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 همسوسازي سازمان براي ايجاد هم افزايي: بخش دوم 
هاي استراتژي محور براي  سازمان. شود سازي استراتژي عدم همسويي سازمان محسوب مي يكي از موانع پياده

ها  سازي ايجاد همراستايي بين بخش منظور از همسو. غلبه براين سازمان بايد اقدام به همسوسازي سازمان نمايند

و حداكثر  ربراي انجام اين كا. افزايي گردد اي است كه منجر ايجاد هم تلف يك سازمان بگونهو واحدهاي مخ

بايست همسو گرديده و به يكديگر مرتبط  ها و معيارهاي ارزيابي همه واحدها مي ساختن اثربخشي، استراتژي

ات مشترك و واحدهاي اتصال و ارتباط حول محور معيارهاي ارزيابي، نظريه مديريت بر واحدهاي خدم. شوند

گفته » معماري استراتژيك«به اين اتصالات . كند كسب و كار غيرمتمركز در درون يك نهاد واحد را ايجاد مي

هايي كه از يكديگر جدا  سازي فعاليت كند كه چگونه سازمان  با يكپارچه معماري استراتژيك تشريح مي. شود مي

  . افزايي ايجاد كند واند همت اند، مي بوده و مربوط به واحدهايي مستقل

ها توانستند از طريق اهرم هم افرايي واحدهاي كسب و  در قرن بيستم در ايالات متحده، آلمان و ژاپن، شركت

توانستند در توسعه محصول، توليد و  مزيت مقياسها از طريق  اين واحد. خود به مزيت رقابتي دست يابند يكار

  . كردند، برتري يابند هاي كوچكتري كه عمدتا به صورت متمركز عمل مي بازاريابي و روابط مشتري بر شركت

به  ،هاي داراي واحدهاي كسب و كار متعدد از طريق نفوذ در كسب و كارهايي كه تحت كنترل آنهاست شركت

هاي موفق از طريق مزيت سرپرستي خود نسبت  شركت. يابند دست ميمزيت سرپرستي نوعي مزيت تحت عنوان 

. خواهند داشت يي كه همان مجموعه از كسب و كارها را در مالكيت خود دارند، ارزش آفريني بيشتربه رقباي

ر كسب و مادر با عوامل كليدي موفقيت موجود د  هاي شركت جوهره مزيت سرپرستي از جفت و جور شدن قابليت

  . خيزند كارهاي فردي بر مي

ها، عمليات، مشتريان،  تواند مديريت و توانمندي مي اولمنبع ، شود مزيت سرپرستي از منابع مختلفي ناشي مي

مشترك بين ) دهندگان و تامين كنندگان ها ، وام با دوستان ، اتحاديه(هاي محوري، روابط خارجي  فناوري، قابليت

هاي مديريت موثر براي  قابليت شركت مادر در اجراي نظام از تواند مي منبع دوم. باشدواحدهاي كسب و كار 

انساني به واحدهاي قابليت شركت مادر در تخصيص سرمايه و نيروي  منبع سوم. ها ايجاد شود از شركت برخي

پايه را براي استراتژي سطح شركت تشريح  –يك ديدگاه منبع  Collisو  Montgomery. كسب و كار است

  :دنكن مي
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رد ساختماني نيست بلكه يك استراتژي برجسته در سطح كلان شركت، تجميعي تصادفي از بلوك هاي منف"

در يك استراتژي عالي سطح شركت، همه ... عبارت است از يك سيستم بدقت ساخته شده از اجزاء بهم وابسته 

اين همسويي بوسيله طبيعت منابع . ندا با يكديگر همسو و هم جهت) منابع، كسب و كارها و سازمان(عناصر 

  ".آيد آن بوجود ميهاي خاص  ها و قابليت ها، مهارت دارايي –شركت 

نقش شركت و يا منابع حياتي آن . تواند از طريق اتصالات روش ارزيابي متوازن پياده شود هم سويي منابع مي

ها و  اي از اولويت تواند به مجموعه نقش شركت مي. بايست در ارزيابي متوازن سطح شركت لحاظ گردد مي

اين . شود افزايي مي ايجاد هم اين كار باعث. شود ل ميمعيارهاي ارزيابي ترجمه شود كه به بقيه شركت منتق

آورد كه در آن، كل بزرگتر از  شود، سازماني بوجود مي افزايي كه در روش ارزيابي متوازن شركت ايجاد مي هم

هاي  اين تعامل. شود افزايي از طريق تعامل عالي بين واحدهاي كسب و كار حاصل مي هم. مجموع اجزا خواهد بود

  . واحدهاي كسب و كاري ديده شود –و در معيارهاي ارزيابي  –ها  بايست به صورت صريح در استراتژي مي بالقوه

هاي  هاي قابل استفاده در هر محور در فصل روش. افزايي در سازمان سه محور زير وجود دارد براي ايجاد هم

  . هفت و هشت شرح داده شده است

در اين محور شركت مادر اقدام به تعيين يك سري : و كاريهاي كسب  افزايي در سطح واحد ايجاد هم •

خواهد كه  كند و از واحدهاي كسب و كاري زير مجموعه خود مي اهداف و معيارهاي عملكرد سطح بالا مي

 .در استراتژي خاص خود به اين اهداف و معيارها توجه جدي داشته باشند

واحدها كه در سازمان به واحدهاي كسب و اين : افزايي در سطح واحدهاي خدمات مشترك ايجاد هم •

هايي مانند مدل شريك تجاري و مدل  توانند با استفاده از روش دهند، نيز مي كاري استراتژيك خدمات مي

 .افزايي نمايند كسب و كاري در درون يك كسب و كار اقدام به ايجاد هم

كند و آنرا به سطح شركاي  شركت معيارهايي تنظيم مي: افزايي در سطح شركاي بيروني ايجاد هم •

هاي خود و  از اين طريق بين فعاليت. دهد تعميم و گسترش مي...) تامين كنندگان و مشتريان و (بيروني 

  .كند افزايي ايجاد مي هاي شريك هم شركت

  ايجاد هم افزايي در سطح واحدهاي كسب و كار : فصل ششم 
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اند كه ممكن است در صنايع مختلفي در حال  ي و كار اي از ادارات و واحدهاي كسب ها شامل مجموعه شركت

ها يك  به هريك از اين واحد. هاي مختلفي را به خدمت بگيرند رقابت بوده، مشتريان متفاوتي داشته و استراتژي

  . شود واحد كسب و كار استراتژيك گفته مي

ند اين است كه هايي كه چندين واحد كسب و كاري مستقل دار سوال كليدي در دفتر مركز شركت

پاسخ اين سوال  افزايي ايجاد كرد؟ هاي به ظاهر مستقل هم توان بين اين مجموعه از شركت چگونه مي

 .سازد نقش اصلي شركت مادر را روشن مي

چرا كه  .سازد فريني توسط مركزيت شركت فراهم ميروش ارزيابي متوازن چارچوبي براي شفاف سازي ارزش آ

 263ص  6- 1در جدول . شود منظر روش ارزيابي متوازن حاصل ميهر يك از چهار  هم افزايي عموما از طريق

شود، در قالب  ها بين واحدهاي تجاري استراتژيك كه به وسيله شركت مادر اعمال مي افزايي طيفي از انواع هم

  .روش امتيازي متوازن نشان داده شده است

اين معيارها تئوري شركت را مطرح . داشته باشندهاي مادر بايد معيارهاي ارزيابي سطح خوشان را  شركت

ساخته و منطق و دليل داشتن تعداد زيادي شركت تحت پوشش بجاي اينكه هر واحد كسب و كار بطور مستقل 

ي سطح تواند دو عنصر از استراتژ معيارهاي ارزيابي سطح شركت مي .سازند رفتار كند، را مشخص مي

  :كلان شركت را روشن سازند

و افكاري كه شخصيت شركت را منعكس  ،ها، اعتقادات ارزش:  استراتژيك در سطح شركتمضامين  .1

  . ها مشترك باشنددر آن SBUبايست همه  سازند و مي مي

ي ايجاد ها هم افزاي SBUشود و در سطح  ت انجام ميعملياتي كه در سطح شرك:  نقش شركت .2

 . كند مي

ها مشتريان  بسياري از شركت. ي و هماهنگي وجود داردساز هاي زيادي براي يكپارچه ، فرصتبه طور كلي

، منظر مشتري در مدل ارزيابي متوازن لتدر اين حا. هاي كسب و كار گوناگون خود دارندمشتركي در سطح واحد

هاي  بايست ارزش در اين منظر مي. هدف مشتري و بازار را مشخص سازد هاي ، بايد به روشني بخشركتسطح ش

رت گروهي به مشتريان منتقل خواهد تا واحدهاي كسب و كارش منفردا و يا به صو ت ميمورد نظري كه شرك
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هاي كاملتري به مشتري  ار را قادر خواهد ساخت تا راه حل، مطرح شود اين موضوع واحدهاي كسب و كسازند

اي از  مجموعه كند نه با با يك شركت يكپارچه داد و ستد ميمشتري خواهد فهميد كه در اين صورت . ارائه دهند

  .متنوع و ناهماهنگ هايكسب و كار

اين موضوع زماني تحقق . يابند به يكپارچگي دست ميهاي داخلي مشترك ها از طريق فرآيند ساير شركت

يز در محصولات و خدمات هاي مربوط به تخصصي كردن و ايجاد تما مقياس و مزيت يابد كه استفاده از صرفه مي

  . شود هاي كسب و كار مهم منجر مي اليتريزي متمركز فع به برنامه

  ايجاد هم افزايي ازطريق واحدهاي خدمات مشترك : فصل هفتم 
  

، فروشند ني ميفراتر از همسوسازي واحدهاي كسب و كاري كه محصولات و خدمات خود را به مشتريان بيرو

ني به و زما( كنند  عرضه مياخلي خود كه خدمات مشترك توانند از طريق همسو كردن واحدهاي د ها مي سازمان

صرفه مقياس و واحدهاي خدمات  مشترك بدليل  .هم افزايي ايجاد كنند) شدند عنوان ستاد شركت ناميده مي

  . آيند يا بخش بوجود مي ، در سطح شركت وتوانند ايجاد كنند هاي تخصصي و متمايزي كه مي مزيت

هاي  شوند پاسخگوي استراتژي مركز عرض ميخدماتي كه به طور مت چالشي كه وجود دارد اين است كه

، واحدهاي خدمات مشترك عليرغم در عمل. دباش ،كاري كه بايد مورد پشتيباني قرار گيرند هاي كسب وواحد

غلب به صورت واحدهايي ، ولي ااند گرايي تشكيل شده ياس و تخصصياينكه براي سودرساني از طريق صرفه مق

. رسانند ي مطلوبي به واحدهاي عملياتي نميآيند و منافع اقتصاد طف در مينعم، غيرپاسخگو و غيربوروكراتيك

ها را به نحوي با هاي اين واحد بايست استراتژي ازن براي واحدهاي خدمات مشترك ميروش ارزيابي متوايجاد 

ر دريافت اي كسب و كاها و نيازهاي واحده افزوده ايجاد كنند و به استراتژيد كه آنها ارزش همسو سازيكديگر 

  . ، پاسخگو  باشندكننده خدمات

اي مستقلي را پيدا كنند كه ه توانند به كتاب راهنماي تلفن مراجعه كنند و شركت ميها  مديران شركت

. شود تأمين كنند دهايي خدمات مشترك داخلي عرضه مياند تا همه خدماتي كه در حال حاضر توسط واح آماده

واهد كه در درون يك سازمان باقي بماند، يا بايد خدمات خود را به بهاي خ اگر يك واحد پشتيباني داخلي مي

توان از يك تامين كننده بيروني خريد، عرضه كند و يا بايد ارزش متمايزي در خدمات خود  كمتر از آنچه كه مي
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هاي به هر حال اكثر واحد. ده در خدمات فروشنده بيروني باشدهاي مطرح ش داشته باشد كه برتر از ارزش

. كنند راي شركت متبوع خود ايجاد ميپشتيباني استراتژي شفافي ندارند كه نشان دهد چگونه آنها مزيت رقابتي ب

بايست اين  ها مي ، شركتيروني خود پيشي گيرندتوانند از رقباي ب ماني كه واحدهاي خدمات مشترك نميز

هاي مالي را  توانند به جاي اينكه فقط سنجه ها مي شركت ،به هنگام بيرون سپاري. ندها را بيرون سپاري كن فعاليت

 اين كار. نندگان خود قرار داد منعقد سازند، با استفاده از يك روش ارزيابي متوازن با تامين كمد نظر داشته باشند

هاي پايين  ها و سطح خدمات مورد نظر خود را بدست آورند نه اينكه فقط به قيمت سازد تا ارزش ا را قادر ميآنه

واحدهاي خدمات كمك تواند نقش شركت و چگونگي  ي استراتژيك از بالا به پايين مييك معمار. دست يابند

  . تحقق استراتژي شركت را تعريف كندمشترك به 

در واحدهاي خدمات مشترك  و ايجاد همراستايي  دو مدل براي توسعه معيارهاي ارزيابي متوازنبطور كلي 

  :دارندوجود 

اند،  متوازن خود را توسعه دادهواحدهاي كسب و كاري كه روش ارزيابي : ژيك مدل شريك استرات •

واحد خدمات مشترك در اين . سازند ت را در اين معيارها منعكس ميهاي شرك هاي خود و اولويت استراتژي

  . كند عمل مييك شريك  مثابه فرآيند به

واحد . روش ارزيابي متوازني ندارندكار  واحدهاي كسب و: مدل كسب و كاري در درون يك كسب و كار  •

عنوان  را به ي ديگركار واحدهاي كسب و و بايست خود را به عنوان يك كسب و كار خدمات مشترك مي

، روابط را تعريف ت مشترك، معيارهاي ارزيابي متوازن واحد خدمادراين حالت. مشتريان خود در نظر بگيرد

 . مي كند

  مدل شريك استراتژيك : الف

، نوعا ابتدا اين روش را براي همه واحدهاي ندا متوازن را با موفقيت پياده كرده ايي كه روش ارزيابيه شركت

اند  فروشند توسعه داده را مستقيما به مشتريان بيروني ميكسب و كار استراتژيك خود كه محصولات و خدمات 

  . اند كرده سپس آنها روش ارزيابي متوازن را براي واحدهاي خدمات مشترك خود تدوين
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ها  توانند استراتژي مي واحدهاي خدمات مشترك ،عه يافتها توسSBUبعد از اينكه معيارهاي ارزيابي متوازن 

 SSU، استراتژي اين ترتيب به. توسعه دهند) واحدهاي كسب و كار(ي ارزيابي را براي مشتريان خود معيارها و

  .ها در بردارد منتقل سازدSBUي تواند ارزش مورد نظر را كه بيشترين منافع را برا مي

  )297ص  1-7شكل : (مستلزم چهار جزء زير استها  SSUها به  SBUايجاد ارتباط از 

 انتظارات در مورد خدمات و بهاي تمامكه  SBU ،SSUيك توافق رسمي بين : توافق در مورد خدمات .1

احد كسب و كاري خدمات ارائه شده توسط واحد خدمات مشترك به و(. كند شده آنرا تعريف مي

  )استراتژيك

معيار ارزيابي متوازن تدوين   يك سري SSUهر : معيارهاي ارزيابي متوازن واحد خدمات مشترك .2

را ها SBUموافقتنامه خدمات با  تحقق و برآورده ساختن شرايطكند كه استراتژي آن را براي  مي

  . سازد منعكس مي

هاي مشخصي  سنجهدهي در مقابل بهبود  حساب SSU هر: معيار ارزيابي متوازن براي برقراري اتصال  .3

 . پذيرد را مي  SBU هر در معيارهاي ارزيابي

در مورد ) شود كه مشتري آن محسوب مي( SBUاي از  يك بازخورد دوره SSUهر : باز خورد مشتري  .4

  .كند ملكرد واقعي خود دريافت ميع

 درون يك كسب و كار  مدل كسب و كاري در: ب

 ، بازاريابي و تحقيق و توسعهطلاعات، منابع انساني، امورمالياي نظير فناوري ا واحدهاي وظيفهن ارزيابي متواز

ان را براي رقابتي شدن شهاي سازند كه بتواند سازمان اي برپا سازد تا يك رويكرد مديريت حرفه ميرا قادر  مديران

، برخي از كند ميوش براي سازمان ايجاد هايي را كه اين ر يبرتري و سرآمد .دنانزيو مشتري محور شدن برانگ

زيابي متوازن براي يك واحد سازي جزيي ناشي از برپايي روش ار حاصل از بهينه) هاي زيان(هاي  عدم النفع

سازمان . كند ميها و يا سطح كلان شركت را جبران SBUمعيارهاي ارزيابي به اي بدون اتصال صريح آن  وظيفه

آزمايش مربوط عنوان كسب و كاري در درون يك كسب و كار تلقي كند تا بتواند در بايست خود را ب اي مي وظيفه

اين . كند را به عنوان مشتريان خود تلقي ميها SBUسازمان فناوري اطلاعات ،. هاي زرد و رقابت كند به كتاب
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اطلاعات دراين واحد فناوري  .كند اي برقرار مي رابطه حرفه SBUسازمان درست مانند يك فروشنده بيروني با 

ها نوعي مزيت دارد، ولي  SBUحالت يك محصول خانگي است كه با در اختيار داشتن اطلاعات داخلي و رابطه با 

مسئوليت دارد تا در مقابل نيز . كسب و كاري استراتژيك برقرار سازد بايست رابطه بازار پايه با واحدهاي هنوز مي

  . در استراتژي خود، آن را لحاظ كند

   سازي شركاي بيروني چهيكپار

تواند به نحو ديگري اتفاق افتد و آن زماني است كه نوعي يكپارچگي حول محور  اتصال واحدهاي سازماني مي

هايي كه از  شركت. آيد ، پيمانكاران فرعي و شركاي تجاري آن بوجود ميراكت، از تامين كنندگان، مشتريانش

اند تا  اند، قادر شده اري ارتباط بين خود استفاده كردهبراي برقرروش ارزيابي متوازن براي تعريف مدل عملكرد 

هاي جديدي  توانند ارزش شده و مشاركت هاي بوجود آمده، مي تعريف كنند كه چگونه خدمات بيرون سپاري

  .فقط بهاي تمام شده را كاهش دهند ايجاد كنند و نه اينكه
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  راتژي به كار هر روز هر فردتبديل است: بخش سوم 
  

محور   هاي استراتژي سازمان. سازي استراتژي عدم همسويي كاركنان عنوان شده است يكي ديگر از موانع پياده

هاي  بدين منظور انواع روش. تبديل كنند استراتژي را به كار هر روز هر فرد براي مقابله با اين مشكل بايد

  .گيرند را بكار مي گذاري فردي و گروهي و استفاده از نظام جبران خدمات آموزش، هدف

تر  ه توليدي را به يكسري وظايف سادهها مشاغل پيچيد ، شركتن پيش از اين، در اوج انقلاب علميدر يك قر

با . كردند اي را تعيين مي ي انجام هر وظيفههاي كار را برا ، روشكردند و مهندسين صنايع و مديران تجزيه مي

در چنين » هاي ساده كار ساده براي آدم«گفت  يت علمي كه ميتوجه به نگرش فردريك تيلور رهبر نهضت مدير

آنها بايد فقط وظيفه باريك و . آن را پياده كنند تژي را بفهمند ومحيطي، عملا كاركنان مجبور نبودند كه استرا

براي  ها امروزه اين روش كار منسوخ شده و سازمان. دادند آموزش داده شده بود را انجام مي مشخصي را كه به آنها

 .تاي استراتژي همسو و هم جهت كنندنيل به اهداف  خود نياز دارند كه همه افراد و اجزاء سازمان خود را در راس

 50بينيم كه  ت نه كار فيزيكي و در گزارشات ميشود دانش پايه اس اعظم كارهايي كه امروزه انجام ميقسمت 

هاي امروزي اين است كه چگونه  چالش سازمان .شود دانش پايه است درصد كارهايي كه امروزه انجام مي

كاركنان بايد درك كنند كه مشتريان چه كساني  .ه كاركنان خود را به خدمت بگيرندها و مغزهاي هم قلب

  . هت ارزش آفريني براي آنها بيابندهايي جديد و مبتكرانه ج هستند  تا بتوانند روش

  : اند  با اهداف سازماني است به شرح زيرركنان چند روند حياتي و مهم كه مستلزم همسويي جدي كا

د اما رضايت و تعهد يكسان دهن هاي رضايت كاركنان را مرتبا مورد سنجش قرار مي امروزه بسياري از شركت •

شوند، اين موضوع دلالت ندارد، به  س كنند كه به خوبي جبران خدمت ميحتي اگر كاركنان احسا. نيستند

 . يل به اهداف ياري دهنددر نرا كنند و متعهدند كه سازمان  درك مي اينكه آنها هدف سازمان را

، ولي اگر شما تعداد دفعاتي عا كنند كه كاركنان آنها ارزشمندترين دارايي آنهاستاد تها ممكن اس شركت •

اوب بررسي  ، با تندهند كفايت آن را مورد بررسي قرار مي را كه آنها موجودي كالاي خود را كنترل كرده و

ود را ارزشمندتر از دهد كه موجودي كالاي خ ، عمل آنها نشان مينگرش و مهارت كاركنان مقايسه كنيد

 .دانند توانمندي  كاركنانشان مي
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آنهايي  :بندي كرد بايد كاركنان را در سه گروه طبقهايي كه همه كاركنان به يك اندازه مهم نيستند از آنج •

كدام گروه . خط مقدم ر مديريت مياني هستند و كاركنان، آنهايي كه دكه در دفاتر مركزي هستند

خدمت  هاي جبران ترين روش ؟ كدام گروه مبتكرانهگذارند ير را بر تجربه و رابطه مشتري ميترين تاث مستقيم

سئوال دو جواب  ؟ معمولا پاسخ اين دوشود هاي آموزشي در مورد شان اجرا مي را دارند و بيشترين برنامه

 . استكاملا متفاوت 

در استخدام، آموزش و پاداش   د كه چگونه مشتريانشان را بطور مستقيمگيرن ميها ياد  ركتبعضي از ش •

هاي آموزشي براي  نگام گزينش كاركنان و توسعه برنامهبه ه ،ها اين شركت. كاركنان كليدي، دخالت دهند

مت كنند تا در مقابل دريافت خد كنند و حتي مشتريان را وادار مي ا با مشتريان كليدي خود مشورت ميآنه

 . استثنايي از كاركنان، به آنها پاداش دهند

ا در جهت سازي و درگير كردن همه كاركنان خود ره خوبي اهميت همسوهاي استراتژي محور ب سازمان •

روش . سازي خواهند كرد نهايتا اين كاركنان هستند كه استراتژي را پياده ،كنند استراتژي سازمان درك مي

، اين روش. كند ي ارتباط و ايجاد همسويي مجهز ميها را با ابزاري قوي براي برقرار ، سازمانرزيابي متوازنا

 . سازد هداف استراتژيك سازمان متمركز مينيرو و قدرت فكر كاركنان را بر ا

 سازي كاركنان فرآيند مجزا براي همسوهاي استراتژي محور از روش ارزيابي متوازن در سه  سازمان

   :كنند ، استفاده ميبا استراتژي

بايد در مورد استراتژي به اجراي استراتژي كمك كنند، كاركنان اگر قرار است : اتآموزش و ارتباط .1

هدف اصلي يك فرآيند موثر ارتباطي  ايجاد آگاهي و درك  در كاركنان. آموزش ديده و آن را درك كنند

  . است

توانند در اجراي موفقيت آميز  ونه ميبفهمند كه چگ كاركنان بايد: توسعه اهداف فردي و گروهي .2

اي استراتژي موثر باشند و مديران بايد كمك كنند تا كاركنان در تعيين اهداف فردي و گروهي در راست

 . موفقيت استراتژيك گام بردارند
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آنها يابد  كه وقتي سازمان به موفقيت دست مياحساس كنند د كاركنان باي: وري داش و بهرهسيستم پا .3

، آنها بايد بخشي از درد را تحمل پاداش سهيم مي شوند و بر عكس، زماني كه سازمان ناموفق است در

 . كنند هاي فردي اتصال برقرار مي وري بين عملكرد سازمان و پاداش سيستم پاداش و بهره. كنند

 

  ايجاد آگاهي استراتژيك: فصل نهم
  

  :مهمترين ابزارها عبارتند از. ها را در اختيار دارند ابزارها و روشها براي ايجاد آگاهي استراتژيك انواع  شركت

 آموزش •

 برقراري ارتباط و مراوده •

 درخت استراتژي •

  هاي تعريف شده براي سنجش عملكرد  ايجاد سازوكاري بر فهم سنجه •

  آموزش و برقراري ارتباط

ديد و مهمي را در سازمان خود د تا استراتژي جهستي در صدد اگر شما مدير عامل يك شركت بزرگ هستيد و

ر د چه كهي استراتژي جديد خود مشابه آنسازي و پيادهبرقراري ارتباط و مراوده در معرفي  معرفي كنيد بايد از

هم بازار و سنجش ، سنجش ساستفاده كنيد؛ يعني ايجاد آگاهي ،بنديد مورد معرفي محصول جديد بكار مي

  .وفاداري مشتريان

يش اينكه كاركنان ا آزماو ب) كايجاد آگاهي استراتژي( گردد استراتژيك با آموزش آغاز ميفرآيند ايجاد آگاهي 

وي از هد به پيرعتمورد اينكه كاركنان م ، و بررسي در)استراتژي در مشاركت فكري(ند يا نه ا پيام را فهميده

از كاركنان استراتژي را به  تشخيص اينكه چند نفربا و نهايتا ) استراتژي به وفاداري(هستند يا نه  استراتژي

  . يابد كار ادامه مي) مامور استراتژي( دهند ديگران آموزش مي

ها در مورد مشتريان  گونه كه شركت ، درست همانتوان مورد سنجش قرار داد ها را مي هر يك از اين موقعيت

اي را مقرر كنند، درست  ها بايد براي برقراري ارتباط و آموزش كاركنان خود بودجه شركت .دهند خود انجام مي

  . كنند ، تعهد ميرفي محصول جديد به مشتريانور كه مبالغي را براي تبليغات و معهمانط
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اند كه هنگامي كه يك استراتژي جديد اتخاذ  هاي استراتژي محور متوجه شده مانمديران ارشد اجرائي ساز

هاي بهتر و جديدي براي انجام كار  ، همه كاركنان بايد استراتژي را درك كنند به نحوي كه بتوانند روششود مي

ترين كارها اين  يكي از مشكل: ها اظهار داشت  مدير ارشد ارشد اجرايي يكي از اين سازمان .روزمره خود بيابند

شيد و بخواهيد كه افرادي كه پشت ميزهاي است كه يك برنامه بخوبي طراحي شده مديريتي را در دست داشته با

ما نياز . ند به اجراي اين برنامه كمك كنندتوان بفهمند كه چگونه مي ،اند د و در دورترين شعبات شركت نشستهخو

، گذاري در اين شركت، براي تاثيرآيند ا بفهمند كه هر روز كه سروكار ميداريم كه همه افرادمان را آموزش دهيم ت

از بالا  اي مراوده دستور از بالا به پايين نيست بلكه برقراري ارتباط وو اين يك امر  .جام دهندتوانند ان چه كاري مي

هاي مبتكرانه  ، روشهندد ه عملياتي وظايف خود را انجام ميدهد تا افرادي كه در منطق اجازه مي به پايين است و

  . يابندن بجهت نيل به اهداف استراتژيك آ براي كمك به سازمان در

دهد،  اي عملكرد ضعيف نشان ميدارهاي  هاي با عملكرد خوب و سازمان نتايج و آمار تحقيقات در مورد سازمان

، احتمال اينكه از را نفهمنداند اگر كاركنان چشم. ي اساسي براي موفقيت سازماني است، اهرمبرقراري ارتباط

، انداز و استراتژي بدون درك چشم. بسيار كمتر استدرك كنند  است، در صدد تحقق چشم اندازكه استراتژي را 

  . ندسازي موثر استراتژي بكار گير توانند كار خود را در جهت پياده كاركنان نمي

ها بايد برقراري ارتباط و انتقال معيارهاي ارزيابي به كاركنان را به عنوان يك برنامه تبليغاتي  شركت

بيروني خود مانند  ازه حياتي بدانند كه هر برنامه ارتباطي ديگر با ذينفعانآنرا به همان اندو  استراتژيك تلقي كنند

  : بايد اهداف زير را دنبال كند با كاركنان برنامه برقراري ارتباط  .دارند ، سرمايه گذاران و تامين كنندگانمشتريان

 زماناستوسعه فهم استراتژي در سراسر  .1

 انيت جهت حمايت از استراتژي سازموسعه مقبولت .2

سازي  تبط با آن جهت پيادهآموزش سازمان در خصوص روش ارزيابي متوازن و سيستم مديريتي مر .3

 استراتژي

  تژي به وسيله روش ارزيابي متوازنتهيه اطلاعات باز خورد در مورد استرا .4

هاي مرتبط  عملكرد فرآيند برقراري ارتباط بايد بوسيله نتايج حاصله مورد ارزيابي قرار گيرد نه از طريق فعاليت

يك فرآيند ، در شركت» مشاهده كنندگان  سايت«د تعدا و» هاي ارسالي تعداد پيام«براي مثال شمارش . با آن
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روش ارزيابي بر پيچيده بررسي كننده در مورد پانزده كار طبق يافته يك گروه. سنجد نه نتايج آنرا ارتباطي را مي

  . اند اركنان خود از استراتژي داشتهاي سنجش آگاهي كهاي رسمي بر ، يازده مورد از آنها سيستممتوازن

برخي از اين . بي متوازن به افراد در دسترس استهاي زيادي براي انتقال استراتژي و روش ارزيا وسايل و روش

  : وسايل عبارتند از 

روش  در آغاز كار مديران ارشد از جلسات عمومي خود براي مصرفي مفاهيم: جلسات عمومي سه ماه يكبار  •

و پرسش و  ور اين جلسات محل تشريح علمكرد و  دستاورد سازمانركنند و به م ارزيابي متوازن استفاده مي

 . گردد پاسخ در مورد آينده مي

 بروشور  •

استاي  بهبود اي در مورد اقدامات كاركنان در ر هاي دوره معيارهاي ارزيابي متوازن و گزارش: ماهانهخبرنامه  •

 . آيد ها مي عملكرد  در خبرنامه

هاي  عنوان روشيابي متوازن و معيارهاي اين روش بهاي موجود در محتواي روش ارز پيام: وزشي برنامه آم •

 . شود تقويت مي جديد  كسب و كار منتقل و

معيارهاي ارزيابي متوازن در اينترنت شركت با صدا و تصوير مديران ارشد : شركت ) اينترنت( شبكه داخلي •

، اهداف كمي و ها ت را مصرفي كرده و هريك از اهداف، سنجهالي كه استراتژي شركشود در ح ثبت مي

 . كند را تشريح مياقدامات اجرايي 

  . به دقت مطالعه شود 334ص  8-1جدول 

در . ها ابزارهاي ديگري نيز بر برقراري ارتباط در اختيار دارند علاوه بر مكانيزم آموزش و برقراري ارتباط شركت

 .اند از اين ابزارها معرفي شده ادامه برخي

  درخت استراتژي

اند به ساخت درخت  شان به يكديگر مرتبط صر استراتژيها براي انتقال اينكه چگونه همه عنا شركتبسياري از 

در اين روش شركت استراتژي اصلي را به عوامل تشكيل دهنده آن تجزيه كرده و . اند استراتژي مبادرت ورزيده

ها يا متغيرهاي كليدي كه شركت بايد آنها را  كنند تا به ريشه تر تجزيه مي ز به عوامل جزيياين عوامل را ني
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توان تصويري يكپارچه از استراتژي  هاي مختلف، مي با اتصال متغيرها در لايه .پيگيري كرده يا بهبود دهد برسد

حتي كل استراتژي شركت را توانند به را به اين ترتيب كاركنان مي )344ص  8-4شكل (. شركت بدست آورد

   .درك كنند

  ها  فهميدن سنجهايجاد سازوكاري بري 

در هر  .استراتژيك است فهميدن استراتژي از طريق فرآيند برقراري ارتباط، خشت اول براي ايجاد آگاهي

قرار  هايي را كه جهت هدايت و كنترل استراتژي مورد استفاده د سنجه، مديران بايپروژه روش ارزيابي متوازن

كاركنان اگر . هاي مربوط را به روشني تعريف كنند ها با داده د گرفت و چگونگي محاسبه اين سنجهخواهن

ها را به روشني درك  سنجه بايد ،خواهند در تصميمات و عملياتشان  به طور ارادي بر استراتژي تاثير گذارند مي

  .ها ارائه شده است هالگويي عمومي براي تسهيل درك سنج 349ص  8-6در شكل . كنند

  تعريف اهداف فردي و گروهي : فصل نهم
  

خواهيم كه  اگر مي. همراستاسازي كاركنان و سازمان استتعريف اهداف فردي و گروهي روش اثربخشي براي 

هاي فردي بايد با اهداف سازماني در يك راستا قرار  معني باشد، اهداف و آرماناستراتژي واقعا براي كاركنان با 

، ولي به طور كاملا مشخص. شته در همين زمينه بحث كرده استمديريت بر مبناي هدف در چند دهه گذ .دگير

، مديريت بر مبناي هدف در نظام اولا. ، متفاوت استاز همسويي قابل حصول از طريق روش ارزيابي متوازن

، تفكري باريك و تخصصي رتيبشود كه به اين ت د سازماني  فرد تعيين و تعريف ميدرون ساختار واح اهداف در

شوند كه در غياب يك  ي در ارتباط با اهداف سازماني برپا مي، اهداف فردثانيا. كند ا تقويت مير) اي وظيفه(

در مقابل روش . اند ، عمدتا كوتاه مدت، تاكتيكي و ماليسيستم مديريت استراتژيك بر مبناي روش ارزيابي متوازن

اين روش نشان . سازد براي افراد فراهم مياستراتژي واحد كسب و كار،  سازمان وارزيابي متوازن فهم وسيعي از 

ه تحقق اهداف توانند ب گيرند و چگونه مي هاي استراتژي سازمان خود جاي مي كه افراد در كجاي نقشهدهد  مي

يفه اي، بايست بين وظ ، ميده در چارچوب روش ارزيابي متوازنش اهداف فردي برپا. استراتژيك كمك كنند

  . استراتژيك باشند دت ودرازم
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از ند كه بوسيله آن ن، روشي را انتخاب كهاي متعدد توانند از ميان روش هاي استراتژي محور، مي سازمان

به اهداف فردي و هاي ارزيابي متوازن شركت يا واحد كسب و كار آنها وجود دارد و  اهداف استراتژيكي كه در معيار

   هاي زير براي اين كار قابل پيشنهاد است هاي مختلف، روش س تجربه شركتبراسا. گروهي پل بزنند

  توپ برتررويكرد  .1

 هاي استراتژيك  همسويي با برنامه .2

 هاي كيفيت ريزي فعلي و فرآيند يكپارچگي با برنامه .3

 هاي منابع انساني يكپارچگي با فرآيند .4

 روش ارزيابي متوازن فردي  .5

   رويكرد توپ برتر

ها را براي همه ، روشن و متمركز شده و اهداف مرتبط با آنهاي ساده اي از سنجه رتر مجموعهدر رويكرد توپ ب

عني كردن و اين رويكرد، پياده سازي استراتژي جديد را تقويت كرده و در عين حال م. كنيم كاركنان فراهم مي

اهيم روش ارزيابي متوازن اهداف براي كاركنان خط مقدم چندان نيازمند آموزش مف ها و قابل فهم كردن سنجه

اين روش يك . كند نتخاب ميها  و اهداف را ا ، سنجهمديريت ارشد موسسه حالدر رويكرد توپ برتر، بهر. نيست

ر عناصر مهم رويكرد از بالا به پايين است با اين فرض كه تيم مديريت ارشد اطلاعات بيشتري در مورد اكث

ها و  دم را در انتخاب سنجهعات محلي مديراني مياني و كاركنان خط مق، اطلااين رويكرد. استراتژي سازمان دارد

   .گيرد اهداف، در نظر نمي

  هاي استراتژيك  همسويي با برنامه

هاي مصوب  و كنترل خود را حول محور برنامه تخصيص منابع ياه هاي دولتي تمايل دارند كه فرآيند سازمان

همچنين . كنند صوب خود منابع مالي را دريافت ميهاي م براي برنامه ها نوعا چرا كه اين سازمان خود سامان دهند

هاي  روش همسويي با برنامه. سازند ن را با ماموريت دستگاه فراهم ميهاي كاركنا ، اتصال فعاليتها برنامه

همچنين روش كنترلي . كند استراتژيك به روشني مسئوليت گروهاي كاري حاضر در خط مقدم را ترسيم مي

كند تا بررسي شود كه چنانچه برنامه يا اقدام خاصي با موفقيت اجرا شود بر يك يا چند سنجه از  مي فراهم
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، انگيزه كاركنان خط مقدم را اين روش همچنين. اساسي خواهد گذاشتهاي روش ارزيابي متوازن تاثير  سنجه

سطح بالاي واحد و شركت روشن  ها را در تحقيق اهدافروزمره آنهاي  بخشد چرا كه جايگاه فعاليت ارتقاء مي

يافته است كه جايي براي نوآوري كاركنان  يك عيب بالقوه اين روش اين است كه برنامه بقدري ساخت. سازد مي

ها در خارج از محدوده وظايف مشخص  سنجهآنها ممكن است راهي براي تاثيرگذاري بر اهداف و . گذارد باقي نمي

  .نيابند ،است و مشاغلي كه براي آنها تعيين شده

  فرديمعيارهاي ارزيابي متوازن 

ترين سازوكار را براي  كنند، آنگاه ما روشن وقتي افراد بتوانند معيارهاي ارزيابي متوازن خودشان را برپا

  . داشت يمهداف واحد كسب و كار و شركت در اختيار خواههمسويي اهداف فردي با ا

 & Nova Scotia ،Mobil مانند شركت برق( ارد متعددي براي آشنايي بيشتر با اين مفهوم مي توان مو

NAMR  يا شركت بين المللي بيمه اموال و حوادث  )(Winterthur International را مطالعه كرد .  

مديران حسابداري فروش ي مديران ارشد و ا، معيار ارزيابي فردي ابتدا فقط برNova Scotiaدر شركت برق 

مديران . كار مورد پذيرش قرار گرفت ارزيابي متوازن در سرتاسر واحد كسب وبه مرور زمان . توسعه يافت

، تا به ازن فردي براي خود و كارمندانشان كردندهاي ديگر سازمان شروع به استفاده از معيارهاي ارزيابي متو بخش

  اين وسيله همسويي فردي را با اهداف واحد و شركت ارتقا دهند 

  ساس ارزيابي متوازنپاداش برا پرداخت: فصل دهم
  

هاي پرداخت  ها برنامه دهد كه شركت لا به عمليات روزمره زماني رخ مياتصال نهايي استراتژي كلان و سطح با

سازي يك برنامه  يك مدير كارخانه پس از پياده .كنند به روش ارزيابي  متوازن متصل مي مزايا و پاداش كاركنان را

ايم و هميشه آنها را  هايي براي ارزيابي داشته همواره سنجهما : گفت توزان ميل به معيارهاي ارزيابي مپاداش متص

هايي كه نظام ارزيابي متوازن را  شركت. اند مند شده علاقهايم ولي اين  بار افراد ما به آنها  به كاركنان منتقل كرده

تري محور مشخصات زير را مشپذيرند به منظور تبديل سازمان خود از شكل سنتي به شكل سازماني جديد و  مي

  .دارند

  سازمان جديد مشتري محور  سازمان قديمي
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  فرآيند گرا  وظيفه اي
  تصميم گيري غير متمركز  تصميم گيري توسط سطوح بالاي سازمان

  طفمنع  بوروكراتيك
  ارزيابي خروجي ها ونتايج  ها ارزيابي وظايف وفعاليت
  پرداخت در مقابل نتايج  پرداخت متغير بسيار كم

نتايج  . ن جديد را به كاركنان منتقل ساختهاي اين سازما سازي استراتژي به نظام پرداخت، ارزش اتصال پياده

خواستند كه روش و برنامه مزاياي پياده سازي استراتژي به  ها نمي ها نشان داد كه شركت حاصل از يكي از پژوهش

موفقيت ، انتقال فعال، مستمر و كارايي برنامه براي همچنين. طرف اداره منابع انساني تلقي شوداي از  عنوان برنامه

فائق آمدن بر بزرگترين مانع موجود  معيارهاي ارزيابي متوازن نقشي محوري در. رسيد آن بسيار حياتي به نظر مي

ود موجاين مانع عبارت بود از عدم توافق روي وضع . بر سر راه برنامه پرداخت مزايا و پاداش جديد ايفا نمودند

سازي استراتژي جديد  هايي را كه در پياده معيارهاي ارزيابي متوازن، مصالحه .شركت و سطح عملكرد فعلي آن

، پشتيباني مستمر و تعهد مديريت ارشد نقشي حياتي در موفقيت سيستم و بالاخره، روشن ساختند وجود داشت

  . جديد پرداخت مزايا ايفا كرد

توجه كاركنان را به  ل اينكهاو:  كند ايفا مي دو نقش مهم زيابي متوازناتصال نظام جبران خدمت به روش ار

، كاركناناز طريق پرداخت پاداش به  دوم اينكهسازد،  اند معطوف مي هايي كه براي تحقق استراتژي حياتي سنجه

البته بايد توجه . كند ، نوعي انگيزه بيروني ايجاد ميشوند به اهداف خود موفق ميزماني كه آنها و سازمان هر دو 

به . ها متفاوت است گيرد و در هر شركتي با ديگر شركت ت اينكه چگونه اين اتصال صورت ميجزئيا داشت كه

درصد پرداخت متغير خود را به معيارهاي  100اين شركت . دهيم عنوان نمونه شركت برق را مورد بررسي قرار مي

كرد كه كداميك  اي با مدير ارشد اجرايي شركت، تعيين مي جلسههر يك از معاونين در . ارزيابي متوازن اتصال داد

هاي آن بيشترين اهميت را در سال آينده خواهد داشت و در مورد برنامه  هداف نظام ارزيابي متوازن و سنجهاز ا

. كرد هدف را براي سال آينده تعيين مي هر گروه سه سطح. كرد ها توافق مي ايا بر اساس اين سنجهپرداخت مز

پاداش بوده رسيدن به هدف   هدف ساده نشان دهنده حداقل عملكرد براي دريافت. ساده، متوسط و سخت

شد كه عملكرد واحد از حد  اكثر پاداش ممكن زماني پرداخت مي، پاداش متعالي را به همراه داشت و حدمتوسط

مديريت . داد استفاده قرار مي و گروهي را موردهاي  فردي  شركت تركيبي از پاداش. رفت فراتر مياهداف سخت 

ارشد، يك معيار ارزيابي متوازن فردي داشت كه پاداش فردي وي براساس عملكرد شركت در سه سطح پرداخت 
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بهرحال، مديران اين  .كاركنان در سطوح پايين سازمان تمايل داشتند كه پاداش گروهي دريافت كنند. شد مي

  . بسته به طبيعت  كارشان، مورد ارزيابي قرار دهنديج فردي و گروهي آزادي را داشتند كه افراد را براساس نتا

  سازي موثر نظام جبران خدمت و مسائل مرتبط با آن ادهطراحي و پي

ه روش ارزيابي هايي كه اتصال نظام جبران خدمت و پاداش خود را ب تنها يافته قابل تصميم از همه شركت

ها است روش  هايي هستند كه مدت هنوز سازمان. اند اين كار را انجام داده ت كه آنهااند، اين اس متوازن تجربه كرده

اند اما تمايلي به اتصال سيستم مزاياي جبران خدمت به روش ارزيابي متوازن ندارند  متوازن را پياده كرده ارزيابي

  . اند يا از اول هم چنين تمايلي نداشتهو 

كند از آن  ال جبران خدمت به روش ارزيابي متوازن بروز ميمسائل متعددي در ارتباط با طراحي سيستم اتص

  : توان به موارد زير اشاره داشت مي جمله

 سازي  سرعت پياده •

 هاي عيني  سنجههاي انتزاعي درمقابل  سنجه •

 ها  تعداد سنجه •

 گروه در مقابل فرد  •

 تناوب به روز رساني  •

  سازي عت پيادهسر

ماه اين است كه معيارهاي ارزيابي اوليه فقط  12تا  6خدمت  به  تعويق اتصال سيستم جبران يكي از دلايل

رد روابط  علت و معلول  مو اي در معيارهاي ارزيابي فرضيه. احد استاي آزمايشي از استراتژي و دهنده بيانيه نشان

ها ترجمه  هبه سنج به مرور كه آنها استراتژي را. كنند مدت مالي بيان ميها براي ايجاد عملكرد بلند بين سنجه

ارشد نيز  كنند، مديران ها ترجمه مي بين سنجهارتباط  مورد اتصال و هايي در ، مديران ارشد نيز فرضيهكنند مي

هاي  ا ممكن است مطمئن نباشند كه سنجهآنه. كنند ها فرموله مي بين سنجهارتباط  مورد اتصال و هايي در فرضيه

شان براي ارزيابي  هاي اوليه ه طور طبيعي در بكارگيري سنجهببنابراين ممكن است . اند درستي انتخاب كرده

براي تاخير دراتصال نظام جبران خدمت اين است كه  دليل دوم. مديران به شدت انگيزمند خود، مردد باشند
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سازي  هاي خود را در مراحل اوليه پياده و قابل اتكا براي بسياري از سنجهها ممكن  است اطلاعات خوب  شركت

ها غالبا چند سنجه فراموش شده  شركت هاي اوليه ارزيابي متوازن در روش. زيابي متوازن، نداشته باشندروش ار

براي تاخير اين است كه  دليل سوم. ولا در منظرهاي مشتري و يادگيري و رشد هستندمها مع اين سنجه. ددارن

ها ممكن است بدست آيد، اين موضوع  اهداف مربوط به سنجهاي از چگونگي تحقق  نتايج ناخواسته و غير منتظره

يا  ، نماينده كاملي براي اهداف استراتژيك نيستند وهاي اوليه روش ارزيابي متوازن دهد كه سنجه زماني رخ مي

، ممكن است هم جهت با تحقق گيرند مدت مورد ارزيابي قرار مي هايي كه در كوتاه زماني كه اقدامات بهبود سنجه

  .نباشنداهداف  بلندمدت 

   انتزاعي) ذهني(هاي  هاي عيني در مقابل سنجه سنجه

ا نسبت به ر  پايه-تر و نتيجه هاي عيني دمت مبتني بر سنجهاهميت نظام جبران خ بر مديران ارشد متعددي

خواهند كه نظام جبران  مي آنها. اند ، تاكيد كردهها است هاي مربوط به وظايف و فعاليت نظامي كه مبتني برسنجه

  . هاي كاركنان متصل شود نتايج تلاشخدمت به 

  ها  تعداد سنجه

بايست در اين سيستم مورد  هايي است كه مي يگر در طراحي سيستم جبران خدمت، تعداد سنجهمسئله د

ساس چرا كه اح. نامه جبران خدمت  شركت ساده باشدبسياري از مديران ارشد مايلند كه بر. ارزيابي قرار گيرد

ها از يك مجموعه كوچك از  غالبا شركت. بفهمند دو دوجين سنجه را توانند سيستمي با ميكنند كه كاركنان ن مي

و كنند تا تمركز بر موضوع افزايش يابد و ابهام  ن خود براي اين منظور استفاده ميمعيارهاي ارزيابي متواز

واحدي را با فقط دو بايست استراتژي  يكپارچه ميهاي منبعث از يك نقشه استراتژي  شاخص. پيچيدگي كم شود

عوامل توانند اتصالات علت و معلول را تصور كنند كه  كاركنان مي. يا سه مضمون استراتژيك منعكس سازند

  . سازند مختلف موجود را يكپارچه مي
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  عملكرد فرد  در مقابل  عملكرد گروه 

. ها و تنش فراوان است گروهي، شامل مديريت بر مصالحه تصميم در مورد انتخاب معيارهاي عملكرد فردي يا

برخي . كند ل مساله بصورت گروهي را تشويق مي، رفتار و روحيه همكاري و حهاي مبتني بر كار گروهي پاداش

هاي فردي بايد كمتر گردد و به جاي آن به نتايج مثبت كارهاي  نظران معتقدند كه توجه به پرداختصاحب 

فراهم كردن محل  هاي داراي عملكرد بالا، افراد را با مانبسياري از ساز. خت بيشتري انجام شودگروهي پردا

اهداف و آزادي عمل براي ايجاد تغيير بر  ، تعامل عالي با همكاران، بيان روشني از ماموريت ودلچسبي براي كار

ر هدف سازمان مورد استفاده قرا تواند جهت ارائه يك احساس از ماموريت و روش ارزيابي متوازن مي. انگيزاند مي

تواند سيستم  همچنين مي. اند رفتار سازماني آن را توصيه كرده همانطور كه بسياري از صاحب نظران. گيرد

هاي فردي و گروهي  اين كه چگونه تركيب مناسبي بين پاداش. ي عملكرد جمعي سازمان فراهم سازدسنجشي برا

  . بخوبي روشن نيست اينگونه مباحثاتبايد انتخاب شود مورد بحث است و قواعد اداره كردن 

  تناوب به روز رساني

يك نظام مالي از ، كه به تعداد زيادي سنجه غيرپايه جبران خدمت –يك برنامه صريح، روشن و فرمول 

، به اگر يك سيستم جبران خدمت. تواند خطر عدم انعطاف را با خود داشته باشد مي، ارزيابي متوازن متصل است

اد اي از فرآيندهاي منسوخ شده متصل شود، شركت دچار مشكل ايج ي بر مجموعهمالي مبتنمعيارهاي ارزيابي غير

  . تحول در مقاطع ضروري خواهد شد

كند، ممكن است تمايل نداشته باشند كه پرداخت  بيني مي هايي كه تغييرات بين سال متعددي را پيش شركت

 هاي شديد و اينگونه اتصال. ن متصل سازندهاي زيادي در چهار منظر روش ارزيابي متواز مزاياي خود را به سنجه

به انجام  را، نوعي محدوديت در مقابل ايجاد تغيير و سازگاري سريع خواهد بود چرا كه بسياري از افراد محكم

  . عملياتي متعهد خواهد نمود كه منبعث از برنامه جبران خدمت برخاسته از استراتژي قبلي است

توانند پرداخت مزاياي كاركنان را به نتايج مشتري  لتغيير قرار دارند، ميهاي سريع ا هايي كه در محيط شركت

. ا پنج ساله مرتبط سازندمدت مالي نظير قيمت سهام يا ارزش افزوده اقتصادي طي يك دوره سه تعلمكرد بلند و

اصلاح  توانند اختيار آفريني بلندمدت متمركز خواهد بود و مي به اين ترتيب سيستم پاداش آنها بر ارزش
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هاي هادي را بدون نياز به تغيير برنامه جبران  و شاخصهاي ارزشيابي متوازن به ويژه عوامل موجه عملكرد  سنجه

، هاي ارزيابي به سيستم جبران خدمتخدمت  براي خود حفظ كنند و از طريق  عدم اتصال خيلي نزديك معيار

  . ت با مقتضيات جديد سازگار كنندها آزاد خواهند بود تا معيارهاي ارزيابي را به سرع شركت


