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   ركت در آوردن تحول از طريق رهبريبسيج و به ح: بخش پنجم
  

آن  اين خصوص از اصلاح دگرگوني در. د مستلزم تحول در مقياس وسيع استهاي جدي سازي استراتژي پياده

ها به طور  ني بر استراتژي را از بهبود مستمري كه سازمانتگيرد كه فرآيند تحول مب جهت مورد استفاده قرار مي

اند نه  هايي بوده ، مجري چنين دگرگونيهاي استراتژي محور رهبران سازمان. ، متمايز سازددهند نجام ميمعمول ا

  . تغييراتي در مقياس كوچك

تواند يك  اي است كه مي مديريت فرايند پيچيده. بايد توجه داشت كه بين مديريت و رهبري فرق وجود دارد

اي از فرايندها كه  رهبري عبارت است از مجموعه.... كار نگه دارد اما سيستم پيچيده از افراد و فناوري را در حال 

  . سازد سازمان را با شرايط و مقتضات به شدت متحول سازگار مي

يك فرايند رهبري براي ايجاد تغيير در سازمان به زبان ساده شامل . مساله اصلي رهبري تغيير و تحول است

  :مراحل زير است

 براي تغييربخش  الهام انداز ايجاد چشم •

 تغيير) استراتژي(تعريف روش  •

 تغيير براي پذيرش و اجرايهمسوسازي منابع و افراد و ايجاد انگيزه  •

 تخصيص منابع •

براي اين كار رهبر بايد  .شوند هاي فوق مي سوال كليدي اين است كه چگونه رهبران قادر به انجام فعاليت

  :حداقل دو فرايند زير را مدنظر قرار دهد

 اد حس ضرورت تغييرايج •

 نگهداري و پشتيباني براي ادامه تغيير •

  

  رهبري و بسيج سازمان : فصل سيزدهم
براي موفقيت در بكارگيري روش ارزيابي متوازن در سازمان ايجاد ضرورت تغيير در بدنه سازمان حياتي است 

  . در ضمن حفظ تغيير و ادامه ان در سازمان نيز از بسيار حياتي است



كاپلان نورتن و  سازمان استراتژي محور

 

51  سپندارند | سازمان جيو بس يرهبر: فصل سيزدهم

 

  ضرورت تغيير در سازمانايجاد حس 

شود كه احساس  ارزيابي متوازن، با رهبري آغاز مي فرآيند بنياد نهادن سيستم مديريت با استفاده از روش

تواند به اين دليل احساس شود كه لازمست عملكرد  ضرورت مي .كند راي تغيير را در سازمان ايجاد ميضرورت ب

، به محيط متغير رقابتي پاسخ داده شود و يا بطور كلي هداي خود را به يك عملكرد عالي دضعيف فعلي ج

خواهند تحولي اساسي را در سازمان خود  رهبراني كه مي. بسيار بهتر از وضعيت فعلي شودوضعيت سازمان بايد 

ايجاد كنند، روش ارزيابي متوازن را يك ابزار مديريتي بسيار موثر براي برانگيختن و تحقق تحول مطلوب خواهند 

  . تياف

توانند از طريق ارائه يك تصوير  رهبران موثر مي .لازم نيست كه تحول اساسي سازماني فقط از روي ترس باشد

. توان اهداف متهورانه ناميد اهداف سخت و الهام بخش را مي. زيبا از آينده نيز، براي تحول ايجاد انگيزه كنند

تحقق اين . برسندبايد تا حدي نامعقول به نظر ند، در خارج از منطقه آزمايش باشبايست  اهداف متهورانه مي

هاي موفق فعلي خود را  توانند حتي شركت مديران ارشد مي. م يك تعهد همه جانبه سازماني استاهداف مستلز

انرژي بخشند، اهدافي كه از ) اهداف متهورانه(ه از طريق تعيين اهداف سخت براي نوآوري و عملكرد صف شكنان

شوند تا اين احساس خشنودي  اهداف متهورانه موجب مي. ولي كسب و كار قابل تحقق نيستندمطريق عمليات مع

 ،يك روش  ارزيابي متوازن كه بخوبي برپا شده باشد. ن كه عملكرد فعلي خوب و كافي است، شكسته شودكاركنا

  . سازد يبهبود بخشد، فراهم م وري را آمدها را  افزايش دهد و هم  بهرهنقشه راهي را كه هم در

كند تا تحول را از طريق متمركز كردن و همسوسازي همه منابع و  ازمان كمك ميروش ارزيابي متوازن به س

  . آوردتراتژي و براي عملكردي صف شكنانه، به حركت درهايش در جهت اس فعاليت

  چگونگي شروع برپاسازي روش ارزيابي متوازن

پاسخ به . از روش ارزيابي متوازن در سازمان را تعيين كرد توان بطور واضح محل و نقطه شروع استفاده نمي

بايد توجه داشت كه برپايي نظام اوليه ارزيابي متوازن در يك سطح . ساختار، استراتژي و رهبري شركت دارد

هاي  يكپارچه سازي و هماهنگي استراتژيبسيار پايين ممكن است كه فرصت ارزش آفريني حاصل از  يسازمان

در يك سطح بالا  نظام ارزيابي متوازن، تلاش براي ايجاد ولي از سوي  ديگر. از بين ببرد  و كار را واحدهاي كسب



كاپلان نورتن و  سازمان استراتژي محور

 

52  سپندارند | سازمان جيو بس يرهبر: فصل سيزدهم

 

اي  اميد كننده باشد چرا كه در اين سطوح احتمالا استراتژي جامع و يكپارچهنيز ممكن است بسيار مشكل و نا

يه ارزيابي متوازن در سطوح ام اولشود كه نظ ترين نتيجه زماني حاصل مي وجود ندارد در چنين شرايطي، مهم

  . گسترش يابدپا شود و سپس به سراسر شركت تر از سطح كل شركت بر پايين

  استفاده از روش ارزيابي متوازن براي رهبري تحول

تحول در نوعي ائتلاف جهت به حركت در آوردن به ، كند روش ارزيابي متوازن را ايجاد مي مديريت ارشدي كه

سازد  آنها را در مقابل استراتژي ميتعهد هاي كاري و هم  ، هم گروهفرآيند برپايي اين نظام. بديا سازمان دست مي

ت براي كلما. از و استراتژي سازمان اجرائي شودسازد تا چشم اند اي فراهم مي معيارهاي ارزيابي متوازن، وسيله و

فقط زماني كه . ني مختلفي براي افراد داردمعا، كلمات يكسان. هاي تحول كافي نيستند انتقال ابتكارها و برنامه

مورد چه  انداز و استراتژي در فهمد كه چشم شوند، هركسي به روشني مي ها ترجمه مي هنجاين جملات به س

   .كند چيزي صحبت مي

هايي داشتند كه  زيابي متوازن را بكار گرفتند، همگي استراتژيهايي كه روش ار مديران ارشد اجرايي سازمان

هاي اتخاذ كننده اين روش كمك كرد تا  روش ارزيابي متوازن به سازمان. بود بخش مهم براي رشديك  ايدار

  : رشد خود را به تفصيل مشخص سازند عناصر حياتي استراتژي

 . از طريق آنها اتفاق خواهد افتاد مشتريان هدفي كه رشد سودآور  .1

ستد بيشتر و با حاشيه سود بالاتر با شركت ترغيب  داد و انجامهاي مورد نظري كه مشتريان را در  ارزش .2

 . خواهد كرد

 ها ، خدمات و فرآيندها در محصولات نوآوري .3

هاي متمايز مورد نظر  ها و انتقال ارزشها جهت ارتقاء فرآيند هاي لازم روي افراد و سيستم گذاري سرمايه .4

 . براي رشد

هايي كه در آن،  منتقل و كنترل كنند، استراتژي را عيتوانند يك استراتژي واق هاي مالي حتمي نمي سنجش

بدون عيب و زمان تحويل موفقيت در رابطه با مشتريان نه تنها شامل بهاي تمام شده پايين بلكه مستلزم كيفيت 
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تري از رقابتي پايدار شوند، مستلزم مجموعه وسيع مزيتتوانند منجر به   هاي تمايزي كه مي استراتژي. كوتاه است

  . اند رف ماليهاي ص نسبت به سنجهها  سنجه

سه سازوكار زير مورد استفاده قرار مي ) حفظ تغيير(براي استفاده از روش ارزيابي متوازن براي رهبري تحول 

  :گيرند

  هاي مديريت ساختن تيم .1

ا تراتژي با موفقيت اجرتواند پايدار بماند تا اس سازد، آيا روش ارزيابي مي ، مشخص ميپويايي رهبري شركت

ش تخصصي بالايي كدام داراي دانشوند كه هر تشكيل مياي  هاي مديريت از متخصصين وظيفه تيم اكثر. شود يا نه

هاي حل مساله بين  خود را به تيماي  محور بايد مجموعه متخصصين وظيفه هاي استراتژي سازمان. هستند

  . اي تبديل كنند وظيفه

ابي و مديريت ، فهم مشترك اندكي در مورد بازاريهاي مديريت نشان داده است كه بسياري از تيم تجربه  ما

، تيم مديريت ارشد. اند هاي امروز بسيار حياتي اين دو حوزه اغلب براي استراتژي ، در حاليكهمنابع انساني دارند

ديران ، معمولا ميا كاركنان ندارد هاي بازار، مشتريان و شود فهم لازم را در مورد بخش همين طور كه متوجه مي

كند كه حالا تريبون بالاتري براي آموزش ديگران در مورد تخصص و  ه ميي و منابع انساني را به تيم اضافببازاريا

  . درشركت دارندتاثيرشان 

  اهرم هاي كنترل بكارگيري اثربخش  .2

هاي كنترل  مخواهند روش ارزيابي متوازن را در سازمان خود نهادينه نمايند بايد با انواع سيست رهبراني كه مي

هاي كنترلي  توان از مدل سايمونز كه چهارچوبي براي معرفي انواع سيستم براي اين كار مي. در سازمان آشنا شوند

براساس اين مدل . اين مدل را خلاصه كرده است 512شكل ص . دهد، استفاده كرد در يك سازمان ارائه مي

  :دتوانند پنج نوع سيستم كنترلي داشته باشن ها مي شركت

 سيستم كنترل اعتقادات .1

 سيستم كنترل خطوط قرمز .2
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 كنترل داخلي  سيستم .3

 كنترل متغيرهاي حياتي عملكرد  سيستم .4

 سيستم كنترل تعاملي .5

و كردار در تعقيب ماموريت سازمان، غيرقابل كاركنان منتقل كنند كه كدام رفتار به مديران نياز دارند كه 

چه اقدامي نبايد  يين خطوط قرمزي هستند كه مشخص سازد كهها نيازمند نظامي براي تع شركت .قبول است

هاي قانوني و ضوابطي است كه به روشني  نظام تعيين خط قرمز شامل محدوديت. هرگز در سازمان انجام شود

  . سازد مشخص ميدر سازمان اقدامات ممنوع را 

حياتي مانند وجوه هاي  ارائيبه منظور حفاظت از دقوي هاي كنترل داخلي  سازمان همچنين نيازمند سيستم

هاي ارزيابي  سيستم. داري و مشتريان خود هستندهاي اطلاعاتي نظير اطلاعات حساب ، تجهيزات و بانكنقد

اند ولي تمركز صرف بر  اينها مهم. داخلي ارتباط دارند ها به چنين وظايف كنترل عملكرد در بسياري از سازمان

  . تحقق ماموريت و نتايج اشتباه شودتبعيت از مقررات و قوانين با  شوند كه تا هاي داخلي موجب مي كنترل

توان  كند كه بوسيله آن مي يابي سازماني ايجاد مي سيستم كنترل متغيرهاي حياتي عملكرد راهي براي عارضه

هاي اطلاعاتي هستند كه مديران  هاي كنترل تعاملي سيستم سيستم. سلامت سازمان را مورد بررسي قرار داد

يابي با  هاي كنترلي عارضه سيستم. دهند رشد براي گفتمان در مورد استراتژي با بدنه سازمان مورد استفاه قرار ميا

هايي چرا، چگونه و چه  هاي كنترل تعاملي با پرسش چقدر سر و كار دارند اما سيستمچه و هايي كه با  پرسش

  .شود اگر سرو كار دارند مي

  مناسبسبك رهبري استفاده از  .3

رت يك توصيف تحليلي و ساخته چيزي نيست كه به صول موفقيت روش ارزيابي متوازن آنايد مهم ترين عامش

افرادي كه با . سبك رهبري مديريت ارشد است ،اصلي موفقيت عاملبلكه . پيش از اين ارائه شده است يافته

ترين چالش  كردند كه مهم اس ميكردند، احس را رهبري ميارزيابي متوازن هاي اجرا كننده روش  سازمان موفقيت

ها و جلب  دانستند كه بدون بدست آوردن دل اين رهبران مي .تباط و مراوده با كاركنانشان استآنها برقراري ار

، رهبران. راتژي نيستند، قادر به پياده سازي استيروي فروش و كاركنان خط مقدم خود، نافكار مديران، فناوران
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اندازهاي خوبي از موفقيت و نتايجي كه  دانستند ولي چشم ه سازي استراتژي را نميجهت پياد همه قدم هاي لازم

ي تحقق اين هاي ابتكار و به كاركنان خود براي يافتن روش ددر تلاش براي تحقق آن بودند ترسيم كرده بودن

  . چشم انداز متكي بودند

 كند كه براي برقراري ارتباط و كار مي رزيابي متوازن زماني بهترسيستم مديريت استراتژيك مبتني بر روش ا

دانند كه  رهبران برتر مي. انداز و استراتژي مورد استفاده قرار گيرد نه براي كنترل اقدامات زيردستان انتقال چشم

   سازي استراتژي و تحول ايجاد همسويي در سرتاسر سازمان است  گترين چالش كه آنها در راه پيادهبزر


