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  مقدمه
از ديرباز شكاف ميان عرصه نظر و عمل از جمله مشكلاتي بوده است كه گريبانگير 

.  چه در بعد فردي و چه در بعد جمعي و سازماني بوده است،هاي انساني موجوديت
ي براي آن يها  مختلف فكري را برآن داشته تا پاسخهاي مشكلي كه انديشمندان حوزه

  هاي معارف بشري از منظري به اين موضوع پرداخته اي از حوزه حوزه هر. تدارك ببينند
فيلسوفي چون سقراط از عدم امكان مغايرت ميان نظر و عمل بحث كرده و . ستا

يلسوفي ديگر ف. معتقد است انحراف و كجروي در عمل مطابق است با انحراف در نظر
هاي نظري صحبت  چون ديويد هيوم از عدم لزوم متابعت بايدهاي عملي از هست

  . ناپذير است كانت بر اين باور است شكاف ميان ذهن و عين اجتناب. كند مي
هاي ديني انبياء و اولياي الهي  هاي بشري، اين مسأله در صدر آموزه فراتر از تلاش
 حضرت حق، عدم انطباق نظر و عمل و به تعبير بطوريكه از سوي. قرار داشته است

  2.رار گرفته و تقبيح شده استقديگر قول و فعل به شدت مورد نكوهش 
بطوريكه  اي جدي تبديل شده است؛ در علم مديريت نيز مسأله فوق به دغدغه

ها، در عمل با  هاي راهبردي سازمان  درصد از برنامه90دهد،  ها نشان مي نتايج بررسي
ساحت نظر و «گردند و علت اصلي اين امر نيز عدم ارتباط ميان  واجه ميشكست م

شوند و در عرصه  ها و اهداف بيان مي معنا كه در ساحت نظري، ايده بدين. است» عمل
ها و  شوند كه ارتباط منطقي و قابل سنجشي با  آرمان هايي اجرا مي عمل، برنامه

 ريشه اين مشكل، در عدم تنظيم و تنسيق به بيان ديگر،. هاي تدوين شده ندارند سياست
از . هاي عملياتي نهفته است ها به برنامه انداز و سياست مدلي جامع جهت ترجمه چشم

ي جهت رفع اين مشكل جدي در سطح يها  تاكنون مدل3منظري كاركردگرايانه
 مرهرا در ز  (BSC) 4توان مدل ارزيابي متوازن هاي انساني ارائه شده است كه مي سازمان

 براي نخستين بار توسط  يك 90ه در اوايل دهه اين مدل ك. مهمترين آنها قلمداد كرد
كوشد با   ارائه گرديده، مي5هاي كاپلان و نورتن مشاور و يك دانشمند مديريتي به نام



ها در قالب عمل، از طريق فرآيند مستمر  ها و خط مشي تحقق بخشيدن به سياست
يك سازمان  BSC به كمك . نظر و عمل را مرتفع سازد شكاف ميان دو ساحت،ارزيابي

هاي كلان را ارزيابي كرده و  تواند ميزان انطباق عملكردهاي جاري با سياست مي
متناسب با آن، اقدامات ايجاد بهبود در فرآيندها، ايجاد انگيزش و تعليم كاركنان و 

 مباني روش شناختي  اين مقاله ضمن ارائه.هاي اطلاعاتي را پايش نمايد توسعه نظام
مدل ارزيابي متوازن و جايگاه آن در ارزيابي و اجراي تحقيق، به معرفي كلي 

هاي دولتي پرداخته و سپس به مرور مطالعه موردي تجربه محققان  هاي سازمان سياست
هاي دفتر تبليغات  انداز و سياست گيري از آن جهت طراحي الگوي تحقق چشم در بهره

  . پردازد اسلامي مي

  روش تحقيق. 1
-هاي توصيفي گرا، در زمره پژوهش از بعد هدف اين پژوهش با تكيه بر رويكرد كثرت

شود؛ بعد توصيفي هدف مبتني بر توصيف وضعيت اعم از موجود  بندي مي  طبقه6تبييني
شود تا به ترسيم وضعيت موجود و  به عبارت ديگر تلاش مي. باشد و مطلوب مي

-Neuman, 1991, p.19)    ون هرگونه قضاوتي پرداخته شودمطلوب سوژه مورد بررسي بد

همچنين بعد تبييني پژوهش در قالب تحليل روابط علي معلولي متغيرهاي مختلف . (21
  .الگوي ارزيابي متوازن مورد تأكيد قرار گرفته است

شود و به   گيري، كاربردي محسوب مي از سوي ديگر اين تحقيق از منظر جهت 
  . پردازد هاي فرهنگي مشابه مي ريزي در سازمان كاركردي جهت برنامهي يارائه الگو

. شود  ميداني محسوب مي-اي پژوهش حاضر در مقام گردآوري اطلاعات كتابخانه
بندي تئوري  هاي متكثر در اين ميان از شيوه طبقه بندي مسائل و چالش البته جهت طبقه

  . سازي بنيادي بهره برده شده است مفهوم

  



   تحقيقمدل. 2
شود  در اين رويكرد تلاش مي. اند بر اين اساس محققان از رويكردي تركيبي، بهره برده

تا با تجميع نقاط قوت رويكرد كل نگر قياسي و جزء نگر استقرايي، رويكردي جامع به 
سازي اين رويكرد تركيبي، ضمن تحليل اسناد  به منظور عملياتي. سوژه تحقيق پيدا كرد

و مقام معظم ) ره( هاي امام خميني در دفتر تبليغات اسامي، نظير ديدگاهبالادستي موجود 
انداز بيست ساله نظام و دفتر تبليغات اسلامي از كليات به جزئيات  ، سند چشم رهبري

گرايانه محض و غفلت  همزمان براي اجتناب از رويكرد آرمان در قالب برنامه رسيده و
يكردي از پائين به بالا به تحليل مسائل و هاي موجود سازماني، در رو از واقعيت

پرواضح است در مسير اين تحليل استقرايي، . هاي موجود نيز پرداخته شده است چالش
بندي   كمك شاياني به طبقه،سازي بنيادي بندي برگرفته شده از تئوري مفهوم الگوي طبقه

ابتدا در قالب هاي موجود  بر اين اساس مسائل و چالش. ها كرده است مسائل و چالش
مفاهيم و سپس به عنوان مقولات با تكيه بر كدگذاري باز، محوري و انتخابي ساماندهي 

براين اساس اهداف راهبردي، . اند شده و در نهايت در قالب اهداف راهبردي ارائه شده
قلمداد ) 8بالا به پائين(و جزئي نگر ) 7پائين به بالا( حلقه واسط رويكرد كل نگر

افق بلند (انداز بيست ساله دفتر تبليغات   عبارت ديگر يكبار از مسير چشمبه. شود مي
و مضامين ) افق ميان مدت( ساله از طريق تحليل قياسي و مفهومي  افق سه) مدت

استراتژيك تعيين شده و سپس اهداف راهبردي نيز در همين چارچوب تبيين شده 
جود احصاء شده و با هاي عيني و مو است و همزمان در رويكرد معكوس چالش

  . شود بندي آنها اهداف ارائه شده پالايش مي كدگذاري و طبقه
علاوه بر آنچه ارائه شد، دو رهيافت مستتر در رويكرد تركيبي با دو نوع تيپ 

قياسي  -نوع نخست كه با رويكرد مفهومي. ريزي راهبردي نيز سازگار است برنامه
است كه در آن با نگاه عقلائي به ارائه ريزي  تناسب دارد همان رويكرد مكتب طرح

ها اذهان  نقطه آغاز اين برنامه. شود آفرين پرداخته مي هاي تحول راهبردها و برنامه



 pp.23-45Lamprel & Ahlstrand ,2009 ,(شود گذاران تلقي مي ريزان و سياست برنامه

.(Mintzberg & در اين رويكرد مبتني . شود روش دوم، مبناي مكتب يادگيري قلمداد مي
شود تا به جاي پرداختن به مباحث  گرائي و تغييرات جزئي تلاش مي بر نوعي تدريج

برخي مفهومي و ذهني و تحولات گسترده، با اعمال تغييرات حساس و ظريف در 
        يرات مستمر نمود مسير حركت و تحول سازمان را دستخوش تغيمهم،متغيرهاي 

 ), 2009, pp.185-238Lamprel & Ahlstrand .(Mintzberg &  
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  (BSC)توصيف مدل ارزيابي متوازن . 3
 10، اجراء9گيري گذاري در سه جزء شكل سياستبا مدنظر قرار دادن اركان اصلي فرآيند 

هاي متنوعي كه تاكنون در اين راستا از سوي انديشمندان مختلف   و مدل11و ارزيابي
توان گفت مدل ارزيابي متوازن، با رويكردي جامع به دنبال ارائه  ارائه شده است، مي

اين  .اني استگذاري سازم مدلي فراگير براي ساماندهي تمامي مراحل فرآيند سياست
بطوريكه اين مدل با رويكردي . ادعا با مرور تاريخ تكاملي اين مدل قابل اثبات است

هاي مناسب عملكرد، متولد و سپس با ساماندهي  معكوس، با ارزيابي و ارائه سنجه
  . يابد ها خاتمه مي دهي سياست ها به بلوغ رسيده و با شكل اجراي سياست

3-1. BSC زيابي عملكرددر مقام سنجش و ار  
: ارزيابي متوازن«اي با عنوان   با ارائه مقاله1992مدل ارزيابي متوازن، ابتدا در سال 

.  ارائه شده است13در هاروارد بيزينس رويو» 12كند ي كه عملكرد را راهبري مييها سنجه
هاي مناسب، مدلي جهت ارزيابي ميزان تحقق  كوشد با ارائه شاخص اين مقاله مي

  .سازماني در عمل فراهم آوردهاي  سياست
توان آن را  كه نتوان چيزي را سنجيد نمي به عقيده كاپلان و نورتن، مادامي

اي جهت مديريت آنها و ارتقاي   سنجش راهبردها مقدمه،بر اين اساس. مديريت كرد
   )Norton& aplan K,1996 ,1992,8(.يادگيري استراتژيك سازمان قلمداد شده است

و تعادل يك نياز حياتي براي سازماني است كه از سلامت    وجود توازن 
 هماهنگي و تعادل لازمه حركت كارآ، اثربخش و ارتقا توان بالقوه در ؛برخوردار است

بر اين اساس نظام ارزيابي خط مشي بايستي به يك تعادل و همگوني . باشد سازمان مي
ن شده را با عنايت به دست يابد كه بتواند روند دستيابي به اهداف از پيش تعيي

  .سازي آنها پشتيباني نمايد بهينه
  :هاي زير است دنبال توازن در حوزهه  ارزيابي متوازن ب

  هاي مالي و غير مالي ـ توازن بين معيار1



  ـ توازن بين ذينفعان داخلي و خارجي سازمان2
  مدت و بلند مدت ـ توازن بين اهداف كوتاه3
 )نگر گذشته( 15هاي تابع و شاخص) نگر آينده (14هاي هادي ـ توازن بين شاخص4

(Kaplan & Norton,1996, p p. 1-19; Parker,2000, p p.63-66; Letza,1996, p p. 54-76; 
Yeniyurt, 2003, p. 134)  

BSCسازد و آنها را در نظام  هاي غيرمالي را در سازمان آشكار مي  اهميت اندازه
هاي غيرمالي همانند حفظ  وجود اندازه. گيرد گيري جامع و فراگير به كار مي اندازه

هاي نيروي انساني و يا تعداد محصولات جديد، در مدل ارزيابي  مشتريان، جابجايي
گيرد كه خود منجر به اجرا و  هاي سازماني نشأت مي متوازن نتايجي است كه از فعاليت

هايي  كننده بيني پيشها از جمله  شود، از اينرو اين اندازه ها مي دستيابي به استراتژي
 & Kaplan) .زنند شوند كه عملكرد مالي آتي سازمان را رقم مي محسوب مي

Norton,1996)  
3-2. BSC ها در مقام اجراي سياست  

اندازي  راه«اي با عنوان  يكسال پس از انتشار اولين مقاله، كاپلان و نورتن در مقاله
مبتني بر ترسيم  تقاء بخشيده و كوشيدند، يك گام مدل اوليه خود را ار»16ارزيابي متوازن

ها استفاده  ، از اين مدل جهت اجرا و مديريت سياست17روابط علي معلولي
  (Kaplan & Norton, 1993, pp.134-142).كنند

 به عنوان ابزاري جهت ترجمه عملياتي راهبردها BSCدر حقيقت در اين مرحله، 
  (Kaplan & Norton,1996, pp.21-41). گيرد گذاري قرار مي در خدمت فرآيند سياست

 از چهار منظر مالي، انتظارات مشتريان، فرآيندهاي داخلي و BSCبدين منظور، 
هاي  ها در قالب برنامه انداز واستراتژي ميزان يادگيري و رشد سازمان به ترجمه چشم

هاي ايجاد مزيت نسبي و موفقيت سازمان را فراهم  زمينه پردازد و عملياتي مي
 ,Kaplan&Norton,1993, pp. 135-136; Parker,2000, p.65; Ritter,2003()2شكل.(وردآ مي

pp.44-59(  
  



  مدل ارزيابي متوازن: 2شكل 
  

ساختار مفهومي مدل مبتني بر سه ويژگي توازن و تعادل، سلسله مراتب كاستن از 
ر اين ب). 3شكل (انتزاع مفاهيم راهبردي و نظام روابط علي معلولي شكل گرفته است

انداز، راهبردها، عوامل حياتي  اساس اجزاي مدل مفهومي عبارتند از بينش و چشم
داخته شده رها و طرح عملياتي كه در ادامه به توضيح مختصر هريك پ موفقيت، اندازه

  .است
بينش بيان كننده مقتضيات آتي است كه سازمان انتظار : انداز  بينش و چشم-1 

  . را دارد دستيابي به آن
ها در قلب فرآيندها قرار دارند و بر گرفته از بينش و  استراتژي:  استراتژي-2
گيري  كه بايستي مورد بررسي و اندازه ها مواردي استراتژي.  انداز سازماني هستند چشم

مدل اين . ناميم  مي18كنند، كه اين موارد را عوامل حياتي موفقيت قرار گيرند را تعيين مي
اي كه براي  ها به گونه زد كه بينش سازمان را در قالب استراتژيسا امكان را فراهم مي

  .كاركنان قابل درك و لمس باشد و بتوانند با آنها كاركنند، تعريف گردد
به منظور تشريح روند دستيابي به اهداف و  ):SF'S C(حياتي موفقيت  عوامل-3

  .شوند كار برده ميه مقاصد استراتژيك ب



  )Kaplan & Norton,1996(مدل ساختار مفهومي : 3شكل 
  

 در  BSCكليد موفقيت: ها و روابط علت و معلولي  شناسايي و توسعه اندازه-4
هاي  تعريف شده درآن نهفته است و اين مورد مديريت را قادر  تناسب و كيفيت اندازه

كه از طريق عوامل حياتي موفقيت  ها و اقدامات سيستماتيكي سازد تا با فعاليت مي
ها  از اين رو اندازه. وجود آورده هاي شگرفي را در سازمان ب اند، موفقيت دهمشخص ش
انداز وطرح استراتژيك و اهداف  هايي كه لازمه دستيابي  به بينش و چشم بر ستاده

اين خصوص يافتن ارتباطات علت  اصلي در مشكل. سازماني است تأكيد و توجه دارند
هايي است كه تعريف  اي از اندازه گستره و معلولي و ايجاد تعادل و هماهنگي در

  .اند شده
هايي كه در راستاي  در تكميل مدل، مشخصات، مراحل و قدم:  طرح عملياتي-5

گيري وجود دارد در طرح عملياتي تشريح گرديده و  دستيابي به سطوح مختلف اندازه
چون . رددگ شوند، مشخص مي كار برده ميه هايي كه ب اهدافي براي هر كدام از اندازه

طور ه هر سازماني نيازمند اهداف بلند مدت و كوتاه مدتي است كه براساس آنها ب

فرايند كسب و كاريادگيري و رشد مالي
 داخلي

 مشتري

بينش و چشم انداز

 ها ديدگاه و جنبه

 استراتژسها

  عوامل حياتي
  موفقيت

 ها اندازه



هاي لازم را انجام داده و درصورت نياز اقدامات اصلاحي را به  مستمر و مداوم كنترل
بندي   طرح عملياتي شامل تعيين مسئوليت كاركنان و زمان؛موقع به مرحله اجرا در آورد

  )Kaplan & Norton- 1996, pp.13-15( .دشو گزارشات نيز مي

 تبيين چهار منظر مدل

  مالي : منظر اول
BSCبايست واحدهاي سازماني را ترغيب كند تا ميان اهداف مالي و استراتژي   مي

بر اين اساس تأمين اهداف مالي، نقطه اصلي تمركز همه . سازماني ارتباط برقرار كنند
بايست در نهايت امر در قالب نظام علي  نظر مياي در هر م هر سنجه. مناظر مدل است

كاپلان و نورتن، با تبيين چرخه حيات سازماني  .معلولي عملكرد مالي را بهبود بخشد
، سه استراتژي كلي مالي )افول( 21و برداشت ،)بلوغ (20، ثبات19ذيل سه مرحله رشد

استفاده بهينه از   ووري رشد وتركيب درآمد، كاهش هزينه و بهبود بهره: اند تعريف كرده
توسعه  به استراتژي رشد و تركيب درآمد. گذاري ها و استراتژي سرمايه دارائي

وري به  پردازد؛ در حالي كه كاهش هزينه و بهبود بهره محصولات و خدمات جديد مي
منابع مشترك ميان واحدها  گذاري مستقيم و به اشتراك غير هاي مستقيم و كاهش هزينه
هاي بلااستفاده در  ها از دارائي ها نيز، سازمان راهبرد استفاده بهينه از دارائيدر .اشاره دارد

   )Kaplan & Norton, 1996, pp. 47-62(.برند هاي جديد بهره مي گذاري سرمايه

  مشتري: منظر دوم
هاي بسيـاري مأموريت و اهداف خود را بر پايه توجــه و تمركز بر  امــروزه سازمان
به عنــوان اولويت اول  هاي مشتـري را كه چــگونه سازمـان ديدگاهمشتــري و اينــ

 ,Kaplan & Norton,1996( نمــايند مديريت ارشـد خود در بيـاورد، تبييــن و تعريف مي

pp. 63-91.(  
ي از بازار كه سازمان براي يها ي مشتريان و بخشيدر منظر مشتري، به شناسا

ها، منابع درآمدزاي مطرح در رويكرد مالي  ن بخشاي. پردازند رقابت انتخاب كرده، مي



هاي مالي،  هاي مطرح آن در مقايسه با سنجه كنند؛ با اين تفاوت كه سنجه را ارائه مي
هائي نظير رضايت، وفاداري،  در اين منظر مؤلفه. آينده هستند عموما متمركز بر حال و

هاي   نمايانگر سنجه4كلش. گيرد حفظ، جذب و سودآوري مشتريان مورد تأكيد قرار مي
 . عمومي در ديدگاه مشتري است

  فرآيند كسب و كار درون سازماني: منظر سوم
هاي مناظر مالي و مشتري، اهداف و  بندي اهداف و سنجه ها نوعا، پس از فرموله سازمان
 بر آن دسته از نتايج كسب   BSCاين جنبه از. سازند هاي فرآيندي را مشخص مي سنجه

هاي مالي و  اخلي توجه و تأكيد دارد كه سازمان را به سمت موفقيتو كارهاي د
رضايتمندي مشتريان هدايت خواهد نمود، از اينرو با ايجاد تمركز و با توجه در مديران 

 سهم بازار

سودآوري 
 يمشتر

رضايت 
  مشتري

  جذب مشتري حفظ مشتري

 معيارهاي عمومي در ديدگاه مشتريان:4شكل



سازد تا  هاي مهم و حياتي درون سازماني، آنها را قادر مي ها و فعاليت به عمليات
  .نيازهاي مشتريان را برآورده نمايند

اطمينان حاصل گردد كه   فرآيندهاي سازمان بايستي مورد پايش قرار گيرند وكليه
ها درخصوص اينكه چه  سازمان .باشد خروجي آنها در حد رضايت و مطلوب مي

) هاي مشخص شده هر كدام با عنايت به اندازه(فرآيندها و يا اقدامات رقابتي آنها 
 ،ها اندازه. گيري نمايد ستي تصميمبايستي از حد مطلوب و عالي خود فراتر روند، باي

امكان و توانايي لازم را براي مديريت ارشد در مورد قضاوت و داوري درخصوص 
هاي لازم كه بر كل اهداف شركت   سازماني و انجام رقابت فرآيندهاي كليدي درون

  .سازد  فراهم مي،تأثيرگذار است
نمايد كه  ن اطمينان را ايجاد ميسازي اي ها با ايجاد ارتباطات لازم و يكپارچه اندازه

ها، تصميمات و ايجاد  تر سازمان اهداف روشني را براي فعاليت كاركنان سطوح پائين
ها با مأموريت و اهداف كلان سازماني مرتبط  بهبودها پيش رو داشته باشند و تمامي اين

  .گردد مي
استفاده  22در ديدگاه فرآيندهاي داخلي كسب و كار از زنجيره ارزش افزوده

تا چگونگي ايجاد ارزش براي مشتري و نهايتاً دستيابي به نتايج مالي ) 5شكل(شود مي
 اين مدل مبتني بر سه فرآيند اصلي نوآوري، عمليات و .گيردر مطلوب مورد تحليل قرا

ي نيازهاي مشتري به تأمين نيازهاي آنان ختم يخدمات پس از فروش، از شناسا
 )Kaplan & Norton,1996, pp. 92-125(. گردد مي

  
  
  
 

  مدل عمومي زنجيره ارزش سازمان: 5شكل

  
خت شنا

نيازهاي 
  مشتري

  
مين أت

نيازهاي 
  مشتري

  از فروشيندخدمات پسآفر يندعملياتآفر  يند نوآوريآفر

 يشناساي
  بازار

  محصول
  

  خدمت يا 
  

   مورد انتظار

  توليد
   حصول

 يا 
  خدمت

  تحويل
  

  محصول
  

  يا خدمت

  مديريت
  

     خدمات
  

  فروش از پس



  نوآوري و يادگيري : منظر چهارم
 رشد ويادگيري ،يابند كه در نهايت ي توسعه مييها در اين منظر، اهداف و سنجه

منظر رشد ويادگيري، زيرساخت تحقق سه منظر ديگر را . شوند سازماني را منجر مي
  .سازد مهيا مي

اي مرتبط با مشتري و فرآيندهاي داخلي كسب و كار يكسري از ه اندازه
  .نمايد  شناسايي مي،باشند پارامترهاي دخيل در موفقيت سازمان را كه داراي اهميت مي

اما اهداف در راستاي دستيابي به موفقيت  دائماً در حال تغيير بوده و براي حضور 
 و فرآيندهاي ضروري هاي مستمر در محصولات در صحنه رقابت ايجاد بهبود

ديدگاه نوآوري و يادگيري در بحث . )Kaplan & Norton, 1996, pp.126-146(باشد مي
وري كاركنان  هاي رضايت، جذب و بهره ارزيابي عملكرد مبتني بر سه گروه از سنجه

هاي كاركنان، كيفيت نظام اطلاعاتي،  ها و توانايي شكل گرفته و مواردي نظير، قابليت
وند دستيابي به اهداف و وجود تعلق خاطر سازماني در راستاي تحقق اهداف تعيين و ر

  )6شكل ( .گيرد  مدنظر قرار مي23ساز به عنوان توانمند
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

3-3 .BSCها گيري سياست  در مقام شكل  
گذاري بر اين باورند كه حد و مرز ميان دو  پردازان حوزه سياست  بسياري از نظريه

طوري كه ه اند؛ ب ها مبهم بوده و در يكديگر تنيده گيري و اجراي سياست ه شكلمرحل
گيري و تدوين  ها بر آمده از مرحله شكل ي سياستيبسياري از مشكلات اجرا

 چه (Bosso, 1994, pp.95-115; Hrebinak& Joyce, 2005, pp. 606-626)هاست سياست
بينانه، تدوين   حدي آرماني و غيرواقعانداز وراهبردهاي سازمان به بسا ممكن است چشم

رويكرد  با تكيه بر BSCدر اين ميان . نها ميسر نباشدآشوند كه عملاً اجراء و تحقق 
گيري از منطق سلسله مراتبي و برقراري روابط علي معلولي جهت  جامع و بهره

ني بر  مبت،كند؛ اين مهم  نقش مؤثري ايفاء مي، از انتزاع مفاهيم راهبردي24فروكاستن
 ,Surel(گرفته شده است  توسط برخي متفكران نظير سورل به كار25نوعي منطق ارجاعي

  شد و يادگيريرچارچوب مديريت:6شكل

 ي كاركنانهاشايستگي  فضاي مناسب فعاليت

 نتايج

 وري كاركنانبهره     كاركنانحفظ

رضايت
  كاركنان

هاي  قابليت
سيستم 
  اطلاعاتي

توانمند سازها



2000, pp.495-512; White, 1994, pp. 857-874( . در اين منطق شكاف ميان نظر وعمل از
بطوريكه همزمان با تدوين . شود طريق رويكردي ديالكتيكي و رفت وبرگشتي پر مي

ابن بحث ريشه در جدالي . شود ئات عملي آن نيز ديده ميانداز و سياست، اقتضا چشم
ه استراتژي را ب گيري قديمي ميان مكاتب مختلف استراتژيك دارد؛ مكاتبي كه شكل

 شرايط و 27ها را زائيده نوظهور دانند در مقابل آنان كه سياست  مي26صورت انديشيده
  .)Mintzberg, 1989, pp. 31-42(كنند اقتضائات عملي قلمداد مي

ها را نيز  دهي سياست  قابليت شكلBSCطور كلي تاكنون به اين نكته كه ه    ب
اين كاركرد مدل در حاشيه دو كاركرد قبلي و  و. دارد، كمتر پرداخته شده است

گام، مدل ارزيابي متوازن از يك سيستم  دراين. تر از آن دو مطرح شده است كمرنگ
كاپلان و نورتن در . يابد يريت تحول مي استراتژي، به يك سيستم اصلي مد28سنجش
منتشر » 29 به عنوان يك سيستم مديريت استراتژيكBSCاستفاده از «اي كه با عنوان  مقاله

بندي و  فردي و تيمي، تخصيص منابع، بودجهگذاري  ي نظير هدفيها كردند، مؤلفه
  قرار دادندريزي و يادگيري و بازخورد استراتژيك را نيز در مدل خود مدنظر  برنامه

)Kaplan & Norton, 1996(. پرداز با  اين مدل با تكامل بيشتر در آثار بعدي اين دو نظريه
تري از مراحل مختلف فرآيند  حفظ اين رويكرد جامع، به تبيين دقيق

  ،علاوه بر كاپلان و نورتن. پرداخته است) گيري، اجراء و ارزيابي شكل(گذاري سياست
ها   عملاً از آن در وضع سياستBSC و  SWOTلفيق مدللي و سي ان كو نيز با ت

  .كند  را تبيين ميBSCيندآ فر7 شكل(Lee, Sai On Ko,2000, pp. 68-76) .اند استفاده كرده
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  كنند مي

 يكپارچه سازي  -7
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   عملكرد
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  ها و بازخور داده
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  BSCمراحل مختلف فرآيند: 7شكل
  

الذكر را با   فرآيند مستمري وجود دارد كه چهار جنبه فوق،در نهاد مدل امتيازدهي
عنوان نقطه با اهميت در سازمان بايستي ه خته و با اين نقش آنچه را كه بهم مرتبط سا

  .سازد مورد توجه قرار گيرد را مشخص و متمايز مي
آنها ) 8شكل(؛اند كاپلان و نورتن اين فرآيند را در قالب يك چرخه تشريح نموده

تشريح طور كامل و جامع بايستي ه انداز و بينش سازمان ب اند كه چشم عنوان نموده
.  تبيين شود،گرديده و در قالب اهداف و مواردي كه سازمان بايستي آنها را دنبال نمايد



ها، تخصيص  اينها مواردي هستند كه به منظور تأكيد و ايجاد تمركز در كارها و فعاليت
  )Kaplan & Norton, 1996, p.11(.شوند كار برده ميه منابع و به روزآوري اهداف ب

  
   د استراتژيكبا رويكرستمي  سيBSC: 8شكل 

3-4.BSC  هاي دولتي در سازمان  
هاي مديريتي  ها و روش كارگيري ارزشه در جهان امروز، مديريت دولتي نوين بر ب

از آغاز  )Denhardt, 2000, pp.119-153( .بخش خصوصي در بخش دولتي دلالت دارد
هور كرد كه آن را  الگوي جديدي از مديريت در اكثر كشورهاي پيشرفته ظ1990دهه 

گرايي، مديريت دولتي نوين، مديريت مبتني بر بازار، پارادايم فرابوروكراتيك،  مديريت
هاي صرفه  و آن تلاش جهت تحقق ارزش نامند بازآفريني دولت ويا دولت كارآفرين مي

ها،  ها به جاي داده جويي، كارآيي و اثر بخشي در كليه سطوح دولت، تمركز بر ستاده
وشن اهداف فردي و سازماني و ارزيابي سيستماتيك عملكرد، فاصله گرفتن از تدوين ر

هاي بازار به مكانيزم هاي  ، ترجيح مكانيزم ها پذير كردن سازمان بوروكراسي و انعطاف
كنندگان  ، استفاده از پيمانكاري، افزايش رقابت ميان ارائه سازي ، خصوصي بوروكراتيك

ضد «توان آن را  دامنه دولت است كه به طور كلي ميخدمات، كاهش اندازه، مقياس و 
شايد علت اصلي اين تغيير رويكرد از . )53، ص1380 وارث،(ناميد »گرايي دولت



 به  مقايسه 1جدول  30 .مديريت دولتي سنتي به نوين را بهبود كارآيي بتوان دانست
BSCهاي بخش دولتي و خصوصي پرداخته است  در سازمان.  

  هاي بخش دولتي و خصوصي  در سازمانBSCه مقايس: 1جدول 

  
 در مديريت دولتي BSCآنچه در اين ميان حائز اهميت است پرسش از كاركرد 

ه ب. توان پاسخ مناسبي براي آن تدارك ديد است كه با مقدمات طرح شده به آساني مي
رهاي هاي منحصر به فرد، يكي از ابزا طور كلي، روش ارزيابي متوازن با توجه به ويژگي

شود كه در محيط پرتلاطم كه به طور دائم در حال  مديريت دولتي مدرن محسوب مي
ها و اجراي  هاي استراتژيك سازمان تغيير و تحول است تمركزي مناسب را در فعاليت

   
  بخش دولتي

   

 
  بخش خصوصي

  
  موضوع

  وفقيت در مأموريتم
  ها اعمال بهترين روش

  

  رقابت پذيري
  منحصربه فردبودن

  
  اهداف استراتژيك

  وري بهره
  كارايي ، ايجاد ارزش

  سود، رشد
 سهم بازار

 

  اهداف مالي
 

  دهندگان ماليات
  كنندگان خدمات دريافت
  جامعه گذار قانون

  سهامداران
  ، مديران خريداران

 

   
  ذينفعان

 

  رضايت مشتري
 

  رضايت مشتري
 

  نتيجه
 



هاي زير را دارا  از اين رو كاركرد. شود هاي دولتي موجب مي هاي ارگان خط مشي
  :باشد مي

  ريت در انبوهي از اطلاعاتجلوگيري از سردرگمي مدي •
هاي  ايجاد تمركز استراتژيك از طريق مراقبت از تعداد معيني معيارها و شاخص •

  با اهميت
اما آنچه در مديريت دولتي نوين اهميتي فزاينده يافته است ايجاد ارزش  •

تواند اين  براي مخاطبان و مشتريان است كه متد ارزيابي متوازن مي) آفريني ارزش(
  :شود ه يك ضرورت تبديل كند كه از طرق ذيل فراهم ميارزش را ب

 ارائه يك ارزش پيشنهادي به مشتري در ديدگاه مشتري) 1

ايجاد فرآيندهاي جديد يا اصلاح فرآيندهاي موجود براي خلق ارزش ) 2
  پيشنهادي به مشتريان

هاي لازم جهت هدايت فرآيندهاي  بازآموزي كاركنان براي كسب مهارت) 3
  نآفري ارزش
و فضاي ) ويژه تكنولوژي اطلاعاته ب(هاي تكنولوژي  تدارك زيرساخت) 4

توان گفت روش ارزيابي متوازن بايد به  طوريكه ميه ب. مناسب براي كار و عمل
 ) بهبود جهشي.(آفريني براي مشتريان و افزايش عملكرد و درآمد منتهي شود ارزش

  هاي دولتي در سازمان BSC تغييرات مدل. 3-5
گيرد و ديدگاه مشتري  س ارزيابي متوازن قرار ميأها، مأموريت در ر ن سازماندر اي

معيارهاي مالي در بخش دولتي و غيرانتفاعي هم  .گيرد بلافاصله بعد از آن قرار مي
اي كه سازمان  عنوان محدودهه عنوان توانمندسازهاي موفقيت مشتري و يا به توانند ب مي

 معيارهاي مالي در تضاد با كيفيت . ديده شوندبايد در آن به عمليات بپردازد،
كه خدمات دولتي با كمترين هزينه ممكن يا  زماني. محصولات يا خدمات نيستند



 و حتي هرسند، توجه بيشتري به خود جلب نمود ي و اثربخشي بالا به انجام مييكارا
  .كنندگان وجوه خواهد بود گذاري بيشتر از سوي تأمين تضمين براي سرمايه

هاي متعددي در  هاي بخش خصوصي، گروه ها، برخلاف سازمان ر اين سازماند
اين شبكه . طراحي خدمت، تأمين مالي آن، و نهايتاً منفعت بردن از آن نقش دارند

  .شود روابط، موجب دشواري در تعيين مشتري مي
هاي عمومي و دولتي مطرح است اصول اوليه  هايي كه براي سازمان در مدل

طور فاحشي متفاوت ه هاي تجاري و رقابتي وجود دارد ب آنچه كه در محيطعملكرد با 
هاي مالي با آنچه كه در بخش خصوصي  هاي دولتي و عمومي، ديدگاه است؛ در حوزه

طور كلي دامنه ه اهداف مالي در بخش خصوصي ب. باشد مطرح است متفاوت مي
 حيات در يك محيط تجاري اي از اهداف را در زمينه سودآوري سازمان و ادامه گسترده

 .نمايد و اقتصادي بيان مي

هاي دولتي و عمومي چگونگي اثربخشي  كه ملاحظات مالي در سازمان در صورتي
 مورد توجه و بررسي قرار ،هاي مخاطبين آن سازي نيازمندي و كارايي را در برآورده

ا و  ايجاد حداكثر ه هاي مالي در بخش دولتي بر اثربخشي هزينه از اينرو ديدگاه. دهد مي
  .ارزش در نزد مشتريان استوار است

هاي بخش دولتي و غيرانتفاعي مأموريت محور هستند، براي  از آنجا كه سازمان
ها، تعهد و يكپارچگي  رسيدن به اهداف مهم اجتماعي خود تكيه زيادي روي مهارت

ثير بسزائي أ تهاي سازماني و نيروي انساني كيفيت زيرساخت. نيروي انساني خود دارند
 . دارندBSC  در ساير اجزاي

دفتـر تبليغـات    در   (BSC)نتايج بكارگيري مدل كارت ارزيابي متـوازن        : بخش دوم 
  اسلامي

 پس از پشت سر 1385دفتر تبليغات اسلامي حوزه علميه قم، در اواخر سال 
أموريت، شامل اساسنامه، بيانيه م(گذاشتن مراحل تدوين و نوسازي اسناد بالادستي 



سازي آنها، در تدارك نخستين  و در آغاز استقرار و عملياتي) ساله انداز بيست چشم
براي دستيابي به افق ترسيم شده قرار گرفته و درصدد برآمد  برنامه راهبردي ميان مدت 

ها و آفات موجود در عرصه  گزيني از آسيب تا با رويكردي فعال جهت دوري
هاي  انداز خود، به  تحكيم پايه  تصويب سند چشمريزي راهبردي، پس از برنامه

  . انداز بپردازد هاي مندرج در چشم ها و سياست شدن خط مشي عملياتي
به همين منظور، گروه مطالعات راهبردي دفتر فوق، در مطالعات خود جهت 
 دستيابي به مدلي مناسب براي مديريت و ارزيابي استراتژيك دفتر، با محوريت مدل

BSCشدن با شرايط سازماني دفتر به   از منطق اين مدل پس از بوميندا  كرده، تلاش
لازم به ذكر است كه . دنها و راهبردها دست ياز ي جهت اجراء و ارزيابي سياستيالگو

ها و  گيري از مدل ارزيابي متوازن بيشتر متمركز بر اجراي سياست در اين مطالعات بهره
  .عملياتي شدن راهبردها بوده است

  ساختار مفهومي مدل مديريت متوازن راهبردهاي دفتر تبليغات اسلامي .4
ساله، آغاز و  بيست انداز فرآيند اجراء و ارزيابي متوازن خط مشي در اين دفتر، از چشم

مدت، مضامين استراتژيك و اهداف تبيين شده  هاي كلان ميان سپس در ادامه سياست
لات كليدي دفتر نيز از طريق از سوي ديگر با رويكرد استقرايي مشك .است

ها  درنهايت متناظر با اهداف استراتژيك، برنامه. هاي عميق استخراج شده است مصاحبه
  .)1 شكل( شود ي جهت دستيابي به آن اهداف، طراحي و اجراء مييها و فعاليت

  انداز دفتر تبليغات اسلامي چشم .1
» رويم؟ به كجا مي« انداز سازمان، سندي است كه در پاسخ به سؤال مهم  چشم

تدوين شده و تصويري قابل درك از آينده مطلوب براي سازمان ارائه 
انداز  انداز دفتر تبليغات اسلامي ذيل چشم  چشم.(Grahamn B, 2007, p.77)نمايد مي

ساله كشور و بيانيه مأموريت دفتر تهيه شده و در هيات امناي دفتر به تصويب  بيست
  .رسيده است



  :انداز دفتر به شرح زير صورت بندي شده است فراز اصلي چشم
 )عج(عصر به ياري خداوند متعال و با استعانت از عنايات حضرت ولي

 دفتر تبليغات اسلامي حوزه علميه قم، به عنوان نمـــاد روشنفكري حــوزه،

 انداز بيست ساله كشور، در افق چشم

  كننده مينأترين ت اصلي

 عرصه فرهنگ» ) نرم افزاري(ي معرفتي و منابع انسان«نيازهاي 

  .خواهد بود»توسعه و تعميق دين مداري«جهت  
  )سه ساله(سياست كلان برنامه ميان مدت اول  .2

بر اين . شود انداز در قالب چند برنامه ميان مدت پيگيري مي معمولا تحقق چشم
،  تدوين گرديد كه با توجه به مسائل استراتژيك دفتر86-88اساس، برنامه ميان مدت 
  : ازاست عبارت ) ساله اول انداز براي سه قرائت چشم(سياست كلان پيشنهادي 

  
  »افزاري دفتر سازي براي خيزش نرم بهسازي و زمينه«

  
  انداز هاي تحقق چشم منظرها و جنبه .3

BSC اين امكان را به سازمان مي دهد كه از چند ديدگاه و جنبه مختلف چگونگي 
هاي مناسب را  خود را مورد سؤال قرار داده و جوابهاي  انداز در فعاليت جريان چشم

هاي به عمل آمده، مفاهيم بومي شده مناظر  با بررسي. دست آورده در اين خصوص ب
  :چهارگانه مدل فوق به شرح زير براي دفتر تدوين گرديدند

 گيرندگان منظر خدمت) الف

 كنندگان منظر تأمين) ب

 منظر فرآيندهاي داخلي) ج

   بالندگيمنظر رشد و) د



  مضامين استراتژيك .4
ها نشان  مواردي هستند كه مسير توصيف و عوامل حياتي موفقيت سياست

ها،  هاي بعدي معيارهاي سنجش سياست همچنين اهداف استراتژيك و در لايه. دهند مي
  :اند گيرند كه بصورت زير ارائه شده مبتني بر همين موارد شكل مي

  

  
  
  
  
  
  
  

 گيرندگانشناخت درست خدمت .1

 گيرندگان ي متناسب با  خدمتمحتوا .2

 كنندگان نسبت به اثرگذاري دفتر ترديدزدايي از تأمين .3

 كنندگان هاي ويژه در منظر تأمين تمركز بر مزيت .4

 پشتيباني روان .5

 گري منطقي تصدي .6

 توليد هم افزا .7

 عرضه متنوع .8

 پذير نگر و مشاركت فرهنگ سازماني آينده .9

 شوق آفريني براي يادگيري مستمر .10



اند اما در  گردد كه اگرچه موارد فوق در منظرهاي چهارگانه توزيع شده يادآور مي
ثر ؤهاي مرتبط با آنها در مناظر ديگر مدقالب روابط عليّ و معلولي، اثرگذاري راهبر

  . ساله منعكس شده است كه اين روابط در نقشه استراتژي برنامه سه. خواهد بود
  اهداف راهبردي .5

هاي يك سازمان چگونگي پاسخگويي به  ورد استفاده، سياستبراساس مدل م
بنابراين ، اهداف راهبردي . كنند سؤالات محوري در منظرهاي چهارگانه را مشخص مي

كه مبناي سنجش (ساله دفتر سطح بعدي از ساختار مفهومي برنامه ميان مدت سه
  .باشد مي) ها نيز خواهند بود برنامه

  . دهد ها را نشان مي گيري سياست ، ساختار مفهومي شكل2جدول
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ها و  گذاري قابليت ارزش .17
هاي دانش فردي و سازماني در  ظرفيت

 مجموعه دفتر

  هاي دفتر تبليغات ساختار مفهومي مدل اجرا و ارزيابي متوازن خط مشي: 2جدول
 

  :ستراتژيكنقشه ا .6
تمامي مفاهيم فوق در نظامي علي معلولي در قالب نقشه استراتژي دفتر تبليغات 

ساخت كلي اين نقشه متشكل از مضامين استراتژيكي است . اسلامي متبلور شده است
  )9شكل( .كه بدوا به آن اشاره گرديد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 BSC نقشه استراتژي دفتر تبليغات اسلامي براساس مدل :9شكل

  

  



  هاي راهبردي طرح .5
اين بخش از مدل كه با توجه به اهداف راهبردي تنظيم شده است ضمن ايجاد ارتباط 

با بودجه سالانه دفتر، در حقيقت، مهمترين اقدام جهت استمرار و تداوم مسير عملياتي 
  .31تهبردهاي سازمان را انجام داده اسكردن را
  هاي سنجش و ارزيابي شاخص .7

 ها، ميـزان موفقيـت     ها و شاخص   حي الگو، ضمن تدوين سنجه    در بخش پاياني طرا   
الگـوي  . گيرد هاي راهبردي در وصول به اهداف استراتژيك مورد سنجش قرار مي           طرح

؛ بدين معنـا كـه ابتـدا از طريـق تركيـب      32گذاري و سنجش از پايين به بالاست     شاخص
ي اهـداف،  ها هاي سنجش اهداف و سپس از  تلفيق شاخص    هاي اهداف، شاخص   سنجه

هـاي منـاظر      هاي مضامين، شـاخص     هاي مضامين و در ادامه از تركيب شاخص         شاخص
شود؛ در نهايت از تركيب چهار شاخص منظر، يك شاخص كـلان كـه بيـانگر                 ايجاد مي 

  .آيد دست ميه ميزان موفقيت عملكرد سازمان در تحقق راهبردهاست، ب

  يادداشت
   دفتر تبليغات اسلامي حوزه علميه قم -1
كنيد، نزد خدا بسيار موجب  گوئيد و بدان عمل نمي كه ايمان آورديد چرا چيزي مي اي كساني« -2

  )4و3:صف(»خشم است كه سخني بگوئيد و بدان عمل نكنيد
3- Functional 
4- Balanced scorecard 
5- Kaplan & Norton 

6- Exploratory-Explanatory  research 
7- Top-down Approach 
8- Buttom-up Approach 
9- Forming 

 ياد (Formulating) وفرموله كردن(Formatting)دهي برخي از اين مرحله با عناويني نظير شكل
  .كنند مي

10- Implementation 
11- Assessment 
12- The balanced  scorecard: measures that drive performance 



13- Harvard business review 
14- Lead index 
15- Lag index 
16- utting the balanced  scorecard to work 
17- Cause-and-effect relationships 
18- Critical Success Factors-CSF'S 
19- Growth 
20- Sustain 
21- Harvest 
22- value added chain 
23- Enabler 
24- Reduction 
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