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ارایه چارچوبی آرمانی و کارکردی

 برای کنترل استراتژیک سازماني

وحید خاشعی 1
مجتبی لشکربلوکی2

هدف مقاله ارايه يک نوع آرمانی و کارکردی از کنترل اس��تراتژیک س��ازماني اس��ت. تحليل محتواي 
اس��تنباطی و توصيفی و نمونه س��ازي آرماني به عنوان استراتژي تحقيق برگزيده ش��ده اند. در اين مقاله بعد 
از تبيين هدف، س��ئوالات، روش شناسی و مبانی نظری تحقيق، س��ه گام اساسی برداشته می شود: گام اول، 
مطالعه و تحليل محتوای نظریه ها و مدل های مختلف برای تعيين کارکردهای کنترل است. گام دوم، طراحی 
نوع آرمانی کنترل بازس��ازی شده بر اس��اس تحليل محتوای نظريه های مختلف است. گام سوم، تحليل نوع 
آرمانی به دس��ت آمده بر اس��اس رويکرد کارکردگرايي اس��ت. در مجموع 7 موضوع کنترل و 6 کارکرد 
برای کنترل سازمانی و 3 نوع کنترل سازمانی استقراء شده اند. انواع سه گانه کنترل عبارتند از کنترل الزامی 
)غيرراهبردی و عملیاتی(، کنترل راهب��ردی و کنترل فراراهبردی. کنترل غيرراهبردی و کنترل راهبردی هر 
کدام 3 زيرمجموعه دارند. در انتهای مقاله، محققين مسير تحقيقات آينده را تحت دو عنوان پيشنهادي ارايه 

داده اند. 
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مقدمه:

اصولاً مفهوم و لفظ سازمان تلويحاً به كنترل اشاره دارد. يك سازمان اجتماعي نوعي ترتيب 
منظم و قاعده مند از تعاملات تك تك انس��ان ها اس��ت. فرآينده��اي كنترل به محدود كردن 
رفتارهاي سليقه اي شخصي كمك مي كند و آن ها را متناسب با عقلانيت سازماني منطبق نگه 
مي دارد.سودمندي1 و کارکرد2 کنترل هر چه در نظر گرفته شود يکي از دغدغه هاي مديران و 
تئوريسين ها بوده و خواهد ماند. چرا که سازمان بدون کنترل تقريباً بي معنا است. اين مقاله مي کوشد 
سودمندی ها و کارکردهای يک سيستم کنترل آرمانی را تبيين کند. این مقاله حاصل یافته هایی از 

پژوهشی نظری در حوزه کنترل استراتژیک در سال 1387 بوده است. 

اين مقاله مي کوشد با رويکردی کارکردگرايانه، سودمندی ها و کارکردهای نوع آرمانی يک 
سيستم کنترل را بر اساس تحليل محتوای کيفی- وصفی ارايه نمايد. به عبارتی ديگر ارايه يک 
مدل جامع کنترل )از نوع گونه شناس��انه و آرماني( برآمده از ادبيات کنترل، هدف مقاله است. 
لذا با توجه به تعدد متون موجود و لزوم تحقيقات ترکيبي و استفاده از استراتژي تحليل محتوا تحقيق 
در اين زمينه صورت مي گيرد و محصول تحقيق به صورت يک مدل ارايه مي گردد. تحليل محتوا 
می تواند به صورت توصيفی و يا تشريحی مورد استفاده قرار گيرد و هم می تواند امکان تحليل علّی3 
فراهم آورد )ساروخانی، 1385: 281(. پس تحليل محتوا را می توان به صورت وصفی به انجام 
رساند  که با توجه به هدف تحقيق، رويکرد وصفی )توصيفی( آن انتخاب شده است)ساروخانی، 
1385: 291(. محتوا يا متن؛ کليه ساخت های زبانی، موسيقايی، تصويری و جسمی است که از 
طريـق آن ارتباط برقرار مـی  شـود )رفيع پور، 1385: 109(. محتوا در مقاله حاضر شامل تئوری ها و 
مدل های کنترل می شود. واحد تحليل؛ نظريه ها و مدل هاي کنترل سازمانی اشاره شده در ادبيات 
و مطالعات مديريت است. روش جمع آوري داده ها، مطالعات اسنادي از نوع مطالعه کتابخانه  اي 
است و روش نمونه گيری نيز بر اساس انتخاب تمام مدل ها و نظريه های اشاره شده در ادبيات کنترل 
بر اساس سه معيار اعتبار )وجود ارجاع در متون آکادميک(، تناسب با موضوع )کارکردهای کنترل( 
و در دسترس بودن مطالب آن صورت گرفته است. در روش های تجزيه و تحليل نيز از کدگذاری 

1.Functionalities
2 Function
3 Causal Analysis
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پسينی1 )س��اروخانی، 1385: 410( به روش استقرايي2  )همان: 414-415( بر اساس چهار اصل 
فراگيری، همسانی، فراغت از ارزش، عدم ابهام )همان:417-420( با ملاحظات روش تدوين نوع 
آرمانی اس��تفاده شده است. در نمودارشماره 1نیز روش اجراي تحقيق به صورت شماتيک بيان 

شده است. 

1.Post Codification
2.Inductive Codfication

 

تحلیل	و	تفسیر	نتايج	در	پارادايم	

 نامطلوب كاركردگرايي

 كدگذاري	پسیني	و	استقرايي	

تركیب	نتايج	در	يك	
 گونه	شناسي	آرماني

بررسي	مطلوبیت	

گونه	شناسي	بر	

 مطلوب 	اصل4اساس	

 تدوين	استقرايي	كاركردهاي	كنترل

 تدوين	استقرايي	موضوعات	كنترل

 تدوين	اهداف	و	سئوالات	تحقیق

تعیین	جامعه	آماري	و	جمع	آوري	
 نمونه	هاي	تحقیق

 مطالعه	و	كدگذاري	اولیه	



فصلنامه دانش ارزیابی/ سال پنجم، شماره پانزدهم، فروردین 1392 68

س��ؤال های کليدي تحقيق مبنای جمع آوری داده ها و تحليل قرار گرفته اند. اين س��ؤال های 
تحقيق عبارتند از:

1- کنترل سازمانی در نوع آرمانی خود بايد دارای چه کارکردهايي باشد؟ به عبارتی اگر يک 
نوع آرمانی از کنترل سازمانی را در نظر بگيريم چه کارکردها و سودمندی هايي را می توان از 

کنترل در نظر داشت؟
2- آي��ا می توان گونه آرمانی کنترل را ب��ا رويکرد کارکردگرايي توضيح داد؟ کارکردهای 
کنترل در ايفای نقش های چهارگانه سازمان )نقش های تطبيق، دستيابی به هدف، يکپارچگی و 

نگهداشت الگو( چيست؟ 
 3- کارکردهای مختلف چرا مطرح ش��ده اند و چگونه در يک سيستم/زيرسيس��تم کنترلی 

تجميع می شوند.
اين سؤال ها با توضيحاتی که در تبيين مبانی نظری تحقيق خواهد آمد شفاف تر خواهد شد. بر 
اساس اهداف و سئوال ها تحقيق بايد از ابزار نوع آرماني سود جست که در ادامه به اجمال معرفي 
مي گردد. لازم به ذکر است که نوع آرمانی در ادبيات به عنوان های زير نيز ترجمه شده است: 

نمونه آرماني، گونه  آرماني، نمونه مثالين و صورت نوعي.
نوع آرماني پيشنهاد هوشمندانه ماکس وبر براي تحقيقات اجتماعي است. ماکس وبر معتقد 
بود توجه علوم اجتماعی )به معناي عام آن که شامل مديريت هم مي شود( بايد تفسيري باشد نه 
اثباتي)Ashley, et al. 1998:270(. به منظور بررسي و سنجش کنش ها، مقايسه پديده هاي 
اجتماعي و تاريخي با يکديگر و تحليل آن ها، وبر ابزار مفهومي »نوع آرماني« را پيش��نهاد داده 
است. نوع آرماني برخي مؤلفه ها و عناصر يک مفهوم تاکيد می شوند و برخی مؤلفه هايي که از 
منظر محقق شايان توجه نيستند ناديده گرفته می شوند. سازه مفهومي که بدين ترتيب ساخته شده 
است بايد به گونه اي باشد که اجزاي آن ربط منطقي با يکديگر داشته باشند و بتوانند با يکديگر 
يک ترکيب را تشکيل دهند و بايس��تي داراي درستي عقلاني و برخوردار از سازگاري دروني 

باشند )وبر، 1382: 76(.
ب��ه عنوان مثال ماكس‌ وب��ر از ابزار تحقيق نوع آرماني در متدولوژي تحقيق خود‌‌ براي‌ تبيين‌ 
ارتباط‌ نظام‌ ارزش��ي‌ فكري‌ پروتس��تان‌ با رش��د نظام‌ سرمايه‌ داري‌ اس��تفاده کرد)وبر، 1371(. 
متدولوژي ماكس‌ وبر هنگام‌ تحليل‌ پديده هاي‌ اجتماعي‌ پيچيده‌اي‌ نظير اين‌ دو پديده،‌ داراي‌ 
دو مرحله‌ اصلي‌ است‌ مرحله‌ اول‌: ساختن‌ انواع‌ آرماني‌ و مرحله‌ دوم: جستجوي‌ روابط‌ منطقي‌ 
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س��اختاري‌ ميان‌ اين‌ انواع‌ نمونه آرماني‌ سرمايه‌داري‌ جديد را با‌ مشخصه هاي انباشت‌ سرمايه‌، 
محاسبه‌ عقلاني‌ و گردش‌ ثروت ها مورد توجه‌ قرار مي دهد. اين‌ نوع‌ آرماني‌ با توجه‌ خاص‌ به‌ 
برخي‌ از صفات‌ پديده‌ مورد بررس��ي‌ و ناديده‌ گرفتن‌ برخي‌ صفات‌ به دست‌ آمده‌ است. اما به 
هرحال‌ اصالت‌ سرمايه‌ داري‌ صنعتي‌ را نسبت‌ به‌ سرمايه‌ داري‌ رباخواران‌ کاملاً آشكار مي كند. 
)بودون، 1369(. ايده های بديع وبر در کتب متعددی منعکس ش��ده اند )نک: فروند، 1362 و 
پارکین،1991 ( با توجه به اهميت مفهوم نوع آرمانی و اشتباهات متداول در اين زمينه سه گزاره 

توضيحی کليدی در پيوست اول آورده شده است)ر.ک. پيوست اول(.
با توجه به توضيحات داده شده در مورد نوع آرماني )در متن و پيوست مقاله( به نظر مي‌رسد 
اين‌ روش‌ در تبيين‌ کارکردهای کنترل س��ازمانی، کاربرد دارد. کاربرد اين ابزار در ادامه مقاله 

نشان داده خواهد شد.
تبيين مبانی نظری تحقيق:

يكي از روش هاي مناسبی را که براي پاسخ يابي به مساله کنترل سازماني مي توان به کاربرد، 
رويکرد كاركردهاي کنترل اس��ت. قب��ل از آن كه به تبيين كاركردهاي کنترل بپردازيم، تبيين 

رويکرد کارکردگرايانه لازم می نمايد.

1-تعريف کارکرد: عنوان »كاركردهاي کنترل«، صبغه جامعه شناس��انه دارد. منظور جامعه 
شناسان از مفهوم كاركرد1 در اصطلاح كاركردگرايي2  اثري است كه پديده هاي اجتماعي از 
خود بر جاي مي گذارند. كاركردگرايان معتقدند كه اين اثرها، نتيجه و دس��تاورد ساختارهاي 
اجتماعي اند. کارکردگرايان معتقد هس��تند که در هر سيستم، الگوهاي تعاملي3 خاصي وجود 
دارد که نيازهاي آن سيستم را مرتفع مي‌سازد. به عنوان مثال دورکيم در تبيين پيدايش و بقاي دين 
با رويکرد کارکردگرايي شئون مختلف جامعه را بر اساس پيامد‌هاي سودمندي که براي سيستم 
بزرگ‌تر اجتماعي دارند، تبيين مي‌کند )ليتل، 1373: 151(. وي معتقد است دين يعني تمايز ميان 
امور مقدس و نامقدس که کارکرد انسجام‌بخشي دارد و همين استعداد، منشاءِ پيدايش و تداوم 
دين تا دوران معاصر اس��ت )آرون، 1370: 383-378(. برخی از کارکردگرايان، كاركردها را 
به ساختارها نسبت مي دهند. زيرا معتقدند كه نظم و ترتيب اجتماعي، داراي اثرهايي هستند كه 
1.Function
2.Functionalism
3.Patterns of Interaction
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ناشي از شيوه خاص سازمان يافتن اين ساختار ها است )اسكيد مور، 1369: 142(.
در گرايش کارکردگراييِ س��اختاري که توس��ط تالكوت پارس��ونز بنا نهاده ش��ده اس��ت 
)وثوقي،1369: 246( هر سيس��تم اجتماعی1 دارای پاره سيستم هایی است که با یکدیگر دارای 
ارتباط متقابل هستند )Van Den Berghe، 1963( و برای اینکه این سيستم اجتماعی بتواند 
به بقاء خود ادامه دهد و پیشرفت داشته باشد لازم است 4 کارکرد ایفا نماید: سازگاری يا تطبيق 

با محيط2، دستيابي به هدف3، ‌يكپارچگي4، سكون يا نگهداشت الگو5 . 
برای روش��ن تر ش��دن جايگاه بحث، مبانی نظری مقاله را در مي��ان پارادايم ها و نظریه های 
مختلف موقعيت يابی می کنيم. بوريل و مورگان چهار نظريه عمده را در پارادايم کارکردگرا 
مشخص کرده اند )بوريل و مورگان، 1383: 168(. نظريه نظام اجتماعی، نظريه سوء کارکردهای 
مديري��ت، چهارچوب مرجع کنش و نظريه کثرت گرايي. اي��ن دو محقق بعد از معرفی چهار 
زيرپاردايم اصلی، نظريه های فرعی درون هر کدام را معرفی کرده اند. يکی از نظريه های مطرح 
در زيرپارادايم نظام اجتماعی، نظريه اقتضايي تلفيقی معاصر است. با توجه به اهميت و کاربری 

اين نظريه، هشت گزاره کليدی آن در ادامه بيان می شود )همان؛ 228- 250(:
الف- نظريه اقتضايي بر ديدگاه سيس��تمی باز که س��ازمان را موجوديتی در محدوده بافت 

محيط می نگرد مبتنی است.
ب- سازمان پاره سيستمی از يک سيستم اجتماعی بزرگ تر فرض می شود.

ج-  سازمان به مثابه مجموعه ای از پاره سيستم های وابسته به هم نگريسته می شود.
د- سازمان به منزله يک سيستم از پاره سيستم های کارکردی تشکيل شده است که هر يک 

ممکن است با عناصری از محيط خارج سازمان تعامل داشته باشند. 
ذ- به دليل اهميتی که هر يک از پاره سيس��تم های مزبور در برآوردن بقای س��ازمان به منزله 
يک کل دارد می توان هر يک از آن ها را در قالب يک ضرورت کارکردی مفهوم سازی کرد.

ر- هر پاره سيستم در درون هر سازمان مفروض می تواند گستره ای از تنوع را منعکس سازد. 
ز- اثربخشی سازمان وابسته به تناسب پاره سيستم های سازمان با پاره سيستم های محيط است.

ح- سازگاری پاره سيستم ها با محيط به تفکيک در داخل سازمان منجر می شود که همين امر 

1.Social System
2.Adaptation
3.Goal Attainment
4.Integration
5.Latency
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مديريت مناسب تعامل زيرسيستم ها را برای رسيدن به يک حالت مناسب تلفيق به عنوان يک 
کل الزامی می کند.

در جمع بندی می توان گفت که س��ازمان به عنوان پاره سيس��تمی از يک سيستم اجتماعی 
وس��يع تر است. س��ازمان به منزله يک کل، مجموعه ای از پاره سيستم های وابسته به هم است 
که با پاره سيستم هايي از محيط خارج سازمان تعامل دارند. موفقيت سازمان وابسته به تفکيک، 
ترکيب پاره سيستم ها و سازگاری اين پاره سيستم ها با پاره سيستم های محيط است. هر يک 
از پاره سيس��تم های س��ازمان در حفظ بقای سازمان، کارکردی ويژه دارند. پاره سيستم کنترل 
در يک سازمان نيز کارکردهايي دارند که بايد شناسايي، ساختاردهی و ارزيابی شوند. مديران، 
کارشناسان و مهندسان سازمان بايد بدانند کارکردهای کنترل چيست و چه انتظاری از کنترل 
به عنوان يک پاره سيس��تم سازمانی بايد داشته باشند. هدف اين مقاله پاسخ گويي دقيق به اين 

سؤال است. 
2- روش تحليل كاركردهای کنترل سازمانی: 

بر اساس مطالب پيش گفته در ادامه مقاله، 3 گام اساسی زير ارايه می شود:
الف- مطالعه و تحليل محتوای نظريه ها و مدل های مختلف برای تعيين کارکردهای کنترل

تحليل محتوا، مقوله بندی همه اجزای يک متن در جعبه های مختلف است )دوورژه ، 1362: 
118-119( يا به عبارتی ديگر تحليل محتوا عبارت است از شناخت و برجسته سازی1  محورها 
و يا خطوط اصلی يک متن يا متون مکتوب )ساروخانی، 1385: 281(. لذا بر اين مبنا، نظرها و 
مدل های مختلف تحليل محتوا شده و کارکردهای کنترل از متون مختلف استخراج و استنباط 

می شود. 
ب- طراحی نوع آرمانی کنترل بر اساس تحليل محتوای نظريه های مختلف

می توان با تحليل آثار گروهی از نويسندگان خطوط اصلی انديشه آن ها را بيرون آورده و 
با يکديگر تلفيق نمود و در نهايت به صورت نوع آرمانی ارايه داد )همان: 282-283(. در اين 
مقاله نيز خطوط اصلی تفکر نويسندگان و نظريه پردازان از متن نظريه ها و مدل ها استخراج و 
مقوله بندی شده اند. بدين ترتيب با برجسته سازی خطوط اصلی متون مکتوب، گامی اساسی 

در تدوين يک نوع آرمانی برداشته می شود.
ج- تحليل نوع آرمانی به دست آمده بر اساس رويکرد کارکردگرايي

چون رويکرد کارکردگرايانه در اين تحقيق حاکم است نوع آرمانی به دست آمده بر اساس 
1.Cristalize
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اين رويکرد توصيف و تحليل می شود. اين تحليل عبارت است از بررسی تطبيقی نوع آرمانی 
به دست آمده با ديدگاه چهار كاركرد ضروري هر سيستم از منظر پارسونز.

تعاريف و مفاهيم کليدي:

در این بخش تعاريف و سطوح، متغيرها و کارکرد کنترل ارايه مي شوند. پيش از آوردن تعاريف 
و کارکرده��ای کنترل برای تدقيق معنايی و جلوگيری از خلط مفهومی، لازم اس��ت س��طوح و 
متغيرهای کنترل توضيح داده شوند. می توان بر اساس پيشنهاد کانسينکي سطوح کنترل را به ترتيب 
زير برشمرد: فرد، کارکردهاي وظيفه اي و واحدها1، سطح کسب و کار2، سطح شبکه: بين سازماني 
و فراسازماني به عنوان مثال: Joint Venture  و سطح بنگاهB. R. Konsynski,1993(  3( اين 
سطح بندی نشان می دهد که در سازمان با يک نوع کنترل روبرو نيستيم. همچنين بايد عنوان کرد 
که کنترل بر متغيرهای مختلف اعمال مي شود. متغيرهاي کنترل شونده از ديدگاه جرالد عبارتند 
از: شايستگي ها4  و اقتضائات5  در صورتي که بر اساس ديدگاه دو محقق ديگر متغيرهايي که بايد 
در کنترل استراتژيک مد نظر قرار گيرند عبارتند از: اهداف استراتژيک، قابليت هاي استراتژيک، 
 Tavakoli and Perks,( عوامل کليدي موفقيت صنعت، مفروضات برنامه ريزي و مزيت رقابتي
2001(. گمانه زنی در مورد سطوح و متغيرهای کنترل پيوندی عميق با کارکردهای کنترل دارد که 

در قسمت نتايج تحليل اين گزاره تشريح می شود.

1.Division, Functional
2.Strategic Business units
3.Corpotate and Holding
4.Competencies
5.Contingencies
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جدول 1: انواع کارکردهای کنترل در مدل ها و نظريه های مختلف

لازم به ذکر است که بعد از طرح برخی نظريه ها در ميان تئوری ها و مدل هاي مختلف که به 
بحث کنترل مي پردازند، پنج مدل که بر مبنای سه معيار غناي محتوايي، شفافيت و جامعيت 

انتخاب شده اند در پيوست مورد بررسی قرار گرفته اند.
4- نتايج تحليلی توصيفی و استنباطی:-

بعد از انجام تحليل محتوای توصيفی، نتايج تحليلی پانزده گانه زير به دست آمدند: 
تحليل1: اکثر محققان به صورت تصريحی يا تلويحی تأثير محيط و تغييرات محيطی را بر محتوا 
و نوع کنترل در نظر گرفته اند )جدول 2(. به عنوان مثال حتی در سطح شرکت های مادر نيز دو 
عامل مؤثر بر انتخاب نوع کنترل عبارتند از: تلاطم محيطي و منطق استراتژيک بنگاه يا هولدينگ 

.)Nilsson, 2000(

انواع کنترل / کارکردهای کنترلنظريه پردازان/ نام الگو

1 Doz and Prahalad, 1984 مديريت اطلاعات، مديريت مدير و حل تعارض

توازن سود، رشد و كنترل، توازن نتايج كوتاهمدت و رشد بلندمدت، توازن ميان انتظارات ذي‌نفعان مختلف، تقويت بازده سایمونز )1385؛ 38-29(2
مديريت، مديريت انگيزه‌هاي رفتار انساني 

3Ouchi, William Z. , 1979)خروجي ، رفتاري و اجتماعي )خانوادگي

4 runs,  and.waterhouse,
1975

اداري و بين فردي

5
Bartelt C.A. (1979) کنترل ازطريق مديريت جوهره تصميم، کنترل از طريق مديريت زمينه تصميم و کنترل از طريق مديريت

ائتلاف موقت 

6Merchant, K. A., 1985محدوديتهاي رفتاري، بازبيني پيشينی، مسئوليتپذيري و شخصي، اجتماعي و فرهنگ

7Ansari, 1977رويکرد ساختاري و رويکرد رفتاري

8Hopwood, 1974اداري  و اجتماعي

9Dalton, 1971سازماني، شخصي، اجتماعي

10Bernard J. Jaworski, 1988)رسمي )ورودي، فرآيند و خروجي( و غيررسمي)خويشتن، اجتماعي و فرهنگي

11Child, J, 1981)بوروکراتيک )رسمي( و کنترل فرهنگي سازماني )غير رسمي

12
 1987،Anderson and Oliver  نتيجه مبنا: مقادير عيني و روش هاي ساده، رفتار مبنا: ذهني و روش هاي پيچيده و

اجتماعي شدن و وفادار کردن نسبت به اصول واهداف سازمان

13
  Muralidharan and
Hamilton,1999

کنترل ورودي )مثال: کنترل ارزش ها(، کنترل فرآيند؛ کنترل فرآيند تصميم گيری و کنترل خروجي؛ 
کنترل اهداف بهره وری

14
Muralidharan, 2004 کنترل اجراي استراتژي

کنترل محتواي استراتژي: شکل دادن به محتواي استراتژي در طول دوره اجرا.

15Schreyogg, 1987نظارت وسيع استراتژيک, کنترل مفروضات و کنترل اجرا

16
Kloot and Martin, 2000)سيستم سنتي )بالا به پايين، گزارشدهی دورهای و متمرکز بر معيارهای مالی

سيستم نوين )همکارانه با حضور تمامی ذينفعان، گزارشدهي زمان واقعي  و توجه به معيارهای مالی و غيرمالی(
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جدول 2: پراکندگی نظریه و مدل ها بر اساس تاثيرگذاری محيط )تدوين از پژوهشگران(

درصد تعداد فرض پايه ای در مورد تاثير محيط بر نوع و محتوای کنترل
86%18مشخصات محيط بر نوع و محتوای کنترل تاثير گذار است

14%3مشخصات محيط بر نوع و محتوای کنترل بیتاثير است
21100مجموع

تحلیل2: بيش تر محققان محيط را ثابت و ساده و يا متلاطم و ريسکی در نظر گرفته اند اما 
محققان کمی )مانند لورنژ و همکاران( در مورد محيط های مبهم، آشوبناک و پيچيده تئوری پردازی 

کرده اند.)جدول 3(    
جدول 3: پراکندگی نظریه و مدل ها بر اساس فرض ثبات/عدم ثبات محيط )تدوين از پژوهشگران(

درصد تعداد فرض پايه ای در مورد محيط
19%4فرض ثابت، ساده، متلاطم و ريسکی بودن

57%12فرض محيط های مبهم، آشوبناک و پيچيده
23%5نامشخص )وضعيت محيط در مدل/نظريه مشخص نشده است(

21100مجموع

تحليل3: محققان به نوعی از کنترل اشاره دارند که مستقل از محتوای استراتژی است و در 
صورت اتخاذ استراتژی های متفاوت، تغيير نمی کنند. مانند کنترل داخلیِ سايمونز )1385: 418( و کنترل 
حسابداریِ  آنتونی و همکاران )1372: 26( وجود اين نوع کنترل در نظريه ها در جدول 4 آمده 

است.

جدول 4: پراکندگی نظريه و مدل ها بر اساس وابستگی/عدم وابستگی به استراتژی )تدوين از پژوهشگران(

درصد تعداد رابطه با استراتژی 
62%13در مدل پيشنهادی، حداقل يک نوع کنترل وجود دارد که از استراتژی مستقل است 

38%8در مدل پيشنهادی تمام کنترلها وابسته به استراتژی است
21100مجموع

تحليل4: اکثر محققان نوعی از کنترل را درنظر گرفته اند که کارکرد آن اطمينان از اجرای 
استراتژی است به عنــوان مثال: کنترل تشخيصی سايمونز وکنترل مديريتی آنتونی، اکثر مدل ها 

براي اين هدف شکل گرفته اند مانند:
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)Snell, 1992 و Ochi, 1977  ( مدل هاي مبتني بر سايبرنتيک• 
)Kaplan and Norton 1992, 1993, 1996(کارت امتيازي متوازن•

جدول 5: پراکندگی مدل ها بر اساس توجه به کارکرد اطمينان از اجرای استراتژی )تدوين از پژوهشگران(

درصد تعداد کارکرد حصول اطمينان از اجرای استراتژی

19%4کارکرد اطمينان از اجرای استراتژی در مدل پيشنهادی وجود دارد

81%17در مدل پيشنهادی کارکردی در مورد اطمينان از اجرای استراتژی وجود ندارد

21100مجموع

تحليل5: تحليل محتوای نظريه و مدل ها نشان می دهد که در مجموع 6 کارکرد برای کنترل 
سازمانی، قابل احصاء و استقراء هستند. دو کارکرد اول )F01, F02( ربط مستقيم به اهداف و 
استراتژی ندارند به اين معنا که در صورت وجود هرگونه استراتژی با هر محتوايي، به صورت 
مستقل کار خود را انجام خواهند داد. سه کارکرد بعدی نيز معطوف به اهداف راهبردی و 
استراتژی هستند.)F03 ,F04,F05(يک نوع کارکرد متعلق به محتوای اهداف و راهبردها است 
و دغدغه صحت و اعتبار محتوايي آن ها را دارا است .)F03( نوع ديگری از کارکرد در مورد 
تبديل شدن استراتژی به برنامه ها و ... می باشد )F04( و ديگری در مورد اجرای برنامه های 
استراتژيک و تحقق استراتژي در عمل )F05( است. نوع ديگری از کارکرد کنترل مربوط است 
به محتوای استراتژی و نه تبديل و اجرای استراتژی و نه اجرای برنامه های خاص، اين گونه از استراتژی 
در مورد پيشبرد و هدايت کل سازمان به سوی آينده با دغدغه بقاء و حفظ مزيت رقابتی پياپي 

است. اين موارد در جدول 6 قابل مشاهده است.
جدول 6: کارکردهای گونه آرمانی کنترل )تدوين از پژوهشگران(

کارکردکد

F01 )جلوگيري از بینظمی، فساد و کلاه‌برداري )بینظمیهای عمدی(، اشتباهات )بی نظمی غيرعمدی

F02حصول اطمينان از انجام عمليات خاصي به طور كارآ و مؤثر

F03بهروز رسانی و اعتباربخشی به محتواي اهداف و استراتژي

F04 )بررسی اعتبار ترجمه استراتژی به عمل )عملياتيکردن، نهادينه کردن راهبرد

F05کسب اطمينان از اينکه سازمان استراتژي خود را  به طور كارآ و مؤثر محقق مي‌كند

F06 کسب اطمينان از بقاء و برتري سازمان
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تحليل6: فرايندهاي کنترل مي توانند به عنوان يک عامل در تغييرات برنامه ريزي شده و برنامه ريزی 
نشده )نوظهور( نقش بازي کنند )Mintzberg, 1978; Burgelman, 1983, 1991(.  مطالعات 
نشان مي دهد که مديران ارشد سازمان ها اعتقاد دارند سيستم هاي اداري از جمله سيستم هاي کنترلي 
 Greiner and Bhambri, 1989; Gabarro, 1987:(.نقش مهمي در تغييرات سازماني دارند
180-181(. سايمونز گونه شناسی دقيقی از کارکرد کنترل در تغييرات سازمانی )شامل چرخش 

استراتژيک1  و تکامل استراتژيک2 ( ارايه داده است. کارکردهای کنترل در مديريت تغييرات عبارتند 
از: )1( غلبه بر اينرسي سازماني و القای حس اضطرار )2( انتقال اهميت هدف جديد و ايجاد حس 
احياي هدف و جهت‌گيري )3( رسميت بخشيدن به اهداف و استراتژی های جديد و اطمينان از 
پيشرفت بر طبق جدول زماني اجرا  )4( تغيير روند تعيين انگيزه‌هاي پاداش که به صورت ذهني بر اساس 
وفاداري به هدف استراتژيک جديد )5( تمرکز يادگيري سازماني بر عدم قطعيت‌هاي استراتژيک 

.)Simons, 1994( همراه با چشم‌اندازي براي آينده
به عنوان نمونه نشان داده شده است که در زمان شروع تغييرات استراتژيک، کنترل هاي حسابداري 
 Knight and Willmott, 1993; Dent,(نيز مي تواند تغييراتی را در نگرش ها و رفتارها ايجاد کند

  .)1991

به زعم امانوئل و اوتلی دو کرانه در ادبيات کنترل در مورد کارکرد کنترل وجود دارد: 
الف- ديدگاه کنترل مبتنی بر ديدگاه سايبرنتيک که به کارکرد نظم و ثبات3  نظر دارد

ب-  ديدگاه مبتنی بر پديـدارشوندگی تعامل نقش آفرينان که به کارکرد تطبيق و يادگيری4  می پردازد 
 Emmanuel &( ايـن دو کـرانـه هـم مـی تواننـد رقيـب و متـضاد ديـده شــونـد و هم مکمـل همـديـگر
Otley, 1995:7(. نگاه متعارف به کنترل استراتژيک به صورت ضمني بر اين دلالت مي کند که اساساً 

کنترل استراتژيک به منظور کسب اطمينان از سازگاري رفتار افراد با استراتژي از پيش تعيين شده است 
)Merchant, 1985(.  اما در سازمان ها علاوه بر استراتژي هاي انديشيده شده، استراتژي هاي نوظهور 
هم وجود دارد )Mintzberg, 1978(. سايمونز چارچوبي را براي کنترل استراتژيک تمهيد کرده 
است که به هر دو نوع استراتژي ها توجه مي کند)Simons, 1995 a, 1995b( . اين چهارچوب در 
.)Kasurinen,1998 & Puolam¨aki, 2004( بسياري از تحقيقات مورد استفاده قرار گرفته است

1.Strategic Turnaround Mandate(Revolutionary Approach)
2.Strategic Evolution Mandate (Evolutionary Approach)
3.order and stability
4.Adoption And Learning
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تحليل 7: موضوعات کنترل در پنج مورد قابل استنباط و استقرا هستند که در جدول 7 ادامه آمده 
است. 

جدول 7: استقراء موضوعات کنترل )تدوين از پژوهشگران(

کارکرد مرتبطموضوعات کنترلکد موضوع

I01اعداد و ارقامF01

I02اموال و دارايي ها و منابعF01

I03 تصميمات )کنترل فرآيند تصميم گيری، کنترل زمينه/ محتوای
F03 ,F04,F06تصميم گيری، کنترل تصميم گيرندگان، ...(

I04)عمليات )وظيفه های راهبردیF02,F04,F05

I05مزيت رقابتیF06

I06ذينفعان سازمانF06

I07ارزش ها و ترجيحاتF06,F03

تحليل 8: بر اساس کارکردها و موضوعات کنترل، 3 سيستم کنترل عمده قابل استقراء و استنتاج 
هستند. کنترل الزامی )S1( که کنترلی غيرراهبردی است يعنی با محتوای راهبرد وابستگی ندارند 
و با هر گونه راهبردی سازگاری دارد )بر اساس تحليل 3(. خود اين سيستم کنترل، دارای سه 
 .)S13( و کنترل وظيفه ای )S12( کنترل حسابداری ،)S11(زيرسيستم است. کنترل داخلی
سيستم کنترل عمده ديگر، کنترل راهبردی )S2( است که کاملاً مرتبط با استراتژی است و اين گونه 
سيستم کنترلی هم دارای سه زيرسيستم است: نوع ديگر سيستم کنترل، کنترل فراراهبردی است 
)S3( که به استراتژی وابستگی ندارد اما مرتبط است. بدين معنا که کنترل فرا راهبردی ورودی هايي 
را برای برنامه ريزی و کنترل راهبردی فراهم می نمايد. تمام موارد مذکور در جدول 8 بيان شده است.
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جدول 8: انواع کنترل و ابزارهای بکار رونده در هر نوع کنترل )تدوين از پژوهشگران(

مرتبط برخی ابزارهای کنترلانواع کنترلکد
با

S01
S1 کنترل 

غيرراهبردی 
و الزامی

S11

کنترل داخلی

حفاظ‌هاي ساختاري )تفکيک وظايف، سطوح مشخص اختيار، دسترسي محدود به 
دارايي‌ها( و کنترل بوروکراتيک: روش ها و رويه هاي رسمي خودکار

حفاظ‌هاي نظام )ثبت و مستندسازی امور، دسترسي محدود به پايگاه‌هاي اطلاعاتي( 

حفاظ‌هاي کارکنان)چرخش در شغل‌هاي کليدي(

F01

I02

S12 کنترل 
حسابداری

F01بررسی های حسابداران و حسابرسان در مورد اعداد و ارقام و کاربری منابع و دارايي ها

I01

S13 کنترل 
وظيفه ای

روش های فنی کنترل: تکنيک های کنترل پروژه )PERT و ...( کنترل موجودی و  ... 

مديريت مبتني بر هدف )MBO( و سيستم‌هاي ارزيابی علکرد منابع انساني 

F02

I04

S02 کنترل S2
راهبردی

S21 کنترل 
محتوای 
استراتژی

کنترل مفروضات مبنايي استراتژی و نظارت وسيع استراتژيک

بررسي تحولات محيطي )پديدار شدن قرصت ها و تهديدهای جديد(

کنترل قابليت ها )پديدار شدن قابليت های جديد(

F03

I03

I07

S22 کنترل 
تبديل استراتژی

کارت امتيازی متوازن 

طرح ريزی سود و سيستم تخصيص دارايي و منابع )بودجه سرمايه اي( يا برنامه سرمايه‌اي( 

F04

I03

S23 کنترل 
اجرای 
استراتژی

تحليل سوددهي استراتژيک

بودجه‌ بندی مراكز مسئوليت )سود، هزينه و سرمايه و ...(

F05

I04

S03

S3

کنترل فرا راهبردی

کنترل بينشی: کنترل به وسيله چشم اندازها و بينش ها

کنترل تحديدی )مرزی) : کنترل به وسيله خطوط قرمز و ارزش ها 

کنترل سياسي )بازيگران سياسي، تغيير مناسبات سياسي، مديريت ذينفعان ذینفوذ( 

کنترل فرآيند تصميم گيري )مخالفت هوشيارانه، تصميم گيری تعاملي( 

F06

I05

I06

I07

در جدول 8 برای هر نوع کنترل، ابزارهايي معرفی شده اند. تخصيص اين ابزارها به يک گونه 
از کنترل به اين معنا نيست که اين ابزار کنترلی فقط همين کاربرد را دارا است. اين ابزارها می توانند در 
گونه های ديگر کنترل نيز به کار گرفته شوند. به عنوان نمونه سيستم هاي اندازه گيري عملکرد از 
جمله کارت امتيازي متوازن مي تواند به شناخت استراتژي هاي در حال ظهور يا پديدار شونده 

.)Kaplan and Norton, 2000 ( کمک برساند
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تحليل9: يک سيستم کنترل آرمانی بايد در شرايط سه گانه محيطی الف( ساده و باثبات، ب(
پرسرعت و ريسکی و ج(مبهم و پيچيده کار کند. همچنين بايد با ابزارهایی کنترلی باشد که با 
ش��رايط زير هم خوانی داشته باشند: 1- کنترل بدون وابستگی به استراتژی، 2- کنترل بر مبنای 

استراتژی و 3- کنترل فراتر از و مؤثر بر استراتژی. 
تحليل 10: کنترل فراراهبردی يکی از انواع کنترل اس��ت که کم تر مورد توجه است. يکی از 
دستاوردهای اين تحقيق مفهوم سازی و برجسته سازی اين نوع از کنترل است. در محيط هايي 
که با وصف آشوبناک، پيچيده و مبهم معرفی می شوند، با سه مساله روبرو هستيم: ابهام در عوامل 
محيطی، ضعف در فهم روابط علّی – معلولي و روابط غيرخطي و  پيش بينی ناپذير. در اين حالت 
استراتژی به معنای کلاسيک آن وجود ندارد. تفکر استراتژيک و برنامه ريزی تکويني هدفمند 

مبنای تصيم گيران استراتژيک است.
در گذشته محيط ها معمولاً يا با ثبات بوده اند يا ريسکی با امکان محاسبه احتمالات. در شرايط 
فعلی با محيط هايي روبرو هستيم که پيچيده، آشوبناک و مبهم هستند. اين گونه محيط ها روش 
جديدی را در برنامه ريزی و کنترل استراتژیک پيش روی سازمان قرار می دهد. به عنوان نمونه 
براون1و ایزنهارت  )1998( قوانينی را برای رويکرد استراتژیک سازمان در شرايط جديد پيشنهاد 
کرده اند: مزيت ها موقتی هستند و رقابت پذيری تغييرات هميشگی را می طلبد و استراتژی متنوع 
و پديدار شونده است. سازمان بايد نگاه به آينده داشته باشد اما بايد از برنامه ريزی های مفصل 
و سنگين پرهيز کند. اندرسون )1999( نيز بر موقتی بودن مزيت ها و لزوم سرعت تأکيد کرده 
است. همچنين وود )1997( پيشنهاد می کند برای برنامه ريزی سازمان بايد به جستجوی گفت 
وگوهای اس��تراتژيک با ذينفعان رفت و فرآيند مذاکرات آينده2 را رقم زد. )برخلاف رويکرد 
کلاسيک( برنامه ريزی استراتژيک در اين محيط، پيش بيني کم کاربرد است. محيط مبهم است 

فلذا اهداف مبهم هستند، کنترل از پيش بينی جدا است و مزيت رقابتي موقت است. 
در چنين شرايطی کارکرد کنترل نيز تغيير می کند: در محيط مبهم، کارکرد کنترل کشف درست 
بودن اهداف از پيش تعيين شده نيست. بلکه مطلوب بودن اهداف آينده را در زمان حال بررسي و 
سنجش مي کند)Timothy et al , 1981(. در  محيط مبهم است که کنترل علاوه بر يادگيری 

تک حلقه ای و دو حلقه ای، با يادگيری سه حلقه ای3 نيز پيوند می خورد. 
سه سيستم عمده و هفت زير سيستم در جدول 9 به صورت مشروح، تعريف تطبيقی می شوند: 

1.Brown
2.future navigating process
3.Triple loop learning; Meta Learning; Learning how to learn
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جدول 9: گونه آرمانی کنترل، کارکردها و توضيحات تکميلی و تطبيقی )تدوين از پژوهشگران(
سيستم 
کنترل

کنترل راهبردیالزامی و غيرراهبردی

کنترل فرا 
راهبردی

زير 
سيستم ها

کنترل

داخلی

کنترل

حسابداری

کنترل 
وظيفه ای- 

برنامه ای
کنترل محتوای 

استراتژی
کنترل تبديل 

استراتژی
کنترل اجرای 

استراتژی

کارکرد

جلوگيري از 
سوء استفاده 
در مبادلات 
و تعاملات و 
کلاه‌برداري 

)بازرسی 
دارايي ها(

حفظ دارايي ها، 
کنترل اطلاعات 
حسابداري در 

صورت حساب 
هاجلوگيري از 

اشتباه)غيرعمدي( و 
بي نظمي)فساد( 

حصول 
اطمينان از  
انجامعمليات 

خاصي به 
طور كارآ و 

مؤثر

به روز رسانی و 
اعتباربخشی به 

محتواي استراتژي 
در پرتو فرصت ها 
و تهديدات و ... 

پديدارشونده

بررسی اعتبار 
ترجمه استراتژی 
به عمل و  کسب 

اطمينان از 
يکپارچگی درونیو 

بيرونی برنامه 
ها و ...

کسب اطمينان 
از اينکه مؤسسه 
استراتژي خود 
را  به طور كارآ 
و مؤثر محقق 

مي‌كند

کسب اطمينان 
از بقاء و برتري 
از طريق مزيت 

رقابتي پي در پي 
)پيشبينی امکان 
پذير نيست. اين 

نوع کنترل مستقل 
از برنامه ريزی 

است(

متناسب 
برای 
محيط

در هر محيطی فعال است چه محيط با ثبات و 
شفاف باشد چه بی ثبات و مبهم

محيط ريسکی )امکان پذيری محاسبه احتمال( و 
پرسرعت، پيش بينی پذير است

ابهام در عوامل 
محيطی، ضعف 
در فهم روابط 

علت – معلولي، 
روابط غيرخطي و 

پيشبينی ناپذير

ارتباط با 
استراتژی

استراتژی هر چه باشد اين کنترل ها کار خود را انجام 
می دهند

در اين نوع کنترل، استراتژی اساس کار است. اين 
کنترل در صورت وجود برنامه ريزی استراتژيک معنا 

دار است

استراتژی به 
معنای کلاسيک 
آن  وجود ندارد. 
تفکر استراتژيک 

و برنامه ريزی 
تکويني هدفمند 

مبنا است.

اطلاعات 
ورودي

داده های 
کيفی و غير  
مالی تقريبی

داده های مالي - 
حسابداري عيني 

تاريخي

داده هاي 
غيرمالي و دقيق 

لحظه اي و 
گذشته نگر

بر اساس داده هاي 
مالي و دقيق و 

تاريخي

اهداف و 
استراتژی ها  و 
شرايط سازمان

داده هاي مالی، 
غيرمالي و دقيق، 

گذشته نگر

تمام داده ها، 
لحظه ای، گذشته 
نگر، حال نگر و 

آينده نگر

کمی/
کيفی بودن 
شاخص ها

شاخص ها مبنای کيفیکمیکمیکيفی
کار نيستند

شاخص ها مبنای کمی - کيفی
کار نيستند

ديدگاه 
نسبت به 

زمان

آينده گراگذشته گراحال نگرآينده گراگذشته گراگذشته گراآينده گرا

گسسته 
يا پيوسته 

بودن 
کنترل

گسسته 
)ادواری(

پيوسته )هميشگی( گسسته )ادواری(گسسته )ادواری(پيوسته )هميشگی(گسسته )ادواری(گسسته )ادواری(
و گسسته 
)ادواری(

متمرکز بر

)واحد 
تحليل(

ارقام و  اموال و اشياء و اموال
دارايي ها

اشياء و 
فعاليت ها

فرآيند ترجمه محتوای استراتژی
استراتژی

اجرایاستراتژی 
باجزييات کامل

کليت سازمان

فرض 
اصلی

برنامه ها 
درست است

برنامه ها درست 
است

استراتژي 
درست و معتبر 

است

استراتژي ها ممکن 
است معتبرنباشد

استراتژی معتبر و 
درست است

استراتژی درست 
و معتبر است

استراتژی نداريم

سطح 
يادگيری

يادگيری سه يادگيری نوع دوم )دو حلقه ای(يادگيری نوع اول )تک حلقه ای(
حلقه ای
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تحليل11: همان گونه که لورنژ و همکاران بيان می کنند، کنترل های سه گانه عملياتی و تاکتيکی 
و استراتژيک هم زمان در سازمان کارکرد دارند )1385: 27(. بايد گفت که سيستم های سه گانه 
کنترل به صورت موازی، متعامل و هم زمان جاری و ساری هستند. به خاطر اين که پاره سيستم های 
سازمانی با پاره سيستم های محيطی متفاوتی سروکار دارند. سيستم‌هاي سه گانه كنترل غيرراهبردی و 
راهبردی و فراراهبردی به طور هم زمان مورد احتياج مديران هستند. سيستم‌هاي كنترل غيرراهبردی 
به عنوان اهرم کسب اطمينان از ثبات و سلامت سازمانی مورد نيازهستند. سيستم کنترل راهبردی بر 
توليد و تبديل و ترجمه )اجرايي شدن( و اجرای استراتژی نظارت می کنند و همچنين براي تمركز 
توجه سازماني به عدم قطعيت استراتژيك و ارايه اهرمي ‌براي بازتنظيم استراتژي کاربرد دارند. کنترل 
فراراهبردی نيز آينده سازمان را در شرايط تلاطم شديد،  پيچيدگی و آشوبناکی و ابهام هدايت می کند.

4 -تحليل نوع آرمانی کنترل بر اساس پارادايم کارکردگرايي:
با توجه به اينکه گونه آرمانی کنترل بر اساس مفهوم کارکرد و پاردايم کارکردگرايي تحقيق، 
تدوين و تنظيم شده است لازم می نمايد همانگونه که در بند3-3 بيان شد، اين دستاورد پژوهشی 

بر اين اساس تحليل شود.
•بيان شد سازمان با پاره سيستم های محيطی مختلفی سروکار دارد. اين پاره سيستم ها را به 
جهت اختصار پاره محيط می ناميم. اين پاره محيط ها دارای تنوع هستند. به عنوان مثال پاره محيط 
تکنولوژيک در صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات ممکن است دارای سرعت و ابهام باشند در 
صورتی که محيط رقابتی آن برای يک شرکت مونوپول ساده و با تغييرات کند باشد. لذا می طلبد 
در پاره سيستم کنترل دارای زيرمجموعه هايي باشيم که به صورت هم زمان و موازی کارکردهاي 
کنترلی متفاوتی داشته باشند. اين مشخصه را می توان بر اساس کارکردهای 6 گانه و انواع 3 گانه 

کنترل مشاهده کرد.
•ويژگی اين پاره محيط ها ممکن است در طول زمان متغير باشند به عنوان مثال: محيط رقابتی تبديل 
به محيط رقابتی سنگين و پويا شود. لذا می طلبد سيستم های کنترل مختلف دارای تنوع و کارکردهای 

مختلف باشند، اين مشخصه را می توان در هم زمانی 3 نوع کنترل مشاهده نمود.
•در بررسی كاركردها بايد توجه كرد يك سيستم معين چه نيازی را برای يك سيستم گسترده تر 
)ابرسيستم(1  برآورده می سازد. به عبارتی بايد بررسی شود که سيستم کنترل چه نيازی از ابرسيستم خود 
يعنی سازمان را برطرف می نمايد. از ديدگاه پارسونز هر سيستمی داراي چهار كاركرد ضروري است:
1 - تطبيق يا انطباق پذيري: هر سيستمي ‏بايد خودش را با محيط،  لوازم و نيازهاي محيطي سازگار سازد.

1.Supra System
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 2 - هدف يابي: هر سيستمي بايد اهداف خود را ترسيم كرده و رفتارش را بدان سو تنظيم نمايد.
3 - يكپارچگي: هر سيستمي بين اجزاء دروني خود سازگاري و وفاق ايجاد مي‏كند.

4 - نگهداشت هويت و الگوها: هر سيستمي بايد توانايي ايجاد الگوهاي فرهنگي خاص جهت 
انگيزش افراد را داشته باشد و آن ها را حفظ كند )ريتزر، 1374 :131(. از ديدگاه پارسونز، هر يك از 
كاركردهاي چهارگانه يك سيستم، توسط چهار نوع سيستم فرعي انجام مي‏گيرد، پاره سيستم اقتصادی 
كاركرد تطبيق را انجام مي‏دهد. پاره سيستم سیاسی، كاركرد دستيابي به اهداف را محقق مي‏كند. سيستم 
اجتماعي كاركرد انسجام و يكپارچگي سيستم را انجام مي‏دهد. سيستم فرهنگي، كاركرد نگهداشت 
هويت و ثبات الگوها را به عهده دارد. اکنون اگر يک سازمان را در نظر بگيريم، سازمان بايد کارکردهای 
چهارگانه مذکور را به انجام برساند. سيستم کنترل نقش های مختلفـی را برای انجام کارکـردهای 4 گانه 

انجام می دهد. که در جدول 10 به تفصيل آمده است. 
جدول 10: نقش کنترل در انجام 4 کارکرد سازمان در چهارچوب پارادايم کارکردگرا )تدوين از پژوهشگران(

پاره سيستم
کارکردهای 

سازمان
کنترل فراراهبردیکنترل راهبردیکنترل غير راهبردی

تطبيق با اقتصادی
محيط

انعکاس اطلاعات پديدارشدن فرصت ها   
و تهديدها و موضوع های استراتژيک 

)S21 برای اطلاعات بيش تر رک(
مديريت ذينفعان ذینفوذ

دستيابي به سياسی
هدف

کنترل وظايف عملياتی 
)برای اطلاعات بيش تر 

)S13 رک

کنترل محتوای استراتژی 

)S21 برای اطلاعات بيش تر رک(

‌يكپارچگياجتماعی

ايجاد نظم و جلوگيری 
از فساد، بی نظمی، اشتباه 

)برای اطلاعات بيش تر 
)F01 رک

کنترل تبديل استراتژی به برنامه ها و 
کسب اطمينان از استراتژی محور شدن 

سازمان )برای اطلاعات بيش تر رک 
)S22

کنترل سياسي )بازيگران 
سياسي، تغيير مناسبات سياسي( 

کنترل فرآيند تصميم گيري

نگهداشت فرهنگی
الگو

رسميت بخشی به امور 
)برای اطلاعات بيش تر 

)S11 رک

کنترل بينشی: )چشم اندازها و 
بينش ها(

کنترل تحديدی ]مرزی[: 
)خطوط قرمز و ارزش ها(

5 - رهنگاشت  پژوهشي برای تحقيقات آينده:
اين مقاله که حاصل پژوهشی نظری در موضوع کنترل استراتژیک در سال 1387 می باشد شامل 
نوآوری هايي بوده است: الف- کارکردشناسی جامع کنترل، ب- مفهوم سازی کنترل فراراهبردی، ج- 
تعيين رابطه انواع کنترل با راهبرد )وابسته بودن به يا استقلال از راهبرد(، د- بررسی تطبيقی کارکردهای 

کنترل با 4 کارکرد ضروری سازمان از ديدگاه پارسونز. 
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در ادامه دو زمينه تحقيقاتی به ديگر محققان پيشنهاد می شود:
5-1سطح خرد در کنترل استراتژيک

همان گونه که مشاهده شد مدل هاي مختلفي براي طراحي فرآيند کنترل علي الخصوص کنترل 
 Anthony, 1965; Lorange et al.,( :استراتژيک در ادبيات مديريت پيشنهاد شده است
Simons, 1995a ;1986( و همچنين سيستم هايي که به فرآيندهاي استراتژي کمک مي کنند 

نيز در ادبيات مطرح شده است که شامل پايش محيط)Preble, 1992(، بودجه استراتژيک 
 Camillus and Grant, 1980;Goold with( نشان هاي راهبردي ،)Lorange, 1988(
Quinn, 1990(، سيستم هاي پاداش  )Govindarajan, 1984; Salter, 1973(.اما اکثر اين 

مدل ها بر سطح کلان فرايند استراتژي کار کرده اند و کم تر به سطح خرد  پرداخته اند و رفتار 
تک تک افراد در تحقق استراتژي کم تر مورد توجه قرار گرفته است. لذا محققان می توانند 

کنترل را بر اساس مدل ارايه شده در اين مقاله در سطح خرد پی بگيرند. 
5-2 تبيين موانع کنترل در هر کدام از انواع کنترل های سه گانه

بر اساس يک تحقيق موانع کنترل استراتژيک را می توان موانع سيستماتيک، موانع سياسي و 
موانع رفتاري برشمرد. تحقيق مذکور جزو معدود طرح هايي است که به موانع کنترل پرداخته 
است )Lorange and Murphy, 1984(. با توجه به فقر ادبيات پيشنهاد می شود براساس مدل 

اين مقاله، موانع انواع کنترل تعيين و تحليل تطبيقی شوند.
پيوست 1: سه گزاره کليدي در مورد نوع آرماني:

الف: نوع آرماني يک مقوله ارزشي نيست که بايدها را دربرداشته باشد. اصولاً وبر معتقد بود 
علم نمي‌تواند به مردم بگويد چگونه زندگي کنند، اما علم مي‌تواند براي آن ها اطلاعات لازم 
 Turner, 1998:143).(Ashley, et all.(فراهم سازد را  اتخاذ چنين تصميم هايي  براي 
1998:276()وبر،1382: 43( بنابراين مقصود از نوع آرمانی نشان‌دادن يک هدف برتر نيست. 

برخي گمان كرده‏اند كه مراد وبر از نوع آرماني بوروكراسي، معرفي يك هدف برتر است، يعني 
اينكه بايد اين گونه بود و به اين مرحله رسيد.

ب: وبر به دو نوع معنا )ارجاع( قائل است: معناي عيني و معناي بازسازي شده‏، وبر كار يك 
جامعه شناس را معناي بازسازي شده و نه معناي عيني مي داند. وی آنچه در ذهن بازسازي شده 
را »نوع آرماني‏« مي‏نامد. به عنوان مثال وبر سه نوع مشروعيت را معرفي مي کند: مشروعيت 
كاريزماتيك، مشروعيت سنتي و مشروعيت قانوني. . وبر معتقد است كه اين سه نوع مشروعیت به
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شكل محض و ناب وجود ندارد و چيزي كه در عالم خارج وجود دارد، تركيبي است از اين 
سه، مقصود او اين است كه اين نمونه‌ها، نمونه‌هايي مثالي هستند. مصاديق اين مفاهيم در عالم 
خارج به صورت ناب يافت نشوند )معناي عيني( اما اين نمونه ها معنادار هستند و قابل ارجاع، 

منتهي به يک امر ذهني بازسازي شده از عالم خارج.
ج: نوع آرماني، يك تئوري به معناي کلاسيک آن نيست كه با خروج يك مصداق از آن ابطال 
شود، بلكه يك نوع چارچوب ذهني است كه قرار نيست‏ با واقعيات انطباق %100 داشته باشد، 
مي‏توان آن را نوعي تشبيه دانست كه با صحت ‏يك بعد از شباهت، صحيح خواهد بود. برخي به 
اشتباه نوع آرماني را يك تئوري به معناي کلاسيک شمرده‏اند كه بايد مصاديقي را تحت پوشش 
خود قرار دهد، حال آنكه نوع آرماني يك وسيله اندازه‏گيري و مانند يك متر است كه براي 
اندازه‏گيري واقعيات ساخته شده است. اگر ما توقع داشته باشيم كه مصداقي را تحت پوشش 
خودش قرار دهد، مانند اين است كه كسي يك »متر« را بيرون برده و نا اميد برگردد كه چيزي 
را پيدا نكردم كه در خارج، درست‏يك متر باشد، پس اين متر به درد نمي‏خورد«، اين فرد كار 
متر را درك نكرده كه اندازه‏گيري دنياي خارج است، نه پيدا كردن شیء يك متري. از اين 
رو اشتباه بودن تعبير »درست‏« يا »غلط‏« در خصوص نوع آرماني واضح مي‏شود. نوع آرمانی 
چارچوبي براي ساختن ساختمان »فهم واقعيت هاي بي همتای جهان‏« است. چون تمام واقعيت، 
قابل درك و فهم نيست، با استفاده از تفريد و تقليل علمي، يك نوع آرماني ساخته و با آن به 
اندازه‏گيري واقعيت ها مي‏پردازيم، و آنگاه با مشاهده موارد تطبيق و عدم تطبيق، به آن واقعيت 

علم پيدا مي‏كنيم و سپس نوع آرماني را كنار مي‏گذاريم. 

پيوست 2: بررسی پنج مدل کنترل 
همانگونه که در متن مقاله توضيح داده شده است پنج مدل انتخاب شده اند تا بررسی بيش تر شوند. اين 
پنج مدل عبارتند از: مدل لورنژ و همکاران)1385(، مدل پريبل )1992(، مدل سايمونز )1385(، 
مدل رابرت آنتونی و همکاران )1372( و مدل مورليد هاران )1997( که جدول خلاصه شده اين 

مدل ها )که به جهت رعايت اختصار بسيار فشرده شده اند( در ادامه آورده مي شوند.
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. (Preble,1992))387 -358 :1383، جدول پ1:  خلاصه‌اي از انواع کنترل لازم براي اجرا و به روز رساني راهبردها )مدل پيرس و رابينسون

نوع 
کنترل

کنترل 
کنترل عملياتيکنترل آگاهيهاي ويژهنظارت استراتژيککنترل اجرافرضيات

چه 
چيزي

فرضيات 
زير بنايي 

استراتژی ها 
مراحل کليدی و مايلاستون 

های مهم در دستيابی به اهداف 
و استراتژی

کل محيط وسيع سازمان و 
تمام متغيرهايي که امکان 

تاثيرگذاری دارند

رويداد اتفاقي و غير منتظره تعيين 
نقاط آسيب پذيرتوسعه برنامه هاي 

جايگزين در زمان بحران

نتايج عملياتی روزمره  
اجرای برنامه های 

استراتژیک

کارکرد

به روز 
نگه داشتن 

فرضيات زير 
بنايي استراتژی 
و معتبر بودن 

آن ها

بررسي اثربخشي اقدامات و 
اجراي برنامه ها

تشخيص زودهنگام تغييرات 
محيطي مؤثر بر استراتژي با 

در نظر گرفتن  غير متمرکز و 
وسيع متغيرهای محيطی

آمادگي استراتژيک در زمان 
هاي بحراني و ملاحظه مجدد 
عميق و غالباً سريع استراتژي 

بنيادي مؤسسه و آمادگی اقدام 
ضربتی در موارد نوظهور

کسب اطمينان از 
اينکه كه سازمان 

استراتژي خود را  به 
طور كارآ و مؤثر به 
تحقق می رساند. از 
طريق  سيستم هاي 

بودجه بندي،جداول 
زماني  و ..

جدول پ2:  خلاصه‌اي از ويژگي‌هاي سيستم‌هاي )اهرم هاي( كنترل استراتژيک به همراه سيستم کنترل داخلي )رابرت سايمونز، 1385(

نوع 
سيستم هاي تعيين سيستم‌هاي اعتقاديتعامليتشخيصيکنترل

سيستم هاي کنترل داخليحدود

چه 
چيزي

سيستم‌هاي بازخوردي كه 
نتايج سازماني را مورد كنترل 

دقيق قرار داده و انحراف 
از استانداردهاي تعيين شده 
عملكرد را تصحيح مي‌نمايند

سيستم‌هاي كنترلي كه 
مديران براي قرار گرفتن در 

فعاليت‌هاي تصميم‌گيري 
زيردستان به صورت مشخص 

و منظم مورد استفاده قرار 
مي‌دهند

مجموعه‌اي روشن از  
مقاصد و ارزش‌ها شامل 
چگونگي خلق ارزش، 
سطوح عملکرد مطلوب 

و روابط انساني

قواعد رسمي 
‌محدوديت‌ها و 
ممنوعيت‌هايي 

که به تحريم‌ها و 
توبيخ‌ها ارتباط 

دارند

دارايي‌ها را از دزدي يا 
زيان اتفاقي حفظ نموده 

و مطمئن بودن امور 
حسابداري و سيستم‌هاي 
اطلاعات مالي را چک 

می کند

کارکرد

فراهم آوردن امكان تخصيص 
مؤثر منابع

تعريف اهداف
ايجاد انگيزه

دستورالعمل‌هايي براياقدامات 
اصلاحي

ارزيابي پس از تحقق
آزاد گذاردن توجه مديريت

تمركز توجه سازماني بر 
عدم قطعيت‌هاي استراتژيك 
ايجاد حساسيت براي ارايه 
اقدامات و استراتژي‌هاي 

جديد از طريق ايجاد چالش 
و بازبينی ها 

نيروي محرکه و 
راهنمايي‌ را براي 

رفتارهاي فرصت‌يابي 
ارايه مي‌کند. از طريق 

بيانيه مأموريت 
بيانيه چشم‌انداز 

بيانيه اهداف

امکان خلاقيت 
براي افراد در 
محدوده‌هاي 

تعريف شده آزادي 
را فراهم مي‌کند. 

از طريق قواعد کار 
و دستورالعمل‌هاي 

عملياتي

جلوگيري از ناکارآيي 
در پردازش مبادلات، 
تصميمات ناقص اتخاذ 
شده بر اساس داده‌هاي 
نادرست و کلاه‌برداري 

) Muralidharan,1997(  جدول پ3: بررسي رويکردهاي مختلف نسبت به کنترل استراتژيک و کنترل مديريتي متعارف

کنترل اجراي نوع کنترل
استراتژي

  معتبرسازي 
مفروضات استراتژي

مديريت موضوعات 
بازنگري ادواري کنترل تعاملياستراتژيک

استراتژي
مديريت کنترلي 

)متعارف(

کارکرد
اطمينان يافتن از 
اجراي استراتژي 

مطابق برنامه

تغيير محتواي 
استراتژي بر اساس 

آشکار شدن 
مفروضات غير معتبر 

استراتژي

تغيير محتواي 
استراتژي در پرتو 

پديدار شدن فرصت 
ها، تهديدات

تغيير محتواي استراتژي 
در پرتو پديدار شدن 

فرصت ها و تهديداتی 
مؤثر بر يکی از وجوه 

عملکرد سازمانی

تغيير محتواي استراتژي 
در پرتو پديدار شدن 
فرصت ها . تهديدات 

و آشکارشدن غير معتبر 
بودن مفروضات

اطمينان يافتن از 
اجراي استراتژي 
مطابق برنامه بر 
اساس بررسی 

فرآيند اجرا با بيش 
ترين جزييات

چه 
چيزی؟

عوامل کليدي 
موفقيت

فرصت ها و مفروضات
تهديدات

تغييرات محيطي 
مؤثر و مرتبط با يکي 

از وجوه عمکلرد 
سازماني

مفروضات و فرصت ها و 
تهديدات

فرآيند اجرا با بيش 
ترين جزييات
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جدول پ4:  خلاصه‌اي از انواع کنترل و ويژگي‌هاي آن ها از منظر رابرت آنتوني و همکاران )1372(

کنترل حسابداريكنترل عملياتيکنترل مديريتينوع

چه چيزي
افراد: کسب اطمينان از اين كه 

استراتژي به طور كارآ و مؤثر اجرا 
مي شود 

اشياء و 

عمليات وظيفه اي  

اعداد و منابع و دارايي ها: اطلاعات مالي - 
حسابداري عيني تاريخي 

کارکرد

 تسهيل اجراي استراتژي ها، تشويق 
مديران به دستيابي به اهداف سازماني، 
فراهم کردن اطلاعاتي براي ارزيابي 

سازمان

از طريق: تهيه برنامه، تهيه بودجه، اجرا 
و اندازه گيري عملكرد، گزارش‌گيري 

و تجزيه وتحليل

کنترل مراكز مسئوليت، استفاده از 
ساختار سازماني  استفاده از سيستم هاي 

انگيزشي و فرهنگ سازماني و ...

حصول اطمينان از  انجام عمليات 
خاصي به طور كارآ و مؤثر از طريق 
1- تعيين فعاليت ها و اقداماتي در 

زمينه جدول برنامه ها و سطوح 
موجودي و ... که احتمال انحراف 
وجود دارد. 2- انتخاب روش ها و 
فنون کنترلي )به منظور اجتناب و 

اصلاح( 3- مرور مستمر براي اطمينان 
از مناسب بودن سيستم کنترل و عدم 

سرپيچي  

حفظ دارايي ها، کنترل اطلاعات و قابل 
اعتماد بودن اطلاعات حسابداري مورد 
استفاده در صورت حساب هاي ساليانه 
کشف اشتباهات و بي نظمي ها  مقدمه 
حسابداري و حسابرسي اين به منظور 

جلويگري از اشتباهات )غير عمدي( و 
بي نظمي ها ]فساد[ )عمليات ناخوشايند 
عمدي( است به عنوان مثال از طريف 

بازرسی فيزيکی دارايي ها و منابع

جدول پ5:  خلاصه‌اي از انواع و ويژگي‌هاي کنترل استراتژيک از منظر لورنژ و همکاران )1385(

کنترل تدريجي استراتژيک )زمان صلح – خطي نوع کنترل
کنترل بنيادي استراتژيک ) زمان جنگ –  ناپيوستگي(و پيوسته(

مفروضات 
محيطی

زماني كه نيروهاي بيروني و دروني آرام است . 
مفروضات زيربنايي معتبر است. احتمال تغييرات 

عملياتي وجود دارد. 
فرضيات حياتي استراتژي تغيير كرده است . قوانين حاكم بر استراتژي بايد دوباره 

تعريف شود  جهش ذهني براي تعريف قوانين جديد 

کارکرد عام 
پيش روي به سوي اهداف و اطمينان از اجراي استراتژي و 
بهبود )تطبيق محدود( استراتژي بر اساس ارزيابي عملکرد و 

ارزيابي استراتژي و مفروضات محيطي

تنظيم مجدد استراتژي و جهش استراتژيک بر اساس فرصت ها و تهديدات 
برآمده از ناپيوستگي هاي چهار نيروي محيطي:  نيروي اجتماعي، نيروي 

اقتصادي، نيروي تكنولوژيكي و نيروي سياسي

انواع 
کنترل

كنترل مراكز 
مسئوليت كلاسيك 
)مراکز هزينه، سود، 

درآمد، سرمايه 
گذاري، هزينه 

احتياطي(

كنترل بر اساس 
ارزيابي عوامل 

کليدي موفقيت  
)فرضيات اساسي 
مربوط به رقابت و 
فرضيات محيطي(

كنترل 
بر اساس 
استراتژي 

هاي عمومي

مديريت مسائل 
استراتژيك برامده 

از تلاطمات 
محيطي

تحليل حوزه استراتژيك 
برای هم افزايي بين 

اجزاي سازمان، 
محصولات ، بازارها و 
کسب و کارهاي متنوع

مدل سازي 
كامپيوتري برای 
درک پويايي 

محيط، هوشياري 
در قبال متغيرهای 
کليدي و روابط 
پيچيده و حلقوي 

برنامه ريزي 
سناريو بر اساس 
متغيرها ، روندها 

و فرضيات 
محيطي

چه 
چيزی؟

بررسي مطلوبيت 
عملکرد مراکز 

مسئوليت

ارزيابي فرضيه هاي 
محيطي براي کشف 
علايم حياتي هشدار 

دهنده در ارتباط 
با اعتبار اهداف 

اتخاذ شده

بررسي 
عقلانيت 

استراتژي هاي 
عمومي اتخاذ 

شده

شناسايي 
و مديريت 
موضوعات 
استراتژيک 
پديدارشونده

شناسايي هم افزايي هاي 
زنجيره  ارزش، محصولات 

و کسب وکارها براي 
کشف فرصت هاي جديد 

بررسی انتخاب 
هاي استراتژيک، 
پرهيز از استراتژي 
غيرواقعي، توسعه 

درک پويايي 
تغييرات

ايجاد حساسيت در 
قبال فرصت هاي 
محيطي برآمده از 
تغييرات محيط و 
ارتقاي آمادگي 
در برابر تغييرات 

محيطي
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