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One of the most important issues in each country is the issue of control, known in the 
field of strategic management as “strategic control”. In strategic and macro-policies, 
much emphasis is put on strategic control. This is a model controlling different strategic 
components. However, there have been many models of strategic control, recently. The 
current study, though, reviews the available designed strategic control models (22 in to-
tal), so that it can provide a synthetic model for strategic control at the macro-level. The 
selection of the components is based on the meta-synthetic method in seven steps. Out 
of the 22 reviewed models, 129 components were identified and a comprehensive syn-
thetic model was given. This model consists of an entry, processing, exit, consequence, 
and feedback stages, each of which include particular subcategories. 
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از مهم تریــن مســائل در هــر کشــور و ســازمانی بحــث کنتــرل اســت کــه در مدیریت راهبــردی از آن 
بــه »کنتــرل راهبــردی« یــاد می شــود. امــروزه در سیاســت های راهبــردی و کلان، مــدل کنتــرل 
ــه ابعــاد مختلــف مســئلۀ کنتــرل توجــه کنــد و  راهبــردی بســیار مــورد نیــاز اســت؛ مدلــی کــه ب
بتوانــد نقــاط راهبــردی را کنتــرل نمایــد. در زمینــۀ کنتــرل راهبــردی، مدل هــای مختلفــی تــا بــه 
امــروز طراحــی شــده اســت. در پژوهــش حاضــر، مدل هــای کنتــرل راهبــردی طراحی شــدۀ در 
دســترس )22 مــدل( بررســی شــده اســت تــا بتــوان بــه مدلــی ترکیبــی بــرای کنتــرل راهبــردی 
در ســطح کلان دســت یافــت. انتخــاب و مطالعــۀ مدل هــا بــا روش فراترکیــب )فراتلفیــق( صــورت 
ــه  ــده، 129 مؤلف ــدل  بررسی ش ــوع 22 م ــت. از مجم ــی اس ــت گام اساس ــه دارای هف ــت ک گرف
شناســایی و درنهایــت یــک مــدل ترکیبــی جامــع کــه مدلــی سیســتمی اســت، ارائــه شــد. ایــن 
مــدل دارای ورودی، فراینــد، خروجــی، پیامــد و بازخــورد اســت و هریــک از بخش هــای سیســتم، 

خــود دارای زیرمجموعه هایــی اســت کــه در مــدل نهایــی بیــان شــده اســت.

طراحی مدل فراتلفیق کنترل راهبردی با رویکرد سیستمی

*علی خانی1   ، علیرضا علی احمدی2   ، محمدتقی امینی3    ، ساسان زارع4     
1. دکترای مدیریت بازرگانی، پژوهشگر دانشگاه جامع امام حسین )ع(، تهران، ایران

2. استاد گروه مدیریت و مهندسی کسب وکار، دانشکدۀ مهندسی پیشرفت، دانشگاه علم و صنعت، تهران، ایران
3. دانشیار گروه مدیریت بازرگانی، دانشگاه پیام نور، تهران، ایران

4. استادیار دانشکدۀ مدیریت و برنامه ریزی راهبردی، دانشگاه جامع امام حسین )ع(، تهران، ایران

تاریخ  دریافت: 8 تیر 1398
تاریخ  پذیرش: 14  بهمن  1398 

تاریخ  انتشار: 1 مهر 1399

کلیدواژه ها:  
سیستم، فراترکیب، 

فراتلفیق، کنترل 
راهبردی، مؤلفه. 

* نویسندۀ مسئول:
دکتر علی خانی

نشانی: تهران، دانشگاه جامع امام حسین )ع( 
تلفن: 0034753 )912( 98+

khani65@chmail.ir :پست الکترونیک

iDiDiDiD

نوع مقاله: علمی - پژوهشی

https://orcid.org/0000-0002-7437-4166
https://orcid.org/0000-0001-5851-3077


فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان

398

پاییز 1399. دورۀ 8. شمارۀ 3

علی خانی و همکاران. طراحی مدل فراتلفیق کنترل راهبردی با رویکرد سیستمی.

1. مقدمه 
کنتــرل و نظــارت از اصلی تریــن وظایــف مدیریــت اســت کــه ســایر وظایــف مدیریــت تــا حــد زیــادی وابســته 
بــه آن اســت )فروزنده دهکــردی و جــوکار، 1392، ص. 316(. ایــن مســئله به قــدری اهمیــت دارد کــه هــر 
ــرده  ــرا می ک ــف اج ــای مختل ــه را به صورت ه ــن مقول ــوده، ای ــی ب ــی و اثربخش ــه دارای کارای ــی ک حکومت
ــه  ــص بودج ــمی و تخصی ــای رس ــی، بازرس ه ــای مخف ــه بازرس ه ــوان ب ــه می ت ــن زمین ــه در ای ــت ک اس
ــی )ع( از  ــن عل ــان امیرالمؤمنی ــوان در زم ــال می ت ــرای مث ــرد. ب ــاره ک ــت آمده اش ــج به دس ــاس نتای براس

ــۀ 53(.  ــه، نام ــرد )نهج البلاغ ــام ب ــا ن ــر بازرس ه ــون و دیگ عی

ــه  ــه ب ــا توج ــه ب ــت ک ــای کلان اس ــرل در برنامه ه ــوۀ کنت ــرد، نح ــرار گی ــه ق ــورد توج ــد م ــه بای ــا آنچ ام
گســتردگی برنامــه، شــاید کنتــرل تمــام جزئیــات آن یــا مقــدور نباشــد یــا بســیار مشــکل باشــد. بنابرایــن 
بــه کنترلــی نیــاز داریــم کــه نقــاط راهبــردی را مــورد توجــه قــرار دهــد و بــر نقــاط مهــم و اصلــی تکیــه کنــد. 

در دهه هــای پایانــی قــرن بیســتم، مدیریــت راهبــردی جایــگاه ویــژه ای در بیــن مدیــران و ســازمان ها 
به دســت آورد و بســیاری از اندیشــمندان مدیریــت شــرط موفقیــت ســازمان را مدیریــت راهبــردی دانســتند. 
به تبــع اهمیــت مدیریــت راهبــردی، کنتــرل راهبــردی نیــز جایــگاه مهمــی یافــت. همیــن امــر ســبب شــده 
امــروزه کتاب هــا، پایان نامه هــا و مقــالات فراوانــی باعنــوان مدیریــت راهبــردی و کنتــرل راهبــردی تدویــن 

شــود و در دســترس پژوهشــگران و مدیــران قــرار گیــرد.  

راز توجــه بــه کنتــرل راهبــردی در ایــن مســئله اســت کــه طراحــی نظــام کنتــرل راهبــردی ســازمان را از 
توجــه بــه مســائل روزمــره به ســوی تکیــه بــر مســائل اصلــی و کلیــدی ســازمان ســوق می دهــد و به جــای 
پافشــاری بــر مســائل نه چنــدان مهــم، نقاطــی را در ســازمان کنتــرل می کنــد کــه اهمیــت راهبــردی دارد 
و بــرای هــر مدیــری مهــم اســت. کنتــرل راهبــردی در ســطح کلان از اهمیتــی دوچنــدان برخــوردار اســت؛ 
چراکــه بــا حرکــت از ســطح خــرد بــه کلان، نقــاط راهبــردی و اجتنــاب از بــه دام افتــادن در جزئیــات روزمــره 

اهمیــت بیشــتری می یابــد. 

ــاله  ــه ای پنج س ــال برنام ــج س ــر پن ــو، ه ــن س ــه ای ــال 1370 ب ــز، از س ــران نی ــلامی ای ــوری اس در جمه
ــا  ــازۀ برنامــۀ ششــم توســعه قــرار دارد. ب ــه می شــود کــه هــم اکنــون در ب تحــت عنــوان برنامــۀ توســعه ارائ
ــه  ــدون برنام ــز ب ــرل نی ــود و کنت ــرا نمی ش ــتی اج ــرل به درس ــدون کنت ــه ای ب ــچ برنام ــه هی ــه اینک ــه ب توج
ــۀ  ــر برنام ــد ه ــز مانن ــه نی ــن برنام ــاً ای ــان، 1383، ص. 261(، قطع ــد )رضایی ــدا نمی کن ــا پی ــوم و معن مفه

ــت.  ــرل اس ــد کنت ــری نیازمن دیگ

در زمینــۀ کنتــرل راهبــردی، اندیشــمندان مدیریتــی مختلــف بــا توجــه بــه نــوع نــگاه خــود بــه ســازمان 
و مدیریــت، مدل هــای متعــددی را ارائــه کرده انــد کــه دارای ابعــاد و مؤلفه ها یــی اســت. زمانــی کــه 
آثــار و منابــع مربــوط بــه حــوزۀ علمــی خاصــی بــه رشــد چشــمگیری می رســد، بایــد در بازه هــای زمانــی 
ــا  ــرد ت ــورت پذی ــه ص ــورت فرامطالع ــی به ص ــای تحقیقات ــاده، کاره ــاق افت ــد اتف ــن رش ــه ای ــخصی ک مش
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ــد و نتیجه گیــری از آن هــا حاصــل شــود. امــا از  دســتاوردهای اندیشــمندان مختلــف در یــک جــا گــرد آی
آنجــا کــه آخریــن پژوهــش ترکیبــی انجام شــده در ایــن زمینــه مربــوط بــه بانــد و اســکانلن1 )1995( اســت، 
ــد،  ــان ده ــم نش ــار ه ــف را در کن ــای مختل ــه در مدل ه ــای به کاررفت ــه مؤلفه ه ــق ک ــی فراتلفی ــأ پژوهش خ

محســوس اســت.  

ــن  ــی مهم تری ــه بررس ــق ب ــت گام روش فراتلفی ــتفاده از هف ــا اس ــا ب ــت ت ــال آن اس ــش به دنب ــن پژوه ای
ــم مدیریــت پرداختــه شــود و پــس از شناســایی مؤلفه هــای به کاررفتــه  مدل هــای کنتــرل راهبــردی در عل
ــری  ــی نظ ــرور مبان ــس از م ــن پ ــردد. بنابرای ــه گ ــده ارائ ــای بررسی ش ــی از مدل ه ــی ترکیب ــا مدل در آن ه
ــده  ــر گذران ــق را از نظ ــینۀ تحقی ــت، پیش ــردی اس ــرل راهب ــای کنت ــف و مدل ه ــر تعاری ــه بیانگ ــش ک پژوه
ــای آن  ــده و گام ه ــن ش ــت، تبیی ــق اس ــه فراتلفی ــش ک ــق پژوه ــد، روش تحقی ــش بع ــت. در بخ ــده اس ش
توضیــح داده  شــده اســت. در پایــان یافته هــای پژوهــش آمــده کــه در آن مــدل فراتلفیــق نهایــی نمایــش 

ــت.  ــده اس ــان ش ــری بی ــت نتیجه گی داده  و درنهای

2. پیشینۀ تحقیق    
ــه  ــدام ب ــه اق ــی ک ــا پژوهش ــی تنه ــت؛ ول ــده اس ــام ش ــردی انج ــرل راهب ــارۀ کنت ــی درب ــای خوب پژوهش ه
مطالعــۀ دیگــر مدل هــا کــرده و مدلــی ترکیبــی ارائــه نمــوده، ازآنِ بانــد و اســکانلن اســت کــه پیش تــر از آن 
ــا اســتفاده از مدل هــای کنتــرل راهبــردی  بحــث شــد. در ادامــه برخــی پژوهش هــای مهــم کــه تاکنــون ب

انجــام شــده اســت، مــرور می شــود.

مــدل  به عنــوان  را  هاریســون  راهبــردی  کنتــرل  مــدل   )1387( تولایــی  و  نجاتبخش اصفهانــی 
ــک  ــر هری ــد و تأثی ــه کرده ان ــود توج ــای موج ــه مدل ه ــبت ب ــری نس ــر بومی ت ــه عناص ــده و ب ــه برگزی پای
ــن  ــه در ای ــر به کاررفت ــد. عناص ــش داده ان ــردی نمای ــرل راهب ــا کنت ــاط ب ــده را در ارتب ــر بیان ش از عناص
ــع،  ــص مناب ــدی، تخصی ــل کلی ــزی، عوام ــد برنامه ری ــوری، فراین ــای مح ــد از: ارزش ه ــدل عبارت ان م
اصلاحــی.  اقــدام  و  عملیاتــی  کنتــرل  کارکنــان،  مســئولیت پذیری  و  شایســتگی  ســازمان دهی، 
اعرابــی و حــکاک )1387( بــا اســتفاده از مــدل کنتــرل راهبــردی لورانــژ و کارت امتیــازی متــوازن 
ــه  ــادی )1388( س ــی و فرقانی اله آب ــد. اعراب ــدی پرداخته ان ــردی جدی ــرل راهب ــدل کنت ــی م ــه طراح ب
ــردی  ــرل راهب ــذار در کنت ــر تأثیرگ ــه متغی ــترس را س ــع در دس ــطح مناب ــتردگی و س ــی، گس ــار پویای معی
کنتــرل  گونــه  چهــار   )1393( تکه ئــی  و  نجف بیگــی  معمــارزاده،  می داننــد.  دفاعــی  ســازمان های 
ــه  ــرا را ک ــی فرایندگ ــرا و تدریج ــی مأموریت گ ــان گرا، تدریج ــادی انس ــرا، بنی ــادی انعطاف گ ــامل بنی ش
ــم انداز  ــند چش ــداف س ــق اه ــردی تحق ــرل راهب ــور کنت ــتند، به منظ ــر هس ــا یکدیگ ــل ب ــاط متقاب در ارتب
ــه  ــردی را ب ــرل راهب ــعی )1393( کنت ــد. خاش ــنهاد می دهن ــران پیش ــلامی ای ــوری اس ــالۀ جمه بیست س
ــرای  ــرده و ب ــیم ک ــرد تقس ــوای راهب ــرل محت ــرل و کنت ــد کنت ــرد، فراین ــرای راهب ــرل اج ــتۀ کنت ــه دس س

1. Band & Scanlan



فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان

400

پاییز 1399. دورۀ 8. شمارۀ 3

علی خانی و همکاران. طراحی مدل فراتلفیق کنترل راهبردی با رویکرد سیستمی.

از  بهره گیــری  بــا   )1389( حــکاک  و  دری  اســت.  برشــمرده  را  خاصــی  زیرمجموعه هــای  هریــک 
ــد. حســینی  ــه داده ان ــران ارائ ــع ای ــرای صنای ــی بومــی ب ــژ و همــکاران مدل مــدل کنتــرل راهبــردی لوران
ــت:  ــرح اس ــن ش ــه ای ــه ب ــمرده ک ــی برش ــش دولت ــی بخ ــطوح مل ــرای س ــرل ب ــوع کنت ــج ن )1388( پن
ــرد و  ــوای راهب ــرل محت ــرد، کنت ــرل راهب ــا، کنت ــرل غافل گیری ه ــیک، کنت ــا کلاس ــارف ی ــرل متع کنت
کنتــرل  اجــرای راهبــرد. یوســفیان )1395( مضامیــن استخراج شــده از قــرآن کریــم در راســتای کنتــرل 
راهبــردی مؤسســات آمــوزش عالــی را در ســه بُعــد ذیــل دســته بندی کــرده اســت: ویژگی هــای فــردی: 
ــرت  ــداری، بصی ــی: حق م ــای اجتماع ــودن؛ ویژگی ه ــی ب ــر اله ــلیم ام ــی و تس ــی، عدالت طلب توکل گرای
اجتماعــی، شایسته ســالاری و شــفافیت؛ ویژگی هــای حاکمیتــی: راهبردی محــوری، حفــظ منافــع، 

عدالت محــوری، ســلامت عمومــی، آزادی محــوری و نظارت محــوری.

3. مبانی نظری

3ـ1. کنترل راهبردی
در عصــر معاصــر کــه تغییــرات محیطــی بســیار ســرعت یافتــه و فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات نیــز مدیــران 
ــیار  ــردی بس ــت راهب ــری مدیری ــزوم به کارگی ــت، ل ــرده اس ــه رو ک ــف روب ــای مختل ــی از داده ه ــا انبوه را ب
ــا  ــات و برنامه ه ــزی تصمیم ــال پی ری ــواره به دنب ــردی هم ــت راهب ــرا مدیری ــد؛ زی ــر می رس ــروری به نظ ض
ــه جهت گیری هــای اساســی ســازمان ماننــد چشــم انداز، بیانیــۀ رســالت، مأموریــت و اهــداف  ــا توجــه ب ب
بلند مــدت اســت. زمانــی کــه ســخن از مدیریــت راهبــردی به میــان می آیــد، لاجــرم کنتــرل راهبــردی نیــز 
اهمیــت می یابــد؛ زیــرا کنتــرل راهبــردی بــر مدیریــت راهبــردی تمرکــز دارد و بــرای ســنجش راهبردهــای 
انتخاب شــدۀ مدیریــت بــا تأکیــد بــر نیــل بــه اهــداف مدیریــت فراینــد را تجزیــه و تحلیــل می کنــد 

)نجاتبخش اصفهانــی و تولایــی، 1387، ص. 108(. 

دربــارۀ کنتــرل راهبــردی تاکنــون تعاریــف گوناگونــی از افــراد مختلــف بیــان شــده و خــود ایــن تنــوع 
ــدگاه در  ــاوت دی ــم تف ــمندان، علی رغ ــت. دانش ــوم اس ــن مفه ــف ای ــر در تعری ــی اختلاف نظ ــای نوع گوی
ــدی  ــت جمع بن ــف درنهای ــف مختل ــان تعاری ــس از بی ــه پ ــد ک ــتراکاتی دارن ــف اش ــت تعری ــات، در کلی جزئی
ــد: ــردی بنگری ــرل راهب ــف از کنت ــمندان مختل ــف اندیش ــه تعاری ــه ب ــود. در ادام ــر می ش ــف ذک ــن تعاری ای

پیــرس و رابینســون2 )1393، ص. 440( معتقدنــد کنتــرل راهبــردی بــا پیگیــری مســیر راهبــرد درحــال 	 
ــا تغییــر در فرضیــات بنیــادی را کشــف می کنــد و تعدیل هــای لازم را به وجــود مــی آورد. اجــرا، مســائل ی

روملــت3 بیــان می کنــد ارزیابــی راهبــرد تلاشــی اســت بــرای مشــاهدۀ فراســوی واقعیت هــای 	 
ــا و  ــی عامل ه ــرای ارزیاب ــت ب ــی اس ــذا تلاش ــه اند و ل ــدت مؤسس ــلامت کوتاه م ــر س ــه نمایانگ ــکاری ک آش

2. Pierce & Robinson
3. Rumelt
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روندهــای بنیادی تــر کــه ضامــن موفقیــت یــک فعالیــت بــزرگ هســتند )بــه نقــل از کوییــن، مینتســبرگ و 
جیمــز ، 1382، ص. 68(. 

ــردی 	  ــت راهب ــد مدیری ــن گام در فراین ــردی را آخری ــرل راهب ــر4 )1380، ص. 233( کنت ــرتو و پیت س
ــه  ــت ک ــرل ســازمانی اس ــی از کنت ــوع خاص ــردی ن ــرل راهب ــد: کنت ــف کرده ان ــن تعری ــته و آن را چنی دانس
ــت  ــه مدیری ــود ک ــل ش ــان حاص ــا اطمین ــت ت ــز اس ــردی متمرک ــت راهب ــد مدیری ــی رون ــارت و ارزیاب ــر نظ ب
ــده  ــج طرح ریزی ش ــی نتای ــق حتم ــان از تحق ــب اطمین ــدف آن کس ــد و ه ــل می کن ــت عم ــردی درس راهب

ــت.  ــردی اس ــت راهب ــد مدیری ــی رون در ط

یــک سیســتم 	  به عنــوان  راهبــردی  کــه کنتــرل  اظهــار می کننــد  زمینــه  ایــن  در  بــل5  و  روش 
گزارش گیــری طراحــی شــده اســت کــه جهــت ارائــۀ به موقــع اطلاعــات در ارتبــاط بــا اجــرای موفقیت آمیــز 

ــی، 1387(. ــش و تولای ــل از نجابتبخ ــه نق ــد )ب ــل می کن ــد عم ــران ارش ــه مدی ــردی ب ــات راهب تصمیم

ــی  ــردی، یعن ــی راهب ــاط بازرس ــتفاده از نق ــزی و اس ــا پایه ری ــردی ب ــرل راهب ــت کنت ــوان گف ــن می ت بنابرای
»ملاک هایــی کــه ممکــن اســت بــرای ارزیابــی پیشــروی رو بــه جلــو در اجــرا و تحقــق اســتراتژی مقــرر مــورد 
اســتفاده قــرار گیرنــد«، محقــق خواهــد شــد. ایــن ملاک هــا آســتانه های اجــرای اســتراتژی ســازمانی را 
پایه گــذاری می کننــد کــه اگــر بــرآورده شــوند، اعتبــار اســتراتژی مقــرر حاصــل می شــود. بنابرایــن کنتــرل 
راهبــردی بــر هماهنگــی میــان فرمولــه کــردن اســتراتژی و اجــرای آن دلالــت می کنــد )همــان(. درنهایــت 
ــری  ــت از اندازه گی ــارت اس ــردی عب ــرل راهب ــرد: »کنت ــف ک ــه تعری ــوان این گون ــردی را می  ت ــرل راهب کنت
نقــاط مهــم و کلیــدی در برنامــۀ راهبــردی و مقایســۀ آن بــا اســتانداردهای موجــود در راســتای آرمان هــا و 

افــق پیــش رو«. 

3ـ2. مدل های کنترل راهبردی
و  پژوهش هــا  بــه  توجــه  بــا  و  خــود  نقطه نظــر  از  مختلــف  اندیشــمندان  راهبــردی  کنتــرل  دربــارۀ 
ــه  ــار ارائ ــار معی ــردی چه ــرل راهب ــرای کنت ــت ب ــد. رومل ــه داده ان ــی را ارائ ــای متنوع ــان مدل ه تجربیاتش
می دهــد. وی معتقــد اســت از میــان آزمون هایــی کــه اســتفاده از آن هــا بــرای راهبردهــا موجــه و معقــول 
اســت، بیشترشــان در محــدودۀ یکــی از معیارهــای ذیــل قــرار می گیرنــد: ســازگاری، هماهنگــی، برتــری و 

امکان پذیــری )کوییــن و دیگــران، 1382(.

ــرل   ــا را کنت ــا آن ه ــد ی ــر بگذارن ــان اث ــار کارکن ــر رفت ــد ب ــازمان ها بای ــز6 )1996(، س ــر فلام هولت از نظ
ــد  ــی می کن ــی را معرف ــۀ کنترل ــار مرحل ــز چه ــود. فلام هولت ــق  ش ــان محق ــا و اهدافش ــا برنامه ه ــد ت کنن

4. Certo & Peter
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ــاداش و  ــی پ ــتم ارزیاب ــری، سیس ــتم اندازه گی ــات، سیس ــزی، عملی ــتم برنامه ری ــد از: سیس ــه عبارت ان ک
نتایــج. البتــه تمــام ایــن مراحــل در بســتر محیــط خارجــی، فرهنــگ ســازمانی و ســاختار ســازمانی اتفــاق 

می افتنــد.  

از دیــدگاه پیــرس و رابینســون )1393، صــص. 644ـ651(، چهــار نــوع اساســی کنتــرل اســتراتژیک 
کنتــرل  و  راهبــردی9  نظــارت  )پیاده ســازی(،8  اجرایــی  کنتــرل  مفروضــات،7  کنتــرل  دارد:  وجــود 

.)78  :1382 حیــدری  و  )مصلح شــیرازی  ویــژه10  آگاهی هــای 

ــا  ــد ت ــک می کن ــران کم ــه مدی ــه ب ــد ک ــام می برن ــرل ن ــوع کنت ــل )1385( از دو ن ــن و گوش ــژ، مورت لورن
ــد از:  ــتراتژیك عبارت ان ــرل اس ــوع کنت ــن دو ن ــد. ای ــرل  نماین ــی را کنت ــرات محیط ــته تغیی ــور پیوس به ط

ــتراتژیک.12 ــادی اس ــرل بنی ــتراتژیک11 و کنت ــی اس ــرل تدریج کنت

ــل آن را  ــال 1992م پریب ــه  در س ــد ک ــه کردن ــی ارائ ــال 1987م مدل ــتاینمن در س ــوگ و اس ــری ی ش
ــد  ــی کردن ــه مرحله ای را طراح ــدل س ــردی، م ــرل راهب ــدل کنت ــی م ــۀ طراح ــان در زمین ــط داد. ایش بس
کــه دربردارنــدۀ ســه جــزء کنتــرل فرضیــات، کنتــرل اجــرا و کنتــرل مراقبــت راهبــردی اســت )عیســایی، 

.)140 ص.   ،1387

از دیــد آنتونــی، جاری ســازی راهبردهــا نیازمنــد توجــه توأمــان بــه ســه بُعــد اجرایــی  کــردن )ترجمــۀ 
ــی، اهــداف  کمــی، ابتــکارات و...(، نهــادی  ــه عمــل شــامل اهــداف  کنترل ارکان جهت ســاز و راهبردهــا ب
کــردن )پذیــرش و حمایــت راهبردهــا از ســوی فرهنــگ، ســاختار و...(  و درونــی  کــردن راهبردهــا )مدیریــت 
ــور  ــول مح ــویی ح ــاد همس ــتراتژی و ایج ــزی اس ــن  رو برنامه ری ــت. از ای ــتراتژیك( اس ــای اس دگرگونی ه
راهبردهــای ســازمانی، بــا بهره گیــری از مفاهیــم مذکــور و در قالــب ابــزار اســتراتژیك متناســب نظیــر روش 
کارت امتیــازی متــوازن، خــود نوعــی کنتــرل قلمــداد می شــود. بــه  عبــارت دیگــر، مفاهیــم برنامه ریــزی و 

ــد )امینــی، اکبــری و خبازباویــل، 1394(.   کنتــرل درهــم تنیده ان

ــازمان و  ــرد س ــی عملک ــای اصل ــد زمینه ه ــدا بای ــرت )1379(، ابت ــن و گیلب ــتونر، فریم ــدۀ اس به عقی
ســپس نقــاط کنتــرل راهبــردی ـ یعنــی جایــی کــه می تــوان از آنجــا اطلاعــات را کنتــرل یــا جمــع آوری کــرد 
ـ مشــخص شــود. پــس از تعییــن کــردن ایــن دو مــورد، سیســتم کنتــرل بــه شــرح زیــر طراحــی می شــود: 
ــج؛ 3.  ــی نتای ــرای پیش بین ــاخص هایی ب ــردن ش ــخص ک ــار؛ 2. مش ــورد انتظ ــج م ــردن نتای ــن ک 1. تعیی
ــرای  ــی ب ــج؛ 4. ایجــاد شــبکۀ اطلاعات ــرای پیش بینی هــا و ســنجش نتای تعییــن کــردن اســتانداردهایی ب

7. premises control 
8. implementation control
9. strategic surveillance
10. special control
11. controlling the strategic momentum
12. controlling the strategic leap



فصلنامه سیاست های راهبردی و کلان

403

پاییز 1399. دورۀ 8. شمارۀ 3

علی خانی و همکاران. طراحی مدل فراتلفیق کنترل راهبردی با رویکرد سیستمی.

انعــکاس کــردن نتایــج؛ 5. اجــرای سیســتم و انجــام اقدامــات لازم. 

دفــت )1381، ص. 373( معتقــد اســت مدیــران رده بــالا و میانی ســازمان می توانند از بیــن راهبردهای 
متعــدد، ســه نــوع را از نظــر کنتــرل انتخــاب کننــد کــه عبارت انــد از: بــازار، اداری )دیوان ســالار( و قومــی 

)ارزشی(. 

به بــاور دنیســون، محیــط خارجــی اثــرات بســیار شــدیدی بــر ســازمان و فرهنــگ آن دارد. در تعامــلات 
ســازمان و محیــط دو عامــل اساســی اثرگــذار اســت: میــزان تغییــر محیــط و میــزان توجه ســازمان بــه داخل 
و خــارج. بــا توجــه بــه ایــن دو عامــل، چهــار گــروه راهبــرد قابــل طراحــی اســت: فرهنــگ انعطاف پذیــر، 

فرهنــگ مأموریتــی، فرهنــگ مشــارکتی و فرهنــگ بروکراتیــک )بــه نقــل از عیســایی، 1387(.

ــد  ــازمان بای ــردی در س ــرل راهب ــام دادن کنت ــت انج ــرای درس ــر )1392(، ب ــن و هانگ ــدگاه ویل از دی
بیــش از هــر کار دیگــری، کنتــرل منظــم پیشــرفت ســازمان به ســمت اهــداف مدبرانــه، به شــیوه ای 
ــر  ــد بیانگ ــن فراین ــد. ای ــر کن ــنجش تغیی ــن س ــاس ای ــازمان براس ــتراتژی س ــرد و اس ــورت  گی ــب ص مناس
ــان، یــک بخــش مهــم و اغلــب ناپیداســت  کنتــرل راهبــردی در دیــدگاه ویلــن و هانگــر اســت. از نظــر آن
کــه ســازمان ها بــرای مدیریــت اثربخــش یــک ســازمان بــه آن نیــاز دارنــد. درواقــع کنتــرل راهبــردی ویلــن 
ــرل  ــل از کنت ــا و مراح ــام فراینده ــامل تم ــه ش ــت ک ــازمان اس ــطح س ــع در س ــرل جام ــک کنت ــر ی و هانگ

ــت.  ــازمان اس ــی س ــردی و عملیات ــای راهب ــرای برنامه ه ــا اج ــداف ت ــالت و اه رس

ــردی  ــرل راهب ــد کنت ــام رون ــرای انج ــه ب ــد ک ــار می کنن ــص 250ـ235( اظه ــر )1380، ص ــرتو و پیت س
در ســازمان، ســه گام متمایــز امــا پیوســته بایــد برداشــته شــود. چــون ایــن گام هــا نــوع خاصــی از کنتــرل 
ــا  ــد. آن ه ــی دارن ــرل عموم ــدل کنت ــه م ــیاری ب ــی بس ــباهت و نزدیک ــد، ش ــود می آورن ــازمانی را به وج س
عملکــرد ســازمان را انــدازه می گیرنــد، عملکــرد را بــا اهــداف و معیارهــا مقایســه می کننــد و اقــدام 

اصلاحــی لازم را صــورت می دهنــد.

هاریســون الگــوی فراینــدی کنتــرل راهبــردی را متشــکل از هشــت جــزء محــوری می دانــد کــه 
شایســتگی  بودجــه،  تخصیــص  پاســخ گویی،  وظایــف،  تعییــن  اســتراتژیک،  اهــداف  از:  عبارت انــد 

کارکنــان، مکانیــزم بازخــورد، ردیابــی و اقــدام اصلاحــی )امینــی و دیگــران، 1394(.

فراینــد کنتــرل راهبــردی از دیــدگاه رابینــز، از ســه مرحلــۀ جداگانــه و مشــخص تشــکیل شــده  اســت: 
ــت  ــی جه ــکار مدیریت ــۀ راه ــتاندارد، ارائ ــا اس ــی ب ــرد واقع ــۀ عملک ــی، مقایس ــرد واقع ــری عملک اندازه گی

اصــلاح انحــراف از اســتاندارد و نیــز اســتانداردهای نامناســب )همــان(.  

امیرکبیــری ویژگی هــای متمایــز کنتــرل راهبــردی از دیگــر فرایندهــای کنتــرل را چنیــن برمی شــمارد: 
ــه  ــت دادن ب ــازمان؛ 3. اهمی ــی س ــط بیرون ــه محی ــردن ب ــه ک ــدت؛ 2. توج ــی درازم ــم انداز زمان 1. چش
پیــروزی یــا شکســت ســازمان؛ 4. مربــوط ن بــودن بــه مســائل روزمــره و فعالیت هــای تکــراری؛ 5. ایجــاد 
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کــردن قابلیــت بــا کیفیــت و نــوآوری )بــه نقــل از عیســایی، 1387، ص. 156(. 

کارول و ادوارد بــا تأکیــد بــر ســه نــوع کنتــرل اداری، بــازار و فرهنگــی، ایــن ســؤال را مطــرح می کننــد 
کــه در چــه شــرایطی بایــد از هریــک از ایــن کنترل هــا اســتفاده کــرد. در ســال 1990م، ایــن دو اندیشــمند 
مدیریتــی مدلــی را تحــت عنــوان کنتــرل اقتضایــی معرفــی کردنــد. در کنتــرل اقتضایــی، بحــث از بهتریــن 
شــیوۀ کنتــرل نیســت؛ بلکــه مســئله ایــن اســت کــه در چــه شــرایطی بایــد از کــدام مــدل اســتفاده کــرد )بــه 

نقــل از دفــت، 1381، ص. 383(.

ــه  ــود ک ــدی ب ــع فراین ــه درواق ــرد ک ــی ک ــرل را معرف ــاده ای از کنت ــوی س ــال 1992م، اش13 الگ در س
ــپس  ــید و س ــرل می رس ــه کنت ــری ب ــا و اندازه گی ــذر از فعالیت ه ــس از گ ــده و پ ــروع ش ــزی ش از برنامه ری
ــی داد.  ــان م ــه را نش ــک چرخ ــدل ی ــن م ــب، ای ــن ترتی ــت؛ بدی ــر می گذاش ــزی تأثی ــرل در برنامه ری کنت
ــاری  ــت تج ــاظ فعالی ــزی از لح ــه چی ــه چ ــن اینک ــد: 1. تعیی ــن می کن ــم را روش ــۀ مه ــه نکت ــدل س ــن م ای
ــد برقــرار شــود،  ــود، بســیار مهــم اســت. 2. پیــروی از اســتانداردهای عملکــرد بای اندازه گیــری می ش
عملکــرد واقعــی اندازه گیــری و بــا اســتاندارد مقایســه شــود. 3. اقدامــات لازم جهــت اصــلاح انحــراف کــه 

ــود.  ــام ش ــد انج ــت، بای ــراف از استانداردهاس ــع انح درواق

ــر چهــار محــورِ نظام هــای کنتــرل تشــخیصی، نظام هــای کنتــرل  مــدل کنتــرل راهبــردی ســایمونز ب
ــدل،  ــن م ــاس ای ــت. براس ــده اس ــتوار ش ــدوده اس ــن مح ــای تعیی ــادی و نظام ه ــای اعتق ــی، نظام ه تعامل
کنتــرل اســتراتژی کســب وکار بــا انســجام چهــار اهــرم نظام هــای اعتقــادی، نظام هــای تعییــن محــدوده، 
نظام هــای کنتــرل تشــخیصی و نظام هــای کنتــرل تعاملــی محقــق  می گــردد. قــدرت ایــن اهرم هــا 
ــر یکدیگــر وابســته  اســت  ــه از آن هــا نیســت؛ بلکــه کارکــرد آن هــا بــه کامــل  کــردن اث در اســتفادۀ جداگان

)عیســایی، 1387، ص. 114(.  

کوییــن معتقــد اســت بیــن کنتــرل راهبــردی شــرکت ها از دو جنبــۀ ذیــل تفــاوت وجــود دارد: رســمیت 
داشــتن و آشــکار بــودن فرایندهــا، و تعــداد معیارهــای عملکــرد راهبــردی خــوب و تأکیــد بــر ســودآوری. 
شــرکت های بــا رویکــرد کنتــرل راهبــردی غالبــاً از معیارهــای کمتــری بــرای تعییــن عملکــرد خــوب نســبت 
ــتری  ــد بیش ــودآوری  تأکی ــر س ــد و ب ــتفاده می کنن ــردی اس ــزی راهب ــرد برنامه ری ــا رویک ــرکت های ب ــه ش ب

دارنــد )همــان(. 

ــداوم  ــدی م ــتلزم فراین ــر مس ــه تغیی ــوری  ک ــردد، به ط ــم می گ ــیار متلاط ــی بس ــرایط محیط ــی ش وقت
اســت، ضــرورت دارد کــه پاســخ گویی راهبــردی نســبت بــه تغییــر، نهادینــه  شــود. بــرای تحقــق ایــن امــر 
آنســوف مــوارد ذیــل را مطــرح  می کنــد: جدایــی مدیریــت و کنتــرل پروژه هــای راهبــردی از سیســتم های 
کنتــرل عملیــات، کنتــرل راهبــردی براســاس چشــم انداز آینــده و نــه برمبنــای عملکــرد گذشــته، تقســیم 

13. Asch
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کل بودجــه بــه بودجــۀ عملیاتــی و بودجــۀ راهبــردی، ســاختار دوگانــۀ عملیاتــی و راهبــردی، تمرکــز رفتــار 
مدیــران ارشــد بــر توســعۀ راهبــردی و همــکاری و آمــوزش و مشــارکت همــۀ مدیــران در برنامه ریــزی 

ــران، 1394(. ــی و دیگ ــردی )امین راهب

چــان کیــم14 و رن مابــورن15 در ســال 2005م اســتراتژی اقیانــوس آبــی16 را جهــت نگاه راهبــردی جدید 
بــه آینــده ابــداع کردنــد. بــرای شــناخت اســتراتژی اقیانــوس آبــی، ابتــدا بایــد بــا مفهــوم اقیانــوس قرمــز 
آشــنا شــد. اقیانــوس قرمــز بیانگــر تمــام صنایــع و شــرکت های فعــال در دنیــای کســب وکار امــروزی اســت. 
اقیانــوس قرمــز بازارهــا و کســب وکارهای شناخته شــده اســت کــه در آن شــرکت ها درحــال رقابــت مســتمر 
بــا یکدیگــر هســتند؛ ولــی اقیانــوس آبــی دربرگیرنــدۀ تمــام صنایــع و کســب وکارهایی اســت کــه درحــال 
ــرای موفقیــت  ــه ب ــازار هســتند. مبدعــان ایــن نظری ــد و بیانگــر فضاهــای ناشــناختۀ ب حاضــر وجــود ندارن
شــرکت در اتخــاذ راهبــرد اقیانــوس آبــی شــش مســیر را مشــخص کرده انــد: 1. بررســی و ارزیابــی در میــان 
صنایــع جایگزیــن؛ 2. بررســی و ارزیابــی گروه هــای راهبــردی17 در صنایــع؛ 3. بررســی و ارزیابــی در میــان 
ــان  ــی در می ــل؛ 5. ارزیاب ــات مکم ــولات و خدم ــان محص ــی در می ــی و ارزیاب ــتریان؛ 4. بررس ــرۀ مش زنجی

خصیصه هــای کارکــردی18 یــا احساســی19 خریــداران؛ 6. بررســی و ارزیابــی در سراســر زمــان )همــان(.

ــنتی و  ــرد س ــه دو رویک ــود را ب ــش از خ ــردی پی ــرل راهب ــای کنت ــکانلن )1995( مدل ه ــد و اس بان
گزینــه ای تقســیم کرده انــد. نقــش کنتــرل راهبــردی، هدایــت، رهبــری، شــکل گیری و پیش بینــی 
به جــای تحمیــل کــردن، محــدود کــردن و تنظیــم کــردن اســت. وظیفــۀ اصلــی کنتــرل راهبــردی 
ــش  ــه بین ــه ک ــند پای ــک س ــاس ی ــد براس ــات بای ــت. اطلاع ــی اس ــتگی اصل ــای شایس ــت و ارتق حفاظ
ــد یــک  ــه بای ــارۀ شایســتگی ها و قابلیت هــا را ثبــت کــرده اســت، بررســی شــود. اســناد پای ســازمان درب
معمــاری اســتراتژیک باشــد؛ یعنــی نقشــه ای از آینــده کــه بــرای تخیــل و توانایــی ســازمان طراحــی شــده 
ــل و  ــری در داخ ــاط و یادگی ــی، ارتب ــی هماهنگ ــم اصل ــد مکانیس ــتراتژیک می توان ــاری اس ــت. معم اس
ــگ  ــرورش فرهن ــتراتژیک در پ ــاری اس ــد. معم ــرل( باش ــروری کنت ــای ض ــۀ کاره ــازمان )هم ــارج از س خ
ــه  ــان ب ــول زم ــرا در ط ــت؛ زی ــم اس ــرل مه ــتگاه کنت ــگ دس ــی دارد. فرهن ــش مهم ــد نق ــازمانی جدی س
ــدت  ــر طولانی م ــوه اث ــور بالق ــود و به ط ــل می ش ــازمان تبدی ــار در س ــر رفت ــی و تغیی ــزۀ درون ــع انگی منب
ــرای  ــال ب ــم ایدئ ــک مکانیس ــتراتژیک ی ــاری اس ــی دارد. معم ــای خارج ــه کنترل ه ــبت ب ــتری نس بیش

ــت.  ــت اس ــتگی و قابلی ــر شایس ــه ب ــد دوگان ــا تأکی ــرل ب ــرای کنت ــز ب ــی متمرک ــرد هماهنگ رویک

کاپــلان و نورتــون )1388، ص. 9( در اوایــل دهــۀ 1990 مــدل کارت امتیــازی متوازن را به عنوان سیســتم 

14. W. Chan Kim 
15. Renee Maubrane
16. Blue Ocean Strategy 
17. strategic groups 
18. functional 
19. emotional
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مدیریــت عملکــرد ارائــه دادنــد. آن هــا بیــان کردنــد کــه برخــی مدیــران بیــن اســتفاده از شــاخص های مالــی 
ــر  ــی دیگ ــد و برخ ــی می رون ــاخص های مال ــمت ش ــرد به س ــی عملک ــت ارزیاب ــی جه ــاخص های عملیات و ش
ــر  ــی را درنظ ــاخص های مال ــا ش ــق نه تنه ــرکت های موف ــه ش ــی ک ــی؛ درحال ــاخص های عملیات ــمت ش به س
ــود را  ــرد خ ــز عملک ــد نی ــری و رش ــی و یادگی ــای داخل ــتری، فراینده ــر مش ــه منظ ــه از س ــد، بلک می گیرن
می ســنجند )Kaplan & Norton, 1992 & 1993(. در نســل دوم کارت امتیــازی متــوازن، مفهــوم اهــداف 
راهبــردی20 وارد شــد. راه حلــی کــه بــرای انتخــاب و طبقه بنــدی معیارها مطرح شــد، مفهوم اهــداف راهبردی 
 Kaplan( بــود کــه از عبــارات اســتراتژی کــه مبتنــی بــر چشــم انداز و اهــداف کلان بودنــد، توســعه می یافتنــد
ــی  ــط علت و معلول ــا، رواب ــن دیدگاه ه ــی بی ــط علت ومعلول ــای رواب ــل به ج ــن نس Norton, 1993 &(. در ای
 Kaplan( بیــن معیارهــا و ســپس بیــن اهــداف اســتراتژیک برقــرار گردیــد و نقشــۀ اســتراتژی21 شــکل  گرفــت

  .)& Norton, 1996; Kaplan, 2010

دوم  نســل  بــه  مربــوط  خصوصیــات  تقویــت  بــه  متــوازن  امتیــازی  کارت  روش  ســوم  نســل 
پرداخــت. در ایــن نســل، سیســتم مدیریــت اســتراتژیك )دســتاورد نســل دوم( بــه چارچــوب ســازمان 
 .1 اســت:  اســتوار  اصــل  پنــج  بــر  اســتراتژی محور  یافــت. ســازمان های  تعمیــم  اســتراتژی محور 
ســازمان بــرای تحــول از طریــق مدیریــت ارشــد بســیج کنیــد؛ 2. راهبــرد را بــه اصطلاحــات عملیاتــی 
ــا ایجــاد انگیــزه، راهبــرد را کار هــر روزۀ  تبدیــل کنیــد؛ 3. ســازمان را بــا راهبــرد همســو ســازید؛ 4. ب
ــون، 1388، ص.  ــلان و نورت ــد  )کاپ ــل کنی ــتمر تبدی ــدی مس ــه فراین ــرد را ب ــازید؛ 5. راهب ــان س کارکن

 )Kaplan & Norton, 2001 9؛ 

ــش  ــات پیدای ــتمر، موجب ــدی مس ــتراتژی در فراین ــردن اس ــی اداره ک ــم، یعن ــل پنج ــه اص ــن ب پرداخت
نســل چهــارم روش کارت امتیــازی متــوازن را فراهــم  آورد. سیســتم جامــع و نویــن مدیریتــی نســل 
ــد از: 1. توســعۀ اســتراتژی؛ 2. برنامه ریــزی  چهــارم متشــکل از شــش مرحلــۀ اصلــی اســت کــه عبارت ان
اســتراتژی؛ 3. همســویی ســازمانی؛ 4. طرح ریــزی عملیــات؛ 5. پایــش و یادگیــری؛ 6. ارزیابــی و تغییــر 

 .)Kaplan, 2010 کاپــلان و نورتــون، 1388، ص. 206؛(

4. روش تحقیق
ــی  ــۀ علم ــدن جامع ــه ش ــوم و مواج ــف عل ــای مختل ــا در حوزه ه ــد پژوهش ه ــا رش ــر ب ــال های اخی در س
بــا انفجــار اطلاعــات، اندیشــمندان درعمــل بــه ایــن نتیجــه رســیده اند کــه اطــلاع از و تســلط بــر تمامــی 
ــی  ــای ترکیب ــام دادن پژوهش ه ــن انج ــت. بنابرای ــر نیس ــودن در آن امکان پذی ــه روز ب ــته و ب ــک رش ــاد ی ابع
کــه نتایــج پژوهش هــای گذشــته را به صــورت ترکیبــی دراختیــار جامعــۀ علمــی قــرار می دهــد، گســترش 
روزافــزون یافتــه اســت. یکــی از ایــن روش هــا »فرامطالعــه« اســت. روش فرامطالعــه شــامل چهــار قســمت 

20. strategic objective
21. strategy map
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اصلــی اســت: فراتحلیــل22 )تحلیــل کمّــی محتــوای مطالعــات اولیــه(، فــراروش )تحلیــل روش شناســی 
مطالعــات اولیــه(، فرانظــری )تحلیــل نظریه هــای مطالعــات اولیــه( و فراترکیــب23 )تحلیــل کیفــی محتــوای 
مطالعــات اولیــه( )ســهرابی، اعظمــی و یزدانــی، 1390، ص. 13(. البتــه در برخــی از کارهــای پژوهشــی 
به جــای کلمــۀ فراترکیــب از فراتلفیــق اســتفاده شــده کــه هــر دو ترجمــۀ یــک کلمــه اســت و تفاوتــی بیــن 
روش فراترکیــب و فراتلفیــق وجــود نــدارد )تهرانــی و رهنمافلاورجانــی، 1393، ص. 71؛ ثقفــی، عباســی 

ــتگاری، 1393(.  و کش
روش پژوهــش حاضــر از نــوع کیفــی و راهبــرد مــورد اســتفاده در ایــن پژوهــش روش فراترکیــب 
ــا کیفــی  ــی ی ــی، ترکیــب و تفســیر مطالعــات کمّ )فراتلفیــق( اســت. فراترکیــب فراینــد جســت وجو، ارزیاب
ــر و درک  ــناخت جامع ت ــن روش ش ــه ای ــت ک ــن اس ــب در ای ــت فراترکی ــت. اهمی ــاص اس ــوزه ای خ در ح
عمیق تــری از پدیــدۀ مــورد بررســی ارائــه و کمــک می کنــد تصمیم گیری هــا و مراقبت هــا براســاس 
شــواهد علمــی و یافته هــای پژوهشــی انجــام گیــرد )فلســفی، معمــارزاده، موســی خوانی و الوانــی، 
1395، ص. 58(. درواقــع فراترکیــب به دنبــال گذشــتن از ســطح و رســیدن بــه عمــق یــک نــگاه اســت تــا 
 Craggs & Kelly, 2018, p. 3; Darvishpour, Joolaee &( درک بهتــری از پدیــده یــا شــیء ایجــاد کنــد

.)Cheraghi, 2014, p. 2

کاربــرد فراترکیــب هماننــد فراتحلیــل اســت و بدیــن منظــور از آن اســتفاده می شــود تــا بتــوان از چندیــن 
مطالعــه بــه نتیجــۀ واحــدی رســید و نتایــج جامع تــری به دســت آورد )Levitt et al., 2018, p. 40(. فراترکیــب 
در مقایســه بــا رویکــرد فراتحلیــل کمّــی، متمرکــز بــر مطالعــات کیفی اســت و بیشــتر بــه فهم عمیق پژوهشــگر 
برمی گــردد و بــا ترجمــۀ مطالعــات کیفــی بــه یکدیگــر و تفســیرهای داده هــای اصلــی، مطالعــات منتخــب را با 

یکدیگــر ترکیــب می کنــد )زیمــر بــه نقــل از مانیــان و رونقــی، 1394، ص. 905(.

فراترکیــب  مــوردی،  مطالعــۀ  روش  ماننــد  معتقدنــد   )p. 157  ,2003( باروســو24  و  سندلوســکی 
به خودی خــود روش خاصــی را نشــان نمی دهــد؛ ولــی بســته بــه اهــداف پژوهــش و آنچــه کــه مجموعــه ای 
از یافته هــا اجــازه می دهــد، می تــوان از طیــف وســیعی از روش هــای کیفــی اســتفاده کــرد.  البتــه ایشــان 
در ســال 2007م در دســتنامۀ روش فراترکیــب مراحــل هفت گانــه ای را بــرای ایــن روش معرفــی کردنــد کــه 
مــورد اســتفادۀ بســیاری از پژوهشــگران قــرار گرفتــه اســت )Naseri & Noruzi, 2018؛ مقدســی، مانیــان، 
قلی پــور و حســن زاده، 1395؛ فلســفی و دیگــران، 1395؛ ســهرابی و دیگــران، 1390؛ شهبازی ســلطانی 
و صلواتیــان، 1396؛ جبــارزاده و ســپهری، 1395؛ راشــکی، ســالارزهی، کمالیــان، ســیدنقوی و وظیفــه،  
1396؛ محمــدی و شــجاعی، 1395(. مراحــل هفت گانــۀ اجــرای فراترکیــب )فراتلفیــق( به طــور خلاصــه 

22. meta-analysis
23. meta-synthesis
24. Sandelowski & Barroso 
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بدیــن ترتیــب اســت: 1. تنظیــم ســؤال پژوهــش؛ 2. بررســی نظام منــد متــون؛ 3. جســت وجو و انتخــاب 
ــه و تحلیــل و ترکیــب یافته هــای کیفــی؛ 6.  متــون مناســب؛ 4. اســتخراج اطلاعــات از متــون؛ 5. تجزی
 Sandelowski & کنتــرل کیفیــت؛ 7. بیــان یافته هــا )تهرانــی و رهنما فلاورجانــی، 1393، ص. 71؛

 .)Barroso, 2007

بــرای دســتیابی بــه یافته هــای پژوهــش مراحــل هفت گانــۀ بیان شــده در روش پژوهــش بــه ایــن شــرح 
ــد:   انجام ش

مرحلــۀ اول، تنظیــم ســؤال پژوهــش: ســؤال پژوهــش بــا شــاخص های مختلفــی در ارتبــاط اســت کــه 
ــد از  ــاخص ها عبارت ان ــن ش ــی از ای ــذاارد. برخ ــر می گ ــا اث ــر آن ه ــم ب ــرد و ه ــر می پذی ــم اث ــا ه از آن ه
جامعــۀ آمــاری، محــدودۀ زمانــی، محــدودۀ مکانــی و... . در ایــن پژوهــش، بــه ایــن ســؤال پاســخ داده شــد: 

ــد؟«.  ــود کدام ان ــردی موج ــرل راهب ــای کنت ــای مدل ه »مؤلفه ه

ــود  ــته وج ــه از گذش ــی ک ــناد و مدارک ــب اس ــون: در روش فراترکی ــد مت ــی نظام من ــۀ دوم، بررس مرحل
ــه در  ــای صورت گرفت ــام پژوهش ه ــور تم ــن منظ ــرای ای ــود. ب ــوب می ش ــش محس ــای پژوه دارد، داده ه
قالــب پایان نامــه و مقــالات علمــی ـ پژوهشــی، علمــی ـ ترویجــی و مقــالات کنفرانس هــا بــا عناویــن کنتــرل 
ــی  ــای اینترنت ــه پایگاه ه ــع ب ــن مناب ــردآوری  ای ــرای گ ــد. ب ــع آوری ش ــتراتژیک جم ــرل اس ــردی و کنت راهب
Sage, Science Direct, Google Scholar، پژوهشــگاه علــوم و فنــاوری اطلاعــات ایــران )ایــران داک(،25 
پایــگاه مجــلات تخصصــی نــور،26 جهــاد دانشــگاهی،27 مقــالات علمــی کنفرانس هــای کشــور28 و 
پایــگاه نشــریات کشــور29 مراجعــه شــد. بــا توجــه بــه حجــم بســیار زیــاد منابــع، چــه منابــع داخلــی و چــه 
خارجــی30،  کــه در عنــوان خــود دارای عبــارت کنتــرل راهبــردی و کنتــرل اســتراتژیک بودنــد و بســیاری 
از آن هــا مدل هــای دیگــر را بــه کار گرفتــه بودنــد، از منابعــی کــه فهرســتی از مدل هــای کنتــرل راهبــردی 
را ذکــر کــرده بودنــد، اســتفاده شــد کــه در ایــن میــان می تــوان از مقالــۀ بانــد و اســکانلن، کتــاب امینــی و 

دیگــران و رســالۀ دکتــرای عیســایی نــام بــرد.

مرحلــۀ ســوم، جســت وجو و انتخــاب متــون مناســب: فراینــد بازبینــی و انتخــاب در پژوهــش حاضــر 
ــی  ــۀ دوم پژوهش های ــع شناســایی شــد. در مرحل ــۀ اول تمــام مناب ــه انجــام شــد. در مرحل در چهــار مرحل
ــد و  ــرار گرفتن ــر ق ــی دقیق ت ــورد بررس ــد، م ــرده بودن ــر ک ــردی را ذک ــرل راهب ــف کنت ــای مختل ــه مدل ه ک
ــۀ  ــع شناسایی شــده در مرحل ــۀ ســوم کل مناب براســاس آن هــا مدل هــای اصلــی اســتخراج شــد. در مرحل

25. Irandoc.ac.ir
26. Noormags.ir
27. Sid.ir
28. Civilica.com
29. Magiran.ir

30. فقط در سایت Science Direct تعداد نتایج جست وجو با کلیدواژۀ strategic control، 241.437 مورد است.
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قبــل به اجمــال بررســی شــد و درنهایــت در مرحلــۀ چهــارم منابــع به صــورت تفصیلــی مــورد تحلیــل 
ــی  ــون نهای ــد. مت ــه ش ــت یافت ــردی دس ــرل راهب ــدل کنت ــه 22 م ــه ب ــن مرحل ــای ای ــت. در انته ــرار گرف ق
ــرای  ــه همیــن دلیــل روش فراتلفیــق ب ــد؛ ب ــودن مشــترک بودن مشخص شــده همگــی در ویژگــی کیفــی ب

ایــن پژوهــش مناســب اســت.

مرحلــۀ چهــارم، اســتخراج اطلاعــات از متــون: در ایــن مرحلــه بــرای اســتخراج اطلاعــات از مدل هــای 
بیســت ودوگانۀ شناسایی شــده در مرحلــۀ پیــش، از روش تحلیــل مضمــون بهــره گرفتــه شــد؛ البتــه 
ــه اســت و از  ــه یافتــن مضامیــن پای ــوط ب ــه کار رفــت کــه مرب ــن بخــش ب بخشــی از تحلیــل مضمــون در ای
مراحــل بعــدی ایــن روش کــه مرتبــط بــا پژوهــش حاضــر نبــود، اســتفاده نشــد. پــس از اســتخراج مضامیــن 
ــا 3 خلاصــه و دســته بندی  ــه، مؤلفه هــای به کاررفتــه در هــر مــدل مشــخص شــد و  در جدول هــای 1 ت پای
گردیــد. در جــدول 1 کدگــذاری مراحــل کنتــرل راهبــردی، در جــدول 2 مراحــل به کاررفتــه در هــر مــدل 
ــده  ــخص ش ــردی مش ــرل راهب ــای کنت ــا در مدل ه ــک از مؤلفه ه ــرار هری ــداد تک ــدول 3 تع ــاً در ج و نهایت

اســت.

ــگر  ــل پژوهش ــه و تحلی ــول تجزی ــی: در ط ــای کیف ــب یافته ه ــل و ترکی ــه و تحلی ــم، تجزی ــۀ پنج مرحل
ــای  ــۀ مؤلفه ه ــایی هم ــس از شناس ــده اند. پ ــدار ش ــود پدی ــون موج ــه از مت ــت ک ــی اس ــال مطالب به دنب
ــت  ــد و اولوی ــخص ش ــای مش ــن مؤلفه ه ــک از ای ــی هری ــردی، فراوان ــرل راهب ــای کنت ــه در مدل ه به کاررفت
آن هــا بــا توجــه بــه تأکیــد اغلــب اندیشــمندان در جدولــی مشــخص شــد. فایــدۀ ایــن جــدول کــه 
مشــخص کنندۀ تعــداد تکــرار هــر مؤلفــه اســت، در مشــخص کــردن تأکیــد مدل هــا بــر مؤلفه هــای مختلــف 

ــرد.  ــی ب ــف پ ــای مختل ــبی مؤلفه ه ــت نس ــه اهمی ــدول ب ــن ج ــه ای ــه ب ــا توج ــوان ب ــه می ت ــت ک اس

مرحلــۀ ششــم، کنتــرل کیفیــت: بــا توجــه بــه جســت وجوی گســترده در منابــع علمــی فارســی 
ــه  ــاله هایی ک ــا و رس ــتفاده از کتاب ه ــردی و اس ــرل راهب ــف کنت ــای مختل ــه مدل ه ــتیابی ب ــن و دس و لاتی
ســعی در جمــع آوری ایــن مدل هــا داشــته اند، می تــوان از کمّیــت کار اطمینــان حاصــل کــرد. ولــی جهــت 
اطمینــان از کیفیــت کار بایــد بــه نــوع بررســی آثــار کــه بــا اســتفاده از روش تحلیــل مضمــون صــورت گرفتــه 
و تمــام مؤلفه هــای هــر مــدل اســتخراج شــده اســت، توجــه کــرد کــه باعــث ایجــاد اطمینــان از کیفیــت کار 
ــی  ــوده و کتاب هــا، رســاله و مقــالات فراوان ــن حــوزه ب ــه خــود از خبــرگان ای می شــود. البتــه مؤلفــان مقال
ــوزۀ  ــق در ح ــت تحقی ــن کیفی ــث تضمی ــه باع ــد ک ــت کرده ان ــته و هدای ــردی نگاش ــرل راهب ــوزۀ کنت در ح

ــود.   ــی می ش ــای کیف تحقیق ه

مرحلــۀ هفتــم، بیــان یافته هــا: در ایــن مرحلــه یافته هــای پژوهــش کــه نتیجــۀ شــش گام گذشــته اســت، در 
قالــب مــدل کنتــرل راهبــردی بــا رویکــرد سیســتمی بیــان شــده اســت. ایــن مــدل را کــه حاصــل بررســی دقیــق 
و موشــکافانۀ 22 مــدل کنتــرل راهبــردی اســت، می تــوان بــا بومی ســازی به عنــوان مدلــی جدیــد بــرای کنتــرل 

راهبــردی در تمــام ســازمان ها و نهادهــای دولتــی و خصوصــی بــه کار گرفــت.
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5. یافته های تحقیق 
مدل هــای کنتــرل راهبــردی مــورد مطالعــه 22 مــورد اســت کــه مراحــل شناسایی شــده از مجمــوع 

مدل هــا براســاس رویکــرد سیســتمی بــه شــرح جــدول 1 کدگــذاری شــده اســت.
جدول 1. کدگذاری مراحل کنترل راهبردی

کدزیرمرحله هامرحلۀ اصلیکدزیرمرحله هامرحلۀ اصلی

1. پیش از عمل 
)ورودی(

3-1ارزیابی عملکرد1-1تعیین موضوع ارزیابی

3-2تحلیل سودآوری1-2تعیین مفروضات و استانداردها

3-3بررسی نتایج1-2تعیین مفروضات و استانداردها

3. بعد از عمل 1-3توسعۀ راهبرد
)خروجی(

1-4تدوین راهبرد

1-5طرح ریزی راهبرد

1-6تعیین اهداف کمّی

2. حین عمل 
)فرایندها(

4-1اقدامات اصلاحی2-1اجرای فرایندها

2-2کنترل فرایندها

4. بازخورد2-3کنترل راهبردهای عمومی

2-4کنترل ویژه

2-5پایش و یادگیری

مراحــل استفاده شــده در هریــک از مدل هــا به وســیلۀ کدهــا مشــخص و در جــدول 2 نشــان داده 
ــی، دفــت، دنیســون، کارول و ادوارد، کوییــن،  ــژ و دیگــران، آنتون ــه مــدل لوران شــده اســت. از آنجــا کــه نُ
آنســوف، اقیانــوس آبــی، و بانــد و اســکانلن فراینــدی نبــوده و مراحلــی بــرای کنتــرل راهبــردی بیــان نشــده 
ــدول 3  ــور در ج ــای مذک ــای به کاررفتــه در مدل ه ــی مؤلفه ه ــدند؛ ول ــر نش ــل ذک ــدول ذی ــت، در ج اس

ــده اند. ــاظ ش لح
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جدول 2. مراحل مدل های کنترل راهبردی

ف
دلردی

م

مراحل

ف
دلردی

م

مراحل

مل
ز ع

ش ا
پی

مل
ن ع

حی

مل
ز ع

د ا
بع

رد
خو

باز
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4-21-12-4هاریسون38-23-13-4روملت1

1-4 و فلام هولتز2
3-2 و 6-11-2

1-2 و رابینز3-39
4-1

3-1 و 
3-3

پیرس و 3
رابینسون

1-2 و 
4-1

2-1 و 
2-2 و 
4-2

3-1 و 1-2امیرکبیری10
3-31-4

شری یوگ و 4
2-2 و 1-2استاینمن

1-1 و اش3-211
4-11-21-31-4

3-1 و 1-2استونر و دیگران5
1-2 و سایمونز2-31-412

4-1
2-1 و 
2-23-3

1-1 و ویلن و هانگر6
2-1

3-1 و 
کاپلان و 2-31-413

نورتون
1-3 و 
5-1

2-1 و 
5-21-3

3-1 و سرتو و پیتر7
2-31-4

از مجمــوع 22 مــدل  بررسی شــده 129 مؤلفــه اســتخراج شــده اســت کــه برخــی از آ ن هــا در مدل هــای 
مختلــف مشــترک اند و برخــی هــم فقــط در یــک مــدل اســتفاده شــده اند. در جــدول 3 فراوانــی 27 
مؤلفــه ای کــه دارای تکــرار هســتند، نشــان داده شــده اســت. جهــت جلوگیــری از طولانــی شــدن مقالــه از 

ــت. ــده اس ــاب ش ــرار اجتن ــای یک بارتک ــان مؤلفه ه بی
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جدول 3. تعداد تکرار مؤلفه ها در مدل های کنترل راهبردی

تعداد مؤلفهردیف
تعداد مؤلفهردیفتکرار

تعداد مؤلفهردیفتکرار
تکرار

اقدام 1
2کنترل اداری319فرهنگ510اصلاحی

2کنترل قومی320ارزیابی511اهداف2

تعیین 3
2تخصیص بودجه321کنترل مفروضات412استاندارد

محیط 4
مقایسۀ عملکرد با 322تدوین راهبرد413خارجی

2استاندارد

2چشم انداز223کنترل اجرا414نتایج5

انتقال ارزش های 224کانون توجه415بازخورد6
2محوری

2ظهور راهبرد نوظهور225نوع یادگیری416اجرای راهبرد7

جدایی کنترل عملیات 226نوع داده317اندازه گیری8
2از کنترل راهبردی

هم راستاسازی کل 227کنترل بازار318ساختار9
2سیستم
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جــدول 3 گویــای ایــن اســت کــه مؤلفه هــای »اقــدام اصلاحــی« و »اهــداف« بــا 5 مرتبــه تکــرار 
ــورد و  ــج، بازخ ــی، نتای ــط خارج ــتاندارد، محی ــن اس ــلاوه تعیی ــت. به ع ــرار را داراس ــات تک ــترین دفع بیش
ــات و  ــرل مفروض ــی، کنت ــگ، ارزیاب ــاختار، فرهن ــری، س ــای اندازه گی ــه، مؤلفه ه ــرد 4 مرتب ــرای راهب اج
ــرل  ــوع داده، کنت ــری، ن ــوع یادگی ــه، ن ــون توج ــرا، کان ــرل اج ــای کنت ــه و مؤلفه ه ــرد 3 مرتب ــن راهب تدوی
ــم انداز،  ــتاندارد، چش ــا اس ــرد ب ــۀ عملک ــه، مقایس ــص بودج ــی، تخصی ــرل قوم ــرل اداری، کنت ــازار، کنت ب
ــردی و  ــرل راهب ــات از کنت ــرل عملی ــی کنت ــور، جدای ــرد نوظه ــور راهب ــوری، ظه ــای مح ــال ارزش ه انتق

هم راستاســازی کل سیســتم هرکــدام 2 مرتبــه تکــرار شــده اند.

 

شکل 1. تعداد تکرار مؤلفه های مدل های کنترل راهبردی با بیش از یک بارتکرار

در تحلیــل کلــی مدل هــا مشــخص می شــود کــه 13 مــدل از 22 مــدل از نــگاه سیســتمی تبعیــت 
ــر«،  ــر و آینده نگ ــر، حال نگ ــای پیش نگ ــتمی«، »کنترل ه ــگاه سیس ــن »ن ــا عناوی ــه از آن ب ــد ک می کنن
»کنتــرل داده هــا، کنتــرل فراینــد و کنتــرل خروجــی« و »کنتــرل قومــی، کنتــرل اداری و کنتــرل بــازار« 
یــاد می شــود. بنابرایــن مــدل فراتلفیــق مدل هــای بررسی شــده مدلــی سیســتمی اســت کــه دارای 
ورودی، فراینــد، خروجــی، پیامــد و بازخــورد اســت و مؤلفه هــای بیان شــده در جــدول 4 هریــک در 
ــکل 2  ــردی در ش ــرل راهب ــق کنت ــدل فراتلفی ــد. م ــای می گیرن ــتمی ج ــدل سیس ــه م ــوط ب ــش مرب بخ

ــت. ــده اس ــش داده ش نمای
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شکل 2. مدل فراتلفیق کنترل راهبردی

آنچــه باعــث تمایــز ایــن مــدل از دیگــر مدل هــای طراحی شــده تــا بــه امــروز می شــود، نــگاه 
جامع نگــر سیســتمی بــه کنتــرل راهبــردی اســت کــه در بســیاری از مدل هــا یــا نــگاه سیســتمی وجــود 
نــدارد و یــا اینکــه باوجــود نــگاه سیســتمی، ایــن نــگاه کامــل نیســت و مــواردی ماننــد پیامدهــای کنتــرل 
در آن هــا مــورد توجــه قــرار نگرفتــه اســت. به عــلاوه بســیاری از مدل هــای طراحی شــده در بخش هــای 
مختلــف ورودی، فراینــد و خروجــی بســیاری از مــوارد نیــاز را کــه دیگــر مدل هــا ذکــر کــرده بودنــد، بیــان 

نکرده انــد؛ در حالــی کــه ایــن مــدل ســعی در جمــع ایــن مــوارد داشــته اســت. 

6. نتیجه گیری و پیشنهادها 
ــی  ــد، بررس ــرده بودن ــه ک ــف ارائ ــمندان مختل ــه اندیش ــردی ک ــرل راهب ــدل کنت ــر، 22 م ــش حاض در پژوه
ــای  ــا در مدل ه ــی از آن ه ــه برخ ــد ک ــتخراج ش ــه اس ــده، 129 مؤلف ــدل  بررسی ش ــوع 22 م ــد. از مجم ش
مختلــف مشــترک اند و برخــی دیگــر فقــط در یــک مــدل اســتفاده شــده اند. صدوســی امین مؤلفــه کــه در 
13 مــدل تکــرار شــده، نــگاه سیســتمی بــه کنتــرل راهبــردی اســت کــه تحــت عناویــن »نــگاه سیســتمی«، 
ــی« و  ــرل خروج ــد و کنت ــرل فراین ــا، کنت ــرل داده ه ــر«، »کنت ــر و آینده نگ ــر، حال نگ ــای پیش نگ »کنترل ه
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»کنتــرل قومــی، کنتــرل اداری و کنتــرل بــازار« قابــل مشــاهده اســت. 

ــد و  ــتخرج ش ــب اس ــتفاده از روش فراترکی ــا اس ــردی ب ــرل راهب ــای کنت ــش، مؤلفه ه ــن پژوه در ای
درنهایــت بــا دیــد کلــی کــه در مدل هــای کنتــرل راهبــردی غالــب بــود، یعنــی دیــد سیســتمی مدلــی 
ــه  ــت ک ــتمی اس ــدل سیس ــک م ــده ی ــدل عرضه ش ــد. م ــه ش ــا ارائ ــام مدل ه ــوع تم ــی از مجم ترکیب
ــاخت ها  ــامل زیرس ــی ش ــدل نهای ــای م ــورد دارد. ورودی ه ــد و بازخ ــی، پیام ــد، خروج ورودی، فراین
)شــامل کنتــرل مفروضــات، ســاختار ســازمانی، دانــش ســازمانی، نیــروی انســانی و هم راستاســازی(، 
توســعۀ راهبــرد )شــامل چشــم انداز، تحلیــل راهبــردی و تدویــن راهبــرد( و طرح ریــزی راهبــرد )شــامل 
نقشــۀ راهبــرد، تعییــن اســتاندارد، اهــداف کمّــی و کیفــی، ســبد ابتــکارات راهبــردی و ســرمایه گذاری 
ــا،  ــرای فراینده ــرد و اج ــرای راهب ــا، اج ــدۀ فراینده ــدل دربردارن ــای م ــود. فراینده ــردی( می ش راهب
ــرد و  ــرور راهب ــات م ــامل جلس ــری )ش ــش و یادگی ــژه و پای ــرل وی ــی و کنت ــای عموم ــرل راهبرده کنت
جلســات مــرور عملیــات( اســت. خروجی هــای مــدل از دو بخــش ذی نفعــان و ارزش هــای آن هــا 
ــتگی  ــودآوری، هم بس ــل س ــامل تحلی ــرد )ش ــی عملک ــان( و ارزیاب ــارات ذی نفع ــق انتظ ــامل تحق )ش
ــردی  ــد راهب ــج و مقاص ــه نتای ــیدن ب ــدل رس ــد م ــده و پیام ــکیل ش ــان( تش ــت ذی نفع ــرد و رضای راهب
اســت کــه بایــد در ایــن مرحلــه مقایســۀ نتایــج بــا اســتانداردهای راهبــردی ماننــد چشــم انداز، رســالت 
و... صــورت گیــرد  تــا مشــخص شــود کــه چقــدر در دســتیابی بــه مقاصــد راهبــردی موفــق بوده ایــم. 
ــلاح  ــث اص ــه باع ــود ک ــال می ش ــین ارس ــل پیش ــا مراح ــه ی ــه مرحل ــوردی ب ــه بازخ ــر مرحل ــه در ه البت
ــی در  ــط خارج ــازمانی و محی ــگ س ــط فرهن ــا دو محی ــدل ب ــن م ــد. همچنی ــد ش ــی خواه ــل قبل مراح

تعامــل اســت. 

ــزی  ــود دارد، چی ــردی وج ــرل راهب ــرای کنت ــی ب ــای فراوان ــه مدل ه ــه گرچ ــود ک ــادآوری می ش ی
ــاختار  ــگ، س ــط، فرهن ــه محی ــه ب ــا توج ــازمانی ب ــر س ــد ه ــته و بای ــود نداش ــدل وج ــن م ــام بهتری به ن
و... خــود مــدل مناســب را برگزینــد و آن را بــا توجــه بــه شــرایط و اقتضائــات خــود بومــی و اســتفاده 

کنــد. 

پیشــنهاد می شــود دیگــر پژوهشــگران مــدل حاصــل از ایــن پژوهــش را در ســازمان های خــود 
ــلامی  ــق اس ــه علای ــگرانی ک ــلاوه پژوهش ــد. به ع ــی  کنن ــه بوم ــازمان مربوط ــرای س ــد و آن را ب بیازماین
ــه  ــن توصی ــد. همچنی ــی کنن ــلامی طراح ــدگاه اس ــردی را از دی ــرل راهب ــدل کنت ــد م ــد، می توانن دارن
می شــود نهادهــای کشــوری در پژوهشــی مــدل کنتــرل راهبــردی ملــی را براســاس شــاخصه های 
ــران  ــلامی ای ــوری اس ــت گذار در جمه ــای سیاس ــا از آن در نهاده ــد ت ــی کنن ــی طراح ــلامی ـ ایران اس
ــرل  ــودن کنت ــتمی ب ــه سیس ــه ب ــود ک ــنهاد می ش ــی پیش ــران اجرای ــه مدی ــت ب ــود. درنهای ــتفاده ش اس
راهبــردی توجــه جــدی کننــد و بــرای دســتیابی بــه کنترلــی صحیــح بایــد هــم بــه ورودی هــا، فرایندهــا، 
ــده  ــۀ بیان ش ــج مؤلف ــه پن ــب ب ــدون عنای ــه ب ــد ک ــه کنن ــورد توج ــه بازخ ــم ب ــا و ه ــا، پیامده خروجی ه

ــود. ــد ب ــص خواه ــردی ناق ــرل راهب کنت
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