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Abstract
One of the most important components of the strategic management process is 
strategic control. Generally, strategic control encompasses the oversight of all 
components of an organization at both the mental and conceptual levels. The 
issue of strategic control has received less research attention compared to other 
components of the strategic management process, such as formulation and im-
plementation, particularly in the context of multidisciplinary organizations. The 
purpose of the current research is to design a strategic control system for cultural 
and artistic organizations and to evaluate the importance and performance of this 
system within the Soureh Cinema Organization. This research employs a qualita-
tive approach and a case study strategy. To identify effective control mechanisms 
for the successful advancement of the organization’s strategies, a semi-structured 
interview was conducted with 11 experts familiar with the cultural industry and 
the management of multidisciplinary organizations, using the snowball sampling 
method. The researchers reached theoretical saturation after conducting the ninth 
interview; however, to ensure the reliability of the results, interviews contin-
ued until the eleventh participant. Based on thematic analysis using MAXQDA 
software, 71 control mechanisms were identified, and a thematic network was 
drawn using the CIPP evaluation model. Subsequently, a comprehensive model of 
strategic control was designed for the Soureh Cinema Organization. This model 
comprises five main components: substrate control, input control, process control, 
output control, and feedback control. Finally, all components of this system were 
categorized into three control levels: headquarters level, intra-organizational level, 
and inter-organizational level.
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شناسایی مکانیزم های کنترل راهبردی در سازمان های چندرشته ای 
فرهنگی هنری )موردمطالعه سازمان سینمایی سوره(

عباس رحیمی1، رضا بنی اسد2، محمد رضاعلی3، حمیدرضا جعفریان4

چکیده
یکی از مهم ترین اجزای فرایند مدیریت راهبردی، مبحث کنترل راهبردی است. به طورکلی کنترل راهبردی 

شامل کنترل تمامی اجزای سازمان در سطح ذهنی و مفهومی است. موضوع کنترل راهبردی به نسبت 

سایر اجزای فرایند مدیریت راهبردی همچون تدوین، اجرا و همچنین در بحث سازمان های چندرشته ای 

کمتر مورد پژوهش قرار گرفته است. هدف پژوهش حاضر طراحی یک سیستم کنترل راهبردی برای 

سازمان های فرهنگی و هنری و ارزیابی اهمیت و عملکرد این سیستم در سازمان سینمایی سوره است. در 

این پژوهش از رویکرد کیفی و راهبرد مطالعه موردی استفاده شده است. به منظور شناسایی مکانیزم های 

کنترل مؤثر بر پیشبرد موفق راهبردهای این سازمان با 11 تن از خبرگان آشنا با صنعت فرهنگی و اداره 

سازمان های چندرشته ای با روش نمونه گیری گلوله برفی مصاحبه نیمه ساختاریافته صورت گرفت که پس 

از انجام نهمین مصاحبه، پژوهشگران به اشباع نظری رسیدند. با این حال برای اطمینان از نتایج حاصل 

شده، مصاحبه ها تا یازدهمین نفر ادامه پیدا کرد. بر اساس تحلیل مضمون صورت گرفته در نرم افزار 

مکس کیو دی ای 71 مکانیزم کنترل شناسایی شد و شبکه ی مضامین آن با بهره گیری از مدل ارزیابی 

سیپ )CIPP( ترسیم شد و در ادامه الگوی جامع کنترل راهبردی در سازمان سینمایی سوره طراحی 

گشت. این مدل دارای 5 جز اصلی یعنی کنترل بستر، کنترل ورودی، کنترل فرایند، کنترل خروجی و 

کنترل بازخورد است. نهایتاً تمامی اجزای این سیستم نیز در سه سطح کنترلی یعنی سطح ستاد مرکزی، 

سطح درون سازمانی و سطح بین سازمانی تقسیم شدند.
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مقدمه
یکــی از مهم تریــن اجــزای فراینــد مدیریــت راهبــردی، مبحــث کنتــرل راهبــردی اســت که شــامل 
ــه نســبت  ــردی ب ــرل راهب ــر ســازمان و مؤسســه ای اســت. موضــوع کنت ــی بخش هــای ه تمام
ســایر اجــزای فراینــد همچــون اجــرا و برنامه ریــزی راهبــردی، کمتــر مــورد پژوهــش از ســوی 
ــی در  ــه پژوهش ــی هیچ گون ــازمان های فرهنگ ــی در س ــت و حت ــه اس ــرار گرفت ــان ق متخصص
زمینــه کســب وکارهای چندرشــته ای وجــود نــدارد. سیســتم کنتــرل راهبــردی، سیســتمی اســت 
کــه از طریــق آن قصــد کنتــرل راهبردهــا در شــرکت های چندرشــته ای وجــود دارد. ازآنجاکــه 
ســازمان ها بــه ســبب کارکــرد، فرهنــگ ســازمانی و انــواع راهبردهــای مصــوب بــرای اجــرا بــا 
یکدیگــر متفــاوت هســتند، لزومــاً یــک الگــوی واحــد بــرای کنتــرل راهبــردی همــه ســازمان ها 
ــه جهــت آنکــه اهــداف  پاســخگو نیســت. به عــلاوه، مجموعه هــای فرهنگــی هنــری عمومــاً ب
ــرد کــه  ــرل راهب ــه نظــر می رســد در اســتفاده از الگوهــای کنت ــد، ب اقتصــادی کم رنگ تــری دارن
بــرای بنگاه هــای اقتصــادی طراحــی شــده اند بــا چالــش مواجــه می شــوند. ایــن در حالــی اســت 
کــه ایــن ســازمان ها بخــش مهمــی از حــوزه فرهنــگ و هنــر کشــور را بــر عهــده دارنــد و رســالت 
ــه  ــن ســازمان ها، ســازمان ســینمایی ســوره وابســته ب ــر دوش آنهاســت. یکــی از ای ــری ب خطی
حــوزه هنــری اســت کــه در زمینه هــای مختلــف فرهنگــی و هنــری و بــا کســب وکارهای متعــدد 
ــای مصــوب  ــرای راهبرده ــی اج ــور ارزیاب ــت. به منظ ــت اس ــال فعالی ــون در ح ــه همگ و البت
ســازمان ســینمایی حــوزه هنــری در تحقــق اهــداف، سیســتم کنتــرل راهبــرد به ویــژه در ســطح 
ــلاش  ــن پژوهــش در ت ــن جهــت ای ــه همی ــدارد. ب ــد کســب وکار( وجــود ن چندرشــته ای )چن
اســت تــا سیســتمی مفهومــی بــرای کنتــرل راهبــردی متناســب بــا بنیادهــای فرهنگــی و هنــری 
در ســازمان ســینمایی طراحــی کنــد. منظــور از بنیــاد فرهنگــی، هــر مجموعــه فرهنگــی و هنــری 
اســت کــه در مجموعــه ای از صنایــع و موضوعــات ورود کــرده و دارای پیچیدگی هــای مدیریتــی 
در ســطح بنگاه هــای مــادر باشــد. باتوجه بــه ضــرورت و عــدم وجــود نرم افــزار کنتــرل راهبــردی 
متناســب بــا بنیادهــای فرهنگــی و هنــری، طراحــی مفهومــی ایــن پژوهــش می توانــد خروجــی 
لازم بــرای اجــرای سیســتم کنتــرل راهبــردی در ســازمان ســینمایی را فراهــم کنــد. گفتنــی اســت 
در ایــن پژوهــش از الگــوی ســیپCIPP( 1( کــه یکــی از الگوهــای برخاســته از رویکــرد مبتنــی 
ــوان در  ــا بت ــاوت ارزشــیابی اســت اســتفاده شــده اســت ت ــای متف ــت در رویکرده ــر مدیری ب

نهایــت بــه الگــوی کنتــرل راهبــردی بــر اســاس چارچــوب ســیپ نائــل شــد.

1. Context, input, process & product
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اهمیت پژوهش
ــت اثربخــش  ــرای مدیری ــودة عمــوم سیســتم ها ب ــه مفق ــردی را حلق ــرل راهب ــژ کنت ــر لوران پیت
می دانــد. بــر همیــن اســاس او کنتــرل راهبــردی را پایــش پیوســتة فعالیت هــا و انطبــاق آن هــا 
ــد.  ــف می کن ــی تعری ــن ارزیاب ــاس همی ــر اس ــا ب ــازمان و اصــلاح راهبرده ــای س ــا راهبرده ب
)Lorange et al, 1986( از همیــن رو طراحــی مدلــی از کنتــرل کــه بتوانــد بــه بهتریــن شــکل، 
فعالیت هــای ســازمان را مــورد بررســی قــرار دهــد و هم راســتایی آن هــا بــا راهبردهــا را 

ــوردار اســت. ــی برخ ــت فراوان ــد از اهمی ــری کن اندازه گی
در این پژوهش تلاش شد تا سرانجام به مدلی از کنترل راهبردی رسید که بیشترین انطباق 
را با ملزومات سازمان های چندرشته ای فرهنگی و هنری داشته باشد و بتواند ضمن بررسی 
میزان پیشرفت اهداف راهبردی، مواردی که سبب انحراف از مسیر راهبردی طراحی شده است 
را نیز شناسایی کند. علاوه برآن تلاش شده است تا خروجی این پژوهش به گونه ای طراحی شود 
که بتواند زیرساخت و محتوای لازم برای طراحی یک نرم افزار کنترل راهبردی را فراهم آورد. 
هدف پژوهش حاضر شناسایی مؤلفه های مؤثر کنترل در سازمان های چند کسب وکار فرهنگی 
و هنری بوده و بر این اساس سؤال اصلی این پژوهش این است که مؤلفه های مؤثر کنترل 

راهبردی در سازمان های چند کسب وکار فرهنگی و هنری کدام اند؟

پیشینه پژوهش
بــا جســتجوی کلیدواژه هــا و بررســی عمیــق پژوهش هــای انجــام شــده، اگرچــه در میابیــم کــه 
هیــچ پژوهشــی بــه طــور مســتقیم در صــدد پاســخ بــه ســؤالات ایــن پژوهــش نبوده انــد؛ امــا 

ــد باشــد: ــد مفی ــه در جــدول 1 می توان ــای صورت گرفت ــا پژوهش ه ــنایی ب آش

جدول 1. نتایج پیشینه پژوهش

نتایج کسب شدهموضوع مطالعهمحققان )سال(

اعتمادیان و پرهیزکار 
)1400(

مدل کنترل راهبردی 
گمرک جمهوری 
اسلامی ایران

آن ها تعداد 17 متغیر با اهمیت برای مدل کنترل راهبردی گمرک 
طراحی  را  اسلامی  جمهوری  مدل کنترل گمرک  و  شناسایی 
کرده اند. این 17 متغیر عبارت اند از »شرایط زمینه ای شامل: 
شرایط  فرایندی،  و  محتوایی  تعاملی،  تشخیصی،  کنترل های 
و کنترل  فرهنگی  مشوق ها، کنترل  شامل: کنترل  مداخله ای 
هدف گرا،  بنیادی  شامل: کنترل  محیطی  شرایط  غیررسمی، 
تدریجی  کنترل  تدریجی،  کنترل  انسان گرا،  بنیادی  کنترل 
فرایندگرا و کنترل محیطی درون سازمانی شامل: کنترل قبل از 
عمل، حین عمل، بازخورد، نظارت محیطی، تغییر ناگهانی و 

بنچ مارکینگ )بهینه گزینی( و عملکرد«.
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نتایج کسب شدهموضوع مطالعهمحققان )سال(

خانی و همکاران 
)1399(

طراحی مدل کنترل 
راهبردی فرا تلفیق با 
رویکرد سیستمی

آن ها در این پژوهش مدل های کنترل راهبردی طراحی شده را 
در دسترس بررسی قرار داده اند تا به مدلی ترکیبی برای کنترل 
راهبردی در سطح کلان دست یابند. در این پژوهش از مجموع 
22 مدل بررسی شده 129 مؤلفه شناسایی شد و در نهایت 
مدلی  جامع که  ترکیبی  مدل  یک  شده  انجام  مجموع کار  از 
سیستمی است ارائه شده است. این مدل دارای ورودی، فرایند، 
خروجی، پیامد و بازخورد است و هر یک از بخش های سیستم، 
خود دارای زیرمجموعه هایی است که در مدل نهایی بیان شده 

است.

خاشعی و اسدی 
)139۸(

طراحی مدل 
کنترل راهبردی در 

استارت آپ های اینترنتی

آن ها در این پژوهش با استفاده از ابزار مصاحبه نیمه ساخت یافته 
در جهت کشف سازوکارهای کنترل راهبردی در پنج شرکت 
مطرح و بزرگ نوپا در فضای آنلاین تلاش می کنند. در تحلیل 
اِی، مدلی جامع  نرم افزار مکس کیو دی  از  استفاده  با  داده ها 
خبرگان  از  تن  یازده  میان  در  مدل  این  و سپس  شده  طراحی 
این حوزه با استفاده از روش مدل سازی ساختاری تفسیری به 
آزمون گذاشته شده است. شواهد حاکی از آن است که کنترل 
پیش فرض ها و مفروضات راهبردی می تواند نقش کلیدی در 

کنترل راهبردی ایفا کند.

خانی و احمدی 
)139۸(

طراحی و تبیین مدل 
کنترل راهبردی 
از دیدگاه امام 
علی علیه السلام 

)موردمطالعه: مدیریت 
امور دفاعی(

آن ها در این تحقیق بر اساس دیدگاه امام علی علیه السلام به 
طراحی مدلی برای کنترل راهبردی پرداخته اند. در این پژوهش 
مضامین فراگیر عبارت اند از: ویژگی های نیروی انسانی، انواع 
کنترل، اصول حاکم بر کنترل، تنبیه و تشویق، ضرورت کنترل، 

بسترسازی، آفات کنترل و پیامدها.

هژبری حقیقی و 
همکاران )2020(

طراحی مدل 
کنترل راهبردی در 
هلدینگ های تولیدی 
صنعت الکترونیک

هژبری حقیقی و همکارانش به ارائه مدلی از کنترل راهبردی 
پرداخته اند. در مدل نهایی تحقیق مذکور مشخص شد که در 
مورد این تحقیق، کنترل پیاده سازی بیشترین استفاده را دارد. 
مالی،  فناوری،  بازار،  پیش فرض،  این کنترل، کنترل های  در 
است.  شده  شناسایی  مرتبط  فرعی  و کنترل های  بروکراتیک 
موردمطالعه،  صنایع  برای  کاربردی  راهبردی  کنترل  دومین 
یک کنترل فید فوروارد )= تغذیه روبه جلو( است که علی رغم 
تمایل زیاد به استفاده از آن، به دلیل شرایط خاص این کنترل 
کمتر مورداستفاده قرار می گیرد و باتوجه به این کنترل و کنترل 
بازخورد عوامل کنترلی مربوطه شناسایی و در مدل نهایی در 

نظر گرفته شده است.
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نتایج کسب شدهموضوع مطالعهمحققان )سال(

سیادت و همکاران 
)139۸(

طراحی و تبیین الگوی 
راهبردی کنترل راهبردی 
با رویکرد خودکنترلی 
بر مبنای نظریه پردازی 

داده بنیاد

سیادت و همکاران با بهره گیری از شیوه پژوهشی کیفی و روش 
داده بنیاد به تبیین الگوی کنترل راهبردی با رویکرد خودکنترلی 
کنترل  »پیاده سازی  اصلی  مقوله  که  دریافتند  و  پرداخته اند 
راهبردی در سازمان و نگاهی - درونی به کنترل راهبردی« است 
که باتوجه به عوامل علی، عوامل زمینه ای و عوامل مداخله گر 
شکل گرفته است و از طریق راهبردها، به دودسته پیامد اصلی 

شامل پیامدهای سازمانی و پیامدهای فردی منجر می شود.

رحمان سرشت و 
هرندی )1396(

مدلی برای کنترل 
راهبردی حاکمیت 
شرکتی با استفاده 
از استراتژی تئوری 
داده بنیاد کلاسیک

محققین این پژوهش با استفاده از رویکرد کیفی و با اتکا بر 
استخراج چیستی و چرایی  دنبال  به  نمادین،  تفسیری  فلسفه 
مدل کنترل راهبردی حاکمیت شرکتی در کشور ایران بوده اند. 
پیچیده  کنترل  رسانه ای،  کنترل  پژوهش  نتایج  اساس  بر 
هیئت مدیره، کنترل سیستم قانونی، اقدامات کنترلی ذی نفعان، 
کنترل بازار سهام و ممیزی و سیستم رتبه بندی مقوله های اصلی 

مدل کنترل راهبردی حاکمیت شرکتی را تشکیل می دهند.

خاشعی )1394(
ارائه الگویی 

طبقه بندی شده از 
ابزارهای کنترل راهبردی

خاشعی در این مقاله به دنبال دستیابی به مدلی از کنترل راهبردی 
شرکت های  سطح  در  قابل استفاده  و  کاربردی  ابزارهای  با 
از  استفاده  با  و  است  بهادار  اوراق  بورس  در  شده  پذیرفته 
پیمایش میدانی به جمع آوری اطلاعات و با روش های تحلیل 

آماری به تجزیه وتحلیل داده ها و اطلاعات پرداخته است.

دری و حکاک )13۸9(
طراحی مدل کنترل 
راهبردی برای صنایع 

ایران

راهبردی  راستای طراحی مدل کنترل  در  تحقیق  این  در  آن ها 
 196 تحقیق  جامعه  می گویند.  سخن  ایران  صنایع  برای 
با  تحقیق  روش شناسی  و  است  ایران  در  صنعتی  واحدهای 
»کاربردی«  نتیجه  برحسب  از پرسش نامه و مصاحبه  استفاده 
»کیفی«  داده  نوع  برحسب  و  »تبیینی«  هدف  حسب  بر  و 
است. نتیجه کلی پژوهش این است که بین فرایند شکل دهی 
راهبردها )پیش تدبیری / نوظهور( و تغییرات محیطی )بنیادی 
/ تدریجی( با کنترل راهبردی )کنترل تغییرات بنیادی / کنترل 

تغییرات تدریجی( رابطه وجود دارد.

ــه ایــن نتیجــه می رســیم کــه  ــه در پیشــینه مطــرح شــده ب ــه بررســی های انجام گرفت باتوجه ب
تاکنــون در بحــث کنتــرل راهبــردی تحقیقــات مختلفــی صــورت گرفتــه اســت ولــی هیچ گونــه 
ــته ای در  ــازمان های چندرش ــطح س ــردی را در س ــرل راهب ــتم کنت ــی سیس ــه طراح ــی ک پژوهش

بخــش فرهنــگ و هنــر بررســی کنــد یافــت نشــد.
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مقاله علمی ـ پژوهشی

مبانی نظری پژوهش
ــرار داد.  ــورد بحــث و بررســی ق ــردی را م ــرل راهب ــوم کنت ــاً مفه ــد ابتدائ ــن پژوهــش بای در ای
کنتــرل بــه معنــای ســنتی یکــی از قدیمی تریــن مفاهیــم موجــود در مدیریــت اســت. بــه طــور 
دقیق تــر کنتــرل راهبــردی بــا مفهــوم ســنتی کنتــرل متفــاوت اســت. نیلســون پتــری و وســتلیوس 
ــا  ــرل حداقــل از چهــار جهــت ب ــردی و مفهــوم ســنتی کنت ــرل راهب ــد کنت )2020: 1( معتقدن

ــد: ــر متفاوت ان یکدیگ
ــردی و اجــرای  ــزی راهب ــردی از برنامه ری ــرل راهب ــرل، کنت 1. برخــلاف مفهــوم ســنتی کنت

ــد. ــتیبانی می کن ــردی پش راهب
2. برخــلاف مفهــوم ســنتی کنتــرل، کنتــرل راهبــردی تــا حــد زیــادی بــر اطلاعــات غیرمالــی 

ــتوار است. اس
ــتیبان  ــه پش ــد بلک ــت می کن ــی حمای ــری تاکتیک ــا از تصمیم گی ــردی نه تنه ــرل راهب 3. کنت

ــز هســت. ــی نی ــردی و عملیات ــری راهب تصمیم گی
4. برخــلاف مفهــوم ســنتی کنتــرل، کنتــرل راهبــردی متناســب بــا راهبردهــای منحصربه فرد 

ســازمان طراحــی و تنظیــم می گــردد.
همچنیــن رویکــرد کنتــرل راهبــردی برخــلاف رویکــرد ســنتی بــه کنتــرل، آینده محور اســت. 
ــت  ــه مدیری ــدی ب ــرش فراین ــی از نگ ــرل ناش ــی واژه کنت )Alkhafaji, A. F, 2003( به طورکل
اســت درحالی کــه واژه راهبــردی از نگــرش راهبــردی بــه مدیریــت نشــئت می گیــرد؛ بنابرایــن 
ــردی  ــزی راهب ــه برنامه ری ــوط ب ــا مرب ــر دو واژه اســت تنه ــه متشــکل از ه ــردی ک ــرل راهب کنت
ــی و مفهومــی می گــردد  ــرل تمامــی اجــزا ســازمان در ســطح ذهن نمی باشــد، بلکــه شــامل کنت
ــاوت  ــردی در کســب وکارهای متف ــداف راهب ــه اه ــکاران، 1395(. ازآنجایی ک ــی و هم )امین
ــرل  ــد، در نتیجــه کنت ــا خــود را دارن ــرد متناســب ب ــد و هرکــدام راهب ــرق می کنن ــا یکدیگــر ف ب
راهبــردی نیــز بایــد متناســب بــا هــر شــرکت متفــاوت باشــد و بــا شــرایط متفــاوت آن شــرکت 
متناســب شــود. به عنوان مثــال در برخــی ســرمایه گذاری های جدیــد، کنتــرل راهبــردی بــه دلیــل 
 Shen, H. et( ــردد ــی می گ ــای رقابت ــه ازدســت دادن مزیت ه نداشــتن انعطــاف لازم منجــر ب
al, 2017(. در ایــن میــان سیســتم های کنتــرل راهبــردی نیــز مســئله ای اســت کــه نمی تــوان از 
آن صــرف نظــر کــرد. تجربــه نشــان داده اســت کــه سیســتم کنتــرل عملیــات کــه بــرای مدیریــت 
اجــرای برنامه هــا و بودجه هــای عملیاتــی اســتفاده می شــود، بــرای مدیریــت پروژه هــای 
ــای طراحی شــده  ــت راهبرده ــر مدیری ــر اســت. عــلاوه ب ــی تخریبگ ــد و حت ــردی ناکارآم راهب
از طریــق برنامه ریــزی اســتراتژیک، سیســتم مدیریــت کنتــرل عملیــات و کنتــرل راهبــردی 
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یــک محــل مناســب بــرای طراحــی راهبردهــای جدیــد توســط فراینــد مدیریــت مســائل فراهــم 
)Ansoff, H et al. 2009( می کننــد

کوییــن و گولــد )1395( ســه دلیــل را بــرای ایجــاد سیســتم های کنتــرل راهبــردی در 
جــدول 2 ارائــه می کننــد:

جدول 2. راهبردهای عمومی و تخصصی سازمان سینمایی و شرکت های زیرمجموعه

دلایل ایجاد سیستم های کنترل راهبردی از دید گولد و کویینردیف

یک سیستم کنترل راهبردی فعالیت های اعضای یک سازمان را هماهنگ می کند1

یک سیستم کنترل راهبردی مدیران را برای دستیابی به اهداف مورد توافق ترغیب می کند2

3
یک سیستم کنترل راهبردی به مدیران ارشد کمک می کند تا بدانند چه زمانی باید در 

تصمیم گیری های مدیران واحدها مداخله کنند

همچنیــن کویــی و گولــد )1395( بــر اســاس پژوهشــی کــه بــر روی 47 هلدینــگ 
ــگاه  ــردی اعمــال شــده از ســوی ســتاد بن ــرل راهب ــد کــه کنت ــد، دریافتن بریتانیایــی انجــام دادن
مــادر در شــرکت های زیرمجموعــه دارای دو مؤلفــه اصلــی اســت. مؤلفــه اول رســمیت فراینــد 
کنتــرل اســت. بــه طــور خلاصــه یــک فراینــد کنتــرل راهبــردی رســمی بــر خــلاف یــک روش 
ــا  ــد کــرده و اولویت ه ــی تکی ــر نامه هــای عمل ــردی و ب ــت اهــداف راهب ــر اهمی غیررســمی، ب
ــی  ــد؛ امــا مؤلفــه دوم، تعــداد معیارهــای ارزیاب ــران کســب وکارها روشــن می کن ــرای مدی را ب
مورداســتفاده در فراینــد کنتــرل راهبــردی اســت. هرچــه تعــداد معیارهایــی کــه بــرای ارزیابــی 
انتخــاب می شــود محدودتــر باشــد فراینــد کنتــرل هلدینــگ بــه ســمت کلیــت میــل پیــدا می کنــد 
و هرچــه تعــداد معیارهــا بیشــتر باشــد، فراینــد کنتــرل بــه ســمت تفصیلــی بــودن پیــش خواهــد 
رفــت )کوییــن و گولــد، 1395(. شــکل 1 گونه هــای کنتــرل راهبــردی اعمــال شــده از ســوی 
ســتاد بنــگاه مــادر را بــر اســاس دو مؤلفــه رســمیت و تعــداد معیــار ارزیابــی نشــان می دهــد.

 رمجموعهیز یهاو شرکت یینمایسازمان س یو تخصص یعموم یراهبردها. 2 جدول
 راهبردی از دید گولد و کویینهای کنترل دلایل ایجاد سیستم ردیف

 کندیسازمان را هماهنگ م کی یاعضا یهاتیفعال یکنترل راهبرد ستمیس کی 1
 کندیم بیبه اهداف مورد توافق ترغ یابیدست یرا برا رانیمد یکنترل راهبرد ستمیس کی 2
در  دیبا یتا بدانند چه زمان کندیارشد کمک م رانیبه مد یکنترل راهبرد ستمیس کی 3

 واحدها مداخله کنند رانیمد یهایریگمیتصم
 

اعمال  یکه کنترل راهبرد افتندیانجام دادند، در ییایتانیبر نگیهلد 47 یکه بر رو ی( بر اساس پژوهش1395) و گولد ییکوهمچنین 
کنترل است. به طور  ندیفرا تیاست. مؤلفه اول رسم یدو مؤلفه اصل یدارا رمجموعهیز یهاستاد بنگاه مادر در شرکت یشده از سو

کرده و  دیتک یعمل یهاو بر نامه یاهداف راهبرد تیبر اهم ،یررسمیروش غ کیبر خلاف  یرسم یکنترل راهبرد ندیفرا کیخلاصه 
 یکنترل راهبرد ندیمورداستفاده در فرا یابیارز یارهایاما مؤلفه دوم، تعداد مع؛ کندیوکارها روشن مکسب رانیمد یرا برا هاتیاولو

و  کندیم دایپ لیم تیبه سمت کل نگیکنترل هلد ندیمحدودتر باشد فرا شودیانتخاب م یابیارز یکه برا ییارهایاست. هرچه تعداد مع
 یهاگونه 1(. شکل 1395 ،گولدکویین و خواهد رفت ) شیبودن پ یلیکنترل به سمت تفص ندیباشد، فرا شتریب ارهایهرچه تعداد مع

 .دهدینشان م یابیارز اریو تعداد مع تیستاد بنگاه مادر را بر اساس دو مؤلفه رسم یاعمال شده از سو یکنترل راهبرد
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 کنترل ستاد مرکزی
تنها رو، ستاد نه نیدارد. از ا یفرع یهایتابعه در مورد استراتژ یهاستاد بر شرکت کیاست که  ینفوذ زانیم یکنترل ستاد مرکز

 کیاستراتژ یهاستگاهیدر جهت تحقق ا هاآن شرفتیبر پناظر است، بلکه  یفرع کیاستراتژ ماتیبر تصم یرگذاریمند به تأثعلاقه
کنترل ستاد  یهازمیمکان ییشناسا نهیدر زم نیشیمطالعات پکوتاه  یدر ادامه به بررس (.Brenner, B. Ambos, B. 2009)است. 

 :پرداخته شد یمرکز
در  یکنترل راهبرد یالگوها ییبه شناسا تلاش است کهدر ( 1984داز و پراهالاد ) دگاهیتابعه از د یهاکنترل شرکت یهازمیمکان

و  کنندیم یتابعه معرف یهاکنترل شرکت یبرا یتیریمد یعنوان ابزارهاها سه ابزار را بهآن تینهاکه در  بپردازند یتیچندمل یهاشرکت

 رسمی و کلی غیررسمی و کلی

 تفصیلیرسمی و غیر تفصیلیرسمی و 

 رسمیت
 زیاد کم

 کم

 زیاد

 تعداد معیارهای ارزیابی

 نییگولد و کو دگاهیاز د یکنترل راهبرد 1 شکل
شکل 1 کنترل راهبردی از دیدگاه گولد و کویین
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کنترل ستاد مرکزی
ــورد  ــه در م ــر شــرکت های تابع ــک ســتاد ب ــوذی اســت کــه ی ــزان نف ــرل ســتاد مرکــزی می کنت
اســتراتژی های فرعــی دارد. از ایــن رو، ســتاد نه تنهــا علاقه منــد بــه تأثیرگــذاری بــر تصمیمــات 
ــتگاه های  ــق ایس ــت تحق ــا در جه ــرفت آن ه ــر پیش ــر ب ــه ناظ ــت، بلک ــی اس ــتراتژیک فرع اس
اســتراتژیک اســت. )Brenner, B. Ambos, B. 2009(. در ادامــه بــه بررســی کوتــاه مطالعــات 

پیشــین در زمینــه شناســایی مکانیزم هــای کنتــرل ســتاد مرکــزی پرداختــه شــد:
مکانیزم هــای کنتــرل شــرکت های تابعــه از دیــدگاه داز و پراهــالاد )19۸4( در تــلاش 
اســت کــه بــه شناســایی الگوهــای کنتــرل راهبــردی در شــرکت های چندملیتــی بپردازنــد کــه در 
نهایــت آن هــا ســه ابــزار را به عنــوان ابزارهــای مدیریتــی بــرای کنتــرل شــرکت های تابعــه معرفــی 
می کننــد و اســتدلال می کننــد کــه ایــن ســه ابــزار بایــد به صــورت هم زمــان مورداســتفاده قــرار 
گیرنــد. )Doz, Y. Prahalad, C. 1984( ســه ابــزار مدیریتــی ارائــه شــده توســط داز و پراهالاد 

عبارت انــد از:
1. مدیریت داده

2. مدیریت مدیران
3. حل تعارضات

مکانیزم هـای کنتـرل شـرکت های تابعـه از دیـدگاه بیورکمـان و پیـکاری )2009( بـا تمرکـز 
بـر شـرکت های چنـد کسـب وکاره بین المللـی بـه بررسـی تأثیـر صلاحیت هـای زبانی بر شـدت 
کنتـرل آن هـا توسـط سـتاد مرکـزی بنـگاه مـادر پرداخته انـد کـه در نهایـت آن هـا چهـار مکانیـزم 
)Björkman, A. & Piekkari, R. 2009( :کنتـرل را بـه شـکل زیر از یکدیگر تفکیـک کردنـد

1. تمرکز تصمیم گیری
2. رسمی سازی

3. کنترل خروجی
4. اجتماعی سازی

طریـق  از   )2009( آمبـوس  و  برنـر  دیـدگاه  از  تابعـه  شـرکت های  مکانیزم هـای کنتـرل 
مطالعـه ای بـر روی 40 شـرکت چندملیتـی در منطقـه اروپـای شـرقی و مرکـزی به دسـت آمده 
اسـت که طی آن تلاش شـده اسـت تا سـیری از پویایی های ابزارهای کنترل را که توسـط سـتاد 
مرکـزی بنـگاه مـادر اسـتفاده می شـود شناسـایی کننـد. آن هـا در ابتـدا بـه جمع بنـدی ابزارهـای 
ارائـه شـده در مطالعـات پیشـین می پردازنـد و مکانیزم هـای کنتـرل را در سـه دسـته کلـی یعنـی 
مکانیزم هـای رسـمی، مکانیزم هـای غیررسـمی و مکانیزم هـای بیـن طیفـی طبقه بنـدی می کننـد 
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شناسایی مکانیزم های کنترل راهبردی در سازمان های ...ن 

)Brenner, B. & Ambos, B. 2009( :کـه ایـن مکانیزم هـا در جـدول 3 مشـخص شـده اند

جدول 3. مکانیزم های کنترلی از نگاه برنر و آمبوس

مکانیزم های رسمی

مکانیزم کنترلی

مکانیزم استانداردسازی

مکانیزم رسمی سازی

مکانیزم کنترل خروجی ها

مکانیزم کنترل رفتاریمکانیزم بین طیفی

مکانیزم های غیررسمی

مکانیزم روابط جانبی

مکانیزم ارتباط اطلاعاتی

مکانیزم پرورش های مدیریتی

 
 برنر و آمبوس دگاهیتابعه از د یهاکنترل شرکت ی. ابزارها2شکل 

 ایدر استرال ینیچ یتیچندمل یهاشرکت یکنترل یهازمیمکان ییبه شناسا (2011هانگ )تابعه از  یهاکنترل شرکت یهازمیمکان
بنگاه  یموضوع دارد که ستاد مرکز نیبر ا یادیز ریو فرهنگ تأث استیمانند س ینهاد یهاکه مؤلفه کندیاستدلال م هانگ .پردازدمی

را مطرح  هیفرض 5 ینهاد یهاهانگ بر اساس مطالعه مؤلفه (Huang, X. 2011) .دیاستفاده نما یکنترل یهازمیمادر از چه مکان
 :کندیم

 استفاده کنند. یتابعه خارج یهابر شرکت تیاز کنترل مالک دهندیم حیشدت ترجبه ینیچ یتیچندمل یهاشرکت .1
 ها.آن تیفیدارند تا ک دیمنصوب شده تأک رانیبر تعداد مد شتریب ینیچ یتیچندمل یهاشرکت .2
 ریارشد منصوب کنند تا ز رانیو مد رعاملیعنوان مدخود را به یکارمندان داخل دهندیم حیترج ینیچ یتیچندمل یهاشرکت .3

 .شانیخارج یهامجموعه
توسط  یتابعه خارج یهارا در کنترل شرکت نینشخارج یاستفاده از کارمندان داخل ،یتیریمد یهایدگیچیپ شیافزا .4

 .کندیم لیتعد ینیچ یتیچندمل یهاشرکت
استفاده از کارمندان  ،ینیچ یتیچندمل یهادر شرکت یالمللنیب تیریو مد اتیبامهارت مناسب در عمل ییاجرا رانیکمبود مد .5

 .کندیم لیتعد یتابعه خارج یهارا در کنترل شرکت نینشخارج یداخل

 ییبه شناسا یتیچندمل یوانیتا یهابا مطالعه شرکت (2009)و همکاران  چانگ دگاهیتابعه از د یهاکنترل شرکت یهازمیمکان
 (Chang, Y et al. 2009) .کنندیتابعه خود استفاده م یهاکنترل شرکت یبرا یهاشرکت نیاکه پرداخته  اییکنترل یهازمیمکان
 اند:خلاصه شده 3 که در شکل شوددر نهایت در دو بخش بررسی می هاآنهای یافته

تمرکز

سلسله مراتب•
تصمیم گیری•

ستاد مرکزی
یساختار بخش•
فناوری •

اطلاعات 
متمرکز

استانداردسازی

فناوری •
اطلاعات 
استاندارد

گزارش دهی •
استاندارد

فرآیندهای •
استاندارد

رسمی‌سازی

قوانین و •
رویه های 

مکتوب
راهنماهای •

سازمانی

کنترل‌خروجی‌ها

برنامه ریزی و•
گزارش دهی 

تفصیلی
اندازه گیری •

عملکرد
پرداخت •

متناسب با 
عملکرد

کنترل‌رفتاری

مهاجران•
یمنظارت مستق•
کنترل •

ا غیرمستقیم ب
اجتماعی سازی

روابط‌جانبی

برنامه ریزی و•
گزارش دهی 

تفصیلی
اندازه گیری •

عملکرد
پرداخت •

متناسب با 
عملکرد

ارتباطات‌اطلاعاتی

همایش ها و •
جلسات

سفرهای •
مدیریتی

بازدیدهای •
شخصی مکرر

تماس های •
تلفنی 

غیررسمی

پرورش‌های‌مدیرتی

آموزش های •
مدیریتی

کارمند •
خارجی

کارآموزان•
چرخش کار•

شکل 2. ابزارهای کنترل شرکت های تابعه از دیدگاه برنر و آمبوس

ــای  ــایی مکانیزم ه ــه شناس ــگ )2011( ب ــه از هان ــرکت های تابع ــرل ش ــای کنت مکانیزم ه
ــد کــه  ــردازد. هانــگ اســتدلال می کن ــی در اســترالیا می پ کنترلــی شــرکت های چندملیتــی چین
ــر ایــن موضــوع دارد کــه ســتاد  ــر زیــادی ب ــد سیاســت و فرهنــگ تأثی مؤلفه هــای نهــادی مانن
مرکــزی بنــگاه مــادر از چــه مکانیزم هــای کنترلــی اســتفاده نمایــد. )Huang, X. 2011( هانــگ 

ــد: ــه را مطــرح می کن ــر اســاس مطالعــه مؤلفه هــای نهــادی 5 فرضی ب
1. شــرکت های چندملیتــی چینــی به شــدت ترجیــح می دهنــد از کنتــرل مالکیــت بــر 

شــرکت های تابعــه خارجــی اســتفاده کننــد.
2. شــرکت های چندملیتــی چینــی بیشــتر بــر تعــداد مدیــران منصــوب شــده تأکیــد دارنــد 

تــا کیفیــت آن هــا.
ــوان  ــی خــود را به عن ــدان داخل ــد کارمن ــح می دهن ــی ترجی ــی چین 3. شــرکت های چندملیت



      سال چهارم
 شماره سوم

پاییز 1403

116

مقاله علمی ـ پژوهشی

ــر مجموعه هــای خارجی شــان. ــا زی ــد ت ــران ارشــد منصــوب کنن مدیرعامــل و مدی
4. افزایــش پیچیدگی هــای مدیریتــی، اســتفاده از کارمنــدان داخلــی خارج نشــین را در 
ــد. ــل می کن ــی تعدی ــی چین ــه خارجــی توســط شــرکت های چندملیت ــرل شــرکت های تابع کنت
5. کمبــود مدیــران اجرایــی بامهــارت مناســب در عملیــات و مدیریــت بین المللــی در 
شــرکت های چندملیتــی چینــی، اســتفاده از کارمنــدان داخلــی خارج نشــین را در کنتــرل 

شــرکت های تابعــه خارجــی تعدیــل می کنــد.
مکانیزم هـای کنتـرل شـرکت های تابعـه از دیـدگاه چانـگ و همـکاران )2009( بـا مطالعـه 
شـرکت های تایوانی چندملیتی به شناسـایی مکانیزم های کنترلی ای پرداخته که این شـرکت های 
بـرای کنتـرل شـرکت های تابعـه خـود اسـتفاده می کننـد. )Chang, Y et al. 2009( یافته هـای 

آن هـا در نهایـت در دو بخـش بررسـی می شـود کـه در شـکل 3 خلاصه شـده اند:

 یسازمان نیکنترل ب
که  تیریکنترل مد ستمیس کی. ردیموردتوجه قرار گ دیبا یسازمان نیمسائل کنترل ب ،یاو چندرشته افتهیتوسعه یهاشرکتبا گسترش 

ناهمگن  تیریکنترل مد یهاستمیشرکت گسترده که در آن س کیشده است، ممکن است در  یشرکت واحد طراح کی یبرا یخوبهب
 (.Baik, Y. 1997را نداشته باشد ) یو تعامل داشته باشند، همان اثربخش یستیزهم دیهمگن با ای

 تواندیم هاتیفعال لیحاصل شود که تکم نانیاست که اطم نیا یسازمان نیب یهاکنترل یکه اهداف اصل کندی( ادعا م1997بونز )
اهداف  نیا (Bons, R. 1997. )باشد هاتیقادر به اثبات کامل بودن فعال یشود و طرف مجر دییاز راه دور تأ نفعیذ یهاتوسط طرف

 اند به دست آورد:شده یمعرف 4که در جدول  یزمانسا نیب یبا اعمال اصول کنترل توانیرا م

 (1997ونز )از نگاه ب یکنترل یهازمیمکان. 4جدول 
 اصل ردیف
 

1 
 

 1توسط نقش  دیکه با یبا استفاده از سند دیبا 2شود، نقش انجام می 1توسط نقش  هیاول تیفعال کیاگر 
کننده کند مورد اعتماد طرف بازیمی یرا باز 2که نقش  یدهد. اگر طرف یشود، به اتمام آن گواه افتیدر

 انجام شود.، سند اجرا افتیپس از در دیبا هیاول تینباشد، فعال 1نقش 

 
2 

 2کند که نقش  افتیدر یشواهد بایداعتماد نداشته باشد  2طرف نقش کند بهمی یرا باز 1که نقش  یاگر طرف
شاهد  دیرا اجرا کند، با هیاول تیفعال کی 1نقش  نکهیقبل از ادر این شرایط  خود را انجام داده است. فیوظا

 .باشد 2توسط نقش  متقابل تیانجام فعال
 

3 
 

 کینتواند شاهد انجام  1نقش  و نباشد 1کننده نقش مورد اعتماد طرف بازی 2کننده نقش اگر طرف بازی
 هیاول تیفعال یقبل از اجرا دیسند با نیدهد. ا یگواه 2نقش  تیبه اتمام فعال دیبا 3متقابل باشد، نقش  تیفعال

 باشد. 1کننده نقش مورد اعتماد طرف بازی دیبا 3کننده نقش و طرف بازی تهیه شود خود

 
4 

 

سپاری شده باشد و نقش برون بیرونی عامل کیبه  هیاول تیفعال کیاگر ، اعتماد ندارد یاصل ریکه مددرصورتی
 تیقبل از انجام فعال دیاز آن نبوده است، نقش عامل با یشواهد افتیدر ایقبلاً شاهد عملکرد متقابل  یاصل
 دینقش عامل با ست،یپذیر نامکان نیا اگر طرف مقابل باشد.از  عملکرد متقابل نیسپاری( شاهد ا)برون یاصل

 کند. افتیدر متقابل از عملکرد یحداقل شواهد
سپاری فقط به سازماندهی یک سازمان بیرونی که کار به او برون 1برای نقش  2های متقابل نقش اگر فعالیت 

 نسونیلکیو و یمطرح شده توسط چانگ، ملاه یکنترل یهازمیمکان. 3شکل 

مکانیزم‌های‌کنترلی‌شرکت‌های‌تایوانی‌در‌بریتانیا

مکانیزم کنترل خروجی

مکانیزم کنترل رفتاری

مکانیزم‌های‌کنترلی‌شرکت‌های‌تایوانی‌در‌تایوان

مکانیزم کنترل مبتنی بر شخصی 

انیمکانیزم کنترل مبتنی بر منابع انس

شکل 3. مکانیزم های کنترلی مطرح شده توسط چانگ، ملاهی و ویلکینسون

کنترل بین سازمانی
بــا گســترش شــرکت های توســعه یافته و چندرشــته ای، مســائل کنتــرل بیــن ســازمانی بایــد 
موردتوجــه قــرار گیــرد. یــک سیســتم کنتــرل مدیریــت کــه به خوبــی بــرای یــک شــرکت واحــد 
ــرل  ــک شــرکت گســترده کــه در آن سیســتم های کنت طراحــی شــده اســت، ممکــن اســت در ی
ــد هم زیســتی و تعامــل داشــته باشــند، همــان اثربخشــی را  ــا همگــن بای ــت ناهمگــن ی مدیری

.)Baik, Y. 1997( نداشــته باشــد
ــن اســت  ــازمانی ای ــن س ــای بی ــی کنترل ه ــداف اصل ــه اه ــد ک ــا می کن ــز )1997( ادع بون
ــع از  ــای ذی نف ــد توســط طرف ه ــا می توان ــل فعالیت ه ــه تکمی ــود ک ــان حاصــل ش ــه اطمین ک
 Bons,( .راه دور تأییــد شــود و طــرف مجــری قــادر بــه اثبــات کامــل بــودن فعالیت هــا باشــد
R. 1997( ایــن اهــداف را می تــوان بــا اعمــال اصــول کنترلــی بیــن ســازمانی کــه در جــدول 4 

ــه دســت آورد: ــی شــده اند ب معرف
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جدول 4. مکانیزم های کنترلی از نگاه بونز )1997(

اصلردیف

1
اگر یک فعالیت اولیه توسط نقش 1 انجام می شود، نقش 2 باید با استفاده از سندی که باید توسط 
نقش 1 دریافت شود، به اتمام آن گواهی دهد. اگر طرفی که نقش 2 را بازی می کند مورد اعتماد طرف 

بازی کننده نقش 1 نباشد، فعالیت اولیه باید پس از دریافت سند اجرا، انجام شود.

2
اگر طرفی که نقش 1 را بازی می کند به طرف نقش 2 اعتماد نداشته باشد باید شواهدی دریافت کند که 
نقش 2 وظایف خود را انجام داده است. در این شرایط قبل از اینکه نقش 1 یک فعالیت اولیه را اجرا 

کند، باید شاهد انجام فعالیت متقابل توسط نقش 2 باشد.

3
اگر طرف بازی کننده نقش 2 مورد اعتماد طرف بازی کننده نقش 1 نباشد و نقش 1 نتواند شاهد انجام 
یک فعالیت متقابل باشد، نقش 3 باید به اتمام فعالیت نقش 2 گواهی دهد. این سند باید قبل از اجرای 
فعالیت اولیه خود تهیه شود و طرف بازی کننده نقش 3 باید مورد اعتماد طرف بازی کننده نقش 1 باشد.

4

درصورتی که مدیر اصلی اعتماد ندارد، اگر یک فعالیت اولیه به یک عامل بیرونی برون سپاری شده باشد 
و نقش اصلی قبلًا شاهد عملکرد متقابل یا دریافت شواهدی از آن نبوده است، نقش عامل باید قبل از 
انجام فعالیت اصلی )برون سپاری( شاهد این عملکرد متقابل از طرف مقابل باشد. اگر این امکان پذیر 

نیست، نقش عامل باید حداقل شواهدی از عملکرد متقابل دریافت کند.

5

او  به  بیرونی که کار  به سازماندهی یک سازمان  فقط  نقش 1  برای  نقش 2  متقابل  فعالیت های  اگر 
برون سپاری می شود )نقش 3( منحصر شود و شامل نظارت بر عملکرد خوب نقش 3 نشود و همچنین 
طرفی که نقش 1 را بازی می کند به طرفی که نقش 2 را بازی می کند اعتماد ندارد و قبلًا شاهد فعالیت 
متقابل نبوده است؛ نقش 1 باید از نقش 3 یک وعده بدون ابهام دریافت کند که قبل از اجرای فعالیت 
اصلی خود، از عملکرد نقش 3 بهره مند خواهد شد. علاوه بر این، طرفی که نقش 1 را بازی می کند باید 

به طرفی که نقش 3 را بازی می کند اعتماد کند.

در ایــن راســتا در ادامــه بــه بررســی کوتــاه مطالعات پیشــین در زمینه شناســایی مکانیزم های 
ــدگاه  ــازمانی از دی ــن س ــرل بی ــای کنت ــه شــده اســت. مکانیزم ه ــازمانی پرداخت ــن س ــرل بی کنت
ــن  ــردی به دســت آمده اســت. ای ــک اتحــاد راهب ــورد ی ــق پژوهشــی در م دکــر )2004( از طری
مکانیــزم بیانگــر کنتــرل رســمی شــامل تعهــدات قــراردادی و مکانیزم هــای رســمی ســازمانی 
بــرای همــکاری اســت و می توانــد بــه مکانیزم هــای کنتــرل پیامــد و رفتــار تقســیم شــود. کنتــرل 
ــه  ــود، ب ــناخته می ش ــز ش ــه ای نی ــت رابط ــی و حکوم ــرل اجتماع ــوان کنت ــه به عن ــمی ک غیررس
فرهنگ هــای غیررســمی و سیســتم های تأثیرگــذار بــر اعضــا مربــوط می شــود و اساســاً مبتنــی 

)Dekker, H. 2004( .ــده خودتنظیمــی اســت ــر مکانیزم هــای القاکنن ب
دکـر همچنیـن اسـتدلال می کنـد یـک مزیـت دیگـر اسـتفاده از روش مطالعـه مـوردی ایـن 
اسـت کـه قـادر به شناسـایی و توصیف مجموعـه ای از مکانیزم های کنترل خاص مورداسـتفاده 
در یـک اتحـاد اسـت. براین اسـاس اگرچـه چارچـوب نظـری اشـکال مختلفـی از مکانیزم هـای 
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کنترلـی معرفـی می کند، توصیف های تجربی اندکی از مکانیزم های کنترل خاص مورداسـتفاده 
در روابـط بیـن سـازمانی در دسـترس اسـت. ایـن مورد طیف وسـیعی از مکانیزم هـای کنترلی را 
نشـان می دهـد کـه در اتحـاد بـرای اهـداف انگیزشـی و هماهنگـی اسـتفاده می شـوند. جدول 5 

مکانیزم هـای کنترلـی اسـتفاده شـده در ایـن اتحـاد را نشـان می دهد:

جدول 5. مکانیزم های کنترل بین سازمانی از دیدگاه دکر

کنترل اجتماعیکنترل رفتاریکنترل خروجی ها

مکانیزم های مبتنی بر پیش بینی

تنظیم اهداف:
اهداف استراتژیک

اهداف کوتاه مدت: کاهش هزینه و 
مقادیر سفارش

سیستم های تشویقی:
صندوق سرمایه گذاری اتحاد

مشخصات ساختاری:
مراحل سفارش و تأمین
مشخصات عملکردی
برنامه نوآوری ها
طرح های باکیفیت

مشخصات و تقسیم حقوق 
مالکیت معنوی
ساختار سازمانی:
هیئت اتحاد

گروه های وظیفه

انتخاب شریک:
تاریخچه مشترک طولانی مدت و 

»تناسب« فرهنگی
هدف گذاری تعاملی:

طراحی حکمرانی مشترک
اهداف کوتاه مدت
شهرت و اعتبار:

قابل اعتماد بودن RIB برای سایر 
اتحادها

اعتماد )حسن نیت(:
رابطه طولانی مدت
RIB شهرت
قرارداد کتاب باز

عقد قرارداد ناقص عمدی

مکانیزم های مبتنی بر اقدامات انجام شده )گذشته(

نظارت بر عملکرد:
حسابداری کتاب باز: کاهش هزینه

پاداش:
اشتراک منافع

نظارت بر رفتار:
بررسی پیش از اقدام ایده ها برای 

نوآوری ها
نظارت بر هیئت مدیره

برنامه کیفیت استفاده از حسابرسی

تصمیم گیری مشترک و تعیین 
هدف:

هیئت ائتلاف مشترک
گروه های وظیفه مشترک

ــدر میرکویســترا و وولســمن  ــا تلاش هــای ون ــرل بیــن ســازمانی بعــدی ب مکانیزم هــای کنت
ــرل و  ــات کنت ــان ادبی ــا می ــد ت ــلاش کردن ــا در پژوهشــی ت )2000( به دســت آمده اســت. آن ه
روابــط بیــن ســازمانی ارتبــاط برقــرار کننــد. در نتیجــه آن هــا دو شــرکت کــه قراردادهــای تعمیر و 
نگهــداری زیــادی داشــته اند و تجربــه بالایــی در برون ســپاری فعالیت هــا داشــته اند را انتخــاب 
ــادلات و  ــه مب ــا اســتفاده از بینش هــای اقتصــاد هزین ــد کــه ب ــد. آن هــا اســتدلال می کنن کرده ان
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بینش هــای مبتنــی بــر مفهــوم اعتمــاد، از دیــدگاه کنتــرل مدیریــت، روابــط مبادلاتــی بین المللــی 
می توانــد الگوهــای متفاوتــی داشــته باشــد کــه در آن مکانیزم هــای کنتــرل متفاوتــی می تواننــد 
بــه کار گرفتــه شــود. ایــن الگوهــا عبارت انــد از یــک الگــوی مبتنــی بــر بــازار، یــک الگــوی مبتنــی 
van der Meer-Kooistra, J. Vossel- )بــر سلســه مراتب و یــک الگــوی مبتنــی بــر اعتمــاد. 
ــر  ــرل بیــن ســازمانی از دیــدگاه می man, E. 2000( جــدول 6 خلاصــه ای از مکانیزم هــای کنت

کویســترا و وولســمن را ارائــه می کنــد:

جدول 6. مکانیزم های کنترل بین سازمانی از دیدگاه میر کویسترا و وولسمن )2000(

الگوی مبتنی بر بازار
الگوی مبتنی بر 
سلسله مراتب

الگوی مبتنی بر اعتماد

مناقصه رقابتیمرحله تماس

انتخاب پیشینی 
تأمین کنندگان بالقوه؛ 
فرایندهای مناقصه؛ 
معیارهای دقیق انتخاب

اعتماد، ناشی از دوستی، 
روابط قراردادی سابق یا 

شهرت

مرحله قرارداد

بدون قرارداد دقیق؛ 
پرداخت بر اساس 

فعالیت های استاندارد یا 
خروجی

قرارداد تفصیلی و جامع؛ 
پرداخت بر اساس 

فعالیت یا خروجی واقعی

پیمانکاری بین المللی؛ 
قراردادهای چارچوب؛ 
اعتماد قراردادی؛ 

پیوندهای سست بین 
پرداخت و فعالیت ها و 

خروجی

مناقصه رقابتی دوره ایمرحله اجرا

نظارت؛ اندازه گیری و 
ارزیابی عملکرد؛ پردازش 
اطلاعات در حین اجرا، 

مداخله مستقیم

مشاوره و هماهنگی 
شخصی؛ توسعه اعتماد 
و حسن نیت؛ مکانیزم های 
کنترل فرایندگرا و مبتنی 

بر فرهنگ

کنترل درون سازمانی
تفـاوت قابل توجهـی میـان کنتـرل درون سـازمانی و کنترل بین سـازمانی وجود دارد. سـانتوس و 
تریبولـت )2004( معتقـد هسـتند کـه کنتـرل درونـی و بیـن سـازمانی بایـد به صورت هـم زمان 
توسـط شـرکت ها بـه کار گرفتـه شـوند تـا مؤثـر واقـع شـوند. آن هـا اعتقـاد دارنـد کنتـرل بیـن 
سـازمانی زمانـی یـک کنتـرل بیـن سـازمانی محسـوب می شـود کـه به طـور هم زمان توسـط چند 
)Santos, C. Tribolet, J. 2004( .سـازمان به صـورت توافـق شـده مورداسـتفاده قـرار بگیـرد
در این زمینه نیز تلاش شـده اسـت تا به بررسـی کوتاه مطالعات پیشـین در زمینه شناسـایی 
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مکانیزم هـای کنتـرل درون سـازمانی پرداخته شـود. مکانیزم هـای کنترل درون سـازمانی از دیدگاه 
اندرسـون و همـکاران )1990( بـه ایـن صـورت حاصـل شـده اسـت کـه آن هـا در مطالعـه ای بر 
روی شـرکت های چندملیتـی بـه رابطه بین بنگاه مادر و شـرکت های تابعـه پرداختند. این روابط 
بـا بررسـی مطالعـات پیشـین می توانـد از سـه منبـع کاملًا متفـاوت یعنی سـطح سلسـله مراتبی، 

)Andersson, U et al.1990( .کنترل منبع و موقعیت شـبکه ناشـی شـود
مکانیزم هـای کنتـرل درون سـازمانی از دیـدگاه جـوی و پونامالایـی )2014( نیز در پژوهش 
کیفـی ایشـان در مـورد یـک سـازمان فـروش فنـاوری در هند به دسـت آمـد. آن ها تـلاش کردند 
ضمن بررسـی هر دو گونه ی کنترل درون سـازمانی و بین سـازمان، به کشـف مدل کنترل در این 
سـازمان بپردازند و برای هر دو مکانیزم های متفاوتی بیابند. بررسـی کنترل های درون سـازمانی 
)Joy, S. & Poonamallee, L. 2014( .یـک تمرکـز بر سـودآوری و شـهرت را نشـان می دهـد

)CIPP( مدل ارزیابی سیپ
مـدل ارزیابـی سـیپ یکـی از پرکاربردتریـن و قابـل بحث کـردن رویکردهـای ارزیابـی اسـت. 
اساسـاً، مـدل سـیپ جهـت ارزیابـی زمینـه، ورودی هـا، فراینـد و محصـولات برنامه هـا را ارائه 
می دهـد. برخـلاف بسـیاری از رویکردهـای ارزیابـی دیگـر، مـدل سـیپ نه تنهـا نتایـج یـک 
شـرکت، بلکـه محیـط، اهـداف، برنامه هـا، منابـع و اجـرای آن را نیـز ارزیابـی می کنـد. شـکل 
4 عناصـر اساسـی مـدل سـیپ را در سـه دایـره متحدالمرکـز خلاصـه می کند و اهمیـت مرکزی 

)Stufflebeam, D. Zhang, G. 2017( .مقادیـر تعریـف شـده را بـه تصویـر می کشـد
 

 یهنر یفرهنگای های چندرشتهسازمان
ارائه  ایرا ثبت و  ییکه کالاها شودی( اطلاق میحقوق تیشخص کی)با  یرسم یهابه سازمان «یهنر یسازمان فرهنگ»در اصطلاح 

 جادیا یکالاها برا نیمرتبط با احساسات هستند. ا نیو همچن کنندیجامعه استفاده م کی تیکه از فرهنگ و حس هو کنندیم
های ای از سازمانای فرهنگی هنری شاخههای چندرشتهسازمان .کنندیهستند تلاش م هاآنکه در معرض  یاحساسات در افراد

ی فعالیت ای، دارای پیچیدگی بیشتری هستند چراکه حیطهرشتههای تکه نسبت سازمانفرهنگی هنری هستند که از منظر پیچیدگی ب
 یهامدل ازمندیشود تا نامر سبب می نیکه همکنند وکارهای مختلف فعالیت میوکار نبوده و در کسبمحدود به یک کسب هاآن

 .مخصوص به خود باشند یکنترل

 سوره یینمایپژوهش: سازمان س یبر مطالعه مورد یدرآمد
در قالب  1360که از سال  یاست. فعالیت یو سینمائ یفرهنگ یحاصل دو دهه فعالیت مستمر فکر یسوره حوزه هنر یینمایسازمان س

نخستین  یهاایران در سال یپرالتهاب سینما یبا ساخت فیلم کوتاه آغاز شد و سپس راه خود را از میان فضا یکوچک هنر یهاهسته
مرکز،  17معاونت و  6شامل  یطورکلبهسازمان  نیکشور بدل گردید. ا یگشود و به یک جریان مؤثر در عرصة سینما یانقلاب اسلام

 لمیو ف الیسر شن،یمیکوتاه، مستند، ان لمیف لم،یف دیتول رینظ یو هنر یمختلف فرهنگ یهاطهیمؤسسه و سازمان است که هر کدام در ح
سبز )با در مؤسسه بهمن ینماداریس ن،یپخش آنلا یهاپلتفرم د،یخلاق تول یروهایسوره جهت توسعه ن لمیف یهاباشگاه ،یونیزیتلو

های ارزش
 مرکزی

و  میاستافلب دگاهیها از دو روابط مرتبط با برنامه (CIPP) سیپ یابیمدل ارز یدیکل ی. اجزا4شکل 
 (2017ژانگ)

شکل 4. اجزای کلیدی مدل ارزیابی سیپ )CIPP( و روابط مرتبط با برنامه ها از دیدگاه استافلبیم و 
ژانگ)2017(



      سال چهارم
 شماره سوم

پاییز 1403

121

شناسایی مکانیزم های کنترل راهبردی در سازمان های ...ن 

سازمان های چندرشته ای فرهنگی هنری
در اصطــلاح »ســازمان فرهنگــی هنــری« بــه ســازمان های رســمی )بــا یــک شــخصیت حقوقی( 
ــت  ــگ و حــس هوی ــه از فرهن ــد ک ــه می کنن ــا ارائ ــت و ی ــی را ثب ــه کالاهای اطــلاق می شــود ک
یــک جامعــه اســتفاده می کننــد و همچنیــن مرتبــط بــا احساســات هســتند. ایــن کالاهــا بــرای 
ــازمان های  ــد. س ــلاش می کنن ــتند ت ــا هس ــرض آن ه ــه در مع ــرادی ک ــات در اف ــاد احساس ایج
چندرشــته ای فرهنگــی هنــری شــاخه ای از ســازمان های فرهنگــی هنــری هســتند کــه از منظــر 
ــه  ــتند چراک ــتری هس ــی بیش ــته ای، دارای پیچیدگ ــازمان های تک رش ــبت س ــه نس ــی ب پیچیدگ
ــف  ــوده و در کســب وکارهای مختل ــک کســب وکار نب ــه ی ــا محــدود ب ــت آن ه حیطــه ی فعالی
ــی مخصــوص  ــد مدل هــای کنترل ــا نیازمن ــر ســبب می شــود ت ــن ام ــد کــه همی ــت می کنن فعالی

بــه خــود باشــند.

درآمدی بر مطالعه موردی پژوهش: سازمان سینمایی سوره
ســازمان ســینمایی ســوره حــوزه هنــری حاصــل دو دهــه فعالیــت مســتمر فكــری فرهنگــی و 
ســینمائی اســت. فعالیتــی كــه از ســال 1360 در قالــب هســته های كوچــك هنــری بــا ســاخت 
ــران در  ــینمای ای ــاب س ــای پرالته ــان فض ــود را از می ــپس راه خ ــد و س ــاز ش ــاه آغ ــم كوت فیل
ســال های نخســتین انقــلاب اســلامی گشــود و بــه یــك جریــان مؤثــر در عرصــة ســینمای كشــور 
ــت و 17 مرکــز، مؤسســه و ســازمان  ــی شــامل 6 معاون ــن ســازمان به طورکل ــد. ای ــدل گردی ب
اســت کــه هــر کــدام در حیطه هــای مختلــف فرهنگــی و هنــری نظیــر تولیــد فیلــم، فیلــم کوتــاه، 
مســتند، انیمیشــن، ســریال و فیلــم تلویزیونــی، باشــگاه های فیلــم ســوره جهت توســعه نیروهای 
ــا مالکیــت  ــد، پلتفرم هــای پخــش آنلایــن، ســینماداری در مؤسســه بهمن ســبز )ب خــلاق تولی
بیــش از 60 ســینما در کشــور(، پخــش بین الملــل، آژانــس تبلیغاتــی رســا و ... اســت. از ایــن 
رو اســت کــه ســازمان ســینمایی ســوره بــا گســترده ی فعالیــت بالایــی کــه دارد یکــی از بارزتریــن 
ــری در ســطح کشــور محســوب می شــود. نمونه هــای ســازمان های چندرشــته ای فرهنگــی هن

روش شناسی
پژوهــش حاضــر یــک پژوهــش کیفــی اســت. در ایــن پژوهــش تــلاش می شــود تــا الگویــی از 
کنتــرل راهبــردی در شــرکت های چندرشــته ای فرهنگــی و هنــری به عنــوان یــک سیســتم معرفــی 
شــود. در ایــن پژوهــش پــس از بررســی پیشــینه و ادبیــات موضــوع، بــه طراحــی ســؤالاتی کــه 
ــا خبرگانــی کــه بــر  ــه ب بایــد در مصاحبه هــا مــورد پرســش قــرار گیرنــد و در ادامــه بــه مصاحب
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اســاس معیارهــای مشــخص در پژوهــش، دارای صلاحیت هــای لازم بودنــد پرداختــه شــد. در 
نهایــت داده هــای حاصــل از مصاحبه هــا را بــا اســتفاده از نرم افــزار مکــس کیــو دی ای نســخه 
ــرار  ــل ق ــورد تحلی ــراون و کلارک )2006( م ــون ب ــل مضم ــاس روش تحلی ــر اس 2020 و ب
ــاره ی کدهــا، مضامیــن ســازمان دهنده و  ــه و بررســی چندب گرفــت کــه پــس از کدگــذاری اولی

)Braun, V. & Clarke. 2006( .مضامیــن فراگیــر احصــا شــدند

جامعه پژوهش و نمونه گیری
ــور  ــه ط ــر را ب ــی زی ــه دو ویژگ ــود ک ــی می ش ــامل خبرگان ــش ش ــن پژوه ــر ای ــه موردنظ جامع

باشــند: دارا  هم زمــان 
1. آشــنایی بــا مدیریــت در ســطح ســازمان های چندرشــته ای به صــورت تجربــه عملــی و 

یــا نظــری
ــه آن هــا به صــورت  ــری و اقتضائــات مربــوط ب ــا ســازمان های فرهنگــی و هن 2. آشــنایی ب

تجربــه عملــی یــا نظــری
در ایــن پژوهــش مصاحبه هــا بــر اســاس روش گلوله برفــی شــکل گرفــت تــا در نهایــت پــس 
از 11 مصاحبــه بــه اشــباع نظــری رســیدیم. جــدول 7 وضعیــت مصاحبه شــوندگان پژوهــش و 

ســوابق اجرایــی و مطالعاتــی آن هــا را نشــان می دهــد:

جدول 7. اطلاعات مصاحبه شوندگان در مرحله اول پژوهش

سابقه اجرایی و مطالعاتیکد مصاحبه شوندهردیف

1I01
مدیرعامل سازمان سینمایی سوره

دانشجوی دکتر سیاست گذاری بازرگانی

2I02معاون راهبردی سازمان سینمایی سوره

3I03معاون اجرایی سازمان سینمایی سوره

4I04معاون مالی سازمان سینمایی سوره

5I05
معاون توزیع سازمان سینمایی سوره

DBA دانشگاه تهران
هیئت مدیره مؤسسه چندرشته ای هنرهای پویا

6I06

مدرس دانشگاه تهران
عضو هیئت مدیره شرکت بازرگانی صندوق بازنشستگی صداوسیما 

جمهوری اسلامی ایران
مشاور بیش از 10 هلدینگ اقتصادی و فرهنگی
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سابقه اجرایی و مطالعاتیکد مصاحبه شوندهردیف

7I07
مدیر راهبردی شرکت سنباد

بیش از ۸ سال تجربه کاری با سمت های راهبردی در سازمان های فرهنگی 
هنری

۸I08
مدیرعامل شرکت سیمرا رایان شریف )برند تلویبیون(

کارشناسی ارشد MBA علم و صنعت

9I09
 معاون پخش و تبلیغات شرکت بهمن سبز

MBA دانشگاه تهران

10I10
مدیرعامل صندوق سرمایه گذاری سپهر )صندوق تخصصی فرهنگ و 

رسانه(

11I11معاون راهبردی حوزه هنری

12 سؤال زیر مواردی است که برای پرسش در جلسات مصاحبه طراحی گشت:
1. زمینه هــای برنامه ریــزی در ســطح ســتاد مرکــزی چیســت؟ چــه معیارهایــی بایــد بــرای 

ارزیابــی ایــن زمینه هــا کنتــرل شــود؟
2. ورودی هــای لازم بــرای برنامه ریــزی در ســطح ســتاد مرکــزی چیســت؟ چــه معیارهــای 

بایــد بــرای ارزیابــی ایــن ورودی هــا کنتــرل شــود؟
3. فرایندهــای لازم بــرای برنامه ریــزی در ســطح ســتاد مرکــزی چیســت؟ چــه معیارهــای 

بایــد بــرای ارزیابــی ایــن ورودی هــا کنتــرل شــود؟
4. خروجی هــای مدنظــر از برنامه هــا در ســطح ســتاد مرکــزی چیســت؟ چــه معیارهــای 

بایــد بــرای ارزیابــی ایــن ورودی هــا کنتــرل شــود؟
5. زمینه هــای برنامه ریــزی در ســطح بیــن ســازمانی چیســت؟ چــه معیارهــای بایــد بــرای 

ارزیابــی ایــن زمینه هــا کنتــرل شــود؟
6. ورودی هــای لازم بــرای برنامه ریــزی در ســطح بیــن ســازمانی چیســت؟ چــه معیارهــای 

بایــد بــرای ارزیابــی ایــن ورودی هــا کنتــرل شــود؟
7. فرایندهــای لازم بــرای برنامه ریــزی در ســطح بیــن ســازمانی چیســت؟ چــه معیارهــای 

بایــد بــرای ارزیابــی ایــن ورودی هــا کنتــرل شــود؟
ــن ســازمانی چیســت؟ چــه معیارهــای  ۸. خروجی هــای مدنظــر از برنامه هــا در ســطح بی

بایــد بــرای ارزیابــی ایــن ورودی هــا کنتــرل شــود؟
9. زمینه هــای برنامه ریــزی در ســطح درون ســازمانی چیســت؟ چــه معیارهــای بایــد بــرای 

ارزیابــی ایــن زمینه هــا کنتــرل شــود؟
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10. ورودی هــای لازم بــرای برنامه ریزی در ســطح درون ســازمانی چیســت؟ چــه معیارهای 
بایــد بــرای ارزیابــی ایــن ورودی هــا کنترل شــود؟

11. فرایندهــای لازم بــرای برنامه ریــزی در ســطح درون ســازمانی چیســت؟ چــه معیارهــای 
بایــد بــرای ارزیابــی ایــن ورودی هــا کنتــرل شــود؟

12. خروجی هــای مدنظــر از برنامه هــا در ســطح درون ســازمانی چیســت؟ چــه معیارهــای 
بایــد بــرای ارزیابــی ایــن ورودی هــا کنتــرل شــود؟

تحلیل داده ها یافته ها
باتوجه بــه توضیحــات ارائــه شــده در ایــن بخــش ابتــدا کدهــای اولیــه و مضامیــن پایــه در هــر 
بخــش از الگــوی ســیپ بررســی شــد. ســپس بــا اســتفاده از ســه ســطح مرکــزی، بیــن ســازمانی 
و درون ســازمانی، هــر بخــش از الگــوی ســیپ را در ســه مضمــون ســازمان دهنده طبقه بنــدی 

شــد. نهایتــاً مؤلفه هــای مؤثــر کنتــرل در ســازمان ســینمایی ســوره ارائــه خواهــد شــد.

مؤلفه های احصا شده
پــس از اســتخراج کدهــای اولیــه از متــن مصاحبه هــا در لایــه بســتر، اســتخراج مضامیــن پایــه 
از ایــن کدهــای اولیــه انجــام می شــود. باتوجه بــه ســه ســطحی بــودن قالــب مضامیــن در ایــن 
ــه بســتر الگــوی  ــی در لای ــه همــان نشــانگرهای مؤلفه هــای کنترل ــن پای پژوهــش، ایــن مضامی

ســیپ هســتند. مضامیــن پایــة مســتخرج بــه شــرح جــدول ۸ اســت:

جدول 8. قالب مضامین تحلیل حاصل از داده ها

کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P1

شرایط و اقتضائات صنعت در هر زیرمجموعه

کنترل مسائل 
استراتژیک

سطح ستاد 
مرکزی

بستر

فرصت های ناشی از هم راستایی مأموریت سازمان 
با دیگر سازمان ها

وضعیت اکوسیستم بازار

وضعیت آینده صنعت

فعالیت های موازی در سایر نهادهای فرهنگی 
هنری

اسناد راهبردی نهادهای فرهنگی کلان
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P1

شدت رقابت در هر صنعت
کنترل مسائل 
استراتژیک

سطح ستاد 
مرکزی

بستر

اقتضائات غیرتعاملی هر صنعت

وضعیت کلان بازار اقتصادی

P2

آشنایی بدنه بنگاه مادر با دانش دیجیتال

کنترل قابلیت ها

جایگاه و سهم ذهنی برند بنگاه مادر در ذهن 
مخاطبین

منابع خلق ارزش عمودی کنونی بنگاه مادر

حضور استعدادها در بدنه انسانی بنگاه مادر

منابع موجود بنگاه مادر

سطح آگاهی از برند بنگاه مادر

P3

دیدگاه ذی نفعان نسبت به بنگاه مادر

کنترل سیاسی
جایگاه بنگاه مادر در بدنه سیاسی کشور

تصویر ذهنی قدرت های سیاسی - فرهنگی از 
بنگاه مادر

P4

تناسب ساختار سازمانی بنگاه مادر با راهبردها

کنترل هماهنگی 
در بنگاه مادر

سطح روابط افقی در بنگاه مادر

هم راستایی مأموریت شرکت ها با بنگاه مادر

هماهنگی راهبردی میان مدیران بنگاه مادر

فهم مشترک مدیران از روش رقابت بنگاه مادر

فهم مشترک از مأموریت بنگاه مادر میان شرکت ها

فهم مشترک مدیران از مأموریت بنگاه مادر

فهم مشترک مدیران از چشم انداز بنگاه مادر

فهم مدیران از راهبردهای بنگاه مادر

فهم مدیران از چشم انداز بنگاه مادر

P5

مشارکت مدیران در شناخت مسائل راهبردی بنگاه 
مادر

کنترل مسئولانه
مشارکت مدیران در تعیین سیستم های موردنیاز 

بنگاه مادر
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

سطح پایبندی به برنامه ها تدوین شده

کنترل مسئولانه

سطح ستاد 
مرکزی

بستر

میزان پایبندی و تعهد مدیران به بنگاه مادر

میزان پایبندی و تعهد کارکنان زیرمجموعه ها

همکاری مدیران بنگاه مادر تدوین راهبردهای 
بنگاه مادر

P6

کنترل بسترهای ارتباط با مخاطبین

کنترل
سبد کسب وکار

بررسی صنایع جدید به منظور ورود

ساختاردهی سبد کسب وکار بنگاه مادر با 
مأموریت آن

ترکیب سبد کسب وکار فعلی

بررسی کسب وکارهای مستعد رشد

بررسی کسب وکارهای مستعد تعطیلی

بررسی کسب وکارهای نیازمند بازطراحی و احیا

P8

سوابق مالی گذشته شرکت

کنترل
پیشینه

سطح اثربخشی تخصیص منابع تا کنون

سبک مادری بنگاه مادر درگذشته

ماهیت و علت شکل گیری بنگاه مادر

مأموریت و چشم انداز گذشته بنگاه مادر

بر نامه های راهبردی سال های گذشته بنگاه مادر

بر نامه های راهبردی سال های گذشته 
زیرمجموعه ها

وضعیت مالی سال های گذشته زیرمجموعه ها

وضعیت مالی سال های گذشته بنگاه مادر

وضعیت اثرگذاری محصولات گذشته در مخاطب

تاریخچه بنگاه مادر

P9

ارتباط مداوم با زیرمجموعه ها
کنترل فرهنگ 
بنگاه مادر

چابکی و انعطاف پذیری سازمان

فرهنگ نوآوری و خلاقیت در سازمان
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P9

فرهنگ سازمانی حاکم

کنترل فرهنگ 
بنگاه مادر

سطح ستاد 
مرکزی

بستر

فرهنگ سازمانی مطلوب سازمان

فرهنگ سازمانی مطلوب بنگاه مادر

وجود فرهنگ حامی کنترل راهبردی در بنگاه مادر

سطح همدلی و همسویی مدیران بنگاه مادر

P10

جلوگیری از تأثیر افراد و سازمان ها بر داده های 
تصمیم ساز در بنگاه مادر

کنترل اطلاعات و 
داده بنگاه مادر

سطح تفکر داده محور در بنگاه مادر

سطح تصمیمات مبتنی بر داده در بنگاه مادر

مدیران حامی تصمیم گیری داده محور در بنگاه مادر

P11
کنترل ذائقه پرسونا و خواسته های مخاطبان

مخاطبین

سطح بین 
سازمانی

عوامل مؤثر بر رضایت مخاطبان

P12
کنترل روابط دو راهبردهای بنگاه مادر

سازمان با بنگاه 
مادر میزان تأکید ستاد مرکزی بر تعامل

P13

راهبردهای مشترک دو سازمان

کنترل اشتراکات
قرابت ماموریت های هر دو سازمان

وجود منابع قابل اشتراک گذاری

داشتن تأمین کننده مشترک

P14

حضور افراد مشترک میان شرکت های زیرمجموعه

کنترل ساختاری 
در بنگاه مادر

نزدیکی دو شرکت از نظر جایگاه در زنجیره ارزش

سطح قدرت دو سازمان در بنگاه مادر

هم اندازه ابعاد و بزرگی دو سازمان

P15

میزان تمایل دو شرکت به انجام کار مشترک

کنترل فرهنگ دو 
سازمان

مدیران حامی تصمیم گیری داده محور در دو 
سازمان

وجود فرهنگ کنترل راهبردی در دو سازمان

میزان همدلی دو سازمان با یکدیگر
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P15

هماهنگی راهبردی میان مدیران دو سازمان
کنترل فرهنگ دو 

سازمان

سطح بین 
سازمانی

بستر

فهم مشترک مدیران از مأموریت مشترک تعریف 
شده

P16

جلوگیری از تأثیر افراد و سازمان ها بر داده های 
تصمیم ساز در دو سازمان

کنترل اطلاعات و 
داده مشترک

سطح گردش اطلاعات میان دو سازمان

سطح تفکر داده محور در دو سازمان

سطح تصمیمات مبتنی بر داده در دو سازمان

P17

سطح اعتماد بین مدیران دو سازمان
کنترل اعتماد 
فی مابین

سطح آشنایی و تعامل قبلی مدیران با یکدیگر

تجربه های همکاری موفق قبلی دو سازمان

P18
کنترل تفکر 
سیستمی

سطح 
درون سازمانی

P19

کنترل روابط سطح اعتماد بنگاه مادر به سازمان
سازمان با بنگاه 

مادر
بازه زمانی در دسترس برای برنامه ریزی

انتظارات بنگاه مادر از سازمان

P20

عدم تأثیر افراد و سازمان ها بر داده های تصمیم ساز 
کنترل اطلاعات و در سازمان

داده سازمان سطح تصمیمات مبتنی بر داده در سازمان

سطح تفکر داده محور در سازمان

P21

وضعیت آینده بازار
کنترل وضعیت 

بازار
متوسط مخاطبان صنعت

رفتار مصرفی مخاطبان سازمان

P22

حضور مدیران حامی تصمیم گیری داده محور در 
کنترل فرهنگ سازمان

سازمان وجود فرهنگ کنترل راهبردی در سازمان

سطح همدلی و همسویی مدیران سازمان
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P23

تناسب ساختار سازمانی سازمان با راهبردها

کنترل هماهنگی 
در سازمان

سطح ستاد 
مرکزی

ورودی

فهم مشترک مدیران از چشم انداز بنگاه مادر

فهم مشترک مدیران از چشم انداز سازمان

فهم مشترک مدیران از روش رقابت سازمان

فهم مشترک مدیران از مأموریت سازمان

هماهنگی راهبردی میان مدیران سازمان

فهم مدیران از راهبردهای سازمان

P24
کنترل منابع فضای کار مناسب

فیزیکی تأمین تجهیزات موردنیاز

P25

تأمین منابع مالی موردنیاز

کنترل منابع مالی 
بنگاه مادر

تناسب تخصیص منابع با چرخه عمر هر صنعت

تناسب تخصیص منابع با استراتژی های بنگاه مادر

تناسب تخصیص منابع با مأموریت بنگاه مادر

P26

داشتن روابط عمومی و سیستم پاسخگویی

کنترل سیستم های 
مدیریت بنگاه 

مادر

نظام حسابداری و حسابرسی

نظام شناسایی و رصد مخاطب

نظام مدیریت استعداد

نظام برنامه ریزی راهبردی

نظام مدیریت اطلاعات

نظام حاکمیت شرکتی

نظام مدیریت دانش

سیستم جمع آوری داده بی طرف در بنگاه مادر

سیستم تحلیل داده بنگاه مادر

نظام تخصیص منابع

سیستم کنترل پروژه ها

نظام بودجه ریزی در بنگاه مادر

نظام ارتباطات بین زیرمجموعه ها
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P27

سیستم مدیریت عملکرد مدیران

کنترل ساختاری
سطح ستاد 
مرکزی

ورودی

نظام مالی و حقوقی

ساختار یکپارچه مدیریتی

آیین نامه های تشکیل هیئت مدیره

آیین نامه های انتخاب پیمانکار

آیین نامه های برگزاری مناقصات

آیین نامه های مالی مالیاتی

آیین نامه های جذب نیروی انسانی

P28

حضور استعدادها در بدنه انسانی شرکت

کنترل منابع 
انسانی بنگاه مادر

سطح بین 
سازمانی

نیروی انسانی خلاق

حضور نیروی انسانی متعهد به برنامه

نیروی انسانی متخصص

حضور مدیران وفادار

نیروی انسانی حامی تحول

نیروی انسانی چابک

P29

سیستم تحلیل داده مورد توافق دو سازمان

کنترل سیستم های 
مدیریتی مشترک

نظام تبادل اطلاعات بین سازمانی

نظام ارتباط مالی بین دو سازمان

نظام حل تعارضات

سازوکارهای ارتباطی بین دو مجموعه

P30
کنترل توان 
تعاملی

سطح 
درون سازمانی

P31

کنترل راهبردهای مشخص بنگاه مادر برای سازمان
سیاست های 

مادری
مأموریت بنگاه مادر

سیاست های محتوایی ستاد مرکزی

P32تأمین منابع از بسترهای پایدار
کنترل منابع مالی 

سازمان
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P32

مشتری محور بودن درآمدهای شرکت
کنترل منابع مالی 

سطح سازمان
درون سازمانی

ورودی

تأمین منابع مالی موردنیاز

منابع تخصیص داده شده از ستاد مرکزی

P33
کنترل منابع ترکیب سرمایه انسانی شرکت

انسانی سازمان نیروی انسانی ماهر

P34

سیستم مالی متناسب با ستاد مرکزی

کنترل سیستم های 
مدیریتی سازمان

سطح ستاد 
مرکزی

فرایند

سیستم های فرایندی

نظامات پشتیبان و اداری

نظامات مالی و حسابداری

نظام ارتباط با مشتریان

نظامات پشتیبان سرمایه انسانی

سیستم جمع آوری داده بی طرف در سازمان

سیستم تحلیل داده در سازمان

نظام ارتباطات بین تیمی در سازمان

نظام مدیریت اطلاعات

نظام کنترل پروژه

نظام بودجه ریزی

سیستم مدیریت دانش

نظام حل تعارض واحدها

P35

تعیین شاخص های عملیاتی ارزیابی بنگاه مادر

کنترل منابع 
فیزیکی

تعیین شاخص های پیمانکار مطلوب

تعیین شاخص های ارزیابی زیرمجموعه ها

تدوین برنامه اتأمین مالی

تدوین برنامه مالی پروژه ها

تدوین برنامه عملیاتی زیرمجموعه ها

تدوین اهداف کوتاه مدت بنگاه مادر

تدوین برنامه عملیاتی برای بنگاه مادر
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P36

استفاده از سلایق فرهنگی گوناگون
کنترل ساختاری 
در بنگاه مادر

سطح ستاد 
مرکزی

فرایند

تشکیل جلسات راهبردی

ایجاد فرهنگ هم اندیشی

P37

آزمون بازارهای جدید برای ورود

کنترل فرهنگ دو 
سازمان

رصد رقبای بنگاه مادر

شناخت نهادهای هم راستا

رصد رفتار مخاطبان بنگاه مادر

شناخت به روز وضعیت هر صنعت

P38

کنترل هم افزایی های عمودی

کنترل اطلاعات و 
داده مشترک

کنترل کیفی خدمات و محصولات

بررسی هم راستایی سبد کسب وکار با مأموریت 
بنگاه مادر

تطابق جذب و تعدیل با برنامه نیروی انسانی

ارزیابی هیئت مدیره های شکل گرفته بر اساس نظام 
حاکمیت شرکتی

پایش تحقق بودجه برنامه ریزی شده زیرمجموعه ها

تناسب برنامه ها با بودجه

ارزیابی پیشرفت بر نامه های زیرمجموعه ها

تناسب برنامه ها با منابع مالی

P39

بررسی هم راستایی بر نامه های عملیاتی با راهبردها

کنترل اعتماد 
فی مابین

بررسی هم راستایی مأموریت زیرمجموعه ها با 
یکدیگر

بررسی تمایز معنادار مأموریت زیرمجموعه ها با 
یکدیگر

بررسی هم راستایی مأموریت زیرمجموعه ها با 
مأموریت بنگاه مادر

P40
تعیین شاخص های راهبردی برای ارزیابی بنگاه 

مادر
کنترل تفکر 
سیستمی
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P40

انتخاب سبک مادری مناسب

کنترل تفکر 
سیستمی

سطح ستاد 
مرکزی

فرایند

شناسایی منابع ارزش افزایی بنگاه مادر

تعیین تمایزات با سایر نهادهای فرهنگی هنری

تدوین مأموریت زیرمجموعه ها بر اساس مأموریت 
بنگاه مادر

تدوین مأموریت سازمان

تدوین برنامه راهبردی برای زیرمجموعه ها

تدوین برنامه ریزی راهبردی برای بنگاه مادر

P41

تدوین سیاست های قالب محتوا

کنترل روابط 
سازمان با بنگاه 

مادر

تعیین سیاست های کیفی محصولات

تعیین سیاست های کلان سازمان برای 
زیرمجموعه ها

تدوین سیاست های مضامین و محتوا

P42

تبیین ارکان نظام حاکمیت شرکتی

کنترل اطلاعات و 
داده سازمان

تفهیم مأموریت بنگاه مادر برای شرکت ها

آشناسازی مدیران با مأموریت و چشم انداز سازمان

اقناع و همراه سازی نهادهای فرهنگی و سیاسی

اقناع و همراه سازی ذی نفعان

P43

تشکیل دفتر مدیریت راهبردی

کنترل وضعیت 
بازار

سطح بین 
سازمانی

معرفی نمایندگان نظام حاکمیت شرکتی

طراحی روابط عمودی در بنگاه مادر

طراحی جریان مالی میان زیرمجموعه ها

طراحی روابط افقی در زیرمجموعه ها

طراحی نظام حاکمیت شرکتی

P44

تسهیل ارتباط و همکاری دو سازمان
کنترل فرهنگ 

سازمان
ایجاد ارتباط انسانی میان کارکنان دو سازمان

طراحی فرایندهای ارزیابی مشترک



      سال چهارم
 شماره سوم

پاییز 1403

134

مقاله علمی ـ پژوهشی

کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P44
کنترل فرهنگ طراحی فرایند تبادل مالی

سازمان
سطح بین 
سازمانی

فرایند

طراحی فرایند حل تعارض احتمالی

P45

تدوین قرارداد همکاری بین دو سازمان
کنترل هماهنگی 

در سازمان

سطح 
درون سازمانی

تعیین شاخص های موردنیاز برای ارزیابی فعالیت 
مشترک

P46

طراحی فرایندهای بین تیم های سازمان

کنترل منابع 
فیزیکی

برگزاری جلسات کنترل شرکت

تشکیل دفتر مدیریت راهبردی

آشناسازی نیروی انسانی با مأموریت

P47

طراحی نقشه رشد نیروی انسانی

کنترل منابع مالی 
بنگاه مادر

تعیین شاخص های کیفی محصولات تولیدی

تعیین شاخص های ارزیابی تیم های مختلف 
سازمان

تفسیر مأموریت سازمان به اهداف واحدها

تدوین اهداف کوتاه سازمان

P48

برگزاری جلسات بررسی محیط

کنترل سیستم های 
مدیریت بنگاه 

مادر

تحلیل زنجیره ارزش سازمان

رصد چرخه عمر محصول

رصد مداوم رقبا

رصد مداوم صنعت

رصد رقبای سازمان

رصد رفتار مخاطبان سازمان

تحلیل محیط صنعت

شناخت فرصت ها

P49

افزایش حفاظت از زیرمجموعه ها در مقابل عوامل 
کنترل ساختاریمحیطی

سطح ستاد 
مرکزی

خروجی

سرعت بنگاه مادر در واکنش به محیط
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P50
کنترل منابع میزان مشارکت با نهادهای فرهنگی کشور

انسانی بنگاه مادر

سطح ستاد 
مرکزی

خروجی

جذب منابع مالی از نهادهای فرهنگی کشور

P51

تعداد جلسات برگزار شده با زیرمجموعه ها
کنترل سیستم های 
مدیریتی مشترک

سطح تعاملات بنگاه مادر با زیرمجموعه ها

سطح تعامل و همکاری مشترک بین زیرمجموعه ها

P52

افزایش کیفیت محصولات و خدمات 
زیرمجموعه ها

کنترل توان 
تعاملی

تناسب درآمد با هزینه ها

مصرف بهینه منابع مالی

افزایش کارایی بنگاه مادر

میزان بهینگی در تعداد نیروی انسانی 
زیرمجموعه ها و ستاد مرکزی

میزان بهینگی در کیفیت خروجی های 
زیرمجموعه ها

افزایش درصد تحقق برنامه ها

افزایش کارایی زیرمجموعه ها

تسهیل در انجام کارهای زیرمجموعه ها

P53

مشارکت داشتن در تحولات فرهنگی و هنری 
کشور

کنترل 
سیاست های 

مادری

افزایش سهم ذهنی برند بنگاه مادر

مجموع مخاطبان بنگاه مادر

تغییر وضعیت فرهنگی هر صنعت در راستای 
مأموریت بنگاه مادر

توسعه شبکه انسانی و هنرمندان

اثرگذار بودن بر محیط فرهنگی جامعه

P54

کنترل ارزش نامشهود دارایی های بنگاه مادر
کنترل منابع مالی 

سازمان
کنترل ارزش دارایی های مشهود بنگاه مادر

کنترل ارزش دارایی های مشهود زیرمجموعه ها
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P54
کنترل منابع مالی کنترل ارزش دارایی های نامشهود زیرمجموعه ها

سازمان
سطح ستاد 
مرکزی

خروجی

ارزیابی درآمدها

P55

تأثیر تعامل بر میزان رشد نیروهای هر دو سازمان

کنترل منابع 
انسانی سازمان

سطح بین 
سازمانی

افزایش آگاهی دو سازمان از محیط

رشد فناورانة دو سازمان

افزایش دانش دو سازمان

P56

میزان سهولت در ایجاد تعامل

کنترل سیستم های 
مدیریتی سازمان

کاهشموازی کاری ای های دو سازمان

افزایش ارتباط نیروی انسانی دو سازمان با یکدیگر

میزان نقل وانتقال نیروی انسانی

میزان نقل وانتقال مالی بین سازمانی

P57

ارزیابی ارزش دارایی های نامشهود سازمان
کنترل تدوین 
برنامه عملیاتی

سطح 
درون سازمانی

ارزیابی ارزش دارایی های مشهود سازمان

ارزیابی درآمدها

P58

سهم بازار محصولات سازمان

کنترل هم اندیشی

سهم ذهنی مخاطبان از برند شرکت

میزان رضایت مخاطبان

سطح وفاداری مخاطب

تعداد مخاطبان جذب شده

نرخ رشد مخاطبان سازمان

P59

میزان کارایی سازمان

کنترل محیطی 
سیستماتیک در 
بنگاه مادر

شفاف شدن فرایندها

بهینه تر شدن فرایندها

میزان بهینگی در تعداد نیروی انسانی سازمان

میزان بهینگی در مصرف منابع مالی سازمان

میزان بهینگی در کیفیت خروجی های سازمان

افزایش کارایی سازمان
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P60

افزایش کیفیت زیرمجموعه ها از دیدگاه مدیریتی 
و سازمانی

کنترل ارزیابی در 
بنگاه مادر

سطح ستاد 
مرکزی

بازخورد

آرامش در بدنه سازمانی بنگاه مادر

شفاف بودن فرایندها و مسیرهای ارتباطی

رسیدن زیرمجموعه ها به مرحله تکامل در دوره 
عمر سازمانی

رسیدن بنگاه مادر به مرحله تکامل در دوره عمر 
سازمانی

P61

سطح رضایت مدیران در بنگاه مادر

کنترل هم 
راستایی راهبردی

افزایش تعهد مدیران به بنگاه مادر

سطح کیفیت نیروی انسانی در بنگاه مادر

نرخ خروج نیروها از زیرمجموعه ها

P62

هم راستایی فرهنگ بنگاه مادر با تصمیمات

کنترل تدوین 
برنامه راهبردی

میزان خلاقیت تصمیمات در بنگاه مادر

استاندارد و روش انجام تصمیم در بنگاه مادر

هم راستایی تصمیمات با مأموریت بنگاه مادر

P63

میزان تعهد به اجرای برنامه
کنترل تدوین 
سیاست ها

میزان پیشرفت پروژه های زیرمجموعه ها

میزان پیشرفت در تحقق مأموریت

P64
سطح هم افزایی در روابط افقی

کنترل اقناعی
تقسیم صحیح مأموریت میان سبد کسب وکار

P65

بهره وری در استفاده از منابع

کنترل 
ساختاردهی

سطح بین 
سازمانی

ایجاد بهینگی در اثر همکاری

میزان کاهش هزینه ها در هر دو سازمان

تعداد خریدهای مشترک

تعداد اشتراک مشتریان

تعداد پروژه های مشترک

میزان هم افزایی در رشد مخاطبان هر دو سازمان
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کد مضمون 
پایه

کدهای
اولیه

مضمون پایه
مضمون

سازمان دهنده
مضمون 
فراگیر

P66
کنترل ساختار شفاف شدن فرایندهای ارتباطی میان سازمان ها

روابط بینابین
سطح بین 
سازمانی

بازخورد

میزان سهولت تعاملات نسبت به گذشته

P67

هم راستایی تصمیمات با مأموریت سازمان

کنترل
توافقات

سطح 
درون سازمانی

استاندارد و روش انجام کار در سازمان

میزان خلاقیت تصمیمات در سازمان

هم راستایی تصمیمات مشترک بافرهنگ دو 
سازمان

P68

افزایش استفاده از کار تیمی

کنترل اجرای 
راهبرد

افزایش تعهد کارکنان به شرکت

سطح رضایت کارکنان

نرخ خروج نیروها از سازمان

میزان رشد نیروی انسانی سازمان

P69

میزان تخلف از سیاست های تدوینی بنگاه مادر

کنترل برنامه ریزی میزان تحقق راهبردهای ابلاغی بنگاه مادر

میزان تحقق مأموریت بنگاه مادر

P70

کنترل محیطی میزان جذب مخاطب بر اساس برنامه تدوینی
سیستماتیک در 

سازمان
میزان درآمدزایی بر اساس برنامه تدوین شده

میزان پیشرفت پروژه های سازمان

P71

افزایش کیفیت سازمان از دیدگاه مدیریتی و 
سازمانی

کنترل طمأنینه 
بنگاه مادر

رسیدن سازمان به مرحله تکامل در دوره عمر 
سازمانی

رضایت ذی نفعان از سازمان

ــرای  ــی ب ــن پژوهــش مکانیزم های ــه در ای ــن پای ــح داده شــد، مضامی ــه توضی همان طــور ک
کنتــرل در ســطوح مختلــف ســازمان ســینمایی ســوره هســتند. در مجمــوع 71 مکانیــزم کنترلی 

بــر اســاس مصاحبه هــای انجــام شــده کشــف شــد.
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شبکه مضامین کنترل راهبردی در سازمان سینمایی سوره
ــه  ــو دی ای شــکل 6 ک ــزار مکــس کی ــا در نرم اف ــل آن ه ــا و تحلی ــن محوره ــس از بررســی ای پ

ــن اســت طراحــی شــد: خروجــی ظاهــری ایــن شــبکه مضامی
شــکل 5. شــبکه مضامیــن کنتــرل راهبــردی ســازمان ســینمایی ســوره بر اســاس الگــوی ارزیابی 

)CIPP( سیپ

)CIPP( شکل 5 . شبکه مضامین کنترل راهبردی سازمان سینمایی سوره بر اساس الگوی ارزیابی سیپ

الگوی جامع کنترل راهبردی در سازمان سینمایی سوره
در نهایــت بــا الگــو گرفتــن از مــدل ســیپ مــدل اولیــه کنتــرل راهبــردی در ســازمان ســینمایی 
ســوره طراحــی شــده اســت. در ایــن الگــو مــا شــاهد 5 قلمــرو اصلــی هســتیم. ایــن قلمروهــا 
کــه 4 مــورد آن هــا در قلمــرو بســتر قــرار می گیرنــد به صــورت پیوســته بــا یکدیگــر در ارتبــاط 
هســتند. قلمــرو کنترلــی ورودی راه ورود بــه قلمــرو کنترلــی فراینــد را فراهــم می کنــد. پــس از 
آن مــا می توانیــم قلمــرو کنترلــی خروجــی را شــاهد باشــیم. در نهایــت قلمــرو کنترلــی بازخــورد 
ــت  ــر اس ــه ذک ــد. لازم ب ــر متصــل می کن ــه یکدیگ ــی را ب ــی ورودی و خروج ــرو کنترل دو قلم
تمــام 4 قلمــرو کنترلــی ذکــر شــده در قلمــرو کنترلــی بســتر قــرار دارنــد؛ امــا بایــد اشــاره کــرد 
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کــه در هــر قلمــرو کنترلــی مکانیزم هــای کنترلــی در ســه ســطح ســتاد مرکــزی، بیــن ســازمانی 
ــرل  ــه کنت ــتم اولی ــت شــکل 7 سیس ــتند. در نهای ــاط هس ــر در ارتب ــا یکدیگ ــازمانی ب و درون س

ــه می دهــد: ــردی در ســازمان ســینمایی را ارائ راهب

کنترل 
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مرکزی

 بستر
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 خروجی
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مرکزی

 فرآیند
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 بازخورد

 سوره یینمایدر سازمان س یجامع کنترل راهبرد ی. الگو6 شکل

 ماتریس تعاملی سطوح کنترلی و اجزا سیستم کنترل
جهت سهولت  یکنترل ستمیو اجزا س یسطوح کنترل یتعامل سی، ماتر(6مضامین پژوهش )شکل  یشبکهدر شده احصا  یهابخش بر اساس مؤلفه نیدر ا

اند از: سطح ستاد سطوح عبارت نیاست. ا یهنر یفرهنگ یاشامل سه سطح کنترل در سازمان چندرشته سیماتر نیا ی. محور افقگرددیارائه م استفاده
 یها که برگرفته از الگومؤلفه نیقرار دارند. ا یکنترل ستمیس یهامؤلفه سیماتر نیا یعمود حور. در میسازمانو سطح درون یسازمان نیسطح ب ،یمرکز

 :دهدیرا نشان م یکنترل ستمیسطوح کنترل و اجزا س یتعامل سیماتر 8و بازخورد. شکل  یخروج ند،یفرا ،یاند از: بستر، ورودهستند، عبارت سیپ یابیارز

شکل 6 . الگوی جامع کنترل راهبردی در سازمان سینمایی سوره

ماتریس تعاملی سطوح کنترلی و اجزا سیستم کنترل
در ایـن بخـش بـر اسـاس مؤلفه هـای احصـا شـده در شـبکه ی مضامیـن پژوهـش )شـکل 6(، 
ماتریـس تعاملـی سـطوح کنترلی و اجزا سیسـتم کنترلی جهت سـهولت اسـتفاده ارائه می گردد. 
محور افقی این ماتریس شـامل سـه سـطح کنترل در سـازمان چندرشته ای فرهنگی هنری است. 
این سـطوح عبارت اند از: سـطح سـتاد مرکزی، سطح بین سازمانی و سـطح درون سازمانی. در 
محـور عمـودی ایـن ماتریـس مؤلفه هـای سیسـتم کنترلـی قـرار دارنـد. ایـن مؤلفه ها کـه برگرفته 
از الگـوی ارزیابـی سـیپ هسـتند، عبارت انـد از: بسـتر، ورودی، فراینـد، خروجـی و بازخـورد. 

شـکل ۸ ماتریـس تعاملـی سـطوح کنتـرل و اجزا سیسـتم کنترلی را نشـان می دهد:
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 گیرینتیجه 
ای فرهنگی هنری و خاصتاً سازمان سینمایی سوره در بحث کنترل های چندرشتههدف اصلی این پژوهش تدوین الگویی جامع و کاربردی برای سازمان

ی فرهنگ و هنر کشور ای در حیطهراهبردهای آن است. سازمان سینمایی سوره وابسته به حوزه هنری انقلاب اسلامی یک نهاد بالادستی چندرشته
خص و مدون نشده است. ای به بحث کنترل راهبردی در آن به طور سازماندهی شده و بر اساس یک الگوی مششود که تاکنون نگاه ویژهحسوب میم

شود؛ فراموشی راهبردها می و بعضاً طبیعی است نبود کنترل بر انجام و راهبردی راهبردهای یک سازمان، عملاً باعث ضعف شدید در اجرای راهبردها 
برای بقا، بلکه برای اجرای صحیح و رسیدن  تنهانهها زمان برده و هزینه و نیروی زیادی را درگیر خود کرده است و مدت هاآنراهبردهایی که تدوین 

 نهایی خود نیاز به کنترل راهبردی دارد. تیغابه
کنترل در سطوح  یهاو مدل یاچندرشته یهادر سازمان یکنترل راهبرد ،یپژوهش در مورد مفهوم کنترل راهبرد نهیشیاز مطالعه پ در این پژوهش پس 

در  تیریو مد یو هنر یفرهنگ یهادر سازمان تیرینفر از خبرگان آشنا با مد 11 با برفیگلولهروش  با افتهیساختارمهین ییهامختلف بنگاه مادر، مصاحبه
مصاحبه پژوهشگر به  نیرفت و پس از انجام نهم شیپ برفیگلوله یریگها بر اساس روش نمونهمصاحبه نیا انجام گرفت. یاچندرشته یهاسطح سازمان

شده  ادهیمتن پ یمضمون بر رو لیبا انجام تحل .افتیمصاحبه ادامه  نیازدهمیها تا حاصل شده، مصاحبه جیاز نتا نانیاطم یبرا حالنی. باادیرس یاشباع نظر
مضمون با  لیپس از آن بر اساس روش تحل .دیکنترل استخراج گرد زمیمکان 71سوره با  یینمایدر سازمان س یکنترل راهبرد هیاول ستمیها، سمصاحبه

تعیین و طراحی  سیپهای کنترل راهبردی در سازمان سینمایی سوره بر اساس الگوی ارزیابی و مکانیزم شد لیها تحلکلارک و براون، مصاحبه کردیرو
ها، فرایند، خروجی و بازخورد طراحی شده است. این مدل که سازگار و قابل اجرا در سطح گسترده است در برای ارزیابی بستر، ورودیسیپ شدند. مدل 

ابق با مط. ها استفاده شده استاز رشته یعیوس فیها در طها و پروژهآموزان، برنامهمواد، پرسنل، دانش یابیارزبرای سیپ آغاز به کار کرد. مدل  1965سال 
ها را مشکلات و فرصت ازها،ین نهیزم یابیمحصول. ارز یابیو ارز ندیفرا ،یورود نه،یاند از زممدل عبارت یاصل می، مفاهسیپحروف عبارت مخفف 

برآوردن  یبرا نیگزیجا یکردهایرو یورود یابی. ارزکندیم یابیارز جینتا تیو قضاوت در مورد اهم هاتیاهداف و اولو فیتعر یبرا ییعنوان مبنابه

 . ماتریس تعاملی سطح کنترل و اجزا سیستم کنترل7شکل 

شکل 7. ماتریس تعاملی سطح کنترل و اجزا سیستم کنترل

نتیجه گیری
هــدف اصلــی ایــن پژوهــش تدویــن الگویــی جامــع و کاربــردی بــرای ســازمان های چندرشــته ای 
ــاً ســازمان ســینمایی ســوره در بحــث کنتــرل راهبردهــای آن اســت.  فرهنگــی هنــری و خاصت
ــاد بالادســتی  ــک نه ــلاب اســلامی ی ــری انق ــه حــوزه هن ــته ب ســازمان ســینمایی ســوره وابس
چندرشــته ای در حیطــه ی فرهنــگ و هنــر کشــور محســوب می شــود کــه تاکنــون نــگاه ویــژه ای 
بــه بحــث کنتــرل راهبــردی در آن بــه طــور ســازماندهی شــده و بــر اســاس یــک الگوی مشــخص 
ــک  ــای ی ــردی راهبرده ــر انجــام و راهب ــرل ب ــود کنت ــی اســت نب ــدون نشــده اســت. طبیع و م
ــا  ــی راهبرده ــاً فراموش ــا و بعض ــرای راهبرده ــدید در اج ــف ش ــث ضع ــلًا باع ــازمان، عم س
ــادی را  ــروی زی ــه و نی ــرده و هزین ــان ب ــا زم ــا مدت ه ــن آن ه ــه تدوی ــی ک ــود؛ راهبردهای می ش
درگیــر خــود کــرده اســت و نه تنهــا بــرای بقــا، بلکــه بــرای اجــرای صحیــح و رســیدن به غایــت 

نهایــی خــود نیــاز بــه کنتــرل راهبــردی دارد.
در ایـن پژوهـش پـس از مطالعـه پیشـینه پژوهـش در مـورد مفهـوم کنتـرل راهبـردی، کنترل 
راهبـردی در سـازمان های چندرشـته ای و مدل هـای کنتـرل در سـطوح مختلـف بنـگاه مـادر، 
مصاحبه هایـی نیمه سـاختاریافته بـا روش گلوله برفـی بـا 11 نفـر از خبرگان آشـنا بـا مدیریت در 
سـازمان های فرهنگـی و هنـری و مدیریـت در سـطح سـازمان های چندرشـته ای انجـام گرفـت. 
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ایـن مصاحبه هـا بـر اسـاس روش نمونه گیـری گلوله برفـی پیـش رفـت و پـس از انجـام نهمیـن 
مصاحبـه پژوهشـگر بـه اشـباع نظـری رسـید. بااین حـال بـرای اطمینـان از نتایـج حاصل شـده، 
مصاحبه هـا تـا یازدهمیـن مصاحبـه ادامـه یافـت. بـا انجـام تحلیـل مضمون بـر روی متـن پیاده 
شـده مصاحبه هـا، سیسـتم اولیـه کنتـرل راهبـردی در سـازمان سـینمایی سـوره بـا 71 مکانیـزم 
کنتـرل اسـتخراج گردیـد. پـس از آن بـر اسـاس روش تحلیـل مضمـون بـا رویکـرد کلارک و 
بـراون، مصاحبه هـا تحلیـل شـد و مکانیزم هـای کنتـرل راهبـردی در سـازمان سـینمایی سـوره 
بـر اسـاس الگـوی ارزیابـی سـیپ تعییـن و طراحـی شـدند. مـدل سـیپ بـرای ارزیابـی بسـتر، 
ورودی هـا، فراینـد، خروجـی و بازخـورد طراحـی شـده اسـت. این مـدل که سـازگار و قابل اجرا 
در سـطح گسـترده اسـت در سـال 1965 آغـاز بـه کار کـرد. مـدل سـیپ بـرای ارزیابـی مـواد، 
پرسـنل، دانش آمـوزان، برنامه هـا و پروژه هـا در طیف وسـیعی از رشـته ها اسـتفاده شـده اسـت. 
مطابـق بـا حـروف عبـارت مخفـف سـیپ، مفاهیـم اصلـی مـدل عبارت انـد از زمینـه، ورودی، 
فراینـد و ارزیابـی محصـول. ارزیابـی زمینـه نیازهـا، مشـکلات و فرصت هـا را به عنـوان مبنایی 
بـرای تعریـف اهـداف و اولویت هـا و قضاوت در مـورد اهمیت نتایج ارزیابـی می کند. ارزیابی 
ورودی رویکردهـای جایگزیـن بـرای بـرآوردن نیازهـا را به عنـوان ابـزاری بـرای برنامه ریـزی 
برنامه هـا و تخصیـص منابـع ارزیابـی می کنـد. ارزیابـی فرایند، اجـرای طرح ها را بـرای هدایت 
فعالیت هـا و متعاقبـاً بـرای کمـک بـه توضیـح نتایـج ارزیابـی می کنـد. ارزیابـی محصـول نتایج 
موردنظر و ناخواسـته را شناسـایی می کند تا به حفظ روند در مسـیر و تعیین اثربخشـی کمک 
کنـد.. )Stufflebeam, D. et al. 2000( بـر ایـن اسـاس در ایـن پژوهـش بـه کمـک الگـوی 
ارزیابـی سـیپ مـدل نهایـی کنتـرل راهبـردی سـازمان سـینمایی سـوره طراحـی گشـت تـا بتوان 
در بحـث کنتـرل راهبردهـای بـه ایـن سـازمان فرهنگـی هنـری کـه دیـد اقتصـادی ویـژه ای بـه 
فعالیت هـای خـود نداشـته و بـر اسـاس مأموریت فرهنگـی و هنری خود در حال فعالیت اسـت 
کمـک شـایانی کـرد تـا بتوانـد به بهترین نحـو تمامی راهبردهای خـود را کنترل و محقق سـازد.
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