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الگوي كلي مديريت راهبردي ش��امل س��ه بعد است: برنامه‌ريزي راهبردي، 
اج��راي راهبردي و كنترل راهبردي. كنت��رل راهبردي چيزي متفاوت از كنترل 
عملياتي است و معمولاًٌ در تدوين راهبردهاي ملي، مورد غفلت واقع مي‌شود. 
هم‌اكنون كه تدوين نقشه جامع علمي كشور پايان يافته است، ضروري است 
ب��ه يك��ي از حلقه‌هاي مكمل آن يعني طراحي و تدوي��ن نظام كنترل راهبردي 
نقشه اهتمام شود. اين نظام ابعاد و چارچوبي دارد كه در اين مقاله تلاش شده 

است طرحي اوليه از آن ارائه شود. 
چارچوب كلي نظام كنترل راهبردي پيشنهادي نقشه شامل چهار بعد است: 
اصول، محتوا، س��اختار و زمينه‌ها. هر يك از اينها خود داراي زيرابعادي است 

كه در اين مقاله تشريح گرديده است. 
 واژگان كليدي: 

نقش��ه جامع علمي كشور، مديريت راهبردي، كنترل راهبردي، سياست علم و 
فناوري.
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مقدمه 
هم‌اكنون طرح تدوين نقشه جامع علمي كشور در شوراي‌عالي انقلاب فرهنگي پايان‌يافته است. 
ماحصل تلاش ش��ورا و س��اير نهادهاي ذيربط تاكنون، در يك جمله تدوين مباني و راهبردهاي 

توسعه علم و فناوري در كشور بوده كه از جنس »برنامه‌ريزي راهبردي« است. 
در راستاي تكميل فرايند »مديريت راهبردي« نقشه، لازم است دو مرحله ديگر نيز پيموده 

شود: اجراي راهبردي نقشه، كنترل راهبردي نقشه. 
در اي��ن مقال��ه، به ارائه مبنا و چارچوبي اوليه براي تدوين نظام »كنترل راهبردي« نقش��ه 
مي‌پردازي��م كه حاصل يافته‌ها و تأملات نويس��ندگان بوده و بديهي اس��ت بايد طي جلس��ات 
هم‌انديشي و كسب نظر خبرگان، مورد مداقه و تكميل قرار گيرد تا در سطح دولت، قابل اجرا باشد. 

بخش اول: مباني نظري
در ابتدا ذكر اين نكته ضروري است كه در ادبيات مديريت، عمدتاً برنامه‌ريزي راهبردي و خصوصاً 
كنترل راهبردي، براي س��ازمان انتفاعي و بنگاه اقتصادي مطرح ش��ده است. به‌عبارت ديگر، از 
اين مفاهيم كمتر در س��طح ملي و سياس��ت‌گذاري استفاده شده است. البته مفهومي به‌عنوان 
ارزيابي سياس��تي در ادبيات سياس��ت‌گذاري عمومي مطرح است كه جزئي از كنترل راهبردي 
اس��ت و همه آن نيس��ت، چرا كه كنترل راهبردي علاوه بر ارزيابي سياس��ت‌ها و راهبردها به 
ارزيابي مديريتي نظام مربوط نيز نظر دارد. براين اساس، در بخش مباني نظري تلاش كرده‌ايم 
آن وجوهي از ادبيات كنترل راهبردي را كه قابل طرح و يا دست‌كم ايده‌پردازي در سطح ملي 
و سياست‌گذاري نيز هست مطرح كنيم و از ذكر وجوه خاص بنگاهي، چشم‌پوشي شده است. 

1( تعريف و تبيين نظام كنترل راهبردي
جايگاه كنترل راهبردي

تعريف اجمالي سطوح تصميم‌گيري به شرح زير است: 
برنامه‌ريزي راهبردي1: تصميم‌گيري در مورد هدف‌ها، سياست‌هاي كلي و راهبردهاي نيل به آنها 

)به‌عبارت ديگر، تعيين مقصد و مسير آرماني(
اجراي راهبردي2: زمينه‌سازي براي تحقق اهداف و راهبردها )به‌عبارت ديگر، تعيين راهبردهاي 

مربوط به ساختار، منابع انساني و روش‌ها(
كنترل راهبردي3: فرايندي كه درصدد اطمينان‌بخش��ي به مديريت ارش��د است نسبت به اينكه 

نظام، راهبردهاي خود را به‌طور كارا و مؤثر به‌پيش مي‌برد. 

1. Strategic Planning
2. Strategic Implementstion 
3. Strategic Control 
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برنامه‌ري�زي عمليات�ي1: اجرايي ك��ردن راهبردها يا اقدامات راهب��ردي از طريق تعيين اهداف و 
مسيرهاي عملياتي )مقيد به كميت زمان و مكان و مقدار( 

اجراي عملياتي2: تعيين مسير عملياتي براي تغيير ساختار، منابع انساني و روش‌ها 
كنترل عملياتي3: فرايند حصول اطمينان از آن كه عمليات به‌طور كارآ و مؤثر انجام مي‌شود. 

بودجه‌ري�زي4: طرح‌ري��زي عمليات س��الانه و ماهان��ه و تخصيص منابع به آنه��ا )به‌عبارت بهتر، 
برنامه‌ريزي عملياتي براي افق يك‌ساله(. )اعرابی، 1390(.

چنانكه ديده مي‌ش��ود، مطابق با هر سطح تصميم‌گيري، كنترل خاص آن سطح وجود دارد. به 
عبارت روشن‌تر، كنترل راهبردي چيزي متفاوت از كنترل عملياتي است و اين تفاوت در تمام 

ابعاد كنترل )موضوع، معيار، ابزار، عامل( كمابيش متبلور است. 

اهداف كنترل راهبردي
هدف وكاركرد اصلي نظام‌هاي كنترل و ارزيابي عملكرد را مي‌توان كس��ب اطمينان مس��تمر از 

درستي راهبرد و نيز اجراي مناسب راهبردها دانست
ساير اهداف كنترل راهبردي را مي‌توان در موارد زير خلاصه نمود: 

• هدف ويژه كنترل راهبردي در نظام‌هاي تنوع‌يافته، هم‌افزايي است. 
• نظام مؤثركنترل راهبردي هم مي‌تواند دو حد افراط و تفريط را تشخيص دهد و هم مي‌تواند 
در سطح نظام براي مديران علائم هشداردهنده اوليه جهت اخذ اقدامات چاره‌ساز، آماده سازد. 
درنهاي��ت هدف اساس��ي كنترل راهبردي حفظ تعادل بي��ن دو نوع ثبات داخلي و خارجي 

است )سایمون، 1385(.

كنترل مديريتي و ويژگي‌هاي آن
از كنترل راهبردي، به عنوان كنترل مديريتي5 نيز ياد مي‌شود.

ويژگي‌ها
• كنت��رل مديريتي روي برنامه‌ها6 و مراكز مس��ئوليت7 متمركز اس��ت؛ نه روي عمليات يا 

كاركنان خاص. 
• نظام كنترل مديريتي، نظام جامعي اس��ت كه نتيج��ه تمام جنبه‌هاي مديريت را كنترل 

مي‌كند. 

1. Operational Planning- Action Plan 
2. Operation 
3. Operational Control
4. Budgeting
5. Management Control
6. Programs
7. Responsibility Center

ارائه مبنا و چارچوبي براي تدوين نظام كنترل راهبردي ...
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• نظام كنترل مديريتي، منظم و متواتر است و در مقاطع زماني معين تكرار مي‌شود. 
• نظام كنترل مديريتي يك نظام بايد هماهنگ و يكپارچه باشد. زيرا زيرنظام‌هاي مختلف 

بايد با يكديگر سازگار و هماهنگ باشند. 
ش��ايان ذكر اس��ت در عرصه كنترل راهبردي مي‌توان به تبيين و ابلاغ سياس��ت‌ها و نهايتاً 
ارزيابي ميزان به‌كارگيري سياست‌ها پرداخت كه خود يك نوآوري درعرصه سياست‌گذاري علم، 
فناوري و نوآوري محس��وب مي‌گردد. اين مس��ئله در معاونت علمي و فناوري رياست جمهوري 

داراي سابقه ارزشمندي است )لورانژ، 1385(.

تفاوت كنترل راهبردي با كنترل عملياتي
• كنترل راهبردي متوجه كليت نظام يا كليت يك زيرنظام است. اما كنترل عملياتي، متوجه 

جزئيات يك زيرنظام يا حتي يك فعاليت ‌خاص است. 
• كنت��رل راهب��ردي حاصل عملكرد »مديران« را كنترل مي‌كند )يعني عوامل انس��اني در 
آن مطرح اس��ت(. اما كنترل عملياتي فعاليت‌هاي فيزيكي، تكراري و برنامه‌ريزي‌ش��ده را 

كنترل مي‌كند. 
• اطلاعات در كنترل عملياتي مربوط به يك اقدام خاص اس��ت )مثل جذب دانش��جو به 
مراكز آموزش عالي كش��ور(. اما اطلاعات در كنترل راهبردي مربوط به نتيجه مجموعه‌اي 
از عمليات در يك دوره زماني اس��ت. )مثل حق اختراع دانش��گاهي ساليانه(. براي كنترل 

راهبردي، اطلاعات لحظه‌اي چندان مهم نيست. 
• كنترل عملياتي، اطلاعات دقيق را به‌كار مي‌گيرد ولي كنترل راهبردي به اطلاعات كلي 

و تقريبي نياز دارد. 
• كنترل عملياتي بيشتر مربوط به كنترل ورودي‌ها است. كنترل راهبردي به كنترل فرايند 

و كنترل خروجي‌هاي نظام مربوط مي‌شود )خالقی، 1385(.

2( كاركرد كنترل راهبردي: توازن ميان تنش‌هاي درون نظام 
نظام‌هاي پويا موجوديت‌هاي پيچيده‌اي هس��تند كه مديران ارش��د بايد ميان نيروهاي مختلف 
آن توازن برقرار كنند. برخي تنش‌هاي عمده‌اي كه با به‌كارگيري نظام كنترل راهبردي، متوازن 

مي‌شوند عبارت‌اند از: 

1. توازن ميان نوآوري و رشد پايدار 
نظام‌هاي پويا متمايل به رش��د بوده و براي دس��تيابي به اين مهم به‌ نوآوري مي‌پردازند. تأكيد 
فراوان بر رش��د و نوآوري، ممكن اس��ت به بروز خطراتي برخاسته از رفتار خودمختارانه اجزاي 
نظ��ام بينجام��د. مديران تنها در صورت اعمال كنترل كافي و به هنگام، قادر به تمركز نيروهاي 
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نظام در راس��تاي رش��د پايدار خواهند بود و الا رشد افسارگسيخته و به‌اصطلاح كاريكاتوري، به 
شكست نظام مي‌انجامد. 

2. توازن ميان نتايج كوتاه‌مدت و قابليت‌ها و فرصت‌هاي رشد بلندمدت
عملكرد موفق نظام پويا در كوتاه‌مدت، معمولاً با س��رمايه‌گذاري بيشتر براي رشد بلندمدت آن 
در تنش است. عملكرد كوتاه‌مدت معمولاً مورد پسند مديران مياني است و پيش‌برد برنامه‌هاي 
بلندمدت )از قبيل سرمايه‌گذاري در تحقيق و توسعه( بر عهده مديران ارشد است. نظام كنترل 
راهبردي، نقش مهمي ‌در ايجاد توازن در تقاضاي رشد كوتاه‌مدت و سرمايه‌گذاري بلندمدت در 

زمينه قابليت‌ها و فرصت‌هاي رشد ايفا مي‌كند. 

3. توازن ميان انتظارات ذي‌حقان و ذي‌نفعان مختلف
ي��ك نظام حوزه‌هاي مختلفي دارد كه منافع متفاوتي در موفقيت عملكرد داش��ته و لذا اهداف 
مختلفي را از مديران مربوط انتظار دارد. يعني هر يك از ذي‌حقان و ذي‌نفعان نظام به جنبه‌هاي 
متفاوتي از عملكرد علاقه‌مند هستند. بنابراين، مديران ارشد در زمان طراحي و استفاده از نظام 
كنترل راهبردي، بايد علائق گروه‌هاي مختلف را در نظر داشته و براي پرهيز از ايجاد تنش در 

ميان آنان توازن لازم را برقرار سازند. 

4. توازن ميان تمركز و فرصت‌يابي
تن��ش ديگر نظام پويا، برخاس��ته از افراط و تفريط مديران اس��ت. مدي��ران در چه امري افراط 
مي‌كنند؟ در توجه به فرصت‌هاي پيش رو. در مقابل، در چه امري تفريط مي‌كنند؟ در زمان و 

تمركز مديريت، دقت چنداني نمي‌شود. 
هنوز بزرگ‌ترين محدوديت پيش‌ روي نظام، ميزان توجه و تمركز مديريت است. اگر افراد 
لايق تمامي ‌توجه خود را بر مجموعه‌اي از مسايل متمركز نمايند، از بيشتر فرصت‌هاي به‌دست 

آمده به‌درستي استفاده كرده و اكثر مشكلات حل خواهد شد )سایمون، 1385(.
نظام كنترل راهبردي بايد به‌گونه‌اي طراحي شود تا به تقويت بازده مديريت كمك نمايد.  

3( اطلاعات و كنترل مديريتي 
نقش اطلاعات

ميزان و كيفيت اطلاعات در دس��ترس مديران نظام، ش��اخص مناسبي براي سلامت يك نظام 
محسوب مي‌شود. مديران نظام‌هايي كه اطلاعات بسيار اندكي در اختيار دارند، ابزار مؤثر براي 
انتقال اهداف مورد نظر را نداش��ته و ناگزير از تصميم‌گيري ش��تاب‌زده و حس��ي خواهند بود. 
مديراني كه توانايي پردازش س��ريع اطلاعات را دارند، مي‌توانند براي آينده‌ برنامه‌ريزي ‌كنند، 

ارائه مبنا و چارچوبي براي تدوين نظام كنترل راهبردي ...
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جهت‌گيري نظام را به ديگران اطلاع داده و در فرصت‌ها و مش��كلات پيش آمده، چاره‌انديش��ي 
مناسب‌تري بكنند )اعرابی، 1389(.

يكي از مقاصد اصلي كنترل راهبردي، برقراري امكان »مديريت واقعيت‌محور« است؛ مديريتي 
كه از حس دروني فراتر مي‌رود و براساس داده‌ها و اطلاعات واقعي به تجزيه و تحليل مي‌پردازد. 

گزارش‌هاي اطلاعاتي در مقابل گزارش‌هاي كنترلي
• گزارش‌هاي اطلاعاتي براي مطلع‌ساختن مديريت از اوضاع و چگونگي جريان امور است. 
• گزارش‌هاي كنترلي براي اعمال كنترل تهيه مي‌ش��ود و معمولاً ش��امل مقايسه و تحليل 

عملكرد با يك مبناي ديگر است.

4( چارچوب نظام كنترل راهبردي )مديريتي(
نظام كنترل راهبردي شامل زيرساخت، ساختار و فرآيند كنترل است.

نمودار1: مؤلفه‌های اصلی نظامک نترل راهبردی

متغيرهاي كليدي
نظ��ام كنترل، اندازه‌گيري و كنترل متغيرهاي مهمي را انجام مي‌دهد كه به متغيرهاي كليدي 
موسوم‌اند و معرف چگونگي عملكرد نظام مي‌باشند. از آنجا كه نظام كنترل مديريتي سعي در 

ايجاد تسهيلات در زمينه‌هاي ذيل دارد: 
• برنامه‌ريزي براي تحقق هدف‌هاي راهبردي نظام

• برانگيختن مديران براي دست‌يابي به هدف‌هاي راهبردي
• ارزيابي عملكرد در جهت تحقق هدف‌هاي راهبردي؛

لذا متغيرهاي كليدي در كنترل راهبردي، همان هدف‌هاي راهبردي مهم نظام مي‌باشند. 

كنترل 
مديريتي

ساختار زيرساختفرايند

كنترل‌هاي 
غيررسمي

نظام 
اطلاعات

نظام 
انگيزش

متغيرهاي 
كليدي

مراكز 
مسئوليت

اقدامات 
اصلاحي گزارش‌گيري



147

نكات مهم در تعيين متغيرهاي كليدي
در تبيين متغيرهاي كليدي نكات مهمي وجود دارد كه عبارت‌اند از: 

• متغيرهاي كليدي بايد بر اساس فهم كاملي از فعاليت‌هاي نظام و مراكز مسئوليت تعيين 
شوند. 

• تعداد متغيرهاي كليدي مورد سنجش براي هر مركز مسئوليت محدود است. 
• متغيرهاي كليدي بايد بر اس��اس و در پيوند با راهبردها و برنامه‌هاي عملياتي بلندمدت 

تهيه شوند. 
همچنين متغير كليدي معمولاً خصوصيات ذيل را دارد: 

• در تعيين و بيان موفقيت و شكست نظام مهم است. 
• مي‌تواند تغييرات ش��ديد يا س��ريعي داش��ته باش��د و تغييرات آن را نمي‌توان به‌سادگي 

پيش‌بيني كرد. 
• وقتي تغييرات قابل‌توجهي در آن ايجاد ش��ود بايد اقداماتي توسط مديريت ارشد صورت 

گيرد. 
• قابل اندازه‌گيري است )مستقيم يا غيرمستقيم( )سایمون، 1385(.

5( انواع موضوعات كنترل راهبردي
موضوعات قابل طرح در حوزه کنترل راهبردی و شرایط اتخاذ آنها در جدول زیر تبیین شده است: 

جدول 1: موضوعاتک نترل راهبردی

شرايط اتخاذ موضوعموضوع كنترل

كنترل ورودي
ـ كنترل دقيق فرايند يا خروجي امكان‌پذير نباشد )كنترل ورودي به‌عنوان آخرين چاره(. 

ـ هزينه‌ ورودي نسبت به ارزش خروجي بالا باشد. 
ـ كيفيت و يا امنيت ورودي مهم باشد. 

كنترل فرايند

ـ مراحل فرايند قابل مشاهده و يا قابل سنجش باشد. 
ـ هزينه‌ اندازه‌گيري/ نظارت دقيق فرايند پايين باشد. 

ـ استانداردسازي براي ايمني و يا كيفيت ضروري باشد. 
ـ روابط علت و معلولي قابل درك باشد. 

ـ مالكيت فرايندها يا تقويت فرايندها مزيتي راهبردي ايجاد نمايد. 

كنترل خروجي

ـ خروجي، قابل مشاهده و يا قابل اندازه‌گيري باشد. 
ـ هزينه اندازه‌گيري/ نظارت دقيق خروجي پايين باشد. 

ـ روابط علت و معلولي به‌خوبي درك نشده باشد. 
ـ آزادي عمل براي نوآوري، مطلوب باشد. 

)سایمون، 1385(
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6( پارادايم‌هاي كنترل راهبردي: تدريجي و بنيادي 
در حالت كلي با توجه به ايس��تا بودن و يا پويا بودن محيط نظام كه براس��اس ش��دت تغييرات 

عوامل محيطي تعيين مي‌شود دو نوع كنترل راهبردي وجود دارد: 

1.6. كنترل تدريجي راهبردي
هنگام��ي ك��ه نظام مي‌تواند تغييرات و تحولات محي��ط را پيش‌بيني كند و يا به‌عبارت ديگر از 
پ��سِ اي��ن تغييرات و تلاطمات برآيد، نوع كنت��رل آن كنترل تدريجي راهبردي خواهد بود. در 
واقع اس��اس اين نوع كنترل، تأييد مجدد مفروضات حياتي محيطي اس��ت كه راهبردهاي نظام 

بر اساس اين مفروضات تدوين شده‌اند. 
كنترل تدريجي راهبردي، اساس��اً براي توان‌مندسازي نظام در ارتباط با محيط خطي وضع 
مي‌شود. اين رويكرد به نظام كمك مي‌كند تا خودش را در برابرتغييرات شديد محيطي حساس 

كند، به‌طوري كه بتواند راهبرد خود را در پيش‌بيني چنين تغييراتي اصلاح و تقويت نمايد. 

2.6. كنترل بنيادي راهبردي
تحت برخي از ش��رايط ناپيوستگي، حفظ و نگهداري نوس��انات، به‌سادگي نظام را به جايگاهي 
كه بقايش در گرو آن جايگاه است، نخواهد رساند. در اينجا چالش اصلي عبارت است از تنظيم 
مجدد مسير راهبرد و همچنين تصميم‌گيري راجع به سطوح نسبي اطمينان و حركت تدريجي 

به سمت راهبرد جديد. 
در اين شرايط فرضيات حياتي كه راهبرد خاصي را پايه‌ريزي كرده‌اند اعتبار خود را از دست 
مي‌دهند و از اين‌رو اين فرضيات بايد دوباره تعريف شوند. اين موقعيت شامل يك جهش ذهني 
براي تعريف قوانين جديد و مقابله با عوامل محيطي جديد است. يك چنين تنظيم دوباره‌اي از 
راهبرد، نيازمند رهايي از تفكر سنتي، ايجاد تغيير در مفروضات و مواجهه با خلق مزيت بيرون 

از ناپيوستگي است )لورانژ، 1385: 92(.
جدول2: نوع‌شناسی روکیردهایک نترل راهبردی

• كنترل تدريجي راهبردي
• كنترل زمان صلح

• تغييرات خطي و پيوسته

• كنترل بنيادي راهبردي
• كنترل زمان جنگ 

• ناپيوستگي

1. كنترل مراكز پاسخگويي كلاسيك
2. كنترل فرضيات اساسي
3. كنترل راهبردي اصلي

1. مديريت مسائل راهبردي
2. تحليل حوزه راهبردي

3. مدل‌سازي رايانه‌اي
4. برنامه‌ريزي سناريو



149

7( ابزارهاي كنترل تدريجي راهبردي 
انواع ابزارهاي كنترل تدريجي راهبردي شامل موارد زير است: 

1. كنترل مراكز مسئوليت )پاسخگويي(
در اغلب نظام‌هاي كنترل، واحد بنيادي تحليل، يك »مركز مسئوليت« است كه بنا به تعريف، 
واحدي اس��ت در نظام كه مي‌توان عملكرد آن را مس��تقل از ساير واحدها محاسبه كرد و تحت 

نظارت مديري كه مسئول عملكرد آن است هدايت مي‌شود. 
كنترل مراكز مس��ئوليت بيش��تر نگاهي داخلي دارد و تغييرات محيطي را نظارت نمي كند. 
درحالي كه در شرايط عادي )صلح(، نظارت بر تغييرات و مفروضات محيطي لازم و ضروري است. 

2. كنترل براساس ارزيابي عوامل حياتي موفقيت
فرايند برنامه‌ريزي راهبردي ش��امل مجموع��ه‌اي از اهداف براي كل نظام و نيز براي هر يك از 
اجزاي آن اس��ت. كنترل راهبردي س��الانه فرصتي براي نظام به‌دس��ت مي‌دهد كه جهت‌گيري 
اصلي راهبردي خود را مجدداً بررسي كرده و نيز اعتبار اجراي برنامه‌هاي راهبردي را دنبال كند. 
به‌عبارت ديگر فرايند س��الانه كنترل راهبردي، مروري جامع و دوره‌اي درباره نيرومندي مسير 
راهبردي و ارتباط تلاش‌هاي اجرايي با آن فراهم مي‌آورد. مس��ير اساس��ي راهبرد و تلاش‌هاي 

اجرايي آن از اين راه كنترل مي‌شود. 

3. كنترل براساس راهبردهاي عمومي1
س��ومين ابزار كنترل تدريجي راهبردي، بررس��ي راهبردهاي پايه‌اي است، براي تعيين اين امر 
كه آيا اين راهبردها معقول به‌نظر مي‌رس��ند و نيز اينكه با آنچه كه مورد انتظار اس��ت سازگاري 
نس��بي دارند يا نه. هر يك از اين دو مورد بر پايه اطلاعات تجربي جمع‌آوري ش��ده در ش��رايط 
راهبردهاي مش��ابه در نظام‌هاي قابل مقايسه و يا با مرور مجدد سازگاري چنين راهبردهايي با 

نوع خاص محيط قرار مي‌گيرند )لورانژ، 1385: 131(.

8( ابزارهاي كنترل بنيادي راهبردي 
انواع ابزارهاي كنترل بنيادي راهبردي شامل موارد زير است: 

1. مديريت مسائل راهبردي
با توجه به ‌شدت تغييرات و تعداد مسائل و موضوعاتي كه نظام‌ها در دهه‌هاي اخير و به‌خصوص 
از ده��ه ١٩٧٠ با آنها روبرو بوده‌اند به‌تدريج مش��خص ش��د كه هيچ نظام��ي نمي‌تواند به‌طور 

1. Generic Strategies 
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موفقيت‌آميز بيش از چند مسئله اصلي و معدود را در يك زمان مديريت كند. اين امر به مفهوم 
برنامه‌ريزي تك ـ مسئله‌اي1 بود. 

اخيراً مفهوم مديريت تك ـ مسئله‌اي به شكل مديريت مسائل راهبردي و تجزيه و تحليل 
مسائل راهبردي بسط داده شده است. اينها همانند فرايندها و رويكردهاي منعطف، حساس و 
عمل‌گرا طراحي ش��ده‌اند، كه از اين طريق موجب تقليل احتمالات و كاهش تأثير غافل‌گيري 
راهبردي مي‌ش��وند. اصولاً نظام مديريت مس��ائل راهبردي به‌عنوان يك نگرش جايگزين براي 

نظام برنامه‌ريزي راهبردي پيشنهاد شده است )لورانژ، 1385: 140(. 

2. تجزيه و تحليل حوزه راهبردي
ه��دف از اي��ن روش معطوف‌كردن توجه و تأكيد بر هم‌افزايي‌هاي بين اجزاي يك نظام اس��ت 
)نگاه به درون، توجه بيش��تر به محيط درون نظام تا محيط كلان بيروني(. اين موضوع ش��امل 

دو جنبه است: 
1. زنجيره ارزش افزوده )برحسب گام‌هاي وظيفه‌اي مختلف كه به‌دنبال مهياكردن برون‌داد 

يك نظام مي‌باشد( 
2. آزم��ون هم‌افزايي بالقوه )بين محصولات، حوزه‌هاي عمل و بخش‌هاي مختلف( )لورانژ، 

 .)145 :1385

3. مدل‌سازي نظام‌ها
تلاش كنترل بنيادي راهبردي مستلزم دو نوع تجزيه و تحليل ويژه است: 

1. امكان‌پذيري انتخاب‌هاي راهبردي
2. تشخيص تغيير انتخاب‌هاي راهبردي )لورانژ، 1385: 149(.

اي��ن دو تلاش تحليل��ي، براي ايجاد درك��ي نظام‌مند از نقطه تلاقي عمي��ق بين راهبرد و 
محيط‌هاي خارجي و داخلي ضروري هستند. مدل‌سازي نظام وسيله‌اي است كه به اين تجزيه 
و تحليل‌ها كمك مي‌كند. البته بايد دانست كه هزينه توسعه چنين مدل‌هايي هم از لحاظ مالي 

و هم از لحاظ مديريت زمان، بالا است. 

4. توسعه راهبرد مبتني بر سناريو
ممكن است راهبردهاي تدوين شده براساس مطالعات گذشته، با آنچه كه ما از آينده سناريوسازي 
مي‌كنيم متفاوت باشد. اين تفاوت‌ها باعث مي‌شود كه سناريوهاي محتمل، براي تدوين انتخاب 
گردند. در سناريوس��ازي، عامل شهودي نس��بت به اعداد و ارقام از اولويت برخوردارند. اهميت 
رويكرد توس��عه س��ناريو از نقطه‌نظر كنترل بنيادي راهبردي اين است كه مي‌تواند اين بصيرت 

1. Single- issue planning
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را ايجاد كند كه نحوه توسعه راهبردهاي اصلي محيطي مي‌توانند فرصت‌هاي جديدي را فراهم 
كنند. بنابراين برنامه‌ريزي مبتني بر س��ناريو روش كنترل موقعيت نس��بت به توس��عه محيطي 

است )لورانژ، 1385: 155(.

9( مراحل كنترل راهبردي 
چهار مرحله اساسي كنترل راهبردي عبارت‌اند از: 

1. كنترل فرضيات )ارزش‌ها، سياست‌ها و...(
2. كنترل اجرا 

3. نظارت راهبردي 
4. كنترل آگاهي‌هاي ويژه 

1. كنترل فرضيات
كنترل فرضيات براي رس��يدگي نظام‌مند و مداوم اين اس��ت كه آيا فرضيات تعيين ش��ده در 
زم��ان برنامه‌ري��زي و اجرا هنوز اعتبار دارند. فرضيات كلي��دي بايد در طول فرايند برنامه‌ريزي 
معين‌ش��ده و ثبت ش��وند. مثلًا فرضي��ات درباره عوامل محيطي مانند ت��ورم، فناوري، مقررات، 

تغييرات اجتماعي و غيره. 

2. كنترل اجرا
در اين مرحله، اجرا كنترل ش��ده و بر پيش��رفت‌هاي راهبردي نظارت مي‌شود. در اين زمينه دو 

شيوه وجود دارد: 
شيوه نخست كسب موافقت در مرحله ابتدايي فرايند برنامه‌ريزي در اين‌باره است كه كدام 

پيشرفت‌ها، يا مراحلي از آن پيشرفت‌ها، عوامل حياتي موفقيت راهبرد مي‌باشند. 
ش��يوه دوم براي نظارت بر پيش��رفت‌هاي راهبردي، استفاده از سنجش‌هاي توقف/حركت1 

درخصوص مجموعه‌اي از عوامل معنادار مانند زمان، هزينه، تحقيق و توسعه و غيره است. 

3. نظارت راهبردي
كنترل فرضيات و كنترل اجرا ماهيتاً كنترل متمركزند. نوع سوم كنترل راهبردي يعني نظارت 
راهبردي براي زير نظرگرفتن بخش وس��يعي از رخدادهاي درون و بيرون نظام كه پيش��رفت 

راهبردي نظام را تهديد مي‌كند تدوين مي‌شود.

1. Stage-Gate
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4. كنترل آگاهي‌هاي ويژه
اين ش��يوه نيازمند بازنگري عميق و س��ريع راهبرد بنيادي نظام براس��اس يك رويداد اتفاقي و 

غيرمنتظره است )لورانژ، 1385(.

بخش دوم: ارائه چارچوب اوليه براي نظام كنترل راهبردي نقشه جامع علمي كشور
ضرورت كنترل راهبردي مستمر بر حوزه علم و فناوري

در كش��ور ما س��الانه منابع و بودجه‌هاي فراواني در بخش‌هاي مختلف خصوصي و دولتي، صرف 
فعاليت‌ها و امور مرتبط با علم و فناوري مي‌شود. منابع اختصاص يافته به ‌بخش‌هاي آموزش )اعم 
از آموزش‌هاي عمومي، فني و حرفه‌اي و آموزش عالي( و تحقيقات )اعم از پژوهش‌هاي بنيادي، 
توسعه‌اي و كاربردي( نيز از اين جمله‌اند. چنانچه اين منابع در مسير مطلوب و متناسب با نيازها، 
اقتضائات و چشم‌انداز بلندمدت كشور قرار نگيرد، با اتلاف منابع بسيار زيادي روبه‌رو خواهيم شد كه 
بار آن بر دوش همه بخش‌هاي اقتصادي كشور و اقشار و طبقات مختلف مردم سنگيني خواهد كرد. 
از س��وي ديگر، علاوه بر نهادها و بخش‌هايي مانند دانش��گاه‌ها، ستادهاي فناوري راهبردي 
و پارك‌ه��اي عل��م و فناوري كه به‌صورت مس��تقيم با مقوله توس��عه علم و فن��اوري در ارتباط 
هس��تند، بخش‌هاي مختلفي در صحنه اقتصاد و مديريت كش��ور وجود دارند كه به‌دليل ارتباط 
غيرمستقيم خود با موضوعات علم و فناوري، اغلب از سوي برنامه‌ريزان اين حوزه، مورد غفلت 
واقع مي‌شوند، اما نقشي حياتي در پيش‌برد علم و فناوري كشور برعهده دارند. نظارت بر تحقق 
اين امر و جهت‌دهي به بخش‌هاي مرتبط با علم و فناوري در راس��تاي اهداف كلان اين بخش، 
مي‌تواند تا حدي خلأ مذكور را پوش��ش دهد و از اتلاف منابع گس��ترده بخش‌هاي مختلف، كه 

هر يك مي‌توانند به فرصتي براي پيشبرد علم و فناوري كشور تبديل شوند جلوگيري كند. 
به‌عنوان مثال بخش‌هاي صنعت و معدن و بازرگاني و تجارت خارجي، از چنين ويژگي‌هايي 
برخوردارند. چنانچه سياست‌هاي صنعتي و رويكردها و برنامه‌هاي تجاري كشور در راستاي توسعه 
علوم و فناوري‌هاي داخلي جهت‌دهي ش��وند، يقيناً بس��ياري از حلقه‌هاي مفقوده توسعه علم و 
فناوري در كشور، به‌خودي خود شكل‌ مي‌گيرد و كارآمد مي‌شود )معاونت علمی، 1388: 54(.

اركان نظام كنترل راهبردي نقشه
در حال حاضر در نقش��ه جامع علمي كش��ور آنچه مورد تأكيد قرار گرفته »پايش و مراقبت از 
پيشرفت اجراي نقشه در افق زماني پيش‌بيني‌شده براي آن و مراقبت از صحت و اعتبار اجزاي 
مختلف نقش��ه است. به‌گونه‌اي كه جهت‌گيري نظام اجرايي نقشه به سوي دست‌يابي به اهداف 
آن حفظ ش��ود و در صورت بروز هرگونه تغييرات اثرگذار در مفروضات و اوضاع محيطي، اين 
تغييرات در كوتاه‌ترين زمان شناسايي و آثار آن تحليل شود و مراجع مربوط اقدامات اصلاحي 
مورد نياز را به تصويب برس��انند. »همچنين مقرر گرديده« س��تاد راهبري اجراي نقش��ه جامع 
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علمي كش��ور با ايجاد س��ازوكارهاي لازم و استفاده از نهادهاي مختلف، وظيفه نظارت بر تحقق 
اهداف نقشه و ارزيابي پيشرفت كار را عهده‌دار باشد«  )نقشه جامع علمی، 1390: 59(.

 با توجه به اهميت موضوع كنترل راهبردي، تلاش مي‌شود چارچوبي براي تدوين نظام كنترل 
راهبردي نقشه جامع علمي كشور ارائه گردد. بدين منظور بخش‌هاي زير در نظر گرفته مي‌شود: 

1. اصول حاكم بر نظام كنترل راهبردي نقشه 
2. محتواي1 نظام كنترل راهبردي نقشه 
3. ساختار2 نظام كنترل راهبردي نقشه 

4. زمينه‌هاي3 پياده‌سازي نظام كنترل راهبردي نقشه 
تصوير زير به شكل نمادين ارتباطات عناصر يادشده را نشان مي‌دهد. 

نمودار2: چارچوبک لان نظامک نترل راهبردی

دوره‌هاي تحول علم و فناوري در كشور 
نكته ديگري كه در طراحي نظام كنترل راهبردي نقشه به‌كار مي‌آيد، شناخت دوره‌هاي تحول 

علم و فناوري در كشور خواهد بود. 
چنانچه زمان كامل يك چرخه تحولي را با افق تعيين ش��ده براي چشم‌انداز كشور مساوي 
بگيريم، مي‌توان گفت در افق چشم‌انداز، سه دوره براي تحول علم و فناوري قابل تشخيص است: ‌

1. Content
2. Structure
3. Context

ارائه مبنا و چارچوبي براي تدوين نظام كنترل راهبردي ...
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دوره طراحي و تبيين
• در اي��ن دوره برنام��ه تحولي تدوين و تفصيل مي‌يابد و... براي مجريان به‌روش��ني تبيين 

مي‌گردد. اخذ بازخوردها از دو دوره ديگر در اين دوره تأثيرگذار است. 

دوره گذار
• در اين دوره، نهادهاي موجود، به تدوين سياست‌ها، راهبردها و برنامه‌هاي اجرايي بلندمدت 

خود مي‌پردازند. 
• جايگاه كشور از لحاظ علم و فناوري، به‌كندي رشد مي‌كند. 

• سرمايه‌گذاري در علم و فناوري روزافزودن بوده ولي دستاوردها چندان انبوه نيست. 

دوره استقرار 
• در اين دوره، تغييرات واقعي در نهادها و فرايندها به وقوع مي‌پيوندد. 

• دستاوردهاي حوزه علم و فناوري به رشد تصاعدي مي‌رسد. 
• عوامل دولتي و خصوصي حوزه علم و فناوري، متكي به خود، توان برنامه‌ريزي و پياده‌سازي 

اهدافشان خواهند بود. 
• نياز به هماهنگي راهبردي ميان عوامل حوزه علم و فناوري بيش از پيش احساس خواهد شد. 
تفكيك اين دو دوره اخير از آن جهت مهم است كه نوع برخورد نهادهاي كلان با سياست‌ها و 
مسائل راهبردي حوزه علم و فناوري متفاوت خواهد بود. به‌عبارت ديگر، از رويكردهاي تدريجي 

به سمت رويكردهاي بنيادي و انقلابي تكامل خواهد يافت. 
نكته ديگر آنكه زماني كه چش��م‌انداز بلندمدت و نقش��ه علمي مورد بازنگري قرار گيرد و 
چرخه زماني جديدي براي تحول كش��ور رقم بخورد )مثلًا پس از اتمام افق زماني چش��م‌انداز 

بيست‌ساله(، دوره گذار و دوره استقرار جديدي در سطح متعالي‌تري ايجاد خواهد شد. 

اصول حاكم بر نظام كنترل راهبردي نقشه جامع علمي كشور
آنچه به‌عنوان اصول حاكم بر نظام كنترل راهبردي نقش��ه ش��ناخته مي‌ش��ود درواقع نمايانگر 
بنيان‌هاي فكري و نگرش��ي نس��بت به موضوع كنترل راهبردي از يك‌س��و و نقشه جامع علمي 

كشور از سوي ديگر است. 
برخي از مهم‌ترين اصول حاكم بر اين نظام شامل موارد زير مي‌باشد: 

كنترل راهبردي متفاوت از تهيه گزارش‌هاي ارزيابي است
درخصوص نظارت بر نظام علم و فناوري، آنچه كه تاكنون در كش��ور مرس��وم بوده است، تهيه 
و تدوين گزارش‌هايي رس��مي يا غيررس��مي، به‌طور موردي و پراكنده در مقاطع زماني مختلف 
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بوده است كه مي‌توان اصطلاحاً اين گزارش‌ها را »گزارش‌هاي ارزيابي علم و فناوري« نام نهاد1. 
نبايد كنترل راهبردي نقش��ه را با يك چنين تجربه‌هايي مش��ابه دانس��ت. اين مسئله در نقشه 
جامع علمي كشور نيز ديده مي‌شود به‌نحوي كه در بند دو از فصل پنجم نقشه، از ستاد راهبري 
اجراي نقشه جامع علمي كشور تنها خواسته شده هر ساله گزارش ارزيابي وضع موجود علم و 
فناوري كشور تدوين و به شوراي‌عالي انقلاب فرهنگي تسليم گردد )نقشه جامع علمی، 1390: 
59( بدون آنكه ارائه س��از و كار‌هاي كنترل راهبردي خواس��ته شود. نكته اساسي اين است كه 
ه��دف از طراحي نظام كنترل راهبردي، چيزي بس��يار فراتر از تدوين چند گزارش ارزيابي آن 

هم به‌صورت پراكنده و هرچند سال يك‌بار و يا سالي يك‌بار است.
اساساً كنترل راهبردي متفاوت از ارزيابي است. به چند دليل: 

• در كنترل راهبردي، با توجه به قابلیت پویایی آن، امکان ارزیابی‌های مستمر و لحظه‌ای فراهم 
می‌شود. ولي در سازوکار ارزيابي عملیاتی، فرایند به‌طور مقطعي و حسب نياز انجام مي‌شود. 
• كنت��رل راهبردي قصد دارد به‌طور ش��فاف، بر ورودي‌ها، فراينده��ا و خروجي‌ها، نظارت 
برنامه‌ريزي ش��ده انجام دهد. اما هدف از ارزيابي ممكن اس��ت بيش��تر معطوف به تدوين 
ش��اخص‌ها، نش��ان دادن جايگاه كش��ور در جهان از حيث علم و فناوري و يا موارد متفرقه 
ديگري باش��د، آنچنان كه در بند دو از فصل پنجم نقش��ه جامع علمي كشور، ستاد راهبري 
اجراي نقشه جامع علمي كشور موظف گرديده با همكاري دستگاه‌هاي ذيربط گزارش وضع 
موجود علم و فناوري كشور را براساس شاخص‌هاي نقشه جامع علمي كشور طي يك سال 

تدوين كند.
• كنترل راهبردي لزوماً بايد توس��ط نهادهاي رس��مي و داراي اختيار لازم انجام ش��ود. اما 

ارزيابي مي‌تواند توسط نهادهاي غيردولتي و ذي‌صلاح نيز صورت گيرد.

كنترل راهبردي با كنترل عملياتي متفاوت است
اص��ل مهم ديگر آن اس��ت كه كنترل راهبردي با كنت��رل عملياتي تفاوت ماهوي دارد. چرا كه 
اولي در حوزه راهبردي تعريف مي‌شود و دومي در حوزه عملياتي. بر اين اساس هم در موضوع 
كنترل و هم در معيارها و هم در نهادهاي كنترل‌كننده متفاوت خواهند بود. لذا مي‌توان گفت: 
• در كنترل راهبردي نقش��ه، معيارهاي كمي )حاكي از تعداد و درصد و مانند اينها( به‌كار 

نمي‌رود. 
• كنترل راهبردي نقش��ه، بايد توس��ط نهادهاي فرابخش��ي انجام ش��ود. هر چند ممكن 

1. چند نمونه از اين گزارش‌ها در سال‌هاي اخير: گزارش »اولين ارزيابي كلان علم و فناوري درجمهوري 
اس�المي ايران« ـ ش��وراي عالي انقلاب فرهنگي ـ 1382 / گزارش »ارزيابي علم و فناوري در جمهوري 
اسلامي ايران، دومين ارزيابي كلان، با نگاهي به توسعه متوازن علم و فناوري« ـ شوراي‌عالي انقلاب فرهنگي 
ـ1385 / گزارش تدوين شاخص‌هاي سياست‌هاي كلي فناوري و ارزيابي وضعيت فناوري ـ مجمع تشخيص 
مصلحت ـ 1387 / گزارش پايش جهاني توانمندي فناوري ـ  انجمن علمي مديريت تكنولوژي ايران ـ 1388. 

ارائه مبنا و چارچوبي براي تدوين نظام كنترل راهبردي ...
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اس��ت اين نهادها، بخش��ي از وظايف خود را به نهادهاي بخشي نيز تفويض نمايند. اما به 
هر حال پاس��خگوي كنترل راهبردي نقش��ه، حتماً نهادهاي فراوزارتخانه‌اي و فرابخشي 
خواهند بود. در نقشه جامع علمي كشور نيز مقرر گرديده است كه »ستاد راهبري اجراي 
نقش��ه جامع علمي كش��ور، وظيفه نظارت بر تحقق اهداف نقش��ه و ارزيابي پيشرفت كار 

را عهده‌دار باش��د«
• بازه‌ه��اي زمان��ي كنترل راهبردي، لزوم��اً منطبق بر بازه‌هاي زمان��ي برنامه‌هاي عملياتي 
)مانند بودجه( نيست )اعرابی، 1390( و براساس غایت کنترل راهبردی، امکان ارزیابی‌های 

بلندمدت‌تر وجود دارد. 

كنترل راهبردي نقشه، متكي به خودسازماندهي است
ابعاد حوزه علم و فناوري، به‌سادگي يك سازمان نيست كه بتوان به‌صورت دستوري و از بالا به 
پايين آن را كنترل نمود. اساساً در اين نظام، مديريت واحد معني ندارد. بلكه اين نظام )و اساساً 

هر نظام اجتماعي( به‌مثابه يك »نظام چندعاملي«1 شكل گرفته و عمل مي‌كند. 
ب��ر اين اس��اس، ماهيت كنترل راهب��ردي اين حوزه نيز غيرمتمرك��ز خواهد بود. نمي‌توان 
ناهماهنگي‌ه��اي راهبردي را در يك چنين نظامي، با ابلاغيه يا افزايش بودجه يا به‌صرف ايجاد 
س��ازمان‌هاي موازي و متعدد، حل و فصل كرد. عدم رعايت اين اصل، موجب مي‌ش��ود رابطه 
ميان نهادهاي فرابخشي و بخشي، به رابطه قاضي و متهم تبديل شود و دائماًٌ نهادها مسئوليت 
مش��كلات خود را به گردن نهادهاي بالاتر بياندازند. از س��وي ديگر، چنانچه اختيار كنترل به 
نهادهاي مجري واگذار ش��ود، ضمن اينكه نقض غرض مي‌ش��ود و كنترل راهبردي را به‌دس��ت 
مجري عملياتي مي‌دهيم، سبب تشتت در نظام و حاكميت نگاه بخشي بر نگاه ملي خواهد بود. 
رويكرد جايگزين براي اين دو رويكرد افراطي )كنترل از بالا و توسط مديريت واحد( و تفريطي 
)كنترل برعهده بخش‌ها و رهاشده(، رويكرد »خودسازماندهي«2 است )فاتح‌راد، 1383: 109(. 
در سطح نظري و در مجامع علمي پيشرو يكي از پاسخ‌هاي برجسته و در حال فراگيرشدن 

Multi Agent System .1:  سيستم چندعاملي يا به اختصار MAS روش نويني براي حل مسائل وپياده‌سازي 
پروژه‌هاي نرم‌افزاري رايانه‌اي اس��ت. با اينكه زمان زيادي از پيدايش اين‌گونه سيس��تم‌ها نمي‌گذرد ولي 
اس��تفاده از روش‌هاي طراحي بر اس��اس عامل يكي از موفق‌ترين راه‌حل‌هاي موجود بوده و حاصل اين 
شيوه طراحي يعني سيستم‌ حل مسائل به‌صورت توزيع‌شده از بهترين سيستم‌ها به‌شمار مي‌آيد و به‌عنوان 
ابزار جديدي براي حل انواع فرآيندهاي انساني شناخته مي‌شود. اين نوع سيستم‌ها نسبت به سيستم‌هاي 
معمول��ي و تك‌عامل��ي، مزاياي زيادي دارن��د؛ ازجمله اينكه در اكثر ش��رايط كار مي‌كنند. به اين معنا كه 
چون مغز متفكر واحد ندارند و تصميم‌گيري در آنها به‌صورت توزيع‌ش��ده اس��ت، چنانچه حتي بخش��ي 
از آنها نيز از كار بيفتد باز هم به‌كار خود ادامه مي‌دهند. همچنين اين نوع سيس��تم‌ها براي محيط‌هايي با 
مقياس وس��يع ومحيط‌هاي ناش��ناخته نيز گزينه مناسبي نسبت به سيس��تم‌هاي تك‌عاملي به‌شمار مي‌آيند 

)هاریس��ون، 1991(.
2. Self-Organization 
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به مسائل كليدي جوامع انساني، نظريه »خودسازماندهي« است. اين نظريه‌ به‌دنبال همراه كردن 
ساختارمندي و محتوامندي، تركيب مؤلفه‌هاي مغزافزاري، نرم‌افزاري و سخت‌افزاري، تلفيق عدم 
انعطاف و انعطاف مديريتي، تأثيرپذيري از محيط و تأثيرگذاري بر آن و نهايتاً يكپارچه‌كردن كثرت 
و وحدت در يك بستر پويا است. اين امر تا آنجا اوج مي‌گيرد كه برخي دانشمندان از رشته‌هاي 
گوناگون علمي و حوزه‌هاي ميان‌رش��ته اي، خودسازماندهي را اصل تحول‌آفرين در طبقه‌بندي 
سنتي از علم و وحدت‌بخش رشته‌ها و گرايش‌هاي علمي گوناگون در قرن بيست‌ويكم مي‌دانند. 
از منظر ديگر براي تبيين موضوع خودسازماندهي يكي از متفكران مديريت توسعه و تغيير، 

الگوي زير را معرفي كرده است. 
سامانه2مردم1          

ساختار4فرآيند3       
راهبرد6هدف5          

بدي��ن ترتيب وي با كم‌رنگ كردن تأثير س��امانه، س��اختار و راهب��رد بر نقش خودجوش و 
خودس��ازمانده س��رمايه‌هاي انساني براي تحقق تحول سازماني تأكيد مي‌ورزد. وي معتقد است 
نگاه 3S )سامانه، ساختار و راهبرد(، نگاهي مكانيكي به سازمان‌ها است اما با ديدگاه 3P )مردم، 
فرايند و هدف(، پيچيدگي پويا، خلاقيت، نوآوري و همكاري ميان انسان‌ها و گروه‌هاي انساني، 
زمينه‌س��از تجديد حيات، نوش��وندگي و تحقق آرمان‌هاي س��ازمان اس��ت و براي دستيابي به 
هماهنگي س��ازماني بايد رويكرد نظم برآمده از آش��وب7 را برگزيد. اين رويكرد با عواملي چون 
پويايي گروه‌هاي انساني، استقلال در برابر كنترل سنتّي، ‌گروه‌هاي خودسازمانده8 كه چالش‌ها 
و اهداف كوتاه و بلندمدت خود را خود كشف مي‌كنند، يادگيري گروهي و سازماني و به‌عبارت 

ديگر سازمان يادگيرنده9 و... سروكار دارد )فاتح‌راد، 1383: 128(. 
و مدعي اس��ت كه در ش��رايط پيچيده و متغير كنوني نظريه خودسازماندهي به‌عنوان يك 
رويكرد نوين، توانايي پاسخگويي به مسائل سازماني و مديريتي كلان و پيچيده را داراست. اين 
الگو همان‌گونه كه بيان شد نهايتاً به دنبال همراه كردن انعطاف مديريتي، تأثيرپذيري از محيط 

و تأثيرگذاري بر آن و كثرت و وحدت بر يك بستر سازماني است.
در اي��ن رويكرد، ضمن ش��فاف بودن و حاكميت ارزش‌ها، ه��ر يك از نهادهاي حوزه علم و 
فن��اوري، با اتكا به مأموريت‌هاي محول ش��ده خ��ود و ذيل ارزش‌هاي واحد، نقاط ضعف و قوت 

1. People
2. System à
3. Process
4. Structure à
5. Purpose
6. Strategy à
7. Order Out of Chaos
8. Self – Organizing Groups
9. Learning Organization

ارائه مبنا و چارچوبي براي تدوين نظام كنترل راهبردي ...
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خ��ود را احص��ا كرده و در طول زمان خود را س��امان داده و تكام��ل مي‌يابد. در اين ميان نقش 
نهادهاي كلان كنترل‌كننده نقش��ه، درواقع »آگاهي‌دهندگي، هماهنگ‌كنندگي و زمينه‌سازي 

تحول« خواهد بود. 

تعيين پارادايم كنترل راهبردي نقشه
پارادايم حاكم بر نظام كنترل راهبردي نقشه چيست؟ تدريجي يا بنيادي؟‌

پاس��خ به اين س��ؤال دشوار اس��ت و بايد ملاحظات مختلفي از جمله محيط علم و فناوري 
در كش��ور و ميزان تس��لط نهادهاي متولي علم و فناوري بر تغييرات محيطي و غيره را بررسي 
نمود. اما به‌طور اجمال مي‌توان گفت: نظام كنترل راهبردي نقشه بايد در دوره گذار، با رويكرد 

تدريجي و در دوره استقرار، با رويكرد بنيادي طراحي و اجرا شود. 
ويژگي‌ها و دلايل اين امر در جدول زير آورده شده است: 

جدول3: مقایسهک نترل راهبردی در دو دوره گذار و استقرار

دوره استقرار: كنترل بنياديدوره گذار: كنترل تدريجيويژگي                                   دوره

تغييرات و تحولات محيط داخلي 
قابل پیش‌بینی نیست قابل پيش‌بيني استكشور

)نیاز به سناریوپردازی دارد(

مسائل جزيره‌اي )مثل ارتباط چالش واقعي حوزه علم و فناوري
صنعت ـ دانشگاه(

ناپيوستگي و ناهماهنگي ميان تمام 
اجزاي نظام علم و فناوري

مديريت مسائل راهبرديكنترل مراكز پاسخگويي كلاسيكرويكرد كلي به كنترل

ارزيابي با ديگر كشورها ارزيابي با گذشته و استاندارد روش كنترل 

عمدتاً كيفيعمدتاً كمي ماهيت شاخص‌هاي كنترلي

براي توضيح بيشتر به واقعيت‌هاي زير اشاره مي‌شود: 
• در حال حاضر كه در دوره گذار هس��تيم، به مس��ائل حوزه علم و فناوري در كشور، هنوز 
به چش��م بخشي نگريس��ته مي‌ش��ود نه به‌طور يكپارچه. مثلًا هر وزارتخانه‌اي به مديريت 
پژوهش‌ه��اي خود مي‌پردازد و در مقام كنترل ني��ز، عملكرد هر وزارتخانه‌ به‌طور جداگانه 
س��نجيده و ارزيابي مي‌شود. اما فرايندهاي يكپارچه توسعه علم و فناوري در كشور، كمتر 

مورد توجه متوليان امر قرار مي‌گيرد. 
• در حال حاضر، براي كنترل راهبردي حوزه علم و فناوري، به مس��ائل موجود، به صورت 
مس��ائلي از هم منفك، نگريس��ته مي‌شود و همبستگي و تأثير و تأثر آنها كمتر مورد توجه 
اس��ت. مثلًا بررسي مسئله مهاجرت مغزها و برنامه‌ريزي براي آن، تأثيري بر نحوه آموزش 
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رشته‌هاي دانشگاهي كه بيشترين مهاجرت مغزها را به خود اختصاص مي‌دهند، ندارد. 
• ارزيابي عملكرد نظام علم و فناوري در حال حاضر با معيارهاي كمي و اس��تاندارد مانند 
تعداد استاد به ازاي دانشجو يا تعداد مقالات يا ميزان هزينه تحقيق و توسعه و مانند اينها 

سنجيده مي‌شود و معيارهاي كيفي كمتر به ميان مي‌آيد. 
• بر اين اس��اس مي‌توان گفت نيازمند تغيير رويكرد هس��تيم. اما اين امر زمان‌بر است و لذا 
دو دوره زماني تعريف مي‌شود كه در هر دوره رويكرد كنترلي مخصوص آن به‌كار مي‌رود. 
البته بديهي اس��ت دوره گذار نبايد طولاني ش��ود و بايد بتوانيم به سرعت به دوره تحول واقعي 

كه همان دوره استقرار است وارد شويم. 

محتواي نظام كنترل راهبردي نقشه جامع علم و فناوري كشور
پس از تعيين اصول حاكم بر نظام كنترل راهبردي نقشه، نوبت به تعيين محتواي اين نظام يا 

به‌عبارت ديگر، فرايند كنترل راهبردي نقشه مي‌رسد. 
به‌منظور ترسيم محتواي نظام كنترل راهبردي نقشه بايد ابعاد زير ترسيم شود: 

1. رويكردها و راهبردهاي ناظر به كنترل راهبردي نقشه 
2. موضوعات كنترل راهبردي نقشه 

3. اطلاعات توليدشده در نظام كنترل راهبردي نقشه 
4. متغيرهاي كليدي/ مسائل راهبردي مرتبط با نقشه 

5. كاربردهاي اطلاعات كنترلي نقشه 
6. حدود راهبردي مرتبط با نقشه 
7. مراحل كنترل راهبردي نقشه 

تعيين ابعاد هر يك از محورهاي اساس��ي فوق، با توجه به س��ند بالادستي، يعني متن نقشه 
جامع علمي كشور انجام مي‌شود. تمام جزئيات اين سند )مباني، اصول، چشم‌انداز، كميت‌هاي 
مطلوب اهم ش��اخص‌هاي كلان علم و فناوري، اولويت‌هاي علم و فناوري، راهبردها و اقدامات 
راهب��ردي( ب��ر طراحي محورهاي فوق تأثيرگذار خواهد ب��ود. چارچوب مورد اتكا براي طراحي 

فرايند كنترل راهبردي نقشه در جدول زير نمايان شده است:
 

چارچوب محتوايي/فرايندي كنترل راهبردي نقشه جامع علمي كشور1
چارچوبی که نگارندگان این مقاله براس��اس پیش��ینه و تحلیل‌های گذش��ته برای نظام کنترل 

راهبردی نقشه جامع علمی کشور استخراج کرده‌اند به‌صورت زیر است: 
	

1. از آنجا که جهت‌گیری کنترل در س��طح راهبردی می‌باش��د بنابراین تناظر چارچوب محتوايي/ فرايندي 
كنترل با راهبردهای ملی در نظر گرفته شده است. شماره سمت راست نشان‌دهنده راهبردهای کلان  13گانه 

نقشه و شماره سمت چپ مربوط به راهبردهای ملی ذیل راهبرد کلان می‌باشد.

ارائه مبنا و چارچوبي براي تدوين نظام كنترل راهبردي ...
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جدول4: چارچوب طراحی‌شده برایک نترل راهبردی نقشه جامع علمی

ف
تناظر با راهبرد‌هاي ابعادمحور فرايندردي

شرح موارد/برخي مصاديق عينيملي نقشه1

1

رويكردها و 
راهبردهاي
كنترل 

راهبردي 
نقشه

ابزارهاي رويكرد تدريجي 
در كنترل راهبردي 

نقشه 

كنترل مراكز مسئوليت ذيل نقشه، كنترل 
متغيرهاي كليدي براي هر مركز مسئوليت، 

كنترل راهبردهاي كلان 13 گانه نقشه 

ابزارهاي رويكرد بنيادي 
در كنترل راهبردي 

نقشه 

كنترل مسائل راهبردي مرتبط با نقشه، 
آزمون هم‌افزايي عوامل ذيل نقشه، 

مدل‌سازي زيرنظام‌هاي نقشه، سناريوسازي 
براي زيرنظام‌هاي مختلف نقشه 

4-6اهرم‌هاي كنترلي نقشه

گزارش‌هاي ارزيابي وضع موجود سالانه 
توسط ستاد راهبري اجراي نقشه جامع 
علمي كشور، گزارش‌گيري سالانه رسمي 
و متناوب توسط مجلس، خلق راهبردهاي 
جديد توسط متولي نقشه، ابلاغ شاخص‌ها 

و اهداف جديد توسط رهبري 

2

موضوعات 
كنترل 

راهبردي 
نقشه

ورودي‌هاي حوزه علم و 
فناوري

 ،6-6 ،1-6 ،5-2 ،7-1
 ،9-6 ،10-10 ،4-10
 2-13 ،1-13 ،1-11

دانشجوها، رشته‌هاي دانشگاهي، بودجه 
پژوهش،...

فرايندهاي حوزه علم و 
فناوري

 ،9-1 ،6-5 ،1-1 ،4-1
 ،4-5 ،1-4 ،3-2 ،3-3
 ،8-8 ،6-7 ‌،7-6 ،‌5-6

4-1

آموزش، حمايت از ايده و اختراع، 
تخصيص بودجه پژوهش،...

خروجي‌هاي حوزه علم 
و فناوري

 ،8-6 ،4-2 ،2-2
2-12 ،6-8

دانش‌آموختگان، پژوهشگران، توليد علم، 
توسعه فناوري، نوآوري،...

3

اطلاعات 
حاصل از
كنترل 

راهبردي 
نقشه

اطلاعات رسمي حاصل 
از كنترل راهبردي نقشه 

اختراعات و نوآوري‌ها، جايگاه كشور در 
فناوري‌هاي مهم 

اطلاعات غيررسمي 
حاصل از كنترل 
راهبردي نقشه 

3-4 ،6-2

رضايت‌مندي دانشجويان از آموزش، 
رضايت‌مندي نخبگان از تعامل با دولت و 
صنعت، رضايت‌مندي از صندوق‌هاي مالي 

مرتبط

نقاط كنترلي4

متغيرهاي كليدي 
مرتبط با حوزه علم و 

فناوري 
 1-7 ،2-4

تجاري شدن ايده‌ها، زايش شركت‌هاي 
فناور، توليد منابع علمي بومي، خريدهاي 

خارجي در صنعت،...

مسائل راهبردي مرتبط 
با حوزه علم و فناوري 

 ،1-5 ،1-2 ،8-1
5-7 ،2-7

ارتباط صنعت و دانشگاه، تعميق فناوري 
در صنايع كشور،...

مراكز مسئوليت و 
پاسخگويي در حوزه علم 

و فناوري 

دانشگاه‌ها، پژوهشگاه‌ها، وزارتخانه‌ها، 
پارك‌هاي فناوري، بانك‌ها و نهادهاي 

مالي، تشكل‌هاي غيردولتي،...
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5
كاربردهاي 
اطلاعات 

كنترلي نقشه

برنامه‌ريزي‌هاي راهبردي 
فرعي ذيل نقشه 

 ،3-2 ،8-8 ،10-6
 ،4-9 ،3-9 ،1-9

 ،3-10 ،1-10 ،5-9
 2-11 ،8-10 ،7-10

ايجاد نهادهاي پشتيبان بخشي، 
برنامه‌ريزي كتب درسي،...

هماهنگي ميان نهادها و 
عوامل دخيل در حوزه 

علم و فناوري 

 ،10-1 ،2-1 ،1-1
11-10

هماهنگي وزارت علوم و ساير وزارتخانه‌ها، 
هماهنگي معاونت علمي با ساير نهادها، 

هماهنگي ميان دانشگاه‌ها و دولت،...
نظارت بر نهادهاي 

متولي در حوزه علم و 
فناوري 

3-1
نظارت بر وزارت علوم، نظارت بر 

شوراي‌عالي انقلاب فرهنگي، نظارت بر 
رئيس‌جمهور،...

انتشار اطلاعات و 
يادگيري درون حوزه 

علم و فناوري

 ،1-3 ،3-2 ،7-2
 ،3-5 ،2-5 ،4-4

2-9

پايگاه‌هاي اطلاعات علمي و صنعتي، 
شبكه‌هاي اطلاعاتي،...

6

حدود 
راهبردي 
مرتبط با 

نقشه

حداقل عملكردهاي 
كمي ضروري مرتبط با 
حوزه علم و فناوري 

دانش‌آموختگان مقاطع تكميلي، نرخ 
استاد به دانشجو، ضريب علوم انساني و 

ساير علوم، ثبت اختراع،.... 

حداقل عملكردهاي 
كيفي ضروري مرتبط با 

حوزه علم و فناوري 
مبادلات فناوري در بازار، پايان‌نامه‌ها و 5-4، 5-8، 5-10

تحقيقات بومي،.... 

7
مراحل كنترل 

راهبردي 
نقشه

كنترل محتواي سند 
نقشه و سياست‌هاي آن

كنترل فروض و راهبردها، كنترل 
برنامه‌هاي اجرايي و آيين‌نامه‌ها،...

كنترل اجراي اقدامات 
راهبردي و پيشرفت‌هاي 
راهبردي حاصل از آن 

كنترل تك تك اقدامات راهبردي مدون 
ذيل نقشه و نحوه اجرا شدن و خروجي آنها

كنترل رخدادهاي مهم 
درون و برون حوزه علم 

و فناوري 
1-12 ،3-7

پيشرفت‌هاي حساس و بزرگ در فناوري‌هاي 
بومي، ارتقاي پرشتاب جايگاه كشور در علم و 

فناوري، تحريم‌هاي حساس،...

براين اساس، لازم است متوليان تنظيم و تكميل نقشه علمي كشور، با مشاركت ساير نهادهاي 
دخيل در حوزه علم و فناوري، نسبت به تعيين محتواي هر يك از سطور مندرج در ستون سوم 
و چهارم اقدام نمايند و نتيجه به تصويب نهادهاي ذي‌صلاح برس��د. اين كار در مرحله تدوين 

تفصيلي نظام كنترل راهبردي انجام خواهد شد. 

ساختار نظام كنترل راهبردي نقشه
در گام س��وم طراحي نظام كنترل راهبردي نقش��ه، بايد ساختار اين نظام تعيين شود. به‌منظور 
طراحي ساختار لازم است نقش نهادها و عوامل مختلف در نظام كنترل راهبردي نقشه مشخص 
گردد. از اين‌رو فعاليت‌هايي كه در مرحله طراحي س��اختار نظام كنترل راهبردي نقش��ه انجام 

مي‌شود به شرح زير مي‌باشد: 

ارائه مبنا و چارچوبي براي تدوين نظام كنترل راهبردي ...
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1. تعيي��ن نح��وه نف��وذ مبنايي علم و فناوري در يك اولويت علم و فناوري كش��ور و نحوه 
اداره و اصلاح آن

2. تعيين نقش‌ها و وظايف نهاد متولي پايش و راهبري نقشه جامع علمي كشور
3. تعيين نقش‌ها و وظايف نهادهاي مشاركت‌كننده در تدوين راهبردها و اقدامات راهبردي نقشه 

4. تعيين نقش‌ها و وظايف نهادهاي ارزيابي‌كننده و نظارتي در سه قوه 
5. تعيين نقش‌ها و وظايف نهادهاي غيرحاكميتي و مردمي. 

زمينه‌هاي تحقق نظام كنترل راهبردي نقشه جامع علمي كشور
بايد توجه داش��ت كه يك نظام برنامه‌ريزي اجتماعي، يك‌باره و به‌محض طراحي آن روي كاغذ، 
قابل‌تحقق نيست و نياز به زمينه‌سازي دارد. اساساً هيچ‌يك از راهبردهاي ملي بدون زمينه‌سازي و 
تمهيد امكانات مختلف اجتماعي و به يك معنا بسيج عمومي، راه به‌جايي نمي‌برد و بدون پشتوانه 
اجتماعي، در عمل، ناديده انگاشته شده و يا بسيار معيوب و ناقص به اجرا در خواهد آمد. از اين‌رو 
طراحي نظام كنترل راهبردي نقشه جامع علمي كشور، به‌عنوان يك برنامه‌ريزي راهبردي، نياز 
به زمينه‌س��ازي خواهد داشت. از ظرفيت‌هاي نقشه جامع علمي كشور در اين زمينه مي‌توان به 
بند ج از فصل پنجم نقشه جامع علمي كشور در قالب برنامه فرهنگ‌سازي اشاره نمود به‌نحوي 
كه در فرآيند اجرايي‌نمودن و فرهنگ‌سازي نقشه در چارچوب سياست‌هاي مصوب شوراي‌عالي 
انقلاب فرهنگي؛ وزارت علوم، تحقيقات و فناوري، معاونت علمي و فناوري رئيس‌جمهوري و بنياد 
ملي نخبگان، وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي، وزارت آموزش و پرورش، فرهنگستان‌هاي 
كشور، جهاد دانشگاهي، مركز همكاري‌هاي فناوري و نوآوري رياست جمهوري، ساير وزارتخانه‌ها 
و نهادها و مؤسسات علمي و فناوري، صدا و سيما، وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي و ساير نهادها 
و دستگاه‌هاي تبليغي و فرهنگي كشور با ستاد راهبري اجراي نقشه جامع علمي كشور مي‌بايد 

همكاري ‌نمايند. اين زمينه‌سازي مي‌تواند در چارچوب زير در نظر گرفته شود: 

بررسي چالش‌هاي كليدي در برنامه‌ريزي راهبردي علم و فناوري در سطح ملي و كاهش اثرات آنها 
• چالش‌هاي ناشي از تشتت ساختاري و مقاومت در مقابل تغيير 

• چالش‌هاي ناشي از عدم مشاركت حداكثري 

تمهيد فضاي فكري و فرهنگي عوامل فعال در نظام علم و فناوري 
• تبيين گس��ترده و ش��فاف اجزاي سند نقشه و اسناد پايين‌دس��تي آن در محافل علمي و 

سياست‌گذاري
• جلب مشاركت حداكثري عوامل فعال و تمهيد سازوكارهاي خودسازماندهي در ميان آنها. 
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تمهيد افكار عمومي 
• تبيين گسترده و شفاف كاربردها و پيامدهاي مطلوب نقشه در رسانه‌ها و افكار عمومي 

• جل��ب مش��اركت نهاده��اي غيرحاكميتي و مردم��ي در پيش‌برد اجزاي نقش��ه و تعيين 
سازوكارهاي كنترل مردمي و مطالبه‌گري اجتماعي. 

نتيجه‌گيري
در اين مقاله به طراحي و تبيين نظام كنترل راهبردي نقش��ه جامع علمي كش��ور پرداخته شد. 
ب��ا توجه به اهميت موضوع كنت��رل راهبردي، تلاش گرديد چارچوبي براي تدوين نظام كنترل 

راهبردي نقشه جامع علمي كشور ارائه گردد. 
چارچوب كلي نظام كنترل راهبردي پيشنهادي نقشه شامل چهار بعد است: اصول، محتوا، 
ساختار و زمينه‌ها. هر يك از اينها خود داراي زيرابعادي است كه در اين مقاله به‌صورت مفصل 
تش��ريح گرديده اس��ت. برخي از مهم‌ترين اصول حاكم بر اين نظام ش��امل اين موارد مي‌باشد: 
تفاوت كنترل راهبردي از تهيه گزارش‌هاي ارزيابي، تفاوت كنترل راهبردي با كنترل عملياتي 

و تشريح كنترل راهبردي نقشه با اتكا به سازوكار خودسازماندهي. 
همچنين پيشنهاد گرديد كه براي نظام كنترل راهبردي نقشه در دوره گذار، رويكرد تدريجي 
و در دوره اس��تقرار، رويكرد بنيادي طراحي و اجرا ش��ود. به‌منظور ترسيم محتواي نظام كنترل 

راهبردي نقشه نيز ابعاد زير پيشنهاد گرديد: 
رويكرده��ا و راهبرده��اي ناظر به كنترل، موضوعات، اطلاعات توليدش��ده در نظام كنترل، 
متغيرهاي كليدي / مسائل راهبردي مرتبط با نقشه، كاربردهاي اطلاعات كنترلي نقشه، حدود 
راهبردي مرتبط با نقشه و مراحل كنترل راهبردي نقشه. هر چند تعيين ابعاد هر يك از محورهاي 
اساس��ي فوق بايد با توجه به س��ند بالادستي، يعني متن نقش��ه جامع علمي كشور و منوط به 
بررس��ي‌هاي جامع انجام پذيرد اما نويس��ندگان به بيان ابعاد، برخي تناظرها با راهبرد‌هاي ملي 

نقشه و شرح موارد برخي مصاديق عيني نيز پرداخته‌‌اند. 
در گام سوم طراحي نظام كنترل راهبردي نقشه، ساختار اين نظام تعيين شد و نقش نهادها 
و عوامل مختلف در 5 محورمش��خص گرديد. طراحي نظام كنترل راهبردي نقش��ه جامع علمي 
كشور، به عنوان يك برنامه‌ريزي راهبردي، نياز به زمينه‌سازي خواهد داشت از اين‌رو در بخش 
پاياني زمينه‌هاي تحقق نظام كنترل راهبردي نقش��ه جامع علمي كش��ور تش��ريح گرديد، اين 
زمينه‌س��ازي در س��ه محور ارائه گرديد: 1. بررسي چالش‌هاي كليدي در برنامه‌ريزي راهبردي 
علم و فناوري در سطح ملي و كاهش اثرات آنها 2. تمهيد فضاي فكري و فرهنگي عوامل فعال 

در نظام علم و فناوري 3. تمهيد افكار عمومي. 

ارائه مبنا و چارچوبي براي تدوين نظام كنترل راهبردي ...
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