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 چكيده
و چشـم هدف اين پژوهش، ارائة مدل كنترل راهبـردي:هدف و ارزيـابي راهبردهـا انـداز بـراي اجـرا

.هاي عمومي كشور است راهبردي نهاد كتابخانه
و جهت:روش و با راهبرد مطالعة موردي گيري بنيادي است پژوهش حاضر به لحاظ هدف، اكتشافي

و مصاحبه عميق گردآوري شده استو اطلاعات با روش مطالعة كتابخانه .اي
و چشمكنترل راهبر:ها يافته . اندازهاي سازمان مطـرح شـده اسـت دي به دنبال كنترل اجراي راهبردها

و آرمان ها شكاف ميان ايده مشكل بنيادي برنامة راهبردي سازمان و اقـدامات سـازماني اسـت ها . ها بـا عمـل
در.دان هاي پركردن شكاف ايده تا اقدامات راهبردي مطرح شدهحل هاي كنترل راهبردي براي ارائة راه مدل

هـا عموميـت هاي كنترل راهبردي در سـازمان عنوان يكي از مدل حال حاضر مدل ارزيابي متوازن عملكرد به
عنـوان سـند بالادسـتي يـك نهـاد هاي عمـومي كشـور بـه انداز راهبردي نهاد كتابخانه چشم. پيدا كرده است

با. عمومي غيردولتي با مسألة شكاف ايده تا عمل مواجه است هاي اين مـدل بـه توصيف قابليت مقالة حاضر
و نتـايج بـه كـارگيري ايـن مـدل را در  و حـل ايـن مسـأله بـوده همراه روش مطالعة موردي به دنبال تسـهيل

و بررسي قرار خواهد داد سازمان . هاي عمومي غيردولتي مورد تحليل
داز انـ سـازي چشـم توانـد دسـتماية مناسـبي در خصـوص عمليـاتي پژوهش حاضر مي: ارزش/اصالت

.هاي عمومي كشور به دست دهد راهبردي نهاد كتابخانه
هـاي عمـومي كنترل راهبردي، ارزيابي متوازن، سازمان عمومي غيردولتي، نهاد كتابخانه:ها كليدواژه

 انداز كشور، چشم
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 مقدمه

و عمل از جمله مشكلاتي بوده كه گريبانگيرةاز ديرباز شكاف ميان عرص چـه هـا انساننظر

و سـازماني در بعد  و چه در بعد جمعـي هـاي مشـكلي كـه انديشـمندان حـوزه؛بـوده اسـت فردي

هـاي بشـري، فراتر از تـلاش. هايي را براي آن تدارك ببينند مختلف فكري را برآن داشته تا پاسخ

و اوليا مسأله در صدر آموزهاين  كـه از سـوي طـوريهبـء الهـي قـرار داشـته اسـت هاي ديني انبياء

و فعل بـه شـدت مـورد نكـوهش قـرار  و به تعبير ديگر قول و عمل حضرت حق، عدم انطباق نظر

و تقبيح شده است .گرفته

نتـايج كـه طـوري بـه اي جـدي تبـديل شـده اسـت؛ در علم مديريت نيز مسألة فوق بـه دغدغـه

در عمل بـا شكسـت مواجـه ها، سازمانهاي راهبردي از برنامهدرصد90دهد كه ها نشان مي بررسي

و علت مي و عمل«اين امر نيز عدم ارتباط ميان اصلي گردند  ايـن بـدان معناسـت. است» ساحت نظر

مي كه در ساحت نظري، ايده و اهداف بيان و در عرص ها  شـوند مـي اجـرا هـايي عمل، برنامـهةشوند

ةريش ـبه بيان ديگـر،.ندارندشده هاي تدوينو سياستها با آرمانو قابل سنجشي منطقي ارتباطكه

و تنسيق مدلي جامع جهت ترجم،اين مشكل هـاي هـا بـه برنامـه سياستو انداز چشمةدر عدم تنظيم

جـ، تاكنون مدل1از منظري كاركردگرايانه.استعملياتي  دي در سـطح هايي جهت رفع اين مشكل

و از جملـه تـوان كليـة مـدل هاي انساني ارائه شده است كه مي سازمان  مـدل هـاي كنتـرل راهبـردي

 بـراي نخسـتين90 اين مدل كه در اوايل دهة. را در زمرة مهمترين آنها قلمداد كرد2 ارزيابي متوازن

 كوشـد تـا بـا تحقـق بخشـيدن بـه ارائـه گرديـده، مـي3 نـورتنو كاپلان هاي بار توسط افرادي به نام

خط سياست و  ها در قالب عمل، از طريـق فراينـد مسـتمر ارزيـابي، شـكاف ميـان دو سـاحت مشي ها

و عمل را مرتفع سازد  ميـزان انطبـاق توانـد مـي سـازمان يـك مدل ارزيـابي متـوازن، كمكبه. نظر

و متناسـب بـا آن، را ارزچشم انداز راهبردي خودبا جاري عملكردهاي  ايجـاد اقـدامات يابي كرده

. نمايـد پـايشرا اطلاعـاتي هـاي نظـامة توسـعو، كاركنان تعليمو انگيزش ايجاد يندها،افردر بهبود

 انـداز راهبـردي نهـاد تـوان ميـان چشـم هاي اصلي پژوهش حاضر آن است كـه چگونـه مـي پرسش

آن كتابخانه و معنادار برقـرار كـرد؟ همچنـين هاي عمومي كشور با عملكرد اجرايي ، ارتباط منطقي

و ارزيابي چشم  هاي عمومي كشور چيست؟ انداز راهبردي نهاد كتابخانه نحوة كنترل

1. Functional                2. Balanced Scorecard (BSC)               3. Kaplan & Norton 
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ــا هــدف حاضــر پــژوهش ــ ب و جايگــاه آن در عمليــاتي كــردنة ارائ  مــدل ارزيــابي متــوازن

سـ است دولتي هاي عمومي غير انداز راهبردي سازمان چشم و تحليـل  انـداز ند چشـمو به توصـيف

. پردازدمي 1404 عمومي كشور در افق ايران هاي كتابخانه راهبردي نهاد

 هاي كنترل راهبردي مدل

و انواع كنترل و،پيش از آوردن تعاريف جلـوگيري از خلـط مفهـومي براي تـدقيق معنـايي

و متغيرهاي كنترل توضيح داده شوند لازم است 1كانسـينكي تـوان بـر اسـاس پيشـنهادمي. سطوح

و واحـدها فرد، كاركردهـاي وظيفـه:ترتيب زير برشمردبهرا سطوح كنترل ،3، سـطح سـازمان2اي

و فراسازماني بين( سطح شبكه  بنـدي نشـان ايـن سـطح).1993كانسينكي،(و سطح ملي)4سازماني

بـر همچنين بايـد عنـوان كـرد كـه كنتـرل. دهد كه در سازمان با يك نوع كنترل روبرو نيستيم مي

ا  ــف ــي متغيرهــاي مختل ــرل. شــودعمــال م ــاي كنت از متغيره ــد ــد عبارتن ــدگاه جرال : شــونده از دي

ــاشايســتگي ــدگاه در صــورتي كــه.6و اقتضــائات5ه ــر اســاس دي ــركس ب و پ ــوكلي ،) 2001(7 ت

ازي كه بايـد در كنتـرل اسـتراتژيك مـد متغيرهاي  اهـداف اسـتراتژيك،: نظر قـرار گيرنـد عبارتنـد

.و مزيت رقابتي، ريزي استراتژيك، عوامل كليدي موفقيت، مفروضات برنامه هاي قابليت

ازا كنترل عبارت و نقادان ست  اي كـه گونـه نتايج بـهوها ها، فعاليت طرحة ارزيابي موشكافانه

 در تعريفـي ديگـر،). 8،1978 مـن شـرويگو اسـتين(ي را براي اقدامات آتي فـراهم كنـد اطلاعات

ازا كنترل عبارت ] محـيط بيرونـي[و جامعـه] محيط دروني[شتيباني از فهم آنچه در سازمانپ ست

و كمك به نفوذ بر اقداماتي مشـاركت رخ مي و درون] تاثيرگـذار[جويانـه دهد بـر محـيط بيـرون

و همكـاران اما).1993كانسينكي،(  تعريـف كنتـرل اسـتراتژيك،)1385(بر اساس ديدگاه لورنژ

استراتژي سازمان بـا پيشـرفت آن در اجـرايةان را در ارزيابي رابطسيستمي كه مدير عبارتست از

و هنگام بروز اختلاف براي زمينه از. كنـد هايي كه نيازمند توجه است حمايت مـي اهداف خويش

و روال هاي كنترل مـديريت، رويـه سيستم،) 1995(9 سايمونز ديدگاه ا هـا و طلاعـات هـاي رسـمي

ب اي مبنايي ميةوسيلههستند كه ر[گيرند تا الگوهاي مديران مورد استفاده قرار و ] فتـاري سـازماني

1. Konsynski        2. Division, Functional      3. Strategic Business units 
 Joint Venture عنوان مثالبه.4

5. Competencies     6. Contingencies 7.  Tavakoli and Perks              
8. Schreyogg and Steinman      9. Simons 
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.را حفظ كنند يا تغيير دهد

و مـديريت بيـان كنترل يـك ابـزار برنامـه،در برخي مراجع البته بايد توجه داشت كه ريـزي

و ارزيابان و لزوما يك ابزار نظارتي و ديگـران( صرف نيستةً شده است ؛ لـورانژ 1،1981تيمـوتي

ميةنتيج). 2،1986و ديگران گيـريم ايـن اسـت كـه تعـاريف كنتـرل بـه مهمي كه از اين تعاريف

و آشكار كاركرد كنترل را مشـخص مـي  و پيونـدي ناگسسـتني بـا كـاركرد صورت پنهان سـازند

در ادبيـات مـديريت. موجه انتخـاب كـرد توان هيچ تعريفي را به عنوان تعريف نمي.دنكنترل دار

و واژهمفهو دربارة هاي متفـاوتي همچـون هـدف كنتـرل، مقصـودم كاركرد كنترل با اصطلاحات

و  مي... كنترل :شده استه نظريات مختلف كنترل سازماني ارائ1جدولدر.3شويم مواجه

و نظريات مختلف انواع كنترل در مدل.1جدول  ها

 كاركردهاي كنترل/ انواع كنترل نام الگو/ پردازان نظريه

و حل تعارض 4،1984و پراهالددوز1  مديريت اطلاعات، مديريت مدير

)38-29؛ 1385(سايمونز2

و كنترل، توازن نتـايج كوتـاه و رشـد بلندمـدت، توازن سود، رشد مـدت

ــارات ذي ــان انتظ ــوازن مي ــديريت، ت ــازده م ــت ب ــف، تقوي ــان مختل نفع

 هاي رفتار انساني مديريت انگيزه

، 5،1979اوشي3 و اجتماعي خروجي 6)خانوادگي(رفتاري

و واترهاوس4 و بين فردي 7،1975برنز  اداري

 8،1979بارتلت5
ةتصميم، كنترل از طريق مـديريت زمينـةطريق مديريت جوهر كنترل از

و كنترل از طريق مديريت ائتلاف موقت  تصميم

 9،1985مرچنت6
و شخصـي، وليتهاي رفتـاري، بـازبيني پيشـيني، مسـئ محدوديت پـذيري

و فرهنگ  اجتماعي

و رويكرد رفتاري 10،1977انصاري7  رويكرد ساختاري

و اجتماعي اداري 1974، 11هوپوود8

1. Timothy et al                       2. Lorange et al 
و ممكن است در كار نظريه.3 كه تمام آنها در اين مقاله...پردازان ما با اصطلاحاتي از قبيل مد كنترل، روش كنترل، مكانيزم، گونه

 Mode Of Control= Two types of Control= System OF Control:اند مترداف مفروض شده
4. Doz and Prahalad     5. Ouchi         6. Socialization (Clan) 
7. Bruns,  and.waterhouse 8. Bartelt C.A.  9. Merchant, K. A. 
10. Ansari 11. Hopwood 

←
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، اجتماعي2سازماني، شخصي 1،1971دالتون9

3،19888برنارد جاورسكي10
و اجتمـاعي خويشـتن،(و غيررسـمي) خروجيو يندفرا ورودي،( رسمي

)فرهنگي

)رسميغير(و كنترل فرهنگي سازماني)ميرس(بوروكراتيك 4،1981چايلد11

و اوليور12 5،1987اندرسون  

ــا و روش:6نتيجــه مبن ــي ــادير عين ــا مق ــار مبن ــاده، رفت ــاي س و:7ه ــي ذهن

و روش  هاي پيچيده

و وفادار كردن نسبت به اصول واهداف سازمان اجتماعي شدن

13
و هميلتون ،8موراليد هاران

1999 

فر)هــا كنتـرل ارزش: مثــال(كنتـرل ورودي فرا، كنتــرل ينــداينـد؛ كنتــرل

و كنترل خروجي؛ كنترل اهداف بهره تصميم  وري گيري

 2004موراليد هاران،14

 كنترل اجراي استراتژي

شـكل دادن بـه محتـواي اسـتراتژي در طـول: كنترل محتـواي اسـتراتژي

.اجراةدور

و كنترل اجرا،9وسيع استراتژيكنظارت 1987شرويگ،15  كنترل مفروضات

و مارتين16  2000، 10كلوت

و متمركز بـر معيارهـاي دهي دورهبالا به پايين، گزارش(سيستم سنتي اي

)مالي

دهـي زمـان همكارانه بـا حضـور تمـامي ذينفعـان، گـزارش(سيستم نوين

و غيرمالي11واقعي )و توجه به معيارهاي مالي

و17  1998، 12نورتون كاپلان

و بودجه  كنترل مالي

 كنترل فرايندهاي داخلي

 كنترل مشتري

و رشد  كنترل يادگيري

و مدل لازم به ذكر است كه بعد از طرح برخي نظريات در ميان تئوري  هـاي مختلـف كـه ها

 سـه معيـار غنـاي محتـوايي، كه بر مبناي پردازند، مدل ارزيابي متوازن عملكرد به بحث كنترل مي

و تطبيق قرار خواهد گرفت و جامعيت انتخاب شده است مورد تحليل . شفافيت

1. Dalton 2. Self 3. Bernard J. Jaworski 
4. Child, J 5. Anderson and Oliver 6. Outcome Based 
7. Behavior Based 8. Muralidharan and  Hamilton 9.  Strategic Surveillance 
10. Kloot and Martin 11. Real Time 12. Kaplan and Norton 

→
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و تببين مدل ارزيابي متوازن  توصيف

هـايي سنجه: ارزيابي متوازن«اي با عنوان با ارائة مقاله 1992مدل ارزيابي متوازن، ابتدا در سال

با»1كند كه عملكرد را راهبري مي مي. ارائه شد2زرگاني هاروارددر مجلة كوشـد بـا ارائـة اين مقاله

. هاي سـازماني در عمـل فـراهم آورد هاي مناسب، مدلي جهت ارزيابي ميزان تحقق سياست شاخص

و نورتن، مادامي كه نتوان چيزي را سنجيد نمي بـر ايـن. توان آن را مـديريت كـرد به عقيدة كاپلان

و ارتقـاء يـادگيري اسـتراتژيك سـازمان اي جهـت اساس، سنجش راهبردهـا مقدمـه  مـديريت آنهـا

و نورتـون،(قلمداد شده اسـت  و تعـادل يـك نيـاز حيـاتي بـراي).8: 1992كـاپلان وجـود تـوازن

و تعـادل لازمـة حركـت كـارآ، اثـربخشو. سازماني است كه از سلامت برخوردار است هماهنگي

خطبر اين اسا. باشد ارتقاء توان بالقوه در سازمان مي و س، نظام ارزيابي مشي بايستي به يـك تعـادل

سـازي همگوني دست يابد كه بتواند روند دستيابي به اهداف از پيش تعيين شده را با عنايت به بهينه

:هاي زير است ارزيابي متوازن به دنبال توازن در حوزه. آنها پشتيباني نمايد

و غيرمالي.1 ؛توازن بين معيارهاي مالي

و خارجي سازمانتوازن.2 ؛بين ذينفعان داخلي

و بلندمدت توازن بين اهداف كوتاه.3 ؛مدت

كـاپلان() نگـر گذشـته(4هاي تابعو شاخص) نگر آينده(3هاي هادي توازن بين شاخص.4

).7،2003و ينييورت 6،1996؛ لتزا5،2000؛ پاركر1996و نورتون، 

و نور انـدازي ارزيـابي راه«اي بـا عنـوان تن در مقالهيكسال پس از انتشار اولين مقاله، كاپلان

و كوشـيدند مبتنـي بـر ترسـيم روابـط علـيةيك گام مدل اولي»8متوازن و خود را ارتقاء بخشيده

و مديريت سياست9معلولي و نورتـون،(ها اسـتفاده كننـد، از اين مدل جهت اجرا : 1993كـاپلان

ةعنــوان ابــزاري جهــت ترجمــ بــه متــوازن مــدل ارزيــابيدر حقيقــت در ايــن مرحلــه،) 134-142

ميزگ يند سياستاعملياتي راهبردها در خدمت فر و نورتون،(د گير اري قرار ).1996كاپلان

فر مدل ارزيابي متوازنبدين منظور، يندهاي داخلـيااز چهار منظر مالي، انتظارات مشتريان،

 
1. The balanced scorecard : measures that drive performance 
2. Harvard business review                     3. Lead index 
4. Lag index 5. Parker 
6. Letza 7. Yeniyurt 
8. Butting the balanced scorecard to work 9. Cause and effect relationships 
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هـاي عمليـاتي قالب برنامـه

كـاپلان()1شـكل(آورد

 

كاسـتن از انتـزاع، مراتـب

 ايـن اسـاس اجـزاي مـدل

و طــرح موفقيــت، انـدازه هــا

.)2ل

 سازمان انتظـار دسـتيابي بـه

و چشـم انـدازگرفتـه از بيـنش

گيري قـرار گيرنـد را تعيـين

سـازد كـهن را فراهم مي

و ل دركو لمـس باشـد

1. Ritter                   2. Critical Success Factors

ن؛ مورد مطالعه چشمكنترل راهبرديدرآمدي به انداز راهبردي

و رشد سازمان به ترجم و استرات چشمة يادگيري ها در قاژيانداز

و موفقيت سازمان را فراهم ميو زمينه آ هاي ايجاد مزيت نسبي

).1،2003و ريتر 2000؛ پاركر، 1993

 مدل ارزيابي متوازن.1شكل

م و تعـادل، سلسـله ساختار مفهومي مدل مبتني بر سه ويژگي توازن

و نظام روابط علـي ا.معلـولي شـكل گرفتـه اسـتو راهبردي بـر

انـداز، راهبردهــا، عوامــل حيـاتي موف عبارتنــد از بيـنشو چشــم

شكل(ه در ادامه به توضيح مختصر هر يك پرداخته شده است

و چشم مقتضيات آتي است كه ساةكنند بينش بيان:اندازبينش

.

فر استراتژي:استراتژي و بر ها در قلب گرفتـاينـدها قـرار دارنـد

و اندازهيژاسترات. هستند گير ها مواردي كه بايستي مورد بررسي

مدل اين امكا. ناميم مي2 كه اين موارد را عوامل حياتي موفقيت

لاي كـه بـراي كاركنـان قابـ ها به گونه سازمان را در قالب استراتژي

.ها كار كنند، تعريف گردد

cal Success Factors (CSFS) 

و ميزان ياد

و مي پردازد

و نورتون،

ساختا

مفاهيم راهب

مفهـومي عب

عملياتي كه

بين.1

.آن را دارد

اس.2

سازماني هس

ك مي كنند،

بينش سازما

هبتواند با آن



و مقاصـد اسـتراتژيك ف

د موفقيـت مـدل ارزيـابي

ن مـورد مـديريت را قـادر

 حيـاتي موفقيـت مشـخص

هـايي كـه ها بـر سـتاده اندازه

و توجـه  سـازماني اسـت تأكيـد

و همـاهنگي  ايجاد تعـادل

 كه در راسـتاي دسـتيابي

و اهـدافي بـراي هـر  گرديـده

چـون هـر سـازماني نيازمنـد

هـاي لازم را مـداوم كنتـرل

طـرح عمليـاتي درآورد،
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يابي به اهدافمنظور تشريح روند دست به:عوامل حياتي موفقيت

. شونده مي

و توسعة اندازه و معلـوليشناسايي و روابط علـت كليـد:ها

و كيفيت اندازه و ايـن تناسب هاي تعريـف شـده در آن اسـت

و اقـدامات سيسـتماتيكي با فعاليت حهـا كـه از طريـق عوامـل

رو اندا از اين. هاي شگرفي را در سازمان به وجود آورد موفقيت

و چشم و طرح استراتژيكو اهـداف سـازماندستيابي به بينش انداز

ا يافتن ارتباطات علت،مشكل اصلي در اين خصوص و و معلولي

.اند هايي است كه تعريف شدهي از اندازه

و قدم:طرح عملياتي هايي در تكميل مدل، مشخصات، مراحل

گيري وجود دارد در طرح عملياتي تشـريح گردي مختلف اندازه

چـو. گـردد شـوند، مشـخص مـي ايي كه به كار بـرده مـيه اندازه

و كوتاه بلندمد آنت بهمدتي است كه براساس و مـد ها طور مسـتمر

از اقدامات اصلاحي را به موقع به مرحله اجـراو در صورت ني

ك و زمانن مسئوليت .شود نيز مي ها بندي گزارش اركنان

و نورتون،(ساختار مفهومي مدل.2شكل )1996كاپلان
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عو.3

به كار برده

شن.4

متوازن در

سازد تا مي

اند، مو شده

دستياةلازم

مشك. دارند

اي در گستره

طر.5

م به سطوح

كدام از اند

اهداف بلند

انجام داده

شامل تعيين
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و مـرز ميـان دو مرحلـة پردازان حوزة سياست بسياري از نظريه گزاري بر اين باورنـد كـه حـد

و اجراي سياست شكل و در يكديگر تنيده گيري به ها مبهم بوده از اند؛ مشكلات طوري كه بسياري

و تدوين سياست ها برآمده از مرحلة شكل اجرايي سياست و هربيناك 1،1994بوسو(هاست گيري ؛

و بسـا ممكـن اسـت چشـمهچ). 2،2005و جويس و راهبردهـاي سـازمان بـه حـدي آرمـاني انـداز

آن غيرواقع و تحقق ي در ايـن ميـان مـدل ارزيـاب. هـا ميسـر نباشـدً بينانه، تدوين شوند كه عملا اجرا

و بهره و معلولي گيري از منطق سلسله متوازن با تكيه بر رويكرد جامع و برقراري روابط علي مراتبي

و اين مهـم، مبتنـي بـر نـوعي از انتزاع مفاهيم راهبردي، نقش مؤثري ايفا مي3جهت فروكاستن كند

و 5،2000ِ سـورل(كـار گرفتـه شـده اسـتِ توسط برخي متفكـران نظيـر سـورل بـه4 منطق ارجاعي ؛

و ). 6،1994وايت و رفـت و عمـل از طريـق رويكـردي ديـالكتيكي در اين منطق شكاف ميان نظـر

به برگشتي پر مي و سياسـت، اقتضـائات عملـي آن نيـز طوري كه همزمان با تدوين چشم شود انـداز

كه. شود ديده مي اين بحث ريشه در جدالي قديمي ميان مكاتب مختلف استراتژيك دارد؛ مكاتبي

هـا را زائيـده داننـد در مقابـل آنـان كـه سياسـت مـي7گيري استراتژي را به صورت انديشـيده شكل

و اقتضائات عملي قلمداد مي8نوظهور ).9،1989مينزبرگ(كنند شرايط

كه به را دهي سياسـت قابليت شكل مدل ارزيابي متوازنطور كلي تاكنون به اين نكته نيـز هـا

و كمرنـگةو اين كاركرد مدل در حاشـي دارد، كمتر پرداخته شده است  از دو كـاركرد قبلـي تـر

اسـتراتژي، بـه 10يستم سنجشدر اين گام، مدل ارزيابي متوازن از يكس. آن دو مطرح شده است

و نورتن در مقالـه. يابد يك سيستم اصلي مديريت تحول مي از«اي كـه بـا عنـوان كاپلان  اسـتفاده

هـايي نظيـر منتشر كردند، مؤلفـه» 11به عنوان يك سيستم مديريت استراتژيك مدل ارزيابي متوازن

و بـازخورد،يـادگيري، ريـزي بنـدي، برنامـهو تيمي، تخصيص منـابع، بودجـه اري فرديزگ هدف

و نورتون،(استراتژيك را نيز در مدل خود مدنظر قرار دادند ايـن مـدل بـا تكامـل ). 1996كاپلان

ت بيشتر در آثار بعدي اين دو نظريه تـري از مراحـل بيـين دقيـق پرداز با حفظ اين رويكرد جامع، بـه

و ارزيابي شكل(اريزگ يند سياستمختلف فرا و. پرداخته است) گيري، اجراء عـلاوه بـر كـاپلان

سين و كو ورتن، لي ً عمـلا از آن در وضـع مدل ارزيـابي متـوازنو 13سوآتنيز با تلفيق مدل 12ان

.كنـد را تبيـين مـي مـدل ارزيـابي متـوازن ينـدافر3شكل ). 2000لي،( اند ها استفاده كرده سياست

1. Bosso 2. Hrebinak & Joyce 3. Reduction 
4. Refrential 5. Surel 6. White 
7. Deliberated 8. Emergent 9. Mintzberg 
10. Measurement System 11. Using the balanced scored as a strategic management system 
12. Lee, Sai On Ko 13. SWOT 
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الـذكر را بـا هـم جنبـه فـوق

 سـازمان بايسـتي مـورد توجـه

هـا عنـوانآن.)4شـكل(د

و در قالـب  تشـريح گرديـده

ها مواردي هسـتند كـه بـه

روزآوري اهـداف بـه كـار

ك

و روش هـاي مـديريتيهـا

الگـوي 1990ة آغـاز دهـ

گرايـي، مـديريت مـديريت

و يـا دولـت بـازآفريني دولـت

و اثربخشـي در  كـارآيي

و و سـازماني  اهـداف فـردي

و انعطـاف پـذير كـردني

1. Denhardt 

ن؛ مورد مطالعه چشمكنترل راهبرديدرآمدي به انداز راهبردي

 نهاد مدل امتيازدهي، فرايند مستمري وجـود دارد كـه چهـار جنب

و با اين نقش آنچه را كه به عنوان نقطه بـا اهميـت در سـاز  ساخته

.سازد را مشخصو متمايز مي

و نورتن اين انـد در قالب يك چرخه تشريح نمودهيند را فران

و بينش سازمان بايستي به كه چشم و جـامع تشـر انداز طور كامـل

ه اين.ها را دنبال نمايد، تبيين شودبايد آن مي مواردي كه سازمان

و ايج و فعاليتاد تمركز در كاره تأكيد بها و رو ها، تخصيص منابع

و نورتون(شوند ).كاپلان

استراتژيك با رويكرد سيستمي مدل ارزيابي متوازن:4 شكل

ه كـارگيري ارزش بـر بـه نيـز جهان امروز، مديريت دولتي نوين

آ).1،2000دنهـارت( خصوصـي در بخـش دولتـي دلالـت دارد از

را مـدكشورهاي پيشرفته ظهور كـرد كـه آن مديريت در اكثر

 نوين، مديريت مبتنـي بـر بـازار، پـارادايم فرابوروكراتيـك، بـازآفر

و آن تلاش جهـت تحقـق ارزش مي جـويي،ههـاي صـرف نامند

ها، تدوين روشن اهـد ها به جاي دادهح دولت، تمركز بر ستاده

 ارزيـابي سيسـتماتيك عملكـرد، فاصـله گـرفتن از بوروكراسـي

در نها

مرتبط ساخ

ر قرار گيرد

كاپلا

ك نموده اند

و مو اهداف

منظور تأكيد

شو برده مي

در جه

بخش خصو

جديدي از

دولتي نوين

م كارآفرين

سطوح كلية

و ار ارزيابي
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از هـاي بوروكراتيـك، خصوصـي هاي بازار به مكانيزم ها، ترجيح مكانيزم سازمان سـازي، اسـتفاده

و دامنـ پيمانكاري، افزايش رقابت ميان ارائـه  دولـتةكننـدگان خـدمات، كـاهش انـدازه، مقيـاس

مي است كه به را طور كلي شايد بتـوان علـت اصـلي ايـن تغييـر. ناميد» گرايي ضد دولت«توان آن

ةبـه مقايسـ2جـدول. نوين را بهبود كـارآيي دانسـت مديريت رويكرد از مديريت دولتي سنتي به

و خصوصي پرداخته است هاي در سازمانمدل ارزيابي متوازن :بخش دولتي

و خصوصي ارزيابي متوازن در سازمان مدل مقايسه.2جدول  هاي بخش دولتي

 بخش دولتي بخش خصوصي موضوع

 اهداف استراتژيك
 پذيري رقابت

 فرد بودن منحصربه

 موفقيت در مأموريت

ها اعمال بهترين روش

 كارآيي، ايجاد ارزش، وري بهره سهم بازار، سود، رشد اهداف مالي

 خريداران، مديران، سهامداران دينفعان
كنندگان دريافت، دهندگان ماليات

 گزار جامعه قانون، خدمات

)شهروندان(مشتري رضايت)شهروندان(مشتري رضايت نتيجه

مـدل ارزيـابي متـوازن در مـديريت آنچه در اين ميان حائز اهميت است پرسش از كـاركرد

و مديريت نهاد تـوان پاسـخ مـي هاي عمومي اسـت كـه بـا مقـدمات طـرح شـده بـه آسـاني دولتي

هـاي طـور كلـي، روش ارزيـابي متـوازن بـا توجـه بـه ويژگـي بـه. مناسبي بـراي آن تـدارك ديـد 

شـود كـه در محـيط پـرتلاطم فرد، يكي از ابزارهاي مديريت دولتي مدرن محسوب مـيهمنحصرب

و تحـول اسـت كه بـه  هـاي اسـتراتژيك تمركـز مناسـبي را در فعاليـت،طـور دائـم در حـال تغييـر

خط سازمان و اجراي رو كاركردهـاي زيـر از ايـن. شـود هاي دولتي موجب مـي هاي ارگان مشي ها

:باشد را دارا مي

؛جلوگيري از سردرگمي مديريت در انبوهي از اطلاعات.1

و شـاخص.2 هـاي بـا ايجاد تمركـز اسـتراتژيك از طريـق مراقبـت از تعـداد معينـي معيارهـا

.اهميت
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) ارزش آفرينـي(ايجـاد ارزش،اهميتي فزاينده يافته اسـت اما آنچه در مديريت دولتي نوين

و مشتريان است كه مي روشبراي مخاطبان تواند اين ارزش را بـه يـك ضـرورت ارزيابي متوازن

:شود تبديل كند كه از طرق ذيل فراهم مي

؛ارائه يك ارزش پيشنهادي به مشتري در ديدگاه مشتري.1

هاي موجـود بـراي خلـق ارزش پيشـنهادي بـه ينـد ايجاد فراينـدهاي جديـد يـا اصـلاح فرا.2

؛مشتريان

؛آفرين يندهاي ارزشهاي لازم جهت هدايت فرا كسب مهارتبازآموزي كاركنان براي.3

و فضـاي مناسـب بـراي) به ويژه تكنولوژي اطلاعات(هاي تكنولوژي تدارك زيرساخت.4

و عمل .كار

و افـزايش عملكـرد آفريني براي توان گفت روش ارزيابي متوازن بايد به ارزش مي مشـتريان

).بهبود جهشي(و درآمد منتهي شود 

 پژوهشروش

شـود كـه تبيينـي محسـوب مـي-هـاي توصـيفي پـژوهشةاين پژوهش از نظر هدف در زمر

و مطلــوب و همچنــين بــه تبيــين روابــط علــ شــامل توصــيف وضــعيت موجــود و معلــولي اســت ي

بـه عبـارت ديگـر پـژوهش حاضـر بـه).1،1991نيـومن(رهاي ارزيابي متوازن پرداختـه اسـت متغي

شـوند كـه دربـارة آن اي انجـام مـي لحاظ هدف اكتشافي است كه براي درك بهتر ماهيت مسـئله 

و دربارة وضعيتي كـه بـا آن روبـه بررسي و هاي اندكي صورت گرفته باشد رو هسـتيم، اطلاعـات

گيـري، كـاربردي جهـت از سـوي ديگـر ايـن تحقيـق از نظـر. آگاهي فراواني وجود نداشته باشد

و كــاركردي بــراي ســاير ســازمانيتوانــد الگــويو مــي شــود مــيمحســوب  هــاي عمــومي عملــي

و جهـت. دولتي مدنظر قـرار گيـرد غير و ايـن پـژوهش بـا راهبـرد مطالعـة مـوردي گيـري بنيـادي

و در  و كتابخانـه جمعكاربردي است و بـا روش تحليـل اي آوري اطلاعات نيز مطالعـات اسـنادي

و مؤلفـه واي مصاحبهمحت و كتابـداري اسـتفاده شـده هـاي هاي عميق نخبگان دانشگاهي مـديريت

و مدلسازي كيفي انجام شده است .كنترل راهبردي كدگذاري،

1. Neuman 
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مي. اند بهره بردهن اساس محققان از رويكردي تركيبيبراي شود تـا بـا در اين رويكرد تلاش

و جـزء تجميع نقاط قـوت رويكـرد كـل  بـه نسـبت نگـر اسـتقرايي، رويكـردي جـامع نگـر قياسـي

سـازي ايـن رويكـرد تركيبـي، ضـمن تحليـل اسـناد منظـور عمليـاتي بـه. تحقيق پيدا كـرد موضوع

ازةانـداز بيسـت سـال سـند چشـمو هـاي عمـومي كشـور بالادستي موجود در نهـاد كتابخانـه  نظـام

ــان  ــاب از رويكــرد آرم ــراي اجتن ــان ب و همزم ــات ــه جزئي ــات ب ــه كلي محــضو غفلــت از گرايان

و چالش واقعيت هـاي موجـود هاي موجود سازماني، در رويكردي از پايين به بالا به تحليل مسائل

بر يل استقرايي، الگوي طبقهپر واضح است در مسير اين تحل. پرداخته شده است گرفتـه شـده بندي

و چـالشهسازي بنيادي، كمك شاياني به طبق از تئوري مفهوم و هـا كـرد بنـدي مسـائل دره اسـت

و راهبردها ارائه شده نهايت در قالب برنامه م. اند ها ةهاي اساسي راهبـردي، حلقـ لفهؤبر اين اساس

بـه.)5شـكل(دنشـو قلمـداد مـي)2بالا به پايين(نگر جزءو)1پايين به بالا(نگر واسط رويكرد كل

عمـومي كشـور از طريـق هـاي نهـاد كتابخانـهةانداز بيست سال عبارت ديگر يك بار از مسير چشم

م و مفهومي، و همزمـان در رويكـرد معكـوس لفهؤتحليل قياسي هاي اساسي راهبردي تعيين شـده

و موجود احصاء چالش و طبقههاي عيني و با كدگذاري آن شده و راهبردهـا هـا برنامـه بنـدي و هـا

ميو ارائه شده،اهداف م.دنشو پالايش سـتتر در رويكـرد علاوه بر آنچـه ارائـه شـد، دو رهيافـت

ـ. ريزي راهبردي نيز سازگار است تركيبي با دو نوع برنامه نـوع نخسـت كـه بـا رويكـرد مفهـومي

ةريـزي اسـت كـه در آن بـا نگـاه عقلائـي بـه ارائـ همان رويكرد مكتب طرح،قياسي تناسب دارد

و برنامه و ان برنامـه هـا اذهـ آغاز اين برنامهةنقط. شود آفرين پرداخته مي هاي تحول راهبردها ريـزان

ميزگ سياست و لمپرل( شود اران تلقي ).3،2009 مينزبرگ، آلستراند

ايــن رويكــرد مبتنــي بــر نــوعيدر. شــود روش دوم، مبنــاي مكتــب يــادگيري قلمــداد مــي

و تغييرات جزئي تدريج ميگرايي و شود تا به جاي پرداختن، تلاش و ذهنـي به مباحـث مفهـومي

ا  وتحولات گسترده، با و ظريف در برخي متغيرهـاي مهـم، مسـير حركـت عمال تغييرات حساس

و لمپ رل،(شود تحول سازمان دستخوش تغييرات مستمر ).2009 مينزبرگ، آلستراند

1. Top-Down Approach             2. Buttom-up Approach            3. Mintzberg & Ahlstrand & Lamprel 
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 رويكردهاي تحليل.5شكل

ها يافته

و طراحي كارت امتيازي متوازن نهاد كتابخانه هاي عمومي كشور بايد وجـوه يـا براي ترسيم

به. مناظري را مشخص كنيم و در مصـاحبه بـا خبرگـان بـ اين مناظر دسـت آمـدهصورت استقرايي

از. گانـه در دو سـتون اصـلي در نظـر گرفتـه شـده اسـت4ظري مناشما.)6و7هاي شكل( يكـي

و ديگري مربوط به ابعاد نهاد كتابخانه ستون هاي عمومي كشور اسـت ها مربوط به مناظر مديريتي

ميئصورت زير ارا كه به :شوده

انداز بيست سالة كشورچشم

هاي عمومي كشورانداز بيست سالة نهاد كتابخانهچشم

سالهانداز بيستهاي راهبردي اساسي چشممولفه

و مسائل موجودچالش ها

و برنامه و صفيهاي بخشراهبردها هاي ستادي

ي
وم
فه
رم
نگ
ل
ك
رد
يك
رو

ي
جزئ
رويكرد

ي
نگرعين
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ي

ي عمومي كشور

و ع بســياري از راهبردهــا

و نـاملموس متعـددي س

ن؛ مورد مطالعه چشمكنترل راهبرديدرآمدي به انداز راهبردي

سازي شدة ارزيابي متوازن در سطح ملي مدل بومي.6شكل

هاي انداز راهبردي نهاد كتابخانه نقشة چشم مطرح شده در
و زيرساخت سرمايه )ب عد مشروعيت(ها ها

و تقويــت سـرمايه زيربنــاي نقطــه شـروع،گانـه هــاي هفــتمـديريت

هاي مختلـف ملمـو توان سرمايهبندي مي در يك تقسيم. هستند

:اند شده7ح ملي بازشناخت كه در شكل ترسيم

مناظر مطر
:منظر اول

مـدير

ه سياست ها

را در سطح
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و زيرساخت.7شكل ها مدل تعاملي انواع منابع

)ب عد مقبوليت(هاي اساسي مولفهمنظر: منظر دوم

م ي هـا نهـاد كتابخانـهةسـال20هاي اساسي جهـت رسـيدن بـه چشـم انـداز لفهؤدر اين منظر

:عمومي كشور مطمح نظر قرار گرفت

؛هاي تركيبي هاي نوين اطلاعاتي با ايجاد كتابخانه وريآ گيري از فن پيشرو در بهره•

و تبادل بين برخوردار از نظام• و جهاني؛ اي در سطوح ملي، منطقه كتابخانه هاي همكاري  اي

و همكـاري نهادهـا ساختار انعطافداراي• و خيـرين و چابك، در تعامل با مسـاجد و پذير

و مذهبي، هاي مردمي سازمان ؛دولتي

؛مندي از كتابداران متخصصو متعهد مشاور امين با بهره•

و ارتقا• ؛منزلت اجتماعي كتابدارانةدهندء حامي

و بهره پژوهش• و خلاق ؛مند از مشاركت نخبگان محور، نوآور

و فرهنگي؛ تقويت كنندة مولفه• و انتقال دهنده ارزش هاي ديني  هاي هويت ملي ايرانيان، حافظ

و توسعةكنند هدايت جذاب،• و كتابخوانيةاوقات فراغت ؛فرهنگ مطالعه

و علمي در جهت توليد علم؛• و ارتقاء تعاملات فكري  مركزي براي يادگيري، رشد مهارت،

؛العمر افراد جامعه از طريق تعامل نهادي آموزش مادامدر خدمت•

و عادلانه به منابع اطلاعاتيةدهندء ارتقا• .آگاهي عمومي از طريق دسترسي سريع، آسان

مالي

فيزيكي

ارتباطي

نهاديدانشي

اجتماعي

انساني
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)ب عد كارآمدي(هاي عمومي نهاد كتابخانهةسال20انداز منظر چشم: منظر سوم

و برتري از جهت سـران ة فضـا، عضـو، در اين منظر به منظور رسيدن به جايگاه اول در منطقه

و امانت رااساسي هاي، مولفهمنابع مدو ميهبردي ذيل :گيرد نظر قرار

 بودن؛ فرهنگي•

؛ايراني-داشتن هويت اسلامي•

و اثرگذار• ؛بر جامعهبودن نافذ

و ارشادي، آگاهي• و اطلاع كاركرد آموزشي  داشتن؛ رساني بخشي

 بودن؛ مفيدةمطالع دهندة ارتقاء•

.داشتن نيروي انساني متعهد، متخصصو آموزش ديده•

و چشممنظر: منظر چهارم و تعالي(سالة كشور20انداز پيامدهاي ملي )ب عد سرآمدي

مص رح سند چشم انداز كه بر دو كليد اصلي استوار است، اتكاء در اين منظر با استفاده از متن

در(بنيان يكي جامعة دانش. شد و اجتماعي در توليـد علـم، توانـا متكي بر سهم برتر سرماية انساني

و فن فن) آوري توليد علم و و(آوريو ديگري جايگاه اول اقتصادي، علمي متكي بر رشد پرشتاب

و اشتغال كامل مستمر اقتصادي، جنبش نرم و توليد علم، ارتقاء سطح درآمد كه هـر دو بـه) افزاري

و سرآمدي جامعه در جهت حيات طيبه مي از چهار مشخصة تعالي و آنها عبارتند :رسد

و كرامت انساني•  آزادي

و امنيتن•  ظم

 عدالت•

و كيفيت زندگي•  رفاه اقتصادي

 هاي عمومي كشور نهاد كتابخانه انداز راهبردي ساختار مفهومي مدل متوازن چشم
تبيـين مـدل ارزيـابي متـوازن اگر بخواهيم ساختار مفهومي مدل نهـايي تحقيـق را در منـاظر

پ چشم. گوياي آن است8كنيم، شكل  بـه«اسـخ بـه سـؤال مهـم انداز سازمان، سندي است كه در

م» رويم؟ كجا مي و تصويري قابل درك از آينده نمايـد طلوب براي سازمان ارائه مـي تدوين شده

).1،2007گراهام(

1. Grahamn 
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 هاي عمومي كشور انداز راهبردي نهاد كتابخانه مدل متوازن چشم.8شكل
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 گيري نتيجه

 هـاي عمـومي كتابخانـه انـداز راهبـردي نهـاد سند چشمبندي نظري مفصلبه حاضر پژوهش

و كنتـرل سـند 1404 شور در افق ايرانك و به ارائة مدل ارزيابي متوازن در جهت ارزيابي  پرداخته

را مدل ارزيابي متوازن از ميـان مـدل. مبادرت ورزيده است  هـاي كنتـرل راهبـردي كـارآيي لازم

و مي ك برخوردار است ر پـ  در ايـن پـژوهش. نـد تواند شكاف نظر تـا عمـل را در اسـناد بالادسـتي

و  ســعي شــد مــدل بــومي شــدة ارزيــابي متــوازن بــا چهــار بعــد مشــروعيت، مقبوليــت، كارآمــدي

 اهـداف كيفـي( هـاي اساسـي، مولفـه) هـا ورودي(ها سرآمدي كه متناظر با چهار منظر زيرساخت

لة انـداز بيسـت سـاو چشم)ها خروجي( انداز راهبردي نهاد كتابخانه عمومي كشور، چشم) ميانجي

و زيرسـاخت در واقع سرمايه. ارائه شود) پيامدهاي راهبردي ملي( كشور  هـاي چهارگانـه بـراي ها

و رسـمي خـود را از آن  نهاد كتابخانه عمومي به مثابه مشروعيت آن تلقي شده كه هويـت قـانوني

و جهـت مي و اهداف كيفي به مثابـه مقبوليـت و گيرند  گيـري نهـاد كتابخانـه عمـومي تلقـي شـده

در انداز راهبردي نهاد كتابخانه چشم و  هاي عمومي به مثابه جايگاه سـرآمد در كشـور تلقـي شـده

و نقــش نهــاد كتابخانــه نهايــت افــق چشــم  هــاي عمــومي در آن، وجهــة انــداز بيســت ســالة كشــور

و تعالي منظور شده است . سرآمدي

تن در اين پژوهش از مفاهيم تجاري مدل ارزيابي متوازن چشم و  ها از منطـق مـدل پوشي شده

 ايـن. هاي عمومي، چـارچوبي نظـري شـده ارائـه اسـتو با توجه به ماهيت سازماني نهاد كتابخانه

و ارزيـابي اسـناد تواند بـراي كليـة سـازمان مدل مي و عمـومي كشـور جهـت كنتـرل  هـاي دولتـي

و تحليل اين اسناد مورد استفاده قرار گيرد و همچنين توصيف . بالادستي

 هـاي تـدوين اسـناد بالادسـتي فـراوان مـورد اسـتفاده قـرار گرفتـه اسـت ولـي مدل در ايران

و ارزيابي جاي كار بسيار دارد سازي مدل بومي  هـاي آينـده توان در پـژوهشمي. هاي اجرا،كنترل

در هاي كنتـرل راهبـردي بـراي سـازمان سازي مدل علاوه بر بومي و عمـومي ايرانـي،  هـاي دولتـي

 مـدل ارائـه. هـاي ايرانـي قـدم برداشـت ها براي سازمان بيشتر اين مدل جهت كارآمدسازي هر چه

و لايه و بـاز هـم شده در اين پژوهش قابليت آن را دارد كه تا در سطوح  هاي بيشتري عميـق شـده

و كنترل چشم . تر كند هاي عمومي كشور را به واقعيت نزديك انداز راهبردي نهاد كتابخانه اجرا
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 منابع
ه در انداز نهاد كتابخانه هاي چشم تبيين مؤلفه). 1389(اي عمومي كشور نهاد كتابخانه هاي عمومي كشور
.هاي عمومي كشور نهاد كتابخانه: تهران. 1404افق ايران 

محمدتقي ضياييةترجم.مديريت كنترل هاينظام.)1372( نورتن، بدفوردو جان ديردين،؛رابرت،آنتوني

.دولتي مديريت آموزش مركز:تهران. بيگدلي

.سمت:تهران.سيد محمود حسينيترجمة.راهبردي مديريت.)1383( رابينسون، ريچاردو پيرس، جان

.اسدي مجتبي ترجمة.استراتژي اجراي براي عملكرد سنجشو كنترل هاينظام.)1385(سايمونز، رابرت

 آريانا:تهران
مورتنم اسكات؛پيتر لورنژ، محمد سيدترجمة.كنترل استراتژيك.)1385(.گوشل، سومانتراو ايكل،

.فرهنگي هايپژوهشمركز:تهران. حكاك محمدو اعرابي
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