
45

ــازمانی  ــگ س ــت فرهن مدیری
اثربخــش داخلـی  کنتــرل 
یان فیستر
استاد مدرسه ی مدیریت دانشگاه لانکستر، انگلستان
ترجمه: فاطمه قشقایی

برای

ــیون  ــازمان های کمیس ــت از س ــه ی حمای ــای کمیت ــه رهنمود ه ــی، ازجمل ــای داخل ــه ی کنترل ه ــه ای در زمین ــای حرف راهنمایی ه
ــا ایــن  ــر ســازمان جــاری می کنــد«2  تأکیــد می کننــد. ب ــر اهمیــت »فضــای اخلاقــی کــه هیــأت مدیــره ب تــردوی )کــوزو(1،  به شــدت ب
حــال، بــا وجــود چندیــن بحــران عمیــق مالــی، هنــوز هــم اغلــب نادیــده می گیریــم  کــه چه گونــه مدیریــت ارشــد و اجرایــی بایــد اصــول 
و عمل شــان را بــا هــم ترکیــب تــا فرهنگــی ایجــاد کننــد کــه کنتــرل داخلــی اثربخــش را در تمــام رده هــای بنــگاه اقتصــادی تقویــت 
ــوان  ــد، می ت ــت کنن ــاد فرهنگــی را تقوی ــه آن ابع ــد و فعالان ــودن3 و بســته بودن4 را دریابن ــن بازب ــوازن بی ــی ت ــران اجرای ــر مدی ــد. اگ کن
ــه تنفس گاهــی  ــی فرهنگــی ب ــن مبان ــده گرفتــن ای ــت کــرد. شــاید نادی ــر رســمی هدای ــق کنترل هــای رســمی و غی فرهنــگ را از طری
ــه  ــرد ک ــم ک ــه بحــث خواهی ــن مقال ــد. در ای ــش ده ــی را افزای ــرل داخل ــی کنت ــد و ریســک ناکام ــان آور بینجام ــای زی ــرای فرهنگ ه ب
چه گونــه بایــد »فرهنــگ ســازمانی« را در یــک ســازمان ترویــج کــرد و این کــه چــرا ایــن ترویــج مؤثــر واقــع می شــود. بــه طــور خــاص، 

در زمینــه ی مســائل زیــر بحــث خواهــد شــد: 

1- the Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
2- Tone at the top
3-openness
4-closeness

•    قانون ساربینز آکسلی و رهنمودهای حرفه ای چه مواردی را در زمینه ی کنترل های داخلی به اندازه ی کافی بیان نمی کنند؛ 
•    چرا درک نیروهای فرهنگی برای کنترل داخلی اثربخش اهمیت دارد؛ 

•    چه گونه مدیران مالی می توانند فرهنگ سازمانی را مدیریت کنند؛ 
•    ریشه های معمول ناکامی های کنترلی و 25 محرک برای اثربخشی کنترلی به منظور نشان دادن آن ها؛ 

•    یکپارچه ساختن چشم اندازهای فرهنگی؛ 
•    دلایل واقعی این که چرا کنترل ها شکست می خورند؛ 

•    پیامدهایی برای مدیران مالی: ابزاری برای ترکیب اثربخش محرک ها؛ و
•    درس هایی برای یادگیری. 
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1-detached

ســاربینز آکســلی و رهنمودهــای حرفــه ای چــه 
مــواردی را در زمینــه ی کنترل هــای داخلــی 

ــد ــان نمی کنن ــی بی ــدازه ی کاف به ان
دلایــل بحران هــای مالــی و اقتصــادی جــاری، و وقــوع تکــراری 
تاریــخ  در  تجــاری  و  حســابداری  رســوایی های  همیشــگی  و 
اقتصــادی، اغلــب بــا فرهنگ هــای ســازمانی »منــزوی«1،  »فاســد« 

ــط اســت.  ــه«  مرتب و »آزورزان
ماننــد  ناکامی هــای کنترلــی  بــه  پاســخ  قوانینــی کــه در 
ــد  ــت بعُ ــدند، اهمی ــع ش ــال 2002 وض ــلی در س ــاربینز آکس س
ــل  ــه عوام ــن ب ــب از پرداخت ــا اغل ــد، ام ــان می کنن فرهنگــی را بی
بحثــی  بازمانده انــد.  کنترل هــا  ناکامــی  اصلــی  ریشــه های  و 
ــازی  ــای مستندس ــه رویه ه ــت ک ــن اس ــود ای ــرح می ش ــه مط ک
داخلــی  کنتــرل  فرایندهــای  و  سیاســت ها  رســمی کردن  و 
کــه بــرای ســازمان ها الزامــی شــده، ماننــد آن چــه کــه در 
ــوز  ــت، و هن ــر اس ــده، هزینه ب ــلی آم ــاربینز آکس ــش 404 س بخ
ــد.  ــری کن ــط جلوگی ــای غل ــاد فرهنگ ه ــت از ایج ــته  اس نتوانس
ــرای  ــی )ب ــای داخل ــه ی کنترل ه ــه ای در زمین ــای حرف رهنموده
ــایی  ــی را شناس ــط کنترل ــب محی ــوزو( تناس ــوب ک ــال، چارچ مث
می کنــد و برخــی از بهتریــن  محیط هــا را کــه بــا فرهنــگ 
ــه ســاربینز  ــرده  اســت. اگرچــه ن ــام ب ــط اســت، ن ســازمانی مرتب
ــه چارچــوب  ــای PCAOB و SEC( و ن ــامل رهنموده آکســلی )ش
کــوزو هیچ یــک نتوانســته اند بینشــی عمیــق در زمینــه ی چگونگــی 
ارتبــاط بیــن نیروهــای فرهنگــی زیــر کنتــرل و نقــش مهمــی کــه 
مدیــران مالــی در ایــن زمینــه بــازی می کننــد، بــه عنــوان یکــی 

ــد.  ــم آورن ــازمانی، فراه ــگ س ــدی فرهن ــای کلی از دروازه ه
 

ــرل  ــرای کنت ــی ب ــای فرهنگ ــرا درک نیروه چ
ــت دارد  ــش اهمی ــی اثربخ داخل

ناکامــی در فهــم ویژگی هــای کلیــدی فرهنــگ ســازمانی و 
ــک های  ــازمانی، ریس ــگ س ــش فرهن ــت اثربخ ــی در مدیری ناتوان
مرتبــط بــا تضعیــف فرهنــگ »کنتــرل« را افزایــش می دهــد. 
فرهنگ هــای ســازمانی در پــی آن می تواننــد پویــش خــود را 
ــای  ــه آن را از محیط ه ــوی ک ــه نح ــد، ب ــاد کنن ــازمان ایج در س
ــن  ــد. نمونه هــای افراطــی از ای ــز کن ــی و خارجــی اش متمای داخل
دســت شــامل فرهنگ هــای عمیقــاً فاســد، رژیم هــای دیکتاتــوری 

ــا  ــه گروه ه ــای این گون ــت. اعض ــبه مافیایی اس ــازمان های ش و س
ــرد  ــه ف ــت ک ــی واداش ــه رفتارهای ــوان ب ــازمان ها را می ت ــا س ی
شــخصاً از انجــام آن هــا بیــزار اســت و در خــارج از ســازمان هرگــز 
ــر،  ــی کوچک ت ــود. در مقیاس ــد ب ــا نخواه ــام آن ه ــه انج ــر ب حاض
ــواردی از  ــرد،  م ــت نک ــت مدیری ــازمانی را به دق ــگ س ــر فرهن اگ
ــد  ــان آور می توانن ــی زی ــای فرهنگ ــر ویژگی ه ــت و دیگ ــن دس ای

ــا کســب وکاری رخ دهــد.  ــم، گــروه و ی در هــر تی
ــی  ــرای اثربخش ــی ب ــن فرهنگ های ــوب چنی ــای نامطل پیآمده
ــرای مثــال، اگــر مدیــران ارشــد  کنتــرل  داخلــی عمیــق اســت. ب
جــوّی بــاز را از طریــق ترکیبــی از محرک هــای کنترلــی در 
ــد، مســایل مهــم  تمــام ســطوح فرهنــگ ســازمانی تشــویق نکنن
ــد و  ــد ش ــل نخواه ــی منتق ــطوح بالای ــه س ــی ب ــطوح پایین از س
ــد را  ــراد ارش ــده ی اف ــتور های گمراه کنن ــچ گاه دس ــتان هی زیردس
بــه چالــش و ســؤال نخواهنــد کشــید. از ســوی دیگــر، بــاز بــودن 
بیــش از حــد می توانــد بــه عــدم تــداوم و عــدم اثربخشــی منجــر 
ــیاری از  ــرض بس ــگ را در مع ــاد فرهن ــال زی ــه احتم ــود و ب ش
ــا عوامــل  ــرار دهــد. از ایــن رو نیــاز اســت ت تأثیــرات ناخواســته ق
ــاز  ــت ب ــه لازم اس ــواردی ک ــن م ــت بی ــازمان به دق ــی س اجرای
ــرار  ــوازن برق ــند ت ــته باش ــت بس ــه لازم اس ــواردی ک ــند و م باش
ــازمان  ــر س ــایش را در سرتاس ــایش و عدم گش ــن گش ــد و ای کنن

ــد.        تســری دهن

ــگ  ــد فرهن ــی می توانن ــران مال ــه مدی چه گون
ســازمانی را مدیریــت کننــد 

ــالا  آغــاز می شــود. مادامــی  کنتــرل داخلــی مؤثــر، از ســطوح ب
ــت ها و  ــه سیاس ــوط ب ــات مرب ــد الزام ــر می توان ــام ناظ ــه مق ک
فرایندهــای خــاص را تجویــز و بــه اجــرا گــذارد، نهایی کــردن ایــن 
الزامــات در دســتان مدیــران ارشــد و اجرایــی اســت کــه فرهنگــی 
ــر  را کــه حامــی کنترل هــای اثربخــش اســت، به شــدت تحت تأثی
ــد  ــن امــری، بای ــرای انجــام چنی ــی ب ــران مال ــرار می  دهــد. مدی ق
ایــده ی روشــنی از ایــن  مــوارد داشــته باشــند کــه چه گونــه یــک 
ــه  ــود، چه گون ــاد ش ــد ایج ــش می توان ــازمانی اثربخ ــگ س فرهن
ــر  ــگ ه ــه فرهن ــاط اســت، و چه گون ــرل در ارتب ــا کنت ــگ ب فرهن
فــرد را در ســازمان، مســتقل از جایــگاه ســازمانی اش، تحــت تأثیــر 
قــرار خواهــد داد. بدیــن ترتیــب، ســؤالات زیــر مطــرح می شــود:   
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و  کنترلــی  چیســت  ناکامی هــای  معمــول  ریشــه های      •
ــا اشــاره  ــه آن ه ــه ب ــرل فعالان ــای اثربخشــی کنت ــدام محرک ه ک

ــد؟     می کن
ــوند  ــب ش ــم ترکی ــا ه ــد ب ــه بای ــا چه گون ــن محرک ه •    ای
ــش را  ــی اثربخ ــای داخل ــی کنترل ه ــگ حام ــن فرهن ــا مؤثرتری ت

ــد؟  ــرار دهن ــر ق ــت تاثی ــکل داده، تح ش
•    آیــا مدیــر مالــی موفــق بــودن از منظــر فرهنگــی، موضوعــی 
اســت شــهودی، یــا این کــه بعضــی از ایــن مهارت هــا را می تــوان 

از طریــق درک درســت نحــوه ی کارکــرد فرهنــگ آموخــت؟ 
مصاحبه هایــی بــا مســئولان اجرایــی، مدیــران ارشــد و/یــا 
حسابرســان شــرکت های مشــهور )ای  بـِـی،1 گــوگل، هیولــت 
ــوی اســتراس،4 مایکروســافت، نووآرتیــس5و  ــل،3  ل ــاکارد ،2 اینت پ
ــه از  ــول برگرفت ــل ق ــا دو نق ــت. در این ج ــورت گرف ــران( ص دیگ

ایــن مجموعــه  آمده اســت6 )ص. 90(
اریــک اســمیت،7 مدیــر اجرایــی، گــوگل )به نقــل از زمانــی کــه 
ــد:  ــود( می گوی ــوگل ب ــل گ ــر عام ــره و مدی ــأت مدی ــس هی رئی
ــد  ــرای کنتــرل اثربخشــی، رهبرانی ان »عوامــل کلیــدی موفقیــت ب
ــال و سیســتم های  ــا اســتفاده از مث کــه راهنمایی هــای خــود را ب
ــراد  ــازی اف ــاد و توانمندس ــانگر اعتم ــه نش ــمند ک ــی هوش داخل

ــد.«    ــام می دهن ــت، انج اس
ارویــن هــری،8 مدیــر مالی اســبق ســازمان امــور مالــی و اعتباری 
ســوییس )بــه نقــل از زمانــی کــه رئیــس کمیتــه ی حسابرســی در 
ــت،  ــد: »در نهای ــود( می گوی شــرکت تخصصــی شــیمیایی CIBA ب

ــه  ــرل، هم ــت کنت ــازمانی تح ــتن س ــودن و داش ــتاز ب ــرای پیش ب
ــی و  ــورد اخــلاق اســت. زندگــی اســتانداردهای اخلاق ــز در م چی

ــا.« ــتفاده از مثال ه ــا اس ــری ب رهب

ریشــه های معمــول ناکامی هــای کنترلــی و 
ــی ــی کنترل ــرای اثربخش ــزه ب 25 انگی

آگاهــی از ریشــه های معمــول ناکامی هــای کنترلــی بــه مدیــران 
مالــی و مدیــران در تمــام ســطوح کمــک می کنــد تــا توجه شــان 
ــه ایــن  ــر نواحــی کلیــدی متمرکــز ســازند و به صــورت فعالان را ب
ــه ای  ــق مصاحب ــد. از طری ــش دهن ــی را کاه ــوه ناکام ــع بالق مناب
ــف  ــع مختل ــران ارشــد و حسابرســان صنای ــران، مدی ــا مدی ــه ب ک
به عمــل آمــد، پنــج گــروه گســترده ی ناکامی هــای کنترلــی 

ــده اند:   ــایی ش شناس

ــای  ــتای ارزش ه ــد در راس ــراد غیرمتعه ــد:  اف ــی تعه 1( ناکام
ــلاش  ــام ت ــه تم ــای روزان ــد، در فعالیت ه ــل نمی کنن ــازمان عم س
ــع  ــل مناف ــه دلی ــت ب ــن اس ــد و ممک ــه کار نمی برن ــود را ب خ
ــرار  ــک ق ــرض ریس ــازمانی را در مع ــع س ــود، مناف ــدت خ کوتاه م

ــد.  دهن
2( ناکامــی شایســتگی: بــه دلیــل نداشــتن مهــارت، تجربــه و یــا 
آمــوزش کافــی، افــراد تفکــر انتقــادی ندارنــد، آنــان بایــد بررســی 
ذهنــی انجــام دهنــد، یــا مهارت هــای اجتماعــی را کــه در محیــط 

ســازمانی مناســب اســت کســب کننــد. 
ــی  ــد انتظارات ــی می توان ــات ناکاف ــات: ارتباط ــی ارتباط  3( ناکام
غیــر شــفاف بیــن اعضــای ســازمان ایجــاد کنــد، و موجــب بــروز 
ــی  ــا محیط ــود، ی ــی ش ــای خاص ــع فعالیت ه ــه نف ــوء تفاهم ب س
ــت  ــی صحب ــای کنترل ــه در صــورت طــرح بحث ه ــد ک ایجــاد کن

نکننــد.   
ــتمی،  ــاختاری، سیس ــای س ــی: پیچیدگی ه ــی پیچیدگ 4( ناکام
ــدازه ای  ــی را به ان ــای داخل ــد کنترل ه ــف، می توان ــی و وظای قانون
ــه طراحــی و اجــرای  ــادر ب ــراد و گروه هــا ق پیچیــده کنــد کــه اف

ــند. ــا نباش ــب کنترل ه مناس
5( ناکامــی تغییــر:  بعضــی از مســایل ممکــن اســت به واســطه ی 
ــتم  ــازمان و سیس ــرای س ــازمان، اج ــه س ــد ب ــای جدی ورود اعض
ــا  ــدن ب ــه ش ــک، مواج ــا تمل ــام ی ــازی، ادغ ــه س ــد، یکپارچ جدی

1-eBay                                                 2-Hewlett Packard
3-Intel                                                  4-Levi Strauss & Co 
5-Novartis
6-“Managing Organizational Culture for Effective Internal Control” (Springer-Physica 2009, 2011).  
7-Eric Schmidt                                    8-Erwin Heri
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قانونــی جدیــد کــه پیچیدگــی هــای آنهــا هنــوز بــه طــور کامــل 
درک نشــده اســت، یــا بــا پافشــاری بــرای تغییــری بیــش از حالــت 

کلــی بــه وقــوع بپیونــدد. 
ــد و  ــی به دســت می دهن ــی نگرشــی کل ــروه ناکام ــج گ ــن پن ای

ــه  ــت ک ــی اس ــران مال ــرای مدی ــی ب ــان دهنده ی راهنمایی های نش
توجــه خــود را بیشــتر در کجــا بایــد متمرکــز ســازند. بــرای هــر 
یــک از ایــن گروه هــا،  ایــن کتــاب پنــج »محــرک بــرای اثربخشــی 

کنتــرل« ارائــه داده اســت. 

 ی میذانیتررسی اجمالی نتایج مطالعه (:1) نمایه

 محرک های اثرتخشی کنترل کنترل هایناکامی هایگروه
 هثبل ضاٌّوبیی ثب اؾتفبزُ اظ .1 ناکامی تعهذات (1

 ضوٌی ثجبت .2 
 ّب وٌبض آهسى ثب ٍالؼیت .3 
 تؼطیف هبلىیت فطایٌسّب .4 
 اعویٌبى اظ پبؾرگَیی .5 

 ّبی هٌبؾت اًتربة نلاحیت .1 ناکامی شایستگی (5
 ّبی اختوبػی زض ًظط گطفتي هْبضت .2 
 آهَظـ هؿتوط ی اضائِ .3 
  وبضقٌبؾبىزضزؾتطؼ ؾبذتي  .4 
 ایدبز یه هحیظ وبضی خصاة .5 

 ّبی ٍاضح ٍ هساٍم  ایدبز پیبم .1 در ترقراری ارتثاطاتناکامی  (3
 تكَیك اضتجبعبت اثطثرف .2 
 ایب تَنیف هع .3 
 ؾبظًسُ ّبیتكَیك هٌبظطُ .4 
 الساهبت اعلاع ضؾبًی .5 

 ولی ًگطقیزاقتي  .1 ناکامی ناشی از پیچیذگی (4
 ّب توطوع ضٍی ضیؿه .2 
 گیطی فطایٌسّب اًساظُ .3 
 ایدبز اؾتوطاض  .4 
 وطزى وٌتطل ًْبزیٌِ .5 

 ًظبضت هؿتوط  .1 ناکامی ناشی از تغییرات (5
 هحسٍز ؾبظی تغییطات .2 
 اؾتبًساضز ؾبظی تغییطات .3 
 هٌبؾت ترهیم ظهبى .4 
 افعایف یه ضٍـ هثجت  .5 

 

افطاز ؾغَح  وِاؾت ی انَل ٍ الساهبت اظ ای ّب ٍ هحسٍزُاظ هحطن هبًٌس فْطؾتی وٌتطلی یضٍق گطًكبىایي هحطن ّب 
نَضت هٌغمی ثطای ثؿیبضی اظ وِ ثِ زضحبلیاًس. ّب، زضن وطزُوٌٌسگبى حیبتی زض اثطثركی وٌتطلثبلا ثِ ػٌَاى هكبضوت

ّبی ّب چِ چیعی ّؿتٌس، ٍ ّوچٌیي چِ انَل ٍ الساهبتی وٌتطلهسیطاى هكَْز اؾت وِ ػلل انلی ًبوبهی وٌتطل

نمایه )1(: بررسی اجمالی نتایج مطالعه ی میدانی
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ــی  ــتی کنترل ــد فهرس ــی مانن ــان گر روش ــا نش ــرک ه ــن مح ای
از محرک هــا و محــدوده ای از اصــول و اقداماتــی اســت کــه 
ــی در  ــارکت کنندگان حیات ــوان مش ــه عن ــالا ب ــطوح ب ــراد س اف
ــه به صــورت  ــی ک ــی کنترل هــا، درک کرده انــد. درحال اثربخش
منطقــی بــرای بســیاری از مدیــران مشــهود اســت کــه علــل اصلــی 
ناکامــی کنترل هــا چــه چیــزی هســتند، و همچنیــن چــه اصــول 
ــود  ــب کمب ــزد، اغل ــی کنترل هــای اثربخــش را برمی انگی و اقدامات
آگاهــی نســبت بــه مفاهیــم در فرهنــگ وجــود دارد. بنابرایــن در 
ایــن مطالعــه افزایــش بیش تــر آن محرک هــا و رهنمــودی عملــی 
ــاط  ــازمانی در ارتب ــگ س ــا فرهن ــه ب ــه چه گون ــوص این ک درخص

ــد.  ــت می ده ــه دس ــتند ب هس

یکپارچه سازی دیدگاه های فرهنگی
ــی  ــگ، نقش ــی فرهن ــان اصل ــوان دروازه بان ــی به عن ــران مال مدی
مهــم در ایجــاد و حفــظ فرهنــگ ســازمانی ایفــا می کننــد. 
فرهنگ هــای ســازمانی پیچیــده هســتند. آن هــا محصــولات 
ــا  ــن پدیده ه ــه ای ــازمان ب ــای س ــازمانی اند و اعض ــای س پدیده ه
ــد  ــکل گرفته ان ــخ ش ــول تاری ــا در ط ــند. فرهنگ ه ــا می بخش معن
ــا  ــا ب ــن، نه تنه ــلاوه برای ــد. ع ــال تکامل ان ــداوم درح ــور م و به ط
ــای  ــال ارزش ه ــرای مث ــده )ب ــتراک گذاشته ش ــه اش ــای ب الگوه
طریــق  از  بلکــه  مرتبط انــد،  گذاشته شــده(  اشــتراک  بــه 
ــابه  ــوه مش ــده، وج ــر پراکن ــا و عناص ــا، درگیری ه خرده فرهنگ ه

ــی،  ــای فرهنگ ــتفاده از نیروه ــرای اس ــد. ب می یابن
از  صحیحــی  درک  بــه  نیــاز  مالــی  مدیــران 
ویژگی هــای اصلــی فرهنگــی دارنــد. بــرای کمــک 
بــه ایــن مســئله، ایــن مطالعــه بــه نظریــه ی 
ــاره  ــی اش ــی اجتماع ــی و روان شناس جامعه شناس
ــه  ــگ چه گون ــه فرهن ــد ک ــی می کن دارد و بررس
در ســطح ســازمانی درســت ماننــد ســطوح فــردی، 

ــر اســت.  مؤث

ــای  ــی از ویژگی ه ــازمانی: یک ــطح س س
پدیدارشــدن  چگونگــی  زمینــه ی  در  کلیــدی 
ــل  ــان، تعام ــول زم ــازی آن درط ــگ و بازس فرهن
ــت.  ــش اس ــط پیرامون ــا محی ــازمان ب ــتن س داش

ــاوری و  ــازار، فن ــد ب ــا عوامــل تأثیرگــذاری مانن ــی ب محیــط بیرون
ــه  ــر در کشــوری ک ــال اگ ــوان مث ــه عن ــررات، ســروکار دارد. ب مق
ســازمان در آن فعالیــت می کنــد، رشــوه دهی عملــی رایــج 
باشــد، انگیــزه ای بیرونــی بــرای فرهنــگ خواهــد بــود و ســازمان 
ــه.  ــا ن ــازی رشــوه دهی وارد شــود ی ــا در ب خواهــد پرســید کــه آی
ــه  ــد ک ــری باش ــزه ی دیگ ــد انگی ــز می توان ــده نی ــررات پیچی مق
ــا چــه دقتــی بایــد  ــه پاســخ گویی کنــد کــه ب فرهنــگ را ملــزم ب
ــی  ــط داخل ــل، محی ــد. در مقاب ــار کن ــررات رفت ــوب مق در چارچ
ــا و  ــوابق کاری، ارزش ه ــخصیت ها، س ــد ش ــان دهنده ی برآین نش
ــران  ــره، مدی ــأت مدی ــای هی ــه اعض ــت ک ــی اس ــایر ویژگی های س
و کارکنــان بــه ســازمان می آورنــد. بــرای مثــال، کارکنــان 
ــود را  ــلاش خ ــام ت ــا تم ــرای کنترل ه ــگام اج ــت هن ــن اس ممک
ــل  ــت به دلی ــن اس ــد ممک ــتم جدی ــرای سیس ــد، اج ــام ندهن انج
عجلــه ی بعضــی از کارکنــان شکســت بخــورد، یــا کارکنــان جدیــد 
ــف خــود آگاه  ــوزش، از وظای ــالا و ضعــف آم ــل گــردش ب ــه دلی ب
ــازمانی  ــگ س ــر فرهن ــی، ب ــل محیط ــن عوام ــام ای ــند.  تم نباش
ــق  ــگ را از طری ــران فرهن ــر مدی ــد. اگ ــا آن در تعامل ان ــر و ب مؤث
محرک هــای اثربخشــی مدیریــت کننــد، در مقابــل ایــن تأثیــرات 
ابزارهایــی بــرای »گشــودن« و »بســتن« فرهنــگ دارنــد )چنان کــه 

در ادامــه مشــاهده می کنیــد(. 

ــز  ــردی تمرک ــطح ف ــه در س ــی ک ــردی: هنگام ــطح ف س
ــی  ــوع را بررس ــن موض ــم ای ــل داری ــم، تمای کنی
ــه هــر فــرد در اجــرای کنتــرل  کنیــم کــه چه گون
ــز  ــرد. تمرک ــرار می گی ــگ ق ــر فرهن ــت تأثی تح
ــه  ــه در چ ــت ک ــوع اس ــن موض ــر ای ــی ها ب بررس
ــد  ــت می کن ــر را تقوی ــن ام ــگ ای ــرایطی فرهن ش
ــام  ــود را انج ــای خ ــن تلاش ه ــراد بهتری ــه اف ک
دهنــد و بــه کارشــان بی توجهــی نکننــد؟ چه گونــه 
ــد  ــان را ایجــاد کن ــن اطمین ــد ای فرهنــگ می توان
کــه افــراد دارایی هــا را ســرقت نمی کننــد یــا 
ــت  ــه در جه ــد ک ــار نمی کنن ــان رفت ــه چن این ک
حمایــت از منافــع درازمــدت ســازمان نباشــد؟ در 
چــه شــرایطی افــراد در رفتارهــای کنترلــی خــود 
ــد و در  ــال می کنن ــود را دنب ــع شــخصی خ مناف

مالی مدیران 
به عنوان   
بانان دروازه 
اصلی فرهنگ   
در نقشی مهم 
و حفظ  ایجاد   

فرهنگ سازمانی 
کنند  می  یفا  ا
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ــراد  ــد؟ اف ــال می کنن ــازمانی را دنب ــع س ــرایطی مناف ــه ش چ
ــی روی  ــای فرهنگ ــایر ویژگی ه ــا و س ــادات، ارزش ه ــه اعتق ب
ــا  ــه کارهــا بایــد انجــام شــود "(. ایــن ارزش هــا ب ــد. )"چه گون می آورن
ــانی  ــردو هم پوش ــر ه ــد. اگ ــازمانی در تعامل ان ــای س ارزش ه
ــالا  ــازمانی ب ــداف س ــروی از اه ــرای پی ــل ب داشته باشــند، تمای
خواهــد بــود. اگــر ارزش هــای فــردی و ســازمانی در تضــاد بــا 
ــه انتخــاب خواهنــد زد. در  ــراد دســت ب هــم باشــند، آن گاه اف
ــال دارد  ــر احتم ــر، کم ت ــازمانی قوی ت ــای س ــرایط ارزش ه ش
ــن رو،  ــد. از ای ــال کنن ــان را دنب ــای شخصی ش ــراد ارزش ه اف
مدیــران نیــاز دارنــد تــا به دقــت ارزش هــای ســازمانی را 

ــد ســازد.  ــا را نیرومن ــا آن ه ــد ت ــت کنن تقوی

دلایل واقعی ناکامی کنترل ها 
ــه  ــازمانی، س ــردی و س ــگ در ســطوح ف ــه ی فرهن ــا مطالع ب
ــایی  ــوان شناس ــا می ت ــی کنترل ه ــرای ناکام ــدی ب ــل کلی دلی

کــرد: 
•    فرهنگــی کــه بیــش از حــد بســته اســت: 
یــک فرهنــگ بســته )از نظــر اثــرات خارجــی(، اجــازه نمی دهــد 
هیچ گونــه تبــادل و انتقالــی بیــن فرهنــگ و محیط انجام شــود. 
در نتیجــه، فرهنــگ در معــرض خطــر بیگانگــی از محیــط قــرار 
ــاخته  ــی س ــای رفتارهای ــد برمبن ــای فاس ــرد. فرهنگ ه می گی
ــراد جــزء آن فرهنــگ هســتند، از  ــه بســیاری از اف شــده اند ک
ــای  ــن رو، فرهنگ ه ــد. ازای ــروی نمی کنن ــازمان پی ــارج از س خ
ــت  ــه دس ــدن ب ــیده ش ــش کش ــه چال ــی و ب ــته تر ارزیاب بس
محیــط داخلــی )بــرای مثــال کارکنانــی کــه انتقــاد می کننــد( 
ــردم، قانون گــذاران و مشــتریان( را  ــال م ــرای مث و خارجــی )ب
از دســت می دهنــد و مجبــور نیســتند رفتارهــای اشتباه شــان 

را اصــلاح کننــد. 

ــت:  ــاز اس ــد ب ــش از ح ــه بی ــی ک •    فرهنگ
فرهنگــی کــه بســیار بــاز اســت )ناتــوان از بسته شــدن بحــث( 
نمی تواننــد بــه ثبــات و کنتــرل رفتــاری کــه کارا باشــد، 
دســت یابــد، زیــرا هدایــت روشــنی وجــود نــدارد. بــه همیــن 
دلیــل هیچ گونــه هدایــت مســتقیمی دریافــت نمی کنــد. 
از نظــر کنترل هــای داخلــی، چنیــن فرهنگــی اثربخــش و 

ــوح  ــد و وض ــراوان می رس ــات ف ــه مباحث ــود، ب ــد ب کارا نخواه
ــود  ــی وج ــای کنترل ــت ها و فراینده ــورد سیاس ــی در م چندان
ــه ســبب  ــاز اســت ب ــیار ب ــه بس ــی ک ــد داشــت. فرهنگ نخواه
ناهمگونی هــا تضعیــف خواهــد شــد، ممکــن اســت افــراد فقــط 
منافــع شــخصی خــود را دنبــال کننــد و در اتخــاذ تصمیمــات 

ــود.   ــد ب ــش نخواهن ــفاف، اثربخ ــگام و ش به هن

•    فرهنــگ ضعیــف اســت: عامــلان یــک فرهنــگ 
آن را قدرتمندانــه اجــرا نخواهنــد کــرد، در نتیجــه، رفتــار 
ــک  ــد. ی ــد ش ــر نخواه ــازمان منتش ــر س ــی در سرتاس کنترل
فرهنــگ ضعیــف ایــن امــر را تقویــت نخواهــد کــرد کــه چــه 
رفتــار کنترلــی پذیرفتــه اســت و چــه رفتــار کنترلــی پذیرفتــه 
ــوّ آزاد در  ــک ج ــزوم وجــود ی ــه صــورت جــدی ل نیســت، و ب
ــر،  تمــام ســطوح کســب وکار را توســعه نخواهــد داد. از آن بدت
یــک فرهنــگ ضعیــف می توانــد جــوّی آزاد را در ســطح و 
ــودن  ــاز ب ــمی ب ــر رس ــورت غی ــا به ص ــد، ام ــج ده ــر تروی ظاه

ــد.   ــه نشــده باش پذیرفت

پیامدهــا بــرای مدیــران مالــی: ابــزاری بــرای 
ــا ــش محرک ه ــب اثر بخ ترکی

دســت کم  یــا  ســازمانی،  فرهنــگ  مدیریــت  به منظــور 
ــی  ــه درکِ چگونگ ــر ب ــک مدی ــر آن، ی ــیار ب ــذاریِ بس تأثیرگ
ــاز  ــر فرهنگــش نی ــات مشــخص ب ــذاری اصــول و اقدام تأثیرگ
ــر  ــا فرات ــاز دارد ت ــی نی ــش فرهنگ ــه، دان ــر این ک دارد. مهم ت
ــاط  ــگ در ارتب ــا فرهن ــا ب ــی از محرک ه ــرا بعض ــه چ ــرود ک ب
ــه  ــد و چ ــل دارن ــا تعام ــه آن ه ــال، چه گون ــرای مث ــتند، ب هس
ــا در مؤثرتریــن  ترکیبــی از محرک هــای مختلــف لازم اســت ت
حالــت فرهنــگ را تحــت تأثیــر قــرار دهــد. بنابرایــن مادامی که 
در مــورد یکســانی فرهنگ هــا تردیــدی وجــود نداشــته باشــد، 
برخــی قوانیــن جهانــی هســتند کــه بــه همــه ی ســازمان ها و 
ــی را  ــای فرهنگ ــن دیدگاه ه ــوند. ای ــوط می ش ــا مرب فرهنگ ه
درنظــر بگیریــد: 25 محرکــی کــه اثربخشــی کنتــرل  براســاس 
معانــی فرهنگی شــان مربــوط هســتند. همان طــور کــه در 
نــگاره ی یــک نشــان داده شــده اســت، آن هــا بــه محرک هــای 
بازبــودن1، بســته بودن2 و تقویت کننــده3 تقســیم شــده اند:  

1-Opening                                          2-Closing                          
3-Reinforcing                                                                           
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تعریــف  به روشــنی  بســته بودن1  محرک هــای 
ــوند و  ــرا ش ــا اج ــرل ه ــه کنت ــت چه گون ــه لازم اس ــد ک می کنن
بــرای اعضــای ســازمان محدودیت هایــی را تعییــن می کنــد. 
می آورنــد  فراهــم  مزیت هایــی  بســته بودن  محرک هــای 
ــی  ــد مبن ــاد می کن ــازمان ایج ــای س ــرای اعض ــودی ب ــه رهنم ک
بــر این کــه کنترل هــا بایــد چه گونــه اجــرا شــوند، از طریــق 
فرهنــگ ثباتــی در رفتارهــای کنترلــی ایجــاد و تعریــف می کنــد 
ــال،  ــرای مث ــت. ب ــی نیس ــگ پذیرفتن ــاری در فرهن ــه رفت ــه چ ک
ــه  ــراً ب ــگ را منحص ــری«2،  فرهن ــداری ظاه ــرک )2-1( »پای مح
تفکــر کوتاه مــدت محــدود می کنــد و محــرک )4-5( » تخصیــص 
زمــان مناســب« فرهنــگ را بــه شــتاب زدگی در اجــرای تغییــرات 

ــد  ــدود می کنن ــگ را مح ــا فرهن ــن مثال ه ــد. ای ــدود می کن مح
زیــرا مدیــران آن هــا را شــرح می دهنــد، از یک ســو تفکــر 
درازمــدت و از ســوی دیگــر تخصیــص زمــان مناســب، هــردو بــرای 

آن هــا مهــم اســت. 

ــن اطمینــان را ایجــاد می کننــد کــه  ــاز: ای ــای ب محرک ه
ــای در  ــرای کنترل ه ــی و اج ــازمان در طراح ــای س ــرات اعض نظ
ــن  ــا ای ــود. آن ه ــه می ش ــر گرفت ــان در نظ ــوزه ی مسئولیت ش ح
ــی و  ــرای ارزیاب ــازنده ب ــای س ــه گفت وگوه ــد ک ــت را دارن مزی
بهبــود مســتمر کنترل هــا انجــام شــود، عقایــد متنوع تــری درنظــر 
گرفتــه می شــود، درنتیجــه، کنترل هــای داخلــی می تواننــد 

ــی  ــه راحت ــد ب ــروان نمی توانن ــران و پی ــوند. رهب ــر ش اثربخش ت
ــد  ــرا بای ــد، زی ــح خــود دلیل تراشــی کنن ــای ناصحی ــرای رفتاره ب
ایــن رفتارهــا را بــرای گروه هــای داخلــی و خارجــی توجیــه 
کننــد. بــرای مثــال محــرک )4-1( »تعریــف مالکیــت فرایندهــا« 
بــا اختیــار دادن بــه کارکنــان بــرای اجــرای کنتــرل در محــدوده ی 
کنترلـــــی خــــود، فرهنــگ را بــاز می کنــد. یــا محـــــرک 3-4 
»تشــویق گفت وگو هــای ســازنده« فرهنــگ را بــرای نقــد و 
اشــتراک گذاشــتن دانــش هــم در داخــل و هــم در خــارج ســازمان 

ــد.  ــاز می کن ب

محرک هــای  مفهــوم  تقویت کننــده:  محرک هــای 
و  از فرهنــگ  اســتفاده  بــا  را  بــاز و بســته  
اجتماعــی  و  انتخــاب  رهبــری،  طریــق  از 
کــردن فرایندهــا، آشــکار می کنــد و ترویــج 
تحکیم کننــده  محرک هــای  ایــن  می دهــد. 
ــگ  ــر، فرهن ــرک دیگ ــج دو مح ــق تروی از طری
محــرک  مثــال  بــرای  می کنــد.  قوی تــر  را 
مثال هــا«  از  اســتفاده  بــا  »رهبــری   )1-1(
کاربردهــای  مدل ســازی  از  اســتفاده  بــا 
موجــب  بســته،  و  بــاز  محرک هــای 
 )3-1( محــرک  می شــود.  فرهنــگ  تقویــت 
ــگ  ــداوم« فرهن ــح و م ــای واض ــاد پیام ه »ایج
را ملــزم بــه ایجــاد پیــام هــای واضــح از 
محرک هــای گشــایش و بســته بودن درون ســازمان می ســازد. 
در صورتــی  تنهــا  بســته بودن  و  بازبــودن  هــای  محــرک 
بــا  فرهنــگ،  طریــق  از  کــه  باشــند  اثربخــش  می تواننــد 
کمــک محرک هــای تحکیم کننــده، باردیگــر مــورد تأکیــد 
قــرار گیرنــد. متعادل کــردن محرک هــای بــاز و بســته بودن 
ــرای کنتــرل می شــود.  موجــب فراهــم آمــدن ابعــاد فرهنگــی ب
تقویــت  موجــب  تحکیم کننــده  محرک هــای  درعین حــال، 
ــا داشــتن درکــی خــوب از  ــی ب ــران مال فرهنــگ می شــود. مدی
ــاط  ــرل در ارتب ــی کنت ــرک اثربخش ــه 25 مح ــه چه گون این ک
ــود بــه صــورت فعــال، یــک فرهنــگ  هســتند، قــادر خواهنــد ب
ســازمانی ایجــاد کننــد و شــکل دهنــد کــه در سرتاســر ســازمان 

ــد.  ــاری باش ــکار و ج آش

2-Ingrain sustainability
1-Closing Drivers   

چارچوب کنترل و فرهنگ برای کنترل اثر بخش

محرک های تقویت

ترکیبمحرک های باز
:تعریف ابعاد فرهنگی برای کنترل

:ساخت استحکام فرهنگی

محرک های بسته

نگاره1: چارچوب کنترل و فرهنگ برای کنترل اثر بخش
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درس هایی که می توان آموخت 
ــی  ــورت اساس ــه ص ــه ب ــت ک ــوی اس ــری ق ــگ عنص 1(    فرهن
ــه  ــردی ک ــوان ف ــه عن ــی ب ــر مال ــاط اســت. مدی ــرل در ارتب ــا کنت ب
ــرا  ــه اج ــن زمین ــی در ای ــش مهم ــت، نق ــگ اس ــان فرهن دروازه ب

    . می کنــد
ــواع  2(    در صورتــی کــه مدیــران مالــی از مفاهیــم فرهنگــی و ان
کنترل هــا )در این جــا محرک هــا( و نحــوه ی ترکیــب اثربخــش 
آن هــا آگاه باشــند، می تــوان از بــالا و از طریــق کنترل هــای رســمی 

و غیررســمی، فرهنــگ را مدیریــت کــرد.
3(    مدیــران مالــی اساســاً بــا ایــن موضــوع درگیرنــد کــه بفهمنــد 
ــدام  ــی ک ــته ی کنترل ــاز و بس ــای ب ــن محرک ه ــادل بی ــن تع بهتری
اســت. محــرک هــای بســته هدایتــی از بــالا بــه پاییــن در ســازمان 
ایجــاد می کننــد، در حالــی کــه هدایــت محــرک هــای بــاز، مشــوق 
ــن دو  ــردن ای ــادل ک ــالا اســت. متع ــه ب ــن ب ــی پایی ــازوکار کنترل س
ــرای هدایــت بســیار مهــم  جریــان و ارزیابــی انتقــادی از فرهنــگ، ب

اســت. 
4(   به منظــور متعــادل کــردن محرک هــا، لازم اســت کــه مدیــران 
و مدیــران مالــی در تمــام ســطوح ســازمان )حداقــل در بعضــی ابعــاد( 
برخوردهــای بــاز داشــته باشــند. تــا زیردســتان ســؤالات انتقــادی و 
ــراد  ــه اف ــد ک ــج دهن ــی را تروی ــد و فرهنگ ــرح کنن ــی را مط چالش

ــد.  ــان کنن ــه ایده هایشــان را بی ــد آزادان بتوانن
ــن  وجــود داشــته  ــه ای ــی نســبت ب 5(    مادامــی کــه فهمــی کل
باشــد کــه فرهنــگ می توانــد از طریــق رهبــری، انتخابــات و 
اجتماعــی شــدن، تقویــت شــود، بــرای مدیــران مالــی اهمیــت دارد 
کــه در تصمیمات شــان از روان شناســی این گونــه محرک هــای 
ــی  ــه زمان ــو آن ک ــند، ول ــد، آگاه باش ــراد مؤثرن ــر اف ــه ب ــی ک تقویت
ــد و دور  ــیار بعی ــازمان بس ــا در س ــن محرک ه ــد ای ــر می رس به نظ
از دســترس هســتند. در صورتــی کــه رهبــری در ســازمان به خوبــی 
ترویــج نشده باشــد، محتمــل اســت کــه کارکنــان منافــع شــخصی 

خــود را توجیــه کننــد.   
ــا فکــر  6(    یــک فرهنــگ قــوی )تقویت شــده( اگــر همچنیــن ب
بــاز باقــی بمانــد، حامــی بهتــری بــرای کنترل هــای داخلــی اســت. 
فرهنگ هــا  زیان بار تریــن  بســته  اند  بســیار  کــه  فرهنگ هایــی 
ــرا از محیــط جــدا می شــوند و پویایــی خــاص خــود را  هســتند زی
دارنــد )بــرای مثــال، فاســد می شــوند(. کاربــرد موفــق محرک هــای 

ــاز و بســته  ــای ب ــن محرک ه ــق بی ــی دقی ــه تعادل ــده، ب تقویت کنن
بســتگی دارد. 

ــده،  ــرار ش ــی تک ــای کنترل ــه ی ناکامی ه ــودن هم ــدی ب 7(    ج
و  بــرادرز  له مــن  یو.بــی. اس،  زیمنــس،  وردکام،  انــرون،  ماننــد 
جــز آن )ایــن فهرســت در آینــده همچنــان ادامــه خواهــد داشــت( 
ــد  ــی تمــام ســطوح، بای ــران مال ــران و مدی نشــان می دهــد کــه مدی
ــرای  ــه فرهنگــی ب ــه ایــن  نکتــه توجــه داشــته  باشــند کــه چه گون ب
درازمــدت  به صــورت  تــا  کننــد  ایجــاد  اثربخــش  کنترل هــای 

ــد.  ــه  دهن ــی ارائ ــات مال خدم
ــن  ــه رابطــه بی ــز ب ــرای تمرک 8(    چارچــوب ارائه شــده تلاشــی ب
فرهنــگ و کنتــرل اســت، و بــر  ایــن ویژگــی  کلیــدی تأکیــد دارد کــه 
مدیــران می تواننــد بــا ایجــاد فرهنگــی بــرای کنترل هــای اثربخــش،  

ابــزاری ســاده بــرای دســت یابی بــه بازدهــی بــالا داشــته باشــند.     
9(    درنتیجــه، بــه میزانــی کــه مدیرانــی مالــی بــر یــک پرتفــوی 
عملکــرد،  ســنجش  رشــد،  درحــال  تکنیک هــای  از  متشــکل 
ــایر  ــا س ــابداری، ی ــتانداردهای حس ــرمایه گذاری، اس ــای س برنامه ه
موضوعــات رعایتــی تمرکــز دارنــد، بایــد ت بــه فرهنــگ ســازمانی و 
ــا  ــوند، ت ــاد ش ــد ایج ــی می توانن ــای فرهنگ ــه نیروه ــه چه گون این ک
ــش  ــام ســطوح کســب و کار افزای ــی اثربخــش را در تم ــرل داخل کنت

ــی داشــته باشــند.    ــد، توجــه کاف دهن
 




