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 فصل چهارم
 خاستگاه مواضع راهبردي 

 مقدمه
اي    شايد از هنگامي كه طراحي راهبرد به عنوان موضوعي قابل طرح و تدريس مطرح شد، غيرسليـقـه                 

اندركـاران بـوده       بودن آن از يك سو و مبتني بودن بر واقعيت بيروني از سويي ديگر دغدغه مهم دست                
با اين حال شواهد نشانگر آن است كه اين منظور به هيچ وجه در حد مورد انتظار برآورده نشـده                     .   است
) كنشگران، هدف، فناوري، ساختار اجتماعي و مـحـيـط         ( آن چه به عنوان عناصر متشكله سازمان        .   است

بندي و يا اجراي راهبردها موثر بـوده           خواسته يا ناخواسته در صورت    )   1378سرشت،  رحمان( مطرح بوده   
شود ويـژگـيـهـاي         اين فصل با معرفي ويژگيهاي عمومي چند راهبرد، به طور ضمني مدعي مي            .   است

گيران اصلي، در اين كه راهبرد كلي داراي چه ويژگيهايي بـاشـد                شخصيتي كنشگران، به ويژه، تصميم    
تواند ويژگيهاي شخصي     در پايان فصل خواننده با پاسخگويي به يك پرسشنامه مي         .   بارزترين اثر را دارد   

هاي او شكل گيرد پيـش   تواند در اثر تصميم خود را تشخيص و بر اساس آن ويژگيهاي راهبردي كه مي       
 . بيني كند

 گيري راهبرد  چگونگي شكل
پس از ايـن، مـوارد         .   ايم  ، و سياست بازرگاني آشنا شده     ) استراتژي( تاكنون تا حدودي با مفهوم راهبرد       

در واقع با خواندن اين درس       .   پيشين را بسط داده و در ادامه موارد جديدي را هم مطرح خواهيم ساخت             
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جاي آنكه راهبردهايي مشابه پيش گيرند راهبردهايـي          خواهيم بدانيم چرا مديران در شرايط مشابه به         مي
خواهيم بدانيم اگر محيط مستقيما منشا راهبردها نيست پس چه عامل يـا                مي.   كنند  متفاوت انتخاب مي  

مدير در سازمان پيوسته با مواردي بي سـابـقـه    .   كند  عواملي به عنوان منشا و سرچشمه راهبرد عمل مي        
پس اگر مديري در شرايط الف تصميم ب را گـرفـت بـايـد                .   مواجه است و دائما بايد موضع گيري كند       

او بايد بتواند توضيح دهد با توجه به شرايط الف چرا           .   بتواند دلايلش را براي اين تصميم گيري بيان كند        
از طرفي اين درس به مـا نشـان          .   تر ارزيابي كرده است     تصميم ب را منطقي، قابل توجيه، يا قابل دفاع        

تـوان راهـبـرد        هاي متفاوتي دارند و با آگاهي از اين وجوه مـي             ها و جلوه    خواهد داد كه راهبردها جنبه    
مديران موفق را تشخيص داده و از آنها درس گرفت و با توجه به شرايط كشورمان راهبردي مـنـاسـب                     

 .براي مواضع خود نيز يافت
 :تواند به سه صورت انجام پذيرد  طراحي راهبردي مي1بنا به نظر يك محقق مديريت به نام مينزبرگ

 2يسك جويانه، خطر طلبانه، سوداگرانه ر -1

 3تطابقي  -2

  4مدون -3
اما به طور كلي بهتر است كه شكل گيري راهبرد را به چهار گروهي كه در زير مطرح خـواهـنـد شـد                         

 :تقسيم كنيم

 شكل گيري راهبرد به صورت انفعالي يا االله بختكي   -يك
 شكل گيري راهبرد به شيوه ريسك جويانه و يا كارآفريني -دو
 طراحي راهبرد به شيوه تطابقي-سه

 يطراحي راهبرد به شيوه تدوين -چهار

 شكل گيري راهبرد به صورت انفعالي يا االله بختكي  -يك 

مدير در اين حالت در موضع انفعالي قرار دارد و تا زماني كه محيط به او فشار نياورد و مجبور نـبـاشـد                         
كسب و كارهايي كه با اين راهبرد شروع به فعاليت كنند غالبا از امـكـان         .   دهد  هيچ حركتي انجام نمي   

1- Mintzberg     2- Entrepreneurial 
3- Adaptive     4- Planning   
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درستي نمي دانند بايد چـه كـنـنـد بـه           گذاري مالي زيادي برخوردارند، اما به دليل آنكه خود به      سرمايه
 .احتمال زياد سرمايه خود را از دست مي دهند

 :توانند به حيات خود ادامه دهند  آنها معمولا در سه صورت مي
 حمايت دولت ♦
 داشتن انحصار در حوزه فعاليتشان ♦
 باند بازي و استفاده از رانت ♦
دسـت     توان گفت كه سود اين سازمانها غير عملياتي است و از روشهاي معمول عملياتي بـه      در واقع مي  

كننـد راه      شوند و سعي مي     اين افراد مانند كساني هستند كه بدون چراغ مناسب وارد غاري مي           .   آيد  نمي
شوند و ناچار بايد      بديهي است كه اينان گاهي با يك بر آمدگي روبرو مي          .   داخل غار را كورمال طي كنند     

خود را جمع كنند و زماني ممكن است خود را در فضايي باز بيابند و در اين وضعيت، فـرصـت نـفـس                         
 .كنند كشيدن پيدا مي

 شكل گيري راهبرد به شيوه ريسك جويانه و يا كارآفريني -دو

طبق اين روش طراحي راهبرد توسط فردي مقتدر، مسلط و بسيار آشنا با كسب و فوت و فـن كـارهـا                       
تجانس دارد، مدير كـمـتـر بـا         1در اين شيوه كه با هماهنگي طراحي راهبردي ضمني.   گيرد صورت مي 

او بيشتر با اتكا به تجزيه و تـبـحـر و      .   پردازد  اطرافيانش به تجزيه و تحليل منطقي اوضاع و شرايط مي         
گيرد و بـر آن اسـاس           آشنايي وسيع و عميق با بازار و شم كاري خود در مورد حال و آينده تصميم مي                

با وجود اينكه ممكن است وي هيچ استدلال و منطقي را به افراد تحت سرپرستـي خـود            .   كند  عمل مي 
روش مشخصي را پيش پاي آن افراد قرار ندهد، آنـان             و    ارائه ندهد و با وجود آنكه ممكن است هيچ راه           

كنند و از گفتار و اعمال او راه را استنباط            ها و اعمال مدير خود اطمينان مي        معمولا به داوري ها، تصميم    
در اين حالت نيز پول زيادي براي سرمايه گذاري وجود ندارد اما مديـر              .   كرده و ثابت قدم پيش مي روند      
دهد، مثال واضح اين نوع شركت، كاري است كـه يـك مـهـنـدس              از خود خلاقيت زيادي نشان مي    

او به عنوان  سازنده رايانه نوعي رايانه به نام آمستـراد را وارد                .   انگليسي به نام سينكلر به آن دست زد       
خـواسـت      ريزي مشخصي نكرده بود و مي       او براي اين كار برنامه    .    پوند بود  100بازار كرد كه قيمت آن      

1- Implicit  
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اي كارآمد و ارزان و نيز متفاوت با ماشين حسابهاي معمول در بازار ارائه كند كه البته اين تصميـم                      رايانه
 .ريسك آميز با موفقيت بسياري هم روبرو شد

 1طراحي راهبرد به شيوه تطابقي-سه

در .   شـود   در اين روش مراد از تطبيق دادن سازمان با شرايطي است كه در هر زمان بر آن تحميل مـي                    
كند بلكه همراه با تغييرات محيط        اين حالت بر عكس شيوه االله بختكي، مدير از روي ناچاري كاري نمي            

سازمانهاي متكي به اين نوع راهبرد معمولا با سرمايه زيادي آغـاز بـه كـار                   .   رود  قدم به قدم جلو مي    
توان در ايكيا و جانسـون   مثال بارز اين شيوه را مي. كنند و توجه شان دائم به نيازهاي مشتري است  نمي

) حـالـت دوم    ( در اين شيوه مدير مانند يك ريسك طلب          .   يافت)   توليد كننده لوازم بهداشتي و آرايشي     ( 
كند با محيط دست و پنجه نرم كند بلكه در برابر هر وضعيتي كه بروز كند واكنش مناسب و                      سعي نمي 

ريسك طلب ممكن است به اقدامات جهشي و بي سابقه دست بزند و حال آنكه               .   دهد  متناسب نشان مي  
خره مدير ريسك طلب ممـكـن         بالا.   كند  مدير تطابقي آهسته، آهسته و فقط در مواقع ضرورت اقدام مي          

است بي پروا دربرابر رقبا قد علم كند و اين در حالي است كه مدير با روش تطابقي، در برابر اقـدامـات                       
 .پردازد رقبا به دفاع محتاطانه مي

 2طراحي راهبرد به شيوه تدويني -چهار

در ايـن روش      .    ياد كـرديـم     3اين شيوه مشخصا همان روشي است كه از آن به عنوان راهبرد آشكار             
گيري ترسيم و مسير اقدامات حتي المقدور به وضوح و صـراحـت بـيـان                    چارچوبي دقيق براي تصميم   

ايـن  .   كنند  طبق اين روش مديران سطح بالا از روالي نظام مند براي ارزشيابي امور استفاده مي              .   شود  مي
كند مديران، محيط و سازمان خود را مرتبا و به طور دقيق تجزيه و تحليل و برنامه اي                     روال ايجاب مي  

را تهيه و تدوين كنند كه به موجب آن بتوانند آگاهانه و بي نگراني از نياز به مواجهه با رخدادهاي كاملا                     
هاي مخاطره آميـزي را     البته طبق اين روش نيز مديران بايد تصميم. غير قابل پيش بيني به پيش روند 

هاي خود را به صورتي ساختمند و پس از محاسـبـات عـدد و                   اما آنان گزينه  )   ريسك آميز ( اتخاذ كنند   

1- Adaptive      2-Planning  
3-Explicit 
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آوردهايي منطقي از امكانات و محدوديت  ايشان بر.   كنند  هاي منطقي انتخاب مي رقمي و تجزيه و تحليل    
گزيننـد كـه بـا          آورند و راههايي را بر مي       هاي خود به عمل مي      هاي محيط و بازار و امكانات و توانايي       

شـود    گذاري زيادي مي  در اين روش نيز سرمايه.   ها و امكانات سازمانشان هماهنگي داشته باشد      ماموريت
است، كه در سال  فورد مثال واضح اين سازمانها،.   رسد ريزي به مصرف مي كه مقداري از آن براي برنامه    

گردند و  با تخمين اينكه پس از جنگ سربازان به خانه هاي خود باز مي      )   پايان جنگ جهاني دوم     ( 1945
مبـيـلـهـاي        سال بعد جوانان زيادي خواستار اتو      18-19كند و در نتيجه حدود        زاد و ولد افزايش پيدا مي     

 چنين اتومبيلهايي را به بازار عرضه كرد كه بـا            1962-63شوند در سالهاي      اي و كم مصرف مي      مسابقه
 .اقبال بسياري روبرو شد

در تمام چهار حالت مذكور ريسك كردن و نيز تطابق با محيط و تا حدودي نيز بررسي محـيـط وجـود                       
شود كه اين چهار شيوه از يكديگر متمايز باشند اين است كه محور و نـقـطـه                    دارد، اما آن چه باعث مي     

ريسك جو بر ريسك كردن،تطابقي بر تطابق با محيط،         ( اي خاص است      اتكا هر يك از اين روشها مقوله      
هاي طـراحـي راهـبـرد          وضعيت) .   مدرن بر بررسي محيط و االله بختكي نيز آميخته ضعيفي از كل اينها            

 . نمايش داده شود ) 1-4(تواند به صورت شكل مي

تواند وجود داشته بـاشـد و           وضعيت مي  چهار  اما در نهايت نبايد تصور كرد كه هميشه تنها يكي از اين             
ريزي، آشنايي با همه  اما در كل و در جز براي درك راهبرد و برنامه.  وضعيت پنجم و ششمي وجود ندارد 

در هر حال لازم به ياد آوري است كه بعيد به نظر مي رسد طراحي راهبرد    .   مواضع راهبردي لازم نيست   
هر چند كه در مـواردي       .   و مدون در كشور ما قابليت قبول و اعمال زيادي داشته باشد             آشكار به صورت 

مانند ايجاد راهها، پلها و نظاير آنها استفاده از اين روش اجتناب ناپذير مي شود ولي روشهـاي ريسـك                     
به علاوه بايد در نظر داشت كه ممكن است در هـر زمـان       . جويانه و تطابقي در كشور ما رايج تر است 

  انواع شكل گيري راهبرد  1-4شكل  
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در هر حال انتخاب روش به موضوع و شرايط زماني و مـكـانـي                .   يكي از اين روشها قابل استفاده باشد      
گيري خواهيـم    حال با آشنايي كلي نسبت به اين چهار روش به بررسي ابعاد مختلف تصميم   . بستگي دارد 

پرداخت تا بتوانيم حدس بزنيم كه اگر مدير چگونه شخصيتي داشته باشد، چه روشي از روشهاي مذكور                 
يا به عبارتي ديگر براي سازماني كه با يك شيوه خاص طـراحـي راهـبـردي       .  را در پيش خواهد گرفت 

 .تواند هماهنگ باشد كند چه مديري با چه شخصيتي مي شروع به كار مي
دهد كـه افـراد       شود خط افقي شكل و دو سر آن نشان مي     مشاهده مي)  2-4( همانطور كه در شكل   

شهودي (توان گفت افراد از كدام ويژگيشان     كنند و يا در واقع مي  چگونه با جهان خارج ارتباط برقرار مي  
دهد كه اطلاعاتـي     كنند و خط عمودي نيز نشان مي  براي برقراري ارتباط با محيط استفاده مي  )   يا حسي 

بـا  ).  تفكري يـا احساسـي    :  (كنند  اند چگونه پردازش مي را كه افراد از طريق شهود يا حس دريافت كرده       
توانـد نـشان دهنـده        تركيب اين چهار بعد به چهار شخصيت اصلي خواهيم رسيد كه هر يك آنهـا مـي                

 . ي يكي از چهار شيوه طراحي راهبرد باشد ويژگيها

   رابطه شخصيت با تصميم گيري و موضع راهبرد 2-4شكل 
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سعي كنيد با خوانـدن هـر يـك از           .  حال با ذكر چند مثال به درك بهتري از موضوع خواهيم رسيد         
مثالهاي زير حدس بزنيد كه هر كدام از افراد زير با كدام شيوه طراحي راهبرد و يا با كدام يك از چهـار       

  :كنند گيري با قضايا برخورد مي بعد تصميم

 ثبت نام دانشجويان -مثال اول
 :خوريد فرض كنيد روز ثبت نام دانشجويان ورودي جديد در يك دانشگاه به چهار دانشجو برمي 

گردد و با كمك گرفتن از او و            در حياط دانشگاه به دنبال يك دوست يا همراه مي         :   دانشجوي اول 
ممكن است اين دانشجو در تـرم     .     دهد  سرك كشيدن به اين سو و آن سو ثبت نام خود را انجام مي             

گـيـري      گيري آشنا شود و واحد گيري خود را با نگاه به ورقـه واحـد                 هاي بعد با شيوه درست واحد     
 .دوستان به انجام رساند

 اعلانات روي تابلوها و كسب آگاهي از آنـهـا بـه              به تدريج با خواندن   و  آرام آرام     : دانشجوي دوم 
شود و با توجه به مشكلات ثبت نام، خود را با شرايط تطبيق داده و         تدريج با شيوه ثبت نام آشنا مي      
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اين دانشجو از ترم هاي بعد با توجه به ويژگي درسها و شناختي كه قبـلا از                  .   گيرد  از آنها درس مي   
 .رود آورد پيش مي دانشجويان سال بالاتر  به دست مي

دهد كه گويا ذاتا با ثبت نام آشـنـا             بدون آشنايي با ثبت نام آن را طوري انجام مي         :   دانشجوي سوم 
 . بوده است

يك روز قبل از ثبت نام محل را شناسايي كرده و با راهنمايي گرفتن از مسـئـولان                    :   دانشجوي چهارم 
دانشكده و استفاده از فرمهاي راهنما محل، زمان، و نحوه ثبت نام را بررسي نموده و براي ثبت نام خود                    

بعيد نيست اين دانشجو از ترم بعد براي ترمهاي باقيمانده خودش واحـد گـيـري                  .   كند  ريزي مي   برنامه
 .موقتي كند و حتي مرجع رسيدگي به مشكلات واحدگيري ديگر دانشجويان شود

 راه اندازي خواربار فروشي  -مثال دوم
 :يابند سوي داير كردن خواربار فروشي گرايش مي چهار نفر به صورتهاي مختلف به 

اين فرد كه به احتمال زياد ثروت زيادي به دست آورده است به پيشنهاد يكي از دوسـتـان                   :   نفر اول 
شود و خواربار فروشـي       او در اسرع وقت دست به كار مي       .   گيرد  تصميم به احداث خواربار فروشي مي     

رود در يك خواربار فروشي پر مـحـتـوي وجـود               با وسايل لازم و آنچه انتظار مي      )   شايد چند دهنه  ( 
 . كند داشته باشد ايجاد مي

دهد و سپس يك خواربارفروشي بسيار كوچك         ابتدا تحقيقات كلي درباره اين كار انجام مي       :   نفر دوم 
كند، اما آهسته آهسته كار خود را متناسب با تقاضـاهـاي زيـاد بـراي                    با حداقل امكانات ايجاد مي    
 .دهد كالاهاي مختلف افزايش مي

با تحقيقات بسيار از قبيل تهيه نقشه اصناف از جهت پراكندگي، بررسي تـعـداد خـواربـار                  :   نفر سوم 
دهد و جـزئـيـات        خواهد انجام مي    نوع كاري را كه مي    . . .   فروشي در يك منطقه خاص از طريق آمار       

 .كند آنها را تعيين و بعد شروع به اقدام مي
كسي است كه ممكن است جد اندر جدش خواربار فروش باشند و او نيز بدون هيچ گونه              :   نفر چهارم 

 .تحقيق و آموزشي به طور مرموزي در كارش كاملا موفق است
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 روش غارنوردي -مثال سوم
شود كه غاري در كرمان كشف شده كه شايد از نظر وسعت و زيبـايـي بـا غـار                        در روزنامه آگهي مي    

بـا  .   شود كه اطلاعات بعدي متعاقبا اعلام خواهد شـد          عليصدر در همدان قابل رقابت باشد و نيز ذكر مي         
 شوند  گروه زير براي اكتشافات بيشتر عازم اين غار ميچهارخواندن اين آگهي 

 هستند كه شايد حتي پول اتوبوس هم نداشته باشند و بـعـد از     23 تا 18جوانان احتمالا بين :   گروه اول 
 . خواندن اين آگهي فورا تصميم مي گيرند كه به سمت غار بروند

مختصر آشنايي با غار و نظاير آن را دارند و با حداقل پول، كمترين امكانات اين سفـر را    : گروه دوم 
 .شوند كنند و دو الي سه هفته بعد عازم غار مي خريداري مي

گيرند و بـعـد       كنند و عكس ماهواره اي منطقه را مي         به مركز سنجش از دور مراجعه مي      :   گروه سوم 
بعد از .   كنند تا از نظر آب و هوا  و ساير مسائل غار را مطالعه كنند  هاي متخصص را استخدام مي      آدم

سپس وسـايـل     .   هاي ويژه آن را طراحي كند       خواهند تا ماكت غار را بسازد و جلوه         يك مهندس مي  
غار اطلاعـات     در واقع ابتدا طوري از ويژگي هاي      .   روند  كامل غارنوردي را فراهم كرده و به غار مي        

شوند؛  تهيـه ايـن      شناسند و سپس عازم غار مي كسب مي كنند كه چشم بسته تمام نقاط آن را مي       
 .مقدمات ممكن است در حدود يكسال به طول بينجامد

اين افراد دوماهـه    .   اي غار نورد هستند و وسايل تخصصي آن را نيز دارند            به طور حرفه  :   گروه چهارم 
 .روند سوي غار مي كنند و به  وسايل مورد نيازشان را جمع مي

حال اگر آگهي ديگري در روزنامه چاپ شود و خبر از آن دهد كه قله جديدي در ايران كشف شده و 
از علاقمندان دعوت به عمل آورد كه براي اكتشاف هر چه بيشتر اين قله همكاري كنند، عكس العمـل    

 چهار گروه ذكر شده در مثال سه در اين باره چه خواهد بود؟
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 جمع بندي و نتيجه گيري
آشنايي با ذهنيات و چگونگي تجلي آنها در شخصيت آدمها، و بخصوص افرادي كه شـخـصـيـتـشـان                     
خواسته يا ناخواسته در شخصيت يا راهبرد فعاليت مجسم مي شود، مي تواند مقدمه مـنـاسـبـي بـراي                      

 . مشاهده باورها و ارزشها در آيينه اعمال باشد
در .   در واقع محور اصلي فصل چهارم رابطه شخصيت آدم ها و راهبردهاي احتمالي منتج از آنهـا اسـت               

اين فصل پس از تعريف انواع راهبردها، به چند سنخ شخصيتي و رابطه ميان آنها و راهبردهاي متناظـر                   
در نهايت در تستي كه در پيوست ارايه مي شود، امكان اينكه خواننده به خويشـتـن                 .   آنها اشاره مي شود   

. شناسي خويش بپردازد و نوع راهبردي كه ممكن است ناخواسته مورد توجه قرار دهد فراهم مـي آيـد                   
آشنايي با الگوي شخصيت شناسي زمينه تحليل مراوده اي و برقراري ارتباط براي توجيه راهبرد را براي         

 . در فصل بعد به ظهور ذهنيات در اعمال راهبردي اشاره مي شود. ذي نفعان آماده مي سازد
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