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 فصل پنجم

 راهبرد در عمل

  مقدمه
ممكن است با مفهوم راهبرد سازماني آشنايي داشته باشيد و آن را شامل عناصر مديريت راهـبـردي ـ                    

در همين ابتدا بايد تاكيد شـود       .   مانند تجزيه و تحليل راهبردي، گزينش راهبردي و اجراي راهبرد بدانيد          
بندي   كه اين اجزا الگويي را به منظور كمك به خواننده جهت تفكر درباره مسايل راهبردي و نيز صورت                 

تواند نتيجه واقعي راهبردهـايـي را كـه             البته بايد توجه داشت كه درك الگو لزوما نمي        .   دهد  راهبرد مي 
گيـري راهـبـردهـا را نشـان              اكنون شواهدي بسيار چگونگي شكل    .   كند، شرح دهد    سازمان دنبال مي  

بنابراين بهتر است قبل از پرداختن به جزييات، هم خود را براي رسيدن به درك روشـنـي از         .   دهند  مي
كـنـيـم       بنابراين در ادامه سـعـي مـي       .   گيرند بكار بريم اينكه راهبردها واقعاً در عمل چگونه شكل مي       

 .گيري راهبرد در سازمان را درك كنيم واقعيتهاي شكل
آيد در چارچوب آنـهـا    هايي كه به نظر مي      ابتدا با نگرش به الگوهاي تغييرات راهبردي با ديگر شيوه         

نتيجه حاصله در آخر اينكه تغييرات راهبردي بـا          .   كنيم  گيرند شروع مي    راهبردها در گذر زمان شكل مي     
افتند بلكه غالبا به صورت تغييراتي تـدريـجـي بـروز                داشتن شكلهاي مختلف معمولا يكبار اتفاق نمي      

 .افتند گونيهايي بنيادين اتفاق مي كنند و گاه تصادفا به صورت  دگر مي
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در اين جـا فـرآيـنـدهـاي           .   دهد  هاي راهبردي را توضيح مي      گيري  قسمت بعدي چگونگي تصميم   
شود كه بـعـيـد نـيـسـت در                شوند و استدلال مي     هاي مختلف توضيح داده مي      گيري به شيوه    تصميم

اما آنچه مسلـم اسـت       .   هاي مختلف انجام شود     هاي راهبردي به شيوه     گيري  سازمانهاي متفاوت تصميم  
مـا در ايـن جـا          .   ناپذير دارند   اين كه فرآيندهاي اجتماعي، سياسي، فرهنگي در سازمانها اثري اجتناب         

هاي فرهنگي، اجتماعي سازمانهـا       ديدگاههاي مختلف را در چارچوبي مشخص كه راهبرد را به آن جنبه           
 .دهيم دهد، در كنار هم قرار مي پيوند مي

گيري راهبردي بـه       توانيم از تصميم    ضمن تلخيص مطالب در پايان اين مبحث، درسهايي را كه مي          
در عين حال نبايد فرامـوش كـنـيـم كـه              .   سازيم  لحاظ آثارشان در مطالعه راهبرد بياموزيم، مطرح مي       

كنند پس آنان كارهايي درست انجـام         توان اين امر كه چون مديران هر يك به روش خود عمل مي              نمي
رويكرد ما در اين جا اين است كه خوانندگان بـه خـوبـي               .   دهند و اقداماتشان معقول است، بپذيريم       مي
ها و مفاهيم را ارزشيابي كنند و صحت و سقم و اثر آنها را در درك فرآيند تصميم گيري                     توانند شيوه   مي

 .راهبردي در بوته آزمايش قرار دهند

 الگوهاي شكل گيري راهبرد
هاي عمده در آينده، راهبـرد        گيري بلند مدت سازمان ربط دارد نوعا تصميم         از آن جا كه راهبرد به جهت      

گـيـرد     اما اين تصور كه راهبرد سازماني لزوماً از طريق تغييرات اساسي يكباره شكل مي             .   شود  قلمداد مي 
. توان توضيح داد و درك كـرد    توسعه راهبردي سازمانها را برحسب تدريج و تداوم بهتر مي     .   اشتباه است 

گرايشي به سوي نيروي محركه راهبردي وجود دارد يعني وقتي سازماني راهبرد خاصي را براي خود پي          
تواند تغيير جهتي  يابد و نمي گيرد به اينكه فقط در چارچوب همان راهبرد توسعه پيدا كند، گرايش مي  مي

 .اساسي دهد

 شكل گيري راهبرد به صورت تدريجي

داد كه هـر چـنـد         مطالعات تاريخي چندين ده ساله محقق برجسته سازماني هنري مينزبرگ نشان مي      
معمولا سازمانها تدريجـا    .   افتد  اي محتمل است اما ندرتا اتفاق مي        تغييرات جهان شمول يا تغيير استحاله     
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اي شـكـل        كنند و ضمن اين تغييرهاي تدريجي، راهبردها گام به گام يا از طريق تغييـر ذره                  تغيير مي 
هاي نـوسـان،    در دوره.   مانند كنند و برخي ديگر ثابت مي در اين دوره برخي راهبردها تغيير مي   .   گيرند  مي

 ).1-5(يابند شكل شوند اما جهت درستي نمي هايي مي راهبردها دستخوش دگرگوني

ممكن است حركتي راهبردي ـ مانند اقدام به تمليك، عرضه محصول جديد يا شايد تصميمي براي                
چـنـيـن    .   يابد منتج بـاشـد      گذاري عمده ـ از راهبرد اصلي جاري كه خود به تدريج تغيير مي              يك سرمايه 

به طوري كه با گذشت زمان هـر         .   دهد  حركاتي در طول زمان به رويكرد كلي راهبرد سازمان شكل مي          
شود و هر تصميم به نوبه خود راهبرد خـودجـوش را                گرفته مي  خودجوشتصميمي در پرتو اين راهبرد      

توانـد مـنـجـر بـه            البته درگذر اين فرآيند مي    ) .    اين نكته را نشان مي دهد      2-5شكل  ( كند    تقويت مي 
 .  افتد تغييراتي عمده در راهبرد شود اما طبعا اين تغيير به مرور اتفاق مي

چنين تغيير تدريجي از بسياري جهات قابل توجه است و به همين دليل مـديران بايـد تـا تكميـل                      
اگر سـازماني بخواهـد دايمـا در راهـبرد خـود            .   اجراي راهبرد همچنان شكل گيري آن را جدي بگيرند        

تغييرات اساسي ايجاد كند و به هرحال بعيد است كه محيط هم آن قدر به سرعت در حال تغيـير باشـد        
تـوان تغييـر      مـي .  كه به اين دگرگونيها نيازي وجود داشته باشد هيچ سازماني بخوبي عمل نخواهد كرد             

در واقع برخي از محققان مديريت راهـبردي و       .   جزيي را فرآيندي تطابقي در محيطي در حال تغيير ديد         
بسياري از مديران به همين امر معتقدند و بر اين باورند كه سـازمان بايـد خـود را آهـسته آهـسته بـا                        

اما در اين فرآيند خطراتي نيز نهفته است،      .   افتند تطبيق دهد    دگرگونيهايي كه خود به آهستگي اتفاق مي      
اولا معلوم نيست تغييرات محيطي آن قدر به تدريج به وقوع بپيوندند كه با تغييرات گام به گام بتوان بـا                  

  الگوهاي دگرگوني راهبردي1-5 شكل  
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اگر تغييرات جزيي راهبردي از تغييرات محيطي عقب بيفتند سازمان ناگزير با محيـط     .   آنها هماهنگ شد  
 . اوقات مختلف ناچار از پذيرش تغييرات راهبردي اساسي خواهد بود و در خود ناهماهنگ خواهد شد 

اي در زمانهاي بحـران سـازمان بـه وقـوع            مينزبرگ بر اين نكته تاكيد دارد كه تغيير استحاله      البته 
 .پيوندد يعني هنگامي كه عملكرد به طور مشهودي افت كرده است مي

 راهبردهاي مورد نظر و تحقق يافته

راهبردهاي سازماني را بر حسب الگوهاي پيش گفته تغييرات محيطي به نظر آوردن به اين معني اسـت                  
شـود كـه      نوعا در مورد راهبرد طوري قلم فرسايي مي. كه بايد در مورد معني و مفهوم راهبرد دقيق بود 

راهـبـرد بـه عـنـوان          .   كـنـنـد     ريزي شده تدوين مي     گويي مديران آن را به صورت مورد نظر و برنامه         
اين تصور قـايـل   .   ريزي تصوير شده است بندي از طريق فرآيند برنامه اي از عوامل قابل صورت   مجموعه

 .كند ريزي تصويري روشن از سمت گيري راهبردي ترسيم مي است به اينكه اين برنامه
به علاوه اين تصور نيز وجود دارد كه اجراي راهبرد نيز از طريق تخصيص منابع، تنظيم ساختـار و         

از .   يـابـد   گيرد يا در واقعيت تحقق مي ريزي است و به اين ترتيب راهبرد شكل مي       نظاير آنها قابل برنامه   
 ).3ـ5مسير يك در شكل (شود  مند و ارادي طراحي و اجرا تصور مي اين رو راهبرد، فرآيند نظام

   سير تكوين و تثبيت راهبرد2-5  شكل  
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دانيم چارچوبهايي كه تاكنون در بسياري از كتابهاي مديريت راهبردي مطـرح شـده                  چنان كه مي  
است با اين الگوهاي كلي هماهنگي دارد زيرا راه ساده طراحي راهبرد در نظر گرفتن عواملي است كه با                

گيري راهـبـردهـا را آشـكـار           اما اين رويكرد به راهبرد لزوما واقعيت شكل    .   كنند  راهبرد ارتباط پيدا مي   
ريزي حاكـي از آن         هاي برنامه   بايد اذعان داشت كه شواهد موجود در مورد كارسازي سامانه         .   سازد  نمي

بندي راهبردها    ريزي كه به صورت     هاي برنامه   است كه در بسياري از سازمانهاي استفاده كننده از سامانه         
يابند، يا فقط جزئي از آن چه كه          ورزند راهبردهاي مورد نظر تحقق نمي       مند نيز ابرام مي       نظام  به صورت     

شود، در نتيجه بخش اعظمي از آنچه مورد نظر است از مسير دو حـركـت                   منظور نظر است محقق مي    
هـاي راهـبـردي در         به عبارت بهتر بيانيه.   ماند و تحقق نيافته باقي مي)   3ـ5 در شكل 2مسير (كند   مي

دلايل زيادي براي اين امر وجود دارد كه در ادامه اين مبحث به بخشي از آنـهـا                  .   يابند  عمل تحقق نمي  
 .پردازيم مي

 راهبردهاي خودجوش، فرصت طلبانه و تحميلي

يابد به اين معني نيست كه سازمان اصلا  ريزي شده و مورد نظر تحقق نمي اين واقعيت كه راهبرد برنامه
كند تلقي    گيري سازمان، كه در طول زمان ظهور مي         اگر راهبرد به عنوان جهت يا سمت      .   راهبردي ندارد 

اين را هم بايد خـاطـر       ) .   3ـ5مسير سه در شكل     ( توان فرآيند خودجوش به شمار آورد         شود راهبرد را مي   

  گيري راهبرد مسيرهاي شكل  3-5شكل  
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نشان ساخت كه وقتي با راهبردي مورد نظر و اعلام شده كه به ظاهر با استفاده از سـاز و كـارهـاي                          
توانيم منكر خودجوشي راهـبـرد         ريزي شكل گرفته است مواجه مي شويم بايد بدانيم كه باز نمي             برنامه
تواند به مثابه  عامل نظارت بر پيشرفت يا كـارايـي راهـبـرد                   ريزي مي   براي مثال فرآيند برنامه   .   شويم

از سويي ديگر تدوين آگاهانه و ارادي راهبرد حداكثر ممكن است بـه گـردآوردن                .   خودجوش عمل كند  
در واقع  .   شوند، بيانجامد   هاي مديريت يا كارشناسان صنعت كه طي زمان اندوخته مي           ديدگاهها و دانسته  

تر شدن كارهايي كه سـازمـان          ريزي آنها صرفا به پيچيده      هاي برنامه   غالبا مديران ارشد از اينكه سامانه     
چه به عنوان  راهبـردهـاي    اند كه آن   اند و اظهار داشته     داده منجر شده است شاكي بوده       معمولا انجام مي  
اين امر در مسـيـر        .   تر نبوده است    هاي گذشته با محتواي حجيم      اند، چيزي جز برنامه     جديد مطرح شده  

تواند خطرناك باشد زيرا به ظاهر نشانگر آن اسـت     اين مسير مي.   منعكس شده است)   3ـ5( چهار شكل   
تواند خـوش      كه سازمان در مورد تدوين راهبرد موضعي ابتكاري و نظام مند اتخاذ كرده است و اين مي                

 .خياليهايي را كه معمولا نسبت به شرايط جاري سازمان وجود دارد پوشيده نگه دارد
بـراي مـثـال      ) .   3ـ ـ5 در شكل 5مسير (ممكن است راهبردها بصورتهاي فرصت طلبانه ظهور كنند  

ممكن است از رخ نمودن برخي از تغييرات محيطي يا شناسايي بعضي مهارتهاي جديد بصورتي فرصت                
در واقع به هيچ وجه بعيد نيست كه اصولا از ابتدا فردي كارآفرين بـا مـلاحـظـه                   .   طلبانه استفاده شود  

فرصتي در بازار اقدام به ايجاد شركتي كند و اين احتمال وجود دارد كه اگر رويكرد راهـبـردي اولـيـه               
از سويي ديگر ممكن است شركتي جـا        .   شركت موفق باشد راهبرد در پيش گرفته شده مدتها ادامه يابد          

تواند فرصت مناسبي براي تمـلـيـك يـك             افتاده وارد بخش جديدي از بازار شود زيرا در آن بخش مي           
منظور اين نيست كه گفته شود راهبردهايي كه به صورت فرصت طلبانـه شـكـل                 .   شركت داشته باشد  

تـوانـد بـه         اند اما بهر حال اين امكان وجـود دارد و مـي              گيرند هميشه از نظر عقلي قابل توجيه        مي
 .هايي در راهبرد تحقق يافته سازمان منجر شود دگرگوني

ممكن است راهبردي انقـبـاضـي بـا          .   بالاخره ممكن است راهبرد شكلي تحميلي به خود بگيرد          
ها به دليل ركود يا قرار داشتن در معرض خطر تمليك به سـازمـان    گذاري و كاهش هزينه تقليل سرمايه 
احتمال دارد طراحي و توليد محصولات جديد را كهنگي محصولات موجود در سـازمـان       .   تحميل شود 

سـازي   توان به خصوصي براي مثال  مي.   اقدام دولت بر راهبردهاي سازماني اثر مستقيم دارد  .   ديكته كند 
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شديد برخي امكانات عمومي يا شركتهاي دولتي  در اروپاي شرقي و در بسياري از كشورهاي ديگر در                   
توان با اين فشـارهـا         ريزي سازماني مي    البته با استفاده از ساز و كارهاي برنامه       .   سالهاي اخير اشاره كرد   

ايـن  .   گيري انفرادي مديران ارشد نيز امكان پذير است         مقابله با اين فشارها از طريق تصميم      .   مقابله كرد 
 .توانند در درازمدت سازمان را دستخوش تحولاتي عمده سازند نوع راهبردهاي تحميلي مي

  شكل گيري راهبرد گام به گام فورد اروپا1-5 مثال 

اما اين حركت از طريق . المللي به تجارتي جهاني بود راهبرد فورد حركت از تجارتي بين
 .راهبردي گام به گام تحقق يافت

 كه هنري فورد عهده دار مديريت شركت فورد بود اين شركت فعاليتهاي جـهـانـي           1960در اواخر دهه    
قبل از اين .   اروپا، آمريكاي شمالي، آمريكاي لاتين و آسيا، اقيانوسيه:    قلمرو سامان داد4خود را بر حسب     

 ـ        ـ        اقدام دو شركت توليدي فورد در اروپا  هاي طراحي و تولـيـد         تيم   كه در انگلستان و آلمان مستقر بودند 
دايـر  .   كـردنـد     كردند توليد نيز مي     مستقلي داشتند و طيف متفاوتي از محصولاتي را كه با هم رقابت مي            

 .داد ساختن فورد اروپا روالهاي گذشته را تغيير مي
حالا ديگر دو گروه طراحي و :   گويد ، رييس فورد اروپا مي(Lindsey Halstead)لين سي هالستد  

انـد و      كنند، آنها به همكاري با هم پرداخته        ايم با هم رقابت نمي      مهندسي كه در انگلستان و آلمان داشته      
 محصولات فورد در اروپـا و        1970اوايل دهه . كنند طيفي از محصولات مناسب براي اروپا را توليد مي 

لين سي هالستد چگونگي تغيير اين وضعيت را ايـنـطـور شـرح              .   آمريكاي شمالي كاملا متفاوت بودند    
بـا  .   اتومبيلهاي آمريكايي رو به تغيير نهاد»   تحت فشارهاي ناشي از افزايش قيمتهاي نفت«  دهد كه   مي

ها امكان ساختن اجزاي متشكله اتومبيل ـ بخصوص اقلامي كه تعداد كم تولـيـد                 كوچكتر شدن اتومبيل  
. براي استفاده از اتومبيلهاي هر دو قاره ميسر بود به واقعيت در آمـد                ها ـ     آنها مانند موتورها و جعبه دنده     

اولا او به توليد با مقياس اقتصادي دست يافت و ثانيا توانسـت  .  فورد از نتايج اين اقدام نهايت سود را برد 
 .تر شونده بازار باشند آزاد كند مهندسان خود را براي خلق محصولاتي كه پاسخگوي نيازهاي پيچيده

 ما اكنون در گام دوم بـه اجـرا درآوردن             " : برداشتن آن گام اول آنها را به گام دوم رهنمون ساخت          
اي كه فكر  با تجربه. . . .   طرح جهاني تغييراتي را كه فورد در اروپا و در ديگر مناطق بنيان نهاده بود هستيم         

ه كاري توليد محصولات، تامين و توليد عملـيـاتـي كـه                بار  كنم بخصوص در اروپا در زمينه حذف دو         مي
 "ايم ايم، اكنون توليد محصولات جهاني را آماج قرار داده  شد كسب كرده    زماني متنوع سازي محسوب مي    

 و 60بيش از يك دهه به طول انجاميد تا ما ثمرات تغييراتي را كه در اواخر دهه           . . .   ايجاد مراكز مسئوليت  
اي فـورد بـه      هاي ما براي تبديل فعاليتهاي منطقه نقشه.   ايم به بار بنشانيم  به اجرا درآورده70اوايل دهه   

با تحقق يافتن اين تغييرات، تـغـيـيـرات          .   فعاليت جهاني مراكز مسئوليت تقريبا همين زمان را خواهد برد         
اي مشابـه     ديگري نيز به وقوع پيوستند تا تدريجا به فورد امكان شكل دادن به راهبردهاي ملي و منطقه                

 .راهبردهاي جهاني خود را بدهند
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  شكل گيري راهبرد در عمل
گـيري راهبردهـا وجـود دارد         در اين بخش به مرور جزييات تعاريف مختلفـي كـه از چگونگـي شـكل          

اما لازم به تاكيد است كه تقريبا امكان يافتن تعريفي جامع براي كليه فرآينـدهاي كـار در                   .   پردازيم  مي
 . اي از فرآيندها فهميد بندي راهبرد را بايد بر حسب مجموعه صورت. سازمان وجود ندارد

 رويكرد گزينش طبيعي 
محيط چنـان  :   برخي از محققان مديريت معتقدند كه حق گزينش راهبردي سازمانها بسيار محدود است           

توانند متقابلا بر محيط خـود         دارد كه آنها نمي   )   مگر سازمانهاي بسيار بزرگ   ( اثر قوي بر اكثر سازمانها        
توانند در مقابل محـيـط خـود انـجـام دهـنـد                   رسد تنها كاري كه سازمانها مي       به نظر مي  .   اثر گذارند 

ها يا سپرهاي ايمني خود يا حداكثر پاسخگويي به برخي از تغـيـيـرات                 كردن خود در پس محافظ      مخفي
يا  ( اين نحوه شكل گيري راهبرد معمولا از طريق فرآيندي مشابه گزينش طبيعي             .   شرايط محيطي است  

هايي كه ممكـن اسـت         ها و دگرگوني    در فرآيند سازماني ساختارها، و سامانه     .   افتد  اتفاق مي )   بقاي اصلح 
شونـد    ها كم و بيش به فشارهايي كه به سازمان وارد مي            اين دگرگوني .   افتند  ارادي هم نباشند، اتفاق مي    
احـتـمـالا    .   شوند كه سازمان بهتر يا بدتر از سازماني ديگـر عـمـل كـنـد                   مربوطند و منجر به اين مي     

هاي مثبتي را كه در درونشان اتـفـاق           سازمانهايي كه عملكردشان از ديگر سازمانها بهتر است دگرگوني        
كنند و بدين ترتيب موقعيت خود را نسبت به سازمانهاي  آفرينند، يا تكثير مي   كنند، باز مي    افتاده حفظ مي  
 .بخشند ديگر بهبود مي

هاي راهـبـردي از آزادي          كنند براي اتخاذ تصميم     ترديد مديران بعضي از سازمانها احساس نمي        بي
براي مثال بسياري از مديران ارشد صنعت نفت معتقدند با توجه به اين كه بازار             .   عمل زيادي برخوردارند  

است، تنها  راهبـردي     )   مواد خام ( اين محصول تحت نفوذ قيمت مواد خام و نيز قابليت دسترسي به آنها              
ها، پيش بيني تغييرات آينده به بهترين وجه ممكن            بگيرند پايين نگه داشتن هزينه       توانند در پيش    كه مي 

نكته اصلي نهفته در اين مبحث اين است كـه    .   و نيز پاسخگويي به اين تغييرات در كمترين زمان است 
. درجه آزادي عمل مديران در سازمانهايي كه بشدت تحت تاثير محيط قرار دارند كاهش يافـتـه اسـت                   

البته اين امر در همه جا صادق نيست و حتي در سازمانهايي كه تحت شديدترين فشارهاي محيطي قرار              
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دارند مديران نبايد مسئوليت هاي خود را ناديده بگيرند بلكه بايد بكوشند توانمنديهاي خود را بالا برند و                
 .راهبردهايي مناسب براي رويارويي با شرايط محيطي خود بكار گيرند

  ديدگاه برنامه ريزي 
شايد بتوان گفت اعتقاد به وجود امكان اتخاذ تصميم هاي پي در پي، مربوط و منسجم براي شـكـل        

تـوان     ها را مي هايي راهبردي براي به  وجود آمدن اين تصور بود كه فقط اين نوع برنامه        دادن به برنامه  
 .راهبردي به شمار آورد

 همگي بر اين نكته تاكيد داشتند كه راهبرد نـه تـنـهـا                1970 و   1960هاي    كتابهاي منتشره در دهه   
آن كتابـهـا از      .   ريزي راهبردي شكل گيرد     مندترين چارچوبهاي برنامه    تواند، بلكه بايد در درون نظام       مي

ريزي هماهنگ حمايت كرده و فنون و ابزارهايي را بـراي تـهـيـه                    استقرار بخشهايي به منظور برنامه    
ريزي را از كـتـاب      يك ساختار برنامه) 4-5(براي مثال در شكل . كردند هايي راهبردي تجويز مي  برنامه

 .  كه در مورد راهبرد است نشان مي دهد1بسيار مفيد و مشهور انسف
مند مشخص شده است امـا در ضـمـن              هايي برخوردار از ساختاري نظام      اين نمودار به وسيله سامانه    

گيري راهبردي كه قبلا در موردشان توضـيـح داده شـده اسـت،                   شامل همان دسته از عناصر تصميم     
سازمان خـود   .   گيرد  اين اصول هدف گذاري، تجزيه و تحليل محيط و منابع سازمان را در برمي             .   شود  مي

را از يك طرف با فرصتها و تهديدهاي بيروني و از طرف ديگر با نقاط قوت و ضعف دروني هماهـنـگ                      
هاي راهبردي، گزينش يك راهبرد پـس از ارزشـيـابـي آنـهـا،                     از اين ديدگاه طرح  گزينه     .   سازد  مي

هـاي     ريزي اجراي راهبرد، فرآيند تخصيص منابع، طراحي ساختار سازماني متناسب و سـامـانـه                 برنامه
 . آيد ريزي راهبردي به شمار مي كنترلي كارآمد برنامه

 با تاكيد بـر هـمـيـن          مديريت راهبردي  و     راهبرد،  سياستهاي بازرگاني در واقع بسياري از كتابهاي      
مند ـ كه     گيري از رويكردي بسيار نظام      ريزي، بهره   طرفداران افراطي نظريه برنامه   .   اند  نگرش تدوين شده  

را   -ريزي قابل تـحـقـق اسـت       هاي ساختارمند برنامه   ريزي سازماني يا رويه     عمدتا از طريق واحد برنامه    
 .اند ناپذير دانسته راهبردي به شمار آيد اجتناب  شرط لازم و كافي براي آنكه يك برنامه جامع و دوربرد 

1– Ansoff 
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 مراحل صورت بندي راهبرد از ديدگاه انس
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بندي  پي نسبت به صورت در ريزي، اين روش رويكردي عقلايي و پي به نظر طرفداران رويكرد برنامه    
ريزي چارچوب مفيدي براي تفكـر در مـورد             تاكيد اين ديدگاه آن است كه عناصر برنامه       .   راهبرد است 

 .دهد عناصر راهبرد به دست مي
شود شركتي كـه بـه         اما هر چند شواهدي بيانگر آنند كه پيروي از رويكردهايي نظام مند باعث مي             

كند عملكردي بهتر  از شركتهاي ديگر داشته باشد، اين شواهـد را بـايـد                    اين صورت برنامه ريزي مي    
ريزي از ديگر عوامل به عنوان تنها عامل اصلي يا تعيين كـنـنـده                  زيرا تفكيك برنامه  .   موقتي تلقي كرد  

ريزي را به عنوان      البته شايد مفيدتر باشد كه عناصر موجود در نگرش برنامه         .   عملكرد بسيار مشكل است   
هـر چـنـد      . اي  مفيد جهت تجزيه و تحليل و تفكر درباره مسايل پيچيده راهبردي در نظر گيريم  وسيله

تر شـدن     قرار دادن آن عناصر در يك دوره و تسلسل مشخص برنامه ريزي به خودي خود نتيجه بخش                
 .كند راهبردها را  تضمين نمي
 :اين مخاطرات شامل موارد ذيل است. ريزي راهبردي مخاطراتي وجود دارد به علاوه در برنامه

امـا رفـتـار آدمـهـا را            . اند ها موفق ساخته اجراي راهبردها را بيش و كم اعمال  مجريان برنامه  ♦
بنابراين بايد ابعاد اجتماعي، فرهنگي و سياسـي   .   كنند  ها و چارچوبهاي مشخص  تعيين نمي        برنامه

ريزي نوعا به اين عوامل       فرآيندهاي برنامه .   به حساب آوريم  )   در تعيين رفتار آدمها   ( سازمانها را نيز    
 .دارند توجه لازم را مبذول نمي

ريزي،   ممكن است يك واحد برنامه    .   متعلق به كسي نيست   شود     راهبردي كه از طراحي منتج مي      ♦
سازماني يا يك تيم مديريتي ارشد نسبت به راهبرد اطمينان كافي داشته باشد، اما معلوم نيـسـت                  

در حقيقت ممكـن اسـت        .   بقيه افراد سازمان نسبت به همان راهبرد چنان اطميناني داشته باشند          
براي مثال در مورد خاص وقتـي يـكـي از           .   كه بقيه افراد سازمان حتي ندانند كه راهبرد چيست        

ريـزي سـوال كـرد، مـديـر               كاركنان سازمان در مورد راهبرد شركت داروسازي از مدير برنامه         
ريزي به او گفت كه در حال حاضر يك برنامه راهبردي موجود است  اما در كشوي مـيـز                       برنامه

 .اند رييس شركت بايگاني شده و فقط طراح و تعداد معدودي از مديران ارشد آن را ديده

ريزي راهبردي بسيار دست و پا گير باشد، بـه طـوري كـه افـراد و                       ممكن است فرآيند برنامه    ♦
گروههاي شركت، فقط بتوانند به بخشي از طراحي آن كمك كنند و هرگز كليت برنامه را درك                  
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مافوق مديريت كه در     .   العاده مشكل آفرين شده است      اين مساله در شركتهاي بزرگ فوق     .   نكنند
ما در دو هفته اول   ": حال انتقال به پست مديريت يك شركت بزرگ كالاهاي مصرفي بود گفت 

 ".گرديم دهيم و بعد به سركار خود برمي ريزي سازماني را فيصله مي ماه آوريل كار برنامه
در .   البته راهبرد شبيه طرح و نقشه نيست      .   شود نيز وجود دارد     اين خطر كه راهبرد، طرح تصور مي       ♦

گيري بلند مدت سازمان است نه يك گزارش حجيم نوشته شده مـوجـود در                   واقع راهبرد جهت  
 .در اينجا به بحث تفاوت ميان راهبرد مورد نظر و راهبرد واقعي بر مي گرديم. قفسه مدير

مديران مسئول اجراي راهبردها كه معمولا از مديران صف هستند، ممكن است آن قدر در امـور              ♦
امـا  .   روزمره شركت غرق شوند كه مسئوليت پرداختن به امور راهبردي را به كارشناسان بسپارنـد              

نـتـيـجـه آن كـه          .   كارشناسان براي ايجاد تغييرات در سازمان از قدرت لازم برخوردار نيستنـد           
ريزي راهبردي به تمرين روشنفكرانه كه از واقعيتهاي اجرايي بسيار دور اسـت، تـبـديـل                     برنامه
 .شود مي

دانم هسـتـنـد        مي:    در جريان جنگهاي داخلي آمريكا گفت      1869در    چنانكه ژنرال ويليام شرمن    ♦
مرداني كه صميمانه معتقدند ممكن است كسي بتواند با استفاده از دانش جديد راحت و آسـوده                   

اما من گمـان    .   روي صندلي بنشيند و با ارقام و نمادهاي جبري، بازي بزرگ جنگ را هدايت كند              
 . كنم اين فكر موذيانه و اشتباهي بزرگ است مي

هاي   تواند به جزييات بسيار زيادي بپردازد و بر تجزيه و تحليل            مي)   ريزي شده   طرح( راهبرد مدون    ♦
هر چند توجه به جزييات و تجزيه و تحليلها ارزشمندند اما مسايل عـمـده                .   اي تاكيد كند    گسترده

براي مثال بعيد نيست شركتهايي را بيابيم كـه          .   انگارند  راهبردي پيش روي سازمان را ناديده مي      
اند، اما اين هم بعيد نيست كه آنهـا           اطلاعات بسيار زيادي در مورد بازارهاي خود جمع آوي كرده         

 . اطلاعات استبار اضافياز اهميت راهبردي اين اطلاعات بخوبي آگاه نباشند، نتيجه حاصله، 
هاي تاريخي بيهوده و يا جستـجـو بـراي يـافـتـن                  تواند پر از تجزيه و تحليل       ريزي مي     برنامه ♦

ايـن  .   اي از شاخصهاي اقتصادي بي فايده بـاشـد           هاي كهنه عملكرد و براي مثال مجموعه        نمايه
هاي پويا وجود دارد و گرايشي اين چنين، آمادگي مديران را براي اين كه                خطر خصوصا در محيط   

 .دهد ثباتي برآيند كاهش مي از عهده بي
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هاي سالهاي گذشته و تخصيص منابع فراتر نـرود           ريزي ممكن است از تعميم بودجه       فرآيند برنامه  ♦
 .و اصولا به توسعه بلند مدت شركت نپردازد

توانند مفيد باشند چرا كه امكـان دارد           ريزي مي   در هر حال نظم و جزيي نگرييهاي مربوط به برنامه         
به علاوه اگر مديـران، مشـكـلات مـديـريـت              .   چارچوبي را براي تفكر راهبردي پيش روي قرار دهند        

راهبردي را با توجه به مسايل اجتماعي، فرهنگي و سياست جهاني مربوط به سازمانها در نظر گيرند بـه                   
 .نتايج بهتري دست خواهند يافت

 نظريه تدريج گرايي عقلايي

به اين نتيجه رسيد كه مديريت راهبردها با استفاده از راهكارهاي عقلايـي               ليندبلوم 1950در اواخر دهه    
هاي سازمانها و محيط فعاليتهاي       وي اعتقاد پيدا كرد با توجه به پيچيدگي       .   و تدريجي، واقع بينانه نيست    

هاي راهبردي امكان پذير را در قالب احتمالات آينده در نظر گرفته و               توانند كليه گزينه    آنها، مديران نمي  
ايـن مشـكـل بـه خصـوص در              .   آنها در مقابل هدفهاي صريح و از قبل تنظيم شده، ارزشيابي كنند           

بـه  .   سازمانهايي كه در آنها وجود ديدگاهها، ارزشها و مباني قدرتي متناقض وجود دارد محتمل تر اسـت                
هاي متفاوت با يكديگر و در نظر گـرفـتـن              تر يك انتخاب راهبردي، از طريق مقايسه گزينه         بيان دقيق 

 .تواند ميسر شود آمد بوده و قابليت اجرا نيز داشته باشد، مي اي كه داراي بهترين پي گزينه
اما اظهار داشت كـه  .    ناميدهاي محدود پي در پي مقايسه اين راهبرد را ايجاد با  استفاده از        1ليندبلوم

هـاي     گيرد و با استفاده از سامـانـه         شود شكل مي    آن راهبرد در خلال اموري كه به طور روزانه اداره مي          
 .ين هماهنگي دارديها  از بسياري جهات با ديدگاه كو اين ديدگاه. آيد مشخص طرح ريزي به وجود نمي

او پس از انجام آن تحقيقـات اظـهـار           .   شد  نه شركت چند مليتي عمده را شامل مي         2كويينتحقيق  
ين بـا    يكو.    عنوان كردتدريج گرايي عقلاييتوان تحت عنوان  داشت كه فرآيند مديريت را به خوبي مي    

خواهند سازمانشان در چند سال آينده در كـجـا            دانند كه مي    طرح اين موضوع مدعي شد كه مديران مي       
كنند و براي آن كه به طور جهشي بـه   اما براي رسيدن به سر منزل مقصود گام به گام حركت مي   .   باشد

آنان اين حركت را نه تنها با تلاش براي تضمين موفقيت و ايجـاد يـك     .   كنند  هدف برسند اقدامي نمي   

1– Lindblom     2- J.B Quinn   



  مفاهيم و تعاريف0بخش اول

 

80 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

دهند بلكه در عين حال به آزمودن فعاليتهاي جنبـي            كسب و كار محوري انعطاف پذير و قوي انجام مي         
توان دست زدن      امر ديگري كه در سازمان پذيرفته شده اين است كه نمي          .   ورزند  مستمر نيز مبادرت مي   

توان انتـظـار داشـت        به آن فعاليتهاي فرعي را مسئوليت انحصاري مديريت رده بالا به شمار آورد ـ مي    
مديران كارآمد بي اعتمادي نهفته در      .   هايي در سازمان دنبال شود      چنين كارهايي در سطح يا پاره سامانه      

 ماهيت واقعي تغيـيـرات مـحـيـطـي            دركپذيرند، زيرا ايشان مي دانند كه با تلاش براي            محيط را مي  
كنند با جستـجـوگـري دائـمـي            به عكس آنان تلاش مي    .   هاي محيطي بگريزند    توانند از نامعلومي    نمي

هايي كوتاه نسبت به علائم تغييرات محيطي حساسيت خـود            محيطي و آزمون تغييرات راهبردي در گام      
 .را به شدت بالا برند

اند تعهد نسبت به گزينه راهبردي موقـتـي           تا هنگامي كه حتي مراحل اوليه راهبردها به بار ننشسته         
تواند مانع از شكوفايي افكـار شـود و انـجـام                 به علاوه ذكر هدفهاي دقيق در مراحل اوليه مي        .   است

 .اين هدفها هم به احتمال زياد ماهيتا كلي خواهند بود. سازد آزمونهاي مطلوب را هم نافرجام مي
آزمونهاي مداوم و اجراي راهبرد به طـور تـدريـجـي              .   دهند  مديران به اين فرآيند بهاي زيادي مي      

برد و اين امـكـان را كـه عـوامـل مـوثـر در                       كيفيت اطلاعات لازم را براي تصميم گيري بالا مي        
در ضمن اين فرآيند، خلاقـيـت و         .   آورند  گيريهاي مهم بدرستي اولويت بندي شوند به وجود مي          تصميم

انگيزد و چون تغيير تدريجي است امكان ايجاد و تعمق تعهد نسبت به  انعطاف پذيري را در مديران برمي
اين فرآيندها در عين حال ماهيت سـيـاسـي زنـدگـي               .   يابد  تغييرات در جاي جاي سازمان افزايش مي      

گيرند زيرا بديهي است كه تغييرات كوچك عموما مقاومتهايي را كه تغييـرات               سازماني را نيز در نظر مي     
از اينها گذشته فرآيندهاي مورد بحث انواع تقاضاها بـراي كسـب              .   شوند  انگيزند باعث نمي    عمده برمي 
 .دهند هاي سياسي گروههاي مختلف يا ائتلافها را در سازمان مدنظر قرار مي طلبي منابع و جاه

به اين لحاظ رويكرد تدريج گرايي منطقي، مديريت راهبردي را مدل يا مراحلي مشخص و معـلـوم                  
در تدريج گرايي اين تفكر كه اجراي راهبرد تا حدودي پس از گزينش راهبردي ـ كه خـود                   .   انگارد  نمي

.  دهـد   كند ـ موضوعيت خود را از دسـت مـي            هاي مشخص تبعيت مي     شود از تجزيه و تحليل      تصور مي 
آيد دقيقا قايل به اين نيست كه راهبرد ضمن عمل            البته اين رويكرد به عكس آنچه  از اين ديدگاه برمي          

 .نامند  ميتطابقيگاهي اوقات ديگر مولفان راهبرد اين شيوه طراحي راهبرد را . گيرد شكل مي
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مديران در مورد چگونگي شكل گيري  راهـبـردهـايشـان در                  اين شيوه در واقع با توضيحاتي كه      
گيري راهبردي مديران را   شرحي از فرآيند تصميم)   2-5( مثال .   دهند، هماهنگي دارد   سازمانهاي خود مي  

آنان وظيفه خود را به عنوان طراح راهبرد مشتمل بر تـداوم بـا               .   دهد  در سازمانهاي مربوطشان ارايه مي    
ابتكار، تعقيب هدفي راهبردي، مواجهه با حركتهاي رقابتي، پاسخگويي به محيط در عين پرهيز از ايجاد                

 . دانند تا بتوانند كارايي و عملكرد خوبي داشته باشند تنش مي
 . شود  گويد كه مديريت صحيح، فعاليت آگاهانه، هدفمند و ابتكاري مدير محسوب مي             كويين خود مي  
. هاي كاملا متفرق و منفصل از هم ببينيـم   هاي مختلف را نبايد تصميم      گويد تصميم   در ضمن كوبين مي   

سازمان دائما در حال تاثير و تاثر متقابلند و مديران هر پاره سـامـانـه      هاي    سامانه    پارهاجزاي مختلف يا    
در نتيجـه   .   هاي آنان را تعبير و تفسير كنند        توانند اعمال و خواسته     كنند و مي    دانند كه ديگران چه مي      مي

آن مديران در مورد امكان اعمال يك شيوه عمل در مديريت منابع و قابليت قبول سياسي آن از يكديگر 
آمدهـاي    بندي راهبرد به اين معني است كه پي  به علاوه استفاده از اين روش براي صورت.   گيرند  ياد مي 

اگر محيط به عنوان عامل ايجاد تغييرات پي در پي در سازمان تـلـقـي                .   شود  هر راهبرد دايما آزموده مي    
اين فرآيند كه سازمان با استفاده از آن خود         .   شود، ادامه هماهنگي با اوضاع كاملا قابل قبول خواهد بود         

 .به نمايش در آمده است) 5-5(دارد از ديگاه نظري در شكل  را با چنان تغييراتي هماهنگ نگه مي

  تغيير تدريجي از ديدگاه نظري5-5 شكل  
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  ـ نظريه تدريجي عقلايي مديريت راهبردي2-5مثال 
شان اين است كه امور سازمان را بصورتي تطابـقـي اداره                 كنند وظيفه   غالبا مديران تصور مي   

دارند با تغييـر      يعني ضمن اينكه كارآيي سازمان و رضايت صاحبان منافع را بالا نگه مي            .   كنند
نكاتي كه به نقل از چـنـد مـديـر بـيـان           .   پي در پي راهبرد، آن را با محيط هماهنگ سازند         

 :سازد شود، موضوع را روشن مي مي
از مجموعه ايـن    .  ام داري با افراد داخل و خارج شركت انجام داده من بحثهاي دامنه"ـ 1

هـاي يـك       گيرد كه شبيه در كنار هم قـراردادن قـطـعـه           گفتگوها نهايتا چارچوبي شكل مي    
ابتدا كليت مبهمي از يك رويكرد كه به بادبان كشتي در يـك جـورچـيـن                    .   جورچين است 

شود و شما از اينكـه چـرا           اما بقيه معما خيلي سريع مشخص مي      .   شود  شباهت دارد ظاهر مي   
 ".كنيد  بوديد آن كشتي را از ابتدا با كليت  خود در ذهن مجسم كنيد تعجب مي نتوانسته
انسـان  .   نقطه قوت واقعي شركت رسيدن از اين حواشي به اصل مـطـلـب اسـت                 " ـ  2
توان يافت كه به      هاي قابل اعتمادي را نمي      گري  آزمايد اما واقعا حس     هاي مختلف را مي     جهت

 ".يافتن جهتي درست كمك كنند
شود كه در آينده       حركت نبوديم، من با وضعيت فعلي خود باورم نمي          ما در گذشته بي   " ـ  3

 . ام اين است كه ما در مسيري تكاملي و انقلابي قرار داريم اما منظور واقعي. نيز ساكن بمانيم
هدف بـازي شـطـرنـج         .   ـ در اين جا تشبيه موضوع به بازي شطرنج كاملا مفيد است    4

براي انجام اين كار منابع و      .   مشخص است، كسب پيروزي با تسلط بر مهره شاه حريف مقابل          
اغلب بازيكنان شطرنج، بازي را با      .   در اختيار شما هستند   )   هاي گوناگون   مهره( امكانات موجود   

پـنـدارد، شـروع        حركتي راهبردي كه طرف مقابل آن را حركتي جسورانه بر ضد خـود مـي           
اگر آن حركت موثر واقع شود، حركت بعدي به خودي خود براساس راهبرد مـوفـق            .   كنند  مي

. شود  قبلي دنبال و در نتيجه بازي به سمت حصول به نتيجه پيروزمندانه و عقلايي هدايت مي               
بينـي بـودن حـركـات           اما زيبايي بازي شطرنج مانند هر بازي جالب ديگر در غير قابل پيش            

بيني   تلاش در جهت پيش   .   ها بازنگري شود    در واقع راهبرد بايد در پرتو نامعلومي      .   حريف است 
بنابراين بازيكنان بايد خود را بـه امـكـانـات             .   كردن نتيجه بازي شطرنج امكان ناپذير است      

 .شوند، محدود سازند  نزديك انجام مي حتمال حركاتي كه فقط در آينده وا
 :ماخذ

Extract 1 from J.B Quinn  Strategies for change Irwin, 1988 - Extract 2 and 3 
from G. Johnson Strategic Change and the Management Process Basil Blackwell 
1987; Extract 4 from a manager on an MBA course 
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 رويكرد فرهنگي 
اما سازمانهايي كـه بـا       .   كنند  راهبرد را به طور سنتي پاسخ يا واكنش سازمان نسبت به محيط تلقي مي  

دهند و تاثير مديريـت بـر          العملهاي متفاوتي از خود نشان مي       شوند، عكس   هايي مشابه مواجه مي     محيط
توان بازي كـردن      اما مديريت را  نمي    .   كنند  گيريهاي مربوط به راهبردها، آن تفاوتها را توجيه مي          تصميم

بنابراين،مديريت به كاربرد تجربيات مديريتي كـه طـي          .   با شيوه ها و ابزارهاي تجزيه و تحليل دانست        
مديران در خلا كـار     .   كند  چندين سال و غالبا در يك سازمان يا صنعت كسب شده است، ارتباط پيدا مي              

تجربيات آنان به تجربيات فردي آنان محـدود    .   كنند، در واقع آنان دائم به تعامل با ديگران مشغولند           نمي
از ايـن رو      .   پـذيـرد    نمي شود بلكه از تجربيات سازماني كه طي زمان بدست آمده است نيز تاثير مـي                

تـر    سطوح عـمـيـق   منظور از فرهنگ سازماني .  هاي فرهنگي مديريت، مهم است تشخيص اهميت جنبه 
فرهنگ سازماني آن باورهاي مشتركي است كـه         .    مشترك اعضاي سازمان است    مفروضات و باورهاي  
 . انگارد  ميمفروضكنند و برداشت سازمان از خود و محيط خويش را  ناخودآگاه عمل مي

نگرش فرهنگي بيانگر آن است كه تجربيات مديريت مي تواند بر چارچوبهاي ذهني مفروضي كـه                 
همين ديدگاه  .   گيرد، موثر باشد    به وسيله مدير يا جمعي از مديران درعمل مبناي تصميم و عمل قرار مي             

فرهنگي به عنوان تجربه و مبناي انديشه و عمل، بر چگونگي مشاهده موقعيتها و واكنش نشـان دادن                   
. احتمال دارد اين مفروض انگاشتن اوضاع از نسلي به نسل ديگر منـتـقـل شـود                 .   به آنها اثر مي گذارد    

تواند گروه بازاريابي يا مالي باشد، يا يك گروه           كند مي   گروهي كه ارزشهاي خود را به ديگران منتقل مي        
اي مانند حسابداران را دربر گيرد و يا حتي كل يك سازمان  يا صنعت يا فرهنگ ملي را شـامـل                         حرفه
 ) 6ـ5شكل. (گذارند توان گفت كه چارچوبهاي فرهنگي متفاوتي بر مديران اثر مي به اين جهت مي.شود

اما دو چارچوب نگرشي، در ميان چارچوبهاي مختلف موجود، براي مديريت راهبردي بسـيـاري از                  
 :اين دو چارچوب عبارتند از. سازمانها اهميت زيادي دارند

 .كنيم چارچوب فرهنگ صنعت كه ما  در اين جا از آن به عنوان دستورالعمل صنعت ياد مي ♦

 .كنيم چارچوب فرهنگ سازماني كه ما در اين جا از آن تحت عنوان ديدگاه سازماني ياد مي ♦

بعيد اسـت   .  دهند  دستورالعمل صنعت و نگرش سازماني در گفتگو با مديران، خود را بيشتر نشان مي           
 . ريزي ساختمند مطرح شوند هاي برنامه ها در سامانه اين جنبه
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ريزي ساختمند آن است كه اين متغيرهـا بـسيار       هاي برنامه  دليل ظاهر نشدن اين مفاهيم در سامانه   
دارنـد شـامل      براي مثال ديدگاه سازماني باورهايي كه مديران در گفتگوهاي روزانه ابراز مي          .   ريشه دارند 

رعين حال آنها مفروضاتي كه معمولا به زبان نيامـده و ظـاهرا معـضلي هـم بـه شـمار                       اما د .   شود  مي
اند، از كم و كيف آنها خود مديران هـم آگاهـي          آيند، و شايد در ضمير ناخودآگاه مديران نهفته بوده  نمي

 .گيرد روشني نداشته باشند دربر مي

در بانكداري عمومـي    .   كنند  اي در طراحي راهبرد بازي مي       غالبا اين مفروضات ريشه دار، نقش عمده      
مفروضات ريشه دار در مورد اهميت اعطاي وام مطمئن و پايداري موسسات بانكي، صورت بندي راهبرد 
به وسيله بانكها را به شدت تحت تاثير قرار داده و نيز بر جهت گيري موسساتي كه باورها و مفروضـات                     

بسـيـاري از     .   اند اثر گذاشته است      را پذيرفته بوده   1980رايج در صنعت بانكداري عمومي در اواخر دهه         
در اين موارد اثر دستورالعمـلـهـاي        .   اين باورها و مفروضات واقعا در بانكداري عمومي وجود داشته است          

صنعتي كاملا برجسته است، اما در صنايعي كه تفاوتهاي ميان شركتهاي آنها محسوس است اثر نگرش                
 .تر است سازماني برجسته

گيرد و شدت اثر هر عامل در مقايسه با تـاثير عوامـل         رويكرد سازماني از عواملي مختلف نشات مي      
براي مثال سازماني كه مديريت نـسبتا ثـابتي داشـته و از نـيروي              .   ديگر در عناصري متعدد ريشه دارد     

در سـازماني كـه     .   محركه راهبردي دراز مدتي برخوردار باشد از انسجام نگرش بيشتري برخوردار اسـت            

  چارچوبهاي موثر در نگرش مديران6-5 شكل  
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به احتمال زياد نگرش هماهنـگ و        )  مثل سازمان حسابرسي(تحت نفوذ شديد تخصصي ويژه قرار دارد        
اگر نقل و انتقالات كاركنان عمدتا به نقل و انتقال كاركنان ميان شـركتهاي درون             .   متجانس خواهد بود  

اي است كه عمدتا در شـركتهاي    يك صنعت محدود باشد آثار صنعت بسيار قوي خواهد بود، و اين نكته      
 .شود مهندسي يا  بانكي مشاهده مي

براي آنكه سازماني به خوبي فعاليت كند، آن سازمان بايد از باورها و مفروضات كـلـي مشـتـركـي                   
هر چند مفروضات  بـا مـرور          .   اين باورها و مفروضات لزوما نبايد مفروضاتي ثابت باشند        .   رباشد  برخوردا

شوند، مجموعه باورها، تجربيات جمعي و مشتركي را شامل مي شوند كـه        زمان دستخوش تغييراتي مي   
اين نـگـرش سـازمـانـي        .   دنياي خود را دوباره كشف كنندبدون آنها مديران بايد در هر شرايطي جديد     

امكان به كار رفتن تجربياتي كه طي چندين سال گرد آمده اند براي مواجهه با موقعيتي خاص بـوجـود                    
توانند در مورد اطلاعاتي كه لازم دارند تا به وسيله آنها نياز به تغيير را           بدين ترتيب مديران مي   .   آورد  مي

گيري از يك     توانند در مورد بهره     به علاوه آنان با استفاده از اين تجربيات مي        .   احراز كنند تصميم بگيرند   
 .روش عمل و احتمال موفقيت آن راهكار برآوردهايي انجام دهند

بـه  )  7ـ ـ5(شكل  .  شناسايي وجوه اشتراك و تفاوت بين نگرش و راهبردهاي سازماني ضروري است   
نيروهاي محيطي و توانمنديهاي سازماني به خودي خود راهبردي را      .  كند انجام اين شناسايي كمك مي 

نيروهاي فعال در محيـط و توانمنـديهاي         .   شود  كنند، راهبرد در اصل به وسيله آدمها خلق مي          خلق نمي 
سازماني در كنار آمدن با آن نيروها همگي از صافي مفروضات و باورهاي سـازماني ــ كـه مـا آنهـا را               

ناميم مي گذرند، اما نيروهاي محيطي و توانمنـديهاي سـازماني ضـمن اينكـه اثـر                  نگرش سازماني مي  
  .تري دارند بندي راهبردي دارند بر عملكرد سازماني اثر مشخص مستقيمي در صورت

كرد با توليد جعبـه       براي مثال يك شركت مهندسي كه كليدهاي الكتريكي و جعبه كليد درست مي            
 توليد كنندگان خارجي، مشابهي براي توليدات آن توليـد          1980تا دهه   .   كليدها شهرتي بدست آورده بود    

اين شركت به تصور ايـنـكـه    .   كننده ساختند كه از نظر اندازه كوچكترو به لحاظ قيمت از آنها ارزانتر بود    
توانند مورد رقابت قرار گيرند، مـحـصـولات           محصولاتي كه از لحاظ مهندسي كيفيت بالايي دارند، نمي        
اما مشتريان محصولات خارجي كوچكتـر و        .   رقيب را ناديده گرفت و به توليد محصولات خود ادامه داد          

چندين سال طول كشيـد     .   ارزانتر را ترجيح دادند و در نتيجه فروش و سود اين توليد كننده كاهش يافت              
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طي اين مدت .   تا مديران اين شركت دريابند كه ناگزير بايد راهبرد خود را به صورتي بنيادين تغيير دهند              
گذاري مجدد براي توليد محصولات جديد براي         كاهش شديد درآمد و سود، توانايي شركت را در سرمايه         

كنند بـر     تفاوت بالقوه بين عوامل واقعا موثر و آنچه مديران تصور مي          .   مثال در شركتي جديد كاهش داد     
 .اي را ببار آورد تواند مسايل عمده سازمان اثر مي گذارد، مي

ممكن است نگرش سازماني يا دستورالعمل صنعت بر راهبرد سازماني آثار بسيار ضعيـفـي داشـتـه                   
هـاي    توان به ديگر جـنـبـه     زيرا آن را مي.   اين مطلب حداقل در سطوح سازمان بيشتر صادق است       .   باشد

 .فرهنگي سازماني پيوند داد
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براي مثال در سازمانهاي محافظه كار كه در آنها راهبردهـاي كـم ريـسك، بازارهـاي مطمئـن، و              
شوند داستانهاي سازماني نوعا به بيان ثبـات تـاريخي و        حلهاي از قبل آزموده شده ارزشمند تلقي مي  راه

هاي كنترلي، بسيار ساختمند هـستند؛ روابـط          در اين سازمانها امور جاري و سامانه.  پردازند  اتفاق آراء مي  
به عكس در سازمانهايي كه نوآوري و پرداختن به زمينـه هـاي جديـد           .   اشخاص نيز بسيار رسمي است    

. شـود   اي و شايد راهبردهايي با ريسك بالا، بيشتر مطرح مـي       شوند راهبردهاي توسعه    ارزشمند تلقي مي  
داستانهاي مطروحه در اين سازمانها عمدتا با توسعه و تغيير عجينند و جريان تصميم گـيري و كنـترل                    

 .بسيار انعطاف پذير و غير رسمي مي نمايد

  نقش مدل در صورت بندي  راهبرد7-5 شكل  

كار بانك عمدتا   .   هاي مديران مشاهده كرد     شد در نگرش    اي بارز داشت و اين مطلب را مي         مطمئن جلوه 
در نتيجه حداقـل در    .   به تامين دراز مدت خود انديشيدن است و مشتريان وسيله دستيابي به اين هدفند 

بريتانيا بر رعايت دستورالعملهاي جا افتاده به منظور پرهيز از ريسك و انجام معاملات مالي كوتاه مدت                 
 .شود تاكيد مي

مديـران  .   گذرد ـ ريشه دارد  اين مطلب در اين فرض ـ كه بانك حداقل دويست سال از عمر آن مي    
اي به عموم شركـتـهـا عـرضـه          هايي كه خدمات قابل قبول و منصفانه   اي  به عنوان آدمها خود را حرفه     

كارشان براي تمام عمر است  )   اي ها   مانند ديگر حرفه  ( آنان در عين حال معتقد بودند       .   ديدند  دارند مي   مي
 ). به شدت زير سوال رفت1990 و اوايل دهه 1980فرضي كه در اواخر دهه (

Johnson & Scholes 1993 Cranfield Management School.  
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 نگرش سياسي  

سـازمـانـهـا     .   تـوان تـوضـيـح داد          هاي سياسي نيز مي شكل گيري راهبرد را با استفاده از واژه  
ها مدنـظـر      ي ذي نفع داخلي و خارجي بر آنچه در تصميم گيري            شخصيتهايي سياسي هستند و گروهها    

ي ادار)   صاحبان منافع مـخـتـلـف      ( ممكن است گروههاي ذي نفع متفاوت       .   گذارند  گيرند اثر مي    ر مي   قرا
براي مثال ممكن است اختلافهايي بين دو يا چند گروه از مديران يا بين مديران               .   منافعي مختلف باشند  

و سهامداران يا بين كاركنان و مديران وجود داشته باشد و حل اين اختلافات از طريق چانه زني،مذاكره                  
 .گذارند بهرحال اين موارد بر هدفهاي سازمان اثر مي.  يا گفتگو محتمل است

اطلاعـات  .   شوند، اثر گذارند    افراد يا گروههاي قدرتمند ممكن است بر اطلاعاتي كه مهم تلقي مي            
كنند، ابـزار     از نظر سياسي خنثي نيستند بلكه براي كساني كه اطلاعاتي را كه مهم مي دانند كنترل مي                

از اين رو فاش نكردن اطلاعات به دليل آن كه در عمل منشا قدرت يك مدير نسبت به                  .   قدرت هستند 
د و يا گـروهـهـاي       افرا.   يابد  مدير ديگر ـ به لحاظ كنترلي كه بر منابع اطلاعات دارد ـ است اهميت مي    

قدرتمند نيز ممكن است بر چگونگي شناسايي نكات كليدي و راهبردهايي كه نهايتا در پيش گـرفـتـه                    
تصور اينكه اين شرايط در محيطي خنثي از نظر سياسي قـابـل بـروز                 .   خواهد شد به شدت اثر گذارند     

شـود،    تلاشهاي شديدي كه براي به كرسي نشاندن ديدگاههاي متناقض انجام مي          .   اشتباه است .   هستند
شود، بلكه به اين دليل است كه پيروزي در آن رويارويي از              لزوما از فشارهاي رقابتي محيطي ناشي نمي      

نگرشي سياسي به جريـان تصـمـيـم          .   ( آورد  نظر ارتقا جايگاه ذي نفعان گوناگون آثاري مهم به بار مي          
گيري لاجرم بيانگر آن است كه راهبردها ضمن پويه چانه زني، مذاكره و مصالحه در مـتـن مـنـافـع                       

اي در     دهد كه فرايندهاي سياسي چه نقـش عـمـده            نشان مي )   4ـ5( مثال  .   كنند  سياسي ظهور پيدا مي   
ك تاثير چنان فرآيندهاي سياسي اهمـيـت زيـادي           در.   پاسخگويي به شروع ايذر در بريتانيا داشته است       

 .دارد
از برخي جهات مـجـمـوعـه        .   امكان دارد پيوند ميان ساختار قدرت و نگرش سازماني نيز قوي باشد           

شوند ـ طي سـالـيـان دراز شـكـل                سازماني ـ كه مفروض پنداشته مي      رمز موفقيت باورهاي حاكم يا    
هاي سازماني با اين مجموعه باورها پيوندي نـزديـك             به احتمال زياد قوي ترين گروه بندي      .   گيرند  مي
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اي از خدمات  را ارائه مي دهند، امـا            براي مثال اكنون شركتهاي حسابداري بريتانيا طيف گسترده       .   دارند
گروه هاي فعال در اين صنعت، حسابداران بسيار با صلاحيتي هستند كه در مورد اين        نوعا قويترين افراد  

به همين . فعاليت و بازار آنها از مفروضاتي قوي كه در اعمال حسابرسي و مميزي ريشه دارد، برخوردارند
با تجربيات بسيار زياد در اين زمينه    نحو افراد يا گروههاي قدرتمند در كسب و كار خرده فروشي كساني             

گيريهاي سريع و اقدامات روزانه، بخصوص در زمينه نقل و انتقال كـالا و                 در اين كسب تصميم   .   هستند
يك نتيجه گيري ضمني كه اين مقوله به ذهن متبادر مي سازد ايـن               .   خرده فروشي اهميتي عمده دارد    

است كه پرسشي صرفا تحليلگرانه  در مورد اين مجموعه باورها، شاهدي بر اين مدعا كه مسايل كسب                  
اي بـه     اين نوع پرسش به عنوان حمله     .   شود  بخوبي درك نشده يا حتي تهديدي سياسي است، تلقي مي           

 مـوش دوانـي    نظام ارزشي و باورهاي محوري كساني كه با كسب، قرابتي شديد دارند و اقدامي براي                 
اي را بپذيرند، باز ممكن نيست        حتي اگر مديران چنين تجزيه و تحليلهاي روشن فكرانه        .   شود  قلمداد مي 

بتوانند خود را از تاثير عناصر فرهنگي موثر در صورت بندي، تداوم يا تصحيح راهبرد جـاري رهـايـي                      
 .بخشند

 رويكرد آينده بيني

آمد يـا اثـر وجـودي            تواند پي   بيانگر آن است كه شكل گيري راهبردها مي       )   4-5( در ضمن مثال    
بخصوص اين امر هنگامي كه سازمان زير سلطه رهبري فرمند باشد جلـوه  . رهبران آينده بين تلقي شود 

. اما چنين رهبراني واقعا وجود دارند، بخصوص در سازمانهايي كه خود مولود آن رهبران بوده اند         .   كند  مي
در شرايطي هم كه سازماني  به نقطه بحراني خود مي رسد زمينه براي ظهور و ابتكار عمـل مـديـران                       

توان آينده بيني را به گروه كوچكي از افراد مربوط ساخت زيـرا ايـن                  در واقع معمولا نمي   .   آيد  بوجود مي 
 .كند ويژگي به سادگي به عنوان ويژگي فردي جلوه مي

به عنوان رويكرد برنامه (تحليل  و هستند كساني كه معتقدند مديريت راهبردي مرتبا بر اهميت تجزيه
شـونـد     كند و به اين ترتيب مدعي مي  تاكيد مي)   رويكرد تدريج گرايي عقلايي( يا آزمودن و اقدام )   ريزي

انگارد حال آن كه به نظر ايـن انـتـقـاد                كه اين مديريت نقش شم و نگرش و آينده بيني را ناديده مي            
كنندگان، تاريخ كسب و تجارت بيانگر آن است  كه كسبهاي جديد، فعاليتهاي نو، طرحـهـاي احـيـاي             
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ريزي دقيق باشند حاصل، مديـريـت         سازماني و راهبردهاي جديد همگي به جاي آن كه محصول برنامه          
 .خلاق بوده اند

پس بالاخره مديريت راهبردي آينده بين چيست؟ به يك بيان اين مديريت به مـديـرانـي كـه از                      
ـ يعني مديراني كه به جاي پـرداخـتـن بـه             . توانمنديهاي شهودي بالايي برخوردارند قابل انتساب است      

هـا  و        جزييات روابط علت  و معلولي يا مديريت جزييات امور روزمره به راحتي امكانات جديد و انگاره                
احتمال اينكه آنان نكاتي را كه ديگـر مـديـران      .   دهند ر مي افكار نو را شناسايي و مورد بهره برداري قرا     

كنند و البتـه شـايـد هـم             هاي جديد كار پشتيباني مي      نمي بينند، ببينند وجود دارد، گاهي آنان از شيوه        
 . آمدهاي اجرايي استفاده از آن شيوه هاي كار را ناديده بيانگارند پي

توان توانمندي مديران براي  تجسم كلي اوضاع آينده سازمـان و نـه                  مديريت با آينده بيني را مي     
توان مدعي شد كه برخي از بازارها آنچنان پر تـلاطـمـنـد كـه          مي.   تعيين جزييات يك طرح تلقي كرد     

از .   ريزي در مورد آنچه كه آنها خواهند بود كاري عبث است            تلاش براي پيشگويي، پيش بيني  يا برنامه       
رسد در لوح ضمير مي بينند        سويي ديگر مديران مجرب آنچه را كه در آن بازارها  قابل قبول به نظر مي               

آيد يعـنـي     هاي سازماني به ميان مي  كنيم بحث نگرش  كنند ـ باز چنان كه مشاهده مي   و آنها راحس مي   
پـس  .   توانند در مورد آينده براساس آنچه مي بيينند بهتر تصميم بگيـرنـد              شود مديران مي    اينكه ادعا مي  
شود، بـلـكـه        بينيم مقوله توانمندي آينده بيني صرفا به نقش رهبري سازماني محدود نمي             چنان كه مي  

 .كند درواقع به عنوان يك جنبه كلي مديريت جز جدايي ناپذير آن جلوه مي
تر است، اين توضيح بيانگر آن است كه نگرشهاي جديد با مدير جديـدي        توضيح سوم پيش پا افتاده    

هاي قبلي او شكل گرفته به سازماني  كه اخيرا مسئوليت آن را بـه عـهـده                     كه نظرگاهش طي آموخته   
 مسئوليت صنايع خصوصي سازي 1980براي مثال برخي از مديراني كه در دهه . يابد گرفته است راه مي

آنان با ذهنيت هاي خود در مورد رقابت و          .   شده را به عهده گرفتند از شركتهاي بخش خصوصي بودند         
آيد به صنايع تازه خصوصـي شـده، پـا              محيطهاي رقابتي كه در آنها انگيزه سود مفروض به شمار مي          

رسيد از ديدگاه سازمانهايي كه به آنها راه يـافـتـه               نهادند و آنچه از نظر آنان عادي و واضح به نظر مي           
اين رويكرد با توجه به تعريف آينده بيني و اثر آنها بر سازمـان در                .   بودند نو و آينده بيني جلوه مي كرد       
 .گنجد رويكردهاي فرهنگي و سياسي نمي



 فصل پنجم    راهبرد در عمل

 

91 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

بـا  . توانند عمري كوتاه داشته باشند يك مشكل راهبردهاي آينده بين اين است كه اين راهبردها مي 
توانند در شرايطي خاص بـسيار كارسـاز باشـند و ممكـن اسـت تجزيـه و                     اين وجود اين راهبردها مي 

تواند از    پيشينه سازمانها مي .  لشعاع قرار دهند ا تحليلهاي عيني براي تعيين جايگاه سازمان را شديدا تحت 
انـد سـازمانهايي      اما بوده .   آثار مهم توانمنديهاي آينده بيني بر شكل گيري راهبردها حكايت داشته باشد           

اند اما در هر حال سنگيني آثـار      كه رهبران آينده بين آنها در اصلاح وضع اسفبارشان نقشي عمده داشته 
آن رهبران حتي هنگاميكه شرايط آرامتر بيانگر نادرستي احتمال تداوم ديدگاه آنان است، در ادامه حيات      

 .شود سازمان كاملا حس مي

 ايدز HIV سياست شناسي تغيير در 4ـ5مثال 
بيني و سياست گرايي آدمها مانع از واكنش سريع به مساله             با آينده )   ، ايدز HIV( وي  . آي. نگرش به اچ  

 .ايدز در بريتانيا شد
 نفر از مردم جهان به      400  / 000ده سال بعد گزارشها نشان داد       .    شناسايي شد  1981بيماري ايدز در    

در بريتـانـيـا     .   به علاوه برآوردها نشان دادند كه ميليونها نفر ناقل ويروس ايدز هستند           .   ايدز مبتلا هستند  
اما اين در حالي بود كه برخـي از          .    به اقدامي راهبردي در سطح ملي دست زد        1985وزارت بهداشت در    

تحقيقات انـجـام   .    شروع  كرده بودند1982ادارات مسئول امور بهداشتي پاسخگويي به مسئله ايدز را در           
شده در شش منطقه حاكي ازآن بود كه هر چند شرايط مبتلايان به ايدز در جلب توجه مقامات اهمـيـت                     
داشت، عرضه خدماتي راهبردي هنگامي واقعا مورد توجه قرار گرفت كه افرادي خاص  اهميت موضـوع                 

 .را فهميدند و رهبري اقدامات مربوط را به عهده گرفتند
اين پيشروان ارائه محصول جديد، عاملان اصلي تعبير شدند و با تلاش براي جذب منابع، موجبـات                 

اين آدمـهـا     .   يادگيري سازماني و اثر گذاري بر سياستها و اعمالي در سطح محلي و ملي را فراهم آوردند  
كه بر ماهيت خدماتي كه بـعـدهـا      ( دادند، تخصصهاي متفاوتي داشتند  گروههايي همگن را تشكيل نمي 

رداشتن اشتـيـاقـي       و داراي شخصيتها و منشهايي متفاوت بودند اما آنان د         ) .   گذاشتند  شكل گرفتند اثر مي   
نورديدند غالبـا هـمـكـاران          پذيرانه و ديدگاههايي كه مرزهاي محدود تخصص هايشان در مي           مسئوليت

 بودنـد و    مردان عملآنان .   كردند و هم مسلك بودند موضوع را به عنوان يك سردرگمي جدي تلقي مي        
 .دادند آمدند و خدماتي را با حداقل منابع ارائه مي غالبا بر مخالفتها فائق مي

بسياري از آنان مشاوران پزشكي  و مـورد         .   عامل عمده موفقيت پيشگامان اوليه، شخصيت آنان بود       
اي و از موقعيت اجتماعي و آزادي عمل قابل مـلاحـظـه اي             احترام بسياري از اعضاي گروههاي حرفه     

هر چند آنان اين حركت را      .   آنان اين قدرت خود را براي طرح هدفهاي خود به كار  بردند            .   برخودار بودند 
دانسـتـنـد و سـعـي            همه آنان ائتلاف را مهم مي.   با اتكا و به روشهاي شخصي خاص خود انجام دادند  
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 تلفيق رويكردهاي مربوط به طراحي راهبرد
واقعيـت ايـن اسـت كـه در          .  الجمع نيـستند    رويكردهاي متفاوت در مورد شكل گيري راهبرد مانعه      

. اي از اين فرآيندها هستند   بسياري از سازمانها مديران شاهد شكل گيري راهبردهايي از طريق مجموعه   
الگوهاي متفاوتي را كه براي طراحي راهبردها در سـازمان بـه كـار مـي              )   8ـ5( رشته نمودارهاي شكل    

دهد كـه برخـورداري از آينـده         خرده فروشي بزرگي را نشان مي) 8ـ5(نمودار الف . دهند روند، نشان مي 
) 8ـ5(نمودار ب .  ريزي مشخص نيز برايش كم اهميت نيست بيني برايش بسيار مهم است و البته برنامه       

گذارند و رويكرد طبيعي بـر   سازمان دولتي را كه در آن فشارهاي محيطي جاي زيادي براي انتخاب نمي  
 دهد اي سياسي سايه افكنده است نشان مي زمينه

امـا  .   كردند شخصيتهاي برجسته ديگر گروههاي كاري را براي تحقق آرمانهاي خود جلـب كـنـنـد                   مي
مهارتهاي سياسي آنان و سهولت دستيابي ايشان به اشخاص بزرگ و موثر، برخي از ائتلافها را كارسازتر                 

 "رفت    گاهي نفوذ شخصي براي سوق دادن افراد به همكاري به كار مي           .   از ائتلافهاي ديگر ساخته است    
خواهم كاري انجام بدهم و پول انجام اين كار را هـم              شناسند و اگر من بگويم مي       اي مرا مي    تا حالا عده  

توانند تصميم بگيرند طرف مرا بگيرنـد يـا      مردم مي. . . .   داشته باشم آنان مرا از اين كار منع نخواهند كرد         
فقدان اطلاعات مكتوب در مورد شـيـوع         .     " اقعا به نفع آنها باشد كه طرف مرا بگيرند          خير و شايد هم و    

آنان آمـاري  .   توانستند اطلاعات را دستكاري كنند      آنان مي .   داد  اين بيماري فرصتهايي را به پيشگامان مي      
آورد و افراد را براي مقابله بـا آن       دادند كه تصور قرار داشتن در متن يك بحران را به وجود مي   ارائه مي 

برخي در اعمال فشار زياد از طريق رسانه ها ماهر شدند؛ من خيلي زود دريافتم تنها راه              .   ساخت  بسيج مي 
سوق دادن افراد مستطيع به كمك كردن هول و دستپاچه كردن آنهاست و ما به روزنامه متوسل شديـم                   

. ها را بالا برديم كه ناچار از پاسخگويي شـونـد      و ارسال نامه هاي مستقيم، و آنقدر درجه حرارت شنونده       
امـا  .   اين اقدامات در مهم جلوه دادن ايدز و جلب تمايل افراد به ابداع خدماتي راه گشا بسيار مهم بودنـد                   

گيرند هميشه جوابگوي مـلـزومـات دراز       هايي  سياسي شكل مي   راهبردهاي خودرويي كه بوسيله فرآيند    
هاي خاصي را براي ارائه  خدمات به مبتلايـان           دولت بودجه  1980هنگامي كه اواسط دهه     .   مدت نيستند 

اين خـدمـات     كارشناسان  ايدز تصويب كرد پيشگامان حركت عرضه خدمات به اين بيماران در موقعيت             
قرار گرفتند و منابع  جديد به زير ساختهاي خدماتي كه آنان با تخصصهاي ويژه خود و بـا الـگـوهـاي                        
خاص ارائه  خدمات و كاهش انعطاف پذيري ايجاد كرده بودند جريان يافت ـ با توجه به ماهـيـت ايـن                    

توان مشكلي بالقوه به شمـار        بيماري شايع و نيازهاي متغير اين بيماران امر كاهش انعطاف پذيري را مي            
 .آورد

 :ماخذ 
Chris Benneh and Ewan Ferlie ، Center for Corporate Strategy and 

Change ، University of Warwick  
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در اين جا تدريج گرايي عقلايي و رويكردهـاي    .  گذارد  الگويي كلي را به نمايش مي)  8-5(نمودار ج . 
اين رويكرد بر سـازمانهايي كـه موضـعي تطابقـي            .   كنند  فرهنگي و سياسي بصورتي بارز خودنمايي مي      

  البته مـسايل كـاملا واقعـي وقـتي ظهـور           .  گرايي پيش مي روند، غالب است      داشته يا به صورت تدريج    
بيانگر دو نـوع از ايـن        )  5-5(    مثال.  يابند كه بر اجزاي مختلف سازمان فشارهايي متفاوت وارد شود    مي

 .مثالهاست

)الف(

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

)الف(

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

)ب(

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

)ب(

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

)ج(

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

)ج(

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

تدريج گرايي منطقي

برنامه ريزي

انتخاب طبيعي

بصير

فرهنگي

سياسي

)ج(

.كمتر صدق مي كند

.بيشتر صدق مي كند

.كمتر صدق مي كند

.بيشتر صدق مي كند

  انواع صورت بندي راهبرد8-5 شكل  
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  انگاشتهاي متفاوت از چگونگي شكل گيري راهبردها) 5ـ5(مثال

 .اختلاف نظر مديران در مورد چگونگي شكل گيري راهبردها مي تواند مسايلي را در سازمان باعث شود

 
شكل الف بيانگر آن است كه فرآيند صورت بندي راهبرد را دو مدير ارشد يك بنگاه بين الـمـلـلـي،                      

يكي از اين دو مدير، مدير عمومي شعبه خارجي شركت و ديگري مدير مالي سـازمـان                 :   بينند  متفاوت مي 
مدير آن شعبه فرآيند طراحي راهبرد را فرآيِند اقداماتي كه معمولا طي طراحي راهبرد در                .   مركزي است 

شـود،    سازمانها انجام و شامل هدف گذاري، تجزيه و تحليل محيطي و عرضه برنامه هايي با جزييات مي                
تـوانسـت     ديد اما از ديدگاه مديري كه در اداره مركزي بنگاه به كار اشتغال داشت طراحي راهبرد نمي                  مي

 .به آن صورت انجام شود
به نظر او واكنش به نيروهاي محيطي مشخصا ماهيتي سياسي داشت و راهبردها از طريق  اعـمـال                   

داشت كه طرحهايي كه او به اداره مـركـزي            مدير شعبه به تلخي ابراز مي     .   گرفت  نفوذ فرهنگي شكل مي   
كـرد زيـرا        مدير مالي، آن مدير شعبه را فردي ساده لوح  تلقـي مـي              .   داشت بي نتيجه بودند     ارسال مي 

 .د به آن صورت درك مي شدباي واقعيهاي سازماني نمي توانست يا نمي
اكـثـر   .    ب بيانگر عدم توافق طراح سازمان با كارمند ارشد در واحد خدمات مالي سازمان است               شكل 

مديران طراحي راهبرد را در سازمان محصول فرهنگ، تاريخ و باورهاي مشترك حاكم بر سـازمـان بـا                    
هاي سـازمـان      اما طراح برنامه  .   ديدند  فرآيندهاي سياسي و بينش به ارث رسيده از بنيانگذاران شركت مي          

او راهبرد را محصول برنامه ريزي عقلايي و تلاش دقيـق بـراي              .   ديد  اي ديگر مي    اين فرآيند را به گونه    
شايد با اين توضيح تعـجـبـي        .   دانست  پاسخگويي به نيازهاي بازار از طريق آزمون جز جز اين فرآيند مي           
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 فرآيندهاي تصميم گيري راهبردي در عمل
اكنون بسياري از تحقيقات جريان تصميم گيريها را توضيح مي دهند به علاوه آنها بيش و كـم            

ها وجـود    ايم در جريان اتخاذ هر يك از تصميم    نشان مي دهند كه رويكردهايي كه در بالا توصيف كرده         
 .اما بهرحال هر فرآيند تصميم گيري الگوي خاصي دارد كه ما خلاصه وار به آنها مي پردازيم. داشته اند

 عناصر فرآيندهاي تصميم گيري راهبردي

) 9ـ ـ5( توان چهار مرحله قايل شد اين چهار مرحله در شكل             گيري راهبردي مي    براي فرآيند تصميم  
 .نشان داده شده است

تشخيص اينكه چيزي جا افتاده است يعني موقعيتي به وجود آمده كه  نياز به               :   ـ آكاهي از موضوع   1
 .اصلاح دارد يا فرصتي رخ نموده است كه بايد به آن پرداخت شود

جمع آوري اطلاعات و بررسي شرايطي كه موضع يا اتفاقي در آن رخ نـمـوده و                  :   ـ تبيين موضوع  2
 .تبيين نگرش سازماني به آن

 خلق راه حلهاي ممكن: ـ صورت بندي راه حلها3
 .گيريم اي كه از طريق آن در مورد آنچه بايد انجام شود تصميم مي وسيله: ـ گزينش راه حل4

دادند و براي آن ارزشي قايل نـبـودنـد و از                ريزي نشان نمي    نداشت اگر مديران رغبتي به فرايند برنامه      
  .گيرند ريزي را واقعا جدي نمي كرد كه مديران در حقيقت برنامه ريز سازمان تصور مي طرفي هم برنامه
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اين جـريـان مـعـمـولا فـرآيـنـدي               .  يابند اي راهبردي آگاهي مي فرد يا گروهي كوچك از مساله 
. كنند  گرانه نيست، بلكه آدمها براساس تجربيات گذشته خود، آن را به صورتي خاص احساس مي                تحليل

اين آدمها لزوما مدير نيستند ـ بعيد نيست آنها كساني كه در تماس مستقيم با آنچه باعث آگاهي آنـهـا                     
اين آگاهي غالبا با گذر از يـك          .   شود باشند، مثل مسئولان فروش كه با مشتريان در تماس هستند            مي

دوره نهفتگي يا كمون كه طي آن تصويري در مورد اينكه چقدر شرايط سازمان با  آنچه معمولا از آن              
هـاي   احتمال دارد اين حساسيتها در نگرش به سنجه. گيرد رود فاصله دارد، در اذهان شكل مي انتظار مي 

عملكرد داخلي مانند اخراج از كار يا عملكرد ازنظر سود، واكنش مشتريان به كيفيت، و قيمت خدمات يا                  
محصولات و تغييرات داخل محيط بر حسب اقدام رقابت، تغيير فناوري و شرايط اقتصادي برانگيـخـتـه                  

 .شوند
نقش فرد و تشخيص مساله بسيار مهمند؛ شواهد بيانگر آن است كه عملكرد موفق تجاري مديـون                 

منظور اين نيست كه شركت مـوفـق داراي          .   توانمندي مديريت در تشخيص شرايط محيطي بوده است       
وسايل پيچيده يا بسيار پيشرفته براي كشف شرايط محيطي بوده است؛ بلكه شركت نه تنهـا مـديـران                  

اند نسبت به عوامل موثر متعددي واكنش         توانسته  صاحب بصيرت بلكه افرادي عميق داشته است كه مي        
 . نشان دهند يا حداقل آنها را مدنظر قرار دهند

تـوانـد آنـهـا را           هاي محيطي نهايتا به جايي مي رسد كه ديگركسي در سازمان نمي  تجمع محرك 
رسد  نوعا اين مرحله كشيدن ماشه وقتي فرا مي. شود ناگزير واكنش سازماني برانگيخته مي. ناديده بگيرد

براي مثال انحراف كتمان نـاپـذيـر از          .   هاي اطلاعاتي رسمي سازمان مساله را برجسته كنند         كه سامانه 
اما در اين مرحله معلوم نـيـسـت كـه            .   بودجه يا گزارش افت فروش از تعدادي از مناطق به طور مرتب           

 .مسايل به خوبي تبيين شده باشند
اما مـعـمـولا     .   شوند  ابتدا اطلاعاتي جمع آوري مي    .   گيرد  صورت بندي مساله فرآيندهايي را در بر مي       

اطلاعات به صورت  غير رسمـي       .   آوري شده ساختاري قابل ملاحظه و شكلي گويا ندارند          اطلاعات جمع 
اين اقدام به خصوص به وسيله مديران ارشد انجـام          .   آوري قرار مي گيرند     و شفاهي مورد جستجو و جمع     

اما پالايش و قابل اسـتـنـتـاج         .   تر تكميل شود    البته ممكن است اين روال با تحليلهاي رسمي       .   پذيرد  مي
ساختن اطلاعات براي روشن كردن شرايط، فرآيندي است كه شديدا به تجربيات جاري مديران نـيـاز                  
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آيـد    در واقع نقش اطلاعاتي كه با تجزيه و تحليلهاي ساختمندتر اوضاع محيط بـه دسـت مـي                    .   دارد
 .شود فرآيندي است كه طي آن در واقع نگرش مديران در مورد اوضاع تعميق يا واجد مشروعيت مي

در كل، تجزيه و تحليل هاي ساختمند نقش چندانـي          .   تبيين ماهيت واقعي مساله بسيار دشوار است      
. هر چند كه برخي از متون مديريت مدعي عكس اين مطلب هسـتـنـد              .   در تبيين مساله بازي نمي كنند     

آيد تا از طريق بحث و گفتگو ذهنيت سازماني، يا اتفاق نـظـري در                  احتمالا تلاش بسياري به عمل مي     
از اين رو، ديدگاه به وجود آمده ديدگاهي اسـت كـه در       . مورد اينكه واقعيت مساله چيست، شكل گيرد 

چارچوب تجربيات فردي و جمعي ساختمند، افكاري متفاوت را طي فرآيندهاي اجتماعي وسيـاسـي در                 
بندي مساله، مشكلات ديگري را بـه دنـبـال             امكان دارد اين فرآيندهاي صورت    .   خود جذب كرده است   

در .   به شمار آورد   )   راجع يا عود شونده   ( توان بازگردنده     مين جهت فرآيند تبيين مساله را مي      ه آورند و به  
پردازند   تلاش براي يافتن راه حلهاي گوناگون مديران به جستجوگري در زواياي ذهن و حافظه خود مي               

مديران در اين فرآيند سعي مي كنند راه حلهاي مـوجـود و          .   اي بيابند   تا شايد راه حلهاي حاضر و آماده      
 . پردازند آزموده را بيابند يا در واقع به جستجوگري انفعالي مي

بعـيـد نـيـسـت        .   مانند  در اين وضعيت آنان در انتظار پيدا شدن راه حلهاي ممكن و مقدور باقي مي              
اينگونه جستجوگري چندين بار انجام شود و مديران سعي كنند از تجربيات و راههاي آزمون شده بهـره         
. بگيرند تا تلاششان براي رسيدن به يك راه حل يا راهبردي سفارشي براي مساله جاري به نتيجه برسد              

كار ابتـدا بـا      .   چه در فرآيند جستجوگري و چه در فرآيند طراحي جريان گزينش، حالتي باز گردنده دارد              
شود و آهسته آهسته با مرور مكرر آن از راه حل به مساله   تصوري مبهم از يك راه حل ممكن شروع مي

. شـود   و از مساله به راه حل با در ذهن مجسم ساختن راههاي مختلف حل مساله، پالايش و روشن مـي                  
اين فرآيندها سيري تكويني دارند و بر مجادله و مباحثه در سازمان مبتني هستند و چنانچه گفته شد  از                    

در واقع رويكرد تدريج گرا در مورد صورت بندي راهبرد . گيرند عقل و تجربه مديران در سازمان بهره مي
معتقد است كه مديران موفق فعالانه فرآيندهاي چانه زني را براي مورد سوال قـرار دادن تـمـايـلات                      

كشند تـا در اتـخـاذ           راهبردي حاكم به كار   مي برند و اطلاعاتي را از ديگر اجزاي سازمان بيرون مي                
 .تصميم از آنها ياري جويند

تواند با فرآيندهاي گـزيـنـش راهـبـردهـا              شود فرآيند صورت بندي راه حلها مي        چنان كه ديده مي   
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جدا كردن آنها از يكديگر معيارمشخصي ندارد و تعريف و جداسـازي آنـهـا را                  .   همپوشاني داشته باشد  
اين فرآيندي است كه طي آن چندين راه حل ممكن اسـت          .   توان بخشي از يك فرآيند به شمار آورد         مي

اين جريان طي .   به تعدادي كمتر تقليل يابد تا نهايتا يكي يا دو مورد نسبت به ديگران ترجيح داده شوند          
آيد    با فرآيندي حذفي كه طي آن مديران مواردي را كه به نظرشان امكان پذير نمي               سازي  غربالجريان  

ها، تجزيه و تحليلهـاي       اما معيار اصلي براي ارزشيابي امكان پذيري گزينه       .   افتد  گذارند اتفاق مي    كنار مي 
. گيرند  ها بهره مي    در واقع مديران از سليقه خود به عنوان مهم ترين معيار ارزشيابي گزينه            .   رسمي نيست 

تجزيه و تحليل رسمي در واقـع مـوردي           .   زني سياسي را هم بدنبال دارد       بديهي است كه اين امر چانه     
رود و اگر بخواهد به صورتي جدي مورد توجه قرار گيـرد              است كه كمتر از رويكردهاي ديگر به كار  مي         

 .بايد در بطن فرآيندهاي اجتماعي و سياسي ديده شود
. بايد به خاطر داشته باشيم كه اين فرآيند ممكن است درست زير سطوح مديران ارشد شكل گـيـرد                  

توانـد راهـي بـراي          بنابراين ارجاع راه حلهاي ممكن به سطوح بالاتر و اقدام براي كسب مجوز نيز مي    
هاي ممكن باشد، هر چند هميشه اينطور نيست و غالبا پس از غـربـال     انتخاب يك گزينه از ميان گزينه 

كردن و هنگامي كه اجراي يك راه حل كامل مد نظر قرار گيرد كسب مجـوز از مـقـامـات بـالاتـر                           
سازد كه آيا اقدام براي كسب مجـوز جـهـت              جريان مذكور اين سوال را مطرح مي      .   يابد  موضوعيت مي 

اجراي راه حلهاي راهبردي تدريجا شكل گرفته به وسيله مديران زير سطح مديران ارشد از نظر قابليـت         
 .شود يا عدم قابليت اجرا يا راهبردي كه از قبل براي كل سازمان طراحي شده مقايسه مي

  مراحل تصميم گيري راهبردي9-5 شكل  
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 شبكه فرهنگي 

در مطالعه فرآيندهاي تصميم گيري به طور طبيعي تجربه نقش و جايگاهي مهم دارد، مديران تحت      
ايـن امـر در       .   پردازنـد   گيري مي   اند به تصميم    هايي كه طي ساليان دراز كسب كرده        تاثير عميق ذهنيت  

اما بي ترديد اين باورهـا و        .   دهد  گيري در هر سطح سازمان اهميتي فوق العاده از خود نشان مي             تصميم
هاي   آورند خودنيز درقالب برخي از جنبه       وجود مي   گاه و نگرش سازماني را به       مفروضاتي كه مجموعا ديده   

 .فرهنگ سازماني محصور و شايد تا حدودي سركوب شوند
هاي رفتار معمول اعضاي سازمان كه پيوند دهنده اجزاي سازمان بهم هستند به وجود آورنـده                  شيوه

دهيم و با نگرش از منظري خوش بيـنـانـه      شيوه هايي هستند كه ما با آنها كارها را در اين جا انجام مي   
آن جريان امور سازماني را تسهيل و ممكن است توانمندي متمايز و مفيدي براي سازمـان بـه وجـود                      

ها ممكن است چگونگي انجام امور و اينكه هراتفاقي چگونه بايد به وقوع بپيونـدد                 اما همين شيوه  .   آورند
طبعا تغيير اين شيوه هـا      ) .   يعني كار به هرصورتي انجام شده هم چنان بايد انجام شود          ( را مفروض سازد    

تواند مفروضات محوري را در مجموعه باورهاي سازمـانـي تـداوم               تا حد غير ممكني دشوار است و مي       
 .بخشد
داستانهايي را كه اعضاي سازمان براي هم، براي ديگران و براي افراد تازه وارد و غيـره نـقـل                       ♦

دهد، شخصيتها اتفافات مـهـم را         كنند، وضعيت فعلي سازماني را در متن تاريخ آن قرار مي            مي
 بـرجسـتـه     تابند  كساني كه از هنجارها روي برمي     ها را     سازند، و بالاخره سنت شكن      برجسته مي 

 .دهند جلوه مي

آيين هاي زندگي سازماني مانند برنامه هاي آموزشي، ارتقا و ارزشيابي، به آنچه در سازمان مهم                 ♦
كننـد و      دهيم تقويت مي  هايي كه ما كارها را در اينجا انجام مي          شود اشاره دارد و شيوه      تلقي مي 

 .سازند آنچه را كه به طور خاص ارزشمند است برجسته مي

اي   نامه  جنبه هاي نمادين سازمانها مانند علائم، دفاتر، اتومبيلها و عناوين، يا هر نوع زبان و واژه                ♦
 .سازند رود ماهيت سازمان را در نگاهي كوتاه آشكار مي كه عموما به كار  مي

قدرتمندتريـن  .   توان به متغيرهاي اصلي ديدگاه سازماني نسبت داد         را نيز مي  :   ساختارهاي قدرت  ♦
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گروههاي مديريتي در سازمان احتمالا كساني هستند كه با مفروضات مـحـوري و بـاورهـاي                   
 .سازماني بيشترين رقابت را دارند

شـود    هاي كنترل، سامانه هاي پاداش و سنجش بر آنچه كه در سازمان مهم تلقـي مـي                   سامانه ♦
 .سازند قدام را به جهتي خاص معطوف مي كنند و توجه و ا تاكيد مي

هاي رسمي كار در سازمان، ساختارهاي قدرتي استقرار يافته در             ساختار رسمي سازماني يا شيوه     ♦
تواند روابط مهم سازماني را از هم جدا كرده و مشخص سـازد                كند و مي    سازمان را نيز بيان مي    

 .كه واقعا چه چيزي در سازمان وجود دارد
اي از مفروضات يا باورهايي كه  بنابراين اينكه نگرش يا مجموعه باورهاي سازماني را صرفا مجموعه

نگرشها و بينشهاي سازمانـي در مـتـن           .   با عمل و كار واقعي سازماني ربطي ندارد، بدانيم اشتباه است          
اين تعريف از .   دهد  شبكه فرهنگي سازماني قرار دارند و آنها را به اعمال روزانه زندگي سازماني پيوند مي          

به نمايش گذاشتـه    )   10-5( دهد در شكل    نگرش سازماني كه نگرش را در بطن شبكه فرهنگي جاي مي          
 .شده است

كـه  .   اسـت )   10-5( اين مثال بسط شكل   . بخوانيد) 6-5(توانيد در مثال اما مثال سازماني آن را مي 
در آن هنگـام نـظـام        .   دهد   نشان مي  1980شبكه فرهنگي يك بانك عمده تهاتري بريتانيا را در اوايل           

  شبكه فرهنگي يك سازمان 10-5 شكل  
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اكـثـر   .    به شمار آمد حـس كـرد         حركتي انقلابي بانكي بريتانيا آثار آزاد سازي صنعت بانكداري را كه            
ها در حال تجديد نظردر مورد راهبردهاي خود بودند و سعي داشتند بيشتر به بازار و مشتري توجـه              بانك
به اين جهت آنها به متنوع سازي خدمات خود پرداختند و تلاش به عمل آوردند تـا فـرهـنـگـي                       .   كنند

اين بانك همراه بـا بسـيـاري         .   مشتري مدار به جاي فرهنگ سنتي بانكداري براي خود به وجود آورند           
 .ديگر از بانكها اجراي راهبردي كه داراي خصوصيات مشتري مدار باشد بسيار مشكل ديد

توان بر حسب ديدگاه سازماني كه در آن تامين، ريسك گريزي و جايگاه بـارز                مشكلات بانك را مي   
ساخـتـار   .   هاي مختلف شبكه فرهنگي توضيح داد  حرفه اي گري بسيار مهم هستند و نيز بر حسب جنبه        

ايـن  .   اي نيز شـد     قدرت نه تنها به هيات مديره اصلي ارتباط پيدا كرد، از طريق مديران قدرتمند، منطقه              
هاي رتـبـه       مديران نفوذ زيادي بر آيين ها و جريانهاي روزمره سازماني مانند انتصابها، ارتقاها و سامانه              

  1980شبكه فرهنگي بانكداري بريتانيا دردهه  6-5 مثال 
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البته سازمان ماهيتا سلسله مراتبي بود و اين خصوصيت با نمادهاي مربوط به شـان               .   بندي اعمال كردند  
سامانه هاي كنترلـي بـه     .   شد  و جايگاه ها، ارتقاهاي سنتي و سامانه هاي خاص طبقه بندي، تقويت مي            

خصوص در سطح شعب بانك دستي، وقت گير و بشدت قالبمند بودند، و بايد بي چون و چرا در مـورد                      
ها استقرار يافته بود تا اجراي دقيق هـمـه     به علاوه يك نظام نظارتي در سطح شعبه.   شدند  همه اجرا مي  

ديدگاه غالب آن بود كه رعايت بي كم و كاست راه كارها و رويه هاي مدرن                .   موارد فوق را تضمين كند    
از اهميت زيادي برخوردار است و جستجو براي يافتن مشتريان جديد به اندازه رعايت آن دستورالعملهـا                 

اما ريسك گريزي خود، با شنيدن ماجراهايي در مورد مديراني كه به دليل تـلاش جـهـت               .   مهم نيست 
مثل معاف ساختن برخي از كاركنان بانـك از          -اتخاذ تصميمهايي ريسك آميز دچار مشكل شده بودند         

در واقع سامانه فرهنگي مقولاتي چون امنيت، تاميـن، سـلـسـلـه          .   يافت  پرداخت هزينه وام ـ شدت مي     
 .نمود مراتب و بوروكراسي را چنان تثبيت كرده بود كه دگرگوني آنها بسيار دشوار مي

تواند به عنوان چارچوبي مفيد به درك رابطه باورها و مفروضات از             از اين رو شبكه فرهنگي مي      
هاي سياسي، نمادين و ساختاري سازمان از سويي ديگر كمك كند و نيز چگونگي جهت              يك سو و جنبه   

 .گيري و مسير صورت بندي راهبرد را نشان دهد

 خطر انحراف راهبردي

محدود كنندگي مدل ذهني و الگوي فكري حاكم و راه و روش معمول ما براي انجام امـور روزانـه            
احتمالا مـديراني كـه بـراي       .    تواند آثار ضمني مهم بر صورت بندي راهبرد در سازمانها داشته باشد      مي

گيرند به دست آويزهايي كه آنان را در برابـر فـشارهاي      ايجاد تغيير در الگوي ذهني تحت فشار قرار مي    
شوند، اين امر مشكلاتي را در هنگام بـروز لـزوم اعمـال مـديريت تغييـر                  مذكور حفظ كند متوسل مي    

آورد زيرا بعيد نيست اين تغيير راهبردي خارج از چـارچوب نگرشـها و مفروضـات            راهبردي به وجود مي   
 .سازماني و محدوديتهاي شبكه فرهنگي باشد

كند اعضاي سازمان در نظام ارزشي و روالهاي معمولي كـه بـراي                احتمالا حركت جديد ايجاب مي    
هر چند ممكن است ايجاد اين تغييرات بنـيـادي          .   برند تغييراتي اساسي ايجاد كنند      انجام امور به كار مي    

 .افتند بسيار مطلوب باشد، شواهد حاكي از آن است كه اين تغييرات بسادگي اتفاق نمي
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به احتمال زياد مديران تلاش خود را براي مواجهه با موقعيتها از طريق جستجو براي يـافتن آنچـه                
ي جـدي كنـار       برند و با شرايط در چـارچوب مفروضـات و باورهـا              برايشان قابل درك است به كار مي      

اين امر بخصوص در سازمانهايي كه از سطح بالايي از تجانس و انسجام در باورها و مفروضات            .   آيند  مي
بنابراين مديران نوعا تـلاش خـود را بـراي تقليـل ابهـام و نامعلوميهـاي                   .   برخوردارند، صدق مي كند   

 .دهند برند و اين كار را با كوشش به منظور به كار بردن راههايي آشنا انجام مي مقابلشان به كار مي
در (مديراني كه با محركـي بـراي اقـدام          .  دهد  چگونگي وقوع اين اتفاق را نشان مي)  11-5( شكل  

. برنـد   مواجه مي شوند، ابتدا راههايي را براي اصلاح اجراي راهبرد فعلي به كار مـي         )   مورد افت عملكرد  
در نتيجه مديران شيوه هاي عملياتـي     .  تواند از طريق اعمال كنترل هاي بيشتر صورت گيرد اين امر مي 

 . دهند مورد قبول خود را بيشتر مورد تاكيد قرار مي

البتـه ايـن تغيـير بـا        .  اما اگر اين شيوه عمل مديران موثر واقع نشود تغيير راهبردي محتمل اسـت             
براي مثال ممكن است مديران قصد توسـعه بـازار را          .   مفروضات و باورهاي حاكم هماهنگ خواهد بود      

براي كار خود داشته باشند اما به هيچ وجه بعيد نيست كه آنان تصور كنند كه بازارهاي جديد تفاوتي بـا        

  پويايي هاي دگرگوني ديدگاه 11-5 شكل  
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اي كه در مـورد محـصولات و        بنابراين به احتمال زياد مديران به همان شيوه.   بازارهاي فعلي آنان ندارد   
در اين مرحلـه     .  اند در مورد محصول يا بازارهاي جديد اقدام خواهند كرد    بازارهاي فعلي خود عمل كرده 

مجموعه باورها و مفروضات تغييري نكرده است و بعيد است كه تغييري هم بكند مگـرآن كـه تـلاش                
شـود    آنچه مرتبا تكـراري مـي     .   براي بازسازي راهبرد در چارچوب باورهاي فعلي با شكست مواجه شود          

هاي دير آشنا و تلاش به منظور اجتناب يا كلا كاهش نامعلومي   گيري از شيوه كاربرد روش معمول، بهره 
در واقع اين هم    .  البته روشي ديگر براي تشريح شيوه تدريج گرايي يا راهبرد تطابقي است   .   و ابهام است  

بـا ايـن روش     .  ممكن است كه تغيير راهبرد در محدوده باورها و مفروضات جاري معـني داشـته باشـد             
اين روش امكان اينكـه تغيـير در     .  توان تجربه اعضاي سازمان را جمع آوري و مورد استفاده قرار داد      مي

امـا حاصـل فرآينـدهاي      .  آورد  قالب مجموعه راه و روشهاي آزموده شده تحقق يابـد را بـه وجـود مـي              
نبايد از خاطر بـرد كـه    .  گيريهايي ازاين نوع، لزوما صورت بندي راهبردي به شيوه تطابقي نيست           تصميم

  ). 12-5 شكل(شيوه تطابقي صورت بندي راهبرد، هماهنگي گام به گام با تغييرات محيطي است 

هـاي سـازماني، باورهـا و         تواند تطبيق دادن خود با تجربياتي كـه در بطـن نگـرش               اين روش مي  
، بـا گـذر       ممكن است .  با اين حال نيروهاي محيطي بر عملكردها اثر دارند .  مفروضات نهفته است باشد 

  ريسك حركت تدريجي راهبرد 12-5 شكل  
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چنان كه ملاحظـه   .  شود)  مرحله يك)  (12-5(زمان اين شيوه عمل منجر به انحراف راهبردي در شكل  
از نيروهـاي موثـردر محيـط دور         )  هر چنـد ناخواسـته    (شود در اين وضعيت راهبرد سازماني تدريجا         مي
دهد كه چگونه حتي موفق ترين شركتها ممكن است بدين ترتيب دچـار      نشان مي)  6-5مثال.   ( شوند  مي

اما دراين ضـمن    .  در واقع ممكن است آنها قرباني موفقيتهاي گذشته خود شوند .   انحراف راهبردي شوند  
يابد و در نتيجه عملكرد را تحـت تاثيـر           شود، يا تغيير محيطي افزايش مي       يا انحراف راهبردي ظاهر مي    

شـود و     گيري راهبرد احتمالا دچار تنش مي   در اين حال شكل).  12-5مرحله دو در شكل     .   ( دهد  قرار مي 
در نتيجـه بـاز در عملكـرد اختـلال ايجـاد             ).  مرحله سـوم (دهد   جهت گيري روشن خود را از دست مي       

اي لازم خواهـد      مطلوب نظر نباشد، تغيير اسـتحاله      )  مرحله چهارم(در نهايت اگر زوال سازمان .   شود  مي
  .بود

توانـد بـه عنـوان        اين نگرش سازماني، ويژگي اجتناب ناپذير زندگي سازمان خواهـد بـود كـه مـي              
دربردارنده توانمندي هاي ويژه به حساب آيد يا از موضعي خطرناك به عنوان عـاملي  بازدارنـده مانـع                   

  .تواند انحراف راهبردي را به دنبال آورد شود اي در راهبرد كه مي تغيير و منتج به محركه

 ايكاروسبلاتكليفي   6-5مثال
شـركتهاي  :  دني ميلر در كتـاب تنـاقض نهفتـه در ايكـاروس             

جويند تـا آنهـا       استثنايي آنقدر راهبردهاي موفق قبلي خود را پي مي        
هم به ناكامي برسند وي آنها را به ايكاروس، كه آنقدر از بالهاي خود             
براي پر كشيدن به سوي خورشيد استفاده كـرد تـا آنهـا را سـوزاند،                

 .كند تشبيه مي
ميلر چهار مسيري را كه شركتهاي برجسته و معـروف بـا طـي               

برند كه يك هدف، يك ديدگاه      كردنشان قدرت خود را آنقدر بالا مي   
. سـازد   شود، مشخص مي  راهبردي، يك واحد، و يك مهارت بر ديگر هدفها، راهبردها و مهارتها چيره مي       

 .دهد اند نسبت مي زياده رويها و ناكارآمديها را به راهبردهايي كه زماني موفق بوده
 .شوند به وصله، پينه كنندگان بدل مي) مسير تمركزي(پيشه وران 

اي،كـه    گروه طراحي مهندس ركن السون بنيان گذار شركت ديجيتال ايكو يپمنـتز كوچـك رايانـه                
شركت ديجيتال بـا محـصول      .  ها هستند، اختراع كردند  جايگزيني ارزانتر و انعطاف پذيري براي ابر رايانه       
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خود چنان برخوردي كرد كه ديگر كسي نمي توانست اين محصول را از نظـر كيفيـت و دوام شكـست                  
ها قابليت اطمينان خود را كاملا به اثبات رساندند، به طوريكه سـيل      اين رايانه(vax)سري وكس   .   دهد

 .سود به جانب اين شركت روان شد
انجام اصلاحات بسيار ريز فني در اين   .   اما اين شركت خيلي زود به يك شركت مهندسي تبديل شد          

هـاي    رايانه آنقدر همه عناصر شركت را بخود مشغول ساخت كه كسي حاضر نبود نياز مشتريان به رايانه      
 .استفاده آسانتر را مورد توجه قرار دهد كوچك، ارزانتر با قابليت

ل، نيازهـاي مـشتريان و      .شركتي با آن عظمت به دليل توجه شديد به تكميل و اصلاح يك محصو         
 .بازارهاي جديد را به فراموشي سپرد

 .شوند به توسعه طلبان و مستكبران بدل مي) مسير خط پذيران(سازندگان 
هارولد جنين پس از آنكه به عنوان يك حـسابدار كـارآفرين فعاليتهـاي چندگانـه شـركت عظيـم                      

 را مطالعه كرد، از طريق حذف برخي از فعاليتهاو تحكيم موقعيت، شركتي منـسجم و   (ITT)تي  . تي. آي
هاي مديريتي اطلاعاتي قوي به وجود آورد تا به او و مديران جـوان و            ابتدا او سامانه  .   قوي به وجود آورد   

مستعد او در اداره مركزي شركت كمك كند، امپراتوري رو به گسترش خـود را كنـترل كنـد و ايـشان                     
 .بتوانند به شناسايي فرصتها بپردازند و به متنوع سازي خلاق فعاليتها مبادرت ورزند

 .شوند به فراريان تيديل مي) مسير مخترعان(پيشگامان 
اين شركت  .  رولز رويس توليد كننده موتورهاي هواپيما، سازنده پيشرفته ترين موتورهاي هواپيما بود    

براي مثال اين شركت براي اولين بار پرده هاي توربين سرد شونده به    .  اي طولاني در نوآوري دارد      سابقه
 .وسيله هوا، موتورهاي داراي پروانه  توربو و موتور عمود پرواز را ساخت
مديران ارشد شركت عملا همگي   . اما تاريخ بي نظير طراحي هاي نوآورانه، عامل سقوط شركت شد 

بنابراين وقتي براي عقد قراردادي بـا     .  دادند  مهندساني بودند كه فقط به كيفيت برتر مهندسي اهميت مي 
رقبا به رقابت پرداختند، دريافتند كه طراحي موتور آن قدر پر هزينه است كه اجراي طرحهـا را ناممكـن           

ها از اعتبارات مصوب آن قدر فراتر رفت كـه اجـراي         تاخيرهاي زماني، مشكلات توليد و هزينه.  سازد  مي
اين شكست ناشي از مهندسان مشتاقي بود كه همگي فقط به اختراع و نوآوري دل بسته        .   پروژه فلج شد  

 .بودند
 .شوند  ها تبديل ميهراه به روندگان به بي) مسيرجدايي(فروشندگان 

 در پنج سالي كه مـدير ارشـد اجرايـي اتومبيـل سـازي            Lynn Towsand)( لين تازند 
 بود سهم اين توليد كننده را از بازار آمريكا به دو برابـر و سـهم آن از بـازار بيـن            (Crysler)كرايسلر  

المللي را به سه برابر افزايش داد، موفقيتي كه در اثر بازاريابي پرقدرت كه شامل فروش خستگي ناپذير و            
 .اقدامات ترويجي با عرضه اتومبيل ورزشي بدست آمد

خواست بر اذهان بگذارد منجر به افـزايش بـي           اما دغدغه شركت در مورد مدل و اثري كه مي     
 در نتيجـه تمركـز شـركت بـر            غلبه بسته بنـدي و شـكل بـر محتـوا            رويه تعداد محصولات شد، يعني    

ها را بالا برد، كيفيت را پايين آورد، مشتريان را گيج كرد و      محصولاتي خاص از بين رفت، اين امر هزينه       
 .تنش سياسي را در سازمان بالا  برد

Denny Miller, The Icarus paradox ، Harper Business, 1998  
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 جمع بندي و  نتيجه گيري
شوند، پـرداخـتـه       اين فصل به فرآيندهاي مديريت راهبردي بصورتي كه واقعا در سازمانها يافت مي            

گـويـد كـه چـون           اين فصـل نـمـي      .   از اين رو اين فصل توصيفي است و جنبه تجويزي ندارد          .   است
اما در هر حال درك واقعيـت صـورت          .   فرآيندهايي وجود دارند پس بايد به صورت راهبردي اداره شوند         

خواهند   شود كه كساني كه مي  اين ضرورت حداقل از آنجا ناشي مي.   بندي راهبرد در سازمانها لازم است   
 .راهبرد سازمانها را تحت تاثير قراردهند، بايد اين كار را با توجه به واقعيتها انجام دهند

معني ندارد راهبردهايي را صورت بندي كنيم كه ممكن است از نظر تحليلي زيبا جلوه كننـد و در                     
به علاوه تلاش ما در اين جا اين بوده اسـت كـه     .   عمل ماهيت واقعي فرآيندهاي آنها درك نشده باشد 

در مـوارد    .   دهد، مورد توجه قرار گيـرد       اي كه درك ريشه هاي واقعي آن اجازه مي          مقوله راهبرد به گونه   
  .ممكن از رويكردهاي واقعا تحليلي كه در دنياي واقعي مديران موضوعيت دارند، نيز استفاده شد

اين بخش، با استناد به مواردي كه در زمينه مديريت راهبردي مطرح هستند درسهايي به مـا مـي                    
 :اين درسها به طور خلاصه به شرح زيرند. آموزد

گويند سازمان دنبـال خـواهـد        تميز قايل شدن ميان راهبرد مطلوب مديران ـ يعني آنچه ايشان مي    
اين امـر    .   كند، مهم است    كرد ـ و راهبرد واقعا تحقق يافته سازمان ـ يعني آنچه سازمان واقعا دنبال مي              

در واقع در نـظـر        .   يابد  شود، اهميت مي    بخصوص وقتي رابطه راهبرد جاري با تغيير محيطي مطرح مي         
گرفتن ربط راهبرد واقعا تحقق يافته با تغييرات محيطي از بررسي ربط راهبرد مطلوب با آن تغـيـيـرات                    

 .مفيدتر است
تغيير راهبردي به صورت  فرآيندي مداوم با تطابق         .   يابد  معمولا راهبرد بصورتي تدريجي تكوين مي     

شود، تحقق    هاي سازمان انجام مي      سامانه   قدم به قدم با راهبرد جاري از طريق فعاليتي كه در درون پاره            
يابـد    شود و در گذر زمان تداوم مي  يابد اما سمت گيري كلي راهبردي كه محركه راهبردي ناميده مي      مي

 .وجود دارد
تغييرات گام به گام در سازمانها محتملا از طريق فرآيندهاي فرهنگي، اجتماعي و سياسي يا بوسيله                

تـحـقـق    )   مقوله تدريج گرايي عقلايـي ( پردازند   مديراني كه به آزمون و يادگيري از طريق انجام كار مي        
 .يابد مي
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براي تجزيه و تحليل مـوقـعـيـتـهـاي            )   مثل سامانه هاي طرح ريزي سازماني     ( طرح ريزي رسمي    
هاي مختلف راهبردي  به اندازه ملاحظات فرهنگي، اجتماعي و سياسي             راهبردي و تفكر در مورد گزينه     

 .مهمند، اما اين فرآيند لزوما وسيله اي براي صورت بندي راهبردها نيست
و )   انـحـراف راهـبـردي      ( ممكن است سازمان در گذر زمان با  تغييرات محيطي از مسير خارج شود    

 .اي محتمل است در اين هنگام وقوع تغيير بنيادي يا استحاله. نهايتا به نقطه بحراني برسد
شوند، نياز به تـغـيـيـر          مديران اساسا با ارزشيابي كيفي علايم كه از درون و بيرون سازمان جمع مي             

 .كنند راهبردي را احراز مي
ها انجام    مديران مسايل راهبردي و گزينش راهبردها را با تجزيه و تحليل خشك و بي احساس داده               

بيـنـنـد و        براساس دريافتهاي آن چه اشخاص قدرتمند سازمان مساله مي)  الف(ايشان كار را . دهند  نمي
پيوند دادن اوضاع جاري با تجربيات پيشين و دانايي كه در مفروضات محوري و باورهاي سازمانـي       )   ب( 

نهفته اند و ما آن را ديدگاه سازماني ناميديم مسايل را تعريف و در مورد گزينش راهـبـردهـا قضـاوت                       
 .كنند مي

ها و نمادها بر حـفـظ و         هاي جاري، آيين  شبكه فرهنگي سازمان ـ يعني ساختارهاي سياسي، روال       
مشروعيت بخشيدن به آنچه در باورها و مفروضات بوجود آورنده ديدگاه سازماني اثـر دارنـد تـاثـيـر                       

 .از اين رو تحقق بخشيدن به تغيير راهبردي بسيار دشوار است. گذارند مي
ايم بر برداشت كلي ما از واقعيت شكل گيري راهبردها در سازمـانـهـا      رويكردي كه تا به حال داشته     

اي   اي و زنجـيـره    اولا اين فكر كه مديريت راهبردي دنبال كردن مسيري صرفا مرحله.   مبتني بوده است  
هايي چون تجزيه و تحليل راهبردي، گزينش و اجـرا، چـارچـوبـي                 عنوان.   شود  است مردود شناخته مي   

اما خوانندگان بايد توجه داشته باشنـد كـه ايـن             .   مناسب براي تفكر در مورد مسايلي راهبردي هستند       
 .گذارند اند و بر هم اثر مي جوانب و مديريت راهبردي بهم وابسته

در اين مبحث تاثير گذاري اساسي باورها و مفروضات مديران بر جنبه هاي فرهنگي خاطـر نشـان                   
اگر طراح راهبرد بخواهد بر صورت بندي راهبرد اثر گذارده و به شكلي عاقلانه توانمندي سازمان را . شد

به همين دليـل    .   در اجراي راهبرد مد نظر قرار دهد، بايد جنبه هاي فرهنگي سازمان را عميقا درك كند               
هاي مديران و پس زمينه هاي فرهنگي، اجتماعـي و             در اين جا بر اهميت درك ماهيت باورها و فرض         
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هايي را مد نظر داشت و حتـي   بايد تجزيه و تحليلهاي چنين سامانه.   سياسي دربرگيرنده ايشان تاكيد شد    
در واقع بايد به خاطر داشـت كـه بـي              .   وقتي ارزشيابي راهبرد مطرح است، آنها را نبايد فراموش كرد         

 .توجهي به اين موارد به عنوان مانعي جدي، تحقق تغيير راهبردي را مختل خواهد ساخت
اي و فرآيندهاي چانه زني در سازمانها قابل انكار نيست، اما تجزيه و               بحث استيلاي داوريهاي سليقه   

بـه تـجـزيـه و         .   تحليلهاي كمي و كيفي نبايد جا را صرفا براي آن گونه فرآيندهاي كيفي خالي كننـد               
دهند تا مسايل راهبـردي را         اين ابزارها به مديران ياري مي     .   تحليلهاي كمي نبايد بهاي كمي داده شود      

تر تجزيه و تحليل كنند و در جستجو براي يافتن راه حلهايي موثرتر، چون چراغ روشنگر                  بصورتي عميق 
 .راه عمل كنند

توانند باعث شوند راه و روشهايي كه در سازمان مفروض انگاشته و هيچ             تحليلهاي عقلي و كمي مي    
تواننـد احتمـال      به اين ترتيب ايـن تحليلهـا مـي     .  گيرند، مورد سوال قرار گيرند  گاه مورد سوال قرار نمي    

هدف كلي در اينجا ارايه چارچوبي براي راهبرد و مـديريت راهـبردي بـه         .  اشتباه كردن را كاهش دهند  
اي كه قوت و دقت تجزيه و تحليلهاي كمي و اسـتدلالي را بـا واقعيـت فرآينـدهاي مـديريت در                  گونه

 .سازمان تلفيق كند، بوده است




