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 فصل چهاردهم 
 روش هاي سازماندهي براي طراحي راهبرد 

 مقدمه
در مباحث گذشته راجع به طراحي و نيز شكل گيري راهبرد، به طور اعم توضيحاتي داده و گفته شد كه                    

ها، راهبرد رسمي است كه آشكارا، طراحي و تدوين شده و براي اجرا در اختيار افـراد       يكي از انواع راهبرد   
به علاوه سطوح مختلف راهبرد و فرآيند آن براي كل سـازمـان و                .   شود   در سازمان گذاشته مي    مربوط

خاطر نشان شد كه فرآيند ارائه شده براي واحد تـجـاري، در               .   براي واحد تجاري راهبردي بيان گرديد     
تواند صادق باشد، اما يادآوري گرديد كه ممكن اسـت             مورد همه سازمانها اعم از دولتي و خصوصي مي        

در اين بخش ابتدا به بـحـث        .   طراحي راهبرد سازمانهاي كوچك در آن چارچوب گسترده و كلي نگنجد          
در خلال اين بحث، بررسي خواهيم كرد كه چه فرد          .   پردازيم  راجع به روشهاي طراحي راهبرد رسمي مي      

. يا گروهي از افراد و در چه سطح يا سطوحي از سازمان، ممكن است مبتكر طراحي راهبرد رسمي شوند                  
اي خواهد شد و نهايتا در مورد چگونگـي   هاي بزرگ اشاره  پس از آن به نقش طراحان راهبرد در سازمان        

 . كنيم سازماندهي در سازمانهاي كوچك تجاري و سازمانهاي غير انتفاعي بحث مي
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 هاي سازماندهيروش 
انـد كـه        چهار روش را براي طراحي يك راهبرد رسمي ارائه داده    1آرتوراي تامپسون و اجي استريكلند    

تقريبا دربرگيرنده همه روشهايي است كه بسياري ديگر از محققين براي طراحي راهبـرد پـيـشـنـهـاد                     
ها را براي چگونگي طراحي راهبرد،        بنابراين ما با كمي دخل و تصرف در آن چهار روش، همان           .   اند  كرده

 : اين چهار روش به قرار زير هستند. دهيم مورد استفاده قرار مي
  سازماندهي به روش پائين به بالا-يك

بنابراين روش، همه واحدهاي سازمان، ابتكار عمل را در مورد راهبرد بدست گرفته و هر يك براي خود،                 
به ايـن   .   شوند  ها براي ادغام به سطوح بالاتر سازمان فرستاده مي          سپس اين راهبرد  .   كند  راهبرد طرح مي  

اشكال عـمـده ايـن روش          .   ها، راهبرد كلي سازمان به حساب خواهد آمد         ترتيب، مجموعه اين راهبرد   
ها و    ها، خواست   اي منسجم از هدف     است كه راهبرد منتج از چند راهبرد معلوم نيست كه بتواند پيكره             اين
توان كار را بجايي  مي.   كنند ايجاد كند يي كه در واقع منافع واحدهاي مختلف را منعكس مي          ها  خواست  در

. هاي واحدها را ناديده گرفته، خود به طراحي يك راهبرد كلي بپـردازنـد               رساند كه سياستگذاران، راهبرد   
ها كه بتواند  گونه راهبرد پس از آنكه راهبرد كلي تهيه و تدوين شد، راهبرد هر واحد و يا هر جزئي از اين                

به اين ترتيب، ايـن روش طـراحـي        .   و جزئي از راهبرد تلقي خواهد شد در راهبرد كلي بگنجد برگرفته    
 .گير بوده، موجبات سوتفاهم و اختلافاتي را ميان واحدها فراهم آورد تواند وقت راهبرد مي

  سازماندهي به روش بالا به پائين–دو 
در اين روش مديران سطح بالا معمولا با كسـب           .   طبق اين روش ابتكار عمل با مديران سطح بالاست        

سپس اين راهبـرد  .   كنند نظر از مديران سطوح پايينتر، راهبردي هماهنگ و منسجم را تهيه و تنظيم مي          
 . گيرد هاي واحدهاي سازمان و ارزشيابي هر يك از آن ها مورد استفاده قرار مي كلي براي تعيين هدف

  سازماندهي به روش همكاري متقابل–سه 
در اين روش، ابتكار عمل صرفا با مديران سطح بالا نيست، همانطور كه ابتكار عمل فـقـط در دسـت               

بنابراين روش مديران سطوح مختلف همه بـا هـم بـراي              .   مديران و واحدهاي سطح پائين هم نيست      

1-  A. A. Thompson & A.J .Strickland  
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ها كلي سازمـان    از اين راه، يك تعادل و هماهنگي مطلوب ميان هدف.   كنند طراحي راهبرد همكاري مي  
براي هماهنگي فعالـيـتـهـاي       .   آيد  و اطلاعات مشروح و دقيق موجود در واحدهاي سازماني به وجود مي           

مربوط به طرح ريزي، يك مكانيزم صحيح وجود دارد كه از هدر رفتن نيروها و طولانـي شـدن رونـد                   
 . كند طراحي جلوگيري مي

  سازماندهي به روش موازي–هار چ
طبق اين روش، راهبرد مستقلا در دو سطح يعني هم در سطح مديران بالاي سازمان و هم در سـطـح                  

همه واحدها با توجه به اوضاع و شرايط خاص خود مـرتـبـا              .   شود  واحدهاي تجاري طراحي و تدوين مي     
در سطح  .   شوند  اين طرحها مستمرا توسط سياستگذاران بالاي سازمان مرور مي        .   كنند  طرحهايي تهيه مي  

. دهـد    هاي كلي سازمان را مورد توجه قرار مـي           بالاي سازمان نيز طراحي راهبرد مداومت دارد و هدف        
گذاري براي ورود به يك كسـب   زمان سرمايه:   آيند هاي كلي مذكور به شمار مي  موارد زير از جمله هدف  

جديد، زمان رها كردن يك كسب فعلي، چگونگي واكنش در برابر رقبا و نسبت به محيط و شرايط و نيز             
 . هايي كه براي واحدهاي سازماني بايد قائل شد اولويت

 نقش كاركنان بخش طراحي راهبرد در سازمانهاي بزرگ 
كند، طراحي راهـبـرد        شوند و حجم فعاليتهاي آنها وسعت بيشتري پيدا مي          هر قدر سازمانها، بزرگتر مي    

هاي بلندمـدت و       به علاوه، سازمانهاي بزرگ، معمولا درگير پروژه      .   شود  براي آنها پيچيده و دشوارتر مي     
رسـد كـه        به اين ترتيب كار اين سازمانها بجايي مـي . شوند كه به منابع زيادي نياز دارد اي مي  گسترده

بنابراين با توجه به اينـكـه ايـن      .   يابند مديرانشان ديگر در خود كارآيي لازم را براي طراحي راهبرد نمي     
ها نوعا توان مالي و امكانات استخدام متخصصين طراحي راهبرد را دارند، واحدهايي را تـحـت                    سازمان

 .نمايند كنند و يا افرادي را براي كار در اين زمينه استخدام مي ريزي داير مي عنوان برنامه
گيري به  هايي را در پرتو اطلاعات بدست آمده، تنظيم و براي تصميم ريزي، برنامه متخصصين برنامه

هـايـي را      ها و آماج توانند راهبرد علاوه بر آن، كارشناسان ياد شده مي   .   كنند  مديران سازمان پيشنهاد مي   
كه ممكن است مديران در نظر داشته باشند، با توجه به اطلاعاتي كه در دست دارند، ارزشيابي كرده و                    

 .نظرات كارشناسي خود را به آنان ارائه دهند
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قبلا اين افراد، نقش كـلـيـدي داشـتـنـد و               .   ريزي تغيير كرده است     اخيرا نقش متخصصين برنامه   
طرحهايي را از بالا و از طريق مديران سطح بالاي سازمان كه به كار متخصصين قويا معتقد بودند، بـر              

اما نقش فعلي اين متخصصين، آن است كه به مـديـران شـاغـل در                   .   كردند  كل سازمان تحميل مي   
انـد كـه        يافتـه  مديران سطوح بالا در  .   ريزي برآيند   خوبي از عهده برنامه     واحدهاي صف ياري دهند تا به     

برد، گذشتـه اسـت و        كرد و سودي مي روزگاران خوش گذشته، يعني دوراني كه هر كس هر كاري مي       
تـري ارائـه         و يا در حال تغيير است كه هركس كار بهتر و كالاي ارزنـده                اي تغيير يافته    اوضاع به گونه  

ريزي و تلاش، چه نقـشـي         اند كه برنامه    به علاوه، آنان متوجه شده    .   ندهد، ناچار از دور خارج خواهد شد      
تواند در بهبود كيفيت كالاها و خدمات توليدي سازمان داشته باشد و از اين رو خودشان بـا كسـب               مي

به اين ترتيب، نـقـش      .   اند  ريزي اختصاص داده    هاي لازم، مقدار بيشتري از وقت خود را به برنامه           توانايي
 . ريزي در طراحي راهبرد براي كل سازمان، كاهش چشمگيري يافته است متخصصين برنامه

 سازماندهي در سازمانهاي تجاري كوچك 
اي    جمله فرآيند طراحي راهبرد آنها، اثر قابل ملاحظه         اندازه سازمان تقريبا بر تمام روندهاي سازماني از         

،  است هاي كوچك و بزرگ تفاوتهايي قائل شده از جهات زير ميان سازمان  1ون هورن.   پ.   ث.   گذارد  مي
 : سازمانهاي كوچك نسبت به سازمانهاي بزرگ

 .كنند خدمات و كالاهاي كمتري توليد مي •

 .هايشان نسبتا محدودتر است منابع و توانايي •

ها و بـررسـي و           بيني  هاي محيطي، انجام پيش     عموما روشهاي معلوم و مشخصي براي ارزشيابي       •
در نتيجه سازمانهاي كوچك براي اجرا و مرور طرحهاي راهبردي يا فاقد   .   كنترل راهبرد خود ندارند   

 .اطلاعات لازم هستند و يا اطلاعاتشان غير قابل اعتماد است

اين افـراد   .   گيرند و معمولا فاقد آموزشهاي رسمي هستند        مديران و كاركنان ضمن كار، آموزش مي       •
 .دهند مند و دقيق را كمتر مورد استفاده قرار مي كنند و روشهاي نظام معمولا بر تجربه، اتكا مي

دار پستهاي مديريت هستند و   گونه سازمانها، عهده    هاي مؤسس يا مؤسسين اين      اغلب، اعضا خانواده   •
 .بخشهاي زيادي از سهام را در دست دارند

1- Th.p.Van Horn  
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با توجه به تفاوتهاي فوق، روال طراحي راهبرد در سازمانهاي كوچك با چگونگي طراحي راهبرد در    
اي كه براي طراحي راهبرد در سازمانهـاي   گانه مراحل نه.  كلي متفاوت باشد تواند به سازمانهاي بزرگ مي 

 . پيرايه باشند توانند بسيار مختصر، ساده و بي بزرگ برشمرديم، در مورد سازمانهاي كوچك مي
 : مديران سازمانهاي كوچك با توجه به اين نكات بايد توجه داشته باشند كه

گير، مبتني بر محاسبات عجيب و غريب كمي  پرخرج، پيچيده، وقت" اولا، طراحي راهبرد نبايد لزوما  
گانه را كه بـيـشـتـر          توانند آن مراحل از مراحل نه       مديران سازمانهاي كوچك مي   .    باشد " و بسيار رسمي  

. يك محقق راهبرد به نام  فرانك.  تواند برايشان مفيد باشد، برگزينند و مراحل ديگر را فراموش كنند  مي
گويد مديران سازمانهاي كوچك بايد كار طراحي راهبرد را در يك نشست خـودمـانـي                    مي 1گيلمور.   اف

قضاوتهاي عاقلانه، مباحث و گفتگوهاي مستدل، شم كاري، تسلط به كسـب و كـار و                   .   فيصله دهند 
آيند و متخصصين سطح بالا و مدلهـاي          شمار مي   امثالهم، مهمترين عوامل موفقيت در طراحي راهبرد به       

اي را در طراحي يـك راهـبـرد            العاده  پيچيده رياضي و امثالهم، لزوما معلوم نيست كه بتوانند نقش فوق          
معمولا با گذشت زمان، همه افـراد        .   ثانيا، روند طراحي راهبرد، روند يادگيري است      .     موفق داشته باشند  

ها و محدوديتهاي سازماني و        درگير در طراحي راهبرد مرتبا جزئيات و نكات بيشتري را در مورد توانايي            
همان نسبت كـه      به.   گيرند  گشايشها و تضييقات محيطي مربوط به خود را در روند طراحي راهبرد ياد مي             

شود، طراحي راهبرد هم بسمت رسميت و    رود و مهارتها بيشتر مي   ها و تجربيات بالاتر مي      سطح آموخته 
 . يابند اي تكوين مي به اين ترتيب، طرحهاي دقيق و بسيار پيچيده. كند پيچيدگي بالاتر ميل مي

 معتقد است كه مهمترين مانع طراحي راهـبـرد          2نام استاينر   ترين محققين راهبرد به       يكي از با سابقه   
شايد عـلـت     .   در سازمانهاي كوچك، عدم اعتقاد مديران آن سازمانها، نسبت به طرحهاي ياد شده است             
) اولا و ثـانـيـا     ( ترديد مديران مذكور نسبت به قابليت استفاده راهبرد اين باشد كه آنان به دو نكته فوق                 

تواند طراحي شود  به علاوه آنان به اين امر كه راهبرد در سازمانهاي كوچك به سادگي مي. واقف نيستند
توانند بـراي هـمـه         توجه ندارند و متوجه نيستند كه اگر آنان راهبردي، طراحي كنند آن را بسادگي مي              

كاركنان تشريح نمايند و به اين ترتيب به كاركنان بگويند از آنان چه انتظاراتي دارنـد و طـبـق چـه                         
 . ضوابطي، امور را تحت نظر خواهند داشت

1- Frank f. Gilmore    2-Steiner  
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 سازماندهي در سازمانهاي غيرانتفاعي 
هاي كوچك با سازمانهاي بزرگ، تفاوتهايي دارند، سازمانهاي غير انـتـفـاعـي بـا                   همانطور كه سازمان  

شايد اين تفاوتها را بتوان دليـل  .   سازمانهاي انتفاعي و سازمانهاي غير انتفاعي هم با هم تفاوتهايي دارند       
تفاوتـهـاي   .   شمار آورد   اي براي عدم تمايل مديران سازمانهاي غير انتفاعي براي طراحي راهبرد به             عمده

، احتمالا دليلي است بر روشي كه برخي از مديران سازمانـهـاي             ) كه متعاقبا برخواهيم شمرد   ( مورد بحث   
 . دهند هاي خود مورد استفاده قرار مي ريزي غير انتفاعي براي برنامه

الحسنه جاويد، موسسه     براي مثال صندوق قرض   .   سازمانهاي غيرانتفاعي داراي طيف وسيعي هستند     
پردازد، از انواع سـازمـانـهـاي          المنفعه مي   خدمات بهداشتي و درماني نيكان و يك مسجد كه به امور عام           

با توجه به اين وجوه افتراق، روشـهـاي         .   آيند و هر يك با ديگري تفاوتهايي دارد         شمار مي   غيرانتفاعي به 
 . تواند كاربرد داشته باشد طراحي راهبرد براي بعضي از اين نوع سازمانها بيش از برخي ديگر مي

اند، تقريبا در تمام سازمانهاي غيرانتفاعـي شـش       معتقد بوده1روي دبليو والندر اچ نيومن و ها.   ويليام
 : ويژگي زير وجود دارند

گيري   دهند معمولا ناملموس بوده و براحتي قابل سنجش و اندازه           خدماتي كه اين سازمانها ارائه مي      .١
 .نيستند

 .نوعا نفوذ مشتريان بر اين سازمانها چشمگير نيست .٢

ها و يا آرمانهاي خاص، دلبستگي آنان را به سازمانهاي خود  ممكن است وابستگي كاركنان به حرفه .٣
 .دهد) يا افزايش(كاهش 

 .دهند، در مديريت آنها مداخله كنند ها قرار مي كه منابعي را در اختيار اين سازمان امكان دارد كساني .۴

 .، اعمال تشويق و تنبيه در اين سازمانها بسادگي مقدور نيست3و2و1با توجه به موارد  .۵

هاي خدادادي برخوردار باشـنـد،        ها از ويژگيها خاص و يا خصيصه        در صورتيكه رهبران اين سازمان     .۶
 .تر خواهند بود ها موفق احتمالا در فائق آمدن بر محدوديت

اند كه ويژگيهاي فوق ممكن است به نسبتهاي متفاوتـي در سـازمـانـهـاي                    دو نويسنده فوق گفته   
 .بازرگاني نيز وجود داشته باشند ولي به هر حال در سازمانهاي غيرانتفاعي بارزتر هستند

2- W. M. Newman and H.W. Wallender  
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اي كه بايد خاطر نشان شود، اين است كه روشهاي طراحي راهبرد رسمي عمدتاً بر تجربـيـات                    نكته
تـوان بسـادگـي در سـايـر             اند و از اين رو آنها را نمي    مكتسبه از سازمانهاي بزرگ تجاري مبتني بوده      

ضمنا تفاوتهاي موجود، ميان سازمانهاي غير انتفاعي يك مشكل ديگر را نيز مطرح             .   سازمانها به كار برد   
توان معلوم كرد كه كدام روش طراحي راهبرد در           سادگي و روشني نمي     مشكل اين است كه به    .   سازد  مي

 .تواند در يك سازمان غيرانتفاعي مورد استفاده قرار گيرد يك شركت بازرگاني مي
گـويـد      با اشاره به اين مشكلات طراحي راهبرد در سازمانهاي مورد بحث، مـي              1ماكس اس ورتمن  

قاعدتا ديگر نبايد جاي تعجبي وجود داشته باشد، اگر مشاهده شود كه اين گونه سازمانها بيـشـتـر بـه                      
گوينـد ظـاهـرا ايـن نـوع             ل نيز مي فر و شند ها.     برنامه هاي كوتاه برد بپردازند تا طرحهاي راهبردي       

. سازند  سازمانها، كاري با طرحهاي راهبردي ندارند و عمدتا خود را با برنامه هاي كوتاه مدت مشغول مي                
گذرانند و بندرت به تغـيـيـرات          هاي شخصي وقت مي     اي و بعضا با هدف      آنها معمولا با مشكلات بودجه    

 . نهند توانند در قبال اين تغييرات داشته باشند وقعي مي محيطي و نقشي كه مي
عليرغم موانعي كه بر سر راه طراحي راهبرد در سازمانهاي غير انتفاعي وجود دارد، شواهد حاكي از                  

هـاي مـذكـور        آن است كه شرايط محيط در حال قبولاندن ضرورت توجه به راهبرد رسمي به سازمان              
دهـنـد،      بهره مـي  هاي قرض الحسنه نيستند كه به مردم، وام بدون      براي مثال، ديگر تنها صندوق    .   است

اند و     ها به فكر فعاليتهاي ديگر نيز افتاده        اند و از اين رو صندوق       بلكه بانكها نيز به اين ميدان پاي نهاده       
به عـلاوه    .   از اين رو اگر محدوديتهايي بر آنها تحميل نشود، آنها وارد فعاليتهاي تجاري نيز خواهند شد          

ظاهرا تعدادي از بيمارستانها يا درمانگاههاي خيريه، دانشگاهها و امثالهم، نيز به فكر طراحـي راهـبـرد                   
اند و از اين رو بايد منتظر شد و ديد آيا بالاخره روند طراحي راهبرد در اين موسسات با طـراحـي                         افتاده

 اي خواهد داشت يا خير؟  راهبرد در سازمانهاي تجاري تفاوت عمده
هاي غير انتفاعي، بسيار دشوارتـر از          نظران معتقدند كه طراحي راهبرد در سازمان        بسياري از صاحب  

كه قابل توجه است، اين اسـت كـه ايـن               اي هم   اما نكته .   هاي انتفاعي است    طراحي راهبرد در سازمان   
اي كه براي برنامه ريزي دارند بـر     سازمانها به هيچ وجه، قدمي اساسي در راه استفاده از نيروهاي بالقوه         

هـايـي     رود جملگـي بـه هـدف          كه اين سازمانها به نيروهاي خود كه انتظار مي          از جمله اين  .   نداشته اند 

1-Max S. Worthman 
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البته اگر قرار باشد روشهاي طراحـي راهـبـرد      . اند سازمان خود بسيار معتقد باشند، توجه درخوري نكرده 
مورد استفاده در سازمانهاي بازرگاني، براي طراحي راهبرد در سازمانهاي غير انتفاعي بكار بـرده شـود،                  
احتمالا لازم خواهد بود با تغييرات متناسبي همراه باشند، ولي در هر حال قابليت اسـتـفـاده روشـهـاي         

 .  توان ناديده گرفت هاي بازرگاني در ساير سازمانها را نمي طراحي راهبرد در سازمان
 

 جمع بندي و نتيجه گيري
سازند به سازماندهي بـراي     هاي مديريت و راهبرد تحت عنوان سازماندهي مطرح مي       عموما آنچه كتاب  

در اكثـر   )   براي اجراي برنامه  ( از آنجا كه بحث سازماندهي      .   اجراي يك برنامه يا راهبرد مربوط مي شوند       
. اختصاص يافته اسـت    سازماندهي براي طراحي راهبرد     ، اين فصل به       شوند  هاي مذكور مطرح مي     كتاب

در واقع مي توان مدعي شد كه اگر سازماندهي خاصي براي صورت بندي راهبرد تمهيد نشده بـاشـد ،                     
چنان كه مـلاحـظـه    . بعيد است صورت بندي راهبرد بصورتي جدي به عنوان فرآيندهاي سازماني درآيد 

هاي متوسط و بزرگ مربوط هستـنـد و            شود چهار روش سازماندهي براي طراحي راهبرد به سازمان          مي
هاي كوچك، غيرانتفاعي و نظاير آنها در قالب          حال آن كه سازماندهي براي طراحي راهبردها در سازمان        

 .اند ها گنجانده شده فرآيندهاي ارتباطي آن سازمان




