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1- Uمكتب طراحي: 

بين توانائي هاي داخلي و امكانات  )معتبرترين ديدگاه(تدوين استراتژي به عنوان يك فرايند مفهوم سازي  

و مسئوليتهاي اجتماعي هم ) عقايد مديران(البته ارزشهاي مديريتي . خارجي تناسب و تطابق ايجاد مي كند

 . دخيل هستند

 

 

 



 SWOTبه عبارتي مدل 

استراتژي هاي تحت لواي فرايند سنجيده تفكر تشكيل و ساده و غيررسمي بوده و تدوين : پيش فرض ها

. قبل از اجراست و مسئوليت كنترل و آگاهي به عهده مديرعامل است زيرا او يك استراتژيست استآنها 

 .صراحت و سادگي لازم استراتژيهاست

 تغيير عمده اي در موقعيت سازمان صورت گرفته و يا دوره ثبات جديدي آغاز شده باشد: زمينه ها

 

2- Uمكتب برنامه ريزي: 

اين . و همزمان با مكتب طراحي ظهور يافت» استراتژي شركتي«در كتاب  ايگور اسنفابداع شده توسط 

در  .مكتب برخلاف طراحي بجاي فكر كردن به ارزشها توجه خود را به اهداف كمي سازمان معطوف داشت 

پيش «واقع ابتدا اهداف تعيين و سپس شرايط دروني و بيروني سازمان ارزيابي مي گردد و شعار اين مكتب 

 .گرديد» و آماده كنبيني كن 

در اين مدل تدوين استراتژي فرايندي نامحدود بوده و واگرا در حاليكه اجراي استراتژي فرايندي محدود و 

 .همگرا دارد

 :پيش فرض ها

است، مسئوليت فرايند كلي برنامه  رسمياستراتژي ها محصول  فرايند كنترل شده و آگاهانه برنامه ريزي 

به عهده برنامه ريزان ستادي است و توجه به اهداف ، بودجه و برنامه  آن اجراي ريزي به عهده مديرعامل و

 . براي عملياتي كردن آنها ضروري است

 :كنترل استراتژيك

دفتر مركزي برنامه و بودجه را تصويب مي كند و با توجه به سهم بازار و بودجه عملكرد واحدها را كنترل مي 

 .تجاري و ارتقاي منافع شركت استكند و تأكيد آن بر استقلال واحد 

اين است كه آيا مي توان استراتژي را در يك فرايند سازماندهي شده رسمي توسعه داد؟ در مهمترين انتقاد 

در واقع به جاي . واقع توجه بيش از حد به تحليل به جاي تركيب از جمله انتقادات اين مكتب است

Starategic Planning   بهstr.programming  پرداخته است و در بودجه بندي سرمايه اي به حركت از

اعتقاد اين مكتب اين است كه برنامه ريزان، . اعتقاد دارد) واحدهاي پايين به واحدهاي بالا(پايين به بالا 

 .استراتژيست هستند در حاليكه تدوين استراتژي قبل از آنكه مسئله اي تحليلي باشد نوعاً تركيبي است

 

 

3- Uبيمكتب موقيت يا 

 .استراتژي بعنوان يك فرايند تحليلي كه محصول يك ايده ساده و تحول گراست



ولي در اين  يت نبوددر دو مكتب قبلي براي استراتژي هايي كه در هر موقعيت خاص امكان پذير بودند محدود

اي از  در واقع مجموعه. كمي از استراتژي كليدي در هر صنعت معين مطلوب مي باشد خيليمكتب تنها تعداد 

 .ابزارهاي تحليلي را براي تطبيق استراتژي با شرايط ايجاد كرد

 :پيش فرض

 .دو مكتب تجويزي قبلي تدوين استراتژي در اين مكتب فرايندي آگاهانه و كنترل شده است مثل

اما اين فرايند دقيقاً بر محاسبه تمركز دارد نه بر انتخاب محدود موقعيتهاي استراتژيك كلي مثل مكتب 

 احي و يا تعيين مجموعه اي هماهنگ از برنامه ها همچون مكتب برنامه ريزيطر

در . در اينجا مديرعامل استراتژيست مي باشد و در عين حال برنامه ريزي و كنترل امور را نيز بر عهده دارد

 .لي استزيرا او يك تحليل گراست و بدنبال بهبود استراتژيهاي كاينجا شخص برنامه ريز اهميت زيادي دارد 

استراتژيها ساختار سازماني بر اين اساس ساختار بازار، استراتژيهاي مبني بر موقعيت را پيش مي برد و اين 

 .پيش مي برد

»  سان تزونوشته هاي «در واقع نوشته هاي قديمي در مورد استراتژيهاي جنگلي ناظر بر اين مكتب است 

 »  هنر استجنگيدن با اوج ساختن دشمن بدون  مقهور« مثلاً 

ً ظهور  موج دوم محرك اين مكتب به غير از اصول نظامي ، جستجو براي ضروريات مشاوره بود و عملا

بدون داشتن آگاهي خاص و با خونسردي اطلاعات را تجزيه و تحليل مي (مشاوران مربوط به اين دوره است  

 )كرديد

 .بين گردش نقدينگي گروه مشاوران بوستون و برنامه ريزي پرتفوليو و توازن: مثل 

تعيين استراتژي كسب و كار .  پورترفرضيه هاي تجربي است مثل استراتژي رقابتي : موج سوم اين مكتب

بايد مبتني بر ساختار بازاري باشد كه شركتها در آن فعاليت مي كنند و مطرح شدن موضوعاتي نظير زنجيره 

 .ارزش، تحليل رقابتي

4- Uمكتب كارآفرين:U تدوين استراتژي به عنوان يك فرايند رويارويي. 

متمركز  رهبر منفرددقيقاً برعكس مكتب طراحي است يعني اين مكتب نه تنها فرايند تشكيل استراتژي را بر 

 .تأكيد دارد...) تجربه، بينش و  شهود،مثل (ساخته بلكه بر ذاتي بودن فرايندهاي ذهني 

 )تدوين كننده استراتژي(مي باشد  استراتژيك  مي باشددر حاليكه در مكتب طراحي مدير ارشد 

مي باشد يعني پيش بيني شده و سنجيده و هم پيش بيني نشده و » دورنما«مهمترين مفهوم اين مكتب 

 )نئوكلاسيكها(. اضطراري مثل مكتب موقعيت يابي خواستگاه آن اقتصاد است

 . بود»  شومپيترژوزف « اولين كسي كه در تفكر اقتصادي به كارآفرين اهميت داد 



از نظر او حداكثر سود رفتار شركت را تعيين نمي كند بلكه تلاش آنها براي ادامه دادن به راه خود برروي 

 .زميني است كه بر آن پا مي گذارند

رمايه داري كه راننده آن كارآفرين است و يعني موتور پيش برنده س. ابداع ايشان بود» تخريب خلاق«

 .كارآفريني را در ارتباط با ايده اي در مورد كسب و كار معرفي مي كند

تعريف مي كند يعني ديدن كه مركب از پيش » نگريستن«برگ تفكر استراتژيك را در قالب مينتنزهنري 

، ديدن ماوراي هرچيز و دست آخر )نبيتفكر جا(متفاوت و خلاق  داشتن نگرش استقرا،بيني، بالانگري، تفكر 

آينده نگري، گذشته نگري، بالانگري، پائين نگري، جانب نگري و فراسو . (بايد هرچيز را از دريچه اي بنگرد

 .نگرش= بايد هرچيز را از دريچه اي بنگرد ) + نگري

اري را با تدبير انجام درواقع كارآفرينان به رشد، توسعه و توفيق و ساختن بيشتر بها مي دهند تا اينكه ك

 .دهند

 :پيش فرض ها

دورنمائي كه در ذهن رهبر نقش مي بندد كه فرايندي نيمه آگاهانه دارد و ريشه در تجربه و بهبود = استراتژي 

 .دارد و رهبر با حفظ كنترل دقيق عملاً در اجرا، دورنما را ارتقا مي دهد

انعطاف پذير است ، استراتژي هاي كارآفرينانه شكل اين دورنما انعطاف پذير است و البته سازمان نيز 

 .موقعيت را به خود مي گيرند

 استراتژي به عنوان يك فرايند ذهني= مكتب شناختي  -5

يعني استراتژيستها خودآموخته هستند . يعني تأكيد بر جنبه هاي روانشناختي و شناسائي ذهن استراتژيك 

 .و تصميمات آنها محصول تجربه مستقيم آنهاست

، كدگذاري، حافظه و بازاريابي و )پذيرش يا ناديده گرفتن(دقت : موضوع مهم پردازش اطلاعات است كه شامل

 )فرايند بازخورد(انتخاب و نتايج 

 : فرضيه ها

و سپس اين ) طرح و نقشهمفهوم و (استراتژي يك فرايند شناختني است و به شكل ديدگاه ظاهر مي گرديد 

 .در نهايت تشكيل استراتژي را مي دهند. تبديل مي شودديدگاه به مدل يا چارچوب 

 

 

6- Uمكتب يادگيري:U تدوين استراتژي به عنوان يك فرايند غيرمنتظره 

 .مديريت استراتژيك صرفاً مديريت تغيير نيست بلكه مديريت بوسيله تغيير است



فردي يا جمعي سياستگذاري يك فرايند مرتب نيست بلكه نامرتب است و استراتژي محصول يادگيري هاي 

 .است كه در مواجهه با موقعيتها رخ مي دهد

در اينجا تدوين از اجرا جدا نيست ، . است تا تدوين بنياد اين مكتب بر توصيف است نه تجويز و شكل گيري

 .افراد مختلف، استراتژي را تشكيل مي دهد تصميمات و فعاليتهاي جزئي

در پيدايش يك مدل يادگيري افزون گرايي پراكنده يعني تصميمات در جهت حل مسائل است تا استفاده از  

 .و فزون گرائي منطقي يعني روند صعودي به سمت استراتژيهاي آگاهانه و سنجيده ) فرصتها

ه بر يادگيري استراتژي هاي سنجيده بر نظارت تمركز دارند، حال آنكه استراتژي ناگهاني و پيش بيني نشد

شكل گيري استراتژي ناظر بر اين سبك مي باشد يعني رشد استراتژيها در هر ) ريشه علفي(تأكيد دارد مدل 

مكاني كه مردم داراي توانائي يادگيري و منابع لازم براي تقويت آن توانائي باشند شكل مي گيرند و از اول 

 .همانند علفهاي هرز در يك باغ رشد مي كنند

يده و غيرقابل پيش بيني ، اين سيستم جمعي است تا فردي، استراتژيها از دل زمان گذشته نشأت پيچمحيط 

گرفته سپس به شكل دورنماي آينده مطرح مي شوند، ياد گيري به سبك پيش بيني نشده پيش مي رود، 

 .يعني از طريق عمل، حس ايجاد مي كند و نقش رهبر مديريت فرايندهاي يادگيري استراتژيك است

در يك تك حلقه اي فقط كشف . موضوع يادگيري تك حلقه اي و دو حلقه اي در اين سبك مطرح است

 .خطاها مطرح است ولي در دو حلقه اي آگاهي پيدا كردن از نحوه يادگيري و آگاهي از يادگيري تك حلقه اي

يادگيري فردي  ياد گيري بعنوان ايجاد دانش مطرح است يعني تأكيد بر دانش ضمني بجاي دانش صريح

، تفسير، يكپارچه سازي و  مراحل شهودموجب يادگيري جمعي مي شود و در نهايت يادگيري سازماني شامل 

 )سازمان(يكپارچه سازي و نهادينه سازي ) گروهي(، تفسير )فردي( شهود. نهادينه سازي است

هدف آنها توسعه و بهره برداري از اين رويكرد ، مديريت استراتژيك را فرايند يادگيري جمعي مي پندارد كه 

 .قابليتهاي ضمايري است كه تقليد از آنها دشوار است

جموعه منحصربفردي از توانائي در اين رويكرد قابليت اصلي و موفقيت در محصولات بزرگ نيست بلكه در م

ه پيشرفت ترسيم آيند= نسبت استراتژيك . هايي است كه به شركت اجازه ميدهد تا محصولات بزرگ بسازد

 .و در واقع خط مشي كلي سازمان را تعيين مي كند

تئوري آشوب يعني عدم توجه به مدل هاي خطي و توجه به مدل هاي خطي و توجه به مدل هاي غير خطي و 

سيستم ها در حالت دائمي عدم تعادل هستند و بر اين اساس دانش جديد خلق . پويا و آشفته و وجود شانس

 .مي شود

در اين مدل برنامه ريزي بلندمدت دشوار است، . بي نظمي ها فرصتهاي خلاقانه ايجاد مي كند آشفتگي ها و

 .تعادل پايدار حاصل نمي گردد و تغييرات به صورت غير منتظره به وقوع مي پيوندند

 :انتقاد



 فقدان استراتژي و تأكيد بر يادگيري جمعي، فقدان نظم و استراتژي شكست خورده و موضوع استراتژي

 .اشتباه و استراتژي هاي نامطلوب از جمله انتقادات اين مكتب است

 .تأكيد بيش از روش هاي قبلي در اين مكتب بر مشاركت است

7- U مكتب قدرتU: تدوين استراتژي به عنوان فرايند مذاكره 

وضوع تدوين استراتژي فرايند آشكار قدرت مي باشد در واقع مكتب موقعيت يابي را وارونه جلوه مي دهد و م

 .رقابت، مقوله سياست و قدرت را مطرح مي كند يعني بهره برداري از قدت به غير از شيوه هاي اقتصادي

 استفاده سازمان از قدرت  =اجراي سياست در داخل سازمان و قدرت كلان :قدرت خرد

 :قدرت خرد

مذاكره و چانه زني استراتژي سازي يك فرايند سياسي است زيرا هرجا ابهام است موضوع سياسي است و 

 .رايج است

 :سياست سازماني

سازمانها ائتلافي از گروههاي ذي نفع هستند كه اختلافات پايداري داشته و مهمترين تصميمات را در مورد 

 .منابع كمياب ميگيرند و براي كسب پست و مقام چانه زني و مذاكره مي نمايند

لذا بيشتر موقعيت هستند تا چشم انداز و . ميگيرند بر اين اساس استراتژيها از فرايندهاي سياسي نشأت

 .پيش بيني نشده هستند تا پيش بيني شده

لذا براي كسب مقبوليت بايد واقعيتهاي سياسي را شناخت و اداره كرد و مديران مياني نيز متعهد باشند و 

 ...كنترل رفتار ائتلافي و . شيوه استفاده از ابزار سياسي را آموخت

 

 

 

 رت كلانقد: بخش دوم

قدرت خود مربوط به افراد و گروه هاي درون سازمان است و قدرت كلان وابستگي متقابل بين سازمان و 

 .لذا اول بايد تقاضاهاي اين بازيگران مديريت شود و سپس گزينش عوامل به نفع سازمان. محيط است

آثار كاربردي رايج در اين حوزه عباتند از تحليل ذي نفع، مانور استراتژيك، استراتژي سازي تعاوني، تحليل 

 )بر نيروهاي سياسي از طريق رويكرد منطقي غلبه( ذي نفع 

 )استراتژي يك ترفند است تا موقعيت وبه نيت فريب رقبا(مأمور استراتژيك 



زمانها گسترش مي يابد و وابستگي هاي خود را كنترل نمياند و دست ارتباط بين سا( استراتژي سازي تعاوني 

 .)به ائتلاف هاي  استراتژي بزنند

 

 

 :فرضيات

 .قدرت و سياست فرايند تدوين استراتژي را شكل مي دهد -

 .اين استراتژي هاي ناگهاني و پيش بيني نشده هستند -

 .از طريق چانه زني و بازي سياسي مي داند تعاملقدرت خرد، استراتژي سازي را  -

قدرت كلان، سازمانها را بعنوان واحدي در نظر مي گيرد كه با كنترل ساير سازمانها، رفاه خود را افزايش  -

 .مي دهد

 

8- Uمكتب فرهنگي:U شكل گيري استراتژي به عنوان يك فرايند جمعي 

و فرهنگ افراد را  مي گسلدو از هم  گيردمي سازمان را  موجوديتتصوير قدرت در آينده ، قدرت : فرهنگ

علت = منافع عموم،  نگاه به فرهنگ از بيرون = نفع شخصي ،  فرهنگ = قدرت . كنار هم منسجم مي كند 

 ذهني بودن رفتار= رفتار  ،  نگاه از درون 

 ذهن سازمان = شناخت جمعي + فرهنگ سازمان 

 بافت اجتماعي معنادار= فرهنگ سازي 

 تشريح يك فرهنگ غني در سازمان = ايدئولوژي

 :فرضيات

 استراتژي بعنوان يك فرايند تعامل اجتماعي -

 مي آورد بدستافراد از طريق فرهنگ پذيري يا اجتماعي شدن اين عقايد  -

 .ناظر است به چشم انداز تا موقعيتاستراتژي بيشتر  -

موضوع . تغيير استراتژيك تأثير مي گذارد مقاومت در برابردر سبك تصميم گيري،  Uفرهنگ و استراتژيUرابطه 

 .مشتركغلبه بر مقاومت در برابر تغيير، ارزش هاي برتر، برخورد فرهنگ و ادغام، سرمايه گذاري 

 :كدام عنوان منابع استراتژيك هستند 

 ارزشمندي، كميابي، تقليد ناپذيري، جانشين پذيري -

Uفرهنگ ، عنوان يك منبع 

مزيت نسبي جلوگيري از تقليد است و فرهنگ بدليل توليدات منحصربفرد و  نخستين حفظ دفاع براي ايجاد

 .دارا بودن ابهام سببي از اين مزيت برخوردار است

 



 انتقاد

در اين . فرهنگ مانع تغييرات مي شوند، شكل گيري استراتژي به مديريت شناخت جمعي تبديل مي شود

 .ود مي آوردمكتب بعد جمعي بجاي فردي ، فرايند اجتماعي را بوج

9- Uمكتب محيطي:U  شكل گيري استراتژي به عنوان يك فرايند واكنش پذير 

با قراردادن محيط در كنار رهبري و سازمان ديدگاه كلي شكل گيري استراتژي را به حات  اين مكتب

 .تعادل در مي آورد و از تئوري اقتصاد نشأت گرفته است

 مجموعه نيروهاي مبهم در خارج از سازمان: محيط 

 ))محيطهاي خصمانه(خصومت ) بازارهاي يكپارچه و متنوع(ثبات، پيچيدگي، تنوع بازار (ابعاد محيط عبارتند از 

 )ويژگيهاي اصلي سازمانها از طريق يادگيري يا انطباق حاصل مي شود(جمعيت  بوم شناسي

 شدن بالغعيب كوچك بودن، عيب جديد بودن، عيب قديمي شدن، عيب 

 )اقتصادي و سمبوليك(محيط دو منبع دارد 

 )ارتباط با شركتهاي قدرتمند(و سمبوليك ) پول، زمين ، ماشين آلات(اقتصادي شامل 

 .است بالعكسيافتن راههاي كسب منافع اقتصادي و تبديل آن به منابع سمبوليك و : استراتژي 

 .براي حفاظت از سازمان در برابر عدم قطعيت و سه نوع همشكلي را متمايز مي كند

 )از طريق قوانين(شكلي اجباري هم

 )ناشي از اقتباس و تقليد(همشكلي تقليدي 

 )تأثير شديد تخصصي و حرفه اي(همشكلي هنجاري 

 )تسليم، سازش، اجتناب، مقابله و دستگاري(واكنشهاي استراتژيك مقابله با فشار 

 نقد

ام از محيطهاي پيچيده، سخاوتمندانه ، در واقع همواره به صورت ادواري هر كد. انتزاعي است  بسيارابعاد محيطي 

 .خصمانه و يا پويا وجود دارد

10- Uمكتب تركيب بندي:U  شكل گيري استراتژي بعنوان فرايند تغيير و دگرگوني اين مكتب از يك جنبه

اساسي با ديگر مكاتب فرق دارد و آن اينست كه اين مكتب امكان آشتي و سازگاري را كه روشي براي 

 .هاي مكاتب ديگر سات فراهم مي كنديكپارچه سازي پيام 

 :دو جنبه مهم آن

 )وضعيت و حالات را تشريح مي كند(تركيب  -



 مكتب محيطي  ،  = تغيير شكل و دگرگوني ،   جداكنندگان= فرايند استراتژي سازي را شرح مي دهد  -

 مكتب تركيب بندي= يكپارچه سازان

 :فرضيات

اغلب اوقات يك سازمان داراي تركيب ثابت است، فرايندهاي تغيير و دگرگوني اين شبهات را با وقفه مواجه مي 

داراي الگو مي شود، كليد مديريت استراتژيك حفظ ثبات يا لااقل تغيير استراتژيك قابل  تغييراين ثبات و . كند

 .انطباق است

 .نداز يا تدابير و ترفندهاي ديگر استاين استراتژيها بشكل الگو، طرح، وضعيت، چشم ا

 :تركيب سازمان و قدرت

، سازمان مبلغ، سازمان  ادهوكراسيسازمان كارآفرينان، سازمان ماشين، سازمان حرفه اي، سازمان تنوع، سازمان 

 .سياسي

 )مايلزو اسنو(تركيب بندي رفتارهاي جمعي 

و ) حداقل كردن ريسك و پياده كردن فرصت(تحليلگر ، )فرصتهاي جديد را جستجو مي كند(مدافع، جستجوگر 

 )بر عكس سه تاي قبلي به محيط واكنش نشان مي دهد(واكنش گر 

 فرايندهاي تغيير

 driven change) سنجيده و نقشه دارد(تغيير برنامه ريزي شده 

 . قدرت تكيه زده و تغيير را نظارت مي كند فرد بر اريكه،  planned changeتغيير پيش برده شده 

، ارگانيك است و در مكانهاي مبهم به وقوع مي پيوندد و افراد evolved changeتغيير تكامل يافته تدريجي 

 .مجري آن فاقد اختيارات مهم هستند

 

 


