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  مقدمه 

امروزه كشورهاي جهان در زمينه صنعتي ، توليدي و بازرگاني چنـان بـه همـديگر پيونـد     

يافته و اثر پذير شده اند ، كه هـيچ كشـوري نمـي توانـد بـرون از چارچوبـه شـيوه هـاي         

تژيك يافتـه در در پهنـه بازارهـاي جهـاني كالاهـاي      پيشرفته مديريت ، كه جنبه  اسـترا 

توليدي خود را با سودبري به فروش رسانده و بـا توليـد كننـدگان ديگـر كشـورها بـويژه       

بـه رقابـت   . پيشرفته كه از تكنولوژي ، كار آوري  ، مديريت و راهبردهاي برتر برخوردار ند

شود البته كشورهاي روبـه رشـدي   پرداخته و در اين رقابتگري ، كمابيش با كاميابي روبرو 

مانند ايران از امكانات و منابع معدني ، كشاورزي و صنعتي و نيروي انساني كاري ، كارآمد 

و وجود همين امكانات و منابع سبب مي شود كـه بسـياري از   ( و هوشمند برخوردار است 

عتي دارد كاستي ها و كمبودهاي تكنولوژيكي را كه در مقايسه با كشورهاي پيشـرفته صـن  

توانايي آن را دارند كه در پهنه بازارهاي جهاني خود كفايي كـرده و جايگـاه   ) جبران كند 

كاميابي در پهنه بازارهـاي جهـاني بـيش از هـر چيـز نيـاز بـه        . شايسته اي بدست آورند 

شگردها ، ريز بيني ها و نكته سنجي هايي در همه زمينه هاي بهره برداري ، توليد و بـازار  

فروش و نوآوري دارد كه امروزه روي هـم رفتـه مـديريت اسـتراتژيك خوانـده مـي        يابي ،

شوند، دانستن شگردها روال ها و آيين نامه هاي بازي در بازارهاي درونمرزي و برونمرزي، 

پيش نياز هر گونه فعاليت اقتصادي و توليدي مي باشد توليد نمي توانـد بـدون آگـاهي از    

ها و خواستهاي روز بازار با موفقيت و سود آوري همـراه شـود    معيارها و نسخه ها ، انگيزه

عاملهاي گوناگوني را مورد ) در هر زمينه اي باشد ( هم اكنون مديريت استراتژيك وتوليد 

امكانـات  : توجه دقيق و وارسي پيوسته قـرار مـي دهـد ، كـه مهمتـرين آنهـا عبارتنـد از        
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بـا توجـه بـه    ( اي تمام شده كالا با كيفيت بالا دستيابي به منابع مورد نياز براي توليد ، به

امكان رقابت و پا ) قدرت جذب بازار ( ، امكانات و بهاي فروش كالا ) هر طبقه از خريداران

برجاماندن در يك كار توليدي معين در مديريت اسـتراتژيك ، افـزون  بـه كـارايي و كـار      

خام يا نيمه ساخته و يا ابزارهـا   آمدي توليد و فروش كارايي و در كار آمدي در خريد مواد

هـر  . هـم اهميتـي فـراوان دارد    ) مـديريت خريـد   ( و دستگاههاي مورد نياز براي توليـد  

سازمان توليدي  بايستي به خوبي بداند كه مواد و دستگاههاي مورد نياز خود را چگونـه و  

يت هايي مي از چه جاهايي خريداري كند و در اين زمينه داراي چه امكانات و چه محدود

  . باشد 

بي گمان  مديريت در همه دستگاهها و سازمانها نمي تواند يكسان باشـد ، زيـرا سـازماني    

ويژگي خود را داراست و در محيطي معين و با هدفي ويژه به كار مي پردازد ، جو درونـي  

و بويژه بروني هر دستگاه توليدي كمابيش با دگرگوني هاي پيوسته يا گسسته روبرو مـي  

ماننــد قانونگــذاري ، دگرگــوني شــرايط اقتصــادي ، اجتمــاعي يــا سياســي بــا   …وند شــ

پيشرفتهاي تكنولوژيكي و نوآوري بـا دگرگونيهـا در روال زنـدگي يـا سـليقه خريـداران و       

  . مصرف كنندگان 

انسان قرن بيستم در فضـاي يـك جامعـه سـازماني زنـدگي مـي كنـد و سرنوشـت او بـا          

شده است بعلاوه متفكران بي شماري بر اين عقيـده انـد    سرنوشت سازماني جامعه همسو

كه عملكرد سازمانها موجب بيگانگي ، انزوا و بطالـت سـازمانها و انسـان سـازماني شـده و      

انسان در مواجهه با معضلات پيچيده اي كه امروزه گريبانگير اوسـت ، نـه تنهـا انعطـاف ،     

كـه خشـك و بـي روح و بـي اعتنـا      خلاقيت ، مسووليت و همدلي از خود نشان نـداده ، بل 
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نيست به جامعه مخدوم خود به حركت ادامه داده است و جالب توجه اين كه اين قضاوتها 

  . تازگي ندارد 

بعضي معتقدند كه وجود سازمانهاي بزرگ ضرورت زنـدگي امـروزه اسـت و گريـزي از آن     

تب و اطاعت را بـراي  نيست و اين ضرورت ، ابعاد سازمانها ، مقررات ، انضباط ، سلسله مرا

  . كاركنان و نوبت رابطه غير شخصي را براي مراجعان ايجاب مي كند 

ديگران معتقدند كه نارضايتي عمومي مردم ، عدم تحقق هدفهاي سازماني و بـي اعتنـايي   

سازمانها و مديران سازماني به افكار عمومي و همچنين درگيري و رقابت با هم پيمانـان و  

پي در پي موجب بي اعتمادي عمومي شده و همراه بـا خـود بيكـاري ،    رقبا و بحران هاي 

گراني ، تورم ، نا امني ، فساد ، نزاع و تجاوز به بار آورده است كه مطلوب طبع، طبع جوي 

آيا مدير بايد به چنين شرايط سهمگيني كه بعضاً يا عمدتاً حاصل عملكـرد  . انسان نيست 

مديريت و محققان و نظريـه پـردازان مـديريت چـه     اوست بي اعتنا باشد ؟ مراكز آموزش 

وظيفه اي به عهده دارند ؟ هدايت سازمان به صراط مستقيم و در جهت رستگاري انسـان  

شاغل و انسان مصرف كننده و امنيت ملي و نظام اجتماعي بـه عهـده كيسـت ؟ آيـا بـين      

  مديريت دولتي و مديريت خصوصي از اين جهات تفاوت ماهوي وجود دارد ؟ 

همچون مديريتهاي مالي ، توليد ، فـروش ، تحقـق    –در اينكه نقش مديريتهاي تخصصي 

در سازمان حائز اهميت است ، سخني نيست و اينكه مـديريتهاي تخصصـي   .. مهندسي و 

سهمي از هدايت عمومي را نيـز بـه عهـده دارنـد ، انكـار ناپـذير اسـت ، ولـي همـاهنگي          

ي نشيب و فرازي كه سازمان در طي طريقـي بـه   تخصصها تعيين جايگاه هر يك به اقتضا

سوي هدف با آن مواجه مي شود و سكانداري كل سـازمان وظيفـه اي ممتـاز و مشـخص     



  ٤

كـه در ايـن نوشـته بـه نـام       –است كه فقط در قلمرو مديريت عمومي بـه معنـاي اخـص    

  . مديريت استراتژي مطرح مي شود قرار مي گيرد 

طي عمر در قبال جبهـه متحـد اسـتكبار بـر جهـاني و      ايران اسلامي در مظلوميتي كه در 

عوامل آن متحمل شده مستحق توجه ، مجاهدت و ايثار محققان و استادان مديريت است 

انبـوه منـابع مـديريت در سـطح     . كه براي معضلان آن به طور جدي چاره جـويي كننـد   

ي مد روز شـده و  جهان، نوآوريهاي بيشماري كه مبتني بر الگوهاي ژاپني ، سوئدي و آلمان

تازه هايي كه محققان خستگي ناپذير اين رشته در سراسر جهان ارائه مي دهند نتوانسـته  

است جوابگوي بحران مديريتي باشد كه شـرق و غـرب و شـمال و جنـوب را در نورديـده      

مديران خوش خيال ديروزين در كشورهاي استكباري كه بـر بـال ابرهـا بازارهـاي     . است 

خود مي ديدند ، امـروزه نگـران ، مضـطرب و بسـياري ورشكسـته ، در       جهان را در قبضه

وحشت آينده اي هستند كه عوامل آن روز به روز از دسترس آنها دور تر شده ، متلاطمتر 

و تاريكتر مي نمايد ، آيا متفكران ايران اسلامي در پرتو مفـاهيم تكليـف ، تقـوا ، تزكيـه ،     

حق در جستجوي روز نه يا دريچه اي براي نجـات  عروج به اوج ملكوت و استقرار حكومت 

سازمان و انسان سازماني و انسان سر گردان امروزين هستند ؟ آيا در اين زمينـه جسـتجو   

خود را محصور به محدوده نيست خود مي بينند با آنكه گامهايي پرصلابت و پـر شـهامت   

  د نايل آيند ؟ بر مي دارند كه در يك مسير آزمايش و خطا به دستاوردهاي كار آم
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  تعريف استراتژي 

اين واژه در واقع به گونه هاي مختلف بـه كـار مـي رود يعنـي بـه طـور صـنعتي تعـاريف         

در ايـن  . مختلفي را براي آن مي پذيريم هر چند رسـماً يـك تعريـف را ذكـر مـي كنـيم       

ايي يعني طرح و نقشه ، صف آر. ( نوشتار چند تعريف رابراي استراتژي در نظر مي گيريم 

  ) ، الگو ، موضوع و ديدگاه 

  استراتژي به معناي طرح و نقشه 

( استراتژي يك نقشه است يعني نوعي مسير مستقيم آگاهانه  در مورد نظر يك رهنمـود  

برخورد با وضعيت بر مبناي اين تعريـف اسـتراتژي هـا دو ويژگـي     ) با مجموعه اي از آنها 

ن ايجاد مي شوند و دوم آنكه آگاهانه و هدف اساسي دارند يكي آنكه پيش از به كاربرد شا

اغلب به طور روشن و در قالب مدارك رسمي به نام طرح ها بيان مي . دار بوجود مي آيند 

  . شوند و گاهي نيز رسماً بيان نمي شوند ولي به همان روشني در ذهن كسي وجود دارند 

و طرحي براي اقدام يعني بـه   2، استراتژي اقدام هدف دار است و از نظر مور 1از نظر دراكر

تصوري پيش از اقدام ، مطالعه اي بي شماري چند از تعاريف در قلمروهـاي مختلـف ايـن    

  . نوع تعريف استراتژي را روشن تر مي كند 

تهيه پيش نويس طرح جنگ ، شكل دهي مبارزات « استراتژي عبارتست  : در امور نظامي

  3»گيري در مورد برخوردهاي فردي  و اقدامات فردي در درون اين طرح و تصميم

 

1- Drucker , 1974 : 109   
2- Moore . 1959 : 220   
3- von clausewitz 1976 : 177 .   
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يك طرح كامل طرحي را معين مـي كنـد   « استراژي عبارت است از :  در نظريه ي بازي  

   1» بازيكن در هر موقعيت ممكن چه انتخابهايي را خواهد كرد 

طرحي واحد و جامع و يكپارچه است كه براي اطمينـان از دسـت يـابي بـه     : در مديريت  

   2».سه تنظيم مي شود هدف هاي اساسي موس

طرح ، شيوه يـا سلسـله اي   « عبارت است از ) گذشته از معني ديگر :  ( در فرهنگ لغات 

  3»از اقدامات يا برنامه ها براي دست يابي به هدف يا نتيجه اي خاص 

نقشه مي تواند از يك نوع صف آرايي هم باشد ، يعني عمليات ويژه اي بـراي چيرگـي بـر    

  . حريق يا رقيب 

  استراتژي به معناي الگو 

به عبارت ديگـر بـا ايـن     4استراتژي يك الگو است ، به ويژه الگويي از يك سلسله اقدامات 

  . تعريف مي توان گفت استراتژي تداوم رفتار است چه انديشه باشد يا نباشد 

شـه  نق. تعاريف ما از استراتژي  بعنوان نقشه و الگو مي توانند كاملاً مستقل از هم باشـند  

ها ممكن است تحقق نيابند و الگوها شايد بدون نقشه اي باشند كه از پـيش بـه آن فكـر    

،نظـري دارد كـه خلاصـه ان چنـين اسـت       5هيوم بر پايه ي انديشـه مـاژون   . شده باشد 

استراتژي ها ممكـن اسـت نتيجـه اقـدامات و اعمـال انسـاني باشـند و نـه طـرح هـاي           «:

 

1- von neumann and morgenten 1944 : 19 .   
2- Glueck , 1980 : 9 .   
3- Random house dictionary .  
4- Mintzberg , 1972 and 1978 , mintzberg and waters , 1985 .   
5- Hume ( via maine )   
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خستين تعريف خود را ، استراتژي مورد نظـر و دومـين   حال مطابق نمودار ، اگر ن».انساني

تعريف را استراتژي تحقـق يافتـه   بنـاميم آنگـاه خـواهيم توانسـت وجـود افتـراق ميـان          

استراتژي را انديشيد و استراتژيهاي نو پديد را بازشناسيم و به نحوي كه در      استراتژي 

در اسـتراتژيي هـاي نـو پديـد      هاي انديشيد قصد وجود داشته و محقق نيز شده است اما

  . الگوها در غيبت قصد يا حق علي رغم آن پديد آمده اند و محقق هم نشده اند 

  استراتژي به معناي موضع  

استراتژي يك موضع است به معناي دقيق تر وسيله اي براي مشخص كـردن اينكـه يـك    

در كجاي بازار  سازمان با يك فرد در كجاي محيط واژه اي كه مورد بحث مديريت است و

قرار دارد با اين تعريف اسـتراتژي بـه گونـه ي ينـروي      ) به عنوان يك موسسه بازرگاني ( 

، نيروي تطبيق ميان سازمان و محـيط جلـوه    1يا بنا به گفته ي هو فرو و شندل ( واسط 

مي كند يعني ميان بافت داخلي و خارجي به زبان بوم شناسي بـا ايـن تعريـف اسـتراتژي     

يا يك جايگاه محيطي است به كلام اقتصادي مكاني براي توليد اجـاره بهـا بـه     يك موضع

تعبير مديريت يك ، قلمرو بازار توليد يعني مكاني از محيط كه در آن منابع متمركـز مـي   

  .2شوند 

  استراتژي  به معناي ديدگاه 

يـك   اين تعريف حاكي از آن است كه استراتژي يك ديدگاه است كه محتواي آن تنهـا از 

بلكه نوعي تصور ذهني پايدار اسيت بـه جهـان در بـر    . وضعيت شاخص تشكيل نمي شود 

 

1- Hofer and schendel , 1967 : 4 .   
  

2- Thompson , 1967 .   



  ٨

. مي گيرد در اين ارتباط استراتژي به سازمان همان نسبتي را دارد كه شخصيت بـه فـرد   

« : فيليپ سلزنيك يكي از نخسـتين وبـا نفـوذ تـرين نويسـندگان اسـتراتژي مـي گويـد         

ازند منسجم و مشخص نسبت بـه چگـونگي عمـل و    شخصيت سازمان را تعهدهايي مي س

  1.بازتاب كه در درون آن جاي گرفته اند 

استراتژي عبارت است از از الگو يا طرحي كه هدفها ، سياست هـا و زنجيرهـاي عمليـاتي    

  . يك سازمان را در قالب يك كل به هم پيوسته با يكديگر تركيب مي كند 

: دست آيد و نتايج چه زماني بايد حاصـل شـود    مي گويند كه چه چيزي بايد به: هدفها  

  . اما نمي گويند كه چگونه بايد به اين نتايج دست يافت 

. رهنمونها و قواعدي هستند كه محدوده انجام دادن كاري را معين مي كننـد  :  سياستها 

  . سياستهاي اساسي را سياستهاي استراتژيك مي نامند 

اماتي را  كه براي دسـتيابي بـه هـدفهاي اساسـي لازمنـد      توالي گام به گام اقد:  برنامه ها 

مشخص مي كنند برنامه چگونگي دستيابي بـه هـدفها را در محـدوده اي كـه بـه توسـط       

  . سياستها بنا شده است معين مي كند 

تصميمات استراتژيك  آنگونه تصميماتي هستند كه مسـير كلـي حركـت يـك سـازمان و      

هاي قابل پيش بيني ، غير قابل پيش بيني و نـا مشـخص   بقاي نهايي آنرا در پرتو دگرگوني

كه ممكن است كه در محيطهاي در خور توجه آن سازمان پديد آيند معين مي كنـد ايـن   

تصميمات به طور اساسي هدفهاي واقعـي سـازمان را شـكل مـي دهـد و خطـوط مـرزي        

  . محدوده اي را كه سازمان در درون آن عمل مي كند مشخص مي كنند 

 

1- Selznick , 1957 : 47 .   
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استراتژي خط توليـد و خـدماتي را   . ريف ديگر استراتژي اينگونه تعريف شده است در تع 

كه به توسط موسسه ارائه مي شود با طرح برنامه ريزي مي شود ، بازارها و پاره بازارهـايي  

را كه برايشان توليدات و خدمات كنـوني و آينـده برنامـه ريـزي مـي شـود و سـر انجـام         

  . به اين بازارهاي كار وارد مي شود مشخص مي كند  مسيرهايي را كه از طريق آنها

. نوشـته شـد اينگونـه تعريـف گرديـده اسـت        1964استراتژي در مقاله اي كـه در سـال   

استراتژي مجموعه اي از قواعد تصميم گيري براي جهت دادن را رفتار سازماني است كـه  

  : چهار قاعده در اين زمينه وجود دارد 

كيفيـت  . عملكرد جاري و آينده سازمان سنجيده مي شـود   معيارهايي كه بوسيله آن - 1

  . اين عيارها را معمولاً اساسي و كميت مطلوب را هدفهاي عملياتي مي نامند 

قواعدي براي  روابط توسعه روابط موسسه محيط بيرون سازماني ، موسسه چنـد نـوع    - 2

مصـرف كننـدگاني    تكنولوژي اي به عمل خواهد آورد ، كالاي توليدي كجا و به چه –كالا 

اين مجموعه قواعـد  ! فروخته خواهد شد موسسه چگونه بر رقباي خود مزيت خواهد يافت 

  . را استراتژي كالا به بازار يا استراتژي بازرگاني موسسه مي نامند 

قواعدي براي بر قراري روابط و فرآينـدهاي درون سـازماني كـه غالبـاً بعنـوان مفهـوم        - 3

  . سازي از آن ياري مي شود 

قواعدي كه موسسه امور جـاري خـود را بـر اسـاس آن اداره مـي كنـد و سياسـتهاي         - 4

  . اجرايي خوانده مي شود 
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  انواع استراتژي 

  . گونه هاي مختلف استراتژي از نسبتاً انديشيده تا كاملاً نو پديد 

هدفهاي دقيق كه  توسط يك رهبري مركزي تنظـيم و  :  استراتژي برنامه ريزي شده  - 1

د ، سپس به كمك نظارت رسمي بـراي اطمينـان از اجـراي طبيعـي آنهـا در      بيان مي شو

محيطي متعادل قابل كنترل يا قابل پيش بيني پشتيباني مي شود اين نوع استراتژيها بـه  

  . شدت انديشيده هستند 

هدفها و مقاصد تصورات ذهني بيان نشده يك رهبر موجوديت : استراتژي كارسالارانه  - 2

ا فرصتهاي جديد قابل انطباق هستند سازمان تحت كنترل شـخص ايـن   دارند و بنابراين ب

ايـن اسـتراتژيها   . رهبر است و او در محيط خود از موقعيتي حمايت شده برخوردار اسـت  

  . بطور نسبي انديشيده شده اند ولي مي توانند نو پديد نيز باشند 

اعضـاي   هدفها بـه صـورت تصـورات ذهنـي جمعـي همـه ي      : استراتژي ايدئولوژيكي  - 3

سـازمان  . سازمان موجوديت دارند و به كمك هنجارهاي مشترك قوي كنترل مـي شـوند   

  . اغلب در مقابل محيط تحول پذير است اين استراتژيها نسبتاً انديشيده هستند 

رهبري سازمان كه به طور نسبي به اقدامات آن نظارت دارد هـدفها  : استراتژي چتري  - 4

در نتيجـه ،  . و ديگران بر مبناي آن اقدام كننـد  . كنند   و مرزهاي استراتژيك را بيان مي

اين استراتژيها را مـي تـوان   . استراتژيها بخشي از انديشيده شده هستند و بخشي نو پديد 

نو پديداند و انديشيده نيز ناميد از آن جهت كه رهبري عمداً اجازه مـي دهـد ديگـران در    

  . در درون مرزها شكل دهند  عملكرد خود انعطاف داشته باشند و الگوها را
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رهبري سازمان ابعاد فرآيد اسـتراتژي را كنتـرل مـي كنـد ولـي      : استراتژي فرآيندي  - 5

در اينجـا نيـز اسـتراتژيها بخشـي     . محتواي عملي استراتژي را به ديگـران وا مـي گـذارد    

 انديشيده فرآيند اقـدامات و بخشـي  نوپديـد هسـتند محتـواي اقـدامات و لـذا نـو پديـد               

  . انديشيده اند 

اعضا و واحدهاي فرعـي كـه سسـت گونـه بـه يقـين بخشـهاي        : استراتژي نا پيوسته  -6

و اين  امر . سازمان مرتبط اند الگوهايي در جريان اقدامات و عمليات خود پديد مي آورند 

در تناقص با غيبت هدفهاي مشترك يا مركزي سازمان صورت مي گيـرد اسـتراتژيها مـي    

  . نيكه پديدشان مي آورند انديشيده باشند توانند براي كسا

اعضاي مختلف سازمان با بر قراري تعادل متقابل بـر الگوهـايي كـه    : استراتژي توافقي  - 7

در سازمان مطرح است و در حاليكه هدفهاي مركزي مشـترك وجـود ندارنـد اتفـاق نظـر      

  . دارند ، اين استراتژيها ماهيتاً تا حدودي نو پديد هستند 

محيط خارجي الگوهاي اقدامات را تعيين مي كنـد يـا بـا تحمـل     : حميلي استراتژي ت - 8

يا با انتخابهاي سازماني  اجباري غير آشكار ايـن  ) مثلاً توسط مشتري قدرتمند ( مستقيم 

استراتژي ها از نظر سازماني نو پديد هستند ، هزينه ممكن است حالت درون سازماني بـه  

  . خود بگيرند و انديشيده شوند 

  )كورپور يشن ( راتژي گروه  است -

استراتژي گروه به استراتژي كل مجموعه اي از شركتهاي سود آور كه تحت پوشـش يـك   

  . مديريت اداره مي شوند اطلاق مي شود 

  ) يك رشته كاري ( استراتژي واحد تجاري  -
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استراتژي هر شركت راهنمايي براي كليه فعاليتهاي آن است گاهي استراتژي يك شـركت  

ستراتژي رقابتي ناميده مي شود زيرا ضمن آن چگونگي رقابت با شـركتهاي رقيـب   واحد ا

  . نيز مورد تاكيد مي گيرد 

  ) ويژه كاري ، تخصصي ( استراتژي وظيفه اي   -

توليد ، بـازار يـابي ، مـالي و    : اين استراتژي جهت كلي هر يك از فعاليتهاي سازمان مانند 

و » استراتژي بازاريـابي  « راتژي وظيفه به نامهاي است. تحقيق و توسعه را تعيين مي كند 

  . استراتژي مالي خوانده مي شود 

  1مديريت استراتژيك 

  نقش در حال تغيير مديريت 

مديران در درون سيستم زيست محيطي سازماني اين مطلب را مي آورند كـه پـارا از مـرز    

بتواننـد سيسـتمهاي   مسووليتهاي سنتي فراتر گذاشته و ساختارهايي تدوين نماينـد كـه   

  . نويني از كنترل اعمال كنند 

اگر يك مديرارشد تمام توجه خود را صرف حفظ نظم و هماهنگي درون سـازمان نمايـد ،   

در دنياي . نمي تواند از فرصتهايي كه از طريق روابط خارجي بدست مي آيد استفاده كند 

كـار عملهـا ، نوآوريهـا و    ابت( كنوني مديران بيشتر در انديشـه فرآينـدهاي افقـي هسـتند     

خلاقيتها از مقامات بالا به كاركنان رده پائين ديكته نمي شود ، اين پديـده هـا در سـطح    

مديران بايد در هر جاي سـازمان  . مرزهاي سازماني را از ميان بر مي دارد . افقي قرار دارد 

د كـه بـا   گذشته از اين روابط افقي شـامل ارتباطـاطي مـي شـو    . در پي كشف آنها باشند 

 

1- Strategic management   
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عرضه كنندگان مواد اوليه و مشتريان بر قرار مي گردد آنهم بصورت بخشهايي از اين تـيم  

در مي آيند بنابراين مرزهاي كشـورها نمـي تواننـد محـدوده تصـورات را تعيـين نماينـد        

سازمانها براي بقاي خود ناگريزند از زاويه ديد ديگران به دنيا نگاه كننـد پـس پايـه هـاي     

  : اتژيكي بر اساس ميزان  دركي قرار دارد كه مديران از عوامل زير قرار دارند مديريت استر

شركتهاي رقيب ، بازارها ، قيمتها ، عرضه كنندگان مواد اوليه ، توزيع كنندگان ، دولـت ،  

بســتانكاران ، ســهامداران ، مشــترياني كــه در سراســر وجــود دارنــد قيمــت و كميفيــت  

  . سطح جهاني رقابتي و نه تنها در سطح عملي  محصولات و خدمات شركت بايد در

  

  تعريف مديريت استراتژيك 

تصميم گيريها درباره توليد كالا ، محل توليد ، ساختار سازمان و گـزارش مـديران رشـد ،    

همگي تصميمهاي عمده به شمار مي آيند و خواه و نا خواه اثرهايي بـه عملكـرد سـازمان    

ي عمده يا استراتژيك و چگونگي اجـراي آنهـا را مـي    چگونگي اين تصميم گيريها. دارند 

  . توان روند استراتژيك ناميد 

و تعريف ديگر هنر علم تدوين ، اجـرا و ارزيـابي بـه تصـميمات وظيفـه اي چندگانـه كـه        

  . سازمان را قادر مي سازد به هدفهاي بلند مدت خود دست يابد 

  اصطلاحات كليدي در مديريت استراتژيك 

افرادي هستند كه مسوول موفقيت يا شكست سازمان باشد استراتژيست هـا   استراتژيستها

داراي عنوانهاي مختلف شغلي هستند ، مانند مدير عامل ، رئيس ، مالـك ، رئـيس هيـات    

  . مديره ، مدير اجرايي ، رئيس دانشگاه ، رئيس دانشكده يا كار آفرين 
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سـازمان را از سـاير سـازمانهاي    بيانيه ماموريت سندي است كه يك 1بيانيه هاي ماموريت 

ماموريت سازمان نشان دهنده طيف فعاليت ، از نظر محصـول و  . مشابه متمايزر مي نمايد 

ماموريت با رسالت باعث مي شود كه استراتژيستها درباره ماهيـت و دامنـه   . بازار مي شود 

يتهـاي آن در  فعاليتهاي كنوني شركت بينديشيد و نيز جذابيت هاي بـالقوه بازارهـا و فعال  

ارزيابي قرار دهند رسالت يا ماموريت سازمان نموداري است كـه مسـير آينـده سـازمان را     

  . مشخص مي نمايد 

  

  1فرصتهاي و تهديدات خارجي 

مقصود از فرصت ها و تهديدات خارجي رويدادها و روندهاي اقتصادي اجتماعي و فرهنگي 

، فن آوري و رقابتي است كه مي توانند ، بوم شناسي ، محيطي ، سياسي ، قانوني ، دولتي 

فرصت ها و تهديدها به ميـزان  . به ميزان زيادي در آينده به سازمان سود يا زيان برسانند 

  . زيادي خارج از كنترل يك سازمان است از اين رو از واژ ه ها خارجي استفاده مي كنند 

ليتهـاي قابـل كنتـرل    نقاط قوت و ضعف داخلي در زمـره فعا   2نقاط ضعف و قوت داخلي 

سازمان قرار مي گيرند كه سازمان آنها را به شيوه اي بسيار عالي با بسـيار ضـعيف انجـام    

( توليـد  ) حسابداري ( آنها  در سايه فعاليتهاي مديريتي ، بازار يابي ، امور مالي . مي دهد 

يكـي از  . ، محقق و توسعه و سيستمهاي اطلاعات  رايانه اي به وجود مي آينـد  ) عمليات 

فعاليتهاي اصلي و ضروري مديريت استراتژيك اين است كه نقاط قـوت و ضـعف دوايـر و    

 

1- Mission statements   
1- External opportunities and threots   
2- Internal strengths and weaknesses   
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واحدهاي سازمان را شناسايي و آنها را ارزيابي كند سازمان ها مي كوشند استراتژيهايي را 

( به اجرا در آورند  كه نقاط قوت داخلي تقويت شود و ضعف هاي داخلي بر طـرف گـردد   

  ) يا بهبود يابد 

يكي از . نقاط قوت و ضعف شركت را در مقايسه با وضع شركتهاي رقيب تعيين مي كنند 

  . اطلاعات فهم اين است كه سازمان از نقاط قوت و ضعف نسبي خود آگاه شود 

  3هدفهاي بلند مدت 

مي توان هدف هاي بلند مدت را به صورت نتيجه هاي خاصي كه سازمان مـي كوشـد در   

مقصود از دوره بلند مدت دوره اي است كه . بدست آورد تعريف كرد تامين ماموريت خود 

بيش از يكسال باشد از آن نظر اين هدفها براي موفقيت سـازمان لازم و ضـروري هسـتند    

آنها به شركت كمك مـي كننـد ارزيـابي هـا را     . كه تعيين كننده مسير شركت مي باشند 

امور را هماهنگ كند و براي برنامه ريزي انجام دهد هم افزايي كند اولويت را تعيين كنند 

سازماندهي ايجاد انگيزه در كاركنان و كنترل فعاليتهاي شركت و با شـيوه اي اثـر بخـش    

  . عمل نمايد بلند مدت مي توانند چالشگر ، قابل سنجش ، معقول و روشن باشند 

دت خـود  استراتژيها ابزاري هستند كه شركت مي تواند بدان وسيله بـه هـدفهاي بلنـد م ـ   

استراتژي هاي شركت مي توانند به صورت گسـترش دادن فعاليـت در سـطح    . دست يابد 

جغرافيايي  ، تنوع بخشيدن و به فعاليتها ، خريد شركتهاي ديگر توليد و عرضه محصول ، 

رسوخ در بازار ، كاهش دادن هزينه ها ، فروش اتلافي از دارايي هـا ، تفـويض بسـياري از    

  . مشاركتهاي خصوصي باشند  اختيارات در تشكيل

 

3-  Long term objectives   
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هدفهاي سالانه هدفهاي كوتاه مدت هستند كه شركت براي رسـيدن بـه    1هدفهاي سالانه

هدف هاي بلند مدت يابد به آنها دست يابد هدف هاي سالانه مانند هـدفهاي بلنـد مـدت    

بايد ، قابل سنجش به صورت كمي چالشگر واقعي سازگار با ساير هدفها و اولويـت بنـدي   

( در يك شركت بزرگ اين هدفها بايد بـه حسـب كـل شـركت ، بخـش هـا       . باشند  شده

  . و واحدهاي وظيفه شناس تعيين شوند ) واحدهاي مستقل 

توليد عمليات ) حسابداري ( هدفهاي سالانه بايد به حسب مديريت ، بازاريابي ، امور مالي 

بلند مدت بايد مجموعـه   با توجه به هر هدف . تحقيق و توسعه و سيستم اطلاعات باشند 

اي از هدفهاي سالانه وجود داشته باشند در صحنه اجراي استراتژي ها با هدفهاي سـالانه  

از اهميت خاصي برخوردارند در حاليكه در تدوين اسـتراتژي هـا هـدفهاي بلنـد مـدت از      

هدفهاي سالانه مبنايي براي تخصيص منابع به حسـاب  . اهميتي ويژه برخوردار مي باشند 

  . ي آيند م

. سياست ابزاري است كه به آن وسيله مي توان به هدفهاي سالانه دست يافـت   2سياستها

مقصود از سياست ، رهنمودها ، مقررات و رويه هايي است كه شركت بـراي دسـتيابي بـه    

هنگام تصميم گيريها از سياستها به عنوان رهنمـود  . هدفهاي اعلان  شده رعايت مي كند 

و همچنين سياستها تعيين كننده شرايط روزمـره تكـراري شـركت مـي     استفاده مي شود 

  . باشند 

( اغلب سياستها را به حسب فعاليتهايي كه در زمينه مـديريت ، بـازار يـابي ، امـور مـالي      

، تحقيق و توسعه سيستم اطلاعات را يا نـه انجـام مشـود ،    ) عمليات ( توليد ) حسابداري

 

1- Annual objectives   
2- Policies   



  ١٧

ا را براي كل شـركت تعيـين كـرد و در تمـام سـازمان      مي توان سياسته. بيان مي نمايند 

اعمال نمود ، در سطح واحد مستقل تعيين و آنرا در مورد يك بخـش و منحصـر بـه فـرد     

همانند هدفهاي سالانه ، سياستها هم از نظـر اجـراي اسـتراتژي هـا اهميتـي      . اعمال كرد 

ان دارد مشـخص مـي شـود    ويژه دارند زيرا انتظاراتي را كه از سازمان از كاركنـان و مـدير  

سازمان با اجراي سياستها مـي كوشـد همـاهنگي و ثبـات رويـه را درون سـازمان و بـين        

  . واحدها ايجاد نمايد 

مديريت استراتژيك مي بايست چهار عامل كليدي را كه متفقاً موجب تحقـق برنامـه مـي    

  : شوند ، در نظر داشته باشد اين عوامل عبارتند از 

   محيط اجراي برنامه - 1

  استراتژي برنامه  - 2

  ساختار سازماني  - 3

  سازماني ) ارتباطات دروني ( فرآيند  - 4

  محيط 

محيط اجراي برنامه شامل عوامل خارجي برنامـه كـه موجـب بـروز فرصـتهاي مناسـب و       

محيط يـك  . همچنين ايجاد موانع و محدوديتهاي در راه رشد برنامه مي شود ، مي باشد 

محيط يك برنامه . و سطح در آمد آنها مي باشد مجموعه صنعتي شامل مصرف كنندگان  

توسعه كشاورزي شامل جمعيت كشـاورزان ، سـطح تكنولـوژي در دسـترس آنهـا ، آب و      

محـيط اغلـب برنامـه هـاي توسـعه شـامل       . خاك و شرايط آب و هواي منطقه مي باشـد  

به  اين شرايط بسته. شرايط سياسي غالب در كشور و سازمان هاي اداري محلي مي باشد 



  ١٨

مديران رده بالا نه تنها مي بايست بـا ايـن مـوارد    . محل اجراي برنامه مي تواند تغيير يابد

آشنا باشند بلكه لازمست محيط را مرتباً مورد بررسي و ارزيابي قـرار دهنـد و نسـبت بـه     

تشخيص فرصتهاي مناسب  براي رشد و پيشرفت برنامه اقدام و همزمان در زمينه كاهش 

بنـابراين محيطهـاي   . دارنده كه طي برنامه پديـدار مـي شـوند بكوشـند     محدوديتهاي باز

مناسب موجب تعالي امكانات بالقوه برنامه و توسـعه آن مـي شـود و بـرعكس محيطهـاي      

  . نامناسب مديران را با در گيريهاي مشكل افزا مواجه مي سازد 

  استراتژي 

كه بوسيله مديران برنامـه در  استراتژي عبارت است از مجموعه اي از رويه هاي بلند مدت 

اسـتراتژي هـاي   . قالب اهداف ، خدمات ، سياستها و طرح هاي عملي ترسـيم مـي گـردد    

موفق مي بايست به مقاصد مورد نظر برنامه كه توسط دولت تعيين مي شود دست يافته و 

ه بعنوان مثال يك برنامه تـدوين شـد  . انتظارات محيط اجراي برنامه نيز برآورده مي سازد 

توسط دولت براي رشد صنايع كوچك در سراسر كشور مي بايسـت اهـداف و خـدماتي را    

ارائه نمايد كه متناسب و سازگار با ميزان وسواد سوابق موسسين و دواطلبان بالقوه بوده و 

ضمن جوابگويي به تقاضاي بالقوه براي كالاهاي مختلف ، بتواند كمبودهاي زير بنايي نيـز  

استراتژيي هايي كه مقاصد مورد نظـر دولـت و انتظـارات محـيط را     . مد نظر داشته باشد 

  . برآورده مي سازد از موفقيت بيشتري در عمل بهره مند مي گردد 



  ١٩

  ساختار سازماني 

ساختار سازماني يك برنامه عبارت است از ترتيباتي دائمي در درون موسسه مجري برنامه 

امه تعريف شده است و شامل تعيين حدود براي تحقق وظايف محوله كه در استراتژي  برن

مسوليتها و ميزان اختيارات تفويض شده ، ارتباطات و سيسـتم گـزارش دهـي و مكـانيزم     

بعضي از اسـتراتژي هـا و محـيط هـاي     . هايي براي بهره گيري از فعاليتهاي آن مي باشد 

زمـاني كـه   . اجرايي برنامه نياز به ساختاري غير متمركـز دارنـد و برخـي ديگـر متمركـز      

خدمات متعددي ارائه مي شود ايجاد قسمت هايي بر اساس نوع خدمت ارائه شده ممكـن  

موقعي كه برنامه در نواحي بسيار دور افتاده اجرا مي شود ساختاري بر . است كفايت كند 

اساس نواحي مورد نظر توصيه پذير است بنابراين ساختارها داراي ماهيت دائمي يكسـاني  

انعطـاف ناپـذيري در   . رهاي موجود غالباً استراتژي را محدود مـي نماينـد   ساختا. نيستند 

ساختار دولت غالباً موجب محدوديت در توانايي بخش هاي رسمي دولـت جهـت در گيـر    

و زماني كـه چنـين نيـازي احسـاس شـود ، دولـت       . شدن در فعاليتهاي تجاري مي شود 

يـك سـاختار ثابـت ،    . دام مـي نمايـد   نسبت به ايجاد سازمان دو لتي مرتبط  با فعاليت اق

بسياري از برنامه هـاي توسـعه بعلـت    . جوابگوي انواع استراتژي ها و محيط ها نمي باشد 

عدم توانايي در تطبيق سريع ساختارشان ، با گسترش استراتژي ها و تغييـرات محـيط بـا    

  . شكست مواجه مي شوند 



  ٢٠

  فرآيند ارتباطات دروني سازماني 

ابزارهايي هستند براي تاثير گذاري بر رفتارهاي كاركنـان بـر كسـانيكه از     فرآيند سازماني

اجراي بر نامه بهره مند مي شـوند اگـر كاركنـان يـك سـازمان در جهـت تحقـق اهـداف         

معمولي گام بر مي دارند ، مديران نياز به ابزاري دارند كه موجب تحرك آنهـا شـده و بـه    

شـاركت آنهـا در تنظـيم اهـداف ، تخصـيص      روشهاي جلـب م . نتيجه كارشان اثر ببخشد 

روشهاي هشدار دهنده در ارزيابي . منابع و اجراي برنامه يكي از فرآيندهاي سازماني است 

چنين و فرآيند و سيستم هايي در مجموعه هاي . و كنترل نتايج كار آنها روش ديگريست 

شـها در اجـراي   صنعتي به طور عادي مشاهده مي شوند و مي توان عنوان كرد كه ايـن رو 

فرآيندهايي بـراي توسـعه منـابع نيـروي     . برنامه هاي عمومي نيز قابل استفاده مي باشند 

مجموعـه اي متنـوع ديگـر از راه و روشـهاي     .. .) انتخـاب كاركنـان ، آمـوزش و    ( انساني 

همچنين تعداد اندكي از مديران برنامه متوجـه مـي شـوند كـه اينهـا       . متخذه مي باشند 

ثابتي نيستند و اگر مقصود ارتفـاء كـارايي باشـد مـي بايسـت بـا اسـتراتژي و        فرآيندهاي 

همچنين روشهاي تشويقي براي برنامه حمايـت از  . ساختارهاي خاصي تطبيق داده شوند 

خانواده ممكن است الزاماً با روشهاي مورد استفاده در برنامـه توسـعه كشـاورزي متفـاوت     

به اجراي مطلوب دست يافت در حالي كـه يـك    باشد با تركيب صحيح فرآيندها مي توان

تركيب نا مناسب موجب عدم توفيق خواهد بود فرآينـدهاي صـحيح سـازماني منـابعي از     

قدرت در اختيار و تاثير گذاري هستند كه مديران رده بالا مي توانند از آنان بهنگام تبيين 

  . استراتژي و ساختار سازماني استفاده مناسب نمايند 



  ٢١

بـه طـور قطـع    . چهار عامل مستقل نيستند و  داراي ارتباط متقابل مـي باشـند    البته اين

. محيط بر عوامل ديگر اثر مي گذارد اما گاهي اوقات از استراتژي مديريت تاثير مي پذيرد 

همچنين مديران برنامه مي توانند با تاثير اصلاح و هماهنگي بين اين چهار عامـل موجـب   

ري از چگونگي تاثير و ارتبـاط متقابـل ايـن عوامـل در حـين      تصوي. پيشرفت برنامه شوند 

  . نمايش داده شده است  2اجراي برنامه بصورت شكل 

  مراحل مديريت استراتژيك 

تدوين استراتژي ها اجـراي  . فرآيند مديريت استراتژيك در بر گيرنده سه مرحله مي باشد 

اين است كـه ماموريـت    1راتژي استراتژي ها و ارزيابي استراتژي ها ، مقصود از تدوي است

شركت تعيين شود ، شناسايي عواملي كه در محيط خارجي ، سازمان را تهديد مي كننـد  

شناسايي نقـاط قـوت و ضـعف داخلـي سـازمان ، تعيـين       . با فرصتهاي  بوجود مي آورند 

و انتخـاب اسـتراتژي هـاي    . هدفهاي بلند مدت ، در نظر گرفتن استراتژي هاي گونـاگون  

هت ادامه فعاليت مساله هايي كه در زمنيه تدوين استراتژي هاي مطرح مي شوند خاص ج

عبارتند از تعيين نوع فعاليتي كه شركت مي خواهد به آنها بپردازد  فعاليتهايي را كه مـي  

خواهد از آن خارج شود شيوه تشخيص منابع ، تصميم گيري در مورد گسـترش دادن يـا   

گيري در مورد ورود به بازارهاي بين الملل ، تعيين اينكه متنوع ساختن فعاليتها ، تصميم 

آيا شركت بر آن است كه در شركتهاي ديگر ادغام شود و يا يك مشاركت تشكيل دهـد و  

از . شيوه مصون ماندن از حركات تند شركتهاي رقيب كه در صدد بلعيدن آن بر مي آيند 

، استراتژيتها بايد در اين مـورد كـه   آنجا كه هيچ سازماني نمي تواند نامحدود داشته باشد 

 

1- Strategy formulation   



  ٢٢

كدام يك از استراتژيهاي مختلف مي تواننـد بيشـترين منفعـت را بـه سـازمان برسـانند ،       

تصميماتي كه در زمينـه تـدوين اسـتراتژي هـا گرفتـه مـي شـود        . تصميم گيري نمايند 

 سازمان را متعهد مي سازد كه براي يك دوره نسبتاً بلند مـدت محصـولاتي خـاص توليـد    

كند ، در بازارهاي مشخص به فعاليت بپردازد و سرانجام از منابع و فن آوري هاي شناخته 

شده اي استفاده كند استراتژي ها مزاياي رقابتي سازمان  را دوره هاي بلند مـدت تعيـين   

چه خوب چه بد ، تصميمات استراتژيك نتايج چند وجهي و آثـار ديـر پـا بـر     . مي نمايند 

و مديران ارشد براي درك جوانب گوناگون فرآيند تصـميمات مختلـف   سازمان مي گذارند 

داراي بهترين ديدگاه مي باشند ، آنها اين قدرت يا اختيار را دارنـد كـه منـابع موجـود را     

  . براي اجراي تصميمات مختلف به مصرف برسانند 

است ها اجراي استراتژي ها ايجاب مي كند كه سازمان هدفهاي سالانه در نظر بگيرد ، سي

را تعيين كند در كاركنان انگيزه ايجاد نمايد و منابع را بـه گونـه اي تخصـيص دهـد كـه      

استراتژي هاي تدوين شده را به اجرا در آيد اجراي استراتژي ها مستلزم توسـعه فرهنگـي   

است كه استراتژ ها را تقويت نمايد يك ساختار اثر بخـش سـازماني شـالوده ريـزي كنـد      

ي را هدايت نمايد بودجه بندي كند ، سيسـتم هـاي اطلاعـاتي بوجـود     تلاش هاي بازارياب

آورد از آنها استفاده نمايد و سر انجام با توجه به عملكـرد سـازمان و خـدمات كاركنـان را     

  ) بين عملكرد و جبران خدمات كاركنان رابطه اي معقول برقرار كند ( جبران نمايد 

مقصـود از اجـراي   . اسـتراتژيك مـي نامنـد     اغلب اجراي استراتژيها مرحله عملي مديريت

استراتژيها اين است كه كاركنان و مديران بسيج شوند و استراتژيهاي تـدوين شـده را بـه    

  . مرحله عمل در آورند 



  ٢٣

اغلب چنين تصور مي شد كه در مديريت استراتژيك مرحله اجرايي مشكل تـرين مرحلـه   

از خـود گذشـتگي   . به سازمان نمايند  مي باشد و ايجاب مي كند كه افراد خود را متعهد 

كنند و نوعي خود كنترلي اعمال نمايند ، موفقيت مرحلـه اجرايـي اسـتراتژيها بـدين امـر      

و نه يـك  ( بستگي دارد كه مديران بتوانند در كاركنان ايجاد انگيزه كنند و اين نوعي هنر 

ياينـد نـوعي اقـدام    است اگر استراتژيهايي تدوين شوند ولي هيچگـاه بـه اجـرا در ن   ) علم 

  . چيزي  جز عمل بيهوده نخواهد بود 

براي اينكه مرحله اجراي استراتژيها به شيوه اي موفقيت آميز انجام شود ، مديران بايد از  

فعاليتهـايي كـه در زمنيـه    . نظر ايجاد ارتباطات فردي از مهارتهاي بالايي برخوردار باشـد  

اركنان و مديران يك سازمان اثر خواهد گذاشت اجراي استراتژيها انجام مي شود بر همه ك

هر يك از بخش ها و واحدهاي سازماني بايد در صدد بر آيند كه بـه چنـين پرسشـهايي    . 

براي اينكه در اجراي استراتژي هاي سازماني ها نقش خود را به خـوبي ايفـا   . پاسخ دهند 

تـرين شـكل ممكـن انجـام     مي كنيم چه بايد بكنيم ؟ و چگونه مي توانيم اين كار را به به

دهيم ، جنبه اصلي مرحله اجراي استراتژي ها اين است كه مديران و كاركنـان تشـويق و   

ترغيب شوند در سازمان با شيفتگي و افتخار و در نهايت از خود گذشتگي كار كننـد و در  

  . راه دستيابي به هدفهاي تعيين شده از هيچ كوششي فرو گذار نكنند 

مـديران  . آخرين مرحله به حساب مـي آيـد    1يك ارزيابي استراتژي هادر مديريت استراتژ

نياز شديد دارند كه بدانند استراتژيهاي خاص مورد نظر آنان در چه زمـاني كارسـاز واقـع    

نمي شود ، اصولاً ارزيابي استراتژي ها بدين معني است كه بايد در آن  مورد اطلاعـاتي را  

 

1- strategy evatuation   
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زيـرا عوامـل   . خوش تغييرات آينده قرار مـي گيرنـد   همه استراتژيها دست. گرد آوري كرد 

بـراي ارزيـابي اسـتراتژي هـا سـه      . داخلي و خارجي بصورت دائم در حال تغييـر هسـتند   

بررسي عوامل داخلي و خـارجي كـه پايـه و    ) 1: (فعاليت عمده بشرح زير انجام مي شوند 

) 3(ردهـا و  محاسـبه و سـنجش عملك  )2(اساس استراتژي هاي كنـوني قـرار گرفتـه انـد     

بدان سبب بايد استراتژي ها را مورد ارزيابي قرار داد كه موفقيت امـروز  . اقدامات اصلاحي 

نمي تواند موفقيت فردا را تضمين نمايد ، موفقيت هميشه موجب بروز مسـيرهاي  جديـد   

و گوناگون مي شود ، سازماني كه به وضع كنوني خود بسنده نمايد يا دچار نخوت و تكبـر  

  . كوم به فنا خواهد بود شود مح

در يك سازمان بزرگ فعاليتهاي بزرگ فعاليتهايي كه در زمينـه تـدوين ، اجـرا و ارزيـابي     

انجام مي ) سلسله مراتب سازماني ( در سه سطح از مديريت . استراتژي ها انجام مي شود 

  : گيرد آنها عبارتند از 

 4و سـطح وظيفـه اي    3، سطح بخشي يـا واحـد تجـاري اسـتراتژيك      2سطح كل شركت 

مديريت استراتژيك در قالب يك تيم رقابتي مي كوشـد بـا تقويـت سيسـتم ارتباطـات و      

روابط متقابل بين مديران و كاركنان در سطوح مختلف سازماني نقش يا وظيفه خود را به 

بسياري از شركتهاي كوچك  و سازمانهاي بـزرگ داراي واحـدهاي   . شيوه عالي ايفا نمايد 

آنهـا در دو سـطح از   : يا واحدهاي تجـاري اسـتراتژيك نمـي باشـند     ) بخش ها  (مستقل 

در سطح كل سازمان و در سطح وظيفـه اي ، بـا وجـود ايـن ،     : سازمان فعاليت مي كنند 

 

2- corporate level   
3- Divisional  level = business level = strategic business unit ( S.B.U )   
4- Functional level   
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مديران و كاركنان در اين دو سطح بايد در فعاليتهاي مديريت استراتژيك نقشي فعال ايفا 

  . نمايند 

ر اصلي مـديريت اسـتراتژيك ايـن اسـت كـه از زاويـه ماموريـت        پيتر دراكر مي گويد ، كا

  . شركت به سازمان نگاه كند 

  الگوهاي استراتژي سازمان 

: يك سازمان مـي توانـد از سـيزده نـوع اسـتراتژي اسـتفاده نمايـد ، آنهـا بـدين قرارنـد           

ي  يكپارچگي عمودي به بالا ، يكپارچگي افقي ، رسـوخ در بـازار ، توسـعه بـازار ، توسـعه     

محصول ، تنوع همگون ، تنوع نا همگـون ، تنـوع افقـي ، مشـاركت ، كـاهش واگـذاري و       

براي مثال رسوخ در بـازار  .  به هريك از اين استراتژيها داراي انواع مختلف است . انحلان 

شامل افزودن به عده فروشندگان افزايش هزينه هـاي تبليغـاتي انتشـار بـرگ تبليغـات و      

شابه جهت افزايش سهم بازار در يك حوزه مشخص جغرافيـايي مـي   استفاده از اقدامات م

  . شود 

  يكپارچگي عمودي به بالا 

مقصود از يكپارچگي عمودي به بالا اين است كه شركت با خريـدن شـركتهاي پخـش يـا     

نمونه اي از اين نوع اسـتراتژي را  . خرده فروشيها مي كوشد به ميزان كنترل خود بيفزايد 

رايانه كه در اجراي آن شركت پاكاردبل در صدد بر آمده اسـت رايانـه   مي توان در صنعت 

  . هاي شخصي را به صورت مستقيم به مشتريان تجاري عرضه كند مشاهده كرد 
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  يكپارچگي عمودي به پائين 

شركتهاي توليدي و تجاري هوا مورد نياز را از عرضه كنندگان مواد اوليـه خريـداري مـي    

شركت مي كوشد بر ميزان مالكيت خود بيفزايد و شركت عرضـه  نمايند در اين استراتژي 

بويژه زماني اين استراتژي ها مناسب است . كنند مواد اوليه را تحت كنترل خود  در آورد 

كه شركت به عرضه كنندگان مواد اوليه خود اعتماد كـافي نداشـته باشـد آنهـا قيمتهـا را      

  . زهاي شركت را تامين نمايند بسيار بالا منظور كنند  يا اينكه نتوانند نيا

  يكپارچكي افقي 

مقصود از يكپارچگي افقي اجـراي يكـي از اسـتراتژيهايي اسـت كـه شـركت مـي كوشـد         

شركتهاي رقيب را به مالكيت خود در آورد و بر ميزان كنترل خود بر آنها بيفزايد در زمان 

ست كـه شـركتها بـا    كنوني در مديريت استراتژيك يكي از شناخته شده ترين راهها اين ا

ادغام شركتها در يكـديگر  . يكپارچگي افقي مي كوشند از استراتژيهاي رشد استفاده كنند 

، خريــدن شــركت رقيــب و بلعــدين شــركتهاي ديگــر از جملــه اســتراتژيهايي اســت كــه 

شركتهاي رقيب  به اجرا در مي آورند و مي كوشند بدين وسيله به ميزان زيادي از پديده 

  فه جويي به مقياس استفاده كنند و نيز منابع و شايستگيها را منتقل نمايند  اي به نام صر

  1رسوخ در بازار 

شركتها در ايجاد استراتژيهايي مبتني بر رسوخ در بازار مـي كوشـند از مجـراي تلاشـهاي     

اغلـب ايـن   . بازار يابي سهم بـازار محصـولات و خـدمات كنـوني خـود را افـزايش دهنـد        

 

1- Market – penetration   



  ٢٧

نهايي به اجرا در مي آيند و گاهي پا به پـاي سـاير اسـتراتژيها اجـرا مـي      استراتژيها و به ت

  . شوند 

افزايش عمـده فروشـندگان ، افـزايش هزينـه     : رسوخ در بازار شامل اقدامات زير مي شود 

  . هاي تبليغات ، ترويج گسترده براي افزايش فروش و تقويت روابط عمومي و تبليغات 

  1توسعه بازار 

بازار عرضه خدمات يا محصولات جديد به مناطق جغرافيايي جديد است  مقصود از توسعه

  . جو توسعه اي بازار بين الملل بسيار مساعد تر مي شود 

  2توسعه محصول 

مقصود از اين توسعه اجراي يكي از استراتژيهايي است كه در اجراي آن شركت مي كوشد 

. ي بر ميـزان فـروش بيفزايـد    از طريق بهبود بخشيدن يا اصلاح محصولات و خدمات كنون

    .معمولاً اصلاح محصول مستلزم هزينه هاي بسيار زياد مبتني بر توسعه و تحقيق مي شود

  3تنوع همگون 

مقصود اين است كه شركت مـي كوشـد محصـولات و خـدماتي جديـد ولـي مـرتبط  بـر         

  . محصولات و خدمات خود بيفزايد 

  4تنوع افقي 

كه شركت محصولات و خدماتي جديـد ولـي بـي ربـط بـه      مقصود از تنوع افقي اين است 

در . محصولات و خدمات خود مي افزايد و بـه مشـتريان كنـوني خـود عرضـه مـي كنـد        

 

1- maarket developernt   
2- product development   
3- cooncentric divrsification   
4- horizontal diversification   
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مقايسه با تنوع نا همگون ، خطر اجراي چنين استراتژي اي كمتر است ، زيرا شركتي كـه  

  . دست به چنين كاري مي زند با مشتريان كنوني و موجود آشناست 

  1نا همگون تنوع 

( مقصود از تنوع ناهمگون اين است كه شركت محصولات و خدماتي جديد ولي بـي ربـط   

برخـي از شـركتها   . به بازار عرضـه مـي كنـد    ) نسبت به محصولات و خدمات اصلي خود 

كوشيده اند از طريق اجراي استراتژي مبتني بر تنـوع نـا همگـون بـر تنـوع محصـولات و       

ين اميد دست به چنين كاري مي زنند كه پـس از خريـدن يـك    البته بد. خدمات بيفزايد 

شركت جديد دواير و بخشهاي مختلف آنـرا جـدا جـدا بـه فـروش برسـانند و در ايـن راه        

  . سودهايي را عايد گردانند 

  2مشاركت 

يكي از استراتژيها معروف اين است كه شركتها اقدام به تشكيل مشاركت مي نماينـد و در  

ي دو يا چند شركت تقاضاي موقت يا كنسرسيوم تشكيل مـي دهنـد و   اجراي اين استراتژ

از فرصت پيش آمده بهره برداري مي نمايند مي تـوان ايـن اسـتراتژي را تـدافعي تعـاوني      

اغلـب دو يـا سـه    . ناميد ، زيرا يك شركت به تنهايي اجراي طرحي را به عهده نمي گيرد 

بصورت مشـترك تعيـين مـي كننـد     شركت مسئوليت شركتي را به عهده مي گيرند   كه 

شركتهاي تضامني تحقيق و توسـعه ، شـركتهاي   : ساير انواع شركتهاي تعاوني عبارتند از 

تضامني براي توزيع كالا ي يكديگر، شركتهاي تضامني كه به موجب قـرار داد بسـته مـي    

 

1- gonglomerate diversification   
2- joint venture   

  

1- retrenchment    
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شوند يك شركت جواز توليد محصولات خـود را بـه شـركت ديگـر مـي دهـد و سـرانجام        

  . م مبتني بر مشاركت براي ورود در مناقصه ها كنسرسيو

  1كاهش 

زماني سازمان از استراتژي كاهش استفاده مي كند كه مي خواهد با گروه بندي جديـد در  

گاهي اين پديـده را تغييـر   . دارائيها و هزينه ها سير نزولي فروش و سود را معكوس نمايد 

هدف از كاهش اين است كه سازمان  .جهت يا متحول نمودن استراتژي سازمان مي نامند 

استراتژيستهادر اجراي اين استراتژي يـا  . در زمينه تخصصي وضع خود را مستحكم نمايد 

منابع محدود روبرو هستند و تحت فشار سهامداران يا كاركنان و رسانه هاي گروهي قـرار  

مـين يـا   مي گيرند امكان دارد شركت بهنگام تهيه پـول نقـد مـورد نيـاز بخشـهاييي از ز     

ساختمانهاي خود را به فروش برساند ، بعضي از خطوط توليد را كاهش دهد ، فعاليتهـاي  

حاشيه اي را تعطيل نمايد واحدهاي قديمي و نسوخ را ببندد از فن آوريهاي پيشـرفته يـا   

دستگاههاي خودكار استفاده كند ، تعدا نيروها را كاهش دهـد و سـر انجـام سيسـتمهاي     

مي توانـد بـه    1در برخي از اين حالتها اعلان ورشكستگي. به كار گيرد  كنترل هزينه ها را

  . گونه اي اثر بخش از استراتژي ها كاهش يابد 

  واگذاري 

يا هرس كردن ( فروش يك واحد مستقل يا بخشي از سازمان راه فروش بخشي از سازمان 

ا بـراي سـرمايه   اغلب شركت بخشي از واحدهاي خود را مي فروشد ت. مي نامند ) سازمان 

 

1- Bankruptcy   
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گذاري خاص يا خريد شركتهاي ديگر تامين سرمايه نمايد فروش بخشـي از شـركت مـي    

تواند به عنوان بخشي از استراتژي مبتني بر تحديد ساختار به حساب آيـد ، زيـرا شـركت    

مي كوشد بدان وسيله واحدهايي را كه سود آور نيستند يـا بـه سـرمايه زيـاد نيـاز دارنـد       

يزان بازدهي يا فعاليت آنها در خور سـاير فعاليتهـاي سـازمان نسـبت بـه      بفروشد يا اگر م

  . فروش برساند 

  1انحلال 

انحـلال بعنـوان نـوعي    . فروش تمامي دارائيها به ارزش واقعي را انحلال شركت مي نامند 

شكست به حساب آمده است و از نظر عـاطفي مـي توانـد اسـتراتژيك بسـيار مشـكل بـه        

اقدام مزبور بهتر از اين باشد كه شركت كار خـود را ادامـه دهـد و     ولي شايد. حساب آيد 

  . شاهد زيانهاي سنگين باشد 

  2تركيب

بسياري از شركتها در صدد بر مي آيند دو يا چند اسـتراتژي را بصـورت همزمـان در هـم     

تركيب نمايند ولي اگر دامنه اين فعاليت بيش از اندازه گسترش يابد استراتژي مبتني بـر  

هيچ سازماني نمي تواند از عهده اجـراي  . ب داراي خطرات بسيار سنگين خواهد بود تركي

  . همه استراتژيهايي كه به نفع شركت بر آيد بايد تصميماتي بسيار مشكل اتخاذ گردند 

 

 
1- liquidation   
2- Gombiration strategy   
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سازمانها هم مانند افراد داراي منابع محدود هسـتند سـازمانها   . اولويتها را بايد تعيين كرد 

از بين استراتژيهاي موجود برخي را انتخاب كنند و از بدهي هاي سـنگين  و افراد ناگزيزند 

  . و كمر شكن پرهيز نمايند 

  سه الگوي استراتژي سازي 

سازمانها تصميمات مهم را چگونه مي گيرند و براي تشكيل استراتژي چگونه آنها را با هـم  

ن فرآينـد پـر   مرتبط مي كنند ؟ در حال حاضر شـواهد سيسـتماتيك چنـداني دربـاره اي ـ    

و  1اهميت در دست نداريم فرايندي كه در بخش خصوصي و بازرگـاني اسـتراتژي سـازي    

ناميده مي شود ديدگاههاي كلي درباره اين موضـوع سـه    2در بخش دولتي سياستگذاري 

كـه برخـي از اقتصـاد دانـان      3در الگوي كـار سـالارانه  . الگوي متمايز را تشكيل مي دهند 

مولفان معاصر مديريت بدان اشاره مي كنند يك رهبر پـر قـدرت از    كلاسيك و بسياري از

بـرعكس در الگـوي   . سوي سازمانش به گونه اي شجاعانه و با قبول خطر عمل مـي كنـد   

كه گروهي از پيروان تصميم گيري بازرگاني و دولتي به توصيف آن پرداختنـد ،   4انطباقي 

سـرانجام  . شرايط دسوار منطبق مـي كنـد    سازمان با گامهايي كوتاه و ناپيوسته خود را با

پيروان علم مديريت و علم سياستگذاري از الگوي برنامه ريزي سخن مي گويند كه بر پايه 

آن تحليل هايي منظم برنامه ريزي استراتژيهاي مشـخص و منسـجم آينـده صـورت مـي      

  . گيرد 

 

1- strategy – making   
2- policy – making   
3- entrepreneurial mode   
4- adaptive  approach   
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  الگوي كار سالارانه 

كار سـالار را بعنـوان كسـي بـه تاسـيس       اقتصاد دانان پيشين نخستين  كساني بودند كه

اقدامات وي اساسـاً عبـارت بودنـد از نـو آوري بـر      . موسسات مي پردازد توصيف كرده اند 

  . برخوردار با ابهامات و پيچيدگيها و واسطه گري 

كار سالار با بهره گيري از فرصتهاي بازار يابي سرمايه گرد آوري مي كـرد تـا بـه تشـكيل     

  . د بپردازد موسسات تركيبي جدي

  .ويژگيهاي اساسي جنبه كارسالاري استراتژي سازي 

  . در شكل كارسالارانه استراتژي سازي تحت نفوذ كاوش براي فرصتهاي جديد است  - 1

  . در سازمان كارسالارانه ، قدرت در دست جديد ارشد متمركز مي شود  - 2

ر برابـر بـي   استراتژي پردازي در غالب كارسالارانه مبتنـي بـه گامهـايي چشـم گيـر د      - 3

اطميناني ، در سازمان كارسالارانه استراتژي با اتخاذ تصميمات بزرگ و جسورانه به پـيش  

  . مي رود 

  . رشد ، هدف بنيادي سازمان كارسالارانه است  - 4

  1الگوي انطباقي 

سياستگذار پيرو انطباق شرايط را مي پذيرد و در عـين حـال بـا فقـدان هـدفهاي روشـن       

ماهيتاً درمان كننده اند او با گامهاي كوتاه به پـيش مـي رود     مواجه است تصميمهاي وي

بدين ترتيب ، سياستگذار با محـيط  . و هرگز خيلي فراتر از وضع موجود پاي بر نمي دارد 

  . پيچيده خود كنار مي آيد 

 

1- adaptive approach   
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  : الگوي انطباقي استراتژي سازي چهار  ويژگي اساسي دارد 

ارد استراتژي گذاري بازتاب قـدرت ميـان   در سازمان انطباقي هدفهاي روشن وجود ند - 1

  . اعضاء يك اعتلاف پيچيده است سازمان انطباقي در چنگال نيروهاي سياسي قرار دارد 

در شكل انطباق فرايند استراتژي سازي براي حل مسائل بطـور انفعـالي برخـورد مـي      - 2

  . كند و نه به نحو فعال براي جستجوي فرصتهاي نو 

  . يه گامهاي مسلسل فزاينده  و تدريجي تصميم گيري مي كندسازمان انطباق گرا بر پا - 3

تصميمات نا پيوسته ويژگي سازمان انطباق گرا است در چنين سازماني تصميمات بـه   - 4

  . آساني به هم پيوند نمي خورند 

  الگوي برنامه ريزي 

بـر  در كتابي كه در مورد برنامه ريزي دارد سه ويژگي را در مورد برنامه يزي  1راسل اكاف

  : مي شمارد

برنامه ريزي چيزي است كه ما پيش از هر كـاري مـي كنـيم ، يعنـي تصـميم گيـري        - 1

  . مبتني بر پيش بيني است 

برنامه ريزي هنگامي لازم است كه موقعيتي كه ما داريم در آينده دست يابيم متضمن  - 2

ري مجموعه اي از تصميماتي باشد كه متكي بر يكديگرند ، يعني با يك نظام تصـميم گي ـ 

  . مواجه ايم 

برنامه ريزي فرآيندي است كه در جهت ايجاد يك يا چند موقعيت آتي سوق داده مي  - 3

  . شود كه دلخواه هستند و به نظر مي رسد روي نمي دهند مگر كاري صورت گيرد 

 

1- ackoff , 1970: 2-5 .   
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  : مي توان سه ويژگي اساسي را براي الگوي برنامه ريزي در استراتژي پردازي بيان كرد 

  . ه ريزي ، تحليل گر براي استراتژي پردازي نقش بنيادي دارد در الگوي برنام - 1

به ويژه در مورد ارزيـابي سـود هزينـه    . الگوي برنامه ريزي بر تحليل منظم تكيه دارد  - 2

  . فرضيه ها و پيش آمدهاي رقابتي 

  . ويژگي الگوي برنامه ريزي فراتر از هر چند تركيب تصميمات و استراتژيستهاست  - 3

) 3(ور خلاصه ويژگيهاي الگوي استراتژي سازي ذكر شده است و نمودار بط) 1(در جدول 

  . نيز آنها را به صورت ترسيمي نشان مي دهد 

  مديريت مسائل استراتژيك 

   4بطور مختصر اجزاي متشكله مديريت مسايل از اين قرار است نمودار 

، اقتصـادي ،  برقراري نظارت و مراقبت مدام درباره رونـدهاي بازرگـاني ، تكنولوژيـك     - 1

  . اجتماعي ، سياسي در محيط 

برآورد تاثير و فوريت روندها و ارائه آن به مديريت تحـت عنـوان مسـايل اسـتراتژيك      - 2

  . محيط از طريق جلسات مكرر و به اقتضاي مشاهده ، خطرها و فرصتهاي جديد عمده 

ا در مديريت درجه اول موسسه به همراهي كاركنان برنامه ريزي مسايل پـيش آمـده ر   - 3

مسايل بسيار فوري و عميقاً نافذر كـه مسـتحق    -الف: چهار دسته طبقه بندي مي كنندذ 

مسايل ميان فوريتي و نافذ كـه در دوره برنامـه ريـزي بعـدي مـي       –توجه عاجل است ب 
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 -مسايل غير فوري و نافذ كـه مسـتلزم مراقبـت مـدام اسـت د      –توان به آن پرداخت ، ج 

  . وغين كه مي تواند از بررسي هاي آينده حذف شود مسايل ناشي از هشدارهاي در

مسايل فوري براي بررسي و تصميم گيري به واحدهاي سازماني مربوط  يا در صـورت   - 4

نياز به موضع گيري سريع فراگير سازماني در گروههاي كـاري مخصـوص ارجـاع خواهـد     

  .گرديد

تحـت مراقبـت    تصميم گيري درباره مسايل ، از جهت تبعات اسـتراتژيك و تـاكتيكي   - 5

  . مديران بالاي موسسه قرار دارد 

فهرست مسايل و اولويت ها از طريق بررسي هاي مديريت بالا  به روز نگه داشته مـي   -6

  .شود

  مديريت موضع استراتژيك 

در اين مورد كافي است بدانيم توانمندي مديريت عمومي موسسـه را ايـن عوامـل مكمـل     

  پنجگانه تعيين مي كند 

  كر مديران كليدي صلاحيتها و تف

  فضاي اجتماعي فرهنگ موسسه  - 1

  ساخت قدرت در موسسه  - 2

  نظامها و ساخت سازماني  - 3

  ظرفيت مديريت عمومي موسسه  - 4

اولين تفاوت شايان توجه بين برنامه ريزي استراتژيك و مديريت موضع گيري اسـتراتژيك  

شـان داده اسـت   تجربـه ن . افزايش برنامه ريزي توانمندي به برنامه ريزي استراتژيك است 
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زمانيكه برنامه ريزي مستلزم تغيير گسسته در توانمندي مديريت باشد برنامه هاي اجرايي 

چنانچـه در  . با مقاومت قوي سازماني در برابر تغييرات پيش بيني شده مواجه خواهد شد 

مرحله اجرا تدابيري براي كاهش و غلبه بر مقاومت اتخاذ نمي شود برنامـه ريـزي مرحلـه    

  . تحليلي كه منجر به بي اثر شدن برنامه خواهد بود  اي از

دومين تفاوت برنامه استراتژيك و برنامه ريزي موضع استراتژيك افزايش مـديريت مـنظم   

  . مقاومت در برابر تغيير در اجراي برنامه هاي استراتژي و توانمندي است 

  پديد آوري يك ديدگاه استراتژيك 

ه برخي از سـازمانها تمايـل چنـداني بـه ايجـاد توسـعه و       دليلهاي گوناگوني وجود دارند ك

  : روندهاي مديريت استراتژيك از خود نشان ندهند كه مهمترين آنها عبارتند از 

در گروه مديريت والا ، آگاهي نسبت به وضعيت واقعي سازمان وجود ندارد و ايـن امـر    - 1

ي قضاوت درست دربـاره  مي تواند ناشي از ضعف نظامهاي اطلاع رساني كه اطلاعات را برا

وضعيت سازمان در مقايسه با رقيبان گرايشهاي خريداران بهاي تمام شده نسـبي و غيـره    

  . در اختيار آنها قرار نمي دهند 

مديران ارشد به طور جمعي خود  را درباره موقعيت سـازمان گـول مـي زننـد ممكـن       - 2

را گروهـي كـاملاً   است اين خود فريبي ناشـي از آن باشـد كـه مـديران ارشـد خودشـان       

  . همبسته به شمار آورند 

مديران نيرومندي هستند كه توجه خود را به حفظ وضع موجـود مبـذول داشـته انـد      - 3

مقام و موقعيت اينگونه مديران به ادامه استراتژي موجود بستگي داشته  و احتمالاً افراد را 

  . از ابزار پرسشهاي چالشگرانه دلسرد مي كنند 
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در نتيجـه كـردار مـديريت والا پديـد مـي آيـد بـا دشـواريهاي          دشواري مشتركي كه - 4

عملكردي و روزانه در هم آميخته و همين دشواريها ،ديگر وقتـي بـاقي نمـي گذارنـد كـه      

مديران به موضوعهاي دراز مدت تـر توجـه كننـد و يـا اينكـه بـه سـازمان بـا ديـدگاهي          

  . استراتژيك بنگرند

افراد را نسبت به وضعيت جاري كه سازمان با كاميابي هاي گذشته سازمان مي توانند  - 5

آن روبرو مي شود كور كنند افزون بر اين ، كاميابي هاي گذشته مـديريت را ترغيـب مـي    

كنند كه به استراتژيهاي آزمايش شده و مورد اعتماد كه براي وضعيتهاي كنـوني و آينـده   

  . سازمان نا مناسب هستند ، سفت و سخت بچسبند 

ديران هر گونه تغيير جهتي را به منزله اشتباه قلمداد كردن هر آنچـه  امكان دارد كه م -6

در گذشته به عمل آمده تلقي مي كنند اين امر مـديراني را كـه بـا تصـميم گيـري هـاي       

گذشته پيوندي نزديك داشته اند بر آن مي دارد كه علاقه اي به گرايش و پويش سـازمان  

  . در جهت ديگر از خود نشان ندهند 

ديگر در جا زدن ناشي از نبود آگاهي در مديران ارشد نسبت به آن است كه  يك دليل - 7

اگر اين مـديران در يابنـد كـه چـه وضـعيت      . موفق بوده است ) در گذشته ( چرا سازمان 

عامل يا عاملهايي مايه بر تري رقابتي آنها شده است يقيناً تـرس خـود را كنـار گذاشـته و     

نابودي غازي خواهد شد كه تخم طلايي مي گذارد رهـا   اين باور خود را كه دگرگوني مايه

  . خواهد كرد

در برابر نيروهايي كه خواهان حفظ موجود هستند ممكن است وضعيت يـا اقـدامهايي بـه    

  : جريان افتند كه به اوجگيري آگاهي استراتژيك مديريت كمك كنند عبارت است از 
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د را ترغيـب كنـد كـه    كاهش جدي عملكرد سـازمان مـي توانـد گـروه مـديريت ارش ـ      - 1

  . شايستگي و تناسب استراتژي جاري را مورد بازار يابي قرار دهد 

يك اقدام شگفت انگيز از سوي يك رقيب عمده ، مـي توانـد مايـه انگيـزش مـديريت       - 2

  .ارشد شود 

از سوي مديران كاركنان يا مشـتريان  » سرو صدا راه انداختن درباره آن«ايجاد افتضاح  - 3

  . نياز فوري بازار يابي وضعيت سازمان را بر انگيزد نا خشنود مي تواند 

پيوستن يك مدير تازه وارد به جرگه گروه مديريت مي تواند همچون عامل اثـر گـذار    - 4

  . براي دگرگوني استراتژيك به كار افتد 

اجراي برنامه براي آموزش و توسعه مديريت حتي اگر متوجه گروه مديريت والا نباشد  - 5

  . ه افراد وضع موجود را مورد پوشش قرار دهند مي تواند سبب شود ك

نياز به افزايش سرمايه نيز ممكن است نياز به طرح كـاري بازرگـاني را بـراي خشـنود      -6

كردن سرمايه داران در برداشته باشد كه  به اين ترتيب به آنها بگويند كـه شـركت داراي   

  . استراتژي روشني براي آينده است 

، شركت را خريداري كند ممكن است نياز به اين باشـد   چنانچه سازمان بزرگ ديگري - 7

كه طرحها و بودجه بندي هاي رسمي را تهيه و ارائه كند و همين موضوع مايه دگرگـوني  

    .  استراتژي شود 
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الگوي برنامه   الگوي انطباقي  الگوي كارسالارانه  ويژگي ها

  ريزي 

انگيزه براي تصميم 

  گيري

سسته و بازگ  انفعالي   بازگسسته  

  انفعالي

  كارآيي و رشد  متوسط   رشد   هدفهاي سازمان 

  تحليلي   قضاوتي   قضاوتي   ارزيابي فرضيه ها 

  مديريت  مذاكره و مصالحه  كارسالار   انتخاب به توسط 

  بلند مدت  كوتاه مدت   بلند مدت  افق تصميم 

ابهام و بي   محيط مطلوب 

  اطميناني 

  قبول خطر   اطمينان 

  يكپارچه  پاره پاره  نااستوار   مپيوستگي تصمي

  محدود  انطباقي   انعطاف پذير   انعطاف پذيري الگو 

تصميمات   اندازه ي حركت 

  جسورانه 

  استراتژيهاي كلي   فزوني تدريجي 

  خاص   هيچ   عام   نوع مسير حركت 

        موقعيت كاربردي 

  مديريت   پراكنده   كارسالار   منبع قدرت 
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  عملياتي   غير عملياتي   عملياتي   هدفهاي سازمان 

قابل پيش بيني و   پيچيده و پويا   مهار شده   محيط سازماني 

  با ثبات

رهبري جوان   منزلت سازمان 

  كوچك يا قوي 

  گسترده  استوار 

  

  ويژگي ها و شرايط سه الگوي استراتژي پردازي= 1جدول 
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  فهرست منابع 

دكتـر علـي پارسـائيان و    : ترجمه / دفت  –ريچاردال / مباني تئوري و طراحي سازمان  - 1

  دكتر سيد محمد اعرابي 

دكتر علي پارسائيان و دكتر سيد محمـد  : ترجمه / ديويد. فردآر / مديريت استراتژيك  - 2

  اعرابي 

ترجمـه دكتـر   / اچ ايگورانسـف ، ادواررجـي مـك دانـل     / استقرار مديريت استراتژيك  - 3

  عبداله زنديه 

 –هنـري ميـنس بـرگ     –جيمزبـراين كـوبين   / راتژي مديريت استراتژيك فرايند اسـت  - 4

  . محمد صائبي : ترجمه / رابرت ام جيمز 

  . جمشيد زنگنه : ترجمه / كليف بومن . جوهره مديريت استراتژيك  - 5

  ترجمه علي اشرف افخمي / ساموئل  پاول / مديريت استراتژيك در برنامه هاي توسعه  -6

دكتر حسـين   –دكتر داود محب علي : مديريت استراتژيك كاربردي ترجمه و اقتباس  - 7

  . رحمان سرشت 
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نحـوه  (و برنامـه ريـزي   ) آنچه كه انجام مي دهيد(،استراتژي  1970و  1960در دهه هاي 

  .بايكديگر تركيب شده و به صورت برنامه ريزي استراتژيك درآمد) انجام دادن آن 

هـاي بيشـتري را    در ضمن آن كه شركت ها و مؤسسه هاي تجارتي براي برتري خـود راه 

جستجو كردند، برنامه ريزي استراتژيك با الگوها ، رمز و رازها و واژه هاي خاص خـود بـه   

عنوان حرفه تخصصي برنامه ريزان شناخته شد و به فاصله اندكي زيستمندي خاص خـود  

  .را در پيش گرفت

ا بـا  ، برنامه ريزي اسـتراتژيك نتوانسـت خـود ر   1990و  1980در فضاي آشفته دهه هاي 

وضعيت جديد تجاري تطبيق دهد و به وعده هاي خود كه تعيـين مسـير آينـده سـازمان     

  .بود، عمل كند

  معرفي استراتژي 

شيوه هاي سنتي تدوين استراتژي ، ديگر براي محيط متحولي كه سازمان هـا در آن كـار   

عه رويكردي جديد براي تدوين استراتژي به وجود آمده و مجمو. مي كنند، مناسب نيست

قوانين جديدي پديدار شده است كه مي تواند اختلاف بين موفقيت و شكست را مشـخص  

  .كند

  استراتژي چيست ؟

تعاريف بسياري براي استراتژي وجود دارد كه هرچه تعداد آن بيشتر باشد ؟ گـيج كننـده   

از » اسـتراتژي «در اكثر واژه نامه هاي معتبر آمده اسـت كـه ريشـه اصـطلاح     . تر مي شود

  :ن قديم گرفته شده استيونا



  ٤٣

  Strategia:علم لشكركشي و فرماندهي ارتش 

به اين ترتيب ،استراتژي در علم لشكركشي و هنر يا علم اداره يك جنگ ياتمرين نظـامي  

بعد از جنگ جهاني دوم يعني زماني كه رهبـران نظـامي   » استراتژي«اصطلاح . ريشه دارد

دند تا كـاربرد عناصـر موفـق در جنـگ را در     در و سوي اقيانوس اطلس بايكديگر ديدار كر

  .عرصه كسب و كار و تجارت بررسي كنند، وارد زبان تجاري شد

ريشه اين لغت به ماكمك مي كند تا در زمينه كسب و كار و تجارت به يـك سـؤال گـيج    

آيا استراتژي كاري است كه انجام مي دهيم يا چگونگي انجام آن كـار  : كننده پاسخ دهيم 

  است؟

اتژي به معني كاري است كه مـي خـواهيم انجـام دهـيم ، وضـعيتي اسـت كـه مـي         استر

  .خواهيم سازمان ما داشته باشد و هدفي است كه در نظر داريم به آن برسيم 

زماني كه درباره كاري كه مي خواهيم انجام دهيم تصميم مي گيـريم ، تاكتيـك و برنامـه    

اسـتراتژي بـا برنامـه    . عيين مـي كنـد  ريزي شروع مي شود كه چگونگي انجام آن كار را ت

  .ريزي يكسان نيست، بلكه بر آن تقدم دارد

  چرا به استراتژي نيازمنديم ؟

همه سازمان هـا  . جواب ساده آن است كه بدون استراتژي نمي دانيم به كجا خواهيم رفت

در كارهاي روزمره و عادتهاي ناشي از دنبال كردن شيوه هاي معمول انجام كار غـرق مـي   

. علت اين امر آن است كه اين روش ها در گذشته جوابگو و نتيجه بخش بوده است. ندشو



  ٤٤

تلاش هاي ساده ما براي انجام امور باعث مي شود فراموش كنيم كه به دنبال چه چيـزي  

  .هستيم و مي خواهيم به كجا برسيم 

  تفكر استراتژيك و تغيير

ذشـته در بـازار كارشـما رخ    اگر اندكي به تغييرات اساسي كه طي پنج يا ده سال گ .1

داده است بيانديشيد، آيا احتمال آن وجود داشته اسـت كـه بتوانيـد آنهـا را پـيش بينـي       

  .كنيد؟ شايد نه ، شايد هم تا حدودي 

از همه مهمتر از خود بپرسيد آيا ده سال پيش فرصت آن را به خود داده بوديد كه  .2

يـن كـار را كـرده بوديـد، آيـا اكنـون       به تغييرات اساسي ده سال بعد فكر كنيد ؟ و اگـر ا 

  سازمان شما در موقعيت بهتري قرار نداشت ؟

  :استراتژي چارچوبي را در اختيار يك سازمان قرار مي دهد تا 

  .موقعيت خود را در بازار بشناسد .1

  .باشناختي از مسير، هدف و ضرورت ها به پيش رود .2

ت تـامين نيازهـاي   روي مسائل كليدي مشتريان و بـازار و مهـارت هـاي لازم جه ـ    .3

  .مشتريان و بازار تمركز كند

  :يك استراتژي بايد 

  .سازمان را در موقعيتي بالاتر از رقبا قرار دهد .1

  .افراد را به فعاليت و تدوين گزارش وادارد .2

  .نيروي خلاقه كاركنان را به كار اندازد و تعهد آنان را جلب كند .3

  .تاثيري عمده بربازار داشته باشد .4



  ٤٥

ي از استراتژي بي نياز هستند كه رقيب ندارند، سرنوشت خود را كاملا در فقط سازمان هائ

دست دارند، از تغييراتي كه در بازار رخ مي دهد مصون هستند وشـرايط محيطـي آن هـا    

  .هرگز تغيير نمي كند

به اين ترتيب ،استراتژي براي هر سازماني ، اعم از بزرگ يا كوچك ، دولتي يا خصوصـي ،  

  .دي لازم استخدماتي يا تولي

  استراتژي چه موضوعاتي را در برمي گيرد؟

ايـن موضـوع   . همان گونه كه گفتيم ، استراتژي درباره شكل دهي آينده گفتگو مـي كنـد  

  :سؤالاتي را به شرح زير مطرح مي سازد

جايگاه كنوني ما كجاست و چگونه به اينجا رسيده ايم ؟ براي رسيدن بـه موقعيـت    - 2

  به نحو مطلوب و چه كارهايي را بد انجام داده ايم ؟ فعلي خود چه كارهايي را

حرفه ما چيست ؟آيا اين حرفه به همين شكل باقي مي ماند يا تغييراتي در آن الزامـي  -2

است؟ اگر پاسخ مثبت است ، چه تغييراتي بايد در كارمان بدهيم ؟ چه عواملي در داخـل  

د، تاثير عمـده اي دارد يـا مـي توانـد     يا خارج از سازمان برآنچه در آينده انجام خواهيم دا

  داشته باشد ؟

  در آينده مي خواهيم به كجا برسيم ؟ - 3

فقط زماني مي توانيم به مسائلي كه سال ها ذهن برنامه ريزان را به خود مشـغول داشـته   

چگونه مي توانيم بـه موقعيـت مـورد نظـر     : است بپردازيم كه سؤالات بالا را بررسي كنيم 

  .استراتژي عمدتا به مديريت تغيير مربوط مي شود دست يابيم ؟ اجراي



  ٤٦

  فرآيند استراتژيك مستمر 

انتقادي كه در برنامه ريزي استراتژيك مطرح مي شود، آن است كه آينـده متغيرتـر از آن   

محدود كردن سازمان بـه يـك طـرح در برابـر بـروز      . است كه بتوان آن را پيش بيني كرد

  .ردتغييرات مشكلاتي را به بار مي آو

 15در حال حاضر مشكل اينجاست كه سرعت تغييرات به حدي است كه نمي توان بـراي  

سه سؤال فوق نه فقط بايد هردو، سـه  . سال آينده نيز در برنامه ريزي كرد 5يا حتي  10، 

فرآينـد اسـتراتژيك   . يا پنج سال يكبار مطرح شود، بلكه بايد دائما مورد بررسي قرار گيرد

به منظور پيش بيني و استقبال از تغيير ، بـه جـاي تـرس از تغييـر و      سعي براين دارد كه

  .پاسخ هاي واكنشي ، انعطاف پذيري و پيوستگي را ايجاد كند

  استراتژي در گذر زمان 

برنامه ريزي استراتژيك به شيوه قديمي كه توسط تعداد معدودي از مديران ارشد در آخر 

اسـتراتژي بيشـتر بـا    . گر منسوخ شده است هفته و پشت درهاي بسته انجام مي شود، دي

  .اين مساله سروكار دارد كه به افراد فرصت دهد تا در برنامه ها مشاركت كنند

  استراتژي چه چيزي نيست؟

نوشـته  » در جسـتجوي تعـالي   «،  1980 يكي از معروفترين رساله هاي اسـتراتژيك دهـة  

اثير بسـزايي برنحـوه تفكـر افـراد     اين كتاب ت.بود)  Waterman(و واترمن )  Peters(پيترز 

گرچه بسياري از سازمان هايي كـه  ( نسبت به شيوه هاي انجام كار در سازمان ها گذاشت 



  ٤٧

از مقـام   1980به منظور يافتن الگوي تعالي مورد ارزيابي قرار گرفتـه بودنـد ، طـي دهـه     

  ).برترخود سقوط كردند 

كيفيـت و خـدمات مشـتري را بررسـي     الگوي تعالي ، سازمان ها را برآن داشت تا مفاهيم 

)  TQM(كنند و شالوده بسياري از نگرش ها را پايه ريزي كرد كه مديريت كيفيت فراگير 

از جملـه  )  BPR(ترازيابي ، شراكت ، تامين منابع برون سازماني و مهندسي مجدد فرآيند 

ز مؤسسـات و  برشيوه تفكر بسياري ا 1990و  1980اين برنامه ها در دهه هاي . آن ها بود

  .شركت ها حاكم بود

سازمان هايي كه خود را با اين نگرش تطبيق داده بودند، در عمل به پيشرفت هايي دست 

البته تمامي اين برنامه ها در يك جهت حركت مي كند و به سـمت بهبـود انجـام    . يافتند

تعـداد   هرچـه . امور ، كاهش هزينه ها و كارآيي بيشتر در اجرايي فعاليت ها پيش مي رود

سازمان هايي كه اين برنامه ها را دنبال مي كردند افـزايش مـي يافـت ، اسـتانداردها نيـز      

  .ارتقاء پيدا مي كرد و كيفيت كالاهاي مورد نياز مشتري بهبود مي يافت

  استراتژي با چه شرايطي سازگاري پيدا مي كند؟

ريـزي و مـديريت تغييـر    استراتژي در كجا مورد استفاده قرار مي گيرد و چگونه با برنامـه  

ارتباط مي يابد ؟ به سادگي بايد گفت كه استراتژي درصدر قـرار دارد و تـا زمـاني كـه در     

  .مكان خود قرار نگرفته باشد ، هيچ چيز نمي تواند به طور جدي آغاز شود

در تجارت و كسب و كار ، استراتژي مسيري را براي سازمان تعيين مي كند كه بـه توليـد   

ايـن امـر معمـولا بـه     . دماتي منجر مي شود كه مشتري خواهـان آن اسـت  محصولات و خ

معناي حركت هاي نو در كسب و كار است و مستلزم وجود رهبرانـي اسـت كـه تاكتيـك     



  ٤٨

اين تاكتيك ها معمولا بخشـي از طـرح   . هاي مختلف يا استراتژي هاي فرعي را اجرا كنند

  .كار را تشكيل مي دهد 

  استراتژي بايد 

ته باشد ، به نحوي كه كاركنان و مشـتريان ، محصـولاتي را كـه سـعي     انسجام داش •

داريد به آن ها تحويل دهيد، بشناسند و در عين حال به حد كافي انعطاف پذير باشد ، به 

  .طوري كه استراتژي از تغييرات بهره برداري كند و با آن ها منطبق شود

نش مناسب را نشان دهد ، نسبت به شرايط بازار و محيط حساس باشد و بتواند واك •

  .نه اين كه تحت كنترل آن باشد 

نباشـد  »رؤيايي «خلاق باشد ، به نحوي كه ايجاد انگيزه و تعهد كند ، اما آنقدر هم  •

  .كه دور از دسترس به نظر رسد

چالشگر باشد به نحوي كه دست يابي به آن نيازمند سعي وكوشش باشد و در عين  •

  .ستيابي باشدحال نيز واقع بينانه و قابل د

به طوري كه براي كاركنان و مشتريان ، روشن ، تعريف . هدف آشكاري داشته باشد •

  .شده و قابل فهم باشد ، ولي تغيير ناپذير نيز نباشد

. از آنجا كه سازمان ها با يكديگر متفاوت هستند، دو استراتژي يكسـان يافـت نمـي شـود    

اي متفاوت را به شيوه هاي گوناگون همه مانقاط ضعف و قدرت متفاوتي داريم و فرصت ه

بـه ايـن ترتيـب ،    . كشف مي كنيم و به روش هاي متفاوت از يكـديگر عمـل مـي كنـيم     

استراتژي نيز در سازمان هاي مختلف بايكديگر تفاوت دارد ولي فرآينـد تـدوين آن بـراي    

  .همه يكسان است



  ٤٩

  الگوهاي استراتژيك 

ر مي كردند ، اما در اكثر مواقع بـيش از  همه شركت ها براساس شيوه آزمون و خطا كا.…

  .آن كه از ديگران بياموزند، خطاهاي آن ها را تكرار مي كردند

  مديريت و ماكياولي اثر آنتوني جي 

مبحث خود را با اين سؤال آغاز مي كنيم كه اين الگوها از كجا آمده و سپس نتايج آن هـا  

  :ار مي گيرد، به شرح زير استمواردي كه مورد بررسي قر. را ارزيابي خواهيم كرد

  الگوهاي استراتژيك از كجا آمده است ؟ •

  چگونگي اين الگوها  •

  عملكرد آن ها  •

  تغيراتي كه به وجود آمده است  •

  چرا اين مدل ها ديگر كفايت ندارد؟ •

  كمبودهاي آن ها  •

  الگوهاي استراتژيك از كجا آمده است ؟-1

جارت در حال بازسازي و اصـلاح خـود   بعد از جنگ جهاني دوم كه دنياي كسب و كار و ت

يك دوره طولاني محروميـت بـه ايـن معنـي بـود كـه       . بود ، مفهوم استراتژي وارد آن شد

كالاهاي مصرفي به سختي يافت مي شد و در فهرست خريـد، حـق هـيچ انتخـابي وجـود      

  .نداشت 



  ٥٠

خانـه را  در اين دوره ، فن آوري جديد به معناي ماشين آلات سنگين بود تا كار سخت كار

كاهش دهد و با گسترش حجم سازمان ها ، تشريفات اداري بـين افـرادي كـه وظـايف را     

تـورم  . تنظيم مي كردند و افرادي كه آن وظايف را انجام مي دادنـد، فاصـله مـي انـداخت    

. اهميت چنداني در برنامه ريزي فعاليت ها و تنظيم بودجه نداشت و بازار نسبتا ثابت بـود 

مي شد، فروخته مي شد ومشتريان كه هرگـز محصـولاتي بـه آن خـوبي     آنچه كه توليد ، 

  .نداشتند، از آن چه در دسترسشان بود راضي بودند

تنها چيزي كه نظم كهنه را برهم زد، اما نتوانست نظم جديدي را نيز جايگزين آن سـازد،  

سـت ،  افزايش قيمت ها كه ثبات بازار را در هـم شك . بود 1974احتمالا بحران نفتي سال 

دولت و شركت ها را وادار كرد كه نظم تازه اي را بينديشند و براي آن كه به همان اهداف 

  .گذشته دست يابند، راه هاي جديدي را جستجو كنند

پايـه هـاي اقتصـاد بـازار را بـردوش       1979مارگارت تاچر ، نسخت وزير بريتانيا در سـال  

ه شد و مردم براي تـاليف يـك كتـاب    كتاب قوانين كهنه پار. نيروي كار انگليسي گذاشت 

  .قانون جديد به جستجوي راه هاي ديگري پرداختند

طبيعي بود كه مردم در حالي كه هـيچ مرجعـي در دسـترس نداشـتند، بـه نظـام هـا يـا         

  .الگوهاي روي بياورند تانوعي نظم را برقرار سازد يا آن را بازگرداند

  چگونگي الگوها 

اجراي استراتژي كسب و كار از نظرنوع و تعـداد افـزايش    ، الگوهاي تدوين و1970از دهه 

  .يافته است تا بتواند از عهده پيچيدگي روزافزون دنياي پيرامون ما برآيد 

  :اكنون چند الگوي عمده براي دستيابي به مزيت رقابتي را بررسي مي كنيم 



  ٥١

  الگوي رشد

ار از طريـق كـاهش   اين الگو در مورد يك موضوع مشخص تاكيـد دارد ، كـه آن رشـد بـاز    

  . هزينه هاي توليد و افزايش فرصت هاي فروش است

  الگوي نيروهاي پنج گانه پورتر 

عنوان مي كند كه بـراي دسـتيابي بـه بهتـرين     » استراتژي رقابت «مايكل پورتر در كتاب 

عملكرد يا بايد كم هزينه ترين توليد كننده در صنعت خود باشيد يا محصولات خود را بـه  

جهت نيـل  . ايز سازيد كه عليرغم قيمت هاي زياد ، موفق به جلب مشتري شودنحوي متم

به اين منظور ، سازمان بايد بسته به شرايط صنعتي در آن مقطع زماني كه ممكـن اسـت   

به صورت پراكنده ، در حال پيدايش ، در حال نزول يا جهاني شدن باشد ، برخورد خاصي 

  .شين ها ، رقبا و تازه واردان به بازار اتخاذ كندرا با مشتريان ، تامين كنندگان ، جان

تاثير قابـل ملاحظـه    1990و  1980منطق الگوهاي نيروهاي پنج گانه پورتر در دهه هاي 

سرعت تغييرات صنعت و بازار نيز به قدري اسـت كـه   . اي درتدوين استراتژي داشته است

ابر همـه عوامـل پـنج گانـه     اكثر شركت ها ناگزيرند نه فقط نسبت به يك عامل بلكه در بر

  .پورتر به رقابت بپردازيد

  الگوهاي سنتي 

  .يك رويكرد طراحي از بالا به پايين را در اين زمينه ارائه مي دهد» مكتب سنتي «

رسالت سازمان را تعريف كنيد ، اصول و ارزش هاي اساسـي را تعيـين و تنظـيم و     •

  .ديدگاه ها را تشريح كنيد



  ٥٢

  .اصول و ارزش ها تناسب داشته باشد، توصيف كنيد مهم ترين اهداف را كه با •

براي رسيدن به اهداف ، طرح هايي را از طريق بررسي بازار و تشخيص بخش هـاي   •

  .جذاب و ارزيابي نقاط قوت و ضعف سازمان تهيه كنيد

  .مزيت رقابتي را كه بايد كسب كنيد ، توصيف نمائيد •

  .رد مورد نياز را توصيف كنيدنقاط ضعف و منابع لازم براي رسيدن به سطح عملك •

  .استراتژي خود را از نظر رسالت سازمان ، ديدگاه و ارزش هاي آن بيازمائيد  •

  .طرح را به اهداف قابل دسترسي تقسيم كنيد •

الگويي كه براساس منابع تنظيم شده باشد ، استراتژي را با ديدگاهي درون سـازماني مـي   

  :نگرد

  .ندي كنيدمنابع سازمان را شناسايي و طبقه ب •

  .نقاط ضعف و قوت را ارزيابي كنيد •

مواردي را كه سازمان شما مي توانيد به نحو مؤثرتر و كارآمدتر از رقبا انجام دهـد ،   •

  .مشخص سازيد

منابع و قابليت ها را با توجه به پايداري امتياز آن ها ارزيابي كنيد و ببينيد ديگران  •

  .تاچه حد مي توانند آن ها را تقليد كنند

ينه هايي را انتخاب كنيد كه از منابع موجـود سـازماني بـه بهتـرين وجـه بهـره       گز •

برداري مي كند تا بتواند از فرصت هاي برون سـازماني اسـتفاده كنـدو كمبودهـا و نقـاط      

  .ضعف منابع را كه نياز به تقويت و اصلاح دارد ،مشخص سازيد



  ٥٣

  مك كينزي )  S(الگوي هفت 

رزش واقعي در يك سازمان باتوجه به ارزش هـايي بـه جـز    اين الگو پيشنهاد مي كند كه ا

در واقـع  . ارزش هاي ملموس و مادي ، مانند سرمايه ، زيربنا و تجهيزات به دست مي آيد 

درباره تشويق منابع اصلي سـازمان يعنـي كاركنـان آن بـراي     » نرم افزاري «اين ارزشهاي 

  .ايجاد حد رقابتي جديد بحث مي كند

  گوها نحوه عملكرد ال-3

با افزايش اهميت برنامه ريـزي اسـتراتژيك ، نظـام هـاي اطلاعـاتي نيـز بـراي تغذيـه آن         

اين نظام ها اصولا از نظام هاي اطلاعاتي مديريت و نظام هـاي پشـتيباني   . گسترش يافت 

  .تصميم گيري تشكيل مي شود

  نظام هاي اطلاعاتي مديريت 

ئين اجرا مي شد و در زمان هاي معين اين نظام ها عمدتا توسط مديران رده متوسط و پا

  .حجم زيادي از داده هاي آماري را تحويل مي داد

از آنجا كه حجم اين اطلاعات زياد بود، مديران ، بخش زيادي از وقت خود را به 

جستجوي اطلاعاتي مي پرداختند كه قابل توجه باشد ، پس از تحمل زحمات زياد به 

  .تند يا به طور كلي از آن منصرف مي شدندمواردي قابل پيش بيني دست مي ياف

  نظام هاي پشتيباني تصميم گيري 

اين نظام ها نيز براساس همان داده هاي نظام هاي اطلاعـاتي مـديريتي ولـي در سـطحي     

بالاتر عملي مي كرد ، به طوري كه دريافت كننده اطلاعات مي توانسـت قـدري تجزيـه و    



  ٥٤

نظام هاي مزبور گهگاه نتـايج مفيـدي را   . سازدتحليل كند و سؤال هاي مرتبطي را مطرح 

  .ارائه مي داد، خصوصا در زمينه كشف روندها يا الگوها

  چه چيز تغيير كرده بود ؟-4

،شعاري كه دنياي كسب و كار را تحت الشعاع خود قرار داده بـود،   1980و  1970دردهه 

رنامـه ريـزي   پايـه هـاي ب  »اگر نمي شكند ،كـاري بـه كـارش نداشـته بـاش      «:چنين بود 

اسـتراتژيك در رده هــاي بــالاي سـازمان اســتوار بــود و برنامـه ريــزي اجــراي اســتراتژي    

طبق ايـن قاعـده ، برنامـه ريـزي     . تاحدزيادي يك فرآيند از بالا به پايين به شمار مي آمد

رده هاي ميـاني آن را اجـرا مـي كـردن و     . استراتژيك به افراد معدودي منحصر مي گردد

  .دنباله رو بودندعده زيادي نيز 

بسـياري از  . ، عوامل متعددي موجب اغتشاش و آشفتگي ، سازمان هـا شـد   1980دردهه 

رده هاي متوسط به علت صـرفه جـويي در هزينـه ، تـامين منـابع از خـارج از سـازمان و        

  .كوچك كردن حجم سازمان ها از دور خارج شدند

رها جهاني گرديـد و واردات ارزان  با گسترش ارتباطات پيشرفته ، دنيا كوچك تر شد ، بازا

ورود به بازار با وجود نيروي كار موقـت و فـن آوري   . قيمت ، سهام ايمن قبل را از بين برد

هاي جديد آسانتر شد و همچنان كه با افزايش رقابت تقاضاي محصولات بيشتر و متفاوت 

  .زياد مي شد ، خواسته هاي مشتريان نيز افزايش مي يافت

قواعد وقوانين كسب و كـار و تجـارت ، صـرف نظـر از ايـن كـه سـازمان         ، 1990در دهه 

كوچك ،متوسط يا بزرگ بود ، بسيار سريع تر از آن كه بتوان خود را با آن ها تطبيـق داد  

  .، تغيير پيدا كرد



  ٥٥

به منظور همگام بودن با تغييرات بازار و كسب مزيت رقابتي ، لازم بود سازمان ها مهـارت  

ب كنند وتفكر خود رانسبت به منابع در مقياس بزرگـي تغييـر دهنـد    هاي جديدي را كس

  .تا بتوانند از فرصت هاي تازه استفاده نمايند

، شعار رايج به 1990در دهه . برنامه ريزي استراتژيك ديگر با شيوه كار بازار متناسب نبود

وع شـروع  اگر شكسته نمي شود ، هر طور شده آن را بشكن و از ن ـ«اين ترتيب تغيير كرد 

  .»كن 

  چرا الگوها كفايت نمي كند ؟-5

الگوها هنوز هم در شكل دادن به استراتژي ما نقش دارند ، امـا همـه مـوارد را در برنمـي     

  :آن ها . گيرند 

نمي توانند بااستفاده از اطلاعات و تجارب به دست آمده از شرايط و موقعيت هـاي   •

رايط بـا ثبـات ، مناسـب هسـتند ولـي در      گذشته ، آينده را پيش بيني كنند ، البته در ش

  .زمان هاي تغيير مناسب نمي باشند

محصولات بازار و منابع را مورد تاكيد قرار مي دهند ولي توجهي به ايجاد ارزش ها  •

عواملي كه اكنون موجب موفقيت شركت ها مـي  . و قابليت هاي مناسب براي آينده ندارند

  .باشد شود ، ممكن است در آينده اهميتي نداشته

به جاي ايجاد چارچوبي به تفكر ، سـؤال كـردن و مطـرح كـردن مشـكلات آينـده        •

  .سازمان ، برحفظ شرايط موجود تكيه مي كنند

با تلاشي سخت سازمان را در فرآيندهاي موجود محبوس مي كنند و انعطـاف لازم   •

  .براي انطباق و تغيير روش ها را از بين مي برند



  ٥٦

  كمبودهاي استراتژي ها  -6

ستراتژي را به گروهي از متخصصان برجسته به صرف داشتن يك تخصص واگـذار  ا •

نكنيد كه ممكن است به دليل موقعيتشان از انتظارات مشتري و پيشرفت هاي جديـد بـه   

  .در باشند

افرادي ممكن است استراتژي را هدايت كنند كه اشتياق زيادي بـه حفـظ شـرايط     •

م فعاليت ها به شيوه هاي حاضر هستند نـه شـيوه   كنوني دارند نه تغيير آن و خواهان انجا

  .هاي متفاوت 

چيزي كه از بالا تحميل مي شود ، هرچه به خوبي طرح ريزي شده و توجيـه پـذير    •

  .باشد ، به خوبي آنچه از احساس مالكيت و تعلق مشترك برمي آيد ، نتيجه نمي دهد

ذشته بگذاريـد، آن  به جاي آن كه فرض را براعتيار و صحت اطلاعات و تجربيات گ  •

  .ها را مورد بررسي قرار دهيد

يك استراتژي را به مدت طولاني دنبال نكنيد، يا آن را به موقع رها كنيـد و مسـير    •

  .را تغيير دهيد

فعاليتها را به شيوه هاي متفاوت انجام دهيد و همچنين فعاليت هـاي گونـاگوني را    •

  .شود اجراء كنيد چرا كه تفاوت ها است كه ارزش محسوب مي

  .امور را تجربه و آزمايش كنيد ، چرا كه هيچ چيز قطعي و مسلم نيست •



  ٥٧

  :طراحان استراتژي 

  ايگور آنسوف .اچ  - 1

  هنري مينتز برگ  - 2

  مايكل پورتر  - 3

  گري همل  - 4

  ريچارد پاسكال  - 5

  ايگور آنسوف .اچ 

استراتژي «كتاب او به نام . ناميده شده است»اولين متفكر بزرگ استراتژي «ايگور آنسوف 

به چاپ رسيد، تاثير عميقي براستراتژي و برنامه ريـزي   1965كه در سال » در شركت ها 

او مجموعه قواعد پيچيده اي را پيرامون تجزيه و تحليل مشروح عوامل محيطـي  . گذاشت 

  .سازمان پيشنهاد كرد كه مستلزم فرآيند و تصميمات بي شماري بود 

ديدگاه خـود را كـه بـا تجزيـه و تحليـل       »اجراي مديريت استراتژيك «آنسوف  در كتاب 

موجب فلج شدن شركت ها شده بود ، مورد بررسي قرار داد و آن را بـه نحـوي تغييـر داد    

سـپس تحـت عنـوان مـديريت اسـتراتژيك  كـه       . كه با شرايط متغير محيط سازگار شـود 

ا مفهومي وسيع تر از برنامه ريزي اسـتراتژيك  دارد ، طـرح موفقيـت اسـتراتژيك خـود ر     

  .پيشنهاد كرد كه نشان مي داد هيچ الگوي ثابت موفقيت براي همه شركت ها وجود ندارد

او چنين نتيجه گيري مي كند كه آشفتگي محيط كسب و كار و تجـارت ، عامـل محركـه    

يك شركت بايد استراتژي خود را با سرعت ووسعت تغييرات  . اصلي تعيين استراتژي است



  ٥٨

بد كه مديريت آن ، قابليت و صلاحيت هماهنگي باشرايط محيط همگام سازد واطمينان يا

  .متغير را دارد

  هنري مينتز برگ 

هنري مينتز برگ از نخستين طرفداران مكتب طراحي استراتژي با روش از بالا بـه پـائين   

  بود كه 

مينتز برگ غالبا نقش برنامه ريزي استراتژيك رادر فرآينـد تهيـه و تنظـيم اسـتراتژي بـه      

رفت و در عوض از يـك رويكـرد غيررسـمي تجزيـه وتحليـل محيطـي كـه        تمسخر مي گ

به عقيده او تجزيه و تحليل محـيط ، بـه   . سازمان در آن عمل مي كند، طرفداري مي كرد

نحوي حسابگرانه با دقتي بيش از حد به استراتژي هايي منجر مي شود كه چيزي بيش از 

  .تقليد از رقبا نخواهد بود 

  :رنامه ريزي به دلايل زير متمايز مي سازد او استراتژي را با ب

  .برنامه ريزي با تقسيم هدف يا مقاصد به مراحل مختلف اجرايي سروكار دارد •

استراتژي درباره سنتز مقوله هاي وسيع تري به منظور رسيدن بـه مجموعـه اي از    •

  .اهداف صحبت مي كند 

تيابي بـه يـك   برنامه ريزي عبارت است از رسمي ساختن مراحل مختلف براي دس ـ •

  .هدف 

تفكر استراتژيك مستلزم خلاقيت و فراست است تا بتوان به يك ديدگاه بلند مـدت   •

  .براي سازمان دست يافت 



  ٥٩

استراتژي يعني ابداع راه هاي تازه براي جلب مشتري و نه فقط تغيير شكل دوباره   •

ك شـيوه  اين امـر نيازمنـد ي ـ  . محصولات يا خدماتي كه در گذشته مورد قبول بوده است 

  .پويا و متعهد مديريتي به منظور مشاركت افراد در فرآيند ابتكار است 

مينتز برگ  معتقد است كه تفكر استراتژيك ، يعني توانايي تشخيص تغييرات بـه منظـور   

به نظـر  . شناخت موقعيت هاي جديد و تشخيص فرصت ها ، اساس استراتژي موفق است 

در . ريز بيش ا زحد مورد تاكيـد قـرار گرفتـه اسـت     او ديدگاه منطقي و حسابگر و برنامه 

  .حالي كه در واقعيت ، استراتژي حاصل شرايط غالب و حتي قريب الوقوع محيطي است 

  مايكل پورتر 

، نقش مهمـي در  1980مايكل پورتر با تحقيقات خود در زمينه مزيت هاي رقابتي در دهه 

كند كه نقش استراتژي آن است كـه   او چنين استدلال مي. پيشرفت استراتژي  ايفا كرد 

نيروي رقابتي موجود در مقابل سازمان را از طرف فرآيند متمايز سازي رقبـا بـه امتيـاز و    

  .منافعي به سود سازمان مبدل سازد

  :او عنوان مي كند كه استراتژي درباره موارد زير صحبت مي كند 

متفـاوت بـا آنچـه رقبـا      انجام دادن امور به شيوه اي متفاوت يا اجراي فعاليت هاي •

  .انجام مي دهند و توانايي حفظ اين تمايزها

تصميم گيري هاي سنجيده درباره اموري كه نبايد انجام شود ، چرا كه انجـام ايـن    •

در صورتي كه سازمان خطـر  . يك كار به نحو احسن به معناي عدم اجراي ساير امور است

زش ها و كـانون تمركـز خـود را مـورد     نكند و انتخاب هاي سنجيده اي به عمل نياورد، ار

  .تجديد نظر قرار نخواهد داد و ممكن است به زيان كار بيانجامد



  ٦٠

  چطور فرآيندهاي متفاوت در زنجيره توليد عرضه  •

به عنوان مثال ، درست نيست كه يـك خـط توليـد تـراز اول     . باهم تناسب پيدا مي كنند

  .ر سطح نامناسبي باشد جهاني داشته باشيد ولي فرآيند توزيع كالاي شما د

  گري همل 

همل نيز مانند ميتنز برگ عنوان مي كند كه فرآيند اسـتراتژيك بسـيار تشـريفاتي شـده     

اسـتراتژي بايـد نكـات    . است و بيش از حد از قواعد و دفترچه هاي تقويم پيروي مي كند

  :زير را در برگيرد تا به صورت انقلابي درآيد 

گيرد و منحصر به فـرد بـودن را هـدف خـود قـرار      رسوم متعارف صنعتي راناديده ب •

  .دهد

  .تغييرات را فعالانه تشويق و ترويج كند ، نه اين كه فقط دنباله روي آن باشد •

اجازه دهد هركس نظر خود را ابراز دارد، به نحـوي كـه افـراد تـازه كـار و جـوان و        •

  .همچنين افراد كارآزموده و با تجربه در فرآيند مشاركت داشته باشند

  .از آنجا كه نمي توان آينده را با اطمينان پيش بيني كرد، خطر را بپذيرد •

  ريچارد پاسكال 

ريچارد پاسكال ،مشاور و سخنران امـور مـديريتي ، در صـحبت از اسـتراتژي ، از كلمـات      

او مـي گويـد   . استفاده مي كند » ابتكار «و » تجديد حيات » «رهگشايي «، »دگرگوني «

به نظر او سازمان هـا  . ا در حال تغيير اساسي باشند تا پيشرفت كنند سازمان ها بايد دائم

نبايد فقط به دنبال پيشرفت و بهبود باشند ، بلكه بايد چيزي راايجاد كنند كه پيش از آن 

. به عبارت ديگر ،مرتبا سـازمان كـاملا جديـدي را بـه وجـود بياورنـد      . وجود نداشته است
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سياري از شركت ها  در رسيدن به اين نوع بازسازي پاسكال اعتقاد دارد كه علت شكست ب

در محـيط جديـد سـازماني ، شـركت     . ، كوتاهي رهبران آن ها نسبت به تقبل خطر است 

هايي كه بازسازي را هموارنمي كنند، توسط شـركت هـايي كـه همـواره در حـال دوبـاره       

  .سازي هستند، از ميدان خارج خواهند شد

ادگي سازمان در مـورد تطبيـق بـا تغييـرات اسـتراتژيك      از نظر پاسكال براي تشخيص آم

  :چهار مشخصه مهم به شرح زير وجود دارد 

  آيا كاركنان قدرت انجام امور را دارا هستند، يا خود چنين اعتقادي دارند؟ –قدرت  - 1

آيا كاركنان فقط به صورت محدود يا قسمت يا بخش خود آشنائي دارند  –شناخت  - 2

  كل آشنا هستند؟يا با سازمان به صورت يك 

آيا افراد سعي مي كنند تعارضها راناديده بگيرند تا وضعيت موجود حفظ  –تعارضها  - 3

  شود يا تمايل دارند با آن ها مواجه شده و سعي كنند آن ها را حل كنند؟

  سازمان با شيوه هاي نو چگونه برخورد مي كند ؟ –يادگيري  - 4

  :تغييرات استراتژيك پاسكال مي گويد جهت آماده كردن يك سازمان براي 

افراد نبايد صرفا دستورالعمل ها را دنبال كنند بلكه بايد سعي كنند با به كـارگيري   •

  .مهارت هاي خلاق خود ، آن ها را تغيير دهند و بهبود بخشند

تشويق به گفتگوي صريح و بي پرده مشكل است ، اما به تظاهر و پنهـان كـاري در    •

  .سطح سازمان ترجيح داده مي شود
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واقع و مشـكلات در واقـع بهتـرين فرصـتهاي فراگيـري و كسـب تجربـه و طـرح         م •

چـه چيـزي را مـي    «و » چرا چنين كاري راانجـام مـي دهـيم ؟   «سؤالاتي از قبيل اين كه 

  .فراهم مي آورد» خواهيم به دست آوريم ؟ 

ايـن  . مديريت كاركنان يعني درك و شناخت كامل همه جنبه هاي مربوط به آنان  •

اداش دادن و قدرداني فراتر مي رود و استعدادهاي كاركنان را به نحوي پرورش مفهوم از پ

مي دهد كه براي مشاغل ديگري نيز آمادگي پيدا كنند، همچنين كارشان برايشان معنـي  

  .پيدا كند و تشويق شوند تا در مورد هدف و مقصد سازمان اظهار نظر كنند

  تفكر استراتژيك 

يد ، مردم را براي جمع كردن چوب دور هم جمع نكنيـد  اگر مي خواهيد يك كشتي بساز

و براي آنها وظايف را در نظر نگيريد ، بلكه توجه و اشتياق نسبت به بي كرانكي دريا را بـه  

  آنها بياموزيد 

  آنون                     

تجزيه و تحليل استراتژيك مربوط به اين موضوع كه در گذشته كجا بوده ايد و چگونه بـه  

هدفي . خود رسيده ايد ، لزوما راه شما را به سوي آينده مشخص نمي كندموقعيت كنوني 

كه سازمان قصد دارد در آينده به آن دسـت يابـد ، بيشـتر بـه توانـايي تفكـر اسـتراتژيك        

  .بستگي دارد

  تفكر استراتژيك چه مواردي را دربرمي گيرد؟

د ، يـا بـراي اجـلاس    تفكر استراتژيك مانند يك شير آب نيست كه آن را بازكنيد يا ببندي

آخر سال كنار بگذاريد ، بلكه تفكري است كه بايد بـه طـور مـدام اتفـاق افتـد، شـايد در       
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نشست هاي رسمي ، و شايد هم نزد افرادي كه به ارتباط هايي دست يافته اند كه آن هـا  

  .را از مرزهاي عادي و روزمره فراتر مي برد

حل مشكل بـا قواعـد عـادي و جـاري     .  تفكر استراتژيك تنها به مفهوم حل مشكل نيست

. ارتباط دارد، در حالي كه تفكر استراتژيك يعني شكستن قاعده ها و تدوين قواعـد جديـد  

تفكر استراتژيك بيشتر به خلق مشكل و ايجاد چالش هايي مي پردازد كـه سـازمان را در   

  ) ويژگي هاي تفكر استراتژيك( مسيرهاي تازه به حركت وا مي دارد 

يا مواردي » غيرعادي «اشتن فرهنگ پرهيز از خطر ، به اين معني كه امور كنار گذ - 1

به عنوان پيچيـدگي هـاي گمـراه كننـده يـا مـوارد       . كه موافق با سبك و روش ما نباشد 

اين امـر يعنـي ايـن    . بلكه باديدگاهي مثبت ارزيابي مي شود. غيرضروري مردود نمي شود

امي كه نوآوري يا اقدامات ابتكـار آميـز آن هـا بـا     كه اجازه دهيم افراد اشتباه كنند و هنگ

  .الزامات اوليه نمي خواند ، مجازات نشوند

امكان بررسي عقايد و انديشه ها در محيطي كه همكاران و ساير افراد براي كاويدن  - 2

آراي جديد آزاد هستند و اين تصور كه رده هاي ارشد همه چيز را مي دانند جاي خـود را  

ه است كه هيچ فرد يا تعداد معدودي از افراد نمي توانند همـه چيـز را   به اين شناخت داد

اين امر يعني مشاركت در اطلاعات و ارتباطات در مقياسـي متفـاوت بـا گذشـته ،     . بدانند

يعني تشويق ارتباط و تبادل افكار در همه جهات سازمان به جاي ارتباط هاي محـدوده و  

  .ايجاد بخش ها و جدائي ها

كته كه آرامي قديمي به احتمال زياد با تفكر قديمي همـراه اسـت و   تشخيص اين ن - 3

فرآيند استراتژيك اكنون نيازمند آن است كه با افكار تازه ، جوان هـا ، مشـتريان جديـد ،    
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مشتريان و تامين كنندگان بالقوه با ديدگاه هاي متفـاوت ، نيـرو و حيـاتي تـازه بـه خـود       

  .بگيرد

تمايلات كه باعث به وجـود آمـدن چنـين تفـاوت      آزاد گذاردن بعضي خواسته ها و - 4

هايي مي شود ، يا به عبارت ديگر ، اجازه دادن به طرح و آهنگ بخش راسـت مغـز تـا بـا     

تحقيقات نشان مي دهـد كـه بخـش    . منطق ، نظم و محاسبه بخش چپ آن همگام گردد

در حـالي كـه   چپ مغز در امر تجزيه و تحليل ، استدلال و ابراز انديشه هـا مهـارت دارد ،   

بخش راست مغز ، خلاق تر و مبتكرتر است و چشم اندازها را در كل مي بيند و تشـخيص  

  .مي دهد 

بـه نحـوي كـه    » يورش فكـري  «پرورش خلاقيت و الگوهاي جديد فكري از طريق  - 5

  .افراد در جستجوي افكار و انديشه هاي جديد به بحث هاي آزاد و خودجوش بپردازند

و رها كردن اين عقيده كه نظريـه هـاي جديـد مناسـب      چالش با فرضيات قديمي -6

  .جستجوي عقايد تازه به معناي دور شدن از تناسب هاي قديمي است . نيست 

پذيرش اين نظريه كه يادگيري و گسترش مهارت هاي شخصي در قلب اسـتراتژي   - 7

ي قرار دارد و به اين معني است كه سازمان ديدگاه هاي خود را نسبت بـه افـراد ، چگـونگ   

  .رفتار آن ها ونحوه تنظيم وقت خود و حتي نحوه پاداش دادن به آنها را تغيير دهد

آزمودن موارد تازه كه البته به معني بروز تضادها نيز مي باشد ، چرا كه بعضي افراد  - 8

  .همواره ترجيح مي دهند برسياق گذشته باقي بمانند
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  از استراتژي تا عمل 

ريزي و برنامه ريزي يعنـي خلـق اهـدافي كـه قابـل      عملي ساختن استراتژي يعني برنامه 

دسترس و چالش برانگيز باشد و به دست آوردن تعهد افرادي كه در راه نيل به اين اهداف 

براي يك برنامه ريزي كارآمد و نتيجه بخش ، ضروري است موارد زيـر را در  . فعاليت كنند

  :نظر بگيريم 

  . اتخاذ رويكردي كه موجب ارائه استراتژي شود •

در پيش گرفتن سبك مناسب رهبري به نحوي كـه تغييـرات لازم جهـت پيشـبرد      •

  .استراتژي را به وجود آورد 

ايجاد چارچوبي براي تغييرات كه مقاومت ها و موانـع را از ميـان بـردارد و موجـب      •

  .پذيرش مسيري شود كه سازمان انتخاب كرده است 

  پيشبرد كارگروهي به منظور اجراي تغييرات  •

  دي به برنامه ريزي رويكر

برنامه ريزي اساسا پيرامون اجراي استراتژي، انتخاب اهداف و افرادي كـه آن را بـه انجـام    

  .مي رسانند، زمان و چگونگي آن صحبت مي كند

مشخص كردن اهداف ، مانند ايجاد و اصلاح استراتژي ، فرآيندي است كه نياز به تصـميم  

  .ل به آن ها فعاليت كنندگيري هماهنگي و افرادي دارد كه جهت ني

  :برنامه ريزي معمولا اغلب يا تمام مراحل زير را در برمي گيرد

  .تعريف استراتژي و هماهنگي كلي با آن  - 1
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  .مشخص كردن اهداف بلند مدت و متعاقب آن اهداف كوتاه مدت  - 2

ارزيابي نقاط ضعف موجود در عملكرد فعلـي و فعاليـت هـايي كـه جهـت نيـل بـه         - 3

  .اهداف ضروري است

اختصاص مجدد منابع و مهارت ها به منظور رفع نقاط ضـعف يـا كسـب مهارتهـا و      - 4

  .منابع جديد و مورد نياز و يا هردو

تهيه يك جدول زماني براي نيل به اهداف كليدي يا اهداف مهم كـه دسـتيابي بـه     - 5

  .آنها براي پيشرفت طرح ضروري است 

  .5تا  3تلاش براي ارزيابي مشكلات واقعي در مراحل  -6

نظيم استراتژي هاي فرعي يا تكنيك هاي لازم از جمله در نظر گرفتن احتمـالات  ت - 7

  .به منظور حل مشكل هاي مرحله ششم 

  

  شناسايي مسائل استراتژيك سازمان

يـادآوري  . شناسايي مسائل استراتژيك در حكم قلب فراگرد برنامه ريزي استراتژيك اسـت 

تخاب خط مشي و سياستي بنيـادي كـه   شود كه تعريف مسئله استراتژيك به عنوان ان مي

بر دستورها، رسالت سازمان، ارزشها، و سطح و تركيب محصول و خدمات، و تركيـب آنهـا،   

شـود،   مراجعان يا استفاده كنندگان، هزينه، امورمالي، سازمان يا مديريت مـوثر واقـع مـي   

ي است كه هاي بنيادين بنابر اين، هدف اين مرحله انتخاب خط مشي. صورت پذيرفته است

تواند بر تصميماتي كـه مشـخص    نحوه تنظيم اين انتخابها مي. سازمان با آنها سروكار دارد



  ٦٧

دهـد و چـرا آن را    سازند سازمان مورد نظر چه نوع سازماني است، چه كاري انجام مـي  مي

  .دهد، تاثير عميقي داشته باشد انجام مي

كنند، از ايـن   ياسي ايفا ميهاي س چون مسائل استراتژيك نقشي محوري در تصميم گيري

شـود، ولـي    گيـري سياسـي بـا شـناخت مسـائل آغـاز مـي        تصـميم . رو بسيار مهم هستند

تواند اين فراگرد را با اثر گذاري بر روش شناخت و حل مسائل،  ريزي استراتژيك مي برنامه

هـاي بعـدي، هـم از نظـر      با شكل بندي دقيق مسائل، احتمال اينكه تصميم. بهبود بخشد

سي قابل قبول بوده و هم از نظر فني قابليت كاربرد داشته باشند؛ با فلسفه و ارزشهاي سيا

بنيادين سازمان تطبيق داشته باشد؛ و از نظر معنوي، اخلاقي و قانوني قابل دفـاع باشـند،   

  .افزايش خواهد يافت

شناسايي مسائل استراتژيك نوعـا يكـي از مهمتـرين مراحـل بـراي شـركت كننـدگان در        

در واقـع، هـر مسـئله اسـتراتژيك متضـمن      . شـود  ريزي اسـتراتژيك محسـوب مـي    مهبرنا

چه كاري انجام خواهد يافت، چرا اين كار انجام خواهد گرفت، چگونه اين : تعارضاتي است

كار صورت خواهد پذيرفت، چه زماني كار انجام خواهد يافت، در كجا ايـن كـار بـه انجـام     

واهد داد، و چه كسي از اين كار منتفـع يـا متضـرر    خواهد رسيد، چه كسي آن را انجام خ

خواهد شد؟ اين تعارضها ممكن است افراد را به گردهم آورد يا آنها را متفرق سـازد، ولـي   

اگـر برنامـه    1در هر حال شركت كنندگان علاقه و هيجان بيشتري احساس خواهند كـرد  

، در ايـن مرحلـه   2باشـد  ريزي استراتژيك تا حدي ناظر بر ايجاد يك واقعيت اجتماعي نـو 

  .اي كه در امتداد آنها، راه كار مشخص خواهد شد شناسايي خواهد شد مسيرهاي اساسي
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  هاي مورد انتظار نتايج و فايده

اولـين نتيجـه، فهرسـتي از مسـائل     . از اين مرحله بايـد دو نتيجـه مطلـوب حاصـل شـود     

م، تنظيم مسـائل موجـود در   نتيجه دو. استراتژيكي است كه در برابر هر سازمان قرار دارند

ترتيب تقدم و تاخر، ترتيـب منطقـي يـا ترتيـب     : فهرست به يكي از ترتيبات معين، يعني

  .زماني

اين فهرست نيز بايد حاوي اطلاعاتي باشد تا افراد را در بررسي ماهيت، اهميت برآيندها و 

نطقـه هنپـين   ريـزان م  به عنوان مثال، مـديران و برنامـه  .  پيامدهاي هر مسئله كمك كند

) 1(به سه نوع اطلاعات نيـاز دارنـد  ) باشد اي كه شامل ميناپوليس نيز مي منطقه(مينسوتا 

تواند اقدامي در مـورد   شرح مسئله، كه در آن خود مسئله به عنوان سئوالي كه سازمان مي

ايـن شـرح توصـيفي نبايـد بـيش از يـك پـاراگراف        . آن انجام دهد، مطـرح خواهـد شـد   

هـاي داخلـي و خـارجي     دستورها،رسالت سـازمان و جنبـه  (باره عواملي بحثي در)2(باشد؛

بحـث مختصـري   ) 3(شوند مسئله صورت اسـتراتژيك پيـدا كنـد؛و    كه سبب مي) محيطي

اين اعتقـاد وجـود دارد كـه بايـد بتـوان پاسـخهاي هـر        . درباره نتايج عدم توجه به مسئله

  .مسئله را در يك روي ورق به شكل تايپ شده خلاصه كرد

نخست، توجه سازمان به چيـزي  . هايي چند در پي دارد ناسايي مسائل استراتژيك، فايدهش

تصـميم  . اهميت اين فايده نبايد اندك شـمرده شـود  . شود كه واقعا مهم است معطوف مي

درصـد از وقـت    80هستندــ آنهـا    80-20گيرندگان اصلي سازمانها معمولا قرباني قاعده 

افزوده شدن اين نكته به . كنند ترين وظايف خود مي يتدرصد از كم اهم 20خود را صرف 

اين واقعيت كه تصميم گيرندگان كليدي بندرت از زمينه هـاي كـاركردي مختلـف، امـور     
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گذارند، صحنه براي عملكرد سازماني  مربوط به كنشهاي مشترك را با يكديگر به بحث مي

  .شود ارزش آماده مي بي

مسائلي كـه  )1: (كند استراتژيك متفاوت نيز كمك مياين امر به شناسايي سه نوع مسئله 

در حال حاضر هيچ اقدامي در مورد آنها ضرورت ندارد، ولي بايد پيوسته مورد توجـه قـرار   

ريـزي اسـتراتژيك    توان آنها را به عنوان بخشي از چرخـه برنامـه   مسائلي كه مي) 2(گيرند؛

نيـاز دارنـد و از ايـن رو    مسائلي كـه بـه واكـنش فـوري     )3(جاري سازمان محسوب كرد؛و

  .توان به روش جاري روزانه در حل آنها اقدام كرد نمي

در غالـب  . فايده دوم آن است كه توجه سازمان بايد معطوف به مسائل باشد و نـه پاسـخها  

حلهاي مشكلات، بدون آگاهي كامـل از خـود آنهـا     موارد اختلاف نظرهاي جدي بر سر راه

هاي حل مشكل، به  ا نوعا به جاي تبديل شدن به جلسهاين اختلاف نظره3شوند آشكار مي

  .شوند جنگ قدرت منجر مي

كند كه لازمـه ايجـاد انگيـزش     سوم، شناسايي مسائل معمولا هيجان سودمندي ايجاد مي

يابند، مگر آنكه نيازي احسسـاس   سازمانها به ندرت تغيير مي. براي تغيير در سازمان است

و تنشي روي دهد كه ضرورت تغيير در جهت تخفيف فشـار   كرده يا فشار بر آنها وارد آيد

تنش و هيجان بايد به اندازه كافي شديد باشد تا انگيزه لازم براي تغييـر   4را احساس كنند

مسـائل  . را موجب شود، ولي نبايد چندان عظيم باشد كه به احساس نـاتواني منجـر شـود   

خـارجي ـ كـه متضـمن بقـاي        استراتژيك حاصل از كنار هم قرار دادن عوامـل داخلـي و  

تواند  تنش و هيجـاني پديـد آورد كـه     تنها مي –سازمان و موقعيت و اثر بخشي آن است 

 

1-Filley,1975,… 
2-Dalton 1970 
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آنها بخصوص نسـبت بـه   . توجه تصميم گيرندگان كليدي را به نياز به تغيير معطوف سازد

مسائل استراتژيكي كه در صورت عدم توجه نتايج توان فرسايي به دنبـال خواهـد داشـت،    

  .ار حساس خواهند بودبسي

چهارم آنكه، شناسايي مسائل استراتژيك بايد در مورد چگونگي حـل مسـائل، سـرنخهاي    

با بيان دقيق اينكه چه چيزي باعث شـده تـا رسـالت سـازمان،     . سودمندي به دست دهند

تواند در  دستورها و عوامل داخلي و خارجي يك مسئله استراتژيك محسوب شوند، فرد مي

بخصوص، اگر فردي اين حكـم را  . هاي احتمالي مسئله اطلاعاتي به دست آوردحل مورد راه

هاي نقاط قوت و فرصتها استفاده خواهد كرد  تعقيب كند كه هر استراتژي كارساز از فايده

تواند در مـورد   ها را به حداقل رسانده يا بر آنها فائق خواهد گشت، مي ها و تهديده و ضعف

  .رساز نيز آگاهي و بصيرت لازم را كسب كندحلهاي كا ماهيت و شكل راه

ريزي استراتژيك تـا ايـن مرحلـه بـراي شـركت كننـدگان امـري         پنجم، اگر فراگرد برنامه

براي آنكه چيـزي در نظـر فـرد    . نبوده، اكنون واقعي بودن آن نمود خواهد يافت» واقعي«

ضوع و نتايج آن رفتار واقعي جلوه نمايد، بايد بين تفكر فرد، با نحوه رفتار وي در جهت مو

اگر موقعيت سازماني و مسائلي كه فراروي سازمان قرار دارد . 5سازگاري وجود داشته باشد

شناخته شده و نتايج ناشي از كوتاهي در برخورد با آن مسائل مورد بحـث قـرار گرفتـه، و    

ريـزي   تغييرات رفتاري ضروري بـراي مقابلـه بـا ايـن مسـائل روي دهنـد، فراگـرد برنامـه        

استراتژيك كمتر به سوي جنبه آكادميك و بيشتر به سوي واقعـي بـودن حركـت خواهـد     

توانـد از نظـر نتـايج     هرچه افراد بيشتر متوجه شوند كه برنامه ريزي استراتژيك مـي . كرد

 

1-brickman p 1973,… 
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اگـر بـين ادراكـات،    . تر مورد توجه قرار خواهند گرفت كاملا واقعي باشد، آن مشكل جدي

هاي نـاظر بـراين    طقي برقرار شود، تغيير كيفي در آهنگ بحثرفتارها و نتايج ارتباطي من

هاي جدي بيشـتر   هاي غيرجدي كمتر و بحث به اين ترتيب بحث. مقوله بيشتر خواهد شد

  . خواهد شد

آن است كه امكان دارد گروه تمايل پيدا كند »تحقق بخشيدن«يك نتيجه نوعي اين طرز 

يژه، در نتيجه بحث بيشتر بين اعضاء كه آگـاهي  به و. تا سراسر فراگرد را از نو بررسي كند

كننـد، ممكـن اسـت     بيشتري از نتايج حاصل از توجه يا عدم توجه به مسـائل كسـب مـي   

  .چارچوب اوليه مسائل استراتژيك تغيير يابد

ريزي استراتژيك از نظر پيامـدهايش امكـان دارد بسـيار     نتيجه ديگر آگاهي از اينكه برنامه

ت كه تصميم گيرندگان كليدي ممكن است به اين نتيجه برسـند كـه   اين اس. واقعي باشد

آنها ممكن اسـت از رسـيدگي بـه اخـتلاف     . كوشش خود را در همين نقطه خاتمه بخشند

همچنين، ممكـن اسـت تمـايلي بـه     . نظرهاي موجود در مسائل استراتژيك هراسان شوند

ز بحران اعتماد يـا آزمـايش   برو. تحمل تغييرهاي مورد نياز براي حل مسائل نداشته باشند

اگـر در  . شـود، امـري محتمـل اسـت     شجاعت، كه به تغيير در شخصيت سازمان منجر مي

گيرندگان كليدي سازمان مصمم به فشار آوردن باشـند، فايـده    تكميل اين مرحله، تصميم

همانطور كـه  . موقعيت سازمان تقويت خواهد شد: نهايي بسيار مهمي به دست خواهد آمد

گيـرد،   ك فرد تا حدي برپايه طرز برخورد جـدي وي بـا مشـكالات شـكل مـي     شخصيت ي
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شخصـيت قـوي   . 6خصلت سازمان نيز برپايه روش مقابله با مشكلات شكل خواهـد گرفـت  

  .شوند تنها براثر مقابله صادقانه و شجاعانه با مشكلات جدي ساخته مي

  سه رويكرد به شناسايي مسئله استراتژيك

رويكر مستقيم، رويكرد هدفها : تراتژيك سه رويكرد محتمل استبراي شناسايي مسائل اس

بهترين رويكرد به خصوصيات سازمان يا جامعـه بسـتگي   . »چشم انداز موفقيت«و رويكرد 

  . دارد

كه احتمـالا سـودمندترين رويكـرد بـراي اكثـر سـازمانهاي دولتـي و        -در رويكرد مستقيم

بـه   SWOTسي دستورها، رسالت سـازمان و  ريزان مستقيما از برر برنامه -غيرانتفاعي است

) 1: (رويكرد مستقيم در صورتي بهترين است كـه . پردازند شناسايي مسائل استراتژيك مي

بر سراهداف هيچ توافقي وجود نداشته باشد، يا اهدافي كه در مورد آنها توافق وجود دارد، 

فقيت پيشاپيش وجـود  هيچ گونه چشم انداز مو)2(به دليل انتزاعي بودن، سودمند نباشند؛

نداشته باشد و تدوين چشم اندازه ديگري برپايـه توافـق همگـاني زاييـده اجمـاع موجـود       

در سلسله مراتب سازماني، قدرت و اختياري كه بتواند اهداف را بـر ديگـر ذي   ) 3(نباشد؛ 

محيط آن چنان آشفته باشد كـه تـدوين   ) 4(علاقگان تحميل كند، وجود نداشته باشد؛ يا 

انداز غير عاقلانه به نظر برسد، و اقدام عاجل در پاسخ بـه مسـائل فـوري و     يا چشم اهداف

  .ترين راه كار باشد مهمه مناسب

مند از هواخـواهي   هاي چند حزبي بهره تواند در محيط به سخن ديگر، رويكرد مستقيم مي

) اعيوبسياري از سازمانهاي غيرانتف(گروهي، داراي جهت گيري سياسي كمابيش پراكنده 

 

1-selznick,1957 
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مند  به استفاده از اين رويكـر   به اندازه كافي قدرتمند و علاقه» ائتلاف حاكم«تا زماني كه 

بايد يك هيئت ائتلافي وجود داشته باشد كه حتي اگر در مـورد  . باشد، كارساز خواهد بود

انداز موفقيت هم متعهد نباشند، نسبت بـه   تدوين مجموعه فراگيري از اهداف يا يك چشم

كـه  -در رويكـرد اهـداف  . و حل حداقل برخي از مسائل استراتژيك متعهد باشند شناسايي

سازمان ابتدا اهـداف و مقاصـدي بـراي    -ريزي سنتي دارد سنخيت بيشتري با نظريه برنامه

كند  كند، سپس براي نيل به اين اهداف و مقاصد مسائلي را شناسايي مي خود مشخص مي

براي آنكه اين رويكرد كاربرد داشته باشد، بايد امكان  .پردازد يا به تدوين استراتژيهايي مي

دستيابي به توافق به نسبت فراگير و عميق در مورد اهداف و مقاصد سازمان وجود داشـته  

باشد، بايد امكان دستيابي به توافق به نسبت فراگير و عميـق در مـورد اهـداف و مقاصـد     

به قـدر كـافي مشـخص و مشـروح      سازمان وجود داشته باشد، و خود اهداف و مقاصد نيز

همچنين، . باشند تا بتوانند رهنمودهاي سودمندي در مورد تدوين استراتژيها عرضه بدارند

اي رويكرد در سازمانهايي كه داراي سـاخت سلسـله مراتـب باشـند و تصـميم گيرنـدگان       

حميل نمايند، ريزي در كار آنها تاثير دارد، ت بتوانند اهداف مورد نظر را بر افرادي كه برنامه

  .احتمال كاربرد بيشتري خواهد داشت

به سخن ديگر، اين رويكرد در سازمانهاي دولتي و غيرانتفاعي كه به شكل سلسـله مراتـب   

كنند و داراي شـمار انـدكي ذي    سازمان يافته، ماموريتهاي دقيق و مشخصي را تعقيب مي

مقابـل سـازمانهايي بـا    در . باشـند، كـاربرد بيشـتري خواهـد داشـت      علاقگان قدرتمند مي

دستوركار وسيع و ذي علاقگان قدرتمند متعدد، امكان اينكه بتواننـد بـراي بـه كـارگيري     

دست يابند، بسيار ) يا نوع ديگر» اجباري«اعم از (رويكرد هدف به شكلي كارساز به اجماع
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 رسد كه ان رويكرد براي جوامع عملي و كارسـاز  به همين دليل بعدي به نظر مي. كم است

  .باشد

وضع » بهترين«شود كه تصوير  سرانجام، در رويكرد بينش موفقيت، از سازمان خواسته مي

خود را در آينده به صورتي كه رسالت سازمان را تحقق بخشد و به پيـروزي آن بيانجامـد،   

در اين صورت، مسائل استراتژيك در بردارنده اين امر خواهنـد بـود كـه اگـر     . ترسيم كند

انداز موفقيت پيش رود، در آن صورت،  كنوني خود به حالت نيل به چشم سازمان از حالت

اين رويكـرد در  . برپايه اين چشم انداز چه وضعي خواهد داشت و چگونه عمل خواهد كرد

صورتي سودمند خواهد بود كه شناسايي مستقيم مسائل استراتژيك دشوار باشد، اگر هيچ 

يـين چنـين هـدفها و منظورهـايي دشـوار      هدف و منظوري پيشاپيش موجود نباشد، و تع

چون تصور مقدم بـر ادراك اسـت،   . باشد، و اگر حدوث تغييرات زيروزبر كننده ضرور باشد

تواند مفاهيم لازم را در زمان تغييرات عمده فراهم سازد تـا   حصول چشم انداز موفقيت مي

  .دارند هايي ضرورت اعضاي سازمان قادر به درك اين نكته باشند كه چه دگرگوني

تـر   يابد، بسيار نارساتر و خلاصه چشم انداز موفقيت به صورتي كه در اين مرحله تدوين مي

ريزي استراتژيك مورد نياز  از چشم انداز كاملتري است كه در آخرين مرحله فراگرد برنامه

آل  اي درباره وضع ايده آنچه در اينجا مورد نياز است، همانا يك سناريوي يك صفحه. است

اين رويكرد در سازمانهاي غير انتفاعي بيش از سازمانهاي دولتي امكان كاربرد . ده استآين

دارد، زيرا احتمال اينكه سازمانهاي دولتي بر اثر دستورها و فرمانها گرفتار تنگنـاي شـديد   

تواند براي جوامع نيـز كـاربرد داشـته باشـد،      همچنين، اين رويكرد مي. باشند بيشتر است

انداز اغلب براي جوامع بسيار دشوار  راتژيهاي كارساز براي نيل به اين چشمولي تدوين است
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توانـد بـراي    رهنمودهايي كـه در سـطرهاي بعـد آمـده اسـت مـي      . رويكرد مستقيم. است

  .كنند، سودمند باشد سازمانهايي كه از رويكرد مستقيم استفاده مي

ها و تهديـدهاي مربـوط بـه    ها، قوتها، فرصـت  پس از مرور دستورها و رسالت سازمان، ضعف

ريزي استراتژيك خواسته شود كه نخست هـر يـك از آنـان     ، بايد از اعضاي تيم برنامه7آن

مسائل استراتژيك را با دادن پاسخ به هر مسـئله و نوشـتن سـه پرسـش روي يـك بـرگ       

  :كاغذ، شناسايي كنند

  مسئله چيست؟-

شـوند مسـئله    سبب مـي ) جيدستورها، رسالت سازمان، عوامل داخلي و خار(چه عواملي-

  صورت استراتژيك پيدا كند؟

  در صورت كوتاهي در توجه به مسئله، چه نتايجي حاصل خواهد شد؟-

ممكن است بهتر باشد براي پيشنهاد كردن مسائل استراتژيك حداقل يك هفته بـه افـراد   

ان تـو  شناسايي مسائل استراتژيك يك هنر واقعي است و از اين رو نمـي . فرصت داده شود

ممكن است افراد براي تفكر دربـاره اينكـه چـه مسـائلي     . آن را به جبر از كسي طلب كرد

هاي فـرد در   همچنين، بهترين بصيرت. واقعا استراتژيك هستند، به زمان نياز داشته باشند

  .شوند و نه در محيط گروهي لحظات غيرعادي حاصل مي

كه سازمان بتوانـد در مـورد آن   هر يك از مسائل استراتژيك پيشنهادي، به شكل پرسشي 

كاري انجام دهد، مطرح خواهد شد و پس از نوشتن آنها روي اوراق بزرگ جداگانه، طوري 

بر ديوار نصب شود كه تمام اعضاي تيم برنامه ريزي اسـتراتژيك بتواننـد آن را از هـر جـا     
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صورت كارتهاي توان به  اين برگها را مي. اند مشاهده كنند و درباره آن بحث نمايند نشسته

بندي شوند و شايد آنهـا را بـه    جا گروه سفيد بزرگ به كاربرد كه مسائل مشابه بايد در يك

انـد، مجـددا طراحـي     شكلي متفاوت روي اوراق سفيدي كه براي اين منظور ذخيـره شـده  

  .كرد

زماني كه حداقل، توافق موقت برسر اينكه چه مواردي مسائل استراتژيك هسـتند حاصـل   

ق جداگانه جديدي كه روي آنا هر مسئله و پاسخ سـه پرسـش مـورد نظـر آمـده      شد، اورا

اين برگهاي جديد در صورت ضرورت مبنايي براي بحث بيشتر يـا بـراي   . باشد تهيه كنيد

  .تدوين استراتژيهايي به منظور حل مسائل در مرحله بعد فراهم خواهند ساخت

است كه شركت معظـم   SWOTريس يكي از فنوني كه سودمندي آن به اثبات رسيده، مات

 Freedman andواقع در هلند آن را به كار برده اسـت 8»فيليپس آيندهوون«و چند مليتي 

van) .(Ham,1982,pp,184  دو، نقـاط قـوت و ضـعف و در    -در-در يك سمت مـاتريس دو

ريـزي   سـپس از اعضـاي تـيم برنامـه    . شـوند  سمت ديگر فرصتها و تهديدها فهرسـت مـي  

گيرنـد،   هايي كه در كنار يكديگر قرار مـي  شود كه الگوها را در فقره سته مياستراتژيك خوا

مسائلي كه تركيبي از نقاط قوت و فرصتها هستند، مسلما به نحو خاصـي  . شناسايي كنند

هـاي فرصـتها    مطلوب خواهند بود، زيرا سازمان در موضعي قـرار دارد تـا بتوانـد از مزيـت    

ها هسـتند، احتمـالا    ها و تهديد لي كه تركيبي از ضعفدر سوي ديگر، مسائ. مند شود بهره

باشند، زيرا سازمان براي دفاع از خود در مقابل تهديدها، از موقعيت ضـعيفي   خطرناك مي

هـا و فرصـتها هسـتند، مشـكل آفـرين       مسائلي كه تركيبي از ضـعف . برخوردار خواهد بود

 

1-philips Eindhoren 



  ٧٧

قعيت خوبي برخوردار نخواهد بود، وري از فرصتها از مو خواهند بود، زيرا سازمان براي بهره

كند، تا زمـاني كـه سـازمان     ها تركيب مي در صورتي كه مسائلي كه نقاط قوت را با تهديد

  .براي برخورد با تهديدها به اندازه كافي قوي نباشد، نبايد چندان مورد توجه قرار گيرند

اسـته شـود تـا    بايد از اعضاي تيم برنامه ريـزي اسـتراتژيك خو   SWOTs. رسالت سازمان 

مجـددا رويـه   . اهدافي براي سازمان، به عنوان مبنايي جهت بحث گروهي پيشـنهاد كننـد  

اي از اهـداف بـه    كارت سفيد وسيله كارسازي براي تدوين و سـازماندهي سـريع مجموعـه   

اي از  قبل از آنكه گروه بتواند در مجموعه. باشد عنوان مبنايي براي بحث گروهي بيشتر مي

اي تدوين استراتژيها در مرحله بعد به اندازه كافي مشخص و مشروح باشـند،  اهدافي كه بر

  .توافق كند، برگزاري بيش از يك جلسه ضرور خواهد داشت

اگر اين رويكرد مورد استفاده قرار گيرد، ممكن است شناسايي مسائل استراتژيك ضرورتي 

حله تـدوين اسـتراتژي   ريزي مستقيما به مر نداشته باشد؛ در عوض ممكن است تيم برنامه

در صورت شناسايي مسائل استراتژيك ممكن اسـت پرسشـهايي از ايـن قبيـل     . پيش برود

چگونه بايد موافقت تصميم گيرندگان كليدي را بر سر اين مجموعـه از اهـداف   : پيش آيند

  به دست آوريم؟ چگونه بايد الويتها را در بين اين هدفها معين كنيم؟

ايي مجموعه اهداف سـازمان، محـول كـردن وظيفـه بررسـي      يك راه جانشين براي شناس

تصميمها و اقدامهاي گذشته به منظور آشكار ساختن اهداف دقيق سازمان به يـك يـا دو   

تواند اجماع موجـود در   اين رويكرد مي. باشد نفر از اعضاي تيم برنامه ريزي استراتژيك مي

توانـد هرگونـه    نيز اين رويكرد ميو . سازمان را بر سر اينكه اهداف آن چيست اشكار سازد
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آشـنايي بـا   . سازمان را آشكار سـازد  SWOTواگرايي بين اين اجماع و دستورها، رسالت و 

  .ها ممكن است مسائل استراتژيك را براي سازمن مشخص كند واگرايي

چشـم  «رهنمودهايي چند مي تواننـد سـازمانها را در تـدوين    . رويكرد چشم انداز موفقيت

، بايـد از  SWOTsپس از بررسي دستورها و رسالت سـازمان و  . كمك كنند» تانداز موفقي

ريزي استراتژيك خواسته شود سناريو يا تصويري از آنچه سازمان بايـد   هر عضو تيم برنامه

باشد، تا بتواند با موفقيت رسالت خود را تحقق بخشد و كاملا به توان بـالقوه خـود دسـت    

بايد بيش از يـك صـفحه باشـند، و تـدوين آنهـا بايـد در       چشم اندازها ن. يابد، تدوين كند

تصور كنيد سه تا پنج سـال از زمـان كنـوني    «:عكس العمل به اين دستور كار انجام پذيرد

گذشته و سازمان شما به صورتي جالب از نو تشكيل يافته و در رشته خود مقام رهبري را 

مـه هسـتيد و وظيفـه داريـد     تصور كنيد كه شما گزارشگر يك روزنا. به چنگ آورده است

فـرض كنيـد كـه شـما دسـتورها و رسـالت سـازمان،        . داستاني در مورد سازمان بنويسيد

. ايـد  خدمات، كاركنان، امورمالي، تشكيلات، مديريت و ساير سازمان را دقيقا بررسي كـرده 

  9»كنيد، در حداكثر يك صفحه توصيف كنيد هر چيزي را كه مشاهده مي

اندازهاي خود را بـا يكـديگر    تيم برنامه ريزي استراتژيك بايد چشم در مرحله بعد، اعضاي

تواند عناصر چشم انداز هـر فـرد را روي اوراق    يك مامور هماهنگ كننده مي. مبادله كنند

هــا و  در جريـان فراگــرد تبــادل نظرهــا يـا پــس از آن، مشــابهت  . بزرگـي يادداشــت كنــد 

سپس بايد چشم انـدازهاي  . ث قرار گيرنداختلافهاي موجو بايد يادداشت شوند و مورد بح

 

1-Barry,1986.p.41 



  ٧٩

احتمالا پس از جلسه و توسط يـك عضـو   (هاي بعد  اساسي جانشين به عنوان مبناي بحث

  .تنظيم شود10)ستادي

در مرحله بعد، اعضاي تيم برنامه ريزي استراتژيك بايد هـر چشـم انـداز يـا سـناريو را در      

نظير تطبيق بـا دسـتورها و رسـالت    (ابعاد چندي كه از اهميت استراتژيك برخوردار باشند

درجه بندي نمـوده و فهرسـتي    11)سازمان، حمايت ذي علاقگان و فراهم بودن منابع مالي

گيري در مورد اينكـه كـدام    براي تصميم. از مزايا و معايب نسبي هر چشم انداز تهيه كنند

  .اندازها براي سازمان بهترين است، مذاكرات بايد ادامه يابند يك از چشم

گيرندگان كليـدي توافـق حاصـل شـود، تـيم       انداز بين تصميم قتي درمورد بهترين چشمو

ريزي استراتژيك قادر خواهد بود مرحله بعد، يعني مرحله تدوين استراتژيهايي براي  برنامه

  .دستيابي به چشم انداز را آغاز كند

يـزي اسـتراتژيك   ر تيم برنامه. كرد انداز موفقيت را تعقيب مي مركز بهداشت، رويكرد چشم

ادامه فعاليت مركز بـه عنـوان   ) 1:(اين مركز، چهار سناريوي محتمل را شناسايي كرده بود

تبديل شدن مركز به مركز بهداشتي رايگان و غيرانتفاعي )2(بخشي از وزارت بهداري شهر؛

اي  تبديل شدن مركز به سازمان غيرانتفاعي و رايگان كه همراه با مجموعه)3(براي جامعه؛

سازمانهاي بهداشتي و سازمانهاي عرضه كننده خدمات انساني به شكل فراگير خـدمات   از

تبديل شدن مركز بـه جزئـي از سـازمان رايگـان و غيرانتفـاعي      )4(خود را عرضه بدارد، و 

ريزي اسـتراتژيك،   برنامه مدير اجرايي مركز بهداشت و تيم. تامين كننده خدمات بهداشتي
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باتوجه به الگوهاي محتمل تصميم گرفتنـد كـه گزينـه دوم را     ها پس از بررسي اين گزينه

  .تعقيب كنند

توانـد در عمـل، بـراي سـازمان، يـك       شـود، مـي   چشم اندازي كه با اين رويكرد تدوين مي

توانـد   ، يعني طرحي كلي باشد براي اينكه سازمان به چه ترتيب مـي »استراتژي برجسته«

بنابراين، مرحله تدوين استراتژي بايـد بـراي    .به بهترين شكل با محيط خودسازگاري يابد

  .اجراي اين استراتژي برجسته بر تكميل جزئيات استراتژي تاكيد بگذارد

ريـزي اسـتراتژيك تصـميم گيـرد پـيش از تـدوين        با وجود اين، ممكن است تـيم برنامـه  

ل مسـائ . تر براي اجرا، نخست به شناسايي مسائل استراتژيك بپـردازد  استراتژيهاي مشروح

توان پذيرش گسترده سـازمان   استراتژيك نوعا متوجه اين امر هستند كه به چه ترتيب مي

انداز حاصل و  توان فاصله بين چشم را از چشم انداز به دست آمده تامين نمود و چگونه مي

  .وضع كنوني را پر كرد

ين اي دارنـد، تـدو   احتمالا براي سازمانهاي غيرانتفاعي كه رسالت بـه دقـت تعريـف شـده    

يعني، چشم اندازي بيش از يك طـرح تقريبـي كـه در ايـن     (انداز موفقيت تمام عيار چشم

بـر ايـن   . آسان تر از انجام دادن آن از سوي دولتهاي محلي اسـت  12)مرحله ضرورت دارد

انداز موفقيت تفصيلي و جزء به جزء براي يك دولت يا سازمان دولتي  اساس، تدوين چشم

هاي كاري  وجود اثر گذاري و اثر پذيران متعدد با برنامه. استچند كاركردي بسيار دشوار 

تـدوين  . سـازد  انـداز را دشـوار مـي    متضاد،و دستورهاي نوعا متعدد و فشرده، تدوين چشم

انداز فقط پس از آنكه يك دولت يا سازمان چند كـاركردي، چنـدين چرخـه برنامـه      چشم
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توافق كلي در مورد اينكـه دولـت    ريزي استراتژيك را طي كرده و از رهگذر درك عميق و

اي را و چرا بايد انجام دهد، به دست آورده باشـد امكـان پـذير خواهـد      كيست، چه وظيفه

  .بود

به سخن ديگر، يك چشم انداز موفقيت، بيش از آنكه راهنمـاي تـدوين اسـتراتژي باشـد،     

خـط  -ائلافـزوده بـراين، توافـق برمس ـ   . هـا را هـدايت كنـد    احتمال دارد اجراي استراتژي

و برسر استراتژيهاي موثر بـراي مقابلـه بـا آن مسـائل و توافـق      -هاي بنيادي منتخب مشي

انـداز موفقيـت ممكـن     چون تدوين يك چشم. انداز مشروح ضرورت ندارد درباره يك چشم

توان به عهده تعويق انداخت تا از انبـوه   است متضمن اختلاف نظر غيرضرور شود آن را مي

هـاي   ي تصمي گيرندگان كليدي كـه هدفشـان گـزينيش خـط مشـي     ها و اقدامها تصميم

در واقع اگـر ثابـت شـود تـدوين يـك      . بنيادي فراروي سازمان است، بينش لازم پديد آيد

انداز موفقيت ناممكن بوده يا اقدامي بـه غايـت پريشـان كننـده اسـت، امكـان دارد        چشم

  .مبادرت نورزند تصميم گيرندگان كليدي مصمم شوند كه اصولا به چنين اقدامي

شايان ذكر است كه سه رويكرد ياد شده درباره شناسايي مسائل استراتژيك به هم وابسته 

بـه  . استفاده از هر يك از اين رويكردها به انتخـاب نقطـه شـروع بسـتگي دارد    .و مرتبطند

تواند مستقيما مسائل استراتژيك  را تدوين كرده و سپس در  عنوان نمونه، يك سازمان مي

تواند اهداف و مقاصد براي استراتژيهايي كه جهت مقابله با مسـائل تـدوين    له بعد ميمرح

تواننـد   سپس رسالت سازمان، استراتژيها، اهداف و مقاصـدي مـي  . شده است، تعيين نمايد

يـا ممكـن   . انداز موفقيت در آخرين مرحله از فراگرد استفاده شـوند  براي تدوين يك چشم

ريـزي اسـتراتژيك را بـه پايـان رسـانده و پـيش از        د برنامههاي متعد است سازمان چرخه
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گيري درباره تدوين چشم انـداز موفقيـت از رويكردهـاي مسـتقيم بـا رويكردهـاي        تصميم

آل كار خود را آغاز كنـد   يا ممكن است سازمان با رويكرد سناريو ايده. اهداف استفاده كند

ه و به چشـم انـداز موفقيـت دسـت     و پس از تكميل تدوين استراتژي، سناريو را بسط داد

  .يابد

  رهنمودهاي فراگرد

توانند هنگامي كـه تـيم    رهنمودهاي مربوط به فراگرد كه در سطرهاي بعد آمده است، مي

  :ريزي استراتژيك، مسائل استراتژيك را شناسايي مي كند، سودمند باشند برنامه

. را مرور كنيـد ) يا جامعه(ندستورها، رسالت، ضعفها، قوتها، فرصتها، و تهديدهاي سازما-1

از سـازمان را در ارتبـاط بـا محـيط بـه دسـت       » اي نقشـه «اين عناصر داخلـي و خـارجي   

اي هستند كه سازمان درمورد نحوه  هاي بنيادي مسائل استراتژيك شامل تصميم. دهند مي

 هايي كه در مورد بررسي اين مسـائل  استراتژي. ارتباط با محيط مربوط با آنها مواجه است

دهـد، و در   شوند، معرف اين ملاحظاتند كه سازمان چيست،چه كاري انجام مـي  تدوين مي

ولـي سـرآغاز فراگـرد تـدوين     . دهـد  ارتباط با محيط مربوط، چرا اين كارهـا را انجـام مـي   

استراتژي، تعريف مسائل استراتژيك است، و تعريف مسائل نيز با بررسي نقشـه سـازمان و   

  .دشو محيط مربوط آن آغاز مي

رويكـرد  :براي شناسايي مسائل استراتژيك، رويكردي متناسب با موقعيت انتخاب كنيـد -2

  13»انداز موفقيت چشم«مستقيم، رويكرد اهداف، يا رويكرد

 

1-Barry,1980 
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پس از شناسايي مسائل استراتژيك، ترتيب آنها بايد براساس اولويـت، منطـق يـا نظـم     -3

توجـه  . رحله بعـد، معـين شـود   درآمدي براي تدوين استراتژي در م موقت، به عنوان پيش

ترين عرضه را دارد،  تصميم گيرندگان كليدي منبعي است كه احتمالا در اكثر سازمانها كم

. از اين رو متمركز ساختن اين توجهـات بـه شـكل كارسـاز و كـارآ، اهميـت زيـادي دارد       

ايـن  مثلا امكـان دارد  . هاي ترتيب انتخاب شده بايد به دقت مورد توجه قرار گيرد مصداق

گيرندگان نخست به اولويت برتر توجه نماينـد، بـه ويـژه اگـر      كار عاقلانه نباشد كه تصميم

تعامل قبلي آنها محدود بوده و در زمينه حل مثبت اختلاف نظرها تجربه محـدود داشـته   

در چنين اوضاع و احوالي بهترين كار آن است كه فراگرد حل مسـائل اسـتراتژيك   . باشند

اي كه از حداقل اهميت برخوردار است آغاز شود تا تصـميم گيرنـدگان    هبا تاكيد  بر مسئل

در زمينه تعامل با يكديگر، و برخورد با تضادها، تجربه لازم را كسـب كننـد، زيـرا در ايـن     

 .صورت نتايج ناشي از قصور و ناتواني به حداقل كاهش خواهد يافت

  "ديدگاه سياسي"

اصلي الگوي سياست بورو كراتيك يا دولتي  مشخصه هاي). pp.163-48,1971( "آليسون"

در ايـن الگـو، تصـميم هـا و اقـدام هـاي سـازماني، نتيجـه         . را مورد بحث قرار مـي دهـد  

. فراگردهاي سياسي، فراگردهاي مذاكره، و بازي قدرت هاي موجود در سازمان ها هسـتند 

ا قـدرت و  سازمان ها تركيبي از بازيگراني در موقعيـت هـاي مختلـف انـد كـه بـراي ارتق ـ      

  .موقعيت خود در بازي ها وارد مي شوند

بررسي هاي ديگري كه در زمينه علوم سياسي به عمل آمده نيـز بـراي درك فراگردهـاي    

: دو اثري كه اغلب مورد اشاره قرار مي گيرند عبارتند از. سياسي درون سازماني سودمندند
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 "ه بوروكراتيـك پديـد "و كتـاب  14)1960(كتاب قدرت رياست جمهوري نوشته نئوسـتات 

قـدرت  "بـا نـام    16)1965(كتاب تنظـيم شـده از سـوي روركـي     15)1964(نوشته كروزير 

نيز حاوي مقالاتي است كه سابقه كمك هاي علوم سياسـي   "بوروكراتيك در سياست ملي

دانشمندان برجسـته  . در درك سياست فراگرد تصمي گيري استراتژيك را نشان مي دهند

اثـرات هيئـت مـوكلان بـر      "آليسـون "و  "سايمون"، "نيكفليپ سلز"علوم سياسي نظير 

تصمي گيري اداري سازمانها، قدرت متخصصان بوروكراتيك، كشـمكش هـاي قـدرت كـه     

سياست بوروكراتيك را تشكيل مي دهند، و كنترل سياسي بوروكراسـي را مـورد مطالعـه    

  .قرار داده اند

  تاثير محيط خارجي بر تصميم گيري استراتژيك

، 17)1983( "و پيرامـون سـازمانها  /قـدرت در "در كتاب خـود بـا نـام     "زبرگهنري مينت"

فهرستي خلاصه از افراد، گروه ها، و سازمان هايي كه مي توانند بـر مـديريت اسـتراتژيك    

وي آنها را در چهار گروه وسـيع طبقـه بنـدي مـي     . سازمانها اثر گذارند را ارائه كرده است

كه بـا مالكـان در ارتباطنـد، انجمـن هـاي نماينـده        "وابستگان"سازمانها،  "مالكان": كند

  .كه پيرامون سازمان قرار دارند "اقشار متختلف مردم"، و "كاركنان"

نظيـر  (، مالكيت سازمانها مي تواند به شكل متمركز يا پراكنده باشد "مينتزبرگ"به اعتقاد

د مختلفـي  شركتي كه در مالكيت تعدادند كي از نهادهاست، در مقابـل شـركتي كـه افـرا    

، و مالكان، مي توانند عميقا در عمليات شركت داشته و يا به طور نسبي )مالك آن هستند

 

1. Neustads: presidential Power(1960) 
2. Croziers: The Bureaucratic Phenomenon (1964) 
3. Rourkes: Bureauratic Power in national Plitics 
4.Power in and Around Organizations: Henry Mintzberg(1983) 
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وقتي مالكيت متمركـز باشـد و مالكـان در امـور مداخلـه داشـته       . از عمليات منفك باشند

  .باشند، از قدرت بيشتري براي تصميم گيري برخوردارند

شـامل عرضـه كننـدگان مـواد اوليـه،      وابستگان معمول يك كسب و كار مشخص، معمولا 

سازمانهاي اين طبقه، اغلب به بخشي از نظام قدرت تبـديل  . مراجعين، شركا و رقيبان اند

مع هذا تا حدي قدرت مي يابند كه مي توانند داده هاي اساسي براي سازماني . نمي شوند

  .فراهم كنند

كـه معمـولا بخشـي از    انجمن هاي كاركنان وسيله اي هستند كه بر آن اسـاس كاركنـان   

ايـن انجمـن هـا    . ائتلاف دروني يك سازمان هستند، فشارهاي بروني را اعمال مـي كننـد  

  .شامل انواع اتحاديه ها و انجمن هاي حرفه اي اند

آنها را مـي تـوان در   . اقشار مختلف يك سازمان از نظر فني منفك ترين شكل سازمان اند

نظيـر سـرمقاله نويسـان    (ان منافع عمومي اند اولين طبقه شامل مراقب. سه طبقه جاي داد

طبقه ي دوم شامل اشكال مختلـف دولـت هـا اسـت، و     ). روزنامه ها، كشيش ها و معلمان

  طبقه ي سوم مشتمل بر گروه هاي ذي نفع خاص است

. كساني كه در صدد تاثير گـذاري بـر اسـتراتژي انـد، اغلـب ائـتلاف تشـكيل مـي دهنـد         

، تقسـيم  18با نفوذ: ني را به سه نوع اصلي تقسيم كرده استائتلاف هاي بيرو "مينتربرگ"

زماني كه يك فرد پر نفوذ يا زيرمجموعه اي از  "نفوذ"ائتلافهاي بيروني با . شده، و منفعل

ايـن ائـتلاف بـه    . افراد پرنفوذ در صدد تسلط يافتن بر ديگران باشـند، تشـكيل مـي شـود    

در ائتلاف تقسيم . ستراتژيك را ميدهدصاحب نفوذ حاكم، قدرت اعمال كنترل بر تصميم ا

 

1. Dominatde 
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شده، قدرت ميان صاحب نفوذهاي مستقل تقسيم مي شود و لذا سازمان بايد در قبـال در  

اين حالت مشخصا زمينـه بـالقوه مناسـبي    . خواست هاي متناقض عكس العمل نشان دهد

 ـ "مينتزبـرگ "سـرانجام،  . براي بروز اختلاف و مانور سياسي فراهم مـي سـازد   تلاف واژه ائ

بيروني منفعل را براي اشاره به موقعيتي كه در آن صاحب نفوذهاي متعددي وجود دارنـد  

در اين موقعيـت، مـديريت از قـدرت و    . و قدرت هر يك بسيار كم است، استفاده مي كند

  .اختيار وسيع در جرح و تعديل اهداف كلي برخوردار است

، براي نشان دادن كساني كه مـي  "ذي علاقگان"ديگر محققان مديريت استراتژيك از واژه

كوشند سازمان را در جهـت تطبيـق بـا منـافع خـود تغييـر دهنـد، اسـتفاده مـي كننـد           

گروه يا افرادي كه بر موقعيت سازمان در رسيدن به اهـداف  "، يك ذي علاقه را "فريمن"

ذي علاقگـان مشـترك سـازمان هـا     . تعريف مي كند "اثر گذارده يا از آن متاثر مي شوند

سهام داران، عرضه كنندگان مواد اوليه، اتحاديه ها، سازمانهاي دولتي، گـروه هـاي   : ملشا

ذي علاقگـان از مبـاني قـدرت مختلـف،     . مصرف كننده، و انجمن هاي كـارگري، هسـتند  

  .منجمله قدرت رسمي يا مبتني برآرا، قدرت اقتصادي، و قدرت سياسي برخوردارند

عواملي كه به صاحب نفوذ خارجي قدرت مـي   جامعه شناسان و متخصصان علوم سياسي،

مـي   "چندگانگي محيط هاي كـار "آنچه را كه خود "تامپسون". دهند را بررسي كرده اند

نامد و به معناي وجود گروه هاي متعدد و افراد مختلف در محيط هـر سـازمان اسـت كـه     

. توصيف مـي كنـد  مي توانند تاثيري بر اهداف، استراتژي، و رفتار سازمان داشته باشند، را 

درجه ي وابستگي هر سازمان به برخي عناصر محـيط اش بـه نيـاز    : مي گويد "تامپسون"

سازمان براي منابع يا عملكردهايي كه عنصر خاصي مي تواند تـامين كنـد، و بـه توانـايي     
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بنابراين، يك شركت توليـد  . عناصير ديگر در تامين همان منابع يا عملكردها، بستگي دارد

 تا آنجا به يك سازمان مالي وابسته است كه به آن نياز داشته باشد و نتواند آن كننده كالا

  .را از ساير سازمانها تامين كند

يك بيمارستان تا جايي وابسته به پزشكان موجود در جامعـه اسـت كـه بتوانـد بيمـاراني      

  . ا دارندچرا كه پزشكان انحصار قدرت براي معرفي بيماران به بيمارستانها ر. داشته باشد

يـا مشـروعيت    "قـانوني بـودن  "در مفاهيم مربوط به جامعه شناسي، نظيـر  . اين نظريه ها

استدلال مي كند كه سازمانها مي كوشند به شكلي عمل كنند كـه   "پارسونز"ريشه دارند 

قانوني بودن خود را ديد سازمانهايي كه از نظر منابع حياتي به آها وابسته اند، ثابت كنند، 

اين كار وقتي سازمانها تقاضـاهاي گونـاگون و معيارهـاي مختلـف بـراي ارزيـابي        مع هذا،

بررسـي بـه عمـل آمـده از سـوي      . مشروعيت داشـته باشـند، بسـيار دشـوار خواهـد بـود      

نشان مي دهد كه گروههاي ذي نفع مختلف ممكن اسـت معيارهـاي    "فردلندر"و"پيگل"

نتيجـه تحقيقـات آنهـا    . شـته باشـند  مختلفي براي ارزيابي مشروعيت رفتار يك سازمان دا

همبستگي بسيار پاييني بين ادراكات ميدران از رضايت ذي علاقگان مختلـف، و عملكـرد   

  . سازمانهاي متبوعشان را نشان مي دهد

را در ) 1949( "سـلزنيك "اهميت بررسي جامعه شناساني نظير ) 1973( "اريك رن من"

. به محيط خارجي، گوشزد مـي كنـد   درك چگونگي شكل گيري اهداف سازماني در پاسخ

وي استدلال مي كند كه اين اصول در تعيين راهكار مناسب براي برنامه ريزي بلند مـدت  

انواع تاثيراتي كه دولت ها بر استراتژي هاي ) 1979( "مازوليني". در يك سازمان،مهم اند

  .شركتهاي تحت كنترل خود دارند را بررسي كرده است
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لعه انجام شده در يك شركت بزرگ سازنده لوازم الكتريكـي نشـان   ، بر اساس مطا"موري"

با احزاب و گـروه هـاي صـاحب     "مذاكره"م دهد برنامه هاي با اهميت استراتژيك، پس از 

دريافت كه اسـتراتژي و   "موري "نفوذ خارجي، و اغلب به شكل افزايش تدوين مي شوند 

ند، ولي گروه هاي فشار خارجي، پـيش  طرح هاي پشتيباني كننده اوليه، كاملا عقلايي بود

در . از به اجرا در آمدن استراتژي، تجديد نظرهاي افزايشي متعددي را در آن اعمال كردند

اين بررسي نشان داده شده كه قدرت مديريت شركت، در مقايسه با قدرت ديگر موسسات 

چنـد   همچنين، تصميم گيـري نيـز كـاملا   . موجود در محيط شركت بسيار كم بوده است

ايـن عوامـل مـا را در درك    . پارچه بوده، چرا كه تصويب گروه هاي مختلف مورد نياز بـود 

  .مشخصي افزايشي و مذاكره اي بودن تصميم كمك مي كردند

نشان مي  "موري"خاطرنشان ساخته اند كه بررسي ) 1983( "كوالزكي"و  "دير اسميت"

ط اثر مي گذارنـد و هـم از آن تـاثير    سازمانها از طريق تبادل اطلاعات، هم بر محي "دهد، 

آنها هم چنين اضهار مي دارند كه اين تاثير دو جانبه يا فراگـرد ديالكتيـك،    ".مي پذيرند

به مذاكره ميان سازمان و عوامل موثر خارجي در مورد استانداردهاي مناسب بـراي انـدازه   

  گيري عملكرد، منجر خواهد شد

از سوي صاحب نفوذهـاي بيرونـي يـا ذي علاقگـان      به طور خلاصه، سازمانها با فشارهايي

اين فشارها، بسته به قدرت عناصر موثر بيرونـي و همـاهنگي ميـان آنهـا، كمـا      . مواجه اند

در اينجا مورد شماري از صاحب نفوذهاي مشترك بحـث شـد و نشـان    . بيش شديد است

ازمانها تـا  س ـ. داده شده كه ممكن است ميان تقاضاهاي آنها اختلاف وجـود داشـته باشـد   

وابسـته  "جايي تقاضاهاي گروه هاي مختلف ذي علاقه را مي پذيرند كه به اين گـروه هـا   
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همچنين، در اين بخش برخـي از بررسـي تـاثير عوامـل بيرونـي بـر تصـميم گيـري         . "اند

استراتژيك را فراهم ساخته اند نيز مورد بحث قرار داده شد در بخش بعـد، راه هـايي كـه    

انعكاس مي يابـد را مـورد بحـث قـرار      "دروني"در ساختارهاي سياسينفوذ عامل بيروني 

  .خواهيم داد

  ساختارهاي سياسي دروني

گروه هاي تصميم گيرنده در سازمانها را تعيين مي كنـد؟   "ميان"چه چيزي توزيع قدرت 

محققان عموما دريافته اند كـه كنتـرل منـابع حيـاتي يـا توانـايي برطـرف سـاختن عـدم          

، از "كروزيـر ". تراتژيك، يكي از منابع قدرت در سازمانها به شمار مي آيداطمينان هاي اس

وي . اولين كساني بود كه اين نكته را با بررسي سازمان انحصار صنعتي فرانسه اثبات كـرد 

در اين سازمان، شواهد متعددي دال بر وجود تضاد درون سازماني يافـت و نتيجـه گرفـت    

مبنـي   "پارسـونز "ختلاف ها بـوده اسـت وي نظـر    كه جنگ قدرت، ريشه ي تمامي اين ا

براين كه قدرت و اثرات آن بر فراگرد تصميم گيري بايد به محور اصـلي نظريـه سـازماني    

  .تبديل شود را كاملا تأييد مي كند

: قدرت نسبي، و مباني قـدرت چهـار گـروه را در شـركت بررسـي كـرده اسـت        "كروزير"

وي .و تـيم مـديريت  . اري، سرپرستان سـطح پـايين  كارگران توليد، كارگران تعمير و نگهد

. دريافت كه قدرت تيم مديريت، به دليل عقلايي كردن فراگرد امـور، بسـيار محـدود بـود    

كروزير، با كمال تعجب دريافت كـه كـارگران تعميـر و نگهـداري قـدرت زيـادي در ايـن        

ينـان در يـك   آخرين منبع باقي مانـده عـدم اطم  "سيستم دارند، زيرا خرابي ماشين آلات 

رمز قدرت كارگران تعمير و نگهـداري  . ، است"نظام سازماني كاملا يكنواخت و عادي شده
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در اين نظام آن بود كه آنها راسا قادر به كنتـرل اطلاعـات تعميـرت و نگهـداري بودنـد و      

كنترل انواع مختلـف  . دستيابي به آنها از سوي افراد ديگر درون سازمان تقريبا ناممكن بود

نيـز نشـان    "كروزير"ات يكي از رايج ترين مباني قدرت است كه در مطالعات بعد از اطلاع

  .داده شده است

، معتقدنـد كـه قـدرت    )1971( "پنينـگ "و  "اشنك"، "لي"، "هي نينگز"، "هيك سون"

افراد يا واحدهاي فرعي در يك سازمان مبتني بر توانايي آنهها در برخورد بـا زمينـه هـاي    

آنها در بررسـي كارخانـه هـاي مشـروبات     . مينان براي سازمان استمشكل آفرين عدم اط

الكلي دريافتند كه قدرت يك واحد فرعي به توانـايي آن در افـزايش قابليـت پـيش بينـي      

آينده براي ساير واحدها، اينكه تا چه حد واحدهاي ديگر مي توانند كار اين واحد فرعي را 

تمام اين عوامـل بـه واحـد فرعـي     . تگي داردانجام دهند، و محوريت آن در جريان كار، بس

  .مورد بحث اجازه مي دهند كه عدم اطمينان براي ديگر واحدها را مديريت كند

  انواع تجويزها براي بهبود تصميم گيري استراتژيك

اين مطالب مي تواند مـا  . مختلف از تصميم هاي استراتژيك را بررسي كرديم "تعبيرهاي"

وجود پيشنهادهاي ناظر بر بهبـود تصـميم هـاي اسـتراتژيك     را در شناخت اختلاف هاي م

در چند دهـه گذشـته،   . البته، ارزيابي اين پيشنهادها كار بسيار دشواري است. كمك كنند

همچنين اخـتلاف پيشـنهادها مـي توانـد     . ابزار ارزيابي متفاوتي معرفي و استفاده شده اند

بتني بر نگرش هاي سـازمان يافتـه   پيشنهادهايي تحليلي م. از يك سود. گيج كننده باشد

مـاتريس گـروه مشـاوره اي    "به برنامه ريزي وجـود دارد كـه از آن جملـه مـي تـوان بـه       

اشاره كرد، كه اين سازمانها را براساس موقعيت كلي كه در جامعه دارند به چهار  "بوستون
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وي ديگر، از س. گاوان شيرده، ستارگان، علائم سئوال، و سگ ها: دسته زير تقسيم مي كند

) 1982("استراتژي هايي براي تغيير"با نام  "كوئين"پيشنهادهايي در منابعي نظير كتاب 

مطـرح شـده كـه بـر     ) 1982( "واتر من"و  "پيترز"نوشته "در جستجوي كمال"و كتاب 

بهبود فرهنگ سازمان و انگيزش كاركنان، و به حداقل رساندن اهميت دست يـابي بـه راه   

توجه داشـته باشـيد   . براي مشكلات استراتژيك تاكيد دارند "يليدرست از نظر تحل"حل 

كه چنين نيست كه پيشنهادهاي دسته دوم فقط بـر اجـرا و پيشـنهادهاي دسـته اول بـر      

، بـراي تنظيـرم   "واتـرمن "و  "پيتـرز "و همچنـين   "كـوئين ". تنظيم تمركز داشته باشند

تقاضاها و نيازهاي كسـاني اسـت   استراتژي رويكرد متفاوتي را مطرح مي كنند كه متاثر از 

كه در اجرا شركت دارند، و به عباري در اين حالت رويكردهـاي رسـمي يـا داراي سـاخت     

  .فائق نيستند

حال، با توجه بـه اخـتلاف پيشـنهادها، چگونـه مـي تـوان يكـي را برگزيـد و ياآنهـا را بـا           

پيشـنهادهاي  هوشياري تلفيق كرد؟ اين فصل مي كوشد تا اختلافهاي اساسي موجـود در  

بـراي  . مختلف را مشخص سازد تا امكان اسـتفاده از آنهـا بـه شـكل مـوثرتر فـراهم شـود       

شناخت اختلاف ميان تجويزهاي ارائه شده بـراي بهبـود اسـتراتژي، ضـروري اسـت روش      

بنـابراين، مطالـب سـه فصـل گذشـته،      . هاي معمول توصيف نتايج تصميم ها را بشناسيم

  .مي دهند مبناي بحث اين فصل را تشكيل

در بخشهاي بعدي اين فصل، پيشنهادهاي ناظر بر بهبود تصميم هاي استراتژيك، براساس 

اين پيشـنهادها، فهرسـت   . ، به سه طبقه تقسيم خواهند شد"آليسون"سه رويكرد اساسي

كامل تمام موارد موجود در ادبيات مربوط نيستند، ولي مثال هاي خوبي از پيشـنهاد را از  



  ٩٢

در . مثال هاي هر طبقه بعدا به تفضيل بررسـي خواهـد شـد   . ارائه ميدهنداين سه ديدگاه 

بخش نتيجه گيري، مدلي كه ديدگاه هاي شناختي، سازماني و سياسـي را تلفيـق ميكنـد    

تدوين خواهد شد، و براي استفاده از ديدگاه هاي مختلف در تصميم گيري استراتژيك نيز 

  .پيشنهادهايي مطرح مي شود

: نشان داد كه تصميم ها را مـي تـوان بـه عنـوان     "آليسون"لا گفته شد، همان طور كه قب

يا به عنوان محصـول فراگردهـاي   ) بازيگر عقلايي واحد:Iمدل(انتخاب منطقي كل سازمان 

مـدل  (و يا نتيجه مذاكرات و سازش هاي سياسـي ) فراگردهاي سازماني:  IIمدل(سازماني 

III :اين ديدگاهها نماينـده مـدل   "آليسون"عتقاد به ا. قلمداد نمود) سياست بوروكراتيك ،

. هاي قويا مفهومي اند كه تحليل گران براي توصيف نتايج تصميم ها اسـتفاده مـي كننـد   

، مي تواند به سه دسـته پيشـنهاد اساسـي    "آليسون"براساس سه مدل ارائه شده از سوي 

  .براي بهبود تصميم هاي استراتژيك دست يافت

بررسي شـوند، فراگردهـاي شـناختي تصـميم گيرنـدگان       Iمدل  اگر تصميم ها از ديدگاه

بنابراين ارتقا آگاهي تصـميم گيرنـدگان از مشـكلات كليـدي، و     . كليدي مهم خواهند شد

. فراگردهاي شناختي آنها، از اهداف فنون كمك كننده به تصميم استراتژيك خواهند بـود 

  .تاكيد دارندبخش قابل توجهي از اين فنون نيز بر فراگردهاي شناختي 

خـاطر نشـان مـي سـازد، فراگردهـاي سـازماني، و        "آليسون"با وجود اين، همان طور كه 

فراگردهاي مذاكره سياسي نيز مي توانند در نتايج تصـميم هـاي اسـتراتژيك اثـر داشـته      

  .باشند
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اگر به تصميم ها به عنوان نتايج فراگردهاي سازماني نگاه شـود، فنـون كمـك كننـده بـه      

يها بايد فراگردهاي سازمان كه موجب رسيدن به تصميم ها شده اند را بهبـود  تصميم گير

عموما بـر افـزايش دقـت در تحليـل اطلاعـات و بـر        Iپيشنهادهاي منطبق با مدل. بخشند

فـرض بـر ايـن اسـت كـه جامعيـت،       . جامعيت مراحل مختلف فراگرد تصميم تاكيد دارند

  .كيفيت تصميم را افزايش خواهد داد

مي پندارند قدرت و فراگردهاي سياسي نتايج تصميم ها را تعيـين مـي كننـد،    كساني كه 

. مـدعي انـد كـه در ارزيـابي كيفيـت تصـميم بايـد از معيارهـاي سياسـي اسـتفاده شــود          

معتقد است كه تصميم هاي با كيفيت بالا، آنهايي هسـتند كـه علائـق ذي     "فريمن"مثلا،

  . 19استراتژيك را دارند، برآورده سازند علاقگان را، كه قدرت اثرگذاري بر اجراي تصمي

كوئين مي گويد كه تصميم هاي با كيفيت بالا آنهايي هستند كه موجـب اجمـاع و تعهـد    

از پيشنهادهاي هنجاري منطبـق بـا ايـن مـدل انتظـار مـي رود كـه حضـور ذي         . 20شوند

اهم علاقگان اصلي در تصميم گيري را افزايش داده و امكان دست يـابي بـه اجمـاع را فـر    

  . سازند

مبتنـي بـر يـك مـدل فراگـرد       "تنهـا "اين طبقه بندي به اين معنا نيست كه هر تجـويز  

با وجود اين، هر رويكـرد، اساسـا يـا بـا فراگردهـاي شـناختي، يـا بـا         . تصميم گيري است

  .فراگردهاي سازماني، و يا با فراگردهاي سياسي ارتباط دارد

عمل موثرنسـبت بـه فشـارهاي محيطـي     براي كمك به مديران جهت نشان دادن عكس ال

ناشي از مسئوليت اجتماعي فزاينده، تكنيك ها يا اسـتراتژي هـاي چنـدي بـراي تركيـب      
 

19 -Freeman, 1984,pp.24-27 

20 - Quinn, 1980, P. 27 
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مثـال هـاي    "هـي "و  "كـارول ". مسووليت اجتماعي در مديريت استراتژيك وجـود دارد  

متعددي از تلاش شركت هاي دولتي براي يكي كردن، مسـئوليت اجتمـاعي بـا مـديريت     

  .شان رامورد بحث قرار   داده انداستراتژيك

در  "كـوئين "يكي از مثالهاي خوب در مورد پيشنهاد استراتژ بر مبناي امور سياسـي، اثـر   

 "اسـتراتژي هـايي بـراي تغييـر     "كتاب وي با عنوان . مورد افزايش تدريجي منطقي است

ود در شامل تجويزهايي برا ياثر گذاري در فراگردهاي اجتمـاعي، رفتـاري و سياسـي موج ـ   

وي معتقد است كه مديران خوب براي تنظيم اسـتراتژي هـا از   . مديريت استراتژيك است

در عوض، آنها از تركيب فنون تحليلي و سياسي براي . رويه هاي رسمي تبعيت نمي كنند

  .ايجاد تعهد نسبت به استراتژي هاي مورد نظر استفاده مي كنند

شنهادها كه در صدد تـاثير گـذاري بـر گـروه     ، مبنايي براي شماري از پي"كوئين "ديدگاه 

مـثلا وي  . هاي ذي مدخل درون فراگرد مديريت استراتژك هسـتند، فـراهم كـرده اسـت    

استدلال مي كند كه گاهي اوقات، اهداف بايـد در عـوض مشـخص بـودن، مـبهم و كلـي       

اهداف مشخصي كه به روشني بيان مي شوند، مـي تواننـد كـانوني بـراي مخالفـت      . باشند

پيشـنهادهايي   "كوئين". هم ساخته و موجد تمركز ببيش از خد و فقدان انعطاف شوندفرا

در مديريت اسـتراتژيك عرضـه داشـته     "افزايش منطقي"براي مديريت رويكرد سياسيسي

شبكه هـاي اطلاعـاتي چنـدي بـراي وسـعت      : وي پيشنهاد مي كند كه مديران بايد. است

ات نمـادين بـراي ايجـاد اطمينـان در افـراد      بخشيدن به درك مسائل ايجاد كنند، از حرك

استفاده كنند، براي تغعيير استراتژي ها حمايت ها يا تعهداتي كسب كنند، ائـتلاف هـا را   

  .مديريت نمايند، و مدافعين پروژه را تقويت كنند
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همچنين پيشنهاد مي كند كه مديران بايد براي ايجـاد آگـاهي نسـبت بـه نيـاز       "كوئين"

كرده و با استفاده مناسب از نمادهاي درون سازمان نسبت به تغييـرات،  براي تغيير تلاش 

ارزيابي تقاضاها و قدرت ذي علاقگـان گـام اوليـه و اساسـي در     . در افراد تعهد ايجاد كنند

ماتريس عكس العمل اجتماعي را به عنوان روشـي   "شانون". تلاش براي مديريت آنهاست

مفـاهيم ارائـه شـده از سـوي     . 21مـي سـازد   براي نشان دادن علائق ذي علاقگـان مطـرح  

نظير شدت اشاعه و واگرايي ابزاري بـراي طبقـه بنـدي تقاضـاهاي آينـده ذي       "ويلسون"

با استفاده از اين مفـاهيم، مـي تـوان شـدت تقاضـاها در حـال       . علاقگان فراهم مي سازند

  .22حاضر، و احتمال شديدتر شدن آنها در آينده را ارزيابي كرد

ارزيـابي فرهنـگ سـازمان    . درون و همچنين بيرون از سازمان قرار دارنـد  ذي علاقگان در

كسـاني كـه   . روشي براي تعيين قوي ترين گروه هاي ذي مدخل داخلي به شمار مي آيـد 

استراتژي ها را تدوين مي كننـد بايـد مطمـئن باشـند كـه بـا تقاضـاهاي ذي علاقگـان و         

و  "شـوارتز "كه به وسـيله   "نگيماتريس خطرجويي فره". فرهنگ سازمان منطبق باشند

تدوين شده امكان ارزيابي قابليـت تطبيـق ميـان اسـتراتژي جديـد و فرهنـگ        "ديويس"

  .موجود شركت را فراهم مي سازد

چــارچوبي توصــيفي بــراي تحليــل ) Mac Millan, 1978,PP.105-112( "مــك مــيلان"

راتژي براسـاس  متحدين و مخالفان سياسي در هر زمينه تصميمي اساسي، و تنظـيم اسـت  

تنظيم استراتژي سياسي، و تنظيم استراتژي براسـاس ايـن   . اين تحليل، تدوين كرده است

تنظيم استراتژي سياسي، متضمن انتخاب متحدان، مـذاكره بـا   . تحليل، تدوين كرده است
 

21 - Chanon, 1979 

22 - Wilson, 1974 
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از  "مـك مـيلان  "كتـاب . متحدان كليدي، و تنظيم استراتژي هاي دفاعي و تهاجمي است

ت كه مسائل كليدي كه بايـد در برخـورد بـا جنبـه هـاي سياسـي       اين جهت سودمند اس

مع هـذا، پيشـنهادهاي   . مديريت استراتژيك مورد توجه قرار گيرد را خاطر نشان مي سازد

ابهام، پيچيدگي، و بي ساخت بودن تنظيم استراتژي سياسـي را بـه شـكل     "مك ميلان "

سازمان، كه ممكـن اسـت بـه     ارزيابي ساختارهاي سياسي دروني. كامل در نظر نمي گيرد

  .سرعت تغيير كند، بي نهايت دشوار است

  استفاده تركيبي از فنون كمك كننده به تصميم استراتژيك

تحليل مديران از نارسايي هاي تصميمهاي خود، نوع تجويزهاي هنجـاري كـه بايـد بـراي     

دكـه  اگـر آنهـا احسـاس كنن   . بهبود تصميم هاي آينده استفاده كنـد را تعيـين مـي كنـد    

نارسايي ها ناشي از نارسايي هاي گذشته به دليل توجه ناكافي به علائق ذي علاقگان و يـا  

را انتخـاب خواهنـد    Iنبود مهارت در مديريت فراگردهاي سياسي بوده پيشنهادهاي مدل 

در اين فصل شماري از رويكردهاي ناظر بر بهبود تصـميم هـا را كـه مـي تواننـد در      . كرد

  .هنجاري هر يك از اين سه مقوله سودمند باشند خلاصه كردم رابطه با تجويزهاي

اين كه تصور شود هر يك از اين تجويزها را ميتوان جانشـين مـوارد ديگـر قلمـداد كـرد،      

تمام تصميم ها، تا حدي از فراگردهاي شـناختي، سـازماني و سياسـي    . كاملا اشتباه است

وانـد يكـي از علـل نارسـايي هـاي      عدم توجه به اين واقعيت خـود مـي ت  . تاثير مي گيرند

براي اطمينان از اين كه درك مشكلات استراتژيك به دقت صورت گرفتـه و  . تصميم باشد

  .مشكلات به شكل مناسب حل شوند، هرسه ديدگاه بايد تلفيق شوند
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در اينجا بحث در مورد يكپارچه كرد سه ديدگاه ناظر بر تصميم گيـري اسـتراتژيك را بـه    

بـا وجـود ايـن،    . ا بتوانم تجويزهاي متناسب با هر ديدگاه را بررسي كنمپايان مي رسانم ت

اين تركيب، زمينعه مناسب . چگونگي ادغام اين سه ديدگاه را  در اينجا طرح خواهيم كرد

براي عرضه پيشنهادهاي تركـي در زمينـه ي بهبـود تصـميم هـاي اسـتراتژيك را فـراهم        

  . خواهد ساخت

  ديدگاه سازماني

به ديدگاه سـازماني، فراگـرد تصـميم گيـري و روش تطبيـق سـازمانها بـا         مطالب مربوط

ايـن  . نيازهاي جديد محيطي از طريق جريانهاي چندگانـه تصـميم را بررسـي مـي كننـد     

از طريق تغييرهـاي اسـتراتژيك و سـاختاري، تطبيـق هـاي موفـق يـا        . جريانهاي تصميم

  .ناموفقي با محيط به وجود مي آورند

يان كار محركهاي تطبيق اسـتراتژيك انـد كـه مـي تواننـد در قالـب       اولين بخش مدل جر

اين محرك ها الزاما يك تغيير محيطي واقعي را در . مشكل، فرصت يا بحران نمايان شوند

بر ندارند و ممكن است مديريت تقاضاهاي جديدمحيطي را كه هنوز عينيـت پيـدا نكـرده    

  .تصميم هاي استراتژيك تبديل شوند اند پيش بيني نمايند كه همين ها به مبنايي براي

ايـن  . بنابراني، تصميم هاي استراتژيك فردي در رابطه بـا محـرك هـا شـكل مـي گيرنـد      

تصميم هاي فردي ممكن است كاملا هماهنـگ باشـند، كـه نمونـه آن در ادبيـات برنامـه       

ريزي استراتژيك پيشنهاد شده است، و يا ممكن است نسبتا مسـتقل و بـدون ارتبـاط بـا     

كه نمونه هايي از آنها در ادبيات ناظر بر فراگردهاي برنامه ريـزي افزايشـي   . ديگر باشنديك

  .توصيف شده اند
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نخسـت، تصـميم هـاي    . دو روش اساسي براي هماهنگي تصميم هـاي فـردي وجـود دارد   

دوم، ميتـوان  . فردي مستقل را مي توان در موقعيت استراتژيك كلي سازمان تلفيـق كـرد  

راتژيك اصلي را تعيين كرد و سپس تصميم هاي فردي مورد نيـاز بـراي   بدوا موقعيت است

تغييـرات در سـاختار بخشـي از ايـن     . تعريف و اجراي موقعيت استراتژيك را اتخـاذ نمـود  

  .موقعتي استراتژيك خواهد بود

اگر تصميم گيري هماهنگ نشده باشد، تغييـرات جزئـي در اسـتراتژي و سـاختار، بـدون      

در ايـن حالـت، احتمـال نبـود     . قعيت استراتژيك كلي، رخ خواهـد داد اشاره به طرح يا مو

البته، نظام هـا و سـاختارهاي موجـود در    . انطباق بين استراتژي و ساختار افزايش مي يابد

  .هر مرحله از فراگرد تاثير دارند

چون فراگرد تصميم گيري استراتژيك اغلب به شكل گردشي اسـت، بـازده تصـميم هـاي     

ي ممكن است باعث شود تا طراحان استراتژي مشكل، فرصـت يـا بحـران    استراتژيك فرد

اين عمل به نوبه خود مي توان به دور ديگـر تصـميم گيـري    . اصلي را مجددا تفسير كنند

نتيجه اين فراگرد، تغيير استراتژيك است كه مي تواند  بـر نظـام   . استراتژيك منتهي شود

  .ها و ساختارهاي موجود اثر گذارد

  ناختيديدگاه ش

فراگردها و ساختارهاي شناختي تصميم گيرندگان كليدي، تصـميم هـاي و تطبيـق هـاي     

براي تعريف مشكلات، فرصت ها، . استراتژيك را به طرق مختلف تحت تاثير قرار مي دهند

  .يا بحران هاي جديد ممكن است از قياس با رخدادها و موقعيت هاي آشنا استفاده شود
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آنهـا  . نند بر انتخاب قياس ها در تعريف مشكل اثـر گذارنـد  سوگيري هاي شناخت مي توا

روش تنظيم مشكلات استراتژيك فردي، دامنه راهكارهاي مورد نظر، و نتايج : همچنين بر

سرانجام سوگيري هاي شناختي بر فرضيات استراتژيك و . تصميم نيز تاثير خواهند داشت

سوگيري ها، ممكن است فرضيات و  به دليل اين. قالب هاي شناختي نيز تاثير مي گذارند

  .قالب ها تمام اطلاعات مربوط را در نظر نگيرند، و به شكلي نامناسب ساده انگارانه باشند

فرضيات استراتژيك و قالب هاي شناختي بر تعابير اوليه از محرك هاي محـيط و تصـميم   

اننـد بـر روش   افزون بر اين، فرضيات و قالب ها مـي تو . گيري بعدي نيز اثر خواهندداشت

همچنـين، تصـميم هـاي    . تركيب تصميم هاي استراتژيك فردي نيز تـاثير داشـته باشـند   

  .استراتژيك نيز ممكن است به تعديل فرضيا و ايجاد قالبهاي جديد منتهي شوند

  ديدگاه سياسي

فراگردهاي سياسي ضمن تعامل با فراگردهاي شناختي آنها را در تطبيق استراتژيك شكل 

كن است عوامل موثر خارجي محرك هايي براي تطبيق استراتژيك به وجود مم. مي دهند

تعبيرهاي واقعي يا پيش بيني شده در تمايلات يا تقاضاهاي عوامـل مـوثر خـارجي    . آورند

در . مي توانند مبنايي براي تغيير در ساختار سياسي دروني و مباني قـدرت فـراهم سـازند   

ييراتي در قدرت اين عوامل به وجود آورنـد كـه   مقابل، تغيير در محيط نيز ممكن است تغ

اگر اين سـاختار نسـبتا   . اين تغييرات در ساختار سياسي دروني نيز انعكاس خواهد داشت

ساده و عاري از تعارض باشد، تغيير محرك هاي محيطي و تصميم گيري متعاقب آن مـي  

  .تواند بدون مانور سياسي مهمي رخ دهد
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سي رخ ندهد، مشخصات ساختار سياسـي درونـي، فراگردهـا و    با وجود اين، اگر مانور سيا

تصميم گيري فردي، تركيب اين تصـميم هـا   : مانور سياي بر. نتايج را تعيين خواهند كرد

  .در استراتژي مورد نظر، و برگردان استراتژي مورد نظر در استراتژي حاصل تاثير دارد

  تدوين تجويزهاي يكپارچه

كه عوامل شناختي و سياسي مي تواننـد فراگردهـاي   براساس بحث پيشين مشخص است 

عوامـل  . سازماني تصميم گيري اسـتراتژيك را بـه طـرق منفـي تحـت تـاثير قـرار دهنـد        

شناختي، سازماني و سياسي ممكن است جملگي از يك جهـت گيـري اسـتراتژيك بـراي     

. شركت حمايت كنند، كه در اين حالت تغييـر جهـت گيـري بسـيار دشـوار خواهـد بـود       

ركنان سازمان ممكن است در ابتداتصور كنند كه اهداف سياسي آنها بـه وسـيله جهـت    كا

بـا تثبيـت جهـت گيـري اسـتراتژيك،      . گيري استراتژيك مشخصي متحقـق خواهـد شـد   

فراگردها و ساختارهاي سازماني خاصي توسعه خواهند يافت كـه از طريـق تعريـف نقـش     

آوردن اطلاعات مربوط، تقويت شـده   هاي سازماني براساس جهت گيري جديد، و با فراهم

و سبب خواهدشد تا تصـميم گيرنـدگان، تـك تـك مشـكلات را براسـاس جهـت گيـري         

با شكل گيري مفاهيم و راه حل هاي تصـميم گيرنـدگان در   . استراتژيك كلي شكل دهند

با شـكل گيـري مفـاهيم و راه حلهـاي تصـميم      . مورد مسائل استراتژيك كلي شكل دهند

ورد مسائل استراتژيك جديد و براساس سـاختارها و فراگردهـاي سـازماني    گيرندگان در م

  .موجود، عوامل شناختي نيز وارد بازي خواهند شد

براي آن كه بتوان جنبه هاي سياسي و شناختي تصميم گيري اسـتراتژيك را در راسـتاي   

ي اصـل . كيفيت تصميم ها قرار داد، يك اصل مورد نياز است "كاهش"در عوض  "افزايش"
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. اسـت  "تعـارض سـازمان يافتـه   "كه من در جهت اين هدف استفاده خواهم كـرد، اصـل   

اختلاف ميان تصميم گيرندگان بايد به روشني تعيين و با روش سازمان يافته مورد بحـث  

  .قرار گيرند

مخالفـت  "يكي از روش هاي معرفي تعارض سازمان يافته، به كـارگيري شـكل خاصـي از    

. فـت و گـو و مباحثـه بـين گروههـاي مختلـف ذي علاقـه اسـت        براي افزايش گ "زيركانه

مخالفت زيركانه متضمن ارائه رسمي يـا غيررسـمي نظـرات مختلـف در مـورد مشـكلات       

شواهدي وجود دارد كـه نشـان مـي دهنـد     . استراتژيك به مسئولان تنظيم استراتژيهاست

  .23اين فراگرد درك مشكلات استراتژيك را بهبود مي بخشد

يك فراگـرد سـازماني اسـت كـه براسـاس آن مـي تـوان بـا          "مخالفت زيركانه"بنابراين،  

استفاده از منافع سياسي ذي علاقگان، فراگردهاي سازماني است كه براساس آن مي توان 

. با استفاده از منابع سياسي ذي علاقگان، فراگردهاي شناختي و آگاهي را بهبـود بخشـيد  

ررسمي در تعدادي از شركت ها اسـتفاده شـده و   اين رويكرد با موفقيت زياد و به شكل غي

  .لذا به يكي از فنون كممك كننده به تصميم استراتژيك تبديل شده است

  

  

  

  

 

23 - Schwenk, 1984c:Mason and Mitroff 1981. 
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  تبيين تصميمهاي استراتژيك و بهبود آنها

24)1982))(در جستجوي كمال((به نام ))واترمن((و))پيترز((از زماني كه در كتاب   
 

ارائه شـده، چنـد   ))از بهترين مديريت در آمريكا شركتهاي برخوردار((، فهرست شماري از 

در چنـد  .مورد از اين شركت هاي عالي ،افت عملكرد و مشكلات مالي راتجربـه كـرده انـد   

سال اخيرچندين مقاله نوشته شده كه هريك توضيحاتي بـراي تنـزل ايـن شـركت هـا از      

مورد نارسايي هـاي  برسي دلايل طرح شده در اين مقاله ها در . سطح عالي ارائه كرده اند 

استراتژيك بسيار جالب است ،چرا كه آنها بـه رويكردهـاي افـراد در مـورد تبيـين نتـايج       

بـه شـكلي   )) نارسايي استراتژيك((ي  در اين جا، واژه. تصميم هاي ، نگاهي موشكافه دارند

گسترده ارائه شده ، وهر نوع نارسايي بـراي دسـت يـابي بـه هـدف هـاي اسـتراتژيك يـا         

اين هدف ها مي توانند شـامل اهـداف صـريح تـدوين شـده از      . را دربر مي گيردسازماني 

سوي شركت ، و يا هدف هاي كلي تمام كسب و كارها نظير اجتناب از كـاهش سـودآوري   

باشند و سه نوع توضيح در مورد نارسايي هاي استراتژيك را كه در يكي از مقاله ها مطرح 

  .شده ، تشريح خواهد شد 

  .خوب استراتژي هاي بدون تدوين مي كنند  چرا شركت هاي

اكنـون  ((،مقاله اي تحـت عنـوان    25نشريه هفته نامه ي بازرگاني 1984سال  5در شماره 

منتشر شده بود كه نارسايي هاي استراتژيك را در برخي از شركت هايي ))بهترين كيست؟

مورد بحث قرار مـي  به عنوان بهترين معرفي شده بودند ))واترمن((و )) پيترز((كه از سوي 

 

1. Pcters and waterman’s book “in search of Excellence”(1982) 
2. Business week 
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، خـط  26شامل آتـاري )) بهترين شركت ها((اين مقاله ، موفقيت هاي اخير گروهي از . داد

را توصيف مي  30، و ابزار آلات تكزاس29، هالت پاكارد28، لوازم علمي ديجيتال27هوايي دلتا

با بررسي دلايل ناظر بر نارسايي هاي استراتژيك اين شركت ها سه رويكرد اساسـي  . كرد 

  .توصيف نارسايي آتاري به اين شرح است. مي توان تبيين كرد را 

آتاري آن چنان از توجه به بازار دور افتاده بود كه نتوانسـت دريابـد مشـتريانش    ((  

ديگر علاقه اي به بازي هاي ويديويي ندارند و به سمت كامپيوترهاي خـانگي جلـب شـده    

  ه نامه ي  هفت.(،و اين يك سهل انكاري نابود كننده بود ))اند 

  ) .77،ص  1984بازرگاني،سال 

درسطور بعدي مقاله، عكس العمل كنـد خطـوط هـوايي دلتـا نسـبت بـه كـاهش          

  مقررات،به نارسايي آن درتشخيص

هفتـه نامـه ي   (اهميت كامپيوتر در نظارت بر قيمـت بلـيط هـا نسـبت داده شـده اسـت       

ارد كـه كـاهش درآمـد    سـرانجام ، مقالـه عنـوان مـي د    ) .  78، ص  1984بازرگاني،سال 

شركت لوازم علمي ديجيتال ، به دليل نـاتواني شـركت در پـيش بينـي اهميـت فزاينـده       

) . 86: پيشين (كامپيوترهاي شخصي و ايستگاه هاي كار نصب شونده بر روي ميزها است 

بـه  . هر خواننده متوجه خواهد شد كه همه ي اين توضيح ها ، يك ديدگاه مشترك دارند 

تمام آنها چنين استدلال مي كنند كه روش هايي كه يك سازمان درك مي نظر مي رسد 

كند ، مي فهمد و تصميم مي گيرد شبيه به روش هايي است كه يك فرد به كار مي گيرد 

 

3. Atari 
4. Delta Airlines 
5. Digital Equipment 
6. Hewlett-Packard 
7. Texas Instruments 
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مثلاً گفته شد كه شركت آتاري مرتكب يك سهل انگاري شد ، شركت لـوازم ديجيتـال ،   . 

  به دليل

بـه عبـارت ديگـر ، ابـن     . در پـيش بينـي گرديـد    تعصبات رئيس شركت ،قرباني نارسايي 

البتـه ، مـي   . ، اسـت  ))يك سازمان به عنوان يـك فـرد   (( توصيف ها ، مبتني بر استعاره 

  مع هذا ،. دانيم كه سازمان ها ، عقايد و احساساتي نظير افراد ندارند 

ش در اين ديدگاه براي تبيـين تصـميم هـاي سـازماني ونارسـائي هـاي اسـتراتژيك از رو       

  استفاده) يا معرفت مستقيم (شهودي 

اين مجموعه توضيح ها را با مجموعه ي دوم كه از ديدگاه ديگري مطرح شده ، . مي شود 

  .اين ديدگاه ابتدا شركت ابزار آلات تكزاس را مورد بحث قرار مي دهد . مقايسه كنيد 

تراتژيك نظام مديريت بيش از حد پيچيده ، شـامل مـديريت ماتريسـي و طرحهـاي اس ـ    ((

به عنوان مثال ساختاردرهم ريخته .متعدد،كارفرمايي اقتصادي راتحت  الشعاع قرارداده بود

  گزارش هاي شركت ابزار آلات تكزاس موجب گرديد تا طراحي  

و توليد كالاهاي جديد كليدي نظير كامپيوترهاي بزرگ با حافظه ي زياد ، با تأخير بـيش  

  .از حد به جريان افتند

بر تكيه ي بيش از حد شركت بـر   31توضيح ناظر بر نارسايي استراتژيك در شركت رولون 

  ). 77-78: پيشين . ( فنون و نظام هاي مدرن تصميم گيري ومديريت تأكيد دارد 

در اين دو توضيح ، نارسايي به مشكلات يا نبود تناسب در نظام ها، ساختار گزارش هـا ، و  

در اين ديـدگاه ، بـه   . تصميم گيري نسبت داده شده است روش هاي مورد استفاده براي 

 

1. Revlon Company 
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سازمان تقريباً به عنوان ماشـيني كـه تصـميم هـا را از طريـق فـرا گردهـا سـازماني ، يـا          

شـركتها بـه دليـل ايـن كـه ماشـين آلات       . ساختارهاي نامناسب ، نسبت داده شده است 

البته ، هيچ كس اعتقـاد  . تصميم گيري به خوبي كار نمي كردند ، با شكست مواجه شدند 

بـا وجـود ايـن ،    . مانند يك ماشين كار مي كند )) كلمه به كلمه (( ندارد كه يك سازمان 

  .اين استعاره براي نشان دادن كانون اصلي اين ديدگاه مي تواند سود مند باشد

نقل قول بعدي ، كه نارسايي شركت لوازم علمي ديجيتال در رسيدن بـه مقـام برتـرين را    

اين شركت به عنوان يـك  . ميكند ، نشان گر رويكرد سوم در توضيح مسائل است  بررسي

مهم ترين چيـز بـراي بـيش تـر مـديران ،      (( سازمان قوياً سياسي توصيف شده كه در آن 

  ))گسترش دامنه ي قدرت خود بود ، و نه توليد و فروش كالاهاي جديد

هالـت  ((نـه ي مشـكلات شـركت    ديدگاهي مشابه رامي توان درتوضيح ارائه شـده در زمي  

بر اساس اين مقاله ، يكي از بزرگ تـرين  . دربازار كامپيوتر شخصي ، مشاهده كرد ))پاكارد

شركت ))بيش از حد مستقل((مشكلات ، نارسايي ناشي از نبود همكاري ميان بخش هاي 

  .با يكديگر است

ياسي يا مبتني بر تضـاد  در اين توضيحات ، سازمان با استفاده از استعاره ها و واژه هاي س

در اينجا ، سازمانبه عنوان ميداني كه در . توصيف شده است ) ياتيول(، نظير قلمرو قدرت 

آن ،افراد و گروه ها براي كسب منابعي نظير قدرت ، موقعيت ، پول با يك ديگر رقابت مي 

  .كنند ، ديده شده است 

ثيرگرفته ويـاحتي تعيـين مـي    استراتژي ها نيـز بـه وسـيله ي فراگـرد مـذاكره و تضـادتأ      

نارسايي هاي استراتژيك زماني نمود مي يابنـد كـه افـراد يـا گـروه هـاي قدرتمنـد        .شوند
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احساس مي كنند منافعشان به وسيله ي استراتژي جديد تأمين نمي شود در اين صـورت  

  .ممكن است آنها راه اجراي استراتژي را مسدود سازند 

توضيح نتايج تصميم ها ، چـارچوب هـاي متفـاوتي     اين رويكرد هاي مختلف در زمينه ي

براي پژوهش در مورد تصميم گيري اسـتراتژيك ، و بـراي تجـويز هـاي نـاظر بـر بهبـود        

تعقيب تنها يك رويكرد ، به كانون تنگي منجر . تصميم هاي استراتژيك فراهم مي سازند 

ققان و مجريـان  مي شود كه برخورد مناسب با پيچيدگي مشكلات استراتژيك را براي مح

به عنوان مثال ، كساني كه تصميم هاي استراتژيك را تـلاش هـاي   . دشوار خواهد ساخت 

عقلاني عمدي براي رسيدن به هدف هاي شـركت مـي داننـد ، ممكـن اسـت بـه سـاز و        

كارهاي سازماني يا فراگردهاي سياسي داخلي تأثير گذارنده بر تصـميم هـاي اسـتراتژيك    

سوي ديگر ، كساني كه اين تصميم ها را نتايج فراگردهاي مذاكرات از . توجه كافي نكنند 

سياسي مي دانند ، ممكن است توجه كافي به هدف هاي كلي شـركت و روش هـايي كـه    

  .تصميم هاي استراتژيك به تحقق اهداف منجر مي شوند ، مبذول ندارند 

. جديـدي نيسـت   البته بحث قبلي در مورد رويكرد هاي ناظر بر تنظيم استراتژي مطلـب  

بلكـه  . همچنين ، اين بحث در نظر ندارد استدلال كند كه تجويز هاي فردي بي فايده اند 

نظر بر آن است كه در مورد روش هايي كه اين تجويز ها بتوانند به شكل هوشيارانه مـورد  

  .استفاده قرار گيرند ، زمينه ي مناسبي براي بحث فراهم شود 

 تجويز هاي ارائه شده از سوي ديدگاه هاي منفرد حركت كنـيم ،  اگر ما بخواهيم به ماوراء

مربيان موجود در استراتژي بازرگاني و ديگر رشته هاي بازرگاني بايد مـديران را بـه تفكـر    

مـا  . عميق در مورد مشكلات استراتژيك خود و تدوين راه حل هاي استادانه تشويق كنند 
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هاي جاري در زمينه تصميم گيري استراتژيك مي توانيم با تجهيز آنها به بهترين پژوهش 

  .به شكل آماده ، به آنها كمك كنيم 

اين تحقيق ،تلاشي است براي ارائه ي بهترين تحقيقات جاري كه در صدد درك و بهبـود  

كـه بـراي بحـث در مـورد ايـن پـژوهش         Iچـارچوب  . تصميم گيري استراتژيك هستند 

 33)1971)) (مبنـاي تصـميم   ((، بـا عنـوان  32سون استفاده شده ، قوياً از كتاب گراهام آلي

سه رويكرد ناظر بر توصيف نارسايي هاي مربـوط بـه تصـميم، بـا سـه      . تأثير گرفته است 

.                                                      مدلي كه براي بررسي تصـميم هـا از سـوي آليسـون پـيش نهـاد شـده ، تطبيـق دارنـد         

  يست؟تصميم استراتژيك چ

پژوهش هاي ناظر بر تصميم هاي استراتژيك را از اين سه ديدگاه برسي خواهيم كرد ولي 

)) استراتژي((تعريف واژه . پيش از اين ، لازم است تصميم هاي استراتژيك را تعريف كنند

در واقـع از ايـن واژه ، تعريـف هـاي     . با وجود استفاده ي زياد از آن بسـيار دشـوار اسـت    

، ولي در مورد بهتـرين آن ،اتفـاق نظـر وجـود     )   Bracker ,1980(شده استمختلفي ارائه 

.                                                                                                                            ندارد

  :استراتژي عبارت است از 

  داف و مقاصد بنيادي يك شركتتعيين اه -

  انجام دادن يك سلسله اقدام ها -

  .تخصيص منابع ضروري، براي اجراي اين اهداف -

                                                                               chandler)،) 1962( 1962چاندلر ((                           

 

1. Graham Alison 
2. The Essence of Decision 
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  :ت از استراتژي عبارت اس    

  بازار/ دامنه ي كالا  -

  بردار رشد -

  مزيت رقابتي -

  . سينر جي -

                                                                                                 Ansoff , 1955)( 1965آنسوف                                     

  :استراتژي عبارت است از  

  منظور ها ، مقاصد ، اهداف و خط مشي هاي اصلي الگوي     -

طرح هايي براي دست يابي به اين اهداف ، كه به شكلي بيان مي شـود كـه مشـخص        -

مي سازد شركت در چه كسب و كاري است ،يا بايد باشد ، و شركت در چه وضعي است و 

  .چه بايد باشد 

   Andrews , 1971)(  1971آندرئوز                     

  :استراتژي شامل 

بازار و گستره هاي جغرافيـايي  / حدود ، كه ممكن است بر اساس تطبيق هاي كالا        -

  .تعيين شود 

  .به كارگيي مجدد منابع و صلاحيت هاي بارز        -

  .                                                                         مزيت رقابتي       -

  سينرجي      -

  .كاكردي مي باشد ) 3(كسب و كار ، و ) 2(شركت ، )1(در سه سطح سازماني       
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    Hofer and Schendel , 1978)(  1978هوفروشندل ،                     

  : استراتژي 

الگوي تصميم ها در شركتي است كه منظورها ، مقاصد و اهداف خـود را شـكل مـي         -

  .ازد دهد و آشكار مي س

خط مشي هاي اصلي و طرح هاي لازم براي دست يابي به اين اهـداف را توليـد مـي        -

  . كند 

كسب و كاري را كه شـركت مايـل اسـت در آن باشـد ، و نـوع  سـازمان اقتصـادي و            -

  .انساني كه در نظر است، را تعريف مي كند

   1973كريستنسن ، آندرئوز ، و باور                    

                    )(Christensen , Andrews , and Bower , 1973     

  . استراتژي الگويي در جريان تصميم هاست 

    Mintzberg , 1978)( 1978مينتز برگ                    

ممكن است احتمال ارائه تعريفي مختصر ، روشـن و دقيـق از اسـتراتژي ،        

با وجود اين سـعي خواهـد شـد تـا     . داشته باشد متضمن تمامي عناصر اصلي آن ، وجود ن

ويژگي هاي اصلي تصميم هاي استراتژيك را بر شمرده و وجوهي كه آنها را از ديگـر انـوع   

  . تصميم متمايز مي سازند ، ارائه شوند 

. انـد  )) نا متعـارف ((و )) فاقد ساخت (( نخست، تصميم هاي استراتژيك ،     

ست و نمي توان آن را در ضوابط تصـميم هـاي سـاده    هر تصميم ، چيزي منحصر به فرد ا

بنابر اين ، تصميم در مورد دوباره پر كردن انبار ، كه مي تواند با استفاده از يـك  . قرار داد 
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از سوي ديگر ، تصـميم شـركت ابـزار    . فرمول اتخاذ شود ، يك تصميم استراتژيك نيست 

  .تصميم استراتژيك است علمي ديجيتال براي ورود به بازار كامپيوتر شخصي ، 

. دارنـد  )) اهميت ويژه اي ((دوم ، تصميم هاي استراتژيك آنهايي هستند كه بر سازمان ، 

تصميم هايي كه شامل بكارگيري منابع زياد بوده و احتمال مناقع يا ضرر هـاي عمـده در   

را  تصميم گيري در مورد استخدام كارمند سـاعتي .نتيجه ي اتخاذ آنها وجود داشته باشد 

ولـي تصـميم شـركت ابـزار آلات تكـزاس در زمينـه       . نمي توان استراتژيك محسوب كرد 

  .توسعه كامپيوتر خانگي ، استراتژيك است 

در واقع اين جنبه است . اند )) پيچيده (( سر انجام،تصميم هاي استراتژيك عموماً بسيار  

اي هنجـاري فراگـرد   مـدل ه ـ . كه آنها را به موضوعي جالب براي مطالعه تبديل مي كنـد  

) طـراح شـد    1979مثلاً مـدلي كـه بـه وسـيله ي اشـتاينر در سـال       (تصميم استراتژيك 

استدلال ميكنند كه اين تصميم ها بايد مبتني بـر توجـه بـه رونـدهاي وسـيع محيطـي ،       

پويايي هاي رقابتي يك صنعت ، توانمدي ها و ضعف هاي شـركت در هـر يـك از زمينـه     

تدوين استراتژي سازگار با تمامي اين عامل هـا  .اي مديريت باشندهاي كاركردي ، و ارزشه

  .واقعاً كار بسيار پيچيده اي است 

  سه ديدگاه در مورد تصميم گيري استراتژيك 

(( تصميم هاي استراتژيك را مي توان از طريق سـه مـدل كلـي مـورد اسـتفاده از سـوي       

جريـان بحـران موشـكي كوبـا     براي توصيف تصميم هاي دولت ، نظير آنچه در )) آليسون 

  .اتخاذ شد ،درك كرد 
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در اين فرض استوار است كه  Aدر ساده ترين شكل و در حد نهايي ، مدل     

سازمانها مانند افراد خردمندانه عمل مي كنند ، و آليسون عملكرد سـازمانها را بـر مبنـاي    

  .34اهداف پذيرفته شده توصيف مي كند

اسـت و  )) كاملاً عقلايـي  (( كه )) انسان اقتصادي (( ز اين برداشت ، با برداشت سايمون ا 

باوجود . 35دارد شباهت دارد)) كامل (( از نتايج حاصل از تمام راه كارهاي محتمل آگاهي 

اين ، همانطور كه آليسون خاطر نشان مي سازد ، در اين مدل موارد مختلفـي ديـده مـي    

خصوصـيات شخصـي يـا    (( خـي مـوارد ،   در بر. شوند كه احتمالاً بسيار واقع گرايانه ترند 

) و ناديـده گـرفتن   ( تمـايلات آن بـراي درك   (( و )) تمايلات روانشناسانه علت يا دولـت  

  .دامنه دقيق راهكار ها مورد توجه است 

  . است )) عقلايي آگاهانه (( جنبه ي اساسي اين مدل ، تلقي تصميم ها به عنوان محصول 

تصميم ها ، نتايج انتخاب عمدي نيستند ، بل بايد بـه  ،  AAآليسون مي گويد كه در مدل 

وي برخـي از اصـول اساسـي ايـن     . فراگردهاي سازماني به آنها نگاه شود )) بازده ((عنوان 

  .مدل را خلاصه مي كند 

نخست آن كه بسياري از تصميم هاي سـازماني نتيجـه رويـه هـا و برنامـه          

يم ها را نتـوان بـا ايـن رويـه هـا متحقـق       وقتي اين تصم. هاي عملكرد استاندارد هستند 

خاصي تبعيت مي كند كـه  )) الگوهاي (( ساخت ، جست و جو براي راه حل هاي ديگر از 

تغييراتي در ساخت هـا و  )) تطبيق سازماني ((دوم ، . متأثر از امور جاري سازماني هستند 

، علي رقـم تـأثير    سرانجام. امور جاري به وجود آورده و سپس و تصميم ها اثر مي گذارد 
 

34 - Allison , 1971 , PP , 15-20 

35 - Simon , 1976 , PP . 79 – 84 
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فراگردهاي سازماني ، رهبران يا مديران اجرايي ميتوانند در جهت گيري تصـميم هـا اثـر    

مع هذا ، اين تأثيرات بسيار محـدود تـر از كنتـرل كامـل انـد و تنهـا از طريـق        . بگذارند 

  .فراگردهاي سازماني قابل اعمال هستند 

بـه   36)) رو كراتيـك  الگوي سياست بـو (( آليسون يا  AAAبر اساس مدل     

)) برايند مذاكره ميـان افـراد   (( تصميم ها به عنوان پيامد بازي هاي سياسي ، يا به عنوان 

 –بـه نمـايش در آوردن بـازي    ((تشريح يك تصميم دراين مـدل متضـمن   . نگاه مي شود 

كـه بـه عنـوان     –كانال ، موقعيت ها ، بازيگران ، اولويت هاي آن ها ، كشمكش ها  –اقلام 

  . ، است )) ك بر آيند اقدام مورد نظر را باعث مي شوند ي

آليسـون  (( برخي از پژوهش هاي مديريت استراتژيك منطبق با سه مـدل      

را فهرست كرده است اين فهرست متضمن همه ي تحقيقـات مربـوط بـه هـر ديـدگاه      )) 

قـاط  براي هر طبقه شمار اند كي از مطالعات انتخاب شـده اسـت تـا بـه وضـوح ن     . نيست 

  .برخورد تحقيق را در هر يك از ديدگاه ها نشان دهد 

براي انتخاب هـاي مـوثر اسـتراتژي رهنمودهـايي از سـوي برخـي نظريـه            

پردازان دانشگاه هاروارد كه روش بررسي موردي را در پژوهش خود تعقيـب مـي كننـد ،    

) 1971( برخي از بهترين مثـال هـاي ايـن رهنمودهـا از سـوي آنـدروز       . ارائه شده است 

  .عرضه شده است ) 1963(و تيلز ) 1965(آنسوف 

پژوهش هاي بسـياري در ايـن رابطـه وجـود دارنـد كـه بـراي كمـك بـه              

استراتژيست ها در تصميم گيري هاي عقلايي تر صورت گرفته اند اين پژوهش مي كوشد 

 

1. Burraucratic   Politics   Paradigm 
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چـون   .تا مقتضياتي را كه مديران در تنظيم استراتژي ها بايد رعايت كنند مشخص سازد 

  .بررسي هاي بسيار خوبي از اين پژوهش موجود است 

بوسـيله ي برنامـه    37)) تاثير سود استراتژي هاي بـازار  (( پايگاه اطلاعاتي     

نـوع كـالا و خـدمات در     1500ريزي استراتژيك اداره مي شود و شامل اطلاعاتي بيش از 

( نـرخ سـود ، اسـت    شركت بر مبناي عوامل مؤثر بـر جريـان نقـدينگي و     150متجاوز از 

(Schoeffler ,  1977   .     ، عوامل مورد نظر شامل مواردي نظير سـهم كسـب و كـار و بـازار

پژوهش گراني . نرخ معرفي كالاهاي جديد ، هزينه هاي تبليغاتي و تراكم سرمايه جدا اند 

كه از اين پايگاه اطلاعاتي استفاده مي كنند ، عواملي را بر مي گزيننـد كـه احسـاس مـي     

  . نند موفقيت استراتژيك را سبب خواهند شدك

اين تحقيق رهنمودهاي كلي براي كمك به مديران در تنظيم استراتژي مؤثر را فراهم مي 

  .سازد 

افراد ديگر با مطالعـه اطلاعـات آمـاري و تـاريخ شـركت هـا مـي كوشـند             

وين پيشنهادهايي براي تنظيم انواع خاصي از استراتژي ، در موقعيـت هـاي مشـخص تـد    

پيشنهاد هايي براي تنظيم استراتژي هـايي در زمينـه    38به عنوان مثال ، هار يگان. كنند 

و بـراي سـرمايه   ) 1983(براي هماوردي عمودي ) 1920( كسب و كارهاي در حال تنزل 

در مطالعـه ي   39) 1978(هاتن ، شندلر ، و كـوپر  . گذاري هاي مشترك تدوين كرده بود 

 

2. Profit Impact of   Market  Strategies 
3. Harrigan 
4. Hatten , Schendler , and  Cooper (1978) 
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و ديگـر   40اده از اطلاعات مالي پايگاه اطلاعـاتي كامپوسـتات   صنعت آب جو سازي با استف

  .منابع اطلاعاتي ، عوامل موفقيت استراتژيك براي اين صنعت را مشخص كردند

تمام اين تحقيقات مبتني بر اين فرض است كه مديران مي تواننـد از ايـن       

يقي كه در زيـر  اطلاعات براي تصميم گيري هاي عقلايي استفاده كنند با وجود اين ، تحق

مـي   41مورد بحث قرار خواهد گرفت ، اشاره دارد بر ايـن كـه محـدوديت هـاي شـناختي      

  .توانند بر تلاش هاي مديران در تصميم گيري عقلايي تأثير گذارند 

  محدوديت هاي شناختي

محــدوديت هــاي شــناختي تصــميم گيرنــدگان كليــدي ، تــوان آن هــا را بــراي انتخــاب 

شـناخت تصـميم گيرنـدگان كليـدي در     . تأثير قـرار مـي دهـد    استراتژيك عقلايي تحت 

پژوهش هاي مربوط به مديريت استراتژيك بسيار مورد توجه است ايـن امـر تـا حـدي از     

تشخيص رو به رشد اهميت ادراكات تصميم گيرندگان كليـدي در بررسـي ارتبـاط ميـان     

  .محيط ، استراتژي و ساختار سر چشمه مي گيرد 

و )) لورنس . (( اين تشخيص را مورد بحث قرار داده اند مطالعات متعددي     

، بررسي ادراكات مديران ارشـد در   43سازمان و محيط ((در كتابشان به نام  42))لورش (( 

سه صنعت را به عنوان بهترين روش تعريف نا معلومي محـيط بـراي ايـن صـنايع معرفـي      

ايي براي تعميم نظر خود در مـورد  آنها سپس از اين معيار ادراكي به عنوان مبن. كرده اند 

(( و )) آندرسـون  . (( روابط ميان محيط ، استراتژي و ساختار سازماني ، استفاده كرده اند 

 

5. Compustat 
1. Cognitive  Iimits 
2. Lawrence  and   Lorsch 
3. Organization  and   Environment 
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خاطر نشان مي سازند كه عوامل ذهنـي افـراد بـر ادراكـات محيطـي و       44)1975)) ( پين

شـده بـين   تمـايز قائـل   . سازماني ، و در نتيجه بر تنظـيم اسـتراتژي تـأثير مـي گذارنـد      

از سـوي مينتزبـرگ ، بـر اهميـت     )) بـه دسـت آمـده    (( و )) مورد نظر (( استراتژي هاي 

ادراكـات و  . بررسي ادراكات ، شناخت ها ، و نيات تصميم گيرندگان كليـدي تاكيـد دارد   

شناخت هاي مديران مي تواند به تحقق استراتژي مورد نظر كـه بـا اسـتراتژي كـه نهايتـاً      

پـژوهش گـران احتمـالاً مايلنـد تـا از      . به انـدكي دارد ، كمـك كنـد    ظاهر مي شود ، تشا

  .شرايطي كه مانع از تحقق استراتژي ها شده آگاهي يابند 

(( در بررسي طولي تغيير استراتژي در يك زنجيره فروشگاه خرده فروشي ،    

بـر   به اين نتيجه رسيدند كه در روش تعيين استراتژي) 1982)) (واترز (( و )) مينتزبرگ 

يك فرد آگـاه و مطلـع   (( اساس كار فرمايي اقتصادي ، تدوين استراتژي جديد نوعاً توسط 

آن ها چنين نتيجه گرفتند كه بـه ايـن دليـل اسـت كـه روش كـار       . صورت مي گيرد )) 

بررسـي  . در مركز برجسته تـرين موفقيـت هـاي شـركت قـرار دارد        45فرمايي اقتصادي 

تي در مورد طرز كار اين مغزهـاي آگـاه ، و بنـابراين ،    شناخت هاي استراژيست ها اطلاعا

و همچنين (عواملي كه به برخي از برجسته ترين موفقيت هاي شركت ها كمك مي كنند 

)) ميسـون  (( و )) هامبريـك  .(( فـراهم ميسـازد   ) برخي نارسايي هاي استراتژيك جزئـي  

از قالـب هـاي   خاطر نشـان مـي سـازند كـه تصـميم گيـري اسـتراتژيك متـاثر         ) 1984(

  .سازماني است )) سطح بالاي((وفراگردهاي تصميم اعضاء  46شناختي

 

4. Anderson   and   Paine 
5. Entrepreneurial   Mode 
6. Cognitive  Frames (or maps) 
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سر انجام ، تحقيق در مورد نحوه ي تشخيص مسئله ي اسـتراتژيك،تنظيم      

مشكل ،و فرا گردهاي تصميم ، نياز به آزمايش شناخت طراحان استراتژي را مـورد تأكيـد   

  : به . قرار مي دهد

(Dutton , Fahey , and  Narayana , 1983 ; Lyles , 1981 ; Mazolini , 1981 , and  

Mintzberg , Raisinghani , and Theoret, 1976) .   

و همكارانش استدلال مي كنند كه مفاهيم ، عقايد ،وفرضيات، و برداشت هـاي  )) دوتون((

كرد علت و معلولي طراحان استراتژي نحوه ي تنظيم مسائل استراتژيك را تعيين خواهند 

جزيي از فراگرد تعريف مشـكل اسـت و اسـتدلال    )) ذهنيت((متذكر مي شود كه ))ليلز ((

مي كند كه تعريف مشكلات از سوي استراتژيست ها به وسيله ي گذشته ي آنهـا هـدايت   

  .مي شود 

با مشخص شدن اهميت شناخت ها ، پـژوهش گـران گسـترش نقـش خـود در مـديريت       

ين بخش ،تحقيقـات صـورت گرفتـه بـر روي پـنج عنـوان       در ا. استراتژيك را آغاز كردند 

اين عناوين شـامل اكتشـافات و   . مشخص در زمينه شناخت استراتژي خلاصه خواهد شد 

، غالب هاي شناختي ، فرضيات استراتژيك ، قياس و استعاره   47سو گيري هاي شناختي 

  .و اختلاف هاي فردي ، هستند 

  پژوهش در شناخت استراتژيك

سازي شناختي ، نقطه ي شـروع مفيـدي در تجزيـه و تحليـل فراگـرد هـاي        مفهوم ساده

كـه اسـتدلال   )) فرد گرايي محدود (( در بحث خود پيرامون )) سايمون. ((شناختي است 

 

1. Cognitive  Heoristics  and  Biases 
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مي كند تصميم گيرندگان بايد هنگام برخورد با مشكلات پيچيده مدل هاي ذهني سـاده  

  .مل ساده سازي فراهم كرده است اي به وجود آورند ، زمينه ي مناسبي براي طرز ع

يـافتن  (  49))رضـامندي (( و  48))حداكثر كـردن  (( بسياري از اوقات ، بين     

تميـز قايـل مـي شـوند و چنـين      ) بهترين راه حل در مقابل راه حل صرفاً رضايت بخـش  

استدلال مي شود كه عوامل شناختي ، سياسي و سازماني در تمام تصميم گيران در رضـا  

با وجود اين ما بايد براي اين واقعيت ساده كـه مـديران اغلـب حـداكثر     . دارد  مندي تاثير

  .كردن را دنبال مي كنند ، بيانديشيم

و ديگـران در يافتنـد كـه مشـكلات     ) 1981)) (ميـت راف ((و )) ميسـون ((    

چگونه استراژيست ها با توان مندي . استراتژيك ، حداقل در تعريف بي نهايت پيچيده اند 

ردازش اطلاعات مي توانند مشكلات اسـتراتزيك را بـا ايـن پيچيـده گـي ، درك      محدود پ

  كنند ؟

سـو  ((تلاش طراحان استراتژي بـراي درك مشـكلات پيجيـده مـي توانـد          

بنـابر ايـن   . آن ها را مشـخص سـازد   )) فرضيات استراتژيك(( موجود در  50))گيري هاي 

فراهم مـي   51))طرح واره اي(( يا  ))چارچوب مرجع ((فرضيات استراتژيك ، مبنايي براي 

سازند كه تصميم گيرندگان از طريق آن ها مشـكلات اسـتراتژيك پيچيـده را نشـان مـي      

ابزار هايي هستند كه با استفاده از آن هـا مـي تـوان غالـب      52))قياس و استعاره. (( دهند 

به كار هاي شناختي و طرح واره ها را از گروهي مشكلات ، در مشكلات استراتژيك جديد 

 

2. Maximizing 
3. Satisficing 
4. Biases 
5. Schemata 
6. Analogy  and  Metaphor 
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اگر نتوان با مشكلات استراتژيك از طريق قياس برخورد كرد ، ممكـن اسـت يـك    . گرفت 

بنابراين ، مي توان از روش اكتشافي و سـو گيـري هـا در    . تشخيص پيچيده صورت گيرد 

بر روش نفوذ عوامل شناخت )) اختلاف هاي فردي . ((تدوين فرضيات جديد استفاده كرد 

  .دارند و نتايج تصميم ها تاثير

  روش هاي اكتشافي و سو گيري هاي شناختي 

ادبيات ناظربر نظريه تصميم رفتاري ، مطالب كافي براي بررسي روش هاي     

پـژوهش  . اكتشافي و سو گيري هاي شناختي در مديريت استراتژيك را فراهم مي سـازد  

ينـه  گران اخيراً چنين استدلال مي كنند كه سو گيري هاي تصميمي مشخص شده در زم

  .هاي آزمايشگاهي ممكن است بر تصميم گيري استراتژيك نيز تاثير گذارند 

                                        )(Barmes , 1984; Chittipeddi and Gioia, 1983; 

Schwenk, 1984; Duhaime and Schwenk, 1985      

ي هـاي  تا كنون فهرست هاي متعددي از روش هاي اكتشافي و سـو گيـر      

تدوين شده و نمونه هايي از آن را مي توان در بررسي هاي محققين مختلف مشاهده كرد 

  :به عنوان مثال به بررسي هاي اين افراد مي توان اشاره كرد ( 

( Hogarth (1980) ; Hogarth and Makridakis (1981); Slovic, Fischhoff, and 

Lichtemstein (1977); Taylor (1975); ) . 

ژوهش گران شماري از روش هاي اكتشافي يا قوانين سر انگشتي را كـه تصـميم گيـران    پ

براي ساده ترين مشكلات پيچيده اسـتفاده مـي كننـد ، و شـماري از سـو گيـري هـا در        

تصميم را كه مي توانند بر تصميم هاي استراتژيك تاثير داشته باشند را مشخص كرده اند 

.  
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يگر نظريه پـردازان رفتـاري تصـميم خـاطر     و د))كافمن(( و)) تور سكي ((    

نشان كرده اند كه روش هاي اكتشافي مـي تواننـد ميـان برهـاي مـوثري بـراي پـردازش        

همان طور كه آن ها گفته اند به طـور كلـي روش هـاي اكتشـافي     . اطلاعات فراهم سازند 

. شـوند  كاملاً سود مند ند ، ولي گاهي اوقات به اشتباهات شديد و سيستماتيك منجر مي 

  .براي نشان دادن ماهيت قواعد كلي و سو گيري ها ، مثالي را در اين جا بررسي مي كنيم

تصميم هاي استراتژيك اغلب به وسيله ي قضاوت در مورد احتمـال انـواع       

يكي از قواعـد كلـي كـه ممكـن     . خاصي از تغييرات در محيط تحت تأثير قرار مي گيرند 

است بـا اسـتفاده    53))در دسترس بودن (( ارد ، قائده ي است بر قضاوت احتمالي تاثير گذ

از اين امر ، اگر به ياد آوردن تاريخ واقعه هاي گذشته آسان باشد ، تصميم گيرنـدگان بـه   

بـه عبـارت ديگـر ،    . اين قضاوت خواهند رسيد كه وقوع رخداد در آينـده محتمـل اسـت    

واقعـه هـاي گذشـته در    )) دن موجود بـو (( قضاوت در مورد احتمال يك رويداد مبتني بر 

اساساً به ياد آوردن رويدادهايي كه تكرر وقوع آنها زيـاد اسـت در مقايسـه بـا     . ذهن است 

روش خـوبي  )) موجـود بـودن   ((رخدادهاي با تكرر كمتر ، آسان تر است ، و به اين دليـل  

وع براي قضاوت در مورد احتمال است با وجود اين، چيز هاي ديگري علاوه بـر كثـرت وق ـ  

وقـايع شـگرف   . مي تواند موجود بودن انواع خاصي از رويدادها را در ذهـن افـزايش دهـد   

به اين دليل قاعـده  . حتي اگر كثرت وقوع آن ها كم هم باشد ، ياد آوريشان ساده تر است

  .موجود بودن ممكن است قضاوت در مورد احتمال ها را منحرف سازد 

 

1. Availability 
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اسـتراتژيك اثـر گـذارد     سو گيري اي كـه ممكـن اسـت در تصـميم هـاي         

اين سو گيري مي تواند در عرض يابي افراد از شـانس موفقيـت   . است )) خطاي كنترل ((

در شـش بررسـي نشـان داده اسـت كـه      )) لانگر.((شان در حوادث خاطره آميز اثر گذارد 

وقتي افراد تصميمات متعددي با انتظار موفقيت بالا تر از احتمال واقعي اتخاذ مي كننـد ،  

ايـن افـراد   . ين انتظار احتمال وقوع آن تصميم ها را افزايش داده و تضمين مـي كنـد   هم

تمايل دارند مهارت خود يا تاثيري كه در نتيجه تصميم دارند را بيش از واقعيـت تخمـين   

  بزنند 

استدلال مي كند كه به دليل روش جمع آوري اطلاعـات ، مـا در   )) لانگر((    

  .معرض خطاي كنترل فردي هستيم

وي خاطر نشان مي سازد كه چون مردم دائمـاً بـه دنبـال راه هـايي بـراي          

كنترل نتايج در محيط هستند ، فرضياتي در مورد تاثير اقدامات خود بر اين نتايج درست 

اطلاعاتي را جستجو مي كنند كه فرضياتشان را تاييد مـي  (( به نظر وي آن ها . مي كنند 

اين نوع جستجو براي )). د مخالف را نا ديده مي گيرند كند ، حال آن كه نا خواسته شواه

  .كسب اطلاعات خطاي كنترل شخصي را تقويت مي كند 

اكثر روش هاي اكتشافي و سو گيري هايي كه در آزمون هاي آزمايشگاهي     

از ايـن رو ، پـژوهش   . مشخص شده اند ، از وظايف نسبتاً داراي ساخت استفاده مي كنند 

اتژيك كوشيده اند تا مثال هايي از عملكرد  سو گيـري هـا در تصـميم    گران مديريت استر

كانون فرا گرد هاي ساده سـازي كـه از حمايـت    .هاي استراتژيك واقعي را مشخص سازند 

آزمايشگاهي و ميداني برخوردارند ، بايد فرصت تعيين فرا گرد هايي كه فقط به وسـيله ي  
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هـاي سياسـي درون سـازمانها توليـد مـي       زمينه هاي غير طبيعي آزمايشگاهي يا فراگـرد 

شوند، افزايش دهند احتمال اين كه سو گيري هاي چند گانه بر تصميم هاي اسـتراتژيك  

اين را كه چگونه برخي از سـو گيـري هـا     54)1976(شوانك . تاثير گذارند نيز وجود دارد 

 ـ. ممكن است با هم تعامل داشته و يك ديگر را تقويت كنند نشـان داده اسـت    ه عنـوان  ب

ممكن است خطـاي كنتـرل در مـديران موفـق را     )) در دست رس بودن((مثال سو گيري 

ممكن است تجربه هاي موفق گذشته اين مديران كاملاً در ذهنشان باشـد ،  . افزايش دهد 

و بنابراين وقتي آن ها شانس هاي موفقيت خوددر مورد يك استراتژيك جديد را ارزيـابي  

  .تر به ياد شان مي آيد  مي كنند اين تجارب راحت

  فرضيات استراتژيك، غالب هاي ادراكي ، و طرح واره ها 

اثرات روش هـاي اكتشـافي و سـو گيـري هـا را مـي تـوان در فرضـيات تصـميم             

)) ميـت راف  (( و))ميسـون  .(( گيرندگان در مـورد مشـكلات اسـتراتژيك مشـاهده كـرد      

چـارچوب مرجـع يـا جهـان بينـي       استدلال مي كنند كه فرضيات ، عناصر اصلي) 1981(

به . طراح استراتژي اند كتاب آن ها ، تحليل خوبي از فرضيات استراتژيك را ارائه مي دهد 

عقيده آن ها مشكلات استراتژيك، متضمن پيچيدگي سازمان يافته اند ، به عبارت ديگـر ،  

شـكلات ،  متغير هاي مشكلات به نحوي با هم پيوستگي متقابل دارند كه راه حل برخي م

فرضياتي در مورد اين چنين مشكلات ضروري اند ، . باعث ايجاد مشكلات ديگر مي شوند 

  .زيرا خط مشي گذاران بايد در نبود اطمينان نيز دست به اقدام بزنند 

 

1. Schwenk (1986) 
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، بحـث مفصـلي در مـورد تـدوين     )1983)) (دواتـون ((و ))شري و استاوا((     

مثال هايي از فرضيات استراتژيك را ) 1969(ميسون . فرضيات استراتژيك ارائه مي دهند 

كه بر طرح گسترش بين المللي شركت بزرگ  سازنده لوازم ساينده تاكيد دارنـد ، عرضـه   

سه مورد از فرضيات براي ارائه ايده اي روشنتر از ماهيت فرضـيات اسـتراتژيك   . مي دارد 

  : در زير آورده شده 

  .ها قيمت ها را خواهند شكست آن . رقباي ما كميت مدار و گسترش دهنده اند  - 1

  .مشتريان ما، محافظه كارند و به كندي تغيير مي يابند  - 2

  فرصت هاي يكي شدن موجود است و داوطلبان ادقام نيز پذيرا هستند  - 3

تمام اين فرضيات با رفتار گروهها يا افرادي كـه بـراي موفقيـت اسـتراتژي         

فـريمن  . ي دارنـد ،سـرو كـار دارنـد    در  نتيجه اسـتراتژ )) سهمي((مهم اند ، و كساني كه 

)) ميتـراف  ((و ))ميسـون  . ((مي نامنـد   55))ذي علاقگان((اين افراد و گروهها را ) 1984(

استدلال مي كنند كه اغلب فرضيات ، ويژگي هاي شخصـيتي ذي علاقگـان هسـتند كـه     

. بايد به عنوان قضايابي براي به پيش راندن يك اسـتراتژي يـا خـط مشـي ،فـرض شـوند       

  .مديران ارشد را شكل مي دهند)) چارچوب هاي مرجع((ضيات استراتژي، مبناي فر

استدلال مي كنند كـه تجزيـه و تحليـل    ) 1983)) (ميت راف((و )) شريو استاوا((  

براي درك چگونگي تنظيم مشكلات مـي تواننـد سـود منـد     )) چارچوب هاي مرجع((اين 

در ) نقشه هاي شناختي و طرح واره هـا  (دو مفهوم از ادبيات  روانشناسي شناختي . باشند

  .ارتباط با چارچوب مشكلات استراتژيك مورد بحث قرار خواهند گرفت

 

1. Stakeholders 
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 57))تولمان ((واژه ي نقشه شناختي اولين بار به وسيله ي .  56نقشه هاي شناختي  

نقشـه هـاي شـناختي    . در بحث آموزش حيوانات و انسان هاي آزمايشگاهي استفاده شـد  

ر مورد جنبه هاي مختلف محيط تصميم و عقايد موجود در مورد روابـط  شامل مفاهيمي د

علت و معلولي ميان آن ها است اين نقشه ها مانند عدسي هاي درون نگـري كـه تصـميم    

گيرندگان را در انتخاب جنبه هاي خاص يك مسئله بـه عنـوان جنبـه هـاي مهـم بـراي       

  .تشخيص ،كمك مي كنند به كار گرفته مي شوند 

روش هايي براي نشان دادن نقشه هاي شـناختي بـه شـكل     58)1976(د آكسل رو  

چون نقشه هاي شناختي ، اغلب براي نشـان دادن جهـانبيني افـراد    . نمودار طراحي نمود 

استفاده مي شوند ، مي توانند براي ارائه فرضيات مشترك ميان گـروه تصـميم گيرنـدگان    

اطر نشان مي سازد كه هدف از ترسـيم  خ)) آكسل رود .(( استراتژيك به كار گرفته شوند 

بل ، اين نقشه عقايد كلي را . نقشه شناختي نشان دادن كل نظام اعتقادي يك فرد نيست

  .نسبت به دامنه يك تصميم يا خط مشي ،نشان مي دهد 

اين نقشه ها شامل متغير هاي مرتبط با شكل همراه با خط هاي مربوط كننده آن   

خط ها نشان دهنده روابط علّي هسـتند كـه   . خط ها ،است  ها و مثبت و منفي هاي كنار

علامت هاي مثبت و منفي به ترتيـب  . به نظر تصميم گيرندگان بين متغير ها وجود دارند

آكسل رود ، هم چنين علامت رمزي خاصـي بـراي   . نشان دهنده روابط مثبت و منفي اند 

بـراي انجـام دادن پـيش بينـي     نشان دادن روابط پيچيده تر انتخاب كرده و قواعد رياضي 

  .هايي از ان ها نيز تدوين كرده است 
 

2. Cognitive  Maps 
3. Tolman (1948) 
4. Axelrod (1976) 
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استدلال مي كنند كـه  ) 1977)) (بين خورست((و )) ويك((،))بوگون((و )1979))(ويك((

نقشه هاي شناختي ممكن است كنكاش اطلاعات در سازمان هـا را هـدايت كـرده و مـي     

آن ها به وسيله اعضاء سـازمان  . توانند در سطوح مختلف سازماني نيز وجود داشته باشند 

كشف يا استنباط مي شوند و به عنوان مبنايي براي عمل مورد استفاده قـرار مـي گيرنـد    

نقشه هاي شناختي ممكن است ازمدارك مربوط به تصـميم هـاي خـاص يـا از مصـاحبه      .

تكنيـك  ((روشي به نـام  ) 1983))(بوگون. ((هاي دقيق با تصميم گيرندگان به دست آيند

    براي طراحي اين نقشه ها مي دهند)) پرسشي  خود

، نقشه هاي شناختي را به عنوان مدل هايي توصـيفي مـي   )) آكسل رود ((    

بيند كه مي تواند طرقي را كه افراد ، گذشته را توصيف كرده ، آينده را پيش بيني نمـوده  

ابطـه  وي در ايـن ر . و خط مشي هايي در زمان حال انتخاب مـي كننـد را توضـيح دهنـد    

چندين مطالعه ي تجربي را در زمينه هاي سياست خارجي روابط بـين المللـي ، رياسـت    

در آن ها نقشه هاي شناختي تصميم گيرندگان . جمهوري ، و بحران انرژي ارائه مي دهد 

كليدي از گفته هاي آن ها در مورد ارزش ها و عقايد ملـي ترسـيم شـده بـود و توانسـته      

اخـتلاف هـاي   )) هگـارتي ((و))فورد ((را با دقت پيش بيني كنند  بودند رفتار آينده آن ها

ميان نقشه هاي شناختي مديران پاره وقت وتمام وقت را آزمايش كرده و مسائل پژوهشي 

چندي كه با ترسيم نقشه شناختي ارتباط دارند را مطرح كردند انتخابهاي اسـتراتژيك بـر   

ان استراتژي تامين مـي شـوند و   اساس روش مفهوم سازي محيط و صنعت از سوي طراح

ترسيم نقشه هاي شناختي به عنوان روش سود منـدي بـراي نشـان دادن درك طراحـان     

يكـي از تحقيقـات ، سـاده    . استراتژي از نيروهاي محيطي و صنعت شـناخته شـده اسـت    
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انگاري ها و سو گيري ها را در نقشه هاي مديران از صنايع مشخص كرده است بنا بر ايـن  

عوامـل صـنعت بـه    )) عيني((تجزيه و تحليل مي تواند پژوهشي مبتني بر ارزيابي  اين نوع

اسـتدلال كـرده كـه نقشـه هـاي      )) روز ((عنوان شاخص هاي استراتژي را تكميـل كننـد   

گـر چـه ممكـن    . شناختي تصميم گيرندگان عموماً متضمن شماري ساده سـازي هاسـت   

باشـند، ولـي اهـداف معـدودي در     است اهداف چندگانه اي با هر مشكلي مشخص مربوط 

. اين نقشه ها مشاهده ميشود گر چه ممكن است زنجيره هاي طولاني علّي تـوجيح شـوند  

سرانجام ، رابطه دو جانبه ميان متغيرها به ندرت بخشي از اين نقشـه هـا را تشـكيل مـي     

دهند در عوض تصميم گيرندگان تمايل دارند بر اساس روابط علت و معلـولي يـك سـويه    

  .انديشند بي

  59طرح واره ها

گاهي اوقات در ارتباط با نقشه هاي شـناختي اسـتفاده   )) طرح واره ((واژه     

از تعريف اين دو واژه در ادبيات مربوط ،تميز بين نقشـه هـا شـناختي و طـرح     . مي شوند 

. با وجود اين ، به طور كلي، طرح واره واژه ي وسيع تري اسـت . واره ، كاملاً روشن نيست 

طـرح  . شناختي را مي توان به عنوان نوع خاصي طرح يا بخش وسيع تر تعريف كرد  نقشه

واره را مي توان نمود هاي شناختي صفات و روابط ميان آن ها كه نظيـر هـاي اجتمـاعي    

شعور را تشكيل مي دهند و به عنوان ساخت هاي فعال شـناختي كـه مشـكلات را شـكل     

  .مي دهند ، تعريف كرد 

 

1. Schemata 
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استدلال مي كنند كه طرح واره ها ، مفـاهيم  ) 1983))(كراكر((و))تيلور ((    

مجردي هستند كه افراد نسبت به جهان اجتماعي دارند ، و طرح واره ها بيش تـر تـدوين   

عنـوان   60))جيو ايا((و))چيتي پدي.((شده را مي توان در مورد مشكلات جديد به كار برد 

در زمينه ي حل مشكل ايجاد مـي   مي كنند كه طرح واره ها بوسيله ي رويه هاي موجود

شود وقالب هايي براي مشكلات فراهم مي سازند كه گسترش تلاش ذهنـي مـورد نيـاز از    

سوي تصميم گيرندگان براي تشخيص كامل تمامي عناصر مشـكل جديـد اسـتراتژيك را    

  .غير ضروري مي سازند

آن كه، محدوديت هاي شناختي انسان باعـث سـو گيـري هـايي در      نتيجه    

وين فرضيات استراتژيك شده و ممكن است به ساده سازي در طرح اسـتراتژيك منجـر   تد

هنگامي كه طرح واره هاي موجود تصميم گيرندگان براي تشخيص و غالب بنـدي  . شوند 

مشكلات استراتژيك جديد استفاده مي شود  اين سـو گيـري هـا و سـاده سـازي هـا بـر        

ه و تحليـل طـرح واره هـاي اسـتراتژيك     تجزي ـ. تصميم هاي استراتژيك اثر مـي گذارنـد   

مديران به توضيح انتخاب هاي استراتژيك در پاسخ به نيرو هاي محيطي و صنعتي كمـك  

استفاده از طرح واره هاي موجود براي تشخيص مشـكلات جديـد را، از طريـق    . مي كنند 

  .بحث زير در مورد قياس بهتر مي توان درك كرد

  قياس در تشخيص                 

مشكل استراتژيك ، از جهاتي منحصر به فرد است با وجود اين ، وقتـي  هر     

تصميم گيران يك مشكل استراتژيك را تشخيص مي دهند ، يا چـار چـوب آن را ترسـيم    

 

2. Chittipeddi and  Gioia 
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ايـن  .مي كنند ، ممكن است به تجارب موقعيت هايي كه به نظر شبيه اند بر خـورد كننـد  

نظيرتصـميم هـاي اسـتراتژيك    (قيم موقعيت هاي مشابه ممكن است ازمنابع نسبتاً مست((

پـژوهش در مـورد   . ناشـي شـوند  )نظير مسابقات ورزشـي (و يا از منابع نسبتاً خيالي )قبلي

قياس و استعاره در تصميم گيري استراتژيك انتقال طرح واره را از يـك دامنـه بـه دامنـه     

  .ديگر بررسي مي كند

تعاره در تعريـف  مثال هاي جـالبي از اسـتفاده از قيـاس و اس ـ   )) ايزنبرگ((    

وي در يافت كه مديران از طريق . رسالت هاي سازماني و تدوين مشكلات عرضه مي دارد 

مقايسه ي يك مسئله استراتژيك جاري بـا مسـئله اي كـه سـازماني خـاص و بـه روشـي        

مثلاً يكي از بانك ها غالباً از . مشخص با آن برخورد كرده ، معاني جديدي ايجاد كرده اند 

رگر فروشي هاي زنجيره اي مك دو نالد به عنوان روشـي بـراي درك ايـن كـه     تجربه همب

چگونه استاندارد كردن شعبات مي تواند ابزار بازار يابي قدرتمنـدي باشـد ، اسـتفاده مـي     

وقي بحث توانايي بانك در زمينه ي رقابت با ديگر بانك ها ، و هـم چنـين تـوان آن    . كرد 

هدف مشترك مطرح مـي شـد مـدير بانـك غالبـاً      در جمع كردن كاركنان خود حول يك 

يكي از بخش هاي همين بانگ نيـز بعضـاً نظـام نظـارتي     . قياس با ارتش متوسل مي شد 

  . خود را با آن  چه در شركت بين المللي تلفن و تلگراف حاكم بود ، مقايسه مي كرد 

 دريافت كه مديران يـك شـركت دارو سـازي،   )) ايزنبرگ ((افزودن براين ،      

براي درك رخداد هاي شگرف ، آن ها را به تجربه هاي قبلي خود ، نظير هجوم به انجمن 

دوستي ، مربوط مي ساختند زماني كه بازي گران سازماني در صدد درك موقعيتي مـبهم  

  . بسيار استفاده مي شود) قياس ها(يا نو هستند ، از فرا گرد طرح موارد مشابه 



  ١٢٨

ازمان در مورد آن ها اتفاق نظر داشته باشـند  قياس ها ، زماني كه اعضاء س    

تـدوين   61)1983(ساپين زا. ، مي توانند صورت بندي مشكلات استراتژيك را شكل دهند 

قياس هاي مشتركي كه به شكل بندي تصميم هاي استراتژيك كمك مي كننـد را مـورد   

ميم بررسي قرار داده است اين فرا گرد متضمن ايجاد فرهنگ كلامـي مشـترك بـين تص ـ   

گيرندگان از طريق بررسي مشكلات ، و پديداري تصورات مشـترك بـين گـروه در زمينـه     

  .تعريف مشكلات است

پژوهش گراني كه تصميم گيري دولت را بررسي مي كنند ، از كاربرد هاي     

قياس كه مي توانند براي محققان مديريت استراتژيك سـود منـد باشـند ، آگـاهي كامـل      

مـارچ و  ((نوشته هاي . تعقيب كرد )) سايمون((نوشته ) 1976( 62))اشتاين اداري ((دارند 

به شناخت جنبه هاي اساسي اين ديد گـاه كمـك   )) كريت و مارچ((و ) 1958))(سايمون 

  .كرده است 

تني چند از پژوهش گران مديريت استراتژيك استدلال مي كننـد كـه فـرا        

م هـاي اسـتراتژيك را تعيـين مـي     گرد ها ، برنامه ها و ساخت هاي سازماني نتايج تصـمي 

كنند با وجود اين همه ي محققان توافق دارند كه اين عوامل مي توانند بر تصميم گيـري  

محققان بررسي كنندة اين ديد گاه از طريق مطالعه ي الگو . گذارند )) تأثير ((استراتژيك 

ي در مـورد  هاي تصميم گيري استراتژيك و تطبيق هاي استراتژيك و ساختاري ، اطلاعات

  .اين عوامل فرا هم كرده اند 

 

1.Sapienza (1983) 
2. Administrative   Behavior 



  ١٢٩

محققين مديريت استراتژيك به سه عنوان متناسب با ديد گاه فراگردهـاي      

اولـين عنـوان بـا آن چـه وي آن را     . توجه كافي مبذول داشـته انـد   )) آليسون((سازماني 

  .الگوهاي جستجو براي راه حل ها مي نامد ، سر كار دارد 

مـثلاً نظـام   (ي كه برآن اساس ممكن است نظام هـا  عنوان دوم با روش هاي    

و ساخت هاي سازماني بـر  ) هاي ارزش يابي و پاداش و نظام هاي برنامه ريزي استراتژيك 

اين پژوهش به كسب آگاهي از عوامل . تصميم هاي استراتژيك اثر گذارند ، سرو كار دارد 

  .ت كمك مي كندسازماني تعيين كننده خصوصيات فراگردهاي تصميم در يك شرك

)) فراگرد تطبيق استراتژيك و ساختاري با تغيير محيطـي  ((عنوان سوم با     

پژوهش گران اين مقوله ، در عوض تأكيد در صرف تصميم هاي اسـتراتژيك  . ارتباط دارد 

، با تطبيق هاي گسترده اي كـه ممكـن اسـت متضـمن بسـياري تغييـرات اسـتراتژيك و        

  .ندساختاري باشند ، سرو كار دار

  مدل سازي تصميم استراتژيك 

پژوهش در مورد اين عنوان با طرق سازمان يافتن اقداماعت حل مشكل در     

تصميماتي كه متضمن شركت كنندگان چند گانه و چار چوب هـاي بلنـد مـدت هسـتند     

سرو كار دارد بسياري از پژوهش گران در يافتند كه اقلام تصميم گيري طي مراحل چنـد  

با رفت و برگشت بسيار بـين مراحـل   ) ظيم مشكل ، توليد راه حل و انتخابنظير تن(گانه ،

با وجود اين برخي نظريه پردازان سازماني روش مرحله اي را زير سوال . صورت مي گيرد 

  .برده و فراگرد تصميمگيري را نسبتاً بي نظم و بي هدف تصوير كرده اند 



  ١٣٠

سـوابق ذهنـي خـود     آن دسته از شركت كنندگان در تصميم گيري كـه از     

استفاده مي كنند اغلب براي مطالعه فراگردهاي تصميم گيري سازماني از منابع اطلاعاتي 

در اين حالت اطلاعات آرشيوي و مشاهده ميداني به دو دليل اسـتفاده  . استفاده كرده اند 

فراگردهاي تصميم گيري سـازماني اغلـب رد پـاي كمـي در سـوابق      ) 1: (محدودي دارند 

ناظران بيروني كه با جزييـات تصـميم آشـنايي    ) 2( ي سازماني بر جا مي گذارند ، وبايگان

ندارند نمي توانند براي ايجـاد مـدل دقيـق فراگـرد ، اطلاعـات كـافي از مشـاهدات خـود         

  .برداشت كنند

يكي از ويژگي هاي بارز مدل هاي مبتني بر سوابق ذهني شركت كنندگان     

يعنـي در هـر    –ه شكل مرحلـه اي انجـام مـي شـود     ، اين فرض است كه تصميم گيري ب

. مقطع از فراگرد تصميم ، نوع خاصي از فعاليت هاي تصميمي بر ديگران فائق مـي شـود   

)) داراي مقصـد و هـدف مـدار   ((ديگر جنبه مهم اين مدل ها اين است كه تصميم گيـري  

  .است 

كه  پژوهش گران متعددي توصيف تصميم گيرندگان از تصميمات سازماني    

مـدل هـاي توصـيفي فراگـرد تصـميم      . خود زي مدخل بوده اند را جمع آوري كرده انـد  

گيري از اين طريق سوابق ذهني شركت كنندگان طراحي شده انـد نوعـاً متـوالي بـوده و     

شامل تعداد مختلفي از مراحل يا گام ها و همچنين حلقه هـاي بـاز خـوري هسـتند كـه      

م بين مراحل گردش داشته باشد مثال هاي ذكر شده باعث مي شو ند اقدام ناظر بر تصمي

شامل فهرست كاملي از همه ي مدل هاي فراگرد تصـميم در ادبيـات مربـوط نيسـتند بـا      

وجود اين ، بحث هاي مربوط به مدل هاي بديل عمده را مي توان در بررسي هـاي انجـام   



  ١٣١

ورد فراگـرد  براي طراحي مدل كلاسـيك خـود در م ـ   63) 1969(پاندز . شده مشاهده كرد 

حل مشـكل غالبـاً از داده هـاي حاصـل از مصـاحبه بـا تصـميم گيرنـدگان         / مشكل يابي 

سازماني استفاده كرد اين مدل شامل مراحل زيـر اسـت و ايـن ويژگـي را دارد كـه اقـلام       

  : تصميم گيري مي تواند از آخرين مرحله به اولين مرحله رفت و برگشت داشته باشد 

  .يك مدل انتخاب كنيد  - 1

  .آن را با واقعيت مقايسه كنيد - 2

  .اختلاف ها را برگزينيد  - 3

  .اختلاف ها را مشخص كنيد  - 4

  .عمل كننده هاي مختلف را مورد رسيدگي قرار دهيد  - 5

  .نتايج عمل كننده ها را ارزيابي كنيد  -6

  .عمل كننده ها را قانوني كنيد - 7

نـدگان ،وي هـم   نشان داده است كه علاوه بر استفاده از سابقه ذهني شـركت كن )) پاندز((

  .چنين جلسه هايي را نيز براي تعيين مشكل ، پيش بيني كرده است 

مدل متوالي و گردش فراگـرد تصـميم   ) 1976(و همكارانش ))وينتزبرگ((    

گيري سازماني را طراحي كرده اند كه متضمن تأكيد قوي بر تعيين ، تشـخيص و تنظـيم   

  .مشكل است 

  :ير است مدل آن ها شامل مراحل و مرتبه هاي ز

  مرحله تعيين هويت –الف 

 

1. Pounds (1969) 
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فرصت ها ،مشكلات ، وبحـران هـا ي مـورد شناسـايي     : مرتبه ي تاييد تصميم  - 1

  قرار گرفته و اقدام مربوط به تصميم را موجب مي شوند

اطلاعات مربوط به فرصت ها، مشكلات و بحران هـا جمـع   : مرتبه ي تشخيص  - 2

  .آوري و مشكلات با وضوح بيشتر تعيين مي شوند

  مرحله تدوين –ب 

تصميم گيرند گان سـازماني از طريـق انجـام دادن فعاليـت     : مرتبه ي جستجو - 3

  .هايي در صدد ارائه راه حل هاي جانشين براي مشكلات بر مي آيند

راه حل هاي آماده اي كـه شناسـايي مـي شـوند بـراي      : مرتبه ي طراحي   -4              

يا راه حل هـاي جديـدي طراحـي مـي      متناسب شدن با مشكلي خاص تعديل مي شوند ،

  .شوند

  مرحله گزينش –ج 

اين مرتبه ، زماني كه مرتبه جسـتجو ، بـديل هـايي    : مرتبه ي غربال كردن -5             

راه حل هاي بديل . بيش از آنچه بتوان دقيقاً ارزيابي كرد ، توليد نمايد ، صورت مي گيرد 

  .ا حذف مي شوندبه سرعت غربال مي شوند و نا شد ني ترين ه

يك راه حل از طريق فراگرد تجزيه و تحليـل و داوري ، يـا   : انتخاب  –مرتبه ي ارزيابي -6

  .از طريق فراگرد مذاكره ميان تصميم گيرندگان انتخاب مي شود 

وقتـي فـرد تصـميم گيرنـده از اختيـار لازم بـراي وا       : مرتبه ي اعطاي اختيار  - 8

ات مورد نيـاز برخـوردار نباشـد ، تصـميم بايـد بـه       داشتن سازمان به ايفاي مجموعه اقدام



  ١٣٣

سمت سلسله مراتب احاله شود تا به سطحي برسد كه در آن اختيار ضروري وجود داشـته  

  .باشد

افزون بر اين ، اين مدل فراگرد هاي گردشي را كه بر اساس آن ها تصميم     

وصيف مي كنـد  گيرندگان مي توانند در صورت ضرورت به مراحل قبل باز گشت كنند را ت

عوامل پويايي موجود در محيط تصميم گيري مي توانند فراگرد تصميم را كند كـرده يـا   . 

  .سرعت بخشند ، و نيز مي توانند تصميم گيران را به تكرار سيكل ها وا دارند 

تحقيقات بعدي كه سوابق ذهني شركت كنندكان را مد نظر قرار داده اند ،     

بررسـي  . در صدد بررسي تفسيلي آن ها نيز بر آمده انـد  ضمن تاييد مدل هاي گردشي ، 

مشتمل بر مصاحبه با سي وسه مدير اجرايـي بـوده   ) 1981( 64به عمل آمده از سوي ليلز 

كه به طراحي مدلي زنجيره اي و گردشي با تاكيد و شناخت تصـميم و مراتـب تشـخيص    

تصـور  / عـي آگـاهي   متضمن مراحـل فر )) ليلز ((مدل . مرحله تعيين هويت ، منجر شده 

،آغاز كار ، جمع آوري اطلاعات ، و تجزيه و تحليل ، و هم چنين حلقه هاي متعدد بازخور 

در بررسي تصميمات ناظر بر مديريت انـرژي در شـركت بزرگـي بـا     ) 1981(فاهي . است 

تـدوين اهـداف و مقاصـد كلـي     ) 1: (بخش هاي مختلف ، به سه مرحله ي اصلي پي بـرد  

نـات  .تدوين برنامه هايي اجرايـي  ) 3(طرح هاي تفصيلي بخش هاي و  تدوين) 2(شركت 

تنظيم : در بررسي فراگردهاي تصميم گيري در سازمان هاي خدماتي ، مراحل  65)1984(

مفاهيم و تصورات مورد نظر ، بيان تفصيلي مفـاهيم ، ارزيـابي و اجـراء را مشـاهده كـرده      

زمان در فعاليت تصـميمي مشـابهي   گر چه ممكن است همه تصميم گيرندگان هم. است 

 

1. Lyles(1981) 
2. Nutt(1984) 



  ١٣٤

در گير نباشند ، ولي اين مراحل تأكيد اصلي فعاليت سازماني را در هر مقطع مشخص مي 

  سازد 

ــت ((      ــوهن ) ((1972))(واي ــن ((، ))ك ــارچ والس ــن ) 1972)) (م و آندرس

مدل هاي ديگري بر اساس اطلاعات آرشيوي بررسي ميداني ، و تجزيه و تحليـل  ) 1983(

اين مدل ها ، شباهت كمـي بـا انـواع مـدل     . طروح در جلسات، طراحي كرده اند مسائل م

هاي كه در بالا مورد بحث قرار گرفته اند دارند ميان مـدل هـاي فراگـرد تصـميم گيـري      

مبتني ير سوابق ذهني شركت كننـدگان در تصـميم ، و مـدل هـاي مبتنـي بـر مـدارك        

. ميـداني ، دو اخـتلاف وجـود دارد    آرشيوي ، صورت مذاكرات جلسات ، يا بررسـي هـاي   

اولين اختلاف بين اين دو نوع مدل ناظر بر ماهيت و يا چگـونگي فراگـرد تصـميم گيـري     

) 1976(و همكارانش )) مينتزبرگ)  ((1969))(پاندز ((است مدل هايي نظير آنچه توسط 

و  طراحي شده ، مبين فراگرد هاي تصـميم گيـري بـا مراحـل متمـايز     ) 1981)) (ليلز((و 

متعددند كساني كه مدل هاي مبتني بر سوابق ذهني را طراحي كرده اند معتقـد نيسـتند   

: كه تصميم گيري سازماني ساده يا با نظم است زيرا آن ها تلويهاند بر اين اشاره دارند كه 

در هر مقطع از فراگرد تصميم ، يك نوع فعاليت بر ديگر فعاليت ها فائق مي شـود ، و  ) 1(

ميم گيرندگان در يك زمان تنها در يك مرحله معطوف مي شود ايـن مـدل   توجه تص) 2(

عنوان مي دارد و مبتني بر بررسي اسناد مكاتباتي شركت  66)1972)) (ويته((ها ، با آنچه 

است ) كامپيوتر(در زمينه ي تصميم براي خريد سيستم هاي پردازش الكترونيكي داده ها 

ي بر اينكه تصـميم گيرنـدگان در هـر مقطـع از     وي هيچگونه شواهدي مبن.، تناقض دارد 

 

3. Witte (1972) 



  ١٣٥

در . فراگرد تصميم بر يك نوع غعاليت تصميمي خاص متمركز مي شـوند مشـاهده نكـرد    

جمـع  ( عوض ، وي دريافت كه فراگرد تصميم گيري چهار نوع فعاليت مربوط به تصـميم  

بـه  ) راه كـار   آوري اطلاعات ، تدوين راه كارهاي مختلف ، ارزيابي راه كارها و انتخاب يك

و با تكرار تقريباً برابر رخ مي دهند سطح فعاليت كلي در ابتداي فراگرد )) همزمان((شكل 

بسيار بالا است ، و در پايان و درست پيش از انتخاب ، بين مقاطع مختلف ، سطح فعاليت  

ويت استدلال مي كند كه تصـميم گيرنـد گـان  نمـي تواننـد بـدون       (( نسبتاً پايين است 

  .ين و ارزيابي همزمان راه كارها به جمع آوري اطلاعات بپردازند تدو

در مـورد چهـار    67) 1983))(آندرسـن  (( از تحليل به عمل آمـده توسـط       

كوبـا   1963جلسه ملاقات كميته اجرايي شوراي امنيت ملي براي بررسي بحران موشـكي  

در هر مرحله يـك نـوع   كه )) برهان مرحله اي ((،  ))آندرسن ((نتيجه مشابهي بدست آمد 

بنابراين اين نتايج با نتايج حاصـل  . فعاليت مربوط به تصميم فائق است را تأييد نمي كند 

  .از تحليل ويته منطبق اند 

دومين اختلاف عمده بين مدل هاي تصميم گيري مبتني بر سوابق ذهنـي      

فراگـرد  )) ائـي  چر(( افراد و مدل هاي مبتني بر ديگر منتبع اطلاعـاتي ، بـه بيهـدفي يـا     

مينتز برگ و همكارانش از طريق مدل هاي شامل نمـودار  . تصميم گيري مربوط مي شود 

جريان كار، به اين نتيجه رسيدند كه اقدام مربوط به تصميم به شكل زنجيـره اي رخ مـي   

دهد با هدف ساير فعاليت ها نظير جمع آوري اطلاعات و ارائه راهكارهاي مختلف رسيدن 

 

1. Anderson (1983) 
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اين امر به معناي آن است كه فراگرد ،هـدف مـدار و متضـمن    . است )) ميم يك تص(( به 

  .مقصود است 

مشكلات ، فرصت ها ، يا بحران ها آغاز شـده اسـت ، و آيـا اعضـاء سـطح بـالاي سـازمان        

( نقـش اهـداف   ) 2(، ) مسؤوليت آغاز فراگرد را قبول كرده اند يا اعضاي سـطح پـايين ؟   

ف هايي بايد بوسـيله ي فراگـرد تصـميم گيـري متحقـق      اهداف چه كساني و چه نوع هد

آيا ابزار مورد اسـتفاده بـراي دسـت يـابي بـه      ( رابطه ي ميان ابزار و اهداف ) 3(،) گردد ؟

توضـيح اقـدام هـاي    ) 4(، )اهداف تـاثير قابـل تـوجهي برخـود اهـداف خواهنـد داشـت ؟       

، )يم خواهـد داشـت ؟  فراگرد هاي سازماني و سياسي چه اثري بر نتايج تصـم (استراتژيك 

چه عواملي مانع اوليـه برابـر تحقيـق جامعيـت رابـه      ( جامعيت فراگرد تصميم گيري ) 5(

جامعيت در يك پارچه كردن تصميم ها و سـطح يـك پـارچگي    ) 6(، )وجودخواهندآورد ؟

  )به دست آمده چيست ؟

دوازده قضيه در مورد اثرات تمركز گرايـي و پيچيـدگي   )) فردريك سون ((    

اين قضايا ، اكثراً به شـكل تجربـي مـورد    . راگرد تصميم استراتژيك تدوين كرده است بر ف

تحقيق هاي صورت گرفته در مورد اثرات نظام هـا و سـاختار بـر    . آزمايش قرار گرفته اند 

در واقع ، عناوين مورد بحـث در ايـن بخـش    . تصميم گيري استراتژيك نسبتاً پراكنده اند 

ترين زمينه هاي تحقيقات آينده اند با وجود اين مـي تـوان بـر    مبين برخي از اميد بخش 

برخـي نتـايج كلـي در مـورد چگـونگي اثـر گـذاري        )) فردريـك سـون   (( اساس قضاياي 

سـاختار ، ادراكـات تصـميم گيرنـدگان     . ساختاربر تصميم هاي اسـتراتژيك تـدوين كـرد    

رويكرد هـاي تصـميم   سازماني را مشرو ط مي كند و ممكن است امكان استفاده از برخي 
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هر چه تمركز گرايي در سازمان بيشتر باشد ، احتمال اين كـه  . گيري را متحمل تر سازد 

فراگرد تصميم اثر گذار تر و عمداً منطقي باشد ، بيشتر است هر چه رسمي گرايي بيشـتر  

باشد ، احتمال افزايشي بودن فراگرد تصميم و اسـتفاده از روش هـاي اجرايـي اسـتاندارد     

تر خواهد بود و هر چه پيچيدگي بيشتر باشد احتمال اين كه تصـميم نتيجـه فراگـرد    بيش

  .هاي مذاكره باشد ، بيشتر خواهد بود 

به طور خلاصه ، نظام هاي برنامه ريـزي ، ارزش يـابي و پـاداش وسـاختار          

سازمان مي توانند برفراگردهاي تصميم اثر گذارند پس از بررسـي ايـن مطالـب ، مناسـب     

  .فراگرد تطبيق استراتژيك و ساختاري نيز مورد توجه قرار گيرد است 

  فراگردهاي تطبيق استراتژيك و ساختاري

تصميم هاي استراتژيك متعدد فردي ، وضعيت اسـتراتژيك يـك كسـب و        

گر چه ممكن است تصميم هاي استراتژيك فردي عقلايي و هدف . كار را شكل مي دهند 

ي تطبيق مي تواند بدون داشتن اهداف فراگير ، وبـه شـكلي   مدار باشند ، ولي فراگرد عمل

اگر اهداف فراگير وجود داشته باشد ، ممكـن اسـت مبنـاي اسـتراتژي     . افزايشي رخ دهد 

مديريت ارشد را شـكل دهنـد و بـا وجـود ايـن ، در طـي فراگـرد تطبيـق         )) مورد نظر ((

مي يابد ، ممكن است بـا  ) )تحقق((استراتژي كه در نهايت . استراتژي تعديل خواهند شد 

بـه تغييـرات   )) تطبيـق ((واژه ي . كـاملاً تطـابق داشـته باشـد     )) مورد نظـر  ((استراتژي  

  .دراستراتژي و ساختار در جهت بهبود تناسب شركت با محيط مربوط اشاره دارد 
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ــق  ) 1980(كــوئين      ــق از طري روش افزايشــي ((توصــيفي از فراگــرد تطبي

، تغييـر   69)1959(بـر اسـاس كتـاب لينـد بلـوم      )) كـوئين . (( ارائه مي دهد  68))منطقي 

استراتژيك در تعدادي از شركت هاي با مديريت خوب را آزمايش كرده و بـه ايـن نتيجـه    

نظام فرعي متفاوتي براي تنظيم استراتژي هر طبقه ي عمده از مسـائل  ((رسيد كه آنها از 

اره دارد بـر ايـن كـه فراگردهـاي     اش ـ)) كـوئين ((بررسي . استفاده مي كنند ))استراتژيك 

توصيف مي كند نشان دهنـده جريـان فعاليـت    )) مينتزبرگ((تصميم فردي به شكلي كه 

هاي فردي است كه در نهايت با هم جمع شده و استراتژي كلي يك شركت را شكل مـي  

  .دهند 

تطبيق استراتژيك ، مانند يك فراگرد يكنواخت رخ نمي دهـد و ممكـن اسـت بـا       

جديد محيطي ، از طريق اعمال تغييرات جزئـي در رويـه هـا و بـه شـكل موقـت       الزامات 

در اسـتراتژي  )) انقلابـي  ((پس از چند دوره ثبات نسبي و انقطاع تغييـرات  . برخورد شود 

  .اصلي شركت رخ مي دهد 

ــرگ((     ــرز ((و )) مينتزب ــر    1982)) وات ــرد تغيي ــود از فراگ ــيف خ در توص

)) مينتزبـرگ ((هاي زنجيـره اي كانـادا ، از بررسـي قبلـي      استراتژيك در يكي از فروشگاه

در طي چند دهه ، رويكرد اين سازمان نسـبت بـه اسـتراتژي سـازي ، از     . استفاده كردند 

روش كار فرمايي اقتصادي كه در آن استراتژيرسازي زير نظر يك رهبـر قـوي انجـام مـي     

. ،تغيير شكل داده اسـت   شود، به روش برنامه ريزي كه تحليل رسمي وجه غالب آن است

مبني بر اينكه تغييرات بـزرگ در  اسـتراتژي  هـا بـا      )) فريزن((و)) ميلر ((نتايج آنها نظر 

 

1. Logical   Incrementalism 
2. Lindblom (1959) 
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رخ ))  فواصـل  (( و  با  وقفه هاي   طـولاني بـين   )) فواصل كوتاه (( تكرار  نسبتاً  كم در  

  .مي دهند را تأييد مي كند

تغييـرات حاصـل در اسـتراتژي    گاهي اوقات تغييرات سـاختار سـازماني از       

تمام تحقيقات اخير در مورد اين مسئله را تحـت  )) چندلر((اثر پيشگام . تبعيت مي كنند 

وقتي شركت ها رشد كرده و استراتژي هايشان  پيچيده تر مي شـود  . تاثيرقرار داده است 

نكتـه را در   اين)) واترز((و))مينتزبرگ. ((، ساختار آنها به سمت تمايز بيشتر سوق مي يابد

بحث خود پيرامون  تغييرات ساختاري توام با رشـد در يـك فروشـگاه زنجيـره اي خـرده      

آنها در يافتند كه ساختار شركت از يك ساختار ساده غير رسمي . 70فروشي نشان داده اند

حاصل از سازمان دهي وظيفه اي و با درستكاري فزاينده سلسله مراتب و ستاد پشـتيباني  

  .ندي كامل ، ناشي شده استاز طريق بخش ب

با وجود اين ، تغييرات ساختاري همواره در افزايش هاي كوچـك رخ نمـي       

، با استفاده از داده ها ي پرسش نامـه تكميـل شـده از    )1982)) (فريزن((و ))ميلر.((دهد 

موقعيت شركت هاي كانادايي و استراليايي و تاريخچه هاي موردي شركت هاي آمريكايي 

آنها از اين اطلاعات براي آزمـايش  . تلف تغييرهاي ساختاري را بررسي كرده اند ، انواع مخ

افـزايش  ((در مقابـل رويكـرد   )) مقـداري  ((قضاياي مربوط به اثر بخشـي نسـبي رويكـرد    

  .در تغيير استفاده كرده اند )) تدريجي

 

70 - 1982 , pp . 478-79 
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نتيجه حاصل آن بود كه شركت هاي موفق عموماً درصد بالايي از تغييرات     

احتمـال اعمـال    …در متغيرهاي ساختاري دارند تا شركت هاي نا موفق) مقداري(ي افراط

  .تغيير افزايشي ساختاري در شركت هاي با عملكرد بال، بسيار كم است

در نتيجه ، بررسي اين محققين نشان مي دهد كـه تطبيـق اسـتراتژيك و        

حركتي سـازماني از   اين بي. ساختاري در قبال تغييرات محيطي فراگرد يكنواختي نيست 

در واقـع ،نتـايج   .هزينه و مشكل نهفته در تغيير روش ها ،نظام ها و ساختارناشي مي شود 

نشان مـي دهـد كـه تغييـرات مقـداري گسـترده در       ) 1982)) (فريزن((و ))ميلر((بررسي 

. عوض تغييرات افزايشي كوچك مي تواند به عملكرد سازماني سـطح بـالاتر مربـوط باشـد    

ؤثرترين راه براي غلبه بر بي حركتي سازماني ، از طريـق تغييـرات مكـرر وسـيع     احتمالاً م

  .امكان پذير است 

اين نتايج تا حدي با برخي تجويزهاي هنجاري كه تغييرات بالنسبه دائمـي      

استراتژيك و ساختاري را براي تطبيق با محيط هاييبا تغييرات سريع توصـيه مـي كنـد ،    

ت مستمر ممكن است براي شركت ها مخـرب باشـد وحتـي بـه     اين تغييرا. تناقض دارند 

عملكرد پايين تر آنها نيز منجر شود ،پيشـنهادهاي نـاظر بـر تغييـرات مسـتمر در جهـت       

گيري استراتژيك،اهميت كافي بـراي عوامـل سـازماني و موانـع مشـخص شـده در درون       

  . ديدگاه سازماني قائل نمي شود

لازم بزاي انجام موفقيت آميز وظايف يك سازمان  استراتژي عبارت است از تمام چيزهاي

    

  ريچارد پاسگال            
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سازمان ها همواره در همه جا درصدد تغيير در روش هاي كار خود ، به منظور رقابت 

در مدريت رخ داد كه ناشي از  1990تحول بزرگ و عمده اي در سال . بيشتر مي باشند

  .سازماني پيش آمده بود مضايق و تنگناهاي سريعي بوده كه در محيط 

نخستين شيوه استفاده از فرصت هاي رقابتي ، اداره هر چه موثرتر موقيتهاي رقابتي است 

توسعه و تكيل استراتژي هاي منابع انساني اين اطمينان را بوجود آورده است كه . 

و  عمليات مربوط به مدريت منابع  انساني با ضرورت هاي رقابتي در يك راستا قرار گيرند

براي توفيق در بازار ، سازمان ها در صدد . بايد در استراتژي اي سازمان منعكس گر دد 

ارائه بهترين خدمات به مشتريان خود هستند ، مي خواهند امنكانات تازه اي را براي 

كاركنانشان فراهم سازند ، دست به ابداع و نو آوري مي زنند ، و تغييرات را از طريق كار 

بسياري نيز در صدد اداره امور با تعداد كاركنان كمتري . اداره مي نمايند  گروهي و تعاون

هستند ، عده كمي هم سطوح  مديريت سازمان خود را كاهش مي دهند ، و تعدادي نيز 

مديران ارشد  سازمان از اهميت كاركنان به عنوان . به وظايف مديريت انعطاف مي بخشند

هند ، و بخوبي مي دانند كه مديريت تغيير از طريق يكي از ارقام عمده دارائي نيك آگا

آنها اكثر با قاطيت ر مورد ارزشها ، نگرشها ، ماموريت ، و . كاركنان ممكن مي گردد 

و مي خواهند كه مديرانشان آن چيز را انجام . استراتژي هاي سازمان صحبت مي كنند 

مديران ارشد به عمليات . بررسي هاي مكرر نشان داده  است. دهند كه واقعا درست است 

مربوط به  منابع انساني به اين خاطر كه براي براي انجام كارهاي مهم مي باشد  توجه 

  . داشته و مي خواهند  كه مديران  و بخش كارگزيني نيز  باين امر توجه لازم  را  بنمايند 
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اي بسياري از بر. با اين  همه شكافي ميان گفته و عمل بسياري از سازمان ها وجود دارد 

تمايل به حفظ وضع موجود .  سازمان ها تغيير در شيوه ادره امور كاركنان مشكل است 

وظايف ربوط به منابع انساني ، خط مشي ها و برنامه هاي عادي مربوط به منابع انساني 

بسياري از اين نوع فعاليت ها . هميشه با ديگر عمليات سازمان هماهنگ و همسو نيست 

ركت را ازرقابت با ديگر سازمان ها دور نگهداشته و فرصت رقابت  را از آن ها به سادگي ش

  .مي گيرد 

كاركنان  را (( استراتژي منابع انساني از آن رو مهم است كه مديريت را قادر مي سازد تا  

در اين جا سعي مي شود تا به مطالب زير پرداخته . مرتبط سازد )) با اقدامات سازمان 

  :   شود 

  تراتژي هاي منابع انساني چگونه تنظيم و اجرا مي شود ؟اس -

  چرا استراتژي منابع انساني مهم است ؟ -

  مفهوم انعطاف پذيري سازمان و اثر آن بر مديريت منابع انساني چيست ؟ -

  نگاهي به فرايند 

توسعه و تكميل استراتژي هاي منابع انساني در ارتباط با استراتژي هاي سازماني ، خود 

يند است ، استراتژي هاي منابع انساني  استراتژي هاي مديريت هستند ، كه يك فرا

تلويحاو يا تصريحا . همچون ديگر استراتژي ها توسط مديران اجرايي به اجرا در مي آيند

  .به آن ها به عنوان جنبه مهمي از استراتژي هاي سازماني نگاه مي شود 

تژي هاي منابع انساني را از طريق فعاليت مديران و كاركنان مسئول منابع انساني استرا 

( طراحي سازمان ، تعيين نياز كارگزيني، پرورش توانايي ها : هاي جاري همچون 



  ١٤٣

، اجراي عليات ، عمليات ارزشيابي ، اقدامات مربوط به شناخت و )مديريت استعداد ها 

  . آگاهي ، به اجرا در مي آورند 

اين اطمينان را مي دهد كه تمام فعا ليت ها بر تلاش در راه اداره امور منابع انساني 

تمام فعايت هاي منابع انساني  بايد بعنوان يك سيستم . اساس نياز ها متمركز مي باشند 

با يكديگر هم خواني داشته و با استراتژي هاي منابع انساني دريك خهت  قرار داشته با 

  . استراتژي سازماني قرار گيرند اين استراتژي ها نيز بنوبه خود بايد در راستاي . شند 



  ١٤٤

  

ايـن امـر   . مديران به اهميت وظايف مربوط به منابع انساني در سازمان خود پي برده انـد  

مستلزم ارزيابي فرصت ها وتهديد ها يي است كه در اثر تغييرات محيطي و ضعف و قـوت  

يـرات بعمـل   اقدامات و وظايف مذكور حاصل از ارزيـابي تغي . هاي سازمان بوجود مي آيد 

آمده ، از جمله تغييرات در استراتژي هاي سازمان وهـدف هـاي آن ، تكنولـوژي جديـد ،     

تغييـرات در   تجديـد سـاختار ،    تغيير در خواسـته هـاي مشـتريان ،    تجميع و افراز صنايع ،

  .تركيب نيروي كار ، و يكپارچگي سازمانها مي باشد 

ريات پنهـان در اسـتراتژي هـاي     حساسيت و فوريت تغييرتا حـدزيادي بسـتگي بـه ضـرو    

در برخي شركت ها عمليات منابع انساني در شمار برنامه هـاي اسـتراتژيك   . سازمان دارد 

توليد ، بازاريابي و سـاير مـوارد قـرار     سازمان و بهمراه ساير عمليات از قبيل عمليات مالي ،

همچنـين مسـتلزم    تغييرات قاعدتا مربوط به دوره هاي زماني بلند مدت مي شود ،. دارد 

ساختار سازماني جديد است ، برنامه هاي جديد پاداش بر مبناي انگيـزش را مـي طلبـد ،    

كاهش كاركنان يا هزينه هاي مربوط را لازم دارد  و بالاخره آموزش مهارت هاي جديـد را  

در برخي سازمان ها تاكيد بـر سـاير زمينـه هـاي عمليـاتي جـداي از       . ضروري مي سازد 

در اين گونه سـازمان هـا ، مـديران بـه كارهـاي مربـوط بـه        . بع انساني دارند مديريت منا

آنها بـه كـاربرد هـاي    . مديريت منابع انساني  بعنوان امري  جداگانه و مستقل  مي نگرند 

استراتژي هاي سازماني ، اقداماتي كه از غير شرايط خارجي ناشي مي شـود ، و كارهـايي   

سـازمان هـاي   . يريت مربوط مي گـردد ، توجـه دارنـد    كه به مسايل داخلي سازمان و مد



  ١٤٥

مذكور استراتژي هاي منابع انساني را بعنوان شرايط متغير توسعه داده و به اجـرا در مـي   

  .آورند 

  .مديران از استراتژي هاي منابع انساني بعنوان راهنماي خود استفاده مي كنند 

تلـويحي و پنهـان باشـند ،     استراتژي ها بسته به رش اجرائشان ممكن است كـم و بـيش  

كوتاه مدت و بلند مدت باشند و عام و خاص باشند ، با اين همه ، استراتژي ها طرح هـاي  

هادي را براي اداره  امور كاركنان در يك ساز مان انعطـاف پـذير مشـخص و تعريـف مـي      

  .كنند 

يريت ، بسياري از استراتژي ها يي كه خوب تهيه شده بعلت عدم هماهنگي با عمليات مـد 

برنامه به عنوان راهنمـاي عمـل نيـاز بـه برقـراري ارتبـاط ، درك و       . تاثير نا چيزي دارند 

مثـل فروشـندگان ، توزيـع    ( و ساير دست انـدر كـاران    مديران ، كاركنان ،. پذيرش دارند 

بايد در ارزش ها ، ديدگاهها و ماموريت سازمان همانطور كـه در  ) كنندگان ، پيمان كاران 

در نهايت استراتژي ها بايـد تبـديل   . ي هاي سازمان منعكس است ، سهيم باشند استراتژ

  .به هدفهاي سازماني شده و بر حسب واحد ها و افراد سازماني تقسيم بندي شود 

  :ايجاد سازمان

توان اداره تغييـرات بسـتگي بـه    . لازم است استراتژي ها با روش اداره سازمان تغيير يابند 

هر چه ايـن روش هـا   . ان ، سازماندهي و تامين نيرو انساني مي شود روشي دارد كه سازم

انعطاف پذير زباشند ، سازمان هم بايد مستمر خود را بهسازي نموده و توانـائيش را بـراي   

مـي   IBM. ام . بـي  .مسـئواين آي  (( گفته رايحي است كه . انجام عمليات توسعه بخشد 

البتـه  )) ر بـاقي بمانـد  ، خيلـي خـوب اسـت      گويند ، اگر سازمان طي دو سال بدون تغيي
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سـازمان سـطوح و پيچيـدگي    . ساختار و نيرو انساني دو بعد اصلي سازماندهي مي باشند 

ساختار سازماني  را كاهش مي دهند  تا بدين وسيله تفويض اختيـار و ابـداع و نـوآوري را    

ئوليت هاي شغلي و سازمان ها مس. مشاغل نيز اغلب انعطاف پذير هستند . تقويت نمايند 

فعاليت ها را به منظور تطبيق با تغييرات درنيازهاي سازماني ، توانائي ها و ظرفيـت هـاي   

آنها معتقدند كه اين  عوامل موجب نـوآوري و انعطـاف پـذيري    . كاركنان تغيير مي دهند 

بسـياري از سـازمان هـا    .نقش هاي مديران دراثر شرايط متغير مي يابـد . در امورمي شود 

در مقابـل  (اي  انعطاف پـذير بـودن بيشـتر ارتباطـات غيـر رسـمي مسـتقيم و عرضـي         بر

را تقويـت مـي نماينـد    ) ارتباطات رسمي وعمودي ناشي از سلسله مراتب سازمان رسـمي  

تابتواننـد بـه كاركنـان و مـديران     . ارتباطات نيز از انعطـاف پـذيري بيشـتري برخوردارنـد    

سازمان ها . و آگاه سازي آنان را در اختيار قرار دهند اطلاعات مورد نياز براي انجام كارها 

فرآيندهاي جديدي را براي دخالت دادن كاركنان در ارتباطات و تصميم گيري ها تـدارك  

  . مي بينند 

طراحي سازمان براي انطباق . وقتي استراتژي ها تغيير مي يابد ساختار نيز بايد تغيير يابد 

مثـل ،  . نظر و برنامه ريزي ساختار سازمان رسمي اسـت   با نيازهاي متغير نيازمند تجديد

همچنين فرايندي كه كار ها از طريـق آن  انجـام  مـي    . نقش ها ، مسئو ليت ها و روابط 

بـويژه طـرح   ) تخصص ، اتخاذ و تصويب ، شبكه ارتباطات ، و كـار گروهـي   : مثل ( گيرند 

ي از شركت ها و سـازمان هـا   وظايف مديريت  كه مستلزم تجديد نظر و تغيير است بسيار

ايـن اسـتراتژيها   . استراتژي منابع انساني را مترادف با استخدام انعطـاف پـذير مـي دانـد     

متمركز بر استخدام ، نگه داري ، و پرورش استعدادهايي است كـه مهـارت هـاي عمـده و     



  ١٤٧

حساس محسوب ميشود آنها نيازهاي گوناگون نيروي انساني را به صورت ثابت ، موقـت و  

و كارهايي كه در زمره كارهاي مستمر  شركت قـرار ندارنـد   . نيمه موقت ، تامين مي كند 

  . را از طريق پيمان كاري به انجام ميرسانند 

  اداره امور منابع سياسي-2

اين وظيفـه مـديريت اسـت    . اداره امور منابع انساني يك وظيفه صفي براي مديريت است 

ايد ، سازمان را  بنا نهـد ، توانـايي هـايي را پـرورش     كه محتواي استراتژي آن را تعيين نم

براي ايفاي وظيفه منايع انساني مديران را قادر مي سازد كـه  . دهد و عمليات را اداره كند 

اين مهم را به انجام رسانند و بدنبال بهسازي مسـتمر هـر يـك از ايـن زمينـه هـا كـه در        

هـا بـه جسـتجوي اعمـال قابـل       سـازمان . موفقيت مجموعه نقشي حساس دارند ، باشند 

. انعطاف تر در جهت بهره برداري از استعدادها در شرايط مختلف و در حال تغيير هستند 

واحد منابع انساني  خود را با كارآيي وانعطاف پذيري عمل مي كند ، كار بـرد  تكنولـوژي   

اي كاركنـان  پرورش و ارائه اطلاعات را موجب مي گردد وباعث استفاده بيشتر از توانايي ه

  .مي گردد 

بر اين اساس ، نقشهاي مربوط به اداره امور منابع انساني براي مديران و كارشناسان منابع 

انساني اصلاح گرديده و آنها اكنون دستيار و شريك مديران در تنظيم و اجراي اسـتراتژي  

انسـاني   در سازمان هاي انعطاف پذير ، واحـد هـاي منـابع   . هايي منايع انساني مي باشند 

  .اعضاء پور انرژي و توانمند گروه هاي مديريت هستند 

  .آنها با مديران همكاري مي كنند تا اقدامات مهم منابع انساني را مشخص و معلوم نمايند 



  ١٤٨

با اين حال بسياري از كاركنان منابع انساني همچـون مـديران هنـوز بـه تغييـري كـه در       

  بينش آنها ايجاد 

ا همچنان به وظايف گذشته خو گرفته اند يعنـي بـه آن چيزهـايي    آنه. شده پي نبرده اند 

بسـياري از كاركنـان امـور    . كه به آنها علاقمند شده اند و آنها را خوب انجـام مـي دهنـد    

  .پرسنلي فاقد تجربه ، دانش و مهارت لازم براي كار خود هستند 

فتـه و بـه صـورت    گرچه مانند ساير وظايف كار گزيني بسياري از وظايف مذكور كاهش يا

غير متمركز به اجرا در مي آيد با اينحال هنوز حجـم عظيمـي از امـور جـاري و خـدماتي      

و بالاخره اينكه بسياري از مديران به وظـايف كـار   . پرسنلي در اين قسمت انجام مي شود 

، وظايفي كه در حاشـيه فراينـد مـديريت      گزيني به عنوان خدمات پشتيباني نگاه ميكنند

  .د تا در متن وظايف مديران قرار دار

  ضرورت استراتژي منابع انساني -3

سازمان ها در تلاش براي رساندن و حفظ سازمان خويش به لبـه دنيـايي هسـتند كـه در     

اين تلاش شامل تلاش براي رشد و هماهنگي با تغييـرات بـازار ،   . حال تغيير سريع است 

و حفـظ آن ، بهسـازي كيفيـت     ارائه تكنولژي جديد ، دسـتيابي بـه قيمـت هـاي پـايين     

  .محصولات و خدمات ، و حفظ  تعادل و توازن سازمان است 

تحقيق اين مساعي سازماني بستگي به استعداد ، انرژي و عمل كرد كاركنان دارد اين كـه  

استراتژي هاي سارزمان تا چه حد مؤثر بوده اند تا حد زيادي بستگي بـه مـديريت منـابع    

. ر ميتواند مورد استفاده كليه كاركنان مـدير و غيـر مـدير گيـرد     كتاب حاض. انساني دارد 

ضمنا افراد ديگري نيز به اين فرايند كمك مي كنند، از قبيل پيمانكاران سـازمان ، توزيـع   



  ١٤٩

كنندگان و غيره زيرا كمتـر كسـاني هسـتند كـه كـاري را در سـازمان انجـام دهنـد و از         

و چـه غيـر مسـتقيم سـازمان هـا بـه        كاركنان آن سازمان محسوب نشوند ، چه مسـتقيم 

اقدامات منابع انساني به عنوان مساعي مهمي كه براي نيل به تغييرات مورد نظـر صـورت   

مي گيرد  قطعيت و تحقق مي بخشند ، اقدامات و استراتژي هاي منابع انسـاني مسـتقيما   

  .با استراتژي ها و عمليات سازمان مرتبط هستند

  محتواي استراتژيك-4

ز شركت ها داراي استراتژي هاي سازماني هستند كه مشخص كننده برنامه هاي بسياري ا

آنها همچنين داراي انواع استراتژي هاي خدماتي . رشد ، توسعه و بهره مندي از آنها ست 

مـديريت مـالي، مـديريت توليـد و بـازار يـابي، سـاخت و تكنـولژي ،         : يا توليدي از قبيل 

اين استراتژي ها تعيين مي كنند چگونـه يـك   .ميباشندمديريت مواد، و مديريت اطلاعات 

  .سازمان موقعيت لازم را از نظر رقابت بدست مي آورد و حفظ مي كند 

كسي مي تواند براي فردايش استراتژي داشته باشد كه بتواند چشم انداز آينده را ببينـد  ((

تژي مـي توانـد يـك    استرا. ، آينده اي كه احتمالا در آن بيشترين تغييرات رخ خواهد داد 

سازمان خصوصي يا دولتي را قادرنمايد تا از امتيازات ناديده و غير قابل رويت بهره برداري 

  .))نمايد 

برنامه ريزي استراتژيك ، به عنوان تنظـيم بخشـي از مـديريت اسـتراتژيك ، بـه بررسـي       

ج عوامل داخلي و خارجي مرتبط با محـيط سـازمان در وضـع موجـود مـي پـردازد ، نتـاي       

حاصل منجر بـه تعريفـي از سـازمان ، ماموريـت ، ديـدگاه ،اهـداف اسـتراتژيك ، اهـداف         

  .عملياتي و برنامه هاي اجرايي سازمان مي گردد 
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هر چه شرايط با سرعت بيشتري تغيير كنند ، برنامه ريزي استراتژيك آزمايشي تر ، كوتاه 

محـرك انديشـه و بحـث، داراي    برنامه ريزي بعنوان ابـزار  . مدت تر و عملگرا تر مي گردد 

ارزش . ارزش بيشتري نسبت به فرايند تعيين اهداف بلند مدت و دوره هاي عمليات است 

برنامه ريزي استراتژيك بيشتر در اين است كه وسيله اي براي فرايند تعريـف و تشـخيص   

 باشد و لازم است كه توجه مديريت را به نگرش بلند مدت ، استراتژيك و ارزشهاي حـاكم 

، فرايند مذكور به مديران كمـك   در اين طريق. بر سازمان جلب نموده و آن را پرورش داد 

مي كند ، تا در باره تغييرات بلنـد مـدت كـه بـر عمليـات كوتـاه مـدت اثـر مـي گذارنـد           

استراتژي ها خطوط راهنمـايي هسـتند بـراي كمـك بـه شـناخت سـازمان و        . بيانديشند 

  .رصت هاي بزرگ و در نتيجه بهره برداري از آنها اهميت دادن به تغييرات مهم و ف

استراتژي هاي منابع انساني مشخص مي كند كه چگونه يك شركت افرادش را براي نيـل  

به هدفهاي سازماني اداره مي كند همچون هر استراتژي ، اسـتراتژي منـابع انسـاني يـك     

اندازي ازعمليـات لازم  برنامه توجيهي براي  مواجه با تغييرات است ، اين استراتژي چشم 

كـه  . برزاي اخذ و نگهداري از فرصتهاي رقابتي با استفاده از مديريت منابع انسـاني اسـت   

  .خود تاكيدي است  و بر اولويت مديريت كاركنان در محيطي متغيير 

با استفاده از استراتژي منابع انساني ، مديران و كار كنان منابع انساني مشتركان به بيان و 

فرايند برنامـه ريـزي ارزشـهاي تعريـف شـده      . ئل مربوط به كاركنان مي پردازند حل مسا

اين امر به مديران كمك مي كند تا اولويتهـا را تعيـين   . توسط مديران را به آن مي افزايد 

  .كند و تصويري از چگونگي اداره كاركنان را ارائه نمايند 
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ي بحث و توافق ميان مديران واحدها استراتژي هاي منابع انساني موجب ايجاد پايه اي برا

زمـاني كـه برنامـه ريـزي     . بر سر اولويتها ، فعاليتها و تخصص زمـان و منـابع مـي گـردد     

استراتژي هاي منابع انسـاني نيـز بـه عنـوان     . استراتژيك سازمان مورد استفاده قرار گيرد 

  .بخشي از اين فرا يند به كار مي آيند و توسعه ميابند 

ع انساني به تمركز ، تحرك و جهت بخشي تمام فعاليتهاي منـابع انسـاني از   استراتژي مناب

طريق اثر پذيري مستقيم از فعاليتهاي منابع انسـاني پرداختـه و مفهـومي واحـد را بـراي      

  . مديريت بوجود مي آورد 

استراتژي منابع انساني افكار و اعمال مديريت را در اداره امور منابع انساني در يـك راسـتا   

استنراتژي منابع انساني همچنين مشخص مي سازد كه چگونـه اداره امـور    . ار مي دهد قر

اسـتراتژي  .منابع انساني به فرايندي منطقي ، يكپارچه و متكي براستراتژي منجر مي شود 

منابع انساني از تنظيم استراتژي منابع انساني  فراتررفته و مشخص مي سازد كـه چگونـه   

  .را براي كسب نتايج بهتر اداره كنند  مديران ، منابع انساني

  .در اينجا به بيان اقدامات منابع انساني در راستاي استنراتژي منابع انساني مي پردازيم 

بسياري از سازمانها با رشد سريع و تغيير سازماني بويژه در عرصـه  : مديريت رشد و تغيير 

توسـعه واحـدهاي سـازماني و    لذا استراتژي هاي سازماني آنها مسـتلزم  . جهاني مواجهند 

سوق دادن عمليات سازماني بـه طريـق مشـاركت در شـرايت رقـابتي و پاسـخ گـويي بـه         

عمليـات منـابع انسـاني ايـن اسـتراتژي هـا اغلـب        . پيچيدگي هاي فرايند سازماني است 

  متمركز بر كاركنان و تغيير در روش اداره امور كاركنان است 
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ي توليدي متمركز بر پـذيرش تكنولـوژي و   جهت گيري شركتها: تكنولژي جديد   - 1

استراتژي هاي انساني بايد تبديل به عمليات توليدي كوتاه مدت، . محصولات جديد است 

  مهندسي

شبيه سازي ، و كاربرد تكنولژي جديد از قبيل سيستم هاي كارشناسـي ، هـوش              

. يوتر ها و ربو ت ها گردد ، فيبرهاي        نوري و طراحي و توليد به كمك كامپ مصنوعي 

اسـتراتژي هـاي منـابع    . عمليات منابع انساني اساسا تجديد مهارتهاي نيـروي كـار اسـت    

انساني تعيين كننده ضروريات مورد نياز براي تغيير در نحوه استخدام ، آموزش و پـرورش  

ميـان  كار گروهي و تكنولژي ، تغييرات سازماني و پرسنلي ، مديريت پروژه و همبسـتگي   ،

  .واحد و ارزيابي مهارتهاي افراد و پرورش استعدادهاي مورد نياز است 

براي بسياري از سازمان ها توليـد بـه قيمـت    : نگهداري هزينه ها در سطح پايين   - 2

براي آنها ، هزينه هاي مستقيم توليد كمتـر ، تقليـل هزينـه    . ارزان يك هدف عمده است 

اب از افزايش هزينه ها در آينده نكـات عمـده اي   هاسي غير مستقيم يا بالاسري ، يا اجتن

كاهش و حفـظ هزينـه   : عمليات منابع انساني مربوط به اقدامات فوق مي توانند . هستند 

هاي پرسنلي مربوط ، پذيرش برنامه هاي پرداخت بر اساس كاركرد ، بهبود كارايي و بهره 

يـك هزينـه   . ي مكرر باشد وري ، اجتناب از هزينه هاي مربوط به دعاوي و در خواست ها

در موارد بسياري كاهش . كننده عمده مداوم در جستجوي بهبود هزينه ها ي توليد است 

  . از طريق ايجاد تغييراتي در سازمان وكاركنان مشاهده شده است % 25هزينه ها تا ميزان 

بهبود كيفيت ارج  نهادن به ارزش يا كيفيت كالاها و خدمات هدف عمده بسياري  - 3

سازمانها اقدامات مربوط را در ايـن زمينـه انجـام    . سازمانها براي توفيق در رقابت است از 
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ميدهند ، به دنبال بهبود مستمر كيفيت توليدات و خدمات هستند ، و زنجيره ارزشي هـر  

براي چنين سازمان هايي عمليات . يك از فروشندگان و توزيع كنندگان را تقويت ميكنند 

بارت است از بهبـود اثـر بخشـي سـازماني اسـتراتژي هـاي سـازمان        اصلي منابع انساني ع

در جهت تقويت مديريت براي )ساختار ،اختيارات ،فعاليت ها (،شامل مرتب ساختن كارها 

كيفيت بخشيدن به عمليات جذب و نگهداري استعدادهاي مورد نياز ،بهبـود اثـر بخشـي    

غييرات منتقل و هماهنگ نموده تا گروهي و ايجاد شرايطي كه در آن كاركنان خود را با ت

  . از ارزشها و نگرشها ي سازمان حمايت نمايند 

را بـراي پاسـخ گـويي وسـيع بـه ايـن       )) مديريت كيفيت جـامع  (( سازمانها اغلب فرايند 

  . خواست پذيرفته اند  

برخـي سـازمان هـا بصـورت     : تعادل ميان استقلال و هم افزائي برخي سازمان هـا   - 4

در . دد كسب منفعت ، و افزايش رقابت در بازار هـاي مختلـف هسـتند    مراكز تجاري درص

عين حال آنها در صدد حفظ ارزش هايي هستند كه توسط همـه سـازمان هـا در جامعـه     

يعني هم قبول مسئوليت واحد تحت نظـر خودشـان و هـم مسـئوليت     . بوجود آمده است 

منابع انساني ميشـود انعطـاف   اولين اقدامي كه در اين زمينه مربوط به . پذيري اجتماعي 

  . پذير ساختن كارهاست 

استراتژي ها اصولا شامل روشن سازي فلسفه و خط مشي مديريت ، توسعه برنامـه هـا ي   

جبران خدمات انعطاف پذير و قابل قبول ، تقويت توانايي ها ي مديريتي براي ايجاد گروه 

  .هاي كار و اثر بخشي سازماني است 



  ١٥٤

نساني از زمان پيدايش سازمان ها ي صـنعتي مـدرن تـاكنون همـواره     برنامه ريزي منابع ا

 1890آلفـري مارشـال اقتصـاد دان مشـهور در سـال      . يكي از وظايف مديريت بوده است 

مسئول يك سازمان بايستي مطمئن باشد كه مـديران ، كاركنـان   (( خاطر نشان مي سازد 

تقسـيم كـار ،   )) ي انجام ميدهنـد  و سرپرستان متناسب با كارها هستند و كارها را به خوب

تخصص گرايي ، سازماندهي بر حسب سطوح سازماني ، ساده كـردن كارهـا و اسـتفاده از    

استانداردهايي براي انتخاب كاركنان و اندازه گيري عملياتشان همگي اصولي هسـتند كـه   

ن هـاي  از آنها همچنين در سازما. از عوايل پيدايش مديريت صنعتي به كار برده شده اند 

غير صنعتي بزرگ مثل سازمان هاي مذهبي ، دولتي و نظامي  استفاده شده است برنامـه  

ريزي كاركنان در مقايسه با تكنيك هاي نسبتا اشتباهي كه امـروزه در دسـترس مـديران    

ايـن نـوع   . است نظريه جديدي است كه در نتيجه تحولات طولاني گذشـته مـي بـا شـد     

با برنامه ريزي كوتاه مدت عملياتي و با ساده شـروع شـده   برنامه ريزي در دهه هاي پيش 

سط مديران در واقع دنباله رو ي از همان تكنيك ها .تكنيك هاي بكار برده شده تو. است 

مثلا در نخسـتين بخـش قـرن حاضـر تمركـز      . و روي دادهاي عصر پيدايش صنعت است 

يا در اوايل كار بر د روان شناسي و . برنامه ريزي نيرو انساني بر توليد ساعتي كارگران بود 

صنعتي ، هدف از بهبود كارايي در مهندسي كار  بهبود بهـره وري و گـرايش بـه عملكـرد     

  )Ling    1965 – Y o der . 1953 –Merrill.1959(  .هاي عيني در عمور اركنان بود 

  .طي جنگ جهاني دوم و سالهاي بعد از آن نيز تمركز بر بهرهوري كاركنان بود 

همچنين توجه زياد به امكان دست يابي به مديران شايسـته موجـب كمبـود شـديدي در     

تكنولوژي هاي جديـد و  . يافتن استعدادهاي مورد نياز براي توليد كالاها و خدمات گرديد 
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توجه به جنبه هاي رفتاري كار نيز بر پيچيدگي وظايف برنامه ريزي نيـروي انسـاني مـي    

  .افزايد 

نامه ريزي نيروي انساني ، بعنوان سيستمي كه سازمان را  با محيطش در تحولات بعدي بر

در آن زمان برنامه ريزي منابع انساني به اين صورت . مرتبط مي ساخت نگريسته مي شد 

ترسيم مي شد كه شركتها نيا زها ي آينده شان را به نيرو ي انساني پيشبيني مي كردنـد  

ا براي پاسخ گويي به اين نيازهـا ، پـيش بينـي    ، عرضه داخلي نيروي انساني سازمانشان ر

مي نمودند بر اين اساس شكاف ميان آنچه كه نياز هست و آنچـه كـه  دسـترس اسـت را     

سپس برنامه ريزان نيروي انساني ، برنامـه هـايي را بـراي كارمنـد     : مشخص مي ساختند 

را بـراي آمـوزش و   يابي ، انتخاب ، و جايگزيني كاركنان جديد تهيه كردند ، برنامه هـايي  

 ( بهسازي تدارك مي ديدند و ارتقـاء هـا و انتقـالات لازم را پـيش بينـي مـي نمودنـد ،        

1971,wikstromو 1968وHeneman and seltzir   1972و 1967 و Geisler   وBurack and 

walker   جنبه هاي تازه اي از برنامه ريزي منابع انسـاني ظـاهر شـد در     1970درسالهاي

اكثر سازمان ها از رويه هاي پيشين پيروي مي كردند ، برخـي از آنهـا ابزارهـاي    حالي كه 

،  Planingcareerهمچـون ، برنامـه ريـزي مسـير شـغلي       . جديدي را تجربه مـي كردنـد   

در ايـن   Reshaqing  workو بـا زسـازي تصـوير كـار       Activity  Analysisتحليل فعاليت 

جـاي خـود    Maan   qower  planning)) وي انساني نير(( سالها اصطلاحات  برنامه ريزي 

(( اصـطلاح  . داد  Hvman Resources  planning)) منـابع انسـاني   (( را به برنامـه ريـزي   

حكايت از بينش وسيع تـري نسـبت بـه ايجـاد تعـادل بـين          ))برنامه ريزي منابع انساني 

ه خـود را از بيـنش   اصطلاح جديـد توج ـ .عرضه و تقاضا يا پيش بيني هاي كمي مي كرد 
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فرايندي ، در عين توجه به اهميت آنها ، به ديدي جامع تر يعنـي مواجـه يكجـا بـا پـيش      

بعنوان )) منابع انساني  (( همچنين اصطلاح . بيني نيازها و طراحي برنامه معطوف داشت 

روش مناسبي براي به حد اقل رشساندن توجه به مفهوم رايج نيروي انسـاني و تاكيـد بـر    

  .اه مثبت به پرسنل بعنوان منبع اصلي سازمان سناخته شد ديدگ

بسياري از تكنيكها سالهاست كه در برنامه ريزي منابع انساني مورد استفاده قرار مي يرنـد  

اما برنامه ريزي منـابع  . و اصطلاحاتي طي سالها تحقيق و كاربرد در آنها بعمل آمده است 

بلكه امكانـاتي اسـت   . ه عمليات مرتبط با آن انساني نه مجموعه تكنيكهاي معين است و ن

براي كمك به مديران در پيش بيني و مواجه با نيازهاي متغيير مربوط به آموزش ، خروج 

مثلا يك بررسي از عمليـات برنامـه ريـزي نيـرو ي انسـاني در      . از خدمت ، و تجهيز افراد 

ستم هاي برنامه ريـزي  بخش و ايالت در آمريكا نشان مي دهد كه برخي سازمانها سي 775

نيروي انساني را طوري طراحي و اجرا كرده اند كه موجب ابـداعاتي در مـديريت گرديـده    

  ) District of Clumbia 1973( است 

يك برنامه ريزي منابع انساني از كجا شروع مي شود ؟ جنبه هـاي بسـياري بـراي شـروع     

جنبـه هـايي كـه ممكـن اسـت       .برنامه ريزي منابع انساني در يك سـازمان  وچـود دارد    

موجب اتلاف وقت و مساعي شو و كلا نامناسب باشند امـا از آنجـا كـه نيازهـاي مختلـف      

برنامه ريزي منابع انساني از منابع داخلي سازمان و بر اثر فشار هاي خـارجي تـامين مـي    

نخستين گام ، سنجش وزن نيازهاي مختلف و تعيين اولويـت هـاي نسـبي آنهـا از     . شود 

و هيچ سـازماني  . هيچ سازماني نمي تواند همه چيز را فورا انجام دهد . مديريت است نظر 

  . هم نمي تواند به جنبه هاي منابع انساني اش يكجا پاسخ دهد
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برخي نيروها ي جبري هستند ، از قبيل توافق هاي كاري ، قـوانين و تقاضـاهاي اتحاديـه    

هش كاركنان ، تغييـرات تكنولـوژيكي و   كمبود نيروي كار فشارهاي اقتصادي براي كا. اي 

سـازماني ممكـن   . نظرات اجتماعي در حال تغيير كه  با قدرت بر سازمانها اثر مي گذارند 

است نسبت به سازمانهاي ديگر در بكار گماري نيروي انساني متخصص مشكلات بيشتري 

ر بـرايش  امـا ايـن  ام ـ  . داشته باشد ، ديگري ممكن است مشكل كارمند يابي داشته باشد

البته تنها سازمانهايي كه زير فشار هستند درگير مي باشـند و  . مسئله چنان مهمي نباشد 

  .سايرين تنها به اين نكات توجه مي نمايند 

حتي فشار هاي رقابتي بر سر پرسنل با يكديگر تفـاوت دارد  چنانچـه برخـي سـازمانها و     

يـا كمبـود مهندسـي نفـت     . صنايع نسبت به برخي ديگر در مقابل رقابـت حسـاس ترنـد    

بخصوص در ميان خانمها ، تنها مربوط به معدود سازمانهايي مي شود كه براي جذب آنهـا  

يا مشكل جذب و نگهداري كاركنان دفتري تنها به سازمانهايي مربوط مي . رقابت ميكنند 

  .شود كه كارهايشان در محيطهاي شهري متمركز است 

ي قرار دارند كه ميتوانند منابع انساني را بدون تهيـه  برخي سازمان ها در حدي از سود ده

سازمان هاي انتفاعي ، شركت هاي نفتي ، و ساير مؤسسات سـرمايه  . برنامه تامين نمايند 

زيرا هزينه هاي .طلب ،امكانات پول خود را كمتر صرف برنامه هاي منابع انساني مي كنند 

سـازمان هـاي كـوچكي كـه     . ك هسـتند  پرسنلي آنها نسبت به ساير هزينه ها بسيار  اند

سريعا رشد يابند نيز به برنامه هاي نيروي انساني توجه دانـد ، تـا بتواننـد اسـتعداد هـاي      

در مورد اول نيازهاي منابع انساني و هزينه هاي مربوط بـه آن  . مورد نياز را پرورش دهند 
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رد بعدي به نظر مـي  ، اما در موا.در مجموعه عمليات سازمان چندان مهم به نظر نميرسد 

  . رسد كه منابع انساني عامل اصلي در تعيين روند رشد و بهره وري سازمان باشد 

  :فعاليت هاي برنامه ريزي منابع انساني 

  تنظيم استراتژي هاي منابع انساني –الف 

  پيشنهاد هدف هاي برنامه ريزي نيروي انساني  - 1

  پيشنهاد روش ها و استراتژي ها  - 2

  ي ها حمايت از استراتژ - 3

  تعيين منابع واعمال مورد نياز ذيربط - 4

  تعيين اولويت ها   - 5

  برقراري و حفظ رابطه با مديران –ب 

  برقراري و حفظ رابطه كاري با مديران      

  به عنوان مراجع  

  در خواست رسمي براي جلب حمايت مديران از  - 1

  پروژه ها وبرنامه هاي ويژه  

  ها اجراي مشورت با مديران در مورد  روش ها و نحوه  - 2

  برنامه ريزي منابع انساني   

  تشريح توصيه ها براي جلب پذيرش آنها  - 3

  مشورت با مديران براي خصوص مسائل سازماني و    - 4

  منابع انساني   
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  آماده گي سالانه براي ارائه شرايط و برنامه هاي آينده - 5

  مشاركت در كميته ها يا همكاري با نيرو هاي  -6

  مرتبط با منابع انساني   

  و راهنمايي ديگران در برنامه ريزي منابع انساني  آموزش - 7

  رابطه متقابل با سازمان هاي دولتي ، دانشگاهي و ساير - 8

  دست اندر كاران برنامه ريزي ممنابع انساني    

  اثر بر تغييرات سازماني و طراحي شغل - 9

  فعاليت هاي حرفه اي شخصي –ج 

  ميزان سازماندهي كارها و فعاليت هاي فردي - 1

  هي سازي مديران و سر پزستان ازميزان آگا  - 2

  .فعاليت هاي شما و نتايجي كه بدست آورده اند           

  مطالعه مطالب منتشر شده در خصوص مفاهيم، - 3

  تئوري ها و روش هاي برنامه ريزي منابع انساني         

  حضور دربرنامه ها و جلسات تشكيل شده مرتيط با  - 4

  برنامه ريزي منابع انساني  

  داشت ها يا اطلاعيه ها نوشتن ياد - 5

  حفظ تعادل برنامه ريزي منابع انساني در ديگر سازمان ها  -6

  شركت در جليات و برنامه هاي خارج از سازمان  - 7

  بعنوان يك سخنران  
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  با پيشرفت تكنولوژي موجود  HRPمرتبط ساختن تحقيقات  - 8

 HRPنوشتن مقالات ، مطالب يا كتاب هايي در مورد   - 9

  ه ريزي منابع انسانياداره عمليات برنام -د

  سرپرستي همكاران برنامه - 1

  بكار گماري و سازماندهي  - 2

  تهيه طرحها و تعيين اولويت انجام كار ها - 3

  تهيه بودجه وبرنامه برا فعاليت هاي منابع انساني  - 4

  تصخيص منابع بر حسب فعاليت ها   - 5

  )پول ، زمان كامپيوتر ، كاركنان (   

  عقد قرارداد با مشاوران -6

  مشاوران طرف قراردادنظارت بر كار  - 7

  تهيه بودجه و برنامه پيشنهادي   - 8

  تفسير آمار و اطلاعات مربوط به هزينه ها  و نتايج حاصل  - 9

  نگهداري اطلاعات مربوط به هزينه هاي برنامه  و   -10

  ميزان پيشرفت برنامه  

  جمع آوري و تحليل اطلاعات –ه 

  طراحي و پرورش سيستم هاي اطلاعاتي  - 1

  ق مباحثات و جلسات گروهيتشخيص نيازها از طري  - 2

  ذخيره سازي ، تحليل و اصلاح اطلاعات  - 3
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  ارزشيابي نتايج بدست آمده  - 4

  برگزاري مصاحبه هاي مربوط به تحليل نيازها  - 5

  تشجيص لزوم اجراي ساير برنامه هاي پرسنلي  -6

  مراعات نمودار هاي سازماني و دستور العمل ها  - 7

  ضيان همكارارزشيابي شرايط منابع انساني و تحصيلات متقا  - 8

  طراحي و استفاده از سيستم هاي پيشبيني –و 

  طراحي و اجراي سيستم و فنون برنامه ريزي  - 1

  منابع انساني   

  طراحي سيستم هاي پيشبيني - 2

  )نيازهاي نيروي انساني ( پيش بيني نيازها   - 3

  تهيه گزارش هايي از قبيل پيشبيني هاي مشترك   - 4

  براي مديران  

  ج از خدمتتحليل و پيشبيني ورود و خرو - 5

  تحليل قرارداد هاي استخداي  -6

  پيشي بيني اثر تغييرات منابع انساني  بر برنامه ها  - 7

  و نيازهاي سازمان  

  ويا اثر عمليات  EEOپيش بيني اثرات  - 8

  تحليل و پيش بيني عرضه و تقاضاي نيروي كار   - 9

  در ارتباط با ابزار كار   
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  مديريت بهبود توانايي هاي كاركنان –ز 

  ه هاي بهسازي كاركنان و طرح هايتحليل برنام - 1

  جايگزيني مديريت  براي تشخيص نيازهاي برنامه اي   

  طراحي و اجراي سيستم هاي لازم براي برنامه ريزي  - 2

  طرحهاي جانشيني مديريت   

  طراحي و اجراي سيستم هاي لازم براي تجارت و  - 3

  آثار مديريت   

  طراي و اجراي سيستم هاي نقل و انتقالات و  - 4

  هاي درون سازمانارتقاء   

  طراحي و اجراي سيستم هاي ارزيابي و اقدامات مديريت - 5

  استفاده و نگهداري  از داده هاي ارزيابي  -6

  جاري نگهداشتن طرحهاي جانشيني  - 7

  شناخت نامزدهاي مشاغل  - 8

  طراحي و اجراي سيستم هاي ارزيابي مديريت  - 9

  راهنمايي و مشاوره كاركنان   -10

  اصلاح طرح هاي بهسازي كاركنان  -11

  نگهداري و اداره اطلاعات مربوط به نياز هاي   -12

  شغلي و مسير سابقه خدمتي براي مشاغل  

  اجراي برنامه هاي كاهش هزينه از طريق تعليق -13
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  تعديل نيروي انساني( و اخراج    

  ساير فعاليت ها  -ح

  كارمند يابي و استخدام - 1

  ارزيابي كاركنان  - 2

  )كارگروهي ( بهسازي سازماني   - 3

  يخط مشي هاي پرسنل  - 4

  اخراج كاركنان   - 5

  اجراي آموزش  -6

  تحقيقات پرسنلي  - 7

  مربوط به فرصت هاي شغلي مساوي و(  EEO/AAاجراي   - 8

  )برنامه هاي عملي مربوط   

  ساير فعاليت هاي پرسنلي  - 9

  مديريت حقوق و دستمزد  -10

  مشاوره خارجي  -11

  ساير فعاليت هاي غير پرسنلي   -12

  )مديريت ، بازار يابي ، تداركات : مثل (    

  منافع كاركنانتامين  -13

  روابط كار   -14

  بهداشت و ايمني  -15
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  :به گفته پيتر دراكر ضروري است تا در برنامه ريزي استراتژيك سوال كنيم 

باتوجه به پرسش آخر )) چه بايد باشد  (( و )) چه خواهد شد ؟ )) (( كار ما چيست ؟ ((  

. ( هـد كـرد   است كه كارها از شكل جاري آن ، يعني آنچه كه هست بـه كلـي تغييـر خوا   

  ) 1974دراكر 

منابع طبيعي ، امكانات فني ، طرحها و محصولات ، سهم و موقعيت بازار ، سـرمايه پـولي   

در حالي كـه منـابع انسـاني    . همگي در برنامه ريزي استراتژيك مورد توجه قرار مي گيرد 

عمـولا  توجه بـه نيازهـاي منـابع انسـاني م    . كمتر از موارد فوق مورد توجه قرار مي گيرند 

بوسيله بودجه و برنامه يا تحليل ها و برنامه ريزي هايي كه بوسيله متخصصين پرسنلي در 

تجـارب برنامـه   . برنامه هايي چون آموزش واستخدام صورت مي گيرد ، محدود مي شـود  

ريزي و اطلاعات منتشر شده حكايت از اين دارد كه نياز هاي منايع انساني بوسيله برنامـه  

اما اغلب اثري كه منابع انساني بر سـازمان  . هاي سازماني تعيين مي شوند  ها و استراتژي

اغلب سازمان ها در دسـتيابي بـه هـدف هـاي     .خواهد گذاشت مورد توجه واقع نمي شود 

معتقدنـد   Executivesمديران عـالي سـازمان   . خود بهاي كمي به منابع انساني مي دهند 

ز بازار كار تامين كرد زيرا تـامين نيـروي كـار از    كه پرسنل مورد نياز را هميشه مي توان ا

برنامه ريزان سازمان بيشتر به جنبه هاي مـالي و بـازار   . داخل به تنهائي كفايت نمي كند 

. يابي برنامه ريزي توجه دارند ، يعني همان چيزهايي كه در تخصـص خـود آموختـه انـد     

صصان برنامـه ريـزي منـابع    و حتي متخ Personnel Pfessionalsمتخصصان امور كاركنان 

اغلـب از فراينـد هـاي    ) كه به ندرت با برنامه ريزان سـازمان در ارتبـاط هسـتند     (انساني 
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مرتبط با برنامه ريزي سازمان بي اطلاع هستند كه در نتيجـه در بـر قـراري ارتبـاط بـين      

  . برنامه ريزي منابع انساني و برنامه ريزي استراتژيك سازمان دچار اشكال مي باشند

مثلا فرض كنيـد يـك شـركت    . مخطرات ناديده گرفتن اين چنين روابطي عظيم هستند 

توليد مواد شيميايي بسرعت خود را براي توليد محصول جديدي تجهيـز كنـد و كارخانـه    

بـدون اينكـه بـراي تـامين     . هاي موجود را براي پاسخگويي به نياز خـود گسـترش دهـد    

مسـلما بـه علـت عـدم كفايـت      . نامه ريـزي بنمايـد  مديران واجد شرايط مورد نياز خود بر

  . تجارب و ورزيدگي هاي لازم  در تامين پرسنل خود با مشكلات مواجه مي شود 

از ديدگاه مثبت قضيه مي توان كارخانه اي را مثال زد كه تامين نيازهاي خود به مـديران  

بخـش هـاي    جديد كارخانه و پرسنل فني ارشد را از طريق گردش شغلي كاركنـان ميـان  

مختلف كارخانه و واحد هاي ستادي پيش بيني مي نمايد تا بوسيله  نيازاي نيروي انساني 

يا مثلا يك بانك كه براي تامين تقاضاي نيروي كـار  . برنامه ريزي شده خود را تامين كند 

، واحد هاي خود را بعنوان يك پروژه در برنامه هاي سازمان در نظر مـي گيـرد و مـديران    

پسـت هـا در شـعب    . را به تناسب برنامه هاي بلند مدت خويش پرورش مـي دهـد   اداري 

درست مثل سازماني كه بـراي  . براي اجراي برنامه هاي سازماني  خاص مستقر مي شوند 

  .  بازاريابي بخشي از محصولاتش برنامه ريزي مي نمايد
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  هدفها و منافع -2

هـاي   ي را اساس اسـتخدام، تجديـد تخصـيص   بيني نيازهاي انسان سازمانها عموما پيش     

هـاي سـالانه    تنها افق برنامه. دهند هاي آموزشي سالانه قرار مي پرسنلي و ارتقاءها و برنامه

تجهيـزات جديـد،   : هـايي بـراي   برنامـه . هاي دراز مدت محـدود اسـت   در مقايسه با برنامه

ريـزي منـافع    مـه محصولات جديد، گسترش يا تغيير تدريجي نيازهاي تخصصـي و يـا برنا  

ريزي بلند مدت بـراي تجهيـز و    انساني مشتمل بر بهسازي طولاني مدت كاركنان و برنامه

  .كنترل منابع انساني سازمان است

ريزي منابع انساني در يك شركت توليدي چنـين   نياز به ديدگاه استراتژيك در برنامه      

  :بيان شده است

اي مـنظم بـراي    شود نياز بـه برنامـه   تر مي يچيدهكند و پ همانطور كه سازمان رشد مي     

فقدان استعدادها ممكن اسـت  . شود تر مي تامين افراد مورد نياز در اداره سازمان محسوس

ريـزي و بهسـازي    اين كمبود آغاز برنامـه . موجب محدود شدن استمرار رشد سازمان شود

  .همه جانبه كاركنان است

زي طولاني مدت منابع انساني بشرح زيـر ذكـر شـده    ري در شركت مذكور فوايد برنامه     

  :است

  .هاي سازمان درك مطلوب از كاربري منابع انساني در استراتژي -1

 .استخدام استعدادهاي با تجربه از دانشگاهها، بازار كار در رابطه با نيازهاي پرسنلي - 2

يــل برنــامهريزي پيشــرونده تخصــيص منــابع انســاني و ســاير عمليــات بهســازي از قب -3

 .اندازهاي طولاني مدت مديريت هاي موازي براي توسعه چشم حركت



  ١٦٧

هاي پرسنلي مربوط، از طريق عرضه معيارهاي عيني مـرتبط بـا    تحليل و كنترل هزينه - 4

 .ها پرداخت، گردش موجودي، جايگزيني، آموزش و ساير هزينه

مـرتبط  . هـاي كوتـاه مـدت دسـت يافـت      ريـزي  توان از طريق برنامه هاي فوق مي به هدف

ريزي منـابع انسـاني    ريزي استراتژيك گام بعدي در برنامه هاي مذكور با برنامه ساختن گام

  .سازمان است

  ريزي استراتژيك چيست؟ برنامه -3

ريزي استراتژيك عبارت است از فرايند تعيين هدفهاي سازمان و اتخـاذ تصـميم در    برنامه

در . گـردد  ي به هدفهاي مذكور مـي هاي جامع عملياتي كه منجر به دستياب خصوص برنامه

ريزي استراتژيك شامل موارد زير  يك شركت بزرگ نفتي كه مورد بررسي قرارگرفته برنامه

  :است

دسـتورالعملهاي مربـوط   (هاي عملياتي سازمان و بخشهاي آن هدفها و استراتژي تنظيم-1

  )به شناخت هدف

هـا و   تنظيم نمـوده و هـدف   انتخاب تركيب مناسبي از سازمان كه مجموعه عمليات را -2

 .مفاهيم آن را منعكس نمايد

تعيين ساختار سازماني، فرايندها و روابط متناسب كه منعكس كننده تركيب برگزيـده   -3

 .فوق باشد

اي مناسب براي اجراي هـدفها و توجيـه مجموعـه كارهـاي      هاي توسعه تهيه استراتژي -4

 انتخاب شده درون ساختارهاي سازماني

 .ها هايي براي اجراي استراتژي رنامهتهيه ب -5
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هاي كوتاه مدت عملياتي يـا تـاكتيكي تضـاد داشـته      ريزي استراتژيك نبايد با برنامه برنامه

شـود كـه هـدف آنهـا ايجـاد تغييـر        ريزي استراتژيك مربوط به تصميماتي مي برنامه. باشد

ا اجـزاء  عمدهاي در جهت رشد است براي مثال، يك شركت ممكن است خطوط توليـد ي ـ 

 .كاريش را باين علت كه با هدفهاي كلي يا برنامه سازمان مرتبط نيستند تجديد نمايد

)Ansoff 1965 Acoff 1970,Forange and Vancil 1976(  

بينـي منـابع    اي در مورد پـيش  ريزي استراتژيك شامل تعهدات عمده تصميمات برنامه     

. ور سازمان يا تغييراتي اصولي باشـد باشد كه ممكن است حاصل جهشي ناگهاني در ام مي

بينـي باشـد    ريزي بايد در مورد آيندهاي غير قابل پيش از آن جا كه فرضيات چنين برنامه

ريـزي اسـتراتژيك باريسـك زيـادي      برنامـه ) كه در آن منابع لازم چندان مشخص نيست(

ائـي كوتـاه   هاي اجر در نتيجه بسيار پيچيده و تصنعي است و نسبت به برنامه. مواجه است

ها نه تنها شـامل توجـه بـه يـك، بلكـه       به طور كلي اين برنامه. مدت قطعيت كمتري دارد

  .گردد چندين موضوع در مورد محيط آينده سازمان و توجه به شقوق مختلف عمليات مي

نمايند و  هاي عملياتي محيط سازماني را به طور مستمر تصوير مي از طرف ديگر برنامه     

: شـوند، مثـل   يراتي توجه دارند كه بعنوان تاكتيكهاي  اين عمليات محسوب ميتنها به تغي

، تعـديل سـطوح فعاليتهـاي سـازماني در     جاريكارآيي توليد، تنظيم سيستمها و عمليات 

پاسخ به خواستهاي مشتريان يا ديگر تقاضاها و اصلاح محصـولات ،تبليغـات، خـدمات يـا     

ريـزي و درجـه    ر درجه تغييـرات ناشـي از برنامـه   ساير فرايندهاي سازماني، تفاوت اصلي د

  .ريزي منابع انساني است تاثير آن بر برنامه
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  ريزي استراتژيك مراحل برنامه -5

ريـزي   بنـابراين برنامـه  . شـود  در مديريت مراحل هر كار جديد بĤساني بدعت گذارده نمـي 

حليل و بـازنگري  آوري اطلاعات، تجزيه و ت استراتژيك نيز متشكل از گامهاي معمول جمع

  .باشد منظم توسط مديريت مي

ريزي منابع انسـاني بشـرح    ريزي استراتژيك و آثار بالقوه آن بر برنامه اجزاء مهم برنامه     

  :زير است

بعنوان نخسـتين گـام، سـؤالات اساسـي در رابطـه بـا ماهيـت        : تعريف فلسفه سازمان -1

ه است؟ سهم و نقش آن چيست و چرا سازمان بوجود آمد: شود وجودي سازمان مطرح مي

هاي موجود يا ارزشهاي مـورد قبـول مالكـان يـا مـديران اصـلي        تواند باشد؟ انگيزه چه مي

سازمان كدام است؟ براي مثال در يك كارخانه توليد تجهيزات الكترونيكي به علت ماهيت 

ز هـاي شـغلي و ارتقـاء بـراي كاركنـان يكـي ا       پويا بودن اين صنعت فراهم ساختن فرصت

ميـزان  . اش است مهمترين مقاصد بقاء آن ودر نتيجه راهنمايي براي رشد و تغييرات آينده

  .وابستگي و نياز جامعه به سازمان  يك عامل تاثير گذار بر افكار مديران سازمان است

چـه تغييـرات اقتصـادي،    : ((در اين جا اين پرسش مطرح است: تصوير شرايط محيطي -2

 ؟))آورد افتد كه فرصتها و تهديدها را بوجود مي سياسي اتفاق مياجتماعي، تكنولوژيكي و 

ها و عمليات منـابع   مثلا عرضه نيروي كار، تقاضاهاي قانوني و مشروع موثر بر سياست     

سـؤالات  . انساني و تغييرات سريع تكنولوژي ممكن است اثر مهمي بر سازمان داشته باشد

تراتژيهاي آنهـا چيسـت؟ حتـي اسـتراتژيهاي     ديگر اين است نيروهاي رقيب كدامنـد؟ اس ـ 
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منابع انساني ساير سازمانها ممكن است جهات آينـده يـك سـازمان را تحـت تـاثير قـرار       

  )مثل توانايي يك موسسه رقيب در جذب و نگهداري بهترين استعدادها(دهد

چـه عـواملي   : شـود ايـن اسـت    سؤال بعدي كه مطرح مي: ارزشيابي نقاط قوت و ضعف - 3

هاي عمل آينده را محدود يا تقويت نمايد؟ عوامل منابع انساني همچـون   ورهممكن است د

العـاده متخصـص، فقـدان اسـتعدادهايي بـا توانـايي بـالا و         نيروي كار مجرب، مديران فوق

خطاهاي گذشته در خصوص عدم پرورش مدير از جمله مسائل رايجي هستند كه ممكـن  

  .ار دهندريزي استراتژيك را تحت تاثير قر است برنامه

هـدف از فـروش، سـود، وبرگشـت     : سؤالهاي مهم بعدي عبارتند از اينكه: اجراي هدفها - 4

سرمايه چيست؟ معيارهاي زماني تحقق اين هـدفها كدامنـد؟ اغلـب سـاختار سـازماني و      

و در جائيكـه ايـن تعهـد    . هايش قرار ندارنـد  هاي مديريتي سازمان در راستاي هدف سبك

هاي كيفي مهم بـه آسـاني راه تحقـق     هدف. شود ار مشكل ميها دچ وجود ندارد استراتژي

گيري شده و تعريف شده و حتي استراتژيك راكـه بفراوانـي موجـب     هاي كمي اندازه هدف

 .دهد شود، نشان مي تغييراتي در كيفيت خدمات، وديريت، تحقيقات و توسعه مي

ه اعمـالي را  چ ـ: يافتن پاسخ براي ايـن سـؤالات مهـم اسـت كـه     : هاي توسعه استراتژي - 5

سازمان بايد براي رسيدن به هدفهايش دنبال كند؟ چه تغييراتي در ساختار و فراينـدهاي  

ريـزي تـامين نيـروي انسـاني،      مديريت و پرسنل مورد نياز است؟ در اينجا تمركز بر برنامه

ها است، به منظور داشـتن كاكنـان مناسـب     تخصيص، پرورش، تجهيز و استفاده از فرصت

ريزي استراتژيك  ريزي منابع انساني مستقيما با فرايند برنامه ا بدينوسيله برنامهدر آينده؛ ت

 .شود مرتبط مي
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  ريزي سه سطح برنامه -5

برخـي  . ريـزي سـازمان اسـت    ريزي منابع انساني منطقـا هـم عـرض فراينـد برنامـه      برنامه

آنهـا نيـاز    كنند كه برنامه و بودجه سالانه همه آن چيزهـايي اسـت كـه    ها فكر مي سازمان

ريـزي اسـتراتژيك بـراي ايـن      ريزي نيروي انسـاني در فراينـد برنامـه    دارند، به ويژه برنامه

  :گويند آنها چنين مي. ريزي عملياتي بزرگ است ها به معناي برنامه سازمان

براي مواقعي، . توانيم هر وقت كه لازم باشد استخدام كنيم هر فردي را كه نياز داريم مي((

ريزي نيروي انسـاني   ساختمان، خرده فروشي، يا مهندسي پروژه، زمان برنامه مانند احداث

ها هم استعدادهايي چون مهندسي، مديريتي،  اما حتي در چنين سازمان. لزوما كوتاه است

هاي مورد نياز كه منبعث از اهداف استراتژيك هستند؛ ممكن اسـت بĤسـاني    وديگر مهارت

  .و نيازمند زمان براي استخدام يا پرورش آنها باشددر بازار كار قابل دسترس نباشند 

بطور مثال نيروي انساني مورد نياز دانشگاهها هميشه در بازار در دسـترس نيسـت يـا         

ريـزي   بلكـه آنهـا را در يـك برنامـه    . توان آنها را در عرض يك سال پـرورش داد  اينكه نمي

البته فعاليتهـاي آموزشـي و   . را كردهاي عملياتي اج بيني كرد و در برنامه استراتژيك پيش

شوند؛ بـدون اينكـه محتـواي     بهسازي كوتاه مدتي هم هستند كه تهيه و تامين هزينه مي

شـود   يعني معلوم باشد در راستاي تحقق كدام هدفها انجـام مـي  . استراتژيك داشته باشند

د نيـاز سـازمان   هاي كاركنان يا استعدادهاي مـور  فايده به پرورش توانايي بدون فايده يا كم

ريـزي اسـتراتژيك مسـتلزم     ريزي منابع انساني بـه برنامـه   اتصال برنامه. آيند به اجرا در مي

  .توجه به تغييرات عوده در سازمان و اقدامات حساس است
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  اثر منابع انساني -6

اش به سه طريق تحت تـاثير منـابع    هاي استراتژيكي توان يك سازمان در رسيدن به هدف

  :انساني است

  ها هزينه -

  توان كار موثر -

 توان پذيرش كارهاي جديد و عمليات متغيير -

ريـزان و   عومل تشكيل دهنده اين سه اثر منابع انساني بعنوان ئسيله براي كمك به برنامـه 

هـاي اسـتراتژيك    ريزي منـابع انسـاني بـا هـدف     مديران عالي سازمان كه به ارتباط برنامه

مل همچنين بعنوان عوامل اصلي كه در برگيرنده روشهاي اين عوا. انديشند، مفيد است مي

  .گيرند باشند مورداستفاده قرار مي ريزي مي كلي برقراري ارتباط ميان دو فرايند برنامه

هـا سـهم مهمـي دارا هسـتند، اغلـب در       هاي پرسـنلي در بسـياري از سـازمان    هزينه     

كنتـرل  . بندي ميشـود  مواد طبقه هاي سرمايه پولي يا هزينه كار او صورتهاي مالي سرفصل

از اين رو كنتـرل  . اي تجهيزات و مواد بعلت كميابي و تورم مشكل است هاي سرمايه هزينه

و نوع و تعداد كاركنان مركـز توجـه مـديريت    Compensation and Benefitsحقوق و مزايا

مي در اي دراروپـا بـه نشـانه گـا     به عنوان مثال، يك مؤسسه توليدي بزرگ كارخانـه . است

اما وقتي كارخانه تاسيس شد، متوجه شـدند كـه در   . جهت افزايش نفوذ خود تاسيس كرد

هـاي نگهـداري متخصصـين     ضـمن اينكـه هزينـه   . شـود  محل مدير و متخصص يافت نمي

علاوه بر اينكه آن افراد به علـت عـدم شـناخت كـافي از     . آمريكايي در محل بسيار بالا بود

بعد از پنج سال كارخانه بـه  . محلي به اندازه كافي مفيد نبودند بازار ، زبان يا آداب و رسوم
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اين ) Jamesw. Walker 1992.(علت مشكلات مديريتي به يك شركت اروپائي فروخته شد

هـاي سـازمان نشـان     مثال اهميت گروه دوم از عوامل يعني منابع انساني را بر روي برنامه

وري سـازماني،   اثـر فراوانـي بـر بهـره     توانـد  اسـتعدادها و مسـاعي كاركنـان مـي    . دهد مي

هاي مديريتي، ثبات سازمان، روابط خـارجي، پـذيرش تغييـر، وسـاير تغييـرات       شايستگي

لزوم چنين تلاشهايي بـراي يـك   . حمايتي از هدفهاي استراتژيك يك سازمان داشته باشد

خورنـد   هايي كه در فرايند رشد و تغيير شكست مـي  سازمان مسلم است، از اين رو سازمان

بطـور مثـال يـك    . هايي هستند كه فاقد حمايت نيروي انساني خود هستند عموما سازمان

كارخانه الكترونيك وقتي سوابق رشـد و ابـداعات خـود را بررسـي كـرد، آن را عمـدتا  در       

اثـر  ((يا در يـك شـركت نفتـي تصـور مثبـت از      . ارتباط با كيفيت انگيزش كاركنانش ديد

براي برانگيختن تفكـر مـديريت نسـبت بـه منـابع انسـاني در        به عنوان روشي)) كاركنان

  .هاي سازمان مورد استفاده قرار گرفت ارتباط با برنامه

در اين شركت اثر منابع انساني بهمراه تكنولوژي، سـرمايه و منـابع طبيعـي از طريـق          

در  كنيم هيچ اثري فرض مي((در اين روش. سنجيده شده است 1))تحليل بر مبناي صفر((

ريـزي   بعد از طريق فرايند برنامه. شود اي از مديريت منابع انساني مشاهده نمي هيچ زمينه

اگـر پـي بـرديم    . استراتژيك عوامل هزينه و سود بالقوه را برحسب ارزش آنهـا ميسـنجيم  

ريزي منابع انساني هيچ ارتباطي با برنامهريزي استراتژيك نـدارد، ديگـر نيـازي بـه      برنامه

در حال حاضر فرض صفر مـورد توجـه مـديران    )). ه بيشتر به موضوع نيستبررسي و توج

ريـزي اسـتراتژيك    و در بررسي نيازهاي انسـاني بخـش مهمـي از برنامـه    . قرار گرفته است

  .دهد سازمانها را تشكيل مي
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  روشهاي اجرايي -7

كـار  توان ب ريزي مي حال پرسش اين است چه فنون خاصي براي اين نوع از تحليل و برنامه

ريزي استراتژيك بـه اجـرا    ريزي را در رابطه با برنامه برد؟ سازمان ها چگونه روشهاي برنامه

اغلـب  . اند؟ بايد اذعان كرد كمتـر سـازماني د رايـن مـورد تجربـه داشـته اسـت        در آورده

بـا اينحـال   . بيني كوتاه محدود مي كنند ريزي منابع انساني خود را به پيش سازمانها برنامه

ريزي طولاني مدت متمركز بر موضوعات منابع انساني بروشني توسط جنـد شـركت    برنامه

روشهاي مذكور اغلب به مديريت در تحليـل  . بزرگ خارجي مورد استفاده قرار گرفته است

بينـي   مثـل پـيش  (ها و فعاليتهاي سازمان و بررسي اطلاعات مربوط به منابع انسـاني  برنامه

امـا مسـؤليت مقـدماتي بـراي     . نماينـد  كمـك مـي  ) يـره خروج از خدمت، انتقال ، بقاء و غ

هـاي آن   تشخيص خواستها و تغييرات بوجود آمده در نيازهاي سازمان مرتبط با استراتژي

هـاي سـازمان نيـز     ريـزي كـارگزيني   در برخي موارد برنامـه . به عهده مديران اجرائي است

  .ندك ريزي منابع كمك مي استفاده قرار گرفته و به عمليات برنامه

كنـد بتـدريج    در آغاز معمولا كارها محدود است اما توجه مديريت را به خود جلب مي     

ريـزي   ريزي خو گرفتند در فراينـد برنامـه   در سالهاي بعد وقتي كه مديران با چنين برنامه

  .آيد عمق به وجود مي

و سـاير   بندي مـالي، تخصـيص سـرمايه    ريزي و بودجه سازمانها سالهاست كه در برنامه     

ريـزي   برنامـه ((امـا پـذيرش روشـهاي جديـد     . انـد  اي شـده  ريـزي حرفـه   فرايندهاي برنامه

: كنـد  همانطور كه يكي از مـديران عـالي اشـاره مـي    . رود همچنان كند پيش مي))كاركنان

اين اولين باري است كه ما تفكرمان را درباره نيازهاي طولاني مدت به منابع انسـاني بـر   ((
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اند امـا   مديران ما هنوز عادت به پاسخ دادن به سؤالاتي از اين قبيل نكرده. روي مي آوريم

  ))اند كنم آنها كار خوبي را شروع كرده فكر مي

  مركز استراتژيهاي عمده 

  هاي اجرائي مربوط ريزي شده فعاليتها يا برنامه عمليات استراتژيكي برنامه

هـاي در حـال تغييـر     ز اسـتراتژي تقاضا براي استعدادهاي مديريتي و حرفهـاي ناشـي ا    -1

 .وري مديريت و كاركنان است سازمان كه مستلزم بهبود كيفيت بهره

تاكيـد بيشـتر بـر     -2خاتمه دادن به كار كاركنان بـا بـازدهي كـم                          -الف

 برنامه خاتمه خدمت كار

  Marginality Satisfacfory Performersكنان بر اساس مطلوبيت نهايي كاركنان        

  

  

   هايي به منظور اطمينان كاركنان تهيه برنامه - 1

به شكلي مناسب  انگيزش كاركنان با بازدهي بالا                                       كه -ب

  دريك برنامه انگيزشي براي      

جبران خدمت پاداش                                                                                  

  شود داده مي

  اجراي برنامه انگيزش بلند مدت - 2
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  تهيه برنامه هماهنگ براي جستجو ، استخدام    -1  

  هاي مديريتي                                    و انتصاب مديران افزايش ميزان توانايي -ج

گسترش برنامه آموزشي  -2                                                                      

      700مديريت تا حد 

  مدير و سرپرست 

  

  

تنظيم  برنامه  آماده  سازي   - 1

  مديران  براي            

  بازنشستگي                                                                                                

ــاي  -د   ــاثير طرحه ــتگي                                          ت ــوط    -2بازنشس ــه  خط ارائ

  راهنماي  ارزيا بي  به  مديران، 

ــنجش                                                                                     ــه  س ــوط  ب مرب

  سن  و  قدرت   كاركنان  و 

اســــتفاده  از  خاتمــــه                                                                                  

  خدمت  بجاي   بازنشستگي 

  زودرس                                                                                

  

  .يابند هاي نيروي انساني كه سريعا افزايش مي تاثير هزينه -2



  ١٧٧

  

  كاستن از مقررات مربوط به امنيت شغلي -1                  

  مذاكره در خصوص كاهش پرسنل و بهبود  -2       

 وري بهره        

هـاي كـار سـاعتي                                               تعيـين چـارچوب و       هزينـه  -الف

  اطلاعات لازم براي جلسات 

ريــزي بــه منظــور  برنامــه                                                                                

  جلوگيري از اتلاف وقت

  ، و لزوما كاهش   %10كاهش نرخ حوادث به  -3

  هاي مربوط هزينه

  

  )به منظور عرضه مكانيزم كنترل هزينه(ارائه برنامه مزاياي متغيير بر اساس شاخص -1

  بيمه به عنوان پسانداز دوران خدمت -2

  ت مكانيزم جبران خدمت به عنوان وسيله ارائه خدمات بهتر به كاركنانشناخ -3

  اصلاح فلسفه جبران خدمت -4

اجــراي سيســتم  -5هزينههــاي پرداخــت حقــوق و مزايــا                                   -ب

 اطلاع رساني و كنترل نيروي       

انساني براي اسـتفاده در                                                                                  

  تغييرات پرسنلي



  ١٧٨

  تهيه روش تجديد تخصيص متمركز -6 

  هاي نظر خواهي و تعقيب    گسترش برنامه 

هاي ارتباطي، به منظور كشف و برقراري همبسـتگي بـين واحـدها در عـين قبـول       برنامه 

  مشكلات 

  اتحاديه گرايي كه ممكن است پديد آيد 

  

  مديريت اثر عوامل خارجي -3

تهيه برنامـه آمـوزش بـراي    -1                                                                         

 مديران به منظور 

اداره مــوارد داوري و حسابرســيهاي                                                                                

  به  مربوط

ــر                                                                                  ــتهاي برابــــ فرصــــ

   Equal Employmentاستخدامي 

                                                                                              

Opportunity(EEO) 

اجراي برنامـه كنتـرل    -2وقي                                           مديريت دعاوي حق -الف

  مواد سمي در بخشهاي 

  مختلف سازمان                                                                               



  ١٧٩

هـاي كـاهش سـرو     انجام اقدامات مربوط به مطالعات امكان سنجي و ارزشيابي هزينـه  -3

  داص

  Affirmative Action Programsهاي مربوط به فرصتهاي شغلي مساوي برنامه -ب

  ريزي برنامه                                           

  بيني نيازهاي پرسنلي اطلاعات لازم براي پيش - 1

  :بيني تقاضاي نيروي انساني و تطبيق آن با عرضه، احتياج به موارد زير است براي پيش

بيني مثل درآمدها و انـواع   هاي مورد استفاده براي پيش هاي آينده، شاخص از هدف اطلاع

هـاي   هـا از قبيـل حـج دادو سـتد، حجـم موجـودي       ها، انواع حجـم  افزايش دارائي، ستاده

  غيرنقدي و غيره

  

  طرح تشكيلاتي  -

  اطلاع از فعاليتها و نيازها -

  وري ارزشيابي تغيرات فني و بهره -

  

  بيني مراحل پيش -2

بيني، درك شرايط خارجي و سازماني مؤثر بر نيازهاي آينده تامين  نخستين گام پيش - 1

هاي منابع انساني، طرح تشكيلاتي آينده،  كه عبارتند از استراتژي. نيروي انساني است

.استراتژي دروني و بيروني سازمان  



  ١٨٠

بررسي اثـر عوامـل   كه مستلزم . دومين گام طراحي نيازهاي نيروي انساني آينده است -2

هـاي   اين عوامل شامل شـاخص . محرك نيروي كار و به تبع آن نياز به نيروي انساني است

هاي مختلف فروش و از اين قبيل به علاوه تغيير در خدمات به  ها، حجم شغلي مانند پروژه

بينـي   هـاي پـيش   در اين موارد اسـتفاده از تكنيـك  . ها مشتريان يا تغيير شرايط كيفي آن

  .پذير است ري امكانبسيا

كه از طريـق تحليـل وضـع    . مرحله بعدي طراحي نيروهاي انساني قابل دسترس است -3

همچـون تحـرك نيـروي    (موجود عرضه نيروي انساني، تصوير گذشته تغيير در اين عرضه 

توانند تـوان   هاي منطقي مربوط به تغييرات آينده، باين ترتيب مديران مي و حدس)انساني

بينـي اساسـا در قالـب     ايـن پـيش  . يروي انساني سـازمان را طراحـي نماينـد   دستيابي به ن

كـه  . گيـرد  ريزي شده آينده به عنوان تحليل عرضه نيروي انساني انجام مي نيازهاي برنامه

نتايج حاصل نياز به . آيد ريزي شده مي ريزي شده با عرضه برنامه بكار تطابق تقاضاي برنامه

د و عمليات كارگزيني لازم از جمله كارمنـديابي را مشـخص   كن منابع انساني را تعيين مي

حال سؤال اين است در اين فرايند چه مقدار قضاوت مديريتي و چه مقدار علـم  . نمايد مي

بيني نياز به نيروي انساني از بسيار ابتدائي و ذهني تا بسيار پيچيده  نياز است؟ فنون پيش

در . تـرين مـدلها مناسـب هسـتند     انها سادهبراي بسياري از سازم. و كيفي در نوسان است

اسـتفاده از مـدلهاي   ) مثل ارتـش و خطـوط هواپيمـائي   (هاي حالي كه براي برخي سازمان

هاي مـورد اسـتفاده    تكنيك. ريزي منابع مورد نياز است بيني بسيار پيچيده در برنامه پيش

  .ازمان باشدقابل دسترس و سبك مديريت س اطلاعاتبايستي متناسب با شرايط نيازها، 
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  روشهاي طراحي تقاضاي نيروي انساني آينده سازمان -3

هاي تعين روابط ميان نياز به منابع انساني و متغييرهاي تعيين كننـده  آن عبارتنـد    شيوه

  :از

  بيني افزايشي پيش - 1

 بيني از پايين به بالا پيش - 2

 بيني بر مبناي داوري  پيش - 3

 تحليل نسبت و گرايش - 4

 رگرسيونتحليل  - 5

 معين بر اساس تغييراتروابط  -6

 تكنيك دلفي: ها مثل ساير تكنيك - 7

 مدل اقتصادسنجي - 8

 هاي زماني تحليل سري - 9

  داري نيازهاي جاري به هنگام نگاه -4

بيني اساس قـرار دادن امـور اسـتخدامي جـاري و اعمـال تغييراتـي        ترين روش پيش رايج

موجـود، بـا سـطوح    سـازمان  . هـا  افزايش تعداد كاركنان، انتقالات، يا حذف پست: همچون

ها محل مناسبي است بـراي شـروع تحليـل نيازهـاي      مختلف و مسؤليت و مجموعه پست

پذير هستند و تقاضاهاي اسـتخدامي خـود    هايي كه انعطاف استخدامي، حتي براي سازمان

  .باشد دهند، نيز اين بهترين شروع مي را دائما تغيير مي
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كنترل مسـتمر افـزايش كاركنـان و اصـلاح      ها، بسياري از سازمانها تعداد رسمي پست     

. دهنـد  ها و ساختار سازمان را براي به روز نگهداري اطلاعات مورد استفاده قـرار مـي   پست

تغييـرات سـازماني و   )كميتـه و واحـد سـازماني خـاص    (در اين گونه موارد مديران عالي يا

پسـتي بلاتصـدي    هرگاه. دهند هاي جديد و افزايش كاركنان را مورد بررسي قرار مي پست

تغييـر بـر   ((اين رويـه اسـتراتژي  . شود كه آيا ابقاء آن ضرورت دارد يا خير شد، بررسي مي

كند؛ كـه مسـتلزم اصـلاح     ريزي نيازهاي منابع انساني توصيه مي را در برنامه71مبناي صفر

هاي جديد يا جايگزيني افراد بر مبناي پيشنهادهاي ارائه شده توسط مديران بخـش   پست

  .است

رويه مشابه ديگر كه تا حدي قاطعيت كمتري دارد، عبارت است از پذيرش يا تصـويب       

تواننـد يـك سيسـتم اطلاعـات منـابع       ها مي هاي جديد، تغييرات سازماني، استخدام پست

  .را به عنوان يك شاخص خودكار براي بودجه ارائه نمايد) H.R.I.S(انساني

. كننـد  ب موجود يا آينده نزديك را تعيين مـي هاي مصو اي اغلب پست روشهاي بودجه     

هـاي پرسـنلي تنهـا بـر حسـب       اگر هزينه. درست مثل بقيه اقلام هزينه موجود در بودجه

بيني شود، نيـاز بـه اطلاعـات تكميلـي      واحد پول و بدون اطلاعات كامل از كاركنان، پيش

كنان را از طريق ها مقدار كار كردن جزئيات است، برخي سازمان كاملپست به پست براي 

اي و  ها بايستي از طريق فرايند بودجـه  تصويب پست. نمايند شماره پست يا كد كنترل مي

اين روش ضمنا تغييـرات در كاركنـان را بـه علـت     . اضافه كردن پست جديد صورت گيرد

 double Occupancy Staffingهاي موقـت، روش اسـتخدام دو تـايي  ـ    استفاده از استخدام

 

71 - Zero Change 
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در يك شغل كه يكي از آنها مشغول كار و ديگري مشغول يادگيري اسـت و   يعني دو فرد(

  .رساند به حداقل مي 72، وانتظار براي ارتقاء)منتظر ورود بكار

ها بيش از آنكه كاركنان خـود را از طريـق واحـدهاي سـازماني كنتـرل       برخي سازمان     

هـاي   مثـل نسـبت پسـت   . دهاي اشتغال توجه دارن هاي شغلي يا گروه بندي نمايند،به گروه

توانـد، بـه عنـوان     تخصصي و مـديريتي كـه مـي    -اي دفتري و پشتيباني به پستهاي حرفه

هـاي   تصـويب پسـت   IBMدر برخـي سـازمانها مثـل   . راهنمايي براي كارمنديابي بكار رود

مهندسي يا ساير تخصصها بستگي به امكانات موجود در زمينه دسترسي به كاركنان و نيز 

  .ي در اين گروه از مشاغل داردوسعت سازمان

   UP Forecasts-Bottomبيني از پايين به بالا پيش -5

براي اين منظـور ممكـن اسـت تحليلهـاي     . براي تعيين نيازهاي آينده بايد تصميم گرفت

چگونه بايد كارمنـديابي  ((رياضي اطلاعات مفيد باشد، اما در نهايت مشخص كردن اين كه

  .يت دارد كه به عنوان راهنماي عمل آينده استبستگي به داوري مدير))نمود

كه معمولا بـا روش كنتـرل    به بالاروش ابتدائي و رايج عبارت است از برآورد از پايين      

در بسـياري از مـوارد   . شـود  مرتبط مي)همانطور كه قبلا توضيح داده شد(ها و بودجه پست

رسـمي واقعـي و تغييـر    طرحهاي رسمي نيستند بلكه پستهاي 73اين حدس هاي روشنگر 

مـدير  . هاي بلاتصدي را عرضه ميدارنـد  در عناوين يا محتواي آنها، امكان استخدام و پست

ترين فرد براي داوري در مورد نيازهاي پرسنلي مربـوط بـه واحـد     در يك واحد محلي آگاه

 

72 - Upward drift 
73 - enlightened guesses 
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كيفيت داوري بستگي به برآورد مـدير  . هاي آن واحد سازماني خود است، در رابطه با هدف

  .نمايد بيني پرورش يافته است و آنرا تقويت مي و كاربرد اطلاعات دارد كه از طريق پيش

بيني نيازهاي سازمان كافي است، بويژه جائي كـه   اغلب براي پيش 74روش پرسش و يافتن

ايـن روش شـامل گـردآوري    . عمليات ثابت و نيازهاي استخدامي چندان متنـوع نيسـتند  

يران واحـدها و يكپارچـه كـردن آنهـا بـه صـورت يـك        برآوردهاي مبتني بر قضـاوت مـد  

تعديلاتي نيز از طريق  تجديد نظر توسط مديران و تحليل يكپارچـه  . بيني كلي است پيش

اگر برخي از پيشنهادهاي ارائه شده از طرف مـديران واحـدها مـورد    . گيرد آنها صورت مي

  .شود وط باز گردانده ميموافقت قرار نگرفت از مجموعه پيشنهادها جدا و براي مدير مرب

آيـد   ريزي نيروي انساني بشمار مي روش مذكور روشي رسمي و سيستماتيك در برنامه     

 The askingپرسـش ((اما تا حد زيادي متكي بر داوري ذهني و آگاهي مديران واحد اسـت 

  :در اين روش شامل موارد زير است

  هاي جديد مورد نياز پست -

 اند شده هايي كه حذف يا بلاتصدي پست -

 هاي موجود تغييرات در پست -

ثابـت و موقـت بـراي كارهـاي دائـم و      (هاي دوگانه استخدام -

 ،اضافه كار مورد انتظار و غيره)موقت

هاي خالي ناشي از طي دوره توجيهي توسط كاركنـان   مكان -

 ها و غيره هاي آموزشي در زمان خاتمه و شروع پروژه جديد يا دوره

 

74 - The ask and Findout method 
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 ريزي برنامه هاي هاي كاري طي دوره نوسان -

 تغييرات)يا هزينهاي(اي اثر بودجه -

تغييرات در مشاغل سرپرستي و پشتيباني، كاركنان پيماني،  -

 وغيره

ايـن جـدول   . آيد بيني كاركنان هر واحد بدست مي با تعديل جدول كاركنان موجود، پيش

ريزي آينده بر حسب سطح و نـوع مشـاغل هـر     بيني و شاخصي را براي برنامه امكان پيش

  .دارد احد عرضه ميو

  

  

  براي تعيين تقاضا Diversها استفاده از محركه -6

شـوند و بهمـين    برخي عوامل موجب روشن شدن فعاليتها يا تعيين حجم و مقدار كار مـي 

علت اين است كه اين عوامل مستقيما مربوط . كنند علت نيازهاي استخدامي را تعيين مي

ريـزي عمليـاتي در    اي مشـابهي بـراي برنامـه   متغيره ـ. گردنـد  به ماهيت اصلي سازمان مي

. كالاهاي توليد شده يـا كـاركرد حسـابها ،مسـافت طـي شـده      : روند مثل سازمان بكار مي

بيني نيست زيرا اثر آن غيـر مسـتقيم    عامل مفيدي براي پيش)بر حسب واحد پول(فروش

ارزهـاي   كـه متـاثر از نـرخ   )مثل اثـر تـورم  (گيرد است، تحت تاثير تغييرات قيمت قرار مي

  :خارجي و ساير عوامل مشابه است، عوامل مؤثر در امور استخدامي بشرح زير است

تغييرات در توليد بر حسب، درآمد، واحد يا حجم توليـد يـا    -

  هاي اجرا شده، تغيير شكل مواد اوليه و غيره فروش، پروژه
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 تغييرات در كيفيت، كميت و زمان خدمات -

 با مشتري تغييرات د رحجم، مدت و كيفيت رابطه -

هاي جديد در تجهيزات، امكانات، تكنولوژي و  گذاري سرمايه -

 غيره

ذكـر شـده    Diversهـاي  توان از طريق اعمـال مسـتقيم محركـه    نيازهاي استخدامي را مي

گسترش فعاليتهـاي سـازمان، تحصـيلات جديـد، تجهيـزات جديـد، تجديـد        . تعيين نمود

تقيما نيازهـاي اسـتخدامي بـراي    ساختار سازماني يا ساير عوامـل نيـز ممكـن اسـت مس ـ    

انـد، را   اي خاص كه هر يك براي كار معيني طراحي و تعيـين منـابع شـده    طرحهاي پروژه

  .كند معين مي

بطور مثال در يك بخش توليدي و مهندسي از يك شركت داروئي، تيمي از كاركنـان       

ه اسـتخدامي  ستاد و مديران اجرائي بـه تجديـد نظـر در عوامـل مـؤثر بـر نيازهـاي آينـد        

اثر هر عامل بوسـيله  . پرداختند و نخست برنامه يك و بعد دو ساله سازمان را ارائه نمودند

آمد يا تفاوتهـايي   گروه مورد بحث قرار گرفت، و هر جا كه وارده اضافي به سيستم لازم مي

  .شد شد يا نياز به تحليل داشت، جلسات بحث گروهي تشكيل مي در نظرها ايجاد مي

همچون سيستمهاي اطلاعاتي )در مقابل عملكردهاي توليدي(عملكردهاي خدماتي در     

هاي ايجـاد تقاضـا نيازهـاي خـدماتي      منابع انساني، امور عمومي، يا خدمات اداري، محركه

. گردنـد  هايشـان تعيـين مـي    ها اغلب بوسيله مجريان يا استفاده كننده اين محركه. هستند

تواند مورد بررسي قرار  بستگي به متغييرهايي دارد كه ميباين ترتيب، حجم كار مورد نياز 

مثل سطح و مقدارخدمات، سـرعت يـا زمـان    . گرفته و مستقيما به مورد اجرا گذارده شود
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خدمت، و هزينه خدمات، در مجموع لازم است كه عرضه كنندگان خدمات بـا اسـتفاده از   

  .ريزي قبلي دارد ستگي به برنامهدر اين روش نيازها ب. خدمات به مثابه مشتري رفتار كنند

امروزه اين تكنيك به لحاظ  وضوح، منطقي و علمي بـودنش مـورد توجـه بسـياري از          

ها و نيازهاي استخدامي براي مـديران   رابطه مستقيم علت و معلولي محركه. هاست شركت

براي بـروز   از آنجا كه. روشن است و امكان تعديل آن با استفاده از قضاوت آنان وجود دارد

ها لازم ميباشـد، ايـن تكنيـك     نگهداري برنامه ارزيابي مجدد، بازنگري و اصلاح در محركه

  .ريزي مورد نظر را دارد امكان تطبيق سريع با مدل برنامه

ريـزي عمليـات و    ريزي منابع انساني را مستقيما به برنامه اين مدل در عين حال برنامه     

  .سازد سرمايه مرتبط مي

  سيونگرتفاده از نسبتها و تحليل راس -7

ريزي كوتاه مدت و در شرايطي كه عمليات  هاي برنامه نسبتهاي ساده و گرايشها براي دوره

ايستا، تغييرات كند، فعاليتها نرمال و نسبتهاي گذشته اثر زيادي بر امور استخدامي آينده 

ي سازمانيشـان بـه   هـا  مثلا شركتهايي كه مدتها ست افـزايش پسـت  . باشند د مفيد ميردا

نسبت افزايش مشتريان، حجم بازار، بازار بالقوه، يـا حجـم فـروش هـر نماينـدگي فـروش       

  .باشد مي

اما افـزايش توليـد بـه    . نيازهاي استخدامي متناسب با ميزان و افزايش حجم آن است     

يـن  از ا. افزايش تعداد كاركنان است% 30معنايش لزوما اين نيست كه نياز به % 30ميزان 

بينـي   توان تنهـا بـه عنـوان متغييرهـاي پـيش      وري را مي رو مقاصد و هدفهاي بهبود بهره

اند و  كار سنجي به روشن سازي اين نسبتها كه چه بوده. نيازهاي استخدامي به شمار آورد
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كند با اينحال نسبتهاي سـاده   چه بايد باشند به عنوان استانداردهاي استخدامي كمك مي

كارمندي و عملياتي كاربرد بيشتري دارند تا در مورد مـديريتي و فنـي   هاي  در مورد پست

  .و تخصصي

تـرين   ترين و در عـين حـال شـناخته شـده     تحليل رگسيون يا همبستگي يكي از رايج     

رگسيون چنـد متغيـره امكـان ارائـه     . گيري درجه روابط ميان دو متغيير است فنون اندازه

بينـي منـابع    از ايـن تكنيـك اغلـب بـراي پـيش     . داردالگوهاي چند متغيره بطور همزمان 

شود كه بـدانيم نيازهـاي اسـتخدامي آينـده بسـتگي بـه برخـي         انساني وقتي استفاده مي

وقتـي مـا بتـوانيم    . باشـند دارد  گيـري مـي   هاي بازده، درآمد و غيره كه قابل اندازه شاخص

م، اسـاس بـراي   رابطه بين امـور اسـتخدامي و سـاير عوامـل را بـه صـورت كمـي درآوري ـ       

  .بيني درست را در دست داريم پيش

بلكه سطوحي را . دارد نتايج رگسيون لزوما آينده مطلوب يا بهينه سطوح را عرضه نمي     

  .نمايد كه خط مشيها و عمليات گذشته بر آن نهاده شده را ارائه مي

گيـري   اندازهاين چنين تحليلي جائي كه نيازهاي استخدامي مستقيما با ساير عوامل قابل 

يابنـد   مثل توليد، فروش و هزينه واحد در ارتباط هسـتند و بـا تغييـرات آنهـا تغييـر مـي      

با اين حال روابـط سـاده اغلـب بـراي تجزيـه مشـكل هسـتند و        . بيشترين كاربرد را دارد

. انـد  ريزان در ميان روابط استخدامي با استفاده از آنهـا دچـار خطـا شـده     بسياري از برنامه

ريزي منابع انساني  كاربرد وسيعي در برنامه  Variate Analysis – Multiد متغيرتجليل چن

ريــزي انتزاعــي اســت درســت مثــل جعبــه ســياه  نــدارد و فاقــد مزيــت يــك فــن برنامــه
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تواند منطق مربوط بـه نيازهـاي اسـتخدامي آينـده را ار      كه مدير نمي Black Boxهواپيما

  .درون آن براحتي مشاهده نمايد

تكنيك اساس اطلاعاتي تكميلي و مفيدي را براي كمك به قضاوت مـدير دربـاره    اين     

ارزش واقعي آن ممكن است به مفيد بـودنش در  . دارد نيازهاي استخدامي آينده عرضه مي

تعيين و تعريف سطوح مختلف امور استخدامي به عنوان بيان اهداف استخدامي باشـد؛ يـا   

تحليـل رگسـيون امكـان آگـاه سـازي مـديريت از       . بينـي  تعيين قاطع اعداد و ارقام پـيش 

  .كاربردهاي منابع انساني در رابطه با توليد، فروش و ساير طرحهاي عملياتي دارد

  

  

  بهبود كاربرد امور استخدامي -8

به هنگام تغيير سريع بايد مرتبا به دنبال فرصتها براي بهسازي امور كاركنان رفت، بجـاي  

كارهـاي خاصـي بـراي ايجـاد تفكـر خـلاق در       . ال نمـود اين كه عمليـات گذشـته را دنب ـ  

هـاي مربـوط بـه     وآن عبـارت اسـت از اصـلاح هزينـه    . كارگزيني و عملكرد آن لازم است

  .كاركنان، سطوح و ترتيب كاركنان، و كاربرد مؤثر استعدادهاي كاركنان

ه بـراي  ممكن است تعداد افراد حقوق بگير نتواند مسـتقيما تواناييهـاي مـورد اسـتفاد         

بـرداري   ها و بهره براي استفاده از هزينه. دستيابي به هدفهاي سازماني  را منعكس نمايد

برداري كامل از كاركنان را  بهتر از نيروهاي انساني مديران بايستي روشهاي تجهيز و بهره

  .مورد بررسي قرار دهند
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يتهاي كاري متمركز نمـود  برداري از استعدادها، بايد توجه را بر فعال براي بررسي بهره     

و نه تعداد كاركنان، براي كاهش نيازهاي استخدامي بايد فعاليتهاي كـاري را كـاهش داد،   

  :اين سؤالات در اين زمينه مطرح است. حذف كرد، يا آنها را كارآمدتر كرد

  چگونه ميتوان كار را ساده كرد؟ -

چگونه ميتوان براي اسـتفاده كارآمـدتر از اسـتعداده كـار را      -

 جديد آرايش و تجديد ساختار نمود؟ت

چه فعاليتهايي را ميتوان حذف، تثبيت خودكار يـا تركيـب    -

 نمود؟

جه كارهايي را ميتوان توسط ديگران با هزينه كمتـر انجـام    -

 داد؟

 چگونه ميتوان از مهارتها كارآمدتر استفاده كرد؟ -

چه مهارتهايي را بايد براي بهبود كاربري اضافه نمود يـا بـر    -

 كيد كرد؟آنها تا

ــاي انجــام شــده   ــل فعاليته ــق تحلي ــوق از طري ــت مصــرف شــده توســط  (ســؤالات ف وق

مديران ممكن است دانـش و نظريـات مسـتقيمي در مـورد ايـن      . مطرح ميگردد)كاركنان

بعـلاوه ميتـوان اطلاعـات را از فعاليتهـاي واقعـي در حـين اجـراء        . موقعيتها داشته باشند

آوري و تحليل  رخ فعاليت يا تحليلهاي گروهي جمعهاي نيم بوسيله استفاده از پرسشنامه

اين عمل مشخص ميكند كه افراد واقعا چه كارهايي انجام ميدهند و بـراي بهسـازي   . كرد

  .برداري ميكنند چگونه از فرصتها بهره
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يكي از اطلاعاتي كه بايـد جمعـĤوري شـود اطلاعـات در خصـوص قلمروهـاي خـالي             

عني مهارتها و زماني است كـه بـراي دسـتيابي بـه هـدفها      ي Orgaization Slacksسازماني

مثـل كارهـاي سـتادي و پشـتيباني در سـازمان كـه       . سازماني از آن استفاده نشده اسـت 

از نظـر تشـكيلاتي گـاه ديـده ميشـود كـه برخـي        . ميتوان آنها را در يكديگر ادغام نمـود 

ت خود را صـرف  از وق% 20مثل مهندسي كه . متخصصين كارهاي تخصصي انجام ميدهند

ميتوان اموري اين چنين را به بخـش دفتـري سـپرد تـااز     . كارهاي دفتري و اداري ميكند

و باين ترتيب نياز سـازمان را بـه نيـروي    . برداري را كرد تخصص فرد مذكور حداكثر بهره

  .انساني متحصص كاهش داد

ماشـته شـده بـه مشـاغل     ببينيم آيا افراد گ. انتصاب افراد را بايد مورد بررسي قرار داد     

كه هر دو اين حالت بـراي اسـتفاده از مهارتهـا و اسـتعدادها     . واجد شرايط احراز ميباشند

لذا توجه به شرايط احراز در انتصابات امـري حيـاتي و مهـم    . زا و غير منطقي است هزينه

  .است

مديران همچنين در جستجوي تعيـين فعاليتهـايي هسـتند كـه در ديگـر قسـمتهاي            

فعاليتهايي كـه ميتـوان آنهـا را در    . زمان انجام ميشوند و دوباره كاري محسوب ميشوندسا

  .هم ادغام و در نتيجه موجب كاهش كار و كاركنان مربوط به آن شد

 Outputsاين فرايند در نخستين سطح مديريت قرار دارد، جائيكه مـديران سـتادهاي        

 Activity Profileهـاي نيمـرخ فعاليـت     هبـا اسـتفاده از پرسشـنام   (حاصل از كاركنانشان

questionary هاي  استخدامي و تغييرات آنها، تغييـرات   و ساير اطلاعات مربوط به محركه

. را مورد بررسي قرار ميدهند)سازماني برنامهريزي شده، و تغييرات خالص در امور كاركنان
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را مـورد بررسـي   )ركنانريزي شده، و تغييرات خالص در امور كا سپس آنها سؤالات برنامه

  .ريزي منابع انساني فوق را تنظيم ميكنند سپس آنها سؤالات برنامه. قرار ميدهند

هاي مقدماتي و بخشـي منـابع انسـاني در مرحلـه بعـدي مـورد بررسـي و         اين برنامه     

بازنگري قرار ميگيرد، مرحلهاي كه در آن هر ممدير يـك نيـروي انسـاني منسـجم بـراي      

هاي بخشـي در داخـل واحـد سـازماني بزرگتـر       اين برنامه. ده نموده استقسمت خود آما

مطالبي كه در اين . بندي و سرانجام بخشي از برنامه كلي سازمان را تشكيل ميدهند جمع

بـه عنـوان مثـال    . ها آمدهاند در سطوح مديريتي مربوط اصـلاح و مرتـب شـدهاند    برنامه

در درون واحدهايشـان اصـلاح و مرتـب     مديران بخشها استخدام مجدد و طراحي شغل را

كردهاند، در حاليكه تكرارها و تداخلات را بـا ديگـر بخشـها از طريـق بحـث و گفتگـو بـا        

  .مديران آنها يا مدير قسمتها از ميان بردهاند

مثلا يك مؤسسه داروئي با محدودكردن افزايشهاي پرداختـي بـه پرسـنل و مـديريت          

داوم و تـدريجي پرداختـي سـرانه بـه كاركنـان در كـل       دقيق ضايعات، موفق به كاهش م ـ

اين فرايند متمركز بود بر كاربرد اصلاح شده كاركنان به عنوان راهي براي اجتناب . گرديد

 سازمان بايستي در صـدد تاكيـد بـر عمليـات صـرفه     . اي هزينه پرسنليه از كاهش بودجه

با اين فرايندهاي اصـلاح  جوئي در كار، گردش خطي عمليات، آشنا سازي كاركنان موجود 

هـايي   هاي كـاهش كاركنـان و برنامـه    با استفاده از اين روش شركت از برنامه. شده باشد

باين . اجتناب كرد Open Window rewtirementبازنشستگي داوطلبانه layoffsتعليق: مثل

زيرا مديران سازمان معتقـد بـه پـرورش    . ترتيب تامين شغلي به گونه سنتي آن حفظ شد

اسـتخدام از خـارج محـدود بـه مـواردي شـد كـه        . وفاداري و انگيزش در كار بودند حس
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تكيه اين فرايند توجه به كاركنان موقت و انجام كارهـاي  . مهارتهاي ويژهاي مورد نياز بود

 Shadowبسياري از سازمانهاي انعطاف پذير امـور اسـتخدامي سـايهاي    . پيمانكاري است

Staffing ارشان از كاركنان دائمي تامين نميشود يا بخشي از بودجـه  يعني نيروي ك. دارند

وقتي حساب سـرانه بـه   . كاركنان دائم تشكيل نمي دهد head countآنها را حساب سرانه 

كلي كار امكان  محركه هاينگاهي به . عنوان تنها مركز توجه به اثر بخشي هزينه عمليات

هاي كاركنـان   ا شامل حساب سرانه، هزينهه بنابراين برنامه. توجه به تمام منابع را ميدهد

هاي مربوط، استفاده از پيمانكاران و هزينههـاي   دائمي، استفاده از كاركنان موقت و هزينه

در اين جا كار كار است، هزينه هزينه اسـت، نفـرات نفـرات اسـت، بـدون      . مربوط ميشوند

  .توجه به محل استقرار آنها

  

  

  اطراحي نحوه دسترسي به استعداده -9

طراحي امان دسترسي به استعدادها در آينده مستلزم بررسي جريانهاي گـردش كاركنـان   

كاركنان در يك سازمان بـا بـالا، هـم عـرض و     . در درونت سازمان در زمانهاي خاص است

  .بيرون از سازمان حركت ميكنند

  موجودي -10

وجـودي  شرط اوليـه بـراي پيشـبيني عرضـه و تقاضـاي اسـتعدادهاي آينـده اطـلاع از م        

بسياري از مديران احساس ميكننـد كـه تصـوير و ايـده     . استعدادهاي درون سازمان است
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اما اين . خوب و مطلوبي از استعدادهايي كه در اختيار دارند و نحوه استفاده از آنها را دارند

آوري و  دانش هميشه بروز و كامل نيست و اطلاعات به شكلي هم نيستند كه قابـل جمـع  

  .بيني نيازهاي آينده باشند پيشاستفاده براي 

سازمانها اساسا اطلاعات پرسنلي را به عنوان بخشي از سيستم پرداخت يـا قسـمتي از        

. موجودي تصوير كلي از كميت و كيفيت منابع انساني در يـك سـازمان را عرضـه ميـدارد    

دن ريـزي، نشـان دا   ريـزي نيازهـاي آينـده برنامـه     موجودي راهنمائي است بـراي برنامـه  

مشكلات بالقوه و اقدامات مربوط به آينده امور استخدامي كه فرضيات معقـولي را دربـاره   

براي پيشبيني، اطلاعات زير مفيد اسـت  . كاهش و جذب كاركنان در آينده توصيه ميكنند

  :ها را براي پاسخگويي به نيازهاي آينده تنظيم كرد تا بتوان از طريق آنها برنامه

عنـوان پسـت،   : تهاي سـازماني مثـل  اطلاعات مربوط به پس -

  شماره پست، واحد سازماني، رتبه يا سطح حقوقي و غيره

نـوع خـدمات بـه    : اطلاعات مربوط به خدمات پرسنل شامل -

 مدت تصدي پست -سازمان

سـطح   -سن، جنس، كد استخدامي: اطلاعات شخصي مانند -

 تحصيليو غيره

ادگي نمره ارزشيابي، آم: اطلاعات ارزشيابي شايستگي مانند -

 براي ارتقاء و غيره

مشـاغل قبلـي، گـردش شـغلي بـين      : سابقه شغلي ماننـد  -                                     

واحدهاي سازماني در سازمانهاي انعطاف پذير امروزي برخي اوقات حتي تعريفي از وضـع  



  ١٩٥

ي لذا بـراي اينكـه نيازهـاي مربـوط بـه موجـود      . موجود امور استخدامي آنها مشكل است

 :انساني بتوان مشخص نمود بايد موارد زير را معلوم كرد

  كه دائمي شدهاند)يا پاره وقت(كاركنان موقت -

كاركنان دائمي كـه موقـت، يـا پـاره وقـت شـده يـا تغييـر          -

 .وضعيت دادهاند

  .مثلا سازمان را ترك كرده يا در مرخصي بسر ميبرند يا غايب هستند

در . بر كاركنان تمـام وقـت دائـم يـا پيمـاني اسـت      ريزي نيازها اتكاء  روش معمول، برنامه

پذير كـار، افـزايش روزافزونـي ميابـد، برخـي شـركتها        حالي كه استفاده از اشكال انعطاف

لذا موجودي كاركنان بايستي . هندن ريزي خود را بر اشكال تمام وقت بنا مي اساس برنامه

سـتند، وپسـتهايي را كـه    منعكس كننده اين واقعيت باشد كه برخي كاركنان نيمه وقت ه

  .نيمه وقت يا مشترك بين دو يا چند نفر است اشغال كردهاند

  Turnoverخروج از خدمت  -11

هـركس  . اسـت  Attritionدليل اوليه تغيير در عرضه استعدادها در هر سـازمان فرسـايش   

بـراي بدسـتĤوردن مشـاغل    (خاتمه خدمت غير اختياري : سازمان را به علتي ترك ميگويد

حـذف كـار از مجموعـه سـازمان،     (خاتمه خدمت غير اختيـاري )،ادامه تحصيل و غيرهديگر

كاهش كاركنان، يا خاتمه خـدمت بـه علـت قابـل قبـول نبـودن عملكـرد فـرد، مقـررات          

  )از قبيل بازنشستگي، مرگ، از كارافتادگي(وساير دلايل)انضباطي و غيره

شدگان از خـدمت بـه ميـانگين    را معمولا نسبت تعداد جدا turnoverخروج از خدمت      

كـه شـامل تمـام    . تعداد كاركنان طي يك دوره معين بر حسـب درصـد تعريـف كردهانـد    



  ١٩٦

جداييهاي دائمي اختياري و غير اختياري بدون در نظر گرفتن  كاركناني كه موقتا يا براي 

در مطالعـات انجـام شـده در آمريكـا     . مدت نامشخصي از خدمت غايب شـدهاند، ميباشـد  

درصد و بيشتر گـزارش شـده اسـت    100يا كمتر از  10كلي خروج در سازمانها ازنرخهاي 

البته نرخهاي خروج بر حسب نوع صنعت، نـوع شـغل و اشـتغال، طـول خـدمت، و غيـره       

هـاي جـدا شـدن، جـايگزيني،      هزينه خروج خدمت در هر سازمان، هزينـه . تفاوت ميكند

نـويس   روج از خدمت يك برنامهطبق محاسبات انجام شده هزينه خ. آموزش و غيره است

هزينه بـراي متخصصـين و مـديران    . دلار برآورد شده است20000كامپيوتر براي سازمان 

 Blacke(وري را طي دوره جابجايي ميتوان افزود بر اين هزينهها كاهش بهره. بيشتر است

Slee, 1985;Mereer,  1989(    براي كنترل خروج لازم است كه عوامل مربـوط بـه نرخهـاي

علل متعددي توسط شـركتها و از طريـق تحقيـق    . بالاي خروج را مشخص و اصلاح كنيم

فرصـتهاي ارتقـاإ همگـاني، مزايـاي قابـل پرداخـت، رضـايت از        : اعلام شده كه عبارتند از

شامل تكراري بودن كار، استقلال، مسـؤليت و عوامـل   (سرپرست و همكاران، رضايت از كار

البته علل مـذكور بـر   )اشتياق شخصي، عدم ثباتشخصي مثل سن، كوتاهي طول خدمت، 

 ,Jenkins, 1988, Mobley, 1982, Watts&White(موقعيت بهتر قابل ارزيابي اسـت  اساس

بينـي شـده، كـه مـنعكس      خروج اختياري بر اساس نرخهاي خروج گذشـته پـيش  )1988

كننده دانش مديريت در خصوص شرايط متغييري همچـون نرخهـاي پرداخـت و شـرايط     

براي طرح ريزي خروج ممكن است گرايشها را براي مناطق يـا گروههـاي   . ادي استاقتص

نرخهاي مشخص شده بـه عنـوان پارامترهـايي بـراي     . شغلي خاصي مورد بررسي قرار داد

  .اند هاي بعد بكار گرفته شده پيشبيني امكان دسترسي در دوره



  ١٩٧

عيـت ميكنـد كـه منـتج از     معمولا خروج غير داوطلبانه از خدمت از الگوي معينـي تب      

كـاهش در  . كمتر كاركناني هستند كه علت خاتمه آنها يكسان باشد. اعمال مديريت است

بيني دارنـد، مشـروط بـر آنكـه      تعداد كاركنان رويدادهاي خاصي هستند كه قابليت پيش

  .طرحهاي مديريت شناخته شده باشند

معمــولا بوســيله بررســي  كاهشــهاي ناشــي از مــرگ، از كارافتــادگي، و بازنشســتگي     

گروههاي خاص كاركنان و كاهشـهاي  )مثل توزيع سني، طول خدمت(ويژگيهاي جمعيتي

جائي كه تعداد كاركنان زياد است كاهشها . ناشي از تجربيات سالهاي اخير، برآورد ميشود

را ميتوان با استفاده از جدولي كه بر اساس تجارب گذشته تنظيم شـده و مـورد اسـتفاده    

. محاسـبه نمـود  . ي صندوق بازنشسـتگي و مخـابرات بيمـه شـدگان، تهيـه شـده      طرحهها

را بـر اسـاس سـن و جـنس     ))احتمال كاهش سالانه((اي هستند كه همچنين جداول ساده

  .كاركنان ارائه ميكنند

  Internal Movementهاي داخلي  جابجائي -12

جـائي داخلـي مـورد    بيني امكانات دسترسي به استعدادها لازم است نيازهـاي جاب  در پيش

رونـد و از   شوند، بالا مي يعني ببينيم چگونه كاركنان به سازمان وارد مي. بررسي قرار گيرد

بندي اطلاعات بر حسب سطوح، گروههاي اشتغال يـا   وقتي بخش. شوند سازمان خارج مي

هاي آينـده و   ها و طراحي جابجائي ئياواحدهاي سازماني انجام گرفت، امكان بررسي جابج

  . گردد يرهاي حركت فراهم ميمس

بيني حركتهاي داخلي اين است كه از مدير هـر واحـد بخـواهيم     هاي پيش يكي از راه      

و در درون واحد در گذشـته و احتمـال وقـوع آنهـا را در آينـده       بدهدكه مسيرهاي ارتقاء 



  ١٩٨

اسـت   ايـن امـر ممكـن   . بيان دارد)هاي جديد پيشنهاد منابع مختلف استعدادها شامل راه(

شود از بـازار كـار خـارج از سـازمان تـامين       هايي نيز گردد كه ترجيح داده مي شامل پست

  .شود

هـا   هاي گذشته، جابجائي بعد از تهيه موجودي كاركنان و اطلاعات مربوط به استخدام     

بيني منابع انسـاني طراحـي تغييـرات موجـودي نيـروي       ها، قدم بعدي در پيش و فرسايش

اين امر مسـتلزم اصـلاح و تعـديل جـدول كاركنـان جـاري از طريـق        . استانساني آينده 

و انتقـال،   تغييراتي راجع بـه ارتقاءهـا، نقـل   . انعكاس تغييرات برآورده شده در آينده است

يـا بـالعكس، رفـتن     نظـر افزايش از طريق وارد شدن كاركنان ديگر واحدها به واحد مورد 

  .كاركنان به واحدهاي ديگر

بينـي يكسـاله نيـروي انسـاني قابـل       يرات برآورد شده ممكن است براي پـيش اين تغي     

تـوان بـراي دو يـا سـه سـال يـا        ها را مي همين برآورده. دسترسي مورد استفاده قرار گيرد

  .بيشتر طراحي كرد، اما نتايج حاصل از دقت و اطمينان كمتري برخوردار خواهد بود

  :جاري بشرح زير استروش اصلي اصلاح و تعديل اطلاعات پرسنلي 

تعيين تعداد كاركنان موجود كه احتمال خـروج انهـا كمتـر     -

  است

اگر استخدام يا ارتقائي پيش نيايد خـالص نيـاز بـه نسـبت      -

 تقاضا چه خواهد بود؟

تعيين تقاضا براي استعدادها كه بايد از جابجائي بـر اسـاس    -

 .هاي خارجي تامين شود مسيرها و استخدام



  ١٩٩

انـد مسـتقيما از    ربي و عملي تعداد افرادي كه استخدام يا جابجا شـده در اين رويه تج     

بينـي   اين روش رايجتـرين روش پـيش  . آيد نيازهاي اعلام شده توسط مديريت بدست مي

  .مورد استفاده در سازمانها امروزي است

  ريزي روشهاي سنتي برنامه -13

هاي منـابع انسـاني مـورد    سازي گردش كار و نياز هاي مدلسازي در تحليل يا شبيه تكنيك

مدلها در بررسي گردش كار استعدادها در يك سازمان بـه عنـوان يـك    . باشند استفاده مي

ريزي شـده را   كنند و امكان مقايسه استعدادهاي موجود با تقاضاي برنامه سيستم عمل مي

سـازي در   مدلها مقدمتا به عنـوان ابـزاري بـراي مـدير درتشـريح و شـبيه      . كنند فراهم مي

مثلا يك مؤسسه عمـده مدلسـازي آمـار    . شود ريزي منابع انساني بخدمت گرفته مي رنامهب

را از تقاضا و عرضه استعدادها براي سالهاي آينده بـه مـديران   ))بهترين برآوردها((فعاليتها

. در مدلسازي مذكور از تكنيكهـاي آمـاري اسـتاندارد اسـتفاده شـده اسـت      . عرضه داشت

)Batholomew, 1982, Makridakis, Wheelright, & Mc Gee, 1978, Willis, 1987 

ــراي نشــان دادن تصــويرهايي از امــور اســتخدامي اســتفاده   ) امــروزه از مــدل در اصــل ب

تواننـد پيشـنهادها را بررسـي     مديران مـي ). بيشتر براي خلق سناريوهاي مختلف.(شود مي

ريـزي خـود    ازهـاي برنامـه  تـرين آنهـا را بـراي ني    ترين و عملـي  كرده و از ميان آنها واقعي

سازد كـه اهميـت نسـبي عوامـل كـه بـر        سازي اين امر را ممكن مي فنون شبيه. برگزينند

. گذارنـد را مـورد ارزشـيابي قـرار دهنـد      نيازها و امكان دستيابي به منابع انساني اثـر مـي  

 هايي از سيستم را كـه آنهـا قـادر بـه مشـاهده      سازد كه جنبه مدلسازي مديران را قادر مي

الگوهـاي حركـت   : هـاي مثـل   جنبـه . شان نيستند را استخراج و مشـاهده نماينـد   مستقيم



  ٢٠٠

هـاي مختلـف شـغلي يـك سـازمان در طـي زمـان معـين و نيـز           كاركنان ميان مجموعـه 

هـاي مـديريت و    مشـي  هاي عرض نيروي كار داخلي در مقابل تغييرات در خط عكسالعمل

  .تصميمات استخدامي

توانند اجراي سياسيتهاي گذشته و اثرات سازماني آن بر عرضه  از طريق مدلسازي، مي     

هـا،   مشي همچنين اثر تغيير در خط. و تقاضاي استعدادها در آينده مورد بررسي قرار دهند

توان بررسي نمـوده و در   عمليات كارگزيني و بهسازي و پرورش، و تغييرات سازماني را مي

مدلسازي ابـزار نيرومنـد و ارزشـمندي    . رار دادانساني مورد توجه ق منابعهاي  تنظيم طرح

ريـزي   نظر بـه اهميـت مدلسـازي در برنامـه    . براي اجراي اين وظيفه مشكل مديريت است

گفته، دو نوع مدل اساسي اغلب مـورد اسـتفاده قـرار     علاوه بر مدلهاي پيش. منابع انساني

  :نمائيم گيرند را در اينجا معرفي مي مي

   Supply push Modelمدل مبتني بر عرضه  -

   Demand Pull Modelمدل مبتني بر تقاضا 

در مدل اول نرخهاي پيشين حركت ميان واحدها وسطوح سازماني، مبنايي براي طراحـي  

و مدل بعدي بر تحليل حركت ميان سطوح ايجـاد شـده بوسـيله    . حركتهاي آينده هستند

  .خلاصه آنها آمده استدر زير شرح . پستهاي بلاتصدي، يا تجديد تظر شده استوار است

  Supply Push Modelمدلهاي مبتني بر عرضه  -14

 Bottom- UPريـزي پـايين بـه بـالا      در اين مدل حركت كاركنان سـازمان از روش برنامـه  

وادار (كننـد   شود، فرض بر اينست كه كاركنان از مشاغل فعليشان حركت مـي  استفاده مي

ق ارتقاء، و حركتهاي عرضي، يا از طريـق  به طرف ساير مشاغل از طري)شوند به حركت مي



  ٢٠١

اين حركت كاركنان بوسيله نرخهايي كه بر . روند خاتمه به خدمتها به خارج از سازمان مي

  .گردد گذاري شده است تعيين مي اساس تجارب گذشته يا حدسيات و داوريها پايه

خواهـد   مسلما چنين ماتريسي دو بعـدي . اين مدل تشكيل شده است از يك ماتريس     

دهنـد   ها، وظايف يا واحدهاي سازماني تشـكيل مـي   ا پروژهآنر Coulmnsكه ستونهاي . بود

تعـداد  . سـازند  ها و سطوح سازماني مـي  انرا ميزان و درجه حقوق يا رتبه Rowsوسطرهاي 

اين . گردد مشخص مي)Cell(كاركنان موجود، براي هر سلول از محل طلاقي سطر و ستون

بينـي تقاضـا بـراي اسـتخدام مـورد       مان ماتريسي باشد كه در پـيش ماتريس بايد شبيه ه

  .استفاده قرار گرفته است

اگر به امكان حركت كاركنان از يك سلول به سلول ديگر يا خروج همزمان از سازمان      

. ايـم  ما ماتريس يا جدولي از نرخهاي نقل وانتقال يا احتمالات بـه وجـود آورده  . ه كنيمگان

دهـد كـه اساسـي اسـت      را از زماني به زمان ديگر در سيستم نشان مي اين جدول حركت

اگر احتمال تغييرات را براساس داوري مديريت تعديل كنـيم يـك مـدل    . بيني  براي پيش

ها به عوض تكيه بـر رفتـار    ريزي در اين جا طرح. پذير خواهيم داشت شبيه سازي انعطاف

واقع در برخي مدلها همه نرخهـا ممكـن    در. شود گذشته سيستم بر فرضيات بنا نهاده مي

  .ها مبتني بر حدسهاي خاصي خواهد بود  بيني است تغييركند، كه به اين ترتيب پيش

دهد كـه يـك كارمنـد در     استفاده از احتمال تغييرات در يك ماتريس، به ما نشان مي     

كـت  ماند و يا در آينـده بـه طـرف موقعيتهـاي ديگـري حر      يك موقعيت مشخص باقي مي

  : تر، براي هر سلول ماتريس، تعداد كاركناني كه به بيان ساده. كند مي

  اند سازمان را به هر دليل ترك كرده -
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 اند به پستي ديگر ارتقاء يافته -

 اند هم عرض و به طرف پايين حركت كرده -

 اند از پستي ديگر به اين پست آمده -

 اند از خارج به سازمان وارد شده -

  .كند را محاسبه مي

را انجام )منظور موقعيت و پست سازماني است(شدن از هر سلول  اين مدل اضافه و كم     

در مقايسـه  . كنـد  گيرند را تعيـين مـي   دهد و تعداد كاركناني كه در يك سلول قرار مي مي

 Markovتوان گفت كه فرايند مـاركف   اين مدل با فرايند ماركف كه شرح آن داده شد مي

از جمله استقلال مقولات شغلي، امكانـات  . باشد معيني مي واقعي شامل ويژگيهاي رياضي

اما از آنجا كه در فرايند . بيني معين و طولاني مدت هاي پيش نقل و انتقال مستمر، و دوره

گيرد لذا طبقه  ريزي منابع انساني براي چند دوره انجام مي ماركف اغلب كاربردهاي برنامه

سـازي    بهتر است از مدلهاي احتمالي يا شـبيه ها ممكن است تا حدي تصنعي باشد،  بندي

  . استفاده كرد) Supply Push Modelsمدلهاي مبتني بر عرضه (

شود و موجـودي آينـده اسـتعدادها بـراي      در اينجا به يكباره تمام محاسبات انجام مي     

ن ترتيـب  به اي. توان با تقاضا مقايسه نمود نتايج را مي. گردد كامل مي) Cells(ها  تمام خانه

هاي هـر سـلول يـا خانـه      ريزي شده آينده براي هر خانه و اضافات و كسري نيازهاي برنامه

در . امروزه تمام مـدلهاي مبتنـي بـر عرضـه دارا ي ايـن ويژگـي هسـتند       . گردد معين مي

بسياري موارد، عرضـه تقاضـا را جوابگـو نيسـت و تعـداد اسـتخدامها، خاتمـه خـدمتها و         
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هـاي متفـاوتي را دنبـال     اين فرايند اصولا چرخه. تي تعديل نمودتحركهاي شغلي، را بايس

  .كند تا آنجا كه استراتژي استخدامي برتر مشخص گردد مي

  demand Pull Modelمدلهاي مبتني بر تقاضا  -15

بـه ايـن ترتيـب كـه اگـر ارتقـائي صـورت        . اين مدل داراي تفاوتي بارز با ديگر مدلهاسـت 

شوند پر كنند و اين جريـان   است كه پستهايي را كه خالي ميگيرد تنها به اين منظور  مي

در مدل مبتني بر تقاضا جريانهـاي اسـتخدامي بـه    . پر و خالي شدن جرياني مستمر است

اين پستهاي خالي وقتي توسـط  . شود هاي پستهاي خالي در نظر گرفته مي عنوان پركننده

نل در سيسـتم از پـيش   كشـيدن پرس ـ  لاسطوح پايين سازماني تكميل شدند، موجـب بـا  

  .گردند تعيين شده مي

نتيجه اين عمليات تشكيل زنجيري است كه در آن فـردي بـراي تكميـل يـك پسـت           

كند، در عين حال كه مكان خالي ديگـري را بـراي فـرد ديگـري فـراهم       خالي حركت مي

ي هد كه يك مكان خالي بخواهد پر شـود، ايـن مكانهـا    حركت تنها وقتي رخ مي. سازد مي

يند كه كاركنان پست خود را بـه منظـور ارتقـاء بـه      آ خالي به نوبه خود وقتي به وجود مي

پست بالاتر، انتقال به پست ديگر ويا بر اثر خاتمه خـدمت تـرك كننـد ويـا اينكـه پسـت       

البته از طرفي هم همانگونه كه در ساز مانهـا  . جديدي بر اثر گسترش سازماني ايجاد گردد

داد پستهاي مديريت و امكانات اشغال آنها ممكـن اسـت كـاهش يابـد و     افتد، تع اتفاق مي

اي پستهاي سازماني و تمايل به تبـديل نمودارهـاي سـازماني     علت اين امر هم حذف پاره

  .بلند به نمودارهاي سازماني مسطح است
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ماننــد ســاير مــدلها كــاربرد وســيعي uRenewal Modelsyاينگونــه مــدلهاي تكــراري     

دهند كه تحركات پرسنلي را تعيـين و   اما به علت اينكه مديران اين امكان را مي .اند نيافته

در مدلهاي مبتني بر الگوهـاي حركتـي   . مشخص نمايد كاربرد آنها در حال افزايش است 

. حركـت و اسـتخدام بـر اسـاس نرخهـاي زمـاني قـرار دارنـد        )مدل مبتني بر عرضه(زماني

كه . صورت گرفت Harrison Whiteهرسيون وايت  جديدترين كاربرد اينگونه مدلها توسط

هاي خـالي بكـار    گيري زنجيره ن مدلها را براي تحليل امكان تكميل و اندازهاييك سري از 

كاربرد مدلهاي او براي يك دوره پنجاه ساله حركت روحانيون در سـه كليسـاي ملـي    . برد

در يك سازمان عمـل   فرد مستقل از سوابق شغلي ديگران يكنشان داد كه سوابق شغلي 

  ) White 1970(كند نمي

ضـمنا در تعيـين   . بينـي امكانـات ارتقـاء شـغلي مفيـد اسـت       اين نوع مدل بويژه در پيش

هاي عملي در رابطه با امكانات واقعي ارتقاء ونقل وانتقال كه واقعي و قابـل   هدفهاي برنامه

مكانهايي كه داراي  اين مدل همچنين به تعيين. باشند دسترسي هستند داراي اهميت مي

توان اقـدامات اصـلاحي را در جهـت     رو مي از اين. كند هاي بزرگ هستند كمك مي بنبست

 .افزايش تحرك استعدادها در مواقع رشد و تغيير كند انجام داد
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