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 ریزي، استراتژي، و مدیریت استراتژیکبرنامه -1
ریزي عبارتست از فرایندي داراي مراحل مشخص و بهم پیوسته براي تولید یک خروجی منسجم در قالب برنامه

شکل معمول آن نیست بلکه از طریق گیري در ریزي، تصمیمبرنامه بنابراینهماهنگ از تصمیمات.  ايمجموعه
 يزیراز جنبه ماهیت به برنامه هاریزيبرنامهشود. اي از تصمیمات هماهنگ اتخاذ میریزي، مجموعهفرایند برنامه

ریزي عمومی اي و برنامهوظیفه يزیرریزي مالی، برنامهریزي فرایند، برنامهریزي سازمانی، برنامهفیزیکی، برنامه
عمومی  يزیرریزي از نوع عمومی است. برنامهریزي، برنامهمنظور از برنامه . در این سندشوندیبندي مدسته

 ریزي را در خود دارد. معمولاً تمام دیگر انواع برنامه
ها و طرح -ها و اهداف آرمان« فرمی از گونه و براساس دیدگاه عقلایی ي سنتیهايزیربرنامه بیشتر 

ها و ها و اهداف سازمان تبیین شده، سپس طرحها، ابتدا آرمان. در این مدلهستند» نیازمنابع مورد  -اقدامات 
در شرایط محیط،  تغییربا این حال، . شوندمیاقدامات لازم تعیین و در نهایت منابع مورد نیاز براي انجام برآورد 

-ها و اهداف برنامههستند که بر آرمان عواملی نظایر اینهاها و ها، ساختارها، نظامها، دیدگاهها، نگرشسیاست

ریزي در شکل عقلایی فوق، ظرفیت و توانایی . برنامهشوندمیریزي تأثیر گذاشته و در نهایت باعث تغییر برنامه 
د. این شرایط موجب رشد این تفکر شد که در شوبه شکست می نجرمقابله با چنین تغییراتی را نداشته و م

مطابق با تغییرات، جهت حرکت سازمان را تغییر داد و جهت و رفتار جدیدي را در پیش  ریزي باید بتوانبرنامه
 وها ریزي سنتی که در آن آرمانشد. برخلاف برنامه »راهبردي يزیربرنامه«ساز ابداع گرفت. این نگرش زمینه

 است.  راهبرد یا استراتژي، تبیین و تدوین راهبرديریزي شوند هدف برنامهاهداف تعیین می
بر اساس تفاوت تعاریف باید گفت ارائه شده است.  راهبرد یا استراتژيمختلف و متفاوتی از  تعاریف 

استراتژي را چنین پورتر  هاي مختلفی راجع به تعریف استراتژي وجود دارد. براي نمونه، مایکلنظرات و دیدگاه
 ییو کارها یمرا با منابع کاراتر انجام ده دهندیانجام م یگرانکه د يکار ینکها یعنی استراتژي« :کندتعریف می
 یفتعر یگراندر برابر د یپورتر راهبرد را موضع درواقع،» .دهدیاز ما انجام نم یرغ کسیچکه ه یمانجام ده

 .کندیمنعکس م یزتما یا ینههز يکه خود را در رهبر یموضع کند؛یم
خاصی از استراتژي دارد:  یفتعر ي نیزاستراتژ حوزه گذارانیاناز بن یکیعنوان چندلر به آلفرد 
دادن منابع  یصمناسب و تخص يهاکردن برنامه یردرازمدت در شرکت و تدب يهاهدف یینتع یعنی استراتژي«

ها و اهداف آرمان یینند از: تعتچندلر عبار یدگاهاز د ياستراتژ عناصر» اهداف. ینتحقق ا يبرا یازموردن
 راه. یرمنابع براساس مس یصدام و  تخصاق یربلندمدت، اتخاذ مس

 یکدر قالب  توانیرا نم يچون استراتژ یمیمعتقد است که مفاه یریتعنوان پدر زنده علم مدبه مینتزبرگ
تواند نشانگر تجمیع دیدگاه او در این زمینه می آن در نظر گرفت. يرا برا یمختلف یفتعار یدآورد و با یفتعر
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، 1(مینتزبرگ کندیم یشنهادپ Pپنج  ياستراتژ یفتعر يبرا يو استراتژي باشد. رویکردهاي مختلف به تعریف
1987(: 
 .داندیبه هدف م یدنرس يبلندمدت برا يارا برنامه ي) که استراتژPlanعنوان برنامه (به استراتژي •

استراتژي به مثابه برنامه به معناي نوعی جریان اقدام با نیت آگاهانه و در واقع یک دستورالعمل و 
ها اي از راهنماها براي پرداختن و مواجهه با یک موقعیت است. از این منظر استراتژيراهنما یا مجموعه

شوند، و دوم وین میدو ویژگی اساسی دارند: نخست اینکه پیش از اقداماتی که مد نظر هستند تد
 است.» کنش هدفمند«شوند. لذا از این منظر، استراتژي همان اینکه آگاهانه و هدفمند تدوین می

هاي خاص را توانند عام یا مشخص و خاص باشند. صورت دوم یعنی برنامهها میاینگونه استراتژي
 گویند. شگرد یا ترفند می

در واقع این  .بیندیم یاسیس يرفتار یارا ابزار  يکه استراتژ )Ploy( یا ترفند عنوان شگردبه استراتژي •
ها به اي از تعریف استراتژي به مثابه برنامه است. در واقع استراتژينوع برداشت از استراتژي، نوع ویژه

یا » مانور«توانند به مثابه شگرد یا ترفند هم محسوب شوند. در اینجا استراتژي مثابه برنامه، می
اي اي براي از میدان به در کردن یک رقیب یا مخالف است و لذا از همان جنس برنامهویژهعملیاتی 

 دستانه هدفمند در یک موضوع مشخص.برخوردار است؛ یعنی نوعی اقدامات پیش
در دو نگاه  ماست. یماتحاکم بر تصم يکننده الگو) که منعکسPatternعنوان الگو (به استراتژي •

ي قصد شده بود و بیشتر بر جنبه قصدي و پیشینی و طراحی آن تمرکز بود. اما گذشته، استراتژي امر
توان بررسی کرد. لذا تعریف استراتژي به مثابه برنامه استراتژي را از منظر تحقق یا رفتار منتجه نیز می

و به یا شگرد کافی نیست و باید رفتار حاصله نیز مد نظر قرار گیرد. بنابراین ستراتژي به مثابه الگ
ها و اقدامات است. مانند اینکه نوعی نماد یا جریان در معناي وجود نوعی جریان قابل حس در کنش

رفتار یک مجموعه سازمانی دیده شود، نظیر اینکه در محصولات یک شرکت خودروسازي همواره نوع 
است، خواه قصد خاصی از طرح یا شاخص قابل استنتاج باشد. از این منظر استراتژي سازگاري در رفتار 

توانند کاملا از یکدیگر مستقل باشند: تعاریف استراتژي به مثابه برنامه و الگو میشده خواه بدون قصد. 
ها ممکن است محقق نشوند، و الگوها چه بسا از پیش تمهید نشده باشند. بر همین اساس باید برنامه

هاي انسان ها و طراحینتیجه طرح هاي انسان باشند اماتوانند نتیجه کنشها میگفت استراتژي
توانیم در این تقابل اولی را استراتژي قصد شده یا آگاهانه و دومی را محقق شده یا نباشند. لذا می

 پدیدآمده (برایشی) بنامیم. 
را موضع ما در قبال رقبا و بازار  ي) که استراتژPosition( یا موقعیت یگاهعنوان جابه استراتژي •

یابی یک سازمان در در میان آن چیزي است که تژي به مثابه موقعیت به معناي مکاناسترا .داندیم

                                                 
١ Mintzberg, H. (١٩٨٧). The strategy concept I: Five Ps for strategy. California management review, 30(١), 
٢٤-١١. 
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بخشی و نامند. در اینجا استراتژي در واقع یک نیروي تعدیلگر یا تعادلپردازان سازمان محیط مینظریه
شناختی، کننده بین سازمان و محیط و درواقع بین بستر درونی و بیرونی است. به عبارت بومهماهنگ

کند و به شوند، یعنی مکانی ویژه در محیط که تولید رانت میاستراتژي تبدیل به یک کنام یا نیچ می
محصول دانست، یعنی مکانی از محیط که در آن -توان یک قلمرو بازارعبارت مدیریتی این کنام را می

 اند. منابع تجمع یافته
تفکر بلندمدت و معطوف به  یرا نوع يستراتژ) که اPerspective( یدگاهعنوان دبه استراتژي •

گرچه تعریف چهارم از استراتژي، آن را پیجویی مکان و جایابی سازمان  .بیندیانداز دوردست مچشم
ها و درون اذهان استراتژیست داند، دیدگاه پنجم یا حاضر نظر به درون سازماندر محیط بیرونی می

شده گوید محتواي استراتژي نه یک مکان و موقعیت انتخابمی جمعی دارد. استراتژي به مثابه دیدگاه،
-ها در پی دست یازیدن به فناوريدرك جهان است. در این معنا برخی سازمان مألوفبلکه یک شیوه 

هاي جدیدي و کشف بازارهاي جدید با رویکرد تهاجمی هستند در مقابل برخی دیگر دنیا را یک 
هاي محافظتی هستند. در این معنا دانند و در پی بازارهاي مشخص و ایجاد لایهمجموعه ثابت می

 استراتژي براي سازمان همان است که شخصیت براي فرد.

 گرفته شده است که به معناي رهبري» استراتگوس«از کلمه یونانی » استراتژي« از حیث تاریخی نیز باید گفت
ها در امور نظامی جست. در هاي راهبردي و استراتژيهاي برنامهیشهتوان رمی بر این اساس،است.  و فرماندهی

، سیاست یا اندازچشم، الگوي رفتاري، موقعیتبرنامه،  »راهبرد«بر اساس مطالب فوق،  ریزي امافضاي برنامه
بر این . دهدرا نشان مییک سازمان یا یک سیستم ها و جهت حرکت تصمیمی است که سمت و سوي دیدگاه

هاست. راهبردتعریف و تدوین تعیین، ریزي است که در آن هدف، اي از برنامهگونه راهبرديریزي برنامهاساس 
هاي اساسی و انجام اعمالی که یافته براي اتخاذ تصمیمکوششی است ساخت راهبرديریزي برنامه در واقع

 در واقع،بخشد. می جهتسط سازمان را شکل داده و و دلیل انجام آن فعالیتها تو هالیتماهیت سازمان، نوع فعا
هاي به طور کل، گزاره .دهدکرده و یا نشان می تعیینهاي سازمان را طرق انجام مأموریت راهبرديریزي برنامه

 ریزان هستند: هاي استراتژي مورد وفاق برنامهزیر در خصوص ویژگی
نگرد. سازمان استراتژي را براي مقابله و وابسته میاستراتژي به سازمان و محیط به عنوان دو جزء  .1

 برد.سازگاري با تغییرات محیطی بکار می
آورد. با این وصف جزئیات تدوین محتواي استراتژي پیچیده است، زیرا شرایط جدیدي را به وجود می .2

 ریزي شده نیست. استراتژي تکراري، ساخت یافته و برنامه

هاي استراتژیک از اهمیت زیادي برخوردارند گذارد. تصمیمن اثر میاستراتژي بر وضعیت کلی سازما .3
 زیرا دامنه اثر آنها گسترده است.

یافته با یکدیگر متفاوتند. هاي آگاهانه، خودجوش و تحققاستراتژي صرفاً آگاهانه نیست. استراتژي .4
 استراتژي تحقق یافته ترکیبی از استراتژي آگاهانه و خود جوش است.



  

 

جمهوری اسلامی  پست یمطلوب اداره شرکت مل یالگو ینتدو
     

٨ 

تواند وجود داشته استراتژي منحصر به سطحی خاص از سازمان نیست بلکه در سطوح مختلف می .5
 باشد. 

 مکاتب طراحی استراتژي -2
ریزي و مدیریت استراتژیک، لازم است مروري به مکاتب مختلف طراحی قبل از معرفی مدل براي برنامه

تا با شناخت ابعاد مختلف استراتژي و نیز شناخت اجزاء آن و  ریزي استراتژیک انجام گیرداستراتژي و برنامه
 ارتباط آن عوامل با یکدیگر، استراتژي به عنوان یک مجموعه کامل و جامع درك شود. 

از  کهطوريبه است. یکاستراتژ یریتمد یاتادب یدياز موضوعات مهم و کل ياستراتژ یرينحوه شکل گ 
 گیرينحوه شکل یحتوض يرا برا یگوناگون یشناسحوزه، نوع ینژوهشگران ابه بعد، پ 1970دهه  یهاول هايسال

 يکه دارا آن گیريو شکل يبه عنوان مکاتب حوزه استراتژ یکردهارو این از امروزه. اندعرضه کرده ها،ياستراتژ
 یبه چگونگ يحوزه استراتژ پردازانیهگوناگون نظر یکردهايود. روشیبرده مهستند نام  یربناییز ییهاتفاوت
 ینحوزه شده است. ا یندر ا يمتنوع و متعدد هايشدن مدلها، موجب مطرحدر سازمان ياستراتژ گیريشکل

 هايینهموجب توسعه گز تواندیدارد و م یکاستراتژ یریتمد یاتبه ادب یدر غنابخش یاديتنها نقش زامر نه
موجب  تواندمی بلکه شود، هاارشد سازمان یرانو مد پژوهشگرانازجمله  يفعالان حوزه استراتژ وير یشپ

مسئله سبب  یندر انتخاب مدل مناسب شود. هم يدشوار یجادمذکور و ا يهاافراد در مواجهه با مدل یسردرگم
 يانواع استراتژ بنديطبقه يبرا یشناسدرصدد عرضه نوع ي،از محققان حوزه استراتژ يشده است تا تعداد

 .یندبرآ
تا علاوه بر شناساندن  اندیدهکوش و به طور مشخص، هنري مینتزبرگ، اندیشمندانبر همین اساس،  

 یننو یرا در قالب مکاتب ياستراتژ یريگاست، شکل شدهیینتع یشهدف از پنوعی به  یدنکه راه رس ياستراتژ
 یفیتوص ،)normative( یزيدر سه دسته تجو ياستراتژ مدیریت گانهبکشند. مکاتب ده یربه تصو

)descriptive( یبیو ترک )mixed( جنبه فکر  یک يده مکتب دارا یناز ا یک. هر شوندیم یبررس
ده مکتب یادشده به ترتیب  ) هستند.ياستراتژ گیريشکل ینداز فرا یاصل یمفرد (بر اساس پارادامنحصربه

 عبارتند از:
 The design school of strategy formulationمکتب طراحی  -

 The planning school of strategy formulationریزي مکتب برنامه -

 The positioning school of strategy formulationیابی مکتب موقعیت -

 The entrepreneurial school of strategy formulationمکتب کارآفرینی  -

  The cognitive school of strategy formulationمکتب شناختی (ادراکی)  -
 The learning school of strategy formulationمکتب یادگیري  -

 The power school of strategy formulationگرایی مکتب قدرت -

 The cultural school of strategy formulation  مکتب فرهنگی -
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 The environmental school of strategy formulationگرایی مکتب محیط -

 The configurational school of strategy formulationبندي یکرهمکتب پ -

 

 

 مکاتب مختلف مدیریت استراتژیک 1شکل 
 

 :ياستراتژ ینتدو یا هنجاري یزيمکاتب تجو
بلندمدت است.  هايتحقق هدف يبرا یلیتحل یرتداب بینییشو پ یرسم ینگرش معتقد به طراح این
 یرو توأم با تداب بینییشمشخص، قابل پ یندرا فرا ياستراتژ گیرينگرش، شکل ینطرفداران ا یگردعبارتبه

 ی،طراح يده سه مکتب فکریرننگرش دربرگ ینمعتقد است که ا ینتزبرگ. مپندارندیم یو علت و معلول یلیتحل
 ، برنامه)design( ه عنوان طرحرا ب ينگرش استراتژ یندر ا یفاست، لذا عمده تعار یابییتو موقع یزيربرنامه

)plan(  نقشه یاو )ploy( کار آگاهانه و  ینگرش، عبارت از نوع یندر ا ياستراتژ یگردعبارت. بهگیردیدر نظر م
. شودیم بینییشپ ینده،خاص در آ يرخداد یا و یتمقابله با وضع ياز رهنمودهاست که برا ايمجموعه یا

مکاتب  یناست. در ا يبه استراتژ یزياز نگرش تجو یمصداق ینديفرا یکردبا رو یکاستراتژ ریزيدرواقع برنامه
 یرونیب یطبا شرا یدرون یطتطابق و تعامل شرا اصلی بحث. است مندو قاعده یلیتحل ینديحاصل فرا ياستراتژ

 گروه قرار دارند: یندر ا یراست. مکاتب ز

ها و حاصل مواجه نقاط ضعف و قوت و فرصت ياستراتژ گیريمکتب شکل ین: بر اساس ایطراح مکتب

مکتب به دنبال  ینخارج و داخل مجموعه موردنظر را احاطه کرده است. طرفداران ا یطاست که مح یدهاییتهد
نقاط قوت استوار است.  ازها و استفاده مناسب هستند که بر شکار فرصت نظیریساده و ب هاييخلق استراتژ



  

 

جمهوری اسلامی  پست یمطلوب اداره شرکت مل یالگو ینتدو
     

١٠ 

 ینا یدر مدل مفهوم یزن یگردو عامل مهم د یو خارج یداخل کنندهیبو ترغ علاوه بر عوامل محدودکننده
 .یاجتماع هايیتو مسئول یاصل يهامکتب مورد توجه قرار گرفته است که عبارتند از: ارزش

مکتب اتخاذ کنند، عبارتند  ینا يخود را بر مبنا هايياند تا استراتژکه مشتاق ییهاخاص سازمان یژگیو چهار
 از:

 ياستراتژ و تدوین یمتنظ يبرا یازاطلاعات موردن یهکل يو نگهدار يآورگرد)   1(
 سازمان یو خارج یداخل یتموقع یابیو ارز یاتاهداف با تمرکز بر دانش، تجرب یینو تع یی)   شناسا2(
 یآت هايیتموقع یینو تع بینییشپ یتاهداف و قابل يساز)   امکان محقق3(
 امکانات و منابع موجود یهو با تمرکز بر کل یصورت گروهبه ياستراتژ ین)   توسعه و تدو4(

 
ها و و فرصت ینقاط قوت و ضعف داخل ینتطابق ب یجادا یقاز طر ي،استراتژ یريگمکتب شکل ینا در

) و مدل SWOTهمچنین در این مکتب از ابزارهایی نظیر تحلیل سوات ( .شودیانجام م یخارج یدهايتهد
 شود.استفاده می 2اشریجماموریت 

 

 مدل ماموریت اشریج2شکل 

 

 یتاز قابل یحاک یهاصل پا یکمکتب  ین. در ایافترواج  یمکتب به دنبال مکتب طراح ین: ایزيربرنامه مکتب

 یکپارچه یندفرا یکدر قالب  یمکتب طراح یاز اقدامات است که ط یمنطق یگام توالبهگام يو اجرا یمتقس
آن  ياست که بر مبنا يسازقابل مدل و یرسم یندفرا یک یزيرمکتب، برنامه ینبود. بر اساس ا یافتهرواج 

و  یاتیعمل يهابرنامه ي،راهبرد يهاو بودجه را در قالب برنامه یاتیعمل هايطرح ها،اهداف، برنامه توانیم
                                                 

٢ Ashridge Mission Model 
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مکتب  ینبه مرحله اجرا گذاشت. ا یو سازمان یو سطوح مختلف زمان هاو در دوره ینبودجه تدو یزيربرنامه
کار  یکفقط نه ياستراتژ ینتدو یندفرا«مفهوم که  ینا ياستثنا دربر دارد؛ به را یمکتب طراح یاتاغلب فرض

و  هایستمشخص، کنترل با چک ل يهابه گام یکاست که قابل تفک یستماتیکو س یکار رسم یکبلکه  یذهن
گرا بودن و توان نخبههاي این مکتب را میبه همین دلیل یکی از محدودیت  »است. یریتیاجرا با فنون مد

ریزي سناریو براي تدوین استراتژي استفاده ایستایی استراتژي در آن متصور شد. در این مکتب بیشتر از برنامه
 شود.می

 یکاستراتژ هايیتموقع وتحلیلیهتجز یجاز نتا برآمده هايمکتب، استراتژ ین: بر اساس ایابییتموقع مکتب

دارند. عمده  یدتأک ياستراتژ یمتنظ یندنسبت به فرا ي،استراتژ یتفرصت و موقع یتبر اهم یشترهستند که ب
شود.  یزتجو تواند،یخاص م یتموقع یککننده است که در ساده اما دگرگون هایییدهمکتب به خلق ا ینتوجه ا

طرح و  یتبخصوص امکان و قابل يچند استراتژ یا یکخاص تنها  یطاز شرا یکمکتب در هر  ینبر اساس ا
از  یکرا قبول دارد اما به هر  یزيرو برنامه یو مدل مکاتب طراح یمکتب مبان ینرا دارا باشند. ا یريکارگبه
را  ینو مشاور گرانیلتحل نقش یکردرو یناست. ا يبر خود استراتژ یدنکته اضافه کرده است و آن تأک یکها آن

با توجه به در نظر گرفتن  .دهدیکار قرار م يرا مبنا یواقع يهابرجسته کرده و داده یسازمان یزيردر برنامه
، BCGرقابت در این مکتب، در اینجا بیشتر از ابزارهایی نظیر نیروهاي پنجگانه رقابتی، زنجیره ارزش، ماتریس 

 شود.استفاده می ها، و نظایر اینهانظریه بازي

 

 :ياستراتژ ینتدو یفیتوص مکاتب
-و خلق یررسمیغ یراعمال تداب یباًو تقر يجار یطموقع و منطبق با شرابر اقدام به یدتأک یفینگرش توص در

الساعه و خلق ییاقتضا یررسمی،غ یرنگرش معتقد به اعمال تداب ینطرفداران ا دیگر عبارت به. است الساعه
ها سازنده آن هستند و نه خلاقانه است که انسان یدهپد یکاثربخش  ياستراتژ ینتزبرگم یدگاه. از دهستند

مکاتب  یرندهنگرش دربرگ ینمعتقد است که ا ياست. لذا و ينوآور یک ي. هر استراتژیزيربرنامه یندهايفرا
به اقدام  یمکاتب متک ینااست.  ،گرایییا محیط یطیو مح یفرهنگ یی،گراقدرت یادگیري، ی،ادراک ینی،کارآفر

 گروه قرار دارند: یندر ا یرهستند. مکاتب ز یررسمیغ یراً اعمال تدابیبو تقر يجار یطموقع و منطبق با شرابه

از  یاساس نوع خاص ینقضاوت و تجربه دارد و بر هم ي،در درك شهود یشهمکتب ر ین: اینیکارآفر مکتب

 نگرش و اندازبوده و چشم يو عناصر رهبر گرایییتبر شخص یکه مبتن دهدیرا مورد توجه قرار م ياستراتژ
اجتناب از  يبرا حلیعنوان راهبه یکنئوکلاس هاينظریهمکتب در بستر  ین. اسازدیرا روشن م آینده در سازمان
و قدرت  یتموفق یداساس کل یناست و بر ا يمکتب رهبر یندر ا یجرا یده. پدیافتتوسعه  ياقتصاد هايشکست

. است هاو شکار فرصت ينوآور یت،خلاق ییرهبران توانا ینا یژگیقرار دارد. و ییسازمان به دست رهبران اجرا
 یزي،ربر خلاف مکتب برنامه یول شود،یانجام م ییارشد اجرا یرمد یتبا محور یندفرا کارآفرینی مکتب در
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-ابزارهایی نظیر سبک شوددر این مکتب به سبب اینکه نقش رهبري اثرگذار تلقی می کار شهود است. يمبنا

-استفاده می 4)2004(پورتر، لورش و نوریا،  3هاي هفتگانه مدیرعامل جدیدچالش و الگوهایی نظیر هاي رهبري

 شود.

با  یستاستراتژارتباط  ینگرش مطرح شده و چگونگ یکعنوان به يمکتب استراتژ ین: در ایمکتب ادراک

 یناست. با استناد به ا ییاقتضا ینديفرا ياستراتژ یممکتب تنظ ینا ي. بر مبنادهدیرا نشان م یطیاطلاعات مح
 ینمطرح ساخت. در ا اندیشند،یم ایشانگونه که را همان گذردیآنچه را که در ذهن افراد م توانیمکتب م

 یرخلاق، جهت به تصو یرهايهمانند تفس ي،به منظور ساخت و توسعه استراتژ یذهن یندفرا یکمکتب، شناخت 
-یشکل م یستدر ذهن استراتژ يمکتب، استراتژ ین. بر اساس اگیردیصورت م هایتواقع ینانهبواقع یدنکش

 یدپد هاییچارچوب و هانقشه مفاهیم، ها،شکل ،)perspective( اندازهاشمعنوان چبه هايو لذا استراتژ گیرد
 یکدر  ياستراتژ یريگ. شکلدهندیخود را شکل م یطیمح يبا دروندادها یرانبرخورد مد یکه چگونگ آیندیم

 .گیردینقش بسته است صورت م يباورها و آنچه در گذشته در ذهن طراحان استراتژ یرتحت تأث ی،ذهن یندفرا
-به منظور برنامهاز آنجا که نقش ذهن و الگوهاي شناختی در تدوین استراتژي مورد تأکید است، در این مکتب 

شناسی هاي شناختی، ابزارهاي شخصیتهري، ارزیابی سوگیري-ابزارهایی نظیر پنجره جوریزي استراتژیک از 
 شود.استفاده می MBTIنظیر 

به اعمال قدرت و  یازياست و لذا ن یعموم یادگیريتوأم با  ینديفرا ياستراتژ یمتنظ یند: فرایادگیريمکتب 

مهم  پردازد،یم ياستراتژ یمبه تنظ یچه کس ینکهمکتب، ا ین. در ایستدر کل سازمان ن ياستراتژ یلتحم یا
را که  هایییتمکتب واقع یند مهم است. ادهنیکار را انجام م ینها چگونه اموضوع که آن ینبلکه ا یستن

 یدتأک هاياستراتژ ینمکتب بر تکو ین. اکندیبا آن مواجه هستند دنبال م یاو پو یچیدهپ یطدر شرا هاسازمان
توانسته است  یادگیريتنها مکتب  یفی،. از تمام مکاتب توصگیرندیم یاددر طول زمان  يدارد. طراحان استراتژ

 يچون استراتژ یاتیاز نظر يمکتب در بستر ین. ایابدتسلط  يدا کرده و بر حوزه استراتژیپ یواقع یگاهجا
 یافتهتوسعه  ینتزبرگخودجوش م هايي، استراتژینکوئ یگام منطقبهگام ي، استراتژیندبلومگام گسسته لبهگام

که  شودیدانسته م یخودجوش یدها پدهيکاملاً متفاوت است و در آن استراتژ یبا مکاتب قبل مکتب ینا .است
طبیعتاً  .یابدیرفته تکامل ماجرا رفته یناز موارد در ح یاريد و در بسشو یدارمکن است پددر سراسر سازمان م

                                                 
٣ Seven Surprises for New CEOs, including: 

 !یدسازمان را اداره کن توانیدی. شما نم1
 !است پرهزینه امري دادن، دستور .2

 !است دشواري بسیار کار است، دادنروي حال در که آنچه از آگاهی .3

 !هستید پیام ارسال حال در پیوسته شما .4

 !نیستید رئیس شما .5

 !نیست سهامداران رضایت جلب اصلی، هدف .6

 !هستید انسان هم شما چیز، همه از گذشته  .7
٤ Porter, M. E., Lorsch, J. W., & Nohria, N. (٢٠٠٤). Seven surprises for new CEOs. Harvard business 
review, ٧٥-٦٢ ,(١٠)٨٢. 
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 SECIدر این مکتب ابزارهاي مورد استفاده شامل ابزارهاي مرتبط با مدیریت دانش نظیر مدل تولید دانش 
 شود.استفاده می

 

 SECIمدل تولید دانش 3شکل 
 

 یند. فراشودیحاصل م ینقد و بررس ینددر قالب فرا ياستراتژ یدهمکتب شکل ینبر اساس ا: مکتب قدرت

شده از جانب اعمال يهامناسب قدرت دهیکنترل و جهت یریت،مکتب، مد ینا یدگاهاز د ياستراتژ دهیشکل
 ینکلمه قدرت در ا. هدف از کاربرد ودمنجر به تحقق اهداف سازمان ش کهينحواست، به یو خارج یعوامل داخل
. قدرت خرد، گیردینشأت م یو خارج یو نفوذ است که از دو حوزه داخل یرمراتب تأث یحو تشر یحمکتب توض

عدم توجه به قانون، تعارض و... ظاهر  ییر،درون سازمان که به طرق مختلف مانند مقاومت در برابر تغ يهاقدرت
هم هدف  هايها و سازماناز جمله شرکت یطیو مح یارجقدرت عوامل خ اعمالاز  ی. قدرت کلان ناششودیم

فرض بر آن است که سازمان متشکل از  یرااست، ز یاسیس یندفرا یک ياستراتژ یجاد... است. ا و ینفعان(رقبا)، ذ
توجه به امر  گروه باشد. ترینيقو یقمطابق با علا یدبا يمتضاد است و استراتژ یقبا علا ییهاائتلاف یاافراد 

شود تحلیل میدان نیرو، تحلیل ذینفعان، و نگاشت ذینفعان از ابزارهاي قدرت و سیاست در این مکتب سبب می
 اصلی این مکتب باشند.

و  یاجتماع یروهايدر ن یشهکه ر یندفرا یکمثابه به يمکتب، ساخت استراتژ ین: بر اساس ایمکتب فرهنگ

و آرمان مشترك  یحاصل توافق گروه ياستراتژ یريگمکتب، شکل یندر ا شودیم یدارد، معرف یفرهنگ
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و درك  یدعقا یهکه بر پا ستا یتعاملات اجتماع یندحاصل فرا يساخت استراتژ یگردعبارتاست. به یسازمان
و الگوهاي آن،  5کاويبر همین اساس در این مکتب استفاده از توانش سازمان بنا شده است. يمشترك اعضا

 شود.د فرهنگی، هوش فرهنگی، و مدل ماموریت اشریج استفاده میتحلیل ابعا

. دهندیقرار م یرسازمان مجموعه را تحت تأث یروناست که در ب یروهاییمکتب بر ن ین: تمرکز ایطیمکتب مح

 یمکتب، عوامل خارج یندر ا کنند،یم یاد یرگذارعنوان عوامل تأثبه یروهان ینکه از ا یگربرخلاف مکاتب د
-هستند که شکل یطیو تحولات مح ییراتمکتب تغ ینا يصحنه هستند. بر مبنا یاصل ینانآفرو نقش یگرانباز

ها آن . سازمانکندیم یحصح يها را مجبور به اتخاذ استراتژساخته و سازمان یرپذرا امکان ياستراتژ گیري
 یرگذارتأث یطاست که نتوانند بر مح یدر حال ینو ا کندیم یکتهد یشانبه ا یطکه مح دهندیرا انجام م يکار

 یريگشکل یعامل اصل یطاست و مح یطدر مقابل مح یواکنش یندفرا ياستراتژ کیلمکتب تش ینباشند. در ا
-بر همین اساس در این مکتب از ابزارهایی نظیر رهبري موقعیتی و نظریه اقتضائی استفاده می است. ياستراتژ

 شود.
 نشان داده شده است. یرطور خلاصه در جدول زنظران بهصاحب یدگاهبه اجزاء از د ياستراتژ تعاریف 

 
 نظرصاحب استراتژي تعریف زیرمجموعه مکاتب استراتژي به نگرش

 تجویزي
  

 گاث و آندروز کریستنسن، مفهومی فرایند یک عنوانبه طراحی
 آنسوف ایگور رسمی فرایند یک عنوان به ریزيبرنامه

 پورتر مایکل تحلیلی فرایند یک عنوان به یابیموقعیت

 توصیفی

 شومپیتر ژوزف بینشی و تخیلی فرایند یک عنوان به کارآفرینی
 ماکرایداکیس سایمون، هربرت فکري و ذهنی فرایند یک عنوان به ادراکی

 کویین برایان جیمز لیندبلوم، چالز نوظهور فرایند یک عنوان به یادگیري
 داز و باور گرو، پتی سارازین، میلان، مک مذاکره فرایند یک عنوان به گراییقدرت

 ریگر فیرسیروتو، ادواردز، جان جمعی فرایند یک عنوان به فرهنگی
 فریمن و هانان واکنشی فرایند یک عنوان به محیطی

 تعاریف استراتژي در مکاتب مختلف1جدول 
 

 :ياستراتژ ین) تدویقی(تلف یکربنديپ مکتب
از مکاتب گوناگون را  يهستند و لذا اجزاء و عناصر یکپارچگیمجتمع و  ايمکتب به دنبال گونه ینا طرفداران
 گرددیبرم یسازمان یرونیب یطسازمان و مح یتبه حالت و وضع یکیمکتب دو جنبه دارد.  ین. اگیرندیبه کار م

. شودیم یانب یناست که با واژه تدو استراتژياتخاذ  یندمرتبط با فرا یگرمعروف است و جنبه د یدهکه به شکل
سازمان است که تحت  یکاز  یاول در ارتباط با ابعاد مختلف یدگاهد شود،یبحث م یدگاهمکتب از دو د ینلذا ا

                                                 
٥  Appreciative inquiry 
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 یدگاهکنند. د یجادرا ا» انواع موردنظر« یا» هامدل«، »هاحالت«تا  شوندیم یبخاص با هم ترک یطیچه شرا
 يهاتا مراحل و چرخه شوندیم یدهحالات مختلف پشت سر هم چ ینکه چگونه ا شودین میمربوط به ا يبعد

 ییراز تغ یکیرا  ياستراتژ یلتشک یندمکاتب است. فرا یراز سا یبیمکتب ترک ینکنند. ا یینرا تع یعمر سازمان
متمرکز  »ستراتژيا ییرتغ«است و مهارت را بر  یزيتجو یاتاز ادب ايبخش عمدهکه  کندیم یفها توصحالت

 .کندیم
ها استفاده شده است. تفاوت اساسی هاي مکتب ترکیبی براي تدوین استراتژيآموزهدر این پژوهش از  

و درصدد است  کنداین مکتب با مکاتب دیگر آن است که این مکتب امکان یکی شدن سایر مکاتب را مطرح می
-پذیر مطرح کند. این مکتب فرضیاتی دارد که ذیلا مطرح شدهموعه جمعسایر مکاتب را به صورت یک مج پیام

 اند:
هاي پایدار آن تعریف کرد. لذا سازمان در اي از مشخصهتوان بر مبناي پارهدر اکثر مواقع سازمان را می )1(

کند که با شرایط و اقتضائات محیط خود ا مییک دوره مشخص زمانی معمولاً ساختاري پایدار پید
 هماهنگ است. 

هاي پایداري سازمان ممکن است در اثر بعضی از فرآیندهاي انتقالی (نیازمند سازگاري) این دوره )2(
 ناپایدار شوند و سپس ترکیب و گونه دیگري از پایداري ایجاد شود. 

ورت یک الگو درآید؛ مانند چرخه عمر تناوب این مراحل پایداري و سازگاري موفق ممکن است به ص )3(
 ها. سازمان

هدف استراتژي، حفظ شرایط تثبیت شده و یا ایجاد تغییرات منطق با شرایط سازمان است؛ به طوري  )4(
که مدیریت سازمان زمان و نیاز به انتقال را تشخیص داده و طوري عمل کند که دچار به هم ریختگی 

 نشود. 

تواند بسته به موقعیت، یک طراحی تشکیل و تدوین استراتژي می بنابراین در این مکتب فرآیند )5(
از دید انداز چشم ریزي رسمی و یا یک تجزیه و تحلیل سیستماتیک یا ایجادمفهومی و یا برنامه

پذیري رهبري سازمان، یادگیري مشارکتی و یا سیاستگذاري رقابت، تمرکز بر ارتباطات فردي، جامعه
نیروهاي مطرح شده از طرف محیط باشد. البته هر کدام از اینها باید در  جمعی، یا پاسخی ساده به

 زمان و موقعیت خود تشخیص داده شده و پیاده شوند. 

اي یا الگویی، موضعی یا عینی، یک طرح را به خود بگیرند توانند شکل برنامههاي حاصله میاستراتژي )6(
 و هر یک از اینها باید در زمان خود و در موقعیت خاص خود مطرح و پیاده شوند. 

 

 : لزوم تفکر استراتژیکمدیریت استراتژیکهاي مدلسیر تطور  -3
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ها از استراتژي صرفاً منشعب و پردازيتفاوت آرا و تطور در مفهوم گفته نباید تصور کرد کههمسو با مباحث پیش
ریزي در تر کلیت جریان مدیریت و برنامهتأثیرپذیرفته از خود حوزه و رشته استراتژي است. در سطح عمومی

 حال تطور بوده است و این امر در حوزه استراتژي نیز اثر گذاشته است. 
دهد و سیر تطور و تکامل این هاي مدیریت مدرن ارائه میبر سیستم اي تحلیلی) در مقاله1980آنسف (
هاي آنها به شرح زیر تمایز فرضمدرن و پیش کند. او میان شش نوع سیستم مدیریتها را بررسی میسیستم
 شود:قائل می

 هاي برآمده: کنترل به عنوان یک سیستم مدیریتی در پی مهار انحرافات و مدیریت پیچیدگیکنترل •

شود و نیاز چندانی به تغییر حس فرض این سیستم این است که گذشته تکرار میدر کار است. پیش
 کند.نمی

ها است. لذا کمی افق : در این سیستم هدف برآورد رشد و مدیریت پیچیدگیبلندمدت يزیربرنامه •

یابند و آینده شبیه فرض این است که روندهاي گذشته تا آینده استمرار میشود. پیشدید بلندتر می
 گذشته خواهد بود.

فرض که : هدف این سیستم تغییر اقدامات استراتژیک است با این پیشاستراتژیک يزیربرنامه •

گیرند که با روندهاي گذشته گسست دارند و گذشته و حال و روندهاي جدیدي در محیط شکل می
هاي گذشته را چاشنی اقدامات آینده کرد. آینده بیشتر از پیوستگی، گسستگی دارند بنابراین باید قوت

کند و بر خلاف دو سیستم قبل، در واقع این سیستم از تغییر استراتژیک به معناي فوق استقبال می
 حافظ گذشته نیست.

: هدف این سیستم تغییر اقدامات استراتژیک و تغییر قابلیت استراتژیک است. کیاستراتژ تیریمد •

سازي اقدامات استراتژیک جدید شود پس جاريتغییر با مقاومت روبرو میتصور بر این است که ایجاد 
 بینی است. فرض که آینده قابل پیشهاي جدید است البته با این پیشنیازمند قابلیت

دهی به و پاسخ 6: هدف این سیستم جلوگیري از غافلگیري استراتژیککیاستراتژ مسائل تیریمد •

اي شناختی از محیط است به که در این سیستم هدف ایجاد نقشه ها/تهدیدات است. بدین معنیفرصت
نماید سازمان را غافلگیر نکند (در نقشه دیده نشده هر آنچه رخ می نوعی که در روند اجراي برنامه

تر از پاسخ به آنها هستند و لذا هاي محیطی سریعفرض این سیستم این است که گسستباشد). پیش
 آنها تمرکز کرد.گیري از اي آینده و بهرهباید روي شناخت رونده

فرض ها است چرا که پیشسازي آسیب ناشی از غافلگیري: در اینجا هدف حداقليریغافلگ تیریمد •

پذیر نیستند و لاجرم رخ خواهند داد، لذا بجاي تمرکز بر بینیها کاملاً پیشاین است که غافلگیري

                                                 
٦  Strategic surprise 
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آنها متمرکز شد. البته کماکان در این سیستم نیز تصور بر این بینی آنها باید روي نحوه واکنش به پیش
 گیري از روندهاي آینده است. هاي سازمان بهرهاست که تنها راه بقا، بهبود، و توسعه فعالیت

) 1400روز این سیر تطور را طیبی ابوالحسنی و خاشعی ورنامخواستی (تر اما همسو و بهصورت تا حدودي کامل

 کنید. اند که در جدول زیر مشاهده میعرضه کردهدر مقاله خود 

 

 نقش مدیر وضعیت محیط اندازه سازمان زمان مرحله
الگوي اساسی 

 ریزيمدیریت و برنامه
 بندي (یکساله)بودجه گیرتصمیم ایستا کوچک و قبل 1950دهه  1
 ریزي بلندمدتبرنامه گذارمشیخط نسبتاً باثبات متوسط 1960دهه  2
 ریزي استراتژیکبرنامه استراتژیست پویا بزرگ 1970دهه  3
 مدیریت استراتژیک مدیر استراتژي خیلی پویا خیلی بزرگ 1980دهه  4

 خیلی پویا و پیچیده تفاوتی ندارد 1990دهه  5
تلفیق و -گیريجهت

 هماهنگی
 تفکر استراتژیک

 خیلی پویا و پیچیده تفاوتی ندارد به بعد 2000 6
آفرینی ارزش-گیريجهت
 جانبه در اکوسیستمهمه

 نوآوري استراتژیک

 ریزيسیر تطور الگوهاي برنامه2جدول 
 

-توضیح داده میدر اینجا به سبب همپوشانی زیاد دو مدل تطوري، صرفاً دو مرحله آخر سیر تطور جدول فوق 

را  حوزه این متخصصان از بسیاري استراتژیک، ریزيبرنامه نبودن فرایند اثربخش ،1980 دهۀ اواسط درشود. 
 تفکر ظهور با استراتژي پارادایم ،1990دهۀ  در. باشند داشته تأکید استراتژیک تفکر لزوم بر تا کرد هدایت

. کند تسهیل را آنها کمک و استراتژیک مدیریت و استراتژیک ریزيبرنامه به تا بیشتري یافت تکامل استراتژیک
 از استراتژیک، بازتابی تفکر به سپس و استراتژیک مدیریت به ریزي استراتژیکبرنامه از استراتژي پارادایم تکامل

 سطوح با 1984 از ویژه به و شد آغاز 1950 دهۀ از اواسط که است اجتماعی و فناوري اقتصادي، تغییرات
نیازهاي جدید روبرو کرد که  ها را باو فرایند استراتژي در سازمان گرفت اوج محیط در ثباتی بی بالاتري از

ریزي استراتژیک سنتی، کار بر ریزي استراتژیک دیگر قادر به پاسخگویی به آنها نبود. براي نمونه در برنامهبرنامه
گیرد در حالی که در شرایط امروزي فهم صحیح و کامل محیطی کاري اساس داده محیطی و داخلی شکل می

هاي پردازيتوان سیر تطور متناظر را در مفهومهمین اساس نیز می برنی است. شدبسیار دشوار و گاه نا
 استراتژي که پیشتر گفته شد تحلیل و تفسیر کرد.

شود اما در محیط فعلی بینی استفاده میهاي سنتی استراتژیک از پیشریزيدیگر اینکه در برنامهنکته  
ها و به ریزي استراتژیک سنتی مبتنی بر دادهاینکه برنامهپذیر نیستند. و در نهایت بینیتغییرات ناپیوسته پیش

مایه کند و این شیوه فاقد توان خلاقیت (تفکر واگرا) به عنوان درونشیوه همگرا اقدام به خلق استراتژي می
کنند نه ریزي سنتی استراتژیک برنامه خلق میبخش است. در واقع باید گفت برنامههاي تحولاصلی استراتژي
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ریزي سنتی محدود راتژي چرا که استراتژي مستلزم تفکر خلاق یا همان تفکر استراتژیک است اما در برنامهاست
شود و نقش بسیاري از عوامل نظیر عوامل جرئی یا به عوامل چهارگانه فرصت/تهدید و قوت/ضعف فروکاسته می

گراست و این معنا چند ویژگی دارد: کلشود. تفکر استراتژیک به خلاقیت در خلق استراتژي نادیده انگاشته می
نگرد؛ بر قصد و عزم استراتژیک متمرکز است، یعنی به جاي هماهنگی به تعامل پیچیده عوامل محیطی می

منابع سازمان بر اساس خلق تناسب میان محیط داخل و بیرون، در پی فقدان تناسب و ناهماهنگی و واگرایی 
چه «دار است یعنی خلق فرضیه استراتژیک و آزمون آن بر اساس الگوي ماست؛ و مستلزم تفکر بهنگام فرضیه

 ». اگر ... سپس ...؟«و » شود اگر ...؟می
به بعد به  2000مرحله ششم سیر تطور جدول فوق فاز نوآوري استراتژیک است. در این دوره و از سال  

هاي دقیق به استراتژیک بجاي تکیه بر طرحناپذیر بودن محیط، تفکر بینیثباتی و پیشواسطه افزایش تلاطم، بی
پذیري یا توانایی انطباق است. دهد. در اینجا تاکید بر انعطافهاي موفقیت تغییر جهت میسمت دستورالعمل

هاي راهبردي آنسف دیدیم. لذا در این مرحله گیرياین مرحله همان است که به نوعی در مرحله مدیریت غافل
هاي برداري از فناوريها به بهرهپذیري و نوآوري استراتژیک تشویق شده و سازمانحرکت به سمت انعطاف

 شوند. اطلاعاتی، ارتباطی، و اموري نظیر مسئولیت اجتماعی، تفکرات پایداري، و کسب مشروعیت سوق داده می
و خاشعی گانه فوق (چه در مدل آنسف و چه در مدل طیبی ابوالحسنی هاي ششنکته مهم در مورد سیستم

-دهد این است که چهار سیستم نخست دورهورنامخواستی) که دقیقاً سیر تفکر مدیریت استراتژیک را نشان می

بینی کرد و میان آینده و گذشته نوعی توان پیشاي هستند یعنی هر یک تا حدي باور دارند آینده را می
-اي انجام میو بازنگري آن به صورت دوره ریزيپیوستگی وجود دارد. لذا در این چهار سیستم نخست، برنامه

شود. اما در دو سیستم آخر تصور بر این است که نرخ تغییرات محیطی و پیچیدگی روندها چنان است که باید 
ریزي و پاسخ در زمان واقعی (به صورت بهنگام) تدوین و انجام شوند. لذا به طور کل باید گفت در سیر برنامه

ریزي و پاسخ بهنگام اي به برنامهریزي و واکنش دورهریزي استراتژیک، تغییر از برنامههاي برنامهتطور سیستم
 ترین بعد تکاملی است. مهم
بر اساس همین نکات است که در این پژوهش رویکرد یا مکتب تلفیقی مبناي کار تدوین استراتژي  

دهد مختلف حسب نیاز و وضعیت سازمان را میقرار گرفته است. این رویکرد امکان استفاده از ابزارهاي متنوع و 
گیري اخیر کند و قابلیت همسویی بیشتري با جهتها و ابزارها دوري میها، فرمحد به صورتازو از توجه بیش

 تفکر استراتژیک، یعنی ضرورت پاسخ بهنگام و توانایی انطباق را دارا است. 
 

 کنکاش محیطی و مدیریت استراتژیک -4
سازي فرض لزوم شناخت محیط و متناسبهاي فوق کماکان پیشدر تقریباً تمامی سیستمی که نکته مهم

یابی، چه به قصد تعیین موقعیت، هر یک از مکاتب فوق به نوعی، چه براي ایدهاقدامات سازمان با آن وجود دارد. 
با این حال، چیستی محیط، میزان تغییرات چه به قصد انطباق، در پی کنکاش و شناخت محیط بیرونی هستند. 
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ریزي بینی آن در هر دوره متفاوت انگاشته شده است. به طور کل از دوره سوم، یعنی برنامهآن، قابلیت پیش
در قالب شناسایی » کنکاش محیطی«استراتژیک به بعد، بخشی منظم تحت عنوان شناخت محیط بیرونی، یا 

ریزي در دستور کار قرار گرفته است. با این حال در هر اس فنون مختلف برنامهها/تهدیدات بر اسروندها و فرصت
دوره هدف از این بررسی محیطی و شیوه پردازش داده حاصل آمده از آن تفاوت کرده است. در چهار دوره 

بینی است به طوري که بر اساس این نخست، هدف از بررسی محیطی یا کنکاش محیطی شناخت محیط و پیش
بینی کرد و منابع داخلی سازمان را در قالب راهبردهاي اتخاذي با روندهاي ها بتوان روندهاي آتی را پیشهداد

-اي و ایستا که میمحیطی متناسب ساخت. اما در دو دوره نهایی، فاز شناخت محیطی به عنوان یک امر دوره

ازد و مبناي مستمر تصمیمات آنها باشد تواند محیط را از طریق شناخت دقیق در نظر مدیران سازمان باثبات س
صرفاً یکی از اجزاي کنکاش محیطی در کنار شناخت  SWOTشود و شناخت محیط در قالب کنار گذاشته می

ذینفعان و سایر عوامل اثرگذار بر سازمان است که باید از طریق تفکر استراتژیک و نوآوري استراتژیک به صورت 
نند. بنابراین در این دوره عموماً بر اساس شیوه مدیریت مسائل استراتژیک بهنگام به مدیران سازمان کمک ک

 مسائل استراتژیکهاي مدیریت استراتژیک بر محوریت شناسایی و نحوه پرداختن به )، مدل1980آنسف (

گیري از ریزي استراتژیک، امکان بهرهگیرند به نحوي که ضمن حفظ چارچوب سنتی مدیریت و برنامهانجام می
گیري بهنگام مبتنی بر تفکر و نوآوري استراتژیک نیز وجود داشته باشد. بنابراین، شناسایی مسائل تصمیم

هاي دولتی را ) براي سازمان2018استراتژیک به این معنا قلب و محور مدل مدیریت استراتژیک برایسون (
زیر  شکلاین مطالعه نیز هست (این مدل را در  بخشالهاممدل  حسب ماهیت تلفیقی آن دهد کهتشکیل می

 ببینید). 
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 )2018مدل تلفیقی مدیریت استراتژیک برایسون (4شکل 
 

 ها وجود دارد: در واقع در این مدل سه مبناي اساسی در تدوین استراتژي
هاي و ارزش الزامات قانونی فعالیت و ماموریت شامل بررسی و شناساییبخش: ارکان و اسناد جهت •

 .سازمان
-ها و تهدیدها را رقم میبررسی محیط بیرونی: شامل شناسایی روندها و نیروها که در نهایت فرصت •

 زنند.

ها رفته قوتهمبررسی محیط داخلی: شامل شناسایی استراتژي فعلی، عملکرد و منابع سازمان که روي •
 آورند.ها را پدید میو ضعف

است که مبناي تدوین » مسائل استراتژیک«در نهایت هدف از بررسی هر سه محور فوق، شناسایی 
در » مسائل استراتژیک«گفته شد پدید آمدن توجه به پیشتر چنانکه گیرند. ها در این مدل قرار میاستراتژي

پابرجاست. یک مسئله استراتژیک یک هاي مختلف مدیریت استراتژیک هاي اخیر است که کماکان در مدلدوره
تواند اثر مهمی بر توانایی سازمان در واقعه در پیش یا در حال رویداد، چه درون چه برون سازمان، است که می

دهنده این است که محیط بیرونی هر دم تحقق اهدافش داشته باشد. در واقع تمرکز بر مسائل استراتژیک نشان
را متاثر سازد و لذا به رغم اینکه تحلیل محیط خارجی (در قالب شناسایی روندها و  تواند به شکلی نو سازمانمی

ها نباید صرفاً محیط خارجی را به این عوامل فروبکاهند، شود اما مدیران سازمانها/تهدیدات) انجام میفرصت
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با سایر عوامل  اهمیت محیطی در ادامه و در تعاملچرا که ممکن است روندهاي جزئی و عوامل ظاهراً بی
محیطی، تبدیل به مسائلی استراتژیک شوند. لذا مسئله استراتژیک ممکن است فرصتی باشد که باید در محیط 

تواند شناسایی شود یا قوتی درونی که باید اهرم اقدامات استراتژیک شود. یا همچنین مسئله استراتژیک می
اندازند. و همچنین مسئله حقق هدف را به مخاطره میتهدیدي بیرونی و ناخوشایند یا ضعفی درونی باشد که ت

اي از تکامل خود تواند هرگونه برآیند عوامل چهارگانه فوق یا سایر عوامل محیطی باشد در مرحلهاستراتژیک می
 گذارند. به شدت بر توان دستیابی سازمان به اهدافش اثر می

ریزي دهد و کل مدل برنامه) در کتابش ارائه می2018( تر از مسائل استراتژیک را برایسونتعریف کامل 
دهد. از منظر برایسون مدیریت استراتژیک اساساً حول مسائل استراتژیک استراتژیکش را بر این مبنا قرار می

 زیر را ببینید).  شکلگیرد (صورت می

 

 تژیکمدل مدیریت استراتژیک با محوریت مسائل استرا5شکل 
 

هایی حیاتی/بحرانی هستند که بر اي اساسی یا چالشمشیهاي خطاز نظر برایسون مسائل استراتژیک پرسش
ها، سطح و آمیخته محصولات یا خدمات سازمان، ارباب رجوع یا الزامات فعالیت سازمان، بر ماموریت و ارزش

گذارند. در واقع برایسون یافتن و اثر می ها، تامین مالی، و بر خود سازمان و مدیریت آنکاربرانش، هزینه
داند و آن را مستلزم حکمت، گفتگو، فهم ریزي استراتژیک میدهی به مسائل استراتژیک را محور برنامهچارچوب

داند. مسائل استراتژیک ذاتاً عمیق عملیات سازمان، منافع ذینفعان، و مطالبات بیرونی و ممکنات محیطی می

تواند شامل اهداف (چیستی)؛ ابزارها (چگونگی و چه میزان)؛ تند. این تعارضات میهس تعارضشامل نوعی 

هاي مختلف بندي (چه موقع)؛ و اینکه چه کسی ممکن است بر اثر شیوهفلسفه (چرایی)؛ محل (کجایی)؛ زمان
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مسائل  پرداختن به مسئله استراتژیک سود یا زیان ببیند (چه کسی) شود. لذا پدید آمدن، شناسایی و حل
ناپذیري باشد که رخ استراتژیک مستلزم این است که سازمان آماده مواجهه با چنین تعارضات تقریباً اجتناب

) معتقد است مسائل استراتژیک 2018ریزي استراتژیک است. برایسون (ترین محور برنامهخواهند داد و این مهم
اي شامل سه عنصر است. نخستین عنصر چنین بیانیه باید در قالب بیانیه مسئله استراتژیک تدوین و حل شوند.

تواند در توصیف موجز مسئله در قالب یک پاراگراف است. مسئله در اینجا باید به صورت پرسشی که سازمان می

تواند در خصوص مسئله کاري کند، نباید آن اگر سازمان نمیخصوص آن کاري انجام دهد بیان شود. 

. استراتژیک تلقی کرد، بلکه باید آن را یک وضعیت یا محدودیت در نظر گرفتمسئله را یک مسئله 

مسائلی زمان خود را هدر داده است. نکته دوم این است که چرا که سازمان در صورت پرداختن به چنین شبه
اي هچنین پرسشی باید بیش از یک پاسخ داشته باشد تا بدین ترتیب بتوان وادار به جستجو براي استراتژي

روند بدون ها در این مرحله این است که به سرعت به سراغ راهکارها میهاي سازمانمتنوع بود. یکی از ضعف
ها را جسته باشند. لذا در این مرحله، گستره جستجو و خلق استراتژي مهم است نه اینکه دامنه ممکن پاسخ
 سرعت حصول به راهکار.

سازند. در واقع در ئله را تبدیل به یک چالش بنیادي میعنصر دوم، فهرست کردن عواملی است که مس 
ها و هاي داخلی یا فرصتها و ضعفها، قوتاینجا باید پرسید که کدام جنبه از الزامات قانونی، ماموریت و ارزش

سازند. فهرست کردن تهدیدات خارجی سازمان، پرسش مطرح شده را یک مسئله استراتژیک براي سازمان می
، بسیار براي مرحله بعد یعنی تدوین و خلق استراتژي سودمند است. علت این است که هر استراتژي این عوامل

-ها و چالشسازي یا فائق آمدن بر ضعفها و در عین حال حداقلگیري از فرصتهرهبها و موثري مبتنی بر قوت

مسئله استراتژیک به صورت فوق، مبناي خوبی براي پرداختن به و رفع آن  بنديها/تهدیدات است. لذا چارچوب
 کند.مسئله ایجاد می

اي در خصوص پیامدها و عواقب عدم ریزي باید بیانیهدر نهایت عنصر سوم این است که تیم برنامه 
تراتژیک به چه کند دریابند مسائل اسرسیدگی به مسئله تدوین کند. این موضوع به مدیران سازمان کمک می

میزان استراتژیک یا مهم هستند. اگر در اثر رسیدگی نکردن به مسئله استراتژیک عواقبی دامن سازمان را 
نگیرد، پرسش ابتدایی در واقع اصلاً مسئله استراتژیک نیست. در طرف دیگر، اگر سازمان در اثر رسیدگی نکردن 

 دست دهد، آن مسئله نیازمند رسیدگی فوري است. شود یا فرصتی بسیار مهم را از  مضمحلبه آن مسئله 
  

 ساختار گزارش -5
جدا از موضوع فوق، چنانکه گفته شد مدل ترکیبی تدوین استراتژي مبتنی بر مدل مدیریت استراتژیک برایسون 

شرکت پست ایران در این  ریزي راهبرديشود. بر همین اساس برنامه) در قالب چندین گام انجام می2018(
 شود:هاي زیر انجام شده و گزارش میپژوهش نیز در قالب گام
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-و ارزش بخش: شامل بررسی و شناسایی الزامات قانونی فعالیت و ماموریتبررسی ارکان و اسناد جهت •

 هاي شرکت پست.

ها و تهدیدهاي شرکت بررسی محیط بیرونی: شامل شناسایی روندها و نیروها که در نهایت فرصت •
 زنند.میپست را رقم 

ها رفته قوتهمبررسی محیط داخلی: شامل شناسایی استراتژي فعلی، عملکرد و منابع سازمان که روي •
 آورند.هاي شرکت پست را پدید میو ضعف

 هاانداز، رسالت، ارزشبخش شرکت پست: شامل چشمجهت و ارکانتدوین مسائل استراتژیک  •

 هاي عملیاتی تدوین اهداف کلان، راهبردها، و برنامه •

 شود:هاي زیر ارائه میبنابراین و منطبق با مراحل مندرج در شرح خدمات پروژه، این موارد در قالب گزارش
گزارش بررسی دانش موجود و تجربیات جهانی (مطالعات تطبیقی): این گزارش معادل با مرحله  •

 شود.بررسی محیط بیرونی محسوب می

-معادل با مرحله اول یعنی بررسی و تحلیل اسناد و ارکان جهت گزارش اسناد بالادستی: این گزارش •

 شود.بخش محسوب می

وري معادل بررسی شناسی: این گزارش در کنار گزارش بهرهگزارش شناخت وضعیت موجود و آسیب •

 شود. محیط درونی محسوب می

شی از مرحله گزارش سناریوهاي ساختاري و تدوین الگوي حکمرانی شرکت: این گزارش در قالب بخ •

 شود.ارائه می بخش شرکت پستجهت و ارکانتدوین مسائل استراتژیک 

گزارش نقشه و برنامه استراتژیک و اقدامات اجرایی: این گزارش معادل مرحله نهایی در مدل فوق  •

 شود.محسوب می
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