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 آهنگي بين استراتژي سازمان و استراتژي ساختار هم

  (SRPs)با استفاده از نقاط مرجع استراتژيك 
  

  ∗ ابراهيم تيموريدكتر 
  ∗∗جمال آبرومند

  17/01/88: تاريخ دريافت  
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  چكيده
هاي كلي و كاركردي آن  با توجه به اين كه هدف هر سازمان، مبناي تدوين استراتژي

عقلايي، طبيعي و  رويكردآهنگي استراتژيك با سه  است، در اين مقاله، با تشريح الگوهاي هم
مقاله با نگاه به . ار مورد مطالعه قرار گرفته استآهنگي بين استراتژي و ساخت تركيبي، الگوي هم

افزايي در  آهنگي و ايجاد هم يابي به انسجام، هم سطح استراتژيك در تلاش است تا با هدف دست
وري و بالا بردن  شرايط زماني كه مديران و رهبران دچار نگراني جدي درخصوص افزايش بهره

گونه بين استراتژي سازمان و استراتژي  دهد كه چهباشند به اين سؤال پاسخ  عملكرد سازمان مي
  .شود آهنگي و ارتباط برقرار مي ساختار هم

دهد كه ساختار بسيار  آهنگي استراتژيك نشان مي نتايج حاصل از مطالعات در الگوهاي هم
مكانيكي با استراتژي تدافعي، ساختار مكانيكي با استراتژي واكنشي، ساختار ارگانيك با استراتژي 

مبين اين  ،نهايي ي نتيجه. آهنگي دارد نگر هم گر و ساختار بسيار ارگانيك با استراتژي آينده تحليل
وري در  توان بهره واقعيت است كه در صورت تعريف رابطه بين استراتژي سازمان با ساختار آن مي

  .عملكرد سازمان را افزايش داد
  

  .آهنگي ساختار و استراتژي ژيك؛ هماستراتژي سازمان؛ نقاط مرجع استرات :ها كليدواژه
 

 ايران مهندسي صنايع دانشگاه علم و صنعت ي استاديار دانشكده - ∗

  ت ايرانصنايع دانشگاه علم وصنعمهندسي ي ادانشجوي دكتر - ∗∗
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  مقدمه
در سـطح اسـتراتژيك    :مسايل مديريت به دو سطح استراتژيك و عملياتي قابـل تقسـيم اسـت   

رو  سازمان با مسايل و موضوعات ذهني و نظري و در سطح عملياتي با مسـايل عينـي و عملـي روبـه    
  . است

، ايـن  )1(نمـودار  رل فـرض كنـيم   ريـزي، اجـرا و كنت ـ   كه فرايند مديريت را برنامـه  درصورتي
  :دهد بندي را به طور كلي و عمومي نشان مي تقسيم

  
  
  
  
  

  ـ تقسيم سطوح و فرايندهاي مربوط به هر حوزه 1 نمودار
  

گفتنـي  ل عملياتي پرهيز دارد و يبه سطح استراتژيك پرداخته و از ورود به مسا ي حاضر مقاله
درسـتي   بـه درسطح تئوريـك و نظـري   ل استراتژيك را ها بتوانند قواعد و اصو كه اگر سازمان است

 ي در حــوزه ســازمان، .دچــار آشــفتگي و مشــكل نخواهنــد شــد ،ســطح عمليــاتي ، درتعيــين كننــد
خواهد مقصد و هدف سازمان  دنبال تعيين مقصد و مسير است؛ يعني، مي به ،ريزي استراتژيك برنامه

در اجـراي  . را معـين نمايـد   ي رسـيدن بـه آن  يا مؤسسه يا شركت را تعيـين كنـد و مسـير يـا اسـتراتژ     
كند و تـلاش خـود را در تبيـين     در سطح استراتژيك دنبال مي را تعيين چگونگي اجرا ،استراتژيك
  .نمايد هاي كاركردي مانند موضوعات ساختاري معطوف مي استراتژي

احد آيا مسير و چگونگي طي نمودن آن براي رسيدن به يك هدف و«: پاسخ به اين سؤال كه
توان از طي نمودن يك مسير و با  يكسان است؟ يعـني يك هـدف و مقصد را فقط ميها  در سازمان
  . است منفيقطعاً  »مشخص دنبال كرد؟ ي يك وسيله
توان از مسيرهاي مختلـف و ابزارهـاي متفـاوت اسـتفاده      مي ،براي رسيدن به يك هدف ،پس

كـدام   ؛گيـرد  ديران و رهبران سازمان قرار مـي شماري رودرروي م الات بيؤس به همين دليل، ؛نمود

 كنترل استراتژيك

 كنترل عملياتي

 اجراي استراتژيك

 اجراي عملياتي 

 ريزي استراتژيكبرنامه

 ريزي عملياتيبرنامه

 استراتژيك

 عملياتي
آهنگــي  هــم
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امكـان رسـيدن بـه هـدف را      ،بعضي از مسيرها يا ابزارهـا  ،گاهي اوقات ؟كدام وسيله و ابزارمسير؟ 
يا نيروي انساني زيادي را صرف  اما هزينه د؛رس به هدف مي سازمان ،گاهي اوقات. كنند فراهم نمي

گيـرد   شدت مورد توجه قرار مي هبين مسير و ابزارها ب آهنگي همجا است كه موضوع  از اين .كند مي
  .شود تلقي مييكم  و بيست  موضوع روز مديريت قرن سازمان، و

 ،تركيب و چگونـگـي سازمــان يـافتگي اجـزا    ي ارتباط بين اجـزا، نحـوه ،در نگرش سيستمي
 ـ  در جمـع جبـري آن  تنهايي يا  بهـ ك اجزاي سيستم  ايكيرساند كه در  ظهور مي هايي را به خاصيت

اهميـت  . هنـگ بـين اجـزا اسـت    آ ناشي از كـار دسـته جمعـي و هـم     ،ها ويژگيموجود نيست و اين 
دانسـت و وظـايف   آهنگـي   هـم معـادل   ،مديريت را ي توان جوهره ست كه ميا جا تا آنآهنگي  هم

آهنگـي   مه ـرا از ابزارهـاي  ـ دهي، هـدايت و كنتـرل     ريزي، سازمان از قبيل برنامه ـ  اصلي مديريت
افزايـي اسـت كـه     گرايي و هم وحدت ،كنند چه مديران و رهبران آن را دنبال مي آن .محسوب نمود

  .هنگيآ مديريت مساوي است با هم :عبارت ديگر به .استآهنگي  هممحصول  ،اين دو
عمليـات مشـترك، قابليـت    : از كه عبارتند درشما ميبر ها سازمان افزايي را در سه منبع هم 1ولز
شـوند   مـي افزايي  اما درصورتي اين سه منبع موجب هم ؛ها و تصوير مشترك فرد و ارزش هر بمنحص
  .بين عناصر مشخص شود ي رابطه كه

  
  مباني نظري تحقيق

  .صورت مستقل به آن پرداخت ههايي دارد كه بايستي ب بندي دسته ،آهنگي همموضوع 
  .تسطوح آن اس وآهنگي  همانواع  ي دهنده نشان ،)2( نمودار

هـا، مؤسسـات و    هـاي مـديران و رهبـران سـازمان     همواره يكي از دغدغه ،آهنگي همبرقراري 
توانند بـين محـيط بيرونـي و     گونه مي هاصلي اين است كه مديران چ ي لهأها بوده است و مس شركت
تا عملكرد  آورندوجود  هبآهنگي  همهاي دروني سازمان  بين شرايط محيط و قابليت ،يعني ورودي؛

  .افزايش و بهبود يابدها  وري سازمان بهرهو 

 
1- Welts 
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  آهنگي  همسطوح  ـ2 نمودار
  

  :پردازيم ميآهنگي  همجا به توضيح اجمالي الگوهاي  در اين
  1عقلاييآهنگي  همالگوهاي  - الف
   2طبيعيآهنگي  همالگوهاي  - ب
   3تركيبي يا نقاط مرجع استراتژيكآهنگي  همالگوهاي  - ج

شـود؛ امـا در ايـن     نميبه اين سه مورد محدود  ،آهنگي همالگوهاي برقراري است كه  گفتني
را مـرور  هـا   آن صـورت اجمـالي هـر يـك از     هكنيم و در ادامه ب اشاره مي بحث به الگوي ذكر شده

  .كنيم مي
  
  عقلايي يا منطقيآهنگي  همالگوي  - الف

ن اصـل، پايـه و مبنـا و    عنـوا  در اين الگو محـور قـرار دادن يـك موضـوع بـه     آهنگي  هممبناي 
  . هنگ كردن ساير موضوعات با آن استآ هم

. دنبـال خواهـد داشـت    هرا ب ـآهنگـي   هـم تـرين نـوع    حال ضعيف ترين و درعين ساده ،اين الگو
  : هاي اين الگو عبارتند از محدوديت

  محدوديت هزينه  -3           محدوديت زماني  -2             محدوديت عقلي -1

 
1- Rational Models 
2- Natural Models 
3- Strategic Reference Points Models (SRP's) 

 آهنگي  هم

 دروني

 بيروني 

 افقي

 عمودي

 افقي 

 عمودي

 آهنگي دروني افقي هم

 آهنگي دروني عموديهم

 آهنگي بيروني عموديهم

 ا فزايي  هم
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  برمبناي محوريت يك عامل دروني يا بيرونيآهنگي  همايجاد  طراحي استراتژي و ـ3 دارنمو
  

  ) 1381(ي علي پارسائيان و سيدمحمد اعرابي  بامبرگر و مشولم، ترجمه :منبع
  

  طبيعي يا واقعي آهنگي  همالگوي  - ب
تـر باشـند و    تر مشخص شده و به واقعيـت نزديـك   ها دقيق كه استراتژي براي اين ،در اين الگو

هاي سـطوح بـالاتر بـه الگـو      لازم است عوامل ديگري علاوه بر استراتژي ،تر شوند عمليبراي اجرا 
  . شود گفته مي »نهادي«يا  »عوامل موقعيتي« ،به عوامل اضافه شده .اضافه شوند

  

  
  
  
  
  
  
  

  دو طرفه در الگوهاي طبيعي تدوين استراتژي رابطه تعاملي وـ 4 نمودار
  

  )1381(ي علي پارسائيان و سيدمحمد اعرابي  برگر و مشولم، ترجمهبام :منبع
  

  . توان به پيچيدگي و دشواري آن اشاره كرد هاي اين الگو مي از محدوديت

استراتژي شركت يا 
 سطح كسب و كار

هاي  استراتژي حوزه
 )اي وظيفه(كاركردي

 عوامل موفقيتي يا نهادي 
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  تركيبي يا نقاط مرجع استراتژيكآهنگي  همالگوي  - ج
هـاي   عناصـر و سيسـتم   ي هستند كه اگر همـه آهنگي  همنقاطي براي  ،نقاط مرجع استراتژيك

 :عبارت ديگـر  به. آيد وجود مي همه جانبه بهآهنگي  هميك  ،هنگ نمايندآ ازمان خود را با آن همس
ها بـا آن سـنجيده    ها يا مقايسه ها و انتخاب گيري ها يا نقاطي هستند كه تمام اندازه نقاط مرجع، محل

  .شود مي
مبنـاي فلسـفي و    اب ـبايـد   ،هاي مديريت براي يافتن نقاط مرجع استراتژيك در ادبيات و نظريه

  .اين تئوري پرداخت به منطقي
  

  نقاط مرجع استراتژيك  ي مباني فلسفي نظريه .1-ج
عنـوان   هب ـنـد،  دارتكيـه  ها  كه بر محتواي نظريه را دو دسته پيش فرض فلسفي 1و مورگان بارل

  : اند كه عبارتند از نموده ارايهنقاط مرجع 
   ؛دن ـده ذهنـي را نتيجـه مـي   / عـد عينـي  اعي كه بماهيت علوم اجتم ي هايي درباره فرض پيش. 1
  . دهد را نشان مي هاي فرض اين پيش جزئيات) 5(نمودار 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ذهني/ بعد عيني  :براي شناخت علوم اجتماعي ،فرض دسته پيش چهار ـ5 نمودار
  

  )1383(ي نوروزي  بارل و مورگان، ترجمه  :منبع

 
1- Bureel, G. & Morgan, G 

 شناسي هستي

 شناسي روش

 شناسي معرفت

 شناسي انسان

 گرايي نام

 نگاري انديشه

 گرايي غير اثبات

 گرايي اراده

 گرايي واقعيت

 يابي كلي

 گرايي اثبات

 جبرگرايي

  عينينگرش  نگرش ذهني
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 ؛دهد تغيير بنيادي را نتيجه مي/ ه بعد تغيير تدريجيماهيت تغيير ك ي هايي درباره فرض پيش .2
  :دهد را نشان ميها  فرض اين دسته از پيش جزئيات) 1(جدول 
  

  بنيادي شناسي تغييرات تدريجي و جامعه ـ1 جدول

   :شناسي تغيير بنيادي توجه دارد به جامعه   :شناسي تغيير تدريجي توجه دارد به جامعه

  ير بنيادي و زيربناييتغي - الف  وضع موجود - الف

  تضاد ساختاري - ب  دهي اجتماعي نظم - ب

  هاي حاكميت يك نظر شيوه - ج  رأيي هم - ج

  تناقض و گسستگي - د  انسجام و همبستگي اجتماعي -د

  رهاسازي - هـ  وحدت - هـ

  محروميت - و  تأمين نياز -و

  بالقوه بودن - ز  بالفعل بودن -ز
  
  )1383(ي نوروزي  مهبارل ومورگان، ترج : منبع

  
  نقاط مرجع استراتژيك  ي مباني منطقي نظريه. 2-ج

، مباني منطقي نقاط مرجـع اسـتراتژيك   براي .دندارتكيه ها  مباني منطقي بر مباني شكلي نظريه
  : كه عبارتند ازاست ه شده يارا بندي معروف و رايج سه دسته
  )2جدول ( بندي اسكات دسته. 1
  )3جدول ( و مورگان ارلهاي اجتماعي ب هچهار پارادايم نظري. 2
  )4جدول (هاي هال  ارزش ي الگوي اثربخشي و مجموعه. 3
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  زماني براساس ديدگاه اسكات ي دوره پردازان در چهار الگوهاي نظريه ـ2جدول 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  )144: 1380(ي بهرنگي  اسكات، ترجمه  :منبع

  مكاتب سازماني اجتماعي و هاي پارادايم براي تحليل نظريه چهار ـ3جدول 
  مورگان ل وارديدگاه ب از

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )1384(ي نوروزي  بارل و مورگان، ترجمه  :منبع

 )تاكنون1970(الگوي طبيعي باز
  دهي ويك  سازمان -
  هاي فني اجتماعي ميلر و رايس  سيستم -
  شناسي جمعيت هنان و فري من بوم -
  آلدريج  -
  وابستگي منابع ففر و سالانسيك  -
  هاي نهادي سلزنيك  نظريه -
  مي ير و روان  -
 دي ماجبو و پاول  -

  ) 1960 –1970(عقلايي بازالگوي
  گرايي محدود مارچ و سايمون  منطق -
  ي اقتصادي لاورنس و لورچ  نظريه -
  ي پوگ و همكاران  ساختار مقايسه -
  وود وارد -
 هاي معاملاتي ويليامسن  هزينه -

 )1930-1960(الگوي طبيعي بسته
  روابط انساني وايت  -
  هاي تعاوني بارنارد  سيستم -
  روابط انساني ميو -
  الگوهاي تعارض گولانر -

  ) 1900 – 1930(الگوي عقلايي بسته
  مديريت علمي تيلور -
  گيري سايمون  تصميم -
  سالاري وبر ي ديوان نظريه -
 ي اداري فايول  نظريه -

  عقلايي  رشنوع نگ  طبيعي
  باز

  نوع سيستم

  بسته

  گرايي بنيادي  پارادايم انسان
 ي ضد سازمان  نظريه -

  پارادايم ساختارگرايي بنيادي 
 ي سازماني بنيادي  نظريه -

  پارادايم تفسيري
  شناسي قومي  روش -
 گرايي نمادين پديدارشناختي  تعامل -

  ) عملگرا( پارادايم كاركرد گرا 
  گرايي  عيني -
  ي نظام اجتماعي نظريه -
  ي سوء كاركردهاي بوروكراتيك نظريه -
  ش چارچوب مرجع كن -
 كثرت گرايي  -

  عيني  نوع نگرش  ذهني
  بنيادي

  تغييرات

  تدريجي
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  ديدگاه هال  اي از ارزش از مجموعه الگوي اثربخشي و ـ4جدول 
  
  
  
  
  
  
  
  
  )462-452: 1376(اعرابي  هال، ترجمه پارسائيان و  :منبع

  
  : ها عبارتند ازنقاط مرجع استفاده شده در اين الگو

  
    

   1الگوي اسكات نقاط مرجع در
  
  

  مورگان رل وانقاط مرجع در الگوي ب
  

  
  2الگوي هال نقاط مرجع در

  

 
1- Scott, W. Richard 
2- Richard H. Hall 

 طبيعي / عقلايي : نوع ديدگاه

 بسته / باز : نوع سيستم

 ذهني/ عيني : نوع نگرش

 بنيادي / تدريجي : نوع تغييرات

  خارجي/داخلي  :توجه به محيط

 كم/ شديد : ميزان كنترل

  : يستم بازالگوي مبتني بر س
  رشد جذب منابع : هدف
سر بردن،  باش به پذيري، در حال آماده انعطاف: وسيله
 يابي عوامل خارجي  ارزش

   :الگوي مبتني بر روابط انساني
  منابع انساني  ي توسعه: هدف
افـراد،   ي حفظ انسجام انساني، بالا بـردن روحيـه  : وسيله

 آموزش 

  : هاي بخردانه الگوي مبتني بر هدف
  وري، كارآيي، سودآوري بهره: هدف
  ريزي، تعيين هدف  برنامه: وسيله

  : الگوي مبتني بر فرايندهاي داخلي
  ثبات، حفظ تعادل: هدف
 مديريت اطلاعات و ارتباطات : وسيله

  داخلي توجه به خارجي
  كم

  تغييرات

  شديد
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  هاي اسكات، مورگان، هال و دفت چارچوب كلي نقاط مرجع مفهومي بر اساس مدل ـ5جدول 

 بنيادي باز پذير انعطاف ثبات بي

SRP2  

 

 تغييرات سيستم كنترل محيط

 تدريجي بسته شديد ثباتبا

  
  
  
  
  
  

 دفت

  

  مورگان
SRP1 )نقطه مرجع يك( 

  عيني  هاي فلسفي فرض پيش  ذهني

  عقلايي  ديدگاه  طبيعي  اسكات

ــرون  هال     بيـــــ
  )خارجي(

  ميزان توجه به عوامل
  درون

  )داخلي(

  داخلي  محيط  خارجي 

  
 بـرداري و  موضوعات قابل بهـره  ،بررسي نقاط پيشنهادي شده و ارايهچهار نظريه  ي مقايسه در

 ،يعنـي  ؛ي داردتـر  نقاط مرجع پيشنهادي هال كاربرد ميداني بيش ،هاي سازماني مجموعه استفاده در
ايـن   در اساس،همين  رب. كم كنترل ميزان كنترل شديد يا خارجي ومحيط  توجه به محيط داخلي يا

ميزان توجه به عوامـل و نـوع كنتـرل اسـتفاده شـده      مرجع  ي قطهدو ن از الگوي هال و مبتني برمقاله 
  .است

 ارايـه  )6( جـدول خلاصه در  طور به ،تحقيقات انجام شده درخصوص نقاط مرجع استراتژيك
  :شده است



  (SRPs)با استفاده از نقاط مرجع استراتژيك  زمان و استراتژي ساختارآهنگي بين استراتژي سا هم

137  

  شده در مورد نقاط مرجع استراتژيك تحقيقات انجام ـ6جدول 
 

-مقاله/موضوع تحقيق  نام محقق
  هنتيج  هدف از تحقيق تاريخ

ــايي   نردوان انينام ــاب پويـــ ــاي  كتـــ هـــ
  2006 - استراتژيك

بررسي خصوصيات موفقيت 
ها و عوامل دخيل در  شركت

 اين موفقيت

ــه  ــدون اراي ــدل   ي ب ــك م ي
 ي استراتژيك نسبت به ارايه

  .نموده است تعاريف اقدام

  پاول كوزينز
ها  آهنگي مناسب شركت هم

هاي عرضه شـده   و استراتژي
  2005 - براي مزيت رقابتي

ــتراتژي  ــايي اسـ ــاي  شناسـ هـ
هـاي   مختلف با توجه به زمان

ــور كســب    ــه منظ ــف ب مختل
  كسب و كارينتايج بهينه

آهنگـي،   سه نوع هـم  ي ارايه
هـاي زمـاني    با توجه به دوره

  مدت  بلندمدت و كوتاه

ــم  ونكا ترامان ــتراتژيك   ه ــي اس -آهنگ
2007  

ــه ــي رابط ــن يبررس آوري  ف
اطلاعــات و قلمــرو كســب و 

 كار

مــدل جــامع بــين دو  ي ايــهار
  عامل 

  2006 - هاي متوازن كارت  نورتون و كاپلان
هـاي   استفاده از روش كارت

متــــوازن بــــراي تــــدوين   
 استراتژي

يــابي بــه اســتراتژي    دســت
با استفاده ، با مناسب سازمان

  از چهار پرسپكتيو

ــدازه  جيم بامفورد و ديويد ارنست ــرد   انــ ــري عملكــ گيــ
  2002 - پيماني هم

آهنگـي بـين هـم    معوامل ه ـ
ــاني ــود   پيمـ ــا جهـــت بهبـ هـ

 هاعملكرد آن

ــه ــوع  ي ارايـــ ــار نـــ چهـــ
بــراي حصــول  ،آهنگــي هــم

  ها  عملكرد بهتر هم پيماني

  كاتوريا و همكاران
آهنگــــي ســــازماني و  هــــم

حـــال و  ،عملكـــرد گذشـــته
  2007 - آينده

ــم ــتفاده از هــ ــي  اســ آهنگــ
ــزايش   ــت افـ ــازماني جهـ سـ

  عملكرد

آهنگي عمـودي  تفكيك هم
ــي  ــر  و افقـــ ــد بـــ و تأكيـــ

آهنگــي افقــي جهــت    هــم
حصــــول عملكــــرد بهتــــر 

 سازماني

پارچه  مديريت عملكرد يك  كرت وروير و همكاران
- 2003  

آهنگي بلوغ و ارتباط بين هم
  عملكرد سازماني

ــه ــك مــاتريس  ي اراي  20ي
آهنگــي  ســلولي جهــت هــم 

با توجـه بـه چرخـه حيـات     (
 )سازماني

  مايكل بير و همكاران

ــم-1 ــاد هــ ــيايجــ آهنگــ
  2002 - سازماني

مــــديريت اســــتراتژيك  -2
-عنوان يادگيري سازماني  به

2005 

آهنگي  مدل جامع هميارايه
  سازماني

ايجاد يك مدل جـامع بـراي   
  آهنگي سازماني هم
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 ،»اسـتراتژي سـاختار  «و » اسـتراتژي سـازمان  «نگاهي مختصـر بـه موضـوعات     ، بادر اين بخش
مطـرح   ،با اسـتفاده از نقـاط مرجـع اسـتراتژيك     را تراتژيآهنگي بين اين دو اس چگونگي ايجاد هم

  .كنيم مي
  

  تحليل تجزيه و
هـاي   ارتباط بين استراتژي هاي سـازمان و اسـتراتژي   ، حاضرتحقيقكه موضوع  توجه به اين با
  :دهيم قرار ميبررسي  را موردساختار 
  

  هاي سازمان استراتژي. 1
هـاي   توانـد بـدان وسـيله بـه هـدف      شركت مي استراتژي سازمان عبارت است از ابزارهايي كه

  . بلندمدت خود دست يابد
نشـان  ) 6(، در نمودار صورت يك طيف ههاي سازمان را ب شناسي استراتژي گونه ،اسنو مايلز و

  :اند داده
  
  
  
  
  
  
  

  اسنو پيوستار انواع استراتژي از ديدگاه مايلز و ـ6نمودار 
  

  :باشد مي )7(جدول شرح  هاسنو ب ي مايلز وهاي استراتژ هاي گونه اي از ويژگي خلاصه

 واكنشي تدافعي تحليل گر آينده نگر

 تغييرات سريع و
 عدم اطمينان محيطي زياد

  تغييرات اندك و
 عدم اطمينان محيطي كم



  (SRPs)با استفاده از نقاط مرجع استراتژيك  زمان و استراتژي ساختارآهنگي بين استراتژي سا هم

139  

  هاي استراتژي سازمان  هاي گونه ويژگي ـ7جدول 
گيري  جهت

  استراتژيك
تمركز اصلي و 

  ها مشخصات و ويژگي  عمده

  دفاع از بازار موجود  تدافعي

 ؛دهـد  محدودي از محصولات و خدمات را ارايـه مـي  يدامنه
اسـت و از   ييآگيـري داخلـي براسـاس معيارهـاي كـار      جهت
متمركز  در آن كنترل ؛كند پرهيز مي يهاي غيرضرور ريسك

بلنــد پــروازي  ؛اي عموميــت دارد اســت و ســاختارهاي وظيفــه
كـار در بازارهـاي بـا ثبـات اشـتياق زيـادي        ضعيفي داشته و به

  .دارند

  واكنشي
واكنش در برابر 

  تغيير

 و هـاي ديگـران  مدت، واكـنش بـه حركـتريزي كوتاهبرنامه
ــر ضــرورت ــه ســاز هســتند و مشــكل ،تغيي ــاتواني در  ب دليــل ن

واكنش قابل توجـه و پايـداري   فاقد بيني تغييرات محيط،  پيش
  .باشند ميبراي مقابله با تغييرات محيطي تنظيم 

  گر يللتح
نگر  تركيبي از آينده
  و تدافعي

خـوب   ،هم در بازارهاي با ثبات و هم در شرايط پويا و متغيـر 
كنــد و توليــد را در  يي اســتفاده مــيآاز كــار ؛كنــد عمــل مــي

دهد و در بازارهاي متغيـر و پويـا،    بازارهاي باثبات افزايش مي
هـاي   منظور سازگار كردن اسـتراتژي  محيط را به ؛نوآور است

هـاي محيطـي، بـه دقـت مـورد بررسـي قـرار         با مشخصه ،خود
  .دهند مي

  نگر آينده
كارآفريني، نوآور و 

جوي و در جست
  هاي جديد فرصت

ي حداكثري  استفاده و باني از محيط گيري بيروني، ديدهجهت
ــازار   فرصــت از هــاي محيطــي بــراي تــأمين نيازهــاي جديــد ب

بــا انعطــاف اســت و از قواعــد و مقــررات       نــوآوري دارد،  
ــده محــدود ــرات اســتقبال   ي كنن ســازمان، آزاد اســت، از تغيي

ي طـور مسـتمر در پ ـ   بـه . بينـد  كند و محيط را با اطمينان مي مي
توانند تغييرات را  مي. هاي جديد در محيط خود هستند فرصت

  .بيني كنند در بازار پيش

  

  .مايلز و اسنو :منبع
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دستگاه  ،با استفاده از الگوي استراتژي مايلز و اسنو و قراردادن آن در نقاط مرجع استراتژيك
  : شود حاصل مي) 8( جدولهال 

  
  ستفاده از نقاط مرجع استراتژيك اسنو باا الگوي استراتژي مايلز و ـ8جدول 

  
  
  
  
  
  
  

  

 
  هاي ساختار استراتژي. 2

هـاي يـك    فعاليـت  ،هـا  آن هايي دانست كـه طـي   توان مجموعه راه ساختار يك سازمان را مي
ميتنزبـرگ،  ( شود آهنگي تأمين مي همها  هاي شناخته شده تقسيم و ميان اين وظيفه سازمان به وظيفه

1991.(  
  : را بر عهده دارد ساختار سه نقش اصلي

  .شود هاي سازمان تأمين مي هدف ،ساختار ي وسيله به. 1
شـود، افـراد بايـد مقـررات      هـا مقـرر مـي    قدرت افراد مختلف در سازمان مشـخص و رويـه  . 2

 .سازمان را رعايت كنند و نه برعكس

قـدرتي  ميـزان   ي آن، وسيله و به كند تعيين مي ، ساختاراعمال قدرت را ي حوزه و محدوده. 3
 ).2001هال، ( شود مشخص مي ،كه هر پست يا مقام سازماني دارد

 ارايـه ) 7( نمودارصورت  هصورت يك طيف ب ههاي ساختار را ب شناسي استراتژي گونه ،1دفت
  :كرده است

  

 
1- Daft 

 كنترل

 كم

 شديد

 خارج  توجه به محيط داخل 

 
 نگر آينده

 
 گر تحليل

 
 واكنشي

 
 تدافعي
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  پيوستار انواع استراتژي ساختار ازديدگاه دفت  ـ7نمودار 
  

  : باشد مي) 9( جدولشرح  هختاري دفت بهاي استراتژي سا هاي گونه اي از ويژگي خلاصه
  

  هاي ساختاري دفت هاي استراتژي ويژگي  خلاصه ـ9جدول 
گيري جهت

  ها مشخصات و ويژگي  استراتژي ساختار

  بسيارمكانيكي

رسميت بالا، تمركـز بـالا، تجربـه و آمـوزش كـم، كنتـرل زيـاد، ارتباطـات مكتـوب و          
تعـداد   ،سـازمان در جهـت امـور جـاري     ، فعاليـت فقدان تقليد از سازمان رقيب عمودي،

ينـده سـازمان   هاي آ فعاليتهدايت ، هكنند آهنگ افراد كه هم نيازي از و بي دواير اندك
  . در جهت امور جاري

  مكانيكي

رسميت متوسط، تمركز متوسط، آموزش رسمي، كنترل متوسط، ارتباطـات مكتـوب و   
ــز  هــاي موفقيــت اقــدامبرخــي از  محدود،تقليــد درريــزي  كلامــي، مقــداري برنامــه آمي

كننـده   آهنگ نيازمندي به مديران هم ،تعدادي دواير سازماني و مرزبانوجود  ،ها سازمان
  .بين دواير سازمان

  ارگانيك

تعـداد دوايـر سـازماني و     وجـود  هـاي كـاري،  مديريت مشـاركتي، عـدم تمركـز گـروه
كنتـرل   ها، براي فعاليتزيري برنامه ،آميز ديگران كارهاي موفقيت ، تقليد سريع ازمرزباني

ايجـاد   وجـود تعـداد محـدودي مـدير بـراي     متوسط تا زياد، ارتباطات افقـي و كلامـي،   
  .آهنگي بين دواير سازماني هم

  بسيار ارگانيك

تقليـد   دوايـر مرزبـان،   وظـايف سـنگين  مديريت مشاركتي، رسميت پايين، غير متمركز،
ا متوســط، ارتباطــات افقــي، كنتــرل كــم يــ ،آميــز ديگــران كارهــاي موفقيــت جــدي از

تعـدادي دوايـر    وجود آموزش و تجربه، ،هاي زيادي بيني هاي سنگين و پيش ريزي برنامه
  .كننده آهنگ هم تعدادي از مديرانوجود ، با وظايف متمايزسازماني 

  

  ) 1377(ي علي پارسائيان و سيدمحمد اعرابي  دفت، ترجمه :منبع

 بسيار ارگانيك ارگانيك مكانيكي يبسيار مكانيك
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 )10(جـدول   ،قـرار دادن آن در نقـاط مرجـع اسـتراتژيك    با استفاده از الگوي ساختار دفت و 
  : گردد حاصل مي

  
  با استفاده از نقاط مرجع استراتژيك  ،الگوي استراتژي ساختار دفت ـ10جدول 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  گيري نتيجه

هـاي   تشـريح خصوصـيات اسـتراتژي    خلاصه بـه  يصورت كه به )4(و ) 3( هاي جدولاز مقايسه 
 جـا  ايـن  گردد كه در مهمي حاصل مي نتايج جالب و، پردازند ختاري ميهاي سا استراتژي سازمان و

   :شود ها اشاره مي به برخي از آن
 ،اسـتراتژي ايـن  . يي استآكار ،آن در معيار و بوده داخلي استراتژي تدافعي هاي گيري جهت
تأكيـد   ارثبات بـاز بر است و  هاي متمركز به كنترل مند هعلاق كند و توصيه نمي به سازمان ريسك را

هاي سـاختاري قابـل اداره    ال كه سازمان با چه ويژگيؤاين س استراتژي تداقعي در پاسخ به .كند مي
 يسـاختار  ؟وري سازمان را افزايش دهـد  تواند عملكرد و بهره هاي ساختاري مي چه ويژگي است و

شـكل   ،كـار  يطشـرايط مح ـ  نظـر  از و كنـد  را پيشـنهاد مـي   كنترل زياد و رسميت بالا، تمركز بالابا 
 ،بـه تعبيـري  . اي براي آن متصـور نباشـد   تغيير عمده تحول و كند كه را ايجاب ميتكراري  جاري و

هرچنـد در   بنابراين، .ساختار بسيار مكانيكي وجود دارد ارتباط قابل توجهي بين استراتژي تدافعي و

 كنترل

 كم

 شديد

 خارج توجه به محيط داخل

 
 بسيار ارگانيك

 
 ارگانيك

 
 مكانيكي

 
 بسيار مكانيكي
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ولي سـاختار   ؛اب نمودهاي مختلف ساختاري را انتخ توان گونه يك سازمان با استراتژي تدافعي مي
  .تري دارد بسيار مكانيكي با مشخصات استراتژي تدافعي تطبيق بيش

 وبـوده  مـدت   كوتـاه  در آن ريـزي  برنامـه  كنـد،  را انتخاب مـي  استراتژي واكنشي ي كهسازمان
ناگزير است كـه رسـميت را كـاهش داده از تمركـز      ،بيني تغييرات محيطي دليل عدم امكان پيش هب

از  تقليـد  صورت داده و را ريزي كلامي و مقداري برنامه ارتباطات مكتوب و ها، ازماناين س. بكاهد
ايـن   سـاختار مكـانيكي بـا    بنـابراين، . دن ـده مـي  كـار سـازمان قـرار    موفـق را در دسـتور   يها سازمان

سازمان با استراتژي واكنشي با ساختار مكانيكي داراي تقارن قابـل قبـولي    مشخصات تطبيق داشته و
  .است

دارنـد   يقابليت عملكرد مناسب ،مقابل تغييرات در وقرار داشته هايي كه در شرايط پويا  سازمان
هـاي   هاي سـازمان را بـا توجـه بـه مشخصـه      استراتژي شدت تغييرات سازمان را مراقبت نموده و هب و

ختار گـر بـوده و سـا    بايـد داراي اسـتراتژي تحليـل    ،ها اين سازمان .دهند مي محيطي مورد توجه قرار
بايستي سبك مـديريت مشـاركتي،    ،ساختار ارگانيك در .دهي نمايند ازمانس خود را متناسب با آن
  .گيرد صورت طبيعي صورت مي هها ب آهنگي هم هاي كاري، تمركز پايين و عدم تمركز در گروه
رهـا   بندها را از قيد و هاي محيطي، خود نگاه به بيرون، استفاده از فرصت با ،نگر سازمان آينده

 ،بنـابراين  .شـود  تغييـرات اسـتقبال مـي    از مقـررات در حـداقل وجـود دارد،    قواعد و ،يعني ؛كند مي
صورت طبيعي بايستي ساختاري متناسب با شرايط خود انتخاب كند كه داراي ويژگـي مـديريت    هب

رين ت ـ مناسـب . حداقل كنترل سـازمان را اداره كنـد   با بوده و غيرمتمركز رسميت پايين و مشاركتي،
  .باشد ساختار بسيار ارگانيك مي ،ساختار براي اين استراتژي

مشــخص بــين  ي توضــيحات اشــاره شــده حــاكي از آن اســت كــه درصــورت تعريــف رابطــه
  . وري سازمان را بهبود بخشيد بهره توان عملكرد و مي ،ها يك سازمان و ساختار آن استراتژي

تـر   آهنگي بـيش  منظور درك و هم بهر را استراتژي ساختا دو طيف استراتژي سازمان واكنون 
  :كنيم ها را درك مي آن ي و تطابق اين دو استراتژي رابطه  و از مقايسه دهيم در كنار هم قرار مي
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  ـ پيوستار استراتژي سازمان و استراتژي ساختار 8نمودار 
  

 ان وخصــوص اســتراتژي ســازمارايــه شــده در هــاي جــدولتــر  بــراي ســادگي و درك ســريع
داده و مـورد  را در كنـار هـم قـرار    هـا   آن ،استراتژي ساختار، با استفاده از نقاط مرجـع اسـتراتژيك  

نگـر سـازمان بـا اسـتراتژي      كنيم، استراتژي آينده كه ملاحظه مي چنان. دهيم ذهني قرار مي ي مقايسه
استراتژي مكانيكي  گر با استراتژي ارگانيك، استراتژي واكنشي با بسيار ارگانيك، استراتژي تحليل

  .آهنگي دارد و استراتژي تدافعي سازمان با استراتژي ساختاري بسيار مكانيكي هم
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي ساختار با استفاده از نقاط مرجع استراتژيك الگوي استراتژي سازمان و استراتژي ـ9نمودار 

 كنترل

 كم

 شديد 

 خارج به محيطميزان توجه داخل 

  
 بسيار ارگانيك

  
 ارگانيك

  
 مكانيكي

 
 بسيار مكانيكي 

 كنترل

 كم

 شديد

 خارج ميزان توجه به محيط داخل

  
 نگر آينده

  
 گر تحليل

 
 واكنشي

 
 تدافعي 

 استراتژي ساختار

2 1 

3  4 

2 1 

4 3 

 بسيار ارگانيك ارگانيك مكانيكي بسيار مكانيكي

 واكنشي تدافعي تحليل گر آينده نگر

  تغييرات سريع و 
عدم اطمينان محيطي 

  تغييرات اندك و 
عدم اطمينان محيطي 
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هاي ساختار مناسب با اسـتفاده از   هاي سازمان و استراتژي تژيبين استراآهنگي  همبراي ايجاد 
، افزايـي  هـم  موجبتوانند  هنگ ميآ صورت هم ههايي از استراتژي و ساختار كه ب گونه ،نقاط مرجع

  :گردد پيشنهاد مي ذيلشرح  به شوند،وري سازمان، مؤسسه يا شركت  بهره ،عملكردافزايش 
اسـتراتژي سـاختار بسـيار مكـانيكي اسـتفاده       د، بايستي ازاگر استراتژي تدافعي انتخاب شو. 1
  .گردد

 .اگر استراتژي واكنشي انتخاب شود، بايستي از استراتژي ساختار مكانيكي استفاده گردد. 2

 ي اسـت، اسـتراتژي سـاختار ارگانيـك گزينـه      گر موردنظر اگر استفاده از استراتژي تحليل. 3
 .باشد مناسبي مي

 نگر انتخـاب شـود، اسـتراتژي سـاختار بسـيار ارگانيـك بايسـتي مـورد         دهاگر استراتژي آين. 4
 . استفاده قرارگيرد
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