
  

 
 

  
  
  

  راهبرددرباره 
 ای بر تدوین طرح راهبردی در ناجا مقدمه

  
  

   دکتر علی محمد احمدوند

 چکیده
هـای اصـلی    مقاله حاضر تلاشی است بـرای معرفـی و نگـاهی کلـی بـه یکـی از دغدغـه       

ای از  مجموعـه . نگرنـد  ثبات فعلی به موفقیت خود مـی  سازمانهائی که در عصر پرتلاطم و بی
نیازمنـد   آنهـا  بـرای رو است که یافتن بهتـرین پاسـخ    مان پیشزساپرسشهای اساسی در هر 

موجـود  وضـع   درک و فهم و تحلیل راهبردی. ای عمیق و خلاق و تلاشی وسیع است اندیشه
و نحوه دسـتیابی بـه   از چه راهی  چگونگی و ،، نقطه مطلوب سازمانکجایی و چیستی ،سازمان
در پـی پاسـخ بـه ایـن     راهبـرد   است وآرمانی سازمان از جمله این پرسشه ی مطلوب و نقطه

  .پرسشها است
ورود این  و نظامی –و سیر تحول این مفهوم در حوزه سیاسی راهبرد  این مقاله به تعریف

 ـنما مـی موضوع در عرصه سازمان و مدیریت اشاره   وسـازی   راهبـرد ، انـواع رویکردهـای   دی
 و کـرده را مرور راهبرد  یبخش، ویژگیها و معیارها و دامهای اثرراهبرد برداشتهای مختلف از

  .اشاره دارد تغییرات کنشی با با عنوان همراهبرد  لیهای اص به یکی از جوهره

  :کلید واژه
  راهبردی مدیریت، ریزی برنامه، راهبرد
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  مقدمه
و در آن راسـتا   انـد  پدیـد آمـده  ) ییهااهداف و ارزش ـ(هایی برای تحقق مطلوبیتها سازمان

مسـتلزم  ) سـازمان  اثربخشی موفقیت و(مورد نظر  هایه مطلوبیترسیدن به قل. کنند می تلاش
طی کردن آنهـا   و ها هروشن است که این مسیرها و شیو. استای  طی مسیر یا مسیرهای ویژه

درونـی سـازمان و البتـه در راسـتای تحقـق       هـای باید متناسب بـا شـرایط محیطـی و ویژگی   
را برای ما ) وری بهره(که حداکثر توفیق  و تمهید شود نتخاباای  سازمان به گونه هایمطلوبیت

  .سازد می چنین چیزی را برای ما میسرراهبرد  توان گفت می. به ارمغان آورد
از ، بـرویم  خـواهیم  می کجابه ، سازد که کجا هستیم می مشخص -به زبان ساده -راهبرد 

مختلـف و   هایمبنایی برای همسو کردن توجهـات و تلاش ـ ، و از این طریق چگونهو  چه راهی
 فـراهم را مـورد نظـر    هـای در راستای تحقـق مطلوبیت  بسیج و تخصیص مناسب منابع موجود

 اساسـی  هـای طرح کلی عملیات و تدابیر لازم جهت نیل به مطلوبیت، راهبرددر واقع . آورد می
  .کند می اتخاذ شیوه کار و تخصیص منابع مشخص، یک سازمان را از طریق تعیین اهداف

نداشته باشـیم هـدف و جهـت مـان مشـخص نیسـت و دچـار تشـتت و          راهبرد ا اگرمّا
، برای پرهیز از چنـین وضـعیت نـامطلوبی   . پراکندگی خواهیم شد و این یعنی شکست و زوال

به ، بر آن اساس عمل نماییم و اساسی مناسب و مدبرانه داشته راهبردباید یک یا چند  الزاماً
 یمزایـا راهبرد  به علاوه. نحو احسن تحقق یابدکه نقش و رسالت مهم سازمان ما به ای  گونه

  :را برای ما به ارمغان خواهد آوردزیر ) کارکردهای(
  .شناخت شرایط محیط و خودمان - 1
 جهت و شیوه فعالیتمان ، مشخص شدن هدف - 2

و اعضای سـازمان در  ها فراهم شدن مبنایی برای مشارکت سازمان یافته همه بخش - 3
 .موفقیت آن

 .ابی مستمر خودفراهم شدن امکان ارزی - 4

 .سازد سازمان را برای آینده آماده می - 5
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  1چیست؟راهبرد  
. به آن داده شده استمختلف و متنوع و احیاناً ناهماهنگی  پاسخهایاین سوالی است که  
آمیختـه و معجـونی    به همو اجراست؟ یا نامی ریزی  برنامه برایای  فرمول آماده، راهبردآیا 
توان برای آنها وجوه مشترک قـانع   می است که به سختیهایی صمیمرفتارها و ت، ها هیشاند  از

در دو حـوزه  ، و سـیر تکـاملی تـاریخی آن   راهبرد  در این نوشتار ابتدا مفهوم. یافتای  کننده
مکاتـب و برداشـتهای   ، رویکردهـا ، انواع، هاسپس ویژگیو بررسی سیاسی ـ نظامی و مدیریت  

 یهـا  هو جایگـا ها تصـمیم  هـای در پایـان ویژگی . دگیـر  مـی  مورد بحث قرارراهبرد  مختلف از
  .شدخواهد  بیانراهبردی 

  نظامی -و سیر تحول آن در حوزه سیاسیراهبرد  تعریف
به معنای  2»استراتگوس«به طور مستقیم بر گرفته از واژه یونانی  )استراتژی(راهبرد  کلمه

و » تدبیر یا عمـل فرمانـده  «به معنای  3»استراتاگم«و لغات هم خانواده آن نظیر » فرماندهی«
راهبـردی  «احتمـالاً واژه  » اسـتراتژی «معـادل یونـانی   . به معنای ارتش اسـت  4»استراتوس«

حکمـت  «بـه معنـای    6»اسـتراتگون سـوفیا  «یـا  » )فرمانده(دانش ژنرال «به معنای  5»اپیستم
  .است» فرماندهی

به معنای راهبرد  عملیشه و اند بدان معنی نیست که، راهبردبا این حال ریشه لغوی واژه 
آنچه به طـور گسـترده بـه    . از یونان قدیم سرچشمه گرفته باشد) یا حتی سنتی آن(امروزی 

کـه توصـیف کننـده     هبـود  7»تاکتیک تکن«گرفته است  می وسیله یونانیان مورد استفاده قرار
 ـ  ، هشد می جییاز تدارکات تا رجز خوانی تهی، از دانش هدایت جنگای  مجموعه ا هـم چنـین ب
و  8»سان تزو«نوشته » هنر جنگ«در متون قدیم مانند کتاب راهبرد  شبیه بهیی ها هوجود اید

                                                      
  .1376 ،ستاد تطبیق آموزش –) ع(  دانشگاه امام حسین ، انتشاراتمبانی استراتژیاصول و تلخیص و اقتباس از کتاب . 1

2. Strategos 
3. Stratagem 
4. Stratus 
5. Strategic epistem 
6. Strategon sophia 
7. Taktik Techne 
8. Sun tezo 
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فقط از حدود قـرن  ، گذشته هاینظامی کلان در جنگ هایگیری  تصمیمو ها و وجود بعضی حرکت
و راهبـرد   برد مفهـوم کـار ، توان به طور نسبتاً مشـخص  می هیجدهم میلادی به بعد است که

  .آن را مشاهده کردمباحث مربوط به 
در میان سطوح راهبرد  یشمندی که به متمایز کردناند  ترین شاید بتوان گفت قابل توجه

وی در . انگلیسـی اسـت   1»هنری لویـد «جنگی پرداخته  هایو فعالیتها و ابعاد گوناگون تصمیم
تعـدادی اصـول و مفـاهیم نظـری      »تاریخ جنگ هفت سـاله «مقدمه کتاب خود تحت عنوان 

، ای از آن پس متون نظامی بـه طـور فزاینـده   . نظامی را مطرح کردراهبرد  مربوط بهعمومی 
 را مورد استفاده قرار داده و آن را به عنوان نظامی از دانش کـه در برگیرنـده  راهبرد  مفهوم

  .شد تلقی کردند می تر جنگ مفاهیم عمومی
ش بـردن و هـدایت   هنـر پـی  «به عنـوان  راهبرد  واژه، در قرن هجدهم و در ابتدای رواج

  ).برداشت عملیات محور(مطرح گردید » هاعملیات
راهبـرد   از این پس تحولات زیر در این مفهوم به وقوع پیوست که موجب توسعه مفهوم

  .گردید
برای دستیابی به هدف ای  عبارت است از به کارگیری رزم به عنوان وسیلهراهبرد   •

  )جنگ محور(جنگ 
، جنگ به عنوان هنر به کارگیری همه قدرت کشورعبارت است از هدایت راهبرد   •

هنر کاربرد و تخصیص ابزار نظامی برای تحصیل اهداف . برای دستیابی به پیروزی
  )جنگ محور و توسعه در ابزار(. سیاسی

از ظرفیت و قابلیت کشور بـرای   برداری بهرهبه عنوان طرحی فراگیر برای راهبرد   •
و دیپلماتیـک  ، سیاسـی ، روانـی ، هـای اقتصـادی  در ترکیب بـا ابزار (اجبار مسلحانه 

، موثرترین پشتیبانی از سیاست خارجی با ابزارهـای آشـکار   انجام به منظور) قدرت
  )توسعه در بعد زمان صلح و جنگ، جنگ محور(. باشد می پنهان و آرام

. به عنوان استفاده از همه قدرت کشور برای کسـب همـه اهـداف سیاسـی    راهبرد   •
  )ابزار و هدفتوسعه در بعد (

                                                      
1. Henrey Louid 
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و مناطق به ها عبارت است از هنر هدایت جامع قدرت برای کنترل وضعیتراهبرد   •
 )دیالکتیکی دیدن و کنترل محور(. منظور کسب اهداف

  :به عبارت دیگر
  چه چیز باید کنترل شود؟ -
  منظور از کنترل چیست؟ -
  از کنترل لازم است؟ای  چه درجه -
  چه موقعی کنترل باید آغاز شود؟ -
  ی کنترل باید ادامه یابد؟چه مدت -
 از کدام روش یا نقشه ی کلی باید برای کنترل استفاده کرد؟ -

شود تلاش ما بر ایـن اسـت کـه     الذکر و توضیحاتی که آورده می با توجه به تعاریف فوق
در طـی یـک    راهبـرد . به دست دهـیم  راهبردتعریفی قابل قبول و تا حدودی مورد توافق از 

موجب تمرکز نظـر و عمـل سـازمان بـر     ، چوب یک نظام منطقی پویااصولی و در چار فرآیند
کلیـدی   یهـا  هو در ایـن راسـتا داشـت   ، شـود  اساسی و در جهت تحقق آنهـا مـی   یها هخواست

ــ شناسـایی و در    هـا  هسازمان را بـرای ـ تحقـق آن خواسـت    ) ها و مزیتهای رقابتی شایستگی(
موجب تمرکزبخشی به  راهبردان گفت تو لذا می. سازد سازماندهی و فعال میدرست  یمسیر
بـر ایـن   . شود می )متناسب با اقتضائات(مسیر و تلاشهای سازمان در جهت اثربخشی ، غایت

  :شود چنین تعریف می راهبرداساس 
مبتنـی بـر   ، اساسـی  یها هبرخواست، های کلیدی عبارت است از تمرکز شایستگی راهبرد«
  »اصولی یها هبایست

  یر تحول آن در عرصه سازمان و مدیریتو سراهبرد  ورود مفهوم

امـا در همـین    .گـذرد  به عرصه سازمان و مدیریت دیر زمانی نمیراهبرد  از ورود مفهوم
ایـن   )1(شـماره  جـدول  . سازی گردیده است زمان نسبتاً کوتاه دچار تحولات اساسی و جریان

  .دهد سیر تحول را نشان می
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  سازمان و مدیریت سیر تحول راهبرد در عرصه): 1(جدول شماره 

  الگوی اساسی   نقش مدیر  وضعیت محیط  اندازه سازمان  زمان
  ریزی مدیریت و برنامه

  )یکساله(بندیبودجه  گیرتصمیم ایستا کوچک  گذشته
  ریزی بلندمدتبرنامه  گذارمشیخط نسبتاً با ثبات متوسط  1970-1945
  راهبردی  ریزیبرنامه  استراتژیست پویا بزرگ  1970دهه 
  راهبردی  مدیریت  راهبردمدیر خیلی پویا خیلی بزرگ  1980ه ده

  راهبردی  تفکر  آهنگی تلفیق و هم،گیریجهت خیلی پویا و پیچیده تفاوتی ندارد  به بعد 1990

که در محیط با ثباتی فعالیـت  ، های کوچک گذشته سازمان، شود به طوری که ملاحظه می
 یهـا  هاسـتای اهـداف و برنام ـ  رهای مختصر در  ندیب عمدتاً از طریق تهیه بودجه، نمودند می

به تدریج و بـه  . شدند د اداره مینتوانستند حتی در ذهن مدیر باش کوتاه مدت سازمان که می
عمدتاً با عنایت به خلأ ناشی از جنگ و حجم زیاد تقاضا  و خصوص پس از جنگ جهانی دوم

ریـزی   بـه برنامـه  و حفظ سهم بازار برای اخذ سازمانها ، های به تدریج نمایان شده و ضرورت
  .ار بود روی آوردندتوپذیری اس بینی پیش، بلند مدت که بر عنصر اساسی

ریزی بلند مدت به روش سنتی که هنوز متأثر از فرض ثبات نسبی در شـرایط   در برنامه
  :شد ها لحاظ می این فرض، محیط بود

تمـاعی از دقـت کـافی    اج، اقتصـادی ، بینی متغیرهـای سیاسـی   ابزار و مفاهیم پیش - 1
  .برخوردار است

 :تکلیفی و تجویزی است که در آن فرآیندریزی بلند مدت یک  برنامه - 2
  .شد می های سازمان در سلسله مراتب تشکیلاتی تدوین هدف) 1-2
  .فراهم بود، مختلف بررسی) یها بدیل(های اطلاعات لازم برای جایگزین) 2-2
  .شد میکارهای روشنی دیده  ها و راه بدیل) 3-2
 ـ        این راه) 4-2  یهـا  هکارها بـه صـورت تحلیلـی ـ فنـی و تعقلـی در چـارچوب نظری

  .گرفت سازی قرار می بهینه
نفـوذ   ذی یهـا  هنفـوذ عوامـل و گـرو   ، شـناختی  خصایص روان، لی چون سیاستعوام - 3

 .شد حائز اهمیت نبوده و نادیده گرفته می ،خصوصی و عمومی
  :شد که اما به زودی روشن 



 65  )ای بر تدوین طرح راهبردی در ناجا مقدمه( راهبرددرباره 

 

 

، رنامه را نوشت و قطعی دانست؛ زیرا همه عوامـل در بسـتر حرکـت آن   توان ب نمی - 1
جهـان رو بـه وخامـت و پیچیـدگی     ، تحت سیطره مـا نیسـت و در شـرایط امـروز    

  .روزافزون است
کـه   در حالی ،های گذشته است گیری  مبتنی بر تجربیات و نتیجه، ریزی خوب برنامه - 2

مراحلی چند از آن برای مـا روشـن   که فقط ، ای دارد برنامه نظر به آینده ناشناخته
 ).اگر باشد(است

عامـل دیگـر   ، اند های موفق اتخاذ کرده که سازمانیی ها هتواتر شکست بعضی برنام - 3
کـه قسـمتی از آن حاصـل رقابـت و قسـمتی دیگـر حاصـل         ،عدم قطعیت اسـت 

 .بینانه است های غیر واقع بینی پیش
، پـذیر باشـد   حقق برنامـه امکـان  برای ت، اگر تحصیل به موقع همه منابع مادی لازم - 4

تـر از   پیچیده، دلی کارکنان سازمان یا قابلیت مؤثری از آنان هم و قدمی هم ،تحصیل
، توان رهبری مدیریت در قبال حقـایق ناشـناخته  . بینی باشد آن است که قابل پیش

های سازمانی به اسـتخدام   از آن است که همه چیز را در مسیر تحقق هدفتر  مبهم
 .درآورد

 .ناپذیر است طراحی از اجرا انفکاک - 5
طی طریق ضرورتاً بدون وجود ، به علاوه اینکه بر اساس استنباط معرفتی و دینی ما - 6

انسـف  ( .پذیر نیست راهنما و استعانت از درگاه الهی امکان، رهرو، زادراه، همراه، راه
 )1375زندیه،... و مک دانل، ترجمه عبدا

عرصه رقابت ، ا و رفع عطش تقاضا و خلأهای عرضهه در هر حال با بزرگ شدن سازمان
ای که لازم  تر گردید و در عین حال تنوع و پویایی محیط افزون شد به گونه تر و سخت جدی
 ریزی در اینجا برنامه. رفتار خود را تنظیم نمایند، های جدید قعیتها بتوانند در موسازمان ،شد

ن اتخاذ تصمیمات بنیـادین و تـدوین و کنتـرل    توانست امکا به عنوان ابزاری که میراهبردی 
های محیطی فـراهم   و پویایی، فراگیر سازمانی را متناسب با شرایط درونی سازمان یها هبرنام

کـه فعـلاً موضـوع     ،آورد مورد توجه قرار گرفت و مبانی علمی و عملیاتی آن توسـعه یافـت  
 .بحث ما نیست



  1386، فروردین و اردیبهشت 10، سال سوم، شمارهدوماهنامه توسعه انسانی پلیس   66
  

ضـرورت ایجـابی تغییـر    ، ها و توسعه سازماندر ادامه این روند و با تغییر شرایط محیطی 
شان برای بقا و توسـعه در شـرایط    کردند که در تلاش ها احساس  سازمان. پارادایم پدید آمد

و بـر   ؛چگونه، از چه راهی، خواهند بروند کجا می، کجا هستند ؛پرتلاطم محیطی ناچارند بدانند
) یافتـه  مشـارکت سـازمان  (تضی خودآن اساس تمام ارکان و اجزای سازمان به ایفای نقش مق

تبدیل به رویکـرد فراگیـر    "راهبردی  مدیریت"تحت عنوان راهبردی  لذا رویکرد. بپردازند
اما واقعیت امروزین آن است که پویایی و پیچیدگی محـیط و بـه   . سازمان و مدیریت گردید

د شـخص  ای شده است کـه دیگـر وجـو    به گونه) سازمان(تبع آن پویایی و پیچیدگی سیستم
توان گفت به  بلکه می. کند توفیق سازمان را تضمین نمی، مدیر یا هسته مرکزی ویژه مدیریت

هـر عضـو    ،دلیل پویایی و پیچیدگی محـیط و سـازمان و سـرعت روزافـزون آن لازم اسـت     
ای مربوط به خود مدیریت نماید؛ البته در راستای اساسـی یـا بـه     سازمانی بر موقعیت لحظه

بنابراین مدیریت امری ساری و جاری در کل سیستم اسـت  . سازمانهبردی را تعبیری مسیر
سـویی و درسـتی تلاشـها و     برای هم. چرخانیم چرخ سازمان را می، یو هر کدام از ما با اقدام

لازم است که همه ما در سطح سلسـله مراتبـی و در    ،مان تحقق مطلوبیتهای ارزشمند سازمان
توانـد مبنـایی    چنین تفکری مـی . تفکر نماییمراهبردی  ه طورباشیم ب  هر نقشی که قرار داشته

که از توانـایی و انگیـزه لازم جهـت     مشروط بر آن ؛فراهم آورد هابرای صحت و کفایت اقدام
  .اعمال درست آن برخوردار باشیم

  
  ، تهران، انتشارات فرا"کر استراتژیکپنج فرمان برای تف"، )1383( غفاریان، وفا و کیانی، غلامرضا: مĤخذ

  )1(شکل شماره 

 راهبردینیت
 )انداز چشم(

 راهبردیتفکر 

 تفکر در زمان
 و سناریوسازی

  دیدگاه
 کوپتری هلی 

اندکاران و  مشارکت دست
 علاقگان داخلی و خارجی ذی
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سـازمان و مفهـوم   راهبـردی   برای حل مسائل، ای منعطف وسیلهدر واقع راهبردی  تفکر
فـردی و گروهـی    ،کـه فعالیتهـای ذهنـی   ، اسـت راهبردی  سازی آنها در چارچوب مدیریت

  .بیان گردیده است ربطور مختص آن یزیر اجزا ساده آمیزد و در مدل تعدادی را در هم می
از جهت ، کند که درکی شهودی مستقیم می جایی بروزراهبردی  قصد یامفهوم نیت  - 1

این مفهـوم بـه تمـام کارکنـان     . از بالا به پایین سازمان دنبال گردد و آینده سازمان
جلـوگیری و   ،آنان را منصـرف کنـد   دهد و از اینکه عدم قطعیت محیطی می تمرکز

  .نماید می محافظت
دیدی گسترده از بـالا و در  ، کل نگری، کوپتری یعنی جامع نگری ور از دید هلیمنظ - 2

 هـایی  هسمت پایین و دیدن دقیقتر فرضی صورت لزوم دقیق شدن و شیرجه رفتن به
 .یا شهودی هستند، که نیازمند بررسی تحلیلی است

و ، دهحال و آین، از طرفی دیدن پیوستگی زمان گذشته، منظور از تفکر در زمان یعنی - 3
و بـرای آن؛ کـه   ) حـال تـا آینـده   (ریزی در زمان واقعی  تفکر و طرح سوی دیگر،از 

 .تواند از طریق سناریوسازیهای درست و اصولی محقق شود منظور اخیر می
ی و اجتمـاعی و  هـای خـاص موقعیتهـای سـازمان     نهایتاً بدلیل پیچیـدگیها و پویـایی   - 4

انـدرکاران و   دار دسـت  معنـی مشـارکت   و اقـدام راهبـردی  ، گیری تصمیم، تشخیص
علاقگان داخلی و خارجی ـ با توجه به مزایـای مختلـف آن ـ مفیـد و ضـروری        ذی
 )1385غفاریان، ( .است

  هاراهبردانواع 
  )جامع(در سطح کلان سازمان راهبرد   -1
  بخشیراهبرد   -2
  )تخصصی( ای وظیفهراهبرد   -3
 عملیاتیراهبرد   -4

  راهبردابزارهای تدوین 
راهبـرد   ر ابزارها و تکنیکهـای بسـیاری بـرای تـدوین هـر چـه بهتـر       در طی سالیان اخی

راهبـرد   از جمله این ابزارها و تکنیکها که کارایی بـالایی در تـدوین  . اند معرفی شدهسازمانها 
  :توان موارد ذیل را نام برد دارند می
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 BCG(1( ماتریس گروه مشاوران بوستون - 1
 IE(2( ماتریس عوامل داخلی و خارجی - 2
 SPACE(3(راهبردی  زیابی موقعیت و اقدامماتریس ار - 3
 GS(4(معروفراهبرد  ماتریس - 4
 SCAN(5(راهبردی  تکنیک تحلیل خلق - 5
 SWOT(6(تکنیک خلق نقاط قوت و ضعف، فرصتها و تهدیدها - 6
  )1379د، ترجمه پارسائیان و اعرابی،دیویQSPM(7)(یکمّراهبردی  ریزی ماتریس برنامه -7

  سازیراهبرد  )مکاتب(های  رویکرد 
دستیابی به اهداف و نحـوه   یها هرا، تعیین اهداف اساسی سازمان فرآیند” را راهبرد  راگ
برخـی آن را طرحـی اصـولی و سـنجیده     ، بدانیم “برای دسترسی به اهداف ،یص منابعتخص

یـاد   )Planning(ی ریـز  برنامـه  که از آن به نام رویکرد یـا حالـت  ، حاوی جزئیات دانسته
بـه  ، در جریان اقـدام و عمـل  راهبرد  ندان قایل به این هستند کهیشماند اند و برخی از کرده

، مکتـب  کـه از آن بـه عنـوان   ، گیـرد  مـی  عنوان الگوی عام اقدامات و اعمال سازمان شـکل 
شـکل  در این دو رویکرد . )Evolutionary( اند تدریجی یاد کرده ـ  رویکرد یا حالت تکاملی

  .اند شده نشان داده )2(شماره 
 یها هدر لابه لای مکتوبات و نوشتراهبردی  برای تفکر، مفهومی رویکرده به طور کلی س

  :وجود داردراهبرد  یشه و عملاند سردمداران
 فنـی ، تحلیلی، را علم دانسته و براین اساس معتقد به تفکر عقلاییراهبرد  برخی از آنان - 1

ین ایـن دسـته بیشـتر در مغـرب زم ـ    . اند راهبردیتجویزی در تدوین و شکل گیری  و
  .هستند

                                                      
1. Boston Consulting Group (BCG) Matrix 
2. Internal-External (IE) Matrix 
3. Strategic Position and Active Evaluation (SPACE) Matrix 
4. Grand Strategy 
5. Strategic Creative Analysis 
6. Threats-Opportunities-Weakness- Strenths (TOWS) Matrix 
7. Quantitative Strategic Planning Matrix 
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  )آید گیرد یا پدید می راهبرد شکل می(  )کنیم سازیم یا تدوین می راهبرد را می(

  راهبرد

، را هنر دانسته و بر این اساس معتقـد بـه تفکـر توصـیفی    راهبرد  ،یشمنداناند  برخی از - 2
راهبـرد   خـلاق در شـکل گیـری و تـدوین     و شهودی بینشی، بصیرتی، تلفیقی، انسجامی

  .این دسته بیشتر مربوط به مشرق زمین هستند. باشند می
 یهـا  هیل به این هستند که برخی جنبرا ترکیبی از علم و هنر دانسته و قاراهبرد  برخی - 3

را راهبـرد   یعنی عرصه شـکل گیـری   ؛تعقلی و برخی دیگر بینشی اشراقی است، راهبرد
از دو بعـد بیشـتر بهـره    براساس این مدل هـر چـه   . دانند می فضای بین دو محور زیر

 .گردد می تر افزونراهبرد  اثربخشیگرفته شود کیفیت و 

  
  
  
  
  
  
  
  

  

، فصلنامه دانـش مـدیریت   "متدولوژی یادگیری در تدوین استراتژی"، )1377(لی محمد احمدوند، ع: مĤخذ
  127-146، ص 42و  41سال یازدهم، شماره  دانشکده مدیریت دانشگاه تهران

  )2(شکل شماره 

  راهبردمختلف از  هایبرداشت
 پـنج راهبرد  برای 1"هنری مینتزبرگ"به نام راهبرد  علمی از بزرگان حوزه یاندیشمند

مـورد از  یک یا چنـد  راهبرد  از منظر ایشان افراد درگیر در بحث، است برداشت بر شمرده
  .گیرند خویش پی میدر اقدام و عمل و تفکر را  برداشتهای زیر

                                                      
1- Henrey Mintzberge 
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  ؛)Plan( به منزله طرحراهبرد   - 1

  ؛)Pattern( به منزله الگوراهبرد   - 2

  ؛)Ploy( صف آرایی -مانور به منزلهراهبرد   - 3

  ؛)Perspective( ازاند زله چشمبه منراهبرد   - 4

 .)Position( به منزله موقعیتراهبرد   - 5

  اثربخشراهبرد  و معیارهایراهبرد  هایویژگی
  ؛وضوح - 1
 ؛تاثیر انگیزشی - 2

 ؛ثبات درونی - 3

 ؛تناسب با منابع - 4

 ؛) ریسک(معقول درجه احتمال خطر  - 5

 ؛هاتطابق با ارزش - 6

 ؛افق زمانی معقول - 7

 ؛عملی بودن - 8

 ؛آشکار داشتن هایهدف - 9

 ؛ابتکار عملحفظ  - 10

 ؛کلیدی هایتمرکز بر شایستگی - 11

  ؛انعطاف پذیری  - 12

 ؛رهبری و هدایت هماهنگ و متعهد - 13

  ؛غافل گیری - 14

 ؛سازگاری با محیط - 15

، پیـرس و رابینسـون  (  .منابع و تمامی مراکز حیاتی سـازمان ، امن نگهداشتن ارکان - 16
 )1376ترجمه خلیلی شورینی،
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  راهبرددامهای اثربخشی 
 ؛عدم شناخت محیط - 1
 ؛ستادی راهبرد - 2
 ؛)ای عمل کردن جزیره(فقدان یکپارچگی  - 3
 ؛کاغذی راهبرد - 4
 )1385غفاریان، ( .تعدد اهداف مشترک - 5

  1راهبردکنشی با تغییر به عنوان جوهره  هم
آن اسـت کـه در   ، شود آن انجام می پیرامونهایی که در  و همه تلاشراهبرد  هدف غایی

تـوان   در واقـع مـی  . ر را محقق سـازیم های مورد نظ بتوانیم مطلوبیت، تلاطم تغییرات محیطی
ای  کـه لازم اسـت بـه شـیوه    ، اسـت راهبرد  جوهره یا پس زمینه اصلی، نوعی  به، گفت تغییر

  .گردد بر این اساس مفردات زیر در این رابطه بیان می. کنشی نماییم با آن هم، اصولی
به عنـوان مثـال   (بینی کرد  را پیش نباید آن، شود آینده را کنترل کرد جا که می تا آن - 1

  ).توان به راحتی کنترل کرد را می دمای اتاق
، و نـه انتظارشـان را  ها نه کنتـرل داریـم    به تغییراتی که بر آن، شود جا که می تا آن - 2

 .بینی آن نیازی نیست به پیش و واکنش فوری و مؤثر نشان دهیم) راندن اتومبیل(
، سـازگار کنـیم  ، ن نـداریم هر چه بیشتر بتوانیم خود را با چیـزی کـه کنترلـی بـر آ     - 3

 .شود تر می نیازمان به کنترل آن کم
تغییر منحصـر   یها ههمواره در حال افزایش بوده است و برخی از جنب ،سرعت تغییر - 4

 .به فردند
ها  زیاد توجه آن، داد ها را تحت فشار چندانی قرار نمی انسان، چون تغییر، در گذشته - 5

 .کرد را به خود جلب نمی
 ـ، چنان است که تأخیر در پاسخ به آن ر آنآهنگ فعلی تغیی - 6  یهـا  هممکن است هزین

، مـدیران . اسـت  این مـدعا گواه ، هر رشته ورشکستگان، غیرقابل جبران داشته باشد

                                                      
  .1375 ،اف، ترجمه خلیلی شورینی، نشر مادنوشته راسل ایک تعاملیریزی  تلخیص و اقتباس ازکتاب برنامه. 1
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، به زعم دانشمند نـامی عرصـه مـدیریت   . ها را مدیریت کنند اکنون باید ناپیوستگی
مسأله مهـم مـدیریت   ، کند در مدیریتی که باید تغییر را اداره، تغییر 1"پیتر دراکر"

 .است
یـا  ، دهیم العملی نشان نمی یا اصلاً عکس، ما نسبت به تغییرات رخ داده در اطرافمان - 7

 .کافی است اثربخشیهایمان فاقد سرعت و  العمل عکس
 2)الـوین تـافلر  (. اسـت  "شوک آینـده "، "تغییر خواستار تغییر"این ناتوانی در برابر  - 8

مسائل  "افزایش پیچیدگی"آورد که آن  یز پدید میمسأله دیگری ن، شتاب تغییرات
 .رویاروی ماست

نـوع پیچیـدگی   ، و شـتاب تغییـرات  ، زمان بیشتری نیـاز دارد ، تر حل مسایل پیچیده - 9
، کنـیم  ها ابداع می ی که ما برای آنیها هبنابراین عمر را. دهند مسائل را هم تغییر می

، یـابیم  تـرین مسـائلمان مـی    ری از مهمهایی که برای بسیا حل لذا راه. شود تر می کوتاه
، ها با مسائل موجود نه مربوطنـد و نـه مفیـد    آیند که این راه حل دست می زمانی به

کـه بـه صـورتی    ، های ما برای مسائلی هستند حل اند یعنی راه های مرده یعنی راه حل
تـر   در نتیجه از زمان و زمانه خود عقب و عقـب . دیگر وجود ندارند، اند که حل شده

 .مانیم می
تواند ما را نسـبت بـه    می، سرعت یادگیری و آمادگی واکنش مؤثر، بینی قدرت پیش - 10

 .سازگار و مسلط نماید، برخی تغییرات مصون و نسبت به برخی دیگر
 "عدم واکنش به موقع یـا مـؤثر  "آمد  پی، کند بیشتر تغییراتی که مردم را نگران می - 11

 .در کمی پیشتر بوده است ،خودشان
بینـی   هـای جهـان   توان سؤال را مبتنی بر فـرض  می، رد آهنگ و ماهیت تغییردر مو - 12

 دهد؟ حجم و شتاب و ماهیـت تغییـرات   چه رویدادی در جهان روی می: طرح کرد
؛ یعنـی  گـردد  مـی  بینـی  تفاوتهای جهانموجب و این تفاوتها  اوتهای عصریتفموجب 
رک و دریافـت مـا از   شتاب و ماهیت تغییرات خواه ناخواه تغییـر در روش د ، حجم

 ! دنبال دارد جهان را به

                                                      
1. Peter Drucker 
2. Elvein Toffler 
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تـا جـایی کـه    ، که در نسبتِ برتر یا فایق با تغییرات قرار گیـرد ، هر پدیده و نهادی - 13
 .آورد دوام می، اش را تحمل کند گویی خود با پیرامون تغییر یافته بتواند فشار ناسازه

، هـای آن  و واقعیـت  توان بـا حـال   نمی، های گذشته حل با مغز متعلق به مسائل و راه - 14
بـه   ،مثلاً ما بدون درک جدی سیسـتم (. نسبتی جز ناکامی یا خیال بافی برقرار کرد

تفـاوت مـدیریت تحلیلـی و     ؛این(! بینیم پردازیم و تبعاتش را می مدیریت شهری می
 !)مدیریت تلفیقی است

  شـوند و خـرده خـرده شـکل     به تدریج ظاهر می، نقطه آغاز مشخص ندارند، عصرها - 15
سـپس  ، که چیزی بنیادی در حال رخ دادن است، دهند نخست آگاهی می، گیرند می

و زمین زیر پای کسانی که در عصر پیشین در جـا  . کنند بینی جدیدی ارائه می جهان
 !اند فرو خواهد ریخت زده

 .باشد پذیر نمی امکان» تحلیل«است که شناخت آن با » کلّی«، سیستم - 16

  :ی عصر ماشین یعنیا ترتیب سه مرحله، تفکر سیستمی
  .ای که باید شرح داده شود تجزیه پدیده •
 .های اجزاء از هم جدا شده تشریح رفتار یا خاصیت •

  :یعنی. را معکوس کرد کل ،ها برای تشریح تلفیق این شرح •
چه که بایـد تشـریح    فراگیر به نحوی که آن) سیستم(تعیین یک مجموعه  -

  .بخشی از آن باشد، شود
 مجموعه فراگیر تشریح رفتار یا خواص -
، ی آن)ها( برحسب نقش یا وظیفه، تشریح رفتار یا خواص پدیده مورد نظر -

و ، تلفیـق بـر تحلیـل   ، توجه کنید کـه در ایـن ترتیـب   . در مجموعه فراگیر
 .مقدم است، نگری نگری بر درون برون

تـا فعالیـت   ، بیشتر به تعامل بهینه اجـزا آن بسـتگی دارد  ، عملکرد بهینه هر سیستم - 17
 .ها هر یک از آن ،مستقل از هم بهینه
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 ،دربـاره عـالم  ، هاست که مفهوم سیستم را برای سازمان دادن تفکر خـود  قرن ؛شرق - 18
فرهنـگ  . لیکن درباره آن به صورت علمی فکر نکرده اسـت ، مورد استفاده قرار داده

 .ها تلاقی کنند و تلفیق شوند شرق و غرب ممکن است در عصر سیستم

  اهبردی ر ماهیت و ارزش مدیریت
  :مدیران در دنیای امروز با چالشهای مختلفی روبرو هستند که عبارتند از

 سازمان نوجود فعالیتهای پیچیده در درو -
 ..تحمیل عوامل محیط عملیاتی از جانب رقبا، مصرف کنندگان، منابع کمیاب و -
 رویدادهای محیط دور شامل متغیرهای اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و تکنولوژی -
 اپایدار و بعضاً ناسازگار ذینفعاناهداف ن -

 مـدیریت  فرآینـد ترین راه برخـورد بـا ایـن چالشـها را اجـرای       امروزه مدیران اثربخش
، ایـن  راهبردی مدیریت فرآیندآنها بر این باورند که با انجام . دانند در سازمان میراهبردی 

ند و در نتیجه آمادگی بینی نمای تر پیش قابلیت را خواهند داشت که تغییرات محیطی را دقیق
سازمان را در مواجهه با آن تغییرات افزایش دهند که در نهایت منجـر بـه بهبـود موقعیـت     

  .در محیط رقابت خواهد شد سازمان
شود که نتیجه  ای از تصمیمات و اقدامات تعریف می به عنوان مجموعهراهبردی  مدیریت

. انـد  طراحـی شـده   سـازمان داف آن تنظیم و اجرای طرحهایی است که برای رسیدن بـه اه ـ 
  :شود که عبارتند از وظیفه مهم می 9شامل راهبردی  مدیریت فرآیند
 ؛سازمان، فلسفه و اهداف کلی تنظیم و تدوین ماموریت، شامل مقصود - 1
 ؛سازمانهای داخلی  در مورد وضعیت و توانمندی انجام تجزیه و تحلیل - 2
 مومی؛ارزیابی محیط خارجی شامل عوامل محیط رقابتی و ع - 3
 ؛با تطبیق منابع سازمان و محیط خارجی سازمانتجزیه و تحلیل انتخابهای  - 4
ترین انتخابها از طریـق ارزیـابی هـر انتخـاب بـر مبنـای ماموریـت         شناسایی مطلوب - 5

 ؛سازمان
های اساسی که منجر به دستیابی بـه   راهبردای از اهداف بلندمدت و  انتخاب مجموعه - 6

 ؛انتخابهای مطلوب گردد
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های کوتاه مدت که همراسـتا بـا اهـداف بلندمـدت و      هداف سالانه و راهبردتدوین ا - 7
 ؛های اساسی باشند راهبرد

 ؛اجرای تصمیمات راهبردی بوسیله تخصیص منابع - 8

 .سـازمان گیری آینده  ارزیابی موفقیت فرآیند راهبردی به عنوان ورودی برای تصمیم - 9
 )1379دیوید، ترجمه علی پارسائیان، (

هدایت، ریزی،  دهد، مدیریت راهبردی شامل برنامه وظیفه فوق نشان می 9که  همانطوری
  .باشد راهبردی سازمان می سازماندهی و کنترل تصمیمها و اقدامهای

  راهبردی  منافع مدیریت
ریـزی و   در برنامـه  سـازمان ، مدیران تمام سطوح راهبردی با استفاده از رویکرد مدیریت

نتـایج رفتـاری   راهبردی  در نتیجه، استفاده از مدیریت. ل خواهند داشتسازی آن تعام پیاده
بنابراین، برای ارزیـابی دقیـق تـاثیر    . گیری مشارکتی خواهد داشت مشابه سیستمهای تصمیم

بر عملکرد سـازمان عـلاوه بـر اسـتفاده از معیارهـای ارزیـابی مـالی، بایـد از         راهبرد  تدوین
، راهبـردی   هـای  بدون توجه به سودآوری برنامه. اده نمودهای اثرهای رفتاری نیز استف سنجه

  :خواهد شد، که عبارتند از سازمان موجب بهبود موقعیتراهبردی  آثار رفتاری مدیریت
. دهـد  را در رویارویی با مسائل افـزایش مـی   سازمانتوانایی راهبرد  فعالیتهای تدوین - 1

 ریـزی  توجه آنها به برنامـه مدیران با تشویق و پاداش دادن به زیردستان خود باعث 
بینی و هدایت کار بوسـیله کارکنـان یـاری     شوند و از این طریق در پیش میراهبردی 

 .شوند می

. شـوند  حلهای در دسترس انتخاب می گروهی از میان بهترین راهراهبردی  هایتصمیم - 2
شـود، زیـرا تولیـد     بهتـری مـی   هایمنجر به اتخاذ تصـمیم راهبردی  مدیریت فرآیند
گـردد و دیگـر اینکـه اعضـای      های مختلف از طریق تعامل گروهی تسهیل می دراهبر

 .کنند های خود را بر اساس برداشتهای تخصصی خود ارائه می بینی گروه پیش

وری و پـاداش در حـین درگیـر     انگیزه کارکنان بواسطه درک بهتر آنها از رابطه بهره - 3
 .یابد افزایش میراهبرد  بودن در تدوین
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راهبـرد   ل فعالیتهای فـردی و گروهـی در حـین مشـارکت در تـدوین     شکاف و تداخ - 4
 .کاهش خواهد یافت

هنگامی کـه کارکنـان از محـدودیتهای    . مقاومت در مقابل تغییر کاهش خواهد یافت - 5
 .بیشتر خواهد شدراهبردی  انتخابهای ممکن مطلع باشند، احتمال پذیرش تصمیمات

  راهبردمخاطرات مدیریت 
آمـوزش  راهبرد  سه نوع نتایج ناخواسته و منفی تدوین ابله در برابرمدیران باید برای مق

  :این نتایج ناخواسته و منفی عبارتند از. ببینند
کنند، ممکـن اسـت تـاثیرات     میراهبردی  مدیریت فرآیندزمانی که مدیران صرف  - 1

بنابراین با آموزش مناسـب مـدیران   . منفی بر مسئولیتهای عملیاتی آنها داشته باشد
، راهبـردی   زمانبندی وظایفشان به منظور گذاشتن وقت لازم برای فعالیتهـای برای 

 .این تاثیرات منفی را باید به حداقل رساند

از نزدیک درگیر در اجرای آن نباشند، ممکن راهبرد  در صورتی که تدوین کنندگان - 2
 .اند شانه خالی کننـد  است از مسئولیتهای فردی خود برای تصمیماتی که اتخاذ کرده

بنابراین مدیران باید انتظارات خود را به صـورتی محـدود نماینـد تـا زیردسـتان از      
 .برآیندراهبردی  عهده اجرای تصمیات

باید آموزش داده شود تا انتظـار ناامیـدی زیردسـتان را بـرای     راهبردی  به مدیران - 3
هایشان داشته باشند و بتوانند واکنش مناسـب را در ایـن زمینـه     عدم تحقق خواسته

  .نجام دهندا

  گیری نتیجه
ها و بلکه  ای محیطی و لزوم تطبیق، تطابق با این دگرگونیه سریع و شتابان مولفه تتحولا

هـا و   هـا نیازمنـد درکـی صـحیح و بـه موقـع از دگرگـونی        شناخت روندها و جهت دگرگونی
نفعان کلیدی  مبتنی بر مشارکت موثرین و ذی ،بیت آرمانیگیری اساسی به سمت مطلو جهت

توجه به اقتضائات حال و آینـده   ،گیری از گذشته سازمان و شناخت و اقدام به موقع و عبرت
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های  که از این حرکت دورانی و مستمر و پایدار حوزه ؛ریزی و تدبیر برای آینده است و برنامه
کننـد گرچـه نبایسـتی از نظـر دور داشـت کـه        یاد میراهبردی  عمل به مدیریتو اندیشه 

تــاثیر شــرایط و  تحــتکنــد  یعنــی آنچــه کــه انســان تــدبیر مــی »ر و االله یقــدربدیُــالانســان «
ول بـاقی  غفانسان م مبتنی بر سنتهای الهی که از نظربینی نشده و تحمیلی  های پیش  دگرگونی

درک درسـت آن و   تحلیـل و مانده و یا ظرفیت وجودی انسان مدیر در شرایط کنونی تـوان  
گردد که همان  ها می راهبرد) Emergence(و پدید شدن موجب ن ،تغییرات آتی آن را ندارد

اما انسان موظف است که حداکثر تلاش خود را برای فهم و شناخت درک . تقدیر الهی است
  و رونـــدها عبـــرت گیـــرد و بـــا رویکـــردی   حـــال و آینـــده بکـــار بـــرد و از گذشـــته

ای الهی راه و فرقان به او و بر آن تسلط پیدا کند که همراه تقو آینده را بسازد» قابلیت محور«
   .گردد شود و تدبیر به تقدیر نزدیک می عطا می

تـرین   ترین و با اولویـت  این مهم در مقوله امنیت عمومی که از فراگیرترین نیازها و دائمی
یابد و ناجا به عنوان مهمترین رکن تامین امنیت عمومی و ایجاد  آنهاست اهمیت دوچندان می

مبتنـی  ند شدید افراد توانمند و صاحبان اندیشه و راهبردهای مشخص انضباط اجتماعی نیازم
بر ایـن اسـاس از شـش سـال پـیش در      . و روندهاست حقایقبر واقعیات و درک درست از 

دانشی و روشی اقدامات اساسـی در زمینـه تفکـر راهبـردی و تنظـیم و       های گفتمانی و حوزه
ای صورت گرفته است و کماکان ادامه  دهتدوین راهبرد کلان ناجا و راهبردهای موضوعی و ر
  .دارد و ظرفیت بالایی برای ناجا فراهم ساخته است
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