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گشایش
ســازمان‌ها  در  اســتراتژی  چگونه  می‌آینــد؟  کجــا  از  اســتراتژی‌ها  به‌راســتی 
برای  ارشــد  برنامه‏ریزی مدیران  را  اســتراتژی  شــکل می‌گیرد؟ چون معمولًا 
یک  به‏عنــوان  نیز  اســتراتژی  شــکل‌گیری  طبیعتــاً  می‌کنیم،  تعریــف  آینــده 
و  بلندمدت  اهــداف  و جــاری شــدن  تعیین شــدن  بــرای  فراینــد تحلیلــی 
واقعیت  اما  اســت.  شــده  گرفته  نظر  در  ســازمان  یک  عملیاتی  برنامه‌های 
دارای محدودیت‌های  اســتراتژی  از شــکل‌گیری  تعریف  این  که  اســت  آن 

جدی است.
انواع  را در مورد  این پیوســت1دیدگاه مینتزبرگ و همکارش )1989(  در 
که مدل موعود در مورد  اســتراتژی خواهیم خواند و سپس تشریح می‏شود 

دارد؟ دیدگاهی  استراتژی‏ها چه  آن  از  هرکدام 
فراینــد  ی  رو بــر  ســاله   10 بررســی  می‏نویســند:  همکارانــش  و  مینتزبــرگ 
موادغذایی،  )شــامل خرده‌فروش  11 مجموعه  در  اســتراتژی‌ها  شــکل‌گیری 
هواپیمایــی،  شــرکت  روزنامــه،  مجلــه،  زنانــه،  لباس‌هــای  تولیدکننــده 
معمــاری،  شــرکت  دانشــگاه،  معدنــی،  شــرکت   ، خــودرو  تولیدکننــده 
از  ما تصویــر متفاوتی  به   ، و یک دولت درحال ‏جنــگ(  فیلــم  تولیدکننــده 

1 . مطالب این پیوســت به جز مطالب نوشــته شــده بر مبنای مدل موعود، براساس ترجمه 
نوشــته    Of Strategies, Deliberate and Emergent مقالــه  از  احمــدی  حســینعلی 

مینتزبرگ و هکاراش می‌باشد. 
Mintzberg, H., & Waters, J. A. (1989). Of strategies, deliberate and emergent. 
In Readings in strategic management (pp. 4-19). Macmillan Education UK.
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داده  نشــان  می‌نویســند  کتاب‌ها  در  آنچه  برخلاف  اســتراتژی  شــکل‏گیری 
را می‏خوانیم  نحوه شکل‏گیری‌شان  و  استراتژی‌ها  این  ادامه  در  است... 

نوع اول: استراتژی طراحی‌شده1 
آینده یک ســازمان  از  و تفصیلی  نیات واضح  اســتراتژی‏ها،  از  این‏گونه  در 
کنترل‌های رســمی،  از  اســتفاده  با  که  ایســتا ‌طراحی شــده  در یک محیط 
اجرا می‌شــود. در  نیز  اســتراتژی در عمل  آن  که  اطمینــان حاصل می‌شــود 
آن فاصله وجود  اجرای  و  اســتراتژی  بین شــکل‌گیری  اینجا(  تنها  )و  اینجا 

اجرا. و سپس  ابتدا تصمیم‏گیری می‌شود  دارد. یعنی 
مثال عملی: ما )مینتزبرگ و همکار( یک شرکت معدنی را مورد مطالعه 
کتشــاف یک معدن جدید ســنگ آهن در  که می‌بایســت برای ا قرار دادیم 
برنامه‌ریزی بســیار دقیقی داشــته  کبــک،  ایالــت  از  یــک ناحیــه دورافتــاده 
گرایش  کانادا، به  باشد. همچنین، در مطالعات خود درباره خطوط هوایی 
گــران  و  بــرای خریــد هواپیمــای جــت جدیــد  برنامه‌ریــزی  بــه  قــوی  بســیار 
ایالات  توســعه جنگ  ما درخصوص سیاســت‌های  برخوردیــم. مطالعــات 
اینکه  نیز مبین اســتراتژی طراحی‌شده است. به محض  یتنام  متحده در و
برنامه‌ریزان نظامی  گرفــت،  بــه جنگ  لینــدون جانســون در 1965 تصمیم 
کامل تدوین  را به‏صورت تفصیلــی و در جزئیــات  اهــداف  اقــدام نمــوده و 
زمانی‏که مشخص  تا  یعنی  تا 1968،  به شدت  را  موردنظر  استراتژی  و  کرده 
کردند.  کمتر از آنچه به نظر می‌رسید قابل‏کنترل بوده، پیگیری  شد، محیط 
گفته می‌شود،  که به آن استراتژی طراحی‌شده  از استراتژی،  در این نوع 
با نهایت دقت فرموله  را  کانون قدرت قرار دارند، نیات خود  که در  رهبران 
با  یــک حرکت جمعی،  به  آنها  تبدیل  و  کــردن  برای عملی  و ســپس  کرده 
این راستا، رهبران می‌بایست اهداف  انحراف تلاش می‌کنند. در  کمترین 

1 . The Planned Strategy
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برای  و  درآورنــد  برنامــه  یــک  در غالــب  و  نمــوده  بیــان  تفصیــل  بــه  را  خــود 
به شــکل  کامل  با جزئیات  را  برنامه  این  باید  ابهامی،  از هرگونه  جلوگیــری 
که  نیروهای سازمان  و مانند آن تشریح نمایند.  برنامه زمانی  بودجه‌بندی، 
اجازه  و  بــوده  اقدام  به  تنها مجــاز  دارند،  قــرار  برنامه‌ریزی  فراینــد  از  خــارج 
که رفتار عوامل را شکل می‌دهند  تصمیم‌گیری ندارند. دستورالعمل‌هایی 
از پیگیری  اطمینان  برای  رســمی  کنترل‌های  و  برنامه جای داده شــده  در 

و دستورات، پیش‌بینی شده‌اند. برنامه 
کند  کنتــرل  را  اطــراف ســازمان  رفتــار محیــط  نتوانــد  کــه  برنامــه‌ای  امــا 
و  آرام  محیطــی  در  طراحی‌شــده،  اســتراتژی  بنابرایــن  نــدارد،  فایــده‌ای 
یا حداقل قابل‏پیش‌بینی امکان‌پذیر اســت. برخی سازمان‌ها  و  قابل‌کنترل 
کننــد. برخی دیگر  بــه محیــط اطرافشــان تحمیل  را  برنامه‌هایشــان  قادرنــد 
کرده و  بــا دقــت قابل‌قبولی پیش‌بینــی  را  از ســازمان‌ها، می‌تواننــد محیــط 
البته برداشــت ما این  گیرنــد.  را به‌کار  یــا پیش‌تدبیرانــه  اســتراتژی طراحــی 
برنامه‌ریزی‌شده در سازمان‌هایی یافت  از استراتژی‌های  که بسیاری  است 
که فرض می‌کنند  که با ساده‌انگاری الگوهای رفتاری، محیط را  می‌شوند 
فرایند  اســتراتژی‌ها عمومــاً در  اســت، تخمیــن می‌زننــد. در عمــل،  پایــدار 
اســتاندارد موجود در  از دســتورالعمل‌های  بلکــه  طراحــی شــکل نمی‌گیرند 
کپی‌برداری می‌شوند. بنابراین برنامه‌ریزی تبدیل به الگوبرداری و  صنعت، 
از استراتژی‌ها  کمی  تنها تعداد  گرچه  ا برنامه‌نویسی می‌شود.  و  کپی‌برداری 
به  آنها  از  برخی  باشــند،  تشــریح شــد، طراحی شده  که  تا حدی  می‌توانند 
باید منابــع قابل‌توجهی  کــه  به‌ویژه ســازمان‌هایی  نزدیک‌ترند.  ایــن شــرایط 
با شــرایط  بــه یک عملیات ویژه )پروژه( اختصاص دهند و لذا نمی‌توانند 
به بررسی اقدامات  آنها ممکن است سال‌ها  بیایند.  کنار  ناپایدار  محیطی 
بدان  را  به‏شدت خود  برای عمل،  به محض تصمیم‌گیری  اما  بپردازند  آتی 
دانســت  را پیش‌تدبیرانه  آنها  اســتراتژی  در عمل می‌توان  متعهد می‌دانند. 
از قبل مشخص می‌کنند. را  آینده  راه  کنکاش و سنجش بسیار،  با  که  چرا
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نوع دوم: استراتژی کارآفرینانه1   
روبه‏رو  جزئیــات  با  همــراه  و  دقیق  اهــداف  با  دیگر  اســتراتژی،  نوع  ایــن  در 
کنترل یک سازمان را در اختیار دارد، می‌تواند  که  نیستیم. در اینجا فردی 
که  ازآنجا کند.  آن ســازمان تحمیل  به  را،  از مسیر حرکت  چشــم‌انداز خود 
کامل  به‌طور  کــه  کارآفرینی،  اســتراتژی‌هایی عموماً در شــرکت‌های  چنین 
اســتراتژی‌های  آنها  به  کنترل می‌گردنــد، دیده می‌شــوند  توســط مالکشــان 

گفته می‌شود. کارآفرینی 
گرفته  کارآفرینانه در پیش  کاله، استراتژی  مثال عملی: صاحب شرکت 
از  کیفــی  و  متنــوع  ســبدی  ارائــه  مبنی‏بــر  دارد  دیدگاهــی  ی  و اســت. 
توانســته  اما  نــدارد  بــا جزئیات  برنامــه  ی  و پروتئینــی. و لبنــی  محصــولات 
ببرد. به پیش  مبنا  این  بر  را  کل سازمان  دارد،  که  اقتداری  براساس  است 

شــکل  فرد  یک  آرمان  براســاس  ســازمان  رفتــار  الگوی  حالــت،  ایــن  در 
افــراد و  به  ارائــه دســتورات مســتقیم  از طریــق  را  یــای خــود  رو کــه  می‌گیــرد 
نیز،  اســتراتژی  نــوع  این  در  البتــه  بــه ســازمان تحمیل می‌کنــد.  بخش‌هــا، 
باشــد. عموماً اســتراتژی‌های  و قابل‏پیش‌بینــی  قابــل تعامــل  بایــد  محیــط 
در  کارکنــان  کنتــرل  )کــه  کوچــک  یــا  و  جدیــد  شــرکت‌های  در  کارآفرینــی 
نســبتاً  گوشــه‌های  که می‌توانند  اســت( مشــاهده می‌شــود،  امکان‌پذیر  آن 

1 . Entrepreneurial Strategy

در مدل موعود این‏گونه استراتژی، حاصل رکن دوم یعنی 
‏تحلیلگر‏ی استراتژیک است. ما به‏صورت منظم، قاعده‏مند و 
براساس تحلیل محیط، سازمان و رقبا یک تصمیم استراتژیک 

اخذ می‌کنیم.



19

     تحلیل هشت نوع استراتژی مختلف از دیدگاه مدل موعود     

نوع  این  مواقــع،  برخی  در  البتــه  بیابند.  برای خــود  بــازار  از  قابل‏اطمینانــی 
به‏ویژه در شرایط  یافت،  نیز می‌توان  بزرگ‏تر  را در سازمان‌های  اســتراتژی‌ها 
رهبــر  یــک  رهنمودهــای  از  دارنــد  تمایــل  نقش‌آفرینــان  تمــام  کــه  بحرانــی 
اســتراتژی‌های  آیا  اما  ی نمایند.  اراده اســت، پیرو و  آرمان  که دارای  منفرد 

کارآفرینی پیش‌تدبیرانه هستند؟
نشــئت  فــرد  یــک  از  امــا  دارنــد  وجــود  تأمــل  و  اندیشــه  حالــت  ایــن  در 
نــدارد. درحقیقت  آنهــا  و تفصیل  تشــریح  بــه  نیازی  فــرد  آن  کــه  می‌گیرنــد 
ندارد.  کار  ایــن  به  او عمومــاً علاقه‌ای هم  ادامــه می‌آید،  در  که  بــه دلایلی 
به  نســبت  و هم  تشــخیص هســتند  قابل  به‌ســختی  بنابرایــن، نیت‌ها هم 
به‌علاوه،  هســتند.  برخوردار  کمتــری  دقت  از  طراحی‏شــده  اســتراتژی‌های 
ایــن نیت‌ها در میان دیگــر نقش‌آفرینان  کمتــری در قبال  پذیــرش جمعی 
سازمان وجود دارد. با این وجود، تا زمانی‏که آن نقش‌آفرینان براساس نیت 
حدودی  تا  را  استراتژی  آن  می‌توان  می‌کنند،  عمل  ســازمان  رهبر  شخصی 

گرفت. نظر  در  پیش‌تدبیرانه 
ویژگی‌هــای  دارای  مهــم  جنبــه  دو  از  اســتراتژی  ایــن  دیگــر،  طــرف  از 
یک  تنها  رهبــر  آرمان  اینکه،  اول  هســت.  نیز  پدیدارشــونده  اســتراتژی‌های 
با  برای تطبیق  ارائه می‌دهد. در این میان، فضایی  از مســیر  کلی  یافت  در
استراتژی پدیدارشونده وجود دارد: در عمل جزییات اهداف در طی مسیر 
رهبر شــخصی  که چشــم‌انداز  ازآنجا پدیدار می‌شــوند. دوم،  و  می‌جوشــند 
و  تصمیم‌ســاز  اینجا  در  که  ازآنجا یابد.  تغییر  کامل  به‌طور  می‌تواند  اســت، 
به  کی نسبت  با چالا و  آن شخص قدم‏به‏قدم  تقریباً یکی هستند،  مجری 
یا موانع محیطی،  اقدامات قبلی، فرصت‌های جدید  بازخوردها در مقابل 
از  را  آرمانش  او می‌تواند در طول مســیر،  نشــان می‌دهد. پس  عکس‌العمل 

نو شکل دهد.
از  را  کارآفرینــان  اســتراتژی  کــه  اســت  با شــرایط  تطبیق  قابلیت  همیــن 
گرفتن تمایــل فرد به  نظــر  بــا در  اســتراتژی طراحی‌شــده متمایــز می‌ســازد. 
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یادگیری، چشم‌انداز موجود در ذهن یک شخص، در مقایسه با برنامه‌های 
فکر  چندین  فعالیت  حاصل  که  ســازمانی  مراتب  سلســله  در  تدوین‏شده 
ویژگی  اســتراتژی‌های طراحی‌شده،  در  نظر می‌رسد.  به  اســت، منعطف‌تر 
تفصیــل دقیق  و  تعییــن  بــه دلیل  پدیدارشــوندگی  لــذا  و  با شــرایط  تعامــل 
از  از اجرا، محدود می‌شود. جدایی اجرا  برنامه‌ریزی  نیز شــکاف  و  نیت‌ها 
برنامه‌ریزی موجب تشکیل سیستم تعهدات و فرایندها به شکل برنامه‌ها، 
کنترل‌ها در طول نظام سلسله مراتبی می‌گردد. در اینجا  دستورالعمل‌ها و 
کل سیستم  که به‏راحتی می‌تواند تغییر نظر بدهد،  به‏جای یک ذهن منفرد 

گردد. نو طراحی  از  باید 
انعطاف‌پذیر  برنامه‌ریزی  که درخصــوص  ادعاهایی  برخــاف  بنابراین، 
که طراحی‌های سازمانی، منعطف نیستند  وجود دارد، واقعیت این است 
کارآفرینی  استراتژی  این  تدوین می‌شوند.  نیات خاصی  برای تحقق  بلکه 
انعطاف  نیــات،  بــودن  و مشــخص  بودن  اختصاصــی  دلیل  بــه  که  اســت 

ایجاد می‌کند.
به‏طور  که  کارآفرینی در دو شــرکت  اســتراتژی  در تحقیقــات مینتزبرگ، 
گرفتند،  قرار  کنترل می‌شــدند، مورد مشاهده  شــخصی توسط مالکانشان 
زنــان.  زیــر  لبــاس  تولیدکننــده  یــک  و  غــذا  زنجیــره‌ای  خرده‌فــروش  یــک 
تغییــر می‌کننــد،  مهــم محیــط  وقتــی بخش‌هــای  نــوع شــرکت‌ها،  ایــن  در 
به دنبال آن طی مدت  و  به‌سرعت جوشیده  و قوی  چشم‌اندازهای جدید 
این  اینکه  محض  به  اما  است.  شــده  پیگیری  استراتژی‌ها  اجرای  طولانی 
برنامه‌ریزی  مبنای  چشــم‌اندازها  شدند،  رسمی‌تر  و  کرده  رشــد  سازمان  دو 
کمتــر  قاطــع  تصمیمــات  پــس،  آن  از  و  گرفتــه  قــرار  دستورالعمل‌ســازی  و 

مشاهده شدند.
اســتراتژی‌های  کــه  نمــود  تقویــت  را  مــا  گمــان  مشــاهدات  ایــن 
اســتراتژی‌های  دنبال  به  و  رهبران  آرمان  مبنــای  بر  اغلب  برنامه‌ریزی‌شــده 

پدیدار می‌شوند. کارآفرینی 
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نوع سوم: استراتژی ایدئولوژیک1 
باشــد. زمانی‏که  آرمان، هم می‌تواند شــخصی و هم جمعی  یــا  چشــم‌انداز 
از  حدی  بــه  آن  با  و  دارنــد  مشــترک  چشــم‏انداز  یک  ســازمان  یک  اعضای 
پیگیری  ایدئولــوژی  یــک  به‏عنوان  را  آن  کــه همــه  هویــت دســت می‌یابند 
را نشان دهند  رفتاری مبتنی‏بر آن  الگوی  که یک  و مقید هستند  می‌کنند 
آن ســازمان مشــخص  را در حر‌کت  واحــدی  اســتراتژی  بتــوان  کــه  )چنــان 

گفته می‌شود. یک  ایدئولوژ استراتژی  استراتژی،  انواع  این  به  نمود(، 
پایان  نــام  بــه  آرمانــی جمعــی دارد  یــک مؤسســه خیریــه،  مثــال عملــی: 
فعالیت‌های  تمــام  کــه  اســت  باعث شــده  ایدئولــوژی  ایــن  کارتن‌خوابــی. 
بر  ســازمان  و غم  و هم  فکر  تمام تلاش،  ایده‌های خلاقانه،  تمام  ســازمان، 

متمرکز شود.  این مسئله 
باید  به‌صــورت یک چشــم‌انداز خام موجود هســتند،  کــه نیت‌ها  ازآنجا
بســیار  اما چشــم‌انداز جمعی،  کنند.  تغییر  یا  و  یابند  تطبیق  برای تحقــق، 
چشم‌انداز  این  در  که  همه ‏آنهایی  است.  فردی  چشم‌انداز  از  تغییرناپذیرتر 
بــر این،  افزون  را تغییــر دهنــد.  بایــد ذهــن جمعی2 خــود  مشــترک هســتند 

1 . Ideological Strategy
2 . Collective Mind

در مدل موعود این‏گونه استراتژی‏ها، حاصل رکن اول 
گر  یعنی دیدگاه استراتژیک است. مدیران ارشد سازمان )ا

کلی به سازمان  کارآفرین باشند( یک دیدگاه  چشم‏اندازپرداز و 
کنشگری استراتژیک و  کاوشگری و  ارائه می‌کنند. سازمان نیز با 

همچنین تصمیم‏گیری استراتژیک بهنگام، آن دیدگاه را در عرصه 
عمل به پیش می‌برد.
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مــوارد  اغلــب  )در  دارد  ســوابق  و  ســنت‌ها  گذشــته،  در  یشــه  ر ایدئولــوژی 
که آرمان یک فرد تبدیل  کاریزماتیک است  نهادینه شدن، آرمان یک رهبر 

ایدئولوژی همگان شده است(. به 
تفســیر  هــدف،  مقاومــت می‌کننــد.  آن  تغییــر  قبــال  در  مــردم  بنابرایــن، 
نیز نمی‌تواند  کلمات اســت و نه به مبارزه طلبیدن ‏آنها. درنهایت، محیط 
این است  ایدئولوژی  کلی  که هدف  نماید چرا ایجاد  ایدئولوژی  تغییری در 
از آن محفوظ  را  تا ســازمان  را تغییر دهد  بیرونــی دیگر  یا عوامل  کــه محیط 
یک، پیش‌تدبیرانه است.  ایدئولوژ استراتژی  نوع  این دلایل،  به همه  بدارد. 
یا  و  را در سازمان‌های مذهبی، دولتی  اســتراتژی‌ها  این‏گونه  بیشتر می‌توان 

کرد. برخی دولت‌ها مشاهده 

نوع چهارم: استراتژی چتری1
بروکراتیک، شخصی  نوع  )از  کنترل شدیدی  نه  ارشد  این‏گونه، مدیران  در 
و  کارکنــان )نقش‌آفرینــان ســازمان( دارند  توده  بــه  نســبت  یک(  ایدئولوژ یــا 
نقش‌آفرینان  ســایر  بر  کمی  کنترل  که  رهبرانی  محیط.  بر  شــدید  کنترل  نه 
کنند  یا اجباری(، ممکن است سیستمی را طراحی  سازمان دارند )ارادی 

1 . The Umbrella Strategy

در مدل موعود این‏گونه استراتژی، حاصل رکن اول یعنی دیدگاه 
کلی به  استراتژیک است. ذهن جمعی سازمان، یک دیدگاه 
که بیشتر اعضا به  وضعیت مطلوب دارد. با توجه به تعهدی 

کنشگری  کاوشگری و  چنین آرمانی )وضعیت مطلوبی( دارند با 
استراتژیک و همچنین تصمیم‏گیری استراتژیک بهنگام، آن 

دیدگاه را در عرصه عمل به پیش می‌برند.
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رفتار  برای  کلی  آنها رهنمودهای  گفته می‌شود.  اســتراتژی چتری  آن  به  که 
که  اجازه می‌دهند  و ســپس  تعریف می‌کنند-  را  تعیین می‌کننــد -حدود 
نوعی  رهبران  این  درواقــع،  دهند.  مانور  محدوده  آن  در  نقش‌آفرینان  ســایر 
اقدامات ســازمانی ذیل  انتظار می‌رود  که  ایجاد می‌کنند  یا محــدوده  چتر 

پذیرند.  انجام  آن 
برای  بایــد  تمــام محصــولات  اعــام می‌کنــد  ارشــد  مثــال عملــی: مدیــر 
نیســت آن محصــولات چــه  بــازار طراحــی شــوند. مهــم  گران‌تریــن بخــش 
بر  و متمرکز  کیفیــت  با  گران،  که  یا ادکلن. مهم آن اســت  باشــند. خــودرو 

باشد.  قشر جامعه  پولدارترین 
غیرقابل‌کنتــرل  نوعــی  بــه  احتمــالًا  و  پیچیــده  محیطــی  شــرایط  وقتــی 
داخــل  در  متنوعــی  نقش‌آفرینــان  بایــد  هســتند،  نیــز  غیرقابل‏پیش‌بینــی  و 
ســازمانی  اقدامات  الگوهای  به‏عبارت‏دیگر،  دهند.  پاســخ  آن  به  ســازمان 
کانونــی متمرکز  نقطــه  یــک  در  تعیین‌شــده‌ای  پیــش  از  به‌طــور  نمی‌تــوان  را 
اقدامات  کــردن دامنه  برای محدود  اســت مرزهایی  نمــود، هرچند ممکن 
در  اســتراتژی‌ها می‌توانند  رهبری،  از دیدگاه  بنابراین  باشند.  تعریف شــده 
نه‏تنها می‌توان استراتژی چتری  این مرزها پدیدار شــوند. درواقع  چارچوب 
کانون  را هم پیش‌تدبیرانه و هم پدیدارشونده دانست )ازپیش‏تدبیرشده در 
آن  بلکــه می‌توان  تعریف شــده(،  اما بدون جزئیات  تعیین شــده  مرزهــای 
گاهانه،  آ رهبــری مرکزی  که  اعتبار  این  به  پدیدارشــونده1 دانســت  را عمداً 

پدیدار می‌شوند. آن  تأثیر  استراتژی‌ها تحت  که  ایجاد می‌کند  شرایطی 
آرمان  یــک  نشــان‌دهنده  چتر  اســتراتژی  کارآفرینی،  اســتراتژی  هماننــد 
کسانی  اینجا  اما در  از رهبر مرکزی سرچشمه می‌گیرد.  که  مشخص است 
را  دیگران  بایــد  مقابل،  در  نمی‌کننــد.  اجبار  را  آن  تحقــق  دارند،  آرمــان  که 
اقدامات  کنند. چتــر، محدودیت‌هایــی در  آرمان متقاعــد  بــرای پیگیــری 

1 . Deliberately Emergent
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ایجــاد می‌نماید.  نیز  و ســو در حرکت  نوعی ســمت  و  ایجاد می‌کند  افــراد 
به خود می‌گیرد، مانند  را  برخی مواقع، چتر شــکل یک هدف مشــخص‌تر 
فرســتادن  برای  را  خــود  تلاش‌هــای   1960 دهــه  در  ناســا  ســازمان  زمانی‏کــه 
انواع  این هــدف مشــخص، همــه  نمــود. در ســایه  مــاه متمرکــز  بــه  انســان 
توسط هزاران متخصص  و مشکلات فنی مختلف  پدیدار شده  استراتژی 

متفاوت حل شدند.
کردیم،  برخورد  آن  بــا  که در تحقیقاتمان  یک شــرکت طراحی معماری 
نمودند  اســتراتژی چتر است. سهام‏داران شرکت مشخص  از  مثال خوبی 
منحصربه‏فرد،  کننــد:  طراحــی  ســاختمان‌هایی  نــوع  چــه  می‌خواهنــد  کــه 
را تقدیس نمایند. زیر این  که روح جامعه  عالی و به‏شدت دیدنی، طوری 
اداری،  کز هنری، ساختمان‌های  قرار داشــت مانند: مرا چتر خیلی چیزها 
پروژه‌های  بــا  را  به‌صورت مقطعــی جاهای خالی  و غیره. شــرکت  هتل‌هــا 
از معیارهــای اصلی  کــه  بزرگــی  پــروژه  به  اما هیــچ‏گاه  کــرد،  پــر  معمولی‌تــر 

نگردید. متعهد  باشد،  یافته  انحراف 
تشــریح  ممکن  انواع  از  یکــی  به‏عنــوان  را  چتــری  اســتراتژی  اینجا  تــا  ما 
دارای  واقعی،  دنیــای  اســتراتژی‌های  تمام  تقریباً  نــگاه،  از یک  اما  کردیــم. 
گفت در هیچ ســازمانی، رهبر نمی‌تواند  باید  ویژگی‌هــای چتری هســتند. 
)همان‏طورکــه  باشــد  داشــته  خــود  بــا  را  دیگــران  موافــق  رأی  کامــل  به‏طــور 
هیــچ  در  نیــز  و  گفتــه شــد(  کارآفرینــی  و  اســتراتژی‌های طراحــی شــده  در 
از  اینکه  به دیگــران تســلیم نمی‌شــود )مگــر  کامــل  به‏طــور  ســازمانی، رهبــر 
استراتژی،  شکل‌دهنده  رفتارهای  تمامی  تقریباً  باشــد(.  شده  عزل  رهبری 
نوعی تمایل  بــه  که  اســت  یــک رهبری مرکزی  تا درجاتی، شــامل  حداقــل 
از  اســتفاده  با  بــه دیگران  تلنگر زدن  یــا  گــول زدن  راهنمایی،  بــه هدایــت، 
سوی  به  ما  باشــد،  هدایت  به  قادر  رهبری  وقتی  دارد.  خودشــان  ایده‌های 
در  و  هســتیم  حرکت  در  کارآفرینــی  یــا  طراحی‌شــده  اســتراتژی‌های  قلمــرو 
به‏سمت استراتژی‌های  به دخالت است،  قادر  به ســختی  که رهبر  جایی 
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آنها می‌توان  بین  اما در محدوده وسیع  کشانده می‌شــویم.  پدیدارشــونده‏تر 
داد. را تشخیص  استراتژی چتری  با مشخصات  استراتژی‌هایی 

نوع پنجم: استراتژی فرایندی1 
اســتراتژی  آن  به  که  دارد  اســتراتژی چتری وجود  مشــابه  اســتراتژی دیگری 
پیچیده،  محیطــی  شــرایط  دلیل  به  نیز  اینجا  در  می‌شــود.  گفته  فراینــدی 
کنترل محتوای  به‏جــای  ارشــد  و غیرقابل‏کنتــرل، مدیر  غیرقابل‏پیش‌بینــی 
کنترل  استراتژی، از طریق نفوذ غیرمستقیم، فرایند شکل‌گیری استراتژی را 
نقش‌آفرینان می‌ســپارد.  ســایر  به  را  اســتراتژی  می‌کند درحالی‏که محتوای 
فراهم  را  شــرایطی  باشــد  چه  اســتراتژی  محتوای  بگوید  آنکه  به‏جای  یعنی 

باشد. استراتژی خوبی  باشد(  )هرچه  استراتژی  که  می‌کند 
نیروهای ســازمانی،  به‌کارگماری  ارشــد، در زمان  مثال عملی: یک مدیر 
که سه ویژگی داشته باشند: تجربیات متنوعی  انتخاب می‌کند  را  کسانی 
کار در خارج  داشــته باشند، عمل‏گرا و تجربه‏گرا باشند و دارای تجربیات 
کنترل نمی‏کند  را  ارشد، محتوای استراتژی  بنابراین مدیر  باشند.  کشور  از 
اســتراتژی  کیفیت  از  که منصوب می‌کنــد می‌خواهد  افــرادی  نوع  با  بلکــه 

مطمئن شود. 

1 . Process Strategy

در مدل موعود، این‏گونه استراتژی از رکن اول یعنی دیدگاه 
استراتژیک آغاز می‌شود. مدیر ارشد محدوده‌های استراتژیک را 

کارکنان از طریق چهار رکن دیگر  مشخص می‌کند. سایر مدیران و 
در محدوده تعیین‏شده تصمیم‏گیری می‌کنند و اجرا را به پیش 

کنترل می‌کنند. می‌برند و نتایج را 
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نوع ششم: استراتژی‌های گسسته1 
که  از ســازمان  که بخشــی  یــا منفصل، این‏گونه اســت  گسســته  اســتراتژی 
یا برخی مواقع یک  از یک واحد  اســت، بخشــی  قابل‏توجه  دارای بصیرت 
اقداماتش محقق  را در جریان  به خود  الگوی متعلق  قادر است  شــخص، 

دارد.  اتصال  دیگر بخش‌ها  با  به سستی  که  سازد، چرا
کانادا در  فیلم  انجمن  اواســط دهــه 1960،  تا  از دهه 1940  مثال عملی: 
فیلم‌های  از  پایــدار  اما  یک  بار یــک جریان  تهیه‌کنندگان  از  بســیاری  میان 
به‌طــور  آنهــا  تولیــدی  فیلم‌هــای  تعــداد  آن  از  پــس  و  نمــود  ایجــاد  تجربــی 
تا  تمــام فیلم‌ها  مــورد،  به‌جــز یک  یافــت. درواقــع  افزایــش  قابل‏ملاحظــه‌ای 
انجمن  عضو  معروف‌تریــن  لارن،  مــک  نورمن  فیلمســاز،  یک  توســط   1960

بود. تولید شده  فیلم، 

1 . The Unconnected Strategies

مدل موعود، این‏گونه استراتژی را به رسمیت نمی‌شناسد. 
که معتقد است پروفسور مینتزبرگ و همکارش، سازوکارهای‌  چرا
گرفته‏‏اند.  مدیریتی و نظام راهبری شرکت را با استراتژی اشتباه 
گر درهرصورت ما این استراتژی را به رسمیت بشناسیم،  ولی ا

تمام اصول پنجگانه مدل موعود شکل‏دهنده استراتژی فرایندی 
گیر به شما نمی‏گوید  گفت‏وگوی آزاد فرا هستند. به‏عنوان نمونه، 
که  که محتوای استراتژی چه باشد، بلکه فضایی را فراهم می‌کند 
کارکنان و مدیران بتوانند در یک فضای سالم به  نقش‏آفرینان، 
گفت‏وگوهــای استراتژیک بپردازند و یک استــراتژی سالم را به 

دنیا بیاورند.
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بــرای چند دهه  را  اســتراتژی شــخصی خود  به‏عبارت‏دیگــر، مک لارن 
باید  او  اما چــرا  نمــود.  از ســایر فیلمســازان پیگیری  کامــاً مســتقل  به‏طــور 
در  مــک لارن  کــه  گفت  بــا قطعیــت می‌تــوان  باشــد؟  کــرده  کاری  چنیــن 
تجربی  فیلم‌هــای  آینــده  ســال   30 برای  من  کــه:  نگفته  خــودش  بــا   1943

خواهم ساخت!
زمان تصمیم  آن  در  فیلــم  برای ســاخت یک  فقط  او  یاد،  ز احتمــال  به 
بوده  قبلی  و قصد  نیت  دارای  فیلم  برای ساخت هریک  او  درواقع  گرفت، 

نداشته است. آنها  تکرار  الگوی  برای  اما قصدی  است 
تش نداشــته  تمایلا به شــرح  نیازی  مــک لارن  نورمــن  که  واقعیــت  ایــن 
بدین  دارد(  بر عهــده  را  مــردم  رهبر، مســئولیت  که یک  مواردی  )برخــاف 
که هیچ‏کس نمی‌تواند مطمئن باشد او چه نیتی داشته است.  معنا است 
آبی  را می‌توان یک استراتژی  آبی پیکاســو  به‏عنوان یک مثال دیگر، دوران 
به‏طور هدف‌دار سازگاری  آثارش،  از  در یک ســری  او  زیرا  نامید  شــخصی 

نمود. ایجاد  آبی(  رنگ  )به  رنگی 
از زندگی‌اش تنها  که در یک دوره  گرفت«  آیا واقعاً پیکاسو »تصمیم  اما 
این ســال‌ها می‌خواست  که در طول  یا هر زمان  کند،  نقاشــی  آبی  با رنگ 
آبی  رنگ  از  دارد  که دوســت  احســاس می‌کرد  به ســادگی  کند  اثری خلق 

کند؟ استفاده 

در مدل موعود، این‏گونه استراتژی‌ها بر مبنای رکن چهارم یعنی 
کاوشگری استراتژیک خلق می‌شوند. افراد مختلفی  کنشگری و 
که این ایده‌ها  کار می‌کنند، ایده‏هایی دارند  که در سازمان شما 
را عملی می‌کنند و سپس این ایده‌ها می‌تواند رسمیت بیابند و 
تصویب شوند. یا حتی رسمیت هم پیدا نکنند ولی به‏صورت 

یک جریان دربیایند.
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نوع هفتم: استراتژی اجماعی1
کنون تشــریح شــد، شرط نیت قبلی  تا که  از اســتراتژی‌هایی  در هیچ‏کدام 
پدیدارشونده  بیشــتری  با وضوح  بعدی  نوع  نکردیم.  کامل حذف  به‏طور  را 
ی  بــر رو به‏طــور طبیعــی نقش‌آفرینــان مختلــف  اســتراتژی  ایــن  در  اســت. 
به  نیاز  بــدون  اســتراتژی  به‌طوری‌که  الگو هم‏گــرا می‌شــوند  یــا  یــک موضوع 
استراتژی  را  آن  ما  گیر می‌شود.  فرا کنترل در ســازمان  یا  مرکز  از  جهت‌دهی 
حول  اجماع  آن  در  کــه  یک،  ایدئولوژ اســتراتژی  برخلاف  می‌نامیم.  اجماع 
به‌طور  که  اســت  نیاتی  بازتــاب  لذا  )و  باورها شــکل می‌گیــرد  از  سیســتمی 
گرفته‌اند(، استراتژی اجماع درنتیجه  گسترده در سازمان مورد پذیرش قرار 
به‌گونه‌ای‏که  ســازگاری متقابل میــان نقش‌آفرینان مختلف رشــد می‌کنــد، 
می‌گیرنــد  یــاد  محیطــی  شــرایط  بــه  متفــاوت  پاســخ‌های  از  و  یکدیگــر  از 
کــه  و احتمــالًا غیرمنتظــره می‌یابنــد  الگــوی مشــترک  یــک  و بدین‌وســیله 

آنها است. نیازهای  پاسخ‏گوی 
مدیریــت  سیســتم  یــک  تمایــات  طریــق  از  هم‏گرایــی  به‏عبارت‏دیگــر، 
نقش‌آفرینان  ســایر  بیــن  مشــترک  قبلی  نیــات  طریــق  از  حتــی  یا  و  مرکــزی 
اقدامات  از  گــروه  یــک  نتایــج  از طریــق  ایــن هم‏گرایــی  نمی‌گــردد.  اعمــال 
فعالانه  نقش‌آفرینــان معینی  اســت  البته، ممکن  انفرادی شــکل می‌گیرد. 
با همکارانشان  آن،  به  برای دستیابی  و حتی شــاید  کنند  یج  ترو را  اجماع 
نتیجه  اینکه  از  بیشتر  که هم‏گرایی،  اســت  اینجا  نکته  اما  نمایند.  کره  مذا

از عمل جمعی حاصل می‌گردد. باشد،  نیات جمعی 
یا  زمان تصمیمات مهم ملی  کشــنگران سیاســی در  رفتار  مثال عملی: 
به  کنش نسبت  و وا کنش  که در  به این صورت اســت  انتخابات  در زمان 
که  به یک اجماع می‌رســند.  یگران مقابل، مقامات سیاســی  باز یکدیگــر، 
برنامــه دقیقی  نه  و  اســت  گرفته شــده  از قبل  نه تصمیمــی  ایــن تصمیــم، 

1 . Consensus Strategy
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که قدرت تحمیل تصمیم  ارشــد مرکزی،  نه مدیر  و  آینده وجود دارد  بــرای 
از ســال  ایران  انتخابات  به  به‏عنوان‏مثال  باشــد.  به دیگران داشــته  را  خود 

کنید. نگاه  کنون  تا  1384

نوع هشتم: استراتژی‌های تحمیلی 1
محدوده  در  نقش‌آفرینــان  اراده  از  بیــش  و  کــم  قبلــی  اســتراتژی‌های  تمــام 
نیز  بیرون ســازمان  از  امــا اســتراتژی‌ها می‌تواننــد  ناشــی شــده‌اند.  ســازمان 
را در  به‌طور مستقیم شرکت  تحمیل شــوند. مثلًا شــرایط محیطی می‌تواند 
بدون  نمایــد،  مجبور  اقدامــات،  جریــان  در  مشــخصی  الگوی  به‌کارگیــری 

باشد.  داشته  مرکزی وجود  کنترل  اینکه 
که  گروه  یا  که یک فرد  اتفاق می‌افتد  مثال عملی: این وضعیت، زمانی 
آن تحمیل  بــه  را  اســتراتژی  یــک  اســت،  بــر ســازمان  بســیاری  نفــوذ  دارای 
مربوطه،  وزیر  وقتی‏که  کانــادا  در شــرکت هواپیمایی دولتی  مثلًا  می‌نماید. 
که در سال‌های شروع فعالیتشان، هواپیماهای خاصی  کرد  را مجبور  آنها 
این  افــراد،  برخــی مواقع به‏جای  قرار دهنــد. در  اســتفاده  مــورد  و  را بخرنــد 

1 . The Imposed Strategies

گیر و جریان آزاد اطلاعات مهم‏ترین  گفت‏وگوی آزاد فرا اصول 
مبنای شکل‏گیری چنین استراتژی در عمل هستند. 

 در تصمیم‏گیری 
ً
در مدل موعود این‏گونه استراتژی‌ها احتمالا

کاوشگری استراتژیک خلق  کنشگری و  استراتژیک بهنگام و 
کار می‌کنند در قبال  که در سازمان شما  می‌شوند. افراد مختلفی 
گفت‏وگو می‌کنند و به یک  خ می‌دهد تعامل و  که ر یک موضوعی 

اجماع می‌رسند.
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گزینه‌هــای  نمــودن  محــدود  طریــق  از  و  ســادگی  بــه  کــه  اســت  محیــط 
آنها تحمیل می‌کند.  به  را  استراتژی خاصی  سازمان‌ها، 

از دیدگاه مدل موعود استراتژی‏ها  انواع  نهایی  تحلیل 
که  که در بالا معرفی شد، در یک طیف قرار می‌گیرند  تمام استراتژی‌های 
استراتژی  پدیدارشــونده هســتند.  و  اســتراتژی‌های پیش‌تدبیرانه  از  ترکیبی 
این طیف  ســر  دو  پدیدارشــونده2  کامــاً  اســتراتژی  و  کامــاً پیش‌تدبیرانــه1 

ندارند.  واقع هیچ‏کدامشان وجود  دنیای  در  که  هستند 
از دیدگاه مدل موعود، تفاوت اساسی بین استراتژی‌های پیش‌تدبیرانه 
بالا  از  بر جهت‏دهــی مرکزی،  اولــی، متمرکز  که  و پدیدارشــونده این اســت 
شــود  انجام  اســت  مطلوب  آنچه  بخواهیم  یعنی  اســت،  گاهانه  آ کنترل  و 
کید می‌نماید.  تأ پایین  از  استراتژیک  یادگیری  نظریه  بر  درحالی‏که دومی، 

به معنــای هرج‏ومرج  پدیدارشــونده  اســتراتژی  مــدل موعــود،  دیــدگاه  از 
بسیاری  درضمن  است.  پیش‌تعیین‌نشده«3  از  »نظم  درواقع  بلکه  نیســت 
پدیدارشونده هستند  استراتژی‌های  اســتراتژی‌های پیش‌تدبیرانه درواقع  از 

1 . Pure Deliberate
2 . Pure Emergent
3 . Unintended Order

اینکه چه نیروهایی در بیرون سازمان )محیط یا ذی‏نفعان( 
گزینه‌های استراتژیک سازمان را محدود می‌کند،  که  وجود دارد 

در رکن دوم یعنی ‏تحلیلگر‏ی استراتژیک بررسی می‌شود. اما 
کند، تبدیل می‌شود به یک  درصورتی‏که این نیرو ادامه پیدا 

که خود را در دیدگاه استراتژیک جای می‌دهد. اصل استراتژیک 
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به  پدیدارشونده  اســتراتژی  شــده‌اند.  قاعده‌مند  متعاقباً  و  شــده  آشکار  که 
فراینــد مدیریت نیســت بلکه در برخی شــرایط  کنتــرل در  فقــدان  معنــای 
یادگیری  برای  آماده  به‏عبارت‏دیگر،  و  کنــش  وا برای  آماده  و  آزاد، منعطــف 
بســیار  یا  ناپایدار  یــا  بســیار پیچیده  برای شــرایط محیطــی  به‌ویــژه  اســت. 
پذیــرش  اســت.  ضــروری  بســیار  پدیدارشــونده  رفتــار  نــوع  ایــن  تحمیلــی، 
کامل  از دانستن  قبل  تا  قادر می‌ســازد  را  پدیدارشــونده، مدیران  اســتراتژی 
به شــرایط  ثابت،  اســتراتژی  بر یک  تا به‏جای تمرکز  همه‏چیز، عمل نمایند 

نشان دهند.  واقعی عکس‌العمل 
بــه موقعیت‌ها  کافی  بــه حــد  کــه  را  اســتراتژی پدیدارشــونده، مدیرانــی 
از فعالیت‌های مختلف سازمان خود اطلاع  نزدیک نیستند یا می‌خواهند 
کافی  که اطلاعات  کنند  گــذار  وا افرادی  به  را  کنترل  قادر می‌ســازد  یابند، 
دارند.  واقع‌گرایانــه  اســتراتژی‌های  شــکل‌دهی  برای  مناســب  جزئیات  با  و 
و  مرکز  از  بر جهت‌دهــی  بیشــتر  اســتراتژی‌های پیش‌تدبیرانه‌تر،  درحالی‏کــه 
برای  را  راه  پدیدارشــونده‏تر،  اســتراتژی‌های  دارنــد،  کیــد  تأ مراتــب  سلســله 

فراهم می‌کنند. رفتار هم‌افزا  و  حرکت جمعی 
طراحــی  به‏گونــه‌ای  را  خــود  اســتراتژیک  مدیریــت  نظــام  بایــد  ســازمان 
اســتراتژی‌های  و هم  باشــد  اســتراتژی‌های پیش‌تدبیرانه  که هم مولد  کنــد 
مولد  عمومــاً  اســتراتژیک  تحلیلگری  و  اســتراتژیک  دیــدگاه  پدیدارشــونده. 
بهنگام  اســتراتژیک  تصمیم‌گیری  و  هســتند  پیش‌تدبیرانــه  اســتراتژی‌های 
پدیدارشــونده  اســتراتژی‌های  مولــد  اســتراتژی،  کنشــگری  و  کاوشــگری  و 
از طریق ‏تحلیلگر‏ی  و  با هم هســتند  ارتباط  در  ارکان چون  این  و  هســتند 
پورتفولیــوی  یعنــی  پنجــم  رکــن  طریــق  از  و  می‌شــوند  رصــد  اســتراتژیک 
که  می‌آورند  وجــود  به  را  پویــا  رودخانه  یک  می‌شــوند،  تجمیع  اســتراتژیک 
انضباط  از  پدیدارشونده. هم  تا حدودی  و  تا حدودی پیش‏تدبیرانه است 

استراتژیک.  انعطاف  از  و هم  بهره می‌برد  استراتژیک 


