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  مقدمه ناشر
بهبود عملكرد ها براي  ريزي استراتژيك از جمله ابزارهايي است كه اكثر سازمان برنامه

ريزي استراتژيك مبتني  هاي خصوصي و انتفاعي برنامه در شركت. برند خود از آن بهره مي
شود كه با كمك آن بازار و محيط رقابتي پيش روي  بر بازار و رقابت است و تلاش مي

ريزي  شركت تحليل شود و بر مبناي آن استراتژي شركت براي پيشي گرفتن از رقبا طرح
هاي دولتي و عمومي كه هدف از تأسيس آنها الزاماً كسب  ا اين قاعده در شركتام. شود مي

شود كه استراتژي در  رو اين پرسش مطرح مي فرما نيست، از اين سود نيست، حكم
هاي عمومي  هاي عمومي چه معنايي دارد؟ با توجه به اين كه رقابت در اكثر شركت شركت

  خواهند به چه هدفي دست يابند؟  مه استراتژيك ميها با تدوين برنا معناست، اين شركت بي
ريزي  هاي عمومي و غيرانتفاعي نگاه متفاوتي به مقوله برنامه ماهيت متفاوت شركت

توان انتظار داشت آنچه ما را به اهداف يك شركت خصوصي و  نمي. طلبد استراتژيك را مي
  . ومي نيز مفيد باشدهاي عم كند، براي يافتن اهداف كلان شركت انتفاعي رهنمون مي
يابد، مجموعه افراد و نهادهايي است كه از  هاي عمومي اهميت مي آنچه در شركت

از اين . گذارند هاي آن تأثير مي كنند و يا به نوعي بر فعاليت خدمات آن شركت استفاده مي
 هاي عمومي ارايه مناسب خدمات هدف شركت. شود افراد و نهادها با عنوان ذينفعان ياد مي

هايي نيز، بايد بر همين مبنا  نفعان آن است و استراتژي در چنين شركت و جلب رضايت ذي
  . توسعه يابد

ريزي استراتژيك در  اي طولاني در طرح موضوع برنامه برايسون و همكارانش كه سابقه
هاي  ريزي استراتژيك براي شركت هاي عمومي دارند، در اين كتاب مراحل برنامه شركت

ريزي  نفعان و استفاده از آن براي برنامه مفهوم تحليل ذي. اند شريح كردهعمومي را ت
در حال حاضر دامنه . استراتژيك براي اولين بار در اين كتاب طرح شده و توسعه يافته است

هاي عمومي فراتر رفته و در  ريزي استراتژيك از شركت استفاده از تحليل ذينفعان در  برنامه
  . رود صوصي نيز به كار ميهاي انتفاعي و خ شركت



 

هاي دولتي و غير انتفاعي كشور اقبال زيادي به مديريت  هاي اخير سازمان طي سال
از همين رو انتشار ويرايش قبلي اين كتاب نيز با استقبال خوب . اند استراتژيك داشته

ه به تغييرات قابل توجه ويرايش جديد با توج. ها همراه بود مديران و كارشناسان اين بخش
) انتشارات آريانا قلم(كتاب اصلي نسبت به ويرايش قبلي، گروه پژوهشي صنعتي آريانا 

و خوشبختانه با  دستور كار خود قرار داددر  1388سال ترجمه و انتشار اين كتاب را در 
 .ت به چاپ دوم رسيدتوجه به استقبال به عمل آمده از اين كتاب با اعمال برخي از اصلاحا

هاي مديريت  ترين چالش اميد آنكه مطالعه اين كتاب بتواند پاسخگوي برخي از مهم
  .هاي دولتي و غير انتفاعي باشد استراتژيك در سازمان

  سميه محمدي
            مديرعامل انتشارات آريانا قلم
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  فصل اول

به  نسبتاستراتژيك  ريزيبرنامه چرا
 است افتهي يشتريب تيگذشته اهم

 
از قدرت  يمشكل اساسي در حل معماهاي زندگي اين است كه ما به اندازه كاف اغلب
  )كتاب تيمار روح مور، توماس. (ميكن يخود استفاده نم ليتخ

 اجتماعي نهادهاي و غيرانتفاعي هايدولتي، سازمان موسساتو مديران در  نرهبرا
 دو رگذاريتاثنمونه جريانات و وقايع  براي. اند مواجه دشواري و متعدد هايچالش با

در  تحولجمعيت ناهمگون و سالخورده، : ايالات متحده را در نظر بگيريد رِياخدهه 
 اي و كاهش كارانه،محافظه يهاسياست يوس به آشكار جهتماهيت خانواده، تغيير 

 گذاريسرمايه هاياولويت و هاتيمسئول در چشمگير تغييرات ،يماليات محدوديت
 در ركود زانيم ترينطولاني از پس سهام بازار مجدد رونق فدرال، و ايالتي يهادولت

شدن  ليتبد آن، مجدد افزايش و يدرآمد يها دهك نيب فاصله كاهش كا،يآمرتاريخ 
اطلاعات،  يفناوركاربرد  ندهيرشد فزا  امريكا، درطبقه فقير  ترينبزرگ به كودكان
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تغيير ماهيت كار و تعريف دوباره مشاغل،   تجارت الكترونيك و دولت الكترونيك،
 حوزهمسئله پراهميت در  كيو ظهور چاقي به عنوان  ياز تروريسم جهان ينگران

و ) 2000پاتمن، ( ياجتماع سرمايه شديد كاهش همه، از بدتر شايد و جامعه، سلامت
 ازتوسعه يافته  كشورهاي ريساايالات متحده و  شهروندان يعموم يتينارضا احساس

  ).2000 ن؛يل(سال گذشته  30نسبت به  كشورها نيا در يزندگ
 تيو مسئول لكردمديريت، عم  كه طراحي، ستين ذهن از دور اوصاف، نيا با

توجه  ازمندين مشكلات نيا حل انيمتولرانتفاعي به عنوان دولتي و غي يهاسازمان
بدون در نظر گرفتن سرعت و  يعموم هايبخش در تغيير بروز واقع در. ستا يا ژهيو

  .است يدائم يامسئله هاشدت آن
 ،يدارهيسرمااز فروپاشي اتحاد جماهير شوروي، گسترش دموكراسي و  پس
را  ييهايدشوارروند  اين توسعه ميدانيم اكنون مهاما . ديرسمي نظر به ناپذير اجتناب

در گوشه  يفراوانخودكامه  هايحكومت و هايديكتاتور هنوز. است داشتههمراه  به زين
و كماكان   هستند مناكيب يشغل تيامن نبود از كارگران هنوز. دارند وجودو كنار جهان 

 افتهيتوسعه  يورهاكش در يحتو  توسعهحال  در كشورهاينرخ بيكاري در بيشتر 
مهلك كه دوراني در. شونديم ديجد ياوارد مرحله يطيمح ستيز مشكلات. بالاست

سالم،  يدنيآشامآب  نيناچيز از طريق تام يمبالغ صرف با توانمي را هابيماري نيتر
نابود  ساده ياز داروها استفادهو  ونيناسيفاضلاب، واكس دفع يبهداشت ساتيتاس جاديا

 كره شدن گرم نيا بر علاوه. است نشده كن شهير ايدن در يماريب و فقر نهمچنا ،كرد
 بالا و بار فاجعه يها طوفان ،يطولان يها يخشكسال ،يبارندگ يالگو در رييتغ ن،يزم

از  توان ياوزون را م هيبه سرطان پوست بر اثر سوراخ شدن لا انيرفتن تعداد مبتلا
 در جهان وضعيت«در كتاب  1يجهان دبانيد موسسه. دانست نيزم كرهمشكلات امروز 

 ،ييگرااعلام كرد كه مصرف »ترنيغمگ و ثروتمندتر تر،چاق ييهاانسان: 2004 سال

                                                 
 

1 Worldwatch Institute  
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 تروريسم، خطر. است داده قرار يطيمح ستيز يافاجعهرا در مسير برخورد با  بشر
شد ر ،يبر استقرار دموكراس يكه اجماع جهان يصورت دراست و  كننده ديتهدواقعي و 
 كشورها، يتمام در زيآممسالمت ياوهيش به مجادلاتمعقول و حل و فصل  ياقتصاد

سرمارتين ريس . شود انجام يجد صورت به ديبا آن يريگ يپ ؛قرار گرفته است
 50 تنهابرآورد كرده است كه در قرن حاضر  يسيانگلمشهور  شناس ستارهفيزيكدان و 

 اس،ر( دارند را كننده ويران جهاني جعهفا كيگريز از  شانس ايمردم دن ازدرصد 
2003.(  

 ليتماكه  هاييسازمان. استم رامونيكننده وضع موجود جهان پ انيبالا ب جملات
 مقابل دربايد  بمانند،مستمر در عرصه رقابت باقي  صورتجهان به  نيدر ا دارند
 يهاتيالفعانجام بهتر  از هاواكنش آن. مناسب نشان دهند يواكنش جهاني هايچالش

 يطيو تحولات مح رييتغ. است ريمتغ يسازمان يراهبردهادر  قيعم رييتا تغ يفعل
 زيانگ جانيه است ممكن راتييتغ اين. افتد يدوره آرامش اتفاق م كيپس از  معمولاً
 نتزبرگ،ي؛ م1991 سك،يگر(ترسناك باشند  يحت اي و آوراضطراب بالعكس اي و بوده

از  بخشهر  تاريخ« گويددر اين رابطه مي جرياام درك به ن شناسزمين كي) . 1994
مدت  كوتاه هايدوره و ييكنواختاز ثبات و  طولاني  هايدوره دربردارنده زمين كره

  ). 1980گالد، (» .است وحشت
بر هم اثر  جهان، وستهيبه هم پ تيماهبه دليل  الذكر فوقمحيطي و سازماني  تغييرات

 ياز اتفاقات مهم زندگ ياريبس سندگان،ياز نو يكيقول  به. شوندگذاشته و تشديد مي
  . دهند يما رخ م ابيدر غ
 هاتغيير در هر بخش منجر به بروز تغيير در ساير بخش گفت توانيبه طور كلي م 

  . گرددمي زين
در كمرنگ شدن سه  توانيمتقابل را بيش از همه م يو اثرگذار يوستگيپ هم به اين

   :مرز مهم ملاحظه كرد
 .الملليبين و داخلي هايحوزه ميان مرز
 . يسياستگذار مختلف هايحوزه ميان مرز
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 كتل،؛ 2002كلولند، .(غيرانتفاعي و خصوصي ،يعموم هايبخش ميان مرز نيز و
2002( 

  .است محرز اريبس جهان سراسر در يلاديم 70 دهه اواسط از راتييتغ نيا بروز
است  ارتباط درنقاط جهان  ريرده با اقتصاد ساگست يشكلبه  اكنونهم امريكا اقتصاد

 الاتيا يمرزها داخل در يجهان تحولات انعكاس و متقابل يوابستگ به ارتباط نيا و
به عنوان مثال من و همسرم هر دو صاحب دو اتومبيل . است شده منجر متحده

ركود  است؛ شده ديتول ژاپنكشور  در هاآن قطعاتاز  يبرخامريكايي هستيم كه 
نقاط جهان  ريو سا آمريكا در ياقتصاد ركود وقوع ترساخير ژاپن،  هايسال ياقتصاد

 گريو د است رفته انيم از زين يشورو ريجماه اتحاداكنون  هم. است داده شيافزا را
 هاروسيه در اكثر زمينه اكنون هم يحت و شودينم يمتحده تلق الاتيا يبرا يديتهد

 العملمتحده منجر به عكس الاتيا ينفت ريذخا ديتهد. ديآ يمبه شمار  كايآمرمتحد 
 وزارت ا،يسو برگزاري جلسات اضطراري در كاخ سفيد، سازمان  ييكايآمر دولتمردان

  .شوديم يداخل امنيت سازمان و دفاع
به . دشوار است ياستگذاريمختلف س هايحوزه انيم تمايزوجه  صيتشخ امروزه

 و رشد يها استيس از ينوع مثابه به يآموزش هايسياست حاضر حال درعنوان مثال 
 ياقتصاد يهابنگاه و اجتماعي نهادهاي بهكه  شود يم گرفته نظر در ياقتصاد توسعه
رفتن  نيباز  باعث يتوسعه اقتصاد. داشته باشند يتراثربخش رقابت تا كنديم كمك
نهيهز ،يشآموز اموردر صورت عدم توجه به  يول گرددينم يآموزش امور يهاهزينه

 نهيزم در يآموزش يهابرنامه مثال عنوان به. شوديم ليتحم دولت بر ينيسنگ يها
 يهانهيهز كنترل يراهكارها شمار در گردشگري و تفريح ورزش، سالم، هيتغذ

  .شونديم محسوب كشور بهداشت
 به نيز غيرانتفاعي و خصوصي ،يعموم هايبخش انيمرز م كه، نيا تينها در و
 مليتي، چند هايشركت درون به ملي حاكميت حق. است شده رنگكم جيتدر

به عنوان مثال بر خلاف گذشته، . رسوخ كرده است الملليبين هاياتحاديه و ها سازمان
 ايخصوصي و  هايسازمان توسط بلكه شودنمي وصول دولتي ماموران توسط ماليات

 هادولت كه نيا اي و شودمي پرداختغيرانتفاعي از دستمزد كارمندان كسر و به دولت 
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جامعه به نحو  يهو رفا يبهداشت ،يآموزش يهاطرح رينظ يمل يهاطرح ياجرا يبرا

 در ديگر جنگي هايسلاح و رنديگيم كمك يخصوص بخش از ياگسترده
مي ساخته خصوصي بخش صنايع توسط بلكه شوندنمي توليد دولتي هاي زرادخانه

 پرداختبهداشت، آموزش، وصول ماليات و   رينظ عمومي يهاتيفعال وقتي. شوند
 اداره رانتفاعييغخصوصي و  هايتوسط سازمان سلاحبازنشستگان و يا توليد  مستمري

خصوصي و  دولتي، هايسازمان بين مرز ميريبپذ كه است يعيطب پس شودمي
 جيتدر به هادولت رياخ يهاسال در. است افتهي كاهش يريغيرانتفاعي به نحو چشمگ

در پانزده سال . اندكرده واگذار يالتيا و يمحل يهادولت بهخود را  يمل تيحاكم حق
دولت فدرال كاسته شده و به  اراتياز اخت مستمر صورت بهمتحده  التيگذشته در ا

به گفته سردبير مجله . است شده افزوده محلي و ايالتي هايدولت اريقدرت و اخت
حل مشكلات  مرجع نينخست گريد فدرال، دولت جديد، قرن اول دهه در« نگيگاورن

 ايالتي هايدولت دست درحل مشكلات  ديبلكه كل ستيپيچيده اقتصادي و اجتماعي ن
 نيا. »متحدند ريغ و ينيبشيپ رقابليغ مقروض، اغلب گذشته همچون كه است محلي و

 يرانتفاعيغ و يخصوص ،يعموم يها بخش انيم مرزها شدن محو و قدرت ميتقس
 نيدر ا. اند دهينام يا و همكارانش آن را دولت هاله لوارديم كه شده ييفضا جاديث اباع

  .بخش آن است نياز عناصر اداره كننده جامعه و نه لزوماً مهمتر يكيفضا دولت تنها 
 ياموسسه اي سازمان چيه يجهان كنون در كه معناست بدان مرزها اين حذف 
 تواندينم زينحال  نيدر ع و داشت؛ نخواهد عهده به را تيفعال كيكامل  تيمسئول

اين ابهام فزاينده در قلمرو . عناصر فعال جامعه باشد يخود بر رو رگذاريمنكر نقش تاث
 دولتي، هايذكر آن گذشت، سازمان شتريقدرت، در پيوند با جريانات و وقايعي كه پ

 يريادگير، عمل و تا برخلاف گذشته تفك كنديرا وادار م يمدنغيرانتفاعي و نهادهاي 
 و منظور همين به زين استراتژيك ريزيبرنامه يالگو و دانش. ندينما كيخود را استراتژ

 اخير هايدهه گستردهكتاب تجارب  نيا در. است شده طراحي هاآن به كمك براي
به منظور  استراتژيك ريزيبرنامه زمينه در خصوصي و غيرانتفاعي دولتي، هايسازمان

  .است شده يآورگرد مختلف يهاازمانس يريگبهره
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   كياستراتژ يزيربرنامه ياياهداف و مزا ف،يتعر
) 4،ص1982( ادي و السن تعاريف با مطابق چيست؟ استراتژيك ريزي برنامه
و  ماتيتصم اخذبه منظور  مند،نظام تلاشي«از  ستا عبارت استراتژيك ريزي برنامه
اقدامات سازمان  ييو چرا يو چگونگ تيماه يدهكه به شكل ياديبن ييهاتيفعالانجام 

 عيوس اطلاعات يگردآور ازمنديناستراتژيك  ريزيبرنامه آل،دهيا حالت در ».پردازديم
 تيو در نها يراهبرد موضوعات نيسازمان و همچن ماموريت فيتعر اثربخش، و

 اتيصمت يآت جيو نتا يبه اهداف سازمان يابيدست يمختلف برا يراهكارها قيدق يبررس
كرده و  ليرا تسه يسازمان ارتباطات تواندمي استراتژيك ريزيبرنامه. است يكنون

كند؛  ليتعدرا  شانيا ناهمگونو نظرات  هاو ارزش دهد شيافزامشاركت كاركنان را 
را  يريپذ تيو مسئول ييو عملگرا داده پرورش را خردمندانه و تحليلي يريگتصميم

باعث  تواند يم آل دهيدر حالت ا استراتژيك ريزيبرنامه خلاصه، طور به. دينما جيترو
 مور، توماس بزرگ،و روانشناس  ميبنا به گفته حك كهشود  يتعهد ايو  پندار تيتقو
  .است ضروري شخصي زندگي معماي حل براي

فصل در يليمباحث تفص. دهديم نشان رااستراتژيك  ريزيبرنامه الفباي 1-1 شكل
 يفعل تيموقع دهنده نشان الف بخشدر اين نمودار، . شوديم هاضاف آن به يبعد يها

 ميبه آن هست دنيرس خواهان كه است يتيمقصد و موقع دهنده نشان ب بخشسازمان، 
 و رهبران. دهديم نشانرا  يآت گاهيبه جا يفعل تيگذر از موقع يچگونگ ج بخشو 

حل  تينها دررها و راهكا نيتدو ل،يمسا يسازكه اقدام به شفاف يهنگام مديران،
 سر پشت را ج و ب الف، مراحل واقع در كننديم كياستراتژ موضوعاتو  ليمسا

 يهاييدارا سازمان، آتي اي يماموريت كنون ب، و الف يها بخش مضمون .اندگذاشته
  ها، مهارتو  كاركنان ها،برنامه ارتباطات، ها، ستميس و ساختار ريمشهود و نامشهود نظ

با  يابرنامه است، استراتژيك برنامه همان جمضمون بخش . ه استبودج وروابط 
 بودجه صيساختار، تخص رييتغ و مجدد يمهندسچندگانه كه به سازمان در  يكاركردها

 از رسيدن لازمه. رسانديم ياري ،تحول جاديا ريدر مس مهم يابزارها گريد يريكارگبه و
  .سازمان است اهداف و ماموريت  انداز،چشم سازيشفاف جمرحله  به الفمرحله 
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  ريزي استراتژيك الفباي برنامه 1-1شكل 

  
 به ج از حركت كه حالي در است استراتژي تدوين فرايند همان ج به الفاز  رسيدن

 كياستراتژ يزيربرنامه نديفرا كارآمد ياجرا براي سازمان. باشد يماستراتژي  ياجرا ب
 از كي هر ديبا منظور نيا به. الف، ب و ج است مراحلنحوه ارتباط  يطراحد نيازمن

 ييشناسا گريكديرا با  هاآن ارتباط و كرده هيتجز اشياساس موضوعات به را مراحل

C 
 چگونه به مقصد برسيم؟

  برنامه ريزي استراتژيك،
برنامه هاي فن آوري اطلاعات و منابع انساني

  استخدام و آموزش،
  مهندسي مجدد،بازطراحي و 

  تخصيص بودجه

A 
  كجا هستيم؟

موريت،  آيين نامه ها، بخشنامه ها ما
  وبرنامه هاي بالادست،  

  ساختار و سيستمها،
  ارتباطات،

  برنامه ها و خدمات
  كاركنان و مهارت ها، بودجه 

B 
  ؟كجا مي خواهيم باشيم

ماموريت،  آيين نامه ها، بخشنامه ها 
  وبرنامه هاي بالادست،  

  ساختار و سيستمها،
  ارتباطات،

  برنامه ها و خدمات
 كاركنان و مهارت ها، بودجه

  چشم انداز، ماموريت و اهداف
 

  
  
  

اجراي 
 استراتژي

 

  
  
  

تدوين 
استراتژي
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مستقل و  تيفعال يك استراتژيك ريزيبرنامه كه دهديم نشاننمودار  نيا نيهمچن. كند
  .ابزارها  و هاهيرو م،يفاهم از ستا ايمجزا نيست بلكه مجموعه

 سئوالاما . بود كياستراتژ يزيربرنامه تيماه از يمختصر فيتعرگذشت  آنچه
 بر كنند؟يم استفاده كياستراتژ يزيربرنامه نديفرا از هاسازمان چرا كه است نيا گريد

 دراستراتژيك  ريزيبرنامه يينها هدف  مور، مارك كننده اقناع و جذاب عبارت اساس
 جاديغيرانتفاعي به منظور ا و يعموم هايسازمان به كمك جهان، نقاط ريسا و كايرآم

 فيدر زمره وظا صرفاً را ياجتماع ارزشايجاد  تيمسئول يو. است يعموم ارزش
 يعمومارزش  جاديا هدف، نيا يگستردگ به توجه با كه حالي در  شمارد،يم رانيمد

 به يارزش عموم ايجاد. رسديم نظر بهان سازم اي گروه  فرد، كيفراتر از مسئوليت 
 جاديخدمات و ا  هياراپروژه،   يبرنامه، اجرا و  مشيخط  نيتدو گذاري،سرمايه معناي
انتظارات  هاآن قياجتماعي است كه از طر و  تكنولوژيكي  فيزيكي، هايساختزير

 در. رديگيم قرار مردم ارياخت در متيق نيتركم با يعموم يكالاها و افتهي ارتقاءجامعه 
 يهاآزادي  نيبهبود كيفيت زندگي، تام يبه معن يارزش عموم ايجاد متحده، ايالات

به منافع و  يبنديپا نيافراد جامعه در ع يتمام يزندگ در شتريب يشاد ديتولو  يفرد
سازمان بر  يهاتلاش ديمف راتيتاث كه معناست بدان نيا. شود يم فيتعر يمصالح مل

كاشته آن در آنچه از بهتر يزيچ همواره يهست جهاننامحدود بوده و  انندگيآ يزندگ
 آبراهام كه ستا يزيچ آن هيشب اريبس استراتژيك ريزيبرنامه. دارديم يارزان ما به ميا

 گريد عبارت به اي »بركت و ريخ فرشتگان«گوش سپردن به الهامات  را آن لينكلن
 ريزيبرنامه دگاه،يد نيا در. نامديم »آمالمانبرترين و والاترين اميدها و  ساماندهي«

 »ييكايآمر يايرو«نشات گرفته از  كه) 2000 گريكر( »ندهيآ ساختن« يعنياستراتژيك 
 است صدد در كشورها يتمام در استراتژيك ريزيبرنامه  گذشته، نيا از. است) دلبانكو(
خود را دنبال كرده و  يياكمك كند تا اهداف نه نفعانيو ذ ريدرگ يهاسازمان افراد، به
  .كنند خلق يارزش اجتماع گريد انيبه ب اي
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 در آن نقش حول استراتژيك ريزيبرنامه  حوزه در گرفته صورت مطالعات اغلب 
برنامه  ميلادي هشتاد دهه لياوا تا. است شده متمركز ياقتصاد يهابنگاه و هاسازمان
 ياسينظامي و س يهابخشاده در به استف صرفاً ،يعموم حوزه در استراتژيك ريزي
 نينخست. كرده است ريياما اكنون شرايط تغ). 1998 ن،يكوئ( شد يم منحصر كشور
 يهاسازمان يبرا كياستراتژ يزيربرنامه از يميدا و ريفراگ استفاده كرديكه با رو يكتاب
 »يشدوراندي با حكومت: بازي نقشه« كتاب آمد در ريتحر رشته به يرانتفاعيغ و يدولت

 1986در سال  ياز بر يگريد ارزشمندكتاب، اثر  نيبه موازات ا .بود 1982در سال 
. بود موفق اريبس كياستراتژ يزيردر گسترش كاربرد برنامه زين كتاب نيامنتشر شد كه 

 ز،يشد ن منتشر 1995 و 1988 هايسال در ترتيب به كه كتاب اين چاپ دومين و اولين
 و دولتي هايسازمان در استراتژيك ريزيبرنامه  از دهاستفا توسعه در مهمي نقش

  .داشتند عهده به غيرانتفاعي
 توسط تواندمي يخوب به استراتژيك ريزيبرنامه كه  دهنديمنشان  نيشيپ تجارب

  :شود گرفته كار به زير هايبخش
  يديتولو واحدهاي بزرگ  ها وزارتخانه دولتي، ينهادها 
 مناطق مختلف   يها فرمانداري و ها ياستاندار 
 . خدمات عمومي كنندههياراغيرانتفاعي  هايسازمان 
 انيمتول كهبهداشت و درمان، حمل و نقل و آموزش  مانندخاص  يياجرا امور 

 دارددولتي  يها سازمان در ياچندگانه
 نيب يو قراردادها هاائتلاف ،يمدن ينهادهاسازماني مانند  نيب هايشبكه 

 يرانتفاعيو غ يدر بخش عموم. يلمللا نيب ايو  يسازمان
 . يو استان يمناطق شهر نهادهاي اجتماعي در  يتمام 
 و يعموم هايسازمان در استراتژيك ريزيبرنامه  روي براين كتاب  ياصل تمركز
استراتژيك در  ريزيبرنامه با ذكر جزئيات كمتر، كاربرد  البته كه. است غيرانتفاعي

 كتاب اين در مشروح مراحل علاوه به. رنديگيقرار م يسمورد برر زين يمدن ينهادها
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است مختصات اقدامات  ممكن تنها و بوده استفادهقابل  الذكرفوق نهادهاي تمام براي
 سازمان كي استراتژيك، ريزيبرنامهو كانون توجه  هدف كه زماني. باشد متفاوتآن 

سازمان باشند،  داخلدي از كلي گيرانتصميم بيشتر كه بود خواهد محتمل بسيار  باشد،
 خارجاز عناصر  لازمقابل توجهي از اطلاعات  بخش كه دارد وجود امكان نيا البته

  ،يعموم ينهادهامورد  درخاص  طور به مطلب نيا. شوند آوريجمع سازمان
 زماني. دارد مصداق عمومي خدماتدهنده  هياراغيرانتفاعي  هايسازمان و هافرمانداري

براي  هاآنآوردن  هماز عناصر درون سازماني باشند گرد كليدي گيرانمتصمي اكثر كه
 هايفعاليت ساختن هماهنگ و نظرها اختلاف كردن برطرف مهم، امور در گيريتصميم
 يك مديره هيات يبودن اعضا يخارج اي يداخل البته. خواهد بود ترساده يياجرا

 كه زماني خصوص به. است كياتژاستر يزيرقابل طرح در برنامه يامسئله سازمان،
 توانيم آيا به عنوان مثال، . انتخاب شده باشند مردم ميمستق يرابا  هيات اين اعضاء

 از نظرصرف سازماني؟برون اي اندشوراي شهر عناصر درون سازماني ياعضا كرد نييتع
 يرانگتصميم از بالايي درصد هميشه كه برجاستاين موضوع پا   به اين سئوال، پاسخ
  .دهندمي تشكيل سازماني درون عناصر را كليدي

و مرتبط با  يعموم تيفعاليك  روي براستراتژيك  ريزيبرنامه كه وقتي  مقابل در 
برون يعناصر كليدي گيرانتصميم يتمام تقريباً است، متمركزسازمان مختلف  نيچند

 يجمع يريادگي و لعم تفكر، يرو بر ديبادر اين حالت تمركز . خواهند بود سازماني
 ايدر يك شبكه درون سازماني هيچ شخص، گروه . باشد يسازماننيب شبكه داخل در

 گروه، اي فرد هر تيمسئول لكن ندارد عهده به را كار كي انجام كامل تيمسئول يسازمان
 اي افراد انيمكه قدرت  ييفضانماند در  ناگفته. مشخص است باًياز مجموعه كل كار تقر

 ريزيبرنامه فرايند يك سازماندهيشده  عيتوز رمتمركزيغمختلف به صورت  يهاگروه
 گفتگو و بحث جلساتساماندهي  يبرازمان بيشتري  و است دشوار يكاراستراتژيك 

 افراد فعاليت كردنيا جديد و هماهنگ  يفعل ليمسا نهيزم درتوافق   منظور به مذاكرهو 
  .شد خواهدصرف  هاو سازمان هاگروه مستقل،
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طرفداران  و گيرندمي خدمت به را استراتژيك ريزيبرنامه زيادي دلايل به هاسازمان
زير، همكاران خود را  جملات از يكي با كنندمي تلاش عموماً استراتژيك ريزيبرنامه

  : متقاعد كنند
مهم  عواملو  هااولويتلازم است  جهينت درمواجه هستيم و يمتفاوت يازهاينبا  ما«
  ».كنيم نييتعخود براي  را

 يشتريب توجه گيرياندازه قابل نتايج به ديما با و. رندييتغدر حال  يطيمح يروندها«
 ريناپذ اجتناب ائتلاف و يهمكار و شدهدشوارتر گذاريسرمايه و رقابت دهيم؛نشان 
  ».رديگ قرار كار دستور در ديبا طيبا شرا شتريب يريپذ قيتطب نهيدر زم تيلذا فعال. است
 جامع، كيفيت مديريت جمله از يتيريمد نينو يهاوهيش با مواجهه حال در ام«

. و انقلاب اطلاعاتي هستيم يساز كوچك كاركنان، ليتعد  ندها،يفرآ مجددمهندسي 
 عملكرد، مديريت  فرايند، بهبود رينظ يميتا سازمان مفاه دارند ليتماكاركنان  اكنون
 چه. گيرد كاربهروزانه خود  يهاتيفعال درا ر دانش مديريت و  متوازن يازيامت كارت
مي هدايت حيصحدر جهت  هاتلاش اين همه كه باشد داشته اطمينان تواندمي كسي

  »شوند؟
 توانديمكه  ميشو روبرو يشديد بودجه كسريبا  ندهيكه در سال آ ميدار انتظار ما«
 هاز طريق يكپارچ تا ميكن تلاش ديبا جهينت در دهد؛ قرارتحت فشار  را سازمان و مردم
 نهيبهصورت  بهاطلاعات  يفناوراز  يريگبهرهو انساني و  يمال منابع ها،فعاليت كردن

  ».ميخود استفاده كن ارياز منابع در اخت
ياز بهبود مشاهده نم يميعلا هاتلاش همه رغمعلي و است تغيير حال در شهر«
  ».شود
 حليراهممكن  وهيبه هر ش دياب لذا ستروي ما شيپ يمهم مشكلات و ليمسا«

  ».خواهيم خورد يبزرگبراي آن پيدا كنيم در غير اين صورت ضربه 



  هاي عمومي و غيرانتفاعي ريزي استراتژيك در سازمان برنامه 12
 

در . كنيم كپارچهي وهماهنگ  ها سازمان ساير عملكرد باخود را  خدمات ديبا ما«
و  رديگينم قرار سازمان يهابخش هيكل اريدر اخت يكاف زانيبه م منابعحال حاضر، 

در حال لطمه ديدن  كننديم استفادهما  خدمات از يشتريب تعداد از كه يمشتريان
  ».هستند

استراتژيك  برنامه نيتدو خواستار) ديجد رعامليمد يا ومديره  هيات(يمال انيجام«
  ».است شده
 داشته را آن آمادگي كه خواهيممي و است وقوع حال در تغيير كه دانيممي ما«
  ».باشيم
 يبازآموزو  دادن مشاركتستراتژيك براي آموزش، ا ريزيبرنامه از خواهيممي ما«
 » .استفاده كنيم كاركنانمديره و  اتهي ياعضا

 ما تعهد به توجه با لكن برد يم سر به ينامناسب تيوضع درما از نظر مالي  سازمان«
  ».ميكن ييشناسا عملكرد بهبود نهيزم در را هاتيفعال نيلازم است موثرتر سهامداران، به

 مابهتر است  پس  هستند، استراتژيك ريزيبرنامه از استفاده حال در همه روزها اين«
  ».ميينما يريگبهره آن از زين

 يزيربرنامه ازدولتي و غيرانتفاعي  هايسازمان استفاده ليدلا از نظر صرف
 كه كننداز نويسندگان استدلال مي ياريبس. است كسانيحاصل از آن  منافع ك،ياستراتژ
اولين . آوردبه ارمغان  هاسازمان براي را گوناگوني منافع تواندمي استراتژيك ريزيبرنامه

 يگفتگو قياستراتژيك از طر يريادگيتفكر، عمل و  ترويج آنفايده  نيتر مهمو شايد 
 ريمس از استراتژيك يريادگي و عمل تفكر، جيترو. باشدكليدي  عوامل انيم كياستراتژ
 نفعانيذ انتظاراتسازمان و  خارجيو  يداخليط اطلاعات مح مندنظام آوريجمع

 سازيشفاف  سازمان، شكست وموفقيت  ليدلادقيق در خصوص  هايبررسي  ،يديكل
 و دانش تيريمدبه  توجه تينها درو  يياجرا يهااولويت تعيين آينده، حركتجهت 
 از يكيبه  ليتبد استراتژيك ريزيبرنامه هابسياري از سازمان در. كنديگذر م مهارت،

كليدي،  هايگفتگوهاي متداول در مورد دغدغه. است شده كار و كسب نديفرآاجزا 
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 ريزيبرنامه  گر،يد يانيببه . است آن ياثربخش شياسازمان و افز توسعه ياصل وهيش

 نيا حاصل. دينما يكمك موثر تحول تيريمدو  يسازمانده به تواندمي استراتژيك
  .مناسب است يراتييتغ اعمال كنار در سازمان عملكرد حفظ كمك،
 و خطير امري مناسب گيريتصميم. است گيريتصميم تيفيك بهبود دوم تيمز
كه حداقل نيمي از تصميمات استراتژيك  دهدتحقيقات اخير نشان مي رايز است حياتي

برنامه)! 2002نات، ( خورند مي شكست نامناسب گيريتصميم فراينداز  استفادهبه دليل 
مركز توجه قرار  در را سازمان يروشيپ هايچالش و حياتي مباحث استراتژيك ريزي

 امر اين. كنند يشناسائ را مناسبتا اقدامات  كندمي كمك كليدي گيرانداده و به تصميم
 ندهيدر آ آن ياحتمال تبعاتتوجه به  با را يسازمانكه تصميمات  سازدمي قادر را هاآن

را  يمنطق يوستگيپخود  ماتيدر تصم تا كنديم كمك هانآ به نيهمچن. ندينما اتخاذ
. ندينما هماهنگ يسازمانمختلف  يواحدها انيم در را تصميمات ياجراو  كرده حفظ
 ماتيتصم هيكل درمصلحت انديشي  حداكثر كه كندمي كمك كياستراتژ يزيربرنامه
و  ها يريگ جهت تا دكن يم كمك سازمان به كياستراتژ يزير برنامه .شود اعمال يسازمان

از . نديمشخص نما گريكديها را با  كرده و ارتباط آن نيخود را مع يمقاصد راهبرد
  . آورد يم ارمغان به زين را يراهبرد يها شدن برنامه يياجرا يطرف

سازمان است كه  ياثربخشافزايش  استراتژيك، ريزيبرنامه يريكارگبهسوم  منفعت
 كاربه را استراتژيك ريزيبرنامه كه هاييسازمان. شوديناشي م الذكر فوق عاملاز دو 

 كنند؛يمبر آن نظارت  وساخته  روشنسازماني را  كياستراتژ موضوعات برند،مي
به ) سازمان يهاتيمسئول شامل( خارجيو  داخليبه تقاضاها و فشارهاي  نيمچنه

 به. ابندييميير شرايط محيطي تغ باكارآمد  ياوهيش بهو  دادهپاسخ  منطقيصورت 
اثربخش فراهم  تيريمد يهانهيزم كياستراتژ يزيربا استفاده از برنامه ديگر، عبارت

 گوتر، پاسخ اريبس شوند يم تيريمد يخوب به كه ييها سازمان كه است يهيبد. شود يم
  .هستند تر موفق يمال نظر از و تر اثربخش تر، خلاق
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به عبارت ديگر، . شوديم مناسب نيسازما سيستم كي جاديمديريت خوب باعث ا 
 نيازهاي يسو به ياثربخش شيافزا منظور بهفرايندي است كه منابع را  مطلوبمديريت 

 نكته اين به خود كتاب در پورتر. كند يم تيهدا يعموم ارزش جادياو  سازمان ياتيح
 كي قالب درفرايند و خروجي   ميان ورودي، رابطهها  در سازمان كه كندمي اشاره
 سازمانارزش نشود،  توليد باعثاين زنجيره  چنانچه. شوديم فيارزش توص رهيزنج

 و دولتي هايسازمان مورد در. گرفت خواهد قرار ورشكستگي خطردر معرض 
 ارزش ديتول به يمنطق يانهيهز جاديبا ا ديبا ارزش رهيزنجگفت  توانمي غيرانتفاعي

 استفاده. دهديم دست از را خود كاركرددرغير اين صورت  شود، منجر يعموم
اطلاعات و مديريت مالي عناصر حياتي سازماندهي،  يفناور انساني،منابع  از كپارچهي

  .است يعموم ارزشسازمان در جهت ايجاد  هايتقويت و نگهداري قابليت
تاثير  تواند مي استراتژيك ريزي برنامهاز كارايي سازماني،  فراتر  كه، اين چهارم

در  امروز كه مشكلاتي بيشتر. آورد وجود به تر بزرگاجتماعي  هاي ر سيستمب يمضاعف
 حوزه از فراتراست كه  ييهاتيفعال به مربوطبا آن روبرو هستيم  يبخش عموم

 اشاره قبل هاسال) 1971(شون دونالد كه طور همان. باشد يم سازمان كي يها تيمسئول
محيط زيست  فقر،  اشتغال،  بهداشت،  آموزش، هايحوزهما در  بزرگ هايچالش كرد،

 ميدار ليتمااگر . شوند سازيمفهوم يسيستم بردر سطح ابرسازماني يا ا ديباعموماً 
مي هاسازمان. كنند عمل بهتر بايدمذكور  هايسيستم  بهبود يابد، ايزندگي در دن طيشرا

 قيتنها از طر كار اين يول كنند؛ فايا ياارزنده نقش هاسيستم اين بهتر عملكرد در توانند
 به تواندمي استراتژيك ريزيبرنامه. شوديم انجام ريدرگ يهاسازمان هيكلمشاركت 

 قيطر ازبتوانند  نتيجه درو  بگيرندرا در نظر  تريوسيع محيط كه كند كمك هاسازمان
تلاش  نيا نتيجه. آورند وجود همحيط بهتري را ب هاسازمان ريسا مشاركت جلب

 دو هر در را اجتماعي و انساني فكري، سرمايه كه استموزون  سازمانيطراحي  احتمالاً
 . بخشدمي بهبود اجتماعي و سازماني سطح
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در كار سود  ريدرگمستقيماً به افراد  تواندمي استراتژيك ريزيبرنامه بالاخره، و
 و وظايفانجام  دركليدي  گيرانتصميم و گذارانبرساند و باعث شود سياست

 باعلاوه براين، . كنند كسب يشتريب تيموفق گروهيخود به صورت  يهائوليتمس
ارزش  جاديا نهيدر زم توانمند هاي سازمان تعداد بر كياستراتژ يزير برنامهاستفاده از 

 يخدمات هيارا براي كه آگاهندغيرانتفاعي و دولتي  هايسازمان. شود يم افزوده يعموم
 يدهند و توانائ هيارا يمناسب عملكرد كه هاآن ازه و آن دست  اندشده سيتاس مشخص

  . مي مانند اقيپابرجا ب كنند جاديرا در خود ا طيبا مح قيتطب
 تيفعاليك  بايد حالت بهترين در استراتژيك ريزيبرنامه خلاصه، صورت به

. كنديم ادي ريز صورتفرض شود كه بارداچ در كتاب خود از آن به  هوشمندانه
 استفاده بر ناظر و نتيجه توليدمعطوف به  طيشرابا  تعامل روش« كياستراتژ يزير برنامه

  ».است ارزشپنهان براي ايجاد  هاياز فرصت
آسان است  انجام آن نسبتاً رايهواشمندانه است ز نديفرآ كي كياستراتژ يزير برنامه

 ريزيبرنامه ،يسازمان يها تيدر فعال شكست ياحتمال يهانهيهز به توجه باو 
 ريزيبرنامه. بود نخواهد نهيهززمان و  اتلاف موجب مدت بلند دراستراتژيك 
استراتژيك  ليمسا حوزه درمفيد  هايايده هيارا در صرفه به مقرون ابزار يك استراتژيك

 نيا يساز ادهيبه منظور پ ازين مورد يها سازماندهي و حفظ ائتلاف وهيشو سنجش 
ناتوان  كيموضوعات استراتژ نيتدوو  ييشناسا ردمو در سازمان گاه هر. است ها دهيا

 ريزيبرنامه  ارقام،صرف به اعداد و  توجهاثربخش و  مشاركت فقدان هنگام در ايباشد 
پاسخگويي، عملكرد و  سطح ارتقاءجهت  در يموثر جريان است قادر استراتژيك
  .دينما جادياسازمان  پذيريمسئوليت
 مذكور منافع هيكل جاديا به قادرصورت بالقوه  بهاستراتژيك  ريزيبرنامه اگرچه

 معمولاًواقع  در. امر وجود ندارد نيلكن هيچ ضمانتي در مورد محقق شدن ا است
 حتي يا كند، يم مبادرتاستراتژيك  ريزيبرنامهاستفاده از  بهسازماني كه براي اولين بار 
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را در كارنامه خود  استراتژيك ريزيكردن چندين چرخه برنامه يكه ط ييها سازمان
اول،  نگاهدر . ستندين كياستراتژ يزير برنامه بر مترتبمنافع  هيقادر به انتفاع از كل ،دارند
 رانيمد رهبران،. ابزارهاست و هارويه مفاهيم، از ايمجموعه تنهااستراتژيك  ريزيبرنامه

 يبخش حداقل رايز درنيگ كار به اطياحت با را كياستراتژ يزير برنامه ديبا زانير برنامه و
 يك كتاب اين. دارد يبستگ سازمان طيشرا با نديفرا دادن قيتطب به شانيا تيموفق از

 هايسازمان و يعموم ينهادها ها،دولت براي استراتژيك ريزيبرنامه كلي فرايند
 نيهمچن. كندمي هيارا اتيو تجرب قاتيتحق يا ملاحظه قابل تعداداساس  بر غيرانتفاعي،

از اين فرايند در مواجهه با  استفاده نحوه مورد در يا ب در بردارنده نكات ارزندهكتا نيا
تصميم از كافي تعداد تيحما نديفرآ نياثربخش بودن ا لازمه. استشرايط مختلف 

 هيكل تيبا رعا حتي. بود خواهدآگاهانه از آن  يريكارگ بهو  ريزانبرنامه و كليدي گيران
 تعداد كهزماني ويژه به ندارد، وجود موفقيتبه  يابيدست يبرا ينيتضم شده ذكر طيشرا

  .است دهيچيپ ها آن تيماه و فراوان استراتژيك موضوعات
 نتزبرگ،يم( شودتوصيه نمي ها تيموقعريزي استراتژيك در همه برنامه اين، بر علاوه

 يريكارگ هخودداري از ب مورد در خاص حالتدر اينجا به دو ). 1997 ،يبر؛ 1994
 يبحران طيبا شرا سازمان كه، يزماناول . شود يم اشاره كيريزي استراتژبرنامه يرسم

 گذاشتن سر پشت يكوتاه مدت برا يزير برنامه افقاز توجه به  ريروبروست و ناگز
 بودهمواجه  ينگينقد ديبا مشكل شد يسازمانبه عنوان مثال ممكن است . بحران است

 در كارآمد رهبر كي كياستراتژ يزير برنامه به داختنپر از شيپ باشد لازم كه نيا اي
 كرديروبه خاطر داشته باشيد كه دارا بودن  ريتفاس نيا تمام با. گردد منصوب سازمان
 نيدوم). 1993 رسون،يپ و تروفيم( است لازمبحران  هر يا شهيحل ر يبرا كياستراتژ

 تعهد يا منابع  مهارت، نسازما يك كليدي گيرانكه تصميم افتد ياتفاق م يحالت زمان
نظر  به ناممكنو  دشواراجراء  نديفرآيا  نداشتهيك تصميم مناسب  هيرا براي ارا لازم
 چنين. بود نخواهد وفت اتلاف جز يزيچ كياستراتژ يزير حالت برنامه نيدر ا برسد

ريزي برنامه پارادوكس«وضعيتي تجسم چيزي است كه من و بيل رورينگ آن را 



 17 است افتهي يشتريب تينسبت به گذشته اهم ريزي استراتژيك چرا برنامه
 

 يريكارگ به كه يطيشرا در كياستراتژ يزير برنامه كه يمعنبه اين . ايمناميده »استراتژيك
در جايي كه كم گريد عبارت به. شود ينماستفاده  اديز احتمال به است لازم واقعاً آن

 و سونيبرا(را دارد  يبخش نتيجه احتمال بيشترين شود يم احساسنياز به آن  ترين
 شود، گرفته كاريزي استراتژيك در چنين وضعيتي بهربرنامه چنانچه). 1998 نگ،يرور
  .باشد  لازم تعهد و منابع ، هامحدود و متمركز براي توسعه مهارت يتلاش ديبا

. داد هيارا توانريزي استراتژيك مينگرفتن برنامه كار به براي زينديگري  دلايل
مي تبديل كار نيا نجامابراي اجتناب از  هايياوقات، اين دلايل به بهانه ياريبسهرچند 

هزينهبودن  شتريتوجه به ب بااستدلال كنند كه  ايمثال، ممكن است عده عنوانبه . شود
 يائيمزا به يابيدستحاصله و يا  منافعنسبت به  ك،ياستراتژ يزير برنامه فرايند هاي
 هصرف بهريزي استراتژيك برنامه آن، از ريغ جائي در هزينه و زمانصرف  با تر افزون

 كه ديباش داشتهولي به خاطر  باشد، جا به است ممكن هانگراني ايناز  يبرخ. ستين
ريزي استراتژيك اتخاذ تصميمات بنيادي است كه ماهيت وجودي يك هدف از برنامه

 فصل در. كند يمتعريف  را آناقدامات  ييچرا و يچگونگ و) يا هر نهاد ديگر(سازمان 
 زماناز  درصد 10بيش از  دينباريزي استراتژيك كه برنامه شودمي بحث كتاب سوم
 چه. دهد اختصاص خود به سالانه صورت بهكليدي را  گيرندهكاري هر تصميم ديمف

آن  ي حاصلهبه سود  نسبت وقت درصد 10 اين هزينه كه دارد وجود آن احتمال زماني
تجربيات من،  باشد؟ بنا به ترسنگين سازمان اقدامات و نبراي اتخاذ تصميمات بنيادي

  .هرگز
 بركه  دهندترجيح مي) كوچك غيرانتفاعي هايسازمان ويژه به( هاسازماناز  بسياري

 تكيهريزي استراتژيك از فرايندهاي برنامه شيخود ب استعدادبينش و بصيرت رهبران با 
هاحتياجي به برنام  باشند، يراهبرد تجربه و تفكردر مواقعي كه اين رهبران داراي . كنند
 يتمام رهبر كيكه  آيدمي پيش ندرت به اما. ستين قراردادياستراتژيك  هايريزي

اطلاعات لازم را براي توسعه يك استراتژي موثر داشته باشد و نادرتر از آن، استراتژيي 
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 را موثر اقدامات براي لازم تعهد و يافته توسعه شخص يك وسيله به تنهااست كه 
ريزي برنامه افتهيشده و ساختار يسازمانده معقول يندفرا يك. باشد آورده وجود به

 استراتژي يك تدوين براي لازم اطلاعات تا كندمي كمك هاسازمان بهاستراتژيك 
موثر  ياجرا براي لازم تعهد و نظم همچنين امر اين. كنند آوريجمع را كارآمد

  .سازدرا فراهم مي هااستراتژي
و  يجمع گيريتصميم موثر،تنها فرايند  دارند يم هاراظ ها از سازمان ياريبس علاوه به

 كهگونه  همان. است ذينفعان انيم دردر مورد موضوعات مختلف  چندجانبهتوافق 
و منابع در  قدرت عيزبه تو ،يجمع يسازوكارها است كرده توصيف ليندلام چارلز

 زا تا دهد مي اجازه سازمان مختلف هايبخش بهو  دهيبخش تيمشروعسازمان 
و  جالب يها ينوآورممكن است  اثنا اين در. كنند استفادهخود  يرو شيپ يها فرصت
در واقع، . باشند رو تطبيق با شرايط متغي شتريب يريادگيكه باعث  ابندي توسعهمفيدي 
 افراد هيكلبه وقوع بپيوندد،  جانبه همه ويك توافق كلي  در يجمع يسازوكارهاچنانچه 
متاسفانه ). 1988 بهن،؛ 1980 ن،يكوئ( داشت اهندخو يشتريب تيرضا سازمان

و  شدهدر عملكرد سازمان  يبخش يساز نهيبهعموماً منجر به  يجمع يسازوكارها
  .دينما هياراسازمان  يو خارج يداخل نفعانيخدمات مناسب را به ذ تواند ينم

را به نبايد آن رسد يم نظر به رممكنيغريزي استراتژيك اجراء برنامه كه مواقعي در
 جهينت حصول به منجر هرگز آن ياجرا بدونبرنامه استراتژيك  نيتدو. گرفت كار

برنامه  نيبه تدو اجرا، نديفرآ بودن دشوار به علم با كه يصورت در. شد نخواهد
 ياجرا به يا ژهيوتوجه  ديبا ريزانبرنامه و كليدي گيراناقدام شود تصميم كياستراتژ

  .دارند مبذول جهينتحصول  و نديفرآ
آغاز و  نقطهو  كارانجام  وهيدر مورد ش هاسازمان كه دارد وجود امكان اين  بالاخره،

 ريزيبرنامهاست كه  اين خوش خبر. باشند نداشته دست در ياطلاعات آن انيپا
يكپارچه  تيماه بااين فرايند . كار آغاز كرد از نقطهدر هر  توانمي باًيتقر را استراتژيك
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و  ؛خاتمه دهيد گفتگو و مذاكره وسيله به را احلاكثر مر ديبتوان كه ودش يم باعث خود
  .ايدهيچ اهميتي ندارد كه از كجا شروع كرده

  ستين كياستراتژ يزير رنامهب آنچه
 ريزيبرنامه شد، ذكر كه طور همان. نيست جادويي اكسير يك استراتژيك ريزيبرنامه

كمك به رهبران،  ياكه بر ابزارهاست و هارويه مفاهيم، از ايمجموعه استراتژيك
 كياستراتژ را خود يريادگيو  عمل  تفكر،طراحي شده تا بتوانند  ريزانمديران و برنامه

 هاسازمان به توانمي ،معقول و ماهرانه يا شيوه به ندياستفاده از فرآ صورت در. ندينما
ارزش  ايجادوجب رسانده و م ياريو تصميمات كارآمد  اقداماتروي  بر تمركز يبرا

رضابت  يديكل نفعانيو ذ افتهيسازمان تخقق  تيمامور ن،يا بر علاوه م،يشو يعموم
استراتژيك نبايد جايگزيني براي تفكر، عمل و  ريزيبرنامه. خواهند كرد دايرا پ يكاف
 ريزيبرنامه نديفرآمتاسفانه، وقتي . افراد متعهد و مسئول شود استراتژيك يريادگي

تفكر، عمل و  تواندمي شود استفاده تشريفاتي اي وهيبه ش اي ،يتيمسئولبي با استراتژيك
  .براند هيحاش بهانتظار را  مورداستراتژيك  يريادگي

استراتژيك  ريزيبرنامه صاحبنظران، ريسا و سندهينو اتيتجرب بر بنابر اين،  علاوه
تعدادي  ديبا موارهه. شود محسوب اثربخش رهبري يبرا يجايگزينبه عنوان  تواند ينم

در غير   استراتژيك متعهد باشند، ريزيبرنامه به فرايند قهرمانان و كليدي گيراناز تصميم
  . بود خواهد شكستاين صورت هر تلاشي براي استفاده از آن محكوم به 

 كار انجام« ياست كه رهبر نيرهبري ا و تيريمد فيتعردر  زهيمم وجه يك
نظر . است »كارها دادن انجام درست«مديريت  كهي در حال شود يم فيتعر »درست

 انجام فهيصورت توامان وظ به دواين است كه رهبري و مديريت هر  سندهينوشخصي 
اين تمايز نسبتاً ساده  اياما اگر براي لحظه. دارند عهده به به را حيصح كارهاي درست

 الزامات، ها،موريتما يسازشفاف بهاستراتژيك  ريزيبرنامه بينيممي م،يريبپذ را
 يدرحال پردازد؛ يميا همان انجام كارهاي درست  يعموم ارزشاهداف و  انداز، چشم
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 صورت به اتيعمل و ها ياستراتژ قيطر از كارها كه نيا از نانياطم كسببه  تيريكه مد
 در شمااز نوع نگاه  فارغ. است گمارده همت اند، شده انجام مناسب نهيهر با و حيصح
 ريزيبرنامه موفقيت براي دو هر  رهبري، و مديريت انيمو تشابه  يزتما مورد

 نخواهد پيش از كاري تنهايي به استراتژيك ريزيبرنامه رايز هستند يضروراستراتژيك 
  .برد

. سازمان نيست يبرا استراتژي خلق با مترادف استراتژيك ريزيبرنامه علاوه، به
برنامه ايشده  ريزيبرنامه است ممكن كه نددار متعددي منابع سازماني هاياستراتژي

 ازاهداف  تحقق جهت دراستراتژيك  ريزيبرنامه اوقاتغالب  در. نشده باشند ريزي
 شد،خواهد  محقق تينها درولي چيزي كه  كند يم حركت يسازمانشده  نييتع شيپ

 مسير طولشده در  واقع يشامدهايپ و اتفاقاتو  شده نييتعتركيبي است از هدف 
استراتژيك قادر  ريزيبرنامه). 1998 لمپل، و آلستراند نتزبرگ،ي؛ م1974 ،يمك كسك(

ليكن علاوه بر . كمك كند هاسازمان بهكارآمد  يها ياستراتژ يو اجرا توسعه دراست 
. بودنشده نيز  بينيپيش يها تيموقعاستفاده از  مترصد بايد هاسازمان ،ياستراتژ نيتدو

 منابع مقابل در را هاسازمان استراتژيك، ريزيبرنامهممكن است توجه بيش از حد به 
  . كند منفعل عملي و نظري ديمف اريحال بس نيدر ع ومنتطره  رهينشده و غ يزير برنامه

 ريزيشده در تعريف برنامه ديتاك انضباط كه باشد شده روشن بايد اكنون
نوع اول به ريشه لاتين كلمه ديسيپلين باز . نوع استبر دو  سندهينو ياز سو استراتژيك

. كندتاكيد مي يريادگيدستورالعمل، پرورش، آموزش و  روي برو در اينجا  گرددمي
. دارد دلالت هيتنبكنترل و  دستور، صدور هب ونوع دوم در بردارنده تفاسير اخير است 

خاص  يطيند در شراهر چ دهدمي ترجيح را يادگيري و آموزش بر تاكيد سندهينو
 از توانند يم كليدي ريزان برنامه و مديران رهبران،. استلازم  زين هيدستور، كنترل و تنب

 ليمسا ييشناسا نهيزم دراستراتژيك به عنوان ابزاري آموزشي و پرورشي  ريزيبرنامه
ناي مع به مسئلهگاهي اوقات، اين . كننداستفاده را  نيبهتر ها آن با برخورد نحوه و مهم

 و مدوناستراتژيك  ريزيبرنامه كردندنبال كردن يك سلسله مراحل مشخص و آماده 
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 به نسبت نبايد استراتژيك ريزيبرنامه. ستينگونه  نيلزوما ا يول است مكتوب
 بايد بلكه. باشد داشته انعطافعدم  وتعصب  خاص، يهابرنامه هيارا يا ويژه فرايندهاي

ترويج  اشكليدي نفعانيذ انيسازمان و در م دررا  استراتژيك يريادگيتفكر، عمل و
. شود استفاده يعموم ارزشجهت توليد  در ديبااستراتژيك  ريزيبرنامه تينها در. كند
مدون و  كياستراتژ برنامه كي نيعدم تدو اي نياجرا، مراحل انجام كار و تدو وهيش

  .بود خواهندفرعي  هاي دغدغه جزء ،يرسم

 يتيفعالشدن به  تبديل حال در راتژيكاست ريزيبرنامه چرا
  است تانداردو اس انههوشمند

 ريزيبرنامه بردن كار به مدعي يدولتغيرانتفاعي و  هايسازمان از ياريبس امروزه
ولي منظور آنان از ). 1998 وست، برمن؛ 1994 ب،ياستر و ستريپو( هستنداستراتژيك 

 يريكارگ به يريزناپذيگراست  روشنبيان اين سخن دقيقاً روشن نيست، چيزي كه 
 ريزيبرنامه كه ايده اين يفعل طيشرادر . است امروز طيشرا دراستراتژيك  ريزيبرنامه

به  حيصحاست چندان  كاركشته رانيبزرگ و مد يها سازمان مناسب تنهااستراتژيك 
انجام ). 2000 گلدول،(است  پرطرفدار ايايده امروز آن، از استفادهو  رسد ينظر نم
شده است و در واقع اگر به  يهمگاناستراتژيك تبديل به يك شيوه عمل  ريزيبرنامه

  . بود خواهد هوشمندانه تيفعالدرستي اعمال شود يك 
 ريزي برنامه احلمر در يسردرگماز احتمال  استثناء بدونو مديران  رهبران

 باممكن است آن را تجربه كرده و  گذشته در افراد از يبرخ. دارند تيشكااستراتژيك 
 ي استفاده شاهد هاآن. باشند نداشته آن دوباره انجام به ايبه تجارب خود علاقه توجه

سيستم ،هزينه و منفعت ليتحل و هيتجزجمله  ازو مشاوران  رانيشده مد هيفنون توص
 برمديريت  صفر، يمبنا بربودجه   بندي،بودجهو  ريزيبرنامه ،طراحي ي كپارچهي هاي
در اكثر مواقع نيز . اندبوده... و مجددتعديل نيروها، مهندسي   مستمر، بهبود هدف، يمبنا
 و شورخود خارج شده و  ياصل ريها از مس اين تكنيك ياز گذشت اندك زمان پس
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 يها كيتكن از استفاده به يليتما گريد مديراناز  ياريبس. كند يفروكش م اوليه اشتياق
 و اشتباهات يبرا يقربانيان به ليتبد كنندميو احساس  نداشته را يتيريمد پرشمار
وهيو ش استراتژيك ريزيبرنامه كهدر حالي). 1987اسكين، (  اند شده رانيمد يها هوس

 ريزيفرايند برنامه. اين كتاب، فراتر از يك مد و هوس زودگذر است يشنهاديپ يها
 ،ياقتصاد منطقيرا ز پاياست، و يكاربرد شود،مي هيارا كتاب نيااستراتژيك كه در 

 هايتكنيك از بسياري. دهدمي قرار توجه مورد را يجمع گيريتصميم و ياسيس هوش
در  هاسازمان تيفعالماهيت سياسي  بهكه  خورندمي شكست دليل اين به مديريتي
براي  هاعلم سياست راهي است كه انسان. كنندنمي يتوجهو غيرانتفاعي  يدولت بخش 

سئوالاتي از اين قبيل . كننداستفاده مي آن از خود دشوار و ياساست پاسخ سئوالا افتني
 داد انجام را آن بايد علت چه به و چگونه و كرد بايد چه جمعي مقاصدبه  لينكه براي 

  ).؛1999 ستنسن،يكر؛ 54ص، 1995 مور،(
بسياري  تلاش ها، ستميس به يمنطق گاهيد ليتحم قيطر از رانيمد يصورت سنت به

 و يعموم هايسازمان. اند كرده يعموم بخشدر  يريگ ميتصم ارتقاء در جهت
هر تكنيكي كه  نيعلاوه بر ا هستند؛از بينش سياسي  ينوع خاص يدارا غيرانتفاعي

 سياسي ماهيتو بر  رفتهيپذخوب عمل كند بايد  هاييمحتمل است در چنين سازمان
  .ها منطبق شود سازمان نيا

. دنبال كنيم ياسيو س يمنطق گيريتصميم نوع دو مقايسه با را موضوع اين توانمي
با استفاده  يريگ ميتصم در. نشان داده شده است 2-1 شكل در منطقي ريزيمدل برنامه

و  هابرنامه  ها،مشي سپس خط شده توجه هاهدفبه  ابتدامنطقي -قياسي رويكرداز 
   .شوند يم نييتع اهداف به دنيرس يبرااقدامات 
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  ريزي منطقي مدل برنامه :2-1شكل 

  
و در صورت  ها تيها و فعال برنامه ها، استيمورد اهداف، س درنظر  توافق وجود

 ،شده نييتع شيپ از جهات در ها تيفعال تيوجود قدرت متمركز به منظور هدا آن نبود
در  طيشرا نيا ديهست كه مطلع گونههمان. دهند يمدل را نشان م نيا يمفروضات اساس

. داشته باشد وجود ينظام يروهاين در تنها ديشا و يدولت يها سازمان از يمعدودتعداد 
با  يفراوان يها تفاوترا بررسي كنيم كه  ياسيس يريگ ميتصم مدل بدهيداجازه  حالا

 هياراكه  مدل، اين. است شده داده نشان 3-1 شكل درو  دارد منطقي ريزيمدل برنامه
سازمان  يرو شيپ مشكلات و موضوعات فيتعر با است يياستقرا دگاهيد كيه دهند
 بر در را افراد انيم تعارضهمواره  يسازمان ليمسا و موضوعات فيتعر. شودمي آغاز
 منافع ،يابي مكان بندي،زمان مقاصد، مورد در معمولاًاين تضادها و تعارضات . دارد

 يبا تلاش برا همزمان. رديگ يم شكل ،يسازمان فلسفه و ها ارزش ر،ييتغ ليدلا سياسي،
 يها طرف هيكل رشيپذمورد  يهابرنامه و هامشيخط موجود، يتضادها كردنبرطرف
 ن،يتدوبراي  تريجامع يكردهايروطول زمان، ممكن است  در. رديگ يشكل م ،تعارض
 نيبا اتعامل  روش و شده تدوين هاو برنامه هامشيخط تفسير يا تيهدا دهي،شكل

 نفع،يذمختلف  هايگروه مياندر  هامشيخط و هابرنامه اين. ابديموضوعات توسعه 
 كيموارد حصول  يدر برخ است ممكن اگرچه. كنند يعمل م نافذ ييقراردادها همانند

  اهداف
  

  ها خط مشي
  

  ها برنامه
  

 اقدامات
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 يريگ شكل به يا ملاحظهقابل  حد تا ها برنامه نيا يمقدور نگردد ول كامل،اجماع 
  ).1994 وارگو، و رابرت. (شود يم منجر نفعانيذ انيم در هياول توافقات

 ليمسا و موضوعات قيدق فيتعر و ييشناسااستراتژيك  ريزيبرنامه فرايندقلب  
 فرايند، نيا يعبارت به. پرداخت ميخواه آن بررسي بهفصل دوم  دراست كه  كياستراتژ

 موضوعات و ليمسا فيتعر و ييشناسا وسياسي  گيري تصميممربوط  ملاحظات
 به ديبا كارآمد، استراتژيك ريزيبرنامه  يك بنابراين. دهد يم قرار نظر مد را كيستراتژا

را  ها آن يا حرفه حياتبلند مدت  درو  شده منجر گيرانتصميم ياسيسعملكرد  تيتقو
 انگير تصميم يتمام يريرپذيتاثبا توجه به ). 2002 نات،؛ 1989 س،يجن(كندتسهيل 

 يزير برنامه نديفرآ ،ياسيس لياز مسا غيرانتفاعي و يعمومگ بزر يها كليدي در سازمان
 و بامر هورن، وان(كند يم يانيشاو سازمان متبوعشان كمك  گيرانتصميم به كياستراژ
 در كه گونهآن حداقل(استراتژيك  ريزياز اين رو استفاده از برنامه). 2001 ،يگرومل
ماندگار خواهد بود  غيرانتفاعي و تيدول هايدر سازمان) است شده داده شرح كتاب اين
 يزير برنامه كه صورتي در. است شده نهاده بنا ياسيس يريگ ميتصم هيبر پا رايز

و دانش  هامشيخط ها،برنامه سياسي، گيريتصميم شود،اعمال  يبه درست كياستراتژ
  .ابديبهبود مي يعمل صورت به امور، بهتر انجام

  

  اسيريزي سي مدل برنامه :3-1شكل 
  

  هاي بسيار كلي مشي خط
  هاي كلي مشي خط
  ها ها و برنامه مشي خط

  محدوده مسايل
  

 سياسي گيريتصميم و منطقي ريزيمدل برنامه انيم كه يآشكار تمايزتوجه به  با
 به بنا. ستندين تضاد در هم با يكل صورت بهشديم، بايد تاكيد كنم كه اين دو مدل  ليقا
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دستيابي به  منظور به يجمع هايتلاش همكارانش، و )1996( اينز جودي تحقيقات
 در مرج و هرج و يآشفتگ موجب تواندمي ز،يبرانگ چالشتوافق بر روي مباحث مهم و 

مباحث سياسي، تكنيكي و  مورد در يريگ ميتصماز  پس تيولي در نها شود سازمان
 مدل از ستفادها. شود يم حاكم ها تيفعال بر يجمع تيعقلان و ياقتصاد منطق ،قانوني
يك توافق كلي در زمينه انتخاب بهترين برنامه و  به يابيدستسياسي براي  گيريتصميم
 براي توانمي ،ياسيس يريگ ميتصم مدل يريكارگ به كنار در. است يضرور مشي،خط
از مدل  اقدامات و هابرنامه ها،مشياهداف، خط قالبدر  اتدوباره توافق يبررس

 كياستراتژ برنامه نيتدوابتدا  دراگرچه ممكن است . كرداستفاده گيري منطقي  تصميم
از حصول  پس توانمي ولي  برسد،نظر  به ينظم منطق فاقدخارج از سازمان  افرادبراي 

 يها وهيش بهاستراتژيك حاصله را  برنامه ،يياجرا يها تيفعالمورد  در يتوافق عموم
 يسازمانده يبرا تواند يم يمنطق يزير امهمدل برن ن،يا بر علاوه. بازنويسي كرد معمول

مورد  ياسيدر اجماع س) بزرگ يحتو ( كوچك اختلافات و ها يناسازگار به توجه و
  .ردياستفاده قرار گ

  سياسي پشتيباني شود، يها قدرت انيم توافق وسيله به شفاف اهداف كه زماني
عنوان مثال  به). 2002 ؛ نات،1999بن، ( شود يم تيتقو سازماني هاي نوآوري و كارايي

 ،ياساس يها ارزش اهداف، يرو برافراد  اجتماعي، نهادهاي و هاسازمان از ارييبس در
 وجود امكان اين حتي. كنند مي توافق يها و اقدامات به صورت جمع برنامه ها، يمش خط
 توافق اين. شود حاصلنهاد اجتماعي  ياسازمان  انداز چشم مورد درعمومي  يتوافق دارد

 نيطراحي كرد همچن مجدداًمنطقي  ريزيبرنامه مدل از استفاده با توانمي را عمومي
 زيبرانگ چالش ليمسا مورد در توافق حصولبراي  سياسي يريگ ميتصماز مدل  توان يم

  . استفاده كرد
استراتژيك  ريزيبرنامه فرآيند تيمز نيتربزرگ ،گفت توان يخلاصه م طور به
در سازمان و تلاش  يريگ ميتصم ياسيس بعد به ژهيو توجه  كتاب، اين دردر  شده مطرح
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كتاب  نيموجود در ا كرديرو فرض شيبا توجه به پ. ارتقاء آن است ايو  جاديا يبرا
 انيگسترده قدرت در م عيتوز و يسازمان ليدر مسا يبر احتمال نبود توافق جمع يمبن
و  يعموم يها سازمان يبرا ،يمنطق كاملاً كرديرو با سهيمقا دراستفاده از آن  نفعان،يذ
 و داخلي محيط ها، آن منافعو  نفعانيذبه  ژهيو توجه. تر است مناسب يرانتفاعيغ

است كه از نظر  ييها برنامه ياجرابه معناي  ،استراتژيك موضوعاتو  ليمساو  خارجي
. دارند راههم به راآن  يآتبقاء سازمان و موفقيت  بالطبع و بوده يعقلانو  مقبول ياسيس

 طرحاطلاعات مناسب،  يگردآوركتاب به دليل  نيمطرح شده در ا فرايند اين، بر علاوه
 به تواندمي دارند بر دررا  جينتا نيكه بهتر يليمسا بر تمركزو  يديكل سئوالات
 اهداف كه نحوي به شود؛ منجر ياسيس يريگميتصم يها حالت نيتر مناسب

 به فرايند اين ديگر عبارت به. شوندبهتر برآورده  عمومي و غيرانتفاعي خيرخواهانه
در جهت اصلاح  ينديو فرآ ييمحتوا بعد در يمنطق و ياسيس يكردهايرو بيترك

  ).2002 نات،؛ 1995، 1989 السن، و مارچ( پردازد يسازمان و نهاد اجتماعي م

  ريزي استراتژيك  سه مثال از برنامه
بررسي ) يك سازمان غيرانتفاعي و يدولتان دو سازم(اين كتاب تجارب سه سازمان  در

 و يمنطق كرديرو قيلفآن براي ت ظرفيت و استراتژيك ريزيتا نكات كليدي برنامه شده
 موجود كرديرومنظور سازگار كردن  به هاسازمان نياهر كدام از . گردد آشكار ،سياسي

 آن در يراتييتغ يضمنصورت  به يا صراحت بهخاص خود  طيبا شرا كتاب نيا در
البته  است بوده سازمان سه هر كياستراتژ يزير مشاور برنامه سندهينو. اند كرده جاديا
 نيا يبررس از هدف. است بوده متفاوت ها پروژه از كيدر هر  يحضور و زانيم

 كياستراتژ يزير برنامه يياجرا و ياتيعمل يها وهيش هيارا و ميمفاه توسعه ها، پروژه
  ).1996 هاكسمن، و ادن(است 
 مدارسحوزه : عبارتند از است، شدهها پرداخته  كتاب به آن نياسازماني كه در  سه
) دريايي يرويامنيت ن گروه( كايآمر دريايي نيروي بزرگ هاياز سازمان ييك ،يا حومه
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 خدمات ساير و آموزشكه خدماتي چون ايجاد سرپناه،  عيو يك سازمان غيرانتفا
 مدارسحوزه  قيدق مشخصات). افتخاربراي  ايهپروژ( دهدمي هيارا را حمايتي
. نشده است افشا ،يخصوصحفظ حريم  لزوم به توجه با آن ياعضا تيهو و يا حومه

 گريد از ييها مثال ،تر شدن مسئله روشن يو برا بحث موضوع تناسب به همچنين
   .است شده آورده ها سازمان

  يا حومه مدارس حوزه
واقع  متحده الاتيا غرب يشهرها كلان نيتر هيآت شخودر حومه يكي از  سازمان نيا

 و رشد سرعت شيافزا يبرا ياديز يها تلاش شهر، كلان اينطبقه متوسط . شده است
 در منطقه نيااستراتژيك  ريزيبرنامه فرايند كهزماني . آوردند عمل به خود شهر توسعه
كه  شد يم بيني و پيشنفر بود   000/50به طور تقريبي  آنجمعيت   آغاز شد، 1996سال 

مي انتظار نيهمچن. برسد نفر 000/60آن به  عيتجم مدر دهه اول قرن بيست و يك
 اول ساله ده در. يابد افزايش ،جمعيت رشد باهمراه  زيمنطقه ن نيا مدارس تعداد رفت

 برابر دو از بيش بهمنطقه  نيا آموزاندانش تعداد استراتژيك ريزيپس از فرايند برنامه
تعداد  دنيرس و تيجمعافزايش جهشي  ها پژوهشو  ؛نفر رسيد  9750 يعني

  .داد يم نشان ،پايان هزاره دوم از شيپ را نفر 10500آموزان به  دانش
با كيفيت بالا،  ييها آموزش هيدر مورد ارا يادياز شهرت ز »يا حومه مدارس حوزه«

 در شركت و ملي حقاقياست هايبورسيه زياد تعداد آموختگان، دانش تعدادنرخ بالاي 
 استراتژيك برنامه 1996سال  در. برخوردار بود ورزشي، هايتيم قهرماني مسابقات

 مسئله، نياول. بود يراتييتغ اعمال ازمندين ،2001 سال انداز چشم باموجود سازمان 
 در آموزاندانش كلدرصد  60اين حقيقت كه  بود؛ آموزان دانشرو به افزايش  تيجمع

به  را يتيجمع حجم نيا انتقال دينو هستند ليتحصبه  مشغول ترپايين اي ششم كلاس
 لاتيتسه اختراعو  يتكنولوژيك تغييرات كهدوم اين . داد يم يليمقاطع تحص ريسا
 از يديجد يمحدوده يو تعامل و معرف كار هايروش تحول باعث يآموزش ديجد
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 تيموفق انداز چشمبرنامه  1989در سال  كهزماني . بود يسازمان يهاچالش و هافرصت
 كامپيوترهايمانند  ندهيآ يها يفناوربه  يچندانتوجه   بود، هتدوين شد 2001 سال
اينترنت،   ك،يالكترون پستمانند  يكيالكترون ارتباط لاتي، تسه)لپ تاپ( يزيروم

مسئله  نيسوم. بود نشده د،يجد يورزشي و هنر زاتيتجهو  هااينترانت و وب سايت
به  يا ژهيو توجهمديره  هيات. بود 1995سال  اواخر در ديجد ريمد كيخدام است زين

كيفيت  به جديد ريمد تعهدلازم بود كه در مورد  جهينت در. كيفيت داشت افزايش
مناسب به  خدمات هياراو  كارآمد گيريتصميم طرفه،ارتباطات آزاد دو   ،آموزش
اعتقاد  يو. بود متعهد ليمسا ناي به جديد سرپرست. شودحاصل  نانياطم ان،مشتري

  .است ها آن به يابيدستبراي  مهم يابزار استراتژيك ريزيداشت كه برنامه
در يك  »فين چاك چارلز« شو همكار سندهينونيز با  اين از پيش جديد سرپرست

اين مورد در (كرده بود  كارديگر  آموزشيموسسه  كي دراستراتژيك  ريزيبرنامه نديفرآ
 تجربه). آمده است  »آموزشي حوزه«بخشي به نام  در  كتاب، نيهم 1995چاپ سال 

 موفقيت ديگر بار يزجديد ن شغل در كه بود درصدد او و بود آميزبسيار موفقيت يقبل
استراتژيك به  ريزيبرنامه يبراهيئت مديره را  موافقت توانستاو . را تكرار كند يقبل

كه ابتدا (را  خوددستيار  توانست نيهمچن كند؛ جلب سازمان نخستعنوان اولويت 
) افتيارتقا  يبه سرپرست يخود و هابعد ورا به عهده داشت  فرايند روزانه تيمدير

 . بپردازدعوامل كليدي  ريسا تيحما جلبو به  شده پذيرا را ايده اين كه كند ترغيب

 و اندازچشم. پيوست وقوع به سازمان يها برنامه در يتغييرات فرايند، آغاز با
مجدداً  ديجد استراتژي چهارچوب در كيفيت، به تعهد معناي. شدند بازبيني تيمأمور

  .گرفت قرار توجه مورد نقل و حمل و لاتيتسه با مرتبط موضوعات. تفسير شد
كه  يقبل ريمد. كرد بروز زين تيريمد به كاركنان ياعتماد يب مشكل ان،يم نيا در
به سوء  ياز مخالفان داخل يبرخ ياز سو  بود يسرشناس فردخارج از سازمان  درالبته 

جديد با شك  ريمدمشاركتي  روشكار  يدر ابتدا ليدل نيهم به. بود متهم يگر استفاده
از آغاز  شيبود كه پ لازم. شدكاركنان روبرو  يسو از ينيبدب يكم ديشا و ديترد و
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 تلاشه واسطه ب 1997پاييز سال  در نيا بر علاوه. شود يدگيرسمشكل  نيبه ا نديفرآ
. افتاد تعويق به مدتي براي نديفرآ يريگ يپ از،ين مورد يمال لاتيتسه افتيدر يبرا

 رانيمد يسو ازحداكثر توافق و تعهد  با استراتژيك برنامه يك 1998 سال در سرانجام
كه در فصل (  يجديد استراتژيك برنامه 2004از آن در سال  پس. شد جاديا كاركنان و

  .ديرس بيتصو به) رديگ يقرار م يمورد بررس 12

  گروه امنيت نيروي دريايي
نيروي دريايي در وزارت دفاع  مهم هايسازمان از يكي دريايي يروينامنيت  گروه

آژانس امنيت ملي  ونيروي دريايي  يماهايو هواپ هابراي كشتي واحد نيا. امريكاست
 و ييرمزگشا نهيزم در، خدمات هيارا ومتخصص  يرويو ن زاتيتجه نيتام به  كا،يآمر

در دفتر مركزي خود در  كارمند نفر 200اين سازمان داراي . پردازد يم يرمزنگار
 هواپيماها ها،بر روي كشتي دنيا سراسر دركارمند  000/10و بيش از  سي، دي واشنگتن

نيروي دريايي و هوايي امريكا  ارتش،كنار  درسازمان  نيا. استدريايي  هايايستگاه و
ارتباطاتي است كه امنيت و آمادگي نظامي  ليتحل و هيتجزل حفاظت، كشف و مسئو

  . دهدمتحده امريكا را تحت تاثير قرار مي الاتيا
 كياز  يبه صورت رسم گاهچيه سازمان نيا، دفتر مركزي 1992سال  لياوا تا
 در واكنشبه  معطوف تنها آنبود و فرهنگ سازماني  نكرده استفاده استراتژيك برنامه
 ها آموزشو  هاسيستم يتمام تيهدا به توجه باجنگ سرد،  خلالدر . بودبحران  برابر
 در. شد ينم احساس كياستراتژ يزير برنامه يبرا يچندان ازين واحد يدشمنمقابله با  به
 نفعيذو از حمايت دو  كرد يم عمل موفق كاملاًدر انجام ماموريت خود  گروه اين جهينت

 ريمد رو نيا از. بود برخوردار يمل تيامن آژانسوي دريايي و عمده خود يعني نير
 اهيگ. نشده بود خود ياتيعمل يكردهايرودر  عمده تغيير اعمالوادار به  گاهارشد هيچ

 نيامطرح كرده بود لكن  را يرمزنگارجديد  هايبه صورت محدود سيستم گروه، اين
  .شد يم د،يجد يراهبرد و كرديور اتخاذنه  و ييكارا شيافزا به منجر تنها راتييتغ
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 جامعكيفيت  مديريتاز  استفادهپاسخ به اصرار نيروي دريايي بر  در سازمان نيا
(TQM)  اين برنامه . كرد هيتهبرنامه استراتژيك را  يك سينو شيپ 1992در جولاي سال
 يكآن را  توان ينم لكن شد جامع تيفيك تيريمد فرايند ازمرحله  يك انجامبه  منجر

اهداف بلند پروازانه و  مذكور ي برنامه. آوردبه شمار  اريع تماماستراتژيك  رنامهب
 و سونيبرافرنتزل، ( بود داده يجا درخودسال جديد  براي را راهبردشعار و  يتعداد
واحد امور (دفتر مركزي  در موجودواحد  شش ن،ياعلاوه بر ). 405ص، 2000 ،يكرازب

هر ) يبندبودجه و ريزيبرنامه ،يبانيپشت ،ياتيعمل حدوا ،يعموم روابط آموزش،اداري، 
 ديتول به منجر كه بودند گنجاندهدر برنامه اول  را خود به مربوط هايكدام ورودي

  . شده بود ،مشترك يهدف و مقصود و ييكپارچگوجود  بدون مجزا، يتمحصولا
ست سال اتحاد جماهير شوروي در آگو. بود شده آغاز قبل از راتييتغ مينس وزش

 در گذاريسرمايه دليل و تمركز نقطه ،ياصلو همراه با آن دشمن  ديپاش فرو 1991
از جمله بيل ( دموكراتو سياستمداران  ييكايآمرشهروندان . از ميان رفت زين سازمان

كاهش عمده . كردندمي ديتاك »يجهان صلح« استقراربر ) بعدي جمهور سييركلينتون، 
جريانات نيروي دريايي دكترين  نيدر واكنش به ا. بود رياپذن زيگر كاركناندر تعداد 

در يك  يريدرگ بر يمبتناستراتژي اوليه نيروي دريايي . خود را تغيير داد يراهبرد
 تغيير ساحلي يو نواح دريا ازنظامي  قواي وروداز  يريجلوگ به) اقيانوس(محيط باز 

 چگونگي و كاركناناز  حمايتز عبارت بودند ا گروه يرو شيدو چالش پ نيبنابرا. كرد
 چالش. كايدر استراتژي نيروي دريايي آمر تغيير به واكنشدر  ديجد استراتژي تنظيم

نياز  آژانس. بود مربوط يمل تيامن آژانس يعني سازمان گريد نفعيذ به يمهم بعد
احتمال مي رو نيا از كرد؛ يم احساسجديد  يها فناوريدر  گذاريبه سرمايه يديشد

. ندهد ادامهنظامي  يرمزنگار و ييرمزگشا رويبر  خود گذاريسرمايه بهكه  رفت
 حيطه از خارجمرتبط و  يتيامن يها حوزه ريدر سا ديبا ندهيآ در سازمان كاركنانبنابراين 
 ولزنيك-گولدواتر 1986 سال پيمانسرانجام . پرداختند يم كار به سرد، جنگ ميراث

 ندهيفزااكنون كاهش . كردمشاركتي  يها تيفعال امانج به ملزم را ها سازمانكنگره، 
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رقابت  نيهمچن كردندمي تشديد رانامساعد  طيشرا ،مجدد يبند بودجه و بودجه
  .ناهنجار شده بود يتيوضع جاديا موجب مختلف يها بخش انيمتنگاتنگ 

. يك برنامه استراتژيك موثر باشد هيته ليمسا اين با مواجهه راه تنها رسيدمي نظر به
 زيردستانش از 1992 سال اكتبر درويليام فرنتزل  كاپيتان گروه،بازرس مالي  كهزماني 

فرايند برنامه كي كنند،بر روي مباحثي پيرامون منابع انساني تمركز  كه كرد درخواست
قهرمان  لقب ستهيشا هايش،تلاش خاطر به يو. آغاز شد اريع تماماستراتژيك  ريزي

در نهايت، او و . است) شودفرايند مي آغازازماندهي و موجب س كه شخصي(فرايند 
كل كارمندان دفتر مركزي  تيوضع بهبودموفق به  ردستانشيزرتبه و  يعالهمكاران 

يك  فيتعر تينها درو  ديجد هايگذاريسرمايه توجه، كانونتغيير  كار حاصل. شدند
 يگچگون نهيدر زم توجه قابل هايمثال از يكي عنوان به مورد اين. بودماموريت جديد 

  .استگروهي از مديران متعهد  توسطاستراتژيك  برنامه تيهدا

  )سازمان غيرانتفاعي خدماتي(اي براي افتخار  پروژه
دفتر مركزي آن در  كه استنام يك سازمان غيرانتفاعي برجسته  افتخار يبرا ياپروژه

با  سابقيو كشيش ژوزف سلواج. استشده  واقع سوتامينه ايالت پوليسشهر مينه
 سازمان كار. تاسيس كرد 1972را در سال  سازمان نيا ،شخصيتي كاريزماتيك و متعهد

 مناطق از يكي در بنيانگذاران ساير و سلواجيو كهزماني يعني زمستاني روز يك در
به طول  هااين پروژه ماه. شد آغاز بودند، مشغول يا خانهبه تعمير  پوليسمينه نيرنشيفق

 شهرهاي سراسر در را يمسكون واحد 1400بيش از  سازمان نياسي سال بعد . انجاميد
 دهياسازمان از . كرده بود يبازسازساخته يا  هاشهر نياو حومه  پلتياس پوليس، مينه

 نيتام به كمك مناسب، مسكن هيته جمله ازفقرا،  از »ريفراگ تيحما«بر  تنيسلواجيو مب
 و گرفته، الهام ن،يرنشيفق محلاتهمسايگان در  انيمپيوند  جاديو ا ها خانواده يمال
كننده  هيارا هايسازمان معتبرترين از يكي به شدن تبديل حال در سازمان اين. رديگ يم

 »ييخوداتكا« مسئلهدر  آن نوآورانهاست و رويكردهاي  شهر اين در اجتماعي خدمات
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 بهامه استراتژيك جديد برن كه زماني، 2002 سال سپتامبر در. شودتحسين مي همواره
اشتغال توسعه، و سازيخانه واحد بر مشتملسازمان  نياز ا واحد سه د،يرس بيتصو
خود  يها تينفر از مردم را با فعال 5000و خدمات انساني زندگي  آموزشو  زايي
ميليون  11زيناچ مبلغ تنهاناگفته نماند بودجه سالانه سازمان . بودند داده قرار ريتاث تحت
  .بودندنفر  108 آنكاركنان  ور دلا

 يعامل مدير سمت 1997 سال در پوليسمينه شهر ورايش سابق عضو كارمر، استيو
 نهاد توسعه آژانس مديريت مقام به كه 1999 سال اواسط تا و شد داررا عهده سازمان

 قابل رشد سازمان يودر دوره فعاليت . در آنجا خدمت كرد ديرس پوليس مينه اجتماعي
مناسب و با  يزير طرح كي با. بزرگي شد هايپروژه درگير و كرد تجربه را هيتوج
 واجيوپيش رفت و سل يآرامانتقال قدرت از سلواجيو به كارمر به  ره،يمد اتيه تيحما
موفقيت كارمر . ماند يباق خود مقام درسازمان  موفقيتاز  نانيحصول اطم زمان تا

. طولاني ادامه يافت يتحقيقات انجام از سپ و 1999توسط جيم شيبل در اواخر سال 
 دولت در حضوراز  پس يو. بود پلتيشيبل شهردار و عضو سابق شوراي شهر اس

ملي، به شهرهاي دوقلو باز  خدمات دفترهمكاري با  دركلينتون در سمت كارمند ارشد 
يتاس شهر شوراي رياست مقام در كه زماني و 1980 سال اواسط از شيبل. بود هگشت
در  او زينآن زمان  درو . استراتژيك بود ريزيبرنامه حامي همواره كردمي خدمت پل

  . استراتژيك بود ريزيپيوستن به سازماني با پيشينه برنامه آستانه
 كه زماني. كرد يماستراتژيك  ريزيبرنامهبه  اقدامهر پنج سال يكبار  سازمان نيا
 به) 1998 -2001( يقبلاستراتژيك  ريزيبرنامه يدوره زمان پيوست سازمان به شيبل

 يبرامديره توافق كاملي  اتهي ياعضا انيم درو  سازمانو در  شد يم كينزد خود انيپا
و  برجسته موضوع يبررسرا با  فرايند سازمان، نيا. برنامه ديگر وجود داشت كي آغاز

هتر محيط و ب شيمايپبراي  جديد، يا برنامه بهخاصي شروع نكرد ولي آشكار بود كه 
 از دشوارتر يكسب منابع مل يبرا رقابت مثال عنوان به. استنياز  يسازمان هايظرفيت
حال افزايش  در يمقابل افكار عموم در گوييپاسخ براي فشارها بود، شده گذشته
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 شد، يم محسوباساسي  يچالش يطيمح راتييو تغ نانيبا عدم اطم ييارويروبودند، 
موثري براي  اقدامات دباي سازمانو  داشت توجه به نياز يديكل يها يستگيشا

  . داد مي انجام يعموم طيخود در مح تيكردن فعال تر اثربخش
 افراد ازمشاركتي را بنيان نهاد كه تعداد زيادي  ريزيبرنامه فرايند يك شيبل بنابراين

ميدرگير ) 2002 سپتامبر تا 2001 سپتامبراز (را براي مدت تقريبي بيش از يك سال 
 درو  يبررسذهن افراد  اعماق درموجود  ليو مسا اتموضوع فرايند، اين طول در. كرد

سازمان،   هايتيرطولاني بر سر مامو مذاكره و مباحثه. شدندمي فياغلب موارد باز تعر
در  تريدرك عميق نفعانيذ. گرفت شكل ييخوداتكا معناي و يديكل يها يستگيشا

 جادياعملكرد سازمان  انيو يكپارچگي بيشتر م هدحاصل كر ،يرو شيپ ليمورد مسا
 2002سپتامبر  در رهيمد اتيبرنامه در ه يينها تيتصواين مباحث تا قبل از . شد

 هنوز ليمسااز  ياريبسبر سر  مناظره رفت يم انتظار كه طور همان. افتيادامه  همچنان
 عاملديگر مدير  بارك خاتمه داد و كارمر ي خود كاربه  2003شيبل در سال . ادامه دارد

 12در فصل  شتريب حاتيتوض(نشان داد  يقبل كياستراتژ برنامه بهرا  خوداو تعهد . شد
   ).خواهد آمد

  مقايسه و تطبيق
 اندازه،لحاظ  از هاآن. سازند يم فراهم قيطبرا براي مقايسه و ت ينكات سازمان سه اين

 يا حومه مدارسحوزه . دارندحقوقي با هم تفاوت  وضعيت وتعداد كارمندان، بودجه 
تك منظوره است  بنگاهيك  دريايي يروين امنيت گروه. است يدولتو  يمحليك واحد 

براي افتخار يك  ايو پروژه گرفته قراركه در سلسله مراتب سازماني در مرتبه پائيني 
  . سازمان غيرانتفاعي مستقل است

 نقطه با متناسب ها ازمانس نياز ا كي هر در استراتژيك ريزي برنامه هاي تلاش
حوزه . ها متفاوت خواهد بود آن يرامونيپ طيمح اتيمقتض و عملكرد نوع تمركز،
 طيمحسازماني و  يزيربرنامه بر دو هرافتخار  يبرا ياپروژهو  يا حومه مدارس
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تاكيد  نفعانشيذو  خود بر ييايدر يروين تيتمركز كرده بودند و گروه امن ياجتماع
  .داشت
از اين سه سازمان با  كيهر يبرا كياستراتژ يزيربرنامه يريكارگبه ليدلا هعلاو به

در حال رشد بود و  سرعت به يا حومه مدارسحوزه . تفاوت داشت يگريد
 مدارس آموزانقابل ملاحظه در تعداد دانش يرشد. گذاشت يم سر پشت را ييها بحران
آموزشي  گذاريسرمايه يالگوي در شده بود و به دليل تغيير جهت ناگهان جاديا ابتدايي

دريافت  يتركم بودجهآموزشي  هايحوزه ريسابه  نسبت يا حومه مدارسايالت، حوزه 
مدارس  ريخدماتي مشابه با سا هيارا آموزانبود كه والدين دانش يدر حال نيا. مي كرد

 ايالتي ونقان تغييرو  آمدندياين مسئله كنار م با سختيوالدين به . انتظار داشتند را
جديد آن درصدد بودند كه  عامل ريمدو  سازمانمديره  هيات. بود شده ساز مشكل
 ارتقاء وحوزه  نيا يو آت يبا مشكلات جار انطباقاستراتژيك را به منظور  ريزيبرنامه

به صورت مستمر از  زينگذشته  در افتخار يبرا يا پروژه. گيرند كارهآموزش ب تيفيك
 نيدر ا ديجد كيبرنامه استراتژ نيتدو زمانو  كرده استفادهيك استراتژ هاي برنامه

 محيط ولي بود، نشده مواجه يخاصبا بحران  سازمان نيا. بود دهيرس فرا سازمان
 ديجد طيشرا با سازمانتطبيق  و كرد يم ليتحم سازمان بر را يدياقتضائات جد رامونيپ
يم قرار كار دستور در ديباتاز مم هاي يستگيشاسازمان و  هايظرفيتاز  يريگبهره و

مصمم بودند از اين فرايند  كاركنان هيكلمديره و  اتهي ،جديد عامل ريمد. گرفت
در محيط عملياتي اطمينان حاصل  آن يهاتتا از بقاء سازمان و موفقي كردهاستفاده 

خود و  بودجه درشديد  كاهش ليدل به ييايدر يروين تيامن گروهكنند و بالاخره 
 ،گروهي از مديران مياني. در وضع بدي قرار گرفته بود يكرات شديد تكنولوژيتغيي

 شنهاديپ مشكلاتآمدن بر اين  قيفا براي راهي عنوان به را استراتژيك ريزيبرنامه
  . شد رفتهيپذارشد سازمان  ريمد وسيله هب تينها دركردند كه 

يب تيحما ليبه دل سه ره كه اين اول. هستند هيشب هم به يجهات از سازمانسه  اين
به صورت  لزوماً انيحاماز اين  يبرخ. شدند لينابه موفقيت  خود رانيمدو حصر  حد
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قرار  زيدر بالاي سلسله مراتب سازماني ن يحت اي و همشاركت نداشت نديفرآفعال در 
مطابق با برنامه  سازمان وضععزم راسخ بر بهبود  هاآن كمك نيترياصل لكن ؛نداشتند
 نيا بودند؛يك قهرمان فرايند  يدارا ها سازمان نيا يتمام كه اين دوم. بود كيتژاسترا
و  قيتشو كياستراتژ يزير برنامه نديفرآ به شدن متعهد يبراكاركنان سازمان را  افراد
 و يبررس مورد موضوعات مورد درذهني  زمينههيچ پيش قهرمانان اين. كردنديم جييته

صرفاً معتقد بودند كه فرايند نتايج خوبي را به بار  افراد نيا .نداشتند ياحتمال هايپاسخ
 و سونيبرا( راندندمي پيش بهفرايند را  ها،پاسخخواهد آورد و تا زمان آشكار شدن 

 يك به ندتوانست سرانجام سازمان نيا يتمام كهسوم اين ). 1989 و 1988 نگ،يرور
استراتژيك  ريزيبرنامه تيماهرمورد كليدي د گيرانتصميم انيم در اجماع وتوافق نظر 

يك فرايند  هاسازمان از كيبستر هر  نياز در ا كه آن چهارم. ابندي دست آن اهدافو 
 نيا ازهر كدام  كهپنجم اين . كرد جاديخود ا ياستراتژيك را برا يريادگيتفكر، عمل و 

 ششم. دندكر نييتع سرپرستي و گيريبه عنوان مسئول تصميم را شخص يك هاسازمان
 ريزيبرنامه نديفرآ تيريمد فهيمشخصاً وظ گروه يكها  سازمان نيهمه ا در كه آن

 نيا نيهمچن. را بر عهده داشت جلسات براي لازم اطلاعات  يآورجمع واستراتژيك 
 استراتژيك برنامه نويسو پيش هداشت در گفتگوهاي استراتژيك وارد شد فهيوظ گروه

 آن شكل و تيماه از نظر صرف يبحران موضوع هر يرو بر كه اين هفتم. كند تهيه را
 تا كردندمي كار سختي به هاآن همه كه نيا هشتم. گرفت يمصورت  يكار جد
و از  قبول قابل سياسي نظر از و بوده يعموم ارزش ايجاد به ناظررا كه  هايياستراتژي

 همه كهنهم اين . عه دهندتوس باشند،قابل دفاع  يو از نظر اخلاق يابيدستفني قابل  نظر
 از سههر  كه آن دهم. كردنديم يريگبهره يخارج مشاورانو  متخصصان كمك از هاآن
 يريادگيبه تفكر، عمل و  يجد توجه اصل آن. كردند يم يرويپ ياساس اصل كي

 با لهيوس ييجاو عدم جابه يزيربرنامه نديفرآ و ابزارهاكنار استفاده از  در كياستراتژ
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بالقوه  ياياز مزا يسازمان موفق شدند تا از برخ سه هر تينها در و. ودب هدف
   .شوند مند بهره كياستراتژ يزير برنامه

  خلاصه
 اهميت. پرداخت آناهميت  ليدلا واستراتژيك  ريزيبرنامه تيماه حيتشر بهفصل  اين

 و رييتغ ينيب شيبه منظور پ ها در كمك به سازمان آناستراتژيك از توانايي  ريزيبرنامه
 ،يعموم هايمحيط سازمان. شود يم يناش رييتغ با هوشمندانه و كارآمد انطباق

 و است شده يميعظ راتييتغ دچاراخير  هايغيرانتفاعي و نهادهاي اجتماعي در سال
 دهيپد. ديآ وجود بهدر آن  آتي هايسال در نيز بيشتري تحولات شود يم ينيبشيپ

سپتامبر  11از  پس تحولاتو  ييانوگراصنعتي و پس فرا ياهدوره به هاسازمان دنيرس
 راتييتغ بروز ،كلي يالگو اكنونهم. كننديم ريپذ باور را راتييتغ نيا روند ادامه

 هايضربه و ابهام ،ناپايداري به را خود يجا ،بلند مدت ثبات هايدورهكوچك در 
 و رونقبزرگ  يهادوره جهاني، هايجنگ بشردر قرن اخير . است دادهناكام كننده 

و  يعموم هايسازمان جديد هاينقش و مدرنيست پست ته،يركود اقتصادي، مدرن
نيمه دوم اين قرن در ايالات متحده با جنگ كره، . غيرانتفاعي را تجربه كرده است

جنبش حقوق مدني، جنبش زنان، اعتراضات دانشجويي، جنگ ويتنام، جنبش محيط 
اهير شوروي، تغييرات چشمگير در ايدئولوژي سياسي، زيست، فروپاشي اتحاد جم

افزايش جمعيت  ايدز، روسيو شدن عيشارسوايي حزب جمهوري خواه و دموكرات، 
گسترش دموكراسي  سابقه،بي اقتصادي رشد جديد، هايفناوريپيروان مكتب كلبيون، 

 لكنآغاز شد  قرن حاضر با اميد به هزاره جديد. در دنيا و پديده جهاني شدن همراه بود
انتخابات رياست جمهوري  فرايندمخوفي چون  ليايالات متحده به سرعت با مسا

 يهاشركت، حمله تروريستي به مركز تجارت جهاني و پنتاگون، فروپاشي 2000درسال 
. شد مواجه افغانستان، و عراق در جنگ د،يجد هايشركت ظهورو  انرونچون  يبزرگ

 يك پرداخت صندوق كنار درآن شيشه پر از سكه را  خاطره منبراي  ليهمه اين مسا
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 1خرد پول اگر«كه روي آن نوشته شده بود  كندمي تداعي پورتلند شهر در شاپ كافي
  !بود آساني همين به كاش ياو  »كن رهايش جا همين نداري، دوست

و نهادهاي اجتماعي تا  هاسازمان به كمك براي است راهي استراتژيك يزير برنامه
توانايي تفكر، عمل و  دارد قصداسترتژيك  ريزيبرنامه. سازگار شوند ريمتغمحيط با 
را در  هاسازمان تواندمي برنامه اين. بخشد بهبود هاسازمانرا در  استراتژيك يريادگي

كمك كند  هاآنبه  تواندمي نيهمچن. كند ياري مبتلابه ليمسا ترينمهمو حل  ييشناسا
 حداقل به يا كنند برطرف را خود يهاضعفو  كرده ركزتم خود قوتنقاط  برتا 

 يريگ شكل باعث نديفرا نيا از يريگ بهره الذكر فوق ليمسا از نظر صرف. رسانند
 ياجتماع يهنجارها و يدولت مقررات و نيقوان به شتريب توجه و نينماد يها برنامه

  .شود يم
به  نديفرآ نياكه چگونه  دهديمنشان ) 1-1شكل (استراتژيك  ريزيبرنامه الفباي

موجود به  تياز وضع دنيرس يبراراه  افتنيدر ) يا نهادهاي اجتماعي(يك سازمان 
 استراتژيك ريزيبرنامه براي تفكر روش يك 4-1 شكل. كندمي كمكمطلوب  تيوضع
. است شده دادهشرح  اتييدر شرايط عمل نديفرآ نياكه در آن اهميت  دهدمي نشان را

 يايجاد ارزش عموم يبرا يرانتفاعيو غ يعموم يها كمك به سازمان هبرنام نيا هدف
 مهم،به اين  لينبه منظور . استسازماني  هايو انجام ماموريت الزامات تحقق قياز طر

 وجودي ماهيت كه دهد هيتصميمات و اقدامات بنياديني ارا دباي كيبرنامه استراتژ
  . كند تيو هدا دادهآن را شكل  انجام دليل و دهد مي انجام كه كاري  سازمان،
 برخلاف زيرا است؛ تيريمد و رهبريدر  داريپا يخلاقيتاستراتژيك  يزيربرنامه

 نظر مد را آن و پذيرفته را گيريتصميم سياسي ماهيت جديد هاينوآوري از ياريبس
 قلبسياسي و  گيريتصميم جوهره مهم، موضوعات حل و كردن مطرح. دهديم قرار

                                                 
 
را  يا جمله و كرده استفاده تشابه نيا از سندهينو نجايا در. است خرد پول يمعن به هم و رييتغ يمعن به هم يسيانگل در change كلمه - 1

  . كند يم يتداع يدر فارس را هاميكه صنعت ا نمودهخلق 
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 جهت از هم نانيبا حصول اطم استراتژيك ريزيبرنامه. است استراتژيك زيريبرنامه
 براي هاييراه جستجوي درو اجتماع  يديكل نفعانيبودن موضوعات با منافع سازمان، ذ

  .است سياسي هايگيريتصميم بهبود
سازمان براي استراتژيك ريزيبرنامهرا در  سندهينومورد علاقه  كرديرو دوم، فصل

 در نيز بعدي هايفصل. دهدمي هيارا اجتماعي نهادهاي و غيرانتفاعي ،يلتدو يها
 انجام به ،يعموم ارزش ايجاد جهت در فرايند اين از استفاده چگونگي خصوص
 بحث به يعموم بخش يهاسازمان در نفعانيذ نظر كردن برآورده و ماموريت رساندن
برنامه از استفاده كه است آن دهدمي شما به كتاب اين كه ايمژده. پرداخت خواهد

 كه است آن بازدارنده نكته. است ريپذ امكان ها تيفعالاز  ياريدر بس كياستراتژ يزير
و . استراتژيك لزوماً آسان نيست و تضميني براي موفقيت آن وجود ندارد يزير برنامه

 كه يمآوردر اين هنگام است كه سخنان هوبرت اچ هامفري، سناتور سابق را به ياد مي
 خاطر از را فردا نويد كه شويممي غرق امروز مشكلات در چنان ما گاهي« گفتمي
  .»بريم مي
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