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کرد ارزش ي با رو ـن راهبرد سازمانيره در تدويات مديمشارکت ه
  افزوده

  
  ٣ي ـ محمدرضا زاهد٢پور اصغر صادق ي ـ عل١يرين دهقان نيالد حسام

  
  
  

  دهيچک
ن راهبرد يند تدوي در فرا-ت شرکتي در مثلث حاکميديعنصر کلبه عنوان  -رهيات مديهو حضور فعال مشارکت 
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  .دباشن يمحوزه ن يدر امطالعات صورت گرفته از جمله اهداف  راهبرد سازمان
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  مقدمه
رات ييتغ. ره جلب کرده استيات مدي را به موضوع هياديت شرکت ها توجه محققان زيت حاکمي وضعيش رويرات پييامروزه تغ

و گسترش روابط کسو ياز و کنترل بر شرکت   نظارتيرامون روش هاي مختلف پيها  نهادي فشارها،يش الزامات قانوني، افزايطيمح
مواجه   چالشيره را با نوعي مديات هايت شرکت ها و در راس آنها هي، حاکمگري دي از سوره شاني مديات هايران ارشد و هين مديب

در حوزه نظران   صاحباغلب دانند، يره مرتبط ميات مدي هيد را عموما با نقش عملکرديط جدينکه شرايبا توجه به ا. ساخته است
ران يده آنها مدي که به عقي شمارند به طوريمان بر م سازيره در استراتژيات مدين نقش را مشارکت هين بعد ايت شرکتها، مهمتريحاکم

ل سازمان ي مساي واقعيايره توانمند شده امروز را در دنيات مدي نحوه مشارکت هيستيبا) ر عامل و معاونان آنهايمد (ييارشد اجرا
ف يره بر وظايات مديط هگر موجب تسلي دينفعان آن شده و از سوي سازمان و ذي که منجر به خلق ارزش برايمشخص کنند به طور

 [1] و[2]. ت ارشد سازمان نگردديري مدياصل

از . ره در نظر گرفته استيات مدي هي را براي متفاوتينقش هاتها و يت، مسئوليري مديمتون علم دهد ي انجام شده نشان مي هايبررس
، کنترل و )کياستراتژ(يراهبرد، ينقش رهبر توان به يل هستند ميره قايات مدي هي که براييت هاين نقش ها و مسئوليجمله مهمتر

 [4] [3] [2] . اشاره کردي و خدماتيمشاوره ا، ينيگزيجا نظارت،

ره در امور سازمان، مشارکت آنها يات مدي هي مشارکت واقعين است که از جمله راه هاي کسب و کار، اعتقاد بر اي کنونيايدر دن
ن ي بر ايز به خوبيره ني مديات هاي هيت نقش استراتژيات صورت گرفته در باب اهمقيتحق.  باشدين راهبرد سازمان ميند تدويدرفرا

  [5]. کننديد مياعتقاد تاک
طه ين راهبرد و گسترش حيتدوند يره به مشارکت در فراي مديات هاي هيان اعضايعتقاد و وجود علاقه در من ايت اي با توجه به اهم

ل آن را به فقدان ي مواجه هستند که دلي دلسردي اکثر آنها با نوع،)يروني و بيل درونيمسا( سازمان يل راهبردي خود نسبت به مسايآگاه
 [1]. دانندي مير واقعيت شده در مسيح و هداي روشن و قرار نگرفتن صحينديفرا

ن راهبرد صورت يد تدونيره در فرايات مديباره مشارکت ه دريالعات و مباحث مختلف و قابل ملاحظه اطن که تا به امروز ميبا توجه به ا
 . سازمان وجود داردراهبردند يره در فرايات مديت و نحوه مشارکت موثر هي از ماهين حال اجماع و شناخت اندکي با ايگرفته، ول

ش ي جهت افزا مناسبنهيمطالعات انجام گرفته، علاوه بر فراهم آوردن زم بر ي و مروري شود با بررسين مقاله تلاش مين در ايبنابرا
ت و نحوه مشارکت موثر ي ماهيشنهاد کند که تا حدودي را پيدي جدت و ابعاد مختلف موضوع، مدلي و شناخت نسبت به ماهيگاهآ
   [1]. و خلق ارزش افزوده در سازمان گردديت راهبرديت منجر به موفقي سازمان را روشن کرده و در نهايند راهبرديره در فرايات مديه

  راهبردره و يات مديه
 از يده برخين حال به عقيبا ا.  شوديمفهوم راهبرد آغاز مخود  الزاما با ره در ارتباط با راهبرديات مدينه بحث در مورد نقش ههرگو

  .[6]  دان هز ارائه کردي نيف مختلفي آن تعاريل شده که برايده تبديچي مبهم و پيصاحب نظران، راهبرد به واژه ا
:  معتقدند١نودا و باور. مي پردازي از آن ميفيد مشترک به ارائه تعري داشتن دين مقاله است، اما براي ان واژه فراتر ازيهرچند پرداختن به ا

م يتصم(ص منابع ي و تخصيند مستمر هدف گذاري فراي را براييمدل مرجع مشترک در سازمان است که مبنا راهبرد، چهارچوب و
 را ي کند که به نوبه خود سطوح مختلف سازمانيم دي تاکيبودن راهبرد "نديراف"دگاه به يد نيبه طور خلاصه، ا.  کنديفراهم م) يريگ

  [7]. شوديل ميز قاي شده و نوظهور تمايزين راهبرد برنامه رير کرده و بيدرگ
از . مي رسيره در راهبرد سازمان ميات مدي نقش هي چگونگيعني يه و اساسي مشترک از مفهوم راهبرد، به سوال اوليديبا داشتن د

 يم      سازمان يها راهبرد و کنترل ي، بازنگري شامل بررسين نقش به طور کليره در ايات مديفه محول شده به هي، وظيکرد قانونيرو
 از ي ابعاددرره در راهبرد سازمان را يات مدين موضوع وجود دارد و نقش هي نسبت به ايعتريکرد وسي، رويتيريدر متون مد [8].باشد

                                                 
1 Noda & Bower 1996 



 
 

3 

 ي هانهيگز ي اجراي، انتخاب و حتي، تفکر راهبردي راهبرديط، رهبريش محين چشم انداز، پايتدوکار، ف کسب و يجمله تعر
    [11] [10] [9] . کنديف ميتعر يراهبرد
   يش راهبردقباره ن درف منسجمي ارائه تعر  اقدام به١ارانـن و همکيوداستـ گ،باره آنشتر دري بين نقش و آگاهيت اي اهمه بهـبا توج

رات يي کند خود را با تغي سازمان کمک مکه به يرات راهبردييمات مهم در باره تغياتخاذ تصم"  :ره کرده اند که عبارتست ازيدات ميه
ن و ير روتيمات غيره را به عنوان اتخاذ تصميات مدي هي نقش راهبرد٢تملين جوج و زيهمچن.  سازگار و هماهنگ سازديطيده محيچيپ

 [12].دن کنيف مي دهد، تعرير خود قرار مي را تحت تاثيص منابع که عملکرد بلند مدت سازمانيصرامون تخي پير سازمانيفراگ

ره در يات مدي هيت هاي را از مسئوليريت شرکت، اجماع و شناخت نسبتا فراگيت و حاکميريدر متون مدف ارائه شده يهرچند تعار
ره است يات مديت ها از جانب هين مسئولي اجرا و تحقق ايوه و چگونگز نحي کند اما نقطه تامل برانگيند راهبرد سازمان حاصل ميفرا

 [8]. را به خود معطوف ساخته استياديکه توجه محققان ز

ن يط، تدوي محيابيل ارزياز قب  سازمانيت راهبرديريند مدي صاحب نظران معتقدند با توجه به وجود مراحل مختلف در فراي به طور کل
 مفهوم به نوبه خود نيا [13] . مختلف باشديت هاي از فعاليفي تواند به صورت طين مراحل ميره در ايات مدي، مشارکت ه... راهبرد و 

 يري به شکل گمنابع منجر يت و وابستگيت، خادمي عامليتئور, تيري تسلط مدي از جمله تئوريتيري مدي هاي از تئوريو بر اساس برخ
ات يرفعال از هي مکتب غ. شده استيره در استراتژيات مدي در حوزه مشارکت ه٣الر فعيدو مکتب متفاوت با عنوان مکتب فعال و غ

 برد که تنها مشارکت آنها، برآورده کردن ي نام مد کنندهيي تايسازمان و همچون مهرران ارشد ي در دست مديره به عنوان ابزاريمد
ران يره از جانب مديات مديمات هيب، تحت کنترل بودن تصمن مکتينکته قابل توجه در ا. گاه خود در سازمان استي جايالزامات قانون

 ينده راهبردي پندارد که جهت و آي ميرندگان مستقليم گين و تصميره را متفکريات مديدر مقابل، مکتب فعال ه.  باشديارشد م
   [14]. دهنديسازمان را شکل م

   بر مطالعات انجام شدهيمرور
 ي م سازمانيند راهبرديره در فرايات مديرامون مشارکت هي مطالعات انجام شده پير تحولي و سي نسبت به کرونولوژيدر نگاه اجمال
ره به يات مدي هيندهاي و فراي رفتاري هايژگي وي به بررسيلادي م۳۰ل دهه يبا از اواي اشاره کرد که تقريقات متنوعيتوان به تحق

  .پرداخته اند سازمان يبردت راهيريمشارکت آنها در مد و ينقش راهبردخصوص در ارتباط با 
ل يره با مسايات مديط و نحوه برخورد هي نشان داد که شرا۱۹۷۲ در سال ٥کي و م۱۹۳۲ در سال ٤نزيمطالعات انجام شده توسط برل و م

رکت ره شيات مدي تن از اعضاء ه۵۰ ي که مطالعه صورت گرفته بر روي است به طوريتيري تسلط مدي سازمان ها منطبق با تئوريراهبرد
در .  باشدي م-يط بحراني شراي به استثنا-ي راهبرديريم گيند تصميار محدود آنها در فرايانگر مشارکت بسيکا بي متوسط در آمريها
ت يريان مديع نامتوازن قدرت ميز توزيل آن را نيز به مشارکت محدود اشاره کرده و دلين سال ها نير مطالعات انجام شده در ايقت سايحق
   [15]. شمارنديه برمريات مديو ه

 يجه مي نتيند استراتژي در فراييکاي شرکت بزرگ آمر۲۳۴ره يات مديه مشارکت ي بر رويداني ميدر مطالعه ا ٦ هنک،گري ديبررسدر 
 اندازه  خود را بهيتهايره مسئوليات مديافته اما هنوز اعضا هيش يک افزايج مطالعه ميسه با نتايزان مشارکت آنها در مقاياگرچه م:" رديگ

  .[16]  " دهنديک سازمان انجام نمي در قبال ارائه جهت استراتژيکاف

                                                 
1 Goodstein & et al, 1994 
2 Judge & Zeithaml, 1992  
3 Active & Passive school 
4 Berle & Means 
5 Mace 
6 Henke 1986 
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د آنها بر ير نهادها و تاکي و سايه گذاري فشار موسسات سرما رغميعل ۸۰تا اواخر دهه ت است که ين واقعيانگر ايقات فوق بيج تحقينتا
  . شوديره ملاحظه نمي مديات هاي در مشارکت هيشرفت چندانيپ ،ره در سازمان هايات مدي هي از مشارکت راهبرديطرفدار

ره و مشارکت آنها در يات مديزان علاقه و توجه نسبت به هيجهش قابل ملاحظه در مانگر يب به بعد ۹۰دهه مرور مطالعات انجام شده در  
ل يشتر به مسايالزام در توجه بره بر عملکرد سازمان و يات مدير هياد بر تاثيد زي که تاکي به طور; باشديمند راهبرد سازمان يفرا

   . قابل مشاهده استيبه خوب) ۱۹۹۶(٣، هلمر)۱۹۹۹(٢، والکر)۱۹۹۱(١رس و زهرايدگاه پي در د،ياتيک تا عملياستراتژ
 درصد از پاسخ دهندگان معتقدند ۷۵ دهد ي م انجام شد نشان۱۹۹۲ در سال ييپا اروي در شرکت ها٤ که توسط دمب و نوبريامطالعه 

ند يره در فرايات مديرشدن هيزان مشارکت و درگيره است و ميات مديفه هين وظي تريک اصليمات استراتژياتخاذ تصمن و يتدو
 که ي به طور;وابسته است" رهيات مدير عامل و هين دو گروه مدي بيقدرت نسب" و " راهبردن يند تدويفرا"  سازمان به دو عامل يراهبرد
ره بر يات مدير عامل قدرتمند و نفوذ کمتر هي مدحضورط يشتر در شراي بيجاد استراتژي اي تصادفيند هاين، فراين محققيدگاه اياز د

 [5]. افتدي اتفاق مياستراتژ

 را ”خلبان“، ”سرپرست“، ”)نگهبان(مراقب“ت متفاوت يره، سه شخصيات مدي هيها  نقشي بر اساس پورتفون دو محققيان يهمچن
 اصولا بر "مراقب"ره يات مدي که هاندده يجه رسين نتيره به ايات مدي هيت ها با نقش راهبرديشخصن يارتباط ا يم کرده و با بررسيترس

 راهبرد به يابي و ارزيره سرپرست، علاوه بر بررسيات مدي راهبرد متمرکز است و هيابي و ارزي راهبرد شامل بررسيمراحل قبل از اجرا
 همچون خلبان، يتي شخصيژگي با ويره ايات مديت هيد و در نهان کنيفا مي از نقشي راهبرد نيريجاد و شکل گي در ا،صورت محدود

   )همان منبع(.  کننديفا مي را اي، نقش موثريند راهبرديه مراحل فرايدر کل
 يات هاي از هيانگر آن است که نسبت قابل توجهي صورت گرفته بيي و اروپاييکاي آمريکه در شرکت ها يگريد يشيمايمطالعه پ

 درصد از زمان ۲۵ دارند و به نظر آنها، به طور متوسط ي راهبردينه هايند انتخاب گزي از مشارکت فعال خود در فرايصور مثبتره تيمد
  [7].ک اختصاص داده شده استيره به موضوعات استراتژيات مديجلسات ه
، سه سطح مشخص يوستاريره به صورت پيات مدي هيت از مفهوم مشارکت اعضايد و حماي با تاک٥ و همکارانيگر فرلي ديدر مطالعه ا

  : کنند که عبارتند ازيف مي آن تعريرا برا
  د کننده       يي تايمهر) ۱
  ت ارشد         يري مديشنهادي پي راهبردينه هاير سوال بردن گزي و زيبررس) ۲ 
 [17]کي استراتژينه هاين گزي ب اي پويريم گين چشم انداز و تصميمشارکت فعال در تدو) ۳ 

 و نفوذ، آغاز به اقدام و يابي نظارت، ارز-يفه اصلي سه وظي با معرف"کيت استراتژيري مديمبان" لن در کتاب خود با عنوانينگر و و ها
ات ي معتقدند ه آن،ي برايوستاري پين معرفي سازمان و همچنيت راهبرديري نقش خود در مديره جهت اجرايات مدي هيبرا  -نييتع
م بر ي به طور مستق است که ن مشارکتيجه ايفه فوق را انجام دهد و در نتي مشارکت دارد که سه وظيت راهبرديريدر مدره تا آنجا يمد
   [4].د داشتر مثبت خواهي سازمان تاثيکرد مالعمل

  
  
  

                                                 
1 Pearce & Zahra 
2 Walker 
3 Helmer 
4 Demb, A. & Neubauer 
5 Ferlie & et al  

  کننده عیتسر
  یند طراحیدر فرآ
  ت، یل مأموریو تعد

  ها و  یاهداف، استراتژ
  ها نقش  استیس

  .عهده دارد  را بهیرهبر
ته فعال یک کمیاو از 

  مشارکت فعال
  ت، یمأموردرباره 
  ها  استی و سیاستراتژ
ا آنها را یدهد  ینظر م

از مشاوره . ردیپذ یم
   یاسی سیها تهیکم

. برخوردار است

  یفاتیمشارکت تشر
   در عملکردیا تا اندازه

   یها می تصمیا بررسی 
   منتخب، یدیکل

   یها ا برنامهیها  شاخص
  ت مشارکت یریمد
  .کند یم

  حداقل نظارت
 مسائل و امور یرسماً به برخ
  .کند ی میدگیمنتخب رس

  یکیمهر لاست
ران خود اجازه یبه مد

  ها  میدهد تصم یم
  سپس . رندیبگرا 

   را که آنها یهر کار
  .کند یب میند تصویبگو

  شبح
  داند  یهرگز نم

  د بکند، یچه با
   یزیاگر هم چ
  .کند ی نمیبداند کار

  کیت استراتژیریره در مدیمد أتی هیزان مشارکت اعضایم

  بالا
  )فعال(

  نییپا
  )ستایا(

  رهی مدیها أتیوستار هیپ. 1نمودار 
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ر يدند که اعضاء غيجه رسين نتي ا سازمان بهيره در استراتژيات مديند مشارکت هيق خود درباره محتوا و فراي در تحق١ويگي و پتيمک نالت
ط ي که شرکت در شرايياقع استثناو شوند مگر در مي سازمان نميدرق وارد مباحث راهبيره چندان به صورت عميات مدي هيياجرا

 نديره سه سطح مشارکت در فرايات مدي هيير اجراي غين آنها نشان دادند اعضايهمچن. ف قرار گرفته باشديا عملکرد ضعيبحران و 
  : دارا هستند که عبارتند ازيراهبرد
   يمات راهبردياتخاذ تصم) الف
  يمات راهبردي به تصميشکل ده) ب
  [18]ن راهبرديند تدوينه، محتوا، و اداره فرايفراهم کردن زم) ج

 خود ياندازه محتواران ارشد به يره و مديات مدين هي معتقد است وجود ارتباط و تعامل دو جانبه ب٢يپات سطح سوم يدر ارتباط با اهم
  .خوردار استرت بين از اهميند تدويراهبرد در فرا

ج ي در انگلستان انجام گرفته که نتا٣لوريلز و تي است توسط استايند استراتژيره در فرايات مدي که نشان دهنده نقش فعال هيگريمطالعه د
ن راهبرد نداشته اند بلکه نقش فعال در فراهم کردن ير تدو ديميچ نقش مستقي مورد مطالعه، هيره هايات مدي دهد هيآن مطالعه نشان م

  [8].ند را به عهده داشته اندي فراينه و حفظ چهارچوب کليزم
 ي توان در دو بعد کنترل راهبرديره را ميات مدي هي اعضاي، نقش راهبرد٤لي و کين بر اساس مطالعات انجام شده توسط هندريهمچن

ت يريره بر مديات مدي هير رسمي و غينظارت رسمز  مستمر ايندي، فراي معتقدند کنترل راهبردآنها.  در نظر گرفتيو کنترل مال
 ي و بررسيت سازماني مامورميترس همچون ييزم هايق مکانيند از طر کي، تلاش مه توسعه راهبرديسازمان است که از همان مراحل اول

 سازمان، يفتن اهداف مالره ها با در نظر گريات مديز هي نيرل مالدر بعد کنت.  خود جامه عمل بپوشانندي، به نقش راهبرديطيمح
 [7].ش داشته باشندين اهداف گراي کنند که به سمت اي را اتخاذ مي ايمات راهبرديتصم

                                                 
1 McNulty & Pettigrew 
2 Pye 2001 
3 Stiles & Taylor 
4 Hendry & Kiel 
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ت يريند مديره در فرايات مدينقش فعال ه يجيگسترش تدرانگر ي بير به خوبي اخي تا سال ها۱۹۳۲مرور مطالعات انجام شده از 
ره اثرگذار است يات مديه يراهبرد يهمکارو نحوه زان ي که بر مين وجود باز هم نسبت به عوامليبا ا.  باشندي م ها سازمانيدراهبر
  .  بحث وجود دارديجا

ن ي از اي برخ. باشندير گذار ميره تاثيات مدي هي بر نقش راهبردي مطالعات نشان داده است که عوامل درون و برون سازمانيبه طور کل
  :  عبارتند ازيوامل درونع
ره، يات مدي، مهارتها و تجارب هيروني به بي درونيل نسبت اعضايره از قبيات مدي هيت شناختي جمعي هايژگي مختلف ويار هايمع

ت آن، يري و مديد در عملکرد سازمانيافول شد ت، اندازه سازمان، چرخه عمر سازمان،ي، سن و جنسيره، تنوع شغليات مدياندازه ه
  ).کيرات تکنولوژيمانند تغ(يرونيو ب) ر عاملي مدينيمانند جانش(يط دروني در محياديرات مهم و بنييتغ

 توان ي ميطيرات محيت، تلاطم و تغي، تمرکز مالکي اجتماعير در هنجارهاييتغ:  چونيز به مواردي اثرگذار نيرونياز جمله عوامل ب
  .اشاره کرد

در راهبرد سازمان کاملا ره يات مدينقش ه يت و نحوه اجرايبر ماهن عوامل ير اياد، تاثيتمال ز دهد که با احي عوامل فوق نشان ميبررس
 [7]. باشديا ميده و پويچيپ

ن قراردادن يرند بنابراي گيم شکلو منقطع  يرخطيده، غيچي پيند هاي فراير ط ديمات راهبرديکه اغلب تصم نيبا توجه به ا نيهمچن
 توانند ي مرهي مديات هايهرا ي باشد، زي مير فعال ساده انگاريا غي از مکاتب فعال و يکيره در ي مدياات هيه ينحوه مشارکت راهبرد

ران، ي به مدياارائه خدمات مشاوره و  ي تفکر راهبرديت هاي از مزيريق بهره گياز طر ن راهبرد،يم در مرحله تدويت مستقبدون دخال
   [18]. ر نشوندي راهبرد درگياجرام در يبه طور مستق ن حاليو در ع داشته باشند مشارکت فعال سازمان يبه عنوان رهبران راهبرد

ند ي در فرآ  سازندهيشکل ره را بهيأت مدي هيتوانند اعضا يران عامل چگونه مي کند که مديک مين سوال نزديدگاه فوق ما را به ايد
  ک کل گردند؟ي سازمان به عنوان يخلق ارزش افزوده برا که منجر به ير کنند به طوري درگي سازماني راهبردهاين و اجرايتدو
ره را مورد يات مديت ارشد و هيري مربوط به مديشنهادي پي و نقش هايند راهبرديف مطرح در فرايوظان سوال، ابتدا ي پاسخ به ايبرا

  همراه با خلق کهيا گونه د را به راهبرين و اجرايند تدويره در فرآيمد أتي مشارکت هيديپنج عامل کلسپس، . مي دهي قرار ميبررس
ره ارائه يمد أتيت ـ هيريم مدي تيق همکاري از طري راهبرديريگ مي را جهت تصمي و به دنبال آن چهارچوب کردهيبررسباشد، را  ارزش

ف ي تعر بالقوه آن را مشخص ويت هاي و مزيصورت مشارکت ن راهبرد بهيند اثربخش تدويک فرآي يها ت الزاميم و در نهاي کنيم
  .م کرديخواه
ات يت ارشد و هيري مربوط به مديشنهادي پي و نقش هايت راهبرديريند مديف مطرح در فرايوظا
  رهيمد
 سازمان و نحوه مشارکت يت راهبرديريند مدي مطرح در فرايف کليوظادر مورد  صاحب نظران يدگاه هايج مطالعات و دينتا يبررس

ت ي را  به عنوان فعالي راهبردي و اجراي راهبرديزي، برنامه ري راهبرديريم گي، تصميراهبردتفکر : فهيره در آن، چهار وظيات مديه
  .مي پردازيباره آن مح مختصر دري بهتر به توض درکي کند که براي مي در سازمان معرفي راهبردي عموميها

وکـار و سـپس     طـرح کـسب  يهـا  نـه يت رقابـت و گز يرامون شرکت، ماه  يط پ ي اطلاعات درباره مح   يآور  جمع: يتفکر راهبرد  .۱
شـود   يوکار صـحبت م ـ  که در مورد طرح کسب يهنگام. ن راهبرد استيند تدوين گام در فرآ   ين اطلاعات، اول  ي ا يل و بررس  يتحل

تفکر . ز مد نظر استي نيز رقابتي کسب سود و منابع تمايها سميان، مکاني به مشتريي اعطاياي، دامنه هداير ارزش مشتر ي نظ يمباحث
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ز در ي ـ را ن١وکـار   درباره شکل سبد کسبي محوريها ، پرسش)وکار متنوع  کسبيها نهيبا زم( چندکاره يها  در شرکت  يراهبرد
 .رديگ يبر م

در بافـت  . از داردي ـ نياتي ـبخـش و ح  مات جهتي از تصميا تاً به مجموعهي راهبرد، نهاين و اجرايتدو: ي راهبرديريگ  ميتصم .۲
ص منـابع و  يوکار وجود دارنـد کـه اسـاس تخـص     وکار و طرح کسب  در ارتباط با سبد کسبنيادي بنييها نشي، گزيتفکر راهبرد 

 .دهند يل مينده را تشکي آي موجود برايها تيظرف

ن و يـي هـا مـشخص، اهـداف و مقاصـد تع     تي ـ اتخاذ شدند، اولو يدي کل يمات راهبرد يکه تصم   ي هنگام :ي راهبرد يزير  برنامه .۳
دنبـال آن،   ک برنامـه و بـه  ي يريگ ، منجر به شکليطور کل د بهنين فرآيا. ده خواهند شدمات اختصاص داي تصميمنابع جهت اجرا 

وکار  ط کسبيرات محيي شرکت، تغيها تي فعاليامدهايشدن پ ن برنامه در طول زمان با روشنيالبته ا. گردد يها م ص بودجهيتخص
 .د، رو به تکامل خواهد بوديافت اطلاعات جديو در

. کنـد  ي تمرکـز م ـ يآمده و انجام اقدامات اصـلاح  دست ج بهيش نتاي برنامه، پاين نقطه، شرکت بر اجرايا در :ي راهبرد ياجرا .۴
ک حـوزه  ي ـ در يگـذار  هيا توقف سرمايد و ي، کسب منابع جديص منابع ماليتر با تخص شي راهبرد بين و اجرا  ين مرحله از تدو   يا

  .سروکار دارد

آل،  دهي ـط ايدر شـرا ). دي ـ را ملاحظـه کن ۱ شـماره  جـدول (توانـد کـاملاً متفـاوت باشـد         ي مرحلـه م ـ   ۴ن  يک از ا  يره در هر  يمد  أتينقش ه 
  :باشد ير برخوردار مي زيها يژگين مشارکت دارد از ويند تدوي در فرآيا طور سازنده  که بهيا رهيمد أتيه

 . استي فعال در تفکر راهبرديکيشر •

طور گسترده   بزرگ بهيگذار هيوکار و سرما رگذار بر سبد کسب يمات کلان تأث  ي تصم ييب نها ي و تصو  ي راهبرد يريگ  ميدر تصم  •
 .شود ير ميدرگ

 کـه بـر اسـاس    ي ضروريارهاين سنجه و معييتع. آورد ي فراهم مي برنامه راهبرد  يساز  ادهيند پ ي فرآ ياز را برا  ي مورد ن  يها  يودور •
 . فوق استيها ي از وروديکي شود، ي مناسب عملي در چارچوب زمانيم راهبرديک تصميآنها 

ت يري راهبـرد و عملکـرد مـد   ي اجـرا يابي ـ عملکرد شـرکت، بـه ارز  ي مرور و بررسيعني خودش، يعيت طبي از فعاليعنوان بخش  به •
 .پردازد يز ميسازمان ن

د نيره در فرآيمد أتي هيت، نگران همراهيريز آن از نقش مديره و تمايمد  أتي نقش ه  يرغم وضوح و روشن     يران عامل، عل  ي از مد  ياريبس
ره، يمـد  أتي ـ هيران عامل نسبت بـه مـشارکت اعـضا   ي مد)ر فعاليفعال و غ(دياه ـ سف يدگاه سيد. باشند ي راهبرد شرکت مين و اجرايتدو

هـا قـرار    تي ـ فعالي اجمـال يک طـرف آن بررس ـ يم در يريره در نظر بگيمد  أتي مشارکت ه  ي را برا  يوستارياگر پ .  از مشکلات است   يکي
ن عمل يا. دهد ي قرار مي را مورد بررسييم اجرايگرفته توسط ت  انجاميجه کار راهبرديره، نتيمد أتي آن، هيط که در   يعمل متعارف . دارد

 ي اسـت جهـت بررس ـ  يره، راه ـيمـد  أتي ـ توسـط ه ي اجمـال ي، بررسياز منظر تئور. رديگ ي صورت م ييم اجرا يمعمولاً بعد از اتمام کار ت     
 ين حالـت اعـضا  ي ـدر ا. گرفتـه مـورد انتظـار اسـت     د کـار انجـام  يي ـدر عمـل، صـرفاً تأ   ت، اما   يريم مد ي ت ي راهبرد يها  مات و جهت  يتصم

دادن بـه راهبـرد در    ا شـکل ي ـ سـنجش  ي بـرا ي کافيا رد کنند و مبانينکه کار را قبول کنند و ي دارند و آن ا ي اندک يها  نهيره گز يمد  أتيه
ران ي از مدياريرد، که بسيگ ي راهبرد قرار مين و اجرايند تدويره در فرآ يمد  أتي ه يوستار، رهبر ين پ يگر ا يدر طرف د  . ستيدست آنها ن  

  .کنند ياد مي خود يتيريف مديها و وظا تيعنوان تجاوز به مسوول عامل، از آن به
  

  ها ف و نقشيراهبرد شرکت، وظا. ۱ جدول

                                                 
  . ازمند استی نییها یژگی و با چه وییوکارها ن است که شرکت به چه کسبیوکار ا  منظور از سبد کسب1
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  ت ارشديرينقش مد  رهيمد أتينقش ه  فهيشرح وظ  فهيوظ
  
  

تفکر 
  يراهبرد

درباره اطلاعات ل و بحث ي، تحليآور جمع
ت رقابت، يرامون شرکت، ماهيمربوط به پ

  وکار   طرح کسبي کليها نهيگز
، ي مختلف درباره ارزش مشتريها دگاهيد(

ت يان، مزي به مشتريي اعطايايدامنه هدا
  ...)، سود و يرقابت

 يند تفکر راهبرديمشارکت فعال در فرآ •

 يجاد تفکر جمعي و ايرونيانداز ب ارائه چشم •

 يتيري تفکر مديدارياآزمودن پ •

  تيريکردن با مد يهمکار •

  يند تفکر راهبرديآغازکردن فرآ •
کـردن   جلـسه ـ مطـرح    کردن صـورت  ميتنظ •

  سوالات و موضوعات
   و معنادارين اطلاعات فنيتأم •
  ره در مباحثيمد  أتيمشارکت فعال با ه •
ــه • ــا  خلاصـ ــردن نتـ ــشارکت  يکـ ــار مـ ج کـ

  تيريره با مديمد أتيه
  

 يريگ ميتصم
  يراهبرد

  

   يادي بنيها مياتخاذ تصم
  وکار و  رامون سبد کسبيپ

  وکار شرکت طرح کسب

 ياز بـــرايـ ـ مــورد ن يهــا  آوردن داده فــراهم  •
  تيري مديريگ ميتصم

مات کـلان   ي تـصم  ييب نها ي و تصو  يبازنگر •
ــنظ( ــصيـ ــابع، تغير تخـ ــب ييـــص منـ رات سـ

  ...)وکار و  کسب

  يديمات کلياتخاذ تصم •
مات يشنهاد طــرح دربــاره تــصم يــن پيتــدو •

ص منابع در سطح يبخش مهم و تخص   تجه
  رهيمد أتيکلان و ارائه به ه

 يره در بـــازنگريمـــد أتيـ ـ بـــا هيهمراهـ ـ •
  ماتيتصم

  
  

 يزير برنامه
  يراهبرد

  

 به يادي بنيمات راهبرديترجمه تصم
ص ي تخصيها تيها، اهداف و فعال تياولو

   راهبرديساز ادهيمنابع جهت اجرا و پ

 ي محــور ي راهبــرديهــا  برنامــهيبــازنگر •
  تيريشده توسط مد ارائه

هــا و  کــردن از درک برنامــه حاصــل نــانياطم •
   آنهايج و خطرات احتمالينتا

هـا، در   ه و نظرات در مـورد برنامـه  يارائه توص  •
  مواقع مناسب

  ها ب برنامهيتصو •

ــهيتــدو • ــان يهــا، همکــار ن برنام ــا کارکن  ب
  ياتيت عمليري و مديبانيپشت

 نـان از ي کـسب اطم يهـا بـرا    برنامه يبازنگر •
 يسازگاربودن آنها بـا اهـداف و راهبردهـا        

  شرکت
ــه  • ــه برنام ــه ه  ارائ ــا ب ــه ــد أتي ــت يم ره جه

  يبازنگر
  

اجرا و 
 يساز ادهيپ

  راهبرد

 گوناگون يها تيانجام ابتکارات و فعال
 يزير ، شامل برنامهيسازگار با برنامه راهبرد

 ي در طيطيرات محيي با تغيياروي رويبرا
از آن  ي متفاوت ناشيامدهايزمان و پ

  راتييتغ

شرفت ابتکارات  يندها و نحوه پ   ي فرآ يبازنگر •
ــکل ــاج يدي ــل آم ــاط ) اهــداف( در مقاب و نق

  شده نيي تعيراهنما

ــ نــانياطم • ــر نيــافتن از اي  يکــه منــابع و رهب
  باشد يح ميند صحي فرآياجرا

  ندي فرآيشرفت در اجرايزان پيش ميپا •
 يا نحـوه اجـرا  يرات در برنامه و   يياعمال تغ  •

 ي اجـرا يج حاصله در ط ـيبه نتاآن با توجه   
  آن

  
  

کـرد،  ين روي ـدر ا. مينـام  يز وجـود دارد کـه مـا آن را مـشارکت همـراه بـا ارزش افـزوده م ـ          ي ن يانيک نقطه م  يوستار،  ين پ ي ا يالبته، بر رو  
 است که ين درحاليشود و ا يجاد ارزش ميکند و منجر به ا ي مشارکت مي راهبرديساز  مير تفکر و تصم   ي نظ ييندهايره، در فرآ  يمد  أتيه
تر، در مشارکت همراه بـا   حي صريليان خيبه ب. ز صورت نگرفته استيرعامل ني و مدييم اجرا ي ت ي اصل يها  تي در مسوول  يگونه دخالت   چيه

 ي اعـضا يهـا  ي را با اسـتفاده از نظـرات و ورود  يبرد برنامه راهبرد  شي و پ  يت هستند که رهبر   يريم مد يرعامل و ت  ين مد يارزش افزوده، ا  
 .کند يب ميشرفت آن را تصوي پيابي ارزيارهاي، راهبرد و معيطور کل ره بهيمد أتيره در دست دارند و هيمد أتيه

  
   ن راهبرديره در تدويمد أتيند مشارکت همراه با ارزش افزوده هي فرآيديعناصر کل
 ي بـرا يدي ـ عنـصر کل ۵. ه داشـته باشـد  همـرا   اسـت کـه مـشارکت همـراه بـا ارزش افـزوده را بـه             ينـد ي فرآ يجاد و طراح  ي، ا يچالش اصل 
  : راهبرد وجود داردين و اجرايند تدويره در فرآيمد أتيز هيآم تيدادن موفق مشارکت
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ره، معمـولاً  يمـد  أتيز راهبرد در سطح هيآم تين موفقي تدو:داديک رويند و نه  يک فرآ يعنوان    کردن به راهبرد به     نگاه .۱
ره ممکن است از يمد أتيتر مواقع، مباحثات و تعاملات با ه شيدر ب . رديگ  ي م ن ماه صورت  ي چند ي است که ط   ينديصورت فرآ   به

رت مـشترک  ينش و بـص ي ـجـاد ب يل اطلاعـات و ا يه و تحلي تجزي برايادي آغاز شود، اما در ادامه زمان ز  ١ شرکت يروني ب ياستراتژ
 آنهـا مـورد توجـه خـاص قـرار      يرون ـي بيهـا  تيره و فعال يمد  أتين راهبرد در جلسات منظم ه     ين مدت بحث تدو   يدر ا . لازم است 

 .رديگ يم

 از يد بخـش ي ـز باي ـره ـ ن يمـد  أتي ـ ـ و نـه فقـط ه  يـي م اجراي ت:گريکدي از ي اما با فواصل زماني موازيندهاي فرآيطراح .۲
کـه   ير مراحل ـي ـ نظيز بتوانـد مراحل ـ ي ـ نيـي م اجرا يکـه ت ـ    ني ـجاد شوند تا ا   ي ا يستي با ي مواز يندهايفرآ. ن راهبرد باشد  يند تدو يفرآ
ره جلـوتر اسـت   يمـد  أتي ـ نسبت به هي تا حدييم اجرايمعمولاً ت.  بگذرانديتر شيات بي کرده را اما با عمق و جزئ   يره ط يمد  أتيه
کـه   ني ايجا دهد تا به ي اجازه مييم اجرايران ارشد و تين امر به مديا). شود ير آغاز م ي تأخ يره با اندک  يمد  أتيند مربوط به ه   يفرآ(

 را جهـت  ييجـا  ره ارائه کننـد، سـوالات مناسـب و بـه    يمد أتي به هيريگ مي لازم را جهت تصميي و بدون راهنما خام يتنها راهبرد 
را ي ـره جلـوتر باشـد، ز  يمد أتيتواند نسبت به ه ي هم نميلي خييم اجراين حال، تيدر ع. نديره مطرح نمايمد أتيبحث در جلسات ه 

 يهـا  يرش وروديت پـذ ي ـکنـد قابل  يافتـه و بـه آنهـا احـساس تعهـد م ـ     ي راهبـرد   را در مـورد ييهـا  ها و راه  که پاسخ  يا  ييم اجرا يت
 ي موضوعات راهبـرد يره با کار بر رويمد أتيه. رود ين ميره از ب يمد  أتي آن نسبت به نظرات ه     يريره را نداشته و اثرپذ    يمد  أتيه

 قـبلاً بـا نظـر    يـي م اجراي کـه ت ـ يه کـار ليوس ـ کـه بـه   يطـور  شـده اسـت، بـه    تين اکتشاف هدايشود اما ا يند اکتشاف م ير فرآ يدرگ
شـده جهـت    ر، ارائـه ي اما بـا تـأخ  ي موازيندهايان کار فرآينمودار جر) ۲( شماره جدول. گردد    يره انجام داده، محدود م    يمد  أتيه

 .دهد يره را نشان ميمد أتي و هييم اجرايکارکنان، ت

وه همـراه بـا   يش ـ ن راهبـرد بـه  يند تدوي مشارکت در فرآي برا٢رهيمد أتي مستقل هي اعضا:رهيمد  أتي و آموزش ه   يساز  آگاه .۳
 اقتصاد در سطح ي صنعت و رقبا و روندها  يها  شرفتيت پ ي شرکت، وضع  ي مانند امور مال   يحيد به اطلاعات صح   يارزش افزوده با  

ق ارائـه  يوان از طرت يوکار دارند که م  از کسبيتر قياز به درک عمين در اغلب اوقات، آنها ن يچن  هم.  داشته باشند  يکلان دسترس 
ن درک را ي ـره اي ـ مـرتبط بـا آن و غ  يهـا  ييد از کارخانه، آشناشدن با محصول و راهنمـا       ي، بازد يخلاصه مطالب، جلسات آموزش   

ره درباره سازمان، خطـوط  يمد أتي آموزش هيدي کليها  از بخش يکيات روزانه سازمان    يشدن در عمل    گونه غرق   نيا. جاد نمود يا
 .باشد ي مي راهبردي احتماليها نهي مختلف آن و گزيکار

 يآوردن فرصـت بـرا   ح مـستلزم فـراهم  ي مـشـارکت صـح  :٣رهيمــد  أتي هي اعضـايهـا  يل ورود ي و تحل  يآور  جمـع .۴
 اسـت کـه هـر عـضو     ييهـا  افتن راهي ـن امـر مـستلزم   ي ـا. باشـد  ينـد م ـ ي فرآيهـا  ي عنـوان ورود  ره به يمد  أتي ه يدادها  افت برون يدر
 ي مـورد بررس ـ يطور جـد  ن راهبرد شده و بهيند تدوي وارد فرآي ويها هينظرات و توص   انداز، نقطه   د، چشم ابينان  يره اطم يمد  أتيه

 يگردنـد، زمـان مناسـب    يک دستور جلسه برگـزار م ـ يرو يصورت نامنظم و پ ره که اغلب بهيمد  أتي ه يجلسات ضمن . رديگ  يقرار م 
ر يگ ار مهم اما وقتيره در طول زمان، بسيمد أتي هياد داده از اعضا ير ز ي مقاد يآور  جمع. ستندي ن ييها  ين ورود يافت چن ي در يبرا

د و مـوثر خواهـد   ي ـ مفيکـار   خودشان راهيطور جداگانه و در دفاتر شخص کردن با اعضا به  مصاحبه رسد   ين به نظر م   يبنابرا. است
ن راهبـرد  ينـد تـدو  يره در فرآيمـد  تأيت همان زمان هيد مطرح گردد که به وضع    ي با يها سوالات و موضوعات     ن مصاحبه يدر ا . بود

ه ي ـد مورد تجزيها با ن مصاحبهيآمده از ا دست اطلاعات به). رديد انجام پذيز باي نيلي موارد مطالعات تکم   يدر برخ (شود    يمربوط م 

                                                 
1 offsite strategy 

  . ندارندیا در آن سمتی ستندیره که عضو سازمان نیمد أتی هیدسته از اعضا  آن2
 راهبرد مورد اسـتفاده قـرار   ین و اجرای تدویدهد تا برا ی ارائه مییم اجرایره به ت  یمد  أتی است که ه   ینظرات   منظور اطلاعات و نقطه    3
  . ردیگ
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. دانده شودره برگريمد أتي هي آنها به اعضايها ره و کانون بحثيمد أتي هي شروع جلسه بعديعنوان مبنا  رد و به  يل قرار گ  يو تحل 
ط ي دارند که در شرايان نظرات و سوالاتي به بيتر شيل بينفر، افراد اغلب تما  نفربه ط مصاحبهين است که در شرا  يت مصاحبه ا  يمز

کند کـه   يبازخورد کمک م/ کل مصاحبهين سيچن هم. ان نکنند ي لازم، ب  يل عدم احساس آزاد   يدل   ممکن است به   ي و گروه  يجمع
 .رديگ يز آنها قرار مي مي بر روييجا کند که موضوعات درست و به ينان را حاصل مين اطميارتر شود و اره پربيمد أتيجلسات ه

 ي مشارکت واقعيمات اتخاذشده توسط جمع، مبنا   يجاد تعهد نسبت به تصم    ينش آگاهانه و ا   ي گز :ي راهبرد يها  نهيخلق گز  .۵
شـود کـه    يشنهاد م ـين پيبنابرا. م دشوار استيشنهاد سروکار داريپک يا رد يکه تنها با قبول    ينش آگاهانه هنگام  يگز. خواهند بود 

ن حالـت،  ي ـدر ا. ره ارائـه دهنـد  يمـد  أتي ـرا بـه ه )  مختلف اقداميها راه (ي عملي راهبرديها  نهي از گز  يا   مجموعه يي اجرا يها  ميت
 .ند شدندي بهره جستند و واقعاً وارد فرآيک انتخاب واقعيره، از يمد أتي هياعضا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  ري اما با تأخيان کار موازيند جريفرآ. ۲ جدول

  
  ي راهبرديريگ مي تفکر و تصمي برايچارچوب

 عناصـر  يره، کمک کند و در جهـت اجـرا  يمد أتيمات اتخاذشده توسط ه   ي مباحث و تصم   يتواند به سازمانده    يک چارچوب م  يوجود  
 ييعنـوان الگـو   ن چـارچوب بـه  يتوانند از ا يم) رهيمد أتي و هييجرام ايت(هر دو طرف . د واقع شود ي مورد بحث در بخش قبل، مف      يديکل
 يدي ـ مرحله کل۶م مشتمل بر ينام يم" ند انتخاب راهبرديفرآ"ن نقشه راهنما که ما آن را ياساساً ا. استفاده کنند يراهبرد  تي فعال ي توال يبرا

  ):۳ شماره جدول(است 
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 انداز شرکت  چشميتوافق بر رو •

 ها  ه با فرصت همراي فضاهايبررس •

  سازماني درونيها تيو قابل) يطرح جار(وکار شرکت   طرح کسبيابيارز •

  راهبرد سازمانيش و جهت آتين گراييتع •

 وکار ه طرح کسبي اوليها ه نمونهيته •

 وکار نه طرح کسبين گزيانتخاب بهتر •

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  يچارچوب انتخاب راهبرد. ۳ جدول
  
  

 از نفعـان يذ ي جمع ـي از آمـال و آرزوهـا  يفي توص ـي سـازمان  چشم انـداز  . شود  ي سازمان آغاز م   چشم انداز ) دييأا ت ي (يکار نوعاً با بازنگر   
ن سـوال پاسـخ   ي ـست بـه ا ي ـبا يباشد و م ـ ي م-ها گذاران و انجمن کنندگان، کارکنان، قانون نيان، تأميگذاران، مشتر هي شامل سرما  -شرکت

روشـن  چشم انـداز  م؟ اگر ي هستيزيدن به چه چي رسيم در تلاش برايت خود برعهده دار  يط کلان فعال  ي که در مح   يبا توجه به نقش   : دهد
چـشم انـداز   انـد از   لي ـها ما  از سازمانيبرخ. از باشدين حرکت ني آغاز اي برا يادينباشد حرکت به جلو دشوار بوده و ممکن است کار ز          

 يبـرا . دهـد، اسـتفاده کننـد    ي را مورد توجه قرار ميروني از مقاصد بيا ه که معمولاً گستريعموم ا روابطي يابي بازاريشده در واحدها  هيته
چـشم  ن حالـت، سـند   ي ـدر ا. ن راهبرد باشدي سازمان جهت تدوي داخليقرار است راهنماچشم انداز د گفت سند يشدن موضوع با    روشن
ر بـا  ين تـصو ي ـالبتـه ا . دهـد  يانجـام دهـد را ارائـه م ـ   ا ي ـک سازمان باشد يرود  يد ميچه که ام  از آن  يري است و تصو   ي آرمان يا  هياني ب انداز

 جهـت  يمـوارد فـوق، محک ـ  . شـود  ين م ـي تدويريگ ار محسوس و قابل اندازه  ي بس ي از شرکت در قالب     نفعان يذنظرات    درنظرگرفتن نقطه 
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 واقعـاً منجـر بـه    ي انتخـاب يهـا ا راهبردي ـآ: "توانـد بپرسـد   ي کـه فـرد م ـ  يا گونـه  آورند، بـه  ي فراهم مي راهبرد يها  ليها و بد    نهي گز يابيارز
 يا  بـالقوه يهـا    فرصـت يند انتخاب راهبرد درنظرگرفتن فـضا يگام دوم در فرآ" خواهند شد؟ت يچشم انداز و مامور ي و اجرايساز  ادهيپ

ات و يفرض ـکند و سپس ارائـه   يت مي که سازمان در آن فعالييها طيف محياساساً با توص. تواند در آن فضا عمل کند   ياست که سازمان م   
فرد ممکن است . ردي صورت گي مختلفياندازها تواند از چشم يط ميل محيتحل. افتين مهم دست يتوان به ا  يط م ين مح ي درباره ا  ينظرات

 ي مجموعـه و رقبـا را مـورد بررس ـ   يان احتماليسازد، مشتر ي را برآورده مياز مشتري در دسترس که نيها يف فناوري نوظهور، ط يبازارها
 ي مختلف ـيع متفـاوت، ابزارهـا  يها و صنا  است که در شرکتيهيبد. باشند يط مي محي جهت بررسين موارد، ابزاريک از اي هر .قرار دهد 

  .مناسب خواهند بود
 شـرکت را در  يوکار فعل ـ  و طرح کسبي ساختار سازماني چون بررسي خود شرکت است که موارديابيا ارزين گام نگاه به درون   يسوم
ن گـام بـر   يا. باشد ي فرصت ميها نهيها با توجه به زم   شرکت ي و احتمال  ي جار يها  تين مرحله، شناخت و درک قابل     يهدف ا . رديگ  يبر م 
 و ي کـار ينـدها ي، فرآيت مـال ي ـها، موقع ي، فناوريه انساني چون سرما ي شرکت متمرکز است و مباحث     ي نقاط قدرت و ضعف نسب     يبررس

  . کاود يره را ميغ
ن يـي  تعي کسب و کار و سـازمان بـرا  يط جاري شرايج بررسي فرصت و نتا  ي،  فضاها  يسازمانانداز    چشمدادن  ن گام کنار هم قرار    يچهارم

 آن در کنـار  يط فرض ـي شـرکت و مح ـ يهـا  تي ـ را کـه در آن قابل ي راهبردييکند تا فضا  يگروه تلاش م  . باشد  ينده م ي آ يمقصد راهبرد 
گـر، کـار گـروه    يبـه عبـارت د  . نامنـد  ي م ـ١ جذابيت اقتصادين فضا را موقعيا. ديجاد کنند، مشخص نماي ا توانند سود بالقوه يگر م يکدي
 و يـي م اجرايحـال ت ـ . باشد يش ميها تي و قابلبه چشم اندازوکار، با توجه   تداوم توسعه کسبي شرکت برا  يها  ن فرصت يتر  ن جذاب ييتع
 سـازمان  يوکـار را کـه بازتـاب مقاصـد راهبـرد      قوه کـسب  باليها دسته از طرح  آنيابي جهت ارزيدي کل يارهايتوانند مع   يره م يمد  أتيه

  .، مورد استفاده قرار خواهند گرفتيدي کليها  انجام انتخابينده براي در آييارهاين معيچن.  کنندييخواهد بود شناسا
 اسـت کـه داشـتن    ان تـذکر مجـدد  يشـا . باشد يوکار م  هر طرح کسبيه براي اوليها  نمونهي طراحين مقصد راهبرد، گام بعدييپس از تع  
کردهـا  ي رويسه واقع ـي ـ مقايآوردن فرصت برا دادن تفکر در سطح گروه و فراهم     ، جهت بسط  ي مشخص و عمل   يها  نهي از گز  يا  مجموعه

  . دارديت فراوانيان آنها، اهميح از ميمختلف و سپس انتخاب صح) يکارها راه(
 ين کمـک بـرا  ي بهتـر يشده در مرحله مقـصد راهبـرد    مشخصيارهايمع.  انتخاب شوديستيوکار با ه کسب يک نمونه اول  يت، تنها   يدرنها

نـه  ين گزيبهتـر . شـود  يوضـوح آشـکار م ـ   جا بـه  نين راهبرد در ا  يه تدو يره در مراحل اول   يمد  أتي مشارکت ه  يايانتخاب فوق هستند و مزا    
 در ي ذات ـيهـا  ت چـالش يرند تا ماهيقرار گش ي سازمان مورد آزماي کنونيها يد با توجه به توانمند  ين بخش با  ي در ا  يانتخاب) يها  نهيگز(

  [1].شود يه جهت اجرا انجام مي اوليزير ن انتخاب، برنامهيبر اساس ا. ده شوديک از راهبردها درک و فهمي هرياجرا
هـه بـا    چندمايا  دورهيطور مستمر در ط ن کار بهيد گفت که اي بايف شده است ول   يطور مختصر توص    جا به   نيند انتخاب راهبرد در ا    يفرآ

ن ي ـا. شـود  يت ارائـه بازخوردهـا، انجـام م ـ   ي ـ داده و درنهايادي ـر زي مقاديآور  و جمعي کار يها   جلسات، نشست  يادي تعداد ز  يبرگزار
 و چـه  يصـورت فـرد   ره، چه بـه يمد أتي هيدر مراحل مختلف آن، اعضا. آورد  يره فراهم م  يمد  أتي جلب مشارکت ه   ي برا يند، راه يفرآ
ن سود مـشارکت فـوق   يتر د مهميشا. مند خواهد شد ها، بهره شهي، از مجموع نظرات و اندييم اجرايدان شوند و ت   يتوانند وارد م    ي، م يجمع
 .ره باشديمد أتي آگاهانه هيها دگاهي از ديريگ ت بهرهيري مديبرا

  ن راهبرديند تدويره در فرآيمد أتي مشارکت موثر هيها الزام
جا بـه آنهـا اشـاره شـد،      ني که تا اي راهبرديريگ مي ارزش افزوده و چارچوب تفکر و تصمآوردن عناصر مشارکت همراه با      هرچند فراهم 

  رسـد يبـه نظـر م ـ  . باشـد  ين نم ـينـد تـدو  ي حـضور در فرآ ياي ـ مهيا رهيمـد  أتي ـره کمک کند اما هر هيمد أتي موثر ه  يهمراه  تواند به   يم

                                                 
1 Attractive Economic Nighborhoods 
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ن ي ـد قبـل از آغـاز کـار ا   ي ـه بـا ارزش افـزوده وجـود دارد کـه با    ره در روش همـرا يمد أتيرساختن هي درگ يازها برا ين  شي از پ  يا  مجموعه
  :ازها را فراهم آوردين شيپ

.  داردي آن بـستگ يت اعـضا ي ـفيره بـه ک يمـد  أتيت مشارکت هيفيک: ب متوازن اما متنوعي با ترکيا رهيمد  أتيداشتن ه  .۱
ره، يمـد  أتي هيکه اعضا يزمان. باشد يلال م و استقي، عدم وابستگيژگين و ياول. ت خاص دارند  يان اهم ين م يها در ا    يژگي و يبرخ

 ي راهبـرد يري ـگ مي از تفکـر و تـصم  يز و دشوار که بخـش يبرانگ ان سوالات چالشي، قادر به ب)ي و چه روان   يچه مال (مستقل نباشند   
د ي ـا با از اعـض يحداقل برخ ـ. باشد  ي م يشرط دوم وجود دانش تخصص    . ستي ن ياستقلال لازم است اما کاف    . باشد نخواهند بود    يم

  .ن راهبرد شرکت کنندي شرکت داشته باشند تا بتوانند آگاهانه در تدويندهايا فرآيها، بازارها، رقبا  ي درباره فناوريدانش کاف
 بـا  يق جـذب اعـضا  ي ـکنند تـا از طر  ي آگاه هستند و تلاش م يخوب  ره مختلط به  يمد  أتيک ه ي داشتن   يايها از مزا    امروزه، شرکت 

ش يو افـزا )  آنهـا  يافتن از عـدم وابـستگ     ي ـ نـان يدر جهت اطم   (يده   جبران خدمات و پاداش    ي ساختارها جادي خاص، ا  ياستعدادها
 از يستيره بايمد أتي هيد، اعضايبدون ترد. نديجاد نمايره، تنوع ا يمد  أتيشان در ه  يها  تيره به رشد مسوول   يمد  أتي ه يتوجه اعضا 

ت ي ـدرنها. شود يجاد ميق تجارب گذشته آنان، اين مهم از طريه ا قضاوت برخوردار باشند ک    يي از خرد و توانا    يک سطح عموم  ي
نش تـازه و  ي ـ بـا ب يخچـه شـرکت در کنـار افـراد    يق از تاري ـوکار و درک عم د بلندمدت نسبت به کسبي با د يي اعضا يريکارگ  به

  .د خواهد بودي نو مفيانداز چشم
دمان ي ـچ. باشد ي گروه مي از اعضايکي ييم اجراي و ت استي گروهيتي فعالي راهبرد يريگ  ميتفکر و تصم  :  متعهد ييم اجرا يت .۲

 لازم يت و تعهد شخـص ي راهبرد از درک، احساس مالکيت اجرايري و مد ي باشد که مسوولان رهبر    يا  گونه  د به ي گروه با  ياعضا
ن گـروه  ي ـا ا ب ـيهمکـار . ره مـرتبط گـردد  يمد أتي با مشارکت هيستي، باييم اجرايآل، مشارکت ت دهيدر حالت ا  . برخوردار شوند 

 آنهـا فـراهم   يهـا  تي ـبردن به قابل ي و پيم رهبري چندجانبه تيها  دگاهيدن د ي را در جهت شن    ي فراوان يها  ره فرصت يمد  أتي ه يبرا
 .آورد يم

افـت  يد از تجربه لازم برخوردار بوده، نسبت به دريرعامل بايکرد مدين رو يت ا ي موفق يبرا: نديعنوان رهبر فرآ    رعامل به يمد .۳
همـراه   نـد بـه  ي فرآيتوانـد بـا رهبـر    ي م ـيرعاملين مـد يچن ـ. د مختلـف احتـرام بگـذارد   ي ـ باز عمل کرده و بـه عقا   يوداطلاعات ور 

 از يبرخ ـ. ره بازبودن خود را نشان دهديمد أتي هي اعضايها يگرفتن از اطلاعات ورود  نقش فعال در بهره   يفايره و با ا   يمد  أتيه
کـه   ني ـن امـر بـدون ا  ي ـا. کننـد  يند، استفاده مي فرآي گروه در طييک به راهنما  جهت کم  يرونيکنندگان ب   ليران عامل از تسه   يمد

 .گذارد يند آزاد ميران عامل را در تفکر درباره محتوا و موضوع فرآيف کند مديطرف را تضع يگر ب لينقش تسه

 سـازنده و  يهـا  بان رقابـت ي کـه پـشت  ي از فرهنگ ـيبرخوردار: رهيمد أتيک فرهنگ باز و سازنده در ه ي از   يبرخوردار .۴
دور از   و بـه يش از حـد رسـم  ي که بيا رهيمد أتيه. شود يده ميتر د ره مهم است، اما کميمد أتي هي مختلف باشد، برا  يها  دگاهيد

در مقابـل،  . رو خواهـد داشـت   شي را پ ـي، اوقـات دشـوار  ي راهبرديريگ ميند تفکر و تصم  يتعارض است هنگام مشارکت در فرآ     
عنـوان   نـد راهبـرد بـه   يتوانـد از فرآ  ي سازنده و آزادتر است ميسمت رقابت ره بهيمد أتيدادن فرهنگ ه   وقدنبال س    که به  يرعامليمد

 . تحقق فرهنگ باز استفاده کندي برايزوريکاتال

 ي وي راهبـرد بـه همکـار   ين و اجرايت تدويا عدم موفقيت يد احساس کند که موفقيره بايمد أتيه: رهيمد أتي ه ييگو  پاسخ .۵
ستم ي به سيده شکل. ن امر کمک کنديتواند به ا يره م يمد  أتيد بودن ه  ي و در معرض د    ييگو  ند بر پاسخ  ي تمرکز فرآ  .ارتباط دارد 

ق افراد به مشارکت فعـال و  ي آن در جهت تشو يره و اعضا  يمد  أتي ه يابي ارز يره، استفاده از سازوکارها   يمد  أتيجبران زحمات ه  
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تواننـد   ي هستند که م ـيگري ديها تيم، از جمله فعالي تيگو شکل سخن  ره به يمد  تأيد قراردادن ه  يسازنده در امور و در معرض د      
 .١ره را ارتقا بخشنديمد أتي هييگو زان پاسخيم

   راهبردين و اجرايند تدويره در فرآيمد أتي مشارکت هيايمزا
ش يم اجـرائ يه واگـذار کنـد، بلکـه او و ت ـ   ريمـد  أتي ـطور کامل بـه ه  ن راهبرد را بهيد تدويرعامل نبايک مدي، يند انتخاب راهبرد  يدر فرآ 

 ين کـار شـدن  ي ـن اسـت کـه ا  ين بحث ايام مهم ايپ. نديره استفاده نمايمد أتي هي کنند و در هر مرحله، از همکار     يند را رهبر  ي فرآ يستيبا
نـد  يدر فرآ. باشـد  ي م ـريپـذ   سازمان امکانيت و رهبريري بر مدي مبنييم اجرايز آن بدون فداکردن حق مسلم تيآم تي موفق ياست و اجرا  

 عمل را در دست يت و رهبري هستند که هداي وييم اجرايرعامل و تين مدي قبل ذکر شد ايها  که مراحل آن در بخشيانتخاب راهبرد 
  : ن عمل عبارتند ازيژه اي ويايمزا. دارند
  .شود ي ميتر به راهبرد فکورانهها منجر  ر روشيدهد و نسبت به سا يجه مي را نتي بهتريمات راهبرديند تصمين فرآيا: اول
شان مـورد  ي ـها تي ـکنند کـه اثرگـذار بـوده، قابل    يآنها احساس م. ابدي يش مي افزايا طور قابل ملاحظه  ره به يمد  أتي ه يت اعضا يرضا: دوم

  .ندا  سازمان بودهيجاد ارزش افزوده برايت قادر به اياستفاده قرار گرفته و به حرف آنها گوش داده شده است و در نها
ن سطح از شـناخت بـر   يشود و ا ي از شرکت ميقيجاد درک و شناخت عميره، منجر به ايمد أتين راهبرد با مشارکت ه    يند تدو يفرآ: سوم

هـا،   يگـذار  هير سـرما ي ـ نظي مـوارد يشنهادات خاص بـرا ين حالت، پيدر ا. رگذار خواهد بوديره تأثيمد  أتينده ه ي آ يها  تي فعال يچگونگ
د قرار گرفته يي و تأي مورد بررسيصورت گروه شود که به ي ارائه مي، در متن راهبرد...ها و  ر شرکتي و تملک ساديه، خر يش سرما يافزا

تـر از   ي قـو يبانين راهبـرد و پـشت  ي تـدو يتـر بـرا   نوبـه خـود منجـر بـه مباحثـات فکورانـه            ن امر به  يو ا ).  اتخاذ شده باشد   يکه انفراد   نينه ا (
ت و ي ـجـاد احـساس مالک  يره بـه ا يمـد  أتي ـن راهبرد با مـشارکت ه   يند تدو يدر آخر، فرآ  . گردد  ي م يرد سازگار با جهت راهب    يشنهادهايپ

. د خواهـد بـود  ي ـ شـرکت مف يک بحران برايا برخورد با يشود که در مواقع بروز مشکلات و  ي م يره منته يمد  أتيان ه ي در م  ي قو يتيحما
ت را به يريت داشته و مديري از مديبانيت و پشتي به حمايتر شيل بيست، تمان راهبرد مشارکت کرده ايند تدوي که در فرآ  يا  رهيمد  أتيه

  .رديش بگي را پيگريد و راه دينظر کن ن راه صرفيد از اي بگويکه در مواقع بروز هر مشکل نيسازد نه ا يثبات قدم در ادامه راه مجبور م
 يجمع بند

توجـه   دهـد  ي سازمان ها نشان ميت راهبرديريند مديره در فرايات مديت و نحوه مشارکت هي ماهمرور مطالعات انجام شده در خصوص    
  . . داشته استيري نسبت به گذشته رشد چشمگيند استراتژيدر فراژه حضور آنها يو به وره يات مديه يبه نقش راهبرد

ده و ي ـچيپت يتوجه به ماه دهد با ينشان م بُشرا  يمجموعه مطالعات در حال انجام توسط گروه مطالعات راهبرد        در کنار   ن مطالعه   يج ا ينتا
ر ي سـازمان تـاث  يند راهبـرد يت ارشد در فرايريره در کنار مدي مديات ها يهفعال   مشارکت بر   يمبتن ييداشتن الگو  ،ر کسب و کارها   ييمتغ

ه شده در يارا يهوممف مدلدر قالب  يشنهاديپارائه چارچوب ن ينابرا ب. مناسب و موفق خواهد داشتي بر اتخاذ راهبردهايقابل ملاحظه ا
مـشارکت  ت و  نحوه يماهن در ي نويروندهانسبت به   يره داخلي مديات هايجامعه ه در ارتفاء نگرش يي نقش به سزا    تواند ي م ن مقاله يا
 .داشته باشد سازمان يت راهبرديريره در مديمد يهاات يه

 ي معطـوف م ـ ير و نـوآور يي ـجـاد تغ ي بـه ا يطيط محيرش شراي پذ، سازمان ها توجه خود را از      ي کنون ياي در دن  نکهيت با توجه به ا    يدر نها 
  سازمان تمرکز کننديل راهبرديبر مساشه يش از همير بوده و بييخود عامل تغ  يستيز با ين يتوانمند امروز ره  ي مد يات ها يهن  يبنابرا ،کنند

 از شيها ب  سازماني تعالره دريمد يات هاي نقش ه توجه به، بايره داخلي مديات هايشود جامعه ه يشنهاد مين راستا پيدر هم [20] [19].

                                                 
شان ی ـ ایگران از همکـار ید احساس کنند که دین با آیره و اعضایمد  أتین نکته است که ه    ی هدف مولف مقاله در بحث فوق، ذکر ا        1

ت راهبـرد  ی ـموفق. ن راهبرد باشندی کل گروه تدویگو د پاسخیدهند با   ی که م  ین راهبرد آگاه هستند و در قبال نظرات       یند تدو یدر فرآ 
  .گران باشندی دیگو د جوابیت بایاتخاذشده به سود آنها خواهد بود و در صورت عدم موفق
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دار سـازمان خـود   ي پايت رقابتيمعطوف سازند، تا به منبع قابل اتکا به عنوان مزن يات نويج مطالعات و ادب   يش توجه خود را نسبت به نتا      يپ
    . ل شونديتبد
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