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 پیشگفتار
 

هاي مديران معطوف به  هاي مديران است زيرا بخش مهمي از فعاليت سازماني همواره از دغدغه اصلاح ساختار

ساختار سازماني، چارچوبي است . باشد سازماندهي مناسب عوامل است كه مستلزم ايجاد ساختار سازماني مناسب مي

داراي ساختار خاصي است و مهم  هر سازمان. شوند هاي سازمان تقسيم، سازماندهي و هماهنگ مي كه بوسيله فعاليت

 .اي باشد تا نه تنها عوامل انجام كار با يكديگر هماهنگ باشد بلكه قابل كنترل نيز باشند آنست كه اين ساختار به گونه

ساختار سازماني تعيين كننده روابط رسمي و نشان دهنده سطوحي است كه در سلسله مراتب اداري وجود دارد و 

هايي است كه بوسيله آنها  همچنين ساختار سازماني دربرگيرنده طرح سيستم. كند ا مشخص ميحيطه كنترل مديران ر

گرچه وجوه . شوند و در نتيجه ارتباط موثر در سازمان تضمين خواهد شد همه واحدها هماهنگ و يكپارچه مي

ژي است  م اجراي استراتمختلف خود نشان دهنده اهميت آن است ولي از آنجا كه ساختار سازماني يكي از اركان مه

از آنجا كه ساختار خود موجد استراتژي است و از سويي تعيين . پرداختن به آن جزء لاينفک وظايف مديران است

ساختار بايد . بايست مورد توجه قرار گيرد باشد، تغيير در ساختار سازماني همواره مي كننده در تخصيص منابع نيز مي

 .جراي استراتژي تسهيل گردداي طرح ريزي شود كه ا به گونه

اي است بلكه با خود تبعات  هاي مادر نيز نه تنها داراي ابعاد گسترده مسلماً رابطه بين استراتژي و ساختار در شركت

تاكنون توجه محدودي به شركت هاي مادر از حيث ساختار سازماني شده است و . وسيعتري به دنبال خواهد داشت

ها و همچنين تعيين تركيب سبد دارايي يا  ريت و نحوه كنترل و اداره اينگونه شركتبحث جداسازي مالكيت از مدي

توانند موجب رشد  و  هاي مادر چنان از اهميت ويژه اي برخوردارند كه مي گذاري در شركت پرتفوي سرمايه

 . بالندگي و يا بالعكس مانعي در اين راه باشند
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 فصل اول

 ساختارموضوع 
 

 تعریف سازمان

تشريح يک سازمان نه تنها بايد به ويژگي هاي آن توجه كرد، بلكه بايستي به ويژگي هاي محيط، دواير و  براي

در يک تعريف كلي، سازمان نهاد .  گروه هايي كه اجزاي اصلي تشكيل دهنده سازمان هستند نيز توجه شود

آگاهانه، فعاليت هاي خاصي را  اجتماعي است كه داراي هدف بوده و سيستمي است كه به سبب داشتن يک ساختار

ويژگي اصلي براي سازمان مي توان  5با توجه به اين تعريف، . انجام مي دهد و داراي مرزهاي شناخته شده اي است

 (.91: 9721دفت، ترجمه اعرابي و پارساييان، )برشمرد 

 نهاد اجتماعی 

ي كه ايفا مي كنند از اجزاي تشكيل دهنده افراد و نقش هاي. سازمان از مردم و گروه هاي انساني تشكيل مي شود

روند كنوني . افراد براي انجام دادن وظايف اصلي در سازمان با يكديگر روابط متقابل دارند. سازمان به شمار مي آيند

مديريت گوياي اهميت منابع انساني است و بيشتر روش هاي مديريت به گونه اي طرح ريزي شده است كه افراد را 

  .و فرصت هاي بيشتري را براي آنان فراهم آورد تا آنها نقش هاي بزرگتري را بر عهده گيرندتقويت كند 

  دارای هدف بودن 

هر سازمان و اعضايش همواره در پي تأمين يک هدف، . موجوديت هر سازمان براي تأمين هدف خاصي است

مان با هدف سازمان متفاوت باشد و امكان دارد كه هدف هاي اعضاي ساز. مقصود يا انجام مأموريت خاصي هستند

نيز امكان دارد كه يک سازمان چندين هدف داشته باشد، ولي با وجود اين، موجوديت هر سازمان به سبب وجود 

 .يک يا چند هدف است كه نبود آن به معني نيستي سازمان است
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 سیستم ساختا رآگاهانه 

سازمان هاي . فعاليت هاي خاصي را انجام مي دهندمعني يک سيستم فعال آن است كه سازمان مزبور كارها و 

تخصصي به صورتي آگاهانه به چندين بخش و دواير جهت انجام دادن يک مجموعه از فعاليت هاي خاص تقسيم 

مقصود از كاربرد ساختار . اين بخش هاي فرعي در فرآيند انجام كارها كارآيي زيادي خواهند داشت. مي شوند

 .ير، بخش ها و گروه هاي جدا از هم هماهنگ و در جهت خاصي هدايت شوندآگاهانه آن است كه دوا

 مرزهای مشخص 

در سازمان، عضويت نقش تعيين كننده اي دارد . مرزهاي سازمان تعيين كننده عوامل و اركان دورني و بروني هستند

هد دارند كه در ازاي اعضاي سازمان معمولاً نوعي تع. و هر سازمان بوسيله عضو يا اعضاء خود مشخص مي شود

سازمان مي تواند با ارگان و عوامل . دريافت مبلغ يا مزايايي ديگر، نقش يا نقش هايي را در سازمان ايفا مي كنند

از ضرورت هاي اصلي و عمده سازمان دهي، تعيين مرزهاي مشخص . خارج از محيط خود رابطه متقابل داشته باشد

 .است

 ابعاد سازمان 

ک سازمان اين است كه به ابعادي از سازمان توجه شود كه بيانگر ويژگيهاي خاص سازمان گام بعدي براي در

اين ابعاد به همان صورت سازمان را تشريح مي كنند كه شخصيت و ويژگي هاي فيزيكي، معرف افراد . هستند

 .هستند

ار ذيل ابعاد ساختاري بيان كننده مطابق با نمود. ساختاري و محتوايي: ابعاد سازماني به دو گروه طبقه بندي مي شوند

آنها مبنايي به دست مي دهند كه مي توان بدان وسيله سازمان ها را اندازه . ويژگي هاي دروني يک سازمان هستند

ابعاد محتوايي معرف كل سازمان هستند؛ مانند اندازه يا بزرگي سازمان، نوع تكنولوژي، . گيري و با هم مقايسه كرد

، 9؛ پاگ9119هال، )آنها معرف جايگاه سازمان هستند و بر ابعاد ساختاري اثر مي گذارند . محيط و هدف هاي آن

                                                
  Pugh 
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 92همچنين ابعاد سازمان با يكديگر رابطه متقابل دارند، نمايش(.  95-19: 9129؛ پاگ و همكاران،75-91: 9137

 (.22: 9721دفت، ترجمه اعرابي و پارساييان، )اين ارتباط را به طرز گويايي نشان مي دهد

 تعامل ابعاد ساختاري و محتوايي سازمان: 92نمايش

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 81: 0831دفت، ترجمه اعرابی و پارساییان، : منبع)

 

 ابعاد ساختاری -2-44

 رسمی بودن 

در اين اسناد، روش ها، شرح وظايف، مقررات و . به اسناد و مداركي اطلاق مي شود كه در سازمان وجود دارد

اين اسناد نشان دهنده نوع رفتار و فعاليت . كه سازمان بايد رعايت و اجرا نمايد، نوشته شده استسياست هايي را 

 .هاي يک سازمان است

 

 تخصصی بودن 

 
 اندازه محیط

 تکنولوژی فرهنگ

 سازمان

اهداف و 

 استراتژی

رساختا  

 رسمی بودن 

 تخصصی بودن، تقسیم کار 

 داشتن استاندارد 

 سلسله مراتب اختیارات 

 پیچیدگی 

 تمرکز 

 حرفه ای بودن 

 نسبت های پرسنلی 
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تخصصي بودن يک سازمان يعني آن كه سازمان مزبور تا چه اندازه يا تا چه درجه اي كارها و فعاليت هاي خود را 

اگر سازمان در حد بسيار بالايي تخصصي شده باشد، هر كارگر يا . ه باشدبه وظايف جداگانه و تخصصي تقسيم كرد

 .كارمند تنها دامنه محدودي از كارها را انجام مي دهد

 داشتن استاندراد 

. داشتن استاندارد به موردي اطلا مي شود كه بسياري از كارهاي مشابه به روشي يكسان و همانند انجام شوند

سطح بالايي استاندارد كرده باشد شيوه انجام دادن كارهايش به گونه اي مفصل تشريح سازماني كه كارهايش را در 

 .نشده و در همۀ واحدها، كارهاي مشابهي انجام مي شود

 سلسله مراتب اختیارات 

مقصود از سلسله مراتي اختيارات، مشخص كردن اين موضوع است كه ره يک از افراد بايد گزارش كار خود را 

سلسله مراتب اختيارات، . د و همچنين حيطه كنترل و نظارت هر يک از مديران نيز مشخص مي شودبه چه كسي بده

 .يعني آنكه چه تعداد افراد گزارش كار خود را به يک سرپرست مي دهند. حيطه كنترل هر مدير را مشخص مي كند

 پیچیدگی 

. سازمان انجام مي شود يا وجود دارد مقصود از پيچيدگي تعداد كارها يا سيستم هاي فرعي است كه در درون يک

پيچيدگي عمودي تعداد سطحي است كه در سلسله . پيچيدگي را مي توان از مجراهاي مختلفي مد نظر قرار داد

مراتب اختيايرات وجود دارد و پيچيدگي سازمان از نظر افقي مربوط به تعداد عنوان شغلي يا دوايري است كه به 

 .پيچيدگي از نظر قضايي به محل ها و مناطق جغرافيايي اطلاق مي شود. وجود دارند صورت افقي در سراسر سازمان

 متمرکز بودن 

. در سلسله مراتب اختيارات، متمركز بودن به آن سطح از اختيارات گفته مي شود كه قدرت تصميم گيري دارند

هنگامي كه تصميم . مي شودهنگامي كه تصميم در سطح بالاي سازماتن گرفته شود آن سازمان متمركز ناميده 

 .گيري ها به سطح پايين تر از سازمان تفويض گردد مي گويند كه سازمان غير متمركز است

 حرفه ای بودن 
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اگر در يک سازمان كاركنان براي . حرفه اي بودن به سطح تحصيلات رسمي و آموزش كاركنان اطلاق مي شود

ي را طي نمايند، در نتيجه به آن سازمان، سازمان حرفه اي گرفتن يک شغل بايستي دوره هاي آموزش بلند مدت تر

 .اطلاق مي شود

 نسبت پرسنلی به کارکنان 

اين نسبت بيانگر به كارگيري افرادي است كه براي وظايف مختلف و دواير گوناگون به استخدام سازمان در مي 

 ... .مثل نسبت پرسنلي، نسبت مديريتي و . آيند

 

 ابعاد محتوایی -9-44

 دازهان 

بزرگي را مي . اندازه سازمان عبارت است از بزرگي آن كه به صورت تعداد افراد يا كاركنان مشخص مي شود

بنابراين سازمان ها معمولاً . توان با توجه به يک واحد خاص، يک دايره، يک بخش يا كل سازمان مشخص نمود

 .اندازه شان بر اساس تعداد كاركنان آن تعريف مي شود

 سازمانتكنولوژي 

 .تكنولوژي سازمان عبارت است از ماهيت سيستم توليد كه شامل عمليات و روش هاي فرآيند توليد است

 محیط 

برخي از عوامل عبارت هستند از صنعت، . محيط شامل عواملي است كه در خارج از مرز سازمان وجود دارند

 .دولت، مشتري، عرضه كنندگان كالا و موسسات مالي

  های سازماناستراتژی و هدف 

. در اين مرحله هدف و شيوه هاي رقابتي شركت كه آن را از ساير سازمان ها متمايز مي نمايد، مشخص مي شود

معمولاً هدف ها به صورت اسناد نوشته شده است و اين اسناد بيانگر و نشانگر مقصود غايي و هميشگي شركت مي 

 .باشند
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وجب آن شيوه تخصيص منابع و فعاليت هاي شكت در رابطه با استراتژي عبارتست از يک برنامه عملي كه به م

 .محيط و در راه نيل به هدف هايش تعيين مي شود

 

 فرهنگ 

فرهنگ يک سازمان نشان دهنده مجموعه اي از ارزش ها، باورها، هنجارها و تفاهم هايي است كه سازمان در آنها 

ه اي است ولي با توجه به مسائل دروني سازمان قابل فرهنگ سازمان مطلب نانوشت. با كاركنان وجوه مشترک دارد

 .مشاهده خواهد بود

با توجه به تعاريفي كه براي سازمان، سيستم، اندازه و ابعاد گفته شد مرحلۀ بعدي كه در هر سازماني مهم بوده و 

ايند كه در آن همه سازمان ها از يک ساختار سازماني تبعيت مي نم. بايستي مد نظر قرار گيرد بحث ساختار است

 . ساختار، واحدها، افراد و شرح وظايفشان مشخص شده است

 .در اين قسمت تعاريف مربوط به ساختار و انواع آن ارائه مي شود
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 تعاریف ساختار سازمانی 

نمودار سازماني يک نماد قابل رؤيت از كل فعاليت ها و . ساختار سازماني در نمودار سازماني نمايان مي شود

 :در تعريف ساختار سازماني به سه ركن اصلي بايستي توجه شود. اي سازماني استفرآينده

  ساختار سازماني تعيين كننده روابط رسمي گزارشگري در سازمان است كه نشان دهندۀ سطوحي

است كه در سلسله مراتب اداري وجود دارد و بر اساس آن حيطه كنترل مديران يا سرپرستان را مشخص مي 

 .نمايد

 ار سازماني تعيين كننده افرادي است كه به صورت گروهي در دواير كار مي كنند و گروه ساخت

 .بندي يا تقسيم بندي دوايري است كه در كل سازمان وجود دارند

  ساختار سازماني دربرگيرنده طرح سيستم هايي است كه بوسيله آنها فعاليت هاي همۀ دواير

 (.9125چايلد، )م ارتباط مؤثر در سازمان تضمين خواهد شد در نتيجه سيست. هماهنگ و يكپارچه مي شود

رانسون و )همواره اين سه ركن اصلي وجود دارند  -چه افقي و چه عمودي -در طرح ريزي ساختار سازماني 

 (.531-35: 9129؛ ويلموت،9-93: 9121همكاران، 

اري را نمي توان يافت كه به طور كامل هر سازماني ساختار منحصر به فرد خود را داراست، با وجود اين هيچ ساخت

تحقيقات بسيار زيادي كه دربارۀ ساختار سازماني انجام شده، باعث گرديده است كه نتوانيم . منحصر به فرد باشد

مدارک و شواهد زيادي در دست است كه ما با . ساختار مشخص و منحصر به فردي را براي يک سازمان ارائه كنيم

در ذيل به (. 9111؛ استينچ كامب،9111؛ هايد براند، 9192؛ هال، 9199ليت واک، )ي شويم چنين وضعي رو به رو م

 .بيان رابطه ميان استراتژي و ساختار اشاره اي خواهيم داشت و سپس به توضيح  انواع ساختارها مي پردازيم 
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 تطبیق دادن ساختار با استراتژی

از اين رو هر . راي حصول اهداف بلند مدت و كوتاه مدت سازمانمعتقد است، ساختار وسيله اي است ب 9پيتر دراكر

فرايندهاي (. 527-25: 9135پيتر داركر، )نوع بحث و بررسي پيرامون ساختار بايد با اهداف و استراتژي آغاز گردد 

نشان  97اين فرايند در نمايش . پردازش درون سازمان، محيط و عوامل ديگر، تعيين كنندگان اصلي ساختار هستند

ذكر اين نكته نيز ضروري است كه اگرچه . اما آثار آنها بر ساختار از طريق استراتژي صورت مي پذيرد. داده شده است

فرايندهاي پردازش درون سازمان و محيط، ساختار را تعيين مي كنند، ولي آنها خود دقيقاً تعيين كننده نيستند بلكه از طريق نظر 

 (.997-95: 9731رابينز، ترجمه الواني و دانايي فرد، )ان تعديل مي شوند تصميم گيرندگان حاكم بر سازم

 تعيين كننده بودن استراتژي در تعيين ساختار سازمان:  97نمايش
 

 

 

 

 (001: 0831رابینز، ترجمه الوانی و دانایی فرد، : منبع)

 

د و به دنبال آن استراتژي ها تغيير خواهند چندلر دريافت كه تغيير استراتژي، با گذشت زمان ساختار را تغيير مي ده

 .ارائه شده است 95كرد؛ اين ترتيب يا توالي در نمايش

 رابطه بين ساختار و استراتژي از ديدگاه چندلر: 95نمايش
 

 

 

 

 

 (Alfred Chandler, Strategy and Structure, Cambridge, Massachusetts :MIT Press, 0191:منبع)

                                                
  Peter Drucker 

عوامل محیطی و 

 ظرفیت های سازمانی
 استراتژی ساختار

عملکرد سازمانی 

.اهش می یابدک  

عملکرد سازمانی بهبود 

.می یابد  

یک ساختار سازمانی 

.جدید به وجود می آید  

استراتژی جدید تدوین 

.می شود  

مسایل اداری یا مدیریتی 

.جدید به وجود می آید  
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هاي سازماني تقسيم،  اي است كه بوسيله آن فعاليت ، راه يا شيوه، ساختار سازمانیطور كه بيان شدهمان 

هاي عوامل انجام كار را  آورند تا فعاليت ها ساختارهايي را بوجود مي سازمان. شوند سازماندهي و هماهنگ مي

توان به دو دسته نظري و عملي  را ميهاي ساختاري  بطور كلي طرح. هماهنگ كرده و اعمال اعضاء را كنترل كنند

شود  طرح هاي نظري، كلي و انتزاعي بوده و به دو صورت ارگانيک و مكانيک تقسيم مي. تقسيم كرد

شفريتز و اوت، )در واقع برنز و استاكر از آنها با عنوان سيستم هاي مكانيک و ارگانيک ياد مي كنند (. 9731اعرابي،)

9729.) 

. گيرند تر را در بر مي مكانيكي، ساختارهايي هستند كه ساختارهايي جزئي و عملي ساختارهاي ارگانيكي و

 :توان به دو دسته تقسيم نمود ساختارهاي عملي را مي

 هاي سازمان بندي فعاليت انواع ساختارهاي عملي بر اساس گروه 

 (مينزبرگ)گانه سازمان هاي پنج انواع ساختارهاي عملي بر اساس بخش 

 :مختصري در رابطه با هر يک از انواع ساختارهاي سازماني مي پردازيمحال به تشريح 

 

 ساختارهای نظری

 ساختار بسیار مکانیک -4

نوعي از ساختار سازماني كه كاملا فرايندها را مد نظر دارد و درواقع كنترل شديد وجود دارد يعني ميزان كنترل 

حيطه كنترل كم و ارتباط با محيط وجود . ت مي گيردبر امور اجرايي بالابوده و تفويض اختيار به ندرت صور

 . ندارد
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 ساختار مکانیکی -2

نوعي از ساختار سازماني كه  كاملا فرايندها را مد نظر دارد و درواقع كنترل شديد وجود دارد يعني ميزان كنترل 

به رقبا و تنظيم فعاليت هاي  بر امور اجرايي بالابوده و تفويض اختيار به ندرت صورت مي گيرد اما از لحاظ نگاه

 . خود نگاه به بيرون دارد

 ساختار ارگانیک -3

اعضاي اصلي سازمان كاركنان بوده و . نوعي از ساختار سازماني كه به سازمان به عنوان موجود زنده نگاه مي كند

ت گروهها يا پس از طي مراحل رشد سازمان از مرحله مكانيستيک امور تصميم گيري از طريق كاركنان به صور

 . كميته هاي حل مساله صورت مي گيرد

 ساختار بسیار ارگانیکی -4

در اين ساختار تكامل سازمان به اوج خود رسيده و قادر است باتغييرات واقعي و مستمر محيط ملي و بين المللي 

 .جذب منافع به جاي از داخل با اتگا به خارج انجام مي شود. خود را وفق دهد

 

 اس پنج بخش اصلی سازمانساختار بر اس

 

مطابق با آنچه در صفحات قبل شرح آن داده شد، شايد تحقيقات مينزبرگ در مورد انواع ساختارهاي سازماني از 

او بر اساس يافته هاي تحقيقات همكاران خود در دانشگاه مک گيل، شيوۀ خاصي . برجسته ترين كارهاي او باشد

، (مكانيكي)بوروكراسي ساده، بوروكراسي ماشيني : كه عبارت است ازبراي دسته بندي ساختارها ارائه نمود 

 (.952-51: 9727رحمان سرشت، ( )متخصص سالاري)بوروكراسي بخشي، بوروكراسي حرفه اي و ادهوكراسي 

 .ارائه نمود 95مينزبرگ اذعان مي دارد كه مي توان به صورت ذهني يا نظري سازمان را در چارچوب نمايش 
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 پنج بخش اصلي سازمان :95نمايش 
 

 

 

 

 

 

 

 ( Mintzberg, Henry . 0131. The Structure of Organizatins, p.10:منبع)

 

اين امر باعث مي . بتواند سازمان را كنترل كند، سيستم تصميم گيري، غير متمركز خواهد بود« هستۀ عمليات»اگر 

بر سازمان حاكم باشد، در اين صورت « يريت عاليمد»اگر . بوجود آيد« بوروكراسي حرفه اي»شود كه در سازمان 

اگر كنترل سازمان در . خواهد بود« بوروكراسي ساده»سيستم تحت كنترل درآمده، متمركز مي شود و سازمان داراي 

دست مديران ردۀ مياني باشد، سازمان داراي تعداد زيادي بخش يا واحد مستقل خواهد شد و ساختار آن بر همان 

ولي اگر كارشناسان فني و تحليلگران . است« بوروكراسي بخشي يا مستقل»گيرد، يعني داراي  اساس قرار مي

متخصص بر سازمان حاكم باشند، سيستم كنترل به صورت استاندارد درآمده و سازمان داراي ساختاري مي شود كه 

تادي بر سازمان حاكم مي شوند سرانجام در مواردي كه نيروهاي س. مي نامند« (مكانيكي)بوروكراسي ماشيني »آن را 

« (متخصص سالاري)ادهوكراسي »كنترل به صورت نوعي سازش و تعديل رفتارها اعمال مي شود كه در نتيجه 

 (.21: 9731اعرابي، )بوجود مي آيد 
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 انواع ساختارهای عملی بر اساس گروه بندی فعالیت های سازمان

 

ساختار مبتني بر نوع وظيفه، محصول، . يک سازمان شكل داد ساختارهاي عملي را مي توان بر اساس فعاليت هاي

جغرافيا، پيوندي و ماتريسي از مهم ترين انواع ساختارهايي هستند كه ار گروه بندي فعاليت هاي سازمان حاصل مي 

 . انواع ساختارهاي عملي بر اساس گروه بندي فعاليت هاي سازمان را نشان مي دهد 99نمايش. شود
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 نواع ساختارهاي عملي بر اساس گروه بندي فعاليت هاي سازمانا: 99نمايش 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ,Nadler, David And Tushman, Michael. 0133. Strategic Organization Design, Glenview, III: Scott Foresman: منبع)

p.193.) 

 

 

 

 مدیر کل اجرایی

 بازاریابی تولید
 

 مهندسی
 

گروه بندی بر 

حسب نوع 

 فعالیت

 بر حسب نوع وظیفه
 بر حسب فرایند کارها

بر حسب میزان معلومات، 
 سطح مهارت و رشته علمی

 مدیر کل اجرایی

0خط تولید شماره  1خط تولید شماره    

 

8خط تولید شماره   

 

گروه بندی بر 

حسب نوع 

 محصول

محصولبر حسب   
نوع خدمتبر حسب   

 طرح های اجراییبر حسب 
 بر حسب مرکز سود

 مدیر کل اجرایی

 دایره غرب امریکا کانادا
 

 دایره شرق امریکا
 

گروه بندی بر 

حسب نوع 

 مصرف کننده

طقه جغرافیاییمنبر حسب   

مشتری و مصرف کنندهبر حسب   

  بخش هایی از بازاربر حسب 

 مدیر کل اجرایی

 بازاریابی تولید
 

سازمان های 

 دو ساختاری

 ماتریسی
 پیوندی

0تولید شماره   

1تولید شماره   
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 ساختار مبتنی بر نوع وظیفه-1

از ( در نمودار سازماني)در تهيه و طراحي چنين ساختاري، فعاليت ها بر حسب وجوه مشترک ميان آنها و معمولاً 

مسئول ( مهندسي)همه مهندسان در دايره مهندسي مستقر مس شوند و معاون رئيس . پايين به بالا گروه بندي مي شوند

در زمينه بازاريابي، تحقيق و توسعه و توليد هم به همين گونه عمل مي . زمان مي شودهمه فعاليت هاي مهندسي سا

اگر محيط داراي ثبات بود و اگر سازمان از نوعي تكنولوژي استفاده كند كه يكنواخت و (. 37: 9731اعرابي، )شود 

. تاري بسيار موثر واقع خواهد شدعادي باشد و نيز دواير سازمان وابستگي زيادي به يكديگر نداشته باشند، چنين ساخ

تعيين هدف هاي سازمان در گرو كارآيي داخلي سازمان و تخصص فني آن است؛ چنين سازماني كوچک يا متوسط 

است، تكنولوژي عادي و يكنواخت، كارآيي درون سازماني و كوچک بودن سازمان بدين معني است كه مي توان 

دفت، ترجمه اعرابي و پارساييان، )هماهنگ و كنترل نمود ( ورت عموديبه ص)آن را از طريق سلسله مراتب اداري 

9721 :799.) 

 ساختار مبتنی بر محصول یا بازار -2

اگر ساختار سازماني برحسب نوع وظيفه تهيه شده باشد مي توان آن را تغيير داد و با توجه به نوع محصولات 

محصول باشد انعطاف پذيري نسبتاً زيادي دارد و مي تواند  سازماني كه ساختار آن بر حسب نوع. توليدي تنظيم كرد

گذشته از اين، در . تغيير كند، زيرا واحدها كوچكتر مي شوند و مي توانند خود را با تغييرات محيط وفق دهند

زيرا در سلسله مراتب . سازماني كه ساختار آن بر حسب محصول باشد، تصميم گيري به صورت غير متمركز است

برعكس ، سازماني كه ساختار آن برحسب نوع وظيفه . ت، مديران رده پايين از اختيارات بيشتري برخوردارنداختيارا

. يا تخصص است، تصميمات بر عهده بالاترين مقام سازمان گذارده مي شود و به صورت متمركز عمل مي كند

ي چنين ساختاري است مي تواند سازماني كه دارا. ساختار مبتني بر نوع محصول داراي چندين نقطه قوت است

يكي از نقاط ضعف ساختار . سرعت خود را با تغييرات محيط وفق دهد و محصولات چشمگيري عرضه نمايد

در . استفاده كند« صرفه جويي حاصل از مقياس»سازماني مبتني بر نوع محصول اين است كه سازمان نمي تواند از 

وسايل و تشكيلات تحقيقاتي ( هر بخش)و سازمان بايد براي هر واحد  چنين سازماني از انبوه تحقيقات خبري نيست
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مشكل و مسأله ديگر اين است كه خطوط توليد جدا از يكديگر كار مي كنند و ايجاد هماهنگي بين اين . فراهم آورد

 (739-35: 9721دفت، ترجمه اعرابي و پارساييان، )واحدها مشكل است 

 یاییساختار مبتنی بر منطقه جغراف -3

يكي ديگر از گروه بندي هايي كه در ساختار سازماني رعايت مي شود توجه نمودن به مصرف كنندگان يا مشتريان 

منطقه جغرافيايي متداول ترين روشي است كه در اين ساختار مورد توجه قرار مي گيرد و . محصولات سازمان است

در اين سازمان ها مسأله ايجاد هماهنگي در بين . مي كوشد تا همه نيازهاي ذي ربط آن ناحيه را تأمين نمايد

واحدهاي هر منطقه مورد تأكيد و توجه است و سازمان نمي كوشد بين همه مناطق جغرافيايي يا در سراسر كشور 

 .هماهنگي ايجاد كند

 ساختار پیوندی -4

روش هاي ياد شده، يعني واقعيت اين است كه در دنيا سازمانهايي هستند كه ساختار آنها به صورت هيچ يک از 

امكان دارد ساختار يک سازمان به گونه . مبتني بر وظيفه، مبتني بر نوع محصول يا بر حسب مناطق جغرافيايي نيست

يا اينكه )اي باشد كه آن را پيوندي بنامند، يعني تركيبي از ساختار مبتني بر نوع محصول و ساختار مبتني بر نوع وظيفه 

، سازماني كه داراي چنين (مبتني بر نوع محصول و ساختار مبتني بر مناطق جغرافيايي تركيبي است از ساختار

از نظر محتوايي، ساختار پيوندي (. 31: 9731اعرابي، )ناميده مي شود « 9ساختار پيوندي»ساختاري باشد به اصطلاح 

سب محيط هايي است كه ساختار پيوندي منا. بسيار شبيه ساختار سازماني است كه مبتني بر نوع محصول است

نامطمئن هستند، زيرا بخش هاي توليد بايد به گونه اي طراحي شوند كه با توجه به تغييرات محيط بتوانند ابتكار عمل 

معمولاً شركت هايي كه از چنين ساختاري استفاده مي . به خرج دهند و سازمان از نظر محيط خارجي اثربخش باشد

بتوانند به منابع كافي دست يابند و نياز بخش هاي مختلف خود را تأمين نمايندو كنند بزرگ و گسترده اند، بايد 

معمولاً هدف چنين سازمان هايي تأمين رضايت مشتريان، داشتن ابتكار عمل، نوآوري و در نهايت كارآيي دوايري 

از نقاط ضعف هر  سازماني كه چنين چنين ساختاري دارد، مي تواند بسياري. است كه جنبه عملي و تخصصي دارند

 (.732-27: 9721دفت، ترجمه اعرابي و پارساييان، )يک از دو ساختار را بپوشاند و از مزاياي هر دو بهره مند گردد 

                                                
  Hybrid Structure 
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 ساختار ماتریسی -5

سازمان هايي كه چندين نوع محصول يا خدمت، توليد يا ارائه مي كنند، مي توانند از نوعي ساختار به نام ساختار 

اگر سازمان در وضع و محيطي قرار گيرد كه هيچ يک از سه ساختار مبتني بر نوع محصول، . اده كننداستف 9ماتريسي

وظيفه و منطقه جغرافيايي را مناسب خود نداند، مي تواند از ساختار ماتريسي استفاده كند و دواير و بخش هاي خود 

 .را از نظر افقي هماهنگ نمايد

ماتريسي اين است كه سازمان به صورت هم زمان داراي هر دو ساختار مبتني از ويژگي هاي منحصر به فرد ساختار 

، و به جاي آنكه همانند سازمان (9727: 9721دفت، ترجمه اعرابي و پارساييان، )بر نوع محصول و وظيفه مي شود 

 برابر پيوندي به قسمت هاي جداگانه تقسيم شود مديران واحدهاي تخصصي و واحدهاي توليدي اختيارات كاملاً

ساختار ماتريسي . دارند و كاركنان و اعضاي سازمان بايد گزارش خود را به مديران و رؤساي هر دو واحد بدهند

سازماني كه چنين ساختاري داشته باشد مي . سازمان را قادر مي سازد تا تقاضاهاي ضد و نقيض محيط را تأمين كند

ه محصولات گوناگون تخصيص دهد و سازمان مي تواند خود را با ب( تجهيزات و نيروي انساني)تواند منابع خود را 

از نقاط ضعف ساختار مزبور اين است كه برخي (. 751-92: 9125برنز، )شرايط متغير محيط خارجي وفق دهد 

كاركنان بايد گزارش خود را به دو رئيس بدهند كه احتمالاً از اين بابت سردرگم و مستأصل مي شوند؛ همچنين اين 

ساختار سازماني باعث مي شود كه مديران و مسئولان واحدها و سرپرستان دواير مقدار زيادي از وقت خود را  نوع

 (.972-9111:55بارتلت و گوشال، )در جلسه ها و شوراها بگذرانند 
 

 

 

 

 

                                                
  Matrix Structure 
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 الگوی طراحی ساختار سازمانی -9ودارنم
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (91: 9731اعرابی، : منبع)

 

 متغيرهاي محتوايي 
 

 اثر بخشي  كارايي        :  اهداف و استراتژي 
 نامطمئن  مطمئن        :محيط 

 غيريكنواخت   يكنواخت    : تكنولوژي 
 كوچك  بزرگ       : اندازه 

 متغيرهاي ساختاري 
 

 كم     زياد         : پيچيدگي 
 كم   زياد                         :رسميت 
 پايين   بالا                         :تمركز 

  

 ع ساختارهاي نظري انوا
     

 ارگانيكيبسيار        مكانيكي                بسيار         

 انواع ساختارهاي عملي -3
 براساس فعاليت هاي سازمان

 وظيفه اي    مكانيكيبسيار 
 محصولي  
 جغرافيايي  
 پيوندي  

 ماتريسي  ارگانيكيبسيار 
 

  انواع ساختارهاي عملي -2
 براساس پنج بخش اصلي سازمان

 بسيار مكانيكي      ساختار ديوان سالاري مكانيكي 
 ساختار مبتني برواحدهاي مستقل
 ساختار ديوان سالاري حرفه اي

 ريساختار متخصص سالا
 بسيار ارگانيكي      ساختار ساده 

 ساختار مناسب
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 فصل دوم

 ساختارنگرش استراتژیک به 

 

 تعریف مدیریت استراتژیک 

. هاي متعددي از مفهوم مديريت استراتژيک ارائه شده است مانند ساير مباحث مديريت، تاكنون تعاريف و برداشت

تژيک هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي تصميمات مديريت استرا: مي شوداشاره  9ديويد. در اينجا به تعريف فرد آر

. (25، 9722ديويد، )هاي بلند مدت خود دست يابد  سازد به هدف اي است كه سازمان را قادر مي اي چندگانه وظيفه

همانگونه كه در تعريف مشخص  شده است، مديريت استراتژيک براي كسب موفقيت سازماني نياز به هماهنگ 

ظايف گوناگون سازمان مانند بازاريابي، توليد و عمليات، مالي و حسابداري، تحقيق و توسعه و كردن كاركردها و و

 .ديگر وظايف سازماني دارد

 

 فرآیند مدیریت استراتژیک

تدوين استراتژي، اجراي استراتژي و كنترل : فرآيند مديريت استراتژيک در برگيرنده سه مرحله اساسي است

شود، شامل تعيين و تدوين  ريزي استراتژيک هم گفته مي استراتژي كه به آن برنامه تدوين. استراتژي( ارزيابي)

انداز سازمان، تعيين و تحليل عوامل خارجي موثر بر سازمان براي شناخت فرصتها و تهديدهاي  ماموريت و چشم

يت تعيين اهداف محيطي و همچنين تعيين و تحليل عوامل داخلي براي شناخت نقاط قوت و ضعف سازمان و در نها

 .باشد بلندمدت و انتخاب استراتژي هاي خاص براي ادامه فعاليت مي

                                                
  Fred R .David 
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 (9111ديويد )فرآيند مديريت استراتژيک : 9نمايش

 
اجراي استراتژي اشاره به تعيين اهداف كوتاه مدت و ساليانه منبعث از اهداف بلند مدت، تعيين سياستها و ايجاد 

 .ها و دستيابي به اهداف دارد براي تحقق استراتژيانگيزه و تخصيص مناسب منابع 

باشد كه شامل سه فعاليت عمده است،  كنترل يا ارزيابي استراتژي مرحله آخر فرآيند مديريت استراتژيک مي

ي استراتژي هاي كنوني است؛ محاسبه و سنجش عملكردها و  ارزيابي و پايش عوامل داخلي و خارجي كه پايه

 .اصلاح انحرافات و انجام تغييرات در صورت نياز اقدامات اصلاحي براي

 .نشان داده شده است 2نمايشالگوي جامع مديريت استراتژيک در 

 

 (9122: ديويد)الگوي جامع مديريت استراتژيک  : 2نمايش

 

تعيين 
 ماموريت

بررسي عوامل 
 خارجي

بررسي عوامل 
 داخلي

تعيين هدفهاي 
 بلندمدت

تدوين، ارزيابي و 
 ها انتخاب استراتژي

تدوين هدفهاي 
 ها سالانه و سياست

تخصيص 
 منابع

محاسبه و ارزيابي 
 عملكرد

 كنترل استراتژي اجراي استراتژي تدوين استراتژي

تدوين 
 استراتژي

اجراي 
 استراتژي

كنترل 
 ژياسترات

 مديريت استراتژيك
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 سطوح مدیریت استراتژیک

رگ با ساختارهاي بلند، هاي بز بدين معني كه در سازمان. باشد فرايند مديريت استراتژيک داراي سه سطح مي

تري  هايي كه كوچک بوده و از ساختار تخت شوند؛ در سازمان شركت تعيين مي/ها در سه سطح از سازمان استراتژي

شركت و سطح واحدهاي كسب و كار /معمولاُ سطح كل سازمان)برخوردارند، ممكن است در دو سطح تعيين شوند

 (. يكي است

 : عبارتند ازگانه مديريت استراتژيک  سطوح سه

   9شرکت/سطح کل سازمان

در واقع جهت . هدف از تدوين استراتژي در اين سطح، هدايت كل مجموعه و تخصيص بهينه منابع در آن است

شود و اهداف و مقاصد عمومي به منظور نيل به آنها تعيين  حركت كل گروه سازماني در اين سطح مشخص مي

 نامند مي 2سازمان/هاي كل شركت اتژيهاي اين سطح را استر شونداستراتژي مي
 

  7کسب و کار/واحد تجاری استراتژیک/سطح بخشی

هاي بزرگ كه داراي واحدهاي مستقل مختلفي هستند، در راستاي اهداف و استراتژي هاي سطح كل  در سازمان 

هايي  راتژيواحدهاي تجاري استراتژيک سازمان نيز اهداف و است/كارهاوسازمان، براي هر كدام از كسب

 .شود اطلاق مي 5هاي كسب و كار هاي اين سطح استراتژي به استراتژي. شود تعيين مي

 5ای سطح وظیفه

هاي سطوح بالاتر براي هر كدام از وظايف واحدهاي تجاري  در اين سطح نيز بر اساس اهداف و استراتژي

ي مديران اين سطح، اجرا يا پياده كردن مسئوليت بزرگتر و اصل. شود اي تعيين مي استراتژيک، استراتژي وظيفه

ها وجود  اي از استراتژي اي ممكن است مجموعه براي سطح وظيفه. هاي استراتژيک سازمان است  ها و برنامه استراتژي

هاي واحد بازرگاني  داشته باشد كه هر كدام در جهت استفاده بهينه از منابع در دسترس به منظور كمک به استراتژي

 .گويند مي 9اي هاي وظيفه هاي اين سطح را استراتژي استراتژي. وندش تدوين مي

                                                
   Corporate level 
2 Corporate strategies 
3 Strategic Business Unit (SBU) level 
4 Business strategies 
5 Functional level 
6 Functional strategies 



23

 

جود دارد و و اي، تعامل و وابستگي بسيار نزديكي  و وظيفه سطح بخش، سازمانبايد توجه داشت كه بين سه سطح 

پوشش  هاي همديگر را و نيز بايد هدف. در نظر گرفته شوند تا منجر به موفقيت سازمان شوند 9بايد بصورت يک كل

 .نشان داده شده است 7نمايشاين سه سطح در . دهند و ميانشان سازگاري و هماهنگي برقرار باشد

 در وزارت نيرو سطوح مديريت استراتژيک: 7نمايش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

گوناگون مي توان از منظري  توان يک نگرش عام دانست زيرا به مقوله ها و موضوعات نگرش استراتژيک را مي

به طور مثال مي توان به اقتصاد، پزشكي و يا اداره يک كشور از منظري استراتژيک نگريست . استراتژيک نگريست

توان در جدا نمودن آن به دو سطح استراتژيک و  را ميز نتايج نگرش استراتژيک يكي ا. ساختارو همينطور به 

نگري،  ، آينده ساختارهاي بارز سطح استراتژيک  از ويژگي(. نتزاعي استالبته اين جدايي ا)عملياتي دانست 

، كوتاه مدت بودن، حال بيني و حال نگري ساختار عملياتيهاي سطح  گرايي و بلندنظري است و از ويژگي آرمان

 .مشخص شده است5نمايشتفاوت اين دو سطح، در . است

 
 
 

                                                
  Whole 

ای وظیفهاستراتژی سطح   

های عمده رقابت در هر یك از  شیوه

الیتهای اصلی سازمانبخشها و فع  

 سازمان

 آموزش و پژوهش

وزارت نیرواتژی سطح استر  
هایی که سازمان باید تعقیب کند جهت  

بخش استراتژی سطح   

های عمده رقابت در هر یك از  شیوه

 بخشها و فعالیتهای اصلی سازمان

 آب آبفا

 روابط عمومی منابع انسانی ساختار مالی

 برق و انرژی پشتیبانی

 خصوصی سازی

 روابط بین الملل امور مشترکین صادرات بحران و پدافندغیرعامل تکنولوژی اطلاعات
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 ساختارنگرش استراتژيک به : 5نمايش
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 ساختار

 استراتژیک

 عملیاتی

گرا‌آرمان  بلندمدت 
 دورنگر

 تغییرات‌عمیق

 بلندنظر
 ذهنی

 عینی

ننزدیک‌بی  

 بهبودهای‌مقطعی
 کوتاه‌مدت

گرا‌حال  

 حال‌نگر

گرا‌آینده  



25

 

 فصل سوم

 ختاراس چالش هماهنگی در

 

 مقدمه

هاي داخلي، كارهاي سازمان ميان واحدهاي اصلي تقسيم  ها و بخش با طراحي واحدهاي سازماني و تعيين اداره

گردد؛ ولي موفقيت سازمان در  كردن فعاليت كاركنان فراهم مي شود و امكان استانداردكردن كارها و تخصصي مي

در واقع بدون هماهنگي، احتمال بروز تأخير و . هاي مذكور است لزم هماهنگ ساختن فعاليتتحقق اهدافش، مست

يابد و ممكن است سازمان با عجز و ناكامي مواجه  ها افزايش مي ها و برنامه ها، پروژه اتلاف وقت در انجام فعاليت

 . شود

، اما آنچه مهمتر به نظر مي رسد وجود لذا اگرچه تدوين استراتژي براي پيشبرد اهداف يک سازمان ضروري است 

 .هماهنگي بين عناصر سازمان و نيز استراتژي هاي مختلف آن مي باشد 

اين تقسيم بندي .  آنچنان كه گذشت مسائل مديريت به دو سطح عيني يا عملي و نظري يا ذهني قابل تقسيم هستند

منابع انساني، ساختار، تكنولوژي )جموعه آنچالشي در كل مديريت بطور عام و در هر يک از سيستم هاي زير م

ايده هماهنگي محور مفهوم . شود ياد مي "مسأله هماهنگي"بطور خاص پديدار مي كند كه از آن به عنوان .....( و

در خصوص مديريت استراتژيک و مفاهيم استراتژي و سطوح آن در فصل دوم به طور . مديريت استراتژيک است

استراتژيک براي ايجاد همخواني بين استراتژي شركت و استراتژي هاي سيستم هاي زير هماهنگي .  كامل بحث شد

هدف، ايجاد هماهنگي استراتژيک و همگوني بين . زيرا آنها مكمل يكديگرند. مجموعه سازمان ضروري است

خود  تواند به دنبال هاي سازمان مي گرايي و تكثر بالا در زيرسيستم تخصص(. 9)اهداف اين دو سطح است

هاي استراتژيک ميان دو  تئوري. وري را به دنبال داشته باشد پراكندگي، تضاد دروني، ناهماهنگي و كاهش بهره

كنند و مديريت را به اين مهم رهنمون مي سازند كه مسائل سازمان  مفهوم عينيت و ذهنيت تفاهم و وحدت ايجاد مي

پاسخ مسائل سطح استراتژيک را در حوزه انديشه و پاسخ را در دو سطح استراتژيک و عملياتي طبقه بندي كرده، 
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اگرچه، طرح اين موضوع در سطح تئوري، محرز به نظر آيد، بسياري از . مسائل عملياتي را در حوزه عمل بجويند

سازمان ها را مي توان شناسايي كرد كه مديريت آنها در تفكيک مسائل استراتژيک و عملياتي خود دچار مشكل 

سازي  در حالي كه هماهنگ. بسيار مسائل استراتژيكي كه پاسخ آنها در حوزه عمل جستجو مي شودهستند؛ چه 

عملياتي و تجهيز به نگرشي استراتژيک  ياي در وراي ساز و كارها چاره ها و زيرسيستم هاي سازمان، يافتن راه سيستم

 .  را ضروري مي نمايد

ها امروزه  بر عملكرد موثر سازمان وكار  كسباستژاتژي  واختار استراتژي ساهميت تاثير همسويي و هماهنگي ميان 

ميلادي مطرح شد، اما اين ايده  31در دهه اواخر دهه  9ايده اوليه هماهنگي.شناخته شده و اثبات شده است "كاملا

قرار آنرا منتشر كردند توسط مديران درک شد و مورد استقبال  9117پس از آنكه هندرسون و ونكاترامن در سال 

 :رويكرد هماهنگي مبتني بر چند اصل است. گرفت

، يک فعاليت مقطعي نيست، بلكه فرآيندي وكار كسبو  ساختارايجاد همسويي و همراستايي ميان  .9

 .پيوسته است كه سازمان بايستي به ادامه آن متعهد باشد

 .ام دهدشود، ممكن است در آينده چنين كاري نتواند انج آنچه كه امروز سبب هماهنگي مي .2

 .هاي ديگري از سازمان تمركز دارد و نه فقط بر واحد روابط عمومي فرآيند هماهنگي به حوزه .7

 

هايي كه موفق به ايجاد  سازد؛ از ميان سازمان هاي اخير واقعيت ديگري را آشكار مي مطالعات صورت گرفته در سال

به . مشابهي را طي كرده باشند "ي و فرآيند دقيقاتوان يافت كه متدولوژ اند، هيچ دو سازماني نمي اين هماهنگي شده

همين دليل برخي از خبرگان بر اين عقيده هستند كه بايد يک چارچوب ساده را انتخاب كرده و آنرا به طور 

 .اختصاصي براي هر سازمان، طراحي نمود و فرآيندها و معيارهايي براي آن تبيين كرد

                                                
  Alignment  
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 مفهوم هماهنگی استراتژیک

وكار موفق،  هاي خود براي خلق الگوي كسب ان در دستيابي به هماهنگي با محيط، استراتژي و قابليتتوانايي سازم

 9.به طوريكه ارزش را در اختيار كليه ذينفعان آن قرار دهد، حائز اهميت بسيار است

از قبيل دانست و وظايف اصلي مديريت  "هماهنگي"را معادل  "مديريت"توان  اهميت هماهنگي تا آنجاست كه مي

ريزي، سازماندهي، هدايت و كنترل را از ابزارهاي هماهنگي محسوب نمود، و به زعم بسياري از صاحبنظران  برنامه

 .هاي مختلف در سازمان است مهمترين كار مديران ايجاد و حفظ هماهنگي ميان فعاليت

 

 هماهنگی معیار صحت

ه يک كل براي كسب هدف مشترک ، تركيب هاي تشكيل دهند هماهنگي فرآيندي است كه طي آن همه بخش

يابد كه براي مرتبط ساختن اجزاي  ساختاري و رفتاري تحقق مي ياي از ساز و كارها هماهنگي با مجموعه. شوند مي

 ( 9725اعرابي ، . ) كنند روند و نيل به اهداف سازماني را تسهيل مي سازمان با يكديگر به كار مي

عملي و  كند و فايده منطق، قوانين درست حركت ذهن را بيان مي. شود ستفاده ميبراي ايجاد هماهنگي از منطق ا

كه  طرز تعريف صحيح يک معني   وظيفه منطق در حوزه تعاريف اين است. است  آن جلوگيري از خطاي فكر  اصلي

لازمۀ تعريف، . است (به معني عام)البته خود تعريف برعهده منطق نيست بلكه از وظايف فلسفه . و مفهوم را بيان كند

 . باشد ها است كه به عهدۀ منطق مي بندي تعيين حدود و دسته

فهميده و بر ضرورت دقت در صحت و سقم  بشر از ديرباز حتي قبل از اينكه منطق مدوني داشته باشد، مطالب را مي

ار صحت آنها، بشر را ملاحظه صحت و سقم مفاهيم، استنتاجات و معي. و راست و دروغ بودن آنها توجه داشته اشت

بر آن داشت تا با توجه به ضرورت ايجاد هماهنگي دروني و بيروني در نظام ادراكات، به كشف و طرح قوانين 

هايي منظم و  صورت دسته كم به اين قوانين در سير رشد تدريجي خود، كم. استدلال صحيح و تدوين آنها اقدام كند

                                                
  - Corporate Information Strategy and Management, Seventh Edition, Text and Cases Applieagate, Austin, 

McFarlan, 2117. 
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يكي . كند يب، منطق نقش ترديد زدايي و رسيدن به يقين و جزميت ايفا ميبه اين ترت. مدون تحت عنوان منطق درآمد

 :ادراكات انسان شامل سه مقوله به شرح زير است. ها وجود مقولات مختلف است از علل تفاوت منطق

 قلبي،( حالات)مقولات 

 نظري،( مفاهيم)مقولات 

 .عيني( اشياء)مقولات 

يكي از وظايف عمده منطق . گيرند به عنوان نظام ادراكات قرارمي اين سه مقوله، تحت يک كل منسجم و هماهنگ

گانه قلمروهاي ادراكات با هم مرتبط و سازگار نباشد  هاي سه چنانچه منطق. ايجاد هماهنگي در ادراكات انسان است

ها به  با توجه به ضرورت بازگشت منطق. شود موجب تشتت در ادراكات و تناقض دروني و بيروني قلمروهاي آن مي

شود كه هر منطق نسبت به آن مبنا جايگاه خاص دارد و مهمتر اينكه اين مبناي مشترک كه  مبناي مشترک، معلوم مي

 . ها و در نتيجه ادراكات است بايد بر نظام منطق حاكم باشد عامل هماهنگي و انسجام منطق

نه )كند  جهت مطلوب خود تعيين مي با توجه به اينكه انسان ناگزير از حركت است و فقط كيفيت حركت را در

از قبيل  ، در نفس عمل و حركت انسان، مسئله صحيح و غلط نهفته است كه اين مسئله با مفاهيمي(ذات حركت را

بنابراين، انسان نيازمند داشتن معيار صحت است . شود رشد، كمال، سعادت و يا نفس، نزول، هلاكت و غيره بيان مي

شود كه معيار  با اين وصف، روشن مي. تر از آن، ادراكاتش را با آن سنجيده و شكل دهدتا اعمال، رفتار و مقدم 

ولي چنانچه منطق . صحت، مقدم بر منطق است؛ زيرا اساساً منطق براي اين است كه نتيجه، مطابق با معيار صحت باشد

در مورد اينكه معيار . درو را مقدم بر معيار صحت فرض كنيم، صحت و ارزش منطق و قوانين آن زير سؤال مي

 :صحت چيست احتمالات مختلفي بيان شده است

 پذيرند، برخي وقوع را معيار صحت دانسته و اصالت عملكرد عيني را مي -

 اند، بعضي ديگر مفيد بودن را معيار صحت دانسته و اصالت فايده را پذيرفته -

 .نددان برخي ديگر تداوم، تكامل، موافقت با انتظار را معيار صحت مي -

عده اي نيز راي اكثريت را معيار صحت دانسته و بر نظر اكثريت به عنوان ملاک تعيين كننده صحيح از غلط  -

 .نهند گردن مي
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هماهنگي به : كه در توضيح هر يک از موارد بالا قابل طرح است، در بيان اجمالي بايد گفت گذشته از مفاهيمي

به عبارت ديگر، هماهنگي مناسب داشتن يک كيفيت با . تمعني همسويي، سازگاري و تناسب با جهتي خاص اس

براي ( نتيجه)با كيفيت آخر ( مقدمات)در منطق نيز، سازگاري چند كيفيت . كيفيت ديگر از جهتي خاص است

 . نامند رسيدن به وحدتي خاص و با هدفي مشترک را هماهنگي مي

. اي بر هدفي شامل است ديگر بوده و خود مقدمه توجه به اين نكته ضروري است كه هر هدف در ارتباط با اهداف

سطوح در ارتباط با هم و هماهنگ با هدف شامل باشند و بنابراين، بايد در ارتباط با هم مورد  اهداف بايد در تمامي 

ر اي بالات توجه قرارگيرند زيرا هر كيفيت نتيجه مقدماتي است كه مرتبط با كيفيات ديگر است و خود نيز مقدمه نتيجه

 . قرارخواهد گرفت

اي متفاوت با يكساني است؛ در يكساني دوگانگي وجود ندارد ولي در  لازم به تذكر است كه هماهنگي مقوله

اي  مجموعه. يعني درعين وجود تغاير، هماهنگي نيز وجود دارد. هماهنگي هميشه حداقل يک بعد تغاير وجوددارد

امتناع تشكل دارد؛ زيرا مجموعه احتياج به وجه مشترک، مبناي كه كليه اجزا و ارتباطات بين آنها غلط باشد، 

شود  اي تشكيل نمي هايي ناهماهنگ باشند اساساً مجموعه مشترک و جهت واحد دارد و اگر همه اجزا داراي ويژگي

بي از گردد، در واقع تركي بنابراين، آنچه به عنوان مجموعه غلط مطرح مي. تا چه رسد به اينكه به هدف واحدي برسد

 . اند عناصر است كه وجه اشتراک صحيح دارند ولي مواضع غلط اتخاذ كرده

اصلي و مطلوب ( هدف)هماهنگي در كليه سطوح و روابط طولي و عرضي و دروني و بيروني از جمله بين مطلوب 

ين منطق و گانه آن، بين نظام خواست، ادراكات و نظام منطق، ب هاي فرعي، بين ادراكات و قلمروهاي سه (هدف)

 . مباني روابط آن و غيره ضرورت دارد و اين نشانگر خصوصيت شموليت و فراگير بودن هماهنگي است

 افزایی هماهنگی؛ معیار هم

هايي را به ظهور  در نگرش سيستمي ارتباط بين اجزاء، نحوه تركيب و چگونگي سازمان يافتگي اجزاء، خاصيت

ها ناشي از  نهايي و يا در جمع جبري آن، موجود نيست و اين خاصيترساند كه در تک تک اجزاي سيستم به ت مي

 عملكردِ هم افزايي باعث بزرگتر شدن يا بيشتر شدن مجموعِبه عبارتي، . كار دسته جمعي و هماهنگ، بين اجزا است

. سازد ميبزرگتر از جمع جبري تک تک اجزاء را عملكرد كلي شده و مرتبط از آنچه مي بايد باشد  هايِ فعاليت
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عمليات : كند كه عبارتند از سه منبع را به عنوان منابع هم افزايي در سازمان بيان مي 9نظري به نام ولز صاحب

اما هر يک از اين منابع نقطه شروع را براي ايجاد . 5ها و تصوير مشترک و ارزش 7، قابليت منحصر به فرد2مشترک

ن عناصر سازمان را هم به صورت عمودي و افقي و هم به صورت افزايي معرفي مي كنند و نمي توانند رابطه بي هم

 "و  "هماهنگي دروني و بيروني"به راحتي به صورت  "هماهنگي"درحاليكه، موضوع . دروني و بيروني توضيح دهند

ها موجب هم افزايي در هر سيستمي مي  باشد و مجموع اين هماهنگي قابل توسعه مي  ،"هماهنگي افقي و عمودي

 -ها، بازار فعاليت داشته باشد،هم افزايي وجود در شرايطي كه . مي دهد اين رابطه را نشان 9-7نمايش شماره . شود

 .محصول ها، نحوه تخصيص منابع و شايستگي هاي سازمان موجب تكميل و تقويت يكديگر مي شوند

 
 

 

 

 

 

 

 

 سطوح هماهنگي:  9-7نمايش 
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 .Shared Operations. 

 .Distinctive Competence. 
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 هماهنگی بیرونی افقی

 هم افزایی
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 هماهنگی استراتژیک

كنند، محور مفهوم  ياد مي "مدل سازگاركننده"يكپارچگي استراتژيک كه گاهي از آن با نام ايده هماهنگي يا 

يكپارچگي استراتژيک براي ايجاد هم خواني بين استراتژي شركت و استراتژي هاي زير . مديريت استراتژيک است

استراتژيک و همگوني سيستم ضروري است زيرا اين دو استراتژي مكمل يكديگرند و هدف آنها ايجاد هماهنگي 

 . بين اهداف مديريت زير سيستمها و اهداف شركت است

 : براي اولين بار به اين نكته اشاره كرده اند( 9125)فامبراون و همكارانش 

ها و  هاي جديد را با منابع محدودِ موجود اجرا كنند، با محدوديت كنند استراتژي ها وقتي سعي مي شركت

هاي نامناسب منابع انساني بر  گيري از سيستم كنند با بهره كه سعي مي همچنين، هنگامي . شوند كمبودهايي مواجه مي

وظيفه اصلي مديريت ايجاد توازن ميان . شوند هاي جديدي تاثير بگذارند، با مشكلات اجرايي مواجه مي استراتژي

 . مان تامين گرددهاي منابع انساني به نحوي است كه اهداف استراتژيک ساز و سيستم ساختار رسمي 

است كه مديريت استراتژيک منابع انساني، عمدتاً به موضوع يكپارچگي و انسجام   ، عنوان كرده(9121)گست 

هاي اساسي مديريت استراتژيک منابع انساني است؛ يعني، تضمين اينكه  يكپارچگي يكي از هدف. شود مربوط مي

 . استراتژيک، يكپارچه و هماهنگ استهاي  هاي مديريت منابع انساني كاملاً با طرح طرح

اند؛ مثل استراتژي مالي،  اي يا كاري هاي منابع انساني، استراتژي وظيفه است كه استراتژي ، اشاره كرده(9112)واكر 

مدت عملياتي، بايد در فرايند  ريزي بلند ها، برنامه در بسياري از سازمان. بازاريابي، توليد يا تكنولوژي اطلاعات

 . ريزي بلند مدت شركت لحاظ گردد برنامه

 :، پنج نوع هماهنگي را شناسايي كرده است (9113)گست 

 هاي منابع انساني با بافت و محيط بيروني، پيوند روش -هماهنگي به عنوان تعاملي استراتژيک .9

توانند به عوامل خاص  هاي داخلي مي كند روش هايي كه تضمين مي نگرش -هماهنگي به عنوان يک اقتضا .2

 خارجي مثل ماهيت بازار پاسخ بدهند،
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ها  هايي وجود دارد كه شركت اين نظر كه بهترين روش -ها آل از روش اي ايده هماهنگي به عنوان مجموعه .7

 توانند آنها را بپذيرند، مي

 كند، ها تاكيد مي نگرشي كه بر اهميت يافتن تركيبي مناسب از روش -هماهنگي به عنوان يک گشتالت .5

ها براي  هاي متمايزي از روش ها يا شكل ها، پيكره جستجوي مجموعه -ها نوان مجموعههماهنگي به ع .5

 .بيشترين كارايي

 

نگرش )، هماهنگي با شرايط شركت (نگرش بهترين روش)ها  آل از روش اي ايده هماهنگي به عنوان مجموعه

سه نگرش ممكن به مديريت ، (اي يا شكلي نگرش پيكره)ها  و هماهنگي به عنوان مجموعه( بهترين هماهنگي

 .استراتژيک هستند
 

 سطوح و انواع هماهنگی در مدیریت استراتژیک

دانست و وظايف اصلي مديريت از قبيل  "هماهنگي"را معادل  "مديريت"توان  اهميت هماهنگي تا آنجاست كه مي

فرض نهفته در طرح موضوعِ  پيش. سازماندهي، هدايت و كنترل را از ابزارهاي هماهنگي محسوب نمود  ريزي، برنامه

بندي  هدف از طبقه. شود اهميت و ضرورت هماهنگي، آن است كه هماهنگي موجب وحدت گرايي و هم افزايي مي

گرايي در جهت افزايش هر چه بيشتر  و تقسيم موضوعات به عيني و ذهني كمک به درک مفاهيم مربوط و تخصص

ثرگرايي را در پي خواهد داشت كه خود مي تواند به تضاد و گرايي در عين حال، مساله تك تخصص. كارايي است

گرايي، بايد هماهنگيِ موضوعات با  بنابراين، در كنار تقسيم كارها و تخصص. وري سازمان منجر شود كاهش بهره

اين هماهنگي را بايد بتوان هم در داخل يک سيستم و هم در سطح ارتباط آن با ساير . يكديگر هم حفظ شود

يابد كه به ضرورت آن در سطح عملي و  مساله هماهنگي زماني نمود بيشتري مي. ا و كل سازمان برقرار كرده سيستم

در فصل دوم در خصوص سطوح استراتژي در . توجه شود( كه خود داراي سلسله مراتب ويژه اي است)سطح نظري 

يز در سلسله مراتب استراتژي هاي يک سازمان بحث شد و جايگاه هر يک از زير سيستم هاي مديريت استراتژيک ن

 . سازمان مشخص است
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ايجاد هماهنگي بين سطوح استراتژي و با محيط خارجي سازمان مي باشد   مساله اصلي براي مديريت سازمان،

بر اساس بسياري از تئوري (.  97: 9112؛ ويلن و هانگر، 3: 9119؛ پيرس و رابينسون، 55: 9119مينتزبرگ و كوئين، ) 

اهنگي و تركيب بندي سازمان، در سازمان هايي كه هماهنگي بين عوامل زمينه اي، ساختاري و استراتژيک هاي هم

هر (.  9219:  9117دوتي و همكاران، ) در تركيب بندي آنها بالاست، اثر بخشي آنها در حد بالاي خود قرار داد 

و هم ( هماهنگي دروني ) سيستم هاي خودش يک از سيستم هاي موجود در سطوح استراتژي سازمان هم بايد با زير 

هماهنگ باشد تا موضوع مديريت تجلي ( هماهنگي بيروني ) بايد با سطوح بالا دست و سيستم هاي هم تراز خودش 

به عنوان مثال در (.  9725اعرابي، ) پيدا كند و باعث ايجاد هم افزايي جهت رسيدن به هدف هاي سازمان شود 

ابع انساني، بايد استراتژي هاي منابع انساني با استراتژي سطح شركت، استراتژي سطح خصوص واحد كاركردي من

سيستم هاي اطلاعاتي  مانند توليد، بازاريابي، مالي، ( وظيفه اي ) كسب و كار و استراتژي ساير واحدهاي كاركردي 

تامين ) سيستم هاي منابع انساني  از طرف ديگر، استراتژي زير(. هماهنگي بيروني ) و تحقيق و توسعه هماهنگ باشد 

نيز با استراتژي هاي واحد ( ارزيابي و عملكرد و پاداش، توسعه منابع انساني و روابط كاركنان   نيروي انساني،

(.  99-35:  9725آرمسترانگ، ترجمه اعرابي و ايزدي، ) هماهنگي دروني  -كاركردي منابع انساني هماهنگ باشد

روني و بيروني مي توانند به صورت عمودي و افقي نيز در نظر گرفته شوند كه چهار نوع هر يک از هماهنگي هاي د

 .هماهنگي هاي بيروني عمودي، بيروني افقي، دروني عمودي و دروني افقي: هماهنگي نتيجه مي شود

هوم در قسمت هاي بعدي ابتدا مف. براي رسيدن به هماهنگي استراتژيک از الگوهاي متفاوتي پيروي مي شود

هماهنگي استراتژيک مطرح مي شود و سپس الگوهاي تدوين استراتژي براي رسيدن به اين هماهنگي تشريح مي 

 . گردد

انتخاب كردند جهت « وضعيت مطلوب» سازمان ها بايد بتوانند تشخيص دهند آيا جهتي را كه براي نزديک شدن به 

، هماهنگي به معني هم سويي، سازگاري و تناسب با درستي است يا نه؟ و بدين منظور، هماهنگي معيار صحت است

جهتي خاص است به عبارت ديگر تطابق داشتن يک كيفيت ديگر و در جهت خاص كه به هدف مشترک مي 

 (. 9-92: 9739اعرابي، ) انجامد 
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مكان  هماهنگي عملياتي داراي زمان و. هماهنگي مي تواند در سطح عملياتي و هم در سطح استراتژيک برقرار شود

» و « وضعيت مطلوب» ويژگي وراي زمان و مكاني . مي باشد ولي هماهنگي استراتژيک وراي زمان و مكان است

و بهره گيري از شاخص هايي كه بر اساس آنها تعريف شده اند موجب ايجاد انسجام و هماهنگي « استراتژي حركت 

گونه تشتت و تلون در حركت جلوگيري مي كند توصيف ها و طراحي ها مي شود و از هر  در كليه شناسايي ها، 

مفهوم هماهنگي از تئوري هاي رشته مديريت به خصوص تئوري هاي سازمان و مديريت (.  22:  9731اعرابي، ) 

در زمينه هاي زير ايفا  "اقتضايي "اين مفهوم نقشي اساسي و مركزي را در استفاده از مفاهيم . استراتژيک مي باشد

ه بين ساختار و تكنولوژي، شيوه هاي رهبري، سازگاري سازمان با محيط و تدوين استراتژي سطح رابط: نموده است

 ( . 597:  9199ونكاترامن و كاميلوس، ) كسب و كار 

اول، رشته سياست كسب و : به چهار دليل زير به عنوان اساس و پايه مديريت استراتژيک مي باشد "هماهنگي "

اس پارادايم استراتژي مي باشد، ريشه در مفهوم سازگاري و تطابق منابع سازمان با فرصت كه به عنوان پايه و اس 9كار

دوم، بر اساس تحقيقات در حوزه هاي نوين، مديريت استراتژيک بسياري از مفاهيم و . ها و تهديدهاي محيطي دارد

اقتباس نموده ( اداري و بازاريابي مانند اقتصاد سازمان صنعتي، رفتار ) روش هاي تحقيق را از ساير رشته هاي علمي 

بسياري از   سوم، بر اساس تحقيقاتي كه توسط هامز و بر مبناي تحقيق تجربي مبتني بر اقتصاد، انجام شده است،. است

همچنين اين مطالعات اثر بسيار زياد تئوري . مطالعات استراتژي آشكار و تلويحاً از مفهوم هماهنگي استفاده نموده اند

چهارم، مفهوم هماهنگي توسط مشاوران بسيار زيادي براي برجسته . را بر تدوين استراتژي نشان مي دهنداقتضايي 

نمودن اهميت سازگاري پيچيده بين عناصر سازماني در اجراي اثر بخشي استراتژي انتخاب شده، مورد استفاده قرار 

 (. 597-595: 9112ونكاترامين، و كاميلوس، ) گرفته است 

ساختار، تكنولوژي، فرهنگ، نيروي انساني، شيوه ) اهنگي استراتژيک را هماهنگي بين عناصر سازمان عده اي هم

؛ اسكات ترجمه 2115؛ دفت9195؛ لي وت، 9119چورن، ) با شرايط محيطي مي دانند ...( رهبري، استراتژي و

و عده اي ديگر هماهنگي (  9119، بارني9111؛ پراهالادو همل9129؛ گالبرايت و كازانجيان9123، ايتامي 9722

؛ 9192؛ چندلر 9195وودوارد ) استراتژيک را هماهنگي در سطح استراتژيک بين خود عناصر سازمان عنوان نمودند 

                                                
 
 Business Policy 
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اما اظهار نظر در (.  9129؛ واتر من 9111؛ فيشر9117؛ دوپر، سگو و شنهار 9111مجيا -؛ باليكن و گومز9139اندروز

نشان  2-7يک نياز به دسته بندي جامع تر دارد كه در چارچوب مفهومي نمايش شماره مورد انواع هماهنگي استراتژ

 . داده شده است

 يک چارچوب مفهومي براي شناسايي ديدگاه هاي هماهنگي:  2-7نمايش 

 بین سازمان( استراتژی) مکتب شبکه های  -4 مکتب تدوین استراتژی -1

 نمونه ای از مطالعات انجام شده موضوعات کلیدی شده نمونه ای از مطالعات انجام موضوعات کلیدی

سازگاری استراتژی  :موضوع محوری
 با شرایط محیطی

 :رشته های حمایت کننده
 تقابل استراتژی با سازمان صنعتی-
مدیریت / سیاست کسب وکار  -

 استراتژیك

Bain, 0199 

Bourgeois, 0131 

Chandler, 0191 

Christensen & 
Montgomery, 0130 

Hatten & Schendel 0133 

Hedley, 0133 

Hofer, 0139 

Porter, 0131،0131 

Rumelt, 0131 

Scherer, 0131 

Yip,0131 

تجزیه و تحلیل استراتژی : موضوع محوری
با تاکید بر استراتژی  "تجمعی"در سطح 

وابستگی بین سازمان ها جهت رقابت بر 
 سر تخصیص منابع 

 :رشته های حمایت کننده
 ای بین سازمانی شبکه ه-
 وابستگی به منابع  -
تجزیه و تحلیل حوزه های حمایت -

 کننده 

Aldrich, 0131 

Ansoff, 0131 

Fombrun & Astley , 0138 

Khandwalla, 0130 

Pennings, 0130 

Pfeffer & Salancik, 0133 

 مکتب انتخاب استراتژیک -5 مکتب اجرای استراتژی -2

 نمونه ای از مطالعات انجام شده موضوعات کلیدی مطالعات انجام شده نمونه ای از موضوعات کلیدی

تطابق ساز  :موضوع محوری
وکارهای سازمانی و اداره سازمان با 

 استراتژی
 :رشته های حمایت کننده

 سیاست کسب وکار-
 متون استراتژی هنجاری -

Chandler, 0191 

Channon, 0130 

Ghalbraith&Nathanson,0133،0
131 

Grinyer&yasai-Ar dekani,0130 

Gupta&Govindarajan, 0131 

King, 0133 

Lorange&Vancil, 0133 

Rumelt, 0131 

Stonich, 01311 

Waterman,Peters&Philips,013
1 

اجتهاد مدیریتی، دیدگاه : موضوع محوری
تعیین کنندگی را با توجه به تصمیمات 
مربوط به ساز و کارهای سازمانی تعدیل 

 . می کند
 :ته های حمایت کنندهرش
 تئوری سازمان مدرن -
تعامل سیاست کسب وکار با تئوری  -

 سازمان

Child, 0131 

Montanari, 0133 

(See:Fry,0131,and 

Galbraith&Nathanson,013
3,For reviews). 

 "گشتالت "مکتب حاکمیت  -6 مکتب یکپارچه تدوین و اجرای استراتژی -3

 نمونه ای از مطالعات انجام شده موضوعات کلیدی مطالعات انجام شدهنمونه ای از  موضوعات کلیدی

ی
نگ
اه
هم
زه 
حو

 

ی
نگ
اه
هم
زه 
حو

 

ی
یق
لف
 ت

ی
خل
دا

 

 الگوی تعامل ها

(ای رسیدن به هماهنگیفرآینده)  
هماهنگی استراتژیک مفهوم سازی  

توای هماهنگیمح  

(اجزاء با استراتژی هماهنگ می شوند)  

Source : Venkatraman, N. & Camillus, J.C. (6891). Exploring the Concept of Fit in Strategic 
Management Review, Academy of Management, V.(8), No.(3). P.161 . 
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 "( 9اين چارچوب مفهومي از دو بعد براي دسته بندي مكاتبات اصلي هماهنگي استراتژيک استفاده مي كنند، 

 .بر اساس اين بعد، محققين استراتژي به دو دسته تقسيم مي شوند: در مديريت استراتژيک "مفهوم سازي هماهنگي

بنابراين استراتژي از الگوي تعامل ها حاصل مي شود . دسته اول بر فرايندهاي سازگاري سازمان با محيط تاكيد دارند

دسته دوم، محققيني هستند كه به هماهنگ . كه تاكيد آن بر فرايند رسيدن به يک تركيب بندي مطلوب مي باشد

اين جزء مي . ابراين تاكيد آنها بر محتواي هماهنگي مي باشدبن  كردن يكي از اجزاء سيستم با ساير اجزاء مي پردازد،

بر اساس اين : است "حوزه هماهنگي  "بعد دوم مربوط به ( 2. تواند يكي از اجزاي تركيب بندي مطلوب نيز باشد

بعد، سازمان در كنار محيط خودش قرار داده مي شود و سه طبقه بندي به دست مي آيد، داخلي، خارجي و 

 (.تلفيقي)  يكپارچگي

برقراري هماهنگي استراتژيک همواره با تغييرات همراه است و اين تغيير از سطح استراتژيک شروع مي شود، 

تهديد محيطي و . را نمايان مي كند( مورد انتظار) بررسي عوامل محيطي و سازماني، تغييرات استراتژيک مطلوب 

از طرف ديگر، فرصت هاي محيطي و قوت داخلي . درا به وجود مي آورن« ضرورت تغيير» نقاط ضعف داخلي 

با تغييرات مطلوب (  انجام شده) زماني كه تغييرات استراتژيک واقعي . براي تغيير را مشخص مي سازند "ايده  "

عدم هماهنگي استراتژيک پويا از اين مقايسه مشخص مي شود، / مقايسه مي شوند، درجه هماهنگي( مورد انتظار ) 

اين موضوع در نمايش (.  521-2111،557زاجاک، كراتز، برسر، ) بر عملكرد سازماني تاثير مي گذارد درجه اي كه 

 . نشان داده شده است 2-2شماره 

مدیریت استراتژیك  :موضوع محوری
شامل تدوین و اجرای استراتژی 
بوده و تصمیمات سازمانی و تطابق 
با محیط را تحت پوشش قرار می 

 . دهد
 : رشته های حمایت کننده

مدیریت / سیاست کسب و کار-
 استراتژیك

سلسله مراتبی و  برنامه های -
 بازارها

Andrews, 0130 

Caves,0131 

Chandler, 0191 

Grinyer,Yasai-Ardekani,&Al-
Bazzaz,0131 

Hitt,Ireland &Paallia,0131 

Jemison,0130 

Miles& Snow,0133،0131 

White &Hammermesh,0130 

Williamson,0130 

 

به طور گسترده بر : موضوع محوری
ی سازمان با وابستگی بین ترکیب بند

محیط تاکید می کند و به روابط علت و 
. معلولی نمی پردازد  

 :رشته های حمایت کننده
 تئوری سازمان -
مدیریت / سیاست کسب و کار -

 استراتژیك
 مبتنی بر مفاهیم  -بوم شناسی جمعیت -

Chakravarthy, 0131 

Hrebinial,0130 

Jauch & Osborn, 0130 

Lawrence & Dyer,0131 

Thompson, 0193 

Thorelli, 0133 

Van de ven, 0131 
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ادبيات تغيير استراتژيک و سازگاري نشان مي دهد كه سازمان ها بايد يک دوره پايداري نسبي و تعامل را طي كند، 

. هايي كه عدم تعامل واگرايي را به همراه دارند نيز در پي خواهد بود "انقلاب "ا با تاكيد بر اين كه در بعضي زمان ه

تاكيد مي كند كه نقش اصلي مديريت ارشد ايجاد هر دو مورد نظم و هرج و مرج «  9هماهنگي پويا» مفهوم 

زماني را هم همسو مديريت بايستي سخت تلاش كند تا استراتژي ها، سيستم ها و فرايندهاي سا. مي باشد(  2آشوب) 

به هر حال، مديريت نبايد بگذارد كه سازمان از خود راضي بشود، به محض اين كه . نمايد تا عملكرد بالا حاصل شود

سازمان بايد تلاش كند تا قابليت هاي جديدي كسب كند تا بتواند . يک تعادل يا توازن حاصل شد، بايد خرابش كرد

 ( 271:  9119فيگن بام و همكاران، . ) ابددر آينده به جايگاه مورد نظر دست ي

 نتايج و پيامدها: به سوي يک مدل عمومي هماهنگي استراتژيک پويا:   7-7نمايش 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
 
 Dynamic Fit 
2
 Chaos 

در سازمان های مختلف ) اقتضائات محیطی

 (:و در زمان متفاوت فرق    می کند
 محیط عمومی  -

 محیط بومی  -

 : تغییرات استراتژیك واقعی 
 بزرگی -

 یزمانبند -

 جهت  -

 (:مورد انتظار) تغییرات استراتژیك مطلوب 

 بزرگی -
 زمانبندی-

 جهت  -
 

 ی استراتژیك پویا عدم هماهنگ/ هماهنگی

  

 

 
 عملکرد سازمانی

 
 

در سازمان های مختلف ) اقتضائات محیطی

 (:و در زمان متفاوت فرق    می کند

 منابع ورودی-

 شایستگی های بالقوه-
 شایستگی های کلی -

 استراتژی جاری  -

 جهت  -
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 چالش هماهنگی

پيش فرض نهفته در طرح موضوع اهميت و ضرورت هماهنگي، آن است كه هماهنگي موجب وحدت گرايي و 

تواند به تضاد و كاهش  مساله تكثرگرايي را در پي خواهد داشت كه خود مي گرايي، تخصص. شود افزايي مي هم

گرايي، بايد هماهنگي موضوعات با يكديگر  بنابراين در كنار تقسيم كارها و تخصص. وري سازمان منجر شود بهره

ها و كل  سيستماين هماهنگي را بايد بتوان هم در داخل يک سيستم و هم در سطح ارتباط آن با ساير . هم حفظ شود

كه )يابد كه به ضرورت آن در سطح عملي و سطح نظري  مساله هماهنگي زماني نمود بيشتري مي. سازمان برقرار كرد

هاي  مديريت سيستم"براي روشن شدن موضوع، چنانچه . توجه شود( اي است خود داراي سلسله مراتب ويژه

ها و نيز انواع  انواع هماهنگي 9نمايشدر نظر بگيريم، در  9انهاي كاركردي سازم را به عنوان يكي از حوزه "اطلاعاتي

 . دهد ها را نشان مي روابط موجود بين يک سيستم با ساير سيستم

هاي  تر سازمان و استراتژي هاي سطوح پائين منظور از هماهنگي در سطح استراتژيک، همخواني و انطباق استراتژي

گيرد كه   هاي متفاوت ديگري را نيز در بر مي اين هماهنگي جنبه. شدبا كاركردي، با استراتژي كلان سازمان مي

 . ناميم هماهنگي دروني و بيروني، و هماهنگي افقي و عمودي مي "اصطلاحا

                                                
  Business Functions 
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 سطوح هماهنگي در مديريت استراتژيک سازمان: 9نمايش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ر شودبا توجه به الگوي ارائه شده، بايستي ميان روابط زير هماهنگي برقرا

 (عمودي)و استراتژي كلان سازمان، براي ايجاد هماهنگي بيروني  ساختاراستراتژي ميان : رابطه يک

و استراتژي ساير واحدها يا كاركردهاي سازماني، براي ايجاد هماهنگي بيروني  ساختارميان استراتژي : رابطه دو

 (افقي)

 (عمودي)براي ايجاد هماهنگي دروني  ،ساختارهاي عملياتيو  ساختاراستراتژي ميان : رابطه سه

براي ايجاد هماهنگي  ساختارهاي عملياتي بر اساس بخش هاي پنج گانه و گروهبندي فعاليت ها،ميان : رابطه چهار

 (افقي)دروني 

 استراتژی ملی

برنامه توسعه )

(کشور  

 استراتژی صنعت

 

 استراتژی سازمان

 

 ستراتژی ا

 ساختار

 

 

 زیر سیستم 

 

سیستم استراتژی 

 مالی

 

 ...سیستم استراتژی 

 زیر سیستم 

 

 زیر سیستم 

 
 زیر سیستم

 سیستم

 سازمان

 صنعت

 حاکمیت

 5رابطه 

 1رابطه 

 2رابطه 

 3رابطه 

 4رابطه 
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پرسش اساسي اين است كه مديران . ها بوده است برقراري هماهنگي همواره يكي از نگراني هاي مديران سازمان

هاي دروني سازمان هماهنگي به وجود آورند تا عملكرد سازمان را بهبود  انند بين شرايط محيط و قابليتتو چگونه مي

ها و الگوهاي هماهنگي چه  رسند؟ در واقع متدولوژي هايي براي هماهنگي استراتژيک مي بخشند؟ چگونه به گزينه

 .توانند باشند؟ سه الگوي كلي در هماهنگي قابل تفكيک است مي

 هماهنگي 9(بخردانه)اي عقلايي الگوه

 هماهنگي 2الگوهاي طبيعي

7الگوي نقاط مرجع استراتژيک
 

يا )شود،  گيري عقلايي تدوين مي ، استراتژي بر مبناي فرآيندهاي رسمي و تصميم(بخردانه)بر اساس الگوي عقلايي 

ک طرفه و از بالا به پايين الگوهاي عقلايي يا بخردانه هماهنگي رابطۀ ي( دست كم بايد بدين گونه تدوين شود

را نشان مي دهد و بر اين باور بنا شده است كه استراتژي كلان و كسب وكار  ساختاراستراتژي سازمان و استراتژي 

 .مي باشد ساختارسازمان تعيين كننده استراتژي 

شوند، مجبور هستيم عوامل  تر تر باشند يا به اصطلاح عملي تر شوند و به واقعيت نزديک ها دقيق براي اينكه استراتژي

عوامل موقعيتي يا "به اين عوامل اضافه شده، . هاي سطوح بالاتر را به الگو اضافه كنيم ديگري به غير از استراتژي

هاي طبيعي يا فزاينده مطرح  در پاسخ به چالش هماهنگي، الگوهاي ديگري با عنوان الگو. نهيم نام مي "نهادي

توان آنها را  كه مي گذارد ثير ميأت ساختاراستراتژي امل ديگري نيز وجود دارد كه بر و، عمطابق اين الگو .شود مي

 .عوامل نهادي يا عوامل محدودكننده ناميد

دهد كه ضمن  به طراحان استراتژي اين امكان را مي ساختارهاي  ژيک در طراحي استراتژي نگرش نقاط مرجع استرات

هاي كلي سيستم  انه و طبيعي، با ملاک قراردادن معيارهاي محوري، اولويتمندي از مزاياي هر دو الگوي بخرد بهره

طوري كه كليه گروههاي ذينفع مطابق مباني و اصول مورد نظر، هدايت و  را تعيين كرده و در استراتژي بگنجانند، به

 .ودش ر بخش بعدي به معرفي هر يک از الگوهاي هماهنگي نام برده شده پرداخته ميد. مديريت شوند

                                                
  - Rational Model 
2 - Natural Model 
3 - Strategic reference Point (SRP) Model 
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 فصل چهارم

 ساختاروی عقلایی در تدوین استراتژی الگ

 

هاي ايجاد هماهنگي، محور قراردادن يک موضوع به عنوان اصل، پايه و مبنا و هماهنگ كردن ساير  يكي از روش

اين محور هماهنگي . شود موضوعات با آن است كه در نوع خود روشي ساده براي ايجاد هماهنگي محسوب مي

 .وعي برگرفته از داخل يا خارج سيستم باشدتواند موض مي

الگوهاي . اند ، با نگرش عقلايي، منطقي متكي بر استراتژي سازمان طراحي شده9121اين الگوها در ميانه دهه 

اشنايدر يا الگوي /  ميشيگان يا الگوي  كنترلي/ هاي سازگار الگو)شود  بخردانه كه با اسامي ديگري نيز ناميده مي

، يكي از رويكردهاي مطرح هستندكه به علت سهولت و سادگي و متكي بودن به (ه اي و سلسله مراتبيروابط زنجير

هاي سيستماتيک از  در ديدگاه عقلايي به تدوين استراتژي، تحليل. گيرند مي منطقي روشن بسيار مورد استفاده قرار

گردد سه گام اصلي  هاي سازمان اتخاذ مي يشود و سپس بر اساس آن استراتژ محيط بيروني و دروني سازمان ارائه مي

هاي  لازم در پرتو  تعيين فعاليت( 2توصيف، فهم و تحليل محيط ( 9: عبارتند از   تدوين استراتژي در اين ديدگاه

اين روش هماهنگي ساده [. .Tidd et al،2119]گيري شده هاي تصميم اجراي فعاليت( 7هاي بدست آمده  تحليل

 .ضعيف ترين نوع هماهنگي استترين و در عين حال 

البته . ها فقط در صورتي قابل طراحي هستند كه استراتژي سازمان به صورت آماده، از قبل تهيه شده باشد اين الگو

نيز سرايت  ساختاردر اين صورت هرگونه اشتباه و انحراف در فرايند تدوين استراتژي سازمان، عيناً به استراتژي 

عوامل )هاي تدوين استراتژي، شامل نقاط قوت و ضعف  ها، همانند الگو ري در اين الگوگي عناصر تصميم. كند مي

توانند در يک سطح  هاي سلسله مراتبي مي الگو. هستند( عوامل بيرون سازمان)ها و تهديدها  و فرصت( درون سازمان

بطور مثال، . گيرد هماهنگي قرارميعبارتي، يكي از اجزا، محور   به. قرارگرفته و ارتباطي سلسله مراتبي برقراركنند

نيروي انساني محور ، 9استراتژي محور هماهنگي: محورهاي هماهنگي در الگوي فامبرن عبارت خواهند بود از
                                                
 -Organization Based on Strategy. 
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( نظري و عملي)يا ( عيني و ذهني)توان در دو سطح مثلاً  همچنين، مي. 2ساختار محور هماهنگي، 9هماهنگي

توان با محور قرار دادن هر يک از اجزا، ساير اجزاي آن را هماهنگ كرد  براي اين كار مي. هماهنگي برقراركرد

 (. 3نمايش )

 (عقلايي، سلسله مراتبي)در الگوهاي بخردانه  ساختارفرايند تدوين استراتژي : 3نمايش

 

 

 

 

 

(. B)ند شو و بقيه عناصر با آن هماهنگ مي( A)در اين الگو يک عنصر به عنوان محور هماهنگي قرار گرفته     

 .دهد اين رابطه را نشان مي 2-5نمايش شماره . مي تواند هم از داخل و هم از خارج سيستم انتخاب شود Aعنصر 

 

 طراحي استراتژي و ايجاد هماهنگي بر مبناي محوريت يک عامل دروني يا بيروني:  2-5نمايش 

 

 

 

 

 

 

 

 

از لحاظ نظري همان  7هاي منطقي مقصود از مدل. مشناسي هاي منطقي يا عقلايي مي ها را به عنوان مدل اين مدل

 Rationalاسكات، تحت عنوان : ، نوشته"هاي عقلايي، طبيعي و باز ها؛ سيستم سازمان"هايي است كه در كتاب  مدل

                                                
 - Strategy Based on Human Resource. 

2- Structure Based on Structure. 

3- Rational Models. 

 استراتژي كلان سازمان

ساختاراستراتژي   

داخلي ارزيابي محيط ارزيابي محيط خارجي  

 

A B 

B 

B B 

B 

B 

B 
B B 

 

B 

B 

B B 

B 

B 

B B 
B 

A 

(الف) (ب)   
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Models از . گيرند بندي ارتباطات  زنجيره اي قرار مي شده است و از نظر نوع ارتباطات، در طبقه به آن اشاره

كات، سازمان ها در ديدگاه عقلايي، ابزارهايي هستند كه براي رسيدن به هدف هاي خاص طراحي شده ديدگاه اس

« عقلايي»واژه . اين نكته كه سازمان ها تا چه حد وسيله خوب يا بدي هستند بستگي به عقلايي بودن ساختار دارد. اند

كثر كارآيي به سوي هدف هاي از پيش تعيين يعني اينكه فعاليت هاي سازمان به نحوي سازماندهي شوند كه با حدا

بنابراين عقلايي بودن به انتخاب هدف ها اشاره ندارد بلكه به اجراي هدف هاي مورد نظر اشاره . شده هدايت شوند

هدف هاي تعيين شده براي سطوح پايين استراتژي همان استراتژي هاي (.  59-52: 9722اسكات، ترجمه، ) دارد 

مديران رده . و اجراي  استراتژي بالادستي برابر است با تدوين استراتژي هاي سطوح پايين تر بالادستي مي باشند

استراتژي هاي سطح شركت را تدوين مي كنند و برنامه هايي را براي اجراي آنها ارائه ( مديران عالي ) بالاي سازمان 

براي اجراي . ب و كار را تشكيل مي دهنداين برنامه هاي اجرايي، فرايند تدوين استراتژي در سطح كس. مي كنند

برنامه هاي عملي سطح كل شركت، هر يک از كسب و كارهاي زير مجموعه هدف ها، استراتژي و سياست هاي 

جهت اجراي برنامه هاي عملي براي سطح كسب و كار، هر يک از واحدهاي كاركردي . خودش را تدوين مي نمايد

بع انساني، توليد، مالي، سيستم هاي اطلاعاتي، تحقيق و توسعه، اقدام به تدوين هدف مانند بازاريابي، منا( وظيفه اي ) 

ويلن و )اين ديدگاه يک رويكرد از بالا به پايين براي تدوين استراتژي مي باشد . ها و استراتژي هاي خودش مي كند

به صورت آماده و از قبل تهيه الگوهاي عقلايي در صورتي قابل اجراء هستند كه استراتژي سازمان، ( 9112هانگر،

البته در اين صورت، هر گونه اشتباه و انحراف در فرايند تدوين استراتژي سازمان عيناً به استراتژي سطح . شده باشد

 . پايين تر نيز سرايت مي نمايد

اين الگو، ولي منتقدان . مزيت الگوهاي عقلايي در سرعت بالاي آن براي رسيدن به هماهنگي و ساده بودن آن است

ايراد اول اين است كه اگر استراتژي سطوح بالاتر وجود نداشته (9)دو اشكال اساسي در اين الگوها بيان مي كنند

كسب و كار مجموعه اي از /براي تهيه استراتژي شركت ( 2)باشند، استراتژي سطوح پايين تر قابل تدوين نيستند و 

مي گيرند و سپس بر اساس استراتژي سطح شركت و يا كسب و  عوامل خارجي و داخلي سازمان مورد بررسي قرار
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ممكن است عوامل موثر بر فعاليت هاي . نوشته مي شوند( مانند بازاريابي) كار، استراتژي واحدهاي كاركردي 

گرفته  ربازاريابي شركت در نظر گرفته شده باشند ولي در بررسي هاي محيط داخل و خارج سطوح بالاتر در نظ

براي اينكه استراتژي واحدهاي كاركردي به واقعيت نزديک تر شوند و يا به اصطلاح عملي تر شوند لازم . نشده اند

. بالادست براي تهيه استراتژي واحدهاي كاركردي در نظر گرفته شود ياست عوامل ديگري علاوه بر استراتژ

اين دو انتقاد باعث پيدايش الگوها (. 9725،اعرابي) مجموعه  اين عوامل را مي توان عوامل موقعيتي يا نهادي ناميد 

ديگري براي تهيه استراتژي واحدهاي كاركردي گرديدند كه الگوي طبيعي نام دارند و در فصل بعد در خصوص 

 .آنها بحث خواهد شد

توان  نكته قابل توجه آنكه؛ چه با هدف ايجاد هماهنگي و چه به نيت تخريب ساختارِ روابطِ موجود در مدل، مي

كرده و بقيه را با آن هماهنگ يا محور هماهنگي را مخدوش و كل   حوري اساسي براي هماهنگيِ الگو شناساييم

 .ساختار را تخريب كرد

يا اينكه اساساً اين محور . توان ارزيابي عملكرد را محور اصلي ايجاد تحول قرار داد مثلاً در مديريت منابع انساني؛ مي

 (. 7-5نمايش شماره )يان ساير اجزا حذف كرده و كل نظام مربوطه را تخريب كرد را به عنوان محور هماهنگي م

 

 تدوين استراتژي منابع انساني بر مبناي محوريت ارزيابي عملكرد:  7-5نمايش 

 

 کارمندیابی
 انتصاب

... توسعه و  
 

عملکرد 
 کارکنان

 
 پرداخت

های  سیستم
 قبل از عمل

ارزیابی 
 عملکرد

های  سیستم
 بعد از عمل

تفاق ارزشمندی در مدیریت حذف یا مخدوش کردن سیستم ارزیابی عملکرد، دیگر عملاً ابا   
.یك جزء معادل فساد در کل سیستم است فساد در درون. منابع انسانی سازمان رخ نخواهد داد  
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 های منطقی در تدوین استراتژی در سطح عملیات مدل -1-2

، درميانه دهه و يا استراتژي ساختار....( ، فرهنگ وتكنولوژي)ها براي تدوين استراتژيهاي وظيفه اي نخستين مدل   

تاثيرگذاري يک طرفه استراتژي سازمان . اند ، با نگرش عقلايي، منطقي متكي بر استراتژي سازمان طراحي شده9121

نشان  5-5ها در نمايش شماره  در اين مدل يا استراتژي ساختار....( تكنولوژي، فرهنگ و)بر استراتژيهاي وظيفه اي

 .است شده ادهد

 

 (منطقي)در الگوهاي عقلايي ....(تكنولوژي، فرهنگ و)فرايند تدوين استراتژيهاي وظيفه اي:  5-5نمايش 

 

 
 

البته در . ها فقط در صورتي قابل طراحي هستند كه استراتژي سازمان به صورت آماده، از قبل تهيه شده باشد اين مدل

تكنولوژي، )ايند تدوين استراتژي سازمان، عيناً به استراتژيهاي وظيفه اياين صورت هرگونه اشتباه و انحراف در فر

هاي تدوين استراتژي سازمان،  ها، همانند مدل گيري در اين مدل عناصر تصميم. كند نيز سرايت مي....( فرهنگ و

 .هستند( عوامل بيرون سازمان)ها و تهديدها  و فرصت( عوامل درون سازمان)شامل نقاط قوت و ضعف 

عبارتي، يكي از اجزا،   به. توانند در يک سطح قرارگرفته و ارتباطي سلسله مراتبي برقراركنند اي مي هاي زنجيره مدل

 :بطور مثال، محورهاي هماهنگي در مدل فامبراون عبارت خواهند بود از. گيرد محور هماهنگي قرارمي

9استراتژي محور هماهنگي (9
     

2نيروي انساني محور هماهنگي (2
      

7ساختار محور هماهنگي (7
       

                                                
 -Organization Based on Strategy. 

2- Strategy Based on Human Resource. 

3- Structure Based on Structure. 

مربوطهدرونداد   

 

 استراتژی سازمان
 

(ساختار)فرعی استراتژی   
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توان با  براي اينكار مي. هماهنگي برقراركرد( نظري و عملي)يا ( عيني و ذهني)توان در دو سطح مثلاً  همچنين، مي

 .محور قرار دادن هر يک از اجزا، ساير اجزاي آن را هماهنگ كرد

 

 تبدیل استراتژی در سطح سازمان به استراتژی در سطح عملیات  -1-9

هاي  را به استراتژي( .C.S) 9سئوال اساسي در اين الگو اين است كه چگونه مي توان استراتژي سطح شركت    

چيست؟  F.S.به .C.Sتبديل كرد؟ الگوي ارتباط بين استراتژي در سطح يا استراتژي ساختار ( .F.S) 2كاركردي

 . انساني و حوزه بازاريابي را در نظر بگيريد براي پاسخگويي به اين سئوال، به عنوان مثال، استراتژي حوزه منابع

 

 (اي وظيفه)الگوي ارتباط بين استراتژي در سطح سازمان به استراتژي كاركردي :   5-5نمايش 

 

 

تراتژي هاي مطرح در نظريه پورتر يا ديويد را مورد توجه قرار داد و بر اساس آن اس توان استراتژي براي مثال مي

 (.3-2جدول شماره )عوامل آميخته بازاريابي را تنظيم كرد 

نيز به صورت جزئي و تفصيلي استراتژي  ...(و B1 ،B2، B3) Bn هاي توان براي زير مجموعه به همين ترتيب، مي   

 .برقرار كرد Rationalاي  متناسب و متناظر را تنظيم كرد و بين آنها رابطه

 

                                                
  . Corporate Strategy. 
2 . Functional Strategy. 

A1= 
C.S. / 
B.S. 

 

B1= 
H.R.S. 

A2= 
C.S. / 
B.S. 

A3= 
C.S. / 
B.S. 

 

B2= 
H.R.S. 

 

B3= 
H.R.S. 

An= 
C.S. / 
B.S. 

 

 

Bm= 
H.R.S. 
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 (در مقايسه با رقبا)و استراتژي عوامل آميخته بازاريابي .B.S./C.Sهاي  استراتژي  نهماهنگي بي:  9-5نمايش 

 استراتژی عوامل آمیخته بازاریابی

 استراتژی واحد تجاری

= جو  فرصت

A0 

موانع متمایز  

A1 

مواضع کم 

 A8هزینه 

    (B0)محصول 

 - + + گستره خانواده محصول 

 - + + پیچیدگی فنی محصولات 

 - + ؟ یت محصول کیف

 - + ؟ کیفیت خدمات 

    (B1)قیمت 

 - + + سطح قیمت محصولات شرکت 

    توزیع

 ؟ + - میزان ادغام عمودی رو به جلو 

 - - + ها  مخارج مربوط به پیشبرد تجاری به عنوان درصدی از فروش

    عملیات پیشبرد

 - ؟ + مخارج تبلیغات به عنوان درصدی از فروش 

 - ؟ + ج پیشبرد فروش به عنوان درصدی از فروش مخار

 - + ؟ مخارج پرسنل فروش به عنوان درصدی از فروش 

تر یا کمتر از رقیب و علامت ؟ یعنی روابط نامشخص بین استراتژی  یعنی کوچك –یعنی بزرگتر از رقیب، علامت + علامت : کلید

 .تجاری و عوامل آمیخته بازاریابی

  

ها  براي اين كار معمولاً به گفته. جزء و هماهنگ كردن ساير اجزا با آن، مبناي تئوريک ندارد محور قراردادن يک

يا خواسته و رأي عموم اتكا ( همانند بنچمارک)هاي كارشناسي  هاي يک مقام ارشد، اجماع علما، بررسي و خواسته

دليل ويژه . است توضیح مدله آن نامند و وظيف هاي عقلي يا نظري مي اين نوع استدلال را استدلال. شود مي

شكلي بر الگوي منطقي و / از لحاظ متدولوژي Rationalمعمولاً مدل . براي اثبات درستي آن وجود ندارد ديگري

 . خبرگان استوار استاز لحاظ محتوايي بر اطلاعات 
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 های عقلایی های استفاده از مدل محدودیت  -1-1

 :هايي مطرح است هاي عقلايي محدوديت در استفاده از مدل

هايي همچون  ها به منظور جمع آوري نظرات خبرگان معمولاً از روش در اين مدل: محدودیت عقلی -9

با . شود كه عقل جمع ارجح به عقل فرد است شود و مبنا بر اين گذاشته مي يدلفي و مصاحبه استفاده م

 .توان ناديده گرفت حال، محدوديت عقلاني نظرات اخذ شده را هرگز نمي اين

وقتي ملاک، راي و نظر خبرگان است ميزانِ زماني كه براي اخذ نظرات آنها صرف  :محدودیت زمانی -2

هرچه اين زمان بيشتر باشد و امكان بحث و بررسي جوانب امر . شود مي شود از اهميت بالايي برخورددار مي

حال امكان صرف وقت  آيد ولي درعين تري بدست مي تر شده و آراي مناسب بيشتر فراهم شود، مساله شفاف

 .هاي زماني خاص خود است براي هر موضوع داراي محدوديت

 ان از نظر زماني، فكري و مالي هزينه كرد؟ تو براي حل يک مساله تا چه ميزان مي :محدودیت هزینه -7

هاي  لحاظ، در بحث  بدين. كند هاي عقلايي ناكارآمد جلوه ها، ممكن است استفاده از مدل با توجه به اين محدوديت

 .شود مطرح شده است كه در ادامه به آن پرداخته مي 9نظري و فلسفي مدل ديگري به نام مدل طبيعي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
  - Natural.  
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 فصل پنجم

 ساختارطبیعی در تدوین استراتژی  الگوی

 

( طبيعي، دايره اي)هاي فزاينده  ، الگوهاي ديگري با عنوان الگو9121در پاسخ به چالش هماهنگي، از اواخر دهۀ 

نام ه گذارد؛ ب ثير ميأت (ب)، اما عوامل ديگري نيز وجود دارد كه بر (ب)دهد  مي (الف)مطابق اين الگو؛  .مطرح شد

اين الگوها در فرايند تدوين استراتژي كارآفريني،  .ناميد واقعي كنندهآنها را عوامل نهادي يا عوامل توان  كه مي (ج)

في، توجه نشان كيو به نقش عوامل سياسي و نهادي درون و بيرون سازمان بسيار بيشتر از محاسبات و عوامل كمي 

 . دهند مي

 
 (طبيعي، دايره اي)وي فزاينده بر مبناي الگ ساختارفرايند تدوين استراتژي   :2نمايش

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

ساختاراستراتژی   

 ارزیابی محیط داخلی ارزیابی محیط خارجی

 وضعیت اثربخشی سازمان

 رهبری فرهنگ سازمانی

 استراتژی منابع انسانی

 استراتژی کلان سازمان
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  1های طبیعی مدل

اش و در درون طيفي از عقلايي تا  هاي مديريتي برگرفته از مباني فلسفي اسكات معتقد است تفكر بشر در بحث

 (.9-5نمايش شماره )گيرد  طبيعي قرارمي

 (عقلايي تا طبيعي)طيف تفكر در موضوعات مديريت :   9-5نمايش 

 
 

با وجود اينكه نظريه پردازان سيستم هاي عقلايي ، سازمان ها را مركب از اجزايي مي دانند كه طبق برنامه و در 

ولي طرفداران سيستم طبيعي معتقدند سازمان ها را نمي توان صرفاً تنها ابزار . جهت هدف هاي خاص گرد آمده اند 

ست بلكه آنها متشكل از گروه هاي اجتماعي هستند كه مي كوشند خود را با حصول به هدف هاي مشخص دان

 ( .    9722اسكات ، )شرايط ويژه اي كه در آن به سر مي برند وفق داده و حفظ كنند 

اند كه در فرايند تدوين استراتژي ، به نقش  گام مطرح شده يا گام به 2هايي با نگرش فزاينده ، مدل9121از اواخر دهۀ 

اين . دهند و فني، توجه نشان مي امل سياسي و نهادي درون و بيرون سازمان بسيار بيشتر از محاسبات و عوامل كمي عو

ها همچنين، توانستند الگوهاي استراتژيک سطح كاركردي يا وظيفه اي مانند منابع انساني يا بازاريابي را بدون  مدل

گيري در آنها شامل عوامل ويژه مربوط به مديريت منابع  تصميموجود استراتژي سازمان، ارائه كنند؛ چراكه عناصر 

 . يا بازاريابي است( يعني بازار كار و نحوه كنترل)انساني 

اي  ها هماهنگي خود را با آن، از طريق ايجاد رابطه البته در مواردي هم كه استراتژي سازمان موجود است، اين مدل   

 (.71بامبرگر و مشولم، ص )ترسيم شده است  5 -7مايش شماره اين ارتباط در ن. كنند دوطرفه حفظ مي

 

 

 

                                                
  - Natural. 

2-Incremental. 

Natural Model 

 

يواقع/ يعيمدل طب  

Rational Model 

 

محض ييمدل عقلا  
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 (واقعی)فرایند تدوین استراتژیهای وظیفه ای در الگوهای طبیعی  : 8-9نمایش 

 
 

 

راتژي كه متعلق به ماهيت و طبيعت هر واحد وظيفه اي است و ضروري است كه در طراحي است  ترتيب، عواملي به اين

برخلاف مدل عقلايي كه بطور عقلي و نظري درست است ولي . شوند وظيفه اي به آنها پرداخته شود، وارد مدل مي

 .در عمل ممكن است با موانع و مشكلات زيادي روبرو شود

در اين مدل سه سوال اصلي مطرح است كه پاسخگويي به آنها بر كم و كيف مدل طراحي شده، اثر گذاشته و 

 : كند ها متفاوت مي ي تدوين شده براي يک سازمان را از ديگر سازماناستراتژ

 Bعوامل موثر بر / عوامل موثر بر استراتژي وظيفه اي  (9

 ضريب اهميت اين عوامل (2

 تركيب بهينه عوامل (7

قانون : مثل)كه ناظر بر فعاليت كل شركت است  قوانین و مقررات کاربراي تدوين استراتژي منابع انساني : مثال

مثل )شود  بررسي شده و آن قوانيني كه مربوط به منابع انساني است در مدل طبيعي وارد مي( ليات، قانون تجارتما

 (. قانون حداقل دستمزد

 های طبیعی  شرایط استفاده از مدل

 :مي تواند بسيار كارساز واقع شود Naturalهاي  در سه حالت زير استفاده از مدل

 وجود ندارد،   Aها بعضي وقت -9

یتی یا نهادیعوامل موقع  

 

استراتژی شرکت یا سطح 
 کسب و کار

 

استراتژی حوزه های 
(وظیفه ای)کارکردی   
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2- A شود ولي  مثلاً چيزي به عنوان استراتژي بيان مي. وجود دارد ولي مستندات مربوطه موجود نيست

 . مستندات مربوطه موجود نيست تا بتوان از اطلاعات آن استفاده كرد

است و ضرورتي نداشته  Bوجود داشته باشد ولي متغيرهايي وجود داشته باشد كه مختص  Aممكن است  -7

 . ملاحظه شود Aكه در 

 

 های طبیعی بندی متغیرها در مدل طبقه  

برخي، . بندي مشخصي براي آنها وجود ندارد شوند و طبقه هاي طبيعي، متغيرها زياد مي در حل مسائل با كمک مدل

 :اند اين متغيرها را به شكل زير طبقه بندي كرده

 (به معني داخلي و خارجيِ منابع انساني)متغيرهاي داخلي و خارجي؛  -

سازند و  ؛ يعني متغيرهايي كه محتواي منابع انساني را مي(كتاب دفت/)اي محتوايي و ساختاري متغيره -

 .سازند متغيرهايي كه ساختار آن را مي

 (كتاب آرمسترانگ)متغيرهاي موقعيتي و گروههاي ذينفع  -

گونه تقسيم اگرچه هر. تر باشد تر و جامع تواند به راحتي شامل بندي با عناوين داخلي و خارجي مي طبقه -

 .تواند مورد استفاده قرارگيرد بندي ديگري نيز مي

-  

 جمع بندی  

 : اند بندي شده دسته 5-5و طبيعي در نمايش شماره   بطورخلاصه، مباحث مطرح در زمينه دو الگوي عقلايي
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 عقلایی و طبیعیهای دو مدل   مقایسه ویژگی:   1-9نمایش 

 

 ها انواع مدل

  توضیحات 

 (Natural)طبیعی  (Rational)عقلایی 

های سازگار  مدل(/بامبرگر)های منطقی  مدل اسامی دیگر

/ سلسله مراتبی/ ای زنجیره(/میشیگان)

 (اشنایدر)کنترلی

/ Incremental: بامبرگر/ های موقعیتی مدل
 ای لایه/ ای دایره

 حوزه منابع انسانی( مسترانگدرکتاب آر)هاروارد   مدل مدل فامبراون در حوزه منابع انسانی        مانند

طراحی 

استراتژی و ایجاد 

 هماهنگی

تا )تواند مبنا قرار گیرد و در شرایط اضطرار  می

 .تغییرهایی در آن ایجاد نمود( رفع اضطرار

براساس شناختی که از ضعف طراحی بر مبنای 
شود و ضرورت،  حاصل می Rationalمدل 

 .تغییرات را اعمال کنیم

ما را  Functionر موقعیتی که طبیعت هیچ متغی تفاوت

 .داشته باشد وارد نمی کنیم

ما را  Functionمرتباً متغیرهایی که ماهیت 
ما هستند را وارد  Functionدارند یا مؤثر در 
 (بومی سازی)کنیم  می

 ای هستند زنجیره   - ها ویژگی

توان همه عوامل را باا تسااوی احتماال در     می   -

 .نظر گرفت

 .شوند عمودی برقرار می های هماهنگی  -

 (مدل یك یا دو طرفه)ای شکل هستند  دایره   -
 .دهی کرد توان عوامل را وزن می  -
تر  ، بسته به تعداد متغیرها و وزن آنها پیچیده مدل   -

 . می شوند

هاای    همااهنگی   هاای عماودی،   علاوه بار همااهنگی    -
 . افقی هم برقرار می شود

 . شود متغیرهای عینی و واقعی بیشتر وارد می - .رسد تر به نتیجه می یعتر و سر آسان         مزایا

 . شان بیشتر است واقع گرا بوده و حالت واقعی -

- Localized اند و بومی شده . 

 .زنی بعدی است کمتر نیازمند چانه  -

/ اشکالات

 ها محدودیت

 .آرمانی و ذهنی هستند  -

بناای  ای وجود داشته باشاد تاا م    باید استراتژی  -

 . کار قرار قرار گیرد

اگر استراتژی غلط باشاد هماه سلساله مراتاب       -

 .غلط خواهد شد

ممکاان اساات همااه موانااع عملاای را ملاحظااه    -

 .نکنند

 . پیچیدگی و دشواری بیشتر است   -

به علت تطبیق یافتن با شارایط واقعای و خاا ،     -
 .افتند زودتر هم از حیظ انتفاع می

سیساتم وارد   سری از مسائلی کاه ماهیتااً در   یك -
 .ایم کرده ایم و از ابتدا خود را در ضرورت انداخته
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هاي خاص بطور  توانند در شرايط و موقعيت هر يک از اين دو الگو با داشتن نقاط قوت و ضعف شناخته شده، مي

از دو دو فصل اخير رد يا قبول هيچ يک در بنابراين، هدف از طرح مباحث . منفرد و يا تركيبي بكارگرفته شوند

به طور خلاصه و به صورت نموداري، الگوهاي طبيعي كه تا كنون در ادبيات زير در. نيستي عقلايي يا طبيعي الگو

 .شده است، بيان ورابطه آنها با استراتژي هاي ساختار تئوري هاي مديريت مطرح گرديده

 

 بسیار مکانیک مکانیک ارگانیک بسیار ارگانیک

 

 استراتژی ساختار

هبود کیفیتب خلاقیت   کاهش هزینه 

(پورتر) استراتژی   

 

  ماموریتی رقابتی مشورتی مشارکتی

(کوئین) فرهنگ   

 

  تغییر روش تغییر روابط تغییر دیدگاه تغییر فرهنگ

(بکهارد) تحول   

 

  هدف عقلایی فرآیند داخلی روابط انسانی سیستم باز

(رابینز) اثر بخشی   

 

  ثابت  متغیر

 محیط

 

هپیچید   ساده  

 تکنولوژی

 

  عملکرد بالا تعهد بالا مشارکت بالا

 منابع انسانی

(آرمسترانگ)    

  مساوات و برابری تعهد سازمانی شایستگی تیمی

 فرهنگ منابع انسانی 

(فلانری)   
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  امتیازی طبقه بندی رتبه بندی

 پرداخت

 

  داخلی  خارجی

 جذب 

 

  کوچك سازی جذب آموزش انعطاف پذیری

 تامین

 

  ضمن خدمت   مجازی

 توسعه و آموزش

 

  تدافعی محافظه کارانه رقابتی تهاجمی

 استراتژی 
( SWOT) 

  تکراری هنری و صنعتگرانه          مهندسی غیر تکراری

(پرو) تکنولوژی  

 

  پدرانه متعهدانه ثانویه پیمانکارانه

 منابع انسانی

(بامبرگر)    

تیسن تعهدی مقرراتی مشورتی   

 منابع انسانی 

(لپك و اسنل)   

  قدرت گرا نقش گرا وظیفه گرا کارمندگرا

(هریسون) فرهنگ   

 

متمرکز و دیوانسالار                                غیر متمرکز و انعطاف پذیر       

 پرداخت

(مجیا -گومز)    

     

(عملکرد) شکل تجربی    

 

 (ارشدیت) ریاضی شکل

 

(کارول) پاداش   

 

(بوستون) استراتژی علامت سئوال ستاره گاو شیرده سگ  
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 افول

 

 بلوغ

 

 رشد

 

 آغاز

 

 چرخه حیات

 

مبتنی بر  شبکه کاری

 زمان

مبتنی بر 

 فرآیند

  کارکردی

(فلانری) فرهنگ   

 

 

 نتیجه گرا

 

   

 انسجام درونی

 

 

 توسعه و آموزش

 

خلق جو 

 اعتماد

قرارداد  افزایش تعهد کارکنان

اختیروانشن  

 

 روابط کاری

 

  کارایی ثبات رشد جذب منابع

هدف  -استراتژی  

(هال)   
  برنامه ریزی مدیریت اطلاعات وحدت انعطاف پذیری

وسیله -استراتژی   

 

  فرهنگ قدرت فرهنگ نقش  فرهنگ وظیفه  فرهنگ فرد

(هندی) فرهنگ   

 

 هنری و صنعتگرانه          مهندسی غیر تکراری

 

  تکراری

ولوژیتکن  

تعهد گرا                   کنترل گرا         تعهد محدود   انتقالی 

 سیستمهای کار

 

  تنوع محصول کم تنوع محصول زیاد               

(چندلر) استراتژی   

 

  ساده وظیفه ای بخشی

(چندلر) ساختار   
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  عدم اطمینان کم  عدم اطمینان زیاد

(اسنو و مایلز) محیط   

 

  بزرگ متوسط کوچك

 اندازه

 

 



58

 

 فصل ششم

 ساختارالگوی نقاط مرجع استراتژیک در تدوین استراتژی 

 

مندي از مزاياي هر دو  دهد كه ضمن بهره به طراحان استراتژي اين امكان را مي 9ژيک نگرش نقاط مرجع استرات

سيستم را تعيين كرده و در استراتژي هاي كلي  الگوي بخردانه و فزاينده، با ملاک قراردان معيارهاي محوري، اولويت

نقاط مرجع . بگنجانند، به طوري كه كليه گروههاي ذينفع مطابق مباني و اصول مورد نظر، هدايت و مديريت شوند

هاي خود  ها يا گزينه گيرندگان سازماني براي ارزيابي راه استراتژيک هدف يا الگوهاي شاخصي است كه تصميم

هاي كل سيستم را به  هاي استراتژيک را اتخاذ كنند و اولويت بدان وسيله تصميم برند تا بتوانند كارمي به

 .هاي ذينفع اصلي برسانند گروه آگاهي

 .بر اساس الگوي همه جانبه آورده شده است ساختارفرايند تدوين استراتژي  1نمايشدر 
 

 يكپارچه يدر الگوساختارفرايند تدوين استراتژي  :1نمايش

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
  - Strategic Referent Points (SRP). 

روابط وابستگی 
 قدرت در سازمان

 

 استراتژی ساختار

تعیین موقعیت سازمان نسبت 
 های  SRPبه 

 ساختار

 

 های  SRPنتخاب ا
 ساختار
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 فتمفصل ه

 سازگار سازی دو نگرش الگوهای طبیعی و الگوهای عقلایی

 

 مقدمه

ظرف دهه گذشته، پژوهشگران چارچوبهاي زيادي ارائه كردند تا بتوان بدان وسيله گونه هاي آرماني استراتژي 

حث هاي سازماني را ارائه دهند كه مشهورترين آنها الگوهاي عقلايي و طبيعي بودند كه پيشتر در خصوص آنها ب

اخيراً رويكردي تركيبي از دو رويكرد عقلايي و طبيعي مطرح گرديده كه بين اين دو رويكرد سازگاري ايجاد . شد

تئوري نقاط مرجع استراتژيک كه از . اين رويكرد جديد تئوري نقاط مرجع استراتژيک نام دارد. نموده است

در . توسط فيگن باوم و همكارانش ارائه شود 9119در سال   جديدترين تئوري هاي مديريت استراتژيک مي باشد،

ژيک گنجانيده شده و  اين فصل تلاش شده است موضوعات و مباحث مختلف مرتبط با تئوري نقاط مرجع استرات

 .ها با مباني فلسفي و منطقي تئوريهاي مديريت مورد بررسي قرار گيرد سازگاري اين تئوري

  

 لگوهای عقلاییسازگار سازی دو نگرش الگوهای طبیعی و ا

ريزي بر مبناي فرايندهاي  ، تدوين استراتژي و برنامه(Rational)اساس نگرش منطقي  ، برگفته شدهمانطور كه    

بر اساس نگرش طبيعي (. گونه باشد كم بايد بدين يا دست)گيرد  رسمي و تصميم گيري عقلايي صورت مي

(Natural ) زيادي جنبه غير رسمي داشته و بر روابط سياسي درون و بيرون يا فزاينده، فرايند تدوين استراتژي تا حد

 . سازماني استوار است

ريزي بخردانه و  نگرش برنامه( آنها كه در مرحله عمل با موضوع سروكار دارند)اگر چه بسياري از كارشناسان    

گيري عقلايي محدود  تصميمرسمي را توصيه مي كنند، ولي بيشتر صاحبنظران به اين نتيجه رسيده اند كه از نگرش 

توان انجام داد اين است كه يک فرايند منظم  ، بيشترين كاري كه مي(9125مارچ و سايمون، )كنند   استفاده
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پژوهشگران براساس اين شيوه نگرش درصدد (. 9132كوين، . )كار برد گام به تر و گام به را منطقي( سيستماتيک)

تئوري نقاط مرجع . كه بتوان بدان وسيله فاصله بين اين دو نگرش را كمتر كرد هايي را ارائه كنند اند تئوري برآمده

، 9725بامبرگر و مشولم، )هايي است كه براي پل زدن بين اين دو نگرش مطرح است  استراتژيک يكي از روش

 (.73ص

دهد  امكان را مي به طراحان استراتژي اين ,هاي وظيفه اي  الگوي نقاط مرجع استراتژيک در طراحي استراتژي   

هاي  مندي از مزاياي هر دو الگوي عقلايي و طبيعي، با ملاک قرار دادن معيارهاي محوري، اولويت كه ضمن بهره

نفع مطابق مباني و اصول مورد نظر،  كلي سيستم را تعيين كرده و در استراتژي بگنجانند، بطوريكه كليه گروههاي ذي

تواند  هاي اين مدل آن است كه ماهيت سيستم نقاط مرجع استراتژيک مي از جمله ويژگي. هدايت و مديريت شوند

 .هاي مبتني بر قدرت و وابستگي به منابع توجيه شود بر اساس تئوري

 
 4؛ رفتار انتخابی استراتژیک(انتظار)نگاهی بر تئوری چشم انداز 

 : اند ون شدههاي انجام شده، سه مدل مختلف رفتار انتخابي استراتژيک آزم اساس پژوهش بر

 :گريز هستند ها ريسک گيرندگان و به تبع آن سازمان تصميم -حالت يكم

به اين معني كه . باشند پذيرند كه انتظار نتايج هنگفتي داشته ها فقط زماني ريسک مي بر اساس اين فرض سازمان 

 (. 9-9نمايش شماره شيب مثبت خط در )پذيرند  هاي با مطلوبيت بيشتر را مي مديران و سازمان ها، گزينه

 :پذير باشند ها در شرايط واقعي ممكن است ريسک افراد و سازمان -حالت دوم

هاي موفق با  پذير باشند و از آن گذشته برخي از شركت ها در شرايط واقعي ممكن است ريسک افراد و سازمان

بازگشت سرمايه را افزايش  توانند به صورت هم زمان ريسک را كاهش داده و بازگشت مي -مديريت رابطه ريسک

 (9-1شيب منفي خط دو در شكل شماره . )دهند

هاي رفتاري  تراز نقاط مرجع باشند گزينه گيرندگان پايين كه تصميم  در صورتي -تئوري چشم انداز -حالت سوم

 :كنند متفاوتي نسبت به زماني كه بالاتر از آن هستند ارائه مي
                                                

.ضا اسكافي ثابترامير  :نوشته اوي فيگنباوم، استيوارت هارت و دن شندل، ترجمه: تئوري نقاط مرجع استراتژيك: برگرفته از مقاله -1  
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ها با توجه به ميزان سود و زيان كه براي  كند اين است كه سازمان ائه ميعمده پيش بيني اي كه اين رويكرد ار

( انتظار)انداز  بنابراين، تئوري چشم. گريز باشند پذير يا ريسک توانند ريسک گيرندگان متصور است، مي تصميم

افراد هم به طور . نندك ها استفاده مي گزينه گيرندگان از اهداف يا نقاط مرجعي براي ارزيابي ريسکِ  گويد تصميم مي

مطلق ريسک گريز نيستند؛ آنها هم چنانچه نتايج مورد انتظارشان از كاري، پايين تر از نقاط مرجع باشد رفتار 

 .دهند گريز از خود نشان مي پذير و چنانچه نتايج مورد انتظار بالاتر از نقاط مرجع باشد، رفتاري ريسک ريسک

 
 بی استراتژیكسه مدلِ رفتار انتخا:   0-9نمایش 

 

 
   

ها، اهداف و نقاط مرجعي را مد نظر قرار  گزينه كند كه افراد مختلف براي ارزيابي تئوري چشم انداز بيان مي 

و يا پايين تر از آن ( مطلوب)دهند و رفتارشان ناشي از آن است كه خود را در سطحي بالاتر از نقطه مرجع  مي

از تئوري چشم انداز براي تبيين رفتار در  9122يگنباوم و تامس در سال ف(. 9131من و تورسكي،  كان)كنند  فرض

بينند؛ ريسک پذير  سطح سازمان استفاده كردند؛ آنها فهميدند سازمان ها زماني كه خود را پايين تر از نقاط مرجع مي

ها و  عيين اولويتمديران ارشد سازمان با ت. شوند گريز مي بينند؛ ريسک و زماني كه بالاتر از نقاط مرجع مي

هاي كلي سازمان، آگاهانه يا ناآگاهانه توجه كاركنان را به سمت اهداف و مقاصد خاصي معطوف  گير جهت

 . كنند كنند و بدين شكل است كه مديران نقاط مرجع استراتژيک سازمان را تعريف مي مي
 

1منحني   

2منحني  3منحني    

 ريسك

 بازده
 نقطه مرجع
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 تئوری نقاط مرجع استراتژیک 

ستراتژي اين امكان را مي دهد كه ضمن بهره مندي از مزاياي هر دو نگرش نقاط مرجع استراتژيک به طراحان ا   

الگوي بخردانه و فزاينده و با ملاک قرار دادن معيارهاي محوري، اولويت هاي كلي سيستم را تعيين كرده و در 

نقاط  تئوري. استراتژي بگنجانند، به طوريكه كليه گروه هاي ذي نفع مطابق مباني و اصول مورد نظر هدايت شوند

مرجع استراتژيک بيان مي كند كه با شناسايي نقاط مرجع استراتژيک سازمان كه تأثير عمده اي بر فعاليت ها و 

 (9119بامبرگر و فيگن باوم ، . )عملكرد سازمان دارند، مي توان تصميمات استراتژيک سازماني را اتخاذ نمود

ها و انتخاب ها در مقايسه با آن سنجيده مي شود نقاط مرجع ، محل يا نقطه اي است كه تمام اندازه گيري 

و نقاط مرجع استراتژيک به عنوان هدف ها و نقاط ارجاع هستند كه مديران از آنها در ارزيابي ( 9725اسكافي ، ) 

گزينه ها ، اتخاذ تصميمات استراتژيک و در مخابره كردن اولويت هاي سازماني به افراد كليدي سيستم شان استفاده 

 ( .9119بامبرگر و فيگن باوم ، )نند مي ك

سازمان ، نقاط مرجع استراتژيک را در جهت دستيابي به هماهنگي استراتژيک و يا انجام اقدامات و عمليات مناسب 

نقاطي براي هماهنگي   به عبارت ديگر ، نقاط مرجع استراتژيک ،( . 9119فيگن باوم و هارت ، )انتخاب مي نمايد 

ناصر و سيستم هاي سازمان ، خود را با آن هماهنگ نمايند يک هماهنگي همه جانبه به وجود مي هستند و اگر همه ع

 ( .    9725  اعرابي ،)آيد 

بر خلاف هدف ها و نقاط ارجاع عملياتي، نقاط مرجع استراتژيک شبيه الگوها و معيارهاي استراتژيک هستند زيرا 

ستم يا سازمان به منظور كمک به شركت در دست يابي به يک آنها براي ايجاد شايستگي هاي اساسي در سطح سي

نقاط مرجع استراتژيک به سازمان ها نشان مي دهند كه در هر (.  9117واتسون) مزيت رقابتي پايدار به كار مي روند 

اصر عنصر يا سيستم سازماني چه استراتژي ها و سياست هايي انتخاب شود تا با استراتژي ها و سياست هاي ساير عن

انتخاب نقاط مرجع استراتژيک باعث ايجاد اشتراک استراتژيک در جهت بهبود . سازماني هماهنگي داشته باشند

 (. 291: 9119فيگن بام و همكاران، . ) عملكرد و دست يابي به مزيت رقابتي پايدار مي شود

ر حوزه مديريت استراتژيک معتقدند كه يكي از مسائل كلاسيک د« نظريه نقاط مرجع استراتژيک» صاحب نظران 

. هماهنگي ايجاد و حفظ شود( سازماني ) و منابع داخلي ( محيطي  )اين بوده است كه چگونه بين نيازهاي خارجي 
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اندروز هم با . با برقراري ارتباط بين ساختار و استراتژي اين مساله را به زبان ديگري مطح مي كند(  9192) چندلر 

كساني كه سياست فرصت » او معتقد است . ژيک همين موضوع را عنوان نموده استمطرح كردن هماهنگي استرات

اندروز، ) « طلبانه را بدون داشتن شايستگي هاي لازم را در پيش مي گيرند، در سرزمين افسانه ها سير مي كنند

انسته و استراتژي را همچنين هافر  شندل اين هماهنگي استراتژيک را حول محوري استراتژي معنادار د(.  931:  9139

از يک سو و ( يعني همان شايستگي هاي سازمان ) هماهنگي اي كه سازمان بين منابع داخلي خود و مهارت هايش » 

(.  92:  9132هافر و شندل، ) تعريف مي نمايند « فرصت و مخاطره هاي محيط خارجي از سوي ديگر برقرار مي كند

در حال تغيير است و اغلب نمي توان شرايط آينده را پيش بيني كرد، از آنجا كه محيط خارجي به صورت مداوم 

برقراري هماهنگي بسيار مشكل بوده و مستلزم رفع نواقص و كاستي اي داخلي و ايجاد قابليت هاي جديد در طول 

اين  9123 ايتامي نيز در سال(.  9119؛ بارني، 9111؛ پراهضالاد و همل 9129گالبرايت و كازانجيان ) زمان مي باشد

مورد بررسي قرار داده و نقش مديريت را در دنياي امروز، هم  "هماهنگي پويا  "موضوع را به خوبي تحت عنوان 

مديريت بايد به سختي تلاش كند تا بين استراتژي ها، سيستم ها و . ايجاد و هم رفع اين هماهنگي دانسته است

از سوي ديگر سازمان بايد مستمراً تغيير كند تا به . سازمان شود فرايندها ارتباط برقرار كند تا موجب بهبود عملكرد

بنابراين هماهنگي (.  9112هارت، ) قابليت هاي جديدتري دست يابد و بتواند به سمت آينده جهت گيري نمايد 

فيگن بام و ) استراتژيک مستلزم ايجاد قابليت هاي پايدار در طول زمان براي كسب فرصت هاي بيروني است 

 (. 291: 9119كاران، هم

اما شايسته ترين نقشي كه مديران براي رسيدن به اين هماهنگي استراتژيک برعهده مي گيرند چيست؟ چگونه 

مديران اجرايي به هماهنگي پويايي كه منشاء بهبود عملكرد يا كسب مزيت رقابتي پايدار مي باشد دست مي يابند؟ 

و قابليت هاي دروني سازمان هماهنگي به وجود آورند تا عملكرد  مديران اجرايي چگونه بايد بين شرايط محيط

سازمان را بهبود بخشند؟ در واقع مديران چگونه به گزينه هايي در مورد عناصر و سيستم هاي سازمان براي هماهنگي 

روجي هاي استراتژيک مي رسند؟ پاسخ اين سوال به نگرش شما درباره نحوه گزينه يابي عقلاني را براي رسيدن به خ

از سوي ديگر اگر شما قائل به عقلانيت محدود و تصميمات نه لزوماً بهينه هستيد    . متمايز بهينه پيشنهاد مي كند

، بنابراين هيچ حساب و كتاب عددي و رياضي را براي تصميم سازي نمي (نظريه سايمون با عنوان عقلانيت محدود ) 
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اين موضوع . گر به نتايج مستدلي منتهي شود ارزشمند تلقي مي گردندبا اين حال روش هاي تصميم گيري ا. پذيرند

 . براي هماهنگي استراتژيک هم صادق است

معرفي    مي كنند كه  ( اميد به موفقيت ) يک مدل رياضي با توجه نظريه دورنما (  9119) فيگن بام و همكاران 

ي سازماني و از جمله تصميم گيري براي ايجاد تصميم گيري فردي را تشريح مي كند و سپس در مورد تصميم گير

مثل پاداش ) البته روش هاي ديگري نيز براي تشريح هماهنگي استراتژيک . هماهنگي استراتژيک به بحث مي نشينند

وجود دارند ولي آنها فرض مي كنند كه هيچ كدام از ساير روش ها نسبت به ( هاي متغير و سيستم هاي انگيزشي 

 .نها برتري خاصي نداردروش پيشنهادي آ

ثابت مي كند كه افراد مختلف براي ارزيابي گزينه ها، اهداف و نقاط مرجعي را ( اميد به موفقيت ) نظريه دورنما 

مدنظر قرار مي دهند و رفتارشان ناشي از آن است كه خود را در سطحي بالاتر يا پايين تر از هدف يا نقطه مرجع 

از نظريه دورنما براي تبيين رفتار در سطح سازمان استفاده  9122و تامس در سال  فيگن بام. فرض كنند( مطلوب ) 

و زماني كه  "ريسک پذيرند "كردند، آنها دريافتند سازمان ها زماني كه خود را پايين تر از نقاط مرجع مي بينند 

اب نقاط مرجعي براي سازمان بنابراين به نظر مي رسد انتخ. مي شوند "ريسک گريز"بالاتر از نقاط مرجع مي بينند 

مديران ارشد سازمان با تعيين . اثر مستقيمي بر رفتار انتخاب استراتژيک دارد( يا براي تصميم گيري سازماني) 

اولويت ها و جهت گيري هاي كلي سازمان، آگاهانه يا نا آگاهانه توجه كاركنان را به سمت هدف ها و مقصدي 

. شكل است كه مديران نقاط مرجع استراتژيک سازمان را تعريف   مي نمايند هاي خاصي معطوف مي كنند و به اين

عنوان مي كنند كه تدوين و تعيين نقاط مرجع استراتژيک روشي است كه مي تواند (  9119) فيگن بام و همكاران 

مديران ارشد با همچنين مشخص مي شود . هماهنگي استراتژيكي را تضمين كند و از قابليت اجراء نيز برخوردار باشد

. داشتن نقاط مرجع استراتژيک از حالت انفعال خارج شده و از آگاهي مناسبي نسبت به سازمان برخوردار مي شوند

از آن گذشته اين نظريه نشان مي دهد رفتار استراتژيک سازمان ها و در نتيجه عملكرد آنها مستقيماً از انتخاب گزينه 

اين موضوع قابليت هاي بالقوه اين تئوري را نشان مي دهد و مي . ر مي پذيرندهايي براي نقاط مرجع استراتژيک اث

 (. 221:  9119فيگن بام و همكاران،  )تواند در طراحي شيوه اي براي كاربردهاي عملي آن موثر باشد 
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اما يک نقطه مرجع مناسب در سطح سازماني متشكل از چه چيزي است؟ نگرش هاي نظري متفاوت، ساز و 

براي مثال نگرش مبتني بر هدف و نگرش مبتني بر منبع . ي انتخابي متفاوتي را براي مقايسه ارائه مي كنندكارها

نظريه هاي . اهميت هدف ها و قابليت هاي داخلي سازمان را به عنوان نقاط مرجع كليدي و حساس پيشنهاد مي كنند

ي نوين، ذي نفعان خارجي نظير رقبا، تامين كنندگان، صنعتي، نظريه وابستگي ها به منابع و نهادينگ/ اقتصاد سازماني

در نهايت مطالعات و متون . مشتريان و ديگر ذي نفعان غيراقتصادي را به عنوان نقاط مرجع كليدي پيشنهاد مي كنند

مربوط به هويت مشترک مقاصد و نيت هاي استراتژيک، و تغيير و تعديل سازماني اهميت زمان و به ويژه جهت 

نمايش (.  221:  9119يامبرگر و فيگن بام، ) ي گذشته و آينده را به منزله نقاط مرجع اصلي پيشنهاد مي كند گيري ها

به طور كلي تمام نگرش ها و ديدگاه هايي . نگرش هاي نظري مختلف را در اين خصوص نشان مي دهد 2-9شماره 

است بر روي يک موضوع واحد اتفاق نظر كه در اين جدول به عنوان مروري بر ادبيات موضوع نشان داده شده 

انتخاب يک الگو يا نقطه مرجع استراتژيک در راستايي كه انتخاب استراتژيک از بين گزين هاي استراتژيک : دارند

 (. 222: 9119فيگن بام و همكاران، ) انجام شود يا رفتار سازماني مورد قضاوت قرار گيرد 
 

 ابعاد و منابع انتخاب شده: ا موضوع نقاط مرجع استراتژیك دیدگاه های نظری مرتبط ب:  1-9نمایش 

 نظریه نظری
نقطه مرجع مورد 

 تاکید
 پژوهش گران انتخاب شده رهنمود اصلی

 نظریه انگیزشی
 داخل سازمان

 افراد-
 گروهها -

 طراحی کار و تدوین هدف هایی برای عملکرد
Latham & Yukl (0139 ) 

Nadler & Lawler ( 0133 ) 

Hackman & Oldham ( 0131 ) 

نگرش مبتنی بر 
 منبع

 داخل سازمان
 منابع کل شرکت -
 قابلیت ها -

 Wernerfelt ( 0131 ) خلق شایستگی های منحصر به فرد

Prahalad & Hamel ( 0111 ) 

Barney ( 0110 ) 

 اقتصاد صنعتی
 شرایط خارجی

 صنعت -

 رقبای کلیدی -

 Bain ( 0199 ) غلبه بر رقابت

Caves ( 0133 ) 

Porter ( 0131 ) 

وابستگی به 
 منابع

 شرایط خارجی
 تامین کنندگان -
 مشتریان -

 Pfeffer ( 0131 ) حداقل کردن موانع برای تامین منابع

Pfeffer & Nowak ( 0139 ) 

Pfeffer & Salanicik ( 0133 ) 

 نظریه نهادینگی
 شرایط خارجی

 ذی نفعان -
وابستگی متقابل  -

 Meyer & Rowan ( 0133 ) های جامعهبرآورد تقاضا

DiMaggio & Powell ( 0138 ) 

Mayer,Scott & Deal ( 0138 ) 
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 داخلی

 شرایط خارجی نظریه بازی
 رقبا -

موفقیت سازمان بستگی به موقعیت فروشندگان در 
 مقایسه با رقبا

Tirole ( 0131 ) 

 هویت شرکت
 زمان

 سنت های گذشته -
 فلسقه -

 Westley & Mintzberg ( 0131) .ن است را شکل می دهدگذشته آنچه در آینده ممک

Torbert ( 0133 ) 

Dutton & Dukerich (0110 ) 

 قصد استراتژیك
 زمان

 مقصود بلند مدت -
 ماموریت -

 Hasegawa ( 0139 ) .قصد استراتژیك تصمیمات فعلی را معین می کند

Imai ( 0139 ) 

Hamel & Prahalad ( 0131 ) 

بوم شناسی 
 جمعیت

 زمان
 نیت های آینده -

نیت تراز اول شدن در آینده و توانایی اجرای آن 
زیربنایی ترین نیروی جلوبرنده برای رسیدن به 

 .موفقیت هستند
Hannan & Freeman ( 0131 ) 

 

  فيگن بام و همكاران نشان دادند كه نقاط مرجع با مبناي داخلي، خارجي و زماني نبايد به منزله انتخاب هاي صرفاً

هر متغيري كه . انحصاري در نظر گرفته شوند بلكه ترجيحاً به عنوان عناصر مجموعه اي چند بعدي مدنظر قرار گيرند

يک هدف خاصي را مشخص مي كند، قابليت به وجود آوردن يک نقطه مرجع و در نتيجه يک چارچوب تصميم 

 . گيري را دارا مي باشد

پيشنهاد كردند كه تصميم ( با ابعاد داخلي، خارجي و زمان ) دي از اين رو، آنها كاربرد يک ماتريس سه بع

آنها پيشنهاد كردند كه تصميم . گيرندگان سازماني مي توانند به طور همزمان نقاط مرجع چندگانه را در نظر بگيرند

، حال و آينده بر مبناي گذشته( يعني بعد داخلي) گيرندگان، موقعيت هاي خود را بر اساس معيارهاي فرآيند و نتيجه 

رقبا، مشتريان، تامين كنندگان و ديگر ذي نفعان ، بعد خارجي ارزيابي كنند و به اين ترتيب، الگو ( بعد زماني)

فضاي خلق شده از طريق . برداري هاي خاص بر مبناي تعاملات اين عوامل داخلي، خارجي و زماني شكل مي گيرند

شكل الگوهاي مرجع يا نقاط مرجع انتخابي، تاثيرات ضمني . تاين سه بعد، ماتريس نقطه مرجع استراتژيک اس

 .مهمي در رفتار انتخاب، استراتژيک و عملكرد شركت خواهند داشت

براي مثال، سازمان هايي كه خودشان را در بالاي نقاط مرجع استراتژيک مي بينند، پديده هاي جديد را به منزله 

تمركز، محدود و ا نعطاف پذير تلقي كرده و با شيوه اي تدافعي، تهديدهاي درگير در فرآيندهاي تصميم گيري م

ولي سازمان هايي كه خودشان را در پايين نقاط مرجعشان مي بينند، . محافظه كارانه و مخالف خط رفتار مي كند
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: 9119بامبرگر و فيگن بام، ) پديده هاي جديد را به عنوان فرصت، تلقي و به شيوه اي جسورانه برخورد مي كنند 

 .نشان مي دهد(  9119) ماتريس نقاط مرجع استراتژيک از ديدگاه فيگن بام و همكاران  7-9نمايش شماره (.  121

فيگن بام و همكاران به اين نتيجه رسيدند كه ماتريس نقاط مرجع استراتژيک تقريباً در همه شيوه هاي سازماني قابل 

و نهايتاً . ) يک ابزار تشخيص يا توصيفي، خاصيت پيش بيني كنند علاوه بر استفاده از آن به عنوان. استفاده است

 :و پيشنهادهاي وابسته به آن، حول دو محور اصلي توسعه مي يابند SRPتئوري . نيز دارد( نرمال كننده 

 

 و رفتار انتخاب استراتژيک SRPارتباط بين  .9

 و عملكرد شركت  SRPارتباط بين  .2

 

 ستراتژیك از دیدگاه فیگن باوم و همکارانماتریس نقاط مرجع ا:  8-9نمایش 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :Figenbaum , Avi & Hart Schendel ,D. ( 6881) . Strategic Reference Point Theory , 
Strategic Management Journal , V(61); No(3) . P.222  
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كه در واقع يک سطح مرجع ) انتظار مي رود كه وضعيت يک شركت در مقايسه با نقطه مرجع استراتژيک آن 

وابسته ( پديده ها ) به تعدادي ويژگي هاي رفتاري، فرايندهاي سازماني و اهميت شناخت مسايل ( استراتژيک است

 . اين روابط مورد انتظار را نشان مي دهد 97-2مايش شماره ن. باشد

 

 اصول رفتار انتخاب استراتژیك:  1-9نمایش

 پایین تر از نقطه مرجع بالاتر از نقطه مرجع 

 وضع فعلی
 راضی کننده

 "! در اوج قرار گرفته ایم  "

 ناراضی کننده

 "!در حفیض به سر می بریم "

 ادراك از مسایل جدید

 تهدید

 بالقوه ضرر

 حالت منفی

 فرصت

 سود بالقوه

 حالت مثبت

 فرایندهای سازمانی

 محدود شده

 غیر منعطف

 متمرکز

 باز

 انعطاف پذیر

 زغیر متمرک

 ماهیت پاسخ یا رفتار

 ریسك گریز

 محافظه کار

 تدافعی

 ریسك پذیر

 متهور

 تهاجمی

 

 

شان، مسايل جديد را به عنوان تهديد نشان مي دهد، شركت هاي بالاي نقطه مرجع استراتژيک  5-9نمايش شماره 

تلقي مي كنند، در محدوديت ها گير مي كنند، تصميم گيري متمركز و انعطاف پذير را بر مي گزينند و رفتاري 

نقطه مرجع استراتژيک  در مقابل، شركت هاي پايين . ريسک گريز، محافظه كارانه و تدافعي از خود نشان مي دهند

دارند و رفتاري  زنوان فرصت تلقي مي كنند، تصميم گيري باز، انعطاف پذير و غير متمركشان، مسايل جديد را به ع

 . تهاجمي، متهورانه و ريسک پذير از خود نشان مي دهند
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: هم چنين آنها عنوان مي كنند كه چهار مشخصه نقطه مرجع استراتژيک، قابل توجهي بر عملكرد شركت دارند

 . 7جماع، تغيير و ا2، تركيب بندي9محتوا

 
، مي توانند بر چارچوب ذهني نقطه مرجع استراتژيکمديران ارشد با انتخاب دقيق ابعاد مورد تاكيد : محتوا

سازمان به گونه اي اثر گذارند كه باعث انگيزش اعضاي سازمان و تمركز آنها بر فعاليت هايشان  موضوعات متنابه

استدلال هاي فيگن بام و همكاران . جع استراتژيک تاثير گيردكارايي شركت بايد به طور مستقيم از انتخاب مر. شود

 :چهار اصل زير را پيشنهاد مي دهد

  شركت هايي كه نقاط مرجع داخلي و خارجي را با هم استفاده مي كنند، عملكرد بهتري نسبت به

 .شركت هايي كه به طور غالب بر روي يكي از نقاط داخل و يا خارج متمركز هستند، دارند

 هايي كه از هر دو جهت گيري به سمت آينده و گذشته استفاده مي كنند، عملكرد بهتري نسبت به  شركت

 . شركت هايي كه فقط روي گذشته يا آينده تمركز دارند، خواهند داشت

  تاكيد هم زمان بر روي ابعاد داخلي، خارجي و )  چند بعدي  نقاط مرجع استراتژيکشركت هايي كه از

كنند، عملكرد بهتري نسبت به شركت هايي كه تنها از يک دو نقطه مرجع استفاده مي استفاده مي ( زمان

 . كنند، خواهند داشت

  چند بعدي استفاده مي كنند نسبت به شركت هايي كه نقاط  نقاط مرجع استراتژيکشركت هايي كه از

سودآوري، رشد، كيفيت، : مانند) مرجع كمتري دارند، روي ابعاد بيشتري بهبود عملكرد را تجربه مي كنند 

 (.نوآوري و مسئوليت اجتماعي 

نظريه پردازان اقتضايي و مديريت تاكيد زيادي بر روي هماهنگي بين عناصر مختلف داخلي : ترکیب بندی

اثربخش ترين شركت ها، با به . و محيط آن داشته اند( استراتژي، ساختار، تكنولوژي، سيستم ها و فرايندها) شركت 

                                                
 
 Content 
2
 Configuration 
3
 Consensus  
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، ثبات داخلي را از طريق ابعاد و متغيرهاي نقطه مرجع استراتژيکدر مورد مفهوم  "هماهنگي  "ق كارگيري منط

جايي كه اعضاي سازمان محرک هاي پيچيده يا هدف هاي گيج . كسب مي نمايند نقطه مرجع استراتژيکحاوي 

وضوع اصل زير را مطرح اين م. كم رنگ تر خواهد شد نقطه مرجع استراتژيکكننده دريافت مي كنند، اثر بخشي 

 :مي كند 

  چند بعدي هستند كه متغيرهاي تركيبي آنها با هم  نقاط مرجع استراتژيکاثر بخش ترين شركت ها داراي

آنها عبارتند از تقاضاهاي سازمان به منظور بهبود، تغيير يا عملكرد كه به وسيله . يكپارچه و تقويت كننده اند

 . و ماموريت هم سو مي شوندنقاط مرجع براي طراحي چشم انداز 

خود را تغيير و تصحيح مي كنند تا بر  نقطه مرجع استراتژيکاثر بخش ترين شركت ها به طور مداوم و مستمر : تغییر

 . چالش ها و فرصت هاي جديد در محيط خود تمركز بيش ترري داشته باشند

در اختيار يكديگر قرار ندهند در اين  يکنقطه مرجع استراتژاگر اعضاي سازمان ادراک هاي يكساني از  :اجماع

اثر بخش ترين شركت ها با سطوح . صورت  چارچوب ها و تصميمات در جهت هاي مختلف جاري خواهند شد

شان شناسايي مي  نقطه مرجع استراتژيکبين مديران ارشد و اعضاي سازمان در رابطه با محتواي ( اجماع ) توافقي 

 (. 221-279: 9119فيگن بام و همكاران، ) شوند 

معني كهه بهه مهديران از     ريزي بخردانه است، بدين تئوري مبتني بر نقاط مرجع استراتژيک اصولاً مبتني بر نگرش برنامه 

بهه دو طريهق   ( 9119)بهام   ولي بامبرگر و فيگن. شود كه بر فرايند تدوين استراتژي كنترل كامل دارند اين زاويه نگاه مي

هاي مبتنهي بهر قهدرت و وابسهتگي بهه       نخست، آنها براين باورند كه تئوري. گرفتند دانه فاصلهريزي بخر از نگرش برنامه

دوم، آنها بر ايهن باورنهد كهه فراينهدهاي معقهول و      . كنند توانند ماهيت سيستم نقاط مرجع استراتژيک را توجيه منابع مي

بازاريهابي را بهه اسهتراتژي بازاريهابي      تفسير مديريت مي تواند شكل نقاط مرجع استراتژيک واحدهاي كاركردي مثهل 

 . تبديل كرده و در آن زمينه تمهيداتي فراهم آورد
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 0ماتریس نقطه مرجع استراتژیک

هاي صرفا انحصاري  برخي انديشمندان معتقدند كه نقاط مرجع با مبناي داخلي، خارجي و زماني نبايد به منزله انتخاب

رو آنها كاربرد يک  از اين. اي چند بعدي در نظر گرفته شوند عناصر مجموعهسان  در نظر گرفته شوند بلكه ترجيحاً به

كردند كه به وسيله آن  سان يک ابزار پيشنهاد ماتريس سه بعدي نقطه مرجع شامل گستره وسيعي از متغيرها را به

آنها . گيرند مي طور همزمان در نظر گيرندگان سازماني نقاط مرجع چندگانه را به شود چگونه تصميم مشخص مي

، بر (يعني بعد داخلي)هاي خود را بر اساس معيارهاي فرايند و نتيجه  گيرندگان، موقعيت پيشنهادكردند كه تصميم 

از . ارزيابي كنند( يعني بعد خارجي)و رقبا، مشتريان و ذينفعان ( يعني بعد زماني)مبناي منابع گذشته، حال و آينده 

فضاي خلق . گيرند ناي تعاملات اين عوامل داخلي، خارجي و زماني شكل ميهاي خاص بر مب اين رو الگو برداري

، پيشنهاد كردند و در شكل 2شده از طريق اين سه بُعد، ماتريس نقطه مرجع راهبردي است كه فيگنباوم و همكارانش

 .شود ديده مي 9-7شماره 

 ماتریس نقطه مرجع راهبردی:  9-9نمایش 

 

 
 

                                                

دكتر سيد محمد اعرابي و سعيد : پيامدهاي استراتژيک منابع انساني، نوشته نقش نقاط مرجع استراتژيک در تبيين ماهيت و: برگرفته از مقاله -1

 .موسوي
2-Figenbaum et. al,  996. 

 گذشته رقبا مشتريان نهادها

 آينده

ابزارهاي 
 راهبردي

اهداف 
 راهبردي

 بُعد داخلي

 بُعد خارجي

 موقتي
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 فصل هشتم

الگوی همه جانبه تدوین استراتژی های : 4قاط مرجع استراتژیککاربرد نظریه ن

 طراحی ساختار سازمان

 

نگرش نقاط مرجع استراتژيک به طراحان استراتژي اين امكان را مي دهد كه ضمن بهره مندي از مزاياي هر 

ا تعيين كرده و دو الگوي بخردانه و فزاينده و با ملاک قرار دادن معيارهاي محوري، اولويت هاي كلي سيستم ر

تئوري . در استراتژي بگنجانند، به طوريكه كليه گروه هاي ذي نفع مطابق مباني و اصول مورد نظر هدايت شوند

نقاط مرجع استراتژيک بيان مي كند كه با شناسايي نقاط مرجع استراتژيک سازمان كه تأثير عمده اي بر فعاليت 

بامبرگر و فيگن باوم ، ) .استراتژيک سازماني را اتخاذ نمودها و عملكرد سازمان دارند، مي توان تصميمات 

9119) 

نقاط مرجع ، محل يا نقطه اي است كه تمام اندازه گيري ها و انتخاب ها در مقايسه با آن سنجيده مي شود 

يابي و نقاط مرجع استراتژيک به عنوان هدف ها و نقاط ارجاع هستند كه مديران از آنها در ارز (9725اسكافي ، ) 

گزينه ها ، اتخاذ تصميمات استراتژيک و در مخابره كردن اولويت هاي سازماني به افراد كليدي سيستم شان استفاده 

 ( .9119بامبرگر و فيگن باوم ، )مي كنند 

سازمان ، نقاط مرجع استراتژيک را در جهت دستيابي به هماهنگي استراتژيک و يا انجام اقدامات و عمليات مناسب 

نقاطي براي هماهنگي   به عبارت ديگر ، نقاط مرجع استراتژيک ،( . 9119فيگن باوم و هارت ، )مي نمايد  انتخاب

هستند و اگر همه عناصر و سيستم هاي سازمان ، خود را با آن هماهنگ نمايند يک هماهنگي همه جانبه به وجود مي 

 ( .    9725  اعرابي ،)آيد 

ياتي، نقاط مرجع استراتژيک شبيه الگوها و معيارهاي استراتژيک هستند زيرا بر خلاف هدف ها و نقاط ارجاع عمل

آنها براي ايجاد شايستگي هاي اساسي در سطح سيستم يا سازمان به منظور كمک به شركت در دست يابي به يک 

                                                
  Strategic Reference Points (SRP's) Theory 
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دهند كه در هر  نقاط مرجع استراتژيک به سازمان ها نشان مي(.  9117واتسون) مزيت رقابتي پايدار به كار مي روند 

عنصر يا سيستم سازماني چه استراتژي ها و سياست هايي انتخاب شود تا با استراتژي ها و سياست هاي ساير عناصر 

انتخاب نقاط مرجع استراتژيک باعث ايجاد اشتراک استراتژيک در جهت بهبود . سازماني هماهنگي داشته باشند

 (. 291: 9119فيگن بام و همكاران، . ) شود عملكرد و دست يابي به مزيت رقابتي پايدار مي

معتقدند كه يكي از مسائل كلاسيک در حوزه مديريت استراتژيک « نظريه نقاط مرجع استراتژيک» صاحب نظران 

. هماهنگي ايجاد و حفظ شود( سازماني ) و منابع داخلي ( محيطي  )اين بوده است كه چگونه بين نيازهاي خارجي 

اندروز هم با . برقراري ارتباط بين ساختار و استراتژي اين مساله را به زبان ديگري مطح مي كندبا (  9192) چندلر 

كساني كه سياست فرصت » او معتقد است . مطرح كردن هماهنگي استراتژيک همين موضوع را عنوان نموده است

اندروز، ) « ه ها سير مي كنندطلبانه را بدون داشتن شايستگي هاي لازم را در پيش مي گيرند، در سرزمين افسان

همچنين هافر و شندل اين هماهنگي استراتژيک را حول محور استراتژي معنادار دانسته و استراتژي را (.  931:  9139

از يک سو و ( يعني همان شايستگي هاي سازمان ) هماهنگي اي كه سازمان بين منابع داخلي خود و مهارت هايش » 

(.  92:  9132هافر و شندل، ) تعريف مي نمايند « خارجي از سوي ديگر برقرار مي كندفرصت و مخاطره هاي محيط 

از آنجا كه محيط خارجي به صورت مداوم در حال تغيير است و اغلب نمي توان شرايط آينده را پيش بيني كرد، 

ت هاي جديد در طول برقراري هماهنگي بسيار مشكل بوده و مستلزم رفع نواقص و كاستي اي داخلي و ايجاد قابلي

اين  9123ايتامي نيز در سال (.  9119؛ بارني، 9111؛ پراهالاد و همل 9129گالبرايت و كازانجيان ) زمان مي باشد

مورد بررسي قرار داده و نقش مديريت را در دنياي امروز، هم  "هماهنگي پويا  "موضوع را به خوبي تحت عنوان 

مديريت بايد به سختي تلاش كند تا بين استراتژي ها، سيستم ها و . استايجاد و هم رفع اين هماهنگي دانسته 

از سوي ديگر سازمان بايد مستمراً تغيير كند تا به . فرايندها ارتباط برقرار كند تا موجب بهبود عملكرد سازمان شود

ابراين هماهنگي بن(.  9112هارت، ) قابليت هاي جديدتري دست يابد و بتواند به سمت آينده جهت گيري نمايد 

فيگن بام و ) استراتژيک مستلزم ايجاد قابليت هاي پايدار در طول زمان براي كسب فرصت هاي بيروني است 

  (. 291: 9119همكاران، 



74

 

 فصل نهم

ونه شناسی استراتژی سطح سازمان بر اساس تئوری نقاط مرجع گ

 استراتژیک

: ژي هاي سطح سازمان برشمرده است كه آنها عبارتند از استراتژي را مطابق با استرات هچهار گون( 2119)ديويد

براي گونه شناسي استراتژي هاي سطح سازمان مي . 5و رقابتي 7، تدافعي 2، محافظه كارانه 9استراتژي هاي تهاجمي

توان مالي )محورهاي اين ماتريس نشان دهنده دو بعد داخلي. بايست آنها را در يک ماتريس دو در دو جانمايي نمود

براي تعيين وضعيت كلي سازمان . مي باشد ( ثبات محيط و قدرت صنعت ) و دو بعد خارجي ( و وضعيت رقابتي 

اين موضوع را مي ( .  2111ديويد ، ) چهار عامل داراي بالاترين اهميت مي باشند اين ( از نظر استراتژيک ) 

 .مشاهده نمود 93توان به خوبي در نمايش شماره 

 هاي استراتژي سطح سازمان بر اساس تئوري نقاط مرجع استراتژيکگونه :   93نمايش
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 استراتژی تدافعی-1

در اين استراتژي سازمان بخشي از فعاليت هاي خود را كنار مي گذارد تا در شرايط موجود اثرات ضعف ها و 

 .تهديد ها را كاهش دهد

 استراتژی رقابتی -2

بتي به اين معني است كه سازمان با حفظ فعاليت هاي خود به اين فكر است تا تهديد هاي بيروني را استراتژي رقا

 .كاهش داده و اصولاًجايگاه خود را در محيط بهبود بخشد

 استراتژی محافظه کارانه -3

فاده از فرصت در اين استراتژي سازمان فعاليت هاي خود را نگهداري مي كند اما همواره در تلاش است تا با است

با بكارگيري فرصت هاي محيطي ضعف هاي خود را برطرف نموده و بدين .هاي محيطي از آنها حمايت نمايد

 .ترتيب به سمت چشم انداز حركت كند

 استراتژی تهاجمی -4

د استراتژي تهاجمي به اين معني است كه سازمان مي بايست فعاليت هاي خود را نه تنها نگهدارد بلكه آنها را رش

بنابر اين بايد با استفاده از منابع جديد درتلاش باشد تا به فعاليت هاي خود در جهت تحقق چشم انداز تنوع .دهد

 .بخشد
 

 سطح کسب و کار  بر اساس تئوری نقاط مرجع استراتژیکگونه های استراتژی 

. ر به رقابت مي پردازنداشاره دارد به اينكه چگونه شركت ها در يک صنعت يا بازا 9استراتژي سطح كسب و كار

،  2119، اسلاتر و اولسون  2119، هانگر و ويلن  2115، اولسون، اسلاتر و هولت  2117واكر و همكاران )

( 2117همبريک )دو چارچوب رايج و حاكم براي استراتژي هاي كسب و كار ( 9115واراداراجان و كلارک 

بازار و گونه شناسي پورتر كه  -بر برخ تمايل به تغيير محصول عبارتند از كونه شناسي مايلز و اسنو كه تمركز دارد

 . تمركز دارد بر مشتريان و رقبا

                                                
 
Business Strategy     



76

 

 بر اساس تئوری نقاط مرجع استراتژیك کسب و کارگونه های استراتژی سطح  :  1-3نمایش 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. اين كسب و كارها غالباً اولين وارد شونده به بازار همراه با محصول جديد و خدمت نو مي باشند: فرصت جویان 

اين . آنها در وارد شدن به بخش هايي از بازار جديد كه در آنجا يک فرصت ظاهر شده است درنگ نمي كنند

محور كار آنها عرضه . تي كه سطح عملكرد را بهبود مي بخشند تمركز مي كنندكسب و كارها بر عرضه محصولا

از آنجا كه اين كسب و . نوآورانه ترين محصول است در صورتي كه بر مبناي عملكرد مكفي يا كاهش هزينه باشد

نيازهاي تأمين نشده  كارها مي خواهند اولين وارد شونده در بازار باشند همواره به محيط خارج توجه داشته و به دنبال

مشتريان، تغييرات به وجود آمده در سليقه ها و علايق آنها و فرصت هاي به وجود آمده در بازار هستند و قبل از وارد 

آنها همواره به نيازهاي نو، بازارهاي جديد و . شدن ساير رقبا بر نيروهاي بازار كنترل شديدي مي توانند داشته باشند

 .ارندمشتريان جديد توجه د

 
(4) 
 تحلیل گر استراتژي 

 
(3) 

 مدافع تمایز طلب استراتژي  

(2) 
 فرصت جو استراتژي 
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 مدافع کم هزینه استراتژي 
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اين كسب و كارها به ندرت به عنوان اولين وارد شوندگان با محصولات يا خدمات جديد در بخش  :تحلیل گران 

آنها فعاليت هاي بازار را تحت پوشش دائم قرار مي دهند و به عنوان پيروان با . هاي پديدار شده بازار هستند

تحليل گران . يا هزينه هاي كل پايين تر وارد بازار مي شونداستراتژي هدف گيري بهتر، مزاياي بيشتر براي مشتريان و 

 . موفقيت هاي رقباي ديگر در بازار را الگو قرار مي دهند و خودشان را براي رسيدن به آن موفقيت ها مجهز مي كنند

د از اين كسب و كارها تلاش مي كنند تا يک قلمرو نسبتاً ثابت را از طريق محافظت شدي :مدافعان تمایز طلب 

در . آنها به ندرت در عرضه محصول يا خدمت جديد پيش قدم هستند. بازار خود نگهداري نمايند -موقعيت محصول

قيمت هاي آنها نوعاً بالاتر از ميانگين صنعت مي . عوض، بر عرضه محصول يا خدمت با كيفيت برتر تمركز مي كنند

 .      دارند و سعي مي كنند با كيفيت برتر آن را حفظ كنندآنها همواره توجه به داخل قلمروهاي انتخاب شده . باشد

اين كسب و كارها تلاش مي كنند تا يک قلمرو نسبتاً با ثبات از طريق محافظت شديد از : مدافعان کم هزینه 

در . آنها به ندرت در عرضه محصول يا خدمت جديد پيش قدم هستند. بازار خود نگهداري نمايند -موقعيت محصول

آنها بر افزايش سهم بازار در بازارهاي فعلي از . بر كارايي توليد محصول تا آنجايي كه امكان دارد متمركزند عوض،

مدافعان كم هزينه براي كاهش هزينه . تمركز دارند( پايين ترين قيمت ها)طريق عرضه محصولاتي با بهترين قيمت ها 

 .  اتخاذ مي نمايدهاي توليد، بيش ترين كنترل را بر فرآيندهاي سازماني 
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 فصل دهم

الگوهای برنامه ریزی استراتژیک بر اساس نقاط مرجع گونه شناسی 

 استراتژیک
 

 مقدمه

در اين فصل قصد ما اين است كه ابتدا الگوها يا راهكارهاي تدوين يا برنامه ريزي استراتژيک را تشريح كرده و 

به يک چارچوب سودمند و جامع دست ( SRP’s)استراتژيک سپس با جانمايي آنها در قالب تئوري نقاط مرجع 

بدين ترتيب مي توانيم خود را از سردرگمي در بين الگوهاي تدوين استراتژي نجات دهيم و بهترين و مناسب . يابيم

 .ترين الگو را براي تدوين استراتژي ها در سازمان هاي مختلف تشخيص دهيم

 
 استراتژیکالگوی جامع برنامه ریزی : راهکار اول

مي توان الگوهاي ارايه شده توسط ديويد و هانگر و ويلن را در قالب يک الگوي جامع برنامه ريزي استراتژيک ارايه 

سپس نوبت به بررسي عوامل . در اين الگو مرحله اول تعيين چشم انداز، ماموريت و ارزش هاي سازمان است. داد

ي ها فرصت ها و تهديد هاي محيطي و نقاط قوت و ضعف دروني از دل اين بررس. خارجي و عوامل داخلي مي رسد

و  SWOTدر مرحله بعد با تطبيق و هماهنگي عوامل بيروني و دروني مي توان ماتريس سوات يا . حاصل مي شوند

استراتژي هاي ممكن را شناسايي  SWOTبا استفاده از ماتريس . را به دست آورد IEخارجي يا  -ماتريس داخلي

با تطبيق اين دو ماتريس . موقعيت استراتژيک سازمان تشخيص مي دهيم IEو با استفاده از ماتريس مي كنيم 

 .استراتژي هايي كه بايد مدنظر قرار گيرند و اولويت بندي شوند شناسايي مي شوند

ا نسبت به مي توان اولويت استراتژي هاي ر QSPMدر نهايت با استفاده از ماتريس برنامه ريزي استراتژيک كمي يا 

اين الگوي جامع در شكل زير به نمايش در آمده . هم تعيين كرد و استراتژي يا استراتژي هاي برتر را شناسايي نمود

 (.9723اعرابي،) است 
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 الگوي جامع برنامه ريزي استراتژيک:  5شكل 

 

 

 (Rational)الگوی عقلایی : راهکار دوم

ه مراتبي يا عقلايي، ابتدا استراتژي هاي بالادستي تعيين مي شوند، سپس استراتژي هاي پايين دستي در الگوي سلسل

 .اين الگو گام به گام و مرحله اي مي باشد. تدوين مي گردند

مشكل عمده اين الگو اين است كه تا استراتژي هاي بالادستي را نداشته باشيم نمي . اين الگو مزايا و معايبي دارد

به عبارت ديگر بايد حتماً استراتژي بنگاه يا استراتژي كسب و كار را . يم استراتژ هاي پايين دستي را تعيين كنيمتوان

مشكل دوم الگوي عقلايي اين است كه اگر حتي . داشته باشيم تا بتوانيم استراتژي هاي وظيفه اي را تعيين كنيم

راتژي ها نادرست باشند، استراتژي هاي پايين دستي هم به تبع آنها استراتژي هاي بالادستي را داشته باشيم، اما اين است

 بررسي عوامل داخلي عوامل خارجي بررسي

IE SWOT 

QSPM 

 چشم انداز

 ارزش ها

 ماموريت
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ايراد سوم اين الگو اين است كه فقط هماهنگي هاي عمودي را انجام ميدهد و نمي توان . نادرست تدوين مي شوند

عقلايي  بر اساس آنها به هماهنگي افقي دست پيدا كنيم و در نهايت به عنوان ايراد چهارم بايد گفت كه الگوهاي

محدويت عقلي بشر، محدوديت . اين امر هم به سه دليل يا محدوديت اتفاق مي افتد. واقعاً در عمل اتفاق نمي افتند

 .زمان و محدوديت هزينه

الگوي عقلايي ما را از هرج و مرج نجات مي دهد و اينكه در نهايت يک . اما اين الگو داراي مزايايي نيز است

همچنين مزيت . كنندگان استراتژي قرار مي دهد و آنها را از سردرگمي نجات مي دهدچارچوبي پيش روي تدوين 

 .زير مشاهده كرد 5مي توان اين الگو را در شكل (. 9723اعرابي،)ديگر اين الگو، سرعت بالاي آن است 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الگوي عقلايي يا سلسله مراتبي: 5شكل 

 

 (Natural)الگوی طبیعی: راهکار سوم

گو ابتدا استراتژي بالادستي تعيين ، سپس استراتژي پايين دستي موردنظر تدوين مي گردد و در ادامه در اين ال

به عبارت ديگر ابتدا . استراتژي هاي بغل دستي تدوين مي گردند و با استراتژي موردنظر هماهنگ مي شوند

ين مي گردد و در نهايت استراتژي استراتژي بنگاه يا شركت تدوين شده و سپس استراتژي وظيفه اي مورد نظر تدو

در . هاي وظيفه اي ديگر مانند بازاريابي، توليد، مالي، منابع انساني و ساير استراتژي هاي وظيفه اي تدوين مي شوند

مزيت اين روش نسبت به روش قبلي اين است كه در اين . عين حال نيز بايد اين استراتژي ها را با هم هماهنگ كرد

در ضمن درجه دقت استراتژي هاي نيز بالا مي . ي عمودي حاصل مي شود و هم هماهنگي افقيالگو، هم هماهنگ

 9اين الگو را مي توان در شكل .رود اما در عين حال، بر ميزان پيچيدگي مدل و تدوين استراتژي ها، افزوده مي شود

 .مشاهده كرد

 Aاستراتژي 

 Bي استراتژ

 Cاستراتژي 

 استراتژي بنگاه

 استراتژي كسب و كار

 استراتژي وظيفه اي
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 الگوي طبيعي برنامه ريزي استراتژيک: 9شكل 

 

 

 الگوی نقاط مرجع استراتژیک و هماهنگی: ار چهارمراهک

در اين الگو ابتدا يک نقطه مرجع بالاتر از سطح استراتژيک در نظر گرفته و ساير استراتژي ها را بر اساس آن 

در اين الگو تمام استراتژي هاي بالادستي، پايين دستي و بغل دستي در يک سطح در نظر .تدوين و هماهنگ مي كنيم

 .آمده است 3نمايش اين الگو در شكل . ده و با نقطه مرجع تعيين شده، هماهنگ مي شوندگرفته ش

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 استراتژي بالادستي

 استراتژي پايين دستي

 1استراتژي بغل دستي 

 2استراتژي بغل دستي  6استراتژي بغل دستي 

 4استراتژي بغل دستي 

 5استراتژي بغل دستي  3استراتژي بغل دستي 

 7استراتژي بغل دستي 

ي
ي عمود

هماهنگ
 

 هماهنگي افقي
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 در هماهنگي SRP’sالگوي :  3شكل 

 

 

 جانمایی الگوهای برنامه ریزی استراتژیک بر اساس ماتریس نقاط مرجع استراتژیک

 

اتژيک يعني چگونگي كنترل و ميزان توجه به داخل يا خارج، در مدل استراتژيک، دو شاخص يا نقطه مرجع استر

اي به وجود خواهند آورد كه مي توان بر مبناي آنها چهار الگوي برنامه ريزي  هساختارهاي نظري چهار گون

استراتژيک را كه در صفحات گذشته تشريح شدند، به نحوي جانمايي نمود تا با ديگر گونه هاي موضوعات 

 . اين مطلب به خوبي نشان داده شده است زير در شكل . ل بررسي و هماهنگي باشنداستراتژيک، قاب
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 الگوهاي برنامه ريزي استراتژيک بر اساس تئوري نقاط مرجع استراتژيک:  2شكل 

 

 

 

 

 

 

 

در  SRPالگوي 

 هماهنگي

 
 

 الگوي جامع

 

 

 الگوي طبيعي

 

 

 الگوي عقلايي
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تد

   
   

   
   

   
   

ت
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غيي
  ت

   
   

   
   

   
ي  

اد
بني

 
 ذهني                   پيش فرضهاي فلسفي                        عيني  

 

 طبيعي                            سازمان                               عقلايي 

 

 داخلي                   كانون توجه                                 خارجي    

 
   

   
ه 

ست
  ب
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ب
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ا
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 فصل دهم
بر مبنای نقاط مرجع )اسی ساختارهای نظری سازمان در الگوی همه جانبه گونه شن

 ( SRP'sاستراتژیک

 

. شوند هاي سازماني تقسيم، سازماندهي و هماهنگ مي اي است كه بوسيله آن فعاليت ساختار سازماني، راه يا شيوه

هماهنگ كرده و اعمال اعضاء را كنترل  هاي عوامل انجام كار را آورند تا فعاليت ها ساختارهايي را بوجود مي سازمان

طرح هاي نظري، كلي و . توان به دو دسته نظري و عملي تقسيم كرد هاي ساختاري را مي بطور كلي طرح. كنند

در واقع برنز و استاكر از آنها با (. 9731اعرابي،)شود  انتزاعي بوده و به دو صورت ارگانيک و مكانيک تقسيم مي

 (. 9729شفريتز و اوت، )يک و ارگانيک ياد مي كنند عنوان سيستم هاي مكان

گونه يابي ساختارهاي نظري بر اساس تئوري نقاط مرجع استراتژيک و با توجه به دو شاخص يا نقطه  92نمايش

بر اين اساس و مطابق . را نشان مي دهد« (SRP2) میزان کنترل»و « (SRP9) میزان توجه»عطف استراتژيکِ 

ه شد، ساختارهاي چهار گانه اي بوجود خواهد آمد كه مي توان بر مبناي آنها چهار گونه ساختار با آنچه شرح آن داد

 .نظري را در سطح استراتژيک مشخص نمود تا به گونه اي ديگر موضوعات استراتژيک قابل مقايسه باشند
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 جانمايي ساختارهاي نظري بر اساس تئوري نقاط مرجع استراتژيک: 92نمايش 

کیناگرا
)موس  عون(

کیناگرا رایسب
)مراهچ عون(

کیناکم رایسب
)لوا عون(

لخاد  راخ

اطعنا
ری پ ف

ازیم
لرتنک ن

 (S
R

P
2

) 

کیناکم
)مود عون(

دیدش

 (SRP1)  هجوت نازیم

یرظن یاهراتخاس عاونا

 

 

 

 ساختار بسیار مکانیک -1

نوعي از ساختار سازماني كه كاملا فرايندها را مد نظر دارد و درواقع كنترل شديد وجود دارد يعني ميزان كنترل بر 

 . حيطه كنترل كم و ارتباط با محيط وجود ندارد. امور اجرايي بالابوده و تفويض اختيار به ندرت صورت مي گيرد

 ساختار مکانیکی -2

نوعي از ساختار سازماني كه  كاملا فرايندها را مد نظر دارد و درواقع كنترل شديد وجود دارد يعني ميزان كنترل بر 

امور اجرايي بالابوده و تفويض اختيار به ندرت صورت مي گيرد اما از لحاظ نگاه به رقبا و تنظيم فعاليت هاي خود 

 . نگاه به بيرون دارد

 ساختار ارگانیک -3

اعضاي اصلي سازمان كاركنان بوده و . نوعي از ساختار سازماني كه به سازمان به عنوان موجود زنده نگاه مي كند

پس از طي مراحل رشد سازمان از مرحله مكانيستيک امور تصميم گيري از طريق كاركنان به صورت گروهها يا 

 . كميته هاي حل مساله صورت مي گيرد
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 بسیار ارگانیکی ساختار -4

در اين ساختار تكامل سازمان به اوج خود رسيده و قادر است باتغييرات واقعي و مستمر محيط ملي و بين المللي خود 

 .جذب منافع به جاي از داخل با اتگا به خارج انجام مي شود. را وفق دهد
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 فصل یازدهم

بر مبنای نقاط )مان در الگوی همه جانبه گونه شناسی ساختارهای عملی ساز

 (SRP'sمرجع استراتژیک 

 

ساختارهاي عملي را . گيرند تر را در بر مي ساختارهاي ارگانيكي و مكانيكي، ساختارهايي هستند كه ساختارهايي جزئي و عملي

 :توان به دو دسته تقسيم نمود مي

 ازمانهاي س بندي فعاليت انواع ساختارهاي عملي بر اساس گروه 

 (مينتزبرگ)گانه سازمان هاي پنج انواع ساختارهاي عملي بر اساس بخش 

 

ساختارهاي عملي بطور كامل در قسمت هاي قبل توضيح داده شد، در اينجا با استفاده از مدل دفت و كمک گيري از 

بندي فعاليت هاي  چارچوب نقاط مرجع استراتژيک هال، ساختارهاي عملي بر اساس بخش هاي پنج گانه سازمان و گروه

 :سازمان را به چهار دسته تقسيم مي نماييم

 

 جانمايي ساختارهاي عملي بر اساس تئوري نقاط مرجع استراتژيک: 91نمايش

تیلاعف عون ساسا رب یلمع یاهراتخاس عاونا

یدنویپ
)موس عون(

یسیرتام
)مراهچ عون(

هفیظو/لوصحم
)لوا عون(

لخاد  راخ

اطعنا
ری پ ف

لرتنک نازیم
(S

R
P

2
)

ییایفار ج
)مود عون(

دیدش

(SRP1)هجوت نازیم

      

نامزاس یلصا شخب جنپ  ساسا رب یلمع یاهراتخاس عاونا

لقتسم یاهدحاو
)موس عون(

ر اس  صختم
)مراهچ عون(

 ر اس ناوید
یکیناکم
)لوا عون(

لخاد  راخ

اطعنا
ری پ ف

ازیم
لرتنک ن

(S
R

P
2

)

 ر اس ناوید 
یا هفرح
)مود عون(

دیدش

(SRP1)هجوت نازیم
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 فصل دوازدهم

 ها ساختار با سایر استراتژی  هماهنگی بیرونی استراتژی

 

گذارد  هايي هستند مركب از عناصري كه هر يک از اين عناصر بر ديگري اثر مي ها، پيش از هر چيز و همواره، سيستم انسازم

استفاده از الگوي يكپارچه، تركيبي يا همه جانبه كه ضمن در نظر گرفتن عناصر و عوامل متعدد، به رابطه . پذيرد و از آن اثر مي

شكل ذيل هماهنگي كامل بين استراتژي ساختار و ديگر استراتژيهاي سازمان نمودار داده شده در . بين آنها نيز توجه كرده است

 .است
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 هماهنگي ميان استراتژي هاي سطح سازمان با ساختارهاي نظري و عملي: 21نمايش 

 

هناراک هظفاحم
)موس عون(

یمجاهت 
)مراهچ عون(

یعفادت
)لوا عون(

یلخاد یجراخ

اطعنا
ری پ ف

لرتنک نازیم
(S

R
P

2
)

یتبا ر
)مود عون(

دیدش

(SRP1)هجوت  نازیم

نامزاس حطس یاهیژتارتسا

 
 

 

 

کیناگرا
)موس عون(

کیناگرا رایسب
)مراهچ عون(

کیناکم رایسب
)لوا عون(

لخاد  راخ

اطعنا
لرتنک نازیمری پ ف

کیناکم
)مود عون(

دیدش

هجوت نازیم

یرظن یاهراتخاس عاونا

 
 

 

 

 یاهدحاو
لقتسم

)موس عون(

ر اس  صختم
)مراهچ عون(

 ر اس ناوید
 یکیناکم
)لوا عون(

لخاد  راخ

اطعنا
ری پ ف

لرتنک نازیم
(S

R
P

2
)

 ر اس ناوید
یا هفرح

)  مود عون(

دیدش

(SRP1)هجوت نازیم

  

یدنویپ
)موس عون(

یسیرتام
)مراهچ عون(

هفیظو/لوصحم
)لوا عون(

لخاد  راخ

اطعنا
ری پ ف

لرتنک نازیم
(S

R
P

2
)

ییایفار ج
)مود عون(

دیدش

(SRP1)هجوت نازیم

    

 عملکرد
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 انواع استراتژي عناصر سازمان و هماهنگي بين آنها براساس نقاط مرجع استراتژيک:  29نمايش
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گسترش 

 منافع

 

  حفظ منافع

 SRP 1   

ستراتژي روابط بين المللا   
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 تهاجمي
 

 

 محافظه كارانه

 

 تدافعي

 

 

 رقابتي

 
 

 
 SRP 1   
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 استراتژي سازمان 
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استراتژي 

 كاملا انطباق
استراتژي 

 تركيبي
كاملا استاندارد  

 سازي
استاندارد 

 سازي
 

 SRP 1   

 استراتژِي صادرات
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R

P
 2

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 SRP 1   

 استراتژي مشتركين
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 SRP 1   

 استراتژي بحران
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 SRP 1   

 ساختار سازماني
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 بسيار 

 ارگانيك
 

 

 

 ارگانيك
 

بسيار 

 مكانيكي

 

 

 مكانيكي
 

 

 

 پيمانكارانه
 

 متعهدانه
 

 پدرانه
 

 ثانويه

 SRP 1   
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P
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تراتژي منابع انسانياس  

  
 

 
 

 
 

 SRP 1   

 استراتژي خصوصي سازي
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P
 2

 

 

 

 كارخانه استراتژيك
 چرخشي پشتيباني

 

 SRP 1   

 ITاستراتژي

 

 S
R

P
 2

 

 

 

ژي  تكنولو

 تلفيقي
 

 

 ترويجي

 

  سنتي

 

 

 

 تكنيك گرا

 

روابط عمومي ژي استرات  

 

 S
R

P
 2

 

 

 

 SRP 1   

 

 بسيار 

 ريسك پذير
 

 

 

 ريسك گريز
 

ريسك بسيار 

 گريز

 

 ريسك پذير
 

 SRP 1   

 استراتژي مالي
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P
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 فصل سیزدهم

 طراحی ساختار بر اساس استراتژی ساختار

 

و ساختاري و همچنين تاثير متغيرهاي محتوايي بر متغيرهاي در اين مرحله پس از بررسي متغيرهاي محتوايي 

به اين ترتيب مي توان ماتريسي . ساختاري، آنها را با هم تطبيق داده و جايگاه ساختاري وزارت نيرو را تعيين مي كنيم

ي ساختار سپس ماتريسي داخلي خارجي ساختار را با استراتژي ها. را تهيه كرد( ساختار IE)خارجي ساختار  -داخلي

يعني استراتژي هاي بسيار ارگانيک، ارگانيک، مكانيک و بسيار مكنيک تطبيق مي دهيم تا ساختار مورد نظر حاصل 

 .شود

 5در مرحله بعد بر اساس جايگاه و موقعيت ساختاري تعيين شده مي توان ساختارهاي عملي بر اساس بخش هاي 

 .مراحل مذكور را مي توان در شكل زير مشاهده كرد. ودگانه و بر اساس گروهبندي فعاليت ها را تعيين نم
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محافظه  تهاجمي

 كارانه

 تدافعی رقابتي

 

بسيار 

 ارگانيک

 

 ارگانيک

 بسيار مكانيک مكانيک

 

 ماتريسي

 

 جغرافيايي

 

 محصولي

 

 وظيفه اي

 ساختار 

 ساده

 متخصص 

 سالاري

 ديوانسالاري

 حرفه اي

 ديوانسالاري 

 مكانيكي

0 

10 

0 

10 

ی
ل داخل

 عوام

(
ی
ی ساختار

متغیرها
)

 

خارجیعوامل   

(محتواییمتغیرهای )  

IEماتریس  ساختار   ماتریس ساختارهای مفهومی 

بر اساس : ساختار های عملی

 بخش گروهبندی فعالیت ها

بر اساس : ای عملیساختار ه

گانه5بخش های   

 بر اساس : ساختار های عملی

گانه5بخش های   
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