برنامه​ريزي استراتژیک

يكي از روش​هاي شناسايي ماهيت برنامه​ريزي استراتژیک بررسي تفاوت آن با ساير روش​هاي برنامه​ريزي است. امروزه در سازمان​هاي پيشرفته و در سطوح مختلف سازمان​ها، برنامه​ريزي به سه صورت اساسي برنامه​ريزي استراتژیک، برنامه​ريزي ترفندي
 و برنامه​ريزي عملياتي
 به شرح زير جلوه گر مي​شود.

الف) برنامه​ريزي استراتژیک:

در اين برنامه​ريزي، اهداف و خطوط كلي و رسالت سازمان در بلندمدت تعيين مي​شود. اين نوع برنامه​ريزي جامعيت داشته و در سطوح عالي سازمان شكل مي​گيرد؛ در اين نوع برنامه​ريزي چارچوبي مشخص براي برنامه​ريزي ترفندي و برنامه​ريزي عملياتي ترسيم مي​شود. اين برنامه داراي ديد بلندمدت است. در حكم چتري است كه كل سازمان را به نحوي در بر مي​گيرد.

ب) برنامه​ريزي ترفندي:

اين برنامه​ريزي كه در آغاز در سازمان​هاي نظامي به كار گرفته شد، فرايندي است كه به وسيله آن، مديراندسته​اي از فعاليت​هاي مرتبط را در اجراي يك راهبرد تصوير مي​كنند. به عبارت ديگر، برنامه​ريزي ترفندي به مسائلي مربوط مي​شود كه براي رسيدن به هدف​هايي، توسط برنامه​ريزان سطوح عالي سازمان ترسيم مي​شوند. اين نوع برنامه​ريزي شامل تدوين هدف​ها و انتخاب وسايل لازم براي دستيابي به آن هدف​ها است. چارچوب زماني برنامه​ريزي ترفندي، كوتاه​تر از برنامه​ريزي استراتژیک است. در نهايت، اين برنامه​ريزي به وسيله سطوح مياني سازمان انجام مي​گيرد.

ج) برنامه​ريزي عملياتي:

فرايندي است كه به وسيله آن، مديران اجرايي، فعاليت و گام​هاي ويژه​اي را در راستاي رسيدن به اهداف مورد نظر ترسيم مي​كنند. برنامه​ريزي عملياتي چارچوب زمانی كوتاه​تري نسبت به دو برنامه​ريزي استراتژیک و ترفندي دارد؛ اين نوع اغلب توسط مديراني صورت مي​گيرد كه مسئوليت محدود براي اجراي هدف​هاي محدود دارند.

لازم به ذكر است كه مرز بين برنامه​ريزي استراتژیک، ترفندي و عملياتي كاملاً روشن نيست؛ تفاوت بين اين سه برنامه​ريزي نسبي است.

در خصوص تفاوت بين برنامه​ريزي استراتژیک و برنامه​ريزي بلندمدت
 مي​توان به موارد ذيل اشاره كرد:

1- برنامه​ريزي بلندمدت تنها بر بخش​هايي از سازمان تمركز دارد؛ اما گستره برنامه​ريزي استراتژیک سراسر سازمان را در بر مي​گيرد. تمايز ديگر اين كه برنامه​ريزي بلندمدت آينده را به صورت انتخابي مي​نگرد؛ در صورتي كه برنامه​ريزي استراتژیک آينده را به صورت كلي در نظر مي​گيرد؛

2-  برنامه​ريزي بلندمدت به طور كلي تصويري است از وضعيت مطلوب آينده و تداوم يا گستره چيزي كه از قبل وجود داشته است. اين وضعيت​ها يا اهداف نهايي، تصويري مطلوب از آينده يا گستره​اي از وضعيت موجود هستند. تحقق اين اهداف ممكن است نيازمند انجام تغييراتي در برخي از روش​هاي انجام كار يا افزايش در هزينه​هاي مالي و منابع انساني باشد؛ اما فعاليت اساسي سازمان همچنان يكسان باقي مي​ماند؛ اين امر در برنامه​ريزي استراتژیک صادق نيست؛

3-  برنامه​ريزي استراتژیک، به دليل بروز تغيير يا تغييرات مهم در محصولات يا خدمات آينده سازمان مطرح مي​شود. با تغيير محيطي كه سازمان در آن عمل مي​كند، كاركنان سازمان احساس مي​كنند فرصت جديدي براي انجام برخي امور تازه يا متفاوت وجود دارد كه در واقع تداوم امور قبلي نيستند. اين حركت به سوي زمينه​اي جديد يا بعدي تازه، گام يا جهش به درون چيزي ناشناخته است؛ اين همان چيزي است كه از آن به عنوان برنامه​ريزي استراتژیک نام برده مي​شود؛

4-  برنامه​ريزي استراتژیک درصدد شناسايي و حل مسايل استراتژیک است؛ در حالي كه برنامه​ريزي بلندمدت بر تعيين اهداف، مقاصد و تدوين برنامه​هاي عملياتي براي نيل به اين اهداف تأكيد دارد؛

5- برنامه​ريزي استراتژیک بيشتر از برنامه​ريزي بلندمدت بر ارزيابي محيط داخل و خارج سازمان تأكيد دارد؛

6-  برنامه​ريزي استراتژیک نيازمند تغييرات كيفي بوده و شامل تعداد زيادي برنامه است كه براساس مقتضيات محيط انجام خواهند شد؛ در حالي كه برنامه​ريزي بلندمدت شامل انتظارات معيني است كه براساس وضعيت موجود تدوين مي​شود. 

برنامه​ريزان استراتژیک معمولاً محدوده احتمالي از آينده ممكن را در نظر گرفته، تصميمات و فعاليت​هاي خود را در اين محدوده به عمل مي​آورند؛ در حالي كه برنامه​ريزان بلندمدت يك آينده قطعي را براي خود در نظر گرفته، برنامه​ها و فعاليت​هاي خود را براي آينده​اي كه بيشترين احتمال وقوع را دارد، تنظيم مي​نمايند؛ در صورت بروز تغييراتي در آينده فرضي، امكان اصلاح چنين برنامه​اي وجود ندارد؛

7-  برنامه​ريزي استراتژیک بيش از برنامه​ريزي بلندمدت، آينده​مدار است؛

8-  برنامه​ريزي استراتژیک، يك فعاليت پيچيده بوده و نيازمند مشاركت مديران تمام سطوح سازماني است. اين مديران نقش فعالي در برنامه​ريزي استراتژیک و سنجش عملكردها (شامل تنظيم و گسترش نظام مديريت عملكرد سازمان) دارند؛

9-  برنامه​ريزي استراتژیک بايد پاسخگوي فعاليت​هاي سازماني در قبال تغييرات محيط باشد؛ چرا كه محيط در بخش​هاي غير انتفاعي مي​تواند به شكل پيش​بيني نشده​اي تغيير كند. تأكيد برنامه​ريزي استراتژیک بر تصميم​گيري است؛ چرا كه تصميم​گيري مناسب، توانايي سازمان را در واكنش به تغييرات محيط افزايش مي​دهد.

برنامه​ريزي استراتژیک به دليل ويژگي​هاي خود همچنين با برنامه​ريزي عملياتی تفاوت​هاي بنيادي دارد؛ در زير به برخي از آنها اشاره مي​شود:

1- اصولاً برنامه​ريزي عملياتي در سطوح مياني و پايه شكل مي​گيرد؛ در حالي كه برنامه​ريزي استراتژیک در سطوح عالي سازمان تدوين مي​شود؛

2- تأكيد برنامه​ريزي عملياتي بر كارايي و بازدهي است؛ در حالي كه برنامه​ريزي استراتژیک بر اثربخشي تأكيد دارد. منظور از اثربخشي آن است كه هدف​هاي اصلي و اساسي تعيين شوند و به آنها دست يابيم؛ اما در كارايي، غرض آن است كه با بيشترين بازدهي به هدف​هاي تعيين شده برسيم. به تعبير ديگر، در برنامه​ريزي استراتژیک با هدف اثربخشي مي​كوشيم تا كارهاي درست را انجام دهيم؛ در حالي كه در برنامه​ريزي عملياتي، با هدف كارايي، تلاش در اين است كه كارها به درستي انجام پذيرند؛

3- در برنامه​ريزي عملياتي بيشتر بر منافع فعلي سازمان تأكيد مي​شود؛ در حالي كه در برنامه​ريزي استراتژیک توجه بر منافع آينده است. به عبارت ديگر، ديد برنامه​ريزي عملياتي كوتاه مدت و ديد برنامه​ريزي استراتژیک بلندمدت است. در برنامه​ريزي عملياتي منابع و امكانات موجود سازمان در نظر گرفته مي​شود؛ در حالي كه در برنامه​ريزي استراتژیک به منابع و امكانات آينده سازمان چشم مي​دوزيم؛

4- در برنامه​ريزي عملياتي ساختار سازماني و شرايط محيطي، با ثبات نسبي در نظر گرفته مي​شود؛ در حالي كه در برنامه​ريزي استراتژیک ساختار سازماني منعطف و متناسب و همراه با تغييرات در طول زمان است؛

5-  در برنامه​ريزي عملياتی روش​هاي كار غالباً تجربه شده بوده و متكي به دستاوردهاي گذشته است؛ در حالي كه در برنامه​ريزي استراتژیک، روش​هاي نو و تجربه نشده نيز پا به عرصه مي​نهند؛

6-  برنامه​ريزي عملياتي در مقايسه با برنامه​ريزي استراتژیک خطر كمتري به همراه دارد (طبيبي و ملكي، 1382).
2-2 - لزوم برقراري برنامه​ريزي استراتژیک در سازمان​ها

شرايط متحول و متغير محيطي موجود در فضاي كنوني سازمان​ها باعث شده كه تعيين دقيق راستا و جهت حركت سازمان​ها به راحتي امكان​پذير نباشد و نيازمند وجود تفكري چند بعدي، فراگير وخلاقانه باشد. در محيط و دنيايي كه ما زندگي مي​كنيم دو خصوصيت عمده ديده مي​شود كه عبارتند از: تغييرات مداوم و پيچيدگي(گرود و اهلستروم
،1997). تغييرات مداوم زمينه​اي را ايجاد مي​كنند كه ما به عنوان افراد، شركت​ها و ملت​ها مجبوريم راستا و جهت حركت خود را مشخص نماييم و از طرفي ديگر، پيچيدگي موجود در محيط باعث ايجاد چالش​هايي در توانايي ما در شناخت و انتخاب راستا و جهت حركت خود مي​شود. از اين رو ما نيازمند رويكرد جديدي در راهبردهاي خود نسبت به محيط و آينده كسب و كار خود هستيم كه دربرگيرنده نوع نگرش و تفكر ما نسبت به محيط و آينده است و نه صرفاً مجموعه​اي از پيش تعيين شده كه قابليت انطباق آنها با تغييرات مداوم محيطي و هماهنگي آنها با پيچيدگي​هاي محيطي بسيار مشكل است. به بيان ديگر، ما نيازمند نوعي چارچوب نگاه و نگرش هستيم كه مي​توان به آن تفكر استراتژیک اطلاق نمود. در عرصه بسيار پيچيده فعاليت​هاي صنعتي، بازرگاني، اقتصادي و نظامي، تعدد عوامل تأثيرگذار، سرعت تغيير و تحولات، علاقه​مندي سازمان​ها به كسب موفقيت و پيشرفت و بقاي بلندمدت، برنامه​ريزي استراتژیک را ضرورتي اجتناب ناپذير كرده است. پيشرفت و توسعه سريع در جهان امروز و تغييرات پر شتاب محيطي، آگاهي از تحولات را ضروري ساخته است(کرامت زاده و محمدی، ۱۳۸۷).

اهميت امر برنامه​ريزي بر كسي پوشيده نيست. مديران سازمان​ها، بدون ترسيم دورنماي آينده فعاليت​هاي خود، قادر به رهبري و هدايت صحيح در اين عرصه پيچيده نيستند. در اين عصر از پيشرفت علم و فناوري، برنامه​ريزي استراتژیک، ابزاري سودمند براي مديران و كارشناسان سازمان​ها و رشته فعاليت​هاي مرتبط است. برنامه​ريزي استراتژیک عواملي اساسي خطرآفرين محيطي را تحليل كرده و راه​حل​هايي را كه با احتمال بيشتري براي رسيدن به هدف مناسب​تر است ارائه مي​دهد. به عبارتي برنامه​ريزي استراتژیک فرايند تعيين اهداف سازمان و اتخاذ تصميم درباره طرح​هاي جامع عملياتي و اجرايي براي تحقق آنهاست. با وجود اهميت برنامه​ريزي استراتژیک، هنوز در بسياري از سازمان​ها تأثير حياتي آن در رسيدن به اهداف سازمان به خوبي درك نشده است؛ حتي در بعضي از مواقع مديران آن را يك امر تجملي و پر هزينه مي‌دانند. به عقيده بعضي از انديشمندان، برنامه​ريزي استراتژیک بيانگر قدرت خلاق مديران و ساختن آينده است؛ يعني مديران از طريق برنامه​ريزي استراتژیک به امر آينده سازي مي​پردازند.كاربرد برنامه​ريزي استراتژیک، همراهي همه بخش​ها و توسعه منابع انساني را مي​طلبد كه بايد آن را به عنوان يك تحول در بهبود و توسعه سازمان بر شمرد(بهرامی و دیگران، ۱۳۸۹).

امروزه سازمان​ها، با توجه به گستردگي جغرافيايي، حجم نيروي انساني، تنوع تهديدات داخلي و خارجي، نوع مأموريت​هاي تعريف شده و ساير ويژگي​هاي خود، بايد از نوعي آينده نگري مناسب برخوردار بوده و با انعطاف​پذيري در اهداف، برنامه​ها و منابع، بتوانند مأموريت​هاي خود را به گونه مطلوب به انجام برسانند.

اين مهم، نيازمند داشتن نوعي برنامه​ريزي استراتژیک قوي است كه بايد با دقت به طراحي و سرانجام اجراي آن پرداخت. براي استقرار مطلوب برنامه​ريزي استراتژیک در سطح يك سازمان، پيروي از يك فرايند مناسب كه براساس شرايط و اقتضائات آن سازمان طراحي و تدوين شده است، ضرورتي دو چندان پيدا مي‌كند.

به طور كلي از جمله مزاياي برنامه​ريزي استراتژیک مي​توان به موارد زير اشاره نمود:

· براي دستيابي به اهداف از پيش تعيين شده، بستر مناسب ايجاد مي​كند؛
· به مديران كمك مي​كند كه درك روشن​تري از سازمان داشته باشند؛
· شناخت فرصت​هاي بازارهاي آينده را آسان​تر مي​سازد؛
· ديدي هدفمند از مسائل مديريتي ارائه مي​دهد؛
· قالبي براي بازنگري اجراي برنامه​ها و كنترل فعاليت​ها ارائه مي​دهد؛
· به مديران كمك مي​كند تا در راستاي اهداف تعيين شده، تصميماتي اساسي بگيرند؛
· زمان و منابع را به گونه​اي كاراتري به فرصت​هاي از پيش تعيين شده تخصيص مي​دهد؛
· هماهنگي در اجراي فنوني كه برنامه را به سرانجام مي​رسانند به وجود مي​آورد؛
· زمان و منابعي را كه بايد فداي تصحيح تصميمات نادرست و بدون ديد بلندمدت گردند، به حداقل مي​رسانند؛
· قالبي براي ارتباط داخلي بين كاركنان به وجود مي​آورد؛
· ترتيب​دهي اولويت​ها را در قالب زماني برنامه فراهم مي​آرود؛
· مزيتي براي سازمان در مقابل رقيبان به دست مي​دهد؛
· تفكر آينده نگر را تشويق مي​كند؛
· براي داشتن يك روش هماهنگ و يكپارچه همراه با اشتياق لازم از سوي افراد سازمان در برخورد با مسائل و فرصت​ها، انگيزش ايجاد مي​كند (شركت توسعه خدمات مديريت بهار، 1387).
2-3 -الگوهای رایج برنامه​ریزی استراتژیک

در این قسمت به معرفی و بررسی الگوهای رایج در برنامه​ریزی استراتژیک و نقاط قوت و ضعف هر کدام از آنها پرداخته می​شود.
2-3-1 -الگوي برنامه​ريزي استراتژیک استونر و فريمن

استونر و فريمن در كتاب خود با عنوان «مديريت» الگوي برنامه​ريزي استراتژیک را در نه مرحله به شرح ذيل بيان مي​كنند (پارسائيان و اعرابي، 1380)

مرحله 1- تعيين هدف؛

مرحله 2- شناسايي راهبرد و هدف​هاي كنوني؛

مرحله 3- تحليل محيط؛

مرحله 4- تحليل منابع؛

مرحله 5- شناسايي فرصت​هاي استراتژیک و تهديدها؛

مرحله 6- تعيين ميزان تغييرات استراتژیک؛

مرحله 7- تصميم گيري استراتژیک؛

مرحله 8- اجراي استراتژیک؛

مرحله 9- اندازه​گيري و نظارت بر پيشرفت.
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            مسئولیت​های اجتماعی                                                                    ارزش​های مدیریت

شکل (۲-۱): الگوی برنامه​ریزی استراتژیک استونر و فریمن

نقاط قوت الگو: توجه به اندازه​گيري و كنترل پيشرفت، از نكات بارز اين الگو است كه نويسنده آن را در مراحل پاياني الگو در نظر گرفته است. تصميم گيري استراتژیک كه در حقيقت همان تنظيم راهبرد است، با توجه به تحليلي كه نويسندگان ارائه مي​نمايند، بسيار مفيد است.

نقاط ضعف الگو: يكي از نقاط ضعف اين الگو، داخل كردن «اجراي استراتژیک» در فرايند برنامه​ريزي استراتژیک است؛ زيرا اجراي برنامه به عنوان بخشي از مديريت استراتژیک تلقي شده و خارج از حوزه برنامه​ريزي است. همچنين شروع فرايند برنامه​ريزي استراتژیک با مرحله «تعيين هدف» جاي بحث و تأمل دارد. اگر در ابتداي فرايند برنامه​ريزي استراتژیک، هدف مشخص باشد، فرايند با سهولت و صرف منابع محدودتر به پايان مي​رسد؛ اما نارسايي آن اين است كه شايد چيزي كه در آغاز فرايند برنامه​ريزي استراتژیک به عنوان مشكل تلقي مي​شود، مشكل حقيقي نباشد و يا مشكل​هاي جدي​تري نيز مطرح باشد. در نتيجه، اين الگو اين امكان نمي​دهد كه در آغاز با بررسي​هاي محيطي، مشكلات استخراج و براساس اولويت​بندي، تعيين هدف صورت گيرد. با توجه به اين كه اين الگو به صورت يك طره طراحي شده است، در صورت بروز نقض در تعيين هدف، عوارض آن تا پايان برنامه​ريزي تداوم مي​يابد.

۲-3-۲ -الگوي برايسون

برايسون در كتاب خود تحت عنوان «برنامه​ريزي استراتژیک براي سازمان​هاي دولتي و غيرانتفاعي» الگوي برنامه​ريزي استراتژیک خود را در چندين مرحله ارائه كرده است. اين الگو شامل يك فرايند پيوسته (مطابق با تعريف برنامه​ريزي) و تكرارپذير مي​باشد؛ اين الگو پيش از اتخاذ هر تصميمي آغاز شده و پس از اجراي آن تصميم ادامه مي​يابد. در اين جا اين فرايند در قالب ده مرحله شرح داده مي​شود. از خصوصيات اين فرايند اين است كه نتايج حاصل از هر مرحله مي​تواند در بازنگري يا تكميل مراحل پيش آزمون از آن، مورد استفاده قرار گيرند (اميدوار، 1383).

مراحل فرايند برنامه​ريزي استراتژیک در الگوي برايسون به شرح زير است:

مرحله 1- توافق اوليه؛                                مرحله 6- تعيين موضوعات استراتژیک پيش روي سازمان؛

مرحله 2- تعيين وظايف؛                            مرحله 7 - تعيين راهبردها؛

مرحله 3- تحليل ذي​نفعان؛                          مرحله 8- شرح طرح​ها و اقدامات؛                                        

 مرحله 4- تنظيم بيانيه مأموريت سازمان؛          مرحله 9- تنظيم درونماي سازماني براي آينده؛

مرحله 5- شناخت محيط سازمان؛                  مرحله 10- برنامه عملياتي يك ساله



شكل (۲-2): الگوي برنامه​ريزي استراتژيك برايسون
نقاط قوت الگو: در الگوي اجرايي برايسون، امكان انجام تغييرات و اصلاحات احتمالي قبل از اجراي برنامه​

استراتژیک و در زمان تدوين برنامه فراهم است. همچنين تعامل دو سويه​اي كه در بين مرحله تعيين مسائل استراتژیک و مرحله تنظيم راهبردها تعريف شده است، از ديگر نقاط قوت اين الگو است.

نقاط ضعف الگو: در الگوي برايسون، به اين سؤال كه «چگونه متوجه شويم به مقصد رسيده​ايم؟» پاسخي داده نشده است. به عبارت ديگر، در اين الگو به اين كه شاخص​هاي نيل به اهداف و رسالت چيست و اين كه اين شاخص​ها چگونه بايد پايش شوند، پرداخته نشده است.

۲-3-۳ -الگوي برنامه​ريزي استراتژیک سازمان جهاني بهداشت

توسعه بهداشت كشور جهت گيري​هاي خود را در زمينه برنامه​ريزي استراتژیک منتشر ساخته است. مراحلي را كه اين سازمان در الگوي خود تشريح كرده است به شرح ذيل است (سازمان جهاني بهداشت، 1365):

مرحله 1- اقدامات مقدماتي براي برنامه​ريزي؛

مرحله 2- تحليل وضع موجود؛

مرحله 3- بررسي مشكل، تعيين اولويت​ها و هدف؛

مرحله 4- تنظيم راهبردهاي بهداشتي و درماني؛

مرحله 5- تنظيم برنامه​هاي بهداشتي و درماني؛

مرحله 6- ارائه طرح​هاي عملياتي.


شكل (۲-۳): الگوي برنامه​ريزي سازمان جهاني بهداشت

نقاط قوت الگو: توالي مراحل در اين الگو از تناسب بسيار خوبي برخوردار است. به ويژه تعاملي كه بين هر يك از مراحل با مراحل بعدي و همين طور كل الگو وجود دارد، بسيار مفيد است. در اين الگو بر خلاف الگوي استونر، پس از پايان مرحله سوم كه مشكلات استراتژیک مشخص شده و براساس اولويت، اهداف برنامه تعيين مي​شود. تعاملي كه در اين الگو ديده مي​شود، اين مزيت را دارد كه اگر در هر يك از مراحل مشخص شود امكان تحقق اهداف يا راهبرد وجود ندارد، بلافاصله نسبت به اصلاح مراحل پيشين اقدام مي​شود. به عبارت ديگر، مراحل برنامه​ريزي در اين الگو حالت يك سويه نداشته و كاملاً پوياست. اين الگو از اولين برنامه​ريزي استراتژیک است كه براي حوزه بهداشت و درمان طراحي شده است.

نقاط ضعف الگو: با وجود اين كه بخشي از رسالت در هدف مطرح مي​شود، در اين الگو بر خلاف الگوهاي ديگر، در خصوص تبيين رسالت و دورنما به صورت واضح و شفاف بحث نشده است.

۲-3-۴ -الگوي گوداشتاين
 و همكاران

الگويي كه گوداشتاين و همكاران ارائه نموده​اند، براساس الگوهاي رايج برنامه​ريزي استراتژیک است، تنها با تفاوت در محتوا و تأكيد بر فرايندها. اين الگو، به ويژه براي سازمان​هاي متوسط و كوچك بيشتر مفيد است. همچنين براي واحدهاي دولتي و سازمان​هاي غيرانتفاعي و حتي براي سازمان​هاي تجاري و صنعتي نيز كاربرد دارد. كاربرد اين الگو، جهت و انرژي تازه​اي به سازمان مي​دهد.

مراحل برنامه​ريزي استراتژیک براساس اين الگو به شرح ذيل است:

مرحله 1- برنامه​ريزي براي برنامه​ريزي استراتژیک؛

مرحله 2- تحليل ارزش​ها؛

مرحله 3- تدوين رسالت؛

مرحله 4- الگوسازي براي كارهاي استراتژیک؛

مرحله 5- ارزيابي عملكرد؛

مرحله 6- تحليل شكاف؛

مرحله 7- تدوين برنامه عملياتي؛

مرحله 8- برنامه​ريزي اتفاقات (رويدادها)؛

مرحله 9- اجرا (گوداشتاين و همكاران، به نقل از طبيبي و ملكي، 1382).




ملاحظات اجرایی                                                                                                          پایش محیطی   












شكل (۲-۴): الگوي برنامه​ريزي استراتژیک گوداشتاين و همكاران


ويژگي و نقطه بارز اين الگو، توجه به ارزيابي اجراي كارهاي استراتژیک است. حاصل اين ارزيابي، مقايسه مرحله اجرا با وضعيت مطلوب و تحليل شكاف بين وضع موجود و شرايط مطلوب است. اگر فاصله اين دو وضعيت قابل قبول باشد، مرحله تدوين برنامه عملياتي آغاز مي​شود. در اين الگو به تدوين اهداف عالي و ويژه، و انتخاب شاخص​هاي سنجش عملكرد به صورت مستقل پرداخته نشده است.

۲-3-۵ -الگوي برنامه​ريزي استراتژیک دانكن
 و همكاران

اين الگو كه توسط دانكن و همكارانش در سال 1995 ارائه شده است، از جامع​ترين الگوهاي برنامه​ريزياستراتژیک است كه در قالب فرايند مديريت استراتژیک ارائه شده است. در زير به مهمترين مراحل اين فرايند اشاره مي​شود (دانكن و همكاران، به نقل از طبيبي و ملكي، 1382).















شكل (۲-۵): الگوي برنامه​ريزي استراتژیک دانكن و همكاران
مرحله 1- تحليل محيط داخلي؛

مرحله 2- تحليل محيط خارجي؛

مرحله 3- تعيين رسالت، دورنماي آينده، ارزش​ها و اهداف سازمان؛

مرحله 4- تنظيم راهبردها؛

مرحله 5- كنترل.
نقاط قوت الگو: در اين الگو اجزاي اساسي برنامه​ريزي استراتژیک به چشم مي​خورد و بين اجزاء تعامل مناسب طراحي شده است. ابعادي كه در ارزيابي​هاي محيطي ارائه شده، از كفايت مناسب برخوردار است. پرداختن به تدوين راهبرد از ابعاد مختلف، يكي از نقاط بسيار بارز اين الگو است. براساس اين الگو، اجراي برنامه نيازمند طراحي راهبردهاي لازم در اين خصوص است. سنجش عملكرد، ارزشيابي و اقدام براي تصحيح براساس روابطي كه در الگو پيش​بيني شده است، كاملاً قابل اجرا است.

نقاط ضعف الگو: تعيين رسالت، چشم انداز، ارزش​ها و اهداف در يك مرحله و همچنين تحليل محيط قبل از تدوين رسالت را مي​توان از نقاط ضعف اين الگو دانست.

۲-3-۶ -الگوي برنامه​ريزي استراتژیک وايتمن

يكي ديگر از الگوهاي ساده​اي كه براي برنامه​ريزي استراتژیک ارائه شده است، متعلق به وايتمن است. براساس الگوي مذكور، برنامه​ريزي استراتژیک از دو قسمت مستقل برنامه​ريزي و اجرا تشكيل مي‌شود.



                                             مرحله برنامه​ریزی   

                                                 مرحله اجرا


شكل (۲-۶): الگوي برنامه​ريزي استراتژیک وايتمن

در مرحله برنامه​ريزي، عوامل داخلي و خارجي سازمان براي شناسايي وضعيت فعلي و طراحي وضعيت مطلوب مورد ارزيابي و بررسي قرار مي​گيرند. بديهي است كه شرايط مطلوب داراي گزينه​هايي است كه مشخص كردن گزينه​ها و انتخاب مناسب​ترين گزينه گام بعدي در مرحله برنامه​ريزي است. اين مرحله با تدوين برنامه اجرايي و عملياتي پايان مي​پذيرد؛ سپس اجرا و پيگيري برنامه​ها و اقدام اصلاحي ادامه مي​يابد (طبيبي و ملكي، 1382). 

۲-3-۷ -الگوي برنامه​ريزي استراتژیک پيگلز و روجر

اين الگو شامل هشت مرحله متوالي و شش وظيفه موازي براي پشتيباني برنامه​هاست. پيگلز و روجر در الگوي خود به صورت تفضيلي و تحليلي به محيط، بازار و خدمات اشاره نموده و همچنين به ارزيابي منابع انساني، ارزيابي منابع مالي و ارزيابي عوامل دروني در الگوي خويش پرداخته​اند. آنها در تعيين اهداف، هدف​هاي عالي و كلان را از اهداف ويژه جدا نموده​اند تا تدوين راهبردهاي كلي با دقت بيشتري انجام پذيرد. از ويژگي​هاي بارز اين الگو، توجه به تحليل فرصت​ها و تهديدهاي محيط خارجي و ارزيابي نقاط قوت و ضعف محيط داخلي در قالب شش وظيفه پشتيباني است (همان منبع، ص 191).

الگوي پيگلز و روجر نيز در جاي خود قابل ملاحظه است. اين الگو بنا به شرايط خاص برخي سازمان​ها، مي​تواند مورد استفاده قرار گيرد. در اين الگو نيز اجزا و مراحل مختلف برنامه​ريزي استراتژیک به صورت مناسب طراحي شده است. شايد يكي از نقاط ضعف الگوي مذكور، عدم توجه به شاخص​هاي سنجش عملكرد است؛ بدون توجه به اين نكته، مرحله تدوين هدف​هاي ويژه در الگو، موضوعيت خود را از دست مي​دهد. نقطه ضعف ديگر الگو، يك طرفه بودن آن است. در اين الگو پيش​بيني نشده است كه به عنوان مثال اگر در مرحله تدوين هدف​هاي عالي، ضرورت تغيير رسالت مطرح شود، آيا امكان انجام اين امر وجود دارد يا خير.















شکل (۲-۷): الگوی برنامه​ریزی پيگلز و روجر
۲-4 -تفکر استراتژیک

در تكامل رويكردهاي مرتبط با راهبرد مي​بينيم كه مفهوم تفكر استراتژیک جايگاه مهمي يافته و نوع نگاه و رويكرد ما در چارچوب تفكر استراتژیک است كه نشان دهنده افق حركت و نحوه حركت ماست. در چنين رويكردي، لزوم وجود تفكر استراتژیک براي مواجهه با محيط متغير و پيچيده بسيار مهمتر از وجود برنامه​هاي مدرن و گام به گام براي رسيدن به اهداف در قالب برنامه​ريزي استراتژیک مي​باشد. اين تفكر استراتژیک به نوعي توصيف كننده فضاي حركتي سازمان است و برنامه​هاي استراتژیک را در بر مي​گيرد و آنها را هدايت مي​كند.
در فضاي تفكر استراتژیک ابزارها و رويكردها متفاوت شده و لازم است به رويكردهايي پرداخته شود كه خصوصيات مورد نظر در تفكر استراتژیک مانند خلاقانه بودن، كل نگر بودن، جمعي بودن، چند بعدي بودن و ... را به همراه داشته باشند. از اين رو، رويكردهايي مانندآينده نگاري كه مبتني بر اين خصوصيات شكل گرفته​اند، مي​توانند بسيار مورد توجه بوده و كارايي داشته باشند(کرامت زاده و محمدی، ۱۳۸۷). 

۲-5-تحول رويكردهاي راهبرد

همان طور كه گفته شد، تحولات مداوم و پيچيدگي بسيار زياد محيط در شرايط كنوني، فضاي تصميم​گيري​هاي استراتژیک سازمان را دچار تحول نموده است. برخي از اين تحولات و پيچيدگي​ها در شكل ۲-۸ نشان داده شده است.

شكل (۲-۸): تغييرات اساسي در فضاي تصميم​گيري​هاي استراتژیک

اين فضاي پيچيده و متحول باعث شده است كه مجموعه​اي از محرك​ها به وجود آيند كه اين محرك​ها تبيين كننده دلايل و لزوم توجه به رويكردهاي جديدي در ترسيم آينده سازمان هستند. بخشي از اين محرك​ها در واقع نشأت گرفته از محيط كلان كسب و كار بوده و بازتابي از واقعيت​هاي كلاني در ابعاد اقتصادي، سياسي و اجتماعي هستند(آنديو
،2005). مانند:

· ظهور و گسترش اقتصاد دانش محور

· افزايش رقابت در بازارهاي جهاني
· تعامل گسترده بين بخش​هاي سياسي، اجتماعي، اقتصادي، ارزشي و تكنولوژيك 
· اهميت توسعه پايدار و همه جانبه
· افزايش تأثير روابط و تعاملات در سطح كلان
· توجه گسترده به برنامه​ريزي​هاي بلندمدت و چشم انداز سازي در سطح كلان
· گسترش دموكراسي و فرايندهاي تصميم​گيري جمعي در سطح ملي و بين المللي بخش ديگري از اين محرك​ها مربوط به محيط خرد كسب و كار و ابعاد مرتبط با سيستم​هاي مديريتي و تصميم​گيري هستند.

· رويكردهاي تكاملي مبتني بر عقلانيت محدود و وابستگي به مسير
· افزايش توجه به رويكردهاي سيستمي و اهميت بهينه كردن سيستم​ها و زنجيره​هاي تعاملي
· افزايش اهميت ذي​نفعان در تصميم​گيري​ها
· روابط پيچيده و چندگانه ميان ذي​نفعان و بازيگران
· تغيير در رويكردهاي مديريتي و تصميم​گيري و توجه به روابط از پايين به بالا
· توجه به فرايندگرايي در كنار نتايج
· مديريت توزيع شده
· اهميت يادگيري جمعي و تعاملي در فرايند تصميم​گيري
· اهميت دستيابي به همكاري، اجماع و تعهد ميان ذي​نفعان
· تغيير در نقش سياست​گذاران و تبديل شدن آنها به تسهيل كنندگان فرايند سياست​گذاري
از اين رو، ما يك تغيير ديدگاه از رويكرهاي عقلايي به سمت رويكردهاي تكاملي در برنامه​ريزي مشاهده مي کنیم. در رويكرد عقلايي، وجود نقطه تعادل براي يك سيستم، يك پيش فرض اساسي بود. همچنين پايداري يك سيستم و رسيدن به پايداري به عنوان حالات مطلوب سيستم در نظر گرفته مي​شدند. در اين رويكرد سعي مي​شود تا تغييرات حداقل شوند و فرض مي​شود هنگامي كه سيستم به نقطه تعادل خود مي​رسد تغييرات حداقل مي​شوند. به اين ترتيب، تغيير، امري پذيرفته شده نيست و به آن به صورت وضعيتي نامطلوب نگريسته مي​شود. تغيير تنها زماني اتفاق مي​افتد كه سيستم در نقطه تعادل خود نيست. اما در رويكرد تكاملي وجود عدم اطمينان به عنوان يك هنجار و به عنوان امري طبيعي شناخته مي​شود. پذيرش عدم اطمينان​ها و تغييرات مداوم در يك سيستم، مفهوم برنامه​ريزي استراتژیک سنتي را به چالش مي​كشاند. اين تحول از رويكردهاي عقلايي به سمت رويكردهاي تكاملي را مي​توان در علوم اقتصادي و مديريتي به وضوح مشاهده نمود(فورن
،2001). بر اين اساس، پريكلش ادعا مي​كند: « نيازي نيست تا آينده را بشناسيم، كافي است براي آينده آماده شويم»(مسكي و مسكران
،2004). به عبارتي ديگر، وي آمادگي براي مواجهه با آينده يا آينده​هاي متفاوت را بر شناخت كامل و دقيق آينده ارجحيت مي​دهد. به نظر وي اينكه ما آينده را دقيق و با قطعيت كامل بشناسيم و آن را پيشگويي كنيم، نه امكان​پذير و نه حائز اهميت است، آنچه مهم است اين است كه براي آينده يا آينده​هاي مختلف آماده ومهيا باشيم؛ حتي اگر آينده قطعي را كامل و جامع نشناسيم و تمامي ويژگي​هايش را كشف نكرده باشيم. از سويي ديگر مي​توان يكي از اين آينده​ها را آينده مطلوب خود بدانيم و خود را براي تحقق آن آينده مطلوب مهيا كنيم. به اين ترتيب است كه برنامه​ريزي استراتژیک جايگاه قبلي خود را از دست مي​دهد و مفهوم تفكر استراتژیک در فضا راهبرد اهمیت بیشتری می​یابد. در برنامه​ریزی استراتژیک سعی می​شود که در یک فرایند رسمی و مشخص، مجموعه​ای از گزینه​ها برای حرکت سازمان در افق معمولاً کوتاه مدت بیان شوند و از این رو یک رویکرد تجویزی، ساختاریافته و مبتنی بر این پیش فرض است که محیط نه چندان پویا و پیچیده است. 
اما تفکر استراتژیک در مورد ساختن آینده است. از این بابت از خلاقیت و ابتکار برای چارچوب​بندی و تدوین یک منظر یکپارچه یا چشم انداز یکپارچه در مورد آن چه سرلوحه یک سازمان است، استفاده می​شود(برك و ورس
،2004). تفکر استراتژیک معمولاً مبتکرانه، تجربی و ساختارشکن است و سعی دارد تا از آن چه تفکر منطقی و عقلایی به ما اطلاعات می​دهد، فراتر برود(گودت
،2004). این نوع از تفکر در شرایط محیطی متغیر و پویا و همراه با پیچیدگی سعی می​کند که تصویری از فضای استراتژیک سازمان ارائه کرده و در چارچوب این فضا، تصمیمات و فعالیت​های استراتژیک سازمان را هدایت کند.

میتنزبرگ با بررسی رویکردهای موجود راهبرد به 10 مکتب اصلی در راهبرد اشاره می​کند که با بررسی سیر تحول آنها می​توان تغییر از رویکردهای تجویزی به سمت رویکردهای توصیفی را مشاهده نمود که در جدول (۲-۱) به آنها اشاره شده است (میتنزبرگ، 1384).

جدول( ۲-۱): مکاتب 10 گانه راهبرد از دیدگاه میتنزبرگ
	رديف
	عنوان مكتب
	مفهوم راهبرد
	نوع مكتب

	1
	مكتب طراحي (Design School)
	فرايندي مفهومي
	تجويزي

	2
	مكتب برنامه​ريزي (Planning School)
	فرايندي رسمي
	تجويزي

	3
	مكتب جايگاه​يابي (Positioning School)
	فرايندي تحليلي
	تجويزي

	4
	مكتب كارآفريني (Entrepreneurial School)
	فرايندي آرماني
	توصيفي

	5
	مكتب شناختي (Cognitive School)
	فرايندي ذهني
	توصيفي

	6
	مكتب يادگيري (Learning School)
	فرايندي غير منتظره
	توصيفي

	7
	مكتب قدرت (Power School)
	فرايندي مبتني بر مذاكره
	توصيفي

	8
	مكتب فرهنگي (Cultural School)
	فرايندي جمعي
	توصيفي

	9
	مكتب محيطي (Environmental School)
	فرايندي واكنشي
	توصيفي

	10
	مكتب تركيب​بندي (Configuration School)
	فرايندي مبتني بر دگرديسي
	توصيفي


در بررسی این مکاتب و سیر تحول آنها می​توان به برخی نکات کلیدی که تبیین کننده ابعاد تفکر استراتژیک هستند، دست یافت. همان طور که در جدول (۲-۱) دیده می​شود، توسعه رویکردهای توصیفی، مبتنی برفعالیت​های جمعی و مذاکره​ای و تأکید بر جنبه​های ذهنی، آرمان گرا و شناختی در مکاتب راهبرد کاملاً به چشم می​خورد. این مفاهیم تبیین کننده ابعاد مهمی از تفکر استراتژیک است که تحول از رویکردهای تجویزی برنامه​ریزی استراتژیک سنتی، که درمحیط​های ساده و قابل پیش بینی کاربرد بیشتری داشتند، به سمت رویکردهای توصیفی در فضای تفکر استراتژیک، که در محیط​های پیچیده و متحول و غیر قابل پیش بینی کاربرد دارند، دیده می​شود.

البته باید به این موضوع اشاره نمود که در این فضای جدید، تفکر استراتژیک و برنامه​ریزی استراتژیک می​توانند به عنوان مکمل عمل کرده و در واقع تعامل متفکران استراتژیک و برنامه​ریزان استراتژیک است که می​تواند هنر و علم مدیریت استراتژیک را با یکدیگر تلفیق نمایند. ترکیبی از تفکر خلاق و واگرا در نزد متفکران استراتژیک و تفکر تحلیل و همگرا در برنامه​ریزان استراتژیک است که می‌تواند منجر به پیوند میان تفکر و عمل در راهبرد شود. ولی به هر حال در این فضای جدید ماهیت اصلی راهبرد، نشأت گرفته از تفکر استراتژیک است و برنامه​ریزی صرفاً سعی می​کند که شرایط را برای اجرای راهبرد در سازمان فراهم کند و به طور قطع این نوع از برنامه​ریزی بسیار اقتضایی و متغیری از تفکر استراتژیک سازمان است (میتنزبرگ، 1384؛ غفاریان، 1384).

۲-6 -تفکر استراتژیک و ابعاد آن

· از تفکر استراتژیک تعاریف مختلفی شده است که برخی از آنها عبارتند از:

· از تفکر استراتژیک طرح ریزی اقدامات براساس یادگیری​های جدید است .
· تفکر استراتژیک یک فرایند سنتز ذهنی است که از طریق خلاقیت و شهود، نمای یکپارچه​ای از کسب و کار در ذهن ایجاد می​کند .
· معماری هنرمندانه راهبرد بر مبنای خلاقیت، کشف و فهم ناپیوستگی​های کسب و کار .
همان گونه که در این تعاریف دیده می​شود؛ تفکر استراتژیک دربرگیرنده خصوصیاتی مانند خلاقیت، یادگیری، شهود، کل نگری و یکپارچه نگری است. این خصوصیات کلیدی را می​توان از سه بعد مورد بررسی قرار داد که در شکل (۲-۹) به آنها اشاره شده است(غفاریان، 1384).

شکل (۲-۹):  ابعاد تفکر استراتژیک

بنابراین، می​توان گفت که تفکر استراتژیک از نظر ماهیت از جنس بصیرت و فهم است که منجر به ایجاد ساختاری از معانی و ایجاد یک الگوی ذهنی در نگاه به محیط می​شود. این نوع از تفکر، کل نگر و یکپارچه بوده و به دنبال تکامل ارزش​ها و تغییر پارادایم​های موجود است، بنابراین یادگیری دو حلقه​ای را در بر می​گیرد. مهمترین کارکرد این نوع از تفکر، خلق چشم انداز بوده و سعی می​کند اولویت​ها و تمرکز فعالیت​های سازمان را تعیین کند که از طرفی منجر به ایجاد یک رفتار تمایزگرا در سازمان می​شود(کرامت زاده و محمدی،‌۱۳۸۷).

اگر به تفکر استراتژیک به عنوان یک نوع نگاه توجه کنیم و این نکته را درک کنیم که این نوع از تفکر چه بینشی به ما می​دهد و در چه چارچوبی به محیط سازمان نگاه می​کند، می​توان آن را وسیله 6 عامل به شرح زیر بیان نمود: (میتنزبرگ، 1384).
1-  تفکر استراتژیک به معنای پیش بینی یا نگاه به جلو است که این نگاه به جلو مبتنی بر شناخت گذشته و نگاهی به عقب می​باشد.

2-  تفکر استراتژیک مبتنی بر کل نگری و یکپارچه​نگری است و بنابراین از بالا به پایین نگاه می​کند و مبتنی بر نوعی از بالانگری می​باشد.

3-  تفکر استراتژیک برای دستیابی به یک منظر یکپارچه و کل​نگر، نیازمند توجه به جزئیات و ارائه تصویری کامل از جزئیات است. از این رو، تفکر استراتژیک به معنای تفکر استقرایی نیز است که پایین نگری باید از بالانگری حمایت کند.

4-  تفکر استراتژیک مبتنی بر خلاقیت در پی شناخت راه​های جدید است و سعی در ایجاد تمایز دارد. بنابراين، این تفکر خلاق می​تواند منجر به شناخت راه​های جانبی گردد و به نوعی جانب​نگری منجر شود.

5-  تفکر استراتژیک به دنبال فراسونگری و ساختن آینده مطلوب است، بنابراین، با نوعی از انتخاب و اولویت​گذاری در ساختن آینده همراه است و نه صرفاً پیش​بینی​هایی که مبتنی بر گذشته هستند. 

6-  تفکر استراتژیک باعث می​شود که مجموع این نگاه​ها (آینده نگری، گذشته نگری، بالانگری، پایین نگری، جانب​نگری و فراسونگری) از درون یک چارچوب نگاه دیده شوند. این چارچوب نگاه است که به تفکر استراتژیک معنا می​دهد.

با در کنار هم قرار دادن این ابعاد می​توان تفکر استراتژیک را تحت عنوان یک نوع نگاه تبیین نمود که در شکل (۲-۱۰) به آن اشاره شده است.


شکل (۲-۱۰): تفکر استراتژیک به عنوان یک نگاه(مینتزبرگ، ۱۳۸۴)

بنابراین می​توان گفت که تفکر استراتژیک یک نگاه پویا، چندجانبه و جامع است که سعی دارد ابعاد مختلف محیط را پایش نموده و دریچه​ای جدید برای سازمان بگشاید که این دریچه جدید نوع نگاه سازمان به محیط و تحولات آن را دچار دگرگونی می​کند و در شرایط محیط متغیر و پیچیده راهنمای سازمان​ها می​باشد.

با بررسی الگوهای تفکر استراتژیک می​توان به خصوصیات کلی اجرای تفکر استراتژیک دست یافت. این الگوها دارای مجموعه​ای از گام​های اجرایی هستند که از یک سود می​توانند راهنمای تفکر استراتژیک در مرحله عمل باشند و از طرفی دیگر، تبیین کننده ابزارها و رویکردهای مناسب برای این نوع از تفکر باشند. در جدول (۲-۲) سه الگوی تفکر استراتژیک و مراحل توصیفی آنها بیان شده​اند (غفاریان، 1384).

جدول( ۲-۲): الگوهای تفکر استراتژیک و فرایند آنها

	الگوی عناصر تفکر استراتژیک (j.Liedtka)
	الگوی نوآوری استراتژیک (G.Hamer)
	الگوی هزینه​های آینده (P.Williamson)

	1) دیدگاه سیستمی
	1) گوش دادن به صداهای جدید
	1) آشکار نمودن محدودیت​های پنهان

	2) اولویت گذاری و تمرکز بر اهداف
	2) تعاملات و گفت​گوهای جدید
	2) ایجاد فرایندهای لازم

	3) فرصت جویی هوشمندانه
	3) ایجاد انگیزه و شوق جدید
	3) بهینه کردن سبد گزینه​ها برای آینده

	4) حرکت براساس فرضیه​ها
	4) استفاده از ایده​ها و تجارب جدید
	4) تلفیق برنامه​ریزی و فرصت جویی

	5) تفکر در زمان (تحلیل تاریخی و آینده​سازی)
	5) ترسیم چشم انداز و چارچوب فکری جدید
	


بنابراین، این الگوها و فرایند اجرایی آنها تبیین کننده استفاده از رویکردهایی خاص در تفکر استراتژیک است و می​توان اینگونه استنتاج نمود که این رویکردها باید دارای خصوصیات زیر باشند:

· اهمیت یادگیری از محیط (یادگیری مستمر و در عمل)

· کشف نیازهای پنهان (آینده سازی خلاقانه)
· توجه به اهداف نهایی و بلندمدت
· قاعده شکنی و خلق مسیرهای جدید
· تفکر چندگانه (سناریویی) به آینده
· تفکر جمعی و تلاش برای ایجاد اجماع
· تحلیل تاریخی و تصویرپردازی برای آینده
بنابراین، الگوهای تفکر استراتژیک در برابر الگوهای برنامه​ریزی استراتژیک سنتی خصوصیات ویژه​ای دارند که برخی از آنها در جدول (2-3) آمده است.

جدول(۲-۳): مقایسه تفکر استراتژیک سنتی برنامه​ریزی استراتژیک

	
	رویکرد سنتی برنامه​ریزی استراتژیک
	رویکرد تفکر استراتژیک

	محیط
	ساده و با پیچیدگی کم، امکان ارائه تصویر ثابت و عکس العمل در برابر آن
	پیچیده و متحول، ارائه رویکردی فعالانه نسبت به محیط

	نوع رویکرد به آینده
	آینده ادامه​ای از گذشته (رویکرد اکتشافی)
	آینده نه صرفاً ادامه از گذشته بلکه امکان تغییر در آینده و دیدن فراسو و جوانب (خلاقیت و آینده​سازی)

	نوع خروجی
	اهداف و برنامه​های اجرایی
	چشم اندازی سازی و توجه به یادگیری و اجماع

	نحوه تصمیم​گیری و برنامه​ریزی
	عموماً فردی و از بالا به پایین
	جمعی و گروهی و با درگیر نمودن همه ذی​نفعان و مبتنی بر خلاقیت و دوجانبه

	بازه زمانی
	اغلب کوتاه مدت و میان مدت
	بلندمدت

	نحوه تصویر نمودن آینده
	اغلب مبتنی بر یک آینده محتمل
	چند آینده محتمل و سناریویی


بنابراین، در این فضای جدید، ابزارها و رویکردهای جدیدی برای تفکر استراتژیک لازم هستند که دارای خصوصیات مورد نیاز این تفکر هستند. این رویکردها، تصویر کننده فضای محیطی سازمان بوده و شرایط را برای تفکر استراتژیک فراهم می​کنند. برخی از آنها عبارتند از: 

· سناریونویسی و برنامه​ریزی بر پایه سناریو

· آینده نگاری
· نگرش بلندمدت و چشم انداز نویسی
· مدل​های ذهنی
· (Wild Cards)
· برنامه​ریزی بر پایه فرض
· سازمان یادگیرنده(ايوان كلنيك
،2004).
۲-7 -الگوهای مدیریت استراتژیک در بخش عمومی

برنامه‌ریزی استراتژیک را می‌توان تلاشی منظم و سازمان‌یافته در جهت اتخاذ تصمیم‌ها و مبادرت به اقدامات بنیادی تعریف کرد. برنامه‌ریزی استراتژیک ارتباطات و مشارکت را سهولت بخشیده، علایق و ارزش‌های ناهم‌گرا را با یکدیگر هم‌سو و منطبق کرده و تصمیم‌گیری منظم و اجرای موفقیت‌آمیز را ترویج و تشویق خواهد کرد(برایسون، ترجمه منوریان، 1372).

میلوارد معتقد است که با توجه به شرایط موجود، وظایف و نقش دولت‌ها به عنوان نقش‌آفرینان خدمت‌رسان به جامعه تغییر کرده است؛ این بدان معنا است که دولت را نمی‌توان تنها دستگاه مسئول به شمار آورد؛ دستگاه‌های متعددی در این کار دارای مسئولیت هستند(دس و همكاران
،2005). بنابراین اهمیت مدیریت استراتژیک در بخش عمومی در این است که این فرایند به طور عاقلانه، سازمان یافته، فراگیر و موثر به تغییرات پاسخ می‌دهد؛ هم‌‌چنین کمک می‌کند تا مسائل با اولویت شفاف‌سازی شده و با تمرکز کردن بر منابع کمیاب و فعال کردن دستگاه‌های ذی‌نفع در بخش عمومی آن‌ها را قادر می‌کند تا به هم‌افزایی دست یابند (داوری و شانه‌ساز، 1380). لذا برنامه‌ریزی استراتژیک را می‌توان مترادف با واژه‌ی مدیریت عالی سازمان‌های دولتی و غیردولتی درنظر گرفت. این بدان معنا است که مدیریت استراتژیک به تنهایی دراختیار دستگاه‌ها و سازمان‌های خصوصی قرار نگرفته و دستگاه‌های دولتی نیز می‌توانند از مزایای بالقوه‌ی آن بهره‌مند شوند.سازمان‌های دولتی نیز باید در محیط پرتلاطم امروزی به شکلی استراتژیک –که در گذشته هرگز وجود نداشته است- تفکر کنند. آن‌ها باید یافته‌ها و ادراکات خود را برای سازگاری با محیط‌های تغییریافته خود، به راهبردهای کارساز مبدل سازند. درنهایت نیز برای تطبیق و اجرای راهبردهایشان با تعقل و تفکر، بستر مناسب را فراهم سازند. لذا برنامه‌ریزی استراتژیک در بخش عمومی، یک رشته تصمیمات و اقداماتی است که با تهیه و اجرای برنامه‌هایی، به اهداف ملی یک کشور می‌انجامد. برایسون مساله‌‌ی اصلی در مدیریت استراتژیک را تفکر، اقدام و یادگیری می‌داند؛ هم‌چنین مدیریت و برنامه‌ریزی استراتژیک بدون اجراء را تلاشی بیهوده دانسته که منجر به در رفتن منابع و فرصت‌ها می‌شود. وی معتقد است که هدف نهایی برنامه‌ریزی استراتژیک در سازمان‌های عمومی، خلق ارزش عمومی است. ایجاد ارزش عمومی
 به معنی ایجاد سیاست‌ها، طرح‌ها و خدماتی است که باعث پیشرفت منافع عمومی می‌شود. این الگو بیان‌گر این است که سازمان چگونه می‌تواند از آن‌جایی که هست به آن‌جایی که می‌خواهد، برود(دس و همكاران
،2005).
برایسون رویکرد خود را در برنامه‌ریزی استراتژیک با عنوان چرخه‌ی تحول راهبرد معرفی می‌کند؛ او معتقد است که هدف کلی مدیریت استراتژیک توسعه و تعهد مستمر به ماموریت و چشم‌انداز سازمان است. در نهایت تمرکز بر برنامه‌های استراتژیک سازمان، از طریق فرایند تصمیات و فعالیت‌ها است(دس و همكاران
،2005).
برایسون الگوی خود را در ده مرحله‌ به شرح زیر بیان می‌دارد:

1- شروع و تفاهم بر روی فرایند برنامه‌ریزی استراتژیک؛
2- شناسایی الزامات سازمانی؛
3- توضیح چشم‌انداز و ماموریت سازمان؛
4- ارزیابی محیط داخلی و خارجی برای شناسایی نقاط قوت و ضعف، تهدیدات و فرصت‌ها؛
5- شناسایی مسائل استراتژیک‌ای که سازمان با آن‌ها روبه‌رو است؛
6- تدوین راهبرد برای مدیریت مسائل؛
7- بازنگری و مشروعیت‌بخشی راهبردها یا برنامه‌های استراتژیک؛
8- تدوین چشم‌انداز اثربخشی سازمانی؛
9- توسعه‌ی فرایند اجرایی اثربخش؛
10- ارزیابی مجدد راهبردها و فرایند برنامه‌ریزی استراتژیک.
الگوی برایسون می‌تواند در نحوه‌ی تفکر و اقدام استراتژیک تحولاتی اساسی ایجاد کند؛ هم‌چنین موجب درگیر شدن بازیگران اصلی شده و در تدوین و اجرای راهبرد، از نظر علمی و عملی و نیز از نظر سیاسی هوشمندانه عمل می‌کند. کلی معتقد است که تئوری مدیریت استراتژیک در سازمان‌های انتفاعی به منظور برآورده کردن نیازهای سازمان‌های عمومی و غیرانتفاعی ناکافی بوده، درنتیجه مدیریت استراتژیک سازمان‌های دولتی و عمومی متفاوت از سازمان‌های انتفاعی است؛ چرا که سازمان‌های عمومی نمی‌توانند در مسئولیت‌های فرد تنوع ایجاد کنند. ذینفعان این‌گونه سازمان‌ها بسیار متنوعند؛ هم‌چنین مدیران سازمان‌های دولتی همانند ماهی در تنگ هستند؛ از این رو لازم است که محیط سیاسی را در فرایند مدیریت استراتژیک وارد کرده و از آن به عنوان ورودی استفاده نمایند تا پشتیبانی لازم از سوی ذی‌نفعان متعدد به دست آید(ريگسباي و گريكو
،2003). از دیدگاه استراتژیک، سازمان‌های دولتی از استقلال و آزادی عمل کم‌تری برخوردار بوده و نمی‌توانند به فعالیت‌های غیرمرتبط بپردازند. دستگاه‌های بخش عمومی باید به آینده به چشم فرصت نگاه کرده و برای سازمان خویش یك دید استراتژیک، وسیع و بلندمدت نسبت به آینده داشته باشند (انسوف و مک دانل، ترجمه زندیه، 1381).

الگوی السون و اودی (به نقل از علی احمدی و دیگران، 1382) فرایند مدیریت استراتژیک در بخش عمومی را چنین بیان می‌کنند:

بیان ماموریت کلی و اهداف؛ بررسی یا تجزیه تحلیل محیطی؛ ممیزی وضع داخلی ومنابع؛ تدوین، ارزیابی و گزینش راهبردها؛ در پایان اجرا و کنترل طرح استراتژیک.

نات و بک‌آف الگوی پنج نکته‌ای را که برای تدوین راهبردها بخش عمومی معرفی کرده‌اند عبارت است از:

1- توصیف و ترسیم زمینه‌ی تاریخی سازمان برحسب روندهای محیطی؛
2-  ارزیابی موقعیت و شرایط برحسب نقاط قوت و ضعف داخلی؛
3- طراحی راه‌کارهای استراتژیک برای مدیریت مسائل براساس اولویت‌ها؛
4- ارزیابی راه‌کارهای استراتژیک؛
5- اجرای راهبردهای اولویت‌دار همراه با بسیج منابع و مدیریت صاحبان منابع(به نقل از کاپلان و نورتون2004، ترجمه بختیاری، 1383).
۲-8 -کاربست مدیریت استراتژیک در سازمان‌های دولتی

پیاده‌سازی برنامه‌ی استراتژیک در سازمان‌های بخش عمومی دارای مزایایی مانند بهبود فرایند تصمیم‌گیری در سازمان در جهت دست‌یابی به راهبردها و اهداف بلندمدت، اثربخشی سازمان در درازمدت و ترویج تفکر استراتژیک و دید آینده‌نگر در مدیران دولتی است.

به طور کلی سه مرحله‌ی اساسی به منظور کاربست مدیریت استراتژیک در سازمان‌های دولتی عنوان شده است.

الف)  تدوین راهبرد. شامل ارزیابی فرصت‌ها و تهدیدات بیرونی و هم‌چنین ارزیابی نقاط قوت و ضعف درونی است. در این مرحله چشم‌انداز، فرهنگ، رسالت و ماموریت سازمان، ارزش‌ها و اهداف بلندمدت باید مورد توجه جدی قرار گرفته و متناسب با آن، راهبردهای مناسب در حوزه‌ی شیوه‌های نوین آموزش، تحقیق و پژوهش، توسعه و ترویج آموزش عالی، تامین مالی فعالیت‌ها و غیره در نظر گرفته شود.

ب) اجرا و پیاده‌سازی راهبردها. بعد از تدوین راهبرد و فراهم‌آوردن ابزار و امکانات لازم، نوبت به اجرا درآوردن این راهبردها می‌رسد.

ج) ارزیابی راهبرد. در این مرحله نیز عملکرد مورد کنترل و ارزیابی قرار می‌گیرد. اطمینان یافتن از تحقق برنامه‌های از پیش تعیین شده را می‌توان از مهم‌ترین اهداف این مرحله دانست. بررسی عوامل درونی و بیرونی، اندازه‌گیری عملکرد و انجام اقدامات اصلاحی را می‌توان از مهم‌ترین فعالیت‌های این مرحله به شمار آورد(رحمانيان و همكاران
،2005).
۲-9- رشد یافتگی ورشد نیافتگی آرگریس
کریس آرگریس
 ضمن مطالعه سازمان‌‌‌های صنعتی تأثیر اعمال و اقدامات مدیریت بر رفتار فردی و رشد شخصی را در محیط کار آشکار ساخته است. به زعم آرگریس برای اینکه یک فرد طی سال‌‌‌های رشد خود به یک شخص پخته و بالغ مبدل شود هفت نوع تغيیر در شخصیت او به‌ وجود می‌آید. اول فرد از یک حالت منفعل دوره​ی طفولیت به یک حالت فعال در دوره ی بزرگسالی تغيیر پیدا می‌کند. 

دوم، فرد در کودکی به دیگران وابستگی دارد ولی ضمن رشد و در بزرگسالی به یک استقلال نسبی می‌رسد. سوم، در کودکی فرد فقط به چند طریق رفتار می‌کند و در بزرگسالی قادر است به چندین طریق رفتار کند. چهارم، در کودکی فرد علایق سطحی، اتفاقی دارد، در بزرگسالی علایق عمیق‌‌‌تر و قوی‌‌‌تری پیدا می‌کند. پنجم، چشم‌انداز زمانی کودک محدود است و فقط حال را دربر می‌گیرد ولی ضمن رشد چشم‌انداز زمانی گسترش یافته گذشته و آینده را نیز دربرمی‌گیرد. ششم، در کودکی فرد نسبت به‌‌‌هر کسی تابع و زیر دست است ولی ضمن رشد و بزرگسالی به موقعیتی مساوی یا برتر دست می‌یابد. هفتم، در کودکی فرد به خود، آگاهی ندارد ولی در بزرگسالی نه‌ فقط به آن آگاه است بلکه قادر به کنترل آن است. آرگریس فرض می‌کند که این تغییرات بر یک پیوستار از رشد نیافتگی (عدم بلوغ) به رشد یافتگی (بلوغ) تغییر می‌کند. شاید آرگریس اولین کسی بود که اذعان می‌دارد که عده​ی قلیلی به بلوغ کامل می‌رسند (الوانی، ۱۳۹۱). 
۲-۱6 -پیشینه تحقیق

كار پ‍ژوهش پس از انجام دادن مرحله مطالعه آغاز مي‌شود؛ به عبارتي پژوهش در بستري از آگاهي براي كشف مجهول انجام مي‌پذيرد (حافظ‌نيا، 1383). هر پژوهش بر مبنای بدیهیاتی انجام می‌گیرد که در مطالعه‌های قبلی روشن شده است و کلیه مطالعه‌هایی که فرض‌ها و بدیهیات و خاستگاه پژوهش را بوجود آورده‌اند، جزء پیشینه پژوهش محسوب می‌شوند (بیانی، 1374). در ادامه تحقیقات داخلی و خارجی انجام شده در زمینه پژوهش مرور شده اند. 
۲-۱6-۱-تحقیقات انجام شده خارجی
در تحقیقی تحت عنوان «تجارب به دست آمده از به کارگیری مدل PCMM که توسط انستیتو مهندسی نرم افزار
 صورت گرفت، نتایج زیر به عنوان مزایای مدل به دست آمد: مزایای بکارگیری مدل PCMMبستگی به سطح بلوغ به دست آمده دارد. سازمان​هایی که به سطح دوی بلوغ می​رسند، به طور قابل توجهی افزایش اصول اخلاقی نیروی کار و کاهش تغییر شغل اختیاری کارکنان را گزارش می​کنند(كارتيس و همكاران
،2009).
در تحقیق دیگری که تحت عنوان «کاربرد اتوماسیون جهت به کارگیری مدل PCMM در هند صورت گرفت، بیان شده است ما با PCMM سیستمی داریم که استانداردی را فراهم و کیفیت را به سومین بعد سازمان یعنی کارکنان تزریق می​کند.PCMMکیفیت را برای فرایندهای سازمان به ارمغان می​آورد و به شما اطمینان می​دهد که سازمان شما دارای پرسنل مناسب در جای مناسب برای شغل مناسب می​باشد. از دید کارمند موجب رضایت او می​شود، چون انتظارات و نیازهای نیروی کار را شناسایی و برآورده می​کند از دید حرفه​ای اطمینان می​دهد که نیروی انسانی مهارت دیده و مناسب برای شغل مورد نظر وجود دارد». محقق بیان کرده است که به عنوان یک نتیجه کلی به کارگیری PCMM هم برای سازمان و هم برای کارکنان یک موفقیت به شمار می​آید. در نهایت، اذعان شده است که کاربرد اتوماسیون و نرم افزارهای خاص در به کارگیری PCMM در هند، یک اصل محکم بوده است و به کارگیری آنها در تعیین شکاف​ها و نیازمندی​های مختلف حوزه​های فرایندی مشخص شده است(مالهوترا و همكاران
،2007). 
تحقیقی تحت عنوان « مدل بلوغ دولت الکترونیکی با استفاده از مدل بلوغ قابلیت یکپارچه»  انجام پذیرفته است. این پژوهش هدف خود را ارائه یک چارچوب برای ارزیابی سطح بلوغ دولت الکترونیک قرار داده است که چارچوب مفهومی آن براساس دو مدل مدیریت سرمایه های فکری و مدل بلوغ قابلیت یکپارچه می باشد.چارچوب این چژوهش از 4 ناحیه ورودی شامل (سزمایه انسانی، سرمایه ساختاری، سرمایه ارتباطی و سرمایه گذاری فن آوری اطلاعات) و5 مرحله بلوغ شامل حضور وب، تعامل، تراکنش، یکپارچگی و بهبود مستمر) تشکیل شده است که این نواحی به وسیله 2 مدل مدیریت  سرمایه های فکری و مدل بلوغ قابلیت یکپارچه ارزیابی شده اند. یافته های تحقیق مفاهیم مدیریت سرمایه های فکری را در مطالعات دولت الکترونیک روشن کرده و از مدل بلوغ قابلیت یکپارچه به عنوان یک ابزار مفید برای ارزیابی سطح بلوغ یاد می کند و بیان می دارد که ارزیابی عوامل ورودی می تواند دولت ها را به درک چگونگی اولویت بندی استراتزی ها و منابع آگاه سازد(كيم و گرانت
،2010).
تحقیقی تحت عنوان «اندازه گیری سطح بلوغ مدیریت دانش در سازمان ها »انجام پأیرفته است. هدف این پژوهش توسعه یک مدل برای اندازه گیری سطح بلوغ مدیریت دانش در سازمان ها بوده است. این تحقیق به تعریف مدیریت دانش و عوامل موثر و عصاره های شاخص در زمینه مدیریت دانش پرداخته و سپس عامل های موثر را اولویت بندی و وزن دهی کرده است. در این پژوهش به ارزیابی مدل های مدیرت دانش موجود پرداخته شده است(خطيبان و همكاران
،2010).
۲-۱6-۲ -تحقیقات انجام شده داخلی
سلطانی و بهرامی نژاد جونقانی به بررسی تاثیر بلوغ سازمانی بر سر آمدی سازمان در شرکت فولاد مبارکه پرداختند.آن ها در این مطالعه بلوغ سازمانی را در سه سطح فردی،فرآیندی و سازمانی مورد بررسی قرار داده اندو تاثیر این سه سطح را بر روی هشت دستاورد خروجی بلوغ مورد بررسی قرار دادند.نتایج نحقیق نشان داد که بلوغ سازمانی بیشترین تاثیر را بر سرآمدی سازمان دارد(سلطانی و بهرامی نژاد جونقانی، 1389‌).

در پژوهشی به نام سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش در سازمان ها از طریق یک مدل بلوغ توسعه یافته مدیریت دانش پرداخته اند. امروزه دانش به عنوان یک منبع ارزشمند و استراتژیک است. برای هدفمند کردن استفاده از دانش به عنوان یک مزیت رقابتی و استراتژیک و نیز سازاندهی مراحل توسعه مدیریت دانش در سازمان، شناخت وضعیت موجود سازمان در زمینه مدیریت دانش و تعیین عوامل موثر بر تصمیم گیری یک سازمان برای به کار گیری و بهبود مدیریت دانش امری ضروری است(قلی پور و عابدی جعفری، 1390).
حاتم پور و دیگران به شناسایی نیازهای سطوح بلوغ سازمانی بر اساس مدل بالندگی توانمندی کارکنان دربخش مدارک پزشکی بیمارستان های دولتی شهر اصفهان پرداختند. نتایج این تحقیق حاکی از آن بود که میانگین مهارت و توانمندی کارکنان بخش مدارک پزشکی اغلب بیمارستان ها در حوزه​ی فرایندی کارگزینی در سطح بالا و در حورزه ی آموزش و توسعه و محیط کار در سطح پایینی قرار دارد. استفاده از این مدل، موجب افزایش دقت مسولین و کارکنان در شناسایی نقاط ضعف عملیات و فعالیت های جاری می شود. توجه دقیق بر روی فرایندها به این منظور، زمینه های بهبود و ارتقای فرایندها را فراهم می‌آورد(حاتم پور و همکاران، 1390).

قوچانی و قوچانی به بررسی رابطه بین بلوغ سازمانی و وسبک رهبری در شرکت های تولیدی استان قزوین پرداختند. نتایج حاصله حاکی از عدم بلوغ سازمانی کارکنان و اعمال سبک رهبری استبدادی –خیرخواهانه در شرکت های تولیدی مورد مطالعه بودند(قوچانی و قوچانی، 1391).

مانیان و همکاران به ارزیابی بلوغ سازمانی برای همراستایی استراتژیک فناوری اطلاعات و کسب و کار در سه شرکت پرداختند. در این پژوهش از روش گروه کانونی بهره گرفته شد. برای این کار نشستی با حضور 13 نفر از مدیران ارشد این سه سازمان برگزار شد و درجه​ی بلوغ همراستایی آنها تعیین شد. نتایج نشان داده که این شرکت​ها از نظر بعد مشارکت و ارتباطات وضعیت مناسبی دارند؛ ولی از لحظ نحوه​ی اداره​ی امور، وضعیت چندان مناسب نیست(مانیان و همکاران، 1392).
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- کارکردهای واحد





- عملکرد


- نتایج


- تاریخ





فشارها/روندها


- اجتماعی


- اقتصادی


- فنی


- سیاسی





رقبا


- فشارهای رقابتی


- فشارهای مساعد





تکالیف و دستورها





تکالیف و دستورها





مسایل استراتژیک





محیط داخلی





محیط خارجی





توافق مقدماتی


(تصمیم برای برنامه�ریزی استراتژیک)





4- تنظیم راهبردهای بهداشتی و درمانی





5- تنظیم برنامه بهداشت و درمان 





6- ارائه طرح�های عملیاتی





مراحل اجرایی برنامه�ریزی استراتژیک در نظام بهداشت و درمان





1- اقدامات مقدماتی





2- تحلیل وضع موجود





3- بررسی مشکل، تعیین اولویت و هدف





برنامه�ریزی برای برنامه�ریزی استراتژیک





شناسایی ارزش�ها





تدوین رسالت





الگوسازی کارهای استراتژیک











ممیزی اجرا











تحلیل شکاف

















برنامه عملیاتی





برنامه�ریزی اتفاقات





اجرا











تحلیل وضع موجود





تحلیل محیط داخلی





تحلیل محیط خارجی





تدوین راهبرد





رسالت، دورنما، ارزش�ها و اهداف





راهبردهای تحکیم                       راهبردهای ورود به                      راهبردهای


موقعیت                                        بازار (جامعه)                            سازشی











راهبردهای بازاریابی





راهبردهای فرهنگی





راهبردهای سازمانی





اجرای راهبرد





راهبردهای نظام�های اطلاعات





راهبردهای سیستم مالی





راهبردهای تسهیلات و تجهیزات





راهبردهای اجتماعی اخلاقی





راهبردهای منابع انسانی





ممیزی داخلی


وضعیت مطلوب           وضعیت فعلی





برنامه اجرایی





مشخص کردن انتخاب�ها





ممیزی خارجی





اجرا





پیگیری





توصیف سازمان





ارزیابی منابع انسانی





تحلیل محیط





تدوین رسالت





ارزیابی منابع مالی





تحلیل بازار





تعیین مسائل





ارزیابی عوامل درونی





تحلیل خدمات





تعیین، ارزیابی و انتخاب گزینه�های استراتژیک





تعیین هدف�های عالی و کلان





تدوین هدف�های ویژه





شناسایی نقاط قوت و ضعف داخلی





شناسایی فرصت�ها و تهدیدهای خارجی





تدوین راهبردهای کلی





اجرا





افزايش اهميت دانش و محتواي پنهان آن





ذي�نفعان و بازيگران مختلف و لزوم تفكر سيستمي





عقلانيت محدود در تصميم�گيري�هاي فردي





افزايش رقابت و تحولات سريع اقتصادي و تكنولوژيك





تغيير در رويكردهاي مديريتي و توجه به مديريت توزيع شده





فرايند دموكراسي و تصميم�گيري�هاي جمعي





پيوند نزديك همه ابعاد اجتماعي، اقتصادي، سياسي، ارزشي و تكنولوژيك





اهميت يادگيري جمعي، اجماع و تعهد





تغييرات اساسي در فضاي تصميم�گيري�هاي استراتژیک








�. tactical planning 


�. operational planning 


�. long rang planning 


� - Garud and Ahlstrom, 1997.


�. stoner & freeman 


�. who 


�. leonard d. goodstein 


�. w. jack duncan 


�. j. j. whiteman 


� - UNIDO, 2005


� - FOREN, 2001


� - Mackay and Mckiernan, 2004


� - Burke and Voros, 2004


� - Godet, 1997


� - Ivan klince, 2004


� - Dess et al., 2005.


�- public value.


� - Dess et al., 2005.


� - Dess et al, 2005.


� - Rigsby & Greco, 2003.


� - Rahamain et al., 2005.


�-chris argris


� - Software engineering institute SEI


� - Curtis, et al., 2003


� - Malhotra, et al., 2007


� - Kim & Grant, 2010


� - Khatibian et al, 2010





