
رقابتی نیروهاي مسلحیک روش براي تدوین راهبردراهبرد سه جانبه؛

1جونادر حق

چکیده

هاي مؤثرتري براي تدوین راهبرد هسـتند.  ریز، همواره در جستجوي روشمدیران، مشاوران و کارشناسان برنامه
داشته باشد. این جستجو از سوي محققان، تري را به همراههایی که در صورت بکارگیري، نتایج بهتر و ملموسروش

شود. تري پشتیبانی میارائه مستمر الگوهاي تازه و تکامل یافته، بادانشگاهیاندیشمندان و مراکز 
کند؛ راهبرد سه جانبه با گردآوري و تلفیق اطلاعات مربوط به را براي تدوین راهبرد معرفی مییاین مقاله روش

ابتدا حوزه اثربخشی راهبـرد را مشـخص کـرده و سـپس بااسـتفاده از      در نیروهاي مسلح،، رقیب و سازمانمحیط کار
سازد. کار را فراهم میمحیطهاي مناسب یک جدول تحلیلی، زمینه خلق راهبرد

کـار تاکیـد   محـیط این روش، به موازات متدولوژي و فرایندهاي گام به گام، بر اقدامات شناختی و فهم قواعـد  
جوید. هاي تفکر راهبردي بهره میین راستا از الگوهاي مفهومی و توصیهداشته و در ا

اسـتوار سـاخته و   کارکنـان راهبرد سه جانبه فلسفه خود را بر ماهیت فضاي رقابتی متشـکل از سـازمان، رقیـب و    
کیـه بـر ارکـان    گیرد. این روش با تاکید بر مفـاهیم شـناختی و ت  شرایط این سه بازیگر را براي تدوین راهبرد بکار می

کنـد، هـر چنـد در رابطـه بـا      کار، شیوه متفاوتی را براي تلفیق و تحلیل اطلاعات و تدوین راهبرد پیشـنهاد مـی  محیط
نیز تاکید شود. افراد راهبردياثربخشی راهبرد، علاوه بر روش، باید بر نقش قدرت تحلیل و خلاقیت ذهنی 

کلید واژگان:
هاي متمایزکنندهشایستگی، رقیب، ه جانبهراهبرد س، فضاي رقابتراهبرد، 

دافوس آجاعضو هیئت علمیکارشناس ارشد مدیریت دفاعی و 1

فصلنامه علوم و فنون نظامی
45-56، صص: 1388، پاییز 14سال ششم، شماره 

2/12/1388تاریخ اعلام وصول مقاله: 
10/3/1389تاریخ اعلام قبولی مقاله: 



14فصلنامه علوم و فنون نظامی / شماره..................................................................................... ...........46

مقدمه
ریزي راهبردي و در سوي دیگر تفکر راهبـردي قـرار   با طیفی که یک سوي آن برنامه1راهبرد

ریـزي  شود. در واقـع ایـن دو رویکـرد، نماینـده دو مکتـب متفـاوت هسـتند؛ برنامـه        دارد شناخته می
4ايآن تدوین راهبرد یک فرایند رسـمی و برنامـه  تعلق دارد که در3ریزيبه مکتب طرح2راهبردي

گیري راهبرد یـک  که در آن شکل-5آید و رویکرد تفکر راهبردي بر مکتب یادگیريبه شمار می
ریـزي  در برنامه)1383. (غفاریان و کیانی، استوار است-شود روند تکوین در حین اجرا دانسته می

شـود و در تفکـر راهبـردي    ریـزي تاکیـد مـی   مـؤثرتر برنامـه  ها و ابزار راهبردي بر توسعه متدولوژي
محور اصلی کار است. يتوسعه بصیرت راهبرد

ها به نقاط قوت و کـارآیی آن در عمـل اشـاره    نظران و طرفداران هریک از این مکتبصاحب
ي ریـز را در راسـتا  ریزي راهبردي، کار سـاختار یافتـه اسـت و گـام بـه گـام برنامـه       دارند، در برنامه

کند، در حالی که کـار در تفکـر راهبـردي فراینـد     ترین راهبرد ممکن هدایت میدستیابی به مناسب
شـود. از  ها و الگوهـاي مفهـومی پشـتیبانی مـی    اي از توصیهاي ندارد و صرفاً با مجموعهساختار یافته

دي در ریـزي راهبـر  سوي دیگر، نظریه پردازان مکتب یـادگیري، از عـدم کـارآیی رویکـرد برنامـه     
گوینـد و  سخن می-جایی که عمر عوامل مؤثر در موفقیت محدود است -تحولات سریع محیطی 

کنند.  و پاسخگویی خلاقانه به آن تاکید میمحیطبر ضرورت آگاهی مستمر از رفتار 
پردازد که در آن توسعه بصیرت و این مقاله به معرفی یک روش جدید براي تدوین راهبرد می

اي متوازن مورد توجه قرار گرفته است. در این رویکرد، کـار تـدوین   ی فرایند به گونهساختار یافتگ
شود و در عین حال در هر گام، بـا تکیـه   راهبرد، با یک فرایند برنامه اي و گام به گام ساماندهی می

ها و کسب بصیرت لازم در خلق یـک راهبـرد   بر الگوهاي تفکر راهبردي، زمینه فهم عمیق موضوع
گردد. نام این روش راهبرد سه جانبـه انتخـاب شـده اسـت. ایـن انتخـاب از ایـن        بخش فراهم میاثر

توانـد راهبـرد نمـی) متضمن سه مولفه هدف، ابزار و روش ها اسـت. بنـابر ایـن بـه نظـر نویسـنده strategyاستراتژي(-1
جایگزین مناسبی باشد. لیکن به دلیل تبعیت از واژه گزینی فارسی در این مقاله راهبرد به جاي استراتژي بکار رفته است.

2 Strategic
3 Planning School
4 Systematic
5 Learning School
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داوطلـب  جهت است که همواره سه بازیگر اصلی فضاي کار را یادآوري کنـد؛ سـازمان، رقیـب و    
.  استخدام

راهبرد
. اسـت هشـد گرفتهstrategosیونانیکلمهازياستراتژواژه:ي (راهبرد)استراتژيلغوفیتعر

آمدهکاربههمارتشیفرماندهیمعنبهاستراتگوس. استلشکريمعنابه»استراتژ«ایاستراتگوس
يهـا خانـدان بـه متعلـق سـربازان کوچـک يهـا گروهازکهباستانونانیارتشمثال،طوربه. است

یمعـان نی ـابـر عـلاوه . شـد یم ـیفرماندهاستراتگوسنامبهيافرادتوسطبود،شدهلیتشکیونانی
هـم جنـگ يبـرا نقشـه طـرح وجنـگ فـن ،یفرمانـده فـن جنـگ، ادارهفـن يمعنـا بـه ياستراتژ

)1368(محلاتی، .است
عبـارت راهبـرد آن،ریـزي بـراي  برنامـه وآینـده شناختیعنیراهبرد: راهبردیاصطلاحفیتعر

پـیش آینـده دراسـت ممکنکهرویدادهاییبهشرایطبهتوجهباکههایی تصمیممجموعهازاست
.شوندمیگرفتهآیند

العمـل عکـس یاجدیدشرایطواوضاعبامقابلهمفهومبهراهبردموارد،اتفاقبهقریباکثردر
.  استجدیدهاي موقعیتبهنسبت

بلنـد عملکـرد کهمدیریتیاقداماتوها تصمیممجموعهازاستعبارتنیزراهبرديمدیریت
بررسـی ازاسـت عبـارت راهبـردي مـدیریت دیگرعبارتبهوکندیمتعیینراسازمانیکمدت

کنترل.  وارزیابیوراهبرداجرايوراهبردتدوینومحیطی
اقتصـادي موسسـه کـه استایندردولتیهاي سازمانواقتصاديموسساتبینراهبردتفاوت

یـک آنکـه حـال . کندمیذاتخارقیبموسساتبارقابتبرمبتنیهاي راهبردواستگرانفعاصولا
اصـولا . اسـت گراحلراهغالباهایی راهبردنیازمندبودنش،خدمتگزارخصلتبربنادولتیسازمان

هـا  موقعیـت قوت،نقاطها،نارساییوها ضعفتبیینوتشریح«راهبرديمباحثازقسمتترینمهم
شـرایطی واوضـاع یعنیسیاسی،مفروضاتبهآنضمنریزانبرنامهومدیرانکهاست»تهدیدهاو

. پردازندمینیزگردند،میجانشینیاشوند،میاضافهشرایطواوضاعاینبرآیندهدرکه
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تفکـر . اسـت حلراهوجويجستوگیريتصمیمبرايصحیحتفکرمعنیبهراهبرديتفکر
بـدون توانـد مـی وباشـند مـی ریزي راهبرديبرنامهازتر مهموتر اولیلحاظهرازراهبردياقدامو

)1383(غفاریان و کیانی،گردند.واقعمفیدوموثرنیزغیرراهبرديهاي برنامههمراهبهوجود
:راهبرديمدیریتمراحل

)1383(غفاریان و کیانی،:شودمیمرحلهسهشاملراهبرديمدیریتفرآیند
هاراهبردتدوین-1
هاراهبرداجراي-2
هاراهبردارزیابی-3

:راهبرديمدیریتمزایاي

وکنـد عمـل نـوآور وقخلااي شیوهبهکهدهدمیراامکاناینسازمانبهراهبرديمدیریت
. نکندعملانفعالیصورتبهخودآیندهبهدادنشکلبراي

اي گونهبههایشفعالیتوباشدعملابتکاردارايسازمانکهشودمیباعثمدیریتشیوهاین
درکنتـرل تحـت راآینـده وبزنـد رقـم راخودسرنوشتگونهبدینونمایدفوذناعمالکهآیددر

(نوري شیلو، اینترنت).آورد
فضاي رقابت

رویکردي براي خلق مزیت رقابتی است و الگوهاي آن بـراي فضـاي رقـابتی اثـربخش     ،راهبرد
سـی، ورزشـی و   هاي کسب و کـار ، سیا نظامی، بلکه در صحنهاست. فضاي رقابتی نه تنها درصحنه

هـاي نظـامی فضـاي رقـابتی     یگـان هر فضایی که در آن قواعد رقابت حاکم باشد موضـوعیت دارد.  
توانـد بـین   محدودي دارند و چنانچه نیروهاي انتظامی را نیز در این جرگه فرض نمود، این فضا مـی 

هـاي مـرزي   ارتش جمهوري اسلامی ایران، سپاه پاسداران انقلاب اسلامی، نیروي انتظـامی و هنـگ  
فضاي رقابت چگونه است؟باشد. 

تشریح فضاي رقابت موضوعی است که خود نیاز به بحث مستقلی دارد ولی از آنجا کـه روش  
از راهبرد سه جانبه مبتنی بر ساختار مفهومی این فضا شکل گرفته است، ارائـه کلیـات ایـن موضـوع     

رسد. مفید به نظر میمنظر رقابت داخلی، 
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اي بـراي  بـا هـدف متعـارض، عرصـه    1(موجودیـت) حداقل دو وجود مسـتقل فضاي رقابتی از 
گیرد. تعارض در هدف بدین مفهوم است کـه دسـتیابی   رویارویی و یک عامل رفع تنازع شکل می

هـا در  پوشی طرف(هاي) دیگـر از اهـداف خـود باشـد. سـازمان     یک طرف به هدف، مستلزم چشم
براي حضور و موفقیت در عرصـه رویـارویی بسـیج    دستیابی به اهداف متعارض، مقدورات خود را

کنند.  می
اي اسـت  گیري فضاي رقـابتی اسـت و آن عرصـه   عرصه رویارویی رکن لازم دیگري در شکل

هاي نظامی)، (براي یگانها پردازند. جنگکه در آن رقبا براي دستیابی به اهداف خود به مبارزه می
بقات ورزشی، و انتخابات (براي فضاي رقابت سیاسـت  بازار (براي فضاي رقابت کسب و کار)، مسا

هاي رویـارویی هسـتند. در فقـدان عرصـه رویـارویی، قـدرت       هایی از عرصهداخلی کشورها) نمونه
رقابتی یک مفهوم انتزاعی بیش نیست. 

عامل ضروري دیگر در فضاي رقابتی، عامل رفع تنازع است. ایـن عامـل در چـارچوب قواعـد     
تـر  ابت را مشخص سـاخته و پـاداش دسـتیابی بـه هـدف را متوجـه طـرف شایسـته        مربوطه، نتیجه رق

مشتري براي محـیط کسـب و کـار، داور در رقابتهـاي     ها،داوطلبین استخدام براي سازمانسازد. می
ورزشی و مردم در مبارزات انتخاباتی این نقش را برعهده دارند. 

عرصه کـار هسـتند. روش راهبـرد سـه     سه کنشگر اصلیمتقاضیبدین ترتیب سازمان، رقیب و 
تـرین  هاي مربوط به ایـن سـه کنشـگر، مناسـب    جانبه بر این اساس بنا شده تا با شناخت و تلفیق داده

حوزه براي اثربخشی راهبرد را مشخص کرده و سپس با استفاده از یک روش تحلیلـی، زمینـه خلـق    
)1383(غفاریان و کیانی،راهبرد اثربخش را فراهم سازد.

هبرد سه جانبهرا
ریز را به سـمت  اي، برنامهراهبرد سه جانبه یک روش تحلیلی است که با یک چرخه سه مرحله

). در هـر دور از ایـن چرخـه، فضـاي     1بـرد (شـکل   آمیزتـرین راهبـرد ممکـن بـه پـیش مـی      موفقیت
گیـري  تـرین حـوزه بـراي شـکل    شـود تـا در نهایـت مناسـب    تحلیل و ارزیابی میيهاي کارفرصت

حوزه بـالاترین احتمـال موفقیـت را بـه همـراه      کار راهبردي در اینهبرد مشخص گردد. خلق راهرا

1 Entity
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هاي مربوطه تنها پـس از حصـول   شود و دادهارزیابی شناخت آغاز میدارد. هریک از این مراحل با
گیــرد. بــراي معرفــی ایــن روش ابتــدا، اطمینــان از آگــاهی لازم مــورد تحلیــل و ارزیــابی قــرار مــی

، رقیـب  محـیط کـار  و تقاضـی هاي مربوطه به سه رکن اصـلی کـار یعنـی م   آوري و تحلیل دادهگرد
ها و ایجـاد بسـتر   شود، سپس اقدامات مربوط به تلفیق دادههاي کلیدي تشریح میاصلی و شایستگی

توضیح داده خواهد شد. خلق راهبرد اثربخش

: چرخه راهبرد سه جانبه1شکل 
خلق مزیت رقابتی براي سازمان اسـت. مزیـت رقـابتی عـاملی اسـت کـه سـبب        کارکرد راهبرد 

)1383(غفاریان و عمادزاده، شود.ی میقاضترجیح سازمان بر رقیب توسط مت
کــه یــک هــاییی عبــارت اســت از مجموعــه مطلوبیــتقاضــارزش چیســت؟ ارزش از دیــد مت

ــی    ــاد م ــراي او ایج ــول ب ــه   محص ــه هزین ــاي کلی ــد، منه ــه در  کن ــایی ک ــه او   ه ــه متوج ــن رابط ای
(غفاریان، اینترنت)شود.می

ی را قاضی باید ابتدا مطلوبیت از دیدگاه متقاضنکته مهم اینکه راهبرد براي خلق ارزش براي مت
خیـزد. ایـن   مـی ی از پاسخگویی مناسـب بـه نیازهـاي او بـر    قاض. مطلوبیت براي متسدشناببه درستی 

ی)، باید قاضیت رقابتی (براي سازمان) و ارزش (براي متدهد که براي دستیابی به مزمفهوم نشان می
ی را شناخت و به آنها پاسخ داد. قاضنیازهاي اساسی مت

متقاضی و محیط کار

کار راهبرديراه

هاي شایستگیرقیب اصلی
متمایز کننده



51.................................................................................یک روش براي تدوین راهبردراهبرد سه جانبه؛

ی نسبت بـه سـازمان اسـت. بـراي ایـن امـر       قاضمرحله اول این الگو، شناخت نیازهاي اساسی مت
ی یـک عامـل   قاضتی واقعی است؟ شناخت نیاز واقعی مقاضابتدا باید پرسید آیا شناخت ما از نیاز مت

مهم در ایجاد ارزش براي اوست. در یک بیمارسـتان خصوصـی کـه علـی رغـم تـلاش زیـاد بـراي         
انتقاد مشتریان اصلی همراه بود، مشخص شد آنچه مراجعان مقـدم  ارتقاي کیفیت خدمات درمانی با

بر خدمات درمانی انتظار دارند توجه ویژه و احساس تشخص است. هـدف مشـتري از خریـد یـک     
اعت گرانقیمت نیز صرفاً دانستن زمان نیست، بلکه آنان به احساس تمایزي که استفاده از یک نـام  س

شود نیاز دارند و اگر شرکت در ایجاد این احساس کوتاهی کند، مشتریان تجاري برجسته ایجاد می
تواند این احساس را بهتر ایجاد کند، از دست خواهد داد. خود را به نفع رقیبی که می

تـوان بـر   ی، باید عینی و مبتنی بر واقعیت باشد. در اینگونـه مـوارد نمـی   قاضناخت نیاز یک متش
هاي ذهنی و فردي (حتی افراد با سابقه و با تجربه) تکیه داشت. لازمه این کار ایجاد و فعال برداشت

و کردن ساز وکارهاي ضروري به منظور تعامل، گردآوري داده و تحلیـل آنهـا بـراي درك عمیـق     
، تحلیـل  قاضـیان ، تحلیـل شـکایات مت  محـیط کـار  ی اسـت. مطالعـه   قاضصحیح از نیاز و انتظارات مت

توانند در راستاي ایجاد ایـن شـناخت مـؤثر و    هریک میها، هاي اطلاعاتی و بازرسییگاناطلاعات 
مفید باشند. 

ورد نیـاز اسـت   ها، نه به عنوان یک کار مقطعی، بلکه به عنوان یک فرایند مسـتمر م ـ این فعالیت
یابـد و  ...) تغییـر مـی  و متاثر از سـایر عوامـل محیطـی (فنـاوري، قـوانین،      محیط سازمانی زیرا، رفتار 

سازد. هرروز ابعاد جدیدي از نیاز مشتري را متجلی می
ی قاض ـو متمحـیط کـار  براي دستیابی به یک راهبـرد اثـربخش ابتـدا بایـد از شـناخت صـحیح       

اطمینان حاصل کرد. براي این کار به سه سوال زیر صادقانه پاسخ گویید:
وجـود دارد  کارکنـان اي بـراي شـناخت نیـاز    وکارهـاي نظـم یافتـه   آیا در سازمان ما سـاز -1

و...)؟کارکنان، تحلیل شکایات محیط کار(مطالعه 
از سـازوکارهاي  هـا حاصـل  واقعـی و بـه روز اسـت (گـزارش    کارکنـان، آیا شناخت ما از -2

اي و مستمر است)؟ مذکور دوره
دهـد (نیـاز،   عمیـق اسـت و ابعـاد مختلـف آن را نشـان مـی      کارکنـان آیا شناخت ما از نیاز -3

انتظارات، عوامل ارزش ساز و...)؟
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و در بهتـرین  ،ها منفی یا ضـعیف اسـت، حرکـت راهبـردي خطرنـاك     اگر پاسخ به این پرسش
ها قوي و مؤثر باشد، مرحله اول راهبرد سه جانبـه  چه پاسخ به این پرسشفایده است. چنانبی،حالت

شود:گام اجرا می3قابل اجراست، این کار در 
ست در ارا فهرست کنید. خوبکارکنانسازمان خود نیازهاي اساسی هايأموریتدر حوزه م

نیز مشخص و ذکر گردد. کارکنانکنار هر نیاز، سطح انتظار 
9تـا  1امتیـازي بـین   کارکنـان ه هریـک از ایـن نیازهـا برحسـب اهمیـت بـراي       در گام بعدي ب ـ

هـاي  هـا و داده تخصیص دهید. در این گام نیز لازم اسـت بـه جـاي نظریـات شخصـی، بـه گـزارش       
ریـزي و اجـرا  ، مطالعات مستقلی را برنامهسازمانبندي نیازهاي توجه کنید و یا با هدف ردهسازمان

و سطح اهمیت آنها را در یک جدول فهرست کند. ایـن جـدول، جـدول    نیازها، خصوصیات. کنید
شود و ماهیتاً از جنس فرصـت اسـت. در تعیـین حـوزه اثربخشـی و      محیط کار و کارکنان نامیده می

)1383(غفاریان و کیانی،خلق راهبرد از این جدول استفاده خواهد شد.
رقیب اصلی

فاهیم در راهبـرد اسـت. رقیـب کسـی اسـت کـه در       ترین ماز مهمکارکنانرقباي اصلی همانند 
تلاش براي دستیابی به هدف، منافع سازمان با منافع او در تعارض قـرار دارد. اصـولاً راهبـرد زاییـده     

محیط رقابتی است. 
محیط رقابتی به مفهوم امکان برابر رقبا در عرصـه رقابـت اسـت. در برخـی از کارهـا هـر چنـد        

لیکن محیط رقابتی است. کارکرد اصلی راهبرد خلق مزیت ود ندارد ورقیب قابل توجه بالفعلی وج
دهد. رقابتی است و این مفهوم، اثربخشی راهبرد را در رابطه تنگاتنگ با خصوصیات رقیب قرار می

شود. بـراي تحلیـل رقیـب ابتـدا بایـد از میـزان و صـحت        مشابه مرحله قبل، کار از شناخت آغاز می
اطمینان حاصل کرد. باید از خـود پرسـید؛ تـا چـه انـدازه از راهبـرد رقیـب        هاي مرتبط با رقیبداده

شناسیم.  هاي او را میآگاهی داریم، تا چه حد قابلیت
هاي او چیست؟ این اطلاعات باید واقعی و متکی به مدارك و مستندات باشد. هیچ چیـز  برنامه

بردي خطرآفرین نیست. دسـتیابی  پایه در مورد رقیب، براي یک حرکت راههاي بیبه اندازه حدس
به اطلاعات رقیب کاري دشوار ولی پرفایده است و براي این کار تحلیل و تلفیق مسـتمر اطلاعـات   

کارکنـان ها و...) یک روش مفید است. اطلاع گیري از ها، سایت اینترنتی، اطلاعیهآشکار (مصاحبه
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لیل اطلاعات مربوط به رقباي اصـلی  آید. گردآوري و تحیک روش مؤثر در این راستا به شمار می
کـار، حرکـت راهبـردي هماننـد     ووکار سازمان یافته و مسـتمر اسـت. بـدون ایـن سـاز     سازنیازمند

رهاکردن تیري در تاریکی خواهد بود. 
توانیـد مرحلـه دوم   چنانچه اطلاعات شما نسبت به رقیب، مرتبط، واقعی و بـه هنگـام اسـت مـی    

شود.  گام اجرا می3کار درتحلیل را آغاز کنید. این 
(جدول محیط کار و کارکنـان) متنـاظر بـا هریـک از نیازهـاي      کارکناندر حوزه نیازهاي -1

هاي مـرتبط بـا آن را مشـخص سـازید. ایـن ارزیـابی بایـد        اساسی، میزان پاسخگویی رقیب و قابلیت
. متکی بر اطلاعات واقعی باشد

9تـا  1اسب با میـزان پاسـخگویی بـه نیـاز، امتیـازي بـین       هاي رقیب، متنها و شیوهبه قابلیت-2
اسـت و معیـار   کارکنـان هاي اساسی رقیب در خلق ارزش براي اختصاص دهید. این عوامل، قابلیت

آید. حداقل توانمندي لازم براي خلق مزیت رقابتی به شمار می
ا هر نیاز، به اثربخشـی  جدولی متناظر با جدول محیط کار و کارکنان تنظیم کنید و متناظر ب-3

توانـد بـراي   ) این کار می9تا 1امتیازي تخصیص دهید (امتیاز کارکنانرقیب در پاسخگویی به نیاز 
چند رقیب اصلی انجام شود و امتیازات آن به صورت میانگین محاسبه گردد. 

د شـد.  شود و از آن در تعیین حوزه اثربخشی استفاده خواه ـاین جدول، جدول رقیب نامیده می
)1383(غفاریان و کیانی،ماهیت این جدول تهدید است.

هاي متمایزکنندهشایستگی
ارزش آفـرین و دسـتیابی بـه آن بـراي     کارکنـان شایستگی متمایزکننده عاملی است کـه بـراي   

تواند بدون شایسـتگی متمایزکننـده بـه    رقیب با دشواري و پیچیدگی همراه است. هیچ سازمانی نمی
ــد و یکــی از مهــم راهبــرد موفق ــرین وظــایف مــدیران ارشــد خلــق و توســعه  یــت ســاز دســت یاب ت

هاي متمایزکننده در سازمان است.  شایستگی
توانـد شایسـتگی متمایزکننـده    ها متفاوتند. هر قابلیتی نمـی هاي متمایز کننده با قابلیتشایستگی

آن تبدیل شـود. مـادامی کـه    تواند بهتلقی شود ولی در بسیاري از موارد در یک فرایند تکوینی می
ها به شـمار  تبدیل نشود جزو شایستگیکارکنانهاي سازمان به عاملی براي خلق ارزش براي قابلیت

(غفاریان، اینترنت)آید و نقشی در راهبرد و مزیت رقابتی سازمان نخواهند داشت.نمی
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کیـک آنهـا از   هـاي متمایزکننـده سـازمان و قـدرت تف    شناخت قابلیت، شایسـتگی و شایسـتگی  
هاي زیر پاسخ داد:یکدیگر امري مهم است. قبل از آغاز مرحله سوم باید صادقانه به پرسش

باشد و نسبت به آنها آگاهی دارد؟آیا سازمان داراي حداقل چند شایستگی متمایزکننده می
هـاي متمایزکننـده سـازمان وجـود دارد (آیـا      آیا سـازوکاري بـراي حفـظ و توسـعه شایسـتگی     

هـاي متمایزکننـده سـازمان در    شود)؟ آیا شایستگیهاي توسعه سازمان به این منظور انجام میمهبرنا
توسعه یافته است؟کارکنانو محیط کارراستاي پاسخ به نیاز 

هاي متمایزکننده شناخت لازم نسبت به شایستگیمثبت باشد،فوقهايچنانچه پاسخ به پرسش
ن راهبرد امکان پذیر خواهد بود. براي این منظور:اجراي مرحله سوم تدویووجود دارد

در حوزه نیاز مشتري (جدول محیط کار و کارکنان) متناظر با هریک از نیازهـاي اساسـی،   -1
.هاي متمایزکننده سازمان را مشخص و فهرست کنیدشایستگی

رتبط، هـاي متمایزکننـده، متناسـب بـا میـزان پاسـخگویی بـه نیـاز م ـ        به هریک از شایستگی-2
.  اختصاص دهید9تا 1امتیازي بین 

، کارکنـان جدولی متناظر بـا جـدول محـیط کـار و کارکنـان تنظـیم کنیـد و بـراي هرنیـاز          -3
هاي متمایزکننـده مـرتبط و میـزان اثربخشـی آن را فهرسـت کنیـد. ایـن جـدول، جـدول          شایستگی

زه اثربخشـی و خلـق راهبـرد    شـود و از آن در انتخـاب حـو   نامیـده مـی  » هاي متمایزکنندهشایستگی«
)1383(غفاریان و کیانی،استفاده خواهد شد. 

ها و تعیین حوزه اثربخشی راهبردتلفیق داده
تواند در یـک فراینـد تلفیقـی،    ، رقیب و سازمان میکارکنانهاي گردآوري شده در مورد داده

ر تحقق دو شرط گیري یک راهبرد اثربخش را مشخص کند. لازمه این امحوزه محتمل براي شکل
اساسی زیر است:

، رقیب و سازمان مبتنی برشـناخت و بصـیرت نسـبت بـه     کارکنانعوامل ذکرشده در مورد -1
. تواند به یک راهبرد اثربخش منجر شودکار سازمان باشد. هیچ روشی در فقدان این شناخت نمی

هـاي واقعـی   ه داده، رقیـب و سـازمان متکـی ب ـ   کارکنـان هاي انجام شـده در مـورد   ارزیابی–2
هاي ذهنی.  (مدارك، مستندات، مطالعات و...) باشد و نه برداشت

شود:گام انجام می3ها و تعیین حوزه اثربخشی راهبرد در تلفیق داده
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هـاي متمایزکننـده را در قالـب    گام اول: سه جدول محیط کار و کارکنان، رقیـب و شایسـتگی  
یک جدول تلفیق کنید.  

ق رابطه مذکور در جدول، مزیـت نسـبی سـازمان بـه ازاي هریـک از نیازهـاي       گام دوم: از طری
را محاسبه کنید.  سازمان

دهد که سازمان نسـبت بـه   گام سوم: مزیتهاي نسبی را تحلیل کنید. تحلیل مزیت نسبی نشان می
هـاي نسـبی   رقیب (رقباي اصلی) در چه وضعیتی قـرار دارد. بـراي ایـن کـار، ابتـدا میـانگین مزیـت       

شود. میانگین مزیت نسبی مثبت با قدر مطلق بالا نمایانگر وضعیت قوي سازمان نسبت به حاسبه میم
، یکپارچـه  سـازمان ، توسـعه  سـازمان هـاي تهـاجمی (رسـوخ در    رقیب است و در این حالت راهبـرد 

هاي نسبی نزدیک به صفر، شرایط نزدیک بـا رقیـب و   سازي) مورد توصیه است. در میانگین مزیت
هاي رقابتی اسـت. میـانگین مزیتهـاي نسـبی منفـی، مبـین ضـعف        هاي مناسب سازمان راهبرددراهبر

هاي تدافعی است. علاوه بـراین، هریـک از مزیتهـاي نسـبی     نسبت به رقیب و ضرورت اتخاذ راهبرد
دهد کـه راهبـرد اثـربخش در پاسـخ بـه      نشان می،(مثبت یا منفی قوي) در مقابل یک نیاز» برجسته«

گیـري اسـت و ایـن تشـخیص، کـانون توجـه افـراد       قابل شکلسازماناز نیازهاي اساسی کدام یک 
دهد راهبرد (تهاجمی، رقـابتی یـا   سازد و نشان میدر خلق راهبرد اثربخش را مشخص می1راهبردي

(غفاریـان و  بایـد پاسـخگو باشـد.   کارکنـان هایی از رقیب و تدافعی) سازمان در رابطه با چه ویژگی
)1383کیانی،

گیرينتیجه
راهبرد سه جانبه یک روش جدید براي تدوین راهبرد است که با تلفیق فرایندهاي گام به گـام  
(مشابه رویکردهاي تجویزي) و مفاهیم راهبرد (مشابه رویکردهاي توصیفی)، افـراد راهبـردي را در   

و رقیـب  کنـان کارکند. این روش با تمرکز بـر  ترین راهبرد ممکن کمک و هدایت میخلق مناسب
تـرین عامـل داخلـی،    هاي متمایزکننده به عنـوان مهـم  ترین عوامل محیطی و شایستگیبه عنوان مهم

سازد.  تطابق مؤثري را بین سازمان و محیط آن برقرار می

1 Strategist
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راهبرد زاییده محیط رقابتی است. رقابت شـرایطی اسـت کـه در آن دسـتیابی بـه (بخشـی از یـا        
ز دست دادن آن توسط سایر بازیگران (رقبا) اسـت. در محـیط کـار    تمامی) هدف مستلزم پذیرش ا

سه رکـن اصـلی   کارکنانشود. از این منظر سازمان، رقیب و عمال میکارکنان ااین پذیرش توسط 
ایـن سـه رکـن، بـه نحـو مـؤثري       آید و این روش با تمرکـز بـر  گیري راهبرد به شمار میبراي شکل

گیري یک راهبرد اثربخش بکار گرفته است.  براي شکلهاي تحلیلی راعوامل شناختی و روش
در این روش پایبندي به مفاهیم راهبرد، همانند انجام فرایندهاي گام به گام اهمیت داشـته و بـه   

هیچ وجه نباید فرعی و جانبی تلقی شوند.  
یک ویژگی قابل ذکر دیگر روش راهبرد سه جانبه، قابلیت تعیـین حـوزه مناسـب راهبـرد و در     

) است. این ویژگـی، سـازمان را   SWOTهاي مشخص (مشابه روش عین حال قدرت تعیین راهبرد
سازد. نیاز میهاي متعدد و مکمل بیاز بکارگیري روش

شـود، هـر  روش راهبرد سه جانبه به عنوان یک روش مناسب براي تدوین راهبـرد پیشـنهاد مـی   
هـاي تحلیلـی و خلاقیـت    ربخشی مرهون قابلیتچند مجدداً باید تاکید کرد که در تدوین راهبرد، اث

هایی که هنر مدیران شایسته است.  مدیران و بصیرت آنان نسبت به کسب وکار است؛ قابلیت
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