
دکتر علی اصغر خلاقی

يزی   برنامه ر
يک  استراتژ
يا راهبردی
 چيست؟

مقد مه
از دو دهة پایانی قرن بیستم، فرایند برنامة راهبردی، 
ماننــد فرایند بودجه، به ابزار عمومی مدیریت تبدیل 
 .[Campbell & Alexander, 1997] شــده اســت

تغییرات سریع جهانی در زمینه های مختلف و فشار 
برای تغییر ناشــی از دنیای بیرونی تجارت، افزایش 
رقابت بین المللی و ماهیت محیط کار موجب شــده 
است که سازمان ها به خاطر رشد و زنده ماندن، ناگزیر 
شوند که سریع تر خود را به روز کنند. زیرا در غیر این  
صورت در فرایند تحولی اقتصادی به یک ســازمانی 
 .[Schein, 1993] واپس مانــده تبدیــل می شــوند
برنامه ریزی راهبردی می تواند با تعیین چشم انداز و 
جهت دادن فرایند تغییرات به ســوی چشم انداز، به 
کنترل آینده بپردازد و سازمان را از واماندگی برهاند.

در واقع، برنامه ریزی راهبردی یا اســتراتژیک یکی 
از راه های کنترل آینده اســت که مقصد سازمان را 
تعیین می کند و جهت همة فعالیت ها را به سوی آن 
مقصد هماهنگ می ســازد. برنامه ریزی راهبردی، با 
نشــان  دادن مقصد و جهت گیری به سوی دورنمای 
ترســیم شــده، در واقع چراغ راهنما برای مدیرانی 
است که در جست وجوی روش های جدید در زمینة 
مدیریت دورنگر هستند. اگر هدفی برای رفتن نداشته 
و دورنمای روشنی را برای آینده ترسیم نکرده باشیم 

كليد واژه ها :
برنامه ریزی استراتژیک، 
فنی وحرفه ای، برنامه ریزی 
راهبردی
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و به قول مؤلفان کتاب »راهنمای اجرای برنامه ریزی 
راهبــردی« )بیلو، ترجمة شــریفی کلویی، 1376(، 
ندانیم به کجا می رویم، تفاوت نمی کند از چه راهی 
برویم و هر راهی ما را به آنجا خواهد رساند. هم زمان 
با مشکلات تجربه  شــده در همة آموزش وپرورش ها 
در دهه هــای 1970 و 1980، و تغییراتــی که در 
ثبت نام ها، جمعیت دانشجویی و منابع مالی به وجود 
آمد، ضــرورت برنامه ریزی راهبــردی به عنوان یک 
 [Hinton, راه حل در آموزش عالی احســاس شــد

.2012]
امروزه برنامه ریزی راهبردی در نظام های آموزشی 
کشــورهای گوناگون به عنــوان رویکــردی موفق 
شناخته شده است. کاربرد برنامه ریزی راهبردی در 
نظام های آموزشــی امکان می دهد که برنامه ریزان 
به صورت »فراکنشــی« و نه »واکنشی« به استقبال 
آینــده بروند ]کافمن و هرمن، 19:1385[. در واقع، 
برنامه ریزی راهبردی فرایندی پویاست و با دورنگری 
نسبت به واقعیات و موقعیت های موجود، راهبردها 
و راهکارهای مؤثرتری برای رســیدن به فردای بهتر 

ارائه می دهد.
به همین دلیل اکثر سازمان ها، بنگاه ها و مؤسسات 
بزرگ اقتصادی، فرهنگی و آموزشی، برای رقابت در 
بازار و هماهنگی با تغییرات پر شــتابی که به ویژه 
از دهة 1970 مرتب بر شــتاب آن افزوده می شود 
و در دهة اول قرن بیســت ویکم شگفت انگیز شده 
اســت، تلاش مجدانه ای برای تدویــن برنامه های 
راهبردی دارنــد تا بتوانند از گردونــة زمانه عقب 
نمانند و آینده را آن گونه که می خواهند و می توانند 
بسازند. بی شــک آموزش  های فنی وحرفه ای که بنا 
به ماهیت خود و ارتبــاط آن با اقتصاد، بازار کار و 
فناوری، همواره با تغییرات پرشــتاب آینده در این 
حوزه ها روبه رو و ناگزیر از هماهنگی با آن هاســت، 
بیــش از هر آموزش دیگری با آینده درگیر اســت 
و بــه آینده نگــری و انطباق با ایــن تغییرات نیاز 
دارد. بنابرایــن توجه به برنامه ریــزی راهبردی در 
آموزش فنی وحرفه ای یکی از ضروریات برنامه ریزی 
بلندمدت و آینده نگر اســت. به همین ســبب مقالة 
حاضر ســعی دارد در حد گنجایش صفحات مجله 
و برای آشنایی بیشتر خوانندگان، به تبیین مفهوم 

برنامة استراتژیک یا راهبردی بپردازد.

مفهوم برنامه ريزی راهبردی
از نظر تاریخی، بررســی ادبیات این حوزه نشــان 

می دهد که برنامه ریزی راهبردی از دهه های 1960 
و 1970 که شدت تغییرات و تحولات در حوزه های 
گوناگون علمی، اقتصادی، اجتماعی و سیاسی فزونی 
گرفت، رایج شد. در دهه های بعد، به ویژه با آغاز قرن 
بیست ویکم و با ظهور پدیده هایی مانند جهانی شدن، 
توسعة شگفت انگیز ارتباطات الکترونیکی، و تغییرات 
ســریع فناوری، بر ســرعت و شــدت این تغییرات 
افزوده شــد. لذا برنامه ریزی راهبــردی که با تفکر 
تحلیل جریانات و تعیین چشــم انداز آینده بنا شده 
بود، ضرورت بیشــتری یافت و عــلاوه بر حوزه های 
اقتصادی، به حوزه های فرهنگی و آموزشی هم رخنه 
کرد. در نتیجه، تحقیقات گسترده ای در زمینه های 
برنامه ریــزی راهبردی، مدیریــت راهبردی و تفکر 
راهبردی انجام شد. در ایران نیز عمدتاً  از دهة 1990 
)دهة 1370 شمسی(، بحث های مربوط به مدیریت 
و برنامه ریــزی راهبردی مطرح و در دانشــکده های 
مدیریــت دربــارة آن بحث هایی انجام می شــد. اما 
تاکنون تحقیقات جدی و مستقلی، به ویژه در حوزة 
آموزش وپرورش انجام نشده و مجموعة منابع موجود 
عموماً در قالب ترجمه و تألیف چند کتاب انتشــار 

یافته است.
در ســطح جهانی، برنامه ریزی راهبردی مانند هر 
مفهــوم دیگری، از زمان پیدایــش تاکنون تحولات 
زیــادی یافته و دائماً در حال توســعه بوده اســت. 
نظامیــان اولین گروهــی بودند کــه از برنامه ریزی 
راهبــردی اســتفاده کردنــد [Lerner, 1999]. در 
دهه هــای 1960 و 1970، اســتفاده از برنامه ریزی 
راهبــردی در دنیای تجارت نیز رواج یافت، اما برای 
مدتی به فراموشی سپرده شد. تا اینکه رویکردهایی 
)تــوازن در کارها(  مانند »پورتفولیوبالانســینگ« 
 [Ghemawat, مجــدداً توجه ها را به خود جلب کرد
[2002. افزونــی پیچیدگی ماهیت جهانی شــدن، 
مجدداً باعث احیــای رواج برنامه ریزی راهبردی در 
 [Bryson, 1988; دهه هــای 1980 و 1990 شــد
[Lerner, 1999; Mintzberg, 1994. زیــرا فرایند 
برنامه ریزی راهبردی ســازمان ها را به ســوی تفکر 
راهبــردی، به جای عمل انفعالی، کشــانید. این امر 
موجب شــد ســازمان های عمومی در برابر موکلین 
و رأی دهندگان خود روشــی اتخاذ کنند که بیشتر 

.[Bryson, 1988] پاسخ گو باشند
در بررســی تاریخــی راهبــرد تغییر و ســاختار 
شــرکت های بزرگ در ایــلات متحــده، چندلر1 
)1962( راهبرد را چنیــن تعریف می کند: »تعیین 

برنامه ريزی 
راهبردی يا 

استراتژيك يكی 
از راه های كنترل 

آينده است كه 
مقصد سازمان 

را تعيين می كند 
و جهت همة 

فعاليت ها را به سوی 
آن مقصد هماهنگ 

می سازد

كاربرد برنامه ريزی 
راهبردی در 

نظام های آموزشی 
امكان می دهد 
كه برنامه ريزان 

به صورت 
»فراكنشی« و 

نه »واكنشی« به 
استقبال آينده 

بروند
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هدف های اساسی بلندمدت و هدف های عینی یک 
شــرکت، اجرای دوره های عمــل و تخصیص منابع 

ضروری برای رسیدن به این هدف ها.«
انســوف2 )1965( مفهوم راهبــرد را در ادبیات 
مدیریت نســبتاً جدید می داند و بیان می کند که از 
نظر تاریخی این مفهوم در ردة هنرهای نظامی قرار 
دارد. امــا هنگامی که در مفهوم وســیع خود به کار 
مــی رود، در مقابل تعریف مبهم »مفهوم بزرگ یک 
حرکت نظامی بــرای به کارگیری یک نیروی بزرگ 
در مقابل یک دشمن«، انســوف راهبرد را به معنی 
»قانون و راهنمای موردنیاز برای یک شرکت هنگام 
تصمیم گیری و به دست آوردن رشد منطقی سودآور« 

تعریف می کند. 
آنتونی3 )1965( برنامه ریزی راهبردی را به عنوان 
فراینــد تصمیم گیری در مورد هدف های ســازمان، 
تغییــرات این هدف هــا، منابع مورداســتفاده برای 
رســیدن به هدف ها و همچنین سیاســت هایی که 
دستیابی به آن ها را ممکن می سازند، و ماهیت این 
منابع، تعریف می کند )ص24(. او توضیح می دهد که 
تصمیمات مبتنی بر برنامه ریزی راهبردی، چارچوب 
سازمانی، مالی و فیزیکی را که عملیات اجرایی درون 
آن انجام می شــود، تحت تأثیر قرار می دهد. آنتونی 
ویژگی های مختلفی برای برنامه ریزی اســتراتژیک 
قائل می شــود. این ویژگی ها شامل نکاتی است که 
براساس آن یک برنامه استراتژیک در درون وضعیت 
یک ســازمان پیش برنده ســاخته می شــود و یک 
برنامة نمونــه را به وجود می آورد. وی تأکید می کند 
که فرایند برنامه ریزی غالباً پیچیده اســت و به طور 
مضاعف بر اطلاعات بیرونی متکی اســت که بیشتر 
آن ها بــرای یک دورة بلندمدت که خیلی هم دقیق 

نیست، تخمین زده می شود.
ماســون4 )1969( اظهارنظر می کند که راهبرد 
عبارت  اســت از یــک بیانیة اصطلاحــات مفهومی 
وسیع شــامل اینکه شرکت چه کسب وکاری دارد یا 
می خواهد داشته باشد و اینکه شرکت دارای برنامة 
راهبردی یا یادگیری ســازمانی است. ماسون اضافه 
می کند، هدف راهبردی برپایی راهنمای رســمی و 
الزاماتی برای رفتار شــرکت است و اینکه این برنامه 
مستلزم انتخاب هدف و الگوی رفتاری جانشین برای 

دست  یافتن به آن هاست.
ونســيل5 )1976( راهبرد ســازمان را این گونه 
تعریف می کند: »چارچوبی نظری که توســط رهبر 

سازمان در زمینه های زیر تبیین یا اجرا می شود«:

1. هدف های بلندمدت سازمان؛
2. محدودیت ها و سیاســت های کلی، چه توسط 
رهبر وضع شــده باشند و چه از طرف مشاوران ارائه 
شده و توســط رهبر پذیرفته شده باشند و به عنوان 
محدودیت های جاری در حوزة فعالیت های سازمان 

پذیرفته شده باشند؛
3. مجموعــه برنامه هــای جــاری و هدف هــای 
کوتاه مدت که انتظار می رود به دستیابی به هدف های 

بلندمدت کمک کند )ص 1و2(.
ونســیل اضافه می کند که این تعریف نه تنها برای 
ســازمان به صورت کلی به کار مــی رود، بلکه برای 
هــر یک از عناصر اصلی و مهم ســازمان نیز کاربرد 
دارد. راهبرد به وســیلة تک تک  افراد شکل می گیرد 
و در جریان تغییرات احتمالی که از طریق ســازمان 

به وجود می آید، به شکل پویا عمل می کند.
برنامه ریــزی  تعریــف  در   )1976( اشــتاينر6 
راهبردی، مفهوم برنامه ریــزی راهبردی را از چهار 

وجه موردتوجه قرار می دهد: 
در نــگاه اول به نظر می رســد کــه: »برنامه ریزی 
راهبــردی در زنجیــرة علت و معلــول، نتیجة یک 
تصمیم گیری واقعی و قصد شــدة فرازمانی است که 
یک مدیر می خواهد آن را به انجام برساند« )ص13(.

در منظر دوم، اشتاینر توضیح می دهد که: »راهبرد 
با تعیین هدف های ســازمانی آغاز می شود و سپس 
سیاســت ها برای رســیدن بــه آن هدف ها تعریف 
می شوند و جزئیات برنامه ها برای اطمینان از به  اجرا 
درآمدن راهبرد، به گونه ای تدوین می شــوند که به 

چشم انداز دست  پیدا کنند )ص14(.
در دید ســوم، برنامه ریزی راهبردی چیزی بیش 
از یــک فرایند فکری یا تمرین روشــن فکرانه دیده 

می شود.
در نهایت، اشتاینر برنامه ریزی راهبردی را »کوشش 
نظام یافته و کم وبیش رسمی یک شرکت برای تدوین 
چشم انداز، هدف ها، سیاست ها و راهبردهای اساسی 
آن و همچنین تدوین جزئیات برنامه ها برای اجرای 
سیاست ها و راهبردها به منظور دستیابی به چشم انداز 

و هدف های اصلی شرکت« تعریف می کند.
ميتزبرگ7 )1990(، راهبــرد را این گونه تعریف 
می کنــد: »طرح یا برنامه ای اســت کــه هدف های 
آرمانی، سیاست ها و عملکردهای آیندة یک سازمان 
را در یــک کل یکپارچــه نظم می دهــد« )ص5(. 
بحث هــای میتزبرگ دربارة راهبــرد، عواملی مانند 
نقاط قوت درونی و نقاط ضعف یک سازمان، تغییرات 

اشتاينر 
برنامه ريزی 
راهبردی را 
»كوشش نظام يافته 
و كم وبيش رسمی 
يك شركت برای 
تدوين چشم انداز، 
هدف ها، 
سياست ها و 
راهبردهای اساسی 
آن و همچنين 
تدوين جزئيات 
برنامه ها برای 
اجرای سياست ها 
و راهبردها 
به منظور دستيابی 
به چشم انداز و 
هدف های اصلی 
شركت« تعريف 
می كند
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پیش بینی شــده در محیط، و حرکت هــای اتفاقی 
به وسیلة عناصر اندیشمند را موردتوجه قرار می دهد.

ديويــد )1995(، در برنامه ریــزی راهبــردی و 
یادگیری سازمانی ناسا 36، راهبرد را ابزاری می داند 
که به کمک آن می توان به هدف های بلندمدت دست 
یافت. از نظر او، راهبرد می تواند دارای ابعادی مانند 
توســعة جغرافیایی، تنوع، فراگیری، تولید محصول، 
نفوذ در بــازار، کاهش هزینه ها، محرومیت، انحلال، 
و کسب وکار مشترک« باشد)ص11(. در این بحث، 
دیوید معتقد اســت که برنامه های راهبردی شامل 
بیانیــة مأموریت ـ که معرف عملکرد کلی شــرکت 
در تولید و شــرایط بازار اســت ـ و تعیین فرصت ها 
و تهدیدهای بیرونی ســازمان )که کنترلی روی آن 
نــدارد(، و همچنیــن قوت ها و ضعف هــای داخلی 
سازمان )که فعالیت های قابل کنترلی هستند( است.

از نظــر پرابست8 و بوشل9 )1997(، برنامه ریزی 
راهبردی عبارت  اســت از »فرایند یادگیری10 دربارة 
جایی که دورنمای آیندة یک شــرکت ممکن است 
در آن قــرار گیرد، و نیز فرایند یادگیری مورد قبول 
گروهی از افراد که دورهم گرد آمده اند تا دربارة آیندة 
یک شــرکت فکر کنند« )ص87(. این نویسندگان 
همچنیــن در بحث های خود یادآور می شــوند که 
برنامه ریزی راهبردی فرصتی است برای یک سازمان 
تا به تشــریح ظرفیت های خود با جزئیات بیشــتر 
بپردازد. باید بتواند نیازهای مشــتریان را تشخیص 
دهد، بازار جهانی و فناوری را به حساب آورد، و افراد 

زیادی را مشارکت دهد.
بررسی این تعریف ها دربارة برنامه ریزی راهبردی 
که در یک دورة 35 ساله ارائه شده اند، در عین غیبت 
تعــداد زیادی از تعریف های راهبــرد یا برنامه ریزی 

راهبردی، نشان می دهد که برنامه ریزی راهبردی: 
1. یک فرایند تصمیم گیری است که توسط یک یا 

چند نفر انجام می شود. 
2. چارچوبی برای عملکرد یک ســازمان به وجود 

می آورد.
3. عوامل متنــوع داخلی و خارجی هر دو را مورد 

توجه قرار می دهد.
حاصل این فراینــد تعریف اهداف آرمانی و اهداف 
عینی ســازمان، یک برنامة عمل در یک دورة معین 
برای دســتیابی به آن هدف ها و آرمان ها، و معرفی 
منابع و موانعی اســت که بــر موفقیت نهایی برنامة 
راهبردی اثر می گذارند. بدیهی است که هیچ فرایند 
واحدی که قابل عمل و مناســب برای برنامه ریزی 

راهبردی در همة ســازمان ها باشد، وجود ندارد، اما 
مفهوم تدوین راهنمای راهبردی و تعیین چگونگی 

.[Endlich, 2001] این راهنمایی ثابت است
در دهة پایانی قرن بیســتم و دهــة آغازین قرن 
بیســت ویکم، به دلیل بالا رفتن سرعت تغییرات در 
همة عرصه ها، اعم از اقتصاد، سیاست، فناوری، دانش 
بشــری و ... توجه به برنامه ریزی راهبردی بیشــتر 
شــد و تعریف های مختلف دیگری برای برنامه ریزی 
راهبــردی ارائه کردند. هر یــک از این تعاریف ها به 
جنبه های قابل ملاحظه ای اشــاره دارند و عموماً به 
نکات مشترکی توجه کرده اند. مرور این تعریف ها و 

تحلیل آن ها نتایج تازه ای را به دست می دهد:
دایرئ المعارف »ویکی پدیــا« برنامه ریزی راهبردی 
را فراینــد تعیین راهبرد ســازمان و تصمیم گیری 
برای هدایت و تخصیص منابع ســرمایه ای و منابع 
انســانی در اجرای این راهبــرد تعریف می کند. در 
این فرایند، تکنیک های متنوع تحلیل کســب وکار، 
مانند »تحلیل ســوآت«11 )نقاط قوت، نقاط ضعف، 
تهدید هــا و فرصت ها( و »تحلیــل پی ای اس تی«12 
)تحلیل سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و فناوری( در 

برنامه ریزی راهبردی مورد استفاده قرار می گیرد.
در برنامه ریزی راهبردی، به طور رسمی به یک دوره 
از آیندة ســازمان توجه می شــود. همة برنامه ریزان 
راهبردی حداقل با سه ســؤال کلیدی به شرح زیر 

روبه رو هستند:
1. چــه کاری انجام می دهیم )بررســی وضعیت 

موجود(؛
2. برای چه کســی این کارهــا را انجام می دهیم 

)تعیین ذی نفعان(؛
3. چگونه کار را به بهترین وجه انجام دهیم )تعیین 

روش انجام کار(.
در برنامه ریــزی راهبردی ســازمان های تجاری، 
بهتر است سؤال ســوم این گونه طرح شود: »چگونه 
می توانیم بر رقابت غلبه کنیم یا از آن دور بمانیم؟« 
از  بســیاری  در   .[Bradford & Duncan, 2000]
ســازمان ها، راهبرد به منزلــة فرایندی برای تعیین 
جایگاهی است که ســازمان طی سال بعد یا به طور 
معمول تر، طی ســه تا پنج سال آینده می خواهد به 
آن برســد؛ هرچند بعضی این زمان را به 20 ســال 
هم افزایش می دهند. اما برای اینکه سازمان تعیین 
کنــد به کجا می خواهد بــرود، اول باید بداند دقیقاً 
کجا ایستاده است. بعد از آن، جایی را که می خواهد 
برود تعیین کند و ببیند چگونه باید به آنجا برســد. 

برای اينكه سازمان 
تعيين كند به كجا 

می خواهد برود، 
اول بايد بداند دقيقاً 
كجا ايستاده است. 
بعد از آن، جايی را 
كه می خواهد برود 
تعيين كند و ببيند 
چگونه بايد به آنجا 

برسد
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اسنادی که این نتایج را منعکس کنند، همان »برنامة 
راهبردی« هستند.

البته این درست اســت که برنامه ریزی راهبردی 
ممکن است ابزاری برای ترسیم نقشة راهنمای یک 
شــرکت باشــد، اما برنامه ریزی راهبردی نمی تواند 
خودش پیش بینــی کند که دقیقاً در روزهای آینده 
بــازار چگونه عمل خواهد کرد و چه اتفاقاتی خواهد 
افتاد. بنابراین، تفکر و نوآوری راهبردی همراه با برنامة 
راهبردی باید زیربنای راهبرد برای یک سازمان باشد 
تــا بتواند فضای پرتلاطم تجــاری را زنده نگه دارد. 
همان طور که ملاحظه می شود در این تعریف، علاوه 
بر عناصری مانند فرایند، چشــم انداز آینده یا هدف 
ســازمان، بر وضعیت موجود و راه های دستیابی به 

هدف  ها هم تأکید شده است.
در تعریــف دیگــری، »بنیاد پژوهــش در روابط 
اجتماعی« )2001(، برنامه ریزی راهبردی را این گونه 
تعریف می کند: »پروژه ای اســت برای رســیدن به 
جایگاهی که جامعه انتظار دارد در 5، 10 یا 15 سال 
آینده آنجا باشد و اینکه چگونه به آنجا خواهد رسید. 
در واقع، برنامه ریزی راهبردی یک فرایند برنامه ریزی 
نظام یافته است که طی آن، موقعیت کنونی تعریف 
می شود و از چند مرحله شامل مأموریت، چشم انداز 
آینده، ارزش های عملیاتی، نیازها )نقاط قوت، نقاط 
ضعف، فرصت ها و تهدیدهــا(، اهداف، اولویت بندی 
فعالیت ها و راهبردها، برنامه هــای عمل، و بازبینی 

برنامه ها، تشکیل می شود.
در این تعریــف، برنامه ریزی راهبردی براســاس 
منافع مشــترک یک گروه یا یــک جامعة کوچک 
طراحی می شود. بدون برنامه ریزی راهبردی، سازمان 
هرگز نمی داند بــه کجا می رود. یــک مفهوم مهم 
برنامه ریــزی راهبردی درک این موضوع اســت که 
ســازمان به درستی رشد می کند و همه نیاز دارند با 
هم کار کنند و مطمئن شــوند که مجموعة هدف ها 
به دست می آید. لذا اعضای تیم برنامه ریزی راهبردی 
در یک سازمان عبارت اند از همة ذی نفعان، اعضای 
هیئت مدیره، و مدیران حرفه ای )چه آن هایی که در 
صحنه حضور دارند، و چه آن ها که از طریق مدیریت 
شرکت با موضوع مرتبط هستند و خدمات تخصصی 
متفاوتی انجام می دهند؛ مانند حساب داران(. اعضای 
این تیم باید به صورت یک بــدن واحد کار کنند تا 
موفق شوند. اگر به صورت همه یا هیچ کس بخواهند 
نقــش رهبری را بازی کننــد، تیم عملکرد ضعیفی 

خواهد داشت.

در ایــن تعریف، علاوه بر عناصــری که در تعریف 
پیشین آمده بود، به منافع مشترک گروه و همکاری 
جمعــی و مأموریت و وضعیت کنونی ســازمان نیز 

توجه شده است.
 (www.allianceonline.org) در تعریف دیگــری
تأکید شــده اســت: برنامه ریزی راهبردی یک ابزار 
دوره ای مدیریــت اســت. مانند هر ابــزار مدیریتی 
دیگری، این ابزار فقط برای یک منظور به کار می رود: 
کمک به سازمان برای انجام بهتر وظایفش، توجه به 
نیروها و اطمینان از همکاری و کار مشترک اعضای 
ســازمان برای رســیدن به یک هدف. بــه اختصار، 
برنامه ریزی راهبردی کوشــش منظمی است برای 
تصمیم سازی و اقدامات بنیادی در جهت شکل دهی 
کارهایــی که باید انجام شــوند و هدایت ســازمان 

به سوی آنچه در آینده باید باشد. 
تحلیل دقیق و کلمه بــه کلمة این تعریف عناصر 
کلیدی را نشــان می دهد که موجب معنا شــدن و 
موفقیت فرایند برنامه ریزی راهبردی می شود: فرایند 
راهبردی مستلزم آماده کردن بهترین راه پاسخ گویی 
به شرایط محیطی سازمان است. آیا شرایط سازمان 
به طور دقیق شناخته شده است یا خیر؟ سازمان های 
غیرانتفاعی غالباً باید پاســخ گوی محیط های پویا و 
حتی غیردوستانه باشــند. راهبردی بودن به معنی 
روشــن و شفاف بودن هدف های سازمان، آگاه بودن 
از منابع آن، و ترکیب کردن هر دو در پاســخ گویی 
آگاهانــه به محیط پویاســت. فراینــد برنامه ریزی 
مســتلزم طراحی هدف هــا )مانند انتخــاب آیندة 
مطلوب( و به وجود آوردن رویکردی برای دســتیابی 

به آن  هدف هاست.
فرایند، منظم و کنترل شــده اســت برای اینکه 
خواســتار سفارش مطمئن و الگویی برای نگهداری، 
تمرکز و بهره وری است. فرایند، سؤال های مرتبی را 
به وجــود می آورد که به برنامه ریزان کمک می کنند، 
تجربه هایشــان را توصیف کنند، به آزمون فرضیه ها 
بپردازند، دربــارة وضعیت کنونی بــه جمع آوری و 
ترکیب اطلاعــات اقدام کنند و فضایی را پیش بینی 
کنند که سازمان می خواهد در آینده در آن کار کند.

ســرانجام، فرایند مســتلزم تصمیمات و اقداماتی 
بنیادی اســت. زیرا باید به انتخاب هایی دست بزند 
که پاسخ گوی ســؤالات پیوسته ای باشند که در بالا 
ذکر شد. برنامه چیزی بیشتر یا کمتر از یک سلسله 
تصمیمات دربارة چه باید کرد، چرا باید کرد، و چگونه 
باید کرد نیست. زیرا امکان ندارد بتوان همة کارهایی 
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را که لازم اســت، در این دنیا انجــام داد. بنابراین، 
برنامه ریزی راهبردی مســتلزم برخی تصمیمات و 
اقدامات سازمان یافته و متکی بر تصمیم گیری قوی 
دربارة چیزهایی است که برای دستیابی به موفقیت 

سازمانی بسیار اهمیت دارند. 
برنامه ریــزی راهبــردی ممکن اســت پیچیده، 
چالش برانگیز، و حتی مبهم باشــد، اما همیشــه با 
ایده های اساسی که در بالا طرح شد، تعریف می شود 
و برای درک فرایند برنامه ریزی راهبردی همیشــه 

باید به این اصول مراجعه کرد.
در یک ســازمان تجاری، راهبرد ســازمان عبارت 
اســت از تدوین برنامه ای در جهت هدایت عملیات 
ســازمان شــامل: کالاها یا خدماتی که به مشتریان 
عرضه می کند، تعییــن اهدافی که باید تحقق یابند 
و بالاخره تعیین خط مشــی های تدارک و تخصیص 
منابع برای دســتیابی بــه آن هدف ها ]محب علی و 

رحمان سرشت، 1376[.
تامپسون در تعریف راهبرد می گوید: »راهبرد به 
فرایند تعیین مأموریت، مقاصد و هدف های اساسی 
و بلندمدت ســازمان و پذیرش جریــان اقدامات و 
تخصیص منابع ضروری برای دستیابی به هدف های 
ریز ســازمان می پردازد« ]حمیــدی زاده، 5:1382؛ 
به نقــل از: تامپســون، 1995[. به عبــارت دیگر، 
برنامه ریزی راهبردی )شــامل طراحی، اجرا، ارزیابی 
و کنتــرل راهبرد( به آن مجموعه ای از تصمیمات و 
فعالیت های مدیریت اطلاق می شــود که هدایت و 
تعیین عملکرد بلندمدت ســازمان را بر عهده دارد. 
بنابراین، برای طراحــی برنامه های راهبردی باید به 
شناســایی، تنظیم و ارزیابی فرصت ها، موقعیت ها، 
تقاضاها، موانــع، تنگناها و محدودیت های محیطی 
در چارچــوب نقاط ضعف و قوت ســازمان پرداخت 

]پیشین[. 
شاید بتوان بسیاری از ویژگی هایی را که در تعاریف 
مختلف به صورت مشترک بر آن ها تأکید شده است، 
در تعریــف بيلو و همکارانش یافــت. پاتريک ج 
بيلو و همکارانش )1376( برنامه ریزی راهبردی را 
فرایندی می دانند که طی آن، مدیران ارشد اجرایی 
و عملیاتی، فعالیت های راهبردی سازمان را طراحی 
می کنند. از نظر آنــان، مهم ترین ویژگی این فرایند 
در ماهیت کار گروهی آن نهفته است. زیرا در قالب 
چنین فرایند و کارگروهی اســت که اعتقاد و باور به 
راهبرد سازمان شکل می گیرد و افراد درگیر در این 
فرایند، نســبت به آن احساس تعلق و مالکیت پیدا 

می کنند. به علاوه، چنین فرایندی موجب آسان شدن 
مرحلة استقرار راهبرد سازمان می شود. این محققان 
می گویند: برنامة راهبردی بســتر یا چارچوبی است 
برای عملی ساختن تفکر راهبردی و هدایت عملیاتی 
کــه به تحقق نتایج مشــخص و برنامه ریزی شــده 
بینجامنــد. این چارچوب با هفت عنصر مشــخص 

می شود:
1. مأموریت سازمان
2. تحلیل راهبردی

3. راهبرد
4. اهداف بلندمدت

5. برنامه های تلفیقی
6. پیش بینی های مالی

7. خلاصه اجرایی
اگرچه هر یک از این عناصر به طور مستقل و جدا 
توســعه و تکامل می یابد، ولی بیــن آن ها ارتباطی 
درونــی نیز وجود دارد. آن ها روی هم ابزار مدیریتی 
مهمــی را تشــکیل می دهند که با اســتفاده از آن 
می توان ماهیت و مفهوم اصلی سازمان، جهت گیری 
کلان یا راهبردی مناسب و نقشة راهنمای لازم برای 
پیاده کردن راهبرد اتخاذ شــده و دستیابی به نتایج 

بلندمدت را نیز تعیین کرد ]بیلو، 1376[.
در حوزة برنامه ریزی راهبردی آموزشی نیز می توان 
به مطالعه ای برای تدوین برنامة راهبردی در »مدرسة 
کی استون« اشاره کرد که در آن، برنامه ریزی راهبردی 
:[Wills, 2006] آموزشی چنین تعریف شــده است 

فرایندی مستمر  آموزشــی  راهبردی  »برنامه ریزی 
اســت که با استفاده از آن اطمینان حاصل می شود، 
همة آموزش گیرندگان به سطح بالایی از هدف های 
آموزش دســت یافته اند.« این برنامه شــامل فراهم 
کردن فضــای بهتر برای تعداد هرچه بیشــتری از 
آموزش گیرندگان است که بتوانند به موفقیت دست 
یابند. نوآوری، »نمونه سازی13« و برنامه های پژوهش 
بنیاد، همراه با توســعة کارکنــان، منابع متمرکز و 
متعادل، و مشــارکت عمومی در برنامه ریزی، همة 
این ها عوامل مهمی برای واجد آموزشــی هستند تا 

رشد مداوم را به نمایش بگذارد.
با بررسی تعریف های مختلف برنامه ریزی راهبردی 
و در یک جمع بندی کلی، در تعریف های یاد شــده 

عناصر زیر را می توان یافت:
1. فرایند برنامه ریزی و تصمیم گیری و نقشة راهنما

2. بیانیة مأموریت
3. چشم انداز آینده

برنامه ريزی 
راهبردی آموزشی 

فرايندی مستمر 
است كه با 

استفاده از آن 
اطمينان حاصل 

می شود، همة 
آموزش گيرندگان 
به سطح بالايی از 
هدف های آموزش 

دست يافته  اند
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4. هدف های بلندمدت
5. هدف های عینی و کوتاه مدت

6. موقعیت کنونی
7. توجه به شرایط محیطی

8. نقاط قوت
9. نقاط ضعف
10. فرصت ها
11. تهدیدها

12. راهبردهای اساسی
13. سیاست های کلی

14. برنامة عمل یا تدوین جزئیات برنامه ها
15. تخصیص منابع سرمایه ای و انسانی

16. مشارکت و همکاری جمعی
در واقع برنامه ریزی راهبردی فرایند برنامه ریزی و 
تصمیم گیری یا تدوین یک نقشة راهنما برای حرکت 
به سوی آیندة انتخاب شده است. در این فرایند، ابتدا 
باید به تبیین مأموریت سازمان و تدوین چشم انداز 
پرداخــت و ســپس در چارچــوب آن هدف هــای 
بلندمدت و کوتاه مدت ســازمان را به صورت شفاف 
و روشــن تعیین کرد. در گام ســوم باید با توجه به 
شرایط محیطی، موقعیت و وضعیت کنونی سازمان 
را تبیین کرد تا معلوم شــود کجا ایســتاده ایم و به 
کجــا قصد رفتن داریم. برای تبیین موقعیت باید به 
شناســایی قوت ها و ضعف های درونی سازمان اقدام 
کرد و تهدیدها و فرصت های بیرونی را شــناخت. با 
شناخت موقعیت کنونی و روشن بودن نقطة هدف و 
درک شرایط محیطی می توان به تدوین راهبردهای 
اساســی و همچنین سیاست های کلی برای رسیدن 
به هدف دســت زد و در ســایة آن، برنامة عمل را با 
جزئیات دقیق طراحی کرد. بدیهی است که اجرای 
برنامــة عمل نیازمند تخصیص منابع ســرمایه ای و 
منابع انسانی است. اما نکتة مهم این است که تحقق 
برنامة راهبردی مســتلزم توجه جدی به مشارکت و 
همکاری جمعی همة کارکنان، هم در برنامه ریزی و 

هم در اجرای برنامه است.
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