
همة ما در طول زندگی با تصمیم گیری در موضوعات متفاوت مواجه شده ایم و بنا بر نوع نگاه و سلیقه مان تصمیم 
گرفته ایم. اگر این تصمیم ها در حوزة شخصی رخ دهند، سود و زیان آن ها تنها به خود ما معطوف می شود. اما گاهی 
اوقات تصمیم هایی که می گیریم به صورت مستقیم یا غیرمستقیم با گروه کوچک یا بزرگی از افراد مرتبط است؛ 
به ویژه زمانی که در مقام یک مدیر قرار می گیریم. اینجاست که کوچک ترین اشتباه در تصمیم گیری ممکن است 

آسیب ها و صدمه های جبران ناپذیری برای دیگران در پی داشته باشد.
اما چه کنیم تا تصمیم هایمان کمترین لطمات و بیشترین دستاوردها را داشته باشند؟ بدیهی است، اگر تنها با 
نگرش خود به رویدادها بنگریم، با مدل ذهنی خود نیز برای آن ها راهکار یا راه حل پیدا خواهیم کرد. اما در بیشتر 
مواقع اتکا به نگاه فردی در حوزة تصمیم گیری، اگر باعث خُسران حداکثری نگردد، کسب کمترین نتایج را دربر 
دارد. بنابراین، اگر بتوانیم در تصمیم گیری آرا و نظرات دیگران، به ویژه خبرگان و صاحبان عقیده را در حوزة مربوطه 
لحاظ کنیم، به نتایج ارزنده تری دست می یابیم. اما پرسش اصلی این است که چگونه و با کدام روش به نظرات و 
دیدگاه های کارشناسان و نخبگان موضوع مدنظر دست پیدا کنیم؟ روشی که این روزها برای دریافت دیدگاه ها و 
آرای کارشناسان و متخصصان جاری و ساری است، تشکیل جلسات گروهی و تبادل نظر بین حاضران در جمع 
است. باید اذعان کنیم، این روش یکی از ناکارآمدترین و منسوخ ترین روش های کسب ایده ها و نظرات است که 
خروجی آن باعث اتخاذ تصمیم های غیربهینه و ناکارا می شود. به همین دلیل، در این مقاله یکی از جدیدترین و 
مؤثرترین روش های تصمیم گیری گروهی به نام روش »تحلیل و توسعة گزینه های راهبردی«1 و موسوم به روش 

»سودا«2 را معرفی و تبیین می  كنیم.

 احسان یارمحمّدی

تحلیل و توسعۀ

 گزینه های 

راهبردی 

مهارت های مدیریتی

کلیدواژه ها: فر دگرایی، عمل گر ایی، گزینه های راهبردی، تصمیم گیری
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روش تحلیل و توسعة گزینه های راهبردی را دو دانشمند 
عرصــة مدیریت و تصمیم گیری به نام هــای کالین اِدِن3 و 
فِران اَکِرمن4 معرفی و ابداع كردند. آن ها طی بررسی هایی 
به این نتیجه رســیدند که تعداد بی شــماری از آن مسائل 
دشــواری ها و پیچیدگی های یگانه ای دارند که با بهره گیری 
از رویکردهای حل مســئله نمی توان پاســخی بهینه برای 
آن ها یافت. این دو در طول تحقیقات بیشتر به دیدگاه هایی 
رســیدند که آن ها را به ابداع روشی ســوق داد که به جای 
حل مســائل و یافتن جواب بهینه برای آن هــا که در اکثر 
اوقات در شــرایط غیرواقعی رقم می خورد؛ روشی را ملاک 
قرار دهند که شــناخت و درک فزاینده ای از مسائل را برای 
کاربران به ارمغان آورد تا آن ها به واسطة این آشنایی بتوانند 
مسائل پیش روی خود را تفسیر و نگرش یادگیری از مسائل 
را جایگزین رویکرد حل مسئله و یافتن جواب مطلوب کنند.

ادِِن و اَکِرمن روش خود را بر اســاس نوعی از نقشــه های 
شناختی شامل تعدادی گزینة راهبردی پی ریزی کردند که 
به وسیلة پیکان با یکدیگر در ارتباط هستند و هدف موردنظر 
از تحلیل و توســعة این گزینه های راهبردیِِِ کارشناســان و 
برگزیــدگان حاصــل می شــود. مفروضــات روش آن ها بر 
»فردگرایی، عمل گرایی و شــناخت« تأکید فراوان دارد. در 

ادامه این سه مورد را شرح می دهیم:

تأکید بر فردگرایی
 هر ســازمان یا سامانه ای از مجموعه ای افراد تشکیل شده 
است که از نظرات و تجربه هایی متمایز از یکدیگر برخوردارند. 
همان گونه که قبلًا نیز اشاره کردیم، اتکا و استفاده از ایده ها 
و نگرش های فردی به درک و حل مســائل یک ســازمان یا 
سامانه کمک شایسته ای نمی کند، اما چون افراد و کارکنان 
سازمان ساختار ذهنی و هیجانی متفاوت از یکدیگر دارند و 
با نگاه خود به مسائل می نگرند، رویکردهایی متفاوت نسبت 
بــه آنچه در حال رخ دادن اســت، دارند. بنابراین، ترکیب و 
بهره منــدی از این نگرش های متعــدد و گوناگون می تواند 

افق های بیشتر و بهتری را برای تصمیم گیری ایجاد کند.

تأکید بر عمل گرایی
برداشت و توصیف افراد از یک موضوع یا مسئله هیچ گاه در 
حالت کلی راهکار مناســبی برای درک آن موضوع یا مسئله 
نیســت و هرگز با اســتفاده از یک ایدة فردی نمی توان به 
هدف یا اهداف کلیدی و راهبردی در یک سازمان یا سامانه 
رســید. اما با در نظرگرفتن تمامی آرای فردی و رســیدن 
به اجماع مناســب می توان به آنچه زمینه ســاز رویدادهایی 
زیبنده تر برای سامانه یا سازمان است دست یافت. بنابراین، 
ادِِن واَکِرمن در روششــان به این نکته اشاره دارند که درک 
دیگــران از دیدگاه های فردی هر یک از افراد حاضر، در گرو 
تصمیم گیری و سوق دادن آن ها به سوی یک توافق عملی، از 
نکات اصلی روش تحلیل و توسعة گزینه های راهبردی است.

تأکید بر شناخت
 در روش تحلیل و توســعة گزینه های راهبردی، به منظور 
ترکیب و نظرات گروه تصمیم گیری و کمک به منظور رسیدن 
به درکی مشــترک و توافق نهایی به تسهیلگر5 نیاز است. 
تســهیلگر با اســتفاده از مصاحبه های نیمه مستقیم و بدون 
دخالت دادن عقیدة خود آرای اعضای گروه را تركیب می كند 
تا در نهایت از دل نظرات اعضا و درنظرگرفتن تمامی مفاهیم 
ذهنی افراد، نقشة شناختی نهایی را که سامانه یا سازمان را 

به هدف غایی خود می رساند، ترسیم کند.
ادِِن و اَکِرمــن تعداد افراد شــرکت کننده در روش خود را 
حداکثــر 24 نفر لحاظ کرده اند و این روش را به دو دســتة 
»سودا نوع 1 و سودا نوع 2« گروه بندی کرده اند. در سودا نوع 
1، اعضای گروه که نسبت به یکدیگر نظرات متفاوتی دارند، 
از زمان کافی برای بحث و تبادل نظر با یکدیگر برخوردارند و 
در قالب یک کارگاه به دور یکدیگر جمع می شوند. سپس هر 
یک، با توجه به نگاه خود، مجموعه ای از گزینه های راهبردی 
ســازمان را لحاظ می كند و از ارتباط دادن آن ها با یکدیگر، 
هدف سازمان را در قالب نقشة شناختی خود تعیین می کند. 
ســپس با ورود تســهیلگر و با لحاظ کردن تمامی نقشه های 
شــناختی فردی و بــه دور از هیچ گونه دخــل و تصرف و 
جمع بندی ایده های اعضای گروه، نقشــة شناختی راهبردی 
که مبنای گفت وگوها و مباحثات درون گروهی بوده اســت، 

استخراج می شود.
سودا نوع 2 زمانی اهمیت پیدا می کند که شرکت کنندگان 
در کارگاه تصمیم گیری زمان کافی در اختیار نداشته باشند 
یا دوری مســافت مانع از حضور آن ها در کنار یکدیگر باشد. 
در این روش، با اســتفاده از نرم افزار »دســیژن اكسپلورر«6 
و بهره گیری از یک شــبکة محلی برای اتصــال رایانه ها به 
یکدیگر، نقشــه های شــناختی فردی حاصل می شوند و در 
نهایت در اختیار یک تسهیلگر قرار می گیرند تا با لحاظ کردن 
نظرات و آرای متفاوت اعضا، نقشة شناختی نهایی به دست 
آید. البته امروزه با اســتفاده از شبکه های اجتماعی جدید و 
پیام رسان های بی شمار، نیاز به استفاده از یک شبکة محلی 
برای اتصال رایانه ها کمتر و پیشبرد کارگاه های تصمیم گیری 

مجازی نیز میسر شده است.

مثــال: افزایــش بنیة علمــی و فرهنگــی دانش آموزان 
مدرسه های دورة دوم آموزش متوســطه، به منظور پذیرش 
در آزمون ورودی دانشگاه های سراسری کشور، اساسی ترین 
دغدغة مدیران آن مدرسه هاســت. آقای پارســا، مایل است 
تعداد زیــادی از دانش آموزان دورة دوم آموزش متوســطة 
شهرســتان محل خدمتش در دانشــگاه های ممتاز کشــور 
پذیرش شــوند. او به دنبال این اســت که این موضوع را با 
اســتفاده از روش تحلیل و توســعة گزینه هــای راهبردی 

ساختاردهی کند.
بــه این منظور، آقای پارســا یک کارگاه شــامل دو نفر از 
مدیران مدرسه های استعدادهای درخشان شهرستان تحت 
مدیریت خود تشکیل می دهد )چون در شهرستان مزبور دو 
مدرسة آموزش وپرورش استعدادهای درخشان وجود دارند، 
دو مدیر این مدرسه در کارگاه شرکت می کنند(. این موضوع 
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نشان می دهد آقای پارسا به این نتیجه رسیده است که برای 
نیل به مقصودش، باید روی اســتعدادهای درخشان تمرکز 
کند. آقای برمک و خانم درخشــان مدیران مدرســه هایی 
هســتند که در کارگاه تصمیم گیری مزبور شرکت می کنند. 
قبلًا کارشناســان موسســة تصمیم گیری پاسارگاد، با روش 
تحلیل و توســعة گزینه های راهبردی، با این دو نفر آشــنا 

شــده اند و آن ها برای شرکت در کارگاه هیچ مشکلی ندارند. 
آقــای برمک و خانم درخشــان می دانند کــه هدف نهایی 
آن ها پذیــرش حداکثری دانش آموزان مدرسه ها یشــان در 
دانشــگاه های برجستة کشــور اســت. به همین منظور، با 
شناخت مناسب از این موضوع، هر كدام به ترسیم نقشه ای 

شناختی دست می زند. 

پذیرش حداکثری 
دانش آموزان مدرسه 

در دانشگاه های 
افزایش ممتاز کشور

توانمندی های 
تحصیلی و علمی 

دانش آموزان

استفاده 
از دبیران خبره

استفاده از مشاوران 
تحصیلی خبره

هزینه کردن پول بیشتر 
در مدرسه

استفاده از 
روان شناسان خبره

افزایش 
خودباوری و 

اعتمادبه نفس 
دانش آموزان

پذیرش 
حداکثری دانش آموزان 

مدرسه در 
دانشگاه های کشور

افزایش 
خودباوری و 

اعتمادبه نفس 
دانش آموزان

شرکت 
دانش آموزان 
در کلاس های 

تهیۀ منابع فوق برنامه
کمک درسی و 

کمک آموزشی مناسب 
برای دانش آموزان

برگزاری 
جلسات بیشتر 

اولیا و مربیان

استفاده از مشاوران 
و روان شناسان 

خبره برای اولیا و 
دانش آموزان

آشنایی 
بیش تر مدیران و 
مربیان با اولیاى 

دانش آموزان

شناخت بیشتر والدین 
از وضعیت تحصیلی 

دانش آموزان

افزایش شناخت 
و آگاهی والدین از 

وضعیت ذهنی و روانی 
دانش آموزان

شکل 1
نقشة شناختی 
آقای برمک

شکل 2
نقشة شناختی 
خانم درخشان
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خانم دکتر خجسته به عنوان متخصص و پژوهشگر در حوزة 
مدیریت و مشاورة تحصیلی در موسسة تصمیم گیری پاسارگاد 
مشغول فعالیت است و همواره به   عنوان تسهیل گر در کنار آقایان 
پارسا و برمک و خانم خجسته بوده است. خانم دکتر خجسته با 

در نظر گرفتن نقشه های شناختی آقای برمک و خانم خجسته 
و مصاحبه های نیمه مستقیم، یك نقشة شناختی را برای نیل 
آقای پارسا به مقصود ترسیم می کند تا وی با اتکا به آن شناخت 
جامع و مانع تری از شرایط مسئلة پیش روی خود داشته باشد.  

پی نوشت ها
1. Strategic Options Development and Analysis
2. SODA
SODA سرواژة  عبارت Strategic Options Development and Analysis است.
3. Colin Eden
4. Fran Ackermann
5. Facilitator
6. Decision Explorer
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شکل 3 نشان دهندة راهبردی است که آقای پارسا برای نیل 
به مقصودش باید ســرلوحة کار خود قرار دهد. در این نقشــة 
شناختی، هر چه گزینه  ها به هدف، یعنی »پذیرش حداکثری 
دانش آموزان در دانشگاه های ممتاز کشور«، نزدیک تر باشند، 
گزینه های راهبردی تری هســتند که تحقق آن ها مســتلزم 
برنامه ریــزی بلند مدت اســت. بنابرایــن، دو گزینة »افزایش 
توانمندی هــای علمی و تحصیلی دانش آمــوزان« و »افزایش 

خودباوری و اعتماد به نفس دانش آمــوزان« از نظر راهبردی 
بر سایر گزینه ها ارجحیت دارند. در نهایت، شکل 3 بیانگر این 
موضوع است که آقای پارسا برای موفقیت در مسیر پیش روی 
خود باید برنامه ریزی، سازمان دهی، وارسی و هدایت مناسبی 
بــرای گزینه های راهبردی تأثیرگذار پیش روی خود داشــته 
باشــد. روشن است که هرگونه نقصان در برنامه ریزی و اجرای 
این گزینه ها، وی را در رسیدن به مقصودش ناکام خواهد کرد.

پذیرش 
حداکثری دانش آموزان 

مدرسه ها در 
دانشگاه های ممتاز 

کشور
افزایش 

خودباوری و 
اعتمادبه نفس 

دانش آموزان

افزایش شناخت 
والدین از وضعیت 

ذهنی و روانی 
دانش آموزان

افزایش 
توانمندی های 

تحصیلی و علمی 
دانش آموزان

تهیۀمنابع 
کمک آموزشی مناسب 
و شرکت در کلاس های 

فوق برنامه

هزینه کردن 
پول بیشتر 

در مدرسه ها

برگزاری جلسات
 بیشتر اولیا 

و مربیان

استفاده از دبیران، 
مشاوران و 

روان شناسان خبره 
برای دانش آموزان

استفاده 
از مشاوران و 

روان شناسان برای 
اولیا

شکل 3
نقشة شناختی

خانم دکتر خجسته، 
به عنوان تسهیلگر 
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