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روانشناسی مديريت استراتژيک

عمومی  های  مقوله  از  چه  و  بدانیم  نو  مفهوم  یک  چه  را  استراتژیک  مدیریت  روان شناسی 
روان شناسی، به لحاظ اینکه تصمیم گیران استراتژیک در تصمیم گیری نهایی انتخاب مناسب ترین 
استراتژی، نقش کلیدی دارند و این مدیران براساس ادعای روان شناسی شناختی، تفاوتهای چشمگیر 
در برداشت از اطلاعات دارند، تجربه نشان داده است که بسیاری از مدیران حتی با اطلاعات ثابت 

تصمیمات متفاوت اتخاذ می کنند.
  با توجه به دیدگاهها و مکاتب مختلف در مورد مدیریت استراتژیک که در متن مقاله به آنها اشاره 
شده است و اینکه شناخت انسانها از بسیاری از ویژگیهای شخصیتی و تجربی آنها سرچشمه می گیرد، 
می توان ادعا کرد که تفاوت سابقه و تجربه کاری تصمیم گیران در تفسیر اطلاعات و تصمیم گیری 
آنها تاثیرگذار است که این مقوله در حوزه روان شناسی شناخت قرار می گیرد . در این مقاله سعی شده 
است، زمینه های نظری و کاربردی در مورد آثار حضور این حوزه از روان شناسی در تصمیم گیری های 

استراتژیک، مورد تجزیه و تحلیل ویژه ای قرار گیرد.  

دکتر ناصر میرسپاسي

چالشهای نظری 
در تصميم گيری های استراتژيك
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که قبلًا باعنوانهاي متنوعی مانند خط مشي 
طرح  یا   )Business Policy( بازرگاني 
 )Strategic Planning( استراتژیک  ریزي 
به  استراتژیک  مدیریت  قبلي  نسلهاي  که 
جدیدتر،  کتابهاي  در  و  مي آیند،  حساب 
مدیریت  روان شناسي  باعنوان  مطالبی 
هر  به  شود.  نمي  مشاهده  استراتژیک 
ای  ایده  عنوان  به  مفهوم  این  صورت چه 
لازم  تکراری،  ایده اي  یا  شود  پذیرفته  نو 
کارگیري  به  باوجود  رسد،  مي  نظر  به 
داده ها  دقیق  و  الکترونیک  پردازش  وسیع 
و وسعت اطلاعاتي که در اتخاذ تصمیمات 
لازم  مي شوند،  گرفته  کار  به  استراتژیک 
است، این مطلب مورد یادآوري قرار گیرد 
سازمانها  ارشد  مدیران  که  شود  تأکید  و 
تصمیـمات  مشابه   اطلاعات  با  حتی 
تفاوت  این  و  کنند  مي  اتخاذ  متفاوت 
آنهـا  از تجربه گذشته و پیش ذهن  ناشي 
برون سـازماني  محیط  از   )Preperception(
 )Cognition( شناختی  و  سازماني  درون  و 
خود  که  دارند ،  موقعیت  از  آنها  که  است 
قول  به  و  است  روان شناسي  مقوله  یک 
معروف از دریافتي هاي زیرپوستي از قبیل 
و  باورها  ارزشها،  ادراك  استنباط،  تجربه، 
گیرد.  مي  سرچشمه  قبیل  این  از  مواردي 

بار مطرح شده  اولین  براي  این مفهوم  که 
است ، روان شناسان سرشناس کشور معتقد 
نیست.  درست  ادعایی  چنین  که  بودند 
هرجا پاي انسان درمیان باشد، روان شناسي 
مقوله  که  گفت  توان  نمي  و  است  مطرح 
عقیده  به  است.  نوآوري  یک  شده  مطرح 
نگارنده، حتي طرح یک مفهوم خاص در 
تواند  مي  علمي  هاي  تئوري  و  ها  حوزه 
نوآوري علمي  یا منشاء یک  نوآوري  یک 

تلقی شود . 
با این استدلال ممکن است گفته شود 
مدیران  را  سازمانها  تصمیمات  چون  که 
ارشد اتخاذ می کنند و در این حوزه نیز پای 
انسان در میان است، پس مقوله روان شناسي 
جدیدی  موضوع  هم  استراتژیک  مدیریت 

نیست . 
کارگیري  به  اینکه  از  صرف نظر 
روانشناسي در حوزه مدیریت استراتژیک، 
اینکه  علت  به   یا  و  باشد  تازه اي  مطلب 
انسان  سازمانها  در  گیرندگان  تصمیم 
هستند و روان شناسي، خواسته یا ناخواسته 
بویژه  سازمانها  در  رفتاري  ابعاد  کلیه  در 
حضور  همیشه  تصمیم گیري ها  نحوه  در 
اجازه  نگارنده  مطالعات  که  آنجا  تا  دارد، 
استراتژیک  کتابهاي مدیریت  مي دهد، در 

مقدمه
   شاید بتوان مقدمه این نگارش را با 

این سوالات، آغاز کرد:
1. مطالعه انسان و پرورش روان او به طور 

علمي یعني چه؟
2. با انجام پژوهشهاي علمي در این راستا 
به چه نوع دانشی دسترسي پیدا مي شود؟

چقدر  دانشی  چنین  پوشش  وسعت   .3
است؟

4. چگونه مي توان از این دانش بهره برداري 
کرد؟

5. آیا مي توان به تئوري هایي قابل قبولي 
پیدا  از جنبه هاي ملموس دسترسي  فراتر 

کرد؟
   متخصصان ادعا کرده اند که درحوزه 
مطرح  پرسشهاي  همه  براي  روان شناسی 
شده پاسخ منطقي وجود دارد؛ به شرط آنکه 
منظم،  پژوهشی  طرحهاي  چارچوب  در 
شود.  اقدام  سازنده  و  غني  سیستماتیک، 
ضمنا ادعا شده است که رشته روان شناسي 
پدیده هاي  به  دستیابي  براي  است  تلاشي 

. )Cole,1997: 30(غیرملموس رفتار انسان
   زماني که یکي از همکاران ارجمند 
عنوان  تحت  کتابي  و  مفهوم  دانشگاهي 
»روان شناسي بهره وري« را ارائه و ادعا کرد 

نمودار 1: الگوي فرايند پردازش اطلاعات در سايه تفاوت هاي شناختي
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.Hodgkinson and Sparrow, )2002(
حدود  این  از  را  پا  مینتزبرگ  هنري 
فراتر گذاشته و براي استراتژي پنج مفهوم 
متفاوت مطرح ساخته و آنها را پنج P نام 

:)Mintzberg, 1987( نهاده است
برنامه یا  طرح  عنوان  به  استراتژي   .1 

)Strategy as a plan( ؛
براي  خطر  ایجاد  عنوان  به  استراتژي   .2

رقیب )Strategy as a ploy(؛ 
3. استراتژي به عنوان یک جایگاه موقعیت 

)Strategy as a position(؛ 
 Strategy(4. استراتژي به عنوان یک تصویر

as a perspective (؛ 
یا سبک  رویه  عنوان یک  به  استراتژي   .5

.)Strategy as a Pattern(
با توجه به وسعت تعاریف و مفاهیمي 
مدیریت  تبعاً  و  استراتژي  براي  که 
ملاحظه  است،  شده  مطرح  استراتژیک 
روان شناسی  میزان،  چه  به  که  مي شود 
مي تواند مطرح باشد و چگونه ذهنیتها در 
تصمیم  اتخاذ  و  تفسیراطلاعات  و  تعبیر 

می توانند دخالت داشته باشند .
ما  که  است  شده  ادعا  اینکه  خلاصه 
بسیار  رقابتهاي  و  متغیر  بسیار  جهاني  در 
مهمترین  که  کنیم  مي  مدیریت  سخت، 
تصمیم  مدیریت،  این  ُبعد  دشوارترین  و 
گیري هاي استراتژیک است و براي تشریح 

استراتژیک و بالاخره مدیریت استراتژیک 
استراتژیک  مدیریت  است.  شده  منتهي 
فرایندي، تحت عنوان  خود در چارچوب 
استراتژي،  کردن  فرموله  یا  برنامه ریزي 
عنوان  نتایج،  ارزیابي  و  استراتژي  اجراي 
شامل  ریزي،   برنامه  مرحله  است.  شده 
انداز،  چشم  تبیین  از  که  است  فرایندي 
آغاز  اهداف  تعیین  و  مأموریت  تعریف 
و  دروني  دقیق شرایط محیط  مطالعه  با  و 
بروني سازماني - که براي آن برنامه ریزي 
به  یا  و  راهبردها   - شود  مي  استراتژیک 
تعبیري استراتژي هایي براي تحقق اهداف 
که  شود  مي  تدوین  مأموریت،  انجام  و 
تدبیري پیش  عنوان مکتب  به  نگرش   این 

است  شده  شناخته   )Design School(
آنها  مینتزبرگ  که  دیگري  نگرشهاي  و 
اضطراري  یا  موردي  مکتب  باعنوان  را 

)Emerging School( مطرح ساخته است.
گفتارها  از  بسیاري  در  حال  درعین 
مفاهیم  با  استراتژي  واژه  از  نوشتارها  و 
نمونه  طور  به  شود،  مي  اشاره  وسیعتر 
به  را  استراتژي   )1999( و شولز  جانسون 

این شرح تعریف مي کنند:
سمت  از  است  عبارت  »استراتژي 
حرکت و چارچوب تصمیمات یک سازمان 
در بلندمدت که درمحیط در حال تغییر منجر 
مي شود«  سازمان  موردنظر  نتایج  کسب  به 

در واقع هرکس همراه با دخالتهاي همین 
ادعا  را  بودن تصمیم خود  عوامل عقلایي 

مي کند.
تصور  این  ارشد،  مدیران  از  بسیاري 
را دارند که روان شناسي در حوزه اجرایي 
حوزه  در  عمدتاً  که  سازمانها  عملیاتي  و 
شود،  مي  مطرح  سازماني  رفتار  مدیریت 
کاربرد دارد و در حوزه تصمیم گیري هاي 
ندارد  جایگاهي  اصلًا  یا  استراتژیک 
کند. مي  ایفا  ناچیزي  بسیار  نقش  یا   و 

 )Hodgkinson, 2005(
و  ملموس  نسبتا  طور  به  که  درحالي 
روان شناسي،  مقوله  غیرملموس،  عمدتاً 
هم مستقیماً و هم غیرمستقیم در چگونگي 
انتخاب و تفسیر اطلاعات براساس تجربه 
در  ارشد  مدیران  تحصیلي  رشته  حتي  و 
تصمیمات آنها جایگاهي انکارناپذیر دارد. 
که  چارچوبي  در  ادعا  این  ماهیت 
تجزیه  فرایند  در  را  اطلاعات  پردازش 
قرار  تأثیر  تحت  شناخت،  تحلیل  و 
در  انساني  هر  مي شود.  ارائه  مي دهد، 
طور  به  را  فرایند  این  تصمیم گیري،  زمان 
گیران  تصمیم  و  کند  مي  دنبال  ناخودآگاه 
نیستند  مستثني  قاعده  این  از  استراتژیک 

)نمودار 1(.

حوزه  در  استراتژيک  نگرش  ورود 
مديريت

استراتژي و مدیریت استراتژیک، مفاهیم 
و فرایندهاي متفاوتي را از زمان حضور در 
داده اند  اختصاص  به خود  مدیریت  حوزه 
قابل  خود،  خاص  تعبیر  با  هرمفهوم  که 

پشتیباني است. 
که  شود  فراموش  نباید  حال  عین  در 
این مقوله از دانش نظامي به دانش مدیریت 
و  دخل  جابه جایي  دراین  و  شده  منتقل 
تصرفهایي نیز در این مفهوم به عمل آمده 
است و در قلمروي دانش مدیریت تحت 
تعبیرهایي  متفاوت،  فکري  مکاتب  تاثیر 
جهت  همین  به  است.  کرده  پیدا  خاص 
ضروري است، در هرمتن که واژه استراتژي 
یا مدیریت استراتژیک عنوان مي شود، به 

تعبیر مورد نظر از این مقوله اشاره شود.
پنج  طول  در  استراتژیک  مدیریت 
مشي  خط  ساده  مفهوم  یک  از  اخیر  دهه 
اي،  برنامه  بندي  بودجه  بویژه  بازرگاني، 
ریزي  طرح  به  کرده،  دنبال  را  نمودار 2: نيروهاي تاثيرگذار بر هويت يک گروه تصميم گيري استراتژيکمراحلي 
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بحراني  رقابت  واژه  حتي  شرایطي  چنین 
شده  برده  کار  به   )Hyper Competition(

است.
مکاتب  تحول  مسیر  در  که  همانگونه 
شود،  مي  ملاحظه  استراتژیک  مدیریت 
از  مکاتب  و  نگرشها  تغییر  این  هرگز 
نشده،  خارج  تجربي  علوم  لابراتوارهاي 
بلکه عمدتاً از شناخت اندیشه هاي ارزنده 
و تبعاً آزمایش و خطاها و تجربیات مدیران 

و اندیشمندان حاصل شده اند. 
بویژه  اطلاعات  تحلیل  و  تجزیه  اگر 
فناوري هاي  وسیع  امکانات  حضور  با 
همیشه  مي توانست  ارتباطي،  و  اطلاعاتي 
دیگر  کند،  ارائه  را  تصمیمات  بهترین 
بسیار  عامل  مدیران  استخدام  براي  دلیلي 
استراتژیک  هدایت  منظور  به  قیمت  گران 
از  آنها  نجات  و  بزرگ  شرکتهاي 

ورشکستگي و نابودي، نبود.

شناخت  روان شناسي  مقوله  ورود  منشاء 
در حوزه مديريت استراتژيک

پیش  را  سازماني  استراتژیهاي  چه 
انطباقي  تجربي  چه  و   )Design( تدبیري 
gMer )Emergent( تلقي کنیم و یا تلفیقي )
سایر  با  یا  و   )1371 )میرسپاسي،   )ing
مکاتب مدیریت استراتژیک به مسئله نگاه 
کنیم که نتیجه مطالعات و توافقهاي عمیق 
مطالعات  اخیر  دهه  سه  یا  دو  در  علمي 
توجه  است،  بوده  استراتژیک  مدیریت 
زیادي از سوي دانشمندان این رشته به کار 
برد مفاهیم، تئوري ها و چگونگي حضور 
گیري هاي  تصمیم  در  روان شناسي  پدیده 
دلیل  به  نشده است و  مبذول  استراتژیک، 
به  عقلایي  گیري هاي  تصمیم  بر  تأکید 
توجه  که  گیري  تصمیم  روان شناسي  ُبعد 
شناخت  فرایندهاي  حوزه  در  آن  عمده 
در   )Sociogcognitive processes( اجتماعي 
توجه  کمتر  است،  استراتژیک  مدیریت 
شده است . همچنین در تحلیل این فرایند 
 Cognitive( شناخت  روان شناسي  تأثیر  به 
که  مدیران  قضاوتهاي  در   )Psychology
به  و  پردازش  آوري،  جمع  در  نحوي  به 
کارگیري اطلاعات، دانش و عقاید مرتبط 
دارد،  دخالت  سازمان  آینده  سرنوشت  به 

چندان پرداخته نمی شود .
و  تئوري  عمدتاً  که  است  شده  ادعا 
مدیریت،  روان شناسي  در حوزه  تحقیقات 

و اجتماعي در زمینه فرایندهاي شناخت و 
تصمیم گیري انجام گرفته است؛ مثلًا گفته 
مي شود که اقتصاددانان، رفتار سازمانهاي 
صنعتي را در چارچوب اطلاعات مرتبط با 
هزینه ها، عرضه و تقاضا، رقابت و منفعت 
در  دهند،  مي  قرار  تحلیل  و  تجزیه  مورد 
شناسان  جامعه  و  روان شناسان  که  حالي 
و  عقاید  هنجارها،  براي  خاص  اهمیتي 
فرهنگ  و  ذهني  زمینه  سازنده  که  باورها 
هر  بنابراین  قائلند.  هستند،  گیران  تصمیم 
مسائل  به  خود  ظن  از  متخصص  گروه 
نگاه مي کند و از ظن خود یار راهکارهای 

خاص مي شود.
تنها  بعُدي،  چند  مشکلات  اینگونه  به 
مطالعات بین رشته اي که مورد تأکید خاص 
جهان امروز قرار گرفته اند، مي توانند پاسخ 
بدهند و اینگونه مطالعات بین رشته اي در 
حوزه فرایند تصمیم گیري هاي استراتژیک 

نیز جایگاهي حائز اهمیت دارند.
حوزه  در  شده  انجام  تحقیقات 
شناخت، به طور عمیقي مفروضات اصلي 
دیدگاه تصمیم گیري کاملًا عقلایي را زیر 
سوال مي برند و بسیاري از مکاتبي را که 
صرفاً در چارچوب عقلایي تصمیم گیري 
جمله  از   - کنند  مي  دنبال  را  استراتژیک 
در  که  تجویزی  یا  تدبیري  پیش  مکتب 
محیط  جانبه  همه  و  روزمره  تغییر  شرایط 
شناخته  کاربردي  چندان  جهان  امروز 
می دهند،  قرار  تردید  مورد   - نمي شوند 
تحت  خود  تعقل،  مفهوم  اینکه  ضمن 
تأثیر روان شناسي شناخت، معني ویژه پیدا 

مي کند.
نگارش  این  تأکید  مورد  که  اي  نکته 
قرار دارد، این است که نوع تجربه و پیش 
و  انتخاب  بر  مدیران  گرفته  شکل  ذهن 
پردازش اطلاعات، نتیجه گیري ها و تعبیر 
آنها کاملًا تأثیر مي گذارد و تبعاً تحلیلهایي 
که براساس باورها شکل مي گیرند، چندان 

ملموس نیستند .
چارچوب  در  که  شود  مي  ادعا 
ویژگیهاي چهارگانه اي که در ادامه مي آیند، 
تصمیم گیري هاي استراتژیک قاعدتاً  کاملًا 

عقلایي انجام می شود:
به  دنبال  به  استراتژیک  گیران  تصمیم   .1
توانند  مي  آنان  نتایج اند.  رساندن  حداکثر 
با  و  آوري  جمع  را  نیاز  مورد  اطلاعات 
را  مختلف  راهکارهاي  آنها  به  دادن  وزن 

به فرایند متوجه  از محتوي  تأکید خود را 
تأکید  به جاي  که  معني  بدین  اند؛  ساخته 
بر مثلًا چگونگي دخالت ذهنیتها و باورها 
در فرایند تصمیم گیري ها، صرفاً اطلاعات 
جمع آوري شده مورد تجزیه و تحلیل قرار 
مي گیرند، غافل از اینکه در همان اطلاعات 
نیز ذهنیتها و تورش هاي قضاوتي ناشي از 
پیش داوري ها حضور دارند؛ بویژه زماني 
تهدیدها،  مثلًا  نظرسنجي،  روشهاي  با  که 
نقاط  و  سازمان  بیرون  محیط  فرصتهاي 
ارزیابي مي  قوت و ضعف درون سازمان 
شوند. بي مناسبت نیست که در این ارتباط 
تیم  هویت  دهنده  شکل  که  نیروهایي  به 
یا جمعي که مسئول تصمیم گیري هاي  و 
مدل  یک  صورت  به  هستند،  استراتژیک 

شماتیک اشاره شود. )نمودار 2(
بر  تأکید  آمدن  وجود  به  زمینه 
روان شناسي مدیریت استراتژیک، عمدتاً از 
آنجا نـاشي مي شود که باوجود مفروضات 
استراتژیک  تصمیم گیري  فرایند  با  مرتبط 
عقلایي  کاملًا  پدیده  یک  به عنوان   -
در حوزه هاي  گرفته  انجام  مطالعات   -
جامعه  و  روان شناسي  بویژه  مرتبط، 
شناسي سازماني، منجر به آن مي شود که 
رویکرد نویني تحت عنوان جنبه شناختي 
)Managerial and مدیریت  و   سازمان 

 Organizational Cognition Perspective(
مطرح مي شود که به وضوح نقش دیدگاهها 
و  محیط  شناخت  از  مدیران  تجربیات  و 

مبناي شکل گیري آنها را معرفی می کند. 
در سالهاي اخیر مطالعات فراوان، توسط 
دانشمندان رشته هاي مختلف علوم انساني 

نوع تجربه و پيش ذهن 
شكل گرفته مديران بر 

انتخاب و پردازش اطلاعات، 
نتيجه گيري ها و تعبير آنها 

كاملًا تأثير مي گذارد
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معرف مشابه بودن این دو تصمیم است. 
و طرح ب  مشابه طرح ج  الف  طرح 

مشابه طرح د است.   
ولي در نظرخواهي از انبوهي از افراد، 
را  طرح  کدام  که  سوال  این  مقابل  در 
اول  طرح  دو  مورد  در  دانند،  مي  مناسبتر 
طرح  را  الف  طرح  توجهي  قابل  اکثریت 
بهتر تشخیص دادند و در گروه دوم طرح 

د را اکثراً انتخاب کرده اند. 
اینکه  از  مثال فوق نمونه بارزي است 
تشخیص اشخاص، چگونه مي تواند حتي 
تحت تأثیر جمله بندي هاي متفاوت تورش 

)Bias( پیدا کند.
به  زمینه  این  در  نیست،  بي مناسبت 
در  که  احساسي  یا  احساسی  هوش  نقش 
شرایط  و  اطلاعات  از  برداشت  و  تفسیر 
ادعا  شود.  اشاره  است،  تاثیرگذار  محیط 
توان  به   )EQ( احساسي  هوش  است  شده 
از  خودآگاهي  طریق  از  مدیران  شناخت 
هوش  جمله  از  خود  متفاوت  مهارتهاي 
به  احساسي  افزاید. هوش  مي   )IQ( عقلي 
مدیران کمک مي کند تا بتوانند بهتر شرایط 
را حس کنند، بفهمند و به طور مؤثرتر توان 
آزادسازي  انرژي،  کردن  رها  در  را  خود 
و  خلاقیت  و  اعتماد  فضاي  ایجاد  ذهن، 
رهبري  اصلي  محور  که  دیگران  در  نفوذ 
راستا  این  در  برند.  کار  به  انسانهاست، 

چنین پرسشهایي مطرح مي شود:
چگونه انسان به طور انفرادي، اطلاعات 

عقلایي  طور  به  را  راه  بهترین  و  جستجو 
)Rational( انتخاب کنند. 

عیني  هایي  پدیده  کار  و  کسب  محیط   .2
هستند که با روش هاي تحلیلي دقیقاً قابل 

اندازه گیري اند.
برنامه  به  کاملًا  استراتژي ها  موفقیت   .3

ریزي هاي دقیق بستگي دارد.
در  استراتژیک  تصمیمات  اتخاذ  محل   .4
بالاترین سطح سازمانها قرار دارد در حالي 
که اجراي استراتژي به عهده همه سازمان 

است.
در عین حال که تلاش نظریه ها، عقلایي 
ولي  است،  گیري  تصمیم  روشهاي  کردن 
نباید فراموش شود که تصمیم گیران انسان 
هستند و تحت تأثیر سوابق کاري و زندگي 
شخصي قبلي خود محیط را درك مي کنند 
و ادراکهاي قبلي انسان در تفسیر اطلاعات 
تصمیمات  به  منجر  مشابه،  کاملًا  حتي 
متفاوت مي شود و بسیار محتمل است از 
یک مجموعه اطلاعات مشابه، دو مدیري 
که تجربیات زندگي و کاري آنها متفاوت 
بوده است، تحت تأثیر گذشته هاي متفاوت 

خود، تصمیمات متفاوتي اتخاذ کنند.     
پژوهشگران در زمینه رفتار تصمیم گیري 
تصمیم  قضاوتي،  تورش هاي  به  انسان 
استراتژیک  مدیریت  فرایند  در  که  گیران 
اثرگذار است، توجه خاص کرده اند. یکي 
از اینگونه تورش ها، تورش هاي چارچوبي 
یا قالبي )Framing Biases( نامیده مي شود. 

پژوهشي که در ادامه مي آید، معرف چنین 
تورشي است:

که  است  مطرح شده  پژوهش  این  در 
شرکتهاي  اقتصادي  مشکلات  علت  به 
اخیر،  سال  چند  در  خودرو  تولیدکننده 
یکي از این شرکتها تصمیم مي گیرد که سه 
واحد تولیدي را تعطیل کند و 6 هزار نفر 
پرهیز  براي  کند.  بازخرید  را  آنها  کارکنان 
از این مشکل مدیر عامل این شرکت، دو 

طرح را پیشنهاد مي کند:
واحد  سه  از  یکي  طرح  این  الف:  طرح 

تولیدي و 2 هزار نفر را حفظ مي کند.
سوم،  یک  طرح،  این  اجراي  ب:  طرح 
 6 و  تولیدي  واحد  هرسه  حفظ  احتمال 
هزار نفر کارکنان آنها را به وجود مي آورد، 
دادن  دست  از  دوسوم،  احتمال  با  ولي 
هرسه واحد تولیدي و همه مشاغل آنها را 
موجب مي شود. یکي از مدیران ارشد به 
جاي طرحهاي الف و ب طرح هاي ج و د 

را پیشنهاد مي کند.
طرح ج: اجراي این طرح باعث از دست 
 4 و  تولیدي  واحد  سه  از  واحد  دو  دادن 

هزار شغل مي گردد.
طرح د: با اجراي این طرح، دو احتمال از 
دست دادن هرسه واحد و 6  هزار شغل 
از  احتمال  سوم  یک  ولي  داشت،  وجود 
دست ندادن هرسه واحد. کدام طرح بهتر 

است انتخاب شود؟
توجه دقیق به هر دو طرح ارائه شده، 

نمودار 3 : فرايند تأثيرگذاري روان شناسي شناخت در تصميم گيري
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و دانش را پردازش مي کند و چه عوامل 
دخالت  پردازش  این  فرایند  در  رواني 
الهامي   - ذهني  توان  و  خلاقیت  دارند؟ 
)Intuition( ناشي از تجربه، سابقه و هوش 
نقشهایي  چه  پردازش  فرایند  در  عاطفي 
در  اطلاعات  پردازش  کنند؟  مي  ایفا  را 
زمینه میزان دخالت احساس و عواطف در 
تصمیم گیري و اینکه، نوعي هوش مطرح 
یا هوش عاطفي  شده که هوش احساسي 
نقشي  چنین  تواند  مي  است،  شده  نامیده 
را در ادراك متفاوت تصمیم گیران توجیه 

کند.
در حوزه مدیریت منابع انساني و بویژه 
در زمان استخدام و یا انتصاب در مشاغل 
بالا، شایستگي، زمینه موفقیت در مسیرهاي 
اندازه  البته  که  آید  مي  حساب  به  شغلي 
گیري آن به منظور پیش بیني موفقیت افراد 
دشواري  کار  شوند،  مي  جذب  تازه  که 
است، ولي به طور متداول در این زمینه سه 
معمولاً  شایستگي  حوزه  سه  در  شاخص 
شایستگي ها  این  که  مي شود  برده  کار  به 
تأثیر  مدیران  شناخت  روان شناسي  در 

چشم گیري دارند:
احساسي  یا  عاطفي  هوش  شاخصهاي   .1
)Emotional Intelligence( شامل حساسیت، 
هوشمندي، قدرت نفوذ کردن در دیگران، 

قابلیت انطباق، دقت، انرژي و رهبري 
هوشمندي  و  عقلي  هوش  شاخصهاي   .2
 )Rational and Intellectual Intelligence(
شامل: قدرت تجزیه و تحلیل و قضاوت، 
دیدگاه  سازماندهي،  و  ریزي  برنامه  توان 

استراتژیک، خلاقیت و ریسک پذیري.
اعمال  فرایند  اثربخشي  شاخصهاي   .3
gManagement process Effectiv (  مدیریت
ness( شامل توان سرپرستي، داشتن توانایي 
برقراري ارتباطات حضوري و شفاهي، دارا 

بودن حس کسب و کار، و ابتکار عمل. 
گانه  سه  عوامل  تأثیر  با  درارتباط     
سازمان،  در  مدیران  موفقیت  در  یادشده 
معرف  شده،  انجام  وسیع  نسبتاً  تحقیقات 
این ادعاست که نقش شاخصهاي اثربخشي 
شاخصهاي  نقش  درصد،   16 مدیریت 
نقش  و  درصد   11 هوشمندي  و  عقلایي 
است.  بوده  درصد   9 عاطفي  هوش 
درصدهاي مطرح شده معرف آن است که 
و  عقلي  از هوش  کمتر  عاطفي  اثر هوش 
توان مدیریتي است، ولي ملاحظه مي شود 

اثر قابل ملاحظه اي در توفیق  که حداقل 
مدیران دارد.

آن  ذکر  که  دیگري  روان شناسي  نکته 
با موضوع مطرح شده کاملًا مرتبط است، 
مقوله اي است تحت عنوان بیوریتم و آن 
عبارت است از اینکه انسان از زمان تولد 
و  حسي  جسمي،  سیکل  سه  تأثیر  تحت 
ذهني قرار دارد که در طول زمان این سه 
نیرو همسویي یا عدم همسویي پیدا مي کنند. 
این سه نوع ریتم که در طول هرماه به هم 
توان  در  مي شوند،  دور  هم  از  یا  نزدیک 
مي گذارند.  تأثیر   انسان  و جسمي  فکري 
حتي اگر هر مدیر تلاش کند که در زمان 
اوج بیوریتم خود به تصمیم گیري هاي مهم 
صورت  به  وقتي  بپردازد،  استراتژیک  و 
یک  مدیره  هیئت  اعضاي  مثلًا  جمعي 
سازمان به تصمیم گیري مي پردازند، معلوم 
بیوریتم  اوج  در  اعضا  از  کدامیک  نیست 
بیوریتم  نقطه  پایین ترین  خود و کدام در 
خود هستند و این از جمله مواردي است 
آن مي شود و شاید  به  توجه  که کمترین 
نادیده گرفته مي شود،  بتوان گفت کاملا« 
دارد  وجود  آن،  نشدن  دیده  باوجود  ولي 

)میرسپاسي، 1386(.
تأثیرگذاري  فرایند  نیست،  بي مناسبت 
 ) 3 نمودار  )مدل  شناخت  روان شناسي 
تصمیمات  گیري  شکل  چگونگي  و 
استراتژیک را در یک فرایند پیچیده معرفي 

شود.
تصمیمات  شده،  گفته  تحلیل  بر  بنا 
شناختي   تفاوتهاي  براساس  استراتژیک 
)Cognitive differentiation( تیم تصمیم گیر 

gCognitive I نو یا همسویي شناختي آنا )
tegration( تحت تأثیر قرار مي گیرد. 

تصميم گيري  و  فرهنگي  روان شناسي 
استراتژيک

بسیاري نقش روان شناسي  پژوهشهاي 
را در تفاوت در احساس و درك افراد از 
مطالب بویژه درصورتي که تصمیم گیران 
مورد  باشند،  متفاوت  فرهنگهاي  به  متعلق 

تأکید قرار داده اند.
ادعا شده است، اگر بستر فرهنگي افراد 
نیز  آنها  هوش  میزان  حتي  باشد،  متفاوت 
متفاوت است. این مقوله در شرکتهاي چند 
ملیتي که هیئت مدیره و حتي مدیران میاني 
انتخاب  مختلف  فرهنگ  از  شرکتها  این 

مي شوند، محسوستر است.
است.  افراد  در حافظه  تفاوت  سومین 
همچنین  و  ادراك  و  احساس  مورد  در 
افراد  مخصوصاً  اشخاص  تفاوت  هوش، 
اینکه  همچنین  و  مختلف  فرهنگهاي  از 
دارند،  اي  متفاوت حافظه  افراد ظرفیتهاي 
ادعاي  ولي  شود،  مي  پذیرفته  راحت تر 
است  آن  از  انجام شده حاکي  پژوهشهاي 
حافظه  و  فرهنگ  بین  مستقیمي  رابطه  که 
اشخاص وجود دارد. البته پیشداوري هاي 
تفسیر  و  گیري  اندازه  در  را  پژوهشگران 
نادیده گرفت،  نباید  فرهنگي  ویژگي هاي 
که  پذیرفت  توان  مي  کلي  طور  به  ولي 
افراد در ذهن و باورهاي  تفاوت فرهنگي 
گروه  یک  بنابراین  و  است  تأثیرگذار  آنها 
تصمیم گیر با زمینه هاي فرهنگي متفاوت، 
همگي اطلاعات را به یک گونه تفسیر و 
با  مستقیماً  مقوله  این  و  کنند  نمي  تعبیر 
بحث روان شناسي مدیریت استراتژیک که 
به  استراتژیک  اساس تصمیم گیري  ظاهراً 

یاري اطلاعات است، ارتباط دارد. 
فرهنگ  از  جدا  تواند  نمي  »هیچکس 
و  گیري  تصمیم   )Culture Free( خود 

 ».)Cole,1997:38g39( قضاوت کند

تأثير زبان و واژه شناسي در روان شناسي 
مديريت استراتژيک

تحلیلهاي  آن  با  که  زباني  و  واژه ها 
دلیل  به  گیرد؛  مي  صورت  استراتژیک 
و  تفسیر  قابل  مفاهیم،  دامنه  بودن  وسیع 
متعدد است و در واقع واژه ها  تعبیرهاي 
کار  به  اطلاعات  انتقال  در  که  کلماتي  و 

21

حتي اگر هر مدير تلاش كند كه 
در زمان اوج بيوريتم خود به 

تصميم گيري هاي مهم و استراتژيك 
بپردازد، وقتي به صورت جمعي مثلًا 

اعضاي هيئت مديره يك سازمان 
به تصميم گيري مي پردازند، معلوم 

نيست كداميك از اعضا در اوج 
بيوريتم خود و كدام در پايين ترين 

نقطه بيوريتم خود هستند
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کنند  مي  تفسیر  را  مفاهیم  مي شوند،  برده 
بر  شده  برده  کار  به  مفاهیم  تفاوت  و 
روي ذي نفعان بویژه اعضاي هیئت مدیره 
شرکتها، بر تصمیم گیري هاي آنان تاثیرگذار 

است.
البته براي اینکه همه ذي نفعان از واژه 
و مفهومي که در مذاکرات بین آنها صورت 
مي گیرد، تا حدي دریافت مشابهي داشته 
گروه  هر  با  که  است  شده  توصیه  باشند، 
شود،  گفتگو  گروه  آن  تخصصي  زبان  با 
و  ها  واژه  چنین  کردن  پیدا  واقع  در  زیرا 
زباني که همه ذي نفعان از آن یک مفهوم را 

دریافت کنند، چندان آسان نیست.
کارکنان  با  گفتگو  در  مثال  طور  به 
ستاد  اي است تا مفهوم و نیات مورد نظر 
مثلًا  شود.  دریافت  خوبي  به  استراتژیک 
برون  یا  شرکت  سازي  کوچک  که  زماني 
سپاري خدمات جزئي از تفکر استراتژیک 
به  استراتژي  این  باشد،  شرکت  یک 
تصور  کارکنان  توسط  تهدید  یک  عنوان 
مي شود و تبعاً به راحتي کارکنان با چنین 
همراهي  استراتژیک  سمت گیري هاي 
نمي کنند. یا مثلًا ارتباط با تدارك کنندگان 
مشکلات  چارچوب  در  باید  بیشتر  که 
بد  یا  خوب  شرایط  و  تجاري  تبادلات 
بتوان  تا  شود  صحبت  آنها  با  اقتصادي 
و  کرد  منتقل  را  استراتژیک  منظورهاي 
بالاخره ارباب رجوع و مشتري که نیاز به 

زبان خاص خود ، مانند تأکید و توجه بر 
نظیر  و  کیفیت  توزیع،  و چگونگي  قیمت 

آن را دارد.             
کارگیري  به  با  ارتباط  در  که  آنچه 
واژه ها در مدیریت استراتژیک به صورت 
توصیه هایي در مورد به کارگیري مفاهیم 
براي  متناسب  و  مناسب  استراتژیک 
مدیره  هیئت  جمله  از  مختلف  ذي نفعان 
یا ستاد تهیه کننده اطلاعات استراتژیک و 
سایر ذي نفعان، مطرح مي شود، چیزي جز 

روان شناسي شناخت نیست. 
و  استراتژیک  ریزي  طرح  فرایند  در 
بویژه مرحله اجراي آن، توجه به جنبه هاي 
زیر که در واقع کاربرد روان شناسي است، 

حائز اهمیت است:
فرایند  و  ها  هدف  در  افراد  انگیزه   .1

تصمیم گیري؛
در  که  قدرت  به  نیاز  بویژه  افراد  نیاز   .2
جایگاه  و  استراتژیک  گیري هاي  تصمیم 

استراتژیک؛
طبق  که   )frustration( ناامیدي  و  یأس   .3
هم  ویژگي  این  شده  انجام  پژوهشهاي 
هم  و  باشد  داشته  مثبت  آثار  مي تواند 
در  هم  رفتاري  پدیده  این  و  منفي  آثار 
تصمیم گیران اثر مي گذارد و هم مجریان 

استراتژي ها.
است  ممکن  که   )attitude( نگرش   .4

خوشبینانه یا بدبینانه باشد.

Cognitive Disg( شناختي  تعارضات  و   .5
ویژگي  مهمترین  شاید  که   )sonance
اجراي  و  گیري  تصمیم  در  روان شناختي 

تصمیمات به حساب آید.
آلماني،  سرشناس  روانشناس  یونگ 
که   )Cognitive Styles( شناخت  شیوه هاي 
به تعبیر او عبارت است از چگونگي فرایند 
افراد در تفسیر و قضاوت در مورد  ذهني 
اطلاعاتي که دریافت مي کنند را در چهار 

شیوه تقسیم بندي کرده است:
1. شیوه عاطفي – فکري    

)Sensation / Thinking )ST؛
2. شیوه ذهني – فکري              

)Intuition / Thinking )IT؛
3. شیوه عاطفي – حسي            

)Sensation / Feeling )SF ؛
4. شیوه ذهني - حسي                

. Intuition / Feeling )IF(
شناخت  هاي  شیوه  این  از  هریک 
چهارگانه مي تواند در انسان متجلي شود 
و انسان برمبناي شیوه اي که بر او مسلط 
از  اي  ویژه  قضاوت  و  تفسیر  است،  شده 
اطلاعات دریافتي داشته باشد و اگر چهار 
نوع  یک  شده؛  اشاره  شیوه  چهار  با  نفر 
اطلاعات دریافت کنند، قضاوتهاي متفاوت  
خواهند داشت. براي کوتاه کردن نگارش، 
در  شناخت  شیوه  چهار  جزئیات  توضیح 

جدول )1( خلاصه شده است.

شهودي - حسيعاطفي – حسيذهني – فكريعاطفي - فكري

امکانات احتماليواقعیتهاي قطعيامکانات احتماليواقعیتهاي قطعيتمرکز توجه

تجزیه و تحلیل بدون روش انجام کار
دخالت نظر شخصي

تجزیه و تحلیل بدون 
دخالت نظرات شخصيدخالت نظر شخصي

دخالت دادن 
تمایلات شخصي

ذوق و شوقهمدلي و دوستمداريمنطق و ابتکارعمل و واقعیتگرایش به:

دانش نظري و مهارتهاي فنينوع توانایي
مهارتهاي فني

کمک کننده عملي و 
خدماتي به مردم

درك و ارتباط 
داشتن با مردم

هنرمندمعلمبرنامه ریزتکنسیننمونه مشاغل

مدیر

جدول 1: چهار شيوه شناخت و ويژگيهاي هريک
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برمبناي شیوه هاي شناختي مطرح شده 
به  که  هریک  ویژگیهاي  و  یونگ  توسط 
نوعي در ایجاد تناسب شغلي نیز یاري دهنده 
تیم تصمیم گیر،  اعضاي یک  اگر  هستند، 
داراي سبکهاي شناخت متفاوت باشند، در 
به  به سختي  استراتژیک  تصمیمات  اتخاذ 

توافق مي رسند.
 سوال استراتژیک در این مقطع از بحث 
هیئت  اعضاي  بهتراست  آیا  که  است  این 
انجام  براي  هرتیمي که  یا اصولاً  مدیره و 
یک مأموریت خاص انتخاب مي شوند، از 
یا  و  برخوردار  مشابه  شناخت  هاي  شیوه 
داراي شیوه هاي شناخت متفاوت باشند؟

پاسخ این پرسش نیز خود یک تصمیم 
بودن  هماهنگ  زیرا  است.  استراتژیک 
ثبات و  باعث  تیم  شیوه هاي شناخت یک 
دوام روند سازمان بویژه اگر روند موفقیت 
آمیز بوده باشد، مي شود. در حالي که اگر 
تفاوت زیاد در شیوه شناخت اعضاي تیم 
تصمیم گیر یا اداره کننده وجود داشته باشد، 
احتمالاً منجر به تغییر و تحول مي شود که 
در شرایط رقابتي شدید فعلي جهان اغلب 

یک ضرورت به حساب مي آید.
این  در  شده  انجام  هاي  پژوهش 
زمینه نشان مي دهد که افراد با شیوه هاي 
شناختي متفاوت نه تنها از اطلاعات ثابت 
در  بلکه  کنند،  مي  گوناگون  تفسیرهاي 
هستند  نیز  متفاوتي  اطلاعات  جستجوي 
و یا به تعبیري از میان اطلاعات آنچه که 
 Kreitner and( مي خواهند، انتخاب مي کنند

 .)Kinicki, 2000

نتيجه گيري
هدف از نگارش حاضر این است که 
و  اجرا  ریزي،  طرح  فرایند  در  شود  ادعا 
که  استراتژیک  تصمیمات  نتایج  ارزیابي 
استراتژیک  مدیریت  فرایند  این  مجموعه 
بر  تلاش  اینکه  باوجود  شود،  مي  نامیده 
قالب  در  عقلایي  دقیق  روشهاي  اعمال 
و  ریاضي  و  کمّي  المقدور  حتي  مدلهاي 
کنار گذاشتن قضاوتهاي ذهني و احساسي 
رفتاري  ویژگیهاي  مطالعه  است،ولي 
حتي  یا  و  سازمان  از  هرسطح  در  انسان 
جامعه  مدیریتي  کلان  سیستم هاي  در 
چون   - باشند  که  شغلي  موقعیت  هر  در 
بویژه  تصمیم گیري ها  در  انسانها  هنوز 
دارند  نقش  استراتژیک  گیري هاي  تصمیم 

فرهنگ،  تأثیر  برداشتهاي هرکس تحت  و 
امري   – اوست  کاري  سابقه  و  باورها 

ضروري به حساب مي آید.
خلاصه اینکه ورود مقوله روان شناسي 
گیران  تصمیم  تفسیر  نقش  و  شناخت 
به  مختلف  حوزه هاي  در  اطلاعات  از 
به  گهگاه  و  استراتژیک  مدیریت  قلمروي 
از حد مورد  بیش  اطلاعات  علت وجـود 
با  مـدیران،   )Information Overload( نیاز 
شوند:  مي  مواجه  حوزه  چهار  در  مشکل 

 )Hodgkinson 118(
Cognitive Eng( 1. حوزه مهندسي شناخت

gineering(: چگونگي سازماندهي اطلاعات 
و حضور یا عدم حضور اطلاعات مازاد؛

پردازش  سازماني:  حافظه  حوزه   .2
اطلاعات در سیستم اطلاعات سازمان؛

3. حوزه وسائل انتقال پیامهاي اطلاعاتي و 
تنوع آنها و پارازیت هاي ارتباطي؛

4. حوزه یادگیري سازماني: تورم اطلاعات 
سازماني  فراموشي  به  منجر  گاهي  که 
 ،)Organizational Forgetting( مي گردد 
یادگیري  مقابل  در  که  است  پدیده اي 

سازماني، قرار مي گیرد.
بدون  که  شود  مي  ملاحظه  بنابراین 
کردن  وارد  قصد  گیران  تصمیم  اینکه 
تصمیم گیري هاي  در  را  خود  باورهاي 
و  ناخودآگاه  باشند،  داشته  استراتژیک 
اینکه  بدون  و  مواجه اند  آن  با  ناخواسته 
بدانند چنین مداخله اي شکل گرفته است، 

مداخله صورت مي پذیرد.
درنهایت مي توان ادعا کرد که ژست 
استفاده از اطلاعات و تکنیک هاي علمي، 
بیش از به کارگیري واقعي آن مطرح است 
و عملًا و نهایتاً حتي با حضور اطلاعات، 
عملًا  شهودي  گیري هاي  تصمیم  معضل 

حل نمي شود.
مدیران  که  دهند  مي  نشان  شواهد 
و  طرح ریزي  مدل هاي  از  سازمانها 
و  آمار  به  متکي  تصمیم گیري هاي 
مخصوصاً پژوهش عملیاتي )OR( کمترین 
حداقل  یا  آورند  مي  عمل  به  را  استفاده 
طولاني  نسبتاً  زمان  در  نگارنده  تجربیات 
در  مشاور  عنوان  به  سازمانها  در  که 
شرکت  آنها  استراتژیک  برنامه ریزي هاي 

داشته ام، ناظر چنین شرایطي بوده است.
اهم مطلبي که در چارچوب روان شناسي 
مدیریت استراتژیک مطرح مي شود، مقوله 

آن  تأکید  که  است  شناخت  روانشناسي 
که  انسانهاست  شناختي  تفاوتهاي  بر 
قضاوت  و  تفسیر  انتخاب،  در  ناخودآگاه 

در مورد اطلاعات تأثیر مي گذارد.
اما اینکه چه عواملي در ایجاد شیوه های 
شناخت انسان تأثیرگذار است ، مورد بحث 
نگارش قرار نمي گیرد، زیرا در این زمینه 
اختلاف نظر بسیار وجود دارد. این پدیده 
مانند بسیاري از اختلافات فردي از ژن و 
وراثت آغاز مي شود، تا خانواده و تعلیم و 
تربیت، آب و هوا و از همه مهمتر فرهنگ 
و محیط تربیتي - که همه این عوامل در 
نوع شناخت انسان تأثیر مي گذارند - به 

درازا کشیده مي شود.
توان  نمي  که  اینجاست  در  نکته 
ارزیابي  و  اجرا  حتي  و  تصمیم گیري ها 
بدون  را  استراتژیک  تصمیمات  نتایج 
نگرش به شیوه هاي شناخت روان شناسانه 
ها  گیری  فرایندتصمیم  این  در  که  جمعي 
مشارکت دارند، درنظر گرفت و نمي توان 
ادعا کرد که همه مدیران با یک اطلاعات 
ثابت همیشه تصمیم مشابه مي گیرند. بلکه 
باید پذیرفت که هرکس از اطلاعات آنچه 
مي خواهد انتخاب مي کند و آنچه شناختش 

اجازه مي دهد برداشت مي کند. 0
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