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Abstract: In recent years many researchers have focused on cognitive 
aspects and mental structures of the managers to identify the strategies. They 
claim that in order to become familiar with how strategies are formulated and 
developed, they should evaluate the mind of the strategists and somehow 
decode the black box. Therefore, the present study aimed to understand the 
managers’ strategic thinking process and to investigate the similarities in 
their thinking processes. Semi-structured interviews were conducted based on 
Zaltman metaphor elicitation technique (ZMET) interviews process. 
Interviews were conducted with 18 managers from two dairy industry 
companies. The data were analyzed based on Emerging approach of 
grounded theory. The results of this study demonstrated that the managers of 
a company are using a shared mental model during strategic thinking. This 
similarity in their thinking process can be considered to be due to their 
communications and collaborative work experience. In addition, comparing 
the common mental model in the two companies, no significant similarity 
was found in their thinking process. But, there are some similarities between 
the mental structures of the managers of the two companies. 
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  هاي ذهني مديران در فرايند تفكر استراتژيكبررسي مدل

   3پور، آرين قلي2محمد ابويي اردكان ،1طاهره ندافي

هـاي  هاي اخير توجه بسياري از محققان بـراي شـناخت اسـتراتژي بـه جنبـه     در سال :چكيده
اين دسـته از محققـان معتقـد هسـتند     . ساختارهاي ذهني مديران معطوف شده استشناختي و 

هـا آشـنا شـوند، بايـد بـه سـراغ ذهـن        گيـري و پيـدايش اسـتراتژي   براي اينكه با نحوة شـكل 
از اين رو پژوهش حاضر با . نوعي به رمزگشايي اين جعبة سياه بپردازند ها بروند و بهاستراتژيست

تفكر استراتژيك مديران و همچنين بررسي شباهت ميان فراينـد تفكـر    آشنايي با فرايند«هدف 
سـاختاريافته و بـه    هـاي نيمـه  ها از طريق مصاحبهروش گردآوري داده. انجام گرفته است» آنان

مـدير از دو شـركت صـنعت لبنيـات      18اي زالتمن است كـه بـا   استخراج استعارهكمك تكنيك 
ها طبق دستورالعمل اين تكنيك، بر اسـاس رويكـرد   فتهروش تحليل يا. هايي انجام شدمصاحبه

دهـد مـديران يـك    آمده از اين پژوهش نشـان مـي   دستنتايج به. بنياد است نوخاستة نظرية داده
-كنند كه اين شباهت مـي شركت از مدل ذهني مشتركي در فرايند تفكر استراتژيك استفاده مي

علاوه با مقايسة مدل ذهني مشترك به. آنها باشددليل ارتباطات و تجربة كاري مشترك تواند به
داري در فرايند تفكر آنان پيـدا نشـد، امـا ميـان سـاختارهاي ذهنـي       در دو شركت، شباهت معنا
  .هايي وجود داردمديران دو شركت شباهت
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  مقدمه
ها بـا داشـتن طـرح و برنامـة خـوب، بـا شكسـت مواجـه         هاي عالي شركتبسياري از استراتژي

تنـاقض داشـته   هـا  با ايـن طـرح   ،عنوان منشأ تفكر آنان هاي ذهني مديران بهاگر مدل. شوند مي
تواننـد بـا شـكل دادن بـه ذهـن      مديران مـي . ها موفقيتي در پي نخواهند داشتباشند، اين طرح

هـا را افـزايش دهنـد    خويش و بررسي و توسعة تصوير ذهني خـود، احتمـال موفقيـت اسـتراتژي    
آنچـه  (ي نظـري  اين مسئله را ناشي از تفاوت بين تئور) 1978(آرجريس و شون  ).1992سنگه، (

) آن اعتقادي كه مبناي اقدامات آنهـا اسـت  (و تئوري عملي ) گويند به آن اعتقاد دارندمديران مي
پيسـاپيا،  (برنـد  مـي  بر اساس استدلال آنها، رهبران مؤثر از تطابق اين دو تئـوري بهـره  . دانندمي

  ).2005ريس گورا و سمل، 
تصـميم   1ط خود، بـه درك مـدل ذهنـي   داشتن درك درست از نحوة واكنش سازمان به محي

هـاي  گيران كليدي كه بايد اين محـيط را تفسـير و درك كننـد و در نهايـت دسـت بـه انتخـاب       
گيران كليدي بـه قابليـت درك   در واقع مدل ذهني تصميم. استراتژيك مهمي بزنند، وابسته است

ت و تهديـدهاي  عنـوان فرص ـ  دهد و در شناسايي موضوعات استراتژيك بهمحيطي آنها شكل مي
گذارد و نحوة تأثير منطق غالـب  ها نيز اثر ميمدل ذهني بر تنوع استراتژي. محيطي اثرگذار است

  .)2002پراك و توماس، (كند وكار را تعيين مي هاي كسبسازمان بر رشد، تنوع و استراتژي
تحـت تـأثير   گيرنـد،  آن تصـميمي مـي   دهنـد و دربـارة  ميبينند، انجام آنچه مديران مي همة

از برخي جهات اين نقشه يا مـدل ذهنـي افـراد    . كه در سر دارند ي استاي از جهان پيرامون نقشه
از آنجـا كـه   . منحصر به خود آنها است و از طريق تجربيات و تعاملات آنها شـكل گرفتـه اسـت   

آنهـا  رهبران يا مديران سازمان همة جوانب يك موقعيت را مشاهده يا تجربه نكردند، مدل ذهني 
طور كه هر فردي از طريق فيلترهاي ادراكي جداگانـه بـه   همچنين همان. با يكديگر اختلاف دارد

ريچـي دانـم و پونتـه،    (هايي وجود دارد كنند، تفاوتكند، ميان آنچه افراد درك ميوقايع نگاه مي
ت متفـاوتي  هاي ذهني افراد وجود دارد و افكار و احساساهايي كه در مدلبا وجود تفاوت). 2008

هاي مشترك بيشـتري  تر ويژگيكنيم، معمولاً در سطوح عميقكه در سطوح سطحي مشاهده مي
هـا وجـود دارد، مربـوط بـه     بخشي از افكار و احساسـات مشـتركي كـه ميـان انسـان     . وجود دارد

هـا اسـت و بخـش ديگـر آن مربـوط بـه       ساختارهاي عصبي و بيولوژيكي مشترك ميـان انسـان  
زالـتمن،  (شـوند  مي هاي مشابهي است كه با وجود زمينة متفاوت با آن مواجهيمشكلات و نگران

 ). 196و  94: 1386

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Mental Model 
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مند به شناخت استراتژيك، بر توسعه و ارزيـابي  هاي دانشمندان علاقهاخيراً بسياري از تلاش
اد متمركز است تا بتوانند به ماهيت و اهميت بازنمودهاي ذهني افـر  1شناختي هاي نگاشتتكنيك

شناختي، متدهايي براي ارزيابي سـاختار و   هاي نگاشتتكنيك. از موضوعات استراتژيك پي ببرند
دهند كه چگونه يك فرد اطلاعات محـيط  مي ها نشاناين مدل .هاي ذهني هستندمحتواي مدل

يك مدل ذهنـي شـبيه يـك نقشـة راه     . كندپيرامون خود را در قالب شكلي گرافيكي، تركيب مي
در ايـن  . كننـد تصميم جديدي را دارند، از آن استفاده مـي  افراد، هنگامي كه قصد اتخاذاست كه 

هاي انتزاعي مـديراني هسـتيم كـه بـه     ذهني يا شبكة مشترك از برداشت دنبال مدل پژوهش به
هاي ذهني مديراني كه در يـك  خواهيم بدانيم مدلهمچنين مي. كنندصورت استراتژيك فكر مي

دسـتيابي بـه مـدل ذهنـي افـراد      . كنند، با يكديگر چه شباهتي دارنـد يت ميصنعت مشخص فعال
صورت استراتژيك، به آشنايي ما بـا فراينـد تفكـر متفكـران استراتژيسـت كمـك        به هنگام تفكر

  .كند مي

  پيشينة پژوهش
  هاي ذهنيمدل

در صـورتي  . ندكند كه تمامي بازنمودها، شناخت يا باور هستاين مفهوم را القا مي 2ساختارشناختي
تر است و شامل بازنمودهايي از جمله عواطف، احساسات، نمادها، كه اصطلاح مدل ذهني گسترده

  ).2002كريستنسن و اولسون، (شود هاي شخصي، تصاوير و خاطرات مياقدامات، اهداف، ارزش
 تواند يك تصور يـا تصـويري سـاده در   شدة فهم فرد است كه ميمدل ذهني بازنمود يا ساده

هاي ذهني بر مدل. تر، يك الگوي مفهومي يا انتزاعي باشدواسطة درك دقيق ذهن وي بوده يا به
ايـن  . گـذارد نحوة درك جهان پيرامون فرد و همچنين بر درك مسائل و مشكلات موجود اثر مي

اسپايسـر،  (كننـد  گيري اشخاص را كنترل و هدايت ميها چارچوبي هستند كه فرايند تصميممدل
شناختي بـه تصـوير    عنوان يك مفهوم انتزاعي به كمك نگاشت توان بهذهني را مي مدل). 2000
شناختي تعبيري مبتني بر درك محقـق از مـدل ذهنـيِ شخصـي ارائـه       در حقيقت نگاشت. كشيد
هاي شناختي مدل توانيم با كمك نگاشتبه بياني ديگر مي. كنددهد كه از آن مدل استفاده مي مي

هاي مختلف پژوهش. و تحليل يا مقايسه كنيمست آوريم، به تصوير بكشيم و تجزيه دذهني را به
انـد، امـا   هـايي را بـه وجـود آورده   هاي مختلف براي اين مفهوم محـدوديت كار بردن عبارت با به
شناختي و مدل ذهني را معادل دانسته و اسـتفاده از ايـن دو    توان اين دو عبارت، يعني نگاشت مي
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Cognitive Map 
2. Cognitive Structure 
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كنند را، راهي بـراي افـزايش درك يـادگيري سـازماني دانسـت      افزايي كه ايجاد ميعبارت و هم
هاي يادگيرنده مطرح عنوان عامل اصلي در سازمان هاي ذهني، بهعلاوه مدل به). 1998اسپايسر، (

هـاي  ها طي زمـان و بـر اسـاس تجربـه    اين مدل). 159-160: 1978آرجريس و شون، (اند شده
آگاهي داشـتن از روابـط   . شوندها و روابط علي مياند و شامل مفاهيم، مقولهگرفته مديران شكل

كند تا با در نظر گرفتن پيامدهاي اقدامات خود، بهتر تصـميم  علت و معلولي به مديران كمك مي
ها و چارچوب ةاي را بررسي دوبارآرجريس و شون يادگيري دو حلقه ).2008گري و وود، (بگيرند 
تواند رخ دهد، مي مديرانتغييري كه ممكن است در مدل ذهني  طبق نظر آنها .نددانها ميارزش

   ).2005و همكاران،  پيساپيا(د ها و اقدامات سازمان منجر شواولويت ،ها، فرهنگبه تغيير سياست

  تفكر استراتژيك
. افـزايش اسـت  هاي پويا و متغير رو به ها در رويارويي با محيطهاي مديران ارشد سازماننگراني

بيني بودن پيامدهاي تغيير، بـر سـختي كـار آنهـا     كردن آن و غيرقابل پيشتشخيص تغيير، دنبال
ها در چنين محيطي موفق براي اينكه سازمان). 2011استپتوـ وارن، هوات و هيوم، (افزوده است 

ينده ايجـاد كننـد و   اندازي از آو پايدار بمانند و به نياز مشتريان اصلي خود پاسخ دهند، بايد چشم
داشـتن اسـتراتژي رقـابتي    . هايي متمايز و برتـري داشـته باشـند   نسبت به رقيبان خود استراتژي

هـاي ذهنـي   مناسب به داشتن تفكر استراتژيك مديران سازمان، نياز دارد، تفكري كه توسط مدل
هاي ذهني كه لتوانند از طريق مدمديران مي ).2009مالان، اروي و رز، (آنان شكل گرفته است 

از جمله مباني شناختي تفكر استراتژيك هستند، به كمك مكانيزمي كـه ايـن تفكـر بـراي درك     
هاي استراتژيك  دهد، به پرسشهاي استراتژيك ارائه ميهاي استراتژيك و شناسايي بينشمحيط

هـا را  سشتر و بهتر از رقبا پاسخ اين پر هدف از تفكر استراتژيك اين است كه سريع. پاسخ دهند
  ). 85-86: 2014موور، (اي مشخص و پايدار با رقبا ايجاد كند بيابد تا به اين وسيله فاصله

انجام همزمان انواع اين تفكـر، بـه   . تفكر استراتژيك، تفكري خلاقانه، نقادانه و تحليلي است
درسـت بـه   مهم را به تعويق انداخت، دشوار است و زماني كـه   هاي دليل اينكه بايد اتخاذ تصميم

درستي شناسـايي كـرده و از هـر دو     توانند روابط و الگوها را بهكار برده شود، رهبران سازمان مي
 مـوريس،   و ، پنـگ، هـي، لـين   پيسـاپيا (خود استفاده كننـد   هاي قدرت تحليل و شهود در تصميم

زمـان و  آنها با صـرف  . مند هستندهاي ادراكي خوبي بهرهمتفكران استراتژيك از مهارت). 2009
هاي يك پازل كنار يكديگر بگذارنـد و  مثابة قطعهتلاش كمي قادر هستند اطلاعات متفاوت را به

هـاي  اين متفكران، مفاهيم، ادراك و استدلال. اي استنباط كننداز آن، اطلاعات منسجم و پيوسته
وع دهنـد كـه از مجم ـ  شنوند و سـپس پيشـنهادي ارائـه مـي    دقت ميمختلف همكاران خود را به

مديراني كه قادر هستند ). 70: 2013والترز، گروم و هيندز، (هاي همكاران آنها بهتر است پيشنهاد
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هاي شناختي خود را به موضـوع يـا تصـميمي اختصـاص     صورت استراتژيك فكر كنند، فعاليت به
 دهند كه اولويت بيشتري براي شناسايي و درك دارند يا لازم است كه اين موضوع به بهترينمي

 ). 234، 2013والترز و همكاران، (نتايج ممكن دست يابد 

با مرور ادبيات تفكر استراتژيك بسياري از مطالعات هستند كـه يـا بـه شناسـايي و سـنجش      
بـراي نمونـه،   . انـد  اند، يا محتواي آن را بررسي كردههاي شناختي تفكر استراتژيك پرداختهفرايند

كه مرتبط  ،3و تعمق 2يانديش، باز1يكديگر، يعني تفكر سيستمييند شناختيِ مكمل اپيساپيا سه فر
بـر پيسـاپيا،   عـلاوه   ).2009پيساپيا و همكاران، (است  را معرفي كرده ،با تفكر استراتژيك هستند

محققان بسياري به مفهوم تفكر استراتژيك پرداختند و تلاش كردند كه اين مفهـوم را از طريـق   
طور مثال ليدكا اين تفكـر را نـوعي فكركـردن     به. بل درك كنندمعرفي اجزاي اصلي، شفاف و قا

داند كه شامل پنج جزء اصلي نگاه سيستمي، تمركز بر اهداف، تفكر در زمان، فرضية محـوري  مي
  ). 1998ليدكا، (طلبي هوشمندانه است و فرصت

آزمون (كر خلاق با وجود اينكه ابزارهايي براي ارزيابي برخي از ابعاد تفكر استراتژيك مانند تف
ارائه شـده،  ) 5مقياس ارزيابي تفكر انتقادي واتسون ـ گلاسر (يا تفكر نقادانه ) 4تفكر خلاق تورنس

كـه مخـتص سـنجش تفكـر      6تـري مثـل پرسشـنامة رهبـري اسـتراتژيك پيسـاپيا      يا ابزار جامع
م مـا از  در دست است، وجود اين ابزارها بـه فه ـ ) 47: 2013والترز و همكاران، (استراتژيك است 

كنند و فقط به تأييد يا ارزيابي يك يا چند مهـارتي  فرايند و محتواي تفكر استراتژيك كمك نمي
بنـابراين بـراي   . كننـد ها براي اين تفكر داشته باشـند، كمـك مـي   كه لازم است مديران سازمان

گيـري اسـتراتژي در ذهـن استراتژيسـت، بايـد درك كنـيم كـه وي چگونـه         شناخت نحوة شكل
هـاي ذهنـي را راهـي    هاي ترسيم مـدل چنانكه هاف، روش. هاي ذهني خود را ساخته است مدل

تـوانيم  ، مي)2009كيم، (داند مناسب براي به تصوير كشيدن محتوا و فرايند تفكر استراتژيك مي
  .ها كمك بگيريماز اين روش

  ها توسط فرايندهاي شناختي در ناخودآگاهگيري استراتژيشكل
هـا،  گيري استراتژي مثـل ادراك بصـري، پـردازش مـوازي داده    ني مرتبط با شكلفرايندهاي ذه

هشـيار مـا شـود، يعنـي ممكـن اسـت        طور عمقي وارد اذهان نيمه تركيب و شهود ممكن است به

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. System Thinking 
2. Reframing  
3. Reflection  
4. Torrance Test of Creative Thinking 
5. Watson-Glaser Critical Thinking Appraisal Scale 
6. Pisapia Strategic Leadership Questionnaire 
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آلستراند، لمپل و (توانيم بگوييم، بدانيم قسمت اعظم معلومات ما ضمني باشد و بيشتر از آنچه مي
هـا خـارج از سـطح    درصد از تمام شناخت 95بيان ديگر حداقل  به). 157-167: 1392مينتزبرگ 

: 1999ليكاف و جانسـون،  (درصد آن به خودآگاهي تعلق دارد  5گيرد و فقط خودآگاهي شكل مي
13.(  

تفكر استراتژيك كه با نگاهي جامع به محيط داخلي و خارجي و با هـدف هـدايت اقـدامات،    
مـوور،  (گيرد، يك فراينـد پيچيـدة شـناختي اسـت     ها صورت ميريزيمهو برنا ها رفتارها، تصميم

كنـد  اين فرايند شناختي، عناصر پيچيده، ظريف و ناخودآگاه تفكـر انسـان را درگيـر مـي    ). 2014
منظور شناخت  گيرد، بهها در ناخودآگاه صورت ميو چون قست اعظم شناخت) 1994مينتزبرگ، (

  .هن ناخودآگاه افراد را بررسي كنيمفرايند تفكر استراتژيك، بايد ذ
شود، براي آشكار كردن هايي كه در هنردرماني و تصويردرماني استفاده ميبسياري از تكنيك

هـاي  هاي مختلف، روش، علاوه بر اين در رشته)1999وايزر، (افكار ناخودآگاه بسيار مؤثر هستند 
توان به آزمون انـدريافت  ز جملة آنها مياند كه امتعددي براي بررسي ضمير ناخودآگاه ايجاد شده

شناسـان   هـا بـه روان  اين آزمـون . اشاره كرد 2هاي جوهر رورشاخيا آزمون لكه (TAT) 1موضوع
، و وودز كـالارگيرو (كند تا نوع شخصيت يا عملكرد احساسي افراد را تشـخيص دهنـد   كمك مي

كـار   هـاي تصـويري بـه   كهـايي غيـر از محـر   هاي ديگري نيز هستند كه محركآزمون). 2011
جـاي   هـا بـه  ، كـه ايـن آزمـون   4يا آزمون تداعي كلمات 3تمام گيرند، مثل آزمون جملات نيمه مي

  ). 2007بلك، (كنند هاي كوتاه استفاده ميتوصيف كامل تصوير از جواب
 .اسـت  رود، اسـتفاده از اسـتعاره  كار مـي  روش جالب ديگري كه در بررسي ذهن ناخودآگاه به

سـازند  گذارند، آنها را قادر ميهاي آنها اثر ميكنند، بر برداشتها توجه افراد را هدايت مياستعاره
. گذارنـد ها و اقـدامات آنهـا اثـر مـي    اند معنا كنند و بر تصميمرو شدهروبه تا چيزهايي را كه با آن

مـي مشـخص   هاي شناختي و افكـار مهـم را بسـيار بهتـر از زبـان لفظـي و كلا      ها فراينداستعاره
هـايي از  صـورت شـبكه   شـوند، بلكـه بـه   ذخيـره نمـي   صورت كلمـات در حافظـه   آنها به. كنند مي

دهنـد  هاي انتزاعي هستند كه بخشي از تصورات و تصويرپردازي ذهني ما را تشكيل مـي  برداشت
  ).119-135و  85-86: 1386زالتمن، (

ي انتزاعـي مـديران كـه بـه     هـا منظور استخراج شبكة مشترك از برداشتدر اين پژوهش به
شـده   هـاي هـدايت  هاي ساختاريافته از مصـاحبه جاي مصاحبه كنند، بهصورت استراتژيك فكر مي

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Thematic Apperception Test 
2. Rorschach inkblots 
3. Sentence Completion 
4. Word Association 
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بـراي   ZMET1اي زالـتمن  كنيم، مانند كاري كه زالتمن در تكنيك استخراج اسـتعاره استفاده مي
كننـدگان از  مصـرف هاي عميق و افكـار ناخودآگـاة   هاي ذهني و استخراج بينشدستيابي به مدل

  .طريق تصوير و استعاره انجام داد
نفره و طيف وسـيعي از   هاي عميق تكهاي تصويري، مصاحبهاز تكنيك ZMETدر تكنيك 

هـا بـا روش   ، مقايسـة داده 3بنـدي كـردن  ، دسـته 2سـرايي  هاي پردازش كيفي نظير داستانروش
هـاي   ز ايـن روش نسـبت بـه مصـاحبه    آمـده ا دست نتايج به. شوداستفاده مي... و  4اي كلي شبكه

مدل ذهني كـه از   .)1995كالتر و زالتمن، (تر است مراتب معتبرتر و قابل اطمينان ساختار يافته، به
هاي هم وابسته است كه در اثر تأثيرگذاري رشتهاي از افكار بهآيد، مجموعهدست مياين روش به

ات مربوط به يـك واقعـة انتزاعـي و پاسـخ     آيند و براي پردازش اطلاععصبي بر هم به وجود مي
، مدل ذهني است كه افراد مختلف 5طبق گفتة زالتمن نقشة اجماعي. شوددادن به آن استفاده مي

معـزي،  (طور مشترك وجـود دارد   كند، يا بين گروهي از افراد بهبه شكل مشابه از آن استفاده مي
1391.(   

  استراتژيك صورت هاي فكر كردن بهشيوه
خوريم كه به مديران ها يا ابزارهاي متفاوتي بر ميمرور مباني نظري تفكر استراتژيك، به شيوهبا 

ريزي توان به سناريوسازي يا برنامهاز جملة آنها مي. صورت استراتژيك فكر كنند كند بهكمك مي
راتژيك اشـاره  تفكر اسـت  6هايها و دوگانهسرايي يا تفكر روايتي، استعارهمبتني بر سناريو، داستان

  .كرد
هاي تفكر استراتژيك با شناسايي دو عامل يا دو فاكتور، ماتريسـي دو در دو را  معمولاً دوگانه

). 118: 1393شـونكر و والـف،   ( 7شونددهند و چهار سناريوي مختلف با آنها بررسي ميشكل مي
آنسـوف  . شـده، اسـتفاده كـرديم    ارئـه  8در اين پـژوهش از ماتريسـي كـه توسـط ايگـور آنسـوف      

. كنـد هاي آيندة شركت را با در نظر گـرفتن دو فـاكتور بـازار و محصـول، بررسـي مـي       استراتژي
شود، در يك محـور مـاتريس، بـازار اسـت كـه اسـتراتژي       مي مشاهده 1طور كه در شكل  همان

كند و محـور ديگـر   شركت را به فعاليت در بازارهاي فعلي يا حضور در بازارهاي جديد تقسيم مي
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Zaltman Metaphor Elicitation Technique 
2. Story Telling 
3. Sorting Task 
4. Kelly Grid Technique  
5. Consensus Map 
6. Dichotomies 

  .ريزي مبتني بر سناريو كاربرد دارداين نوع ماتريس در برنامه .7
8. Igore Ansoff 
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يس، محصول است كه يك اسـتراتژي، ادامـة محصـول فعلـي و اسـتراتژي ديگـر، معرفـي        ماتر
شوند كـه هـر   چهار استراتژي با اين دو فاكتور بازار و محصول مشخص مي. محصول جديد است

كنند و به يك از اين چهار استراتژي، پاسخي براي مجموعه شرايط داخلي و خارجي مشخص مي
ند ا اين چهار استراتژي عبارت. با ارزيابي دقيق، بهتر تصميم بگيرند كند تاگيران كمك ميتصميم

  ):2002مينتزبرگ، (از 
كند تا محصول فعلي را بـه بخـش فعلـي    در اين استراتژي شركت تلاش مي: 1نفوذ در بازار •

  . بازار عرضه كند و بدين ترتيب سهم بازار خود را از بازار فعلي افزايش دهد
كنـد،   ا اين استراتژي، محصول فعلي را به بازارهاي جديد عرضـه مـي  شركت ب: 2توسعة بازار •

  .يعني علاوه بر اينكه بازار خود را توسعه داده، محصول قبلي را حفظ كرده است
استراتژي اصلي توسعة محصول است يعني محصول جديدي را به همـان  : 3توسعة محصول •

 .كندبخش قبلي بازار عرضه مي

است كه در آن محصولي جديد به بخش جديدي از بازار عرضـه   استراتژي پرريسكي: 4تنوع •
 . شودمي

 

  
   محصول آنسوف ـماتريس بازار . 1شكل 

  )2002مينتزبرگ، : بر اساس(

  هاي ذهني در تفكر استراتژيكنقش مدل
 هـاي  مديران توانايي محدودي در پردازش اطلاعات زياد و مـبهم دارنـد و بـراي اتخـاذ تصـميم     

زيـرا   ؛هـاي ذهنـي خـود را توسـعه دهنـد     هاي مبهم و پيچيده، بايـد مـدل  استراتژيك در محيط
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Market Penetration 
2. Market Development 
3. Product Development 
4. Diversification 
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هاي آينـدة  هاي ذهني مديران مبناي تفكر استراتژيك آنان است و اگر بخواهند به استراتژي مدل
  .كنند مي هاي پيچيده هستند، استفادهشدة واقعيتهاي ذهني خود كه سادهسازمان فكر كنند از مدل

هاي موجـود در سـازمان در راسـتاي ايجـاد مزيـت      تغييرات محيطي، براي اصلاح استراتژي
هـاي  نحوة درك اين تغييرات توسط مـديران بـه مـدل   . كندرقابتي پايدار، انگيزة لازم فراهم مي

هاي اسـتراتژيك ايجـاد   از طريق تفكر استراتژيك طيف وسيعي از گزينه. ذهني آنها بستگي دارد
توانند استراتژي را انتخاب كنند كه موفقيت سازمان را در دراز مدت در پي ديران ميشوند و ممي

هاي سازمان، بايد به استراتژيك فكـر كـردن   منظور توسعة استراتژيافراد مسئول به. داشته باشد
هاي ذهنيِ مبتني بر تجارب گذشته و باورهاي آنهـا  كند تا مدلاين تعهد كمك مي. متعهد باشند

  ).2011مالان، (رة استراتژي فعال شود دربا
تـوان  هاي ذهني در تمام مراحل تفكر استراتژيك، نقش كليدي دارند كه از جملة آن ميمدل
سـازي و  گيري هدف، ارزيابي و تحليل محيط، فرموله كردن استراتژي و ارزيـابي، پيـاده  به شكل

گيرنـد از طريـق   ني كه مديران ميسازما هاي در حقيقت تمام تصميم. كنترل استراتژي اشاره كرد
هـاي ذهنـي   گيري، مدلدر فرايند تصميم. شوندگرفته، پردازش ميهاي ذهني از پيش شكلمدل

كنند، همچنين پاسخي مناسب بـراي  چارچوبي براي فيلتر كردن و تفسير اطلاعات جديد ارائه مي
علـي دقيـق هسـتند، بـه     هـاي  هاي ذهني كـه شـامل اسـتنتاج   مدل. كندآن اطلاعات فراهم مي

طـور   هاي محيطي توجه كرده، اطلاعـات را بـه  ترين نشانهكنند تا به مهمگيران كمك ميتصميم
. مؤثري رمزگذاري و بازيابي كنند و در نهايت فرايند حل مسئله را به بهترين شكل هدايت كننـد 

ي ذهنـي كامـل بـه    هـا هاي ذهني ناقص بهتر از نداشتن آن است، اما مـدل با اينكه داشتن مدل
اسـتراتژيك   هـاي  كند تا روي اطلاعات مهم و مرتبط متمركز شوند و تصـميم مديران كمك مي

  ).2008گري و وود، (بهتري بگيرند 

  پيشينة تجربي پژوهش 
در  ،طـور مثـال   بـه . ه استپيامدهاي مدل ذهني نامناسب پرداخته شد بررسي به ييهادر پژوهش

هـاي ذهنـي نادرسـت    كه مدلنشان داده شد انجام شد،  )2017(كه توسط منون و ياو  يپژوهش
توانند نتايج بازار را با استدلال منطقي توجيه كنند و نحوة يادگيري شـركت رقيـب را   راحتي مي به

هايي همگرا سمتي كه انتخاب ها را بهعلاوه اين فرايند يادگيري، شركتبه. تحت تأثير قرار بدهند
هايي شناسايي شدند كه در آن شـركتي كـه   در نهايت نيز موقعيت. دكنداشته باشند تحريك نمي

تري دارد، بهتـر عمـل   مدل ذهني آن دقت كمتري داشت، نسبت به شركتي كه مدل ذهني دقيق
درسـتي   هـاي ذهنـي، هميشـه بـه    گروهي ديگر از پژوهشگران معتقد هستند كه مدل. كرده است
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ساختارهاي يك مدل ذهني بايد وجود داشته باشند  در برخي مواقع روابطي ميان. اندشكل نگرفته
كه موجود نيستند و در مقابل، در مواقعي روابطي ميان ساختارهاي مدل ذهني موجود است كه در 

هـاي آنهـا،   هاي ذهني بر يادگيري مديران از اثربخشـي انتخـاب  چنين مدل. واقعيت وجود ندارند
  ).2016 مارتيگنوني، منون و سيگلكو،(گذارد تأثير مي

در پژوهشي ديگر كه با هدف تقليل ساختارهاي پيچيـدة باورهـاي اسـتراتژيك مـديران بـه      
گيري اين متغيرها، گيري، انجام شد، روشي كمي ارائه شد تا با اندازهتعدادي متغيرهاي قابل اندازه

يـن  ا. شـده در ايـن پـژوهش، تطبيـق دهـد      هاي مديران را با يكي از ده ديدگاه شناسـايي ديدگاه
پژوهش نشان داد كه اغلب باورهاي استراتژيك مديران متفاوت است، البته نه صدها بعد متفاوت 

يعني زماني كه به ذهن استراتژيست نگـاه  . وجود دارد و نه اين ابعاد به كمي دو يا سه بعد هستند
و همچنـين  كنيم، نبايد انتظار داشته باشيم كه يك ساختار پيچيده از باورهاي استراتژيك بيـابيم  

نبايد انتظار داشته باشيم ساختاري ساده از باورهاي استراتژيك بيابيم كه تمام تفكر استراتژيك را 
  ). 2007مير، (در يك يا دو پارادايم كلي جا دهد 

شـناختي در زمينـة اسـتراتژي سـازماني      هـاي نگاشـت  برخي به مقايسة دو بـه دوي تكنيـك  
برخـي از  ). 1995و دنيلـز، دي چرنـاتوني و جانسـون،     2004هادكينسون، مال و بون، (پرداختند 

هاي متفاوت سازماني بـه خصـوص در تغييـر    شناختي را در زمينه پژوهشگران كاربردهاي نگاشت
  .، بررسي كردند)2000اسپايسر، (و يادگيري سازماني ) 2016ويلسون، (سازماني 

يا مدل ذهني ) 1994، هادكينسون و جانسون(هاي ذهني مديران در سطح صنعت برخي مدل
نتايج حاصل از پژوهش . ، را بررسي كردند)2010مالان، (مديران در سطوح مختلف يك سازمان 

بنـدي  دهد كه در محتـوا و پيچيـدگي سـاختاري طبقـه    نشان مي) 1994(هادكينسون و جانسون 
هـاي يـك بخـش مشـخص     شناختي مديران، چه در داخل يك سازمان و چه در ميـان سـازمان  

آمده است كه تفكر اسـتراتژيك  ) 2010(در پژوهش مالان . ، تنوع قابل توجهي وجود داردصنعت
هاي استراتژي و بين اعضاي هر گروه اسـتراتژي  آميز، به سطح بالايي از توافق بين گروهموفقيت
دهد كه اگرچه در هر سه سطح سازمان تفكـر اسـتراتژيك   نتايج اين پژوهش نشان مي. نياز دارد
پذيرد، اما كارمندان هر سطح سازماني به شكل متفاوتي در توسعة اسـتراتژي همكـاري   انجام مي

در بالاترين سطح سازماني، به بالاترين سطح از تفكر استراتژيك نياز است و به تناسـب  . كنندمي
  .شودسطح سازماني از سطح تفكر استراتژيك نيز كاسته مي
شناختي حاصل از افكار استراتژيك ارائـه   شتدر پژوهشي ديگر كه چارچوبي براي تحليل نگا

بندي و شدند و بعد از اينكه اين افكار طبقهشده است، تمام افكار مرتبط با آيندة سازمان شناسايي 
شـود تـا اهـداف، مسـائل بااهميـت و      تعيين اولويت شدند، تحليلي دقيقي بر نگاشـت انجـام مـي   
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نتايج اين پـژوهش نشـان داد   . شد، شناسايي شوند هايي كه در آينده بايد روي آنها متمركز گزينه
كند تا در سازمان براي تفكر استراتژيك شناسي به مديران ارشد سازمان كمك ميكه چنين روش

هاي ذهني خـود  هاي يكديگر آشنا شوند و مدلچارچوبي مشترك ايجاد كنند، همچنين با ديدگاه
   ).2007اوزن و آلنگين، (را توسعه دهند 
انجام شـده، در  ) 2014موور، (پديدارشناسي كه در ارتباط با تجربة تفكر استراتژيك پژوهشي 

دويل (ها به استخراج دانش ضمني در سازمان پرداخته است نهايت در پژوهشي به كمك استعاره
  ).2002و سيمز، 

ينـد  سـازي فرا شده تاكنون پژوهشي در ارتباط با پياده هاي انجاماز آنچه گفته شد و با بررسي
اي در پژوهش حاضر بـا كمـك تكنيـك اسـتخراج اسـتعاره     . تفكر استراتژيك انجام نگرفته است

  . پردازيمهاي ذهني مديران در هنگام تفكر استراتژيك ميسازي مدلزالتمن، به پياده

  شناسي پژوهشروش
: 2011ساندرز، لوئيس و تورنهيل، (روش انجام پژوهش حاضر بر اساس مدل پياز پژوهش ساندرز 

رويكـرد پـژوهش   . گيـري، كـاربردي اسـت   لحاظ جهت مبتني بر پارادايم تفسيري بوده و به) 108
گيري گلولـه  هدف از انجام اين پژوهش توصيفي و شيوة نمونه. استقرايي و صبغة آن كيفي است

بنياد بـا رويكـرد نوخاسـتة گليسـر      محيط پژوهش، ميداني و استراتژي آن نظرية داده. برفي است
ساختاريافته و طبق دسـتورالعمل   هاي عميق و نيمهها از طريق مصاحبهشيوة گردآوري داده. تاس

صـورت كدگـذاري    ها بهاي زالتمن انجام گرفته است و شيوة تحليل دادهتكنيك استخراج استعاره
  .كيفي است

ك در اين پژوهش، مدل ذهني مديران دو بنگـاه صـنعت لبنيـات، در فراينـد تفكـر اسـتراتژي      
گذاري مـاده  دليل وجود تقاضا، نقش دولت در قيمت صنعت لبنيات در ايران به .بررسي شده است

اولية اين صنعت، نبود جايگزين مناسب براي محصولات لبني و نقش مهمي كه اين محصـولات  
شود و شاهد رقابـت  عنوان يك صنعت استراتژيك شناخته ميدر سلامت اعضاي جامعه دارند، به

دليل درخواسـت مـديران آنهـا، در     نام اين دو شركت به. اي مختلف اين صنعت هستيمهدر طبقه
  . كنيماستفاده مي Bو  Aجاي نام اين دو شركت از دو حرف  شود و بهاين پژوهش آورده نمي

مصـاحبه بـا    10(انجام شد  Bو  Aمصاحبة قابل استفاده با مديران دو شركت  18در مجموع 
شـده در   مصاحبة انجـام  18مدت زمان اين ). B مصاحبه با مديران شركت 8و  Aمديران شركت 
  .دقيقه طول كشيد 56طور ميانگين هر مصاحبه حدود  دقيقه بود كه به 1020مجموع حدود 
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شـده، عميـق و    هـاي هـدايت  اي زالتمن، پيش از انجام مصـاحبه در تكنيك استخراج استعاره
شود و از آنان كنندگان توضيحاتي دربارة موضوع مصاحبه داده مينفره، به هر يك از مشاركت تك

شود پيش از انجام مصاحبه، دربارة موضوع فكر كنند و تصاويري بـه جلسـة مصـاحبه    خواسته مي
گام  10اين مصاحبه شامل . بياورند كه بيانگر معنا و مفهومي باشد كه اين موضوع براي آنها دارد

مراحـل  . كنـد هاي جديد فراهم مـي براي استخراج مفاهيم يا ايدهاست كه هر گام، فرصتي جديد 
  .توضيح داده شده است) 1995(و كالتر و زالتمن ) 1997(انجام اين تكنيك، در دو مقالة زالتمن 

هـايي كـه در تكنيـك زيمـت اسـتفاده شـده ماننـد تكنيـك شـبكة          اعتبار و پايايي تكنيـك 
، ZMETكـارگيري تكنيـك    بـا بـه  . اثبات شده اسـت خوبي  هاي كلي يا تكنيك پلكاني به ويژگي

شوندگان در يـك مصـاحبة   به اين دليل كه مصاحبه .زمينة انجام يك پژوهش معتبر فراهم است
يـا بـه    1نگري در روشجانبهعميق، شخصي و طولاني حضور دارند و همچنين با استفاده از همه

كننده قـرار  فاوتي را در اختيار مصاحبههاي متهاي متنوع در مصاحبه، فرصتبيان ديگر وجود گام
كننـده بـا مـرور    بـه عـلاوه شـركت   . دهد تا در هر گام به افكار و مفاهيم جديـد دسـت يابـد   مي

شـده   هاي خود در فرايند مصاحبه و تكميل و توضيح بيشتر آنها، به تأييد مفاهيم استخراج صحبت
ن صـحت مطالعـات يـا همـان     هـايي كـه بـراي مسـتند سـاخت     از جمله استراتژي. كندكمك مي
 2نگري در روش و مميزان بيروني جانبهتوان به همهشود، ميهاي اعتباريابي استفاده مياستراتژي
براي اين منظور از يكي از مديران باتجربه و آشنا به بازار صنعت لبنيات، خواسته شـد  . اشاره كرد

  .هاي پژوهش، آنها را تأييد كرديافته وي پس از بررسي دقيق. تا به ارزيابي نتايج پژوهش بپردازد
منظور ارزيابي پايايي پژوهش ابتدا از استراتژي توافق ميان دو كدگذار استفاده شد و از فرد  به

پس از كدگذاري، ميزان تطابق و . ها بپردازدخبرة ديگري خواسته شد به كدگذاري متون مصاحبه
باره توسط محقق و با فاصلة زمـاني صـورت   سپس فرايند كدگذاري دو. ها ارزيابي شدندمشابهت

  .هاي اوليه ارزيابي شدگرفت و ميزان مشابهت آن با كدگذاري

  هاي مصاحبهپرسش
توضيح دهند و  ابتدا از مديران خواسته شد تصوير خود را از وضعيت فعلي شركت در قالب استعاره

دربـارة  سـپس  . كنـد بيان كنند كه تصوير آنها از شركت طي دو تا پنج سال آينده چه تغييري مي
ماتريس آنسوف براي آنها توضيحاتي ارائه شد و از آنها خواسته شـد تـا بـا در نظـر گـرفتن ايـن       

عة بـازار،  هـاي نفـوذ در بـازار، توس ـ   ماتريس توضيح دهند كه در چه مواقعي هر يك از استراتژي
ها هر يك از اين استراتژي. دهندكنند و چه اقداماتي انجام ميتوسعة محصول و تنوع را اتخاذ مي

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Triangulate Across Methods 
2. External Audits 
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سپس . از استراتژي نفوذ در بازار شروع كرديم. دادندشد و آنها پاسخ ميصورت جداگانه پرسيده  به
بـه تحليـل رقبـا، تـأمين     از آنها خواسته شد كه وضعيت فعلي بازار و محصول را در نظر بگيرند و 

كنندگان يا مشتريان، رقباي بـالقوه و كالاهـاي جـايگزين بپردازنـد و همچنـين      كنندگان، عرضه
سپس با تصـاويري كـه در مصـاحبه    . اي را كه از رقبا و مشتريان دارند، بازگو كنندتصوير استعاره

تصـاوير، اسـتخراج    1نكـرد بنـدي دربارة آنها توضيحاتي دادند فرايند مصاحبه زيمت يعنـي دسـته  
و سـاختن   5، تصـاوير معكـوس  4ترين تصوير، تصاوير حسـي ، انتخاب مهم3، بسط استعاره2ساختار
در ادامه از آنها دربارة سـه اسـتراتژي ديگـر مـاتريس آنسـوف پرسـيده شـد و        . ، اجرا شد6سناريو

ايـن سـه    همچنين پرسيده شد كه تصوير آنها از وضعيت رقبا و مشـتريان بـا اتخـاذ هـر يـك از     
  .كنداستراتژي، چه تغييري مي

  هاي پژوهشيافته
 هـايي تخصـيص داده  ها به مفاهيم موجـود در مصـاحبه كـدها يـا برچسـب     با مرور متن مصاحبه

هـاي قبلـي   آمده از مصـاحبه  دستآمده از هر مصاحبه با مفاهيم به دستسپس مفاهيم به. شود مي
در ايـن فراينـد برخـي    . شـوند بنـدي مـي  ها طبقهتفاوتها و شوند و بر اساس شباهتمقايسه مي

هـاي در  اي از كدگـذاري نمونه. شوندگذاري مجدد ميمفاهيم و كدها حذف، اضافه و ادغام يا نام
پس از كدگذاري ساختارها، روابط علـي ميـان ايـن سـاختارها نيـز      . آمده است 2و  1 هاي جدول

ها تمام كدگذاري. شودشونده ترسيم ميمصاحبه به اين ترتيب مدل ذهني هر. شوندكدگذاري مي
شده به  هاي استخراجسازه. گيردانجام مي NVivo10افزار هاي ذهني به كمك نرمو ترسيم مدل

صورت دو قطبي هستند، يعني براي جنبة مثبت و جنبة منفي يـك مفهـوم،    كمك اين تكنيك به
در واقع جنبة مثبـت و جنبـة   . شود فته نميشود و دو مفهوم در نظر گرعنواني يكسان گذاشته مي

شوندگان جايي ميان دو سـر ايـن طيـف     منفي يك سازه، دو سر يك طيف هستند و نظر مصاحبه
معتقـد   A، مديران شـركت  »محصول توليد در كيفي ثبات حفظ«طور مثال در سازة به. قرار دارد

هستند كه كيفيت محصولات ايـن شـركت نوسـان دارد و بايـد مشـكلات كيفـي كـه در توليـد         
بر اين باور بودند كه محصـولات ايـن    Bمحصول وجود دارد را برطرف كنند، اما مديران شركت 

  .دليل استانداردهاي داخلي سختگيرانه، نسبت به رقبا از كيفيت خوبي برخوردار است شركت به

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Sorting 
2. Construct Elicitation 
3. Metaphor Elaboration 
4. Sensory Images 
5. Opposite Image 
6. Summary Image 
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هاي مربوط به دو شركت تحليل و مفـاهيم و روابـط اسـتخراج شـدند، بـه      اينكه داده پس از
اند، به ترسيم ها آمدهترتيب در يك ـ سوم و يك ـ چهارم مصاحبه    كمك مفاهيم و روابطي كه به

توضيحات مرتبط با تعداد مفاهيم و روابطي موجود در . پردازيمنقشة اجماعي براي هر شركت مي
  .آمده است 3هر شركت، در جدول نقشة اجماعي 

  يافته به نقشة اجماعيشده و راه ها و روابط استخراجتعداد سازه. 3جدول 
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A 30  13  6  49  69  28  21  90  
B  30  12  2  44  66  28  11  77  
  

آمـده   3در شـكل   Bو نقشة اجماعي مربوط به شـركت   2در شكل  Aنقشة اجماعي شركت 
و تعداد تكرار هـر رابطـه ميـان دو     Nها با در اين دو نقشه تعداد تكرار هر سازه در مصاحبه. است

دليل پرهيـز از شـلوغ شـدن نقشـة اجمـاعي هـر دو شـركت،         به. نشان داده شده است nسازه با 
  .اندگذاري نشده هايي كه در دو مصاحبه ذكر شده بودند، شماره رابطه

كنيم، مـديران ايـن شـركت    ملاحظه مي) 2شكل ( Aطور كه در نقشة اجماعي شركت همان
توانـد  پيشرو و چابك است، زيـرا مـي  معتقد هستند كه اين شركت در محيط رقابتي يك شركتي 

همچنـين بـه   . آمده استفاده كنـد  وجودهاي بهتغييرات محيطي را زير نظر داشته باشد و از فرصت
كننـدگان در صـنعت    دليل داشتن سابقه و تجربة طولاني، توليد محصولاتي مطابق با نياز مصرف

نفـوذ در بازارهـاي فعلـي و نداشـتن     لبنيات، تنوع زياد در محصولات، حضور در بازارهاي جديـد،  
  .آيدچالشي در تأمين مواد اوليه، شركتي پيشتاز به حساب مي

شناسـايي و توسـعة بازارهـاي    «، »كسب سهم بيشتر از بازارهاي موجـود «چهار سازة كليدي 
كـه در نقشـة   » معرفي محصول جديـد بـه بـازار جديـد    «و » ايجاد تنوع در محصولات«، »جديد

دهندة چهار اسـتراتژي  اند، نشاننمايش داده شده) لوزي(كت با شكلي متفاوت اجماعي هر دو شر
 هاي ديگري نيز در نقشة اجماعي هر دو شركت ديـده ، سازهبر اينهاعلاوه . ماتريس آنسوف است

  . شوند كه با تعداد زيادي سازة ديگر در ارتباط هستند و از اهميت برخوردارندمي
، »كننـدگان توليد محصولات با توجه به نيـاز مصـرف  «هاي سازه Aدر نقشة اجماعي شركت 

كردن رقبـا يـا كـم كـردن     بيرون«و » نوآوري در محصول فعلي«، »استفاده از تبليغات و ترفيع«
  .هاي ديگر دارند، داراي اهميت هستنددليل ارتباطي كه با سازه به» سهم آنها
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مديران اين شركت بر كنيم، ملاحظه مي) 3شكل ( Bطور كه در نقشة اجماعي شركت همان
، شركتي در حال رشد بوده و شركتي رهبر ميـان رقبـا بـه حسـاب     Bاين باور هستند كه شركت 

نسـبت بـه   زيرا در تلاش هستند تا فرايندهاي شـركت و همچنـين ذهنيـت مشـتريان را     . آيد مي
همچنين براي ايجاد تنوع در محصولات خود، كسب سـهم بيشـتر از بـازار و    . شركت بهبود دهند

كنند تا نسـبت  حضور در بازاهاي جديد با محصولات جديد يا محصولات فعلي شركت تلاش مي
دليل خوشنامي برند و همچنـين تجربـه و    علاوه بهبه. به گذشتة خود وضعيت بهتري داشته باشند

. داننـد عنوان يك رهبـر مـي   اي كه در صنعت لبنيات دارند، شركت خود را در اين صنعت بهقهساب
دارا بـودن تجربـه و سـابقه در    «نـد از  ا هاي كليدي در نقشة اجمـاعي ايـن شـركت عبـارت    سازه

بهبود ذهنيـت  «، »كنندگان به محصولوفاداري مصرف«، »استفاده از تبليغات و ترفيع«، »صنعت
تقليـد رقبـا از   «و » كننـدگان توليد محصول با توجه بـه نيـاز مصـرف   «، »ن از برندكنندگامصرف

  .»محصولات و كسب سهم بازار

  هاي ذهني مديران دو شركتهاي ميان مدلشباهت
 4در شكل ها در نقشة اجماعي هر دو شركت مشترك هستند كه رابطه ميان سازه 28سازه و  30

  .نشان داده شده است
 
 

 
  هاي ذهني مديران دو شركتها و روابط مشترك در مدلسازه. 4شكل 
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  گيري و پيشنهادنتيجه
هاي ذهني مديران در فرايند تفكر استراتژيك را ها، مدلهاي اجماعي حاصل از تحليل دادهنقشه

ها كه متشكل از ساختارها و روابط هستند، فرايند فكر كـردن مـديران را   اين نقشه. دهدنشان مي
در واقع نقشة اجماعي هر شركت مدل ذهني است كه ميـان مـديران آن شـركت    . دهدنشان مي

يكـي از  . كننـد مشترك است يا به بيان ديگر، مديران به شكلي مشابه از اين مـدل اسـتفاده مـي   
توان تعامـل و ارتباطـات ميـان    هاي ذهني افراد مختلف را ميدلايل وجود چنين نزديكي در مدل

  .انداز مشترك دانست نين داشتن اهداف و چشممديران يك شركت و همچ
رابطـه را در نقشـة    28سـازه و   30اي كه ميان نقشة اجماعي دو شركت انجام گرفت مقايسه

هـاي  لحـاظ سـازه   هاي ذهني ايـن دو شـركت بـه   بنابراين مدل. اجماعي هر دو شركت نشان داد
اظ فرايند فكر كردن يـا مجموعـه   لح هايي دارند اما اين دو نقشة اجماعي بهموجود در آن شباهت

  .هايي نيز دارندها، با يكديگر تفاوتروابط و سازه
توان نتيجـة مسـائل مشـتركي    هاي ذهني مديران دو شركت را ميهاي مدلشباهت در سازه

كننـد بـا آن مواجـه هسـتند و تفـاوت در      دانست كه مديران هر دو شركت در صنعتي كه كار مي
هايي كـه  از جمله تفاوت. ها و زمينة متفاوت هر شركت دانستاهداف، استراتژيها را نتيجة سازه

شود ارتباط ميان چهار استراتژي نفـوذ در بـازار، توسـعة    در نقشة اجماعي دو شركت، مشاهده مي
. 5در شـكل  . دهـد محصول، توسعة بازار و تنوع است كه استراتژي رشد هر شركت را نشان مـي 

  .ترسيم شده است Bو  Aبردار رشد آنسوف براي دو شركت ترتيب  ب به. 5الف و 
  

 
 )ب( Bو شركت ) الف(A بردار رشد آنسوف براي شركت. 5شكل 

وكار خود از دو  براي توسعة كسب Aشود، شركت الف ملاحظه مي. 5همان طور كه در شكل 
راه نخست اين است كه پس از اينكه در بازار نفوذ پيـدا كردنـد و جايگـاه و    . كنندطريق عمل مي

 بالف
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اي كسب كردند، به بازار جديدي بروند و محصولات خود را در بازارهاي جديد سهم قابل ملاحظه
اين است كه ابتدا محصولات خـود  گيرد كار مي روش ديگري كه اين شركت به. نيز توسعه بدهند

  . را توسعه دهند و سپس اين محصولات جديد را به بازارهاي جديد عرضه كنند
و استراتژي نفـوذ در بـازار را    كندمحصولات فعلي را به بازار فعلي عرضه مي Aوقتي شركت 

كـه  ايي تـا ج ـ ) كند تا سهم بيشتري از بازارهاي موجود كسب كنديعني تلاش مي(كند اتخاذ مي
تواند يا به شناسايي و توسعة بازارهاي جديـد بپـردازد يـا اينكـه بـه      بازار فعلي به اشباع برسد، مي

نوآوري در محصول فعلي بپردازد و تنوعي در محصولات ايجاد كند كـه ايـن معـادل اسـتراتژي     
اي گـذاري مناسـب بـر   در اين مواقع شركت با انجام اقداماتي نظير قيمـت . توسعة محصول است

يابي و همچنين ايجاد تغيير و تنوع در فرهنـگ محصـولات لبنـي بـه شناسـايي و توسـعة       موضع
شـود كـه   با شناسايي بازارهاي جديد، محصولي به آن بـازار ارائـه مـي   . پردازدبازارهاي جديد مي

كننده باشد و با ايجاد نوآوري در محصـول، تنـوعي در محصـولات ايجـاد     منطبق بر نياز مصرف
  .شود مي

كننـدگان را در توليـد   توانـد نيـاز مصـرف   پردازد، ميدر مواقعي كه شركت به توسعة بازار مي
محصول در نظر بگيرد و در محصول فعلي نوآوري ايجاد كند تا بـه تنـوع در محصـولات منجـر     

تواند با پيروي از رقبا و تقليد رفتار آنها اين محصول جديـد را بـه   شود، در اين صورت شركت مي
  .جديد معرفي كنند بازار

وكـار خـود بـه     ب آمده اسـت، بـراي توسـعة كسـب    . 5كه بردار رشد آن در شكل  Bشركت 
  .دهدرود و در بازارهاي جديد نيز محصولات خود را توسعه ميبازارهاي جديد مي

در بـازار نفـوذ كـرده و سـهم بيشـتري از بـازار را بـه خـود          Bزماني كه محصولي از شركت 
كنند تا از اين محصولات تقليد كنند و از اين بازار سهم بگيرند، در با تلاش مياختصاص داده، رق

همچنين اگر بازار جديدي شناسايي . پردازدنتيجه شركت به شناسايي و توسعة بازارهاي جديد مي
كننـدگان كـه بـه ايجـاد     تواند از طريق توليد محصول منطبق بـر نيـاز مصـرف   شود، شركت مي

  .شود، به توسعة محصول بپردازدمحصولات منجر ميهايي در نوآوري
هاي مشابه مقايسه كنيم، در پژوهشي در نهايت اگر بخواهيم نتيجة اين پژوهش را با پژوهش

با اين فرض انجام دادنـد كـه سـطح بـالايي از اجمـاع ميـان       ) 1994(كه هادكينسون و جانسون 
دليـل   نتيجـه رسـيدند كـه بـه    هاي يك صـنعت مشـخص وجـود دارد، بـه ايـن      مديران سازمان

در ايـن  . اي و فرايندهاي مديريت اسـتراتژيك، چنـين اجمـاعي وجـود نـدارد     هاي زمينه موقعيت
هاي ذهني مديران دو شركت يا فرايند تفكر اسـتراتژيك  داري ميان مدلپژوهش نيز شباهت معنا

هاي ذهنـي  سي مدلمنظور برر به) 2010(در پژوهشي كه مالان . مديران اين دو شركت پيدا نشد
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متفكران استراتژيك در سه سطح سازماني و از هر سطح سه گروه انجام داده است، لازمـة تفكـر   
هاي استراتژي و بين اعضاي هر گروه آميز را سطح بالايي از توافق بين گروه استراتژيك موفقيت

كي با يكديگر در اين پژوهش نيز مدل ذهني مديران يك شركت شباهت نزدي. دانداستراتژي مي
براي تحليل افكار استراتژيك متنوع در يك ) 2007(در پژوهشي ديگر كه اوزن و آلنگين . داشتند

كند تا در سازمان شناختي به مديران كمك مي بنگاه انجام دادند به اين نتيجه رسيدند كه نگاشت
كديگر آشنا شوند و هاي يچارچوبي مشترك براي تفكر استراتژيك ايجاد كنند و مديران با ديدگاه

هاي ذهني خود را توسعه دهند كه در اين پژوهش نيز نقشة اجمـاعي حاصـل همـين    بتوانند مدل
  .كندچارچوب مشترك را براي مديران ايجاد مي

نـوعي   توانند با استفاده از نقشة اجماعي شركت خود، نحوة تفكر مديران را بهمديران ارشد مي
هاي زير از خود، به فكر تغيير ايـن  ب كه با مطرح كردن پرسشبه اين ترتي. مهندسي مجدد كنند

طوري كه مـديران سـازمان بهتـر از گذشـته     به. باشند نقشه از طريق تغيير ساختارها و روابط آن
هاي محيطي را تشخيص بدهند، عوامل موفقيت كليـدي را شناسـايي و   ها و تهديدبتوانند فرصت

هـا   ايـن پرسـش  . وكـار و خلـق ارزش درك كننـد    كسـب جايگاه شركت را در يك سيستم كلان 
  :ند ازا عبارت
چه ساختارهايي را بايد از تفكرات فعلي مديران حذف كنيم؟ كـدام مـوارد هسـتند كـه      •

   از حد روي آنها تمركز دارند و بايد از آنها تمركززدايي كرد؟مديران بيش 
هـاي مثبـت و منفـي    بر كدام ساختارها بايد تأكيد بيشتري صـورت بگيـرد؟ آيـا جنبـه     •

  ساختارها و پيامدهاي آن بررسي شدند؟
چه ساختارهاي جديدي بايد ايجاد شود تا از رقبا متمايز شويم يا كـدام سـاختارها بايـد     •

  تقويت شوند تا متمايز باقي بمانيم؟
  ساختارهاي جديد بايد با كدام يك از ساختارهاي قبلي مرتبط باشند؟ •
بايد تأكيد كرد و آنهـا را تقويـت كـرد؟ چـه ارتباطـات       بر كدام ارتباطات بين ساختارها •

توان بين ساختارها ايجاد كرد؟ آيا به ارتباط مستقيمي بـين سـاختارها نيـاز    جديدي مي
  است يا همان ارتباطات غيرمستقيم كافي هستند؟

 كدام ارتباطات بهتر است از بين بروند يا تضعيف بشوند؟ •

داستان استراتژي شـركتي بيـان    ،ZMETل تكنيك شود به كمك برخي از مراحپيشنهاد مي
هاي گوناگون موجب باورپـذيري آن  زيرا بيان استراتژي در قالب داستاني متشكل از استعاره. شود

شود و چنين استراتژي كه توسط كاركنـان يـك سـازمان پذيرفتـه     ميان اعضاي يك سازمان مي
ن منظور بايد مانند كاري كه در اين پژوهش براي اي. تر خواهد بودشده باشد، در اجرا بسيار موفق
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كننـدگان منـابع،   انجام شد، براي هر يك از بازيگران كليدي كه شـامل رقبـا، مشـتريان، تـأمين    
و در تعامـل   ها در زمينهاين استعاره. هايي در نظر گرفته شودهستند، استعاره... شركاي كليدي و 

  .دهندرا شكل ميبا يكديگر براي موضوع استراتژيك، استراتژي 

  منابع
ترجمه محمود احمدپور . )چاپ چهارم( جنگل استراتژي ).1392. (؛ مينتزبرگ، اچ.؛ لمپل، جي.آلستراند، بي

  . انتشارات جاجرمي: تهران. دارياني
بـازار آنچـه    رينسبت به ذهن و ضـم  ياساس ينشيب: كننديها چگونه فكر م يمشتر). 1386. (يزالتمن، ج

  .انتشارات رسا: تهران. امير توفيقي ةترجم .داننديو آنچه رقبا نم نديتوانند بگويها نميمشتر
هـا در يـك   توسعة استراتژي: ريزي استراتژيك مبتني بر سناريوبرنامه). 1393. (يتورستن و ؛.يشونكر، ب

نشر : تهران. علي عباس بنايي و محمد مسعود نخستين ؛پذيرمهانفرهاد  مترجمان .دنيا نامطمئن
 .ژرف

كنندگان پوشاك در سطح اسـتان تهـران بـا اسـتفاده از      استخراج مدل ذهني مصرف). 1391(. ا. معزي، م
  .دانشگاه تهران. ارشد كارشناسي ةمنتشرنشدمة نا پايان .ZMETروش 
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