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ماننــد  کتاب‌هایـــی  انتشــار  بــا  یاناقلـــم،  آر انتشــارات   ، اخیــر ســال‌های  در 
و  اوج‌گیـــــری،  اســـتراتژی،  به  استراتژی خوب/استراتژی بد، استراتژی رسیدن 
کشــور  و نشـر  از پیشـــروترین بنگاه‌هــــای چاپ  رقابتـــی، یکی  نهایت مزیت 
در زمینه معرفی اندیشه‌های نو و روزآمدِ صاحب‌نظران و متفکران مدیریت 

استراتژیک بوده است.
کارآمدی نگاه کلاسیک به استراتژی درون‌مایه همه این کتاب‌هاست،  نا
جدیـد  منظـری  از  را  اسـتراتژی  کوشـیده‌اند  آنهـا  نویسـندگان  از  یـک  هـر  و 
کاربردی‌تـری  و  واقعی‌تـر   ، ی‌تـر امروز نگاهـی  و  معرفـی  مخاطبانشـان  بـه 
یچـارد  ر به‌عنوان‌مثـال،  کننـد.  کلاسـیک  ابزارهـای  و  الگوهـا  جایگزیـن  را 
کـه بخـش عمـده‌ای از  روملـت در اسـتراتژی خـوب/ اسـتراتژی بـد نشـان داد 
برنامه‌هایی که در سازمان‌ها اجرا می‌شود و حرف‌هایی که مدیران می‌زنند 
، این حرف‌ها  پاسخ‌گوی مسائل و مشکلات سازمان نیست؛ به بیانی دیگر
مـا  کـه  را  چیزهایـی  روملـت  بی‌فایده‌انـد.  عمـل  در  و  پرطمطـراق  ظاهـر  در 
به‌عنـوان اسـتراتژی می‌شناسـیم، به‌اصطالح، »اسـتراتژی بـد« می‌نامـد و در 
مقابـل، ویژگی‌هـا و نحـوه دسـتیابی بـه یـک اسـتراتژی خـوب را که راهگشـا و 
اجرایـی باشـد بیـان می‌کند. همچنین، مارتین ریـوز و همکارانش در کتاب 
ی بـه نـام »پالـت  کوشـیده‌اند بـا عرضـه ابـزار اسـتراتژی رسـیدن بـه اسـتراتژی 
اسـتراتژی« به مخاطبان در انتخاب مناسـب‌‌ترین الگوها و ابزارها ـــ با توجه 
به شرایط محیط، صنعت و سازمان ـــ کمک کنند. در کتاب نهایت مزیت 
یتـا مک‌گـراث نیز تصریـح می‌کند که دوران مزیت رقابتی پایدار به  رقابتـی، ر
یکردی متفاوت برای ایجاد و حفظ  پایان رسـیده اسـت و سـازمان‌ها باید رو

مزیت رقابتی در پیش بگیرند.

سخن ناشر 
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     مدیریت استراتژیک پیشرفته؛ هنر  رقصیدن با استراتژی    

ی جناب آقای  ی و تجربه‌انـدوز کنـون حاصل اندیشـه‌ورز خرسـندیم کـه ا
کشــــورمان،  اسـتراتژی  و محقـق حــــوزه  دکتـر مجتبـی لشـکربلوکی، مـدرس 
بـه  بـا عرضـه مدلـی   ، کتـاب حاضـر را چـاپ و منتشـر می‌کنیـم. چارچـوب 
از  کـه هـم  قـرار می‌دهـد  نـام »مـدل موعـود« راهنمایـی در اختیـار مخاطـب 
یکِ مرسومِ الگوهای کلاسیک به دور است و هم توازن لازم  چالش‌های تئور
، توضیح  ی و تجربـه برقرار می‌کند. درباره کتاب حاضر و کافـی را میـان تئـور
ی اسـت: نخسـت، بهره‌گیـری کامـل از ایـن کتاب وابسـته به  دو نکتـه ضـرور
کتیک‌هـا و روش‌هـای مرسـوم آن  آشـنایی خواننـده بـا ادبیـات اسـتراتژی و تا
پیوسـت‌های  و  مطالـب  علاقه‌منـد،  خواننـدگان  بـرای  مؤلـف  دوم،  اسـت؛ 
یـادی را آمـاده کـرده بودنـد، کـه چـون در ایـن مجلـد نمی‌گنجید، با ایجـــــاد  ز
قـرار  آنجـا  ایـن مطالـب در  یاناقلـــــم،  آر انتشــــارات  صفحــــــه‌ای در ســــایت 
داده شد. علاقه‌مندان به مطالعه بیشتر درباره موضـوعات کتـاب می‌توانند 
  www.aryanabook.com/Dance-with-strategy نشانــی:  بـه  مراجعــــه  بـا 

کنند. این مطالب را دانلود و از آنها استفاده 
یاد تغییر در فضای کنونی کسب‌وکار در ایران و نیاز  با توجه به سرعت ز
به چابکی‌ای که در این محیط احساس می‌شود، امید است کتاب حاضر 
راهنمای ارزنده‌ای برای صاحبان کسب‌وکار و نیز استادان و مدرسان این 
 ، حـوزه باشـد، و بـا تـداوم کارهای پژوهشـی لازم درباره موضـوع کتاب حاضر

شاهد عرضه این مدل در سطح بین‌المللی باشیم.
کـه  کنـم  در انتهـا، لازم می‌دانـم از جنـاب آقـای دکتـر لشـکربلوکی تشـکر 
نتیجـه پژوهش‌هـای خـود را مکتـوب کردنـد و در مراحـل تولیـد کتـاب نیز با 
مـا همـراه بودنـد. همچنیـن، از دوسـتان و همـکاران خوبـم سـرکار خانـم لیال 
، جنـاب آقـای سیدحسـین جلالـی، جنـاب آقـای مجیـد زارع، سـرکار  نبی‌فـر

خانم مهناز هادی و سرکار خانم فاطمه میرشفیعی سپاس‌گزارم.

یانا‌قلم آر انتشارات  مدیر عامل   ◦ سمیه محمدی 
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باید  که  بــود. چرا مــن دردآور  بــرای  کتاب  این  نوشــتن  اینکــه  نکتــه اول 
و دور می‌انداختم.  بررسی می‌کردم  به مورد  را مورد  باورهای اشتباهم  تمام 
از  برخی  بودم.  کــرده  زندگی  10 ســال  از  آنها بیش  از‌  برخی  با  که  باورهایــی 
که  بــودم. مانند این اســت  کرده  بــودم و در عمــل اجــرا  را درس داده  آنهــا 
کردن دانســته‌های قبلیِ اشــتباه،  بتراشــی. رها  را  ی و خودت  بــردار تیشــه 
بزرگ‌تر  برابر یک جمع  در  اشتباهات  آن  به  آنکه  سخت است، ســخت‌تر 
و  درمــان  دســت‏کم،  کشــیده‌ام  کــه  دردی  دارم  امیــد  بکنــی.  هــم  اعتــراف 
پا  به عرصه مدیریت استراتژیک  که بعدها  برای دیگرانی  باشــد  راهنمایی 
یــت  مدیر بــه  نــو  نگاهــی  می‏خواهنــد  کنــون  ا کــه  کســانی  و  می‌گذارنــد 

باشند. استراتژیک داشته 

وگرنه در خوانش  به‏خوبـــی بخوانید!  را  اول  اینکـــه ســه فصل  نکته دوم 
از  فهــــــم دیگــر فصــول دچــار سختــــــی خواهیــد شـــــد. فصــــــول بعدی  و 
آن  به  و ســوم  که در فصل دوم  اســتفاده می‌کند  و مفاهیمی  اصطلاحات 

پرداخته شده است. 

 ، از سر تکرار و  از صمیم قلب و نه صرفاً به‌رسم ادب  اینکه  نکته سوم 
نوعــی معلم من  به‌  کــه هرکدام  کارفرمایانم؛  و  گردان  از شــا تشــکر می‌کنــم 
دکتر  آقایــان  از  انتقاداتشــان.  بــا  دومی  و  پرسش‌هایشــان  بــا  اولی  بوده‏انــد. 
و  و مهنــدس مهدی حبیبی  ایلوخانی، مهندس وحید شــامخی  علیرضــا 
آقای  جنــاب   ، نبی‌فر لیــا  خانم  ســرکار  عبدالمحمــدی،  رامیــن  مهنــدس 

؛ سه نکته و تمام!  پیش‌گفتار
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تصحیح  و  تکمیل  در  کــه  زارع  مجید  آقای  جناب  و  جلالی  سیدحســین 
که  از خانواده‌ام  را دارم و همچنین  کمال قدردانــی  کردند،  ی‏ام  یار کتــاب 
از  انتها  و در  کتــاب، نوشــته شــد  کــه این  بــود  آنــان  پشــتیبانی و دلگرمــی 
)در  اســت  کنشــگری  و  کاوشــگری  مظهر  که  )پســرکم(  عزیزم  عبدالرضای 
تشــکر  البتــه  و  داده‌ام(.  توضیــح  را  کنشــگری  و  کاوشــگری  دوم،  فصــل 
از طریق سایت  کرد،  را نقد خواهند  کتاب  این  که  کســانی  از  پیشــاپیش، 

کنید. ارسال  را  نظرات خود  می‌توانید  شخصی‌ام1 

تمام! 
احترام با 
مجتبی لشکربلوکی

1 . Lashkarbolouki.com
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مدیریت استراتژیک کلاسیک حال‌وروز خوشی ندارد!
کلاســیک دیگر  اســتراتژیک  که مدیریت  کــرد  اعلام  باید  تأســف  کمال  بــا 
که نمی‏گشاید، هیچ،  از مشکلات ســازمان  گرهی  گاهی  و  نیســت  کارآمد 

بزرگ شده است.  گرهی  بلکه خود 
یــت مکنزی در  گزارش ســال 2007 شــرکت معــروف مشــاوره مدیر بنابــر 
رضایــت  اســتراتژیک  برنامه‌ریــزی  فراینــد  از  افــراد   %45 تنهــا  خــود  نشــریه 
اســتراتژیک  برنامه‌ریزی  فرایند  کــه  گفته‌اند  آنها  از  فقــط %23  و  داشــته‌اند 
با  اســتراتژیک می‏شــود. در مقاله‌ای  و  کلیدی  به اخذ تصمیمــات  منجــر 
که در ســال  کنید«  را آغاز  کنیــد، تصمیم‌گیری  را رها  عنــوان »برنامه‌ریــزی 
بیان  واقعیت تکان‌دهنده  2006 در  نشــریه معتبر هاروارد منتشر شــد یک 
برنامه‏ریزی استراتژیک  که  ارشــد معتقدند  شــده اســت: فقط  11% مدیران 
برنامه‏ریزی  از  مدیــر   9  ، مدیــر  10 هــر  از  یعنــی  ایــن  مــی‏ارزد.  زحمتــش  بــه 

ناراضی‌اند. استراتژیک 
راستش را بخواهید، مدیران ارشد هم به پنج دسته تقسیم شده‌اند. یک 
کارآمد  نا را  آن  و  اســتراتژیک مخالفت می‌کنند  با مدیریت  رســماً  که  عده 
کارکنان سازمان  از  می‌دانند. دسته دوم با آن مخالفتی نمی‏کنند، عده‌ای 
و عملًا  را می‌کننــد  کار خودشــان  امــا  کرده‌اند  این موضــوع مشــغول  بــه  را 
از فرایند مدیریت اســتراتژیک انجام می‌دهند.  را بیرون  مدیریت ســازمان 
به  کرده‌اند  ی  برون‏ســپار را  استراتژیک  برنامه‌ریزی  مدیران دســته ســوم هم 
و شــکیل  گزارش‌های حجیم  بــه  کرده‌اند  تبدیــل  را  آن  و  بیرونــی  تیم  یــک 
آنکه  بدون  حرف‌هایشان.  تمام  برای  مبنایی  آنان  برای  اســت  شده  این  و 

مدیریت استراتژیک قدیمی؛ نیازمند نو شدن
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و  را می‌گذارند زیر دستشــان و هر ســخن  را یک‌بار خوانده باشــند، آن  آن 
گزارش  که این حرف‌ها بر مبنای این  که دارند می‌زنند و می‌گویند  ایده‏ای 
کارشان  به  استراتژیک  که مدیریت  گرفته‌اند  یاد  اســت! دســته چهارم هم 
و  ی  متناسب‌ســاز تعدیــل،  خــود  حــد  در  را  آن  کرده‌انــد  ســعی  و  نمی‏آیــد 
باشد.  ارزش‌افزوده‌ای داشته  برای سازمانشــان  واقعاً  تا  کنند  ی  روزآمدســاز

استراتژیک بی‌خبرند.  از مدیریت  اصلًا  که  پنجم هم  دسته 

معنای مدیریت استراتژیک کلاسیک چیست؟
فرایند  کنیــم.  را تشــریح  کلاســیک1  اســتراتژیک  یــد مفهــوم مدیریت  بگذار
یــت  مدیر دارد،  را  ویژگی‏هــا  ایــن  کمابیــش  کــه  اســتراتژیکی  یــت  مدیر

کلاسیک خوانده می‏شود: استراتژیک 
• یــت اســتراتژیک متعــارف، فــرض بــر ایــن 	 گام‏بــه‏گام بــودن: در مدیر

گام  چنــد  بــه  می‌تــوان  را  اســتراتژیک  یــت  مدیر فراینــد  کــه  اســت 
کرد. عموم مدل‏های مدیریت اســتراتژیک دارای  مشخص تقســیم 
ی مانند تدوین بیانیه جهت‏گیری ســازمان  گام‏های کمابیش تکرار
یــت، چشــم‏انداز و ارزش‏ها(، تحلیل محیــط درونی، تحلیل  )مأمور
ارکان  اســت.  اســتراتژی‏ها  و  اهــداف  طراحــی  و  بیرونــی  محیــط 
اصلی برنامه و برنامه‏ریزی باید دیده شــوند، به عبارتی فرمالیســم یا 
ی است. یعنی  شــکل‌گرایی در مدیریت اســتراتژیک کلاسیک جار
گر شما برنامه‌ریزی انجام دادید و در آن بیانیه چشم‌انداز یا تحلیل  ا
... نبود یک  محیط‌های شش‏گانه اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و
جای کار می‌لنگد. ممکن است بپرسید ایرادش چیست؟ ایرادش 
ی از اســتراتژی‌های موفق را نگاه می‌کنی  این اســت که وقتی بسیار

1 . در این کتاب ســه صفت کلاســیک، متعارف و سنتی برای مدیریت استراتژیک به یک 
معنا به کار گرفته شده‏اند.
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که گاهی اوقات یک  کــه از این مراحل عبور نکرده‏انــد چرا می‌بینی 
تصمیم استراتژیک )خروجی مدیریت استراتژیک( بدون طی کردن 
کــه همه مــا در مدیریت اســتراتژیک متعــارف حفظ  تمــام مراحلی 

هستیم، پیدا می‌شود.
• فراینــد 	 یــک  کلاســیک  اســتراتژیک  یــت  مدیر بــودن:  تقویم‏محــور 

تقویم‏محور است. یعنی گام‏های مدیریت استراتژیک مانند تحلیل 
ی در زمان‌های معینی انجام  محیــط درونی و بیرونی و هدف‏گــذار

می‏شود.
• کلاسیک مدیریت استراتژیک، 	 تحلیل‌محوری: استراتژی در فرایند 

کــه از تحلیل  زاییــده و برآمــده از تحلیل اســت. فرض بر آن اســت 
می‏توان به استراتژی رسید و قاعدتاً هم تحلیل را کارشناسان انجام 
که تحلیل، زمان‏بر  است و مدیران آن‏قدر وقت ندارند  می‌دهند چرا
کار بــر عهــده  یــت  کــه بــه تحلیل‌هــای اســتراتژیک بپردازنــد. محور

مشاوران و کارشناسان خبره برنامه‌ریزی استراتژیک است.
• کمّیت‌مداری: روش‏های کمی و ماتریس‏ها نقش مهمی در طراحی 	

 SWOT، SPACE، GSM، یــس  )ماتر دارنــد  اســتراتژی  انتخــاب  و 
گــر شــما بــرای یک شــرکتْ  QSPM و AHP، ANP،...( چــه اینکــه ا
برنامه‏ریزی استراتژیک انجام دهی و از این روش‌ها استفاده نکنی، 
یــت اســتراتژیک  کار شــما پذیرفتــه نخواهــد شــد. از دیــدگاه مدیر
کلاســیک، اصلًا مگر می‌شــود اســتراتژی داشــت امــا از ایــن ابزارها 

استفاده نکرد.
• جدا بودن برنامه از اجرا: برنامه‏ریزی از اجرا جداست. یعنی در ابتدا 	

تحلیل انجام می‌شود. سپس این تحلیل منجر به یک سری اسناد 
اســتراتژیک می‌شــود که به تصویب مدیران ارشــد می‌رسد و سپس 
برای اجرا ابلاغ می‌شــود. البته بعد از اجرا، دوباره فرایند برنامه‌ریزی 
در زمان‌های مشخصی آغاز می‌شــود و از اجرا نیز بازخورد می‌گیرد 
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کــردن )برنامه‌ریــزی( از اجــرا )عمــل کردن(  ولــی درهرصــورت فکــر 
کلاســیک  جداســت. بنابراین مفــروض بزرگ مدیریت اســتراتژیک 
این اســت که در جلســات و پشــت میز می‏شــود به تصمیم قطعی 
رسید. دوباره ممکن است بپرسید که این چه ایرادی دارد؟ جواب 
این است که باز هم نمونه‏های متعدد موفق در استراتژی وجود دارد 
که اســتراتژی در فرایندی رفت‏و‏برگشتی و رابطه مســتقیم با اجرا به 
یاد اســت که شــما نمی‏توانید  وجود آمده اســت. این رابطه آن‏قدر ز

تشخیص بدهید اول اقدام بوده یا اول تحلیل. 
• برتــری دارد. 	 افــراد  و  ایده‏هــا  بــر  ی  انســان: متدولــوژ بــر  غلبــه روش 

فرایندها،  کلاســیک شــامل  کــه مدیریت اســتراتژیک  به این معنــا 
کــه  اســت  یه‌هایــی  رو و  فرم‌هــا  چارت‏هــا،  دســتورالعمل،  مراحــل، 
بــر   ، ابــزار باعــث ســیطره  ایــن  انجــام شــود.  گام‏بــه‏گام  بایــد  حتمــاً 
گرفتار مدیریت اســتراتژیک  که  انســان می‌شــود. در ســازمان‌هایی 
یــادی صــرف بروکراســی تکمیــل فرم‌هــا  کلاســیک هســتند زمــان ز
مثــال  می‌شــود.  تنظیم‌شــده  پیــش  از  دســتورالعمل‌های  انجــام  و 
عملی؛ در یک ســازمان برای بخش تحلیل محیــط درون و بیرون 
86 متغیــر در دو جــدول تنظیــم شــد. ســپس حــدود 20 نفــر ایــن 
بــرای هــر متغیــر دو عــدد دادنــد. یکی  و  پــر ‏کردنــد  را  دو جــدول 
کتــور و دیگــری وضعیــت فعلی آن. ســپس ایــن فرم‌ها  اهمیــت فا
یــس و  بــه یــک ماتر ی و تحلیــل شــدند و تبدیــل شــدند  جمــع‏آور
کارشناسان خوشحال  جواب آن ماتریس شد: استراتژی تهاجمی. 
کار علمــی انجــام داده بودنــد و مدیــران مبهوت از  از اینکــه یــک 
ی برای اینکه به این برســیم؟ اصلًا این  اینکه این‌همه زمــان و انرژ
از چارک‏های این  از بودن در یکی  که حاصل  اســتراتژی تهاجمی 
ی از دانسته‌های مدیران قابلیت  ماتریس است یعنی چه؟ بســیار
)ازجملــه  ندارنــد  را  یــس  ماتر یــک  در  عــدد  و  جــدول  بــه  تبدیــل 
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بــا یــک شــرکت خارجــی اخیــراً ایجاد شــده اســت یا  کــه  روابطــی 
که برای تبدیل شــرکت به یک شــرکت صنعتی-خدماتی  ایده‏ای 
نــه ماتریس‌ها( می‌تواند ظهور  گفت‏وگوها )و  اینها فقط در  و  دارد( 
کلاســیک، انســان‌ها  کند. ولی متأســفانه در مدیریت اســتراتژیک 

مغلوب روش‌های به‌ظاهر علمی هستند.
• فــرض پیش‌بینی‌پذیــری آینــده: برنامه‏هــا براســاس یــک پیش‏بینــی 	

یــت اســتراتژیک  تصریح‏نشــده از آینــده شــکل می‏گیرنــد. در مدیر
گر هم بشود  کلاســیک کمتر به آینده‌های چندگانه توجه می‌شود، ا
درنهایــت یکــی از ســناریوها به‏عنوان ســناریوی محتمــل انتخاب 

می‌شود و تمام برنامه‌ها براساس آن تنظیم می‌شوند. 
• ســه تــا پنــج ســال: ســند اســتراتژی بایــد محکــم و بــرای پنج ســال 	

قابل‏استناد باشد. افق زمانی سه تا پنج سال برای بیشتر سندهای 
استراتژیک یک فرض بزرگ است. 

نقدهای وارد بر مدیریت استراتژیک متعارف 
متعــددی  نقدهــای  اســتراتژیک  یــت  مدیر عرصــه  فعــالان  و  اندیشــمندان 
خلاصه،  به‏صورت  کــه  می‏کنند  وارد  کلاســیک  اســتراتژیک  مدیریت  به  را 

مرور می‌شود.1 ادامه  در  نقدها  این  مهم‏ترین 
• کــردن تدویــن اســتراتژی 	 عقیــم بــودن تحلیــل از زایــش: قاعده‏منــد 

یــه امکان‏پذیر می‏شــود کــه در آن فرایند خلق  معمــولًا از طریــق تجز
استراتژی به یک دســتورالعمل قدم‏به‏قدم تبدیل می‏شود. به همین 
خاطــر برنامه‌ریزی اســتراتژیک تبدیل شــده اســت بــه فرایندی فرم 
پُــر کن که درعیــن زمان‏بر بــودن، ارزش‌افزوده کمــی دارد. مثال‌های 

در پیوســت مقالاتی که برنامه‏ریزی اســتراتژیک متعــارف را به چالش کشــیده‏اند آورده  	. 1
شده است. 



20

     مدیریت استراتژیک پیشرفته؛ هنر  رقصیدن با استراتژی    

، ناشی  که تصمیمات اســتراتژیک کســب‏وکار متعددی وجود دارد 
حاصــل  بلکــه  نبوده‌انــد  مرحله‏به‏مرحلــه  و  رســمی  فرایندهــای  از 
ایده‌های خلاقانه مدیران ارشد، گفت‏وگوی آنها و یا پاسخ دادن به 
یک موضوع اســتراتژیک بوده است. از آن طرف هم این فرایندهای 
گام‏به‏گام عملًا نشــان داده‌اند که از زایش اســتراتژی ناتوان هستند. 
برنامه‏ریــزی  فراینــد  شــرکت‌ها،  از  یکــی  در  عملــی؛  مثــال  یــک 
اســتراتژیک را بــه یــک دســتورالعمل 120 صفحــه‏ای و 80 مرحله‌ای 
یادی را صرف تکمیل این  تبدیل کرده‌اند. سازمان هر ســال زمان ز
مراحل و پر کردن فرم‌های مرتبط با آن می‏کند اما وقتی تصمیمات 
اســتراتژیک ســازمان را نگاه می‏کنیــد می‏بینید که ایــن تصمیمات 
ی موارد ناجی ســازمان نیز هســتند از دل  اســتراتژیک که در بســیار
این فرایند طولانی و رســمی درنیامده‌اند. مدیران سازمان معتقدند 
برنامه‏ریزی استراتژیک به فرایندی وقت‏گیر و تشریفاتی تبدیل شده 
که نه‏تنها از تفکر اســتراتژیک پشــتیبانی نمی‏کنــد، بلکه مانع بزرگ 

تصمیم‏گیری استراتژیک نیز شده است.
• مواقــع 	 بیشــتر  در  رقابــت  و  کســب‏وکار  تندبــاد:  مســیر  در  حلــزون 

کنش سریع ضرورت  غیرقابل‏پیش‏بینی و بســیار سریع اســت لذا وا
اســتراتژیک متعــارف،  برنامه‏ریــزی  کار  اســت. درحالی‏کــه اســاس 
پیش‏بینی است. در فرایند مدیریت استراتژیک کلاسیک، سازمان 
اتفاقــات  عدم‏قطعیت‌هــا،  بــا  شــدن  مواجــه  بــرای  را  لازم  آمادگــی 
غیرقابل‏پیش‌بینی، به دســت نمی‌آورد. به همیــن دلیل برنامه‌ریزی 
اســتراتژیک مانند حلزونی می‌ماند که در مســیر تندباد قرار گرفته و 
کنش نشــان دهد. به همیــن دلیل، مدیران  عملًا نمی‌تواند ســریع وا
تحــت فشــارهای بیرونــی و در شــرایط ناپایــدار و بــا عدم‏قطعیــت 
ی، براســاس شــهود و به‏صورت غریزی تصمیم‌گیری می‌کنند  امروز

نه براساس تحلیل‌های متفکرانه.
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• محیط براســاس تقویم ما رفتار نمی‌کند: چون مدیریت اســتراتژیک 	
کلاسیک تقویم‏محور است )در زمان‏های مشخصی از سال انجام 
می‏شود(، از تحولات محیطی عقب می‌ماند. فرصت‌های محیطی 
یــا تهدیدها منتظــر نمی‏مانند که هر ســال یک بار آن هــم دقیقاً در 
زمانی‏کــه ســازمان درحال ‏تحلیــل محیــط بیرونی اســت رخ دهند.‌ 
آنها خود را براســاس تقویم ما تنظیم نمی‏کنند. به‏عنوان‏مثال فرض 
کنید که شــما برنامه‌های استراتژیک خود را هر سال یک بار روزآمد 
و بازتنظیم می‏کنید درســت بلافاصله بعد از ابلاغ سالانه برای اجرا 
تغییرات اساسی در محیط شما رخ می‌دهد مثلًا اینکه یک شرکت 
که البته  ی مشــترک می‌دهد  خارجی به شما پیشــنهاد سرمایه‏گذار
گر بخواهید آن را قبول  معادل تمام بودجه ســرمایه‏ای شماســت و ا
کنید باید تمام برنامه‏های استراتژیک خود را بازبینی اساسی کنید. 

در چنین حالتی چه می‏کنید؟ 
• یــت اســتراتژیک بیشــتر 	 بــط: مدیر یــک بــازی فکــری جــذاب و بی‌ر

ی فکری  از آنکــه نتیجــه )تصمیمات اســتراتژیک( خلــق کند به بــاز
کارشناســان بدون ارتباط با دغدغه‏های سازمان تبدیل شده است. 
بیش‌ازحــد  پیچیــده،  ماتریس‌هــای  و  کمــی  روش‌هــای  از  اســتفاده 
و  جزء‏گــرا   ، عددمحــور را  اســتراتژیک  برنامه‏ریــزی  فراینــد   ، موردنیــاز
تحلیل‏محور کرده اســت. آن‏قدر کاغذ، اســاید و عــدد )درخت( در 
یاد است که ما تصویر کلان و ایده اصلی )جنگل( را نمی‌بینیم.  آن ز
کــه کارشناســان برنامه‌ریــزی  مثــال عملــی؛ بارهاوبارهــا شــده اســت 
ی‏هایی از این قبیل دارند چگونه در  اســتراتژیک را می‌بینم که گرفتار
یــس عدددهی یا وزن‌دهی کنیم؟ آیا این مــدل را اول باید به  این ماتر
یــم یا آن ماتریس را؟ و جالب اینجاســت که وقتی با مدیران  کار بگیر
ارشــد همان ســازمان تعامــل می‏کنیــد می‏بینیــد جنــس دغدغه‏ها و 
موضوعاتی که با آن دست‌به‌گریبان هستند بسیار متفاوت است. به 
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همین دلیل هم هست که بسیاری از مدیران برنامه‏ریزی استراتژیک 
کلاسیک را رها کرده‏اند. 

• گم‏شده: فرایند کلاسیکْ بیش‌ازحد تحلیل‏محور است و 	 قیت  خلا
به شهود و خلاقیت کم‏توجه است. در بستر برنامه‏ریزی استراتژیک 
گر یک  متعــارف، ایده‏هــای خلاقانه کمتر شــکوفا می‏شــوند. مثــاً ا
ســازمان بگوید که مــن نمی‌خواهــم تحلیل محیط درونــی و بیرونی 
انجــام دهــم، بلکــه می‌خواهــم به‏جــای آن 20 جــوان را بــه فرصــت 
تفریحی-مطالعاتی برای ژرف‏اندیشــی بفرســتم تا بروند و ایده‌های 
کــه فرایند  ی در مخیله کســانی  اســتراتژیک بیاورنــد. چنین راهکار
برنامه‌ریــزی اســتراتژیک را یــک فرایند رســمی، تحلیل‌محــور و پر از 
گــراف می‌بیننــد نمی‏گنجــد و آن را در جــا رد  یــس و نمــودار و  ماتر
خواهنــد کــرد. برنامه‏ریزی اســتراتژیک تبدیل شــده اســت بــه تکرار 
مکــرر گذشــته‌ها. گفت‏وگوهای اصیــل و پرســش‏های عمیق کمتر 
دیــده می‏شــود. معمــولًا در بازبینی‌هــای ســالانه اســتراتژی، همــان 
گزارش‌های سال پیش توســط مدیرعامل به‌روز می‌شود و گفت‏وگو 

و چالش درنمی‌گیرد.
• همــل1 	 گــری  نیســت:  اســتراتژیک  دیگــر  اســتراتژیک،  یــزی  برنامه‏ر

مشــخص،  اصــول  دارای  حرکــت  یــک  را  اســتراتژیک  برنامه‏ریــزی 
ی  قابل‏اجرا توســط عده‏ای خاص و نسبت به تدوین استراتژی کار
آســان می‏دانــد. درحالی‏که‏‏ خلق اســتراتژی را ناشــی از یک حرکت 
ی از افــراد می‌دانــد. به  کنجکاوانــه، خلاقانــه و تحــت تأثیــر بســیار
همین دلیل خلق اســتراتژی کار ســخت‌تری نســبت به برنامه‏ریزی 
اســتراتژیک خواهــد بــود. از نظــر او برنامه‏ریزی اســتراتژیک، بیشــتر 
کــه برنامه‌ریزی  ی تصریح می‌کند  کتیکی اســت تا اســتراتژیک! و تا

1 . Gary P. Hamel
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اســتراتژیک، تبدیل به برنامه‏نویســی استراتژیک شــده است و دیگر 
استراتژیک نیست.

• تصمیمـــات در جـــای دیگری ســـاخته‌وپرداخته و اخــــذ می‌شـــوند: 	
یـــادی در فراینـــد برنامه‌ریزی  ی از شـــرکت‏ها تلاش ز بااینکه بســـیار
اســـتراتژیک متعـــارف می‌کننـــد، ولـــی تعـــداد کمـــی از تصمیمات 
گرفته می‌شوند  اســـتراتژیک واقعی در بستر این فرایندهای رســـمی 
و جلسات شبیه یک ســـری جلسات تشـــریفاتی ارائه اسلاید شده 
است. علت این است که در فرایند مرور استراتژی سالانه، مدیران 
واحدها فقط اطلاعات و اقدامات سال پیش خود را ارائه می‌دهند 

یادی در پذیرش ایده‌های جدید نمی‌کنند.  یسک ز و ر
• اینهــا که می‌گویــی یعنی چه؟ عبارات و اصطلاحــــــات نامفهـــــوم و 	

متعدد مانند مزیت رقابتی )که هنوز معنای آن در بین اندیشمندان 
متنوع و مبهم است(، شایستگی، قابلیت، عامل کلیدی موفقیت، 
... باعث می‏شــود که مدیــران به‏خوبــی نتوانند با آن  قابلیــت پویا و

ارتباط برقرار کنند.
• تصمیمــات 	 کــردن  فرامــوش  اســتراتژی ‌و  بــر  انــدازه‌  بیــش ‌از  تمرکــز 

اســت  اســتراتژی  بــر  متمرکــز  اســتراتژیک  یــت  مدیر اســتراتژیک: 
ی از موفقیت‏های سازمان را نمی‌توان به استراتژی  درحالی‌که بسیار
ی  بســیار کــه  اســت  آن  واقعیــت  کــرد.  توجیهشــان  و  داد  نســبت 
از موفقیت‌هــای ســازمان وابســته بــه تصمیمــات اســتراتژیک و یــا 

عملیاتی سازمان است و نه صرفاً  استراتژی.
• اســتراتژی به‌مثابــه یک ســند: مدیریت اســتراتژیک متعــارف فرض 	

می‏گیرد که اســتراتژی یک ســند یا یک نقشــه راه اســت که حاصل 
نهایی برنامه‌ریزی اســتراتژیک اســت. درصورتی‏که استراتژی یا بهتر 
بگوییــم »مجموعه تصمیمات اســتراتژیک« راهی بی‏پایان اســت و 

همواره درحال ‏تکامل خواهد بود.
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آیا فرایند غیررسمی می‌تواند جایگزین فرایند رسمی باشد؟ 
که به‏جــای مدیریت اســتراتژیک  کنیم  گرایش پیــدا  ممکــن اســت به ایــن 
فرایند غیررسمی  کنیم.  رویکرد غیررسمی استفاده  از  و متعارف  کلاســیک 
مدیریت اســتراتژیک یعنی اینکه مدیران ارشــد خودشــان دورهم بنشینند 
کنند. اخیراً  که موضوعی مطرح شــد در مورد آن تصمیم‏گیــری  و هــر زمان 
باید  و  گذشته است  استراتژیک  برنامه‌ریزی  زمان  که دیگر  یاد شــنیده‏ایم  ز
بفرماییــد چگونه  که می‏پرســید  هــم  وقتی  پرداخــت.  اســتراتژیک  تفکــر  به 
که  براســاس تفکــر اســتراتژیک تصمیم‏گیــری می‏کنیــد؟ عمــاً درمی‌یابیــد 
البته  گذشته دورهم جمع شده و به موضوعات  مدیران به شــیوه 200 سال 
گذاشــته‏اند  بر آن  نام تفکر اســتراتژیک هم  و  مهم واکنش نشــان می‌دهند 
اســتراتژیک  برنامه‏ریزی  از شــر  آنکــه  بــرای  اســت  ایــن دســتاویزی شــده  و 
بــالا ذکر شــد(. وقتی  که در  کلاســیک خــاص شــوند )به‏خاطر اشــکالاتی 
که  باعث می‌شــود  بد مطرح می‏شــود  اســتراتژیک  تفکر  مانند  یک موضوع 
مدیرانِ انضباط‏گریز و شفافیت‏گریز همین موضوع را دستاویزی قرار دهند 
و  ایرادها  نیز  فرایند غیررســمی  اما  از مدیریت نظام‌مند ســازمان.  فرار  برای 

اشکالات اساسی دارد:
• کنش‌گــرا و انفعالی 	 یکــرد بیشــتر وا منفعــل و واکنشــی بودن: ایــن رو

یکرد در قبال  که مدیران در این رو است تا اینکه کنشگر باشد. چرا
که پیــش می‌آیــد تصمیم‏گیــری می‌کننــد. درصورتی‏که  موضوعاتــی 
در برنامه‏ریزی اســتراتژیک رســمی نگاه به آینده )ولو ناقص( وجود 

داشت. 
• یکرد غیررسمی چون صرفـــاً مبتنی‏بر شهود 	 نداشــتن پایه محکم: رو

گــر بخواهد  یتــی و تصمیمات خلق‌الســاعه اســت، ا و تجربــه مدیر
منجر به تصمیمات استراتژیک شــود، پشت آن تصمیمات عموماً 

تحلیل، عدد و رقم و حسابگری وجود ندارد.
• یادگیــری 	 ایــن روش  یــا ســازمانی: در  یادگیــری جمعــی  ضعــف در 



25

     مدیریت استراتژیک قدیمی؛ نیازمند نو شدن    

سازمانی ضعیف است. چراکه یک عده‌ای دور هم جمع می‌شوند، 
گفت‏وگو می‌کنند، یک سری تصمیمات می‌گیرند و اجرا می‌کنند. 
و چون این تصمیمات ثبت و ضبط نشــده، آن‏قدر مبهم است که 
یابی آن وجود ندارد، در طول زمان ممکن اســت برخی از  امــکان ارز

افراد یاد بگیرند اما سازمان یاد نمی‌گیرد. 
• تافتــه جدابافتــه: چــون یــک ســازوکار رســمی بــرای تصمیم‌گیری و 	

ی آن وجود نــدارد بنابراین ارتبــاط ضعیفی با  ســپس عملیاتی‌ســاز
دیگر فرایندها و سیستم‌های مدیریتی وجود خواهد داشت. یعنی 
ممکن اســت تصمیم استراتژیک اخذشــده خیلی هم خوب باشد 
اما چون این تصمیــم به‏خوبی به ورودی و خروجی‌های فرایندهای 
، اطلاع‌رســانی مناســب بــه واحدهــای مربوطــه، بودجه‌بندی،  دیگر
یابــی عملکــرد و پــاداش متصــل نمی‏شــود این تصمیمــات بین  ارز

زمین و هوا معلق خواهند بود.
• عدم یکپارچگی: ممکن اســت تک‏تک تصمیمات درســت باشــد 	

اما چــون در زمان‌هــای مختلف و بــرای موضوعــات مختلف اخذ 
شده است، آن‏گاه تصمیمات از انسجام برخوردار نیستند. 

• مســــئولیت‌های غیرشــــفاف: چــــون فراینــــد تصمیم‌گیــــری و اجــــرا 	
مبهم و غیرروشــــن اســــت، اصل پاســــخ‏گویی مخدوش می‌شــــود. 
عدم‏مســــئولیت‏پذیری برخی مدیران ارشــــد در طول زمان و پس از 
شکل‏گیری نتایج تصمیمات اتخاذشــــده، از دیگر ایرادات فرایند 

غیررسمی است.
کلاسیک و فرایند غیررسمی مدیریت استراتژیک را  اشکالات وارد به فرایند 
به  و نمی‏توان  انتقادات بسیار جدی است  و  کردیم. هر دو اشکالات  مرور 

گفت.  آنها پاسخ 

گی‌های فرایند آرمانی مدیریت استراتژیک ويژ
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و  کلاســیک  فرایندهــای  بــرای  مطرح‏شــده  اشــکالات  بــه  توجــه  بــا  حــال 
یا  نظام  برای  کرده‌ایم، می‌توان  کسب  که  و همچنین تجربیاتی  غیررســمی 

برشمرد: را  ویژگی‌هایی  آرمانی  استراتژیک  فرایند مدیریت 
• : باید در 	 یزی تقویم‏محور و تصمیم‌گیــری موضوع‌محور تعــادل برنامه‌ر

ی وجود داشته باشد که هم به برنامه‏ریزی رسمی و  سازمان سازوکار
تقویم‏محور توجه کند هم به تصمیم‏گیری‏های اســتراتژیک موردی و 
موضوعی. به‏عبارت‏دیگر علاوه‏بر برنامه‏ریزی استراتژیک رسمی که 

تقویم‏محور است، یک فرایند دائمی و پیوسته وجود داشته باشد.
• هم‏زمانی نگاه از بالا به پایین و برعکس: نگاه از بالا به پایین و نگاه 	

از پاییــن بــه بالا جایگزیــن یکدیگــر نیســتند! از بالا بــه پایین یعنی 
اینکه مدیــران ارشــد تصمیم‏گیران نهایی باشــند. نــگاه از پایین به 
بالا یعنی جوانه زدن ایده‌های استراتژیک می‌تواند از پایین سازمان، 
مثلًا  توســط کارمندی که ســه ماه اســت به ســازمان پیوسته است، 
گر نــگاه از بالا به  آغاز شــود. ایــن دو می‌تواننــد مکمل هم باشــند. ا
پایین می‌تواند در میان تصمیمات استراتژیک انسجام ایجاد کند، 
نــگاه از پایین بــه بالا می‌توانــد تنوع خوبــی به ایده‏های اســتراتژیک 
ببخشــد. ایــن دو لازمه یکدیگر هســتند. مدیریت اســتراتژیک باید 
یکرد بالا به پایین و پایین به بالا فراهم  زمینه مناسبی برای هر دو رو
کند. جدول ۱-۱ بیانگر 4 گونه مختلف تصمیم استراتژیک است. 

• مصــون مانــدن از جنــون کمیت‌گرایی: چــون بخشــی از تصمیمات 	
شــهود  و  )آزمایــش(  ی  تجربــه‏ورز  ، گفت‏وگــو حاصــل  اســتراتژیک 
یتــی اســت، شــرایط و فضــا بایــد به‏گونــه‏ای باشــد کــه تحلیل  مدیر
یکردهــای ماتریســی-کمّی غلبــه پیــدا نکنــد. مــا  کارشناســی و رو
یــم که فکر می‌کنیم اعــداد، ارقام،  کنــون در دورانی به ســر می‌بر هم‏ا
ماتریس‌ها خیلی دقیق هســتند و به ما یــک حس علمی می‌دهند 
ولی این حس دروغی بیش نیست. ما در مدیریت استراتژیک باید 
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از جنون کمیت )کمیت‏زدگی( در امان باشیم. 
• بررســی ویژه هر موضوع اســتراتژیک: موضوعات اســتراتژیک شرایط 	

ویــژه خــود را دارند برخی بــا عدم‏قطعیــت روبه‏رو هســتند، برخی با 
... بنابرایــن هرکــدام از موضوعــات اســتراتژیک  تضــاد ذی‏نفعــان و
باید کاملًا به‏صورت ویژه بررســی شوند. به‏عنوان‏مثال گاهی مسئله 
مالیات می‌شــود یک مســئله اســتراتژیک یا گاهی مســئله شکایت 
یست‏محیطی می‌شود  یک کشور از  یک شرکت نفتی بابت مسائل ز
یــک موضــوع اســتراتژیک. هرکــدام از موضوعــات اســتراتژیک ویژه 
و یکتا هســتند و شــرایط خاص خــود را دارند و بنابرایــن باید روش 

جدول ۱-1       انواع تصمیمات استراتژیک
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حل خاص خود را داشــته باشــند. معمولًا موضوعات استراتژیک را 
نمی‌توان با روش‌های کلاسیک مدیریت استراتژیک مانند ماتریس 
ســوات و یــا جی.ای یــا... حل کــرد و پاســخ داد بنابرایــن باید برای 
هــر موضوعی، مســیر ویــژه خــاص آن موضوع را بــرای پاســخ‌یابی و 

پاسخ‌گویی طی کرد. 
• تســهیل یادگیری جمعی و ســازمانی: مدیریت اســتراتژیک باید یک 	

فراینــد یادگیــری جمعی باشــد. چــرا می‌گوییــم یادگیــری؟ یادگیری 
اســت ازاین‌جهت که ســازمان به تغییر اندیشــه، تغییــر مفروضات 
و تغییر تصمیمات نیازمند اســت. چــرا می‌گوییم جمعی؟ جمعی 
یــت  چــون فقــط یــک نفــر نبایــد تغییــر کنــد. بنابرایــن فراینــد مدیر
استراتژیک آرمانی باید شرایطی را فراهم کند که یادگیری اجتماعی 

)سازمانی( رخ دهد.
• تمهیــد فضــا و فراینــد ســالم بــرای تصمیم‌گیــری اســتراتژیک: بــرای 	

تصمیم‏گیری استراتژیک سالم و اثربخش باید فرایند، فضا و فرهنگ 
مناسب وجود داشته باشد. بدین معنا که باید شرایطی را فراهم کرد 
که تصمیم‏گیران ارشد به‌دوراز سو‏گیری، خطاها و دام‌های ذهنی و 

ی به تصمیمی درست و سالم برسند.  شناختی، پیش‏داور
• تعادل بین پیش‌تدبیرانه بودن و پدیدارشوندگی: مدیریت استراتژیک 	

اســتراتژی‏های  از  مناســبی  ترکیــب  بــرای  مناســبی  زمینــه  بایــد 
فراهــم  )پدیدارشــونده(  نوظهــور  و  )پیش‏تدبیرانــه(  اندیشیده‏شــده 
 کنــد. مینتزبــرگ )1985( در شــکل معروفــش اســتراتژی تحقق‌یافته
 را شــامل اســتراتژی‏های ترکیبــی از اســتراتژی‌های پیش‏تدبیرانــه و 

پدیدارشونده می‏داند )شکل 1-۱(.
• حمایــت از دموکراســی ســازمانی: گــری همــل معتقــد اســت فراینــد 	

مدیریت اســتراتژیک باید دموکراتیک باشــد. نکته این است که در 
ی از ســازمان‌ها نوعی تفکر وجود دارد که مدیران ارشــد بهتر  بســیار
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و بیشــتر می‌فهمند. اما حقیقت این اســت که محل شــکل گرفتن 
ایده‌هــای ناب ممکن اســت هرجایی از ســازمان باشــد. همل ســه 
دسته از افراد را مطرح می‌کند که می‌توانند در خلق استراتژی بسیار 
مؤثر باشند: افرادی که نگاهی تازه به کار دارند، افرادی که از محل 
جغرافیایی شرکت و محیط آن دور هستند و افرادی که ازنظر سنی 
جوان هستند. البته تنها گوش دادن به صحبت بقیه کافی نیست 
بلکه بایــد فرصت اجرایی شــدن به آنهایی که مناســب‏تر هســتند 

داده شود.
• ، تفاهم و توافق: اســتراتژی نیازمنــد تعهد عمیق و 	 گفت‏وگو تســهیل 

توافق وسیع است. توافق و تعهد حاصل پیوند عمیق فکری و قلبی 
اســت و این صرفــاً با تحلیل به دســت نمی‏آید، گفت‏وگــو کردن در 
پیوند یافتن و تفاهم نقش جدی دارد. باید در سازمان بستری برای 

، تفاهم، و توافق فراهم شود. گفت‏وگو
• یــک )عمومــی( و اســتراتژی‌های 	 پوشــش هم‏زمــان اســتراتژی‌های ژنر

یــک( و اســتراتژی عملــی  عملــی: بیــن اســتراتژی‏های عمومــی )ژنر

استراتژی
پدیدارشونده

استراتژی
تحقق‌نیافته

استراتژی طراحی‌شده

شکل  ۱-1        رابطه بین استراتژی تحقق‌یافته، پیش‏تدبیرانه و پدیدارشونده

استراتژی در نظر گرفته‌ شده استراتژی تحقق‌یافته 
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تفاوت وجود دارد. در استراتژی ژنریک، مبنایی پایدار برای هدایت 
ســازمان ایجــاد می‌شــود و ایــن در حالی اســت کــه اســتراتژی‌های 
عملــی محدود به یــک بخش یا یک حوزه از ســازمان هســتند و در 
طول زمــان تغییرپذیری بالایی دارند. مثلًا اســتراتژی عمومی ایکیا1 
کارایــی، زیبایــی و  در طــول ســالیان ثابــت بــوده اســت: ســادگی، 
ارزانی. اما استراتژی‌های عملی آن در شرایط بحران اقتصاد جهانی 

متفاوت و متغیر بوده است. 
• ایجاد یکپارچگی ســه‌جانبه: فراینــد مدیریت اســتراتژیک باید بین 	

تصمیمات استراتژیک مختلف یکپارچگی ایجاد کند به‌گونه‌ای که 
تصمیماتی که در زمان‌ها و مکان‌های مختلف و برای موضوعات 
متفاوت گرفته می‌شــود با یکدیگر هم‌راســتایی و هم‌افزایی داشــته 
باشــند و بیــن آنان تضــاد و تعارضی نباشــد. هــر تصمیمــی باید با 
، تصمیمات رده پایین و تصمیمات هم‌عرض  تصمیمات رده بالاتر
ی سه‌جانبه: رو به بالا،  خود هم‌راستا و یکپارچه شود. )یکپارچه‌ساز

رو به پایین و هم‌عرض(
• یــت 	 قابلیــت تطبیــق بــا ســازمان‌ها و شــرایط مختلــف: فراینــد مدیر

اســتراتژیک آرمانــی، فراینــدی اســت کــه متناســب با ســازمان‏های 
مختلــف باشــد و همچنین برای یک ســازمان نیز بســته به شــرایط 
...( و شــرایط محیطی  ســازمان )دوره عمر ســازمان، نوع مدیریت و
...( بتواند منعطف و متناسب شود. بنابراین  )ابهام، عدم‏قطعیت و
گــر نظام مدیریت اســتراتژیک، یــک مجموعه ثابــت از فرایندهای  ا
پیچیده در قالب چارچوبی خاص با جعبه‌ابزار ازپیش‏تعریف‌شده 
و همــه شــرایط  بــرای همــه ســازمان‌ها  باشــد، نمی‏توانــد مناســب 
که از یک‌سو استراتژی‏ها از طرق مختلفی خلق  اســتفاده شود. چرا

1 . IKEA
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ی از استراتژی‏ها به‌مرورزمان پدیدار  می‏شوند و از سوی دیگر بسیار
می‏شــوند و نه با یک فرمولاســیون و یا فرایند ازپیش‏تعیین‌شده. لذا 
ی بر  فرایند مدیریت اســتراتژیک آرمانی باید بیش از ابزار و متدولوژ

جوهره استراتژی و سؤالات کلیدی تمرکز داشته باشد.
• یــت اســتراتژیک آرمانی باید 	 محرک تفکــر نقاد و خــاق: نظام مدیر

تفکر خلاق و نقاد را حمایت کند. اســتراتژی باید چارچوب‏شــکن 
ی از افــراد صرفــاً دلخوش به  باشــد. درحالی‏که در ســازمان، بســیار
ی هســتند، بــروز و ظهــور خلاقیــت با مشــکلات  اصــول ثابــت کار
جدی روبه‏رو اســت. نظام مدیریت اســتراتژیک باید شرایط را برای 
زیر ســؤال بــردن پیش‏فرض‏ها، پیش‏دانســته‏ها و مرزهــای صنعت 
فراهــم کند. گری همل معتقد اســت بــرای ایجاد تغییر در ســازمان 
یه‌ای جدید بــه فعالیت‌هــای آن نگاه کرد. بــرای این کار  بایــد از زاو
کنون غیرقابل‏تغییر  سازمان باید سراغ آن پیش‌فرض‌هایی برود که تا
فرض شــده‌اند و آنها را زیر ســؤال ببرد تــا در ادامه بتوانــد ایده‏های 
چارچوب‌شــکن و انقلابی خلق نمایــد. به عبارتــی فرایند مدیریت 

استراتژیک باید گشوده و باز1 باشد.
• پشــتیبانی از چابکی استراتژیک: شرایط متلاطم محیطی به‏گونه‌ای 	

یــت اســتراتژیک آرمانی،  اســت که انتظــار می‌رود یــک فراینــد مدیر
همچنیــن  و  نمــوده  فراهــم  را  ســریع  تصمیم‏گیــری  ســازوکارهای 
به‏ســرعت تصمیمات اســتراتژیک اخذشــده را به پروژه‌هــا تبدیل و 
بــه تخصیص منابع مرتبط کند. بین تصمیمات و ســبد پروژه‌های 

سازمانی باید ارتباطی پویا، زنده و تعاملی برقرار باشد. 
• تعــادل بیــن انضبــاط و انعطــاف: مدیریت اســتراتژیک بایــد در مرز 	

1 . Open strategy process
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میــان نظــم و بی‌نظمی حرکــت کند، نــه بروکراســی اســتالینی1 و نه 
کامــاً بهینه  یکــرد ســیلیکونی2 توانســته‌اند یک نظــام اقتصادی  رو
طــرز  بــه  ایده‌هــای جدیــد  تولیــد  در  درهٔ ســیلیکون  کننــد.  ارائــه  را 
کارآمد است.  خارق‌العاده‌ای موفق بوده است اما در سایر مسائل نا
بروکراسی استالینی هم در نظم و پیش‏بینی‌پذیری موفق هستند اما 

ی و شکوفایی ندارند.  نوآور
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