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مقدمهݘ ناشر
تا تئوری پویایی  ایگور انسوف  کسب‌وکار توسط  از زمان ورود بحث استراتژی به عالم 

گزارش‌های علمی و پایان‌نامه‌ها مختلف در  کتاب‌ها،  دیوید تیس انبوهی از مقالات، 

کنکاش پیرامون ابعاد مختلف  که به  رشته‌های مدیریت و اقتصاد نوشته شده است 

استراتژیک  تفکر  نام  به  تولد مفهومی جدید  راه، شاهد  میانۀ  پرداخته‌اند.در  استراتژی 

هستیم که تا به امروز جزء جذاب‌ترین و البته ناشناخته‌ترین مفاهیم مدیریت استراتژیک 

استراتژیک  تفکر  زاییدۀ  را  استراتژی  مینتزبرگ  هنری  همچون  صاحب‌نظرانی  است. 

می‌دانند. گری همل متفکر برجستۀ مدیریت نیز با این طیف از صاحب‌نظران، هم‏ساز 

فهم  و  خلاقیت  مبنای  بر  استراتژی  هنرمندانۀ  معماری  را  استراتژیک  تفکر  و  است 

کرده  کید  که همل بر آن تأ کسب‌وکار  کرده است. وزن اهمیت فهم  کسب‌وکار تعریف 

است، در تعریف مینتزبرگ از تفکر استراتژیک به حد اعلای خود می‌رسد تا آنجایی که 

تفکر استراتژیک را معادل نمایی یکپارچه از کسب‌وکار در ذهن قرار می‌دهد.

فرض کنید که در بالگرد ذهن خود سوار شوید و کسب‌وکارتان را از بالا نظاره کنید 

و  مسائل  رفع  برای  لازم  راهکارهای  بتوانید  و  ببندد  نقش  ذهنتان  در  آن  تصویر  کل  تا 

آن  کمک  به  را  سازمانی  فرصت‌های  از  بهره‌برداری  برای  منابع  سازماندهی  چگونگی 

کسب‌وکارتان، آن چیزی است  بر فراز  کنید. پرواز شما در بالگرد ذهن  تصویر طراحی 

یچ هورواث در تلاش است تا بدان دست یابید و برای دست یافتن به این هدف  که ر

کرده است  که آخرین یافته‌ها و اندیشه‌ها در رشتۀ مدیریت استراتژیک را بررسی  است 

که محصول تجربه‌های ارزندۀ وی در  و دست‏چینی از آنها را با ابزارها و تکنیک‏هایی 

مشاوره‌های استراتژیکش به سازمان‌های مختلف است، همراه کرده است و اثری ناب 

برای خواننده خلق کرده است.

که مدیران ایرانی از مطالعۀ این اثر و تعمیق در  یاناقلم امیدوار است   انتشارات آر

مفاهیم ارزشمند آن، بهره‌های لازم را ببرند و تلاش برای ایجاد مهارت تفکر استراتژیک   

را  آغاز کنند. 
سمیه محمدی
یاناقلم مدیر عامل انتشارات آر



برنامه‏ریزی  تکنیک‏های  و  ابزارها  گذشته،  دهۀ  چند  در 
استراتژیک به‌سرعت توسعه یافته‏اند، با این حال تحقیقات و 
انتزاعی و ذهنی‏ای همچون تفکر  یافته‏ها درخصوص مفاهیم 
استراتژیک همچنان محدود و کم‏دامنه است. تفکر استراتژیک 
گر بخواهید آن را تعریف  مفهومی پیچیده و چندبعدی است. ا
اجتماعی  علوم  در  شد.  خواهید  مشکل  دچار  جداً  کنید، 
و  نیستند  تعریف  قابل  به‏سادگی  که  دارند  وجود  مفاهیمی 
داد.  به دست  آنها  از  کلی  تلقی‏ای  بهترین حالت می‏توان  در 
که  زمینه‏ای  است.  مفاهیم  دست  این  از  استراتژیک  تفکر 
اصلی‏ترین  جمله  از  می‏شود،  مطرح  آن  در  استراتژیک  تفکر 
که  متغیرهای تأثیرگذار برای تعیین حدود و ثغور آن است؛ چرا
شرکت‏های  دولتی،  بخش  سازمان‏های  در  استراتژیک  تفکر 

تجاری و عالم سیاست ویژگی‏های متفاوتی به خود می‏گیرد.
کتیک‏ها نتیجۀ  تا ثمرۀ تفکر استراتژیک، استراتژی است. 
اشتباه  کتیک  تا با  را  استراتژی  برخی  اما  عملیاتی‏اند.  تفکر 
در  انجام  قابلِ  اقداماتِ  مجموعه   ، دیگر بعضی  می‏گیرند. 
راستای بهبود و تعالی سازمان را استراتژی می‏نامند. حقیقت 
اصلاحِ  جهت  در  که  عملیاتی‏ای  اقداماتِ  که  است  آن 
انجامند،  قابل  سازمانی  عارضه‏های  و  بهبود  قابل  نقاط 
جهت‏گیری‏ها  از  استراتژی  نمی‏شوند.  محسوب  استراتژی 
با  رابطه  در  استراتژی  مضافاً،  عملیات.  از  نه  می‏گوید،  سخن 
اقدامِ اصلاحیِ  با هرگونه  رابطه  در  نه  اولویت‏ها طرح می‏شود، 
کثر قریب به اتفاق  قابل پیشنهاد. بنابراین می‏توان ادعا کرد که ا
استراتژی‏اند.  فاقد  ما  خصوصیِ  و  دولتی  بخش  سازمان‏های 
است.  مشهودتر  عمومی  بخش  در  به‏خصوص  کمبود  این 
برای توسعه  کارشناسی ضرورتی جدی  و بدنۀ  ثبات مدیریت 

مقدمۀ مترجمان



کارشناسان و نه  که ثباتِ مدیران و  کید می‏کنیم  و تکامل استراتژی است. البته تأ
که امکان تخصیص  کارشناسان. تنها در شرایط استمرار است  ثبات نامدیران و نا

هوشمندانه و پایدار منابع میسر می‏گردد.
اخیراً می‏شنویم که برنامه‏ریزی استراتژیک کالایی لوکس است و ضرورتی عاجل 
که آنچه اهمیت دارد، تفکر  برای سازمان‏های ایرانی ندارد؛ در مقابل، ادعا می‏شود 
استراتژیک است که بحمدالله�ل مدیران ما همگی به آن مجهزند! با این حال، واقعیت 
آن است که برنامه‏ریزی یکی از اصلی‏ترین کارکردهای مدیریت است و سازمانی که 
برنامه و به‏خصوص برنامۀ استراتژیک نداشته باشد، در واقع کلیدی‏ترین نیاز خود را 
فراموش نموده است. برنامه‏ریزی فرآیندی دشوار و زمان‏بَر است، اما تفکر استراتژیک 
ما  مدیران  که  است  خاطر  همین  به  شاید  می‏باشد.  تفسیرپذیر  و  ذهنی  قابلیتی 
این‏همه به تفکر استراتژیک علاقه نشان می‏دهند. تفکر استراتژیک به‌راحتی قابل 

اندازه‏گیری نیست، پس همۀ ما می‏توانیم ادعا کنیم که استراتژیست هستیم.
به‏علاوه، وقتی می‏گوییم مدیران باید از قابلیتِ تفکر استراتژیک بهره‏مند باشند، 
کنش  به  بلکه  نمی‏کنیم،  کید  تأ ایشان  تصویرسازی  یا  ایده‏پردازی  توان  به  تنها 
که تنها درخصوص وضع  یم. مدیر صرفاً ایده‏پرداز نیست  استراتژیک نیز توجه دار
ایده‏آل سخنوری کند، بلکه باید توان سازماندهی منابع در راستای ایجاد هم‏افزایی 
و خلق مزیت رقابتی را نیز داشته باشد. پیش‏بردنِ عملیات و فعالیت‏های روزانۀ 
، مکملِ خلاقیت و مهارت‏های تحلیلگری مدیران است.  شرکت در مسیر چشم‏انداز

، می‏اندیشند و اندیشه‏ها را تحقق می‏بخشند. استراتژیست‏های دنیای کسب‏وکار
انجام  انگشت‏شماری  تحقیقات  استراتژیک،  تفکر  درخصوص  کنون  تا
پذیرفته است. مثلاً مینتزبرگ، برنامه‏ریزی استراتژیک را از تفکر استراتژیک تفکیک 
می‏کند. ]1[ از دیدگاه او برنامه‏ریزی استراتژیک باید پس از تفکر استراتژیک انجام 
پذیرد. او تمرکزِ برنامه‏ریزی استراتژیک را بر تجزیه‏و‏‏تحلیل و رسمی‏سازی می‏داند، 
که تفکر استراتژیک بر سنتز )ترکیب(، شهود و خلاقیت استوار است. با  در حالی 
این‏حال او منکر ضرورت برنامه‏ریزی نیست، بلکه برنامه‏ریزی استراتژیک را بدون 
تفکر استراتژیک ابتر و ناقص می‏داند. لیدکا، پنج مشخصه برای تفکر استراتژیک 



و  فرضیه‏گرایی4  زمانمند3،  تفکر  نیت‌محوری2،  سیستمی1،  منظر  برمی‏شمارد: 
فرصت‌طلبی هوشمندانه5. ]2[ بون ابعاد تفکر استراتژیک در سطح فردی را شامل 
سیستمی(،  )تفکر  محیطش  و  سازمان  از  کل‌نگرانه  درک  بود:  دانسته  بعد  سه 
خلاقیت و خلق چشم‏اندازی برای آیندۀ سازمان. ]3[ با این‏حال خود او چند سال 
بعد، تنوع در سیستم‏های بازنمایی را شرط اصلی تفکر استراتژیک در سطح فردی 
دانست و سه‌گانۀ تفکر سیستمی، خلاقیت و چشم‏انداز را به عنوان ابعاد کلی تفکر 
استراتژیک و منتج‏شده از پیش‏نیازهای تفکر استراتژیک در سطوح فردی، گروهی و 

سازمانی معرفی کرد. ]4[
استراتژیک،  تفکر  درخصوص  کادمیک  آ دانش  که  گفت  باید  مجموع  در 
استراتژیست‏ها دغدغه‏ای  اَعمال  یِ  و مفهوم‏پرداز تکامل است  در حال  همچنان 
، جذابیت  زنده برای دانشگاهیان و پژوهشگرانِ حوزۀ استراتژی است. از سوی دیگر
این مفهوم و ابعادش، مدیران را نسبت به آن بی‌اندازه علاقه‌مند نموده است. تفکر 
مدیران  شد.  خواهد  تقویت  آموزش  و  تمرین  با  که  است  قابلیت  یک  استراتژیک 
می‏توانند با توسعۀ قابلیت تفکر استراتژیک و بهره‏گیری از برنامه‏ریزی استراتژیک در 

کنار آن، پنجره‏های فرصت را به روی سازمان‏های خود بگشایند.  
تفکر  ساده،  زبانی  با  تا  است  کوشیده  هورواث،  یچ  ر  ، حاضر کتاب  مؤلف 
استراتژیک را در قالب سه قاعده تشریح نماید. قواعدِ اتحاد بخشیدن، رقابت کردن 
کتاب حاضر را تشکیل می‏دهند، با نگاهی  که سه فصل اصلی  کردن  و پشتیبانی 
گرفته‏اند. وی از  به مفاهیم تفکر سیستمی، مزیت رقابتی و اجرای استراتژی شکل 
چارچوب‏ها و مدل‏های رایج در علم مدیریت و کسب‏وکار و به‏خصوص مدیریت 
ایده‏های  البته  و  می‏گیرد  یاری  کتاب  محتوای  به  بخشیدن  غنا  برای  استراتژیک 
بدیعی نیز ارائه می‏کند که در قالب تکنیک‏ها و ابزارهایی جدید برای نخستین بار 

در این کتاب ارائه می‏شوند.

1.  Systems Perspective
2.  Intent Focused
3.  Thinking in Time
4.  Hypothesis Driven
5.  Intelligent Opportunism



از دیدگاه هورواث، برای دست‏یافتن به هر مشخصۀ ارزشمندی باید قاعده‏مند 
شد. قابلیتِ تفکر استراتژیک هم از این قاعده مستثنا نیست. مهارت‏های اتحاد 
بخشیدن، رقابت کردن و پشتیبانی کردن به‏عنوان قواعد تفکر استراتژیک پیشرفته و 
فراست، تخصیص و اقدام به‏عنوان قواعد تفکر استراتژیک مقدماتی، محور تألیفاتِ 
، متمرکز بر سه قاعدۀ تفکر استراتژیک پیشرفته است. اخیرِ او هستند. کتاب حاضر
، چالش‌های اصلی استراتژی را معرفی می‏کند و  مولف در مقدمۀ کتاب حاضر
ست، قواعد سه‏گانۀ تفکر استراتژیکِ مقدماتی و 

ُ
گ ارائۀ چارچوب  در ادامه، ضمن 

پیشرفته را به اختصار توضیح می‏دهد.
مدل  و  پلتفرم  سیستم،   ، الگو مفاهیم  توضیح  بر  مشتمل  نخست،  فصل 
کسب ارزش در این فصل مورد بررسی  کسب‏وکار است. خلق ارزش، ارائۀ ارزش و 
انواع آن و ارتباطش با استراتژی، موضوعاتِ  ، نوآوری و  قرار می‏گیرند. رشدِ سودآور

دیگری هستند که در این فصل به آنها پرداخته شده است.
فصل دوم درخصوص تبیین مفهوم رقابت و انواع موقعیت‏های رقابتی است. 
بازشناسی مزیت رقابتی، معرفی ابزارهایی مانند نمایۀ مزیت رقابتی و تشریح انواع 

رقابت مباحث دیگر این فصل را به خود اختصاص می‏دهند.
کاربردی برای مدیریت زمان و تشریح اهمیت  فصل سوم به ارائۀ تکنیک‏های 

تأثیرگذاری، تمرین، محاوره و داستان استراتژی می‏پردازد.
که در آنها بازنگری استراتژی ضرورت  فصل نتیجه‏گیری، دربارۀ موقعیت‏هایی 
معرفی  استراتژی  داربست  مانند  ابزارهایی  فصل  این  در  می‏کند.  بحث  می‏یابد، 

می‌شود و نهایتاً جمع‏بندی و نتیجه‏گیری از مباحث کتاب ارائه می‏گردد.
و  حامی  کار  مراحلِ  تمامی  در  که  عزیزمان  خانواده‏های  از  قدردانی  به‌منظور 
پشتیبان ما بودند، ترجمۀ این اثر را به ایشان تقدیم می‌نماییم. همچنین از مدیران 
محترم  مدیرعامل  محمدی،  خانم  سرکار  به‏خصوص  یانا  آر مجموعۀ  کارکنان  و 
یاناقلم و جناب آقای اسدی، مدیرعامل محترم گروه پژوهشی-صنعتی  انتشارات آر
که این متن، تا حد  کوشیده‌ایم  یم. با آنکه بسیار  کمال تشکر و سپاس را دار یانا  آر
بروز خطا اجتناب‌ناپذیر است، لذا  اما در هر حال  از اشکال باشد،  ممکن خالی 



گشودگی پذیرای پیشنهادات و نقطه‏نظرات عالمانۀ شما درخصوص  مترجمان با 
کتاب حاضر هستند.

نادر سیدکلالی و بابک وطن‌دوست
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برای اینکه چیزها را از منظر جدیدی نظاره 
کنیم، باید از هیاهو فاصله بگیریم.
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جلب  را  توجهم  که  چیزی  اولین  شدم،  نزدیک  269سی1  هیوز  بالگرد  به  وقتی 
به  خلبانی  مربی  کریس،2  نبود.  کار  در  دری  اصلاً  واقع  در  بود.  آن  درهای  کرد 
وقتی  که  اینجاست  می‌شود. جالب  گرم  هوا خیلی  بالا  آن  که  داد  توضیح  من 
می‌خواهیم سوار وسیلۀ نقلیۀ هوایی‌ای شوی که در ندارد، به دستورالعمل بستن 
با هم، فهرست شصت‌تایی  اینکه  از  توجه می‌کنیم. پس  بیشتر  ایمنی  کمربند 
مواردی را بررسی کردیم که باید پیش از پرواز بازبینی کرد- از جمله دماغۀ بالگرد، 
، سیستم اصلیِ پره، دُم بالگرد و پرۀ دُم- روی تنها دو صندلی موجود  کابین، موتور
در بالگرد جا خوش کردیم. دوباره با کریس فهرست 64تایی دیگری شامل موارد 

مربوط به پیش از بلند شدن را بازبینی کردیم و در نهایت آمادۀ حرکت شدیم.
بالا  این  از  اینکه  از  گهان  نا می‌گرفتیم،  اوج  آبی  آسمان  در  که  همچنان 
تنها  آنکه  وجود  با  می‏رسد، شگفت‏زده شدم.  نظر  به  متفاوت  همه‌چیز چقدر 
به  شِمای شهرها  و  راه‏ها  در  آمدوشد  الگوهای  بودیم،  آمده  بالا  متر   150 حدود 
که تا آن  کرد  چشم می‏آمدند. جنبه‏هایی از ساختمان‏ها نظرم را به خود جلب 
که در  زمان از آن دورنما به آنها نگاه نکرده بودم. می‏توانستم خانه‌هایی را ببینم 
که از روی  زمین‏هایی به وسعت 4 تا 8 هکتار بنا شده ‏بودند؛ آنقدر پَرت بودند 

زمین اصلاً دیده نمی‌شدند. از آن بالا می‏توانستم همۀ آنها را ببینم.
همان‏موقع کریس گفت: »خیلی خوب، نوبت توست که بالگرد را برانی« و به 
که برای چرخاندنِ صفحۀ پرۀ اصلی با تغییر  که دسته فرمان-  کرد  من یادآوری 
زاویۀ تیغۀ پره‏های روی بالگرد به‏کار می‏رود- بسیار حساس است. باید آن را به 
نرمی و آهستگی حرکت داد، چرا که چرخشِ صفحۀ پره در جهتی ویژه منجر به 
بالگرد در همان جهت خواهد شد. پاهای من هم‌زمان روی پدال‏های  حرکت 
گردندۀ دم بودند که وظیفۀ کنترل پره‏های کوچک‌تر ته بالگرد را بر عهده داشتند. 
را  گردندۀ دم جهت دماغۀ بالگرد  که در هوا معلق بودیم، پدال‏های  از آنجایی 
یمِ  حر بررسی  و  بالگرد  داخل  پرواز  ابزارهای  بازبینی  مشغول  می‏کردند.  کنترل 

1.  Hughes 269C
2.  Chris
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، ساختمان و سیم برق  هوایی اطرافمان از نظر وجودِ وسایل نقلیۀ هواییِ دیگر
بودم که کریس پرسید: »می‏دانی سی متر دیگر هم بالا بردی‌مان؟«

ید،  می‏وز کابین  درون  به  بر ساعت  کیلومتر   40 با سرعت  باد  که  در حالی 
که سی متر  کردم و فهمیدم  پاسخ دادم: »وای، نه.« تاب خوردن بالگرد را حس 
یاد و اعتماد به نفسم کم شده بود. گفتم: »شاید  دیگر هم بالا رفته‏ایم. اضطرابم ز

بهتر باشد خودت کنترل بالگرد را در دست بگیری.«
راست  سمت  به  داشتیم  که  زمان  همان  در  »باشه.«  گفت:  کریس 
به  بدنم  و  بودم  گرفته  را  زیر صندلی  محکم  چپم  دست  با  من  می‌چرخیدیم، 
سمت ورودی‌ای کج شده بود که در بالگرد باید آنجا می‌بود. کریس با دیدن این 
صحنه لبخند زد. از بالا به حومۀ شهر خیره شده بودم و با خود می‏اندیشیدم: 
درس  گرفته‏ام.«  یاد  درست  را  ایمنی  کمربند  بستنِ  قسمتِ  که  »خدایا شکرت 

خلبانیِ بالگرد آن روزِ من به پایان رسیده بود.
دانش،  بالگرد،  ماهرانۀ  برای هدایت  که  بود  این  آموختم  این درس  از  آنچه 
ندارم،  را  قابلیت‏ها  این  که من  بود  آشکار  نیاز است.  یادی  ز و مهارت  آمادگی 
ابزارهای هدایتِ  گرفتن هم‌زمانِ  بر به‌کار  را داشت. تسلط  آنها  اما مربی‌ام همۀ 
)شرایط  هوایی  یمِ  حر یابی  ارز داخلی(،  )شرایط  پرواز  ابزارهای  پایِشِ  چندگانه، 
گرفتن سفری  خارجی( و طرح‏ریزی نقشۀ پروازی هوشمندانه، همگی در شکل 
رهبر  است.  ترتیب  همین  به  وضعیت  هم  کسب‏وکار  در  دخیل‌اند.  موفق 
شرایط  دارد،  را  ابتکار1  هم‌زمانِ چندین  مدیریت  مهارت  نیز  واقعی  استراتژیک 
می‌گیرد،  زیرنظر  را  غیره(  و  فرهنگ  فرآیندها،  افراد،  )مانند  کسب‏وکار  داخلی 
، نیازهای مشتری، دورنمای رقابتی2 و غیره(  شرایط خارجی )مانند روندهای بازار
یابی و اقدام‌های استراتژیک را طراحی می‌کند تا بتواند به اهداف کوتاه‌مدت و  را ارز
اهداف بلندمدت دست یابد. البته در هر دوی این موارد، اوج گرفتن ضرورت دارد.

طیف  که  شده‌اند  تعریف  کلان  اهداف  به  رسیدن  راه‌های  ابتکارها،  استراتژیک،  مدیریت  تعریف  در   :initiative  .1
وسیعی از اقدامات، برنامه‌ها و پروژه‌ها را دربر می‌گیرند- م.

2.  competitive landscape
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اوج گرفتن به معنای رشد کردن یا ترقی یافتن به رتبه یا سطح فکری بالاتر است. 
]1[ به قطع یقین بالگرد مناسب‏ترین و چابک‏ترین وسیله‏ای است که می‌توان از 
کرد. برخلاف وسایل نقیلۀ هوایی با  آن برای بالابردن فردی به ارتفاعات استفاده 
بال‏های ثابت )هواپیماها(، بالگردها می‏توانند در جایی ثابت تا مدت‏ها در هوا 
معلق بمانند، حال می‏خواهد در ارتفاع چند متری از زمین باشد یا در بلندای 
مدیران  و  مدیران‏عامل  از  مکرراً  که  بزرگترین چالش‏هایی  از  یکی  متری.   ۱۰٫۰۰۰
منابع انسانی می‏شنوم، این است که »ما نیاز به اوج‌گیری سطح تفکر مدیران‌مان 
یم.« در حقیقت آنها می‏خواهند بگویند که مدیران باید قادر باشند تفکرشان  دار
را از سطح تاکتیکیِ عملیاتِ روزمره به سطح بالاتری ارتقاء دهند؛ در این سطح 
بالاتر است که می‏توانند دیدگاه‌شان را طوری گسترش دهند که بتوانند نحوۀ جور 
کنند و ارزش بالاتری را  شدن عناصر محوری کسب‏و‏کارشان با یکدیگر را درک 
برای مشتریان به ارمغان آورند. چالشِ زمانبرِ اوج‏گرفتن در تفکرِ یک فرد، از طریق 
گرفته، تأیید  کونومیست اینتلیجنس یونیت1 انجام  که توسط شرکت اِ پیمایشی 
شده است. این پیمایش نشان می‏دهد که 64% از مدیرانِ شرکت‏های با عملکرد 
پایین معتقدند که »ما به‌قدری درگیرِ جنگیدن با مسائل روزمره هستیم که فرصت 

یم و ماجرا را از دوردست‏تر نظاره کنیم.« ]2[ نمی‏کنیم گامی به عقب بگذار
از  پر  شهرهای  مانند  پرتراکم  نواحی  در  پرواز  برای  لازم  چابکیِ  بالگرد، 
که با هیچ  آسمان‌خراش را دارد و همچنین قادر است به نواحی دوردستی برود 
بالگرد  قابلیت‏ها،  این  کوه‏ها.  قلۀ  مانند  نیست،  قابل دسترسی  دیگری  وسیلۀ 
که نظیر آن را نمی‌توان یافت. این  را به چنان وسیلۀ همه‏کاره‌ای تبدیل می‌کند 
کارکردهای مختلف برای بالگرد است؛ از حمل‏و‏نقل  همه‌کاره بودن به معنای 
که  گرفته تا حملات هوایی توسط نیروهای نظامی. همان‏طور  درمانیِ اورژانسی 
جیمز چایلز2 نوشته است: »از میان همۀ پرندگان، پستانداران بالدار و حشرات، 
و  پس  و  هوا  در  ایستادن  مهارتِ  دارای  که  هستند  معدودی  بسیار  تعدادِ  تنها 
پیش رفتن در آن وضعیت می‌باشند؛ با این اوصاف، هر چیزی که دارای چنین 

1.  Economist Intelligence Unit
2.  James Chiles



اوج‏گیری18

چابکی  به  نیز  کسب‏وکار  رهبران   ]3[ است.«  کمیاب  جانوری  باشد،  قابلیتی 
احتیاج دارند- چابکی ذهنی. چابکی ذهنی، رهبران را قادر می‏سازد تا با وجود 
تراکم شدیدِ اطلاعاتی که به شکل ایمیل‌ها، گزارشات و جلسات جلوه می‏کند، 

بتوانند به‌خوبی بیاندیشند تا قادر به اتخاذ تصمیمات درست گردند.

اهمیت استراتژی

ناتوانی در اوج بخشیدن به تفکر برای تعیین جهت استراتژیک می‏تواند تأثیرات 
توسط  انجام‏گرفته  پژوهش‌های  باشد.  داشته  سازمان  بر  بلندمدتی  مخرب 
شرکتِ کانفِرنِس بُرد1 نشان داده است که 70% شرکت‏های سهامی عام با مشکل 
، علت  کاهش درآمد و افت ارزش بازارشان روبرو هستند. ]4[ پژوهش‌های بیشتر
اصلی این افتِ درآمدی را به تصمیمات ضعیف در خصوص استراتژی مرتبط 
خارجی  عوامل  به  سازمان  شکست‏های  دادن  نسبت  اگرچه   ]5[ می‏سازد. 
که تصمیمات در خصوص  مانند اقتصاد، آسان است، اما واقعیت این است 
استراتژی، علت 70% شکست‏ها در طول زمان را توضیح می‏دهد. ]6[ در ادامه 
دو نمونه از اشاراتِ مدیران اجرایی را از باب مثال آورده‏ام که عوامل خارجی، یا 
به قول خودشان بادهای مخالف را دلیل شکست‏های سازمانیِ خود می‏دانند:

که در دومین فصل  »ما با بادهای مخالف رقابتی روبرو شدیم 
سال شدت گرفتند.« ]7[

مدیر مالی تلکام

»ما همگی از این واقعه متأثر شدیم. همۀ ما در تلاش بودیم تا 
به نتیجۀ متفاوتی دست یابیم، اما برای مدتی بادهای مخالف 
کنون  ا که  رساندند  جایی  این  به  را  ما  و   .  .  . گرفتند  یدن  وز

هستیم )ورشکستگی(.« ]8[
مدیر یک خرده فروشی

1.  Conference Board
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بنابراین دفعۀ بعدی که شنیدید فردی اقتصاد یا بادهای مخالف را به‏عنوان 
کنید و آیینه‏ای به  مسبب عملکرد ضعیف سازمانش ملامت می‏کند، تبسمی 
گر  دستش بدهید ]تا مسبب اصلی عملکرد ضعیف سازمانش را در آن ببیند[. ا
برای خودتان مصادره  را  بر وفق مراد است، اعتبار موفقیت‌ها  که اوضاع  زمانی 
می‏کنید، پس باید وقتی کارها خوب پیش نمی‏روند هم خودتان پاسخگو باشید. 
این پاسخگویی با استراتژی شما آغاز می‏شود. وزیر پیشین خزانه‏داری ایالات 
نمی‏آورند؛  بهانه  و  عذر  بزرگ  »شرکت‏های  بود:  گفته  به‌درستی  آمریکا  متحدۀ 
بهانه‌هایی مانند اینکه عملکرد ضعیفشان به‏خاطر اوضاع نامناسب اقتصادی 
بوده است یا قیمت‏ها خوب نبوده‏اند. این شرکت‏ها در هر شرایطی خوب عمل 

می‌کنند.« ]9[
خصوص  در  ضعیفی  تصمیمات  که  هنگامی  می‌دهد  نشان  پژوهش‌ها 
عملکرد  می‏شود،  درآمدی  افتِ  دچار  سازمان  و  می‌گردد  اتخاذ  استراتژی 
ضعیف به‏طور متوسط تا بیش از 10 سال ادامه پیدا می‏کند. ]10[ متأسفانه این 
پژوهش‌ها  بیانجامد.  ورشکستگی  به  می‏تواند  ضعیف  عملکرد  طولانیِ  دورۀ 
که عامل  در خصوص 750 مورد ورشکستگی در دوره‌ای 25 ساله نشان دادند 
رایجی  باور  علیرغم   ]11[ است.  بوده  بد«  »استراتژی  ورشکستگی‏ها  این  اصلی 
خود  در  که  دیده‏اند  نواقصی  در  را  کامی‏ها  نا علت  پژوهشگران  دارد،  وجود  که 
استراتژی‌ها وجود داشته است و نه در اجرای ضعیف استراتژی‏ها. بنابراین مهم 

است که در ساختن استراتژی‏ها مهارت داشته باشیم.
استراتژی عالی توسط استراتژیست‏های عالی خلق می‏شود. استراتژی عالی 
ایجاد  پاورپوینت  استادانۀ  ارائه‏‏های  یا  اکسل  کاربرگ‏های  از  جادویی  به‌طور 
که می‏توانند استراتژیک بیاندیشند.  نمی‏گردد، بلکه از مدیرانی نشأت می‏گیرد 
شرکتِ  اطلاعاتی  معاون  و  جهانی  تجاری  خدمات  رئیس  پاسِرینی1،  فیلیپو 

مبِل2 در مجلۀ وال استریت ژورنال3 چنین اذعان می‌کند:
َ
پروکتِر اَند گ

1.  Filippo Passerini
2.  Procter & Gamble
3.  Wall Street Journal
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مکان  و  زمان  در  درست  استراتژی‏های  داشتن  روزها  این 
اتخاذ  کنون  ا است.  شده  پیش  از  حیاتی‏تر  مناسب 
گر اشتباه  که ا استراتژی‏های درست خیلی اهمیت دارد، چرا 
کنید، در عرض چند ماه از خط خارج خواهید شد. در گذشته 
فرصت  لااقل چندسالی  کرده‌اید،  اشتباه  یابید  در اینکه  برای 
گر استراتژی‌های درستی نداشته باشید، در  داشتید. اما امروزه ا
عرض سه تا شش ماه دچار مشکلات بزرگی خواهید شد. ]12[

در موفقیت  ذاتی  استراتژی، عاملی  که  کثر مدیران معتقدند  ا که  در حالی 
سازمانشان است، مطالعات متعدد نیز بر این ادعا صحه می‌گذارند. یکی از این 
مطالعات چنین نتیجه می‏گیرد: »استراتژی تأثیر مثبت و معناداری بر عملکرد 
، هم بر رشد و هم بر سودآوری شرکت اثر می‏گذارد.«  شرکت دارد. به‌طور دقیق‏تر
تفاوت  ایجاد  باعث  »استراتژی  است:  چنین  دیگر  مطالعه‌ای  خلاصۀ   ]13[
که شواهد  میان سودآوریِ شرکت‏های موفق و ناموفق می‌گردد.« ]14[ در حالی 
فقدان  و  سازمان  موفقیت  در  استراتژی  وجود  اهمیتِ  تجربی،  و  حکایت‌شده 
اندیشمندانه،  رویکردی  هنوز  می‏دهد،  نشان  را  سازمان  در شکست  استراتژی 
در  پیمایشی  است.  نشده  رایج  استراتژی  تدوین  برای  عملی  و  روش‏شناسانه 
میان بیش از ۲٫۰۰۰ مدیر اجرایی در جهان نشان داد که تنها 19% از مدیران اعلام 
 ]15[ دارند.  استراتژی  تدوین  برای  فرآیند مشخصی  شرکت‏هایشان  که  کرده‏اند 
واقعیتِ هشداردهنده این است که 67% از مدیران شرکت‏هایی هم که فرآیندی 
برای تدوین استراتژی دارند، اظهار داشته‌اند که سازمانشان در تدوین استراتژی، 
که وقتی نوبت به استراتژی می‏رسد، برخی  بد عمل می‏کند. ]16[ آشکار است 
و  که نمی‏گذارند »شکاف میان دانستن  واقعی وجود دارند  چالش‏ها در دنیای 
که تدوین استراتژی اهمیت دارد  انجام دادن« پر شود. عمدۀ مدیران می‏دانند 

اما تعداد اندکی این کار را به‌طور اثربخشی انجام می‏دهند.
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ده چالش اصلی استراتژی

جای‌جای  در  را  استراتژیک1  تفکرِ  کارگاه‏های  که  حالی  در  گذشته،  دهۀ  طی 
جهان برگزار می‏کردم، فهرستی نزدیک به 40 مورد از چالش‏هایی را ثبت نمودم 
که مدیران، آنها را به عنوان موانع ایجاد، اطلاع‌رسانی و اجرای استراتژی معرفی 
می‌کردند. وقتی دقت مطالعه‏ام را با محدود کردن آن به 25 شرکت و پاسخ‏های 
بیش از 500 مدیر بهبود بخشیدم، فهرستی از 10 چالش اصلی استراتژی و فراوانی 
هر کدام از آنها به‏دست آوردم که این چالش‌ها را در جدول 1-0 مشاهده می‌کنید.

جدول 1-0 چالش‏های استراتژی

درصد چالشردیف
سازمان‏ها

96زمان1

72تعهد )خریدار داشتن استراتژی در میان افراد سازمان(2

60فقدان اولویت‏ها3

56وضع موجود4

48عدم درک چیستی استراتژی5

48فقدان آموزش‏ها و ابزارهای لازم برای تفکر استراتژیک6

48فقدان همسویی7

44آتش‏نشانی )واکنش شدید در مواجهه با هر مسئله‌ای(8

کیفیت و به‏موقع9 36فقدان داده‏ها و اطلاعات با

32جهت‌گیری غیرشفاف شرکت10

1.  strategic thinking
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1- زمان )96 درصد(

وقتی  است.  زمان  می‏شود،  ذکر  استراتژی  خصوص  در  که  چالشی  رایج‏ترین 
مسئولیت‏ها بیشتر می‏شود و افراد کمتری برای بر عهده گرفتن آنها وجود دارند، 
کثر مدیران با حجم بیش از اندازۀ فعالیت‏ها روبرو می‏شوند. تا زمانی که فهرست  ا
احساس  باشد،  داشته  وجود  هفته  هر  برای  لازم‏الاجرا  کارهای  از  بلندبالایی 
کاذبی از انجام موفقیت‌آمیز کارها به افراد دست می‏دهد، اما حقیقت این است 
نتوانند  فردی  وظایف  که  در صورتی  نیست.  توفیق  معادلِ  فعالیت همیشه  که 
گرفتار تلۀ فعالیت به‌خاطر  کنند، آنگاه ممکن است  استراتژی را قویاً پشتیبانی 
یادی برای انجام دادن وجود داشته باشد، مدیران  فعالیت شویم. وقتی کارهای ز
از اینکه برای تفکر استراتژیک در خصوص کسب‏وکارشان لحظه‏ای درنگ کنند 
هرگز  عملکرد  یابی‏های  ارز می‏دانیم،  که  همان‏طور  می‏کنند.  گناه  احساس  هم 
کردن به مدت شش ساعت در هفته«  شامل سطری با عنوان »استراتژیک فکر 
یادی برای انجام  کارهای ز و ستونی با امتیاز »فراتر از انتظارات« نیستند. وقتی 
کردن، اولین چیزی است  دادن وجود داشته باشد، اختصاص زمانی برای فکر 

که فدا می‏شود.

2- تعهد )72 درصد(

 جلب تعهد دیگران برای پشتیبانی و اجرای استراتژی، بسیاری از مدیران را آزار 
که معمولاً تحت عنوان »خریدار داشتن استراتژی در میان افراد  می‌دهد. تعهد 
گر  گونی چالش‌انگیز باشد. ا سازمان« هم خوانده می‏شود، می‏تواند به دلایل گونا
درک  را  آن  یا  نباشند  مطلع  آن  از  کنند،  اجرا  را  استراتژی  است  قرار  که  افرادی 
نکنند، آنگاه هرگز تعهد به‌وجود نخواهد آمد. بر اساس مطالعه‏ای که در دانشکدۀ 
بازرگانی دانشگاه هاروارد انجام گرفت، به‌طور حیرت‏انگیزی معلوم شد که %95 
بی‏اطلاع  شرکت‏هایشان  استراتژی‏های  از  یا  بزرگ  سازمان‏های  در  کارکنان  از 
هستند و یا آن استراتژی‌ها را درک نکرده‌اند. ]17[ برخی از رهبران ارشد ممکن 
برای سازمان شما  این عدد  مقدار  یافتن  اما  کنند،  رد  کاملاً  را  یافته  این  است 
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واقعاً ضرورت دارد. دلیل دیگرِ فقدانِ خریدارِ استراتژی در سازمان، این است 
استراتژی  نمی‏دانند  و  نمی‌کنند  درک  را  استراتژی  افراد ضرورت  از  بسیاری  که 
که در  کند. مطالعه‏ای  کمک  چگونه می‏تواند در دستیابی به اهدافشان به آنها 
میان ۲۳٫۰۰۰ نفر از کارکنان سازمان‏ها انجام گرفت، نشان داد که تنها 20% از آنها 
ارتباط میان فعالیت‏هایشان با اهداف بلندمدت و استراتژی‏های سازمان متبوع 
را  استراتژی‏ها  ضرورت  نتوانند  سازمانی  رهبران  گر  ا  ]18[ فهمیده‌اند.  را  خود 
به‏طور مناسب تبیین نمایند و این استراتژی‌ها را به فعالیت‏های کارکنان ترجمه 

ننمایند، آنگاه سطح تعهد در کمترین حد خود خواهد بود.

3- فقدان اولویت‏ها )60 درصد(

یکی از اصلی‏ترین دلایل ناامیدی در میان مدیران، فقدان سراسری اولویت‏بندی 
پر1  ظرفِ  عارضۀ  شوند،  پنداشته  مهم  همه‌چیز  وقتی  است.  رهبری  سطح  در 
افراد  برای  آنگاه  نشوند،  مشخص  شفافی  اولویت‏های  گر  ا آمد.  خواهد  پیش 
کار  باید  موضوعاتی  در خصوص چه  کنند  تعیین  که  بود  دشوار خواهد  بسیار 
کار نمایند. عدم وجود اولویت‏ها باعث  کنند و چرا باید بر روی آن موضوعات 
می‏شود افراد نتوانند موارد را از ظرفشان بیرون بگذارند و از آنجایی که ابتکارهای 
احساس  است،  غیرممکن  عملاً  آنها  همۀ  دادن  انجام  که  دارد  وجود  یادی  ز
با این  ناامیدی و خستگی غالب می‏شود. فقدان اولویت‏ها به منزلۀ هشداری 
مضمون است که کار دشوارِ سبک‏سنگین کردن2- انتخاب برخی موارد و عدم 
انتخاب بقیه- در تدوین استراتژی انجام نگرفته است. استراتژی خوب نیاز به 
با اهداف  و بی‏ارتباط  زاید  با حذف فعالیت‏های  که  کردن دارد  سبک‌سنگین 

سازمان، به نوبۀ خود به استقرار اولویت‏ها کمک می‌کند.

overflowing-plate syndrome  .1: از آنجایی که نمی‌توانم انتخاب کنم که چه چیزی مهم است تا آن را به داخل بشقابم 
بگذارم، همه‌چیز را در بشقابم می‌گذارم. این مثالی کلاسیک از این عارضه و علت این نامگذاری است- م.

که  آنجایی  از  اما  ترجمه شده است.  بده‌بستان  واژه،  این  استراتژیک،  از متن‌های مدیریت  بسیاری  در   :trade-off  .2
بده‌بستان، نوعی عمل فیزیکی را تداعی می‌کند و ممکن است برداشت اشتباهی از آن شود از معادل سبک‌سنگین 

کردن به جای آن استفاده شد- م.
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4- وضع موجود )56 درصد(

به  را  موجود  افراد وضع  که  نشان می‏دهد  اجتماعی  در علوم  متعدد  مطالعات 
تغییرِ  می‏دهند،  تغییر  را  استراتژی  افراد  وقتی   ]19[ می‏دهند.  ترجیح  تغییر 
یِ زمان، استعداد  تخصیص منابع اجتناب‌ناپذیر است، یعنی نحوۀ سرمایه‌گذار
که استراتژی شامل سبک‏سنگین  از آنجایی  افراد تغییر می‌کند.  و بودجه‏های 
دست  از  منابع  سایرین،  و  می‏آورند  به‏دست  منابع  افراد  برخی  می‏شود،  کردن 
ترجیح  بدهند،  دست  از  را  منابعی  است  قرار  که  افرادی  به‌وضوح  می‏دهند. 
باعث  که  دیگری  عامل  بماند.  باقی  سابق  شکل  همان  به  اوضاع  می‏دهند 
ترجیح وضع موجود می‏شود، وجود این ذهنیت است: »سری را که درد نمی‏کند، 
دستمال نمی‏بندند.« گروه‏هایی که در گذشته موفقیت را تجربه کرده‏اند، با ایدۀ 
اعمال تغییرات در استراتژی مخالفت می‏ورزند و این سوال را مطرح می‌نمایند 
که آنها  که باعث موفقیت ما شده‏اند، تغییر دهیم؟« آنچه  که: »چرا چیزهایی را 
، پیشران‏های  که تغییرات در روندهای بازار درک نمی‏کنند، این واقعیت است 
را منسوخ سازد.  رقابتی ممکن است استراتژی فعلی  و دورنمای  ارزش مشتری 
برنامۀ  استارباکس2،  در  مدیرعاملی‏اش  دورۀ  دومین  در  هاوارد شولتز1  که  زمانی 
احیای این شرکت را رهبری می‏کرد، چنین گفت: »ما نمی‏توانیم از وضع موجود 
در  می‌پذیرد،  را  موجود  که وضع  کسب‏وکاری  هر  امروزه  باشیم.  داشته  رضایت 

واقع مارشِ مرگ خود را می‌نوازد.« ]20[

5- عدم درک چیستی استراتژی )48 درصد(

واقعی  در خصوص چیستی  نیز سرگشتگی  بالاترین سطوح سازمانی  در  حتی 
استراتژی به‌وفور دیده می‌شود. شاید به واسطۀ ماهیت انتزاعی استراتژی است 
با  از آن برداشت می‏نمایند. استراتژی اغلب  افراد مختلف، معانی متفاوتی  که 
کتیک‏ها  ، اهداف بلندمدت، اهداف کوتاه‌مدت و حتی تا مأموریت، چشم‏انداز
کامی در ارائۀ تعریفی جهانشمول از استراتژی و توضیح  اشتباه گرفته می‏شود. نا

1.  Howard Schultz
2.  Starbuck’s
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که این واژه تفسیرپذیر باشد؛  مثال‏های شفاف در خصوص آن باعث می‏شود 
اینکه  آنها غیرکارا می‏گردند. برای  در نتیجه طرح‏ها غیراثربخش و اطلاع‌رسانیِ 
اولین جلسه‏ای  در  در سازمان خودتان مطلع شوید،  مفهوم  این  از سطح درک 
به دستشان  را  سانتی‌متری   8  ×  12 کارتی  ید،  دار مدیران خود  از  یک  هر  با  که 
بدهید و از آنها بخواهید تعریفشان از استراتژی را همراه با مثالی بر روی آن کارت 
برای اعضای  را  آنها  روی  نوشته‏های  و  کنید  را جمع  کارت‏ها  بنویسند. سپس 
که به طریق مشابهی استراتژی را  گروه با صدای بلند بخوانید و تعداد افرادی را 
به این  را  یچارد روملت1 این مسئله  کنید. پروفسور ر تعریف نموده‌اند، شمارش 
یادی از رهبران سازمانی مدعی هستند  شکل توضیح می‏دهد: »تعداد بسیار ز
فهرست   .  .  . نیست  چنین  اصلاً  که  حالی  در  دارد،  استراتژی  سازمانشان  که 
بلندبالایی از کارها برای انجام که اغلب به‌اشتباه نامِ استراتژی‏ها یا اهداف را بر 
روی آن می‌گذارند، استراتژی محسوب نمی‌شود، بلکه تنها فهرستی از کارهایی 

است که باید انجام گیرند.« ]21[

آموزش‏ها و ابزارهای لازم برای تفکر استراتژیک )48 درصد( 6- فقدان 

تفکر  داشتن  برای  که  نیستند  استراتژیک  دلیل  این  به  تنها  مدیران  از  بسیاری 
ندیده‏اند. سالیان متمادی در صنعت  را  لازم  آموزش‏های  استراتژیک،  کنش  و 
که  چرا  باشند،  استراتژیک  که  نمی‌خواستند  ناحیه‏ای  فروش  مدیران  از  دارو 
دستیابی  فروشِ  رویکردِ  کنار  در  دارویی  شرکت‌های  موفقِ  کسب‏وکارِ  مدل 
این  در  تغییرات  امروزه  این‌حال  با  بود.  بَرنده  همیشه  فرمولی  فروش2،  تکرارِ  و 
در  جغرافیایی  تفاوت‏های  درمانی،  خدمات  در  اصلاحات  شامل  صنعت- 
سازمان‏های  ظهور  و  بازپرداخت  خط‌مشی‏های  مدیریت‌شده،  مراقبت‏های 
لازم است  که  تغییر داده  به‌نحوی  را  (3- وضعیت  )اِی‌سی‌او پاسخگو  مراقبتی 
مدیران فروش منطقه‏ای منابعشان را به‌طور استراتژیک تخصیص دهند و میان 

1.  Richard Rumelt
که آنها در معرض چیزی  کل مخاطبان و تعداد دفعاتی  2.   در این رویکرد، دستیابی و تکرار به‌ترتیب نشانه به تعداد 

قرار می‌گیرند، دارد- م.
3.  Accountable Care Organizations (ACOs)
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رشد  را  کسب‏وکارشان  بتوانند  تا  کنند  سبک‏سنگین  مختلف  فرصت‏های 
دهند. پژوهش‌ها نشان می‏دهد که 90% از مدیران‏عامل و معاونان هیچ آموزشی 
ندیده‏اند تا بتوانند به استراتژیست‏های قابلی در حیطۀ کسب‌وکار تبدیل شوند. 
که توسط شرکت  گر بدانیم مطالعه‏ای  ا با این اوصاف، تعجب‏آور نیست   ]22[
که  گرفته است، نشان می‏دهد  کتیو1 درخصوص 154 شرکت انجام  هریس اینتراَ
ممکن  گاهی‌اوقات   ]23[ هستند.  استراتژیک  متفکرانی  مدیران،  از   %30 تنها 
اجرایی  مدیرانِ  و  مدیرعامل  میان  استراتژیک،  تفکر  ضرورتِ  حیث  از  است 
 %28 تنها  که  حالی  در  داد  نشان  جهانی  پیمایشی  باشد.  نداشته  وجود  توافق 
از مدیران‏عامل حس می‏کنند تیم‏هایشان از نظر تفکر استراتژیک نیاز به بهبود 
دارند، بیشتر از نیمی از مدیران اجرایی معتقدند که مهارت‏های تفکر استراتژیک 
می‏نویسد:  فلی2 

َ
ل ای جی  گمبل،  اند  پروکتر  مدیرعامل   ]24[ یابند.  بهبود  باید 

»هیچ استراتژی تمام‏عیاری وجود ندارد که برای همیشه ادامه یابد. تقریباً در هر 
صنعتی، راه‌های مختلفی برای کسب پیروزی وجود دارد. به همین دلیل است 
که ایجاد قابلیتِ تفکر استراتژیک در سازمان‌ها تا این اندازه حیاتی است.« ]25[

7- فقدان همسویی )48 درصد(

دشواری  کارِ  افراد  نمودن  همدل  و  توجیه  می‏رسد،  استراتژی  به  نوبت  وقتی 
در  مختلف  گروه‏های  که  است  واقعیت  این  از  ناشی  اصلی  چالش  می‏شود. 
گاهی‌اوقات آنها با سایرین  سازمان، اهداف و استراتژی‏های خودشان را دارند. 
داشته  وجود  ناهمسویی  وقتی  نیست.  این‏گونه  اغلب  اما  می‏شوند  همسو 
مختلف  بخش‏های  مدیرانِ  و  می‏کشد  زبانه  قدرت  جنگِ  شعله‏های  باشد، 
کنند، بر علیه هم اقدام می‏کنند تا مطمئن  به‏جای اینکه با یکدیگر همکاری 
تیم‏های  میان  است  ممکن  ناهمسویی  می‏یابد.  تقدم  آنان  اولویت‏های  شوند 
یابد. برخی سازمان‏ها  بروز  نیز  مدیران اجرایی و اعضای هیأت مدیرۀ سازمان 
کارِ  آنها  کمک  با  که  ورودی‌هایی  فراهم‌کنندۀ  عنوان  به  هیأت‌مدیره‏شان  از 

- م. Harris Interactive  .1: یکی از شرکت‌های پیشتاز جهان در حوزه تحقیقات بازار
2.  A. G. Lafley
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تدوین استراتژی آغاز می‌شود، استفاده می‌نمایند و برخی سازمان‌ها از اعضای 
که از قبل تکمیل شده است را در  هیأت مدیرۀ خود می‏خواهند تا استراتژی‌ای 
کنند. انتخاب سطح بهینه برای تبادلات  یابی  قالب جلسۀ پرسش و پاسخ ارز
هیأت‌مدیره،  اعضای  از  گرفتن  کمک  برای  مناسب  انتظاراتِ  تنظیم  و  فکری 
عاملی حیاتی در موفقیت مدیرعامل است. پیمایش انجام‌شده در میان ۱۰٫۰۰۰ 
نیز  و  موفقیت  عامل  اصلی‏ترین  که  داد  نشان  مدیرعامل شرکت‌های مختلف 
مدیران‌عامل،  سوی  از  مدیران  انتصاب‌های  در  شکست  عامل  اصلی‌ترین 
ناشی از وضعیت همسویی استراتژیک میان مدیرعامل و اعضای هیأت‌مدیره 

می‌باشد. ]26[

آتش‏نشانی )44 درصد(  -8

مدیران  گر  ا می‏شود.  آغاز  سازمان  رأس  از  آتش‏نشانی  ذهنیتِ  نکنید،  اشتباه 
ببینند که رهبرانِ ارشدشان مرتباً به هر مسئله‌ای که سر از میز کارشان درمی‏آورد، 
خواهند  پیش  در  را  رفتار  همین  به‏مرور  نیز  آنها  خودِ  می‏دهند،  نشان  واکنش 
می‌گیرد  جای  سازمانی  فرهنگِ  در  آتش‌نشانی  روحیۀ  ترتیب،  این  به  گرفت. 
می‏کنند.  کسب  بیشتری  اعتبار  هستند،  واکنشی  بقیه  از  بیشتر  که  افرادی  و 
کنند،  یابی  ارز فکورانه  را  آن  مسئله‌ای،  هر  به  دادن  پاسخ  از  پیش  که  مدیرانی 
که آنها  به اندازۀ آتش‏نشانان پُرکار به نظر نخواهند رسید، اما واقعیت این است 

فوق‌العاده بهره‏ورتر هستند.
»بیایید در موردش فکر کنیم« جمله‌ای ساده اما قدرتمند است که می‌تواند 
واکنشی بودن را از کسب‏وکار و فرهنگ شما محو نماید. دفعۀ بعدی که ایمیلی 
از  یکی  یا  بود  شده  متمایز  نامه‏ها  سایر  از  فوری  علامت  با  که  کردید  یافت  در
اقدامِ  به  پرسید چگونه  از شما  و  وارد شد  کارتان  دفتر  به  کارکنانتان سراسیمه 
شرکتِ رقیب واکنش نشان دهیم یا از شما خواست در مورد یکی از پروژه‏های 
محبوبِ این روزهای شرکت تصمیمی اتخاذ کنید، به او چنین پاسخ دهید: »بیا 
که موضوع مذکور چگونه می‏تواند  کنید  بررسی  کنیم.« آن‏وقت  در موردش فکر 
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در دستیابی شما به اهداف بلندمدت‌تان و پشتیبانی از تمرکز استراتژیک شما 
و  کسب‏وکارتان  بر  تأثیرش  موفقیت،  احتمالِ   ، منظور این  به  باشد.  یاری‏رسان 
یافتید  گر پس از این تجزیه‏و‏تحلیل‏ها در منابعِ مورد نیازِ آن را مشخص نمایید. ا
پشتیبانی  شما  استراتژی‏های  و  بلندمدت  اهداف  از  جدید  فعالیتِ  این  که 
سایر  اهمیت  به  توجه  با  که  دهید  اطلاع  مربوطه  افرادِ  به  مهربانی  با  نمی‏کند، 
موردِ جدید ضرورتِ  می‏کنید،  کار  آنها  روی  بر  حاضر  حال  در  که  موضوعاتی 

تخصیص منابع را توجیه نمی‏کند.

کیفیت و به‏موقع )36 درصد( 9- فقدان داده‏ها و اطلاعاتِ با

تفکر استراتژیک به‏صورت توانایی ایجادِ مستمر بینش‏های جدید برای دستیابی 
یا تعداد بیشتری  از دو  به مزیت رقابتی تعریف می‏شود. بینش در واقع ترکیبی 
تکه‏های اطلاعات یا داده‏ها به طریقی یکتا است که به خلق ارزش جدید منجر 
گرفته‌اند  قرار  استراتژیک  تفکر  مرکز  در  داده‌ها  یا  اطلاعات  بنابراین،  می‌شود. 
رویکردها،  به  تا  می‏کنیم  ترکیب  یکدیگر  با  بی‏مانندی  راه‌های  از  را  آنها  ما  که 
مشتریان  برای  برتر  ارزشِ  آوردن  فراهم  به‏منظور  راه‏حل‏های جدیدی  یا  روش‏ها 
در  کیفیت  با و  به‏موقع  داده‏های  و  اطلاعات  که  مدیرانی  کنیم.  پیدا  دست 
یافت نمی‏کنند، برای استراتژیک  خصوص جنبه‏های کلیدیِ کسب‏وکارشان در
کردن با مانع مواجه می‏شوند- البته توانایی درکِ این اطلاعات نیز حیاتی  فکر 
است. در همین راستا، مطالعه‌ای نشان داد که 62 درصد از کارکنان نمی‏توانند 
یابند. ]27[ بدون وجود اولویت‏ها و  یافت می‏کنند را در که در معنای داده‏هایی 
مدیران  بینش‏ها،  به‌اشتراک‌گذاری  و  درک، طبقه‏بندی  برای  روش‏های شفاف 
اهداف  به  دستیابی  به‏منظور  راه‏هایی  خلق  برای  سازمان  سطوحِ  تمامی  در 
شد.  خواهند  دائمی  کشمکش  دچارِ  خود،  کوتاه‌مدتِ  اهداف  و  بلندمدت 
گرفته است،  کُمپانی1 صورت  که توسط شرکت مشاورۀ مک‏کینزی اند  پژوهشی 

1.  McKinsey & Company
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بینش‏های  اساس  بر  کسب‏وکارشان  سودآورِ  رشدِ  زمانِ  در  مدیران  که  چالشی 
استراتژیک، با آن مواجه می‌شوند را تصدیق نمود:

بینش استراتژیکِ تازه- چیزی که شرکتِ شما می‏بیند و بقیه از 
دیدنش ناتوانند- یکی از بنیان‌های مزیت رقابتی است. چنین 
حرکاتی  بر  را  منابعشان  تا  می‏کند  کمک  شرکت‏ها  به  چیزی 
از بقیه جدا می‏کند. تنها 35 درصد  را  آنها  که  متمرکز نمایند 
از ۲٫۱۳۵ مدیر اجراییِ جهانی باور دارند که استراتژی‏هایشان 

مبتنی بر بینش‏های بی‌همتا و قدرتمند است. ]28[

10- جهت‌گیریِ غیرشفاف شرکت )32 درصد(

سطح  و  کسب‏وکار  سطح  در  شفافی  استراتژیک  جهت‌گیری  که  صورتی  در 
بنگاهِ مادر وجود نداشته باشد، وضعِ استراتژی برای مدیران دشوار خواهد بود. 
مادر  بنگاهِ  سطح  و  کسب‏وکار  سطح  در  استراتژی‏هایی  سازمان‏ها  برخی  در 
وجود دارد، اما آنها را مخفی نگه می‌دارند. مسلماً این مخفی‏کاری به این دلیل 
است که از کشف استراتژی توسط رقبا جلوگیری شود. در حالی که مخفی نگه 
است،  درک  قابل  آینده  فکریِ  دارایی‏های  و  اختصاصی  فرآیندهای  داشتنِ 
گر استراتژی در  ا مخفی نگه داشتنِ استراتژی چندان معنادار به‏نظر نمی‏رسد. 
مورد چگونگی دستیابی به اهداف بلندمدت و اهداف کوتاه‌مدت است، آنگاه 
امکان ندارد مشارکت و تعهد کامل کارکنان برای پیش بردن استراتژی‏ای جلب 
شود که از چیستیِ آن بی‏اطلاع هستند. نبودِ فرآیندِ تدوین استراتژی- رویکرد »ما 
یم که بخواهیم برنامه‏ریزی کنیم«- و بی‏اطلاعی از اجزای  بیش از آن مشغله دار
سازندۀ استراتژی خوب، دلایل عمدۀ دیگر برای جهت‌گیری غیرشفافِ شرکت 
»آیا سازمان شما استراتژیک  یابی  ارز از 500 شرکت در  می‌باشند. مدیرانِ بیش 
متوسط  و  بود  شده  نامگذاری  و  طراحی  من  توسط  که  کردند  شرکت  است؟« 
یادی  امتیاز 45% شد، یعنی نمرۀ رد. این نشان می‏دهد شرکت‏های بی‏سُکانِ ز

آن بیرون وجود دارند که از ‏نظر استراتژیک سرگردانند.
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