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ک در مورد مدیریت استراتژیک          ده باور اشتباه و خطرنا

متأســفانه فضای مدیریت استراتژیک چه در عرصه عمل و چه در عرصه 
آموزش نظری مباحث، سرشار از ایده های نادرست شده است و به همین 
ادامه  در  اســت.  آغاز شده  اســتراتژیک  از مدیریت  موج ســرخوردگی  دلیل 
کنم.  می خواهم به اختصار ۱۰ باور غلط در مورد مدیریت استراتژیک را مطرح 
به تعلیق پیش فرض ها و پیش دانســته های  را  پیشــاپیش خوانندگان عزیــز 
این  از نکات مطرح شده در  که برخی  قبلی دعوت می کنم. حدس می زنم 

آموزه های قبلی شما در تضاد و تعارض باشد. با  نوشتار، 

مدیریت استراتژیک یعنی به کارگیری ابزارهای مدیریت استراتژیک
انجام  ایران  برتر  از صد شرکت  برای یکی  را  پروژه ای  بار  به خاطر دارم یک 
کرد و بدون  کتاب های مدیریت استراتژیک را باز  دادیم. ناظر پروژه یکی از 
برنامه ریزی  پروژه  این چــه  گفت:  بدهد  نظر  ما  نتایج  ی محتوای  رو اینکــه 
رفرنس  کتاب )کتاب  این  ابزارهای اشاره شده در  از  که  اســتراتژیکی است 
کنیم  فکر  که  است  این  غلط  باور  یک  اســت.  نکرده  اســتفاده  استراتژی( 
ابزارهــای متعارف مطرح شــده در  از  اســتفاده  یعنــی  اســتراتژیک  مدیریــت 
تأثیر  پورتر.  ارزش  یا تحلیــل زنجیره  ابزار ســوات  کلاس ها مانند  کتاب ها و 
در  اســتراتژیک  برنامه ریــزی  پــروژه  هــزاران  که  این می شــود  غلــط  باور  ایــن 
اســتراتژیک، ولی بدون  برنامه ریزی  ابزارهای متعارف  به  تقید  با  ما،  کشــور 
اســتراتژیک معنادار  بدون خلــق تصمیمات  و  اســتراتژیک  نتایــج معنادار 

اجرا شده است. ارشد،  برای مدیران 
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اســتراتژیک،  که هدف مدیریت  فراموش نکنیم   ◦ ایده درســت 
ابزارها  اســت.  ســازمان ها  عملکرد  کلیدی  نتایــج  بر  اساســی  تأثیر 
اســتراتژیک  بتوانیــد تصمیمات  باید  ندارند. شــما  هیــچ اصالتــی 
نتایج اســتراتژیک تبدیل  را به اقدامات و ســپس  کنیــد و آن  اخــذ 
کنید، فقط همین! بقیه هیچ اصالتی ندارند. منظور از بقیه همان 
ابزارها، تکنیک ها، مدل ها و نظریه هاســت. طبق اصل همپایانی، 

از روش های متعدد می شود به یک نقطه رسید.

به دست می آید ماتریسی  از تحلیل های  استراتژی 
از  اســت  شــده  پُــر  اســتراتژیک  برنامه ریــزی  گزارش هــای  امــروزه  متأســفانه 
ایــن  ارقــام.  و  اعــداد  از  انبوهــی  بــا  همــراه  طویــل  و  عریــض  ماتریس هــای 
بــودن  مــا حــس خــوب علمــی  بــه  رقــم،  و  عــدد  از  پــر  بــزرگ  ماتریس هــای 
کمی  بســیار  اســت. شــواهد  کاملًا غلط  این حس  اما متأســفانه  می دهد. 
کنند.  تولیــد  اســتراتژی  بتوانند  ماتریس هــا  ایــن  اینکه  مبنی بــر  دارد  وجــود 
و  با تجمیع اطلاعات  اســپیس3  و  ، آی اف ای2  ماتریس های ای اف ای1 
کیفی از معنا می شوند. کردن تحلیل های  تبدیل آنان به عدد، باعث تهی 

ایــده درســت ◦ اســتراتژی ها از چهــار چشــمه می جوشــند: ایده هــا 
مدیریتــی،  شــهود  و  تجربــه  از  برآمــده  اســتراتژیک  دیدگاه هــای  و 
ی سازمان به صورت  پاســخ دهی به موضوعات اســتراتژیک پیش رو
که از مرحله پایلوت ســربلند  زمــان واقعی، آزمایش های اســتراتژیک 
برآمده اند یا ایده هایی که در بخشی از سازمان خلق و تست شده اند 

کنند و درنهایت، تحلیل های هدفمند. و می توانند تعمیم پیدا 

1 . EFE
2 . IFE
3 . SPACE
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کرد استفاده  استراتژی  از  نباید  در شرایط عدم قطعیت، 
کــه چون شــرایط بســیار متغیر  ایده هــای اشــتباه این اســت  از  یکــی دیگــر 
است، پس نمی توان و نباید استراتژی داشت و اگر هم استراتژی داریم باید 
که اصولًا  استراتژی های ۶  ماهه و سه ماهه داشته باشیم! نکته اینجا است 
گر بخواهیم  کارکردهای استراتژی، پیوستگی، تداوم و تمرکز است. ا یکی از 

کنیم. از این تمرکز و تداوم استفاده  که نمی توانیم  کنیم  همواره تغییر 
و  دل  وســت،  ســاوت  مــارت،  وال  شــرکت های   ◦ درســت  ایــده 
آنها  یــک اســتراتژی دارنــد و در ضمن همــه  کــه  بنز ســال ها اســت 
البتــه  و  فنــاوری  اقتصــادی،  سیاســی،  متلاطــم  محیط هــای  در 
بنابراین در شــرایط متلاطم  زیســت محیطی و اجتماعــی هســتند. 
گفت  بــه اختصار می تــوان  پایدار داشــت.  هــم می شــود اســتراتژی 
و  باشــد  پایدار  و  ثابت  اســتراتژی های عمومی )ژنریک( می تواند  که 
زمینه ساز تداوم و تمرکز بلندمدت سازمان و استراتژی های عملیاتی 
گفت  باید  اتفاقاً  بنابراین  باشد.  و منعطف  متغیر  سازمان می تواند 

چون شرایط متلاطم است، باید استراتژی بلندمدت داشت.

کوتاه مدت به نتایج برســیم  کنیــم و در  گــر در لحظــه تصمیم گیــری  ا
نیست »استراتژیک« 

فرض برخی این است که تصمیمات استراتژیک حتماً باید بلندمدت باشند. 
گر در مدت کوتاه تصمیمی اتخاذ شود و تأثیرات اساسی بر روی اهداف  یعنی ا

کوتاه مدت است استراتژیک نمی دانند. که  ما بگذارد آن را به این خاطر 
مدیریــت  هــدف  کــه  می شــود  تکــرار  و  کیــد  تأ  ◦ درســت  ایــده 
کلیــدی عملکــرد ســازمان ها  نتایــج  بــر  اساســی  تأثیــر  اســتراتژیک 
ممکن  شــد.  داده   ۳ و   ۲ بندهای  در  کــه  توضیحاتی  بنابر  اســت، 
و  پدیدارشــونده  اســتراتژیک  موضوعــات  قبــال  در  ســازمان  اســت 
کنــد  اجــرا  و  اتخــاذ  را  اقداماتــی  و  تصمیمــات  پیش بینی نشــده، 
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باشد.  داشــته  ســازمان  عملکرد  کلیدی  نتایج  بر  اساســی  تأثیر  که 
اســتراتژیک  را  اقدام  یــا  یــک تصمیم  آنکه  بــرای  ما  بنابرایــن شــرط 

آن. بودن  بلندمدت  نه  و  آن است  بودن  نه پیش تدبیرانه  بدانیم 

برسیم به تصمیم  و سپس  کنیم  از تحلیل شروع  باید 
ارزش ها  یت،  مأمور تدوین  از  بعد  اســتراتژیک  برنامه ریزی  مدل های  بیشتر 
کلیشــه ای و  نیز به طرز بســیار  البتــه این روزها این ســه  و چشــم انداز )کــه 
بیرونی می پردازند  و  به تحلیل محیط درونی  کارآمدی تدوین می شــوند(  نا

اقدامات می رسند. و  اهداف  تعیین  یعنی  به تصمیم  و سپس 
تصمیم گیری  مواقــع،  از  بســیاری  واقعی  دنیــای  در   ◦ درســت  ایده 
ســازمان  ی  رو پیــش  را  آن  مدیرعامــل  کــه  جدیــد  هــدف  یــک  بــا 
می گیرد  قــرار  ســازمان  ی  رو پیش  که  موضــوع  یک  یا  می دهد  قــرار 
به  باید  را  تحلیــل«  از  »آغــاز  ســنتی  نــگاه  بنابرایــن  می شــود.  آغــاز 
انعطاف در  و  کنش ســریع  وا اجــازه  به ســازمان  و  گذاشــت  کناری 

داد. را  قبال موضوعات مختلف  در  تصمیم گیری 

کنیم از چشم انداز شروع  باید 
بایــد  اول  کــه  اســت  ایــن  بــر  فــرض  کلاســیک  اســتراتژیک  برنامه ریــزی  در 
و درنهایت  یم ســراغ تحلیل  برو و ســپس  کنیم  را تدوین  بیانیه چشــم انداز 
کنیم(  از چشــم انداز شروع  )باید  اندیشــه  این  کنیم.  فرموله  را  اســتراتژی ها 

استراتژی.  اهداف سپس  اول  معتقد است  که  دارد  پارادایمی  در  یشه  ر
که  اســت  داده  نشــان  واقعی  دنیای  تجربیــات  امــا   ◦ ایده درســت 
بنابراین  ابتدا تدوین شــود.  اوقات چشــم انداز نمی تواند در  گاهــی 
کاری انجام  که چه  ابتدا تصمیم گیری می کنید  گاهی اوقات شما 
انجام دهید،  را  کار  گر این  ا که  دهید و سپس پیش بینی می کنید 

نقطه مطلوبی می رسید. به چه  آن گاه 
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استراتژی یک موضوع تخصصی است
بود  برنامه ریــزی اســتراتژیک رخ داد این  کــه در  بزرگی  از اشــتباهات  یکــی 
و  کارشناســان تخصصی  به دســت  و  کردنــد  از مدیرعامــل جــدا  را  کــه آن 
اندیشه و عمل رخ  به بعد جدایی بین  از آن زمان  مشاوران خبره سپردند. 
و  تنظیم  برنامه ها  تنظیم شدند.  کتابخانه ها  برای  اســتراتژیک  اسناد  و  داد 

را می کردند.  کار خود  اما مدیران عامل  تدوین می شد، 
قابل  نــه  و  اســت  برون ســپاری  قابــل  نــه  اســتراتژی   ◦ ایــده درســت 
مدیریــت  نیســت.  ســپردن  قابــل  اصــلًا  اســتراتژی  درون ســپاری. 
را درون/ آن  که نمی شــود  کشــیدن است  مانند نفس  اســتراتژیک 

ارشد  با مدیران  اســتراتژی  آخر  و  اول  کرد. مسئولیت  برون ســپاری 
اســتراتژیک  دفاتــر مدیریت  و مدیران  کارشناســان  وجــود  و  اســت 
بــرای منظم ســازی، مدون ســازی،  فقط  و  فقــط  برنامه،  و  طــرح  یــا 

و جاری سازی است. پیگیری 

بالا است استراتژی یک موضوع سطح 
ارشد است اصولًا وقتی  کاری مدیران  که در حیطه  امری است  استراتژی 

در ذهن می آیند.  ارشد  استراتژی می شود، همیشه مدیران  از  صحبت 
که من درست سه  ◦ ممکن است همین الان بگویید  ایده درست 
اســت.  ارشــد  برای مدیران  اســتراتژی  که  کرده ام  ادعــا  بالاتر  خــط 
امــا  اســت،  ارشــد  مدیــران  مســئولیت  اســتراتژی  اســت.  درســت 
و  ســن  جمله  از  مختلف  دلایل  بــه  که  بدانند  بایــد  ارشــد  مدیران 
از دســت  و  نوآوری  کاهش روحیه  ســال، تجربیات قدیمی شــده، 
که  باعث می شــود  به صورت مســتقیم،  بــا مشــتریان  تمــاس  دادن 

نباشند. استراتژی پردازی  برای  کاملی  افراد 
درگیــر  نفــر  هــزاران  می شــود  کــه  اســت  داده  نشــان  نیــز  جهانــی  تجربیــات 
یکی مدیا، ســازمان  و )تجربه  باشــند  اســتراتژیک یک مجموعه  برنامه ریزی 
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که استراتژی حد و مرز نمی شناسد.  یکی پدیا( نشان می دهد  تولیدکننده و
بسته طراحی می شد  استراتژی پشت درهای  استراتژی،  به  نگاه سنتی  در 
پشــت  بــه همین جهت در  و  باقــی می مانــد  بســته  و در صندوق هــای در 
که هیچ کس از ما،  یافته ایم  کنون در همان درهای بسته باقی می ماند، اما ا
بیرون، می تواند به صورت  همه ما نیســت. هرکســی چه در درون و چه در 

باشد. بعدی  استراتژیک  ایده خلاقانه  بالقوه صاحب 

استراتژیک است تفکر  زمان  بگذاریم،  کنار  استراتژیک  برنامه ریزی 
گذاشت  کنار  باید  را  برنامه ریزی استراتژیک  که  عده ای  استدلال می کنند 

استراتژیک است.  تفکر  آن  و جایگزین 
یاد  ز روزها  این  که  نکاتی است  آن  از  نیز  این جمله   ◦ ایده درست 
ایــن جمله  نیســتند.  ایــن دو جایگزین هم  تکــرار می شــود. اصــلًا 
دیگر  پــس  خوابیده ایم  خــوب  چــون  بگوییــم  کــه  اســت  آن  ماننــد 
که  است  تفکر  قابلیت  یک  اســتراتژیک  تفکر  شد.  نخواهیم  تشنه 
به صورت فردی یا سازمانی می تواند وجود داشته باشد و توان اخذ 
تصمیمات استراتژیک را برای سازمان فراهم می کند، اما ، تفکری 
بــه عمل،  و معطوف  برنامه هــای منســجم  تولیــد  از  و  اســت  گــرا  وا
امــا نمی تواند  کند،  تولید  عقیم اســت. تفکــر اســتراتژیک می تواند 
را  برنامه ریزی اســتراتژیک وظیفه دارد اســتراتژی  کند.  برنامه ریــزی 
امروزه  کند.  که پدید آمد شناسایی، تدوین و عملیاتی  کجا  از هر 

استراتژیک هستیم. برنامه ریزی  نیازمند  روز دیگری  هر  از  بیشتر 

مدیریت استراتژیک رویکردی علمی، نظام مند و ساختاریافته است
دقیقِ  زمان بندی هــای  و  پیچیــده  نمودارهای  و  رقــم  و  عــدد  از  پــر  جداول 
کاملًا  استراتژیک  مدیریت  که  دارد  آن  از  نشــان  استراتژیک  مدیریت  نظام 

نظام مند  است. و  علمی 
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ک در مورد مدیریت استراتژیک          ده باور اشتباه و خطرنا

به صورت  استراتژیک،  مدیریت  متعارف  یکرد  رو در   ◦ درست  ایده 
اقدامــات  ایــن  ازپیش تعریف شــده  مدل هــای  براســاس  و  منظــم 

انجام می شوند: کمابیش 
ســازمان 	  جهت گیــری  بیانیــه  بازتدویــن  یــا  تدویــن 

یت، چشم انداز، ارزش ها( )مأمور
تحلیل محیط بیرونی	 
تحلیل محیط درونی	 
تعیین اهداف	 
طراحی استراتژی ها	 
کارت امتیازی متوازن	  روزآمدسازی 
طراحی برنامه و بودجه استراتژیک و عملیاتی	 
و...	 

انجام  ازپیش تعیین شــده  یخ های  تار در  و  به صورت منظم  فعالیت هــا  این 
به یک رودخانه،  اســتراتژی شبیه  که  تلخ آن است  واقعیت  اما  می شــوند، 
مواج، خروشان و پویا است. همواره در طول زمان از منابع مختلف )منابع 
چهارگانه اشاره شده در بند شماره دو( ورودی می گیرد و همچنین بخشی 
یافتن عمــر یک تصمیم  پایــان  به دلایــل مختلف )مانند  نیــز  اســتراتژی  از 
مدیریــت  می شــود.  جــدا  رودخانــه  ایــن  از  و...(  رقبــا  تقلیــد  اســتراتژیک، 

نیمه ساخت یافته و شبه علمی است. نیمه منظم،  فرایند  استراتژیک یک 

پایانی تحلیل 
به  امــا متأســفانه همچنان  کلاســیک، مرده اســت،  اســتراتژیک   مدیریت 
گرفته می شــود. تجربیات یک دهه اخیــر مفروضات مبنایی مدیریت  کار 
کتاب های تکست )کتاب های  استراتژیک را تغییر داده است و متأسفانه 
روزآمد  و  که دانش درســت  یس( حدود ۱۰ ســال طول می کشــد  رفرنس تدر
که فقط به آموزه ها  کنند. پیام اصلی این نوشتار این است  شده را منتشر 
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     مدیریت استراتژیک پیشرفته؛ هنر  رقصیدن با استراتژی    

داشــته  را  بــردن مفروضات  زیر ســؤال  نکنید، جســارت  توجــه  کتاب هــا  و 
کنید.  و خرد عمیق مدیریتی خود عرضه  به عقلانیت  را  آموزه ها  و  باشید 

نمی شود. انسانی  کامل جایگزین عقل  به صورت  انسانی هیچ گاه  علوم 


