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بــه مدیریت  را  انتقاداتی  کتــاب  نویســنده  که  بپرســید  اســت شــما  ممکن 
کرده و سپس 15 ویژگی برای مدیریت استراتژیک  کلاسیک وارد  استراتژیک 
آیــا مدل موعود پاســخ گوی آن 15  آرمانــی برشــمرده. به نظر خود نویســنده، 
ویژگی هســت؟ در ادامه ســعی می کنم مورد به مورد چگونگی پاسخ گویی 

کنم.  بیان  را  به ویژگی ها  مدل موعود 

وتصمیمگیریموضوعمحور  تقویممحور برنامهریزی تعادل یک: 
قاعده مند،  استراتژیک،  رکن  تحلیلگر ی  موعود:  مدل  پاســخ گویی  سازوکار 
رکن  این  توضیحــات  بالاســت. در  بــا رســمیت  و  تقویم محــور  و  زمان منــد 
تقویم محور  و  رســمی  یکــرد  رو به  یــادی  ز انتقــادات  گرچه  کــه  اســت  آمده 
بلکه  را بی فایده دانســت.  فرایندهای رســمی  کل،  به  نباید  اما  اســت  وارد 
کرد.  اســتفاده  یادگیــری ســازمانی  بــرای  بســتری  به عنــوان  آنهــا  از   می تــوان 
به استراتژی ختم نشود،  یکرد رسمی  رو با  برنامه ریزی استراتژیک  گر  ا حتی 

دارد. منافعی 
و  واقعــی  )زمــان  بهنــگام  اســتراتژیک  تصمیم گیــری  دیگــر،  رکــن  امــا 
به شــیوه های  که  بــا موضوعاتی  آن متناســب  که در  اســت  موضوع محــور( 
کاملًا متفاوت  مختلفی شناســایی می شــوند، در طول سال به شــیوه های 
که هر سازمان  آمده است  رکن  این  توضیحات  در  تصمیم گیری می شــود. 
باشــد.  داشــته  اســتراتژیک  موضوعــات  شناســایی  بــرای  ســازوکاری  بایــد 
اولویت بندی  برای  سازوکاری  باید  موضوعات،  شناسایی  سازوکار  علاوه بر 
و نحوه  نوع ماهیت  و تشخیص  بودن موضوعات  اســتراتژیک  و تشخیص 

مدل موعود و پاسخگویی به پانزده ویژگی ضروری
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به  به موضوع ممکن است  بســته  باشد.  نیز وجود داشته  آنها  به  رســیدگی 
باشد. نیاز  با موضوع  متناسب  و  متفاوت  مدیریت 

این  در  تفــاوت  فقط  می شــود  تصمیم  تولیــد  به  منجر  رکــن  چهار  تمــام 
ولی  اتفاق رخ می دهد  این  زمان های مشــخص  در  رکن دوم  در  که  اســت 

نامشخص. زمان های  در  و چهارم  اول، سوم  رکن  در 

برعکس و پایین به  بالا از نگاه همزمانی دو: 
اینکه  براســاس  اســتراتژیک  تصمیمات  موعود:  مدل  پاســخ گویی  ســازوکار 
رکنی  و هر  اســت  تقســیم پذیر  گرفته شــود،  آن  بدنــه  از  یــا  رأس ســازمان  از 
مشــخص  همان طورکه  و  دهــد  پوشــش  را  تصمیمات  از  بخشــی  می توانــد 

بلکه مکمل هم هستند. نیستند  یکدیگر  ارکان جایگزین  است، 
پایین است. به  بالا  و  یکرد پیش تدبیرانه  رو نماینده  اول  رکن 

در  اســت.  دوطرفــه  و  پیش تدبیرانــه  یکــرد  رو نماینــده  نیــز  دوم  رکــن 
افزایش خلاقیت استراتژیک ذکر شده  این رکن  از منافع  توضیحات، یکی 
بالا قابل دستیابی است.  به  پایین  و  پایین  به  بالا  که به دو صورت  اســت 
به عنوان  اقدامات متفاوت  و  انســجام بین تصمیمــات  ایجاد  از  همچنین 
به تکمیل،  که می تواند منجر  اســت  برده شــده  نام  این رکن  دیگر منفعت 
پایین  از  و  پایین  به  بالا  از  نگاه  دو  و همسوســازی  یکپارچه  و  ســاماندهی 

بالا شود. به 
بالا رخ  به  پایین  به صــورت  در رکن ســوم اغلب شناســایی موضوعات 
دیدگاه  از  اســتراتژیک  تصمیمــات  رکــن  که  اســت  بدیهی  البته  می دهــد. 
که  اســت  اســتراتژیک  دیدگاه  همیــن  ی  رو از  می گیــرد  ورودی  اســتراتژیک 
را  موضوعــات  و  می شــود  متمرکــز  مهــم  و  کلیــدی  حوزه هــای  بــر  ســازمان 

شناسایی می کند. 
به بالاست. نکته  پایین  و  یکرد پدیدارشونده  رو نماینده  نیز  رکن چهارم 
که بخشی از حرکات و تصمیمات استراتژیک  اساسی این رکن این است 
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به دست می آید. گزینه ها  ایجاد  با  و  بالا  به  پایین  از  و  و عمل  تجربه  از 
که دوطرفه است. نیز  پنجم  رکن 

ســؤالات  بر  تمرکز  علاوه بر  کــه  آمده  تنــوع  و  تمرکز  اصــل  توضیحــات  در 
گزینه ها و انتقادها فراهم  استراتژیک، باید زمینه برای تنوع افکار، ایده ها و 
بالا  نگاه  نماینده  تمرکــز  و  بالا  به  پایین  نــگاه  نماینده  تنوع،  باشــد. درواقع 
میــان چند هدف  در  پاییــن می تواند  به  بــالا  از  نگاه  گــر  ا اســت.  پایین  به 
به  را  ایده ها  گونی  گونا بالا می توانــد  به  پایین  از  نــگاه  کند،  ایجاد  انســجام 

بیاورد. ارمغان 
از  بــودن »اســتراتژی«  بــا جــدا  و مالکیــت ذکرشــده  در اصــل مشــارکت 
و  اســت  از »عمل« مخالفت شــده  »فکر«  و  »اجرا«  از  »تدوین«  کتیک«،  »تا

یادآور شده است. را  بالا  به  پایین  نگاه  اهمیت  نوعی  به 
گفته شده است هرکسی حق اظهارنظر  گیر  آزاد فرا گفت وگوی  در اصل 

بالاست. به  پایین  نگاه  به  نزدیک  نیز  این  و  دارد  را  در بحث ها  و شرکت 

کمیتگرایی ازجنون ماندن مصون سه: 
مدیریتی  شهود  و  )آزمایش(  تجربه ورزی  گفت وگو،  حاصل  استراتژی  چون 
و  کارشناســی  تحلیــل  کــه  باشــد  به گونــه ای  بایــد  فضــا  و  شــرایط  اســت. 

نکند. پیدا  ماتریسی-کمی غلبه  یکردهای  رو
بر  ایــن مدل  که  تعریــف آمده  مــدل موعود: اصــلًا در  پاســخ گویی  ســازوکار 

ندارد. تمرکز  گام به گام  یا مسیر  و  متدولوژی 
رویکردهای ماتریسی-کمی بر پیش بینی آینده تمرکز می کنند حال آنکه 
یشه در شهود و تجربه مدیریتی دارد. که این رکن ر در رکن اول آمده است 

از آن  و  کارشناســی نیســت  آنچنــان مخالــف تحلیــل  رکــن دوم  گرچــه 
که  مواردی  از  یکــی  ولی  می کند  اســتفاده  یادگیری  بــرای  بســتری  به عنوان 
آماده ســازی اذهان  برای  که  اســت  این  اســت  این رکن مهم  بودن  مؤثــر  در 
آوردن مباحث مالی و دیگر مسائل جزئی، در جلسات مباحثه  از  بایستی 
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کمی و جزئی  به عــدم غلبه مســائل  کــه این منجر  کرد  اســتراتژیک پرهیــز 
گفته شده  رکن سوم  توضیحات  در  از همه جای متن،  واضح تر  می شــود. 
دقت  با  قدر  هر  برنامه ای  هیچ  غیرقابل پیش بینــی،  یدادهای  رو به  توجه  با 
پیشــنهاد می شــود  و  نمی رود  پیــش  انتظار  باشــد، مطابــق  تهیه شــده  هــم 
بــه شــیوه های  واقعــی، در طــول ســال  زمــان  بــا موضوعــات  متناســب  کــه 
از  بی فایده  دقــت  افزایش  به جــای  لذا  شــود.  متفــاوت تصمیم گیری  کامــلًا 
و مسائل  بر موضوعات  پیشــنهاد می شــود  کمی،  و مســائل  ماتریس  طریق 
از شناســایی موضوعات  پــس  کــه  اســت  تمرکــز شــود. جالــب  پیش آمــده 
کارگروه ها )که  و  لزومی ندارد همگی در جلسات و همایش ها  اســتراتژیک 
گپ های  بــا  می توان  و  شــوند  بررســی  هســتند(  کارشناســی  تحلیل  محــل 
آمده  کــرد. دقیقــاً  این موضوعات رســیدگی  از  برخــی  بــه  نیز  راهــرو  داخــل 
یکردی است  کارگروه های ویژه، رو یکرد  یکرد، رو از میان چهار رو که  است 

کارشناسی است. تحلیل  و  بررسی  نیازمند  که 
که دیگر  و می گوید  تأیید می کند  را  این موضوع  نیز  اســاس رکن چهارم 
تعدادی  اســت  کافی  و  نیســت  کارشناســی  بــه تحلیل هــای دقیق  نیــازی 
با  نیز  رکن  این  و ســوم  کرد. مؤلفه های دوم  آزمایــش  را  ایده هــای تجربی  از 
این  در  که  تکاملی  پیشرفت  همچنین  دارد.  توافق  تجربه ورزی  و  گفت وگو 
کارشناسی  که بدون تحلیل  به این نگاه است، زیرا  رکن ذکر شده نزدیک 

رخ می دهد. تکامل  این  که  تجربه ورزی است  براساس  و 
مقدس  متن  نباید  استراتژی  سند  که  است  آمده  پنجم  رکن  ابتدای  در 
اقدام  و  به عمــل  کامــلًا معطوف  باید  اســتراتژیک  نظــام مدیریــت  و  باشــد 

باشند.
کســب وکار  واقعیت های  بــا  برنامه ها  شــدن  نزدیک  بــه  مشــارکت  اصل 
برای  برنامه ریزی شــخص  و  اشــاره می کند  از »عمل«  نبودن »فکــر«  و جــدا 
او ترجیح  برای  برنامه ریــزی خوب دیگران  به  را  باشــد  گر بد  ا خودش حتی 
که در  ابــزاری  برابــر عقلانیــت  در  ارتباطــی  قــرار دادن عقلانیــت  می دهــد. 
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گفت وگو  قرارگیری  اســت، مشابه  انجام شــده  گیر  فرا آزاد  گفت وگوی  اصل 
ماتریس است. برابر  در 

استراتژیک  ویژههرموضوع بررسی چهار: 
کید دارد.  تأ بر این مورد  ســازوکار پاسخ گویی مدل موعود: رکن سوم اساساً 
قابل تطبیق  و  پرونــده ویژه اســت  گفته می شــود هــر موضوع یک  که  آنجــا 
افراد  تعداد  به موضوع مطرح شده،  بسته  و  نیســت  با موضوعی دیگر  کامل 
و  نحــوه مدیریت  لذا  و  اســت  در ســازمان متفاوت  آن  تأثیر  میزان  و  درگیــر 
که یک  زمانی  آنکه  بیشتر  توضیح  را می طلبد.  مناســب خودش  رسیدگی 
بهنگام  پاســخگویی  نیازمنــد  که  می شــود  شناســایی  اســتراتژیک  موضوع 
اســتراتژیک  موضوع  ایــن  به  چگونــه  که  می گیــرد  تصمیم  ســازمان  اســت، 
از  با استفاده  یا  کمّی سود بجوید  از روش های  گوید. ممکن اســت  پاســخ 

کند.  را حل  کانونی مسئله  گروه  یا  گیر  فرا تحقیق  یا یک  پنل خبرگان 

یادگیریجمعی تسهیل پنج: 
باشد.  و سازمانی  یادگیری جمعی  فرایند  باید یک  استراتژیک  مدیریت 

که  اســت  آمده  پاســخ گویی مدل موعود: در توضیحات رکن دوم  ســازوکار 
بایستی  به یك عامل پیش برنده  استراتژیک  تبدیل جلســات تحلیل  برای 
گفت وگو  بلکه یك  ارشد  به عنوان یك مرور توسط مدیر  نه  را  این جلسات 

پذیرد. یادگیری دوطرفه صورت  تا  دید 
همچنین در توضیحات رکن چهارم به فراهم شدن زمینه برای آزمایش 
ک  اشترا به  برای  اجرای سازوکاری  و  استراتژیک، طراحی  نوآورانه  ایده های 
برای  زمینه  کــردن  فراهم  و  قابل تعمیم  مــوردی  تجربیات  بهترین  گذاشــتن 
بــروز  زمینه ســاز  می توانــد  کــه  آزاد  گفت وگوهــای  و  اطلاعــات  آزاد  گــردش 
یا  گزینه ها  یا طراحی  و  استراتژیک  استراتژیک، خلق موضوعات  ایده های 

اشاره شده است.  باشد  برای مسائل اصلی سازمان  کلیدی  راه حل های 
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و  اطلاعــات  آزاد  گــردش  گیــر،  فرا آزاد  گفت وگــوی  اصــول  همچنیــن 
فرایند  یــک  تفاهم،  و  تعامــل  بســتر  کردن  فراهم  بــا  تنوع  و  تمرکــز  هم زمانــی 
گفت وگوی آزاد  گر اصل  اجتماعی یادگیری را رقم می زنند. به عنوان مثال ا
بستر مناسب  گفت وگو در  با  افراد ســازمان  گیر در ســازمان رعایت شود  فرا
نقد  به معرض  را  ایده های خود  به چالش می کشند،  اندیشــه های یکدیگر 
از دیگری چیزی  کدام  هر  و  کامل می کنند  را  یکدیگر  می گذارند، ذهنیت 

تسهیل می شود. اجتماعی  یادگیری  ترتیب  بدین  می آموزد 
 

استراتژیک برایتصمیمگیری فرایندسالم و تمهیدفضا شش: 
سازوکار پاسخ گویی مدل موعود: اساساً اصول پنجگانه این مدل برای این 
که سازمان ویژگی های ساختاری-فرهنگی مناسب را داشته باشد. است 
محصــول  مهم تریــن  کــه  گفته شــده  مالکیــت  و  مشــارکت  اصــل  در 
ایــن یعنی  و  برنامه  یعنــی  نــه محصــول آن،  فراینــد آن اســت  برنامه ریــزی، 
استراتژیک  باشــد، تصمیم گیری  فرایند مناســب وجود داشته  درصورتی که 
اصــلًا بدون  انجــام خواهد رســید.  به  زمــان خــودش  اثربخــش در  و  ســالم 
اســتراتژیک  باشــد، تصمیم گیری  افراد، متد هر چقدر هم عالی  مشــارکت 

بود. نخواهد  اثربخش 
گفته  ارتباطی  و ذیل عنــوان عقلانیت  گیر  فرا آزاد  گفت وگوی  اصــل  در 
بــا یکدیگر  افراد  آن  که در  اســت  که جامعه ســالم جامعه ای  اســت  شــده 
ارتباطی  افراد، عقلانیت  بین  ارتباطی  بر فضای  و  کنند  برقرار  ارتباط سالم 
اظهارنظر داشــته  اینکه هرکســی حق  مثلًا  برســند.  تفاهم  به  و  کم شــود  حا
اثربخش  و  سالم  تصمیم گیری  برای  مناسب  فضایی  ایجاد  به  منجر  باشد 

خواهد شد.
که در رکن سوم بایستی به  انواع پاسخ هایی  گرچه دقیقاً ذکر نشده ولی 
و شــیوه مناســب  فرهنگ  و  نیازمند فضا  موضوعات مختلف داده شــود، 

. خودشان است 
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برای تبدیل جلسات به دیالوگ  که  انواع نکاتی  همچنین در رکن دوم، 
مناسب است. و فضای  فرهنگ  از جنس همین  ذکر شده اند،  واقعی 

کــه  هســتند  ســازمان  در  فرهنگــی  و  افــرادی  نیازمنــد  ارکان  از  هرکــدام 
نظراتشان  به  احترام  دلیل عدم  به  افراد سازمان  گر  ا مثلًا  و  باشند  قابل اجرا 
نخواهد  وجود  ایده ای  دیگر  باشند،  نداشــته  تجربیاتشان  ارائه  به  علاقه ای 

و... گذاشته شود  ک  اشترا به  رکن چهارم  در  که  داشت 

پدیدارشوندگی  و بودن بینپیشتدبیرانه تعادل هفت: 
شــد  گفتــه  دوم  مــورد  در  همان طورکــه  موعــود:  مــدل  پاســخ گویی  ســازوکار 
و  از تصمیمات استراتژیک است  برای بخشی  ارکان نماینده ای  از  هرکدام 

را پوشش می دهد. آن بخش 
به  برنامه ریزان  آن  در  و  اســت  یکــرد پیش تدبیرانــه  رو نماینــده  اول  رکــن 
که در این رکن ذکر  آنچه الان می خواهند، توجه می کنند. بنیان شکنی ای 
از پیش تدبیرانه  بر »آنچه پیش می آید« نشان  و این غلبه »خواســته«  شــده 

دارد. رکن  این  بودن 
در  کــه  ســؤالاتی  اســت.  پیش تدبیرانــه  یکــرد  رو نماینــده  نیــز  دوم  رکــن 
به  منجر  شــاید  می شود،  پرســیده  اســتراتژی  کشــیدن  چالش  به  جلســات 
احتمالی،  انتخابــی  اســتراتژی های  به هرحــال  ولــی  نشــود  اســتراتژی  خلق 

پدیدارشونده. نه  اندیشیده شده هستند 
را  پدیدارشونده  و  اندیشیده شده  اســتراتژی های  از  ترکیبی  اما  رکن سوم 
از قبل فکر شــده  برخــی موضوعات  شــامل می شــود. ممکن اســت درباره 
از  برآمده  اطلاعات  از  استفاده  با  موضوعات  سایر  به  ولی  )تحلیلی(  باشد 

عمل رسیدگی شود.
زیــرا  اســت.  پدیدارشــونده  یکــرد  رو نماینــده  اساســاً  چهــارم  رکــن  امــا 
ایده های  آزمایش  و  آمده انــد  به وجود  و عمل  تجربه  از  دیدگاه ها  و  ایده هــا 
نوع  این رکن دو  اســتراتژیک یعنی استراتژی پدیدارشــونده. در توضیحات 
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یکردهای  رو به  ترتیب  به  از هدف های جسورانه  ناشی  و  تکاملی  پیشرفت 
نزدیک هستند. و پیش تدبیرانه  پدیدارشونده 

و  به صورت ســنتی  پورتفولیو  به اجزای  رکــن پنجم تخصیص منابــع  در 
کســب وکار رخ می دهد  بازبینی  یا جلســات  بودجه ریزی ســالانه  زمــان  در 

و همیشگی است. در عمل  آن  بهینه سازی  و  پورتفولیو  یابی  ارز ولی 

ازدموکراسیسازمانی  حمایت هشت: 
مشارکتی  یکردی  رو چهارم،  و  سوم  ارکان  موعود:  مدل  پاسخ گویی  سازوکار 
ســازمان  بعدی  اســتراتژی  طراح  می تواند  بالقــوه  به صورت  هرکســی  دارند. 
نیز در سازمان  کند و رکن چهارم  را مطرح  ایده  کارمند یک  گر یک  ا باشد. 
جدید  استراتژی  و  شود  )شناسایی(  شــکار  ایده  این  می تواند  باشد،  برقرار 

باشد.  سازمان 
عقلانیــت  یعنــی  گیــر  فرا آزاد  گفت وگــوی  اصــول  قســمت  در  درضمــن 
مورد  در  تــا  باشــد  داشــته  را  این حق  باید  که هرکســی  گفته شــد  تفاهمــی 
تا هر موضوعی  باید حق داشته باشد  کند و هرکسی  هر موضوعی پرســش 
فرایند مدیریت  کــه  این ویژگی ها باعث می شــود  کند  را در بحــث مطــرح 

باشد. استراتژیک دموکرات 

توافق و تفاهم گفتوگو، تسهیل نه: 
توافق  ایجــاد  اولیــن منفعــتِ رکــن دوم،  ســازوکار پاســخ گویی مــدل موعــود: 
از این موضوع اطمینان حاصل  باید  استراتژیک ذکر شــده است و می گوید 
و  یکپارچــه  بینــش  و  درک  یــک  در  ســازمان  واقعــی  تصمیم گیــران  کــه  کــرد 
توافق  آنها  اساســی  فرضیات  و  اســتراتژی  کســب وکار،  از ســازمان،  منسجم 
که ابزاری اســت  دارنــد. همچنین در منفعت دیگری این رکن آمده اســت 
گفته  بــرای افزایش ارتباط بین مدیران و ایجاد ادبیات مشــترک. در آخر نیز 
که برای دستیابی به منافع برنامه ریزی استراتژیک رسمی باید آن  شده است 
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که برای تحقق  چنین امری نکاتی  را تبدیل به »گفت وگوهای واقعی« نمود 
کتاب ذکر شــده است. اصل مشارکت  ابتدایی  به عنوان راهنما در فصول 
ایــن نکته صحه  بر  ایــن موضوع اســت و  تــا حدی ناظــر به  نیــز  و مالکیــت 
که از مشارکت )تا حدی به وسیله  که داشــتن احســاس مالکیت  می گذارد 

گفت وگو( به وجود آمده، منجر به تعهد عمیق در افراد برای اجرا می شود. 
بــرای  کــه  اســت  آمــده  گیــر  فرا آزاد  گفت وگــوی  اصــل  توضیحــات  در 
دارد  راه  یک  تنها  و  نــدارد  وجود  جادویی  توصیه  هیچ  اســتراتژی  موفقیت 
کــه می تواند  اســت  بــا اعضــای ســازمان  رودررو  و  مــداوم  و آن بحث هــای 
به عنوان  ارتباطــی  از عقلانیت  نیــز  ادامه  در  باشــد.  داشــته  انــواع مختلف 
و  یاد می شود  اذهانی  بین  و مبادله  به مفاهمه، وفاق  برای رســیدن  عاملی 
به  رسیدن  برای  ســالم  ارتباطات  دارای  جامعه ای  به صورت  ســالم  جامعه 
مقدمه  باشد،  داشــته  اظهارنظر  حق  هرکس  اینکه  می شــود.  تعریف  تفاهم 
گفته شده »هدف  کمااینکه  توافق وسیع است.  و  به تعهد عمیق  رسیدن 

باشد«. به یک درک مشترک  و رسیدن  متقابل  شناخت 

استراتژیهایعملی  و ژنریک استراتژیهای پوششهمزمان ده: 
استراتژیک منجر  یعنی دیدگاه  اول  رکن  پاســخ گویی مدل موعود:  ســازوکار 
از  وال مارت  و  ایکیــا  مثلًا مؤسســان  اســتراتژی عمومی می شــود.  تولید  بــه 
پایین داشــته اند. درعوض  و قیمت  کاهش هزینه ها  به  ویژه  ابتــدا نگاهی 
رکن  بهنــگام، در  اســتراتژیک  رکــن تصمیم گیری  به ویــژه در  ارکان  بقیــه  در 
از  و متناســب هرکــدام  و مدیریــت مطلوب  ســوم، شناســایی موضوعــات 
اســتراتژی های  به  و  واقعی می شــود  زمان  به تصمیم گیری های   آنهــا، منجر 
اولویت بنــدی موضوعات  بــه نظر می رســد  البته  عملــی متمایل تــر اســت. 
ارکان  در  که  استراتژی های عمومی ای است  تأثیر همان  استراتژیک تحت 

قبلی حاصل شده است.
عملــی  تجربیــات  و  اقدامــات  از  موردنظــر  ایده هــای  چهــارم،  رکــن  در 
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بیشتر است.  به استراتژی های عملی  و لذا احتمال منجر شدن  برآمده اند 
که  کلیدی( باشند  گرچه احتمال اینکه این ایده ها به قدری قوی )راه حل 
به اســتراتژی های عمومی منجر  و  را تغییر داده  کلان ســازمان  جهت گیری 
اســت »معمولًا  آمده  این رکن  کمااینکــه در توضیحات  شــوند، وجود دارد 
کارهای  انواع  به  باید  بیرون می آید...  کوچک  کارهای  از دل  کارهای بزرگ 
کار  آن  باید  وقــت  آن  نشــان دهد  را  بزرگ خود  کار  تا  کوچک متوســل شــد 

کرد«. رها  را  باقی  و  نگه داشت  را  بزرگ 
مشــخص  را  شــما  رقابتــی  مزیــت  عمومــی،  اســتراتژی  به عبارت دیگــر 
آن  اســتراتژی های عملی  اما  کســب وکار شماســت  و نظریه اصلی  می کند 

پای شما می گذارد. روشنی پیش  اقدامات  که  چیزی است 

یازده: ایجادیکپارچگیسهجانبه)روبهبالا،روبهپایینوهمعرض(
ورودی  یکدیگــر  از  ارکان  اینکــه  اول  موعــود:  مــدل  پاســخ گویی  ســازوکار 
ارکان در نمودار  بین  ارتباط  کمک می کند.  به یکپارچگی  این  و  می گیرنــد 
پنجــم  رکــن  در  اینکــه  دوم  اســت.  شــده  داده  نشــان   3-2 جــدول  و   3-2
باشــد  به عمل  کاملًا معطوف  باید  اســتراتژیک  گفته شــده، نظام مدیریت 
و بلافاصله منجر  بلاواســطه  که آخرین تصمیمات  باشــد  به گونه ای  باید  و 
مانند  دیگر  لذا  شــود.  ســازمان  ســطح  آخرین  تا  پورتفولیو  روزآمدســازی  به 
کمتر پیش  و  تناقض شــود  کــه دچار  نیســت  و مســائل ذهنی  تصمیمات 
با هم جمع شــوند. همچنین  به راحتی  که در عمل دو چیز متضاد  می آید 
از  نوعی  برنمی تابد. لذا خودبه خــود  را  که تضــاد  بودجه ریزی ســریع  اســت 
»مدیریت  گفته شــده  دارد. همان طورکه  در دل خود  اجبــاری  یکپارچگی 
را  استراتژی سازمان  در  تغییرات  تا  قادر می ســازد  را  ما  پورتفولیو،  تغییرات 
اقدامات  و ســبد  کنیم  ترجمه  اســتراتژیک  اقدامات  تغییرات در ســبد  بــه 
با  هم راســتایی  از  اطمینان  جهــت  پورتفولیو  روزآمدســازی  کنیم.  بــه روز  را 
بهینه سازی  و  یکپارچه سازی  و شــامل  اســتراتژی سازمان است  و  اهداف 
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ما  پورتفولیو  اجزای  روزآمدسازی   ... اســت  اقدامات  روزآمد سبد  و  مجدد 
به  بهینه  به نحــوی  مالی  و  انســانی  محــدود  منابع  کــه  می ســازد  مطمئن  را 

یافته اند«. اختصاص  اقدامات 

وشرایطمختلف  باسازمانها تطبیق قابلیت دوازده: 
سازوکار پاسخ گویی مدل موعود: این مدل قابلیت انعطاف در سازمان های 
تغییــرات  کــه  ســازمانی  در  چهــارم  و  ســوم  رکــن  مثــلًا  و  دارد  را  مختلــف 
با  محیطی  که  ســازمانی  به  نسبت  است  قوی تر  دارد،  شــدیدتری  محیطی 
برای رکن  تداوم تصمیم گیری  زمان  نظر می رسد  به  یا  کندتر دارد.  تغییرات 
سوم برای سازمان های مختلف قابل تنظیم باشد. بسته به شرایط سازمان 
و تضعیف  تقویــت  مــدل  ارکان  از  رکــن  یــا چند  و شــرایط محیطــی، یکی 

متناسب می شود.  و  که مدل منعطف  این شکل است  به  و  می شوند 
اما  شود  ضعیف  خیلی  شــرایطی  در  ارکان  از  یکی  اســت  ممکن  گرچه 
هیچ کدام از ارکان در هیچ سازمانی نباید حذف شوند. چون منطقِ پشت 
برای  که  ارکان در همه سازمان ها وجود دارد و همچنین اصولی  از  هرکدام 
مدل ذکر شده است، بستری لازم برای موفقیت برای همه سازمان هاست 
به   که هر ســازمانی  اســت  فرهنگی  و  ویژگی های ســاختاری  ایــن اصول  و 
انســجام،  ایجاد  آمادگــی ذهــن مدیران، وجــود خلاقیــت،  دارد.  نیــاز  آنهــا 
و  واقعی، شــفافیت  گفت وگوهــای  ادبیــات مشــترک،  و  اســتراتژیک  توافــق 
آســیب  آنها  از  ســازمانی  که  نیســتند  و... چیزهایی  اطلاعات  آزاد  گــردش 
نیز آمده است:  کلیدی  کمااینکه در توضیحات اصل پرسش های  ببیند. 
این  و  کار می آید  به  کسب وکارها  تمامی  برای  که  دارد  راه وجود  »تنها یک 

پرسش های درست است«. پرسیدن  راه 

نقادوخلاق  تفکر محرک سیزده: 
برای  نقاط مختلف، جا  این مدل در  پاســخ گویی مدل موعود: در  ســازوکار 
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تمــام محدودیت ها  اول  رکــن  گرفتــه شــده اســت. در  نظــر  تفکــر خــلاق در 
و ســپس محدودیت ها  کنــد  آزادانــه خلــق  فکــر  تــا  گذاشــته می شــود  کنــار 
ایــن رکن آمده اســت: »تدوین اســتراتژی  اعمــال می شــوند. در توضیحات 
کشیدن وضع موجود و  بنیان شکنانه باشد؛ استراتژی های عالی از به چالش 
انجام اقدامی متفاوت حاصل می شوند«. و معتقد است استراتژی بایستی 

گردد. از دست استبداد و یکه تازی تجارب مدیران ارشد و قدیمی رها 
از  اســتراتژی است.  کشــیدن  به چالش  رکن دوم، دســتور جلســات  در 
اســتراتژیک ذکر شــده اســت. همچنین  افزایش خلاقیت  ایــن رکن  منافــع 
کوتاه مدتی است  و  نیاوردن مســائل مالی  برای جلســات،  از نکات مطرح 
تقویم محور  برنامه ریزی  گرچه جلســات  را می گیرند.  تفکر خلاق  که جلوی 
در  اســتراتژی هایی  درنهایــت  برگزار شــوند، معمــولًا  قدر هم خــوب  هرچــه 
بروز  افزایش احتمال  بــرای  اقدامات اضافه ای  و  تولید می کننــد  چارچــوب 

اشاره می کند. آنها  به   و چهارم  ارکان سوم  در  که  نیاز است  خلاقیت 
اضافه ای  نکته  استراتژیک،  موضوعات  به  پاســخ  غیررسمی  شیوه های 
نیز  بــروز خلاقیــت مؤثر اســت. رکن چهــارم  بــرای  کــه در رکن ســوم  اســت 
برای حمایت  و ســه مؤلفه آن اساساً  ایده های مبتکرانه است  بر  اساســش 

بیان شده است. نوآوری  و  از خلاقیت 
که افراد دارای ایده های  گفته شده است  در اصل مشارکت و مالکیت 
گرنه  ا و  کرد  آنها شروع  با  را  تغییر  باید  و  نوآورانه در هر سازمانی وجود دارند 
رأس ســازمان  گلوگاه مقاومت  کرد. همچنین  را خواهند  کار  این  ما  بدون 

ذکر شده است. افراد  تجربه  و 
افزایــش  بــه  اطلاعــات  آزاد  گــردش  و  گیــر  فرا آزاد  گفت وگــوی  اصــول 
تمرکز  توضیحات اصل هم زمانی  در  کمک می کنند.  استراتژیک  خلاقیت 
و صداهای جدید،  اســت  شــده  اشــاره  خلاقیت  از  به حمایت  نیز  تنوع  و 
آزمون های  و  گفت وگوهای جدید، انگیزش های جدید، دورنماهای جدید 

پیشنهاد می دهد. در سازمان  نوشوندگی  برای حفظ خاصیت  را  جدید 
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استراتژیک  ازچابکی پشتیانی چهارده: 
ولی  به ظاهر سریع نیست  گرچه رکن دوم  پاسخ گویی مدل موعود:  سازوکار 
آماده ســازی اذهان ذکر شده  و  توافق اســتراتژیک  ایجاد  از منافع این رکن، 
به  باشــند  قادر  واقعی  تصمیم گیران  که،  می شــوند  این  به  منجر  که  اســت 
ناپایدار و غیرقابل پیش بینی واقعی  که در دنیای  چالش ها و فرصت هایی 
ایــن همان مزیت  پاســخ داده و تصمیــم بگیرند.  رخ می دهــد، به ســرعت 

انتظار می رود.  رکن  این  از  که  رقابتی است 
متمرکز  واقعی  دنیای  از  بر شناســایی موضوعات  رکن سوم  ازآنجایی که 
کی سازمان می شود. بدون رکن چهارم  افزایش چالا بنابراین باعث  اســت 
و  کســب فرصت ها  بــرای  آمادگــی لازم  ایده هــا(،  کاوشــگری  و  )کنشــگری 
رقابتی در محیط متلاطم  برتری  لذا  و  ایجاد نمی شود  اساســی  تهدیدهای 

نمی آید. به دست  هرگز  زمان لازم  در 
رکن  چهار  بلافاصلــه  و  بلاواســطه  کــردن  متصل  نیــز  پنجم  رکــن  هدف 
برای  بســتری  پورتفولیو  روزآمــد  و مدیریــت  اســت  و عمــل  اقــدام  بــه  دیگــر 
در  ارکان  بهتــر  اجرای  از  نوبه خــود  به  نیز  اصــول  اســت.  کی عملیاتی  چالا

و عملیاتی حمایت می کنند. راستای سرعت تصمیم گیری 
و  مقاومت  کاهــش  و  افــراد  تعهــد  به  مالکیــت منجر  و  اصــل مشــارکت 
افزایش سرعت در اجرا می شود. نزدیک بودن تدوین استراتژی به اجرای آن 
که منجر به سرعت دادن به تصمیم گیری می شود. از فواید این اصل است 
پیچیده  فرایندی  تهیــه  برای  زمان  کلیدی،  پرســش های  اصل  وجود  با 
اصــل موضوع  به  به جــای حاشــیه  و  نمی شــود  هــدر  بی فایــده  درنهایــت  و 
نیز  آزاد اطلاعات  گردش  و  گیر  فرا آزاد  گفت وگوی  پرداخته می شود. اصول 

برای سرعت بخشی هستند. پایه ای 

انعطاف  و انضباط بین تعادل پانزده: 
کــه  هــم  کنــار  در  رکــن  چنــد  وجــود  موعــود:  مــدل  پاســخ گویی  ســازوکار 
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این  به حرکــت در میان  نظریه ها هســتند، منجر  از  نوعی  نماینده  هرکــدام 
ارکان به دیگری است(.  از  نظریه هاست )نشانه این، ورودی دادن هرکدام 
که هدفش نظم دهی  و دوم اســت  اول  اســتالینی، رکن  بروکراســی  نماینده 
و  یکرد دره ســیلیکونی  رو نماینده  اســت.  تقویم محوری  و رسمیت بخشــی 
تولید  بــرای  که  اســت  رکن چهارم  نیز  بی نظمی  در  تئوری هــای شــکوفایی 
که  اســت  اعتقاد  این  به  ناظر  و  دارد  ناشــناخته حضــور  و  ایده های جدید 
اصل  از  لــذا  اســت.  تقویم  در  غیرمشــخص  بــزرگ  رخــداد  یــک  اســتراتژی 
کمک می گیرد. گیر برای هدفش  گفت وگوی آزاد فرا گردش آزاد اطلاعات و 

کشیدن فرضیات اساسی  از یک طرف خلاقیت و به چالش  این مدل 
و  قاعده مند  برنامه ریــزی  از طرف دیگــر  و  را مطرح می کنــد  نظــم موجــود  و 
بودن  صلب  نه  نمی گذارد.  کنار  را  آن  و  می شناســد  رســمیت  به  را  رسمی 

برمی تابد. را  کامل  نه هرج ومرج  و  را می پسندد  فرایند 
ایــن اجازه را می دهد  که باید اجازه دهــد ذهن افراد خلاق بماند،  آنجــا 
کنترل  که نباید اجازه دهد ذهنشــان منحرف شــود، از سیستم های  و آنجا 
کلیدی استفاده می کند. یکجا از مستندسازی  مدیریت و اصل پرسش های 
از نیاوردن مســائل  و پیگیــری منظــم جلســات صحبــت می کنــد و یکجــا 
ناشــی  از پویایی  که  افــراد. هم زمان  کردن  بــاز و بی نظم فکر  با هدف  مالــی 
بودن  کنترل  بر تحــت  نــو صحبت می کند،  ایده های  و  کوچک  کارهــای  از 
کید می کند و به وجود سازوکارهایی برای تحکیم و  ریسک آزمایش ها نیز تأ

تقویت رفتارهای تکاملی درزمینهٔ نوآوری استراتژیک تذکر می دهد.
و  برخــی منظم  بــه موضوعــات در رکن ســوم  پاســخ دهی  در شــیوه های 
مرز  نوعی حرکــت در  بــه  و  و غیررســمی هســتند  نامنظــم  برخــی  و  رســمی 
انعطاف  ما  به  که  که درعین حال  تداعی می کند  را  بی نظمــی  و  نظم  میان 
در  یکرد  رو ایــن  و  تعییــن می کند  نیز  آزادی عمــل می بخشــد، چارچوبی  و 
به  اولویت دهی  و  استراتژیک  تعیین موضوعات  رکن سوم در ســازوکارهای 

دیده می شود. آنها 
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بــه  شــبیه  تکاملــی  پیشــرفت  چهــارم  رکــن  توضیحــات  در  همچنیــن 
از هدف های جسورانه بدون  ناشــی  و پیشــرفت  بی نظمی دره ســیلیکونی 

و منظم است. ابهام 
اشــاره می کند  ایــن نکته  به  نوعی  بــه  نیز  تنوع  و  تمرکــز  اصــل هم زمانــی 
به  از حــد منجر  بیش  تنــوع  و  کوری شــده  موجــب  از حد  بیــش  تمرکز  کــه 
برای داشتن  از یک طرف  کافی می شود. سازمان ها  هرج ومرج و عدم توجه 
که عادت نکنند و از طرف دیگر باید برای پاسخ  کنند  نوآوری باید عادت 

باشند. داشته  روش ها عادت  برخی  به  ماهیت مشابه  با  به موضوعات 


