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ناشر مقدمهݘ
تاتئوریپویایی انسوف ایگور توسط کسبوکار زمانورودبحثاستراتژیبهعالم از

پایاننامههامختلفدر گزارشهایعلمیو کتابها، مقالات، دیویدتیسانبوهیاز

کنکاشپیرامونابعادمختلف کهبه اقتصادنوشتهشدهاست رشتههایمدیریتو

استراتژیک  تفکر نام به تولدمفهومیجدید راه،شاهد میانۀ  پرداختهاند.در استراتژی

البتهناشناختهترینمفاهیممدیریتاستراتژیک جزءجذابترینو هستیمکهتابهامروز

استراتژیک  تفکر زاییدۀ را استراتژی مینتزبرگ هنری همچون صاحبنظرانی است.

صاحبنظران،همساز بااینطیفاز برجستۀمدیریتنیز میدانند.گریهملمتفکر

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

کرده کید آنتأ کههملبر  کسبوکار کردهاست.وزناهمیتفهم تعریف کسبوکار

استراتژیکبهحداعلایخودمیرسدتاآنجاییکه تفکر تعریفمینتزبرگاز است،در

میدهد. ذهنقرار در کسبوکار استراتژیکرامعادلنمایییکپارچهاز تفکر

بالانظارهکنید کسبوکارتانرااز شویدو بالگردذهنخودسوار فرضکنیدکهدر

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،آنچیزیاست  فراز بر بالگردذهن شمادر کنید.پرواز طراحی تصویر

برایدستیافتنبهاینهدف تلاشاستتابداندستیابیدو یچهورواثدر کهر

کردهاست رشتۀمدیریتاستراتژیکرابررسی اندیشههادر کهآخرینیافتههاو است

کهمحصولتجربههایارزندۀویدر تکنیکهایی آنهاراباابزارهاو دستچینیاز و

اثریناب مشاورههایاستراتژیکشبهسازمانهایمختلفاست،همراهکردهاستو

برایخوانندهخلقکردهاست.

تعمیقدر و مطالعۀایناثر کهمدیرانایرانیاز است یاناقلمامیدوار انتشاراتآر

استراتژیک تلاشبرایایجادمهارتتفکر مفاهیمارزشمندآن،بهرههایلازمراببرندو

کنند. راآغاز
سمیه محمدی
یاناقلم عاملانتشاراتآر مدیر



برنامهریزی تکنیکهای  و ابزارها گذشته، دهۀ چند  در
استراتژیکبهسرعتتوسعهیافتهاند،بااینحالتحقیقاتو
ذهنیایهمچونتفکر انتزاعیو یافتههادرخصوصمفاهیم
استراتژیک کمدامنهاست.تفکر استراتژیکهمچنانمحدودو
بخواهیدآنراتعریف گر چندبعدیاست.ا مفهومیپیچیدهو
اجتماعی علوم  در شد. خواهید مشکل  دچار جداً کنید،
و نیستند تعریف قابل بهسادگی که دارند وجود مفاهیمی
داد. بهدست آنها  از کلی تلقیای بهترینحالتمیتوان  در
که زمینهای است. مفاهیم دست این  از استراتژیک  تفکر
اصلیترین جمله  از میشود، مطرح آن  در استراتژیک  تفکر
که آناست؛چرا ثغور برایتعیینحدودو متغیرهایتأثیرگذار
شرکتهای دولتی، بخش سازمانهای  در استراتژیک  تفکر

عالمسیاستویژگیهایمتفاوتیبهخودمیگیرد. تجاریو
کتیکهانتیجۀ تا استراتژیک،استراتژیاست. ثمرۀتفکر
اشتباه کتیک تا با را استراتژی برخی اما عملیاتیاند.  تفکر
در انجام قابلِ اقداماتِ مجموعه ، دیگر بعضی میگیرند.
تعالیسازمانرااستراتژیمینامند.حقیقت راستایبهبودو
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
اقدامِاصلاحیِ باهرگونه رابطه  در نه اولویتهاطرحمیشود،
قریببهاتفاق کثر قابلپیشنهاد.بنابراینمیتوانادعاکردکها
استراتژیاند. فاقد ما خصوصیِ  و دولتی بخش سازمانهای
است.  مشهودتر عمومی بخش  در بهخصوص کمبود این
برایتوسعه کارشناسیضرورتیجدی بدنۀ و ثباتمدیریت

مقدمۀمترجمان



نه کارشناسانو  کهثباتِمدیرانو کیدمیکنیم تکاملاستراتژیاست.البتهتأ و
کهامکانتخصیص است شرایطاستمرار کارشناسان.تنهادر نا ثباتنامدیرانو

میگردد. منابعمیسر پایدار هوشمندانهو
ضرورتیعاجل اخیراًمیشنویمکهبرنامهریزیاستراتژیککالاییلوکساستو
کهآنچهاهمیتدارد،تفکر مقابل،ادعامیشود برایسازمانهایایرانیندارد؛در
مدیرانماهمگیبهآنمجهزند!بااینحال،واقعیت استراتژیکاستکهبحمدالله�ل
سازمانیکه اصلیترینکارکردهایمدیریتاستو آناستکهبرنامهریزییکیاز
خودرا واقعکلیدیتریننیاز بهخصوصبرنامۀاستراتژیکنداشتهباشد،در برنامهو
استراتژیک است،اماتفکر زمانبَر و فراموشنمودهاست.برنامهریزیفرآیندیدشوار
ما مدیران که است  خاطر همین به شاید میباشد.  تفسیرپذیر  و ذهنی قابلیتی
استراتژیکبهراحتیقابل استراتژیکعلاقهنشانمیدهند.تفکر اینهمهبهتفکر

اندازهگیرینیست،پسهمۀمامیتوانیمادعاکنیمکهاستراتژیستهستیم.
استراتژیکبهرهمندباشند، قابلیتِتفکر بهعلاوه،وقتیمیگوییممدیرانبایداز
کنش به بلکه نمیکنیم، کید تأ ایشان تصویرسازی یا ایدهپردازی توان به تنها
کهتنهادرخصوصوضع نیست صرفاًایدهپرداز یم.مدیر توجهدار استراتژیکنیز
راستایایجادهمافزایی ایدهآلسخنوریکند،بلکهبایدتوانسازماندهیمنابعدر
فعالیتهایروزانۀ داشتهباشد.پیشبردنِعملیاتو خلقمزیترقابتیرانیز و
مهارتهایتحلیلگریمدیراناست. ،مکملِخلاقیتو چشمانداز مسیر شرکتدر

اندیشههاراتحققمیبخشند. ،میاندیشندو استراتژیستهایدنیایکسبوکار
انجام انگشتشماری تحقیقات استراتژیک،  تفکر درخصوص کنون تا
استراتژیکتفکیک تفکر پذیرفتهاست.مثلاًمینتزبرگ،برنامهریزیاستراتژیکرااز
استراتژیکانجام تفکر برنامهریزیاستراتژیکبایدپساز دیدگاهاو میکند.]۱[از
رسمیسازیمیداند، تجزیهوتحلیلو برنامهریزیاستراتژیکرابر تمرکزِ پذیرد.او
است.با خلاقیتاستوار )ترکیب(،شهودو سنتز استراتژیکبر کهتفکر حالی در
ضرورتبرنامهریزینیست،بلکهبرنامهریزیاستراتژیکرابدون منکر اینحالاو
استراتژیک ناقصمیداند.لیدکا،پنجمشخصهبرایتفکر و استراتژیکابتر تفکر



و فرضیهگرایی۴  زمانمند۳،  تفکر نیتمحوری۲، سیستمی۱،  منظر برمیشمارد:
سطحفردیراشامل استراتژیکدر فرصتطلبیهوشمندانه۵. ]۲[بونابعادتفکر
سیستمی(،  )تفکر محیطش  و سازمان  از کلنگرانه درک بود: دانسته بعد سه
چندسال خلقچشماندازیبرایآیندۀسازمان.]۳[بااینحالخوداو خلاقیتو
سطحفردی استراتژیکدر سیستمهایبازنماییراشرطاصلیتفکر بعد،تنوعدر
رابهعنوانابعادکلیتفکر چشمانداز سیستمی،خلاقیتو سهگانۀتفکر دانستو
سطوحفردی،گروهیو استراتژیکدر پیشنیازهایتفکر منتجشدهاز استراتژیکو

سازمانیمعرفیکرد.]۴[
استراتژیک،  تفکر درخصوص کادمیک آ دانش که گفت باید مجموع  در
استراتژیستهادغدغهای اَعمال یِ مفهومپرداز و تکاملاست حال در همچنان
،جذابیت سویدیگر پژوهشگرانِحوزۀاستراتژیاست.از زندهبرایدانشگاهیانو
ابعادش،مدیرانرانسبتبهآنبیاندازهعلاقهمندنمودهاست.تفکر اینمفهومو
مدیران شد. خواهد تقویت آموزش  و تمرین با که است قابلیت یک استراتژیک
برنامهریزیاستراتژیکدر بهرهگیریاز استراتژیکو میتوانندباتوسعۀقابلیتتفکر

آن،پنجرههایفرصترابهرویسازمانهایخودبگشایند. کنار
تفکر ساده، زبانی با تا است کوشیده هورواث، یچ ر ، حاضر کتاب مؤلف
قالبسهقاعدهتشریحنماید.قواعدِاتحادبخشیدن،رقابتکردن استراتژیکرادر
راتشکیلمیدهند،بانگاهی کتابحاضر کهسهفصلاصلی کردن پشتیبانی و
گرفتهاند.ویاز اجرایاستراتژیشکل سیستمی،مزیترقابتیو بهمفاهیمتفکر
بهخصوصمدیریت و کسبوکار علممدیریتو مدلهایرایجدر چارچوبهاو
ایدههای البته  و میگیرد یاری کتاب محتوای به بخشیدن غنا برای استراتژیک
ابزارهاییجدیدبراینخستینبار قالبتکنیکهاو ارائهمیکندکهدر بدیعینیز

اینکتابارائهمیشوند. در

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



مشخصۀارزشمندیبایدقاعدهمند دیدگاههورواث،برایدستیافتنبههر از
اینقاعدهمستثنانیست.مهارتهایاتحاد استراتژیکهماز شد.قابلیتِتفکر
استراتژیکپیشرفتهو پشتیبانیکردنبهعنوانقواعدتفکر بخشیدن،رقابتکردنو
تألیفاتِ استراتژیکمقدماتی،محور اقدامبهعنوانقواعدتفکر فراست،تخصیصو
استراتژیکپیشرفتهاست. سهقاعدۀتفکر بر ،متمرکز هستند.کتابحاضر او اخیرِ
،چالشهایاصلیاستراتژیرامعرفیمیکندو مقدمۀکتابحاضر مولفدر
استراتژیکِمقدماتیو ست،قواعدسهگانۀتفکر

ُ
گ ارائۀچارچوب ادامه،ضمن در

توضیحمیدهد. پیشرفتهرابهاختصار
مدل  و پلتفرم سیستم، ، الگو مفاهیم توضیح  بر مشتمل نخست، فصل
اینفصلموردبررسی کسبارزشدر  است.خلقارزش،ارائۀارزشو کسبوکار
ارتباطشبااستراتژی،موضوعاتِ انواعآنو  ،نوآوریو میگیرند.رشدِسودآور قرار

اینفصلبهآنهاپرداختهشدهاست. دیگریهستندکهدر
انواعموقعیتهایرقابتیاست. فصلدومدرخصوصتبیینمفهومرقابتو
تشریحانواع بازشناسیمزیترقابتی،معرفیابزارهاییمانندنمایۀمزیترقابتیو

اینفصلرابهخوداختصاصمیدهند. رقابتمباحثدیگر
تشریحاهمیت کاربردیبرایمدیریتزمانو فصلسومبهارائۀتکنیکهای

داستاناستراتژیمیپردازد. تأثیرگذاری،تمرین،محاورهو
آنهابازنگریاستراتژیضرورت کهدر فصلنتیجهگیری،دربارۀموقعیتهایی
معرفی استراتژی داربست مانند ابزارهایی فصل این  در میکند. بحث مییابد،

مباحثکتابارائهمیگردد. نتیجهگیریاز نهایتاًجمعبندیو میشودو
و حامی  کار مراحلِ تمامی  در که عزیزمان خانوادههای  از قدردانی  بهمنظور
مدیران رابهایشانتقدیممینماییم.همچنیناز پشتیبانمابودند،ترجمۀایناثر
محترم مدیرعامل محمدی، خانم  سرکار بهخصوص یانا آر مجموعۀ کارکنان  و
جنابآقایاسدی،مدیرعاملمحترمگروهپژوهشی-صنعتی یاناقلمو انتشاراتآر
کهاینمتن،تاحد کوشیدهایم  یم.باآنکهبسیار سپاسرادار و کمالتشکر یانا آر
است،لذا خطااجتنابناپذیر بروز حال هر امادر اشکالباشد، از ممکنخالی



نقطهنظراتعالمانۀشمادرخصوص گشودگیپذیرایپیشنهاداتو مترجمانبا
هستند. کتابحاضر

بابکوطندوست سیدکلالیو نادر
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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 ۲6۹سی۱  هیوز بالگرد به وقتی
به خلبانی مربی کریس،۲ نبود.  کار  در دری اصلاً واقع  در بود. آن درهای کرد
وقتی که اینجاست میشود.جالب گرم هواخیلی بالا آن که داد توضیح من
ندارد،بهدستورالعملبستن وسیلۀنقلیۀهواییایشویکهدر میخواهیمسوار
باهم،فهرستشصتتایی اینکه  از توجهمیکنیم.پس  بیشتر ایمنی کمربند
جملهدماغۀبالگرد، بازبینیکرد-از پرواز مواردیرابررسیکردیمکهبایدپیشاز
صندلیموجود پرۀدُم-رویتنهادو ،سیستماصلیِپره،دُمبالگردو کابین،موتور
بالگردجاخوشکردیم.دوبارهباکریسفهرست6۴تاییدیگریشاملموارد در

نهایتآمادۀحرکتشدیم. در بلندشدنرابازبینیکردیمو مربوطبهپیشاز
بالا این  از اینکه  از گهان نا میگرفتیم، اوج آبی آسمان  در که همچنان
تنها آنکه وجود با میرسد،شگفتزدهشدم.  نظر به متفاوت  چقدر همهچیز
به شِمایشهرها  و راهها  در آمدوشد الگوهای بودیم، آمده بالا  متر ۱۵۰ حدود
کهتاآن کرد ساختمانهانظرمرابهخودجلب چشممیآمدند.جنبههاییاز
کهدر آندورنمابهآنهانگاهنکردهبودم.میتوانستمخانههاییراببینم زماناز
روی کهاز پَرتبودند بناشدهبودند؛آنقدر زمینهاییبهوسعت۴تا8هکتار

آنبالامیتوانستمهمۀآنهاراببینم. زمیناصلاًدیدهنمیشدند.از
به همانموقعکریسگفت:»خیلیخوب،نوبتتوستکهبالگردرابرانی«و
کهبرایچرخاندنِصفحۀپرۀاصلیباتغییر کهدستهفرمان- کرد منیادآوری
حساساست.بایدآنرابه میرود-بسیار زاویۀتیغۀپرههایرویبالگردبهکار
به جهتیویژهمنجر آهستگیحرکتداد،چراکهچرخشِصفحۀپرهدر نرمیو
همانجهتخواهدشد.پاهایمنهمزمانرویپدالهای بالگرددر حرکت
عهدهداشتند. تهبالگردرابر گردندۀدمبودندکهوظیفۀکنترلپرههایکوچکتر
را گردندۀدمجهتدماغۀبالگرد هوامعلقبودیم،پدالهای کهدر آنجایی از
یمِ حر بررسی  و بالگرد داخل  پرواز ابزارهای بازبینی مشغول میکردند. کنترل

1.  Hughes 269C
2.  Chris
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سیمبرق ،ساختمانو وجودِوسایلنقلیۀهواییِدیگر نظر هواییاطرافماناز
همبالابردیمان؟« دیگر بودمکهکریسپرسید:»میدانیسیمتر

ید، میوز کابین درون به ساعت بر  کیلومتر ۴۰ باسرعت باد که حالی در
کهسیمتر فهمیدم کردمو پاسخدادم:»وای،نه.«تابخوردنبالگردراحس
اعتمادبهنفسمکمشدهبود.گفتم:»شاید یادو همبالارفتهایم.اضطرابمز دیگر

دستبگیری.« باشدخودتکنترلبالگردرادر بهتر
راست سمت به داشتیم که زمان همان  در »باشه.« گفت: کریس
به بدنم  و بودم گرفته را صندلی زیر محکم چپم دست با من میچرخیدیم،
بالگردبایدآنجامیبود.کریسبادیدناین سمتورودیایکجشدهبودکهدر
باخودمیاندیشیدم: خیرهشدهبودمو بالابهحومۀشهر صحنهلبخندزد.از
درس گرفتهام.« یاد درست را ایمنی کمربند بستنِ قسمتِ که »خدایاشکرت

منبهپایانرسیدهبود. خلبانیِبالگردآنروزِ
دانش، بالگرد، ماهرانۀ برایهدایت که بود این آموختم ایندرس  از آنچه
ندارم، را قابلیتها این کهمن بود  آشکار است. نیاز یادی ز مهارت و آمادگی
ابزارهایهدایتِ گرفتنهمزمانِ  بهکار بر راداشت.تسلط آنها امامربیامهمۀ
)شرایط هوایی یمِ حر یابی ارز داخلی(، )شرایط  پرواز ابزارهای پایِشِ چندگانه،
گرفتنسفری شکل طرحریزینقشۀپروازیهوشمندانه،همگیدر خارجی(و
رهبر است. ترتیب همین به وضعیت هم  کسبوکار  در دخیلاند. موفق
شرایط دارد، را ابتکار۱ همزمانِچندین مدیریت مهارت  نیز واقعی استراتژیک
میگیرد،  زیرنظر را غیره(  و فرهنگ فرآیندها، افراد، )مانند  کسبوکار داخلی
غیره( ،نیازهایمشتری،دورنمایرقابتی۲و شرایطخارجی)مانندروندهایبازار
اقدامهایاستراتژیکراطراحیمیکندتابتواندبهاهدافکوتاهمدتو یابیو راارز
دویاینموارد،اوجگرفتنضرورتدارد. هر اهدافبلندمدتدستیابد.البتهدر

طیف که شدهاند تعریف کلان اهداف به رسیدن راههای ابتکارها، استراتژیک، مدیریت تعریف  در :initiative  .۱
میگیرند-م. پروژههارادربر اقدامات،برنامههاو وسیعیاز

2.  competitive landscape
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است. اوجگرفتنبهمعنایرشدکردنیاترقییافتنبهرتبهیاسطحفکریبالاتر
چابکترینوسیلهایاستکهمیتواناز ]۱[بهقطعیقینبالگردمناسبترینو
کرد.برخلافوسایلنقیلۀهواییبا آنبرایبالابردنفردیبهارتفاعاتاستفاده
هوا جاییثابتتامدتهادر بالهایثابت)هواپیماها(،بالگردهامیتواننددر
بلندای زمینباشدیادر ارتفاعچندمتریاز معلقبمانند،حالمیخواهددر
مدیران  و مدیرانعامل  از مکرراً که بزرگترینچالشهایی  از یکی متری. ۱۰٫۰۰۰
مدیرانمان بهاوجگیریسطحتفکر منابعانسانیمیشنوم،ایناستکه»مانیاز
باشندتفکرشان حقیقتآنهامیخواهندبگویندکهمدیرانبایدقادر یم.«در دار
اینسطح سطحتاکتیکیِعملیاتِروزمرهبهسطحبالاتریارتقاءدهند؛در رااز
استکهمیتواننددیدگاهشانراطوریگسترشدهندکهبتوانندنحوۀجور بالاتر
ارزشبالاتریرا کنندو رادرک محوریکسبوکارشانبایکدیگر شدنعناصر
طریق یکفرد،از تفکرِ اوجگرفتندر برایمشتریانبهارمغانآورند.چالشِزمانبرِ
گرفته،تأیید کونومیستاینتلیجنسیونیت۱انجام کهتوسطشرکتاِ پیمایشی
مدیرانِشرکتهایباعملکرد شدهاست.اینپیمایشنشانمیدهدکه6۴%از
جنگیدنبامسائلروزمرههستیمکهفرصت پایینمعتقدندکه»مابهقدریدرگیرِ

نظارهکنیم.«]۲[ دوردستتر ماجرارااز یمو نمیکنیمگامیبهعقببگذار
از  پر شهرهای مانند پرتراکم نواحی  در  پرواز برای لازم چابکیِ بالگرد،
کهباهیچ استبهنواحیدوردستیبرود همچنینقادر آسمانخراشراداردو
بالگرد قابلیتها، این کوهها. قلۀ مانند نیست، قابلدسترسی دیگری وسیلۀ
آنرانمیتوانیافت.این کهنظیر رابهچنانوسیلۀهمهکارهایتبدیلمیکند
حملونقل کارکردهایمختلفبرایبالگرداست؛از همهکارهبودنبهمعنای
که  گرفتهتاحملاتهواییتوسطنیروهاینظامی.همانطور درمانیِاورژانسی
حشرات، و میانهمۀپرندگان،پستاندارانبالدار چایلز۲نوشتهاست:»از جیمز
و پس  و هوا  در ایستادن مهارتِ دارای که هستند معدودی  بسیار تعدادِ تنها
چیزیکهدارایچنین آنوضعیتمیباشند؛باایناوصاف،هر پیشرفتندر

1.  Economist Intelligence Unit
2.  James Chiles
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چابکی به  نیز  کسبوکار رهبران ]۳[ است.« کمیاب جانوری باشد، قابلیتی
میسازدتاباوجود احتیاجدارند-چابکیذهنی.چابکیذهنی،رهبرانراقادر
جلساتجلوهمیکند، تراکمشدیدِاطلاعاتیکهبهشکلایمیلها،گزارشاتو

بهاتخاذتصمیماتدرستگردند. بتوانندبهخوبیبیاندیشندتاقادر

اهمیتاستراتژی

برایتعیینجهتاستراتژیکمیتواندتأثیرات اوجبخشیدنبهتفکر ناتوانیدر
توسط انجامگرفته پژوهشهای باشد. داشته سازمان  بر بلندمدتی مخرب
شرکتِکانفِرنِسبُرد۱نشاندادهاستکه7۰%شرکتهایسهامیعامبامشکل
،علت هستند.]۴[پژوهشهایبیشتر افتارزشبازارشانروبرو کاهشدرآمدو
خصوصاستراتژیمرتبط اصلیاینافتِدرآمدیرابهتصمیماتضعیفدر
خارجی عوامل به سازمان شکستهای دادن نسبت اگرچه ]۵[ میسازد.
خصوص کهتصمیماتدر ماننداقتصاد،آساناست،اماواقعیتایناست
ادامه طولزمانراتوضیحمیدهد.]6[در استراتژی،علت7۰%شکستهادر
بابمثالآوردهامکهعواملخارجی،یا اشاراتِمدیراناجراییرااز نمونهاز دو
بهقولخودشانبادهایمخالفرادلیلشکستهایسازمانیِخودمیدانند:

دومینفصل کهدر شدیم »مابابادهایمخالفرقابتیروبرو
سالشدتگرفتند.«]7[

مالیتلکام مدیر

تلاشبودیمتا شدیم.همۀمادر اینواقعهمتأثر »ماهمگیاز
بهنتیجۀمتفاوتیدستیابیم،امابرایمدتیبادهایمخالف
کنون ا که رساندند جایی این به را ما  و . . . گرفتند یدن وز

هستیم)ورشکستگی(.«]8[
یکخردهفروشی مدیر

1.  Conference Board
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بنابرایندفعۀبعدیکهشنیدیدفردیاقتصادیابادهایمخالفرابهعنوان
آیینهایبه کنیدو مسببعملکردضعیفسازمانشملامتمیکند،تبسمی
گر آنببیند[.ا دستشبدهید]تامسبباصلیعملکردضعیفسازمانشرادر
برایخودتانمصادره را موفقیتها وفقمراداست،اعتبار بر کهاوضاع زمانی
باشید. میکنید،پسبایدوقتیکارهاخوبپیشنمیروندهمخودتانپاسخگو
پیشینخزانهداریایالات میشود.وزیر اینپاسخگوییبااستراتژیشماآغاز
نمیآورند؛ بهانه  و  عذر بزرگ »شرکتهای بود: گفته بهدرستی آمریکا متحدۀ
اوضاعنامناسباقتصادی بهانههاییماننداینکهعملکردضعیفشانبهخاطر
شرایطیخوبعمل هر بودهاستیاقیمتهاخوبنبودهاند.اینشرکتهادر

میکنند.«]۹[
خصوص  در ضعیفی تصمیمات که هنگامی میدهد نشان پژوهشها
عملکرد میشود، درآمدی افتِ  دچار سازمان  و میگردد اتخاذ استراتژی
۱۰سالادامهپیدامیکند.]۱۰[متأسفانهاین متوسطتابیشاز ضعیفبهطور
پژوهشها بیانجامد. ورشکستگی به میتواند ضعیف عملکرد طولانیِ دورۀ
کهعامل دورهای۲۵سالهنشاندادند خصوص7۵۰موردورشکستگیدر در
رایجی  باور علیرغم ]۱۱[ است. بوده بد« »استراتژی ورشکستگیها این اصلی
خود  در که دیدهاند نواقصی  در را کامیها نا علت پژوهشگران دارد، وجود که
اجرایضعیفاستراتژیها.بنابراینمهم نهدر استراتژیهاوجودداشتهاستو

ساختناستراتژیهامهارتداشتهباشیم. استکهدر
استراتژیعالیتوسطاستراتژیستهایعالیخلقمیشود.استراتژیعالی
ایجاد پاورپوینت استادانۀ ارائههای یا اکسل کاربرگهای  از جادویی  بهطور
کهمیتواننداستراتژیکبیاندیشند. مدیرانینشأتمیگیرد نمیگردد،بلکهاز
شرکتِ اطلاعاتی معاون  و جهانی تجاری خدمات رئیس پاسِرینی۱،  فیلیپو

مجلۀوالاستریتژورنال۳چنیناذعانمیکند: مبِل۲در
َ
اَندگ پروکتِر

1.  Filippo Passerini
2.  Procter & Gamble
3.  Wall Street Journal



اوجگیری۲۰

مکان  و زمان  در درست استراتژیهای داشتن روزها این
اتخاذ کنون ا است. شده پیش  از  حیاتیتر مناسب
اشتباه گر کها استراتژیهایدرستخیلیاهمیتدارد،چرا
گذشته خطخارجخواهیدشد.در عرضچندماهاز کنید،در
فرصت لااقلچندسالی کردهاید، اشتباه یابید در اینکه برای
استراتژیهایدرستینداشتهباشید،در گر داشتید.اماامروزها
مشکلاتبزرگیخواهیدشد.]۱۲[ عرضسهتاششماهدچار

موفقیت در ذاتی استراتژی،عاملی که مدیرانمعتقدند کثر ا که حالی در
این اینادعاصحهمیگذارند.یکیاز بر سازمانشاناست،مطالعاتمتعددنیز
عملکرد معناداریبر مثبتو مطالعاتچنیننتیجهمیگیرد:»استراتژیتأثیر
میگذارد.« سودآوریشرکتاثر همبر رشدو ،همبر دقیقتر شرکتدارد.بهطور
تفاوت ایجاد باعث »استراتژی است: چنین  دیگر مطالعهای خلاصۀ ]۱۳[
کهشواهد حالی ناموفقمیگردد.«]۱۴[در میانسودآوریِشرکتهایموفقو
فقدان  و سازمان موفقیت  در استراتژی وجود اهمیتِ تجربی،  و حکایتشده
اندیشمندانه، رویکردی  هنوز میدهد، نشان را سازمان شکست در استراتژی
در پیمایشی است. نشده رایج استراتژی تدوین برای عملی  و روششناسانه
مدیراناعلام جهاننشاندادکهتنها۱۹%از اجراییدر ۲٫۰۰۰مدیر میانبیشاز
]۱۵[ دارند. استراتژی تدوین برای فرآیندمشخصی شرکتهایشان که کردهاند
مدیرانشرکتهاییهمکهفرآیندی واقعیتِهشداردهندهایناستکه67%از
تدویناستراتژی، داشتهاندکهسازمانشاندر برایتدویناستراتژیدارند،اظهار
کهوقتینوبتبهاستراتژیمیرسد،برخی است بدعملمیکند.]۱6[آشکار
و کهنمیگذارند»شکافمیاندانستن واقعیوجوددارند دنیای چالشهادر
کهتدویناستراتژیاهمیتدارد شود.عمدۀمدیرانمیدانند انجامدادن«پر

اثربخشیانجاممیدهند. رابهطور اماتعداداندکیاینکار



۲۱اوجگرفتن

دهچالشاصلیاستراتژی

جایجای  در را استراتژیک۱  تفکرِ کارگاههای که حالی  در گذشته، دهۀ طی
چالشهاییراثبتنمودم میکردم،فهرستینزدیکبه۴۰مورداز جهانبرگزار
اجرایاستراتژیمعرفی کهمدیران،آنهارابهعنوانموانعایجاد،اطلاعرسانیو
پاسخهای میکردند.وقتیدقتمطالعهامرابامحدودکردنآنبه۲۵شرکتو
فراوانی ۱۰چالشاصلیاستراتژیو بهبودبخشیدم،فهرستیاز ۵۰۰مدیر بیشاز
جدول۱-۰مشاهدهمیکنید. آنهابهدستآوردمکهاینچالشهارادر کداماز هر

جدول 1-0 چالش های استراتژی

درصد چالشردیف
سازمان ها

۹6زمان۱

میانافرادسازمان(۲ داشتناستراتژیدر 7۲تعهد)خریدار

6۰فقداناولویتها۳

۵6وضعموجود۴

۴8عدمدرکچیستیاستراتژی۵

استراتژیک6 ابزارهایلازمبرایتفکر ۴8فقدانآموزشهاو

۴8فقدانهمسویی7

مسئلهای(8 مواجههباهر ۴۴آتشنشانی)واکنششدیددر

بهموقع۹ کیفیتو اطلاعاتبا ۳6فقداندادههاو

۳۲جهتگیریغیرشفافشرکت۱۰

1.  strategic thinking



اوجگیری۲۲

1-زمان)96درصد(

وقتی است. زمان میشود،  ذکر استراتژی خصوص  در که چالشی رایجترین
عهدهگرفتنآنهاوجوددارند، افرادکمتریبرایبر میشودو مسئولیتهابیشتر
میشوند.تازمانیکهفهرست اندازۀفعالیتهاروبرو مدیرانباحجمبیشاز کثر ا
احساس باشد، داشته وجود هفته  هر برای لازمالاجرا کارهای  از بلندبالایی
کارهابهافراددستمیدهد،اماحقیقتایناست انجامموفقیتآمیز کاذبیاز
نتوانند فردی وظایف که صورتی در نیست. توفیق معادلِ فعالیتهمیشه که
تلۀفعالیتبهخاطر گرفتار کنند،آنگاهممکناست استراتژیراقویاًپشتیبانی
یادیبرایانجامدادنوجودداشتهباشد،مدیران فعالیتشویم.وقتیکارهایز
خصوصکسبوکارشانلحظهایدرنگکنند استراتژیکدر اینکهبرایتفکر از
هرگز عملکرد یابیهای ارز میدانیم، که  همانطور میکنند. گناه احساس هم
هفته« کردنبهمدتششساعتدر  شاملسطریباعنوان»استراتژیکفکر
یادیبرایانجام کارهایز انتظارات«نیستند.وقتی از »فراتر ستونیباامتیاز و
کردن،اولینچیزیاست  دادنوجودداشتهباشد،اختصاصزمانیبرایفکر

کهفدامیشود.

2-تعهد)72درصد(

مدیرانراآزار اجرایاستراتژی،بسیاریاز جلبتعهددیگرانبرایپشتیبانیو
میانافراد داشتناستراتژیدر کهمعمولاًتحتعنوان»خریدار میدهد.تعهد
گر باشد.ا گونیچالشانگیز سازمان«همخواندهمیشود،میتواندبهدلایلگونا
درک را آن یا نباشند مطلع آن  از کنند، اجرا را استراتژی است  قرار که افرادی
دانشکدۀ اساسمطالعهایکهدر تعهدبهوجودنخواهدآمد.بر نکنند،آنگاههرگز
حیرتانگیزیمعلومشدکه%۹۵ بازرگانیدانشگاههارواردانجامگرفت،بهطور
بیاطلاع شرکتهایشان استراتژیهای  از یا بزرگ سازمانهای  در کارکنان  از
رهبرانارشدممکن یاآناستراتژیهارادرکنکردهاند.]۱7[برخیاز هستندو
برایسازمانشما اینعدد  مقدار یافتن اما کنند، رد کاملاً را یافته این است



۲۳اوجگرفتن

سازمان،ایناست استراتژیدر فقدانِخریدارِ واقعاًضرورتدارد.دلیلدیگرِ
استراتژی نمیدانند  و نمیکنند درک را استراتژی افرادضرورت  از بسیاری که
کهدر کند.مطالعهای کمک دستیابیبهاهدافشانبهآنها چگونهمیتوانددر
آنها کارکنانسازمانهاانجامگرفت،نشاندادکهتنها۲۰%از از میان۲۳٫۰۰۰نفر
استراتژیهایسازمانمتبوع ارتباطمیانفعالیتهایشانبااهدافبلندمدتو
را استراتژیها ضرورت نتوانند سازمانی رهبران  گر ا ]۱8[ فهمیدهاند. را خود
ایناستراتژیهارابهفعالیتهایکارکنانترجمه مناسبتبییننمایندو بهطور

کمترینحدخودخواهدبود. ننمایند،آنگاهسطحتعهددر

3-فقداناولویتها)60درصد(

میانمدیران،فقدانسراسریاولویتبندی اصلیتریندلایلناامیدیدر یکیاز
پر۱  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 خصوصچه در کنند تعیین که بود خواهد دشوار  بسیار
نمایند.عدموجوداولویتهاباعث کار رویآنموضوعات چرابایدبر کنندو
آنجاییکهابتکارهای از ظرفشانبیرونبگذارندو میشودافرادنتوانندمواردرااز
احساس است، غیرممکن عملاً آنها همۀ دادن انجام که دارد وجود یادی ز
بااین خستگیغالبمیشود.فقداناولویتهابهمنزلۀهشداری ناامیدیو
عدم سبکسنگینکردن۲-انتخاببرخیمواردو دشوارِ مضموناستکهکار
به تدویناستراتژیانجامنگرفتهاست.استراتژیخوبنیاز انتخاببقیه-در
بااهداف بیارتباط و زاید باحذففعالیتهای که کردندارد سبکسنگین

اولویتهاکمکمیکند. سازمان،بهنوبۀخودبهاستقرار

آنجاییکهنمیتوانمانتخابکنمکهچهچیزیمهماستتاآنرابهداخلبشقابم overflowing-platesyndrome  .۱:از
علتایننامگذاریاست-م. اینعارضهو بشقابممیگذارم.اینمثالیکلاسیکاز رادر بگذارم،همهچیز

که آنجایی  از اما ترجمهشدهاست. بدهبستان واژه، این استراتژیک، متنهایمدیریت از بسیاری  در :trade-off  .۲
معادلسبکسنگین آنشوداز ممکناستبرداشتاشتباهیاز بدهبستان،نوعیعملفیزیکیراتداعیمیکندو

کردنبهجایآناستفادهشد-م.



اوجگیری۲۴

4-وضعموجود)56درصد(

به را موجود افرادوضع که نشانمیدهد اجتماعی علوم در متعدد مطالعات
تغییرِ میدهند،  تغییر را استراتژی افراد وقتی ]۱۹[ میدهند. ترجیح  تغییر
یِزمان،استعداد است،یعنینحوۀسرمایهگذار تخصیصمنابعاجتنابناپذیر
کهاستراتژیشاملسبکسنگین آنجایی از میکند. افرادتغییر بودجههای و
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
ترجیحوضعموجودمیشود،وجوداینذهنیتاست:»سریراکهدردنمیکند،
گذشتهموفقیتراتجربهکردهاند،باایدۀ دستمالنمیبندند.«گروههاییکهدر
اینسوالرامطرحمینمایند استراتژیمخالفتمیورزندو اعمالتغییراتدر
کهآنها دهیم؟«آنچه کهباعثموفقیتماشدهاند،تغییر که:»چراچیزهاییرا
،پیشرانهای روندهایبازار کهتغییراتدر درکنمیکنند،اینواقعیتاست
رامنسوخسازد. رقابتیممکناستاستراتژیفعلی دورنمای و ارزشمشتری
برنامۀ استارباکس۲،  در مدیرعاملیاش دورۀ دومین  در هاواردشولتز۱ که زمانی
وضعموجود احیایاینشرکترارهبریمیکرد،چنینگفت:»مانمیتوانیماز
در میپذیرد، را موجود کهوضع کسبوکاری  هر امروزه باشیم. داشته رضایت

واقعمارشِمرگخودرامینوازد.«]۲۰[

5-عدمدرکچیستیاستراتژی)48درصد(

واقعی خصوصچیستی در سرگشتگی نیز بالاترینسطوحسازمانی  در حتی
دیدهمیشود.شایدبهواسطۀماهیتانتزاعیاستراتژیاست استراتژیبهوفور
با آنبرداشتمینمایند.استراتژیاغلب از افرادمختلف،معانیمتفاوتی که
کتیکها حتیتا ،اهدافبلندمدت،اهدافکوتاهمدتو مأموریت،چشمانداز
توضیح استراتژیو ارائۀتعریفیجهانشمولاز کامیدر اشتباهگرفتهمیشود.نا

1.  Howard Schultz
2.  Starbuck’s



۲۵اوجگرفتن

باشد؛ کهاینواژهتفسیرپذیر خصوصآنباعثمیشود مثالهایشفافدر
اینکه آنهاغیرکارامیگردند.برای اطلاعرسانیِ نتیجهطرحهاغیراثربخشو در
اولینجلسهای  در سازمانخودتانمطلعشوید، در مفهوم این سطحدرک از
بهدستشان را سانتیمتری 8  ×  ۱۲ کارتی ید، دار مدیرانخود  از یک  هر با که
رویآنکارت استراتژیراهمراهبامثالیبر آنهابخواهیدتعریفشاناز از بدهیدو
برایاعضای را آنها روی نوشتههای  و کنید راجمع کارتها بنویسند.سپس
کهبهطریقمشابهیاستراتژیرا تعدادافرادیرا گروهباصدایبلندبخوانیدو
بهاین را یچاردروملت۱اینمسئله ر کنید.پروفسور تعریفنمودهاند،شمارش
رهبرانسازمانیمدعیهستند یادیاز ز شکلتوضیحمیدهد:»تعدادبسیار
فهرست . . . نیست چنین اصلاً که حالی  در دارد، استراتژی سازمانشان که
کارهابرایانجامکهاغلببهاشتباهنامِاستراتژیهایااهدافرابر بلندبالاییاز
کارهایی رویآنمیگذارند،استراتژیمحسوبنمیشود،بلکهتنهافهرستیاز

استکهبایدانجامگیرند.«]۲۱[

استراتژیک)48درصد( آموزشهاوابزارهایلازمبرایتفکر 6-فقدان

تفکر داشتن برای که نیستند استراتژیک دلیل این به تنها مدیران  از بسیاری
صنعت ندیدهاند.سالیانمتمادیدر 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 فروش۲،  تکرارِ  و
در جغرافیایی تفاوتهای درمانی، خدمات  در اصلاحات شامل صنعت-
سازمانهای  ظهور  و بازپرداخت خطمشیهای مدیریتشده، مراقبتهای
لازماست که داده تغییر بهنحوی را (۳-وضعیت )اِیسیاو  پاسخگو مراقبتی
میان استراتژیکتخصیصدهندو مدیرانفروشمنطقهایمنابعشانرابهطور

1.  Richard Rumelt
معرضچیزی کهآنهادر تعداددفعاتی کلمخاطبانو بهترتیبنشانهبهتعداد تکرار اینرویکرد،دستیابیو ۲.در

میگیرند،دارد-م. قرار
3.  Accountable Care Organizations (ACOs)



اوجگیری۲6

رشد را کسبوکارشان بتوانند تا کنند سبکسنگین مختلف فرصتهای
معاونانهیچآموزشی مدیرانعاملو دهند.پژوهشهانشانمیدهدکه۹۰%از
تبدیلشوند. حیطۀکسبوکار ندیدهاندتابتوانندبهاستراتژیستهایقابلیدر
کهتوسطشرکت بدانیممطالعهای گر ا نیست باایناوصاف،تعجبآور ]۲۲[
که گرفتهاست،نشانمیدهد کتیو۱درخصوص۱۵۴شرکتانجام هریساینتراَ
ممکن گاهیاوقات ]۲۳[ هستند. استراتژیک متفکرانی مدیران،  از %۳۰ تنها
اجرایی مدیرانِ  و مدیرعامل میان استراتژیک،  تفکر ضرورتِ حیث  از است
%۲8 تنها که حالی  در داد نشان جهانی پیمایشی باشد. نداشته وجود توافق
بهبهبود استراتژیکنیاز تفکر نظر مدیرانعاملحسمیکنندتیمهایشاناز از
استراتژیک مدیراناجراییمعتقدندکهمهارتهایتفکر نیمیاز از دارند،بیشتر
مینویسد: فلی۲

َ
ل ایجی گمبل، اند  پروکتر مدیرعامل ]۲۴[ یابند. بهبود باید

هر »هیچاستراتژیتمامعیاریوجودنداردکهبرایهمیشهادامهیابد.تقریباًدر
صنعتی،راههایمختلفیبرایکسبپیروزیوجوددارد.بههمیندلیلاست
سازمانهاتاایناندازهحیاتیاست.«]۲۵[ استراتژیکدر کهایجادقابلیتِتفکر

7-فقدانهمسویی)48درصد(

دشواری  کارِ افراد نمودن همدل  و توجیه میرسد، استراتژی به نوبت وقتی
در مختلف گروههای که است واقعیت این  از ناشی اصلی چالش میشود.
گاهیاوقاتآنهاباسایرین استراتژیهایخودشانرادارند. سازمان،اهدافو
داشته وجود ناهمسویی وقتی نیست. اینگونه اغلب اما میشوند  همسو
مختلف بخشهای مدیرانِ  و میکشد زبانه قدرت جنگِ شعلههای باشد،
علیههماقداممیکنندتامطمئن کنند،بر همکاری بهجایاینکهبایکدیگر
تیمهای میان است ممکن ناهمسویی مییابد. تقدم آنان اولویتهای شوند
یابد.برخیسازمانها  بروز  نیز اعضایهیأتمدیرۀسازمان مدیراناجراییو
کارِ آنها کمک با که ورودیهایی فراهمکنندۀ عنوان به هیأتمدیرهشان  از

-م. حوزهتحقیقاتبازار جهاندر شرکتهایپیشتاز HarrisInteractive  .۱:یکیاز
2.  A. G. Lafley



۲7اوجگرفتن

اعضای برخیسازمانهااز میشود،استفادهمینمایندو تدویناستراتژیآغاز
قبلتکمیلشدهاسترادر کهاز هیأتمدیرۀخودمیخواهندتااستراتژیای
کنند.انتخابسطحبهینهبرایتبادلات یابی پاسخارز قالبجلسۀپرسشو
هیأتمدیره، اعضای  از گرفتن کمک برای مناسب انتظاراتِ تنظیم  و فکری
میان۱۰٫۰۰۰  موفقیتمدیرعاملاست.پیمایشانجامشدهدر عاملیحیاتیدر
نیز  و موفقیت عامل اصلیترین که داد نشان مدیرعاملشرکتهایمختلف
مدیرانعامل، سوی  از مدیران انتصابهای  در شکست عامل اصلیترین
اعضایهیأتمدیره وضعیتهمسوییاستراتژیکمیانمدیرعاملو ناشیاز

میباشد.]۲6[

آتشنشانی)44درصد( 8-

مدیران  گر ا میشود.  آغاز سازمان رأس  از آتشنشانی ذهنیتِ نکنید، اشتباه
کارشاندرمیآورد، میز از مسئلهایکهسر ببینندکهرهبرانِارشدشانمرتباًبههر
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
کهآنها نخواهندرسید،اماواقعیتایناست بهنظر بهاندازۀآتشنشانانپُرکار

هستند. فوقالعادهبهرهورتر
کنیم«جملهایسادهاماقدرتمنداستکهمیتواند موردشفکر »بیاییددر
نماید.دفعۀبعدیکهایمیلی فرهنگشمامحو و کسبوکار واکنشیبودنرااز
از یکی یا بود شده  متمایز نامهها  سایر  از فوری علامت با که کردید یافت در
اقدامِ به پرسیدچگونه شما از  و واردشد کارتان  دفتر به کارکنانتانسراسیمه
پروژههای موردیکیاز شماخواستدر شرکتِرقیبواکنشنشاندهیمیااز
چنینپاسخدهید:»بیا محبوبِاینروزهایشرکتتصمیمیاتخاذکنید،بهاو
چگونهمیتواند کهموضوعمذکور کنید بررسی کنیم.«آنوقت  موردشفکر در



اوجگیری۲8

استراتژیکشما تمرکز پشتیبانیاز دستیابیشمابهاهدافبلندمدتتانو در
و کسبوکارتان  بر تأثیرش موفقیت، احتمالِ ، منظور این به باشد. یاریرسان
یافتید اینتجزیهوتحلیلهادر پساز گر آنرامشخصنمایید.ا منابعِموردنیازِ
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،
موردِجدیدضرورتِ میکنید،  کار آنها روی  بر  حاضر حال  در که موضوعاتی

تخصیصمنابعراتوجیهنمیکند.

کیفیتوبهموقع)36درصد( 9-فقداندادههاواطلاعاتِبا

بینشهایجدیدبرایدستیابی استراتژیکبهصورتتواناییایجادِمستمر تفکر
یاتعدادبیشتری  دو از واقعترکیبی بهمزیترقابتیتعریفمیشود.بینشدر
تکههایاطلاعاتیادادههابهطریقییکتااستکهبهخلقارزشجدیدمنجر
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 راهحلهایجدیدی یا روشها
در کیفیت با  و بهموقع دادههای  و اطلاعات که مدیرانی کنیم. پیدا دست
یافتنمیکنند،برایاستراتژیک خصوصجنبههایکلیدیِکسبوکارشاندر
حیاتی کردنبامانعمواجهمیشوند-البتهتواناییدرکِایناطلاعاتنیز  فکر
کارکناننمیتوانند همینراستا،مطالعهاینشاندادکه6۲درصداز است.در
یابند.]۲7[بدونوجوداولویتهاو یافتمیکنندرادر کهدر معنایدادههایی
مدیران بینشها، بهاشتراکگذاری  و درک،طبقهبندی برای روشهایشفاف
اهداف به دستیابی  بهمنظور راههایی خلق برای سازمان سطوحِ تمامی  در
شد. خواهند دائمی کشمکش  دچارِ خود، کوتاهمدتِ اهداف  و بلندمدت
گرفتهاست، کُمپانی۱صورت کهتوسطشرکتمشاورۀمککینزیاند پژوهشی

1.  McKinsey & Company



۲۹اوجگرفتن

بینشهای اساس  بر کسبوکارشان  سودآورِ رشدِ زمانِ  در مدیران که چالشی
استراتژیک،باآنمواجهمیشوندراتصدیقنمود:

بقیهاز بینشاستراتژیکِتازه-چیزیکهشرکتِشمامیبیندو
بنیانهایمزیترقابتیاست.چنین دیدنشناتوانند-یکیاز
حرکاتی  بر را منابعشان تا میکند کمک شرکتها به چیزی
بقیهجدامیکند.تنها۳۵درصد از را آنها که نمایند متمرکز
دارندکهاستراتژیهایشان اجراییِجهانیباور ۲٫۱۳۵مدیر از

قدرتمنداست.]۲8[ بینشهایبیهمتاو مبتنیبر

10-جهتگیریِغیرشفافشرکت)32درصد(

سطح  و  کسبوکار سطح  در شفافی استراتژیک جهتگیری که صورتی  در
خواهدبود. وجودنداشتهباشد،وضعِاستراتژیبرایمدیراندشوار بنگاهِمادر
مادر بنگاهِ سطح  و  کسبوکار سطح  در استراتژیهایی سازمانها برخی  در
وجوددارد،اماآنهارامخفینگهمیدارند.مسلماًاینمخفیکاریبهایندلیل
حالیکهمخفینگه کشفاستراتژیتوسطرقباجلوگیریشود.در استکهاز
است، درک قابل آینده فکریِ داراییهای  و اختصاصی فرآیندهای داشتنِ
استراتژیدر گر ا نمیرسد. بهنظر مخفینگهداشتنِاستراتژیچندانمعنادار
اهدافکوتاهمدتاست،آنگاه موردچگونگیدستیابیبهاهدافبلندمدتو
تعهدکاملکارکنانبرایپیشبردناستراتژیایجلب امکاننداردمشارکتو
چیستیِآنبیاطلاعهستند.نبودِفرآیندِتدویناستراتژی-رویکرد»ما شودکهاز
اجزای بیاطلاعیاز یمکهبخواهیمبرنامهریزیکنیم«-و آنمشغلهدار بیشاز
برایجهتگیریغیرشفافِشرکت سازندۀاستراتژیخوب،دلایلعمدۀدیگر
»آیاسازمانشمااستراتژیک یابی ارز  ۵۰۰شرکتدر از میباشند.مدیرانِبیش
متوسط  و بود شده نامگذاری  و طراحی من توسط که کردند شرکت است؟«
یادی ۴۵%شد،یعنینمرۀرد.ایننشانمیدهدشرکتهایبیسُکانِز امتیاز

استراتژیکسرگردانند. آنبیرونوجوددارندکهازنظر
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