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 : استراتژی همان جنگ است.1شماره  باور 

 «دشمن بدون جنگ است. ، تسلیم شدنجنگ عالی ترین هنر»

 1سان ژو -

 «از دوستانش. برد و انسان نادانانسان عاقل بیشتر از دشمنانش بهره می»

 2گراسیانبالتازار  -

 باور

ها به شما آنشوند. واژه استراتژی آغاز میریشه استراتژی با اطلاعاتی درباره ی مربوط به هابسیاری از کتاب

)دفتر کار  strategia، (ژنرال) strategisهای یونانی ترکیبی از واژهشده و  گویند واژه استراتژی مشتقمی

« نرالژهنر یک » به عنوان اغلب استراتژی ،. بر این اساساست( رهبری) agein)ارتش( و  stratosژنرال(، 

 شود.تعریف می

فون در جنگ و  سال پیش از میلاد مسیح( 500سان ژو )حدود  هنر جنگ همچون هادر نتیجه، این کتاب

های تاثیرگذار مورد بحث قرار ژنرال به کارها و آثار تاریخچه حوزه استراتژی را با اشاره، (1832) 3کلاسویتز

و استدلالش این است که استراتژی در  شودمیهمتزاری بین استراتژی و جنگ ایجاد دهند. بر این اساس، می

 سروکار دارد.  -رقیب -دشمنو ضربه به و شکست  دور اندیشی و پیشی گرفتناصل با 

 چرا این تعریف مشکل دارد

که در  در جنگ نقش دارد و امور نظامی در زمینه استراتژی دانشی دارددر حالی که مطمئنا استراتژی 

کننده به پنج دلیل گمراه« استراتژی»های امروزی قابل استفاده است، دادن معنی ضمنی جنگ به سازمان

 است.

 واژه بیشتر از یک معنی دارند: 1دلیل 

ها رود بدین معنا نیست که این واژهبه کار میوکار و نیز امور نظامی در کسب« استراتژی»این حقیقت که واژه 
                                                 

1  Sun Tzu 
2 GracianBaltasar   
3 s On War’Von Clausewitz 



را در نظر بگیرید. « ناخوشایند»کنند. برای مثال واژه ها از نظر معنایی تغییر میواژهمعنای یکسانی دارند. 

بود که تقریبا مختلف معنای امروزی آن است. به علاوه، معنای واژه « مملو از حیرت»ها قبل به معنای مدت

در دفتر کار تا حومه شهر معنای متفاوتی دارد. همین « 4موش»کند. برای مثال، واژه تغییر میبین متون نیز 

وکار شود، اگرچه استراتژی کسبشرایط برای استراتژی هم صادق است. به دلایلی که در ادامه توضیح داده می

ت ارتباطی با یکدیگر نداشته کنند، ممکن است در واقعیو استراتژی جنگ هر دو از واژه استراتژی استفاده می

 باشند.

 : پیوستار تاریخی وجود ندارد2دلیل 

وکار وکار وجود ندارد. استراتژی کسبای از استراتژی در جنگ تا استراتژی کسبهیچ مسیر تاریخی پیوسته

و دانشکده  5های بازرگانی مثل دانشکده وارتونسال دارد که اساسا دانشکده 140ای در حدود تاریخچه ویژه

های بزرگ مثل دوپونت و ، مدیران عامل شرکتBCGو  7های مشاور مثل مکنزی، شرکت6بازرگانی هاروارد

مسئله جالب این است که عبارت اند. آن را شکل داده 9هایی مثل کارنژ، فورد و راکلفلرو شالوده 8ژنرال موتورز

 1670گرفت و ئیش از دهه ستفاده قرار نمیوکار مورد ادر زمینه کسب 1960پیش از دهه  «استراتژی»

شد. درست مثل اولین دوره درسی استراتژی در دانشکده بازرگانی هاروارد، این حوزه غیرمعمول تلقی می

اولین ژورنال استراتژی نامیده شد. « وکارریزی کسبسیاست و برنامه»یا « وکارسیاست کسب»علمی با نام 

ها شود(. عبارت استراتژی مدتمنتشر شد )و هنوز هم می ریزی دوربردبرنامهان آکادمیک در همین راستا با عنو

 مورد توجه زیادی قرار نگرفت.« مدیریت استراتژیک»و « استراتژی»، 1979بعد وارد این حوزه شد و تا سال 

 وکار به ندرت با جنگ سروکار دارد: کسب3دلیل 

به معنای جنگ در یک رقابت است، این تنها در کسر  وکارشود که کسباگرچه اغلب اوقات پیشنهاد می

و بین اپل  10های بین کوکاکولا و پپسی، بین ارینیر و ایزی جتکوچکی از موارد صحت دارد. با این وجود، نزاع

                                                 
4 Mouse.؛ به معنای ماوس یا موشواره کامپیوتر هم هست 
5 Wharton 
6 Harvard Business SChool 

7 McKinsey 
8 Dupont and General Motors 

9 Carnegie, Ford, and Rockefeller 
10 Ryanair and easyJet 



وکار برای اکثر رسد اما کسبها جالب به نظر میشبیه جنگ است و یادگیری و تحلیل آن 11و سامسونگ

ها وکار با بقا و شکوفایی سازمانکسبسیاره با جنگ یا کشتن در رقابت سروکار ندارد. های روی این سازمان

 برانگیز ارتباط دارد.از طریق ایجاد ارزش افزوده متمایز برای مشتریان در عین فعالیت در محیط چالش

 ها به رقبا وابسته هستند: سازمان4دلیل 

جنگ دشمن است. وقتی استدلال فون کلاسویتز را هدف نهایی استراتژی در جنگ از بین بردن قدرت 

، داشتن دهرچن« بار است.جنگ اقدامی بسیار خشونت»ماند، بینیم، دیگر تریدی در این مورد باقی نمیمی

سازمان موفق برخلاف جنگ، معمولا نیازمند شکست دیگران نیست. اغلب اوقات حتی نیاز به رقبای قوی 

ها در بازار، برای تعیین جایگاه خود در برابر آنها وابسته است؛ برای مثال، ندارید چرا که سازمان شما به آ

به همین دلیل ها نیاز دارید. به آنع یا ایجاد و حفظ بازار در جایگاه اول گذاری مناباشتراکجذب مشتریان، به

های صنعت را داریم که شوند و انجمنکه رقبا کنار هم جمع می 12مراکز خرید، مناطقی مث لدره سیلیکون

 شوند.ها تامین مالی میهای رقیب بوده و توسط آننماینده سازمان

 : استراتژی نظامی عمدتا ارتباطی با جنگ ندارد5دلیل 

تراتژی نکته اصلی استرین ارتباط نیست. ترین و مهمالبته استراتژی نظامی با جنگ ارتباط دارد. اما این ابتدایی

توانیم به فون کلاوسویتز اشاره کنیم از جنگ، ایجاد، حفظ و حفاظت از صلح است. باز هم می اجتنابنظامی 

شود و تنها در موارد استثنایی به جنگ نامد. با سیاست آغاز میمی« های دیگرسیاست به روش»که جنگ را 

وکار بدانیم، نتیجه این نقطه آغازین استراتژی کسب امی راگردد. بنابراین حتی وقتی استراتژی نظمنتهی می

 ا درست یا حتی مفید است.نخواهد بود که جنگ استعاره

 پس چه باید کرد؟

های محتمل فراوانی برای این سوال وجود دارد. و اگر هسته استراتژی جنگ نیست، پس چیست؟ البته پاسخ

گاهی بیندازیم تا متوجه شویم توافقی درباره آن وجود ندارد. تنها باید به صدها تعریف دردسترس استراتژی ن

تعریف خوبی را  13اما اگر تا حد ممکن به موضوع جنگ و تاریخچه استراتژی نزدیک بمانیم، لارنس فریدمن

« هنر خلق قدرت»کند. او استراتژی را ارائه می استراتژی: یک تاریخچه،در کتاب جامع و تخصصی خود 
                                                 

11 Apple and Samsung 

12 Silicon Valley 
13 Lawrence Freedman 



ر اینجا به معنای اعمال قدرت نسبت به سایرین نیست، قدرت به عنوان پتانسیل است مشابه نامد. قدرت دمی

با آن بتوانیم بر زندگی خودمان کنترل داشته باشیم نه این که توانایی انجام کارها و ساخت چیزهایی که 

 .دهمدیگران این کار را برای ما انجام دهن. من این تعریف را برای استراتژی ترجیح می
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 ریزی است: استراتژی همان برنامه2شماره  باور

فایده هستند اما ها بیها و نقشهام که برنامهشوم، همیشه به این نتیجه رسیدهوقتی برای جنگ آماده می»

 «ریزی هستیم.ناچار به برنامه



 14دوایت دی. آیزن هاور

 «رسد، دست از فکر کردن بکشید و عمل کنید.فرا میبرای تعمق وقت بگذارید اما وقتی زمان عمل »

 ناپلئون بناپارت -

 باور

خود و محیط  فرضیه بسیار رایج این است که استراتژی باید به این روش تهیه شود: تحلیل کاملی از سازمان

ایی هبینیکنید. براساس این تحلیل پیشای به الگوهای جاری میکنید که طی آن توجه ویژهآن تهیه می

س شرایط استراتژیک ایجاد کند. و سپ ای ازرود رخ دهد یا مجموعهکنید که انتظار میدرباره چیزهایی می

کنید. در کنید و آن را وارد برنامه استراتژیک میریزی میمسیر اقدام خود را انتخاب کرده، براساس آن برنامه

یابد چرا که به نظر عمولا به سه سال کاهش میالا محساله از دیدگاه سنتی مناسب بود، حالی که افق پنج

ها هر سه سال به هایی را تهیه کرد. بر این اساس سازمانتوان در آن برنامهای باشد که هنوز میرسد دورهمی

شده تعریفهای میانی، براساس برنامه ازپیشکنند. در سالشیوه اصولی دوباره درباره استراتژی خود فکر می

 کند.ها را دیکته میدهند که شرایط آنهای اضافی انجام میو تنها تعدیلکنند کار می

 چرا این روند اشتباه است

ریزی است. همانطور که در فصل قبل توضیح داده شد، در گذشته حتی با استراتژی از یک نظر درباره برنامه

شود. و هرچه انجام دهید، همیشه نوعی نیز خوانده می« ریزی دوربُردبرنامه»یا « وکارریزی کسببرنامه»عنوان 

ه گام بعدی شما چه خواهد کدرباره این  -اآگاهانهآگاهانه یا ن-ریزی در آن وجود دارد: همیشه از قبلبرنامه

ریزی ریزی، این ایده که استراتژی تماما با برنامهکنید. اما فراتر از این سطح بسیار ابتدایی برنامهبود، فکر می

 ای بیش نیست.باوربه چند دلیل ارتباط دارد 

 کند: تعاریف تغییر می1دلیل 

های تعیین اهداف و آرمان»است:  15ترین تعاریف استراتژی تعریف کلاسیک آلفرد چندلریکی از گسترده

این « بلندمدت اصلی تشکیلات اقتصادی و اقدامات عملی و تخصیص منابع ضروری برای انجام این اهداف.

تکامل پیدا کرده و تعاریف هم همین روند را  دنیا، بیشتر از نیم قرن قبل، است. از آن زمان 1962تعریف از 

                                                 
14 Dwight D. Eisenhower 
15 Alfred Chandler 



بیان کرد  1980در اوایل دهه  16تعاریف سنتی مثل آنچه مایکل پورترتر، حتی اند. تعاریف تازهپیش گرفته

، دیگر این ایده «(هافردی از ارزشها برای ارائه ترکیب منحصربهانتخاب عامدانه مجموعه متفاوت فعالیت)»

 ریزی داخلی استراتژی را ندارد.برنامه

 ریزی: استراتژی به صورت جایگزینی برای برنامه2دلیل 

شود که استراتژی به کنیم، فورا مشخص میوکار نگاه میوقتی به تاریخچه مفهوم استراتژی در حوزه کسب

وکار وارد شد چرا که به کسب 1970ریزی معریف شد. عبارت استراتژی در اوایل دهه برنامه جایگزینعنوان 

ط به عناوین برخی از مقالات ابتدایی ود. فقریزی دیگر کارگر نبدر آن زمان مردم فهمیده بودند مفهوم برنامه

دید برای عصر تغییر جمدیریت استراتژیک: مفهوم مدیریتی »نگاهی بیندازید:  ریزی دوربرُدبرنامهدر 

( و مانند آن. بنابراین دقیقا به این دلیل که 1972« )ریزی شکست خورده است؟چرا برنامه»( و 1971«)سریع

 تراتژی به عنوان یک واکنش به آن معرفی شد.با شکست مواجه شد، اسها خود ریزی در تحقق وعدهبرنامه

 شودریزی با امور غیرمنتظره تکمیل میبرنامه: 3دلیل 

ریزی پدیدار شده است: استراتژی به عنوان سازگاری یا دیدگاه دیگری درباره استراتژی به موازات برنامه

ریزی ، استراتژی را به عنوان فرایند برنامه17برگآشکارسازی. کل مکتب استراتژی به رهبری هنری مینتز

داند. همانطور که مینتزبرگ در ه آن را فرایند تکاملی آزمون و خطا، یادگیری و سازگاری میکبیند، بلنمی

ریزی یا سازگارسازی نیست، بلکه اشاره کرده است، قلب استراتژی در برنامه 1970کارهای متنوع خود از دهه 

ریزی نیست، راتژی درباره برنامهدر مرکز استراتژی قرار دارد. بر این اساس، است ست بین آنیافتن تعادل در

 های متغیر است.لکه درباره ایجاد تعادل بین پیروی از برنامه و سازگاری با شرایط و موقعیتب

 بینی تنها روش برای حفظ کنترل نیست: پیش4دلیل 

ریزی در اشاره کرد، بحث برنامه ژورنال مدیریت استراتژیکدر  0062در مقاله  18همانطور که رابرت ویلتبانک

برابر سازگارسازی تنها نیمی از داستان است. بُعد دومی نیز وجود دارد که باید به آن توجه کرد: میزان کنترل 

بینی زی به پیشتا جایی که بتوانیم آینده را کنترل کنیم، نیا»یا تاثیرگذاری ما بر آینده. در راستای این ایده که 

ها و قدرت شماست. کمک به رخ دادن رویدادها با استفاده از منابع، توانایی، استراتژی نیز درباره «آن نیست
                                                 

16 Michael Porter 

17 Henry Mintzberg 
18 Robert Wiltbank 



 ها تاثیر بگذارید.توانید همین حالا بر آنها نیست چرا که میریزی این جنبهبینی و برنامهنیازی به پیش

 کند که کمترین نیاز به استراتژی باشدکار میریزی وقتی به بهترین شکل : برنامه5دلیل 

کند تا وقتی مسیری که صنعت در آن پیشروی می بینی کارگر است.های قابل پیشریزی تنها در موقعیتبرنامه

دهد. در این ریزی جواب میپایبند باشیم، برنامهبینی باشد و تا وقتی به آنچه در گذشته انجام شده قابل پیش

ها علاوه بر نادر بودن، دقیقا آن یم الگوهای گذشته را در آینده مجسم کنیم. هرچند این موقعیتتوانموارد می

شود. استراتژی بیشتر از همه وقتی کنند که در آن کمترین نیاز به استراتژی حس میمواردی را منعکس می

خواهید چیز جدیدی را میگسیخته و غیرمطمئن باشند یا وقتی مورد نیاز است که مسائل تغییر کنند، درهم

کند چرا که هیچ مبنای قابل اعتمادی برای ریزی واقعا کمکی نمیآغاز کنید. اگرچه در این موارد برنامه

 بینی آینده وجود ندارد.پیش

 پس چه باید کرد؟

« ت.ریزی همه چیز اسها چیزی نیستند؛ برنامهبرنامه»شود که نقل قول معروفی از دوایت دی. آیزن هاور می

شوند. منسوخ می -یا پیش از آن-فایده هستند چرا که به محض نوشته شدنها بیدهد که برنامهاین نشان می

کند تا وقتی مسائل تغییر ریزی مفید است چرا که چارچوب مبنای مشترکی مهیا میاگرچه عمل برنامه

 کنند، همه بدانند چه چیزی متفاوت است.می

ترک یکی از کارکردهای کلیدی استراتژی است. بنابراین اهمیت دارد. اما این ایجاد این چارچوب مبنای مش

استراتژیک  وضع کنونیریزی باید این چارچوب مبنا را مهیا کند. درک مشترک بدین معنا نیست که برنامه

زنی هکند چرا که نیازمند گمانو به روشی  کارآمدتر این کار را می -کندهمین هدف را برآورده میسازمان 

توانیم به صورت ویژه به جایی که دهد را به خوبی درک کنیم، مینیست. وقتی آنچه سازمان امروز انجام می

 تغییرات باید انجام شود و چگونگی آن در آینده اشاره کنیم.

تر هرویکردهای هوشیارانکنیم، وقتی به اطراف خود نگاه میریزی دقیق بلندمدت نیست. این کار نیازمند برنامه

افزار، در مدیریت پروژه، در نوآوری، در کارآفرینی و مانند آن. این رویکردها بینیم: در توسعه نرمانطباقی را می

 استراتژیفاصله گرفته است. د دارد، وریزی که هنوز هم در استراتژی وجنسبت به برنامه« آبشاری»از رویکرد 

به شیوه کارآمدتر خود را از تاریخچه مبتنی بر  ،تررانهبا بکارگیری اجزایی از این نوع رویکردهای هوشیا

مدت را به کوتاهریزی نسبت به استراتژی است که نقش برنامه رویکرد یککند. نتیجه رها می ریزیبرنامه



توانید بر چیزهایی که می کند و برای بقیه چیزها بر ترکیبی از سازگاری با شرایط متغیر و اثرگذاریمحدود می

 کند.ها تاثیر بگذارید، تکیه میبر آن
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 شود: استراتژی با اهداف آغاز می3شماره  باور

 «استراتزی بدون فرایند چیزی بیشتر از یک فهرست آرزو نیست.»

 19رابرت فیلک -

 «هدف بدون خط زمانی فقط یک رویاست.»

 20رابرت هرجاوک -

 باور

                                                 
19 Robert Filek 
20 Robert Herjavec 



ملا شفاف در تعریف با تدوین اهداف شفاف آغاز شود. آن را به شیوه کااعتقاد قوی وجود دارد که استراتژی باید 

و  ساسی تشکیلات اقتصادیاهای بلندمدت تعیین اهداف و آرمان»بینیم: کلاسیک شندلر از استراتژی می

 «انجام اقدامات و تخصیص منابع ضروری برای تحقق این اهداف.

برانگیز ، چالشاستراتژی باید با تدوین وضعیت آینده جذاب ایده در راستای این تعریف بدین صورت است که هر

کند که این وضعیت سازی آن را دارد. ایده بدین صورت پیشروی میو شفافی آغاز شود که سازمان هدف محقق

دهد را ها را هدایت کرده و هر کاری که سازمان انجام میدهد، اقدامات آنآینده شفاف به کارمندان انگیزه می

 کند.از میهمتر

یا به بیان سیمون « هدف»ها را نامیدیم. امروزه آندر گذشته این اهداف را آرمان، نشانه، ماموریت و نگرش می

 تعیین کنیم. نامیم. اما ایده یکسان است: باید مقصد را پیش از آغاز سفرسازمان، می« چرایی» 21سینک

 چرا این ایده اشتباه است؟

ریزی در رسد. و مثل برنامهی به نظر میعالی و طبیع -ای که در بالا اشاره شدنسخهدر هر  -آغاز کار از اهداف

کند. اما فراتر از آن، مشخص سطح بنیادی، همیشه نوعی هدف یا نیت وجود دارد که رفتارهای ما را هدایت می

 ت نیست.درسا وجود دارد که این ایده واقعنقطه شروع جامع استراتژی هستند. چند دلیل  است که اهداف 

 پذیر است، بستگی داردکنیم امکان: اهداف به آنچه فکر می1دلیل 

پذیر است بستگی دارد. این در تحقیقات مشتری کنیم امکانخواهیم تا حد زیادی به آنچه فکر میآنچه می

چه چیزی  پرسیدماز مردم میاگر »مورد مشهور است که گفت در این  22قول هنری فوردمشخص است. نقل

خواهند و نیاز دارند. تنها دانند چه چیزی میمردم از قبل نمی« تر.های سریعگفتند اسبخواستند، میمی

دانند که مثال بدیهی یا فرصتی را ببینید. این یعنی هر هدفی تدوین شود، همیشه وقتی جواب این سوال را می

های ما دهد استراتژی درست همانطور که با توانایییدانیم. این نشان مپذیر میبراساس آنچه است که امکان

 گردد.شده نیز مشخص میتعیینشود، با اهداف ازپیشبینیم آغاز میهایی که میو فرصت

 شود: اقدامات انسانی با اهداف شروع نمی2دلیل 

ت که هر چیزی ایده این اسشود. خوانده می« 23شناختیتفکر غایت»استراتژی قویا تحت تاثیر آنچه است که 
                                                 

21 Simon Sinek 

22 Henry Ford 
23 Teleological 



شود. این ایده فقط در زمینه استراتژی شایع نیست. به به دلیلی نهایی با نتیجه خاصی در ذهن انجام می

خواهیم یا هدف آنچه میبخشی از روش هرروزه تفکر تبدیل شده است. اما بدین معنا نیست که صحیح است. 

ها در طول آیند؛ آناف پیش از فعالیت انسانی نمیکند. اهددهیم پیشروی میگیریم همراه با آنچه انجام میمی

ها و اهداف در این راستا براساس اقدامات ما توسعه ها، دیدگاهشوند. ماموریتاقدام انسان و بوسیله آن ایجاد می

 ها نقطه آغازین جامعی برای استراتژی نیستند.شوند. آنتر مییافته و منسجم

 شودنمی: استراتژی شروع یا تمام 3دلیل 

کند نقاط آغاز و پایان در شده آغاز شود فرض میتعییناین ایده که استراتژی باید با هر فرم از اهداف ازپیش

دیده  شده سازمانتعیینقدم اول وجود دارد. این که استراتژی به صورت روش دستیابی به اهداف ازپیش

پیوسته  -ستراتژیاو بنابراین  -هاکند. اما سازمانای شبیه یک رویداد تبدیل میشود استراتژی را به پدیدهمی

ا در مسیر هستند. هیچ آغاز، پایان یا بازنشانی طی هر سه سال وجود ندارد. فقط در همان مسیر پیشین ی

بل از قاهداف متقاعدکننده در این راستا مشخص نیست تدوین یابند. تر ادامه میشده مترقی یا اصولیتعدیل

 مفید واقع شود.

 کنند: اهداف توجه را از واقعیت دور می4دلیل 

لی که ممکن است. در حا  -وضعیت خیالی آینده مطلوب -آلایدهتاکید زیاد بر اهداف به معنای تاکید زیاد بر 

توجه را از امش باشد، و تمرکز بر آن مایه آر بودهبخش است این وضعیت برای کارمندان بلندپروازانه و انگیزه

کند، دور که امروزه بقا و موفقیت سازمان را متوقف می مشکلاتی ها، موانع واقعی یا سایر انواعاختلافها، تنش

تر از دستیابی به برخی تر و ضروریمی نماید. و شاید حل این موارد از لحاظ استراتژیکی برای سازمان مهم

 اهداف سطح بالا باشد.

 ت را دارندبیشترین اهمی : اهداف آنچه نیستند که5دلیل 

تر از هر چیز از خود بپرسید چرا اهداف بنیانگذار، مدیرعامل، هیات مدیره یا سازمان در سطح بزرگ مهم شاید

مثل  ای داریم. برای مثال چرا اهدافیدرست باشد، در اصل نقطه آغاز خودپسندانه دیگر است. اگر فرض کنیم

، اینقدر 24به مدل استیو جابز« تغییر بزرگ دنیا»اندازه یا  درصد افزایش سود، دوبرابرسازی 10رهبر بازار بودن، 

تر از به نظر من، مهم کنند.ها فقط خواسته خالق خود برای دستیابی به چیزی را منعکس میآن اهمیت دارد؟
                                                 

24 Steve Job 



کند. در کند، این که آن ارزش را برای چه کسی و چطور خلق میآن سوال ارزشی است که سازمان خلق می

تواند به هدفی جذاب تبدیل شود، هدفی نیست که در اینجا نقطه آغازین باشد، بلکه ن خود میحالی که ای

 تواند معنای سازمان برای دیگران باشد.می

 پس چه باید کرد؟

ها مهم هستند چرا که بدون نوعی هدف، موارد بالا بدین معنا نیست که اهداف اهمیت ندارد. آنهیچ یک از 

هداف باید نقطه ای که سعی دارم آن را بشکنم این است که اباوراگرچه  ی وجود ندارد.اهیچ پیشرفت عامدانه

دهد، ما با جدیت این ایده را از های بالا نشان میآغاز جامعی برای استراتژی باشند. همانطور که استدلال

 بریم.دیدگاه فلسفی، ابزاری و هنجاری زیر سوال می

به اندازه هر چیز  کنم نقطه آغازین درک این است که اهدافچه کرد؟ فکر میاما اگر اهداف نباشند، پس باید 

« هدف تکاملی» از مفهوم، هااختراع دوباره سازماندر کتابش با عنوان  25دیگر، پویا هستند. فردریک لالوکس

اجازه کند. این یعنی اهداف را از قبل تعریف و مشخص نکنیم و در عوض، برای پوشش این ایده استفاده می

 دهیم حین پیشروی در سازمان و بوسیله آن پدیدار شوند.

دم، بینش قبلا هم به آن اشاره کر که استراتژی: یک تاریخچههمچنین فریدمن در قرارداد خود با عنوان 

هدایت « ارزیابی دوباره استراتژی اصلی»کند، استراتژی باید با کند. همانطور که پیشنهاد میمفیدی ارائه می

کند استراتژی در آن راستا با او استدلال می« شود.با نقطه آغازین، و نه نقطه پایانی، هدایت می» ه شود ک

بنابراین اهداف مهم هستند اما د. ها، ارتباط دارظرفیتو پیشین درباره اقدامات و با توجه به اهداف تفکر 

 است.ها، بر اقدامات، و نه نیتدارند. و تمرکز نهایی  های جاری شما نیز اهمیتاستراتژی و قابلیت

 

 

 

 

 

 
                                                 

25 Frederic Laloux 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4 

 : استراتژی باید سطح بالا باشد4شماره  باور

ها بدون استراتژی مثل استراتژی بدون تاکتیک به کُندترین مسیر به سوی پیروزی تبدیل می شود. تاکتیک»

 «های پیش از شکست هستند.شلوغی

 سان ژو -

ها مشترک کند که تنها بین خدا و مدیر عاملاست، اما دیدی از دنیا را القا میهلیکوپتر روش خوبی برای سفر »

 «است.

 26مورلی سافر -

 باور

شود باشد و از آنجایی که استراتژی با مسیر جامع سازمان سروکار دارد و باید شامل آنچه در کل سازمان می

نسبتا کلی، انتزاعی و سطح بالا تدوین شود.  آن را هدایت کند، این ایده القا شده که استراتژی باید به فرمی
                                                 

26 Morley Safer 



 کند نه به جزئیات.بهترین استراتژی دیدگاه هلیکوپتری دارد و به کل تصویر نگاه می

کند جزئیات اهمیت دارند اما بخشی از استراتژی نیستند. استراتژی باید سطح بالا باشد البته ای ایده بیان می

دهد استراتژی را به زمینه ویژه خود منتقل کنند. این زمان فرصت میتر در ساچرا که به افراد سطح پایین

ها متفاوت هستند. به علاوه، دادن این آزادی به افراد برای تعبیر و ترجمه روند مورد نیاز است چرا که زمینه

 شود.ها میاستراتژی در زمینه خاص خود باعث افزایش مشارکت آن

یا « تاکتیکی»منسجم و جزئی شود، دیگر استراتژیک نیست. پس آن را ازحد به محض این که استراتژی بیش

 نامیم. بنابراین استراتژی براساس این تعریف باید سطح بالا باشد.می« عملیاتی»

 چرا این دیدگاه اشتباه است؟

باشد.  رسد منطقی باشد اگر استدلال کنیم استراتژی براساس تعریف خود باید سطح بالادر نگاه اول به نظر می

شود با هر چیز دیگری در سازمان که جامع و ترکیبی است، تفاوت داشته بالاخره هسته استراتژی باعث می

تواند فقط با جزئیات مهم سروکار داشته باشد. اما چندین دلیل وجود دارد که باشد. و این یعنی استراتژی نمی

 دهد.عدم واقعیت این روش تفکر را نشان می

 کندمیپیچیده ژی را : استرات1دلیل 

و همه ما  -داند چیست اما همگی باور داریم که اهمیت داردکس واقعا نمیاست. هیچپیچیده استراتژی بسیار 

های تاثیرگذار و معمولا مخفی مدیریت توسط افرادی در اتاقهای خود را درباره آن داریم. استراتژی دیدگاه

کنند. حفظ حالت انتزاعی د و مشاورین پرخرج از آن حمایت میپوشنوشلوارهای گران میشود که کتخلق می

برند، این سازی سود میکند. در حالی که برخی افراد از پیچیدهسازی کمک میاستراتژی به حفظ این پیچیده

دهد اما در ها خیلی خوب جواب میها و کتابسازی در فیلمروند برای سازمان خوب نیست. این پیچیده

 خواهند کار تاثیرگذاری انجام دهند کارگر نیست.ی که واقعا میهایسازمان

 راند: جوابدهی را به حاشیه می2دلیل 

حفظ سطح بالای استراتژی راحت است. اگر چیزی خیلی شفاف به نظر نرسد، وقتی شرایط آنطور که 

تر، انتزاعی و کلی نگه توان کسی را پاسخگوی آن دانست. در شرایط افراطیخواستیم پیش نرود، واقعا نمیمی

بار پیش پذیر تفسیر شود. اگر مسائل بد یا حتی فاجعهشود به روشی بسیار انعطافداشتن استراتژی باعث می

های هوشمندانه از ابراز دلیل عدم موفقیت طفره بروند. ها یا استدلالتوانند در این شرایط با بهانهبرود، افراد می



 کس را پاسخگو نگه داشت.توان هیچتراتژی چیست، نمیاگر از ابتدا مشخص نباشد اس

 : شیطان در جزئیات است3دلیل 

برای استراتژی هم درست همه چیزهای دیگر، شیطان در جزئیات است. برای مثال استدلال این که استراتژی 

و  به بیان تریسی -«صمیمیت با مشتری»یا « رهبری محصول»، «برتری عملیاتی»شما برای سال آینده 

کند(. فقط بدین معناست که دنیای گوید )جزئیات زیادی را بیان نمیاست، چیز زیادی نمی -27ویرسما

کنید. هرچند استراتژی واقعی شما ها را انتخاب میکنید و یکی از آناستراتژی را به سه بخش تقسیم می

بوده یا  لی باشید، رهبر محصولدر این که دقیقا چطور قرار است از لحاظ عملیاتی عا هاست،داخل این واژه

صمیمیتی با مشتری ایجاد کنید که متمایز از رقبای شما باشد. این یعنی استراتژی شما اساسا در جزئیات 

 دهید.منسجم است، نه در نام سطح بالایی که به آن می

 کند: بر سطح اشتباه تمرکز می4دلیل 

شوند. استراتژی سطح شرکتی تر میمسائل مهماین ایده وجود دارد که هرچه سطح در سازمان بالاتر باشد، 

شود. اما این درست نیست. ر میتر استراتژی، تصووکار یا حتی سطوح پایینتر از سطح کسبدر این راستا مهم

شود در سطح متوجه میدهد، می روی وکار در کجای سازمانکه بازی واقعی کسبدرباره این فکر کنید اگر 

رقابت  مشتریان اینجا هستند،رای بازارها و مناطق ویژه است. ب -حصولات و خدمات آنم -پیشنهادات سازمان

شود و مانند آن. و استراتژی شود، اکثر منابع در اینجا صرف میدر اینجا برقرار است، پول اینجا حاصل می

در سطح بالاتر  دارد و باید بسیار منسجم و دقیق باشد. سطوح بالای انتزاع بیشتر از همه در این سطح اهمیت

 سازمان عالی است اما اهمیت ثانوی دارد.

 : کارگر نیست5دلیل 

 باورود تعبیر کنند بیشتر یک استراتژی نسبتا مبهم را به زمینه ویژه ختوانند سازمان میاین ایده که باقیمانده 

های ام اینطور نیست. تنها منجر به آشفتگی، بازیهایی که دیدها در اکثر سازماندهد امگاهی جواب میاست. 

شود. البته برخی تعبیرها مورد نیاز و مفید است اما برای این که کارگر اجرانشده منجر میسیاسی و استراتژی 

نسجم و منسبتا باشد باید حداقل مشخص شود آنچه قرار است تعبیر شود، چیست. و این امر نیازمند نسخه 

 دقیق استراتژی برای شروع کار است.
                                                 

27 Treacy and Wiersema 



 پس چه باید کرد؟

ه باشد. از استراتژی در سطح سازمان است که با دقت زیاد توصیف شدجایگزین استراتژی انتزاعی سطح بالا 

ها پیش از آن دهد.جواب نمیدقیق جامع  کهای استراتژیتلاش برای تدوین برنامهدانیم که ها قبل میمدت

 هیه شدن بسیار بدون انعطاف، بسیار پیچیده و منسوخ هستند.ت

است. در آن سطح  بسیار منسجم -محصول آن-های بازارترکیب -اما استراتژی در سطح پیشنهادات سازمان

توانید به صورت دقیق مشخص کنید محصولات و خدمات شما چیست و چه ارزشی را برای چه کسی خلق می

ها را برای آن نیاز دارد، باید زنجیره تامین شما به چه مشخص کنید کدام منابع و قابلیتتوانید کنند. و میمی

 کنید و سوالاتی مشابه آن.شکل باشد، چقدر و چطور برای ارزشی که پیشنهاد کردید هزینه می

طح سازی کافی آن تا قابل اجرا باشد تدوین آن در سبنابراین کلید زدودن پیچیدگی استراتژی و منسجم

 وکار به جای سطح کل سازمان است.پیشنهادات و واحدهای کسب

5 

 : استراتژی باید ساده باشد5شماره  باور

 «کنید.اید، پس توجه نمیاگر گیج نشده»

 28تام پیترز -

توانستیم درکش بودیم که نمیاگر مغز ما به اندازه کافی برایمان ساده بود تا درکش کنیم، آنقدر ساده می»

 «کنیم.

 29یان استوارت -

 باور

ه اگر نتوانیم برای این که استراتژی کارآمد باشد، باید ساده باشد، این ایده هم بر همین مبناست. بالاخر

شود. ازحد پیچیده میاستراتژی را در یک یا چند جمله معدود جای دهیم، درک و یادآوری آن برای افراد بیش

بخش بیان و الهام ف باشد تا بتوان آن را در یک یا چند جمله قویبنابراین استراتژی باید به اندازه کافی شفا

 کرد.

                                                 
28 Tom Peters 
29 Ian Stewart 



ها و نیازمند چارچوب شده نه تنها باید ساده باشد، بلکه روش خلق آن نیز باید آسان باشد.استراتژی تدوین

ه سازی کنیم. بویژهای ساده هستیم که به ما کمک کند دنیا را به روشی ساده و آسان منطقیشناسیتیپ

یوه کارامد به چهار کادر مفید هستند چرا که دنیا را به ش BCGو ماتریس  SWOTهای دودردو مثل ماتریس

 ها آسان است.کنند که درک آنتبدیل می

کند، در دنیای پیچیده های ساده همیشه وجود داشته است اما همانطور که این ایده بیان مینیاز به استراتژی

دنیای دیروز به اندازه کنند، ز همیشه مورد نیاز است. همانطور که برخی استدلال میامروز این سادگی بیشتر ا

های ما های پیچیده داشته باشد اما دنیای امروز آنقدر پیچیده است که استراتژیکافی ساده بود تا استراتژی

 باید بسیار ساده و سریع باشد.

 چرا این ایده اشتباه است؟

خواهیم مسائل را ساده کنیم و رسد. میهای پیشین، این ایده مبتنی بر درک و معقول به نظر میباورمثل 

پسندیم. این ایده سازی چیزی است که نیاز داریم، این ایده را میویند سادهگمطمئنا وقتی افراد به ما می

ای دور زدن آن وجود ندارد. شی برسازی همیشه مورد نیاز است. هیچ رودهکند. و البته ساخیالمان را راحت می

زا است. پنج دلیل زیر چرایی آن را مشکلشود، اما سطوح افراطی که سادگی در استراتژی در آن تقویت می

 دهد.توضیح می

 گیریم: عنوان را با محتوا اشتباه می1دلیل 

اما خود کتاب نیست. ترین خلاصه ممکن از کتاب است. عنوان کتاب مشابه محتوای آن نیست. عنوان کوتاه

کنیم. بله ممکن است رسد این حقیقت را در زمینه استراتژی فراموش میدانیم اما به نظر میالبته این را می

نامید، یا هرچه آن را می 31، شعار، مانترا30داشتن نامی عالی برای استراتژی یا خلاصه یا نتیجه، عبارت تبلیغاتی

تر تر و پیشرفتهدرست مثل محتوای کتاب، استراتژی خوب بسیار پیچیده مفید باشد اما خودِ استراتژی نیست.

 از عنوان یا خلاصه صِرف آن است.

 : استراتژی دوبُعدی نیست2دلیل 

ازحد سازی بیشدو در دو سادههای های ساده ای مثل ماتریسسازی استراتژی با چارچوبتلاش برای ساده

                                                 
30 Tagline 
31 Mantra 



تراتژی همه چیز را در سازمان به هر چیز دیگر و محیط مرتبط می خطرناک استراتژی است. از آنجایی که اس

های ها، ابزارها و تکنولوژیوکار است. بنابراین در حالی که روشدر کسب ترین موضوعاتکند، یکی از پیچیده

ای توان استراتژی را با ابزارهوکار داریم، این فکر که میکسب ای برای تقریبا هر جنبه دیگرپیچیدهبسیار 

 رسد.تهیه کرد، عجیب به نظر میچنین ساده این

 کند: تفکر نامنظم را ترویج می3دلیل 

ها و رویکردهای ساده است، کل این ایده که استراتژی باید ساده باشد و روش دستیابی به آن از طریق مدل

ها و رسند، و نه ایدهی میهایی که به نظر عالکند. وقتی استراتژی با شکوفایی ایدهتفکر نامنظم را ترویج می

شود. خواه استراتژی از نوع عمومی، ها تبدیل میترین حوزهسروکار دارد، به یکی از آلودهشده، مفاهیم پشتیبانی

تواند و باید ساده باشد. استراتژی اقیانوس آبی یا مدل دایره طلایی باشد، پیام اصلی این است که استراتژی می

اما توجه را از کار بسیار دقیق، دشوار و هوشمندانه شناسایی و تحقق استراتژی  بخش استاین ایده آرامش

 کند.کند که به بقا و شکوفایی سازمان کمک میزایی دور میارزش

 : براساس بلاغت هوشمندانه است4دلیل 

لیغات خریداری انگارانه درباره استراتژی به همان دلیلی خریدار هستیم که وسایل را براساس تبهای سادهایده

کند. سیمون سینک شویم که نقش ناخودآگاه مغز ما را ایفا میای متقاعد میکنیم: با بلاغت هوشمندانهمی

های بلاغت و فن بیان او عالی است. وقتی کتابش را )مرد پشت ایده دایره طلایی( استاد این فن است. مهارت

های فن بیان هوشمندانه خود بینید چطور از حقهکنید، میهای او را با دقت تماشا میخوانید یا سخنرانیمی

رسند و چیزهایی را ها جذاب و خوشایند به نظر میهایش ایجاد کند. آنکند تا اشتیاق درباره ایدهاستفاده می

 د.کنها را درست یا مفید نمیبا ما مطابقت دارند. اما این لزوما آنخواهیم باور کنیم و کنند که میتحریک می

 بخشی به معنای کارایی نیست: الهام5دلیل 

شود. دهد، هدایت میاست، و نه با آنچه کارگر است و جواب می« بخشالهام»ای که با آنچه استراتژی حوزه

این یعنی معیار اصلی استراتژی و ابزارهای سازمان و مفهومی که براساس آن ساخته شده بدین صورت است 

بخشی عالی است اما تنها بخش کوچکی از آنچه باشند و اشتیاق عالی را حاصل کنند. الهامبخش ها الهامکه آن

های معمولی زیاد، تفکر عمیق و کوشی است. این کار نیازمند فعالیتاست که نیاز داریم. باقیمانده آن سخت

و بنابراین  -نده استراتژیبخشی ساده است، باقیماآزمایش است تا استراتژی موثر درک شود. و در حالی که الهام



 اینطور نیست. -بخش اصلی آن

 پس چه باید کرد؟

ازحد سازی بیشسازی کنیم. اما سادهها را منطقیسازی مفید است. همیشه باید مسائل را ساده کنیم تا آنساده

از یک حد تر همه چیز باید تا حد ممکن ساده شود، اما نه ساده»یک مشکل است. به نقل از آلبرت انیشتن، 

 پذیری است.سازی فراتر از حد امکاندهیم سادهاگرچه آنچه در استراتژی انجام می« مشخص.

بدین صورت است که باید بار دیگر به پذیرش پیچیدگی در استراتژی تن دهیم. باید  باورنتیجه شکستن این 

ها را تر استفاده کرده و آنیچیدههای استراتژی پها پیچیده باشند و از ابزارها و روشاجازه دهیم استراتژی

 ها کمک کرده و با آن روبرو شویم.ها و دنیای اطراف آنتوسعه دهیم تا به درک پیچیدگی سازمان

هستیم. این یعنی برای « پیچیدگی ضروری»ها، ما نیازمند با تفسیر جزئی از نظریه علوم سایبری و سیستم

ها، ابزارها و رد کنیم، باید سطح کافی از پیچیدگی را در سازماناین که بتوانیم با پیچیدگی اطراف خود برخو

های موثر را توانیم درک کنیم چه چیزی در جریان است و پاسخروش تفکر خود بپذیریم. تنها آن زمان می

 تدوین کنیم. به بیان دیگر، برای برخورد با پیچیدگی به پیچیدگی نیاز داریم.
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 : استراتژی در راس قرار دارد6شماره  باور

 «ای خلوت.استراتژی باید در بطن بازار تکامل یابد، نه در گوشه»

 32الریز -

 «تواند با سوت سمفونی بزند. برای نواختن آن یک ارکستر لازم است.هیچ کس نمی»

 33هالفورد ای. لاکوک -

 باور

، عبارت استراتژی به معنای چیزی «به جنگ استاستراتژی مشا»اشاره شد،  1شماره  باورهمانطور که در 

دهد استراتژی چیزی است که با افرادی در بالاترین رده سروکار است. این نشان می« هنر یک ژنرال»مثل 

کاری است که مدیران ارشد انجام »دهد استراتژی دارد. بر این اساس بسیاری از تعاریف استراتژی نشان می

 ژورنال مدیریت استراتژیکدر  34(. مطالعه نگ، هامبریک و چنمه ریزی استراتژیکبرنا)استینر در « دهندمی

دهد هر تعریف سومی از استراتژی حاوی این نوع ارجاع به مدیران سطح بالا مثل ( نشان می2007)

 های مدیریت ارشد است.ها، مدیران اجرایی، رهبران، مدیریت ارشد و تیممدیرعامل
                                                 

32 Al Ries 

33 Halford E. Luccock 
34 Nag, Hambrick and Chen 



راس سازمان مسئول تعیین استراتژی هستند که سپس به سمت پایین جاری شده و ایده این است که افراد 

شود چرا که مدیران گردد. این کار جواب میشود، تعبیر میتر سازمانی که در آن اجرا میدر سطوح پایین

د. و توانند مسیرهای کلی سازمان را مشخص کننکنند و بنابراین میسطح بالا بررسی کرده و دوراندیشی می

 باقیمانده سازمان مسئول جزئیات و اجرای استراتژی است.

 چرا این ایده اشتباه است

ها، این ایده تا حدودی واقعیت دارد. منطقی است که برخی افراد سازمان را کنترل کنند باورمثل بسیاری از 

رود. و منطقی کجا می تری در بیان این داشته باشند که سازمان بهو همان افراد نسب به سایرین صدای قوی

است که این افراد مدیریت ارشد باشند. اما این ایده که استراتژی چیزی انحصاری یا حتی اساس برای سطوح 

 بالاست، به دلایل متنوع اشتباه است.

 رود: خلق و اجرای استراتژی با هم پیش می1دلیل 

شود. زمان و در سازمان از هم جدا میگیری و اجرای استراتژی طی شکلبراساس این ایده است  باوراین 

شود. اما این دهد و اجرا پس از آن و توسط بقیه سازمان انجام میتشکیل استراتژی ابتدا و در راس روی می

روند کارگر نیست. این شرایط در گذشته جواب نداده و مطمئنا امروزه هم در این دنیای بسیار متغیر، نامطمئن، 

کنم این جداسازی مهم ترین دلیل حتی استدلال میکارگر نخواهد بود. (، VUCAپیچیده و مبهم )

ای داشته باشند تا چرخه خوبی پدیدار های زیاد در زمینه استراتژی است. باید این دو تعامل پیوستهشکست

 ها و اقدامات به صورت پیوسته یکدیگر را تغذیه کنند.شود که در آن ایده

 شمار هستندانگشتهای ماهر : استراتژیست2دلیل 

ها را مدل خود های ما که آنهای قابل توجه و فراتر از مهارتافرادی با مهارت -ها هستیمما طرفدار قهرمان

شمار دانیم. اما حقیقت این است ک این افراد در زمینه استراتژی هم مثل هر جای دیگر، بسیار انگشتمی

بیشتر مدیران اجرایی رهبران رویایی نامد. می« ماهر استراتژیست باور»هستند. فریدمن این شرایط را 

ها نیز از این جریان خبر ندارند.  و این آنچیزدانی که ما انتظار داریم، نیستند. برعکس، اغلب اوقات همه

ها انتظارات شویم چرا که آنها بد است. ما ناامید میها انتظاراتی داری برای ما و نیز برای آنحقیقت که از آن

کنند تحت فشار هستند و استرس دارند چرا که انتظار خیلی زیادی ها نیز حس میکنند و آنما را برآورده نمی

 ها داریم.از آن



 ها با جایگاه همبستگی ندارد: هوش و ایده3دلیل 

رود. میر پیش اینطو باور -های عالی استبرای این که فرد به استراتژیک ماهر تبدیل شود، نیازمند هوش و ایده

ن هستند. اما هیچ بنابراین ایده این است که افراد در راس از نظر هوش و خلق ایده بهتر از افراد دیگر سازما

ها با جایگاه یا رده فرد همبستگی شواهدی برای آن وجود ندارد. هیچ تحقیقی نشان نداده که هوش و ایده

ها افراد متعددی وجود، ممکن است در برخی سازمان دارد. البته همه سطح هوش و ایده یکسانی ندارند. با این

 ی نسبت به افراد راس سازمان دارند.های استراتژی بهترتر بوده و ایدهباشند که باهوش

 دهندها افراد را شکست میها و گروه: شبکه4دلیل 

ت به افراد به ها و تصمیمات بهتری نسبوقتی گروهی از افراد در مسیر درست مشغول به کار شوند، تحلیل

عدم پیروی از این های بزرگ صادق است. ها و نیز جمعیتها و سازمانتنهایی، خواهند داشت. این برای تیم

این حقیقت که  -نامندمی« پارادوکس حماقت»آن را  35شود که آلوسون و اسپایسرروند منجر به آنچه می

 ها به شیوه مناسب درگیر شوند،تر از افراد عمل کند. اگرچه وقتی گروهتواند به روشی بسیار احمقانهسازمان می

تر از افراد هستند. عدم استفاده از این دیدگاه در استراتژی از نظر من مثل از دست دادن پتانسیلی باهوش

 .خاص است

 ه بر عهده راس سازمان گذاشته شوندکتر از آن هستند مسائل پیچیده: 5دلیل 

ای پیچیده است. سطح پیچیدگی بسیار بالاتر به صورت فزاینده کنیمها و دنیایی که در آن فعالیت میسازمان

تر از آن یدهچاز آنچه است که روسای هر سازمانی بتوانند آن را درک کرده و با آن برخورد کنند. مسائل پی

توانند این کار ها میها را درک کنند. این فرض که آنتعداد افراد معدود در راس سازمان بتوانند آن است که

ها فعال ها برای بقا و موفقیت در بازارهای بسیار رقابتی که اکثرشان در آنسازماناست.  باوررا انجام دهند یک 

محصولات و  تهیه و ارائهاین مسئله نه فقط برای  داشته باشند.هستند، باید همه را در هیات مدیره خود 

ها دیگر ازمانسنیز صادق است. در دنیایی که اینقدر پیچیده است، ، بلکه برای خلق و اجرای استراتژی خدمات

 همیت استراتژی را فقط به افراد در راس واگذار کنند.اتوانند چیزی به نمی

 پس چه باید کرد؟

ها مدیریت میانی اند که استراتژی فقط فعالیت مدیریت ارشد نیست. آنها متوجه شدهاز سازمانالبته بسیاری 
                                                 

35 Alvesson and Spicer 



نظام تری را نسبت به رویکرد کنند، با افراد دیگر در سازمان مشورت کرده و رویکرد مشارکتیرا وارد کار می

اصل مدیریت ارشد مسئول کند. با این وجود، فرضیه اصلی هنوز این است که در سنتی حاصل می 36تراوشی

 خلق استراتژی است.

ر نگاه اول کمی داما اگر کاملا این ایده را کنار بگذاریم و فرض کنیم استراتژی وظیفه همه است چطور؟ شاید 

رسد. ایده جاری که مدیریت تر به نظر میکنیم جایگزین کنونی باز هم عجیبعجیب به نظر برسد اما فکر می

ه استراتژی را بسیار مهم )با فرض این ک ترمهمدهد هرچه موضوع است نشان می ارشد مسئول استراتژی

گویم ین موضوع، میباید درباره آن تصمیم بگیرند )فقط هیات مدیره(. با توجه به ا کمتریافراد بدانیم( باشد، 

 رسد.تبدیل استراتژی به بخشی از وظیفه و شغل هر فرد خیلی هم عجیب به نظر نمی

وتاه است. کتوضیح این که چطور افراد را در سراسر سازمان مشغول این قضیه کنیم فراتر از هدف این فصل 

و انواع متنوع آن نگاهی  کیفیتمدیریت  کند، بهتر است بهاما برای این که بدانید این روند چطور کار می

صلی همه اغیره. یکی از اجزای  مشتری ناب، شش سیگما وبیندازید: مدیریت کیفیت جامع، بهبود پیوسته، 

سئولیت ماین رویکردها این است که هرکسی در سازمان مسئول کیفیت است و فقط دپارتمان کارمندان این 

اندازی مسئول هستند. همین مسئله برای استراتژی هم کارگر است. درباره را به عهده ندارد. همه و از هر چشم

 آن فکر کنید.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

36 down-Trickle 



 

 

 

 

 

 

 

 

7 

 توانند استراتژی خلق کنند: مشاورین می7شماره  باور

 «کند تا به او استراتژی بدهد، باید اخراج شود.هر مدیر اجرایی ارشدی که مشاور استخدام می»

 37هنری مینتزبرگ -

نچه دارند که برای هایی بیشتر از آها گیج نشوید. اغلب اوقات متخصصین دادههای متخصصین و نخبهبا گفته»

 «وت لازم است.قضا

 38کالین پاول -

 باور

های تاثیرگذار مثل مکنزی، شوند. شرکتهایی است که مشاورین در آن شکوفا میاستراتژی یکی از آن زمینه

تا حد زیادی با کمک مشتریان خود از طریق تحلیل، ارزیابی، طراحی،  40و گروه مشاور بوستون 39شرکت بین

ها اند که سازمانها به این دلیل استخدام شدهاند. آنها، رشد کردهی آنتدوین، تفسیر، اجزا و نظارت استراتژ

 های مشاور بهره ببرند.توانند به تنهایی استراتژی خلق کنند و از تخصص ویژه شرکتنمی

دهی مشتریان های مشاور با سرویسدهد که شرکتکند حضور مشاور به این دلیل جواب میاین ایده بیان می

                                                 
37 Henry Mintzberg 
38 Colin Powel 

39 Bain & Company 
40 Boston Consulting Group 



تواند به کنند که هیچ سازمان مستقلی نمیای در زمینه خلق استراتژی کسب میدقیق و گسترده خود، تجربه

شوند، بهتر  سازی درگیر میها تنها گاهی اوقات در استراتژیتنهایی آن را کسب کند. از آنجایی که سازمان

قیقا به این دلیل که ها کمک کند. به علاوه دهای مشاور استفاده کنند تا به آناست از تخصص شرکت

شود هر استراتژی جدیدی ها باعث میهای مشاور در زمینه استراتژی متخصص هستند، بکارگیری آنشرکت

 معتبرتر به نظر برسد.

 چرا این ایده اشتباه است

ها مفید است. آندهید، تان انجام میدعوت طرف خارجی برای بررسی آنچه شما و سازمانشکی نیست که 

کنند، شما را در فرایند استراتژی تان هدایت میکند، شما را به فرضیات مخفیای حاصل میانداز تازهچشم

کنند. اگر من به عنوان مشاور استراتژی استدلال متفاوتی های جدید مطرح میهدایت کرده و حتی برخی ایده

تواند و باید به مشاورین در دان معنا نیست که استراتژی میهرچند این ب رسم.داشته باشم، ریاکار به نظر می

مطرح  کسانی باشند که استراتژی راسطحی واگذار شود که در حال حاضر شاهد هستیم یا مشاورین باید 

 بودن این ایده وجود دارد. باورکنند. حداقل پنج دلیل برای می

 دانند: مشاورین به اندازه کافی نمی1دلیل 

رباره سازمان و درباره محیط د-سازی، نیازمند دو نوع دانش بسیار ویژهاستراتژیس از دانش استراتژی پ

وکار شما و دانستن همه جزئیات مهم ست. این شرایط نیازمند تجربه عمیق در راستای ویژه کسبا -خارجی

ستراتژی )و گاهی ها چیزی درباره ادرباره چگونگی کار سازمان شماست. مشاورین این دانش را ندارند. آن

تان از دانند. تنها شما و سازمانها را نمیدانند اما این ویژگیچیزهای بسیار زیادی( و الگوهای کلی صنعت می

توانند به شما کمک کنند سوالات مرتبط بپرسید و شما را طی فرایند ها آگاه هستند. این یعنی مشاورین میآن

 ها را ندارند.ما پاسخا -بدهندهای خوبی یدهو گاهی حتی ا-هدایت کنند

 سپاری شودتر از آن است که برون: استراتژی مهم2دلیل 

سپاری کنند که در هایی را برونها تنها باید آن فعالیتگوید، سازمانهمانطور که تحقیقات و عقل سلیم می

است که بویژه « شایستگی اصلیرویکرد »و « بنیاندیدگاه منبع»ها حیاتی نیستند. این ایده کلی وکار آنکسب



شناسیم. با می 42و دورسپاری 41سپاریدر حوزه دانشگاهی توجه زیادی کسب کرده و ما آن را به واسطه برون

همان استراتژی است. وجود داشته باشد که برای سازمان حیاتی باشد،  توانایی توجه به این استدلال، اگر

امروزی به سرعت فرسوده  VUCAات سازمان، بویژه در دنیای های ویژه مرتبط با محصولات و خدمتوانایی

دهی مجدد، مطابقت، تمرکز، همترازسازی و جهت -سازیشود توانایی استراتژیشود. این شرایط باعث میمی

سپاری تبدیل شود که سازمان نیازمند آن است. در این راستا برونترین توانایی انحصاری به مهم -غیره

 رسد.یا وابستگی زیاد به دیگران برای آن، بسیار عجیب به نظر می سازیاستراتژی

 کندمسئولیت و پاسخگویی رهبران را محدود می :3دلیل 

ها توانید پشت آنانگیز است چرا که این یعنی میهای مشاور بسیار وسوسهسپاری اتراتژی به شرکتبرون

ها در پایان اطمینان حاصل اشتباه کنید. البته آنگردان تصمیمات نامطلوب یا ها را بلاپنهان شوید و آن

شان مسئول ها را بخاطر مشاورهتوان آنگیرید )در غیر این صورت میکنند شما هستید که تصمیم میمی

را  شوند و کسیخواهند که اینطور شود...(. اما مشاورین برا ایجاد اعتبار استخدام میدانست و مطمئنا نمی

الی که این شرایط در ح« مکنزی این را گفت، بنابراین باید درست باشد.»اره کنند و بگویند دارند که به او اش

دهد، بدین معنا هم هست که رهبران مسئولیت را به به استراتژی یا تصمیم جدید وزن و اعتبار بیشتری می

هدف از حضور رهبران کنند. اما اگر رهبران مسئول و پاسخگوی استراتژی سازمان نباشند، پس دیگر محول می

 چیست؟

 : استراتژی از سازمان جدا نیست4دلیل 

توان استراتژی را تا حد زیادی به افراد خارج سازمان محول کرد براساس این فرض است که این ایده که می

توان آن را از بقیه جدا کرد. دهد و میانجام می« معمولا»استراتژی چیزی متفاوت از آنچه است که سازمان 

شود و در موقعیتی که استراتژی چیزی مشاهده میریزی استراتژیک ین در رویکرد آبشار سنتی در برنامها

و در  سازی و اجرا طی زماناست که تنها متعلق به مدیریت ارشد است. اما وقتی جداسازی بین استراتژی

اشد که افراد در سازمان دیگر این شرایط صادق نیست. وقتی استراتژی بخش ذاتی آنچه بسازمان فع شود، 

سپاری توان استراتژی را برونسازی و اجرا ارتباط ناگسستنی داشته باشند، نمیدهند و وقتی استراتژیانجام می

                                                 
41 Outsourcing 
42 Offshoring 



 کرد.

 گر نیستهایی که از جای دیگر آمده، کاربهترین روش :5دلیل 

ان را به دیگری منتقل های فراگرفته در یک سازمهای مشاوره این بود که روشدلیل اصلی وجود شرکت

ها و صنایع، های مشاور با کسب تجربه در زمینه استراتژی در سراسر سازمانکردند. بر این اساس، شرکتمی

کنند. هرچند ها وارد میها را به بازه وسیعی از شرکتبه متخصصین استراتژی تبدیل شده و بهترین روش

ها واقعا دیگر کارگر هستند که این ایده انتقال بهترین روشها آنقدر تخصصی، پویا و متفاوت امروزه سازمان

شان و در این زمان ویژه ها، در زمینه خاصنیست. هر سازمانی نیازمند استراتژی متناسبی است که برای آن

را از  هاها کمک کنند اما باید استراتژیتوانند به خلق این نوع استراتژیهای مشاور میدهد. شرکتجواب می

 ها بیاید.د سازمانخو

 ؟پس چه باید کرد

ها همانطور که قبلا در بالا اشاره شد، مطمئنا مشاورین در تسهیل و کمک به ایجاد و اجرای استراتژی شرکت

دهم درست و مناسب خواهد فکر کنم آنچه انجام میاین شغل من هم هست و دلم میکنند. نقش ایفا می

است که استراتژی باید بیشتر از آنچه امروز هست، توانایی اصلی سازمان  های بالا ایناست. اما  معنای گفته

سازی شما در دستان افراد خارجی باشد، باید بخش اصلی های استراتژیباشد. به جای این که تلاش

و البته در این مورد من )که  -هاسازی به دست خود سازمان انجام شود. شما باید رهبر باشید نه آناستراتژی

 ودم مشاور هستم(.خ

ها بیانگر دگرگونی است. این یعنی ایجاد توانایی استراتژی در سطح سازمان که این برای بسیاری از شرکت

تا به هر آنچه انجام  -و شاید خود شما -افراد در داخل سازمان شما در آن مهارت یابند. این یعنی آموزش افراد

تر از همه به معنای به دست گرفتن مالکیت استراتژی بجای دهند به شیوه استراتژیک فکر کنند. و بالامی

 محول کردن آن به دیگران است.
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 شودها حاصل می: استراتژی از داده8شماره  باور

حس درونی است، مخصوصا  این یک .کنمنمی وکارم را آغاز کنم، حسابدار جذبهرگز پیش از این که کسب»

 «گیرند.مشتری را به سخره می هاآن اگر بدانم

  43ریچارد برانسون -

 «دهند.هر چه بخواهیم را نشان میها نید، به هر چیزی اعتراف خواهند کرد )یعنی دادهها را شکنجه کاگر داده»

  44رونالد کوآس -

 باور

آوری و تحلیل داده تکیه دارد. شناسیم، قویا بر جمعه استراتژی به صورتی که آن را میسنتی گستردرویکرد 

ای درباره های گسترده، دادهPESTELهایی مثل چارچوب پنج نیروی پورتر و تحلیل ما با کمک چارچوب

کنیم. در همین راستا باید اطلاعاتی درباره نقاط قدرت و ضعف خود کسب میها و تهدیدهای بازار فرصت

ایجاد کنیم  SWOTتوانیم ماتریس ها میری کنیم. و سپس براساس این تحلیلآوداخلی سازمان خود جمع

                                                 
43 Richard Branson 
44 Ronald Coase 



 کند.برای انتخاب به ما ارائه می های استراتژیکیکه گزینه

 ، شاهد احیایدر دنیای امروز 47و هوش مصنوعی 46علوم تحلیل داده، 45دادهرشد کلانبا توجه به محبوبیت روبه

های مشاور درباره چیزهایی مثل یم. برای مثال، بسیاری از شرکتگرا در استراتژی هسترویکردهای داده

کنند. این ایده صحبت می« گرااستراتژی داده»و « استراتژی مبتنی بر شواهد»، «دادهاستراتژی کلان»

آوری های بیشتری را جمعتوانیم دادههای تکنولوژیکی امروز، میکند که با توجه به پیشرفتاینطورپیشروی می

 تری نسبت به گذشته به دست بیاوریم.های بهتر و دقیقحلیل کنیم و بدین وسیله استراتژیو ت

 چرا این ایده اشتباه است؟

شود. شاید این نوع استراتژی بدون البته داده اهمیت دارد. بدون داده هر استراتژی به خیال صرف تبدیل می

یت کمتر داده ست. هرچند حداقل پنج دلیل برای اهمداده جالب به نظر برسد اما برای سازمان واقعی مفید نی

 شود.برای استراتژی مطرح می

 اندها درباره گذشتهاستراتژی درباره آینده است اما داده: 1دلیل 

نتایج قطعا مخالف به یابی الگو، براساس تحلیل و برونتوانیم میداده براساس تعریف با گذشته ارتباط دارد. 

گیرم هیچ نتیجه ب شاید با رویارویی با این حقیقت که هرکسی صندل بپوشد در بیابان است، دست بیاوریم.

پوشد. از طرف دیگر ممکن است شما نتیجه بگیرید کس کفش نمیبازاری برای کفش وجود ندارد چون هیچ

علاوه بر  دهدان میپوشد. این مثال ساده نشکس کفش نمیبازار عظیمی برای کفش وجود دارد چرا که هیچ

و نیز  -بینیم و چگونگی تفسیر و قضاوت آن نیز اهمیت دارد. فرصتها میآنچه من و شما در این دادهداده، 

 ها.ر است نه در دادهدر چشم ناظ -تهدید

 ی نیستنپیداکردشود، : استراتژی خلق می3دلیل 

ز قبل وجود داشته دهد استراتژی اان میها و آنالیز به دست آورد نشتوان استراتژی را از دادهاین ایده که می

ها اطلاعاتی برای آید. مطمئنا دادهو منتظر بوده با کشف الگوهای درست، آشکار شود. اما استراتژی از آنجا نمی

تصورات و خلاقیت گردد. افراد کنند اما استراتژی واقعی توسط افراد خلق شده و طراحی میاستراتژی فراهم می

بیشتر براساس تخیل، تر و نوآورتر باشد، هرچه استراتژی اصیلکنند. د خلق استراتژی اضافه میخود را به فراین
                                                 

45 Big data 

46 Data analytics 
47 Artificial intelligence 



 تواند بر داده تکیه دارد.احساسات درونی و خلاقیت خواهد بود و کمتر می

 : استراتژی درباره آنچه است که باید وجود داشته باشد4دلیل 

ن خلاقیت و تخیل به آن و حتی افزود -الگوها یا تمرین تحلیل استنتاجی نیستبندی استراتژی فقط جمع

این  توانکند، هرگز نمیکر ما درباره مسائل صحبت میچگونگی تفکافی نیست. از آنجایی که استراتژی درباره 

معقولانه برای راهی ها به دست آورد. مهم نیست چقدر سخت تلاش کنیم، اصلی استراتژی را از دادهجنبه 

کنند که باعث های اصلی ما نقش ایفا میترجیح یک استراتژی نسبت به دیگری وجود ندارد. همیشه چارچوب

 شود یک استراتژی را به دیگری ترجیح دهیم. این یعنی تدوین استراتژی در قلب خود کار بسیار اصولیمی

های ما درباره آنچه است که ترجیح اس ایدهآل و مطلوب آینده براساست چرا که شامل توصیف وضعیت ایده

 توانند این اطلاعات را برای ما فراهم کنند.ها نمیدهیم. دادهدهیم و نمیمی

 ها اینطور نیستنداستراتژی اجتماعی است، داده: 5دلیل 

 -نظر برسد خوب به تراتژی هستند که نه تنهاها نیازمند اسسازی فرایندی ذاتا اجتماعی است. سازماناستراتژی

د این استراتژی بلکه افراد به آن متعهد شده و میل به اجرای آن داشته باشند. این یعنی افراد باید حس کنن

خواهند به آن متعهد باشند. حتی وقتی تحلیل داده در تئوری استراتژی هاست، استراتژی که میمتعلق به آن

افراد شما را منعکس  فکری کامل نباشد اما چگونگی تشود که خیلکاملی حاصل کند، استراتژی ترجیح داده می

ست که افراد اکند چرا که شامل اجرای موفقیت بسیار بالاتر خواهد بود. بالاخره استراتژی عالی استراتژی 

 بتوانند و بخواهند آن را اجرا کنند، نه استراتژی که فقط روی برگه عالی باشد.

 پس چه باید کرد؟

ه حتی اگر داد -نه نیستمرتبط عاقلانه نیست. اما وابستگی بسیار زیاد به داده هم عاقلا هاینادیده گرفتن داده

دهد، استراتژی فقط یک فرایند رسمی، استنتاجی، منطقی مرتبط باشد. همانطور که پنج  دلیل بالا نشان می

ها و توانایی و میل ی آنهاها، هنجارها و ارزشو تحلیلی نیست. این فرایند شامل افراد، تخیلات و خلاقیت آن

 شد، کمتر باشد.ها از آنچه اغلب تصور میشود اهمیت دادهها به اجراست. این شرایط باعث میآن

شود یک رویکرد مشارکتی است که در آن کمک فردی، حسی و رویکرد استراتژی که از این گفته حاصل می

 48سازیکند. منطقینقش اساسی ایفا میشتباه است، ها درباره آنچه درست و اخلاقانه افراد و نیز تفکرات آن
                                                 

48 Sensemaking 



استراتژی  نی افراد در کنار هم درکی از آنچهکند. این یعمشارکتی نقش اساسی در این نوع رویکرد ایفا می

توانید آورند. میبه دست می، خواهد بودباشد و آنچه  بایدباشد، آنچه  ممکن است، آنچه شودخوانده میجاری 

 ین را تصور کنید؟رویکردی مثل ا
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 است 49فعالیت خارج از محل کار: استراتژی نیازمند 9شماره  باور

 «کتشاف، غفلت نیست بلکه توهم دانستن است.اترین مانع در برابر بزرگ»

 50دیوید جی. بورستین -

 «کنند.بزرگ به چیزهای معمولی توجه می هایذهن و های کوچک به چیزهای خارق العادهذهن»

 51بلایس پاسکال -

 باور

رود. وقتی آن را برای دانشجویان سازی پدیدار شده که در سراسر دنیا به کار میروند نسبتا استاندارد استراتژی

MBA کاره های نیمههای شناخت فوری و تقریبا مخفی مثل لبخندکنم، اغلب اوقات نشانهاجرایی توصیف می

ها در زمینه استراتژی هم از این روند د که روش کار شرکت آنانها کمی شرمندهگوید آنبینم که میمی

 کند.پیروی می

این روش بدین صورت است. رهبران کلیدی شرکت یک بار در سال برای یک روز یا بیشتر به هتل یا اقامتگاهی 

ها را ندهند. با حضور مشاور که کار آانجام میجدی کمی کار  هنگام،، در صبحروند. در طول روزعالی می

بوم مدل » -برای چند سال -یا SWOTکند، یک جلسه حل مشکل یا بیشتر که حول تحلیل تسهیل می

                                                 
49 Offsites 

50 David J. Boorstin 
51 Blaise Pascal 



چندروزه باشد،  فعالیت خارج از محل کاردهند. عصرهنگام یا روز بعد، اگر چرخد، تشکیل میمی« 52وکارکسب

دهند تا کنار هم جمع شوند و خوش بگذرانند. بعد از آن همه پر از انرژی و کمی تمرین تشکیل تیم انجام می

را تا دوره سال  فعالیت خارج از محل کارگردند و گردند. روز بد همه به سر کار بر میبینی به خانه بازمیخوش

 کنند.بعد، فراموش می

دور از روند ری از موارد اما در بسیا -جود دارد و این توصیف نسبتا کاریکاتوری استالبته انواع متعددی و

بیگاه یک یا گاه های لیتفعاتواند در طول این است که استراتژی می باورپیشروی مسائل نیست. بنابراین 

 ر جایی عالید ارفعالیت خارج از محل کحاصل شود یا حتی باید اینطور باشد. باید  خارج از محل کاردوروزه 

شوند و بدین وسیله خلاقیت و تمرکز دور از دفتر کار باشد چرا که افراد در این شرایط از حالت عادی دور میو 

 شود.تحریک می

 چرا این ایده اشتباه است

شود رسد. این کار باعث میتوان با این روش استراتژی کارآمد ساخت، جذاب به نظر میاین ایده که می

کند. اما پنج دلیل وکار معمول تداخل نمیشده به نظر بیاید که با کسبکنترلفعالیتی سازی جالب و استراتژی

 ای بیش نیست.باوروجود دارد که چرا این ایده 

 کندجدا میوکار روزانه از کسب ار استراتژی: 1دلیل 

 -شودتراتژی دیده میاسدر زمینه  فعالیت خارج از محل کارهای کلیدی قدرتبه عنوان یکی از  آنچه اغلب

است.  های کلیدی آنکی از ضعفی -ور از بنیادهای سازمان استدها خارج از محل کار، این حقیقت که آن

کند و بدین وسیله استراتژی را چیزی خاص، وکار معمول جدا میاین شرایط در واقع استراتژی را از کسب

ماند. اط ناکافی با عملیات روزانه سازمان، عقب میبخاطر ارتبکند. اما اغلب اوقات استراتژی ، میغیرعادیچیزی 

کند. بنابراین طرفدار سرسخت اینم که همه چیز در محل ین شرایط را بدتر میفقط ا فعالیت خارج از محل کار

فعالیت خارج د در )یعنی در سازمان( انجام شود. البته با قواعدی که افراد حاضر و متمرکز باشند و همین قواع

 هم وجود دارد. از محل کار

 توانند آنجا باشند: همه نمی2دلیل 

بندی مصنوعی بین افرادی که حضور دارند )ممتازها( و افرادی نوعی تقسیم ،این مثل فعالیت خارج از محل کار
                                                 

52 model canvasBusiness  



کند. همانطور که قبلا استدلال شد، استراتژی همه را در سازمان درگیر که حضور ندارند )بقیه( ایجاد می

تر ز هم بزرگبندی باکند. با بردن یک گروه از افراد به جای دیگر برای بحث درباره استرتژی، این تقسیممی

فعالیت خارج از شود. ای مسئله بویژه وقتی صادق  است که به این گروه داخلی بگوییم درباره آنچه در می

زنی رخ داد صحبت نکنند چرا که هیچ تصمیمات رسمی هنوز گرفته نشده است. این کار شایعه، گمانه محل کار

 کند.چینی را به جای گفتگوی موثر، القا میو سخت

 براساس توهم دانش است: 3 دلیل

توانند میاند، گروه انتخابی افرادی که در اتاق نشستهاین فرضیه عجیب است که کنید، وقتی درباره آن فکر می

ترین موضوعات در سازمان استراتژی را به شیوه موثر طی یک یا چند روز خلق کنند. استراتژی از جمله پیچیده

 کار خارج از سازمانقبلا به آن اشاره شده تنها با تظاهر به این که یک دوره سازی افراطی که است. مشکل ساده

سازی موثر نیازمند یا بیشتر برای خلق استراتژی کافی خواهد بود، فعال باقی مانده است. هرچند استراتژی

 تا گوش فرا دهیم و ببینیم و نیز تجربه کرده و یاد بگیریم. -تعامل پیوسته با دنیای خارج است

 شوندهای خوب به یکباره ظاهر نمی: ایده4دلیل 

های ها از طوفان فکری کوتاه مدت و کارگاهبراساس این ایده است که بهترین ایده فعالیت خارج از محل کار

ها به این شکل بخش و جالب هستند اما معمولا بهترین ایدهها الهاماین ایدهشود. مطمئنا زودگذر حاصل می

ها ظاهر شوند. آن فعالیت خارج از محل کارها را زمانبندی کرد تا دقیقا در طول آنتوان شوند. نمیخلق نمی

شوند. پدیدار می ها به صورت اثر جانبی کار روزانه افرادشوند. آنبه تدریج طی زمان و با تجربه ساخته می

ها پس از مدتی عمل بارزی است که بهترین ایده های کار سخت لحظاتهای کوتاه پس از دورهبویژه استراحت

زمینه درستی برای این  فعالیت خارج از محل کارشوند. آمدن در ناخودآگاه ما، در مغز خودآگاه ما آشکار می

حاصل شود، باز هم  فعالیت خارج از محل کارلی در طول های عاکند. و حتی اگر ایدهآوری مهیا نمیعمل

 تواند واقعا کارگر باشد.ها به صورت چیزی است که مینیازمند زمان پیشروی، اصلاح و تقویت ایده

 : استراتژی فرایندی پیوسته است نه یک رویداد ناگهانی5دلیل 

دهد ناگهانی است، چیزی که گاهی روی میسازی یک رویداد دهد استراتژینشان می فعالیت خارج از محل کار

و آغاز و پایان مشخصی دارد. در حالی که شاید این گفته را باور کرده باشیم، استراتژی اصلا اینطور نیست. 

ها و دنیا هم به صورت پیوسته حرکت روز سال در جریان است. سازمان 365یک فرایند پیوسته است که 



شود نیازمند نگاهی روز است و به شیوه کارآمد اجرا میستراتژی شما بهکنند. تضمین پیوسته این که امی

 کند.این نگاه را حاصل نمی فعالیت خارج از محل کار پیوسته به استراتژی است.

 پس چه باید کرد؟

خود مشکلی ندارد. استراتژی به هر روشی خودیجلسه با گروهی از افراد برای صحبت درباره استراتژی به

د، آن روش کار ارزشمند است و عملا استراتژی با همین روش شکل خواهد گرفت. بالاخره استراتژی حاصل شو

کنند، آن هاست و وقتی گروهی از افراد همزمان تعامل میفرایندی با حضور افراد است که نیازمند تعامل آن

سازی باید نا نیست که استراتژیدهد، این بدان معنامیم. اما همانطور که پنج دلیل بالا نشان میرا جلسه می

 پدیدار شود. خارج از محل کاروبیگاه ایزوله و گاهفعالیت در طول 

گذشته، رویکرد جایگزین برای دستیابی به استراتژی  باوربا توجه به  این دلایل و نیز دلایلی برای هشت 

ای شامل افراد در سراسر سازمان فرایند پیوستهشود. استراتژی در این رویکرد جایگزین آرامی پدیدار میبه

 شود.های روزانه افراد تبدیل میای خاص باشد، به بخشی از فعالیتاست. به جای این که استراتژی مسئله
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 : استراتژی باید تدوین شود10شماره  باور

 «استراتژی هرچقدر هم زیبا باشد، باید گاهی نتایج آن را بررسی کنید.»

 سر وینستون چرچیل -

 «درصد همترازی است. 99د بینش و بخش نیازمند یک درصساخت شرکتی الهام»

 53جیم کالینز و جری پوراس -

 باور

ای وجود دارد که هر سازمانی برای عملکرد مناسب نیازمند استراتژی است که مکتوب شدهایده بسیار پذیرفته

و به صورت  . این استراتژی باید براساس تحلیل جامع باشدشده و به کارمندان و دنیای خارجی منتقل گردد

 کامل و دقیق تدوین شده باشد تا مشخص شود استرتژی سازمان برای چند سال آینده چیست.

ه باشد. این گاهی این یعنی نوشتن استراتژی در گزارش پرحجم و تاثیرگذار که تصاویر و اعداد زیادی داشت

 رست است.ستراتژی است و باید خوانندگان را متقاعد کند که استراتژی دگزارش حاوی همه مدارک مبنای ا

ای هم تدوین شود تا عبارتی آسان برای به خاطر شود جمله ماموریت و نگرش خلاصهبعد از آن پیشنهاد می

 سپردن بیان شود که همه افراد در شرکت بتوانند به آن اشاره کنند.

 چرا این ایده اشتباه است

بخشی به افراد، مسیردهی به آنچه بهبود استراتژی، الهامالبته نوشتن استراتژی هدف خود را دارد. این کار به 
                                                 

53 Jim Collins and Jerry Porras 



کند. اما این ایده که استراتژی باید همیشه سازمان باید انجام دهد و ایجاد هماهنگی و درک مشترک کمک می

 ست.به دلایل زیر اشتباه ا -یا اصلا باید تدوین شود -تدوین شود

 شود: تدوین استراتژی باعث ثابت شدن آن می1دلیل 

مگر این که دوباره تدوین شود.  -ماندتدوین خود نسبتا ثابت باقی می وقتی استراتژی تدوین شود، برای دوره

اغلب بدین معناست که  VUCAشد، در این دنیای در حالی که شاید این شرایط در گذشته مفید واقع می

این یعنی ممکن است شود که این روز ممکن است حتی پیش از تدوین آن باشد. نسوخ میاستراتژی روزی م

شده قرار خارج از استراتژی تدوینهای جالب و مسیرهای جدید نویدبخش نادیده گرفته شود چرا که فرصت

تر انعطاف تر و بدونگیرند. هرچه زمان و انرژی بیشتری به تدوین استراتژی اختصاص یابد، در عمل ثابتمی

 خواهد بود.

 کند: توجه را از آنچه واقعا مهم است دور می2دلیل 

ها، تصمیمات و اقدامات است که رساند. بینشخود سازمان شما را به جایی نمیخودیشده بهاستراتژی تدوین

شده برای تدوین و تکمیل برد. این یعنی هر دقیقه و پول صرفها را هدایت کرده و به سطح بعدی میسازمان

ها، تصمیمات و اقدامات. بنابراین ست: بینشاستراتژی، برای چیزی که واقعا به سازمان اعتبار دهد، خرج نشده ا

شود، قابل توجه حاصل میرفته و عدم فعالیت که با تاکید افراطی بر تدوین استراتژی های فرصت ازدستهزینه

 نتیجه این اقدام باشد.« مرگ با تدوین استراتژی»است. ممکن است 

 آل بهترین نقطه آغاز نباشد: ممکن است نقطه ایده3دلیل 

آل تمرکز کند که قصد دستیابی به شود سازمان بر نوعی وضعیت آینده مطلوب ایدهین استراتژی باعث میتدو

اگرچه توجه را از چیز دیگری که  -بخشی مفید باشدبخشی و الهامآن را دارد. شاید این کار از لحاظ انگیزه

 آل آینده،به جای توجه به وضعیت ایدهاستراتژی شاید بهتر باشد کند: زمان حال. بسیار مهم است نیز پرت می

در جهت حل مشکلات، معضلات و عدم همترازی در استراتژی حقیقی سازمان پیش برود، همانطور که امروزه 

های فعلی سازمان تمرکز نماید. ها و قدرتو بر بهبود و تقویت قابلیت -شوداین شرایط وجود دارد و انجام می

است که نیازمند تفکر و باور نیست بلکه واقعیت جاری را به صورتی که تجربه مزیت تمرکز بر زمان حال این 

 گیرد.شود، به عنوان نقطه آغازین در نظر میمی

 تر از محتواستفرایند مهم :4دلیل 



نچه است که باید تاکید زیاد بر تدوین استراتژی به معنای تاکید بسیار زیاد بر محتوا، بر خود استراتژی و آ

مان برای موفقیت، بته که این مسئله مهم است اما آنچه بیشتر اهمیت دارد، فرایند استراتژی است. سازباشد. ال

ارهای ک، نیازمند فرایند استراتژی قوی و سازگار است که تضمین کند همیشه VUCAبویژه در این دنیای 

ت. باید تمرکز اصلی آن بر اجرا ایند چیزی بیشتر از تدوین صِرف استراتژی اسدهد. و این فردرست را انجام می

 روز است.ر انجام کارها و تضمین پیوسته این که استراتژی سازمان بهب -باشد

 سازی انجام شوندو قاعده توانند بدون تدوینمی: فرایندهای دیگر 5دلیل 

توانند وکار میای است که استراتژی باید تدوین شود، فرایندهای کلیدی دیگر کسبشدهاگرچه این باور پذیرفته

تر از همه، مدیریت کیفیت جامع، مشتری راغب، شش سازی پیش بروند. مهمبدون این نوع تدوین و قاعده

شده نیستند. در حالی که سیگما و سایر فرایندهای متمرکز بر بهبود پیوسته، نیازمند وضعیت آینده تدوین

دلیل روشنی وجود ندارد که چرا  -ایی یا کیفیتبه جای کار 54زاییارزش -گیری متفاوتی دارداستراتژی جهت

سازی پیش برود. شاید در نگاه اول پذیرش آن سخت به نظر برسد، تواند بدون تدوین و قاعدهاستراتژی نمی

 شده هستید تا بدانید چطور بهتر از امروز عمل کنید؟اش فکر کنید. آیا واقعا نیازمند استراتژی تدویناما درباره

 کرد؟پس چه باید 

هاور خلاصه شود با تفسیر دوباره گفته دوایت دی. آیزندهم حاصل می باوررویکرد استراتژی که از شکستن 

هاور طرفدار آیزن« ریزی است.ر با برنامهاستراتژی براب»به آن اشاره شد،  2شماره  باورشود. همانطور که در می

ها استراتژی»گیریم: های بالا نتیجه میها نداشت. بر این اساس، از گفتهریزی بود اما علاقه زیادی به برنامهبرنامه

 «سازی همه چیز است.اهمیت ندارند؛ استراتژی

ها است. پس سازمان« استراتژی»کنیم، به معنای کنار گذاشتن کامل اسم گاه میوقتی بادقت به این جمله ن

ها و معضلات در استراتژی حقیقی استراتژی، با حل عدم همترازی« یک»باید به جای تمرکز بر تدوین و اجرای 

 -ه به جلو باشدسازی درگیر شوند که متمرکز بر نگاامروز و بهبود نقاط قدرت آن، در فرایند پیوسته استراتژی

 شده تدوینی.آلباید بر استراتژی تمرکز کنند که در واقعیت در حال اجرای آن هستند، نه بر استراتژی ایده

این نشانگر فرایند استراتژی است که هدفش ایجاد بینش، تصمیمات و اقدامات استراتژیک است، استراتژی که 

ج زمینه مهم انتخاب شوند و استراتژی که بیشترین اهمیت را کند تا سه تا از پنها را آسان میدهی آناولویت
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ها، تصمیمات و اقدامات کلیدی پیش و سپس به سوی ایجاد مجموعه دیگری از بینش -دهدها میبه اجرای آن

 رود.می


