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 : معرفي نويسندگان 
وي فـوق ليسـانس در      . وفا غفاريان مديرعامل سازمان صنايع دفاع و عضو هيئت علمي دانشگاه مالـك اشـتر اسـت                

هـاي مـديريت و        مقاله در زمينه   ٢١تا كنون   .  است  استراتژي  و دانشجوي دورة دكترا در زمينة      رشته مهندسي صنايع  
 ـ مديران اجراييةوي همچنين از نمون.  از اين نويسنده انتشار يافته استهاي مديريتي شايستگينيز كتاب   دانشگاهي  

زه را   علمـي، تلفيـق ميـان ايـن دو حـو           لب اجرايي در محاف   رسازي مفاهيم علمي در عمل و ارائه تجا        است كه با پياده   
 . تجربه كرده است

دكتر غلامرضا كياني مديرعامل سازمان مديريت فرا، عضو هيئت علمـي سـازمان مـديريت صـنعتي و دانشـگاه                    
وي دكتراي خود را در زمينـه مـديريت اسـتراتژيك نوشـته             . صنعتي شريف و موسس ماهنامه مديريتي تدبير است       

و مشاوره در حوزه مديريت و مباحـث مـرتبط بـا اسـتراتژي      سال سابقه تدريس ١٥از دكتر كياني كه بيش از       . است
 . دارد، تا كنون مقالات متعددي در نشريات علمي به چاپ رسيده است

 
 نگاه كلي 

 مديريت استراتژيك است كه توسـط دو تـن از نويسـندگان و              ة در حوز  ي تأليفي ها  كتاب كتاب حاضر يكي از معدود    
هـايي    در اين زمينه قـبلا كتـاب      .  و سليس به زبان فارسي تأليف شده است        روشنمديران با تجربه ايراني به صورتي       

 بـا    بـراي خواننـدة ايرانـي       متون خارجي است و بعضاً درك مطالـب آنهـا          ة كه اغلب ترجم    است  چاپ و منتشر شده   
 .مشكلاتي همراه است

 استراتژي به ةناخت مقول ضمن بيان اهميت ش،اند ناشر و نيز نويسندگان كتاب در دو مقدمه كه بر كتاب نوشته
هاي  ها و نيز استفاده در كلاس ها و بنگاه  كتاب را براي مديران سازمانة، مطالع"استراتژي اثربخش"ويژه رويكرد 

 تفكر استراتژيك ةاست و زيربناي آن را توسع" خلاقيت" استراتژي اثربخش، حاصل .اند دانشگاهي سودمند دانسته
برتري "و " مزيت رقابتي"ها  شود، براي سازمان  جديد محسوب مييرويكرده ژي كاين نوع استرات. دهد تشكيل مي
 . ه استتبررقبا را به همراه داش" استراتژيك

چگونـه  "نويسندگان كتاب حاضر نزديك به چهار سال وقت خود را براي پاسخگويي به اين سؤال صرف كردند كـه            
هـا كتـاب بررسـي شـده و           اين مدت صـدها مقالـه و ده        در طول    "توان به يك استراتژي اثربخش دست يافت؟        مي

 . هاي آنها در جلسات هفتگي مورد مطالعه قرار گرفته است يافته
گيري يك   شكلة كه علاوه بر شيويدر اين كتاب، استراتژي و چگونگي تكوين آن با نگاهي تازه مطرح شده است، نگرش

 .سازد ها را نيز روشن مي ن با پاراديم بنيادين آة ماهيت استراتژي و رابط استراتژي اثربخش،
 مفصـل آن، سـوابق و        نسـبتاً  ةپردازد و مقدم    مي" استراتژي اثربخش " كتاب حاضر در ده فصل به تشريح رويكرد         

مباحثـه و   " در پايان هر فصـل، محورهـايي تحـت عنـوان            . كند  مفاهيم اساسي ديگر رويكردهاي استراتژي را ارائه مي       
نويسندگان براي تدوين اين كتـاب      . است" كار گروهي "ه بيشتر براي تأمل خوانندگان و يا        مطرح شده است ك   " تحقيق

 .اند از مراجع و منابع معتبر خارجي نيز سودجسته   علمي و عملي خود،بگيري از تجار علاوه بربهره
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 مقدمه
  مفهوم استراتژي-١

در ارتـش، اسـتراتژي كـار      . اقتبـاس شـده اسـت     هـا     هنـر ژنـرال    به معناي    strategos استراتژي از لغت يوناني      ةواژ
 .  مديران ارشد استةوكار نيز وظيف كه در كسب هاست، همچنان ژنرال

در اوايـل   . ريزي است   دستاورد پس از جنگ جهاني دوم و حاصل مسير تحول برنامه             استراتژي به شكل امروز خود،    
گذاري كرد و دو سال پس از آن، يكي از اسـتادان                ا پايه  ر ريزي استراتژيك   ي برنامه ، وزارت دفاع آمريكا مبان    ١٩٦٠ ةده

كردهاي اسـتراتژي   ي عصر جديد رو   ١٩٩٠ ةدر ده . وكار وارد كرد    دانشگاه هاروارد، مفهوم استراتژي را به جهان كسب       
 . آغاز شد(G. Hamel) و گري هامل (H. Mintzberg)نظراني مانند هنري مينتزبرگ  با نظريات صاحب
معناست  ي بيرمابدون رقابت، استراتژي . ي زاييده دو اصل محيط رقابتي  و  محدوديت منابع است      اصولاً استراتژ 

 . و هر كجا محيط رقابتي باشد، اين رويكرد كارساز است
 سؤال اساسـي     سه در جريان استراتژي رقابتي ، براي دستيابي به يك جايگاه مشخص در بازار در بين رقبا، بايد به                 

 : پاسخ داده شود
 )چه كسي( چه كساني مشتريان مورد نظر سازمان هستند؟ -الف
 )چه چيزي(كند؟   سازان براي مشتريان مورد نظر، چه كالا و خدماتي را عرضه مي- ب
 )چگونه(كند؟   سازمان چگونه اين كالا و خدمات را عرضه مي– ج 

يك سازمان بايـد  . ر از رقيب تأمين كند در يك بازار رقابتي، شركتي ماندگار خواهد بود كه نيازهاي مشتري را بهت            
خواهـد در قالـب كـالا و     مرز فعاليت خود را در بازار تعيين كرده، مشتريان خود را انتخاب كند و ارزشـي را كـه مـي                

 . خدمات براي آنان بيافريند مشخص سازد
 

  اصول و قواعد رقابت-٢
بروسن . اند هت بررسي رفتار بازار رقابتي انجام دادهنظرية عمومي جهاي زيادي را براي ارائه يك          انديشمندان تلاش 

 رقابـت محـيط   ة اصول مهمي را دربـار ،ترين محققان در اين زمينه  يكي از اولين و موفق(B. Handerson) ،هندرسون
 : وكار بيان كرده است كسب
 .باشد ته بازار خود نسبت به تمام رقبا به طور انحصاري برتري داشةوكاري بايد در محدود هر كسب .١

 . شود ي كه رقبا در آن مشترك هستند تعيين ميطاقمرزهاي رقابت با ن .٢

 .كند در هر خط مرزي همواره رقيبي وجود دارد كه مرز را معين مي .٣

هايي كه نسبت به رقبا مزيت ايجاد      هاي رقابتي و قابليت     تعداد رقباي مرزي به تعداد تعادل ممكن بين ويژگي         .٤
اين هر چه متغيرهاي محيطي و تنوع منابع مورد نياز بيشتر باشد، تعداد تعادل ممكن بيشتر                بنابر. كند، بستگي دارد    مي
 .شود مي

 .هر يك از رقبا براي بقا به منابع خاصي نياز دارد .٥

 . هر رقيبي تمايل به رشد نامحدود دارد  چنانچه در منابع لازم براي رقابت، محدوديتي وجود نداشته باشد، .٦

 . شود  رشد يك سازمان با قابليت دسترسي رقبا به منابع محدود ميهميشه ميزانتقريباً  .٧

 . شود در شرايط يكسان محيطي، در نهايت يك رقيب به نفع ديگري از محيط رقابت خارج مي .٨

 )تعادل عمودي(مانند بتر باقي  توانند بدون وجود سطوح پايين  رقابت نميلاترسطوح با .٩
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 .يكي قرار داردمانيان رقبا در تعادل ديها، روابط م در رقابت افقي بين سازمان .١٠
 

 : رويكردهاي استراتژي-٣
در اينجا به برخي از رويكردهـاي مهـم كـه در            . تحقق يافته است     روند تكاملي استراتژي در بستر رويكردهاي مختلف      

 .كنيم اين مسير تكاملي ايجاد شده است اشاره مي

 
 ويزي جرويكرد ت

. دانـد   منـد مـي    گيري استراتژي را حاصـل يـك فرآينـد تحليلـي و قاعـده              شكلاين رويكرد شامل نظرياتي است كه       
هـا و     فرصـت (و عوامـل بيرونـي      ) نقاط قوت و ضعف   (ها جفت و جور كردن عوامل دروني           اصلي اين روش   ةماي درون

امل ايجـاد   در اين رويكرد، استراتژي از تعامل اين چهار ع        . هاست  مندي از منافع نهفته در فرصت       براي بهره ) تهديدات
 .شود مي

لـذا  . كند و توجهي به تغيير پاردايم ندارد        اين رويكرد، شرايط محيطي فردا را امتداد خطي شرايط امروز فرض مي           
رويكرد تجويزي، ذهن انسان را در قالب يك فرآينـد          . تنها در محيطي كارايي دارد كه تحولات آن اندك و كند باشد           

 .هاست  مانع بزرگي براي پرواز ذهن به اوج خلاقيتبرد و اين خود گام به گام به پيش مي

 
 رويكرد توصيفي

 تحليلي در تدوين استراتژي را مردود دانسته و بر تغييرات سـريع، غيـر               ةصاحبان اين مكتب از جمله مينتزبرگ، شيو      
 . بيني محيط تأكيد دارند خطي و غير قابل پيش

داند كه يك ذهن منفرد و مطلع، بستر زايـش اسـتراتژي     يمينتزبرگ بهترين حالت خلق استراتژي نو را هنگامي م        
تواننـد اسـتراتژي توليـد        داند معتقد است كه فرآيندها نمي       اي خودجوش مي    وي استراتژي اثربخش را پديده    . باشد
 . كنند

 توصية اساسي را در فـراهم       ٥خودجوش بودن استراتژي موافق است و       در مورد    گري هامل كه با نظر مينتزبرگ     
پيشـنهادات جديـد، گفتگوهـاي جديـد، احساسـات جديـد،            : كنـد    زمينة خلق استراتژي اثربخش پيشنهاد مـي       كردن

 .هاي جديد و تجارب جديد ديدگاه
 

 تفكر استراتژيك
هاي خلاق و اثربخش باشد اتفـاق         تواند زيربناي مناسبي براي استراتژي      همگان در اين انديشه كه تفكر استراتژيك مي       

 .نظر دارند
حاصل تفكـر   استراتژي خلاق،   نظريات اوةبرپاي.  صاحب نظران در اين زمينه خانم جين ليدكا است   يكي از 

ليـدكا  . را برعهده دارد   سازي نتايج آن   ريزي استراتژيك، تسهيل روند كار و پياده        استراتژيك است و برنامه   
 : ويژگي قائل است٥براي تفكر استراتژيك 
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بدون نگرش سيستميك، بهينـه     . گيرد  مبناي اين نوع نگرش شكل مي     تفكر استراتژيك بر    : نگرش سيستميك  -١
 .سازي امكان پذير نيست

 .سازد گيري سازمان را مشخص مي تفكر استراتژيك، جهت: تمركز بر هدف -٢

 . گيري از آنها يك اصل مهم است ها و بهره در تفكر استراتژيك، كشف فرصت: جويي هوشمندانه فرصت -٣

حـال و آينـده را بـه هـم پيونـد               ژيك، تفكري در طول زمان است كـه گذشـته،         تفكر استرات : تفكر در زمان   -٤
در تفكـر اسـتراتژيك بايـد آينـده را          . اسـت ) وضع مطلوب   (و آينده   ) وضع موجود (استراتژي نيز بين حال     . دهد  مي

 .هاي امروز خلق كرد براساس توانمندي

اين تلفيق از طريق  . تفكر استراتژيك است   ، وصل كننده بين خصوصيات خلاقانه و تحليلي       ةحلق: فرضيه سازي  -٥
 . گيرد صورت مي) تحليل(و آزمون فرضيه ) خلاقيت(سازي  فرضيه

نيز يـك رويكـرد      استراتژي اثربخش . سازند  رويكردهاي يادشده، هريك ابعادي از مفاهيم استراتژي را روشن مي         
 . استراتژي استور استةتازه در دنياي استراتژي است كه بر جوهر
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  استراتژيةجوهر:  اولبخش
 استراتژي چيست؟ : فصل اول 

 ساله به بـيش از چنـد       ١٣٠ اغلب مردم دنيا با نام نوكيا آشنا هستند، ولي به ندرت عمر آشنايي با اين شركت                  هامروز
ده را در عرض چند سال بـه يـك شـركت سـودآور و معـروف در       آنچه اين شركت پير، گمنام و زيان   . رسد  سال مي 

ها شركت بزرگ ديگر       مقابل، جنرال الكتريك و ده     ةدر نقط . استراتژي تحويل آفرين بود   بديل كرد، يك    سطح جهان ت  
 .مند هستند از ناكارآمدي رويكردهاي معمول استراتژيك گله

نـدرت   شـود، بـه   در نظـر گرفتـه مـي   " ساز برآيند برنامه"واقعيت اين است كه، جايي كه استراتژي به عنوان يك       
 اسـتراتژي   ،آور نيسـت  مزيت الوصولي در دنياي رقابتي اصولاً هيچ چيز سهل  . ان خواهد شـد   موجب تحول سازم  

 . گيرد نگرش هوشيارانه به جوهرة استراتژي شكل مي ةبخش تنها در ساي تحول

 
  استراتژي ةفلسف

. كنـد   مـي انسان در جهاني پر از محـدوديت زنـدگي     .  محدوديت منابع است   مفهوم استراتژي زاييده فضاي رقابتي و     
رقيبي است كه منابع محدود خـود        اش واگذاري ميدان رقابتي به      صرف منابع محدود بر موضوعات غير اصلي جريمه       

را بـه   ) نسـبت بـه رقيـب     (هاي بيشـتري      اش مزيت   موضوعاتي كه نتيجه  . را بر موضوعات اصلي متمركز كرده است      
 .همراه دارد

 ة فلسـف  .آنهاسـت   منابع در جهت تحقـق منـابع نهفتـه در          هاي اصلي و تمركز     ماهيت استراتژي، تشخيص فرصت   
هـاي    بـدون دسـتيابي بـه فرصـت       .  هسـتند  هـا    فرصـت   اصـلي اسـتراتژي،    ةدهد كه درون ماي     استراتژي نشان مي  

 .آيد استراتژيك، منافع استراتژيك به دست نمي
 

 تعريف استراتژي
مشاوران . و ديدگاه    طرح، تمهيد، الگو، وضعيت،    :كند   معني پيشنهاد مي   ٥استراتژي چيست؟ مينتزبرگ براي استراتژي      

اين تعاريف همگـي    . كنند  بيان مي " درك ابعاد مختلف ساختار صنعت و مباني رقابت در آن         "مك كينزي آن را با عبارت       
هـا اسـتوار       استراتژي را به همراه داشته باشند، يعني بر درك و استفاده از فرصـت              ةدرست هستند، فقط اگر فلسف    

 ـ ها درون   فرصت. ثمر است   بي ي كاملاً رماهاي استراتژيك، استراتژي       بدون درك فرصت   در واقع . باشند  اصـلي   ةماي
هـا    دائـم بـه دنبـال فرصـت        در رويكـرد اسـتراتژي بايـد      . اي عايد نخواهد شد     اند و بدون آن هيچ نتيجه       ژيتاسترا
 .هايي كه براي سازمان منافع كثيري به همراه داشته باشد فرصت بود،
 هاي استراتژيك صتفر

براي همه وجود دارد، ولي     " بالقوه"فرصت  . فرصت عبارت است از فراهم شدن عوامل بروز منفعت به صورت ناقص           
 .گيرد هاي خاص تعلق مي براساس قابليت تكميل عوامل منفعت تنها به افراد و سازمان" بالفعل"فرصت 

 سنتي هيچگونه فرصتي به همراه نـدارد ولـي همـين            براي يك كشاورز  ) فرصت بالقوه (براي مثال شبكه اينترنت     
را ) از جمله كسب سـريع اطلاعـات هواشناسـي        (هاي گوناگوني     پديده براي يك سازمان كشاورزي پيشرفته، فرصت      
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عوامـل  (هـا     محيطـي نيسـتند و قابليـت        عوامل ةها صرفاً زاييد    فرصتدهد كه     اين نگرش نشان مي   . آورد  فراهم مي 
  .يري آنها نقش مؤثري دارندگ نيز در شكل) داخلي

هاي خود را توسعه دهند و اين امـر           بيشتر بايد قابليت  ) بالفعل(هاي    ها براي در اختيار داشتن فرصت       سازمان 
 . هاي فرصت آفريني نيز لقب داد برنامهتوان  هاي قابليت ساز را مي برنامه. هاي قابليت ساز است برنامهمبناي 

، جـزو   يهاي كليـد     قابليت ةهاي كليدي، يك مزيت مؤثر است و توسع         داشتن قابليت در جهان رقابتي، در انحصار      
 .آيد ها به شمار مي گيري از فرصت بهره ها در ها، اساس مزيت رقابتي سازمان قابليت. هاست اهداف اصلي سازمان

 
 ها  فرصتةتوسع

اندكـه در موفقيـت         ييهـا   وانمنـدي هاي كليـدي ت     قابليت. هر سازمان موفقي داراي يك يا چند قابليت كليدي است         
هاي كليدي ممكن اسـت از نـوع          قابليت. پذير نباشد  آساني امكان  دستيابي به آن به    وكار نقش اساسي داشته و      كسب

 . وكار است هاي كسب هاي كليدي، گلوگاه زمينه قابليت. تكنولوژي، منابع كمياب و يا فرآيندهاي منحصر به فرد باشد
، استراتژيسـت   نگـر   رويكرد پـيش  در  . پيش نگر و پس نگر    : اي كليدي دو رويكرد وجود دارد     ه   قابليت ةبراي توسع 
كند، مانند مالزي كه      گذاري مي  هاي مورد نياز آينده، سرمايه      بيني كرده و در جهت دستيابي به قابليت         آينده را پيش  

 را بـراي  MSC ة بنا كرده و پروژ(IT)هاي نهفته در عصر تكنولوژي اطلاعات  استراتژي خود را براي استفاده از فرصت      
 . به اجرا گذاشته است٢٠٢٠وكار سال  هاي كسب ايجاد زيرساخت

هـاي عصـر      شك مالزي و كشورهاي مشابه در اسـتفاده از فرصـت           اگر پاراديم آتي، تكنولوژي اطلاعات باشد، بي      
بدل خواهد  حسرت  ها به     گذاري  رمايه اين س  ةهم  بيني اشبتباه باشد،    اطلاعات پيشي خواهند گرفت، ولي اگر اين پيش       

 بـه مراتـب   نگـر  رويكـرد پـس  امـا  . را متوجه سازمان خواهد كردلايي  گذاري با   نگر ريسك سرمايه   رويكرد پيش . شد
ورود ديرهنگام شـركت    . كند  ها را متوجه سازمان مي      تر است ولي در مقابل، ريسك از دست رفتن فرصت          اقتصادي

 .  بارزي از اين رويكرد استةنسوني به بازار انفورماتيك نمو
در ايـن   " الگوي فضاي بـالقوه   " . هاست   قابليت ة توسع ةهاي قابليت ساز، انتخاب حيط      يكي ديگر از ابعاد مهم برنامه     

  . سازمانةها و حوز الي فرصتگچ: گيرد زمينه در دو محور شكل مي
 
 ها چگالي فرصت: الف

 الكترونيك بود و    ة ده ١٩٥٠ ةده و    فولاد ة ده ١٩٥٠ ةده. اوت است وكار متف   هاي مختلف كسب    له براي زمينه  ئاين مس 
 ـ. هـا شـد      بيشـترين فرصـت    ةكننـد  وكار انفورماتيك عرضه    ز آنها كسب  اپس    ـ تو ةبرپاي  رويكـرد اسـتراتژيك،     ةيص

  .هاي سازمان را در جايي توسعه دهيد كه بالاترين چگالي فرصت وجود دارد قابليت
 

 حوزه سازمان : ب
. اي به حساب آيـد     تواند امتياز رقابتي ويژه     خاص خود را دارد و هر قابليتي مي       " هاي كليدي   قابليت"ي  هر شركت موفق  

وكـار   تواننـد در حـوزه كسـب    هـا مـي   هاي زيادي برخـوردار اسـت ولـي آيـا ايـن قابليـت       شركت تويوتا از قابليت   
 وكـار،   كسـب   اصلي ةصله گرفتن از حوز   فا: گويد  مي  كلي ةموتورسيكلت توان رقابت با هوندا  را فراهم سازد؟ قاعد         

  .دهد هاي كليدي سازمان را كاهش مي اثربخشي قابليت 
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 هاي بالقوه الگوي فضاي فرصت: ج

هاي بـالقوه رادر      بخش بيشتري از فضاي فرصت       هاي جديد،   سازي در حوزه   دهد كه اگر چه قابليت      اين الگو نشان مي   
ها را    برداري از اين فرصت    امكان بهره   هاي كليدي سازمان،     توانمندي ةوزگذارد، ولي دور شدن از ح       اختيار سازمان مي  

 بـه    فرصـت سعة  هاي تو    برنامه ياي براي اين امر از عوامل تعيين كننده در اثربخش           انتخاب حد بهينه  . دهد  كاهش مي 
 .آيد شمار مي

 
 راهكار استراتژيك

مـا نشـان     قواعـد بـه   . يابـد   اكم بر آن تكامل مـي     هاست كه با تشخيص قواعد ح       اولين قدم در اين راه درك فرصت      
 اصولاً استراتژي بـه دو بخـش اصـلي          .توان عوامل تحقق منفعت را كامل كرد و به فعل درآورد            دهد كه چگونه مي     مي

 ـ    اقدامات مربوط به فرصت   . راهيابي استراتژيك    يابي استراتژيك،  فرصت: شود  تفكيك مي   ةيابي استراتژيك در مرحل
: روي  ب   قاعـده : الـف : اما براي راهيابي استراتژيك دو رويكرد كلي وجود دارد        . شود  اتژيك مشخص مي  راهيابي استر 

 شكني قاعده
 

 روي قاعده: الف
 ـ. اند  شود كه بر مبناي قواعد حاكم شكل گرفته         روي به تلاش براي يافتن راهكارهايي اطلاق مي        قاعده  ايـن كـار     ةلازم

تـرين روش تكميـل       بايد قواعد را بشناسد و سپس كم هزينـه          راتژيست مي در اين رويكرد است   . شناخت قواعد است  
 . عوامل فرصت را پيش گيرد

 
 شكني قاعده: ب 

اي كه شانس اسـتفاده از فرصـت را بـراي             در اين رويكرد براي حل گلوگاه استراتژيك، تغيير قواعد موجود به قاعده           
 تصميم گرفت تا به جاي شـبكه        ١٩٩٥ جف بزوس در سال      هنگامي كه . گيرد  سازمان افزايش دهد مورد توجه قرار مي      

شكنانه بـراي شـركت آمـازون        توزيع معمول كتاب و نشريات از اينترنت استفاده كند، يك راهكار استراتژيك قاعده            
 ميليـون مشـتري در      ١٢٦مجـازي خـود      ميليون عنوان كتاب از انبـار        ١٨ ة اين شركت با عرض    هامروز. گذاري شد  پايه

 . را به خود جذب كرده استسراسر جهان
 

 جمع بندي
ها اسـتراتژي     اين شركت .  دل كامپيوتر از رويكرد استراتژيك خود خرسند هستند         و هايي مانند نوكيا، آمازون     شركت

بجاي پرداختن  "كند كه     يك انديشمند توصيه مي   . اند  بخش يافته   تحول ةريزي، بلكه يك مجاهد     را نه يك فرايند برنامه    
 بدون دستيبابي به يك فرصت اسـتراتژيك،        ".آوريد  هاي استراتژيك روي       استراتژيك به تفكر و ايده     ةمبه تدوين برنا  

 . شوند قواعدي كه توسط پاردايم حاكم تعيين مي   قواعد هستند،ةها خود زاييد فرصت. معناست استراتژي امري بي
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 پاراديم چيست؟: فصل دوم 
گرايـي و برتـري       وكار و افول مهندسي     گرايي و برتري كسب     مشترير  د ظهو ه اخير شا  ةوكار طي سه ده     دنياي كسب 

 ةدر عرص . توانند مبنايي براي موفقيت امروز باشند       گذشته نمي  ميزآ بي ترديد رويكردهاي موفقيت   . فني بوده است  
ق و پايـدار    ها در معرض تحولات عمي       عرصه ةهم. نشيند  رود و به جاي آن توليد ناب مي         توليد انبوه از بين مي    صنعتي،  

رمـز و   هايي از مفاهيم پر      اينها نمونه  .كند  يافته و قواعد گذشته را منسوخ مي       هر روز قواعد جديدي ظهور    . قرار دارند 
 .هاست پاردايمراز 
 

 پاردايم، راهنماي حقيقت
اي از    حـدوده پاراديم م  هر. روند   براي حل مسائل انسان به شمار مي       يها حاكمان واقعي جهان هستند و راهنماي        پاردايم

هـاي مـا را نسـبت بـه           باورهـا و برداشـت     هـا و    فـرض  گشايد و پيش    عالم هستي است و قواعد آن را برروي ما مي         
توانـد    اي نمـي    ولي هيچ نقشه  . دهد  نقشه است كه چگونگي راه رانشان مي       ة پاردايم به منزل   .كند  موضوعات تعيين مي  

 .واقعيت راه را به تمامي در ذهن ما تصوير كند
سـازدكه تنهـا بـا        هر پاردايم قواعدي را حاكم مـي      . وه بر ماهيت، توجه به كاركردهاي پاردايم نيز جذاب است         علا

اي كه قواعـد توليـد نـاب حـاكم اسـت              توليد انبوه در عرصه   . شود  پذير مي  درك عميق آنهاست كه موفقيت امكان     
 .آور باشد تواند موفقيت نمي

مادامي كه يـك پـاراديم حـاكم        . ها و باورهاي ماست     فرض ي براي پيش  راختاها، ايجاد س    كاركرد مهم ديگر پاردايم   
هرگاه از اين كار بازماند، زمان مـرگ آن         . گذارد  است، قواعد اثربخشي را براي درك و حل مسايل بشر در اختيار مي            

 . فرارسيده و با پاراديم جديد ديگري جايگزين خواهد شد
 

هاي متكي برقواعد پاراديم گذشته از بين         كند، توانمندي   دايم جديد ظهور مي   هنگامي كه يك پار    : صفر ةسقوط به نقط  
هـاي    بازار كامپيوتر از ابتداي پيدايش خـود را در اختيـار شـركت            . بايستي از صفر شروع كنند      خواهد رفت و همه مي    

د بـه همـراه     ها نـاگزير شـدن      وقتي كامپيوترهاي شخصي ظهور كرد، اين نوع شركت       . قرار داشت آي بي ام    همچون  
دروان انتقـال پـاردايم،     . هاي گمنام و تازه واردي همچون كامپك، دل و اپل حركت خود را از صفر شروع كنند                  شركت

هاست، زيرا در پاراديم جديد همه بايـد از صـفر             ها در مقابل بزرگ     كوچكو پيروزي    يك دوره استثنايي براي رقابت    
  .شروع كنند

 
هـا ايـن اسـت كـه بـا ايجـاد يـك چـارچوب نگرشـي بـر                      وصيت مهم ديگـر پـاردايم     خص     مقاومت در مقابل تغيير   

گذارند تا حدي كه پايبندان به پـاراديم را از درك حقـايق خـارج از پـاراديم                    هاي انسان به شدت تأثير مي       فرض پيش
 .حدود شودشود نوآوري و خلاقيت در فضاي پاردايم تنها به مرزهاي آن م اين ويژگي موجب مي. سازند محروم مي

 
 پاردايم و شبه پارادايم

آنها ابزار مؤثري در ايجاد نظم جامعـه بـه شـمار            . شوند  ها وضع مي    توسط انسان ) ها  برخلاف پاراديم (ها    شبه پارادايم 
 . هاست ترين كاركرد شبه پاردايم اصلي" رفع تنازع"در واقع . روند مي
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 جديدي به خود    ة است و تلاش در اين راستا هر روز چهر          جهاني ةامروز تأثيرگذاري برقواعد پارادايمي، يك دغدغ     
همـواره محـل    بازار  طي دو قرن گذشته     . ها است    اين تلاش   از  بارز اي   نمونه (WTO)سازمان تجارت جهاني    . گيرد  مي

مندند  همبتكران سازمان تجارت جهاني علاق    . تنازع بوده و اين روند با تحولات تكنولوژيك و صنعتي تشديد شده است            
اين نوع ديگري از رفع تنازع در بازار اسـت كـه بـه              . ا قواعد تجارت ملي جاي خود را به قواعد تجارت جهاني بسپارد           ت

قـدرت توليـد بـه      در پرتو اين قواعد است كه       . زند  نحو آشكاري معادلات را به سود توليدكنندگان بزرگ برهم مي         
 .نشيند جاي قدرت خريد مي

 
 تغيير پاراديم

 تصـميم  ندها قادر با شناخت قواعد پاراديمان  مدير .كنند  الگو به انسان در حل مسايل خود كمك مي         ةارائها با     پاردايم
اند كـه در مسـلط سـاختن پـاراديم             كساني برندگان اصلي در اين عصر جديد،     . ندنبيني ك   وكار پيش   خود را در كسب   

هـاي فتـوكپي،      سـتاتيك بـراي ماشـين      تكنولـوژي الكتروا   ضـة شركت زيراكس بـا عر    . اند  جديد نقش اساسي داشته   
 .در كرد ميدان به را از ٣M فرمانرواي سنتي اين بازار يعني شركت

جديـدي   هـا حتـي اگـر نتواننـد پـاراديم           سـازمان .  به پاراديم جديد، برندگان بعدي اين تحول هستند        زودباوران
 اگر امروز نامي از شركت فورد باقي مانده         .بايستي تغيير پاردايم را با حساسيت و هوشياري دنبال كنند           بيافرينند، مي 

 به پاراديم   ديرباوران . است توليد ناب توليد انبوه و پيروي از پارادايم جديد        به دليل هوشياري او در رهاسازي پاراديم        
بايستي دير يا زود صحنه را ترك كنند و جاي خود را به كساني كه همراه با قواعـد پـاراديم جديـد متولـد                           جديد مي 

هـاي بـزرگ    در اين دوران است كه برخـي از شـركت  . ها بسيار حساس است  دوران تغيير پاراديم  . اند بسپارند   شده
اي كـه     قاعـده . گيرنـد   در اوج قرار مـي    ) ولي هوشمند (هاي گمنام     افتند و برخي از سازمان      از پاي مي  ) ولي در غفلت  (

 .تغيير ناپذيراست
 

 ها ها، قواعد و فرصت پارادايم
هـايي كـه      سـازمان . هـا را    سازند و قواعد، فرصت     ها را مي    ها استراتژي   فرصت. معناست  استراتژي بي    بدون فرصت، 

هاي ناشي از اين قواعد بهره        استراتژي خود را بر قواعد پاراديم جديد استوار سازند به بهترين نحو قادرند از فرصت              
قواعد پـاراديم   .  پارادايم گذشته كنار خواهند رفت     هايي كه بر قواعد گذشته اصرار كنند، به همراه          بگيرند و سازمان  

 اثر  أ مادامي كه اين قواعد در چارچوب يك پاردايم ظهور نكنند، منش           . منطق هستي ناميد   توان آنها را    ازلي هستند و مي   
 . اما هنگامي كه در بستر يك پارادايم فعال شوند تعيين كننده خواهند شد. نخواهند بود

ولي درك اين علائم براي كساني كه ذهن آنها         . كند  عد آن، همواره علائمي را از پيش آشكار مي        تغيير پارادايم و قوا   
 . از پارادايم جاري انباشته شده باشد، امكان پذير نيست
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 جمع بندي
 كامـل  ها هيچگاه  پاراديم. كند  پاراديم در قالب قواعد ظهور مي     . كند  ها اداره مي    انسان زندگي خود را از طريق پاراديم      

 . برند نيستند و در جستجوي كمال دائما در تغيير بسر مي
هـاي پـاراديم گذشـته را       يابـد و فرصـت      هاي بديع ظهور مي     اي از قواعد و فرصت      با ظهور هر پارادايمي مجموعه    

بايسـتي بـر      هـا بـراي موفقيـت مـي         ها هسـتند و اسـتراتژي        اصلي استراتژي  ةماي ها درون   فرصت. سازد  اعتبار مي  بي
 .ها ها و پاراديم استراتژي. سازد اين زنجيره، پيوندي عميق را پديدار مي. ساز متكي باشند نفعتمهاي معتبر و  رصتف
 

 ها ها و پاراديم استراتژي: فصل سوم
 آن در تضاد كامل بـا هـم         ةدهند كه دو سوي     اي از رويكردها را تشكيل مي       طيف گسترده    مكاتب مربوط به استراتژي،   

بيني عوامـل محيطـي،       كنند با پيش    دانند و سعي مي     ينده را امتدادي از حال مي     آ نظريه پردازان كلاسيك،     . دنقرار دار 
منتقدان اين نگرش كه در طيـف ديگـر         . هاي فردا تنظيم كنند     استراتژي خود را براي استفاده هرچه بيشتر از فرصت        

داننـد و بـر    دنياي پيچيـده امـروز مناسـب نمـي    بيني در  هاي ساده و خطي و كلاسيك را براي پيش          قرار دارند، مدل  
 . حاصلي آن تأكيد دارند بي
 

 ها ها و فرصت پارادايم
 دنبـال  زا هسـتند و انسـان در نگـرش اسـتراتژيك خـود ماهيتـاً       هـا در بطـن خـود حامـل قواعـد فرصـت             پارادايم
هـا بـراي    بسياري از سـازمان   . درستي شناخت  بايستي قواعد حاكم را به      ها مي   براي استفاده از فرصت   . هاست  فرصت

ايـن  . تا ده سال ديگر خودروهاي هيدروژني به بازار عرضه خواهد شـد           . كنند  شناخت قواعد پارادايم آينده تلاش مي     
هاي نفتي اسـت كـه        درهم ريزي شركت  هدف اصلي اين    . تكنولوژي نوظهور بسياري از قواعد را درهم خواهد ريخت        

 . جدي قرار خواهد گرفتهاي آنها مورد تهديد  گذاري سرمايه
هـاي فـردا را خواهنـد       هاي امروز از بين رفته و به جاي آن قواعد جديد فرصـت              فرصتبه اين ترتيب بسياري از      

 . ساخت
ايـن رابطـه، منطـق      . خصوصيات متفاوتي را دارا هستند    ) ها  قواعد پارادايم (ها براساس خاستگاه فرصت       استراتژي

قـرار  ست مكاتب به ظاهر متضاد را در قالب يك الگوي واحد، يعني الگوي فرصت               دهد كه قادر ا     جديدي را ارائه مي   
 .دهد

 
 الگوي فرصت

هـاي آگاهانـه،    اسـتراتژي : شـوند   بنـدي مـي     در چهار گـروه دسـته      خاستگاه فرصت رويكردهاي استراتژي براساس    
هاي خـود را      فرصت آگاهانه، هاي  تژياسترا .ساز هاي آينده    استراتژي  نگر، هاي آينده   هاي خلاقانه، استراتژي    استراتژي

نظريات كلاسـيك در    . راهكار مناسب استوار است   انتخاب  گيرند و اساس آنها بر درك فرصت و           از پارادايم جاري مي   
 .گيرد اين طيف قرار مي
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ايـن  . كننـد   در فضاي پاراديم موجـود، راهكارهـاي بـديع و بـي سـابقه را جسـتجو مـي                     ،هاي خلاقانه   استراتژي
جـويي از    هـاي رقيـب در جهـت سـهم          در اين شرايط سـازمان    . هاي اثربخش استوارند    ديدگاه ها براساس   تژياسترا

 .ها اقدام خواهند كرد فرصت
شكني  گوييم و چنانچه قاعده      مي نگر يندهآاستراتژي  آن را     چنانچه استراتژي بر شناخت پاراديم آينده استوار باشد،       

مـالزي از كشـورهايي اسـت كـه         .  حاصل خواهد شد   ساز استراتژي آينده  گيرد   و خلق پارادايم جديد، اساس كار قرار      
ام و زيراكس    بي هايي مانند تويوتا، آي     شركت). نگر  آينده( بنا گذاشته است     ٢٠٢٠استراتژي خود را بر پايه تصوير سال      

پارادايم عصر خود را شكسـتند      ساز، قواعد    هاي آينده   آنها با استراتژي  . هاي امروز دانست    توان معماران پارادايم    را مي 
 . و قواعد جديدي را جايگزين آن كردند

 
 بـا ريسـك نسـبتاً     هـاي آگاهانـه       اسـتراتژي . هر يك از رويكردها مزايا و معايب خاص خود را دارند             :مزايا و معايب  

ولـي ايـن    . برتـري خواهنـد بخشـيد     ) ي فاقد استراتژي  (  يك استراتژي نسبت به رقبا     ةمحدودي، سازمان را به انداز    
سازمان را در يك موقعيت انحصاري برتر نسـبت بـه رقبـا قـرار          هاي خلاقانه      استراتژي . زا نيستند  ها تحول   استراتژي

قابليت رقبا  نگر   هاي آينده   استراتژي.  هاي كليدي رقبا شود     دهد، ولي ممكن است در زمان كوتاهي مقهور قابليت          مي
 برد و باخـت اسـتراتژي را تـا حـد هسـت و نيسـت                 ةفاصل   اين رويكرد،  كند، ولي ريسك بالاي     را به شدت خنثي مي    

هاي پيروزي است، ولي دستيابي به آن پيچيده            يك راه ميان بر به قله       ساز   هاي آينده   استراتژي. برد  سازمان پيش مي  
 . است برافراد خاصمتكي  و عمدتاً

 
 جمع بندي 

 ـ   . شـت سرگذاشـته اسـت     هـايي را پ     استراتژي در طول حيات خود فراز و نشـيب         پـردازان    نظريـه  ٩٠ ةاز اوايـل ده
انتقاد اصلي اين گروه آن است كه رويكرد        . ر هامل و مينتزبرگ به بازنگري مباني استراتژي پرداختند        يتجددگرايي نظ 

 . هاي قطور ختم شده است ساز بوده ولي در بسيار ي موارد تنها به كتابچه استراتژيك در برخي موارد تحول
سـپس    انتظـاري داريـد،   ابتدا بگوييد از استراتژي چه" گويد كه   به ماميخاستگاه فرصترصت با توجه به   الگوي ف 

هـاي خلاقانـه      اگر دنبال تحول بخشيدن به سازمان هستيد، به دنبال اسـتراتژي           ".رويكرد مناسب خود را انتخاب كنيد     
نگـر اسـت و اگـر     هـاي آينـده    اگر نگران رقباي اصلي خود در صحنه هستيد رويكرد مناسب شـما اسـتراتژي             . باشيد

 .هد بود كار خواةساز چار  رقابت خود ره صدساله را يك شبه طي كنيد، تنها رويكرد آيندهةخواهيد در صحن مي
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 استراتژي اثربخش: بخش دوم 

 سازي   ديد گاه:فصل چهارم
 ـ          يك شركت عالي مي    ةت جنرال الكتريك را نمون    كشر   گران،  تحليل هامروز  ةدانند، زيـرا ايـن شـركت طـي چهـار ده

هاي بزرگ آمريكا      در رديف نهم شركت    شصت ةجنرال الكتريك در ده   . روند رشد خود را حفظ كرده است         گذشته،
جنرال الكتريك به جايگاه چهارم ده شـركت برتـر ارتقـا              هاي نفتي است،     شركت ة كه ده  هفتاد ةدر ده . ار داشت قر
 جنرال الكتريك در جايگاه دوم ،هاي شيميايي و دارويي است وكار شركت   رونق كسب  ة كه ده  هشتاد ةدر ده . يابد  مي

ظير مايكروسافت و اينتل اسـت و ديگـر نـامي از    هاي انفورماتيك ن    درخشش شركت  ة دور نود ةاز ده . گيرد  قرار مي 
  درصـد هشتصـد هاي بزرگ نظير جنرال موتورز، فورد و زيراكس نيست، جنرال الكتريك استوار و قدرتمنـد بـا        غول

دهد كه در هر شرايطي، رشـد و          كند و نشان مي     هاي برتر حفظ مي     رشد، همچنان موقعيت خود را در جدول شركت       
  .توسعه امكان پذير است

 اين  چگونه يك سازمان در مقابل تغييرات پي درپي محيطي، موقعيت خود را حفظ كند؟ پاسخ اين سؤال به موضوع                  
 .استراتژي اثربخش:  گردد  باز ميبخش

 
 استراتژي برنامه نيست 

رآينـد  برنامـه يـك ف    .  هستند ها   فرصت ها،   استراتژي ةاما پيشران . شود   به پيش رانده مي    هاي سازماني   گامبرنامه با   
استراتژي برنامه نيست ولي براي ظهور، رشد و اثربخشـي نيازمنـد   . است، در حالي كه استراتژي اصولاً فرايند نيست  

. هاسـت    سـازمان  ةريـزي، زيربنـاي ادار      برنامـه .  با استراتژي اداره كرد    فاًتوان صر   هيچ سازماني رانمي  . برنامه است 
 . يگر هستنداستراتژي و برنامه دو ابزار مديريتي مكمل يكد

كند، بـراي درك و تشـخيص         ريزي مي   با اين نگرش سازمان در عين حال كه براي توسعه و رشد خود برنامه             
ناگهان وضعيت سازمان     هاي استراتژي در صورت درك و استفاده،          فرصت. كند  هاي استراتژيك نيز تلاش مي      فرصت

 .سازند را متحول مي
 

 ساختار تحليلي استراتژي اثربخش
كند و زمينه را براي درك سـاختار حقيقـي    ر تحليلي ابزار مؤثري است كه كاركرد استراتژي را به خوبي ارائه مي       ساختا

يابي استراتژي، تحليل    فرصت: شود  ساختار تحليلي استراتژي از سه بخش اصلي تشكيل مي        . سازد  استراتژي فراهم مي  
 .كند اتژي را بيان مياين ساختار روند تكوين استر. گلوگاه، راهيابي استراتژيك

ايـن موانـع    .  با موانعي مواجه اسـت     ولاًها معم   اما تحقق اين فرصت   . شود  يابي آغاز مي   در اين چرخه، كار از فرصت     
اين چرخـه   . هاي اصلي سازمان هستند و استراتژي براي دستيابي به منافع استراتژي بايد آنها را برطرف سازد                 گلوگاه

       ايـن تغييـرات،   . ممكن است فرصت،   گلوگـاه و راهكارهـاي اسـتراتژيك تغييـر كنـد               قابل تكرار است و در هر دور        
 . نام داردتكوين استراتژي
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 تكوين استراتژي

ايـن سـه ماننـد      . هايي را به همراه نداشته باشـد        فرصتي وجود ندارد كه در كنار خود راهكار و در نتيجه گلوگاه           هيچ  
 ـ . يابند راه هم، مفهوم و معني ميذرات بنيادي استراتژي هستند كه به هم     اسـتراتژي  ةتكوين استراتژي از تكـرار چرخ

 مـبهم  اسـتراتژي در ابتـداي تولـد معمـولاً    . شود  نهايي برداشته ميةگيرد و در هر دور گامي به سوي مرحل    شكل مي 
 ـ    ها در روند تكوين     اين ويژگي . است و منافع محدود و ريسك بالا دارد        افع حـداكثر و  بـه سـوي شـفافيت بيشـتر، من

 . شود  رانده ميريسك حداقل
 

 جمع بندي 
ايـن الگـو    .  استراتژي اسـتوار اسـت     ةريزي بر جوهر    الگوي استراتژي اثربخش، به جاي پرداختن به فرآيندهاي برنامه        

 تحليلي و   يدر اين ديدگاه، تكوين استراتژي امر     . دهد  فرصت و گلوگاه استراتژيك توسعه مي     درك ما را از نقش مهم       
در اين رويكرد هيچ الگو تيمي براي دستيابي قطعـي بـه يـك اسـتراتژي                . بلكه يك امر تكويني است       اي نيست،  رحلهم

در عوض اين ايجاد بصيرت نسبت به چگونگي تكوين استراتژي است كه استراتژيست را در جهت بهـره                  . وجود ندارد 
  .كند برداري از تفكر استراتژيك خود هدايت مي

 
 يابي  صتفر: فصل پنجم 

ولي اغلب مـردم از درك      . افتد   حاوي مفاهيم عميق و ارزشمند اتفاق مي       ة هزاران پديد  هوكار هر روز    در دنياي كسب  
 .ديدگان نيوتوني است وجود ندارد، ولي آنچه  افتد، هر روز هزاران سيب در اطراف ما از درخت مي. آنها محرومند

 
 ها هستند آوران فرصت پديدها، پيام

منـافع    با كامل شـدن عوامـل فرصـت،       . اي وجود دارد    قراري شرايط خاصي است كه در آن منفعت بالقوه        فرصت، بر 
درك فرصـت از يـك      . ها درك شود    رسد، ولي قبل از هر چيز لازم است كه فرصت           بالقوه در فرصت به فعليت مي     

 ما از درك آن ناتوان هستيم،       فرصت هستند، ولي  ها حاوي     بسياري از پديده  . شود   ذهن آغاز مي   ةكنند  تحريك ةپديد
هـاي اسـتخدام      بـه آگهـي      مادامي كه فردي درصدد تغيير شغل نباشـد،       . حساس نيست زيرا ذهن ما نسبت به آنها       

 .كند روزنامه توجه نمي
 

 هني استذيابي، حساسيت   فرصتةاولين لازم
.  آن باشندجستجويي است كه در ها از آن كسان   نهفته در پديده   هاي   فرصت . از آن كسي است كه سؤالي دارد       پاسخ

 . گيرد خواست مجدانه و عزم مجاهدانه سرچشمه مياين جستجو از 
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 فرصت جايي، همين دورو برهاست 
دوم اينكه تا   . كند  اول اينكه تا چه اندازه براي ما مزيت رقابتي ايجاد مي          : ارزش يك استراتژي به دو عامل بستگي دارد       

فرصـت و خاسـتگاه آن   ها هر دو به ماهيت      اين عامل . بردارد راي رقيب ما هزينه در    چه اندازه پر كردن اين فاصله ب      
بايسـتي   يك استراتژيست مـي   . سازي ذهن نسبت به موضوع است      ها، غني   اولين گام براي درك فرصت    . گردد  بازمي

يك ذهـن غنـي     گام ديگر اينكه    . وكار خود را به خوبي بشناسد و نسبت به آن درك عميقي داشته باشد               محيط كسب 
سـازي ذهـن     نارضايتي از وضع موجـود در حسـاس       . هاست   خود بزرگترين مانع براي درك فرصت       حساسيت،ن  وبد

 . مؤثر است
بازدارنـده از درك     تـرين عامـل     مهـم   احساس رضايت از وضـع موجـود احسـاس امنيـت و پايـداري سـازماني،                 

 . اند ود شدههاي بزرگ قرباني اين خصوصيات خ بسياري از شركت. هاست فرصت
گام سوم اينكه حساسيت ذهني منجر به درك فرصت نخواهد شد مگر اينكه مديران، نسـيم تغييـرات محـيط را                     

وكـار    تـوان شـم كسـب       اين ويژگي را مي   . هاي ساده را دريابند     هاي خود حس كنند و ماوراي اتفاقات و پديده          برگونه
 . ين امر وجود نداردآوري براي ا و كار ضمانت نكته اينكه هيچ ساز. دانست

توانـد    گردد و هيچ چيز غير از تفكر و نگرش او نمي            باز مي ) استراتژيست(همه چيز به انسان       اصولاً در اين رويكرد،   
 .آور باشد ضمانت

 
 نيوتوني بنگريم و نيوتوني بيانديشم

 :  كلي به دنبال داردةمفاهيمي كه توضيح داده شد، سه توصي
 .ها قرار دهيد ر معرض پديدهرا د) سازمان(خود :  الف
 .ذهن را نسبت به موضوع حساس كنيد: ب 
 . نسبت به موضوع غني سازيد ذهن را:   ج

 سـيليكون آمريكـا     ةهـادي دنيـا از در       وكـار نيمـه     كسـب . وكار يك واقعيت آشكار اسـت       امروزه جغرافياي كسب  
وكـار نشـان      جغرافيـاي كسـب   . شـود  وكار پوشاك ارزان قيمت از شرق آسيا هدايت مـي           كسب. گيرد  سرچشمه مي 

بايسـت    هـا بـودن، مـي       براي در معـرض پديـده     . وكار چگونه توزيع شده است      هاي كسب   دهد كه چگالي پديده     مي
جانشـين بـراي      بي يالمللي بستر  هاي بين   حضور فعال در نمايشگاه   . وكار را در ارتباط قوي با اين مراكز قرار داد           كسب

هـاي   اهباشـگ (و غير رسـمي  ...) ها و  سمينارها، كنفرانس(اي رسمي     محافل حرفه . در معرض پديده قرار گرفتن است     
ها بايد بـراي اطـلاع از         مانز سا .تواند در اين امر مفيد باشد       هايي است كه مي     از ديگر محيط  ...) اي و     تخصصي و حرفه  
  . مؤثري داشته باشندةهاي اساسي آن، برنام وكار و فهم سؤال مرزهاي كسب

لذا مديران سـنتي اغلـب     شود، ري از موارد، نفي وضع موجود، نفي دستاوردهاي گذشته مديران تلقي مي       در بسيا 
  هـايي كـه در سـازمان موافـق وضـع موجـود نيسـتند،             تـرين گـروه     يكي از مهم  . به دنبال تثبيت وضع موجود هستند     

تركيب . به شرايط متفاوت و بهتر است      اساس تفكر كارآفرينان نفي وضع موجود براي دستيابي       . باشند  كارآفرينان مي 
شـرايط مطلـوبي بـراي        ،)نفـي وضـع موجـود     (و نگـرش كـارآفريني      ) حفظ وضع موجود  (مناسبي از نگرش مديريتي     

شـود تـا      پايداري بحرانـي نـام دارد سـبب مـي         اين شرايط كه    . كند  سازي سازمان نسبت به محيط ايجاد مي       حساس
 .  شودسازمان در جستجوي وضع مطلوب، انگيخته
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 سازمان توسط يك هيئـت مـديره        ة هوشياران ةادار. سازمان را تشخيص داد   " پايداري بحراني "توان مرز     چگونه مي 
 . دهد به طور طبيعي كار را در اين مسير قرار مي)  كارآفرينـمدير(مركب 

 
 جمع بندي 

ها   اي محيطي پيام آور اين فرصت     ه  بسياري از پديده  . اند  وكار، در اطراف ما پراكنده      هاي موفقيت ساز كسب     فرصت
  .ولي اغلب ما از ملاحظه و درك آنها محروم هستيم  هستند،

ران آن حـاكم    يهاي نهفته در آن آشكار شوند، بايد شرايطي را برسـازمان و مـد               ها درك و پيام     براي اينكه فرصت  
در . هاي واقعي متكـي باشـد       فرصتبر بايستي  استراتژي اثربخش مي  . ساخت تا زمينه براي انجام اين امر فراهم شود        

 . شود شود، زيربناي ظهور يك استراتژي اثربخش فراهم مي ساز درك مي واقع هنگامي كه يك فرصت تحول
 

 تحليل گلوگاه : فصل ششم 
اين نوع موتورهـا    . هاي بزرگ خودروسازي در جريان است       اين روزها آزمايش موتورهاي هيدروژني در اكثر شركت       

وكـار كـم      هـاي كسـب     له موجب شده است تا فرصت     ئرند و همين مس   ااي بنزيني مزاياي زيادي د    نسبت به موتوره  
ري از اين فرصت استراتژيك در گرو يك گلوگـاه اساسـي            يگ  اما بهره . نظيري براي صاحبان اين تكنولوژي فراهم شود      

 .شبكه سوخت رساني: است
ايـن     نرژي جديد در اقصي نقاط جهان ايجاد نشـود،        رساني قابل اعتمادي براي اين حامل ا        سوخت ةمادامي كه شبك  

 . وكار همچنان بالقوه باقي خواهد ماند فرصت طلايي كسب
 ها رفع شوند،    هنگامي كه گلوگاه  . هاي استراتژيك است    مرتفع كردن گلوگاه     كاركرد اصلي راهكارهاي استراتژيك،   

منـافع بـه    هـا حـافظ       آيد، ولـي گلوگـاه      شش نمي هيچكس از گلوگاه خو   . رسند  منافع بالقوه در فرصت به فعليت مي        
 .استراتژي اثربخش: اين منافع از آن كساني است كه كليد طلايي آن را كشف كنند. اند  صورت بالقوه

 
 گلوگاه چيست

ولي دستيابي به ايـن منـافع مسـتلزم فـراهم شـدن               . شوند   كشف مي  ، نهفته در آنها   ةمنافع بالقو ها از طريق      فرصت
 . شوند  هستند و به سه گروه كلي تقسيم ميمنابع بالفعل ةعناصر مفقود  اين عوامل،. ستعوامل لازم ا

  .سر است و اهميتي در استراتژي ندارندياند كه فراهم ساختن آنها براي همگان م   عواملياولين گروه
ماننـد نظـام    ( وجود دارد    ولي در سازمان     با پيچيدگي همراه است،    اند كه دستيابي به آنها نوعاً       عوامليگروه دوم،   

TQM .(   هاي رقابتي دارنـد  آيند و نقش مهمي در ايجاد مزيت       سازمان به حساب مي    هاي كليدي   شايستگياين عوامل .
پذير  زيرا دستيابي به آن براي همه امكان        شود،  شايستگي كليدي محسوب نمي     توانمندي در غير موضوعات گلوگاهي،    

  .است
نقـش كليـدي داشـته و دسـتيابي بـه آنهـا بـا              در تحقـق منـافع نهفتـه در فرصـت،         اند كـه      عوامليگروه سوم،   

موانـع اصـلي     هـا    گلوگـاه  .شـود   عوامل حياتي موفقيت يا گلوگاه گفته مـي          به اين عوامل،  . ستاهايي همراه     پيچيدگي
د شـبكه سـوخت   مانن(باشند  مي) هاي استراتژيك منافع نهفته در فرصت(سازمان در دستيابي به اهداف استراتژيك     

 . و شناخت آنها از اهميت زيادي برخورد است) رساني خودروهاي هيدروژني
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ها به دو صـورت       گلوگاه. يابند   تابع قواعد پارادايم هستند و با تغيير پاردايم و قواعد آن تغيير مي             (CSF)ها    گلوگاه
 ،شـود   كه از خارج سازمان تـأمين مـي        عوامل مهمي است     ةمنابع كليدي شامل كلي   . منابع و فرآيندها  : شوند  ظاهر مي 

 ارزش كـالا و     ةان است و ايجاد كنند    مفرآيندها متوجه سازوكارهايي داخلي ساز    . مانند مواد اوليه و منابع انساني ويژه      
 .خدمات سازمان از ديدگاه مشتري

 
 ها تشخيص گلوگاه

 :شود  گام انجام ميتجربه و تحليل گلوگاه در سه. هاي سازمان، يك موضوع مهم است تشخيص گلوگاه
بـراي ايـن گـام دو       .  در اين گام بايد عوامل لازم براي تحقق منافع نهفته در فرصت شناسايي شـود               ،گام اول : الف

. مصداق مشابه اسـت    از يك    برداريالگو   اساس رويكرد عيني،  . رويكرد عيني و رويكرد ذهني    : رويكرد كلي وجود دارد   
 . ها هستند هايي از اين روش قياس و تمثيل نمونه. شود دراكي استفاده ميهاي شناختي و ا در اين رويكرد از روش

 گروه اول شامل مـواردي اسـت كـه دسـتيابي بـه آنهـا از                 :شوند  اين عوامل به دو گروه تقسيم مي      ،  گام دوم : ب
منـابع   عوامـل اسـتراتژيك دسـتيابي بـه          ،و در گروه دوم   ) عوامل غير استراتژيك  (پيچيدگي خاصي برخوردار نيستند     

 .مانند  در فرصت باقي مي،نهفته
دهـد و كمبـود عوامـل         هاي كليدي را نشان مي      هاي موجود سازمان در اين مرحله، شايستگي        قابليت،  گام سوم : ج

تكنولـوژي موتـور     طراحان ممتاز،  براي يك كمپاني خودروسازي،. سازد هاي سازمان را مشخص مي استراتژيك، گلوگاه 
 توليـد و توزيـع   ةدهنـد و شـبك   هاي كليدي آن را نشان مـي  قتصادي به پيل سوختي، شايستگيهيدروژني و دستيابي ا  

هاي فكري براي دستيابي به يك         تمركز تلاش  ةها نقط   گلوگاه.  استسوخت هيدروژن مايع، گلوگاه اصلي اين فرصت        
 .سازد هم ميرا فرا راهيابي استراتژيك اي كه زيربناي يافته. دنده مي استراتژي اثربخش را نشان

 
 هاي كليدي هاي اصلي و شايستگي گلوگاه

هـاي كليـدي در       شايسـتگي . دهنـد   عوامل استراتژيك سازمان را تشـكيل مـي         اين دو همزاد يكديگرند و در مجموع،      
ولي   هايي نظير جنرال الكتريك، يك شايستگي كليدي است،         كيفيت شش زيگما براي شركت    . ها متفاوت است    سازمان

هـاي   شايسـتگي . شود ت توليد كننده ظروف يكبار مصرف در اندونزي شايستگي كليدي محسوب نمي       براي يك شرك  
 . كليدي شركت اندونزيايي بر نيروي كار و مواد ارزان متكي است

ژيك كمتـر   تهاي اسـترا    گلوگاه  هاي كليدي بيشتر باشد،     هاي استراتژيك، به هر ميزان شايستگي       در فضاي فرصت  
هـاي سـازمان از     گلوگاه هاي كليدي سازمان قرار گيرد، كه تمام عوامل استراتژيك، جزو شايستگي آن گاه   . خواهد بود 

 . بين رفته و منافع نهفته در فرصت به فعليت خواهد رسيد
 و بـدين گونـه      كنـد   مـي  هاي كليدي تبديل    هاي موجود در رابطه با يك فرصت را به شايستگي           استراتژي، گلوگاه 

 ـ   هـا كـار را      تحليل گلوگاه . گردد  راتژيك ميسر مي  داف است هدستيابي به ا    آمـاده   راهيـابي اسـتراتژيك    ةبـراي مرحل
 . سازد مي

بـدون تشـخيص    . دهنـد    كانون اين تمركـز را نشـان مـي         ها  گلوگاه ستاند و   تمركز مي استراتژي قدرت خود را از      
 ـ        .دجهت خواهـد بـو     اي كور و بي     مجاهده  ها، تلاش براي تدوين يك استراتژي،       گلوگاه تژي ارت بـراي دسـتيابي بـه اس

هاي دستيابي به منافع نهفتـه در فرصـت را شـناخت و بـه ايـن ترتيـب                     ابتدا بايد فرصت و سپس گلوگاه       اثربخش،
 . شود گيري يك راهكار مناسب استراتژيك فراهم مي مقدمات لازم براي شكل
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 راهيابي استراتژيك: فصل هفتم

هـا را نصـيب       آنچـه فرصـت   . هايي را به همراه خود دارند       در عين حال گلوگاه   ها حامل منافع بالقوه هستند و         فرصت
راهكارهـا  . هاسـت   گلوگـاه . شـود   هاي كليدي است و آنچه دستيابي بـه منـافع را مـانع مـي                قابليتكند    سازمان مي 

 .  به يك راهكار استراتژيك تبديل شوندروند تكوينيبايستي در يك  مي
هاي دستيابي به هدف را رفع كند و منافع اسـتراتژيك نهفتـه در                ر باشد تا گلوگاه   يك راهكار استراتژيك بايد قاد    

 .محقق سازد) با ريسك قابل قبولي(فرصت را 
دستيابي به يك راهكـار اثـربخش          شناخت قواعد اولين و مهمترين ضرورت راهيابي استراتژيك است و بدون آن،           

  .آنها راشكست و يا پيروي كردبايد ابتدا قواعد را شناخت و سپس . غير ممكن است
 

 شكني روي و قاعده قاعده
يك راهكار استراتژيك با برطرف كردن تعـارض ميـان قواعـد و             . هاست  گلوگاه ناشي از تعارض بين قواعد و قابليت       

 :اين كار به دو طريق امكـان پـذير اسـت          . سازد  ها را برطرف و منافع نهفته در فرصت را محقق مي             گلوگاه  ها،  قابليت
 . شكني روي و قاعده قاعده

هـا توسـعه داده       هاي سازمان بـراي رفـع گلوگـاه         ، قواعد پارادايم حاكم پذيرفته و قابليت      قاعده روي در رويكرد   
 . كند ها براي مطابقت با آن تغيير مي در اين رويكرد قواعد، ثابت فرض شده و قابليت. شود مي

هردوي ايـن رويكردهـا     . پردازد  يير قواعد به رفع اين تعارض مي       از طريق تغ   شكني  قاعده رويكرد    مقابل، ةدر نقط 
هـا    شكني قواعد با قابليت    قاعده ها با قواعد و در      روي، قابليت  اما در قاعده  . هاست  ايجاد تطابق ميان قواعد و قابليت     

بسـيار اثـربخش    اند ولـي      شكنانه كمياب  راهكارهاي قاعده . پذير است  تركيب اين دو نيز امكان    . شود  تطابق داده مي  
 . تأثير است الوصول و كم روي، سهل قاعده   مقابل،ةدر نقط. خواهند بود

  .قواعد را بشناسيد و راهكار را جستجو كنيد:  اساسي وجود داردةدو توصي  براي راهيابي استراتژيك،
 

 جمع بندي 
 ـ  اجراي اصلي الگوي تحليلي اسـتراتژي       فرصت، گلوگاه و راهكارهاي استراتژيك،     ايـن سـه در نگـرش اسـتراتژي         . دان

تكـوين    اين تعامـل، مكـانيزم    . كنند  گيرند و در تعامل با يكديگر زندگي مي         تنها در كنار هم است كه معنا مي         اثربخش،
 .  استاستراتژي

تفكر استراتژيك است و حاصل كار،         كار، ةپيشران. تكوين استراتژي است      ماهيت كار،   استراتژي اثربخش، در مكتب   
 . اگر چنين نباشد استراتژي اثربخش نيست. هاي رقابتي است يتمز 
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 استراتژي خرد: بخش سوم

 اقتصاد مديريتي : فصل هشتم
هـا بـه      فرصتي به بهاي از دست رفتن ساير فرصـت        گيري   گيري است و در هر تصميم      دنياي تصميم   دنياي مديريت، 

هـاي از دسـت رفتـه بـه حسـاب گرفتـه         فرصـت ةاقتصاد مديريتي ديدگاهي است كه در آن هزين   . آيد  دست مي 
محـدوديت    مبناي اصلي اين نگـرش،    . رسد    مي) حداقل(اي كه براي تصميمات بهينه مديريتي به صفر          ههزين. شود  مي

اي كه تـاوان انتخـاب هـر چيـزي بـه جـز                هزينه. گيرد  هزينه فرصت شكل مي   اقتصاد مديريتي براساس    . منابع است 
 . بهترين است

 
 صت  فرةهزين
اين مفهـوم حكـم     .  از دست دادن منافع يك فرصت براي به دست آوردن فرصت ديگر است             ة فرصت، هزين  ةهزين
 فرصـت   ةيك نگرش مبتني بر هزين    . بايستي با يكديگر مساوي باشند        مساوي، ةهايي با هزين    كند كه ارزش فرصت     مي
باشـد، دسـتاوردي كـه پشـتوانه مهمـي بـراي            هاي رقـابتي در سـازمان          مزيت ةاد و توسع  جتواند مبنايي براي اي     مي

 .  فرصت استة نيز نمودي از مفهوم هزينهاي رقابتي مزيت. شود  محسوب مياستراتژي اثربخش
 

   منفعت-تحليل هزينه
كاربردي شدن اين مفهـوم بـه       . هاي استراتژيك و ارزيابي آنهاست      گيري يك مفهوم عالي براي تصميم       فرصت، ةهزين

 .  منفعت است ـتحليل هزينه  يكي از اين ابزار،.  خود نياز داردابزار مديريتي خاص
 ـتحليل هزينه  ـ گزينـه   پيامدهاي احتماليةگيري است كه برمبناي محاسب  منفعت يك منطق تصميم  اي مختلـف  ه
 ـ       : گيرد   اين نوع تحليل در چهار گام اساسي انجام مي         .كند  تصميم عمل مي   ال تعيين فضاي تصميم، تعيـين پيامـدها احتم

 .وقوع، ارزش مورد انتظار
 ـاگر چه تحليل هزينه در ايـن  . ولي درك فلسفه و مفهوم اين نگرش مهـم اسـت     منفعت يك روش رياضي است، 

شـوند و ايـن،       ممكـن فراخوانـده مـي      بهترين فرصت گيري از     نگرش، مديران در هر تصميم و انتخاب به سوي بهره         
  .فلسفة تفكر استراتژيك است

 جمع بندي 
زيرا در محـيط رقـابتي از دسـت دادن             گيري خوب كافي نيست بايد عالي تصميم گرفت،        تصميم   تي،يدنياي مدير در  

گيري مديريتي ارائـه شـده اسـت كـه           هاي زيادي براي تصميم      روش .فرصت به مفهوم واگذاري آن به رقيب است       
 ـگ تصـميم تر اسـت،     گيري مهم   تصميم ها و ابزار    اما آنچه از روش   .  آنها دستيابي به تصميم بهينه است      ةهدف هم  ري ي

 . باشد  مياستراتژيك
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 تصميم گيري استراتژيك: فصل نهم
هـا محـدود اسـت و بـدون كنـار گذاشـتن        منابع ارزشـمند سـازمان  . نه گفتن لازمه تصميم گيري استراتژيك است    

 . اردنافع آن وجود ندممندي از  هاي اصلي و بهره هاي ضعيف، امكان پرداختن به فرصت فرصت
منابع مهم را بـرآن      و   هاي اصلي را بشناسيد      فرصت  :شود  ري استراتژيك در دو عبارت خلاصه مي      يگ منطق تصميم 

 .متمركز كنيد
هـدف نهـايي،     .هـا      قابليـت   هـا،   هـا، ديـدگاه     گزينه: سه عامل اساسي وجود دارد      گيري اثربخش،  براي يك تصميم  

  عوامل مذكور حائز اهميت است،     ةتيابي به اين هدف نه تنها توسع      براي دس .  فرصت است  ةدستيابي به كمترين هزين   
 . كننده است  مشاركت آنها با يكديگر نيز تعيينةبلكه نحو 

 
 الگوي مفهومي

هر سه اين مراحل مهـم      . اجرا  گيري، تصميم   سازي، مقدمه: در اين الگو براي هر تصميم سه مرحله پيشنهاد شده است          
هشـياري هميشـگي    آنچه در عمل مهم اسـت،       .  بعدي است  ةنياز انسجام مرحل   ك، پيش هستند و اجراي اثربخش هري    

 . نسبت به مفاهيم و رعايت منطق نهفته در اين الگوست
 

 گزينه سازي 
بـدون در  . شـود  هـا آغـاز مـي    اثربخشي تصميم از كيفيت گزينه. هاي تصميم است  گيري مستلزم وجود گزينه    تصميم

قبل از هر چيز، ايجاد اين . پذير نيست  مطلوبيت بالا، دستيابي به يك تصميم اثربخش امكانهايي با  اختيار داشتن گزينه  
. يك ضـرورت مهـم اسـت         هاي محدود تصميم گرفت،     بايستي با گزينه    آگاهي هوشيارانه در مديران كه هيچگاه نمي      

 . خود نهادينه كنندگيري را در  سازي بر تصميم تقدم گزينه  مديران بايد به عنوان يك ويژگي رفتاري،
توجه به نظرات مشاوران راهگشـا      . هاي متفاوت ديگران است      فضاي تصميم، استفاده از ديدگاه     ةيك روش توسع  

اند كه بنـا بـه تجربـه، صـاحبان نظريـات              گشا افرادي همشاوران را .  فضاي تصميم است   ةيك روش ديگر براي توسع    
 ـ         . رندها وجود دا    اين افراد در همه سازمان    . اند  متفاوت سـازي مـورد     گزينـه  ةفقط بايـد شناسـايي شـوند و در حيط

 . مشورت قرار گيرند
هاي جديـد و گسـترش        تواند به خلق گزينه     يابي خلاقانه مانند يورش فكري نيز مي        هاي ايده   در موارد مهم، روش   
 . فضاي تصميم كمك كند

 
 ديدگاه سازي 

  انجامد و وجـود يـك ديـدگاه غلـط،           ي بين تصميمات مي    به ناسازگار   گيري، فقدان يك ديدگاه مشخص براي تصميم     
. شود  حاكم ناشي مي صحت يك ديدگاه از همسازي آن با قواعد پارادايم        . سازد  اتخاد تصميمات درست را ناممكن مي     

فايده است، بلكـه در مـواردي         گيري استراتژيك نه تنها بي      تصميم  اگر ديدگاه با قواعد پارادايم حاكم در تضاد باشد،        
  توليد انبـوه در جـايي كـه پـاراديم         پايبندي به ديدگاه    . به ضرر سازمان منجر شود    ) در حد نابودي  (ممكن است حتي    

 . زدايي باشد راه به جايي نخواهد برد حاكم انبوه



 استراتژي اثربخش / ٢١

 

 
 قابليت سازي

هـاي     قابليـت سازي تصميم مسـتلزم      تواند اثربخش باشد و پياده      يك تصميم اثربخش، تنها در صورت پياده شدن مي        
. هـاي مـؤثر سـازمان پرداخـت          قابليـت  ةواره بايد بـه توسـع     همبراي افزايش اثربخشي تصميمات،     . استسازماني  
  .مهمي دارند اند كه در فرآيندهاي اصلي سازمان نقش هاي قابليت  هاي مؤثر، قابليت

 
  منفعت  ـتحليل هزينه
ند فرصت  نتوا  همچنين مي . كند  بندي مي  گاه ارجحيت هاي تصميم را براساس معيارهاي ناشي از ديد         اين تحليل، گزينه  

 فرصـت آن مرتـب   ةهاي ممكن بر حسب هزين اي كه در آن گزينه   مجموعه. از دست رفته هر گزينه را مشخص كند       
 ـتحليل هزينه .شود ناميده مي) هاز دست رفت(شده باشد، فضاي فرصت  فضاي تصميم را به فضاي فرصت    منفعت، 

 . شوند مشخص مي هاي اصلي اين ترتيب فرصتكند و به  تبديل مي
 

 تخصيص منابع 
ايـن رويكـرد تقسـيم يكسـان منـابع          .  مزيت اسـتراتژيك اسـت     أتمركز منابع در جهت تحقق فرصت اصلي، سرمنش       

به ايـن   . دهد  هاي اصلي و فرعي را نهي كرده و بين اين دو انتخاب انجام مي               ارزشمند و محدود سازمان برروي گزينه     
 . شود ايج كار به ازاي منابع مصرفي افزايش يافته و مزيت رقابتي حاصل ميترتيب نت

) صـفر ( فرصت سـازمان را بـه حـداقل ممكـن            ةهزين   هاي اصلي،   در مجموع تخصيص منابع سازمان برروي گزينه      
 . نزديك كرده و آن را نسبت به رقبا ممتاز خواهد كرد

 
 نگرش استراتژيك 

 :سازند گيري استراتژيك فراهم مي ايي را براي بايدها و نبايدهاي تصميممفاهيم استراتژيك، خطوط راهنم
 )تصميم بله يا نه(هيچگاه نبايد با يك گزينه تصميم گرفت  -١
 . هاي بيشتري در اختيار داشت گيري اثربخش، بايد گزينه براي تصميم -٢

 .ها بايد يك مدل ذهني مناسب داشت براي ارزيابي گزينه -٣

 .گيرد ها انجام مي هاي احتمالي آن نسبت به ساير گزينه باي منافع و هزينهانتخاب يك گزينه بر من -٤

هـاي اصـلي،      هاي فرعي به نفـع فرصـت        فدا كردن فرصت  . هاي اصلي متمركز شوند     منابع بايد برروي گزينه    -٥
 . دهند گيري نگرش  استراتژيك را تشكيل مي اين مفاهيم مبناي شكل. گيري استراتژيك است  تصميمةجوهر

هـايي وجـود      براي اين كـار توصـيه     .  انسان تبديل كرد   ةتوان نگرش استراتژيك را به طبيعت ثانوي        نه مي چگو
 :دارد



 استراتژي اثربخش / ٢٢

 

 بـه نحـوي كـه در هـر مقطـع             ايجاد هوشياري نسبت به موضوع است،         اولين گام در اين مسير،     ،هوشياري: الف
 . گيري استراتژيك در انسان بيدار شود گيري، عزم تصميم تصميم
 . گيري استراتژيك را دنبال كنيد هاي هوشيارانه تلاش كيند تا الگوي تصميم گيري  در تصميم،ماقدا: ب
 .يديعملكرد خود را ارزيابي نما...) روز، هفته، ماه(در پايان هر دوره  ،ممارست: ج 

 
 جمع بندي 

هاي بهينـه     در مسير گزينه  هاي روزمره، رويكردي است كه سازمان را          گيري    در تصميم    استراتژي ةبه كارگيري فلسف  
رساند و سازمان را نسـبت بـه           فرصت را به صفر مي     ةاين رويكرد هزين     از ديدگاه اقتصاد مديريتي،   . برد  به پيش مي  

 . بخشد كار مزيت مي و هاي فاقد اين ساز سازمان
تـار فـرد    نگرش در رف  شود كه مفاهيم آن به صورت يك          ري استراتژيك هنگامي ظاهر مي    يگ قدرت اصلي تصميم  

 استراتژي اثـربخش گيري  تفكري كه بستر شكل   است،تفكر استراتژيكاين نگرش مبنايي براي    . گير رسوخ كند    تصميم
 . باشد مي
 

 چگونه اثربخشي استراتژي را حفظ كنيم: فصل دهم
اي نظـر از رويكردهـاي كـه بـر         هـا صـرف     دهد كـه سـازمان       كلي مطالعات انجام شده در اين راستا نشان مي         ةنتيج

اثربخشي    سازي استراتژي،  رعايت موارد مهمي در مراحل تدوين و پياده       با  بايستي    كنند، مي   استراتژي خود انتخاب مي   
 ـ   بـي   شوند، مواردي كـه در صـورت عـدم رعايـت،            در اين فصل چند مورد مهم معرفي مي       . آن را حفظ كنند     هرحمان

 .بخشي  رهاي اث دام: ژي را در دام خود گرفتار خواهند كرداتاستر
 

 هاي اثربخشي  دام
 عدم شناخت محيط: دام اول

. ندرت اين شـناخت، يـك شـناخت واقعـي اسـت            كند، ولي به    هيچكس استراتژي را بدون شناخت محيط طراحي نمي       
هاي شناخت واقعي     گيرد و اين الگوها يكي از محدوديت         الگوهاي ذهني او انجام مي     ةشناخت انساني از محيط، به واسط     

هـا    نچه شناخت سازمان از رقباي اصلي، نياز مشتري، روند تكنولوژي و ساير عوامل مؤثر محيطي با واقعيـت                 چنا. است
  .ها باشد بايستي عيني و برپايه واقعيت شناخت از محيط مي. استراتژي محكوم به شكست است  مغاير باشد،

اولـين گـام بـراي      . اعد محـيط اسـت    اي از نتايج شناخت غلط از قو        ام نمونه  بي شكست شركت اپل در مقابل آي     
هاي ذهنـي بـه جـاي         برداشت استفاده از . هاي ذهني است    دوري جستن از برداشت     دستيابي به استراتژي اثربخش،   

  .، مؤثرترين روش براي كشتن اثربخشي استيهاي عين واقعيت
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 استراتژي ستادي : دام دوم

كار مدير  ) اصلي ترين (م نيست، تداوم استراتژي سازمان      تدوين استراتژي كار عناصر ستادي نيست، كار مشاورين ه        
استراتژي اثربخش يك بازي تك نفره نيست، ولي رهبري دقيق آن توسط مدير ارشد، يك عامل حيـاتي                  . ارشد است 

 .است
 
 استراتژي كاغذي :  دام سوم

 ـ     فراد ا ةسازي استراتژي مستلزم عزم و پايمردي كلي       پياده توانـد از طريـق ابلاغيـه و          له نمـي  ئ درگير است و اين مس
امروزه برخي نظيـر گـري   . گيرد عزم استراتژي صرفاً با اعتقاد راسخ به استراتژي شكل مي. مكاتبات اداري ايجاد شود 

 . كنند  استراتژي گروهي را پيشنهاد ميةهامل ايد
 . خورده خواهد بود  آن كمتر از يك استراتژي شكستةبر است، اما هزين استراتژي گروهي كاري پرهزينه و زمان

 
 فقدان يكپارچگي: دام چهارم

هاي اصـلي     فرآيندها و رهبري را برنامه       همكاري بين سازماني،     استراتژي، كاركنان،  شده پنج محورِ   يك الگوي پذيرفته  
 ـ. هاي اصلي سازمان با يكـديگر باشـد          برنامه ةها بايد محور هم     استراتژي. داند  وكار مي   دستيابي به كيفيت كسب    ر اگ

 . گذاري آن در حد هيچ خواهد بود اين نقش از استراتژي گرفته شود تأثير
 

 تعدد اهداف استراتژيك: دام پنجم
اگر در فهرست موضوعات استراتژيك سازمان شما بـيش از يكـي دو موضـوع وجـود دارد، بهتـر اسـت در انتظـار                         

سـازمان بـرروي مهمتـرين فرصـت        ) محدودو  (استراتژي قدرت خود را از تمركز منابع ارزشمند         . اثربخشي نباشيد 
  .گيرد و تعدد اهداف اين كاركرد را خنثي خواهد كرد مي) استراتژيك(

بدون اين شناخت، اسـتراتژي  . گيرد  استراتژي شكل مي   ةدر نهايت اينكه استراتژي اثربخش تنها با نگرش به جوهر         
 . مشغولي پر پرستيژ نخواهد بود چيزي بيش از يك دل

 


