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  چگونه استراتژي رادرعمل پياده كنيم
  

  

  156ماهنامه تدبير شماره : منبع

  

  مقدمه 

. ايم كه هيچگاه پياده نشده و يا در رويارويي با موانع تحقق پيدا نكرده اند                همه ما به كرات شاهد استراتژي هايي بوده       
هـا در مرحلـه        شكست استراتژي   درصد علت  70مطالعات انجام گرفته در اين راستا مشخص ساخته كـــــه بيش از            

چرا سازمانهــا در پياده سازي استراتژي خود ناتوانند؟ دو دليل عمده در پاسـخ بـه ايـن                  . سازي آنها نهفته است     پياده
حـال آنكـه پيـاده سـازي        . اول اينكه سازمانها معمولاً با قابليتهاي مديريتي اداره مي شـوند          : سوال اساسي وجود دارد   

ما هيچگاه درصدد توسعه شايستگيهاي راهبـري       . نكه نيازمند مديريت باشد نيازمند راهبري است      استراتژي بيش از آ   
در سازمان نبوده ايم، مراكز علمي و آكادميك نيز بيش از آنكه به شكوفايي استعداد راهبري مديران متوجه باشند به                    

ي از موارد سازمانهاي ما در خـلاء راهبـري          توسعه قابليتهاي مديريتي آنان مي پردازند، نتيجه اين است كه در بسيار           
  .مناسب به سر مي برند

در . سازمانها وجـود دارد   ) مديريتي(و لايه عملياتي    ) راهبري(دليل دوم اين امر شكافي است كه بين لايه استراتژيك           
كاغـذ بـاقي    بسياري از مواردي كه ما از نزديك شاهد آن بوده ايم، در حالي كه استراتژي هـاي ارزشـمندي بـر روي                       

هرچنـد  . مانده اند، تصميمات و برنامه هاي اجرايي بدون توجه به استراتژي ها و سياستها به اجرا گذاشته مـي شـود                    
اين دو عامل تا اندازه زيادي با هم مرتبط است ولي فقدان يك سازوكار مناسب براي تبـديل اسـتراتژي بـه برنامـه و                         

  .ر ايجاد اين شرايط به شمار مي آيداهداف عملياتي و روزمره نيز يك علت اصلي د

  
  مقدمه

اين الگـو از تلفيـق اصـول و مفـاهيم           . در اين مقاله يك الگو براي پياده سازي استراتژي در عمل پيشنهاد شده است             
راهبري با روش ارزيـابي متوازن حاصل شده است و به نظر مي رســد مي تواند تا اندازه قابل توجهي جبران كننـده                      

ازمانها باشد، اين الگو همانند يـك نقـشه راهنمـا، در هـر مقطـع از سـير تكـويني حركـت اسـتراتژيك،                     نقايص در س  
ضرورتهاي اصلي را آشكار ساخته و اولويتهاي مديريتي و راهبري را در كانون توجه قرار مي دهد، هرچند بايد تاكيـد                    
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ارگيري ايـن الگـو در پيـاده سـازي اسـتراتژي      كرد كه هيچ گاه نقشه راه نمي تواند جاي راهبر را بگيرد و كليد به ك ـ          
بايد عميقاً توجه داشت كـــــه استفاده از تكنيك ها و متدولوژي هاي تـدوين و               . قابليتهاي هنرمندانه راهبري است   

راهبري و استراتژي در    . پياده سازي استراتژي در فقدان قابليتهـــاي راهبري نمي تواند به تحول سازماني منجر شود             
 رويكرد به هم تنيده هستند، هرچند ممكن اسـت در ارائـه مباحـث نظـري از دو منظـر بـه موضـوع تحـول               عمل دو 

  . پرداخته باشند

  
  معرفي موضوع

). 1( درصد از استراتژي ها با شكست مواجه مي شوند و از دستيابي به اهداف اساسي خود باز مي ماننـد                      90بيش از   
استراتژي هاي ارزشمند بـي     . دن استراتژي و ايده هاي نهفته در آن نيست        در بسياري از موارد علت اين امر ضعيف بو        

اصولاً چالشهاي اساسي مديريت استراتژيك     . شماري در مرحله پياده سازي با مشكل و شكست روبــــــرو مي شوند           
ت و ايـن  اجراي استراتژي مرحله تبديل حرف به عمـل اس ـ . بيش از مرحله تدوين در اجراي استراتژي ها نهفته است     

امر به لحاظ گستردگي ابعاد كار و تعدد عوامل بازدارنده، از پيچيده ترين و ارزشمندترين قابليتهاي سازماني به شمار                   
در فقدان چنين مهارتي، فرآيندهاي متنوع و جذاب برنامه ريزي استراتژيك در حد يك بـازي فكـري تنـزل                    . مي آيد 

 ــ   ــاده شـ ــدون پيـ ــتراتژي بـ ــه اسـ ــرا كـ ــت، چـ ــد يافـ ــست  خواهـ ــازمان نيـ ــع سـ ــر وضـ ــه تغييـ ــادر بـ   .دن قـ
براي توضيح چرايي شكست استـــراتژي ها، مطالعات زيادي انجام گرفته و علل متعـددي نيـز بـراي آن ذكـر شـده                       

از ديدگاه سيستمي يـك دليـل اصـلي بـراي ايـن مـسئله شـكاف بـين لايـه اسـتراتژيك و لايـه عمليـاتي در                             . است
قدامات عملي و تصميم گيريهاي روزمـره از جهـت گيـري اسـتراتژيك سـازمان                در اثر اين شكاف ا    ). 2(سازمانهاست  

  ).1نمودار (جريان مي يابد ) و بعضاً متضادي(منفك شده و در مسير متفاوتي 
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وان خود را از هماهنگي و هم افزايي فعـــــاليتها و منابع در راستاي چشم انداز مي ستاند و اسـتقلال                  استـــراتژي ت 
لايه عملياتي از لايه استراتژي نه تنها مانع پياده سازي استراتژي مي گردد، بلكه فعاليتها و برنامه هاي سازمان را نيز                     

  .از همسويي و هم افزايي محروم مي كند

 كه باوجود اين، تلاشهاي فكري و علمي تا امـروز، بيـشتر بـه ارائـه متـدولوژي هـا و ابـزار تـدوين                          جاي تعجب است  
در كتابهاي آكادميك مديريت استراتژيك در فصلهاي مربوط به پيـاده       . استراتژي متوجه بوده است تا پياده سازي آن       

ي مثال به كتابهاي مديريت استراتژيك برا(سازي استـراتژي عموماً به توصيه هايي در اين خصوص بسنده شده است    
FRED DAVID ،PEARCE ROBINSONو THOMPSON از سوي ديگر، هيچيك از الگوهـاي  ). رجوع شود

معدودي كه براي اين زمينه توصيه مي شود، پوشش كاملي برروي موضوعهاي مرتبط با پياده سازي استراتژي ارائـه                   
  .نمي كنند

سـازماني اسـت   ) LEADERSHIP(ينه كمك كننده به شمار مي آيد راهبـري رشته آكادميك ديگري كه در اين زم  
كه هر چند اصول والگوهاي آن در پياده سازي استراتژي مفيد و موثر تلقي مي شود وليكن هيچكدام به تنهايي قادر                     

ديل آن  اين شرايط براي سياستهاي سازماني و تب      . به پاسخگويي كامل به مسائل ظريف حركتهاي استراتژيك نيستند        
سـازمان، همـواره    ) مـديريتي (و اجرايـي    ) راهبـري (شكاف موجود بين لايـه سياسـتگذاري        . به عمل نيز صادق است    

وجود يك سازوكار مناسب براي پيوند لايه استراتژيك به لايـه اجرايـي، از              . سياستهاي ارزشمندي را بلااثر مي گذارد     
 ــ   ــرد و كــ ــطوح خــ ــازمانها در ســ ــسياري از ســ ــي بــ ــرورتهاي اساســ ــد ضــ ــي آيــ ــمار مــ ــه شــ   . لان بــ

ــد            ــي ران ــيش م ــه پ ــسير ب ــن م ــامي را در اي ــشوده و گ ــوع گ ــن موض ــوي اي ــه س ــابي را ب ــر ب ــوي حاض   .الگ
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  الگوي تبديل استراتژي به عمل يك الگوي اجرايي است كه پس از تدوين : الگوي تبديل استراتژي به عمل

الگو از هفت مجموعه فعاليت     ). 2نمودار  (ي كند   استراتژي، گام به گام سازمان را در راستاي پياده سازي آن هدايت م            
گامهاي اول تـا پـنجم مرحلـه مقـدماتي كـار اسـت كـه                . كه در سه مرحله انجام مي گيرد، تشكيل شده است         ) گام(

گـام شـشم هـسته اصـلي الگوسـت كـه در آن              . سازمـــــان و مديران را براي پياده سازي استراتژي آماده مي سازد          
و گـام نهـايي،     ) مرحلـه دوم  (كار به استراتژي هاي وظيفه اي و عملياتي شكـسته مـي شـود               استراتژي هاي كسب و     

اين ). مرحله سوم(مجموعه فعاليتهايي است كه به منظور استقرار و استحكام دستاورد گامهاي قبلي ضرورت مي يابد         
 طريـق حركـت سـازمان در راسـتاي          فعاليتها در قالب برنامه ها و بااستفاده از سازوكارهاي لازم انجام گرفته و بـدين              

  . استراتژي تدوين شــــــده راهبري مي گردد

  
ايـد امكـان پـذيري و    قبل از اينكه بـراي پيـاده سـازي اسـتراتژي اقـدام شـود ب              :  ارزيابي امكان پذيري   -گام اول   

حركت استراتژيك چنانچه سازمان آمادگي آن را نداشـته باشـد بـه جـز صـرف      . اثربخشي آن مورد ارزيابي قرار گيرد     
براي اجتناب از اين شرايط، انجام ارزيابي و اقدامات ضـروري  . منابع و هزينه هاي بدون بازگشت ثمري نخواهد داشت  

  .ي حياتي استبه منظور ايجاد آمادگي در سازمان امر

آيا اهداف استراتژيك از نظر   : اولين فعاليت در اين راستا ارزيابي استراتژي تدوين شده است         :  ارزيابي استراتژي    - 1
مورد نياز براي پياده سازي استراتژي قابل فراهم        ) مادي و غيرمادي  (تعداد محدود و عاري از تضاد هستند؟ آيا منابع          

يـا  (نظر قادر به تامين مزيت رقابتي براي سازمان اسـت؟ آيـا فرصـتها و نقـاط قـوت       كردن است؟ آيا استراتژي مورد      
اينهـا شـرايط مهمـي هـستند كـه فقـدان            . زيربناي استراتژي هنوز معتبر و قابل تكيه است       ) تهديدات و نقاط ضعف   

  .هريك مي تواند به شكست استراتژي منجر شود

چنانچـه انگيـزه    . ص صـحيح منـشاء حركـت اسـتراتژيك اسـت          عامل بسيار مهم ديگر، تـشخي     : ارزيابي انگيزه    - 2
استراتژي تقليد از سازمانهاي پيشتاز، پاسخگويي به رده مافوق سازماني و يا جاذبه مضامين مديريت نوين باشد، ايـن              

حركت استراتژيك كار دشواري اسـت و تنهـا پـيش رانـه مـوثر بـراي                 . حركت قبل از انجام، محكوم به شكست است       
 سازمان در اين دشواريها، باور جدي و عميق به دشواريهاي بسيار بيشتري است كه در صورت عدم انجام                   درگيركردن

اجتناب ناپذير و نه يـك      « ضرورت»تمايل به حركت استراتژيك بايد از يك        . يك حركت استراتژيك ايجاد خواهد شد     
  .ادگي قابــل درك نيــستقابــل عــدول سرچــشمه گيــرد، ضــرورتي كــه اغلــب وجــود دارد ولــي بــه س ــ« انتخــاب»

  
حركت استراتژيك  . بررسي امكان حركت استراتژيك در سازمان نيز يك امر حياتي است          :  تعهد و عزم مديران      - 3

در سازمان نيازمند تعهد و عزم مديران ارشد نسبت بـه آن اسـت، بـدون ايـن تعهـد و عــزم، تـلاش بـراي حركـت                             
اين عزم، بايد با منطـق و اصـول راهبـري تـوام         .  و زمان مي انجامد    استراتژيك بي ثمر بـــوده و فقط به صرف هزينه        
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ــردد ــد     . گ ــته باش ــراه داش ــه هم ــان را ب ــاد كاركن ــكار و اعتم ــداقت آش ــذاب، ص ــداز ج ــشــــم ان ــه چ ـــي ك   .عزم
  
حركت استراتژيك همچنين نيازمند اقتدار در سيستم مـديريت اسـت، مـديريت ضـعيف يـا                 :  اقتدار مديريتي    - 4

چنددستگي مديريتي، اعمال نفوذ عوامل خارجي      .  نمي تواند يك حركت استراتژيك را راهبري كند        تضعيف شــــده 
در سازمان، تعدد مراجع تصميم گيري و رابطه ضعيف بين سلسله مراتب مديران، مصاديق بارزي از شرايط نامناسـب                 

 قبل از هرچيز بـه اصـلاح شـرايط          چنانچه سازمان در چنين شرايطي قرار دارد بايد       . براي حركتهاي استراتژيك است   
  .پرداخت و سپس پياده سازي استراتژي را دنبال كرد

. درگيري سازمان در گرفتاريهاي روزمره نيز شانس حركت استراتژيك را كـاهش مـي دهـد               :  بحرانهاي روزمره  - 5
توليـد و   (عمليـاتي   سازمانهايي كه روند كاري معمول آنان از جمله تامين نقدينگي، جابجـايي مـديران، فرآينـدهاي                 

همواره با مسئله و پيچيدگي همراه است به ندرت توانايي پشتيباني از يك حركت اسـتراتژيك را                 ... ، فروش و  )تحقيق
بايد قبل از حركت استراتژيك، سازمان و ذهن مديران را از اينگونه مسائل آزاد ساخت، سپس اسـتراتژي       . دارا هستند 

بحرانهاي داخلي، نظام مديريتي و منـابع سـازمان را متوجـه خـود سـاخته و                 .  داد و اهداف آن را در كانون توجه قرار       
  .فضاي اندكي را براي پرداختن به حركتهاي اساسي باقي مي گذارد

خطرپذيري و قابليت تحمل فشار نيز از ويژگيهاي لازم بـراي يـك سـازمان در صـدد حركـت                    :  ريسك پذيري  - 6
داخل و خارج از    (ر بهترين حالت خود، باز هم با ريسك و فشارهاي سنگين            حركتهاي استراتژيك د  . استراتژيك است 

سازمان براي آغاز به يك حركت استراتژيك بايد آمادگيهاي لازم براي پاسخگويي و تحمل ايـن       . همراه است ) سازمان
 ابهام و سرگـشتگي     فشارها را داشته باشد، در غير اينصورت احتمال اينكه كار در نيمه راه متوقف گردد و سازمان در                 

  .باقي بماند يك احتمال جدي است

در شرايط به شدت متغير امروز يكي از شاخصهاي مهم سـازماني ظرفيـت تغييرپـذيري              :  ظرفيت تغييرپذيري  - 7
سازمانهايي كه در آنها فرهنگ مناسب براي استقبال از تغيير و شوق نوشدن قوي است، راحت تـر مـي تواننـد              . است

  .رات استراتژيك شونددست به كار تغيي

بررسي علل شكست استراتژي سازمانهاي ديگر نيز مي تواند در اين راستا الهام بخش باشد و به تنظيم يك فهرسـت                     
ايـن فهرسـت   . كمـك كنـد  ) براي حركت استراتژيك(به منظور سنجش آمادگي سازمان ) CHECK LIST(كنترل 

اجراي يك برنامه مقدماتي آماده سازي بـراي اجـراي اسـتراتژي       كنتــرل مي تواند مبناي ارزيابي سازمان و تدوين و          
هرچند اين امر ممكن است دشوار و پرهزينه به نظر برسد ولي يقيناً سختي و هزينه آن به مراتب كمتر از                     . قرار گيرد 

  .تبعات گسترده يك استراتژي ناكام خواهد بود
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اتژيك نسبت به تاكتيكي، گـستردگي منـابع درگيـر در           يكي از وجوه تمايز حركتهاي استر     :  تامين منابع  -گام دوم   
پياده سازي يك استراتژي، مستلزم به كارگيري بخش عمـده اي از منابع بالفعل و بالقوه سازمان بوده و هر                   . آن است 

ايـن منـابع شـامل    . ايـن گـستردگي بيـشتر و ملمـوس تـر اسـت        . قدر استراتژي قوي تر و موثرتر طراحي شده باشد        
الي و غيرمالي، فيزيكي و غيرفيزيكي، فناوري، منابع انساني و حتـي هيجانـات و عواطـف قابـل مـديريت                     قابليتهاي م 

دو مـورد از مهمتـرين منـابع مـورد          . يكي از مقدمات پياده سازي استراتژي برنامه ريزي تامين اين منابع است           . است
  .نياز، منابع مالي وانساني است

محدوديت منابع در سازمانها يك مفهوم هميشگي . بع مالي قابل توجهي نياز داردمعمولاً پياده سازي استراتژي به منا
چنانچه پياده سازي يك استراتژي با محدوديت منابع مواجه نباشد مشخص كننده اين است كه اسـتراتژي بـه                   . است

وامل تعيين كننـده در     چگـــــونگي تامين منابع خود مي تواند يكي از ع        . اندازه كافي بلندپروازانه تدوين نشده است     
تامين منابع از طريق اخـذ وام، فـروش سـهام و افـزايش سـرمايه و يـا فـروش                     . موفقيت و يا شكست استراتژي باشد     

انتخـاب گزينـه   . دارائيهاي غيرمولد هريك در جاي خود مزيتها و معايبي را نسبت به گزينه هـاي ديگـر دارا هـستند    
 ــ   .ت و در بهـــره وري اســـتراتژي تـــاثير مـــي گـــذاردصـــحيح بـــراي تـــامين منـــابع مـــالي امـــري مهـــم اسـ

  
همواره در تصميم گيريها بايد سـوال كـرد آيـا           : در پياده سازي استراتژي، بهره وري يك مسئله اساسي است         

اين اقدام نمي تواند با صرف ميزان كمتري از منابع انجام پذيرد؟ چنانچه تامين برخي از منابع با عدم قطعيت همراه                     
بايد قبل از مرحله پياده سازي مورد ملاحظه قرار گرفته و اقـدامات لازم در جهـت كـاهش ريـسك بـه                       باشد اين امر    

ميزان قابل قبول انجام گيرد، در غيراين صورت سازمان ممكن است در كشاكش پياده سازي استراتژي با غافل گيري 
  .مواجه گردد

ايـن امـر شـامل مـديران،        . پياده سازي استراتژي است   منابع انساني نيز از مهمترين عوامل تعيين كننده موفقيت در           
براي پياده كـردن يـك اسـتراتژي بايـد سـاختار منـابع انـساني              . كارشناسان و ساير افراد كليدي در اين مرحله است        

بـا آدمهـاي    . متناسب با اهداف و شرايط اصلاح شود و بدين ترتيب ديدگاهها، مهارتها و تخصصهاي لازم فراهم گردد                
پياده سازي استراتژي به قابليتهاي انـساني مناسـب خـود نيـاز دارد و در                .  توان كارهاي بزرگ انجام داد     كوچك نمي 

  .صورت تامين نشدن اين مهم، موفقيت امــــكان پذير نخواهد بود

 بر تامين منابع به تنهايي كافي نيست بلكه اين منابع بايد در راستاي اهداف استراتژيك بسيج شوند و به نحو مطلوبي
  .اين دو امـر مهـم در گامهـاي سـوم و چهـارم تـشريح مـي گـردد             . روي اقدامات كليدي و داراي اولويت تمركز يابند       

سياستها چهارچوبهاي منطقي اي هستند كه چگونگي تصميم گيريها را          :  سياستگذاري و معيارسازي   -گام سوم   
مجموعه تصميمات هماهنگ در سطح سـازمان       سازمان در فقدان سياستهاي مناسب، از دستيابي به         . معين مي كنند  

. سياستها از مهمترين عوامل ايجاد سازگاري و هـم افزايـي در سـازمان هـستند               . و در طول زمان محروم خواهد ماند      
پياده سازي يك استراتژي مستلزم پشتيباني سياستهاي سازماني است و براي تحقق ايـن امـر، قبـل از تـلاش بـراي                      
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يك استراتژي نوآورانه و خلاقيـت  . يد سياستهاي متناسب با آن را در سازمان مستقر ساخت        اجراي استراتژي جديد با   
همچنـان كـه    . را تشويق مـي كنـد     ) نوآوري(محور بايد با سياستهايي همراه گردد كه ديگرانديشي و پذيرش ريسك            

  .پــشتيباني شــوداستراتـــــژي هــاي رهبــري هزينــه، بايــد بــا مجموعــه اي از سياســتهاي اقتــصادي و هزينــه زدا  
در اين اقدام با پـيش      . از ديگر مقدمات مفيد در هدف گذاريهاي كمي براساس، صورتهاي مالي پيش بيني شده است              

بيني تاثير استراتژي برروي ارقام مربوط به فروش، هزينه و سود، ترازنامه و صورتحساب سود و زيان سـالهاي پـس از        
صورت جريانـات   ) اجمالي(برآورد و تنظيم    . ي برآورد و تنظيم مي گردد     پياده سازي استراتژي به صورت اجمالي و كل       

 سال آينده نيز يك اقدام موثر است كه ابعاد مهمي از نياز به نقـدينگي در طـول   5 تا 3براي ) منابع و مصارف (نقدي  
حله پيـاده سـازي   اينگونه اقدامات براي تبيين و آگاهي از شرايط مر. پياده سازي استراتـــــژي را مشخص مي سازد     

بدينگونـه ريـسك مرحلـه پيـاده سـازي      . مفيد است و در بسياري از موارد از بروز غافلگيريهـا پيـشگيري مـي كننـد      
صورتهاي مـالي پـيش بينـي شـده نـه تنهـا در بهينـه سـازي اقـدامات مـوثر اسـت                        . استراتژي كاهش خواهد يافت   

جش اثربخـشي اسـتراتژي در عمـل و تحليـل و اصـلاح      ، بلكه مـولد مجموعه اي از معيارها بـراي سـن   )سناريوسازي(
  .انحراف از معيار خواهد بود

در پياده سازي استراتژي نهايتاً تحقق همه سياسـتها و اجـراي همـه    :  انگيـــزش و بسيج سازمان  -گام چهارم   
ي انگيـزه هـاي     انـسان برمبنـا   . برنامه ها به انسان باز مي گردد، جايي كه مسائل گوناگون و پيچيده اي نهفته اسـت                

فردي حركت مي كند و چنانچه اين انگيزه ها در راستاي اهداف استراتژي مورد نظر هدايت نگردد كار با دشواريهاي                    
در اين بخش از كار، بـيش از آنكـه مفـاهيم و الگوهـاي مـديريتي كارسـاز باشـد، اصـول و                        . زيادي همراه خواهد بود   

منـابع، فرآينـدها،    ( اختيارگرفتن و بسيج همه توانمنـديهاي سـازمان          استراتژي بدون در  . الگوهاي راهبري موثر است   
يك عامل اساسي   . قادر به پياده شدن نيست و براي اين امر بايد قبل از اقدام، مقدمات لازم فراهم گردد                ...) امكانات و 

 و تقويت وضعيت فعلي     و بازدارنده، از اين واقعيت ناشي مي شود كه در يك سازمان همه توانمنديها در رابطه باايجاد                
، يـك چـرخش اساسـي در رويكردهـــــــا،     )نفي وضوع موجـود (سازماندهي شده اند و به كارگيري آنها براي تغيير      

كساني كه از نزديك شاهد اين شـرايط بـوده انـد مـي داننـد كـه ايـن              . جهت گيريها و حتي ارزشهاي سازماني است      
واريها اين است كه، توانمندترين افراد، اصـلي تـرين فرآينـدها و             يكي از دش  . چرخش چه كار پيچيده و دشواري است      

و راهبر تحول را در شـرايط       ) اينرسي سازماني (ارزشمندترين قابليتها معمولاً بر حفظ وضع موجود ايستايي مي كنند           
  .ي دهـد  دشوار تصميم گيري براي تثبيت اين مواضع و پذيرش مقاومت و يا صرف نظر كردن و جايگزيني آنها قرار م                   

  
تحليـل عرصـه   »يك ابـزار مفيـد و قابـل توصـيه بـراي ايـن امـر        . اين كار مي تواند با تحليل وضع موجود آغاز گردد        

عرضـه  ) K. LEWIN(اين روش براي اولين بار توسط كرت لـوين . است) FORCE FIELD ANALYSIS(نيروها
ه زيربنايي تحليل عرصـه نيروهـا بـراين         فلسف. شد كه روانشناسي برجسته و متفكر صاحب نظر مباحث اجتماعي بود          
حاصـل  ) وضعيت قبل از پياده سازي استراتژي     (واقعيت استوار است كه وضعيت يك سازمان در يك شرايط مشخص            

بايـد ايـن نيروهـا در       ) وضعيت پس از حركت اسـتراتژيك     (به تعادل رسيدن نيروهاي موثر است و براي تغيير شرايط           



   
  
  ندسين مشاور بنياد صنعتي ايرانمه

 
 

 

 
 

٨

كه بر مبنـاي آن    ) 3نمودار  (وين براي تبيين اين وضعيت يك روش تصويري ارائه كـرد           ل. راستاي موردنظر تغيير يابد   
  .نيروهاي بازدارنده و نيروهاي پيش برنده به وجود آورنده سطح تعادل ترسيم مي گردد

  
  

  
  

نماينده يك عامل دروني و يا محيطي سازمان است كه برحسب ميزان تاثيرگـذاري بـا                ) FX(در اين نمودار هر مولفه    
وضعيت تغييرپذيري ناحيه اي است كه در آن نيروها پيش برنده به نحو مـوثري     . طول متفاوتي نمايش داده مي شود     

بـراي  ) . S)  ،(3(صورت وضعيت در حالت موجود ثابت خواهد ماند       و در غير اين     )C(بر نيروهاي بازدارنده غلبه يابند      
   : گام پيشنهاد شده است9انجام اين تحليل در سازمان 

ــازيد؛      ــشخص س ــاي آن را م ــد و ويژگيه ــين كني ــود را تبي ــعيت موج ــد؛    وض ــين كني ــوب را تبي ــعيت مطل   وض
  موجـود بـه كجـا خواهـد رسـيد؟         وضـعيت   ) استراتژي پياده نـشود   (مشخص سازيد چنانچه هيچ اقدامي انجام نشود        

  نيروهـــايي كـــه بـــراي پيـــشبرد ســـازمان در راســـتاي وضـــعيت مطلـــوب مـــوثر را فهرســـت كنيـــد؛          
ــازيد؛         ــشخص ســ ــرد را مــ ــد كــ ــت خواهنــ ــازمان مقاومــ ــت ســ ــل حركــ ــه در مقابــ ــايي كــ   نيروهــ
  شــدت نيروهــاي پــيش برنــده و بازدارنــده را بــرآورد كنيــد و بــه آنهــا يــك كميــت يــا واژه وصــفي نــسبت دهيــد؛

ــ ــشيد؛       ب ــصوير بك ــه ت ــود را ب ــعيت موج ــشه وض ــودار، نق ــر روي نم ــردار ب ــك ب ــورت ي ــه ص ــا ب ــايش نيروه   ا نم
آيا اين نيرو واقعاً وجود دارد؟ آيا قابـل تغييـر اسـت؟             : نيروهاي تصويرشده را تك تك مورد بحث و مطالعه قرار دهيد          

وهاي پيش برنـده و يـا تـضعيف و حـذف     ايجاد زمينه تغيير وضعيت را با تقويت نير     نيروهاي اساسي كدامها هستند؟   
بدون ايجاد اين زمينه، پياده سازي اسـتراتژي بـا مخـاطرات و ريـسك زيـادي                   .نيروهاي بازدارنده برنامه ريزي كنيد    

استاد دانشگاه هـاروارد و يكـي از برجـسته تـرين محققـان در زمينـه               ) J.P.KOTTER(جان كاتر . همراه خواهد بود  
 درصـد از    20حـداقل    حركتهاي تحـول آفـرين در سـازمان را در گـرو مـشـــــاركت                وي انجام . رهبري تحول است  

ايجاد يك تيم هم جهت و مقتـدر بـراي رهبـري    ). 5( درصد از مــــديران و همه مديران ارشد مي داند    75كاركنان،  
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اين تيم بايد قبل از هرچيـز در مـورد ضـرورت            . حركت استراتژيك يكي از مقدمات ضروري قبل از پياده سازي است          
اتفاق نظر داشته باشند و در طول زمان با يك روند      ) استاي حركت ر(يك حركت استراتژيك و چشم انداز اين حركت         

تيم اوليه  .  درصد كاركنان تبديل شود    20 تا   10توسعه اي به شبكه اي از افراد هم جهت و پرانگيزه حداقل در سطح               
اي براي راهبري   راهبري بايد از جايگاه قدرتمند، مهارتها و توانمنديهاي مكمل براي انجام كار و اعتبار فردي و حرفه                  

بايد توجه داشت كه مهارت رهبري از مهارت مـديريتيمتفاوت اسـت و بـه توانمنـدي انـسان در               . كار برخوردار باشند  
  .خلق چشم انداز جذاب، همسوكردن افـراد در راسـتاي چـشم انـداز و ايجـاد انگيـزه بـراي حركـت بـاز مـي گـردد                            

مـديراني كـه بـه دليـل اهـداف كوتـاه، فقـدان              . ع موجود است  يكي از موانع ايجاد انگيزه براي حركت، رضايت از وض         
از وضع موجود رضايت دارند خيلي دشوار آماده انجام يـك حركـت،      ... معيارهاي سنجش بامعنا، موفقيتهاي گذشته و     

در چنين شرايطي انجام يك مرحله مقدماتي براي رفع ايـن بيمـاري و زنـده كـردن مجـدد                    . استراتژيك خواهند شد  
ابهام و يا فهم نادرست چشم انداز و استراتژي نيز يك عامل              .رت به حركت يك پيش نياز اساسي است       احساس ضرو 

اين ابهام بيش از مكاتبات و سخنرانيها از رفتـار متنـاقض مـديران و            . بازدارنده در مقابل پيـاده سازي استراتژي است      
تباط بين مديران و ساير كاركنان است و اين ارتباط پياده سازي استراتژي مستلزم برقراري ار   . راهبران ايجاد مي شود   

مديران و راهبـران بايـد بـيش از هرچيـز بـا رفتــــار و                . بيش از كلام و گفتار از كردار و رفتار عملي تاثير مي پذيرد            
  . تصميم گيريهاي خود، ارزشهاي مرتبط با اين حركت را نهادينه كنند

باهات متعارف در پياده سازي استراتژي اين تصور است كـه سـاختار             يكي از اشت  :  اصلاحات ساختاري  -گام پنجم   
در حالي كه اجراي . موجود و مديراني كه با سازوكار گذشته به كار مشغولند مي توانند استراتژي جديد را پياده كنند        

 سـازمان در قالـب   سازماندهي جديد امكانات و قابليتهاي. استراتژي اغلب به ساختار و سازوكارهاي متفاوتي نياز دارد        
ساختارهاي مناسبي از فرايندها و سيستم ها، تشكيلات، فناوري و شيوه مديريت يك عامل اساسي در پيـاده سـازي                    

هريك از عوامل يادشده بايد با استراتژي جديد سازگار باشند و در غيـر ايـن صـورت                  . استــــراتژي به شمار مي آيد    
  .لازم است در راستاي استراتژي تغيير كنند

در شـرايط تغييـرات اسـتراتژيك،       . يكي از ضرورتهاي تغيير استراتژيك وجود كانالهاي ارتباطي كارا و اثربخش اسـت            
ضـعف در   . معمولاً كانالهاي موجود سازمان توان و كشش لازم براي ايجاد ارتباط و تبادل پيامهاي مورد نياز را ندارند                 

ر به خوبي به افراد سازمان منتقل نشود و همچنين راهبــــران            سيستم ارتباطي سبب مي شود كه پيام راهبران تغيي        
از عوارض سيستم ارتباطي ضعيف در پياده سازي استراتژي مـي           . نيز در جريان دغدغه هاي متقابل افراد قرار نگيرند        

عتمـــــادي و   توان به ايجاد جو ناامني و اضطراب در بين افراد، ايجاد مقاومت در برابر تغيير و فضايي آكنده از بـي ا                     
برخي از مديران، كانال ارتباطي خـود را محـدود بـه وسـائل ارتبـاط رسـمي ماننـد صـدور            . شايعه پراكني اشاره كرد   

بخشنامه، اطلاعيـه در تـابلوي اعلانـات، درج خبـر در بـولتن داخلـي سـازمان و اطـلاع رسـاني در جلـسات مـنظم                            
يت كـافي بـراي برقـراري ارتباطـات لازم و بـسيج نيروهـا را                مديــــــران مي سازند، در حالي كه اين كانال ها ظرف         

برگزاري جلسات در سطحي گسترده، برپايي همايشها، ايجاد فرصتهايي كه مشاركت و همفكري افراد را جلب                . ندارند
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كند و استفاده از مناسبت هاي سازماني براي طرح مباحث مرتبط، از ديگر كانال هايي هستند كه مـي تواننـد بـراي                       
ــد        اي ــرار گيرنـ ــتفاده قـ ــورد اسـ ــان مـ ــا كاركنـ ــران بـ ــين راهبـ ــوثر بـ ــاط مـ ــاد ارتبـ ــل و ايجـ ــاد تعامـ   .جـ

چـرا  : وجود دارد مشخص مي گـردد     ) شركتهاي بزرگ (در اينجا پاسخ به سوال رايجي كه در ذهن بسياري از مديران             
ردن استراتژي خود نيستيم؟    علي رغم تلاشهايي كه براي برنامه ريزي استراتژيك انجام شده، در عمل قادر به پياده ك               

تحول پذيري  . زيرا برخي از سازمانها به يك يا چند دليل از دلايلي كه ذكر شد اصولاً قابليت تحول استراتژيك ندارند                  
يك سازمان از جمله مهمترين قابليتهاي آن است و در جايي كه اين قابليت وجود ندارد،    ) از جمله تحول استراتژيك   (

زمينـه  »انجام مرحلـه  . حركت استراتژيك در اغلب موارد با ناكامي و شكست مواجه خواهد شد   تلاش براي ايجاد يك     
با فراهم كردن شرايط لازم، سازمان را براي انجام يك حركت اسـتراتژيك توانمنـد مـي سـازد و مجموعـه را                       « سازي

  .مي كند« حركت»آماده مرحله 

ه مقـدماتي، زمينـه لازم را بـراي حركـت اسـتراتژيك          اقدامات مرحل ـ :  تبديل استراتژي به عمل    - گام ششم    - 7
فـــراهم مي سازد، اين زمينه سازي بسيار ضروري است و در صورت عدم انجام و يا عبور سطحي و كم نتيجه از آن،                    

در بسياري موارد از استراتژي هاي ناموفق، غفلـت از          . گامهاي بعدي با دشواري و حتي عدم نتيجه مواجه خواهد شد          
عبور سريع و سطحي از مرحله زمينـه سـازي نـه تنهـا              .  را شاهد بــوده ايم    4 و   1قدماتـي به ويژه گامهـاي     مرحله م 

ممكن است بــــه عدم پياده سازي استراتژي و سياستهاي آن بينجامد بلكه در شرايط سخت تر ممكن است باايجاد                  
  . شوديك حافظه منفي در سازمان، فرصت حركتهاي استراتژيك آينده نيز سلب

حركت استراتژيك سازمان را در راسـتاي چـشم انـداز           . چنانچه با انجام مرحله مقدماتي زمينه لازم فراهم شده باشد         
اين حركت از طريق برنامه ريزيها، تصميمات و اقدامات سطوح مختلف سـازمان محقـق   . موردنظر به پيش خواهد برد 

الگـويي كـه قـادر باشـد تـا منـابع و             .  امـري ضـروري اسـت      براي اين امر به كارگيري يك الگوي راهنما       . خواهد شد 
فرآيندهاي سازمان را بر محور استراتژي متمركز ساخته و فعاليتهاي سطوح مختلف را در اين راستا همسو و هم افـزا     

دليـل ايـن امـر ماهيـت        . مطالعاتي كه با هدف ارائه چنين الگويي انجام گرفته متعدد و نتايج آن متفاوت است                .كند
از جمله الگوهايي كه براي اين امر توصـيه شـده           . است) به ويژه پياده سازي آن    (يچيده و ساختارناپذيري استراتژي     پ

، )KALEIDSCOPE(، كاليدوسـكوپ  )BALANCED SCORECARD(است، مي توان روش ارزيـابي متـوازن   
الگـوي اروپـايي مـديريت      و يـا حتـي      ) CPM(، مديريت كارآمدي سـازمان    ) CMMI(الگوي يكپارچه كفايت قابليتها   

هرچند هريك از اين الگوها نقاط قوت و ضعفي نسبت به الگوهاي ديگر دارند ولـي در                 . اشاره كرد ) EFQM(كيفيت  
مجموع، الگوي ارزيابي متوازن به لحاظ سابقه اجــراي موفقيت آميز در سازمانهاي مختلف و نگرش سيستماتيك آن                 

ــن م     ــراي ايــ ــب بــ ــوي مناســ ــك الگــ ــوع، يــ ــه موضــ ــد   بــ ــي آيــ ــمار مــ ــه شــ ــار بــ ــه از كــ   .رحلــ
  

ــه    ــر ده ــوازن، در اواخ ــابي مت ــاپلان   1990روش ارزي ــرت ك ــط راب ــون ) R.S. KAPLAN( توس ــد نورت   و ديوي
)D.P. NORTON (منظور اوليه از اين الگو، سنجش كارايي سازمان با شاخصهاي بامعناتر و عميق تري از . ارائه شد
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ل نشان داد كـــه مي تواند ماوراي سنجش كيفيت عملكرد سازمان بـه             اين الگو در عم   . بود« مالي»شاخصهاي صرفاً   
كاپلان در كتاب دوم خـود نمونـه هـاي متعـددي از بـه               . عنوان الگويي براي پياده سازي استراتژي به كارگيري شود        

توانـد بـراي    كارگيري الگوي ارزيابي متوازن در شركتهاي مختلف را ارائه كرد و نشان داد كه چگونه اين الگــــو مي                   
  ).6(پشتيباني از تحول سازماني و پياده سازي استراتژي استفاده شود

ـــان     ــور سازمـ ــتراتژي محـ ــت اسـ ــراي حركـ ــوازن بـ ــابي متـ ــد  5روش ارزيـ ـــي كنـ ــشنهـاد مـــ ــل پيـ   :  اصـ
   استراتژي را به اصطلاحات عملياتي ترجمه كنيد؛- 1

   سازمان را در جهت استراتژي همسو سازيد؛- 2

  ا كار هركس در هر روز سازيد؛ استراتژي ر- 3

   استراتژي را به يك فرآيند مستمر تبديل كنيد؛- 4

  . سازمان را از طريق رهبري به حركت درآوريد- 5

عــلاوه بــراين، روش ارزيــابي متــوازن ابــزاري بــراي تبــديل اســتراتژي كــسب و كــار بــه استراتــــژي هــاي وظيفــه 
اين ابزار استراتژي را به اجزاي كوچكتر       . رائه مي دهد  نيز ا ) OPERATIONAL(و عملياتي ) FUNCTIONAL(اي

بدين ترتيب، اسـتراتژي بـه برنامـه    . قابل اجرا تقسيم كرده و براي هريك برنامه و اهداف قابل سنجش ايجاد مي كند           
هايي بااهداف مرتبط با يادگيري و رشد سازمان، اهداف مرتبط با فرايندها، اهـداف مـرتبط بـا مـشتري و در نهايـت                        

اين چهاربخش از نظر فلـسفه كـار يـك رابطـه بامعنـا مـابين               . هداف مرتبط بـــــا شاخصهاي مالي تبديل مي شود       ا
و سـرانجام هـدف غـايي سـازمان       ) مـشتري (، اهـداف بيرونـي      )رشـد و يـادگيري و فراينـدها       (اهداف دروني سازمان    

اين فلسفه اشـاره    . كـاپلان به شمار مي آيد    برقرار مي سازد و اين امر يكي از نقاط برجسته الگوي            ) شاخصهاي مالي (
ارزش بيشتري نسبت به رقيب آفريد      Mمي كند كه براي دستيابي به شاخصهاي برتر مالي مي بايستي براي مشتري              

اين فرايندها با برنامه هاي يادگيري      . و اين امر در گرو دستيابي به فرايندهاي توانمندتر كسب و كار در سازمان است              
  .ني پشتيباني مي شوندو رشد سازما

الگوي ارزيابي متوازن همانند استراتژي با      : اين مفهوم، پيوند الگوي ارزيابي متوازن با استراتژي را نيز آشكار مي سازد            
نسبت به رقيب برتري جسته و مزيتهاي       ) مشتري(با عوامل خارجي    ) فرايندها، رشد و يادگيري   (تلفيق عوامل داخلي    

از اين منظر، روش ارزيابي متوازن را مي توان نـوع خاصـي از   . مي آفريند) شاخصهاي مالي (د  رقابتي، سهم بازار و سو    
چارچوبهاي تحليلي براي تلفيق داده هاي داخلي و خارجي دانست كه برجستگي آن نسبت بـه سـاير چـارچوب هـا                      

)SWOT،BCG چهـار سـطح تجزيـه       براي ايـن منظـور    . قابليت تبديل مستقيم آن به برنامه هاي اجرايي است        ...) و 
  ). 8(اهـــداف اســـتراتژيك، معيـــار ســـنجش، اهـــداف كمـــي و اقـــدامات لازم  : مفهـــومي توصـــيه مـــي شـــود
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در عمل براي تبديل استراتژي به برنامـــــه هاي اجرايي بايد ملزومـات دسـتيابي بـه اهـداف اسـتراتژيك در ابعـاد                       
 استراتژيك چه توانمنديهايي در سازمان بايد تغييـر  ابتدا بايد پرسيد براي دستيابي به اهداف    . چهارگانه مشخص شود  

و يا بهبود پيدا كند؟ براي هريك از اين توانمنديها بايد مشخصاً هدفگذاري، معيارهـاي سـنجش مـشخص و اهـداف                      
اين فرايند مولد چنـدين برنامـه بـه همـراه اهـداف             . كمي و ابتكارات لازم براي دستيابي به اهداف كمي تعيين گردد          

ط است كه برخي از آنها استراتژي هاي وظيفه اي و برخي استراتژي هاي عملياتي سازمان را تشكيل مـي                    كمي مرتب 
مشابه اين اقدام براي محور فرايندها، مشتري و شاخصهاي مالي نيز انجام خواهد گرفت و جداول چهارگانه اي                   .دهند

محـور  . م براي هر محور مشخص خواهد شد      حاوي اهداف استراتژيك، معيارهاي سنجش، اهداف كمي و ابتكارات لاز         
اصلي همه اين برنامه ها، استراتژي و چشم انداز است و به بيان ديگر هريك از اين برنامه ها جزيي از برنامه كلـي در                         

. اين برنامه ها مبناي بودجه بندي ساليانه را تشكيل مي دهـد            .راستاي تحقق اهداف استراتژيك را تشكيل مي دهند       
 مالي و انساني نيز بر همين اسـاس انجـام مـي گيـرد و بـدين ترتيـب تمركـز منـابع و فراينـدها بـر                             تخصيص منابع 

ممكن است لازم باشد اين برنامه ريزي براي سطوح پايين تـر تـشكيلاتي نيـز انجـام                   . استــــراتژي محقق مي شود   
تي به اهداف و برنامه هاي مـرتبط        پذيرد بدين ترتيب چشم انداز و اهداف استراتژيك تا پايين تريــن سطوح تشكيلا            

اين تكنيك علاوه بر ايجاد سلـسله مراتبـي از برنامـه هـا و اهـداف، چنانچـه از طريـق                       .و هماهنگ شكسته مي شود    
نمايندگان واحدهاي تشكيلاتي مرتبط به اجرا درآيد، يك مكانيسم موثر و طبيعي براي برقراري ارتباطات اسـتراتژي                 

بدين ترتيب، مضامين استراتژيك در تمامي سازمان جاري و هرواحد          . مان ايجاد مي كند    محور در تمامي سطح ساز     -
بدين ترتيب سازمان به صـورت  . تشكيلاتي، متناسب با سطح و وظيفه خود در بخشي از اين مضامين درگير مي شود        

راتژي را در چهـار     اين روش اهـداف اسـت       .يكپارچه و همسو در راستـاي جهت گيري استراتژي به حركت در مي آيد            
به مجموعه اي از اهداف تجزيه كـرده و بـراي تحقـق هـر               ) يادگيري و رشد، فرآيندها، مشتري و مالي      (محور اساسي   

بايد توجه داشت كه اين يافته ها       . معيار سنجش، هدف كمي و ابتكارات لازم را مشخص مي سازد          ) استراتژيك(هدف  
است و روش مذكور صرفـاً در ساختاردهـي ذهنـي و          ) استراتژيست(حاصل تجزيه و تحليل و خلاقيت ذهني مديران         

اين رويكرد نه تنها استراتژي را در كانون فعاليتها، اقدامات،          . برنـــامه ريزي مجموعه اقدامات لازم كمك كننده است       
طـات مـوثري را     برنامه ها و اهداف سازمان قرار مي دهد، بلكه در صورت استفاده از فضاي ايجادشده مـي توانـد ارتبا                   

  .برقرار سازد) از راس تا كف(حول مضامين استراتژيك در سراسر سازمان 

انجام يك حركت استراتژيك كار دشواري است ولي دشوارتر از آن، حفظ روند حركـت و         :  تحكيم   - گام هفتم    - 8
هاي اوليـه شـادمان از      در بسياري از مـوارد، سـازمانها در مرحلـه دسـتاورد           . استقرار ارزشهاي آن در طول زمان است      

. پيروزيهاي حاصل، باغفلت از اين مرحله، ناخودآگاه حركت استراتژي را در مسير بازگشت و شكست قرار مـي دهنـد                   
در نقطه مقابل در برخي از موارد ديگر گامهاي بسيار بلند و دستاوردهاي دور، همه را از دستيابي به نتايج كار نااميد،                

پياده سازي استراتژي بايد به نحوي تنظيم شود كه نتايج كوتاه مدت و نتـايج بلندمـدت     . خسته و بي انگيزه مي كند     
اهداف كوتاه مدت، صحت چشم انداز و جهت گيري انجـام شـده را نـشان مـي                  . به طور توام مورد پيگيري قرار گيرد      

  .تدوام حركت خواهد بود   دهد و جمع بيشتري را با استراتژي همراه و همدل مي سازد و اهداف بلندمدت، زمينه ساز                  
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اين دستاوردها بايد بامعنا باشند و به نوعي براي همه ذينفعان مطلوبيت داشته    . دستاوردهاي اوليه بسيار مهم هستند    

. تبليغات و نمايش دستاوردهاي اوليه براي ايجاد انگيزه ادامه راه بسيار مهم است و نبايد مورد غفلت قرار گيرد                  . باشد
بايد ذينفعان  . ش براي تقويت نتايج در طول زمان به عنوان شاخص تداوم روند نيز بسيار مهم است               از سوي ديگر، تلا   

از ايـن فـضا بايـد       . استراتژي همواره در فضايي از كاميابي پيروزيهاي گذشته و كشش دستاوردهاي آينده قرار گيرند             
اين امـر كمـك مـي كنـد تـا اسـتراتژي             . دبراي اشاعه فهم و افزايش جاذبه چشم انداز در سطح ذينفعان استفاده كر            

زمان لازم براي استقرار يك استراتژي در سـازمان بـه ابعـاد              .كماكان در محور برنامه ها و اقدامات سازمان قرار گيرد         
سازمان، عمق حركت استراتژيك و شرايط داخلي و محيطي سازمان بستگي دارد ولي به هر صورت، نبايد آن را يـك                     

 سال طول مي كشد و حفظ فـضـاي پيـــش ران در تمـامي               10 تا   5 حساب آورد، گاهي اين امر       كار كوتـاه مدت به   
  . طول اين مدت ضروري است

در طول اين دوران، يقيناً اصلاحاتي در مسير و رويكردها ضروري خواهـد بـود، چنانچـه چـشم انـداز اسـتراتژيك در                
ن اينكه خطر به زير سوال رفتن اصـل حركـت را ايجـاد          سازمان عمق يافته باشد، اين اصلاحات با حداقل چالش، بدو         

 گيـري اسـتراتژيك تطـابق         در طول اين مدت، بايد سازمان در ابعاد مختلف با جهــــت          . كند قابل اعمال خواهد بود    
ساختــــار سازمان، نوع آموزشها، مكانيسم هاي انگيزشي و جو سازماني همه بايد تسهيل كننـده           : بيشتري پيدا كند  

اين . در عين حال در اين دوران همواره بايد مراقب شكل گيري مجدد مقاومتها بود             . شتيبابي كننده حركت باشند   و پ 
در بدترين شرايط، ممكن اسـت برخـي از پيـشتازان حركـت نيـز آشـكار و پنهـان در صـف          . امر دلايل مختلفي دارد   

ود و در صورت ملاحظـه بـدون سـهل انگـاري و             شكل گيري اين مقاومتها بايد بادقت مراقبت ش       . مخالفان قرار گيرند  
ترديد در اين امر ممكـن      . غفلت با كليه روشها، از توجيه تا جايگزيني و كنارگذاري افراد، مورد چاره جويي قرار گيرد               

تغييـر  . است به قيمت توقف حركت استراتژيك يا حتي بدتر، بازگشت به نقطه اوليه و تحكيم ارزشهاي گذشته گردد                 
همواره بـه برآينـد   (افراد پيشتاز در ايجاد حركت استراتژيك نيز يك اقدام ترديدساز و سست كننده است بدون دليل  

اين كارها الگو يا فرمول بنـدي معينـي نـدارد ولـي هوشـياري         ).  گام چهارم توجه كنيد    -الگوي تحليل عرصه نيروها     
رك تلـه هـاي پـيش رو و اجتنـاب از آنهـا را               راهبران استراتژيك و پيوستگي عزم آنان همواره حساسيت لازم براي د          

پايان اين ممارست كجاست؟ كجا خطر بازگشت به عقب كاهش مي يابد؟ پاسخ اين سـوال تغييـر                  . ايجاد خواهد كرد  
رسوخ ارزشهاي استراتژيك در فرهنگ كار سازمان، جهت گيري انتخاب شـده را تثبيـت مـي                 . فرهنگ سازمان است  

جايي كه هنجارهاي رايج سازمان با مولفه هاي اصلي جهت گيـري            . يعي تر مي سازد   كند و پيمايش اين مسير را طب      
يكـي از دلايـل طـولاني بـودن زمـان اسـتقرار يـك حركـت اسـتراتژيك، زمـان لازم بـراي                        . استراتژيك همسو شوند  

كاري دشوار  . تاثيرگذاري و همسوسازي هنجارهاي رفتاري سازمان با چشم انداز و ارزشهاي نهفته در استراتژي است              
  .كه پاداشي شايسته به همراه دارد
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  نتيجه گيري

بسياري از ما شاهد استراتژي هايي بوده ايم كه هيچ گاه پياده نشده اند و يا در كـشاكش رويـارويي بـا ناهمواريهـاي                  
 اين شرايـط براي هيـــچ كس مطلوب نيست ولـي بـه هرصـورت اتفـاق              . داخلي و محيطي از پيشروي باز مانـده اند       

افتاده و هنوز هم مي افتد، بدون آنكـه مـديران بـر روي آن كنترلـي داشـته باشـند، چـرا؟ زيـرا هـدايت حركتهـاي                             
راهبران با خلق چشم انداز ارزشمند و بسيج سـازمان در           . استراتژيك بيش از آنكه كار مديران باشد كار راهبران است         

لاً ما در سازمانها بيشتر مدير داريـم تـا راهبـر و در مراكـز               ولي معمو . راستاي آن، مي توانند سازمانها را متحول كنند       
در . آكادميك و آموزشي خود نيز بيشتر به توسعه قابليتهاي مديريتي مي پردازيم تا شكوفايي اسـتعدادهاي راهبـري                 

يـه  لا(و مـديريتي    ) لايـه اسـتراتژيك   (دنياي استراتژي علاوه بر اين فقدان الگوهاي واسط بين سازوكارهاي راهبـري             
در اين مقاله دو رويكرد مهم مديريتي با هم تلفيق شده و بـه همـراه انـدكي تجربـه،                    . وخامت كار مي افزايد   ) اجرايي

الگوي پياده سازي استراتژي در واقع دو رگه        . الگويي براي برقراري شرايط و كمك به پياده سازي استراتژي خلق شد           
الگـويي كـه در     . ار و متدولوژي ارزيابي متوازن به شـمار مـي آيـد           باابز« راهبري سازمان »سازي بين مفاهيم و اصول      

مراحل متفاوت، كانون توجه استراتژيست را بر مهمترين موضوعهاي مقاطع تكويني استراتژي متمركـز مـي سـازد و                   
 بدين ترتيب مديران و راهبران سازمان را براي چرخش سازمان و به حركت درآوردن آن در راستاي چشم انداز ياري                   

  .مي دهد

آيا پيروي از اين الگو ضمانتي براي موفقيت دارد؟ به هيچوجه، هرچند رعايت نكـردن آن مـي توانـد ضـمانتي بـراي                      
در اينجا نيز همه چيز به انسان و توانمندي او در راهبري، و آمادگي سـازمان در پيمـودن ايـن مـسير                       . شكست باشد 
ده مهارت رانندگـي نمي آورد ولي نهايتاً در رسـيدن سـريع تـر و               همانگونه كه يك نقشـه راه براي رانن      . بستگي دارد 

اين الگو نيز كمك موثري براي درك مفاهيم اساسي مـوثر در حركـت اسـتراتژيك و                 . بهتر تاثيرگذار شمرده مي شود    
 باشيم   هنري استراتـژي اشاره داشته    -شايد اينجا هم بايد به ماهيت علمي        . اقدامات موثر در هر مقطع ارائه مي كند       

  . و اينكــه هنر راهبـري روح اصلي كار شمرده مـي شود
هدف از ذكر اين واقعيتها كاستن از ارزشمندي الگوي ارائه شده نيست، بلكه روشن كردن شرايطي است كـه موجـب             

  .به كارگيري موثرتر آن خواهد شد
 كـه بـه دنبـال ايجـاد تحـول و      الگوي تبديل استراتژي به عمل يك راهنماي خوب بـراي مـديران و راهبرانـي اسـت        

حركتهاي استراتژيك در سازمان هستند، آنچه در كنار اين الگو براي دستيابي به موفقيت لازم است راهبـري مقتـدر        
  . است) و البته كمي هم شانس(
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