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  چکیده
 ـمباحـث هـم در م   نیزتـر برانگیاز چـالش  یک ـیبـه   کیاستراتژ تیریموضوع مد ر،یاخ هايسال یدر ط  انی

نظر، از  از افراد صاحب یکه برخ یشده است. در حال لتبدی هاارشد سازمان رانیمد انیپژوهشگران و هم در م
را بـه چـالش    کردهایرو نیا يگردی نظر صاحب افراد اند،کرده تیحما کیاستراتژ تیریمتنوع مد يکردهایرو

 انـد مخالفت کرده کیاستراتژ تیریکه با مد ينظر افراد صاحب انیدر م ن،ای بر علاوه. اندو نقد کرده دهیکش
 کیاستراتژ تیریمد تیکه به ماه ینیادیانتقادات بن رغمیافراد عل نیا خورد؛یبه چشم م ينظر یچندگانگ زنی

 رانیمـد  ن،یارائه دهند؛ بنابرا کیاستراتژ تیریمد ندیفرآ يبرا نیگزیجا يارراهک اندنتوانسته اما اندوارد کرده
و  ریخ ایکنند  يرویپ کیاستراتژ تیریمد ندیاز فرآ دیبا اآی که اندمواجه شده بزرگی معضل با هاعامل شرکت

از  فکنند. هد دایدست پ یرقابت تیو کسب مز تیبه موفق دیاست، پس چگونه با یکه پاسخ منف یدر صورت
 ـسوالات است. به منظـور انجـام ا   نیبه ا ییپاسخگو يبرا زداییياستراتژ هیپژوهش، ارائه نظر نیانجام ا  نی

استفاده شده است. نمونه پژوهش شامل پـانزده شـرکت فعـال در     کیفرونت ریتکرارپذ یفیاز روش ک قیتحق
 اسـاس  بـر . انـد شـده  ابکه به صـورت هدفمنـد انتخ ـ   باشدیواقع در تهران و حومه آن م ،یبخش خصوص

 ـیآفر-ياستراتژ استیاست. س ینآفریير از استراتژمؤثرت زداییياستراتژ استیپژوهش، اتخاذ س هاي افتهی  ین
 ـخواهد شد و باعـث شـکل   یرقابت انیتحت عنوان نقطه کور ز ،مندينظام یشناخت يریمنجر به سوگ  يرگی

و  يترك استراتژ -يبه استراتژ يبندیپا جه،ینت -تلاش ک،یاستراتژ تیریچهارگانه دانش مد هايپارادوکس
 هیلازم است به چهار توص نیو بنابرا باشدینم دامیاق یب يبه معنا زداییياما استراتژ شود،یم یاسترس شغل

  .مقاله توجه شود نیذکر شده در ا
 

پارادوکس دانش  جه،ینت - پارادوکس تلاش ،ياز استراتژ يرویپارادوکس پ ،یپارادوکس استرس شغل :واژگان کلیدي
    .یرقابت انینقطه کور ز ،ياستراتژ

                                                                                                                             
؛ مسئول) سندهی(نو رانیتهران، ا ،یدانشگاه آزاد اسلام قات،یو اقتصاد، واحد علوم و تحق تیریدانشکده مد ،یدولت تیریمد يدکترا. 1
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     مسألهبیان  -1
برانگیزترین مباحث در میان در طی سالیان اخیر، موضوع مدیریت استراتژیک به یکی از چالش

نظر بسیاري  ها تبدیل شده است؛ در حالی که افراد صاحبپژوهشگران و مدیران ارشد سازمان
نظر دیگري این  اند، افراد صاحباز رویکردهاي متنوع مدیریت استراتژیک حمایت کرده

نظرات اند. علاوه بر این، در میان نقطهها را نقد کردهرویکردها را به چالش کشیده و آن
خورد و پژوهشگران مخالف رویکرد مدیریت استراتژیک نیز چندگانگی نظري به چشم می

اند، شناسی استراتژي وارد کردهشناسی و دانشرغم انتقادات بنیادینی که به هستیاین افراد علی
 ;Rouleau & Cloutier, 2022: 729اند (ه راهکارهاي جایگزین ناکام بودهدر ارائ

Jarzabkowski, Seidl & Balogun, 2022; Kohtamaki, Whittington, Vaara & 

Rabetino, 2022: 220( رسد که یک دوگانگی یا به نظر می طور نیابه عبارت دیگر، ؛
ها، بدون استراتژي، جاد شده است: سازمانپارادوکس در میان کاربران مدیریت استراتژیک ای

 :Duhaime, Hitt & Lyles, 2021, 10; Porter & Lee, 2015محکوم به شکست هستند (

 & Grandyهاي زیادي نیز مبنی بر دوري کردن از استراتژي وجود دارد () اما توصیه1683

Mills, 2004: 1158; Miller & Le Breton-Miller, 2021: 1900; Sulphey, 2020: 120; 

Cunha & Putnam, 2019: 101ریزي اند که برنامهنظر بسیاري هشدار داده ). افراد صاحب
منجر به موفقیت سازمان و کسب مزیت رقابتی نخواهد شد بلکه منجر به  تنها نهاستراتژیک 

)، Miller & Le Breton-Miller, 2021: 1900هاي بزرگی از جمله تله شایستگی (آسیب
) و فرسودگی استراتژیک Cunha et al, 2017: 150گذاري استراتژیک (دوکس هدفپارا

  ) خواهد شد.50: 1400نیا، الف (اسکندري
ها با یک دوگانگی بسیار مهم مواجه هستند و آن این است که آیا باید بنابراین، سازمان

موفقیت دست پیدا و اگر پاسخ منفی است، پس چگونه باید به  ؟استراتژي داشته باشند یا خیر
 390در میان  1401سال  ورماهیشهرنتایج پیمایشی که توسط پژوهشگر در بازه زمانی  ؟کنند

شرکت خصوصی واقع در محدوده تهران و حومه تهران انجام شد، نیز نشان داده است که از 
راي %) اعتقاد دارند که دارا بودن استراتژي ب13نفر (معادل  49مدیر عامل، تنها  390میان 

ریزي نفر در عمل اقدام به برنامه 15ها یک الزام است که از این تعداد فقط سازمان آن
مدیر عاملی که اعتقادي به  341استراتژیک نموده بودند. نکته حائز اهمیت این بود که از میان 

نفر در پاسخ به این سوال که در غیاب استراتژي،  280مدیریت استراتژیک نداشتند، تعداد 
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سازمان شما چگونه به موفقیت دست پیدا کرده است، یا سکوت کردند و یا اذعان کردند که 
  ).1401دانند (نتایج حاصل از پیمایش، نمی

هاي انجام شده و همچنین نتایج حاصل از پیمایش صورت بنابراین، به استناد پژوهش
-استراتژي 1ادوکس) وجود پار1401پذیرفته توسط محقق (پیمایش انجام شده توسط محقق، 

زدایی کاملاً مشهود است. از طرف دیگر اگر برخورداري از استراتژي، منجر استراتژي - آفرینی
-Grandy & Mills, 2004: 1158; Miller & Le Bretonشود (ها نمیبه موفقیت سازمان

Miller, 2021: 1900; Sulphey, 2020: 120; Cunha & Putnam, 2019: 101; Cunha et 

al, 2017: 150توانند به موفقیت و مزیت رقابتی دست پیدا ها بر چه اساسی می) پس سازمان
باشد که ارائه پاسخ مناسب به این دوگانگی از این جهت حائز اهمیت و ضرورت می ؟کنند

-هاي مخالف و موافق مدیریت استراتژیک، مدیران عامل شرکتتوان در میان انبوه دیدگاهمی
ی اتخاذ یا عدم اتخاذ رویکرد استراتژیک نجات داد و علاوه بر این، راهنمایی ها را از سردرگم

  هاي مدیریت استراتژیک ایجاد خواهد شد.هاي آتی نظریهبراي پژوهشگران جهت توسعه
تر مورد بررسی قرار گرفت، و ضرورت و اهمیت آن که پیش شده مطرح مسئلهبا توجه به 

-زدایی به منظور پاسخ به پارادوکس استراتژيریه استراتژيهدف از انجام این پژوهش ارائه نظ
باشد. انجام ها میهایی براي موفقیت سازمانزدایی و همچنین ارائه توصیهاستراتژي - آفرینی

باشد، بلکه داراي داراي ارزش نظري، یعنی ارائه یک نظریه علمی جدید می تنها نهاین تحقیق 
  باشد.گران سازمان میتحلیل ارزش کاربردي براي مدیران عامل و

  ادبیات پژوهش -2
  . ادبیات تجربی1.2

  هاي مدیریت استراتژیکپارادوکس
دهی، عملکرد و تعلق در زمان  جارزابکوفسکی و همکارانش به بررسی سه پارادوکس سازمان

 ماهه در 24تغییر استراتژي سازمان پرداختند. این پژوهشگران از طریق انجام یک مطالعه طولی 
دهی،  که در زمینه مخابرات فعالیت دارد متوجه شدند که سه پارادوکس سازمان 2شرکت تلکو

شوند. این دهند و منجر به تشدید همدیگر میزمان رخ می عملکرد و تعلق به شکل هم
را بپذیرند و خودشان  ها پارادوکسها ناچار هستند گیري کردند که سازمانپژوهشگران نتیجه

                                                                                                                             
1- Paradox 
2- TELCO 
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ها که ها انطباق بدهند اما در این تحقیق راهکاري براي مقابله با این پارادوکسرا با پارادوکس
 Jarzabkowski & Van Deدر اثر تغییر استراتژي سازمان رخ داده بودند، ارائه نشده است (

Ven, 2013, 245-280.(  
هاي مرتبط با تعیین اهداف در پژوهش دیگري کونها و همکارانش پارادوکس

مند و اند. پژوهشگران به کمک مرور نظامهاي استراتژیک را تحلیل نمودهکنترل استراتژیک و
گذاري و کنترل استراتژیک استفاده کرده هایی که از مکانیزم هدفبررسی عملکرد شرکت

آفرین است گذاري و کنترل استراتژیک اساساً پارادوکسدند که هدفیبودند، به این نتیجه رس
در اغلب مواقع از این مکانیزم استفاده نکنند، زیرا تبعات نامطلوب آن از  هاو بهتر است سازمان

شود اما این گذاري استراتژیک در زمان حال انجام میاثرات مثبت آن بیشتر است. هدف
شوند که این امر منجر به اي مطلوب و آکنده از عدم قطعیت وضع میاهداف براي آینده

ریزي نیست. از طرف بینی و برنامهمواقع آینده قابل پیششود، زیرا در اغلب پارادوکس می
کند. علاوه گذاري براي آینده، تمرکز بر روي زمان حال کاهش پیدا میدیگر، همراه با هدف

کنند تعیین شده، دست پیدا نمی گیرانه سختها به اهداف بر این، تناقضات معمولاً افراد و تیم
حتی اگر فرد یا تیمی بتواند  ؛خواهد شدمنجر نگیزه که این موضوع، به تضعیف روحیه و ا

کند هاي بعدي کاهش پیدا میاهداف خود را محقق کند، امکان دستیابی به اهداف در دوره
- باعث ایجاد استرس شغلی خواهد شد. در این مقاله توصیه شده است که سازمان مسئلهکه این 

استفاده نکنند، اما راهکار جایگزینی گذاري و کنترل استراتژیک هاي هدفها از مکانیزم
  ).Cunha, Giustiniano, Rego & Clegg, 2017: 140-157پیشنهاد نشده است (

کونها و پوتنام از طریق مرور ادبیات پژوهشی، به این نتیجه رسیدند که ماهیت موفقیت در 
-اساس موفقیتها بر به این معنا که سازمان ؛مدیریت استراتژیک، خود داراي پارادوکس است

ها کنند و عواملی از جمله غرور و عادتهاي گذاشته، مسیر کنونی و آتی خود را ترسیم می
توجه شوند و هاي نوین انجام کارها بیهاي موفقیت و پذیرش روششود که به پویاییباعث می

 ؛ردنهایتاً از موفقیت فاصله بگیرند. از طرف دیگر، موفقیت ماهیتی چندبعدي و پیچیده دا
 Cunhaتوان بر اساس یک یا چند شاخص ادعا کرد که سازمان موفق بوده است (بنابراین، نمی

& Putnam, 2019: 95-106.( 
هاي مدیریت استراتژیک انجام هاي زیادي در مورد پارادوکسپژوهش هاي اخیردر سال

ریزي و برنامه کاري و چابکی در برابرتوان به پارادوکس بداههشده است که از آن جمله می
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افزایی )، پارادوکس رشد در برابر توان کنترل و ایجاد همCunha et al, 2020تحلیل (
)Edwards, 2021: 3079-3094گرایی که به گرایی در برابر خدمت)، پارادوکس محصول

پیرامون  دهی سازمانهایی از جمله عدم توازن بین دانش تولید و دانش ارائه خدمات، تنش
 ,Dmitrijeva, Schroederشود (و یا خدمات و همچنین تنش عملکرد منجر می محصولات

Bigdeli & Baines, 2022: 141-152 پارادوکس شراکت تجاري که باعث تناقضات ،(
 ,Jraisat, Jreissat, Upadhyay, Sajjad & Balodiشود (افزایی میهزینه، عملکرد و هم

هاي پاسخگویی محلی در برابر گانگی) و پارادوکس جهانی شدن که باعث دو2022
 ,Tippman, Monaghan & Reuberشود (المللی و تضادهاي فرهنگی میپاسخگویی بین

  ) اشاره نمود.2022
 مطالعات تجربی مرتبط با معماي ایکاروس در مدیریت استراتژیک

میلادي براي اولین بار مفهوم معماي ایکاروس را در زمینه مدیریت  90در دهه  1دنی میلر
استراتژیک به کار برد. وي از طریق موردپژوهی یک شرکت متوجه شد که امکان دارد 

هاي موفق با عملکرد مطلوب خودشان باعث شکست خود بشوند. بر اساس نتایج سازمان
کنند اند، تمایل پیدا میکه در یک زمینه موفق بودههایی پژوهش میلر در اغلب موارد، شرکت

 ,Millerهاي دیگري بشوند و این امر نهایتاً باعث افت عملکرد خواهد شد (که وارد زمینه

ها که به مطالعه موردي شرکت هندي کینگ فیشر ). نتایج یکی از پژوهش24-35 :1992
ها و همچنین اشی از موفقیتدهد که این شرکت در اثر غرور نپرداخته است، نشان می

رغم مشاهده شواهد عینی کاهش درآمد و افت حاشیه سود، نتوانست افراطی علی نفس اعتمادبه
اقدامات اثربخشی را انجام دهد و در نتیجه، تله شایستگی یا همان معضل ایکاروس ورشکسته 

  ).Sulphey, 2020: 118-124شد (
اشاره شده است که معمولاً برخورداري  مسئلهین هاي جدید به انهایتاً در یکی از پژوهش

ها شده است و در نقطه مقابل، محرومیت ها از منابع زیاد و ارزشمند منجر به شکست آنسازمان
تر و بهتري شده است. در این تحقیق نتایج دیدگاه مبتنی بر از وفور منابع باعث عملکرد سنجیده

قرار گرفته است و بر اساس معماي ایکاروس و بررسی هاي پویا مورد انتقاد منابع و قابلیت
هاي محروم از این منابع، توضیح داده شده مند از منابع زیاد و شرکتهاي بهرهعملکرد شرکت

هاي پرخطر، غرور و از دست گذاريپذیري افراطی، سرمایهاست که وفور منابع باعث ریسک
                                                                                                                             
1- Miller 
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- تر، صرفهبع منجر به تصمیمات اقتصاديشود، در حالی که محرومیت از منارفتن چابکی می
  ).Miller & Le Breton-Miller, 2021: 1899-1914شود (جویی بیشتر و نوآوري می

  پیشینه تجربی نظریه استراتژي در عمل
شود که دانش پرداخته می مسئلهدر عمل، به بررسی این  در مطالعات مرتبط با استراتژي

ر سازمان باشد، بلکه دانش استراتژي از ماهیت عملی استراتژي آن چیزي نیست که در اختیا
-دهند و یا انجام نمیمربوط است که افراد سازمان انجام می برخوردار و به اقدامات و کارهایی

  ).Whittington et al, 2003: 396-409; Jarzabkowski, 2004: 529-560دهند (
هاي فعالیت تأثیربر روي هاي جدید مرتبط با استراتژي در عمل، در یکی از پژوهش

هاي مبتنی بر زبان و ارتباطات ها و مخصوصاً نقش فعالیتمدیران میانی در اجراي استراتژي
شده است. مدیران میانی به عنوان رابط میان مدیران  تأکیدها مدیران میانی در موفقیت استراتژي

کنند. در این پژوهش بر روي ارشد و کارکنان در انتقال مفاهیم و رویکردها ایفاي نقش می
هاي اجتماعی مرتبط با تحقق شده است. فعالیت تأکیدنحوه بیان مفاهیم و ابزار انتقال مفاهیم 

کمبود اطلاعات، عدم شفافیت اطلاعات، فقدان گفتگوها، ضعف رسانه  تأثیراستراتژي تحت 
 :Neto & Lavarda, 2017تبادل اطلاعات، ابهام گفتاري و حسگري نادرست قرار دارند (

به تحلیل اقدامات  2اي اروینگ گافمننامهگیري از رهیافت نمایشنیز با بهره 1). مولر366-380
هاي اجتماعی افراد در راستاي تحقق استراتژي سازمان پرداخته است. بر اساس استعاره و فعالیت

باید به تناسب و  د مورد پذیرش و استقبال قرار بگیرد،هگافمن، هر فعالیت اجتماعی اگر بخوا
کفایت رفتارهاي جلوي صحنه نمایش، رفتارهاي پشت صحنه نمایش و ظاهر نمایش توجه 

اي داشته باشد. یک نمایش اجتماعی جذاب باید قوي، باورپذیر، قابل اعتماد، داراي جلوه
براین، بنا؛ باشندنمی مستثنا قاعدههاي استراتژیک نیز از این باشد و نمایش کننده قانعطبیعی و 

خواهند که استراتژي سازمان اگر رهبر سازمان، مشاوران و اعضاي تیم ارشد مدیریتی می
بندي نمایش استراتژیک خود توجه کنند در غیر درك و اجرا شود، باید به چارچوب یخوب به

  ).Mueller, 2018: 16-30خواهند شد ( رو روبهاین صورت با موانع اجرا 
ارزشی  - ) به بعد اخلاقی2018( 3تراتژي در عمل، تسوکاسدر ادامه روند مطالعات اس

 - ها توجه کرده است. منظور از بعد اخلاقیهاي اجتماعی مرتبط با انجام استراتژيفعالیت
                                                                                                                             
1- Mueller 
2- Erving Goffman’s Dramaturgical View 
3- Tsoukas 
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ها توسط افراد در قالب عبارتی مانند هاي اجتماعی، ارزیابی هنجاري فعالیتارزشی فعالیت
هاي باشد. به اعتقاد توسکاس، فعالیتارزشمند میخوب، قابل قبول، بد، غیراخلاقی و یا 

داراي ماهیت فنی هستند  تنها نهها، اجتماعی، نتایج مورد انتظار و ابزارهاي انجام این فعالیت
ارزشی نیز دارند. افراد اگر بدانند که یک فعالیت اخلاقی  - بلکه به میزان زیادي حالت اخلاقی

ها منجر هاي آنها خواهد شد و یا به توسعه قابلیتنو ارزشمند است و باعث رشد و تعالی آ
شود، آن فعالیت را انجام خواهد داد و در غیر این صورت، فعالیت انجام نخواهد شد می

)Tsoukas, 2018: 323-351.(  
اند. هاي استراتژي مبتنی بر عمل پرداخته) به نقد نظریه2020( 1فریسل، استانسکار کولمن

کند اما که رویکرد استراتژي در عمل به تسهیل اجرا کمک می هرچندران، به باور این پژوهشگ
هاي جاري و روزمره از جمله مدیریت تولید، سازمان را درگیر تکرار اجراي یک سري فعالیت

ها و رشد توجه نماید و به تغییر سازمانی، توسعه قابلیتمدیریت بازاریابی و مدیریت فروش می
هاي اجتماعی جاري، به ین پژوهش توصیه شده که علاوه بر فعالیتبنابراین، در ا؛ ندارد

هایی از جمله هاي مدیریتی، فعالیتهاي مدیریتی نیز توجه شود. منظور از فعالیتفعالیت
دهی ساختار، کنترل و نظارت، مدیریت منابع و کنترل کفایت منابع، مدیریت  سازمان

- ها و مدیریت ارتباطات سازمانی مینوآوري ها، مدیریت فرهنگ سازمانی، مدیریت شایستگی
  ).Friesl et al, 2020: 1-41باشد (

  پژوهش . ادبیات نظري2.2
و تأکید  ها حمایت کردهنظر بسیاري از فرآیند مدیریت استراتژیک در سازمان افراد صاحب

 ,Duhaime, Hitt & Lylesها باید داراي استراتژي مشخصی باشند (اند که سازماننموده

). به تبع این امر، تعاریف متعددي از عبارت استراتژي و مدیریت استراتژیک 62-70 :2021
). Whittington, Regner, Angwin, Johnson & Scholes, 2020: 4-5شکل گرفته است (

استراتژي را به معناي تعیین اهداف و مقاصد بلندمدت یک  2به عنوان مثال، آلفرد دي چندلر
اي مشخص از اقدامات و تخصیص منابع جهت تحقق اهداف و ذ مجموعهموسسه و سپس اتخا

). مایکل Whittington, Regner, Angwin, Johnson & Scholes, 2020: 5داند (مقاصد می
تأکید دارد که استراتژي به معناي متمایز بودن و همچنین انتخاب آگاهانه مجموعه  3پورتر

                                                                                                                             
1- Friesl, Stansekar & Colman 
2- Alfred D. Chandler 
2- Michael E. Porter 
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 ,Whittington, Regner, Angwinشود (رزش میاقدامات متفاوتی است که منجر به خلق ا

Johnson & Scholes, 2020: 5استراتژي را به معناي نحوه دستیابی به مزیت  1). پیتر دراکر
ي بلندمدت سازمان ریگ جهتنیز استراتژي را معادل  2رقابتی تعریف کرده و ریچارد ویتینگتون

  ).Whittington, Regner, Angwin, Johnson & Scholes, 2020: 5داند ( می
نیز بر روي تنوع و گستردگی مکاتب  3از جمله هنري مینتزبرگ نظر صاحببرخی افراد 

). در پی Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2021: 1اند (کرده تأکیدمدیریت استراتژیک 
استراتژیک ریزي و مدیریت این تنوع و پیچیدگی نظري، ابزارهاي بسیار متنوعی نیز براي برنامه

، تحلیل نیروهاي رقابتی 4توان به ماتریس ایگور آنسوفاند که از آن جمله میطراحی شده
فرصت ها - ضعف- مایکل پور، تحلیل سناریو، تحلیل گروه مشاوره بوستون، تحلیل نقاط قوت

) و همچنین Reeves, Haanaes & Sinha, 2015: 3-10، استراتژي اقیانوس آبی (5و تهدیدها
و  6هاي مختلفی از جمله دیدگاه مبتنی بر منابع ارائه شده توسط بارنیي پارادایمگیرشکل

) اشاره Barney, 2001: 644-649; Porter, 2008: 25-40دیدگاه سازمان صنعتی پورتر (
شناسی مدیریت استراتژیک وارد شناسی و هستیاما انتقادات بنیادین زیادي نیز به دانش؛ نمود

هاي مدیریت استراتژیک را به نظریه نظر صاحبهاي اخیر جمعی از افراد شده است و در سال
 Cunha, Giustiniano, Rego & Clegg, 2017, 3; Miller & Leاند (چالش کشیده

Breton-Miller, 2021: 1899-1910هایی که مدیریت استراتژیک ترین نظریه). در ادامه مهم
ها بهتر است از فرآیند مدیریت استراتژیک سازماناند که را به چالش کشیده و توصیه نموده

 اند.بندي و ارائه شدهپیروي نکنند، طبقه
 هاي مدیریت استراتژیکپارادوکس

اند و هاي نظري که مدیریت استراتژیک را به چالش کشیدهیک دسته از چارچوب
نمایند در ارتباط با ها نباید از فرآیندهاي مدیریت استراتژیک تبعیت کنند که سازمانتوصیه می

ها و تناقضات مدیریت استراتژیک هستند هاي استراتژي به معناي دوگانگیپارادوکس
)Mackay, Chia & Nair, 2021: 1338-1360 دو  زمان هم). پارادوکس به معناي حضور

                                                                                                                             
1- Peter Drucker 
2- Richard Whittington 
3- Henry Mintzberg 
4- Igor Ansoff’s Matrix 
5- SWOT Analysis 
6- Barney 
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موضوع متناقض در مدیریت استراتژیک، مثلاً تحلیل کلان سازمان در برابر تحلیل خرد سازمان 
)Mackay, Chia & Nair, 2021: 1338-1360گذاري استراتژیک در برابر کنترل )، سرمایه

کاري در ) و بداههBowman, 1980: 12گذاري استراتژیک (ریسک ناشی از افزایش سرمایه
 باشد.) میCunha et al, 2020: 2ریزي (برابر برنامه

  نظریه نئواستراتژي
دهد همراه با افزایش ین است که توضیح مینظریه نئواستراتژي یک چارچوب نظري نو

افتد و ریزي و تحلیل استراتژیک، نوعی وارونگی هدف اتفاق میتمرکز سازمان بر روي برنامه
شود هاي افراطی میریزيکه سازمان به مزیت رقابتی دست پیدا کند، درگیر برنامه به جاي این
  ).54- 49 :الف 1400نیا، (اسکندري

 پنداري و تاربینی استراتژیکنظریه چندگانه

هاي نظري که تحلیل استراتژیک و فرآیند مدیریت استراتژیک یکی دیگر از چارچوب
ب: 1400نیا، پنداري استراتژیک است (اسکندريرا به چالش کشیده است، نظریه چندگانه

و ). بر اساس این نظریه هر چه اعضاي سازمان بیشتر درگیر فرآیند مدیریت استراتژیک 31
هاي مدیریت استراتژیک هاي مفهومی نظریهشوند به علت پیچیدگیهاي استراتژي میتحلیل

هاي متنوع و متناقض از مفهوم استراتژي سازمان و مبهم شدن گیري برداشتاحتمال شکل
- گیري برداشتپنداري استراتژیک (شکلکند. به این پدیده چندگانهاستراتژي افزایش پیدا می

شود که نتیجه آن تاربینی استراتژیک متناقض از استراتژي سازمان) گفته می هاي متفاوت و
  ).47- 30: 1400نیا،  ب باشد (اسکندري(مبهم شدن مفهوم واقعی استراتژي در میان اعضاء) می

 نظریه استراتژي به عنوان وانموده یا فراواقعیت

در مدیریت استراتژیک به معناي شبه واقعی بودن استراتژي  2یا فراواقعیت 1مفهوم وانموده
) Grandy & Mills, 2004: 1154-1166) و اصالت نداشتن آن (23-1، الف 1400نیا، (اسکندري

اند تا داستان موفقیت نظر همواره تلاش کرده به عبارت دیگر پژوهشگران و افراد صاحب ؛باشدمی
هاي مدیریت این مفاهیم و مفروضات ساده شده را در قالب نظریهسازي نمایند و ها را سادهسازمان

نیا، استراتژیک ارائه بدهند که این امر منجر به غیرواقعی و شبهه واقعی شدن استراتژي (اسکندري
  ) شده است.Grandy & Mills, 2004: 1158) و یا از بین رفتن اصالت آن (1-23، 1400

                                                                                                                             
1- Simulacra 
2- Hyper-reality 
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 استراتژیکنظریه معماي ایکاروس در مدیریت 

) نیز شناخته Miller, 1992: 25که تحت عنوان تله شایستگی ( 1نظریه معماي ایکاروس
ها و مزیت رقابتی سازمان شود به این معنی است که گاهی اوقات نقاط قوت، شایستگیمی

شوند به موفقیت سازمان کمکی نخواهند کرد بلکه منجر به ناکامی و شکست سازمان می تنها نه
)Jarzabkowski, 2004: 530-540ها در طی فرآیند مدیریت استراتژیک دائماً به ). سازمان

شود که این امر پردازند و دچار غرور افراطی میهاي خود میتقویت نقاط قوت و شایستگی
). از جمله Kupers, Mantere & Statler, 2013: 83-100منجر به شکست خواهد شد (

و خطوط هواپیمایی  3، نوکیا2توان به کداكاند میه شایستگی شدههایی که دچار تلسازمان
  ).Sulphey, 2020: 118-124اشاره نمود ( 4کینگ فیشر

 نظریه استراتژي در عمل

به معناي کنار گذاشتن مفاهیم نظري مدیریت استراتژیک و یافتن آن  5استراتژي در عمل
 ,Powell, 2017; Kohtamakiشود (چیزي است که در عمل باعث موفقیت سازمان می

Whittington, Vaara & Rabetino, 2021: 210-232; Jarzabkowski, Seidl & 

Balogun, 2022; Rouleau & Cloutier, 2022: 722-731 .(نظر  که افراد صاحب هرچند
کارگیري این رویکرد نیازمند  اند، اما بهسازي این مفهوم ارائه دادههایی براي پیادهتوصیه

  ).Rouleau & Cloutier, 2022: 730-731هاي بیشتري است (هشپژو
هاي استراتژي، معماي هاي نظري پارادوکسدر ادامه، ادبیات تجربی مرتبط با چارچوب

  ایکاروس در مدیریت استراتژیک و استراتژي در عمل، مرور شده است.
فرآیندهاي  تنها نهبا توجه به مرور مبانی نظري و پیشینه تجربی، کاملاً مشهود است که 

هایی اند بلکه تلاشنظر به چالش کشیده شده متداول مدیریت استراتژیک توسط افراد صاحب
کارگیري رویکردهایی مانند  هم که در زمینه پرهیز از فرآیند مدیریت استراتژیک و به

استراتژي در عمل صورت پذیرفته است، نتوانسته منجر به ارائه راهکار جایگزین بشود 
)Rouleau & Cloutier, 2022: 730-731; Friesl, Stansekar & Colman, 2020: 1-41 .(

ها، رویکرد استراتژي در عمل با انتقادات شدیدي مواجه به عنوان مثال در جدیدترین پژوهش
                                                                                                                             
1- Icarus Dilemma 
2- Kodak 
3- Nokia 
4- Kingfisher 
5- Strategy in practice 
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گیري شده است که فقدان وجود یک دستورالعمل یا راهنما در کنار تنوع زیاد این شده و نتیجه
منجر به ایجاد دانش عملی نشده است بلکه باعث سردرگمی و پیچیدگی در  نهات نهرویکردها 

 Rouleau & Cloutier, 2022: 722-733; Jarzabkowski, Seidlمیان مدیران نیز شده است (

& Balogun, 2022; Kohtamaki et al, 2022: 210-232( ها با سردرگمی بنابراین، سازمان؛
باید استراتژي داشت و یا باید از استراتژي پرهیز کرد؟ و اگر باید و دو راهی مواجه هستند: آیا 

  توان به موفقیت و مزیت رقابتی دست یافت؟از استراتژي پرهیز کرد، پس چگونه می
  روش پژوهش -3

) Tracy, 2020: 208-300( 1به منظور دستیابی به هدف پژوهش از روش تکرارپذیر فرونتیک
) کدگذاري 2ها، (سازي داده) آماده1م روش فرونتیک شامل (مراحل انجا استفاده شده است.

 باشد.اي جدید میها به منظور ارائه نظریه) ترکیب و تحلیل داده3ها و (داده
  هاسازي داده. آماده3-1

هاي پژوهش از ابزار مصاحبه نیمه ساختاریافته استفاده شد. پژوهشگر سازي دادهبه منظور آماده
شرکت فعال در بخش خصوصی در محدوده تهران و حومه  390از طریق پیمایش اینترنتی 

شرکت اعتقاد به  49به انجام رسید، متوجه شد که تنها  1401 ورماهیشهرتهران که طی 
شرکت داراي سابقه اجراي  15این بین، تنها ضرورت انجام مدیریت استراتژیک داشتند که از 

مدیریت استراتژیک بودند. به منظور سنجش میزان موفقیت فرآیند مدیریت استراتژیک در این 
ارائه شده  1شرکت، سوالاتی در قالب مصاحبه نیمه ساختاریافته طراحی شد که در جدول  15

سازي استراتژي سابقه پیاده شرکت داراي حداقل یک سال 15که این  است. با توجه به این
هاي ها با محوریت کشف مزیت رقابتی حاصل از مدیریت استراتژیک و زیاناند، سوالبوده

  شدند. ریزي طرحمحور، استراتژیک احیانی حاصل از اتخاذ رویکرد استراتژي
ل ها از روش تحلیآوري دادهساختاریافته براي جمععلاوه بر استفاده از مصاحبه نیمه    

 :Barr & Duhaime, 2011: 122-130; Duhaime, Stimpert & Chesley, 2012( 2محتوا

200-220; Duhaime, Hitt & Lyles, 2021: 99-110 نیز استفاده گردید که مراحل اجراي (
ذکر شده است. از این روش براي تشخیص تمرکز استراتژیک سازمان بر  2آن در جدول 

مداري، سودآوري، توسعه وري، مشتريموضوعاتی از جمله بهرهاساس فراوانی و تعداد تکرار 
                                                                                                                             
1- Phronetic Iterative Approach 
2- Content Analysis 
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بازار، توسعه محصول، نفوذ در بازار و غیره در مستندات استراتژیک سازمان از جمله سندهاي 
 ,Duhaime, Stimpert & Chesleyشود (انداز استفاده میتحلیل استراتژیک و سند چشم

هاي حاصل از تحلیل محتوا مقایسه مصاحبه با یافتههاي حاصل از ). در نهایت یافته221 :2012
هاي هاي رقابتی و کاستیها و تناقضات احیانی در مورد مزیتها، واگراییشدند تا همگرایی

  شرکت آشکار شوند. 15رقابتی در این 
مدیر  341شرکتی که در این پیمایش اینترنتی حضور داشتند،  390از میان مدیران عامل 

اي در ها هیچ ایدهنفر از آن 280ادي به مدیریت استراتژیک نداشتند که البته عامل هیچ اعتق
نفر توانستند  61مورد سازوکار دستیابی به موفقیت در غیاب استراتژي نداشتند و تنها 

استراتژي را بیان کنند. نتایج کلی  کارگیري بهراهکارهاي خود براي کسب موفقیت بدون 
  ارائه شده است. 3ها در جدول پیمایش اینترنتی این شرکت

  . سوالات مصاحبه نیمه ساختاریافته1جدول 

  سوالات مرتبط با مدیر عامل
  مزیت رقابتی شرکت شما چیست؟

  ترین زیان (ضرر یا کمبود) رقابتی شرکت شما چیست؟مهم

سوالات مرتبط با مدیران و کارکنان 
  کلیدي

  مزیت رقابتی شرکت شما چیست؟
  (ضرر یا کمبود) رقابتی شرکت شما چیست؟ترین زیان مهم

  فرآیند مدیریت استراتژیک در سازمان شما چقدر مفید بوده است؟
  ترین موانع و مشکلات این فرآیند براي شما چه بوده است؟مهم

  . مراحل اجراي تحلیل محتوا2جدول 
  شیوه اجراي مرحله  نام مرحله

  تعیین استراتژي

شرکتی از فرآیند مـدیریت   15و کمبودهاي رقابتی مربوط به هاي رقابتی شناسایی مزیت
 15استراتژیک استفاده کرده بودند. به منظور انجام این تحلیل به اسـناد اسـتراتژیک ایـن    

ساز، اهداف استراتژیک مکتوب شرکت، از جمله سندهاي تحلیل استراتژیک، ارکان جهت
  انداز مراجعه شد.هاي مأموریت و چشمشده و بیانیه

  تعیین واحد تحلیل

 15واحد تحلیل انتخاب شده شامل کلمات، جملات و عباراتی در متون راهبـردي ایـن   
ها و نقاط قوت و شرکت بود که تحت عناوینی مانند مزیت رقابتی، برتري رقابتی، قوت

هاي رقابتی و نقاط ضعف مطرح شده همچنین ضررهاي رقابتی، کمبودهاي رقابتی، زیان
  ها تشخیص داده شوند.هاي استراتژیک شرکتها و کاستیاین طریق مزیتبودند تا از 

کننده هرگونه نقطه قوت، برتري، مزیت رقابتی و یا کلمات، عبارات و جملاتی که تبیینشناســـایی و کدگـــذاري 
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ــارات و   ــات، عبــ کلمــ
مضامین بر اساس واحـد  

  تحلیل

شـرکت   15راهبـردي ایـن   نقطه ضعف، کاستی، ضرر رقابتی و کمبود در اسناد و متون 
  بودند استخراج شدند.

  محاسبه فراوانی
دهنده یک نقطه قوت و یا یک از مجموعه عباراتی که نشان هرکدامفراوانی و تعداد تکرار 

  نقطه ضعف در اسناد و متون بودند محاسبه گردید.

  تحلیل نتایج
مدیران عامل و کارکنان هاي حاصل از مصاحبه با هاي حاصل از تحلیل محتوا با یافتهیافته
هاي رقـابتی و  هاي مرتبط با مزیتها و واگراییشرکت مقایسه شدند تا همگرایی 15این 

  کمبودهاي رقابتی آشکار شوند.

 شرکت واقع در تهران و حومه تهران 390. خلاصه آماري نتایج پیمایش اینترنتی 3جدول 
  390  هاي حاضر در پیمایش اینترنتیتعداد کل شرکت

  49  هاي که به لزوم و ضرورت اجراي فرآیند مدیریت استراتژیک اعتقاد داشتندتعداد شرکت
  15  هایی که استراتژي را تدوین و اجرایی کرده بودندتعداد شرکت
  341  هایی که هیچ اعتقادي به اجراي فرآیند مدیریت استراتژیک نداشتندتعداد شرکت
فرآیند مدیریت استراتژیک نداشتند اما قـادر بـه ارائـه راهکـار و     هایی که اعتقادي به اجراي تعداد شرکت

  اي براي موفقیت و کسب مزیت رقابتی نبودند.ایده
280  

هایی که اعتقادي به اجراي فرآیند مدیریت اسـتراتژیک نداشـتند امـا توانسـتند راهکارهـاي      تعداد شرکت
  شفافی براي موفقیت و کسب مزیت رقابتی ارائه دهند.

61  

  ها. کدگذاري داده3-2
بنابراین، پس از ؛ هاي اولیه دو مرحله کدگذاري شونددر روش تکرارپذیر فرونتیک باید داده

شرکت مطابق  15هاي اولیه از مصاحبه با مدیران عامل، مدیران و کارکنان استخراج داده
کدگذاري هاي ، کدگذاري اولیه و کدگذاري ثانویه انجام شد و پس از ترکیب داده1جدول 

  شده، نظریه جدید حاصل شد.
  . ترکیب و ارائه نظریه3-3

در مرحله قبل، کمک گرفتن از مفاهیم  شده لیتشکاز طریق تلفیق و ترکیب منسجم کدهاي 
  نظري و انجام تحلیل بر روي کدها، نظریه جدید ایجاد شد.

  . روایی پژوهش3-4
) به منظور افزایش روایی Tracy, 2020: 82-96به استناد روش پژوهش تکرارپذیر فرونتیک (

هاي . صحت و درستی روش2. غنا و دقت چارچوب و مفاهیم نظري؛ 1پژوهش، باید به سه معیار 
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شناسی) . توسعه معنادار دانش (نظري، کاربردي، ابتکاري و روش3ها؛ آوري و تحلیل دادهگرد
  شده است.. شیوه دستیابی به روایی توضیح داده 4توجه شود. در جدول 

  . معیارهاي افزایش روایی پژوهش4جدول 
  شیوه دستیابی  معیار

غنا و دقت 
هاي نظري چارچوب

  استفاده شده

- به منظور افزایش روایی پژوهش مطابق چارچوب نظري و پیشینه تجربی به جدیدترین یافته

  هاي پژوهشی استناد شده است.

صحت و درستی 
آوري هاي گردروش

  هاو تحلیل داده

هاي نیمه ساختاریافته دو مرحله هاي اولیه حاصل از مصاحبهبه منظور افزایش دقت، داده
  کدگذاري و تحلیل شدند.

  توسعه معنادار دانش
نتایج این تحقیق علاوه بر توسعه دانش نظري مدیریت استراتژیک، به توسعه دانش کاربردي 

  کند.استراتژي نیز کمک می
  

  تحلیل تجربی-4
 پژوهشهاي یافته

  . سردرگمی در میان کاربران فرآیند مدیریت استراتژیک4-1
شرکت خصوصی واقع در محدوده تهران و  390به استناد نتایج حاصل از پیمایش اینترنتی 

انجام شد، سردرگمی بارزي در میان مدیران ارشد،  1401سال  ورماهیشهرحومه تهران که در 
خورد. به استناد این پیمایش تژیک به چشم میفرآیند مدیریت استرا کارگیري بهدر خصوص 

نفر به  49مدیر عامل تنها  390ارائه شده است از میان  3که خلاصه نتایج آماري آن در جدول 
 15درصد) که از این تعداد نیز تنها  13فرآیند مدیریت استراتژیک اعتقاد داشتند (معادل حدود 

درصد  4در سازمان خود نموده بودند (کمتر از  نفر اقدام به اجراي فرآیند مدیریت استراتژیک
  کل مدیران عامل حاضر در پیمایش).

مدیر عاملی که گفته بودند هیچ اعتقادي به فرآیند مدیریت  341علاوه بر این، از میان 
نفر ادعا  61درصد کل مدیران عامل حاضر در پیمایش) تنها  87استراتژیک ندارند (معادل 

هاي جایگزینی براي فرآیند مدیریت استراتژیک در اختیار دارند دهکردند که راهکار یا ای
  درصد کل افراد). 18(معادل 

اي در میان این سردرگمی آشکار براي کاربران فرآیند مدیریت استراتژیک، مصاحبه
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مدیر عاملی که از فرآیند  15با  1401نیمه ساختاریافته در بازه زمانی مهرماه تا آبان ماه سال 
استراتژیک استفاده کرده بودند و همچنین با تمامی مدیران و تعدادي از کارکنان  مدیریت

ها در انجام شد که خلاصه بخشی از این داده 1ها بر اساس جدول کلیدي در این شرکت
ها بر روي پژوهش، تمرکز اصلی مصاحبه مسئلهارائه شده است. با توجه به هدف و  5جدول 

فرآیند مدیریت استراتژیک و همچنین شناسایی موانع و کشف منافع حاصل از اجراي 
شرکت مذکور بوده است. علاوه بر این از طریق  15مشکلات حاصل از اجراي این فرآیند در 

-شرکت با یافته 15از تحلیل محتواي متون و اسناد راهبردي این  آمده دست بههاي مقایسه یافته
ها و کمبودهاي رقابتی درك شده ن مزیتها، تناقضات آشکاري بیهاي حاصل از مصاحبه

- ها و کمبودهاي ذکر شده در اسناد راهبردي شرکتو مزیت سو کیتوسط اعضاي سازمان از 
  اند.خورد که در ادامه توضیح داده شدهها از سوي دیگر به چشم می

  . سوءگیري شناختی نقطه کور ضرر رقابتی4-2
شرکتی که از فرآیند مدیریت استراتژیک  15ساختاریافته در هاي نیمه به استناد نتایج مصاحبه

اي جدید شناسایی شد که محقق آن را سوءگیري شناختی نقطه استفاده کرده بودند، پدیده
گذاري کرده است. سوءگیري شناختی نقطه کور زیان رقابتی به این معنا کور ضرر رقابتی نام

باشد و یا اراي نقطه ضعف استراتژیک نمیکند سازمان او داست که مدیر عامل تصور می
ها و شدت کند، در حالی که وجود این ضعفهاي استراتژیک را ناچیز فرض میاهمیت ضعف

بنابراین، ظاهراً مدیران عامل ؛ ها از نظر مدیران و سایر کارکنان کاملاً مشهود و بارز استآن
- خیص زیان رقابتی شرکت خود نمیرغم تبعیت از فرآیند مدیریت استراتژیک قادر به تشعلی

ارائه شده  6ها تا دستیابی به این نتیجه در جدول هاي اولیه و ثانویه دادهباشند. فرآیند کدگذاري
هاي مرتبط با مصاحبه با مدیران و کارکنان در است. لازم به ذکر است به علت حجم زیاد داده

  متن مقاله آورده شده است.ها و مراحل کدگذاري در شرکت، تنها بخشی از داده 15
شرکت  15علاوه بر این، نتایج حاصل از تحلیل محتواي متون و اسناد استراتژیک این 

کننده مزیت رقابتی و فراوانی بسیار اندك عبارات دهنده فراوانی بسیار زیاد عبارات تبییننشان
لت از کمبودهاي هاي رقابتی و غفحاوي ضرر رقابتی است که حاکی از توجه افراطی به مزیت

مرتبه به  241شرکت  15به عنوان مثال، در مجموع متون و اسناد راهبردي این  ؛رقابتی است
مرتبه به نقاط ضعف و کمبودهاي  21ها اشاره شده است، در حالی که تنها نقاط قوت و مزیت

ناقض بین ها از توجه به کمبودهاي رقابتی، وجود ترقابتی اشاره شده است. به جز غفلت سازمان
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ها هاي حاصل از مصاحبهشرکت و یافته 15هاي رقابتی ذکر شده در متون راهبردي این مزیت
هاي شرکت که بخشی از یافته 15به عنوان مثال، در مورد یکی از این  ؛کاملاً مشهود است

ذکر گردید نتایج تحلیل محتوا منجر به  6و  5هاي مصاحبه با مدیران آن در جداول شماره
هاي رقابتی از جمله کیفیت محصولات، محصولات متمایز، ارائه ها و قوتیص مزیتتشخ

بار تکرار شد، اما نتایج  15بهترین محصولات در بازار و محصولاتی محبوب با فراوانی 
کیفیت محصولات یک  تنها نهها مصاحبه با مدیران و کارکنان کلیدي نشان داد که از نظر آن

که کیفیت محصولات نقطه ضعف است. مشابه همین تناقض در مزیت شود، بلمزیت تلقی نمی
رقابتی مکتوب شده در اسناد راهبردي و مزیت رقابتی درك شده توسط کارکنان سازمان در 

  شرکت دیگر نیز مشاهده شد. 14میان 
  هاي چهارگانه استراتژیک. پارادوکس4-3

شرکتی که از فرآیند مدیریت  15با مدیران و کارکنان  افتهیساختارنتایج مصاحبه نیمه 
نوع پارادوکس استراتژیک در نتیجه  4استراتژیک استفاده کرده بودند، نشان داد که 

فرآیند مدیریت استراتژیک ایجاد شده است که به ترتیب فراوانی مشاهده در ادامه  کارگیري به
  اند:توضیح داده شده

ستراتژیک. پارادوکس دانش مدیریت استراتژیک به : دانش مدیریت ا1پارادوکس 
باشد. از معناي تناقض بین دانستن مفاهیم رایج مدیریت استراتژیک و ندانستن این مفاهیم می

درصد افراد)  96نفر (معادل بیش از  154شرکت  15مدیر و کارکنان کلیدي در  160میان 
 ؟اتژیک براي شما چه بوده استسوال شد موانع و مشکلات اصلی مدیریت استر که یهنگام

این پاسخ دریافت شد که ما در زمینه کاري خودمان داراي دانش و تخصص هستیم، اما از ما 
رود که مفاهیم پیچیده مدیریت استراتژیک را درك کرده باشیم و در جلسات انتظار می

ش مدیریت مربوطه شرکت کنیم. این افراد با دوگانگی مواجه شده بودند که آیا باید دان
و اگر قرار است آن را یاد بگیرند، احتمالاً از حرفه و وظیفه  ؟استراتژیک را فرا بگیرند یا خیر

  مانند.اصلی خود باز می
 149ها مصاحبه انجام شد نفر که با آن 160: تلاش در برابر نتیجه. از میان 2پارادوکس 

اجه شده بودند. به عبارتی، افراد بر نتیجه مو - درصد افراد) با پارادوکس تلاش 93نفر (بیش از 
هاي رغم تلاشبودند، اما علیاساس اهداف استراتژیک تعیین شده باید پاسخگوي نتایج می

بینی نشده، نتایج مطلوب حاصل بسیار و تعهد بالا، بنا به دلایل مختلفی از جمله مسائل پیش
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ها از فرآیند مدیریت آننشده بود که این امر منجر به سردرگمی کارکنان و نارضایتی 
  استراتژیک شده بود.

 149نفر  160: پیروي از استراتژي در برابر عدم پیروي از استراتژي. از میان 3پارادوکس 
درصد افراد) اذعان کردند که استراتژي سازمان تناسبی با موضوعات و مسائل  93نفر (بیش از 

به موضوعات حیاتی و الزامی و یا حتی ها ندارد و به جاي پرداختن جاري و الزامی کاري آن
تعهدات قانونی، باید درگیر موضوعاتی شوند که در سند راهبردي قید شده است و فقط مرتبط 

باشد، نه امورات ضروري جاري سازمان. این افراد دچار دوگانگی پیروي از با آینده سازمان می
یا تمرکز زیاد بر روي امور استراتژي به قیمت تمرکز کمتر بر روي امور جاري ضروري و 

نفر نیز که عمدتاً جزء مدیران،  96الزامی جاري و کنار گذاشتن استراتژي بودند. علاوه بر این 
کردند که پیروي از استراتژي شرکت بودند، احساس می 15سرپرستان و یا نیروهاي دانشی این 

  است. باعث کاهش اختیارات، کاهش آزادي عمل و از بین رفتن خلاقیت شده
ها نفري که با آن 160: استرس شغلی و درگیري ذهنی با استراتژي. در میان 4پارادوکس 

و  گیرانه سختکردند که اهداف استراتژیک  تأکیددرصد)  89نفر (تقریباً  142مصاحبه شد 
ها و درگیري ذهنی ها منجر به افزایش استرس شغلی آنهاي شدید و پیگیريهمچنین کنترل

در اغلب موارد باعث کاهش تمرکز کاري و افت  مسئلهکه این  يا گونه بهست، ها شده اآن
  ها شده است.کیفیت کاري آن

-ها و همچنین فرآیند کدگذاريهاي مرتبط با یکی از این شرکتبخشی از داده خلاصه
  ارائه شده است. 6و  5هاي اولیه و ثانویه در جداول 

  از مصاحبه شده استخراجهاي . خلاصه بخشی از داده5جدول 
  1شرکت 

  هابخشی از پاسخ  سوالات مصاحبه
هاي داده

  شده استخراج
شماره کد 

  داده

مرتبط با مدیر عامل
  

مزیت رقابتی شرکت 
  شما چیست؟

ــت و    ــا کیفیـ ــیار بـ ــولات بسـ ...محصـ
  در بازار... شده شناخته

کیفیــــت بــــالاي  
  محصولات

1  

ترین زیان/ ضرر/ مهم
کمبود رقابتی شرکت 

  شما چیست؟

... در حال حاضر مشکل یا کمبود خاصی 
نداریم فقط شرایط اقتصـادي و اجتمـاعی   

شود اما ما ضعف قابل می ساز مسئلهی گاه
  توجهی نداریم...

عـــدم بـــرآورد یـــا 
ــرر و  ــناخت ضـ شـ

  2  کمبود رقابتی
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مرتبط با مدیر مالی

  

مزیت رقابتی شرکت 
  شما چیست؟

  تنوع و قدمت  ...شاید تنوع بالا یا قدمت باشد...
3  

ترین زیان/ ضرر/ مهم
کمبود رقابتی شرکت 

  شما چیست؟

...تقریبــاً یــک ســال هســت کــه کیفیــت  
پـایین آمـده اسـت...     شدت بهمحصولات 

مشکلات تأمین یا  به خاطردانم شاید نمی
  تولید باشد...

ــت  ــت کیفیـــ افـــ
  محصولات

4  

ــدیریت  ــد مــ فرآینــ
استراتژیک در سازمان 
شما چقدر مفید بـوده  

  است؟

سـال اسـت کـه مـدیریت      2... در حدود 
ایم اما اصلاً مفیـد  استراتژیک را انجام داده

  نبوده است...

کـارگیري فرآینـد    به
مدیریت اسـتراتژیک  
ــوده   ــد نب ــلاً مفی اص

  است.

5  

ــم ــع و  مه ــرین موان ت
مشکلات این فرآینـد  
براي شـما چـه بـوده    

  است؟

دانم به عنوان مدیر مـالی  ... من واقعاً نمی
باید چقدر براي اسـتراتژي سـازمان زمـان    
صرف کنم؟... تقریباً تمام وقت من صرف 
جلسات استراتژیک شده است... مـن کـه   

ریزي استراتژیک نیستم... متخصص برنامه
 یم ـورود به مباحث استراتژي منو خسته 

- ... گاهی اصلاً مفـاهیم را درك نمـی  کنه

کنم...گـاهی اوقــات ان قـدر درگیــر کــار   
شـدم کـه از امـور حیـاتی مثـل      استراتژي 

ــور    ــاتی و ام ــه مالی ــابداري، اظهارنام حس
ام...من کارهاي الزامـی  حسابرس باز مانده

و ضروري مالیاتی و مالی را عـالی انجـام   
دهــم امــا همیشــه بــدهکار اســتراتژي مـی 

هاي تیم مـن در اثـر بگیـر و    هستم... بچه
ببنــدهاي اســتراتژي و پیگیــري و کنتــرل 

  ..دچار اضطراب شدن.

ــش   ــانگی دانـ دوگـ
  مدیریت استراتژیک

6  

دوگــانگی پــرداختن 
 در برابربه استراتژي 

انجام امور الزامـی و  
  قانونی جاري

7  

ــراي   ــاد ب ــلاش زی ت
تحقق امـور مـالی و   
حسابداري اما محقق 
ــداف   ــدن اهــ نشــ
ــدنظر   ــتراتژیک م اس

  سازمان

8  

ــترس و   ــزایش اس اف
اضطراب کاري تـیم  

  مالی
9  

مدیرمرتبط با 
 

ش
فرو

مزیت رقابتی شـرکت    
  شما چیست؟

ــابی و   ... توان بازاریابی و فروش بالا... تـــوان بازاریـ
  فروش

10  

ــت پــــایین  ... کیفیت افت کرده...کاغذبازي زیاده شده ترین زیان/ ضرر/ مهم   11کیفیــ
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کمبود رقابتی شرکت 
  شما چیست؟

محصــــــــولات و   ...ره یمي پیش کند بهو امور فروش 
  بوروکراسی اداري

ــدیریت  ــد مــ فرآینــ
استراتژیک در سازمان 
شما چقدر مفید بـوده  

  است؟

مفید نبوده حتی مانع کارها  عنوان چیه به... 
  هم شده ...

کـارگیري فرآینـد    به
مدیریت اسـتراتژیک  

مفیـد نبـوده    تنهـا  نه
هـم   سـاز  مسئلهبلکه 

  شده است.

12  

ــم ــع و  مه ــرین موان ت
مشکلات این فرآینـد  
براي شـما چـه بـوده    

  است؟

...من اصلاً حوصله این جلسات و کلمات 
پیچیده استراتژیک را ندارم...من چرا بایـد  
استراتژي بلد باشم؟... مـن مـدیر فـروش    

هـاي فـروش   هستم و مسـلط بـه فعالیـت   
هستم استراتژي کار من نیست... اعضـاي  
تیم فروش تقریباً همیشه به اهداف فروش 

مـون بـا اهـداف    اما انگـار همـه   اند دهیرس
ــه هســتیم...این اهــداف   اســتراتژیک بیگان

هستن...نباید  نامأنوساستراتژیک براي ما 
  به تیم فروش تنش و استرس وارد کرد...

مـدیر فــروش داراي  
ــص   ــش و تخص دان

باشد و استراتژي نمی
تمایلی بـه مـدیریت   

  استراتژیک ندارد.

13  

ــدیریت   ــد مـ فرآینـ
ــتراتژیک باعــث   اس
ــنش و   ــاد تــ ایجــ
ــان  ــترس در میـ اسـ
اعضاي تیم فـروش  

  شده است.

14  

هایی رغم تلاشعلی
کـــه بـــراي تحقـــق 
اهداف فروش انجام 
شــده امــا اهــداف   
ــق   ــتراتژیک محق اس

  شوند.نمی

15  

  ها. بخشی از فرآیند کدگذاري داده6جدول 
هاي شماره

مرتبط با 
  هاکدهاي داده

  جدید تولید شدهنظریه   کد ثانویه شکل گرفته  کد اولیه شکل گرفته

1 ،2  
ــل،   ــدیر عام ــر م از نظ
کیفیـــــت بـــــالاي  

سوءگیري شناختی نقطـه  
کور زیان رقابتی: مدیران 

کارگیري فرآیند  زدایی: بهنظریه استراتژي
شرکتی که از این  15مدیریت استراتژیک در 
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ــدي   ــولات تولی محص
مزیت رقابتی سـازمان  
است و کمبود رقـابتی  

  خاصی وجود ندارد.

ــه  تنهــا نــهعامــل  قــادر ب
تشخیص صـحیح زیـان   
رقــابتی نیســـتند بلکـــه  
احتمــال دارد در بعضــی 
مواقع زیان رقابتی را بـه  
ــر   ــت در نظ ــوان مزی عن

  بگیرند.

منجر به ایجاد  تنها نهفرآیند بهره برده بودند 
است بلکه منجر به نتایج ملموسی نشده 

سوءگیري شناختی نقطه کور زیان رقابتی و 
هاي چهارگانه در میان اعضاي پارادوکس

  سازمان شده است.

و  10، 4، 3
11  

از نظــر مــدیر مــالی و 
مــدیر فــروش کیفیــت 

ــولات  ــهمحص ــا ن  تنه
مزیت رقـابتی نیسـت   
بلکه تبدیل بـه کمبـود   

  رقابتی شده است.

  12و  5

ــر مــدیر مــالی    از نظ
ــدیریت   ــد مــ فرآینــ
استراتژیک اصلاً مفیـد  
نبوده است. بـه اعتقـاد   
مــــــدیر فــــــروش 

ــه ــد   ب ــارگیري فرآین ک
ــتراتژیک   ــدیریت اس م

مفید نبوده بلکـه   تنها نه
ســاز نیــز شــده  مســئله
  است.

هاي چهارگانه پارادوکس
کـارگیري   استراتژیک: بـه 

ــدیریت   ــد مـــ فرآینـــ
هـا  استراتژیک در سازمان

جـر بـه نتــایج   من تنهـا  نـه 
مفیدي نشده است بلکـه  

  ساز نیز شده است. مسئله
ترین مسـائل مـرتبط   مهم

ــامل    ــد ش ــن فرآین ــا ای ب
هاي چهارگانه پارادوکس

دانــــــش مــــــدیریت 
ــلاش در   اســتراتژیک، ت
ــروي از  ــر نتیجــه، پی براب
استراتژي در مقابل پرهیز 
ــغلی   ــترس ش از آن و اس

  بالا هستند.

  13و  6
پــــارادوکس دانــــش 

  استراتژي

  14و  7
ــروي از  ــارادوکس پی پ
ــر   ــتراتژي در برابـ اسـ

  پرهیز از استراتژي

ــلاش در   15و  8 ــارادوکس ت پ
  برابر نتیجه

  14و  9
پـــارادوکس اســـترس 
شغلی و درگیري ذهنی 

  با استراتژي
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  هایی براي موفقیت و کسب مزیت رقابتی. توصیه4-4
زدایی که در قسمت قبل تشریح شد، شواهدي دال بر اثربخشی با توجه به نظریه استراتژي

شرکتی که از این فرآیند بهره برده  15از  کی چیهفرآیند مدیریت استراتژیک در  کارگیري به
ها فرآیند مدیریت استراتژیک در این شرکت کارگیري بهبودند، یافت نشد. علاوه بر این، 

ناختی نقطه کور زیان رقابتی در میان تمامی مدیران نیز شده است. پدیده سوءگیري ش ساز مسئله
ها مشاهده شد و حتی در بعضی از موارد، موضوعی که از نظر مدیران و عامل این شرکت

کارکنان سازمان یک ضرر رقابتی بوده است، از نظر مدیر عامل به عنوان مزیت رقابتی در نظر 
ها هایی در تمام این شرکته بروز آسیبچهارگانه نیز منجر ب هاي پارادوکسگرفته شده است. 

نبوده است، پس  بخشثمرفرآیند مدیریت استراتژیک  کارگیري بهبنابراین، اگر ؛ شده است
پژوهشگر براي دستیابی به پاسخ این سوال به بررسی  ؟براي موفقیت چه اقداماتی باید انجام داد

- تند، پرداخت. از میان این شرکتسازمانی که اعتقادي به فرآیند مدیریت استراتژیک نداش 61
ها بر اساس نتایج مالی، رشد فروش و سهم بازار داراي عملکردي ممتاز در مورد آن 19ها 

فرآیند مدیریت استراتژیک  نیگزیجاشرکت راهکارهایی را  19صنایع مربوطه بودند. این 
  باشد:کرده بودند که خلاصه آن به شرح زیر می

ریزي ها به جاي برنامهصلی و عملیاتی: این شرکتتمرکز بر روي فرآیندهاي ا
استراتژیک فرآیندهاي اصلی و استراتژیک خود را شناسایی کرده بودند و بیشتر از اینکه بر 

  روي نقاط قوت فرآیندهاي خود تمرکز کنند به دنبال رفع نقاط ضعف بودند.
ت عنوان مدیریت شرکت دپارتمانی تح 19رویکرد بهبود مستمر: تقریباً در تمام این 

شده بود و از طریق ممیزي مستمر  تأسیسها ها و روشفرآیندها، تعالی سازمان و یا سیستم
  داد.فرآیندهاي اصلی و استراتژیک نقاط قابل بهبود را پیشنهاد می

نگر: همه تمرکز بر روي مسائل و مشکلات کنونی به جاي تمرکز بر روي استراتژي آینده
یک سري گزارشات و یا داشبوردهاي مدیریتی دائماً مشغول شناسایی ها به کمک این شرکت

  هاي فرآیندي بودند.گلوگاه
هاي بازاریابی، طرح و برنامه و ها نقش دپارتمانخلاقیت و نوآوري: در اکثر این شرکت

تحقیق و توسعه در ارائه راهکارهاي نوآورانه و هوشمندانه مشهود بود و بودجه مشخصی نیز 
هاي خلاقانه و ها براي ایدهخلاقیت و نوآوري در نظر گرفته شده بود. در این شرکتبراي 

  هایی در نظر گرفته شده بود.ي کاربردي پاداشنوآورانه
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  گیرينتیجه -5
زدایی بررسی آفرینی در برابر استراتژيدر این مقاله تلاش شد که پارادوکس اساسی استراتژي

ها به چالش اصلی هایی براي موفقیت سازمانو توصیه شود و به کمک نظریه ارائه شده
ها در مورد دوگانگی اجراي فرآیند مدیریت استراتژیک و یا کنار گذاشتن آن، پاسخ سازمان

- 49 :1400نیا، هاي این مقاله با نتایج مطالعات نظریه نئواستراتژي (اسکندريداده شود. یافته
)، نظریه 47-30 :1400نیا، ستراتژیک (اسکندريپنداري و تاربینی ا)، نظریه چندگانه54

) و معماي ایکاروس Grandy & Mills, 2004: 1154-1166استراتژي به عنوان وانموده (
)Miller, 1992: 25; Jarzabkowski, 2004: 530-540; Kupers et al, 2013: 83-100; 

Sulphey, 2020: 118-124شدند، از نظر به  ) که در قسمت مبانی نظري این تحقیق بررسی
رسد باشد. علاوه بر این، به نظر میمی راستا همچالش کشیدن فرآیند مدیریت استراتژیک 

) با پدیده شناختی 47-30 :1400نیا، پنداري و تاربینی استراتژیک (اسکندريپدیده چندگانه
هستند زیرا پدیده  راستا همنقطه کور زیان رقابتی که در این مقاله شناسایی شده است، 

-هاي متنوع و متناقض از استراتژي سازمان منجر میگیري برداشتپنداري، به شکلچندگانه
شود و سوءگیري شناختی نقطه کور زیان رقابتی نیز به عدم تشخیص زیان رقابتی و یا اشتباه 

ین دو تشخیص ارتباط و همبستگی بین ا هرحال به ؛شودگرفتن آن با مزیت رقابتی منجر می
  باشد.پدیده نیازمند مطالعات بیشتري می

هاي استراتژیک منجر )، تحلیل54- 49 :1400نیا، بر اساس نظریه نئواستراتژي (اسکندري
که سازمان به مزیت رقابتی نزدیک شود، درگیر  شوند و به جاي اینبه وارونگی هدف می

در نتایج مقاله حاضر مشهود که وقوع این پدیده  هرچند ؛شودهاي افراطی میریزيبرنامه
- ها به چشم میهاي افراطی در میان اعضاي سازمانریزينیست، اما نوعی نارضایتی از برنامه

گیري نیازمند ، چنین نتیجههرحال به ؛تواند در پیوند با پدیده وارونگی هدف باشدخورد که می
روس که در قسمت مبانی هاي مرتبط با معماي ایکاهاي پژوهشتحقیقات بیشتري است. یافته

 ;Miller, 1992: 25; Jarzabkowski, 2004: 530-540نظري و پیشینه تجربی بررسی شدند (

Kupers et al, 2013: 83-100; Sulphey, 2020: 118-124 (نفس اعتمادبهکنند که می تأیید 
افراطی و غرور کاذب رهبر سازمان، نهایتاً به نادیده گرفتن نقاط ضعف سازمان و شکست 

با سوءگیري شناختی نقطه کور زیان رقابتی  ینوع بهگیري، شود. این نتیجهسازمان منجر می
قادر به تشخیص  تنها نهاست، زیرا بر اساس این سوءگیري، گاهی اوقات رهبر سازمان  راستا هم
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باشد، بلکه به اشتباه کمبودهاي رقابتی را معادل نقاط قوت تلقی استراتژیک نمی نقاط ضعف
هاي ) منجر به معرفی پارادوکس280-254 :2013کند. نتایج پژوهش جارزابکوفسکی (می

- هاي مقاله حاضر پارادوکس، عملکرد و تعلق در مدیریت استراتژیک شد و یافتهدهی سازمان
استراتژیک، تلاش در برابر نتیجه، پیروي از استراتژي در برابر  هاي چهارگانه دانش مدیریت

هاي پژوهش تواند مکمل یافتهعدم پیروي و همچنین استرس شغلی را معرفی نمود که می
گذاري استراتژیک و کنترل رسد پارادوکس هدف، به نظر میهمچنینجازابکوفسکی باشد. 

) همانند دو پارادوکس 157- 140 :2017(استراتژیک معرفی شده توسط کونها و همکارانش 
  نتیجه و استرس شغلی که در این مقاله معرفی شدند هستند. -تلاش

هاي جدیدي در زمینه مدیریت هاي مقاله حاضر به ایجاد بینشکه یافته هرچند
هاي اصلی این تحقیق در ارتباط با روایی بیرونی و استراتژیک منجر شده است، اما محدودیت

ها، از جمله هاي این تحقیق به سایر سازمانباشد. تعمیم یافتههاي انجام شده میعمق بررسی
هاي واقع در سایر مناطق جغرافیایی، نیازمند مطالعات بیشتري هاي دولتی یا سازمانسازمان

هاي این پژوهش توسط ها لازم است یافتهعلاوه بر این، به منظور افزایش عمق بررسی ؛است
پژوهی نیز استفاده شود تا نگاري و میدانهاي قومکار گرفته شود و از روشه ها بسازمان

  ها و نقاط قابل بهبود آن توسط کاربران کشف شود.محدودیت
شود ارتباط و همبستگی بین هاي آتی در این زمینه، پیشنهاد میبه منظور انجام پژوهش

همچنین ارتباط بین نظریه پدیده شناختی نقطه کور زیان رقابتی با معماي ایکاروس و 
پنداري استراتژیک مورد بررسی قرار هاي نئواستراتژي و چندگانهزدایی با نظریهاستراتژي

-هاي آن در شرکتهاي این مقاله و مخصوصاً توصیهشود یافتهبگیرد. علاوه بر این، توصیه می
مقاله دربرگیرنده  سازي شود و نتایج حاصل از اجراي آن تحلیل شود. اینهاي مختلف پیاده

شود مشاوران و باشد. پیشنهاد میپیشنهادات کاربردي براي مشاوران و مدیران ارشد نیز می
  ها در هنگام اتخاذ رویکرد استراتژیک، به نکات این مقاله توجه کنند.مدیران ارشد سازمان
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