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بابکوطندوست ترجمهݘ



از میشنویم؛ یاد ز را راهبرد، آن، معادل یا استراتژی واژۀ کشورها سایر مانند نیز ایران  در امروزه
کوچک،همۀمدیراندر کسبوکارهای تامحاورههایشرکتهایبزرگیا کشور کلان مباحث
سطوحمختلفازاستراتژیصحبتمیکنند.استراتژیبیشترسازمانهاحاویچشماندازهایی
کههمگان زیبا،مأموریتهاییباابعادبشردوستانهومتعالیواهدافیبلندپروازانهاست بسیار
توان درعمل،سازمانها آیا اما راتحسینمیکنند، نیاتی وچنین آنلذتمیبرند ازخواندن
اجرایموفقایناستراتژیهارادارندیاآنهافقطخوشبینانهوشعاری،بدونتوجهبهسازوکارها
باشد،نوشتهشدهاند؟همۀماشاهد نهفته بایددرهراستراتژیخوبی که ودشواریهایاجرا
کهمبالغهنگفتیرا اینحوزهبودهایم؛سازمانهایی یادیدر صرفمخارجفراوانواتلافانرژیز
برخوردبامشکلاتبهایننتیجهرسیدهاند صرفتدوینونگارشهمینمتونزیباکردهاندامادر

کهایناستراتژیهادردیرادوانمیکنند.
یانادرهرسهبخشآموزش،مشاورهونشر،تغییرایننوعنگاه رویکردگروهپژوهشیصنعتیآر
کتاب»استراتژیخوب،استراتژیبد«یکیازچارهجوییهابرای بهاستراتژیبودهاستوانتشار

پاسخبهایندغدغهاست.
و تدریس تجربۀ سالها نتیجۀ البته که استادانه، بسیار روملت ریچارد کتاب، این  در
چیزهایی عمدۀ او است. کرده تشریح را استراتژی مفهوم است، استراتژی حوزۀ در او مشاورۀ
به نحوۀدستیابی و ویژگیها مقابل، در و معرفیمیکند بد استراتژی استراتژیمیدانیم ما که
این کهراهگشاوقابلپیادهسازیواجراباشد،تشریحمیکند.روملتدر استراتژیخوبیرانیز
آنهابرای کهشایدبعضیاز کردهاست یادیبرایفهماینموضوعاستفاده کتابازمثالهایز
مخاطبایرانیملموسنباشداماسعیشدهاستبازیرنویسهایتوضیحیاینمشکلبرطرف
یادیازجملهجنابآقایامیرملکیوسرکار کتابدوستانز شود.همچنینبرایروانیمتن

کشیدهاند. خانمفیروزهالتجائیزحمتفراوان
ازطرفجامعۀ بسیارخوبی بازخوردهای و استقبال با کتاب این اول خوشبختانهچاپ
گرفتهشدهازخوانندگان کشورهمراهبود.باتوجهبهاهمیتبازخوردهای متخصصانومدیران
محترم،برخیمشکلاتومسائلچاپاولبرطرفشدوچاپدومباانجامبرخیاصلاحات
کسبوکاردر کتاببرایتمامیفعالانعرصه گرامیمیشود.امیدآنکهاین تقدیمخوانندگان

کشورعزیزمانباشیم. ایرانمفیدباشدوشاهدتدوینواجرایاستراتژیهایخوبیدر

سمیهمحمدی
یاناقلم مدیرعاملانتشاراتآر

سخن ناشر



اینموقعیتهاقرار کارشناساستراتژیدر یا احتمالًاشمانیزبهعنوانیکمدیر،مشاور
گرفتهویابااینچالشهامواجهشدهاید:

کهباهــمنشســتهاید،از � افــرادبگوییــد:استراتژیســت!یــازمانــی کافــیاســتبــهبرخــیاز
اســتراتژیبحثیراپیشبِکشــید،آنگاهچندتغییررابهوضوحدرچهره،حالتهاورفتار
آنهاخواهیددید:چشمانشانراخمارکردهوضمنکشیدننفسیعمیقبهدوردستها
کرد.البتهاین مینگرند.بهطرزیمشــهودســنگینیفضایحولآنهارااحساسخواهید
گر کهبهایشــانتوجهمیکنیــد.اماا ید کهبــانگاههایتــانآنهارامتوجهســاز زمانــیاســت
آنقدرصحبــتمیکنند)یــابرعکس،بهطور بــهاینافرادتوجهنداشــتهباشــید،احتمــالًا
غیرمعمولبهشــدتســاکتمیشــوند(تاتوجهشــمارابهخودشــانجلبنمایدووقتی
کارشــدند،نگاهشــانمجدداًبهدوردســتهارفتهوحالتیعالِمگونه موفقبهانجاماین

بهخودمیگیرند.

کــهاســتراتژیرایک � میــاندانشــگاهیانواهــلفــنبهوجــودآمده جدیــداًایــنتمایــلدر
گرعملتصمیمگیری گزینههایی؟ا تصمیــمیــاانتخاببدانند.اماانتخابازمیانچــه
کــهآنگزینههاراایجاد آنفردیاافرادی میــانچنــدگزینــهرااســتراتژیبدانیم،پسکار از
واقع کــهاســتراتژییــکتصمیمگیریاســت،در گــرقبــولکنیم کردهانــد،چــهنــامدارد؟ا
کردنازمیان کردهایماستراتژیسترابرمسندقدرتبنشانیموبهاومقامقضاوت تلاش

گزینههایایجادشدهرابخشیدهایم.

کنفرانسهایداخلیحولمحوراجرایاســتراتژیبرگزارشــده � کهدریکیاز درمیزگردی
بود،یکیازشــرکتکنندگاناینســؤالرامطرحکردکهچراهمیشــهازبدنۀســازمانایراد
کنندوبرایتوانمندسازیبدنۀسازمان کهنمیتواننداستراتژیرابهخوبیاجرا میگیرید
کهشــایدخــودِاســتراتژیبهخوبی ایــننکتــهغافــلمیمانید از ارائــهمیدهیــدو راهــکار
این واقعتکرار کرد،در یافت کهاودرپاسخبهاینسؤالشدر تدویننشدهباشد؟جوابی
موضــوعبــودکهاجرامشــکلداشــتهوادبیاتاســتراتژینیزاینموضــوعراتأییدمیکند.

پیش گفتار مترجم
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ظاهراًاستراتژیســتهابامبرادانســتناستراتژیازهرگونهخطا،تمامیتقصیرهارابهگردن
اجراوبدنۀسازمانمیاندازند.

کــهدرمیان � پروژههــایبرنامهریــزیاســتراتژیکانجــاممیگیــرد،ایــناســت کــهدر کاری
کــهنزدیکترینشــرایط کــردهوبهتریــنآنهایاشــرکتی شــرکتهایخارجــیجســتوجو
اقداماتآنشــرکت از کــردهو رابــاســازمانمشــاورهگیرندهدارد،بــهعنــوانالگوانتخاب
کردهوباآن،نسخۀقابلقبولیبرایسازمانمشاورهگیرندهپیچیدهمیشود. الگوبرداری
بــاتوجــهبــهاینکــهآنشــرکتخارجیایــناقدامــاترادرعملانجــامدادهوموفقشــده

است،سازمانمشاورهگیرندهنیزخیلینمیتواندخردهایبهایننسخهبگیرد.
سازمانهایایرانیامروزنسبتبهگذشتههرچهبیشترتشنۀاستراتژیهستند.استراتژیای
بیشــترازروزهایگذشــتهشــاهد کهواقعاًراهگشــایچالشهایآنهاباشــند.امامتأســفانههرروز
کــهروملــتنــاماســتراتژیبدرابــررویآنهاگذاشــتهاســت.روملتاســتراتژی چیزهایــیهســتیم
خــوبراوجــودســهعنصرحیاتیدرهمتنیــدهمعرفیمیکندکهبهخوبیبایکدیگرســازگارند.در
اینکتابمطالعهمیکنید،مثالیامثالهاییرادرســازمانیا کهدر کــدامازمثالهایی ازایهــر
گرشمانیزتمامیآنمثالهاراکنارهممیگذاشتید، سازمانهایخودتانمیتوانیدبیابید.شایدا

کهدردستدارید،بنویسید. کتابی کتابیبهقطرهمین میتوانستید
گرصادقانــهبخواهیم ایــنمیــان،میتوانیــماســتراتژیهایخوبیرانیــزبیابیم،امــاا البتــهدر
کهیکیازسرشناسترین کنیم،اســتراتژیهایخوبواقعاًنادرهســتند.ریچاردروملت قضاوت
کاریدرخشانی واستراتژیهایبنگاهمادراستوسوابق افراددرحوزۀاستراتژیهایکسبوکار
اینکتاببهمامیآموزدکهاستراتژیواقعاًچیستوبرایاینکهبتوانیم رادرکارنامۀخوددارد،در
کاریبایدانجامدهیم؟پیشترنیزصاحبنظرانبسیاری کنیم،چه یکاستراتژیخوبتدوین
اینخصوصنوشتهاندوبهدرکوبینش همچونهنریمینتزبرگ،مایکلپورتروبسیاریدیگردر
اســتراتژیبه اســتراتژیکمکهایبســیاریکردهاند،اماانصافاًبایدبگویمکهآنچهروملتاز مااز
اینحیطهاســت.شــخصاًاز گرانبهادرمیانآموزههایپیشــیندر مامیآموزد،همچونجواهری
کهشماهمبابهرهازآن کتابآوردهاست،بهرههایبسیاریبردموامیدوارم این آنچهروملتدر
گردانید.ایــناثرباهدفتلاش کنیدوســازمانتانراموفق بتوانیــداســتراتژیهایخوبتــانراخلق
راهموفقیتشــانتهیهشــده برایارتقایســطحمدیریتکشــوروکمکبهســازمانهایایرانیدر

کهاینهدفبهخوبیبهسرانجامبرسد. استوامیدوارم
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کــهبــدونزحمــت کردهانــد راهآمادهســازیایــناثــردوســتانوهمــکارانبســیاریتــلاش در
ایشــانیقینــاًایــنکتــابباایــنکیفیتدراختیارشــماعزیزانقــرارنمیگرفت.جنــابآقایامیر
اینراه،کمک ملکــیوســرکارخانــمفیروزهالتجائــیزحمتویرایشایــنکتابراکشــیدندودر
یاناقلمبا کردند.ســرکارخانمســمیهمحمدیمدیرانتشــاراتآر کیفیتایناثر شــایانتوجهیبه
حمایتها،خوشذوقیها،خلاقیتهاوانگیزشهایشاننقشیانکارناپذیرداشتند،علاوهبراین
ایشاندرویرایشاینکتابهمنقشایفاکردند.سرکارخانمخدیجهیوسفیزحمترسمویافتن
شکلهایکتابراکشیدهاندوتلاشهایبسیاریدرکلفرآیندهایآمادهسازیایناثرداشتند.
طراحــیهنرمندانــهوزیبــایجلداینکتابتوســطســرکارخانــمالههفرجعصریانجامشــدهکه
اســتراتژیخــوبواســتراتژیبدرادرخــوددارد.همچنینصفحهبنــدیزیبایی برداشــتیزیبــااز
کهشــاهدشهســتید،بابتخلاقیتهایجنابآقایداریوشگلســرخیوخانممریماحسانی
بازخوانیکتاببســیارکمککننــدهبودند.از اســت.همچنیــنزحمــاتآقایهــادیکمیلــیدر
اینجا آنهادر تمامــیایــنعزیزانوســایرافرادیکهبرایاینکتابزحمتکشــیدندونامبــردناز
نیســت،صمیمانهسپاســگزارم.ازجنــابآقایمجتبیاســدیبهخاطرحمایتهایشــان مقــدور
تشــکروقدردانــیمیکنــم.درآخرنیزازخانوادۀمحترممصمیمانــهقدردانیمیکنمکهوقتهایی
راهترجمهوآمادهســازیایناثر کهبایدباآنهامیبودمرابهمنبخشــیدندتابتوانمآنوقتهارادر

صرفنمایم.
کهاین کرد کشــیدهشــدهاســت،نمیتوانادعا کتاب راهاین کهدر باوجودتمامیزحماتی
گربه کها گونهلغزشوخطاییاست.بنابراینازشماخوانندۀعزیزاستدعامیکنم کتابفاقدهر
ید.امیدآنکهباکمکو یاناقلممطرحســاز گذاشــتهوآنراباانتشــاراتآر موردیبرخوردید،منت
اینراه،بتوانیم کهموجباتپیشرفتمانرافراهمسازندودر کارهاییدستبزنیم یارییکدیگربه

کنیم. کشورعزیزمانوجهانپیرامونمانرابهمکانیبهتربرایزیستنآیندگانمانتبدیل

بابکوطندوست
زمستان92
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کرده پاراتصرف ارو انگلستاندرسال1805بامشکلیمواجهبود.ناپلئونبخشهایبزرگیاز
کانالمانش1عبور وبرایهجومبهانگلستاننقشهکشیدهبود.اماناپلئونبرایاینکهبتوانداز
یایمانشراازدستانگلستاندرمیآورد.ناوگانمشترکفرانسهواسپانیا کند،بایدکنترلدر
کوچکتر کشتیتشکیلشدهبود،درساحلجنوبغربیاسپانیاباناوگان کهازسیوسه
ناوگان، برایهردو روزها آن کتیکخوب تا کشتیمواجهشد. وهفت بابیست انگلیسی
گستردهایبهطرف گرفتهوبهطور کشتیهایهریکازطرفیندریکخطقرار که اینبود
او یاسالارارتشانگلیس،لردنلسون2بینشیاستراتژیکداشت. کنند.امادر مقابلشلیک
ناوگانانگلیسرادردوستونآرایشدادوبهسمتناوگانفرانسوی-اسپانیاییحرکتداد
قرار کهدرجلویستونها انگلیسی کشتیهای کند. برخورد آنها باصف بهطورعمودی تا
کمتجربۀ توپچیهای که اندیشید چنین نلسون اما بودند، بزرگی ریسک متحمل داشتند،
پایان  در نیستند. کردن تلافی به  قادر روز، آن مواج بسیار اقیانوس  در فرانسوی-اسپانیایی
کشتی،معادلدوسومناوگانخودرا جنگترافالگار3طرففرانسوی-اسپانیاییبیستودو
ازدستداد.ناوگانانگلیسیحتییککشتیهمازدستنداد.نلسونبهشدتزخمیشد
یایی یاییانگلستانتبدیلشد.برتریدر وتازمانمرگخودبهبزرگترینقهرماننیرویدر

انگلستانتضمینشدوتایکونیمقرنبیرقیبباقیماند.

1.  Manche
2.  Lord Nelson
3.  Battle of Trafalgar

مقدمه
در هم شکستن موانع

333 نابهنجاریاِسپرسو
335 تاریخقهوه غیرهمگراییدر
337 آزمونفرضیه
340 کسباطلاعاتاختصاصی

343 کار بگیرید  فصل هفدهم:  اندیشۀ خود را به 
345 کن یکفهرستتهیه
348 تیوو
356 برخیتکنیکها
364 تمرینقضاوت

367 کنید و عاقلانه بیاندیشید  فصل هجدهم: خونسردیتان را حفظ 
368 کراسینگ گلوبال
379 هایومتمایزپنداری
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کرده پاراتصرف ارو انگلستاندرسال1805بامشکلیمواجهبود.ناپلئونبخشهایبزرگیاز
کانالمانش1عبور وبرایهجومبهانگلستاننقشهکشیدهبود.اماناپلئونبرایاینکهبتوانداز
یایمانشراازدستانگلستاندرمیآورد.ناوگانمشترکفرانسهواسپانیا کند،بایدکنترلدر
کوچکتر کشتیتشکیلشدهبود،درساحلجنوبغربیاسپانیاباناوگان کهازسیوسه
ناوگان، برایهردو روزها آن کتیکخوب تا کشتیمواجهشد. وهفت بابیست انگلیسی
گستردهایبهطرف گرفتهوبهطور کشتیهایهریکازطرفیندریکخطقرار که اینبود
او یاسالارارتشانگلیس،لردنلسون2بینشیاستراتژیکداشت. کنند.امادر مقابلشلیک
ناوگانانگلیسرادردوستونآرایشدادوبهسمتناوگانفرانسوی-اسپانیاییحرکتداد
قرار کهدرجلویستونها انگلیسی کشتیهای کند. برخورد آنها باصف بهطورعمودی تا
کمتجربۀ توپچیهای که اندیشید چنین نلسون اما بودند، بزرگی ریسک متحمل داشتند،
پایان  در نیستند. کردن تلافی به  قادر روز، آن مواج بسیار اقیانوس  در فرانسوی-اسپانیایی
کشتی،معادلدوسومناوگانخودرا جنگترافالگار3طرففرانسوی-اسپانیاییبیستودو
ازدستداد.ناوگانانگلیسیحتییککشتیهمازدستنداد.نلسونبهشدتزخمیشد
یایی یاییانگلستانتبدیلشد.برتریدر وتازمانمرگخودبهبزرگترینقهرماننیرویدر

انگلستانتضمینشدوتایکونیمقرنبیرقیبباقیماند.

1.  Manche
2.  Lord Nelson
3.  Battle of Trafalgar

مقدمه
در هم شکستن موانع
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او استراتژی بود. دشمنش ناوگان  از کمتر وی ناوگان تعداد که بود این نلسون چالش
را ناوگاندشمن انسجام تا قراردهد رادرمعرضخطر کشتیهایجلوییخود که بود این
بشکند.نلسونچنیناندیشیدکهباازدسترفتنانسجامناوگاندشمن،ناخدایانِباتجربهتر
آمد. بیرونخواهند  پیروز آنرخخواهدداد، کهدرپی وخوردی زد از نهایت  در انگلیسی
به استراتژیخوب،تقریباًهمیشهبههمینسادگیوواضحیاستوبرایتوضیحآن،نیاز
مدیریت ابزارهای  از برخی از استراتژیخوب نیست. پاورپوینت اسلایدهای یادی ز تعداد
بیرون کنید«، پر را »جاهایخالی یاطرحهای مثلثها ماتریسها،جدولها، استراتژیک،
نقاطی موقعیت- آن در حیاتی مسئلۀ دو یا یک مستعد، رهبر یک عوض، در نمیجهد.
کردهوسپساقدامو کند-راشناسایی کهمیتواننداثربخشیتلاشراچندینبرابر محوری

منابعرابررویآنهامتمرکزمیکند.
بلندپروازی، با استراتژی کردن فرض یکسان به تمایل که همهمۀصداهایی وجود با
اینها رهبری،چشمانداز،برنامهریزی،یامنطقِاقتصادیِرقابتدارند،استراتژیهیچکداماز
کشفعواملحیاتیدریکموقعیتو کاراستراتژیهمیشهیکساناست: نیست.اساس

کهبهآنعواملپرداختهشود. طراحیراهیبرایهماهنگیوتمرکزاقدامات،بهنحوی
و پیشرفت روی پیش چالشهای بزرگترین شناسایی رهبر، مسئولیت مهمترین
ابداعرویکردیمنسجمبهمنظورغلبهبرآنهامیباشد.استراتژیدرزمینههایمختلف،از
گرفتهتامسئلۀامنیتملیدارایاهمیتاست.بااینحال،آنچنانبه جهتگیریشرکت
سَرداده،اهدافعوامفریبانهای استراتژیبهمثابهپندواندرز1خوگرفتهایمکهوقتیرهبریشعار
اینجا  در اومیشویم. ومبهوت »استراتژی«میخواند،مات را اینمعجون و کرده اعلان را

چهارمثالازعلائممشخصۀاینمرضآوردهشدهاست.

را � ایننشست بود.مدیرعاملشرکت، استراتژی بازنگری رویداد،یکنشست این
بود، کرده کهسالهاپیشدرآنشرکت ایرویز۲ بریتیش  رویدادمشابهیدر ازروی
کردهبود.حدوددویستنفرازمدیرانسطحبالایشرکتازسراسردنیادر طراحی
کند: آیندهراارائه گردهمآمدهبودندتامدیرارشد،چشمانداز سالنآمفیتئاترهتلی
کاریخودتبدیلشوند.فیلمی تابهتحسینانگیزترینوموفقترینشرکتدرحیطۀ

1. Strategy as exhortation
2.  British Airways
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کهبهطوراختصاصیازمحصولاتوخدماتاینشرکتتهیهشدهبود،استفاده
رادرصحنههایرنگارنگمختلفیدرسراسرجهان اینمحصولاتوخدمات از
نشانمیداد.موسیقیشورانگیزیهمراهباصحبتهایمدیرعاملپخشمیشدتا
اهداف»استراتژیک«شرکتشاملرهبریجهانی،رشدوسودبالابرایسهامداران
کهامکانبحثو کند.وقتاستراحتهایمیانبرنامهنیزوجودداشت رابرجسته
کوچکترمهیامیساخت. گروههای گرفتنایدههاونظراتافرادرابرای گفتوگوو
برنامههایایننشستبود. مراسمزیبایرهاسازیبادکنکهایرنگیدرهوانیزاز
هرچیزیبودبهجزاستراتژی.منکهبهعنوانمهماندرآننشستحضورداشتم،به

جایشگفتزدهشدن،مأیوسشدم.

شرکتیتخصصیدرزمینۀاوراققرضهبهناملِمانبرادرز۱،پیشگامموججدیداوراق �
بهادارباپشتوانۀوامهایوثیقهای۲بودهاستکههمیناوراقهابودندکهوالاستریت۳ 
و تنش علائم ۲00۶ سال در داشتند. نگاه سرپا ۲00۶ تا ۲00۲ سالهای بین در را
اواسطسال۲00۵بهاوجخودرسیدهبود آمریکادر فشارپدیدارشد:فروشخانهدر
نرخبهرۀصندوقذخیرۀ افزایشیدر افزایشقیمتخانهمتوقفشدهبود.اندک و
فدرال،افزایشموجبازپسگرفتنملکهایرهنیرابهراهانداخت.پاسخمدیرعامل
شرکتلمانیعنیریچاردفالد۴بهاینشرایطدرسال۲00۶بهطوررسمیاعلامشد:
ازطریقرشدسریعترنسبتبهمابقیاینصنعت. بازار استراتژیتداومکسبسهماز
به داد. افزایش را ریسکپذیری۵«خود به »میل لمان استریت،شرکت وال زبان به
کهرقیبانشازپذیرفتنآنهاامتناع عبارتیدیگر،شرکتلمانبهمعاملاتیادامهداد
کاهشدهد،باید میورزیدند.برایاینکهاینسیاستبتواندریسکافزایشیافتهرا
داراییها با۳درصد تنها یعنی آنسیاستهمراهمیشد، با زیرکانهای روشهای
بازپس کوتاهمدت بسیار بایددریکدورۀ آن پرداختی وامهای بیشتر و کارمیکرد

1.  Lehman Brothers
اوراقبهادارسرمایهگذاریمیکنید، ایننوعاز کهشمادر باپشتوانۀداراییاست.زمانی اوراقبهادار securities .2Mortgage-backed:نوعیاز
کوچکترمیتوانندبدوناینکه کهبانکهایمحلی کار،روشیاست کسبوکارقرضمیدهید.این پولخودرابهیکخریدارخانهیایک
اینروش،بانکدرنقشواسطبینخریدارِ کنند.در نگرانداشتنداراییمشتریبرایپوششدادنوامباشند،بهآنهاواموثیقهایپرداخت

خانهوبازارسرمایهگذاریمیگردد.-م.
3.  Wall Street
4.  Richard Fuld
5.  Risk Appetite
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دادهمیشدند.استراتژیخوب،ماهیتچالشراتشخیصدادهوروشیبرایفائق
رانمیتواناستراتژیبهحساب بودن بلندپرواز برآنپیشنهادمیدهد.صرفاً آمدن
کهسیستممالیجهانیرابهزوالکشانید، آورد.لمانبرادرزدرسال۲00۸باسقوطی
پایانداد.پیامدهای بهفعالیت۱۵۸سالۀخودبهعنوانیکبانکسرمایهگذاری

بود. کلدنیافاجعهبار اینجابرایشرکتلمان،ایالاتمتحدهو استراتژیبددر

جورجدبلیو.بوش۱رئیسجمهوروقتآمریکادرسال۲00۳بهارتشایالاتمتحده �
کند.اینیورشبهسرعتانجام اجازهدادتابهعراقیورشبردهوخاکآنراتسخیر
ارتشهای بین جنگ اینکه محض به که داشتند انتظار رهبرانحکومت گرفت.
عراق در دموکراتیک مدنی بهیکجامعۀ انتقالسریع یک گرفت، پایان دوطرف
و مقابله عزم شورشیهایخشمگین که آنجایی  از عوض، در کنند. سرپرستی را
ایالات ارتش  از واحدهایخاصی لذا داشتند، را آمریکایی نیروهای علیه بر اقدام
امن پایگاههای  از خارج در را انهدام« و »جستوجو مأموریتهای اجرای متحده
یتنامباشکستمفتضحانهایمواجهشدهبود. و کهدر کردند-همانرویکردی آغاز
وجود امنیت و بازسازی دموکراسی، آزادی، قبیل از متعددی عوامفریبانۀ اهداف

داشتند،اماهیچاستراتژیمنسجمیبرایمواجههبااینشورشوجودنداشت.

تغییروتحولدرسال۲00۷بهوقوعپیوست.درپیتدویندستورالعمل رزمگاهِضد 
پنجتیپ بههمراه پترائوس۲ ژنرالدیوید یایی، در و  زمینی  نیروی های  برای  شورش 
سربازان یاد ز  شمار از فراتر چیزی به پترائوس اما شدند. اعزام عراق به ارتش دیگر
کهارتشایالاتمتحدهتا مجهزبودوآن،یکاستراتژیواقعیبود.ایدۀاواینبود
برتریبزرگِ»پشتیبانیغیرنظامیاناز کهاز زمانیمیتواندبااینشورشیهابجنگد
گشتزنی کهتمرکزارتشرااز باشد.ترفندویاینبود یکدولتقانونی«برخوردار
تلافیجویانۀ اقدام  از که فردی دهد. تغییر مردم تودۀ  از حفاظت به پاسداری، و
کردنومبارزهبااقلیتشورشیرا برایمنزوی شورشیهانترسد،اطلاعاتموردنیاز
ارائهخواهدداد.بااینتغییر،یکاستراتژیمشکلگشایواقعی،جایگزیناهداف

نتایجحاصلشد. نامشخصونامنظمشدوتمایزیشگرفدر

1.  George W. Bush
2.  General David Petraeus
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درماهنوامبرسال۲00۶درکنفرانسکوتاهیدرخصوصکسبوکارهاینسلدوموب۱  �
کردم.ظاهراًعبارت»نسلدوموب«بهرویکردجدیدینسبتبهخدمات شرکت
اینکسبوکارها کهدر فناوریهایواقعاًجدیدی تحتشبکهاطلاقمیشد،امااز
کلمهایرمزی گرفتهشدهبودند،هیچحرفینبود.اینعبارتدرحقیقت، کار به
کسبوکارهایشبکهای گوگل،مایاسپیس،یوتیوب،فیسبوک۲وسایرانواع برای
با همراه که ناهار هنگام بودند. یافته یادی ز ارزش گهانی نا  بهطور که بود جدیدی
کهچهکاره پرسید ازمن فردی بودیم، برسرمیزینشسته هفتشرکتکنندۀدیگر
کهعضوهیئتعلمیدانشگاه هستم.درپاسخبهوی،خیلیمختصرتوضیحدادم
آنجابهتدریسوپژوهشبررویاستراتژیمشغولم؛ضمناًبه یوسیالاِی۳هستمودر

گوندرخصوصموضوعاستراتژیمشاورهمیدهم. گونا سازمانهای

من مقابل در درست که شبکهای خدمات شرکتهای همین از یکی مدیرعامل
پیروز که زمانی تا »استراتژی گفت: و گذاشت میز روی را چنگالش بود، نشسته
مخالفت این  از بیش نمیتوانستم برنمیدارد.« سرتان از هیچگاهدست نشدهاید،
بودم. نکرده شرکت آنجا  در سخنرانی ارائۀ یا جدل و بحث بهخاطر که چرا کنم،
سمت به گفتوگو و است« شکست از بهتر »پیروزی بود: این دادم، که جوابی

کشیدهشد. موضوعاتدیگری
نتیجۀیک کهبهسختیودر کتاباست،درسیاست کهپیشرانِاین کلیدیای بینش
کاراستراتژیبهعنوانمشاوریبرایسازمانهاواشخاصوبهعنوانمعلم عمرتجربۀمندر
بهسوی ما راندن پیش به  از بیشتر کاری استراتژیخوب، پژوهشگرحاصلشدهاست. و
کهباآنهامواجهایم، انجاممیدهد.استراتژیخوب،بهچالشهایی یکهدفیاچشمانداز
راتدارکمیبیند.هرچهاینچالشها آنهارویکردی بر برایغلبه و کرده صادقانهاعتراف
بزرگترباشند،استراتژیخوب،تلاشهارامتمرکزتروهماهنگترمیکندتاحرکتقدرتمندِ

گردد. رقابتییاحلمناسبمسئلهمحقق
متأسفانه،استراتژیخوب،نهیکقانونبلکهیکاستثناستواین،مشکلیروبهرشد
کهاستراتژیدارند،امااینگونهنیست.در است.رهبرانسازمانی،بیشتروبیشترمیگویند

1.  Web 2.0
2.  Google, MySpace, YouTube, Facebook
3.  UCLA
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گرایش کهمنآنرااستراتژیِبدمیخوانم.استراتژیبد، عوض،آنهاطرفدارچیزیهستند
بهدورزدنجزئیاتمزاحم-ازقبیلمشکلات-دارد.استراتژیبد،قدرتانتخابوتمرکز
گیجکننده تقاضاهاوعلایق از کثیری تاجمع نادیدهمیگیرد،درعوضدرتلاشاست را
به نصیحتشان تنها که گبی را بازی  در کوارتربکها1 همچون دهد. تطبیق یکدیگر با را
که»بزنبریمبرندهشیم«،استراتژیبدنیزمیخواهدتاازطریق همتیمیهایخودایناست
ارزشهای و زیبا بلندپروازیها،چشماندازهای بزرگ، اهداف بیان  از استفاده و راهنمایی
بشر زندگی از مهمی بخش یقیناً عناصر این  از یک هر بپوشاند. را خود گسترده،شکست

هستند،اماهیچکدامبهتنهایی،جایگزینیبرایوظیفۀسختاستراتژینمیباشند.

کهافراد،برچسب»استراتژی«رابرآنها شکافبیناستراتژیخوبوانبوهیازچیزهایی
استراتژیِ مطالعۀ درسال1966 که زمانی است. کرده رشد متمادی میزنند،طیسالیان
کتابدرمورداینموضوعوجودداشتوهیچمقالهایدر کردم،تنهاسه راآغاز کسبوکار
کتابهاییباموضوعاستراتژیاست. کتابخانۀمنپراز اینخصوصنبود.امروزقفسههای
شرکتهایمشاورهدرموضوعاستراتژیتخصصیافتهاند،مدارکدکترادررشتۀاستراتژیبه
افراداعطامیشودومقالاتبیشماریدرخصوصاینموضوعوجوددارد.امااینفراوانی
کهحکیمانآنرابههمهچیز، نتوانستهوضوحراباخودبههمراهآورد.درعوض،بهاینخاطر
از پیراهنمیچسبانند، با کراوات کردن برایجور قوانینی تا گرفته واهی ازچشماندازهای
کهبهنازکیپارچۀتوریدرآمدهاست.بدترازهمهاینکه کاستهشده عمقاینمفهومآنقدر
شده دولت و پرورش و آموزش کسبوکار، فعالان از بسیاری تکیهکلام »استراتژی« کلمۀ
به را اطلاعات پردازش یابی«، بازار »استراتژی به را یابی بازار تجاری، است.سخنرانیهای
کرده رابه»استراتژیرشد«تبدیل »استراتژیفناوریاطلاعات«وتملکشرکتهایدیگر2
که گفت آنگاهیکمشاهدهگرخواهد ید، بیاور پایین را برخیقیمتها کافیاست است.

شمااز»استراتژیقیمتپایین«پیرویمیکنید.

گبی)فوتبالآمریکایی(،پشتخطدرگیرشوندهقرارمیگیردوباعلائمخود،ترفندلازمبرایانجامبازی بازیرا کهدر quarterback  .1:بازیکنی
رابههمتیمیهایشاعلاممیکند.

2.  acquisitions
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کنیم،سرگشتگیها کهاستراتژیراباموفقیتیابابلندپروازییکسانفرض درصورتی
کهمدعیشد بود مدیرعاملخدماتشبکهای آن با من دقیقاًمسئلۀ این بیشترمیشود.
این متأسفانه برنمیدارد.« سرتان از دست هیچگاه نشدهاید، پیروز که زمانی تا »استراتژی
فزایندهای  بهطور تجاری، بیخودِ حرفهای و انگیزشی شعارهای عامه، فرهنگ از ملغمه
و میشوند واقعی خلاقیت راه سد استراتژی، از تعبیرهایی چنین است. شده متداول
نمیتوانندتفاوتمیانوظایفوویژگیهایخوبمدیرانسطحارشدراازیکدیگرمتمایز
گراستراتژی،مترادفیبرایموفقیتباشد،نمیتواندمفهوممفیدیباشد.همچنین کنند.ا
گرفته اشتباه نوآوری و الهامبخش رهبری عزم، بلندپروازی، با استراتژی که صورتی در
شدید اشتیاق و راندن بهپیش معنای به بلندپروازی باشد. مفیدی ابزار نمیتواند شود،
نوآوریبهمعنایاکتشاف برایسرآمدیاست.عزمبهمعنایتعهدواستقامتمیباشد.
را افراد الهامبخش رهبری کارهاست. انجام برای جدید روشهای و مسیرها مهندسی و
کاریکنند.1وامااستراتژی! برمیانگیزاندتابرایخودشانوبرایخیروصلاحمشترکشانفدا
استراتژیپذیراینوآوریوبلندپروازیاستومسیرراانتخابومشخصمیکندکهچگونه،

گرفت. کار کجابایدرهبریوعزمرابه چراودر
ازدستدادهاست. را اثرخود برد،  کار به بهمعنایهرچیزی را آن بتوان که کلمهای
کهاینمفهومبرآنها کردوچیزهایی برایعمقبخشیدنبهیکمفهوم،بایدخطوطیرسم
و »استراتژی« کلمات اینکه دانستن کرد. جدا آن با بیارتباط چیزهای از را دارد دلالت
گرفتهشدهتوسطبالاترینمقامهابه »استراتژیک«اغلببابیدقتیبرایاشارهبهتصمیمات
کسبوکار، اینسفربهسویروشنگری،مفیداست.بهعنوانمثالدر رفتهاند،برایآغاز کار
و گرانقیمت جدید تسهیلات در سرمایهگذاریها شرکتها، تملکهای و ادغامها بیشتر
زمانی حال، هر به میشوند. فرض »استراتژیک« معمول بهطور سازمانی، طرحهای تمامی
ید،نبایدبه سادگیبهرتبهودرجۀفردِتصمیمگیرنده کهاز»استراتژی«سخنبهمیانمیآور
کنید.واژۀ»استراتژی«درعوضبایدبهمعنایپاسخیمنسجمبهچالشیمهمباشد. توجه
تحلیلها، از منسجم است مجموعهای خوداتکا، هدفی یا تصمیم خلاف بر استراتژی،

کهبهچالشیسنگینپاسخمیدهند. مفاهیم،سیاستها،استدلالهاواقداماتی

کهمربوطبهانگیزشوپیوندافرادباارزشهای منازعبارت»رهبریالهامبخش«برایاشارۀخاصبهجنبهایازرهبریاستفادهمیکنم .1
کارکردهاووظایفرهبرانشاملبرنامهریزی،استراتژیوماننداینهااستفاده کلیتر»رهبری«نیزبرایاشارهبهتمامی مشترکاستوازعبارت

میکنم.
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کلاناست کلیوتصویری کهاستراتژی،جهتگیری افرادچنینمیپندارند بسیاریاز
مفاهیمی بهصورت را استراتژی که صورتی در اما است. خاصی اقدام گونه هر از فارغ که
ایجاد »اجرا« و »استراتژی« بین وشکافیوسیع قلممیافتد از اقدام کنیم، تعریف گسترده
واقع،  در این و میزنند درجا استراتژیها بیشتر باشیم، شکاف این پذیرای گر ا میشود.
افرادِاجراییارشد کهدربارۀ»استراتژی«وجوددارد.روزیازیکیاز رایجترینشکایتیاست
چیزیشنیدمکهپیشترنیزازخیلیهاشنیدهبودم،حرفاواینبودکه»مافرآیندپیشرفتهای
کردناهدافی برآورده یم،امابامشکلعظیماجرامواجههستیم.در برایتدویناستراتژیدار
کرده گربحثمنرادنبال یم.«ا کردهایم،تقریباًهمیشهشکستمیخور کهبرایخودتعیین
اقدامات باشید،دلیلاینشکایترامتوجهمیشوید.استراتژیخوب،شاملمجموعهایاز
در موجود قدرتهای بلکه نیستند، پیادهسازی جزئیات اقدامات، این است. منسجم
فوریِمعقولوشدنیشکست اقدام تعریفچندین کهدر استراتژیهستند.استراتژیای

بخورد،عنصریحیاتیراازدستمیدهد.
با را استراتژی  معمولًا میکنند، شکایت »اجرا« مشکلات از که اجرائیای مدیران
هدفگذاریاشتباهگرفتهاند.وقتیکهفرآیند»استراتژی«اساساًبازیِتنظیماهدافِعملکردی
ازدبیرستانفارغالتحصیلشوند، باشد،چهتعداددانشآموز باشد-سهمبازاروسودچقدر
کنند-آنگاهفاصلهایعظیمبیناینبلندپروازیهاو ازموزهبازدید چهتعدادبازدیدکننده
کهسازمانچگونهبهپیشخواهد اینبارهسخنمیگوید اقدامباقیمیماند.استراتژیدر
مطمئناً رهبر است. سازمان علایق پیشبرد چگونگی به بردن پی استراتژی، انجام رفت.
رابهدیگرانمحولکند. میتوانداهدفراتنظیمکندووظیفۀپیبردنبهچگونگیانجامکار
گرکاریکهانجاممیشودایناستکهسازمانچگونهادارهگردد، امااستراتژی،ایننیست.ا

کاربگویید:هدفگذاری. یدوصادقباشید؛بهاین بازیبالغاتدستبردار از

استراتژی میان که شگرفی تفاوتهای  از را شما که است این حاضر، کتاب هدف
گاهسازدودرجهتشکلدادنبهاستراتژیهایخوب، خوبواستراتژیبدوجوددارد،آ

یاریرسانشماباشد.
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هستۀ مینامم. هسته1  را آن که دارد اساسی منطقیِ ساختار یک خوب، استراتژی
اقداممنسجم4.سیاست و راهنما3 استراتژیشاملسهعنصراست:تشخیص2،سیاستِ
چه شدهاند، شناسایی تشخیص در که موانعی با مواجهه برای که میکند تعیین راهنما
کهجهتحرکت کاربگیریم.سیاستراهنماشبیهتابلویراهنماییاست رویکردیرابه
اقداماتمنسجم رامشخصنمیسازد. رانشانمیدهد،ولیجزئیاتسفر بهسمتجلو
کهبرای نیزسیاستهایهماهنگشدۀعملی،متعهدسازیمنابعونیز،اقداماتیهستند

انجامسیاستراهنماطراحیشدهاند.
همزمانباکسبمهارتدرساختارواصولاستراتژیخوب،قابلیتتشخیصاستراتژی
کارگردان که کهبرایتشخیصیکفیلمبد،لازمنیست بددرشماایجادمیشود.همانطور
کهاقتصاددان،متخصصامورمالیویامتخصصدرهردانشخاص باشید؛نیازینیست
پیچیدۀدیگریباشیدتابتوانیدبیناستراتژیخوبوبدتمایزقائلشوید.بهعنوانمثال،با
نگاهیبه»استراتژی«دولتایالاتمتحدهبرایرفعبحرانمالیسال2008،مشاهدهخواهید
کهایناستراتژی،فاقدعناصرضروریاست.مخصوصاًاینکهبیماریاصلی،بهدرستی کرد
تشخیصدادهنشدهبود.بنابراین،تمرکزمنابعواقداماتبرایدرمانبیماریاصلیامکانپذیر
کهانجامشده،انتقالمنابعازبخشدولتیبهبانکهابودهاست.نیازی کاری نیست.تنها
نیستکهدکترایاقتصادکلانداشتهباشیدتااینقضاوتراانجامدهید-بلکهاینمطلب،

درپیفهمسرشتاستراتژیخوب،خودبهخوددرکخواهدشد.
استراتژیبد،چیزیبیشترازفقداناستراتژیخوباست.استراتژیبد،دارایحیاتو
منطقخاصخوداست،عمارتیاشتباهکهبربنیانهاییغلطبناشدهاست.شایداستراتژی
کهتفکراتمنفی، کهباوررهبرایناست کند،بهایندلیل بدعمداًازتحلیلموانعاجتناب
رامختلمیکنند.ممکناستبهجایاینکهرهبرانباتدویناستراتژیبهعنوانفعالیتی کار
رفتار برایهدفگذاری فعالیتی آنهمچون با اشتباهاً کنند، برخورد درجهتحلمسأله
کسی کهنمیخواهند کنند.یاممکناستآنهابهایندلیل کردهواستراتژیبدیراایجاد

1.  kernel
2.  diagnosis
3.  guiding policy
4.  coherent action
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کهبهجای کنند کردهواستراتژیبدیخلق انتخابهایسختاجتناب کنند،از راآزرده
متمرکزکردنمنابعواقدامات،سعیدرپوششتمامزمینههاداشتهباشد.

اینهمه باوجود اثرمیگذارد.حکومتملی ما برهمگی بد گسترشخزندۀاستراتژی
بهحلمشکلاتاست.هیئتمدیرههایشرکتهابر کمترقادر کمترو اهدافوشعارها،
افکارپوچوواهیهستند. برنامهریزیهایاستراتژیکیمهرتأییدمیزنندکهتنهااندکیفراتراز
سرچشمههای درک از خالی اما میباشد، استانداردها و اهداف از پر ما آموزشی سیستم
ایناست دارد، ماوجود برای که تنهادرمانی آنهاست. رفع برای وتلاش عملکردضعیف
بهجای که بخواهیم آنها  از باید باشیم. داشته را بیشتر ارائۀچیزی تقاضای رهبران، از که

شخصیتپُرجاذبه1وبصیرت،استراتژیخوبداشتهباشند.

1.  Charisma

ب و بد
ی خو

ستراتژ
بخش اولا
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ب و بد
ی خو

ستراتژ
بخش اولا



بردنِ  کار به استراتژی، ایدۀ اساسیترین
یا است. نقاطِضعف برابرِ  در قوت نقاط
استراتژی، دهید: ترجیح اینگونه شاید
نویدبخشترینفرصت برای را قوت نقاط
استاندارد مدرنِ تلقیِ است. بردن  کار به
ایده این توسعۀ به منجر استراتژی، از
بالقوه قوتِ نقاطِ  از عمیق بحثی به
عنوانِ با  امروز ادبیات  در که است شده
بودن، اولین میشوند. خوانده »مزیتها«
شاملمزیتهاییاست:مقیاس،حیطه،
اختراعها، حقِ شهرت، شبکهای، اثرات
بِرندهاوهزارانمزیتِدیگر.هیچکدامِاینها
ممکن و نیستند غلط منطقی لحاظ از
آنهامهمباشد.بااین کداماز کههر است
فاقدِ متوسط، اینچارچوبسطح حال،

دومنبععظیمومهمذاتیقدرتاست:

منسجم.. ۱ استراتژیِ یک داشتنِ
اقدامات و سیاستها که استراتژیای
تنها خوب، استراتژیِ کند. هماهنگ را
این نمیبرد؛ بهره موجود قوت نقاط  از
انسجام طریقِ از را قوت نقطۀ استراتژی،
اغلبِ میکند. خلق خود طراحیِ در
این باشند، که اندازهای هر در سازمانها
آنها عوض، در نمیدهند. انجام را  کار
که میکنند دنبال را مختلفی اهداف

این،  از یابدتر بایکدیگرهستند، نامرتبط
بایکدیگردرتضادهستند.

طریقِ. ۲ از جدید قوتِ نقاطِ خلقِ
شکلدهیِ دیدگاه. در اندک تغییراتِ
وضعیتِ یک به خردمندانه مجددِ
کاملًا الگوهای است ممکن رقابتی،
کند. جدیدِمزیتونقاطضعفراخلق
بینشهای ازچنین استراتژیها قویترین
تغییردهندۀقاعدۀبازیبهوجودمیآیند.

ایندوجنبۀضروریِاستراتژیِخوب
غیرمنتظره خوب، »استراتژیِ 1، فصل در
قدرت« »کشفِ 2، فصل در و است«
است ممکن میگیرند. قرار کاوش مورد
ندارد، خوبی استراتژی که سازمانی رهبرِ
استراتژی که باشد داشته باور سادگی به
اوقات، اغلبِ  در اما است. غیرضروری
چنینفقدانیبهخاطرِحضوراستراتژیِبد
کهعلفِهرزجایرشدِ است.همانطور
از مانع نیز بد استراتژیِ میگیرد، را چمن
رهبرانی میشود. خوب استراتژیِ رشدِ
میکنند، استفاده بد استراتژیهای از که
در یا برنگزیدهاند را اشتباهی اهدافِ تنها
پیادهسازیمرتکبِاشتباهنشدهاند.بلکه
استراتژیچیست اینکه درخصوصِ آنها
دیدگاههای میکند، عمل چگونه و
اشتباهیدارند.فصل3،شواهدیرابرای

وجودِاستراتژیِبدارائهمیکندوبهتوضیحِ
ویژگیهایبارزآنمیپردازد.

فصل4بااشارهبهطبیعتاستراتژی
»چرا که واضح سؤال این به بد، و خوب
میدهد. پاسخ بد؟« استراتژی همه این

فصل5،»هستۀاستراتژیِخوب«تحلیلی
فراهم خوب استراتژی منطقی ساختار از
راهنمایی کههمچون میکند.ساختاری
برایاستدلالوبوتۀآزمایشیبرایجلوگیری

ازخلقاستراتژیبدعملمیکند.
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اغلب سازمانها سایر که مییابد بروز خاطر این به خوب، استراتژی ذاتی مزیت اولین
استراتژی کهشما ندارند انتظارهم آنها که اینخاطر به نیز و استراتژیخوبهستند فاقد
خوبیداشتهباشید.استراتژیخوبدارایانسجام،اقداماتهماهنگکننده،سیاستها
اوقات اغلب سازمانها از بسیاری رسید. مهمی نتایج به آنها با بتوان که است منابعی و
کهتنهانمادی فاقدچنینچیزیهستند.درعوضآنهااهدافوابتکاراتمختلفیدارند
ازپیشرفتهستندوهیچرویکردمنسجمیبرایانجامآنپیشرفتندارندمگر»بیشترهزینه

کوشیدن.« کردنوسختتر
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