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به باور بیشتر مدیران، مدیریت علم و هنری است آموختن آن الزامی است. از 
طرفی، بیشتر مدیران به دلیل رویارویی با چالش‏های روزانه مانند کمبود منابع 
مالی، مسائل نیروی انسانی و ... کمتر فرصت حضور در برنامه‏های آموزشی یا 

خواندن کتاب‏های پر حجم را دارند.
در این راستا انتشارات دانشكدة كسب‌وكار هاروارد با شناسايي اين نياز 
راه‌حل‌هاي  همراه؛  كتاب‏های  عنوان  با  را  مجموعه‌اي  امروزي،  مديران 
حرفه‌اي براي چالش‌هاي روزانه، منتشر کرده است كه در آنها برترين استادان 
مديريت نكات، راهنمايي‌ها و درس‌هايي از سال‌ها تجربه و مشاورة خود را به 

زباني ساده بيان كرده‌اند. 
براي  ارزشمند  اين مجموعة  آوردن  فراهم‌  به‌منظور  قلم  آريانا  انتشارات 
مديران و كارشناسان ايراني اقدام به ترجمه و انتشار 14 جلد از اين كتاب‌ها 
در حوزه‌هاي مختلف کرده است. که خوشبختانه طی این سال‌ها مورد توجه 
بسیاری از مدیران و کارشناسان حوزه‏های مختلف سازمان قرار گرفته ‌است.

است  براي همة مخاطبان  فهمي  قابل  و  راهنماي ساده  كتاب‌ها  اين 
تا درك بهتري از موضوعات مختلف مديريتي در چالش‌هاي روزانة خود 

داشته باشند.
مطالعة اين مجموعه براي مديران، كارشناسان و فعالان كسب‌وكار مفيد خواهد 
بود و اميدواریم آنها با بهره‌گيري از نكات، راهنمايي‌ها، مثال‌ها و چ‌كليست‌هاي 

ارزشمند اين كتاب‌ها گام‌هاي مؤثري براي رسيدن به موفقيت بردارند.

                                                                            سميه محمدي
مديرعامل انتشارات آرياناقلم

مقدمة ناشـر
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تفکر استراتژیک

 پيام مشاور

چرا به تفكر استراتژيك نياز داريم

واحدهای  سازمان  این  و  كار ميك‌نيد  سازمان  از  واحدی  در  مدير،  عنوان  به 
مختلفی دارد. هر روز تصميم‌هاي متعددي مي‌گيريد ـ تصميم‌هايي كه مي‌تواند 
به سازمان كمك كند يا به آن آسيب بزند ـ و اين موضوع به ميزان استراتژكي 
بودن اين تصميم‌ها بستگي دارد. براي گرفتن تصميمي كه بهترين نتايج را براي 
سازمان داشته باشد، بايد پيامدهاي گسترده آن را در نظر داشته باشيد. همچنين 
بايد به اين نكته توجه داشته باشيد كه همواره اطلاعات محدود و مبهمي براي 

تصميم‌هاي پيچيده در اختيار داريد.
براي تصميم‌گيري عاقلانه‌تر، بايد تفكري استراتژكي داشته باشيد. اما داشتن 
تفكر استراتژكي كي فرايند است و بايد مهارت‌هاي آن را ياد بگيريد و به طور 
درستي به كار ببنديد. اين كتاب به شما كمك ميك‌ند تا اين مهارت‌هاي ضروري 
را بياموزيد و در آن خبره شويد. ابتدا با كشف نحوه شناخت محيط كسب‌وكاري كه 
در آن فعاليت ميك‌نيد و تصريح اهدافي كه بايد به آن دست بيابيد، آغاز ميك‌نيد. 
با اين كار، زمينه تصميم‌گيري استراتژكي فراهم مي‌شود. سپس ياد مي‌گيريد 
چگونه پنج مهارت مهم تفكر استراتژكي را به كار بگيريد؛ تعيين روابط، الگوها 
و روندها در محيط كسب‌وكار، تفكر خلاق، تحليل اطلاعات، اولويت‌بندي كارها 

و انتخاب اقدام‌ها.
با تسلط بر فرايند تفكر استراتژكي و تمرين مهارت‌هاي ان، به كي متفكر 

استراتژكي در سازمان تبديل خواهيد شد.
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شاورم م پيا

ديويد كاليس

ديويد كاليس استاد استراتژي در مدرسه بازرگاني هاروارد است و در آنجا به 
دانشجويان مديريت اجرايي و MBA درس مي‌دهد. وي متخصص استراتژي 
بنگاه و رقابت جهاني است.كاليس نويسنده كتاب‌هاي استراتژي بنگاه )با همكاري 
مونتگمري( و دفاتر مركزي بنگاه )با ماكيل گلود و ديويد يانگ( است. مقاله‌هاي 
متعددي از وي در نشريه‌هاي معتبر حوزه مديريت منتشر شده است. در سال 
2008 نيز، برنده جايزه پنجاهمين دوره ميك‌كنزي براي مقاله‌اي كه در آن سال 
منتشر كرده بود، شد. كاليس علاوه بر تدريس، به شركت‌هاي بزرگ آمركيايي 
مشاوره مي‌دهد و عضو هيات امناي مدرسه بازرگاني هالت است. وي در كي 
شركت مشاوره نيز فعاليت ميك‌ند و عضو مؤسس شركت يادگيري الكترونكي 

نيز، هست.



مروري بر تفكر استراتژكي مفاهيم تفكر استراتژكي
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تفکر استراتژیک

 از شما مي‌خواهند كه استراتژكي فكر كنيد، اما معناي تفكر استراتژكي 
چيست؟ در ادامه، مروري بر جنبه‌هاي كليدي تفكر استراتژكي خواهيم داشت؛ 
اين كه چه معنايي دارد، چرا مهم است، چه كسي بايد تفكر استراتژكي داشته 
باشد، چه چيزي فردي را كه استراتژكي فكر ميك‌ند از افراد ديگر متمايز 

ميك‌ند و چه گام هايي بايد براي تفكر استراتژكي برداريم.

تفكر استراتژيك چيست؟

تفكر استراتژكي به تحليل فرصت‌ها و مشكلات از نگاهي جامع مي‌پردازد 
و پيامدهاي احتمالي كارهاي شما را بر ديگران مدنظر قرار می‏دهد. متفكران 
استراتژيست تصوير آينده را ترسيم ميك‌نند و روكيردي عمل‌گرا به چالش‌ها 
و مسايل روزمره دارند. آنان اين كار را طي فرايندي مستمر انجام مي‌دهند و 

آن را كي اقدام نمي‌دانند.
يا  و  مشكلات  دشوار،  موقعيت‌هاي  با  پيوسته  مديران  ساير  مثل  شما 
تصميم‌هاي چالشي مواجه هستيد. كار شما انجام بهتر كارها تا حد توان و با 
كمك اطلاعات در دسترس است. در دنياي ايده‌آل، شما به تمام اطلاعات 
مورد نيازتان براي غلبه بر چالش‌ها دسترسي داريد. اما بي‌ترديد در دنياي 
واقعي تنها بخشي از اطلاعات در اختيار شماست. و چون شما در بخشي 
از سازمان كار ميك‌نيد، اطلاعات محدودي از نيروهاي بيرون از حوزه نفوذ 

خود داريد.
تفكر استراتژكي به شما كمك ميك‌ند تا بر اين محدوديت‌ها غلبه كنيد. 
بينديشيد، برفراز كارهاي روزمره قرار مي‌گيريد و محيط  وقتي استراتژكي 
بزرگ‌تري را كه درآن كار ميك‌نيد، در نظر خواهيد داشت. شما فرضيه‌هاي 
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مروري بر تفكر استراتژيك

نحوه انجام كارها در شركت و صنعت را به چالش ميك‌شيد. اطلاعات پيچيده 
و گاه مبهمي را جمع كرده و تحليل ميك‌نيد. از نتايج حاصل از تحليل‌ها، براي 

تعيين موضوع‌هاي اصلي و اقدام‌هاي مناسب بهره مي‌بريد.
تمام كارهاي بالا با اين ديد دنبال مي‌شوند كه به بهترين نتايج ممكن براي 

كسب‌وكار دست بيايد و از فرصت‌هاي امروز استفاده كنيد.

چرا تفكر استراتژيك مهم است؟

وقتي شما و ديگران تفكري استراتژكي داشته باشيد، مزاياي مهمي براي 
سازمان شما خواهد داشت.

با استراتژي شركت ©	 نگاهي در گروه شما حاكم مي‌شود كه 
هماهنگ است.

تصميم‌هاي هوشمندانه بلندمدتي مي‌گيريد كه با تصميم‌هاي ©	
ديگران در سازمان همسو بوده و آنها را تكميل ميك‌ند.

تعهد كاركنان را براي حمايت از تصميم‌هايتان جلب خواهيد كرد.©	

عملكرد گروه خود را بهبود داده و نتايج كسب‌وكار به حداكثر مي‌رسد.©	

فرهنگي را ترويج ميك‌نيد كه در آن از تفكر ناب حمايت مي‌شود و ©	
اقدام‌هاي استراتژكي تشويق مي‌‌شوند.

تفكر استراتژكي براي شما مزاياي شخصي و حرفه‌اي ارزشمندي نيز دارد. 
از جمله مي‌توان به اعتماد و احترام همكاران، مديران و افراد تحت سرپرستي 

اشاره كرد.
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تفکر استراتژیک

 سفر اكتشافي تنها جستجوي سرزمين‌هاي تازه نيست، نگاهي متفاوت نيز
كشفي شگرف به دنبال خواهد داشت.

مارسل پروست

چه كسي بايد تفكر استراتژيك داشته باشد؟

چطور  بدانند  بايد  همه  امروز،  كسب‌وكارهاي  متغير  و  رقابتي  دنياي  در 
استراتژكي فكر كنند. در چنين شرايطي است كه سازمان مي‌تواند از تمامي 

ظرفيت‌هاي خلاقيت و دانش نيروي كار خود استفاده كند.
تفكر استراتژكي وقتي مؤثر است كه فردي و گروهي دنبال شود. با تفكر 
و  حياتي  مسايل  درباره  افراد  ساير  نگاه  از  كاري،  درگروه‌هاي  استراتژكي 
پيچيده آگاه مي‌شويد؛ موضوعي كه براي كسب‌وكارهاي چالشي امروز بسيار 

مهم است.
هر مديري در سازمان، ديد خاص خودش را از نحوه كار شركت دارد. وقتي 
از همكاران خود بپرسيد كه ايشان چگونه با ساير افراد در سازمان تعامل دارند، 

درك شما از نحوه تأثیر كارهايتان بر شركت، تقويت خواهد شد.
براي مثال، فرض كنيد در واحد وصول درآمد كار ميك‌نيد و مي‌خواهيد 
IT، مثل  را اصلاح كنيد، مي‌دانيد كه گروه  سيستم صدور صورت‌حساب 
متأثر  شما  كار  از  ميك‌نند،  صادر  را  حساب‌ها  صورت  كه  مديراني  همه 
تغيير  افراد در سازمان درباره  از ساير  بنابراين تصميم مي‌گيريد  مي‌شوند. 
سيستم صورت‌حساب و تأثيري كه بر آنها دارد، سوال كنيد. در گفتگو با 
افراد در واحد بازاريابي، متوجه مي‌شويد كه تغيير مورد نظر شما پيامدهاي 
بسته‌بندي‌ها  تمام  داشت. چرا؟  بسته‌بندي خواهد  بر گروه طراحي  مهمي 
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بايد تغيير كنند تا باركد بزرگ‌تري را در آنها بتوان چاپ كرد. 
با همكاري ديگران، ديد وسيع‌تري از پيامدهاي پيچيده تغييراتي كه كوچك 
شمرده مي‌شوند، پيدا خواهيم كرد. اين ديد وسيع‌تر به شما كمك ميك‌ند تا 

تصميم‌هاي استراتژ‌كيتري بگيريد.

وجه تمايز متفكران استراتژيست چيست؟

مديراني كه تفكر استراتژكي دارند، رفتارها، گرايش‌ها و مهارت‌هاي فكري 
خاصي دارند. براي مثال، اگر شما ويژگي‌هاي زير را داشته باشيد، در مسير 

استراتژيست شدن پيش مي‌رويد.

علاقه‌مندي. شما به آنچه در واحد، شركت، صنعت و محيط ©	
كسب‌وكار مي‌گذرد، حساس هستيد.

انعطاف‌پذيري. وقتي لازم است، می‏توانید روكيردها و ايده‌هاي ©	
خود را تغيير بدهيد.

آينده‌نگري. همواره به اين مي‌انديشيد كه گروه كاري شركت ©	
شما در چند ماه يا چند سال آتي چه تغييراتي خواهد كرد. همواره بر 
فرصت‌هايي كه در آينده ارزشمند خواهند بود، چشم دوخته‌ايد، همچنين 

تهديدهاي آتي را رصد ميك‌نيد.

مثبت انديشي. چالش‌ها را فرصت مي‌دانيد و معتقديد موفقيت ©	
ممكن است.
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استقبال از تغيير. شما از ايده‌هاي جديد سرپرست‌ها، همكاران، ©	
و  تأمينك‌نندگان  مشتري‌ها،  مثل  بيروني  ذي‌نفعان  ساير  و  كاركنان 
انتقادها واكنش منفي  شركاي تجاري استقبال ميك‌نيد. همچنين  به 

نشان نمي‌دهيد.

عمق‌بخشي. پيوسته دانش و تجربه خود را توسعه مي‌دهيد. ©	
حوزه‌هاي  ميان  نامشهود  الگوهاي  و  ارتباطات  مي‌توانيد  بنابراين 

مختلف را درك كنيد.
اگر پيوسته پيامد كارهايتان را بر افراد مختلف مثل افراد تحت سرپرستي، 
همكاران و مشتريان دنبال كنيد، به تفكر استراتژكي دست ميي‌ابيد. براي 

انجام اين مهم، بايد رفتارهاي زير را داشته باشيد.

عقايد ديگران را جويا شويد. ©	

فرضيه‌هاي خود را درباره شيوه انجام كارها به چالش بكشيد.©	

به آينده تمركز كنيد.©	

عواملي را كه بر عملكرد شركت و گروه شما مؤثر هستند، شناسايي ©	
كنيد و به بهبود آنها فكر كنيد.

رقبا را رصد كنيد.©	

مشتري‌ها و انتظارهايشان را ارزيابي مجدد كنيد.©	

به دنبال آگاهي از پيشرفت‌هايي باشيد كه در گروه‌، شركت يا صنعت ©	
شما رخ مي‌دهد.
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با خواندن كتاب، نشريات، گزارش‌هاي صنعت، شركت در سمينارها ©	
و گفتگو با متخصصان، پيوسته ياد بگيريد.

با كارهاي بالا، فرصت‌هاي ارزشمندي پيش روي شما باز مي‌شود. مي‌توانيد 
تهديدها را پيش از آن كه جدي شوند، شناسايي كرده و مانع از بروز آنها شويد.

در نهايت، متفكران استراتژيست مهارت‌هاي تفكر خاصي را بروز مي‌دهند 
كه برخي از آنها در زير فهرست شده است.

وضعيت را تحليل كنيد و جنبه‌هاي مثبت و منفي و پيامدهاي هر ©	
عملي را ارزيابي كنيد.

ايده‌هاي مجرد را دنبال كنيد و قطعات پازل را كنار هم بگذاريد تا ©	
تصوير كلي را به دست بياوريد.

گزينه‌هاي متعددي را خلق كنيد. امكان‌هاي جديدي را مطرح و ©	
روكيردهاي نويني را در كار ارايه كنيد.

روابط علت و معمولي عناصر را درك كنيد. اين سيستم مي‌تواند ©	
گروه كاري، واحد سازماني، شركت يا پروژه و فرايند كاري باشد.

 در استراتژي بايد چيزهاي دور را آن‌چنان ببينيم كه گويي نزدكي هستند و
چيزهاي نزدكي را از فاصله بنگريم.

مياموتو موساشي
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گام‌هاي تفكر استراتژيك

تفكر استراتژكي به دو مرحله تقسيم مي‌شودكه هر كدام نيز گام‌هاي خاص 
خود را دارد.

مرحله اول: تعيين موضوع‌هاي استراتژكي كه خود دو مرحله است.
كار  آن  در  كه  كسب‌وكاري  محيط  درك  تصويركلان.  مشاهده  	.1 	

ميك‌نيد.
تعيين اهداف استراتژيك. با تفكر استراتژكي تعيين كنيد مي‌خواهيد  	.2 	

به چه چيزي دست بيابيد.
مرحله دوم: به كار گرفتن مهارت‌ها ـ كه شامل پنج مرحله است.

تعيين روابط، الگوها و روندها. الگوهاي وقايع به ظاهر نامرتبط و  	.3 	
طبقه‌بندي اطلاعات براي كاهش تعداد مسايلي كه بايد به آنها بپردازيد.

به  و  فرضيه‌ها  كشيدن  چالش‌  به  بديل،  كارهاي  تعيين  خلاقيت.  	.4 	
دنبال اطلاعات جديد بودن.

تحليل اطلاعات. طبقه‌بندي و اولويت‌بندي مهم‌ترين اطلاعات در  	.5 	
هنگام تصميم‌گيري، مديريت پروژه، حل كي معضل و ...

اولويت‌بندي كارها. تمركز بر اهداف در حين پرداختن به تقاضاهاي  	.6 	
مختلف و انتخاب از ميان اولويت‌ها

انتخاب اقدام‌ها. شناسايي مزايا و معايب بالقوه كي ايده يا اقدام،  	.7 	
انتخاب اين كه چه كاري بايد انجام بدهيد و چه كاري نبايد انجام بدهيد 

و ايجاد توازن ميان اهداف و اقدام‌هاي بلندمدت و كوتاه‌مدت.
در ادامه اين كتاب، هر كي از گام‌هاي بالا توضيح داده شده‌اند.
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