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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 چالش های روزانه مانند کمبود منابع 
مالی، مسائل نیروی انسانی و ... کمتر فرصت حضور در برنامه های آموزشی یا 

خواندن کتاب های پر حجم را دارند.
در این راستا انتشارات دانشکدة کسب وکار هاروارد با شناسایي این نیاز 
راه حل هاي  همراه؛  کتاب های  عنوان  با  را  مجموعه اي  امروزي،  مدیران 
حرفه اي براي چالش هاي روزانه، منتشر کرده است که در آنها برترین استادان 
مدیریت نکات، راهنمایي ها و درس هایي از سال ها تجربه و مشاورة خود را به 

زباني ساده بیان کرده اند. 
براي  ارزشمند  این مجموعة  آوردن  فراهم   به منظور  قلم  آریانا  انتشارات 
مدیران و کارشناسان ایراني اقدام به ترجمه و انتشار 14 جلد از این کتاب ها 
در حوزه هاي مختلف کرده است. که خوشبختانه طی این سال ها مورد توجه 
بسیاری از مدیران و کارشناسان حوزه های مختلف سازمان قرار گرفته  است.

است  براي همة مخاطبان  فهمي  قابل  و  راهنماي ساده  کتاب ها  این 
تا درك بهتري از موضوعات مختلف مدیریتي در چالش هاي روزانة خود 

داشته باشند.
مطالعة این مجموعه براي مدیران، کارشناسان و فعالان کسب وکار مفید خواهد 
بود و امیدواریم آنها با بهره گیري از نکات، راهنمایي ها، مثال ها و چک لیست هاي 

ارزشمند این کتاب ها گام هاي مؤثري براي رسیدن به موفقیت بردارند.

                                                                            سمیه محمدي
مدیرعامل انتشارات آریاناقلم

مقدمةناشـر
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تفکر استراتژیک

 پيام مشاور

چرا به تفکر استراتژيک نياز داريم

واحدهای  سازمان  این  و  کار مي کنید  سازمان  از  واحدی  در  مدیر،  عنوان  به 
مختلفی دارد. هر روز تصمیم هاي متعددي مي گیرید ـ تصمیم هایي که مي تواند 
به سازمان کمک کند یا به آن آسیب بزند ـ و این موضوع به میزان استراتژیک 
بودن این تصمیم ها بستگي دارد. براي گرفتن تصمیمي که بهترین نتایج را براي 
سازمان داشته باشد، باید پیامدهاي گسترده آن را در نظر داشته باشید. همچنین 
باید به این نکته توجه داشته باشید که همواره اطلاعات محدود و مبهمي براي 

تصمیم هاي پیچیده در اختیار دارید.
براي تصمیم گیري عاقلانه تر، باید تفکري استراتژیک داشته باشید. اما داشتن 
تفکر استراتژیک یک فرایند است و باید مهارت هاي آن را یاد بگیرید و به طور 
درستي به کار ببندید. این کتاب به شما کمک مي کند تا این مهارت هاي ضروري 
را بیاموزید و در آن خبره شوید. ابتدا با کشف نحوه شناخت محیط کسب وکاري که 
در آن فعالیت مي کنید و تصریح اهدافي که باید به آن دست بیابید، آغاز مي کنید. 
با این کار، زمینه تصمیم گیري استراتژیک فراهم مي شود. سپس یاد مي گیرید 
چگونه پنج مهارت مهم تفکر استراتژیک را به کار بگیرید؛ تعیین روابط، الگوها 
و روندها در محیط کسب وکار، تفکر خلاق، تحلیل اطلاعات، اولویت بندي کارها 

و انتخاب اقدام ها.
با تسلط بر فرایند تفکر استراتژیک و تمرین مهارت هاي ان، به یک متفکر 

استراتژیک در سازمان تبدیل خواهید شد.
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 پیام مشاور

ديويد کاليس

دیوید کالیس استاد استراتژي در مدرسه بازرگاني هاروارد است و در آنجا به 
دانشجویان مدیریت اجرایي و MBA درس مي دهد. وي متخصص استراتژي 
بنگاه و رقابت جهاني است.کالیس نویسنده کتاب هاي استراتژي بنگاه )با همکاري 
مونتگمري( و دفاتر مرکزي بنگاه )با مایکل گلود و دیوید یانگ( است. مقاله هاي 
متعددي از وي در نشریه هاي معتبر حوزه مدیریت منتشر شده است. در سال 
2008 نیز، برنده جایزه پنجاهمین دوره مک کینزي براي مقاله اي که در آن سال 
منتشر کرده بود، شد. کالیس علاوه بر تدریس، به شرکت هاي بزرگ آمریکایي 
مشاوره مي دهد و عضو هیات امناي مدرسه بازرگاني هالت است. وي در یک 
شرکت مشاوره نیز فعالیت مي کند و عضو مؤسس شرکت یادگیري الکترونیک 

نیز، هست.



مروري بر تفکر استراتژیک مفاهيم تفکر استراتژیک
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تفکر استراتژیک

 از شما مي خواهند که استراتژیک فکر کنید، اما معناي تفکر استراتژیک 
چیست؟ در ادامه، مروري بر جنبه هاي کلیدي تفکر استراتژیک خواهیم داشت؛ 
این که چه معنایي دارد، چرا مهم است، چه کسي باید تفکر استراتژیک داشته 
باشد، چه چیزي فردي را که استراتژیک فکر مي کند از افراد دیگر متمایز 

مي کند و چه گام هایي باید براي تفکر استراتژیک برداریم.

تفکر استراتژيک چيست؟

تفکر استراتژیک به تحلیل فرصت ها و مشکلات از نگاهي جامع مي پردازد 
و پیامدهاي احتمالي کارهاي شما را بر دیگران مدنظر قرار می دهد. متفکران 
استراتژیست تصویر آینده را ترسیم مي کنند و رویکردي عمل گرا به چالش ها 
و مسایل روزمره دارند. آنان این کار را طي فرایندي مستمر انجام مي دهند و 

آن را یک اقدام نمي دانند.
یا  و  مشکلات  دشوار،  موقعیت هاي  با  پیوسته  مدیران  سایر  مثل  شما 
تصمیم هاي چالشي مواجه هستید. کار شما انجام بهتر کارها تا حد توان و با 
کمک اطلاعات در دسترس است. در دنیاي ایده آل، شما به تمام اطلاعات 
مورد نیازتان براي غلبه بر چالش ها دسترسي دارید. اما بي تردید در دنیاي 
واقعي تنها بخشي از اطلاعات در اختیار شماست. و چون شما در بخشي 
از سازمان کار مي کنید، اطلاعات محدودي از نیروهاي بیرون از حوزه نفوذ 

خود دارید.
تفکر استراتژیک به شما کمک مي کند تا بر این محدودیت ها غلبه کنید. 
بیندیشید، برفراز کارهاي روزمره قرار مي گیرید و محیط  وقتي استراتژیک 
بزرگ تري را که درآن کار مي کنید، در نظر خواهید داشت. شما فرضیه هاي 
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نحوه انجام کارها در شرکت و صنعت را به چالش مي کشید. اطلاعات پیچیده 
و گاه مبهمي را جمع کرده و تحلیل مي کنید. از نتایج حاصل از تحلیل ها، براي 

تعیین موضوع هاي اصلي و اقدام هاي مناسب بهره مي برید.
تمام کارهاي بالا با این دید دنبال مي شوند که به بهترین نتایج ممکن براي 

کسب وکار دست بیاید و از فرصت هاي امروز استفاده کنید.

چرا تفکر استراتژيک مهم است؟

وقتي شما و دیگران تفکري استراتژیک داشته باشید، مزایاي مهمي براي 
سازمان شما خواهد داشت.

با استراتژي شرکت  	 نگاهي در گروه شما حاکم مي شود که 
هماهنگ است.

تصمیم هاي هوشمندانه بلندمدتي مي گیرید که با تصمیم هاي  	
دیگران در سازمان همسو بوده و آنها را تکمیل مي کند.

تعهد کارکنان را براي حمایت از تصمیم هایتان جلب خواهید کرد. 	

عملکرد گروه خود را بهبود داده و نتایج کسب وکار به حداکثر مي رسد. 	

فرهنگي را ترویج مي کنید که در آن از تفکر ناب حمایت مي شود و  	
اقدام هاي استراتژیک تشویق مي  شوند.

تفکر استراتژیک براي شما مزایاي شخصي و حرفه اي ارزشمندي نیز دارد. 
از جمله مي توان به اعتماد و احترام همکاران، مدیران و افراد تحت سرپرستي 

اشاره کرد.
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 سفر اکتشافي تنها جستجوي سرزمین هاي تازه نیست، نگاهي متفاوت نیز
کشفي شگرف به دنبال خواهد داشت.

مارسل پروست

چه کسي بايد تفکر استراتژيک داشته باشد؟

چطور  بدانند  باید  همه  امروز،  کسب وکارهاي  متغیر  و  رقابتي  دنیاي  در 
استراتژیک فکر کنند. در چنین شرایطي است که سازمان مي تواند از تمامي 

ظرفیت هاي خلاقیت و دانش نیروي کار خود استفاده کند.
تفکر استراتژیک وقتي مؤثر است که فردي و گروهي دنبال شود. با تفکر 
و  حیاتي  مسایل  درباره  افراد  سایر  نگاه  از  کاري،  درگروه هاي  استراتژیک 
پیچیده آگاه مي شوید؛ موضوعي که براي کسب وکارهاي چالشي امروز بسیار 

مهم است.
هر مدیري در سازمان، دید خاص خودش را از نحوه کار شرکت دارد. وقتي 
از همکاران خود بپرسید که ایشان چگونه با سایر افراد در سازمان تعامل دارند، 

درك شما از نحوه تأثیر کارهایتان بر شرکت، تقویت خواهد شد.
براي مثال، فرض کنید در واحد وصول درآمد کار مي کنید و مي خواهید 
IT، مثل  را اصلاح کنید، مي دانید که گروه  سیستم صدور صورت حساب 
متأثر  شما  کار  از  مي کنند،  صادر  را  حساب ها  صورت  که  مدیراني  همه 
تغییر  افراد در سازمان درباره  از سایر  بنابراین تصمیم مي گیرید  مي شوند. 
سیستم صورت حساب و تأثیري که بر آنها دارد، سوال کنید. در گفتگو با 
افراد در واحد بازاریابي، متوجه مي شوید که تغییر مورد نظر شما پیامدهاي 
بسته بندي ها  تمام  داشت. چرا؟  بسته بندي خواهد  بر گروه طراحي  مهمي 
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باید تغییر کنند تا بارکد بزرگ تري را در آنها بتوان چاپ کرد. 
با همکاري دیگران، دید وسیع تري از پیامدهاي پیچیده تغییراتي که کوچک 
شمرده مي شوند، پیدا خواهیم کرد. این دید وسیع تر به شما کمک مي کند تا 

تصمیم هاي استراتژیک تري بگیرید.

وجه تمايز متفکران استراتژيست چيست؟

مدیراني که تفکر استراتژیک دارند، رفتارها، گرایش ها و مهارت هاي فکري 
خاصي دارند. براي مثال، اگر شما ویژگي هاي زیر را داشته باشید، در مسیر 

استراتژیست شدن پیش مي روید.

علاقه مندي. شما به آنچه در واحد، شرکت، صنعت و محیط  	
کسب وکار مي گذرد، حساس هستید.

انعطاف پذيري. وقتي لازم است، می توانید رویکردها و ایده هاي  	
خود را تغییر بدهید.

آينده نگري. همواره به این مي اندیشید که گروه کاري شرکت  	
شما در چند ماه یا چند سال آتي چه تغییراتي خواهد کرد. همواره بر 
فرصت هایي که در آینده ارزشمند خواهند بود، چشم دوخته اید، همچنین 

تهدیدهاي آتي را رصد مي کنید.

مثبت انديشي. چالش ها را فرصت مي دانید و معتقدید موفقیت  	
ممکن است.
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استقبال از تغيير. شما از ایده هاي جدید سرپرست ها، همکاران،  	
و  تأمین کنندگان  مشتري ها،  مثل  بیروني  ذي نفعان  سایر  و  کارکنان 
انتقادها واکنش منفي  شرکاي تجاري استقبال مي کنید. همچنین  به 

نشان نمي دهید.

عمق بخشي. پیوسته دانش و تجربه خود را توسعه مي دهید.  	
حوزه هاي  میان  نامشهود  الگوهاي  و  ارتباطات  مي توانید  بنابراین 

مختلف را درك کنید.
اگر پیوسته پیامد کارهایتان را بر افراد مختلف مثل افراد تحت سرپرستي، 
همکاران و مشتریان دنبال کنید، به تفکر استراتژیک دست مي یابید. براي 

انجام این مهم، باید رفتارهاي زیر را داشته باشید.

عقاید دیگران را جویا شوید.  	

فرضیه هاي خود را درباره شیوه انجام کارها به چالش بکشید. 	

به آینده تمرکز کنید. 	

عواملي را که بر عملکرد شرکت و گروه شما مؤثر هستند، شناسایي  	
کنید و به بهبود آنها فکر کنید.

رقبا را رصد کنید. 	

مشتري ها و انتظارهایشان را ارزیابي مجدد کنید. 	

به دنبال آگاهي از پیشرفت هایي باشید که در گروه ، شرکت یا صنعت  	
شما رخ مي دهد.
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با خواندن کتاب، نشریات، گزارش هاي صنعت، شرکت در سمینارها  	
و گفتگو با متخصصان، پیوسته یاد بگیرید.

با کارهاي بالا، فرصت هاي ارزشمندي پیش روي شما باز مي شود. مي توانید 
تهدیدها را پیش از آن که جدي شوند، شناسایي کرده و مانع از بروز آنها شوید.

در نهایت، متفکران استراتژیست مهارت هاي تفکر خاصي را بروز مي دهند 
که برخي از آنها در زیر فهرست شده است.

وضعیت را تحلیل کنید و جنبه هاي مثبت و منفي و پیامدهاي هر  	
عملي را ارزیابي کنید.

ایده هاي مجرد را دنبال کنید و قطعات پازل را کنار هم بگذارید تا  	
تصویر کلي را به دست بیاورید.

گزینه هاي متعددي را خلق کنید. امکان هاي جدیدي را مطرح و  	
رویکردهاي نویني را در کار ارایه کنید.

روابط علت و معمولي عناصر را درك کنید. این سیستم مي تواند  	
گروه کاري، واحد سازماني، شرکت یا پروژه و فرایند کاري باشد.

 در استراتژي باید چیزهاي دور را آن چنان ببینیم که گویي نزدیک هستند و
چیزهاي نزدیک را از فاصله بنگریم.

میاموتو موساشي
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گام هاي تفکر استراتژيک

تفکر استراتژیک به دو مرحله تقسیم مي شودکه هر کدام نیز گام هاي خاص 
خود را دارد.

مرحله اول: تعیین موضوع هاي استراتژیک که خود دو مرحله است.
کار  آن  در  که  کسب وکاري  محیط  درك  تصويرکلان.  مشاهده   .1  

مي کنید.
تعيين اهداف استراتژيک. با تفکر استراتژیک تعیین کنید مي خواهید   .2  

به چه چیزي دست بیابید.
مرحله دوم: به کار گرفتن مهارت ها ـ که شامل پنج مرحله است.

تعيين روابط، الگوها و روندها. الگوهاي وقایع به ظاهر نامرتبط و   .3  
طبقه بندي اطلاعات براي کاهش تعداد مسایلي که باید به آنها بپردازید.

به  و  فرضیه ها  کشیدن  چالش   به  بدیل،  کارهاي  تعیین  خلاقيت.   .4  
دنبال اطلاعات جدید بودن.

تحليل اطلاعات. طبقه بندي و اولویت بندي مهم ترین اطلاعات در   .5  
هنگام تصمیم گیري، مدیریت پروژه، حل یک معضل و ...

اولويت بندي کارها. تمرکز بر اهداف در حین پرداختن به تقاضاهاي   .6  
مختلف و انتخاب از میان اولویت ها

انتخاب اقدام ها. شناسایي مزایا و معایب بالقوه یک ایده یا اقدام،   .7  
انتخاب این که چه کاري باید انجام بدهید و چه کاري نباید انجام بدهید 

و ایجاد توازن میان اهداف و اقدام هاي بلندمدت و کوتاه مدت.
در ادامه این کتاب، هر یک از گام هاي بالا توضیح داده شده اند.
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