




پیشکش قدم‌های
کݡــــه روزی خواهـد آمـد



همان‌طور که نویسندگان کتاب در شروع بیان می‌کنند، تفکر استراتژیک مفهومی 
کتاب‌های زیادی دربارۀ این مفهوم منتشر شده است؛  کنون  است جذاب و تا
که عمدتاً شاهد آن هستیم استفاده نشدن از این مفهوم و ابزارهای  اما مسئله‌ای 
آن در سطوح مختلف است. به نظر می‌رسد این مفهوم در حد موضوعی نظری و 

یک سری آموزش‌های مدیریتی باقی‌مانده است.
موفقیت  بر  را  تأثیر  بیشترین  که  می‌کنیم  شناسایی  را  رفتارهایی  وقتی 
که این رفتارها را به‌صورت  کسب‌وکارمان دارد، معقول و ضروری به نظر می‌رسد 
به  می‌تواند  رفتار  یک  تمرین  بارهاوبارها  زیرا  کنیم،  تمرین  و  تکرار  منظم 
با  استراتژیست،  کتاب ذهن  کند.  کمک  مربوط  مهارت  و  عادت  شکل‌گیری 
و  مختلف  فکرافزارهای  با  همراه  استراتژیک  تفکر  کاربردی  تکنیک‌های  بیان 
کردن وادارد و،  بخش‌هایی مانند ورزش ذهنی، سعی دارد خواننده را به تمرین 

کند. از این رهگذر، استراتژیک اندیشیدن را به عادت تبدیل 
که با افزایش مسئولیت افراد، زمان در دسترس آنها  از منظری دیگر، شاهد آنیم 
یاد  هم کاهش می‌یابد: جلسات بیشتر، ایمیل‌های بیشتر، جزئیاتی غیرضروری ز
کرده است با بیان تکنیک‌هایی،  کتاب ذهن استراتژیست سعی  و نظایر اینها. 
که الزاماً پیوسته نیستند و به‌تنهایی می‌شود از هر یک بهره برد، به افراد پرمشغله 
کمک کند تا در میان کارهایشان تکنیکی از این کتاب را برگزینند و تمرین کنند.
فردی،  در سه سطح  تجربیات  و  مثال‌ها  بیان  کتاب،  این  ویژگی‌های  از دیگر 
در  مختلف  جایگاه‌های  با  افراد  می‌شوند  سبب  که  است  ملی  و  سازمانی، 
کتاب بهره ببرند. البته، برای بهره‌مندی از این  سطوح مختلف بتوانند از این 

کتاب، آشنایی مختصری با مفاهیم استراتژی لازم است.

مقدمهٔ ناشر
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کتاب،  این  به  کتاب  نزدیک‌ترین  یاناقلم  آر استراتژی  کتاب‌های  میان  در 
کنار هم می‌تواند به شکل‌گیری  کتاب در  این دو  اوج‌گیری استراتژیک است، 
گفته پیداست  کند. نا کمک  بینش و رفتاری صحیح درزمینۀ تفکر استراتژیک 
که  گرفت،  کتاب بهره  کنار این  کتاب‌های استراتژی هم می‌توان در  که از سایر 

کرده‌اند. کتاب عمدتاً به آنها اشاره  نویسندگان این 
تأثیری  استراتژی  در حوزۀ  یاناقلم  آر انتشارات  کتاب‌های  است مجموعه  امید 
در  کردن  عمل  استراتژیک  مهارت  و  عادت  شکل‌گیری  و  موفقیت  در  مثبت 

سطوح مختلف جامعه را داشته باشد.

سمیه محمدی
مدیرعامل انتشارات آریاناقلم
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همۀ ما در هر سطحی به تفکر استراتژیک نیاز داریم -چه سرباز باشیم یا سردار، 
انشا  دبیر  رئیس‌جمهور،  یا  باشیم  مدرسه  رئیس  استاندار،  یا  باشیم  خانه‌دار 
باشیم یا دبیرکل سازمان ملل متحد. تفکر استراتژیک کمک می‌کند هوشمندانه 
کنیم و سپس  اهداف حیاتی زندگی شخصی، سازمانی یا ملی خود را انتخاب 

کار بگیریم. با تمرکز پویا بر این اهداف، ابزارهای دستیابی به آنها را به 
بزرگ  البته  و  رمزآلود، مبهم  ما مفهومی  برای  استراتژیک  تفکر  سال‌های سال 
کردیم  رو سعی  کتاب پیش  و تمرین، در  و تدریس  از سال‌ها تحقیق  بعد  بود. 
تکنیک‌هایی  و  اصول  به  را  آن  و  کنیم  رمزگشایی  را  بزرگ  و  رمزآلود  مفهوم  این 
که آموختنی و تکرارکردنی‏اند. مطمئنیم بعد از خواندن این کتاب  کنیم  تفکیک 
دیگر مفهوم تفکر استراتژیک برای شما دور از دسترس و دشواریاب نخواهد بود 
کنید.کتاب ذهن استراتژیست یک آموزۀ  و می‌توانید به‌راحتی با آن ارتباط برقرار 
اصلی دارد و آن اینکه باید با استفاده از پرسش‌های استراتژیک، ذهن خود را به 
کرده‌ایم پرسش‌های استراتژیک را  »استراتژیک« اندیشیدن عادت داد. ما سعی 
و  کنیم  »ویروسی«  را  که ذهن شما  کنیم  به‌گونه‌ای صورت‌بندی  کتاب  این  در 
استراتژیک اندیشیدن را در ذهنتان بذرپاشی کنیم! در این کتاب، تلاش کرده‌ایم 
کشورداری مثال‌های متعددی  هم از زندگی شخصی و هم در سطح سازمانی و 
کاربردی است، به‌شرط آنکه  بیاوریم. این یعنی تفکر استراتژیک در همۀ سطوح 

کنیم. اصول و تکنیک‌ها و پرسش‌های آن را با تکرار و تمرین در خود نهادینه 
صبوری‌شان  و  همراهی  که  عزیزمانیم،  خانواده‌های  مدیون  را  کتاب  این 
که زمینۀ نشر  یم  یاناقلم نیز سپاسگزار پشت‌گرمی ما بود. از مجموعۀ انتشارات آر
از خداوند  پایان،  در  می‌کنند.  فراهم  را  مدیریتی  پرمایۀ  و  ارزشمند  کتاب‌های 
کنیم و  کتاب را تدوین  کرد تا این  که این فرصت را فراهم  یم  مهربان سپاسگزار
کوچکی به‌سوی خلق فرداهای  گام  کتاب  که این  به چاپ برسانیم. امید است 

بهتر و درخشان‌تر باشد.
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چگݡــونه تفکݡــر اســتراتژیک را بـه 
شکلی ساده و رسا تعریف کنیم؟ 1
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تفکر استراتژیک به چه معناست؟
آن  ابهام  از  مانع  جذابیت  این  اما  است.  جذاب  مفهومی  استراتژیک  تفکر 
فهم  تا  سردرگمی‌اند  باعث  بیشتر  که  دارند  وجود  یادی  ز تعاریف  نمی‌شود. 
را  »استراتژیک«  که  بفهمیم، لازم است  را  استراتژیک  تفکر  برای‌اینکه  مشترک.‌ 
کنیم. این صفت به بسیاری از مفاهیم اضافه می‌شود و چون واژۀ شیک و  معنا 
کار بگیریم و ترکیب‌هایی مانند مدیریت  یم آن را به  باکلاسی است، دوست دار
استراتژیک،  کرۀ  مذا استراتژیک،  پروژۀ  استراتژیک،  برنامه‌ریزی  استراتژیک، 
محصول  استراتژیک،  موقعیت  استراتژیک،  سیستم‌های  استراتژیک،  رقیب 

یاد استفاده می‌کنیم! استراتژیک و حتی راهبردهای استراتژیک1 را ز
عملکرد  کلیدی  نتایج  در  اساسی  تأثیرگذاری  معنی  به  استراتژیک  صفت 
بدانیم،  استراتژیک  انتخابی  را  تصمیم  یک  خروجی  گر  ا مثال،  برای  است. 
کلیدی عملکرد اتخاذ شده  یعنی آن تصمیم برای تأثیرگذاری اساسی در نتایج 
گر این  کره‌ای استراتژیک است، یعنی ا کرۀ امروز مذا که مذا گفته شود  گر  است. ا
کلیدی  نتایج  تأثیری اساسی در  برسد،  به موفقیت  و  برود  کره خوب پیش  مذا

عملکرد خواهد داشت.
کلیـدی عملکـرد چیسـت؟  نتایـج  کـه  بدانیـم  حـال ممکـن اسـت بخواهیـم 
کلیدی عملکرد، در هر سـطح از تحلیل، مختص به همان سـطح اسـت.  نتایج 
شـرکت  )ماننـد  اقتصـادی  سـازمان‌های  و  تجـاری  بنگاه‌هـای  سـطح  در  وقتـی 
کلیـدی عملکـرد  گـوگل( صحبـت می‌کنیـم، نتایـج  کالـه، ایـران خـودرو، اپـل یـا 
شـامل مانـدگاری )بقـا(، سـودآوری و دسـتیابی بـه مأموریت اسـت. همـۀ مفاهیم 
انسـانی،  سـرمایۀ  فراینـد،  تکنولـوژی،  رقابت‌پذیـری،  از  اعـم  مدیریـت،  دانـش 
شـبکۀ دانـش و دیگـر مفاهیـم، بایـد درنهایـت مـا را در جایـگاه سـازمان اقتصـادی 
سـازمانی  گـر  ا برسـانند.  یـت  مأمور بـه  دسـتیابی  و  سـودآوری  مانـدگاری،  بـه 

کار می‌بریم. گاهی آن را به  1. البته ترکیب بی‌معنایی است، ولی 
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کـرده باشـد، بهتریـن سـرمایۀ انسـانی را جـذب  پیشـرفته‌ترین سیسـتم‌ها را اجـرا 
کنـد، درصـورت  کار  بین‌المللـی  تجـاری  بـا مجرب‌تریـن شـرکای  و  باشـد  کـرده 
موفقیـت  بـه  یـت  مأمور تحقـق  در  ناتوانـی  و  پاییـن  بقـا، سـودآوری  تهدیـد  وجـود 
ادعـای  زمانـی می‌توانـد  گـوگل  مثـال،  بـرای  یافـت.  نخواهـد  اسـتراتژیک دسـت 
کسـب‌وکارش تـداوم داشـته باشـد، بـه  کـه در  موفقیـت اسـتراتژیک داشـته باشـد 
سـودآوری رسـیده باشـد و درنهایت در راسـتای مأموریتش، که سـازمان‌دهی و در 

دسـترس قـرار دادن اطلاعـات اسـت، بـه پیـش بـرود.
سـازمان  یـا  محـک  مؤسسـۀ  )ماننـد  غیرانتفاعـی  یـا  مردم‌نهـاد  سـازمان‌های 
کاتی بـا سـازمان‌های اقتصـادی در نتایج  کتابخانه‌هـای عمومـی کشـور( نیـز اشـترا
کـه معمـولًا  کلیـدی عملکـرد دارنـد. مانـدگاری )بقـا( و ارزش‌آفرینـی اجتماعـی، 
کلیـدی  نتایـج  اجـزای  سازمان‌هاسـت،  از  دسـته  ایـن  یـت  مأمور تحقـق  همـان 

اسـت. مردم‌نهـاد  سـازمان‌های  در  عملکـرد 
شهروندان  مبنای  بر  ملت‌ها  و  دولت‌ها  سطح  در  عملکرد  کلیدی  نتایج 
کرامت  تعیین می‌شوند. چهار مؤلفه شامل رفاه اقتصادی، عدالت اجتماعی، 
کلیدی عملکرد در این سطح‌اند و  انسانی و امنیت عمومی تعیین‌کنندۀ نتایج 
برابری  انسانی، شاخص  توسعۀ  مانند ضریب جینی، شاخص  شاخص‌هایی 
کلیدی  نتایج  سنجش  شاخص‌های  از  فساد  ادراک  شاخص  و  جنسیتی 
کشور در  گر عالی‌ترین مقام اجرایی  ا به شمار می‌آیند.  عملکرد در سطح ملی 
کند، اما قادر به اثبات  انتهای دوران مسئولیتش از اجرای هزاران پروژه صحبت 
و  انسانی  کرامت  اجتماعی،  عدالت  اقتصادی،  رفاه  روی  پروژه‌ها  این  نتایج 
امنیت عمومی نباشد، نمی‌توان او را موفق دانست و در تاریخ از او به‌عنوان کسی 
که به موفقیت استراتژیک دست یافته است یاد نخواهد شد. تفاوت نظام‌های 
سیاسی توسعه‌گرا با نظام‌های سیاسی دیکتاتورمآب و اقتدارگرا در همین نکته 
که هر دو نظام سیاسی تلاش می‌کنند، اما حاصل یکی در پیشرفت‌های  است 
انسانی  کرامت  اجتماعی،  عدالت  اقتصادی،  رفاه  در  مشخص  و  محسوس 
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و  بهره‌مندی  موجب  دیگر  نظام  حاصل  و  می‌شود  پدیدار  عمومی  امنیت  و 
ویژه‌خواری عده‌ای خاص، سکوت اجتماعی )در برابر آزادی و نشاط سیاسی( 

و نابرابری‌های قومیتی، جنسیتی، درون‌نسلی و بین‌نسلی می‌شود.
سازمان‌های  خانواده،  مانند  اجتماعی  و  اقتصادی  سیستم‌های  همۀ 
چندملیتی،  هلدینگ‌های  خانوادگی،  قرض‌الحسنۀ  صندوق‌های  مافیایی، 
کار می‌کنند، سازمان  که روی ایده‌ای استارت‌آپی  تیمی متشکل از چند جوان 
ملل متحد، ناتو، یونیسف یا هر سیستم دیگری مؤلفه‌های مختص به خودشان 
صفت  مفهوم  گرفتن  نظر  در  با  حال  دارند.  عملکرد  کلیدی  نتایج  برای  را 
را  کلیدی عملکرد، می‌توانیم تفکر استراتژیک  با نتایج  ارتباط آن  استراتژیک و 
تفکر  تعاریف  از  یادی  ز تعداد  ابتدا  همان  از  می‌توانستیم  البته  کنیم.  تعریف 
ترجیح  اما  کنیم،  بیشتر  را  سردرگمی  و  کنیم  ردیف  پشت‌سرهم  را  استراتژیک 

کنیم. کاربردی برای این اصطلاح ارائه  می‌دهیم تعریفی ساده و 

کنیم؟ چگونه تفکر استراتژیک را به شکلی ساده و رسا تعریف 
از  می‌دهد  اجازه  شخص  به  که  است  ذهنی  مهارت  نوعی  استراتژیک  تفکر 
کند و از بین  بین هزاران متغیر، هوشمندانه متغیرهای استراتژیک را شناسایی 
یعنی  استراتژیک  متغیرهای  بپردازد.  استراتژیک  تصمیم‌گیری  به  گزینه،  ده‌ها 
کلیدی  کنیم، می‌توانیم تأثیر اساسی در نتایج  گر روی آنها تمرکز  که ا متغیرهایی 

یم. بنابراین، به بیان ساده: عملکرد بگذار
تــوان تحلیــل و  افزایــش  بــا  کــه  اســتراتژیک مهارتــی ذهنــی اســت  تفکــر 
عملکــرد  کلیــدی  نتایــج  در  اساســی  تأثیــر  اســتراتژیک،  تصمیم‌گیــری 

می‌گــذارد.
تفکر  چیست؟  تفکر  مهارت  با  استراتژیک  تفکر  مهارت  تفاوت  بنابراین، 
آنهاست.  دربارۀ  تصمیم‌گیری  و  مسائل  همۀ  دربارۀ  اندیشیدن  معنای  به 
است.  بی‌رحم  استراتژیک  تفکر  اما  ندارد،  محدودیتی  تفکر  به‌عبارت‌دیگر، 
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)تحلیل  می‌کنیم  فکر  استراتژیک  متغیرهای  به  فقط  استراتژیک،  تفکر  در 
کلیدی  که تأثیر اساسی در نتایج  گزینه‌هایی را برمی‌گزینیم  استراتژیک( و فقط 
به  منحصر  و  بر  متمرکز  استراتژیک  تفکر  استراتژیک(.  )تصمیم  دارند  عملکرد 
از عوامل فرعی و جزئی  را  این تمرکز توجه  کلیدی است.  موضوعات و مسائل 
مانند  به جزئیات  پرداختن  می‌کند.  کلی هدایت  مسائل  به‌سوی  و  بازمی‌دارد 
کردن  مرتب  به  تایتانیک،  شدن  غرق  درحال  کشتیِ  عرشۀ  در  که  است  آن 
اولویت‌های  و  موضوعات  درحالی‌که  بپردازیم،  به‌هم‌ریخته  میزوصندلی‌های 

حیاتی دیگری وجود دارد.

   درس‌آموخته‌ای از تفکر استراتژیک: ماهاتیر محمد

از  عمده‌ای  بخش  که  رسید  قدرت  به  مالزی  در  هنگامی  محمد  ماهاتیر 
زندگی  جنگل‌ها  در  و  درخت  روی  مالزی(  کشور  بومی‌  )نژاد  مالایایی‌ها 
کنون مالزی به یکی از قدرتمندترین نظام‌های اقتصادی در منطقۀ  می‌کردند! ا
کشورهای مسلمان تبدیل شده است. این پیشرفت  جنوب شرق آسیا و میان 
از  در صفحاتی  محمد  ماهاتیر  است.  استراتژیک  تفکر  بی‌نظیر  قدرت  مدیون 

کتابش می‌نویسد:
سرمایه  و  یم  دار سرمایه  به  اساسی  نیاز  توسعه‌یافتگی  برای  یافتم  در
این  کلیدی است )شناسایی متغیرهای استراتژیک(.  مؤلفه‌ای بسیار 
که باید سرمایه‌گذاران خارجی را برای سرمایه‌گذاری  یافتم  واقعیت را در

کنیم. در مالزی ترغیب 
کند  کشورهای مختلف سفر  او به وزیر بازرگانی مالزی مأموریت می‌دهد تا به 
آنها اطمینان  تا به مالزی بیایند و در مقابل، به  کند  از سرمایه‌گذاران دعوت  و 
سود  از  آزادانه  بتوانند  تا  می‌کند  حمایت  سرمایه‌گذاری‌هایشان  از  که  می‌دهد 

کنند )تصمیم استراتژیک روشن(. سرمایه‌گذاری‌هایشان استفاده 
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گون با موضوعی مهم برخورد می‌کند  گونا وزیر بازرگانی مالزی پس از سفرهای 
در  مالزی  بازرگانی  وزیر  درواقع،  می‌رساند.  محمد  ماهاتیر  اطلاع  به  را  آن  و 
را  آنها اصلًا مالزی  کشورها متوجه می‌شود  از  با سرمایه‌گذاران بسیاری  مواجهه 
کجاست! بر همین  که بدانند مالزی  نمی‌شناسند و در ابتدا، به دنبال این‌اند 
تمرکز  کرد.  تعریف  مالزی  کشور  برند  عنوان  با  پروژه‌ای  محمد  ماهاتیر  اساس، 
و  نام‌ونشان  به  را  مالزی  کشور  می‌توان  چگونه  که  بود  پرسش  این  بر  پروژه  این 
بود،  مالزی  جهش  سرآغاز  که  پروژه،  این  رسانید.  درخور  جهانی  اسم‌ورسم 
نشان‌دهندۀ تشخیص درست متغیر استراتژیک و دادن راه‌حل دست‌یافتنی، 

کلیدی عملکرد مؤثر باشد. که در نتایج  روشن و عمل‌گرایانه‌ای است 

مهارت تفکر استراتژیک چه ویژگی‌هایی دارد؟
11 گزینه‌هـای بدیـل . دارای نگـرش خلاق اسـت: تفکـر اسـتراتژیک آینده‌هـا و 

تفکـر  درونـی  ایده‌پـردازی خاصیـت  و  ایده‌یابـی  می‌کنـد.  متفاوتـی خلـق 
اسـت. اسـتراتژیک 

22 عقاب‌گونـه . نگاهـی  اسـتراتژیک  تفکـر  اسـت:  سیسـتمی  نگـرش  دارای 
دارد و محـدود و مقیـد بـه یـک واحـد یـا یـک سـازمان نیسـت. ایـن نـگاه 
فقـط  خانگـی  مـرغ  اسـت.  خانگـی  مـرغ  نـگاه  مقابـل  نقطـۀ  عقاب‌گونـه 
پیرامـون خـود را می‌بینـد و توجهـی بـه زمین‌هـای مجـاور )متغیرهای دیگر( 

نـدارد. مختلـف(  متغیرهـای  بیـن  )رابطـۀ  همسـایگان  تأثیـر  و 
دارای نگرش انتقادی است: تفکر استراتژیک نگاهی موشکافانه و پرسش‌گر .33

دارد. ایـن نگـرش سـبب شکسـته شـدن چارچوب‌هـای فکـری و مدل‌هـای 
ذهنـی مرسـوم و بـاز شـدن افق‌هـای جدیـد در پیش رویمان می‌شـود.
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