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 پیشگفتار 

 

های مدون و اهداف مشخص، در مسیر رسیدن به  ها با وجود داشتن برنامه بسیاری از سازمان 

شوند. علت این شکاف، اغلب نه در کمبود منابع، بلکه در فقدان  ها دچار انحراف یا توقف میآن 

لایه  در  استراتژیک«  میان  »تفکر  ارتباطی  پل  استراتژیک،  تفکر  است.  مدیریتی  های 

برنامه»چشم  تفکر،  نوع  این  بدون  است.  »عملکرد«  و  به  ریزیانداز«  تنها  سازمان  های 

سویی با مسیر اصلی شوند که فاقد هم مدت تبدیل می ای از اقدامات پراکنده و کوتاهمجموعه 

می موضوع  این  بررسی  به  ما  نوشتار/کتاب،  این  در  می هستند.  چگونه  که  با  پردازیم  توان 

ا به استراتژیک،  تفکر  واکنش کارگیری  به سمت مدیریتِ  ز مدیریتِ  اتفاقات(  به  )واکنش  گرا 

با همپیش  و  اتفاقات( حرکت کرد  )خلق  توان گویانه  تمام  اهداف  راستا کردن  های سازمان، 

تفکر استراتژیک فرصت های اصلی را می  .کلیدی را با دقت و سرعت بیشتری محقق ساخت

تفکر استراتژیک در ساده ترین تعریف خود    شناسد و منابع مهم را بر آن متمرکز می کند. 

تصمیم به زما معنای  که  است  آن  درخصوص  انسانن،  گیری  را    ی،نیروی  خود  پول  و  منابع 

متمرکز بر چه فرصتهایی کنیم و از چه موقعیت هایی چشم پوشی کنیم. در واقع استراتژی 

از   یکی  حتم  طور  به  که  بناپارت  ناپلئون  نکنیم.  کارهایی  چه  و  بکنیم  کارهایی  چه  یعنی 

این شیوه تفکر را اینگونه تحلیل میکند:    ت،ها در زمینه تفکر استراتژیک استرین چهرهشاخص

بایست در دیگر نقاط در  می  م،برای آنکه بخواهیم قوای برتر خود را در یکجا متمرکز سازی

 جویی کنیم. زمینه بکارگیری قوا صرفه 

فقدان تفکر استراتژیک مدیران    .باشد  یکی از مشکلات سازمانها، فقدان تفکر استراتژیک می

بهره از  را  آنها  سازمانها،  و  بنگاهها  میسازد  ارشد  محروم  جدید  فرصتهای  از  تفکر    . گیری 

سازد تا بفهمد چه عواملی در دستیابی به اهداف مورد نظر مؤثر استراتژیک مدیر را قادر می 

است و کدامیک مؤثر نیست؟ این بصیرت نسبت به عوامل تاثیرگذار در خلق ارزش، قدرت  



تشخیص ایجاد می کند. بدون این تشخیص، صرف منابع )مادی و غیر مادی( سازمان برای  

 د.حاصل خواهد بودستیابی به موفقیت بی

قیت را تشویق  لاتسهیم دانش قدرت و توانایی است که مبادله دانش و خ   1به تعبیر لیبوتز 

با می به عملکرد  منجر  نتیجتاً  و  میشو  لا کند  فکری  و سرمایه  فکری  قدرت  بدان    د، در  این 

می بهبود  موثری  طور  به  مختلف  سازمانهای  در  عملکردها  که  کارکنان    معناست  اگر  یابد 

در صورت عدم    .هایشان را در اختیار یکدیگر بگذارند  ها و دیدگاه  عات، تجربیات، ایدهلااط

دوباره کاری  های ناشی از   بودن هزینهلاتوان شکست سازمان یا با ها، میاستفاده از این دانش 

گیری و عدم استفاده مطلوب از سوابق تجربی را انتظار    تکرار برخی فرآیندهای تصمیم ها،  

در شرایط پسا تحریم و تشدید شرایط رقابتی با توجه به محدودیت منابع، توجه به    .داشت

وری دغدغه همه سازمان ها )بویژه سازمانهای خصوصی( و لازمه ماندن در گردونه رقابت  بهره

است و این خود نیازمند تمرکز سازمان بر فعالیت های ارزش آفرین و حذف فعالیت های زائد  

شرکت فکور مغناطیس به سبب وجود شرایط انحصاری و بالابودن حاشیه سود    در  می باشد.

شرکت، بهره وری در شرکت جز اولویت های تعیین کننده قرار نگرفته بود لیکن با توجه به  

رقابت فزاینده و حضور شرکتهای خارجی با تکنولوژی روز و لزوم کاهش حاشیه سود شرکت  

نگ آهن در سالهای اخیر، در حال حاضر بالابردن  ویژه سهمچنین افت قیمت کانی های فلزی ب

 بهره وری نیروی انسانی یکی از چالش های مهم سازمان محسوب می شود که به نظر می

طرفی با توجه    از  رسد با بالابردن سطح تفکر استراتژیک در کارکنان بتوان به آن دست یافت.

به تغییرات سریع محیط امروز بوجود آمدن درک و بصیرت لازم جهت تفکر استراتژیک می 

موضوع تفکر استراتژیک    تواند با افزایش گردش اطلاعات و تسهیم دانش مناسب بهبود یابد.

در بیش از یک دهه گذشته در حوزه مدیریت استراتژیک بسیار مورد توجه بوده و در تحقیقات  

ینتزبرگ  بسیاری به اهمیت دارا بودن قابلیت تفکر استراتژیک برای مدیران اشاره شده است. م 

تفکر استراتژیک یک مهارت حیاتی مدیریت در هزاره جدید است. مهارتی که  معتقد است  

یک به عنوان  ژ تفکر استرات    .سازمان بر بقا و رشد در محیط به شدت رقابتی امروز است لازمه 
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که مجهز   یرانییکی از دو قابلیت اصلی رهبران دارای عملکرد برجسته شمرده شده است. مد

به یافتن راهکارهای خلاقانه برای   قادرند سایر کارکنان را به قابلیت تفکر استراتژیک هستند، 

موفقیت سازمان ترغیب کنند. براساس نتایج پژوهشی که با هدف شناسایی مهارتهای مدیریتی 

از سوی تمامی   یک مورد نیاز برای مدیران کشورهای آسیایی انجام شده است، تفکراستراتژ 

پاسخ دهندگان به عنوان نخستین و یا دومین مهارت مورد نیاز برای بهبود عملکرد مدیران  

  شناسایی شده است. همگام با روند جهانی افزایش گرایش به بهره گیری از ابزارها و تکنیک 

برای   از جمله خصوصی سازی و آمادگی  نیز به دلایلی  ایران  های مدیریت استراتژیک، در 

به   رو  ابزارهایی  موثر چنین  بکارگیری  نیاز در  احساس  به سازمان تجارت جهانی،  پیوستن 

از عوامل   به عنوان یکی  استراتژیک در مدیران  توانایی تفکر  بهبود  این رو  از  افزایش است. 

 1از منظر دیویس   .نیازمند توجه بیشتری است  ریت استراتژیک، ی فرایند مد  کلیدی در اثربخشی 

که در جوامع مختلف، وضعیت مدیران را نگران کننده می نماید، آن است که بسیاری   چالشی

توانائی تلاش و یافتن راه کارهای مختلف را دارند    آنها   از مدیران، نمی دانند که نمی دانند. 

  در   ولی توانائی آنها زمانی مفید خواهد بود که آنها از ندانسته های خود، آگاهی داشته باشند.

وضعیت فعلی آنها نمی توانند عملکرد موجود را بهبود دهند. اگر یک مدیر بخواهد موثر واقع  

استراتژیک، ابزاری    تفکر   شود، باید مهارت های مربوط به تفکر استراتژیک خود را بهبود بخشد.

است که به مدیران کمک می کند تا با تغییرات روبه رو شده و برای ایجاد تحول، برنامه ریزی  

به زعم استیسی فرض کلی ما اینست که بحث     فرصت های جدید را تجسم نمایند.نموده و  

و پژوهش درباره ی تفکر استراتژیک، موجب بهبود شگرف در عملکرد می شود و ما حاضریم  

 برای کشف زوایای پنهان و بهره گیری از قدرت جادویی آن زحمت فراوانی را متحمل شویم.

در دنیای امروز که لحظه ها سرنوشت سازند، دسترسی به اطلاعات درست و بهنگام همانند  

توان گفت شاهرگ حیاتی بقای   اغراق می  اعماق دریاها است و بی  یافتن یک مروارید در 

. همچنین از آنجا که اقتصاد امروز مبتنی بر دانش و دانائی می باشد، مدیریت  سازمانها است

دانش و بکارگیری عملی آن در سازمانها به عنوان یکی از چالشهای مهم سازمانهای کنونی 
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وری افزایش می یابد که هوشمندانه تر عمل کنیم و دانش و منابع  درآمده است. وقتی بهره

از دلایل اهمیت تسهیم    موجود را بهتر بکار بگیریم، نه اینکه لزوما سخت تر یا بیشتر کار کنیم.

دانش این است که تسهیم دانش موجب کاهش هزینه ها، بهبود عملکرد، بهبود ارائه خدمات  

به مشتریان، کاهش زمان توسعه محصولات جدید، کاهش زمان تأخیر در تحویل کالاها به  

مشتریان و در نهایت کاهش هزینه مربوط به یافتن و دسترسی به انواع ارزشمند دانش در  

شود.داخل   می  کارکنا ز مروا  سازمان  دانش  مش  نه  انما زسا   ن ریا تو  یکی  با همم  ز ،  و   ترین 

ا  است.  سازمانهر    ی ها   شترین سرمایه ارز ترکیبی  دانش  و    ارزشها ،  تجاربعات،  طلاا  ز این 

  ب تجار  ز کند تا ا  ها کمک می ن ما زبه سا   آنذهنی شخص است؛ و مدیریت    زمینه هایپیش  

و نوآوری    زمان انجام کار، کاهش  مشکلاتررند و در حل  آوت و بینش به دست  اخود، شنخ

گیرند. بهره  آنها  از  کار  و  توسعه کسب  عنوان    در  به  کارکنان سازمان  از هر چیز  بیش  لذا 

اند   گرفته  قرار  توجه  مورد  سازمان  سرمایه  مهمترین  و  دانش  رود صاحبان  می  انتظار  و 

سازمانهایی که از مدیریت دانش برخوردارند در افزایش بهره وری کارکنان نقش به سزایی 

تاثیر مدیرت دانش را در بهره وری کارکنان مورد بررسی داشته باشند بدین منظور لازم است  

سازمان در برابر   اقتدار توجه کردن به تسهیم دانش سازمانی توسط مدیران باعث    قرار داد. 

ت و موانع متعدد پیش روی خود و همچنین باعث افزایش تولید و کاهش هزینه ها و لا مشک 

اصل اساسی رقابت است و بخصوص دانش  دانش    امروزهنهایتا افزایش بهره وری خواهد شد.  

ضمنی می تواند یک منبع مزیتی منحصر به فرد باشد زیرا به راحتی جابجا نمی شود، به  

اگر بخواهیم    در جهان پر رقابت امروز،   راحتی قابل تقلید نیست و غیر قابل جایگزین می باشد. 

 بهره وری سازمان محل کار خود را افزایش دهیم، باید با منابع انسانی، زمان و فضای کمتر، 

به مدد سازمانها می بهینه دانش  اینجاست که مدیریت  و  باشیم  بیشتری داشته    آید؛ تولید 

وری و تفکر استراتژیک و نیز تاثیر تسهیم دانش  بنابراین روشها و عواملی که بتواند رابطه بهره

 بر این رابطه را پیش بینی کند حائز اهمیت است. 
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 مقدمه
 

ریزی استراتژیک خالق استراتژی  رویکردهای نوین استراتژی تفکر استراتژیک را به جای برنامه

ایدهمی این  و  اولیه در حوزه دانند  موفق  ی  استراتژیک شکل گرفته که مدیران  مدیریت  ی 

می  بهره  استراتژیک  تفکر  از  که  بر مدیرانی هستند  این حوزه  ادبیات  دیگر  از سوی  گیرند. 

ها تاکید دارد. با این  اکتسابی بودن و امکان آموزش این شیوه از تفکر به مدیران ارشد سازمان 

وجود هیچ مدل جامعی از عناصر تفکر استراتژیک که بتواند مبنای سنجش مدیران و سطح  

ها قرار گیرد وجود ندارد. در این پژوهش با مرور ادبیات مرتبط با تفکر  تفکر استراتژیک در آن 

ویکردهای مختلف موجود، مدل جامعی از عناصر تفکر استراتژیک ارائه شده استراتژیک و ر

ریزی برای  تواند مبنایی برای طراحی یک معیار سنجش جامع برای مدیران و برنامه که می 

گیرد نگر و اجرایی محض قرار می تفکر استراتژیک ـ که در برابر تفکر کوته   آموزش آنان باشد.

سازد تا بفهمد چه عواملی در دستیابی تفکر استراتژیک مدیر را قادر می   ـ اصول متعددی دارد.

می  ارزش  مشتری  برای  موثر  عوامل  این  چگونه  و  است  موثر  موردنظر  اهداف  آفریند؟  به 

تفکراستراتژیک رامی توان به نوعی قدرت درونی وذهنی درمدیر تعبیرنمود که بابهره گری  

محیط ناپایدار جهانی اقدام به اخذ تصمیم    ازآن ضمن درنظرداشتن شرایط محیط وتحولات

ناپایدار ومتحول   را درمحیط کسب وکار  وبرنامه ریزی نموده واستراتژی های سازمان خود 

امروز طراحی می نماید .تفکر استراتژیک دردنیای کسب وکار امروز ازاهمیت ویژه ای برخوردار  

دستیابی   برای  سازمان  تلاشهای  تفکر،  این  بدون  زیرا  استراتژیاست  شده  به  تدوین  های 

وری سازمان به عنوان  با افزایش میزان رقابت بین صنایع امروزی، بهره  اثربخش نخواهد بود.  

آنجا که منابع تولید همواره    از   یک عامل ایجاد مزیت رقابتی از اهمیت بسزایی برخوردار است.

ها استفاده بهینه    مانیعنی کمیابی مواجه هستند اغلب اصلی ترین هدف ساز   ،با یک ویژگی

عوامل شامل زمین، سرمایه، نیروی انسانی،   این است.    بهره وریاز عوامل تولید و رسیدن به  
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 اهمیت خاصیاین بین نیروی انسانی ارزشمندترین دارایی سازمان و از    در است.    ...فناوری و

وری باید عوامل ارزش آفرین را شناسائی و اولویت بندی  برای رسیدن به بهره  برخوردار است.  

کرد. متمرکز  آن  بر  را  سازمان  منابع  و  تشخیص صحیح    نمود  برای  که  است  این  واقعیت 

ها و عوامل مزیت بخش رقابتی فرآیندی وجود ندارد و به جای آن باید به بصیرت و  فرصت

کسب کارکنان  فهم   محیط  از  از  آنان  صحیح  شناخت  حاصل  که  بصیرتی  بود.  متکی  وکار 

رقابت فزاینده و تحولات سریع    جهانی شدن،از طرفی با توجه به    ،وکار است»قواعد« کسب 

و تخصصی شدن   دستخوش تغییر می کندسازمان ها را تکنولوژیک که به طور مداوم محیط 

  در شرکت ها، تسهیم و تبادل دانش لازمه تقویت و بروز رسانی این   فعالیت های کارکنان 

از    تر سازد دانایی را سریعتر و مؤثر   سازمان را قادر میکارکنان  دانش  تبادل  .  بصیرت است

 .آورد  گذشته کسب نموده و به کار بندند، لذا مبنایی برای حفظ مزیت رقابتی پایدار فراهم می

 تفکر استراتژیک 

شود که مبهم  تفکر استراتژیک مفهومی جذاب است، اما جذابیت این مفهوم مانع از آن نمی

نباشد. در اینکه مراد از عبارت تفکر استراتژیک چیست، تلقی واحدی وجود ندارد و این امر  

ملاحظه قابل  سردرگمی  استموجب  شده  استراتژیک  مدیریت  حوزه  در  تفکر  "واژه  .  ای 

امروزه اغلب بصورت گسترده و عمومی در ادبیات مدیریت استراتژیک به کار برده   "استراتژیک

نمایند،  کند. بیشتر کسانی که از آن استفاده میمعنی شدن آن را تهدید میمیشود که بیم بی

که نمی استراتژی  در  کردن  تفکر  مفهوم  بیشتر  واژه  این  کنند.  معنی  را  آن  دارای    توانند 

منظور  ک،  ته است. ولی این تعاریف عام از تفکر استراتژیویژگیهای خاص است، به خود گرف

اند تا مفهوم  تلاشهای متعددی صورت گرفته.  اند، نبوده استکسانی که این واژه را بیان نموده

افرادی درصدد برآمدند که تفکر استراتژیک را بیشتر مفهوم  و  دار شودتفکر استراتژیک معنی

 . سازی کنند تا به درک این موضوع کمک کنند

 .داندمینتزبرگ تفکر استراتژیک را نمای یکپارچه از کسب وکار در ذهن می
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گلدمن و کاسی تفکر استراتژیک را به صورت یک تفکر ادراکی، سیستم محور، هدایت کننده  

استراتژی های  و یک تفکر فرصت افراد و سازمان را به سوی اکتشافات جدید و  طلبانه که 

تفکر استراتژیک، مدیر را قادر می سازد تا بفهمد چه    کنند.آرمانی هدایت می کند تعریف می

زابریسکی،   .عواملی در دستیابی به اهداف مورد نظر مؤثرند و چه عواملی مؤثر نیستند و چرا

   ."یش درآمدی است برای طراحی آینده سازمان پ  " :تفکر استراتژیک را چنین توصیف میکند

 .داند که خرده سیستمهای سازمان را نگه میداردتفکر استراتژیک را شبیه به چسبی می  پورتر 

قیت، کشف و لا معماری هنرمندانه یک استراتژی بر مبنای خ را   تفکر استراتژیک   1همل گری  

 داند. میفهم ناپیوستگی های کسب و کار 

تفکر استراتژیک فرآیند به کار گیری تجربیات قبلی در چارچوبی منسجم  از دیگاه استیسی  

با پیمودن این فرآیند می توان در موقعیت های    نامند. که آن را تدوین استراتژی می  است

 بهترین تصمیم را اخذ نمود. ( استراتژیک ) حساس و بحرانی 

فرایند تحلیل، ارزیابی و بازتاب طبیعت کسب و کار، درک موقعیت فعلی و    تفکر استراتژیک

آینده  های ممکن آینده، خلق چشم وضعیت  از  ابزارها و روشهای  ی سازمان، توسعهانداز  ی 

 گیری در مورد نحوه   انداز، وزن دادن به انتخابها و تصمیم  ممکن برای دستیابی به این چشم

 . ی عمل است

از دیدگاه کلی، تفکر استراتژیک یک بصیرت و فهم از وضعیت موجود و بهره برداری از فرصتها  

کند تا واقعیتهای بازار و قواعد آن به درستی و به موقع شناخته  است. این بصیرت کمک می

ارزش  و  بدیع  راهکارهایی  شرایط  این  به  پاسخگویی  برای  و  شودشود؛  خلق  تفکر .  آفرین 

فرصت  کند.استراتژیک  می  متمرکز  آن  بر  را  مهم  منابع  و  شناسد  می  را  اصلی  تفکر   های 

،  گیری درخصوص آن است که زمانمعنای تصمیم   استراتژیک در ساده ترین تعریف خود به

 
1 Hamel 
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هایی هایی کنیم و از چه موقعیتو پول خود را متمرکز بر چه فرصت ، منابع  نیروی انسانی

 . چشم پوشی کنیم. در واقع استراتژی یعنی چه کارهایی بکنیم و چه کارهایی نکنیم

اند، این نوع تفکر را به عنوان  اکثر دانشمندانی که در زمینه تفکر استراتژیک به مطالعه پرداخته

از قبیل تفکر سیستمی، شهودی،  سبک جداگانه انواع دیگر تفکر  برابر  اندیشیدن، در  از  ای 

کنند. ایچی اومی بیان دارد که یک متفکر استراتژیک، در زمان مواجه  مطرح می...  تحلیلی و

دهند،  هایی که در ظاهر یک کل هماهنگ را تشکیل میشدن با مشکلات، رویدادها یا موقعیت 

اش تقسیم میکند. پس از شناخت اجزا و اهمیت آنها، با استفاده دهندهآنها را به اجزاء تشکیل 

تفکر  .  داً آنها را طوری ترکیب میکند که بیشترین مزیت را داشته باشنداز توان فکری، مجد

استراتژیک پاسخی است به نیازهای فزآینده سازمان در تطابق با محیطی که پنج ویژگی زیر 

 :ترا دارا اس

 عدم قطعیت  •

 مبها ا •

 رقابت روزافزون  •

 آشوبناکی  •

 . سرعت •

تفکر استراتژیک آن نوع از اندیشیدن است که حاصل آن فهم فرصت ها و خلق راهکارهای  

و انتخاب گر   ()پاسخ جو  هدفدار استفاده از این فرصت هاست. چنین قابلیتی مجهز به نگاهی  

این    ولازمه  به عبارت دیگر، توان تشخیص موضوعات اساسی از غیراساسی را داراست  ؛است

 .کار فهم درست قواعد بازی است
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 مفهوم استراتژی 

تعبیر می شود مفهومی است که   " راهبرد"که اکنون در زبان فارسی از آن به  1واژه استراتژی 

از عرصه نظامی نشات گرفته و بعدا در سایر عرصه ها از جمله اقتصاد، تجارت و به ویژه عرصه  

از کاربرد زیادی برخوردار شده است. واژه    "استراتژی" ریشه واژه    سیاست و مملکت داری 

معنای ساده استراتژی عبارت است از    است. " فرماندهی و رهبری"به معنای 2یونانی استراتژیا 

هدف. به  دستیابی  برای  اقدامات  سازماندهی  و  هماهنگی  منظور  به  عملیاتی  طرح   یک 

 برای استراتژی پنج معنی پیشنهاد می کند: طرح، تمهید، الگو، وضعیت و دیدگاه.  3مینتزبرگ 

از   پر  جهانی  در  انسان  است.  منابع  محدودیت  و  رقابتی  فضای  زاییده  استراتژی  مفهوم 

اش واگذاری  منابع محدود بر موضوعات غیر اصلی جریمه   صرف  د.کن محدودیت زندگی می

میدان رقابتی به رقیبی است که منابع محدود خود را بر موضوعات اصلی متمرکز کرده است. 

نتیجه که  مزیتموضوعاتی  دارداش  همراه  به  را  رقیب(  به  )نسبت  بیشتری  ماهیت    .های 

فرصتهای اصلی و تمرکز منابع در جهت تحقق منابع نهفته در آنهاست. استراتژی، تشخیص

فلسفة استراتژی نشان میدهد که درون مایة اصلی استراتژی، فرصتها هستند. بدون دستیابی 

 د.آی نمیبه فرصتهای استراتژیک، منافع استراتژیک به دست 

برای دستیابی به اهداف نهائی در سازمانها به منظور رقابت با سایر سازمانها باید از استراتژی  

بهره گرفت استراتژی منطق تجاری را برای سازمان به ارمغان می آورد اگر هدف اینست که  

 سازما ن بهبود پیدا نمایند و عملکرد مطلوبی داشته باشند باید استراتژی را به گونه ای طراحی

نمایند که سازمان را به سوی بهترین شدن ، هدایت نماید اگر هدف سازمان ثروت سازی  

است باید استراتژی را به گونه ای تدوین نمود که سازمان را به سمت سود بیشتر در رقابت با 
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