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  تفكر استراتژيك
  

   vgh@isiran.com - دكتر وفا غفاريان: نوشته

  دكتر عليرضا علي احمدي

  137تدبير شماره  :منبع

  

تبيـين ايـن واژه هــــــا مـي         . ادبيات مديريتي مواجه بوده انـد     » چندمعناي«و  » مبهم«مديران همواره با واژه هاي      
استــــراتژي يكي از اين زمينه هاست كه بـا واژه          . مند باشد تواند در شناخت و بهره گيري بهتراز مباحث نظري سود         

هريك از اين واژه . انباشته شده است... هايي همچون برنامه ريزي استراتژيك، مديريت استراتژيك، تفكر استراتژيك و  
ــت       ــري اس ــه نگ ــد گون ــري و چن ــد تعبي ــار چن ــود گرفت ــا خ ــدس  . ه ــستانينوس ماركي ــانو و كن ــل كازام   مايك

)M.CUSUMANO & C.C- MARKIDES-2001 (فقدان يك تعريف همه «: در مقدمه كتاب خود مي نويسند
پذير، زمينه را براي هجوم تعابير جذاب و عبارات باب روز گشوده است و اين امر بر ابهام ما در مورد اينكه اسـتراتژي                      

هـيچكس  «:  اي ادعا مي كندتعجبي نيست كه نشريه اكونوميست در مقاله ) 1.(»چيست و يا چه بايد باشد مي افزايد       
زيربناي ايـن مقالـه،     . ايـــن مقاله به رويكرد تفكر استراتژيك مي پردازد        »به راستي نمي داند كه استراتژي چيست؟      

تفكـر  «اسـت كـه در اينجـا بخـش مهمـي از آن، يعنـي                » )2(رويكردهـاي نـوين اسـتراتژي     «مقاله قبلي ما با عنوان      
در اين بررسي ضرورت تفكـر اسـتراتژيك و مزيتهـاي           . ترده تري قرار مي گيرد    موردبررسي كاملتر و گس   » استراتژيك

منظور اصلي مقاله تنها . آن، ماهيت و كاركرد آن و درنهايت يك الگوي مفهومي براي اين شيوه تفكر تشريح مي شود          
ري مجموعه اي از تبيين اين رويكرد مهم مديريتي نيست بلكه آنچه اميد داريم در انتهاي مقاله حاصل شود شكل گي  

  . ديدگاهي كه مي تواند اثربخـشي مـديران را توسـعه بخـشد            . مؤلفه هاي ديدگاهي پيرامون محيط كسب و كار است        
  

  معرفي موضوع

به تاريخ ادبيـات    ) همچون بسياري از مفاهيم ديگر مديريتي     (استراتژي نبود، امروز استراتژي     » نوين«اگر رويكردهاي   
استراتژي با محيط كـسب و      » كلاسيك«تطابق ماهيت رويكردهاي     يل اين امر عدم     دل. مديريتي سپرده شده بود   

محيط كسب و كار امروز با ويژگيهايي همچون تغييرات پيچيده و غيرخطي، تحولات ناپيوسـته و   . كار امروز است  
ت جهشي، تغييرات پي درپي پارادايم ها و رقابت بدون حيطه بندي قابل تعريـف اسـت و ايـن خـصوصيات صـح                 
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 توسـط نـشريه     1984در يـك نظرسـنجي كـه در سـال           . پيش بينــي محيط آينده را به شدت تضعيف مي كند         
 نفر شامل وزراي اقتصاد، دانشجويان دانشگاه هاروارد و رؤساي شـركتهاي چنـدمليتي درمـورد        16اكونوميست از   

  دي همـراه بـود   درصـد پـيش بينـي هـا بـا خطـاي زيـا           60پيش بيني ده سال آينـده صـورت گرفـت، بـيش از              
آنان با تمام تخصص و تجربيات خود نتوانسته بودند پيش بيني هاي صحيحي از قيمت نفت، مقايسه اقتصاد                  ) 3(

فرصـتها  (مبناي برنامه ريزي استراتژيك، پيش بيني محيط        . سنگاپور با استراليا و ديگر موارد سوال را ارائه دهند         
تفـاوت  ) در زمـان اجـرا    (و واقعيت   ) در زمان برنامه ريزي   (بيني  آينده است و در جايي كه بين پيش         ) و تهديدات 

برنامه ريزي استراتژيك به محيطي باثبات و پايدار، عوامل         . زيادي وجود داشته باشد، اثربخشي آن از بين مي رود         
 محيطي در تعادل با تغييرات پيوسته، كنش و واكنش قابل فهم و قابل پيش بيني نيـاز دارد و در فقـدان چنـين                  

  :شرايط محيط امروز كسب و كار براي برنامه ريزي استراتژيك مناسب نيست. شرايطي از كاركرد موثر بازمي ماند     
 در برنامه ريزي استراتژيك، كار براساس داده هاي محيطي و داخلي شكل مي گيرد، بـدون اينكـه سـنجيده                     - 1

شرايط پيچيده كسب و كار امروز فهـم صـحيح و           در  . شود كه اين داده ها تا چه اندازه معتبر و قابل تكيه هستند            
براسـاس تجـارب گذشـته بـروز بحـران در منطقـه             : كامل محيط، كاري دشوار و در بسياري موارد ناممكن است         

  چرا در دوران حمله آمريكا به كشور عراق بهاي نفـت سـقوط كـرد؟         . خاورميانه سبب افزايش بهاي نفت مي شود      
) نوار كوچك (و بتاماكس   ) نوار بزرگ (اس  -اچ-ر بر روي نوار، دو استاندارد وي      در آغاز ظهور تكنولوژي ضبط تصوي     

ايـن  ) سـوني (چرا مختـرع اسـتاندارد بتامـاكس     . استاندارد دوم در مواجهه با رفتار بازار از بين رفت         . وجود داشت 
وت از خودروهـاي    و بـر روي دو تكنولـوژي متفـا        .ام.امروز شركتهاي بنز و بي     رفتار را به درستي درك نكرده بود؟      

درعمل يكي از دو تكنولوژي با نياز مشتري تطابق بهتري داشته و ديگري را به حاشيه و . هيدروژني كار مي كنند
چه كسي مي تواند به درستي تشخيص دهد رفتار بازار كدام تكنولوژي را موفق و كـدام                 . يا خارج از بازار مي راند     

  يك را حذف خواهدكرد؟ 

امه ريزيهاي استراتژيك پيش بينـي رونـد امـور اسـت، ولـي تغييـرات ناپيوسـته ماننـد تحـولات                       اســـــاس برن  - 2
  امـروز تكنولـوژي لوحهـاي فـشرده تـصويري         . تكنولوژيك، اجتمـاعي و يـا سياسـي قابـل پـيش بينـي نيـستند               

)VIDEO COMPACT DISC-VCD (   تكنولوژي ضبط تصوير بر روي نوار و بازارهاي مربوطه را تحـت فـشار
براي بازار دستگاههاي ضـبط     ) قبل از ظهور اين تكنولوژي    (هر نوع برنامه ريزي كه ده سال پيش         . ر داده است  قرا

بسياري از برنامه ريزيهاي امروز نيز ممكن است        . و پخش نوارهاي ويديويي انجام شده باشد امروز بي اعتبار است          
  . با ظهور تكنولوژي هاي جديد به سرنوشت مشابهي دچار گردد

فاقـد قـدرت لازم بـراي       ) تفكر همگرا (داده هاست و اين شيوه تفكر       » تحليل« مبناي برنامه ريزيهاي استراتژيك      - 3
هنـري مينتزبـرگ    . به عنـوان درونمـــايه اصـلي اسـتراتژي هـاي تحـول بخـش اسـت                ) تفكر واگرا (» خلاقيت«
)H.MINTZBERG (          ه ريزيهاي استراتژيك بـه دليـل       در مقالات خود مكرراً به اين واقعيت اشاره دارد كه برنام

ايجــاد مي كنند و نه استراتژي و آنچه استراتژي ها را اثربخش مـي سـازد سـنتز                  » برنامه«ماهيت تحليلي خود    
  ) 4.(خلاقانه است
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 برنـــــامه ريزي هاي استراتژيك نوعي مدل سازي از دنياي واقعي است كـه بـا پـردازش اطلاعـات مربـوط بـه                        - 4
محيط پيچيـده كـسب و كـار امـروز نمـي توانـد توسـط                .  و خارجي، استراتژي را فرموله مي كند       عوامل مهم داخلي  

يـان  . الگوهاي ساده خطي به درستي مدل سازي شود و اين امر صحت استراتژي حاصل را مورد سؤال قرار مي دهـد                    
 پيش بيني آينده    قابليت ما در  «: دراين خصوص مي گويد   ) BRUNEL(استاد دانشگـاه برونل    ) I.TURNER(ترنر  

محدود است، زيــــرا حتي يك تغيير كوچك در پديده هاي به ظاهر بي ارتباط، مي تواند به تغييـرات عمـده اي در                      
چگونه هنگامي كه دنيا درحال تغييرات سريع و غيرقابل پيش بيني است و كنترلي بر منابع                . كل سيستم منجر شود   

الگوهاي برنامه ريـزي    ) 5(؟  »ها مي توانند استراتژي را فرموله و پياده كنند        حيــــــاتي موردنياز وجود ندارد، سازمان    
و رهاسـازي سـاير عوامـل بـه ظـاهر بـي اهميـت روش        ) محيطـي و داخلـي  (استراتژيك با انتخاب برخـي از عوامـل      

را دنبال مي كنند و بدين لحاظ براي مدل سازي تغييرات غيرخطي كسب             ) REDUCTIONISM(» جـــزءنگري«
  .ر امروز مناسب نيستندوكا

. پيشنهاد شـده اسـت    » تفكر استراتژيك «در مقابل تنگناهاي برنامه ريزي استراتژيك، براي محيط كسب و كار امروز             
تفكر استراتژيك رويكردي است كه مبتني بر اصول استراتژي، تفكر واگرا و خلاقانه را براي خلق يك استراتژي ارزش                   

اتژيك بيش از جنبه هاي فرايندي و متدولوژيك به استراتژي بـه عنـوان يـك هنـر                  تفكر استر . آفرين توصيه مي كند   
  .نگاه مي كند

برنامـه  ) 6.(به دو انتهاي طيف مكاتب دهگانه اسـتراتژي تعلـق دارنـد           ) برنامه ريزي و تفكراستراتژيك   (اين دو رويكرد    
يش بيني اثربخش است و تفكـر       است كه در محيط قابل شناخت و قابل پ        » طرحريزي«ريزي استراتژيك جزو مكتب     

بـدين  . تعريف مي شود كه براي محيط غيرقابل درك و پـيش بينـي مناسـب اسـت    » يادگيري«استراتژيك با مكتب   
سازمان شـمرده   » راهبري«در محيط پرتحول و غيرقابل پيش بيني امروز رويكرد مناسب           » تفكر استراتژيك «ترتيب  

سبت به رقيب برتري بخشد و سهم بيشتري از منافع بـازار را نـصيب آن               رويكردي كه مي تواند سازمان را ن      . مي شود 
: مـي نـويـسد   » مهـاجرت ارزش  «در كتـــــاب خـود بـا عنـوان          ) A.SLYWOTSKY(آدريـان اسلوتـسكي     . سازد

بسياري از اوقات، يك شركت تازه وارد و كوچك با يك استراتژي نوآورانه و قوي، همـــه منافع يك صنعت را از آن                      «
مهـارتي كـه لازمـه      . تفكـر اسـتراتژيك يـك مهـارت حيـاتي مـديريت در هـزاره جديـد اسـت                  ) 7.(»مي سـازد  خود  

  . توانمندسازي سازمان براي بقا و رشد در محيط به شدت رقابتي امروز است

  
  تفكر استراتژيك چيست؟

تعريـف آن كـاري كـم       ازطريق  » تفكر استراتژيك «ابزاري براي معرفي مفاهيم و رويكردهاست، ولي معرفي         » تعريف«
تعاريف متعددي كـه بـراي تفكـر اسـتراتژيك          . علت اين امر در پيچيدگي مفهومي اين رويكرد نهفته است         . ثمر است 

در چنين  . ارائه شده هريك به جنبه هايي از اين رويكرد توجه داشته اند، هرچند هيچ يك تمامي ابعاد را در برندارند                   
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تعاريف، به ماهيت و ويژگيهاي تفكـر اسـتراتژيك پرداختـه و بـدين ترتيـب                شرايطي بهتر است براي معرفي به جاي        
  .تلاش شود تا نماي صحيحي از اين رويكرد تصوير گردد

اين بصيرت كمك مي كند تـا در شـرايط پيچيـده            . است» بصيـــرت و فهم  «از ديدگاه ماهوي تفكر استراتژيك يك       
  كسب و كار 

  ستي شناخته شود؛  واقعيتهاي بازار و قواعد آن به در- 1

   ويژگيهاي جديد بازار زودتر از ديگران كشف گردد؛ - 2

  كسب و كار درك شود؛ ) ناپيوستگيهاي( جهشهاي - 3

تفكر استراتژيك مدير را قـادر مـي        .  و براي پاسخگويي به اين شرايط راهكارهاي بديع و ارزش آفريني خلق شود             - 4
داف موردنظر موثر است و كداميك موثر نيست و چرا، و چگونـه عوامـل               سازد تا بفهمد چه عواملي در دستيابي به اه        

موثر براي مشتري ارزش مي آفريند؟ اين بصيرت نسبت به عوامل تاثيرگذار در خلق ارزش، قـدرت تـشخيص ايجـاد                     
. سازمان براي دستيابي به موفقيت بي حاصل خواهدبود) مادي و غيرمادي(بدون اين تشخيص، صرف منابع . مي كند 

: چنـين اظهـار مـي دارد كـه        » تفكر يك استراتژيست  «دركتاب معتبر خود با عنوان      ) K.OHMAE(كن ايچي اومي    
اگر موضوعات اساسي را تشخيص ندهيد، هرقدر به خود و كارمندانتان فشار روحي و فيزيكي وارد كنيـد، سـرانجام                    «

تفكـر  . آينـده نيـست   » يش بينـي  پ ـ«تفكـر اسـتراتژيك     ) 8.(»نتيجه اي جز سردرگمي و شكست حاصل نخواهدشـد        
. استراتژيك تشخيص به موقع خصوصيات ميدان رقابت و ديدن فرصتهايي است كه رقبا نسبت به آن غافـل هـستند                   

 قابليت فروش   1995هنگامي كه در سال     ) AMAZON.COM(بنيانگذار شركت آمازون    ) J.BEZOS(جف بزوس   
 يك كسب و كار كرد، تشخيص داد كه توزيع كتـاب بـر روي               كتاب بر روي شبكه اينترنت را كشف و آن را تبديل به           

شبكه اينترنت نه تنها هزينه ها را كاهش مي دهد بلكه قابليتهــــايي براي مشتري مي آفريند كه به هـيچ وجـه بـا                        
امروز اين شركت با عمر كوتاه خود به فروش ساليانه ). خلق ارزش براي مشتري(نظام توزيع سنتي قابل تامين نيست 

 ميليـارد دلاري شـركت بزرگـي        0/7 ميليارد دلار دست يافته است كه اين رقم در مقايسه با فـروش               3/1اي بيش از    
 سال سابقه فعاليت در اين زمينه، ارزشمنـــــدي بصيرت نسبت به 200با ) JOHN WILEY(همچون جان وايلي 

  .عوامل ارزش آفرين بازار را نشان مي دهد

شخيص و تقويت فعاليتهايي كه ارزشهاي منحصر به فردي بـــراي مشتري ايجاد مي كند،              تفكر استراتژيك ازطريق ت   
و ايـن امـر در   . اين كار ازطريق فهم قواعد بازار و پاسخگويي خلاقانه به آن انجام مـي شـود  . مزيت رقابتي مي آفريند 

  .محيط ناپايدار و متحول كسب و كار، يك رويكرد بي نظير است
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اين قواعد مدل ذهني خاصي را ايجاد كرده و مبنـاي           . ظاهر مي شود  » ساده و عميق  «قالب قواعد   تفكر استراتژيك در  
ايـن  ) LEGO(شركت اسـباب بـازي لگـو        ). 1شكل  (تصميم گيريهاي روزانه تا جهت گيري كلي سازمان خواهدبود          

و شـركت مـشاورين بـين       » هر محصول توليدي حتماً بايد براي كودك يادگيري داشته باشد         «استراتژي را در مفهوم     
)BAIN (    ايـن عبـارات سـاده ولـي عميـق، جهـت گيـري              . فرموله كرده اند  » تعهد به نتيجه براي مشتري    «آن را در

اساسي اين شركتها را مشخص كرده و مبناي خلق ارزش براي مشتري و مزيت رقابتي بـراي سـازمان را بـه روشـني              
  .بيان مي كنند

اين انگيزه و تعهد از طريق قدرتي به وجود . فعان آن انگيزه و تعهد ايجاد مي كند    تفكر استراتژيك براي سازمان و ذين     
اگـر  «) A.S.EXUPERY(به قول آنتوني سن اكسوپري      . ساده و درعين حال جذاب است     » حقيقت«مي آيد كه در     

كـافي اسـت   مي خواهيد كشتي بسازيد لازم نيست مردم را فراخوانيد و براي هركس وظيفه اي مشخص سازيد، بلكه  
  .»به آنان عظمت بي پايان دريا را نشان دهيد

) G.HAMEL(هنري مينتزبرگ تفكر استراتژيك را يك نماي يكپارچه از كسب و كار در ذهن مي داند، گري هامل                   
رالــف استيــسي . آن را معمــاري هنرمندانــه اســتراتژي برمبنــاي خلاقيــت و فهــم كــسب و كــار توصــيف مــي كنــد

)R.STACEY (  هريك از اين تعابير نمايي از اين رويكرد را ارائه مي           . ريزي برمبناي يادگيري مي شناسد    آن را طرح
  . كنند، بدون آنكه هيچ يك مدعي بيان تمامي اين رويكرد باشند

  
  يك الگوي مفهومي 

، ) P.J.WILLIAMSON-2001(الگوي پيتـر ويليامـسون      . براي تفكر استراتژيك الگوهاي متعددي ارائه شده است       
هريـك از  . و الگوي گري هامل از شناخته شده ترين اين الگوهـا هـستند           ) J.LIEDTKA-1998(وي جين ليدكا    الگ

اين الگوها، داراي ويژگيهاي خاص خود بوده و از منظر خاصي به اين رويكرد نگريسته اند، هرچند وجوه مشترك آنها              
ان ازطريق توسعه قابليتها و شـناخت بـازار اسـت،      تاكيد الگوي ويليامسون بر توانمندسازي سازم     . نيز قابل توجه است   

گري هامل ايجاد شوروشوق تازه در سازمان را براي خلق ديدگاه هاي جديد اسـتراتژيك توصـيه مـي كنـد و ليـدكا                        
  .تمركز انرژي سازمــان بر اهداف را امري حياتي مي داند
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علي رغم اين تفاوتها همه الگوهاي مذكور بر يادگيري به عنـوان اسـاس درك رفتـار بـازار و بكـارگيري آن درجهـت                         
  .گيري استراتژيك سازمان تاكيد داشته اند

.  مـي گـردد  در اين جا يك الگو كه زمينه هاي بروز تفكر استراتژيك و استراتژي هاي خلاقانه را فراهم مي سازد ارائه                
  :اين الگو در قالب سه فرمان اساسي معماري شده است

 بسياري ازابعاد شناخت    :از محيط كسب و كار باشيد     » يادگيري«به دنبال   » اطلاع گيري «بيش از   : فرمان اول 
 تشخيص رفتار مشتري و اينكه چگونه مي توان بـراي : كسب و كار تنها با تجربه واقعي در محيط بازار قابل فهم است       

او ارزش آفريد، چه عواملي در خلق ارزش براي مشتري موثر است و چه عواملي موثر نيست و چـرا، كـدام علائـم در                         
بازار واقعي است و بايد به آنها توجه كرد و كدام علائم گمراه كننده است و نبايد بـه آنهـا عكـس العمـل نـشان داد،                            

ــي از ايـــن مواردنـــد   ــاهيم اساســـي    . برخـ   .، محـــيط كـــسب و كـــار اســـت   بـــستر يـــادگيري ايـــن مفـ
بسياري از مـديران برجـسته بـا    (آنچه يك استراتژي را اثربخش مي كند روش و متدولوژي به كار گرفته شده نيست              

بلكـه ايـن بـصيرت      ) استراتژي هاي به يادماندني هيچ يك از روشهاي معمول تدوين استراتژي را تجربـه نكـرده انـد                 
بصيرت نسبت بــه بـازار،     . اند يك استراتژي را قوي و ارزش آفرين سازد        نسبت به عوامل كسب و كار است كه مي تو         

يك ايده جديد، يك محصول نوآورانه و يا يـك شـيوه            . مبناي فهم عميق قواعد بازي و چگونگي به كارگيري آنهاست         
اي مشتري و جديد كسب و كار تنها چنانچه از اين درونمايه شناختي برخوردار باشند مي توانند مبناي خلق ارزش بر

اين بصيرت چگونه ايجاد مي شود؟ پاسخ اين سوال در يك عبـارت؛ يـادگيري      . مزيت رقابتي براي سازمان قرار گيرند     
  .از محيط كسب و كار است
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مطالعه بازار براي شناخت رفتـار مـشتري و رسـيدگي بـه             . يكي از ابعاد مهم اين يادگيري، يادگيري از مشتري است         
. م عميق خواسته هاي ارزش آفرين، فرايندهاي معمول يادگيري از مشتري به شمار مي آيند              شكايات او به منظور فه    

عـلاوه بـر   . اين يافته ها كانون توجه استراتژيست براي ارائه راهكارهاي بديع و موفقيت ســاز را مـشخص مـي سـازد     
  .اهيم ارزشـمندي از بـازار باشـد       مشتريان، رفتار تامين كنندگان و رقبا نيز مي توانـــد الهـام بخـش و پيـام آور مف ـ                 

 است كه عوامل موثر و غيرموثر حوزه مربوطـه را آشـكار مـي         تجربه نيز يك ابزار مهم يادگيري از محيط كسب و كار          
براي اين كار هر سازمان بايد با هدف تجربه و يادگيري سازوكار لازم براي برنامه ريزي و اجراي مجموعه اي از                     . سازد

باز ) فيبازخور من(تجربه با هدف يادگيري حتي اگر به نتيجه مثبت نرسد  . اقدامات كوچك و كم ريسك را ايجاد كند       
در رويكردهاي سنتي، محـيط بـه عنـوان منبـع اطلاعـات حيـاتي               . هم در بعد يادگيري مثبت و مفيد تلقي مي شود         

اين مفهوم كـاملاً صـحيح اسـت        . كسب و كار، و گردآوري اين اطلاعــــات از مهمترين وظيفه مديران ذكر مي شود             
ت و در شـرايط پيچيـدگي و روابـط غيرخطـي بـين      ولي جنبه تجربه اندوزي محيط كسب و كار به مراتب مهمتر اس           

  .عوامل كسب و كار اين جنبه بازهم مهمتر مي شود

اين امر سبب مي شود تا به تـدريج درك كـاملي از عوامـل كـسب و كـار و                     . نيازمند سازوكار و فرايند سازماني است     
ك يكي از اركان مهم شـكل گيـري    ميزان تاثيرگذاري آنها در خلق ارزش در ذهن استراتژيست شكل گيرد و اين ادرا             

  .تفكر استراتژيك به شمار مي آيد

بيش از پاسخگويي به نيازهاي كشف شده، به دنبال كشف نيازهاي پاسخگويي نـشده بـازار                : فرمان دوم 
، گـنج   »نيازهـاي پنهـان   «. خلق ارزش براي مشتري با پاسخ به نيازهاي آشكار و پنهان او صورت مـي گيـرد                : باشيد

كشف نيازهاي نهفته، يكي از اصـلي تـرين پيـشرانه           . ستراتژيست و بستر پيدايش مزيتهاي رقابتي است      پرارزش يك ا  
بسياري از شركتها و يا نامهاي تجاري معتبر و موفق بر اين            . هاي تحولات عميق تكنولوژيك، تجاري و مديريتي است       

ويد و عكـسبرداري فـوري، كليـنكس و دسـتمال          پولار. اساس متولد شده و تا انتها نيز اين نشان را بر خود داشته اند             
كشف نيازهـاي   . كاغذي، اسكاچ و چسب نواري نمونه هايي از كسب و كار برپايه كشف نيازهـــــاي نهفته بازار است                

. بي پاسخ بازار، فرصت كسب و كار مي آفريند و هر قدر اين نياز اساسي تر باشد فرصت حاصله ارزشمندتر خواهدبود                    
 به نيازهاي نهفته بازار پي برد؟ هيچ قاعده اي براي اين كار وجـود نـدارد، هرچنـد كـه هوشـياري و                        چگونه مي توان  

يك شيوه مناسب بـراي ايجـاد ايـن بـصيرت بـه             . توجه مديران مي تواند زمينه را براي كشف اين نيازها فراهم سازد           
 پولارويد نياز نهفته به عكـسبرداري       ، بنيانگذار شركت  ) E.LAND( ادوين لند . زيرسوال بردن روشهاي متعارف است    

ذهـن يـك    ) 10.(فوري را از سوال دخترش كه چرا نمي تواند عكسي كه گرفته است را بلافاصله ببيند الهـام گرفـت                   
كودك هنوز نياموخته است نامتعارف بينديشد و بدين جهت قادر است تا بـه سـادگي روال متعـــارف را موردسـوال            

گري هامل در الگـوي تفكـر       . امتعارف بينديشيد به حرف كساني كه مي توانند توجه كنيد         اگر نمي توانيد ن   . قرار دهد 
استراتژيست خود گوش فرادادن به صداهاي جديد را زمينه ساز شكل گيري استراتژي هاي نامتعارف ذكر مي كند و                   

كليد واژه اصلي اين طرز .  مي كندبراي اين امر توجه به نظر افراد جوان، تازه واردان و افراد خارج از سازمان را توصيه     
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كنار گذاشتن شيوه هاي متعارف در مواجهه با اين واژه سوالي مي توانـد برخـي از نيازهـاي جديـد                     . ست»چرا«تفكر  
چرا نمي توان در يك هتل فقط چند ساعت اقامت كرد و به همان انـدازه پرداخـت؟ چـرا                    . فرصت ساز را آشكار سازد    

 بايد در صف صندوق معطل شد؟ چرا براي اعلام زمان مي بايستي از يك صـفحه و دو                   براي خريد از يك سوپرماركت    
استفاده كرد؟ اگر اين سوالها به نظر ابلهانه مي رسد علت آن تمايل ما به انديشه متعارف است و حال                    ) ساعت(عقربه  

  .آنكه مزيتهاي رقابتي در انديشه متمايز نهفته اند

 همـان گونـه كـه بـراي         :بيش از سرعت، به فكر راههاي ميان بر باشـيد         براي رسيدن به هدف     : فرمان سوم 
. رسيدن به يك مقصد راههاي متفاوتي وجود دارد، پاسخ به نياز مشتري نيز به روشهاي مختلفي امكـان پـذير اسـت                     

در ) MOTOROLA(سوال اساسي اين است كه كدام يك از اين روشها موثرترند؟ هنگـامي كـه شـركت موتـورولا                    
 تصميم گرفت براي پاسخ به نياز تلفنهاي سيـــار از تكنولوژي ارتباطات ماهواره اي استفاده كنـد بـراي                   1990سال  

بـا رويكـردي   ) GSM(خود يك بازار دوازده ميليون نفري را پيش بيني مي كرد، اما راهكـار تلفنهـاي سـيار زمينـي      
د صد هزار نفر نصيب او گردد و بدين ترتيـب پـروژه             ارزانتر، سريعتر و بهتر هيچگاه اجازه نداد تا سهم بيشتري از چن           

با پنج ميليارد دلار سرمايه گذاري ورشكست، و دنيايي از تكنولـوژي و نـوآوري در تـاريخ                  ) IRIDIUM(» ايريديوم«
تنهـا پاسـخ بـه نيـاز مـشتري كـافي نيـست، بـراي كاميـابي در رقابـت بايــــد            . عبرت آموز كسب و كار محـو شـد    

  .بديع و فوق العاده اي را خلق كردراهكــــــارهاي 

راه . بايد براي يك مسئله به دنبال راه حلهاي متفـاوت بـود           . خلق راهكارهاي بديع مستلزم شيوه تفكر واگـــــراست      
 شركت  1969در سال   . امكان پذير سازد  ) در دستگاه فكري جديد   (را  ) ي دستگاه فكري معمول   (حلهايي كه ناممكنها  

. در توليد حافظه هاي الكترونيك داشت در مقابل يك فرصت مهم كـسب و كـار قـرار گرفـت                   اينتل كه سابقه خوبي     
 مدار يكپارچه ماشين حسابهاي خـود را بـه         8آماده بود تا طراحي و ساخت       ) BUSICOM(شركت ژاپني بيزي كوم     

انجام اين كار در مـدت      با روشهاي معمول    .  ماه به انجام برسد    8اينتل واگذار كند، مشروط بر اينكه اين كار در عوض           
غيرممكن بود، اما راهكار خلاقانه سـرمهندس جـوان         ) هرچند براي سرعت بخشيدن به آن تلاش مي شد        (هشت ماه   

وي . پاسخ به اين نياز را امكان پذير كرد و پنجره جديدي بـه روي كـسب و كـار اينتـل گـشود                      ) T.HOFF(تدهاف  
 مدار يكپارچه با قابليت برنامه ريزي طراحي شود و كاركرد هريك             مدار يكپارچه تنها يك    8پيشنهاد كرد كه به جاي      

 ماه بعد با عرضه اولين ريزپردازنده، عـصر         9بدين ترتيب   . ايجاد گردد ) نرم افزار ( مدار موردنظر با تغيير در برنامه        8از  
دلاري براي سه دهـه  جديدي در تكنولوژي نيمه هادي و كسب و كار اينتل آغاز شد و يك بازار گسترده چندميليارد               

  )11(در تسلط كامل او قرار گرفت، هرچند كه شـركت بيـزي كـوم يـك سـال بعـد ورشكـست شـد و از بـين رفـت                             
اگر اين باور اساسي كـه      . راههاي ميان بر به سوي نيازهاي بازار، كليد طلايي دستيابي به منافع نهفته در فرصتهاست              

رانه جستجوي مستمرراههاي بديع پاسـخ بـه نيـاز مـشتري گـردد،              پيش» براي هر كار همواره راه بهتري وجود دارد       «
يك راهكار جديد هنگامي اثربخش است كـه قـادر باشـد            . زمينه اصلي تمايز و مزيت نسبت به رقيب شكل مي گيرد          

به هر ميزان كه يك راهكار جديد مطلوبيـت         . ضمن حفظ سودآوري سازمان، ارزش بيشتري را براي مشتري بيافريند         
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در بعضي از مواقـع ممكـن اسـت      . راي بازار ايجاد كند و تقليد آن براي رقبا دشوارتر باشد، ارزشمندتر است            بيشتري ب 
ارائه تكنولوژي ساعتهاي الكترونيكـي     . يك راهكار، سبب تغيير پارادايم و بازآفريني تمامي صنعت و كسب و كار شود             

نيـاز بـه   . نيك مثالهاي روشني از اين موضوع هـستند به جاي ساعتهاي مكانيكي، سيستم توليد انبوه و تجارت الكترو      
بطور نسبي و با آهنگ كند پاسخگويي مي شد بـا راهكـار             » مكانيكي«بيشتر كه با روند تكنولوژي ساعتهاي       » دقت«
با سرعت و باسطحي نزديك به كمال پاسخگويي گرديد و بدين ترتيـب سـهم بزرگـي از ايـن بـازار در                       » الكترونيك«

امروز تلاش استراتژيستها بايد به جاي تسريع و بهتر انجـام شـدن رونـدهاي               . اين نوآوري قرار گرفت   اختيار صاحبان   
راههـايي كـه ارزش بيـشتري بـراي مـشتري و      . موجود، متوجه خلق راههاي جديد پاسخ به نيازهاي مـشتري گـردد     

  .منفعت بيشتري براي سازمان به همراه داشته باشد

 بي پاسخ بازار و خلق راهكارهاي بديع و ارزش آفرين براي پاسخ به آنها سه فرمان                 يادگيري از محيط، كشف نيازهاي    
مديران براي دستيابي به اين موفقيت مـي بايـستي       ) 2شكل  . (اصلي براي موفقيت در محيط كسب و كار امروز است         

تفكر استراتژيك يـك  . كننداين فرامين را در رفتار تصميم گيري خود نهادينه و سازوكارهاي لازم را در سازمان ايجاد    
بهره گيري از اين مفاهيم به برنامه ريزي، حركت، پـشتكار           . رمز جادويي براي تصاحب ارزشهاي نهفته در بازار نيست        

  .و مهمتر از همه باور و اعتقاد راسخ نياز دارد

  
  

  
  

  

براساس تجربه ما از مـواردي كـه مـشاهده شـده اسـت، بـراي       «: گـــري هامل دركتاب رقابت براي آينده مي نويسد  
 تـا   20دستيابي به يك چشم انداز متفاوت و متمايزكننده، تيم ارشد مديريت مي بايستي براي يـك دوره چندماهـه                    
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ز آن، هدايت سازمان درجهـت ايـن چـشم انـداز            اين كار دشواريست و دشوارتر ا     . » درصد وقت خود را صرف كند      50
منافع نهفته در بازار از آن كسي است كه . اصولاً در دنياي رقابتي هيچ چيز سهل الوصولي مزيت آور نخواهدبود      . است

  .بهتر از ديگران اين دشواريها را مديريت كند

  
   برنامه ريزي استراتژيك-تفكر استراتژيك 

ه ريزي استراتژيك به سر رسيده و نقش آن به تفكر استــراتژيك سپرده شـده اسـت؟                 آيا در دوران جديد، عصر برنام     
تفكر و برنامه ريزي استراتژيك مي توانند در كنـار هـم            : رويكرد سازنده تر و مفيدتري هم براي اين زمينه وجود دارد          

د و براي تبيين و پياده سازي       در اين رويكـــــــرد، تفكر استراتژيك چشم انداز مي آفرين        . نقش مكمل داشته باشند   
اسـتراتژيك  » برنامـه ريـزان   «را از   » متفكران«هنري مينتزبرگ   . آن از ابزار برنامه ريزي استراتژيك استفاده مي شود        

وي براي برنامه ريزان استراتژيك نقشهاي موثري همچون گردآوري داده، همراهي متفكـر اسـتراتژيك               . جدا مي داند  
مشاركت در پياده سازي چشم اندازهاي استراتژيك ذكر مي كند ولي خلـق چـشم انـداز و                  در خلق استراتـــــژي و     

و (در تفكر اسـتراتژيك يـك تـصوير بـزرگ و يكپارچـه              ) 12. (معماري استراتژي را حاصل تفكر استراتژيك مي داند       
اعد اثـربخش و    اين شيوه نگرش لازمه كشف قو     . از محيط كسب و كار شكل مي گيرد       ) درعين حال كلي و فاقد دقت     

بكارگيري آنها در راستاي پاسخ به مشتري است، درحالي كه برنامه ريزي استراتژيك با تمركـز بر روي چشم انـداز و                     
تفكـر اسـتراتژيك   . جزئيات استراتژي خلق شده، داده هاي دقيق بـــراي پياده سازي استراتژي را فـراهم مـي سـازد    

 برنامه ريزي استراتژيك سـازمان را درجهـت مـشخص شـده بـه               جهت گيري مناسب سازمان را مشخص مي سازد و        
تفكر استراتژيك با سنتز عوامل موثر محيطي و دروني تصوير يكپارچه اي از فضاي كـسب و كـار را در                     . پيش مي برد  

ذهن ايجاد كرده و زمينه را براي خلق پاسخهاي خلاقانه و بديع به نيازهاي بـازار فـراهم مـي سـازد و برنامـه ريـزي                           
اهداف استراتژيك را به برنامه ها و اهداف ساليانه و كوتاه مدت تبديل كرده و گامهاي                  ستراتژيك با روشهاي تحليلي،   ا

شايد با اين ديدگاه بهتـر باشـد برنامـه ريـزي اسـتراتژيك،              . لازم براي پياده سازي استراتژي خلق را فرموله مي كند         
  . تلقــي شــود) حاصــل از تفكــر اســتراتژيك(زي چــشم انــداز و ابــزاري بــراي پيــاده ســا» برنامــه ريــزي اســتراتژي«

بدين ترتيب، ابعاد تحليلي و عقلايي استراتژي با ابعاد خلاقانـه و هنـري آن پيونـد مـي خـورد و يـك رويكـرد قـوي                
اين تلفيق را يك فراينـد ديالتيـك ذهنـي بـين            ) T.O’SHANNASSY(تيم اوشاناسي   . مديريتي حاصل مي گردد   

درعين خلاق بودن بايد خلاقيت را در دنياي واقعي پياده كرد و درعـين              «: وي مي گويد  . را مي داند  تفكر واگرا و همگ   
بهره گيري از قدرت سنتز مي بايستي از قدرت تحليل نيز استفاده كرد و بكارگيري پي درپـي تفكـر و برنامـه ريـزي           

ايـن شـيوه نگـرش مـي توانـد يـك            ) 13(.»استراتژيك راه دستيابي به استراتژيهاي بديع و خلاقـــانه درعمل اسـت          
چارچوب اصولي براي پيوند نظريات كلاسيك و نـوين اسـتراتژي را فـراهم سـازد و الگـويي بـراي مفهـوم يكپارچـه                         

  . استراتژي باشد
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  نتيجه گيري

ها اين بصيرت تنها به درك عوامل موثر و روابط بين آن          . براي يك مدير، هيچ ادراكي مهمتر از فهم كسب و كار نيست           
محدود نمي شود، بلكه كشف شهودي زواياي ناشناخته اين فضا و خلق ايده هايي براي بهره بـرداري از آنهـا، تجلـي                       

تفكر استـــــراتژيك رويكردي اسـت كـه زمينـه شـكل گيـــري و توسـعه ايـن                  . ارزش آفريني از اين بصيرت است     
دگيري سريع از محـيط كـسب و كـار و بكـارگيري             تفكر استراتژيك مديران را به سوي يا      . بصيرت را فراهم مي سازد    

. اين شيوه تفكر، چشم اندازهايي متمـايز از رقبـا را بـه همـراه دارد               . خلاقيت براي خلق ارزشهاي جديد فرامي خواند      
ــود        ــبب شـ ــشي را سـ ــت بخـ ــه و مزيـ ــاي نوآورانـ ـــژي هـ ــد استراتــــ ــي توانـ ــه مـ ــدازهايي كـ ــشم انـ   .چـ

دانسته شود، تفكر استراتژيك براي بقا و رشد سازمان در محـيط پــررقابت              اگر كاركرد استراتژي خلق مزيت رقابتي       
مزيت رقابتي مستلزم تمايز جهت گيري نسبت به رقيب است و تمايز درجهت             . امروز امري اجتناب ناپذير خواهد بود     

 پيشنهاد شـده    براي دستيابي به چنين ديدگاهي الگوهاي متعددي      . گيري به ديدگاههاي متفاوت و تازه اي نياز دارد        
يك الگو كه در اين مقاله معرفي گرديد، يادگيري مستمـــر از محيط، كـشف نيازهـاي بـي پاسـخ بـــــازار و                    . است

اين الگو يك دسـتورالعمل   . خلق راهكارهاي بديع و ارزش آفرين را به عنوان سه فرمان تفكر استراتژيك ذكر مي كند               
بـا ايـن    . ين الگوست، شيوه متفاوتي از نگرش به محيط كسب و كار است           آنچه پيام اصلي ا   . اجرايي گام به گام نيست    

نگرش، مي بايستي رابطه مديران با محيط بـازار را مجـدداً تعريـف كـرد و سـازوكارهاي مـديريتي سـازمان را مـورد             
ف مجـدد،   آنچه در اينجا مطرح مي شود ماهيتاً يك نوع دانش مديريتي نيست، منظور از اين تعري ـ               . بازنگري قرار داد  

فكـري و   (باورهايي كه سوالات اساسي محيط كـسب و كـار را پيـشرانه تـلاش                . تغيير باورهاي بنيادين مديران است    
پاسخ مديران براي دستيابي به موفقيـت چنـدان دور نيـست، ولـي              . براي متحول ساختن سازمانها قرار دهد     ) اجرايي

  . پاسخ از آن كسي است كه سوالي دارد
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