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س احتراز کنیم، پ-وجود اختلاف -چون نمی توانیم در این دنیا از 
بهتر است از آن استفاده کنیم 

مري پارکر فولت 
1933-1868



رانگیز ارائه تفسیرهاي چالش بمانع از ارائه یک تعریف مقدماتی دقیق از راهبرد، 

ظر با وجود این، به ن. می شود» مدیریت راهبردي« و متعاقباً، » راهبرد « در مورد 

.  اشدبگمراه کنندهاز راهبرد، عملاً می تواند تعریف دقیقی می رسد ارائه هر نوع 



»مفهوم راهبرد«، به این معنی است که عدم توافق در راهبرد

رده را نمی توان در قالب مجموعه اي از تعاریف صریح توصیف ک

.و قوانین آن را به یاد سپرد و به کار گرفت



شناسایی مفهوم راهبرد 

د، با باشچکشدر اختیار شما تنها ابزار چنانچه «
».برخورد می کنیدمیخهر چیزي به مانند یک 

روان شناس آمریکایی آبراهام مازلو   
1970-1908



ناسب با به یک نجار ماهر شود و بتواند متتبدیلیک نجار کارآموز براي اینکه 

ار مورداستفاده قرار دهد، باید کخردمندانهآنچه می سازد، ابزارهاي مختلفی را 

.را بیاموزدابزارهاي مختلف با 

رویکرد ابزارمحور رویکرد مسئله محور



راهبردساز کارآموز از هر دو رویکرد یادگیري 
.می تواند استفاده کند

، در ابتدا تمامی نظریه هايابزار محوربا اتخاذ رویکرد 
ه ها عمده درك می شوند و سپس هنگامی که از این نظری

ا قرار گرفته یمقایسهدر عمل استفاده می شود، مورد 
.شوندترکیبباهم 



شکل گیري راهبرد به طور مجزا صورت 
نمی پذیرد و راهبرد، ابزاري است براي 

اهدافی خاصدستیابی به 



وخاصاهدافیبهدستیابیبرايسازمان ها
اطمینانحصولبرايکهراهبردهاییاجراي

ارکبهسازمانیچشم اندازومأموریتتحققاز
وجودبا.آمده اندوجودبهمی شوند،گرفته

بهاشاره ايهیچبدوننویسندگاناغلباین،
دموردرقلم فرساییبه،سازمانیغاییهدف

.پرداخته اندسازمانیچشم اندازومأموریت



ه ابعاد راهبرد، محتوا، فرآیند و زمین



محتواي راهبرد

هدایت به سوي آینده که شرکت را گزینه هاییو تصمیماتمجموعه 
.  را تشکیل می دهندمحتواي راهبرد می کنند، 

را نشان می دهد و مشخص می سازد راهبردچیستی راهبرد محتواي راهبرد 
د؟سازمان و هر یک از واحدهاي تشکیل دهنده آن چیست و چگونه باید باش



فرآیند راهبرد

در حقیقت، . را نشان می دهدفرآیند راهبرد روش شکل گیري راهبردها، 
ارد و راهبرد اشاره د» چگونگی، کیستی و قلمرو زمانی«فرآیند راهبرد به 

رانده در سر پرو، تحلیل شده، تهیه شدهمشخص می کند که راهبرد چگونه 
و بهتر مورد کنترل قرار گرفتهو تغییر یافته ، اجرا شده، تدوین شده، شده

چه کسی با مدیریت راهبردي در ارتباط است و . است چگونه باشد
فعالیت هاي اصلی چه زمانی رخ می دهند؟



هدف غایی سازمان

اي نیروي پیشران فعالیت ه
)نهاده(راهبرد

فرآیند راهبرد
)عملیات(جریان فعالیت هاي راهبرد 

محتواي راهبرد

نتیجه فعالیت هاي 
)ستاده(راهبرد

زمینه راهبرد
شرایط اثرگذار بر فعالیت هاي راهبرد



زمینه راهبرد

مجموعه شرایطی که هم بر محتواي راهبرد و هم بر فرآیند راهبرد اثر 
.را شکل می دهند» زمینه راهبرد « می گذارند 

ه را مشخص می سازد و نشان می دهد ک»قلمرو مکانی راهبرد « زمینه راهبرد، 
یعنی در کدام شرکت و کدام (فرآیندهاي راهبرد و محتواي راهبرد، کجا 

شکل گرفته اند؟) محیط



ه ابعاد ، بلکنیستندیک راهبرد متفاوتمحتوا، فرآیند و زمینه راهبرد بخش هاي 

ه در همان گونه که طول، عرض و ارتفاع یک جعب. راهبرد هستندتشخیصقابل

.را می سازند» جعبه« مجموع، 



یز در هر مسئله مرتبط با راهبرد، تمرکز بیشتر بر یکی از ابعاد راهبرد ن

که استضروريدر حقیقت، به منظور حفظ تمرکز در بحث، . امکان پذیر است

، در غیر این صورت. موردتوجه قرار گیردبیشتریک بعددر هر موقعیت، 

اد ایجبدآهنگیبررسی تمامی مسائل در هر سه بعد به طور هم زمان، نوعی 

.خواهد بودکمتر سودمند می کند و احتمالاً 



راهبردساز

زمینه سازمانی

زمینه صنعت

یزمینه بین الملل



ازيقطب هاي تقابل مسئله راهبردس

منطق شهود

سودآوري مسئولیت

بازارها منابع

پاسخگو بودن هم افزایی

رقابت همکاري

آگاهانه نوظهور

ینتغییر بنیاد یتغییر تدریج

بهره برداري کشف

پذیرش انتخاب

کنترل بی نظمی

جهانی شدن بومی سازي



راهبرددوکس هاي اپار

منطق در مقابل شهود

سودآوري در مقابل مسئولیت

بازارها در مقابل منابع

پاسخگو بودن در مقابل هم افزایی

رقابت در مقابل همکاري

آگاهانه بودن در مقابل نوظهور بودن

یتغییر بنیادین در مقابل تغییر تدریج

بهره برداري در مقابل کشف

پذیرش در مقابل انتخاب

کنترل در مقابل بی نظمی

جهانی شدن در مقابل بومی سازي



تقابل راهبردي به عنوان مسائل توأمان مهم 

پارادوکس هاتهاترهادو راهی هاپازل ها



مدیریت پارادوکس هاي راهبرد 

امل صرفاً با مرتب سازي دقیق و ک. استنهفتهتعارض « 
»آن شد مانع از ظهور قبل از تحقق اهداف، می توان 

آي چینگ، کتاب تغییرات
از هزاره سوم تا دوم قبل از میلاد مسیح 



»کشف بهترین راه حل«

)نهیک نقطه راه حل بهی(تقابل به مثابه پازل

فشار به الف

فشار به ب

»تصمیم گیري«

فشار به الف
فشار به ب

»ريیا دیگ/یکی«)دو نقطه راه حل(تقابل به مثابه دوراهی

)پازل ها و دوراهی ها(تقابل هاي موجود در مسائل راهبردي 



»برقراري توازن«

)هیک خط راه حل بهین(تقابل به مثابه تهاتر

فشار به الف

فشار به ب ، از دستیابی به بهترین راه حل«
»میان دو راه حل مطلوب

فشار به الف
فشار به ب

)همصالحه هاي نوآورانه چندگان(تقابل به مثابه پارادوکس

؟

؟
؟

)تهاترها و پارادوکس ها(تقابل هاي موجود در مسائل راهبردي 



عرفوپازل هاحلطریقازرادیگري،یا/یکیمسائلدارندعادتافراداکثر
این.کنندحل،تهاترایجادقالبدرراآنهم/اینهممسائلو،دوراهی ها
اینبروهستندمعمولعادي،روزمرهزندگیدرمسائلبارفتارشیوه هاي

ازمی توانرامنطقیراه حل هايازتعداديیایککههستندمبتنیفرض
.قراردادشناساییموردتحلیلطریق

ظه ايقابل ملاحنیرويصرفوتیزبینیمستلزمامراینتحققاستممکن
یافتراپاسخ هامی تواننهایتدراماباشد،



وعهمجمیاپاسخهیچپارادوکسیک.ندارندپارادوکس هاحلبهعادتافراداکثرهنوز،
در.کردانتخابشرایطهردرراممکنحالتبهترینمی توانصرفاً.نداردپاسخی
ادهامتضترکیبازجدیدراه هايکشفبرايمی تواندشخصپارادوکس،یکبامواجهه

قانه اي،خلاتلفیق هايچنینازیکهیچکهرسیدخواهدنتیجهاینبهاماکند،تلاش
.بودنخواهدپاسخهیچ گاه

ت،حالبهترینچگونگیمورددراختلاف نظرهاوعدم قطعیت هاباهمیشهپارادوکس ها
به هاراه حلتمامیاینکهیعنیپاسخ،بهترینبهنیلامکانعدم.ماندخواهندروبه رو

رفاًصیابهینهحدازکمترپاسخ هااغلبدرواقع.بودخواهندخوبیکسانینسبت هاي
.ندمی رسموفقیتبهمصالحه هابرخیصرفاًحال آنکهبود،خواهندسادهاشتباهیک



پاسخ به پارادوکس ها 

با پارادوکس هاي راهبرد، مواجههمدیران در 

را براي پرداختن بهگزینه هااز مجموعه اي

.دعناصر متضاد یک مسئله در اختیار دارن



هدایت

درفمخالعنصربرتمرکزازاستعبارتگزینهاولین
مجموعه ايتوسطپارادوکس،حالت،ایندر.لحظههر
هدایتزمانطیدرمخالفگزینه هايوابتکاراتاز

ودمی شمسیريایجادبهمنجرنهایتدرکهاستشده
.استسهقابل مقایکشتیمسیرجهتتغییرنوعیباکه

.استشدهنامیده»هدایت«گزینهاینازاین رو



پردازش موازي

داخلواحدهايقالبدرمخالفخواسته هايتفکیکازاستعبارت
خارجیگوناگونواحدهايو)کسب وکارواحدهايیادپارتمان ها(سازمان

.)ائتلافشرکاي(
سازمانیسطحیکدرنیزمتمایزاهدافومتضادمواردموارد،اغلبدر

.می شوندیکپارچه–بالاسطحمعمولاً-متفاوت



متعادل سازي
)ایجاد تعادل(

زنییانگیینتعادلبهکه-گزینهسومین
خواسته هايادارهازاستعبارت-استمعروف
،مخالفخواسته هايعناصرتهاترطریقازمتضاد

.تعادلنقطهمناسب ترینبهدستیابیو

کهبلنیست،ترکیبیکدنبالبه،راهبردساز
قخلبرايگزینههرازراخاصیعناصرآنبه جاي
انتخاباست،شرکتمختصکهتعادلنوعی

مدیریکاستممکنبه عنوان مثال،.می کند
درموجودقوانینبرخیموافقتاکندانتخاب
یرتغیراقوانینسایردرحالی کهباشد،صنعت
.می دهد



در کنار هم نهادن

هم زمانمدیریتازاستعبارتگزینهچهارمین
.دائمیطوربهمتضاد،گزینه هاي

موردمتضادگزینهدومیانتضادرویکرد،ایندر
زهمسابهزمانهمبه صورتراهبردسازواستپذیرش

یک.پرداختخواهدعاملدوهرکردنهماهنگو
نهادنهمکناردر«راهکارازبهره گیريبرايسازمان
ویاپتوانمندي هاییازبرخورداريبهملزم،»گزینه ها

راپارادوکس هابتواندآن هاازاستفادهباتااست
.کندمدیریتپروژه ايیاروزانهبه صورت



حل کردن پارادوکس

ردتعادلبهنیلازاستعبارتگزینهپنجمین

انمیجدیدترکیبیایجادطریقازبالاتر،سطح

تقابلازبهره برداريبایارقیبگزینه هاي

انمیتعادلبه وجودآورندهجدید،ترکیب هايایجاد

اامشده،حفظمدتیتاکهاستمتضاديعناصر

نجایگزیجدیدترکیب هايبه وسیلهبه تدریج

.شدخواهند



ترکیب
ودربرگرفتنازاستعبارتگزینهششمین

ازمنبعیبه مثابه،گزینه هاتقابلازفعالانهاستفاده

ادمتضگزینهدومیانتضاد.فرصتوخلاقیت

کسبجهتواقعدربلکه؛نیستپذیرفتهنه تنها

موردنیزتقابل هانوآورانهقدرتازفایده

.می گیردقراربهره برداري



گزینه ها واژگان جایگزین

هدایت جدایی موقتی؛
تعادل نشان گذاري شده

پردازش موازي تفکیک فضایی

متعادل سازي ؛مخلوط کردن؛تهاتر؛دوراهی؛پذیرش متضادهایانگ-یینتعادل 

کنار هم نهادن مدیریت متضادها به طور هم زمان

برطرف ساختن ترکیب؛رفع پارادوکس ها؛وراي تهاتر؛بهترین از بین دو چیز

دربر گرفتن دیالکتیک؛ترکیب؛بهره برداري از تقابل

س هاطبقه بندي شیوه هاي مدیریت پارادوک



اتخاذ رویکرد دیالکتیکی

طیفی از 
محرکی نقاط بحثایده ها

طبراي ارتبا
محرکی

براي خلاقیت



ترکیب راهبرد

آنتی تز

تز

خط تهاتر

قلمرو ترکیب

فشار براي الف

فشار براي ب



توسعه دیدگاهی بین المللی 

موجود در قلمرو چشم انداز محدودیت هايهرکسی «
»می پنداردکل دنیا را به مثابه محدودیت هاي خود

فیلسوف آلمانی آرتور شوپنهاور 
1788-1860



از راترف، اقتصادي که در آن شرکت هاي بسیاري اقتصاد یکپارچه جهانیدر یک 
.استبین المللیبه خودي خود یک امر راهبردخود کار می کنند، مرزهاي ملی 

است که انی تفکر راهبردسازایجاد نوعی دیدگاه بین المللی مستلزم بهره گیري از 
ی به تبعیض آمیز نظریه هاي راهبردي که در فضاي محدود داخلصدورمقابلدر 

.باشندهشیاروجود آمده اند به فراتر از مرزهاي بین المللی 



فرآیندهاي راهبرد 

ه اولیه اش پایه برنامبر نمی توانددر مسیر پیشرفت هیچ چیزي «
سالی در آن صورت این گونه می نماید که فرد بزرگ. استوار بماند

»را در گهواره کودکی خواباندیم 

ادموند بورکه
سیاستمدار و ادیب زاده ایرلندي 

1729-1797



راهبردفرآیند 

نوآوري راهبرديشکل گیري راهبردي
فرآیند راهبرد

تغییر راهبردي



می آید،وجودبه،شدهقصدراهبردیکآنبه وسیلهکهفرآیندي

.داردنام»راهبردتدوین«

با.داردقرارراهبرداجرايمرحلهازقبلراهبردتدوینمرحلهمعمولاً 

انپایشوند،اقداموارداینکهازقبل»قصدها«اوقات،گاهیاین،وجود

)می شوندلغویاتغییریافتهمسیرطولدربرنامه ها(می پذیرند



»راهبردريشکل گی«نیزمی یابدشکلشدهمحققراهبردآنبه وسیلهکهفرآیندي

قصددراهبریکبرمبتنیاستممکننه تنهااست،شدهمحققکهچیزي.داردنام

.باشدیزنزمانمروردربرنامه ریزي نشدهاقداماتنتیجهمی توانندبلکهباشد،شده

دفرآینوبودهاجراوتدوینشاملراهبردشکل گیريفرآیندبه عبارت دیگر،

.می شودراهبرديرفتاربهمنجرعملدرکهاستیکپارچه اي



راهبرد آگاهانه 

.ذاردگنمایشبهخودازراهبرديرفتاریککهاستسازمانیبهدستیابیراهبردسازان،تمامیهدف
ی،طولانجلساتوجامعاسلایدهايساختبرنامه ها،طرح ریزيدقیق،تحلیل هايتهیهاستممکن

کهتاسبازاردرسازماناقداماتنهایتدرولیباشند؛هدفیچنینبهدستیابیبرايلازمابزارهاي
.داردزیادياهمیت

عهمجمو.دست یافتراهبرديرفتاربهمی توانچگونهکههستندروبه رومهمسؤالاینبامدیران
شوند؟محققمی توانندچگونهدرعملموفقیت آمیز،اقدامات

»چیزيچه«و»کسیچه«بهنسبتعمیق تريدركبهاستلازمابتداسؤالاتیچنینبهپاسخبراي
"ود؟شاجرابایدراهبردشکل گیريفعالیت هايازسبکیچه«(یابیمدستراهبرد،شکل گیريدر
)»گمارد؟نقش هاییچهدربایدراکسانیچهراهبردشکل گیريبراي"



فعالیت هاي تشخیص مفاهیم راهبردي 

ارزیابی خارجی ارزیابی داخلی



فعالیت هاي ادراك راهبرد 

ایجاد گزینه ها انتخاب گزینه برگزیده



فعالیت هاي تحقق راهبرد

اقدامکنترل عملکرد



نقش هاي شکل گیري راهبرد 

نقش هاي رده بالا در مقابل نقش هاي
رده میانی و نقش هاي رده پایینی

نقش ستادي در مقابل صفی

 نقش هاي داخلی در مقابل
نقش هاي خارجی



پارادوکس آگاهانه و نوظهور بودن 

وعموضیکراهبردمی شودباعثکهاستنامشخصنیزآینده.استآیندهبامرتبط،راهبرد
.رسدنظربهناامیدکنندهدرعین حالوجذاب

بهابیدستیبرايمی تواندراهبردودادشکلآیندهبهمی توانهمچنانکهاستجذابنظرایناز
ل پیش بینیغیرقابآیندهکهاستناامیدکنندهدلیلاینبهوگیردقرارمورداستفادههدفیچنین

.استسازگاريوانعطاف پذیريمستلزمازاین روومی بردمیانازرامقاصدبهترینوبوده

ازگاريسویادگیريبررسی،ضرورتدرعین حالوآینده،آگاهانهطراحیبهمیلدردوگانگیاین
.داردودوجراهبردشکل گیريموضوعدرکهاستاصلیتضادنامشخص،واقعیتیکباتدریجی



راهبرد نوظهور

راهبرد محقق شده
)الگوي اقدامات(

راهبرد محقق نشده



ضرورت راهبردسازي آگاهانه 

تعیین مسیر

تعهد

هماهنگی

بهینه سازي

برنامه ریزي



ضرورت نوظهور بودن راهبرد 

فرصت طلبی

انعطاف پذیري

یادگیري

 کارآفرینی

پشتیبانی



دیدگاه هاي متضاد در مورد 
شکل گیري راهبرد 

 دیدگاه برنامه ریزي راهبردي

 دیدگاه تدریج گرایی راهبردي

 ایجاد تعادل

 کنار هم نهادن دو رویکرد



دیدگاه تدریج گرایی راهبردي دیدگاه برنامه ریزي راهبردي

نوظهور بودن بیشتر از آگاهانه بودن آگاهانه بوده بیشتر از نوظهور بودن تاکید بر

تدریجا شکل گرفته از روي قصد طراحی شده ماهیت راهبرد

کشف درك ماهیت شکل گیري

تا حدي نا معلوم و غیرقابل پیش بینی پیش بینی و انتظار نماي آینده

به تعویق انداختن تعهدات، منعطف بودن ایجاد تعهدات، آماده سازي نگرش نسبت به آینده

بدون ساختار و بخش بخش ساختاریافته به صورت رسمی و جامع فرایند شکل گیري

تفکر و عمل درهم آمیخته اول تفکر،سپس عمل گام هاي فرآیند شکل گیري 

پراکنده سلسله مراتبی تصمیم گیري

تجربه و طرح هاي هم زمان تخصیص بهینه منابع و هماهنگی تمرکز تصمیم گیري

)توسعه سازمانی(یادگیري )کارایی سازمانی(برنامه ریزي تمرکز اجرا

نیازمند تغییرات شناختی و فرهنگی اجرا از بالا به پایین تغییر راهبردي

ديدیدگاه برنامه ریزي راهبردي در مقابل دیگاه تدریج گرایی راهبر



شکل گیري راهبرد در دیدگاه 
بین المللی 

 میزان حرفه اي بودن

ضرورت کنترل داخلی

ضرورت کنترل خارجی

 نگرش نسبت به زمان



ابعاد جهانی شدن

 گستره جهانی

همانندي جهانی

یکپارچگی جهانی



سطوح جهانی شدن

 جهانی شدن شرکت ها

جهانی شدن کسب وکارها

جهانی شدن اقتصادها



ترکیب بین المللی

یگستره بین الملل

توزیع بین المللی



پارادوکس جهانی شدن و بومی سازي

 جهانی) هم افزایی(ضرورت هم گرایی
نحوه تعامل با مشتریان بین مرزي 

 هم افزایی از طریق هم راستاسازي جایگاه ها
نحوه تعامل با رقابت بین مرزي 

 هم افزایی از طریق یکپارچه سازي فعالیت ها
دستیابی به مزایاي مقیاس

دستیابی به مزایاي موقعیت



منابعکردناهرمیطریقازهم افزایی

منابعمجددتخصیص

منابعتکثیر

یمحل)انطباق(بودنپاسخگوضرورت

بازارساختاردرتفاوت
مشتریاننیازهايدرتفاوت
خریدرفتاردرتفاوت
جایگزینکانال هايدرتفاوت
توزیعکانال هايدرتفاوت
رسانه ايساختاردرتفاوت
زیرساخت هادرتفاوت
تأمینساختاردرتفاوت
دولتیمقرراتوقوانیندرتفاوت



نند، وقتی در شهر میلان هستم، همان گونه که میلانی ها رفتار می ک«
»نم ولی وقتی به رم می روم به مانند رمی ها رفتار می ک. رفتار می کنم

سنت آگوستین 
کشیش و اندیشمند رومی 

354-430

مدیریت پارادوکس جهانی شدن و بومی سازي

ندي چه معنایی براي ترکیب بپاسخگویی محلی و هم افزایی جهانی پارادوکس 
بین المللی شرکت ها دارد؟

دشوارامرينداردپیداکردن یک شرکت بین المللی که به انطباق محلی نیازي 
.داردنوجود عدم انطباق محلی قابل قبولی براي هیچ استدلال است؛ بنابراین 



با تشکر
از توجه شما

1401شهریور دکتر گلناز رستمی
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