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  مقدمه -1-1
همچنـین ایـن فصـل بـه     . الات پـژوهش اسـت  ؤهدف این فصل مشخص کردن صورت مساله، اهداف و س ـ

  .پردازد محدوده موضوعی و مفروضات مدل موردنظر رساله می

  مسالهطرح  -1-2
اند و اکنون بیشتر از پیش بـا عـدم قطعیـت محیطـی      ها همواره با چالش تغییرات محیطی روبرو بوده سازمان

  .  دهنده این تغییر شرایط محیطی است جدول یک نشان. روبرو هستند
  تغییر شرایط محیطی: 1-1جدول 

 )1990 -2000(عصر رویکردهاي مدرن  )1980 -1960(عصر رویکردهاي کلاسیک  مبناي مقایسه

 رفتار بازار

  ثبات نسبی
 تغییرات خطی

 متغیرهاي پیوسته
 بینی روند آینده قابلیت پیش

 تغییر فضاي پاردایم

  ثبات و تکرارپذیري کم
 تغییرات غیرخِطی
 تغییرات گسسته
 بینی آینده غیرقابل پیش

 ها تغییر پاردایم

 ابعاد رقابت

  بازار غیراشباع
 رقابت کم تا متوسط

 )کوچک با کوچک و بزرگ با بزرگ(بندي  یطهرقابت با ح
 سود و زیان: دغدغه رقابت

  بازار اشباع
 رقابت سنگین

 )کوچک با بزرگ(بندي  رقابت بدون حیطه
 بود یا نبود: دغدغه رقابت

  20021کلمونز و سانتاماریا، : منبع

گونـه   البتـه همـان  . ده استپردازان را به خود اختصاص دا این تلاطم محیطی از دیرباز توجه بسیاري از نظریه
 . شود، این تلاطم محیطی همواره یکسان و به یک شدت نبوده و نیست دیده می 2که در جدول 

  مسـلم و طبیعـی    اما تلاطم و تغییـر در محـیط امـري   ، هرچند که تلاطم محیطی داراي سطوح مختلف است
  

                                                             
1 Clemons and Santamaria 
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ی پنداشتن تلاطم و تغییر، عدم ثبات شود که در صورت طبیع بنابراین این پرسش مطرح می. شود پنداشته می
  .کند گیري استراتژیک ایجاد می در محیط چه چالشی را براي استراتژي و تصمیم

 سطوح تلاطم -2-1جدول 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )33، ص 1990(آنسوف و مک دانل : منبع

کلیـدي   منـابع  تمرکـز و تخصـیص   ،گیري اسـتراتژیک  اصلی اینجاست که جانمایه استراتژي و تصمیم ۀمسال
یعنـی   .رخ دهـد  پایدار تواند به صورت تخصیص منابع نمی .محیط متلاطم باشد که اگر سازمان است درصورتی

 شـود  داده مـی  تخصـیص ) R1(، منبـع  )P1( بـه منفعـت  ) O1(براي تبدیل یک فرصت محیطـی   t1در زمان 
 .رصت جدیدي بـروز کنـد  به خاطر تلاطم محیطی از بین برود و ف t2در زمان ) O1(که این فرصت  درصورتی

)O2 ( براي تبدیل این فرصت جدید به منفعت جدید)P2 (    احتمالاً بایـد منبـع قبلـی)O1 (  بازتخصـیص داده
چـه   t3تامین و تخصیص شود و البته معلوم نیست که در زمان ) O2(شود و همچنین منبع جدید دیگري نیز 

  .شوند 1واهند کرد و آیا منابع باید بازتخصیصهاي جدید بروز خ آیا دوباره فرصت! اتفاقی خواهد افتاد؟
تغییر به صـورت علنـی بیـان نشـده اسـت در       7S2به خاطر همین تلاطم محیطی است که در مدل معروف 

  4).1995داونی، (سه عامل از هفت عامل مشخصاً به تغییر اشاره دارند 3نوین 7Sصورتی که در 

                                                             
1 Reallocate 
2 Traditional 7S’s: Strategy, Shared value, skill, staff, style, structure, system 
3 New (modern) 7S’s: Stakeholder satisfaction, Strategic Soothsaying, Surprise, Speed of the attack, Signaling in the markets , 
Shifting rules, Simultaneous or sequential strategic 
4 D'Aveni, R. A. 
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مطالعات زیـر  . هاي مدیریتی شده است گیري نان در تصمیمبا عدم اطمی مواجهههاي بسیار زیادي براي  تلاش
  . دهد ها، رویکردهاي مرتبط را نشان می ها، مدل ها، تکنیک بخشی از فنون، روش

 ،)1975آنسوف، (سو  رویکرد مدیریت علایم کم .1
 ،)1992 1،استیسی(رویکرد موضوعات استراتژیک  .2

 ، )1997و دیگران،  2تیس( هاي پویا رویکرد قابلیت .3
 ،)2004 3،کیم و مابورنه) (معنا ساختن رقابت بی(یکرد اقیانوس آبی رو .4

 ها، رویکرد کاستن از عدم اطمینان با استفاده از تغییر محیط یا کاهش تنوع فعالیت .5

 بینی، هاي پیش بینی آینده با استفاده از روش رویکرد افزایش توان پیش .6
 ،)1999 4،ایکاف(رویکرد طراحی آرمانی  .7

 ،)1999 5،بین هوکر(هاي مستحکم منعطف  يرویکرد استراتژ .8
 ،)1999 7،ویلیامسون( 6هاي آینده رویکرد سبد انتخاب .9

 ،)1998 9،لوهرمن( 8)طبیعی(هاي حقیقی  رویکرد انتخاب .10

 ،)1993، دیوار و دیگران، 2002دیوار، (پایه مفروضات  ریزي بر رویکرد برنامه .11
 ،)2003لمپرت و دیگران، ( 10رند ریزي پابرجا مطرح شده از طرف موسسه رویکرد برنامه .12

 ،)1991 11،شوارتز(ریزي بر پایه سناریو  رویکرد برنامه .13

 ،)2000 12،؛ هولم برگ و رابرت1982رابینسون، (نگري از آینده به امروز  رویکرد پس .14
 13،گیري در شرایط عدم قطعیت معیارهاي تصمیم .15

  ...و  .16
طـرف طیـف، بـه     ف در نظر گرفت که در یـک توان در قالب یک طی مجموعه رویکردها و فنون فعلی را می

شود و سر دیگر طیف به پایـداري و اسـتحکام و    هاي منعطف توجه می پذیري استراتژیک و استراتژي انعطاف

                                                             
1 Stacey 
2 Teece 
3 Chan Kim and Mauborgne 
4 Ackoff 
5 Beinhocker 
6 Strategy as Options on the Future 
7 Williamson 
8  Real Option 
9 Luehrman 
10 Rand 
11 Schwartz 
12 Holmberg & Robèrt 
 Maxi Minمانند  13
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زیـر نماینـده یـک سـر طیـف       هـاي  بـه عنـوان نمونـه رویکردهـا و تکنیـک     . ها نظر دارد استراتژي پرباجایی
  . هستند) پذیري انعطاف(

 ،)1975آنسوف، (سو  یم کمرویکرد مدیریت علا 
 ).1992، استیسی، 1975آنسوف، (رویکرد موضوعات استراتژیک  

گونـه   شـود فلـذا بـه ایـن     کیـد مـی  أاما در سر دیگر یک طیف، بر ثبات استراتژي سازمان در شرایط متغیر ت
پابرجا نیز فنون هاي  در مورد تدوین استراتژي). 1986 2،شنارس(گویند می 1هاي پابرجا استراتژي ،ها استراتژي

شدة موجود، ادبیات مربـوط بـه پابرجـایی    بیان شده است اما باتوجه به مطالعات انجام ) هایی ابزارها و روش(
رسد هنوز به یک مدل خاص که رویکردي فرآینـدي و   گیري است و به نظر می استراتژي هنوز در حال شکل

  . کاربردي داشته باشد، تبدیل نشده است
هایی براي تکامل و وزه فرصتهاي پابرجا، در این ح ها و فنون متعدد در حوزة استراتژي وهرغم وجود شی علی

توان به بررسی دستاوردهاي کنونی دانش مدیریت در این  براي توضیح بیشتر می. مباحث تکمیلی وجود دارد
  :حوزه پرداخت

استراتژي یا برنامه  ،این ابزار .است 3ریزي بر پایه مفروضات به عنوان مثال یکی از ابزارهاي مدیریتی، برنامه
اساس تحلیل مفروضات کلیدي، اقداماتی را براي پابرجاسازي استراتژي یا  گیرد و بر را به عنوان ورودي می

زمانی کاربرد این ابزار، بعد از  ةشود حوز گونه که مشاهده می همان). 2002دیوار، (کند  برنامه پیشنهاد می
براي پیش از طراحی استراتژي و در زمان طراحی استراتژي پیشنهادي براي است و  4طراحی استراتژي

  .  ها نداردپابرجایی و پایدارسازي استراتژي
مبتکر ابزار ( 5گیري پابرجا توسط موسسه رندرویکرد تصمیم) 2003لمپرت و دیگران، (اي دیگر در مطالعه

زیادي از سناریوها توسط  ۀدر ابتدا مجموع که تروش پیشنهادي این ابزار این اس. پیشنهاد شده است) دلفی
هاي آلترناتیو تولید شده و بر روي تعداد زیادي از سناریوها استراتژي ،شود و در گام بعدکامپیوتر تولید می

وضعیت مثبتی شود که بر روي تعداد زیادي سناریو اي انتخاب میاستراتژي در نتیجه،شود، آزمایش می
هاي  سازي اي طراحی شده است که استفاده از مدل گونه این ابزار به). تري ایجاد نمایدسف کمتا(داشته باشد

  توانند از آن به ها و مدیران و مشاوران نمیبر الزامی است و بسیاري از سازمانبر و زمانکامپیوتريِ هزینه
  . کنداتژي پیشنهاد نمیراحتی استفاده کنند و همچنین ابزارهاي مناسبی را براي گام بعد از طراحی استر

توانـد   رغم اینکه مـی  پایه سناریو مطرح شده است که این رویکرد نیز علی ریزي براي دیگر، برنامه در مطالعه
کنـد کـه بـراي     بیـان نمـی   این مدل به صـورت مشـخص  . کننده باشد اما داراي نقاط ضعفی نیز هست کمک

                                                             
1 Robust 
2 Schnaars 
3 Assumption Based Planning 
4 Post planning 
5 RAND Corporation 
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همچنین توجهی به ذینفعان به عنـوان عامـل   . صورت گیردهاي پابرجا چه کارهایی باید دستیابی به استراتژي
  . اي نداردها اشارهپابرجاسازي استراتژي

  . الذکر و به همراه موارد دیگر در فصل دوم آورده خواهد شد تر سه مورد فوقتوضیح مشروح
اسـخگوي برخـی از   تواند پهاي بیشتر در این زمینه میرسد بررسیالذکر، به نظر می با توجه به سه نمونه فوق

براي طراحـی اسـتراتژي در شـرایط عـدم قطعیـت       یک مدل مناسب. هاي اشاره شده در این حوزه باشدخلأ
هاي نظري المللی را حل نماید و پاسخگوي خلأ وکارها و نهادهاي دولتی و بین له واقعی کسبأتواند یک مس می

 .در این حوزه مطالعاتی باشد

 فرآینـدي جـامع و قابـل کـاربرد بـراي تـدوین       نداشـتن یـک مـدل    له اصلی عبارتسـت از وجـود  أپس مس
هـایی طراحـی کـرد کـه در     هاي پابرجا در شرایط عدم قطعیت که بتوان با استفاده از آن استراتژي استراتژي

و  معنادار باشـد، یعنـی در برابـر رخـداد هـر سـناریویی، قابـل دوام، مانـدنی         شرایط متغیر محیطی همچنان
  .  پذیر و حساس نباشددر برابر رخدادهاي بیرونی و درونی آسیب پذیر باشد و زیست

  هدف و سوالات پژوهش -1-3
  

 است يندیفرآ مدل یک به یابیدست حاضر مطالعه یاصل هدفبا توجه به توضیحات فوق، 
. کند یم گام تعیین به و گام يکاربرد یصورت به را پابرجا هايياستراتژ نیتدو یچگونگ که

. اسـت  قطعیـت  عـدم  شرایط در پابرجا هايياستراتژ تدوین ،يندیفرآ لمد این موضوع
 :اهداف فرعی آن به شرح زیر هستند

  .چگونگی تدوین استراتژي پابرجا در شرایط عدم قطعیت) هايگام( شناخت فرآیندهاي فرعی: 1هدف فرعی
  .1در هدف فرعی  شناخته شده) هايگام( نیازي بین فرآیندهاي فرعیشناخت روابط پیش: 2هدف فرعی
  . یافتهتبدیل فرآیندهاي فرعی مختلف و مجزا به یک فرآیند واحد کاربردي ساخت: 3هدف فرعی

  

 در پابرجـا  هـاي  ياسـتراتژ  یطراح ـ ندیفرآ :ی پژوهش عبارت است ازاصل الؤسهمچنین 
الات فرعـی  ؤس ـ اسـت؟  ايبا چه توالی) هاییگام( یمراحل چه شامل تیقطع عدم طیشرا

 :بارتند ازپژوهش ع

  ستند؟یچ تیقطع عدم طیشرا در پابرجا ياستراتژ نیتدو مدل یِفرع يندهایفرآ: 1یفرع سوال

 دارند؟ ايیتوال چه تیقطع عدم طیشرا در پابرجا ياستراتژ یطراح یِفرع يندهایفرآ: 2یفرع سوال

 چیست؟ مدل یفرع يندهایفرآ از کدام هر يورود: 3یفرع سوال

  چیست؟ مدل یفرع يندهایفرآ از کدام هر يازخوردهاب و یخروج: 4یفرع سوال
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  .شده است ترسیم پژوهش یو فرع یاصل الاتؤو س له، اهدافأمس صورت یارتباط مفهوم نمودار ،1-1شکلدر 
  

  نمودار ارتباط مفهومی صورت مساله، اهداف و سوالات اصلی و فرعی پژوهش: 1-1شکل 
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ها در ادبیـات مـدیریت اسـتراتژیک در    ها و تئوريها، مدلود که بسیاري از فنون و روشدر توضیح باید افز
ماننـد مـدل فرآینـدي    . هاي فرآیندي هسـتند اند و از نوع مدلها طرح شدهزمینه چگونگی تدوین استراتژي

هـا   ایـن مـدل   هاي دولتی و غیرانتفاعی کـه  ریزي استراتژیک براي سازمان تدوین استراتژي مانند مدل برنامه

تبدیل فرآیندهاي : 3هدف فرعی
فرعی مختلف و مجزا به یک فرآیند 

  .یافتهواحد کاربردي ساخت

 

نیازي  پیش روابط شناخت: 2فرعی هدف
) هايگام(بین فرآیندهاي فرعی 

  .1شناخته شده در هدف فرعی 

 

  مراحلشناخت : 1هدف فرعی
چگونگی تدوین استراتژي پابرجا در 

  .شرایط عدم قطعیت

 

  :هدف اصلی پژوهش
 .کند یم تعیینو گام به گام  يکاربرد یصورت به را پابرجا هايياستراتژ نیتدو یچگونگ که است يندیفرآ مدل یک به یابیدست

هاي پابرجا در شرایط عدم  تدوین استراتژي وجود نداشتن یک مدل فرآیندي جامع و قابل کاربرد براي: له پژوهشأمس صورت
در برابر هایی طراحی کرد که در شرایط متغیر محیطی همچنان معنادار باشد، یعنی قطعیت که بتوان با استفاده از آن استراتژي

 .حساس نباشد/پذیر رخداد هر سناریویی، قابل دوام باشد و در برابر رخدادهاي بیرونی و درونی آسیب

 از کدام هر يورود: 3یفرع سوال
 چیست؟ مدل یفرع يندهایفرآ

 يبازخوردها و یخروج: 4یفرع سوال
 چیست؟ یفرع يندهایفرآ از هرکدام

 یفرع يندهایفرآ: 2یفرع سوال
 طیشرا در پابرجا ياستراتژ یطراح
 دارند؟ ايیتوال چه تیقطع عدم

 

 یفرع يندهایفرآ: 1یفرع سوال
 ياستراتژ نیتدو مدل )يهامولفه(

 تیقطع عدم طیشرا در ابرجاپ
  ستند؟یچ

  ال اصلی پژوهشؤس
 است؟ ايی با چه توالیشامل چه مراحل یتعدم قطع یطپابرجا در شرا هايياستراتژ یطراح یندفرآ
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که هـدف ایـن   درحالی). 1980( هاي عمومی مایکل پرترمتفاوت از مدل هاي محتوایی هستند مانند استراتژي
هاي پایدار در شرایط عدم قطعیـت  در زمینه طراحی استراتژي مدل فرآینديِ کاربرديتحقیق، پیشنهاد یک 

   .است
قی یعنی ترکیب انتخابی، سیستماتیک و خلاقانـه  شود مدل پیشنهادي بر اساس یک رویکرد تلفیلذا تلاش می

هـاي دانشـی مـرتبط نظیـر     هاي موجود متناسب از ادبیات مدیریت استراتژیک و دیگر حوزهاز فنون و روش
  . گیري باشدمدیریت کیفیت و تصمیم

شود که با صورت مسـاله  تکنیک استفاده می/هایی از یک روشانتخابی به این معنا است که از بخش 
قسمت باشـد کـه بخشـی از آن روش     روش داراي چندین به عنوان مثال ممکن است یک. رتبط استم

 . ن بخش از روش استفاده خواهد شدالذکر کاربرد داشته باشد، فقط آ براي مدل فرآیندي فوق

هـاي  منـد اسـت و ورودي و خروجـی   مـنظم و قاعـده   سیستماتیک به این معنا است که این ترکیـب  
 .شده است خوبی رعایت آن به در نیازي و روابط منطقی پیش هستند با یکدیگر ی متناسبفرع فرآیندهاي

هـا و فنـون مختلـف، رویکـردي هوشـمند در      خلاقانه به معنی این است که در فرآیند ترکیب روش 
 .باشدشود و صرف تجمیع فنون مدنظر نمیکار گرفته میها و فنون بهتلفیق روش

  ديهاي کلیتعریف واژه -1-4
  . با توجه به اهمیت درك مفاهیم کلیدي پژوهش تعاریف در ادامه آورده شده است

   استراتژي -1-4-1
  : شود عبارتست ازتعریفی که در این رساله از استراتژي می. استراتژي معانی و تعاریف متفاوتی دارد

دیویـد،  (دسـت یابـد    ودخ ـ اهـداف بلندمـدت   وسیله به بدان تواند می شرکت که هستند ابزاري هااستراتژي
برنامـه،  (دیدگاه مختلف به استراتژي که توسط مینتزبرگ معرفی شـده   5به عبارتی از بین ). 37 ، ص1379

تعریف منتخب استراتژي در این رساله، به استراتژي به مثابه برنامـه نزدیـک   ) دیدگاه، موقعیت، ترفند و الگو
 در ایـن تعریـف  . دهـد موقعیت مطلـوب را نشـان مـی    است که در این تعریف استراتژي چگونگی رسیدن به

-انتخاب و طراحی شده 1)عامدانه(مندانه  است که به صورت آگاهانه و نیت اقداماتیاي از  استراتژي مجموعه

   ).1978مینتزبرگ، (اند 

                                                             
1 Consciousley intended course of action  
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 استراتژي پابرجا -1-4-2
اي پابرجا است کـه  استراتژي. نوع خاصی از استراتژي است) استراتژي استوار یا مستحکم(= استراتژي پابرجا 

امکان دارد که یـک اسـتراتژي پابرجـا    . پذیر باشد دوام، ماندنی و زیستقابلدر برابر رخ دادن هر سناریویی، 
کانـاواوي  (قابل داوم و ماندنی است  محیطی سناریوهاي برابر بسیاري از خیلی پرهزینه باشد به خاطر اینکه در

پردازي جـذاب بـه نظـر برسـد امـا آن اسـتراتژي        بسا خروجی استراتژيچه ). 213، ص 2001 1و همکاران،
مدیران ممکن است . کند را تحمل تواند آن هاي جانبی و نوساناتی را با خود حمل کند که سازمان نمی مخاطره

پذیري کمتـري در برابـر رخـدادهاي     اي را ترجیح دهند که نتایج کمی بدتر داشته باشد ولی آسیب استراتژي
اي که در برابر رخدادها نسـبتاً غیرحسـاس باشـد،    به چنین استراتژي. ی و مشکلات درونی داشته باشدبیرون

  ).  420، ص 2004 2ریبستین و چاسیل،(استراتژي پابرجا گویند 
). 134، ص 2009 3میسـیک، ( کامیـاب باشـد   محـیط متنـوع   اي پابرجا اسـت کـه بتوانـد در یـک     استراتژي

هـاي ممکـن،    شود در برابر تعداد زیـادي از آینـده   ها مقایسه می ه با دیگر استراتژياستراتژي پابرجا، زمانی ک
). 64، ص 2006 5آدایر،(باشد  4اي، بهینه استراتژي پابرجا لازم نیست که در هر آینده. عملکرد مناسبی دارد

تژي پابرجـا توسـعه   تواند یـک اسـترا  اي که با آن روبرو خواهد شد را تعیین کند میاگر سازمان نتواند آینده
 .اسـت  6)پـذیر  بازگشـت ( اي که بدون توجه بـه اینکـه کـدام آینـده رخ خواهـد داد، مانـدنی      دهد، استراتژي

 7موسسـه آینـده،  (بینی است  کارانه به محیطی است که ذاتاً غیرقابلِ پیشاستراتژي پابرجا یک پاسخ محافظه
دهی بـه حـالات متعـدد متفـاوت      ه توانایی پاسخداونپورت و همکاران معتقدند پابرجایی ب). 990، ص 1990

نسبتاً کوچکی را در گسـتره وسـیعی    8اي که تاسفر، استراتژيدر تعریفی دیگ). 428، ص 2006(اشاره دارد 
تاسـف عبارتسـت   . )59، ص 2002 9،وات(کند استراتژي پابرجا خوانده شده است از حالات مختلف ایجاد می

توانسـت در  اي که میبهترین استراتژيو  يتفاوت بین عملکرد یک استراتژاز گیرنده ناشی تصمیم از ناراحتی
-هایی که بر اساس دریافت اطلاعات جدید تکامل میوات معتقد است که استراتژي. آن شرایط انتخاب کند

 )یابنـد هـایی کـه تطـابق نمـی    به نسـبت اسـتراتژي  (ها توانند در برابر گستره وسیعی از عدم قطعیتیابند می
کنند کـه اسـتراتژي سـبدي از    هاي اقتصادي و مالی پیشنهاد میدارد که تئوريوي اذعان می. پابرجاتر باشند

                                                             
1 Canavari, M. and Caggiati, P. Easter, K.W  
2 Reibstein, D.J. and Chussil, M.J. 
3 Macesich, G.  
4 Optimal 
5 Adair, R.  
6 Resilient Returning to the original shape after bending 
7 Institute for the Future  
8 Regret 
9 Watts, R. G. 
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گیرد که ترکیب و شدت این ابزارها در طول زمان ممکـن اسـت تغییـر کنـد     هاي مختلف را به کار میاقدام
  ).    59-58همان، صص (

هاي ممکن متعـدد  قابلیت عملکرد خوب و بدون اشکال در آیندهپابرجا را با  هايپتیگرو و همکاران، استراتژي
ها با محیطی روبـرو  ها، غالباً استراتژيها و برنامهبینیرغم بهترین پیشعلی). 18، ص 2006(کنند تعریف می

 گونـۀ هاي پابرجا بـه ، استراتژي)شرایط غیرمنتظره یا غیرمحتمل(اند شوند که لزوماً براي آن طراحی نشدهمی
استراتژي پابرجا، استراتژي اسـت  ). 20، ص 1990 1آورچ،(کنند قبولی در چنین شرایطی خوب عمل میقابل

موریسـون و  (هاي متعدد ممکن باشد بدون آنکه موجب خسارت شدیدي شـوند  تواند پاسخگوي آیندهکه می
  ).73، ص 1983 2همکاران،
 کـه در  کنـد  بیـان مـی   گونـه  ن دیگر رویکردها ایـن را در میا پابرجا جایگاه استراتژي )23، ص 1998( گیسک

کـه در رویکـرد    شـود درحـالی  ترین سناریو برگزیده مـی استراتژي بر اساس محتمل 3رویکرد استراتژي ثابت،
اسـتراتژي   امـا در رویکـرد   .شـود  مـی  بـراي هـر سـناریو، یـک اسـتراتژي طراحـی       4استراتژي ثابت چندگانه

کـه در رویکـرد اسـتراتژي     راتژي در طول زمان مبناي کار است درحـالی تکوین و پالایش است 5پدیدارشونده،
کـه  شود که تقریباً براي همه سناریوها، اثربخش و قابل اجـرا اسـت و هنگـامی   انتخاب می اي پابرجا، استراتژي
-تر بـوده و مـی  شود که کدام سناریو به واقعیت نزدیکرسد مشخص می فرامی رود و آیندهزمان به پیش می

 .ان در کنار استراتژي پابرجا، اقدامات اقتضایی مرتبط با آن سناریوي محقق را نیز اجرا نمودتو

اي است که تاسـف نسـبتاً کـوچکی را در گسـتره وسـیعی از حـالات       پابرجا، استراتژي در مجموع، استراتژي
ي بیرونـی و درونـی   پذیري کمتري در برابر رخدادها کند، فلذا این استراتژي آسیبمختلف محیطی ایجاد می

و هـر   .غیرحسـاس اسـت   و بیرونی نسـبتاً  در برابر رخدادهاي محیط درونی که به عبارتی این استراتژي. دارد
  .استراتژي پابرجا عملکرد معقولی دارد کدام از سناریوها رخ دهد،

  
  ها استراتژيبا دیگر  استراتژي پابرجاتفاوت  -1 -1-4-2

متفاوت است به این خاطر که در استراتژي بهینه با یک محیط سـاده یـا    6ینهاستراتژي پابرجا از استراتژي به
بهینه بر اساس ابزارهایی مانند بیشینه میانگین  روبرو هستیم و امکان انتخاب استراتژي) آمیز مخاطره(ریسکی 
ابـت فقـط   استراتژي پابرجا با استراتژي ثابت متفاوت است چون اسـتراتژي ث . باشیممی) امید ریاضی(ریاضی 

                                                             
1 Averch,H. A. 
2 James Louis Morrison, William L. Renfro, Wayne  
3 Fixed Strategy 
4 Multiple Fixed Strategy 
5 Emergent Strategy 
6 Optimal 
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در دیگـر سـناریوها،    در یک سناریو که احتمالاً سناریوي محتمل است بهترین جواب را دارد اما ممکن اسـت 
اسـت چـون در    استراتژي پابرجا با استراتژي ثابـت چندگانـه نیـز متفـاوت    . عملکردي بسیار بد داشته باشد

شود فلذا در زمان اجـرا  نظر گرفته می استراتژي ثابت چندگانه براي تمام سناریوها، حداقل یک استراتژي در
یـا سـازمان بـراي     .شود معادل استراتژي ثابتشود که این میبه یکی از سناریوها تخصیص داده می ،یا منابع

اسـتراتژي  . شود بـه توزیـع و عـدم تمرکـز منـابع     دهد که این منجر میهر استراتژي منابعی را تخصیص می
هاي پدیدارشـونده در عمـل   تفاوت دارد چراکه استراتژي 1ه یا پدیدارشوندههاي ظهوریابندپابرجا با استراتژي

هـاي پابرجـا بـه    تعلق دارند اما اسـتراتژي  2یابند و به نوعی به مکتب یادگیريکنند و تکامل میبروز پیدا می
 . تعلق دارند 3ریزيشوند و به مکتب برنامهتدبیرانه ایجاد میصورت تحلیلی و پیش

جهـانی در زمینـه    ةیک تعریف مشهور و پذیرفته شـد . رجا از استراتژي پایدار نیز متفاوت استاستراتژي پاب
بر اساس آن تعریف مشـهور  ) 2001 5،هاکرتس و گالن(که ) 1987 4کمیسیون برانتلند،(پایداري وجود دارد 

بـدون اینکـه از توانـایی     مین نمایدوکار را تأ ازهاي ذینفعان یک کسباستراتژي پایدار باید نی :انداذعان داشته
  .مین نیازهاي آتی ذینفعان بکاهدبراي تأآن 

 ماننـد پایداري اجتمـاعی  : ب، پایداري اقتصادي مانند توان تولید: الف: شودحوزه زیر مطرح می 3پایداري در 
ف منـابع و انـرژي و حفـظ    مصـر  ماننـد پایداري محیطی : و ج، )سرمایه انسانی و اعتماد و مشارکت اجتماعی

  ). 2002 6دیلیک و هاکرتس،( حیط زیستم
تـروپ،  (وکار ترکیب شـود   هاي متعددي صورت گرفته است که استراتژي پایداري در استراتژي کسبتلاش

  7).1993استارکی و رندس، 
   :به شرح زیر استپژوهشگر هاي استراتژي پابرجا از منظر و مشخصه تعریفبر اساس مطالب بالا 

  ،ممکن باشد دهاي متعدتواند پاسخگوي آیندهتژي است که میاستراتژي پابرجا، استرا 
لزوماً عملکرد استراتژي پابرجا در برابر تمام سناریوها، بهتـرین نیسـت امـا در برابـر تمـام یـا اکثـر         

 .سناریوها عملکردي معقول و قابل قبول دارد

  .محیط پابرجا است خاطر اینکه در برابر بسیاري از حالاتاستراتژي پابرجا پرهزینه است به 
  .ینه باشداي، به استراتژي پابرجا لازم نیست که در هر آینده 
  .بینی است کارانه به محیطی است که ذاتاً غیرقابل پیشاستراتژي پابرجا، پاسخی محافظه 

                                                             
1 Emergent Strategy 
2 Learning school 
3 Planning School 
4 Brundtland Commission 
5 Hockerts K.and Gallen St. 
6 Dyllick, Th. and Hockerts, K. 
7 Throop, G. M., Starik, M., & Rands, G. P. 
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 . تواند بر اساس دریافت اطلاعات جدید تکامل یابداین استراتژي می 

سـبدي از   ت که استراتژي تغییر کنـد بلکـه هـر اسـتراتژي    تکامل استراتژي پابرجا به این معنی نیس 
  .شوندها بر اساس اطلاعات جدید از محیط فعال میاقدامات جانبی دارد که برخی از آن

شـود کـه بـا    استراتژي پابرجا از استراتژي بهینه متفاوت است زیرا استراتژي بهینه زمانی انتخاب می 
هـاي مختلـف   اسـتراتژي  1مکان محاسبه میانگین ریاضـی یک محیط ساده یا ریسکی روبرو هستیم و ا

  . از این رو انتخاب استراتژي بهینه بر مبناي انتخاب بیشینه میانگین ریاضی است. وجود دارد
سـناریوي  (سـناریو   تفاوت استراتژي پابرجا با استراتژي ثابت این است که استراتژي ثابت براي یـک  

بهتـرین عملکـرد را    رخداد آن سناریو، استراتژي ثابـت  صورت درشود و در نظر گرفته می) محتمل
  . دارد اما ممکن است در دیگر سناریوهاي عملکرد بسیار بدي داشته باشد

تفاوت استراتژي پابرجا با استراتژي ثابت چندگانه این است که در استراتژي ثابـت چندگانـه بـراي     
در اسـتراتژي پابرجـا بـراي تمـام حـالات      شود اما نظر گرفته می هاي متعدد درسناریوها، استراتژي

  . شودیک استراتژي در نظرگرفته می) سناریوها(محیطی 
پدیدارشونده در عمـل بـروز    ظهوریابنده این است که استراتژي تفاوت استراتژي پابرجا با استراتژي 

  .شوداتخاذ میتدبیرانه یابند اما استراتژي پابرجا به صورت تحلیلی و پیشکنند و تکامل میپیدا می

  شرایط عدم قطعیت-1-4-3
خاطرنشـان  ) 103، ص 1999(کلیر و ویرمن . متفاوتی است تعاریف داراي معانی و واژه و مفهوم عدم قعطیت،

و  5دقـت  عـدم  4،عـدم توافـق   3،ابهـام  2،تواند شامل مفاهیمی مانند فـازي بـودن  قطعیت میاند که عدمکرده
 . شود 6نامشخص بودن

  :عدم قطعیت را سه دسته تقسیم نموده) 1987(میلیکن  به عنوان نمونه
هـاي محـیط   تواند تشخیص دهد که المـان معنی است که یک فرد نمی بدین 7:عدم قطعیت وضعیت 

 ،کنندخارجی در آینده چگونه تغییر می

در این نوع عدم قطعیت افراد قادر نیستند تأثیر هر یک از تغییرات محیطی بـر   1:عدم قطعیت تأثیر 
 ،ي سازمان خود تشخیص دهندرو

                                                             
  (Expected value) انتظار ارزش موردیا  مقدار مورد انتظار، امید ریاضی 1

2 Fuzziness 
3 Vagueness 
4 Disagreement 
5 Imprecision 
6 non-specificity 
7 State Uncertainty 
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ها آن ۀهاي ممکن به تغییرات محیطی و نتیجدر این نوع عدم قطعیت فرد پاسخ 2:عدم قطعیت پاسخ 
  .داندرا نمی

و شرایط اطمینان کامل تعریـف  ) ریسکی(تعریف شرایط عدم قطعیت در این رساله، در برابر شرایط مخاطره 
در شرایط مخاطره، حـالات مختلـف آینـده    . باشداملاً مشخص میدر شرایط اطمینان کامل، آینده ک. شودمی

امـا در شـرایط عـدم    ). تـابع توزیـع احتمـال   وجـود  ( معین است همچنین احتمال وقوع آنان و مشخص است
تـوان آن را بـه روشـی عینـی تخمـین زد      هاي متفاوت نـه مشـخص اسـت و نـه مـی     قطعیت، احتمال آینده

  ).31921،نایت(
امکان وقـوع دارنـد کـه احتمـال وقـوع      ) شرایط مختلف( محیطیهاي مختلف آینده 4،رهپس در شرایط مخاط

یـا عـدم    اطمینـان  کـه در شـرایط عـدم    درصورتی. کرد آن را مشخص توان یا اینکه می است ها یا مشخص آن
  . توان آن را تخمین زدنه مشخص است و نه می) مختلف محیط حالات(هاي متفاوت قطعیت، احتمال آینده

  
  مدل فرآیندي  -1-4-4

. کنـد  هاي دنیاي واقعی را به صورتی ساده و کلـی بیـان مـی    از واقعیت است که مهمترین ویژگیمدل نمادي 
ها به درکی از واقعیت البته نـه کـل آن بلکـه بخـش      توان به کمک آن ها ابزارهایی عملی هستند که می مدل

چگونگی رفتار یک سیستم را میسر سـازند و از ایـن    توانند درك ها می مدل. مفید و قابل فهم آن دست یافت
 :توان موارد زیر را براي توضیح عملکرد یک مدل در نظر گرفت می .لحاظ حائز اهمیت هستند

 ،تر سازي آن پدیده در مقیاسی کوچک هاي پیچیده از طریق ساده وانایی درك پدیدهت 

 ،طلاعاتآوري، تدوین یا پردازش ا ارائه چارچوبی براي تعریف، جمع 
 ،ها بندي حجم زیادي از داده دهی و طبقه سازمان 

 .تفسیر چگونگی رخ دادن یک پدیده 

  : شوندهاي فرآیندي براي مقاصد مختلف به کار گرفته میمدل
  براي فهم فرآیند،  
  ریزي یک فرآیند با تعیین اینکه چه کاري لازم است،براي برنامه 
  گرفته شود، تجویز یک رویه که باید پی 

                                                                                                                                                                                                    
1 Effect Uncertainty 
2 Response Uncertainty 
3 Knight 
4 Risky. 
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  . بینی فرآیند پیش یا 
  . توصیفی و تجویزي :شوند هاي فرآیندي در نگاه اول به دو دسته تقسیم می مدل

هاي تجویزي به آنچه باید انجام شـود   پردازد و مدلدهد میفرآیندهاي توصیفی به تحلیل علمی آنچه رخ می
  ) 2010 1،اکرت و استیسی(

، 2009مثلاً یو و زهیـر،  (اند هاي فرآیندي پرداختهق مدلمحققان و نویسندگان زیادي به تدوین، طراحی و خل
هـاي فرآینـدي، موضـوعی همیشـگی در تـاریخ      طراحـی مـدل   2).2010، برایسـون،  2004لوارد و بروائینگ، 

  .است وکار کسبمطالعات 
  .مدل فرآیندي موردنظر این رساله از نوع مدل فرآیندي تجویزي است

  هاي متعارف دانشگاهیین رساله با رسالهتفاوت موضوع ا: یادآوري بسیار مهم
پردازي هسـتند کـه   آزمایی یا تئوريهاي متعارف دانشگاهی مبتنی بر تئوريبیشتر رساله

هـاي  کنند کـه مـدل  هایی استفاده میاز مدل) پردازي/تئوري آزمایی(عمدتاً براي این کار 
ت معلـولی یـا روابـط    هاي مفهومی درصدد ترسیم روابط علمدل. شودمفهومی خوانده می

  .بیانگر یک مدل مفهومی است 2-1به عنوان نمونه شکل . همبستگی بین متغیرها هستند

  )2010خوآدا، (اي از یک مدل مفهومی نمونه -2-1شکل

هـاي  دلکـه م ـ  درصـورتی . بینی دنیاي واقعی استهاي مفهومی در توصیف، تبیین، یا پیشکاربرد بیشتر مدل
 .آمده است 3-1ها دارند که در جدول گونه مدل فرآیندي تجویزي سه تفاوت جدي با این

   

                                                             
1 Eckert, C.M. and Stacey, M.K. 
2 Yu & Zaheer, 2010; Bryson, 2004; Levardy & Browning, 2009. 

 تصمیمات و رفتارها

 تخصیص منابع

 عملکرد سازمانی

 دستیابی به اهداف فردي

 سبک رهبري و ارتباطات

 اهداف
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  هاي فرآیندي تجویزيهاي مفهومی و مدلتفاوت مدل -3-1جدول

  هاي فرآیندي تجویزيمدل  هاي مفهومیمدل  محورهاي تفاوت  ردیف
ها، مراحل یاها گامدهنده آنواحد تشکیل  ها متغیرها هستنددهنده آنواحد تشکیل  واحد تشکل دهنده  1

  اقدامات هستند
حوزه/ماهیت  2

  موردتوجه
بینیبیشتر به توصیف، تبیین یا پیش

  پردازندمتغیرها می
براي رسیدن به یک هدف مشخص

  .کنندهایی را تجویز میمجموعه گام
  قعیت مطلوبخلق و ایجاد مو  )عالم واقع(کشف و فهم موقعیت موجود  هدف از کاربرد  3

  

هـاي  شـود بلـوك  گونـه کـه مشـاهده مـیهمـان. نمونه از یک مدل فرآینـدي آمـده اسـت    -3-1در شکل
  .ها هستنددهنده این مدل، متغیرها نیستند بلکه اقدامات، مراحل یا گامتشکیل

  )11990،نات(گیري استراتژیک در شرایط دشوارنمونه از یک مدل فرآیندي، تصمیم: 3-1شکل

  مفروضات و محدوده مدل فرآیندي -1-5
شـود  کـه مـی  جـاشایسته است کـه تـا آن  . هاي تصریحی یا تلویحی استفرضهر طراحی مدلی داراي پیش

هاي مدل مورد پـژوهش رسـاله حاضـر بـه دو     فرضپیش. ها تصریح و مکتوب شوندفرضمفروضات و پیش
و) پـردازدرآیند رسیدن بـه اسـتراتژي مـی   که به مفروضات ف(هاي فرآینديفرضپیش: دسته تقسیم شدند

  که در مورد خود استراتژي به عنوان خروجی مدل فرآیندي طراحی استراتژي(هاي محتواییفرضپیش
  ).پردازدپابرجا می

                                                            
1 Nutt, C., 
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