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طراحي استراتژي در شرايط عدم قطعيت، جايگزين رويكردهاي   
  تطبيقي-رويكردي تحليلي

  
  ∗دكتر سيد حميد خداداد حسيني

  ∗∗دكتر مجتبي لشكربلوكي
  ∗∗∗فاطمه فرخي

  
  دهيچك
استراتژيك در مواجهه با آشفتگي و عدم قطعيت در محيط، منعطف ريزي رويكردهاي سنتي برنامه       

در شرايط عدم قطعيت كنوني بسياري از افراد و . نبوده و از قابليت پاسخگويي مناسبي برخوردار نيستند
سازمان ها بر اين باورند كه استراتژي معنا و مفهوم و جايگاه خود را از دست داده است، چرا كه زماني كه 

توان از رويكردهاي متعارف استراتژي استفاده بيني است، براي طراحي استراتژي مياملاً قابل پيشآينده ك
بيني و با عدم قطعيت مواجه باشد ديگر اين قبيل رويكردها، اما زماني كه آينده غيرقابل پيش. كرد

يط ناپايدار است سود بايست از رويكردهايي كه مناسب با شراباشند و ميغيركاربردي بوده و بي معني مي
ريزي استراتژيك در شرايط عدم قطعيت، با رويكردي اين مقاله با هدف معرفي رويكردهاي برنامه. جست
كند و پردازد و براي همه موارد يك نمونه عملي ذكر ميتطبيقي به بررسي اين رويكردها مي-تحليلي

  .شمردهمچنين پيام كليدي آن رويكرد را براي مديران برمي
  

  دهنده شكلريزي استراتژيك، استراتژي پابرجا، استراتژي عدم قطعيت، برنامه:هاي كليديواژه
 

  مقدمه-1
ها همواره با چالش تغييرات محيطي روبرو بوده اند و اكنون بيشتر از پيش با سازمان       

 تلاطم محيطي از ديرباز توجه بسياري از). 1جدول (عدم قطعيت محيطي روبرو هستند 
 اين روزها، با چالش استراتژيكريزي برنامه. پردازان را به خود اختصاص داده استنظريه

                                                 
  khodadad@modares.ac.irدانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه تربيت مدرس،  دانشيار -نويسنده مسئول  ∗
 هاي صنعتي شريف و اميركبيردكتري مديريت استراتژيك و استاد مدعو دانشگاه ∗∗
 MBAكارشناس ارشد  ∗∗∗
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 يندافر در تتوجها نكانو به يطيمح قطعيت معد. كندقطعيت دست و پنجه نرم ميعدم
 حرـمط عمومي يشها روزه،حو ين اانمتفكر و  ست اهديل شدـتب تژيكاترـس اييزربرنامه

  . ميبينند مدآرناكا محيط  اتتغيير  و شفتگي آبا  مقابله را درتژيكاترـس ايزـي رهـبرنامدر 
ي براي تدوين نديآرفبسياري از مديران بر معتقدند كه ) 2012(وس و همكاران ير       
دانند   كه مي  زمانييبيني تكيه دارند، حت پيش  مناسب با محيط باثبات و قابلياستراتژ

مند براي   روشي نظامهاچرا كه سازمان. پذير است ثبات و انعطاف شدت بي شرايط به
در اختيار خود وكار   كسب و صنعتتيوضع خود با ي استراتژيطراحهماهنگي سبك 

 .ندارند
 ، دادمنجا اييزربرنامه نخبرگااز  )12-30: 1989( ترـفاس هـك تحقيقي طبق بر       

 به توجه ،متلاطم و قابتي رييان در درا تژيكاترـس ايزـيرهـبرنام هاييمندزنيا مهمترين
 ييزربرنامه يندافر، در )1996( و همكاران يچليراـب هعقيد به. تنس داغيرقطعي ملاعو
     متعارف رويكردهاي. دـيكننـم اـيف امهمي نقش ،قطعيتمعد و نما ز،تژيكاسترا

 يتژاسترا ينودـت به امقد اهيند از آقطعي هايينيبپيش بر مبتنيتژيك استر اييزربرنامه
 ين اتحقق معد لحتما، ادـباش ترعيرـس اترـتغيي خرـن و رـفتهتـش آمحيط چه هر. كنندمي

 با جههامو در تژيكاترـس ايزـيربرنامه  متعارفيكردهاي روالذ. رودمي بالاتر هاينيبپيش
 سبب ،مسأله نـيا. دـهنديـم تـس را از  ددوـخ ييرااـك ،محيطي اتتغيير و تيقطععدم
. بدهند را تيقطععدم با جههامو توان ان،يزربرنامه هـب هـك تـس اهدـش ييكردهايرو شياپيد

 ين ا ازيريگميتصم ناليزآ، يورسناي زـيرهـبرنام، ستوكستيك اييزربرنامه نهمچو هايياربزا
  . )2000بلت و باشور، (ميباشند گونه

ش بروند و يز به پي نيطيشران ي خواهان آن هستند كه در چنستران استراتژيياما مد       
هدف مقاله حاضر  . باشنديطيرات محييا روشن شدن تغي يطيتوانند منتظر ثبات محينم

 هر يهات را ارائه و آموزهيط عدم قطعي برخورد با شرايكرد مختلف برايآن است تا هشت رو
 يانمونهد و ين نمايي تبيقيتطب-يلي را به صورت تحلستران استراتژيي مديكرد را برايرو

  . را مطرح كنديكردين روي از كاربرد چنيعمل
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  تغيير شرايط محيطي: 1 جدول
  

   عصر رويكردهاي كلاسيك  مبناي مقايسه
)1960-1980(  

  عصر رويكردهاي مدرن
)2000-1990(  

  رفتار بازار

  ثبات نسبي و تغييرات خطي
  متغيرهاي پيوسته

  قابليت پيش بيني روند آينده
  يمتغيير فضاي پارادا

  ثبات و تكراردپذيري كم
  تغييرات غير خطي و تغييرات گسسته

  آينده غيرقابل پيش بيني
  تغيير پارادايم ها

  ابعاد رقابت

  بازار غير اشباع 
  رقابت كم يا متوسط

كوچك با (رقابت با حيطه بندي
دغدغه )كوچك و بزرگ با بزرگ

  سود و زيان:رقابت

  بازار اشباع
  رقابت سنگين

كوچك با (بنديرقابت بدون حيطه 
  )بزرگ
  بود يا بنود: دغدغه رقابت 

   20021 كلمونز و سانتاماريا،:منبع
  تي مفهوم عدم قطع-2

رمن ير و ويكل .واژه و مفهوم عدم قطعيت، داراي معاني و تعاريف مختلفي است       
 بودن و ي چون ابهام، عدم توافق، عدم دقت، فازيميت را با مفاهي عدم قطع)103: 1999(
م يت را به سه دسته تقسيعدم قطع) 1987(كن يلي م.ندي نمايف ميمشخص بودن تعرنا

  :نموده است
 يرهايص دهد كه متغيك سازمان نتواند تشخي كه ين معني بد:عدم قطعيت وضعيت •

  كنند؟ير ميينده چگونه تغي در آيطيمح
رات ييز تغك اير هر يستند تاثيت افراد قادر نين نوع عدم قطعي در ا:ثيرأعدم قطعيت ت •

  .ص دهندي بر سازمان خود را تشخيطيمح
 يطيرات محيي ممكن به تغيهات فرد پاسخين نوع عدم قطعي در ا:عدم قطعيت پاسخ •

 .دانديها را نمجه آنيو نت

  

                                                 
1-Clemons and Santamaria 
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هاي متفاوت نه مشخص است گر در شرايط عدم قطعيت، احتمال آيندهي ديفيدر تعر       
ت در يف مورد نظر از قطعي تعر).1921نايت،( خمين زدتوان آن را به روشي عيني تو نه مي

تواند ي خود را ميش روينده پي آيهاشود كه سازمان افقي گفته ميطين مقاله به شرايا
ص دهد به عنوان نمونه اگر سازمان بداند كه يتواند به آن احتمال تخصين كند اما نمييتع
ت ارز ي وضعير بتواند دو حالت را برات است اما اگيط قطعيمت ارز بالا خواهد رفت شرايق

با احتمال رخداد (مت ارز يت قيو تثب%) 20با احتمال رخداد (ش نرخ ارز يافزا: رديدر نظر بگ
ن يرد به اي حالت كاهش ارز نتواند احتمال صفر را در نظر بگيعني رخداد سوم يو برا%) 80

مان بداند كه سه حالت وجود  اگر سازيشود وليگفته م) زيآممخاطره (يسكيط ريحالت شرا
ن يص دهد در چنيها احتمال تخصت نرخ ارز و نتواند به آنيا تثبيش، كاهش يافزا: دارد
ت يف عدم قطعيشود كه تعاري ميادآوري. ت استيط عدم قطعي سازمان در شرايطيشرا

  .الذكر استف فوقيت، تعريقطعن مقاله از عدميف منتخب ايمتفاوت است اما تعر
 
  تيط عدم قطعيك در شراي استراتژيزي متداول برنامه ريكردهاي رويرف مع-3

توان از ي، مي استراتژي طراحي است، براينيبشينده كاملاً قابل پي كه آيزمان       
 نباشد ينيبشينده كاملاً قابل پي كه آي استفاده كرد اما زماني متعارف استراتژيكردهايرو
  : كردها عبارتند ازين روي از ايبرخ. جستگر سود ي ديكردهايتوان از رويم
  هاي پديدار شونده و يادگيرنده استراتژي-3-1

ن يهمچن. رنديگ يط و رقبا نشأت مي از تعامل با مح1دارشوندهي پديهاياستراتژ       
     ) نشده كاركنان  يزير اقدامات برنامه( برآمده از عمل از درون سازمان يهاياستراتژ

) ي منطقييگراجيتدر (ي منطقيگر مدل افزونيكرد بر مبناين روي اساس ا.زنديخيبرم
 يها را نه به صورت دفعيران استراتژين ادعا كرده است كه مدييكو.  باشدين مييمز كويج

ها  تيتواند همه عدم قطع يكس نم چي و ه2دهند ي پرورش و توسعه ميجيبلكه به صورت تدر
ز با ينتزبرگ نيم. رندي شكل بگيد به صورت تكاملير باييتغ و ين استراتژيابد بنابرايرا در
 4 نوظهوريو استراتژ) رانهيتدب شيپ (3 شدهدهيشي اندي به استراتژيم استراتژيتقس

  ).1978 5مينتزبرگ،(فا كرد ي اياژهيكرد، نقش وين نوع روي ايريگدر شكل) دارشوندهيپد(

                                                 
1- Emergent strategies 
2- Nurture and Promote 
3- Deliberate strategy 
4- Emergent strategy 
5-Henry Mintzberg 
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 يريادگي يو معرف) 1990(تر سنگه يپ كتاب يدگاه با معرفين دي ا1990در سال      
معتقد است كه ) 1999 (1فيمانكر.  دوباره گرفته استيرنده جانيادگي و سازمان يسازمان
 يزيرربرنامهي غي و تا حد2) شدهيزيربرنامه(رانه يتدب شي پي سازمان تا حديي نهاياستراتژ

 يهاياستراتژ: زديخي خود از دو منبع برمي نشده استراتژيزيرقسمت برنامه. شده است
   از ظهوريدارشونده ناشي پديهاي استراتژ3. برآمده از عمليدارشونده و استراتژيپد

 يزيرز اقدامات برنامهي برآمده از عمل ني است و استراتژيطي محيدهايها و تهدفرصت
ن اقدامات عامدانه، يدهند كه اي مختلف انجام ميها است كه كاركنان در بخشينشده فرد

ها به ياستراتژ. شوندي شناخته نمي به عنوان استراتژيستند و حتي ن4يانه و رسميگراتيغا
نده يزمان آ ي براييهارند، پس از آن به شكل طرحيگي نشأت مسازمانشكل الگو از دل 

 5ت استراتژيك،يم و نيتصم: ند استي فرآ5 حاصل يي نهاين استراتژيبنابرا. ظاهر شوند
 7رات،يي اقدامات افراد به تغيياي پو6،يطيوضوعات نوظهورمحپاسخ سازمان به م

   9. استراتژيكيريادگي و 8مات استراتژيكيراستاشدن اقدامات و تصم هم
 يطراحبه منزله صرفاً  يسازيند استراتژيفرآ :آموزه اين رويكرد براي مديران استراتژيك

 .هاستت از آنيحماها و  آنص ظهوريتشخ ست، بلكه به منزلهيها نياستراتژرانه يش تدبيپ
قش ن. ك فرآيند يادگيري جمعي دانستيتوان يطبق اين رويكرد، مديريت استراتژيك را م

ند يت فرآيريست، بلكه مديشده نينيبشيده و پي سنجيهايژ استراتيطراحشيرهبر، پ
 ،ابنديتوانند ظهور يد مي جديهايك است كه به موجب آن استراتژي استراتژيريادگي

  .ابنديت شوند و پرورش بيحما
 متوجه شدند كه كاركنان يون داخليدكننده دكوراسيك شركت توليران ي مد:نمونه عملي
ان بتوانند آن ها را ي از محصولات شركت را باز كرده تا خود مشتري اوقات برخيشركت گاه

 استراتژي رانيلذا مد)  حمل و نقلين بزرگ براياز به گرفتن ماشيبدون ن(تا منزل ببرند 
د محصولات به صورت جمع شونده ي و توليطراح:  را در دستور كار خود قرار دادنديديجد

                                                 
1- J. Moncrieff 
2-Partially deliberate 
3-Strategies in action 
4-Not intentional, not teleological, not formal 
5-Strategic intention 
6-The organization's response to emergent environmental issues 
7-The dynamics of the actions of individuals within the organization 
8-The alignment of action with strategic intent 
9-Strategic learning 
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ه خدمات نصب توسط شركت حسب درخواست يتا حمل و نقل آن آسان باشد و ارا
  . انيمشتر

  اياستراتژي سازي مرحله-3-2
ار در مجله معتبر هاروارد ب ني اكتشاف مبنا كه اوليزير  وجود دارد به نام برنامهيابزار       

جاد ي ايدگاه است كه به جاين دي بر ايك مبتنين تكني شد، اي منتشر و معرف1ويويزنس ريب
 يك سريت بهتر است كه برنامه به يط عدم قطعيرقابل بازگشت، در شرايتعهد بلندمدت غ

عات شرفت كار و اطلايبر اساس پ. م شود و مفروضات هر مرحله مشخص شودي تقس2نشانگاه
توان مفروضات را چك كرد و بر  يشود در هر نشانگاه م يط گرفته مي كه از محيديجد

ها، ن خاطر به نشانگاهيبه هم. رديشتر صورت گي بيگذارهي منابع و سرماياساس آن بررس
 در يگر به استراتژي ديدگاهيانگر ديتواند خود نماين ابزار ميا. نديگويز مي ن3ينقطه بررس

ن يا.  را بر آن نهاديا مرحلهيتوان عنوان استراتژي كه ميدگاهيت باشد ديطعط عدم قيشرا
ميليان، گرات و مكمك( شرح و بسط داده شده است يابزار در مقالات و كتب متعدد

   ).1997؛  مك گرات، 2009؛ 1995
نده اقدامات خود و يچون سازمان در مورد آ :آموزه اين رويكرد براي مديران استراتژيك

جاد يرقابل بازگشت ايد تعهدات غين نبايبنابرا. ت روبروستي با عدم قطعيطي محيرهايتغم
م كند و مرحله به مرحله بر اساس يتر تقسمات را به مراحل كوچكيد تصميكند و با

  . ش رودي پيطيرات محيي و روشن شدن تغيطيبازخورد مح
   را يكي الكترونيريگاديم گرفته است كه ي تصميك موسسه آموزش عالي :نمونه عملي

 يرقابل بازگشت بود و اگر استراتژيك باره كه غي يه گذاري سرماياما به جا. دي نماياندازراه
ك شركت يدر گام اول با .  داشتيادي زي و رواني، اعتباري ماليهانهيخورد هزيشكست م
 اول توسعه  فازيبعد از راه انداز. جاد نموديك شراكت استراتژيك اين حوزه يفعال در ا

ت خود شركت و يت همراه بود فاز دوم را با محوري كه با موفقيكي الكترونيريادگيستم يس
  .  كرديك مرحله اول راه اندازي شري فرعيبا همكار

  
  
  

                                                 
1- Harvard Business Review 
2 -Milestone 
3 -Checkpoint 
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  استراتژي هاي غلطان-3-3
 استراتژيك به صورت بلندمدت يزيرن است كه هر بار برنامهيكرد فرض اين رويدر ا       

رد و دوباره در يگي قرار مينين برنامه مورد بازبيشود اما هر سال اين ميتدو) ه سال5مثلا (
ان ط غليزيربرنامهند يآفر. شودي استراتژيك انجام ميزيربرنامه)  ساله5(ك افق بلندمدت ي

ش ي پاماد ينما ين مينده را تدوي آك دورهي ياز براي مورد نبرنامهت، يري است كه مدياقدام
ند يآفر. كندي را مشاهده مي آتچند دورهتر ر بزرگيت تصويري، مدهانامهن بريب اياز تصو
ند م نظاميك مبناينده بر اساس يت را ملزم به نگاه كردن به آيري مدغلطان يزيربرنامه

 يهارو به افقشِيكند كه علاوه بر افق پيران را وادار ميبرنامه و بودجه غلطان، مد. دينمايم
بدين صورت سازمان همواره يك . )473: 2008بهيماني و هورنگرن، (نند بلندمدت فكر ك

  . ساله غيرقطعي دارد و يك برنامه يك ساله قطعي5برنامه 
 خود ي سازمانيسازمان در هر لحظه از زندگ :كآموزه اين رويكرد براي مديران استراتژي

ن ي رود ايام سمت م به كديداند بر اساس اطلاعات كنونيك برنامه بلندمدت دارد كه مي
سو شوند اما ك هم جهت و همي استراتژيمات و اقدامات و پروژه هايشود كه تصميباعث م

 خود ي را براياتيك برنامه كوتاه مدت عمليك برنامه بلندمدت، يم يهر ساله ضمن ترس
 و ياتي بلندمدت دارند و هم انعطاف عمليدگاهيوه هم دين شي كنند با اين ميتدو

  . يطيمح ييپاسخگو
ك برنامه توسعه سه ساله دارد يد سنگ آهن، ينه توليك شركت فعال در زمي :نمونه عملي

 يهايريگست بلكه جهتي مفصل نيلين برنامه خيكند ايكه آن را هر شش ماه به روز م
  .شوديه مي تهيك برنامه استراتژيك كاربرديدهد و هر شش ماه ي را نشان ميكل
  انه همزماناستراتژي هاي چندگ-3-4

ا ي ي چندگانه موازيهايكرد استراتژي، استفاده از رويشنهادي پيكردهاي از رويكي       
نده ي كه آين است كه زمانيشنهاد اين پي منطق ا).1986شنارس، (  است1همزمان

د به صورت همزمان و يك سبد گذاشت و بايها را در توان تمام تخم مرغيناشناخته است نم
 از يچرا كه ممكن است با گذشت زمان بخش.  كار كرديد استراتژ چني رويمواز

كارها نبايد بر يك استراتژي تمركز و در اين رويكرد كسب. ها، ابطال و حذف شوندياستراتژ
ا انتخاب يابند ييكنند بلكه بايد چندين استراتژي داشته باشند كه در طول زمان تكامل م

 ييها ي استراتژينه باشد چراكه سازمان رويزكرد ممكن است پرهين رويا. شونديم
                                                 

1-Simultaneous Multiple Strategies 
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 با يها سازمانيكرد براين روينند و اي كرده است كه ممكن است به ثمر ننشيگذار هيسرما
 ).1986شنارس، ( را از دست بدهند يخواهند فرصتيع مناسب است كه نميمنابع وس

  ).1998 1لوئرمن، (دكرد كمك كنين رويتواند به ايز مي نيقي حقيهال انتخابيك تحليتكن
ر و يپذط شناختينده و محي كه آيزمان :ستآموزه اين رويكرد براي مديران استراتژي

نده يم آيداني كه نميد متمركز عمل كرد اما در زمانيتوان و باير است ميپذينيبشيپ
ن مقدار خود برسد لازم يتر آن كه مخاطره سازمان به كميت است، برايآبستن كدام موقع

رات ييت كند تا در صورت بروز تغيدر چند حوزه فعال كه سازمان به صورت همزمان است
  .دي عمل استراتژيك خود را حفظ نماي آزاديطيمح

 ي، استراتژي صنعتيهات پروژهيرينه مدي فعال در زميها از شركتيكي :نمونه عملي
و ) بسته به دولت و واياپروژه (ي دولتيمانكاري پيهاتي همزمان در فعاليگذارهيسرما
ن يهر چند كه ا. را انتخاب كرد)  و وابسته به مردميشگي و همينديفرآ (ييع غذايصنا
 عمل استراتژيك شركت ي را به دنبال داشت اما آزاديي، عدم تمركز و عدم كاراي كاريمواز

  . شركت را كاهش دادينگي و نقدياتيسك عمليش و ريرا افزا
  2قعيموضوعات استراتژيك زمان وا-3-5

  ابند كه يك فرصت طلايي را از دست ييصورت ناگهاني درمها بهمعمولاً سازمان       
ها با يك پديده ناآشنا اغلب، سازمان. شان تهديد شده استاند يا بقاي يك خط محصولداده

: هاي استراتژيك هستندهايي، غافلگيريچنين پديده. شوندو تهديدكننده مواجه مي
انداز كه براي بازگشت عمده سود يا از دست ري و تغييراتي ناآشنا در چشمناگهاني، ضرو
هاي سازماني كه خواهان آمادگي براي غافلگيري. هاي مهم تهديدكننده هستندرفتن فرصت

صورت موثر، سريع و كارآمد  د به ايجاد توانمندي مديريت بحران بهياستراتژيك است با
 3آنسوف،(  استهاي ناگهانيگويي به ناپيوستگيسخ پايشد، به عبارتي توانمنديانديب

 يرا ، رويكرد) سما (4 مديريت موضوعات استراتژيكسيستم) 1980(آنسوف ). 1986
 مهمي كه بر يموقع و پاسخ سريع به روندها و رخدادها سيستماتيك براي شناسايي به

به علائم در زمانِ مديريت موضوعات استراتژيك كه . كندثيرگذارند، معرفي ميأسازمان ت
) باركياي، چند وقت دوره (يريزي استراتژيك سنتدهند در برابر برنامهرويداد پاسخ مي

                                                 
1-Luehrman, TA. 
2-Real_time Strategic Issues 
3-Ansoff, H.I. 
4-Strategic Issue Management System 
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روز و به صورت پيوسته ليست موضوعات استراتژيك به در اين روش  .شودمقايسه مي
  . شودهاي متعدد كسب ميشوند، شناسايي به موقع موضوعات از راهبازبيني مي
ريزي ريزي بلندمدت و برنامهبرخلاف برنامه: ويكرد براي مديران استراتژيكآموزه اين ر

شود، سما در نه پرداخته ميريزي سالاوعات در طول مدت برنامهاستراتژيك كه به موض
يعني ليست . گيرد و پيوسته با موضوعات استراتژيك در طول سال صورت مي1همان زمان

  روزتناوب، به عنوان مثال ماهانه، بازبيني و بهموضوعات كليدي استراتژيك به صورت م
  .              شودمي

ن موضوع مطرح شد يران ارشد اي مديها، در جلسات هفتگ از سازمانيكيدر  :نمونه عملي
 نفت و گاز بوده ي سال كه تمركز بر پروژه هاي استراتژيك ابتدايريم گيكه برخلاف تصم

، ورود به حوزه يك خارجيك شري مشاركت با يبراش آمده ياست، با توجه به فرصت پ
  . تواند مورد نظر باشديز مي نيميپتروش

  هاي شكل دهنده استراتژي-3-6 
، ينيبشي پي از راهكارها به جايكياند  شدهيشگيرات گسسته، هميي كه تغيطيدر شرا     

   ن روش يبهتر. )2008هگل و همكاران، (دهنده است  شكليها استفاده از استراتژي
دگاه ين ديانگر عصاره اين جمله بيد بتوان گفت كه ايشا. نده، خلق آن استي آينيبشيپ

م يتوانين پرسش مطرح شود كه چگونه ميدار است ممكن است اينده ناپاي كه آيزمان. باشد
     م كه به سود ما باشد؟ چگونه ي اثر بگذارياگونه وكار بهط كسبيم تا بر شرايتلاش كن

 يريپذ  و انعطافينيب شيگر پيجا د نيم؟ در اير دهييروها را در بازار تغيم موازنه نيتوانيم
. ت و عزم قدرتمند در كانون توجه و تمركز سازمان قرار دارديك نيست بلكه يمدنظر ن

خواهد بر يط موجود سازمان سود ببرد بلكه ميكند كه از شراي نميزيرسازمان برنامه
ها يكي از اين در اين راستا سازمان. ديد آيط پدير بگذارد كه آن شرايتاث ياط به گونهيشرا

هاي شگرف، ايجاد يك نشان تغيير قواعد رقابت، ارايه فناوري: دهندچهار كار را انجام مي
  ). 89 :2009هريس، ( تجاري قوي و ايجاد موانع تجاري ورود به بازار

جايي . )1982رابينسون، ( ينده به امروز است از آ2نگرييكي از ابزارهاي اين رويكرد، پس
، آينده را خلق كرده ينگرسپنگرد، يبيني در جستجوي پيشگويي آينده به جلو مكه پيش

و در تلاش براي يافتن آنچه كه بايد عمل كند تا به خروجي مورد دلخواه برسد، به عقب 

                                                 
1-Real Time 
2-Backcasting 



  
  
  
  
  
  

  1391 زمستان  ، عموميهاي مديريت  پژوهش
 

54 

 به جاي حركت از .)1996 دربورگ، ؛2000 متسون، و هوجر(گردد  ي زمان حال بازميعني
شود رود يا خواسته مينگري شامل خلق سناريويي است كه انتظار ميسپ، يزمان كنون

هايي رو به عقب كند و همچنين گامبه عبارتي ديگر از آينده شروع مي. در آينده رخ دهد
ير  به جاي اينكه به سادگي به تماشاي تغيينگرسپ. از آن آينده موردنظر تا به امروز است
بهتر در ذهن خود خلق كرده و  دهد فرد يك دنيايمتغيرها در يك سناريو باشد، اجازه مي

 فكر ي براي روشينگر سپ. ببردهايي كه براي رسيدن به آن دنيا نياز است پيسپس به گام
  . كردن خارج از چارچوب است

 توان در يكرد معتقد است كه مين رويا :آموزه اين رويكرد براي مديران استراتژيك
 را تحت كنترل درآورد يطي محيرهاي، متغيطي محيرهاي متغينيش بي پي، به جايطيشرا

شد كه ي اندين مي به اينيش بي پيكرد سازمان به جاين رويدر ا. ر قرار داديا تحت تاثي
  .ت كنديريط را مدي تواند محيچگونه م

ق يت مربوط به مد و سلارايي آنكه تغيراهن به جايد كننده پيك شركت تولي :نمونه عملي
ان و طراحان را ي مشتريشنهادهاي باز، پيكرد نوآوري كند، خود با استفاده از روينيش بيرا پ
ن اقبال را يشتريكند كه بيد مي را تولييهاكند و طرحي مينترنتي ايريگيرد و رايگيم

  .اندداشته
  رويكرد نفي استراتژي-3-7

رد، حركت به سمت تفكر يتواند مدنظر قرار گي كه ميرگيكرد دي، رويبدون استراتژ       
 شيك مفروض از پي يدگاه استراتژين ديطبق ا. يمدت است و وانهادن استراتژكوتاه

 همه يها و برا همه سازمانيشود كه لزوماً برايها در نظر گرفته م سازمانيشده برانييتع
 ي برا1يل به قفس آهنيد تبدتواني ميط استراتژي شرايدر برخ. ستيط مناسب نيشرا

ح ي و ترجيط به استراتژي بلندمدت برتري شرايمدت در برختفكر كوتاه. ها شودسازمان
   ).2007ازر و دميتس، (دارد 

 ممكن يكرد معتقد است كه استراتژين رويا :آموزه اين رويكرد براي مديران استراتژيك
ن يا. مير بپندارييرقابل تغيم غيك تصمي  را به مثابهيالبته اگر استراتژ. است خطرناك باشد

، يريپذ، انعطافيد به چابكيها باط متلاطم سازمانيكرد معتقد است كه در شرايرو
ها كرد معتقد است كه سازمانين رويد بتوان گفت كه ايشا. ع مجهز شوندي سرييپاسخگو

  .ننديع را برگزي سرييگود استراتژي پاسخيبا
                                                 

1-Iron cage 
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 يرات بازار كاغذ، تحركات رقابتيي با توجه به تغيك شركت انتشاراتيران يمد :نمونه عملي
  د ي در تولي دولتي واحدهاي نامنظم برخيهاتيان، فعاليق مشتريرات سلاييرقبا، تغ

ك ي آن كه يدند كه به جاي رسيبندن جمعيبه ا...  مشابه انتشارات آنان و يهاكتاب
ها را تيمات و اولوي خود تصمي سه ماهه براد به صورتي ساله داشته باشند با5 ياستراتژ

  .مشخص كنند
  رويكرد استراتژي پابرجا -3-8

 است كه در ي از استراتژينوع خاص) ا مستحكمي استوار ياستراتژ( پابرجا ياستراتژ       
كاناواوي و (ر باشد يپذسكي و ري، قابل دوام، ماندنييويبرابر رخ دادن هر سنار

 است كه ذاتاً يطيكارانه به محك پاسخ محافظهي پابرجا ياستراتژ). 213 :2001.همكاران
 داونپورت و همكاران معتقدند ).990: 1990موسسه آينده،( است ينيش بيرقابل پيغ

 اگر ).428 :2006( به حالات متعدد متفاوت اشاره داردي پاسخ دهيي به تواناييپابرجا
 يك استراتژيتواند ين كند، مييشد را تع كه با آن روبرو خواهند ياندهيسازمان نتواند آ

 ينده رخ خواهد داد، ماندنينكه كدام آي كه بدون توجه به ايايپابرجا توسعه دهد، استراتژ
  . است) ريبازگشت پذ(

 از حالات يعي را در گستره وسيسف نسبتا كوچكأ كه تيايگر استراتژي ديفيدر تعر       
تاسف عبارت . )59 : 2002وات،(ا خوانده شده است پابرجي كند استراتژيجاد ميمختلف ا

ن ي و بهتريك استراتژين عملكرد ي از تفاوت بيرنده ناشيم گي تصمياست از ناراحت
 يهايوات معتقد است كه تئور. ط انتخاب كنديتوانست در آن شراي كه مياياستراتژ
رد يگيلف را بكار م از اقدامات مختي سبديكنند كه استراتژيشنهاد مي پي و مالياقتصاد
ن ي ا).59-58:همان(ر كنديين ابزارها در طول زمان ممكن است تغيب و شدت ايكه ترك

 است ياموسسه رند همان موسسه. شنهاد شده استي و پيكرد توسط موسسه رند طراحيرو
 پابرجا ي استراتژي طراحيبرا.  كرده استيان معرفي را به جهانيار معروف دلفيكه ابزار بس

 يند تكراريك فرايق ي از طر پابرجايزيبرنامه ر.  پابرجا استفاده كرديزيوان از برنامه ر تيم
 يند، اجرايآفر ي ممكن را ميوهاي از سناريانه، سبد بزرگيكه در آن انسان به كمك را

در  است) ندة جهانيت آيوضع(نده ي جهان آي دربارة چگونگيو، حدسيهر سنار. شود يم
است كه »  ممكنيها ندهيآ« از يا  شامل دامنة گستردهييبدهان سيآل، چن دهيحالت ا

ها  ندهين آيكشف ا. ا منتظره دانستيرمنتظره ي اعم از غيا ندهيتوان آنها را متناظر با هر آ يم
ك ي با استفاده از تكنوها،ي سناريريگپس از شكل . پابرجاستيهاياستراتژن يد تدويكل
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ن يسرزم«شود كه آنها را  يد مي تولييرهايها، تصو انهي راي تعامليي پابرجا و توانايريگ ميتصم
شنهاد و ي مناسب پيها ي دربارة استراتژياتيسرانجام فرض .نامند يم»  ممكنيها ندهيآ

ش يمند آزما طور نظام ات را بهين فرضي اي مذكور درستي سبدهايوجو انه با جستيسپس را
-62 : 2003لمپرت و همكاران،(ارتند از پابرجا عبيزي برنامه ريديچهار اصل كل .كند يم

64:(   
با اين كار آينده هاي بيشتري در حوزه تحليل پابرجايي : توليد سبد بزرگي از سناريوها-1

  .گيرندها قرار مياستراتژي
با اين كار استراتژي بدست آمده : هاي پابرجا به جاي استراتژي بهينهجستجوي استراتژي-2

اي از آينده هاي ممكن تاسف اندكي اما بر روي دامنه گستردههرچند محافظه كارانه است 
  .دارد

با اين كار استراتژي ضمن مطلوب : تضمين همزمان پابرجايي و انطباق پذيري استراتژي-3
ها، در صورت اخذ اطلاعات جديد از محيط، امكان اي از آيندهبودن بر روي دامنه گسترده

  .تطبيقش وجود دارد
با اين كار رايانه ): كشف نظام مند فضاي سناريو و تصميم(انسان و رايانهتعامل اكتشافي -4

  . گيري استيك ابزار تعاملي و همكار انسان در استدلال و تصميم
لمپرت و همكاران، (ان كردير بيتوان در هشت مرحله زي پابرجا را ميزيرند برنامهيفرا

  )2008گروز و همكاران، : 2007گروز و لمپرت،: 2006
 يم شامل عوامل داراي تصميند، عناصر اصلين فرايم، در ايشكل دادن به چارچوب تصم-1

رگذار باشد و يثتأ) هاياستراتژ( هانهيج گزي نتايتواند بر رويه كه ميت اوليعدم قطع
  ...نه، تاسف و ي عملكرد مانند هزيابي ارزيارهايمع
ن مرحله هر يد، در ايازمايختلف ب ميوهاي را در سناري كه بتواند  استراتژي توسعه مدل-2

رد و در يد مورد توجه قرار گي تواند و بايرگذار است ميت تاثي عدم قطعي كه دارايريمتغ
  .ردي مختلف مورد استفاده قراردگي هاي استراتژيمدل گنجانده شود تا در بررس

 يفاكتورها كه يه، زماني اوليهايف استراتژيوها و تعري از سناري فراهم كردن سبد بزرگ-3
ر مختلف داشته يوسته مقادياد باشند و هر فاكتور هم بتواند به صورت پيت زيعدم قطع

  .و بدست خواهد آمدي سناريشمارياز ضرب حالات مختلف فاكتورها، تعداد ب. دباش
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 مطرح شده در برابر ي هايند استراتژين فرايوها، در اي ها در برابر سناري استراتژيابي ارز-4
- يده ميا تاسف سنجينه و ي مانند هزيابي ارزيارهاي بر اساس معيطيمتعدد مح يوهايسنار
  . شونديره مي ذخيك بانك اطلاعاتيج در ينتا. شوند

 دارند، در مرحله يها، عملكرد نامناسبين استراتژي كه در آنها بهترييهاندهي آيي شناسا-5
 ي عملكرد بهتريدارا)يف نسبمانند تاس(يابي ارزيارهايها براساس معي استراتژيقبل، برخ

. ن عملكرد باشندي بهتري دارايطيست كه در همه حالات محين معنا نين به ايهستند اما ا
 خوب يهاي استراتژيف برايج ضعيجادكننده نتاي ايطيلذا لازم است كه حالات مح

  .مشخص شوند
، بعد از هايريپذبي پابرجا در برابر آسيهاين كردن عملكرد استراتژي سبك سنگ-6

ج ي منتخب، نتايهاي استراتژيف، برايجادكننده عملكرد ضعي ايهاندهي آييشناسا
 ين ميسه و سبك سنگي با هم مقايط معمولي و شرايريب پذيط آسي در شراياستراتژ
د همراه با ي بايك استراتژي، يشود كه از چه آستانه احتمالي مين مرحله بررسيدر ا. شوند

ك ياحتمال رخ داد ن (ينكه در چه آستانه احتماليباشد و ات بخش ياقدامات مصون
  .  داردي عملكرد مناسبي، استراتژ)ويسنار

          ، با توجه بهيدي كليهايريپذبي آسيت بخش برايوسعه اقدامات مصونـ ت-7
بخش به تيه، اقدامات مصوني اوليهاي استراتژي شناخته شده برايهايريپذبيآس

 يت بالاتري با مصونيشود كه استراتژين مين كار منجر به ايشوند و ايم اضافه ياستراتژ
  . ميداشته باش

 حاصل از يهاي، استراتژيرندگان اصليگمي پابرجا توسط تصمي استراتژيي انتخاب نها-8
م ياند به تصمافتهي يشتريت بي مصوني و جانبيلي كه اكنون با اقدامات تكمي قبليندهايفرا
 برتر پابرجا را انتخاب يرندگان بتوانند استراتژيگميشوند تا تصمي ارائه ميرندگان اصليگ

  .انه صورت گرفته استين انسان و رايك تعامل تكرار شوند بيشود كه يمشاهده م. كنند
نه ي بهين خاطر كه در استراتژينه متفاوت است به اي بهي پابرجا از استراتژياستراتژ       

نه بر اساس ي بهيم و امكان انتخاب استراتژي روبرو هستيسكيا ريط ساده يك محيبا 
 پابرجا با ياستراتژ. باشديموجود م) ياضيد ريام(ياضين ريانگينه ميشي مانند بييابزارها
و كه احتمالا يك سناري ثابت فقط در يز تفاوت دارد، چون استراتژي ثابت نياستراتژ
 يوها، عملكرديگر سناريممكن است در دن جواب را دارد اما ي محتمل است بهتريويسنار
ن است كه در ي در اي موازيهاي پابرجا با استراتژيتفاوت استراتژ. ار بد داشته باشديبس
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شود لذا ي در نظر گرفته ميك استراتژيوها، حداقل ي تمام سناري براي موازيهاياستراتژ
 ين معادل استراتژيد كه اشويص داده ميوها تخصي از سناريكيا منابع، به يدر زمان اجرا 

شود ين منجر ميدهد كه ايص مي را تخصي منابعي هر استراتژيا سازمان برايثابت است، 
ز يدارشونده ني پديهايكرد استراتژي پابرجا با روياستراتژ. ع و عدم تمركز منابعيبه توز

ابند يي تكامل مكنند ويدا ميدار شونده در عمل بروز پي پديهايتفاوت دارد چرا كه استراتژ
  و يلي پابرجا به صورت تحليهاي تعلق دارند اما استراتژيريادگي به مكتب يو به نوع

 پابرجا از ياستراتژ.  تعلق دارنديزيرشوند و به مكتب برنامهيجاد ميرانه ايتدبشيپ
نه ي در زميرفته شده جهانيف مشهور و پذيك تعري. ز متفاوت استيدار ني پاياستراتژ

ك ينفعان ي ذيازهايد نيدار باي پاي وجود داردكه بر اساس آن تعريف، استراتژيردايپا
نفعان ي ذي آتيازهاين ني تامي آن برايينكه از توانايد بدون اين نمايكسب و كار را تام

  . بكاهد
ك يخواهد به ي كه سازمان ميطيدر شرا :هاي اين رويكرد براي مديران استراتژيكآموزه

شود كه از يشنهاد ميخواهد كه محافظه كارانه عمل كند پي و من برسديهدف مع
ن ي به چنيابي دستيبرا. ها معنادار استطي استفاده شود كه در همه محياياستراتژ
 استراتژيك در يهانهي شوند و گزيي شناسايطي محي متعدديوهايد سناري باياياستراتژ

 انتخاب شود ي به عنوان استراتژيكيراتژنه استي شوند و گزي بررسيطي محيوهايبرابر سنار
  .  مختلف دارديوهايت را نسبت به سناريسف و حساسأن تيكه كمتر

: نه استراتژيك روبرو بودي با سه گزي فعال در حوزه انرژيها از شركتيكي :ينمونه عمل
    و ي حفاريهاسي در سرويذارـگهـيرماـزات، سـيجهـوزه ساخت تـ در حيذارـگهـيرماـس

 شركت يش روي پي اصليويدو سنار.  داني مرتبط با توسعه ميهاتي در فعاليگذارهيسرما
ن ي از ايكي. ندهي سال آ5م ها تا ينده و ادامه تحريم ها تا دو سال آيرـان تحيبودند پا

ك ي گرفت و ي مينييار پايو نمره بسيك سناريو خوب بود و در يك سناريها در نهيگز
و نمره ينه ها در هر دو سناري از گزيكيافت نكرد و ي دريو نمره مناسبينه در هر دو سناريگز

نه پابرجاتر انتخاب ينه سوم را به عنوان گزيح داد گزيشركت ترج. افت كردي دريمتوسط
  . كند
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  يريجه گيبحث و نت -4
د و  ان فشرده يصه پا يا خص ي يا دو ويژگ  يك  يگانه بر      هشت يكردهاين رو يهر كدام از ا          

ط متفاوت بسته   يتوان در شرا  يستند و م  ين هم ن  يگزيكردها جا ين رو يدهد كه ا  ين نشان م  يا
كردهـا را انتخـاب     ين رو ي ـ از ا  يك ـيابد،  يي م يشتريت ب ي اهم يويژگ/ صهينكه كدام خص  يبه ا 
د تعهـد   ي ـ روبروست كه در قبال آن با      يدي كل يريگ  ميك تصم ي كه سازمان با     يلذا زمان . كرد

) قابـل تحمـل   (م قابل قبول    يدر تصم ) يداريناپا(ا شكست   يسك  يه باشد و ر   بلندمدت داشت 
اش ميداند كه تصمين حالت سازمان ميدر ا.  پابرجا استفاده كنديتواند از استراتژيست مين

 يهاندهي انتخاب شده در قبال آ     ينان وجود دارد كه استراتژ    ين اطم يست اما ا  ينه ن يلزوماً به 
كردهـا در   يد رو ي ـ مـورد تاك   يهـا صهي ـخص. نه اسـت  ي و نه به   يرفتنيمختلف قابل قبول و پذ    

  .شود يده مير ديجدول ز
  

  هاگانه و موارد مورد تاكيد آن رويكردهاي هشت:2جدول 
استراتژي  

 متعارف
 استراتژي
  چندگانه

استراتژي 
  پديدارشونده

ريزي برنامه
  غلطان

نفي 
  استراتژي

استراتژي 
  مرحله اي

استراتژي 
دهندهشكل

وعات موض
 استراتژيك

استراتژي 
  پابرجا

پاسخ سريع و 
                    پذيري انعطاف

گيري تصميم
                   مرحله به مرحله

عدم تعهد 
بلندمدت غيرقابل

  .بازگشت
                  

بهينه بودن و 
                    كارايي

پابرجايي و ثبات و
                   عدم تغيير پياپي

افق بلندمدت 
                    تصميم

                    افق كوتاه مدت
سبد غني از 

                   هاگزينه

خلق آينده به 
جاي پيش 

  واكنش/بيني
                

زا  تأكيد بر درون
بودن و جوشش 

  استراتژي
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 تواند انتخاب يمتعارف م يرات استراتژيي نسبتا ثابت و تغيطيط محي كه شرايزمان       
ن ي رخ خواهد داد و همچني متفاوتيهاندهيم چه آيداني نم كهياما زمان.  باشديمناسب

. تواند مطرح باشدي ميا موازي چندگانه يهايست استراتژي ما چيط به استراتژيپاسخ مح
 ي برايتواند مورد نظر باشد كه سازمان بتواند سازوكاري ميدارشونده در صورتي پدياستراتژ
 مناسب يطيغلطان در شرا يزيربرنامه. اهم كند فري درون سازماني و شكار روندهاييشناسا

 ياز داشته باشند به ويژه برايك برنامه و بودجه مصوب نياست كه سازمان حتماً به 
 موظف است كه يشود و سازمان دولتيانه بسته ميها سال كه بودجه آني دولتيهاسازمان

 قابل ي به راحتيژاسترات ينف. ن بر اساس برنامه و بودجه عمل كنديدر طول مدت مع
 باشد و شناخت آن ير خود مي مسي كه سازمان در ابتدايطيست اما در شرايه نيتوص

 و يريپذد انعطافي به شدت كم است شاي و رقابتيطي محيهانسبت به بازار، رقبا، واكنش
ز ي نيامرحله ياستراتژ. شتر از تعهد و انضباط استراتژيك كاربرد داشته باشدي بييپاسخگو

 مختلف يم به فازهاي استراتژيك قابل تقسيه گذاريك سرماي قابل استفاده است كه ينزما
كرد ممكن ين روي متعدد نباشد استفاده از ايم به فازهاي قابل تقسيگذارهيباشد اگر سرما

  .ستين
ط ي به محيده مناسب است كه سازمان قدرت شكلي زمانيدهنده براشكل ياستراتژ      

كرد، ين رويا. ر دهديي را تغير قواعد، بازييا تغي و يق قاعده گذارياند از طر تويرا دارد و م
 ينيآفرشي پي، در جستجوييا پاسخگوي ينيش بي پيكرد است و به جاين رويتريتهاجم

  . ط استيمح
ر و مبهم مورد يط متغيتواند در شراي است كه ميكردياستراتژيك، رو موضوعات       

د يشود كه باي روبرو ميرود با موضوعاتيش ميمانگونه كه سازمان به په. ردياستفاده قرار گ
ست بلكه موضوع يم محور ني استراتژيك، تقويزيركرد، برنامهين رويد در ايبه آنها پاسخ گو

ران سازمان يد است كه مدي سازمان مفي برايپابرجا زمان ياما استراتژ. ا مساله محور استي
. رنديم استراتژيك بگيك تصميخواهند كه يوبرو هستند و مق ريت عميط عدم قطعيبا شرا
، )يقي حقيهاكرد انتخابيرو( ندارند نق انداختيت به تعويم استراتژيك قابلين تصمياما ا

توان به ين نميو همچن) يا مرحلهيكرد استراتژيرو( ندارند يبندميت تقسين قابليهمچن
، در )ا چندگانهي و ي موازيهايكرد استراتژيور( را به كار برد يصورت همزمان چند استراتژ

باشد به ) استوار(نند كه پابرجا يگزي را برميايكار استراتژران محافظهي مديطين شرايچن
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نه ي معقول و نه لزوماً بهي محتمل و ممكن عملكرديهاندهين معنا كه در برابر تمام آيا
  . داشته باشند

ران يجات استراتژيك مديترجبه ن است يرـكردها بهتيرويك از اين   كه كدام  اين       
ركت، پويايي رقابتي و انتظارات بازار ـرد شـعملكوع صنعت، ـركت، نـذشته شـارشد، گ

  . بستگي داردط يمح در اثرگذاري بر سازمانو قدرت ) پذيري بيني پيش(
 ينديفرآ ئن است،نامطمثبات و  شدت بي شرايط بهدانند يبا آنكه مبسياري از مديران        

 بيني است پيش محيط باثبات و قابلنند متناسب با يگزيبرم ياستراتژبراي تدوين كه 
 يش روي مختلف را پيكردهايده است روين مقاله كوشيا )2012ريوس و همكاران، (

  . ها قرار دهدسازمان
تژيك در ت استرايري مديكردهايكرد، تمام روين هشت رويتوان ادعا كرد كه اينم       
     ن موضوع يت همچنان به ايرين علت كه دانش مديبه ا. ت هستنديط عدم قطعيشرا
 يتوان به استراتژيبه عنوان نمونه م. نديد بروز نماي جديكردهايپردازد و ممكن است رويم

 ي دربرابر برخي انتخابيداند كه استراتژين حالت سازمان مي اشاره كرد كه در ا1قماربازانه
دوار است كه يوها عملكرد نامناسب دارد اما امي سناريوها عملكرد خوب و در برابر برخيسنار
ز ي را نينيبشيت توان پيكرد تقويتوان روين ميهمچن. فتدي موردنظر اتفاق بيوهايسنار

توان با استفاده و كاربرد ير فرض شود ميپذينيبشينده همچنان پياگر آ. انتخاب كرد
 يروشِينده پي كه در مورد آي شكاف دانشيپژوهندهينده و آي آينيبشي متعدد پيابزارها

  .ا شكاف را كم كرديسازمان وجود دارد را برداشت 

                                                 
1 Gambling strategy 
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