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 چکیده

موقعیت، فرایند و محتوا. این  كرد:بررسي توان مياز سه بعد راهبردي را تصمیمات 
در  هاي موفق ایرانيشركت سازيِراهبردتبیین فرایند  پژوهش كیفي با هدف غایيِ

ن ین منظور، ضمدشده است. باجرا  ،بنیادمند نظریه دادهبا طرح نظام ،محیط پیچیده
بیش از شش سازمان و شركت  با افراد آگاه، مشاهده نزدیکِاز طریق مصاحبه  ،مطالعه
اي از هاي پیچیده و بررسي متون موجود علمي، مجموعهفعال در محیطو موفق 

هایي از دل آنها طي فرآیند كدگذاري باز گردآوري شد و مقوله ،مضامین اولیه
ین و طلوب، تبیهاي اصلي فرآیند مها، گامبندي این مقولهاستخراج گردید. با دسته

ها گویاي روابط علي و معلولي بین پدیده ،است كه این فرآیندگفتني طراحي شد. 
كند. اجزاي اصلي این مدل را بیان ميراهبردي هاي اخذ تصمیمات نیست بلکه گام

 ختها، شناجوي فرصتوانداز و اهداف كلان، جستند از تدوین چشماعبارت
گو و تعاملات اجتماعي، ومدل ذهني مدیران عالي، گفت ختتغییرات محیطي، شنا

، یادگیري در اثر عمل و راهبردگو و مذاكره براي استقرار و، گفتراهبرديگري بداهه
 راهبرد.تجربه و تثبیت 
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 مقدمه

هاي اخیر، دانشمندان در سال پیش )از زمان نیوتن، بیکون و دكارت( تا دهه 044 از حدود
دادهاي مشخص، طي قوانین اند؛ كه در این نظام، درونوار جهان بودهصدد شناخت مکانیک

شود. نظام عليّ و معلولي، ارتباط خطي با دادهاي معیني تبدیل ميكاملاً ثابتِ خطي به برون
-شرایط، محقق با كشف و شناخت درونن حاكم بر آنها ثابت است. در ای هم دارد و قوانین

با و  ؛دادها و قوانین، قادر است قبل از رویدادِ رفتار طبیعت، پي به ماهیت و كیفیت آن ببرد
دادها، باعث شود طبیعت، رفتار دلخواه شناخت آن رفتارها یا مداخله و ایجاد تغییر در درون

بیني نیوتني، نهایتاً انسان، قادر است بر طبیعت، سلطه و ین، در جهانوي رانشان دهد. بنابرا
 سیطره داشته باشد.

ها به علومي چون اقتصددداد و همچنین دیگر علوم     دیدگاه یادشدددده با همان ویژگي      
این عامل، ریشه ظهور پارادایم توازن و تعادل است كه هنوز    ؛ و اجتماعي، منتقل شده است  

هاي مدیریتي و سازماني دارد. این اندیشه بر این باور استوار است  اندیشهاي در هم اثر عمده
 ها و جوامع، توانا هستند.كه مدیران، در كنترل اساسي آینده بلندمدتِ سازمان

ع  آمده را در جواماز این طریق، دانشمندان توانستند تا حدودي مسایل و مشکلات پیش
با ا         و سدددازمان  مایند؛ ولي بعدها  هاي خرد و كلان   فزایش عوامل مؤثر در محیط ها حل ن

مانند افزایش پیچیدگي در محیط و در   -سدددازماني و همچنین تعدیل قواي هر كدام از آنها 
سازمان        شکلات جدید پیش روي  سایل و م سازمان و بروز و ظهور م مدیران و  -هادرون 

 علوم اجتماعي وپردازان به این نتیجه رسدددیدند كه شددداید بسدددتر تفکري موجود در  نظریه 
شنهاد كند     حلمدیریت نتواند راه سائل آنها پی سبي را براي م صدد    04از دهه ؛ لذا هیا منا در 

  -متناسددب با شددرایط كنوني جوامع سددازماني -برآمدند تا تغییراتي در ادبیات علم مدیریت 
 ایجاد كنند.

شود   يها، مشخص م با دقت و بررسي موشکافانه در اطلاعات بیشتر صنایع و شركت      
ناوري، و               با(، تغییرات ف ندگان )رق یدكن مل دخیل در محیط، از جمله تول با افزایش عوا كه 

ها و هاي اخیر جهان و...، شددرایط اداره سددازمان رویدادهاي سددیاسددي و اقتصددادي سددال  
هاي موفق دیروز در  اي كه شركت هگونبههاي فعال این صنایع، دگرگون شده است؛    شركت 

 سنگیني دست به گریبان هستند. این عرصه، با مسائل
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صدد معرفي نظاماتي با ویژگي     شمندان در  ضي دان سبتاً پیچیده از این رو، بع تري  هاي ن
اند؛ لیکن تمام این  از این نمونه 2هاي نظم دومو سددیسددتم 1هاي سددیسددتمبرآمدند كه پویایي

وده و به نظر   ینان ب بیني و اطمیه قابلیت پیش   بر پا ها در بسدددتر ادبیات علميِ كنترل و   تلاش
 توان پارادایم جدیدي مبتني بر این مفروضات طراحي نمود.رسد كه نميمي

هاي متفاوت و  هایي را با ویژگياز اوایل دهه آخر قرن بیسددتم، دانشددمندان، سددیسددتم 
توان ادعا كرد كه پایه مناسبي براي طبقه جدیدي از علوم به نام  جدیدي معرفي كردند كه مي

 شکل گرفت. علم پیچیدگي

هاي قبل، متمایز     هاي مهمي در علم پیچیدگي وجود دارد كه آن را از اندیشددده    دیدگاه  
 (:Stacey, 2007, p.183سازد )مي

ه  دهند كي زمان نشددان ميدر طهاي پیچیده، الگوي حركتي را نخسددت اینکه سددیسددتم
شوبناک نامیده مي    شوب یا لبه آ ستم    آ سی   تعادل، عملهاي پیچیده در چارچوب شود. دوم، 

هاي  ناپذیر هسددتند. سددوم، آینده سددیسددتم بینيكنند و به طور بنیادین در بلندمدت، پیشنمي
ست؛     ساخت ا سازمان  3هایشي كه موجودیتبه نحوپیچیده دائماً در حال  دهي  آن را خود

ستم   مي سی شکیل یابند كه عاملهاي پیچیده، فقط زماني تکامل ميكنند. چهارم،  دهنده  هاي ت
 ، متنوع، و بین آنها، نوعي پویایي متناقض باشد.آنها

ستم    علم پیچیدگي جایگزین نظریه بارهدر شده هاي مطرحاگر دیدگاه سی شین  ا در ههاي پی
ست منجر به راه كاملاً متفاوتي      شود ممکن ا سازمان  سازماني گردد.  در فهمنوع نگاه به   زندگي 

تحت مفروضدددات جدید باید در مقوله كنترل، تجدید نظر كنیم زیرا دیگر هیی چیز و هیی ك    
شریح یا اداره نمي    & Eijnattenكند )تحت كنترل نیست و الگوهاي رفتاري را رفتار اجزاي آن، ت

Putnik, 2004  جود ندارد؛ همچنین ینده دور، و آبیني اكثر رفتارها، بالاخص در    ( و قابلیت پیش ،
 تواند به تنهایي و مستقیماً كل را بهبود بخشد.نیتي از افراد نميهیی گروهِ خوش

 . ادبیات موضوع4

 . تعاريف مختلف پیچیدگي4-4

شمولي از پیچیدگي عرضه نشده است لیکن جهت آشنایي به هرچند تعریف واحد و جهان
 كنیم:چند مورد از تعاریف اشاره مي
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سازمان در آن عمل مي   نعک پیچیدگي، م ست كه  كند  كننده عدم تجان  در محیطي ا
(Reed & Storrud-Barnes, 2010.) 

پیچیدگي، اسددم رمزي اسددت براي روش جدیدي از اندیشددیدن درباره رفتار جمعيِ    
 (.Dent, 1999اند )واحدهاي متعددي كه عناصر اساسي سیستمي هستند كه با هم در تعامل

عداد زیادي  كننده تاي شناخته شده است كه توصیف    منزله نظریهبه از سویي، پیچیدگي  
توانند خود را به سددوي  به ظاهر مسددتقل اسددت كه به صددورت خودجوش مي 0هاياز عامل

سازمان         سجم،  ستم من سی شوبناكي Peters, 1991دهي كنند )شکل دادن    5( و از خود، رفتار آ
 (.Goulielmos, 2005نشان دهند )
( نیز با بررسي و نقد نظریات دیگران، فاصله زیادي از    Stacey, 2000 & 2007استیسي )  

وگو بین  هاي مستقل و فضاي گفت  نظریات مرسوم گرفته و معتقد به وجود تعامل بین عامل 
  ناپذیر در سازمان در نتیجه تعاملاتبینيآنها و توان خودسازماندهي و رفتار غیرخطي و پیش

در سددازمان، عامل كنترل و  6گراكارگیري روش سدداختبه ها اسددت. وي باداخلي این عامل
 داند.تفکر سیستمي را در سازمان، ناكارآمد مي

سازمان      سندگان این پژوهش، پیچیدگي و تعریف آن، ناظر بر وقایع محیطي  از نظر نوی
ست. وقتي عوامل تعامل  ستمِ    كارگبهكننده در محیط با ا سی هاي  قهمثبت و حل بازخوردیري 

سب كنند و رویدادهاي       اول و  سازماندهي ك صورت توأم بتوانند توان خود دوم یادگیري به 
گرا(، رفتارهاي غیرخطي را از خود بروز خواهند  محیطي را بسازند )مبتني بر دیدگاه ساخت  

مل نیز در             عداد این عوا نده محیطي پیچیده خواهند بود؛ حال اگر ت به نوعي ایجادكن داد و 
گران در محیط زیاد باشددند، محیط، رفتار آشددوبناک،   عبارتي، تعامل محیط افزایش یابد و به

عث                با هد داد. این وضدددعیت،  ته نشدددان خوا گذشددد قل از روندهاي  غیرخطي و مسدددت
 شود و شاهد پیچیدگي در محیط خواهیم بود.ناپذیري رفتارهاي محیطي ميبینيپیش

 هاي ايراني. شرايط پیچیده محیطي سازمان4-1

اي در تعامل هستند. هاي خارجي به نوعي با محیط پیچیدههمچون سازمان هاي ایرانيشركت
 رییتغها، هم ناشي از تعدد عوامل محیطي و هم ناشي از رفتارهاي سریع و این پیچیدگي

ها در ایران و يِ ناگهاني و گسسته این عوامل است؛ كه آثار وسیعي را در سازمانهاجهت
 توان به موارد زیر اشاره كرد:ت. از جمله ميهاي بزرگ گذاشته اسبالأخص شركت
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ايِ  اي و غیرتعرفه هاي خارجي در اثر كاهش موانع تعرفه    ورود محصدددولات شدددركت 
ها و همچنین افزایش تعداد  هاي ایراني با آن شدركت كشدور و شددت یافتن رقابت سدازمان   

 رتباطات.ها و اهاي ایراني در اثر پیشرفت فناوريكنندگان و مشتریان شركتعرضه
تحولات عمیق سیاسي در داخل و خارج كشور )منطقه و جهان( باعث تغییرات شدید      
در رفتارهاي سیاسي كشورهاي دیگر در قبال ایران شده است كه در نتیجه، فضاي سیاسي            

 گذاري مواجه شده است.ناپذیر و ریسک زیاد سرمایهبینيایران با شرایط پیش
صادي و تغییرات  تحریم شركت     هاي اقت سویي  سته در آنها، از  در   هاي ایرانيِ فعالپیو
المللي را با مسددایل و مشددکلات مختلف، مواجه سدداخته و آثار عمیقي را نیز در  ینبعرصدده 

 گذارد.هاي خارجي یا بازارهاي خارجي بر جاي ميرابطه با شركت
مانند جن  و  -هاي نظامي غرب آسددیا و شددمال آفریقا  شددرایط سددیاسددي و جن   

یاسي اخیر در مصر، لیبي،    س هاي نظامي در افغانستان، سوریه و عراق و رویدادهاي   درگیري
ستان و قطر       شورهاي منطقه مانند تركیه، عرب سي ك سیا نیز در   -تون  و بحرین و تحركات 

صاد ایران و تغییر جهت      صادي و رفتار عوامل فعال در اقت سریع آنها   شرایط اقت هاي آني و 
 حیط مؤثر بوده است.براي سازگاري با م

هاي داخلي را با  تغییرات شدددید قیمت نفت در جهان و نوسددانات ارزي نیز شددركت 
نشددددني مواجه سددداخته اسدددت؛ به طوري كه در       ریزيناپذیر و برنامه    بینيوضدددعیت پیش 

 شوند.ها و تهدیدات كوچک و بزرگي رودررو ميمدت با فرصتكوتاه
دهد در  شددورهاي آمریکایي و اروپایي روي ميدرپي كه در كهاي اقتصدداديِ پيبحران

هاي اعتباري كشدددورهاي     گذارد. كاهش رتبه   اقتصددداد ملل جهان از جمله ایران نیز اثر مي   
صنعتي مانند آمریکا به دلیل افزایش بدهي    شرفته    16ابقه س هاي خارجي و گذر از مرز بيپی

اندارد  است »ؤسسات اعتبارسنجي    هزار میلیارد دلار و در پي آن، كاهش رتبه اعتباري آن نزد م
، همچنین كاهش رتبه اعتباري     +AA)تریپل ايِ( به    AAAاز سدددطح « 0مودیز»و « 7اند پورز 

سات         س سه و ایتالیا نزد مؤ صادهاي بزرگ اروپایي مانند آلمان، فران به  « مودیز»و « 9فیی»اقت
ي  اروپای و تهدید براي كاهش بیشددتر آن، افزایش میزان بیکاري در كشددورهاي +AAسددطح 

بیني صندوق  درصد، كاهش میزان پیش 25مانند ایتالیا و پرتقال و اسپانیا و رسیدن به بیش از 
صادي جهان از    ینب شد اقت صد به   0/3المللي پول درباره ر سال     1/3در صد در  كه   2413در
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شي   ضوع              25كاه ست مؤید این مو شته ا شته میلادي دا سال گذ سبت به  صدي را نیز ن در
كشورهاي اروپایي را نزدیک به صفر اعلام كرده     اقتصاد این مؤسسه، رشد     است. همچنین 

 است.
هاي   عواملي از این قبیل یا رویدادهاي مشدددابه و مختلف دیگر، باعث ایجاد پیچیدگي          

لي را با  ها و صنایع داخ شود؛ كه در نتیجه، بسیاري از شركت   تفصیلي و پویایي در محیط مي 
كند كه این امر، باعث بروز مسائلي در نظام   لندمدت مواجه ميبیني دقیق و بعدم امکان پیش

  هاي مطمئنریزيهاي بزرگ و برنامهها گشته است. دیگر، از فرصت   اداره این گونه شركت 
ها خبري نیسدددت؛ لذا    و راهبردهاي مبتني بر مزیت رقابتي پایدار در بسدددیاري از سدددازمان       

ي كه توانمندي لازم را براي سددازگار كردن  دسددتیابي و اسددتفاده از رویکردهاي نوي مدیریت
  پردازان علومآمده براي نظریهوجودبهگویي به مسددائل ها با شددرایط مذكور و پاسدد سددازمان

 كند نیازي كلیدي و ضروري است.سازماني و مدیران عالي، فراهم مي

 . نظريات راهبرد در محیط پیچیده4-9

را مطرح  14ریزي راهبردي آنيمحیط پیچیده، برنامه( در مواجهه با Weick, 1995كارل وایک )
ریزي صورت گیرد؛ زیرا با عمل است كه كند كه عمل باید قبل از برنامهكند. وي بیان ميمي

ند كاي بیرون و جدا از ما نیست و تأكید ميكنیم. محیط، پدیدهمحیط شركت مي 11در ساخت
 سازیم.هاي قوي خودمان ميكه ما محیط را با نیت

آثار پیچیدگي محیطي را در راهبردهاي سددازماني، بررسددي، و بر   (Cunha, 2007كانها )
 اساس آن، مدلي با شش نظریه عرضه كرده است:

شامپتري  -1 سازماني با كمترین     12محیط با تغییرات زیاد )محیط  شکل  ( باعث اتخاذ 
 شود.ساختاریافتگي مي

 شود.البداهه ميراهبردي فيگیري محیط با تغییرات زیاد باعث ایجاد جهت -2
سازمان براي بداهه   -3 ساختاریافتگي  سیر مهم و    حد كمینه  سیر راهبردي )م گري در م

 كلیدي مشي سازمان( ضروري است.
 گردد.تر به تغییرات محیط ميیعسرگري راهبردي باعث پاسخگویي بداهه -0
 گردد.مي پذیري سازمانيپاسخگویي راهبردي سریع باعث افزایش انعطاف -5
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سازمان       -6 سریع باعث افزایش خطر انحراف و تغییر از اهداف  سخگویي راهبردي  پا
 شود.مي

 ترسیم شده است. 1مدل حاصل از این شش نظریه در نمودار 

 

 . آثار پیچیدگي محیطي بر راهبردهاي سازماني4نمودار 

كه در تقسدددیمي كلي مي           یادي دارد  تب ز کا یت راهبردي نیز م مدیر ند  توان دو  فرای
 رهیافت اصلي را بر اساس جعبه ابزار فعلي تشخیص داد:

 راهبردهاي منعطف و شناورپذیري راهبردي و رهیافت اول: انعطاف
 رهیافت دوم: پایداري و استحکام و پابرجایي راهبردها

ه  شددود ك يمپذیري و واكنش سددریع در قبال محیط تأكید  در رهیافت اول، بر انعطاف
 آن هستند: ةزیر نمایند فنونو ابزارها 

 ,Stacey)(، رویکرد موضوعات راهبردي Ansoff, 1990)سو رویکرد مدیریت علایمِ كم

نه هم     (، 1992 هاي چندگا مان  رویکرد راهبرد نه  (Schnaars, 1986)ز هاي آني   و راهبرد گزی
(Reed & Storrud-Barnes, 2010). 

شامپتري محیط  

حد   كمترین

 ساختاریافتگي

گري بداهه
 راهبردي

پاسخگویي به  

ها و  فرصت

 تهدیدات محیطي

مقاومت و  

سازگاري  

 سازماني

  ریسک كاهش

سازماني انحراف  
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شرایط متغیر تأكید مي    سازمان در  شود؛ لذا به این   اما در رهیافت دوم بر ثبات راهبرد 
 & p. 213Canavari et al., 20 Davenport ,01گویند )مي 13گونه راهبردها، راهبردهاي پابرجا

et al., 2006, p. 238.) 
د نظر  مل در پژوهش حاضددر، كشددف و تبیین فرایند راهبردسددازي مبتني بر رهیافت او

 گیرد.محقق قرار مي

 . هدف غايي و پرسش پژوهش1

هدف نهایي این پژوهش، خلق فرآیند راهبردسازي در سازمان است. بدین منظور، پرسش 
 زیر است:اصلي تحقیق به شرح 

محیط پیچیده  موفق ایراني در هاي سددازمانراهبردسددازي الگوي مناسددب براي فرایند 
 دهنده فرآیند مزبور كدام است؟و عناصر تشکیل ؟چیست

 شناسي پژوهش. روش9

ق یفي براي خلو كمند بنیاد است. این راهبرد، روشي نظامراهبرد این تحقیق، نظریه داده
ي اگسترده به تبیین فرایند، كنش یا واكنش موضوع یا پدیدهاي است كه در سطح نظریه

(. از آنجا كه تبیین فرآیند راهبردسازي سازمان در محیط Creswell, 2003پردازد )مشخص مي
پیچیده، مطلوب این پژوهش است، و تبیین این فرآیند، به صورت اكتشافي و كیفي استخراج 

 هدف، سازگاري دارد. بنیاد با اینشود، راهبرد نظریه دادهمي

 ها. روش گردآوري و تفسیر داده9-4

 . نمونه و ابزار9-4-4

اي ههاي مورد مطالعه در این پژوهش، ابتدا سي شركت كه در طول سالبراي انتخاب شركت
هاي مالي، سودآوري و رشد هاي مالي، از جمله اهرماز لحاظ شاخص 1309تا  1301
 رشدي داشتند انتخاب شدند. در گام بعد، محقق،بت و روبهگذاري، عملکرد پیوسته مثسرمایه

گرفتن شاخص رشد سودآوري،  در نظربا  10شركت برتر ایراني 144با مراجعه به فهرست 
آمده از دستهاي بهرشد فروش و میزان صادرات، به مقایسه و غربالگري سیاهه شركت

ركت موفق ایراني مشخص ش 10كارشناسان بورس و این فهرست پرداخت. پ  از بررسي، 
برده، عوامل دیگري نیز مد نظر بود هاي نامها، علاوه بر شاخصشد. در انتخاب این شركت
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صر عنا -ب؛ فعالیت در بازارهایي كه رقابت شدید در آنها حاكم است -اند از الفكه عبارت
 د كه نسبتدهرویدادهاي بسیاري در آنها رخ مي -بسیار زیادي در محیط آنها دخیل است؛ ج

ت. به طور شان نیز به سادگي میسر نیسبینيزیادي از آنها مبتني بر روند گذشته نیست و پیش
 اي را دارند.ها، محیط متلاطم و پیچیدهتوان گفت كه این شركتكلي مي

شركت    10هاي موفق، فهرست  در گام پایاني، براي دستیابي به فهرست نهایي شركت   
شركت، جهت بررسي     6خبرگان دانشگاهي گذرانده شد و در نهایت،   شده، از نظر  استخراج 

 و مطالعه عمیق انتخاب گردید.
مدیریت  )شددركت ملي صددنایع م  ایران، شددركت مپنا    اند ازشددركت عبارت 6این 
شددركت پتروشددیمي بندر امام، شددركت نفت بهران، شددركت     ، (هاي نیروگاهي ایرانپروژه

 فهان.داروپخش، و شركت فولاد مباركه اص

ي،  گیردر این نمونه. گیري به صورت نظري انجام شده است   شویم كه نمونه یادآور مي
رویم، با هدف كاوش  اگر به سراغ افراد مي. شود نه لزوماً از افرادگیري مياز رویدادها، نمونه

  .هاي مورد بررسددي هسددتندي مرتبط با پدیدههارویدادها اسددت؛ رویدادهایي كه مبین مقوله
ترین اعضدددا از رویدادهاي مرتبط سدددازمان  افراد منتخب براي مشددداركت در پژوهش، آگاه

 .اندترین ایشان در فرایند راهبردسازيكنندهترین و تعیینهستند؛ و بعضاً از فعال
اي و میداني بوده و به  ها به دو صددورت بررسددي اسددناد كتابخانه روش گردآوري داده

بنیاد( اسدددت از ابزارهاي  ها )دادهو نظریه برخاسدددته از داده علت اینکه تحقیق از نوع كیفي، 
هاي مدل استفاده   هاي كیفي درباره شاخص آوري دادهمصاحبه و مشاهده نزدیک براي جمع  

 ها به اشباع نظري ادامه یافت.گیري نظري تا رسیدن مقولهشده است. ضمناً، نمونه

 . کدگذاري1

 بنیاد صورتتحقیق، همان است كه در نظریه داده گونه كه ذكر شد رویکرد كلي اینهمان
اهیم، ها. لیکن براي غنا بخشیدن به موضوع و مفگیرد؛ یعني استفاده از رویکرد مبتني بر دادهمي

مضامیني كه در نظریات گذشته نیز درباره تحقیق بود استخراج، و از آنها در فرایند كدگذاري 
 استفاده شد.
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 . کدگذاري باز1-4

ها و شود و ویژگيي باز، فرآیندي تحلیلي است كه از طریق آن، مفاهیم، شناخته ميگذاركد
 (.Strauss & Corbin, 1991شود )ها كشف ميابعاد آنها در داده
  6مقوله خرد و آنها نیز در  13مفهوم استخراج شد و در    74آمده، دست هاي بهاز گزاره
 شده است.هاي اصلي و خرد استخراجمقوله دهندهنشان 1بندي شد. جدول مقوله كلي دسته

ا و  هگر قادر است آنها را بر اساس ویژگيشوند تحلیلها مشخص ميهنگامي كه مقوله
صشان تبیین كند. وظیفه ویژگي    ضه جزئیات ب سازي داده ها، در نظریهابعاد خا شتر   بنیاد، عر ی

 ها است.درباره مقوله
، این  15شده یابد. منظور از ویژگي بعُدبنديبعُد مي بنیاد، هر ویژگي،سازي داده در نظریه

هایي را  ها، مثالكند و در بین دادهتلقي مي 16است كه پژوهشگر، ویژگي را بر روي پیوستار    
 یابد.مي دهديمكه دو نهایت پیوستار را نشان 

 ,Strauss & Corbinها و ابعادي دارند )هاي اصلي، ویژگيهاي خرد نیز مانند مقولهمقوله

1991.) 

 شدههاي خرد و اصلي استخراج. مقوله4جدول 

 های خردمقوله
کد 
 مقوله

 های کلیمقوله
کد 
 مقوله

 C1 اندازتدوین چشم B1 انداز یا اهداف كليچشم

 B2 ایجاد بستر یادگیري

 B3 تشکیل گروه یادگیرنده C2 بسترسازي

 B4 ورود فرد/افراد كارآفرین

 B5 )دورنماي( مدیران عاليشناخت مدل ذهني 
تحلیل وتجزیه

 راهبرد
C3 
 

 B6 شناخت تغییرات محیط

 B7 وجوي فرصتجست

 B8 قوانین شاو(ب وگو و مذاكره و مباحثه )در چارچوگفت

 C4 گري راهبردبداهه
گیري از راهبردهاي )تصمیمات( متعدد براي بهره

 مدتهاي كوتاهفرصت
B9 

 B10 هاي راهبرديسیاست

 C5 اجراي راهبرد B11 ها و نتایج یادگیريبازتاب
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 های خردمقوله
کد 
 مقوله

 های کلیمقوله
کد 
 مقوله

 B12 تحکیم جایگاه و كاهش ریسک

 B13 پذیري راهبردانعطاف

 C6 كنترل راهبردي B14 كنترل راهبردي )كنترل محتواي راهبرد(

ها را از بعد چیسدددتي )معرفي مقوله( و چرایي )ضدددرورت     هاي مقوله  در ذیل، ویژگي 
 كنیم.ميوجودي( بررسي 

 انداز يا اهداف کلي. چشم1-4-4

ین شود. معمولاً اانداز، جایگاهي است در افق آتي كه براي سازمان ترسیم مي: چشمچیستی
گیرد. این جایگاه، مبین موقعیت است و ماهیت جایگاه در ذهن مدیران ارشد سازمان شکل مي

در آینده )معمولاً بلندمدت( هستند.  برنامه ندارد. اهداف كلي نیز دورنمایي از موقعیت سازمان
پذیر باشد تا مدیران بتوانند آن را با انداز یا هدف كلي باید انعطافگفتني است كه چشم
 تجربیاتشان تطبیق دهند.

هاي  گیريانداز یا اهداف كلي براي جلوگیري از انحراف در سمت: وجود چشمچرایی
 بیني در عملکردها بین كاركنان وبه نزدیک كلان سددازمان در شددرایط متلاطم محیطي و ابتلا

 مدیران، ضروري است.

 . بستر يادگیري1-4-1

موقع هاي متلاطم، مهم است، واكنش سریع، به: در سازمان، آنچه در رویارویي با محیطچیستی
ها است. این كار به گیري حداكثري از فرصتو درست به رویدادهاي محیطي براي بهره

پردازان معتقدند یکي از عوامل مهیاكننده این توانمندي، ایجاد نظریه راحتي ممکن نیست.
(؛ كه دستیابي به چنین امري، مستلزم ایجاد Stacey, 2007, p. 82هاي یادگیرنده است )سازمان

اي ذهني هیري كاركنان شایسته و متخصص، ایجاد مدلكارگبهبستري مناسب براي آن است. 
ن، حاكم شدن تفکر سیستمي، ایجاد حافظه دائم براي ذخیره و مشترک بین كاركنان و مدیرا

بازیابي دانش سازماني، داشتن آرمان مشترک و تعهد به آن، تشویق به خلاقیت و ... از جمله 
 تواند بسترساز مناسبي براي تشکیل سازمان یادگیرنده باشد.عواملي است كه مي
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زم  محیطي، وجود بسددتر یادگیري لاگویي به تغییرات : براي افزایش توان پاسدد چرایی
 است.

 . تشکیل گروه يادگیرنده1-4-9

: گروه یادگیرنده، متشکل از تعدادي از افراد است كه داراي تخصص، خلاقیت، چیستی
گیري در شرایط پیچیده هستند. این گروه، رهبري راهبرد مهارت و دانش لازم براي تصمیم

رند. اصطلاحاً به این گروه، تیم كارآفرین سازمان و تصمیمات راهبردي سازمان را بر عهده دا
 شود.نیز گفته مي
شکل و جزء آرمان     چرایی سیار م سازمان یادگیرنده، ب شکیل  ست؛ چرا   : ت هاي مدیران ا

هاي موفق   در سدددازمان ؛ لذا  كه همه افراد، ظرفیت یادگیري حین عمل و خلاقیت را ندارند        
ها بتوانند تا     شدددوند تا سدددازمان   امر انتخاب مي  ایراني، گروه محدودي از كاركنان براي این   

 حدودي از مزایاي یادگیري سازماني بهره گیرند.

 48. حس جاذبه غريب1-4-1

نظمي يثباتي، و نظم و بهاي غریب، موقعیت زماني و رویدادي بین ثبات و بي: جاذبهچیستی
دهند )نه اینکه در یک زمان، روي ميهاي متضاد با هم و همها، ویژگياست. در این موقعیت

بعد زماني، وضعیت، ثابت باشد و در بازه زماني دیگر، ناپایداري وجود داشته باشد(. از زمان 
 .10گیردرخداد جاذبه غریب، محیط، در موقعیت و شرایط پیچیده قرار مي

تواند سدددازمان را از غفلت و غافلگیري      ها مي موقع این موقعیت : شدددناخت به   چرایی
 نشدني محیطي حفظ كند.ناپذیر و كنترلبینيپیش

 . ورود فرد يا افراد کارآفرين1-4-9

: در شرایط پیچیده، سازمان، نیازمند اخذ تصمیمات خلاقانه، جسورانه و قاطع است. چیستی
افراد كارآفرین قادرند خطرات ناشي از این تصمیمات را بپذیرند و هدایت و رهبري سازمان 

 را به عهده بگیرند.
آرا جهت   تشدددتتگیري و جلوگیري از : انعطاف، سدددرعت عمل در تصدددمیم   چرایی

ها در افراد  یي نیروها در سددازمان، نیاز عمده براي انطباق با محیط اسددت. این ویژگي نواهم
 نمایاند.كارآفرین، رخ مي
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 وگو )اتاق شاو(. اتاق گفت1-4-9

تصمیمات خلاقانه و به اشتراک وگو، از ملزومات یادگیري و اخذ : تعامل و گفتچیستی
د در وگوها بایالاذهاني مشترک است. گفتهاي ذهني و رسیدن به فضاي بینگذاشتن نقشه

اد دهي به تفکرات افرشده و شکلتعیینهاي ازپیشگیريمحیطي كاملاً آزاد و به دور از جهت
را به خوبي تشریح كرده  ، این فضا«19شاو»پردازي به نام وگو انجام شود. نظریهمتعامل در گفت

 گذاري این فضا، استفاده شده است.است؛ لذا در این پژوهش، از نام وي جهت نام
: براي رسددیدن به حداكثر توان نوآوري، خلاقیت و انعطاف، و كاهش ریسددک   چرایی

 ناشي از اخذ تصمیمات غلط، این فضاي تعامل، لازم و ضروري است.

 . راهبردهاي متعدد1-4-8

اند از سلسله تصمیمات اساسي و مهم، جهت دستیابي ر تعریف، راهبردها عبارت: دچیستی
بیني آینده، و كوتاه و كوچک یط پیچیده، به دلیل عدم امکان پیشدر محبه اهداف خاص. 
ها، توان شده محیطي و منافع حاصل از آنها، لازم است سازمانهاي شناختهبودن فرصت

 زمان داشته باشند.حركت به سمت اهداف متعدد را همگیري از اقدامات متنوع و بهره
مدت و كم بودن مزایاي ناشدددي از آنها،     هاي كوچک و اهداف كوتاه    : فرصدددتچرایی

براي  ؛ لذا كشدداندها و اهداف ميگیري از این فرصددتسددازمان را به سددمت تعدد در بهره 
صمیمات متعدد و هم    ستیابي به این امر، ت شود. این د شي از      زمان باید اخذ  سک نا كار، ری

 دهد.شکست را نیز كاهش مي

 هاي راهبردي. سیاست1-4-1

ریف ها تعگیرنده، در قالب سیاست: چارچوب آزادي عمل تصمیماتِ تیم تصمیمچیستی
 ها هستند كه حدود و حیطه تصمیماتشود؛ تا انحراف تصمیمات به حداقل برسد. سیاستمي

-د كه خطوط قرمز تصمیمات راهبردي چیست و تصمیمكنند؛ و گویاي این هستنرا تعیین مي
صمیم ترین سطح تها را عاليگیري دارند. این سیاستهایي حق تصمیمگیرندگان تا چه حوزه
كند. بر اساس این، تصمیمات سازماني در فضاي پیچیده باید نویدبخش سازمان تبیین مي

دهنده میزان تعاملات سازمان یشهاي نو، ارتقابخش سطح سازگاري سازمان، افزاایجاد ایده
 با محیط و با بیشترین سطح تعاملات درون سازماني باشد.
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ها، ریسک شکست تصمیمات، انحراف از آنها و ریسک     : رعایت این چارچوبچرایی
 دهد.عدم تأیید و تصویب به دست مدیران عالي را كاهش مي

 ها. نتايج و بازتاب1-4-3

هاي تیم یادگیرنده یا كارآفرین، اهداف مناسب، وگوها و هدایت: در اثر تعاملات، گفتچیستی
شود، در كاركنان، آرمان مشترک و تعهد به هاي عملیاتيِ خوداتکا تشکیل ميتدوین، و گروه
ه شود، آموزش لازم بآید، انعطاف سازماني، افزایش و میزان ساختاریافتگي، كم ميوجود مي
شود و هر كدام در جایگاه مناسب خود قرار اجراي تصمیمات راهبردي داده مي 24عاملانِ
توان بیان كرد كه محیط رواني سالم و آرامي بر سازمان حاكم خواهد شد. در گیرند و ميمي

 یابد.نتیجه، توان سازمان براي اقدام موفق در محیط پیچیده افزایش مي

 اهبرد(. کنترل راهبردي )کنترل محتواي ر1-4-49

: پایش و كنترل پیوسته علایم محیطي و حصول اطمینان از صحیح بودن اهداف و چیستی
 است.راهبردي راهبردها )و سازگاري آن با محیط(، موضوع كنترل 

: ایجاد حلقه دوم یادگیري و بسددترسددازي براي انطباق و سددازگاري با محیط    چرایی
 ر نیست.، میسراهبرديبدون كنترل  پیچیده، ضرورتي انکارناپذیر براي موفقیت است كه

 . کدگذاري محوري1-1

 21ها و ابعاد آنها، كدگذاري محوريهاي اصلي و فرعي، ویژگيپ  از مشخص شدن مقوله
، و پیوند دادن نهایشاها به زیرمقولهدهي مقولهگذاري محوري، فرآیند ربطشود. كدآغاز مي
دهنده نشان 2(. نمودار Strauss & Corbin, 1991ها و ابعاد است )ها در سطح ویژگيمقوله

 مدل پارادایم كدگذاري محوري است.
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 . پارادايم کدگذاري محوري1نمودار 

 . مدل نهايي تحقیق9

شناسي تحقیق مبتني بر مراحل روشآمده و طي كردن دستهاي بهپ  از كدگذاري داده
ر محیط هاي موفق ایراني دكننده فرآیند راهبردسازي سازمانبنیاد، مدل زیر كه تبییننظریه داده

یز معرفي هایي نپیچیده است حاصل شد. گفتني است كه در كنار فرآیند اصلي، افراد و گروه
، مدل نهایي 3ه است. نمودار اند كه وظایف هر كدام در اجراي این فرآیند، مشخص شدشده

 دهد.پژوهش حاضر را نشان مي

 تحقیقنتايج . 9

هاي وجود پیچیدگي در محیط، روش 22ها، قبل از ح در ابتدا باید یادآور شد كه تمامي شركت
یزي رسنتي فرآیند مدیریت راهبردي را كه اغلب مبتني بر رهیافت تجویزي و مکتب برنامه

بروز شرایط  ناپذیر محیطي وبینيي سریع و پیشهارییتغگیرند؛ لیکن با ظهور است در پیش مي
ط رخ هایي در محینظميكه اطلاعات دقیق و كافي از تغییرات در اختیار نیست، بي-پیچیده 
تصمیمات  -شوددهد، باعث ارتباطات غیرخطي علت و معلول و رویدادهاي عجیب ميمي

تن گو باشد؛ لذا رفتار و قیافه شركت براي در پیش گرفتواند پاس راهبردي اتخاذشده از قبل نمي
 كند. در این حالت:گیري راهبردي جدید، تغییر ميفرآیند تصمیم

 اندازتدوین چشم•

 بسترسازي•

 راهبردتحلیل وتجزیه•

 راهبردگري بداهه•

 راهبرداجراي •

راهبرديكنترل •

هاپدیده  

دس
بر

اه
ر

ی
از

 

مقوله  

 هاكشف فرصت•محوری
 هاگیري از فرصتبهره•
بي بدده اهددداف      • تیددا دسددد

مدتكوتاه
شکیل گروه • هاي كوچک ت

خوداتکا
ایددجدداد حددد كددمددیددندده   •

ساختاریافتگي
 ایجاد محیط آرام رواني•
بقا و موفقیت سازمان•

 پیامدها

 شرایط پیچیده و رویداد نقاط جاذب غریب
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شدددده را كنار   تدوین مدت ازپیش هاي بلندمدت و میان    ها، هدف  همه شدددركت   -الف
د. همه آنها    دانن انداز یا اهداف كلي شدددركت مي    بند به چشدددم  گذارند ولي خود را پاي   مي

 مدت، كارسازتر خواهد بود.گذاري كوتاهمعتقدند كه در این شرایط، هدف
گیري سازمان كه مدیرعامل  ترین سطح تصمیمانداز یا اهداف كلان و كلي را عاليچشم

 كند.یئت مدیره است تدوین ميهیا 
نظیم  تهایي را گیري را تفویض و سیاست  در ضمن، مدیر عالي سازمان، فرآیند تصمیم   

ا را  هگیران سازماني باید در اتخاذ تصمیمات خود، چارچوب آن سیاست     كند كه تصمیم مي
ا  هشددده در فضدداي پیچیده، با معیار آن سددیاسددترعایت نمایند. بنابراین، راهبردهاي تدوین

ها و تصمیمات نوآورانه   اند از لزوم ایجاد ایدهشود؛ بعضي از این معیارها عبارت  سنجیده مي 
 ینکه تصمیمات باید سطح سازگاري را در سازمان، با محیط افزایش دهد.یا ا
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 . فرآيند راهبردسازي در محیط پیچیده9نمودار 

 از طریق ایجاد بستر یادگیری و خلاقیت

 های راهبردیتصمیمات با سیاست سنجش

عالی مدیر  

 گری خلاقانه راهبردبداهه

گروه یادگیرنده یا فرد  

 کارآفرین

 گروه یادگیرنده

گروه یادگیرنده یا فرد  

 کارآفرین

 
 مدیر عالی

راهبردها تصویب تأیید و  

 گروه یادگیرنده

 گروه یادگیرنده و مدیران میانی

های عامل و مدیران عملیاتیافراد و گروه  

 گروه یادگیرنده و مدیر عامل

 اساسی )بازخورد مثبت( هایپرسش

 راهبردی هایتنظیم سیاست

 

ت مدیرهئمدیر عالی یا هی  

شناسایی دورنمای  

ذهنی مدیران  

 عالی

شناسایی و  

پایش تغییرات  

 محیطی

-جستجوی فرصت

 ها

انداز یا اهداف کلانتدوین چشم  

بسترسازی برای  

سازی و اجراراهبرد  

گو و مباحثهوگفت  
)در چارچوب قوانین 

 شاو(

ارائه چند راهبرد مبتنی بر اهداف 

)فرصت جویانه(مدت کوتاه  

 ارتباطات گروه با بخش عملیاتی

زمان راهبردها اجرای هم

هاگیری از فرصتبرای بهره  

راهبردیکنترل   

ها  ایجاد تعهد بین عامل

)agent) در برابر تصمیمات   

 ایجاد انعطاف در منابع
 )جذب منابع احتیاطی(
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كه تحت كنترل و مدیریت فرد كارآفرین نیستند گروهي از   هاي بزرگي در شركت  -ب
هند  دشوند و تیمي )گروه یادگیرنده( را تشکیل مي  افراد متخصص و كارشناس، انتخاب مي  
هاي كوچک و بزرگ جدید محیط را  كند و فرصدددت 23كه باید تغییرات و روند آن را پایش

صلي و مؤثر در      سعي در كشف عوامل و بازیگران ا شد. همچنین     شناخته و  شته با محیط دا
لازم اسددت دورنما یا موقعیت شددركت در ذهن مدیر را )كه زاییده شددهود و تجربیات وي   

مد نظر قرار دهد. این مدل ذهني،   هايریگمیتصدم اسدت( بشدناسدد و مدل ذهني وي را در    
  تواند مبین حد و توان شركتكند و ميوضعیت شركت را در آینده نه چندان دور ترسیم مي

ها و كسب و استفاده از آنها باشد. این دورنما عمق زیادي در    براي دست انداختن به فرصت  
 انداز مقایسه نمود.توان آن را با چشمبعد زمان ندارد و نمي

ن در هاي آزاد و بدوشود كه در آن، بحث وگو و مباحثاتي تشکیل مي سپ  جلسات گفت  
گردد. قوانین این نوع از جلسددات را شدداو شددده جاري ميطراحيپیش گرفتن چارچوب ازپیش

(Shaw, 2002     ست ش ساس این، نام این نوع از ن شاو »ها را ( مطرح كرده كه بر ا نامیم. مي« اتاق 
 وگوها، ایجاد بستر حداكثري براي بروز خلاقیت و نوآوري است.هدف این نوع از گفت

شاو، نظرات گروه جمع  سعي مي در اتاق  شتراكات    آوري و  ها  مفاهیم و ذهنیتشود، ا
شددده، انتخاب و اهداف  هاي شددناختههاي ذهني( شددکل گیرد. در این فضددا، فرصددت)مدل
ا  ها تگیري از آن فرصددتهایي براي بهرهشددود و راهبردها یا تصددمیم مدت تدوین ميكوتاه

 آید.مي« پدید»هنگام عبور از پیچیدگي، 
شركت، وي با توجه به ح  و   گیري در صورت وجود فرد كارآفرین در رأس تصمیم  

توان شددهودي خود، تصددمیمات جدید، نوآورانه، جسددورانه و معمولاً اضددطراري را اتخاذ    
توان همان گروه یادگیرنده نامید(، مذاكرات  كند؛ و با تیم خاص اجراي تصمیمات )كه ميمي

 كند.وگوهایي را شروع ميو گفت
دها یا سددلسددله تصددمیمات، به   گفتني اسددت كه در هر دو صددورت مذكور، این راهبر

 آید.ریزي قبلي و عقلایي پدید ميو بدون برنامه« 20البداههيف»صورت 
هاي راهبردي، سنجیده و در   بندي راهبردها، این تصمیمات با سیاست   پ  از جمع -ج

 شود.نهایت، براي تصویب و تأیید، به مدیر عالي عرضه مي
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شده، كوچک هستند    ي شناخته هاو فرصت ت مدبه دلیل اینکه معمولاً اهداف كوتاه -د
زمان نیز  شددود تا به اجراي همچند راهبرد یا سددلسددله تصددمیم، به صددورت موازي اتخاذ مي

 زمان چند محصول منجر شود.برسد. حتي ممکن است این موضوع به تولید هم
وگوهاي وسددیعي را نیز با مدیران عملیاتي و  گروه یادگیرنده، مذاكرات و گفت -هددددد

وگوها، اشددتراكات  دهد. در این گفتهاي( مؤثر در سددازمان، انجام ميملان )افراد یا گروهعا
 شود.هاي اجرایي حاصل ميذهني و برنامه

عاملان باید در برابر تصددمیمات، تعهد كافي و آرمان مشددترک داشددته باشددند. آنها    -و
هاي   ي تصدددمیمهاي مناسدددب خود جهت اجرا    بینند و در جایگاه   هاي لازم را مي آموزش

هاي عملیاتي و حصول   شوند. در ضمن، عاملان و مدیران میاني، كنترل  راهبردي، مستقر مي 
 ها و راهبردها را بر عهده دارند.ها با برنامهاطمینان از منطبق بودن فعالیت

در این بین، مدیران میاني وظیفه دارند به دنبال جذب منابع احتیاطي بیشددتر، اعم از   -ز
شند تا ریسک شکست راهبردها براي       وري، حمایتمالي، فنا هاي قانوني و اجتماعي و ... با

 كردني باشد.شركت، تحمل
در تمام مراحل، مدیر عالي و گروه یادگیرنده، اهداف و راهبردهاي سدددازمان را با             -ح

سددنجند تا اطمینان حاصددل شددود كه این اهداف و   شددرایط محیطي )متلاطم و متغیر( مي
صمیمات،   شده     ت ستند؛ و تغییرات باعث ن   اند كه راهبردها،سازگار با رویدادهاي محیطي ه

ها از بدهند، مخاطرات شددکسددت افزایش یابد یا    گیري از فرصددت كارایي خود را در بهره
 سازمان را به قهقرا كشانده شود.

 . تفاوت مدل تحقیق با الگوهاي مطرح موجود )جنبه نوآوري فرآيند(8

هاي تجویزيِ فرایند مدیریت راهبردي، به خلق راهبرد در طي ق مدلاغلب قریب به اتفا
هاي كاملاً مشخص و عقلایي معتقدند؛ لیکن این مدل به پدید آمدن راهبرد در طول گام

گرانه اذعان دارد. تأكید بر اتخاذ تصمیمات مبتني وگو و تعامل اجتماعي و بداههفرآیند گفت
 هاي پیچیده است.ا محیطمدت نیز متناسب ببر اهداف كوتاه

اهبرد  رفرد است و با دیگر فرآیندها تفاوت دارد اتخاذ چند آنچه در این مدل، منحصربه
زمان آنها اسددت. این سددلسددله تصددمیمات، براي رسددیدن به اهداف متعدد و   و اجراي هم

سیدن به مفهوم    شود؛ ولي نکته مدت اخذ ميكوتاه ست ر رورش  پ»اي كه در این بین نهفته ا
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آید تا علاوه بر اینکه اهداف  به اجرا درمي ،شددودهایي كه گرفته مياسددت. تصددمیم« راهبرد
پابرجا و بلندمدت نیز باز كند.  راهبردهاي مدت را حاصددل نماید راهي را براي تدوین كوتاه

ها را  به عبارت دیگر، سدددازمان با اجراي آنها، موفقیت و عدم موفقیت هر كدام از تصدددمیم     
گیرد كه در شددرایط متغیر و متلاطم، چه اقداماتي مؤثر خواهد بود؛ و با  اد ميسددنجد و یمي

یا    رد؛آوهاي موفق، راهبرد بلندمدت خود را نیز پدید مي     تغییر، تعدیل یا تجمیع تصدددمیم   
هاي راهبردي، در قالب تصدددمیماتي و در زمان محدود، آزمون و        توان گفت كه گزینه   مي

 ق، راهبرد اصلي ایجاد شود.شوند تا از این طریتجربه مي
باید اذعان كرد كه این مفهوم، حاوي پویایي و نشددداط        « پرورش راهبرد»درباره مفهوم  

ست كه مینتزبرگ از آن     شتر و القاگر توان یادگیري مؤثرتري از آن چیزي ا س »بی   25ساز تد
 كند.یاد مي« كردن

م اطمینان نیز شدداهد   هاي راهبردسددازي مبتني بر عدالبته باید یادآور شددد كه در مدل
ت كه  تفاوت در این اس کنیلسناریوپردازي هستیم؛  بر اساستدوین چندین راهبرد و برنامه 

  حدس شدددود؛ بلکه به دلیل ابهامات محیطي و عدم امکان         زمان انجام نمي  آن راهبردها، هم 
از آنها   هاي ممکن، بسدددط داده و براي هر كدامهاي احتمالي، اتفاقرویدادِ هر كدام از گزینه
شود. به محض رخداد حادثه محتمل، راهبرد و برنامه متناظر آن به  راهبرد متناسبي تدوین مي

مدل مبتني بر عدم اطمینان، به یادگیري و ملزومات آن در سددازمان  آید. به علاوه، اجرا درمي
ر  د مثبت، حلقه دوم یادگیري و    بازخورد در مدل مبتني بر پیچیدگي، وجود   . كند توجه نمي 

ن،  یهمچن .، از ملزومات و نتایج یادگیري اسدددت   راهبردنتیجه، پرورش دادن و بالنده كردن    
راي  این تحلیل ب كه يدر حالشدددمارد مدل مبتني بر عدم اطمینان، تحلیل محیط را بیهوده مي

 مدت وبیني هرچند كوتاههاي غریب و تا حدودي پیشها و همچنین جاذبهشناخت فرصت  
 .یطي لازم استتحلیل عوامل مح
وگو، مذاكره و تعاملات اجتماعي بین اعضددداي تیم یادگیرنده و این تیم با  فرآیند گفت  

 فرد این الگو است.و میزان تأكید بر آن، از موارد دیگر منحصربه 26هادیگر عامل
ضدددمناً در این مدل، در هر مرحله، كنترل راهبرد )كنترل محتواي راهبرد( صدددورت      

سازمان در تغییر هدف   گیرد كه باعث ميمي شتر     شود انعطاف  صمیمات راهبردي، بی ها و ت
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تواند از حداكثر ظرفیت یادگیري خود نیز  ي این مدل، ميریكارگبهشود. به علاوه، سازمان با   
 استفاده كند و به تدریج، آن را گسترش دهد.

یکن در مدل  ل ؛پردازدمدل مبتني بر بقا نیز بیشددتر از منظر تجویزي به تدوین راهبرد مي
 .استراهبرد جدید، تأكید اصلي بر پدیدارشوندگي 

انداز، نوع تعاملات بین اعضددداي    چشدددم بندي به  تدوین و پاي   در این مدل، تجویز، 
هاي  سازمان و مشاركت آنها در امر راهبردسازي، و همچنین، روش طراحي یا كشف گزینه     

ها به  بندي سددازمانيپاراهبردي مشددخص نیسددت. در حالي كه الگوي جدید بر داشددتن و 
شم  سازمان در فرآیند راهبر   چ ضاي  د و موارد  انداز و اهداف كلان تأكید، و نوع درگیري اع
 .كندميرا به طور كامل تشریح دیگر 

یدگي پژوهش،                مدل مبتني بر پیچ كه  فت  ید گ با یادگیري نیز  مدل مبتني بر  باره  در
ایي نیز  ههاي موجود با این مدل دارد. البته تفاوتبیشددترین قرابت و نزدیکي را در بین مدل

 شود:ميبین این دو مدل وجود دارد كه در زیر به بخشي از آن اشاره 
كند و این عامل در هر دو     وگو و تعامل مي  مدل یادگیري، توجه خوبي به منطق گفت     

اشاره   رود؛ ولي بایدالگوي یادشده از نقاط قوت آنها براي سازگاري با پیچیدگي به شمار مي
در مدل مبتني بر یادگیري به طور واضدددح،     وگو گفت هاي  كرد كه نوع و سدددطح و طرف 

 .مشخص نشده است
مدل مبتني بر یادگیري، نقش و میزان تعاملات مدیر و رهبر مشددخص نیسددت؛ كه    در

 .دشونميدیده این نقیصه در مدل مبتني بر پیچیدگي 
ها، زیرسدداخت  الگوي یادگیري براي هر سددازماني، اجرایي نیسددت؛ زیرا در سددازمان 
ن مدل و رسددد ایمناسددب و ملزومات اجراي سددازمان یادگیرنده وجود ندارد و به نظر مي 
فراد  ا مثلاً شاید تمامي  ؛داشتن چنین سازماني به صورت انتزاعي یا آرماني ترسیم شده است      

هاي لازم به شمار آورد؛ لذا اجراي   سازمان را نتوان افراد شایسته و متخصص و با توانمندي    
 .مدل مذكور با مشکلاتي مواجه خواهد شد

ست عبارت  ي كه هنوز هم در مدل یادگیري به قوت خودسؤالات  ر  د اند از اینکهباقي ا
گیري را در سددازمان كنترل  گیرد؟ چه كسددي فرایند یادسددازمان یادگیرنده چه كسددي یاد مي

سي، محور قرار مي مي سردرگمي در این مدل   كند؟ یادگیري چه ك گیرد؟ در حقیقت، نوعي 
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ت و مشخص اس  مذكور در مدل این پژوهش،  سؤالات شود؛ در حالي كه پاس    مشاهده مي 
 .هاي كاملاً واضح و آشکاري توصیف شده استفرآیند مدیریت راهبردي در بخش

یاي مدل تغییرات تدریجي كویین )    بیني، تأكید بر    (، علاوه بر واقعQuinn, 1989از مزا
ست. از معایب این مدل      سازماني بین كاركنان و ایجاد انعطاف و نوآوري ا لزوم ایجاد تعهد 

بودن فرآیند مدیریت راهبردي اشددداره كرد كه این عامل در تناقض با            نیز باید به طولاني    
  گویي به تغییرات سریع هاي محیط پیچیده است و سرعت عمل سازمان را در پاس      ویژگي

دهد. مدل مبتني بر پیچیدگي، سازكار پاس  سریع را به تغییرات محیطي      محیطي، كاهش مي
 آورد.مي فراهم

سازمان ني بر كارآفریني نیز نميسایر الگوها مانند مدل مبت  سب   هتواند براي تمامي  ا منا
شوند؛ ضمناً این الگو، از كل    باشد؛ چرا كه همه آنها، تحت مدیریت فرد كارآفرین اداره نمي 

هاي اسددتقرار راهبرد و انواع  كند و پیچیدگيفرآیند، تنها به قسددمت ایجاد راهبرد اشدداره مي
همچنین وظایف افراد دیگر سازمان مشخص نشده است.       ها نادیده گرفته شده است؛  كنترل

خورد. به علاوه، براي  موضوعي كه در الگوهاي دیگري چون مدل شناختي نیز به چشم نمي
ز  گویي به مسایل آتي محیط( نی ها )براي افزایش سرعت پاس   یادگیري سازماني در این مدل 

 جایگاه مشخصي تعریف نشده است.

رد كه هرچند مدل این پژوهش، بدون نقص نیست ولي بسیاري    در نهایت باید اعلام ك
كار مناسددبي را در  تواند راههاي پیشددین را پوشددانده اسددت؛ و مياز كمبودها و نقایص مدل

 هاي سازگار با پیچیدگي مدیران قرار دهد.ها به منظور ایجاد سیستماختیار سازمان

 . پیشنهادها1

ت، فرد بودن و قابل استفاده بودن براي محققان علوم مدیرینتایج این تحقیق علاوه بر منحصربه
هاي كشور، كاربردهاي مهمي داشته باشد. از سویي دیگر، از آنجا كه تواند براي شركتمي

ي آن است یكاراي گسترده آنها و تأیید صحت و ریكارگبهاعتبار و قدرت این گونه الگوها، در 
اي بزرگ و كوچک كه در محیط تجاري پیچیده هشود صاحبان صنایع و شركتپیشنهاد مي
تیار سازي مدل، در اخكنند آن را به كار گیرند و نتایج آن را براي تعدیل و بهینهفعالیت مي
و اساتید  نظرانصاحبگران قرار دهند. در ضمن، از وجود نظرات سازنده و اصلاحي پژوهش

 شود.محترم دانشگاهي نیز استقبال مي
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گام براي اجراي این مدل، بسترسازي مناسب سازمان براي ایجاد محیط امن        نیترمهم
وگو، تعامل و یادگیري است. در این محیط است كه دانش سازماني، حفظ و گسترش،      گفت

 یابد.و توان خلاقیت و نوآوري، افزایش مي
گري،  زمان طراحي شده مراحل بداهه از آنجا كه این الگو با رهیافت پدیدارشونده و هم 

دهد؛ لذا كسددداني كه قصدددد      زمان و در كنار هم رخ مي  اجرا و كنترل راهبردي در آن، هم
 گیري از این فرآیند را دارند به این موضوع توجه كافي را داشته باشند.بهره

 هايادداشت

1. system dynamics 

2. second order 

3. agent 

4. agents 

نطبق با شوند؛ و منشده و دفعتاً انجام ميریزي، رفتارهایي هستند كه برنامهآشوبناک. رفتارهاي 5
 پذیر نیست.دمدت آن تا حدودي امکانبیني بلننظریه آشوب هستند؛ لذا پیش

6. constructivism 

7. Standard & Poor�s (S & P) 
8. Moody�s 

9. Fitch Ratings 

10. real time 

11. construct 

12. schumpeterian environment 

13. robust 

 به طور( را سازمان مدیریت صنعتي IMI100شركت برتر ایراني )موسوم به  144. فهرست 10
-هاي مختلفي چون عملکرد مالي )مانند سودآوري، نقدینگي، نسبتسالانه بر اساس شاخص

(، اندازه و رشد شركت )مانند رشد فروش، P/Eهاي بدهي(، بازار )مانند ارزش بازار و نسبت 
سال  كند. گزارشبندي و منتشر ميفروش سرانه، رشد اشتغال، رشد دارایي( و صادرات، رتبه

 تحقیق بوده است. مد نظر این 94
15. dimensionalized property 

ها هستند و بعدها، ها یا خصوصیات عمومي یا خاص مقولهها، مشخصهبه طور كلي ویژگي
 دهند.ها را در طول طیف نشان ميجایگاه ویژگي

16. continuum 

17. strange attractors 
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 Stacey, 2007, p. 190براي كسب اطلاعات بیشتر ر. ک.: . 10
19. Shaw 

20. agents 
مقولات « محور»گذاري حول نامیده شده است كه كد« محوري»گذاري، به این دلیل . این كد21

 .ابدیيمتحقق 
22. sense 

23. monitoring 

24. improvising 

25. crafting 

26. agents 
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