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 .تربیت مدرس، تهران، ایران

 .دانشیار، گروه مدیریت صنعتی، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه تربیت مدرس، تهران، ایران -2

  

 13/5/1402 :پذیرش                   11/2/1402: دریافت

  

  چکیده

و یک برنامه  دارند هاي متعدد مفروض می آینده را به کمک روشبینی  هاي استراتژیک پیش اغلب برنامه

قبولی را در  دهند که نتایج قابل یابی روندها توسعه می ایستا با استفاده از آینده واحد را مبتنی بر برون

هاي  که اگر آینده متفاوت از آینده حالی در .دهد هاي محتمل ارائه می کوچک از آینده یک مجموعه

طور  بهبینی آینده،  اطمینان بالا در پیش علاوه بر عدم. مفروض باشد، امکان شکست برنامه وجود دارد

پژوهش حاضر له، ئاین مس آمدن بر  قیبراي فا. کند در طول زمان تغییر می نیزریزي  شرایط برنامه هعمد

پذیر استوار است تا ضمن ارائه عملکردي  هاي انطباق دنبال طراحی مدلی براي تدوین استراتژي به

زمان با دریافت اطلاعات با شرایط جدید انطباق  ، هم)استواري(بخش در آینده چندگانه متفاوت  رضایت

 -اي گیري یک پژوهش توسعه مبانی پژوهش حاضر تفسیري، رویکرد آن کیفی و از نظر جهت. پیدا کند

با استفاده از روش فراترکیب به بررسی ادبیات حوزه تدوین استراتژي  در این پژوهش. کاربردي است

مفهوم  39اساس، پس از بررسی ادبیات پژوهش تعداد  این بر. اطمینان پرداخته شده است در شرایط عدم

شده و استفاده از   ها و مفاهیم شناسایی قولهنهایت با استفاده از م در. دشمقوله استخراج  10و ) تم(

. شداطمینان طراحی  پذیر استوار در شرایط عدم هاي انطباق ادبیات پژوهش، مدل نهایی تدوین استراتژي

                                                           
 نویسنده مسئول مقاله:                                                                                    E-mail: mdnayeri@modares.ac.ir  

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 o

rm
r.

m
od

ar
es

.a
c.

ir
 o

n 
20

24
-0

5-
20

 ]
 

                             1 / 30

https://ormr.modares.ac.ir/article-28-68760-en.html


 1402 پاییز، 3، شماره 13دوره  ________________________هاي مدیریت منابع سازمانی  پژوهش 

46 

  .پذیري، آینده چندگانه ریزي استوار، انطباق استراتژي، برنامه :کلیدي هاي واژه

  

  مقدمه - 1

در . است  آسان، کار در بازارهایی که در شرایط پایداري قرار دارند و بینی روندهاي کسب پیش

حال، محیط بازار به یک  این با. کار از پایداري نسبی برخوردار بودند و هاي کسب گذشته محیط

کار  و هاي کسب شدن، مدل  ظهور جهانی .]1[ محیط پویا، پیچیده و نامطمئن تغییر کرده است

ثباتی و پیچیدگی  منجر به افزایش بی چشمگیريطور  بسیار مخرب، تغییرات سریع فناوري به

هاي رسیدن به آنها  استراتژي شامل تعیین اهداف و برنامه اگر .]2[ انداز رقابتی شده است چشم

با علایق متفاوت بدانیم و محیط سازمان ) سیستم اجتماعی(اي از افراد  باشد و سازمان را شبکه

توان نتیجه گرفت که  بینی در نظر گرفته شود، می پیش نیز از پویایی برخوردار بوده و غیرقابل

ها خود را مستقل از  برخی سازمان. استراتژي ایستا در تحقق اهداف چندان کارآمد نخواهد بود

تلقی  خطرپذیرينگرفتن تحولات بیرون از سازمان نوعی   نظر  که در حالی دانند، در محیط می

پس، سازمان . وا و شرایط بیرونی توجه نکننده و شده و همانند آن است که خدمه کشتی به آب

باید توجه خود را به محیط بیرونی نیز معطوف و براي آگاهی از آن تمامی تحولات، رویدادها 

علاوه  به. را درنظر بگیرد) پذیرد که سازمان بر آنها تأثیر مستقیم ندارد، اما تأثیر می(و روندها 

محیطی، سیاسی، فناورانه و اجتماعی  ي، زیستشناختی، اقتصاد باید تمامی تحولات جمعیت

هایی که موجب این تحولات  اطمینان و عدم 1توجه قرار گیرد و سپس نیروهاي پیشران مورد

ریزي استراتژیک را آنچه شرکت فردا  در این رابطه برنامه دراکر پیتر .]3[شود شود، نگاشت  می

کاري باید  امروز چه« که کند  ال تعریف میؤبه این سداند، بلکه آن را پاسخ  باید انجام دهد نمی

ها باید امروز  طور خاص، شرکت به ]4[» انجام شود تا براي فردایی نامطمئن آماده باشیم؟

هاي  استفاده از فرصترا براي محافظت از خود در برابر رویدادهاي منفی آینده و یا  هایی اقدام

اقدام، بر این فرض استوار است که ما  سپس بینی و رویکرد پیش .]5[ انجام دهند )نهفته( بالقوه

هاي خود را بهینه  اساس آن استراتژي و بر بینی ترین سناریوهاي آینده را پیش توانیم محتمل می

یوهاي احتمالی زیادي وجودها عمیق بوده و سنار اطمینان که عدم زمانیحال،  این با. ]6[کنیم 

                                                           
1. Driving forces 
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، ما به برابر در. براي بلندمدت طراحی کنیم را توانیم یک استراتژي بهینه دارد، ما نمی

را براي انطباق در  آشکاريداریم که بتواند به تغییرات پاسخ داده و شرایطی  راهبردهایی نیاز

یزي ر تفکر مدیریت رسمی مانند برنامه، در چنین شرایطی. ]7[د نکطول زمان فراهم 

 در. انداز رقابتی کافی نیست هاي متغیر در یک چشم ییبراي مقابله با پویا استراتژیک رسمی

ریزي استراتژیک و  عوض مدیران باید توازنی بین ثبات لازم براي ایجاد امکان توسعه برنامه 

. ]8[کنند و عدم ثبات براي امکان تغییر مداوم و انطباق با محیط پویا را فراهم  گیري تصمیم

انطباق پیدا هاي در حال تغییر  طور مداوم با محیط به بایدها براي پایداري خود  شرکت بنابراین

اطمینان  ریزي رسمی براي مواجهه با عدم رویکردهاي برنامه. کننداطمینان مقابله  کرده و با عدم

پذیري براي تدوین  از رویکرد انعطاف پژوهشگراننامناسب تلقی شده و تعداد زیادي از 

ژیک رسمی را ریزي استرات رویکردهاي برنامه پژوهشگران، رو این از. اند کردهاستراتژي پشتیبانی 

هایی را براي توسعه  کنند که در آن توانایی زیرا آنها ساختاري را ایجاد می کردند،تحسین 

ریزي  کرد برنامهمزایاي ترکیب یک روی) 2014(دیبرل و همکاران . ]9[ دهد ها ارائه می قابلیت

که را ریزي استراتژیک رسمی  گیرد و یک برنامه را در نظر می اطمینان عدمپذیر که  انعطاف

طور مثبت بر عملکرد یک  توانند به هر دو رویکرد می: نشان داد ،پذیر است کمتر انعطاف

اطمینان  عدممنظور مواجهه با  د که بهکردنزیادي نیز استدلال  پژوهشگران. دنشرکت اثرگذار باش

منظور از استواري این است . استوار باشند بایدها  شدن براي آینده، استراتژي زمان با آماده و هم

نیز بیان ) 2003(گونه که کوین  همان. که استراتژي تحت طیف وسیعی از شرایط موفق باشد

القوه صورت ب و به(ماهیت استراتژي ایجاد شرایطی است که در آن خیلی استوار « کند می

پیدا بینی به اهداف خود دست  پیش قابل رغم وجود نیروهاي خارجی غیر بهبوده و ) پذیر انعطاف

بخشی از استراتژي سازمان  توان آن را در قالب اطمینان می جاي حذف عدم بنابراین به. ]10[کند 

توان آنها را براي  ناپذیر است، اما می اطمینان و تغییرات آینده اجتناب اگرچه عدم. در نظر گرفت

پذیري  با توجه به اهمیت عناصر استواري و انطباقرو  این از. ]11[سازمان به فرصت تبدیل کرد 

یی براي این ها در تدوین استراتژي، هدف پژوهش حاضر توسعه مدلی براي تدوین استراتژي

در ادامه و در بخش مبانی نظري و پیشینه پژوهش، ادبیات مرتبط با موضوع . باشد منظور می

  .دشو هاي بعدي ارائه می یافته در بخش شده و سپس مدل توسعه  ارائه
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  مبانی نظري و پیشینه پژوهش -2

. بینی کرد پیش توان آینده را کنند که می طور ضمنی فرض می هاي استراتژیک به بیشتر برنامه

یابی روندها  شود که اغلب براساس برون یک برنامه ایستا با استفاده از یک آینده منفرد ایجاد می

قبولی را در تعداد  است که نتایج قابل پیدا کرده ایستا توسعه »استوار«است و یا یک برنامه 

ما  هاي هفاوت از فرضیها مت حال اگر آینده این با. کند هاي ممکن تولید می محدودي از آینده

تنها آینده بسیار نامطمئن  برآن، نه  علاوه. ، برنامه ممکن است با شکست مواجه شودبیفتنداتفاق 

به  با توجه. ]12[ دارندریزان نیاز به مقابله با تغییرات در طول زمان نیز  است، بلکه برنامه

رو هستند، یک رویکرد جدید  هگیرندگان با آن روب اطمینان عمیقی که امروزه تصمیم عدم

بخشی عمل  صورت رضایت بهها  اي از آینده نیاز است که در طیف گسترده ریزي مورد برنامه

براي دستیابی به . پیدا کندتطبیق ) نشده  بینی پیش(کرده و بتواند در طول زمان و با شرایط آینده 

هاي  دیگر، استراتژي عبارت به؛ شود پذیر استفاده می هاي انطباق پذیري، از استراتژي انعطاف

در  .]13[ شوند د طراحی میانطباقی براي تکامل در طول زمان و در پاسخ به اطلاعات جدی

استراتژي استوار و خصوص طراحی مدل تدوین  ادبیات پژوهش، مطالعات محدودي در

با بیان ) 2006(زاده و همکاران  حنفی. انجام شده است اطمینان عدمپذیر در شرایط  انطباق

ریزي در شرایط  ریزي استراتژیک و ناکارآمدي این شکل از برنامه بینی در برنامه مشکلات پیش

می تدوین آنها روش عمو. کنند می ریزي بر پایه سناریوها را تشریح قطعیت، برنامه عدم

ریزي سناریو و سیستم استنتاج فازي  قطعیت، یعنی برنامه استراتژي را با دو ابزار مقابله با عدم

هاي استوار در  ها قابلیت تدوین استراتژي د که به سازمانکردنترکیب کرده و روشی را ارائه 

با استفاده از ادبیات ) 2013(بلوکی و همکاران  لشکر]. 14[ دبخش قطعیت را می شرایط عدم

این مدل با . هاي استوار پرداختند یندي براي تدوین استراتژيافر یبه طراحی مدل پژوهش

که اجراي تکمیلی آن با استفاده از  تفسیري ایجاد شد -استفاده از روش مدلسازي ساختاري

انوري و همکاران  .]15[ شده استشده از ادبیات پژوهش به آن اضافه   ابزارهاي استخراج

گیري از  ریزي سناریویی شوارتز و با بهره هاي تحلیل استواري، برنامه با ترکیب روش) 1396(

. ]16[ ریزي استراتژیک استوار توسعه دادند چارچوبی را براي برنامه گري فازي غربال روش

براي  ریزي استوار مبتنی بر سناریو از یک رویکرد یکپارچه برنامه) 2016(علیزاده و همکاران 
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این رویکرد در . کردندنگري و مدیریت استراتژیک در صنعت نفت و گاز ایران استفاده  آینده

هاي استوار مبتنی  گیري، جستجو، ترکیب و اقدام توسعه براي ارائه استراتژي مرحله جهت چهار

، اساس این رویکرد، با استفاده از روش دلفی و ماتریس تحلیل بر. دکربر سناریو توسعه پیدا 

شده سناریوهاي آینده   ثیرگذارترین نیروهاي پیشران شناساییأترین و ت ثیر متقابل مهمأت

شده در برابر سناریوها قرار گرفته و   تعیین  هاي از پیش یت استراتژينها  ند و درشدمشخص 

هاي استوار مشخص  استراتژي) پذیري پذیري و انعطاف اساس معیارهاي استواري امکان بر

هاي استوار، این  ها درخصوص تدوین استراتژي رغم وجود برخی پژوهش به .]17[شدند 

هاي استوار ایستا تأکید شده است و در صورت  بر تدوین استراتژي هعمدطور  بهها  پژوهش

ها  مندي از فرصت تغییر و بهرهتغییر مفروضات، برنامه اولیه قادر به انطباق با محیط در حال 

ها  پذیري استراتژي هاي گذشته عناصر پویایی و انطباق دیگر، در پژوهش عبارت به. نخواهد بود

دنبال طراحی مدلی براي تدوین  در پژوهش حاضر به. چندان مود توجه قرار نگرفته است

ي رویکردهایی همچون کارگیر هاستراتژي هستیم که در برابر سناریوهاي آینده استوار و با ب

هاي  ریزي بر مبناي فرض و ایجاد سیستم هشدار، قابلیت ایجاد انطباق در استراتژي برنامه

 هایی دهد تا ضمن شناسایی تهدیدها و مقابله با آنها اقدام به طراحی اقدام طراحی شده را ارتقا

  .کندهاي محیطی  براي استفاده از فرصت

  

 روش پژوهش - 3

اي و از نظر روش،  گیري آن توسعه نظر مبناي فلسفی تفسیري، جهتپژوهش حاضر از 

حاضر، با توجه به ضعف در پیشنه نظري و تجربی موضوع  پژوهشدر . توصیفی تحلیلی است

پذیر و  هاي انطباق پژوهش و عدم اجماع پژوهشگران حوزه استراتژي در تدوین استراتژي

ترکیب نوعی مطالعه کیفی است که  کلی فرا طور هب. استوار، از روش کیفی فراترکیب استفاده شد

 مرتبط و مشابه اتموضوعدیگر با  سایر مطالعات راشده از   هاي استخراج اطلاعات و یافته

ترکیب، از مطالعات کیفی منتخب و  نظر براي فرا  نتیجه، نمونه مورد  در. کند میبررسی 

در پژوهش حاضر براي این  .]18[ شود می پژوهش ساخته هاي الؤبراساس ارتباط آنها با س
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شود که مراحل آن در  استفاده می ]19[ اي سندلوسکی و باروسو منظور از روش هفت مرحله

  .آورده شده است 1 شکل
  

  

  مراحل روش فراترکیب. 1 شکل

  
 هاي پژوهش تحلیل یافته و تجزیه - 4

  پژوهش هاي الؤتنظیم س -1- 4

براساس چهار  ها الؤاین س. پژوهش است هاي الؤتنظیم س، نخستین گام در روش فراترکیب

شوند و هدف از آنها شناسایی  زمانی و چگونه تنظیم می  کسی، چه  چیزي، چه  معیار چه

 1 در جدول. استپذیر استوار  هاي انطباق استراتژي طراحی مدل تدوینهاي لازم براي  لفهؤم

  .آورده شده استال مربوط به پژوهش ؤچهار س

  

  پژوهش  هاي الؤس. 1جدول 

  ال پژوهشؤس  پارامتر

  چه چیزي؟

  )موضوع موردمطالعه(

پذیر استوار  هاي انطباق نیاز در مدل تدوین استراتژي مراحل اصلی و قرعی مورد

  اند؟ کدام

  چه کسی؟

  )جامعه موردمطالعه(
 Science Direct, Emerald, Springerهاي  پایگاه

  چه زمانی؟

محدودیت زمانی (

  )موردمطالعه

  2022تا  2000هاي  ازه زمانی سالبشده در  منتشرهاي  همقال

  چگونه؟

  )آوري اطلاعات روش جمع(
  هاي ثانویه تحلیل داده

:  گام اول

تنظیم سوال 

پژوهش

: گام دوم

بررسی 

مند  نظام

متون

:  گام سوم

جستجو و 

انتخاب مقالات 

مناسب

:  گام چهارم

استخراج 

نتایج

:  گام پنجم

تجزیه و تحلیل 

و ترکیب 

هاي کیفی یافته

:  گام ششم

کنترل 

کیفیت

:  گام هفتم

ها ارائه یافته
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  متون مند بررسی نظام -2- 4

. گرفت انجاممختلف  هاي مجلهمنتشرشده در  هاي همقال مند نظامجستجوي  ،مرحله دراین

و بازه زمانی   Science Direct, Emerald, Springerجستجو براي شده هاي استفاده پایگاه

همچنین از . میلادي بودند 2022تا  2000هاي  شده بین سال منتشر هاي همقال تمام شده بررسی

ریزي  برنامه«، »پذیر انطباق استراتژي«، »استراتژي استوار«، »اطمینان عدم«کلیدي  لغات

 »براي جستجو مقالات مرتبط« ریزي بر مبناي فرض ، برنامه»ریزي سناریو برنامه«، »استراتژیک

  . دشاستفاده 

  

  مناسب هاي هجستجو و انتخاب مقال -3- 4

مناسب براساس الگوریتم  هاي همقالمرحله از روش فراترکیب، پژوهشگر براي انتخاب  دراین

دولوژي پژوهش و در وجمله عنوان، چکیده، محتوا و کیفیت مت ، پارامترهاي مختلفی از2شکل 

 در. کند را رد کرده و از آنها در مراحل روش فراترکیب استفاده نمی ها ههر مرحله تعداد از مقال

  .عنوان مقاله نهایی انتخاب شدند مقاله به 39تعداد  CASPنهایت و پس از اعمال روش  

 
  نهایی هاي هالگوریتم انتخاب مقال. 2شکل 
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  استخراج نتایج -4- 4

معیار . شدندمنتخب بررسی  هاي همناسب در مرحله قبل، مقال هاي هپس از انتخاب مقال

  . هاي گام اول روش فراترکیب بوده است استخراج کدها، براساس پاسخ به پرسش

  

  هاي کیفی وتحلیل و ترکیب یافته تجزیه - 5

عنوان یک کد در نظر  شده از منابع منتخب را به تمام عوامل استخراج نخستمرحله،  دراین

هایی  یک از این کدها، آنها را در قالب مفاهیم یا تم گرفتن مفهوم هر  نظر سپس با در. گیریم می

در  ،و مفهوم با هم مشترك هستند کدهایی را که از نظر معنا اساس این بر. کنیم بندي می دسته

مرحله بعد از بیان هر کد در اولین ستون وجه  دراین. کنیم بندي می مشابه دسته) تم(یک مفهوم 

بیان شده و ) پژوهشگراز دیدگاه (اشتراکی که این کدها از لحاظ مفهومی با یکدیگر دارند 

. ها در یک دسته قرار دهداساس مفاهیم مشترك آن را بر ها تمسعی کرده تا  پژوهشگرسپس 

  .دهد می کدها، مفاهیم و وجه اشتراك آنها را نشان 2 جدول

  

  هاي حاصل از اجراي روش فراترکیب یافته. 2جدول 

  منابع  ها کد  )ها تم(مفاهیم   ها هطبق

هاي  گیري جهت

مدت  بلند

  سازمان 

  انداز  تعیین چشم

  ]3[  انداز سازمان تعیین چشم

آینده مطلوب و مورد توافق کردن   مشخص

  نفعان ذي
]20[  

  تعیین مأموریت سازمان
دن مأموریت سازمان در تعامل با کر  مشخص

  محیط
]3[  

دن اهداف، کر مشخص

  ها  مقاصد و آرمان

  کردن اهداف و مقاصد برنامه  مشخص
  ؛12 ؛7[

 21 -24[  

  ]25 ؛3[  تعیین اهداف استراتژیک

ن معیارهاي کرد مشخص

یک از  عملکردي براي هر

  شده   اهداف تعیین

  ]12 ؛3[  ن نماگرهاي نتایجکرد مشخص

م هشدار عملکردي براي اطمینان از یتعیین علا

  دستیابی برنامه به اهداف خود
  ]26 ؛22[
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  منابع  ها کد  )ها تم(مفاهیم   ها هطبق

شناسایی محیط 

  کلان سازمان

 پیاپیشناسایی و نظارت 

 سازمانبر محیط کلان 

روندهاي  براي شناسایی

  عمده

براي  PESTELشناسایی محیط خارجی با ابزار 

  یافتن نقاط قوت، ضعف و روندها 
]27-30[  

شناسایی و پایش روندهاي عمده براي ایجاد 

  سناریوهاي مختلف
  ]32 ؛31[

ایجاد قابلیت پویش محیطی براي شناسایی 

  هاي تریگر به آنها روندهاي نوظهور و ارائه پاسخ

 ؛33 ؛3 ؛2[

34[  

ترین  شناسایی مهم

ها و  اطمینان عدم

هاي تغییر در  پیشران

  محیط

  ]12[  هاي خارجی اطمینان عدمشناسایی 

براي  PESTELو SWOT استفاده از ابزارهاي 

  هاي تغییر پیشران ترین مهم  شناسایی

 ؛25 ؛20 ؛17[

30[  

ترین  بندي مهم رتبه

هاي برنامه  پذیري آسیب

اولیه براساس میزان 

  و تأثیر آن اطمینان عدم

اساس  ها بر ها و فرصت پذیري بندي آسیب رتبه

  و تأثیرات آن اطمینان عدممیزان 

 ؛28 ؛22 ؛3[

35[  

هاي برنامه  ها و فرصت پذیري ارائه پاسخ به آسیب

آن  اطمینان عدماولیه با توجه به سطح 

  پذیري آسیب

]22[  

هاي کلیدي و با اثرگذاري  اطمینان عدمارزیابی 

  بالا
 ]36[  

تدوین برنامه 

مقدماتی و 

شرایط موفقیت 

  آن

هاي  تدوین استراتژي

  مقدماتی

  ]22[  هاي مقدماتی شناسایی استراتژي

قدماتی با استفاده از شناسایی یک یا چند استراتژي م

  ها یا سایر روش نفعان ذي
]37[  

کردن   مشخص

و شرایط  ها محدودیت

  برنامه مقدماتی موفقیت

  ]22 ؛21 ؛12[  مقدماتی هاي برنامه کردن محدودیت  مشخص

کردن شرایط لازم براي موفقیت برنامه   مشخص

  مقدماتی
  ]38 ؛21-23[

م یعنوان علا گرفتن شرایط موفقیت برنامه به  نظر  در

  هشدار
  ]39 ؛26[

سنجش میزان 

استواري برنامه 

مقدماتی با 

استفاده از 

  رویکرد سناریو

استفاده از رویکرد سناریو 

براي شناسایی 

  هاي استوار استراتژي

مواجهه با  پذیر براي هاي امکان گرفتن آینده  نظر  در

  آینده

 ؛36 ؛20[

40-42[  

هاي چندگانه براي توسعه  کارگیري آینده هب

  هاي استوار استراتژي
  ]43 ؛42[

کارگیري رویکرد سناریو براي مواجهه با  هب

  اطمینان عدم

 ؛23 ؛20 ؛17[

  ]44 ؛33

ها در برابر  هاي موجود و استراتژي ارزیابی برنامه

  هاي استوار سناریوهاي آینده براي شناسایی استراتژي

 ؛27 ؛3 ؛2[

  ]44 ؛37 ؛36
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  منابع  ها کد  )ها تم(مفاهیم   ها هطبق

گرفتن معیارهاي   نظر  در

پذیري،  امکان

پذیري، تناسب و  انعطاف

عنوان معیار  مقبولیت به

استواري در برابر 

  سناریوها

پذیري  امکان(استواري  گرفتن معیارهاي  نظر  در

ها در  پذیري براي سنجش استراتژي و انعطاف

  پذیر برابر سناریوهاي امکان

  ]17 ؛2[

اساس  ها بر سنجش میزان استواري استراتژي

پذیري، تناسب و مقبولیت در  هاي امکان شاخص

  برابر تمام سناریوها

]25[  

شناسایی 

مفروضات 

  برنامه مقدماتی

شناسایی مفروضات 

  کلیدي برنامه مقدماتی

پذیر برنامه  آسیبشناسایی مفروضات باربر و 

  اولیه
  ]40 ؛39[

  ]45 ؛26[  موجه اساس مفروضات تنظیم برنامه مقدماتی بر

گرفتن افق زمانی   نظر در

  براي هریک از مفروضات

هاي  مفروضات سناریوها در افق دوبارهبررسی 

  زمانی متفاوت 
  ]39 ؛32[

  ]32 ؛25 ؛20[  گرفتن افق زمانی مفروضات  نظر  در

بر  پیاپینظارت 

  مفروضات برنامه مقدماتی

اطمینان از اعتبار مفروضات برنامه در طول 

  اجراي آن
  ]39 ؛26[

در  مقدماتی برنامهپایش مفروضات زیربنایی 

  جهت تطبیق با شرایط جدید
  ]46 ؛39 ؛2[

کارگیري  هب

افق  رویکرد

پویی براي 

شناسایی 

هاي  سیگنال

ضعیف و 

روندهاي 

نوظهور و 

 استفاده از

رویکرد 

 نگري و پس

درجه  360

براي  نفعان ذي

شناسایی نقاط 

  کور آنها

پیاپی نظارت   شناسایی و

روندهاي نوظهور و  بر

هاي ضعیف یا  سیگنال

استفاده از رویکرد افق 

  پویی

  

ضعیف هاي  بررسی روندهاي نوظهور و سیگنال

هاي  از تغییرات مهم براي شناسایی سیگنال

  هشدار اولیه

]3 ,29[  

پویی براي جلوگیري  کارگیري رویکردهاي افق هب

  به اهداف برنامه نداشتن  از دستیابی
]45[  

هاي  استفاده از سناریوها براي شناسایی سیگنال

  هشدار اولیه
  ]44 ؛29[

هاي  شناسایی سیگنالپایش مداوم محیط براي 

  و رویدادهاي جدیدضعیف 

 ؛31 ؛28 ؛3[

47[  

استفاده از رویکرد 

نگر براي جلوگیري از  پس

  دماتیقشکست برنامه م

ها و مفروضات  ها، فرصت پذیري شناسایی آسیب

  بک کستینگ روش برنامه مقدماتی با استفاده از 
  ]23 ؛22[

  ]29[  نگري پس روشاساس  تعیین روندهاي نوظهور بر

نگري براي  استفاده از رویکرد منطقی پس

  هاي ضعیف شناسایی سیگنال
]27[  

گري براي شناسایی نقاط انشعاب ن استفاده از پس

  هاي هشدار اولیه و شاخص
]35[  
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  منابع  ها کد  )ها تم(مفاهیم   ها هطبق

 360استفاده از رویکرد 

درجه براي شناسایی 

  هاي ضعیف سیگنال

درجه براي  360بازخورد  روشاستفاده از 

  هاي ضعیف شناسایی سیگنال

 ؛36 ؛33 ؛25[

38[  

 نفعان ذيدرجه  360استفاده از رویکرد بازخورد 

  براي شناسایی نقاط کور
  ]36 ؛27[

تدوین 

هایی  برنامه

براي افزایش 

استواري برنامه 

  مقدماتی

هایی براي  تدوین برنامه

بهبود شرایط موفقیت و 

جلوگیري از انحراف 

  .برنامه از اهداف خود

ریزي مبتنی بر فرض  استفاده از رویکرد برنامه

هاي  ها و فرصت پذیري به آسیببراي پاسخ 

  شده شناسایی

  ]39 ؛22[

ها و روندها با اطلاعات  پیوند سناریوها، گزینه

  آمده از پایش محیطی دست به
]2[  

کارگیري سناریوها براي آزمایش برنامه اولیه با  هب

  ریزي بر مبناي فرض استفاده از برنامه
  ]44 ؛40[

 چالش  بهبود استواري استراتژي با شناسایی و به

ریزي بر  کشیدن مفروضات زیربنایی در برنامه 

  مبناي سناریو

  ]39؛ 36 ؛7[

 هاي تدوین اقدام

 دهنده شکل

دادن به محیط براي   انجام اقداماتی براي شکل

  ناخواستهجلوگیري از تغییرات 
  ]43 ؛39 ؛24[

ست چگونگی شک(پذیري برنامه  شناسایی آسیب

ها پس از  سازي برخی برنامه و پیاده) برنامه

  اجراي برنامه براي محافظت از آن

  ]40 ؛12[

دهنده براي مقابله با  شکل هاي کارگیري اقدام هب

پذیري  منظور تغییر ماهیت آسیب شرایط بیرونی به

  ها یا فرصت

  ]40 ؛39 ؛21[

دادن به آینده   بهبود توانایی شرکت براي شکل

  ناشناخته
]2[  

دهنده براي استواري  شکل هاي کارگیري اقدام هب

  یک برنامه استراتژیک
]39[  

براي ایجاد شرایط موفقیت در  ییها تدوین برنامه

  دستیابی به اهداف
  ]47 ؛23[

دهنده براي جلوگیري از شکست  شکل هاي اقدام

 مفروضات برنامه

  

  ]45 ؛40 ؛39[
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  منابع  ها کد  )ها تم(مفاهیم   ها هطبق

  احتیاطی هاي دامتدوین اق

احتیاطی براي کاهش آثار  هاي کارگیري اقدام هب

  پذیري معین بر یک برنامه نامطلوب یک آسیب
  ]39؛ 22 ؛21[

براي کاهش توزیع  هایی کارگیري اقدام هب

پذیري  پیامدهاي منفی یک آسیب خطرپذیري

  برنامه مقدماتی

]22[  

احتیاطی براي وقایع  هاي گرفتن اقدام  نظر  در

  شده بینی پیش
]3[  

 هاي تدوین اقدام

  کننده بیمه

براي کاهش  کننده  بیمه هاي کارگیري اقدام هب

تأثیرات نامطلوب برنامه یا کاهش 

  ذیري نامعینپ ناشی از آسیب هاي خطرپذیزي

 ؛40 ؛39 ؛21[

45[  

تدوین اقدامات 

  طلبانه فرصت

منظور  طلبانه به فرصت هاي کارگیري اقدام هب

محتمل که ممکن هاي خاص یا  استفاده از فرصت

  .است براي برنامه سودمند باشد

  ]48 ؛21[

 هاي تدوین اقدام

  بردارانه  بهره

بردارانه براي استفاده از  بهره هاي کارگیري اقدام هب

  )نامشخص(مزایاي تحولات جدید 
]21[  

ایجاد سیستم 

 پایش برنامه

م یمبتنی بر علا

هشدار و 

رویدادهاي 

  تریگر

ایجاد یک سیستم پایش 

م هشدار یمبتنی بر علا

ه پس از اجراي لبلافاص

  برنامه مقدماتی

براي  م هشداریعلا ایجاد سیستم پایش مبتنی بر

  بررسی کل برنامه

 ؛22 ؛12 ؛3[

  ]40 ؛39 ؛36

م هشدار در شکست یک یکردن علا مشخص

  برنامه
]40[  

هشدار اولیه استراتژیک براي ایجاد سیستم 

  هاي ضعیف شناسایی سیگنال
  ]43 ؛2[

م هشدار محیطی براي شناسایی یتعیین علا

دستیابی به  ها که مانع از خطرات و فرصت

  شوند  ها می فرصت

]26[  

م هشدار یارزیابی علا

اساس  شده بر  تعیین

 سنجش  معیارهاي قابل

بودن،   موقع  بودن، به 

  بودن، قانع  اعتماد قابل

 پذیر بودن و سازمان  کننده

  بودن 

  موقع  و به گرفتن معیار قابلیت سنجش نظر در 

  براي ارزیابی علائم هشدار بودن
]26[  

 کننده  اعتماد و قانع گرفتن معیارهاي قابل  نظر  در

عدم شناسایی (م هشدار یبودن ارزیابی علا 

  )هاي اشتباه سیگنال

]26[  

بودن معیارها   پذیر گرفتن معیار سازمان  نظر در

  م هشداریعنوان شاخصی براي ارزیابی علا به
]26[  
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  منابع  ها کد  )ها تم(مفاهیم   ها هطبق

م یروزرسانی علا هب

متناسب با شرایط محیطی 

ها براي  و تعدیل برنامه

 پاسخگویی هشدار به

  شرایط جدید

م هشدار در طول زمان یلزوم تغییر مداوم علا

  متناسب با شرایط محیطی
]26[  

هاي آینده همزمان با دریافت  تعدیل برنامه

  اطلاعات جدید

 ؛22 ؛12 ؛7[

39[  

 پیاپیشناسایی و نظارت 

و  ، سلایقهاانتظار

هاي ناشی از  اطمینان عدم

  نفعان ذي

عنوان یک  به نفعان ذيشناسایی و نظارت بر 

  هشدار اولیه
]29[  

براي شناسایی  نفعان ذيگیري از  هبهر

  هاي کلیدي اطمینان عدم
  ]49 ؛46[

کردن   مشخص

  رویدادهاي تریگر

اساس  پذیر بر هاي انعطاف تدوین استراتژي

  رویدادهاي تریگر
]23[  

کارگیري رویدادهاي تریگر براي بررسی کل  هب

  برنامه

 ؛23 ؛22 ؛3[

  ]39 ؛28

کارگیري  هب

براي  هایی اقدام

افزایش 

پذیري  انطباق

  برنامه مقدماتی

 هاي کارگیري اقدام هب

  اقتضایی

ی در یمدت و اقتضا  کوتاه هاي کارگیري اقدام هب

  صورت مشاهده علائم هشدار 

 ؛39 ؛12 ؛7[

  ]50 ؛44

اقتضایی در صورت رسیدن  هاي اجراي اقدام

  شده  مقادیر ماشه به مقادیر از پیش تعیین
]12[  

  ]36 ؛3[  هاي اقدام در سناریوهاي مختلف ایجاد گزینه

  ]44 ؛29 ؛7[  ها داشتن گزینه  نگه  باز

نظر در کل برنامه  تجدید

عنوان یک  مقدماتی به

  رویکرد انطباقی به شرایط

نظر و یا تغییر در کل برنامه در صورت   تجدید

امکان دستیابی به اهداف و یا تغییر اهداف و  عدم

  هاي عملیاتی مقاصد برنامه

  ]12 ؛7 ؛3[

هاي استراتژیک و عملیاتی  برنامهدوباره تدوبن 

برنامه با توجه به شرایط فعلی  اي که گونه به

  .تغییر یا اصلاح شود ،خاتمه

  ]51 ؛40[

 هاي کارگیري اقدام هب

م یاساس علا دفاعی بر

  هشدار

  ]21[  دفاعی پس از اجراي برنامه  هاي کارگیري اقدام هب

براي جلوگیري از عدم  هایی کارگیري اقدام هب

  دستیابی به اهداف برنامه
]26[  

 هاي کارگیري اقدام هب

م یاساس علا اصلاحی بر

  هشدار

ها شامل تغییر در قصد، جهت و  اصلاح استراتژي

محتواي استراتژي همزمان با تغییر در مفروضات 

  کلیدي 

]51[  

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 o

rm
r.

m
od

ar
es

.a
c.

ir
 o

n 
20

24
-0

5-
20

 ]
 

                            13 / 30

https://ormr.modares.ac.ir/article-28-68760-en.html


 1402 پاییز، 3، شماره 13دوره  ________________________هاي مدیریت منابع سازمانی  پژوهش 

58 

  منابع  ها کد  )ها تم(مفاهیم   ها هطبق

اصلاحی براي تنظیمات  هاي کارگیري اقدام هب

برنامه اولیه براي پاسخ به رویداد تریگر ) اصلاح(

  خاص

]21[  

 هاي کارگیري اقدام هب

م یاساس علا اي بر سرمایه

  هشدار

منظور اجراي  اي به سرمایه هاي کارگیري اقدام هب

شده پس از اجراي برنامه  واکنشی انجام هاي اقدام

  مقدماتی 

]21[  

ایجاد 

هاي  قابلیت

  پویا

  هاي پویا ایجاد قابلیت

هایی که تا حد امکان در  کارگیري قابلیت هب

  .شوند میتمامی تهدیدات استفاده 
]40[  

ایجاد توانایی درك، کسب اطلاعات و و اکنش به 

  ها  فرصت

 ؛47 ؛35 ؛2[

52[  

بندي منابع  پیکرهایجاد قابلیت ادغام، ساختن، 

دادن  داخلی و خارجی براي رسیدگی و شکل

  کار متغیر و سریع به محیط کسب

 ؛53 ؛47 ؛2[

54[  

 ،ا در سازمان براي دركیهاي پو ایجاد قابلیت

ها در شرایط  دهی و استفاده از فرصت شکل

  اطمینان عدم

  ]47 ؛33[

  ایجاد قابلیت یادگیري
  ]2[  بهبود یادگیري سازمانی

  ]2[  یادگیري سازمانی راهآوري از  ایجاد قابلیت تاب

  ]29[  نی بی پیش بهبود سریع پس از وقوع رویداد غیرقابل  آوري ایجاد قابلیت تاب

بهبود قابلیت فرهنگ 

  تغییر

ایجاد فرهنگ تغییر براي پاسخ سریع به تغییرات 

  محیطی
]51[  

  ایجاد قابلیت افزونگی

هاي سازمان براي  ایجاد افزونگی در قابلیت

  محافظت در برابر بدترین اتفاقات ممکن 
  ]53 ؛29[

ایجاد قابلیت افزونگی براي مواجهه با 

  اطمینان عدم
]53[  

عنوان معیار یک سازمان  ایجاد قابلیت افزونگی به

  استوار
]53[  

ایجاد قابلیت درك و 

واکنش سریع به تغییرات 

  محیطی

ایجاد قابلیت درك، استفاده و واکنش به 

  ها و تهدیدات فرصت

 ؛47 ؛35 ؛2[

54[  

  ]54[  ایجاد قابلیت درك سریع تغییرات محیطی

آوري پیوسته اطلاعات براي  یند جمعاایجاد فر

  هاي واقعی در زمان مناسب کارگیري گزینه هب
]46[  
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  حفظ کنترل کیفیت -1- 5

مند ادبیات پژوهش  براي بررسی روایی پژوهش از روش روایی نظریه در بخش بررسی نظام

هاي پژوهش، از روش ضریب کاپا و توافق بین  براي سنجش پایایی یافته همچنین. دشاستفاده 

 پژوهشگردو که توسط مقاله  10در این پژوهش تعداد . دو کدگذار استفاده شده است

اساس شاخص کاپا مقدار  دهد که میزان توافق بین دو کدگذار بر نشان می، شده  کدگذاري

  . استقبول  میزان توافق بین کدگذاران بالا و قابل بنابراین. باشد می 755/0

  

  ها ارائه یافته -2- 5

ترکیب و استفاده از ادبیات  هاي حاصل از اجراي روش فرا مرحله با استفاده از یافته دراین

پذیر استوار  هاي انطباق پژوهش در حوزه استراتژي، نسبت به طراحی مدل تدوین استراتژي

 اطمینان عدمدر شرایط  پذیر استوار هاي انطباق مدل مفهومی تدوین استراتژي 4 شکل. دشاقدام 

  .دهد را نشان می

 

 
 پژوهشمدل مفهومی . 4شکل 
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ها و مفاهیم پژوهش از روش فراترکیب استفاده  در پژوهش حاضر براي دستیابی به مقوله

نهایت با استفاده از نتایج   در د وشمفهوم استخراج  39مقوله اصلی و  10مرحله  دراین. دش

مراحل مدل . دششده و استفاده از ادبیات پژوهش و مدل نهایی پژوهش استخراج   استخراج

  .آورده شده است 4در شکلپژوهش 

  

  بلندمدت سازمان هاي گیري دن جهتکر مشخص -3- 5

این . دشو مواجهه با محیط شناسایی میهاي بلندمدت سازمان براي  گیري جهت فرآیند، آغازدر 

مرحله پس از  دراین. استانداز و اهداف سازمان  دن مأموریت، چشمکر  مرحله شامل مشخص

اهداف استراتژیک سازمان را باید انداز برنامه مقدماتی  موریت و چشمأن مکرد  مشخص

توانند  این اهداف میسپس . کردده و زمانی را براي دستیابی به آن اهداف مشخص کرشناسایی 

  .]23[شوند ها در مراحل بعدي استفاده  عنوان اهداف کمی براي توسعه استراتژي به

  

  شناسایی محیط سازمان -4- 5

فاده از ابزارهایی ، محیط سازمان با است1گیري از رویکرد اسکن محیطی مرحله با بهره این در

مرحله ضمن بررسی محیط سیاسی،  دراین .شود می بررسی SWOTو  PESTELهمچون 

تهدیدهاي  ها و فرصتنقاط قوت، ضعف،  ، قانونی و محیطی،فناورياقتصادي، اجتماعی، 

هاي کلیدي و  اطمینان عدمترین و تأثیرگذارترین  قرار گرفته و مهم شده  محیط بررسی

  . شوند می در محیط شناسایی هاي تغییر پیشران

  

   تدوین برنامه مقدماتی و شرایط موفقیت آن -5- 5

هاي جایگزین مقدماتی که  آمده از مرحله اول و دوم استراتژي دست با استفاده از اطلاعات به

ها و شرایط موفقیت برنامه  محدودیت توسعه داده شده و، کند اهداف و مقاصد را برآورده می

                                                           
1. Environmental scanning  
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 1م هشداریها، علا پذیري از آنها در مراحل بعدي براي شناسایی آسیبکه  شود می نیز شناسایی

  .]12[ شود و تریگرها استفاده می

  

  وسنجش میزان استواري برنامه مقدماتی با استفاده از رویکرد سناری -6- 5

یابی روندهاي  بینی و برون ریزي استراتژیک مرسوم اغلب مبتنی بر پیش رویکردهاي برنامه

یچیده و بسیار پهاي  حال، چنین رویکردهایی در محیط این با. باشند مشاهده شده فعلی می

یک آینده از  ریزي را دامنه برنامهتوان  در اینجا می. از کارایی لازم برخوردار نیستند نامطمئن

یعنی (قبول  هاي قابل ترین آینده تلقی به توسعه تعدادي از آینده عنوان محتمل واحد به

هاي کلیدي براي تدوین و  یناناطم عدملازم است تا  مرحله، ایندر .]36[ افزایش داد) سناریوها

که رویکردهاي مختلفی براي توسعه سناریو وجود  حالی در. درك بهتر سناریوها روشن شوند

 در مدل پژوهش ]55[ دانند می »3منطق شهودي«رویکرد غالب را ) 2005( 2دارد، ستما و لیبل

در ادامه و پس از . ده استشحاضر براي توسعه سناریوها از رویکرد منطق شهودي استفاده 

هاي پیشنهادي را تحت سناریوهاي مختلف با استفاده از  استواري استراتژي توسعه سناریوها،

نهایت  و درشده پذیري، تناسب و مقبولیت ارزیابی  پذیري، انعطاف معیارهاي امکان

  .]17[ ندشو هاي استوار تعیین می عنوان استراتژي هایی با بیشترین امتیاز به استراتژي

  

  شناسایی مفروضات برنامه مقدماتی -7- 5

ریزي برمبناي فرض شروع به  پس از تدوین برنامه مقدماتی با استفاده از رویکرد برنامه

  . کنیم زیربنایی برنامه مقدماتی میشناسایی مفروضات 

  

   

                                                           
1. signposts 
2. Postma and liebl 
3. intuitive logics 
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نگري براي شناسایی  پویی و روش پس کارگیري رویکرد افق هب -8- 5

  هاي ضعیف و دلایل عدم موفقیت برنامه مقدماتی سیگنال

منظور  بردن نواقص موجود در روش منطق شهودي توسعه سناریو و به بین مرحله براي از دراین

نگري  پس روشپویی و  از رویکرد افق اطمینان عدمهاي ضعیف در شرایط  شناسایی سیگنال

 .شود م هشدار آینده استفاده مییده است که در مراحل بعد براي ایجاد سیستم علاشاستفاده 

نگري استراتژیک با شناسایی  هاي آینده سیستم هشدار اولیه براي کمک به فعالیت

توجه را  یک تغییر قابل یاساسطور  بهروندها . شده استدر نظر گرفته  »هاي ضعیف سیگنال«

شده در یک  هاي تثبیت یک الگوي رفتاري در حال ظهور که متفاوت از فعالیت. دهد نشان می

اهمیت یا غیر  ظاهر بی در یک روند مبهم، به »ضعیف سیگنال« .]56[ جامعه یا صنعت است

اما نیاز به تفسیر ، بر اهداف سازمان تأثیر بگذارد چشمگیريطور  تواند به استثنایی است که می

راحتی  هاي ضعیف به سیگنال. شود پس از تفسیر به یک سیگنال هشدار اولیه تبدیل می. دارد

هاي  بنابراین، توانایی شناسایی صحیح پیامدهاي سیگنال. ستندشناسایی یا تفسیر مناسب نی قابل

   .]29 ؛27[ پویی از اهمیت زیادي برخوردار است ضعیف براي افق

  

  هاي ضعیف نگري براي شناسایی سیگنال پویی و روش پس رویکرد افق -8-1- 5

صورت مترادف استفاده  به »2پویی افق«و  »1اسکن محیطی«نویسندگان گاهی از اصطلاحات 

. ]57[ گیرند می نظر اي از اسکن محیطی در عنوان زیرمجموعه پویی را به کنند و یا افق می

اسکن محیطی به نظارت و بررسی . هاي کلیدي بین این دو وجود دارد حال برخی تفاوت این با

یعنی محیط سیاسی، اقتصادي، اجتماعی، فناوري، طبیعی،  -محیط سطح کلان فعلی سازمان

اسکن محیطی . ]58[ پردازد ها و تهدیدها می براي تغییرات، روندها، فرصت - قانونی و رقابتی

طور  بهد، زیرا هدف اصلی آن کن مدت را پشتیبانی می هاي کوتاه گیري تصمیم لمعموطور  به

  .]58 ؛57[ کسب اطلاعات خاص و رقابتی است لمعمو

                                                           
1. Environmental Scanning 
2. Horizon Scanning 
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هاي  مدت را براي رسیدگی به نگرانی گیري طولانی پویی، یک جهت در مقابل، رویکرد افق

نگري  دلیل یک فعالیت آینده همین و به کند ور در آینده اتخاذ میجدید و نیروهاي پیشران نوظه

چابکی «کنند که ارزش واقعی آن در افزایش  متخصصان ادعا می. شود در نظر گرفته می

در . ]57[ مدت و کاوش در تحولات آینده است ریزان با گسترش تفکر بلند برنامه »شناختی

این روش . نگري استفاده شده است پویی از روش منطق پس کرد افقاینجا براي استفاده از روی

توضیح داده شد، در تضاد با روش اصلی ) 2009(که براي اولین بار توسط رایت و گودوین 

در روش مرسوم توسعه سناریو با عنوان منطق . ]59[ توسعه سناریو منطق شهودي است

منظور این است که این  .است »1سازي رو به جلو زنجیر«یند توسعه سناریو اشهودي، فر

با استفاده ( کنندکنندگان در کارگاه نیاز دارد تا نیروهاي پیشرانی را استخراج  یند به مشارکتافر

که ممکن است بر موضوع ) وري، محیطی و قانونیااز ابعاد سیاست، اقتصاد، اجتماعی، فن

هاي پیشران  که این نیروي زمانی ثیرگذار باشدأنگرانی که اغلب ادامه بقاي یک سازمان است، ت

بین این نیروها که با  2ییند منطق شهودي به شناسایی پیوندهاي علّااستخراج شدند، فر

دادن تقدم زمانی و   هر فلش براي نشان. کند شوند، کمک می می هاي نفوذ نشان داده فلش

گیرد،  یترتیب که یک نیروي پیشران که در شروع یک فلش قرار م این به -کند علیت عمل می

گام بعدي در فرایند . ی بر نتیجه نیروي پیشران بعدي داردثیر علّأآید و ت زودتر از زمان می

از نظر میزان  - هایی از نیروهاي پیشران هستند ترین خوشه شناسایی مهم، منطق شهودي

. پذیري نتیجه یک خوشه خاص بینی ها بر سازمان و هم از نظر میزان پیش اثرگذاري خوشه

عنوان مبنایی براي توسعه مجموعه سناریوهاي بعدي  ها به ثیرگذارترین خوشهأترین و ت نامطمئن

نگري براي توسعه سناریو با تمرکز بر اهداف  در مقابل، روش منطق پس. ]27[ گیرند قرار می

خواهد که هم یک دستاورد منفی افراطی  کنندگان کارگاه می شود و از شرکت سازمان شروع می

از اهداف سازمان را تصور ) اما باورکردنی(و هم یک دستاورد مثبت افراطی ) اما باورکردنی(

کنندگان در کارگاه بخواهند تا با  یند این است که از شرکتاگام بعدي در این فر. کنند

 ]29 ؛27[ .ی این تحولات شدید را تصور کنندها و زنجیره علّ تعلّ »3زي به عقبسا زنجیره«

  

                                                           
1. Forward chaining 
2. Causal linkages 
3. Backward chaining 
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  1نفعان ذيدرجه  360اساس رویکرد  شده بر  بندي نیروهاي پیشران شناسایی رتبه -8-2- 5

تر از آن افراد خارج از  ، اعضاي یک سازمان و مهمنفعان ذيدرجه  360در رویکرد بازخورد 

حال از سازمان  هماندر هاي ذهنی متفاوتی دارند، اما  ها و دیدگاه که احتمالاً مدل( سازمان

توانند بر  شود تا نیروهاي پیشرانی را که می خواسته می) کانونی و محیط آن آگاه هستند

  .]38[. کنند دستیابی سازمان به اهداف کلیدي خود اثرگذار باشد، شناسایی

  

  افزایش استواري برنامه مقدماتیهایی براي  تدوین برنامه -9- 5

پویی در  و افق) SWOTو  PESTEL( پویش محیطیهاي مبتنی بر  تحلیل و اجراي تجزیه

ها و  ها، تهدید مراحل قبل منجر به شناسایی مفروضات برنامه مقدماتی و فهرستی از فرصت

وفقیت یا توانند منجر به م شده که می) هاي ضعیف سیگنال( دلایل بالقوه داخلی و خارجی

استراتژیک  هاي سپس، طیفی از اقدام. شکست سازمان در دستیابی به اهداف استراتژیک شود

د و یا منجر به کنهاي احتمالی جلوگیري  تواند از شکست کند که می متقابل را تعریف می

در پژوهش حاضر با استفاده از رویکرد . دشوموفقیت سازمان در دستیابی به اهداف برنامه 

ریزي بر مبناي فرض و استفاده از دلایل موفقیت و عدم موفقیت برنامه مقدماتی که در  برنامه

  .دشو  براي افزایش استواري برنامه مقدماتی طراحی می هایی اقدام، دشمراحل قبل شناسایی 

  

  2دهنده  شکل هاي اقدام -9-1- 5

ریزي  که قرار است در چرخه فعلی برنامه شود محسوب می هایی دهنده، اقدام  شکل هاي اقدام

  . ]39[م هشدار نیستند یفعلی انجام شوند و مشروط به علا

  

  3احتیاطی هاي اقدام -9-2- 5

) یا با احتمال زیاد(پذیري معین  که تأثیر نامطلوب بر یک برنامه ناشی از یک آسیب هایی اقدام

  .]12[ دهد را کاهش می

                                                           
1. 360° stakeholder feedback 
2. Shaping actions 
3. Mitigating actions 
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  1کننده  بیمه هاي اقدام -9-3- 5

هاي ناشی از  که تأثیرات نامطلوب بر یک برنامه را کاهش داده و یا ریسک هایی اقدام

  .]39[) مانند خرید بیمه خودرو( دهد هاي نامعین را کاهش می پذیري آسیب

  

  2طلبانه فرصت هاي اقدام -9-4- 5

کنند که ممکن است براي برنامه  استفاده می) یا محتمل(هاي خاص  که از فرصت هایی اقدام

  .سودمند باشد

  

  3بردارانه بهره هاي اقدام -9-5- 5

تواند برنامه را  کنند که می استفاده می) نامشخص( که از مزایاي تحولات جدیدهایی  اقدام

  .تر کرده و یا زودتر موفق کند موفق

  

  5و رویدادهاي تریگر 4م هشداریمبتنی بر علا ایجاد سیستم پایش برنامه-10- 5

شود تا برنامه مقدماتی قادر  کند که موجب می پذیر استوار را معرفی می این مرحله عنصر انطباق

سازد که  عمیق شده و آن را از رویکردهاي مبتنی بر سناریو متمایز می اطمینان عدمبه مواجهه با 

بر مبناي واکنش به یک و یا یک مجموعه کوچک از آینده مفروض براي دستیابی به استواري 

تریگرها، انواع . م هشدار و تریگرها تشکیل شده استیپایش از علا سیستم. ایستا است

آیا ) 1: (کند تا نشان دهد مشخص می، که باید تحت نظارت قرار گیرداطلاعات و متغیرهایی را 

ها و  پذیري و آیا آسیب) 2( ؛است پیدا کردهحاضر به اهداف خود دست  برنامه اولیه درحال

اند مانع رسیدن برنامه  هاي ضعیفی که در مراحل دوم و هفتم شناسایی شده ها و سیگنال فرصت

سیستم پایش،  ،اضردیگر، در مدل پژوهش ح عبارت به ]60 ؛12[ به اهداف خود در آینده هستند

  . باشد پذیري می عنصر اصلی در ایجاد قابلیت انطباق

                                                           
1. Hedging actions 
2. Seizing actions 
3. Exploiting actions 
4. Signpost 
5. Trigger events 
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  م هشداریعلا -10-1- 5

یا  1دهنده یک تغییر مهم در اعتبار  اي است که نشان رویداد یا آستانه م هشداریعلا

اعتبار و : این تعریف شامل دو نگرانی مهم است. یک فرض برنامه است 2پذیري آسیب

) اگر شکست بخورد(یک فرض باربر اعتبار خود را از دست بدهد  چنانچه. پذیري آسیب

اگر یک فرض باربر از بین برود . شکست خواهد خورد، اي که بر آن فرض استوار است برنامه

اهداف و مقاصد هر . م هشدار باید به ما اطلاع بدهندییا اعتبار خود را از دست بدهد، علا

اند که  اي طراحی شده گونه این اهداف به. اي هستند امههاي هر برن ترین خروجی اي مهم برنامه

مرحله با استفاده از اطلاعات  دراینرو  این از. رسانند در صورت تحقق، برنامه را به موفقیت می

ها و تهدیدهاي  پویی براي شناسایی فرصت و افق پویش محیطیآمده از رویکردهاي  دست به

از این . شود هاي ضعیف استفاده می نوظهور و سیگنالهاي تغییر، روندهاي  محیطی، پیشران

  . دشو پذیر استفاده می انطباق هاي عوامل در مرحله بعدي براي طراحی اقدام

ن، بود  موقع به، گیري قابلیت اندازهم هشدار از معیارهاي یهمچنین بعد از شناسایی علا

لازم به ذکر  .شود نها استفاده میبراي ارزیابی آ مشروعیت، بودن  کننده  قانع، قابلیت اطمینان

توانند در طول زمان و با در دسترس  آنها می. م هشدار و مقادیر آنها ثابت نیستندیاست که علا

  .]26[ گرفتن اطلاعات جدید تغییر کنند  قرار

 

  رویدادهاي تریگر 10-2- 5

 هاي دهند که اقدام نشان می م هشدار هستند و در صورت وقوعیتریگرها، سطوح حیاتی علا

منظور دستیابی به  باید براي حصول اطمینان از اینکه برنامه مقدماتی همچنان به) اقتضایی(

تند رویدادهاي تریگر، رویدادهایی هس .اهداف مشخص خود ادامه خواهد داشت، انجام شود

  .ی از رویدادهاي در محیط خارجی هستندکننده یک زنجیره علّ دهنده و آغاز  که نشان

  

   

                                                           
1. validity 
2. vulnerability 
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پذیري برنامه  براي افزایش قابلیت انطباق هایی کارگیري اقدام هب -11- 5

  مقدماتی

واکنشی مرتبط پیش از اجرا  هاي یک مجموعه از رویدادهاي تریگر و اقدام مرحله، دراین

شوند تا به این برنامه اجازه دهند در صورت وقوع رویدادهاي تریگر در طول  توسعه داده می

چهار نوع  دهد ژوهش نشان میپمطالعه ادبیات . پیدا کندحیات برنامه، با شرایط جدید انطباق 

اساس  زیر بر هاي سازي اقدام فعال. براي ایجاد قابلیت انطباق در مدل وجود دارداقدام اقتضایی 

  .شدندگر صورت خواهد گرفت که در مرحله قبل مشخص رویدادهاي تری

  

  1دفاعی هاي اقدام -11-1- 5

یا  شدن برنامه، حفظ منافع آن  براي روشن واکنشی که پس از اجراي برنامه اولیه هاي اقدام

اما برنامه . هاي بیرونی در پاسخ به محرك تریگر خاص، اتخاذ شده است مواجهه با چالش

  . مقدماتی بدون تغییر باقی بماند

  

  2اصلاحی هاي اقدام -11-2- 5

   .تریگرهاي خاص برنامه اولیه براي پاسخ به) اصلاحات( تنظیمات

  

  3اي سرمایه هاي اقدام -11-3- 5

هایی که  برنامه مقدماتی براي استفاده از فرصتشده پس از اجراي   واکنشی انجام هاي اقدام

   .عملکرد آن را بیشتر بهبود دهد

  

   

                                                           
1. Defensive actions 
2. Corrective actions 
3. Capitalizing actions 
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  1ارزیابی مجدد -11-4- 5

حیاتی براي موفقیت، اعتبار خود  هاي هتحلیل و فرضی و شود که تجزیه یند زمانی آغاز میااین فر

تغییر اهداف و نشده باعث   بینی که رویدادهاي پیش زمانی مثال رايب(دهند  را از دست می

  ).شود هاي بنیادي و مفروضات زیربنایی برنامه اولیه می آرمان

  

  هاي پویا ایجاد قابلیت -12- 5

تا  کندهاي پویایی را در خود ایجاد  قابلیت بایدمرحله قبل، سازمان  هاي پس از طراحی اقدام

. شده باشد  طراحی هاي یک از رویدادهاي تریگر قادر به اجراي اقدام در صورت وقوع هر

هاي  قابلیت دوبارهسازي، ایجاد و پیکربندي  یعنی توانایی شرکت در یکپارچه، هاي پویا قابلیت

هاي در حال تغییر که نقش بسیار مهمی در مدیریت  داخلی و خارجی براي مواجه با محیط

  .]52 ؛2[ دارد اطمینان عدم

  

 گیري بحث و نتیجه - 6

رو هستند، یک رویکرد  هگیرندگان با آن روب عمیقی که امروزه تصمیم اطمینان عدمبه  با توجه

صورت  هاي چندگانه به اي از آینده موردنیاز است که در طیف گستردهریزي  جدید به برنامه

پیدا تطبیق ) بینی نشده پیش(بخشی عمل کرده و بتواند در طول زمان و با شرایط آینده  رضایت

زمان با حفظ استواري در آینده  هایی وجود دارد تا هم ، ضرورت تدوین استراتژيرو این از. کند

براي این منظور در . برخوردار باشند اطمینان عدمبالایی در مواجهه با  پذیري از قابلیت انطباق

گانه روش  با توجه به نتایج مراحل هفت. حاضر از روش فراترکیب استفاده شد پژوهش

سپس با استفاده از ادبیات پژوهش . دست آمد مقوله به 10و ) تم( مفهوم 39کد،  97فراترکیب 

هاي  گیري شده پس از تعیین جهت  در مدل طراحی. دش مراحل مدل تدوین استراتژي تبیین

ها و  هاي مقدماتی با استفاده از نقاط قوت، ضعف، فرصت کلی سازمان و تدوین استراتژي

ریزي  تهدیدهاي محیطی نسبت به سنجش میزان استواري آنها با استفاده از رویکرد برنامه

                                                           
1. Reassessment (RE) 
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مرحله با نگاه روش مرسوم توسعه  ندرای. دشو اقدام می سناریو و استفاده از منطق شهودي

. است »1زنجیرسازي رو به جلو«یند توسعه سناریو اسناریو با عنوان منطق شهودي، فر

هاي باورکردنی قرار گرفته و با استفاده  شده در مقابل آینده  هاي طراحی مرحله استراتژي دراین

منظور ایجاد قابلیت  بعد و بهدر مرحله . شوند شناسایی می هاي استوار هایی استراتژي از شاخص

 »2سازي رو به عقب زنجیره«نگري و  روش پس شده با استفاده از  پذیري در مدل طراحی انطباق

  هاي تغییر شناسایی هاي ضعیف محیط شناسایی و به همراه روندهاي نوظهور و پیشران سیگنال

شده   هاي طراحی شده در روش منطق شهودي توسعه سناریو و همچنین مفروضات استراتژي

ها و تهدیدهاي بالقوه  براي محافظت از برنامه و مواجهه با فرصت هایی نسبت به تدوین اقدام

م هشدار و شناسایی رویدادهاي یشده از علا  طراحی هاي براي استفاده از اقدام. دشو اقدام می

مرحله  دراین. بودپذیري مدل خواهد  قابلیت انطباق يشود که نتیجه آن ارتقا تریگر استفاده می

نیاز اجراي  هاي عملکردي اهداف استراتژیک و شرایط موفقیت برنامه مقدماتی پیش شاخص

هاي مدل حاضر  م هشدار خواهند بود که از جمله نوآوريینگري براي شناسایی علا روش پس

 انداز و اهداف راستا با مأموریت، چشم شده هم  طراحی هاي اساس، تمامی اقدام براین. است

هاي ضعیف و  لازم به ذکر است، شناسایی سیگنال. استراتژیک سازمان خواهد بود

رسانی  روز هزمان با ب د تا همشوانجام  پیاپیصورت  هاي کلیدي در محیط باید به اطمینان عدم

در . دشومواجهه با آنها در سازمان ایجاد هاي پویایی براي  براي مواجهه با آنها، قابلیت ها اقدام

سازي  و نتایج جاريشده مدل پژوهش حاضر در یک سازمان دیگر اجرا شود  پیشنهاد میاینجا 

توان به  کاربردي میهاي  همچنین، در حوزه پیشنهاد .شودمدت بررسی  آن در یک دوره طولانی

 يها د که در آن، استراتژيکرکید أم هشدار تیلزوم ایجاد یک سیستم پایش مبتنی بر علا

کار گرفته  هم هشدار طراحی و در صورت وقوع رویدادهاي تریگر بیعلایک از  متناسب با هر

هاي ضعیف و روندهاي نوظهور در راستاي انطباق  سیگنال مداومبراین، پایش  علاوه. شوند می

 هاي ها و مواجهه با تهدیدها از دیگر پیشنهاد مندي از فرصت سریع با محیط سازمان، بهره

  .استکاربردي پژوهش حاضر 

  

                                                           
1. Forward chaining 
2. Backward chaining 
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