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هدف . یابندهاي فرآیندي بیشتر مبتنی بر رویکردهاي کیفی و ذهنی، توسعه میمدل

این مقاله، نشان دادنِ چگونگی طراحی مدل فرآیندي تجویزي با روشی ترکیبی 

مدل فرآیندي این . پژوهی استمسازي ساختاري تفسیري و اقداشامل تکنیک مدل

راهبرد پابرجا، نوع خاصی از راهبرد است که در . مقاله درباره راهبرد پابرجا است

درباره تدوین راهبرد  .پذیر و مقبول استبرابر حالات مختلف محیطی همچنان دوام

، با وجود فنونِ متعدد مرتبط با راهبرد پابرجا. پابرجا، فنون متعددي بیان شده است

گام، مراحل دستیابی به راهبرد بهمدل فرآیندي جامعی که بتواند به صورت گام

پابرجا را تعیین کند وجود ندارد؛ لذا مسئله اصلی عبارت است از طراحی مدل 

گامی براي تدوین راهبرد پابرجا که بتوان با آن، بهفرآیندي جامع، کاربردي و گام

تغیر محیطی، همچنان معنادار، مقبول و راهبردهایی طراحی کرد که در شرایط م

براي پاسخگویی به مسئله تحقیق، ابتدا فنون مختلف کاربردي شناخته . ماندنی باشد

سازي ساختاري تفسیري، سپس این فنون با تکنیکی کمی و ریاضی به نام مدل. شد

مدل پژوهی شد و این سازي اولیه، ورودي فرآیند اقدام نتیجه مدل. با هم ترکیب شد

در سازمانی به صورت عملی به کار بسته شد و فازهاي اقدام، رصد و بازتاب، انجام 

نتیجه پژوهش، . بندي شد، مطلوبیت مدل با تکنیک گروه توافق جمعسپس. شد

هاي مراحل رصد، بازتاب عبارت است از مدل فرآیندي راهبرد پابرجا که یافته

  .کندفردي و بازتاب جمعی، آن را تأیید می
  واژگان کلیدي
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  تحقیق ترکیبی پژوهی، روشاقدام
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  مقدمه

شوند که رو می ها، غالباً راهبردها با محیطی روبهها و برنامهبینیبا وجود بهترین پیش

 ؛ راهبردهاي پابرجا به)غیرمحتملشرایط غیرمنتظره یا (اند لزوماً براي آن طراحی نشده

راهبرد پابرجا، ). Averch, 1990, p. 20(کنند گونه مطلوبی در این شرایط، خوب عمل می

هاي متعدد ممکن باشد بدون آنکه در برخی تواند پاسخگوي آیندهراهبردي است که می

ه راهبرد ب توجه). Morrison et al, 1983, p. 73(ها، موجب خسارت شدیدي شود آینده

ها پیش، سال. )Lempert et al, 2003, p. 23(قطعیت محیطی است  پابرجا، زاییده عدم

ریزي راهبردي در چنین شرایطی مطرح شد آغاز و مسئله برنامه 1قطعیت عصر عدم

)Harrison, 1976 & Menke, 1979 .(ها همواره با مسئله تغییرات از آن زمان، سازمان

رو هستند  قطعیت محیطی روبه اند و اکنون، بیش از پیش با عدمرو بوده محیطی روبه

)Clemons & Santamaria, 2002 .(ریزي از این رو، اهمیت رویکردهاي جدید برنامه

یکی از . کندقطعیت باشد اهمیت پیدا می راهبردي که متناسب با شرایط عدم

 ,Lempert et al(قطعیت، رویکرد راهبرد پابرجا است رویکردهاي پاسخگو به عدم

براي تدوین راهبردهاي پابرجا، چندین مدل ، تاکنون در طی دو دهه گذشته). 2003

؛ همچنین، چندین تکنیک )Dewar et al, 1993 & Lempert et al, 2006(مطرح شده است 

اما ادبیات مربوط به . تواند در تدوین راهبرد پابرجا به کار رودوجود دارد که می

ها و رسد با وجود شیوهگیري است و به نظر می، هنوز در حال شکلپابرجایی راهبرد

هاي متعدد در حوزه راهبردهاي پابرجا، مدل فرآیندي جامعی که بتواند به تکنیک

هدف این . گام، مراحل دستیابی به راهبرد پابرجا را تعیین کند وجود نداردبهصورت گام

براي . راي تدوین راهبردهاي پابرجا استمقاله، عرضه مدل فرآیندي جامع و کاربردي ب

سازي ساختاري ، شامل مدل)کمی-کیفی(دستیابی به چنین مدلی، رویکردي ترکیبی 

لذا در ادامه، مفهوم راهبرد پابرجا و همچنین پژوهی انتخاب شده است؛ تفسیري و اقدام

براي سپس خلأ وجود مدل فرآیندي . شود مفهوم مدل فرآیندي بیشتر توضیح داده می

بندي گامِ راهبرد پابرجا، تبیین و سؤالات پژوهش و روش پژوهش صورتبهطراحی گام

  .ها نیز در انتهاي مقاله آمده استهاي پژوهش و تحلیل آنیافته. شده است
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  پیشینه تحقیق .1

  هاي دانش مدیریت به آنقطعیت و پاسخ عدم .1-2

. قطعیت شده است مواجهه با عدمهاي بسیار زیادي براي در مطالعات مدیریت، تلاش

سو به مدیریت علائم کم: شودها معرفی میدر ادامه، به اختصار، برخی از این تلاش

). Ansoff, 1975(کند  هاي ضعیف تغییرات محیطی، توجه میردیابی و تحلیل نشانه

موضوعات راهبردي، شناخت موضوعات راهبردي و پاسخگویی سریع به آنها را، در 

به  هاي پویاقابلیت). Stacey, 1992, Pp. 90-92(دهد  وجه خود، قرار میمرکز ت

 ,Teece et al(پردازد وکار می توانمندهاي سازمان براي پیکربندي و بازپیکربندي کسب

معنا ساختن رقابت از طریق خلق بازارهاي جدید متمرکز اقیانوس آبی، به بی ).1997

بینی آینده به طراحی آرمانی به جاي پیش .)Kim & Mauborgne, 2004, p. 30(است 

راهبردهاي مستحکمِ منعطف، به  ).Ackoff, 1999, p. 58(پردازد طراحی آینده می

هاي سبد انتخاب). Beinhocker, 1999(کند  وجوي دائمی نقاط بهینه، توجه می جست

). Williamson, 1999(کند روي سازمان تأکید می هاي پیش، بر توسعه گزینه2آینده

هاي آینده ها، بر توسعه گزینه، به جاي انتخاب بین گزینه)طبیعی(هاي حقیقی انتخاب

 3ورزدپذیري در شرایط نامطمئنِ آینده، اصرار میسازمان براي حفظ انعطاف

)Luehrman, 1998 .(پایه مفروضات، تحلیل پسینی برنامه براي شناخت  ریزي بربرنامه

). Dewar, 2002, p. 6(دهد ی را در دستور کار قرار میپذیرِ مبنایمفروضات آسیب

توسعه اکتشافی سناریوهاي متعدد را براي سنجش پابرجایی  ریزي پابرجا، برنامه

پایه  ریزي بربرنامه). Lempert et al, 2003, p. 126(کند  هاي راهبردي، پیشنهاد می گزینه

- لب سناریوهاي محیطی صورتروي سازمان را در قا هاي متعدد پیشِسناریو، آینده

بینی نگري از آینده به امروز، به جاي پیشپس). Schwartz, 1991, p. 31(کند بندي می

 ,Robinson(گردد  کند و به اکنون و زمان حال برمیآینده، از آینده مطلوب شروع می

1982; Holmberg & Robèrt, 2000 .(یهمبنا، به جاي تعهد و سرماریزي اکتشافبرنامه -

 & McGrath(کند گذاري میاي سرمایهناپذیر، به صورت مرحلهگذاريِ برگشت

MacMillan, 1995 & 2009, p. 57 (قطعیت،  گیري در شرایط عدمو نیز، معیارهاي تصمیم
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گیران، معیارِ ، در شرایط عدم قطعیت، به تصمیم4مانند قاعده کم بیشینه و کمینه تأسف

 .دهدانتخاب می

توان در قالب طیفی در نظر گرفت که در رویکردها و فنون موجود را میمجموعه 

شود و در سوي پذیري راهبردي و راهبردهاي منعطف، توجه میسویی، به انعطاف

سو مثلاً مدیریت علائم کم. دیگر، پایداري، استحکام و پابرجایی راهبردها، مد نظر است

)Ansoff, 1975 ( و موضوعات راهبردي)Stacey, 1992, Pp. 90-92 ( نماینده یک سر

هستند؛ اما در سر دیگر آن، بر ثبات راهبرد در شرایط متغیر، ) پذیري انعطاف(طیف 

  ).Schnaars, 1986(گویند می 5ها، راهبرد پابرجاشود که به این گونه راهبرد تأکید می

و  پذیر، ماندنی راهبردي پابرجا است که در برابر رخداد هر سناریویی، دوام

بر باشد زیرا در برابر  امکان دارد که راهبرد پابرجا، خیلی هزینه. پذیر باشدزیست

). Canavari et al, 2001, p. 213(پذیر و ماندنی است  بسیاري از سناریوهاي محیطی، دوام

هاي جانبی پردازي، جذاب به نظر برسد، اما آن راهبرد، مخاطرهچه بسا، خروجی راهبرد

مدیران ممکن . تواند آن را تحمل کندبا خود، داشته باشد که سازمان نمیو نوساناتی را 

پذیري کمتري در برابر است راهبردي را ترجیح دهند که نتایج کمی بدتر، ولی آسیب

به چنین راهبردي که در برابر . رخدادهاي بیرونی و مشکلات درونی داشته باشد

 .Reibstein & Chussil, 2004, p(ا گویند رخدادها، نسبتاً، غیرحساس باشد، راهبرد پابرج

راهبردي، پابرجا است که بتواند در یک محیط متنوع و متغیر، کامیاب باشد  ).420

)Macesich, 2002, p. 134 .(شود در ها مقایسه میراهبرد پابرجا، زمانی که با دیگر راهبرد

اهبرد پابرجا لازم نیست ر. هاي ممکن، عملکرد مناسبی داردبرابر تعداد زیادي از آینده

  ).Adair, 2006, p. 64(باشد  6اي، بهینهکه در هر آینده

نسبتاً کوچکی را در گستره وسیعی از  7در تعریفی دیگر، راهبردي که تأسف

تأسف عبارت است از ). Watts, 2002, p. 59(کند پابرجا است حالات مختلف ایجاد می

بهترین راهبردي که ن عملکرد راهبرد و تفاوت بیگیرنده ناشی از تصمیم ناراحتی

معتقد است راهبردهایی که بر اساس  8واتس. توانست در آن شرایط، انتخاب کند می

توانند در برابر گستره وسیعی از یابند میدریافت اطلاعات جدید تکامل می

وي اذعان . پابرجاتر باشند) یابندبه نسبت راهبردهایی که تطابق نمی(ها قطعیت عدم
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هاي کنند که راهبرد، سبدي از اقدامهاي اقتصادي و مالی پیشنهاد میکند که نظریه می

گیرد که ترکیب و شدت این ابزارها در طول زمان ممکن است مختلف را به کار می

، )18، ص 2006( 10و ریچارد 9پتیگرو). Watts, 2002, Pp. 58 & 59(تغییر کند 

هاي قابلیت عملکرد خوب و بدون اشکال در آیندهراهبردهاي پابرجا را راهبردهایی با 

  .کنندممکنِ متعدد، تعریف می

جایگاه راهبرد پابرجا را در میان دیگر رویکردها، این ) 23، ص 1998( 11گیسک

ترین سناریو، ، راهبرد، بر اساس محتمل12ثابت کند که در رویکرد راهبردگونه بیان می

نیز، براي هر سناریو، راهبردي  13ثابت چندگانه در رویکرد راهبرد. شودبرگزیده می

شود که در حالی که در رویکرد راهبرد پابرجا، راهبردي انتخاب می. شودطراحی می

رود و تقریباً براي همه سناریوها، اثربخش و اجرایی است و هنگامی که زمان، پیش می

توان تر بوده و میکشود که کدام سناریو به واقعیت نزدیرسد مشخص میفرا می آینده

 .در کنار راهبرد پابرجا، اقدامات اقتضایی مرتبط با آن سناریوي محقق را نیز اجرا کرد

پابرجا، راهبردي است که تأسف نسبتاً کوچکی را در گستره  در مجموع، راهبرد

پذیري کمتري ، آسیبکند؛ پس این راهبردوسیعی از حالات مختلف محیطی ایجاد می

در برابر رخدادهاي  به عبارتی، این راهبرد. خدادهاي بیرونی و درونی دارددر برابر ر

محیط درونی و بیرونی، نسبتاً، غیرحساس است و هر کدام از سناریوها که رخ دهد 

متفاوت است به  14راهبرد پابرجا با راهبرد بهینه. راهبرد پابرجا، عملکرد معقولی دارد

رو هستیم و  روبه) آمیز مخاطره(یط ساده یا ریسکی این دلیل که در راهبرد بهینه با مح

امید (امکان انتخاب راهبرد بهینه بر اساس ابزارهایی مانند بیشینه میانگین ریاضی 

  .وجود دارد) ریاضی

و شرایط ) ریسکی(قطعیت در برابر شرایط مخاطره  در این مقاله، شرایط عدم

در . کامل، آینده کاملاً مشخص استدر شرایط اطمینان . شوداطمینان کامل، تعریف می

) تابع توزیع احتمال(شرایط مخاطره، حالات مختلف آینده و نیز احتمال وقوع آنان 

هاي متفاوت، نه مشخص است قطعیت، احتمال آینده مشخص است؛ اما در شرایط عدم

  ).Knight, 2006, Pp. 198 & 199(توان آن را به روشی عینی تخمین زد و نه می
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پیشینه تجربی راهبرد پابرجا باید به این نکته اذعان کرد که تاکنون، کاربرد  درباره

هاي مختلفی همچون مدیریت منابع آب، راهبرد پابرجا و تحلیل پابرجایی، در زمینه

هاي هاي تجدیدپذیر آمریکا، راهبردهاي بلندمدت انرژي، ارزیابی سیاستراهبرد انرژي

هاي قانون کاهش ریسک تروریسم تحلیل گزینهعلم و فناوري کشور کره جنوبی و 

  ).Hulme, 2007; Groves et al, 2008(گزارش شده است 

متعددي بیان شده است که ) هايتکنیک(= درباره تدوین راهبردهاي پابرجا، فنون 

به عنوان مثال، یکی از ابزارهاي مدیریتی، تکنیک . شود در ادامه به سه تکنیک، اشاره می

این ابزار، راهبرد یا برنامه را به عنوان ورودي . است 15بر پایه مفروضاتریزي برنامه

گیرد و بر اساس تحلیل مفروضات کلیدي، اقداماتی را براي پابرجاسازي آن پیشنهاد می

برنامه یا  16؛ اما حوزه زمانی کاربرد آن، بعد از طراحی)Dewar, 2002, p. 23(کند می

و در زمان طراحی راهبرد، پیشنهادي براي راهبرد است و براي پیش از طراحی 

  ).Dewar et al, 1993, p. 9(ها ندارد پابرجایی و پایدارسازي راهبرد

گیري پابرجا، پیشنهاد ، تکنیک تصمیم)Lempert et al, 2006(در مطالعه دیگري 

روش پیشنهادي این تکنیک، این است که در ابتدا، مجموعه زیادي از . شده است

هاي راهبردهاي، تولید و بر تعداد  کند و در گام بعد، گزینه رایانه تولید می سناریوها را

شود که بر تعداد شود؛ در نهایت، راهبردي انتخاب میزیادي از سناریوها آزمایش می

این تکنیک، ). تأسف کمتري ایجاد کند(زیادي از سناریوها، وضعیت مثبتی داشته باشد 

بر بر و زماناي هزینه هاي رایانهسازيستفاده از مدلاي طراحی شده است که ابه گونه

همچنین، . توانند از آن به راحتی استفاده کنندها نمیالزامی است؛ لذا بسیاري از سازمان

  .کندابزارهاي مناسبی را براي گامِ بعد از طراحی راهبرد، پیشنهاد نمی

نیز مطرح شده است پایه سناریو  ریزي بردر مقالات و مطالعات دیگر، برنامه

)Schoemaker, 1995 & Ringland, 1998 .(تواند کمکاین تکنیک نیز با وجود اینکه می -

ریزي بر پایه سناریو به طور مشخص برنامه. کننده باشد داراي نقاط ضعفی نیز هست

. کند که براي دستیابی به راهبردهاي پابرجا چه کارهایی باید صورت گیردبیان نمی

  .ها نداردتوجهی به ذینفعان به عنوان عامل پابرجاسازي راهبردهمچنین، 
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رسد گیري است و به نظر میادبیات مربوط به پابرجایی راهبرد هنوز در حال شکل

هاي متعدد مرتبط در حوزه راهبردهاي پابرجا، مدل فرآیندي جامعی که با وجود تکنیک

. هبرد پابرجا را تعیین کند وجود نداردگام، مراحل دستیابی به رابهبتواند به صورت گام

  .شودشناسانه تحقیق بیشتر توضیح داده میدر ادامه، مفهوم مدل فرآیندي و پیشینه روش

  مدل فرآیندي .1-2

در بخش پیشین، گفته شد که براي تدوین راهبرد پابرجا، به مدلی فرآیندي، نیاز 

. شودناسانه تحقیق بیان میشدر این بخش، مفهوم مدل فرآیندي و پیشینه روش. است

براي فهم فرآیند، براي : شوندهاي فرآیندي به دلایل مختلفی به کار گرفته میمدل

. یا براي توصیه روشی که باید پی گرفته شود) با تعیین موارد لازم(ریزي فرآیند برنامه

هاي مدل. توصیفی و تجویزي: شوندهمچنین، فرآیندها به دو بخش عمده تقسیم می

هاي پردازند و مدلدهد میفرآیندي توصیفی به بیان و تحلیل علمی آن چه که رخ می

اقدامات، اشاره  تأخرفرآیندي تجویزي به بیان آنچه باید انجام شود همراه با تقدم و 

  ).Eckert and Stacey, 2010(کند  می

 دهندههاي مفهومی این است که واحد تشکیلهاي فرآیندي با مدلتفاوت مدل

هاي فرآیندي، دهنده مدلهاي مفهومی، متغیرها هستند در حالی که واحد تشکیلمدل

هاي مفهومی بیشتر به توصیف، تبیین یا همچنین، مدل. ها، مراحل یا اقدامات هستندگام

هاي فرآیندي براي رسیدن به هدفی مشخص، پردازند اما مدلبینی متغیرها میپیش

محققان و نویسندگان زیادي . کنندقدم، تجویز می به قدمهایی را به صورت مجموعه گام

 ;Yu & Zaheer, 2010مثلاً (اند هاي فرآیندي پرداختهبه تدوین، طراحی و خلق مدل

Bryson, 2004; Levardy & Browning, 2009 .(هاي فرآیندي، موضوعی طراحی مدل

هاي متعددي از ، نمونه1جدول . است وکار کسبهمیشگی در تاریخ مطالعات 

کند که مشخص می و دهد یمساله نشان  25هاي مختلف مدیریت را در افقی  حوزه

با بررسی . هاي فرآیندي، متنوع بوده استروش تحقیق یا روش طراحی این مدل

  :شود تحقیقات مختلف، سه نتیجه حاصل می

 17ذهنی-هاي طراحی مدل، بیشتر کیفی و یا استدلالیهاي تحقیق یا روشروش

نقادانه ادبیات،  مرورموردي، مطالعه موردي چندگانه،  مانند مطالعه تک(بوده است 
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سازي، یا استفاده نشده یا هاي کمی، در طراحی مدل و مدل؛ و از روش18بنیادنظریه داده

  ).کمتر استفاده شده است

همچنین، در صورتی که بخواهیم چند مدل و یا تکنیک را ترکیب کنیم و به مدلی 

توانند کمکی هاي تحقیق و طراحی موجود نمیگرایانه و ترکیبی دست یابیم، روشکل

  .کنند

و یا به  19در دنیاي واقعی، بسیاري از اقدامات یا به صورت رفت و برگشتی

از این رو، . گذارندمی ریتأث زمان همدهد و بر یکدیگر به صورت صورت موازي رخ می

زمانی اقدامات  فاده کرد که توانایی نشان دادن همهایی استسازي باید از روشبراي مدل

هاي هاي رفت و برگشتی را به خوبی داشته باشد چرا که دیگر مدلو ایجاد حلقه

  ).Van De Ven, 1992(پاسخگو نیست  20خطیِ ترتیبی تک

  اي از مطالعات در زمینه طراحی مدل فرآیندي نمونه .1جدول 
 طراحی مدل روش/ روش تحقیق  اي از تحقیقاتنمونه

  مدل فرآیندي راهبرد فناوري محصول

)Das & Van De Ven, 2000( 
 مدت مطالعه موردي طولانی

 وکار مدل فرآیندي خروج از کسب

)Burgelman, 1994(  
 مطالعه موردي تطبیقی

ها در مدل فرآیندي اجراي پروژه ها و تاکتیکراهبرد

)Randall et al, 1987( 
 مرور انتقادي ادبیات

  هامدل فرآیندي توسعه قابلیت

)Montealegre, 2002( 
 موردي مطالعه تک

  گذاري خطرپذیرگیري سرمایهمدل فرآیندي تصمیم

)Fried & Hisrich, 1994( 
 مطالعه موردي

  سپاري لجستیک مدل فرآیندي راهبرد برون

)Mello et al, 2008( 
 بنیادنظریه داده

  تحلیل تصمیم چندمعیاره راهبردي

)Montibeller & Franco, 2010( 
 بحث منطقی

ریزي راهبردي اجراي دورآموزي در مدل فرآیندي برنامه

 )Piesel, 2001(تحصیلات تکمیلی 
 پنل خبرگان

  فرآیند مدیریت راهبردي

)Goldman & Nieuwenhuizen, 2008( 
  روشی ذکر نشده

  شرکت نیتأمراهبرد زنجیره 

)Perez-Franco, 2010( 
  بنیاد و اقدام پژوهینظریه داده

 گیري راهبردي در شرایط دشوارمدل فرآیندي تصمیم

)Nutt, 1990( 
 روشی ذکر نشده
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هاي فرآیندي و شکاف موجود در گفته در زمینه مدلبا توجه به مطالب پیش

 -هاي کمیبه ویژه روش-سازي هاي جدید مدلوجو و آزمایش روش ادبیات، جست

براي پژوهش باشد؛ که در این مقاله، براي دستیابی به مدل تواند موضوع مهمی می

کیفی استفاده شد تا -از روشی کمی 21قطعیتپابرجا در شرایط عدم فرآینديِ راهبرد

  .را نیز به خوبی نشان دهد 22بتواند تعاملات رفت و برگشتی بین زیرفرآیندها

  سؤالات پژوهش .1-3

شناسانه تحقیق و بررسی ري، تجربی و روششده در پیشینه نظ با توجه به مطالب مطرح

گیري  پایه مفروضات، سناریوپردازي و تصمیم ریزي بربرنامه(سه تکنیک موجود 

، مسئله اصلی عبارت است از فقدان مدل فرآیندي جامع و کاربردپذیري براي )پابرجا

احی کرد هایی طرقطعیت که بتوان با آن، راهبرد تدوین راهبردهاي پابرجا در شرایط عدم

که در شرایط متغیر محیطی همچنان معنادار باشد؛ یعنی در برابر رخداد هر سناریویی، 

پذیر پذیر باشد و در برابر رخدادهاي بیرونی و درونی، آسیبپذیر، ماندنی و زیست دوام

 یطراح يندیفرآمدل : ی پژوهش بدین شکل استاصل و حساس نباشد؛ لذا سؤال

و با چه ) فرآیندهاي فرعی(ی مراحل چه شامل ،تیقطع عدم طیشرا در پابرجا راهبردهاي

  است؟ ايتوالی

 :سؤالات فرعی پژوهش نیز عبارت است از

 طیشرا در پابرجا راهبرد نیتدوفرآیندي  مدل ياه)فرعی فرآیند/گام( مؤلفه -1

 ست؟یچ تیقطع عدم

 ايیتوال چه تیقطع عدم طیشرا در پابرجا راهبرد یطراح یِفرع يندهایفرآ -2

 دارد؟

 چیست؟ مدل یفرع يندهایفرآ از کدام هر يورود -3

  چیست؟ مدل یفرع يندهایفرآ از هرکدام يبازخوردها و یخروج -4

چگونگی پاسخگویی به این سؤالات، بعد از پرداختن به مفهوم مدل فرآیندي، در 

  .روش پژوهش آمده است
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  روش پژوهش .2

ترکیبی، از  روش. استفاده شده است) آمیخته(شناسی ترکیبی در این تحقیق، از روش

در . روش ترکیبی همزمان و روش ترکیبی متوالی: شودمنظري، به دو دسته تقسیم می

روش ترکیبی متوالی، به طرحی . این تحقیق، از روش ترکیبی متوالی استفاده شده است

هیافت دیگر، به دنبال ر) کمی یا کیفی(ها شود که در آن یکی از رهیافتاطلاق می

  ).Creswell & Plano Clark, 2007, Pp. 121(شود طراحی و اجرا می

سازي براي دستیابی به مدل فرآینديِ طراحی راهبرد پابرجا، از ترکیب مدل

این دو . استفاده شد) روشی کیفی(پژوهی و اقدام) روشی کمی( 23ساختاري تفسیري

  .شودروش در ادامه توضیح داده می

ها، به ویژه هاي طراحی سیستماختاري تفسیري، یکی از روشسازي سمدل

برداري از ریاضیات، رایانه، و نیز هاي اقتصادي و اجتماعی است که با بهرهسیستم

 ,Warfield, 1976(کند  هاي بزرگ و پیچیده را طراحی میمشارکت متخصصان، سیستم

Pp. 345-366 .(24سازي ساختاري تفسیري را وارفیلدمدل )1994، 1990، 1976، 1974 

کند روابط پیچیدة بین تعداد زیادي این تکنیک کمک می. معرفی و توسعه داد) 2002و 

هاي ذهنی ناپیوسته و کند مدلعناصر در موقعیتی پیچیده، ترسیم شود و نیز کمک می

 Ahuja et al, 2009(تبدیل شود  25شدهتعریفپذیرِ خوب هاي مشاهدهغیرشفاف به مدل

& Charan et al, 2008 .(تواند به مثابه ابزاري براي نظم بخشیدن و جهتاین روش می 

برخی ). Singh et al, 2003(دادن به پیچیدگی و آشفتگی روابط بین متغیرها عمل کند 

سازي متغیرهاي نگهداشت انرژي در صنعت کاربردهاي این روش عبارت است از مدل

تعیین سلسله مراتب اقدامات لازم براي دستیابی به و یا ) Saxena et al, 1992(سیمان 

  ).Sharma et al, 1995(اهداف آینده مدیریت اتلاف 

وجویی آگاهانه درباره یک موضوع مدیریتی واقعی در سازمان  پژوهی، جستاقدام

پژوهی، شامل اقدام). Harris, 2007(برد  پیش می کننده آن را بهاست که محقق مشارکت

ریزي اقدام، آزمایش روش وجو، طرح پوشان و سیالی مانند جستهاي همچرخه

پژوهی این است که نظریه در مسیر ایدة محوريِ اقدام. و ارزیابی نتایج است 26جدید

). Docherty et al, 2006(یابد در عمل، توسعه می 27هاي متوالی اقدام و بازتابچرخه
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اي هست  نشدنیست که مسئله عملی رامپژوهی، زمانی ابهترین موقعیت استفاده از اقدام

 ,Baskerville et al(وفصل کند تواند آن را حلکه دانش فعلی به صورت مستقیم نمی

 -آزمایی، بازي برندهپردازي و نظریههدف دوگانۀ حلِ مسائلِ عملی و نظریه). 2005

 & Elden(کند یپژوهانه ایجاد مکنندگانِ مطالعات اقداماي براي محققان و مشارکت برنده

Chisholm, 1993 .(هاي مختلفی بیان شده است اما بیشتر شناسیپژوهی، روشبراي اقدام

ریزي جواب اولیه، اقدام، رصد و  هاي شناخت مسئله، طرحها، کمابیش، داراي گامآن

پژوهی، تناوبی و خاصیت اقدام. هستند) تحلیل و تعدیل اقدام(مشاهده و بازتاب 

در ادامه، . توان آن را مشاهده کرد می 1بودنِ آن است که در نمودار تکرارشونده 

  .شودشناختی هر کدام از مراحل فوق بیان میملاحظات روش

  شناخت مسئله: مرحله اول .2-1

مسئله و سؤال اصلی و چهار  ، در قالب صورت)شناخت مسئله(خروجی مرحله اول 

: ذکر شد سؤال اصلی عبارت بود از گونه که قبلاً همان. بندي شدسؤال فرعی صورت

ی مراحل چه شامل تیقطع عدم طیشرا در پابرجا راهبردهاي یطراح يندیفرآمدل 

که این سؤال اصلی به چهار سؤال فرعی  است؟ ايو با چه توالی) فرآیندهاي فرعی(

  .شکسته شد
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  )Adapted from Kemmis & McTaggart, 1982, p. 22(پژوهی چرخه اقدام .1نمودار 

  حل اولیه ریزي راهطرح: مرحله دوم .2-2

که به عنوان  است پیشنهادي موقت و حلی انتخاب راههدف از این مرحله، طراحی و 

این . گیردجواب اولیه، در ادامه، مورد اجراي آزمایشی و تحلیل و تعدیل قرار می

پژوه، داماق يهاهمه تلاشکه  باشد؛ چراپژوهی ترین بخش اقداممهممرحله، شاید، 

داد که با توجه به اینکه نتایج مطالعات نشان می. داردموقت حل راه جرايبستگی به ا

هاي متعددي قابلیت کاربرد در طراحی راهبرد پابرجا دارند براي ترکیب تکنیک

سازي ساختاري تفسیري استفاده ها از روش مدلهوشمندانه و ساختارمندانه این تکنیک
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تفسیري،  سازي ساختاري، مبتنی بر مدل)حل اولیهریزي راهطرح(مرحله دو  لذا شد؛

  :طی مراحل زیر صورت گرفت

  دهنده سیستم؛ انتخاب و توصیف مجموعه اجزاي تشکیل -1مرحله 

 میان اجزاي سیستم؛ 28)بافتاري(تعریف رابطه محتواي  -2مرحله 

  شده؛ تعریفاساس رابطه بافتاري  تشخیص تعامل میان اجزاي سیستم بر -3مرحله 

 ؛30دسترسیماتریس محاسبه و  29ساخت ماتریس مجاور -4مرحله 

  افراز مدل به سطوح مختلف؛ -5مرحله 

 .ترسیم نمودار مدل فرآیندي -6مرحله 

بررسی  شناسانه پژوهش ، پیشینه نظري، تجربی و روش2و  1براي اجراي مراحل 

گیري در این مرحله، نمونه روش. از نظرات خبرگان استفاده شد 3شد و براي مرحله 

گیري گیري، بدین دلیل انتخاب شده است که نمونهاین روش نمونه. هدفمند است

رود که محقق بخواهد نتایج را از نمونه آماري به جامعه، تصادفی، زمانی به کار می

گیري توان از نمونهدر صورتی که اگر قصد تعمیم نتایج نباشد می. تعمیم دهد

گیري گیري هدفمند، نمونهیکی از اقسام نمونه. یا هدفمند استفاده کرد غیرتصادفی و

 .خبرگانی یا قضاوتی است

کند که اطلاعات از سازي ساختاري تفسیري ایجاب میهمچنین، روش مدل

معیارهاي انتخاب خبرگان، تسلط نظري، . خبرگان و متخصصان، دریافت و تحلیل شود

معیارها از . ارکت در پژوهش و دسترس، انتخاب شدتجربه عملی، تمایل و توانایی مش

هاي منجر به گذراندن دوره -الف: شودگانه سنجیده میهاي هفتطریق شاخص

دریافت گواهینامه رسمی، گذراندن درس راهبرد در سطح کارشناسی ارشد در 

هاي معتبر و تجربه حداقل سه پروژه راهبرد؛ و در صورت نگذراندن درس  دانشگاه

تجربه طراحی  -ریزي راهبردي؛ بهاي برنامهسال در پروژه 5راهبرد، تجربه بیش از 

 -ریزي راهبردي؛ جویژه برنامه هاي مشاوره مدیریت و مهندسی بهشناسی پروژه روش

در دسترس  -گانه؛ هـ تسلط به حداقل یکی از فنون نه -سال سابقه کار؛ د 5حداقل 

تمایل به مشارکت  -؛ و)ضوري باید تکمیل شودچرا که پرسشنامه به صورت ح(بودن 

زمان کافی براي توجیه شدن در مورد ماهیت پژوهش، آشنا شدن با  -در پژوهش؛ ز
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گیر است و باید با حوصله و دقت، پر  برخی از فنون، و تکمیل پرسشنامه که کاري وقت

 .شود

هاي گاهترین نکته در تعیین تعداد خبرگان، کسب اطمینان از جامعیت دیدمهم

وجود خبرگان  -الف: شاخص احراز شد 5جامعیت خبرگان از طریق . مختلف است

وجود حداقل یک خبره که در زمینه یکی از  -اي؛ بدانشگاهی در برابر خبرگان حرفه

وجود خبرگانی که در صنایع خدماتی،  -فنون، آشنایی نظري عمیق داشته باشد؛ ج

نیمی از  -اند؛ دنایع تولیدي فعالیت کردهتجربه دارند در کنار خبرگانی که در ص

الزام  -وکار، فعالیت کرده باشند؛ هـهاي مدیریت ارشد کسباي در سمتخبرگان حرفه

 . کاري را راه انداخته باشندووجود حداقل دو خبره که کسب

هاي نفر شناخته شدند که بعد از پالایش و اعمال شاخص 100در مجموع، بیش از 

هاي پیشنهادي، خبرگان با توجه به شاخص. هرست نهایی به دست آمدگفته، ف پیش

ها بررسی شدند که در نهایت مختلفی براي پوشش دادن به این معیارها و شاخص

گانه و هاي هفت ، تمامی شاخص)نفر 14(مشخص شد که با مجموعه خبرگان منتخب 

کننده در اي کمیته شرکتدر منابع نیز تعداد اعض. گفته تأمین خواهد شد گانه پیشپنج

در ضمن، بررسی . نفر پیشنهاد شده است 12تا  10سازي ساختاري تفسیري بین مدل

 14الی  4دهد که تعداد خبرگان بین اند نشان میرا انتخاب کرده مقالاتی که این روش

  ).Saxena et al, 1992; Sharma et al, 1995( است

براي تضمین . یافته، صورت گرفتاختآوري اطلاعات از طریق پرسشنامه سجمع

نظر استادان راهنما و ناظر و دو . روایی پرسشنامه از روایی محتوایی استفاده شده است

براي سنجش پایایی . تن دیگر در مورد مناسب بودن پرسشنامه، اخذ و اعمال شده است

از  آزمون، استفاده شده و پرسشنامه دو هفته بعد براي دو تنپس-از روش آزمون

بیشتر % 70ها از خبرگان دوباره ارسال شد تا اطمینان حاصل شود که همبستگی پاسخ

 .است

  مرحله اقدام .2-3

آمده به عنوان  دست سازي ساختاري تفسیري، پاسخ بهبعد از طراحی جوابی اولیه با مدل

 5براي انتخاب سازمان مورد مطالعه، . حلی موقت و پیشنهادي، اجراي آزمایشی شد راه
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معیار، بررسی و پالایش  5معیار در نظر گرفته شد و نامزدهاي مختلف، بر اساس این 

  .شدند

سازمان باید در محیطی متلاطم و داراي : قطعیتشاخص محیط داراي عدم -1

  .عدم قطعیت باشد

سازمان باید، خود، علاقه و تمایل به طراحی راهبرد پابرجا : شاخص تمایل -2

  .داشته باشد

اي، سازمان، پژوهشگر را به عنوان مشاوري حرفه: اعتماد و پذیرششاخص  -3

 .شناخته و پذیرفته باشد

مدیران اصلی سازمان در زمینه مدیریت راهبردي، شناخت و : شاخص توانایی -4

 .توانمندي داشته باشند

با توجه به اینکه نقش اصلی : پذیري مدیران اجرایی ارشدشاخص مشارکت -5

ر سازمان بر عهده مدیران ارشد و در سطح بعدي کارشناسان طراحی راهبردي د

مدیریتی است باید دسترس به مدیران اجرایی ارشد و حضور فعال و مشارکت جدي 

 .          مدیران ارشد در یک مدت زمان کوتاه در این زمینه فراهم باشد

   .جلسه انفرادي انجام شد 18جلسه کارگاهی و  15ماه،  4مرحله اقدام طی 

 مرحله مشاهده و رصد .2-4

این شواهد باید . وجود داردد نیاز به شواهد شوداوري  ،براي اینکه درباره نتیجه اقدام

هاي گردآوري روشبنابراین، اقلام اطلاعاتی، . باشدمبتنی بر اطلاعات منظم و منطقی 

اقلام  ریزي و تعیینبراي مرحله مشاهده، جهت برنامه .شداطلاعات و ابزار آن مشخص 

فرم مشاهده، فهرستی است از مواردي که . دشاز فرم مشاهده استفاده اطلاعاتی 

  .کند ثبتشانگر باید در زمین پژوهش به آنها توجه و  مشاهده

  مرحله بازتاب و انعکاس .2-5

. پردازد آمده از گام رصد و مشاهده می دست بهارزیابی نتایج  و هاتحلیل دادهاین گام به 

 این غیرو در  شدعرضه می يجدیدحل موقت، به عنوان راه  بت بود راهاگر نتیجه مث

، )حل پیشنهادي عملکرد مناسبی نداشت یعنی اگر نتیجه منفی بود و راه(صورت 

و راه  فکر کندهاي دیگر به راه یا راه(حل برگردد پژوهشگر باید به گام عرضه راه



 12، شماره پیاپی 1391اندیشه مدیریت راهبردي، سال ششم، شماره دوم، پاییز و زمستان    136

براي این مرحله دو گام فرعی در نظر  ).کند و یا ابداع دیگري را براي عمل و اجرا پیدا

  :گرفته شد

  کنندگان بازتاب فردي؛ مصاحبه با مشارکت .2-5-1

شده و تعیین  شده، بررسی مطلوبیت مدل عرضه هدف از این گام، تحلیل مسیر طی

به این علت، این مصاحبه به صورت . محورهاي اصلاح و تغییر در مدل فرآیندي است

تا مانع تأثیرگذاري نظر دیگران در نظر افراد باشد و به هر  ودفردي در نظر گرفته شده ب

نوع مصاحبه، . ها داده شودکننده، فرصت مناسبی براي بیان نظرات و تحلیلمشارکت

  .یافته بودساخت مصاحبه فردي نیمه

  بازتاب جمعی؛ تحلیل گروهی .2-5-2

سب، نظرات مختلف علت استفاده از تحلیل جمعی این بود که بتوان در یک فضاي منا

بندي کرد و با نهایی کردن موارد مشترك و هاي فردي را جمعآمده از مصاحبه دستبه

کنندگان در موارد اختلافی، به تحلیل جامع و مشترکی دست به اجماع رساندن مشارکت

: روي تحقیق قرار داشت هاي زیر، پیشگزینه) تحلیل جمعی(براي این گام . یافت

، 31)اجماع(، گروه توافق )تمرکز(، گروه کانونی )Linstone & Turoff, 1975(دلفاي 

، )Delbecq, 1975, p. 67( 33، گروه اسمی32)جمعی(مصاحبه گروهی، روایت مشترك 

 .Weisbord & Janoff, 2000, p( 34وجو و همایش جست) انگیزيذهن(طوفان فکري 

ترین روش، ابزار گروه توافق ها، به هاي هر کدام از این گزینهبا توجه به ویژگی). 164

هاي مختلف این بود علت انتخاب گروه توافق از بین گزینه. تشخیص داده شد) اجماع(

هایی بدون ابهام است که به صورت مشخص، موافقت یا که خروجی این روش، گزاره

هاي مشخص در گروه تمرکز، نه گزاره. کندکننده را بیان میمخالفت گروه مشارکت

ي، در صورتی که مبناي گروه توافق، وجود و ریگ يرأوجود دارد و نه سیستم مشخص 

آمده از دست نتایج به. است ي به ازاي هر گزارهریگ يرأهاي مشخص و ایجاد گزاره

به عبارتی در گروه تمرکز، . گروه تمرکز وابسته به تفسیر و تعبیر گرداننده گروه است

- گیرد؛ در صورتی که در گروه توافق، خود مشارکتیی را میگرداننده، تصمیم نها

تواند از عناصر گروه در ضمن، گروه توافق می. گیرندکنندگان تصمیم نهایی را می

  ).Morgan and Krueger, 1998, p. 28(تمرکز استفاده کند 
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  هاي پژوهشیافته .3

  .آید هاي مجزا میا در بخشهاي بودن فرآیند پژوهش، یافتهبا توجه به پیچیده و مرحله

  پژوهی هاي حاصل از مرحله دوم اقدامیافته .3-1

هاي  به جهت رعایت اختصار و طولانی نشدن مقاله و همچنین بدین خاطر که یافته

اي جداگانه آورده شده در مقاله) حل اولیهطراحی راه(پژوهی  حاصل از مرحله دوم اقدام

  . شوداین مرحله ارایه میهاي است فقط خلاصه اي از یافته

که  ابزار، تکنیک، متد و روش مدیریتی، بررسی مقدماتی و غربال شد 120بیش از 

ریزي ، تحلیل ذینفعان و برنامه35پابرجا گیريتصمیم: تکنیک باقی ماند 9در انتها 

، 37خطا اثرات و حالات ، تحلیل36مفروضات پایه بر ریزيمحور، برنامهراهبردي ذینفع

 ریزي ، برنامه40حل راه جانبی اثرات ، تحلیل39بالقوه مسائل ، تحلیل38خطا رختد تحلیل

سازي بعد از ترکیب و نهایی. سناریو مبناي بر ریزي، برنامه41قطعیت به عدم حساس

این . فرآیند فرعی به عنوان اجزاي مدل شناخته شد 15گانه، فرآیندهاي فرعی فنون نُه

سپس . شدسازي ساختاري تفسیري ترکیب می مدل هاي بعد بافرآیند باید در گام 15

خبره که بر  14سازي ساختاري تفسیري طراحی، ارزیابی و نهایی شد و پرسشنامه مدل

معیار جامعیت شان احراز شده بود این  5معیار صلاحیت شان و بر اساس  7اساس 

ماتریس محاسبات ریاضی مربوط به تولید ماتریس مجار و . پرسشنامه را تکمیل کردند

نهایی انجام شد، جداول افرازبندي مدل در هشت تناوب انجام شد و مدل اولیه طراحی 

استراتژي پابرجا به دست آمد و بر اساس نمودار و روابطی که خبرگان تعیین کرده 

ها حذف  که باز هم به جهت اختصار این توصیف(بودند توصیف مدل نیز تدوین شد 

مدل فرآیندي به همراه ). آمده است 2مودار شماره شده است و فقط نمودار آن در ن

به جز چهار نفر . خبره، ارسال و از آنان نظرخواهی شد 14توصیف مدل، براي همان 

نفر، مدل را براي اجراي آزمایشی تأیید کردند  10که پاسخی از آنان دریافت نشد، 

  ).1390، دیگرانخداداد حسینی و (
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قطعیت حاصل از مرحله دوم  مدل فرآیندي راهبرد پابرجا در شرایط عدم .2نمودار 

  )1390ران، دیگخداداد حسینی و (پژوهی اقدام

  

 

 ذینفعانشناخت و تحلیل 
تعیین محدوده زمانی و 

 موضوعی سناریوها

 خلق سناریوها

 ارزیابی سناریوها

 هاي راهبرديخلق گزینه

 هاارزیابی راهبرد

 تحلیل مفروضات راهبرد

 تحلیل نقاط شکست

توسعه اقدامات 

 بخش مصونیت

  توسعه سناریوهاي

 کننده نقض

 انتخاب راهبرد نهایی

 اقدامات جبرانی تدافعی

 تحلیل پیامدهاي راهبرد

  کنترلی واقدامات

 دهندهشکل 

 اقدامات اقتضایی
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  پژوهیهاي حاصل از مرحله سوم اقدامیافته .3-2

) مدل فرآیندي(ایج سازي ساختاري تفسیري به دست آمد، این نتبعد از آنکه نتایج مدل

نتایج این اجرا، طولانی و مفصل . به عنوان جوابی اولیه، در سازمانی، آزمایشی، اجرا شد

  ).2جدول (است و براي نمونه یکی از جداول مربوط به گام یازدهم آورده شده است 

  ها در برابر سناریوهامحاسبات مربوط به ارزیابی راهبرد .2جدول 

  2 راهبرد  1 راهبرد  سناریوها  شماره

 1 يویسنار
ورود یا فعال شدن 

 رقباي جدید

کاهش قیمت یا افزایش 

 مطلوبیت رقباي موجود
 0 249/0 ماندگاري استادان کلیدي

 2 يویسنار
فعال شدن /عدم ورود

 رقباي جدید

کاهش قیمت یا افزایش 

 مطلوبیت رقباي موجود
 0 181/0 ماندگاري استادان کلیدي

 3 يویسنار
شدن  ورود یا فعال

 رقباي جدید
 0 250/0 ماندگاري استادان کلیدي العمل بدون عکس

 4 يویسنار
فعال شدن /عدم ورود

 رقباي جدید
 0 172/0 ماندگاري استادان کلیدي العمل بدون عکس

  5 يویسنار
ورود یا فعال شدن 

 رقباي جدید

کاهش قیمت یا افزایش 

 مطلوبیت رقباي موجود
 0762/0 0 رفتن استادان کلیدي

 6 يویسنار
فعال شدن /عدم ورود

 رقباي جدید

کاهش قیمت یا افزایش 

 مطلوبیت رقباي موجود
 0521/0 0 رفتن استادان کلیدي

 7 يویسنار
ورود یا فعال شدن 

 رقباي جدید
 1181/0 0 رفتن استادان کلیدي العمل بدون عکس

 8 يویسنار
فعال شدن /عدم ورود

 رقباي جدید
 0396/0 0 کلیدي رفتن استادان العمل بدون عکس

  286/0  854/0  مجموع تأسف

  پژوهیهاي مربوط به مرحله چهارم و پنجم اقدامیافته .3-3

  .آمده است 3هاي مربوط به مرحله رصد و مشاهده در جدول خلاصه یافته
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 هاي مرحله مشاهده و رصدخلاصه یافته .3 جدول

  )شده حین عمل نظرات بیان(هاي مشاهده و رصد یافته  آوري اطلاعاتمحورهاي جمع

 یندفرآبراي تبدیل مدل توانایی 

 یراهبرد پابرجا به مراحل ینتدو

 کردنی ساده و درك

هایش غریب است اما رسد و واژهخود فرآیند در ابتدا، پیچیده به نظر می

  .شدنی است و سخت نیستتک مراحل انجام تک

قابلیت مدل به عنوان بستري 

 یطراحه زمیندر براي تعامل 

 راهبرد پابرجا

کند، مثل یک تر میهایی، تبادل افکار را سادهاین مدل با معرفی مفاهیم و گام

  .کندنظام کدگذاري عمل می

  .تر استها با این مدل راحتبه اشتراك گذاشتن ایده

به کنندگان مشارکتترجیح 

نسبت به  مدل یناستفاده از ا

شهود و قضاوت از استفاده 

 یریتیمد

دهد آن را نسبت به فکر کردن بدون چون این مدل به فکر، چهارچوب می

پسندم؛ البته شاید این علاقه شخصی من باشد و ممکن است الگو، بیشتر می

  .برخی افراد اصولاً شیوه شهودي را به هر مدلی بپسندند

مدل در  یناکاربردي بودن 

 عرصه عمل

زمان نیست و سطح و همهم...] ها و مفروضات، سناریوها، گزینه[فاکتورها 

اش در حالت عادي، همه. مسئله را حل کرد شد ایناگر این مدل نبود نمی

  .توان در ذهن نگه داشترا نمی] همه فاکتورها[

اگر احساس کنم که در . برِ طولانی استریزي یک فرآیند زماناصولاً برنامه

  .کنمه میشرایطی هستم که نباید ریسک کنم از این مدل استفاد

  .کردمشناختم در راهبردهاي محصول استفاده میاگر مدل شما را می

و قابل فهماندن  یدنفهم یتقابل

 و نو بودن یتازگ ینمدل در ع

توان مدل را آموزش ساعته می با وجود ترکیب جدید، در یک کارگاه هشت

  .داد

راهبرد تعداد کمی از ما به طراحی راهبرد، و تعداد کمتري به نقد کردن 

شده عادت دارد؛ لذا ممکن است آموزش و عادت دادن افراد به نقد  طراحی

  .اند سخت باشدآنچه طراحی کرده

شده مشکل داشتیم  دادن و شکست دادن راهبرد طراحی ما در گذشته با شوك

آموزش آن سخت است چرا که برخی ]. دادیماین کار را انجام نمی[

  .کند شدت نقد میهاي فکري موجود را به  پارادایم

  .به نظرم هر آنچه لازم بود دیده شده است جامعیت و مانعیت مدل

 توازن بین سادگی و جامعیت
اي صورت گرفته در مسیر کاربست مدل احساس نکردم که جایی، کار اضافه

  .است

- منطقی بودن تقدم و تأخر گام

 هاي مدل

  .دیگر اضافه شود تحلیل پیامدها به دو تحلیل

  .گانه، ورودي بگیردهاي سهبخش از تحلیلاقدامات مصونیتتوسعه 

  .هاي مدل، راهنماي اجرا و کاربرگ تدوین شود و مثال داشته باشدبراي گام

بهتر است که برخی جاها راهنماي مشخص اجرا، وجود داشته باشد، دست 

  .جا باز گذاشتن مفید نیستکاربر را همه

  .آمده است 4هاي مربوط به مرحله بازتاب جمعی در جدول خلاصه یافته
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 بازتاب فردي –هاي مرحله بازتاب خلاصه یافته .4 جدول

  هاخلاصه و ترکیب پاسخ  محورهاي مصاحبه

ترین نقطه قوت مدل مهم

  در چیست؟

  ].دهی به اندیشیدننظم[دهد به فکر، چارچوب می

هر چه در جلسه اول مطرح شد اثرش اي گم نشده است،  پیوستگی مدل، هیچ مؤلفه

  .شوددر جلسه دهم دیده می

  .کمی بودن برخی مراحل مدل، در فکر کردن مفید بود

  .کردانگاري متعارف را درباره راهبرد و سناریوها حذف میساده

طلبد که البته اقتضاي راهبرد پابرجا نیز همین اجراي مدل، هزینه و زمان زیادي می

  هست

  .کندانگاري را حذف می کرد که تبعات و خطاها را ببیند و سادهور میکاربر را مجب

ترین نقطه ضعف مهم

  مدل در چیست؟

  .ها هم هستاین، ضعف بقیه مدل. برند وابسته استبه کسانی که آن را به کار می

ضعف طبیعی آن براي ما، تازگی آن بود که با برخی مراحل و مفاهیم آشنایی 

  .نداشتیم

  .هاي خاص خودش را دارد و این طبیعی استدر سازمان، پیچیدگی اجراي آن

نظر شما درباره نوآوري 

  مدل چیست؟

) مانند تأسف و پیامدها، مفروضات(ام برخی عناصر مدل را در جاهاي دیگر دیده

  .ترکیب مدل تازه و نو بود. برخی عناصر را ندیده بودم و تازه با آن آشنا شدم

نظر شما درباره نظم 

تأخرها /منطقی و تقدم

  چیست؟

در نگاه اول مدل، نسبت به ساختار ذهنی ما غریبه است و محتاج آموزش بیشتر 

اي باشد که تواند به گونهترسیم مدل می). SWOTنسبت به آموزش ابزاري مانند (

  .نظم منطقی را به گونه بهتري نشان دهد

شما درباره کاربرد  نظر

مدل در عرصه عمل براي 

  ها چیست؟ازماندیگر س

تر کردن حتی عناوین و مفاهیم را باید تغییر استفاده کردنی است اما براي کاربردي

  .به جاي پابرجا بگوییم پایدار یا استوار یا راهبرد با ریسک کم: داد

. ها و صنایع شودهیچ مانعی وجود ندارد که مانع از کاربست مدل در دیگر شرکت

کاربردپذیر است این مدل نیز چنین ... و  SWOT ،GEهایی مانند گونه که مدلهمان

  .است

  .کنمممکن است نامی از مدل راهبرد پابرجا نبرم اما از اجزاي مدل، حتماً استفاده می

چه تغییراتی در مدل باید 

  داده شود؟

در مدل، رفت و . تر و براي مدل راهنمایی بیشتري، تدوین شودترسیم مدل ساده

ها با سادگی بیشتري ها و سناریوها و تکمیل سبد جدید راهبردبین راهبردبرگشت 

اضافه شدن . فرم اکسل افزار یا پلتتبدیل به نرم. ادبیات ساده شود. نشان داده شود

  .تحلیل پیامد به دو تحلیل دیگر

  نکات و نظرات تکمیلی؟
اهیم دوباره مدل را اجرا اگر بخو. تر شودهاي ما پختهزمان بیشتري لازم بود تا دیدگاه

  .تر هستیمکنیم مسلط
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کنندگان، نسخه جدیدي از آمده، همراه با تیم مشارکت دستبر اساس نظرات به

همان گونه که در ). 3نمودار (تر است تر و جامعمدل فرآیندي ترسیم شد که ساده

. روش پژوهش نیز گفته شد براي بازتاب جمعی از روش گروه توافق استفاده شد

تشکیل گروه توافق، متشکل از : مسیري که براي گروه توافق طی شد عبارت بود از

دست گرداننده گروه، رأي دادن  ها بهکنندگان، تدوین و بیان شفاف گزارهمشارکت

هاي مورد توافق و یا مورد اختلاف، نهایی ها، تفکیک گزارهکنندگان به گزارهمشارکت

پردازي مجدد، کنار گذاشتن آن در ادامه مسیر، عبارتهاي مورد توافق و کردن گزاره

گیري مجدد  هاي مورد اختلاف، رأيسازي یا تجزیه به دو گزاره در مورد گزارهشفاف

و ادامه این ) شدهشده و یا شکسته پردازيشده، عبارتشفاف(هاي جدید در مورد گزاره

 ).List, 2001(ها توافق ایجاد شد روند تا زمانی که درباره همه گزاره

مشخص به صورت ) هايگزاره(بدین ترتیب بعد از جلسه گروه توافق، نتایج 

 .به دست آمد 5جدول 

  )دور آخر(هاي حاصل از گروه توافق در مورد مدل بازتاب جمعی، یافته .5جدول 

 هاگزاره
توافق 

 همگانی
 هاگزاره

توافق 

 همگانی

شناخت و تحلیل ذینفعان، امکان ارزیابی 

ها را از منظر تمام ذینفعان مطلوبیت راهبرد

 .کندفراهم می

 

 نیتدو دهیچیپاین مدل توانسته است فرآیند 

درك شدنی / راهبرد پابرجا را به مراحل ساده

  .تبدیل کند

 

شناخت و تحلیل ذینفعان، منجر به شناخت 

-هاي کلیدي و خلق سناریوها میقطعیت عدم

 .شود

 
توان با دیگران درباره می با استفاده از این مدل

 .طراحی راهبرد پابرجا، تعامل و تفاهم کرد
 

تواند منجر به تولید خلق سناریوها می

 .شودهاي راهبردي بیشتر  گزینه
 

استفاده از این مدل را نسبت به استفاده از شهود 

 .دهمو قضاوت مدیریتی ترجیح می
 

سناریوهاي گانه منجر به توسعه هاي سهتحلیل

 .شودکننده مینقض
 

این مدل را در عرصه عمل، استفاده کردنی 

 .دانم می
 

گانه منجر به توسعه اقدامات ي سهها لیتحل

 .شودبخش میمصونیت
 

این مدل، پاسخی است به موضوع واقعی 

قطعیت محیطی و عدم عدم( اوکارهکسب

 )هاپابرجایی راهبرد
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 هاگزاره
توافق 

 همگانی
 هاگزاره

توافق 

 همگانی

ها بخش به راهبردافزودن اقدامات مصونیت

تولید راهبردهاي با تأسف کمتر  به منجر

 .شود می

 
توان با صرف زمان و هزینه این مدل را می

  .منطقی به دیگران یاد داد
 

کننده منجر به افزوده شدن سناریوهاي نقض

توسعه سبد سناریوها و در نتیجه منجر به 

ها و پابرجایی آنها افزایش دقت ارزیابی راهبرد

 .شودمی

 

این مدل، تمام موضوعات مؤثر در پابرجایی 

مانند (ها را در خود گنجانده است راهبرد

ذینفعان، سناریوها، مفروضات، اقدامات جانبی 

 ...)و 

 

گانه، به طراحی اقدامات کنترلی، هاي سهتحلیل

دهنده و جبرانی و تدافعی، ورودي شکل

 .دهد می

 
اینکه ساده باشد، این مدل توانسته است در عین 

  .کامل نیز باشد
 

خلق سناریوها امکان طراحی اقدامات اقتضایی 

 .کندمشروط را فراهم می
 

شود و مشابه این مدل، نوآوري محسوب می

  .اماین مدل را جایی ندیده
 

دهنده، جبرانی و تدافعی اقدامات کنترلی، شکل

منجر به پابرجایی بیشتر راهبردمحوري 

 .شود می

 
 نظر بههیچ بخشی از مدل، اضافه و غیرمفید 

  .رسد نمی
 

تواند منجر به اقدامات اقتضایی مشروط می

 .افزایش پابرجایی راهبرد شود
 

هاي این مدل، ما را به راهبرد گام کردن یط

  .کند پابرجا رهنمون می
 

هاي مدل با نظمی منطقی، سازماندهی شده گام

  .است
 

و نو بودن، فهمیدنی این مدل در عین تازگی 

  .است
 

در این مدل، خلاصگی و جامعیت توازن 

  .وجود دارد
 

عناصر مدل، منطقی به نظر  تأخرِتقدم و 

  .رسد می
 

خواستم راهبردي طراحی در گذشته اگر می

کنم که در همه شرایط محیطی، کارآمد و 

  .مناسب باشد چنین ابزاري نداشتم

 

در شرایط در صورتی که دیگران بخواهند 

قطعیت، راهبرد پابرجا طراحی کنند این  عدم

  .کنممدل را به آنان توصیه می

 



 12، شماره پیاپی 1391اندیشه مدیریت راهبردي، سال ششم، شماره دوم، پاییز و زمستان    144

  نسخه نهایی-قطعیت مدل فرآیندي تدوین راهبرد پابرجا در شرایط عدم .3نمودار 

گانه براي راهبرد هاي سهتحلیل -13

  نهایی

  

  

  

  

  

  

  

  گانه هاي سهتحلیل -7

  

  

  

  

  

  

  

  

  حمایتی-طراحی اقدامات جانبی حفاظتی -14

  

  

 سناریوها تعیین محدوده -2 شناخت و تحلیل ذینفعان -1

  خلق سناریوها -3

 سازي سناریوهانهایی -5

  هاي راهبرديخلق گزینه -4

 هاارزیابی راهبرد -6

تحلیل مفروضات 

 راهبردهاي نامزد

تحلیل نقاط شکست 

 هاي نامزدراهبرد

  توسعه سناریوهاي -8

 کننده نقض

 اقدامات جبرانی تدافعی

  تحلیل پیامدهاي

 هاي نامزدراهبرد 

 اقدامات اقتضایی مشروط دهندهکنترلی و شکل .ا

 توسعه اقدامات -9

 بخش مصونیت

 هاسبد جدید راهبرد -11 سبد جدید سناریوها -10

شناسایی و تحلیل مفروضات راهبرد 

 نهایی

  شناسایی و تحلیل

 نقاط شکست راهبرد نهایی 

 تحلیل پیامدهاي راهبرد نهایی

ارزیابی مجدد راهبردها و انتخاب  -12

 راهبرد نهایی
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  بنديجمع .4

- ها و مدلبا پژوهش) مدل فرآیندي تجویزي راهبرد پابرجا(مقایسه نتیجه این تحقیق 

هاي رقیب برتري ها و تکنیکاین مدل نسبت به مدل. تواند سودمند باشدبه میهاي مشا

بر و اي است که هم زمانسازي رایانهگیري پابرجا محتاج مدلمثلاً تکنیک تصمیم. دارد

کند در صورتی که بر است و همچنین سازمان را محتاج خبرگان این حوزه میهم هزینه

  . اي نداردسازي رایانهاحتیاجی به مدل مدل به دست آمده از این تحقیق

اي  ها، توجه ویژهدر ضمن هر کدام از این فنون به برخی موضوعات و پرسش

اند در صورتی که مدل تحقیق به تمامی دارند و در برخی موضوعات، سکوت کرده

مثلاً تکنیک تحلیل حالات و اثرات خطا، متمرکز بر . زوایاي ممکن توجه کرده است

توجه است و اصولاً پسینی خطاها است و به سناریوها، مفروضات و پیامدها بیتحلیل 

در صورتی که مدل تاپ، هم . باید راهبردي وجود داشته باشد تا این تکنیک به کار آید

- به سناریوها، هم به مفروضات و هم به پیامدها توجه دارد و فقط محصور در تحلیل

اي یا در نمونه. م در محدوده مفروضات، نیستهاي پسینی پس از طراحی راهبرد، آن ه

به طراحی اقدامات ) Davis, 2003(قطعیت  عدم به حساسریزي دیگر، تکنیک برنامه

 اقتضایی توجه دارد اما فرض آن این است که باید براي سناریوي محتمل، راهبرد

 معنا است؛ چون هیچقطعیت، بی محوري، تدوین شود که این کار در شرایط عدم

قطعیت، تابع توزیع احتمال وجود  سناریویی محتمل نیست؛ چرا که در شرایط عدم

طبق این تکنیک، براي پابرجایی راهبرد  لذا ؛)قطعیت تعریف شرایط عدم. ك.ر(ندارد 

آمده، اقدامات  دست در صورتی که مدل فرآیندي به. محوري، تضمینی وجود ندارد

م راهبرد محوري نیز استفاده کرده است؛ اما این اقتضایی را در خود جاي داده و از مفهو

عملکرد  -و نه فقط در برابر سناریوي محتمل،-راهبرد محوري در برابر تمام سناریوها، 

تر به در مجموع، مدل فرآیندي راهبرد پابرجا نسبت به دیگر فنون، جامع. مطلوبی دارد

  ).1390ران، دیگخداداد حسینی و (رسد نظر می

، براي دستیابی به مدل فرآیندي تجویزي راهبرد پابرجا، مسیري را این مقاله

 هر کدام از دو روش. هاي کیفی و کمی استطراحی و اجرا کرد که ترکیبی از روش

سازي مدل. هاي مثبتی هستندپژوهی، واجد ویژگیسازي ساختاري تفسیري و اقداممدل
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از . کندیافته میارپذیر و ساخترا شفاف، تکر ساختاري تفسیري، فرآیند ساخت مدل

واسطه و عمیق در بستر پژوهی با توجه به سه ویژگی خاصیت تجربه بیطرفی، اقدام

سازمانی، تناوبی و تکرار شونده بودن و ناظر به عمل بودن، امکان اجراي آزمایشی مدل 

دانش هاي فرآیندي، بخش مهمی از با توجه به اینکه مدل. کندفرآیندي را فراهم می

اي تواند حوزهسازي میهاي متعدد مدلمدیریت است پرداختن و تجربه کردنِ روش

این مقاله کوشید روش جدیدي را براي . جذاب در تحقیقات دانشگاهی باشد

هایی از جمله شک مواجه با محدودیتسازي کند که بیسازي، طراحی و پیاده مدل

. زمانی حوزه ارزیابی اجرا، بوده استمحدود بودنِ سازمان مورد مطالعه و محدودیت 

ها با رویکرد توانند اجراي آزمایشی این مدل را در دیگر سازماندیگر پژوهشگران می

هاي بعدي پیشنهاد مؤلفین مقاله براي پژوهش. پژوهانه در دستور کار قرار دهنداقدام

  :عبارت است از

 اي مراحل مختلف این ها و ابزارهاي تحلیلی براي اجرافزودن و تعیین تکنیک

 مدل؛

 این مقاله به مدل تجویزي پرداخته است اما ( راهبرد پابرجا یفیخلق مدل توص

موضوع پژوهشی جذاب، خلق مدل توصیفی راهبرد پابرجا و مقایسه آن با این مدل 

  ؛)است

 با توجه به محدودیت زمانی موجود، (یگر د هايمدل در سازمان ینکاربست ا

 ؛)ن اجراي آزمایشی براي بیش از یک سازمان وجود نداشتدر این پژوهش، امکا

  ها تیادداش

                                                           
1. Age of uncertainty  
2. strategy as options on the future 
3. real option 
4. maxi min method, minimum regret, … 
5. robust 
6. optimal 
7. regret 
8. Watts 
9. Pettigrew 
10. Richard 
11. Giesecke 
12. fixed strategy 
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13. multiple fixed strategy 
14. optimal 
15. assumption Based Planning 
16. post planning 
17. Subjective 
18. grounded theory 
19. iterative 
20. single linear sequential model 
21. uncertainty 
22. sub process 
23. interpretive structural modeling (ISM) 
24. Warfield 
25. well-defined 
26. piloting of new practices 
27. reflection and action 
28. contextual relation 
29. adjacency matrix 
30. reachability matrix 
31. consensus group 
32. joint narrative 
33. the nominal group technique 
34. search conferences 
35. robust decision making (RDM) 
36. assumption based planning (ABP) 
37. failure mode and effect analysis (FMEA) 
38. fault tree analysis (FTA) 
39. potential problem analysis (PPA) 
40. solution effect analysis (SEA) 
41. uncertainty sensitive analysis (USP) 
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