
مديريت عدم اطمینان در تصمیمات استراتژيك
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مقدمه
مفهوم استراتژی با عدم اطمينان محيطی عجين شده است. بسياری از صاحب 
نظران، مديريت استراتژيك را برخورد نظام يافته با يك وظيفه بزرگ در قلمرو 
مديريت عمومی می دانند كه موفقيت موسسه را تضمين و از پيشامدهای ناگهانی 
پيشگيری كرده و موسسه را با بستر حركت خود يعنی محيط ارتباط داده و در 
برابر آن موضع گيری می نمايد )انسوف، 1976(. تلاطم تدريجاً فزاينده محيط 
در طول قرن بيستم به دليل افزايش سرعت آهنگ تغييرات محيطی و همچنين 
پيچيده تر شدن محيط، دانشمندان را به ابداع شيوه های متفاوت مديريت محيط 
واداشته است. روش هايی نظير برنامه ريزی بلندمدت، برنامه ريزی استراتژيك، 
مديريت علائم كم سو، مديريت غافل گيری استراتژيك و ده ها نمونه ديگر به 

پاسخگويی به تغييرات سريع و پيش بينی نشده محيط می پردازند.
آينده  تغييرات  بودن  بينی  پيش  غيرقابل  نتيجه  كه  نيز  محيطی  اطمينان  عدم 
محيط است )ريتچ و مارشال، 1993( معيار آينده نگری در تشخيص ميزان تلاطم 
از پژوهشگران به  از اين رو بسياری  محيطی را با مشكل مواجه ساخته است؛ 
دنبال راه كارهای كاهش عدم اطمينان مسايل آينده به منظور اتخاذ تصميمات 
استراتژيك اثربخش هستند. بنابراين شناخت توانمندی های سازمان برای كاهش 
عدم اطمينان های محيطی در تصميمات استراتژيك امری بسيار ضروری و مهم 
است. تجربه نشان می دهد كه اكثر مديران اثربخش كسانی بوده اند كه وقت 
خود را صرف تفكر در مورد نيازهای فعلی و روندهای آتی مؤسسه كرده اند. اما 
مشكل آنجاست كه تجزيه و تحليل آينده بيش از آنكه پاسخ به سوالات را در 
پی داشته باشد، موجب افزودن بر سوالات می شود. مديرانی كه آگاهی كافی 
باشند و فعالانه عمل كنند، موفقيت  از شرايط داخلی و خارجی سازمان داشته 

بيشتری كسب خواهند كرد. 
سوال اينجاست كه آيا راه حل بهينه ای برای مديريت عدم اطمينان در كسب 
و كار وجود دارد؟ ممكن است عقل سليم بگويد كه هيچ راه حل واحدی برای 
شرايط مختلف وجود ندارد؛ اما می توان اصولی را تعريف كرد كه به بهينه كردن 

عملكرد سازمانها در شرايط عدم اطمينان كمك كنند )ريتچ و مارشال، 1993(.
در اين مقاله در بخش اول به ماهيت تصميمات استراتژيك، فرآيند تصميم گيری 
استراتژيك و ساير مسايل مربوط به آن پرداخته خواهد شد و در بخش دوم عدم 
تأثيرگذار بر آن تشريح می شود. در قسمت سوم و  اطمينان و منابع و عوامل 
دهند  می  رخ  استراتژيك  تصميمات  در  كه  هايی  اطمينان  عدم  مقاله،  پايانی 

مشخص شده و به استراتژی های كاهش آن اشاره خواهد شد.

1- تصمیمات استراتژيك

1-1- تعريف تصمیم

 مديريت همه فعاليت های كسب و كار به فرآيند تصميم گيری بستگی دارد. 
تصميم يك فرآيند و يا نتيجه فعاليت هايی است كه توسط افراد و يا گروه ها در 

مواجهه با يك مشكل موجود و يا بالقوه اتخّاذ می شود )ايردلی، 1991(.
دو نوع تصميم اساسی وجود دارد:

•  تصميمات قابل برنامه ريزی و به خوبی ساختار يافته
•  تصميمات غيرقابل برنامه ريزی و بد ساختار يافته

كه  تصميماتی هستند  افتند،  می  اتفاق  اغلب  كه  ريزی  برنامه  قابل  تصميمات 
بينی  پيش  قابل  آنها  ورودی  های  داده  و  بوده  مشخص  كاملًا  ساختار  دارای 
شده  تعريف  پيش  از  فرآيند  يك  از  استفاده  با  است  ممكن  نتيجه  در  هستند. 

مشكلات موجود يا بالفعل را حل كنند.
هستند،  ماهيت  يك  از  بيش  دارای  ريزی  برنامه  غيرقابل  تصميمات  عموماً 
ساختارهای غيرقابل تشخيص و داده های ورودی غيرقابل پيش بينی دارند. از 

جمله اين تصميمات می توان به تصميمات استراتژيك اشاره كرد.

1-2- ويژگیهای تصمیمات استراتژيك

تصميمات استراتژيك بر كل كسب و كار اثر می گذارند، نه بر قسمتی از آن و 
يا يكی از وظايف كاركردی آن. برخی از فعاليتهای مديران مربوط به دوره های 
بر  استراتژيك شركت  تصميمات  حاليكه  در  است  ميان مدت  يا  و  كوتاه مدت 

فعاليتهای بلند مدت تمركز دارد. 
در  دسترس  در  منابع  و  بازارها  توليدات،  مديريت،  مختلف  سبكهای  دليل  به   
است.  متفاوت  ها  شركت  اين  در  استراتژيك  تصميمات  مختلف،  های  شركت 

بنابراين نتايج و شرايط اين تصميمات حاوی عدم اطمينان بيشتری است.
تصميمات استراتژيك نقطه ای هستند كه ساير تصميمات و فعاليت های سازمان 
از آن ناشی می شوند. از اين رو اين تصميمات جهت حركت شركت را مشخص 
نقش  استراتژيك  تصميمات  همچنين  شوند.  می  انگيزه  ايجاد  موجب  و  كرده 
كليدی در انسجام فعاليت های متنوع شركت و تخصيص منابع دارند )لافمن و 

ديگران، 1996(.
ماهيت تصميمات استراتژيك سطح بالاتری از عدم اطمينان را از جانب منابع 
داخلی و خارجی سازمان نشان می دهند. اين تصميمات دارای تأثير بسيار گسترده 



و مهمی بر افراد و گروه های داخل و خارج سازمان داشته و نتايج آن تا مدت ها 
بر عملكرد سازمان مشهود خواهد بود ) ريتچ و مارشال، 1993(.

نظر به اينكه تصميمات استراتژيك اثر زيادی بر موسسه دارند و مقادير متعددی 
از منابع سازمان را شامل می شوند، تنها مديران عالی در سلسله مراتب سازمانی 

می توانند به اتخاذ آن ها مبادرت نمايند )پيرس و رابينسون، 1988(.

1-3- فرآيند تصمیمات استراتژيك

الف( مشخص كردن مشكل استراتژيك
ب( تجزيه و تحليل استراتژی شركت

ج( تدوين استراتژی 
د( اجرای استراتژی

و( كنترل استراتژی )لافمن و ديگران، 1996(

1-4- استراتژی های تصمیم گیری

از فرآيند تصميم گيری استراتژيك در حل مشكل نيز استفاده می  سازمان ها 
بهترين  آينده،  از  اعتماد  قابل  های  تخمين  ايجاد  بودن  سخت  علت  به  كنند. 
دارند  تكيه  به هدف گذاری كوتاه مدت  استراتژی هايی هستند كه  استراتژيها 
فعاليتهای كوتاه مدت تقسيم می كنند. سازمانها  به  را  فرآيند تصميم گيری  و 

معمولًا از دو اصل مهم در اجرای اين استراتزيها استفاده می كنند:
)KIS Keep It Simple( قانون  )1

2(  تا جايی كه امكان دارد از عدم اطمينان جلوگيری كنيد.
به هر حال سازمان هايی كه دارای فعاليت های ساده ای هستند در عملكرد خود 

نسبت به متهورانی كه به حوادث نامطمئن آينده چشم دوخته اند، موفق ترند.
در سطح استراتژيك در سازمانهای بزرگ قسمت عمده ای از تصميمات مربوط به 
حوادث منحصر به فرد، غير تكراری و غيرقابل برنامه ريزی است. تصميم گيری 
كه مشخص  واقع خواهد شد  اجتماعی  و  اقتصادی  پيچيده  در يك محيط  نيز 
بنابراين  بود.  ناپذير خواهد  امكان  و  بسيار سخت  احتمالی تصميم  نتايج  كردن 
همه تصميمات در اينگونه سازمان ها ذهنی هستند؛ بدين معنا كه به ذهنيت افراد 

تصميم گيرنده در شرايط تصميم بستگی دارند ) ريتچ و مارشال، 1993(.

 

2- عدم اطمینان

2-1- تعريف عدم اطمينان: عدم اطمينان نقطه مقابل اطمينان است. وقتی كه 
گفته می شود »اطمينان داريم« به اين معناست كه شرايط برای يك حادثه معين 
كاملًا قابل پيش بينی است. اما وقتی كه يك تصميم گيرنده دانش و اطلاعات 
كامل و يا فهم دقيقی از تصميم پيشنهادی و يا نتايج احتمالی آن ندارد، گفته 
می شود در شرايط » عدم اطمينان« به سر می برد. دو نوع اصلی عدم اطمينان 

وجود دارد:
•  عدم اطمينانی كه حاصل شانس است مثل پرتاب سكه

•  عدم اطمينانی كه ناشی از شرايط يك مشكل و قضاوت در مورد آنست.
وقتی كه از عدم اطمينان در تصميمات استراتژيك سخن به ميان می آيد، منظور 

نوع دوم آنست.

2-2- ريسك و عدم اطمینان

اكثر صاحبنظران معتقدند كه ريسك و عدم اطمينان دو مفهوم مكمل و اجزای 
امر مخصوصاٌ  اين  ها هستند.  در سازمان  گيری  فرآيند تصميم  دهنده  تشكيل 
در سطح تصميمات استراتژيك از اهميت بيشتری برخوردار است؛ زيرا ماهيت 
اينگونه تصميمات مربوط به سرمايه گذاری های آينده و يا فرصت های ممكن 
بازار در آينده است. وقتی كه اين مفاهيم در موضوعاتی مانند اقتصاد، تئوری مالی 
و مديريت استراتژيك مطرح شد، اكثر نويسندگان بين اين دو مفهوم تمايز قائل 
شدند. اما بعدها نيز آن دو به جای يكديگر بكار گرفته می شدند و معمولًا عدم 

اطمينان در تعريف ريسك گنجانده می شد.
بطور كلی حالت ذهنی ای كه واژه عدم اطمينان ايجاد می كند، نتيجه عدم دانش 
كافی شخص در مورد حوادث آينده است كه بر ميزان اطمينان تصميم گيرنده 

از آينده اثر خواهد گذاشت.
عدم اطمينان دارای طيف گسترده ايست كه ناشی از عوامل متعددی است، از 

جمله:
•  ماهيت شرايط تصميم گيری

•  نوسان محيط
•  تعداد اهدافی كه بايد بين آنها تعادل برقرار شود.

•  نتايج آتی تصميم
•  كيفيت واحد تصميم گيرنده

اين مطلب اين واقعيت را آشكار می سازد كه عدم اطمينان يك مشخصه عينی 
قابل اندازه گيری نيست كه در ذات تصميم گيری ها وجود داشته باشد؛ بلكه 
يك مشخصه در نوسان است كه ميزان آن روز به روز در حال تغيير است. عدم 
اطمينان را فقط می توان بطور نسبی و يا به صورت مقايسه ای ارزيابی كرد. اما 
ريسك در تصميمات استراتژيك دارای تعريف گسترده تری است و به عنوان 
نتايج  آيا  كه  است  واقعيت  اين  بيانگر  و  شود  می  قلمداد  ارزشی  قضاوت  يك 
احتمالی يك تصميم قابل قبول است يا غير قابل قبول )ريتچ و مارشال، 1993(. 
برخی ديگر اساس ريسك را فقدان قابليت پيش بينی ماهيت و اندازه نتايج می 

دانند ) دهرتی، 1985(.
بطور كلی عدم اطمينان محيطی نتيجه غيرقابل پيش بينی بودن تغييرات آينده 
محيط است در حالی كه ريسك ناشی از شكست احتمالی سازمان در پاسخگويی 
مصرف  رفتار  در  آتی  تغييرات  مثال  عنوان  به  است.  تغييرات  اين  به  مناسب 
كنندگان ممكن است به سختی قابل پيش بينی باشد از اينرو غيرقابل اطمينان 
است اما شكست در پاسخ به اين تغييرات احتمالی ممكن است ريسك زيادی 

برای سهم بازار، سودآوری و نهايتاً بقای سازمان داشته باشد.

2-3- عوامل اثرگذار بر میزان عدم اطمینان

مورد  مسأله  در   دسترس  در  اطلاعات  كميت  و  كيفيت  ناكافی:  اطلاعات    •
تصميم گيری بر كاهش يا افزايش عدم اطمينان اثرگذار است.

•  عدم وضوح ساختار مشكل: اگر تصميم گيرنده نتواند به آسانی اجزای مشكل 
را از هم شكافته و آن را مورد تجزيه و تحليل قرار دهد، عدم اطمينان افزايش 

خواهد يافت.
•  عدم توانايی در تعريف راه حل های جايگزين برای حل مشكل

•  ماهيت آينده نگری تصميم



•  عدم دسترسی به منابع اطلاعاتی عدم اطمينان را افزايش می دهد.
•  تعدد اهدافی كه بايد با تصميم گيری به آنها دست يافت.

•  اجرای تصميمات كه در مرحله بعد از تصميم گيری قرار دارد.
•  ويژگی های شخصی تصميم گيرنده مانند تجربه، مهارت، آموزش و توانايی 

های شناختی
2-4- استراتژيهای كاهش عدم اطمینان

از ديد واقع گرايان عدم اطمينان ويژگی جداناپذير زندگی روزمره سازمانهاست 
كه بايد بطور ساده ياد بگيرند كه چگونه با آن زندگی كنند. بنابراين بسياری از 
صاحبنظران پيشنهاد می كنند كه سازمان ها از تئوری بازی ها برای كاهش عدم 
اطمينان استفاده كنند. برخی از سازمان ها نيز از طرق مختلف از جمله خلاقيت 
و نوآوری اقدام به توليد اطمينان می كنند. اين اقدامات معمولًا مطلوبيت ها و يا 

ارزشهای مورد انتظار ناميده می شوند.
برخی ديگر از صاحبنظران نيز پيشنهاد می كنند كه سازمانها بر اخذ تصميمات 
به يك سری گام های  آينده  با شكستن سناريوهای  تمركز كنند.  كوتاه مدت 
كوچكتر، تصميم گيرندگان می توانند تعداد تصميمات بلندمدت را كه دارای عدم 

اطمينان زيادی هستند، كم كنند ) سايرت و مارچ، 1992(.
های  رويه  كردن  تحميل  اطمينان  عدم  كاهش  های  استراتژی  از  ديگر  يكی 
استاندارد و قوانين خاص بر محيط سازمانهاست به اين اميد كه با كنترل حداقل 
يك بخش از محيط بتوانند عدم اطمينان را كاهش دهند. در اين روش مديران 
برای ايجاد ثبات در سازمان در گذر زمان، از مجموعه قوانين و استانداردهای 
عملياتی استفاده می كنند. اين قوانين و رويه ها تجربه يادگرفته شده سازمان از 
حوادث قبلی است كه اولين مرجع در هنگام بروز مشكل هستند. هرچقدر كه در 
سازمان تمركزگرايی كمتر و تفويض اختيار به اعضای سازمان بيشتر باشد، بقای 
سازمان تا حد زيادی به پايبندی اعضا به اين قوانين و استانداردها بستگی دارد 

) ريتچ و مارشال، 1993(.

3- عدم اطمینان و تصمیمات استراتژيك

رابطه عدم اطمينان  ارائه می كند كه در آن  را  هنری مينتزبرگ)1990( مدلی 
درك شده و فرآيند استراتژی بيان می شود:

مدل عقلائی: در اين قسمت عدم اطمينان محيطی كم است. عواملی از محيط 
كه بر سازمان تأثيرگذارند به راحتی قابل شناسايی اند. همچنين فشار از جانب 
محيط برای تغيير كم است زيرا محيط باثبات است. در اين مسير سازمان مشكل 
كنندگان  اجرا  با  ارتباط  برای  زيادی  وقت  و  ندارد  استراتژی  تدوين  در  خاصی 
استراتژی برای پياده كردن آن وجود دارد. اگر استراتژی مناسب نبود، دوباره آن 
را تجزيه و تحليل و در اختيار اجرا كنندگان قرار می دهند و به راحتی می توانند 

كارآيی استراتژيهای جايگزين را به دليل وقت زياد ارزيابی كنند.
تدوين كنندگان استراتژی را اجرا كنند: وقتی كه پيچيدگی محيط كم و تغييرات 
تغييرات سريع  با عدم اطمينان متوسط مواجه هستيم. هر چند كه  باشد  سريع 
است، اما بسيار پيچيده نيست كه بتواند توان ما را در درك شرايط بحرانی محيط 
و پاسخ مناسب به آن از پای در آورد. فشاری كه وجود دارد به دليل كمبود زمان 
است. در اين مورد سريع ترين راه برای اجرای استراتژی كنار گذاشتن ارتباطات 
می  موجب  ارتباطات  زيرا  است.  استراتژی  كنندگان  تدوين  توسط  آن  انجام  و 
شود كه فشار زمانی و ريسك از جانب ديگران درك نشود. بنابراين مينتزبرگ 
پيشنهاد می كند كه تدوين و اجرای استراتژی به يك نفر واگذار شود. در اين 

مورد استراتژيست و سازمان يكی هستند.
مجموعه ای از اجراكنندگان استراتژی را تدوين می كنند: در شرايطی كه محيط 
متوسط  اطمينان  عدم  با  هم  باز  است  كم  تغييرات  سرعت  ولی  است  پيچيده 
مواجهيم. اما اين بار فشار از جانب زمان نيست بلكه اين بار فشار بخاطر عدم 
دسته  استراتژی  شرايط  اين  در  مينتزبرگ  راه حل  است.  بحرانی  شرايط  درك 
جمعی است. پيشنهاد او اين است كه مشاركت با ساير اعضای سازمان اجازه می 
دهد كه استراتژی از ساختار و فرآيندهای موجود در قالب تعاملات مداوم ظهور 
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كرده و اجرا شود. اين استراتژی نمونه بارز استراتژی نو ظهور است.
مدل راديكال: پر چالش ترين شرايط محيطی مربوط به عدم اطمينان بالاست. 
اين شرايط گهگاه در همه سازمان ها در مواقعی كه يك تغير غيرمنتظره رخ می 
دهد، ديده می شود و سازمان هايی كه با تكنولوژی های نو سر و كار دارند در 
بيشتر اوقات با آن دست و پنجه نرم می كنند. وقتی سازمانی با چنين شرايطی 
و  زمانی  محدوديت  و  فشار  يكی  روبروست.  محدوديت  دو  با  شود  می  مواجه 
ديگری عدم درك تغييرات. در اين اوضاع سازمان ها نمی دانند كه چه اطلاعاتی 
نياز دارند و گذر زمان نيز هيچ كمكی نخواهد كرد. حتی معنای اطلاعاتی كه كه 
در دسترس است مبهم و غيرقابل درك است. برای بدتر نشدن اوضاع مينتزبرگ 
پيشنهاد می كند كه سازمانها بايد فوراً اقدام كنند، چه با استراتژی و چه بدون 

استراتژی.
هرچند كه مينتزبرگ كمك كمی در اين شرايط می كند ولی استراتژيست های 
نمادين يك راه حل جايگزين ارائه می دهند. آنها معتقدند كه نقش مدير كشف 
آن چيزيست كه سازمان هم اكنون در حال انجام دادن است و به اين فعاليتها 
برابر  را در  تا سازمان  نمادين منطقی، مشروعيت ببخشد  از طريق يك مفهوم 

تقاضاهای غيرمعقول محيط و يا اعضای خود سازمان محفوظ بدارد.
در  به عمل«  اقدام   « ايجاد حسِ  ابزار  عنوان  به  استراتژی  از  ديگر  عبارت  به 
اعضای سازمان استفاده كنند تا بدين وسيله موجب ايجاد نظم بدون توجه به 
تجاربشان شوند. در ديدگاه ايجاد احساس، افراد در سازمان چيزهای مختلفی را 
آزمايش می كنند و كشف می كنند كه نتايج فعاليت هايشان چيست و سپس اين 
روابط را تجزيه و تحليل كرده و كسب تجربه می كنند. اين احساس آن ها به 

عنوان استراتژی قلمداد شده و تدوين می گردد ) هچ، 1997(.
عدم  كاهش  استراتژی  انتخاب  بر  تأثيرگذار  عوامل  از  نيز  خارجی  نفعان  ذی 
اطمينان به شمار می روند. افراد ذی نفعی كه نفوذ فراوانی بر روی ايجاد عدم 
اطمينان محيطی دارند در انتخاب استراتژی دارای اولويت بالايی هستند. عدم 
آينده  را در پيش گويی دقيق حوادثی كه در  توانايی شركت  اطمينان محيطی 
رخ خواهد داد كاهش داده و همچنين توانايی های شركت را در تدوين برنامه 
های اثر بخش نسبت به آينده محدود می سازد. از اين بعُد، افراد ذی نفعی كه 
در بوجود آوردن عدم اطمينان محيطی برای يك سازمان نقش دارند و توانايی 
كاهش آن را دارند از اهميت استراتژيك بسزايی برخوردار هستند. سازمان ها بايد 
از تاكتيك های مشاركتی در مورد يك چنين افراد ذينفعی بهره گيری كنند تا در 
نهايت بتوانند عدم اطمينان محيطی را كاهش دهند ) جان و هريسون، 1998(. 
ناپايداری و عدم اطمينان صنعت بر ريسك پذيری مديران تأثير می گذارد. در 
با همكارانشان در  ثباتی شديد است، مديران عالی در مقايسه  صنايعی كه بی 
بنابراين  كنند.  اداره  را  آن  و  بپذيرند  ريسك  بيشتری  مقدار  بايد  باثبات  صنايع 
مديران صنايع بی ثبات در فرآيند انتخاب استراتژيك دامنه گسترده و متنوع تری 

از استراتژی ها را مورد ملاحظه قرار می دهند ) پيرس و رابينسون، 1988(.

4- نتیجه گیری

 نتايج مقاله فوق را در موارد زير می توان خلاصه كرد:
آنها  نتايج  و  دارای ساختار غيرقابل مشخص هستند  استراتژيك  تصميمات    •

دارای تأثيرات بلندمدت بر سازمان می باشد.
•  تصميمات استراتژيك همواره با سطحی از عدم اطمينان مواجه هستند.

•  سطوح مختلف تلاطم محيطی دارای عدم اطمينان متفاوتی است.
بكارگيری  با  كه  است  تأثيرگذار  اطمينان  عدم  افزايش  بر  متعددی  عوامل    •

استراتژی های كاهش عدم اطمينان می توان آنها را كنترل كرد.
سرعت  ديگری  و  پيچيدگی  يكی  اطمينان  عدم  گيری  اندازه  شاخص  دو    •

تغييرات است.
)مدل  اطمينان  عدم  كاهش  های  استراتژی  مذكور،  شاخص  دو  اساس  بر    •
عقلائی، تدوين كنندگان استراتژی را اجرا می كنند، مجموعه ای از اجراكنندگان 
استراتژی را تدوين می كنند، مدل راديكال( در تصميمات استراتژيك نيز متفاوت 

خواهد بود.
•  كاهش عدم اطمينان محيطی، مديران را در تدوين برنامه های اثربخش برای 

حوادث آينده ياری خواهد كرد.
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