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 چکیده 

مجله استراتژی و  از طریقهای صورت گرفته  آخرین پژوهش براساس

 عنوان بهآراء  ٪39رهبری، مدیریت استراتژیک با کسب نزدیک به 

ة دیریتی شناخته شد. این در حالی است که به عقیدپرکاربردترین ابزار م

دلیل  های موجود مدیریت استراتژیک به مدل کارگیری به، نظران صاحب

حاکمیتی مناسب نیست.  -های انتفاعی و دولتی تفاوت میان سازمان

 های سازمان استراتژی یندی تدوینافر مدل هدف این مقاله طراحی

ای، با  شبکه حکمرانی پارادایم بر نیمبت و قطعیت  عدم شرایط در دولتی

 درنهایتاستفاده تحلیل کیفی و الگوسازی ساختاری تفسیری است. که 

، خصوصبه صورت نمودار و الگوی فرایندی درآمده است. در این 

، هدفمند غیرتصادفی است. انتخاب نمونه آماری از میان گیری نمونه

صلی انتخاب خبرگان و متخصصین صورت گرفته است. معیارهای ا

تجربه عملی، تمایل و توانایی مشارکت در   خبرگان تسلط نظری،

نتیجه پژوهش به صورت الگوی  درنهایتپژوهش و دسترسی است. 

یندی، مسیر ایندی تجویزی تنظیم و ترسیم شده است. این الگوی فرافر

 و قطعیت عدم شرایط در دولتی های سازمان یابی به استراتژی دست

نشان  گام به گامای را به صورت  شبکه حکمرانی دایمپارا بر مبتنی

 دهد.  می
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Abstrac 
In a recent research by Strategy and Leadership Journal, 

majority of experts have chosen Strategic Management 

as the most applicable management tool. However, there 

are experts who believe that deploying strategic 

management models in governmental organizations is 

not as appropriate as in profitable ones due to clear 

differences between these two types of organizations. 

This study aims at developing a process model for 

strategy development in governmental organizations, 

under uncertainty and based on network governance 

paradigm by use ofqualitative analysis and Interpretive 

Structural Modeling (ISM) methodology. ISM 

methodology includes following steps: Identifying and 

ranking of the set of variables in the system, defining 

contextual relations between variables, identifying the 

inter-relationships among the variables according to 

defined contextual relations (SSIM), constructing 

Adjacency Matrix and Reachability Matrix, partitioning 

SSIM into different levels, forming the hierarchies of the 

variables and finally making the process model.Samples 

of study are taken from expert opinions in a non-random 

purposive manner and the criteria for sample selection 

include theoretical knowledge, practical experience, 

willingness and ability to participate in research and 

availability. Research is developed and depicted in the 

form of a prescriptive process model. This process model 

shows the governmental organizations a step-by-step 

roadmap for developing strategy under uncertainty and 

based on network governance paradigm. This model 

relies on a sub-process for sequencing (precedence-

succedence relations) of variables. 

Keywords 
Governmental Organizations, Network Governance, 

Strategy Development, Uncertainty. 
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 همقدم
مدیریت استراتژیک، در معنای کلاسیک آن، در قرن اخیر و 
در میان جنگ جهانی دوم، مورد توجه قرار گرفت و سپس در 

مدیریت به صورت علمی وارد ادبیات  1399و  1329های  سال
شد. به این ترتیب مدیریت استراتژیک نخست در  وکار کسب

خاصی از مدیریت دولتی )حاکمیتی(، یعنی عرصه نظامی  ةحوز
دلیل تشابه و همانندی  آن پا به عرصه وجود نهاد و سپس به

 ةبازرگانی ، به این حوزه راه یافت و توسع پررقابتفضای 
چنین  باوجوداست که  تأمل قابلای پیدا کرد. اما  قابل ملاحظه

نظری در ادبیات استراتژی این مباحث به حوزه  ةتوسع
محدود ماند و کمتر به خواستگاه تاریخی خود،  وکار کسب

که به  است حالیمدیریت دولتی بازگشت. این در  ةیعنی حوز
های موجود مدیریت  مدل کارگیری به، نظران صاحبعقیده 

 -های انتفاعی و دولتی ندلیل تفاوت میان سازما استراتژیک به
(. استراتژی 1931حاکمیتی مناسب نیست )پورعزت، سوداگر، 

های بازرگانی ریشه در عقلانیت اقتصادی داشته  در سازمان
که عقلانیت برتر در چارچوب مدیریت بخش خصوصی 

شود. اما مدیریت دولتی، مجری و مشاور دولت  محسوب می
کشور است.  عمومی هر های مشی خطدر چرخه استقرار 

عمومی صرفاً بر عقلانیت اقتصادی استوار  های مشی خط
، اخلاقی و ای حرفهنیستند، آنها عقلانیت سیاسی، قانونی، 

دینی را باید مدنظر قرار دهند و البته این در حالی است که 
ی یک نوع عقلانیت، پارادایم خاصی از  تبلور حداکثری و غلبه

ر حاضر را عصر مسائل دهد. عص مدیریت دولتی را شکل می
 درنتیجه نامند میای  و با ارتباطات شبکه تنیده درهمپیچیده، 

ای،  شدگی، برای حل مسائل شبکه شکل هممبتنی بر نظریه 
ای لازم است و هر سیستمی برای ارتباط با  مدیریت شبکه

و یا بالاتر از آن  سطح همهای دیگر باید یا پیچیدگی  سیستم
برای حصول هدف  درنتیجه(. 1935، ردف داناییداشته باشد )

ملی جمهوری  انداز چشمغایی مدیریت دولتی یعنی تحقق 
مستمر باید در چارچوب پارادایم  تحولات عصراسلامی در 

ای، زیست مدیریتی داشت )پورعزت، سوداگر،  حکمرانی شبکه
(. اما نکته مهم این است که کشوری مانند ایران چگونه 1931

انتفاعی، دولتی و حاکمیتی خود  غیر های زمانساتواند برای  می
های جدی  چالش سو یکاز  چراکه از استراتژی بهره گیرد.

ای، شرایط تحریم و پسا تحریم، مسائل  مانند مسائل منطقه
کلان داخلی و ملی آن باعث افزایش پیچیدگی شده و شرایط 

و از سوی دیگر دارای  بخشد میبا عدم قطعیت را قوت  توأم
غنی به لحاظ نیروی انسانی، منابع طبیعی، موقعیت  منابع

هر کشور و سازمانی باید الگوی  ازآنجاکه جغرافیایی است.
 های واقعیتو  ها ایدئولوژی،  ها آرماناز  متأثرخاص و 

محیطی خود را انتخاب کند،  توصیه برای کشور ایران اعمال 
ر مدیریت استراتژیک با دیدگاه تلفیقی و با گرایش بیشت

درجهت تفکر پیش تدبیری است. زیرا علیرغم ریسک ناشی از 
عدم اطمینان از امکان پیش بینی آینده، برای سرعت 

همراه با  دوراندیشی، ها ماندگی عقببخشیدن به کاهش 
( 114-34: 1939بیشتر لازم است )علی احمدی، خطرپذیری

دولتی کشور  های سازمانبرای  رسد میبه همین دلیل به نظر 
بودن مدل طراحی  های فرایندی ان توجه به محورایر

استراتژی، شرایط عدم قطعیت کشور، توجه به منابع داخلی و 
 اثربخشیموجب  تواند میمحوریت موضوعات استراتژیک 

دولتی شود. به این ترتیب  های سازمانتدوین استراتژی برای 
یندی تدوین اهدف کلان این پژوهش، بازطراحی الگوی فر

های دولتی در شرایط توأم با  در انطباق با سازمان استراتژی
ای است که مطابق با  عدم قطعیت و مبتنی بر حکمرانی شبکه

هایی از  هایی از مدل توصیفی و جنبه پارادایم تلفیقی با جنبه
به که در قسمت مرور ادبیات  طور همانمدل تجویزی باشد. 

نشان  اه بررسی .یکپارچه و موضوعی ارائه شده است صورت 
های قابل توجهی در رابطه با طراحی  پژوهش تاکنون دهد می

های  یندی اثربخش تدوین استراتژی برای سازمانامدل فر
دولتی در کشوری که از لحاظ محیطی با شرایط متلاطم و 
توأم با عدم قطعیت مواجه بوده و از لحاظ درونی از منابع ملی 

(، صورت نگرفته مناسبی برخوردار است )کشوری مانند ایران
است. در بخش بعدی که درواقع مدخلی برای ورود به مرور 
ادبیات تخصصی و چندگانه پژوهش است، موضوعات کلیدی 
پژوهش جهت همنوایی ذهنی مخاطب با مباحث مطرح شده 

 .شود میدر مقاله ارائه 
 

 مبانی پژوهش
فکری پاردایمی وجود دارد و  ةکوهن معتقد است در هر حوز

بازگشت به »ها پیوسته در حال تغییرند و از قانون  ادایماین پار
کنند. پیشرفت علم با تحول از یک پارادایم  تبعیت می« صفر

، خصوصپذیرد. در این  به پارادایم دیگر صورت می
ها  اندیشمندان مدیریت دولتی نیز قائل به وجود برخی پارادایم

انجام هایی را در این خصوص  در این حوزه هستند و پژوهش
 اند.  داده

، هویت مستقل مدیریت 1881وودر و ویلسون در سال 
علوم سیاسی مورد بررسی  ویژه بهها رشته دیگردولتی را از 
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قرار داده است. ویلسون معتقد به جداسازی سیاست از اداره 
سیاست متشکل از اقدامات و  ةاست. از نگاه او، حوز

گذاری و  های احزاب سیاسی، نهادهای قانون فعالیت
از طریق  ها سیاستطرفانه  گذاری است و اجرای بی مشی خط

های سیاسی ندارند،  کارگزارانی که تعلقی به احزاب و گروه
است. این در حالی است که والدو و برخی دیگر  پذیر امکان

کامل از  طور بهتوان مدیریت دولتی و سیاست را  معتقدند نمی
ه، مدیریت دولتی یکدیگر جدا دانست و در سطح پیشرفت

 گذاری است. گذاری یا سیاست مشی مترادف خط
های مدیریت  ارائه شده از پارادایم  بندی ترین تقسیم اصلی

 دولتی به شرح زیر است:

 
پارادایم مورد نظر دارای  الف( مديريت دولتی کلاسیک:

 از:  اند عبارتترین آنها رزهایی است که باابعاد و ویژگی
مراتبی خشک در سراسر  ختارهای سلسلهسیطره و نفوذ سا -

 کشور 
 ها جغرافیایی کشور اعمال اقتدار دولت بر تمامی بخش -
های کاری و تفکیک سیاست از  یکپارچگی مقررات و رویه -

 ها و کارکردهای اجرایی اداره و محدود شدن آن به نقش
 های شدید قضایی، مالی و سیاسی کنترل -

مند از  ی بهرهـت دولتریـمدی ن:ـريت دولتی نويـب( مدي
ی، ـریت گرایـمفاهیمی همچون مدیریت دولتی نوین، مدی

 1319و دولت کارآفرین از دهه  راـگ ازارـبی ـریت دولتـمدی
، تمایزهای بین تدریج بهی شد. ـجایگزین اداره امور دولت

ن ـی از بیـریت دولتـی و مدیـهای بازرگان مدیریت بنگاه
یریت بازرگانی در اصلی بر استفاده از فنون مد تأکیدت و ـرف

سازی خدمات عمومی،  ی، خصوصیـش عمومـاداره بخ
های دولتی به  ازمانـت و اداره سـگری دول کاهش تصدی

های خصوصی قرار گرفت. در مدیریت دولتی  سبک بنگاه
ها دخالت مستقیم در خدمات ندارند و در عوض،  نوین، دولت

ده رمستقیم را بر عهـبا ایجاد بسترها و تسهیلات حمایتی غی
 دارند.

 حکمرانی به معنای حاکمیت  :ج( حکمرانی خوب
هایی است که پیونددهنده جامعه مدنی با دولت و بخش شبکه

یند جدید رهبری و هدایت ا، فردیگر عبارت بهخصوصی است. 
تر از  جامعه را حکمرانی گویند. مفهوم حکمرانی گسترده

ات حکومت است و به معنای برآیند همبستگی و تعامل اقدام
های مختلف جامعه است. از دهه  و رفتارهای بازیگران بخش

موضوع حکمرانی خوب در ادبیات توسعه شکل گرفته و  1389

های مربوط به  دارای اهمیت زیادی در سیاست بالأخص
برای استقرار و  توسعه درحالهای کشورهای  اعطای کمک

سازی جامعه است. هدف از طرح موضوع حکمرانی  نهادینه
تحقق توسعه انسانی پایدار است و بر مسائلی نظیر خوب 

کاهش فقر، ایجاد شغل و رفاه پایدار، تجدید حیات 
و محافظت از آن و رشد و توسعه زنان،  زیست محیط

ها به صورت  است. در حکمرانی خوب فعالیت متمرکزشده
رکن اصلی دولت، جامعه و بخش خصوصی  9مشارکتی بین 

، دیگر عبارت بهتر از مشارکت است. شود که گاهی فرا انجام می
ساز ایجاد حکمرانی خوب در  تعامل بین ارکان مذکور، زمینه

های حکمرانی  ابعاد اقتصادی، سیاسی و اداری است. شاخص
 خوب بر مبنای برنامه عمران ملل متحد به قرار زیر است:

 ؛حاکمیت قانون. 5؛ ها گیری تصمیممشارکت در . 1
اثربخشی و . 1؛ عدالت. 9؛ اجماع. 2؛ جوابگویی. 4؛ شفافیت.9

 .کارایی
های مدیریت  بندی پارادایم گفتنی است، به غیر از دسته

های کلاسیک، نوین و حکمرانی خوب،  دولتی به پارادایم
بندی دیگری توسط میشیل هیس و دنهارت ارائه شده  تقسیم

ها را به بوروکراسی، مدیریت دولتی  است. هیس انواع پارادایم
و حکمرانی اجتماعی و دنهارت به کلاسیک، نوین و  نوین

 . است کردهخدمات عمومی نوین تقسیم 
پارادایم عمده در  هرچندطبق روند تحولات نظام اداری، 

تشکیلات مدیریت دولتی ایران، به دلیل نفوذ سیستم اداری 
متمرکز، پارادایم مدیریت دولتی سنتی است اما، در مسیر 

های مدیریت دولتی نوین و حکمرانی مبه پارادای شدن تبدیل
خوب است. انسجام مدیریت دولتی در پارادایم حکمرانی 

گرا است و در بستر  گرا و تعادل خوب، مبتنی بر تفکر نظام
-اتحادی از حکومت، بخش مدنی و خصوصی ایفای نقش می

 (.1981کند )نرگسیان، 
 

 ای حکمرانی شبکه
مباحث مدیریت سازی در اغلب  اصطلاحات شبکه و شبکه

های عمومی دولت از دهه گذشته مرسوم  مشی دولتی و خط
های اجتماعی،  ( و دلیل آن، پیشرفت1935، فرد داناییاند ) شده

ای بعد از جامعه  سازمانی و فناورانه است. اصطلاح جامعه شبکه
ای (. جامعه شبکه1982اطلاعاتی شکل گرفته است )همان، 

ازمانی و اجتماعی است که های س دارای ساختاری از شبکه
دربردارنده کل فضای جامعه از اقتصاد تا فرهنگ است. 

های چنین جامعه مدرنی در فضای دولت  شک، مشخصه بی
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روند  4 تأثیرای انعکاس  شود. حکمرانی شبکه ور میـمتبل
سپاری عمومی،  رونـب زونـروزافد ـم از: رشـاعرگذار ـاث

اطلاعات و  فناوری یکپارچه، انقلاب دولت گیریلـشک
های دولتی را در  تقاضای شهروندان است که شکل بخش

، حکمرانی از دیگر عبارت به. اند کردهر جهان متحول ـسراس
روند است که توسط  4طریق شبکه، تجلی ترکیب این 

خصوصی با  -همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل بخش عمومی
عات ای در کنار کاربرد فناوری اطلا های مدیریت شبکه قابلیت

در اعطای حق انتخاب بیشتر به شهروندان در دریافت خدمات 
 وسیله بهای، حاکمیت دولت  آید. در دولت شبکه به وجود می

گردد و غالباً نیازمند برقراری پیوند بین  شبکه اعمال می
های مختلف واحدهای دولت، سطوح دولت،  ترکیب
ی کنندگان بخش خصوصی و غیرانتفاعی است. از مزایا عرضه

، نوآوری، سرعت، سازی تخصصیای به  مدیریت دولتی شبکه
توان اشاره کرد  رسی میـزایش دستـری و افـذیـپ انعطاف

 (.1935، فرد دانایی)
 

 های مديريت  تبیین همنوايی عقلانیت و پارادايم
ها )قوه مجریه، مقننه و قضائیه(  های مصوب دولت سیاست

 4ها  ن این عقلانیتنوع عقلانیت است )به اعتقاد نل 9از  متأثر
ای هستند. اما،  مورد و اعم از اقتصادی، سیاسی، قانونی و حرفه

نوع متفاوت عقلانیت اخلاقی و دینی را هم  5 فرد دانایی
های  مجزا در نظر گرفته است(. در ادامه عقلانیت صورت به

 اند:  نظر تشریح شده مورد

اقتصادی: منابع و امکانات یک دولت برای برآورده  .1
های شهروندان یک نظام سیاسی محدود  دن همه خواستهکر

 بر تکیهاست)اصل محدودیت منابع( لذا دولت عاقل اقتصادی، با 
را تدوین، اجرا، تغییر و  ها مشی خطهای اقتصادی،  به ارزش
 دهد. خاتمه می

یاسی: این عقلانیت، بر این اصل استوار است که . س5
کند و به قدرت  یخرد جمعی دولتی را انتخاب م که زمانی

هایی  رساند، مشکلات جمع مزبور بایستی به صورت سیاست می
دلیل اینکه هر نظام سیاسی مبادی فکری  مرتفع گردد. به

، در پس هر نظام سیاسی دیگر عبارت بهدارد و  داری حکومت

باید تابع آن  یک تئوری سیاسی ویژه قرار دارد و دولت وقت 
های سیاسی  ل و ارزشباشد. همچنین، دولت جدید، اصو

مختص خود را در چارچوب نظریه سیاسی حاکم پیشنهاد 
دهد و بقا دولت در گروی اجرای عملی نظریه سیاسی،  می

 ها و مبانی خاص خود است. ارزش

انونی: عقلانیت قانونی یک سیاست به معنای . ق9
قانون اساسی و  براساس مشی خطتدوین، اجرا، تغییر و خاتمه 

 ن تدوین شده است.قوانی دیگران

دولتی است که   ای حرفهای: دولت عاقل  رفه. ح4
 آن علمی باشد. های مشی خط

ها مبتنی بر اخلاق  اخلاقی: در دولت اخلاقی سیاست. 2
 و در جهت تحکیم اخلاق عمومی است.

دینی: بین عقلانیت دینی و عقلانیت اخلاقی . 9
 های مشی خطدولت در  که درصورتیوجود دارد.  هایی مشابهت

های دینی باشد در چارچوب عقلانیت دینی  خود تابع ارزش
 است.

    ، مدیریت دولتی همانند اتخاذ انواع عقلانیتبنابراین
ها در  ها، باید از این عقلانیت توسط دولت در تدوین سیاست

استفاده نماید  ها استراتژیها در فضای انواع  اجرای سیاست
اور دولت در استقرار (. مجری و مش1982، فرد دانایی)

عمومی در هر کشور، مدیریت دولتی است.  های مشی خط
باید مبتنی بر عقلانیت اقتصادی  تنها نهعمومی  های مشی خط

ای، اخلاقی و دینی  باشند بلکه، عقلانیت سیاسی، قانونی، حرفه
 عنوان بهرا نیز باید لحاظ کنند. لذا، مدیریت در بخش دولتی 

های خود را بر پایه  مزبور باید استراتژی های سیاست ةاجراکنند
توان گفت، وظیفه  ها بنا کند. در کل می ترکیبی از عقلانیت

متناسب با نگاه مدیریتی مبتنی  گذاری مشی خطها  اصلی دولت
بر نوعی از عقلانیت پذیرفته شده از سوی آن دولت است که 

های مدیریتی در  گیری پارادایمنتیجه این همسازی، شکل
ها در قالب  ش دولتی است. شایان ذکر است این پارادایمبخ

( در 1935، فرد داناییشوند. )های مدیریتی متجلی می نهضت
شناسی ، تحلیل تطبیقی عقلانیت غالب و نوع1جدول شماره 

توضیحات فوق ارائه شده  براساسهای مدیریت دولتی  پارادایم
 است.
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 پژوهشگران ارائه شده است(. بندی جمعهای مدیریت دولتی) شناسی پارادایم نوعتحلیل تطبیقی عقلانیت غالب و  .1جدول  
 نوع پارادایم 

 یبند جمع دنهارت میشیل هیس فرد ییدانا نوع عقلانیت
 بوروکراسی نهضت اداره امور عمومی قانونی

 

 مدیریت دولتی سنتی مدیریت دولتی سنتی
 نهضت اداره امور عمومی نوین سیاسی
 یاقتصاد

 مدیریت دولتی نوین نهضت مدیریت دولتی نوین
 مدیریت دولتی نوین مدیریت دولتی نوین

 یا حرفه
 نهضت خدمات عمومی نوین اخلاقی

 حکمرانی اجتماعی
حکمرانی خوب)خدمات عمومی نوین( و یا  خدمات عمومی نوین

  رسانی خدماتنهضت  دینی ای حکمرانی شبکه تر کاملدر حالت 

 ادبياتمرور 
پژوهش، مبتنی بر  مسئلهدر این مرحله به دلیل ابعاد چندگانه 

 -به صورت اکتشافی مؤثرمفاهیم محورهای اصلی، ادبیات 
 اند عبارتمورد بررسی قرار گرفت. این محورها  تدبیرانپیش 

 از:

 های دولتی و  طراحی استراتژی در سازمان
 غیرانتفاعی

 راتژیکطراحی استراتژی مبتنی بر موضوعات است 

 طراحی استراتژی مبتنی بر منابع 

 عدم  وضعیت سازی در های استراتژی دیدگاه
 قطعیت.

، ها بخشهای موجود در هریک از  واضح است که پژوهش
های دیگر را پوشش  های قابل توجهی از بخش جنبه احتمالاً

قابل  ها پژوهشنخواهد داد و این ضعف برای هر دسته از 
در هر بخش منابعی که  حداقل  تصور است. شایان ذکر است

به بخشی از موضوع مورد نظر اشاره کرده است، ارائه شده 
 است:

 

منابع درخصوص طراحی مرور ادبیات مرتبط با 

 یرانتفاعیغهای دولتی و  استراتژی در سازمان

انجام شده است  1389پژوهشی که در سال  براساس
های  زمانریزی در سا دستورالعمل برای طراحی سیستم برنامه

 -1وابسته به دولت به این صورت در نظر گرفته شده :
افراد خارج  -5شوند. "مذاکره"باید  "تدوین" جای بهها  برنامه

 -9شرکت داد شوند. ریزی برنامهیند ااز شرکت هم باید در فر
فنی  -سیاسی باید با محتوای اقتصادی-موضوعات اجتماعی

ش فعالی را در اجرای مدیریت ارشد باید نق -4یکپارچه شوند. 
پذیری را  ریزی باید انعطاف سیستم برنامه -2سیستم ایفا کند. 

ها باید  برنامه -9قرار دهد.  تأکیدمورد  انضباطبیشتر از نظم و 
 (1،1389رامامورتی)همراه با انتظارات نوشته شوند

کاربردی از نوع توصیفی بوده  پژوهشاین پژوهش یک 
ائه نشده و مدل فرایندی برای تدوین استراتژی ار که در آن

ملاحظات عملی برای تدوین و اجرا در نظر گرفته شده  صرفاً
های مطرح در طراحی استراتژی به  نظریهاز  علاوه به است،

شرایط محیطی  تأثیررویکرد خاصی اشاره نشده و همچنین 
مشخص در نظر گرفته نشده است، اما به انعطاف  طور به

محیطی نیز توجه اشاره شده و به اثر شرایط  تلویحاًسیستم 
 های گامیک پژوهش کاربردی توصیفی  1388دارد. در سال 

 گونه ایندولتی را  های سازماناستراتژیک برای  ریزی برنامه
ریزی استراتژیک  که آیا نیازی به برنامه تعیین آن-،کند میبیان 

 -ایجاد ارتباط بین منطق و نیاز استراتژیک -وجود دارد؟
های اجرایی  کید بر نیاز به برنامهأت-رحرکت فراتر از اهداف ماد

بررسی تناسب بین مسیر استراتژیک و سیستم -ای حرفه
ریزی و سیستم  بررسی رابطه بین برنامه -پاداش سازمانی

بر نیاز به نظارت و ارزیابی میزان  تأکید -بودجه
مدل ارائه شده در  (5،1388جاوبدان و دستمالچیان،)پیشرفت

است اما  گام به گامبه صورت فرایندی و  تقریباًاین پژوهش 
های  بیشتر از چگونگی طراحی به حلقه اجرا پرداخته و گام

یا طراحی استراتژی به صورت عملی قابل  ریزی برنامهاجرایی 
راحی نیستند. همچنین به الگوی خاصی در ط برداری بهره

اشاره نشده است. البته دستاوردهای پژوهش مبتنی بر 
های دولتی مورد بررسی قرار گرفته و ارائه  های سازمان ویژگی

 شده است.
به بررسی مدیریت  1333یک پژوهش پیمایشی در سال 

، تحلیل و آینده پیش رو غیرانتفاعیهای  استراتژیک در سازمان

                                                                     
1. Ramamurti 

2. Javidan & Dastmalchian 
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نتایج  - :کند میبیان  گونه پرداخته و نتیجه حاصل از را این
 حاصل از مرور ادبیات در این مقاله در سه حوزه:

های  تعداد زیادی از سازمان -تعیین استراتژی :  -1
 -اند،  ریزی استراتژیک رسمی را نپذیرفته  غیرانتفاعی برنامه

، عوامل پذیرند میریزی استراتژیک را  برای آنهایی که برنامه
، موافقت مدیره هیئتهای  صهاصلی شامل سایز سازمان، مشخ

ریزی  برای برنامه ای بودجهاولیه در اهداف سازمانی و نیازهای 
ریزی رسمی، تغییرات در  های اصلی برنامه خروجی-است.

-است. مدیره هیئتهای  ، ساختار سازمانی و نقشمأموریت
ریزی رسمی و کارایی شفاف نیست ولی به  رابطه بین برنامه

 مراه باشد.رسد با رشد ه نظر می

استراتژی تا  کننده تعیینعوامل  -محتوی استراتژی :  -5
های منابع و روابط مالی  های محیط حد زیادی توسط مشخصه

 ای کننده تعیینتوجه کمی به عوامل  -شوند. موجود تعیین می
که به بیان تغییرات تقاضای خدمات یا نیازهای مشتری 

غیرانتفاعی به  های شرکت -پردازند، صورت گرفته است. می
هستند و نتایج  همکاریهای رقابتی و  دنبال هردو استراتژی

 حاصل از هردو متفاوت است.

زا بر ساختار  های برون آشوب -سازی استراتژی : پیاده -9
 تأثیرسازمانی و رابطه بین استراتژی و ساختار سازمانی 

سازی شامل رفتار  عوامل مهم در عملیات پیاده -گذارد. می
 -ها است. ها و اثرات متقابل آن ، ساختار قدرت، ارزشرهبر

های بین سازمانی در نتایج اجرای استراتژی  ها یا سیستم شبکه
 .(1333 ، 1استون ، بیگلو و کریتندن) حیاتی هستند

در این روش به اهمیت منابع در محتوای استراتژی توجه 
متناسب با دیدگاه طراحی استراتژی مبتنی بر  درواقعشده که 

منابع است، همچنین به حالت عدم قطعیت محیط اشاره شده 
در این شرایط پیشنهاد  ها یاستراتژاما روشی برای حمایت از 

 نشده است .
ستفاده از مدل طراحی ای به ا مقاله 5991در سال 

دولتی پرداخته که  یها سازماناستراتژی مبتنی بر منابع برای 
یند شناسایی و استفاده افر یها گامنتایج این پژوهش  براساس

شناسایی  سازی، از : آماده اند عبارتهای متمایز  از شایستگی
و هدف، شناسایی فاکتورهای بحرانی  تیمأمورسیستم 
های متمایز، ایجاد طرح و شمای تگیشناسایی شایسموفقیت، 

کامل دوره عمر، ایجاد برنامه استراتژیک چندلایه بر مبنای 
کار را  و منطق طرح دوره عمر، ایجاد نخستین لایه طرح کسب

                                                                     
1. Stone, Bigelow & Crittenden 

در نظر گرفته  یرانتفاعیغهای  برای طراحی استراتژی سازمان
 طور بهدر این پژوهش  (5991 ،5برایسون ، آکرمن و ایدن)است

مبتنی بر منابع برای طراحی استراتژی  دیدگاهمشخص به 
شرایط داخلی  براساساست اما برنامه استراتژیک پرداخته شده 

و توجه به شرایط  شود یمدوره عمر( طراحی  عموماًسازمان )
نادیده گرفته شده و یا توجه  عملاًمحیطی عدم قطعیت 

 شاخصی به آن نشده است.
که در طراحی استراتژی  ییها مدلترین  تأمل  قابلیکی از 

وسط برایسون با تمرکز ت دولتی وجود دارد، یها سازمانبرای 
اصلی این  یها گامبر موضوعات استراتژیک ارائه شده است و 

تحلیل راهبرد گذشته، محیط بیرونی، وظایف،  مدل شامل
و  مأموریتذینفعان و محیط درونی، تعیین وظایف سازمانی، 

محیط خارجی و محیط داخلی،تعیین  نفعان، ها،تحلیل ذی ارزش
اجرای  درنهایت ها ستراتژیاموضوعات استراتژیک،تعیین 

ها و اقدامات، دورنمای موقعیت  استراتژی شامل شرح طرح
( 29: 1939است. )برایسون، ساله یکسازمان و برنامه عملیاتی 

موضوعات  براساساین پژوهش به طراحی استراتژی 
 گام به گاممدل فرایندی و  تقریباًاستراتژیک پرداخته است و 

ه کرده است و نگاه جامعی به بحث برای طراحی استراتژی ارائ
طراحی استراتژی داشته، اما به بحث عدم قطعیت و حفاظت از 

به منابع و  ای اشاره طور همین .نپرداخته است ها استراتژی
میزان  گیری تصمیمهای سازمان ندارد و مبنای  شایستگی

. با توجه به هستنداهمیت و اثرگذاری موضوعات استراتژیک 
طراحی استراتژی  ئه شده درخصوص موضوعهای ارا پژوهش

،  باید گفت که بیشتر این یرانتفاعیغهای دولتی و  در سازمان
مطالعات به محتوای استراتژی از نظر طراحی و خصوصاً 
اجرایی شدن توجه دارند و اکثراً مدل فرایندی که بتواند مبنای 

عدم  یرتأثاند، همچنین جای خالی  عمل باشد را ارائه نداده
به  وضوح بههای سازمانی  طعیت شرایط محیطی بر استراتژیق

،  شاید از حیث رویکرد،  بتوان مدل برایسون را خورد یمچشم 
های  رویکرد مناسبی برای طراحی استراتژی در سازمان

در نظر گرفت،  که حتی در این صورت هم توجه  یرانتفاعیغ
وزن  توجه به منابع از طور ینهمبه شرایط پیچیده محیط و 

بالایی در مدل برخوردار نیستند، نکاتی که پژوهش حاضر 
مبتنی  دیدگاهقصد دارد با تلفیق مدل موضوعات استراتژیک و 

بر منابع و در نظرگرفتن شرایط عدم قطعیت و پارادایم 
 .یدبرآای در جهت تکمیل آن  حکمرانی شبکه

 

                                                                     
2. Bryson, Ackermann & Eden 
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  رويکردهای  مدل و منابع درمرور ادبیات 
ای این حوزه، نگاه استراتژی برای ه در بررسی پژوهش

های  دیدگاه پژوهش صرفاًدولتی برداشته شده و  های سازمان
موجود از حیث طراحی استراتژی مبتنی بر منابع سازمان با 

یند طراحی شده )با ادر فر سازی بومیو  کارگیری بههدف 
پژوهش( مورد بررسی قرار گرفته است. در  مسئلهتوجه به 

انجام شد، مفاهیم تدوین  1333ل پژوهشی که در سا
رقابتی مبتنی بر منابع  های مزیتبرای تعیین  استراتژی

منابع سازمان،  بندی طبقهشامل، شناسایی، تحلیل و 
های سازمان، ارزیابی توان  ها و شایستگی شناسایی قابلیت
در ایجاد  ها آنتوان  براساس ها توانمندیبالقوه منابع و 

های  تراتژی که از منابع و توانمندیمزیت رقابتی،انتخاب اس
های خارجی به بهترین  از فرصت گیری بهرهسازمان جهت 

که  هاییلأخشکل استفاده کند و شناسایی منابع مورد نیاز و 
 ( در نظر گرفته شده است.1،1331)گرنت باید تکمیل شود

در این پژوهش منابع سازمان عامل اصلی تعیین استراتژی  
 بندی طبقهای به ارزیابی و  است، به همین دلیل توجه ویژه

برای  گام به گامهمچنین این پژوهش مدل  .منابع شده است
عاتی که برای طراحی ارائه کرده است، اما به بحث موضو

عدم  وضعیت طور همینسازمان ماهیت استراتژیک دارند و 
 قطعیت توجه جدی نداشته است.

 فراملیوری  امبتنی بر منبع و  استراتژی فن دیدگاه
ارائه شد، از نظر این  5999توسط مدکوف در سال 

های  پژوهش،رویکرد مبتنی بر منابع برای اجرای تکنولوژی
تواند از طریق گنجاندن  است ولی می فراملی لازم اما ناکافی

 فرد منحصربهیک نگرش پرتفولیو و پذیرش تقلید و پیگیری 
 تبدیل شود.  دوام قابلبه یک استراتژی 

مبتنی بر منابع، باعث خلق مزایای رقابتی برای  نظریه
ها را بهبود  سازمان است و کارایی و اثربخشی استراتژی

 .(5،5999)مدکوف بخشد می
ن پژوهش، نگاه دورن به بیرون برای یک از نظر ای

برای  خود خودی بهخلق مزیت رقابتی است، اما  منشأسازمان 
به  تلویحاًدوام استراتژی کافی نیست، پژوهش مورد بررسی 

موضوع عدم قطعیت توجه داشته اما راهکار عملی و فرایند 
 مشخص برای طراحی استراتژی ارائه نداده است.

 یدگاهدی و نوآوربه  5999پژوهش دیگری در سال 

                                                                     
1. Grant 

2. Medcof 

آنچه در  براساس  .پرداخته است ها سازماندر بر منابع  یمبتن
این پژوهش آمده، نوآوری از نگاه ساده به محیط بیرونی و 

آید، بلکه از نگاه به درون  دست نمی موجود به های فرصت
 )کاستاپلوس، آید می هایش پدید سازمان و شایستگی

پیش فرض اصلی این  .(9،5995اسپانوس و پراستاکوس 
یابی به مزیت  پژوهش نگاه دورن به بیرون برای دست

رقابتی است و بیشتر به لحاظ مفهومی به رابطه بین منابع و 
پردازد و مدل فرایندی برای طراحی  نوآوری سازمانی می

  دهد. استراتژی ارائه نمی
آمده است که دیدگاه  5991در پژوهش دیگری در سال

یک پیشرفت علمی در نظر گرفته  عنوان بهبع مبتنی بر منا
تر از  های تئوری را در سطحی پایین زیرا مکانیسم ،شود می

مورد بررسی  رویکرد مبتنی بر منابعهایی که قبل از  مکانیزم
رویکرد مبتنی بر کند. اگرچه  قرار گرفته بودند بررسی می

ار بسی .در ابتدا از علم اقتصاد الهام گرفته شده است منابع
تلاش برای ایجاد  منظور به صراحتاًپذیر بوده و  انعطاف

تر در مدیریت استراتژیک ساخته شده است. در  های امن پایه
 طور بهها،  مدیریت استراتژیک معاصر، مفاهیم قابلیت

  ادغام شده است. مبتنی بر منابع نظریهیکپارچه با آنالیز 
این پژوهش  از طریقدر دیدگاه ارائه شده  (4،5991فوس)

تناسب بسیاری با شرایط عدم  درواقع دیدگاه مبتنی بر منابع
برای حفاظت  یرپذ انعطافدیدگاهی  عنوان بهقطعیت دارد و 

، اما روند عملی و کاربردی برای شود یماز استراتژی مطرح 
 .دهد ینمطراحی استراتژی ارائه 

 براساسدر متا مدل پوینت، فرایند طراحی استراتژی 
 گرفته شده استگونه در نظر  رویکرد مبتنی بر منابع این

 تأمینفعلی و زنجیره ارزش و  مأموریتو  انداز چشمتعیین 
)ملموس و  دارم درمجموع: آنچه شناخت منابع -شرکت

آنچه تعیین ارزشمندی منابع ) -توانم می و ناملموس(
تعیین سخت  -(آفرین ارزشارزشمند است و برای مشتری 

یت تعیین مز -پذیری منابع یابی، تقلیدپذیری، جایگزین
عملکردی بهتر از رقبا داشته  شود می)آنچه باعث  رقابتی
در بازار و  تواند میتعیین شایستگی بنیادین )آنچه  -باشم(

تعیین مزیت  -محصول متعدد مورد استفاده قرار گیرد. (
, خاجی) )آنچه مبانی درآمدی سرشار و پایدار است( راهبردی

این پژوهش یک مدل فرایندی  (1931, فیض, لشکربلوکی

                                                                     
3. Kostopoulos, Spanos & Prastacos 

4  . Foss 
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 در سطح کلان برای طراحی استراتژی ارائه کرده است.
های طراحی استراتژی با  ها و مدل همانند سایر پژوهش

دیدگاه مبتنی بر منابع، در این پژوهش نیز منابع و 
های سازمان عامل اصلی ایجاد مزیت رقابتی  شایستگی

هستند و به صورت مجزا به رویکردهای مختلف طراحی 
 دیدگاهاستراتژی اعم از رویکرد موضوعات استراتژیک، 

توجه به مبتنی بر منابع پرداخته است. همچنین به چالش 
عدم قطعیت به صورت مجزا و نه در هریک از رویکردها، 
پرداخته شده است. شایان ذکر است متامدل پوینت در 

 حقیقت یک ابرمدل است.
های مورد بررسی در  توان گفت که پژوهش می درمجموع

ریشه اصلی  عنوان بهبه منابع سازمان  عمدتاًاین زمینه 
تا ایجاد  مأموریت یقتحقدستیابی به اهداف سازمانی، از 

و از این رویکرد برای زمانی که  کنند میمزیت رقابتی نگاه 
استفاده کرد،  توان میسازمان دارای منابع بسیار غنی باشد 

دولتی یا  فرض پیشبه  ای اشارههای مذکور هیچ  اما پژوهش
و  قطعتشرایط عدم  عمدتاًانتفاعی بودن سازمان ندارند و 

 .گیرند نمیاتژیک را در نظر توجه به موضوعات استر

 
 

 رويکرد موضوعات استراتژيک در ادبیات مرور

سیستم مدیریت موضوعات به عقیده ایگور آنسوف 
سیستماتیک برای شناسایی  دیدگاه)سما(، 1استراتژیک

و پاسخ سریع به روندها و رخدادهای مهمی که بر  موقع به
ات کند. مدیریت موضوع ، معرفی میتأثیرگذارندسازمان 

دهند در  استراتژیک که به علائم در زمان رویداد پاسخ می
  وقت ای، چند )دوره ریزی استراتژیک سنتی برابر برنامه

شود. به صورت پیوسته لیست  بار( مقایسه می یک
شوند، شناسایی  روز و بازبینی می موضوعات استراتژیک به

 برخلافشود.  های متعدد کسب می موضوعات از راه موقع به
ریزی استراتژیک، سما در  ریزی بلندمدت و برنامه رنامهب

و پیوسته با موضوعات استراتژیک در طول  5همان زمان
گیرد. به عبارتی لیست موضوعات کلیدی  سال صورت می

 شوند استراتژیک به صورت متناوب بازبینی و به روز می
این پژوهش با شرایط  .(199-113: 1912, آنسوف،ایگور)

پیوسته به  طور بهمتناسب است چون بسیار  قطعتعدم 
 .پردازد میپایش موضوعات استراتژیک سازمان 

                                                                     
1. Strategic Issue Management System 

2. Real Time 

مدل ارائه  سازی پیادههمچنین راهکارهای کلی برای 
است و از  گام به گام واما فاقد رویکرد فرایندی  دهد می

 .کند نمیرویکرد مبتنی بر منابع استفاده 
با  طراحی استراتژی یها گامدر متا مدل پوینت ،

تحلیل  -1 های گامرویکرد موضوعات استراتژیک شامل 
نفعان و محیط  راهبرد گذشته، محیط بیرونی، وظایف، ذی

کاوی و  استراتژیک مبتنی بر داده مسائلاستخراج  -5درونی
شناخت اولیه موضوعات استراتژیک  -9یابی  مبتنی بر ایده

موضوعات پس از تست  تاخرو ایجاد شبکه تقدم و 
های استراتژیک و انتخاب  رسی گزینهبر -4لیتموس

 سؤالاتدهی به  بندی و پاسخ جمع -2استراتژیک. 
ها و اهداف  بندی استراتژی استراتژی و سپس صورت

افزایی اهداف و  راستایی و هم هم -9 استراتژیک
کار/ محصول و  و های کسب تعیین گزینه -1 ها استراتژی

ارزیابی و  معیارهای براساسها  ارزیابی گزینه -8 خدمت
یابی  تحلیل و موقعیت -3نفعان  ذی از طریق سازی بهینه
تعیین  -19کار/ محصول و خدمت و های کسب گزینه

کار/ محصول و  و استراتژی سازمان در قبال گزینه کسب
این مدل یک رویکرد  (1931 ،خاجی) خدمت است.

. موضوعات دهد میفرایندی برای تدوین استراتژی ارائه 
استراتژیک محور اصلی طراحی استراتژی هستند و 

ب بسیار خوبی در طراحی استراتژی مبتنی بر چارچو
موضوعات استراتژیک ارائه شده است و به چالش عدم 
قطعیت به صورت مجزا و نه در هریک از رویکردها، 
پرداخته شده است. شایان ذکر است متامدل پوینت 

 شود میکه مشاهده  طور همان درحقیقت یک ابرمدل است.
دولتی در تحلیل  های سازماننگاه طراحی استراتژی برای 

از منظر استفاده  صرفاًبرداشته شده و  ها پژوهشاین 
از موضوعات استراتژیک برای طراحی استراتژی  ها مدل

 ها مدل،  در عمده این اند گرفتهو بررسی قرار  موردبحث
نگاه مبتنی بر منابع وجود ندارد اما از  کلیت آنها برای 

 ت.مدل مطلوب استفاده شده اس سازی بومی
 

مرور ادبیات رويکردهای مناسب شرايط عدم 

 قطعیت
مواجهه استراتژیک  منظور بههای متعددی  تاکنون رویکرد

 رویکردهادر شرایط عدم قطعیت توسعه یافته است. این 
 از: اند عبارت

 پدیدارچندگانه، استراتژی  متعارف، استراتژی استراتژی
راتژی ریزی غلطان، نفی استراتژی، است ، برنامهشونده
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، موضوعات استراتژیک، دهنده شکل، استراتژی ای مرحله
( )خداداد حسینی و 1939، بلوکی لشکراستراتژی پابرجا )

 های استراتژی، رویکرد 1333در سال  (.1931دیگران، 
 پیشنهاد این موازی یا همزمان مطرح شد، منطق چندگانه

 بایستی است ناشناخته آینده که زمانی که است این
زیرا  کارکرد استراتژی چند روی موازی و همزمان تصور به

 و ها، ابطال استراتژی از بخشی زمان باگذشت است ممکن
 که کنونی محیط در است معتقد رویکرد این  شوند. حذف
 نیست گذشته روند ادامه آینده و نبوده بینی پیش قابل اصلاً

 وکار کسب روش توسعه و گرفت هایی  نشانه محیط باید از
 رویکرد این داد. در تغییر دقیق بینی به پیش کمتر تکیه ارا ب

 چندین باید کرد بلکه تمرکز ژییک استرات بر نباید
 یا یابند می تکامل زمان طول در استراتژی داشت که

 را هماهنگی و تمرکز، کارایی رویکرد این. شوند می انتخاب
 و انعطاف است، قربانی سنتی های استراتژی که ویژگی

این  (1،1333بینهوکر) کنند  می موفقیت بالاتر احتمال
با رویکرد مبتنی بر منابع و تمرکز استراتژیک  اساساًرویکرد 

برای  رسد میهای بنیادین دارد و به نظر  تفاوت
 ومناسب است که حفظ جایگاه در بازار  هایی سازمان
 تر مهماز هدر رفت منابع برایشان  ها فرصتاز  استفاده

 است.
برای استفاده  5999رویکرد استراتژی پابرجا در سال 

در شرایط عدم قطعیت معرفی شد،در این رویکرد،  
 های گزینه ارزیابی برای اصلی ملاك استحکام، یک

پابرجا،  استراتژی. است قطعیت عدم شرایط تصمیم تحت
برابر  در شود می مقایسه ها استراتژی دیگر با که زمانی
. دارد مناسبی عملکرد ممکن های آینده از زیادی تعداد

. باشد ، بهینهای آینده هر در که نیست لازم پابرجا ستراتژیا
 را کوچکی نسبتاً 5تأسف که ای دیگر، استراتژی تعریفی در
 استراتژی کند می مختلف ایجاد حالات از وسیعی گستره در

 استراتژی این به همین دلیل. است شده خوانده پابرجا
ونی در و بیرونی رخدادهای برابر در کمتری پذیری آسیب

 محیط رخدادهای برابر در استراتژی این عبارتی به. دارد
 از هرکدام و است غیرحساس نسبتاً بیرونی و درونی

 .دارد معقولی عملکرد پابرجا استراتژی دهد رخ سناریوها
تفاوت  از ناشی گیرنده تصمیم ناراحتی از است عبارت تأسف

                                                                     
1. Beinhocker 

2. Regret 

 که ای استراتژی بهترین و استراتژی یک عملکرد بین
 .(5999 ، 9لمپرت) کند انتخاب شرایط آن در توانست می

تحلیلی مفهومی از پابرجایی استراتژی  صرفاًاین پژوهش 
است و راهکار عملی برای طراحی استراتژی در شرایط عدم 

های ارزشمندی را برای انتخاب یا  قطعیت ندارد اما فاکتور
قطعیت ارائه کرده  در شرایط عدم ها استراتژیارزیابی 

 ریزی برنامهرویکرد  5998در پژوهشی دیگر در سال  است.
غلتان برای مواجهه با شرایط عدم قطعیت بیان شده است، 

 ریزی برنامه بار هر که است این فرض رویکرد این در
 اما شود می تدوین ریزی برنامه افق طبق بر استراتژیک

بر  مجدداًو  گیرد می قرار بازبینی مورد برنامه این هرسال
 انجام استراتژیک ریزی ، برنامهریزی برنامهطبق افق 

 دوره یک برای نیاز مورد درحقیقت مدیریت، برنامه. شود می
ها،  برنامه این تصویب از پیش اما نماید می تدوین را آینده

 بدین .کند می مشاهده را آتی دوره چند تر بزرگ تصویر
 و یک دارد یرقطعیغ برنامه یک همواره سازمان صورت
 غلطان وبودجه برنامه حقیقت در.قطعی ساله یک برنامه

 های افق به پیشرو افق بر علاوه که کند می وادار را مدیران
بینهوکر ) کنند. فکر مند نظام مبنای یک براساس  بلندمدت

این رویکرد بیشتر از اینکه ماهیت یک مدل  (1333،
مستقل داشته باشد ماهیت تکنیک دارد که با استفاده از 

. پردازد میای به اصلاح استراتژی موجود  های دوره بازبینی
مواجهه با شرایط عدم قطعیت  رویکردهاییکی دیگر از 

 تغییرات که شرایطی دراست،  دهنده شکلاستراتژی 
 جای به از راهکارها یکی اند شده همیشگی، گسسته

 است دهنده شکل های استراتژیاز  بینی، استفاده پیش
. همچنین در این باره (.4،5991هگل، براوون و دیویسون)

 است، سازمان ناپایدار آینده که زمانی گوید میهریس 
 ببرد سود سازمان موجود شرایط از که کند ریزی نمی برنامه
آن  که بگذارد تأثیر ای گونه به شرایط بر هدخوا می بلکه

 .آید پدید شرایط
 را کار چهار این از یکی ها سازمان خصوص این در
 های فناوری ارائه، رقابت قواعد تغییر: دهند می انجام

 تجاری موانع ایجاد و قوی تجاری نشان یک شگرف، ایجاد
نشان  ها پژوهشاین  (5993 2،هریس) بازار. به ورود
 جای به توان میبا عدم قطعیت  توأمکه در شرایط  دهند می

                                                                     
3. Lempert 

4  . Hegel, Brown & Davison 

5. Harris 
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مواجهه با عدم قطعیت به سمت ساخت آینده پیش رفت و 
برخورد واکنشی، برخورد کنش گر با  جای بهیق از این طر

 عدم قطعیت داشت. 
رویکرد دیگر در برخورد با شرایط عدم قطعیت 

مبنا،  اکتشاف ریزی برنامهاست،  ای مرحلهاستراتژی سازی 
 تعهد ایجاد جای به که است دیدگاه این بر مبتنی تکنیکی
 یک به برنامه که است بازگشت، بهتر غیرقابل بلندمدت

مشخص  مرحله هر مفروضات و شود تقسیم نشانگاه یسر
 محیط از که جدیدی اطلاعات و کار پیشرفت براساس. شود

 چک مفروضات را توان  می نشانگاه هر در ،شود می گرفته
 بیشتر گذاری سرمایه و منابع بررسی آن براساس و کرد

 نیز بررسی ، نقطهها نشانگاه به خاطر همین به. گیرد صورت
 به دیگر دیدگاهی نمایانگر خود تواند می ابزار این. گویند می

 استراتژی عنوان با باشد عدم قطعیت شرایط در استراتژی
مک گراث، )  (15993 ،مک گراث و مک میلان ) ای مرحله

یک تکنیک  صرفاً. در این پژوهش  (5994، 5گانتر و نرکر
استراتژی در شرایط عدم  معناداریبرای بازبینی و کنترل 

یندی در طراحی افرقطعیت بیان شده است. اما یک مدل 
مطرح  1931برد پابرجا در شرایط عدم قطعیت در سال راه

تحلیل  -1این مدل به این صورت است:  های گامشد،  
خلق سناریوها، -9تعیین محدوده سناریوها،  -5نفعان،  ذی

نهایی سازی سناریوها،  -2های راهبردی،  خلق گزینه -4
: تحلیل گانه سههای  تحلیل -1ارزیابی راهبردها،  -9

بردهای نامزد، تحلیل نقاط شکست مفروضات راه
 -8راهبردهای نامزد، تحلیل پیامدهای راهبردهای نامزد . 

توسعه اقدامات  -3،  کننده نقضتوسعه سناریوهای 
 جدید سبد -11سبد جدید سناریوها  -19مصونیت بخش،  

ارزیابی مجدد راهبردها و انتخاب راهبرد  -15راهبردها، 
 هایی راهبردیبرای  گانه سههای  تحلیل -19نهایی، 

طراحی اقدامات  -14)مفروضات، نقاط شکست و پیامدها(، 
 (.1931)لشکر بلوکی و دیگران،  حمایتی -جانبی حفاظتی

برای  گام به گامرویکردی فرایندی و  درواقعاین مدل 
طراحی استراتژی دارد. در این مدل اهمیت نگاه بیرون به 

ون است و بیشترین ن به بیرروبسیار بیشتر از نگاه د روند
تا  هاست استراتژیوزن مدل روی اطمینان از امکان پذیری 

انجام شده در این  های پژوهش طورکلی بهآنها.  اثرگذاری

                                                                     
1. McGrath & MacMillan 

2. Gunther McGrath & Nerkar 

زمینه مفروضات متفاوتی دارند و شرایط سازمان و محیط 
است،  به همین دلیل  کننده تعیینبسیار در انتخاب رویکرد 

پژوهش انتخاب شده  مفاهیمی برای استفاده در مدل این
بودن سازمان  غیرانتفاعیکه بیشترین تناسب را با ماهیت 

 داشته باشد.

 

 پژوهش  شناسی روش
یندی برای رسیدن به هدفی مشخص، اهای فر مدل

. کنند می، تجویز قدم به قدمهایی را به صورت  مجموعه گام
محققان و نویسندگان زیادی به تدوین، طراحی و خلق 

که  دهد می. مطالعات نشان اند پرداختهی ینداهای فر مدل
های پژوهش و طراحی گوناگونی جهت  تاکنون از روش

 ها روشیندی استفاده شده است. این اهای فر خلق مدل
ذهنی بوده است مانند مطالعه  -بیشتر کیفی و یا استدلالی

تک موردی، مطالعه موردی چندگانه، مرور نقادانه ادبیات، 
ین در حالی است که تاکنون از نظریه داده بنیاد. ا

، یا استفاده سازی مدلهای کمی، در طراحی مدل و  روش
نشده یا کمتر استفاده شده است. در دنیای واقعی، بسیاری 
از اقدامات یا به صورت رفت و برگشتی و یا به صورت 

 تأثیر زمان همو بر یکدیگر به صورت  دهد میموازی رخ 
هایی  باید از روش سازی لمد، برای رو ازاین. گذارند می

اقدامات و  زمانی همدادن  استفاده کرد که توانایی نشان
داشته باشد  خوبی بههای رفت و برگشتی را  ایجاد حلقه

یابی به الگوی  (. برای دست1931)لشکر بلوکی و دیگران، 
های دولتی در شرایط  یندی تدوین استراتژی سازمانافر

ای، در این  حکمرانی شبکه عدم قطعیت و مبتنی بر پارادایم
 سازی مدلساختاری تفسیری  جهت  الگوسازیپژوهش از 

سازی فرایندی متعامل است  استفاده شده است. این مدل
از عناصر مختلف و مرتبط با همدیگر  ای مجموعهکه در آن 

 شوند میدر یک مدل سیستماتیک جامع ساختاربندی 
تفسیری  ساختاری الگوسازی (1934)بلوچی و رستگار، 

های  سیستم ویژه به، ها سیستمهای طراحی  یکی از روش
از  گیری بهرهاقتصادی و اجتماعی و رویکردی است که با 

ریاضیات، رایانه و نیز مشارکت متخصصان، به طراحی 
پردازد. این تکنیک،  بزرگ و پیچیده می های دستگاه

ابزاری برای نظم بخشیدن و جهت دادن  عنوان بهتواند  می
پیچیدگی و آشفتگی روابط بین متغیرها عمل کند.  به

پژوهش مبتنی بر الگوسازی ساختاری  شناسی روشمراحل 
 تفسیری، شامل مراحل زیر است:
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 دهنده تشکیلانتخاب و توصیه مجموعه اجزای  .1
 سیستم

 تعریف رابطه محتوای )بافتاری( میان اجزای سیستم .5

رابطه  براساستشخیص تعامل میان اجزای سیستم  .9
 افتاری تعریف شده ب

ساخت ماتریس مجاور )ماتریس دودویی و مربع( و  .4
 محاسبه ماتریس دسترسی

 افراز سیستم به سطوح مختلف .2

 یندیاترسیم نمودار و الگوی فر .9

های فوق،  های انجام شده مبتنی بر گام در ادامه فعالیت
 :گردد میجهت توسعه مدل نهایی تشریح 

ای  ت کتابخانهاز مطالعا 5و  1برای انجام مراحل 
انتقادی( استفاده شده است. در این راستا  -)تطبیقی

مدل اولیه و تنظیم پرسشنامه مراحل  دهی شکل منظور به
 زیر انجام شد:

 پژوهش مسئلهو تعیین  گذاری هدف 

پژوهش، مبتنی  مسئلهدر مرحله بعد به دلیل ابعاد چندگانه 
رت به صو مؤثربر کلید مفاهیم محورهای اصلی، ادبیات 

 درنهایتپیش تدبیرانه مورد بررسی قرار گرفت.  -اکتشافی
 از: اند عبارتاین محورها 

 های دولتی و  طراحی استراتژی در سازمان
 غیرانتفاعی

  طراحی استراتژی مبتنی بر موضوعات
 استراتژیک

 طراحی استراتژی مبتنی بر منابع 

 های استراتژی سازی در شرایط عدم  رویکرد
 قطعیت.

پژوهش از کل  مسئلهه محورهای پاسخ به در این مرحل
تدریجی مورد بررسی قرار  -به جزء و به صورت اکتشافی

گرفت. به این صورت که ابتدا طراحی استراتژی در 
های دولتی بررسی شد. در ادامه مبتنی بر پاسخ به  سازمان

نتایج مرحله قبل، رویکرد  براساساصلی پژوهش و  سؤال
د محتوایی همخوان و موضوعات استراتژیک )رویکر

های دولتی یا غیرانتفاعی(، رویکرد  متناسب با نوع سازمان
پژوهش )اهمیت و  سؤالفرض  براساسمبتنی بر منابع 

رویکردهای استراتژی  درنهایتسرآمدی منابع ملی( و 
در  سازی بومیسازی در شرایط عدم قطعیت نیز برای 

رکدام یندهای فرعی هاشرایط حاکم بر کشور، بررسی و فر
 شناسایی شد.

 های  ، اطلاعات، مدلها داده، تحلیل از آن  پس
 یندهای فرعی صورت گرفت.امفهومی و فر

مرحله کلان و اصلی  9یندی به امدل فر ابتدادر این مرحله 
پیش طراحی، طراحی و پسا طراحی تقسیم شد )خداداد 

(. پس از آن مبتنی بر بررسی 1939، بلوکی لشکرحسینی و 
یندی برایسون به دلیل جامعیت اه، مدل فرصورت گرفت

 عنوان بههای دولتی  همسانی و مقبولیت بالا با نوع سازمان
جهت نهایی  خصوصیندی مبنا قرار گرفت. در این امدل فر

از رویکرد طراحی استراتژی مبتنی بر منابع  سازی مدل، 
شد )به دلیل غنی بودن منابع ملی فرض بر  گیری بهره

مبتنی بر اصالت منابع ملی صورت گرفته  تدوین استراتژی
مقابله با عدم قطعیت از رویکردهای  منظور بهاست( و 

استراتژی سازی در شرایط توأم با عدم قطعیت استفاده شد. 
در این راستا، رویکردهای استراتژی چندگانه )از لحاظ 

لحاظ  غلطان )از ریزی برنامهمحتوایی و در مرحله طراحی(، 
)از لحاظ  دهنده شکلژی سازی(، استراتژی یند استراتافر

محتوایی(،  موضوعات استراتژیک )از لحاظ محتوایی( و 
 استراتژی پابرجا )از لحاظ محتوایی و در مرحله پسا

( و مبتنی بر مدل 1931طراحی( )خداداد حسینی و دیگران، 
یندی تدوین راهبرد پابرجا در شرایط عدم قطعیت، پس افر

های سه گانه )مفروضات، نقاط  تحلیل از طراحی استراتژی،
طراحی اقدامات  درنهایتشکست و پیامدهای راهبرد( و 

همخوانی و افزایش قابلیت   منظور بهمصونیت بخش، 
کاربرد مدل در شرایط توأم با عدم قطعیت مورد استفاده 

(. در ادامه با 1931قرار گرفت )لشکر بلوکی و دیگران، 
موضوعات فرعی، اقداماتی از  یندها وااستخراج و تحلیل فر

پژوهش،  مسئلهیندهای فرعی نامربوط به اقبیل حذف فر
یندهای اکردن فر یندهای فرعی هم نام، یکیایکی کردن فر

های متفاوت، ترکیب  فرعی با کارکرد یکسان اما با نام
مدل  سازی ساده منظور بهیندهای فرعی قابل ادغام افر

، تقدم و تأخر منطقی انجام شده و مبتنی بر تحلیل کیفی
مراحل مدل اولیه جهت تنظیم پرسشنامه صورت گرفت. در 

، مدل اولیه )مبتنی بر گام شماره 5ادامه و در جدول شماره 
سازی ساختاری تفسیری( جهت اخذ نظر خبرگان  مدل 1

 .شود میارائه 
 هیمدل اول ،مشاهده می شود 5در جدول طور که  همان

و تعامل با  یآت یها یبررسگام است. اما در  19 یدارا
منظور  و به کسانی تیماه لیبه دل 9و  2 یها خبرگان، گام
تعداد  تیشدند و درنها کپارچهیمدل،  یها کاهش گام
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اخذ نظرات  ی. براافتیگام کاهش  3مدل به  یمراحل اصل
خبرگان استفاده شده است. روش  نلاز روش پ زیخبرگان ن

هدفمند است  یریگ ونهمرحله، روش نم نیدر ا یریگ نمونه
که محقق  رود یبه کار م یزمان یتصادف یریگ چراکه نمونه
 میتعم یبه جامعه آمار یرا از نمونه آمار جیبخواهد نتا

که  کند یم جابیا یریتفس یساختار یدهد. روش الگوساز
شود.  لیو تحل افتیدر نیتخصصاطلاعات از خبرگان و م

 ،یعمل تجربه ،یرانتخاب خبرگان تسلط نظ یاصل یارهایمع
است.  یمشارکت در پژوهش و دسترس ییو توانا لیتما

 یینفر نها 14مربوطه،  یها بعد از اعمال شاخص تیدرنها
نفر از خبرگان، پرسشنامه را  1 تیشدند )گرچه درنها

 یضمن بررس درطرح مشارکت کردند(  نیو در ا لیتکم

که  دده یاند نشان م روش استفاده کرده نیکه از ا یمقالات
 ی)لشکربلوک نفر است 14 یال 4 نیتعداد مناسب خبرگان ب

 (1931 گران،یو د
 افتهی پرسشنامه ساخت قیاطلاعات از طر یآور جمع
 ییمحتوا ییپرسشنامه از روا ییروا نیتضم یاست. برا

 هیاستفاده شد. نظر دو تن از خبرگان در مورد پرسشنامه اول
از روش آزمون  ییایسنجش پا یاخذ و اعمال شد. برا

 یهفته بعد برا 4آزمون استفاده شده است و پرسشنامه  پس
 نانیخبرگان دوباره ارسال شده است تا اطم لتن از پن 9

 شتربی ٪19از  شیها ب پاسخ یحاصل شود که همبستگ
 باشد.

 های دولتی در شرایط عدم قطعیت مدل اولیه طراحی استراتژی سازمان .2جدول 
 

 
 

  

 يندهای فرعی )فعالیت(افر اقتباس از منابع اصلی زير

 تحلیل عمومی درون و بیرون سازمان )در سطح سازمانی، ملی و خارج از کشور(   (5991برایسون، آکرمن، ایدن ،)

ی
راح

 ط
ش

پی
 

 و جهت دهنده بالاسری محدودکنندهبررسی الزامات   ( 29: 1939)برایسون،

  مأموریت سازیشفاف  (29: 1939)برایسون،

)خداداد حسینی و  (199-113: 1912, رآنسوف،ایگو)
 (29: 1939( )برایسون،1931همکاران، 

 تبیین موضوعات استراتژیک 

ی
راح

ط
 

 (1،1331بارنی ) (1931, فیض, لشکربلوکی, خاجی)
 (1331()گرنت ،1،5998)کروك و همکاران 

)سازمانی و ملی در جهت  هاشایستگیو  هاقابلیتمنابع،  بندیطبقهشناسایی و  
 پاسخگویی به موضوعات استراتژیک( 

 ( 5995)کاستوپلوس،اسپانوس،پاراستاکوس ،

 (1331)گرنت ،

افی نیست بلکه پتانسیل آن وجود دارد( کافی و و الزاماًارزیابی توان بالقوه )یعنی  
 توان آنها در پاسخ به موضوعات استراتژیک  براساس هاتوانمندیمنابع و 

، فرددانایی( )1982، فرددانایی( )29: 1939)برایسون،
گل، براون، دیویسن، )ه (1،1338لورمن )( 1935

5998) 

)به صورت چندگانه در توجه به دو حوزه  هااستراتژیتوسعه )انتخاب و ارزیابی(  
)پدیدار شونده(  ظهور خودهای استراتژی کنندههدایتهای عامدانه و کلان استراتژی

 در سطح سازمانی و ملی(

, فیض, لشکربلوکی, خاجی)( 29: 1939)برایسون، 
 (1939)لشکربلوکی،  (1931

 (رویممیراهی که  کارانهمحافظه)آینده  اندازچشمطراحی 

 

 (1331 بارنی ،) (1931, فیض, لشکربلوکی, خاجی)
()گرنت 5998)کروك و همکاران ،

  (5995()کاستوپلوس،اسپانوس،پاراستاکوس ،1331،

 ابع پایه سازمانتحلیل شکاف و تعدیل من 

را(
 اج

ش
)پی

ی 
راح

 ط
سا

پ
 

( )خداداد حسینی و 1931)لشکر بلوکی و دیگران، 
 (1931دیگران، 

 گانه و طراحی اقدامات مصونیت بخش 9های تحلیل 
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 ها افتهی ليو تحل  هیتجز
 یساختار یخود تعامل سيماتر جاديا

 19 سیماتر کی یتعامل ساختار سیماتر لیجهت تشک ابتدا
 اریو در اخت لیشده تشک ییشناسا یها شامل گام 19در 

 ریبراساس اصول ز زین شانیشوندگان قرار داده شد. ا پرسش
 کردند. لیرا تکم ها سیماتر

دو متغیر در چارچوب زیر  ارتباط میان این«  j , i»هر  یازا به
 است.

V متغیر :i  برای رسیدن به متغیرj کند. کمک می 

A متغیر :j   متغیر  از طریقفقطi ابدی یبهبود م . 

X متغیر :j , i .برای رسیدن به همدیگر کمک خواهند کرد 

O متغیرهای :j , i .بدون ارتباط هستند 

ابراین در باشد، بن Vبه صورت  SSIMدر ماتریس   i,j چنانچه

( تبدیل به صفر j,i( یک است و )i,jیابی ) ماتریس دست

باشد  Aبه صورت  SSIM( در ماتریس i,jشود. چنانچه ) می

( j,iشود و ) ( تبدیل به صفر میi,jیابی ) در ماتریس دست

 ودوارد ش x( به صورت j,iشود. چنانچه ) تبدیل به یک می

نیز تبدیل به  j,iو یابی به یک  ( در ماتریس دستj,iبنابراین )

 i,jوارد شود، بنابراین  O( به صورت i,jشود. چنانچه ) یک می

 شود. صفر می j,iو 
 

  یدسترس تیقابل سيماتر جاديا

 یساختار یتعامل سییابی با استفاده از ماتر ماتریس دست تهیه
مشخص شده است،  ریدر جدول ز که یطور . بهردیگ یصورت م

( j,i=)9( و سپس i,j=)1د آنگاه بو Vچنانچه رابطه به صورت 

(   j,i=)1( و سپس i,j=)9بود آنگاه   Aاگر رابطه به صورت 

( اگر رابطه به j,i) = (i,j=)1بود  Xچنانچه رابطه به صورت 

روابط  نی(  است.  با استفاده از اj,i) = (i,j=)9بود  Oصورت  
داده  لی( تشک 5ارائه شده در جدول)  یابی دست سیماتر

 نییتع یبرا یابی دست سیدست آمدن ماتر . با بهشود یم
 فیو مجموعه مقدم را تعر یابی دو مجموعه قابل دست ارهایمع

 که بیترت نیآورده بد دست کرده و سپس اشتراك آنها را به

ها  است که در آن سطر یا مجموعه ،یابی مجموعه قابل دست
 ظاهر شده باشند و مجموعه مقدم کیصورت   به ارهایعدد مع

به صورت  ها اریها، عدد مع است که در آن ستون یا مجموعه
ی که طبق خاصیت تعدی در یظاهر شده باشد. از آنجا کی

 جهیباشد درنت 1=(j,kنیز ) و 1=(i,jمنطق ریاضی اگر )

(i,k)=1 طور غیرمستقیم  به ییارهایاست. بدین معنی که مع
دو متغیر بر معیار دیگر اثر دارند، در نظر گرفته شده و رابطه 

 کنند یاین منطق با هم ارتباط پیدا م یریکارگ که بعد از به
 * نمایش داده شده است.1صورت  به

 (.ها گامماتریس تعاملی ساختاری )ماتریس مقایسه   .3جدول 
 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

1 v v v v o v v O 

2 v v v v o v v 

3 v v v v o v 

4 v v v v v 

5 v v v v 

6 v v v 

7 v v 

8 o 

9 

 

 یابی نهایی ماتریس دست .4جدول 
 

 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 

2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 

3 1 1 1 1 1 1 1 0 0 

4 1 1 1 1 1 1 0 0 0 

5 1 1 1 1 1 0 0 0 0 

6 1 1 1 1 0 0 0 0 0 
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7 1 1 1 0 0 0 0 0 0 

8 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

9 1 0 0 0 0 0 0 0 0 

 

 ISM مراتب سلسلهدر  ها گامتعیین سطوح  .3جدول
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 ای شبکه حکمرانی پارادایم بر مبتنی و قطعیت عدم شرایط در دولتی های سازمان استراتژی تدوین فرآیندی مدل .1نمودار 

 ی سطحبند بخش
با در نظر گرفتن رابطه تعدی اگر  4در ماتریس جدول شماره 

باهم رابطه داشته باشند؛  jوkباشد و نیز  در ارتباطباهم  jوi چنانچه
* 1هستند. بنابراین تعدادی از اعداد به  در ارتباطباهم  iوkآنگاه 

به روش زیر به  آمده دست بهشوند. همچنین، ماتریس  تبدیل می
شود و مجموعه قابل دستیابی و مجموعه  سطوح مختلفی تقسیم می

آمدن ماتریس  دست بهآید. با  ت میدس مقدم برای هر معیار به
یابی و  یابی برای تعیین معیارها، دو مجموعه قابل دست دست

 مجموعه مقدم را تعریف کرده و 
دست آورده بدین ترتیب که مجموعه قابل  سپس اشتراك آنها را به

ها، عدد معیارها به  ای است که در آن سطر یابی، مجموعه دست
ای است  جموعه مقدم مجموعهصورت یک ظاهر شده باشند و م

 

 

 سطح اشتراک مجموعه مقدم مجموعه دسترسی معیارها

1 1،3،4،5،6،7،8،9 1 1 7 

2 2،3،4،5،6،7،8،9 2 2 7 

3 3،4،5،6،7،8،9 1،2،3 3 6 

4 4،5،6،7،8،9 1،2،3،4 4 5 

5 5،6،7،8،9 1،2،3،4،5 5 4 

6 6،7،8،9 1،2،3،4،5،6 6 3 

7 ،7،8،9 1،2،3،4،5،6،7 7 2 

8 8 1،2،3،4،5،6،7،8 8 1 

9 9 1،2،3،4،5،6،7،9 9 1 

 

گانه و طراحی  9های تحلیل
 اقدامات مصونیت بخش

 

 تحلیل شکاف و تعدیل منابع 

 جهت و کننده محدود الزامات بررسی
 بالاسری دهنده

 

 بیرون و درون عمومی تحلیل
  سازمان

 
 شفاف سازی ماموریت

 
 تبیین موضوعات استراتژیک )در سطح سازمانی و فراسازمانی(

 
ه، منابع و توانمندی ها شناسایی و طبقه بندی منابع، قابلیت ها و شایستگی ها، ارزیابی توان بالقو

 بر اساس توان آنها در پاسخ به موضوعات استراتژیک

 
 استراتژیک ای برای پاسخ به موضوعاتتوسعه استراتژی ها جهت تحقق حکمرانی شبکه

 
 طراحی چشم انداز
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ها به صورت یک ظاهر شده باشند. با  ها، عدد معیار که در آن ستون
دست آوردن اشتراك این دو مجموعه ستون بعدی جدول  به

)اشتراك( تکمیل خواهد شد. نخستین سطری که اشتراك دو 
یابی باشد، سطح اول اولویت  مجموعه برابر با مجموعه قابل دست

 .مشخص خواهد شد

شوند که چنانچه  در ستون آخر، سطوح بدین ترتیب مشخص می
یابی و مجموعه مقدم با مجموعه قابل  اشتراك مجموعه قابل دست

ماتریس  مراتب سلسلهیابی برابر باشد متغیر مربوطه در  دست
گیرد. پس  سازی ساختاری تفسیری در بالاترین سطح قرار می مدل

ح آن معلوم شده( را در جدول از تعیین سطح، معیار مربوطه )که سط
های قابل  از تمامی مجموعه حذف کرده و مجدداً مجموعه

دست  یابی و مقدم را تشکیل داده و سطح متغیر بعدی به دست
 آید. می

 

 

 یریتفس یمدل ساختار لیتشک
 شینما یریتفس یسطح، در ادامه مدل ساختار نییتوجه به تع با

 : شود یداده م

 

 یوابستگ -نفوذقدرت  لیو تحل هيتجز
و   تیبرحسب هدا رهایمتغ MICMAC لیو تحل هیتجز در

 :  شوند یم یبند میبه چهار دسته تقس  یوابستگ
  یوندیپ یرهای( متغ9وابسته،  یرهای( متغ5خودمختار،  یرهای( متغ1
 متصل. یرهای( متغ4

دارند و  یفیضع یقدرت نفوذ و وابستگ ی( دارا1 هیاول )در ناح دسته
 مجزا هستند.  ارهایمع ریاز سا یتا حدود

 ییبالا یاما وابستگ فی( از قدرت نفوذ ضع5هیدوم )ناح دسته
 ی( از قدرت نفوذ بالا و وابستگ9 هیبرخوردار است. دسته سوم )ناح

چهارم( از قدرت نفوذ بالا و  هیدارند. دسته چهارم )ناح ییبالا

 یگوابست زانیبرخوردار است. قدرت نفوذ و م ینییپا یوابستگ
داده  شینما ریدر جدول ز یستراتژانتخاب ا یارهایاز مع کیهر

 شده است. 
 ها ستمیس یمهندس قاتی: مرکز تحقیمورد مطالعه
پژوهش  یشنهادیبر مدل پ یمبتن یاستراتژ یطراح یمورد مطالعه

 )ع(. نیدانشگاه امام حس یها ستمیس یمهندس قاتیدر مرکز تحق
 

  سازمان رونیدرون و ب یعموم لیتحل
و  یدرون لیو تحل هیشده در گام اول به تجز یتوجه به مدل طراح با
گام، در کنار مطالعه  نیتحقق ا یبرا  م،یپرداز یسازمان م یرونیب

مستندات سازمان از مصاحبه با گروه کارشناسان و پژوهشگران 
 مشاهده است. گام در ادامه قابل نیا جیمرکز استفاده شد که نتا

 

 مرکز: یدرون لیتحل

 .دانشگاه امام یها ستمیس یمهندس قاتیمرکز: مرکز تحق خچهیتار
 ینرم دفاع یها ستمیس یدر حوزه اصل 1981)ع( در سال  نیحس

 یگروه مهندس یعلم ئتیه یاز پژوهشگران و اعضا یریگ با بهره
 خود را آغاز کرد تیدانشگاه فعال عیصنا

  :محصولات و خدمات اصلی 

های ابلاغی  ا با توجه به مأموریته مرکز تحقیقات مهندسی سیستم
ها، مدیریت دانش،  خود در چهار حوزة دانشی تحلیل سیستم

مدیریت پروژه و استانداردسازی فعالیت کرده و خدمات زیر را ارائه 
 نماید: می
 توسعه و ارتقای منابع انسانی 
 مهندسی  ةحوز کاربردی در تحقیقاتی و های انجام پروژه

 ها سیستم

 ها مهندسی سیستم ةای در حوز شاورهارائه خدمات م 

 کاربردی در ای و های بنیادی، توسعه توسعة پژوهش تقویت و 
 ها. حوزة مهندسی سیستم

 

  پژوهشیهای عملیاتی و مراکز  رقراری تعاملات علمی با ردهب وابستگی-نفوذ قدرت تحلیل و تجزیه .3جدول 

 رتبه توان پیشتازی 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 8 1 

2 1 1 1 1 1 1 1 1 0 8 1 

3 1 1 1 1 1 1 1 0 0 7 2 

4 1 1 1 1 1 1 0 0 0 6 3 

5 1 1 1 1 1 0 0 0 0 5 4 

6 1 1 1 1 0 0 0 0 0 4 5 

7 1 1 1 0 0 0 0 0 0 3 6 

8 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 7 

9 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 7 

 1 1 3 4 5 6 7 8 8 توان پیشتازی

 7 7 6 5 4 3 2 1 1 رتبه
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 درجه قدرت پیشتازی و وابستگی .3جدول 

 
            8-9 7 

          7   6 

        6     5 

      5       4 

    4         3 

  3           2 

1-2             1 

7 6 5 4 3 2 1 

 

 

 نقاط ضعف 

های منسجم و دقیق جهت ارزیابی عملکرد  دم وجود شاخصع
 کز علم و فناوریمرا

  ودجه پژوهشی نامتناسبب
  عدم وجود نقشه دانش سازمانی

 

  نقاط قوت نهايت در

  های مشخص یندها و دستورالعملا، فرها رویهوجود 

  وجود نیروهای خلاق و با انگیزه 

 ردـف هـربـمنحص ایـه تـاخـرسـزیاز  دیـمن رهـبه 
 پژوهشی

 از ساختار چابک سازمانی  مندی بهره 

 با جامعه علمی کشور مؤثر وجود ارتباط کافی و 

  گنجینه تجربیات جنگ تحمیلی 

  بزرگ سازندگی  های طرح های آموختهدرس 

  سیاسی و اقتصادی های چالش های آموختهدرس 

 

 تحلیل بیرونی مرکز

 نفعان اصلی ذی
دانشکده و پژوهشکده فنی و مهندسی دانشگاه جامع امام 

 حسین )ع(
 علمی دانشگاه  اعضای هیئت

 

 نفعان کلیدی ذی

 دانشجویان تحصیلات تکمیلی دانشگاه
 پژوهشگران 

 الانبیاء ها و قرارگاه سازندگی خاتم نیروها، معاونت

 
 های مشاوره مهندسی و مدیریت شرکت

 مراکز تحقیقاتی و پژوهشی
 

 تهديدات

 های پژوهشی به  های سازمانی جهت انجام پروژه تمایل رده
 مراکز پژوهشی شکل مستقل و تمایل به عدم سفارش به

 علمی دانشگاه خروج گسترده اعضای هیئت 

 عدم وجود طرح بلندمدت در جذب دانشجو در دانشگاه 

  عدم جایابی هریک از مراکز علم و فناوری در نقشه جامع
 علمی نیروهای مسلح

  عدم وجود ارتباطات سیستماتیک بین مراکز مشابه و یا
 همپوشان در سطح نیروهای مسلح

 های پژوهشی در سطح نیروهای مسلح ریانجام موازی کا 

 اندازه و وجود تمایز اندك  های رقیب متعدد و هم وجود سازمان
 ای رقبا  بین خدمات مشاوره

 ای از خدمات ارائه شده توسط مرکز توسط خود  انجام پاره
 پذیر است کارفرما امکان

 ای تغییر مشاور و مجری  دلیل ماهیت خدمات مشاوره به
پذیر  های خاص به سهولت امکان جز درخصوص پروژه

 است.

 شدت محدود است کننده و اعتباردهنده به تعداد تأمین 

 ها برای مرکز دلیل ماهیت پروژه کننده به تغییر تأمین 
 هزینة بالایی داشته و در مواردی غیرممکن است.

 

 ها نهايت فرصت در

 افزایش تقاضا برای تحصیلات تکمیلی در سطح کشور 

 منظور همکاری در  از دانشجویان مستعد بهمندی  امکان بهره
 های پژوهشی جهت کسر از خدمت پروژه

 قدرت پیشتازی

 

 توان وابستگی
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 گسترده نیروهای مسلح در حوزه آموزش بازار 

 بندی های دارای طبقه امکان فعالیت در پروژه 
 

 بررسی الزامات محدودکننده و جهت دهنده 

براساس مدل گام دوم به بررسی الزامات محدودکننده و جهت  

برای اجرای این گام عمدتاً از   .دستی اختصاص دارددهنده بالا
شده است که نتایج این  بررسی مستندات موجود در سازمان استفاده

گام برای سازمان مورد مطالعه به شرح زیر است. اسناد بالاسری 
ه ـر ارائـدول زیـها در ج ستمـی سیـدسـات مهنـز تحقیقـمرک
 شود: می

 

 آور الزاماسناد  .3جدول 

 

 کننده تهیه عنوان

 وزارت علوم، تحقیقات و فناوری سند راهبردی تحول علم و فناوری کشور

 شورای عالی انقلاب فرهنگی سند نقشه جامع علمی کشور

 شورای راهبردی الگوی پیشرفت اسلامی شیدایپ مرحله -یاسلام شرفتیپ یالگو دیتول راه نقشه

  1494 ساله59 انداز مچش سند متن

 ابلاغ مقام معظم رهبری ساله ستیب دازان چشم سند چهارچوب در توسعه پنجم برنامه یکل یاستهایس

 ریاست جمهوری و مجلس (1939-1934قانون برنامه پنجسالة پنجم توسعه ج.ا.ا)

 ستاد کل نیروهای مسلح نظام جامع پژوهشات صنعتی نیروهای مسلح ج.ا.ا

 دبیرخانه تحول و تعالی دانشگاه تیولا بنان و انیب در (السلام هیعل)نیحس امام دانشگاه منشور

 دبیرخانه تحول و تعالی دانشگاه تصویر مطلوب-السلام( )علیهتحول علمی و تعالی معنوی دانشگاه جامع امام حسین

 دبیرخانه تحول و تعالی دانشگاه دانشگاه سازمانی سپاه-السلام( )علیهرویکرد طرح تحول علمی و تعالی معنوی دانشگاه جامع امام حسین

 

 یها حوزه کنندة ترسیماسناد فوق  یمحتوا نهایت در
و شرح  بندی طبقهساختار،  اآنهبر  یمرکز بوده که مبتن یدانش
و  علمی هیئت یعضاا یجذب و ارتقا یچگونگ ف،یوظا

، در ها سیستم یمهندس قاتیپژوهشگران، نقشه راه مرکز تحق
 یهشپژو یازهایگرا و درجهت پاسخ به ن تیمأمور یقالب مرکز

 سازمان شکل گرفته است.
 

  مأموريت سازی شفاف

سازمان  مأموریت سازی شفافمدل،  گام سوم به  براساس
که همانا  یانسازم تیذات مأمور لیاختصاص دارد،  که به دل

دارد، در سازمان  ییبالا تیاست اهم یوجود ی بر فلسفه تأکید
لازم  تیفیشده بود اما از ک یطراح قبلاً  ،مأموریتمورد مطالعه 

 یداشت که با برگزار صلاحو ا ینیبه بازب ازینبوده و ن برخوردار
سازمان،  یدیمتشکل از پژوهشگران کل یجلسات با کارگروه

 شد. یسازمان باز طراح یبرا ریز مأموریت نهایتاً
و  یمنابع انسان ةمرکز عبارت است از: توسع تیمأمور

مسلح در  یروهاین یها تیاز مأمور یاز بخش یعلم یبانیپشت
 یبا ارائه آموزش، خدمات مستشار ها سیستم یمهندس ةحوز

با  ینرم مهندس یها ستمی( در سیکاربرد یها )انجام پژوهش
در  ای رشته بین یها در حوزه نیتخصصگسترده از م سازی شبکه

 .یا شبکه یبر حکمران یسطح سازمان و کشور مبتن
 

 کيموضوعات استراتژ نییتب

سازمان  کیموضوعات استراتژ دیگام چهارم از مدل با در
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ابتدا  کیموضوعات استراتژ صیتشخ یمشخص شوند،  برا
 تأثیرکه  یاز موارد یستیل یرونیو ب یدرون یها لیتحل براساس

شد و سپس با  هیسازمان دارند ته مأموریتدر تحقق  یادیز
 تیمو اه شده استخراجموارد  رامونیجلسات مکرر پ یبرگزار

 کیموضوعات استراتژ درنهایتشد و  لتریف هیاول ستیآنان،  ل
 داده شد: صیتشخ ریسازمان به شرح ز

پروژه در سطوح  رانیمد تی( تربیجد اریبس ازی)ن کفایت عدم •
 یو فرامل یمل ،یسازمان
 :علت
 ها پروژهاز  ییبوده و حجم بالا توسعه درحالکشور  کی ما کشور 

 ؛است فیقابل تعر

 یها سکیو ر یمال نیدر حوزه تأم خصوصاًحاکم بر کشور  طیاشر 
 ؛پروژه

 تیریمد لیبه دل ها پروژهبودن منابع و اتلاف منابع کشور در ریرگد 
 ؛میمانند تحر یبحران طیابا توجه به شر خصوصاً ها پروژه حیناصح

 تیریمد دهیچیپ طیدر شرا ازیمورد ن یفرد یها یستگیشا 

 ؛پروژه

در  یاجتماع ،یعمران میعظ یها دانش در پروژه تیریفقدان مد •
 .کشور
 میعظ یها دانش در پروژه تیریمد یبالا تی: چالش و اهمعلت
دانش  تیریمکتب مد گیری شکلدر کشور ضرورت  یعمران

 لیدل به تیغا نی. گرچه حصول اکند می پررنگح را مسل یروهاین
اما  خارج است یقاتیمرکز تحق کیابعاد مختلف آن از توان 

مسلح  یروهاین یلمع جامع سنددر  یقاتیمرکز تحق یابی موقعیت
 ازمندیموجود خود ن خلأهایو پر کردن  افزایی هم جادیا منظور به
 است. کپارچهی تیریمد
 یدفاع حوزة یه استانداردهاروزافزون ب یازمندین •

 ةبودن توسع یو محرمانه و راهبرد میوجود تحر لی: به دلعلت
 لیو تحل هیتجز ةدر حوز تیبه فعال یجد ازین ،یمحصولات دفاع

 وجود دارد. استانداردسازیو 
 

 ها شايستگیو  ها قابلیتمنابع،  بندی طبقهو  يیناساش

 به موضوعات يیدر جهت پاسخگو یو مل ی)سازمان

 ها توانمندیتوان بالقوه منابع و  یابي( + ارزکياستراتژ

  کيتوان آنها در پاسخ به موضوعات استراتژ براساس

 (3و  3 یها )ادغام گام

 ها قابلیتمنابع،   بندی طبقهو  ییشناسا یمدل،  گام بعد براساس
توان بالقوه آنها در پاسخ به موضوعات  یابیو ارز ها شایستگیو 

 یگام برا نیا یحاصل از اجرا جیان است که نتاسازم کیاستراتژ
 .شود میمورد مطالعه در ادامه مشاهده  ستمیس

 از: اند عبارتمرکز  یها هیسرما ،یبر نوع شناس یمبتن
در  باسابقه علمی هیئت ی: وجود اعضایانسان هیسرما -

متخصص و متعهد در  رانیمد ستم،یو س عیصنا یحوزه مهندس
از  مندی بهرهدفاع مقدس،  اتیز تجربا ای گنجینهبا  یسطح مل

 و خلاق،  زهیوجود پژوهشگران با انگ
 یاطلاعات یبه منابع رسم ی: دسترسیاطلاعات هیسرما -

ارتباط گسترده با  لیبه دل ستمیو س عیصنا یدر حوزه مهندس
 .یتیحاکم ینهادها

یندها و ا، فرها رویه: وجود یسازمان هیسرما -
 مشخص. یها دستورالعمل

  زیو ن یادار زاتی: شامل ساختمان، تجهیکیزیف هیسرما -

 مناسب. یقاتیتحق یها شگاهیو آزما ها زیرساخت
 باوجود فرد منحصربه سازمانی فرهنگ: یمعنو هیسرما -

 .یکار جهاد هیروح
 یها دانشگاه لیاز پتانس گیری بهره: یارتباط هیسرما -

 یپژوهش یها پروژه ،یهمکار های نامه تفاهمکشور در قالب 
 .یعموم فهیکسر خدمت وظ تسهیلاتمشترك و 

 

)به صورت  ها استراتژی( یابي)انتخاب و ارز ةتوسع

عامدانه  یها یکلان استراتژ ةچندگانه در توجه به دو حوز

شونده(  داري)پد ظهور خود یها یاستراتژ ةکنند هدايتو 

 (یو مل یدر سطح سازمان

و انتخاب شوند،   یبایارز دیبا ها استراتژیگام از مدل  نیا براساس
بر استفاده از  یمبتن ییها یسازمان مورد مطالعه استراتژ یبرا

 ها قابلیتاز منابع،  گیری بهرهسازمان جهت  یها یمنابع و توانمند
 جادیکشور، جهت ا یها خارج از مرز یو حت یمل یها یستگیو شا

 مدنظر کیدر پاسخ به موضوعات استراتژ یحکمران یها شبکه
 یاستراتژ کردیذکر است دو رو انیه است،  شاقرار گرفت

شونده در  داریپد یها یتوجه به استراتژ زیهمزمان و ن ی چندگانه
 تیعدم قطع طیمناسب شرا یها کردیسطح سازمان و کشور از رو

 شرحگام به  نیا جهینت درنهایتمورد توجه قرار گرفته است. که 
 است: ریز
 رانیمد تی: ترب1ره شما کیموضوع استراتژ حل راهتوسعه  •

 میبر پارادا یمبتن یو فرامل یمل ،یپروژه در سطح سازمان
حاکم بر  طیو با توجه به مجموعه شرا یاسلام یها ارزش
با مشارکت شبکه  زیرساختیو  یعمران ،یپژوهش یها پروژه

 مسلح. یهاوریو ن یجامعه دانشگاه میعظ
کتب : توسعه م5شماره  کیموضوع استراتژ حل راهتوسعه  •

 .یخبرگان سازی شبکهمسلح با  یروهاین یدانش بوم تیریمد
نقشه راه  نی: تدو9شماره  کیموضوع استراتژ حل راهتوسعه  •
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 یدفاع یدیکل یها استاندارد در حوزه یبوم یها توسعه مدل
حوزه  میزان سرو  زانیاز مم ای گسترده سازی شبکهبر  یمبتن

 .یدفاع یها پژوهش
 

 (رويم میکه  یراه کارانه محافظه ندهي)آ انداز چشم یطراح

اساس  نیبر ا .سازمان است انداز چشم یهفتم از مدل طراح گام
که تحقق  میابیب دیمدل با نیا یبر مبنا انداز چشم یدر طراح
د هسازمان را به کجا خوا ک،یاستراتژ یها تیو اولو ها استراتژی

که  فرض پیش نیوجود ا لیدل برد،  در سازمان مورد مطالعه به
متعدد دارد،  نفعانیو ذ است غیرانتفاعی نهاد یکسازمان،  

 نیاصلاح شده است اما ا ای کارانه محافظه دیبا د انداز چشم
و موضوعات و  اریکه با توجه به منابع در اخت ینکته اساس

کجا خواهد بود در  یمقصد احتمال کیاستراتژ یها تیاولو
 سازمان انداز چشمت. در نظر گرفته شده اس انداز چشماصلاح 

 در آمد: ریو اصلاح به شکل ز ینیازبپس از ب
 1494در افق  ها سیستم یمهندس قاتیتحق زـمرک

 وانـعن بهگرا تیو مأمور رندهیادگی ،بنیان شـداناست  یمرکز
 یمسلح در حوزه مهندس یروهاین یبخش دانش نیتر یعال
 یعلم و شکستن مرزها دیدر تول یشگامیپ تیبا قابل ستمیس

 یها پروژه یو اجرا یساز ادهیپ ،یطراح ییدانش و توانا
 .ستا یکاربرد

  
 سازمان هيمنابع پا ليشکاف و تعد لیتحل

 هیمنابع پا لیشکاف و تعد لیبه تحل دیگام با نیمدل در ا براساس
 نکهیدر خصوص ا یکل اریبس یابیارز کیسازمان پرداخته شود، 

وجود  تیکفا یک کدامدر  کیبه موضوعات استراتژ ییجهت پاسخگو
وجود دارد که  هودهیمنابع ب یک کدامنقص و در  یک کدامدارد و در 

ارائه  رـیدول زـده در جـش رـذک لـیود. تحلـآزاد ش یـستیبا
 :گردد می
 

 های سازمانی تحلیل سرمایه .3 جدول

 

  

 توضیحات های  سرمايه

سازی کارایی و اثربخشی آن مشهود  که البته در صورت شبکهصرفاً در حوزه توسعه استانداردهای دفاعی کفایت وجود دارد  انسانی

 خواهد بود.

 کفایت سرمایه وجود دارد. اطلاعاتی

های سازمانی مشهود است اما در موضوعات استراتژیک دیگر این کفایت  حدود زیادی کفایت سرمایه در حوزه استانداردسازی تا سازمانی

 وجود ندارد.

 دارد.کفایت سرمایه وجود  فیزیکی

 حدود زیادی کفایت سرمایه معنوی وجود دارد. درزمینة مالکیت معنوی، اخذ مجوزها تا معنوی

 کند. دار می های ارتباطی را خدشه های دفاعی، کفایت سرمایه عدم وجود مدیریت یکپارچه در حوزه پژوهش ارتباطی

های توسعه  های نرم دفاعی قابل مقایسه با پروژه زه سیستمهای پژوهشی در حو طور معمول بودجه اختصاص یافته به پروژه به مالی

 یابد. تری تعریف و تخصیص می محصول نبوده و در سطح بسیار نازل
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 گانه و اقدامات مصونیت بخش 9های  تحلیل .13جدول 

 

های  اولویت
راهبردی به صورت 

 ای شبکه
 توضیح محور

ی در جهت اقدامات حفاظتی طراحی شده برای حفاظت از استراتژ
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های  نیاز به اجرای پروژه نرخ فزاینده
 پژوهشی، عمرانی و زیر ساختی

 های کلان جهت توزیع عادلانه  مدیریت صحیح منابع در اجرای پروژه
 توجه به جانشین پروری در تمام سطوح مدیریت پروژه

به لحاظ فنی،  ها پروژهپیچیدگی روزافزون 
 و اجتماعی محیطی زیست

 

در  کارگیری بهتقال تجربیات جهت و ان ها پروژههای  ثبت درس آموخته
 سازی شبکهاز فرصت  گیری بهرهشرایط مشابه با 
 های کاهش پیچیدگی به مدیران و کارشناسان آموزش تکنیک

ت 
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اط
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ی
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 عدم تخصیص منابع کافی
های  های حاکمیتی جهت تبیین اهمیت و اولویت پروژه رایزنی

 ت منابعمدیران در مدیری توانمندسازی زیرساخت

 داشتن مدل بومی ضرورت بهعدم اعتقاد 
 تبیین دستاوردهای ملی در جهت نشان دادن کارایی مدیریت بومی

 مدل بومی مدیریت پروژه توسعةجهت  بسترسازهای دانشی  اجرای پروژه

مد
پیا

 
ی

اتژ
تر
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ی 

ها
 

مدیران تربیت شده  کارگیری بهعدم 
به  ها پروژههای بومی در  مدل براساس

ل عدم اعتقاد به امکان توسعه دلی
 های بومی قوی و تراز اول مدل

فرهنگ ما  سازی نهادینههای دینی و انقلابی در راستای  توسعه ارزش
 توانیم می

تربیت مدیران پروژه ارزشی در تراز 
 انقلاب اسلامی

 گفتمان ای فرهنگیمدیران ارزشی و بسط علمی و  سازی شبکه

ت پروژه بومی نهادینه شدن دانش مدیری
 در مراکز علمی

 توسعه مدیریت دانش پروژه
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 ترین اصلیمنابع دانشی به  شدن تبدیل
و تولید ثروت  افزوده ارزشعامل ایجاد 

 )تغییر ماهوی عناصر قدرت ساز(

های لازم جهت شناخت هوشمندانه عناصر  مهتوسعه و اجرای برنا
 قدرت ساز در جهان امروز برای ذینفعان

 تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده درك ضرورت حفظ از حافظه سازمانی

ط 
نقا

ت 
کس

ش
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بلند سازمانی و  مراتب سلسلهوجود 
 بروکراسی در سازمان

 های بروکراسی چابک سازی سازمان با حفظ دستاورد

مد
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 های مدیریت ذینفعان توسعه و اجرای برنامه رضایت ذینفعان کلیدی

 سازمانی وری بهرهافزایش 
های سازمان با نگاه  بهبود مستمر فرآیند و اصلاحطراحی مجدد،  

 دانشی

 ر نقاط اهرمی سازمان هایی که د های مدیریت دانش در پایلوت اجرای پروژه مدیریت دانش کارگیری بهعدم اعتقاد 
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توسعه مهندسی سیستم نیازمند 
های بومی و متناسب با سطح  استاندارد

 استبلوغ سازمانی 
- 

توسعه مهندسی سیستم نیازمند تشکیلات 
 علمی و اجرایی پشتیبان است

 های آکادمیک مرتبط های رشته اصلاح عناوین و سرفصل
ممیزان و سرممیزان در سطح نیروهای مسلح و جامعه  سازی شبکه

 های انجمنی و ... دانشگاهی از طریق مکانیزم
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بینش راهبردی عدم شناخت سیستمی و 
 برخی از مدیران

 توسعه آموزش اصول مهندسی سیستم در سازمان

خبرگان حوزه مهندسی  کفایت عدم
 سیستم

 های گسترده  در جهت تربیت مهندسان سیستم با مهارت ریزی برنامه
 های ممیزان و سر ممیزان در سطح سازمان توسعه مهارت
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ومی توسط های ب تخریب ارزش مدل
 برخی از خبرگان

های علمی و ارائه صحیح به  های مدل بومی با روش توسعه دستاورد
 و ... ها همایشذینفعان در جلسات، 
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گانه و طراحی اقدامات مصونيت 3های تحليل

 بخش

گانه شامل تحلیل  های سه در گام نهایی از مدل باید تحلیل
طور  تژی بههای هر استرا مفروضات،  نقاط شکست و پیامد

جداگانه مورد بررسی قرار گرفته و اقدامات لازم برای محافظت 
از استراتژی اندیشیده شود،  این اقدامات هم از مفروضاتی که 

کنند و هم باعث  استراتژی بر پایه آنها بنا شده حمایت می
های منفی اجرای استراتژی باعث انحراف  شوند تا پیامد می

های مثبت اجرا تا حد  نشده و از پیامدسازمان از مسیر استراتژی 
امکان استفاده شود،  جدول زیر نتایج این مرحله از فرایند را 

 دهد. برای سازمان مورد مطالعه نشان می

 

  گيری نتيجهبحث و 

صورت گرفته توسط مجله  های پژوهشآخرین  براساس
استراتژی و رهبری، مدیریت استراتژیک با کسب نزدیک به 

پرکاربردترین ابزار مدیریتی شناخته شد. این  عنوان بهآراء  39٪
های  مدل کارگیری به، نظران صاحبدر حالی است که به عقیده 

های  موجود مدیریت استراتژیک به دلیل تفاوت میان سازمان
حاکمیتی مناسب نیست. هدف این مقاله  -انتفاعی و دولتی

 در تیدول های سازمان استراتژی تدوین  یندیافر مدل طراحی
ای، با  شبکه حکمرانی پارادایم بر مبتنی و قطعیت عدم شرایط

استفاده تحلیل کیفی و الگوسازی ساختاری تفسیری است. در 
این مقاله کوشش شد تا یک مدل فرایندی برای تدوین 

دولتی با تکیه برمحورهای  های سازماناستراتژی مناسب 
و  ای، مدل موضوعات استراتژیک اساسی حکمرانی شبکه

رویکرد مبتنی بر منابع و شرایط عدم قطعیت طراحی شود. این 
 دولتی های سازمان دی، مسیر دستیابی به استراتژیاینالگوی فر

ای را  شبکه حکمرانی پارادایم بر مبتنی و قطعیت عدم شرایط در
. از دستاوردهای ارزشمند دهد مینشان  گام به گامبه صورت 

موضوعات استراتژیک  به تلفیق رویکرد توان میمقاله 
های اصلی کشور( و رویکرد مبتنی  پاسخ به دغدغه خصوص)در

کشور از منابع غنی( و نسبت این دو  مندی بهرهدلیل  بر منابع )به
های اصلی کشور و  پاسخگویی به دغدغه جهت همرویکرد با 

فضای غالب اقتصادی  عنوان بهتوجه به شرایط عدم قطعیت 
مدل  درنهایتیندی اشاره کرد. ارکشور در  قالب یک مدل ف

های  ارائه شده در یک موسسه پژوهشی )مرکز پژوهش
 ( مورد استفاده قرار گرفت.ها سیستممهندسی 

های کیفی به یک روال اصلی از  بر مبنای مطالعات و تحلیل
 های زیر است: مدل دست پیدا کردیم که شامل گام

 گام اول تحلیل عمومی درون و بیرون سازمان )در

در این  سطح سازمانی، ملی و خارج از کشور( است،

های شناسایی سازمان، وضعیت کشور و  مرحله تمامی تکنیک
از قبیل: تحلیل ذینفعان، دوره عمر، تحلیل  المللی بیناوضاع 

PESTEL د گرفت.همورد استفاده قرار خوا 

و جهت دهنده  محدودکنندهگام دوم بررسی الزامات 

از  ای مجموعههای دولتی همواره با  سازمانبالاسری است، 

الزامات بالاسری قانونی مواجه هستند که لازم است تمامی این 
 شناسایی شود دقیقاًموارد 

 اساساً است، مأموريت سازی شفافگام سوم 

های دولتی تشکیلاتی رسالت گرا هستند که مبتنی بر  سازمان
پیش از  بنابراین لازم است اند گرفتهحاکمیتی  شکل  مأموریتی
 سازمان شفاف شود.  مأموریتدقیق  صورت بهطراحی و 

 گام چهارم تبیین موضوعات استراتژيک است،
موضوعات استراتژیک باید سه سطح تبیین شود: کشف 
موضوعات استراتژیک در سطح ملی مبتنی بر ارکان جهت ساز 

مبتنی  ها وزارتخانهکشور،کشف موضوعات استراتژیک در سطح 
تبیین موضوعات استراتژیک  درنهایتو  لیبر موضوعات م

مبتنی بر دو سطح فوق. در این مرحله توجه به  سازمانی درون
 های طراحی در عدم قطعیت موضوعات استراتژیک از رویکرد

 .دهد میرخ 

و  ها قابلیتمنابع،  بندی طبقهگام پنجم شناسايی و 

)سازمانی و ملی در جهت پاسخگويی  ها شايستگی

شناسایی منابع،  است. ستراتژيک(به موضوعات ا

تحقق حکمرانی  منظور بههای دولتی  در سازمان ها قابلیت
. سطح 1بایستی در دو سطح زیر تعیین شود:  الزاماًای  شبکه

. سطح ملی این امر به این معنی است که سازمان ما 5سازمانی
های ملی و  آن بتوانم از قابلیتوسیلة  بههایی دارد که  چه قابلیت

ای از ارتباطات را ایجاد  استفاده کرده، شبکه  المللی بینحتی  یا
کرده  تا موضوعات استراتژیک را پاسخ بگویم )مبتنی بر 

 ای( حکمرانی شبکه
کافی و  الزاماًگام ششم ارزيابی توان بالقوه )يعنی 

وافی نیست بلکه پتانسیل آن وجود دارد( منابع و 

سخ به توان آنها در پا براساس ها توانمندی

دیدگاه مبتنی بر  براساس موضوعات استراتژيک است،

های خود را بر مبنای  های موفق استراتژی منابع، سازمان
. البته توجه به کنند میهای خود تدوین  و قابلیت ها توانمندی

های یک سازمان در تدوین استراتژی مبتنی بر  قابلیت
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 توجهموردنیز  SWOTرویکردهای سنتی دیگر مانند رویکرد 
دلیل مشخص نبودن تفاوت  هب رسد میبوده است  اما به نظر 

های یک سازمان و چگونگی  ، قابلیت و شایستگیها داراییمیان 
در تعالی سازمان این رویکردها، در توجه به  آنهارشد 

مبنای استراتژی چنان  عنوان بههای یک سازمان  شایستگی
ز نقاط ضعف و منجر به فهرست بلندی ا معمولاًعمیق نیست و 

 ندارد. مؤثرکه توانایی کافی در خلق استراتژی  شود میقوت 
)به  ها استراتژیگام هفتم توسعه )انتخاب و ارزيابی( 

های  صورت چندگانه در توجه به دو حوزه کلان استراتژی
)پدیدار شونده(  ظهور خودهای  استراتژی کننده هدایتعامدانه و 

های مبتنی بر استفاده  تراتژیدر سطح سازمانی و ملی( است. اس
از منابع،  گیری بهرههای سازمان جهت  از منابع و توانمندی

های کشور،  های ملی و حتی خارج از مرز و شایستگی ها قابلیت
های حکمرانی در پاسخ به موضوعات  جهت ایجاد شبکه
دو رویکرد  . شایان ذکر استگیرد میاستراتژیک شکل 

های پدیدار  و نیز توجه به استراتژی همزمان چندگانة استراتژی 
های مناسب شرایط  شونده در سطح سازمان و کشور از رویکرد

 .عدم قطعیت در این مرحله مورد توجه قرار گرفته است

 کارانه محافظه)آينده  انداز چشمگام هشتم طراحی 

های  در سازمان انداز چشمطراحی  است. (رويم میراهی که 

با عدم قطعیت به دلیل  توأمیط در شرا خصوصاًدولتی و 
متعدد، بهتر است با  نفعان ذیپیچیدگی شرایط و مواجهه با 

، مبتنی بر استراتژی و در پاسخ به کارانه محافظهرویکردی 
موضوعات استراتژیک طراحی شود. مرور ادبیات استراتژی در 

همین  مؤیدهای دولتی همچون مدل برایسون نیز  سازمان
( سازمان، انداز چشمقت در این رویکرد افق )است. در حقی مسئله

 .کند میانتهای راه )استراتژی( ایست که طی 

گام نهم تحلیل شکاف و تعديل منابع پايه سازمان 

که باید تکمیل  خلأهاییشناسایی منابع مورد نیاز و  است.

 شوند.

گانه و طراحی اقدامات 3 های گام دهم تحلیل

موضوع مواجه  9 هر استراتژی با مصونیت بخش است.

است مفروضات استراتژی، نقاط شکست استراتژی و پیامدهای 
جهت  درنهایتموضوع تحلیل و  9استراتژی. در این گام این 

حمایت از  منظور بهحداقل سازی ریسک استراتژی، راهکاری 
مرور  براساس. شود میمحور طراحی  9استراتژی اصلی در این 

کست و پیامدهای ادبیات محورهای مفروضات، نقاط ش
 ریزی برنامههای  موضوعات مطرح در تکنیک ازجملهاستراتژی 

 مسائلمفروضات، تحلیل حالات و اثرات خطا، تحلیل  پایه بر

بوده که همگی این موارد از  حل راهبالقوه و تحلیل اثرات جانبی 
استراتژی هستند. شایان  ة پابرجاییهای مطرح در حوز تکنیک

وارد باید  پس از طراحی استراتژی ذکر است تمامی این م
مدنظر قرار گیرند. فلذا حوزه پابرجایی استراتژی از رویکردهای 

 .مناسب عدم قطعیت در این مرحله مورد توجه قرار گرفته است

بر مبنای این روال کلان برای اینکه روابط به صورت 
ساختاری  سازی مدلمشخص شود از  ها گامروابط بین  تر دقیق

 درنهایتمبتنی بر نظر خبرگان استفاده شد که تفسیری، 
روال اولیه بود که نشان  ةتأییدکنند (1خروجی مدل )نمودار

 منطقی بوده است. روال یکتحلیل کیفی پژوهش  دهد می
از مدل اولیه به  9و  2های  خروجی مدل،  گام براساساما 

دلیل وابستگی قوی،  ماهیت مشابه و استفاده از منابع یکسان 
ادغام شده و به صورت یک گام در آمد، همچنین بعضی از در 
سطح   1گام در   3شدند و مدل با  سطح همهای طرح اولیه  گام

یعنی تحلیل عمومی درون و  5و 1شامل گام    1که سطح 
دهنده  جهتو  محدودکنندهبیرون سازمان و بررسی الزامات 

،  مأموریت سازی شفافیعنی  9شامل گام  5بالاسری،  سطح 
یعنی تبیین موضوعات استراتژیک،  سطح  4شامل گام  9سطح 

و ارزیابی توان  بندی طبقهیعنی شناسایی و  2شامل گام  4
به  گویی پاسخدر  ها شایستگیو  ها قابلیتبالقوه  منابع،  

یعنی توسعه  9شامل گام  2موضوعات استراتژیک،  سطح 
خ به ای برای پاس جهت تحقق حکمرانی شبکه ها استراتژی

یعنی طراحی  1شامل گام  9موضوعات استراتژیک،  سطح 
یعنی تحلیل  3و  8شامل دو گام  1سطح  درنهایتو  انداز چشم

طراحی  گانه سههای  شکاف و تعدیل منابع پایه سازمان و تحلیل
بر مبنای زمان  طور همیناقدامات مصونیت بخش  به دست آمد 

 شدند: بندی دستهمرحله زیر  9به  ها گاماجرای هر گام،  
 درواقعکه  9و  5،  1مرحله پیش طراحی شامل گام 

ورودی برای طراحی استراتژی هستند. مرحله طراحی شامل 
. پردازد می انداز چشمکه به خلق استراتژی و  1و4،2،9های  گام

 درواقعکه  3و 8های  مرحله پسا طراحی یا پیش اجرا شامل گام
گذار از تدوین به سمت اجرا  پلی بین تدوین و اجرا هستند و در

های  ورودی برای برنامه سو یکاز  درواقعو  شوند میانجام 
عملیاتی هستند و از سوی دیگر استراتژی را در برابر شرایط 

های منفی مصون  از پیامد تأثیرعدم قطعیت،  شکست و 
ای در گام پنجم  . استفاده از پارادایم حکمرانی شبکهکند می

و  ها قابلیتمنابع،  بندی طبقهناسایی و مدل اولیه یعنی ش
)سازمانی و ملی در جهت پاسخگویی به موضوعات  ها شایستگی

و توجه به شرایط عدم قطعیت در گام  شود میاستراتژیک( دیده 
چهارم یعنی شناسایی موضوعات استراتژیک، گام هفتم یعنی 
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چندگانه در  صورت به) ها استراتژیتوسعه )انتخاب و ارزیابی( 
 کننده هدایتهای عامدانه و  کلان استراتژی ةتوجه به دو حوز

)پدیدار شونده( در سطح سازمانی و  ظهور خود های استراتژی
گانه و طراحی اقدامات 9های  تحلیل ملی( و گام دهم یعنی

 است. ردگیریمصونیت بخش قابل 
های موجود در طراحی استراتژی  با توجه به آنچه از مدل

گفته شد،  این پژوهش در نظر  غیرانتفاعی های برای سازمان
ناشی از عدم توجه به شرایط عدم قطعیت،  استفاده  خلأداشت 

و  ها شایستگیاز موضوعات استراتژیک و توجه به منابع و 
که در متن مقاله  طور همانهای سازمان را پوشش دهد. قابلیت

 مدل ترین مناسب عنوان بهاست مدل برایسون  مشاهده قابلنیز 
، دارای  غیرانتفاعیدولتی و  های سازمانطراحی استراتژی 

عدم توجه به شرایط عدم قطعیت و عدم  ازجمله هایی کاستی
،  هاست استراتژیتوجه به نگاه درون به بیرون برای طراحی 

 بازآفرینیو بستر  زیربنامدل ،  ترین مناسب عنوان به اگرچه
 لتی قرار گرفت.های دو فرایند تدوین استراتژی برای سازمان

پژوهش، باید توجه  های محدودیتو  مفروضات عنوان به 
 های سازمانمختص  صرفاًداشت که مدل فرایندی ارائه شده 

و مردم نهاد است  غیرانتفاعیمحور اعم از دولتی و  مأموریت
،  است سازمانی مأموریتکه هدف اصلی آنها دستیابی به 

ت است،  عدم همچنین این مدل مناسب شرایط عدم قطعی
ن به طور قطع قطعیت شرایطی است که هیچ حادثه ای در آ

 .قابل پیش بینی نیست
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