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 دقدد  1-1

یسا وکااهشرمادتبلنادیهاا،رشادوبقاایتوانمندیشافزایهابراسازمانیشترامروزهب

باایمیهااارتبااطمساتقبرناماهیانا.باشاندیمای اساتراتژیهابرنامهینتدویازمندخودنیاتعمل

رویانوسااختارساازمانداردازایچیادگیدرجاهپ،یااییپو،اندازه،هایتاهدافومأمور،هایاستس

یرویشپاییچیدهپیت.وضعگرددیینبانگاهبهآنعواملتعیستبایمی استراتژیهایزیربرنامه

ویهتجز،شناختیبرایستمیسیکردورویشهکندکهازاندیمیرسازمانراناگزیزانروبرنامهیرانمد

)نقااطیمثبتومنفایهوجنبهیرونیبیطمحیهایتهاومحدودیدتهد،هایتمو ع،فرصتهایلتحل

کهازیسازمانرابااطلاعاتیهایتهاوظرفییآنگاهتوانا،سازماناستفادهنمودهیعف(درون وتوض

.یادهادرساازمانبوجاودآبرنامهیاجرایبرایطنمودهتاشرایتهابدستآمدهوتقویلوتحلیهتجز

ی تژااساتریازیرهبرنامایندفرایوچگونگستراتژیاها،بستر،یمباشناختمفاهیستبایهامسازمان

ویخاودساازگاریرویشپایینادهآیطنمودهتابتوانندبااشارایمخودراترسیآتیهاچشمانداز

خودادامهدهند.یوبقایاتانطباقداشتهباشندوبهعمل

آنبارایهایموفقوصاحبنامدنیااازفرایندیاستکهاکثرشرکت،ریزیاستراتژی برنامه

ودرجهاتدساتیابیباهاهادافومدتبلندهایخودباافقدیدهاوفعالیتبرنامهبردهدایتوپیش

هایماناستفادهسازریزیکهتاکنوناغلبموردگیرند.ایننوعبرنامهیبهرهمیتحققماموریتسازمان

رتشودکهدرصوهاییمنجرمییتدوینشود،بهانتخاباستراتژیبزرگوا عشدهاست،اگربهدرست

آورد.تازیسازمانرابهارمغانمیپیشاجرایصحیحوبهمو ع،تعالیو

هاوتهدیدهایمحیطیریزیاستراتژی بابررسیمحیطخارجیوداخلسازمان،فرصتبرنامه

مدتبلندکندوبادرنظرداشتنماموریتسازمان،اهدافاخلیراشناساییمیهایدهاوضعفو وت



3 

باههاایاساتراتژی ا ادامیابیبهایناهداف،ازبینگزینهکندوبرایدستتنظیممیبرایسازمان

بینباردههاراازها،ضعفگیریازفرصتهاوبابهرهکندکهباتکیهبر وتهاییمیانتخاباستراتژی

ود.وازتهدیدهاپرهیزکندتادرصورتاجرایصحیحباعثموفقیتسازماندرمیدانر ابتش

هاایای،باتغییراتوتحولاتسریعیروبروستوبایادفعالیاتهرسازمانیباهراندازهامروزه،

ریزیومدیریتکندکهدرمحیطمتلاطموبازاربهشدتر ابتی،موفقیتکسبخودراطوریبرنامه

گیاریبهرهلزممرمستریزیاستراتژی ،ایناتوجهبهمفهومبرنامهکردهوتداومحیاتداشتهباشد.با

نگربودهوازطریاقپایشبینایتحاولاتآتاییزیاست.چراکهازی طرفآیندهرازایننوعبرنامه

تنگبااآنداردا داماتمناسبراتنظیممیکند.ازطرفدیگرگرایشبهمحیطداشتهوارتباطتنگا

مناسبوسریعنشاندهد.نشوواکتواندبهسرعتازتغییراتمحیطباخبرشدهوازاینلحاظمی

هرسازمانیپسازآنکهرسالتواهدافمرتبطباآنمشخصگردیدباتوجهبهایانهادفدر

یهافرصتکلیکهشرکتهابهدنبالیافتنراههاییهستندتاازنقاط وتخودبرایبهرهبرداریاز

وباارداختاههایکلیدیو ابلیتهایاصلیخودپجذاببازار،استفادهنمایند،عملاًبهشناساییفعالیت

تجزیهوتحلیلمحیط،فرصتهایجذاببازارراشناساییمیکنند.شرکتهابستهبهماهیتوشارایط

هاوشارایطخاوددرمحایطانتخاابخودوبازار،مدلهایمختلفیرابرایسنجشوتطبیقفعالیت

کنند.می

 ریان دسال  1-2

مادتساازمانراتبیاینکنناد.یموفقیاتمایبایساتاساتراتژیبلنادرابهاسازمانامروزه

هابهمنظورتعییناهدافآیندهسازمانواراشهراهکارمناسببرایرسایدنباهریزیدرسازمانهبرنام

راهباردیریازیبرنامهریزیراهبردیآمدهاستکهگیرد.ودرتعریفیازبرنامهمیایناهدافصورت

درزمانحال،برایانجامآنچهکهدرآیندهبایستیگیریتصمیمیازگذشتهاستجهتترسیمشمای
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راهبردیپیشبینایآینادهریزیبرنامهتروبهبیانساده. (2111)زاوادکاسوهمکارانصورتبگیرد

)هسوسایباشدبرایهماهنگیباتغییرات،غلبهبرمشکلاتوتضمینیبرایعملکردبهترسازمانمای

استراتژی ی فرایندسیستماتی استکهراهرابارایتضامینموفقیاتریزیبرنامه(.2112چنگ

مدیریتیاستکهاجرایداشمیاهدافمدتبلنداستراتژیدستورالعمل. داشمشرکتمشخصمیکند

استراتژی توسطبسیاریازرهبارانریزیبرنامهمهمشرکتراتضمینمیکند.رویکردسیستمیبه

شرکتموردتوجه رارگرفتهاستومحققانمدیریتباهعناوانیا نیاازضاروریبارایموفقیات

اساتراتژی باهعناوانیا وظیفاهریازیبرنامه.شرکتامروزبهآیندمیشرکتبهحسابمدتبلند

نهایمادیرا.متاسفانه،باوجودبهترینتلاش(2111)زاوادکاسوهمکارانکنندمیمدیرانارشدنگاه

ومحققاناغلبنتایجرضایتبخشنیست.

 ضتورا و یوای  انجام پژوهش 1-3

مربوطبهآیندهاستواطلاعاتکافیازآیندهدردساترسمدتبلندریزیبرنامهازآنجاییکه

کنند.دراینتحقیقباتوجهبهگیریتصمیممدیراننیستپسمدیراندرشرایطعدماطمینانباید

وجودداردسعیبارآناساتباااساتفادهازروشمدتبلندریزیبرنامهینانبرایاینکهشرایطاطم

ترجیحاتزبانیواطلاعاتخاکستری،اطلاعاتمبهمرابهصورت ابلفهمتبدیلکردوباراسااس

رایااباااساتفادهازاعادادمدتبلندریزیبرنامهکرد.تاکنوندانشمندانریزیبرنامهاطلاعاتجدید

یفازی،ولیتاکنونباااساتفادهازروشاطلاعااتخاکساتریوهاروش طعیانجامدادهاندویابا

.راهبردیپژوهشیصورتنگرفتهاستترجیحاتزبانیبرایبرنامه

 سوالاا و فتضیاا  پژوهش   1-4

 باشدیمیرزیهاپاسخپرسشیافتندربرنداشتهوبهدنبالاییهپژوهشفرضینا

یرهمادیااتهیواطلاعااتخاکساتریزباانیحااتنقاط وتسازمان،براساسترجنمهمتری

)کارشناسانشرکت(،کدامند؟
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یرهمادیااتهیواطلاعااتخاکساتریزباانیحاتنقاطضعفسازمان،براساسترجمهمترین

مند؟)کارشناسانشرکت(،کدا

یرهمادیااتهیعااتخاکساترواطلایزباانیحاتسازمان،براساسترجیتهدیدهامهمترین

)کارشناسانشرکت(،کدامند؟

یرهمادیااتهیواطلاعااتخاکساتریزبانیحاتسازمان،براساسترجیهافرصتمهمترین

)کارشناسانشرکت(،کدامند؟

 روش پژوهش و ددل دفهودی پژوهش 1-5

یادواژهمخفافکلمااتنقااط اوت،نقااطضاعف،فرصاتوتهدSWOT،یااسبهگفتهد

نقااطینوهمچنایاداتوتهدیخارجیهافرصتازSWOTیلوتحلیه(.تجز2114یانداماست)

هافرصتیلتحلیهراهبردوتوسعهمهماست.هدفازتجزینتدویازشرکتبرای وتوضعفداخل

 ابالیارغیخاارجیطشرکتبههنگاممواجههباامحایااستکهآینایابیارزیخارجیتهدیدهاو

استفادههافرصتازتواندمی،یرهوغیندر وانییرتغیاسی،سیثباتیبیمت،جملهنوسان کنترل،از

نقااط اوتوضاعفیبررسایداخلایالوتحلیهکند)همان(.هدفازتجزیزپرهتهدیدهاازیاکندو

،رهیوتوسعه،وغیقتحقیت،بازدهفعالیریت،شرکت،مانندمدیداخلیهایتفعالنجامایشرکتبرا

موفقاراشهدهد.یهااستراتژیینتدویبرایخوبیمبناتواندمیSWOTمدلین؛بنابراباشدمی

توانازیوجودداردکهمیاضیریمدلهایهبرپایتمطالعهعدم طعیبرایمتنوعیهاروش

اراشاهیخاکستری)سنگوپتا(،وتئوریتصادفریزیبرنامهاراشهشدهتوسطعسکرزاده،یفازیآنهاتئور

شدهتوسطدنگرانامبرد.

یناطلاعاتنا صمواجاهاسات.اولایرندهدربرگیطیاغلبباشرایراهبردیهایلتحلتجزیه

توساطیخاکساتریهااسیساتمباعنوانمشکلاتکنترلی،خاکستریهاسیستمدریقموردتحق
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(.2111یووویاو(منتشارشاد)ج1892وکنترل)هاسیستمدرمجلهمقالاتیناستاددنگازچ

یاهساایسااتمهایبااااطلاعاااتکاااملاشااناختهشااده(وسیسااتمی)سیدساافیهاااسیسااتمجاادااز

شناختهیمشخصههایبا سمتیزنیخاکستریهاسیستمبااطلاعاتکاملاناشناخته(یستمهایی)س

ویوجوداطلاعاتناکاافبهعلتیقتشوند.درحقیمیفناشناختهتعریمشخصههایشدهو سمت

،یگنجند.عاددخاکساتریمیدرطبقهخاکستریطیعواملمحیریتهادرمدیندفرآیشتربیفاز

کهعدددرآن راردارد،شناختهشدهاست.یفیآننامشخصاستاماطیقاستکهمقدارد یعدد

توانادماییخاکساتریراساتکاهتئاوینایفازیطدرشرایخاکستریهاسیستماستفادهازیتمز

برخوردیربهصورتانعطافپذیفازیطدرشرایخاکستری،دروا عتئوربگیردرادربریفازیطشرا

دارد.یفاازیدرمجموعههایتبهبرآوردکردندرجهعضویازبهطورمشابهنیزنی.روشفازکندیم

دادهشدهاست.موفقنشانیکاربردیازبرنامههایاریدربسیارزشروشفاز

روشازلحاظمحاسباتینسادهتریتعضویبهصورتپارامترهایتعدم طعیمدلسازبرای

بهعنواناعدادفاصلهیتعضویروش،پارامترهاین.دراباشدمییخاکستریفازیسازینهبهیاضیر

)باهیناهبهیممتصایهایرازمتغیروشمجموعهاینشوند.درایدرنظرگرفتهمیخاکستریا

کهمربوطهستندبهحداکثرسطحتحققاهداف)بهصورتآیندمی(درحلبهدستیبازهاورتص

را،یناهبهیمتصامیهایرمجموعهازمتغی تنهایمعمولیفازی،روشمدلسازیکه(درحالیبازها

دهد.یمیجهسطحتحققاهداف،نتینمربوطبهبالاتر

.باشدمیگیریتصمیمدریریانعطافپذیایگویخاکستریفازیسازینهمدلبهیت ابلاین

یهاایارداردچنانچاهمتغینهبهیخاکستریدرمدلفازینقشمهمیمتصمیهایربازهمتغیپهنا

یگاردیبدهد.ازسویرندگانگیمبهتصمیشتری درتانتخاببتواندمییشتربازهبیباپهنایمتصم

دهاد.یرامیستمدرسیتوعدم طعید تیباشدنشانازبیشتراهدافبیرضاهرچهبازهسطحا

یهاایاربهحداکثررسااندنباازهمتغیبازهراحدا لکرد.براینایخاکستریدرمدلفازیدکهبا
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اهادافبازهسطحتحقاقیوحدا لسازیرندگانگیمبهتصمیشتربیماراشه درتتصمیبرایمتصم

چندهدفهاراشهشدهاست.ینهبهیخاکستریتحتعنوانمدلفازیروشیتدم طعکاهشعیبرا

شدهاست یانبیرتوسطاستاددنگبهصورتزیخاکستریستمهایسیاساساصول

کناد.هار طعاهازی(تفاوتبروجوداطلاعاتدلالتمیاطلاعاتی)اصلتفاوتها.1 اصل

کهجسمالافازجسامبییمگویکهمامیدداشتهباشدهنگامتفاوتراباخوینوعیداطلاعاتبا

مدرموردجسمالفاستکهدربارهجسیاستکهوا عااطلاعاتخاصینمتفاوتاستومنظورمانا

ماایدربارهآنهابراییوحوادث،اطلاعاتابتدایاءموجوددراشی.تمامتفاوتهایستبدرستن

.یمآنهارادرککنتیفراهمکردهاندتاماه

،یر طعایباااطلاعااتناا صوغی(راهحلهرمشکلی)اصلعدممنحصربهفرد. 2 اصل

یدراستفادهازتئوریکه انوناساسیاصلعدممنحصربهفردینبهخاطرایستمنحصربهفردن

.،نگاهکنادیریعطافپذمشکلباانینکهبتواندآزادانهبهایاست،راهحلیخاکستریهاسیستم

بهاهدافخودبرسد.تواندمی،موثرتریریباانعطافپذ

استکهیخاکستریهاسیستمیتئوریازمشخصههایکی)اصلاطلاعاتحدا ل(.3 اصل

سازد.یاطلاعاتدردسترسراممکنمیراستفادهراازحدا لمقادیناصلبهترینا

آنباهدرکویلهاستکهمردمبهوسایواساسیه(اطلاعاتپاهیپایص)اصلتشخ. 4اصل

پردازندیمیعتشناختطب

یمیازبخاش ادیشتراطلاعاتبید(عملکردبخشجدیداطلاعاتجدیت)اصلاولو.  5 اصل

اطلاعاتاست.

مطلقاست.ی)اصلمطلقبودنخاکسترىبودن(نا صبودناطلاعاتامر. 6 اصل
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 یقآوری یحق نو 1-6

بلندمادتبارمبناایریازیبرناماهدراینتحقیقبهعلتوجودشرایطعدم طعیت،تادوین

اطلاعاتخاکستریوترجیحاتزبانیصورتمیگیرد.وبراسااسآننقااط اوتوضاعفداخلای

.تدوینبرنامهراهبردیبااستفادهازترکیابشودمییخارجیشناساشیتهدیدهاوهافرصتشرکتو

بهعناوانرویکاردیناوینSWOTطلاعاتخاکستریوترجیحاتزبانیوبااستفادهازمدلروشا

.شودمیمحسوب

 یوصیف اصطلاحاا و واژگان کلیدی 1-7

اساتکاهازاتفااقیندیفرآی استراتژریزیبرنامهیموتنظین تدوی استراتژریزیبرنامه.1

.شودیوبازخوردختممیابیارزآغازوبهاجراریزیبرنامهتلاشدرجهتینظربرا

نقااط اوتوینوهمچنیداتوتهدیخارجیهافرصتیلوتحلیه تجزSWOTیل.تحل2

.باشدیراهبردوتوسعهسازمانمینتدویازشرکتبرایضعفداخل

بااطلاعاتکاملاشناختهشدهیستمی)سیدسفیهاسیستم جداازیخاکستریهاسیستم.3

یباا سامتیزنیخاکستریهایتمبااطلاعاتکاملاناشناخته(سیستمهایی)سیاهساییستمه(وس

شوند.یمیفناشناختهتعریمشخصههایشناختهشدهو سمتیمشخصهها

یفایآننامشخصاستاماطیقاستکهمقدارد یعددی، عددخاکستری.عددخاکستر4

.کهعدددرآن راردارد،شناختهشدهاست

توانگفاتکاهعادمیترمبهصورتخاصیانبودامکاناتوینان، عدماطمینان.عدماطم5

واطلاعااتدردساترسساازمانیفاه،وظیا انجاامدادنیاطلاعاتلازمبرایانتفاوتمیناناطم

.باشدیم
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               فصل دوم: 2

و  یاتمرور ادب

 پژوهش یشینهپ
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 دقدد  2-1

برد.باتوجهیبهضرورتاستفادهازآنپتوانیمی استراتژیریتمفهوممدبهیقد یبانگاه

یماتشادنتصامیچیادهبهخودگرفتهاساتوپیادیکهدرحالحاضرشتابزیطیمحییراتبهتغ

ازگذشاتهملماوسیشاترمسااشلبینگوناهمواجههبااایجامعبرایابرنامهیریلزومبکارگی،سازمان

یاا،پویتایبارذهنیهباتکی استراتژیریت.مدیستنی جزبرنامهاستراتژیزیمهچبرناین.اشودمی

یریتمادیهاایاهاست.پایامروزیازمساشلسازمانهایاریراهحلبسیینگروا تضاجامعنگر،یندهآ

هاا،یماتبازارهاا، یاب،ر یهااازشارکتیراناساتکاهمادیدرکایازانباراسااسمی استراتژ

کاهدرسراساریانیها،بستانکاران،سهامدارانومشتردولتکنندگان،یعتوزیه،نمواداولکنندگاعرضه

یکیامروزاست.پسیایدردنیتجاریتموفقکنندگانیینعواملتعینوجوددارند رارداردوایادن

یرنادگاننادازآنبهارهتویماینادهدرآیاتحصاولموفقیهااباراکهسازمانییابزارهاینازمهمتر

خواهدبود.«ی استراتژیریتمد»

خلاقونوآورعمالکنادواییوهکهبهشدهدیامکانرامینبهسازمانای استراتژمدیریت

کاهشاودیباعاثمایریتمادیوهشاینعملنکند.ایخودبهصورتانفعالیندهشکلدادنبهآیبرا

هتنهادرینک)نهایدکهاعمالنفوذنمایددرآیابهگونههایشیتابتکارعملباشدوفعالیسازماندارا
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راتحاتکنتارلینادهگونهسرنوشتخاودرار امبزنادوآینها،واکنشنشاندهد(وبدبرابرکنش

درآورد.

ازکندیبودهاستکهبهسازمانکم مینای استراتژیریتمدیمنفعتاصلیخی،نظرتاراز

راانتخابی استراتژهایینهگزیاهاراهتریترومنطقتر،معقولاستفادهنمودنازروشمنظمیمجرا

یمناافعاصالزایکایینکهایستنیدی.تردیدنماینراتدویبهترهاییگونهاستراتژینوبدیدنما

یریتدرمدتواندیمیندفراینکهادهدینشانمیکنونیقاتتحقیجهنتیاستولی استراتژیریتمد

خاودراینادفرایاندرایرشادندرگیاقوکارکنانازطریرانکنند.مدیفاایترقشمهمنی استراتژ

استکاهینای استراتژیتریمنافعمدینازمهمتریگردیکی.نمایندیازسازمانمیتمتعهدبهحما

ی استراتژیریتازمنافعبزرگمدیکی.شودیوکارکنانمیرانمدیشترموجبتفاهموتعهدهرچهب

استکاهیعملیاراختیضشود.تفویاراختیضتابهکارکنانتفوشودیمیاستکهموجبفرصتینا

یت،مشاارکتکنناد،خلا گیریتصمیمیندهایدرفراشوندیمیبوترغیقآنکارکنانتشویلهبهوس

.یافتخواهدیشآنهاافزایگونهاثربخشینوبدیندنماینراتمریپردازیالوخینوآور



 ددیتی  اس تایژیک 2-2

یجماثثر،اجاراوکنتارلنتااهااییدرجهتتوسعهاساتراتژیکپارچههاییتوفعالیماتتصم

هاا،یوانتخااباساتراتژیابیارزشی،مربوطبهبررسهاییتفعالی استراتژیریتمدینآنهاست.بنابرا

لکنتاریاتودرنهاهاایاساتراتژیانایاجارایبارایساازمانیاروندرونوبیراتخاذهرگونهتاداب

.گیردیانجامشدهرادربرمهاییتفعال

 فتآیند ددیتی  اس تایژیک 2-2-1

کرد یمبهچهارمرحلهتقستوانیرامی استراتژیریتمدیندفرآ
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یتوضعیل.تحل1

یاستراتژین.تدو2

یاستراتژی.اجرا3

یاستراتژیابی.ارز4

 شودیمیرشاملمراحلزیتوضعتحلیل

(،چشامانادازساازمانیمچههساتینکهوایسازمان)علتوجودیتدافبلندمدت،مأموراه•

)یمباشخواهیمی)چهم

سازمانهاییتو ابلیداخلیطمحیلوتحلیهتجز•

یخارجیطمحیلوتحلیهتجز•

 دوین اس تایژیی    2-2-2

کاردهوساپسبااتیس ابلاستفادهرالهاییابتدامجموعهاستراتژیدبایاستراتژیندرتدو

بدستیجآمدهاستوباتوجهبهنتای استراتژیریتمدیهاکهدربحثیمختلفیهااستفادهازمدل

مرحلهین.دراکنیمیبرترراانتخابمیکهدرمرحلهاولآمدهاستاستراتژیتوضعیلآمدهدرتحل

کند.یزشانگیجادتادرآنهاامشارکتدادیزسازمانرانینردهپاشیوحتیانیمیرانمدیدبا

  اتای اس تایژیا  2-2-3

: هابایدازابزارزیربهرهگرفتبرایاجرایاستراتژی

 هاساختارسازمانیمتناسببااستراتژی 

 هایسازماندرسطحاجراییها،منابعوتوانمندیسازیمهارتهماهنگ 
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 یموفقیاتآمیازسازمانیمتناسابباااساتراتژیجدیادساازماناجارافرهنگایجاد

 .ایسازماننیازداردهاوواحدهایوظیفهاستراتژیبههمکاریمدیرانهمهبخش

 ارزیاری اس تایژی   2-2-4

ها،استراتژیاجراشده،بایدموردکنتارلونظاارت اراریابیبههدفبرایتعیینحدوددست

 :شودمیگیرد.ارزیابیاستراتژیشاملسهفعالیتاصلی

 هایشرکتلیاستراتژیبررسیمبانیاص 

 هایوا عیهایموردانتظاربانتیجهمقایسهنتیجه 

 هایانجامدادنا داماتاصلاحیبهمنظوراطمینانیافتنازاینکهعملکردهابابرنامه

پیشبینیشدهمطابقتدارند.اطلاعاتیکاهازفراینادارزیاابیاساتراتژیباهدسات

عملیاتوا داماتراتسهیلنمایادوبایادکساانییااایباشدکهبایدبهگونه،آیدمی

 .واحدهاییرامعرفینمایدکهنیازبهاصلاحدارند

 گیتی یصمیمعدم اطمینان در دحیط  2-3

مثالیآساناست.براکندیمیفاایدرامورانسانینقشمهمیناننکتهکهعدماطمیندرکا

مسالهراجورجینگرهخوردهاست.ایناناعدماطمهموارهبیمعمولیروزانهافراددرزندگیماتتصم

 کندیمیانبیشاکلبهخوب

آگاهازعاالمیاست.درجهانیوا عیرغگیریتصمیممقدرشدهاست،یشکهازپیدرجهان"

یناتواناست.مبنگیریتصمیموجودندارد،یعیکهنظمطبیپوچاست.درجهانگیریتصمیمیبغ

یدرمایان.بنابرایستپوچوناتواننی،وا عیرغیمفهومیممشخصاستکهتصمیبردرکشهود

انتخابدرمواجههی ،بهعنوانیعتدرطبینظمیوبیبازعالمغیجداازآگاهیمکهتصمیمابی

".شودیمیفتعریتباعدم طع
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بقااویباشدکهبارایتبشریت ابلینتریاساسیدآگاهانه،درتمامانواعآن،شاگیریتصمیم

یالزامیتبهدرکمفهومعدم طعیازابتدانیت، ابلیناست.بهمنظوردرکایضروریاررفاهبشربس

است.

ازحاوادثینایبیشپیهعملخاصبرپای وجودندارد.یندهبهآیناناطمگیریتصمیمدر

همراهبایربهناگزیندهازحوادثآینیبشی.پشودیانتخابمیگرممکندیهایتفعالین،ازبیندهآ

بلکاهیست،نیندهروزانهتنهامحدودبهآیدرزندگینانعدماطمین.علاوهبراباشدمیینانعدماطم

تاوانینمیمازحوادثگذشتهنداری.ازآنجاکهعموماثبتکاملشودیمربوطمیزبهگذشتهوحالن

ملسخنگفت.کاینانبااطمیزدرموردگذشتهن

اتفا ااتمرباوطباهیات،،حوادثمرتبطباجرموجنایخیازحوادثتاریاریدرموردبسبشر

هموارهیگرازاتفا اتدیاریگوناگونشدهاند،وبسیعیطبیایکهمنجربهبلایحوادثی،شناسینزم

یازنخودامورامروزبهعلتعدموجوداطلاعاتمناسبدرین.ماهمچنباشدیمینانعدماطمیدارا

مسااشلینهاوهمچنایماریبیصدرتشخینانعدماطمیجمثالرای .یمهستینانعدماطمیدارا

مکارروکسابیبدونانجاامآزماونهااینمهندسیاازپزشکانویاری.اغلب،بسباشدیمیمهندس

.باشندیم(نینماشیا)یماربیتکاملادرستازوضعیصاطلاعاتمناسب، ادربهتشخ

درباریناانعادماطمیازنهاسازماناست.دریدروا عندانستنبهصورت طعیناناطمعدم

یمتیارسد؟آیموادلازمدرزمانمقرربهدستسفارشدهندهمیا آیلاستاز بیسوالاتییرندهگ

؟کنندمییباهمهمکاریبهکارگرفتهشدهدرتوسعهمحصولاتبهخوب

مواجاهیماتیبااتصامیناانعدماطمیطدرمحیمدلراهبردیسطوحبالاترطراحدرسازمان

 یلاز بشود،یم

یم؟صرفکنیشتریبینهوتوسعههزیقدربخشتحقیدباآیا
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دارد؟یانمشتریخواستههایریدرجهتگیشتریبیگذاریرازصفاتکارکنانتاثکدامی 

انجامشود؟یشتریبیاردسازدرمراحلساختمحصولاستاندیدباآیا

کند یدانمودپیشخصیماتبهطرقمختلفدرتصمتواندمیینانعدماطمهمچنین

رایمختلافزنادگیدرجنبههایشرفتشدهاستبهمناجازهپیشنهادکهبهمنپیشغلآیا

دهد؟یم

کندوبهسازمانیمییربازتغیستمبستهبهسیستمسی بهسازمانازهایدگاهکهدهمانطور

یبهعنوانمسالههاسازماندرینان،عدماطمیمنگریاطرافمیطوابستهبهمحیستمیبهعنوانس

(1827.)تامسونشودیمیاننمایاصل

.یمروبروهساتینانیدانستکهباچهعدماطمید،اولازهمهباینانادارهکردنعدماطمبرای

ین.دروا اعاولایدافزایکارمیچیدگیبهپیزیروچهچیشپیناناطمکهعدمیمبدانیدباینهمچن

.یمکنیفراتعریناناستکهابتدابهساکنعدماطمیناینانعدماطمیلتحلی دمبرا

 یعتیف عدم اطمینان  2-3-1

کهپاسخساادهیافتدرتوانیمیبهسادگینانعدماطمیفتعریبرایبانگرشبهعلومسازمان

ندانساتنباهصاورتیناانوجودندارد.اماهمانطورکه بلاگفتهشدعادماطمیفتعرینایبرایا

یماتربهصورتخاصیانبودامکاناتوینانگفت عدماطمتوانیمتریعلمیانبابیااست.وی طع

واطلاعااتدریفاه،وظیا انجاامدادنیاطلاعاتلازمبرایانتفاوتمینانتوانگفتکهعدماطم

(.1873یث)گالبرباشدیسترسسازمانمد

مسئلهروشنشدهاستکهین،ایازمحققاندرمقالاتدانشگاهیاریبسیقاتتوجهبهتحقبا

یسازمانومسائلهیعتمناسبوسازگارباطبیفیتعری،جستجوبراینانعدماطمیفازتعریجدا
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.باشدیموردمطالعه،مهمترم

 دفهوم عدم اطمینان  2-3-2

عدماطمیناندربسیاریمواردبهعنوانیکیازمشخصههایتصامیماتیاساتکاهافاراددر

هایمختلفدانست،کاهمیاانایانکنند.تصمیماترامیتوانانتخاببینگزینهاخذمیهاسازمان

وتیسودمندیودرجهاحتمالرخداد،تفاوتوجودداردکهبهعلتاینتفاپیراموندونکتههاگزینه

باشد.بنابراینعدماطمینان،ممکناساتمارتبطباادرجهمطلوبیتهرگزینهمتفاوتازدیگریمی

احتمالو وعی اتفاقباشد)عدماطمینانحال(،ممکناستبهعلاتفقاداناطلاعااتمناسابدر

عملوپیامدموردنتیجهیاتفاقباشد)عدماطمیناناثر(،ویابهعلتعدمآگاهیازواکنشهایی 

درتحقیقااتمیلایکنساه(.11897پاسخ()میلایکنهایناشیازآنواکنشهاباشد)عدماطمینان

مفهومعدماطمینانبهعنوانعدماطمینانمحیطیشرحدادهشدهاند.برایمثالعدماطمیناناثار

شود.میبهعنوانعاملعدماطمینانناشیازتاثیرعواملمحیطیبرسازمانشناخته

 دنار  عدم اطمینان  2-3-3

توساطیااازاطلاعاتنا صباشد،ویممکناستناشگیریتصمیمدرچارچوبینانعدماطم

سازمانیرویشپیهاگزینهیانندادنمیزتمین.همچنیایددرکنادرستاطلاعاتموجودبوجودب

یفبههدفاست.هدفعطینانشود.موردآخرممکناستبهعدماطمینانممکنموجبعدماطم

هدفاندازهیداستکهبای.اگرچهاطلاعاتنا صعاملآیدیخاصبهدستمیمتصمی رفتنکهباگ

هستندکهینانازعدماطمیودرکنا صازاطلاعاتمنابعهاگزینهینندادنبیزباشد،اماتمیریگ

خاودیناستگرفتهشود،وهمچنا راریمکهتصمیطی،محیمتصمی،مشخصههاینبیبررابطه

تنهااطلاعاتنا صرابهعناوانمنباععادمیتفاوتهاگاهیندلالتدارند.بهعلتا،گیرندهتصمیم

جداگاناهباهناامابهاامشاناختهیمقولاهی تحتعنوانیگرودوالماندکنندیمیفتعریناناطم

                                                 
1Milliken 
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.شوندیم

یازانمینوهمچنا،گیرنادهتصامیمیشااتوگرایازهاا،بهاهداف،ارزشهاانهاگزینهجذابیت

ازیدارد.درکنادرستازاطلاعاتممکنناشی،بستگگیرندهتصمیمموردانتظارسازمانازیتمطلوب

اساتکاهباهیمسئلهبهعلتوجوداطلاعااتینایعلاوهگاهبودناطلاعاتباشد.بهیادزیاکمبودن

یالمتنا ضرادلیومبهموحتیپنهانیمعانیادیدتعدادزتوانوجویهستند.میر ابلتفسیسخت

درجهیرتحتتاثیادیادارهاطلاعاتمبهمتااندازهزیبراگیرندهتصمیمیستگیمسئلهدانست.شاینا

استکهفردتجربهکردهاست.ینانیعدماطمی

یدند.آنهاوابساتگاطرافرانشاندایطسازمانبرمحیهایوابستگیبهخوبی وسالانسپفر

عادمیاصالیال ادرتمتفااوترادلیباادرجاههاایکنندگانخارجینبهمنابعازهمکارهاوتام

یا توانهریکهنمیدرجها"بهعنوانیناندونفرعدماطمینایدگاهکردند.ازدیمعرفیناناطم

یازوابساتگیکیمسالهاگرباین.واشودیمیفتعر"کرد.ینیبیشپیقاجهانراد یندهازحالاتآ

مناابع،فقاطلازمیوابساتگی.درتئورشودیمیچیدهپیارسازمانهمراهشودبسیمهموبحرانیها

اسات،ادارهیاازندسازمانماوریبقایکهبرایمنبعخاصوبحرانی مرتبطبایناناستعدماطم

ماوردیادمنباعخااصبایسازمانهابراینبآنمنبعخاصوسطحر ابتیابیکمینگردد.همچن

یااآینکاهایاینآنهابرساازمانتعیرخارجوتاثیطمحیاتمشخصههاوخصوصین.ایردتوجه راربگ

یرابرایدرستیهسازماناستراتژینکایاکندویداپیبهمنابعلازمدسترسیبهخوبتواندمیسازمان

بهعناوانینانعدماطمینهزمیندراین.بنابراکندیدشوارمگرفتهاسترایشبهمنابعدرپیدنرس

کمبوداطلاعات.ییجهونهنتشودیفقدانکنترلشناختهمییجهنت

ازتوابعیفهرستی.بهطورکلباشدیتر ابلشرحمیعمومابهصورتکلیداخلیناناطمعدم

ساازمانیا دریکااریفبودنوظااینیبیش ابلپیروغیریپذییراستکهمنجربهتغیواعمال

نامندمییزنیفهوظیاکارینانرااغلببهطورخلاصهعدماطمیداخلینانعدماطمین.بنابراشودیم
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یساهمقای(بارا1827برجساتهدرپارو)یلایچارچوبتحلی (.در1872)فندرفنوهمکاران

یاانبیاصلیبهعنوانفاکتوهایموادخاموتکنولوژ،متفاوتبودنوکمبوددانشدربارههاسازمان

یاطلاعاتباراکمبودمرتبطباینانکار)عدماطمینانعدماطمین(ب1891)یمزشدند.اسلوکاموس

یمرتبطبااکمباوداطلاعااتباراینان)عدماطمیروندکارینانمطلوب(وعدماطمیخروجیدتول

یوناددرحاوزهپیقااتیشادند.درتحقیل ایزخاص(تمایکاراهیستگای هادریهاوخروجیورود

هامباشاند(باهعناوانجیخاارتواننادی)کهبالقوهمایداخلینان،عدماطمیوتکنولوژیاجتماع

.ودهندیمیحراتوضیشدهاریزیبرنامهیرهاهرحادثهغیرتمغایناشوند،یمیگذارهانامیرتمغا

یگذارنامیدیکلیهایرتمغادهندی رارمیرراتحتتاثیخروجیمااکهمستقهیرتآندستهازمغا

(797،ص1827.)چرنشوندیم

یایفوظایوآنوابستگگیردیموردتوجه رارمیاجتماع-یمکررادرمقالاتفنیگریدمفهوم

یهاایهطراحابواساطیفاردیف(.وظاا1872فنوهمکااراندر،فن1827)تامپسونهاستیتفعال

ادارهیبارایبهعنوانراهایاوشوندیمینانعدماطمیجادوموجباشوندیبههممرتبطمیسازمان

.شوندیمیرفتهپذینانکردنعدماطم

 شوندیمیزمتمایتفعالیهایمعمولاسهگونهمتفاوتوابستگ

یگرافراداست.بهعبارتدازعملکردیشیافزایتابعیستمکهعملکردسیشراکتو توابستگی

موجابیممستقیرگذارد،وبهصورتغیمیرهرعضوتاثیبرعملکردفردیستمسیاعضایگردیتفعال

کااردستوری مواردعمومابایندرای.هماهنگشودیبههدفمافوقمیدنرسیبرایموازیهمکار

ینکندکهایرویرمستقلازدستورکارپبهطویدکهباتوجهبهآنهرفردباآیدیبهوجودمیمرکز

یهااساازمانیتاوان.مکنندمیهدفمافوقتلاشیدستاندرراستایردهدکهزیمینانمسالهاطم

یاستکههرگروهمشتریکههرکارمندمسئولمساشلیمهبیهارامثالزدبهمانندشرکتیخدمات

.دهدیخاصموردتوجه رارم
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فردکااملای کهعملکردیی،جایجهتی یکاریانمرتبطاستباجریمتوالهایوابستگی

یبرناماهمادونمرکازیا باتوجهباهی.همگامسازباشدمیدستیروابستهبهدرستعملکردنز

مشاخصگاردد.یادفردبالادستبایقد یوخواستهیقکهبهموجبآنزماند گیردیصورتم

کرد.یانبینوعوابستگینایبراینوانمثالمونتاژرابهعخطتوانیم

یاعضااینبیوستهپهایتاستکهدرطولفعالیجیدوجانبهمرتبطبااطلاعاتونتاوابستگی

بهشخص،یبهصورتدستوریا،یمارتباطمستقیلهموردبوسیندرای.هماهنگشودیمبادلهمیمت

موردنظرهستند،صورتیتکهمشغولمنظمکردنفعالیافرادینارتباطچندجانبهبییلهبوسیاو

دساتهازیانتاوانجازوایمختلافرامایهاایناهدرزمیاپاروژهیهایمتینبی.وابستگگیردیم

هادانست.یوابستگ

هرفردجداگانهدانست.یبراینانعدماطمیبرایلیتواندلیرامیفوظاینبینوعوابستگهر

یهمااهنگیمناسابباراینبودبرنامهیلاغلببهدلینانشراکت،عدماطمیگمثالدروابستیبرا

رابایمختلافماثلاخیلبهدلایتفعالی همانطورکهعدمانجامگیرد،یافرادصورتمیکارهاینب

شود.ینانموجبعدماطمتواندمیآلاتینماش

 رازیگتان سازدانی یح  یأثیت عدم اطمینان   2-3-4

شوندیمیمبهدودستهتقسکنندیمیفاهانقشادرسازمانینانادارهعدماطمکهدریگرانیباز

درگیریتصمیمیاسازمانوی استراتژیرندگانگیمعنوانتصمبالادرنقششانبهردهییاجرایران مد

ن)(ووالوهمکارا1879)ی .پفروسالانسیروزمرهکارهاییتفعالیبرایاتیحوزهکارمندانعمل

هااآنیراتفهمنادرساتازاتفا ااتوتاأثیاکمبوداطلاعاتویلرادلینان(،هردوعدماطم2112

هااییومارتبطبااوابساتگی رادرسطوحاستراتژینانعلاوهعدماطمبهی .پفروسالانسدانندیم



21 

نداشتندانشتییادرسطحعملرانکهوالوهمکایمشخصکردند،درصورتیومهمسازمانیبحران

وچگوناهافتنادیاتفاقمیمشکلاتچهزمانینکهوایدیمحصولتولیازموردنیاتمناسبازخصوص

(.2112.)والوهمکارانیدندنامیاتیعملینانهاعملکردراعدماطمدر بالآنیدبا

دهد،یرارم یرراتحتتأثگیریتصمیمها،درسازمانینانکهمشخصشدعدماطمطورهمان

کرد یمعرفینانعدماطمیگرعنوانبازرادرسطوحمختلفبهیافرادمختلفتوانیاساسمینبرا

چهیدشرکتباکنندیشرکترابهعهدهدارندومشخصمیاساسیماتارشدکهتصممدیران

امشاخصشارکتری متحداناستراتژینکندوهمچنیدتولیانجامدهد،چهمحصولاتیدهاییخر

یباراهاایاتانجاامفعالیمناسبدرراستاگیریتصمیمیدکهبایانیمیریت.درسطوحمدنمایندیم

یاآینکهوایدیدرمحصولاتتولییرتغیلعلاوهتسهاتخاذشدهراانجامدهند.بهی استراتژیماتتصم

و...،یمشاتریرگرفتنتقاضاودرنظهاینماشیخرابباشند،یمییراتتغینکارمندان ادربهادارها

وابستهبهیناناطممعدیرمساشل،منابعوتأثین.درهمهاباشدیمیانیمیرانمدیفهمهازجملهوظا

یاازوعمالماوردنیموچهنوعتصمگیریتصمیمودرچهسطحیمسئلهاستکهدرچهگروهینا

.باشدیم

 ی رالقوه عدم اطمینان پیاددها 2-3-5

(عادم1827.تامساون)باشادیمایناانازعادماطمیناشایامادهایگرشبهپنییمسئلهنها

یپشیتز.ل"عملکردنیصورت طعبهییعدمتوانا" کندیمیفتعرگونهینراایفهوظیاکاریناناطم

دیااحساسش وترد"کردند یفتعرگونهینرااینانتمرکز،عدماطمین(باهم1887واستراوس)

مناابعپفارویوابساتگیدرتئور".کندیمیریازآنجلوگیاواندازدیمیقرابهتعوکهعملکردن

یرتاأثیساازمانیکاهباررواباطمهاموبحرانایناانی(،فقطآندستهازعدماطم1879)ی سالانس

کما باشد،یچهمینانازعدماطمیناشیامدهاینکتهکهپیناند.تمرکزبرامطرحشدهگذارند،یم

ادارهآنفراهمگردد.بهیلازمبرایداتشناختهشودوتمهیتروضرورمهمینانکهعدماطمکندیم
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.یستهانگردرسازمانینانعدماطمیلتحلیبرایهپای عنوانبهتوانیمیدگاهدینا

تجرباهشادهدریهانکتهاشارهکردندکهشبکهینبهاین(همچن1887واستراوس)لیپشیتز

یامادهایکهانتخابشدهاست،وبراساسآنپباشدیمایگیریتصمیموابستهبهمدلگیریمتصمی

وبیتمدلمطلی مثالبکاربردنی.براشودیگرفتهمیدهنادیومابقگیردیموردتوجه رارمیاصل

دریخروجایتجاذابیزانومیمرتبطباخروجیرهایمرتبطبهمتغیهابهش یشترموجبتوجهب

(ادارهکاردنیفاهدرمدلبرآوردهکردننقش)وظطورین.همباشدیشدهمیینبااهدافتعیسهمقا

ازاشاینیامدهایبراساسنقشمقررشده،مثکدشدهاست.پیتیمو عیاجاتمرتبطبااحتیهاش 

.یردموردتوجه رارگیاربسیدبرآوردهنشدننقشبایابرآوردهکردنو

 م اطمینان در یک چارچوب کن تلی یعتیف عد  2-3-6

رادرنظاریناانخاصازعدماطمیفیممکناستتعرینکتهکههرفردینبادرنظرگرفتنا

اسات.یادهاراشهگردیناندربارهعدماطمیمختلفهاییدگاهسازمانباشد،دیعتکهمناسبطبیردبگ

کاهممکاناساتیبههدفیدنرسیبراکهدرنظرداردشودیدرنظرگرفتهمایگیرندهتصمیماول

یناانساهمفهاومعادماطمیطشارایانمختلفانتخابکناد.دراهایینهگزینواضحنباشد،بکاملاً

اسااسساهمنباععادمیانها؛وبراوپاسخیراتدربارهحالات،تأثینان عدماطمباشندیبرجستهم

عادمدرکدرساتازاطلاعااتمابهمدر کمباوداطلاعاات،گیاردیموردبحث رارمایزنیناناطم

عدمیتیموجود.توجهبهعللمو عهایینهگزینفرقنگذاشتنبیانشدهیزمتماهایینهدسترسوگز

ازیکایعناوانمنابعبهیدرنظرگرفتنوابستگینوهمچنیوداخلیطیمحینانعدماطمینان،اطم

ازیکاارهایتگیعلاوه،وابسادارهگردد.بهیدبااستکهیازجملهنکاتیطی،محینانعواملعدماطم

ممکانینااندرنظرداشتعادماطمیدبایناست.همچنیداخلینانعدماطمیلدلاینترجملهمهم

داشتهباشد.یمختلفیامدهایپیگرانبازینهرکدامازایواردشودوبرایمتفاوتیگراناستبرباز

یعناوانچاارچوباساساعناوانفقادانکنتارل،باهبهنیناازعدماطمی پفروسالانستصور
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باراسااسکنتارلوادارهیادبایناانکهمطالعهعدماطمکندیمیانچارچوببین.اشودیمیشنهادپ

کاهمااازهماهیقاتحقیانا"انجامشاود.ی،بهاهدافسازمانیدنرسیواعماللازمبرایماتتصم

یمعنایانباشاند،باهایازخاودکنترلایکسانحالتی نبالکهبهدیمانتظارداشتهباشهامانساز

نکتاهیانا"ومناسببرسند.یکسانوساختارورفتاریهابتوانندبهطراحسازمانینکههمهایستن

یاداپوتیمتفاایهااالگوهااتفااوتیبارایدامابایمبهمسئلهبنگریرصورتفراگاستکهبهیضرور

(121،ص1827.)تامسونیمکن

یفتعریبهاهدافاصلیدنرسیبرایعملییعنوان درتوتواناتر،کنترلبهمفهومگستردهدر

وین.)گرباشادیبازخوردمیقکنترلمستلزم واعدمشخصازطرهایستمسیتئوریدشدهاست.ازد

د،دهایراکاهشمایتبودناعمالوشفافینیبیش ابلپینانعدماطمینکه(.بهعلتا1899ولش

یالعناواندلممکاناساتباهینانعلاوهعدماطم.بهدهدیکاهشمیزکنترلمثثررانینانعدماطم

شدهاست.یپاسخمعرفینانتحتعنوانعدماطمیراًشناختهشود،اخیخروجیکنترلبرروییتوانا

کمباود،ساتدادهشادهایحتوضینانعنوانعدماطمبودنبهییگویشو ابلپیتاگرچهنبودشفاف

 ادرتدرداخالویاعباهتوزتوانیعواملمین.ازجملهاگرددیمشخصمیگریباعواملدییتوانا

ویتاشارهکرد.هرچندشافافیمختلفسازمانیهانقشیگرانبازینسرتاسرسازمانوسطحر ابتب

یی،درجهوناوعتوانااشدبایموجودمهایییاستفادهازتوانایبودنازشروطلازمبراینیبیش ابلپ

ادارهینهمچنایی.تواناباشندیمینانعدماطمیرتحتتأثیماًخاصمستقیطشرای دردسترسدر

یس.)مارینانانتقالعدماطمیاینانمثالباکاهشعدماطمی.براگیردیدربرمیزرانینانعدماطم

یکادیگرصورتدوجانبهباابهییتواناونینااساسعدماطمین(.برا1879ی ،پفروسالانس1882

عوامالموجاوددریلهوساهرچندباهگنجدیمیفیچارچوبتعری درییتوانایجهرابطهدارند.درنت

.باشدینمیصچارچوبکاملاً ابلتشخ
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 ها  شناخ  عدم اطمینان در سازدان 2-3-7

راحایدورنمااییهدفاصلیاینچارچوبتحلیلیکم بهتصمیمگیرندگانسازمانبارایط

یعادمآگاهاناهبارایادارهگیاریتصامیمباشدکهمنجربههامیمناسبازعدماطمیناندرسازمان

توانبهخروجیمطلوبدستیافت.منوطهایموجودشود.باادارهاینعدماطمینانبهترمی طعیت

اردارد،اهمیاتعوامالوهااساروکبهنوعسازمانونوعمشکلاتیکهدرشرایطخاصسازمانبااآن

عناصرمختلفاینچارچوببایکدیگرتفاوتدارد.

 روای  ذهنی از عدم اطمینان در دقارل روای  عملی  2-3-7-1

دوموضوعبرجستهمشااهدهشادهاسات ینانعدماطمیریتومدیابیدرمقالاتمرتبطباارز

یرنادگانگیمهاوتصامسازمانیاآیذهنیت(روا2درمقابلینانازعدماطمیعملیت(مفهومروا1)

فاقهااووخاودرابااآندهندیواکنشنشانمیطیمحینانهاتنهادرمقابلعدماطمداخلسازمان

(1892شکلدهند.)جاشوکرافتیخوباطرافخودرابهیطمحتوانندیمینکهایادهند،یم

یهااستدلالینان،مواجههباعدماطمیهابراهاوالزامآندرسازمانیرندگانگیمبرتصمتمرکز

ازعدمگیرندهتصمیمدرکینوهمچنکندیمیتراتقوینانازعدماطمیووا عیعملیتمخالفروا

.کندیمیانبیراکافینانعدماطمیگرعنوانبازبهیناناطم

 راردارد،یرثکهتحتتأیگریباتوجهبهبازیدمثثربردرکنا صمثلاطلاعاتمبهمباعوامل

یوطراحایناانعادماطمیناهازمطالعااتبرجساتهدرزمیاری.دربساگیاردی ارارمایموردبررس

وایاترین.هامچناگیاردیمورداستفاده رارماینانازعدماطمیادراکیریها،تنهااندازهگسازمان

(،1872مثاالدانکان)ی.براکندیکم مینانبهدرکبهترمفهومعدماطمینانازعدماطمیادراک

)وابستهبهتعدادعوامالماثثردریچیدگیوپیهادوبعدسادگدرسازمانگیریتصمیممطالعهیبرا

 راردادوبهیبررسردعواملدرطولزمان(مویداریبودن)وابستهبهپایاوپویستا(واگیریتصمیم

.کنندیمیبازینانرادرعدماطمیترنقشمهمیاییوپویستاییکهبعدایدرسیجهنتینا
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عدمیابیارزیرابراینانازعدماطمیوعملیذهنیتهردوروایگردیسندگاننوینارغمعلی

یارعملکردمناسببسیبراینانعدماطمیعملیقوحقایتوأمانادراکی.بررسدانندیلازممیناناطم

(1895یس.)بورگوباشدیلازمم

مناابعنشااندادنیوابساتگی(،ازگسترشتئور1879)ی پفروسالانسیازاهدافاصلیکی

ارتباطراشکلدهند.یناتوانندیدوچطورمیناینکهاطرافشانبودوایطهاومحسازمانینارتباطب

یطومحادهنادیموجاودواکانشنشااننمایقهاعموماًبراساسحقاراستاسازمانینهمدر

یطسثالکهمحایناینبنابرادهند؛یمیشخودنمایرخابشدهوبراساستفسصورتانتاطرافرابه

کهدریبدوندرنظرگرفتنافرادتریقبهعبارتد یاویبدوندرنظرگرفتنسازمانمرکزیستچ

(73،ص1879ی .)پفروسالانسباشدیممعنییبکنند،یمریزیبرنامهراهایتفعالسازمان

شدهاست.بهیچیدهدرهمپافتدیهرفردازآنچهکهاتفاقمیتداعینداملاًبافرآکیطشرااین

ازیخاصیشکلگرفتهخودتداعیشازپیدخودوعقایفردهاییبراساستئوریهرفردیگردیانب

یتداعینکهازای.هرمفهومدهدیاطرافراشکلمیطاطلاعاتمبهمموجودداردوبراساسآنمح

خاودرایطشاراتوانادیچرخهفردماین.براساسادهدیرفتارفردراشکلمآید،یبهدستمیفرد

(1878ی شود.)ویدیمنجربهمشکلاتجدتواندیمیابهبودبخشدو

(1885ی .)و"آفریندیمیاوکندیمیداکند،پیدابشرآنچهراانتظارداردپ"

 : SWOTیحلیل  2-4

کاهباشادمیخاصی تکنی (هایدها،تهدت،نقاطضعف،فرصت)نقاط وSWOTیلتحل

SWOTیالشدهاسات.تحلیشرکتهاطراحیبرایابیمناسببازاریمشخصنمودناستراتژیبرا

یمای.درخصوصعوامالداخلایردگیشرکتهارادربرمیوعواملداخلیخارجیطیعواملمح

ی،،استفادهازمنابع،منابعانسانیشرکتمثلعملکردمالدییتوانبهنقاط وتوضعفدرابعادکل
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یراماونپیشااملاطلاعاایازخاارجنیطمحایاابیاشارهکرد.ارزیارتباطاتسازمانید،وامکاناتتول

یومقارراتدولتایناجتمااع،و اوانیکیتکنولاوژیلات،تمایا تصادیطور با(،شرایانبازار)مشتر

کشفکند.یشرکترابهخوبیابیبازاریاستفادهازاستراتژیدفواتواندیمSWOTیل.تحلباشدمی

   SWOTدزایای یحلیل  2-4-1

آوردهشدهاست SWOTدرذیلتعدادیازمزایایاستفادهازتحلیل

نیازبهآموزشوسیعومهارتتکنیکیبرایاستفادهندارد.تحلیلگرSWOTتحلیلسادگی :

معیازشرکتوصنعتیکهشرکتدرآنفعالیتمیکندداشتهباشد،ومهارتفقطنیازبهدرکجا

هزیناههاایمرباوطباهتوانادمایSWOTهایتخصصیالزامینیست.بنابرایناستفادهازتحلیال

 استراتژی راکاهشدهد.ریزیبرنامه

پرورشهمکاریبینمدیرانبخشهایمختلفراSWOTبهعلتسادگی،تحلیلهمداری : 

.مدیرانبازاریابیشرکتبادانستناینکههمشودمیمیدهدوسببافزایشمبادلهاطلاعاتبینآنها

توانند بالازنهااییدانندوچهاحساسیدارند،می طارانآنهاچگونهفکرمیکنند،چهچیزهاییمی

آنهاراحلکنند.کردناستراتژیبازاریابیشرکتمشکلاتونقاطضعفآنراکشفکردهو

رابطهتنگاتنگیباساادگیآندارد.باهطاوریکاهSWOTانعطافپذیریقارلی  انعطاف:

حتیبدوناطلاعاتبازاریابیوسیعمیتواندبرنامهاستراتژی سازمانرابهبودبخشد.هرچندسیستم

اطلاعااتیجاامعسابب،ولیداشتنیا سیساتمباشدمیاطلاعاتیجامعبازاریابیشرکتالزامین

 بیشترتکرارشودوکاراییبهتریداشتهباشد.SWOTتحلیلشودمی

کنادتاامناابعاطلاعااتیبهبرنامهریزکما مایتواندمیSWOTتحلیلیدپارچ  سازی : 

اطلاعاتکاملاشناختهشدهوSWOTگوناگونراجمعآوریکندوآنهاراباهمتلفیقکند.تحلیل

کند.یکهبهتازگیبهدستآمدهاندرابهخوبیسازماندهیمیاطلاعات
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 یاطلاعاا خاکس ت 2-5

هادرفنیشرفتپیدترینگستردهوجدیدربخشهایقاتیتحقیعلمیهایتبراساسفعال

ازیاریبسیعسریشباافزایشگراینآمد.ایدپدیمدرنعلموفنآوریفدرطیآشکاریلتمای،آور

یانمشاهدهشد.ظهاوروباروزاییامهم ویهمتقابلوظهورچندنظریانضباطیقاتتحقیهایتفعال

یهااانضاباطیاهنظرین ابلتوجهاست.ایروششناسیمعانیبرخیمطمئنادارایعلمیهاپدیده

کمترمجزاشدهانادیایشتربیکهبهطورسنتیموضوعاتیاندرمیازروابطمهمداخلیمتقابلبرخ

هریکاهازلحااظظاایمتناوعیهاایناهموضوعاتدرزمینترنشاندادند.ایترواساسیقراعم

 راردارند،موردمطالعاه ارارگرفتاهیمختلفیمصنوعیهایبندیمنامربوطبههمبودهودرتقس

تدادهاسایمدرنراتر یعلموفنآوریکپارچهیشرفتپیقامتقابلعمیمطالعاتانضباطیناست.ا

راکاه ابلاپیچیدهازمشکلاتومساشلیاریتوانبسیتازهودرحالظهور،مینهزمین.باکم ا

یهاایهنظرینبدستآورد.ایعتدرموردطبیتریقحلکردهودرکعمیتبودند،باموفقینحللا

ت،کاهدراسایبرنتی اطلاعااتوسای،تئورهاسیستمیهمتقابلشامل،چندگفتن،نظریانضباط

،کاهدراواخاردهاهکتاالوفریبرنتی ،سیاتلافیساختارهایفرمولهشد.تئوریراول رناخیمهن

،کهدریعاموسرتاسریستمسیهونظریایرهفرادایهآغازشدهاست.نظر1871دههیلواوا1821

.یدبهکمالرس1891ودهه1871اواخردهه

یهاایساتمبااعناوانمشاکلاتکنتارلسی،خاکساتریهاا یساتمدرسیقموردتحقاولین

وکنتارلمنتشارهاسیستمدرمجلهمقالات1892ودرسالینتوسطاستاددنگازچیخاکستر

باهبخاشمهامویل،تبادیگارمتقابالدیانضباطیهایهازنظریاری،برخلافبسیهنظرینشد.ا

است.یافته(یوا عی)بادرزندگیوموفقعملی ویشدهوکاربردهایپژوهشزهدرحویپربار  

یدجدیقتوانگفتکههرموضوعتحقیمیعلموفناوریالکتیکیدیالیستینقطهنظرماتراز

مرحلهیااززمانوینیدورهمعی دری،وشانسخودرادارد.بهطورکلیقیندرظهور,یتئوریاو
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توساعهیزهاایابهنییبهمنظورپاسخگویهنظریاژوهشنوآورانهو،پیدجدی انونعلمیدرتوسعه

مربوطاهوتوساعهیمی ادیهایهمحلاتصال،کاررهاکردننظرینحال،دراین.بااآیندمیبوجود

ساابقهدارنادیبایمعمولوکاردانیرروشنگر،شجاعتغیتوسطدانشمندانکههوشیدجدیتئور

یازشادتد.وآنهاانهرظاایاتفاا هااویژگاییانباتمامایدانشمندانیختار.درطولشودمیانجام

،هساتند.باهکننادماییدردرآنزندگیاکردهاندویکهدرآنزندگیخیازلحظاتتاریمحصول

ینازبزرگتریکهبرخیمبرسیجهنتینبهایمتوانی،مامیعیعلومطبیشرفتپیخعنوانمثال،ازتار

ودرزمانمناسبخود،مطارحیدجدیحصحیهایهکردننظریدا،خودراباپیخدرتارمندانیشاند

ازآساتانهیبعضایاانتفکرمرسومدرزمانخودآنهاموفقباهبیهایتکردهاند.باتوجهبهمحدود

وللاورنتس،وژی شدند.بهعنوانمثال،ارنساتمااخ،هنادریشگفتآوردرهمانزماننمیها

،کهیانسانیهایهنظرینازبزرگتریکییینهاستقرارپوانکارههمهمشارکتکردهبودندتابهایهانر

شناختهشد،ا دامکنند.یشدهوبهخوبیدهنامیتنسبیبعدهابهعنوانتئور

یتوساعهتئاوریرابرایطوشرایط،محیاجتماعیازهایطورمشابه،توسعهعلممدرنونبه

استاددنگبهطوری،علموفنآوریخلحظهدرتارینفراهمکردهاست..درایخاکستریهاستمسی

ونادراتوسعهدادیهبودندکههمنظریروانشرامطرحکردواووپیخاکستریستمسیتئوریرسم

بهدستآوردند.یوا عیدرزندگیعملیدرکاربردهایاریبزرگبسیهایتموفقیزن

 ی خاکس تیها سیس مم دفاهی 2-5-1

یسات،زیصانعتی،کشااورزی،ا تصاادی،اجتمااعیهاسیستم،ازجملههاسیستمازیاریبس

تعلاقیموضاوعپژوهشایکهیهاومحدودهاینهبراساسزمیعت،درطبیولوژیکیبیا،ویطیمح

ردپاژوهشباراسااسرناگموضاوعماویخاکستریستمشوند.درمقابل،نامسیمیدارندنامگذار

ینشاندادندرجاهیرنگمعمولابرایکیکنترل،تاری.بهعنوانمثال،درتئوراستانتخابشده

هابهاصاطلاحیشنماترینشدهیرفتهپذیوبهخوبینازمهمتریکی.شودمید تاطلاعاتاستفاده
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قاقمحیملاناشناختهبراساختارکایاویباروابطداخلیشی یاستکهآنرابرا"یاهجعبهس"

نشااندادناطلاعااتناشاناختهاساتفادهیرابارا"یاهسا"مااازکلماهینجا،.دراکنیممیاستفاده

وازکنایمماینشاندادناطلاعاتبهطورکاملشناختهشدهاساتفادهیبرا"یدسف"وازکنیممی

.،اساتفادهاستناشناختهیهوتاحدشناختهشدیکهاطلاعاتآنتاحدیموا عیبرا"یخاکستر"

یهااسیساتمبااطلاعاتبهطورکاملشناختهشدهرابهعنوانیستماساس،ماسین.براکنیممی

بااطلاعااتتاایهاسیستمویاهسیستمبااطلاعاتبهطورکاملناشناختهبهعنوانسیستمسید،سف

.نامیممییخاکستریستمنوانسشناختهشدهرابهعیناشناختهوتاحدیحد

یطیوروزمارهماا،ماااغلاببااشارایعلمای،ا تصاادی،اجتمااعیقاتیتحقیهایتفعالدر

اگاری،حتیازمطالعاتکشاورزی.بهعنوانمثال،دربرخیماطلاعاتنا صمواجههستیرتدهدربرگ

ختهبهطورکاملشنایره،،وغیاریبدانه،کود،آیفیتتماماطلاعاتمربوطبهمنطقهتحتکشت،ک

ودرآمدسالانهبهخاطراطلاعاتمختلفناشناختهومابهمیدتولیزانهنوزبرآوردمیشدهاست،ول

یارهآبوهاوا،وغیطشارایعای،طبیطبهکارگرفتهشده،محیکار،سطحفنآوریفیتمربوطبهک

ازصایناوعخاینرابطاهبایشرات،بهخوبکنترلحیماممکناستکهبراینسختاست.همچن

بهیدنمارسیحالممکناستهنوزهمبراین،باایمآنبشناسیعیحشرهموردنظرودشمنانطب

حشارهماوردمطالعاهیندرموردروابطبایهمچوناطلاعاتناکافیمشکلاتیلمطلوببهدلیجهنت

مکان،میارهوغیگاردیهااوطعماهیعیبدشمنانطیگرودیعی،دشمنانطبیشخودوطعمهها

اغلببهخاطرنداشتناطلاعاتیرندگانگیمدرا تصادما،تصمیمت یمتنظیستمهرسینباشد.برا

مواجاههساتند.درییهایدربادشواریرهکالابرمصرفکنندگانوغیمت ییراتدرموردتغی طع

یرااستزواردشیارهابسیهابرخروجیورودریتاثیافتنیعمومیوا تصادیاجتماعیستمسی 

آنمشخصنشدهاساتویطومحیستم،وخودس"یخارج"و"یداخل"ینبیکهتفاوتواضح

یحتوضایاو اتبهدشواریکردنباشدوگاهیانبیممکناستکاملاروشنوآسانبرایستممرزس

دهشاودوتوساطیبهعنواندرونزادیتوسطبرخیا تصادیر،متغیمدرسهایتدادهشود.درفعال
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هاباتوجهباهیدهپدینازایگستردهایفدرنظرگرفتهشود.طیخارجیریمتغیگرانازدیبرخ

یااویافاتیمدلمناسبیستمتوانسینمینکهایلبهدلیاوی،مدلسازیفقداناطلاعاتلازمبرا

نشدهاست.کاربردهبهیکنترلدرستیرهایمتغهاوکهدرمدل،مشاهدهیتوا عینا

اطلاعاتنا صوجوددارد یستمسیتوجهبهبحثفوق،چهارامکانواحتمالبرابا

پارامترها(نا صاست.یا.اطلاعاتعناصر)1

.اطلاعاتدرموردساختار،نا صاست.2

.اطلاعاتدرموردمرز،نا صاست.3

عاترفتارجنبشوحرکت،نا صاست..اطلا4

متفااوتوازیطباودناسات.درشارایخاکستریبرایاساسیلهاطلاعاتنا صوسداشتن

.یابدیتعمومتواندمیبودن"یخاکستر"یمتفاوت،بهمعنیددیهزاو

یدوسفی،خاکستریاهسیهاسیستمینبیسهمقا1-2جدول

 

خاکستری سیاه   سفید

 شناختهشده نا ص ناشناخته تاطلاعا

 روشن خاکستری تیره ظاهر

 جدید فرآیند
 جایگزینی دیمیباجدید

 

  دیمی

 ترتیب پیچیدگی هرجومرج مشخصه

 مثبت انتقال منفی شناسیروش

 راهحلمنحصربهفرد دهایمتعدراهحل هیچنتیجه نتیجهگیری



31 

 

 پیشین  یجتری  2-6

اتخارجیومطالعاتداخلای،کاهدرهاربخاشپیشاینهپیشینهپژوهشدردوبخشمطالع

آوردهشدهاست SWOTمربوطبهعدماطمینان،اطلاعاتخاکستری،وتحلیل

 دطالعاا خارای 2-6-1

یناطلاعاتنا صمواجاهاسات.اولایرندهدربرگیطیاغلبباشرایراهبردیهایلتحلیهتجز

توساطیخاکساتریهااسیساتمتکنترلباعنوانمشکلای،خاکستریهاسیستمدریقموردتحق

(منتشرشد.گوهوانگوهمکارانباا1892وکنترل)هاسیستمدرمجلهمقالاتیناستاددنگازچ

یتعدم طعیطدرمحیافتبازیریتمدیبرایکاربردیروشیخاکستریبازهاریزیبرنامهاستفادهاز

اراشاهیدراطلاعااتزباانیسلسلهمراتبیلتحلیهجزتیسهگامبرایدما(.هرراوو1883اراشهکردند)

گاروهیاعضاایاتبابروزکردناهمیاجماعجمعیشافزایبرایوچنروشیه.بنآر(2115کردند)

یدرجاهیاافتنیبارایتمیالگاور2111فناگدرساالیگناگوژیولیفنگ(.س2112اراشهدادند)

طبقاهینروابطباییمعنایسازیهوژنگبراساسشباراشهکردند.تانگیاعدادخاکستریتخاکستر

روشیا (2114)یابیناگ(.2112اراشهکردند)یاطلاعاتزبانیسازمدلیبرایکی،تکنیزبانیها

یحااتنا صهستند،بااستفادهازترجیدهاطلاعاتوزنیو ت-یارهچندمعگیرییمتصمیبرایدجد

[.14اراشهکرد]یزبان



تاوانیمینانعدماطمیریتومدینانعدماطمیممفاهینهدرزمیشینمطالعاتپازهمچنین

اطرافرانشاندادند.یطسازمانبرمحیهایوابستگیبهخوبی موارداشارهکرد.پفروسالانسینبها

یالدلا ادرتمتفااوتریبادرجاههاایکنندگانخارجینبهمنابعازهمکارهاوتامیآنهاوابستگ

اساتکاهیدرجها"بهعنوانیناندونفرعدماطمینایدگاهکردند.ازدیمعرفینانعدماطمیاصل
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مسالهاگرباین.واشودیمیفتعر"کرد.ینیبیشپیقاجهانراد یندهازحالاتآی توانهرینم

یوابساتگیرود.درتئاوشایمیچیدهپیارسازمانهمراهشودبسیمهموبحرانیهایازوابستگیکی

ساازمانماوردیبقایکهبرایمنبعخاصوبحرانی مرتبطباینانمنابع،فقطلازماستعدماطم

منباعیساازمانهاباراینآنمنبعخاصوسطحر ابتبایابیکمیناست،ادارهگردد.همچنیازن

آنهاابارساازمانیروتاثخارجیطمحیاتمشخصههاوخصوصین.ایردموردتوجه راربگیدخاصبا

یسازماناستراتژینکهایاکندویداپیبهمنابعلازمدسترسیبهخوبتواندمیسازمانیاآینکهایینتع

عادمیناهزمیاندراین.بناابراکندیگرفتهاسترادشوارمیشبهمنابعدرپیدنرسیرابرایدرست

کمبوداطلاعات.ییجهنهنتوشودیمهفقدانکنترلشناختییجهبهعنواننتیناناطم

ازتوابعیفهرستی.بهطورکلباشدیتر ابلشرحمیعمومابهصورتکلیداخلیناناطمعدم

ساازمانیا دریکااریفبودنوظااینیبیش ابلپیروغیریپذییراستکهمنجربهتغیواعمال

نامندمییزنیفهوظیاکاریناندماطمرااغلببهطورخلاصهعیداخلینانعدماطمین.بنابراشودیم

یساهمقای(بارا1827برجساتهدرپارو)یلایچارچوبتحلی (.در1872)فندرفنوهمکاران

یاانبیاصلیبهعنوانفاکتوهای،متفاوتبودنوکمبوددانشدربارهموادخاموتکنولوژهاسازمان

یاطلاعاتباراکمبودمرتبطباینانکار)عدماطمینانعدماطمین(ب1891)یمزشدند.اسلوکاموس

یمرتبطبااکمباوداطلاعااتباراینان)عدماطمیروندکارینانمطلوب(وعدماطمیخروجیدتول

یوناددرحاوزهپیقاتیشدند.درتحقیل ایزخاص(تمایکاریستگاهای هادریهاوخروجیورود

هامباشاند(باهعناوانجیخاارتواننادی)کهبالقوهمایلداخینان،عدماطمیوتکنولوژیاجتماع

.ودهندیمیحراتوضیشدهاریزیبرنامهیرهاهرحادثهغیرتمغایناشوند،یمیهانامگذاریرتمغا

ینامگذاریدیکلیهایرتمغادهندی رارمیرراتحتتاثیخروجیماهاکهمستقیرتآندستهازمغا

(797،ص1827.)چرنشوندیم

یسلسالهمراتبایالتحلیندفرآیب(باترک2111وهمکاران)یلاکراتSWOTیلتحلینهزمدر
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(AHPبا)SWOT یالوتحلیاهاساتفادهبهتارازتجزیرابرایبیترکیدروشجدیSWOTاراشاه

انجاامیطایمحیساتزیاابیارزیرابارایفازیکمSWOTیلتحلیه(تجز2119)ینولیدادند.ل

باشاند یمایارهمراهباساهعنصارزیچندمرحلهایلتحلیهبراساستجزیقاتتحقزهد.امرودادن

SWOT،MCDMیر ابتیاراشهاستراتژی(برا2118وهمکارانی .)کلیفازیمجموعههایوتئور

توساعهمحصاول،هااییممطالعهدرباارهتای استفادهکردند.دریفازیطدرمحTOPSISازروش

گرا،شاملپروژهتجربهیریتمدیاستراتژی کهازهایییمکهتیافتند(در1885)ریزیوتبرتیزنهاآ

یزیرکهبهبرنامههایییمازتکنندیمیرویگسترده،ونقاطعطفمتعددپیچندباره،بررسیبازطراح

اشتند.دیعملکردبهترگذاشتند،یارجمیبندبهزمانیبندیجزءنگرتمرکزداشتندوبهپا

 دطالعاا داخلی  2-6-2

یازیربرناماهیاب(باااساتفادهازترک1398وملا )یدبااغیخاکسترهاییستمسینهدرزم

یبتیهااراشهکردند.هاندازسازمانچشمیبندورتبهیابیارزیبرای،روشیواعدادخاکستری استراتژ

یآرماانیازیروبرناماهی،طهخاکساتررابیز،آنالیسلسلهمراتبیلتحلیندوهمکارانبااستفادهازفرآ

یپوششیکرد(.باغبانوهمکارانبااستفادهازرو1381رااراشهکردند.)یسبدسهاممدلینشگزیبرا

ینچناکردناد.هامیبنادورتبهیابیکارانمپناارزیمانرادرگروهپکارانیمانپیخاکستریهاداده

یوهمکااارانباارای(.خواجااو1381اراشااهکردنااد.)ییهاااکارراهکااارانیمااانپییکااارایشافاازایباارا

بیناییشپایهااشدهدربورساوراقبهادارتهرانمادلیرفتهپذیهانقدآزادشرکتبینیجریانیشپ

.1381ونموهموارسادهرابهکارگرفتند.یخاکستر

راباایمیدرمرکزپاژوهشوفنااوریپتروشایاصلشکافهایدانشیمارسرشتوسرحمان

یااهشاکافهااارایانبارداشاتنایانبرایازمییکردندوراهکارهایبررسSWOTاستفادهازمدل

[.زارعپاورو11رااراشاهکردناد]SWOTیفاازیل(تحل2118وهمکاران)یرخواه(.خ2119کردند)

تحاتیسلسالهمراتبایالباااساتفادهازروشتحلSWOTیلتحلیروشخلا انهبرای انهمکار
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یطدرمحاSWOTیالتحلیاهوهمکارانبااستفادهازتجزنوریی[. اض12اراشهدادند]یفازیطمح

ناژادویادختی[.ب13اراشهکردناد]یملیهایفنآوریتوسعهاستراتژیبرایدیچارچوبجدی،فاز

(.2111کردند)یلتحلیهراتجزیرانبازاربورساSWOTاستفادهازمدلابیانپو
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       فصل سوم:  3

متدولوژی  

 پژوهش
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 دقدد  3-1

خاودویباهتعاالیدنرسایجامعهبرایاعضاشودمیجامعهماودانشهاموجبیچیدگیپ

،مانندیمبهشناختداشتهباشند.مامعمولابهطورمنظمبهباکارشناساندرارتباطیازجامعهخودن

یانمالیلگرامورسهامتوسطتحلیهایلتحلیهبوهواتجزکارشناسانآیلهآبوهوابوسینیبیشپ

کارشناساانیهایلوتحلیاستمدارانسیهایاستاراشهشدهتوسطپزشکان،سیدرمانیهایز،تجو

کارشناسانویاتوتجرباطلاعاتینافرادجامعهدارند.بنابرایدرزندگییبهسزایرامورجهانو...تاث

باشد.اشتباهتواندیآنهامظراتازمنابعارزشمنداطلاعاتدانستهرچندنیکیوانتیخبرگانرام

هساتندوممکاناساتیچیدهبهنظراتکارشناساندارنداغلبپیازکهنیکهمساشلییآنجااز

کارشناساانیااتداشتهباشنداستدلالغلاطازنظریمتنا ضیمتفاوتوحتیدگاههایکارشناساند

چنادرآنهاهیاتکارشناسانونظرگردد.یمنبعاطلاعاتینازاستفادهازایدیستباعثناامممکنا

کارشناساناغلابکرد.هرچندیاددولبهیربهعنوانشمشتوانیهستندازآنهامییبالایتحاشزاهم

یغارضورزیزرواتواننادمایینما راردهندآنهااهامچنایاردراختیاطلاعاتباارزشتوانندمی

یخبرگانهموارهبانوعراتنظیآنهاوگردآوریدصحبتکنند.انتخابکارشناسانواستنباطازعقا

باعدمیلیمسا.کندیمیفامهماینقشینهزمیندرایتعدم طعیطاستکهشناختشراش همراه

یرتاثیس ریکهبررویلیمسایا(،ویموجببحثهستند)مباحثهایارکهبسیلیبالا،مسایت طع

خبرگانهستند.ارزشنظراتکارشناساانیاتاستنباطازنظریمناسببرایگذارند،اغلبمساشلیم

ناشاناختهویلجساتجودرمساایگر.بهعبارتدیآناستنهابزارعلمیبهعلت صداکتشافیشترب

.گیردیورداستفاده رارممباشدمینیمبهمکهعمومادانشموردنظر ابلدسترس

یطدرشاراگیاریتصمیمبهیازنشوندیکهمهندسانودانشمندانباآنهاروبرومیلیمسااغلب

مساالهیفمربوطبهتعریدارند.نا صبودندانشونادانیاطلاعاتونادان،نا صبودنیتعدم طع

سااشلمیاد،مهندساانودانشامندانباگارانیالتحلینادهکاهدرآدهدیشوند.مطالعاتنشانمیم
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بارشاناختیهتکینابنابرمحدودحلکنند.یمنابعاطلاعاتیطدرشراگیریتصمیمراباترییچیدهپ

 .باشدیمیواستفادهازنظرکارشناسانالزامیتعدم طعیطشرا

 ددیتی  عدم اطمینان 3-2

هاترینروایتکیازبهترینوکاملتوانگفتی(باتوجهبهطراحیسازمانی،می1827تامسون)

انگیحادا لراازعدماطمینانا تضاییاراشهدادهاست.بهصورتیکههمزمانتوانستهاستباردوگا

تامسوندیدگاهجالبیرااراشهدادهاستکهباآمیزباعدماطمینانغلبهکند.کردنوبرخوردموفقیت

جایاینکهحامینظریهحدا لکردنعدماطمینانباشد،بههایکارا،حامیتمرکزبرطراحیسازمان

هاامقابلهبرعدماطمینانباشد.اینمسئله ابلبحثاستکهحدا لسازیعدماطمیناندرسازمان

باشاد؛اماادرشاملکاهشعدماطمینانمفروضبرایرسیدنبهاهدافطراحایشادهساازمانمای

اراشاهطراحای موجابآنماندوبهاطمیناندروا عدرصحنهمینگرشمقابلهبرعدماطمینان،عدم

هایهردونگرشباطراحیی مدلپیچیدههدفتامسونغلبهبرمحدودیتشود.مناسبدشوارمی

طلبانهسعیبراراشهصورتکاملاًجاهازسازمانباسطحعدماطمینانبسیاربالابود.دروا عتامپسونبه

هابود.وردتأییدبرایهمهسازمانی روشپیچیدهم

 حداقل کتدن عدم اطمینان در رتارت دقارل  را عدم اطمینان:  3-2-1

استواربودندکهیهفرضینایهبرپایستمدر رنبهایستمسیدرموردطراحیاتنظرینتربزرگ

یروخاارجباریطموجابآنمحا(وباه1847،وبر1811یلور.)تباشدیبستهمیستمسی سازمان

جزبهجزریزیبرنامهبودکهباینفرضبرایداخلینانعدماطمیبراطورینندارد.همیریسازمانتأث

بااریارکاهزیبهافرادیآزادینها،ودادنکمتربرنامهیاجرایوستهوکنترلپیقهدرهرد هایتفعال

.رسدیمقداربهحدا لمینهابودند،ابرنامهیاجرا

مثاالکامالازیا یستفوردیدحالتکنترل،کنترلروبهجلوبود.خطتولنیاولیجهنتدر

محصاولیا یانباوهبارایادروشمناسابتولین.اباشدیمینانعدماطمینگرشحدا لسازینا
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یستمها،سسازمانیتنکتهکهماهینشدهاست.باتوجهبهایدهنام"یاهس"Tاستانداردبودهکهمدل

تحاتکنتارلباشاد.هرچاهیساتمکنادکاهسیاداادامهپتواندیمیینگرشتاجایناباشد،یمباز

یمعماولباشاد،آنگااهبارایازانفراتارازمیچیدگیپینکهایاباشد،یشترسازمانبیطمحیچیدگیپ

کاهروشحادا لییکرد.ازآنجایشتریتلاشبیدبایطمحیچیدگیمرتبطباپینانکاهشعدماطم

هااازساازمانیاریروشهمچنااندربسایناشود،یمنجربهحداکثرکنترلمنانیعدماطمکردن

.گیردیمورداستفاده رارم

پردازانسازماناراشهشدهاسات،یهتوسطدانشمندانونظریراخیهاکهدردههیگریدنگرش

حادا لیااونیناعدماطمیهادرجهتحدا لسازتلاشینانغلبهبرعدماطمیجااستکهبهینا

اناییتوینصورتکهدرهربخشسازمانبهافراداینبرسازمانباشد.بدینانعدماطمیراتکردنتأث

.باایرنادکنترلبازخوردرابپذینآنبخشغلبهکنندوهمچنیناندادهشودکهبتوانندبرعدماطم

(ناه1897)شاومنباشاد،یماینیگزاعمالجاایمنبعبرای عنوانابتدابهریزیبرنامهنگرشینا

.یاعمالمشخصوتحتکنترلمرکزیکاربرایبرنامهی عنوانبه

 ( 2114 1گتوا )طتاحی سازدان رت اسار اصول اساسی ددیتی  عدم اطمینان   3-2-2

براساساصولاساسیمدیریتاطمینانازدیدگاهگروتبرایطراحیسازماندرشرایطعادم

یبرخوردباعدماطمینانشرایطزیراحرازگردند هسنحواطمینان،بایدبراسا

حدا لسازیعدماطمینان 

 مرکزیپیچیدهریزیبرنامههایسیستم 

 کاهشدرجهآزادیمثثردرطولبرنامهواتوماسیون 

 علاشمطراحیناکارآمدسیستم)اختلالات(بایدمورداجتناب رارگیرند 

                                                 
1Grute 
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 وابستگی/کنترلروبهجلو 

 ابلهباعدماطمینان مق

 منابعبرایعملو وعیافتهریزیبرنامه 

 حداکثرسازیدرجهآزادیمثثردرطولی فرآیندوهمکاریافقی

 عنوانفرصتیبرایتغییرسیستموگساترشر اباتماورداساتفاده اراراختلالاتبه

گیرد.

 اختیارمحلی/کنترلبازخورد

تعادلمیانایندوروش 

 درراستایانجاموظایفانگیزش 

 اختیاردرمراتببالاتر

 تغییراتانعطافپذیردرحالاتسازمانی 

 عنواناساسیکپارچگیسازمانفرهنگبه 

 اق ضایی در ددیتی  عدم اطمینان  شتایط 3-2-3

تمرکازیناانمقابلاهبااعادماطمیااکاهبارکااهشویناندوروشادارهعدماطمینبیزتما

اساتکاهیکاریقاتتحقینایهاازنمونهیکی.شودیمیافتسازمانیتئوریقاتدارد،مکرراًدرتحق

یساتیمکانیهاا(.درساازمان1821انجاامدادناد)ی وارگانیستیمکانیهابرنزواستاکربرسازمان

یا صاورتبههاییهماهنگشود،یمیشدهازهموتخصصسازی کارهاتفکیاصورتبرجستهبه

یهاااساتکاهساازمانیدرصاورتیان.اباشدیمیصورتهرمبهیورهبرباشدیمیطرفهوعمود

،باشاندیمایدوطرفهوافقیارتباطوهماهنگیوداراگردندیمیکپارچهاییفهصورتوظبهی ارگان

ینازاتوانیکهمیمفهومترینی.اساسباشدیمیاصورتشبکهبهی ارگانیهادرسازمانیزنیرهبر

کاهدرهماهساطوحییهاادرساازمانینانعدماطمیسازکهحدا لباشدیمینایافتدرتیقاتحق
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(.درساطوح1827،تامسون1821.)برنزواستاکرباشدیهستندکارسازمیینیپایتعدم طعیدارا

همقابلایناانبااعادماطمیصورتمحلبتواندبهیستمسی عنوانبهیدسازمانباینانبالاترعدماطم

(.1872،چرن1858یکند.)امر

توساطبرنازواساتالکریساتیومکانی ارگانیطراحینبیزتمای(برا1874کلروهمکاران)

 کنندیمیان(سهعاملب1821)

یرشخصیمراتبغسلسله

یگروهگیریتصمیم

گیریتصمیمیموجودبراین وان

عمادهمحصاولوباهییاراتدهتوسطتغشیینتعیتعدم طعیزانعواملرابهمینامحققان

کهیاکارخانهیعملکردکلیافتندهادر.آندهندیمداومکارخانه،ارتباطمینددرفرایا تصادیتموفق

استکهرنکته ابلذکین.البتهاباشدیمیت،بهتردارد،صرفنظرازدرجهعدم طعی ارگانیطراح

دارناددریساتیکهساختارمکانییهاباکارخانهیسهدرمقااییفهوظینانکارخانجاتعدماطمیندرا

.باشدیمیسطوحبالاتر

رفتااروی،خردهفروشیهااطلاعاتبهدستآمدهازفروشگاهی(بابررس1875)یرومگواوچی

درکنادرستازیزانمیریوبااندازهگینانعملکردکارمندانرادرارتباطباعدماطمیکنترلخروج

یافتندهادرآنییا تضایکردموردمطالعه راردادند.باروی،شغلهاییچیدگیوپیلهبطههدفووسرا

هااییچیادگیداردوبااپیمبهآن،رابطاهمساتقیدنکهکنترلرفتاربافهمدرستازهدفوراهرس

رابطهعکسدارد.ی،شغل
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 (د عادل کتدن پایداری و انعطاف پذیتی ) دفهوم ایصال آزاد  3-2-4

تامپسوناولینتعریفازاصطلاحیکهبعدهاتحتعنواناتصالآزادنامگاذاریشادرابادین

کند صورتبیانمی

کنیم،بنابراینباعدماطمینانهایبازتصورمیعنوانسیستمهایپیچیدهرابهماسازمان" ... 

یحااکمنیاازباهاطمیناانوشویم،ازطرفیدیگربراساسضوابطعقلاناواطلاعاتمبهممواجهمی

(11،ص1827تامسون)"اطلاعاتمشخصداریم.

هایعدماطمینانمختلفهایمختلفسازمانباحجمکندکهبخشگونهفرضمیتامسوناین

باشاند.هایمتفااوتماییعدماطمیناندردرجهشوندوهمچنیندارایتواناییبرایادارهروبرومی

کناد ساطح(سهسطحعمومیبرایمسئولیتوکنترلتعریفمی1821سون)ترپارطورمشخصبه

نهادی،سطحمدیریتمیانیوسطحعملیاتی.پارسونبرایرسیدنبهعملکردماثثروامانباالاترین

داند،درحالیکهدرسطحنهادیسازمانبابسیاریازعادمسطحاطمینانرابرایسطحعملیاتیمی

 شود.غیر ابلکنترلروبرومیهایمحیطی طعیت

درسطحمدیریتمیانیبایدی حالتبینابینیدرنظرگرفت،گاذرازعادماطمیناانکامدر

سطحعملیاتی،همچنیناگرپاسخبهعدماطمیناناجتنابناپذیرباشدبایادبتاوانتغییاراتلازمدر

شود دینصورتبیانمیسطحعملیاتیراداد.اینمفهومدرتعریفوی ازاتصالآزادب

دهدکهبتوانندهرسیستمیرادرهارمفهوماتصالآزادبهنظریهپردازانایناجازهرامی"... 

مو عیتسازمانیبهصورتیانعطافپذیرتصورکنندکهبتوانددرسطحعملیاتیکهسازماننسبتبه

شاود(وهامدرساطحداریمایخوبیعملکند)اتصالموجابپایانیروهایخارجیبستهاستبه

باشاد)آزادیموجابانعطاافپاذیرینهادیکهسازماندرمعرضنیروهایخارجیومحیطایمای

)اورتاونو" شاود.عنوانتفسیرمنطقیاتصالآزاداراشاهمایشود(.اینتصویرعمومیدراینجابهمی
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(215،ص1881وی 

یی ساختمانتشبیهکردکهباترکیبساختارثابتتوانبهپایداریدینامیکاتصالآزادرامی

منظورمحافظاتشود.برایمثالبهکنند،حاصلمییآزادیراازپیشتعریفمیواجزاییکهدرجه

شاوددرگیردکهباعثمیهابای پاندولبزرگدرمرکزباوزنبسیارزیاد رارمیاززلزلهساختمان

دساختمانرابگیردوموجبپایداریساختمانشود.هنگامزلزلهجلویحرکتزیا

 های سازدانی رتای رتقتاری یعادل دیان پایداری و انعطاف پذیتی  ددانیسم 3-2-5

تعدادزیادیازتحقیقاتجدیددرحوزهتئوریمدیریتوتئوریسازمانبااتعیاینوآزماایش

نعطافپذیری،مفهوماتصاالآزادهایخاصسازمانی،برایفراهمکردنهمزمانپایداریوامکانیسم

(دری سطحمفهاومینیازهاابارای1883اند.برایمثالدرموضوعتولید،گروین)پیشبردهرابه

یطبیق، کداهش،  مدیریتعدماطمینانراتحلیلکردهاست.گروینچهاراستراتژیراتحتعناوین

معرفیکردهاست.یعتیف دوراره و راندداری

وسایلهباشدبرایمثال،بهمعنیپاسخبهعدماطمینانباافزایشانعطافپذیریمیتطبیق،به

توانانعطافپذیریراترمحصولو...میروزکردنسریعهایتطبیقپذیریمحصول،بهافزایش ابلیت

موجابهباشدکهباهایشرکتبرایکاهشعدماطمینانمییتلاشافزایشداد.کاهش،شاملهمه

بامشتریان،توسعهمدتبلندآید.برایمثالدر راردادهایآننیازبهانعطافپذیرینیزبهوجودمی

رود؛اماادواساتراتژیدیگار)طولعمرمحصولویایکنواختکردنتقاضاایناستراتژیبهکارمای

وبارهعادماطمیناان،باهعلاتباشند.تعریفدهامیتریناستراتژیتعریفدوبارهوبانکداری(جذاب

افزایشانتظاراتمشتریانممکناستعدماطمینانراافزایشدهد،برایمثالنوآوریدرمحصاولو

باشد.ایناستراتژیازآنجاییهادرراستایاعمالایناستراتژیمیزماناراشهمحصولازجملهفعالیت

کندکهبرایآنآمادهنیستند،بارایساازماننیمیهایر یبراواداربهادارهعدماطمیناکهشرکت

عناوانچهاارمیناساتراتژیذخاایرانعطاافپاذیریکند.درآخربانکداریباهمزیتر ابتیایجادمی
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هابراییاین البدهد.همهصورتفعالانه،افزایشمیسازمانرا،برایتعریفدوبارهعدماطمینانبه

کناد.دواساتراتژیایداریدرسطحبالاتروتأمینبقایشرکتکم میانعطافپذیری،بهبر راریپ

صورتفعالانهدرشرکتاعمالشوندموجبایجاد ابلیتتغییربدونو فهدرفرآیندکاریآخراگربه

شود.وسردرگمیافراددرگیردرفرآیندمی

 د عادل کتدن پایداری و انعطاف پذیتی 3-2-5-1

هااراشاهایتأثیرگذاردرمورددوحالتآموزشدرسازمانقاله(مMarchمارچ)1881درسال

کردهاست.ویبر رارکردنتعادلبینجستجویاحتمالاتجدید،مرتبطباجستجو،تغییارپاذیری،

آزمایشوریس وبهرهبرداریازتجربیاتگذشتهبرایپیادهسازیدرآیندهوبالابردنکارآیایرا

جاایهاییکهعموماًدرحالاکتشافبارایساوددهایبیشاترهساتند)باهیستمداند.سالزامیمی

هاعموماًبرنفعیکههایدیگران(ممکناستدریابندکههزینهآزمایشاستثمارواستفادهازفعالیت

کننادکاهاغلابغیارهایبسیاریاراشاهمایهامعمولاًایدهآورندبیشتراست.آنهابهدستمیازآن

هاییکهدرگیاروکنند.برعکسسیستمهامزیتر ابتیایجادمیاندوتعداداندکیازآنیافتهتوسعه

بهرهبرداریازتحقیقاتدیگرانهستندممکناستبهایننکتهپیببرندکهدری تعادلپایاداردر

(71،ص1881اند.)مارچزیرحدمطلوببهدامانداختهشده

تواندرر ابتبرسراستفادهازمنابعکام،تراستمیوددرکوتاهمدتملموسازآنجاییکهس

(2113برداریراپیروزدانست.)بنروتاشمنبهره

هایمارچدراینزمینهباعثشدتحقیقاتزیادیبرایرسیدنبهیا تعاادلمطلاوبفعالیت

وانعطافپذیریانجامگیارد.)گوپتااوموجبآنتعادلبینپایداریبیناکتشافوبهرهبرداریوبه

یکلیدیکهدراینتحقیقموردبحث رارگرفتاهاساتدرذیالآماده(.دومسئله2112همکاران

 است 
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 1882)تاشمنورایلای" دوجانبه" صورتنیازهمزمانبهاکتشافوبهرهبرداریبه

گاذاریدلمشاخصناامشاودکاهتعاا(درمقابلنگرشی سوییبیشترتأکیدمای

(2112شود.)برگلمنمی

 هاایسازمانصورتهمزماندرهمهفراگیرشدنتقاضابرایبهرهبرداریواکتشافبه

موجبایجادنگرشا تضاییبرایندوروشیادگیریدرعوامالمفهاومیمثالعادم

 شود. طعیتمی

وبهرهبرداریکاهتوساطباتشکیلواحدهایمتخصصجداگانهدرهردوزمینهاکتشاف

توانبهایانرویکارددوجانباهدرساطوحشوند،میمدیریتارشدیکپارچهوهماهنگمی

.مختلفسازمانیدستپیداکرد

درحوزهمدیریتعدماطمینانبایادهاردوروشحادا لساازیعادمگیریتصمیمکهبرای

طاورخااصفقاطیا روشراباردیگاریهبهاطمینانومقابلهباعدماطمینانرابهکاربردتااینک

 تواناصولکلیزیررادراینزمینهبیانکرد می.ترجیحدادوروشدیگررانادیدهگرفت

 حدا لسازیعدماطمینانومقابلهباعدماطمیناندونگرشاساسیبارایمادیریت

باشند.عدم طعیتمی

 کند.فقعملمیحدا لسازیفقطزمانیکهعدم طعیتکماستمو

 دراغلباو اتاتصالآزادی روشمناسببراینگهداریهمزمانپایداریوانعطاف

باشد.پذیریدرسازمانمی

 کاهموجاب_ اتصالآزادنیازمندبر راریی تعادلبینحدا لسازیعدماطمینان

هوجاودومقابلهباعدماطمینانکاهانعطاافپاذیریساازمانرابا_شودپایداریمی

 باشد.آورد،میمی

درحوزهمدیریتعدماطمینانگیریتصمیمفرآیندکلیبرای
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درحوزهعدماطمینااندرذیالآمادهگیریتصمیمچهارگامپیشنهادیبرایفرآیند

 است 

 تحلیلهزینهفایدهکاهشعدماطمینان

 تحلیلهزینهفایدهنگهداریویاافزایشعدماطمینان 

 ایاعتقادیسازماندرزمینهمدیریتعدماطمینانهکشفسیستم 

 آینادوباهدساتمای3تا1ایکهازفرآیندهایبحثدرموردنتایجپیشبینیشده

 تکرارهرمرحلهبرایرسیدنبهتصمیمنهاییمطلوب

کندوشاملتحلیلهزینهگاماولازرفتارهایکلاسی برایمدیریتعدماطمینانپیرویمی

شود.گامدومبهتحلیلهزینهوفایدهاستراتژیمخالفیعنینگهداریکاهشعدماطمینانمیفایده

نگرد.برایپیداکردنی تعادلمناسببینپایاداریوانعطاافپاذیری،وافزایشعدماطمینانمی

ازروشهایمختلفیبایدادارهگردند.اگرفردیبخواهددرسازمانهایمختلفبهروشعدماطمینان

حدا لسازیعدماطمیناناستفادهکندمشخصکاردنمنباععادماطمیناانبارایاوبسایارمهام

یعدماطمیناانباشد.حالاگرفردیروشمقابلهباعدماطمینانرابرگزیند،مشخصکردنگونهمی

باشد.)حالت،اثر،پاسخ(برایویحاشزاهمیتبیشتریمی

دهاد،ناستکهکاهشعدم طعیتمعمولاًثباتراافزایشمایفرضاساسیدومرحلهاولای

منظاورکند.بااایانحاال،باهدرحالیکهحفظیاافزایشعدماطمینانبهانعطافپذیریکم می

ثبااتکارد.بارایمثاال،اگاردرتوانسیستمرابیکاهشعدماطمینانکهبهترنیزخواهدشد،می

اراشهشدهبهماردم،درطبقااتگیریتصمیممتعا بهمباهیچمو عیتتولید،دستوراتریزیبرنامه

منظوروفقدادنخودباآندرواکنشبهاختلالاتمحلیمانندخرابیماشین،ثابتنباشدفروشگاهبه

شدتمانعگردشکاردرواحدهایآسیبدیدهشدهویاحتیمنجربهاموریفراتراز،ممکناستبه

منظورتعریفی تعادلمناسببه2و1یهستهاصلیمرحلهمنزلهنوعازملاحظاتبهآنشود.این
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پروراند.بینکاهش،حفظوافزایشعدماطمینانهستندکهاتصالآزادرامی

هاایهااومباحاثراهشودکهمباحثعقلانیعینایعادم طعیاتفرضمی2و1درمراحل

شود.درمرحلهسوم،چشمایبرایارزیابیاستفادهمیعنوانپایهوبههاامکانپذیربودهبرخوردباآن

یاباد.ایاندیادگاهمعتقاداساتکاهبارایاندازبهیکیازمباحاثاحساسایوغیرفعاالتغییارمای

هااوهایماازعدم طعیتبهمباحثعینایبیشاترمارتبطاساتوبرداشات،برداشتگیریتصمیم

درنظامفکریتصمیمگیرندگانشکلگرفتهاسات.خاواهکمیناهساازیوهاا داماتبرخاستهازآن

خواهمقابلهباعدماطمینانممکناستروشارجحمدیریتعدماطمینانبراسااسباورهاادرماورد

تریکنترلواعتمادباشد.باتوجهبهشرایطخاصاینباورهانسبتبهدیگرانپاسخمشخصوجذاب

اثرباشند.مادیرهاممکناستدرشرایطخاصکاملاًبیدهند،حتیبااینکهپاسخبهعدماطمینانمی

ی سازمانغیرانتفاعیممکناستاحساسکندکاهبایادبارایدنباالکاردناهادافبشردوساتانه

 اراردادنگیریتصمیمهاراباخودمختاریودرمو عیتسازمانبهمردماعتمادکردودرنتیجهآن

تعدم طعیتدرانجاموظایفخودآمادهکرد.درهمانزمان،اینعدم طعیاتممکانجهتمدیری

یمدیریتیباشدزیرامو عیتاستراتژی سازمانشایدبهچاالشکشایدهشاوداستمستلزممداخله

هایمالیمیگردد(.اگربرفرضاساساعتماد،عنوانمثال،منجربهکاهش ابلتوجهیدرکم )به

هاایدرگیاراثروناامیدیهمهطرفاحتمالزیادمنجربهعملکردبیانجامنشدهباشد،بهیدامهیچا 

هایبحثمنطقایعادم طعیاتومادیریتتوانداهمیتمقابلهبافرضیهشود.اینمثالسادهمیمی

.شودانجاممی3طورکهدرمرحلههایباورفردیوجمعیرانشاندهد،همانهارابانظامآن

درمرحلهچهارم،ی ارزیابیکلیازاستراتژیانتخابشدهوبالقوهتنظیمشدهبارایکنتارل

هاانجامشدهاست.هدفرسیدنبهی تعادلباثباتوانعطافپذیرمنطبقبانیازهاایعدماطمینان

فرآیندنیزخاصسازماناست.چنینارزیابی،البته،مشکلاست.دراینمرحله،ماهیتبازگشتیکل

توانادممکناستاینباشدکههیچراهرضایتبخشینمی4شود.درنتیجهمرحلهدرنظرگرفتهمی
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تعریفشودکهمنجربهبازگشتمباحثبهمراحل بلیشود.همچنین،درطولهاریا ازمراحال

دیگرممکناستآشکارشودکهمراحل بلینیازبهبازبینیدارد.

عنوانی نقطاهشاروعیایکاهشعدماطمینان.مابههاومزاهوتحلیلهزینه تجزی1مرحله

فردیوسازمانیبهدستآوردنوحفاظکنتارلگیریتصمیمگذاریمکههدفکلیاینفرضرامی

منظوردستیابیبهاهدافموردنظراست.ازآنجاکهبرایتصمیمگیرندگانسازماندرمحیطعادمبه

-ضاررا تصاادی-مکناستبهخودیخودالقایتهدیدیذهنیفراترازتهدیادوا عایاطمینان،م

(Argote.راداشتهباشد،اولینواکنشمعمولبهعدم طعیتایاناساتکاه1898همکاراناست)

بایدسعیشودعدماطمینانراکاهشداد.عدم طعیتازفقدانمنابعواحتمالپیشبینایشارایط

شاود.شافافیتوعملدراینشارایطناشایمای انویامبهمبودناطلاعاتبرایانجامبهخاطرفقد

تواندیاباایجادوجمعآوریاطلاعاتبیشترویاباازبینبردنعللعدم ابلیت ابلیتپیشبینیمی

پیشبینیبهوجودآید.

شود.علاوهبارترمیهعدم طعیتهرچهبیشتروجودداشتهباشد،استراتژیکاهشآنپرهزین

هاتادهند،هزینههاکاملاًواضحهستند،کنترلراافزایشمیاینتاو تیمزایایکاهشعدم طعیت

انادازهطورخاص،ازدسترفتنانعطافپذیریمرتبطباعدماطمینانباهآیند.بهحدیبهچشمنمی

هاایکااهشکناستناشیازعدم طعیتهایپنهانممکافیدرنظرگرفتهنشدهاست.دیگرهزینه

عنوانمثال،هنگامیکهعدم طعیتازتغییرساطحمادیریتیباهیوا عیدرمجموعباشد.بهنیافته

سطحاجراییازطریقغنیسازیمشاغلبامسئولیتهماهنگیداخلیویااطلاعاتارتباطیمشتری،

ایادبیااتطراحایشاغلنشااندادهشادهبسایارتواندبرهمراهباآموزشمناسبوآمادهسازی،می

یابزارکافی(.هنگامیکهعدم طعیتبهبازیگرانبدونتعبیه1891انگیزشیباشد)اسلوکاموسیمز

هاااحتمالزیادمنجربهکنترلناکافیرویایانعادم طعیاتشودبههامنتقلمیکنترلبرایآن

منظورسادهکردنفرآیندهایمعرفیفنآوریهایجدیدبهشود.ی مثالکلاسی ازمورددوممی
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خاصبدونآموزشکافیمردمجهتبهکاربستنفنآوریاست.

هااهایانتخابشدهبرایرسیدگیبهعدم طعیاتعلاوهبراین،فعلوانفعالاتبیناستراتژی

کلاسای ازمباادلاتیا مثاالهایی شرکتبایددرنظرگرفتهشاود.درمراحلمختلففعالیت

باشد.سارمایهگاذاریباالاتردربخاشمی1هایتحقیقوتوسعهدرهزینهگیریتصمیمتجاریلازم،

تحقیقوتوسعهبهمعنیعدم طعیتدربازگشتسرمایهگذاریازفرآیندنوآوریذاتاًنامطمئناست،

طعیتباهدلیالازدساتدادندرحالیکهاجتنابازاینعدم طعیتممکناستبهافزایشعدم 

نههار ارارگارفتندرمعارضعادم"گوید،(می1882طورکهمیلر)مزیتر ابتیمنجرشود.همان

 طعیتیبایدکاهشیابد،نهشرکتبایدبرای رارگرفتندرمعرضهرعدم طعیتیکهبازدهرابرای

"کند،تلاشکند.خطراتمفروضبهینهمی

 هاومزایایحفظیاافزایشعدماطمیناناست.لیلهزینه تجزیهوتح2مرحله

استراتژیتعریفدوبارهبرایادارهیانعطاافپاذیریتولیادی،کاهشااملافازایشدرعادم

منظاور طعیتباافزایشانتظاراتمشتریاست.ایناستراتژینیازبهافزایشانعطافپذیری بلیباه

هاتخاذایناستراتژیی مزیتر ابتیایجاادشادهاسات،زیارامدیریتعدماطمیناندارد.درنتیج

شوند.هایدیگربایدبرایرسیدگیبهافزایشعدم طعیتبدونآمادگیبرایآن،آمادهشرکت

هایباوردرسازماناست. کاوشنظام3مرحله

شلشد.دلایلهاازمنظراجتنابازعدماطمینانیاپذیرشآنتمایز اممکناستبینشرکت

فرهنگآمریکایینسبتبهفرهنگکشورسوشیساز-هایملییافتتواندرفرهنگاینتفاوترامی

البتاه-پیشابردکاارآفرینیشاودلحاظایجادروحیهوانگیزهدرافرادممکناستبیشاترمنجارباه

صاورتهابهیحاینتفاوتایهمبینکشورهاوجوددارد.ممکناستبرایتوضالعادههایفوقتفاوت

عنوانمثال،درتولیدمرکازضرورتعدم طعیتواجتنابازآنهمتلاششود،بهمنطقیبااشارهبه
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هایکسبوکارجدیدکهباتوجهبهانرژیویاحفظوافزایشعدم طعیت،درجستجوبرایفرصت

یکردبهصورتیمنطقیباتمرکزبربراینرو2و1گیرد.مرحلهوضعیتخاصی شرکتصورتمی

(.شاواهد1827هاومزایایمختلفاستراتژیازمنظراحتمالاتمختلفتأکیددارد)تامپساونهزینه

کنند.ظاهرمشابهبسیارمتفاوتعملمیهایبههادررسیدگیبهچالشدهدکهشرکتنشانمی

ی ثروتعظیمیازاطلاعاتیرا3ات1 بحثدرمورداثراتپیشبینیشده.مراحل4مرحله

کنندکهلزوماًکاهشعدماطمیناناستراتژیرابرایحدا لکوتاهمدتباهدنباالنخواهادایجادمی

کند.تیممدیریتیدراینمراحلکاار،داشت،امادراغلبمواردازافزایشعدماطمینانجلوگیریمی

هااازهاییبرایکنتارلآنامواجهاستهمراهباتوصیهههاییکهسازمانباآنلیستیازعدم طعیت

دهد.درمرحلهها،ویاافزایشهزینههابرایمنظورخاصرااراشهمیهاومزایایکاهشیآننظرهزینه

آیابرایکنترلعدم طعیترسایدن"،ارزیابیصریحوروشنوکلیبراساساینسثالاساسیکه4

صیازطریقتعادلمناسبثباتوانعطافپذیریاسات،ا اداماتانتخاابیبههدفنهاییکنترلشخ

 "بایدانجامشود؟

 فتایندها عملیایی و اس تایژیک پوشش  3-2-6

مدنظاریاتیعملیاو/ی استراتژیندهایدرفرآیدرابایتهنگامانجامچهارمرحله،عدم طع

متمرکازگیریتصمیمنوشتهشدهاستدریتعدم طعیریتازآنچهکهدرموردمدیاری رارداد.بس

کنتارلی(ساهراهبرجساتهبارا1898)یرسیروتووفیرعنوانمثال،الااست.بهی درسطحاستراتژ

( درت2پاسخ؛)یوآمادهسازینیبیش(پ1اند )کردهیینراتعی استراتژیریتدرمدیتعدم طع

یاتکهمساتلزمظرفی(پاسخساختار3.)یتیم طعبراساسحذفمنابععدیامرحلهوینپاسخدرا

پاسخوانطباق ابلانعطافاست.یبرایداخلیساز

کمتارماوردبحاث ارارگرفتاهاسات.دریقاتسازماندرتحقیاتیدرسطحعملیت طععدم

درسطحیعمومیتفرضوجودداردکهعدم طعینایت،(تامپسوندربارهعدم طع1827)ینوشته
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یطراحایااتدرادبیااتیعملینانبهحدا لبرسد.بهکاربستنعدماطمیدبایشههمیاتیعملویفن

یا (.ینیادرابب2112وهمکاارانwallخلاصاهیا یمشاهدهیدارد.)برایتترموضوعیششغلب

منظوراستبهیستمدرسیتبحثدرحفظعدم طعیاتادبینایقدرحالاجراازطریاصلیشاخه

وبهحاداکثررسااندنیتدرمقابلکاهشعدم طعیزشوانگهایستگیشغلوتوسعهشایازسیغن

آن،طراحاانشاغلیسادهیلی راردادنخی(.برا1891یمزوسSlocumاست)یتیریکنترلمد

نکنندباهیداهانفرتپازآنیرانکهمدییدرسازمانتاجایاتیکهمردمدرسطحعملکنندیفرضم

.ورزندیعشقمیت طععدم

 اطمینان عدم ددیتی  را اریباط در کن تل و قدرا 3-2-7

(1871)همکاارانوهیکسون"سازمانیداخل درتتئوری"استراتژی احتمالاتتئوری"در

هرچاهزیارواحادهاساازماندرکاهدریافتند(1874همکارانوهینینگ)تجربیشواهدباتوجهبه

توسطبتواندزیرواحدهایفعالیتکهزمانی. طعیتباشند، ویترهستندعدمبامقابلهبه ادربیشتر

،باهدهادمیکاهشراکار درتسازیعادی.یابدمیکاهش درتشودجایگزینواحدهازیردیگر

افازایشراجاایگزینی طعیتعدم،کنترلهایراهتعریفبایاو طعیتعدمکاهشبااینصورتکه

توساطشادهانجاامیرامایتاوانمطالعاهادعااینازحمایتبرایاشاره ابلینمونهی .دهدمی

باه.بودهمگروه درتمندترینگروهترینباثبات،سیگارکارخانهی درکهستدان(1824)کروزیر

پفارو.کردنادمایکنتارل،باودآلاتماشاینتعمیرکهرابا یماندهاطمینانعدمتنهاهاآندلیلاین

.انادکاردهاشااره ادرت-احتمالارتباطازکلیدراعتبارمهممحدودیتدوبه(1879سالانسی )

باهوجاودکنتارلاحتماالاتازفقاط ادرتکهاستوا عیتاینبهمربوطهامحدودیتاینازیکی

.دهدشکلرااحتمالاتاینتواندمیبلکه،آیدمین

 ریزی دشارک ی د ددیتی  عدم قطعی  از طتیق رتنا 3-2-8

باریچیادهپیهااساازمانیراهباریایریتدربارهمدیهاکهعمدهنوشتهیستنیتصادفینا"
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کاهیهاتوسطکساننگرشینکهایستنیتصادفطورینوکنترلتمرکزدارد.همیزیربرنامهیممفاه

(2،ص.1827)تامپسون".شودیگرفتهمیدهنادگیرندیبازرابهکارمیستمسیاستراتژ

اسات.بینییش ابلپهاییعملوخروجیرهایبهمسهایتعدم طعیلتبدیزیربرنامههدف

ی،ساازمانیااندرونومهااییبااوابساتگیابباشاد،معماولادرترکیشاتربهاایاتهرچهعدم طع

هااییوجابهامدربارهخریامرتبطباجهلتواندیمیت.عدم طعگیردیصورتمیشتریبیزیربرنامه

هاییفراگرفتهشود،باشد.تکنولوژی بلهاییتازمو عیدکهبایزهاییچیای،کنونیتمو علوب،مط

توساطیساازمانیورخادادهایندهافرآیریپذبینییشوپیتشفافیشبهواسطهافزایدجدیارتباط

کاارگرفتاهباهکنتارلیتاودرنهیزیرازبرنامهیبانیپشتیبرایهابهعنوانابزارازشرکتیاریبس

وجاودیشاواهدی ابلبحثاستوحتانجامدیکنترلمیشبهافزایشتربیزیربرنامهینکهاند.اشده

کهیدربارهاهدافهایت.بخصوص،کاهشعدم طعدهدیاتفاقرخنمینازمواردایاریداردکهدربس

ازگذشتهفراگرفتاهیدکهبانچهدربارهآنیازاهدافمتنا ض،وهمچنیکسبشوند،احتمالاناشیدبا

مشکلاست.یزیرشود،بابرنامه

 ها ریزی در سازدان رویدتدها ر  رتناد  3-2-8-1

هاامعماولاازمنظارلجساتی داخلای،خصوصااًارتبااطدادنریزیعملیاتیدرسازمانبرنامه

نگرشدرونسازمانیدرونی ایازبندیتولید،وگونهریزیوزمانبینیتقاضا،خرید،وبرنامهپیش

SCMچارچوبمدیریتزنجیرهعرضه)
هاایمارتبطبااهمهفعالیت"شاملSCMشود.(مطرحمی1

طاورجریانوتبدیلکالاهاازمرحلهموادخاام)استحصاال(،تاارسایدنباهکااربرنهاایی،وهماین

برایتولیدی محصولخااص.تهیهموادخامیا طعاتموردنیاز"هایاطلاعاتیمرتبطاستجریان

مارتبطاسات.SCMطورامورلجستیکیمربوطهبرایرساندنمحصولبهدستمشتریانبااوهمین

ممکاناساتنیاازباهعمالهماهناگSCMهایمختلف،بستهبهسطحتخصصیسازیدرسازمان

                                                 
1Supply chain management 
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ها،داشتهباشد.یجمعیازبازیگرانپراکنده،درجمعیازسازمانشده

 نگت نگت در دقارل کن تل پیش کن تل پس 3-2-8-2

ها،مشخصاًدررابطهدورویکردبهمدیریتعدم طعیتِ،کاهشدرمقابلمقابلهباعدم طعیت

توانبهعنوانشکلیازهماهنگیریزیمیکنند.بهبرنامهریزیتفاوتمیبارویکردانتخابیبرایبرنامه

کناد.درجامعازالزاماتوملزوماتعملتجاویزماینگرنگاهکرد،کهاعمالرابرپایهی درکپیش

ریزیشدهعملکنند،هماهنگیبدوننیاززیادیباههایعملبرنامهنتیجهآناگرافرادمطابقشیوه

هماهنگیآشکارتوسطدستیارانیاهماهنگیمتقابلمیانبازیگراندرگیر،بدستخواهادآماد.ایان

ها راردارد،کهپیرومدلیمنطاقمداراناهازعملکاردعدم طعیتایدهدر لبرویکردکمینهکردن

شاود.مثاالایانرویکاردایانبرایعملنگاهمیطرحیبهعنوان،هاانسانیاستکهدرآنبهبرنامه

هاایکاامپیوترطورکاهبرناماههایکامپیوتریهستند.د یقاًهمانهامعادلبرنامهادعاستکهبرنامه

کنتارلکننادهرفتاارانساانی،هااشودبرناماهکنند،تصورمیایمختلفیراکنترلمیاجرایفرآینده

ریازیشود،کهبهمعنایحرکت اعدهمندازبرنامهمراتبیدرنظرگرفتهمیباشند.نظمبرنامهسلسله

تارهاایکاهباهطاورفزاینادهمشاخصهایکلیبهبرنامهبهمیانوکوتاهمدتوازبرنامهمدتبلند

هاستکهدربندیدربسیاریازسازمانریزیتولیدوزمانشونداست.مثالآنتفاوتمیانبرنامهمی

بندیمسیرعملکوتاهمادتتروعمومیتولیداستوزمانریزیمتوجهچارچوببلندمدتآنبرنامه

کند.وجزشیشدهراتوصیهمی

 ها کتدن وارس گی  ها در دقارل رها افزایش وارس گی 3-2-8-3

دررابطاهباااییاهپایمشاکلاتی،ساازمانیاانوچاهمیدرونسازمانیزیرچهدرموردبرنامه

درکالساازماندریامختلفسازمانویواحدهایانبههموابستهدرمیداًشدیندهایفرآیهماهنگ

وانادتیمامسائلهیانایدرونساازمانیازیرعدمانطباقوجوددارد.دربرنامهیرابطهبااهدافتاحد

ماوادانبارشاده،وکااهشیینحفظساطحپااید،سفارشاتجدیجاداهداف،مانندایانمتوجهتضادم
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باهیناد،رخنماتواننادیمشاابهماییتضاادهایازنیدرونساازمانیازیرزمانانتظارشود.دربرناماه

اساتباهکنفممبهاهدایابیومنافعدستهاینهکههزیلدلینوبهایابدیمختلفتسریهاشرکت

مسائلهی .شودیاحتمالتضادمیشپخششودمنجربهافزایردرگیهاشرکتیانطورناهمگونم

مختلافویشرکایانکنترلو درتدرمی،خودمختاریعتوزییتضادهاینبرچنیرگیدرچیاساس

ودکاهشایماطاورفارضیاناست.عمومااینهزمیندرایهمکاریمتعا ببرایلعدمتمایایلتما

آندوپهلویبانمدرکپشتاینکهوجودبا–افتدیانداتفاقمکهمتقابلاًوابستهییشرکایانمیهمکار

یاانومیدرونساازمانیازیرمرباوطباهبهباودبرناماهیمازمفااهیاریفرض،بسیناست.براساسا

.کنندیدلالتمیر،درگیشرکایانمیوابستگیشبرافزای،سازمان

اسات،یساازمانیاانمیازیر(کهمرتبطبابرناماهSCM)ینتامیرهزنجیریتمدیقاتتحقدر

هاایوابساتگیریتمادیکارآمدبرایشکلسازمانی بهعنوانی استراتژیهابهشبکهیادیتوجهز

شارکایاانکاهکارهاامشاوندیکارآمددرنظرگرفتهمیزمانی استراتژیها.شبکهشودیمعطوفم

خاودشمتمرکازشاودوعادمیاصالهاییتشودکههرکسبتواندبر ابلتراکگذاشتهبهاشیطور

شدهباشد.یع،توزفاشقآمدنبرآنییمتناسببهتوانایت، طع

 ریزی دشارک ی ددل رتناد   3-2-9

یزیربرنامهیندهایفرآیهماهنگیآگاهانهافرادبرایهاتلاشیرندهدربرگیمشارکتیزیربرنامه

شرکتشان،یایمرجعخودشانمانند،واحدسازمانیستماست.افرادعمدتاًبراساساهدافسیگرانباد

افرادیگرمرجعدیستمبادرنظرگرفتنسینهاهمچنآنیامادرروابطمشارکتکنند،یمیزیربرنامه

شااملیمشاارکتیازیربرنامهین.بنابراکنندیهاتلاشممشترکبرنامهسازیینهبهیشدرجهتافزا

یادبایگاراندیهاادهندکهچگونهبرنامهیصکهتشخسازدیرا ادرمیگراستکهافراددییهاجنبه

رابااچاهیعادیزیرکرد،وبرنامهینهرابهیزیربرنامهتوانیمیمطابقتدادهشوند،تحتچه واعد

باارهاساتکاهافارادیانرادیمشارکتیزیرمطابقتداد.بهطورخلاصه،برنامهیدباهایییتمحدود
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ینادمشاترکازفرآساازییناهبهیا باهیدنرابهمنظاوررسایشانهاچقدرخوب ادرندکهبرنامه

موضاوع،ینهمیکنند.درراستایکدیگربااستاردپارتمانوسازمان،همیدردرونمرزهایزیربرنامه

ویاجتمااعیهاانقاشیاتاهمی،ندبمسئولانزمانیفردیشناختهاییتمتمرکزبرفعالیقاتتحق

هارانشاندادهاست.آنیتعامل

 واعادرفتاار،ی.باراسااستئاورکندیتوجهمیفردیزیرروانشناسانهعمومابهبرنامهتئوری

ویبایکاهباهطاورترتشاود،یمایادهدیکااریاتازفعالیینفارباهعناوانواحادهای یرفتارها

مرتبطدساتیبههدفتحتانیستیبایدهدفبدستآی ازآنکهیشاند.پمرتبشدهیمراتبسلسله

یمازچرخاهتنظایهنمونهاولی حرکتکند.یبهسمتهدفبعدتواندیبعدازآنعاملمکهیافت

درباارهشاکلیمبههدف،تصمیدنرسیبرنامهعملبرای توسعهیری،گاهداف،جهتیینشاملتع

یاتاست.الزامااتفعالیجازنتایینهایابیعملوارزیشپایتدرنهاعمل،ویاجراطوریناجرا،وهم

یا یازمنادنیاتکهفعالی.زمانگذارندیمیمعملتصمیمانجامدهد،برتنظیدباگیریمکهفردتصم

هابپردازند.برنامهیاتواراشهجزشیقبهتطبیشتربیدبایزانرمشترکاست،برنامهیزیربرنامهیاستراتژ

کاهمکارراًباایازیربرناماهمقابالدریتکراریبندزمانهاییتبافعالیزربرنامهی عنوانمثال،به

کند.یادیبرنامهعملتلاشزی توسعهیلازمنباشدتابرایدمواجهاستشاییردرحالتغیازهاین

یازنیکتمشااریزیربرنامهیندهایمشخصهفرآیمتنظیهاکهچرخهاندیافتهدرینمحققبرخی

یمتنظایهاامتقابالچرخاهیریآنکه ادربهبکارگیبرایستکنندهباافرادمشارکتینهستند.بنابرا

یبارااهابرناماهیاریگکردکهدرزمانشکلیان(ب1899ارتباطبر رارکنند.رش)یکدیگرباشند،با

شاود،یشاناختهمازیارا،کهحاوزهمرجاعنیگرحوزهعملفرددهاییتمحدودیستفردبایگران،د

وهااشارطیشپایجاادماننادای،تطاابقیاعمالیدافرادبایهمکارهاییتدرمو عیجهبشناسد.درنت

کاهدرشاارکتیمیازیرمدلبرناماهیاتصالاعمال،صورتدهند.براسازیینهوبهیشپاگذاری،یهپا

نقااطیکننادهدربرخاکتافارادمشااریمتنظایهااراشهشدهاست،فرضشدهاستکهچرخهینجاا
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یکادیگرباایزیشاانربرنامههاییتاعمالشانرادرمراحلمختلففعالیستیداردوافرادبایهمپوشان

مرتبطکنند.

 swotیحلیل  3-3

 یهدیدهاو  ها فتص و سنجش دشخص کتدن  3-3-1

(Sun Tzu, circa 511 BC وق ی یدثیت دی شوند ک  یصتف شوند.) ها فتص 

خارجیکههموارهدرحالتغییراستمدیراننیزبایدسیساتماطلاعااتیدرمواجههبامحیط

بازاریابیراگسترشدهند،بهگونهایکهبتواندتمایلاتوپیشرفتهایبازارراپیگیاریکناد.هار

درنظارگرفاتوتهدیادهاوهاافرصاتی ازاینتمایلاتوپیشرفتهایبازاررامیتوانبهعنوان

تهدیدهارادردسترس راردهدوتاحدامکانازتاثیرهافرصتایباشدکهبتوانددبهگونهارزیابیبای

بکاهد.

امریمطلقتهدیدهاوهافرصتبایدبهایننکتهتوجهداشتکهتهدیدهاوهافرصتدربررسی

راهافرصتعییاستکهمنافهااستراتژینیستند.بههرحالهدفازفرمولاسیوناستراتژیگسترش

بکاهند.تهدیدهاکسبکنندوازتاثیراتمنفی

رامیتواندرهرناحیهایازبازارکهشرکتمیخواهدمزیتر ابتیداشتهباشدجستهافرصت

رامیتوانبراساسمیزانجذابیتواحتمالموفقیتارزیاابیکرد.شاکلهافرصتوجوکرد.سپس

زیر.

مالموفقیتتاثیرگذارهستندولیواضحاساتکاهوساعتنقااطفاکتورهایبسیاریدراحت

 وتسازمانوبهطورخاص ابلیتهایممتازسازمانکلیدموفقیتبرایرسیدنبهاهدافساازمان

.باشدمیدربازارهدفوپیشیگرفتنازر با
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 اابتیموجابکافینمیباشندودرطولزماننیروهاایرمدتبلند ابلیتهابهتنهاییبرای

شوند.بنابرایناستراتژیستبایدمزایایر ابتیرادرطولزمانگسترشدهد.فرسایش ابلیتمی

ییراتهدیادهاساتازساویمحایطخاارجیهافرصتزمانیکهشرکتدرحالبدستآوردن

شوند.نیزبراساسجدیتواحتمالرخداددستهبندیمیتهدیدهاپیشروخواهدداشت.

ارزیابیکلیازبازارپایشتواندمیبرنامهریزبازاریابیتهدیدهاوهافرصتهم راردادنباکنار

رویکسبوکارداشتهباشد.چهارحالتزیرممکناستاتفاقبیفتد 

.شودمییکمشناختهتهدیدهایزیادوهافرصتکسبوکارآرمانی کهبا

زبهاندیشهفراواندارد.درایننوعکسبوکارکسبوکاراندیشهای یاکسبوکاریکهنیا

یپیشروزیادهستند.تهدیدهاوهمچنینهافرصت

هردوکمهستند.تهدیدهاوهافرصتکسبوکارکامل)بالغ( 

یپیشروبسیارهستند.تهدیدهاکمولیهافرصتکسبوکارآشفته 

مشخصکردنوسنجشنقاط وتوضعف 

بهنسبتسادهاستولیدرمقابلتنهاتعدادکمیازهافرصتشناساییببازارهااگرچهدراغل

یموجودرادارند.هرکسبوکارینیاازباههافرصتتواناییبهدستآوردنتعدادکمیازهاسازمان

برآوردنقط وتوضعفبراساسی  اعدهمنظمدارد.اینبرآوردرامیتوانبراساسفهرستیکه

درشکلزیرآوردهشدهاستانجامداد.

اهمیاتدرشاکلزیار_دراینصورتچهاراحتمالوجودداردکهمیتواندرماتریسعملکرد

نشانداد.
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کهدارایدرجاهاهمیاتباالانشاندهندهعواملیاست1عملکردسلول_ درماتریساهمیت

هستندولیدرسازماندارایعملکردضعیفیهستند.کهدراینصورتسازمانبایدباهتقویاتایان

فاکتورهاییرادرخودجایمیدهدکهدارایاهمیتپایینیهستند.درسالول3عواملبپردازد.سلول

ندوحفظایننقاط وتحاشزاهمیاتکفاکتورهایی رارمیگیرندکهشرکتدرآنها ویعملمی2

فاکتورهاییهستندکهسازمان)ممکناستبهعلتسرمایهگاذاریبایشازحاددر4است.سلول

کندولیایننقطه وتآنقدرالزامیوحاشزاهمیتنیست.گذشته(درآنحوزهها ویعملمی

دنمیتوانآننقطه وترامشخصاستکههرچندسازماندرزمینهایداراینقطه وتباش

بهعنوانمزیتر ابتیسازمانشناخت.مثلاممکناستآننقطه وتدرحاوزهایباشادکاهدارای

باشدیااینکهسایرر بایموجوددرباازاردرآنحاوزه اویتارازساازمانفعالیاتاهمیتکمیمی

کنند.می

ایدمواردآوردهشدهدرماتریسبرایمشخصکردننقاطضعفشرکتنیزاستراتژیستهاب

  ماتریساهمیتعملکرد1-3شکل
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اهمیتعملکردراموردبررسی راردهند،واهمیتنسبیآنهارادرنظربگیرند.ازآنجاییکهغلبهبر

باشدبرخیازنقاطضعفکهدارایاهمیتکمترینسبتبهبقیههستندهمهنقاطضعفسختمی

نیزدارایارزشاستراتژیکیپایینیهستند.بارامیتواننادیدهگرفت.همینطوربرخیازنقاط وت

ییمتمرکزشودکهدرآنحوزهداراینقاطهافرصتشناختاینعواملبرنامهریزبازاریابیبایدروی

 وتبزرگاستویابستهبهبزرگیفرصتموجودوهزینهدستیابیبهنقطه وتلازمبرایکسب

 سترشنقاط وتدرحوزهموردنظررابشناسد.یلازمبرایگهااستراتژیآنفرصت،

 



ازدرستعملکردنیا حاوزهمتضاررنمایشاوندبلکاهازعادمهاسازماندربرخیموارد

SWOTشاوند.درایانماوارددرتحلیالمتضررمیهمکاریمناسببینبخشهایمختلفسازمان

استراتژیستبایدبهروابطدرونسازمانیوهمکاریبخشهایمختلفسازمانبایکدیگرتوجهداشته

درهااساازمانباشد.یکیازراههایتشخیصاینمشکلایناستکهدردورههایزمانیمختلفاز

 درمقایسهبار باعملکرد-یتاهمیسماتر 2-3شکل
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انکهباآنروابطمتقابلداردسوالشود.ی نمونهدرموردنقاط وتوضعفخودوبخشیازسازم

فرمزیرآوردهشدهاست.

 دسال  قارلی  3-3-1-1

ارزشامنداساتولایSWOTاگرچهشناختوتحلیلنقاط وتوضعفسازماندرتحلیال

ریازارزشبشناسد.دروا عبرناماهریزیبرنامهاستراتژیستبایددرجهاهمیتنقاط وتوضعفرادر

هاایشارکتوشناسدبلکهبراسااستواناایینمیراتژییابرنامهراباتوجهبهنقاط وتوضعفاست

شناسد.هایر یببرتراستمیآنچهسازمانازسازمان

میبایستهفاتمعیاارراماوردتوجاه اراردهنادهاسازمانبرایارزیابینقاط وتوضعف

( 2111)ویتسن

 ابلیتمدیریت

سازمانیDNAتیوفرهنگمدیری

 ابلیتمالی

 ابلیتعملیاتی

 ابلیتتوزیع

 ابلیتمنابعانسانی

عواملغیرملموسمثلبرند

کارآتر SWOTایجادتحلیل

باشدمیراهبردیبسیارموثراستولیداراینوا صینیزریزیبرنامهدرSWOTاگرچهتحلیل



21 

کهازاینبینمیتوانمواردزیررابرشمرد 

تواندنقاط وتوضعفرابهعواملمهمموفقیتمرتبطسازد.نامهریزنمیبر

نقاط وتوضعفبهصورتمطلقدیدهبررسیمیشوندنهدرمقایسهبار با.

شوند.المانهایتحلیلبهصورتنامناسبتعیینمی

باشد.یاهمراهبااشتباهمیشودمیتواناییهایر بادستکمگرفته

کند راهپیشنهادمیSWOT،5آترشدنتحلیل(برایکار1881)پیرسی

بری المانیای مسالهخاصمثلبازارمحصول،یابخشارتبااطبااSWOTتمرکزتحلیل

 مشتری،ر باو...

بهعنوانمکانیزمیبرایگسترشچشماندازمشترکدرسازمانکهSWOTاستفادهازتحلیل

 مختلفازمنابعمختلفورسیدنبهی اجماععمومیممکناست.هایباگرفتنایده

 گسترشگرایشمشتریمداریباشناختنقاطضعفو درتازدیدمشتریان. -1

وهاافرصاتعلاوهبراینکهنقاط وتوضعفبایدازدیدمشتریشناختهشوددرتحلیل -2

 استتوجهکرد.بایدبهمحیطیکهدرارتباطبانقاطمهمسازمانتهدیدها

کندتولیدسازمانیافتهاساتراتژیاشاارهداردوماواردوراهکارآخرکهپیرسیمعرفیمی -3

 گیرد زیررادربرمی

تطبیقداشتهباشدهافرصتیتطبیقی نقاط وتبایدباهااستراتژی

هااستراتژیینیتبدیلی هرچندایناستراتژیعمومابادشواریهمراهاستولیاهااستراتژی

میباشند.هافرصتبهتهدیدهابرایتبدیلنقاطضعفبهنقاط وتوهمچنینتبدیل
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کار وهایخلا انهبرایگسترشکسباستراتژی

کندوسعیدربهکارگیریآنهااتکرار همانطورکهاستراتژیستهمهمواردفوقرابررسیمی

راانجامدهدتابتواندمشکلاتبرنامهراهبردیرابرطرفسازد.داردبایدبهصورتدورهایاینپروسه

 ی خاکس تی ها سیس م 3-4

هرسیستمخاکستریبااعدادخاکستری،معادلاتخاکستری،ماتریسهایخاکستریوغیاره

هاایابتاداییسیساتمهایخاکساتریاند.عاددهااویااسالولاعدادخاکستریاتم.شودمیتوصیف

استکهمقدارد یقآننامشخصاستاماطیفیاستکهعدددرآن اراردارد،خاکستری،عددی

شناختهشدهاست.درعمل،عددخاکستریدرحالتکلیی فاصلهویای مجموعهکلیازاعاداد

.اعدادخاکساتریشاودمایاساتفاده"⊗"است.براینمایشعددخاکستریدرحالتکلیازنماد

.انواعمختلفیدارند

 انواع اعداد خاکس تی  3-4-1

ویاا∋⊗]a [∞,عددخاکستریفقطباکرانپایین ایننوعازاعدادخاکستریبهصورت .

) a( ⊗،نمایشدادهمیشوند،کهدراینتعریفaبراینمایشکرانپایینمعلوموتعریفشاده

اشااره⊗ نعددخاکستریبهزمینهومیدا]a[∞,.محدودهشودمیاستفاده⊗ عددخاکستری

میکند.

 [  ,∞−)∋⊗بهصورت.اعدادخاکستریفقطباکرانبالا ایننوعازاعدادخاکستری2

براینمایشکرانبالایمعلوموتعریفaنمایشدادهمیشوند،کهدراینتعریف،(  )⊗ویا

.شودمیاستفاده⊗شدهعددخاکستری

3 اعداد . پایین دوکران خاکستریهر اعداد از ایننوع ای(  ای)بازه aخاکستریفاصله

نمایشدادهمیشوند.∋⊗]a [  ,رادارندوبهصورت  وکرانبالای



22 

کهتنهاتعدادمحدودویاتعدادایعددخاکستری :.اعدادخاکستریپیوستهوگسسته4

 .شودمیبپذیردبهعنوانعددخاکستریگسستهشناختهتواندمی ابلشمارشازمقادیربالقوهرا

اگرعددخاکستریایبهطوربالقوهبتواندهرمقداریرادری بازهبپذیردعددخاکستریپیوسته

 . شودمینامیده

نهکرانبالا⊗،یعنیزمانیکهاست(∞,∞−)∋⊗اعدادسیاهوسفید هنگامیکه .5

.بهعنوانی وسفیدشناختهشدهشودمیبهعنوانعددسیاهشناخته⊗رد،ونهکرانپاییندا

و تیکه بهعنوانی ⊗،یعنیکرانبالاوپایینباهمبرابرباشند،a = و∋⊗]a[  ,است.

 .شودمیعددسفیدشناخته

2 طور نتوانبه خاکستریایرا عدد اگر ضروری  غیر خاکستریضروریو اعداد مو ت.

عددضروریتوسطی عددسفیدنمایشدادآن چهازنامیممیرا  خاکستریرا بتوانعدد اگر .

،بهوسیلهی عددسفیدنشانداد،آنعددراعددیمشخص طریقتجربهوچهازطریقی متد

بهد(کهمیتوانعددخاکستریرابهوسیلهآننمایشدا)رضروریمینامند.عددسفید طعیغی

عددخاکستریاشارهمیسفیدسا نمادزی)ارزش( با ̃⊗کندو .همچنینبرایشودمینمایشداده

.کنیممیاستفاده⊗(aازنماد)aشدهاشومقدارسفیدسازی⊗نمایشعددخاکستری

البته،براساسچگونگیایجادعدم طعیتموردبررسای،مایتاواناعادادخاکساتریراباه

نوعمفهومی،نوعلایهایونوعپیشبینینیزطبقهبندیکرد.صورت
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 عملیاا های اعداد خاکس تی فاصل  ای  3-4-2

بادرنظرگرفتندوعددخاکستری

صورتنتایجزیار*رابهعنوانعملگریبرایاعدادخاکستریتعریفکنیم،دراینمیتوانیم

راخواهیمداشت 



:بودحتمای عددخاکستریفاصلهایخواهد    3⊗دراینصورتعددخاکستری

همچنینبرایهردوعددخاکستریغیرضروری

 بهطورویژهایبرایعملگرجمعداریم 

⊗1 + ⊗2  ∈ [a+c , b+d] 
    (3-

5) 

(3-1) 

 

 ∈c, d] , cd  ⊗1∈a, b]a b 

(3-2)

 

                                 ⊗3 = ⊗1 * ⊗2 

 

(3-3) 

  

 

⊗3 ∈ [e,f] , e < f   

(3-4) 

 

⊗̃ 1 * ⊗̃ 2  ∈ [e , f ]           
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 شودمیعملگر رینهنیزبهصورتزیرتعریف



 شودمیوبنابراینتفریقهمبهصورتزیرتعریف



 تاسنیزبهصورتزیررببیندوعددعملض

کههیچکدامازکرانهایپایینوبالایآنصفرنباشد⊗معکوسعددخاکستریفاصلهای

-1پایینهمعلامتباشندبهصورتوکرانهایبالاو
نمایشدادهشدهوبهصورتزیار⊗ 

  شودمیتعریف

⊗1
-1  ∈  [

1

 
,
1

 
] 

 

(3-8) 

 

کاه2⊗بارعاددخاکساتریفاصالهای  1⊗بازهپاساختقسایمعاددخاکساتریفاصالهای

غیرصفروهمعلامتباشندبهصورتزیربدستمیآید 2⊗هایکران

(3-2) 

 

-⊗1 ∈ [-b,-a] 

(3-7) 

 

⊗1 - ⊗2 = ⊗1 + (-⊗2  )  ∈ [a-d , b-c] 

 

(3-9) 

 

⊗1  ⊗2 ∈ [   {  ,   ,   ,   }, a {  ,   ,   ,   }] 
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⊗1 ⊗2 =⊗1 ⊗2
 1∈ [   {

 

 
,
 

 
,
 

 
,
 

 
} ,   {

 

 
,
 

 
,
 

 
,
 

 
}]                (3-11)   

خاواهیم⊗درعاددخاکساتری kدرضرباسکالر)ضربعددی(عددحقیقایمثبات

 داشت

      ⊗ ∈ [  ,   ]                                                                                            (11-3)                

عاددیKرساندند)بااینفارضکاهK رامیتوانبهتوان⊗عددخاکستریفاصلهای

پاسخبهصورتزیربدساتوبازهشودمینمایشدادهK⊗حقیقیومثبتاست(،وحاصلبهصورت

  میآید

⊗ ∈  [  ,   ]                                                     (3-12)                                               

 نامعلومباشد.⊗تعریف بادرنظرگرفتناینکهاطلاعاتتوزیععددخاکستریفاصلهای

رهستهعددخاکستریرابرابرمیانگینریاضیکرانپیوستهباشد،میتوانیممقدا⊗اگر.1

دهیم.نمایشمی̂ ⊗هادرنظربگیریم.وآنرابانماد

ایاستکاهai مقدارهستهبرابرمیانگینریاضیتماممقادیربالقوهگسستهباشد.⊗اگر.2

بپذیرد.تواندمی⊗عددخاکستریفاصلهای

اگریکیارمقادیربالنکته ⊗برایعددخاکستریگسستهak )⊗(قوه  ،خودعنصری

(؛درمحاسبه ka)⊗( ∋]k,  ka [خاکستریدارایکرانبالاوپایینمعلومباشد)فاصلهایباشد

بابقیهمقادیرجمعشدهوبرتعدادتاشودمی،مقدارهستهاش راردادهak بهجایمقدار⊗هسته

مقادیرممکنتقسیمشود.

  برایعددخاکستریفاصلهایباتوزیعمعلوم،مقدارهستهبرابربایعتیف



22 

،نقشغیر ابلتعویضی هستهی عددخاکستری،بهعنوانی نمایندهازعددخاکستری

از بخشی عنوان کندبه می ایفا حقیقی اعداد عملکرد به خاکستری اعداد عملکرد تبدیل روند در

ازتواندمی، ددخاکستریوا عیت،هستهی ع ، بامجموعهایازعملیاتها مانندعددیحقیقی،

این نتایج توان طبیعیمی طور به این، بر .علاوه کند عمل تقسیم ضربو تفریق، ، جمع جمله

بهعنواننتایجحاصلازهستهخروجیهایعملیات عملیاتبررویهستهیاعدادخاکستریرا

وطهدید.اعدادخاکستریمرب

gو̂ ⊗ اگرتعریف
oباشند.⊗بهترتیبهستهودرجهخاکستریبودنعددخاکستری

 میتوانبهصورتزیرنوشتصورتسادهایازعددخاکستریرا

 .باشدمیصورتسادهشدهاعدادخاکستریتماماطلاعاتاعدادخاکستریفاصلهایرادارا

گزاره برایاعدادخاکستریفاصلهای،تناظری بهیکیبینصورتهایسادهشدهواعاداد

.خاکستریفاصلهایوجوددارد

کستریانتخابشده،بااستفادهازهستهودرجهخاکستریدروا عمیتوانبرایهرعددخا

تیصورتسادهشدهموجاوداسات،باهازسویدیگرو بودنآن،صورتسادهشدهراحسابکرد.

کرانبالاوپایینآنراازدرجهخاکساتریوخاکستریراازهستهآنسادگیمیتوانجایگاهعدد

عددخاکستریرابدستآورد.بودنآنبدستآورد.وفرمکلی

،⊗)میدان درتاستقلال(عاددخاکساتریبهعنوانزمینهگفتمانΩ بافرضیعتیف

.صاورتساادهشاودمای،عددخاکستریاستانداردنامیده⊗نگاهعددخاکستریآ μ(Ω=)1   اگر

شود.یدهمیشدهیعددخاکستریاستانداردبهعنوانفرماستانداردعددخاکسترینام

⊗̂( 1)                                                                                                               (13-3) 
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برایعددخاکستریاستاندارد،درجهخاکستریبودنبا درتاستقلالمیادانبرابارگزاره :

است.

مفهومخاکستریبودنبااندازهاعدادخاکساترییکسااندرمورداعدادخاکستریاستاندارد،

[1و1ه.آنرامقیادباهفاصاله]ترازاینمحادودسااخاست.اگرما درتاستقلالمیدانرابیشت

[ رارمیگیارد.درچناین1و1دربازهایکوچکتردردرونبازه]، (⊗ ) μنماییمدراینصورت

.شودمیهآسانیبازیابیبیفرمعمومیازصورتسادهشدهعموا 

یااازهاممعمیشوندهنگامیکهدوعددخاکستریباهمجاصلعدمکاهشخاکستریت 

نتیجاهبدسات خاکستریت همضربمیشوندویابرهمتقسیممیشوند،درجهدریاکممیشوند

اعدادخاکستریاصلی،کوچکترنخواهدبود. درجهخاکستریتازبزرگترینآمده

ضوراعدادخاکستریکهدرعملیاتیح مامعمولابزرگتریندرجهخاکستریتبرایراحتی،

ازایناصالنتیحاهازعملیاتدرنظرمیگیریم.نتیجهحاصل دارندرابهعنواندرجهخاکستریت

 فرعیزیربدستمیآید 

همکمهنگامیکهی عددسفیدوعددخاکستریباهمجمعمیشوندیاازنتیجهفرعی 

خاکستریتنتیجهبرابرعدد جهمیشوندیادرهمضربمیشوندویابرهمتقسیممیشوند،در

 خاکستریاست.

هنگامیکهچندینعددخاکستریدرعملیاتیحسابیباشند،دراولینگامعملیاترابا

انجام وپسازآنبزرگتریندرجهخاکستریتاعدادخاکستریدهیممیاستفادهازهستهمربوطه،

(3-14) 



 1(⊗  ) =   (⊗  ) 
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برایتولیدصورتسادهشده .براساسصورتسادهشدهمیکنیممیتفادهخروجیاس موجودرا

هایحسابیمشخصکنیم یزیررابرایعملیاتهاویژگیتوانیم

ابریدرجهخاکستریتدوعددازبرابریصورتسادهشدهدوعدد،برابریهستهدوعددوبر

بدستمیآیدوازدیگرسوازبرابریهستهدوعددوبرابریدرجاهخاکساتریتدوعادد،ازبراباری

صورتسادهشدهدوعددبدستمیآید.



دوعددبرابرصورتسادهشدهایاستکهدرآنهستههابااهاممجموعصورتسادهشده

.شودمیبیشتریندرجهخاکستریتبهعنواندرجهخاکستریتدرنظرگرفتهجمعشدهو

ایاستکهفقاطدرآنهساته ریناهشادهتسادهشدهبرابرصورتسادهشده رینهصور

اضلصورتسادهشادهدوعاددخاکساتریبرابارتفچنینهم.ماندمیاست.درجهخاکستریتثابت

بیشتریندرجهخاکستریتبهعنوانصورتسادهشدهایاستکهدرآنهستههاازهمکمشدهو

(3-15) 



⊗̂1( 1
1)= ⊗̂2( 2

1)

 
⇔ ⊗̂1=⊗̂2           1

1 =  2
1   

(3-12) 



⊗̂1( 1
1)+⊗̂2( 2

1)= (⊗̂1+⊗̂2)( 11  21)
 

  ⊗̂( 1
1)= ( ⊗)̂( 11)

                                             (17-3) 
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.شودمیدرجهخاکستریتدرنظرگرفته

حاصلضربصورتسادهشدهدوعددخاکستریبرابرصورتسادهشدهایاستکهدرآنهسته

 .شودمیهخاکستریتبهعنواندرجهخاکستریتدرنظرگرفتههادرهمضربشدهوبیشتریندرج

رتسادهشدهدوعددخاکستریبرابرصورتسادهشدهایاستکهدرقسیمصوتصلاح

نظر بهعنواندرجهخاکستریتدر برهمتقسیمشدهوبیشتریندرجهخاکستریت آنهستهها

 باشد(شودمیگرفته مخالفصفر علیه فرضاینکههستهمقسوم با ( برایبدستآوردنحاصل.

تسادهشدهکافیاستکههستهرادرانعددحقیقیضربضرباسکالری عددحقیقیدرصور

برایبهتوانرساندنی عددخاکستریفقطکافیاستکه.ماندمیکنیم.درجهخاکستریتثابت

.ماندمیهستهآنرابهتوانموردنظربرسانیم.)نمابایدعددیحقیقیباشد(.درجهخاکستریتثابت

داربیشتریندرجهخاکستریتباهردوقدباهمبرابرباشندمزمانیکهدرجهخاکستریتدوعد

درجهخاکستریتبرابراست؛چنینحالتیشکلخاصیازحاصالجماع،حاصالتقریاقوحاصال

ضربوتقسیمصورتهایسادهشدهاعدادخاکستریمیباشند.همچنیناینعملیاتهایحسابی



 



⊗̂1( 1
1) ⊗̂2( 2

1)= (⊗̂1 ⊗̂2)( 11   21)                                               (19-3) 

(3-18)⊗̂1( 1
1) ⊗̂2( 2

1)= (⊗̂1 ⊗̂2)( 11   21) 

(3-21) f ⊗̂2 1,   e ⊗̂1( 1
1) ⊗̂2( 2

1)= (⊗̂1 ⊗̂2)( 11   21) 
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.دادخاکستریگسترشرامیتوانبههرتعدادمحدودیازاعداد

 سفید سازی اعداد خاکس تی و درا  خاکس تی   3-4-3

.کننادماییکیازانواعاعدادخاکستریآناعدادیهستندکهحولی مقادارثاباتنوساان

.شودمیسفیدسازیاینگونهاعدادبهسادگیصورتمیپذیردوبدینصورتنوشته

(3-21)



.برایفرممعمولاعدادخاکستریداریم باشدمیaمقدارمیزاننواساناتحولکهدرآن

(3-22)

آنگاهα 1/2=کهرابطهفوقبرایمعادلسفیدسازیشدهاعدادخاکستریبهکارمیرود.اگر

مقدارسفیدسازیشدهرامقدارسفیدسازیشدهمعادلمیانگینمینامند.اگرتوزیعبازهایاعاداد

.شودمیشدآنگاهعمومامقدارسفیدسازیشدهمیانگینبهکارگرفتهخاکستریمشخصنبا

کهبهعلتسادگیدرمحاسباتباشدمیفرمعمومیتابعوزنسفیدسازیشدهبهصورتفوق

.شودمیدرنظرگرفتهاغلببهصورتخطی



(3-23)

 

احتزیرمنحنایکهدراینرابطه سمتاولمساحت سمتاوجدرنمودارو سمتدوممس

 .باشدمیعددسفیدآنگاه.همانطورکهمشخصاستاگرباشدمی2-2هادرشکل
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(3-24)



 خاکس تی گیتی یصمیم 3-5

گیریمیاندوعدد،چهدرحالت طعی،چهدرحالتفازیویاخاکستری،انجاملازمهتصمیم

 طعیاینمقایسهبهسادگی ابلانجاماست،هایدادنمقایسهنسبیبینآندوعدداست.درحالت

توانصاحتهایکیفی،بااستفادهازاعداد طعینمیهاوشاخصامادردنیایوا عیوباوجودمعیار

شاروعیبارایخاروجازحالات1825مدلونتایجحاصلراتاییدکرد.ظهورمنطقفاازیدرساال

عدم طعیتفازیوگیریتصمیمپسازافزایشمحبوبیتباینریوصفروی ،ویاسیاهوسفیدبود.

مبتنایباراعادادورواباطخاکساتریشاکلگرفات.گیاریتصامیمکاربردبسیارزیادروشفازی،

هایفازیوعدمنیازبهبرمبنایاعدادوروابطخاکستریبهعلتشمولآنبرمجموعهگیریتصمیم

شاود(بسایاریکهتعدادشاخصبیشترازدهشاخصمایتشکیلماتریسمقایساتزوجی)درموارد

موردتوجه رارگرفتهاست.



 ددل خاکس تی پیشنهادی 3-5-1

تانقطه اوت،ضاعف،mمجموعهگسستهایاز شودکاهفرضمی

.تامعیاربرایارزیابیباشد nیمجموعه باشادوتهدیدویافرصتمای



باتوجهبههامعیارهامستقلازهمدرنظرگرفتهشدهاند.درابتدااهمیتوزنیهری ازمعیار

خاکساتریباامقایساهدرجاهامکاانگیریتصمیمگردد،وسپسروشنظراتکارشناسانتعیینمی

فتاههایسازمان،باهکاارگرخاکستری،جهتاولویتبندینقاط وتوضعفوتهدیداتوفرصت
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شود.می

 و وزن آن ها  ها دعیاریعیین  3-5-1-1

یندانستبادی استرتژیزیربرنامهییهدفنهاتوانیکهبهبودعملکردشرکترامییازآنجا

ازعوامالیا ،هرتوانیمتهدیدهاوهافرصتازنقاط وتوضعفوی هریرتاثیابیباارزصورت

نقاط وتویابیارزیهامعیاریشینمطالعاتپیبابررسپژوهشینکرد.پسدرایبندرارتبهیاصل

کرد.یانبگونهیناتوانیرامهایدتهدوهافرصتضعفو

 ی.شاخصفرهنگسازمان1

یریتی.شاخصمد2

ی.شاخصمال3

ی.شاخصمنابعانسان4

یخدمتاراشه.شاخص5

ملموسمثلبرندیرشاخصعواملغ.2

یاتیمل.شاخصع7

هااباشاد.درایانپاژوهشبرداروزنیمعیار شودکهفرضمی

هایزبانیصورتگرفتهاست.تعیینسه،پانجویااهاورتبهبندیآنهابااستفادهازمتغیروزنمعیار

هایزبانی،باتوجهبهنوعسوالات،نگرشمصاحبهگارباهمحایطوساازمان،هفتگانهبودناینمتغیر

حآگاهیومدتزمانمصاحبهمتغیراست.درحالاتکلایبارایافازایشساطحد ات ضااوتسط

تواندرجدولزیرمتغیرهایزبانیرادری مقیااسلیکارتوباااساتفادهازخبرگانباوا عیت،می

  جدولمتغیرهایزبانی1-3جدول
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اعدادخاکستریبیاننمود.



یزیار ابالریاقرابطاهازطQj  نفرباشند،وزنمعیاارKگیرندگانشاملاگرتعدادتصمیم

 محاسبهاست.



(3-25) 





بیان استکهبهوسیلهعددخاکستریگیرندهتصمیمامین kامازنظر jکهدرآنوزنمعیار

شود.می
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  ها گزین ارزیاری و ریب  رندی  3-5-1-2

ادهباهصاورتزیاراساتف11تا1میتوانازاعدادخاکستریدرمقیاسهاگزینهبرایارزیابی

نمود.



کنیمیزیراستفادهمیبرایانجامارزیابیبااستفادهازاعدادخاکستریازرابطه

(3-22)

  ⊗کهدرآن
اماینjنسابتباه امینگزینه،i برایگیرندهتصمیمامین Kمقدارارزیابی 

نشانداد. توانآنراباعددخاکساتریمعیاراستومی

.دهیممیاکستریرابهشکلزیرنشانسپسماتریسخ

(3-27)



نرماالراباهگیاریتصمیمیارزیابیمثبتهستند،میتوانماتریسهامعیارازآنجاکههمه

 صورتزیرنشانداد 

(3-29) 
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دهیم سپسماتریسوزنینرمالشدهخاکستریرابهصورتزیرتشکیلمی





یمطلااوبراباارتااوانگزینااه،ماای هااگزینهیازمیانمجموعه

یزیرتعریفنمود.اساسرابطه



(3-31)



یگزیناهبااهااگزیناهیامکانخاکستریبینهرکداماززیردرجهسپسبااستفادهازرابطه

Vمطلوبفرضیکهآنرا
maxشود.نامیم،محاسبهمیمی

(3-32)

(3-28)   

                             (3-31)  
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یبالاتریدارد.آلکوچکترباشد،رتبهامنسبتبهایدهiییامکانگزینهچقدردرجههر
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        فصل چهارم:  4

تجزیه و تحلیل  

 هاداده
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 دقدد  4-1

هاآوردهگردآوریوتجزیهتحلیلدادهدراینفصلضمنمعرفینمونهموردمطالعه،روندکلی

هاایپایشرویشارکتمشاخصوتهدیادهاافرصاتشدهاست.ومهمتریننقاط وتوضعف،و

گردند.می

 دعتفی نمون  دورد دطالع  4-2

ایانشارکتنقاش.نیازدتأسایسگردیاددرشهرستا 1379شرکتنصرنیروییزددرسال

کاریدرزمینهتولید،انتقالوتوزیاعنیاروبااتعهادباهنرووبرجستهایدراراشهخدماتپیماپیش

 .کیفیت،د ت،ایمنیوسلامتمحیطزیستداشتهاست

اینشرکتدارایگواهینامهصلاحیتپیمانکاریازسازمانمادیریتویرناماهریازیکشاورو

  ,ISO8111 2119, ISO14111 2114)گواهیناماااههاااایسیساااتممااادیریتیکپارچاااه

OHSAS19111 2117،) ازشرکت MIC باشدمی.

اریخودباموفقیتبهپایانرساندهوکپروژهرادرزمینه 311 شرکتنصرنیروییزدبیشاز

.درحالحاضرچندینپروژهرادرداخلوخارجکشوردردستاجرادارد

 چشم انداز شتک  دهندسی نصت نیتوی یزد 4-2-1

وراستکهدرسایهیالطافالهیوباحفظوارتقااءشرکتمهندسینصرنیروییزدبراینبا

جلبرامشتریانرضایت کیفیتخدمات،استفادهازدانشوفناوریروزواستانداردهایبینالمللی،

باگسترشوتوسعههرچهبیشتردامنهیخدماتوفعالیاتهایخود،چهدرونمرزیوچهونموده

درصنعتبرق رارگرفتهو EPC  جایگاهنخستی شرکتخدماتسالهدر11برونمرزی،درافق

جزءیکیازشرکتهایمطرحبینالمللیباشد؛دراینراستاشرکتهایتابعاهودفااترخاودرادر

کشورهایهمسایهوکشورهایتوسعهیافتهتأسیسنماید.
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 خط دشی  4-2-2

آلاتمکانیزهومتخصص،ماشینگیریازنیرویانسانیشرکتمهندسینصرنیروییزدبابهره

هایصنعتی،تولید،انتقالدانشفنیروزدنیا،درراستایاراشهخدماتفنیومهندسیدرزمینهپروژه

نفعانفعالیتخودراآغازنمودهاست.وتوزیعنیروباهدفجلبرضایتکارفرمایان،مشتریانوذی

مادیریتسیساتماساتقرار ازخداوندمتعالباامدیریتارشدسازماندرنظرداردبااستعانت

جهاتگیاریکلای (ISO 14111 2114 وOHSAS 19111 2117 و ISO 8111 2119) یکپارچاه

سازمانرابهمنظوربهبودمستمرفعالیتهایخوددرجهتاراشهخدماتایمانوبااکیفیاتدربساتر

دهکارفرمایانومشتریان،درمحورهایذیلسازینیازهایحالوآینتوسعهپایدارودرراستایبرآورده

تعییننماید 

.انتظاراتونیازهاسازیبرآوردهودرکطریقازومشتریانکارفرمایانرضایتسطحافزایش *

.بخشاثروشدهریزیبرنامههدفمند،آموزشباپرسنلدانشسطحارتقاء  *

انادازی،راهنصب،تأمین،زمینهدرمهندسیماتخداراشهوسازمانفنیهایفعالیتتوسعه  *

.نیروگاههاوفشار ویهایپستتعمیراتونگهداری

وروزدرتأمین،نصاابپیشاارفتهایهاافناااوریبکااارگیریوکیفیااتمسااتمربهبااود *

.هاآیندفرموثرومدامارزیابیطریقازهاپروژهکلیهوتعمیرات ،نگهداریاندازیراه

.زیستمحیطوبهداشتوایمنیمدیریتسیستمفرآیندهایمداومبهبود *

حتوبیماری.جراازپیشگیریوبهداشتوایمنی انونیالزاماتباانطباقبهتعهد *

زیستمحیطآلودگیازپیشگیریوزیستمحیط وانینوالزاماتباانطباقبهتعهد *
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یکپارچهمدیریتسیستاماستقرارنظوربملازممنابعتأمین *

ساازمانتوزفوقهایپروژهمعاونتانتصابضمنسازماناینمدیریت  نماینادهبعناوان یاع

ومارتبطاجراشیهایبرنامهیکپارچه،مدیریتسیستماهدافتدوینلازم،منابعاختصاصبامدیریت،

اهادافبهدستیابیجهتدرپرسنلکلیهساعدتموهمکاریبهاتکاءباسیستمسالیانههایبازنگری

نماید.هایفوقاعلاممیمسیستممداوبهبودواجراایجاد،بهنسبتراخودتعهدمذکور،

 ددل خاکس تی پیشنهادی 4-2-3

تانقطه اوت،ضاعف،mمجموعهگسستهایاز شودکاهفرضمی

ایارزیابیباشد.تامعیاربر nیمجموعه باشادوتهدیدویافرصتمای

باتوجهبههامعیارهامستقلازهمدرنظرگرفتهشدهاند.درابتدااهمیتوزنیهری ازمعیار

خاکساتریباامقایساهدرجاهامکاانگیریتصمیمگردد،وسپسروشنظراتکارشناسانتعیینمی

ن،باهکاارگرفتاههایساازمابندینقاط وتوضعفوتهدیداتوفرصتخاکستری،جهتاولویت

شود.می

 ر  کارگیتی ددل پیشنهادی در شتک  نصت نیتوی یزد  4-3

 شناسایی  وزن دعیارها 4-3-1

نفرازکارشناسانوخبرگاانصانعتوآشاناباهمادیریت24یآماریدراینپژوهشجامعه

ر الباعدادهایبیانیداستراتژی بودهونظراتآنهابامصاحبهانجامشدهاست،وبااستفادهازمتغیر

یاهمیتهری ازگردد.ابتدادرجهخاکستریهمانطورکه بلادرمدلپیشنهادیذکرشد،اراشهمی

یاهمیتهری ازایانعوامال،ازاینکارشناسانپرسیدهشدهوسپسباتوجهبهدرجههاشاخص

گردند.مییپیشرویشرکترتبهبندیتهدیدهاوهافرصتنقاط وتوضعفشرکت،و
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هااییکاهآوردهشادهاسات.معیاارهامعیاروبهعبارتیوزنهاشاخصدرجدولفوقاهمیت

ند.بههمینخاطردرارزیاابیگزیناهمحاساباتباشندحذفشدها1,5کرانپایینوزنآنهاکمتراز

 گردد.مربوطبهمعیارششمحذفمی

 شناسایی و ریب  رندی نقاط قوا  4-3-2

ابتدانقاط وتشرکتباتوجهبهسوالازکارشناسانبهصورتزیرمشخصگردیدند.

 S1.مدیریتهزینهمناسب1

 S2.باشدیمیکارکنانچندمهارتیسازماندارا.2

 S3بالاست.یهکارکنانباروحیسازماندارا.3

 S4زودترازموعد رارداد.یاانجامپروژههاتازمان راردادو.4

 S5یمداریمشتر.5



D24...D2D5D4D3D2D1 
Qj 

(1,525،1,712) H MH MH L H H VH Q1 

(1,251،1,722) MH  MH M VH H VH VH Q2 

(1,711،1,811) H VH H VH HMHVH Q3

(1,797،1,822) VH H VH VH VH H H Q4

(1,222،1,937) VHMHVHVHMHQ5

(1,451،1,711) HLLHHHMQ2

(1,925،1,875) HVHHVHVHVHVHQ7

 هاووزنمعیارها شاخص1-4جدول
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شود.نتایجبهدستآمدهدرجدولزیرمشاهدهمی،برایارزیابیورتبهبندینقاط وت

ارزیابیورتبهبندینقاط وت جدول2-4جدول

 D24 D23 ... D3 D2 D1 
Qj 

(66667،86111) GVG VG G MG    Q1 

(96111،116111) VG VGVG VG VG Q2 

(76111،86333) VGMGGVGGQ3 

(56111،66667) GGMPP MGQ4

(66667،86333) VGVGGGVGQ5 

(86111،96667) VGMPMGMPGQ2

(76167،86833) GGVGMGVGQ7 
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 ماتریسخاکستری 3-4جدول

 D24 D23 ... D3 D2 D1 
Qj 

(76511،86333) GVG VG MGMG    Q1 

(76167،86833) VG VGMG    MG    VG Q2 

(56333،66667) MGMGGMPPQ3 

(46833،66333) GGMPP MGQ4

(56167،76167) MPPGGPQ5 

(46833،66167) VGMPMGMPGQ2

(76167،86833) GGVGMGVGQ7 

 

 







 

 

آید وبههمینصورتماتریسخاکستریبهصورتزیربدستمی
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S1خبرگاناز ارزیابی4-4جدول

Q7 Q6 Q5 Q4 Q3 Q2 Q1 Si

(76167،86833) (9,111،8,227) (2,227،9,333) (5,111،2,227) (7,111،9,333)(8,111،11,111)(2,227،9,111)S1 

(76167،86833) (4,933،2,127) (5,12،7,127) (4,933،2,333) (5,333،2,227) (7,127،9,933) (7,51،9,333) S2 

(56167،76111) (2,227،3,227) (2,227،9,111) (2,111،7,333) (9,111،8,227) (9,511،8,933) (7,51،9,93)S3 

(56511676833) (3,227،4,933) (4,333،2,111) (4,511،2,127) (5,127،7,127) (5,933،7,333) (2,127،9,333) S4 

(56833،76667) (7,333،8,111) (2,111،7,227) (5,511،7,511) (5,333،2,227) (4,227،2,111) (.511،1,511) S5 





Q7 Q6 Q5 Q4 Q3 Q2 Q1 Si 

16661 16975 1,514 1,772 1,389 1,271 1,527 1,947 1,493 1,917 1.219 1.922 1.381 1,923 S1 

16512 16839 1,332 1,521 1,282 1,492 1,457 1,732 1,392 1,221 1,474 1,295 1,417 1,251 S2 

16512 16819 1,193 1.312 1,531 1,939 1,222  1,823 1,578 1,811 1,522 1,723 1,417 1,251 S3 

16545 16917 1,252 1,417 1,345 1,213 1,425 1,712 1,374 1,227 1,392 1,528 1,335 1,214 S4 

16578 16897 1,434, 1,713 1,531 1,939 1,521 1,922 1,392 1,221 1,319 1,425 1,127 1,111 S5 

 

 گزینهمطلوبراباتوجهبهروابطذکرشدهاینگونهتعریفکرد.میتوان

 S2 ارزیابیخبرگاناز5-4جدول
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    = {
[0 704 ,0 151] , [0 545,0 500] , [ 0 116,0 519], [0 590 ,0 898] 

[0 507 ,0 441], [0 118 ,0 816] , [0 110,0 545]
}     (4-1) 

 

 

آید.میهصورتزیربدستدرجهامکانخاکستری،برایهری ازنقاط وتب  

P(S1<=S
Max

)   = 1,242  

P(S5<=SMax)   = 1,294    

P(S2<=S
Max

)   = 1.712 

P(S4<=SMax)   = 1,728 

P(S3<=S
Max

)   = 1.923 

یمطلاوبفرضایبهگزینههاگزینههرچهدرجهیامکانخاکستریکهبیانگرمیزاننزدیکی

یدارد.یبالاترباشد،کوچکترباشد،رتبهمی

 شناسایی و ریب  رندی نقاط ضعف  4-3-3

باپرسشازکارشناسانشرکتمهمتریننقاطضعفشرکتنصرنیروییزدبهشرحجدولزیر

باشد می

          W1=وابستگیبیشازحدبهتامینکنندگان .1

W2=کمبودنقدینگی .2

W3المللی=ضعفدربازاریابیبین .3
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مهمانطورکهبراینقاط اوتدرجاهامکاانخاکساتریرامحاسابهکاردیم،اکناونبااانجاا

باشد.یامکانخاکستریبراینقاطضعفبهترتیببدینصورتمیمحاسباتدرجه

P(W2<=W
Max

)   = 1,271 

P(W1<=W
Max

)  =  1,773 

P(W3<=W
Max

)  =  1,923 

امکاانضعفشرکتنصرنیروراکمبودنقدینگیبادرجاهینقطهمیتوانمهمتریندرنتیجه

وسپسضعفدر1,773زحدبهتامینکنندگانبادرجهامکان،وپسازآنوابستگیبیشا1,271

المللیدانست.بازاریابیبین

 های پیش رو  شناسایی و ریب  رندی فتص   4-3-4

یپیشرویشرکتنصرنیرورابادینصاورتهافرصتهمچنینبانظرکارشناسانمیتوان

بیانکرد 

 O1=المللیهایبین.دستیابیبهبازار1

 O2.ورودبهصنعتنفتوگاز=2

O3انعقاد راردادهایبزرگ= .3

O4آسیبپذیریر باباتوجهبهشرایطفعلی= .4



هاایپایشروییماتریسگزینهمطلوبفرضایفرصاتبهمانندنقاط وتوضعفپسازمحاسبه
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 باشدمیبهشرحزیرهافرصتیامکانخاکستریبرایهری ازشرکتدرجه

P(O3<=OMax)  =  1,275 

P(O1<=O
Max

)  =  1,287 

P(O2<=O
Max

)  =  1,748 

P(O4<=O
Max

)  =  1,719 

یپیشرویشرکتبهاینترتیبحاشزاهمیتهستند.هافرصتاینبنابر

مهمترینفرصتشرکتانعقاد راردادهایبزرگباتوجهبهاحتمالرشدا تصادیکشورونیاز

ها،.پسازآنباتوجهبهاحتمالبرکناریتحریمباشدمیاخلکشور،هایبزرگدردبهافتتاحپروژه

گردد.پسازایندوفرصتطلایی،آسیبپذیریر بادرالمللیبهشرکتبازمیهایبیندرهایبازار

هایپایشرویبعادیرتباهبنادیبازارفعلیوسپسورودبهصنعتنفتوگازبرایشرکتفرصت

گردند.می

 یهدیدهای و ریب  رندی شناسای 4-3-5

یپیشرویشرکتنصرنیروسهتهدیادتهدیدهاپسازانجاممصاحبهباکارشناسانوبررسی

ازدیدکارشناسانانتخابشدند.باتوجهبهشرایطسیاسیکشوروچشمانادازتهدیدهازیرمهمترین

یکیازتهدیدها درتمندشرکتبرایورودبهصنعتنفتوگازووجودر بای ویتردراینصنعت

چنینازآنجاییکاهشارکتدرکشاورهاییمثالعاراقوباشد.همنر بادرصنعتجدیدمیتربود

یشارکتدرایانمنااطقتواندبرآیندهباشد،تنشدرمنطقهمیارمنستاندرحالاجرایپروژهمی

نیزباشدمیتداراینقدینگیکافینتاثیرگذارباشد.وجودرکوددرا تصادکشوروایننکتهکهشرک

نفرازکارشناسانآشنا24باشدکهباتوجهبهنظراتیشرکتنصرنیرومیتهدیدیدیگربرایآینده
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باروشاعدادخاکستریرتباهتهدیدهاهایعملکردیاینبهمدیریتاستراتژی ،باتوجهبهشاخص

بندیگردیدند.

T1وگاز=وجودر بایجدیددرصنعتنفت .1

T2وجودتنشدرمنطقهوازدستدادنبازارکشورهایاطراف= .2

T3رکودا تصادیکشور= .3



یپیشرویشرکتنصارنیاروییازدنیازتهدیدهایامکانخاکستریبرایرتبهبندیجهدر

گردد بدینصورتمحاسبهمی

P(T1<=T
Max

)  =  1,225  

P(T1<=T
Max

)  =  1,274 

P(T1<=T
Max

)  =  1,753 

 

هایشارکتماوردهاوتهدیدترینفرصتبدینترتیبمهمتریننقاط وتوضعفوبااهمیت

ساییگردیدند.نظرشنا
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            پنجم:  فصل 5

 و گیری نتیجه

 هاداتپیشن
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 دقدد    5-1

یسا وکااهشرمادتبلنادیهاا،رشادوبقاایتوانمندیشافزایسازمانهابرایشترامروزهب

باایمیبرناماههااارتبااطمساتقیانباشند.ایمی استراتژیبرنامههاینتدویازمندخودنیاتعمل

رویانوسااختارساازمانداردازایچیادگی،درجهپیاییها،اندازه،پویتافومأمورها،اهدیاستس

یشپاییچیادهپیتگردد.وضاعیینبانگاهبهآنعواملتعیستبایمی استراتژیهاریزیبرنامه

شاناختیبارایستمیسیکردورویشهکندکهازاندیمیرسازمانراناگزیزانوبرنامهریرانمدیرو

مثبتوایوجنبههیرونیبیطمحیهایتومحدودتهدیدهاها،یت،مو عهافرصتیلوتحلیهجز،ت

سازمانرابایهایتهاوظرفییسازماناستفادهنموده،آنگاهتوانای)نقاط وتوضعف(درونیمنف

ناماههاادربریاجارایبارایطنمودهتاشارایتهابدستآمدهوتقویلوتحلیهکهازتجزیاطلاعات

.یدسازمانبوجودآ

خاودویباهتعاالیدنرسایجامعهبرایاعضاشودمیجامعهماودانشهاموجبپیچیدگی

یکارشناساانوخبرگاانرامایااتوتجرباطلاعاتینبهشناختداشتهباشند.بنابرایازجامعهخودن

کاهاییازآنجاباشاد.اشتباهتواندیمازمنابعارزشمنداطلاعاتدانستهرچندنظراتآنهایکیتوان

یدگاههایهستندوممکناستکارشناساندیچیدهبهنظراتکارشناساندارنداغلبپیازکهنیمساشل

یدیکارشناسانممکناستباعثناامیاتداشتهباشنداستدلالغلطازنظریمتنا ضیمتفاوتوحت

گردد.یمنبعاطلاعاتینازاستفادهازا

شرکترانگاهکننادیدیمحصولتولیفراسویدبایراننقاط وتوضعفمدیابیپروسهارزرد

رایانکنندتابتوانندمشاکلاتمشاتریابیارزیزپروسهکسبوکارشرکترانیرانمدیدباین.همچن

طاکاردننقایلبهاهدافشرکتتبادیابیدردستیتموفقیدبهمانندمحصولاترفعکنند.کلیزن

.اگرباشدمیموجوددربازاریهافرصتنقاط وتبایقها،بااستفادهازتطبیت وتشرکتبه ابل

مشاترانداشاتهیبارایشاتریدهندارزشبیمیهارایانکهر بابهمشتریزیهانسبتبهچیت ابل
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گردند.یلشرکتتبدیر ابتیتبهمزتوانندیباشندم

 ن یج  گیتی 5-2

راهبردیسازمانمربوطبهآیندهاستوهیچاطلاعات طعیایدرموردریزیرنامهبازآنجایی

آیندهوجودندارد،دراینپژوهشابتدابهبررسیروندکلیمدیریتدرمحیطعدماطمینانپرداختاه

باشد.تجزیاهتحلیالنظاراتشد.شناختمحیطعدماطمیناننیازمندشناختاعدادغیر طعیمی

درموردمعیارهاورتبهبندینقاطضعفو وتوفرصاتهاوتهدیادها،درایانپاژوهشبااخبرگان

ایهستند،انجامشدهاست.مدلپیشنهادیبارایرتباهاستفادهازاعدادخاکستریکهبهصورتبازه

اراشاهگردیاد،اساتفادهازدرجاهامکاانخاکساتریباا4بندیدراینپژوهش،همانطورکهدرفصل

شوند.رتبهبندیمیهاگزینهایسهباموردمطلوبفرضی،مق

هایمهمبرایسانجشنقااطاستراتژی دراینپژوهشابتدامعیارریزیبرنامهبهمنظورانجام

اندازسازمان،و...بهشرحذیلتعیینگردیدند  وتوضعفباتوجهبهساختارسازمانی،چشم

ی.شاخصفرهنگسازمان1

یریتیخصمد.شا2

ی.شاخصمال3

ی.شاخصمنابعانسان4

خدمتی.شاخصاراشه5

ملموسمثلبرندیر.شاخصعواملغ2

یاتی.شاخصعمل7
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هابرایاینسازمانمشخصکهمهمترینمعیاربرایسنجشنقاط اوتوباوزندهیمعیار

باشد.،شاخصعملیاتیمیهافرصتوتهدیدهاضعفو

مناسابتعیاینگردیاد."مادیریتهزیناه" وتساازمانازدیادکارشناساانتریننقطهمهم

مشخصگردید.مهمترینفرصت"کمبودنقدینگی"مهمتریننقطهضعفسازمانازدیدکارشناسان

وجاودر باادر"ومهمترینتهدیدپیشرویشارکت"انعقاد راردادهایبزرگ"شرکتپیشروی

تعیینگردید."صنعتنفتوگاز"

 یفسیت ن ایج 5-3

دراینپژوهشباتوجهبهرویکردمدیریتعدماطمینانومطالعاتانجاامشادهروشایبارای

یسازماناراشهگردید.وبراینمونههافرصتوتهدیدهارتبهبندینقاط وتوضعفوهمچنین

وتهدیادهایهاارصاتفدرشرکتنصرنیروپیادهسازیشد.بهاینترتیبنقاط وتوضاعفو

گیریتصمیمپیشرویشرکتموردارزیابی رارگرفت.دراینپژوهشبااستفادهازترکیبروش

یشارکتهاافرصاتوتهدیادهاکیفیوروشکمیدرجهامکانخاکسترینقاط وتوضعفو

قادینگیکمباودنباتوجهبهنتایجبدستآمدهازآنجااییکاهنصرنیروییزدرتبهبندیشدند.

یلازمبارایهاااستراتژیمهمتریننقطهضعفسازمانبرشمردهشدهاست.شرکتنصرنیروباید

رفعمشکلتامینمالیرااتخاذنماید.همچنینهزینهکردندربازاریابیبینالمللیباتوجهباه

د)مادیریت.شرکتبایدباتکیهبرتواناییهایخاوباشدمیزاناهمیتکماینموردضرورینمی

درمقایسهایننقطه وتخودراباشدمیهزینهمناسب(کهیکیازمهمترینتواناییهایشرکت

بار بابهمزیتر ابتیتبدیلکندتابتوانددربدستآوردنفرصتبزرگپیشرویخاودکاه

رساد.هامباشد،باهموفقیاتبهمانانعقاد راردادهایبزرگدرشرایطفعلیسازمانوکشورمی

چنیندرشرایطفعلیکشوروباتوجهبهفرصتپیشرودرزمینهکاریشرکتودرجهاهمیات

،ورودبهباشدجدیددرصنعتنفتوگازمیزیادتهدیدپیشرویشرکتکههمانوجودر بای
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 گردد.صنعتنفتوگازبهشرکتتوصیهنمی

 پیشنهاداا کاررتدی 5-4

ازآنجاییکهکمباودنقادینگیمهمتاریننقطاهضاعفساازمانباتوجهبهنتایجبدستآمده

یلازمبرایرفعمشاکلتاامینماالیرااتخااذهااستراتژیبرشمردهشدهاست.شرکتنصرنیروباید

نماید.همچنینهزینهکردندربازاریابیبینالمللیباتوجهبهمیزاناهمیتکماینماوردضاروری

یهبرتواناییهایخود)مدیریتهزیناهمناساب(کاهیکایازمهمتارینباشد.شرکتبایدباتکنمی

ایننقطه وتخودرادرمقایسهبار بابهمزیتر ابتیتبدیلکنادتااباشدمیتواناییهایشرکت

بتوانددربدستآوردنفرصتبزرگپیشرویخودکههمانانعقاد راردادهاایبازرگدرشارایط

باشد،بهموفقیتبرسد.همچنیندرشرایطفعلیکشوروباتوجهبهفرصتمیفعلیسازمانوکشور

پیشرودرزمینهکاریشرکتودرجهاهمیتزیادتهدیدپیشرویشرکتکههمانوجاودر باای

.گرددباشد،ورودبهصنعتنفتوگازبهشرکتتوصیهنمیجدیددرصنعتنفتوگازمی

گرددبوسیلههمینروشوباابکاارگیرینظاراتکارشناساانمیبهشرکتنصرنیروپیشنهاد

راموردبررسیوتجزیهتحلیال اراردهادوبارایایجااد خبرهنقاط وتوضعفشرکتهایر یب

مزیتر ابتیدرراستایبهبودجایگاهشرکتدرصنعتبرقبرنامههایلازمراتدوینکند.

هشرکتنصرنیروییزداراشهکردتکیهبارنقااط اوتیکیدیگرازپیشنهاداتیکهمیتوانب

خودوکمرنگکردننقاطضعفشرکتدرمقایسهباشرکتهایر یبمیباشدبهصورتیکهمنجر

.صنعتموردنظرگردددرافزایشسهمشرکتبهایجادمزیتر ابتیو



 پیشنهاداا یحقیقاا آیی 5-5

 Fuzzy)یخاکسترگیریتصمیمچونییهاروشدرکنارتواندیمیروشدرجهامکانخاکستر
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Multi Attribute Decision Making،)چنادهدفاه)گیاریتصامیمMulti Objective Decision 

Makingیتمطلوبی(تئور(چنادشاخصاهMulti Attribute Utillity Theoryوتحل،)یپوششایال

مختلفدرگیریتصمیمومساشلیابیرز(،مطرحشدهودراData Envelopment Analysisدادهها)

یبایبهصورتترکتواندیمی.روشدرجهامکانخاکستریردمورداستفاده رارگیتعدم طعیطمح

مختلفبهکارگرفتهشود.یکمگیریتصمیممساشلیابیارزیبرایشبکهایلتحلیهباروشتجز

 دحدودی  های پژوهش 5-6

پاژوهششادند.یانروندانجامایمنجربهکندهایییتدپژوهش،محدوینانجامایدرراستا

باود.یاطلاعااتخاکساتریناهدرزمیپژوهشکمبودمنابعفارسایندرانجاماهایتازمحدودیکی

یخاکساتریهااسیستموینانعدماطمیهاولیمبهمفاهیابیدستیبرایکمبوداطلاعاتومنابععلم

کهترجمهمتونبهروزدراینزمینهپژوهشبودینانجاماینحیتمحدودینمهمتریداخلمنابعدر

ازیگاردیکاییازانجاامپاژوهشنینباهخبرگاانوکارشناساانحای.دسترسبسیارو تگیربود

بود.یقتحقینانجامایهایتمحدود
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Abstract 

Today, most organizations are required for the development of strategic planing to 

increase their capabilities and reduce the risk of long-term growth and viability of their 

operations. Issues that engineers and scientists are often faced with having to make 

decisions under uncertainty. Therefore, in this study uncertainty situation in decision 

making environment has been supposed. In this study, strength, weakness, opportunities 

and threats of Nasr Niroo Yazd engineering company have been ranked by using 

principles of strategic planning in uncertainty environment, and Grey decision-making 

methods. The most important strength of this company is determined as cost 

management, and the most important weakness of the company is identified as lack of 

liquidity, as well as the conclusion of major contracts in the future, is the most important 

opportunity of this company , and the company's most important threat has been 

identified as facing new competitors in the oil and gas industry.  

Keywords: Strategic planning, SWOT analysis, Grey systems, Grey number, 

Uncertainty. 
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