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  تراتژيساثر محيط بيروني بر مديريت و ا
  1 )با رويكرد تئوري پيچيدگي(

 شفيعي نيك آباديحسن م

 
  اين مقاله به دنبال تحقيق بر روي انتخاب فعاليتهاي مديريت استرتژيك از جنبه پيچيدگي و بي نظمي و آشوب  :هدف

  . يك سيستم سازگار پيچيده استميباشد زيرا كه محيط كسب و كار
  

العه در اين تحقيق يك حالت و ماهيت اكتشافي دارد و از تكنيكهاي كيفي ط نوع م:رويكرد / روش شناسي / طرح
مطالعات موردي همراه با مصاحبه هاي عميق و تجزيه و تحليل اسناد براي جمع آوري داده هااز دو شركت در صنعتهاي 

  .ندي  استفاده ميكند كه شركتهاي موفق و نا موفق ناميده ميشوندفن آوري اطلاعات و بسته ب
  

 اين نوشته در ابتدا بيان ميكند كه شركتهاي موفق خواهان به كارگيري استرتژيهاي ريشه اي و سريع و در :يافته ها 
راتيك ، يك علاوه بر اين ايجاد استرتژي بايستي دموك. هستند) متحرك ( هم گسيخته در محيطهاي متلاسم محيطي 

فرايند پايين به بالا ، ارگانيك ، خود سازمان ده ، سازگار و منطبق  و فوري  باشد كه اين نتايج پيشنهادات را تاييد كرده 
  .و صحه ميگذارد

ثانيا پيشنهاد شده بود كه شركتهاي موفق بيشتر در محيطهاي ثابت و غير پويا بيشتر خواهان به كارگيري مديريت و 
نتايج تحقيق اين امر را صحه گذاشته و احتمالا به .سنتي و فعاليتهاي برنامه ريزي رسمي استرتژي هستنداسترتژيهاي 

  .دليل واقعيتي است كه در دنياي واقعي محيط ثابت در آفريقاي جنوبي وجود ندارد
  

ي لحاظ كردن  مزيت اين نوشته براي مديران و استرتژي سازان از طريق تاكيد بر روي يك راه جديد برا:ارزش 
 و بازارها سيستمهاي سازگار پيچيده هستند و به كارگيري زيرا كسب و كار.استرتژيهاي مديريت آينده شركتهايشان است

تئوري پيچيدگي براي افزايش فهم اينكه چگونه از عهده محيطهاي پيچيده و متلاطم بر بياييم يك ضرورت است كه 
  .قيق نشده استاما به صورت گسترده اي  در اين باره تح

  
  آفريقاي جنوبي/ تئوري آشوب / تئوري پيچيدگي /  مديريت استراتژيك :لغات كليدي 
  تحقيقي: نوع تحقيق 
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  :مقدمه 
 .محيط كسب  و كار متشكل از مجموعه اي از روابط ميان عوامل  يا ذينفعان در محيط كسب و كاردر محيط است

ده ميشوند كه اين تعاملات به طور مستمرس در خلق محيط همكاري روابطي كه توسط تصميم گيرندگان تغيير دا
تغيير در محسط كسب و كار سريعتر از گذشته است و با تغييراتي بيشتر كه در  دو  بعد عمده پيچيدگي و تلاطم .دارند

  .روي ميدهد
  

ضه كننده ، عوامل سياسي  چون مشتري ، عر2   به عنوان ميزان ناهماهنگي يا تنوع  در محيط ، عوامل فرعيپيچيدگي
هماطوريكه پيچيدگي افزايش مي يابد ، توانايي براي فهميدن و به كارگيري اطلاعات براي .اجتماعي و فن آوري است–

همانطوريكه سيستم پيچيده تر ميشوند ، ايجاد فهمي در مورد اين پيچيدگي .برنامه ريزي و پيش بيني سخت تر ميشود 
  . تغييرات محيطي آشكار تر ميشودسخت تر ميشود و سازگاري با

  
  . به عنوان پويايي در محيط تعريف ميشود كه شامل تغييرات سريع و غير منتظره در مجموعه ابعاد محيطي ميشودتلاطم

در محيطهاي . يك محيط ثابت تغييرات بسيار كمي دارو اما زمانيكه اين تغيير اتفاق مي افتد قابل پيش بيني است
تلاطم حالت طبيعي دنيا است كه به دليل عوامل محيطي متفاوت تعامل . غير منتظره اي وجود دارد متلاطم ، تغييرات 

ميان آنها و تغييرات در آنها است مخصوصا به دليل پيشرفت در فن اوري و صنايع كامپيوتري و شبكه ها ، ارتباطات از 
ه كاهش رقابت در يك چارچوب خاص ، افزايش نتيجه اين رشد در تلاطم محيطي منجر ب.راه دور و رسانه ها ميباشد

نياز به اطلاعات ، نوآوري و چرخه سريعتر توسعه و كشكلات بيشتر در پيش بيني خوسته هاي مشتري ، محصولات و 
  .خدمات است

بنابر اين پنجره هاي تصميم كوچكتر هستند ، ريسك منسوخ شدن بيشتر است و كنترل بلند مدت غير ممكن شده و 
  .ايستي راههاي جديد براي اجرا در محيطهاي متلاطم ياد بگيرندمديران ب

بي نظم ، چند بخشي و قطعه قطعه ، غير قابل پيش "نتيجه خالص اين تغييرات محيطي است كه لينچ به آن به عنوان 
 در محيط گرچه اين امر به نظر منفي ميرسد ، ماوندو نشان داد كه عدم ثبات . "بيني ، پيچيده و متلاطم ياد ميكند

منجر به ناهمگني در محيط كسب و كار شده كه بدينوسيله ما را از استراتژيهاي خيلي زياد اجتناب داده و تشويق به 
  .تفكيك ميكند

                                                 
2 SUB FACTOR 
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ار آنجاييكه محيطهاي متلاطم و پيچيده ميتوانند مطلوب و خوشايند باشند  و اما از آنجاييكه كسب و كارهاي زيادي در 
هده اين چنين محيطهايي برآيند ، نامشخص و نا معين هستند اين احساس را به وجود مي اورند مورد اينكه چگونه از ع

  .كه راههايي براي مديريت و هدايت اين چنين محيط هايي تعيين كنند
 معلولي ميان متغرهاي محيطي و اعمال مديريت متقابل به دليل -تعداد زيادي اعتقاد دارند  كه تعيين يك رابطه علي

اما هنوز تحقيقات اخير روي ارتباطات متقابل سازمان و . گي متغيرها و ماهيت بي نظم محيط ممكن نيستپيچيد
  .محيطش تاكيد دارد

شركتها با محيطشان همزيستي و همراهي دارند و بنابراين قادر به اثر گذاري روي محيط براي مقداري بزرگتر از آنچه 
  .كه ذكر مي كرديم ، هستند

بدينوسيله . ان را از طريق اثر گذاري روي صنايعشان يا همكاريهايشان با همديگر به وجود مي آورندسازمانها محيطش
پس محيط به سور كامل توسط نيروهاي خارجي تعيين . كنترلي بر بخشهاي زيادي از محيطشان را بدست مي آورند

  .نميشود  اما همچنان مي تواند تحت تاثير شركت باشند 
 3 به طور فزاينده اي پيچيده و متلاطم مي شوند آيا سپس آنها سيستمهاي  انطباق پذير پيچيدهاگرمحيط كسب و كار

  .بسياري از نويسندگان به طور واضح محيطها را به عنوان سيستمهاي  انطباق پذير پيچيده ميدانند. نيستند 
  همچون ؛ ديگران بر روي وجود پيچيدگي تاكيد دارند كه در محيط كسب و كار ساخته ميشود 

  .هم تكاملي و هم نيتي كه ميان شركتها و محيطشان روي ميدهد*
  خود سازماندهي  و فوريت كه از طريق اتصال نا محكم و آزاد ميان مشاركت كنندگان در محيط *
تغييرات محيطي ، كوچك آغاز شده  و به آرامي و غير قابل پيش بيني توسعه مي يابند كه دلالت بر وابستگي حساس *
  . شرايط اوليه استبه
  .محيطهاي كسب و كار به صورت يك رابطه غير خطي نشان داده ميشوند*

علاوه بر اين بلك و فارانس چكونگي اعماليكه براي كاهش عدم اطمينانيكه ميتوانند منجر به غير خطي  و غير قابل 
يجاد ميكنند ، آنها امواجب را مي سازند زمانيكه شركتها در يك بازار تغييراتي ا. پيش بيني شدن  شود را شرح داده اند

كه روي كل بازار اثر گذار است و ديگر شركتها را به تلاش براي ارتقا و تناسب سازي استرتژيك آنها با تغييرات بازار 
به عبارتي ديگر ، جايگاه بازار آنها در يك حالت مداومي از عدم تعادل است و مشاركت كنندگان . اجبار مي نمايد

ار آنجاييكه . امواج بيشتر منجر به عدم تعادل بيشتر و پيچيدگي بيشتر ميشود .  در يك جايگاه بازار وجود دارند بيشتري
يك رويكرد بي نظم يا پيچيده  بايستي . محيطها براي تبديل شدن به سيستمهاي  انطباق پذير پيچيده ظاهر ميشوند

  .ه استرتژي به كار گرفته شودبراي فهم پوياييها و رفتار براي هدايت ايجاد و توسع

                                                 
3 COMPLEX ADAPTIVE SYSTEMS (CASs) 
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  :پيچيدگي / تئوري آشوب 
يك مجموعه از تئوريها كه بدنه دانش را ميسازند معروف به تئوريهاي آشوب و پيچيدگي هستند كه موكد بر اين امر 

كه اين سيستمها الگوهايي را در زماني  ." همه چيزها متمايل به خود سازماندهي درد داخل سيستمها هستند"است كه 
  .تعدادي قوانين ساده در مورد بسياري از تكرار ها به كار گرفته ميشوند ، ايجاد ميكنند 

بسياري از .تفاوتهاي كوچك در آغاز فرآيند مي تواند منجر به نتايج مهمي در تفاوتهاي بزرگ در عملكرد سيستم شود
جاد كند زيرا شبيه سازي يك بخشي از سيستم تعاملات در يك سيستم ميتواند الگوها يا رفتارهايي غير قابل منتظره اي

چنين موارد غير قابل .ميتواند اثراتي غير قابل منتطره و غير قابل پيش بيني را بر ديگر بخشها و اجزا سيستم داشته باشد 
ي رفتار پيچيده امر. منتظره اي به دليل ماهيت وابستگي متقابل و به هم متصل سيستمهاي  انطباق پذير پيچيده دارد

  .به عبارتي ديگر ، علي رغم غير قابل كنترل بودن آشكار ، سيستم در كل بي نظم نيست. عادي اما پر از شگفتي است 
قوانيني كه اين رفتارها را ايجاد ميكنند بخشي از سيستم هستند و از طريق تنها يك عامل يا مدير تحميل نمي شود و 

سيستم به طور خودكار خور را در زمانيكه . از سيستم نيستقابل پيش بيني  از طريق آزمودن هر بخش مجردي 
  . بخشهاي غير متمركز سيستم با هم تعامل دارند ، سازماندهي ميكند

فوريت در مورد رفتار سازگار در لبه بي نظمي جاييكه ثبات به قدر كافي براي حفظ وضع موجود اما تلاطم كافي براي 
گرچه رفتار سيستمهاي  انطباق پذير پيچيده غير قابل پيش بيني است ، . ارد خلاقيت براي غلبه كردن بر سكون وجود د

چندين مفهوم آشوب و پيچيدگي ارتباز با .آنها ميتوانند توسط تشويق روابط سودمند متقابل ميان اعضا سيستم متاثر شوند
  .كسب و كار دارد
 يك مجموعه از قوانين ساده در يك شبكه به هم فرآيند الگويي از نظم كه از. است " خود سازماندهي"مفهوم مركزي  

فرآيند از طريق يك بخش خارجي يا مدير كنترل نميشود اما خود به خود از پايين به بالا و از . متصل پديدار ميشود
در نتيجه مديران خودشان به تنهايي نمي توانند . طريق روابط متقابل بخشهاي سيستم خود سازماندهي ميشوند

ند مدت را پيش بيني كرده و برنامه ريزي نمايند ، اما از طريق ميزان سازي دقيق قوانين ساده است كه پيامدهاي بل
اين خود سازماندهي مستمر تنوعي زياد از . اين قابل حركت ميان ثبات و بي نظمي است . سيستم را تعيين ميكند

  .ازه داده و مشتاق ميكندواكنشهاي خلاق را براي پديدار شدن از محيطهاي در حال تغيير را اج
اي سيستم تغيير ميكند منجر به حركت به ه دومين مفهوم مهم تئوري پيچيدگي است كه در زمانيكه پارامتر"فوريت"

  .سمت بي نظمي ميشود و به اين دليل مهم است كه نظم خيلي زياد باعث ميشود كه سيستم غير منعطف شود 
سيستمهاي  انطباق پذير . يد بايستي بر لبه بي نظمي و آشوب ادامه يابد اجرائيكه از عهده تغييرات در سيستم بر آ

پيچيده به صورت مستمري خودشان را به سمت الگوهاي جديد ارتباطات خود سازماندهي ميكنند و از اين الگوهاي 
ل توسعه اي از مثالهايي از خود سازماندهي و اضطرار و فوريت شام. حديد ، امكانات جديدي براي عمل پديدار ميشود
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استرتژيهاي جديد ، توسعه تاكتيكهاي بازار يابي براي چشم اندازهاي ويژه ، تيمهاي خود گردان و رشد اتحاديه اي 
  .است) تجاري(استرتژيك 

ثبات زماني اتفاق ميافتد كه بازخور منفي تغييرات در متغيرها را تعديل كرده .  است "باز خور"سومين مفهوم مهم 
 سمت عقب براي وضعيت اصلي آن و توليد رفتار قابل پيش بيني و با قاعده ميكشاند و از طرفي ديگر ، وسيستم را به

، سيستمها بي نظمي يا عدم ثبات منفجر شونده اي را در زمانيكه بازخور مثبت بسياري از تغييرات جزيي را تقويت ميكند
  . نشان ميدهد

دل حركت ميكند ، باز خور مثبت باعث خواهد شد كه سيستم بايك همانطوريكه سيستم به سمت فاصله گرفتن از تعا
نرخ تعديل كننده اي دور شود كه منجر به عدم ثبات منفجر شونده اي يا بي نظمي يا افول و به زمين خوردن جدي 

 سيستم بازخور مثبت و منفي با هم ميتوانند به عنوان نيروهاي تعديل كننده بر روي سيستم عمل كنند و.سيستم ميشود
را به سمت عدم ثبات و در شرايط مشابه تعديل تغييرات براي افزايش ثبات و تعادل بيشتر در لبه آشوب و بي نظمي 

  .بكشد
باز خور مثبت ، اصلي است كه بر افزايش بازگشت به مقياس تاكيد ميكند وبيان ميكند كه شزكتها با مزيتهاي كوچك از 

نيكه مزيت خيلي بزرگ است و مزيت بي اثر ميشود يك استاندارد صنعتي رشد تعريفي بيشتر لذت ميبرند تا زما
اجراي بازخور مثبت در .و ويندوزهاي مايكروسافت اتفاق ميافتد . اس.اچ.همانطوريكه براي ويدئوهاي وي.ميشود

  .ارجائيات مشتريان ، توسعه محصول و تطابق سازي انبوه و تبليغات نشان داده ميشود
در يك سيستم ثابت ، تغييرات كوچك اثرات كوچك .  است "وابستگي حساس روي شرايط اوليه" چهارمين مفهوم مهم

دارد اما در يك سيستم  انطباق پذير پيچيده ، تغييرات يا خطاهاي كوچكتر ميتوانند به صورت تعريفي با هر تكرار رشد 
داده هاي دقيق براي توليد پيش بيني هاي يابند تا زمانيكه هيچ دقت پيش بيني ممكن نباشد و اندازه هاي زيادي از 

بلند مدت دقيق مورد نياز خواهد بود اما هنوز بسياري از نويسندگان راههايي از به كارگيري مفهوم براي از عهده برآمدن 
به كارگيري اشارات كوچك براي هدايت يك رويداد به جاي اعمال دراماتيك براي . محيطهاي متلاطم پيشنهاد ميكنند

  . آن پيشنهاد شده استكنترل
به طور سنتي تغييرات كوچك ، در كسب وكار مورد غفلت خواهد بود اما هنوز نوع صحيحي از اشارات در زمان صحيح 

  .ميتواند از طريق بازخور به سمت تغييرات عمده و بزرگ رهبري كند) شرايط اوليه و ابتدايي(
در مورد شرايط اوليه و بازخور مثبت يك اثر چرخ لنگري  ضروري است زيرا وابستگي حساس اولين عامل حركت بودن

براي اولين عامل .را مي سازد كه موفقيتهاي زودرس را تشديد ميكند و يك مزيت مهم در بلند مدت را فراهم ميكند
محرك شدن ، يك شركت بايستي الگوها و مكان و كليدهاي راهنماي محيطي را شناسايي كند كه تغيرات كوچك 
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چنين شركتهايي قادر به اثر گذاري روي تغييرات محيطي از طرقيكه براي .ه ميباشند را نشان مي دهندبراي اشار
  .خودشان مطلوب وبراي رقبايشان نامطوب است ، هستند

در داخل پيشامد تصادفي آشكار يك سيستم بي نظم ، .سيستمهاي  انطباق پذير پيچيده روي نظم يا ساختار تاكيد دارند 
 "عوامل مجذوب كننده شناخته"اين الگوها به عنوان . ريق نقشه بندي هندسي اطلاعات پيدا ميشوندالگوها از ط

 شناخته شده اند جذابهاي عجيبجذابهاي لبه بي نظمي كه به عنوان .ميشوند كه پنجمين مفهوم پيچيدگي هستند
اين انتقال ميان نظم و بي .ثر ميرساند  است كه خلاقيت و نوآوري كه اتفاق مي افتد را به حداك ايمنعكس كننده ناحيه

نظمي ، نقطه ايكه وابستگي حساس روي شرايط اوليه باعث داده هاي كوچكي ميشود كه باعث ايجاد تغييرات بزرگ 
  .خواهد شد

ويژگي منحصر به فرد اين مجذوب كننده ها اينست كه همواره در داخل مرزهاي مشخصي باقي مي مانند و بنا براين 
نيلسون به اين مورد به عنوان .داخل اين مرزها به صورت گسترده اي قابل پيش بيني است اما هرگز برابر نيسترفتار در 

دقيقا جاييكه سيستمها به جلو ميخواهند بروند قابل پيش بيني نيستند اما خارج از يك .  اشاره دارد"تكرا غير فابل تكرار"
تمهاي  انطباق پذير پيچيده اجازه ميدهد كه به صورت مستمري اين ثبات محدود به  سيس.محدوده مشخصي نمي روند

سازگار و منطبق شود و به نزديكي لبه بي نظمي يعني جائيكه خلاقيت و نواوري اتفاق مي افتد بيايد اما آنرا از افتادن 
ستند شامل جذابهاي عجيب در كسب و كار مي توان.ازآن طرف لبه بينظمي كه منجر به شكست ميشود ، ممانعت ميكند

اين جذابها به صورت رياضي يا بر اساس .چشم انداز و ارزشهاي شركت ، ورود به بازار و مديريت روابط با مشتري شوند
  .شبيه سازي در رفتار هاي مشتري ، سطوح موجودي و تبليغات نشان داده مي شوند

  
  مديريت

اليكه آنها بايستي از عهده پيچيدگيها ، عدم  اكثريت مديران براي يك محيط مشخص و معين آموزش ديده اند در ح
اقتدار گرايي سنتي ، سبك مديريت كنترل محور زمانيكه در يك محيط نا . اطمينان ها و تلاطم هاي فزاينده برآيند

مطمئن و نا مشخص به كار گرفته شود ميتوانند منجر به عدم ثبات روابط و رفتارها و  هم چنين منجر به عدم پيش 
  .رها و عدم ثبات انفجار ممكن شودبيني رفتا

  )يك رهبري اثر گذار ، تسهيل كننده و انتقالي(چيزيكه مورد نياز است سيك پيچيده اي از رهبري است
مديران نيازمند به تعيين جهت سازمان و خلق محيطي كه درآن كارمندان ميتوانند فعاليت كنند و سطوح كمتر كه 

مديران شرايطي را كه .سط مديريت مشخص شده ،هدايت و كنترل كند ، هستندميتوانند سازمان را در مسيري كه تو
  .افراد ، تيمها و سيستم تشويق به جواب دهي و پاسخگويي به طور خودكار به تغييرات محيطي ميشود را خلق ميكنند
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رل بايستي محلي بدينوسيله افراد قادر به خود سازماندهي و همراهي با تغييرات سريع هستند به عبارتي ديگر كنت
  .و از طريق خود مديريتي باشد تا اينكه خارجي و از طزيق مديريت اعمال شود) داخلي(

در محيطهاي پيچيده و متلاطم اين سيك از مديريت بهترين عملكرد در ساختارهاي تخت ، غير متمركز و ارگانيك 
 اي آزادي از عدم اطمينان را جذب ميكنند و هنوز دارد همانطوريكه آنها ميتوانند ثبات خارجي را نگهدارند اما يك درجه

در چنين محيطي برنامه ريزي هنوز مهم است اما بايد يك افق زماني كوتاه مدت را .در سطوح جزيي سازگار مي شود
اين امر بايستي در مورد . اطلاعات بايستي به صورت آزاد توزيع شود و به صورتي سريع به كار گرفته شود.داشته باشد

نگي انجام وظايف باشد نه در باره اينكه چه چسزهايي انجام شود و بايستي شامل پيامدهاي ممكن جايگزين چگو
به عبارتي ديگر ، توليد كمتر ، كنترل و ثبات و كنترل گروهي يا خودكنترلي بيشتر براي قادر سازي سازگاري سريع .باشد

  .براي تغييرات
م و پيچيده بايستي ارگانيك باشد با مديريكه روي خلق يك قابليت به طور خلاصه ، مديريت در يك محيط متلاط

تصميم گيري بايد غير متمركز باشد ، يادگيري و تجربيات تسهيل .هدايت محيط داخلي براي هم تكاملي تمركز دارد
ايستي از مديريت بايستي اطلاعات را براي حمايت اين رويكرد فراهم كند و كنترل ب. سازي شود و تغيير تشويق گردد

  .  طريق كنترل گروهي يا خود كنترلي اعمال شود كه اين سبك به نام مديريت خود سازماندهي خوانده ميشود
 

  استراتژي در محيط پويا 
توافق ميان نويسنده هاي پيچيدگي و آشوب وجود دارد كه ساختن استراتژي هاي سنتي در محيط هاي متلاطم نا كار 

ي سنتي، نواورانه خلاقانه يا اورژينال و اصلي نيست و منجر به عدم انعطاف پذيري ساختن استراتژي ها.امد است 
فرموله كردن موفقيت استراتژيك به صورت سريعي در بازارهاي فرار و بي ثبات منسوخ مي شود و رقبا .ميشود 

 اين دليل اتفاق ميافتند اين مشكلات به. استراتژي هاي غير مرتبطي را به وسيله نوشتن مجدد قوانين بازي مي سازند 
  :كه ساختن استراتژي هاي سنتي اغلب مبتني بر 

  .اطلاعاتي است كه از طريق خاتمه فرايند برنامه ريزي منسوخ ميشود .1
  فرض بر يك محيط ثابت است .2
  .فرض اينكه شركتها براي مقدار زيادي بر محيطشان كنترل دارند  .3

ژيك سنتي به علت عدم توانايي براي پيش بيني در محيطهاي است بخشي از اين عدم  اثر بخشي برنامه ريزي استرات
كه نزديك لبه بي نطمي و اشوب هستند زيرا سيستم به طور مستمر و غير قابل پيش بيني شده اي در حال تغيير است 

نامه قبل از بنابراين هر بر. و بنابراين مديران بايستي به طور مداوم اطلاعات جديد را براي درك محيط به دست اورند 
  اينكه  به صورت كامل اجرا شود منسوخ ميشود
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  .كارمنداني كه بايستي ازعهده شوكهاي محيطي برايند، ازطريق يك برنامه جزئي و تجويزي محدود ميشوند 
ايجاد برنامه ريزي استراتژيك امري براي مواجه شدن با اين شرايط متغيير است استراتژي به طرق مختلفي در حال اجرا 

همچون به كارگيري افراد بيشتر در فرايندها،تفويض اختيار به افراديكه به مشتريان نزديكترندو به كارگيري .ت اس
استراتژي  يك فرآيند آزمون و خطا شده  است كه از طريق كشف ) . يا با وظايف متداخل( تيمهاي چند وظيفه اي 

ي برنامه ريزي كوتاه تر است و به دليل اينكه واكنش سريع در نتيجه ، چرخه ها.چيزيكه كه كار ميكند ، استنتاج ميشود
اس . برنامه ريزي پايين به بالا يك امري نرمال شد90در دهه . مورد نياز است تاكتيكها غالبا استراتژي را ديكته ميكنند 

 مديرا ن كه به ازماندهي خودكار با گروههايي ازس دتي سي پيشنهاد ميدهد كه ساختن استراتژي بايستس يك فرآيند خو
سن گوپتا يك سيستم يادگيري انفعالي را به جاي .صورت غير رسمي در مورد مسائل استراتژيك بحث ميكنند ، باشد

برنامه ريزي استرتژيك  پيشنهاد ميدهد كه به صورت فوري بر روي انحرافات محيطي نظارت كرده و مشكلات يا 
ايزن هارد و سول تجويزي تر هستند كه توصيه . گيري سريع توانا ميكندفرصتها را مخابره ميكند و افراد را براي تصميم

ميكنند ، استراتژي در محيط متلاطم بايستي منعطف اما با نظم باشد كه نيازمند يك مجموعه از قوانين استراتژيك است 
د ،برآيند بدون اينكه  كه به مديران كمك ميكند تا ازعهده فرصتها و تهديدهايي كه به صورت سريع برايشان پيش مي اي

وت لي ريشه اي تر است ، او بيان ميكند كه .اشاره اي به مافوقين يا انجام اعمال آرام برنامه استرتژيك داشته باشد
بنا .را دارند)ارزشها،سنتها،لياقتها،فرهنگ و اعتقادات هسته اي(سيستمهاي خود سازمانده يك حس واضحي از هويت 

ول مبتني بر يك مرجع است و سازگاري بيشتر براي تغييرات محيطي نياز به واكنش براين هر عملي براي اين اص
تشويق ميشود همانطوريكه ) داخلي(در نتيجه استقلال در يك سطح بومي و محلي . دهندگي يا عدم اطمينان ندارند 

  .ي استرتژيك ارسالي از بالاافراد ميخواهند از طريق سيستم خود مرجع هدايت شوند و نه از طريق فرمانها يا برنامه ها
در .تژي در يك محيط با تغييرات سريع ، دستيابي به نوآوري سازگار در لبه بي نظمي استامشكل بنيادين ساختن استر

حاليكه هنوز در حال دستيابي به اجراي سازگار و پايدار و موفق استراتژي هستيم و براون و ايزن هارد بيان ميكنند  يك 
ابتكار نيازمند به . ار خيلي زياد و بي نظمي خيلي زياد است كه از طريق ابتكار قابل دستيابي استتعادل ميان ساخت

آزمايش زياد و حركات رقابتي براي ايجاد عدم ثبات در بازار و فشار آن به سمت لبه بي نظمي است اما با ساختار مناسب 
. اما نه خيلي غير منعطف كه تغيير بدون تشويق بماند) وليتها اولويتها،موعدها و مسئ.(و كافي كه تغيير ميتواند كارا باشد

يك چارچوب استرتژيك براي از عهده برآمدن با تلاطو پيشنهاد ميكند كه شركت بايستي از طريق نوآوري مكرر توليد 
فته و به تنها يك اولين حركت دهنده بودن كافي نيست ،زيرا كه رقبا ميتوانند يك سواري رايگان گر. بي نظمي كند 

دليل مشكلات در دفاع و حمايت از يك استرتژي در يك محيز متلاطم ، سركت ممكن است از رقيبش سبقت بگيرد يا 
از رقابت كنار برود اين يك امر ضروري است ، بنابر اين براي نوآوري كردن به صورت مستمر براي ناحيه اي از بازار ، 

  .برايĤنها مي آوريم قبل از اينكه رقيب اين كار را انجام دهدمحصولات خودمان را منسوخ كردن و جايگزيني 
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مطالب ديگر كه اين چنين چارچوبها ي ساخت استراتژي ها را حمايت ميكنند قادر به سازگاري سريعتر از رقبا ، انعطاف 
 و يادگيري ت ، پذيرش ريسك اشتباهات واكنشهاي سريعاپذير ي بيشتر براي جلوتر از ديگران ماندن در مسير تغيير

  .تژيك براي لياقتهاي اهرمي و عامل نقوذ استاسريع از اين اشتباهات و به كارگيري اتحاديه هاي استر
مطالب فوق نشان ميدهد كه كه ساختن استراتژي در يك محيط پويا و پيچيده متفاوت است با زمانيكه رويكردي با 

 چشم انداز يا ماهيت ، شكل گيري پايين به بالا از يك استرتژي شركت بايستي شامل يك. پيچيدگي و آشوب داريم
استراتژي كه در برگيرنده همه كاركنان باشد ، تعادل ميان ساختار و تغييرات سريع از طريق انعطاف پذيري و سازگاري 

  . ميشودسريع و انجام تغييرات به جاي انفعال در برابر تغييرات كه اين موضوع به عنوان ساختن استراتژي فوري  خوانده
   

   روش    
  مشكلي كه بايستي مورد تحقيق قرار گيرد به عنوان درك اينكه چگونه شركتها در آفريقاي جنوبي موفق ترند و در 
محيطهايي از تلاطمها و پيچيدگي فعاليت ميكنند  كه در به كارگيري مديريت و فعاليتهاي استرتژيك آنها از شركتهايي 

  .عريف شده استبا موفقيت كمتر متفاوتند ، ت
   پيشنهاد ارائه شده است ؛4براي حل اين معضل ، 

رآيند ف در محيطهاي متلاطم و پيچيده خواهان به كارگيري مديريت خود سازمان ده و ITAشركتهاي موفق  .1
  .ساخت استراتژي فوري هستند

رتژي سازي  در محيطهاي متلاطم خواهان به كارگيري مديريت سنتي و فرآيند استITBشركتهاي ناموفق  .2
  .سنتي هستند

 در محيط ثابت و ساده خواهان به كارگيري مديريت و فرآيندهاي استراتژي سازي سنتي PAشركتهاي موفق  .3
  .هستند

  . خواهان به كارگيري خود سازمانده و استراتژي سازي فوري هستندPBشركتهاي ناموفق  .4
  

و مديريت ، ارزيابي موفقيت و كمبود تحقيق در اين  مشكل تحقيق اصالتا در سختيهاي فهم و درك رويكرد استراتژيك 
رويكرد انتخابي در اينجا يك .اين سختيها نياز براي يك مطالعه اكتشافي كيفي را الزام ميدارد.زمينه ي مشخص است

دو شركت هر يك .روش مطالعات موردي است در جهت توانا سازي مشكلات كه به شدت مورد مطالعه قرا ر ميگيرند 
نعت ساده و با ثبات و صنعت متلاطم و پيچيده براي ارئه موفقيت بيشتر يا كمتر شركتها ارائه شده نشان داده در يك ص
  .ميشوند
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اين روش تلاش ميكند كه تنها مواردكمي را . حداكثر انحراف معيار نمونه براي انتخاب شركتها به كار گرفته شده است 
كنه است تلاش ميكند كه طيفي از انحرافات و تمايزات در زمينه مورد منسجم كند اما آن موارديكه به همان سختي مم

  .نظر را آشكار كند
  نمونه از طريق يك فرآيند دو مرحله انتخاب ميشود؛

صنايع خيلي متلاطم و پيچيده و صنايع خيلي ثابت و ساده بر اساس يك پرسشنامه اي كه براي متخصصيني  .1
  و مشاورين مديريت ارسال شد ، انتخاب شدند كه نتايج نشان داد همچون  تحليلگران صنايع ، دلالان سهام

  .  به عنوان پيچيده ترين و صنعت بسته بندي به عنوان ساده و با ثبات ترين صنعت ميباشدITكه صنعت 
در داخل هر صنعت موفقترين و ناموفقترين شركتها انتخاب شدند كه براساس فرآيند دلفي ، به كار گيري  .2

 و بسته بندي همچون مشاورين ، روزنامه نگاران و ITگروههايي از كارشناسان متخصص در دو صنعت 
ناموفق در  براي شركتهاي ITB و IT  براي شركتهاي موفق صنعتITAعناوين . خريداران صورت گرفت

 براي شركتهاي ناموفق در اين صنعت قرار PB  براي شركتهاي موفق صنعت بسته بندي وPA همين صنعت و
  .)براي كسب همكاري با شركتها عدم ذكر آنها ضروري بود.(داده شد

ع اطلاعات بر اساس مصاحبه هاي عميق با مديران متخصص كه شامل مديران عامل ، مديران و كارمندان بود ، جم
مصاحبه هايي كه حدودا يك ساعت به طول مي انجاميد ، مبتني بر يك مصاحبه اي بود  كه تمامي موارد .آوري شد

ضبط و يادداشت برداري نيز ميشد و علاوه براين ها ،اسناد متفاوت سازمان مانند گزارشهاي سالانه ، بروشورها ، وبها ، 
تركيبي از تكنيكها براي تحليل موارد به . ه جمع آوري و تحليل شد تبليغات، صورتجلسات و دستورالعملهاي كاري و غير

 براي برهم زدن و ساختن مجدد نوشته هادر جهت NVIVOكار گرفته شد كد گذاري شماتيك ، به كارگيري نرم افزار 
جزيه . ميشد استفاده ) ناموفق/متلاطم و موفق/ثابت(فهرست بندي يافته ها بر اساس دو جنبه كه مورد مطالعه مي بود 

و تحليل محتوا براي تعبير و تفسير كردن ، خلاصه كردن و كاهش نوشته ها و اسناد براي تعميم به منظور مقايسه آنها 
اين اناليز به صورت دستي و از طريق خلاصه كردن و ادغام كردن .با مشكلات و پيشنهادات تحقيق استفاده ميشود

ه جداول در جهت مقايسه دو شركت در صنعت در مقابل طرف مخالف آن و نوشته هاي مصاحبه ها و مدارك و شواهد ب
  .مقايسه شركتهاي مشابه در موفقيت با طرف مقابل آن انجام ميشد

معيار هاي روش مناسب همچون مثلث بندي داده مثلث بندي روش شناختي ، به كارگيري بلند مدت و يك مميزي 
  . روايي و اعتبار در مطالعه به كار گرفته شدبراي ارزشگذاري رويه ها و اطمينان سازي از

  
  :يافته ها 

  :نتايج آناليز براي هر شركت به صورت خلاصه در چهار مورد زير بيان ميشود  
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ITA :   
ITAآنها به سرعت براي .سازگاري و انعطاف از تواناييهاي مهم ان است.  يك فرهنگ پذيرش و اشتياق به تغيير دارد

  سبت به رقبا واكنش نشان ميدهند كه توسط دو مورد زير نشان داده ميشوند ؛دستيابي به يك مزيت ن
  .تصميمات بر حول انتخاب تكنولوژي كه زمان خيلي كوتاه  است انجام ميشود ♦
  .كاهش زمان براي بازار ♦

    
ITAنه از عهده  به صورت فراواني تغيير ميكند و تجاربي در مديريت تغيير دارد و بنا براين ياد گرفته است كه چگو

  تغييرات برآيند ،همانطوريكه موارد زير مشان ميدهند ؛
هر . با اين حال برنامه ريزي ممانعت نميكند. ماهه اين خواهان تغييراست و اين تغيير قابل توقع است6در دوره ......

 تا 3مه ريزي كوتاه مدت آنها يك برنا. خيلي سريع روي دهندياما اين تغييرات بايست...چيزي با دقت برنامه ريزي ميشود
 فعال ITAاين نتايج در .  ماهه را پذيرفته كه آنها را براي مواجهه شدن با تغييرات به صورتي قاعده مند  اجبار مينمايد6

  :شده و يك نگرش مثبت به ريسك دارد 
  ". اين يك فرهنگ است كه آزمون و خطا را بپذيريم"
  

همانطوريكه از يك شركت موفق در يك بازار متلاطم انتظار ميرود ، .ير هستندآنها چابك ، نوآور دائم و آزاد براي تغي
ITA سبك مديريت آنها باز و دموكراتيك . براي تهاجم و سلطه جويي به منظور هدايت و كنترل بازارشان مهيا شده بود

   :و همراه با استقلال و تشويق اعمال كا آفرينانه است كه در زير بدين گونه بيان شده است
  .آورند افراد براي مطرح شدن نوآوريها و راههاي جديد كه انجام ميدهند ، چيزهايي را به دست مي......

اين . اين امر با اين حقيقت كه در آنهامتكي به خود كنترلي بوده و ما به دنبال چك كردن افراد نيستيم ، حمايت ميشود
 اين - آنها كنترل بسيار سخت و عدم تحمل شكست را دارند–رد دلالت بر  يك رويكرد آزادي بي بند بار و بي قيد ندا

  .از يافته ها چيزي كم نميكند زيرا كنترل سخت به صورت ابتدايي ، اشاره به كنترل مالي دارد
آنها سياستها و رويه هاي كمي دارند  كه متكي بر اصول اساسي زياد و كارمنداني بوده كه ميدانند كه چه چيزي را بايد 

اين عدم رسميت و كمبود قوانين نوعي از انعطاف پذيري خواسته شده براي يك شركت موفق در يك . دهندانجام
  .محيط متلاطم است كه بايستي حساس باشد  و مزيت سريع از تغييرات سريع و كوچك محيطي بگيرد

ما جزئيات برنامه از  مبتني بر اهدافي است كه توسط مديريت عالي سازمان تعيين شده است اITAجهت استراتژيك 
  :طريق محيط شكل ميگيرد كه در متن زير بيان شده است 

  .به صورت يكجا و يك آن پديدار نميشود) برنامه ريزي(راه 
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  برنامه ريزي احتمالا واكنشي به تقاضاي بازار بوده يا واكنش به تقاضاي مشتري يا حتي رقبا و يا حتي عرضه كنندگان
هم از بالا به پايين برنامه ريزي شده است و هم از جاي ديگر در سازمان استنتاج ميشوند به عبارت ديگر استراتژيها 

.  و ما ميتوانيم تغييري در ذهنمان  انجام دهيم-گار و منطبق ميشودز اين برنامه به سرعت سا–برنامه منعطف است .
را توسعه ميدهند ما ميخواهيم از طريق آنها خيلي متهاجم هستند و بازار را تكان ميدهند و راههاي جديد كسب وكار 

آنهابه صورت سلطه جويانه و تهاجمي داخل بازار هاي جديد شده .صنعت به عنوان نوآور و با تغيير مستمر ديده شويم 
  : همانطوريكه در متن زير منعكس شده است 

  ورود مستمر به بازار هاي جديد
  لط و حاكم در مراحل ابتدايي توسعه بازاربه كارگيري مزيت رقابتي براي كسب جايگاه مس......

 فرآيند ساختن استراتژي شامل استرتژي است كه از يك طيف گسترده اي از عوامل اثر گذار هچون تقاضاي بازار يا 
سازگاري و انطباق به عنوان روش كليدي از .واكنش به تقاضاي مشتري و يا حتي عرضه كنندگان پديدار شده است

    بنابراين.  آنها براي تغيير آماده و تنها به عنوان واكنش به تغييرات ديده نميشوند -ه ميشوداستراتژي سازي ديد

ITAو اين به خاطر پيش بيني كردن شركت .سازگاري سريع را براي تغيير به عنوان وسيله اي استرتژيك به كار ميبرند
ي ايجاد روابط ، همكاريها و اتحاديهاي استرتژيك آنها تاكيد زيادي را رو. موفق در يك بازار متلاطم و پيچيده است 

با مشتريان و عرضه كنندگانشان ، به كارگيري ارتباط براي سازگار كردن با تغييرات و رشد در بازارهاي جديد ) تجاري(
  .به همان خوبيكه بازارهاي حال حاضر را نگه ميدارند ، دارند

پس به پيشنهاد اول تاييد .و استراتژي سازي فوري را به كار ميبرد مديريت خودسازمان ده ITAمطالب نشان ميدهند كه 
  .و پذيرفته ميشود

ITB:  
به آرامي تغيير ميكند و در برابر تغيير مقاومت ميكند و از طريق اين حقيقت كه تغييرات آرامتر از مشتريان است ،   

ون رشد مستمر و روان از سريق همكاران و اين امر از طريق نظراتي همچ.ما در كل پيش فعال نيستيم .تشريح ميشوند
از زمانيكه آنها از تغيير اجتناب ميكنند آنها از عهده برآمدن با تغييرات بي .ارتقا در روش كنترل شده حمايت ميشود

بدينوسيله تلاش ميكند تا وضع )  ساله3يك برنامه ( يك برنامه ريزي بلند مدت تهيه ميكند ITB. تجربه هستند 
 واكننش دهنده است همانطوريكه ITB. فط كند و از اينكه بايستي از عهده تغييرات بر آيد اجتناب  ورزدموجود را ح

 ما چيزهايي را دنبال ميكنيم كه در حال انجام آنها هستيم چرا كه به ناچار آنها "توسط گفته آنها نشان دادده ميشود 
امر كم ريسك كه باعث تغيير نميشويم اما نياز به آن داريم كه  آنها اين موضوع را به عنوان يك "روند را تعيين ميكنند 

 به تغييرات خوشامد گويي نكرده و تا زمانيكه تغيير اجتناب نا پذير است تغييرات را ITBبه عبارتي ديگر . محتاط باشيم
ي شود تا از ريسكهاي به تاخير مي اندازد و حتي تغيير به اين ديد نگريسته ميشود كه بايستي بايد به دقت برنامه ريز
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اين بدين معناست كه آنها مزيت فرصتهاي خلق شده توسط نوآوري و توسعه ها در صنعت . ذاتي آن پرهيز شود 
  .تاكيد روي كارايي محتاطانه است و نه انعطاف پذيري سازگار.متلاطم را نگرفته اند

  : باز و دموكراتيك است و بدين شورت بيان ميشود ITBسبك مديريت 
  .كسي ميتواند تصميمات روتين را بگيرد كه اين روش فرآيند داخلي است كه با او مرتبط است هر 

زيرا من معتقدم كه افراد آزادي را ميخواهند ، آنها بالغند ، آنها در علم غنيند ، تونميتوان بروي و در كل زمانها آنها را 
  .هستندتعقيب كني ،آنها همچنين متكي بر خود مديريتي و خود كنترلي 

تو مسئول براي يك پروژه بودي كه آنها واقعا به تو اجازه ميدهند كه آنرا انجام دهي ، هيچ كسي تو را كنترل نكرده و 
  تو در موعد كاري خود كارميكني

. ناموفق براي از عهده برآمدن با محيز متلاطم سازگار نيست سياستها و رويه هاي كمي وجود دارد كه براي يك شركت
  . اينكه ،اين عدم رسميت سازگار شده است زيرا كه اين سبك ، يك سبك جديد در صنعت استاحتمالا
ITB اين مورد . ساله است 3 برنامه ريزي استرتژيك هدايت شده توسط مديريت و بر اساس يك برنامه بلند مدت

يك است كه در زير بيان شده محافظه كارانه تر و انفعالي تر شده است كه احتمالا به علت چشم انداز محدود استراتژ
  :است 

چيزهاي شبيه به هم را انجام .....خوب هستيم ....ما در مورد.چشم انداز استراتژيك احتمالا يكي از مسئوليتهاي ماست 
  ....ميدهيم اما چيزهاي كاملا جديد در مئرد اينكه كجا شما نياز داريد برويد چيزيست كه مورد نياز است

برنامه امري واهي بود ، اما هيچ كسي نميداند كه چگونه ما به آن "ظر ناموفق ميرسد زيرا كه اين برنامه ريزي به ن
گرچه بسياري از مصاحبات براين تاكيد داشت كه سازگاري مهم .  وجود ندارد1دست خواهيم يافت ، هيچ نقطه سرحدي

به طوريكه آنها براي . جود مهمتر استبوده ، يك اعتقاد در شركت وجود دارد كه كارايي و تمركز روي كسب و كار مو
 ما فرآيندهاي پوياي كافي براي حمايت كردن از ".بازار منتظر ميمانند تا حركت كند و سپس واكنش نشان دهند 

 تاكيد زيادي را روي ايجاد روابط با مشتريان قرار ميدهد اما آنها را تنها براي حفظ وضع ITB ".مدلهاي سريع نداريم
  .ار به كار ميبردموجود كسب و ك

غفلت آنها از توسعه بازار بوسيله اين حقيقت نشان داده ميشود كه در آنها در باره توسعه بازار هاي جديد صحبت كردند 
  .اما در واقعيت آنها در خطي مشابه باقي ماندند...

ك مديريت كم  توقع موقعيت كم در يك محيط متلاطم ميرفت اما سبITBاز رويكرد برنامه ريزي شده و رسمي 
  .پيشنهاد دوم به صورت نسبي تائيد ميشود.رسميت آنها دقيقا قابل انتظار نبود

  

                                                 
1 MILESTONE 
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PA:   
تغيير را براي بدست آوردن يك مزيت رقابتي در صنايعشان تحريك و .يك رويكرد پيش فعال و مثبت به تغيير دارد 

آنها آرام و تعمدي ظاهر ميشوند ،آنها آموخته اند اختلال در بازار يكي از استراتژيهاي كليدي است گرچه ".وادار مينمايند
اين وابسته به اين است كه چه ( كه تصميمات سريعي را بگيرند و تغييرات را به سرعت در زمانيكه نياز است اجرا كنند 

 و حرفه سريع ، كارا"بيانيه هدف آنها منعكس كننده اين موارد است ؛.) تغييراتي هستند اما آنها به سرعت اجرا ميشوند
  ."به صورت فريبنده اي تند وسريع " و"اي 

اين يك روش مناسب براي محيطهاي كاملا با ثبات است كه بسته هايي از تغيير و تلاطم سريع را دارد و براي يك 
رويكردشان به برنامه ريزي مطابق با توجه بلند .ركت در جهت تحريك تغييرات و جلو ماندن در رقابت مهيا شده استش

در حاليكه در موارد عملياتي انها در رويكرد كوتاه مدت . به موارد استراتژيك همچون توسعه محصول استمدت 
 در اكثر اوقات برآغاز اعماليكه به صورت زير بيان ميشود  PA به عبارتي ديگر)  ماه را نگاه نميكنيم12ما بيشتر از .(دارند

  تاكيد دادرد ؛ 
در بسياري از موارد ما واقعا افراد را در داخل ...م كه ما بازار را ثابت نگاه داريم من در مورد راههاي زيادي فكر ميكن

  .شركت به دست آورده ايم نه اينكه بازار را خراب كنيم
آنها محيط را زمانيكه برايشان مناسب است بي ثبات ميكنند و قادر به از عهده برآمدن با اين عدم بي ثباتي كه خودشان 

 بايستي از يك استرتژي PAيافته ها بر عكس آنچه كه توقع ميرفت را منعكس كرد چرا كه  .هستندايجاد كرده اند 
عليرغم ايجاد عدم ثبات ، آنها نياز قوي براي حفظ ثبات در نواحي ديگر از عملياتهايشان . ايجاد كننده ثبات پيروي كند

ند با اين تفوت كه در زمانيكه اين وضعيت برايشان  ثبات را تشويق ميك PAبنا بر اين . مخصوصا بر حسب رقابت دارند 
  .مناسب است بي ثباتي ايجاد ميكنند

 شفاف و باز است و هركسي ميتواند مشاركت داشته باشد و انگيزه و تعهد از طريق اين مشاركت PAسبك مديريتي 
.  كار مشاركت داشته و نظر دهندو ايجاد ميشود ساختارهاي آزاد و همپوشان هستند و افراد ميتوانند در هر زمينه كسب

  به اين طريق در  زير بيان ميشود ؛
شركت هميشه يك راه خيلي باز در مورد امور داشته است و تو با آنها در جاييكه امور ماليشان را براي همه در جهت 

ي نظر داشته باشي شركت به افراد اعتماد داشته و اگر تو در مورد....تصفيه كردن يك كاسه ميكردند ، مواجه ميشدي 
  .ميتواني صحبت كني

فرهنگ شركت خود كنترلي را تشويق كرده و اين را شفاف ميسازد كه .  يا كنترل ندارد مزادي دلالت بر كمبود نظآاين 
 كه مطابقت با اهداف شركت را "خود سياست گذاري "آنها به اين مورد به عنوان .چه تصميماتي با يد گرفته شود 

گرچه يك شركت موفق . سياستها و رويه هاي نا نوشته اي دارد PA سازگاري با سبك دموكراتيك ، در.تحميل ميكند
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 به PAرويكرد .در يك محيط ثابت قابل انتظار نبود، لحاظ كردن نوآوري و خلاقيت دراين شركت شگفت آور نيست 
 اما نه خيلي بيش از – مستقل  يك تك روي–استراتژي نوآورانه و برحسب انجام چيزهايي به  صورت متفاوت است 

ايجاد و توسعه استراتژي مسلما يك فعاليت مديريت عالي است اما با استراتژيهايي كه با  كارمندانيكه براي .حد متهاجم 
استراتژيها به صورت خيلي زيادي متمركز شده  هستند اما نه در . ارائه ايده دعوت ميشود ، صحبت و بحث  ميشود

 ها به صورت با دقتي برنامه ريزي شده اند ، استراتژي اين چيزيكه بدينوسيله نشان داده ميشود ، گرچه پروژه.نوشتار
  :نيست 

حركت بر روي يك جهت مشخص ...ضربه اي ...فرصتها در طول مسير ديده ميشوند و با وسعت زيادي كه ميتواند باشد 
آزادي نه در يك مسير بي ..."يت از اين منتج ميشود موفق.و گرفتن آن تصميمات خيلي زياديكه در آن زمان وجود دارد 

روشهاي استراتژي سازي كه مبتني بر ايده شفاف آن افراد و جاييكه آنها ميخواهند "ملاحظه گرايانه اما معين و قطعي 
  كوتاه مدت بوده وبه صورت مستمر بر محيط نظارت داشته و انعطاف پذيري را برايPAبرنامه ريزي . بروند ميباشد

برنامه ريزي استراتژيك يك فرآيند كاملا تدريجي است و .سازگاري سريع با تغييرات پيش بيني شده را حفظ ميكند 
گرچه روابط بلندمدت با مشتريان بزرگتر توسعه داده .تغييرات و توسعه مبتني بر تغيير عوامل و فاكتورهاي محيطي است 

  .  شايع نيست  رايج وPAشده بود اما در سرتاسر پايگاه مشتري 
به مديريت و استراتژي به طور كامل همان چيزي است كه از يك شركت موفق در محيط متلاطم و نه در  PAرويكرد 

  .پس پيشنهاد سوم تائيد نميشود.محيط ثابت انتظار ميرود
 PB :  

 ميدهند با اكراه زياد انرا  زمانيكه تغييري را انجام PB .يك رويكرد انفعالي به تغييرات داشته و به آرامي تغيير ميكند
هيچ نوع برنامه ريزي بلند مدت يا كوتاه مدت - دور شدن از بازار هاي سنتي براي ما امري اجباري است–انجام ميدهند 

گرچه در يك . بر خلاف بودجه سالانه ما هيچ وقت توجه واقعي به تغييرات محيطي آينده داده نميشود . وجود ندارد
ات سريع قابل قبول نميتوانست باشد ، در يك بازار ثابت از انواع زيادي از برنامه هاي بلند مدت تر محيط متغير با تغيير

قرباني تغييرات هستند در عوض اينكه قادر به پرهيز از اثرات منفي آن باشند و به PB .مزيتهايي به حساب خواهند آمد
  صورت زير بيان ميشود ؛

 آنها سرو كار دارد تغيير ميكند به طوريكه اگر آنها تغيير كنند پس ما نيز باكه  عخوب است كه اين صنعت با ديگر صناي
 نو عي كسب و كار خانوادگي است كه مدت PB .تغيير كرده و مانيز متناسب بودن و تطابق پذيري را دنبال ميكنيم 

كراتيك بوده و خانواده محور است زيادي است ايجاد شده كه سبك مديريتي آنها اقتدارگرايانه و با نظم زياد است كه برو
در . " اين مكان را شبيه يك كمپ نظامي متمركز اداره ميكند و افراد مجاز به تفكر براي خودشان نبودند"هيئت مديره .

زمان مطالعه آنها براي معرفي مديريت دموكراتيك تلاش ميكنند اما كارمندان زيادي با اين سبك كه نشان ميداد كه 
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توسط مديريت كنترل ميشود يا از طريق سياستها يا رويه هايي هدايت ميشود يا از طزيق نظر هيئت نگرشهاي آنها 
  - به اين معنا كه بايستي درآنجا پليسي باشد اما بايد كنترل وجود داشته باشد –مديره كنترل ميشوند ، راحت نبودند 

PB همانطوريكه هيچ سيستمي ".گيري باز ميدارد  يك سياست رسمي و سيستم رويه اي دارد كه افراد را از تصميم 
  ".وجود ندارد كه رويه را كنار بگذارد بنا براين شما به گرفتن يك تصميم شك كنيد

PB از حمله استراتژيك پرهيز ميكند و ترجيح ميدهد كه در بازار با دقت حركت كند نه اينكه ولگردي كند و به هر 
همانطوريكه توسط اين حقيقت .  كه روي وضعيت جاري تمركز كند  اينستPBرويكرد استرتژيك . سويي برود 

 بودجه "استراتژي و برنامه ريزي ابتدا. منعكس ميشود آنها  شركت محور، محصول محور و تكنولوژي محور هستند 
ريزي شده استراتژيهايي كه نه برنامه .بندي و برنامه ريزي توليد است و هيچ نوع برنامه ريزي استراتژيك وجود ندارد 

در بهترين حالت ميتوان گفت كه استراتژيهايشان ، واكنش به تغييرات محيطي لست ، . اند و نه به تكامل رسيده اند 
ما چيزهاييكه در مسير مي آيند را ميبينيم و آنها را دنبال ":يك تلاش براي ادامه دادن يا همانطوريكه مديران ميگويند 

  ". ميكنيمدر آن ميان اشتباه.... ميكنيم و 
به عبارتي ديگر آنها قادر به . آنها تحت سلطه محيط هستند و قادر به گفتن چيزي در جهت استراتژيك خودشان نيستند

آنها به جاي تاكيد . سازگاري  با تغييرات محيطي نيستند اما انفعالي عمل كرده و به آرامي تصميمات مقتضي را ميگيرند
گرچه آنها روابط بلند مدتي دارند اما اين . ارايي در بازار حال حاضر تاكيد دارند بر روي توسعه بازارهاي جديد روي ك

استراتژي و رويكرد برنامه ريزي . دور خودشان را باز سازي ميكنند شروابط استراتژيك نيست  اما روابط نيروهاي فرو
 رد 4پس طرح پيشنهادي .يرود ، نبود سازگار با آنچه كه از يك شركت ناموفق در يك محيط ثابت انتظار مPBمطابق با 

  .شده و تصديق نميگردد
  

  : بحث بر روي نتايج 
در ) مصاحبه ها ، اسناد و نوشته ها (براي فراهم كردن يك نگاه آشكاراز اين يافته يك خلاصه اي از اين سه منبع داده 

يات تحقيق پيشنهاد شده مطابق است  نشان ميدهد كه يافته ها ي تجربي با ان چيزيكه در ادب2شماره .جدول آمده است
اين خلاصه نشان ميدهد كه . نشان دهنده يك تطابق نسبي است و عدد صفر نسان دهنده عدم تطابق است1شماره .

شركتهاي .يافته هاي مربوط به شركتهايي در محيط متلاطم و پيچيده به طور كلي با ادبيات تحقيق سازگار بوده است 
مانده را به كار برده و استراتژيها را همانطوريكه در ادبيات آمده  با فوريت ساخته در حاليكه  مديريت خود سازITAموفق 

يافته هاي مرتبط با محيط ثابت و ساده با آنچه كه از اين محيط .  اينگونه نيستند ITBشركتهايي با كمترين موفقيت 
 PAشركتهاي موفق . بود متنلسب و سازگار نبودندانتظار ميرفت و هم چنين با آنچه كه در ادبيات تحقيق پيشنهاد شده
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 به طور PBمانند يك شركت موفق موفق در يك محيط پيچيده و متلاطم عمل ميكردند در حاليكه شركتهاي ناموفق 
  .از رويكردهاييكه مورد توقع از شركتهاي موفق بود ، استفاده ميكرد

  يط متلاطم و پيچيده  انتظار ميرفت عمل ميكردند و  هر دو همانطوريكه از يك شركت موفق در محITA,PAدر كل 

ITB,PB  هر دو همانطوريكه از يك شركت ناموفق در يك محيط متلاطم و پيچيده انتظار ميرفت ، عمل كردند به
عبارتي ديگر پيشنهادات اول و دوم مرتبط با محيط پيچيده كه قابل قبول ميباشند و پيشنهادات سوم و چهارم مرتبط با 

از آنجاييكه يافته ها به طور كلي با پيشنهادات اول و دوم .ط با ثبات و ساده است ، قابل قبول نميتوانند باشندمحي
حمايت ميشوند قابل استنتاج است كه به كارگيري تئوريهاي آشوب و پيچيدگي ميتوانند به فهم پوياييهاي بازار متلاطم 

  .و پيچيده كمك كننده باشند
هاي ويژه مديريت و رويكردهاي استراتژيك قابل سوال است ، نه مديران خيلي زيادي و نه هر چند دقت پيش بيني
دلايل ممكن براي اين امر ميتواند موارد .   به همان نحويكه پيش بيني شده اند رفتار نميكنند "مطالب استراتژي دقيقا

  :زير باشد
حتي شركتهاي نا  موفق . قبل شده است  از زمانيكه محيط آفريقاي جنوبي خيلي پيچيده و متلاطم از دهه ♦

در حقيقت . احتمال دارد كه تاكتيكهايي را براي شركتهاي موفقتر پيش بيني شده است را آداپته نمايند
رويكردهاي پيش بيني شده احتمالا هميشه براي شركتهاي ناموفق به كار ميرود اما با اين تعريف شركتهاي نا 

  .بزرگتر نيستند و بنا براين نميتوانند مورد آزمون قرار بگيرند موفق در كسب و كار به هيچ وجه 
چرا . اينكه چگونه شركتها بازار هايشان را درك كرده و بدست مي آورند مهمتر از وضعيت واقعي بازار ها است ♦

 معتقد به اين بودند كه صنعتشان بايستي به طور چشم گيري تغير كند ، ITBكه همه مصاحبه شوندگان 
شان و اعمال استراتژيك آنها محتمل است كه از شركتهاييكه آنها درك كرده بودند كه در صنعتشان مديريت

  . موفق هستند ، كپي برداري شده باشد ، اما به صورت ضعيفي اجرا ميشد
گرچه محيط احتمالا مديريت و اعمال استراتژي را تعيين ميكند ، آنها با احتمال كمي اثر كوچكي روي  ♦

مطالب ديگر احتمالا عوامل تعيين كننده مهمتري در مورد موفقيت هستند به طور مثال كيفيت .دموفقيت دارن
  اجراي استراتژيها

 را به ITBگرچه صنعت كامپيوتر پيچيده و متلاطم است اصالت محافظه كارانه در كسب وكار افريقاي جنوبي  ♦
ها چيزهايي درست براي انجام دادن آن"همانطوريكه . طر فداري براي تاكتيكهاي سنتي منجر كرده است 

  . حتي اگر به صورت محيطي تعيين نشده باشند"رقبا در حال انجام آنها هستند " يا به دليل اينكه "هستند 
 قابل قبول نبودند ، بنابراين سوالاتيكه بايستي در رابطه با 4 و 3با توجه به محيط با ثبات و ساده پيشنهادات  ♦

عما ل استراتژزيك پرسيده شود توسط ادبيات تحقيق براي اين محيط ارائه وپيشنهاد اعتبار و دقت مديريت و ا
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به صورت كامل نيشتند ، دلايل محتمل ) آشوب(گرچه رويكرد تئوري پيچيدگي و بي نظمي . شده است
  .ديگري براي نتايج غير قابل انتظار وجود دارد

د بسته بندي محتمل )صنعت(ش شده است ، محيط از آنجاييكه محيط آفريقاي جنوبي پيچيده تر از دهه قبل ♦
است كه به صورت كافي با ثبات نباشد  كه استرتژيهاي منتظره را منعكس كند  حتي صنعتي با بيشترين ثبات 
در آفريقاي جنوبي ممكن است كه به قدر كافي براي شركتها در جهت پيگيري رويكردها ييكه در يك بازار 

  . است ،متلاطم باشدمتلاطم وپيچيده مورد انتظار
اكثريت مصاحبه .اينكه چگونه شركتها بازار هايشان را درك كرده احتمالا مهمتر از وضعيت واقعي بازارهاست ♦

شوندگان در صنعت بسته بندي معتقدند كه صنعتشان بايد تغيير چشمگيري داشته باشد و بنابراين اين احساس 
فعاليتهاي يك شركت در يك محيط متلاطم و پيچيده خواهد به وجود مي ايد كه بساري از اعمالشان شبيه به 

  .بود
گرچه ماهيت محيط ، مديريت و رويكرد استراتژيك را براي پيگيري امور تعيين ميكنند ،اما آنها اثر كمي روي  ♦

شايد شركتهايموفق در هر محيطي خواهان پيگيري مديريت و رويكرد هاي استراتژيك مشابه .موفقيت دارند 
  .مي باشند

صنعت بسته بندي احتمالا در يك وضعيت گذر از حالت ثبات به سمت تلاطم پيش ميرود ، كه توسط اعضاء  ♦
  .هيئت مشاوره يعني كسانيكه صتايع و شركتها را نامزد كرده اند به قدر كافي فهميده نشده بود

  
  :اعمالي براي مديران و تحقيقات آينده 
وب را به عنوان فنوني براي فهم بهتر پويايي بازار كه توسط شركتهايي در اين مطالعه اهميت تئوريهاي پيچيدگي و آش

  .صنايه متعددي از آفريقاي جنوبي تجربه ميشود را روشن ميكند
در ادامه مطالعه ، ماهيت پيچيده مشكلات و سختي در ايجاد بيانيه هايي استنباطي و استنتاجي در مورد موفقيت يا 

با اين حال معتقديم كه اين تئوريها ميتواند به توسعه . آفريقاي جنوبي زوشن ميشودشكست در تغييرات سريع بازار 
مديريت ارشد و رويكردهاي استراتژيك براي محيطي كه درآن يك شركت فعاليت ميكند و هم چنين براي فهم بهتر 

  .رفتار و پوياييهاي رقبا در يك بازار كمك ميكند
ا و امور خلاف قاعده و سختيهاي عنوان شده در فوق بتواند با تحقيقات بيشتر اميد است كه بسياري از نا به هنجاريه

علاوه بر اين ، اعتقاد بر اين است كه تمركز .روي طيف گسترده تري از شركتها و در صنايع مختلف تجزيه و تحليل شود
اتژيك شركتهاي موفق تحقيق كمي روي يك صنعت ويژه ميتواند در آشكار سازي تفكيك مديريت و رويكرد هاي استر

  .يا ناموفق سودمند باشند
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به عنوان يك استنباط كلي ،احساس ميشود كه هدف كلي مطالعه از طريق نشان دادن اينكه شركتهاي موفق در 
محيطهايي با پيچيدگي و تلاطم متفاوت فعاليت مي كنند و با نشان دادن تفاوت قابل ملاحظه اي در كاربردشان از 

  . اي استراتژي سازي با آن دسته از شركتهاييكه نا موفق عمل ميكنند ، تامين ميشودمديريت و رويكرده
    

  


