
  

 ات استراتژيك مديريت ريسك پويا بر پايه تصميم

 

  نويسنده: دكتر سعيد ذاكرزاده  

  : مقدمه

از ديدگاه   گيرند.تمامي جوانب آن را در زندگي روزمره به كار مي ،بسياري از افرادها شكل گرفته و دگي تمامي انساندر زن »ريسك «مفهوم 

ريزي  ، وقتي شما براي حضور در محلي برنامهبه عنوان مثال .شودگرفته ميمعمولا ريسك را به عنوان وقايع نامطلوب احتمالي، در نظر  عموم،

ين  يناوگان حملي و يا بسياري از عوامل ديگر، زمان خروج خود از محل فعلي را تع وضعيت خودرو، هوايي، ترافيكي،وكنيد، بسته به شرايط آبمي

به مقصد  نقش داشته باشد توجه نموديد تا ريسك دير رسيدن  ، مقصد بهموقع رسيدن شما تواند در بهكنيد. عملا شما با توجه به عواملي كه ميمي

  را به حداقل كاهش دهيد. 

نوعي مديريت كردن   ي، برداشتن چتر در هواي ابركنند. به عنوان مثال، جزو اموري است كه همه و همه به آن اقدام مينيز  »مديريت ريسك«

كه در اين  كنند ،دهد. ( البته برخي هم از خروج از منزل در هواي ابري، اجتناب ميريسك بوده و ريسك خيس شدن را براي شما كاهش مي

  اند!) حالت اساساً رخداد ريسك را حذف نموده

هاي چالشي محيط رقابتي  در فضامديريت تصميمات  تواند باميي كه ارتباط ريسك و به ابعاد ديگري از تا در اين نوشتار تلاش بر آن است 

  . پرداخته شودداشته باشد،  

  ريف ريسك: اتع

 .  ١)٣١٠٠٠ايزو    استاندارد(.  قطعيت بر اهدافعبارت است از اثر عدماز منظر مديريت،  ريسك  -

رخداد رويدادي كه بر تحقـق اسـتراتژي و   نريسك از منظر استراتژي عبارت است از امكا -

  ٢)٢٠١٨اهداف كسب وكار تاثير بگذارد.(كوزو  

 مربوط  خطرناك  رويداد  يك  وقوع  احتمال  از  ريسك از منظر ايمني عبارت است از تركيبي -

 ناشـي توانـد مي كه سلامتي ديدگي آسيبشدت  و آسيب معرض در  گرفتن  قرار  يا  كار  به

 ٣)٤٥٠٠١(استاندارد ايزو  باشد.   آن از

عبارت است رويداد يا وضعيتي غيرقطعي است كه   ٤تعريف ريسك پروژه براساس ويرايش پنجم راهنماي پيكره دانش مديريت پروژه  -

(ابراهيمي . گذاردميدر صورت وقوع، روي يك يا چند هدف پروژه از جمله محدوده، زمان بندي، هزينه يا كيفيت، اثري مثبت يا منفي  

 ) ٣٦٠، ١٣٩٢و ديگران،

 
٢٠١٨:٣١٠٠٠  ١ISO ،المللی استانداردسازیسازمان بين  مدیریت ریسک است که توسط استاندارد)ISO(،  های عمومی در مدیریت ریسک استاست و هدف آن ایجاد اصول و راهنمایی تنظيم شده  

٢ COSO:٢٠١٧, Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 
٢٠١٨:٤٥٠٠١   ٣ISO ، المللی استانداردسازیسازمان بين  است که توسطاستاندارد بين المللی ايمنی و بهداشت شغلی)ISO(،  بتوانند با اين   بوده تامحيط کاری ايمن  به سازمانها برای ايجادکمک است و هدف آن تنظيم شده

  جدی تر پيگيری کنند بصورت را خود  همچنين بتوانند موضوع بهداشت و رفاه کارکنان  داده وميزان ريسک های ناشی از کار را کاهش اين استاندارد  اصول  
٤ PMBOK 



در رهنمود پروژه النا، تعريف ريسك پروژه عبارت است از رويدادي غير قطعي كه اثري مثبت يا منفي بر اهداف عملكردي پنجگانه   -

 ) ٣٢، ١٣٩٣،حاجي يخچالي(. دارد پروژه)محدوده، زمان، هزينه، كيفيت و ريسك

  

قـرار گرفتـه و از منظـر مـديريت و  ،٣١٠٠تمركز بر تعريف ايزو  ه شده است، در اين نوشتار،نظر از تمام تعاريفي كه براي ريسك ارائصرف

  به اين مفهوم پرداخته خواهد شد.   تصميمات مديريتي،

 در اين تعريف به دو واژه كليدي اشاره شده است، واژه «عدم قطعيت» و واژه «اهداف».

  

 دارد؟  «ريسك» چيست و چه تفاوتي با«عدم قطعيت»  

قطعيت و ريسك به صورت معادل و هم معني به كار عدم هدر اكثر موارد و در مراودات مصطلح، دو واژ

قطعيت با وجود رابطه تنگاتنگي كه با ريسك دارد، معادل ريسك نيست و در ادبيات مديريت  عدم روند. ولي مي

وند. رياضي دانان و متخصصان علم آمار تعابير  شاصطلاح به صورت كاملاً مجزا به كار برده مي ريسك نيز اين دو

  دارند. واژه بيان مي كاملاً متفاوتي از اين دو 

 و اسكار "تنها موضوع قطعي اين است كه هيچ قطعيتي وجود ندارد"گويد: مي ٥ك فيلسوف مشهور يوناني ي

  ."تنها محتمل است  ،در بهترين حالت »آينده«مطمئن است و  »گذشته«گويد: تنها نيز مي )١٩٨٤-١٩٩٠(٦وايلد 

از كلمه لاتين  ٧يا اصطلاح آليتوريك  توان با تجزيه و تحليل معاني اين دو واژه بهتر توضيح داد. ريسكقطعيت را ميتفاوت نظري بين ريسك و عدم

اي از رويدادهاي ممكن كه شناخته شده  تصادفي است از ميان مجموعه مشتق شده است، به اين معني كه ريسك رويدادي "تاس"آليا به معني 

ها از پيش معلوم  بيني دقيق وقوع هر كدام از رويدادگيري يا تخمين است اما، پيشها، قابل اندازهرويداد هستند و احتمال اتفاق افتادن هر يك از

قطعيت با  شود. عدممي هاي ممكن حاصلاز اين رو، ريسك عبارت از بروز رويدادي ناشناخته است كه در مجموعة شناخته شده از رويداد نيست.

ممكن، شامل    قطعيت، از فقدان دانش در مورد رويدادهايعدم  مشتق شده است. "دانش"به معني   "اپيستم"از كلمه يوناني  ٨اصطلاح اپيستميك 

  قطعيت رويدادي ناشناخته است كه از ميان مجموعة ناشناخته ازشود. از اين رو، عدمناشي مي ها طبيعت رويداد و نيز احتمال وقوع هر يك از آن

شناخت   با دانش وقطعيت كاملاً توان رويدادي اتفاقي و وابسته به بخت و اقبال بيان كرد، در حالي كه عدمريسك را مي دهد. رويدادها رخ مي

  توان در دو جمله زير خلاصه نمود:مي  را "اپيستميك"و  "آليتوريك"هاي قطعيت و تمايز بين اصطلاحمربوط است. ارتباط بين ريسك و عدم

 گيري آن وجود دارد.قطعيتي است كه امكان اندازهريسك، عدم 

 گيري است. اي غيرقابل اندازهقطعيت، مقولهعدم 

  

  نمايم:  براي درك بهتر مفاهيم ريسك و عدم قطعيت، توجه خواننده را به مثال زير جلب مي

موقع رسيدن شما به مقصد را تحت تاثير قرار تواند بهيكي از موانعي كه مي  ايد.ريزي نمودهبرنامه براي مسافرت با وسيله شخصي،فرض نماييد، 

تواند رسيدن شما به مقصد را تحت تاثير قرار دهد. اما پارامترهاي خرابي خودرو تا حد زيادي  ، ميخرابي خودروباشد. مي ،خودروخراب شدن  دهد، 

 »ريسك«، نوعي خودرودر اين حالت، خراب شدن آورد. بنا براين، بيني و تحت كنترل در توان فضاي احتمالي آن را پيشتحت كنترل بوده و مي
 

٥ Caius Plinus Secundus  
٦ Oscar Wilde 
٧ Alleatoric 
٨ Epistemic 



توان  چون نمي شوند،، به عنوان عدم قطعيت، درنظر گرفته ميساير موارد  تصادف و ريزش كوه، مسدود شدن جاده بر اثر. اما شودمحسوب مي

  . توان روي آن داشتهاي زيادي را هم نميو كنترل  احتمال خاصي را براي آن درنظر گرفت

ن دو تعريف مشروط به فضاي احتمالي مشخص نماييم. زيرا هردو ايبراي تعريف ريسك و عدم قطعيت در حالت كلي شايد نتوان مرز دقيقي اما 

تر تر مشخص كرد، به تعريف «ريسك» نزديكباشند. هرچقدر كه بتوان ميزان احتمال و شدت را دقيقرخداد و شدت تاثير آن رخداد، در اهداف مي

تري قطعيت» دامنه وسيع براين، «عدمبنا ايم.تر شدهتر باشد، به مفهوم «عدم قطعيت»، نزديكايم و هرچقدر كه تعيين احتمال و شدت سختشده

 گردد.قطعيت محسوب مياي از عدممجموعهاز ريسك بوده و ريسك زير

  

 و خصوصيات آن  »هدف«تعاريف  

  : شوند به كار گرفته مي به معني«هدف»تعريف چند واژه كه اغلب موارد در ادبيات كاربردي، 

Purpose ،كه درنظر داريد از   دستاورديشود). عبارت است از، آن درنظر گرفته مي منظور و ...،: (معمولا معادل فارسي آن هدف، مقصود

  ريزي آن كار) و دستاورد مورد انتظار از آن كار. انجام كاري به دست آوريد. يا به عبارت ديگر، دليل انجام كار (و يا برنامه

Aim،هستيد از انجام   اميدواركه  دستاورديشود). عبارت است از آن درنظر گرفته مي مرام و ...، : (معمولا معادل فارسي آن هدف، مقصود، مراد

  كاري به دست آوريد. 

Goal،... بسيار حائز اهميت كه قصد داريد   دستاورد عبارت است از  .شود)درنظر گرفته مي : (معمولا معادل فارسي آن هدف، مقصود، منظور و

  پردازد.تر به مقاصد ميتر و جزيي، كمي دقيقAim، نسبت به Goalدر آينده به دست آوريد، حتي اگر زمان در زمان طولاني اتفاق بيافتد. 

Target،... مشخص و قابل انتظار براي  اي كاملاًشود). عبارت است از يك نتيجهدرنظر گرفته مي : (معمولا معادل فارسي آن هدف، نشان و 

  شود).(اغلب براي مقاصد با موضوع مالي در نظر گرفته مي شخص يا سازمان كه قصد رسيدن به آن را دارند.

Objective :گرايانه داشته باشد و عبارت است از شود كه ديدگاهي واقعدرنظر گرفته مي معمولا معادل فارسي آن هدف، مقصود، منظوري

گيري از مقاصدي است كه بايد  به عبارت ديگر، بيان دقيق از نتايج واقعي و قابل اندازه كه قصد داريد آن را به دست آوريد.  مشخصيكاملاٌ دستاورد

  محقق شود.

  دستكه پس از انجام يك برنامه اجرايي به  اي دستاورد و نتيجهشايد بتوان در يك تعريف مشترك، هدف را اين گونه تعريف كرد:   

  .يدآمي

ها و تعاملاتي است كه نيم كره چپ و نيم  نمايند: اين خصوصيات از منظر تضادخصوصيات اهداف را به صورت زير بيان مي در ادبيات مديريت،

افتد و محاسبات و دقتي كه در نيم كره چپ براي ق ميكره راست انسان بايكديگر دارند. آن بينش احساسي اهداف كه در نيم كره راست انسان اتفا

 نامند. ) بودن ميSMARTدر ادبيات مديريت، يك هدف خوب، ( شود.رسيدن به آن اهداف در نظر گرفته مي

)، به اين مفهوم كه هدف بايد شفاف، قابل شناسايي و قابـل درك باشـد. مـثلا قبـول شـدن در يـك آزمـون Specificواضح بودن: ( -

 مشخص.



)، يعني بتوان ميزان رسيدن به آن را مـورد سـنجش قـرار داد. مـثلا قبـول شـدن در يـك آزمـون Measurableگيري(قابل اندازه -

 .١٨مشخص با نمره حداقل  

 اي انتخاب شود كه بتـوان بـه آن رسـيد. بـا عنـوان مثـال،گونه)، به اين مفهوم كه هدف بايد بهAchievableقابل استحصال بودن( -

 توان يك روزه مهندس شد!.نمي

است منتي از ايـن منظـر كـه نگـاهي واقعـي بـه   ،گرايانه بودن تقريبا مشابه قابل استحصال بودن)، واقعRealisticگرايانه بودن(واقع -

چوب را هدف قرارداد. چون همچين چيزي در واقعيـت هرگـز رخ نخواهـد يك قطعه  توان ذوب كردن  اهداف داشته باشيم. مثلا نمي

 .داد

)، به اين معني كه، زمان رسيدن به هدف بايد در يك بازه زماني مناسب درنظـر گرفتـه شـود. Time boundمحدود به زمان بودن( -

به اين مفهوم خواهد بود كه اگر آن هدف هرگز محقق نشود هـم، مـوردي  در نظر گرفته نشود، »انتها«هدفي كه براي رسيدن به آن، 

ران آلودگي هواي تهران»، يك هدف نامفهوم است و بيشتر ماهيت شعار دارد تا هدف!، اما «رفع بحـران «رفع بحنخواهد داشت. مثلاً،  

 .گذاري مناسب بوده و دستيابي به آن مورد پايش قرار گيردتواند يك هدفسال»، مي ٣آلودگي هواي تهران ظرف مدت 

  

 تعريف تصميم و خصوصيات آن:

  

گيري، تصـميماز نظر نگارنـده،  گيري»، را تعريف نمايم.  ابتدا بايد عبارت «تصميمبراي تعريف واژه «تصميم»،  

» و «تصـميم» عبـارت اسـت از، ترين زمـان ممكـندر كوتـاه روهاي پـيش«عبارت است از، فرآيند انتخاب گزينه

گونه كـه در تعريـف آن است. چون همان و از خصوصيات ذاتي آن سرعت عمل در اتخاذخروجي فرآيند ياد شده. 

عمل در دهد، سرعتاست و آن چيزي كه ماهيت «تصميم» به آن مي  »انتخاب«به آن اشاره شد، ماهيت تصميم،  

  باشد.مي »انتخاب«

  

  

  :تصميم  ريسك هدف ، ريسك

نسبتاً دورتر  يندهآهاي زماني كه در يك اهداف براي بازهبت به تصميم دارند، به اين مفهوم كه درحالت كلي، معمولا ساهداف، نگاهي دورتر ن

  افتد.   گير اتفاق ميتر نسبت به تصميمدر بازه زماني بسيار نزديك شوند. اما تصميم،افتند، در نظر گرفته مينسبت به هدفگذار اتفاق مي

 ٩هربرت سايمون  . باشندعلمي و چه از نظر عملكردي) مي ترين اركان مديريت، (چه از نظرگيري» از مهمگذاري» و «تصميمدو مفهوم «هدف

  كند. معرفي مي »گيريعلم تصميم«را  برنده جايزه نوبل در اقتصاد، «مديريت»

تدوين    ،هاي مرتبطفعاليت هايريسك اهداف كلان، اهداف خرد و نهايتاًمديريت ريسك را بر مبناي در بهترين شرايط، ها و در بيشتر سازمان

  تواند ناكارآمد باشد. هايي كه در محيط هاي تلاطمي قراردارند، اين نگرش ميهاي چابك و سازمانست كه در سازمانيند و اين درحالي انمامي

  تواند متفاوت باشد.مي افتد،اتفاق مي  «هايي كه روي «تصميمافتد، با فرآيند ريسكفرايندي كه در مديريت ريسك روي «اهداف» اتفاق مي

 هاي مناسب، از الزامات استقرار يك فرآيند «مديريت ريسك در تصميم»،آوريها و فنهاي آنلاين محيطي (دروني و بيروني)، زيرساختپايشگر

  باشد. مي

 
٩ HARBERT A.SIMON 



ريزي كرده  نامهگذاري است. زمان، مقصد، مسير، هزينه و ... را ازقبل برريزي براي سفر»، نوعي هدف«برنامه ، ي كه قبلا به آن اشاره شددر مثال

اگر طول مسير در حال رانندگي باشيد و در حال سبقت گرفتن ناگهان   ايد. اماو هدف خود را براي رسيدن به يك مقصد معلوم، مشخص نموده

ما بايد در  ش  گذاري كرده باشيد!، در اين شرايط،در اين حالت، اين چيزي نيست كه شما بتوانيد از قبل هدفماشيني از سمت مقابل ظاهر شود، 

و در همان لحظه هم ريسك هاي آن را درنظر بگيريد. اگر تصميم به افزايش سرعت و عبور از خوردو كناري باشد،  گيري نماييد  لحظه تصميم 

  احتمال برخورد با خودرو روبرويي خواهيد داشت. چنانچه «تصميم» به كاهش ناگهاني سرعت، اتخاذ شود، احتمال برخورد خودرو پشت سري با

  خودرو شما خواهد بود و .... 

ها وجود دارد، اما در «تصميم»، گذاري، فرصت مناسب براي در نظرگرفتن ريسك در هدف در اين مثال، خواستم به اين مفهوم اشاره نمايم كه،

هاي  مشابهاً در حوزه ود.  گيري، خواهد بتابع شرايط همان لحظه تصميم هاي ناشي از تصميم،اين فرصت بسيار محدود بوده و شناسايي ريسك

هاي  هاي صنعت و محيط رقابتي، تحليل)، تحليلPESTELهاي كلان (حليلتها توسط گذاريهدفها و ، بسياري از موارد در استراتژي مديريت

كار سازمان،  و تداوم كسبهاي چالشي، گاهاًشوند. اما در محيطهاي مرتبط نيز شناسايي ميگيرد و به تناسب آن، ريسكانجام مي داخلي و غيره

تواند شرط موفقيت و مي  هاي تصميم،گردد. در چنين شرايطي، وجود نظامي كارآمد براي بررسي ريسكمنوط به تصميمات سريع مديريت مي

واردي است كه شرايط هاي سياسي و غيره از مصادرات و واردات، چالشنوسانات ارزش سهام، نرخ ارز، تصميمات دولتي در  پايداري سازمان گردد. 

كار سازمان را تحت تاثير تصميمات آني مديريت قرار وقطعيت براي مديران و رهبران سازمان ايجاد كرده و در بسياري از موارد تداوم كسبعدم

  دهند. مي

 :نتيجه

  »مديريت ريسك در تصميمات«آنچه كه در اين مقاله مد نظر است، توجه به 

هاي محيط بروني و دروني، آن چيز كه كار و چالشواست. در ساختار كسب

هاي احتمالي نجات دهد، مديريت ريسك در تصميمات تواند سازمان را از بحران مي

  باشد. مي آني مديريت،

هاي سازمان مورد  تواند در زمان تدوين استراتژي مديريت ريسك در اهداف، مي

تر و  ، اما مديريت ريسك در تصميمات، بسيار دقيقبررسي و تدوين قرار گيرند

  بايد انجام پذيرد.  تر و در بازه هاي زماني بسيار كوتاهتر ميحساس 

موقع و  باشد، بزرگترين هنر مديران، اخذ تصميمات بههاي اقتصادي، سياسي، اجتماعي و امثالهم، ميدر دنياي پر تلاطم امروزي كه پر از بحران 

ريسك عبارت «هاي چابك، در سازمان شايد بتوان گفت كه باشد. بنابر اين اگر بخواهيم تركيبي از مفاهيم عنوان شده را داشته باشيم،ميكارآمد  

، بخوبي آشكار خواهد  هاي مرتبطدر مديريت ريسك چابكي و  اتخاذ شده  اتتصميم اهميت»، در اين تعريف است از اثر عدم قطعيت بر تصميم

  بود.

«مديريت ريسك پويا بر پايه تر از مديريت ريسك، يعني، اي عميق مقولهبايد به  هاي استراتژيك) (خصوصاً ريسكدر علم مديريت ريسك 

و هوش مصنوعي،  حيطي ها، پايشگرهاي آنلاين ميرساخت هاي اطلاعاتي، ابردادهاي كه با استفاده از زپرداخته شود. بگونه» ات استراتژيكتصميم

 مديريت كرد. تصميمات سازماني را در شرايط بحراني و چالشي، بصورتي مناسب و در زماني اثربخش، ترين زمان ممكن، ريسكبتوان در كوتاه

  ايط ريسك». اهميت اين مطلب وقتي خود را نشان خواهد داد كه مقرر باشد تصميمات مديريت در «شرايط عدم قطعيت» شكل گيرد، نه در «شر
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