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 را بایـد  راهبـرد گیـري    نگاه راهبردي به آینده و شکلي نظران براین باورند که ریشه   اي از صاحب   پاره

چه مـسلم اسـت رویکـرد راهبـردي      اما آن.   جستجو کرد"سن تزو"  چینی،ي  هاي فرمانده  در اندیشه 
 1 نظـامی ي ن یـک اسـتعاره  عنوا  به 1950 ي  حاصل از تجارب جنگ جهانی دوم بود که در اواخر دهه          

 ـ نیرو؛عنوان یک نبرد نگـاه شـود   وکار در فضاي رقابتی  به  مطرح شد تا به کسب     ی بـراي از میـدان   ی
هاي بعد از جنگ که فناوري رشد چشمگیري یافت    در سال . بیرون کردن رقیب در یک میدان جنگی      

هـاي  هــا و سـازمان  ن شرکتها، عرضه بر تقاضا پیشی گرفت، مدیرا    و رفته رفته در بسیاري از حوزه      
  .کردند اساسی  فکــر میي بازرگانـی بخش خصوصی به دو مسأله

  ) بقاي مسأله(در بازار فعلی ) خدمت/ کالا(حفظ سهم فروش محصول  .1
  )  رشد و توسعهي مسأله(افزایش سهم فروش در بازارهاي فعلی و ورود به بازارهاي جدید  .2

هـاي   بنـدي  هاي گوناگونی است کـه در طبقـه  راهبردم اي که گذشت جوهر اساسـی تما     دو مسأله 
  . مطرح شده استراهبرديگوناگون متون مدیریت 

نگر و دوراندیش، با تأکید بـر موضـوعات زیـر     عنوان نوعی از مدیریت کلان  ، به راهبرديمدیریت  
  . تکنیکی خود را آغاز کرد و ارزیابی داخلی و خارجی سازمان را هدف قرار دادي مرحله
  هاي شرکتییها و تواناگیري از قوتهبهر .1
   شرکتهايها و کاستیجبران ضعف .2

                                                                                                                         
1. Military metaphor 

  ارگفت پیش
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  هاي بالقوه و بالفعل محیطی استفاده از فرصت .3
  پیشگیري و مقابله با تهدیدات نهان و آشکار محیطی .4

هـاي گونـاگونی   راهبـرد   توان ساخت،هایی که از هریک از چهار موضوع فوق می     براساس ترکیب 
بندي   صورتTows یا در شکل نوین آن  Swotقالبها در گذشته در راهبرداین . شودساخته می

گرایانـه را در تـدوین    گرایانه و دوم رویکردي برون     می شوند، پیداست حالت اول، رویکردي درون      
  .کند  دنبال میراهبرد

  راهبرديمدیریت 
  :هایی چون  تفکري با ویژگی است؛راهبردي، تجلی تفکر راهبرديمدیریت 
  اندیشی دوکسپارا .1
 اندیشی انداز چشم .2
  اندیشی بداهه .3
  اندیشی انزم .4
 اندیشی منابع .5
 شییاند ي عمر چرخه .6
 اندیشی سعی و خطا .7

ی علـم مـدیریت کـه پـس از نگـاه مکـانیک      هاي مهـم   عنوان یکی از شاخه ، بهراهبرديمدیریت  
 ـ ... هایی چون تیلور، نایول، بارنارد کلاسیک یم قـرن  به سازمان و محیط شکل گرفت، در طـول ن

. هـا و خلـق تکنیـک و فنـون گونـاگون بـوده اسـت       پـردازي  گذشته دستخوش تحولات، نظریـه   
 : علم مدیریت رشد و نمو کرده استي  در بستر سه مکتب عمدهراهبرديگیري مدیریت  شکل

   1 مکتب مدرن.الف
ق ابـزاري بـراي تحق ـ   راهبـرد هاي مدل عقلایی است و   در قالبراهبرددر این مکتب رویکرد به     

شود این مکتب سازمان را در قالب یک موجـود زنـده      تصور می  2ایی از پیش تعیین شده    هدف نه 
  .دهدمورد بررسی قرار می

کنـد بـه    عنوان موجود زنده براي دریافت منابعی که زندگی و حیات آن را حمایت می                سازمان به 
مـواد خـام، دانـش،    اش وابسته است، محیط سازمان به جاي فراهم کردن غـذا و سـرپناه،    محیط

  .کند نیروي کار و سرمایه را براي سازمان فراهم می
                                                                                                                         
1. Modern 
2. Predefined Purpose 
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   1 مکتب نمادین.ب
آمیز تجربی، استنتاج  دهد و از کنش موفقیت را شکل میراهبرد  براساس این دیدگاه اقدام یا کنش

گیـران   شود و مدیر، آن را صورت نمادین بـراي تـصمیم        شده یا براساس بحث و اقبال کشف می       
  .کند  تحلیل می2ي فرهنگ  این مکتب سازمان را در قالب استعـاره.کندم میاعــلا

هـا، مـصنوعات بـشري و    هـا، روایـات و افـسانه   عنوان فرهنگ برآداب، رسوم و سـنت       سازمان به 
  .ي فرهنگ، مدیر نماد یک سازمان است در استعاره. نهادهاي سازمان تأکید دارد

   3 مکتب پست مدرن.ج
، سـازمان و  راهبرد و نویسراهبردور دارند پدیده ها یا مفاهیم متمایزي نظیر     ین مکتب با  پردازان ا   نظریه

آفرینـان بـراي معنـا بخـشی بـه      ي تـلاش نقـش   ها نتیجه این واژه  .  هستند 4هاي روایتی   محیط، سازه 
- میدر این مکتب توصیه. اند  و سازمانراهبردهایی نظیر   خود و دیگران از طریق ترکیب ایده       ي  تجربه

مان را اصـلاح کنـد، را        هاي  که ممکن است اقدامات خودمان و سازمان       5هاي جایگزینی شود که هویت  
  .کنند  تحلیل می6عنوان کولاژ در نظر بگیریم و در مکتب سازمان به

ها و احساسات نافـذ  تواند از طریق الحاق تصاویر ناهمگون و متباین که ایده      در کولاژ، هنرمند می   
هـاي عـادي     از توان تحریک بیننده به تغییر شیوه با استفادهدهد و به هم پیوند می  مجزا از هم را   
  .ي جهان پیرامون خود شگفتی بیافریند دیدن و تجربه

  هاراهبردبندي انواع  طبقه. 1
  هـا   انـد، کـه هریـک از آن      هـا، انـواع گونـاگونی را نـشان داده         راهبـرد صاحب نظران گوناگون از     

 را براي دستیابی به آنچه 8 عمومیراهبردطورکلی سه   به 7مایکل پورتر . دارندکاربرد خاص خود را     
  .کند نامد، مطرح می  می9وي آن را مزیت رقابتی پایدار

   10 رهبري هزینه.الف
   11 متمایزسازي.ب
   12 تمرکز دادن. ج

                                                                                                                         
1. Symbolic 
2. Culture 
3. Post modern 
4. Narrative construction 
5. Alternative identities 
6. collage 
7. Michael porter 
8. Generic 
9. Sustainable Competitive 
10. Cost leadership 
11. Differentiation 
12. Focus 
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  اندیشی آینده. 2 
 ،Future studies ، Future research: لاحات گونــاگونی چــونط مــیلادي اصــ60از حــدود دهــه 

Futurology ،Foresight،  Prospective research هــاي گونــاگون در ادبیــات علــوم  در شــاخه.... و
پژوهی،  هایی چون آینده در زبان فارسی نیز معادل... اند مدیریتی چون مسایل دفاعی، سیاسی ظهور کرده

  :شود قلمداد می تعامل چهار عنصر آینده برخاسته از. مطرح شده است... ، نگاري اندیشی، آینده آینده
  رویدادها .1
  روندها .2
  تصورات .3
  اقدامات .4

  :در مورد آینده، سه نگرش کلی وجود دارد
  تسلیم و انفعال و منتظر آمدن آینده. الف
  .خواهد رخ دهد  می کهچه  آن باتلاش براي سازگار شدن. ب
  بهتر و ترجیحاً باید، اراده براي ساختن آینده به یکی از اشکال. ج

  . اندیشی است  به آینده زیربناي آینده"ج"نگرش 
  :اندیشی را به شرح زیر تعریف کردتوان آیندهمی... ها  فارغ از تفاوت ها و تشابه

انداز جـامع و عملـی از آینـده بـراي      اندیشی، عبارت است از توانایی ایجاد و حفظ یک چشم  آینده
  :هایی چونهاي کارآمد در حوزهاتخاذ برنامه

  سازها  و شگفتیهاي ناسازگاریی موقعیتشناسا •
  ها سیاستي  و توسعهتدوین •
 دهی به راهبردها  شکل •
 ها  و فرصت مطالعه و بررسی بازارها •
  محصولات و خدمات جدید •
 ... .و   •

  هاي آینده اندیشیروش. 3
  : زیر وجود داردهاي  روشهاي گوناگونی مانندبراي شناختن آینده روش

  سناریونویسی •
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      سازي مدل •
   1بینی پیش •
   2سازي شبیه •
   3تحلیل روند •
   4روش دلفی •
   5شناسی  ریخت تحلیل •
  6منطق موقعیت •

اي اسـت کـه در   ها گذشت روش سناریونویسی داراي جایگاه ویـژه    هاي که نام آن   در میان روش  
  . اهمیت خاصی داردراهبرديفرآیند مدیریت ها و   آیندهي  مطالعه

.  چـون یـک کـولاژ اسـت    راهبـرد شود ته بر علم مدیریت غالب میرویکرد پست مدرن که رفته رف    در
تـصورات و   ،، اقـدامات    رونـدها  ي مناسبی براي نمایش یک سناریو است که ترکیبـی از             استعاره ،کولاژ

  .استرویدادها 
یک سـناریو ابـزاري بـراي تحلیـل       : نگاري تکنولوژي در تعریف سناریو آمده است        در کتاب آینده  

یک سـناریو،  . تر آینده است هاي برها، نیازها، و ارزش ایط، تهدیدات، فرصتسیاست و شناخت شر 
در واقـع سـناریو   . ي احتمالات اسـت   خاص نیست بلکه توصیف همه  ي  بینی یک آینده  تنها پیش 

  .تصویري از آینده ممکن و محتمل است
ز بـه  هاي مشخص که مناسب شرایط تعریف شـده اسـت نیـا    راهبرددر نگاه پست مدرن به جاي      

پاسـخ  خوبی  بهتوان  این نیاز را با سناریونویسی می  ؛هاي منعطف و ترکیبی براي عمل است        دامنه
تواننـد   کـه  هرکـدام مـی       هـستند  هاي گوناگون   راهبردعنوان بستري براي خلق        به هاسناریو. داد

  . متناسب با شرایط و اقتضائات گوناگون پدید آیند
***  

پژوهـی علـوم و فنـاوري     مرکز آیندهدر زبان فارسی به همت کتابی است که  دومین  کتاب حاضر   
نگاري در ایران  هستند پدید  ي آینده  که از پیشتازان عرصهي فردا   دفاعی با همکاري بنیاد توسعه    

ي   اولـین کتـابی کـه در زمینـه    .طور مـستقل بـه سناریونویـسی پرداختـه اسـت       آمده و در آن به    
 اثـر پیتـر شـوارتز اسـت       "يرهنر دورنگ " کتاب   ،ده است سناریوسازي به زبان فارسی برگردان ش     

                                                                                                                         
1. Forecast 
2. Simulation 
3. Trend analysis 
4. Delphi 
5. Morphological Analysis 
6. Situational Logic 
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مقـدس سناریونویـسان   اي اول براي سناریوسازان جهانی و یا کتاب مرجع            کتابی که مرجع دسته   
در دفـاعی  پژوهی علوم و فناوري    این کتاب نیز به همت مرکز آینده       ،) سناریونویسی انجیل(است  

سرآغازي در تحـول رویکـرد بـه       تواندي آن می  ها   توجه به فنون و موردکاوي     .دست انتشار است  
.  هاي اقتصادي در شرایط متلاطم و پویاي قرن اخیر باشد   ها و بنگاه   در سازمان  راهبرديمدیریت  

  .آیندها مرده به دنیا میراهبردکه در آن به قول راسل اکاف  قرنی
  

  پژوهی علوم و فناوري دفاعی مرکز آینده
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9  
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  25  ؟کنند د میها بر این ضروریات تأکی آیا شرکت: بنابراین. 8  
  25  هایی وجود دارد نیازها و فرصت. 9  
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طور واضح و آشکار بـه ضـرورت آمـادگی بـراي مقابلـه بـا        ي جدید به    هاي هزاره   نخستین سال 
یابی بـه ایـن آمـادگی     خطرات ناکامی در دست  . مواردي که آمادگی ناپذیر هستند، اشاره داشتند      

ي هـا  سـهام فنـاوري  . وار در بازارهاي سـهام جهـان نـشان داده شـد         پس از وقوع رقابت دیوانه    
اطلاعات و ارتباطات و ارتباطات راه دور هر هفته رشد جدیدي داشتند، اما یک سال بعد بسیاري 

  .ها دچار افت تاریخی شدند از آن
در نتیجه بـراي مقابلـه بـا آن    بینی شود و   پیش2001-2002پذیر بود که رکود و افت   آیا امکان 
گذاري شود؟ ما بر ایـن بـاوریم    ایههاي لازم کسب شود و در نتیجه حتا بر روي آن سرم      آمادگی

چه که رخ داد غیرقابل تفکر نبود؛ این امکان وجود داشت که  بخش اعظم آن. پذیر بود که امکان
بینـی    قابل پیش2000 پیش از این در سال  ي آغاز رقابت  مشکلات بالقوه . ها را تجسم کنیم     آن

ي به پول زیادي ي اقتصاد    و مسابقه  هاي اروپایی در هنگام رقابت      که دولت   بودند، یعنی هنگامی  
توانست زنگ بیدار باشی براي هر کـسی باشـد کـه در ایـن حـوزه                   خداد می این ر . دست یافتند 

 2000 و 1999هـاي      در سـال   1ها  کام  وار دات   هاي افسار گسیخته و دیوانه      قیمت] 1. [نفع بود   ذي
با استفاده . آن را درك کردند   گذاران شجاع به درستی       ي دیگر بود و بعضی از سرمایه        یک نشانه 

ي  ي موج بلند اقتصادي این امکان وجود داشت که رقابت بازار جهـانی سـهام در دهـه       از نظریه 
  .نگري کرد هاي پس از آن را پیش  و بحران1980

                                                                                                                         
1. Dot.coms  

  پیشگفتار نویسندگان
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نگري و مدیریت تغییر در سـطح صـنعت یـا سـطح       سناریو یک ابزار نیرومند براي پیش      طراحی
وکـار    یک دورنماي راهبردي موردنیاز در محیط آشـوبناك کـسب  محیط است و تفکر سناریویی   

 سناریو تقریباً در هر مسأله و پرسش راهبـردي در      طراحیترکیب تفکر سناریویی با     . امروز است 
طور واضح پل و ارتباط بـین تفکـر در مـورد             سناریو به  طراحی. وکارهاي امروز مفید است     کسب
اندیـشی خـلاق، نوآورانـه و رویـاپرداز و      چنـین بـین آینـده    ها و اقدام راهبردي است و هم    آینده
ریزي راهبردي، یا تدوین راهبرد و استراتژي، بدون وجود   برنامه. گراتر  ریزي راهبردي عمل    برنامه

  . معنا است تفکر سناریویی موضوعی کم و بیش بی
ها  ي مفاهیم، مدل  سناریو و ارایهطراحیمعرفی مفاهیم تفکر سناریویی و هدف ما در این کتاب، 

 طراحـی ي تقریباً دو دهه تجربـه در   این کتاب ثمره. ها است و ابزارهاي مورد استفاده در شرکت   
هـاي    رکتعنـوان مـشاور بـه راهنمـایی ش ـ          عنوان یک ابزار راهبردي است که بـا بـه           سناریو به 

هاي دولتی و غیردولتـی بـا اسـتفاده از ایـن رویکردهـا       چنین سازمان   چندملیتی و متوسط و هم    
  .پرداختیم

مان در  چنین مایلیم از این فرصت استفاده کرده و مراتب تقدیر و تشکر خود را از همکاران ما هم
هـا اعـلام    بـا آن بخش صورت گرفتـه   پایان و الهام  براي مذاکرات بی١فیوچر ي کایروس   مؤسسه
هاي خود براي درك موقعیت و پشتیبانی از فرایند نوشتن این کتاب  چنین از خانواده ما هم. داریم

  . کنیم تشکر می
هرگونه دیدگاه و نظر خود را براي مـا  . عنوان یک خواننده آن را مفید بیابید امیدواریم که شما به 

  .ارسال فرمایید
  
  

  ماتس لیندگرن و هانس باندهولد

                                                                                                                         
1. Kairos Future 
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 گذاشتیم، زیرا طراحی سـناریو      1"راهبرد پیوند بین آینده و   : طراحی سناریو    " ما نام این کتاب را    

طور مداوم در حال  ذهن سالم به. دهیم عنوان انسان همیشه انجام می  است که ما بهکاريهمان  
نادار و مسیرهایی براي  تصاویر معدر قالبها   محیطی و بازسازي آن میر علاسناریونویسی، تفسی

  . دهند موفق نیز این کار را انجام میسالم و هاي  سازمان. آینده است
 ،در مـاه جـولاي  . گـذرانیم  الجزایـر سـوئد مـی    ی در مجمعیها را با سفرهاي دریا ما اغلب تابستان 

 ـ[    هاي  هاي باریک با قایق     تنگه تـا  فنلانـدي، دانمـارکی، آلمـانی، هلنـدي و ح           سـوئدي،  ]انیبادب
. الجزایر بسیار سخت است هاي داخلی مجمع   وزش باد در بخش    گویی    پیش شوند و   می انگلیسی پر 

.  شـوند  دایمی وزش باد هم  از نظر جهت و هـم از نظرسـرعت مـی              هاي زیاد، باعث تغییر     جزیره
  .عنوان یک دریانورد باید خیلی هوشیار باشید که باد را از دست ندهید به

 سال دریانوردي 20پس از تقریباً . دریا بسیار کم استاین تصادفات در مار شآوري  به طرز شگفت
تعبیـر و تفـسیر   دلیل این امر توانایی بسیار بالاي مغـز در    . ایم  ما هنوز تصادفی را مشاهده نکرده     

هاي دیگر، حفظ مسیر خـود و   جهت قایق  سرعت و ي   اطلاعات، محاسبه  ي از  مقدار زیاد  شهودي
 جایگزین قداماتها، راهنماهاي شناور و درعین حال آمادگی براي ا صخره ل،تعیین موقعیت سواح  
ارادي انجام  صورت غیر تمام این کارها به.  استهاي دیگر موقع قایق بیهاي  به هنگام تغییر جهت

  . دو جین قایق نظارت داشته باشم یکزمان بر توانم هم عنوان یک دریانورد می من به.  گیرد می

                                                                                                                         
1. Scenario Planning: The Link Between Future and  Strategy 

  مقدمه
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در  هـا   مغـز آن . بخـشند  م خارجی خود را بهبود می  یعلا ، دریانوردان، توانایی تفسیر   در اثر تجربه  
ها در طـول زمـان در    که فوتبالیستطوريشود، همان خلق سناریوهاي دریانوردي بهتر و بهتر می   

  . شوند خلق سناریوهاي فوتبال بهتر می
مـساوي اسـت بـا     سـناریوها،  یندل ا  ازهاي بدیلاستخراج راهبرد وها  توانی در طراحی سناریو   نا

 ردباریکی حرکت ک ـ  ي ، با قایقی در تنگه   گرفتتوان توپی را      ، نمی به خودي خود  . مرگ زودرس 
ها بستگی به توانـایی شـما در مـشاهده و         تمام این فعالیت  . ودیا سفري را با دوچرخه مدیریت نم      

  .هاي مناسب دارد  راهبردتدوینتفسیر علائم خارجی و 

    خوانندهپیشنهاد براي
 در چند سـاعت . را مرور کنید  دقیقه آن20 الی 10توانید در   می.  است فصلاین کتاب شامل پنج     

کنیم که  بنابراین پیشنهاد می.  ماستي این خواسته.  کل آن را مطالعه کنیدسرعتبهتوانید   مینیز
  .  اول آن را کامل بخوانیدي لههدر و

  ي تحقیق راهبرديدلایلی از حوزه ؟ لازم استطراحی سناریو چرا : 1فصل 
 اکثـر عملکرد در   عنوان روشی موثر براي بهبود         به ،در فصل اول مطالبی در مورد طراحی سناریو       

اي در اروپـا در    تحقیقی بـسیار گـسترده     طرح  این فصل بر    . کنیممیها ارایه     ها و سازمان    شرکت
طـور خلاصـه نـشان     بـه . اسـت ار   متلاطم اسـتو   وکارکسبهاي    عملکرد در محیط   مورد راهبرد و  

گـویی،    بالایی از پاسـخ    ي   با درجه  همراه پابرجا، تجاري    و راهبردهاي  ها  دهیم که ترکیب ایده     می
 گـویی  پاسـخ  و پابرجـایی .  مـتلاطم هـستند    وکارکسبهاي    محیط در اصلی فعالیت  1هاي محرك

. یابد  فرهنگ افزایش میاینو بازي و پرورش  در تفکري توانایی واسطهي خود بهسازمان به نوبه
ها است، هرچند بدیلو تفکر در مورد موقعیتی  آگاهی  کسب،بازي  تفکر و ترویج اصلی   هايشیوه

  . شودها عمل نمی چنان که باید به آن که آن
 پتانسیل بالایی براي بهبود عملکرد در بـسیاري از       ،ي تفکر سناریویی و طراحی سناریو       شیوهاین  

  .وکارها دارد کسب
 رجـوع کنیـد کـه    3و  2 هـاي  توانید مـستقیماً بـه فـصل    ، میندارید اي هاگر به این موضوع علاق

  . دهند  اصلی این کتاب را تشکیل میي هسته
  

                                                                                                                         
1. Drivers 
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  مروري مقدماتی : طراحی سناریو  :2فصل 
 چهمورد تاریخ در کوتاهی در مورد تفکر سناریویی و طراحی سناریو ارایه و  ي در این فصل مقدمه

  . نهیم  بنا می3 به ویژه فصل ، کتابي  براي ادامهبنیانیکنیم و  هاي آن بحث می و ریشه

   طراحی سناریو در عمل  : 3فصل 
 ـ در فصل سوم چهارچوبی براي فرایند طراحی سناریو هاي مختلـف   هایی از پروژه   با مثال ـ 1تایدا  

چیزهایی در مـورد طراحـی   این فصل، فصل مرکزي این کتاب است و اگر شما           . کنیم  معرفی می 
در عمـل اسـتفاده   از سـناریو    که چگونه    اي در مورد این     خواهید مقدمه   دانید، و فقط می     سناریو می 

  .   دکنی مراجعه 5و4، 2هاي  شود بدانید، باید از اینجا شروع کنید و سپس به فصل می

   2 اصول تفکر سناریویی :4 فصل 
. مبتنی است را معرفـی مـی کنـیم   ها   آن ناریویی بر اساسی که تفکر س  دیدگاه هاي در این فصل    

 ، آینـده  نمـایش     گویـد که می دیدگاهی  :  است 3"اي  تفکر نمایشنامه " این رویکردها، ترین    اساسی
تفکـر  اصـول دیگـر   . یابـد   شـکل مـی   مختلف تعاملات بازیگراني  است که به وسیله   ايگسترده

مطرح هایی  در پایان مثال.  استانو بازیگرها  عدم قطعیت، ها، سیستمهاتفکر در آیندهسناریویی، 
ها در  این روش.  را بهبود بخشیديهاي تفکر توان این مهارت هایی که می روشي کنیم دربارهمی

  . اند  تر توضیح داده شده صورت گسترده بخش ضمیمه به

  اصول تفکر راهبردي   :5 فصل 
در . گیـرد  میریزي راهبردي سرچشمه    برنامهو   4طراحی سناریو از تفکر سناریویی یا آینده اندیشی       

. کنـیم   لازم براي طراحی سـناریویی را خلاصـه مـی        راهبرديبرخی از اصول تفکر      فصل پنجم   
  .دهیم ، ارایه میقابل استفاده ها و ابزارهاي هایی از روش  مثالچنین هم

در  هـا را   زیرا  اگر آن .آوریمهاي کتاب می پیوستکه سایر مطالب مفید و لازم را در      سرانجام آن 
بخـش  در آن   . دادیم، ممکن بود متن اصلی کتـاب را سـنگین کننـد             بخش اصلی کتاب قرار می    

 کـه  هـاي تخصـصی جـامعی    واژهو فرهنـگ  مفیـد   حدود بیست ابـزار   توصیف مختصرتوانید   می
  .کنیددهد، پیدا  هاي این کتاب را پوشش می بسیاري از واژه

                                                                                                                         
1. TAIDA 
2. The Principles of  Scenario Thinking 
3. Drama Thinking 
4. Futures Thinking 
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وجـود  .  ایـم داشتهکار  سرو راهبرديات راهبرد و تغییري مشتریانی در زمینهما تقریباً به مدت دو دهه با  
، توجه ما را به این سـوال جلـب   هاي آموزشی   در سمینارها و کارگاه    فراوانکنندگان    و شرکت  مشتریان

  با موفقیت به رقابت پرداخت؟است  م در حال تغییریداصورت  که بهی یچگونه باید در دنیا: دکر
چـون   نـشریاتی هـم  هاي مدیریت،  اصلی کتابهاي موضوع یکی از    ،الؤتعجبی ندارد که، همین س    

و بـسیاري از مجـلات    2ان منیجمنـت ریویـو   اسلوينامه فصلو 1د بیزنس ریویو   هاروار يماهنامه
، رقابت بر 4، فوق رقابت3 براي آیندههایی با عناوینی مانند رقابت کتاب.  بوده استتر بازرگانی رایج

 جدیـد ماننـد   بازرگانیمجلات . اند  بوده1990 ي  ها در دهه    ترین کتاب  فروش  پر از جمله   5روي لبه 
انـد، بـازیگران    اقتصاد جدیـد پرداختـه  وکار در کسب که به بررسی منطق  7 و وایرد  6فاست کمپانی 

  . اند  را به چالش کشیدهبازرگانیقدیمی در بازار مجلات 
گـویی    توانـایی پاسـخ  "، " پذیري راهبـردي    انعطاف"ال بالا با مفاهیمی چون      ؤ به س  کلیپاسخی  
 رقابـت بـر روي      "،"راهبرديتدبیر  "،  "پویا هاي مرکزي  ظرفیت"،  "هاي پویا  ظرفیت "،" راهبردي

  .  داده شده است"وکار عالی کسب"،"پابرجاسازگاري "، "لبه
   گذشـته مقـالاتی چـاپ    ي ، در دهـه   تـر  علمـی  یایـه و اساس ـ   پي بـا     تحقیق راهبـرد   يدر زمینه 

 بین راهبرد يدرمورد رابطه. اند  متنوعی مورد بررسی قرار داده هاي  دیدگاهشده که این سوال را از       
                                                                                                                         
1. Harvard business review 
2. Sloan management review 
3. Competing for the Future 
4. Hypercompetition 
5. Competing on the Edge 
6. Fast company 
7. Wired 

  ؟چرا طراحی سناریو لازم است
  ي تحقیقات راهبردي دلایلی از حوزه

  

۱ 
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کـرد و راهبـرد و    و عملارشـد هاي تیم مدیریت  ، ویژگیکرد و عملگیري، فرایند تصمیم  کردعمل و
 هستند که فقط با نظري اما بسیاري از کارهاي علمی، یا     ]2. [مطالعاتی انجام گرفته است    ساختار

که   سروکار دارند و یا اینفناوري زیست مانند صنعت فناوري اطلاعات یا صنعت رشدبه   صنایع رو 
شمار جایی که  از آن. اندریزي نشده برنامه، جدیدبسیار متغیر وکارکسبهاي   محیطيبراي مطالعه

به  سنتی صنعت مرزهاي و از بین رفتن فناوريهاي  توسعه به دلیل نایع   از ص  تري  تر و بیش    بیش
 محـدود بـسیاري از مطالعـات در    بـرد ، شوندهاي ناشی از تغییرات سریع مواجه می      مرور با چالش  

   .مورد محیط هاي در حال تغییر، خود یک محدودیت محسوب می شود
عوامل موفقیت مرتبط با راهبرد در دنیاي      و براي شناسایی     هاغلبه بر این محدودیت    به منظور ما  

  ]3 [.اجرا کردیماي تحقیقاتی پروژه 2001 و 1998هاي  ، بین سالوکار امروزکسب

    پویا راهبرديخیزش :  پذیري راهبردي  انعطافجستجوي. 1
 حیـاتی  ،  و پیچیـده    سریع اتبا تغییر  وکارکسبهاي    براي موفقیت در محیط    ، و سرعت  سازگاري

در حال  ماهیت دنیاهاي ،2"در آیینه" با نام     1ویس کارول ل ي  ، نوشته ان آلیس و ملکه   داست. است
 اسـت و  دویـدن آلیس رو به جلو نمی رود، اگرچه به سرعت در حـال  . کشد را به تصویر می    تغییر

 که او باید از دنیایی بسیارکند   اظهار میگونهشود، ملکه این  میموضوعهنگامی که او متوجه این   
 حتا براي حفظ موقعیت موجـود،  بایـد بـدویم و اگـر          در دنیاي در حال پیشرفت،    .  آمده باشد  کند

  . بخواهیم به جاي بهتري برسیم، باید با سرعتی دوچندان بدویم
هاي عنوان شاخصی براي موفقیت در محیط       است که اغلب به    سازگاريهاي     از جنبه  یسرعت یک 
،  سـازگاري  دیگـر  يجنبه .شودبر آن تأکید می)  تغییر در حال سرعت به یعنی پیچیده و   (آشوبناك

. کندمیتشریح  آن را   ) 1956اشبی( 4اشبی  3" تنوع ضروري  "توانایی مدیریت پیچیدگی است که قانون     
  . است) سازگاريپذیري و  انعطاف(، تنوع)دگییپیچ(  تنها راه  شکست تنوع،بنابر این قانون

هـاي   آمیـز در محـیط    رفتـار موفقیـت  متمرکز بـر در ادبیات  دو موضوع اصلی ،چنین سرعت و تنوع    هم
  . است ناآرام وکارکسب
اـل   لانـگ لیـک   مکتبی کههمعتقدان ب ویژه به،ن بسیاري امحقق مکتـب منطـق   "آن را ) 1999 (6 و ولـف 5ه

 ،پـذیري  انطبـاق  ترکیبی از سرعت وصورت بهپذیري راهبردي     که انعطاف  اندداشتهد، اشاره   ننام  می 7"چریکی

                                                                                                                         
1. Lewis Carroll 
2.Through the Looking Glass 
3. Requisite Variety   
4. Ashby 
5. Lenglick-Hall 
6. Wolf 
7. Guerrilla Logic School 
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اـي   ظرفیت"مفهوم  ) 1997( 3 و شون  2، پیسانو 1تیسی. استحیاتی  عنصري   اـ  ه  دنیـاي  بـه  پاسـخ  در را   "پوی
اـزده ، عملکـرد / ، رقابـت قیمـت  مبتنـی بـر نـوآوري    4رقابـت شـومپتري   دـه   ي  ب  ي انــهخلاقتخریـب   وفزاین

 در همـان    تـوان را مـی  شد   که در بالا به آن اشاره        "توانایی بازآفرینی ". اند هاي موجود، معرفی کرده    توانمندي
 تجـسمی  در حال تغییر،  رقابت دورنماي  با سازگاري توانایی مایکروسافت در     .داد قرار   پویاهاي    توانایی ي  دسته

اـ مـشاهده   نیـز   ) 1997( 6چاکراوارتی). 51999هاکن بین(  توانایی است  ایناز   کـه مجبورنـد      رهبـران بـازار    يب
اـي مـصر   تکارات را تکرار کنند، شبکه اب" دـه   فه اـد  کنن دـ و       ایج اـل کنن دـ را دنب اـن محـصولات جدی دـ، جری نماین

رـ را تـصدیق مـی        "ها را براي راهبرد جدید در شرکت تقسیم نمایند         مسئولیت دـ   به طرز مشابهی این ام  7هامـل . نمای

یـن          ) 1998( دـگاهی نیز به هنگام بحث درمورد نوآوري راهبرد چن دـ  مـی   دارد ودی اـ آن     " :گوی هـ تنه دـم ک مـن معتق
  ."ی دوام خواهند آوردآت ي دههدر هایی که قادر به بازآفرینی خود و صنعت به طرزعمیقی هستند  تشرک
هـاي مختلـف سـرعت      جنبـه ،کنندآن تأکید می  و نویسندگان برپژوهشگرانچه که تمام این   آن

گیـري و اجـرا      ، نوآوري، تـصمیم    شناسایی  عملیاتی، بلکه در مفهوم    کاراییاست که نه در مفهوم      
  . دهدرا نمایش میپذیري راهبردي  رئوس کلی مفاهیم انعطاف 1-1ي  جدول شماره .تاس

  

   راهبردييپذیر مروري بر برخی از مفاهیم انعطاف. 1-1جدول 
  

 منبع مفهوم
 (D' Aveni, 1994)دي آوانی  مانور راهبردي

 (Bettis and Hitt, 1995) بتیس و هیت قابلیت پاسخ راهبردي

 (Lei, Hitt, et al, 1996) هیت و همکاران لی،  پویاقابلیت هاي مرکزي

 (Teece, Pisano, et al, 1997) ، پیسانو و همکارانسیتی قابلیت هاي پویا

  (Chakravarthy, 1997)چاکراوارتی  نوآوري مکرر

  (Hitt, Keats, et al, 1998; Hamel, 2000) هامل؛هیت، کیتس و همکاران انعطاف پذیري راهبردي
   بلاکسیل و هوات،کل و نولاناه . اي. دي.او. اوي حلقه

(Haeckel and Nolan; Blaxill and Hout, 1998) 
  (Hamel, 1998) هامل نوآوري راهبرد

 (Brown and Eisenhardt, 1998) براون و ایزنهارت رقابت بر روي لبه

 (Beinhocken, 1999)هاکن  نبی  و پابرجاانطباق پذیري ماندگار

 (Nordstrom and Ridderstrale, 1999)نوردستروم و ریدر استرال عالی وکار کسب
                                                                                                                         
1. Teece 
2. Pisano 
3. Shuen 
4. Schumpeterian world 
5. Bienhocken 
6. Chakravarthy 
7. Hamel 
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  2 سرعتیادگیري، 1 هواییهاينبرد. 2
 1990 ي  کـه در دهـه   شرح داد"خلبان جنگی" ي  استعارهاستفاده از   توان با    مزایاي سرعت را می   

  ]4 [.ي مدیریت سیطره داشتبر حوزه
  مـدل  ،3يا.دي.او.اوي  حلقـه  بـا     را، ر یـادگیري   توانـایی خلبـان د     نیروي هوایی ایـالات متحـده     

  مـشاهده يچرخـه ي شـامل  ا.دي.وا.اوحلقـه  . کنـد  ارزیابی می ، خلبان جنگی هاي ذهنی   پردازش
و سـپس   ) هـا  اي از پاسخ   انتخاب از مجموعه  ( تصمیم ،)تفسیر( یابی ، جهت )م محیطی یحس علا (

پیـروزي در    احتمـال    تـر،   سریعي  ا.دي.او.واچرخه   باهاي جنگی    خلبان. است) اجراي پاسخ (اقدام  
العمل پس از   آخرین عکس بایدبه ناچارهایی که کندتر هستند  که آن در حالینبرد هوایی را دارند،
 کـه   توان گفت   میها،   در سازمان ه  ین استعار ا استفاده از با  . بازي را تمرین کنند    شکست یعنی چتر  

گیـري   ، در تصمیم انداز جدید   تطبیق خود با چشم    رقابتی،    ندازا  چشم تغییرات   ي  مشاهده در   برترمجریان  
   .گران سریعی هستندآنان واکنش. تر هستند  و در انجام آن سریع، ماهرترندکه چه بکنند این
 ي چرخهي با ا.دي.او. اويبینیم حلقه می،  کار بریم به وکارهاي کسب   این موضوع را در فعالیت     اگر

تهدیـدها و  پـویش محیطـی و جـستجوي     ي مـشاهده، نتیجـه   . رتبط اسـت  بسیار م ـ  ریزي برنامه
 فراینـد   يتـصمیم، نتیجـه   .  تفـسیر و تحلیـل اطلاعـات اسـت         ي نتیجـه  ،یابی جهت ها و  فرصت
 تـصویر   . بـر اجـراي تـصمیم گرفتـه شـده دلالـت دارد             ،اقدام است و    ریزي  برنامه  ـ  گیري  تصمیم
  .گذارد  را به نمایش میوکارش کسبهاي  ي با قرینها.دي.او. اوي حلقه 1-1 ي شماره

   راهبردي) واکنش( و توانایی پاسخ... . 3
هـا در محـیط      فرصـت  ها و  پذیري براي پاسخ سریع و مقرون به صرفه در برابر چالش          اما انعطاف 

 بـین ثبـات و   مـدیریت تـوازن   مـدیریت راهبـردي،    "چـالش بـزرگ   ".  کـافی نیـست    وکارکسب
امـروزه مـدیران بـا       "انـد    بیان داشـته  ) 1998(همکاران  و   4که هیت چنان هم .پذیري است  انعطاف
  راهبردي و فراینـدهاي تـصمیم و  ریزي لازم براي برنامه تعادل بین ثبات    ایجاد و حفظ   ي  وظیفه

  . "هستند روبرو پویا با  محیط سازگاري تغییر مداوم و لازم برايثباتی  بی
تگی بـسیاري از  کـس  جدیـد، و ورش ي  هـزاره هـاي اول پایین آمدن شاخص سهام جهانی در سال    

    نظـري، ي یـک مقالـه   در و مایکل هیـت  5ریچارد بتیس. هاي مهم مثالی از این امر است      شرکت
  

                                                                                                                         
1. Dogfights 
2. Speed-Learning 
3. Observation, Orientation, Decision, Action (OODA) 
4. Hitt 
5. Richard Bettis 



 ٢١                                                                                          چرا طراحي سناريو لازم است: فصل اول

   

  
  .اي.دي.او.ي او تصویري از حلقه. 1-1تصویر 

  

توانـایی کـه در کنـار     نوعی   معرفی کردند؛ را   " پاسخ راهبردي  ي   ارایه توانایی"مفهومی با عنوان    
رقـابتی در   انـداز     چشممفهوم بر تحلیل    این  . شود  راهبردي را نیز شامل می      ماندگاري یی،گو  پاسخ

، و  صـنعت هـاي سـنتی    محدودیتحذفتر،  بینی قابل پیش  و غیراي شدیدتر در مبارزه حال تغییر   
انـداز    چشمبه خاطر پویایی موجود در      .  سازمانی، استوار بود   یادگیريها و      بازتعریف سازمان  به نیاز

بنـابراین  ....   فعالیـت کننـد  بـالغ توانند ایستا بمانند حتا اگر در صنایع  ها نمی رقابتی جدید، شرکت  
پویـا  به کارایی  صنعتشان، باید حیات ي  رقابتی جدید بدون توجه به چرخه     انداز  چشمها در    شرکت

وري در بیـشتر   بـر نـوآ   با تأکیدمدیران باید ذهنیتی کارآفرین ، موضوعاینبا توجه به  . دست یابند 
  .)14:1995بتیس و هیت(هاي صنعتی، داشته باشند  مجموعه

 در زیـست  پاسـخ   ـ ـ محـرك الگوي توان با  بنابر نظر بتیس و هیت، توانایی پاسخ راهبردي را می        
 کلیدترین   مهم،ها  براي پاسخ به محركموجود زنده توانایی یک الگو،در این . مقایسه کردشناسی 

به تهدیدها  توانایی پاسخ: پس توانایی پاسخ راهبردي شامل دو بخش است .استقابلیت او براي بقا 
  . هاي جدید  فرصتبرداري از بهرهمحیط و  در هاي بهتر و توانایی جستجوي فعال موقعیت

یک چالش محیطـی  . دهد گویی متفاوت را نشان می      پاسخ هاي  قابلیت سه سازمان با     1-2تصویر  
که سازمان به منظور رفع چالش موجـود، نیـاز بـه تغییـر      احتمال این.افتد  صفر اتفاق می  در زمان 

 هـر دو  B وAهـاي   در مثال، سـازمان . شود  مینامیده) یا راهبرد( سازمان   پابرجایینداشته باشد،   
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بـا گذشـت   . ها اسـت   از هر دوي آن ترپابرجا Cکه سازمان     هستند، در حالی   پابرجاطور مساوي     به
 مشخصی ي  تا نقطه،رود  بالا میبدهد پاسخ مناسب به چالش بتواندمان که ساززمان، احتمال این  

گـویی   پاسخمشابه، عوامل  یا توانایی، وضع نامساعد زمانی از دست دادن ،  مالیکه به دلیل ضعف     
، هـم از   گـویی راهبـردي سـازمان       افزایش توانایی پاسخ   ، مدیران هاي چالش ی از یک. کند افت می 

  .  است،گویی  پاسخلحاظ سرعت و دقت و هم از پابرجاییلحاظ 
تـرین   با کـم ترین و پابرجا Cکه  است، در حالی) یا یادگیرنده سریع(گوتر    پاسخ A ،1-2در تصویر   
گویی   افزایش توانایی پاسخنیز و پابرجایی آزمونبراي توان می سناریوها از.  استگویی توان پاسخ

  . کرداستفاده 
ها را ترکیب کند تـا       ، باید قابلیت  گویی راهبردي   پاسخ توانایی   کهمعتقدند  به علاوه بتیس و هیت      

منـابع را  ) 3 مفهـوم سـازي و   را تغییر به اینپاسخ ) 2 محیط را احساس     اتتغییر) 1 : سریع دبتوان
اي روشن .دي.او.ي  او ي این استعاره با حلقه  مقایسه).16:1995( کندبراي اجراي پاسخ، بازسازي 

، "گیـري  یـابی و تـصمیم   جهـت " مـشابه  ،سـازي  ، مفهـوم " مـشاهده " ي  قرینه ،"احساس". است
  .  است"اقدام"بازسازي و اجرا مساوي 

  
  )1995( برگرفته از بتیس و هیت ،نموداري از قابلیت پاسخ راهبردي. 1-2تصویر 

 

=پابرجایی  
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ي جـامعی از سـازوکارهاي   تـدوین مجموعـه   "رسند که   بتیس و هیت در پایان به این نتیجه می        
یـک  ). 16:1995("طلبدمی بیشتري    جهت ارتقاي جهت منحنی پاسخ راهبردي، کار       مشخص در 

بـراي  اي   نیازي به چنین مجموعـه گویی راهبردي، ا علاوه بر پاسخ  ست که آی   ا  این آشکار پرسش
  هست؟  نیزپابرجاییافزایش 

   پاسخ راهبرديي هاي مختلف نظریه بررسی جنبه. 4
دسـت   زنـدگی    ، به مفهوم اساسی   پابرجایین مفهوم   پارچه کرد یکبا  ) 1995( بتیس و هیت  

، موضوع اصلی در زندگی سـازمانی، کـشمکش         شناسیبومو  شناسی  زیست دیدگاهاز   .یافتند
بـه نظـر   ). 21996مـارچ  ،1975 1نـورمن (  استبرداري بهرهبین زندگی و مرگ، یا اکتشاف و  

 یلـت، و کشمکـش  تعـادل بـین ایـن دو حا   وجـود   بـه  همیـشگی   نیازي  و رسد که جریان   می
خـرده  هاي سازمانی وجود دارد که زندگی خود را فداي یکی از         همیشگی بین خرده فرهنگ   

  . اند  کردههافرهنگ
 خلق درماندگی در، با خود خطر فقدان تمرکز و     یپابرجایپذیري راهبردي بدون      در نتیجه، انعطاف  

 توانـد  و سازگاري میپذیري انعطاف بدون یپابرجایکه  همراه دارد، در حالی بهتوانایی راظرفیت و   
  .یانجامدببه ایستایی و مرگ 

 در  مانـدگار انـد کـه راهبـرد         پیچیـدگی، اذعـان داشـته      ي معتقد به نظریه   نان و متخصص  امحقق
هـاي   درسـت ماننـد گونـه   .  باشدپذیر و سازگار انعطاف پیچیده و ناآرام، باید وکار کسب هاي محیط

سـازند،   بـراي آینـده مـی   اي انآزمـون دي  را از طریق جهـش و        هاگزینهاي از    زنده که مجموعه  
اي از   مجموعـه انـداز مناسـب،   هـاي جدیـد چـشم       قله  فعال جستجويباید از طریق     ها نیز   شرکت

  ).1999نکبین ها ،1997براون و ایزنهارت( بسازند را براي آینده ها نهگزی
.  ماندگاري را خاطر نشان کـرده اسـت       پابرجایی و   نیز نیاز به   3به طرز مشابهی، جیمز برین کوین     

-وضعیتی  آن ایجاد ـ تیا سیاس ورزش و ،وکارکسب، الملل امور بیننظامی، ـ  اساس راهبرد پایه و
که سازمان بتواند بـه     است   هاي برگزیده با استفاده از شیوه    )پذیرو بالقوه انعطاف  ( چنان مستحکم 

عوامـل خـارجی بـه وقـت       بـا ،بینـی  قابل پیش رهاي غی  راهوجود   رغم و به اهداف خود دست یابد     
  ).1995مینتز برگ و همکاران(ضرورت تعامل کند 

  

                                                                                                                         
1. Normann 
2. March 
3. James Brian Quinn 
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   ؟دار است پذیري راهبردي چقدر معنا بنابراین انعطاف. 5
گـویی    و پاسخ پابرجاییـ ، دو مفهوم  در عملکرد پذیري راهبردي    منظور سنجش اهمیت انعطاف    به

اسـتفاده از    بـا    ايپرسـشنامه . ایـم   تعریـف کـرده     ـ ـ  )1995(  بتیس و هیـت    ي  را مطابق با مطالعه   
. ها در سـوئد، بریتانیـا، آلمـان و هلنـد فرسـتاده شـد         تعدادي از شرکت   رايگیري تصادفی ب   نمونه

فنـاوري اطلاعـات و    و هـا،   بیمـه، رسـانه   وبانکـداري : کردنـد  ها در سه حوزه فعالیت مـی      شرکت
   ]5 [.نامه پاسخ دادندها به پرسش ارشد اجرایی آنمدیران  طور عمدهبه  و شرکت105. ارتباطات
پتانسیل موفقیـت تحـت   : کردندگونه تعریف   این را راهبردي   یپابرجای یا   یپابرجاییهیت   بتیس و 
  .آیندهمختلف یا سناریوهاي  شرایط

توانـایی کـه   نـوعی  : را چنین تعریف کردنـد  راهبردي گویی  پاسخ، یا   گویی  پاسخدو  چنین، آن    هم
 یمنابع) 3  وپردازد می براي تغییر یپاسخسازي  به مفهوم) 2 کند  میتغییر را احساس) 1 تسرع به
  . کند بازسازي ي پاسخبراي اجرارا 
بتـیس و  . شـود گیري مـی  اندازه به طرق مختلف تعریف و       عملکرد ، مدیریت ي   حوزه تحقیقات در

عملکـرد   ،عملکرد در این مطالعه    منظور از بنابراین  . اندکرده تعریف   کلی مبهم یا هیت عملکرد را    
 ســازمانی و توانــایی اثـر بخــشی  و وکــارکــسب، مــالی از عملکـرد ، یــا ترکیبــی داد کلـی بــرون 

  ]6[.  استآیندههاي  گذاري موفق در توانمندي هسرمای
در هنگـام بحـث       بتیس و هیـت    ]7 [. تحقیقات مدیریت است   عملکرد کلیدي در    يمحیط، متغیر 

 با عنوان محیط هاي متلاطم ها ، اغلب از آنیابند ه به سرعت تغییر میکهاي پیچیده  محیطمورد
نامنـد، دیگـران    هـاي مـتلاطم مـی      ن محـیط  ا که برخی از محقق    هایی را   محیطاما   .یاد می کنند  

 در ایـن   و سـردرگمی  از اشـتباه اجتنـاب بـراي  ). 1994هارت و بـانبري ( نامند هاي پویا می   محیط
-هبه معناي محیط هاي  پیچیده و سریع تغییر یابنده ب) و پیچیدهسریع ( 1 رپلکسي  واژه،تحقیق

بنابراین محیط رپلکس، محیطی پیچیده، سریع تغییر یابنده و غیر قابل پیش . کار برده خواهد شد
  .بینی است

  !کنیم  پذیري راهبردي، مفهومی فراتر از آنچه تصور می انعطاف. 6
 این است که بسیار بیش از آنچـه  پاسخ مستقیمست؟ پذیري راهبردي چقدر معنادار ا       انعطاف حال
 درصـد  70 تـا  60دهد که حدود  ها نشان می نتایج تجزیه و تحلیل  . کنیم  تصور می  طور کلی بهما  

                                                                                                                         
1. Replex (Rapid and Complex) 
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پـذیري   انعطـاف به مالی عملکرد   يها درصد تفاوت  40 تا 20ها و     بین شرکت  عملکردهاي   تفاوت
   .شودربوط میم، )گویی و پاسخ ماندگاري ترکیبی از(راهبردي 

ی دارد تا براي عملکرد مالی زیـرا        کلعملکرد  براي   اهمیت نسبی بیشتري     ،گویی  مشخص شد که پاسخ   
کیفیت، رشـد،  طلبانه و ابتکار کارآفرینانه دارد که موجب بهبود  ارتباط نزدیکی با رفتار توسعه ،گویی  پاسخ
از سوي دیگر چنـین     . شودمیرد   و درنهایت کل عملک    غیر مالی  عملکرد هاي  ، و دیگر شاخص   شانگیز

  ]8 [.گذارد مالی میعملکرد در کوتاه مدت تاثیري منفی بر  اغلبگراییرفتار توسعه
پـذیري   انعطـاف ي از   تعریـف محـدودتر    مطـابق (گویی  که پاسخ دهند  نشان می   نتایجحال  در عین 

میـت نـسبی   در حقیقت در محیط هـاي بـسیار رپلکـس، اه   . نیست  پابرجاییتر از  مهم) راهبردي
 در در واقع    ]9 [.شود مهم می  ،گویی   پاسخ ي   و به اندازه   فتهیا  افزایش عملکرد کلی  براي   یپابرجای
ایـن گفتـه کـه در محـیط         شـاید   . گویی اسـت    تر از پاسخ   هاي مالی، ماندگاري بسیار مهم     فعالیت

اسـتدلال  یـک توضـیح و   . ، خلاف انتظار به نظر آید    است تر گویی مهم    از پاسخ  یپابرجایرپلکس  
بـه   ،پابرجـا  و اصـول آشـکار و   هـا هدف ، وکار ي کسبتواند این امر باشد که مفاهیم جا افتاده   می

 در  خلاقیـت  نـوآوري و     توانـد ی و حتـا م ـ    متمرکـز شـود    وظـایف کنند که بـر     سازمان کمک می  
مهـر   ،رایانـه در صـنایع    ) 1997( هاي براون و ایزنهارت   یافته. افزایش دهد را  هاي رپلکس    محیط

هاي قابل    تفاوت اي،  موردي چند مرحله   ي  در یک مطالعه  ها،    آن. استگیري  نتیجهتاییدي بر این    
 عبارت بودنـد  موفقهاي  که ویژگی شرکتها پیدا کردند، به این ترتیب اي درمیان شرکت   ملاحظه

ا ه ـایـن سـازمان   بـه همـین خـاطر      .پابرجـا  سازماندهی، اهداف و الگوهاي ارتباطی آشـکار و          :از
 نـاموفق دچـار آشـفتگی و        شـرکت هـاي   که  در حالی شوند،  تمرکز  ها م   پروژهتوانستند بر آزمایش و      می

 در )2000 (1 پیتـر دویـل  تـازگی بـه . شکنی و فقدان ساختار شده بودند  پریشانی، ناشی از فرهنگ قانون    
 و تعهـد و  کتاثربخـشی شـر  مبتنی بر تمرکـز بلندمـدت،   پابرجا راهبردهاي از این مفهوم که     اي،  مقاله

  .کند  حیاتی هستند، حمایت میهاي رپلکس مدت درمحیط  بلندعملکرد براي اختیارتفویض 
تـر  پیچیـده وکار  کسب این باشد که هرچه محیط     یپابرجای رو به افزایش  دلیل دیگر اهمیت    شاید  

ایجـاد  تر شدن محـیط،  البته به موازات پیچیده] 10[. کندتري پیدا می  شود، تمایز اهمیت بیش   می
تر و   سختهاي بیرونی تقاضاها و   فرصتهاي داخلی با     تطابق توانایی  زیرا،  شوددشوارتر می  تمایز

هایی،   موقت درچنین محیطبه تبع آن، تعریف مفاهیمی دال بر چیزي فراتر از ایجاد مزیت رقابتی
 ز باشـد تمـای ها در راهبرد بسیاري از شرکتو شاید همین موضوع، دلیل شکست      گردد  مشکل می 

تمایز م هاي هایی که قادر به تعریف و بازتعریف راهبرد بنابراین آن). 1997 3 و هامبریک2گلاتکانیژ(
                                                                                                                         
1. Peter Doyle 
2. Gelatkanycz 
3. Hambrick 
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 رقابتی پایدار دست مزیتتوانند به  می، باشندشایستگی محوري مبتنی بر  و،تقلیدقابل  غیر ،پابرجا
  2000در سـال   1هـا کامت دا، متلاشی شدنیپابرجای فقدان تبعات یک مثال واقعی از ]11 [.یابند
 اول در ي تنها بر  تصاحب رتبـه   نبودند وپابرجا مفاهیم قادر به یافتن  هاکام دات بسیاري از . است

    . کافی نیست به تنهاییاین امر چنان که کاشف به عمل آمد، اما. میدان تکیه کردند

  هاي رپلکس  عملی براي مدیران در محیطهاي  الزام .1-6
پایـان،     بـی  اتدنیـایی بـا تغییـر     چگونـه در    "  کـه   واقعی بود  این پرسش  پژوهش، شروع   ي  نقطه

ها، نیاز مدیران به      عملی یافته   آشکارترین الزام و معناي    ."کنید؟آمیز رقابت می  صورت موفقیت  به
 ضـرورت پوشـی از    ، بـدون چـشم    وکـار تقلید کسب و غیرقابل    پابرجا مفاهیم   راهبردها و  تأکید بر 
و کامـل   تجزیـه و تحلیـل       سـازمان بـه    و   وکـار کـسب بهبود مفهوم ماندگاري    . گویی است   پاسخ

 را  عمیق تـرین سـطح ممکـن        در امور در   داشتن تفکر راهبردي   و   داردنیاز   جسورانههاي  تصمیم
  ).2000هامل( طلبد می

 ؛گـویی باشـد    و پاسـخ پابرجایی، ترکیبی از رپلکسهاي  ال در محیط   ایده وضعیترسد   به نظر می  
ي سازمان  براي تکیه  و اصول سازمانی، چارچوبی ثابت       وکاري کسب مفاهیم جاافتاده که  شرایطی  

، د و سازمان آزاد است که بـا تبعیـت از آن قواعـد         نکن قواعد را مشخص می    مفاهیم،. فراهم کنند 
امروزه  " :دهدچنین توضیح می را موضوعهیت این  .  آماده نماید  محک بزند و  براي آینده   خود را   

 راهبـردي و    ریـزي ي برنامـه    لازم براي توسعه   تعادل بین ثبات     ایجاد و حفظ   يوظیفهن با   مدیرا
 "هـستند  روبـرو  پویـا  با محـیط  سازگاري تغییر مداوم و لازم برايثباتی  بی فرایندهاي تصمیم و  

 ،پیچیـدگی دارد ي  نظریـه کـه نظـرات او ریـشه  در          2 ویلیامـسون  .)24:1998همکـاران  هیت و (
در هـا بایـد      و تغییـرات سـریع، شـرکت       قطعیـت عـدم   براي مقابله بـا      ":گیردجه می گونه نتی  این

 فـراهم  ، آیندههاي انتخابها را براي از قابلیتسبديکنند تا تجدیدنظر  خود  ي راهبرد هايفرایند
 4و پــوراس3نزکـولی ). 17:1999(درهـم آمیزنــد ریــزي خـود را بـا فرصــت طلبـی    و برنامـه  آورنـد 

و هـایی اصـلی   هـا و هـدف   ارزشکـه از موفقیت هاي پایدار برخوردارنـد   هایی  شرکت":گویند می
طور مداوم با دنیـاي در    ها به   آن عملکرد و   وکارکسب راهبردهاي   حال و درعین  دارندهمواره ثابت   

  .)1996:65("کند  میتطبیق پیداحال تغییر 
  ). 1-3تصویر(د رالی د تکامگویی، فرایندي  و پاسخپابرجاییتعادل بین رسد  چنین به نظر می هم

  
                                                                                                                         
1. DOT.COM 
2.Williamson 
3. Collins 
4. Porras 
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و ایـن مزیـت      ایجـاد کنـد      مزیت رقابتی تواند   گویی، می   درجه بالایی از پاسخ   ي  واسطهشرکت به 
توانایی تولید چنین . هاي بنیادین، ارتقا یابد، یا توانمنديپابرجاوکاري تواند تا حد مفاهیم کسب می
 ها  قابلیتي تغییر فزاینده و توسعهبه سوي از نوآوري محض  تغییر تمرکز سازمانی ی موجباتمزیت

 بالاي سمت چپ تصویر ي کم به سوي گوشه کمسازمان،  . آوردموجود را فراهم می    محصولات و
 البته. گویی، سوق پیدا می کند ترین حد پاسخ کمحال مفاهیم و درعینماندگارترین با ویژگی  3-1

شـده و   پابرجـا موقعیـت  موجب تحلیل جدید، عوامل  ها و ، فناورينهایتدر . این وضعیت، پایدار نیست 
  . تصویر گرایش پیدا خواهد کرد پایین راستي پایین سمت سازمان به حرکت به سوي گوشه

سوق گویی   و پاسخپابرجاییتر پایینسطوح  سازمان به  ، که در هر چرخش    دوري است ،  دور باطل 
 بـه   درپـی، موجـب ارتقـا     پی " فرهنگی تحولات"که در آن    دوري است   ،  دور ممتاز . شود  می داده

راهبـردي و افـق   ي گنجینـه  نرمـی،  بـه شده و درعین حال گویی    سطوح بالاي ماندگاري و پاسخ    
   خـود بـه سـوي نقـشی سـازنده     ي  سـاده  موقعیـت گسترش مـی دهـد و سـازمان را از            زمانی را 

  ). 1-4تصویر ( راند می
  

  
  

گویی و  ی و پاسخپابرجایري تعادل بین وکارها، برقرا چالش اصلی براي رهبران کسب. 1-3تصویر 
  .هاي خطرناك است چنین اجتناب از چرخه هم

  
  

 پابرجایی

گویی پاسخ  
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  دهنده کننده تا شکل از حل:  چهار سطح پیشتازي.1-4تصویر 

  

 ]12 [).1-5تـصویر  (جـاز اسـت     نـوازي در    هـه   اسیار شبیه بد  گویی ب   ی و پاسخ  پابرجایتعادل بین   
 مثـل کننـد     قواعدي اساسی پیـروي مـی       از  هستند، ننواخت مشغولگروه جاز   که اعضاي     هنگامی

در مرکـز قـرار    1گیتـار الکتریـک  .  و غیره آهنگ یکنواخت گیتار الکتریک   ، ضرب ها   هارمونی توالی
نمودهـاي    و  تـازه،  ، هـارمونی   نـو  فرصتکه  اي است   البداههنوازي فی تر از آن، تک    اما مهم . دارد

تـداوم  ، آهنگ تندتر شـود ضرب هرچهتعاره باید گفت،  این اسي در ادامه. کندرا جستجو میجدید  
  .یابدتر اهمیت می زن بیشضرب گیتار الکتریک

) 1997 شخـصی،  در یـک گفتگـوي     ( 2طورکه شیپور زن معـروف دنیـا برتیـل اسـتراندبرگ          همان
  ".زن را کنار بگذار، گیتار الکتریکریتمیک نبود آهنگ، اگر": گوید می

.  دارددلالـت هاي تعـادلی    اي از فعالیت     بر مجموعه  وکار،چون کسب   مه جاز" 3یا به قول جان کاو    
باید همیشه . ودهاي نت ب دنبال فرمول، دستورالعمل و برگههنباید ب اما هرگز وجود نظم مهم است     

  .")1997: 29(. با تن آسایی منافات داردمتحرك، مداوم و مترقی باشد و بنابراین 
  

                                                                                                                         
1. Bass 
2. Bertil Strandberg 
3. John Kao 

   تعالی آینده ـ
عنوان   هبرخورد با آینده ب ـ

  ها  فرصتاي از  مجموعه
 ـطراحی فرایندها براي 

حمایت از آزمایشات به 
اي براي  ي وسیله مثابه
 دهی آینده شکل

  ـ 
  ـ
  ـ 
 ـ

 مشکلات حاد را حل کنید
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  سرایی وجود دارد هه و یک بخش بداهاي موفق ن شرکتهایی بی شباهت. 1-5تصویر 

   کند؟ پذیر می ها را از نظر راهبردي انعطاف چه چیزي شرکت. 7
هـا   سـت کـه چـرا برخـی از شـرکت      ایـد ایـن  آ هـاي بـالا برمـی     گیري ال طبیعی که از نتیجه    ؤس

اسـخ بـه ایـن      پبـراي   ما   کنند؟می متفاوتی   کارها چه     آن بیشتري دارند؟ راهبردي  پذیري   انعطاف
بـه   و وکار را مروري جـامع کـردیم  رپلکس کسبهاي   ادبیات راهبرد و عملکرد در محیط       ،سوال

، ساختار سازمانی، فرایند راهبرد و راهبـرد  ارشد ممکن مرتبط با مدیریت توضیحاتاي از     مجموعه
 اي کـه در  و در پرسـشنامه   اي درآمدند   هاي چند گزینه  شکل سوال بهاین تفاسیر   . رسیدیممنتخب  

  . وارد گردیدند،بالا به آن اشاره شد
. درسـت از آب درآمـده اسـت   هـاي مـا    بسیاري از فرضیه دیدیم که نتایج تجزیه و تحلیل   هنگام
ریـزي  هایی کـه برنامـه   ریزي راهبردي تأکید دارند، در مقاسیه با شرکت      هایی که بر برنامه     شرکت

 در مـورد   هـم این امر. ذیري راهبردي بالاتري دارندپو هم انعطاف بهتر عملکرد   هم ،راهبردي ندارند 
جلـوي  هـایی کـه    و هم در مورد شـرکت     کنند  استفاده می کارآفرین  /راهبرد تجربی از  شرکت هایی که    

    .، صادق استگیرند می و در جاهاي دیگرارشد  را در تیم مدیریتهاي شخصیبازيسیاسی
  

 یجهان برتیل استراندبرگ، ترومبون زن

 کنار بگذار
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اغبانی، سه رفتار سازمانی هستند که با قدرت، عملکرد را هاي تفکر، بازي و ب توانایی. 1-6 رتصوی

  کنند بینی می هاي ناآرام پیش در محیط
  

هـا  این پاسخ شخصی، دریافتیم که  فرعیهاي الؤسبا تجزیه و تحلیل پاسخ   که،  تر این حتا جالب 
 و کلـی   عملکرداهمیت یکسانی در  تقریباً   هر سه بعد  شوند و     تقسیم می  بعد به سه    یاساسطور  به

نگـاه  (نهـیم    تفکر، بازي و باغبانی نام میبعد راما این سه    .پذیري راهبردي دارند    توضیح انعطاف 
 در محـیط مـتلاطم را    کلـی  درصد عملکـرد   35 تا 25 ،هر کدام از جنبه ها     ).1-6کنید به تصویر  

  . دهندتشکیل می
طریق تحلیل میـدان،     از ها آن. شوند رهبر فکري می   ، قوي هستند  از نظر فکري  هایی که     سازمان

، تغییـرات را زودتـر از بقیـه     هاي محیطی   فرصت پویشو  ) تحلیل سناریو و غیره   ( تفکر جایگزین 
   .کنند ها راهبردي عمل می در این بعد آن. کنند بینی میپیش

، سـازگار ، فعـال،   گراانداز  چشمها   آن.  کارآفرین هستند  ، بازي مهارت دارند   بعدهایی که در      سازمان
بـه شـکل نظـري     آینده را ،ناکه متفکردر حالی.  نوآوري هستندمصر بر  و  ف آداب و رسوم   مخال

اجرا  آزمایشی محصولاتاز طریق نوآوري مداوم و  عمل، را دراین ایده ، بازیگران کنندکاوش می
  . بینی کنند پیش، کنند تا آینده را با خلق آن سعی میاینان. کنندمی

  تحلیل منطقه 
  تفکر بدیل

  ها پویش گزینه
  ریت انداز ـ مأمو چشم

  مشارکت 
 تعمیم

  بازي 
  آزمایش راهبردي

  کشف آینده از طریق خلق آن
  فرینیکارآ
  انداز چشم

  تمرکز نوآوري 
  پذیري انطباق
  گیري عمل جهت

 

 

ریزي تراکم برنامه  
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از  سـازمان  يباغبانان ماهر در کنترل و توسعه     .  پشتیبان است  بعدي ، چیز  باغبانی، قبل از هر    بعد
 هاي بـازخورد سیستم کنترل فرهنگی، یا به بیان دیگر از طریق طرح جامع پاداش و دیگر            طریق  

 راهبـردي در سـازمان تکیـه دارنـد و از آن      يها بر مـذاکره    آن. ممتازند برگزیده،راهبرد  پشتیبان  
  .کنند می اجتناب هاي شخصیبازيسیاسی کنند و از حمایت می

  

  
  ي سازمانیها انواع مختلف نابهنجاري. 1-7تصویر 

  

 یابیمبه سرعت درمی  گیریم،   تفکر، بازي و باغبانی را در نظر می         هاي متفاوت   هنگامی که ترکیب  
اي از  وجـود درجـه   یعنـی   .  ضـروري هـستند    سالم براي یک شرکت     ،طور یکسان  ههر سه جنبه ب   

 نشان داده شده    1-7که در تصویر    طوريهمان. ها در سازمان ضروري است    ک از این مهارت   هری
. ریـزي نـدارد  هنري جز برنامـه  ،مهارت بالاي تفکر ولی توانایی پایین بازیگري       است، سازمانی با  

هایی هستند کـه هرگـز غـافلگیر     ها شرکت آن. ها در  دام تجزیه و تحلیل متوقف خواهند شد          آن
 ،از سـوي دیگـر  . آورند هاي خود سودي به دست نمی گاه از اندیشهد، اما با این وجود هیچ    شوننمی

بـسیاري از  . هایی که به دام کارآفرینی می افتند بـر تغییـر بـه هـر قیمتـی تأکیـد دارنـد                 شرکت
ها آنقدر خـود را   آن . در این طبقه قرار گرفتند1990ي  و مشاورین اینترنتی  اواخر دهه     ها کام  دات

   ي از ایجـاد راهبـرد  طـور کامـل  بـه  مـشغول کردنـد کـه     وکـار کـسب  جدید   مفاهیمبا تغییرات و    
  .نددماندگار بازمان

 ـ هایی توان در سازمان دام آسودگی خاطر را می کـه  یافت   ـ عمومیدولتی و چه خصوصی و  چه    
به تفکر و نه به   هیچ نیازي نه    در این حالت،    . هستندبه فعالیت   در بازارهاي کنترل شده  مشغول       

  فرهنگ رو به زوال

 بر آن غلبه
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 تأکید ي فرهنگ تشویق از نظر روحی و فکريتوان بر توسعه میچنانهم، البته  وجود ندارد،بازي
در این وضعیت هیچ سازمانی بیش .  دام مرگ است،هاترین نوع ناهنجاري خطرناك. زیادي داشت
  . دوام نخواهد آورد، کوتاهياز یک دوره

                                               کودك؟             چون هم. 1-7
کـودك، ماننـد   . مانند کـودك اسـت  موفق، توان گفت که یک سازمان  می،استعارهبا بهره از این     

و ایـن  گیرد   جدید قرار میهايپدیدهشرکتی که با ناآرامی روبرو شده است، در معرض جریانی از       
، معنا بخشیدن به تمام چالش بزرگ کودکان. آوردمی در مغز او به وجود   را هایی   قطعیت  امر، عدم 

 ،، فکـر کننـد     بپرسـند  بـراي چنـین کـاري مجبورنـد،       هـا،     آن. کنندکه تجربه می  چیزهایی است   
  . ال طلایی یک کودك استؤ س "چرا؟".  و امتحان نمایندبسازندهایی  فرضیه

ها را در حالتی    د واقعیت کودك بای  . براي فهم کامل کودك از دنیا کافی نیست        نظرياما آزمایش   
یـن  ا"  منظـورش نـه اسـت؟   راستی،به ،"نه"گوید آیا هنگامی که مادر می    . تر تجربه کند  ملموس

کودکان بـراي   "؟دافت این چیزها رو قاطی کنیم چه اتفاقی می        ر؟ اگ داي دار    چه مزه  ماده چیست؟ 
 را باید براي خـود کـشف     چیزهاییبراي تصاحب دنیا،    یادگیري، مجبورند قوانین را سوال کنند و        

 بلکـه  ،پیـشرو باشـد  موجـود   خواهد در رژیـم     درمورد شرکت موفقی که نه تنها می       این امر . کنند
  . نیز موفق باشد، صادق است،آینده دوست دارد در رژیم جدید
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براي  پابرجا پدر یا مادري که چارچوبی ،خوب را نیز دارد پدر و مادر نهایت شرکت موفق، خصوصیات  در
هـاي او اسـتقبال و    پرسشکند و از   راهنمایی می  1پذیري آورد، کودك را از طریق نقش     یه فراهم می  تک

  .بخشد جهت میي او اه ها و آزمایشال کردنؤها، س حمایت می کند و حتا به پرسش

  کنند؟  تأکید می این ضروریاتها بر  آیا شرکت: بنابراین . 8
 هـستند، سـوال   رپلکس دنیايسه فعالیت مهم در  غبانی، تفکر، بازي و با کهبا توجه به این گفته 

 اجازه کنند؟ها استفاده میچه حدي از این فعالیت    ها در شرکت این خواهد بود که      طبیعی و عادي  
پتانـسیل  هـا،  ي شـرکت در این زمینه، بـراي همـه  بدهید پاسخ را در این چارچوب بیان کنیم که  

کار گرفته ه، زیاد بهاترین فعالیت  بسیاري از مهم،، در کلکه تر این مهم.  وجود داردبالایی عملکرد
 در مـورد بـسیاري از       حقیقـت نیـد، ایـن     یتوانیـد بب   می 1-8طوري که در تصویر     همان .شوندنمی

بـدیل و  ها، تفکـر     فرصت پویش،  میدانتفکر مربوط هستند مانند، تحلیل      بعد  هایی که به    فعالیت
تـرین  فعالیـت بـازي یعنـی            ایـن موضـوع در مـورد مهـم         .است و مشارکت، صادق     توسعهجایگزین،  

  ]13 [.کند  کنترل فرهنگی نیز صدق مییعنیباغبانی ترین فعالیت  انداز آفرینی ابتکاري و مهم چشم
 ارزشمند خواهد نکته، است، بیان این طراحی سناریوهاي مربوط به  فعالیتاین کتاب،  اصلی چون تمرکز

 سمت راست بالاي تصویر ي سناریو، در گوشهطراحی فعالیت بسیار مرتبط با بود که پنج فعالیت از شش 
  .شونداجرا نمی، صورت گسترده  به، رغم اهمیت بالاهایی هستند که علیها مهارتاین. گیرندقرار می

  هایی وجود دارد  و فرصتهانیاز. 9
تفکـر و  و پتانـسیل      دلایل مبتنی بـر تحقیـق در مـورد لـزوم             يهدف این بخش از کتاب ارایه     

مفـاهیم   ترکیـب  ،دلایل بسیار قـوي به که نشان دادیم،    طوريهمان. ریزي سناریویی است   برنامه
رپلکس هاي   در بسیاري از محیطکلید عملکرد،  سازمانیگویی  پاسخباماندگار   پابرجا و    وکار کسب

مـا  که  ( رك مستدل به استناد مدا  چنین   هم. استها     بسیاري از شرکت    پیش روي  امروزه است که 
شدیداً متاثر از سـه توانـایی     گویی    ی و پاسخ  پابرجای ،)کنیماشاره می بخش کوچکی از آن     به  فقط  

گـویی و در   ی و پاسخپابرجایثیر را در أترین ت فکري بیشهاي فعالیت. تفکر، بازي و باغبانی است    
 بـا عنـوان   هـا،   و از آنندهـست مـرتبط  با راهبـرد    ها،   فعالیت این. نتیجه درعملکرد سازمانی دارند   

انـداز و    چـشم ،هـا  فرصتپویش، میدانشوند که شامل تحلیل     یاد می  طراحی سناریو هاي    فعالیت
  . است و مشارکت توسعهماموریت، تفکر جایگزین، 

  
                                                                                                                         
1. Role-Modelling 
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ي عملکرد بالا از طریق  ها داراي توان بالقوه دهد که اکثر شرکت این نمودار نشان می. 1-8تصویر 
  .هاي مرتبط با تفکر هستند تأکید قوي بر فعالیت

  
باور این . کنند استفاده میاین رویکردهاي قويندرت از ها بهشرکت که ما متوجه شدیمنهایت  در

براي پشت   که به این فرصت طلایی،هستندهایی   سخت نخواهد بود که برندگان فردا آنواقعیت
  .زنند سر نهادن میدان، چنگ می
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  سناریوها و طراحی سناریو چیست؟. 1
تـوان   سـناریو بـراي چـه چیـزي مـی     از ست؟ و  اتوصیفی از آینده، سناریو  سناریو چیست؟ آیا هر   

  استفاده کرد؟
ن مختلـف   امتفکـر . وجـود نـدارد   طراحی سـناریو     در مورد سناریو یا      فرديمنحصربههیچ تعریف   

  :اند رایه دادهاطراحی سناریو تعاریف متفاوتی از 
  .)11985مایکل پورتر(  آینده ممکن است پیش رو بگذارد،در مورد آنچهاجماع داخلی  •
  کـه در هاي بـدیل  آیندههاي   ادراکات فرد در مورد محیط     ه نظم بخشیدن ب   ]براي[ ابزاري •

  .)21991پیتر شوارتز(  به درستی اجرا شودتواندمی تصمیم فرد ،آن
هـا در     قطعیـت عـدم  مـدیریت    هاي  فناوري  که با ابزارها و    يراهبردریزي  بخشی از برنامه   •

 .)31998گیل رینگلند(  مرتبط استآینده،
اجرا به  تواندمیهاي سازمانی   ممکن که درآن تصمیمهاي آینده تجسمروشی علمی براي  •

  .)41995میکرپل شو( درآید
فی از تصاویر نسبتاً عادي از    بینی توصی پیشمعناي    به ،آید که سناریو   می  آشکارا بر  ،از این تعاریف  

 .باشـد  مطلـوب نیـز نمـی      ايآینده یعنی   ،انداز  چشمچنین به معنی      هم.  نیست  در آینده  زمان حال 
چه اتفاقی ممکـن اسـت بیافتـد؟ یـا چـه اتفـاقی       :  این سوال است که   به ی مناسب  پاسخ ،سناریو

                                                                                                                         
1. Michael Porter 
2. Peter  Schwartz 
3. Gill Ringland 
4. Paul Shoemaker 

  مرور مقدماتی: طراحی سناریو
  

۲ 
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 را خطراتتمایل دارند   چه این دو    نیست،  انداز    بینی و چشم   پیش ،سناریو؟ بنابراین   ...  افتد اگر  می
  .  را ممکن می سازد1ریسک و مخاطرهبرعکس، سناریو مدیریت . پنهان سازند

از آن اسـت،  فراتـر   و چیـزي     بوده فقط سناریونویسی ن   ،  سناریو طراحی   چنین روشن است که     هم
  . گردیمبعداً به این موضوع برمی. ارتباط دارد راهبرديریزي  برنامها که بیشتر بفعالیتی

 نزدیک ي  سالم همیشه سناریوهایی براي آیندههاي ذهن. داریم کار  با سناریوهایی سرو ي ما، همه
کند و اطلاعات درمورد آنچه که در آینده اتفاق خواهد افتاد        اندیشی می  پیش ،  ذهن. کنند  می خلق

  . نمایدپردازش میرا 
 دارنـد تـا بـه    ي فعـال ج به سیستم بازخورد    احتیا ،ها   مانند انسان و سازمان    ،تمامی موجودات زنده  

امـا بـراي   . درس بگیـریم  ایم،   ما باید از آن چه انجام داده      . امکان اطلاع از اتفاقات را بدهد     ها   آن
کنترل ما به سیستم . به اطلاعاتی در مورد آینده نیاز داریم ،که بدانیم کدام راه را انتخاب کنیماین

  ). نگاه کنید2-1به تصویر (نیاز داریم  2رخو پیش

  
  باز خورد، نتایج تاریخی، ارزیابی. 2-1تصویر 

  

، چه در مقام شخص چـه  براي مابازهم  باشد، هاصورت مداوم در حال تولید سناریو حتا اگر مغز به   
 ، سـناریو هاي   طراحی ازاکثریت  هدف.در مقام سازمان، کار بر روي این سناریوها، نامتعارف است         

 . اسـت هـاي بـدیل   ي تـاثیرات تـصمیم   براي تجسم و محاسـبه تلاش، ها ها و سازمان  در شرکت 
توانـد  ، چه تاثیراتی مـی رقیب  از سويی خاص حرکتدادوستد یاپرسیم، از خود می عنوان مثال،    به

یلش این اسـت  دلای از یک. شود، کار میبر روي سناریوهاي جهان خارجندرت  به اما   داشته باشد؟ 
طراحـی سـناریو، سـرگرمی و     خـواهیم مـی اگـر  .  زیـادي نیـاز دارد   که این امر به وقت و دانـش       

                                                                                                                         
1. Risk Management 
2. Feed Forward 

  ها بینی سناریوها، روندها و پیش: خور پیش
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گیـري از   مسئول نتیجـه یا چند نفر را هم و یک باید کسی را مسئول تداوم آن      نباشد،   کشی وقت
  . کنیم و غیره راهبردانتخاب در  نتایج استفاده ازها و  فعالیت

  هاي دیگر سناریوها و آینده. 1-1
 هـایی    توصـیف  ها،سناریو. کنند فرق می  اندازها،  چشم و   ها  بینی، پیش ها  یی با پیشگو  ها که سناریو  یمگفت

 را نـشان  ها آینده اصلی ي هاي بین سه دسته  تفاوت2-2تصویر . قابل قبول هستند هاي  آیندهروشن از   
  .شود میاحتمالات بیشتر تعداد جلوتر نگاه کنیم،  ، هرچه که بهمجموعدر .دهد می

  

  
  هاي ممکن، محتمل و مطلوب  آیندهروابط بین. 2-2تصویر 

  

. نـدارم هـاي زیـادي        گزینـه  اي، مـن    شخصی، درچارچوب زمانی یـک هفتـه       دیدگاه از   ،عنوان مثال به
به چند سـال بعـد   اما اگر من پنج، ده یا حتا .  بسیار محدود است، ممکن"اي   یک هفته  هاي  آینده"تعداد

تـر از    ، محتمـل    ممکن هاي  آینده تعدادي از    ،روزام. رو خواهم داشت   بیشتري پیش  هايگزینه،  نگاه کنم 
 مطلوب هاي شاید آیندهتر هستند و   و مطلوب  ارجحها، آینده  از دیگر بعضی.رسند  به نظر میها آیندهدیگر 

که   خود من در مورد اینبراي، آیندهترین   مطلوبعنوان مثال، به . متفاوت باشند  ،هایندهترین آ  از محتمل 
از نظـر   . ممکن نیز قرار نگیـرد   هاي  آینده ي   زندگی کنم، ممکن است حتا در حیطه       چگونه دوست دارم  

 کـه  کـشیم  هـایی مـی   طور دایم، نقشه به،  سازماندر مقام هم    و فردعنوان    ریزي، ما هم به    برنامه
بـا دقـت زیـاد و بـه مـدد       در جایگاه سـازمان،      .است اندازها  چشمها، سناریوها و     بینی شامل پیش 
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تحت شرایط ثابـت و در چـارچوب   . مریزی  می  برنامه بینی و تخمین،   انواع مختلف پیش   استفاده از 
 نیـاز  خطـر کـاهش  و  قطعیتما به . ها هم ضروري و هم قدرتمند هستند  بینیزمانی کوتاه، پیش  

  . کنندها فراهم می بینی و این همان چیزي است که پیشکنیمگیري  داریم تا بتوانیم تصمیم
تـر    پیچیده، داریمها آنرفتار بینی ر پیشد که سعی هایی نظامکنیم و هرچه   وتر نگاه می  اما هرچه به جل   

ریـزي   به ابزارهاي برنامـه  قطعیت،  عدم با افزایش    .شود تر می  نامربوطریزي   ، این نوع برنامه    شوند می
 هـاي   آینده را به منظور تشخیص تهدیـدها و فرصـت   وکارکسبهاي    محیط تادیگري نیاز داریم    

  . بلکه براي چندین مورد آماده شویمحتمل، انداز م نه براي  یک چشم وکنیم  بررسی ، در آننهفته
تا ها بکاهیم پیچیدگیاز  باید  . دادمورد بررسی قرار    توان  نمی را   ی ممکن يآینده هر   ،در عین حال  

ریق سناریوهایی  از ط . آیدبه میدان می   1این جا است که سناریونویسی    . بتوانیم آن را کنترل کنیم    
تـا حـد چنـد     را هـا   قطعیـت  توان بخش بسیار زیادي از عـدم       اند، می  ریزي شده  که با مهارت طرح   

  قطعیـت هاي عـدم  ترین جنبه  هایی که بیش  ي دستورالعمل محتمل کاهش داد؛ دستورالعمل     گزینه
  .دهند مربوط را پوشش می

ی    و شمایلی  ها شکل  بینیپیشاغلب   صـورت  بـه ،  در قالـب سـناریو    هم  اوقات  اما گاهی دارند،   کم
 از تـا  آنچه مجبوریم بپذیریم     ؛شوند  ست، ارایه می  چه در پیش رو    روشن ازآن   کم و بیش   توصیفی

اوقـات   گـاهی انـدازها چـشم . نیـز صـادق اسـت   اندازها   چشماین امر در مورد  .برآییمي کار   عهده
 کـه  کـشند تصویر میبهاي را   آیندهدازها،ان چشم.دنشو  ارایه می  اما در هیأتی دیگر    عنوان آینده،  به

 .دن ـکن  را پنهـان مـی  هـا  ریـسک  هـا،  بینـی  نیز ماننـد پـیش     هااندازاما چشم  .ارزش تلاش را دارد   
اما درعین   ساده و قابل فهم هستند،،اندازهاي قدرتمند چشم .نددار ناياندازها ماهیت پیچیده چشم

از  یی، سناریوهاي پروژهدر . کنند ا به خود جذب نمی    رزیادي  حال آنقدر مبهم نیز هستند که افراد        
انـداز   چـشم  ،از سـوي دیگـر    . کـرد  سناریو استفاده    تدوینداد  عنوان درون توان به  ها می   بینیپیش

  .  سناریو است طراحی یکی از نتایج فرایند، اغلب اصلاح شدهراهبردي
   ریزي  برنامهي ابزار یادگیري و وسیله : طراحی سناریو. 2-1

 بلندمـدت تحـت   بـه مـدت   میاني  براي دورهراهبرديریزي   ابزار برنامه طراحی سناریو  ،همان طور که دیدیم   
مقابلـه   براي ییها  بخشیم، برنامه  بهبودها  را       راهبرد  تا کند  کمک می  طراحی سناریو .  است قطعیتعدمشرایط  

تـی ره مـی  مسیر باشیم که در ریزي کنیم و مراقب      طرح ،رویدادهاي غیرمنتظره با   امـا   .پـوییم درست، به درس
نـاریوها   . هست بلکه ابزار یادگیري مؤثر نیز       ،ریزي فقط ابزار برنامه  نه  سناریونویسی   اـ کمـک      ،تفکر در س  بـه م

لـی  عوامل   پیشران،را دریابیم، نیروهاي    ه  کند که منطق توسع    می اـي خـود     و پتانـسیل کلیدي، بازیگران اص ه
                                                                                                                         
1. Scenario Writing 
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ریـزي   اي اسـت کـه برنامـه    آینـده در دوره بـراي   ریزي    برنامه،  طراحی سناریو  .باز شناسیم  را   اعمال نفوذ براي  
  . )11994مینتز برگ(  استشده راهبردي سنتی منسوخ

 مقاصـد مختلـف  تـوان بـراي    هاي سـناریو مـی     تکنیکدر ادامه خواهیم دید، از      همان طوري که    
هـا اسـتفاده از     سـال کـه در طـول  اشـاره شـده اسـت    هایی   جنبهبه 2-3در تصویر    .استفاده کرد 

 بـراي  صـراحت سـناریوها بـه  از   اوقـات گاهی. ایم  مختلف یافتههايپروژههاي سناریو در   تکنیک
سناریوهاي مربوط بـه    . شود   نتایج عملی استفاده می    ي  ریزي و با هدفی روشن براي توسعه      برنامه

 را  وکارکسبتولید و    رشدتحقیق و توسعه،    هاي  فعالیتتوانند    می ،کننده و مصرف  فناوريصنعت،  
عنـوان    هاي جدید و هـم بـه       عنوان منبع الهامی براي ایده       هم به  توانند می ها سناریو. هدایت کنند 

 فراینـد سـناریوها در  مـوارد، از    در ایـن    . کننـد   عمـل    ،هـاي جدیـد    هـا و طـرح      ایده  براي فیلتري
دارنـد کـه بـراي اهـداف     یـز   ن قابلیت را   این  سناریوها،   البته. شوداستفاده می  " جدید وکار  کسب"

   . مورد استفاده قرار گیرند،، راهبردها و تولیدات موجودوکارکسب مفاهیم ون آزممثل ،ارزیابی
 در هاسـناریو . توان براي اهداف یادگیري یا هدایت تغییر استفاده کرد اوقات، از سناریوها می   گاهی

تولید و خلق سناریو  هایی که در  آني برا به ویژه،ها و فرضیات موجود 2 پارادایمکشیدنبه چالش   
قدرتمنـدي در     ابـزار  ،هاي آموزشی سناریو   ارگاهکبنابراین  .  هستند کنند، بسیار قدرتمند   شرکت می 

در .  مشترك در مورد آینده هستندهاي دیدگاههاي موجود و خلق   به چالش کشیدن پارادایمفرایند
  . توضیح خواهیم داد،وضوع به تفصیلدر مورد این م ،سناریو در عمل،  با عنوان سومفصل

  اندازها ها و چشم بینی هاي بین سناریوها، پیش تفاوت. 2-1جدول 

  اندازها چشم  ها بینی پیش  سناریوها
  هاي محتمل و ممکن آینده •
  مبتنی بر عدم قطعیت •
  ها  نشان دادن ریسک •
  کمی یا کیفی •
  گیریم  چه که تصمیم می نیاز به دانستن آن •
  شود  میبه ندرت استفاده  •
قوي در رویکرد متوسط به بلندمدت و       •

  هاي بالا متوسط به عدم قطعیت

  هاي احتمالی آینده •
  مبتنی بر روابط قطعی •
  پنهان کردن ریسک  •
  کمی  •
  گیري نیاز به جسارت تصمیم •
  استفاده به صورت روزانه  •
مدت و حـد      قوي در رویکرد کوتاه    •

  کمی از عدم قطعیت

  ي مطلوب آینده •
   پایه ـارزش •
  کردن ریسک پنهان  •
  معمولاً کیفی  •
  بخش انرژي •
  نسبتاً غالب •
عنـوان برانگیزاننـده بـراي        به •

  کند تغییر داوطلبانه عمل می

                                                                                                                         
1. Mintzberg 

هایی را مـی تـوان پـیش     کند که در یک علم چه چیزي را باید بررسی کرد، چه پرسش پارادایم تعیین می. تصویري بنیادي از موضوع بررسی یک علم است   )Paradigm(پارادایم  . 2
ترین وجه توافق در چهار چـوب یـک علـم اسـت       گسترده،پارادایم. عدي را باید رعایت کردهاي به دست آمده چه قوا ها را چگونه باید مطرح کرد و در تفسیر پاسخ        کشید، این پرسش  

بنـدي، تعریـف و    ها و ابزارهاي موجـود در یـک علـم را دسـته     ها، روش ها، نظریه پارادایم، سرمشق. کند علمی از اجتماع دیگر عمل می  ) خرده اجتماع (ودر جهت تفکیک یک اجتماع      
  )م(. )1374: شناسی در دوران معاصر، تالیف جورج ریتزر هاي جامعه  از کتاب نظریهبرگرفته .(مرتبط می کند
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  .توانند براي اهداف مختلف و با تمرکز مختلف مورد استفاده قرار گیرند هاي سناریو می پروژه. 2-3تصویر 

   و راهبردپژوهی آیندهپیوندي بین :  طراحی سناریو. 3-1
 بـا   مقابلـه بـراي از آن ریـزي اسـت کـه      سناریو، یـک روش برنامـه      طراحی یم،طورکه دید انهم

هـاي بـین    تفـاوت 2-2 در جدول .شود  استفاده می، آیندهوکارکسبهاي   در محیطها    قطعیت  عدم
  .ریزي راهبردي سنتی و طراحی سناریو نشان داده شده است رویکردهاي برنامه

   ریزي سنتی در مقایسه با رویکرد طراحی سناریوهاي برنامه ویژگی. 2-2جدول 
 رویکرد طراحی سنتی برنامه ریزي سنتی 

  هیچ چیز برابر نیست ـ کلی  همه چیز برابر است ـ  نسبی دورنما
شناخته شده یـا   ـ  ذهنی ـ  نه لزوماً کمی  ـ  کیفی  عینی، شناخته شده ـ کمی متغیرها

 پنهان
  ساختارهاي نوظهور ـ پویا ساختارهاي ثابت ـ آماري روابط
  علت وجودي حال است ـ آینده حال را شرح می دهد ـ گذشته توضیح

 ساده و قطعی تصویر روش آینده
 )ریاضی-اقتصادي(مدل هاي جبرگرا و کمی 

 قطعی گانه و غیر چند
تحلیل هـدف، مـدل هـاي کیفـی و آمـاري           

 )تحلیل سیستم ها و تحلیل تاثیر متقابل(
 )آینده خلق می شود( فعال و خلاق )آینده اینگونه خواهد شد(منفعل و تطبیقی یندهنگرش در مورد آ

  نیاز به تجدید/ خطر ـ آگاهی 
 

  ي مفهوم توسعه/ وکار ي کسب توسعه
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 بلندمـدت و  هـاي  امکان یکپارچه سازي بحث آینده ابزاري است که    ،سناریوطراحی  است که   پیدا  
   .را براي سازمان فراهم کندمدت  کوتاه و میانراهبرديریزي برنامه مدت با میان

 سناریوهاي يوسیلهو این دو مرحله به شامل دو مرحله است طراحی سناریو  فرایند دیدگاه،از این   
 خـود  ،حـل ا مریـک از هر ).2-4تـصویر  (خورنـد    پیوند می ، به یکدیگر   اول ي  همرحل ي  ایجاد شده 

  . تر هستند تر و تعدادي تحلیلی  شهوديتر و   خلاقبعضیشامل چندین مرحله است که 

  
 راهبرديریزي  یبی از تحلیل سناریو براي اهداف راهبردي و برنامهطراحی سناریو، ترک. 2-4تصویر 

  .ي سناریو است  مرحلهي مبتنی بر نتیجه
  

ساده بـه ایـن     پاسخ   استفاده شود؟    راهبردي ریزي  عنوان ابزار برنامه    سناریوها باید به  از  چه هنگام   
 قطعیـت عدملایی از  هنگامی که میزان با  ".هنگامی که دلیلی وجود داشته باشد     ":سوال این است  

گیري وجود داشته باشد، دلیلی براي استفاده از سناریوها در فرایند برنامـه ریـزي            تصمیم  بافت در
 بـسیار بـاارزش     ،ویژه به هنگام تغییر پارادایمی یـا غیـر خطـی           به ،سناریوها. راهبردي وجود دارد  

 اسـت  " افول"ن به سطح درحال رسید، اقلام تولیديي عمر     چرخه وقتی   ،عنوان مثال  به ؛هستند
شکن کـه در    دارند و یا به هنگام مواجهه با رقابتی قانون    ي جدید محصولیو نیاز به جایگزینی با      

ریـزي    تغییري نیست که برنامـه ،این). 2-5تصویر  (  است وکارجدید براي کسب   منطق   خلقحال  
  .است طراحی سناریو میدان عمل اینجا براي آن مناسب باشد،  سنتیخطی
 تفکر راهبردي تر، به سطوح بالاقطعیت عدم در زمان ،ویژهبهتوان چنین نتیجه گرفت که       می پس

ریـزي    برنامـه  ،تـر   هـاي سـنتی    و روش ) سناریوها(قطعیت مبتنی بر عدم   اندیشی آینده تا نیاز داریم 
 گیـري از  نیز بهـره  و وکارکسبهاي   هاي موجود در محیط     راهبردي را به منظور مواجهه با چالش      

ریـزي    سناریو اغلب جدا از برنامه      عمل تدوین  ،در واقعیت . هاي به وجود آمده، ترکیب کند      فرصت
 ذهنـی   تمـرین صـرفاً   بـه یـک     اندیـشی   آینـده به همین خـاطر،     . پیماید راهبردي، راه خود را می    
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. دشونتبدیل می،  پارادایم موجودبسترریزي در  در بهترین شرایط به برنامه     ،ریزي راهبردي  وبرنامه
 .کند، اما اغلب، چنین نیستاوقات، همین حد کفایت میگاهی

  
  .طراحی سناریو براي سروکار داشتن با تغییر پارادایمی و غیرخطی بسیار مناسب است. 2-5تصویر 

  

مـا بـه   .  یکپارچگی عملیـاتی یـا فراینـدي کـافی نیـست     ، در حال تغییر امروز   به شدت در دنیاي   
هـا،    فنـاوري بـین تولیـدات،      1افزایی   به هم   را ملزم  ها  شرکت  تا اریمیکپارچگی راهبردي نیز نیاز د    

تـصویر  (کنـد  وکاراوقات بازتعریف مفاهیم کسبچنینی و در بسیاري    و موارد این   بازارهاي مختلف 
، مـرتبط اسـت   با بازترکیب و بازآفرینی زمان حـال       طور اساسی، ، به اما یکپارچگی راهبردي   ).7-2

تـوان   کـه مـی  اي احتیاج دارند پدیده به ،اي طور فزایندهبهچیزي فراتر از این و ها، به   درحالی که شرکت  
ریـزي    مسیرهاي آینده در برنامـه ها به معنی گنجاندنیکپارچگی آینده. دها نامی  آن را  یکپارچگی آینده    

. شـرط برتـري در آینـده اسـت      دیدیم، این امـر پـیش  1طورکه در فصل   همان . روزانه است  وکارکسب
 يهـا و ابـزار جدیـد     بلکه بـه فعالیـت  وکار کسب جدید در مورددیدگاهی نه تنها به    ،ها  پارچگی آینده یک

  . چنین روشی استطراحی سناریو.  دارداحتیاج ، جدیددیدگاه يبراي اجرا
  ؟گیرند مورد استفاده قرار نمی رغم توان بالاي خود زیادچرا سناریوها علی. 4-1

 . ابزاري واقعاً قدرتمند هستند، سناریوها بنا به چند دلیلکهانیم ببینیم تو با توجه به بحث فوق، می
  :طور خلاصه بیان کنیم  چند مورد را بهاجازه دهید

                                                                                                                         
1. Synergy 
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 وارشـکل داسـتان  .  است، سازگار تفکر سناریویی با طرز کار مغز     . با مغز  سازگارچارچوب   •
توانیـد  بچیـزي را کـه       .دکن  آسان می  ها را    آن خاطر سپردن به) ها تصاویر و داستان  (سناریو

 .کنیدباور  توانید میتجسم کنید، 
بـه    راهاي متفـاوتی    آینده ،اي از سناریوها باید از نظر کیفی       مجموعه.  تفکر واگرا  تسهیل •

را در خود ، استعداد  کیفی اندیشیدن در جهات مختلف    به مغز   واداشتن با   .تصویر بکشند 
 را   خـود   توانـایی   ترتیـب   بدینکنید و    می تربیت ،تفکرغیرقابل  امور   راجع به دن  یاندیش

غلط و چارچوبی باز بدون هیچ  .بخشید بینی رویدادهاي غیرمعمول بهبود می براي پیش 
 .  آینده نیز کمک می کندفکري در شناساییهم، به درست

را هاي کلی  محیط پیچیده یا وکارکسب ،از طریق سناریوها . پیچیدگیيچارچوب کاهنده •
سـناریوها بـدون   . پـایین آورد  کنترل باشد، قابل ها  آن قطعیت عدمی که   تا سطح توان   می
 . کنند میکمک کاهش پیچیدگی انگاري بیش از حد شوند، به که دچار سادهاین

 ایـی از   مجموعـه .  و بحـث هـستند     نتقـال راحتی قابـل ا   ه سناریوها ب  .چارچوب ارتباطاتی  •
ورد که  آ یدگاهی مشترك به وجود می     زبان و د   ،در داخل سازمان   مورد اجماع     يسناریوها
 .کند گیري را آسان می تصمیم

  
کشند، به ترکیب تفکر راهبردي سطح بالا و  تدوین راهبردهایی که پارادایم را به چالش می. 2-6تصویر 

  .ها نیاز دارد تأکید شدید بر تفکر آینده

  درون راهبردهاي 
  پارادایم

  

ي   راهبردها به مثابه 
  تداوم یا تعدیل گذشته

 

  
  حظهملا اقدام بی
  

ریزي اقدام و  برنامه
  تاکتیکی
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  هاي امروزي ی در شرکتیکپارچگسه سطح . 2-7تصویر 

 

براي گیرند؟  طور گسترده مورد استفاده قرار نمی     ، چرا به  هایی دارند چنین توانایی ناریوها  ما، اگر س  ا
  .چهار دلیل وجود داردکم این امر، دست

. دهـد   درمورد آینده نمی   مشخصی، پاسخ   ،سناریوطراحی   .ها  گیري  در نتیجه   قطعیت عدم •
طراحی . سازدراهم نمی ف راگیري لازم است  که اغلب در تصمیم اطمینان خاطري بنابراین  
  . ریزي سنتی است فرایندي طاقت فرساتر از برنامه،سناریو

  طراحـی سـت کـه    ا  دیگر از برون داد سـناریو ایـن        ي   جنبه .مغایرت با سادگی مدیریتی    •
 ی براي هر سوالی، پاسـخ یعنیسادگی مدیریتی . سازگار نیستسناریو با سادگی مدیریتی   

 توان به سـه بخـش تقـسیم کـرد و هـر قـسمت را         روشن وجود دارد، هر مشکلی را می      
هـاي سـنتی، رویکـردي        در مقایـسه بـا روش      طراحی سناریو .  جداگانه حل کرد   ،توان می

 . ریزي استنسبت به برنامهنگرتر  کل و تر مند نظام
شـناخت   بـر  و کیفـی هـستند      معمولاً ،هاي سناریو  تکنیک 1.نرمهاي   هاي و جواب  روش •

 بخشی از فرایند ، اغلب تحلیل کلیهرچند ،اند  بنا شدهل و شهود  استدلا هاي منطق و الگو  
) کمـی (هاي عددي ندرت با فرهنگ ه ب و  شوند   صورت کیفی ارایه می   بهبیشتر   نتایج   .است

 .کنندسنتی تطبیق می
                                                                                                                         
1. Soft 

وکارهـاي   محصولات و کسب  
مختلف را با هدف کسب نفوذ      

  .کند راهبردي ادغام می
 

 افق زمانی
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 سناریویی شرکت هاي طرحندرت در هبعالی که چرا مدیران  دلیل دیگر این. زمان بر بودن •
از لحـاظ سـاعات و   ، هـاي آموزشـی    کارگـاه مبتنـی بـر  هاي  روش ست که  ا کنند، این می

براي  .هستندبر  کنند، زمان کنندگان براي بررسی تمام نتایج صرف می روزهایی که شرکت  
  در، مهم داخلـی  نفعان  ذيایم که در آن       هایی را پیشنهاد کرده     اجتناب از این امر، ما طرح     

 هـاي  زمینهامل اعضایی منتخب با پیش  ش پروژه گروه   ولیشوند،    وارد می  حساسلحظات  
  .زمان بیشتري را صرف این کار کنند ، مرتبط و با ذهنیتی درستذهنی

  متشکل از چه عواملی است؟سناریوي خوب . 4-1- 1
 ـ  :  سناریو اسـت    طراحی این کتاب در مورد    ریـزي راهبـردي    بافـت برنامـه     سـناریوهایی در   همـا ب

  ؟را باز شناسیم زمینهدر این اما چگونه یک سناریوي خوب . علاقمندیم
  : داردوجود  ویژگی هفت ،طور خلاصه براي اهداف راهبردي یک مجموعه سناریوي خوب به

 درکـل،   ، و خود مجموعـه    ي سناریو  در مجموعه  هاسناریوتک  تک .١گیريقدرت تصمیم  •
 یـا   عـام بسیاري از صنایع    . ندکنارایه    مدنظر هايپرسش مفیدي را براي     هاي  باید بینش 

 ، بایـد  گیـري  فرایند تصمیم براي  و  هستند  این قدرت   ، فاقد   جموعه سناریوهاي عمومی  م
  .کامل شوند

  کـه در  قرار بگیرنـد یی رویدادهايحوزه سناریوهاي ساخته شده باید در  .٢باور بودن قابل   •
  . ]هاي ممکن آینده [وقوع دارندآینده واقعاً امکان 

 بایـد تـا حـدودي محتمـل     کمدستاریو  هر سن.٣هاي جایگزین ها یا سناریو   گزینی  جاي •
وضعیت مطلوب این . دکن تمام احتمالات را بیان ت،حاصر بهباشد، اگرچه لزومی ندارد که     

ي سـناریوها،  مجموعـه  کـه طـوري   داشته باشند، بهوقوع، احتمال است که تمام سناریوها   
ط یکی از    اگر فق  ،عنوان مثال به. دهندپوشش  را  هاي ممکن    طعیتق عدمطیف وسیعی از    

  .فقط یک سناریو در پیش رو دارید  در حقیقت،،سه یا چهار سناریو محتمل باشد
فاقد سناریوها   درونی، انسجامبدون .داشته باشد  درونیانسجامهر سناریو باید  .٤انسجام •

  .، اهمیت حیاتی و مهم داردمنطق سناریو .اعتبارند
بنابراین کافی نیست که . متمایز باشندیکدیگر از سناریوها باید از نظر ساختاري و کیفی  .٥تمایز •

  . الگوهاي متفاوتی از سناریوي اصلی باشندعبارتی، تنها بهباشند وداشته  متفاوت حجمفقط 
                                                                                                                         
1. Dicision Making Power 
2. Plausibility 
3. Alternatives 
4. Consistency 
5. Differentiation  



       طراحي سناريو      طراحي سناريو                                                                   ٤٦   
  

  یک بارحتا پس از باشند و  راحتی قابل یادآوري و تمایز    ه سناریوها باید ب   .١قابل یادآوري  •
ها را به سه تـا    که تعداد آنشود مین توصیه بنابرای. قابل یادآوري و تمایز باشند ارایه نیز   

نیـز   یادآوري و تمایز هفت یا هشت سـناریو  ، نظریهکاهش دهیم، اگرچه در سناریو  پنج  
  . کندبه ما کمک میدراین زمینه، اسم روشن سناریو نیز . پذیر استامکان

 در مورد آینده که سازمان دیدگاهیست که سناریوها واقعاً باید    ا  معیار نهایی این   .چالش •
  . به چالش بکشنددست آورده است رابه

   2ها سناریوتدوین. 2
 مـورد  مقاصـد  وسیعی از    ي   و براي گستره   کرد تدوینهاي مختلف     به روش  توان   را می  سناریوها

  . داداستفاده قرار 
بـا   وجود داردکـه     -5هنجاريو   4اي ، مقابله  3روندمبتنی بر    - اصلی   ي سه نوع سناریو   طور کلی، به

 را  وکـار کـسب هـاي    گیـري  تـصمیم . نامطلوب پیوند دارنـد    /هاي محتمل، ممکن و مطلوب     آینده
 وکـار کـسب  ي   زمینه ترین نوع سناریو در   محتمل(روند   مبتنی بر  توان با استفاده از سناریوهاي     می

)  چالشی  سناریوي اندازها یا سناریوهاي چشم  (هنجاريو سناریوهاي   ) گیري آینده یا بافت تصمیم   
گیـري را   اي، بافـت تـصمیمی   با استفاده ازمجموعـه سـناریوهاي مقابلـه     . کرد هبندي و توجی  قالب
هاي بهتري  موجود و دیگر عوامل را مورد ارزیابی قرار داد و تصمیم         مفاهیم  توان بررسی کرد،     می

 و  اسـت اي    منظور ما مجموعه سناریوهاي مقابله     اغلب،،  طراحی سناریو به هنگام بحث از     . گرفت
  . گیرددر این کتاب، همین نوع سناریو مورد بحث قرار می

  ها سناریوتدوین هاي روش. 1-2
است که  6کارشناسترین راه مدل  ساده . چندین راه متفاوت وجود دارد، فرایند سناریواجراي براي  

  .)2-3جدول(در آن فرد یا گروهی کوچک این کار را انجام می دهند
 بـه  ،عنوان رهبر پروژه و با همکاري گروهی از افراد سازمان     به سکارشنا، فرد   7یدر مدل مشارکت  

تواند هـم    میکارشناسفرد . گیرد  را در دست می حاصل کار فرایند سپس گروه . پردازد فعالیت می 
کنندگان و حتا    اغلب ترجیح بر این است که تسهیل       .از داخل سازمان و هم از خارج سازمان باشد        

                                                                                                                         
1. Memorability 
2. Developing Scenarios 
3. Trend -Based 
4. Contrasted 
5. Normative 
6. Expert Model  
7. Participation 
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هاي خارجی نیز  حل کار از خارج سازمان باشند تا بدین وسیله دیدگاه        اعضاي کارگاه در بعضی مرا    
  .در فرایند لحاظ شوند

 

  سناریوي  سه مدل براي اجراي پروژه2-3جدول 

  مدل سازمانی  مدل مشارکتی  مدل متخصص  
 کار ي نحوه
 طراح

 با آموزش و راهنمایی سازمان با همکاري یک گروه در سازمان به تنهایی

فرایند را کنترل مـی  طراح   کنترل
 کند

طراح در فرایند شـرکت کـرده و       
 آن را رهبري می کند

 طراح بیرون از فرایند است

بدست گروه سپرده مـی شـود و         توسط طراح ارایه می شود  نتیجه
 توسط همان گروه ارایه می شود

 در دست سازمان قرار دارد

 کند طراح مسئولیت را به گروه واگذار می کند حفظ می را طراح  رابطه با گروه  طراح کار را کامل می کند رابطه

 

 کـار را بـر   در ادامـه  این گـروه   ودهد ، گروهی از افراد سازمان را آموزش میکارشناس، فرد  1در مدل سازمانی  
  .دشو سپرده می دهد، می سازمان یا گروهی که کار را انجام طور کامل به به ي فرایند نتیجه. گیرد عهده می

اي از سمینارها و گفتگو با اشخاص مهـم، تـرجیح      مدل مشارکتی، به همراه مجموعه     نوعیاغلب  
  .داده می شود

  طراحی سناریو  ي ازتاریخ مختصر. 3
  صـاحب خـرد،   انسان،گفت  می، متخصص اعصاب،2که دیوید اینگوار   طوري همانی،  اساسطور  به

 تـاریخ  ي  در آخرین مرحلهوین،ن سناریونویسی  ، شکوفایی با وجود این  .  سناریونویس است  یحیوان
  .اتفاق افتادبشري 

   طراحی سناریوریشه هاي . 1-3
 در سراسـر دنیـا   وکـار،  کسبکنون درا سناریو در شکلی که فت طراحیتوان گ  می ،طور خلاصه   به

 از همـان   تحلیل سناریو در آن که  ، جایی است 3گراییاول آینده  . اصلی دارد  ي   دو ریشه  ،بینیم می
  راهبـرد ،دومي ریشه. شدند تبدیل ، مؤثراي چارچوب ارایه مهم و سناریو به  ی روش ورتابتدا به ص  

تر براي کـار بـا     به دنبال ابزاري مناسب1970 ي  دههراهبرد و مدیران از     طراحان  که   جایی ،است
یـان  ي تحلیل، مذاکره و ب عنوان وسیلهسناریو بهپژوهان، از     که آینده درحالی. مسائل پیچیده بودند  

                                                                                                                         
1. Organization 
2. David Ingvar 
3. Futurism 
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 در  يعنـوان ابـزار قدرتمنـد     بـه سـناریو،    بـه    راهبردنویـسان کردنـد،     استفاده می  "مسائل بزرگ "
 "چه اتفاقی ممکن اسـت بیفتـد؟      "سوال این نبود که   طور اساسی،   به. مند بودند  ریزي علاقه  برنامه
   "ما چه باید بکنیم؟"که بیشتر این پرسش مطرح بود بلکه 

 ـ ي  و توسـعه  یـادگیري از سـنت    اریو  ي سن ، سومین ریشه  1990ي  در دهه  در . شأت گرفـت  سـازمانی ن
 سازمانی،  یادگیري) 2پنجمین فرمان  کتاب   ينویسنده( 1سنگهنویسندگانی چون پیتر     ن و ا محقق ي دوره
 به مـسائل اصـلی تبـدیل        صورت جمعی،  تدوین شده به   راهبردهاي و    مشترك بینی  جهاناندازها،   چشم
  .  براي این کار شناخته شدندیعنوان چارچوب بسیار خوب  سناریو بههاي کارگاه آموزشی  تکنیک.شدند

 این .اي هستند  چندرشته داراي ماهیتنابالغ واصولی  ، علومی جوان، و هم راهبردگرایی  هم آینده 
.  ظهور کردند،ها  جهانی و سازمانتر  مسائل  پیچیدههعنوان پاسخی ب به، سال گذشته40 در علوم،
 5، لارنس4آنسوف ،3ندلرانی چون چا در کارهاي محقق1960 ي  بردي در طول دهه   ریزي راه  برنامه

همـان   .هـایی در آمـد   ها به شکل مکاتب و سـنت   ، توسعه پیدا کرد و در طول این سال        6و لورش 
اساس فرایند "عنوان    به قطعیت،  عدم مقابله با  ،همان ابتدا   معتقد است، از   7تامپسونديطورکه جی 

  .وجه قرار گرفت مورد ت" 8اجرایی
  گرایی آینده. 1-3- 1
   و هنرمنـدانی چـون      انـدازآفرینان   چـشم چنـین      بـه پیـامبران قـدیمی و هـم         گرایـی خ آینـده  یتار

ادوارد  و )1626 ،12آتلانتـیس جدیـد  ( 11،فرانـسیس بـیکن   )1516،  10 فاضله ي  مدینه( 9توماس مور 
 هاي   به دهه  گرایی آینده ي، سابقه شکل کنونی  در   .برمی گردد ) 1888،  14نگاه به گذشته  ( 13بلامی
 و هرمـان  16، روبرت یونگ15لژوونکه افرادي مانند برتراند دو    ، هنگامی گرددبرمی 1950 و 1940
، کـه   مکتـب اروپـایی  . تدوین کردنـد   ، براي پرداختن به آینده    هایی  دیدگاهناسی و   ش  ، روش 17کان

 و  18 کپنهـاگ  ينـده  مطالعـات آی   يتوسط موسساتی مانند موسسه   تر  ونل و یونگ و بعد    ژوتوسط  

                                                                                                                         
1. Peter Senge 
2. The Fifth Discipline 
3. Chandler 
4. Ansoff 
5. lawrence 
6. Lorsch 
7. J.D Thompson 
8. The Essence of the Administrative  
9.Thomas More 
10. Utopia 
11. Francis Bacon 
12. The New Atlanist 
13. Edward Bellamy 
14. Looking Backward 
15. Bertrand de Jouvenel 
16. Robert Jungk 
17. Herman Kahn 
18. Copenhagen Institute 
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مریکایی، آ هاينمونهه با س در مقاییافت، توسعه 1 سوئد)ي  مطالعات آینده ( پژوهی   آینده يدبیرخانه
هاي ممکن و مطلوب  بیشتر بر آیندهاین مطالعات تمرکز . بودمشی  بیشتر مبتنی بر خط   تر و    کیفی

تاسـیس شـدند    و سازمان  موسسهچند ،1970 ي در دوران طلایی دهه .هاي محتمل بود تا  آینده  
 دانـشگاهی در مقطـع      اي به رشته  پژوهی  آینده. ترویج دادند  را   )ها مطالعات آینده ( پژوهی   آینده که

فدراسـیون جهـانی     و2 جهـان ي آینـده انجمـن هایی ماننـد    و انجمن شدکارشناسی ارشد، تبدیل    
 و بـه مـسائل   بودندگسترده  اغلب جامع و پژوهی،  مطالعات آینده  . گذاري شدند  ، پایه 3پژوهی  آینده

عنوان (  سال آینده200 و  جنوب -تعارض شمالبزرگی مانند منابع طبیعی جهانی، رشد جمعیت،      
محـدودیت هـاي    "احتمالاً    این دوران،    حاصلترین   مهم .پرداختندمی  ) 1978کتاب هرمان کان  

 رابطـه،   در ایـن   نیـز    ،قلت مـس  يتعـدادي نویـسنده    .اسـت  5 رم باشـگاه محـصول   ) 1972("4رشد
 7 آلوین تافلرثرا 6شوك آیندهتوان به به بازار عرضه کردند که از این میان میهاي پرفروشی  کتاب

  . اشاره کرد)1976( 9 دانیل بلثرا 8صنعتی  پساي جامعهو ) 1973(
از پژوهـی     آینـده  يحـوزه وسـوي   سـمت ،  1980 يریزي دهـه    برنامه هاي   بحران يدر طول دوره  

 11نویــسندگانی ماننــد جــان نایــسبیت. یافــتتغییــر  10پــاپگرایــی نــدهمطالعــات کــلان بــه آی

، 1990 ياز دهـه  .  شـدند  گرایـی  ستارگان جدید آینده   13 فیث پاپ کورن   تر،و بعد ) 12روندها  کلان(
عنوان ابـزار   به 14نگاري  آیندهطرح هاي   از  مردان  دولت. شدتجدد فرهنگی    دچار نوعی    گراییآینده

. شـد هاي سناریویی تقریباً به بخشی از جعبه ابزار روزمره تبـدیل     ت و فعالی   استفاده کردند  سیاسی
هـا و   ، پـارادایم هـا  فنـاوري  بـه موضـوع  ساً اها به بازار روانه شد که اس  سیلی از کتاب   همان زمان، 

، بلنـد   16اي ه شـبک  ي  جامعـه  بـر روي     15 مانوئـل کاسـتل    ياولیـه کـار   . پرداختندمیاقتصاد جدید   
  .قابل مقایسه استر روي عصر صنعتی دارکس بود و با کار کارل مران این دوترین اثر  پروازانه

                                                                                                                         
1. Swedish Secretariat for Future studies 
2. World Future Society 
3. World Future Studies Federation 
4. Limits to Growth  
5. The Club of Rome 
6. Future Shock 
7. Alvin Toffler 
8. Post-Industrial Society  
9. Daniel Bell 
10. Pop Futurism 
11. John Naisbitt 
12. MegaTrends 
13. Faith popcorn 
14. Foresight 
15. Maunuel Casteell 
16. Network Society 
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  راهبرد. 1-3- 2
به معناي   1استراتجوس، یعنی    یونانی کلمه  يریشه.  شده است  تعاریف گوناگونی ارایه   "بردراه"از  
دشـمن از  دادن ریزي براي شکـست   برنامه" یونانی استراتجوس به معناي يکلمه. است "ژنرال"

 3جیمزبرین کویین . هنر یک ژنرال است   همان  ) 21980براکر( " از منابع  اثربخش يدهطریق استفا 
  :تر تعریف کرد صورت دقیق بهراهبرد را 
بـه   .کند منجسم ترکیب میرا در یک کل عمده  يها ها و فعالیت اي که اهداف، سیاست الگو یا برنامه ”

 ها  با توجه به قابلیتنحصر به فرد و پایدار، سازمان را با روشی ممنابعتوان مند می قاعدهراهبرد کمک 
از سـوي   هـاي محتمـل     شده در محیط و حرکـت  نگري   پیش تغییرات نسبی درونی،    يها  محدودیت و

  .)12:1995کویین ( "رقباي هوشمند سر و سامان داد
 ـ ریزي شـده   برنامهراستی از پیشبههاي خوب  اما این گفته درعمل به چه معناست؟ آیا راهبرد    د،ان

 از قبـل  ،راهبردخوب بودن آیا امکان تشخیص  ).1994مینتز برگ(کنند می  ظهور یکباره کهیا این 
 اگـر چـه    راهبردي قـضاوت کـرد؟  ي توان درباره   که تنها با نگاه به گذشته می        اینممکن است یا    

 هـر   امروزه بـیش از    ،، مدیریت راهبردي  دارد ه تقریباً چهل سال   قدمتی حوزه،عنوان یک     راهبرد به 
هنوز ). 71994هین و6هامل( شود  شناخته می5 رقابتی و4هاي تقابلی  پارادایميوسیلههب زمان دیگر،

 مـدیریت راهبـردي در چـه    ي نظریـه "هاي اساسی مانند     در مورد پرسش  ،   راهبرد ي زمینه  در هم
د  وجـو  تـوافقی  " مدیریت راهبردي در چه موردي باید باشـد؟        ي  نظریه"که   موردي است ؟ یا این    

  . ندارد
 اشاره کردیم، تاریخ تحقیق راهبردي در مدیریت به کارهاي نویسندگانی      از این پیشطورکه  همان

 مفهوم راهبرد یـا بـر   ]14 [.گردد اندروز برمی لارنس، لورش، تامپسون و آنسوف،  ندلر،  اهمچون چ 
 ،1970 ي هدر طول ده. دلالت داشتي راهبردي  تنظیم یک برنامهبر ، یا اثربخشطراحی راهبرد  

 مانند انجمـن مـدیریت     تخصصی خود هاي     و انجمن  هامجله با   ی دانشگاهی عنوان علم   راهبرد به 
  . ظهور کرد-عرصهاین نظر نویسندگان و فعالان  مکانی براي تبادل-)1982تاسیس ( راهبردي

 تحـت تـاثیر  .  شـد راهبـردي  پژوهش مـدیریت  ي موج جدیدي وارد حوزه   ،1980 يدر طول دهه  
  توسـعه   محتـواي راهبـردي      در پـژوهش ) 1980؛1985(و پـورتر    ) 1978(9 و اسـنو   8کارهاي میلـز  

  
                                                                                                                         
1. Strategos 
2. Bracker 
3. James Brain Quinn 
4. Contrasting 
5. Competing 
6. Hamel 
7. Heene 
8. Miles 
9. Snow 
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 بر خصوصیات   ،گیري راهبرد  شکل چگونگی بر    تأکید جايبهپژوهش در محتواي راهبردي     . یافت
 از محتـواي  کـانونش  انقلاب دیگري رخ داد که ،1990 يدر دهه. هاي موفق تأکید داشت     راهبرد
هاي سـازمانی   هاي پرشتاب، توانایی   رقابت و محیط  ابرگیري راهبردي،   رایند تصمیم ، بر ف  يراهبرد
  ]15 [.هاي تکاملی راهبرد تغییر پیدا کرد و جنبه

. هاي بسیاري باتغییرات سـریع و مـداوم روبـرو شـدند     ها و سازمان  شرکت ،1990ي  در طول دهه  
آمیـز    ثبات، غیرقطعی و خصومت هاي بی هاي فعال در چنین محیط    که شرکت  تعدادي از مطالعات  

آورانه با  هایی، تلفیق راهبردهاي تمایز نو را درکانون توجه قرار داده بودند، دریافتند در چنین محیط
  ]16[. کند  متخصص و یکپارچه را طلب می وجودساختارهاي زنده،

کیبـی از  عنـوان وضـعیت یـا تر     بـه بیـشتر راهبـرد   هاي بسیار متلاطم،  ، در بافت محیط   در نتیجه 
عنوان طرحی براي شکـست    تا به شود  بازشناخته می   به مزیت رقابتی   ها به منظور دستیابی    فعالیت
 بـاز شناسـی   ،1990 يسه مکتب اصلی را در دهـه ) 1999( 2 و ولف1 نیک هالگ لن ]17 [.دشمن
 تـب دوم مک.  تأکید داردممتاز بر نیاز به منابع  ومکتب اول بر منطق توانایی بنا شده است         . کردند

 بـر منطـق   ،مکتـب سـوم  .  بر نیاز بـه سـرعت تأکیـد دارد         ،کند  استفاده می  3 از منطق چریکی   که
 در محـیط    هـا   کننـده   زیـرین و جـذب    تر نیروهاي    تکیه دارد که بر نیاز به درك عمیق        4پیچیدگی

  . دارد هر سه رادیدگاه طراحی سناریو توان ترکیب. نمایدمی تأکید وکارکسب
  و طراحی سناری. 2-3

 سـناریو را بـه هرمـان       نوین سنت   ، نویسندگان اکثر.  سناریو برگردیم   طراحی اجازه دهید به بحث   
 - آینـده "کـان تکنیکـی بـه نـام تفکـر      . دهند  نسبت می1950 ي در دهه 5 رند يموسسهکان و   
 را "نمایـشنامه " و داد ي سـناریو  واژههنگامی که هالیوود حکم بر کهنگی       . ابداع کرد را   6"اکنون

بخشی تدوین کرد   سناریوهایی که او    .  را براي خود برگزید    واژهاین   یگزین این کلمه کرد، وي    جا
بـا  کـان بعـد   . ند براي دولـت امریکـا انجـام داد        ر يموسسهراهبرد نظامی بود که     در  پژوهش   از

  نیـز  سـناریو را بـه دیگـر قلمروهـا       ي حوزه ،1960ي   دهه  اواسط  در 7 هادسون ي   موسسه تاسیس
 8"ي تفکر ناپذیر باره تفکر در" ي  ایده،ها  در تعدادي از مطالعات و کتاب    وي فعالانه . گسترش داد 

  . را ترویج کرد
                                                                                                                         
1. Lengnick-Hall 
2. Wolf 
3. Guerrilla Logic 
4. Complexity Logic 
5. Rand Corporation 
6. Future-Now 
7. Hudson  
8. Thinking The Unthinkable 
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.  رنـد و هادسـون گـسترش پیـدا کـرد           هايموسسه سناریو به بیرون از      ، طراحی 1970 يدر دهه 
یو را  سـنار ،3و بتـل  2و مـشاورانی ماننـد اس آر آي اینترنـشنال          1شل/داچهایی مانند رویال  شرکت

سناریو بیشتر بـا راهبـرد   طراحی  برگزیدند و بنابراین  ي خودها  عنوان بخشی از مجموعه راهبرد      به
عنـوان   از سناریو بـه ي گسترده به استفاده که است اولین شرکتی  درکل ،چنین شل   هم. گره خورد 

 در ونس  و کـی 5، آري دو گـوس 4پیـر واك . شود  شناخته می  شرکت ي   در مجموعه  يابزار راهبرد 
واك   پیر،1967  سالزودي درهب. هستنددر این دوره  ،ن معروف سناریوامتخصص جمله ز ا،6نهید

ریزي بـراي    و شروع به برنامهکند کفایت نمی  ساله6 اندیشید که پیشکردن پیشنهاد 7و تد نیولند  
. بـود   شـرکت شـل آمـاده   ،)جنگ اعراب و اسـرائیل (8کیپورمو جنگ یبا شروع .  کردند 2000سال  

اي ه ـ ل  سریع، دلیل اصلی موفقیت شرکت شل در سـا   اقدامهاي ممکن و     بینی آینده توانایی پیش 
  ). 1996 در هیدن ون(اخیر شناخته شد
 ی پژوهـش  ي پیـدا کـرد و ایـن هنگـامی بـود کـه موسـسه               نفوذ وکارهاکسب درتفکر سناریویی   

 ي رد و موسساتی مانند موسـسه  کهاشرکتریزي درازمدت براي     برنامه ي  شروع به ارایه   9استنفورد
چنین موفقیت شل با    هم. همت گماشتند هاي خود      حامیان مالی براي طرح    جستجويهادسون به   

 ترغیـب کـرد    را1970ي طول دهه در 10 فورچن  شرکت1000  بسیاري از ، سناریو  طراحی رویکرد
  .استفاده کنند سناریوها  ازتا

، هـا  بسیاري از آن  .  شدند تاسیس ، آینده ي مطالعه وربه منظ  نهاد دولتی،  تعدادي   ،1970 يدر دهه 
تـوان بـه    مـی از آن میـان،   برگزیدنـد کـه   ،ها  شناخت آینده اصلیعنوان ابزار    سناریو را به   طراحی

  . اشاره کرد،سوئدي   مطالعات آیندهيدبیرخانه
 نفـت در  رکود اقتصادي متعاقب بحـران .  بسیار کوتاه بود1970 ي سناریو در دهه طراحی عمراما  

. بـه تعـدیل نیـروي انـسانی کـرد         مجبـور    هـا را    بـسیاري از شـرکت     ،1970 ياواخر دهه  نیمه و 
 تقارن ایـن اتفـاق بـا   .  درمعرض انتقاد قرار گرفتندبا دلایلی موجه، اغلب ،سناریوهاي بسیار ساده  

 ،نگـري   آینـده  سـناریو از نیز قـصور در تمـایز    و انعطاف، عدمریزي بلندمدتعادات قدیمی برنامه
  .برگردندریزي   برنامهتر قدیمیها به سوي استفاده از راه هاي   شرکتموجب شد

                                                                                                                         
1. Royal Dutch / Shell 
2. SRI International 
3. Batelle 
4. Pierre Wack 
5. Arie de Gues   
6. Kees van der Heijden 
7. Ted Newland 
8. Yom Kippur 
9. Stanford Research Institute  
10. Fortune   
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 انجـام  وکیـف کـم  مجـدد بـه   ي علاقه، بار دیگر موجب  1980 يریزي دهه   برنامه هاي  اما بحران 
 ي آینـده، هـاي مـشاوره     بـسیاري از شـرکت     گردیـد  باعث و این اتفاق در ادامه،    ریزي شد،    برنامه
 مجـدد بـه   ي   و علاقـه   1990 ي دهـه   آشـفتگی . و را تدوین کنند   سناریطراحی  اي  ه شناسی روش

مـشاوران  ي  همـه ریزي، باعث شده بود که    از طریق تفکر سناریوي و برنامه       قطعیت   عدم مدیریت
 نقش چنان  همامروزه سناریوها.  همت گمارند خودیهاي سناریوی شناسی روشبه تدوین مدیریتی، 

شـناخته   سـناریوها     در عنوان قهرمان سازمانی  کنند، اگرچه شل به    زي می مهمی در شرکت شل با    
ابزاري کمابیش استاندارد در جعبه ابزار بـسیاري از   به  ناآرام،شرایط سناریو در طراحیشود، اما   می

  .ي گذشته تاکنون، تبدیل شده استاز دهه و موسسات مشاوره ها شرکت

  یندهچارچوبی براي تفکر در مورد آ: تایدا. 4
در ایـن معنـا،   . کند  سناریو کار میمولد عضوعنوان    به ، دیدیم، مغز اساساً   از این پیشطورکه  همان
 ،بینـد  دهد و سعی بر این دارد که از آنچه می  قرار میپویش محیط را مورد     ،صورت مداوم بهذهن  

کنـد و    یی می  را شناسا  هاي هدف و فعالیت جایگزین      بدیل ، آینده يهاي توسعه   بدیلمعناسازي و   
  . اند هاي لازم برداشته شده شود که گام گیرد که چه بکند و  مطمئن می تصمیم می

ي "تایـدا "تـوانیم در مـورد فراینـد       می ، سناریو قرار دهیم    طراحی چوبررا در چا  موضوع  این   اگر
تایـدا نـام    عـلاوه   بـه .  صحبت کنـیم   -5 اقدام  و 4گیري تصمیم ،3 تجسم ،2تحلیل ،1گیري پی -مغز
 در طراحـی سـناریو   يپـروژه  در صـدها  ، روي آن کار کردیم و ده سالبالغ بررچوبی است که  چا

  . ایم هاي خصوصی وعمومی استفاده کرده  و سازمانوکارهاکسب
  :هاي زیر است طور خلاصه تایدا شامل واژه به

  .کنیم گیري می ها را پی هاي تهدیدها و فرصت تغییرات و نشانه: گیري پی •
  . ج را تحلیل کرده وسناریو می سازیمنتای: تحلیل •
 . کشیمرا به تصویر میاندازهایی مطلوب   را شناسایی کرده و چشماحتمالات :تجسم •
  .کنیم کارها و راهبردها را مشخص می و راهوزن دادهاطلاعات به :  گیري تصمیم •
ن را مـا  هـاي  داریـم و فعالیـت    گام اول را برمـی ، کردهوضعاهداف کوتاه مدت را  : اقدام •

  .کنیم دنبال می

                                                                                                                         
1. Tracking 
2. Analysing 
3. Analysing 
4. Imaging 
5. Deciding 
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  سازمانی شـرح دادیـم   کلیديهاي عنوان توانایی  به1 چارچوب تایدا با آنچه در فصل    يبا مقایسه 
  دو چارچوب متوجه خواهید شد که این،)گیري و عمل  یابی، تصمیم  سریع، جهت  يیعنی مشاهده (

 و جسم ت،یابی بر جهت براجسم تحلیل و ت، تغییراتيگیري معادل مشاهده پی. یکی هستنددقیقاً 
  . استعمل نیز طبیعتاً معادل اقدامگیري و  گیري مساوي تصمیمتصمیم

امـا   . بیشتر توضـیح خـواهیم داد    چگونگی استفاده از این چارچوب در عمل،       در مورد    ،3در فصل   
  .  منطق آن داشته باشیمو  تر اجازه دهید ابتدا نگاهی به بحث فلسفی

  ها  وگوشها  چشمنگه داشتنباز: گیريپی. 1-4
این امـر در مـورد بزکـوهی در     .تمام موجودات زنده باید از خطرات محیط اطراف خود آگاه باشند        

تـرین  کوچـک .  صـادق اسـت    ،1 بـرونکس  هاي  کوچه پس کوچه   گرفته  تا نوجوانان      همواردشتی  
  .تواند به معناي مرگ باشد توجهی می بی

هـا،   چـه حیـوان، صـادق اسـت در موردشـرکت      و  ، چـه انـسان      موجودات زنده آنچه که در مورد     
 تا هر بو بکشد و  تیز کنددرست مانند بز کوهی که باید گوش. کند ها و ملل نیز صدق می سازمان

ترین علایم ترین و یا شاید مبهم، سازمان باید به کوچککندصدا و بویی از خطر را پیشتر ردیابی 
هـایی کـه      یعنـی آن   ،وزد کـه علایـم درسـت      باید بیام   بز کوهی،  چون  هم توجه نماید و     یمحیط

  .گیري نماید  را پی،نمایند خطرات را از پیش آشکار می
: هـا حیـاتی هـستند    ها و سـازمان  اما علائم دیگري نیز وجود دارند که براي بزهاي کوهی، انسان 

 ـ   در بیشتر مواقع.نمایند  که راه رسیدن به چراگاه سبز را آشکار می      علائمی م  شناسـایی ایـن علائ
مانده به   کیلومتر20اغلب هیچ علامتی در محیط بلافصل ما وجود ندارد که بگوید       .مشکل است 

یـافتن   هـایی،   در چنـین موقعیـت     .کنـد   نمـی و  زمین هیچ مـدرکی ر    . زار سبزتر است    چمن ،غرب
   .هایی که بتواند به ما بگوید کدام مسیرها را برگزینیم، ضروري است علامت

شف موارد غیرمنتظره و میل به جستجوي صرفاً جاهایی با چـراغ روشـن              خطر در ناتوانی ما از ک     
  .نهفته است

  چه اتفاقی در حال رخ دادن است؟ به راستی : تحلیل. 2-4
 ي در مسیریی مشاهده کردید که الگووقتی جذاب هستید، موضوعیگیري  که درحال پی   هنگامی
رونـد  اگـر همـین    :سـت  ااینشود به ذهن متبادر می که هایی پرسش در حال تغییر است،     ،خاص

                                                                                                                         
1. Bronx 
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 چه پیامدهایی براي ما و براي دیگران خواهد داشـت؟         این امر   چه اتفاقی خواهد افتاد؟    ادامه یابد، 
  هاي دیگر وجود دارد؟ ی بین تغییرات در این زمینه با زمینهوابطچه ر

 ها باشـد،   ، تهدیدات و فرصت    روندها  تغییرات، کشف الگوها،   معطوف به پایش مسیر   گیري  اگر پی 
هـا   گـرایش  و رونـدها کشف پیامدهاي آتی تغییرات در زمان حال و اثر متقابل بین  صرف  تحلیل

: ستها  پرسشگونه این پاسخ به،هدف تحلیل. نهد، گامی فراتر میگیريتحلیل از پی  . خواهد شد 
 ، وکـدام مانـدگار  هـا گـرایش افتد؟ کدام   می،چه اتفاقی در آنچه که به نظر در حال رخ دادن است 

   هستند؟ امواج سطحی زودگذر
صورت  اندازهایی که به ها و چشم تر در سناریوها، مدل  عمیقیهدف کاوش با  توان   میرا  اما تحلیل   

مطـرح   هـایی لعنوان مثال چنین سـوا   به،بنابراین. انجام داد نیز ،اند  خلق شده  خلاقانه و شهودي  
 اسـت؟ نقـاط ضـعفش       دفـاع  چقدر قابـل     این امر چیست؟ این مدل    تحقق  شرایط لازم   : شودمی

  چیست؟ نقاط قوتش کجاست؟
   ت بخشیدن به رویاهایعواق  :تجسم. 3-4

هـدف تحلیـل درك عمیـق تغییـرات و      ا و   ه  تغییرات و ایجاد رابطه با آن      تعقیبگیري،   هدف پی 
 بند  پايهاو شرط  قیدبهکمتر  تجسم،هدف .  الگوها و روابط استیافتن متقابل مشهود و ي رابطه
 ی خلق نه تنها درکه منظور، بشهودي تغییرات و رویدادها به صورت بررسی ي مسأله،اینجا. است
هاي  است که وقتی زندگی را در آیندهاتفاقی این همان . ست ه ی احساسی نیز  یی بلکه معنا  یعقلا
هـاي   بـدیل سازد کـه بـا    ما را قادر می خلق تصویرهایی در مغز، . دهدرخ می دهیم،     قرار می  بدیل
با ارتباط خود  و آرزوهامقاصد، .  برقرار کنیماي عاطفی، رابطه شویم می  ها روبرو     که با آن   اي  آینده

  . راهبردي به دست آوریمهاي انتخاب بنیانی خوب براي ،دریابیم و از این طریقرا ها  آن
  ایـن اصـل  ، در روانشناسی ورزش .شود خواهد چیزي خلق کند، موفق می تنها، کسی که واقعاً می   

  بایـد تمـرین،  برنـده شـوید  کـه  براي این . در ورزش کلید موفقیت، عمل است    البته،.معروف است 
که سخت تمرین کنیـد بایـد   اما براي این .چه آفتاب باشد و چه باران ببارد  تمرین کنید،    تمرین و 

 ارزشـمند  تمـرین .  معنا، گره خـورده اسـت  درك و اراده اغلب با برنده شوید  بخواهید که    راستیبه
رسـم، نتـایجی     میمورد نظر دانم که به نتایج      من می . است زیرا من دورنمایی از موفقیت را دارم       

  .المللی  بیني مسابقه مدال طلا در یک کسبمانند سرعت مورد نیاز براي 
 .کننـد   هاي خـود را تـداعی مـی          مکرراً پیروزي   که ست ا  ورزشکاران بزرگ این   وجه مشترك اکثر  

 1968 پرش طول جهان را در المپیـک   دست نایافتنی، رکورد   1 وقتی باب بیمن   نیددا  که می چنان
                                                                                                                         
1. Bob Beaman 
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در آن ارتفاع بالا، هـوا سـبک بـود و بـاد     .  خوب بودمحیطیثبت کرد شرایط نام خود   به مکزیک
چنـین   تـر پـیش سـت کـه او    اگیرد این  اما آنچه که کمتر مورد توجه قرار می   .وزیدموافق نیز می  

  . او قبلاً در ذهن خود پریده بود.آیداز پس کار برمیدانست که  ابراین او میبن. پرشی کرده بود
  انتخاب و رد کردن:  گیري تصمیم. 4-4

هاي جلسات یـا مواجهـه بـا انتخـاب            گیري  گیري شخصی، مشارکت در تصمیم      به هنگام تصمیم  
اي بـا اندیـشه  امـا   ، کم و بیش خـوب    این کار را    - امور شخصی  کاري یا در     چه درشرایط   -مسیر  

برابـر چـشم    در اغلب هدفی. دهید خواهید به آن برسید، انجام می چه می قدر کافی روشن از آن   به
تـان   انداز درونی   که براي چشم   هستید اي   نتیجه به دنبال . دارید که می خواهید به واقعیت بپیوندد      

  .روشن است
گاهی اوقات براي همیشه،  ، مسیرانتخاب. واقع شده استانداز و عمل  چشم   در مسیر بین،تصمیم
 حرکت هویژه تصمیم ب بهها،    اتخاذ برخی از تصمیم   بنابراین  . رو راست بودن است   اي   لحظه ناگزیر

  .تواند مشکل باشد ، میرست رها کردن چیزي در پشو 
. دهند  رخ می  اجتماعی   اي و   حرفه هستند که در بافت      ذهنیي  ها  فرایند  ها،اندازها و تصمیم   چشم

شـده  گیري که رسـمی و شـناخته     تصمیميرویهانداز در مقایسه با    تولید چشم  هاي  روش وها   راه
بـه آنچـه     زانـدا  چشم.  یافتگی کمتري برخوردار است     از تنوع بیشتر و درعین حال توسعه      هستند،  

گیري محسوس است، این فراینـد         فرایند تصمیم  .کند  اشاره می  دارد و ارزش تلاش     مطلوب است 
  . کند  آزمایش نیز میارزیابی و

 را از رویا پـردازان  کارآفرینان عمل محسوس،  بین تصمیم وارتباطایجاد توانایی اتخاذ تصمیم و    
 چیزهاي عملی، دیدن آنچه که بایـد انجـام شـود، و    ارزیابیرویا پردازان در    شاید  . کند  متمایز می 

تـرین و   شـهودي .  کوتـاه اسـت  اما هنگام عمل دستشان.  ماهر باشند،توان انجام داد آنچه که می  
 هرچه گاهی او به دنبال تکیه. شود گیري با مشکل روبرو می     در تصمیم اغلب   فرد   1گراتریناحتمال

اي درنـگ کنـیم،     لحظـه احتمالات بسیاري وجود دارد و اگـر        .  براي تکیه دادن است    تر  مستحکم
  .. .بیشتر نیز خواهند شد

   حضور و یادگیري: اقدام. 5-4
یکپارچه ساختن اطلاعـات جدیـد بـا    ترکیب و  هنر  و کسب مهارتصورتبهتوان  می را یادگیري

 براي یادگیري، سازمان باید داراي افـرادي  .تعریف کردداشتن هدفی روشن،   درعین  دانش قدیم،   

                                                                                                                         
1. Possibility-Oriented 
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 هـدف از  اهـل عمـل کـه     افـرادي    دریافـت کنـد؛     را م جهان بیرون و درون    یعلابتواند  باشد که   
انـداز در ایـن فراینـد،      چون هـدف و چـشم       اقدام، هم بنابراین عمل و    . ت اس ه تولید نتیج  ،کارشان
  .هاي اصلی هستند مهارت

. هـستند  کننـده   تعیین ،براي موفقیت و بقاي سازمان    عملیاتی و   ی  یها  هر دو مهارت   عمل و اقدام  
، در هـا  از دیگـر سـازمان   بـسیار متفـاوت  یبا نتایج البته ،قداماتی و ا ، کارها  سازمان  هر طبیعتاً در 

کارکنان  که ترین موفقیت و کارایی دست خواهند یافت شرطی به بیش، بهها  سازمان. جریان است 
 نیازي بـه  و  در نتیجه جلو باشند ، و یک گامنمایند  اقدام کنند،نگري  یاد گرفته باشند پیش   ها    آن

   .صرف وقت و انرژي براي مواجهه با شرایط اضطراري نداشته باشند
گونـه  تمرکزشان را حفظ کننـد و همـان    داشته باشند،یمطلوبتاثیر   ،ها  فعالیت کهي این ي مهم برا  نکته

. انـداز متمرکـز باشـد    همواره بر چـشم    سازمان   فعالیت که   این است . یابند تدوام   اند،ریزي شده که برنامه 
عنـوان   ههم سازمان ب  یکی از عوامل کلیدي کارایی و موفقیت است که کارمندان و   فعالیت اساسی، این  

 کـه بـراي اجـراي حرکـات بـه          اسـت،  1تـایچی بازي   این امر مانند     .توانند آن را بیاموزند     ، می یک کل 
اسـاس   کـه    بـازي ترین انرژي، باید نهایت تمرکز را داشت، یا تنـیس          با صرف کم   ترین صورت و   دقیق

بنـابراین  خوانـد و   او حرکـت حریـف را مـی     . اسـت  نهـایی    ي تک امتیاز و نه نتیجه     کسب هر  ،عملش
شـود کـه بـراي تمرکـز بـر روي ضـربه        این امر باعث می. افتد تواند از پیش ببیند که توپ کجا می  می

انـدازي وجـود    باید چـشم ،اما براي چنین عملی. برگشت در وقت مناسب، در جایگاه مناسب قرار بگیرد     
تـصور   برنـده و  يضـربه یـا  تـایچی و   بـازي    در   چون حفظ کمال تعادل      هم اندازي  چشم -داشته باشد 
 کارهايپوشی از   انداز و چشم    زنده نگه داشتن چشم    ،شما براي من و  . باز مسابقه براي تنیس   پیروزي در 

نجـام  آستین همـت بـه ا  کنیم و   درك می صورت شهودي بهبر آنچه    چنین یادگیري اتکا    نامربوط و هم  
  .کارهاي ضروري بالازدن، موضوع اصلی است

   و رهبري طراحی سناریو . 5
شود؟ اجازه دهید تـا ایـن        اندیشی، کجا وارد سیستم مدیریت و رهبري می       سناریو و آینده  طراحی  

  .به اتمام برسانیم تر وسیع در بافتی طراحی سناریومقدمه را با قرار دادن 
نظام بـا اهـداف و    با دو خرده نظامی صورتبهرا  شرکتتوان تصویري از  شروع می ي  براي نقطه 

، یـادگیري  توسعه و   به ،2-8 تصویردر   سمت راست    نظام.  درنظر بگیریم  فاوت،مقاصدي نسبتاً مت  
هـا    جدید و تنظیم پاسـخ بـراي آن  يها چالش ، نیازها و  خارجی و پیرامونی   تغییرات جهان    کنترل

                                                                                                                         
1. Tai Chi 
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 نظام. ، مشارکت و انرژي استتمایل کیفی و در رابطه با  نظام،این     جریان در . طراحی شده است  
 را نظـام  دو   ایـن .  کمی است  یجریانداراي   وکارایی و نتایج طراحی شده       ،سمت چپ براي تولید   

 : در این تصویر رهبري سه جنبه دارد. تشبیه کرد مغزي سازمان يکره نیمدوتوان به  می
  .انداز است اصل راهنما، کنترل فرایند و چشم. استنوسازي  توسعه و متمایل به: 1خلاق .1
  .اصل راهنما، مدیریت اهداف است .هیج تولید و نتمتمایل به: 2کارا .2
  :که خود داراي سه جنبه است. هاي راست وچپ سر و کار داردبا نیمکره : یکپارچه کننده .3

هـا و    ه اید  تبدیل  خلاق راست مغز و    يکره به نیم  ییساختارهامعرفی   یعنی   ،ریزيبرنامه •
   .هاي محسوس اندازها به اهداف و برنامهچشم

شـود کـه در آن،    اطلاع از شرایطی مربـوط مـی    و تعارضریت  گیري، که به مدی   تصمیم •
  .اي خاص ضروري است هاي زیادي لازم است و اطاعت از برنامه ایده

   .شودمیط و چپ مغز مربيکره نیمي  تمایل و مشارکت در کارکرد روزمرهایجادحمایت، به  •

 
  ي مغزي سازمان دو نیمکره. 2-8تصویر 

  

 راست مغـز  يکره ابزار رهبري براي نیم در ابتدا،  سناریو طراحیشود که،    با این تصویر، روشن می    
هنگـامی کـه بـه موضـوع اجـراي          . هاي چپ و راسـت اسـت       کره یکپارچه ساختن نیم   مه،ا دراد و

  .تر نیمکره چپ خواهیم پرداخت  سناریو برسیم به بررسی عمیق طراحی برخاسته ازراهبردهاي
                                                                                                                         
1. Creative 
2. Efficient 

   مؤثريرهبر

  ها عملیات
$ 
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   سناریو  طراحیتضادها در. 6
 برعکس، طراحی سـناریو،   . روشنی نیست خیلی   ي سناریو حوزه   طراحی  است که  ، پیدا توضیحات بالا از  

 مختلـف و بـراي   هـاي   شیوهد و بهدهاي متع تواند در بافت  است که می   متعددي هایی  و روش  ها دیدگاه
 یی و تـضادها ها سناریو مملو از تناقضي طراحی حوزهدر نتیجه،. استفاده قرار بگیرد اهداف متنوع مورد 

اي از بخـش   عنـوان خلاصـه   بـه .  سناریو پرداخت طراحی ها قبل و در طول فعالیت      است که باید به آن    
  : اشاره خواهیم کردها این تناقض فقط به چند مورد از،مقدمه
   هدف اصلی فعالیت چیست؟.یادگیري ریزي و برنامه •
 ه شـوید،  آمـاد ،بـراي آینـده   را بررسـی کنیـد یـا         هابدیل اگر بخواهید    .سازي تعدد و ساده   •

 ي مـورد علاقـه   اما سادگی و امنیت است، سناریوها مفید    اي از هاي غنی و پیچیده    مجموعه
  .کنند مدیران را فراهم نمی

 از سناریوها، باید به حد کافی پیچیده باشند تـا    اي مجموعه .1پیچیدگی و محدودیت میدان    •
 بـراي  ذهنـی اما توانایی  .پوشش دهند   را محیطی  قطعیت  عدمهاي    ترین جنبه  بتوانند مرتبط 

تعـداد سـناریوهایی کـه     در عمـل  محـدود اسـت و    بـسیار ، سناریويرسیدگی به تعداد زیاد  
  .است  بین سه تا پنج سناریوقرار گیرند،استفاده مورد توانند  می

و هم به تفکر )  و خلاقبدیل(  هم به تفکر واگراقوي، 3 سناریو سازي  .2تفکر واگرا و همگرا    •
اما توانایی تفکر واگرا و همگرا همیشه با هم در یک فرد وجـود         . نیاز دارد ) تحلیلی(  همگرا
  .یکدیگر جدا شوند همگرا باید از  واگرا واحلمر. ندارد

درك مـشترك از محـیط تـصمیم یـا      ایجـاد     هـدفش   فرایند سناریو کـه    .فرایند و تحلیل     •
  . شود نمی ختملزوماً به بهترین تحلیل است، دورنماهاي آینده 

 هـاي  توان براي شناسایی راه  می نه تنهاهاي سناریو را   روش .4قطعیت عدم خلق و مدیریت   •
 بـراي تـشخیص و   بلکه استفاده کرد، وکارکسبدر محیط ) براي دیگران  (قطعیتعدمخلق  

  .کار برد بهتوان   نیز میقطعیت  عدممدیریت ابعاد اصلی
 ازشـوند لزومـاً     مقاصـد نـوآوري طراحـی مـی     کـه بـراي  سـناریوهایی  .5نوآوري و ارزیابی   •

  .  متفاوت هستند،فرایندهایی که قصد ارزیابی مفاهیم موجود، راهبردها و غیره را دارند

                                                                                                                         
1. Bandwidth 
2. Divergent  and Convergent Thinking 
3. Scenario Building 
4. Uncertainty Creation and Uncertainty Management 
5. Innovation and Evaluatuion 



       طراحي سناريو      طراحي سناريو                                                                   ٦٠   
  

 چـرا  هـستند  اغلب کافی    مبتنی بر روند     سناریوهاي   ،مدت در کوتاه  .مدت مدت و کوتاه   بلند •
 و  هـا   قطعیـت   عـدم  ،ندمـدت امـا در بل   .  اسـت  اتفـاق افتـاده    تر، پیش که بسیاري از تغییرات   

تـر   مـدت مناسـب   کوتـاه دید، وقتی اقدام در کانون توجه است    .ندها بسیار مهمتر   پیوستگی  نا
 کوتاه مـدت،    يها  گیري براي تصمیم  مناسب، محیطیسازي چارچوب    اما براي فراهم  . است

  .شوند می بلند مدت نیز لازم هاي دیدگاه
ي نگاه ي حال به آینده و یا از زاویهان از دریچهتو  سناریوها را می   .1نگري پسبینی و    پیش •

  .نگري تدوین کرد به گذشته از طریق پس
 ؟در فرایند مداخله کنند   چقدر باید  ،گیران  و دیگر تصمیم   صف مدیران   .2گیران متفکران و تصمیم   •

 شخـصی هـاي   بـازي سیاسـی  این خطر را دارد که       ،گیران  و دیگر تصمیم   صف مدیران   ي  مداخله
  . کند می تر بیشرا  اجراي این تصمیم حال، احتمال درعین، اماکند فرایند را پیچیده )اداري(

). ن و مـشتریان  امشاوران، متخصص ( مشارکت افراد برون سازمانی    یاهاي داخلی    دیدگاه •
 ـد بدون مشارکت افراد برون سازمانی انجـام گیر    نتوان  سناریو می  هايفرایند افـراد بـرون   . دن

از بـاز شـدن بحـث،     امـا ممکـن اسـت    ، مفیدي ارایـه دهنـد  هاي یدگاهد توانند  می سازمانی
  .جلوگیري کنند

  مـورد اسـتفاده قـرار     ذهن،در  هدفی مشخص    سناریوها ممکن است با      .باز بسته در مقابل   •
  .انتهایی نیز باشند  اکتشافی بیهاي  فرایندکهیا اینگیرند 

اما باید به کمک  . است شهودي ق و سناریوسازي اساساً فرایندي خلا.شهودتحقیق و مبتنی بر   •
  . بنا شوند، و روندهاي آیندهتحولات، با توجه به شرایط حال و گذشته و  کاملتحقیق

 عقلانی است چرا که با آنچـه کـه ممکـن            ي فرایند طراحی سناریو،  .عقلانی و احساساتی   •
 باید به قلب ،  تفکرها، هنگام بر تصمیمرگذارياما به منظور تاثی. است رخ دهد سروکار دارد  

 بایـد بـا سـناریوها    -روي علاقه  نگرانی و چه از  چه از روي  -گیران تصمیم. کردنیز رجوع   
  . باید احساساتی نیز باشند سناریوهادرگیر شوند و بنابراین

اما، دفاعی قدرتمنـد  .براي تدوین سناریوهاي خوب گفتگوي باز لازم است . و گفتگو حمایت •
البته تا ،  تقویت کند  به فرایند انرژي دهد و منطق و دلایل را           تواند می خاص،از سناریوهاي   

  .زمانی که این دفاع افراطی نباشد

                                                                                                                         
1. Forecasting and Back-casting 
2.Thinkers and Decision Makers 
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 امـا بـه   ، همیشه در فرایند سناریو سـازي لازم اسـت       کارشناسی .1ورزي و کارشناسی   شک •
نیز  که باورهاي پیشین و تعصبات را به چالش بکشد  ی اساس شکاکیتی. تنهایی کافی نیست  

  .ضروري است
که اعتبار کسب کنند،  اما براي این.  هستندخیلی سناریوها اساساً ساختارهایی ت.می و کیفیک •

  .هاي کمی بیان شوند باید بر اساس مبحث کمی شکل گرفته و با روش
طورکـه  همـان (هاي محتمل تأکید کنند    آیا سناریوها باید بر آینده     .2پذیري امکاناحتمال و    •

   هر دو؟  برهاي بلندمدت واقعی، یا آیندهبر یا ) زم استمدت لاگیرهاي کوتاهبراي تصمیم

  توان استفاده کرد؟  هاي سناریو می تکنیک ازچه وقت. 7
دهید باجازه .  تاکنون را خلاصه کنیم    دست آمده   به که برخی از نتایج      رسیده است اکنون وقت آن    

   .ده کردتوان استفا هاي سناریو می  تکنیک ازکه چه وقت شروع کنیم با این سوال
 در  ،هاي سـناریو   تکنیک) اقدام(گرفته تا اجرا    ) گیريپی(  از تحلیل بافتی   ،ریزي  برنامه يچرخهدر  

ی قدرتمنـد بـراي   هایهاي سناریو، ابزار   تکنیک). 2-9تصویر  (  قابل استفاده هستند   ،چندین مرحله 
و هم سناریوهاي  روند  مبتنی برسناریوهاي در هم. هاي بافتی هستند و فرصت ها شناسایی چالش

 راهبـردي اي براي تولیـد و گـزینش مـسائل     عنوان پایه توان به  را می هاي سناریو     بدیل ،اي  مقابله
مسائل .  توضیح خواهیم داد،این کاري انجام نحوهتفصیل در مورد  بهتر،بعد. قرار داداستفاده مورد 

 هـاي  بـدیل  بـراي تولیـد   تـوان   تغییرات بـافتی را مـی     يهاي شناسایی شده    گزینش شده و پیامد   
 استفاده  ، براي این منظور نیز    طور مستقیم  به توان سناریوها می از   علاوه، به .استفاده کرد  راهبردي

 بهره جست سناریوها طور مستقیم از بهتوان  نمیها،  بدیلراهبردهاي مرکب از  البته در ایجاد   .کرد
هـاي موجـود و      نتخاب و ارزیـابی راهبـرد     توان براي ا   میرا  ویی  یهاي سنار   اما سناریوها و تکنیک   

  .دداقرار  استفاده  موردجدید
 راسـتایی   ، هـم   مـدیریت راهبـردي    در. کنـد مـی اندازها نیز صـدق      چشم تدویندرمورد  نکته،  این  
هـاي سـناریو در     تکنیـک . رکن اسـت   وکار،کسبها با محیط     انداز، اهداف و منابع و توانایی      چشم

ایـن    و از واقـع شـود   سودمند  تواند  ، می کنند  انعطاف را ایجاد می     راهبردي که  يانداز چشمتدوین  
  . کند  تامین را فعالیت سازماني طریق انرژي لازم براي ادامه

  بدون راهبرد اجراي خوب و    . مهم است ) اگر بیشتر نباشد  ( سناریو   تدوین ي   راهبرد به اندازه   ياجرا
  

                                                                                                                         
1. Scepticism and Expertise 
2. Probability and Plausibility 
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  .ها مفید هستند  که سناریوها در آنریزي هاي مختلف برنامه موقعیت. 2-9تصویر 

  

اگرچـه سـناریوها و     .  راهبرد چیزي بیش از یک فعالیت ذهنی نخواهد بـود          ي  سعه تو ،اجراي مؤثر 
، از سـناریوها زیـاد    اجـرا  ي  کننـد، در مرحلـه     عمـل  خطوط راهنما    عنوان  توانند به   میاندازها   چشم

حـسب   هاي اجرا بر در طراحی راهبردقدر  همانهاي سناریو   تکنیک با این همه،  . شود  نمیاستفاده  
هـاي    در طراحـی راهبـرد     توانند مفید افتنـد کـه     می و غیره،     ها  نیازهاي سازمانی، طراحی عملیات   

 سناریوها در ارزیابی پیشرفت سـازمان و        ،در نهایت . باشند توانند سودمند   می یا شرکت  وکارکسب
بـا  "سـت کـه   ا ها پرسیده شود این    ي از سازمان  در بسیار  سوالی که باید مکرر   . ند مفید جریان امور 

ها، آیا در مسیر درسـتی    آنهاي  بدیل و   وکارکسبترین سناریوهاي بافت     توجه به داشتن محتمل   
 کنیم؟  حرکت می

  ها  زشرا/ انداز چشم
 داصمق/ اهداف

  منابع 
 قابلیت

  

 ساخت راهبرد

 اجرا

  هاي بافتی تحلیل
  محیط

  صنعت 
 مشتري






 
 
 
 

  
  
  
  
  

  
 چـرا لازم  ؟ سـناریو چیـست   که طراحـی ارایه کردیم  این مطالب رادر فصل گذشته رئوس کلی    

 اکنون وقت آن است که نشان دهیم چگونه         کدامند؟و اصول تفکر سناریویی و راهبردي       ؟  است
در کنیم و ریزي راهبردي استفاده  برنامههاي قدرتمند در فراینديعنوان ابزار  سناریو به طراحیاز

قابـل اجـرا، از   هـاي    گرفته تا طراحی راهبـرد    کانونیهاي   تشخیص سوال ي  نحوه، از   طی مسیر 
  .اندازها بهره جوییم سناریوها و چشم

  سناریوطراحی روشی براي : تایدا. 1
 داده در طراحـی ن پـس  آزموی  مدل،تایدا. اي فلسفی معرفی کردیم   تایدا را از زاویه    ،در فصل دوم  

در برخـی از  .  بر اساس این مدل اجـرا شـده اسـت      پروژه صدها   ، گذشته يطی دهه . تسناریو اس 
اند کـه    تعاملی بودهيفرایندصورت ها بهپروژه، اما اغلب اوقات، از افراد متخصص بود   طرح موارد،

  نـشان   ،مثاله کمک   در این فصل ب   . هاي آموزشی انجام شده است     اهگارکها در    قسمت اعظم آن  
 مـورد   طراحـی سـناریو    هاي فراینـد  درعنوان چـارچوبی      تواند به  گونه این مدل می   دهیم که چ   می

  . استفاده قرار گیرد
  : تایدا را ارایه می کنیم ي ابتدا یادآوري کوتاهی از پنج مرحله

 و بررسـی  ،هـدف اصـلی ایـن مرحلـه    . گیري است   گام اول در فرایند تایدا پی      گیري، یپ •
  .باشند داشته ، تأثیري سوال اصلید برنتوان میکه  پیرامونی استتوضیح تغییرات محیط 

  طراحی سناریو در عمل
  

۳ 
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 . سناریوها استخلقگیري، تحلیل تغییرات و   گام بعدي پس از پی.تحلیل •
هاي محتمل، زمان آن اسـت کـه         هایی در مورد آینده    دیدگاه پس از جمع آوري      .تجسم •

 .  خلق کنیماندازها، یعنی چشمتصاویري از آنچه که مطلوب است
  براي رفع تهدیـدها و ي توسعهها راهبردها و   حوزه در این مرحله از فرایند،  .گیري تصمیم •

 . کنیم  شناسایی می رااندازها و اهدافدستیابی به چشم
. فعالیت و تعقیب استبه معناي  ،   اقدام .توانند نتیجه دهند   ها به تنهایی نمی    برنامه .اقدام •

  . تعقیب کردتوان ما نشان خواهیم داد که چگونه سناریوها را می
  

  
  مروري بر فرایند تایدا. 3-1تصویر 

  

مدل تایدا بپـردازیم، نگـاهی بـه مقـدمات لازم          ي  تر به پنج مرحله     طورعمیق  که به  اما قبل از این   
  . سناریو خواهیم داشتيپروژه

   مقدمات. 2
با این . آگاهیمآن از  نیست و همه موضوع جدیدياین . مهم استالعاده  فوق ، آغاز پروژهيمرحله
هـدف پـروژه     تاملی در مورد تحلیل و که هیچایمزدههیجانشروع پروژه،  آنقدر از  ما  اغلب همه،
 ـ  خاصی  گاهی اوقات حتا سوال     . کنیم نمی  مـشخص   را هـم  بـسیار مهـم اسـت      ، آن هکه پاسخ ب
ي همتأسـفانه در پـروژ  . انجامد  این امر اغلب به فاجعه می      ،دانیم طورکه همه می  کنیم و همان   نمی

اي  افتد، زیرا کار به بررسـی آینـده   پوشی از هدفی مبهم به سادگی اتفاق می طراحی سناریو، چشم  
ایـن  . بسیار مهم هستندکار،  مقدمات به هر جهت، .رسد شود که خود مبهم به نظر می       مربوط می 

غـرق  بـه    زیادي وارد بحث شود که در نهایـت      اطلاعات  آنقدر وشود   پیچیده   آنقدر شایدپرسش  
   .جلوگیري کند خوب مرور مؤثر از یک  شکل و بهانجامدبیشدن در سیلی از اطلاعات نامربوط 

   سناریو طراحیهدف فرایند. 1-2
 می دیـد از اینپیشطورکه همان. رسد شروع پروژه با تمرکز بر دلایل آغاز کار، عاقلانه به نظر می 

 پـیش  تـرین کـار ایـن اسـت کـه          مهـم آیـا   . تواند اهداف متفاوتی داشته باشد      سناریو می  طراحی
که راه درست را پیدا کرده و به فعالیت  ایجاد کنیم یا اینرا در سازمان  براي  تغییرلازم  هاي شرط



    ٦٥                                                                                        طراحي سناريو در عمل: فصل سوم

 قـدیمی؟  وکـار به کسب بهبود بخشیدن     جدید است یا بر    وکاریافتن کسب بپردازیم؟ آیا تمرکز بر     
ي نقطه، اساساً به ترکیب اهداف و شجنتایچون  هم ، سناریوهاي طراحی  فرایندتدوینهاي  روش

  )    نگاه کنید 2در فصل  2-3به تصویر  (.استتمرکز وابسته 
   نیاز به تجدید/ خطرآگاهی از . 2-2

 هـدف  . تأکیـد دارد وکـار قـدیمی  تمرکز بر کسب تغییر و نیازهايپیش سناریو بر  طراحیاین نوع   
این کارکرد مهم دیگر    .  بود  اتفاقات   ناخواسته تبعات افزایش آمادگی لازم براي      ي این شیوه،  اولیه
بینـی مـسیر جدیـد دشـوار یـا       کـه پـیش   اسـت ، به هنگامیبازسازي نیاز به   دیدگاه ترویج روش

ابزاري عنوان     به ها   خلق سناریوهایی است که بتوان از آن       این شیوه، هدف اصلی   . استغیرممکن  
   . استفاده کردآموز عبرت

  

  مثال
. کردنـد  اجرا کلمبیا، انرژي وزارت براي  را سناریویی فرایند ما همکاران از يتعداد پیش، سالچند  

 که شدند متوجه و کردند مطرح آینده، در منطقه انرژي تقاضاي و عرضه درمورد هاییپرسش ها نآ
 تـا  گرفتـه  محیطـی  تغییـرات  از چیـزي،  هـر  بـا  سـوال  این زیرا هستند؛ روبرو پیچیده، سوالی با

 سـناریوها  از اسـتفاده  کـار،  ایـن  هدف. داشت سروکار مداوم، داخلی جنگ و گیزند استانداردهاي
 هـا  آن. بـود  بازسازي ضرورت يدرباره اجماع ایجاد نیز و تهدیدها به نسبت آگاهی افزایش براي
 مشخص را کلمبیا انرژي بخش در آینده هاي بدیل تا برگزیدند را ايگسترده نسبتاً سناریوي فرایند
 بیش که اي دوره در سمینار، چند در کنندگان، تولید تا گرفته وزارتخانه از علاقمند، اشخاص. کنند

 سـناریوي  چهار با را خود کار گروه نهایت، در. کردند ملاقات یکدیگر با داشت، ادامه سال یک از
 به باشند، داشته انرژي وتقاضاي عرضه در مهمی تأثیر توانست می کدام هر که آینده از پیشنهادي

 .کردند کمک فرایند این به تسهیل نیز سناریو طراحی  اروپاییمتخصص سه. رساند ایانپ
 

  تغییر پارادایم/ تفکر نو . 3-2
.  جدید اسـت وکارکسب تغییر مهم است، اگرچه تمرکز برروي   نیازهاي  نیز شناسایی پیش   در اینجا 

کـه تغییـرات دنیـاي     این دال بـر  ، برخی از مردم   درمیان است   دیدگاهی اغلب   ،دلیل شروع فرایند  
اما مـسیري کـه در آینـده    . کند  میحکایت ،ي جدیدهاحتا پارادایم هاي جدید و از راه حل   ،اطراف

 راهبردها و راه کارهایی است که در دنیاي هدف اصلی خلق و ارزیابی. نیستمشهود  ،باید برگزید
  . شانس موفقیت دارند،ناشناختههنوز جدید و 
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  مثال
 بـه  جمعیـت،  رشد يفزاینده کاهش با سوئد، در استکهلم، شمال کیلومتري صد ندچ در اي منطقه
 شده مواجه داشتند، سیطره منطقه بر قرن یک از بیش که سنگینی صنایع در اشتغال کاهش همراه

 را پروژه ما. کرد کاري باید منطقه، شدن تر رقابتی براي که اندیشیدندمی چنین منطقه رهبران. بود
 حال در پارادایم که بودند مدعی مردم از بعضی و کردیم شروع جدید اقتصادي وفاییشک میان در

 بودند شده متقاعد مشابه، طوربه داشتند، اشتغال سنتی صنایع در عمدتاً که دیگر بعضی. است تغییر
 توانـست مـی  جـایگزینی  جوامـع  چه. بود خواهد غالب صنعتی نیز آینده در حتا سنگین صنایع که
 از یکـی  باشـند؟  مفیـد  توانـستند مـی  مربوطه سناریوهاي در هاییفعالیت  نوع چه و آیند وجود به

 در آینـده  محتمل  تغییرات مورد در افراد دید به بخشیدن وسعت سناریو، فرایند اصلی هاي هدف
 و ریـزان برنامه و مدارانسیاست اختیار در باید برآمدند طرح این دل از که راهبردهایی. بود جامعه

 تقریباً و کشید طول سال یک از بیش فرایند این. گرفتمی قرار شهروندان و گرانصنعت چنین مه
 شد، تدوین که وراهبردهایی سناریوها از. جستند شرکت آن در منطقه هايبخش تمامی از نفر 80

  .شود می استفاده منطقه مردم با گفتگو  اساس عنوان به امروز
  

    مفهومي عهتوس/ وکار کسب ي توسعه. 4-2
پی  یا ،دلیل شروع فرایند. وکار جدید در این نوع طراحی سناریو، رکن اصلی است        فعالیت و کسب  

حال تغییر موفق نخواهند بود یا   در دنیاي درقدیمی و خدمات بردن به این واقعیت است که کالا    
 ایجاد سناریوها، این   هدف اصلی  .وجود دارد هاي توسعه براي فناوري جدید        تمایل به یافتن حوزه   

   . دردنیاي آینده رونق یابند که احتمالاً است جایگزین یا تولیداتیوکارکسبو ارزیابی مفاهیم 
  

  مثال
این فناوري . ایجاد کرده بودکاربران  و ها رایانه بین اي و پیشرفتهشکن  خط1اینترفیسی شرکت کوچک

 هر یک از این ي توسعه زمان مورد نیاز براي  وها  اما  هزینهکاربردهاي ممکن زیادي از خود نشان داد،
ي  ارایه از زمان ترپیشها   سال را، بازاريیندهمنطق آ مجبور شدشرکت  آنقدر زیاد بود که ها، فرآورده

توان  می بود؟ چه هنگام  خواهد و با چه قیمتی علاقمندکاربردي به چه نوع بازار . محصول، بررسی کند
در یافتن راهبرد ها  آنکمک به  ، مايوظیفه  مورد پذیرش بازار، تولید کرد؟کالاهاي واقعی را با قیمت

 تا تقاضاهاي بازار دست یابند محصول توسعهبندي دقیق براي  زمان بهها را قادر سازد  آنمؤثري بود که
 با یک تیم سـه نفـره از  و  شش روزه يما پروژه را در یک دوره   . طور مناسب جواب گویند   آینده را به  

 اي راهبـردي   برنامه  بهها  که آنشدنتیجه این .  اجرا کردیم  ، سناریو و سه نفر از افراد شرکت       طراحان
  . قرار گرفت اصلی توسط مدیران پذیرفته شد و مورد تشویق سرمایه گذارانطور کامل به که یافتنددست 
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    سازمانیي توسعه/  راهبردي توسعه. 5-2
در . وکـار قـدیمی  کسب با تمرکز بر  این بار همراه    اما ، است زياقدام داراي نقش مرک   در اینجا نیز    

، هـدف اصـلی  . شود این حالت، از دیدگاه تغییر در دنیاي داخل یا خارج، اصلاحاتی عمده لازم می    
ایـن   .چنین یافتن بهترین راهبردها براي آینـده اسـت   هم تغییرات ودربرابر آمادگی  سطح   ارتقاي

  . کند  میایجاد ، بینش معطوف به آیندههاي دیدگاهدر  درمورد تغییرات ،فرایند اغلب
  

  مثال
 شهروندانمطالبات  تغییرات بزرگی در ي ي کاهش بودجه، متوجه زمان با دوره  ، هم شهردارهاي سوئد 

هاي جدیدي روبرو خواهند  هاي آتی با چالش  که در سال دریافتند1محلی سوئد مقاماتانجمن  .شدند
استفاده هاي سنتی  بینی مکملی براي پیشابزار عنوان  یند سناریوي کیفی به از فرا و تصمیم گرفتندشد

 و تصمیم گرفتنـد     پی بردند  شهرداران   از سوي پذیرش تحلیل سناریو    اهمیت   بهزودي   هها ب  آن .کنند
مـداران   کنندگان از میان سیاست    شرکت .دعوت کنند را براي این فرایند،      سوئد   سراسر نفر از    100که  
 بیش از یک سـال  فرایند. جوان بودند ، زن و مرد و پیر و   ي مدنی   اران جامعه زگ، خدمت اباحز یتمام

کرد و توسـط گـروه     تایدا پیروي می  تکنیک فرایند از . طول کشید و شامل شش سمینار دو روزه بود        
 رهبـري   ـ ـ   کارشناسکننده وعنوان تسهیل به  ـ ص پروژه با همکاري چهار سناریونویس متخص     داخلی

-پروژهکار دست به نحوي تحت تأثیر قرار داد که در بازگشت، خود به  راکنندگان شرکت فرایند. شد یم
و  2015مردم سـوئد در سـال   ي زندگی از نحوه درك بهتري ، پروژهينتیجه .شدندمحور  هاي آینده 

  .کرد هایی بود که به شهرداران تحمیل می چالش
  

  

سـناریو  طراحـی   متفاوتی بر دوش فرایند اتمتفاوت، مطالبد که اهداف   نده  نشان می  ها  این مثال 
لازم و گـاه   اسـت،  شـدنی  ،خصصی و کوچکت گروه با یک  ، پروژه در برخی موارد  . دنده قرار می 

انتخـاب  بـر   ، نیـز کـانونی قالـب سـوال   .  در فراینـد شـرکت کننـد   افـراد است که تعداد زیادي از   
  .شناسی تأثیر دارد روش

  انیازه شفعالیت و پی .3
  ناسایی سیستمی که باید تحلیل شودش. 1-3

 بـراي سـازمان   توانـد   مـی  نگـاه ایـن .  استپذیر امکان، عنوان یک کل  سازمان بهي آیندهنگاه به 
 فعالیـت  هـم، شبیه بـه باشد و در بازارهایی نسبتاً همگن  عملیاتویژه اگر  به ؛ باشد پربار يرویکرد

تصویر تغییرات محیطی   شاید   ، باشد نامتجانس یاتعملاز سوي دیگر اگر سازمان ترکیبی از         .کند
اوقات  بنابراین گاهی. پوشی ارایه کند  رهنمودي ناچیز و قابل چشم خیلی کلی باشد و  ،و سناریوها 
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 تغییرات سـریع  يمشخصه با  هاي پیچیده  در محیط ویژه،  ها که به    بعضی از عملیات  بهتر است به    
یـافتن  بـراي   ، آینـده نگاهی گسترده بـه  اغلب   البته، .اشیمداشته ب تر    نگاهی عمیق ،  ندا  قرار گرفته 

تر به نگاهی عمیقاین ترتیب با به. کند  میتر را دارند، کمک  که ارزش تحلیل عمیق  هاییعملیات
ي  سطوح بالا  براي قابل اعمال    یدیدگاهتوان به   می سازمانی،   تر   در سطوح پایین   خاص سیستمی

در سـه مثـال پـایین رخ    طبیعـی   رشته استدلالی که به شـکل    توانید  می. سازمان نیز دست یافت   
  . دنبال نمایید رادهد، می
  بررسـی روزنامـه باشـد،  دفتـر   بـراي یـک   ایجاد قابلیت يتنظیم برنامه  اگر هدف ،عنوان مثال به

 ایـن   شـاید . ، امـري مقتـضی اسـت       سازمان از بازار آینده    ادراك سازمان و    وکارکسبهاي   راهبرد
 ت مشورضمن و ه شدعرصه وارد ،بخش منابع انسانیناگزیر شد و ت معین نشده با  صراح، به موارد

 يبـاره  در  بحثمبناي  تواند    که می ترسیم کند، تصویري     تصویري از بازار آینده      ،ها با دیگر بخش  
 سناریوها بایـد بـر   ، در این حالت، بنابراین.هاي شرکت شود هاي ضرورت قابلیت  و دیگر جنبه آثار

 هرچنـد کـه در واقـع هـدف از ایـن کـار، تـدوین           ها متمرکز باشند،    بازار روزنامه  يه آیند موضوع
   . ایجاد قابلیت بوده استي برنامه

یافتـه    تغییـر يبـازار   داروسـازي در ی شـرکت تی آهاي براي فعالیتهاییاگر هدف طراحی راهبرد   
ها   که باید بر روي آنهایی پرسش.باشد، بازار تولیدات دارویی، سیستم مناسبی براي مطالعه است 

تواند بازار را در آینـده تحـت تـأثیر قـرار     چه چیزي احتمالاً می: است چنینیي این موارد،کار کرد 
هـاي ممکـن    ؟ آیـا راه افتـد اتفاق میچگونه این تغییر دهد؟ عوامل اصلی مؤثر در تغییر چیست ؟  

با فعالیت شرکت در بـازار مـرتبط        باید   ، ایجاد شده  ياندازهادیگري نیز وجود دارد؟ بنابراین چشم     
  . تطبیق یابد ممکن بازاريبا الگوهاي متنوع توسعه باشد و

 از ،ها را ارتقـا بخـشد   خواهد نقش پزشکان را تغییر دهد و جایگاه آن        که می  پزشکییک سازمان   
بـراي  . خواهد در آن ایفاي نقش کند باید درکی داشـته باشـد    که مینوع سیستم مراقبت پزشکی 

در آینده بر روي تصویر نقش پزشکان در آینده، ابتدا کار بر روي سناریوهاي مراقبت پزشکی        کار  
  .ضروري است

  کانونی هاي   سوالتعریف .2-3
 جوابی مبهم دریافت ، مبهمپرسش .پرسید بهتر نیست ی که می از سوالکنید جوابی که دریافت می

  .د کرد تولید خواهتر مشخصهاي  ، جوابمشخصسوال . خواهد کرد
ی براي یها  جهانی، وظیفه ما یافتن راهبردشرکت یک يتحقیق و توسعهاي براي بخش  در پروژه
طراحـی  هـا بـراي      هاي سازمان  بخشترین    جالب  جمله  از ،هاي تحقیق و توسعه    بخش .آینده بود 
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 براي مـواقعی  سال   2 . سال متغیر است   20 سال تا    2افق زمانی کار این بخش از       . سناریو هستند 
بـراي   سـال   20  محصولات بالغ باشند و     در بخش   محصول ي  توسعه ي  که درحال بررسی مرحله   

تعریـف  هنگامی که شروع بـه  .  باشندتی آي که درحال تولید دانش براي تحقیق و توسعه مواقعی
 را هاپاسخ  این درحقیقت، شد که بخش تحقیق و توسعهمعلوم کردیم،  هایی در مورد راهبرد  سوال

 ي یافتن جـواب ایـن سـوال بـود کـه بـراي توسـعه       ،مورد اول. خواهد وال متفاوت میبراي دو س  
 تمرکـز بـر چگـونگی جـذب، حفـظ و      ،مـورد دوم . قابلیتی احتیاج دارنـد  به چه نوع فردا،تولیدات  
 دو سوال  این و روندهایی که بر رويها پیشران که دریافتیمزودي هب.  بودی سازمانقابلیتافزایش 
 را از دو نقطـه  ینتیجه مجبور شدیم تغییـرات محیط ـ  در .، متفاوت از یکدیگرند   ندر دا  تأثیر کانونی

دو   هر یک از ایـن     مجموعه روندهایی که بیشترین تأثیر را بر روي       .  کنیم تعریف شروع متفاوت، 
بخـش  یک هاي  قابلیتاگرچه هر دو سوال به موضوع       .  به هیچ وجه یکسان نبودند     ،سوال داشتند 

  .کردند بودند، اما از دو منطق متفاوت پیروي میمربوط  ،و توسعهبخش تحقیق یعنی 
  1افق زمانی. 3-3

 جلوتر را نگاه کنـیم، احتمـالاً       ،اگر فقط چند سال   . مهم است  کانونی سوال   ي  افق زمانی به اندازه   
شـاید  ، ، نظر افکنـیم  بیست سال جلوتر  به   اگر   ،از سوي دیگر   .خواهد داشت نوجود  چندانی  تفاوت  
نتـوان   شاید  بسیار زیاد است، آن قدر زیاد که   قطعیت  عدم حالتدراین. بیفتد زیادي اتفاق    تغییرات

 بتـوان   کـه  کوتاه باشـد آنقدرافق زمانی براي سناریوها باید  .  سازمان پیدا کرد   ی راهنما براي  جواب
مؤثر  ه تغییرات مهم ب بتوانیم   که بلند باشد    آنقدرباید  و درعین حال     خلق کرد،     شدنی سناریوهایی

  .وکار، فکر کنیمبر کسب
   گذشته و حال ریفتع. 4-3

اما داشتن تصویري روشن از گذشته وحال نیز  ،دارد  سناریو با آینده سروکار طراحیاگر چه فرایند
؟ دورنمـاي رقـابتی سـازمان    به اینجا رسیده اسـت     سازمان چیست و چگونه      چهتاریخ. مهم است 

 یک از این عوامـل،  کدام  تاکنوناند؟ بودهین دورنما چه ا است و عوامل تغییر     شکل گرفته چگونه  
  اند؟  اصلی تغییرات در دورنما بودهنشانگرهاي 

 جدیـد و   است و تهدیدها و احتمالات   العاده غیرقطعی   ، فوق که دورنماي آینده  شاید اعتراض کنید    
 ثابـت  کـه   بـسیاري در دنیـاي اطـراف وجـود دارد        هـاي     در مقابل، پیشران  اما   .زیادي وجود دارد  

 و حتا اگر فکر کنید که سازمان شما        فرما است ي رقابت، حکم  چنان منطق در عرصه     هم. مانند می
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 چنـان کـه   و شما هـم گیرد  آهسته صورت می  تغییرات بسیار    به احتمال زیاد   است،   گراخیلی آینده 
گونـه  هـا چ  کـه آن درك ایـن مطلـب   . خود دارید ي جلو دررقبایی که در پشت سر دارید، رقباي        

  .ریزي کمک کندتواند شما را در فرایند برنامه  میاندیشند، می
 مـسایل محیط اطـراف و   سازمان به   نگرش  . سازمان سر و کار دارد    داخلی  پارامتر دیگر با زندگی     

وکـار نوپـاي فنـاوري    ؟ بین بهترین راه براي اجراي فرایند طراحی سـناریو در کـسب       آتی چیست 
اي   هاي سال در بازاري فارغ از هـر نـشانه   در شرکتی که براي سال    اطلاعات و اجراي این فرایند      

  .هاي فاحشی وجود دارد مبنی بر تغییرات بزرگ موفق عمل کرده است، تفاوت
 و تمایل به آزمون  هوشیاري نسبت به خطر تغییرات،شپذیر،  نگرش مردم  بر ،ها  تمامی این جنبه  

هـم   گیـري فراینـد را   ي شکلها، شیوه همین شیوه  و البته    سزایی دارند    تأثیر به  رویکردهاي جدید 
   .د دادنتحت تأثیر قرار خواه

 و شـرایط    رسـم کنیـد   را  ي وضعیت کنـونی       نقشه:  و وضعیت کنونی   تاریخچه. 5-3
  زیربنایی را مشخص کنید

 را  ـ شرایط زیربنایی   ـ  باید تصویري کلی از وضعیت کنونی و پیشینه، مسئلهپس از تنظیم صورت
عنـوان   سیستمی که شـما، بـه  کل  وضعیت کنونی باید هم بازیگران و هم  ينقشه.  آورید دست هب

 باید شرایط زیربنایی را براي تحلیل سناریو و. پوشش دهد،  را داریدشگروه بازیگران، قصد تحلیل
 تمام مراحـل تایـدا را بایـد    ،عبارت دیگراندازها و راهبردها مشخص کنید، به      چنین براي چشم    هم
  . کنیداجرا

 ، تـشخیص در ایـن مرحلـه  ي فکـري  یابیم که اولین دغدغـه   ، درمی روزنامهبا نگاه به مثال دفتر      
. تمام صنعت مطبوعـات اسـت  در  خودمان بلکه ي  روزنامه براي وضعیت کنونی و پیشینه، نه تنها     

 چه نقشی در ایـن عرصـه        ؟ ما رسد  نظر می چگونه به این صنعت    امروز : که استاین  اصلی  سوال  
؟ چه کسی ما را دوست دارد؟ چه کسی خواسـتار تغییـر           تأثیري دارند ها چه     ؟ روزنامه کنیمفا می ای

 بـدترین   امروز، ایجاد قابلیت در شرکت ما چگونـه اسـت؟  گوییم؟ است؟ ما درباره خودمان چه می    
  ل امروزي این صنعت چیست؟ یمسا تواند رخ دهد چیست؟چیزي که می

 ـ    راهبردي اغلب فراموش می    هاي تحلیلدر  ها    پیشرانپیشینه و    ه همـین سـادگی کـار    شـوند و ب
  .شود اي فنی تبدیل می تحلیل سناریو به مسأله
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 و سطح مشارکت در دهی فرایندسازمانروش .  روشن بودن هدف فرایند است     ، مهم دیگر  ينکته
 زمانسـا  براي ي راهبردهاي کلی بهتر، رسیدن بهاگر هدف اصلی.  به هدف بستگی دارد  سازمان،

هـاي اندیـشیدن و      ی خـوب، توانـایی    دیدگاه، با   فکر روشن باشد، اغلب گردهم آوردن گروهی با       
از سوي دیگر، اگر افزایش آگاهی در مورد تغییرات محتملـی کـه   .  تفکر جامع، کافی است   توانایی

و  ي فراینـد بیـشتري داشـته باشـد، توسـعه     اهمیـت  ، دورنماي رقابتی آینده را تغییر دهد  تواندمی
دراین خصوص، انتقادهاي مختلفی را      تصمیم. یابد هر چه بیشتر افراد، اهمیت می      مشارکت دادن 

  . همراه دارد، بهفرایند سناریوبر 

  گیريپی. 4
 خـوبی از گذشـته و   ي  افق زمانی معین و نقـشه   ، مشخص کانونی هدفی روشن،  سوال      با داشتن 

نـامیم، چـرا کـه موضـوع آن           مـی  "گیـري پـی "این کار را    . است بررسی آینده    نوبت، دیگر   حال
  . دن داشته باشکانونی سوال بر تأثیري توانند میگیري تغییراتی در محیط است که  پی

 است که باید در کار مورد توجه قـرار  هایی قطعیت ها و عدم پیشرانگیري، یافتن روندها،    هدف پی 
 يهوشمند نقش ،ها یاري از شرکت  بس. دهند  را تحت تأثیر قرار می     "سوال" ي آینده چراکهگیرند،  
  صـرف  و بیشتر انرژي خـود را است بر حال تمرکز در حالت عادي این واحداما   دارند، 1وکارکسب

 طورد که بهنهایی نیز وجود دار  البته سازمان.کند وکار خود می  ي کسب   در زنجیره دورنماي رقابتی   
ما به تجربه دریافتیم اما  کنند،  تحلیل میگیري و را پیپیرامونیدنیاي   روندهاي موجود در،منظم

 شـروع   و ابـزاري هـا  روش با اشاره بـه   کار راماه همین خاطر، ب. ند نادر هایی، بسیار چنین شرکت 
 در بخـش  .مفیـد باشـند  توانـد  مـی  ي کم در این زمینـه، هایی با تجربه شرکت که براي    کنیم  می

  .دهیم تر را ارایه می هاي پیشرفته ش رئوس کلی رو،پیوست
   درون ـ نبیرو: دیدگاه. 1-4

نگـاه  سازمان خـود  ابتدا به ها  آن. کنند  دید درون به برون استفاده می     ي  ها از زاویه    بیشتر سازمان 
  .افکنندنظر می خود ي حوزههايفناوري، ساختارها و ، رقباسپس به مشتریان. کنند می

عمیـق  صـورت   بهدر میدان رقابت، ییرات  تغهاي نهفته در پس  پیشرانندرت به   ه ب ها،این سازمان 
  . باشد آن مناسب محدود نسبتاً  دیدي زاویهکه آید کار میبه این رویکرد تا هنگامی .نگرندمی
 باثبـات هاي بازار را بـراي چنـد سـال آینـده در یـک محـیط        عنوان مثال، اگر بخواهید فعالیت  به

 بلند  محصول در  ي  گر، اگر تمرکز بر توسعه    از سوي دی  .  این رویکرد کافی است    ،ریزي کنید  برنامه
                                                                                                                         
1. Business intelligence function 
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 بیـرون   به دروننگاه. کند  کفایت نمی  دیدگاه و درحال تغییر باشد، این       محیطی پیچیده  در   ،مدت
 ایـن  نگريبـراي پیـش  . کنـد   مـشکل مـی  ملموس نیـست را  هنوزبازار که ی در بینی تغییرات پیش

د و نند بر اتفاقات میدان رقابت، مؤثر باش ـنوات هایی نگاه کنیم که می   ابتدا باید به پیشران    تغییرات،
  ).3-2تصویر (د نوکار سازمان را تحت تأثیر قرار دهکسب

در دنیـاي اطـراف   موجـود    بـه نیروهـاي پیـشران       شدت ، به )رقابت(میدان  مدت در     بلند تحولات
   .گیري، روندهاي موجود در دنیاي اطراف است طبیعی پیشروع ي بنابراین نقطه .بستگی دارد

  

  
  درون طراحی سناریو ـ  دیدگاه بیرون. 3-2تصویر 

  
  روند چیست؟. 1-1-4

مـصداق  . کنـد تر حکایت مـی  ي عمیق تغییرنه از یک موج، که از        چیزي است که     ،منظور از روند  
   .آب وهواییهاي  ناپایداريخواهند بود و نه جوي ، تغییرات روند در هواشناسی

کنند در آینده اتفـاق    آنچه که فکر میاز اغلب،کنند، بت می هنگامی که مردم در مورد آینده صح      
  را این اظهـارات، تـصویري     زیرا   است،ندرت مناسب   هاین تفکرات ب  . گویند سخن می  ،خواهد افتاد 

، یـا از آنچـه کـه از آن     )انـدازها   چـشم رویاها یـا    ( کشد از آنچه دوست دارند ببینند     به نمایش می  
 کوشـیم میکنیم و   زمان حال شروع میاز ،با روندها کار  هنگام). اها یا تهدیده   کابوس (ترسند  می

 ي یک تغییـر در  مـسیر   از قبلبدین معنی که. قابل مشاهده هستندتغییراتی را بررسی کنیم که   
  .مشخص و براي مدتی وجود داشته است

  

 اي حوزهروندهاي 

  دنیاي داخلی
 )سازمان خودتان(



    ٧٣                                                                                        طراحي سناريو در عمل: فصل سوم

  شناسایی کنیمچگونه روندها را . 2-1-4
ي ، ظاهر پیچیـده تر به آینده براي نگاه عمیقز تلاشاها   بسیاري از سازمان امتناعیل  دلایکی از   

اگـر بـه    . آینـد ، از پـس ایـن کـار برمـی         اي   حرفـه  پژوهـان فقط آینده ا  گویطوري که   این کار است، به   
بـا ایـن   .  منـصرف شـوید  کـار، شروع   ازشاید، بنگریدایم  هایی که در بخش پیوست معرفی کرده    روش

تـر بـه هنگـام بررسـی      هـاي پیـشرفته   روش.  استبهترروع،  تر براي ش     ساده وشر  انتخاب حال، اغلب 
  .عنوان مکمل مورد استفاده قرار گیرند توانند به  می،تري نیاز دارند تحلیل عمیقبه  که خاصروندهاي 

  

 
  .روندها مبتنی بر تغییرات مشاهده شده در زمان حاضر هستند. 3-3تصویر 

 
  مثال

  تعیـین  وتـدوین ایـم،   اشـاره کـرده  ز ایـن، بـدان   پـیش ا  بخش تحقیق و توسعه کـه        ي پروژه هدف
کـه  کارهـایی  بیایید بـه    حال   .گیري روندها نداشتیم  وقت زیادي براي پی   .  بود يراهبردهاي   اولویت

  .انجام دادیم نگاهی بیاندازیم
هـاي بازاریـابی، تولیـد، لجـستیک، کـارگزینی،        نفر از بخـش  30 ، تیم پروژه  در سمیناري یک روزه،   

 شناسـایی  ،هـدف جلـسه  .  دعـوت کـرد   راچنین بخش تحقیق و توسـعه       و هم  وکارهوشمندي کسب 
آموختند  ي صبح، مدعویندر طول جلسه. ندگذار ب تأثیرکانونیتوانستند بر سوال  روندهایی بود که می

  تأثیرگذار تولیدات آیندهي  مورد نیاز براي توسعههاي قابلیت بر که قرار دهندروندهایی را مد نظر    که  
  . بودندخواه

هـاي مـشخص     تقسیم شدند تا کار ارزیابی روند     هایی  ها به گروه    هنگامی که این کار انجام شد، آن      
این  ؟ و تأثیر دارندکانونیروندها  چقدر بر سوال : ها بودي گروهدو سوال پیش رو .شده را انجام دهند

ه ینه کنار یکـدیگر گذاشـت    روندهاي قر   این مرحله،  چنین در   بینی هستند؟ هم     قابل پیش  چقدرروندها  
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، کوچک این کار ينتیجه. گرفتصورت میترین روندها توافق   بر سر مهمبایددرپایان فرایند،  . شدند
چنین   که بر سوال کانونی  تأثیري کمی داشتند و هم را روندهایی، اولي در مرحلههاگروهاین بود که 

بالا  که تأثیرباقی مانده بود  روندهایی حال. دند را جدا کربودندبینی   قابل پیش به سختیهایی که آن
 توضیح داده هایی برگهبر روي  ،طور خلاصه  این روندها به. داشتند متوسط تا بالاییبینیپیشامکان و 

  . شدندبنديطبقهها   دیگرگروهي  شدند و با روندهاي قرینه

  
  ي روندها بندي اولیه مدلی براي اولویت. 3-4تصویر 

  
 رونـدها  ي تـشریح اولیـه  هـا بـه    آن گروهتري تقسیم شد و هاي کوچک  گروه به گروه  هرن کار،   پس از ای   

. هـا بیابنـد   ییـد آن  أ را بـراي ت    صادیقی م ـ کوشیدندتر به روندها نگاه کردند و        طور عمیق   سپس به . پرداختند
  .را  بررسی کردندال کانونی ؤها براي س  روند و پیامدهاي آنها، نیروهاي پیشران در پس، گروهچنین هم

 هـاي  قابلیـت  يجذب، حفـظ و توسـعه   بر توانایی بود که    روندهایی    بررسی  بعدازظهر، وقت  ي  جلسه
 ،تـیم پـروژه   . بود روند   50، شناسایی حدود     سمینار ينتیجه. گذار بودند تأثیر   تحقیق و توسعه     بخش

    .ها انجام داد  و تحلیل بیشتري بر روي آنهروندها را به دست گرفت
 تأثیر خیلی زیادي هم نیز ، زیرا حاصل دیگر روندها بودند و برخی         عضی از این روندها، قابل اغماض بودند      ب

توضیح مربوط به  . داشتندکانونی روند بر جاي ماندکه تأثیر بسیار زیادي بر روي دو سوال 30نتیجه،در . نداشتند
  . شدند  تایید می، آمار و مثالبااید بقیه نیز ب. شد روندها باید توسط تیم پروژه کامل میاز برخی 

   روندهاتأییدشناسایی و براي هاي دیگر  روش. 2-4
سازمان کند که در آن،    ها را توصیف می   سوالمثال بالا، روشی ساده و مستقیم براي پرداختن به          

انـش  دتواند بر سوال کانونی تأثیرگذار باشد، ي تغییرات مداومی که میدربارهبا حوزه آشنا است و     
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 ، لیل ناشـناخته بـودن حـوزه   د همشارکت می کنند بدر پروژه، برخی اوقات افرادي که   . زیادي دارد 
 که بـا اسـتفاده از برخـی    شودمیتوصیه در این موارد، بنابراین .  دارند این موضوع دانش کمی در    
 به اینجا، در . افزایندخته و برغناي شهودي افراد بیتر پردا به موضوع عمیق ،گیريروش هاي پی  

  .توضیح بیشتر را می توانید در بخش پیوست بیابید.  اشاره می کنیمهااین روشتعدادي از 
   ١اي  رسانهپویش. 1-2-4

روشـی سـاده ومعـروف       ـ ـ  هاي جراید  مقالات و بریده  اي از   سریع مجموعه مرور   ـ    اي  رسانه پویش
 طراحـی سـناریو  ر شـروع  فراینـد   تغییرات محیطی و مرور اتفاقی و الهام، د      مستمر  براي پوشش   

 که در مثال بـالا بـه آن   2طوفان فکري می تواند مکملی براي روش       ساده اي   رسانه پویش. است
  .  باشد،اشاره کردیم

   ٣دلفی. 2-2-4
 هدفاز همان ابتدا، . گرفت 4 دلفیگوي پیش شد و نام خود را از      ابداع 1960ي  دههروش دلفی در    

بود کـه  خبرگان، به این شکل  با شدههدایتهاي  ه از طریق مصاحبهارزیابی کمی آینداین روش،  
 استفاده  فنیلیاین روش اغلب براي مسا .می کردندهاي مختلف، اظهار نظر جملهدر مورد ها  آن

  . شده است
   ٥خبرگان هاي پانل. 3-2-4

-دیدگاه خبرگان پانل.  منظم دارند  ي  مشاورهي  ارایه براي   خبرگان هايپانل ،ها  بسیاري از شرکت  
  .مد نظر قرار می گیردها  هاي آن

    ٦ متمرکز هايگروه. 4-2-4
 گـروه متمرکـز،   در.  درحال توسعه یافتن هـستند    ،تحقیقهاي  گروه  از آن،  تحقیق کیفی و بیشتر   

با یکـدیگر بحـث   مشخص  در مورد یک یا دو سوال اي یکی دو ساعته،   در جلسه تعدادي از افراد    
ي تفکر مشتریان   از نحوه که بخواهید   شودمیهایی اغلب هنگامی استفاده       وهچنین گر از  . کنندمی

  .تصویري داشته باشیدي نیازهاي آتی خود، موجود یا بالقوه درباره

  تحلیل. 5
-کـه حـوزه   نهد  برجاي می  مستقل از یکدیگر  تعدادي روند   ، براي گروه پروژه،     گیري پی ياغلب مرحله 

بـا  رسد،  که در نگاه اول به نظر میچنان همروندها آناین اما  .دهندهاي زیاد ومتفاوتی را پوشش می   
                                                                                                                         
1. Media Scanning 
2. Brainstorming 
3. Delphi 
4. Oracle of Delphi 
5. Expert Panels 
6. Focus Group 
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شوید که برخی از رونـدها    متوجه می، نگاه کنیدتوضیح روندهاهنگامی که به . ارتباط نیستندبییکدیگر  
درنتیجـه، متوجـه   . شـوند   دوباره تکـرار مـی  ،پیامد دیگر روندهاعنوان   به یا   عنوان نیروهاي پیشران  یا به 

ایـن  .  مشکل باشد،برخی از روندهاي مشخص شده   بینی  حال، شاید پیش  درعین. شویددادي الگو می  تع
یا سریع؟ هر چـه افـق   دارند    آهسته رشدي در این مسیر حرکت می کنند یا در مسیر دیگري ؟             روندها

  .شوند  بیشتري مطرح میهايسوال طبیعتاً ،تر باشد زمان طولانی
 تعامـل رونـدهاي   ينحـوه درك ها، با هـدف   و پیامدها  پیشرانص  تشخی، شامل    تحلیل ي  مرحله

 باشد، نگرفتهقبلاً انجام ، با این شرط که    در این مرحله اجراي تحلیل بازیگر     . شناسایی شده است  
تمام . مفید باشد تواند  ، می سیستممؤثر بر   دیگر بازیگران    از سوي    محتملاقدامات  براي شناسایی   

 کـه سـناریوها   هـایی  قطعیـت عـدم کند که براي شناسایی  میایجادر ت  عمیقی درکتمهیدات،این  
  .ها بنا خواهند شد، ضروري است  آني برپایه

وقـوع  و جلوگیري از  با جنایت   مبارزه ي   مثالی درباره  به توضیحات فرایند تحلیل،     تر شدن براي ملموس 
خواسـتند   جنایـت سـوئد مـی    جلوگیري از  شورايپلیس و   ي  اداره،  ي عمومی دادسرا. کنیماشاره می  آن

عمده حاصل ها روشن بود که تغییرات  براي آن . از منطق جنایت در آینده داشته باشند      تري    عمیقدرك  
جنایـت در  از جلـوگیري   راهبردهـاي کلـی    بري خود،  به نوبه که این امر  بودد  نخواهمحیطی  تغییرات  

تعـداد زیـادي از   ، رسـیدن سـن    سـناریو امل اصلی شروع تحلیلوعی از   یک. کشور تأثیرگذار خواهد بود   
  . در آینده بودهاي مورد نیاز  و ضرورت اطلاع از قابلیتکارمندان به بازنشستگی

 چهار نفـر از  . کار را بر عهده گرفتند،الذکر سه سناریو نویس با همکاري پنج نفر از سه ارگان فوق    
.  در این زمینه، سرگرم پژوهش بود زیاد و عمیقی داشتند و نفر پنجم، کسی بود کهي ها تجربه ن آ

 100وقتی که ما وارد فرایند شدیم، گروه تقریباً . این گروه هشت روز متوالی با یکدیگر کار کردند 
نیمی از روندها جامع و در ارتباط با .  روند کاهش داده بود18ها را به      روند را شناسایی کرده و آن     

نیم دیگر، روندهایی بودند کـه در داخـل حـوزه    . دندهاي موجود در دنیاي بیرونی حوزه بو   پیشران
  .  نشان داده شده است3-5فهرست روندها در تصویر . شدندواقع می

ي روندها را با استفاده از آمار و دیگر منابع، مورد بررسی          کوشیدند صحت و سقم همه    ،  تیم پروژه 
ي شناسـایی شـده توسـط    در این بین، امکان بررسی صحت وسقم دو روند از رونـدها . قرار دهند 

هـیچ  . یکی از این دو رونـد، افـزایش مـصرف الکـل بـود     .  پلیس وجود نداشت ي  نمایندگان اداره 
بـه هرجهـت،    . مدرکی دال برافزایش فروش و قاچاق الکل، یا تقطیرغیرمجاز آن وجـود نداشـت             

، به وجـود   پلیس ي  اعضاي تیم تصمیم گرفتند که  این روند را حذف نکنند، زیرا نمایندگان اداره             
این روند  بسیار معتقد بودند، چراکه با موارد زیادي از این دست، در طول سال گذشته مواجه شده    

  .بودند
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هاي پلـیس   ي طراحی سناریو، مدارك آماري، گفته  جالب است که، یک سال پس از اجراي پروژه        
اي بـی قـانون    ه شهر به منطق ـ،همین موضوع در مورد این روند که در طول شب        . را تایید کردند  

  . براي این مورد نیز مدارك بسیار زیادي در سال بعد کشف شد. تبدیل می شود نیز صادق بود
  

  ي جرایمخلاصه روندهاي آینده
  المللی شدن فزاینده بین •
  افزایش اهمیت اتحادیه اروپا •
 ها  فردي شدن بیش از پیش ارزش •
 )ریسک(کاهش تمایل مردم نسبت به تحمل خطر  •
 پیش چندبخشی شدن جامعهرشد بیش از  •
 بهبود و گسترش استفاده از فناوري اطلاعات •
 کنند  دایمی می کاهش تعداد افراد بالغی که ازدواج •
 ي شهرنشینی افزایش پدیده •
 ي مخارج رفاه عمومیکاهش بودجه •
 رشد بازار محصولات و خدمات امنیتی •
 ي الکل  مصرف فزاینده •
 خواهی بیشتر در مورد مواد مخدر آزادي •
 المللی در اکثر جرایمي بینوجود جنبه •
 ها  و مجازاتجرایمها بر روي  حساسیت زیاد رسانه •
 هاي بسیار زیاد براي ارتکاب جرم وجود فرصت •
 رشد جرایم مرتبط با فناوري اطلاعات •
  ناکارایی فشارهاي اجتماعی در مورد متخلفان فعال  •
 اي بی قانون تبدیل شهر در طول شب به منطقه •
  

   جرایمي  مرتبط با آیندهي مثالی از روندهاي شناسایی شده در یک پروژه. 3-5تصویر

  تحلیل روابط متقابل بین روندها  . 1-5
تري از آینده داشته باشید، بررسی روندها بـه صـورت جداگانـه کـافی              خواهید درك عمیق   اگر می 
بررسی قرار دهید و آثار تر، سیستم را مورد  طورعمیق که به،دهد این درك، هنگامی رخ می. نیست

براي رسیدن بـه چنـین درکـی،    . روندها را بر یکدیگر بفهمید تا تجسم آینده برایتان ممکن شود          
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تحلیل تأثیر متقابل، روشـی بـراي تـشخیص روابـط     . مطرح شده است 1روش تحلیل تأثیر مقابل  
 براي توضیح بیشتر    . (شود  در اینجا تأثیر هر روند بر روندهاي دیگر درجه بندي می          . متقابل است 

  ). نگاه کنید"روش ها"در این مورد به بخش 
ترین پیشران  غالب). 3-6تصویر (   کشیده شده است2 علیي حلقهبراي مرور سیستم، یک نمودار 

ها جهت وابستگی را نشان    پیکان. اند ترین پیشران در پایین نمودار قرار داده شده           در بالا و وابسته   
دهند که اشتراکات زیادي با هـم دارنـد    سایه دار، روندهایی را نشان می      يها  زمینهپس. می دهند 

  .). نگاه کنید"ها  روش"ي علی به بخش براي توضیح بیشتر در مورد نمودارحلقه(
 علی، طبیعی ترین واکنش، گیجی است، اما اگر چند لحظه تامل کـرده            ي  حلقهدر اولین نظر به نمودار      

تـر خواهیـد   کم به درکی عمیـق به بازشناسی روابط مختلف ادامه دهید، کمها را تعقیب کنید و  و پیکان 
 پیچیدگی روابـط بـین      در اولین برداشت ممکن است    . هستندها روشن   در این نمودار، برخی چیز    . یدرس

بعـضی از  . تر، به روابط جـالبی پـی خواهیـد بـرد     روندهاي مختلف، جلب توجه کند، اما با نگاهی دقیق       
عنـوان مثـال    بـه . المللی شدن و فنـاوري اطلاعـات قـرار دارنـد          بین هاي  ها در حوزه    ترین پیشران   مهم
مـصرف  . ها، به بین المللی شدن جرایم شتاب خواهند داد توان دید که روندهاي موجود در این حوزه      می

خـوري اقلیمـی و نیـز رونـدهاي        شـدت تحـت تـأثیر عـادات مـشروب         بیشتر الکل، کـه در سـوئد بـه        
ي مهاجرت بـه شـهرهاي بـزرگ و      ي از کنترل اجتماعی خارج شده     چون پدیده   ماعی هم اجت  ـ  اقتصادي

، احتمال  ارتکاب جنایـت را افـزایش خواهـد     استنسبت پایین افراد برخوردار  از روابط پایدار خانوادگی      
کردنـد، بـه   هایی که محصولات وخـدمات امنیتـی عرضـه مـی          این بود که شرکت    ،اي جالب  یافته. داد

ي آگاهی از این امر می توانست براي سرمایه گـذاران فعـال در حـوزه              .  زیاد سودده خواهند بود    احتمال
  . ایم هایی بودهتازگی شاهد افزایش ارزش سهام  در این چنین شرکتما به. امنیت مفید باشد

  ساخت سناریوها. 2-5
هـاي   یـن کـار، راه  بـراي ا . شـود ي مقدماتی، کار برروي خود سناریو شروع می       پس از این مرحله   
  تصویري که ـ   "مشخص" خلاصه کردن تصویر ،ترین راه براي شروع ، اما آسانزیادي وجود دارد

هنگـام تنظـیم خـط زمـانی،        . اي مسلم اسـت   و ترسیم آینده    ـ  در مورد آن، نسبتاً مطمئن هستید     
جریـان رشـد    ي علی براي نـشان دادن       استفاده از استدلال کیفی در مورد روندها و تحلیل حلقه         

  .رسان خواهد بودروندهاي قطعی، بسیار یاري
رونـدهاي مـشخص و   . ي در تئاتر مقایسه کرد  ا  توان کار را با نمایشنامه     براي تشریح موضوع، می   

  اي کـه   توان با پشت صحنهبینی می کند را میاکنون تا سالی که سناریو پیشها از هم تحول  آن 
                                                                                                                         
1. Cross-Impact analysis 
2. Causal-Loop Diagram 
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 عنـوان  سـناریوهاي مختلـف را مـی تـوان بـه     . شود، مقایـسه کـرد   معینی ایجاد می   براي نمایش 
. دهنـد هاي مختلف نمایش را شـکل مـی   ي پردهزمینههاي مشخصی در نظر گرفت که پس        پرده

  .کنند  پیگیري می2007 تدوین شدند وتغییرات را تا سال 2000م در سال سناریوهاي جرای
  

  
  ي بین سناریوها و روندهاي مشخص در مقایسه با یک نمایشنامه در تئاتر رابطه. 3-7تصویر 

  
  

  خط زمان. 1-2-5
تواند باشد؟ خط زمانی تحول محتمل و تاحدودي مسلم از امروز تا خط زمانی شبیه چه چیزي می     

  . سناریوها را توصیف می کندمدنظرتاریخ  
  .جمع بندي شده است3-8ه، در تصویر اگر به سناریوهاي جرایم برگردیم، تحول مشخص دور

  

در طـی  . نمایداي میهاي پر حادثهالمللی، سال  ي جدید به ویژه از نقطه نظر یکپارچگی بین          هفت سال اول هزاره   
  :این هفت سال، این اتفاقات رخ داده است

شروع  2یوروجاست شده و مرجع دادستانی اروپایی 1طور کامل جزء منطقه همکاري شینگن، سوئد به2002در سال  •
ویـژه  هاي سوئدي، بـه   خارجی اتحادیه قرار گرفته است، ارگانياز آنجایی که سوئد در مرز. به فعالیت کرده است 

تر در برخورد، به ویژه گیرانهنیازهاي اتحادیه، رویکرد سخت. اندي دشواري مواجهگمرك، پلیس و دادسراها با دوره
طلبد و این مقارن دوران تعمیق و گـسترش همکـاري     را می،ادیه نیستندبا کشورهاي اروپاي شرقی که عضو اتح   

 . ي بالتیک است منطقه
-این امر جامعه را به نسبت قرن گذشته، به.  هستند3 با باند پهنیهای ، اکثر مردم سوئد داراي رسانه2003در سال  •

ــیوه ــت  ش ــف دس ــاي مختل ــت   ه ــرده اس ــر ک ــوش تغیی ــانه  . خ ــر رواج رس ــلاوه ب ــا با  ع ــاي ب ــن،  ه ــد په   ن
تر از  اند و کیفیت وکمیت ارتباطات اساساً بهتر و سریع هاي مورد استفاده در منازل سرعت قابل توجهی یافته        رایانه

 .اندگذاري کرده هاي هشدار و کنترل متصل به اینترنت، سرمایه افراد بیشتر و بیشتري در سیستم. قبل شده است
کنند سالان، جرأت نمیبسیاري از بزرگ. اندهاي خیابانی شده شونت، بسیاري از شهروندان نگران خ 2004در سال    •

هاي آخر هفته را به  ها، مراکز تجاري شهرها در شب طوري که روزنامهدر ساعات مشخصی، از منزل خارج شوند، به
.  استنگرانی از مصرف بیش از پیش الکل در جامعه درحال افزایش. کنندهاي جوانان تشبیه می میدان جنگ گروه

                                                                                                                         
1. Schengen Cooperation Zone 
2. Eurojust 
3. Broadband 

2 
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 مصرف، ناشی از پذیرش قانون اتحادیه ي رشد الکل یا الگوهاي تغییر یافتهبه اعتقاد بسیاري از مردم، مصرف روبه
 .اروپا در سوئد است

المللی دیگر نیز به   بینجرایم. عنوان پیامد اتحاد اروپا افزایش یافته است  اقتصادي فراملی بهجرایم، 2005در سال  •
 به بعـد بیـشتر شـده    1999المللی از سال    بین 1ت و تعداد موارد مربوط به همکاري قضایی       شدت افزایش یافته اس   

 .است
، به اعتقاد بسیاري از مردم، فشارهاي اجتماعی مورد استفاده براي کنترل متخلفان فعال، از بین رفته 2006در سال  •

 اجتماعی اند، طبقات  در هم ادغام  شدههاي جهان بیش از پیش که اروپا و دیگر قسمتدر همان زمان، در حالی. است
رود این عوامل بهتر  مذاکره بین مردم درمورد عوامل خشونت، امید میفضايالبته، با باز شدن . کشورها، زیاد شده است

سامانی و هاي نیرومند براي بی عنوان پیشران توان بهرشد جمعیت شهرها در مقیاس وسیع، را می. مورد توجه قرار گیرند
 .سیمات اجتماعی قلمداد کردتق

ي وظـایف امنیتـی از دولـت بـه  شـهروندان و       هاي بیشتري در زمینـه      مسئولیت  2007روشن است که در سال       •
 امنیت، حجم معاملات خود را در ي هاي فعال در زمینه هاي امنیتی و دیگر شرکتشرکت. شودها منتقل می شرکت

رشدي به پذیرش خطرات دارند و حاضرند مبالغ میلی روبهت که مردم بیاین حقیق. اند اواخر این دهه، افزایش داده  
ها و پلیس   همکاري بین دادستانی. ها کرده استزیادي براي امنیت بیشتر بپردازند، سود سرشاري عاید این شرکت

 شـدن،  المللـی  چنین پیدا اسـت کـه اتحـاد اروپـا و بـین      هم. طور مثبتی افزایش یافته است    کشورهاي مختلف، به  
البته عامل .  اشاره کرد افزایش اعتیاد به مواد مخدرتوان به میبراي مثال ،پیامدهاي منفی اجتماعی نیز داشته است

  . نیز احتمالاً بر این پدیده، تأثیرگذار بوده است3هاي جمعی  و کاهش ارزش2گرایی  رشد فردیت
  

  ي جرایمبینی شدهخط زمان از آینده پیش. 3-8تصویر 
  

هـا، ایجـاد      توانید ببینید، خط زمانی، براساس روندهاي مشخص و روابط بین آن          طورکه می همان
 کـه هرکـدام    - رونـد    18ي  کند که بدون نیاز به خواندن همه        سناریو به افراد کمک می    . شود  می

 علی، تحول محتمل و ي حلقهتر از آن تلاش براي درك نمودار   و مهم- توضیح دارندیک صفحه
کند که از امروز بـه سـالی   خواندن خطوط زمانی به افراد کمک می.  آن را درك کنند هاي  پیشران

. دهند، حرکت کنند و دریابند که در این مسیر تغییرات زیادي رخ داده استکه سناریوها نشان می
  . ضروري است درك این تغییرات براي درك سناریوها،

  ها قطعیت سناریوها و عدم. 2-2-5
در . کننـد  ها فـراهم مـی   قطعیت ش مقدمه دیدیم، سناریوها راهی را براي کنترل عدمطورکه دربخ همان
گیري، اغلب تعدادي روند وجود دارد که احتمالاً تأثیر زیادي بر روي سوال کانونی داشته اما ي پیمرحله

سیري دانیم که این روندها در چه م ـراستی نمیما به. ها، مشکل است  بینی آن غیرقطعی هستند و پیش   
 4سـازها   ها را شـگفتی     دهیم آن بعضی از روندها هم، آنقدر مبهم هستند که ترجیح می         . کنندحرکت می 

                                                                                                                         
1. Legal Aid 
2. Individualism 
3. Collective Values 
4. Wild Cards 
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بینـی   توانند تأثیر زیادي بر روي سوال کانونی داشته باشند، اما قابلیت پـیش   البته این عوامل می   . بنامیم
  .دهندو نمیعنوان بنیان به سناری ها به قدري کم است که هیچ چیز معناداري به آن

مردم اغلب از سناریوهاي بدترین حالت و بهترین حالت و گاهی هـم در مـورد سـناریوي حـد واسـط،                
شـاید دوسـت دارنـد      . ها مایلند فقط یک سناریو داشته باشند        مشکل اینجاست که آن   . گویندسخن می 

هـا   درنتیجه، دید آن. نکنندها حتا توجه هم  موارد بهتر را بپذیرند و سناریوهاي بدتر را رد کنند و به  آن           
تواند خوب یا بد باشـد را  هایی که می قطعیت تواند تک بعدي باشد و فقط یکی از عدم        درمورد آینده، می  

  .هاي زیادي است ، پیچیده و داراي جنبه قطعیتمشکل اینجاست که دنیاي عدم. توصیف کند
این ترتیب کـه   به،ناریوسازي حاکم استما به رویکردي مفید دست یافتیم، مدلی که در تمام دنیا در س         

. کنـیم دهند، را انتخاب می را تشکیل می 1هم یک صلیب سناریو  که به نظر می رسند با  قطعیت  دو عدم 
  ).3-9تصویر (آید هاي این صلیب به دست میچهار سناریوي مختلف در زاویه

 
 
  

  
  .قطعیت شکل داده است  دو عدمصلیب سناریو که چهار سناریوي مختلف را براساس. 3-9تصویر 

  

هـاي زیـادي را در    قطعیـت  توان تعدادي صلیب سناریو ایجاد کرد و به این ترتیـب عـدم        البته می 
  خـاطر سـپردن   ها، نـاتوانی افـراد در بـه     مشکل بسیاري از توصیف   . هاي مختلف نشان داد    ترکیب

  مـشکل، ایـن اسـت کـه     یک روش ماهرانه بـراي حـل   . ها و استفاده از این توضیحات است      آن
  اند را پیدا کنیم تا به چهـار سـناریوي    که در یک صلیب سناریو به هم پیوند یافته          قطعیتدو عدم 

  .اي غیرقطعی آماده شویم بسیار متفاوت برسیم و به این وسیله، براي آینده
                                                                                                                         
1. Scenario Cross 

  Bقطعيت   عدم

  Aقطعيت   عدم
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ا نیاز به در این ج. رسدها می عامل تغییر، حال نوبت به ترکیب آن /پس از انتخاب تعدادي پیشران    
اگر این اتفاق یا آن اتفاق رخ دهد چه خواهـد شـد؟ ایـن          : که  استدلالی کیفی دارید بر حسب این     
توانـد آن را تـا آن نقطـه، پـیش بـرد؟        شود و چه چیـزي مـی      اتفاق به چه رویدادهایی منجر می     

مـل در  مند دو عامل در یک زمان و افـزودن دیگـر عوا   ترین راه انجام این کار، ترکیب نظام       ساده
تحلیل سـناریو ایـن پـیش فـرض را دارد کـه شـما از هـر دو          . هاي مناسب است    بالا، در ترکیب  

  .استفاده می کنید  ـ تحلیل و تخیل ـ ي مغز کره نیم
 خیلـی قطعـی      رونـدها  اکثرکه   کردیم، احساس می   بودیم جرایمهنگامی که مشغول سناریوهاي     

هاي اخیر، تنها تغییـرات بـسیار    داد که در دهه گزارش شده، نشان    جرایمبررسی طولانی   . هستند
کـه بـا   هایی که ما پس از آزمودن، انتخاب کردیم، بیش از آن   قطعیت  عدم. کوچکی رخ داده است   

   قطعیـت  سناریوها بر اساس دو عدم   . جرم مرتبط باشند به تصور جامعه از این موضوع ربط داشتند          
  .شونددر جامعه بنا میواقعی و اساسی مرتبط با تصورات آتی از جرم 

مـداران و جامعـه بـه جنایـت  دارنـد،      هـا، سیاسـت  ها به میزان توجهی کـه رسـانه         قطعیت  یکی از عدم  
م یها و هم جـرا   روزمره مانند خشونت، دزدي و سرقت از مغازه       جرایماین موضوع هم شامل     . پردازد  می

  .  جرایم سازمان یافته خواهد بودچنین  علیه جامعه و قانون عمومی و همجرایمسطح بالاتر مانند 
گرفتن آزادي فردي در جامعه به بهاي مبارزه شود که در آن، نادیده بعدي، شامل مواردي می قطعیت عدم

مـثلاً کنتـرل از     . این امر مربوط به موضوع تعادل بین کنترل و آزادي است          . با جنایت قابل قبول است    
عنوان تهدیدي علیه حقوق فـردي،    ایم را افزایش دهد، به     هرچند کنترل جر   ،طریق تلویزیون مدار بسته   

قطعیت، فراتر از این پرسش که اصلاحات چه مسیري را خواهد پیمود، به این سوال  عدم. شودمطرح می
چنـین    و هـم جـرایم پردازد که امنیت ارزش بیشتري دارد یا آزادي؟ پاسخ به این سوال بر مبارزه با              می

  . نشان داده شده است3-10صلیب سناریو با چهار سناریو در تصویر . اهد داشتجلوگیري از آن، تأثیر خو
با نگاه به این توصیف،  . دهد، مرور خوبی از سناریو به دست می  3-10توصیفی مانند شرح تصویر     

بعید است کـه  . هاي بسیار زیادي وجود دارد     شود که بین چهار سناریو، تفاوت     بلافاصله روشن می  
ي احتمـالاً عرصـه  : ، صورت واقعیت بپذیرنـد 2007ن سناریوهاي مشخص، در سال  هر کدام از ای   
هـاي بعـد از   در طـول سـال    .  در سوئد ترکیبی از این چهار سناریو، خواهد بود         جرایمجلوگیري از   

  ایم و همین موضوع، سناریو  تدوین این سناریوها،  ما شاهد حرکت واقعیت در جهات مختلف بوده    
کننـد و ایـن موضـوع    تر می هاي مختلف را آسان نگري محیط   سناریوها پیش . سازدرا سودمند می  

  . گیري بسیار مفید استهنگام تدوین راهبرد و تصمیم
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  ي جرایم مروري بر سناریوهاي آینده. 3-10تصویر 

کنندگان  تتري از مشارک ها تصویر روشن نسون و فري فرانزون به این دلیل انتخاب شد که آنانام سیف سو* 
  .براي مخاطبان متفاوت اسامی متفاوت باید انتخاب شود. دادند سناریو را انتقال می

  

 توانـستند ها را تدوین کردند، با داشتن صلیب سناریو و توضیح مختصري، مـی        گروهی که سناریو  
ریزي را نامههایی که قصد استفاده از سناریوها در فرایند بر اما سازمان. کار خود را به پایان برسانند

تر معناي ي افراد براي درك عمیقبه همین دلیل، ایجاد فرصت براي همه، و داشتند، بزرگ بودند 
طـور    بنابراین ما کار را ادامه دادیم تا به توصیفاتی برسیم که بتوانند به            . بسیار اساسی بود  سناریو،  

  .مؤثرتري سناریو را تفهیم کنند
  ر سناریو هایی براي تفهیم مؤث رهنمود. 3-5
  خاطرسپاري بالا عنوانی باقدرت توصیف و به. 1-3-5

هـاي   گاهی اوقات، یافتن عنـوان .یاد ماندنی هستند که کوتاه، توصیفی و متمایز باشند     عناوینی به 
هـایی کـه بـراي     نـام ( همین مشکل در مورد سناریوي جرایم وجـود داشـت        . خوب مشکل است  

.تمرکز بر جرایم  سطح بالا در جامعه است  
  مالی جدي جرایمجرایم علیه جامعه، جرایم سازمان یافته، 

ها بر مشکلات  ـ تمرکز رسانه
 .قربانیان است

گرایان نظم اجتماعی را  ـ افراط
 .کنند تهدید می

 سیف سوانسون
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اي معنـاي عمیقـی داشـت،      گونـه بـه هـا   براي سـوئدي سناریوهاي جرایم استفاده کردیم، اگرچه    
تـرین نکتـه در انتخـاب عنـوان، اجتنـاب از            البته مهم ). ي صحیح این عناوین مشکل بود     ترجمه
  .هایی است که بار معنایی یا ادراکی خوب یا بد دارندعنوان

  خط روایتی استادانه. 2-3-5
وار از یک راه ممکن به سوي       نده و داستان  شرحی ز . سناریو، داستانی نیست که پایان داشته باشد      

  . آینده است
چه کـسی،  : چونهایی همهاي بنیادین است، سؤالهایی به پرسش  خط داستانی گیرا شامل پاسخ    

دهد؟ اطمینان از شفافیت کامل منطق و متمایز چه کار را، با چه کسی، کی، کجا و چرا انجام می           
  .ارمهم استبودن هر سناریو از دیگر سناریوها، بسی

  )روایتی(گونه توصیفی داستان. 3-3-5
کنـد سـناریو را    و به افراد کمک میبخشدمی گوشت و خون ،توصیف روایی به خط روایت برهنه  

 تصویرها ،ها توان از نمودارها، نقشهچنین براي نشان دادن منطق کار، می هم. درك و درونی کنند
یوهاي جـرایم، تقریبـاً دو صـفحه توصـیف     هریـک از سـنار  . ودیگر وسایل بصري کمک گرفـت  

ي سناریوي اشباح شبکه را ارایه خـواهیم  گونهعنوان مثال،  توصیف داستان     به. گونه داشت داستان
 جالب است بدانید این سناریو حدود یک سال قبل از وقوع         ،چنان که مطالعه خواهید کرد      هم. کرد

 ،ي اروپا در گوتنبرگ سـوئد ي مهم اتحادیهه به هنگام برگزاري جلس طیآمیز افرا   اقدامات خشونت 
، 2007طلب در سـال       هاي خشونت ي سازماندهی فعالیت گروه   توصیف سناریو از نحوه   . نوشته شد 

صـحت توصـیفات   .  به حقیقت پیوسـت ،، یعنی یک سال بعد از نوشته شدن سناریو      2001در سال 
 از یـک سـناریو جـذاب و شـاید        ايحال نمونـه  . براي خود ما که نویسنده آن بودیم ترسناك بود        

  .ترسناك را بخوانید که به میزان زیادي به واقعیت تبدیل شده است
  

  ي جرم در مورد آینده
  اشباح شبکه

. کردیم اي است که هفت سال پیش درآغاز هزاره در آن زندگی می     ي امروز بسیار پیچیده تر از جامعه        جامعه
کند، امـا   چرخند، به شکل رویایی کار می هایش می دنده رخي دست ما تا وقتی که چ  ماشین اجتماعی ساخته  

  .حرکت باز داردتواند آن را از ماسه به سیستم، می ي  ترین دانه ورود کوچک
ي برقراري دموکراسی در بسیاري از کـشورها و نیـز    در نتیجه. اند   جامعه، نسبتاً به خوبی مهار شده      سنتیتهدیدهاي  

روشـن  .  به طرز قابل توجهی کاهش یافته استجرایمي این    زمان یافته، دامنه  همکاري فعال براي حذف جرایم سا     
کـه کـشورهاي    هنگامی. اي نیستند کنند، حرفه در هم که مردم تصور میق ها، آن  شده است که برخی از این سازمان      

ها، نسبتاً راحت  ني این سازما اروپایی شروع به مبارزه با این مشکل کردند، متوجه شدند که که محدود کردن دامنه             
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این همـه،  با .  اقتصادي پیشرفته تحت کنترل هستند جرایم علیه جامعه و     جرایمدر مجموع، شرایط مربوط به      . است
شود، جرایمی که احتمالاً همیـشه    روزمره مربوط میجرایمهنوز جرم به میزان بالایی وجود دارد، که بیشتر به انواع         

  .با ما زندگی خواهند کرد
م یایـن جـرا  . ایـم  هـا نبـوده   م پیشرفته وجود دارند که ما اصلاً قادر به مبارزه با آن         یع جدیدي از جرا   البته نو 

ي خود را  اند و وظیفه هاي کوچک اما علاقمند و باهوش جوانان است که از جامعه بیزار شده برخاسته از گروه
نگاه اول به نظر مـی رسـد کـه    در . "دانند ي واقعی خشن دولت شبه دموکراتیک می     آشکار ساختن چهره   "

کی با دیدیم، خصوصیات مشتر خوار افراطی و ساکنین غیر قانونی که ما هشت سال پیش می      هاي گیاه   گروه
گرایان جوان امروز نسبت به   افراط. هاي زیادي دارند    اما این دو دسته، تفاوت    . هاي مشابه امروزي دارند     گروه
  .  کاملاً متفاوتی به دیگر شهروندان دارنداحترامی گرایان گذشته، دانش و بی افراط
ی ندارنـد و دانـش   یحکومیت جناي م هوش هستند که هیچ سابقه گرایان جوان، مردان و زنانی بسیار با      افراط

اي  کاران حرفه آورند، چیزي که جنایت دست می هاي مختلف و بیش از همه، از طریق اینترنت به خود را از راه
دانش از گروهی به گروه دیگر، از فردي به فردي دیگر و . دیدند وابش را هم نمی خ 1980 و   1970هاي    دهه

 قضائیه و پلیس گرفته، تـا  ي  این دانش از ممانعت از فعالیت قوه:کند هاي مختلف گسترش پیدا می   در حوزه 
انـواع  منظـور کـسب اطلاعـات و     هاي اسـتفاده از اینترنـت بـه    ها و مواد منفجره و راه  چگونگی تولید سلاح  

یکـی  . کاران،  اغلـب مـبهم اسـت    رفتار سیاسی این گروه جنایت    . هاي تروریستی را شامل می شود       فعالیت
رسـد ایـن    از بسیاري جهات، بـه نظـر مـی   . دار نازیسم  ومرج و سومی طرف     دار هرج   رفگراست، یکی ط    چپ

ها بیش از  هاي نامتعارف آن رسد همکاري کنند و به نظر می فعالان، دانش خود را از منبع مشابهی دریافت می
 " استجامعه در کل، دشمن شماره یک"  و "دشمنِ دشمنِ من، دوست من است". استثنا، نوعی قانون باشد
هـاي   گیرنـد، در برهـه   ها دانش پیشرفته خود را از کجا می این سوال که آن  . هاست  اصل راهنماي این گروه   

دانند این است که این اطلاعات در اینترنـت وجـود     میاما چیزي که همه   . گیرد  مختلف مورد بحث قرار می    
  . کند دارد و از طریق آن گسترش پیدا می

اي و از سوي  رایانهي  پیشرفتهم یاز یک سو، انواع مختلف جرا    : ها، دو نوعند     رسانه تأکید و توجه   مورد   جرایم
کمی از  ي یک نفر یا عده. جتماعیدیگر اقداماتی برضد اهداف حقیقی مانند نهادهاي کلیدي و افراد دولتی و ا

هاي غیرعادي، منجر  اجراي بعضی فعالیت. ي بزرگی وارد کنند  توانند صدمه   افراد با دانش و ابزار مناسب می      
  .یابیم هاي ناموفق اطلاع نمی درضمن ما هرگز از آمار تلاش. ت بزرگی شده استبه صدما

هاي امنیتـی،   رغم تمام احتیاط  علی. نی اتفاق افتاد  ها در یک شب سرد زمستا       ترین فعالیت   یکی از غیرعادي  
. کرد ي نیروي برق سوئد را تنظیم می هایی شدند که شبکه اي کم موفق به دسترسی به تعدادي از رایانه   عده

ها موفق شدند نیروي بـرق   کرد، آن اي، تحمیل می ي داخلی رایانه اي که بار زیادي به شبکه    با اجراي برنامه  
هاي اتمی مجبور به توقف اضطراري شدند و بـه دنبـال آن، نـواقص               کارخانه. عتی قطع کنند  سوئد راچندسا 
 بود، امـا اطمینـان از درامـان مانـدن     هاي ویروسی شده، کار آسانی    شناسایی رایانه . وجود آمد   دیگري نیز به  

  . ها، زمان زیادي برد ي رایانه بقیه
ي محکومیت جنـایی ندارنـد و    یرا اغلب عوامل جرم، هیچ سابقهگیرانه علیه جرم بسیار مشکل است ز  ي پیش   مبارزه

تنهـا  . بازنـد  ود را مـی اي خ ـ با وقوع جرم، معمولاً مجرمان  به گونه. طور روشن از دیگر جوانان قابل تمایز نیستند      به
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، به جز در موارد در نتیجه. بار به جرم مبادرت ورزند اند، بیشتر ازیک تعداد کمی از عاملان، پیش از دستگیري توانسته    
کنندگان  که یکی از مناظره چنان هم. شود هاي ناقض حقوق بشر، حمایت نمی خاص، از استراق سمع و دیگر تکنیک

آیا این همـان  .  ساله خواهد شد21 و 19،20هاي  جبور به استراق سمع تمام سوئدي     در این حالت پلیس م    : گوید  می
  .خواستیم اي است که می جامعه

گیرانه متمرکز شده است؛ بخشی بر نظارت و  ضاي جامعه بر روي انواع دیگري از اقدامات پیش        درمقابل، تقا 
هـاي   تـرین نـشانه   به کوچکنسبت  ترین امکانات و بخش دیگر بر واکنش سریع و مؤثر   محافظت از کلیدي  

  . فعالیت، بنا شده است
یع و در عـین حـال محترمانـه بـا     ها و پلیس از یک سو برخورد سر  تحمیل شده بر دادستانیيها  درخواست

ها خود آماج  طلبد، چرا که دادستانی از سوي دیگر تامین ایمنی بسیار بالا براي کارمندانش را می      مظنونین و 
ها و پلیس انرژي خود را  درخواست مهم دیگر این است که دادستانی. ایت هستندمهم بسیاري از عاملان جن

  . باید بلافاصله درصحنه حضور یابندجرایمو به هنگام رخ دادن  سوق دهند جرایمگیري از  در جهت پیش
هاي  ها موقعیت خواهد به پلیس و دادستانی در عین حال، توجه به حقوق بشر اهمیت بالایی دارد و جامعه نمی

  .بیشتري براي دست زدن به اقداماتی بدهد که با این حقوق در تضاد است
  

  ي سناریو گونه تاناي از توصیف داس نمونه.  3-11تصویر 
  

به موازات این سناریو، سه توصیف بـراي سـه   . دهد این مثال، تصویري از یک توصیف روایی می     
شد،  اگر جهان از این مسیر منحرف می: دو سوال براي اندیشیدن . سناریوي دیگر نیز وجود داشت    
نظر شـما،   بود؟ بهشدند، کار آسانی   ها با آن مواجه می       و دادستانی   آیا تشخیص محیطی که پلیس    

توانند مفید باشـند؟ توصـیفات       ریزي راهبردي می  این نوع توصیفات براي تحلیل ریسک و برنامه       
ها به مـا در     به هرحال مهم این است که این توصیف       . روایتی، لزوماً نباید این قدر طولانی باشند      

  .درك شکل و شمایل دنیاهاي آینده، کمک کنند
  ابل مقایسهجدولی از توصیفات ق. 4-3-5

هـاي  ي خلاق راست مغزشان استفاده کنند، طبیعتاً از توصـیف         کرهافرادي که دوست دارند از نیم     
ي چـپ مغزشـان     کرهدهند از نیم  دیگرانی که ترجیح می   . کنندگونه طرفداري می  روایی و داستان  

ریح شـده در    صورت تـش    دهند سناریوها را به   گرتر هستند اغلب  ترجیح می       استفاده کنند و تحلیل   
 ،دهـد  دار و غیـره توضـیح مـی    سر و ته هاي  هاي مهم را در داستان    یک جدول، که منطق تفاوت    

تـرین    اي از مهـم     گونه، خلاصـه  ي توصیفات داستان    چنین این جدول به خواننده      هم. داشته باشند 
ن فرصـت را  ریز هم ای به برنامه،گنجاندن جدول. کندهاي موجود بین سناریوها را ارایه می  تفاوت

آیا سناریوها از نظر کیفی بـا هـم متفـاوت هـستند و اگـر      : دهد که در سناریوها بازنگري کند     می
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 جـرایم توانید تعدادي از عوامل را از جـدول سـناریوهاي    از چه جهاتی؟ در صفحه بعد می    ،هستند
  . مشاهده کنید

 .داشته باشداریوهاي مختلف سنخوبی بر تواند مرور ، یک جدول می   توانید ببینید طور که می  همان
ها در آینده  هاي مورد نیاز پلیس و دادستانیدر این مرحله، گروه تقریباً شروع به بررسی توانمندي        

  .خاطر داشته باشید، این کار یکی از دلایل انجام تحلیل سناریو بودکرد و چنانچه به
چه در دفاتر دادستانی و ادارات این کتاب . اي ارایه شد     صفحه 100اي  کل تحلیل سناریو در کتابچه    

اي   پایـه ،بعـدها ایـن تحلیـل   .  مورد استفاده قرار گرفته استجرایمگیري از  پلیس و انجمن پیش   
  .براي تدوین راهبردهاي بلند مدت در این زمینه شد

  ها روزنامه: وکارمثالی در کسب. 4-5
ب کردیم  که بـه بخـش عمـومی       در مثالی که پیش از این خواندید، ما فرایند سناریویی را انتخا           

دلیل این امر این است که مشتریان ما در بخش خصوصی اغلب تمایلی به افشاي   . شدمربوط می 
 ، سـفارش 1انجمن ناشرین سوئداز سوي ، ما 1997اما در سال . سناریوها و راهبردهاي خود ندارند    

ي خاصی مـرتبط  اجراي تحلیل سناریویی را دریافت داشتیم و چون کار، عمومی بود و به روزنامه   
  .عنوان مثال مطرح کنیم نبود، اجازه یافتیم تا آن را به

ها از این قرار بود که انجمن ناشران متوجه شدند که افزایش سریع تقاضـا          روزنامه  مدنظر موضوع
هاي قدیمی ایجاد کند و در ادامه      د مشکلاتی بر سر راه شرکت     توانبراي اطلاعات الکترونیک، می   

حرکتـی کـه از   . هـا، منتهـی شـود    ي سنتی روزنامـه اي به حیطه     هاي رسانه  به ورود دیگر شرکت   
  .سزایی در رشد آتی این صنعت داشته باشد تواند اهمیت بهزند، می بازیگران پیشرو سر می

قطعیـت،  شده است، ترکیبی از دو عامل کلیـدي  عـدم   نشان داده    3-13طور که در تصویر     همان
طـور خلاصـه    بـه . اي به دست داد  هاي منطقه ي روزنامه براي صنعت روزنامه، چهار سناریو درباره     

  :این چهار سناریو عبارت بودند از
خواننـدگان بـه   . هـا  ي بالا از فناوري از طرف روزنامه  تقاضا و استفاده    .2010 2دنیاي سایبر  •

کنند را اي و مخابرات تولید می هاي جدیدي که صنایع رایانه   ها و دستگاه  م فناوري سرعت تما 
سـرعت از آخـرین تولیـدات و     هماننـد خواننـدگان، بـه    ، نیز  اي هاي روزنامه  شرکت. پذیرندمی

ایانه، لوازم جانبی و لوازم هرگونه مشکل فنی در کار با ر   . کنندهاي انتشار، استفاده می   فناوري
 .شوند محض وقوع، حل میارتباط دیجیتالی،  به یدکی و

                                                                                                                         
1. Swedish Publisher's Association 
2. Cyber world 
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هاي فناوري را هماننـد   کنندگان به سرعت پیشرفتکه مصرفدر حالی. منتظر ماندن و دیدن  •
هـاي   اي، نگرشی شکاکانه نسبت  بـه ایـده           شرکت هاي روزنامه   ،پذیرندسناریوي نخست می  

آن پاسـخ    بـه هـا   که روزنامـه تقاضا براي محتواي دیجیتال وجود دارد . گزینندنوظهور بر می  
 .شوند  و در این جا، بازیگران جدید جهانی وارد عرصه میدهند نمی

کـاري زیـاد در مـورد شـکل و           این سناریو برخاسته از محافظـه      .وکار به شکل معمول   کسب •
ها نگرشی شکاکانه در مـورد    و هم خوانندگان آن    ها  هم روزنامه . چگونگی تولید روزنامه است   

دانند کـه    اند، ولی نمی  دانند که چه چیزي به دست آورده      ها می   آن.  نوظهور دارند  هايفناوري
 . چه چیزي به دست خواهند آورد

ي فنـاوري نـو، چـه    کنندگان تمایلی به پذیرش نوآوري در جامه مصرف. 1تولید فناوري برتر  •
ي اصلی براي  وسیله،ي چاپی روزنامه.ندارندسرگرمی  اخبار و چه براي      ، آموزش، براي تفریح 

هـا از هـر    از سوي دیگـر، روزنامـه  . رسانی و دیگر فوایدي است که امروزه روزنامه دارد  اطلاع
 . برنددارد، بهره می هاي چاپی عرضه می فرصتی که فناوري در تولید کارآمدتر روزنامه

 را ناشرانی که  تغییرات پیش رو را تشخیص داده بودنـد، مـشتاقانه، سـناریوها و خطـوط زمـانی               
پنداشـتند    کار بودند و چنین می    نگاران، بسیارمحافظه از سوي دیگر، سردبیران و روزنامه     . پذیرفتند
ایـن سـناریوها    . هـا را از بـین ببرنـد         تواننـد قـدرت روزنامـه     هاي الکترونیک هرگز نمی     که رسانه 
  .د آوردووج به2ي تجاري پیپرها را حتا در روزنامهترین منازعه بزرگ

هـاي    بحـث . سوي منازعه و سردبیران و روزنامه نگاران در سوي دیگر منازعه بودند           ناشران یک   
  چه کسی می توانـد یـک مـاهی را در روزنامـه الکترونیکـی         "مختلف با عناوین فراموش ناشدنی    

هـا سفارشـی دریافـت     سه سال طول کشید تا ما از طرف یکی از روزنامه            . وجود آمد  به " بپیچد؟
بینی شده یدادهایی، مثل کاهش درآمدهاي تبلیغاتی، که در خط زمان پیشدر آن زمان رو. کردیم

  .بنایرین زمان آن رسیده بود که کاري انجام شود. بود، به واقعیت پیوست

  تجسم. 6
ما تغییرات . اند هاي ممکن سروکار داشته  هایی از تایدا که تاکنون توضیح داده شد، با آینده          قسمت

  اما این کارها بـه   . ساختیم  ل کردیم و سناریوهاي بدیلی براي آینده      گیري و تحلی  را در محیط پی   
  حال وقت آن اسـت کـه نگـاهی   . اند دست آوریم، ارتباطی نداشتهخواهیم ببینیم و به   آنچه که می  

  
                                                                                                                         
1. High-Tech 
2.The Paper 
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اینجاست که خود . متوانیم انجام دهیهاي مطلوب می داشته باشیم به آنچه براي خلق تصاویري از آینده
البته بدون عبور از مراحل . کنیم اندازهایی خلق می کنیم و چشم درگیر می،خواهیمرا با آنچه که واقعاً می

اما آنچه که ما تاکنون انجام دادیم  به فهم . اندازي براي آینده وجود دارد گذشته، نیز امکان تدوین چشم
تواند به ما کمک کند که این آگاهی می. کند کمک می،داین که جهان آینده، شبیه چه چیزي خواهد بو

  .انداز، به دنیاهاي آینده حرکت کنیم خود را از محیط کنونی آزاد سازیم و به هنگام خلق چشم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ها ي روزنامه چهار سناریو در مورد آینده. 3.13

  انداز چیست؟ چشم. 1-6
معنـا  . انـداز دو جـز اصـلی دارد        هر چشم . ي مطلوب است    دهانداز تصوري مثبت در مورد آین       چشم
انداز هدفی متمرکز بـا  درعین حال، چشم . بخشد راهنمایی و الهام می    ،آفریند  و هویت، اعتقاد     می

  .شوداي به تعهد منتهی می نحو امیدوارکنندهانتظارات روشن است که به
: اند که شامل دو بخـش اسـت  یی تعریف کردهاي رویا انداز را آینده  چشم چنین کالینز و پوراس     هم

توصـیفی روشـن از وضـعیتی کـه بـه هنگـام             ، و دیگري    ساله30 تا   10 1ي  یکی، هدف متهورانه  
  .آید دستیابی به اهداف به وجود می

   ساله 30تا  10ي هدف متهورانه. 1-1-6
هدف بزرگ سخت "نی  ؛ به مع 2) بی اچ اي جی    (هگ     بی کالینز و پوراس این نوع هدف را به اختصار،        

. ها طول بکشد  هدفی کوتاه مدت نیست، دسترسی  به آن ممکن است دهه     هگ  بی.  نامیدند 3"متهورانه

                                                                                                                         
1. Audacious 
2. BHAG 
3. Big Hairy Audacious Goal 

 تقاضاي بالا براي اطلاعات دیجیتالی 

کار هاي محافظه روزنامه هاي فعال روزنامه   
ي فناوري اطلاعات    در عرصه  

 تقاضاي پایین براي اطلاعات دیجیتالی

2010دنیاي مجاز   انتظار و مشاهده 

وکار معمول کسب  با فناوري بالاتولید  
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چنین آنقدر ملموس، انگیزه بخش، به شدت دقیق و روشن خواهد بود که نیازي به توضـیح بیـشتر              هم
  .ندارد

  

  
  انداز اجزاي یک چشم. 3-14تصویر 

  )1996(ینز و پوراس براساس یک تصویر کال: منبع
انداز کـل سـازمان را دربرگیـرد و بـراي            چشم هگ  بی:  نیاز دارد  هگ  انداز به نوع خاصی بی      چشم

بخـش و بـسیار متمرکـز     ملموس، انرژيهگ  یاین ب . طلبد ساله را می   30 الی   10تحقق، تلاشی   
اندازي ه، چنین چشم  علاوبه. فهمندراحتی می مردم آن را به   . است و نیازي به توضیح بیشتر ندارد      

 نبایـد  هـگ  بـی . آوردها را در بند خود مـی  رود و آنها می به سراغ آن: کندافراد را درگیر خود می 
اما سـازمان بایـد   .  درصد امکان موفقیت داشته باشد70 یا   50شاید فقط   . صددرصد اطمینان دهد  

  . تواند به هدف خود برسدایمان داشته باشد که می
 است  کـه در  1 کیفی، شرکت سونیهگي بینمونه.  هم کیفی باشد و هم کمی   تواند می هگ  بی

ترین شرکتی شود کـه پنـدار جهـانی کیفیـت           معروف  " اعلان کرد قصد دارد      1950ي    اوایل دهه 
  است 2، شرکت وال مارت  هگي کمی بی  نمونه. "پایین محصولات ژاپنی را دگرگون کرده است      

.  میلیـارد دلاري شـود   125 یـک شـرکت      2000در سـال    خواهـد    ادعـا کـرد مـی      1990در سال   
. تر بازار اسـت توانند بر دشمن مشترك متمرکز شود، که اغلب بازیگر بزرگ         هاي دیگر می   هگ  بی

خواهد شرکت  که می بود، مبنی بر این1960ي  در دهه 3مصداق این گفتار، اظهارات شرکت نایک     
هـاي نقـش،   تواند در چارچوب مـدل  میهگ، بیدر برخی موارد.  را از میدان بیرون کند   4آدیداس

                                                                                                                         
1. Sony 
2. Wal-Mart 
3. Nike 
4. Adidas 
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خواهـد دانـشگاه     اعلام کرد که مـی 1940گامی که دانشگاه استنفورد در سال ، مانند هن بیان شود 
  .غرب شود 1هاروارد

مصداق این مـورد،  . شود هاي بزرگ جاافتاده استفاده می براي تحول داخلی، اغلب در سازمان   هگاز بی 
ایـن شـرکت را از    " است مبنی بر این کـه قـصد دارنـد            1995 در سال    2 ول اظهار نظر مسئولان راك   

  .  تغییر دهند"ي فناوري برتر در جهانکار دفاعی به یک شرکت توسعه یافته حالت پیمان
  توصیفی روشن . 2-1-6

.  باید به توصیفی روشن از شکل و شمایل هدفی که قرار است تحقق یابد، ترجمـه شـود               هگ  بی
در صـنعت   " گفـت   تنظیم کـرد کـه مـی   هگ یک بی  3، هنري فورد  راع  اتومبیل  روزهاي اول اخت  

او فهمید که درك این چند کلمـه، در دنیـایی بـا تعـداد کمـی                 .  "دموکراسی برقرار کنید  اتومبیل  
ي خریـد آن برآینـد،     توانـستند از عهـده     چنان بالا که طبقه کارگر نمـی      هایی آن اتومبیل و قیمت  

  :داد  توضیح می،انداز او را از جهات گوناگونشنی ارایه کرد که چشماو توصیف رو. مشکل است
این اتومبیل از نظر قیمت آن قدر ارزان خواهد ....من اتومبیلی براي جمعیت کثیري خواهم ساخت"

ي خـود    خواهند بود تا همراه خـانواده   آنبود که حتا کسانی که حقوق پایینی دارند قادر به خرید            
هنگامی که این کار را کردم، هرکس از پس ....  باز وسیع خداوندي لذت ببرندها در فضاهاي ساعت

ها ناپدید  ها از بزرگراه دیگر اسب. ها خواهد شد خرید یک اتومبیل برخواهد آمد و صاحب یکی از آن
به افراد زیـادي، شـغلی بـا حقـوق خـوب      ] و ما.... [اتومبیل چیزي عادي خواهد شد خواهند شد و  
  ."خواهیم داد
طورکـه  تر مـی کنـد و همـان    ي بالا را آسان که این توصیف روشن، درك چند کلمه      روشن است   

  .اش موفق بود دانیم او در رسیدن به هدف می
  انداز خلق کنیم     چگونه یک چشم. 2-6

. انداز تصویري به شدت مطلوب، از آینـده اسـت          طورکه پیش از این نیز اشاره کردیم، چشم       همان
انـدازها  چـشم . اي دور به حقیقـت بـدل شـود    خواهیم در آینده  ه  با تمام وجود می     مانند رویایی ک  

تـرین آرزوهایمـان ارتبـاط      و ما را به عمیـق  دنارتباط بسیار نزدیکی با احساسات و عواطف ما دار        
هاي تحلیلـی وجـود   انداز با استفاده از روشبه همین خاطر، امکان حمله کردن به چشم . دنده می

ترین دارایی، به هنگام تلاش براي درك تمایلات حقیقی خویش             اساسی ، و خلاقیت  شهود. ندارد
گر هستید، به وقت یافتن و تشریح جوهر  کنید که فردي تحلیل   حال اگر بیشتر احساس می    . است
  .رسدسر میانداز، زمانتان بهچشم

                                                                                                                         
1. Harvard University 
2. Rockwell 
3. Henry Ford 
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نعتی چنـد  هـاي یـک شـرکت ص ـ    اجازه دهید موردي را بررسی کنیم، که در آن با یکی از بخش    
کار بردیم جـزو مـؤثرین و   هایی که به روش. ملیتی همکاري داشتیم و ببینیم که آنجا چه کردیم       

لازم به ذکر است که قبـل از آغـاز فراینـد تـدوین      . ها، بسیار ساده بود     حال، استفاده از آن   درعین
ختلـف   نفـر از کـشورهاي م  30 حـدود  مـشارکت گیري و تحلیل، بـا   پیي  ، یک مرحله  انداز  چشم

  .صورت گرفت
  انداز سمینار چشم. 1-2-6

هاي مختلف در حال فعالیت سازمان، به کارگـاه   نفري به نمایندگی از تمامی بخش   50یک گروه   
یگر را ملاقـات  د ها از وقت ناهار روز اول تا وقت ناهار روز بعد هم           آن. آموزشی دعوت شده بودند   

یوها و یـک سـخنرانی کوتـاه در مـورد لـزوم      ي سـنار  اي کـه شـامل ارایـه      پس از معارفه  . کردند
پس از جلسه آشنایی، که درآن به افراد،     . فعالیت اول، فردي بود   . اندازها بود، فرایند آغاز شد      چشم

هـا خواسـته    تدریج رفتن به دنیاي خیالی ده سال آینده تعلیم داده شد، از آنرها کردن حال و به      
تاریخ نامـه بایـد ده سـال بعـد     . شان بنویسند  سابقاي شخصی براي یکی از همکاران       شد تا نامه  

  . براي نوشتن این نامه، یک ساعت درنظر گرفته شده بود. بودمی
 زیرا تمام مردم ،عیب است قالب نامه بی.بردند می هایی لذت  بسیاري از مردم از نوشتن چنین نامه      

طـور    که شـما در نامـه، بـه       ي یک بار نامه نوشتن به دوستشان را دارند و از همین روست            تجربه
  . گویید که روشن هستند هایی میخودکار، حکایت

ها نوشته شد، شرکت کنندگان به چند گروه تقسیم شدند تا وجوه مشترکی کـه             که نامه بعد از این  
هـاي  هنگامی که نتایج این کار ارایه شد، همه از مـشابهت          . کردند را استخراج نمایند   مشاهده می 

ها توسط تیم  ها و نامهتمام فهرست. هاي مختلف، تعجب کردند   حاصل کار گروه  موجود  در میان     
  . پروژه جمع آوري شد

  انداز               خلق چشم. 2-2-6
نتایج سمینار نـشان داد  . تیم پروژه، پس از اتمام سمینار، سریعاً شروع به کار بر روي مطالب کرد          

ها را خواند و چیزهاي دیگري پیدا کرد      وه تمام نامه  گر.  وجود دارد  اصلکه تعدادي نقاط راهنما و      
 15روي هم رفتـه،  . ها اشاره نشده بود ها، به آن  ها آمده بود، ولی در سخنرانی     کرات در نامه  که به 
هـا بـا   اصلبه بررسی میزان تطابق  1سویهتیم پروژه با اجراي تحلیل تأثیر یک.  وجود داشت اصل

هاي دیگـري نیـز    در این راستا، تحلیل. هاي آینده پرداخت  حیطهاي انجام شده در مورد م      تحلیل
  . انجام شد

بنـابراین  .  کـار مـشکلی بـود   ،تراست  مهماصلکه کدام  ي اینگیري دربارهاما براي گروه، تصمیم   
نمودار به روشـنی نـشان داد کـه    . ي علیّ نیز ترسیم شد تحلیل تأثیر متقابل انجام و نمودار حلقه    

اگر تمرکـز روي ایـن   . کردند  داشته که در داخل شبکه، مانند عنکبوت عمل می       چهار بنیان وجود  
  .دادند ي میژها نیز انر شد، به دیگر بنیان چهار بنیان گذاشته می

                                                                                                                         
1. single-impact analysis  
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یک توصـیف روشـن نیـز    .  به پایان رسانداصل و چهار هگ گروه کار خود را با یک بی  ،در پایان 
 را از آینـده نوشـتند و بـا همکارانـشان در مـورد               اي   کنندگان نامه طورکه شرکت همان. نوشته شد 

ي توصیفی روشـن  راي ارایه ب ،م گرفت از قالب نامه    ی، تیم پروژه نیز تصم    شان سخن گفتند   تجربه
شـد از  هاي خلاق و نوظهوري بود که میبنديهاي سمینار، صورتچنین در نامه    هم. استفاده کند 

-انداز سفیران زیادي داشت که بـه ور خودکار، این چشمطي پایانی استفاده کرد و به ها در نامه    آن
  .اند انداز نقشی داشته کردند در خلق چشم راستی احساس می

  اندازها تجاربی از چشم. 3-6
  هاي واقعیت کنترل. 1-3-6

بـا کنتـرل واقعیـت،    . هاي سرخرمن، خیالات واهی هـستند  چون وعده  اندازها هم   بسیاري از چشم  
کنـد؟ آیـا    انـداز حمایـت مـی    ي سازمان از چشمآیا تاریخچه.  جلوگیري کرد توان از این اتفاق    می

کند که خود را بـا تغییـرات واقعـی آتـی در محـیط وفـق دهـد؟                 انداز به سازمان کمک می      چشم
  . تر درك خواهد شد پذیرفته و راحتتر اندازي که واقعیت کنترل شده است، آسان چشم

  انگیز  بر انداز چالش چشم. 2-3-6
اي کنـار خواهنـد         انگیز باشد وگرنه، مردم آن را خواهند خواند و با خمیـازه           بر انداز باید چالش  چشم

اگر چالش آنقدر بزرگ باشد که مردم نتوانند محقـق  . ولی دراین بین، مشکلی وجود دارد  . گذاشت
از . اسـت این کار شبیه دیوانگی     . انداز ناشدنی خواهد بود     شدن آن را پیش خود تصور کنند، چشم       

کمتـر   ،ي مـورد نظـر نزدیـک هـستند      فکر کنند که تاحدودي به نقطه    ها  سوي دیگر اگر سازمان   
کـم، عـدم    خطر یک خمیازه یا دسـت   ،ي رضایت باشد  انداز در منطقه  اگر چشم . شوند  میتحریک  

مـا  انگیز اسـت، ا بر گشا و چالش آل اغلب مشکلانداز ایده چشم. تلاش واقعی بسیار زیاد خواهد بود 
  ). 3-15شکل (طور کلی غیرممکن نیست  دسترسی به آن به

  1انداز انتقال مضاعف چشم. 3-3-6
چیزي که . فهمندآن را با تمام وجود می  اغلب،اند انداز، مشارکت داشته کسانی که در تدوین چشم   

 ،انداز در یک جلسه بـراي سـازمان         ي محض چشم  شاید مورد توجه قرار نگیرد این است که ارایه        
انداز به راهبردي هدایت کننده براي آینده، که همه در آن سهیم هستند، کـافی   براي تبدیل چشم 

ها انتشار داد و مشخص کرد  انداز مشترك، باید آن را در تمام بخشبراي دستیابی به چشم. نیست
 چنـین بـراي از   انداز براي آن بخش کاري و افراد آن بخش، چه مفهومی دارد و هماین چشم   که  

  . به سختی تلاش کرد،شوندبین بردن موانعی که مانع از حرکت در مسیر صحیح می
  

                                                                                                                         
1. Over-Communicate the Vision 
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  انداز و واقعیت تنش بین چشم. 3-15تصویر 

  

  راهبردها، اهداف و اقدامات پشتیبان . 4-3-6
انداز حمایت کنند وگرنـه، کـسی بـاور نخواهـد داشـت کـه ایـن              راهبردهاي شرکت باید از چشم    

 ،انداز در الهام بخشی، قابل اعتماد باشدکه چشمچنین براي این هم. اقعی داردانداز مفهومی و چشم
  .انداز مهم هستند  چشممسیر در هایی فعالیتمدت و اهداف کوتاهوجود 

  گیري تصمیم. 7
گیـري و   محـیط آینـده، پـی     . شـوند اي است که همه چیز کنار هم چیده می          گیري مرحله تصمیم

انداز حرکت  که در مسیر چشمبراي این. خود قرار خواهد گرفت جایگاه انداز در  تحلیل شده و چشم  
  توان کرد؟ها استفاده و از تهدیدهاي محیط آینده اجتناب نماییم، چه می  کنیم، از فرصت

  ه بـا محـیط  ه ـ در مواج، تحقیـق دریـافتیم  بـه   کـه ،پـردازیم هایی می   جا، به بررسی روش     در این 
ها را به تـدریج بـه    ما این روش. هاي موفقی هستند  روش،کندمیاي که به سرعت تغییر       پیچیده

این . ها، از ریشه تغییر یافته بود، تنظیم کردیم  وکار آن هایی که محیط کسب     هنگام کار با شرکت   
زودي هـا موفـق بـوده، بـه        کـه مـدت    ،ها  ي آن اند که استاندارهاي صنعت حوزه    ها دریافته شرکت

بینی تغییر پارادایم ت، تغییرات آن قدر بزرگ بودند که احتمال پیشگاهی اوقا. منسوخ خواهند شد
 اما اطـلاع از  ،بنابراین مشکل اغلب اینجاست که درك تغییر پارادایم آسان      . پذیر شده است   امکان

ها ثابت شـده بـود کـه     به این شرکت. شکل و شمایل پارادیم آینده یا راهبرد موفق، مشکل است   
هاي مشخصی  بنابراین آنچه ما در اینجا توضیح خواهیم داد، روش. تهاي سنتی ناکافی اس  روش

. برنـد  براي تولید و ارزیابی راهبردهایی است که از تغییرات شناسایی شـده در محـیط، بهـره مـی     

کنندگی کم تحریک  
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اي هاي راهبردهاي توسـعه  توان چنین نتیجه گرفت که ما در مورد مدل        چنین از این گفته می      هم
  . یمت و موارد مشابه سرو کار دارند، بحث نخواهیم کرد کاهش ق،که با بهبود مستمر

  تولید راهبردها  . 1-7
ما چگونه این مـشکل را در گذشـته   . شودهاي سنتی منتهی می    طور کلی، به پاسخ     تفکر سنتی به  

تـرین   رسـد ایـن دو سـوال، معمـول    ایم؟ رقباي ما چه کارهایی انجام دادند؟ به نظر می      حل کرده 
وکـار  ي کـسب که مدیران هنگامی که به بخش تدوین راهبـرد بـراي برنامـه            هایی هستند     سوال
 هنگـامی کـه پـس از    "کندمدیري این موضوع را چنین توصیف می. پرسند رسند،  از خود می  می

، زمـان  خود را تعیین کردید و اهداف بلند مدت   انداز  هاي طولانی در نهایت، ماموریت، چشم       بحث
شوي سوم را باز مـی . ماندمیکمی براي کار راهبردي باقی      کنیـد،   بنابراین به احتمال زیاد، شما ک

هاي مختلف صنعت را در آنجا نگه  جایی که راهبردهاي قدیمی خودتان و تعدادي نمونه از بخش       
دهنـد و   ها موقعیت را در سطح کلی مورد بحث قـرار مـی   گویند که آن برخی دیگر می  ".دارید می
  .دا کنندکوشند راهبردي مناسب پیمی

هاي جدید پیدا کنید و هنگامی کـه   هاي جدیدي براي سوال   مسئله اینجاست که اغلب باید جواب     
چنـین   هـا در آن و هـم   کنید، چارچوبی براي قـرار دادن جـواب  شروع به استنتاج راهبرد جدید می    

 جدیـد  این خود، مانع مـؤثري در راه تفکـر       . ها وجود ندارد    بندي آن روشی مورد توافق براي طبقه    
خواهیم راهبردهاي جدید بیابیم، باید تفکر از بالا به پایین را کنار گذاریم و تفکـر از   اگر می . است

تر شروع کنیم و  هاي کوچک  باید با ایده   ،ها  حلبدین معنی که براي راه    . پایین به بالا را برگزینیم    
ایـن  . جدید آشکار شـوند قطعات پازل را شکل دهیم، تا وقتی که الگوهاي        ،  ي شروع از این نقطه  
منبع الهام بخشی کـه  . ها باید از جایی بیایند اما ایده . توانند بذر راهبردهاي جدید باشند    الگوها می 

  . دست آمده است  روند و سناریو به هاي پسندیم، اطلاعاتی است که در تحلیلما می
   عنوان درون داد براي تولید راهبردها         روندها به. 1-1-7

  انـد، بـه هنگـام خلـق راهبردهـاي       گیري شناسایی شده ي پی   دهاي معینی که در طول مرحله     رون
 هستند و "ي قطعی و مشخصآینده"بناي  ها سنگ  آن. ي شروع بسیار خوبی هستند       نقطه ،جدید

ي پرش مستحکمی براي تـصورات مـا   عنوان نقطه اند که به  صورت جزئی تشریح شده    آن قدر به  
   .عمل خواهند کرد

در این مـورد  . ها کمک کند شاید اشاره به مثال اخیر در صنعت غذایی، به روشن شدن کاربرد آن            
گوي تقاضا و عادات تغذیه در    وکار که بتوانند پاسخ   خواست  احتمالات جدید کسب      این صنعت می  

اي کامـل روي  گیـري، مطالعـه  ي پـی این شـرکت در مرحلـه  . حال تغییر باشند را شناسایی نماید 
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ندها انجام داد و دوازده مجموعه روند را شناسایی کرد که از دید شرکت، تأثیر زیادي بـر روي               رو
در ادامه، گروهی از طراحان محصول و متخصصان بازاریـابی در یـک             . این صنعت خواهد داشت   

هاي محصول جدید بـراي رقابـت در         ها، یافتن ایده    ي آن   وظیفه. کارگاه یک روزه گرد هم آمدند     
  . ردا بوددنیاي ف

ها چهار روند را مورد  هر کدام از آن  . تر سه و چهار نفره تقسیم شد      هاي کوچک   این گروه به گروه   
تر  هدف این بود که روندها را به نوبت به منظور درك  منطق و پیامدهاي عمیق       . توجه قرار دادند  

شـراف یابنـد، از درخـت    که بتوانند به کل موقعیت ا ها براي این    آن. ها، مورد بررسی قرار دهند      آن
  ).3-16تصویر( ها استفاده کردند  براي مستندسازي یافته1پیامدي

. دهـد  رونـدها و پیامـدها را نـشان مـی     ي  مجموعـه ،هـا   نظام منسجمی از پیـشران     ،درخت پیامد 
کند، ي نظام هستند و به تشریح دلایلی که یک روند در مسیري خاص رشد می           ها، ریشه   پیشران

ي  نـشانه ، ارتفـاع و پهنـا  . دهنـد ي روندها، تنه را تشکیل می    روند و یا مجموعه   . دنماین  کمک می 
به پیامـدهاي  . است  نشان داده شده ،ها عنوان شاخه پیامدهاي روند به. ي روند تاکنون است  توسعه

پس . دهدتاج درخت، پیچیدگی توسعه و ارتباطاتش را نشان می. سطح اول، دوم و سوم بیاندیشید
ها ي محصول کردند و این ایده که اعضاي گروه، درخت را تنظیم کردند، شروع به خلق ایدهاز این

آوري شد و هر مجموعـه،      هایی جمع   ها به صورت مجموعه     یادداشت. هایی نوشتند   را بر روي برگه   
ي فرایند، تعدادي محصول جدید و اجزاي محـصولات جدیـد بـود کـه از     نتیجه. توضیح داده شد  

چنین نیروهاي محرکی به هنگام حرکـت در مـسیرهاي ناشـناخته،            . گرفتندمه می روندها سرچش 
  .بسیار مفید هستند

  داد براي تولید راهبردهاعنوان درون سناریوها به. 2-1-7
 تحلیـل ایـن     ،دادها در کارهـاي راهبـردي       عنوان درون یک راه معمول براي استفاده از سناریو به       

  در کنار تحلیل. ، چه چیزهایی عوامل موفقیت خواهند بودموضوع است که در سناریوهاي مختلف   
اي که هم وجوه مشترك سناریوها و هـم وجـوه افتـراق          هاي شرکت، ترسیم تصاویر ساده      دارایی

    .اي است ، کار سادهها را نشان دهند آن

                                                                                                                         
1. Consequence Tree 
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  درخت پیامد. 3-16تصویر 

  

وئد انجام دادیـم، روشـن شـد کـه     اي از س ي مربوط به منطقه   هنگامی که ما این کار را در پروژه       
 کـه  ،یکـی از سـناریوها  . انـد  عوامل موفقیت بسیار متفاوتی در سناریوهاي مختلف دخالت داشـته        

داد، بـه راهبردهـاي جدیـد     ي رشد یافته را نشان مـی     تحول بسیار زیادي در خطوط شناخته شده      
سـه سـناریو دیگـر    . ندنیازي نداشت؛ فقط کافی بود که برخی از مسیرهاي قدیمی را بهبود بخش         

خواهنـد موفـق شـوند، بایـد شـروع بـه کـار بـر روي برخـی از           نفعان می نشان دادند که اگر ذي    
هـاي عظیمـی حکایـت     ویژه، تحلیل یکی از سناریوها، از چـالش  به. راهبردهاي کاملاً جدید کنند   

گـر مخـتص   برخی از راهبردها در سناریوهاي مختلف بسیار شبیه هم بودند و برخـی دی            . کردمی
هـا   هـا و دارایـی    ساده در هر سناریو، شکاف بین تقاضا1با تحلیل شکافی . اي بودند   سناریوي ویژه 
ي پیشنهادهاي راهبـردي  هاي دیگر، مبنایی براي ارایه این تحلیل در کنار تحلیل    . نشان داده شد  

 کـه ایـن    این بـود ، مهمی که به هنگام بررسی راهبردهاي پیشنهادي به دست آمد         ي  نتیجه. شد
طور عمده با شرایط اساسی سر و کار داشتند که در سطحی کلی از بعضی راهبردهاي        راهبردها به 

ي یکـی از راهبردهـا، توسـعه      . کـرد هاي مختلـف حمایـت مـی        مشخص درطیف وسیعی از حوزه    
ها نشان داد که راهبردهایی مانند همکاري فزاینده در منطقـه   تحلیل. گردي در منطقه بود   گردش

بنـابراین تـاکنون    . هـاي مهمـی بـراي موفقیـت بودنـد           شرط  رور بیشتر بین شهروندان، پیش    و غ 
ها به یکـی از دلایـل    حالا آن. تمرکز کرده بودند تر نفعان  فقط بر روي سطح راهبردي پایین    ذي

                                                                                                                         
1.GAP Analysis 
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 تمرکـز شـدید بـر    ،نتیجه این امر. اند، پی بردند خواستند موفق نبودهمهم که چرا آن گونه که می      
  .مند سهیم بودند تر نظامراهبردهایی کلی بود که در بسیاري از راهبردهاي سطوح پایینروي 

خواهید راهبردهاي منحصر به فـردي را بـراي        اما، اگر می  . در این مورد، همین رویکرد کافی بود      
در ایـن  . هاي متلاطم درحال تغییر بیابید، باید سناریوها را به دقت بررسی کنیـد  مواجهه با محیط  

 ؛هـا در آن بـسیار ماهرنـد    وارد، حرف بر سر بررسی عمیق سناریوها و طرح سوالی است که بچه       م
 در مثـال   همـان روشـی کـه      ا، ب ي پیامدها چرا؟ چرا؟چرا؟ این کار باید با بررسی پیامدها و نتیجه         

هـا بـه منظـور     در اینجـا، حتـا نوشـتن تمـام ایـده        . روندها، در بالا توضیح داده شد، همراه شـود        
  .ها در آینده، بسیار مهم است ازي آنس وعهمجم

  داد براي تولید راهبردها  عنوان درونها بههاي بنیادي یا دیگر دارایی توانمندي. 3-1-7
اگر کـسی از  . هاي اصلی سازمان باشد تواند توانمندي ي شروع دیگر براي تدوین راهبرد، می   نقطه

هـاي  تواند ابتدا به یکی از توانمنـدي      باشد، می روندها و سناریوها، اطلاع شفاف و واضحی داشته         
شـکل نمـودار بـر دیـواري      که مثلاً به  (ها نظر افکند و بعد به سناریوها و روندها            بنیادي یا دارایی  

. شود می اي بگردد که از دیدن این دو، به ذهن متبادر نگاه کند و بعد به دنبال ایده     ) اندنصب شده 
. بندي به بعد موکول کنیدکاري، یادداشت و قضاوت و دستهیچ دستها، را بدون هتمامی این ایده

  .اي جدید نگاه کنیدکند تا به نقاط قوت سازمان خود، از زاویه این کار به شما کمک می
  

  
  بندي فرایند دسته. 3-17تصویر 

  

  داد براي تولید راهبردهاعنوان دروناندازها بهچشم. 4-1-7
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در اینجا، فرایند شـبیه جریـانی   . هاي جدید باشد بخش ایده ند منبع الهام  تواانداز هم می  البته چشم 
  .هاي بنیادي گفته شد ي توانمندياست که درباره

  ها در راهبردهاي اولیه  بندي ایدهطبقه. 5-1-7
. ایـم گم شـده ، ها کنیم در انبوه صدها پیشنهاد و جزئیات آندر این مرحله، به راحتی احساس می     

عنـوان   ها به پیش از این توضیح دادیم، هدف از راهبرد پایین به بالا، استفاده ازایده         طور که   همان
کنند الگوهایی را ببینیم که تـاکنون هـیچ کـسی ندیـده             که به ما کمک می      است سنگ بناهایی 

هـاي   توانمنـدي  ، سـناریوها  ،هایی که از رونـدها       وقت آن است که تمام ایده      ،در این مرحله  . است
هـا را روي یـک نمـودار     تمـام ایـده  . جا جمع کنیموردیم را، یکاندازها به دست آ  شم یا چ  بنیادي

بکوشـید الگوهـاي   ). 3-17تـصویر  (دیواري جمع کنید و به الگوهاي ظاهر شده، چارچوب دهیـد         
صراحت متمـایز کـردن الگوهـا از یکـدیگر،     به. اندجدیدي را ببینید که پیش از این، مشهود نبوده     

قـدري   بـه "ي منابع انسانی توسعه"  یا "بازاریابی"هاي قدیمی مانند  بندي طبقه .بسیار مهم است  
  . دهندمبهم است که مسیر مشخصی را نشان نمی

تـوان اطمینـان   هرچند نمـی . تواند موجب هویدا شدن الگوهاي جدید شود      ها، می   بررسی مجموعه 
سیاري از نظرات به یک جهـت       ها هستند، اما وقتی ب    که پیشنهادهاي خاصی، بهترین ایده    داشت  

توصـیف و  . هـایی بـاز اسـت    چنین ایـده توان چنین برداشت کرد که عرصه براي   اشاره دارند، می  
نامی رسا براي این مجموعه برگزینید و . تواند ارزشمند باشداي، میي چنین مجموعهارزیابی اولیه 

ملاً بـراي گـام بعـدي یعنـی        این کار کـا   . توضیحی چند خطی در مورد این مجموعه، ارایه دهید        
  . ارزیابی مهم است

  ارزیابی راهبردهاي پیشنهادي. 2-7
 باید به مرور دقیـق  ،در این مرحله. بر و پرهزینه باشد تواند بسیار زمان  ارزیابی کامل راهبردها، می   

 در راهبردهایی مفیدنـد کـه  . تر را دارند راهبردهایی همت گماشت که احتمالاً ارزش تحلیل عمیق 
کننـد و   استفاده می  ،کنند، از نقاط قوت سازمان    هاي محیطی  اثربخش عمل می        چالش باخورد  بر

   .کنند در مسیر مطلوب حرکت کنیمدر نهایت به ما کمک می
   1 یو استحلیل دبلیو. 1-2-7

 )4، بایـد 3کارگیري ، به2خواسته(اي است که با سه بعد   تحلیل دبلیو یو اس، تحلیل تاثیر تک سویه       
  :دهدسرعت به سه پرسش زیر پاسخ میاین تحلیل، به.  کار داردسر و

                                                                                                                         
1. WUS Analysis 
2. Want 
3. Utilize 
4. Should 
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 wusمدل . 3-18تصویر 

  

  ؟)خواسته(کند  آیا این راهبرد، در مسیر مطلوب سازمان حرکت می •
  ؟)کارگیري به(کند  هاي موجود سازمان استفاده می ها و سرمایه آیا از توانایی •
  ؟ )باید(آیا با محیط آینده مطابقت دارد  •

اهی اوقات، در تحلیل دبلیو یو اس، راهبردهاي پیشنهادي درکنار بعضی از راهبردهاي موجود و     گ
هـاي  گزینـه ). 3-18تـصویر   (شـوند     شکل کمی ارزیابی می   براساس معیارهایی از این سه بعد، به      

. گیرنـد  راهبردي روي یکی از محورهاي ماتریس و معیارهاي ارزیابی روي محور دیگر قـرار مـی       
بلـه، ایـن   .  زیابی جداگانه هر راهبرد در مقابل هر یک از معیارها خواهد پرداخت     رروژه به ا  گروه پ 

ها   تمام ارزیابیزیرا، کنیدتر از چیزي است که ابتدا تصور می  اما سریع . برد  کار، تاحدودي زمان می   
  .اند اي بنا شده بر یک مقیاس چهار نقطه

با تحلیـل  . شرکتی خدماتی، به نتایج جالبی دست یافتیمچند سال پیش، ضمن ارزیابی دبلیو یو اس در   
  . نشان داده شده است3-19راهبردهاي مختلف جدید و قدیم، به نتایجی رسیدیم که در تصویر 

ها را در اینجا بیان  رفت، مسئولین شرکت اجازه ندادند راهبردهاي واقعی آن چنان که انتظار می هم
  گیري کرد راهبردهایی کـه بـراي    توان نتیجه آسانی میودار، بهکنیم، با این وجود، با نگاهی به نم       

  .کردنـد هاي موجود چندان استفاده نمی    هاي محیط بسیار حیاتی بودند، از دارایی        مواجهه با چالش  
  

از دنیاي  تقاضاها 
ی فرداپیرامون  

 ي
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   در یک شرکت خدماتیwusمثالی از تحلیل . 3-19تصویر 
  .هاست کارگیري هر مورد از سرمایه ها نشانگر چگونگی به تعداد دایره

  

ي پنج، که راهبرد شمارهجالب این. انداز، نیز صادق بود  این نکته درمورد راهبردهاي پشتیبان چشم
کـرد و نـه بـا     انـداز پـشتیبانی مـی    کـرد، نـه از چـشم      ها استفاده می  که به بهترین نحو از دارایی     

هـاي حـاکم در     این راهبرد، براي چند دهـه، یکـی از رویکرد           . نمودهاي محیط  مقابله می      چالش
شد این ي تسلی خاطر میالبته چیزي که مایه. کشف این حقیقت تلخ، بسیار مفید بود. شرکت بود

اي تغییر داد تا  گونهشد بهها استوار بود را می    هایی که این راهبرد بر آن       بود که بسیاري از تکنیک    
  .در آینده نیز مفید باشند

را ) پایین(یجه گرفت که از این پس، راهبردهاي سمت چپ   توان نت   آسانی می با نگاه به نمودار، به    
آینـده    محـیط  انـداز بکننـد و یـا بـا      کمکی به چشم   رسد که   توان حذف کرد، زیرا به نظر نمی        می

ایـن  . گیري افراطـی از ایـن نـوع تحلیـل اسـت      معنی نتیجهاما این کار، به   . ارتباطی داشته باشند  
  . توانند بسیار مهم باشندیراهبردها براي درك راهبردهاي دیگر، م

  ي علّی  تحلیل تاثیر متقابل و نمودارهاي حلقه. 2-2-7
ما به تجربه . معرفی کردیم ي علّی را و نمودارهاي حلقه  تحلیل تاثیر متقابل،ي تحلیلدر مرحله
ر هنگامی که تمام راهبردها را د. ها، در این مرحله حتا مفیدتر هم هستندایم که این روش دریافته
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پرسید که هریک از این راهبردها تـا چـه    دهید و از خود می   چارچوب تحلیل تاثیر متقابل قرار می     
دید که شما را به تعجب واخواهند ، الگوهایی خواهید حد، وابستگی مستقیم به دیگر راهبردها دارد 

هر، به  ظاشود که برخی راهبردها که به       با بررسی نتایج تحلیل دبلیو یو اس، مشخص می        . داشت
  . شرط مطلق اکثر راهبردهاي دیگر هستند هیچ وجه اهمیتی ندارند، پیش

در ایـن شـرکت،   . وضوح مشخص بـود ي شرکتی که در بخش مالی فعال بود، به    این نکته درباره  
گـام بعـدي،   . بیست راهبرد شناسایی شد و پیش از آن هم تحلیل دبلیو یو اس، انجام گرفته بود              

هاي پیـشران در بـالاي آن و     علیّ که اکثر راهبردي با رسم نمودار حلقه. دتحلیل تاثیر متقابل بو   
آمـده بـود، مـشخص شـد کـه      ) 3-20نگاه کنید به تصویر (هاي وابسته در پایین آن     اکثر راهبرد 

کـه بـا   (هـاي رهبـري     راهبرد ازمستقیم به یکی    صورت مستقیم یا غیر   ها، به   تقریباً تمامی راهبرد  
ذکر این نکته نیـز جالـب اسـت کـه ایـن          . اندوابسته) یر مشخص شده است    در تصو  20ي    شماره

ي قبلـی کـار بـا       این راهبـرد حاصـل تجربـه      . ي تولید راهبرد، مطرح نشده بود       راهبرد، در مرحله  
مـسئولان  . طور معمول براي موفقیت مهم اسـت  هاي دیگر بود که به ما نشان داده بود به    شرکت

 این راهبرد در تحلیل نداشتند، چون نگرانی اصلی شرکت، رهبـري  اي به استفاده از   شرکت علاقه 
ي تحلیـل تـأثیر    نتیجـه . ي پـایینی آورده بـود  در تحلیل دبلیو یو اس هم، این راهبرد نمره    . نبود

 بـسیار مهـم   ، پـروژه آمیز، براي تکمیل موفقیت  نشان داده شده است    3-20متقابل که در تصویر     
  . دادهاي گذشته را نیز توضیح میل شکست تلاشعلاوه، این تحلیل دلیبه. بود

 بـه همـراه بـسیاري از راهبردهـاي مـرتبط نـشان        راهاي راهبـردي  خورده، حوزه هاي سایه زمینه
ي راهبـردي جـامع خلاصـه    ها به ما کمک کردند تا راهبردها را در پنج حوزه          این حوزه . دهند  می

  .ان بودها براي تفهیم مطلب، بسیار آسکنیم که این حوزه
. تواند مفید باشدهاي مختلف، می ریزي براي اجراي راهبردهنگام برنامه علیّ نیز، بهي نمودار حلقه 

هـا بـه    امـا بـسیاري از راهبـرد   . کار بردها، به   توان، فارغ از دیگر راهبرد     را می  15ي    راهبرد شماره 
  .اندیکدیگر بسیار وابسته

  هاي مکمل تحلیل. 3-7
ي میزان اهمیت هر  هاي لازم اصلی در تحلیل اولیه ایم، شرط اکنون توضیح دادههایی که ت  تحلیل

  هـا، همیـشه بـه    نتایج این تحلیـل . ها به یکدیگر بودند یک از  راهبردها و چگونگی وابستگی آن   
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  هاي راهبرد ي علی کاربرد تحلیل مثالی از نمودار چرخه. 3-20تصویر 

  

   جدیـدي دسـت  دیـدگاه اما در همان حال که به . شود تهی میهاي جدید و مفید زیادي من     دیدگاه
هـایی از ایـن نـوع تحلیـل         دراینجا به نمونه  . هاي جدیدي نیز مطرح خواهد شد     یابیم، پرسش   می

  .کنیماشاره می
  ي زندگی و رقبا  ها در مقابل چرخه راهبرد. 1-3-7
. کننـد ي زندگی متعارفی تبعیت می   وکار از چرخه  ویژه، مفاهیم کسب  رسد راهبردها و به   نظر می به

کـشد تـا گـسترش    شوند و مدتی طول می   عنوان موضوعی جدید و ثابت نشده، ظاهر می       ابتدا  به  
در نـوك چرخـه، زمـان برداشـت       . رسـد ي رشد ثابـت فـرا مـی       بعد، دوره . موضوع، سرعت بگیرد  

 که ایـده از جنـبش   محصول است؛ هیچ وقت احتمال موفقیت این اندازه نبوده و نخواهد بود، چرا 
تعیـین موقعیـت کنـونی راهبردهـا و     . میرد گذارد و در نهایت، می    رو به انحطاط می    ،ایستدباز می 

ویژه هنگامی جالب است که بـا  این کار، به . وکار در این چرخه، کاري عاقلانه است      مفاهیم کسب 
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اي اصلاح و یا حتا نیل به هاي لازم بر    شرط  این ارزیابی همراه شود، که آیا شما یا رقبایتان، پیش         
  .موقعیتی منحصر به فرد را دارید یا خیر

  

  
  ي زندگی ـ مثالی از صنعت خدمات راهبردها در مقابل چرخه. 3-21تصویر 

  

اي از یک ارزیابی که ما براي یک شرکت خدماتی انجام دادیـم         توانید، نمونه  می 3-21در تصویر   
 کـه  ي زیـرا راهبـرد   ه شرکت، با مشکل بزرگی مواجه بـود،       دهد ک   این تصویر نشان می   . ببینید  را  

ي  چنـد گزینـه    .شـت  سـمت راسـت  قـرار دا        ي بـالاي  گوشه در   ،باعث موفقیت شرکت شده بود    
کـرد؛ احتمـال     هاي بزرگی بـراي شـرکت فـراهم مـی            دیگر نیز وجود داشت که فرصت       راهبردي

عـلاوه ایـن راهبردهـا در    ر بـود، بـه     بیـشت  ،هاي رقبـا    موفقیت این راهبردها، در مقایسه با راهبرد      
  .توانست تسریع شود اي بودند که توسعه درحال سرعت گرفتن بود و می مرحله

هایی دسـت   رسیدند، رقبا به مزیت    بعضی دیگر از راهبردها هم بودند که وقتی به این مرحله می           
ر رقابت، تلاش زیادي توانست از این راهبردها استفاده کند، اما موفقیت دیافته بودند و شرکت می

 نیز وجود داشتند که شاید، در وقت مقتضی، حاوي مزایایی بودند اما  پرخطرچند راهبرد   . طلبیدمی
تـر دارد، امـا اسـاس     اگر چه این تحلیل نیاز  به بررسی عمیق    . هنوز تازه بوده و ثابت نشده بودند      

  .کند هاي بعدي فراهم می خوبی را براي بحث
  مرور کلی نظام. 4-7

هاي متفـاوت   تا اینجا که رسیدیم، شاید فکر کنید، طراحی سناریو، مسیري بسیار پیچیده با مولفه       
اگـر بـه تـصویر    . تر است رسد، آسان   اما این کار، از آنچه که در نگاه اول به نظر می           . زیادي است 

ي  هايي كه ديگر براي رقبا نقطه حوزه رقبا
يا نخواهد بود/ قوت نيست   

ي  هايي كه ديگر براي رقبا نقطه حوزه
يا نخواهد بود/ قوت نيست   
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 و بارهـا  یابید که چطور از کاري که در ابتداي فراینـد انجـام شـده، بارهـا     نگاه کنید، درمی  22-3
  . گیرد  شکل می"کارگیري، باید  خواسته، به"ي سه بعدشود و در نتیجه، کار بر پایهاستفاده می
در ادامـه، از  . شـوند   سـناریوها اسـتفاده مـی   يعنوان پایه  شروع کنیم، روندها به   "باید"اگر با بعد    

عنوان معیـار تحلیـل    به،تهای نها و در بخش در زایش ایده عنوان منبع الهام  روندها و سناریوها به   
 .شود استفاده میدبلیو یو اس، 

 براي راهبردهـاي  معیار ارزیابی تولید ایده ودر  منبع الهام  انجامد،  انداز می   بعد خواسته که به چشم    
 . دبلیو یو اس است در تحلیلپیشنهادي

  .یو یو اس استفاده کردتوان براي تولید ایده و معیار در تحلیل دبل  می"کارگیري به"نهایت، از بعد  در
شود، بارها و بارها، مورد چرخد و بیشتر از کاري که انجام می      بنابراین کل فرایند حول سه بعد می      

  . استفاده قرار خواهد گرفت

  اقدام  . 8
این نـوع  . اید اجراي راهبردهایی که برگزیده،یک. اقدام در فرایند طراحی سناریو، بر دو معنا دلالت دارد        

توانـد  خـوبی مـی  انـد، بـه   ها خـو گرفتـه   ها به آن    ز ابزارهاي اجرایی سنتی که بسیاري از سازمان       اقدام، ا 
  . کنیمنظر میجا از تشریح اجراي راهبردهاي برگزیده، صرف همین دلیل، در اینبه. استفاده کند
 ریـف  تغییـرات محیطـی، تع   پـایش یعنـی گیري مداوم فرایند طراحی سـناریو،       بر پی  ،معنی دیگر 

 بـسیاري از ایـن   . دلالـت دارد  محیطی، طراحـی سـناریو و غیـره     م مداو جهت پویش  ییرایندهاف
  .  گنجد، اما مسایل کلیدي، برجسته خواهند شد نمیبحث این ي  حوزهها، در جنبه
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اگر .  باید صورت گیرد   طورکه متوجه خواهید شد، براي شناسایی روندها و خلق سناریو، کار زیادي           همان
انداز یا کار راهبردي، استفاده کرده  گیري کرده باشید و از سناریوها در فرایندهاي چشم      تمام فرایند را پی   

خوبی استفاده  هاي یکپارچه در فرایندهاي سناریو، به      تک تلاش اید که از تک    باشید، شاید احساس کرده   
ي این کارها نخواهید  دیگر نیازي به انجام دوباره، چند سال براي، شاید هم اندیشیده باشید که وایدکرده
کنید این است که حجم انبـوهی از اطلاعـات داراي سـاختار و آموزنـده           چیزي که فراموش می   . داشت

اجـازه دهیـد ابتـدا نگـاهی     . توانند مورد استفاده قرار بگیرندریزي کنونی، می  دراختیار دارید که در برنامه    
  .توان استفاده کرد که چطور از این روندها و سناریوها می بیافکنیم به این

  هشدار اولیه. 1-8
. وسویی هستند کـه محـیط بـه آن سـمت میـل دارد     سناریوها، ابزارهاي بسیار مفیدي در کنترل سمت  

هایی  هاي محیط را مشاهده و تحلیل کنیم، تحلیل کنند تا پیشران هاي هشدار اولیه به ما کمک می نظام
- ها بر اساس شناسایی نظام  این نظام . کند که ما به سوي کدام سناریو، درحرکت هستیمص میکه مشخ

  ها  بینشروو از این، گیرد اند؛ این تحلیل اغلب به همراه دیگر مراحل فرایند سناریو صورت می  ها، بنا شده
  .   نمایان هستندخوبیدر آن زمان، به ،دارندتأثیري که بر سناریوها سازوکارهایی  يبارهدر

اجازه .  صحبت کردیمجرایمي ي فرایند سناریوي مربوط به آیندهي تحلیل، درباره در بحث مرحله
  .دهید به عقب برگردیم و ببینیم در این فرایند، هشدار اولیه، چگونه وارد نظام شد

 وقـوعی  رسید که هریـک از چهـار سـناریو، احتمـال     نظر می  هنگامی که سناریوها نوشته شد، به     
هم خواهد خورد و یک یا دو سناریو از       در بلندمدت این تعادل به      . مساوي با دیگر سناریوها دارند    

هـاي   طور کلی به شناسایی زودهنگـام نـشانه   هشدار اولیه به. تر خواهند شد  دیگرسناریوها محتمل 
شدار اولیـه، امکـان   ه ـ. پردازدتغییرها، روندها و توقف روندها در ارتباط با سناریوي اجرا شده، می         

آیـا احتمـال سـناریوي    . سـازد   مـی   اند را فـراهم   بررسی مسیرهایی که سالیان متمادي غالب بوده      
خاصی، کم یا زیاد شده است؟ چگونه روندهاي دیگر، این روند را تحت تـاثیر قـرار خواهنـد داد؟          

هـا را    شـاخص تـر اسـت تعـدادي از نـشانگرها و    بهتـر،   طرفانه براي رسیدن به قضاوتی هرچه بی 
شناسایی کنیم؛ یعنی تغییراتی در محیط که احتمال وقوع هـر یـک از سـناریوها را افـزایش یـا                      

اي شـیوه  توانـد بـه   وکـار مـی  هایی، واحد هوشمند کـسب    با کمک چنین شاخص   . دهند کاهش می 
  .یافته، توسعه را دنبال کند و در مورد احتمال وقوع هر یک از سناریوها نظر بدهدسازمان

یـک  عنـوان    آشنا هستید، جدول اعلام خطر این فرایند را بـه " جرایم ي  آینده"ون شما با مورد     چ
هـا از طریـق پـویش       گیـري شـاخص   درایـن مـورد، پـی     ). 3-23تصویر  (مثال ارایه خواهیم کرد     

  .آمار وجود داشت چون هایی هم استفاده از روش،در دیگر مورد. ترین راه بود اي، آسان رسانه
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 خـط زمـانی در    .مفیـد باشـد   بـسیار   تواند  می،  در بررسی چگونگی افزایش احتمال سناریوها     خط زمانی   
ها اشاره کردیم، تا چهار سال پس از فراینـد   ي تحلیل، به آنسناریوهاي روزنامه که هنگام بحث درباره     

براي ایجاد استفاده از اینترنت    نشده  بینی محقق   این خط نشان داد، تنها پیش     . کردسناریو را تعقیب می   
  .رفت، اتفاق افتاد که انتظار می کم دو سال بعد از آن اما مطمئن بود که دست،درآمد کم

. سزایی دارند نیز تدبیري عاقلانـه باشـد       علاوه شاید بررسی برخی از روندهاي مهم که تاثیر به         به
  .ها در مراحل اولیه، فکر خوبی خواهد بودحتا در اینجا هم، تعریف شاخص

  اي را سازماندهی کنیمي پیوسته پژوهانه ونه کار آیندهچگ. 2-8
این بخش، اغلب خود را درگیر      . وکار دارند هاي بزرگ، براي خود واحد هوشمند کسب       اکثر شرکت 

هـایی لازم اسـت و    البته چنین فعالیت  . کند و بر تغییرات داخل حوزه متمرکز است       امور جاري می  
اما مـشکل ایـن اسـت    . ي شرکت، ارایه می کند در حوزهاطلاعات خوبی در مورد تغییرات موجود    

اند اغلـب   که این بخش دید بسیار محدودي دارد و هنگامی که رقبا ابتکارعمل را به دست گرفته           
  . بسیار دیر است،کار شدنبراي دست به

ا اي ر پیوسـته ي نگارانـه  اي براي این سوال وجود نـدارد کـه چگونـه بایـد کـار آینـده                 هیچ جواب ساده  
بنابراین مثالی . شدت به فرهنگ، منابع و عوامل مشابه بستگی داردپاسخ این پرسش به. دهی کرد سازمان
  . دهیم می ي امور را در این مورد،  توضیح ي ادارهکنیم و وضعیت یکی از مشتریان و نحوهارایه می

گیـر  یار داشت کـه پـی  ها، تعدادي کارمند در اختیکی از بازیگران غالب در صنعت غذایی، تا مدت  
ایـن افـراد،   .  بودنـد ،هایی مانند سیاست، فنـاوري، تغییـرات اجتمـاعی و غیـره            پیشرفت در زمینه  

 شـدند و نـه بـه     کردند، اما این اطلاعات نه به یکـدیگر ربـط داده مـی              اطلاعات زیادي تولید می   
ننـد، انتقـال پیـدا    توانستند از این اطلاعات اسـتفاده ک  هاي سازمان که می     درستی به دیگر بخش   

چنـین   کردند و هـم     کردند، سازماندهی افرادي بود که با اطلاعات کار می         کاري که می  . کردند  می
ي شـروع بـراي گـروه جدیـد، کارگـاهی        نقطـه . افزودن افرادي براي پوشش دادن نقاط کور بود       

  هایی کـه   حوزهها در مورد آن. آموزشی بود که در آن، افراد تحلیلی کلی از محیط به عمل آوردند     
  عنـوان   وکـار مرکـزي را بـه   شد، تصمیم گرفتند و واحـد هوشـمندي کـسب      باید پوشش داده می    

هاي مختلـف مـشغول    افراد تعریف کردند که در آن، افراد به پایش حوزه        اي از   عنکبوت در شبکه  
 هر سـه مـاه    .شد که به این اطلاعات نیاز داشتند      سرعت براي افرادي ارسال می    ها به   یافته. بودند

ماهـه، بـا یکـدیگر    ي گـزارش جـامع سـه   هاي خود و ارایـه  یک بار، افراد براي تحلیل تمام یافته   
  . کردند ملاقات می
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هاي مختلف سازمان، ترتیب   آتی، سمینارهایی براي  افرادي از بخشمسایلبراي ایجاد علاقه به 
  کنندگان، ضمن پویش شهودي روندها، پیامد این روندها بـراي    شرکت،هادر این سمینار. داده شد 

  ي افراد به در جریان قرار گرفتن از نتـایجی این کار باعث شد علاقه  . کردندسازمان را تحلیل می   
هـاي زیـادي را در مـورد     چنین ایـن گـروه یادداشـت       هم. آورد، افزایش یابد  دست می   که گروه به  

  . داشتنديتر ریافت کرد که ارزش توجه بیشها و تغییرات د پدیده

  چهار دام  و بیست. 9
توانید یـاد بگیریـد؟ و    از این تمرین چه چیزي می: پرسیددر دانشگاه، استادي داشتیم که دایم می 

اسـت و  روشـن  ، سـوالی  براي ما هم عادت شده است که این سؤال را بپرسیم، زیـرا ایـن سـوال    
  .زدسا تجارب خوب و بد را آشکار می

عنوان همکـار، در  ایم یا بههاي طراحی سناریو بوده هاست که ما یا خود مشغول هدایت پروژه   سال
 ي سـسه ؤهـایی را کـه همکارانمـان در م       چنین بسیاري از پـروژه      هم. ایم داشتهحضور  آن شرکت   

 خـود را در  علاوه، مشتریان نیز تجـارب به. ایم هگیري کرد پیاند را نیزمشغول آن بوده1کایروس فیوچر 
در . ، انعکاس یافـت 3هایی در فصل    هاي خوب، از طریق مثال    بعضی از این تجربه   . اند  اختیار ما گذاشته  

   .کنیم ها برخورد داشتیم را برایتان بازگو می هایی که با آنترین دام اینجا ما بیست و چهار مورد از مهم
  مقدمات . 1-9
  هدف نامشخص. 1-1-9

عنـوان فراینـدي محـدود     براي مثال، اول بـه  . ف نامشخصی شروع شود   فرایند ممکن است با هد    
شروع شود که فقط خبرگان و متخصصانی که بـر روي راهبـرد  تمرکـز دارنـد در آن مـشارکت                

منظـور  شود که مشارکت وسیع کارکنـان سـازمان، بـه     داشته باشند؛ وسپس ناگهان مشخص می     
ي بایـست پـروژه   مـی ایـن پـروژه   . اپذیر استنافزایش آگاهی نسبت به ضرورت نوسازي، اجتناب    

   .ي طراحی سناریویادگیري سناریو باشد و نه پروژه
  هاي مبهم سوال. 2-1-9

ي گیـري همـه جانبـه   این امر اغلب موجب پی. شاید سوال کانونی در طراحی سناریو، بسیار مبهم باشد    
تـرین رونـدها کنـار      تـرین و مهـم     شود مشخص ي خود باعث می   نوبهشود که این پدیده، به      روندها می 

، انـد   شـده  ترین رونـدها نادیـده گرفتـه    شود برخی از مهم      می  در ادامه، هنگامی که روشن    . گذاشته شود 
  .شود بسیاري از کارهاي تحلیل باید دوباره انجام شود و این کار، باعث توقف فرایند می

                                                                                                                         
1. Kairos Future 
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  چارچوب زمانی نامناسب. 3-1-9
دراین حالت از رونـدها و سـناریوها   . شنهاد شده، بسیار کوتاه است اغلب اوقات، چارچوب زمانی پی    

تـر از پـنج    چارچوب زمانی کوتاه. شود   ریزي همین چند سال آینده، استفاده می       براي اهداف برنامه  
توان تغییرات مهـم را در چنـین    درنتیجه نمی. کند ي روندهاي اصلی ممانعت می  سال، از مشاهده  

در طرف دیگر طیف، چارچوب زمانی بسیار بلنـد نیـز منجـر بـه               . کردبینی    مقیاس کوتاهی پیش  
  .شود اساس می پردازي بی یه نظر

  تیمی با دورنماي محدود . 4-1-9
بیرون استفاده به تیمی که اعضاي آن همگی از داخل سازمان باشند، اغلب مایلند از دیدگاه درون 

اغلـب تغییـرات   . خود مبذول خواهند داشـت ي کاري ها توجه زیادي به سازمان و زمینه        آن. کنند
هاي موجـود در محـیط بیرونـی اسـت، کـه شناسـایی                ي کاري، پیامد پیشران   بلندمدت در زمینه  

  .ترکیب گروه سناریوي مشارکتی، باید ناهمگون و درعین حال متعادل باشد. نخواهند شد
  گیري پی. 2-9
  شده     شناسایی روندها، نه بر اساس تغییرات مشاهده . 1-2-9

هنگـامی کـه بـر    . روندهایی که بر اساس تغییرات مشاهده شده، نباشند، یا کابوس هستند یا رویا 
ي کـار  صـورت نتیجـه  تکمیل و توصیف روندها، تأکید چنـدانی نـشود، بیـشتر ایـن رونـدها، بـه            

  . شوند فرایندمحور، ظاهر می
  دیدگاه بسیار محدود. 2-2-9

اسـتفاده از فهرسـت     . لیلی بر وجود دیـدگاه گـسترده نیـست        بررسی روندها در سطحی نظامند، د     
  .کند افتند را آسان میسادگی از قلم میها که بهي تغییراتی در نظام، امکان مشاهده1بازبینی

  تعداد زیادي روند. 3-2-9
ي  پوشی از روندهاي شناسایی شده برخی از افراد در چشم    . شوند  اغلب، روندهاي زیادي مطرح می    

ها پایین است و تاثیر بینی آناهمیت هستند که امکان پیش روندهایی بی. ت، مشکل دارنداهمی بی
ها یا پیامد روندهاي دیگر هـستند   برخی از روندها، پیشران . گذارند  کمی بر روي سوال کانونی می     

  . بندي کردها را تحت یک عنوان،  طبقه توان آن و بنابراین می
  ا اثبات کندفقدان مدرکی که روند ر. 4-2-9

افـراد  . شـوند هاي همیشگی وجود دارد که دایم نیز تقویت میدر بسیاري از صنایع بعضی واقعیت  
گونـه  اما اغلب اوقات، این   . "تا بوده چنین بوده و تا هست، چنین است        "کنند که   چنین اظهار می  
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یچ مدرکی آور این که ه شگفت. کسی به خود زحمت وارسی حقیقت راستین را نداده است       . نیست
هـا   کنند، از وجود آن وجود ندارد که موید وجود چنین روندهایی باشد؛ روندهایی که افراد ادعا می            

  .دنبال مدرك باشید پس، به.مطمئن هستند
  تحلیل . 3-9
  ها قطعیت ترین عدمناتوانی در شناسایی مربوط .1-3-9

بر سیستم در خلق سناریوهایی که ی تاثیر چندان یافتگی، ها با سطح بسیار پایین نظام      قطعیت  عدم
 روند غیرقطعی که تاثیر زیـادي بـر دیگـر    .دننداراز یکدیگر در بیش از یک یا دو جنبه متمایزند،       

هـاي    قطعیـت    یافتن عدم  .آورد میهمراه  ، به مطالعهمورد  ، نتایج متفاوتی براي سیستم      روندها دارد 
  . دار استمهم براي سؤال کانونی، نیز از اهمیت مشابهی برخور

  راستی غیرقطعی نیستندهایی که به سناریوهاي مبتنی بر عدم قطعیت. 2-3-9
راستی غیرقطعی نیـست، امـا در ترکیـب بـا     در محور سناریویی، استفاده از محور سناریویی که به 

این اتفـاق هنگـامی روي      . تواند وسوسه انگیز باشد     دهد، می   محوري دیگر، سناریوهاي جالبی می    
هـا،  وقـت گـاهی .  یا زمان کافی براي سناریوسازي نداریم یا مسئله بسیار مشکل است دهد که می

کـشد    طول می یک یا دو روزها،وقت بعضی، اماکنیم خیلی زود، صلیب سناریویی مولد را پیدا می     
  .ها پیدا شود تا ترکیب درستی از عدم قطعیت

  اند، اما جامع نیستندسناریوهایی که مبسوط. 3-3-9
امـا  . توانند شرح طویلی بنویسند که خواننده را مجذوب خـود کنـد    راحتی می   ندگان خلاق به  نویس

اسـتفاده از جـدول   . فکرانـه باشـند   ي دیـدگاهی کوتـه    کننـده ها، مـنعکس  ممکن است این نوشته   
) لیـست چـک ( فهرست بازبینی    عنوانبهي مهم،   شدهاي برمبناي روندها یا عوامل شناخته      مقایسه

  .جامعیت سناریوها را افزایش خواهد دادگونه، انتوصیف داست
  سناریوهایی که خیلی کلی هستند . 4-3-9

نحوي، توصیفی بسیار کلی داشته باشند، طوري کـه دیگـر بـه سـوال کـانونی         شاید سناریوها به    
امـا اغلـب،   . شـود مند از دنیا مـی    آدمی خیلی راحت، مجذوب توصیفات بسیار نظام      . مربوط نشوند 

ي سـازمان تـشخیص   درکی که در حوزهشود را در الگوهاي قابل      به سازمان مربوط می    چیزي که 
 و  با جـرح .توان یافتي واقعی سازمان، می اند و در تحلیل پیامد این الگوها براي توسعه  داده شده 

  .شوند نحوي که متناسب با هدف شوند، به ابزاري مفید تبدیل میتعدیل در این الگوها به 
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  صویر سازي ت. 4-9
  خیالی واهی. 1-4-9

انداز آنچنان دور از دسترس، به نظر برسد که بسان خیال شناوري دیده شود که سازمان هرگز شاید چشم
ایـن  . ي کـوچکی دارد انداز با محیط باورکردنی فردا، رابطه اوقات، چشمگاهی. تواند آن را درك کند   نمی

  .انداز است  چشميشروع پروژهمناسب  يعنوان نقطه یکی از دلایل استفاده از فرایند سناریو به
  انداز  فقدان مشارکت در فرایند چشم. 2-4-9

هـا   ي کتابخانـه شوند، در قفـسه تنهایی توسط چند نفر از مدیران عالی، نوشته می اندازهایی که به    چشم
انـداز خیلـی    لمس چشم انداز داشته باشند،    اگر افراد سازمان، سهمی در فرایند چشم      . خاك خواهند خورد  

  .بهتر افکار افراد سازمان را منعکس خواهد کرد، اندازيعلاوه، چنین چشمبه. شودتر میآسان
  انداز رسانی ناکافی در مورد چشماطلاع. 3-4-9
اي انداز چاپ و در پوشـه که چشممحض اینکنند که به رسد، بسیاري از مردم فکر می       نظر می  به

تـرین دلیـل شکـست        مهـم ،  رسانی پایین اطلاع. بخش و راهنما خواهد بود    هامزیبا گذاشته شد، ال   
ي راهبردهـا و    هنگـام بحـث دربـاره     رسانی کنید و بـه      دایم اطلاع . اندازآفرین است   رهبري چشم 

  .انداز ربط دهیدها را به چشم ها، آنفعالیت
  انداززندگی بدون چشم. 4-4-9
شوند و بـراي از   انداز، تنظیم میها بدون ارتباط با چشم     الیترسد راهبردها، اهداف و فع     نظر می  به

طورآشـکار،    بـه . گیردانداز جدید، هیچ اقدامی صورت نمی       میان برداشتن موانع در مسیر یک چشم      
این ترتیب، این به .  قدم زیادي داشته باشدانداز، ثبات مدیریت عالی باید در زندگی کردن با چشم       

  .زمان نیز انتقال پیدا خواهد کردعادت، به سطوح دیگر سا
  تصمیم گیري. 5-9
  هاي غیر استاندارد هاي استاندارد به محیط پاسخ. 1-5-9

هایی که تا پیش از این، مورد استفاده عموم قـرار        مردم اغلب از درك این نکته غافلند که یافتن راهبرد         
شوند که حاصل افراد کمی متوجه می. دبر است و هم به فرایندي نظامند نیاز دار  اند، هم زمان    گرفته  نمی

  . هاي جدید فراهم سازد حلها و راه هاي زیادي براي راهبرد  ایده تواند  می،فرایند طراحی سناریو
  هاي قدیمی اطمینان خاطر از اتکا به راهبرد. 2-5-9

 تا وقتی رسد به نظر می. اند، بسیار آسان است هاي قدیمی که در گذشته موفق بوده        اتکا به راهبرد  
جـواب  ، ها بارها و بارها، ثابت نشود که دیگر راهبردهاي قدیمی در مواجهه با تغییـرات   به سازمان 

  . زننددهد، از پذیرش ضرورت یافتن مسیر جدید، سر باز مینمی
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  مدت کوتاههاي عدم تعبیر راهبردهاي بلندمدت به توسعه. 3-5-9
اري، تغییرات واقعـی انجـام نگیـرد، راهبـرد بـه بـار       هایی چون فرایندهاي ک که در حوزهتا وقتی 

این امـر بـر     . طلبدتغییر الگوي کاري جاافتاده به الگوي جدید، نیروي زیادي می         . نخواهد نشست 
  .گیري راهبرد تأکید داردضرورت دخالت مدیریت میانی در اجرا و پی

  کنند ده مطابقت میسرعت با تغییرات آین ي که به آن دسته از الگوهاي کاراجراي. 4-5-9
امـا آینـده هنـوز در    . در مواجهه با تغییر آتی، بسیار مناسب باشـد ، ايشاید راهبرد یا راه حل ویژه   

ي واکنش مشتریان در آینده، پاسخ خـوبی ارایـه   بازار، درمورد نحوههاي  تحلیل. اینجا وجود ندارد 
بـا محـصولی جدیـد، جـواب بـسیار      ي برخورد مشتریان امروز تواند در مورد نحوهکند، اما می  نمی

  . کند مناسبی فراهم 
  اقدام . 6-9
  کند  وکاري که فقط به اقدامات رقیب، توجه میهوشمندي کسب. 1-6-9

ي تمرکز بسیار محدودي داشته باشد و فقط بـه تغییراتـی     وکار، حوزه شاید واحد هوشمندي کسب   
تـر،   تـر و تحلیلـی عمیـق      ی گـسترده  پویش. توجه کند که توسط رقبا و مشتریان ایجاد شده است         

  .توانند شرکت را تحت تاثیر قرار دهند، هشدارهاي اولیه بدهند توانند در مورد تغییراتی که می می
  استقامت کم . 2-6-9

وقـت، انجـام    عنـوان شـغلی نیمـه     افرادي که به پویش محیط اشتغال دارند، اغلب این کار را بـه            
ها اولویت را به وظـایف       برخوردي این خطر را دارد که آن       طور که پیداست، چنین   همان. دهند  می

بـدیهی اسـت کـه بایـد بـه پـویش ارزش             . دیگري بدهند که ارزش بالاتري براي سازمان دارند       
  .بالاتري تخصیص داده شود

  کنندگان از اطلاعات       شمار کم استفاده. 3-6-9
اما مشکل این است که افراد کمی از    . ارنداي مملو از اطلاعات د    ها، پایگاه داده    بسیاري از سازمان  

وجود این اطلاعات، آگاهند و از این تعداد  نیز افراد کمی، دانش مورد نیاز براي اسـتفاده از ایـن                 
  .اطلاعات را دارند

  فراموش کردن آینده. 4-6-9
با پایان یافتن . دشو آورد، تأکید فراوانی می می وجود هایی که به در طول فرایند سناریو، بر آینده و چالش       

. ي اول اولویـت قـرار دارد  شوند که انگـار در درجـه   مشغول می اي   روزمره مسایلفرایند، افراد دوباره به     
  .رویم که خیلی دیر است مربوط به آینده میمسایلخطر اینجا است که وقتی دوباره به سراغ 
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ي  و مقدمـه اي از پیشینه  ، خلاصه گذشته، ما بحث طراحی سناریو را معرفی کردیم        هاي  در فصل 
   4هـاي   در فـصل . موضوع مطرح و توصیفی عمیق در مورد طراحی سناریو در عمل، ارایه کردیم    

  .کنیم ، مطالب کتاب را در چند اصل تفکر سناریویی و راهبردي، خلاصه می5و 

  فت اصل تفکر سناریویی ه. 1
تفکر سناریویی بر چند اصل    ،  ي هوشیار این کتاب، تاکنون متوجه شده است       طورکه خواننده همان

صـورت  تـوان در هفـت دیـدگاه اصـلی خلاصـه و بـه              راحتـی مـی   این اصول را بـه    . مبتنی است 
  .ارایه کردگیري  هاي مشخص یا فعالیت تصمیم پرسش

ابـزاري داشـته    براي خـود، جعبـه    " :کنیم  توصیف می  چنین   ، کار اولین اصل را براي سهولت     •
ي عمومی  اما تجربه. ي تفکر است    توان باور داشت که تفکر فقط درباره      سادگی می به".باشید

هـا و ابزارهـایی بهبـود     ، روشهـا  کمک تکنیـک توان و باید به  دهد که تفکر را می    نشان می 
 .ابزار مجهزي براي خود داشته باشیدبهپس، از این ابزارها استفاده کنید و جع. بخشید

اي  العاده  مغز، ابزار خارق".مغز خود را بادقت اداره کنید     ":دومین اصل چنین نامیده شده است      •
 یافتـه و بنـابراین   تکامـل مغز، طی قرون متمادي  . احترام برخورد کرد   است که با آن باید با     

ول را باید شـناخت و مـورد اسـتفاده    این اص . براي بقا و موفقیت، چند اصل را برگزیده است        
 . قرار داد

  اصول تفکر سناریویی
  

۴ 
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بیند کـه در آن،   سان نمایشی میسوم، تفکر سناریویی مبتنی بر دیدگاهی است که دنیا را به         •
ها تاثیر  حال، بر آنهر بازیگر به تمام بازیگران دیگر حاضر در صحنه، وابسته است و درعین           

هاي اصـلی،  ی است که شامل دیگر دیدگاه      دیدگاهی کل  ،1اي  تفکر نمایشنامه اصل  . گذارد  می
، تفکر بازیگر و تفکـر    قطعیت  عدم شرایط، تفکر در    تفکر سیستمی ها،    چون تفکر در آینده     هم

  . شود را شامل می خود در مورد حرکات
معنی در اولویت قرار    ها به    تفکر در آینده   . اصلی تفکر سناریویی است    جوهر،  ها  تفکر در آینده   •

ریـزي  اي خیالی و برنامـه ع کردن با آنچه احتمالاً اتفاق خواهد افتاد و آینده دادن آینده، شرو  
 . براي برخورد این آینده، است

،   گویـد    می 2طورکه تامپسون  همان .ها است   قطعیت  پنجم، تفکر سناریویی، تفکر در مورد عدم       •
  . هر فرایند مدیریتی است در اصلیيوظیفه، قطعیت عدممدیریت 

پیونـدها، در اسـتقلال و      ، تفکر در سـطوح و       معنی تفکر از بیرون به درون     هبتفکر سیستمی    •
 .هاست وابستگی

این حرکات هم از . گیرد نهایت، پیوند بین سناریو و راهبرد، از حرکات راهبردي نشأت می  در •
اي، راهبـرد بـه مقاصـد،      از دیدگاه نمایـشنامه . زنددیگران و هم از سازمان خود شما، سر می   

 . شودت،  اقدامات و حرکات راهبردي مربوط میمداخلا

  براي خود، جعبه ابزاري داشته باشید: اولاصل  . 2
اند که انسان براي بهبود بخشیدن به تفکر خـود، بـه ابـزار، اصـول و                 طی تاریخ، فلاسفه دریافته   

از ابـزار  سنت کلی تعلیم علمی در آموزش دانشجویان نیز، مبتنی بر استفاده  . هایی نیاز دارد    روش
  . مناسب است

ماموریـت  . اي سر و کـار دارد       العاده پیچیده   اي، با مسایل فوق   طراحی سناریو با ماهیتی چند رشته     
موریت، به براي انجام این ما. هایی از حال و آینده، مرتبط با مدیریت است       این کار،  ترسیم نقشه    

  :ج داریمهایی احتیا ابزار و روش
 لقوه مسایل باشناسایی روندهاي نوظهور و  •
 هاي ممکن به این روندها شناسایی پیامدها و واکنش •
 خلق سناریوهاي بدیل و تصاویري از آینده •

                                                                                                                         
1. Think in Dramas 
2. Thompson 
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توان بـه  برخی از مسایل را می.  استنیازهاي کمی و کیفی    روشوجود  هاي مختلف، به    در زمان 
ی که بـراي  حل کرد، درحال)و غیره  3، برآوردها 2تحلیل منحنی اس  (1یابیهاي برون   کمک تکنیک 

محور نیاز داریم و بسیاري از مـسایل را    حل بعضی دیگر، به رویکردهاي نظامند اکتشافی سیستم       
طورکه در فصل سـوم، نـشان   البته همان. توان حل کرد   فقط صرفاً از طریق خلاقیت و شهود می       

  .ها لازم است داده شد، در بسیاري از موارد عملی، تمام انواع روش
ابزار بسیار مجهزي، نیاز دارد، تفـاوتی  گر سناریو به جعبه ن است که هر تحلیل    فهم این نکته، آسا   

تقریباً همیشه، لازم است کـه بـه   . اي باشد   گر حرفه   کند که این فرد یک مدیر یا یک تحلیل          نمی
توان گفت سناریو بـر سـه      زبان ساده، می  به. مسائل از زوایاي متفاوت و با ابزار مختلف نگاه شود         

  : داریماحتیاجهاي متفاوتی  ستوار است که درهر مولفه، به مهارتمولفه، ا
  شهود : آوري اطلاعات جمع •
  منطق: تحلیل اطلاعات •
  خلاقیت: سازي آینده مدل •

 4سـنجی  آوري اطلاعات به شهود و توانایی دیدن تصویري گسترده و نیز قدرت مـشاهده و نکتـه                جمع
چنین توانایی دیدن الگوها و اسـتفاده از     ر نظامند و هم   تحلیل بیش از هرچیز، به منطق و تفک       . نیاز دارد 
  .گیري، خلاقیت و تجسم نیازمند استسازي به توانایی تفکر و نتیجهمدل. اج داردحتیشهود ا

هـا، توضـیح داده     آوري اطلاعات، تحلیل و خلق آینـده      ي چند ابزار جمع   در بخش ضمیمه، درباره   
  :توان به هفت گروه تقسیم کردشان، می هاي اصلیژگیها را با توجه به وی این مدل. شده است

 اي هاي رسانه روش •
 اي هاي مصاحبه روش •
 هاي مبتنی بر خط زمان روش •
 هاي شهودي و زایشی روش •
  5هاي بازیگر محور روش •
  6هاي پیامد محورروش •
 7هاي سیستمی روش •

                                                                                                                         
1. Extrapolative techniques  
2. S-Curve Analysis 
3. Projection 
4. Sense of Detail 
5. Actor- Oriented  
6. Consequence-Focused 
7. Systems Methods 
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وانند مـورد اسـتفاده     ت  هاي مختلفی که می      هنگام بررسی سایر اصول تفکر سناریویی، به روش        به
توانید، شـرح کوتـاهی از ایـن        در بخش ضمیمه نیز می    . قرار گیرند، اشاره مختصري خواهیم کرد     

هـاي مختلـف را بیـان          کوتـاه، منظـور خـود از واژه         اياما درابتدا، ضمن مقدمه   . ها را بیابید  روش
 .کنیم می

  اي هاي رسانه روش. 1-2
 در آن، اطلاعات از طریـق منـابع در دسـترس ماننـد             هایی هستند که   روش ،اي  هاي رسانه   روش
شود و امکان دستیابی به بیشتر منابع آوري میویژه اینترنت جمع  هاي چاپی، تلویزیون و به        رسانه

توان هم براي اهداف پویش  ها میاز این روش. فراهم است) ها دادههاي ازجمله بسیاري از پایگاه(
  . طلاعات، استفاده کرد و هم براي بررسی ایبخش و الهام
فروشـی   در یک روزنامه.  هستندهاي چاپی، ابزار مناسبی براي اهداف پویش و الهام بخشی           رسانه

در بـین مجـلات گمنـام، موضـوعاتی را          . مجهز قدم بزنید و ببینید چقدر اطلاعات اندکی داریـد         
 يهـا   کـه ایـده  میده ـ  به شما قـول مـی  .جستجو کنید که تاکنون مورد ملاحظه قرار نداده بودید     

مـسایل و رونـدهاي     دسـت خواهیـد آورد و        بـه  ايتـازه  هـاي  دیدگاه ، را پیدا خواهید کرد    يجدید
 البته بـه ایـن شـرط کـه     -دانستید ها نمی اي را تشخیص خواهید داد که چیزي در مورد آن        بالقوه
 ،1 پـاپکورن گران معروف روند، مثل جان نایسبیت و فیـث بعضی از تحلیل  .  باز داشته باشید   یذهن

  . اندانجام دادهاي  هاي رسانه  تحلیلعانوااساس از کار خود را بر بزرگی بخشی
چنین،  هم. ها، ابزار بهتري هستند دادهبراي مقاصد بررسی و جستجوي هدفمند، اینترنت و پایگاه          

هـاي بـا کیفیـت و رایگـان از موسـسات تحقیقـاتی مهـم و            در اینترنت، تعـداد زیـادي گـزارش       
  .اي در دسترس است هاي مشاوره شرکت

عنوان منبعی براي تشخیص روندها و تحلیل مسایل، به درکـی از پویـایی            ها، به   استفاده از رسانه  
، در اغلب مسائل جدید، ابتـدا در ارتباطـات جوامـع کوچـک تخصـصی            . مسائل نوظهور، نیاز دارد   

اگـر در  . شـوند  سایی میشنا) علمی و غیره(هاي خبري و مجلات تخصصی  ، در گروهها  سایت  وب
 اما تخصصی ،تر  عمومی هايرسانه هستید، باید در     هاتر، مانند فناوري  جستجوي موضوعات اصلی  

برجـسته کـردن یـک    .  را پیدا خواهید کـرد     2" موضوع بزرگ بعدي   "در این مجلات،    .  کنید نگاه
 در. طلبـد جـه را مـی     تو قابلویژه نامی    اجتماعی، رویدادي با ارزش خبري بالا و به        حاملمسأله،  

  .  توانید، راجع به این موضوع، در همه جا مطلب بخوانیدصورت است که میاین

                                                                                                                         
1. John Naisbitt and Faith Popcorn 
2. The Next Big Thing 
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  اي هاي مصاحبه روش. 2-2
و (  دلفـی هاي پیمایش، خبرگان هاي، پانل1)کانونی(هاي متمرکز اي مانند گروه هاي مصاحبه   روش

تـوان در  اول، از ایـن روش مـی  . بردکار توان براي مقاصد متنوعی به   را می  )ها  البته خود مصاحبه  
هـاي کلیـدي و    قطعیـت  هایی درمورد روندهاي اصـلی، عـدم   فرضیه ي  کشف یک موضوع و ارایه    

توان براي توضیح موضوعی مشخص یا خلـق تـصویري   دوم، ازاین روش می . غیره، استفاده کرد  
ها در مـورد   زبینی فرضیهباتوان براي میکه از این روش سوم این. تر از موضوع استفاده کرد جامع

  .آینده استفاده کرد
  هاي مبتنی بر خط زمان  روش. 3-2

هایی که براي کند؛ روشاي است که بر چند روش کمی و کیفی دلالت میتحلیل خط زمان واژه  
، 2هـاي زمـانی   توان بـه تحلیـل سـري   از جمله می  . اند  ، طراحی شده  یتشخیص الگوهایی در زمان   

  . اشاره کرد 5 و تحلیل پیشگام4هاي تاریخی یاس، ق3زمان شهوديترسیم خط
طـور خلاصـه، دو   بـه . هنگام بررسی تغییر در طی زمان، تشخیص الگوي کلی، بسیار مهم اسـت     

 بـسیاري از  ،در چـارچوب زمـانی کوتـاه    .7هـا   و ناپیوسـتگی 6هـا  پیوستگی: الگوي کلی وجود دارد 
-دهد که در بازه تاریخ نشان می   "نمودار اصلی "اما  . شوند  ها دیده می    صورت پیوستگی  به ها پدیده

گیـري آمـده   هایی چشمهاي پیوستگی، تغییر و شکست    تر، اغلب به دنبال دوره    هاي زمانی بزرگ  
اي نسبتاً کوتـاه، شـرایط جدیـدي بـراي     که عوامل خارجی الگوهاي مواج را تکان داده و در دوره     

هـاي   هـا، از نظـام   ه در مورد بسیاري از نظامرسد که این گفت     به نظر می  . زندگی ایجاد کرده است   
ي واسـطه   کـه بـه   (هـا     و جنگـل  ) مرگ دایناسورها و ظهـور پـستانداران       (8 تاریخی -شناسیزمین
بچـه  (گرفته تا افـراد  ) امپراطوري رم، امپراطوري بریتانیا(ها  ، تمدن)شوندسوزي، نوسازي می  آتش

  .صادق است) دار شدن، طلاق و غیره
  :      را بازشناخت توان سه الگوي اصلی نسبت پایدار، میاي بههدر طول دوره

هاي   برخی از الگوهاي پایدار به پدیده     . هاي طولانی، پایدار هستند   ثبات: 9هاي طولانی ثبات •
و غیره، ارتبـاط  انرژي  نیاز بدن آدمی به ن،، قانون نیوتیدخورشطبیعی مانند طلوع و غروب      

 پایدار بشر به قلمروهاي فیزیکی و فکـري بـه رفتارهـاي    بعضی دیگر مانند گسترش  . دندار
                                                                                                                         
1. Focus groups 
2. Time Series Analysis 
3. Intuitive Time line  
4. Historical Analogies 
5. Pioneer Analysis 
6. Continuity 
7. Discontinuity 
8. Geo-Historical  
9. Invariances 
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هنگام جستجوي روندها، اغلب الگوهـاي اصـلی ثبـات طـولانی را             به  . دن دار ارتباطانسانی  
 .کنیم فراموش می

هـاي زنـده از جملـه     زندگی، الگوي عمومی براي تمام نظـام      هاي   چرخه :هاي زندگی  چرخه •
کننـد، پیـر مـی شـوند و در      شوند، رشد می   ا متولد می  ه  بچه. ها است   ها و حتا سازمان     انسان

. کنند طور کلی از همین الگو پیروي می محصولات و بازارهاي جدید نیز، به. میرند نهایت می
تدریج کاهنده دنبـال    زندگی با  رشد فزاینده شروع و در ادامه با آهنگ رشدي به       هاي  چرخه

 .شوند می
توان تحت عنـوان   ورد طلوع و غروب خورشید را می      هاي بالا در م     مثال: 1هاي خالص   چرخه •

از (هـاي متفـاوت    ره دوهـاي اقتـصادي بـا طـول        چرخـه . ي خالص نیـز توضـیح داد      چرخه
، مثـال  )مـدت چهـار و پـنج سـاله      هاي کوتـاه     ساله تا چرخه   60-50 2راتیفهاي کوند   چرخه

 هااین چرخهتیف، ادرهاي کون   مانند چرخه  ،در بسیاري از موارد   . ها است دیگري از این چرخه   
 فنـاوري  -اند، در جایی که یک نظام اجتمـاعی  ي زندگی  تغییر در چرخه   ي نتیجه ،درحقیقت

  .شود جایگزین نظامی دیگر می
اما برداشت مـا از رونـدهاي خطـی    . نام روندهاي خطی نیز یاد کرد چهارمی، به الگوي  از  توان    می

عنـوان مثـال، رشـد جمعیـت را        بـه .  هـستند  ي زندگی ها، جزیی از الگوي چرخه      این است که آن   
 ها میلیون اکه ما، هرساله شاهد رشد ثابت ده عنوان یک روند خطی در نظر گرفت، چر         توان  به    می

اي داشته است و مـا امیـدواریم، در   درحقیقت، جمعیت تاکنون رشد فزاینده .  جمعیت هستیم  نفري
  .ییر جهت دهدي رشد منفی، تغهاي آتی، این روند به مرحله هطول ده

تـوان  آید که مـی   دست می از ترکیب الگوهاي پیوستگی و ناپیوستگی، تعدادي الگوهاي سناریو به         
، )4تغییر پـارادایم (3توان به سناریوهاي آشناي سیمرغ    دراین بین، می  . ها را در جامعه بازشناخت      آن

، هرآنچـه  )8ي رشـد قلـه (7، روزهـاي طلایـی  )انقلاب(6، همه چیز جدید  )تکامل(5نمایش ادامه دارد  
  . اشاره کرد12  و پاسخ و چالش 11 برندگان و بازندگان)10الگوهاي مداري(9آید  باز،رفته

                                                                                                                         
1. Pure Cycles 

2. Kondratieff  :  دلیـل  هـاي اقتـصادي تعریـف کـرد و بـه     اي بـراي فعالیـت   ساله60تا 50ي زمانی وي چرخه. این نام برگرفته از نام اقتصاددان روسی نیکولاي کوندراتیف است
 .ي زمانی انجام داد، معروف استهایی که روي نوسانات این بازهتحلیل

3. Phoenix-Scenario 
4. Paradigm Shift 
5. The Show Goes On 
6. EveryThing's New 
7. The Golden Days 
8. Growth Peak 
9. What Goes Around Comes Around 
10. Cicular Pattern 
11. Winners and Losers 
12. Challenge and Response 
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  روش هاي شهودي و زایشی. 4-2
اي با عنوان ، در مقاله1956 در سال ، روانشناس1جورج میلر. پهناي باند ذهنی انسان محدود است

 کـه در  2"هاي ما در پردازش اطلاعات ودیتمحد: علاوه یا منهاي دوي هفت جادویی، به  شماره"
  .مطرح کرد ذهنی را یت محدودچاپ رسید، موضوع به3ي سایکولوجیکال ریویونشریه

استناد مدارك موجود، در بسیاري از شـرایط، مـا نـاگزیریم کـه     گیري کرد که به   میلر چنین نتیجه  
-ما این کار را بـا دسـته  . پیچیدگی اطلاعات را از هفت تا هشت بیت به یک بایت کاهش دهیم          

 خاطر سپردن یـا مـدیریت      دهیم، اما دلیل این کار، ناتوانی ما در به          بندي انجام می  بندي یا طبقه  
آگـاه، توانـایی پـردازش و     خـود طور نیمهالبته، ما به. آگاه است طورخود میزان زیادي از اطلاعات به 

کـه اطلاعـات بـه    تا قبل از ایـن (که الیدر ح. مدیریت میزان بسیار زیادتري از اطلاعات را داریم       
 بیت اطلاعات در هر 20 الی  10توانایی بازشناسی و تمیز حدود        ، ذهن   )پارازیت کامل تبدیل شود   

  . کنیمدریافترا  یاطلاعاتي قطعه توانیم میلیاردها میخودآگاهیمهطور ن  بهماا، ثانیه را دارد
عنوان انسان، مخـازن بزرگـی از    ، این است که ما بهآیدها برمییکی از نتایجی که از این واقعیت      

انتظار بیرون ریخته شـدن اسـت و ایـن مبنـاي            خودآگاه داریم که این حکمت چشم     حکمت نیمه 
جا کـه  از آن. اند  هاي خلاقیت است که در طول بیست سال گذشته، توسعه یافته           بسیاري از روش  

کنند، بایـد ایـن مراحـل را جـدا      گی نابود می  ساد تحلیل و نقد، فرایندهاي خلاق و شهودي را به        
 متخصص خلاقیـت حتـا   4ادوارد دو بونو. این کار در تمام فرایندهاي سناریو نیز لازم است        . کنیم

-هاي متفاوتی بهبراي این که نشان دهیم در کدام وضع ذهنی هستیم باید کلاهکند  پیشنهاد می
  . سر بگذاریم

  :اده استاصل ضروري براي تفکر بارور خلاق س
 فکـري، شـهودي یـا خـلاق و بـدون هـیچ       هـاي طوفـان    یعنی با فعالیت  . اول تفکر واگرا   •

 .محدودیتی شروع کنیم
ي عمیـق  گیري، نقد، تحلیل و اندیشهاز تفکرا همگرا و تحلیلی  براي پی     . بعد تفکر همگرا   •

 . ي اول، استفاده کنید دست آمده در مرحلهدر مطالب به
  !عتماد کنید، اما نه خیلی زیادهاي خود ا به توانایی

  
  

                                                                                                                         
1. George Miller 
2. The Magical Number Seven,Plus or minus two:some limits on our capacity for processing information 
3. Psychological Review 
4. Edward de Bono 
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  روش هاي بازیگر محور. 5-2
و ان  ر بـازیگ  برخاسـته از  ،  دهـد هاي ما روي می     بسیاري از اتفاقاتی که در دنیا، صنایع، یا سازمان        

  .ها است نشات گرفته از اثر متقابل بین بازیگران مختلف و اهداف خاص آن
 و انفعالات هـر حـوزه   هایشان، کلید  درك فعلشناسایی بازیگران، اهداف، نقاط قوت و وابستگی  

واردان بالقوه و محصولات جایگزین بـراي کـالا و    ویژه، تازهدراین بین، مشتریان، رقبا و به . است
چندین روش براي شناسـایی ایـن بـازیگران وجـود     . خدمات شرکت، از اهمیت زیادي برخوردارند 

  .توان سناریوها را طراحی کردراحتا میتنها براساس تحلیل بازیگر، به. دارد
  روش هاي پیامد محور  . 6-2

تحلیل نظامند و . ها، رویدادها، روندها و دیگر جوانب، مهم است       ي فعالیت هاي بالقوه   تحلیل پیامد 
هایی دارد کـه از آن  تحلیل پیامدها روش. کند تر می   دقیق پیامد، کار سناریونویسی را بسیار آسان      

  . هاي پیامد اشاره کردهاي پیامد و ماتریسبی فناوري، درختتوان به ارزیا بین می
  روش هاي سیستمی . 7-2

هـا، منطـق    چون جامعه، موضوعات پیچیده، صـنایع یـا سـازمان           اي هم هاي پیچیده در مواجهه با نظام   
هاي فرعی مختلف و عوامـل  و انفعالات بین نظامبراي درك فعل . کندمعلول کفایت نمی   ـ  سنتی علت 

  .تغییر، به انواع ابزارهاي تحلیلی دیگر نیاز داریم تا بتوانیم روابط چند متغیري را تحلیل کنیم
، 1اي براي مقاصد طراحی سناریو از چندین روش، از جمله تحلیل تاثیر متقابل، تحلیل چهار زمینه       

ان روشـی در   عنـو   سازي پویا نیز به     شبیه. توان استفاده کرد    می) اي  نمودارهاي حلقه ( 2تحلیل علی 
  .بینی رفتار نظام، مطرح است ها و پیش هاي نظامي درك پویاییتوسعه

  مغز خود را با دقت اداره کنید : اصل دوم. 3
تفکر در سناریوها، کاري اسـت     . ورز، حیوانی طراح سناریو است    طورکه دیدیم، انسان اندیشه   همان

ا حدودي متفاوت از تفکـر لازم بـراي   البته، تفکر سناریویی شهودي ت. دهیم که همیشه انجام می   
صـورتی  براي این کار، باید به ذهن خود فشار آوریم تـا بـه            . پذیر است   هاي امکان   تدوین سناریو 

خصوص  اج دارد، بهحتیاما این کار، به انرژي ا. جدید بیندیشد و ادراکات قدیمی را به چالش بکشد      
بعـد از یـک کارگـاه آموزشـی ده         . کننده باشد  تواند خسته   ي موضوعات ناآشنا، می   که تفکر درباره  
هاي جدید  ساختن سیناپس . شوندطورکامل خسته می  هاي خلاق و تحلیلی، افراد به       ساعته فعالیت 

                                                                                                                         
1. Four-Field Analysis 
2. Causality Analysis 
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انگیـز، واکنـشی طبیعـی     براي مغز بسیار دشوار است و بنابراین مقاومت در برابر ادراکـات چـالش        
ي دوي ي بیشتري در مقایسه با مـسابقه  انرژ،شود که مغز در طول امتحان سخت     گفته می . است

چالش کشیدن مـداوم تعـصبات و ادراکـات، عملـی      به،طور طبیعیپس به. کندماراتن مصرف می  
  .  چالش کشید، مگر زمانی که زندگی در خطر باشداین تعصبات را نباید به. برخلاف میل است

در استخراج اطلاعات از میان سیلی از در کنار رفتار مناسب با مغز، باید آگاه باشیم که ماهیت مغز 
شـاهد ایـن ادعـا،      . کنـد طور خودآگاه بسیار گزینشی عمـل مـی       کند، به   هایی که دریافت می     داده

 که حقایق، به ذهن سپرده شـوند، نیـاز بـه تکـرار     براي این. شوندخاطراتی است که فراموش می   
 خاطرات را بازگرداننـد و اطلاعـاتی کـه     توانند  بنابراین مغز به دنبال اطلاعاتی است که می       . دارند

علاوه، هر به. خودآگاه است کنند و این فرایند هم خودآگاه و هم نیمههاي قبلی را تأیید میدانسته
 روزنگـه داشـتن آن، بـه انـرژي و زمـان          باشیم، براي به    چه دانش بیشتري در یک زمینه داشته      

برانگیـز و   ایی کمتري در جستجوي اطلاعات چالش درنتیجه، ما، علاقه و توان    . بیشتري نیاز داریم  
  . متنوع خواهیم داشت

کنـیم، امـا بـه      فکر مـی ، عواطفما به تصاویر، موسیقی، احساسات   . پرداز است مغز، عضوي خیال  
 نه در مغـز     1ها  براي مثال نقیض  . اندیشیم و غیره، نمی   "از بیشتر" "نه"هاي انتزاعی مانند    هویت

ها،  هاي روشن مانند داستان     ها و زبان و توصیف    ان واقعی، بنابراین تجسم   وجود دارند و نه در جه     
گران بزرگ این امـر را   ارتباط. ها، ابزارهاي قدرتمندي، در انتقال اطلاعات هستند   ها و روایت    قصه

  .. دانستند از بدو تاریخ می
 در نبـرد بـین      ]18[ .دهنـد   تاثیر قرار مـی    طور متفاوت ما را تحت    تصویرهاي مختلف از آینده، به    

ي بـین  شوند و در مبارزهتصاویر مثبت ومنفی یا تهدیدها، این تصاویر منفی هستند که پیروز می        
-درنتیجه، بسیاري از مردم مایلند، بـه      . شود ي نزدیک، برنده می   ي نزدیک و دور هم، آینده     آینده

ه، معمولاً و نه همیشه، این شیو. الوقوع تأکید کنند هاي دوردست، بر تهدیدهاي قریب جاي فرصت
پوشی یا تأکید بیش بنابراین خوب است از تمایل عمومی ذهن بر چشم     . راهبرد بقایی موفق است   

  .هاي مشخص، آگاه باشیماز حد بر بعضی از اطلاعات، حالات تفکر و آینده
 بانـد   عنوان مانع، پهناي  رسان و هم به   عنوان عضوي یاري  مثال دیگر در مورد کارکرد مغز هم به       

توانیم حجم زیـادي از اطلاعـات را    خودآگاه، میطور نیمه   اگرچه ما به  . محدود توانایی ذهنی است   
بنابراین . اما توانایی ذهن خودآگاه براي مدیریت این حجم داده، بسیار محدود است. دریافت کنیم

 بلکه با ،ورت شهودي ص تنها به ي کار برآییم، باید از پیچیدگی بکاهیم و نه          که از عهده  براي این 

                                                                                                                         
1. Negations 
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کنند، باید ایـن کـار را    گام، کمک میبهمندتري که به ما در اجراي گام  هاي نظام استفاده از روش  
  . انجام رسانیمبه 

  اي تفکر نمایشنامه :سوماصل . 4
اي است که از تئاتر سرچشمه گرفته است؛ سناریو، توصـیف کوتـاهی از مجموعـه                   واژه "سناریو"

یـا  ( معنی دیـدن دنیـا      اساساً تفکر سناریویی به   . افتدکه در نمایشنامه اتفاق می    رویدادهایی است   
 و بیش قابل کنترل و تعدادي بازیگر است که اي بزرگ با نیروهاي کم  چشم نمایشنامه به) صنعت

  .تأثیر قرار دهندها و مقاصد خود، طرح را تحتکوشند براي رسیدن به هدفمی
 سناریو باید توصیفی کوتاه اما کامل باشد؛ یعنی سناریو، نـه تـصویري از   ي تئاتر و فیلم،  در زمینه 

اندیشی، انتقال دهیم، بـدین     اگر این مفهوم را به آینده     .  فیلم، که توصیفی از حوادث است      "آخر"
، باید تحولات را )که تصویري از آینده باشد به جاي این(معنی خواهد بود که یک سناریوي کامل      

  .   دور از تناقضات درونی باشدسناریو باید منسجم و به . نی فرضی، توصیف کنداز حالا تا زما
  :باید توصیفی از موارد زیر ارایه دهد، سناریو یزماني برهه، در هر اي از دیدگاه نمایشنامه

  )چه کسی؟(رانند  افراد اصلی که فعالیت را به جلو می: بازیگران •
  )چه چیزي؟(است؟چه اتفاقی درحال روي دادن : رویدادها •
  )چه زمانی؟(دهد؟این اتفاق چه زمانی روي می: زمان •
  )کجا؟(دهند؟اتفاقات کجا روي می: صحنه •
  )چگونه؟(شوند ها چگونه اجرا می هایی لازم است و فعالیت چه پشتوانه: ها پشتوانه •
  ) چرا؟(دهد؟چرا این اتفاق روي می: ها انگیزه •
چه کـسی، چـه کـاري       : ها پاسخ دهد    باید به این پرسش   توان گفت که سناریو     طورخلاصه، می   به

  ؟ و چرا؟)همراه با چه کسی(کند؟چه زمانی؟ کجا؟ چگونه  می
هـا و   طـور معمـول، انگیـزه     بـه . اغلب توصیفات سناریو، فاقد یک یا دو جنبه از موارد بالا هستند           

علوم، کنترل تحـولات  افتند؛ که بدین معنی است که فاعل ناشناخته، با اهداف نام   بازیگران جا می  
  . را در دست دارد

اي که هنوز به  ي تئاتر یا نمایشنامهمثابهي آینده بههمین ترتیب، تفکر سناریویی یعنی مشاهدهبه 
ي تواند بـر صـحنه  اي است که هر کس می   در اینجا، آینده، میدان نمایشنامه    . صحنه نیامده است  
  .البداهه متنی بگوید آن پا گذارد و فی
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  ها تفکر در آینده :چهارمصل ا. 5
اندیش خوبی بـودن منـوط بـه پـرورش     آینده. ها است جوهر اصلی طراحی سناریو، تفکر در آینده     

     .استها  توانایی تفکر درمورد آینده
آن "اندیـشند کـه  این افراد، دایم به این مـی     . طور طبیعی، آینده اندیش هستند    بعضی از مردم، به   

محـض  اینـان، بـه   .  و غیـره   "ي چیـست   این موضـوع، نـشانه     "،"امیدکجا خواهد انج  موضوع، به 
چنین افرادي اغلب،  . کننددور  آن می   هاي     درمورد پیامد  تفکر، شروع به     جدید  ايتشخیص پدیده 

. آینـد  اندیش به دنیا میها، آینده آن.  هستندتصویرسازشخصیتی و پرداز، داراي ذهنی پذیرا،     خیال
کمک چند تکنیک و کمی اندیشی خود را به    توانند توانایی آینده    مردم می اما درحقیقت، بسیاري از     

  .آموزش، بهبود بخشند
هـا یـا    از این هم گفتـیم، آینـده   که پیش  چنان .اندیشی، چند روش وجود دارد    براي پرورش، آینده  

رویکرد .  کرد خلق"از آینده تا حال" یا "از حال تا آینده"توان با استفاده از دیدگاه  می سناریوها را 
توان پیامدها را یافته و  با استفاده از رویدادها و روندهاي کنونی، می. اول مبتنی بر تفکر علیّ است

از آینـده تـا   "نسبت رویکـرد   این نوع تفکر، به   . هاي علیّ را ترسیم کرد      هاي پیامد یا نقشه     درخت
یکرد دوم، ابتدا باید وضعیت   در رو .  بیشتر ماهیتی تحلیلی دارد    ،تر است    که رویکردي خلاق   "حال

تـوان را یـا از طریـق    میرا  را تدوین کرد و این کار "تاریخ آینده"آینده را تجسم و از آن نقطه،     
اي از آینده بـه  گام جادهبهصورت خلق گام  تر، به   کمک رویکردي تحلیلی   یا به    تر  خلاقانهفرایندي  

  . عقب، انجام داد
. دهنـد  روش استفاده کنند، هرچند که یکی از آن دو را تـرجیح مـی          توانند از هر دو     اکثر افراد می  

هایی از آینده است کـه در آن،  اندیشی، اهتمام به نگارش نامه    ترین راه ارتقاي توانایی آینده      راحت
وکـار چطـور اسـت، یـا هرآنچـه      که دنیا چه شکلی است، کسبي اینبراي دوستی قدیمی درباره   

یا ) 3هاي فصل مانند مثال(انداز  توانید چشم از این طریق، می . دهیدبرایتان مهم است، توضیح می    
توانیـد  کمک این تکنیک ساده، می  ي شروع، به  عنوان نقطه البته به ،  سناریوهاي هنجاري بنویسید  

ریزي استفاده اگر قرار باشد از سناریو براي مقاصد برنامه. هر نوع سناریویی دیگري را نیز بنویسید    
امـا ایـن   .  نظر سازگاري، ممکن بودن و دیگر جوانب مشابه، مورد آزمایش قرار گیرد            شود، باید از  

  .کنیم را به بعد موکول می مسأله
 .دن ـدر آینـده رخ ده شاید که اتفاقاتی  هاي آتی است؛ راه دیگر براي شروع، اهتمام به ثبت رویداد 

ي آغـاز سـناریو   عنـوان نقطـه   بندي کرد و به بندي و طبقهتوان دسته در ادامه، این اظهارات را می 
ي پوسـترها یـا نوشـتن    تهیـه ، ي آیندهیک راه تدوین عباراتی ساده درباره. نویسی، درنظر گرفت 
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هـر  . کنـد   آینده را توصیف مـی هاي اي است که وضعیتعنوان و مقدمهبا  مقالاتی درمورد آینده،    
  .  مک کند، مفید خواهد بوداندیشی کاي که به آیندهروش خلاقانه

  .اندیشی استچنان مؤثرترین پرسش، در راه تقویت آینده  هم"؟...شود اگر چه می"
  ها  روش. 1-5

اندیـشی   و در ترویج آینـده     اند  طور خلاصه توضیح داده شده     به پیوستهایی که در     برخی از روش  
  :توانند مورد استفاده قرار گیرند، عبارتند از می
رونـدهاي حاضـر را     .  آینـده  مفیـد اسـت       - به -این روش، در رویکرد حال     :وندیابی ر برون •

  .ها را به آینده تعمیم دهید شناسایی کنید و آن
و ) هـا  یـا خلـق فرضـیه   (اي، روشی قوي در شناسایی روندها        پویش رسانه  :اي  پویش رسانه  •

  .هاي جدید است ها و ایدهبرانگیختن خلاقیت براي ایجاد دیدگاه
  .منظور از این روش، جویا شدن نظر افراد خبره در مورد آینده است: 1)رشديم(گروینگ  •
آوري نظـرات  هـا در جمـع    هاي دلفی، ازجمله نظامندترین روش      پیمایش :هاي دلفی   پیمایش •

کـه رویـداد    خـواهیم درمـورد ایـن     در این شیوه، از خبرگان می     . ي آینده است  خبرگان درباره 
  .تفاق خواهد افتاد، اظهار نظر کنندوقت و با چه قطعیتی، اخاصی چه

نگاه بـه  . هاي آینده، روشی مؤثر در خلق سناریوهاي تخیلی است      نوشتن تاریخ  :تاریخ آینده  •
شـود و هـم شناسـایی رویـدادهاي ممکـن آتـی،        سر هم  موجب تحریک خلاقیت می        پشت

تـر،   لـی ایـن روش کمتـر از رویکردهـاي تحلی   . کنـد  مـی تر حرکات بازیگران و غیره را آسان  
، نـوعی  ینـده آهـاي     تـاریخ  ننوشتمعمولاً  و  ذهن سرگرمی را دوست دارد      . کننده است   خسته

  .سرگرمی است
جاي نوشتن  آینده است، اما دراینجا، به تاریخ این روش، مشابه روش :ي پوستر و عنوانتهیه •

  .کنید ایه می، ار کوتاهيه و مقالعنوانشکل پوستر، ، تصاویري به آینده نامه یا تاریخی از
طـور   تـوان بـه    خطوط زمانی را هـم مـی  :2هاي زمانی آماري خطوط زمانی شهودي و سري     •

. هاي تاریخی، محاسـبه کـرد   هاي آماري مبتنی بر داده ي روش وسیلهشهودي ترسیم و یا به    
  . هاي خویش درمورد جریانات آتی است اغلب روش اول، راهی مؤثر در روشن ساختن ایده

                                                                                                                         
1. Guruing 
2. Intuitive Timelines and Statistical Time Series 
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ي آغـاز خـوبی بـراي انجـام تحلیلـی          تفکر بر حسب رویدادهاي آینده، نقطه      :1تولید رویداد  •
 علاوه، رویدادهاي آتی براي تبدیل طـرح محـدودي از آینـده بـه توصـیف       به. تر است   کامل

  .سناریویی روشن نیز، لازم هستند

  قطعیت تفکر در مورد عدم :پنجماصل  .6
یتی در نظر گرفتـه شـده و طراحـی سـناریو          ي کلیدي مدیر  عنوان وظیفه قطعیت، به مدیریت عدم 

  .قطعیت است شناسی طراحی شده براي کنترل عدم روش
تـرین  در سـاده . شـود قطعیت قلمـداد مـی   گیري، همراه با عدم   اغلب، به چند دلیل، محیط تصمیم     

در چنین مواردي، با . شود قطعیت از فقدان اطلاعات یا فقدان تحلیل و تفکر ناشی می         حالت، عدم 
هـاي خـوبی کـرد و براسـاس ایـن       بینـی   قطعیت کاست و پـیش    توان از عدم  هوشیاري، می کمی  
هایی، حتا به سناریوهاي بـدیل نیـز احتیـاجی          گیريدرچنین تصمیم .  ها تصمیم گرفت    بینی  پیش
  . نیست
هـاي  قطعیـت هـا مفیـد اسـت، بـه عـدم      هاي سـناریو بـراي آن       قطعیت نوع دوم، که تکنیک    عدم

.  بـودن اسـت  "یا این یا آن  "قطعیت،  ویژگی این نوع عدم   . شود مربوط می  3هو ناپیوست  2دوبخشی
-گاهی. پیوندد یا نه ي اروپا مییا بریتانیا به اتحادیه. این شرایط را قبول می کنیم یا آن شرایط را

ي ناپیوسـته هـست کـه         ي ممکن وجود دارد، اما همیشه تعدادي آینـده        اوقات، بیش از دو نتیجه    
 هـایی  راه توان نقـشه  قطعیت، میگاه در برخورد با این نوع عدم . ها را مدیریت کند     آنسازمان باید   

-این ترتیب، امیدوار بود که مـی ها پیوند داد و به    تهیه کرد و در هر ترکیب، احتمالات را به بدیل         
  . دست آورد اي از احتمال کلی هر سناریو به توان ایده

در . شود  هاي بزرگ یا هر دو ناشی می        سرعت تغییر، پیچیدگی  قطعیت از   طور معمول، عدم  البته به 
ي فـضاي  سطوح متوسط و بالاي پیچیـدگی و سـرعت، تغییـر خطـی حـاکم و صـحبت دربـاره          

دراین شرایط، هنوز امکان شناسایی روندهاي خـاص بـراي مـشخص            . قطعیت، معنادار است   عدم
-توانند عـدم  قطعیت که می  ب عدم هاي کلی محتمل و تعیین تعداد محدودي از جوان        کردن جهت 

  .قطعیت را به چند سناریوي قابل مدیریت کاهش دهند، فراهم است
کنیم، جـایی کـه در       قطعیت واقعی برخورد می   اي از عدم    قطعیت با حوزه  حتا در سطوح بالاتر عدم    

. دراین سطح، طراحی سـناریو دیگـر مناسـب نیـست          . آن، تغییر غیرخطی و ناپیوسته حاکم است      

                                                                                                                         
1. Event Production 
2. Dichotomous 
3. Discrete 
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ایـن نـوع   . ها بهره گرفـت  کار برد و از قیاسهایی را براي شناسایی الگو به      ض، باید تکنیک  درعو
  .  شوند قطعیت، اغلب هنگام تحلیل بازارهاي متلاطم و نابالغ دیده میعدم

هدف یک حرکـت راهبـردي   . کندقطعیت، اقدامات راهبردي مفید فرق میدر سطوح مختلف عدم  
، یـا  ي تغییـرات برآمـدن اسـت    عبـارتی از عهـده  اي بازي، یـا بـه    هاي یک نفر بر    یا حفظ گزینه  

توان  حالت راهبردي اول را می. گامی در آینده استتبع آن، پیشسیر آینده و بهتاثیرگذاري بر خط
  .  نامید 2دهی  و دومی را شکل1واکنشی

خـوبی   بـه  طور که هر مدیر، معلم یـا حتـا پـدر و مـادري             تذکر این نکته ارزشمند است که همان      
چنـان کـه قـانون تنـوع          هـم . ند قابل کنترل نیست   ،طور کامل هرگز به  ،هاي پیچیده داند، نظام   می

عنـوان   اي را کنتـرل کنـیم، بایـد بـه         گوید، براي این که بتوانیم نظام پیچیـده         ضروري اشبی می  
د این است کـه  توانید انجام دهی    بنابراین کاري که می   .  همان اندازه پیچیده باشیم    کننده به   کنترل

، توانـد این نوع اخـتلال مـی  . سیر را تغییر دهدضمن مداخله در نظام، اختلالی ایجاد کنید که خط   
 مـصداق ایـن   . جدید باشد  راهبردهايیا    جدید هاي جدید، استاندارد  هاي  اطلاعات جدید، محصول  

سـط آلـن   آمیـز تو شکل موفقیتاست که بیش از یک دهه و به      ) یا شاید صدایی  (سخن، اختلال   
بـازیگران بـزرگ در بازارهـاي نابـالغی کـه           . عنوان راهبرد، مورد استفاده قرار گرفت       به 3گرینزپان

معرفـی  .  اسـتفاده کننـد    4تواننـد از راهبـرد دخالـت اسـتاندارد          اند نیز می    استانداردي تدوین نکرده  
معمـار   و د دادخواه ـرا کاهش   قطعیت  عدمپذیرند،    استاندارد جدیدي که بازیگران اصلی آن را می       

قطعیـت   عدمهر چه  نظام.  خود جایگاه رهبري در بازار را کسب خواهد کرداین استاندارد، خود به 
  .قطعیت مؤثرتر خواهد بودبیشتري داشته باشد، این نوع کاهش عدم

  ها روش. 1-6
 صنایع عنوان مثال در بازار یاقطعیت غیرخطی، به در برخورد با سطح بالایی از عدم:ها  قیاس •

. تواند مثمـر ثمـر باشـد   هاي تاریخی یا دیگر انواع قیاس، می  نوظهور، اغلب استفاده از قیاس    
اند؟ آیا پیش از این، این وضعیت  ي اوضاع کنونی شده  کدام صنایع دیگر دچار وضعیت مشابه     

هایی   ، چه شباهت1930ي  و اوایل دهه   2000ي  اتفاق افتاده است؟ بین اوضاع در اوایل دهه       
  وجود دارد؟ اگر این، حیوان است، چه نوع حیوانی است؟ و چه خواهد شد؟ 

تـلاش بـراي شناسـایی پیچیـدگی و سـرعت در            : قطعیـت ترسیم پیچیدگی و تحلیل عدم     •
  .ي آغاز خوبی براي تحلیل است  اغلب نقطه،وکارهاي مختلف محیط کسب بخش

                                                                                                                         
1. Reactive 
2. Shaping 
3. Alan Greenspan 
4. Standard Interference 
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  تفکر سیستمی: ششماصل . 7
آلبـرت  ( توان با همان سطح تفکر حل کرد        ماست را نمی   مشکلاتی که حاصل سطح تفکر کنونی     

تفکـر سیـستمی در     . ها صحبت کـردیم     ي سیستم ما در این کتاب، بارها و بارها، درباره       . )انیشتن
تفکر سیستمی، تفکر در سطوح تغییر، استقلال و وابستگی . ي تفکر سناریویی استحقیقت، هسته

، بخشی از چارچوب هر مدیر و تقریباً هر فرد شده  گذشته، تفکر سیستمیهاي در طول دهه  . است
ي تـدوین سـناریو،   با این وجود، توضیح بعضی از موارد استفاده از تفکر سیستمی در حـوزه      . است

  . ارزش دارد
ي محققین حوزه. زندآلبرت انیشتن از غیرقابل حل بودن مشکلات جدید با تفکر قدیمی حرف می

 ]19 [.کننـد   اشـاره مـی  1اي ن نکته، بر نیاز بـه یـادگیري دو حلقـه   یادگیري سازمانی، به استناد ای  
، اي، براي یادگیري، فرد یا سازمان باید به سطحی بـالاتر بـرود   ي یادگیري دو حلقه  براساس ایده 

این تنها راه تغییر بنیادین الگوهاي . ها تأمل کند    از بیرون به درون، بنگرد و روي آن       ها را     فعالیت
کـه هرگـز از درون   خلاصه کـلام، ایـن  . کندن چیزي است که انیشتن مطرح می  رفتار و این هما   

عنوان مثال، صنعت درنتیجه، به. ها را از بیرون نظاره کرد باید آن. ها را درك کرد توان سیستمنمی
توان از درون، درك کرد و تغییر داد، بلکه باید از بیرون نیز توضیح داده شـود و بازسـازي                 را نمی 
  . گردد
 مفهـوم سـطوح   ،)1964("3معنـاي قـرن بیـستم   "نام  اقتصادان، در کتاب خود به   2 بولدینگ کنث

انحاي دیگر ي باز را در هفت سطح تعریف و به هاي زندهبولدینگ، سیستم. سیستم را مطرح کرد
در براساس نگـرش سیـستمی، دیـدگاه سیـستم     ). 4-1جدول (نیز به تفکر سیستمی، کمک کرد     

عنوان مثال، آنچه در سطح سازمانی رخ       به. ارد که کلید درك هر سیستمی است      سیستمی وجود د  
  .دهد و برعکس هاي داخل سازمان را تحت تاثیر قرار می ، گروهدهد می

امـا چـون مـا،    . هـستند بـا دیـدگاه طراحـی سـناریو     ، سطوح مرتبط  مدل بولدینگ 7 تا   5سطوح  
 نیـز  4و   3، سـطوح    دهـیم   رد توجه قرار مـی     را نیز مو    و غیره  ضربتهاي  ، گروه نفعان حقیقی  ذي

  .گاهی براي طراحی سناریو مناسب هستند
شویم که در پایین و بـالاي   مشخصی را مورد ملاحظه قرار دهیم، متوجه می ي تصمیم اگر زمینه 

کـم دو سـطح  محـیط    در خارج شرکت، دسـت . این تصمیم حقیقی، سطوح سیستمی وجود دارند  
 بالادستی شرکت، معادل سیستم فراملیّ بولدینگ است که مصداق آن سیستم. مرتبط وجود دارند

                                                                                                                         
1.  Double-Loop 
2.  Kenneth Boulding 
3. The Meaning of  Twentieth Century 
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ي تغییـرات اقتـصاد کـلان،    واسـطه وکار اسـت کـه خـود بـه    وکار، محیط عمومی کسب  در کسب 
  شود که بر تمام خرده        توضیح داده می   قانونی  شناختی، جمعیتی، فناوري، سیاسی، اجتماعی و        بوم

وکـار را  ي کسبواسطهتر از این سطح به سازمان، محیط بیدیکاما نز. گذارند ها تاثیر می   سیستم
 ایـن محـیط، همـان    .جامعـه اسـت  ، معـادل  ي که در مدل بولدینگوکاري کسب، حوزه بینیم  می

نفعان است که در همکاري و رقابت بایکدیگرند و درکنارهم، به صـنعت    ها و ذي    ي سازمان جامعه
هـایی   سیـستم توانـد بـه خـرده      ي خود می  نوبهاخیر، به سیستم  . بخشندي صنعت معنا می     یا شاخه 

  .)   نگاه کنید4-1به جدول .(تقسیم شود
  

   بازي  از سیستم هاي زنده" بولدینگ" هفت سطح. 4-1جدول 
  

 واحد اصلی زندگی سلول  1سطح 

 ها یافته درون اندام سیستم سازمان عضو 2سطح 
 ها، حیوانات و غیره انموجودات زنده ساده مانند انس موجود زنده 3سطح 
 هاي عضو محور مشابه ها و اندام ها، خانواده ها، بخش تیم گروه 4سطح 
  سازمان هاي عمومی و خصوصیا، جوامعه شرکت سازمان 5سطح 
 ناطق درون کشورها ملل، ما،دولت ها، کشوره جامعه 6سطح 
 لمللی، زمینا ها، مناطق بین  قارهی،هاي جهان سیستم هاي فراملی سیستم 7سطح 

  

وکار راهبردي شرکت ي کسبعنوان بخشی از زمینهتوان به گذرد را می آنچه در درون سازمان می
هـاي   ها و شرکت ها، بخش   معمولاً هر تصمیم و حرکت در هر سطح، از افراد تا گروه           . توضیح داد 

  .هاي راهبردي ربط دارند به تصمیم، تابعه
هاي راهبردي یکـی از واحـدهاي          گیري   سناریو، هدایت تصمیم   عنوان مثال، اگر هدف از فرایند     به

بخـشی از محـیط   شرکت براي ایـن واحـد   سطح دراین صورت،   ،  کسب وکار شرکتی بزرگ باشد    
توان بر اساس سـطح    دراین حالت، تصمیمِ گرفته شده را می.شود  میمحسوب  خارجی  وکار  کسب

  . مدل بولدینگ، توضیح داد5 یا بخش پائینی از سطح 4
  سیستم روندها . 1-7

کوه . آیدحساب میبندي روندها و تغییرات، رکنی اساسی به  بر این، تفکر سیستمی در قالب      علاوه
  هـاي  ي متداولی است که از آن، براي توضیح ارتباط بین رویدادها، روندها و پیشران         یخ،  استعاره  

  



 ١٣٣                                                                                        ل تفكر سناريويياصو: هارمفصل چ

   

  
  هاي بولدینگ ي آن در مدل سیستم وکار سازمانی و قرینه مدلی از بافت کسب. 4-1تصویر 

  

 هنگام پویش روندهاي جدیـد در محـیط عمـومی یـا        ]20 [).4-2تصویر  (شود  منفرد استفاده می  
ي رویـدادها را    سلـسله . هایی منفرد اسـت     بینیم، رویداها و پدیده     وکار، درواقع، آنچه که می     کسب

زبان سیستمی، روندها در به. وسامان دادپژوهی، در روندها، سر  توان در الگوها یا به زبان آینده   می
  توسـط  یـا بخورندیگر پیوند یکد به ندتوان روندها می. سطح بالاتري از رویدادهاي ساده قرار دارند   

 براي شناسایی ساختارهایی که سیستم      . شوند هدایت  )ساختارها (روندها روندها یا مجموعه   دیگر
شوند، باید به عمق رفت ریو، عامل کلیدي محسوب میرو، در طرح سنارانند و از این    را به جلو می   

براي تولید . و الگوها و ساختارهاي کلی نهفته در پشت رویدادهاي مشهود کنونی را شناسایی کرد
طرح سناریو و نگارش داستانی روشن از سناریو، باید دوباره از عمق به سطح برگـشت تـا منطـق     

  . با رویدادها و اقدامات روشن، تکمیل کردسناریو را شکل داد و طرح ناکامل را) طرح(
با . ي اصلی برسید تا وقتی که به ریشه"چرا؟"گویند راهبرد، یعنی پرسیدن مکرر اوقات، می گاهی

  . زدن در زیرسطح دریا استي کوه یخ، این امر شبیه شیرجهدر نظر گرفتن استعاره
ویژه به سـطح عـام و سـاختاري و         ها، سفري از سطح مشخص و         درنتیجه، فرایند نوشتن سناریو   

عبارتی، از سطوح پایین سیستم به سطوح بالا و برگـشت           برگشت دوباره به سطح مشخص، یا به      
ریزي و بسیار شبیه سـخن   ي برنامهاین سفر، الگوي عمومی چرخه. دوباره، به سطوح  پائین است 

ر خاص و ملموس، یعنی      بسیا  شکلها، به   ها و چالش  اغلب مشکلات، پرسش  . آلبرت انیشتن است  

 اقتصاد و بازار

 سطح

 سطح

 سطح

   پيراموندر دنياي

 تقاضاها
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منـابع   ، بسیاري از اوقات، این مشکلات را با توجه به عملیات     . شوند   ایجاد می  در سطح عملیاتی،    
، قبل از  ي خود نوبهها نیز به  کنند که این سوال    هاي تاکتیکی تبدیل می     ، به پرسش  انسانی و غیره  

هـاي  لیـاتی برگردنـد، بـه سـوال    سطح تاکتیکی و در نهایت دوباره به سطح عم        که بتوانند به    این
  .راهبردي گرایش دارند

   
  ي کوه یخ ـ تغییرات ساختاري  استعاره. 4-2تصویر 

  .شوند عنوان رویداد و اقدامات مشاهده می سیستم پیشران در سطوح پایین هستند و در نهایت به
  

 تحلیـل  بـراي . هـا در طراحـی سـناریو، چنـد ابـزار وجـود دارد            براي روشن کردن منطق سیستم    
تـر از خـود تـاثیر    هاي هم سطح، بالاتر یـا پـایین   که بر دیگر سیستم) یا روندهایی(هایی   سیستم

عنوان مثال، ارزیابی چگـونگی تـاثیر   به(استفاده کرد  1 روند)بر (توان از تحلیل تاثیر   گذارند، می  می
گـام  ). تجملـی گرایی و بازنشستگی نسل دوران انفجار جمعیت بر تقاضاي سـفرهاي       افزایش فرد 

 راحتـی بـراي ایـن کـار، بـه    . ها یا روندها است  سیستم  بعدي، تشخیص و تحلیل تعامل بین خرده      
هاي انجام ایـن کـار، نگاشـت        یکی از راه  . ي سیستم را شناسایی کرد    هاي بالقوه   توان پیشران  می
 م بـین تمـا  ممه ـتوان تمام روابـط   ، میي علیّ ي علیّ یا نمودار حلقه    با داشتن نقشه  .  است 2علیّ
ـی، نمایـان     . هاي اصلی را تجـسم کـرد      قطعیتیا عدم ها، روندها     سیستم  خرده گـر  نمودارهـاي علّ
ـی، بـه         ي شناختی افرادي است که آن را خلق می         نقشه صـورت  کنند و با ترسـیم نمودارهـاي علّ

                                                                                                                         
1. Trend –Impact Analysis 
2. Causal Mapping 
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اجـراي تحلیـل   . شـود  وکار روشن مـی هاي مربوط به عوامل کلیدي محیط کسب     گروهی، فرضیه 
ـی باشـد   تواند نقطه تري است که می     یر متقابل، راه ساده   تاث در تحلیـل تـاثیر   . ي آغاز نگاشـت علّ

ي متغیرهاي درون سیستم، مورد بررسـی قـرار         تمام روابط موجود بین همه     منظمطور  ، به متقابل
 دهد، بنابراین وجود تعداد زیاد متغیرها، شکل می20×20 متغیر، ماتریسی 20سیستمی با . گیرد می

هاي مستقل، متغیرهاي  ي این تحلیل، شناسایی پیشراننتیجه. شودبه ماتریسی بزرگ منتهی می  
تـصویر کـشیده شـوند،      اگر مؤثرترین روابط، بـه    . است 3و متغیرهاي مستقل   2، متغیرهاي اثر  1رابط

  .توان منطق سیستم را درك کرد  میراحتی به
اگـر بـیش از حـد،    . توصـیفی مربـوط اسـت   ، انتخاب سطح      هر سیستم   ي کلیدي در تحلیل   نکته
از سـوي دیگـر اگـر در        . کلی گم خواهند شـد     4"نویز"گویی کنید، اکثر اطلاعات موجود، در        کلی

شماري از روندها، عوامل و غیره روبرو خواهیـد شـد و    توصیف خود خیلی دقیق شوید، با تعداد بی 
-ي کلی این است که براي این توصیه.کنید ديبن طبقهها را ها، باید آن متغیر براي استفاده از این

تناوب حرکت گویی و پرداختن به جزییات، بهکه متفکر سیستمی خوبی باشید، باید بتوانید بین کل
  .کنید و نتایج عام را به نتایج خاص تبدیل کنید و برعکس

  ها  روش. 2-7
ی براي مدون کردن  سویه، روشی عمومتحلیل تأثیر یک): سویهتحلیل تأثیر یک ( 5امآياس •

اي براساس سطح تاثیر، به هر نتیجه، نمره. شکل ماتریس است معلولی، به-هاي علتّ زنجیره
  .شود داده می

روند . تر براي تشخیص اثرات روندهاي مجزا است      درخت پیامد، روش ملموس    :درخت پیامد  •
جـاي  ات ممکـن بـه  جاي ریشه و اثرها، به پیشران. شود ي درخت نشان داده می صورت تنه به

  . ها ترسیم می شوند ها و ترکه شاخه
جـاي  ام، دیگر روش نیمه کمی است که در آن، به       آي سی ):تحلیل تاثیر متقابل  ( 6امآي  سی •

سیستم هاي مختلف، در مـاتریس تحلیـل    معلولی ساده، روابط متقابل بین خرده      ـ  روابط علتّ 
 . شودمی

                                                                                                                         
1. Link Variables 
2. Effect Variables  
3. Independent Variables 
4. Noise 
5. SIM 
6. CIM 
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ی  • ي علیّ، چارچوبی رسمی براي توضیح روابط بین        لقهنگاشت علیّ یا نمودار ح    : 1نگاشت علّ
 باعـث  ،Aکه در آن، افزایش (اي مثبت   رابطه. مختلف یک سیستم است   ) متغیرهاي( نهادها  

کـه  (ي منفی   شکل مشابه، رابطه  به. شودبا علامت مثبت نشان داده می     ) شود   می Bافزایش  
 .شودنشان داده میبا علامت منفی ) شود  می B،  باعث کاهشAدر آن، افزایش 

هاي علیّ به نمودهاي ریاضی که  سازي سیستمی بر تبدیل نقشه مدل: 2سازي سیستمیمدل •
  .سازي شوند، استوار است توانند شبیه می

  تفکر در مورد بازیگران و حرکات : هفتماصل . 8
اکنـون ظـاهر    وکـار هـم  ي کسب یک حوزه یا یک بخش خاص از صنعتي   آینده ،عنوان مثال به

وسیله نیروهاي دور از دسترس بازیگران صنعت و هـم توسـط بـازیگران    بلکه هم به. نخواهد شد 
ي   تمایلات، حرکات راهبردي و اتحاد این بـازیگران در آینـده     ،نیازها. گیردداخل حوزه، شکل می   

-حرکات راهبردي سازمان شما و نیز دیگر بازیگران، آینده را رقم می. صنعت، اهمیت زیادي دارد
  .ندز

جام " و 4"بانگ"از دو اصطلاح    ،  ي کپنهاگ ي مطالعات آینده  رئیس سابق موسسه  ،  3رولف جنسن 
 بانگ، فراخوان بیداري است که سازمان را، با میلِ بیـرون  ]21 [.گوید  سازمان سخن می   5"مقدس

. کندرفتن و با مشکلات جنگیدن و مبارزه تا سر حد تصاحب جام مقدس، از بستر خویش بلند می
 مشکلات نیروبخـشی کـه بایـد حـل شـوند و            ؛سازمان دانست  6"درد"عنوان    توان به   نگ را می  با

جام مقدس، . راند بانگ سازمان را به بیرون و جلو می . کشندسازمان را از حاشیه امنیت بیرون می      
کند و به سازمان قدرت پیمـودن سـفري    انداز مطلوبی است که سازمان را  به خود جلب می          چشم

  .بخشد جلو را میو به سخت و ر
تـر و  هرچه چالش بزرگ. انداز سازمان است ها و جام مقدس، چشم    تر، بانگ، چالش    عبارت ساده به

انجامـد،  تر باشد، احتمال سر زدن کارهایی از سازمان که به اقدامات راهبردي مـی           انداز قوي چشم
  .هم بیشتر خواهد شد

ها، به نقاط قوت و ضـعف    در اجراي این راهبرد توانایی انجام حرکات راهبردي صحیح و موفقیت      
بانـان جـام مقـدس آمـاده      ها و دروازهن با اژدهاسازمان چگونه براي جنگید . سازمان بستگی دارد  

                                                                                                                         
1. Causal Mapping 
2.  Systems Modelling 
3. Rolf Jensen 
4. The Call 

5 .  The Holy Grail :که مسیح در آخرین شام خود، استفاده کردجامی .  
6. Pain 
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ها دست یابد؟ آیا بـا دیگـر بـازیگران،     تواند از طریق همکاري، به توانایی      شود؟ آیا سازمان می    می
  هایی قابل انتظار است؟ مانهاي مشترکی دارد؟ چه نوع اتحاد و پیهدف

 بـه  سـرعت ، بـه هاي حوزه و بررسی حرکات قبلی آنبا نگاشت رفتارتمام بازیگران حاضر و بالقوه    
ها  سیستم ها چه روندها، خردهآن: تاثیر متقابل بین بازیگران مختلف خواهیم رسیددرك عمیقی از 
ها سر بزنـد؟  اي ممکن است از آنلقوهتاثیر قرار دهند و چه حرکات با     توانند تحت و مسایلی را می   

 ماننـد رونـدها و   "عوامـل نظـام  "اي بسیار مشابه با دیگـر     شیوهتوان به   درحقیقت با بازیگران می   
ي تـاثیر متقابـل   توان براي مطالعه عنوان مثال از ماتریس تاثیر متقابل می    به. رویدادها، رفتار کرد  

  .بازیگران یا خود روندها استفاده کردبین بازیگران و روندهاي مختلف یا میان خود 
از تحلیل با استفاده مستقیم طور بهتوان سناریو را  ، میبا تحلیل حرکات ممکن یک بازیگر یا گروه

   .دکر ، تدوینبازیگر
تغییـر در  . انجامـد  گیري از تفکر درون به بیرون بازیگر، بـه تجـسم حرکـات راهبـردي مـی          بهره

بـا  . آفرینـد هایی می غییرات غیرخطی، با خود هم تهدید و هم فرصت ویژه ت دورنماهاي رقابتی، به  
اما از سوي . شود  ي بازي بیشتر میفرسایش هرچه بیشتر ساختارهاي قدیمی، فرصت تغییر قاعده

 کـارگیري بـه ،  از منظر سـناریو .دنبال داردبا خود افزایش ریسک را به   ،  قطعیت  عدمزایش  ف، ا دیگر
 ،هاي محتمل و واقعی  آینده بین کشف     پیوند ،پیوند بین آینده و راهبرد    ،  ندیدگاه بازیگر در سازما   

  !و خلق آینده مطلوب است
  ها  روش. 1-8
ي بـازیگران   تحلیل بازیگر روشی اصولی اسـت کـه در آن، همـه           :  1نفعذي/ تحلیل بازیگر  •

   .شوند نقاط ضعف و قوت ترسیم می، ابزار، چون هدف هاي کلیدي هم براساس ویژگی
 و بازیگران ي ارزش، ابزاري مفید براي تحلیل حوزه تحلیل زنجیره:  2ي ارزش یل زنجیرهتحل •

  .وکار استاصلی کسب
اي از روش تحلیل بازیگر است که در آن، اهـداف، نقـاط    تحلیل رقیب نسخه:3تحلیل رقیب  •

  .    شود ها و حرکات راهبردي تاریخی و ممکن رقیب تحلیل میقوت، ضعف، همکاري

                                                                                                                         
1. Actor/stakeholder analysis 
2. Value-Chain Analysis 
3. Competitor analysis 
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بنابراین تمام آنچه . ماهیت تفکر سناریویی، راهبردي است، چون با تصویري بزرگ سرو کار دارد    
ربرد عنوان اصول تفکر سناریویی مطرح شد، در مورد تفکر راهبردي هم قابل کااز این، بهکه پیش 

ها، کار بیشتري نیاز دارد؛   راهبرد  به  ـ وکاري کسبیعنی تصاویر زمینه ـ  اما حرکت از سناریوها. است
  .و آن کار به فرایند حرکت به درون سازمان و پیوندهاي سازمان با دنیاي بیرون مرتبط است

تواند فهرست بسیار بلند بالایی باشد، امـا مـا تـصمیم گـرفتیم          فهرست اصول تفکر راهبردي می    
یو، بیشترین ربط را به راهبرد   ها را به کمترین تعدادي کاهش دهیم که بر حسب طراحی سنار             آن

تـرین عـدد در بـین اعـداد         ، مقدس "عدد جادویی هفت  " این ترتیب، این فهرست را به        به. دارند
 ي گانـه   موسـیقی، عجایـب هفـت     يقطعـه ، هفت نت    هفت روز هفته، هفت گناه مرگبار     (مقدس  

  .تقلیل دادیم..). .و غیره جهان، هفت رنگ اصلی

  ها  تناقضتفکر در مورد: اصل اول. 1
وکـار نیـز    ي جهـان کـسب    ها بوده و هست و این موضـوع دربـاره         جهان همیشه مملو از تناقض    

، رشـد و سـوددهی   : هـا اسـت   طور اساسی هنر مدیریت تناقض    مدیریت راهبردي، به  . صادق است 
  . نوآوري و کارایی

کـم گـرفتن   پوشی یـا حـداقل، دسـت    هاي موجود بر سر راه مدیران، چشمترین دام   یکی از بزرگ  
اي در مـورد هنـر و      در مقاله  1تازگی پروفسور هنري مینتز برگ    به. ضرورت مدیریت تناقض است   

                                                                                                                         
1. Henry Mintzberg 

  اصول تفکر راهبردي
  

۵ 
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کنـد کـه مـدیران و     وي خاطرنشان می. تکامل مدیریت راهبردي، به این اشتباه اشاره کرده است    
هـا  هاي مدیریت راهبردي و نادیده گـرفتن سـایر جنبـه      به تمرکز بر یکی از جنبه     صرفاً  مشاوران  

  :گرایش دارند
، گردنـد  دنبال عاج فیل و غنایم مـی مانند که سوار بر کاروان شکار، بهمشاوران به شکارچیان بزرگی می    

 ـ دانشگاهیان، شکار تصویري کهدرحالی ها را  ي آن ي ایمنی از حیواناتی که ادعاي مشاهدهحفظ فاصله  
ریزي  یا افتخار برنامه: گیرندگاه محدود را پیش میمدیران یکی از این دو دید   . دهند را ترجیح می    ـ  دارند

بسیاري .  داخلی"مبتنی بر منبع"یا حیرت یادگیري، یا نیازهاي تحلیل رقابتی بیرونی یا الزامات نگرش 
اي به  اند، فقط به این دلیل که مدیران گزینهطور قطع غیر قابل استفاده    ها، به   ها و نصیحت    از این نوشته  
  )21: 1999مینتزبرگ و لامپل . (جه نرم کردن با حیوان وحشی ندارندوپن غیر از دست

 ـ . ایم  اشاره کرده1"و   ـ    هر دو"هايدر سراسر این کتاب به ضرورت دیدگاه  ارحال اجازه بدهیـد، ب
در . ها با موضوع طراحی سناریو را مـرور کنـیم       ترین دیدگاه    طور خلاصه بعضی از مرتبط      دیگر، به 

   .ها رجوع خواهیم کرد از آنادامه به برخی 
 و فرهنـگ سـازمان ریـشه          توانمندي ،هاي خوب باید در تاریخ، سنت        راهبرد :پیشینه و آینده   •

چالش کشیدن آینـده هـم طراحـی شـده     داشته باشند، اما درعین حال باید براي  تطبیق و به       
   .قدر دور از دسترس باشند که انرژي لازم را تولید کنندن آباشند و

ي ترکیبی از عناصـر     آشفتگی، باید دربرگیرنده    هاي خوب، حتا در زمان       راهبرد :و تغییر تداوم   •
  .هاي لازم را بدهند انجام فعالیتتداوم همراه با عناصر کافی تغییر باشند تا به سازمان امکان 

 ساختار سازمانی باید به قدر کافی آزادي داشـته باشـد کـه امکـان                :پذیري  ساختار و انعطاف   •
قدر کافی سخت باشـد کـه وقـوع ایـن     حال بهافتادن رویدادها را فراهم سازد و در عین  اتفاق  

  .رویدادها را حتمی کند
ي براي ایجاد ثبات لازم، باید تعدادي اصول غیر قابـل بحـث دربـاره           :اصول و قانون شکنی    •

منظور ه  اصلی، ساختار سازمانی و غیره، تدوین شود، اما از سوي دیگر ب            هاي ، راهبرد ارتباطات
  .شکن نیز مورد تشویق قرار گیردپرورش فرهنگ تفکر و بازي، باید رفتارهاي قانون

از سوي دیگر . ج دارید بزرگ احتیا اي  براي مقابله با دنیاي پیچیده، به گنجینه:تنوع و سادگی  •
هاي خـود را بـر     باید بر تعدادي عوامل مشخص تأکید کنید و راهبرد         ،براي رسیدن به کیفیت   

  .اس تعدادي اصول بسیار دقیق، بنا نهیداس

                                                                                                                         
١.  Both- And perspective :وگـو و اجتنـاب از هرگونـه انتقـاد و     راي پرداختن به مساله با استفاده از دیدگاهی چنـدوجهی، تـشویق حـل مـساله بـا اتکـا بـه گفـت        روشی ب

  .حلی که منافع همه را تامین کندهراوجوي  جست
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هاي رپلکس باید آزمایش کرد و راه خود براي آینـده را جـستجو     در محیط:آزمایش و تمرکز  •
، انـد   هایی که به دقت گـزینش شـده         اما براي سرعت گرفتن، باید بر تعداد کمی از حوزه         . کرد

  .تمرکز کرد

  اندازها  چشم تفکر در مورد: دوماصل . 2
 وجود دارند  رکوددوران در  هم وتوسعه در زمان  در هر صنعتی، هم1 سریع رشدیابندههاي  شرکت

کـه بـراي    در حـالی  . هـاي معمـولی قابـل تمایزنـد         متفـاوت، از شـرکت     2و با داشتن نقاط مرجـع     
ها،   درصدي، امري طبیعی است، براي دیگر شرکت       25هاي رشدیابنده میزان رشد سالیانه          شرکت
هاي سریع رشدیابنده، سطوح رشد بـالاتري         شرکت. العاده است   اتفاقی فوق   درصدي    5 -10رشد  

  . کنند بینی میرا پیش
تقریبـاً در تمـام   . انـد  هاي مختلف ظاهر شده اندازها به اشکال متفاوت و با نامدر طی تاریخ، چشم 
چنین   و همها عنوان عنصر اساسی براي انسانبه) هاي مختلف ژهبا وا(اندازها  علوم اجتماعی، چشم

، از هـاي مـدرن   بـه اسـتناد روانـشناسی ورزش   . ها و جوامع مورد توجه قرار گرفتـه اسـت       سازمان
سازد بیشتر ذهن     ها را از افراد عادي متمایز می       آنچه برنده  . آگاه هستیم  "تفکر منفی  "پیامدهاي  

 براساس تفکر  در بازي گلف زنان وضع کرد،3استاندارد جدیدي که آنیکا سورنستام. است تا عضله 
شود این فاصله را بـا سـه ضـربه    وقتی می"او با خود فکر کرد که  . جدید و نقاط مرجع جدید بود     

  . و به این ترتیب امتیازهاي جدیدي وضع کرد"طی کرد، چرا از چهار ضربه استفاده کنیم؟
فـراد  آنچـه درمـورد ا    ،  ي راهبـرد  پژوهشگران حـوزه  ) 1996( 6و شندل  5، هارت 4باوم فیگنزعم  به

ها نیز به نقاط مرجـع   درست مانند افراد، سازمان . کنددرست است، درسطح سازمانی نیز صدق می      
  .وکار حرکت کنندمتحرك نیاز دارند تا بتوانند همگام با تغییرات محیط کسب

درکـل،  .  آمـده اسـت  5-1استنتاج این پژوهشگران برمبناي تحقیق در ادبیات موضوع، در جدول     
اندازش،  عبارتی هدف و چشمي مرجع، یا بهسوي نقطهد که با حرکت سازمان به    ها متوجه شدن  آن

 است، در بـالاي    "در حال ترقی  "ي مرجع، سازمان    در زیر این نقطه   . کند  رفتار سازمانی تغییر می   
بنـابراین نـه   . کند هاي گذشته دفاع می کند که از موفقیتاین نقطه، سازمان مانند کسی رفتار می    

  .انداز فکر و تجدید نظرکنیم طورمداوم به چشم وان فرد که در مقام سازمان نیز باید بهعنتنها به
                                                                                                                         
1. Fast-Growing 
2. Reference Points 
3. Annika Sorenstam 
4. Fiegenbaum 
5. Hart 
6. Schendel 
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   رفتار انتخاب راهبردي طبق مدل فیگن باوم و همکاران.5-1جدول 
  

 پایین نقطه ارجاع بالاي نقطه ارجاع  
  تهدید درك از مسایل جدید

  نشسته در بالاي دنیا
  شکست بالقوه

 منفی

  فرصت 
  ین و در حال نظاره بالانشسته در پای

  سود بالقوه
 مثبت

  محدود فرآیندهاي سازمانی
 ثابت

  باز 
 پذیر انعطاف

  مخالف خطر  ماهیت پاسخ یا رفتار
  محافظه کار

  دفاعی

  پذیر خطر
  باك بی

  تهاجمی
  

 محوري اسـت کـه فراتـر از نقـاط مرجـع خـود       -انداز هاي ممتاز چشم تاریخ پر از افراد و سازمان    
بدون نقـاط مرجـع متحـرك، شـما نیـز      . اند  و به سوي رکود و شکست پیش رفتهاند حرکت کرده 

  .کنیدسرانجامی مشابه پیدا می

  1تفکر در مورد اختلال: اصل سوم. 3
وکـار، خلـق مفـاهیم      رهبـران کـسب    چالش اصـلی      امروزه  که  به این نتیجه رسیدیم    1در فصل   

پوشـی از ضـرورت     بـدون چـشم    ،هـاي مانـدگار و غیرقابـل نـسخه بـرداري            وکار و راهبرد   کسب
ي بسیار خوبی براي رفتار لازم  علاوه چنین نتیجه گرفتیم که اختلال، استعارهبه. گویی است پاسخ

  . سازمانی است
سرایی مبتکرانـه و  ههي یکنواخت همراه با بدا د یک ضربه اختلال بر ترکیب چند اصل راهنما مانن      

ل یعنی تفکیک آنچـه قابـل کنتـرل اسـت از آنچـه      تفکر در مورد اختلا. استوار است 2گرایی  عمل
پذیري لازم بر اي موفقیت در آینده و ثباتی که صلابت       ناپذیر است؛ یعنی تأکید بر انعطاف     کنترل

کـه بـه   (ها و الگوهاي ارتباطی  عنوان مثال، اغلب کنترل زبان، ارزش   به. کندسازمان را تامین می   
  .کنترل اعمال افراد استتر از  بسیار مهم) شودفرهنگ مربوط می

                                                                                                                         
1. Think in Jamming 
2. Pragmatism 
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واحدبندي یعنی، تقـسیم سـازمان بـه    .  است1"واحدبندي"در اصطلاح سازمانی، اختلال به معنی  
 کنترل زبان و قواعد ارتباطات بین واحـدها و  ،طور منطقی انسجام دارندواحدهایی که از درون، به 
  . ي بازي دادن استدر ادامه، به سازمان اجازه

مات راهبردي، اختلال به معنی درك درست تصویر بزرگ و آمادگی ذهنی        برحسب حرکات و اقدا   
  .براي اقدام و عمل به روشی ابتکاري مبتنی بر این تصویر بزرگ است

هـاي پـروژه    هـاي آموزشـی وگـروه    عنوان اصل راهنما در کارگـاه توان، به چنین از اختلال می   هم
 د، تـصمیم   ر ک ـ انتخـاب  را   آهنـگ ،  تعیین کـرد  در طول این فرایندها، باید قواعد را        . استفاده کرد 

  . و غیره)گیتار الکتریک را بزند (پیش رودکه چه کسی گرفت 

  تفکر در مورد زمان: اصل چهارم. 4
شدت مبتنی بر زمـان  رویکرد اختلال، به. تفکر در مورد زمان با تفکر در مورد اختلال ارتباط دارد          

ي محـصولات   هاي تولیدکننده   شرکت.  رشد است  اي، درحال   شکل فزاینده است و اهمیت زمان به    
اگـر معرفـی   . بار فرصت معرفی محصولی جدید به بازار را دارنداغلب تنها یک  2جهانی مانند نوکیا  

 بنـدي  زمـان بنـابراین   . ي زندگی بسیار کوتاه است       چرخه ؛ناموفق باشد، فرصت دومی وجود ندارد     
  .اي حیاتی است مسأله

 نیـز   حرکـت  آهنـگ زمان به موضوع . شودبندي مربوط نمی قط به زماناما تفکر در مورد زمان، ف    
وان عن ـ کننـد، اسـتفاده از زمـان بـه     مـی  3هایی مانند نوکیا و اینتـل   کاري که شرکت  . مربوط است 

-می) 1997(در کتاب رقابت بر روي لبه        5هارتو کاتلین ایزن   4نشونا براو . سلاحی راهبردي است  
هـا بـا معرفـی نـسل     آن. کند  ماهه خود کنترل می 18ي  گویند اینتل بازار خود را از طریق چرخه       

هاي دیگـر   شرکت. کنند  ماه، آهنگ سرعت کل صنعت را تعیین می 18 در هر     هاجدیدي از تراشه  
 .کننـد  آوري استفاده مـی  عنوان اصل سازمانی در دست یافتن به نو ، از آهنگ زمانی به    6ام 3مانند  

وکـار  عنوان مثال، مدیریت شرکت با اصرار به این که سهم مشخصی از فروش هر واحد کسب          به
 نـوآوري را در کـل شـرکت    ،باید به محصولاتی اختصاص یابد که بیش از سه سال عمـر ندارنـد    

  .کند ترویج می

                                                                                                                         
1. Patching 
2. Nokia 
3. Intel 
4. Shona Brown 
5. Kathleen Eisenhardt 
6. 3M 
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محصول  موعد مقررعنوان سلاح راهبردي، باید در ها، به منظور استفاده از آهنگ زمانی به    شرکت
موقـع، از  ي بـه ي درونـی و توانـایی ارایـه   یافتـه  ارهایی با فرایندهاي ساخت    شرکت. را عرضه کنند  

  ]22 [. عملکرد بهتري دارند،کنند هایی که هرگز مهلت مقرر را رعایت نمی شرکت
ي ادبیـات  پیشینه. آوري است ویژه سرعت نو   و به  سرعتي مهم در موضوع زمان،      چهارمین جنبه 

عنـوان  تـوان بـه   آوري برحسب محـصول و بـازار را مـی           نو.  وزین است  آوريو فرایند  نو   نوآوري  
معـادل  . کنـد  مند و نوآوري خودانگیختـه را ترکیـب مـی      نظام 1فرایندي در نظر گرفت که نوآرایی     

نزیستی این دو فعالیت، نوآرایی و جهش دي        ي است اجهش حاصل فرایندي خودانگیختـه یـا       . ا
که موجب تولیـد  (نوآرایی . شود ي ژنتیکی کدگذاري مجدد میدهد که ماده  می تحمیلی، جایی رخ  

ندي هـاي   صورت عمـدي، بـه مجموعـه ژن         ي ژنتیکی جدید، به   یعنی ماده ) شوداي پیوندي می  ا
نهاي دي   با استفاده از تکنیک   . شود  موجود اضافه می   ي پیوندي، فرایند نوآوري     اطـور   به نتیکیژا

صـورت  توانند بـه  ه و کارهایی که زمانی غیر ممکن بود، امروزه می   تقویت گردید اي    قابل ملاحظه 
ي  موجود از زاویـه  وکارهاي با نگاه به محصولات، بازارها و کسب. هایی استاندارد انجام شوند  رویه

  . توان بهبود بخشید دید مهندسی ژنتیک، سرعت و دقت فرایندهاي نوآوري موجود را می

  فکر در مورد منابع ت: اصل پنجم. 5
هاي مبتنی بر پژوهش، در فضاهاي مختلف، به دیدگاهی غالب در         ، دیدگاه 1990ي  در طول دهه  

هـاي بنیـادین      ها و توانمندي    ها، تفکر در مورد منابع، توانمندي     در اکثر سازمان  . راهبرد تبدیل شد  
  . هایی متداول شدند  رویه،برداريغیر قابل نسخه

 بحث کردیم، در راهبرد، اندیشیدن به منابع، موضوعی اساسی است و    3صل   که در ف    طوري  همان
اما تفکر در مورد منابع، فقط در تفکر . هر یک از راهبردها باید با منابع موجود مطابقت داشته باشد

 و  2در این رابطه، تفکر سـکون     . شود خلاصه نمی  "اج داریم  آنچه احتی  " و   "آنچه داریم " مورد   در
  .یز لازم استن 3تفکر اهرم

هـاي مشخـصی را بـراي پاسـخ بـه       هـا و سـنت   درحین رشد و بالندگی، سازمان، رفتـار، مهـارت    
پروراند و منابع ملموس و غیر ملموس لازم براي زمان و مکانی خاص را هاي سازمانی، می   چالش
 هاي جدید، برخی از نقـاط قـوت سـابق بـه     با گذشت زمان و برخورد با چالش  . کند  آوري می   جمع

نقاط ضعف و موانع پیشرفت و از منابعی حقیقی به عامل، ایده یا رفتار سکون، مرگ یا ناکارآمدي 
 بعـضی . طلبـد  تفکر در مورد منابع، توجه به این منابع منفی را نیـز مـی     . شوند  سازمانی تبدیل می  

                                                                                                                         
1. recombination 
2. Inertia Thinking 
3. Leverage Thinking 
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یمی گاهی منابع قـد  . ي قوت مناسبی تبدیل کرد    توان سکون را به نقطه    ها و نه همیشه، می    وقت
  . به قدر کافی خوب نیستند و باید جایگزین شوند

براي استفاده از منابع، چند اصل    . توان از منابع کوچک بهره برد     اغلب با تفکر و اقدام استادانه می      
تمرکز فـضایی یعنـی گـردآوري منـابع     . هاستوجود دارد که تمرکز فضایی یا کانونی یکی از آن     

هـاي   شود که بخواهیم از بخـش وان راهبردي مؤثر مطرح میعنجا که هنگامی به     پراکنده در یک  
هاي خاص، راهبـرد    تمرکز منابع روي هدف   . ي بیشتري ببریم  تحقیق و کارکنان دانشی، استفاده    

  .        کنددیگري است که اغلب موفق عمل می
چنین  مه. شوند می"ذخیره"تجمع منابع، راهبرد دیگري است که در آن دانش و رفتارها، مدون و 

مکمـل  . دسـت آورد کنندگان و مشتریان بههاي همکار، تامین   توان از دیگران، شرکت     منابع را می  
 هر آنچـه نداریـد را بـا اسـتفاده از قـانون       کهصورتین ه ا، باین راهبرد، راهبرد اهرم دیگر است     

ل در تـامین  هاي نوین نیز روشی متـداو نوآرایی منابع به شیوه   . کنید تامین می  1+1<2افزایی   هم
نگهداري و بازیافت منـابع نیـز از     . شودطور ماهرانه، از آن استفاده نمی     منابع است که متاسفانه به    

  .جمله دیگر راهبردهاي تامین است
عنـوان  اش بـه واقع، موضوع اصلی تفکر در مورد منابع، نگاه و برخورد با سـازمان و زمینـه   اما در

  .اي از منابع استمجموعه

  ي زندگیتفکر در مورد چرخه: اصل ششم. 6
کننـد کـه بتـوان     ها از الگوهایی پیروي مـی   بازارها و حتا سازمان   ،هاي اصلی، محصولات    فناوري

ما قبلاً گفتیم کـه طراحـی سـناریو بـه ویـژه در      . هاي زندگی توضیح داد     عنوان چرخه   ها را به    آن
  .شوند، مفید است د شناخته میهاي شغلی جدی ها و ایده هاي تلاطم که با مفاهیم فناوري دوره
هایی که سـازمان بـا    ي زندگی، در برخی شرایط قابل اعمال است و براي درك چالش            انداز چرخه   چشم

نابـالغ، رهبـران بـازار بایـد ثبـات را از      ) هاي و سازمان(در بازارها . شود، بسیار مهم است  ها روبرو می    آن
مدیران باید بـه طـرز مـشابهی       . کنند، اعمال نمایند   طریق حرکات راهبردیی که پیروان را وارد خط می        

در . کنـد  یک ساختار سازمانی را خلق کنند که به مثابه ستون فقرات یک بدن در حال رشد عمـل مـی           
رکـود    در طول دوره ،یابند وري از یک پتانسیل رشد پیوند می       ها به بهره    ي رشد ثابت، چالش     طول دوره 

تـر   ، چـالش معمـولاً بـزرگ   یناز دورنماي سازما. روجی آرام است و خ، بازدهی هزینه، چالش بازار  کامل
هـاي قـدیمی    پارادایم. ي جهش بزرگ به موج بعدي باشند  در آن نقطه افراد و سازمان باید آماده       . است

  .هاي قدیمی نیاز به تغییر دارند ریزي مجدد و عادت نیاز به برنامه
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ها، محصولات،  پروژه. ابزار ارزیابی نیز استفاده شودعنوان  تواند به منحنی رشد یا چرخه زندگی می   
هاي جدید را بر روي منحنی رسم کنید تا بفهمید کدام یک در کجا قـرار دارد و    ها یا ایده    فناوري

کدام یک از محصولات آینده را در پشت خودشان و کدام یک آینـده را در         . ها چه باید کرد     با آن 
سخ کامل را ارایه نخواهد کرد، اما یک قطعـه بیـشتر را بـه          پیش روي خودشان دارند؟  تحلیل پا      

  . پازل خواهد افزود

   1ها  تفکر در آزمایشات و شرط: اصل هفتم. 7
شما در حال هدایت نیروهاي خود در مسیر رو به . آلود را تجسم کنید    ي کوهستانی مه    یک منظره 

ي کـوه   ما این است که به بلندترین قلهي ش وظیفه. یدیدانید کجا ، اما دقیقاً نمی  جلو و بالا هستید   
کنید؟ تنها راه بـراي   شما چکار می. دانید که آیا در کوه مورد نظر هستید یا خیر برسید اما حتا نمی   

هایی را در جهات مختلف بفرستید و امیـدوار باشـید کـه              آهنگ  ي شرایط این است که پیش       اداره
  .ها کوه مورد نظر را پیدا کنند برخی از آن

. شـوند  در بازارهاي نابالغ با آن روبرو مـی ها    همان چیزي است که شرکت      چالش کوهنوردي،  این
آلـودتر و   هر چه سرعت و تردید بیشتر باشد، منظره مه. چنین تصویري از چگونگی آینده است     هم

  . شود تر می کوهستانی
، ایـن کـار     ي بـازار و محـصول       بر حسب توسـعه   . آهنگی، شبیه آزمودن آینده است      عملیات پیش 

 مـسیرهاي مختلفـی را حـدس        ،فرمانده نظامی . هزینه تلقی شود    ي آزمایش کم    تواند به مثابه    می
ها به طرقی  هایی را به آن مسیرها می فرستد و امیدوار است که برخی از آن      آهنگ  زند و پیش    می

  .گذارد اما یک ژنرال خوب تمام نیرو را در خطر نمی. برگردند
هـا،   رهبر با آینـده ماننـد مخزنـی از گزینـه    ،  تجاريهاي ویر در بافت راهبردبا قرار دادن این تص 

هـاي مختلـف    رهبران بر روي سناریوها و حتا ایـده . کند رفتار میهاي آزمایشی  ژهها یا پرو  پروژه
ها این کار را بدون بـه خطـر انـداختن عوامـل کلیـدي انجـام              اما این بار نیز آن    . بندند  شرط می 

تواننـد مـسیرهاي رو بـه آینـده را      هـا مـی   پذیري، آن کارانه خطر  ن راهبرد محافظه  با ای . دهند  می
اي را پیدا کننـد، میـزان شـرط خـود را بـالاتر          ها مسیر امیدوارکننده    هرگاه که آن  . احساس کنند 

  .ها این یعنی تفکر در آزمایشات و شرط. برند می

                                                                                                                         

1. Thinking in Experiments and Bets 
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  اي هاي رسانه روش. 1
    1اي پویش رسانه. 1-1
 مداوم، چه براي مرور موقعیت و چـه   پایشاي روشی ساده و رایج است که چه براي  ش رسانه ویپ

اي معمولاً  رسانه یشوپ. رود عنوان جزئی از فرایند طراحی سناریو به کار می عنوان منبع الهام به     به
هاي کانونی موضـوع   اي که بر بخش  پیرامون عوامل کلیدي   2ي طوفان فکري  تواند مکمل خوبی برا     می

  .شدباگذارند،  مورد مطالعه تأثیر می
این را به یک عادت بـراي خـود تبـدیل    . اي است اي کار ساده  یش رسانه و ساده براي پ   نظامایجاد یک   

. وعات بریده و جـدا کنیـد  رسند از مطب کنید که مطالبی را که به موضوع مورد مطالعه مرتبط به نظر می         
ترین کـار ایـن    دهید، ساده ، از رادیو گوش میاي برنامهکنید و یا  به   در تلویزیون تماشا میاي  برنامهاگر  

ترین امر اینست کـه   است که جزئیات را بر روي کاغذ یادداشت کنید، اگر چیزي در اینترنت یافتید ساده     
  .یدی چاپی از آن تهیه نماي  یا نسخه خود کپی کنید وي رایانه ي را در حافظه آن

بنـدي   هـاي مـرتبط طبقـه      آوري و به صورت مـنظم، پیرامـون موضـوع           تمام این اطلاعات، جمع   
را صورت گرفته هاي اطلاعات رفته و مشاهدات      در فواصل زمانی منظمی به سراغ توده      . شوند  می

  . خلاصه کنید

                                                                                                                         
1. Media Scanning  
2. Brainstorming  

  ها روش
  

 پيوست الف
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یلی سریع باشید؛ یعنـی حـداکثر چنـد دقیقـه     هاي کاغذ، باید خ  تعداد زیادي از برگه  ویشهنگام پ 
به علاوه باید تعدادي فرضیه نیز در ذهن داشته باشید و به دنبال مطالبی بگردیـد      . براي هر برگه  

هاي دیگري که به نظر     چنین باید حواستان به پدیده     هم. کنند  میها را اثبات یا رد        که این فرضیه  
هـاي مـسایل بـزرگ     توانند نطفه هاي جدید می دیدهپ. دیدهند، باش   رسد چیز جدیدي نشان می      می

  ).  لیچنین نگاه کنید  به بخش مدیریت مسا هم ( آینده باشند
   1ي روند کننده هاي تعقیب گروه. 2-1

دهی یک گروه کوچـک تعقیـب       کارگیري افراد در فرایند نظارت، سازمان      ه ب  خوب هاي  یکی از راه  
 هاي یکسان یـا متفـاوت       توانند بر موضوع    گروه می اعضاي  . کننده روند در شرکت یا بخش است      

بنـدي منـابع     آوري و طبقـه     اش جمـع     که کار اصلی   اي  کننده  هماهنگگیري    با رأي .  نظارت کنند 
هـایی از منـابع بـا        اعضاي گروه در فواصل زمانی براي بررسی بخش       .  انتخاب کنید  ا ر خواهد بود 

آوري شده دسترسی داشـته    به اطلاعات جمع اعضاي گروه باید از پیش    . کنند  یکدیگر ملاقات می  
  . باشند

  2اي نظارت رسانه. 3-1
اي، به خصوص نظارت مطبوعاتی و     نظارت رسانه خدمات  هاي زیادي وجود دارند که انواع         شرکت

هاي  ها در شبکه اغلب، نتایج این نظارت. کنند ارایه میچنین رادیویی و تلویزیونی را  اینترنتی و هم
هـاي بـزرگ از ایـن نـوع خـدمات اسـتفاده        ها و سـازمان     بیشتر شرکت . شوند  ر می اینترنتی منتش 

. اغلب اوقات نظارت با مسائل مربوط به سازمان، تولیدات سازمان و رقبا سر و کـار دارد             . کنند  می
تري هستید، واگذار کردن این امر به نـاظران       هاي جدید و یا مسأله گسترده      هاگر شما بدنبال پدید   

  .  سختی استبیرونی کار
   3ها  تحلیل کلیدواژه. 4-1

 آگاهانـه یـا نیمـه آگاهانـه شـروع بـه       ، اغلـب کنیـد  اي را مشاهده مـی  وقتی شما مسئله یا پدیده  
کنید و متوجه افـزایش    منابع انسانی کار میي تصور کنید که شما در زمینه. کنید سازي می   فرضیه

تعدادي از مقالات به ایـن مـسئله   . اید هاي مجازي شده   رهبري در سازمان    موضوع بحث پیرامون 
طـور    جدید باشد و توجه به آن طی سال گذشته به          بعید نیست که این یک پدیده     .  اند  اشاره کرده 

 بـا جـستجوي     4هـاي اطلاعـاتی     توانید این فرضیه را در پایگاه       شما می . جدي افزایش یافته باشد   
                                                                                                                         
1. Trend -Tracker  
2. Media Watch 
3. Keyword Analysis 
4. Data Base  
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این .  امتحان کنید،کنند مان را توصیف میهاي کلیدي مختلفی که این نوع رهبري و ساز واژه کلید
ها کردند؟ چه   ن شروع به صحبت راجع به آن      ال اولین بار کی اتفاق افتادند؟ چه وقت محقق        یمسا

هاي خوبی به  تواند پاسخ هاي اطلاعات می لی رایج تبدیل گشتند؟ جستجو در پایگاه    یوقت به مسا  
  .الات بدهدؤسنوع این 

  1تحلیل محتوا. 5-1
 روشی سریع و مؤثر براي به دست آوردن دیدي کلـی از تغییـرات در              کلیدواژه،ز طریق    ا جستجو

. بـرد    مـی  يتـر    روشی است که زمان بـیش      تحلیل و کدگذاري محتواي مقالات    . طی زمان است  
تحلیل محتوا روشی شناخته شده است که در طول جنگ جهانی دوم به کراّت از آن استفاده شده 

  . بیت دیده شده استسپژوه به نام جان نای در کارهاي یک آیندهاخیراً این تکنیک . است
  : بنا شده است زیر هاي روش تحلیل محتوا بر پیش فرض

طور ضـمنی    هاي دیگري را هم به      اند معمولاً پیام    اطلاعاتی که براي یک هدف منتشر شده       •
ماً بـه موضـوع    تر از اطلاعاتی هستند که مـستقی  این اطلاعات معمولاً موثق. به همراه دارند 

 . شوند مربوط می
الگوهـایی در اطلاعـات   . اطلاعات ضمنی، قابل شناسایی،کدگذاري، تحلیل و تفسیر هستند    •

هـا را آشـکار    کننـد و رونـدها و نگـرش       وجود دارند که وضعیت کنونی امور را توصیف مـی         
 . کنند می

 و مـنعکس حیح،  موارد اطلاعات دیگـر منـابع را تـص   اغلبتواند در     روش تحلیل محتوا می    •
 . ارزیابی کند

بـر و   انجام دادن تحلیل محتوا به تنهایی و با استفاده از حجم زیادي از اطلاعـات کـاري هزینـه           
  . گیر است وقت

  2اي هاي مصاحبه روش. 2
   3هاي دلفی  نظرخواهی. 1-2

گویی  که در آن کاهنان به پیش[ ابداع شد و نام خود را از معبد دلفی 1960 ي روش دلفی در دهه  
دست آوردن ارزیابی کمی از آینده  ههاي دلفی ب هدف اصلی نظر خواهی. گرفت]  پرداختند آینده می

                                                                                                                         
1. Content Analysis 
2. Interview Based Methods 
3. Delphi Surveys 
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ایـن روش  . دادند نظـرات مختلفـی را اظهـار کننـد     ن اجازه میابه این وسیله بود که به متخصص 
  .   رفته استکار فناورانه بهبینی  پیش بیشتر اوقات در

  :شود ر برگزار مییک نظر خواهی دلفی به روش زی
  . تنظیم کنید) کی ؟ چند درصد ؟( هاي کمی  یک سوال با جواب .1
ي حـضوري و یـا    از پاسخ دهندگان به صورت خـصوصی توسـط تمـاس تلفنـی، مـصاحبه        .2

  . نامه سوال کنید پرسش
  .نتایج را گردآوري نموده و ارزش میانه را محاسبه نمائید .3
  . ها درخواست کنید اسخ هاي جدیدي را از آننتایج  را به پاسخ دهندگان برگردانید و پ .4
که نتایج پایـانی گـردآوري شـود     اگر لازم باشد پیش از آن. (آوري کنید نتایج پایانی را جمع    .5

  ).   توان یک بار دیگر عملیات را تکرار نمود می
هاي روش دلفی در شکل اصلی آن، اینست که به دنبال بدست آوردن یک عقیـده       یکی از ضعف  

که ممکن است اساساً هیچ اجماعی وجـود نداشـته باشـد؛ عقایـد مختلـف              ست در حالی  مشترك ا 
. ، پنهان شـوند کند ارایه میاي میانه یا متوسط را      یک گردآوري که نتیجه    ي  وسیله هممکن است ب  

شود و دلفی به نامی عـام بـراي انـواع مختلـف       امروزه این روش با سختگیري کمتري انجام می       
انـدازهاي آینـده را    شود تـا چـشم   دهندگان خواسته می ها از پاسخ  که در آناي  هاي مصاحبه   روش

  .   ارزیابی کنند، تبدیل شده است
  هاي ساختارمند مصاحبه: وار  دلفی ي مکالمه. 2-2

هـاي   البته مصاحبه. وار نوع بازتري از دلفی است که هدفش تولید نتایج کمی نیست              دلفی  مکالمه
هـایی کـه    کننـد یـا جـواب     وسیله سوالاتی که پاسخ دهندگان مطرح مـی   توانند به   مند می ارساخت
  .   فرق دارد،سازي با آنچه که در بالا توضیح داده شد دهند کمی شوند، اما این نوع از کمی می

   1 ها نظر سنجی. 3-2
عنـوان مثـال نگـاه کلـی      بـه : اي خاص یک عقیده، برداشت گروهی از مردم است راجع به مسئله    

هـا   از نظـر سـنجی  . اي و یا تلقی مشتریان از خدمات یک کارخانـه   نسبت به انرژي هسته اجتماع
ی از وضعیت  هبراي ب : توان براي دو هدف استفاده کرد       می و یـا   موجـود  دست آوردن تصویري کم

  . هاي جدید  مثلاً تغییر در عقاید و یا رشد پدیده،تغییرات در طول زمانپایش براي 
  

                                                                                                                         
1. Opinion Polls 
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   1بردهاي دور داده. 4-2
هاي دوربرد که   استفاده از داده،دست آوردن یک تصویر ملموس از تغییرات در طول زمان  هبراي ب 

بـراي  .  ضروري اسـت ،اند آوري شده  زمانی طولانی از چند ماه تا چندین دهه جمعي  در یک دوره  
هاي یک نظر سنجی با دیگري ضروري است که سوالات در بافت یکسانی قـرار          پاسخ ي  مقایسه
 تحـت تـأثیر بـافتی اسـت کـه      ،دهنـد  هایی که مردم به سوالاتی معین مـی     چرا که جواب   ،گیرند

 اهمیـت محـیط زیـست در    ي عنوان مثـال اگـر شـما سـوالی دربـاره         به. سؤالات در آن قرار دارد    
کـار و اوقـات فراغـت اسـت بپرسـید نـسبت بـه زمـانی کـه در              اي که تمرکـزش بـر       پرسشنامه

  . گیرید  میتري ، جواب مثبتپرسید مییکاري و فقر  راجع به باي نامه پرسش
  :   مهم است بدانیم که تغییریافتههاي  هنگام کار با عقاید و نگرش

هـاي موجـود    هاي مختلف از یک نسل بیشتر از تفاوت     هاي بین گروه    در زمانی معین، تفاوت    •
 . هاي مختلف است بین نسل

ـت  وهد عملاً تمام گرنکن هنگامی که عقاید تغییر می  • شـناختی در جامعـه در همـان     هاي جمعی
هـاي متفـاوت در یـک زمـان مـشخص       نتیجه، تفـاوت بـین گـروه   در  . کنند  جهت تغییر می  

گیـري بـا    هاي موجـود در یـک گـروه در دو زمـان انـدازه         گیري معمولاً کمتر از تفاوت      اندازه
 .اي در حدود چند سال است فاصله

    2)کانونی(هاي متمرکز  گروه. 5-2
 متمرکـز در یک گـروه     . اند   رواج یافته  متمرکزهاي    هاي کیفی، و بیش از همه گروه      پژوهشراً  اخی

کنند و در مورد یک یا دو سوال مشخص  تعدادي از مردم براي چند ساعت یکدیگر را ملاقات می     
کـه   خواهیـد تـصویري از ایـن    روند که شما می  زمانی به کار می  اغلبها    این گروه . کنند  بحث می 

گروه .  به دست آورید،اندیشند ان و یا مشتریان بالقوه چگونه در مورد نیازهاي آینده خود میمشتری
بهترین دلیل، سادگی عینی    .  از گفتار درمانی نشات گرفته و اخیراً به شدت رایج شده است            تمرکز

هاي گروه مـورد نظـر بـراي     در این روش رسیدن به درکی از تقاضاها و خواست  . این روش است  
بـسیار  متمرکـز  اي از سه یا چهار گـروه     هدایت مجموعه،فراتر از این.  یم گیرنده ساده است  تصم
هـا، آزمـایش     براي شناسایی سؤالتمرکزهاي    گروه. تر از یک نظر سنجی کمی بزرگ است        ارزان

ی، مناسب است هاي جالب در پژوهش     تر به سوي پاسخ     ها و حرکتی عمیق     فرضیه با این . هاي کم
  .  ها را اثبات کرد  فرضیهدقتاي نیست که بتوان با آن  یلهحال وس

                                                                                                                         
1. Long-Range Data 
2 Focus Groups 
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  هاي خبرگان پانل. 6-2
هـا مراجعـه    طور منظم به آن    توانند به    برخوردارند که می   خبرگانهاي    ها از پانل    بسیاري از شرکت  

  اخـذ تواند نقش مشاوران راهبردي را ایفا کنـد کـه پـیش از             بیشتر اوقات می   خبرگانپانل  . کنند
 را از هـم    خبرگانتوانیم دو گروه متفاوت از        ما می .  شود  ها مشورت می   ات راهبردي با آن   تصمیم

کننـدگان و      هـستند و گـروه دیگـر مـصرف         متمرکـز ل  ی مسا خبرگانیک گروه   . تشخیص دهیم 
عنـوان   هـایی بـه   هاي سناریو معمولاً استفاده از چنین پانل در فرایند. دهند مشتریان را تشکیل می 

هـاي     داراي پانـل   بیشتر و بیـشتري   هاي    سازمان. ن ایده و ارزیابان سناریو مفید است      تولیدکنندگا
کنندگان  هاي این کار اینست که شرکت مزیت. کنند ها مشورت می هستند که مرتب با آنخبرگان 

ها به سادگی قابل رهبري هـستند زیـرا همیـشه از همـان گـروه              شوند و پانل    با سازمان آشنا می   
  . د و دیگر نیازي به انتخاب دوباره افراد وجود نداردشو استفاده می

  )مرشدي (1گروینگ. 7-2
 ي  با پدیـده ها همایشما در . ها را دوست دارد تلویزیون آن. کنیم  برخورد میمرشدهاروز با  ما هر

اي انتقال دهند  خواهند که بتوانند یک پیام را به گونه ها افرادي را می آن. شویم مشابهی مواجه می
 اعتبار جایگاهـشان بتواننـد بـه        ي  کننده به نظر آید و یا افرادي که به وسیله          که بلافاصله متقاعد  

 خـود گـوش   ي شبکه این روش اینست که به افراد       يها   یکی از بدیل   .ها ارزش دهند   جملات آن 
براي این کار باید گروهی از افراد مطمئن را گردهم آوریم که جرات بیـان عقیـده خـود را           . دهید

استفاده از افرادي که درك خوبی از اتفاقـات درون جامعـه        . داشته باشند، حتی اگر معروف نباشند     
ها تغییرات   هنرمندان، جوانان، افرادي از صنایعی که در آن       . دارند از اهمیت خاصی برخوردار است     

فرادي کـه  زیادي در حال رخ دادن است، افرادي که ارتباطات زیادي دارند و فراتر از همه اینها، ا               
  .   این افراد هستندي کنید، از جمله طور طبیعی ملاقاتشان نمی به
  2هاي مدیریتی پانل. 8-2

در یک پانل مدیریتی، مـدیران و دیگـر همکـاران در           .  است خبرگانپانل مدیریتی نوعی از پانل      
. دهنـد   داخلی را تـشکیل مـی  خبرگانها یک پانل  آن. شوند هاي مدیریتی دور هم جمع می     پست

هـاي   سازمان بـراي بدسـت آوردن دیـدگاه    هاي افراد جوان  یکی از اشکال این کار، برگزاري پانل 
  .اند هاي نوجوانان نیز تشکیل داده  هیأتاها حت بعضی شرکت. همکاران جوان است

                                                                                                                         
1. Guruing 
2. Executive Panels 
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   1هاي آینده خلاق گروه. 9-2
سـازمانی یـا    نسـازمانی یـا بـرو    توانـد درون  گروه آینده خلاق، یک گروه حل مسأله است که می      

 یا متمرکز، گروه خبرگانچیزي که یک گروه آینده خلاق را از گروهی از          . ترکیبی از هر دو باشد    
کننـدگان مـسأله،    عنوان حل  اینست که در اینجا اعضاء به    ،کند  انواع دیگري که اشاره شد جدا می      

ک تمـرین مـشارکتی    به یکارشناسی ي  آینده خلاق، مطالعه   هاي  با استفاده از گروه   . فعال هستند 
این تعداد به . کنندگان هفت یا هشت نفر است آل شرکت تعداد ایده.  شود  طراحی سناریو تبدیل می   

هاي  درعین حال براي بحث. کافی استها  اي از دیدگاه دست آوردن گستره ه کافی براي ب  ي  اندازه
  .،کم استخلاق که با تشریفات معمول جلسات آشفته نشود

کند و کـار    تمرکز میاند، که به خوبی تعریف شدههایی  طور جدي روي سؤال      به گروه آینده خلاق  
توانـد   یـک موضـوع بـراي جلـسه مـی     . ها بر یک روش کاري از پیش داده شده استوار اسـت   آن

  نتـایج  مـورد مطالعـه، یـا شناسـایی       ي  ثیرگذار بر رشد حـوزه    أشناسایی روندها یا عوامل کلیدي ت     
  :معیار اساسی براي کارکرد خوب یک گروه آینده خلاق وجود دارد سه . سناریوهاي بدیل باشد

 .آیند تمام عقاید به یک میزان مهم به حساب می •
 .  یک سوال روشن براي جلسه و یک روش براي حل آن وجود دارد •
 .  کند رهبر فرایند انسجام گروه را حفظ و آن را به جلو هدایت می •

   2ي آینده گفتگو درباره. 10-2
 آینده یک روش سمیناري است که امکان برگزاري مـوازي تعـداد زیـادي گـروه                ي  دربارهگفتگو  

این امکان وجود دارد که بیش از صد نفر در یک .  کند آینده را در چارچوب یک سمینار فراهم می
  .  آینده شرکت کنندي گفتگو درباره

یق یک سـري سـوال انجـام     افراد کار خود را از طر ، آینده ي  در حین یک کنفرانس گفتگو درباره     
ها   کدام،گذارند  می صنعت اثری که بریها ترین روند ممه”هایی مانند  از سؤال: براي مثال . دهند  می

کـار بـا   . ”وقتی ما به خانه رسیدیم چـه خـواهیم کـرد ؟         ”چون   هایی هم   گرفته تا سؤال  ” هستند؟
کـه  بـه      هنگـامی . انـد   شـده شود که در ابتدا تا حـد ممکـن بـا هـم تلفیـق                هایی انجام می    گروه

هاي روزانه نزدیـک یکـدیگر        رسند، شامل افرادي هستند که در فعالیت         ملموسی می  پیشنهادهاي
ها  الؤدهد که تمام س طور مداوم به ما این اطمینان را می تغییر دادن اعضاي گروه به. کنند  کار می 

                                                                                                                         
1. Creative Future Groups 
2. Future Dialogue 
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 نفر در دور اول طـرح شـده،      سوالی که توسط یک   . اند و هیچ چیز از قلم نیفتاده است        مطرح شده 
  .ها باشد  گروهي  افکار همهحاويتواند در پایان کنفرانس  می

شود و بـین   ها کپی می هاي کوتاهی به همراه اسلاید وجود دارند که مطالب آن        همواره سخنرانی 
 کوتاه هم قبل از هر جلـسه ارایـه       ي  یک مقدمه . گردند  ها در بین جلسات توزیع می       اعضاي گروه 

توانند نتایج هر مرحله را در حین جلسات تطبیق دهند و براي تمـام    ود مدیران کنفرانس می   ش  می
. کنند کاملی از مستندات فراهم    ي  شرکت کنندگان پیش از آنکه کنفرانس را ترك کنند مجموعه         

  .یابد طور طبیعی بین زمان ناهار تا ناهار روز بعد ادامه می یک گفتگو درباره آینده به
  مشارکتی پژوهی دهآین. 11-2

پژوهی در درون یک سازمان یـا همکـاري بـین      آیندههدایت آینده پژوهی مشارکتی مدلی براي    
پژوهی مشارکتی نیاز به یک مدیر پروژه و فرایند دارد کـه داراي       آینده. هاي مختلف است    سازمان

کننـدگانی از    شـرکت ها و نیز توانایی وسیع و عام در مورد آینده است که بـا       توانایی بالا در روش   
  . کند  خارجی کار میخبرگانچنین   و هم)ها( سازمان

ی و ردیاب مراحل میها گروه وارد تما شود که در آن نارها انجام مییکار به صورت یک سري از سم
دهنـد،   در بین سمینارها، اعـضاء، کارهـاي متفـاوتی انجـام مـی     . دنشو ها می   بدیل خلقتحلیل تا   
  . شود هاي مختلفی به عهده گرفته می شوند و فعالیت انی رهبري میسازم هاي برون پژوهش

   .که سازمان مالک نتایج خواهد بود این نوع روش اینست ي قدرت اولیه

   1روش هاي مبتنی بر خط زمان. 3
  2 الگوهاي رشد نمونه. 1-3

  :الگوهاي رشد نمونه عبارتند از 
 شکست  ـ پیروزي •
 پاسخ  ـ چالش •
 تکامل  •

در . دکـر هـا را مـشاهده    توان آن  ن سه الگو، الگوهاي اصلی دیگري وجود دارند که می         در کنار ای  
آیـد   تواند توسط ترکیبی از این الگوهاي رشد نمونه که در زیـر مـی   اي می  رشد در هر حوزه   ،عمل

  .  توصیف شود
                                                                                                                         
1. Time – line  
2. Archetypal Development Patterns 
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راند  اي که این سناریو را به پیش می   مفهوم پایه  .1مجموع صفر ها یا بازي      ها و بازنده    برنده •
تضادها در ایـن نـوع از   . اینست که دنیا محدود است و زندگی یک بازي مجموع صفر است         

.  اسـت  2 تلویزیونی  آبکی هاي   تمام سریال  برنده اساس   ـ  الگوي بازنده . سناریوها واضح هستند  
سـناریویی  . 3"توان حفظ کرد را حفظ کنید آنچه را که می"یکی از انواع این الگو اینست که  

   معمول  غیرنه چندان
بـشر  .  این الگو سـناریوي امیـد لجبازانـه اسـت    .چالش و پاسخ یا قانون فشار و ضد فشار   •

هـا   ها و سـازمان    زنده مانند شرکت   هاي  نظام. رو را مدیریت کند     هاي پیش   تمایل دارد چالش  
هـاي ایـن    یکی از مثـال . ها دارند ها و مدیریت آن انگیزي در تطبیق با چالش   توانایی شگفت 

 بود کـه منجـر بـه بازسـازي کامـل      1973اریو، پاسخ ژاپن به شوك قیمت نفت در سال         سن
 .  ساختار تولید آن شد

تکامل به معنی تغییر مداوم در یک جهت . شناختی  تکامل یا رشد زیست،٤نمایش ادامه دارد •
 در گیـرد و  در ابتدا رشد آرام است، پس از مدتی شتاب  مـی     . است، رو به پایین یا رو به بالا       

بینـی   تـوان از آن بـراي پـیش    این الگوي اساسی است که می. گذارد نهایت رو به کندي می    
 . ظهور فناورهاي جدید یک مثال نوعی از تکامل است. رشد آینده نیز استفاده کرد

رشـد یـک راه کـاملاً     . نوعی ناپایداري و ناپیوستگی است     انقلاب   .5انقلاب یا جهش بزرگ    •
  و6هـا  فروپاشـی هاي آتشفـشانی،     فوران ،ها  ي ناپیوستگی   از جمله . گیرد  جدید را در پیش می    

.  دهنـد   که وضـعیت یـک منطقـه را بـه نحـوي بنیـادي تغییـر مـی          هستنداتفاقات دیگري   
.  هـا را بـه کلـی تغییـر داد          است که حیـات سـازمان      گونه رویدادها    این ریزپردازنده مثالی از    

هـاي جدیـد در مـورد دنیـا      هـا و دیـدگاه     پارادایم بسیاري اوقات منجر به تغییر       ها در   انقلاب
 . شوند می

الگوهـاي  .  اي  ه یا الگوهاي چرخ   ،٧گردد  رود دوباره باز می     می) که در یک چرخه   (چیزي که    •
 دو مثـال از ایـن   8نوسانات تجـاري و امـواج کنـدراتیف       .  در اقتصاد متداول هستند    اي  هچرخ

هنگامی کـه رونـق وجـود دارد    . قابل اعتمادند  معمولاً غیر  اي  هالگوهاي چرخ .  الگوها هستند 

                                                                                                                         
1. Zero – Sum Game (game theory )  
2. Soap Opera  
3. Save What Can Be Saved  
4. The Show Goes On   
5. Big Leap 
6. Meltdowns  
7. What Goes Around Comes Around  
8. Kondratieff  Waves  
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هـا و کـشورها    بسیاري مواقع شرکت. رود  فکر کنیم همه چیز خوب پیش می  راحت است که  
 . اند تمایل دارند فکر کنند که خودشان عامل موفقیت بوده

 از مرگ به زندگی سناریویی اسـت از، کـاملاً بـه    .1از مرگ به زندگی، یا سناریوي ققنوس       •
. یا یک بازگشت علی رغم تمام احتمالات      . یدن، دوباره بررسی کردن و تولد دوباره      پایان رس 

 . البته این بیشتر در تخیل معمول است تا در واقعیت
.  رشد باشدي ترین تصور درباره   شاید این معمول  . نهایت  یا احتمالات بی   2روزهاي شکوفایی  •

 ي پایان دهـه . تیاق براي خریدن استها و اش گذاري اي براي سرمایه نهایت پایه احتمالات بی 
 دو مثال آشکار از این ،هاي نزدیک به تغییر هزاره      در سال  "اقتصاد جدید "یی و شکوفا  1980

روي  نهایتی را پیش    کنندگان احتمالات بی   گذاران مثل مصرف    مسئله است که چگونه سرمایه    
 . خود می دیدند

  4زمانیهاي  ي تحلیل سري وسیله  روند به3یابی برون. 2-3

این روش . هاي تاریخی است هاي مبتنی بر داده بینی هاي زمانی، روشی براي پیش      تحلیل آماري سري  
 ي نـوعی برنامـه  [ معمـولی   5هاي گـسترده    به کمک صفحه  . شود   اقتصاد استفاده می   ي  معمولاً در حوزه  

  . د داردهاي نسبتاً قویی وجو امکان تحلیلمایکروسافت  6 اکسلي برنامهمانند ] يا رایانه
تواند براي پیگیري رشد یک متغیر، براي مثال رشد میزان مسافرت در یـک کـشور    این روش می 

 زمانی ثبت کنید، بـراي یـافتن مـدلی کـه بـا      ي ها را در طول یک دوره اگر شما داده  . به کار رود  
ها به  ادههاي رگرسیون مختلفی را بر روي د توانید مدل ها به بهترین شکل همخوانی دارد، می هداد

، مقـدارهاي  هـا نتیجه به صورت نمودار. بینی بر این مدل بنا خواهد شد      از آن پس پیش   . کار برید 
  .              شود عددي و احتمالات خطا ارایه می

     هاي زمانی چند متغیره  سري هاي چند متغیره و تحلیل تحلیل. 3-3
ها نامشخص باشـد،     زیاد و روابط علیّ بین آن     اگر تعداد متغیرهایی که با هم ارتباط متقابل دارند          

هاي چند متغیـره ماننـد تحلیـل     هایی، براي تحلیل   بعضی اوقات یافتن الگوهایی، به کمک روش      
. پذیر اسـت  رگرسیون چندگانه، مقیاس چند بعدي و مانند آن امکان    چون تشکیل عامل،      همعلی،  

 پیچیده اسـت،   و نه در واقع  ها ظاهراً نظر تن   مورد ي  شرط است که حوزه     به هر حال این یک پیش     
                                                                                                                         
1. Phonix Scenario 
2. Palmy Days 
3. Extra Polation 
4. time – series analysis  
5. Spread – sheets  
6. Microsoft Excel 
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تواند در هـر جهتـی رشـد کنـد و           می نظاماین  .  بینی است   اً پیچیده غیرقابل پیش   واقع نظامیک  
 که نظامیدر . بینی کرد ممکن است که رشد را با دقتی بهتر از مقدارهاي صرفاً تصادفی پیش       غیر

رشد . هم وجود دارد که قابل شناسایی استاي، هرچند مب ظاهراً پیچیده است چند الگوي پایه تنها  
  . بینی است سیستم حداقل در کوتاه مدت قابل پیش

  1ها قیاس. 4-3
 آیـا  "پرسید اینست کـه   سوالی که شما می.  تاریخی امر مفیدي است قیاس کار با     موارد اغلبدر  

ها بـا   ت سازماناخیراً مدیری.  جا هستند ا همهه قیاس " وجود دارد که شبیه این باشد؟    يچیز دیگر 
. نوازي گروهی مقایـسه شـده اسـت         ههاطور بد    به )گیتار الکتریک  (رهبري ارکستر یا نواختن باس    

جوامع چند فرهنگی با سالاد میوه بزرگـی  . شوند ها توصیف می حیوانات یا میوهعنوان  بهها   شرکت
ها را  اي مدیریتی شخصیته آزمون. مثل جگوار  ـ د ها مانند حیوانات هستن اتومبیل. اند مقایسه شده

  . دهند مانند حیوانات نشان می
عنوان انقلاب جدیـد    به1990ي   دههاواخر  انقلاب.  تاریخی نیز رایج هستندهاي قیاس استفاده از

 ي  جدیـد از دوره ي  که گفته شد کـه مـا در حـال ورود بـه یـک دوره                صنعتی توصیف شد یا این    
صـورت  هاي کوچک مستقل براي خود یا به        ي که گروه  طور  ها و چادرنشینان هستیم، به      شکارچی

تواند از ابزاري که چنگیزخان براي مـدیریت امپراطـوري    یک نفر می. کنند هاي ویژه کار می    گروه
ان و  سـارق  و متحـرك سازي باندهاي کوچک  برد، با عنوان توانایی براي هماهنگ       خود به کار می   
  . راهزنان یاد کند

گـشایند، افـق دیـد را     هاي جدیدي را  مـی       ها، دیدگاه   اینست که آن   ها در قیاس ارزش اندیشیدن   
  . انگیزند کنند و خلاقیت را بر می تر می گسترده

    :آوریم ها می قیاس ي در اینجا چند سوال درباره
 تـشبیه  بـوم  زیـست  تـشبیه کنـیم بـه کـدام       بوم  زیستخواستیم صنعتمان را به یک        اگر می  •

 کردیم ؟ می
مان را به یک اتومبیل تشبیه کنیم بـه کـدام اتومبیـل تـشبیه      شاخه صنعتیخواستیم  اگر می  •

 کردیم  و چه کسی راننده بود؟  می
 کردیم ؟ خواستیم زمانمان را به یک دوره دیگر تشبیه کنیم  به کدام دوره تشبیه می اگر می •
 

                                                                                                                         
1. Analogies 
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   1موج بلند. 5-3
اینهـا از اثـر   . کننـد   لند پیروي مـی   آید بسیاري از تغییرات اجتماعی از الگوهاي امواج ب          به نظر می  

اجتماعی هاي  نظام و فناوريهایی در  چنین جهش نیروها و هم  متقابل دیالکتیک بین نیروها و ضد
 1926 روسی بـه نـام کونـدراتیف در حـدود سـال      مدار ـ سیاست دان  یک اقتصاد . آیند  به وجود می  

علاقه بـه  ] 23[.  کشف کرد1920 ي دههالگویی از امواج بلند اقتصادي را از تولد صنعتی شدن تا  
 ي هاي اقتصادي بلند یکبار دیگر در خلال پیامدهاي بحران نفت و رکود اقتـصادي در دهـه             موج

  . شد رایج1970
که تمـام  شکنی فناورانه     خط یک یا چند     ي  وسیله ه فرض بر اینست که یک موج بلند اقتصادي ب        

 سال ادامه پیـدا  60 تا 50شود و به مدت   آغاز می  ،دهند  هاي اجتماع را تحت الشعاع قرار می        حوزه
ها  بر روي زیـر بنـا و الگوهـاي جدیـد سـازمانی،                گذاري  ها به دنبال سرمایه     این نوآوري . کند  می

  امـواج بلنـد قـرن    . آینـد  هـاي جدیـد زنـدگی بـه وجـود مـی        اجتماعی جدید و شـیوه    قراردادهاي
 ، اتومبیل و صنایع نفتـی     )1880-1930 (ومکانیکهاي الکتر   هایی در زمینه    گذشته بوسیله نوآوري  

  .  اند  به وجود آمده)1980-1930(
. هاي قبل از یک موج جدید، جامعه دچار افسردگی، سردرگمی و اغتشاشات سیاسی است              در دوره 

کـه مـا داریـم بـه سـمت دوره       اي است یا این هاي ابتدایی هزاره سوم یک چنین دوره اینکه سال 
  .  رویم موضوعی است که به سر آن بحث است ش میجدیدي از بهبود پی

  2تحلیل منحنی اس. 6-3

این یک واقعیت کاملاً شناخته شده است که بسیاري از تغییـرات در جامعـه از الگوهـاي زیـست              
شـناختی،    الگوهـاي رشـد زیـست   هاي نظریهبا استفاده از  . کنند   تبعیت می  نابوديشناختی رشد و    

توانیم رشد یک کودك را در پنج  ر مورد آینده به همان شکل که می هاي خوبی د    بینی  انجام پیش 
دلیل این مسئله اینست که رشد کودکان با . پذیر است  امکان،بینی کنیم اش پیش سال اول زندگی

سـپس اوج   . در ابتدا میزان رشـد کـم اسـت        . کند   شکل تبعیت می   Sکمی تفاوت از یک منحنی      
  .شود رسد دوباره کند می ه سن بلوغ میگیرد و در نهایت چنان که کودك ب می

ها در یـک بـازار نیـز از     ورود نوآوري. کنند  شکل تبعیت میSتنها کودکان نیستند که از منحنی       
هـاي   درصـد از خـانواده  1 زمانی کـه تنهـا    1905بنابراین در سال    . کند  الگوي مشابهی تبعیت می   

درصـد   50 1925 و 1920انی بـین  که ممکـن اسـت زم ـ   بینی این آمریکایی اتومبیل داشتند پیش   

                                                                                                                         
1. Long Wave 
2. S – Curve  
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 منحنـی رشـد    یـابی   یم و بـرون   متعچگونه ؟ از طریق     ! ها اتومبیل داشته باشند ممکن بود       خانواده
    .1905هاي قبل از  سال

  ]24 [1تغییر پارادایم. 7-3
 دشـوار   معمـولاً ، چیزي کاملاً تازه اسـت ،که یک پدیده یا سوال جدید قضاوت کردن در مورد این 

 یا اینکه تنها یک امر گـذرا   ـ  عبارت دیگر آیا یک روند جدید یا یک پارادایم جدید است         به ـ  است  
لغـت پـارادایم از زبـان    . است؛ و مانند موجی است که به همان سرعت که آمده ناپدید خواهد شد      

  .  آید و به معناي الگو و مدل یک منحنی است یونانی می
بـا دو ویژگـی تعریـف     ) نوشته یا نانوشته(ن و هنجارها اي از قوانی صورت مجموعه  یک پارادایم به  

کنند  که مشخص می کنند و دوم این سازند یا مشخص می ها مرزها را می    اول این که آن   : شود  می
 یـک پـارادایم راهـی    ،به زبان دیگر.  مرزها رفتار کنیم تا به موفقیت برسیم    ي  چگونه در محدوده  

 شود باید توانایی مطلوب فرضکه پارادایم  براي آن. کنددهی  است براي ذهن تا هستی را سازمان
  .آید را داشته باشد حل مشکلاتی که پیش می

 ـ     ي   چرخه ،هر پارادایمی   تغییـرات اجتمـاعی پیرامـونش    ا زندگی و طـول عمـر خـود را دارد کـه ب
. شـوند  هـاي جدیـد تولیـد مـی      هایی به وضعیت    عنوان پاسخ   هاي جدید به    پارادایم. استهماهنگ  

هـاي ذهنـی    هـاي مـدل   هـا را در چـارچوب   توانند آن شوند و مردم نمی    ایل روي هم جمع می    مس
یک مثال تغییر . باید چیز جدیدي وجود داشته باشد    . هاي قدیمی حل کنند     قدیمی،  یعنی پارادایم   

هاي   نوعی از سازمان  1900تا حدود سال    . کنیم  ها نگاه می    پارادایم، روشی است که ما به سازمان      
ولـی افـزایش    .  بودند به ندرت وجـود داشـتند       مهمه مراتب که در قرن بیستم کاملاً        لي سلس دارا

 نیاز ،هاي دیگر اي و تعداد زیادي از پیشرفت هاي بیمه ها، تقاضاهایی براي راه حل  آهن  ترافیک راه 
هـاي کوچـک و    توانـستند توسـط سـازمان    هایی را به وجود آورد که نمـی      به بازنگري و همکاري   

 و 1980 هـاي  هاي دهـه  در خلال سال. مین شوندأ ت،اي که در روزهاي گذشته وجود داشتند     ساده
هـاي سلـسله مراتبـی در پاسـخ بـه          ما یک بار دیگر پارادایم خود را بدلیل ناتوانی سازمان          1990

  .  تغییرات سریع محیطی تغییر دادیم
در (شـوند    میده روي هم جمعتوانید بگویید وقتی تعداد زیادي معماي حل نش طور خلاصه، می    به

به نظـر  . یابد هاي جدید افزایش می    ، علاقه به اندیشه   ) نگاه کنید  1.الفیر  قسمت چپ بالاي تصو   
 به مسایل، امکاناتی براي حل یک یا چند مشکل مهم کـه در    نگریستنهاي جدید     رسد روش   می

عی مفهوم تجدیـد نظـر   کسانی که نو  . کنند  ، فراهم می  یستندچارچوب پارادایم قدیمی قابل حل ن     
                                                                                                                         
1. Paradigm shifts  



       طراحي سناريو      طراحي سناريو                                                                   ١٦٠   
  

 

کردنـد کـه ایـن کـار      هاي پایانی قرن بیستم ارایه کردنـد، فکـر مـی    ها را در دهه   شده از سازمان  
پـذیري و خـدمات و همچنـین مـشکلات حاصـل از افـزایش                 مشکلات ناشی از کمبود انعطـاف     

  . دهنده این کار، نیاز به حل مشکلات حل نشده بود عامل شتاب. ها را حل خواهد کرد قیمت
 A.1شود که نگاه خود را به شکل  بینی کنید، توصیه می خواهید یک تغییر پارادایم را پیش اگر می

رسد بسیاري از مشکلات را حل کند، شـانس خـوبی    الگوي جدیدي که به نظر می . معطوف دارید 
  .    مربوطه داردي براي تبدیل شدن به پارادایم جدید در حوزه

  

  
  دایم و مسایل روي طاقچهتغییر پارا. 1.الفتصویر 

  .نشینند شود، مسایل روي طاقچه می هنگامی که تعداد مسایل حل شده برابر می
  )1992(ي آینده  بارکر، لبه: منبع

   1هاي مولد شهودي روش. 4
  طوفان فکري. 1-4

  .  ذهن هوشیار استي اي از به عقب راندن انسدادهاي گذشته  شده  روش شناختهطوفان فکري
 حجم زیادي از اطلاعـات طـوري بمبـاران کنـیم کـه       ذهن را با2ت که سانسورهاياین اساصل  

  . نتوانند با آن کنار بیایند

                                                                                                                         
1. Intuitive Generative Methods 
2. Censors  
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 طوفـان فکـري   ي یک جلسه:  انجام کار زیر فشار با تمام شتاب استنخست.  دو چیز مهم است   
ـی اسـت        تمرکز بر هدف   دوم.  دقیقه طول بکشد   15 تا   10از  نباید بیش    هـدف، تولیـد    . هـاي کم

  .شود در مورد کیفیت بعداً قضاوت می. ترین فکر ممکن در زمان معین است بیش
براي . ها است   ها و اندیشه    مهمی براي تولید ایده    ي    هنگام کار با سناریوها، طوفان فکري وسیله      

 10 یا 5 ما را در حدود ي ها در حوزه چه چیزي ممکن است پیشرفت": توانید بپرسید مثال شما می  
   "ممکن است چه چیزهایی باشند؟. …عواقب " یا  "سال آینده تحت تأثیر قرار دهد ؟

  ساخت شهودي خط زمان  . 2-4
اي که مردم  چنین در مورد شیوه     هم. ایم   کرده ها صحبت   و احتمالات آن   خطوط زمانی ما در مورد    

سـاخت  . احساسی شهودي از اینکه یک پیشرفت به کجا خواهـد رسـید، دارنـد، صـحبت کـردیم      
شهودي خط زمان روشی براي مجسم کردن این احساس به شکل یک خط براي تبدیل آن بـه               

اهیـد توانـایی متقاعـد    خو این امر مخصوصاً زمانی مهم است که شما می   . اي هوشیار است    اندیشه
  ) :2 .الفشکل ( شود  این کار به این شکل انجام می. کردن دیگران را داشته باشید

. بر روي آن بکشید) y(و یک محور متغیر ،)t( یک تکه کاغذ بردارید و یک محور زمان •
خواهید توضیح دهید و افق زمانی آن را تعیین  تصمیم بگیرید که چه نوع رشدي را می  

 . کنید
 .خواهید توصیف کنید، بر اساس احساس خود رسم کنید طی براي رشدي که میخ •
به راحتی بنشینید و سعی کنید براي خودتان توضیح دهید که  چرا این خط هنگامی که  •

دهد اینگونـه   برنده، بازیگران و غیره را نشان می ها، نیروهاي پیش   ها، پرش   قاعدگی بی
 .  شود دیده می

 . دهند  که شرح دهند کدام اتفاقات خط زمان را تحت تأثیر قرار میتوضیحاتی اضافه کنید •

   و پوسترها 1تیترها. 3-4
وقتـی  . هـا روش مـؤثري بـراي روشـن کـردن تفکراتتـان اسـت          عنوانیا  ها    مشخص کردن نام  

این امر کمـک  . هاي توصیفی در نظر بگیرید ها نام بینید باید براي آن هاي یک سناریو را می     طرح
  . کند تر می  کار و برداشتن قدم بعدي را سادهي تر شود و ادامه ه سناریو براي شما روشنکند ک می

                                                                                                                         
1. Headlines 
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  مثالی از خط زمان شهودي. 2. الفتصویر

هاي جدیدي علیه آلودگی وجود خواهد داشت و  ، محدودیت2004طراح این خط زمان فکر کرده است که در سال 
  .عنوان سوخت خودرو در شهر مورد استفاده قرار گیرد ن به، اجازه داده نخواهد شد که بنزی2009در سال 

  

توانید به روش زیر  شما می. راجزییات آن کند نه   را توصیف میآنساس  اماهیت و  سناریوعنوان
  : با عناوین کار کنید

توانستید سفري به پنج سال آینده  اگر شما می: ندیشیدیکنید ب  اي که در آن کار می       به حوزه  •
 کردند؟ کردید که این حوزه را توصیف می د، چه عناوینی انتخاب میداشته باشی

 .  تدوین کنید،آید اي کوتاه در مورد مطلبی که به دنبال آن می  مقدمهشایدتعدادي عنوان و  •
هـا را در ایـن      چه چیـز ممکـن اسـت پیـشرفت        . هاي خود را تحلیل کنید      عناوین و مقدمه   •

، بازیگران و غیره ؟ این چه معنایی بـراي شـما          انپیشرنیروهاي  : ها به حرکت اندازد     جهت
 خواهد داشت؟

این . هاي شما در شکل دادن به تصویري از آینده است       روش خوبی براي پرورش توانایی     ،روش عنوان 
  .  هایی همراه کنید که روش مؤثري براي  نوشتن سناریوها است توان با نوشتن مقاله کار را می

  1تجسم. 4-4
شرکت خود را ببینید، دوست داشـتید   ا داشتید که به پنج سال آینده سفر کنید واگر این شانس ر
  چه چیزي ببینید ؟

                                                                                                                         
1. Imaging 
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با تمرکز کامل بر رویاي مطلوب و اجـازه         .  سوال خیلی خوبی براي شروع است      این سؤال معمولاً  
 ـ دادن به آن براي رسیدن به سطحی غیرواقعی هایی در مورد حال نیز دست  توانید به دیدگاه  می  

  .                                                                          رسد  آینده، حال متفاوت به نظر میبا توجه به. یابید
رویاهاي شـما  . هاي خود محدود نخواهید بود با انجام دادن چنین سفرهاي تخیلی، تنها به ارزش        

 خـوب و زنـدگی خـوب        ي  معمولاً رویاي جامعه  . احتمالاً تفاوت کمی با رویاهاي مردم دیگر دارد       
شـما  . گیري اینکه چگونه به آن برسیم بـا هـم فـرق داریـم               ما در تصمیم  . خیلی با هم منطبقند   

  .  بیشتر مطالعه کنید3توانید در مورد تجسم در فصل  می
  .   ی کارآمد در تجسم سناریوهاي جایگزین نیز باشدتواند روش تجسم یا تصورات هدایت شده، می

   1تاریخ آینده. 5-4
تواند در دستیابی به مفاهیم و تصویرهاي شهودي به کـار    روش دیگري است که می ،تاریخ آینده 

با .  زندگی استي ها به صحنه چنین راه مؤثري براي آوردن سناریوها و خیال         این روش هم  .  رود
سـازیم؛ بـه بیـان دیگـر مـا       مجهـز مـی  ” خاطراتی در موردآینـده ” خود را به بیان تاریخ آینده ما  

  . کنیم   ایجاد می2اي در قشر مغز مسیرهاي حافظه
 ـ  نگر است که یک سناریوي بازپس ـ بنویسیم را تاریخ آینده  که بتوانیم براي این  به یک موقعیت   

د شهودي باشد و نیازي نیست که خیلی توان ولی این موقعیت می. در آینده براي شروع، نیاز داریم  
  :شود  این روش به شرح زیر انجام می. براي ما روشن باشد

 .را توصیف کنید، انتخاب نمائید خواهید آن اي که می حوزه •
اجازه دهید خلاقیت .   بنشینیدرایانهروشن کنید، قلم و کاغذ بردارید یا پشت را ضبط صوت  •

قص که ممکن اسـت جریـان خلاقیـت را آغـاز کننـد،           هاي نا   بعضی جمله . به جریان بیفتد  
هـیچ چیـز   ”یـا   ” اتفاقات زیادي در هفت سال گذشته افتاده است         ” :  توانند اینها باشند    می

 . "دیگر مثل قبل نیست
تصور کنید که کسی از شما پنج یـا ده سـال           .  دیگر اینست که با خودتان مصاحبه کنید       ي  گزینه •

 !ها جواب دهید به آن. پرسد هاي زیرکانه از شما می  زیادي سؤالکند و تعداد آینده مصاحبه می
؟ آیـا  کدامنـد ، بـازیگران و غیـره   هـا  شـکنی  خـط رویدادها، تاریخ آینده خود را بررسی کنید،     •

 اسـتفاده کنیـد؟   ها ریزي راهبردي از آن هاي مفیدي وجود دارد که شما بتوانید در برنامه ه  اید
 هاي دیگر چیست؟ درس

                                                                                                                         
1. Future History 
2. cerebral cortex  
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   1)تناقضات(ها  دوکسپارا. 6-4
وجـان   2در این بین، چـارلز هنـدي  .  زیادي معتقدند که امروزه، عصر تناقضات است      نظران  صاحب

هاي زیر نگاه کنید تا متوجه شوید چـرا          به مثال  ]25 [.ها هستند   ترین آن  بیت احتمالاً معروف  سنای
  .  توجه به تناقضات مهم است

 جدید است و بنابراین صـاحب آن        ي  راي سرمایه  خام جدید ب   ي  دانش ماده : پارادوکس دانش  •
اي  ولی از یک طرف، دانشی که هیچ اسـتفاده    . را براي خود حفظ کند     مند است که آن     علاقه

 . اي نیست  آن کار سادهي از آن نشود، ارزشی ندارد و از سوي دیگر جلوگیري از اشاعه
ولـی اگـر قـرار باشـد     . آوریـم  دست می ها به در سازمان ما امنیت خود را   :پارادوکس سازمانی  •

 .  پذیر و ناامن باشند ها توانایی ایجاد امنیت را داشته باشند، باید کاراتر، انعطاف سازمان
بیند، ولی انتظار دارد    اي متفاوت از گذشتگانش می        هر نسل خود را به گونه       :پارادوکس نسل  •

 . هاي بعدي مثل او باشند نسل
بنـدي    عات بیشتري مواجه باشیم، نیاز بیشتري براي طبقه        هرچه با اطلا   :پارادوکس اطلاعات  •

 .ها داریم آن
شـوند ولـی هـم زمـان بـه        مـی رهاي چند ملیتی بزرگتر و بـانفوذت         شرکت :پارادوکس اندازه  •

 . شوند تر تقسیم می تر و مستقل هاي کوچک بخش

  3هاي بازیگر محور روش. 5
  تحلیل رقیب / تحلیل بازیگر . 1-5

اقـدامات و   .  به آینده، شناسایی نقش بازیگران آسان اسـت        اي نسبت   نامه  نمایشبا داشتن دیدگاه    
  . برد ها، بازیگران قدیمی و جدید داستان را در روي صحنه پیش می انگیزه

هاي  ها و راهبرد ، اینست که نفوذ در انگیزهفردا ي  بازیگران در صحنهي مشکل تحلیل رفتار آینده  
با ایـن  . بینی بازیگران جدید بازار، کار سختی است  چنین پیش   هم. ها کار دشواري است    پنهان آن 

اولین مزیت آن، شاید این باشد که روش تحلیل بازیگر، ما را    . حال این روش مزایاي زیادي دارد     
کند و آینده، کمتر از زمانی کـه مـا  تنهـا بـه      هاي مختلفی به سوي آینده کمک می    در دیدن راه  

  . رسد نیم از پیش تعیین شده به نظر میک ها در محیط توجه می روند
  :)نگاه کنید 3.الفبه تصویر (شود  یک روش تحلیل بازیگر به روش زیر انجام می

                                                                                                                         
1. Paradoxes 
2. Charles Handy  
3. Actor-Oriented Methods 
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 ي  مـورد مـشاهده  ي ثیري بـر حـوزه  أ از تمام بازیگرانی که ممکن است به نحوي ت فهرستی •
 .   خوبی استي  وسیله،یک نقشه ذهنی.   تهیه کنید،شما داشته باشند

اگـر ایـن بـازیگر خـود از         . ا، اهداف و قدرت هر یک از بازیگران را مشخص کنیـد           ه  انگیزه •
هایی با تمایلات مجزا وجـود        هاي مجزا تشکیل شده یا اگر زیرگروه        چندین بازیگر با انگیزه   

هـا چیـست؟ چـه چیـز       آنهـاي راهبرد. دارند، بازیگر مورد نظر را به چند گروه تقسیم کنید   
 به عوض کردن راهبرد کند؟  ها را وادار  ممکن است آن

کنید، چـه نـوع    ها و اهداف نگاه     اگر به انگیزه   ؟آیا بین بازیگران مختلف اتحادي وجود دارد       •
 اتحادهایی ممکن است پیدا شوند؟   

ها را بـه   تواند آن آیا ممکن است بازیگران جدیدي پیدا شوند و نقشی ایفا کنند؟ چه چیز می       •
 این کار وادار سازد؟

  و تاثیري دارند؟   مختلف چقدر قوي هستند؟ چه  نوع قدرتبازیگران •
 کنید هر یک به چه سمتی در حال حرکت هستند؟ با توجه به اهداف هر بازیگر فکر می •
 توانید هاي در حال ظهوري را می        با توجه به این استدلال بازیگر محور، چه نوع سناریو          •

 ؟ مشاهده کنید
 

 
  برداري ذهنی  بازیگر با استفاده از تکنیک نقشهمدلی از یک تحلیل. 3.الفتصویر 
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   1 نظارت بر رقیب.2-5
 مداوم بازیگرانی در یک حوزه کـه یـا امـروز رقیـب مـا             پایش مدلی است براي     ،رقیببر  نظارت  

 دیگري از صنعت مـشغول  ي  اگر امروز در شاخهاهستند و یا ممکن است به رقبا تبدیل شوند، حت        
بسیاري اوقات رقابت جدید از بازیگرانی نشأت . ید مراقب گروه دوم باشیممعمولاً با . فعالیت باشند 

هـاي   بانک. آورد حساب نمی  هعنوان رقباي بالقوه ب    ها را به   گیرد که پیش از این هیچ کس آن         می
هـاي بـازار قـوي و     تري از طرف بانـک  سوئد به خوبی آگاه بودند که ممکن است با رقابت سخت    

اي  هـاي زنجیـره   تـرین خـرده فـروش    ولی وقتـی دو تـا از بـزرگ      . شوندهاي بیمه مواجه      شرکت
  . هایی تاسیس کردند، کاملاً غافلگیر شدند بانک

  .ها رادر فهرست نظارت بر رقیب قرار دهیم ، باید آنها مشخص شدند وقتی این نوع از فرصت
  ي ارزش   تحلیل زنجیره. 3-5

است براي روشن کردن اثر متقابـل بـین          ارزش در سطح صنعتی روش مؤثري         ي  تحلیل زنجیره 
الیتي  تحلیل زنجیره . بازیگران متفاوت در یک صنعت مشخص      هاي داخل و پیرامـون    ارزش، فع

ها را به تحلیلی از قدرت رقابتی سازمان مـورد نظـر مربـوط     کند و آن    یک سازمان را توصیف می    
ه بود تا ارزش افزوده را در مراحـل      عنوان تحلیلی محاسباتی ابداع شد      این روش اساساً به   . کند  می

  مایکل پورتر1980 ي  هاي ابتدایی دهه در سال. ي تولید، روشن سازد  یک فرایند پیچیدهي جداگانه
   . ارزش به وجود آمدي این تحلیل را با تحلیل رقابتی به هم پیوند داد و شکل نوینی از تفکر زنجیره

بـه  .  طراحـی سناریوسـت  ي خوبی براي یک پروژه شروع ي   ارزش نقطه  ي  معمولاً تحلیل زنجیره  
هـر  . آورید وسیله این تحلیل درك خوبی از نقاط قوت و ضعف کنونی صنعت موجود به دست می     

. تر خواهند شد  هم پیچیده هاي ارزش تر باشد، زنجیره وکار مورد نظر پیچیده  کسببوم زیستچقدر 
عنـوان مثـال در صـنایع مخـابرات و       کـه بـه    ارزش متقاطع وجود دارد،      ي   معمولاً چندین زنجیره  

درکـی خـوب از   :  ارزش ابـزار قدرتمنـدي اسـت   ي  تحلیـل زنجیـره   .  ها معمول شده اسـت      رسانه
  . کند  کمک میمستند ارزش به ساخت سناریوهاي ي زنجیره

  2هاي مبتنی بر نتیجه روش. 6

  3لمدیریت مسای. 1-6
 ثبت ،لی مدیر مساي وظیفه. یل بازیگر استل نوعی ترکیب از نظارت بر روند و تحلیمدیریت مسا

 جدیـد و غیـره   فناوري و کار داشتن با سوالات مربوط به افکار عمومی، روندهاي اجتماعی،     و سر 
از یک جهت این شخص تغییرات را . دنتوانند تاثیري بر سازمان مورد نظر داشته باش   است، که می  

                                                                                                                         
1. Competitor Watch 
2. Consequence-Focused Methods 
3. Issues Management 
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ل معمولاً باید با چنین سوالاتی سر و کار داشته کند، ولی در عین حا در دنیاي پیرامونی دنبال می    
باید تاکید کنیم که مسائل تنها    . ها پیشنهاد کند   هایی را براي اثرگذاري بر پیشرفت آن        باشد و راه  

یت             شان افـزایش   مشکلات نیستند بلکه بیشتر سوالات مثبت یا منفی هستند که ممکن است اهم
  .یر قرار دهدیابد وکسب وکار را در درازمدت تحت تاث

 ]26[.به حساب آیدنگاري  آیندهتواند یک فرایند سازمانی مرتبط با  به این معنا، مدیریت مسائل می
  : مراحل آن بدین ترتیب است 

،  سیاسی و اقتصادي فناورانه تحلیل روندها و نیروهاي پیشران اجتماعی،      شناسایی و پایش و    .1
  .ارندتوانند بر یک تجارت یا سازمان اثر بگذ که می

هرچه پرسش جدیدي زودتر مشخص و درك شود، آزادي   . ها  تفسیر و تعریف پیامدها و گزینه      .2
  .  بیشتري براي عمل وجود خواهد داشت

هر چه سازمان زودتر اقدام . مدت به منظور مواجهه با موقعیت پیش آمده هاي کوتاه و بلند تآغاز فعالی .3
  .   وجود دارد،کنند داف بلند مدت را تامین میکند شانس بیشتري براي تنظیم راهبردهایی که اه

بعـضی اوقـات   . کننـد   زندگی عمومی حرکت میي هاي ناشناخته به سوي حوزه   سوالات از حاشیه  
به هر حال چند شرط . کشد افتد؛ گاهی نیز زمان زیادي طول می این مسئله خیلی سریع اتفاق می

ان و ناشـناخته خـارج شـود و جـایی در         باید همزمان برقرار باشند تا یک پرسـش از حالـت پنه ـ           
  :  این مسئله نیازمند موارد زیر است. دستورکار عمومی براي خود بازکند

 آمادگی ذهنی و اجتماعی : بستر بافت و یک  •
کنـد، محرکـی    چیزي که سوال مورد نظر را در اذهان عمومی تزریق می:  کلیديرویدادیک   •

 .  آن بکنند خوبی ازي توانند استفاده ها می که رسانه
 ).  1مانند واترگیت(نام یا برچسبی که یادآوري آن را آسان کند : یک نام •
 .   عمومی بکشاندي شخصی که سوال مورد نظر را به حوزه: یک حامل •

  . توانند در ارتقا دادن مسائل جدید نیز مورد استفاده قرار گیرند ها می این بینش
 (SIM)تحلیل تاثیر یک سویه . 2-6

 فنـاوري کـارگیري    هثیرات ب أت.  ممکن وجود دارد   رویدادهاي آثار   مند  نظامبراي ارزیابی   چند روش   
مـا  . دو نمونه از ایـن تغییراتنـد  ) ثیر محیطیأتحلیل ت(و تغییرات محیطی  ) فناوريارزیابی  (جدید  

  .نامیم زیرا با اثر تک سویه سروکار دارند هاي یک سویه می ها را تحلیل گونه تحلیل این

                                                                                                                         
1. Watergate  
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دهید، باید چیزي براي شـروع داشـته باشـید،           ا یک تحلیل تاثیر یک سویه را انجام می        وقتی شم 
این بدان معناست که . ، یک سناریو یا چند سناریوي بدیلها فهرستی از گامیا گام براي مثال یک 

 براي مثال براي ارزیـابی آثـار سـناریوهاي      ـ    وسیعی به کار رودي تواند در حوزه ثیر میأتحلیل ت
هاي راهبردهاي مختلف که ممکن است براي سر         ختلف بر روي یک شاخه از صنعت یا توانایی        م

 از این 3تحلیل دبلیو یو اس که در بخش . وکار داشتن با سناریوها یا روندهاي مختلف کمک کند
ها در راستاي سه  کتاب توصیف شد مثالی براي یک تحلیل تاثیر یک سویه است جایی که راهبرد 

 ). را ببینید  4.الفشکل ( شوند  ف ارزیابی میبعد مختل

  درخت پیامد. 3-6
ي یا اتفاق جدید احـساس شـود مـدتی طـول     فناورکه آثار بزرگ یک      بسیاري اوقات پیش از آن    

بنابراین اگر شما یک تحلیل تـاثیر انجـام   . کشد و این آثار بسیاري اوقات غیر مستقیم هستند  می
. شـته باشـید  مدت و پیامدهاي درجه دو، سه و چهار دا ها در بلنددهید باید درك خوبی از پیامد      می

پـذیر   هاي پیامـد، معمـولاً مـشخصّ کـردن ایـن مـوارد را امکـان         و درختها کارکردن با زنجیره 
 نسبت به تحلیـل تـاثیر یـک    تر تر و خلاقیت بیش   مندي کم   با نظام درخت پیامد روشی    . سازد  می

  . سویه است که در بالا توضیح داده شد
هاي پیامـد را     ما توصیفی کامل از چگونگی بکارگیري درخت      ) ها  گیري  فصل تصمیم  (3در بخش   

  .  در تحلیل آینده و خلق ایده ارایه دادیم
   1 ساخت رویداد آینده. 4-6

م   ساخت رویداد آینده، روشی خلاقانه براي تولید تعداد زیادي از رویدادهاي آینده به   تـر   طـور مـنظّ
  . تر است وشهودي

 ساده، که هـر اتفـاقی روي یـک کاغـذ     )اندیشی  هم ( توان از طریق طوفان فکري      این  امر را می    
م        یادداشت، نوشته می    سـوخت بـراي   ي تر، که پیامدها به مثابه   شود، یا از طریق تحلیل پیامد منظّ

  .کنند، انجام داد فرایند خلاق عمل می
  

                                                                                                                         
1. Future Event Production 
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  تحلیل تأثیر یک سویه. 4.الفتصویر 

ها چگونه در چهار سناریوي مختلف کار  که آن هاي راهبردي خاص بر طبق این بدیل/ مراحلیک مثال که
  .کنند، ارزیابی شده است می

  

. آوري و سـازماندهی شـوند       تواننـد بـه موقـع جمـع         کـه رویـدادها تولیـد شـدند مـی          پس از ایـن   
. شود ل تدوین میزمان قابل قبو خط)  یا چند(شوند و یک  هاي متناقض کنار گذاشته می بینی پیش

  . شوند در طول این فرایند رویدادهاي جدید اضافه می
ایـن  .   سناریوي پایه یا سناریوهاي بـدیل اسـت  شرح و بسطساخت رویداد آینده، روشی مؤثر در    

  .  شود  استفاده میگانسازان و نویسند طور معمول توسط فیلم روش، روشی است که به
  1تاثیرات احتمالات. 5-6

حتمالات، روشی است براي ارزیابی سریع تاثیرات یک روند، تغییر یا پدیده که تمرکز بر               تاثیرات ا 
این روش بر این واقعیت استوار است که هر تغییر یا پدیده دو جنبه         . کند  تر می   ضروریات را آسان  

  :فرایند کار ساده است . احتمالی که اتفاق بیافتد و پیامد اتفاق افتادن آن: دارد 
 .رات یا روندهاي خود را فهرست کنید تمام تغیی •
یا تنها به صورت کم، متوسط  (100 تا 0رویدادها در مقیاس تمامی احتمال رخ دادن ارزیابی  •

 . کنید، سعی کنید در مورد قدرتش قضاوت کنید  اگر یک روند را بررسی می.)و زیاد
   معمـولاً  .ارزیابی کنید) یا تنها به صورت کم، متوسط، زیاد (100 تا 0پیامدها را در مقیاس    •

 .تواند مفید باشد جدا کردن پیامدهاي کوتاه مدت و بلند مدت می
 . به روي نمودار بیاورید 5.الف تغییرات را مانند شکل •
 . بر روي تغییرات محتمل با پیامدهاي گسترده تمرکز کنید •

یده، به دسـت آوردن  از طریق ترکیب این نوع تحلیل با ارزیابی دانش موجودتان از هر روند یا پد         
  .     پذیر است هاي دانش امکان تصویري از شکاف

                                                                                                                         
1 Probability Effects 

۲ ۳ 
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 شـکل (ال مورد نظر یادداشت نمائید  کنید و دانش خود را در مورد سو       کنترلهر روند یا رویداد را      
. شما باید هم کمیت و هم صحت اطلاعات خود را مورد بررسی قـرار دهیـد       ). را نگاه کنید   6.الف

هـا   آوري اطلاعات و تحلیـل آن   وجود دارد که مسایلی را که براي جمع   در این روش این امکان      
. گـذاري کنیـد   ها را با یک حلقه روي نمودار علامت  آن. ها تمرکز شود قالب بندي کرد      باید بر آن  
قـرار دارنـد، بـی نهایـت مهـم اسـت کـه صـحت            5. الف  بحرانی شکل  ي  ها در منطقه    اگر سؤال 

  .  بیشتر، ارتقا دهیداطلاعات را با جستجوي اطلاعات 

  
  تأثیرات احتمالات. 5.الفتصویر 

در قسمت سمت چپ بالا، رویدادهاي . خورده، متمرکز شود ي سایه ي سمت راست بالا ـ منطقه انرژي باید در گوشه
  .کم است اما تأثیراتی اساسی دارندها  آنیعنی تغییرات که احتمال وقوع . بینی قرار دارند غیرقابل پیش

  1 ها هاي سیستم روش. 7
  تحلیل پیچیدگی و عدم قطعیت. 1-7

پیچیـدگی  .  شـروع خـوبی اسـت   ي  پیچیدگی و سرعت محیط کسب وکار، معمولاً نقطـه       نگاشت
. بینی نیـز هـست   هاي بیشتر است، ولی به معناي تهدیدات غیرقابل پیش      بیشتر به معناي فرصت   

تعدادي سـوال کـه      7.الفکل  ش. بعضی تغییرات در محیط کار خطی هستند و بعضی هم نیستند          
شـش سـوال اول بـه    . گـذارد   محیط کسب وکار باشند را به نمـایش مـی      آرامشتوانند بیانگر     می

 بیـشتر بـه   12 تـا  7هاي  شماره. بینی مربوط هستند    پیچیدگی و تغییرات پیچیده و غیرقابل پیش      
  .  تغییرات به صورت عام مربوط هستند و  بیانگر پیچیدگی نیستند

                                                                                                                         
1. Systems Methods 
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  .تواند در ارزیابی جمعی روندها، تأثیرات، احتمالات و دانش مفید باشد مثالی از یک طرح که می. 6.الف تصویر

  

 تولید یا تمام محیط    توانید هر واحد کسب وکار و حوزه        شما می ) 8.الفل  شک( در نمودار رپلکسی    
. وت اسـت  دیگـر متفـا  بـوم   زیـست  به   بومی  زیستتناسب طراحی سناریو از     . دیشرکت را رسم کن   

هـاي   قطعیـت  و عـدم (قطعیـت   شود در سطوح پـایین عـدم    دیده می9.الفطور که در شکل   همان
دیگـر  بایـد از  هاي مداوم وجود دارد،    قطعیت   وسیعی از عدم   ي    نسبت به وقتی که گستره    ) گسسته
 در.  متفاوتند ها  بوم  زیستچنین راهبردهاي مناسب هم بین        هم. دکرهاي سناریویی استفاده      روش

از طریق ها را  قطعیت تواند عدم گیرانه مناسب می  قطعیت یک راهبرد پیش     سطوح بسیار پایین عدم   
قطعیت به وجـود آوردن   در سطوح بالاتر عدم.  معرفی کندهاي راهبردهاي جدید و نوآورانه    حرکت

دست آوردن یـک جایگـاه پیـشرو اسـت         هثبات و قطعیت در بازار معمولاً مؤثرترین روش براي ب         
  ). غالبحداقل براي بازیگران (

  1(CIM)تحلیل تأثیر متقابل . 2-7
که چگونه روندها یا اقـدامات مختلـف بـر           روشی است که به ما در فهم این        ، متقابل تأثیرتحلیل  

  این روش . کند  کمک می  نظامگذارند یا تحلیل روابط متقابل بین متغیرها در یک            یکدیگر اثر می  
توان براي مشخص کردن اثر متقابل  از این روش می. شود امیده میبعضی اوقات تحلیل ساختار ن    

عنوان نوعی تحلیـل پیامـد    توان به این روش را می. متغیرها، روندها، اتفاقات و غیره استفاده کرد      
کند تصویري است از اثر متقابل بین روندها و      مین می أاطلاعاتی که این روش ت    . گسترده دانست 

که چه چیز وابسته و چـه چیـز مـستقل       تصویري است از این    ،  اهمیت ي  متغیرها و با همان درجه    
وقتـی شـما   . شـود   و چه چیز توسط چیزهاي دیگـر بـه پـیش بـرده مـی       ران  پیشاست، چه چیز    

  .  روش تحلیل تاثیر متقابل بسیار مفید است،خواهید متغیرها و روندهاي کلیدي را بشناسید می
                                                                                                                         
1. Cross – impact analysis  

 روند
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  چیدگی و عدم قطعیتمثالی از تحلیل پی. 7.الفتصویر 

وکار ما بـسیار پیچیـده و داراي      محیط کسب . 2
 اسـت کـه     عوامل و روابط ناشـناخته بـسیاري      
 .دهد شرکت ما را تحت تأثیر قرار می
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پیچیدگی و سرعت (وکار  بوم کسب نمودار رپلکسیتی براي ترسیم رپلکسیتی زیست. 8.الفتصویر 

  )تغییر
  

  : کوچکی به روش زیر انجام شودگروه رسمی توسط  تواند به شکلی ساده و غیر تحلیل آثار متقابل می
معمولاً  . دي براي تحلیل است داشتن فهرستی از روندها و متغیرهاي کلی،شرط لازم این کار .1

  .  هاي معین، مشخصّ کنید عنوان روندهایی با جهت بهترین کار اینست که متغیرها را به
  . و متغیرهاي خود را در آن بگذارید)  را ببینید10.الفل شک(یک طرح تهیه کنید  .2
حد بر روند  تا چه Aکه روند  طور منظم بررسی کنید و خانه به خانه در مورد این       جدول را به   .3

B      این . تاثیر مثبت، منفی و یا اصلاً تأثیر نخواهد داشت        :   تأثیر خواهد داشت، قضاوت کنید
  .  مشخص کنید+ 2 تا -2تأثیر را با عددي در مقیاس 

برندگی متغیر  جمع هر ردیف میزان قدرت پیش. بندي نتایج بپردازیم توانیم به جمع اکنون می .4
ست که این متغیر تا چه اندازه متغیرهاي دیگر را تحت تأثیر        دهد؛ این بدان معنا     را نشان می  

بـه عـلاوه اکنـون    .دهـد   سطح وابستگی هر متغیر را نشان می     ،جمع هر ستون  . دهد  قرار می 
 ـ  در محور دیگررانی  وابستگی در یک محور و پیش ـ توانیم  روندها را بر روي یک نمودار  می

  .رسم کنیم
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  ]27 [ها تلف عدم قطعیت در سطوح مختلف پیچیدگی و راهبردهاي سازگار با آنانواع مخ. 9.الفتصویر

  
  

  
  اي از تحلیل تأثیر متقابل با شش روند و متغیر نمونه. 10.الفتصویر 

هاي   در دوره نتیجه. یر استترین متغ  وابسته1ي  ران و شمارهترین پیش ، قوي4ي  ر شمارهمتغی
  .کامل خلاصه شده است

  

۷ ۶ ۴ ۵ ۳ ۶ 

ترین  قوي
 پیشران

قطعیت  عدم
 دانش

اي  عدم قطعیت ـ مسأله
 مربوط به سرعت تغییر

 پیچیدگی

اد ایج
آشفتگی 

براي 
 دیگران
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  . شوند تر هم می  رسم شدند، الگوها روشن11. الفمتغیرها در یک نمودار مانند شکل/  روندهاوقتی
هاي خـود   کند تا فرض  تحلیل تاثیر متقابل این است که به شما کمک میي  قدرت این نوع ساده   

چنین، وقتـی شـما در یـک گـروه کـار       هم. هاي متناقض را شناسایی کنید را روشن سازید و ایده  
 بسیار مهـم دیگـر اینـست کـه شـما      ي نکته. انجامد هاي مفیدي می د، این روش به بحث  کنی  می

. آورید دست می هاند، ب ها وابسته برنده و کدام    پیش ها  ران  ، پیش تصویر روشنی از اینکه کدام روندها     
 را نظـام هاي مشخـصی از   چنین با تحلیل تاثیر متقابل متغیرهاي مختلف، ممکن است بخش     هم

 ـ    در بخش پیگیري، توصیفی ارایه شد از این        3در فصل   . کنیدشناسایی   ثیر متقابـل  أکه تحلیـل ت
 علیّ که تأثیر متقابـل بـین رونـدها را       ي  عنوان اساسی براي یک نمودار چرخه       تواند به   چگونه می 
  .  دهد، به کار رود نشان می

  دمندي است  ابزار بسیار سو، متقابل به هنگام تحلیل کیفی مسایل پیچیده تأثیرتحلیل

  
  

  نمودار تأثیر متقابل. 11.الف تصویر

۴ 
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  1اي تحلیل چهار شاخه. 5-7
اي براي تولید سناریوهاي ساده با استفاده از متغیرهاي کلیـدي             اي روش ساده    تحلیل چهار شاخه  

اي باشـند     متغیرهاي کلیدي ممکن است متغیرهاي پیوسـته      . متقابل، است  براي مثال تحلیل تاثیر   
کنند، براي مثال تعـداد اسـتفاده       در مقیاسی پیوسته توصیف می    را  لندي از شرایط    هاي ب   که سري 

. تـر نیـز باشـند    تواننـد مجـزا     چنین این متغیرهاي کلیدي می      هم.  در یک کشور   3Gکنندگان از   
توانید دو مثال از ساخت سناریوهاي چهار  شما می. (اتفاقاتی که ممکن است اتفاق بیفتند یا نیفتند 

  ).  پیدا کنید 3 در بخش تحلیل در فصل اي را شاخه
  ها  تحلیل سیستم. 6-7

هاي پیچیـده تبـدیل    ها به تازگی به یک ابزار رایج براي توصیف و تحلیل سیستم       تحلیل سیستم 
گیرد  طور مداوم در مهندسی کنترل خودکار مورد استفاده قرار می ها به  سیستم ي  نظریه. شده است 

 سـر  2هاي بـازخورد     تر، از طریق اشکال مختلفی از حلقه        یا پیچیده هاي ساده     که با تنظیم سیستم   
  .  عنوان مثال، براي خانواده درمانی نوین نیز هست اي به ها پایه  سیستمي ولی نظریه. وکار دارد

هاي یک سیستم تنها     اولی اینست که بخش   . ها بر دو فرض اساسی بنا شده است         تحلیل سیستم 
دومی اینست که براي فهم کل ضروري است که .  قابل فهم هستند  در موقعیت و با توجه به کل      

  . ها را شناسایی کنید ها و کنش متقابل درونی آن بخش
هـاي بـزرگ، پیچیـده و      این روش اداره سیـستم نخستها در اینست که      سیستم ي  نظریهقدرت  

  . شود پذیر میهاي سودمندي از واقعیت امکان   ساخت مدلکه دوم آنسازد و  واقعی را  ممکن می
هـایی کـه    آنهایی که بازخوردهاي مثبت دارند و آن     : دو نوع سیستم مختلف وجود دارد     در اساس   

هـاي    یکـی از بخـش    رشـد .  هـستند  3فزاینده  هاي خود   نوع اول، سیستم  . بازخوردهاي منفی دارند  
ا بـه  ها خـود ر  خواهیم این سیستم اگر نمی.  کند و برعکس هاي دیگر را تقویت می سیستم بخش 

  . سمت نابودي سوق دهند باید از بیرون به شدت کنترل شوند

                                                                                                                         
1. Four –Field Analysis 
2. FeedBack Loops  
3. Self-reinforcing 
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  ي بازخورد مثبت، سیستم خودفزاینده مثالی از حلقه. 12.  الفتصویر

  

پـول، قـدرت،   : شـوند   دنیاي واقعی یافت مینقاطهاي فزاینده در بسیاري از     هایی از سیستم    مثال
 تعدادي مـوش در  مثال نمونه، وجودیک . ندکن موفقیت، دانش و جمعیت از این قوانین تبعیت می    

هـا بـه    هاي دیگري مانند کمبود غذا وجود نداشـته باشـد آن            اگر محدودیت . یک اتاق بسته است   
هـا   مثال دیگر ترافیک و جـاده . خاطر میزان تولید مثل شدیدشان به زودي اتاق را پر خواهند کرد   

دهند  ولی یـک   ي یک دوره موقت کاهش می   ها را برا    تر و بهتر راه بندان      هاي پهن   جاده. هستند
شود، تعداد بیشتري از  راننده با دقت متوجه خواهد بود که وقتی از تعداد صفوف ترافیک کاسته می

هـا   در سـازمان 2 یا دور باطل1وقتی ما از دور مقبول. هاي خود را بیرون خواهند آورد مردم ماشین 
  . هایی با بازخورد مثبت هستیم یستمکنیم معمولاً در حال صحبت کردن از س صحبت می

ها حرکتی درونی به سمت تعادل   آن.کننده هستند هاي با بازخورد منفی فعال و خود کنترلسیستم
رشد در یک بخـش از سیـستم باعـث تـضعیف       . کنند  طور پیوسته استفاده می     دارند و از انرژي به    

است؛ مثال دیگر حس خودتعادلی یک مثال براي سیستمی با بازخورد منفی . شود  بخش دیگر می  
هـاي متعـادل     گرسنگی و غذا خوردن هم یکـی دیگـر از سیـستم        ي  چرخه. عرضه و تقاضا است   

خوریم و هر چـه بیـشتر بخـوریم کمتـر          وقتی ما گرسنه هستیم بیشتر غذا می      . تجربه شده است  
  .  گرسنه خواهیم بود

                                                                                                                         
1 Virtuous circles 
2 Vicious Circles 
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  کننده  منفی، سیستم خودتنظیمي بازخورد مثالی از یک سیستم با حلقه. 13.  الفتصویر

  

الان ”. تاخیر: کنند  ها روشن می هاي گرسنگی و راه بندان چیز عجیب دیگري را در سیستم        مثال
، سخن عادي شخصی است که احساس گرسنگی شـدیدي هنگـام نشـستن           ”ام  من خیلی خورده  

  . دآید و تاخیر دار احساس ارضا شدن بلافاصله به وجود نمی. پشت میز داشته است
برد تا غذاي کسی هـضم   زمان می. آید هاي جدید پیش می  ها و راه    حالت مشابهی براي راه بندان    

کـشد تـا    ها کمتر شلوغ هستند، که بدین معنا است که مدتی طول می شود یا فهمیده شود که راه   
  .  ندمردم شرایط جدید را کشف کن

سعی کرده باشد آب گرم را در  حمام با دو هر کس که . نتیجه اینست که سیستم تمایل به نوسان  دارد
ها  که لوله در ابتدا آب بسیار سرد است به خاطر این. داند که صحبت برسر چیست شیر آب تنظیم کند، می

بـه  . شـود  کنیم و ناگهان آب به حد جوش گرم مـی  طور کامل باز می بسیار بلند هستند ما آب گرم را به 
کنیم و حالا آب بسیار سرد است دوباره آب سرد را    رد را باز می   کنیم و آب س     سرعت آب گرم را کم می     

  . خواهیم دهیم، تا وقتی به دمایی برسیم که می کنیم و همین گونه ادامه می کم می
یک سیستم با . کند  اینست که به سمت یک وضعیت تعادل نوسان می1کننده ویژگی سیستم خود تنظیم

هـاي بزرگتـر و    دار شود که موجب نوسـان      رد یک نوسان شتاب   هاي ناکافی ممکن است وا      کننده    تعدیل
  .  این امر تقریباً هرگز مانند مثال ما از دوش آب نخواهد بود. شود بزرگتر و در نهایت فروپاشی سیستم می

  3ي علی نمودارهاي حلقه / 2 نگاشت علی. 7-7
هاي بازخورد امکـان   ز حلقهاي ا عنوان مجموعه با استفاده از استدلال بالا، توصیف سیستم خود به     

هاي بازخورد معمولاً نمودارهاي حلقه     هاي مرتبط با حلقه     هاي زیرسیستم   این مجموعه . پذیر است 

                                                                                                                         
1. Self- Regulation  
2. Caused Mapping  
3. Caused – Loop Diagrams  
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یـابی    روش مؤثري براي دست، علیّ ي  توصیف یک سیستم در نمودار حلقه     . شوند  علیّ نامیده می  
 ـ. هاي سیستم است     کنش متقابل سازمند و پویایی     ي  به وضوح، درباره    طراحـی یـک   ي وسـیله   هب

هاي یک سیستم، شناسایی فاکتورهاي کلیدي، سناریوهاي بدیل           علیّ، فهم ضعف   ي  نمودار حلقه 
  .   و غیره امکان پذیر است

کار بیشتر بـه  . ایم  را در یک شرکت کوچک توصیف کردهعادي ما یک وضعیت 14.الفدر شکل  
ولی به همین نسبت، کمبود زمـان بـراي       . معناي پول بیشتر و افزایش منابع براي بازاریابی است        

الیت هاي بازاریابی کـه یـک شـرط لازم     شود براي فعالیت هاي بازاریابی وجود دارد و مانعی می  فع
  . هاي بیشتر در درازمدت هستند براي شغل

  

   
  هاي کوچک مثالی از یک موقعیت رایج براي شرکت. 14.الفتصویر 

  

اید هنگام کار کردن با نمودارهاي حلقه علیّ به خاطر بسپارید که چند قانون وجود دارند که شما ب  
  :عبارتند از 

 ).، قیمت، زمان و غیرهشمار مشاغل( متغیرها ارایه دهید ي سعی کنید توصیفات کمی از همه •
این کار ضروري نیست ولـی تفکـر را آسـان         (طور مشخص شناسایی کنید       تمام متغیرها را به    •

 ).کند می
 . ي توضیح دهنده اضافه کنید ن متغیرها نیاز به توضیح دارند، یک ضمیمهاگر روابط بی •
 . ها را ببندید تمام حلقه •

تعداد 
 شغل

 حجم بازاريابي
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تواند به سادگی به صورت یـک نمـودار    طور که اشاره کردیم نتیجه تحلیل تاثیر متقابل، می   همان
  ). گیري هاي تحلیل و تصمیم  را ببینید، بخش3فصل (  علیّ تفسیر شود ي حلقه

  عنوان وسیله اي براي یاد گیري لیل سیستم بهتح. 8-7
یکی از کاربردهاي بـسیار  . اي رایج شده است ها با این روش به شکل فزاینده        کارکردن با سیستم  

کنیـد، چیـزي کـه اتفـاق          وقتی شما مدلی از سیستم خود را تدوین مـی         . مهم آن یادگیري است   
هاي خود را در مـورد   فرض. کنید وشن میهاي ذهنیتان را براي خودتان ر افتد اینست که مدل    می

  . آورید میغذ اثر متقابل، روي کا
هاي  عنوان ابزارهاي یادگیري در تیم ها به  مهم به هنگام استفاده از مدلي  جا چند ملاحظه   در این 

  :شود هاي پروژه و مانند اینها ذکر می مدیریت، آموزش، تیم
هـاي ذهنـی    یب، مدل به بـازنمودي از مـدل       بدین ترت . اجازه دهید گروه مدل خود را بسازد       •

معمولاً به دسـت گـرفتن مـدل تنظـیم شـده توسـط یـک        . شود کنندگان تبدیل می    شرکت
 .      متخصص بیرونی، براي گروه سخت است

 . عنوان  مشاور در جریان فرایند شرکت دهید یک طراح مدل با تجربه را، به •
 یک مدل هیچ وقت چیزي بیش از یـک        .هاي ممکن را بسازید     سعی کنید ساده ترین مدل     •

 . تر بهتر هر چه ساده.  مدل نخواهد بود
 

  
  هاي سیستم هاي مدل مزیت. 15. الفتصویر
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  :عنوان یک پروژه یادگیري عبارتند از  مزایاي طراحی مدل به
هـاي جدیـد    هاي قـدیمی و معرفـی مـدل    هایی را براي زیر سوال بردن مدل        این کار فرصت   •

 .ندک ذهنی فراهم می
 . آورد وجود می هاین کار یادگیري را ب •
درك شهودي ما از اثـر متقابـل   : کند درون سیستم فراهم می  در  این کار درکی از اثر متقابل        •

 . شود پیچیده بیشتر اوقات، بسیار بد با واقعیت سازگار می
 هاي بدون ریسکی را در یک فضاي مصنوعی یا یـک          سازد تا آزمایش    این کار ما را قادر می      •

 .جهان کوچک انجام دهیم
 .طور واضح و منطقی بیان کنند کند تا عقایدشان را به کنندگان را مجبور می این کار شرکت •
 . کند این کار تاثیر متقابل و پیچیدگی را روشن می •

هاي جدید را  توانیم زمان لازم براي یادگیري و به کار انداختن سیستم هاي سیستم ما می به کمک مدل
توانیم آن   به محض اینکه ما روابط جدید را کشف کردیم و به یک مدل ذهنی رسیدیم، می.کاهش دهیم

  . را در جهان کوچک ساخته شده،که مدلی از جهان واقعی است، آزمایش کنیم
  

  
 Ithinkمثالی از یک مدل ساخته شده در . 16. الفتصویر
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  ]28[سازي پویا  شبیه/  سازي سیستم ها مدل. 9-7
 پویا امکان ي هاي پیچیده هایی براي سیستم سازي، ساختن مدل  شبیهي هاي ساده  هبا کمک برنام  

  .شود پذیر می
تـرین     از جملـه رایـج     ]29 [ 3 ”هـاي پرفـورمنس سیـستمز     ”محصول شـرکت     2ثینک  و آي  1استلا
اولین شرط اینست که سیستم خود را با استفاده از زبان سیستمی ویژه که بیرون . ها هستند برنامه
  .  دن ریاضیات از روابط را ممکن می سازد توصیف کنیدکشی

هاي عددي نیست بلکـه بیـشتر خـود فرآینـد      اي، جواب سازي رایانه قدرت بزرگ این نوع از شبیه     
 ي وسیله هب. گردد  شود و منتهی به یک مدل پایدار می          یعنی کاري که صرف فکر کردن می       ،است

  توانید به درکی از  کل و مشخص کردن روابط، میساخت یک مدل از سیستم، پیوند دادن اجزا به
بوسیله آزمایش کـردن بـا   .  توان به آن دست یافت     سیستم برسید که از هیچ طریق دیگري نمی       

 .  یابید هاي مشابه، به درکی از حساسیت سیستم دست می انواع مختلف روابط و جنبه
وعی تربیت مدیر که در بالا به آن هاي ریاضی، نقشی رایج را در ن    به علاوه این نوع ساختن مدل     

  . کند اشاره کردیم، ایفا می

                                                                                                                         
1. Stella  
2. Ithink 
3. High performance systems 
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 یک ملت اسـت کـه نفعـی در مـسأله یـا         ابازیگر یک شخص، گروه، سازمان یا حت        بازیگر
  .سیستم مورد مطالعه دارد

بایـد  .  تحلیل سناریو یا پیشنهادهاي مبتنی بر تحلیل است     ي  کننده ، دریافت مخاطب  مخاطب
مطلـوبی   است تا بتوانیم قالـب ارایـه را بـه نحـو     مخاطب چه کسی  روشن کنیم که    

سـازي   گري که ذهنی متمرکز بر آینده دارد مـدل       تقریباً همیشه تحلیل  .  دهیم  شکل
 که ذهنی متمرکز بر تصمیمات  مخاطبییابد ولی  هاي قابل قبول را جالب می سیستم

  . دهد دارد پیشنهادي ده خطی را ترجیح می
 تخیلـی شـروع     ي  یک تکنیک سناریوسازي است که آن را با یک آینـده           نگري  پس  1نگري پس

هـاي   تواند توسط روش این راه می. کنید کنید و بعد راه رسیدن به آن را ایجاد می    می
  . تر مانند نوشتن تاریخ آینده ساخته شود هاي مبتکرانه تحلیلی و یا روش

توانیم در مورد آینده مسلمّ فرض  سناریوي پایه تصویري وسیع از چیزهایی که ما می  سناریوي پایه
اساس   آینده که بري عامی را دربارهکلی و هاي  این سناریو، فرض. دهد  ما میکنیم به

بنابراین سناریوي . کند توان تعدادي سناریو متضاد بدیل ساخت، خلاصه می ها می آن
  بینی است که به صورت کیفی و  بسیار گسترده توصیف شده، جـایی       پایه یک پیش  

تواننـد در   ها می قطعیت  این حال این عدمبا. هاي ذاتی، پنهان هستند قطعیت که عدم 
  . سناریوهاي بدیل برجسته شوند

ها باید انجام دهند تـا      اي که سازمان    سناریوي پایه اشاراتی دارد بر رفتارهاي حیاتی      
  . آینده برآیندي بتوانند از عهده

                                                                                                                         
1. Back- Casting  

  نامه واژه
  

 پيوست ب
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هوشمندي 
  کسب وکار

مهـم  آوري و تحلیـل اطلاعـات    هوشمندي کسب وکار اصطلاحی است براي جمـع      
تواند به هوشمندي بـازار، هوشـمندي رقیـب،           وکار می   هوشمندي کسب . کسب وکار 
  . هدف فعالیت مورد نظر تقسیم شود و عناصر مشابه مرتبط با فناوريهوشمندي 

ها معمولاً  آن.  علائق متعارض بازیگر روي دهندي عنوان نتیجه توانند به تعارضات می  تعارضات
عنوان  توانند به تعارضات بالقوه می. ر اجتماعی هستند در تغییپیشران و محرکی قوي  

چنین باید ابعاد مهم تعارض     هم. یک منبع الهام بخش در تدوین سناریو به کار روند         
  .را در هر یک از سناریوهاي یک مجموعه از سناریو بررسی کنیم

  1تحلیل بافتی
  

 سـازمان،یعنی   تحلیل بافتی اصطلاحی است براي تمام انواع تحلیل محیط بیرونـی          
  .دنیاي بیرون

سناریوي 
 2ویرانشهر

  )آرمانشهري(

سناریوهاي ویرانشهري در   .  واقعی است  ریوي ویرانشهري یک سناریوي کابوس    سنا
یک مثال از ویرانشهر در شـکل اسـتعاري    3 ارول1984کتاب  . ادبیات متداول هستند  

اي تلویزیـونی،  ه ـ سناریوهاي ضدیوتوپیائی پر از تعارضات، ماننـد سـریال       . آن است 
عنوان سناریوهایی در تقابل با  کننده هستند و معمولاً به معمولاً جالب توجه و تحریک

  .روند سناریوهاي هنجاري و آرمانشهري به کار می
مسایل در حال 

  4ظهور
اند ولی این ظرفیت  مسایل نوپدید یا بالقوه مسایلی هستند که هنوز وارد صحنه نشده

مـسایل  . هـا کـار کنـد     تبدیل شوند که شـرکت بایـد روي آن      را دارند که به مسایل    
  .  شود هاي سناریویی شناسایی می ي آینده معمولاً از طریق فرآیند بالقوه

 در اینجا این کلمـه بـه مـا کمـک            .را نوشت  7”رساله به رومیان  ” 6 مسیح پل حواري   5رساله
کنـیم،    دنبـال مـی  کند که  همیشه به هنگامی که تغییرات را در دنیاي پیرامونی     می

  :ها مهم است به یاد داشته باشیم شش حوزه را  که بررسی آن
   اقتصاد و بازار•       
   سیاست•       
 ها  ها و سازمان  موسسه•       

  تغییرات اجتماعی •  
   فناوري •  
 8  تغییرات قانونی•  
   بوم شناسی و اخلاق•  
  

                                                                                                                         
1. Contextual Anlysis 
2. Dystopian 
3. Orwell 
4. Emerging Issues 
5. Epistle              ا لهاي انجی بهر یک از ب   
6. Apostle Paul 
7. Epistole to Romans 
8. Legal Changes 
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هـا    سـناریو .کان دارد در آینده اتفاق بیفتد یـا نیفتـد         رویداد آینده چیزي است که ام       1رویداد 
  .  آینده ساخته شوندهايآوري رویداد   خلق و جمعي وسیله هتوانند ب می

یا  2بینی پیش
  3پیش آگهی

  

هـا در   بینـی  پیش. ترین آینده تحت شرایط فعلی است بینی، توصیفی از محتمل     پیش
دهند، چرا که به  خود را از دست می ولی در درازمدت اهمیت ،مدت مفید هستند کوتاه

هاي متـداولی از    مثال،هاي شرایط اقتصادي    برآورد. کنند  رویدادهاي آینده توجه نمی   
  .  ها هستند بینی پیش

  

  
  یک سیستم براي پایش محیط. 1.بتصویر 

  

است نگاري اصطلاحی  هاست، آینده گویی بینی اصطلاحی براي پیش که پیش  درحالی  4نگاري آینده
ها با  نگاري آینده. کند گرایانه توصیف می در مورد تفکر آیندهرا هاي بازتري  که دیدگاه

ه،           استفاده از سناریوها بر شناسایی آینده      و  هـا   گـرایش هـاي ممکـن، مـسائل بـالقو 
پایین  (نگاري با اصطلاح تحلیل آینده مشابهت دارد  آینده. ها تمرکز دارند قطعیت عدم

  . )را نگاه کنید
 هـاي  هاي آینده فراتر از افق تمام انواع مطالعات مربوط به جستجو و تحلیل وضعیت     5پژوهی آینده

طور سنتی این اصطلاح در مـورد     به. پژوهی نامیده شود    تواند آینده   طبیعی بودجه می  
  . شود  ساله استفاده می30 تا 10هاي  مطالعات با افق

سناریوي 
  6هنجاري

را توصـیف  ) یا نـامطلوب (ی است که یک آینده مطلوب سناریوي هنجاري، سناریوی  
هـاي    هدف سناریوي هنجاري بعضی اوقات اینست که بهترین آینـده و راه           . کند  می

توانـد   چنـین مـی   این هدف هـم . کند ممکن براي رسیدن به آن آینده را جستجو می       
  .ارتباطی نیز باشد

  

                                                                                                                         
1. Event 
2. Forecast 
3. Prognosis 
4. Foresight 
5. Futures Study 
6. Nomative Scenario 

 شناسی بوم وكار دنياي كسب

 جامعه
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 / 1دنیاي بیرون
  محیط 
  وکار کسب

. ي بیرون هر چیزي است که بیرون از آن سازمان وجود دارد     براي یک سازمان، دنیا   
 صنعت و بازار مـورد نظـر اسـت، جـایی کـه          ، بیرونی يترین بخش این دنیا     نزدیک

. کنندگان در آن فعال هستند  گذاران، مقامات و عرضه     مشتریها، رقبا، مالکان، سرمایه   
. دهد ت تأثیر قرار میاقدامات این بازیگران شرایط زیربنایی سازمان مورد نظر را تح         

 فناورانهفراتر از این، فضاي بیرونی جائی است که تغییرات جهانی، اقتصاد ملی، تغییر 
شرایط زیربنایی را براي سازمان، کارکنان آن، مشتریان، رقبا و دیگربازیگران مرتبط، 

  . دهد تغییر می
 اول، ي  در مرحلهطور مستقیم یا غیر مستقیم سازمان شما را بنابراین هر چیزي که به

 مربوط با دنیاي بیرونی است و توجه به آن ي دهد مسأله دوم یا سوم تحت تأثیر قرار 
ي، داراي ارزش است       براي مثال اگر سیستم مورد مطالعه مربوط       . در یک تحلیل جد

 باشد، دنیـاي بیـرون مربـوط       "خدمات تعاملی در اینترنت   " مانند   ي فناوري   به حوزه 
، نرخ رشد و مانند فناورانهآنگاه پیشرفت . "خدمات در اینترنت"ستم خواهد بود به سی   

  . آن به دنیاي بیرون تعلق دارند
زیرا آنچه در آن در حـال رخ دادن اسـت         .  آینده  یعنی  دنیاي بیرون  ،اساس تعریف  بر

براي مثال ما به شکل یک قـانون  . پس از میزان مشخصی تاخیر به ما خواهد رسید        
در آمریکا در حال اتفاق افتادن است پس از چند ماه یـا سـال بـه    دانیم که آنچه   می

  .رسد اروپا می
تحلیل دنیاي بیرون معمولاً گام نخست در یک فرایند طراحی سناریو است که با این 

در دنیاي بیرون چه چیزي در حال رخ دادن است و چه چیـز           :  می شود  سوال شروع 
ت از اهمیت برخوردار است؟ ممکن است رخ دهدکه براي ما در بلندمد  

هاي زیادي وجود  در کار سناریو تله. تله، دامی است که امکان دارد شما در آن بیفتید  2ها تله
تواننـد بـه    جـود دارنـد کـه مـی     ها، تفکرات آرمانی و نقاط کوري و       داوري  پیش. دارد

 طراحـی فرآینـد،   ي هاي زیـادي در حـوزه       و تله . هاي بسیار بدي منجر شوند      تحلیل
  .اند هاي دیگر مخفی شده کنندگان، چارچوب ارتباطی و زمینه انتخاب مشارکت

ي  آینده
  3احتمالی

هـاي    آینده5 و دیگران براي مشخّص کردن تعدد  4این اصطلاح توسط میشل گودت    
هـا و   بینی  گودت به امکان پیش  ، دیگر  افراد مانند بسیاري .  استفاده شده است   ممکن
 احتمـالی،  ي تحلیل آینده. کند هاي مبتنی بر احتمال در مورد آینده انتقاد می        تخمین

 انتخاب مسیر صـحیح تولیـد   ي ت درباره سناریوهایی مبتنی بر یک سري از مفروضا  
  . کند می

                                                                                                                         
1. Outside World 
2. pitfalls 
3. Prospective 
4. Michel Godet 
5. Multiplicity 
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   ما مالی از آینده، بیانگر چندگانگی بدیلانداز احت چشم. 2. بتصویر

هاي روش
  سناریویی کیفی

  

و ) گیـري  هـاي غیرقابـل انـدازه       یعنی داده (هاي نرم     ر داده مبتنی ب هاي کیفی     روش
، کلیـدي ها، بازیگران  شناسایی و تحلیل روابط سیستم  اغلب  هدف  .  استدلال هستند 

هاي میان مدت تا  ریزي اي برنامههاي کیفی بر روش.   و مانند اینهاستها قطعیت عدم
  . بلند مدت ضروري هستند

هاي تاثیر روند و تاثیر متقابل در طراحـی سـناریو      کیفی مانند تحلیل    هاي نیمه   روش
هایی است که بـراي مثـال روابـط بـر      منظور ما از نیمه کیفی روش.  متداول هستند 

  . شوند سازي می اساس استدلال کیفی، کمی
هاي  روش
ی سناریوی ی کم  

ی گرفتن داده     هدف روش  ی  روش. هاي خروجی به شکل عدد است     هاي کم هاي کم
ی است کـه مـی          ـتوان مبتنی بر پیش فرض قرار دادن رابطه علّ  یـا  1د در رگرسـیون ن

ی معمولاً می   .  هاي سیستم به دست آیند      مدل هـاي   توانند در برنامـه   سناریوهاي کم
  . سازي شوند مدلاي  ایانهرساز  هاي شبیه صفحه گسترده یا برنامه

ی      روش هاي کیفی به هنگام جـستجوي         ضروري براي روش   ی مکمل اغلبهاي کم
  .  و بررسی مسیرهاي آتی روندها و الگوهاي کنونی هستند تر آمار و ارقام مطمئن

یک سناریوي . سناریو توصیف کاملی از وضعیت آینده و راه رسیدن به آن آینده است  سناریو 
ها هم پاسخ  دهد به این سؤال اي که آن را پوشش می  علاوه بر دوره زمانیکامل باید

 سـناریوها  "چه کسی چه کاري را کی، کجا و به چه دلیلی انجـام مـی دهـد؟      ":دهد
  . شوند معمولاً به شکل تصاویر آینده نشان داده می

سناریوي 
  یادگیري

  

هاي مشترك از  یش دركهاي سناریو براي افزا  استفاده از تکنیکسناریوي یادگیري
 سناریوي یادگیري. ها و غیره است هاي آینده، عدم قطعیت ها، پیشرفت پویایی سیستم
  .  است 2 اکتشافیداراي ماهیتی

ها و  روش
هاي  تکنیک

  سناریو 

  .توانند در تولید سناریوها به کار روند هایی که می ها و تکنیک تمام انواع روش

                                                                                                                         
1. Regression  
2. Explorative  
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طراّحـی  هـدف  . ریزي راهبردي اسـت  ترکیبی از تحلیل سناریویی و برنامه طراحی سناریو     طراحی سناریو 
ند مسیرهاي پیشرفت جایگزین در دنیاي بیرون و پیامدهاي آنان    م  سناریو، جستجوي نظام  

  .ست اخود شما) سیستم مورد مطالعه(براي کسب وکار، صنعت یا حوزه 
ابـل، تعـداد زیـادي      در مق .  هیچ روش جهانشمولی براي طراحی سناریو وجود ندارد       

هـاي   هـاي مختلـف بـراي تولیـد و اسـتفاده از سـناریوها در بافـت           تکنیک و روش  
اگر قرار باشد طراحـی سـناریو را بـه چیـزي     . گیري وجود دارد ریزي و تصمیم  برنامه

اي از  تشبیه کنیم آن چیز یک نگرش، رویکردي به آینـده، در ترکیـب بـا مجموعـه      
  .  ها خواهد بود روش

 ،براي ارزیابی رشد آن. ها و عوامل یکپارچه است اي از بخش    یستم شامل مجموعه  س  سیستم
هـا توصـیف و    هدف تحلیل سیـستم .  درك ساختار آن ضروري است   در گام نخست  

تحلیل اثر متقابل بین اجزاي سیستم، براي رسیدن به توانایی در ترسیم یـک مـدل          
  .ون آن از آن است، مانند یک شرکت و دنیاي پیرام کاريعملی

روندها درمقابل 
هاي  موج

  زودگذر 

طور مـداوم در طـول     ناپذیري هستند که به      برگشت اغلبروندها تغییرات بلندمدت و     
اثر یـک رونـد   . یابند طور نامحسوسی افزایش می    بهاغلب  افتند و     چند سال اتفاق می   

  .توان اندازه گیري و پیش بینی کرد میاغلب قوي بر روي یک پدیده را 
ته موج تري هستند، براي مثال تغییر در علائق  اي زودگذر معمولاً تغییرات کوتاه مد

  . تفاوت آب و هوا و اقلیم استي ها شبیه تفاوت بین روندها و موج.  و عقیده
 مطلوب است که معمولاً به روشی کوتاه و  ي  انداز تصویري روشن از یک آینده       چشم  1انداز چشم

انـداز راهبـردي در    عنوان یـک چـشم    انداز به   باشد چشم اگر قرار   . شود  موجز بیان می  
 موجـب تحقـق آن  سازمان به کار رود باید به خوبی در قلب کسانی که قـرار اسـت        

اندازي از چیزي که  هر فرایند طراحی سناریویی باید با  چشم.  تثبیت شده باشدشوند،
  .  مرتبط باشد،خواهید به آن برسید می

سناریوي 
آرمانشهري 

  ) اپیوتا(

سناریوي آرمانشهري یک سناریوي هنجاري در بهترین حالت است کـه از اعتبـار کمـی                
. گیـرد  هـاي ممکـن و معتبـر قـرار مـی        برخوردار است و بنابراین بیرون از فـضاي آینـده         
بـه عـلاوه   . کننده هستند   ها و نسبتاً کسل     سناریوهاي آرمانشهري معمولا عاري از تعارض     

  .  که چرا این سناریوها در ادبیات موضوع بسیار کمیابند این امر دلیلی است براي این
سازها  شگفتی

   2)ژوکر(
رویدادهاي نامحتمل آینده که صورت وقوع تأثیر زیادي خواهند داشت معمولاً عوامل 

در هـایی    و ناپایـداري هـا    ناپیوستگی ساز  شگفتیعوامل  . شوند   نامیده می  ساز  شگفتی
 تولیـد   سـاز   شـگفتی توانند پیرامون عوامل      وها می سناری. کنند  منحنی رشد ایجاد می   

طور مجزا مورد بررسی  شوند و به شوند، ولی معمولاً در فرایندهاي سناریویی جدا می       
  . گیرند قرار می

  

                                                                                                                         
1. Vision  
2. Wild Card 
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) لیندگرن، جد برات، سونسون   ( نگاه کنید    "فراتر از تلفن همراه   "هاي    براي مثال به سناریو    .1

  . آماده شدند2000که در پاییز 
 و   دس؛  1994؛ مک دوگـال و دیگـران        1993؛ موسالوسکی   1987میلر  (راهبرد و عملکرد     .2

؛ آیزنهـاردت   1984چـل   فرد ریکسون و می   (فرایند اخذ تصمیم و عملکرد      ؛  )1197دیگران  
س آیزنهاردت و بورخ( ارشد و عملکرد هاي تیم مدیریت ، ویژگی)1991؛ جاج و میلر     1989
مایلز (، راهبرد و ساختار )1997؛ گلات کانیسز و هامبریک   1994؛ اسمیت و دیگران     1988

 ).1994؛ جنینگز و سمین 1992؛ لیلس و شوونک 1987؛ میلر 1978و اسنو 
لینـدگرن بـا    ي دکتري مـاتس  نامه  عمیق مطلب مراجعه کنید به پایان    براي شرح و توصیع    .3

دانـشگاه  / کالج مـدیریت هنلـی   . ها و نتایج کارایی    الویت: پذیري راهبردي   انعطاف: عنوان
 . 2001برونل 

 ).1993(مثلاً مراجعه کنید به هاکل و نولان  .4
گیـري     لیکـرت انـدازه    ي  تمام متغیرها براساس میزان چندگانه    . بود% 20گویی    درصد پاسخ  .5

 .شدند
 ).1986(نوجم  رامان و راما  ت در هماهنگی با ونکا .6
 ).1967(و تامپسون ) 1967(براي مثال نگاه کنید به کار سنتی لورنس و لورچ  .7
 ).1997(پذیري راهبردي مراجعه کنید به هاپکینز و هاپکینز  در مورد انعطاف .8
 ).1998(هیت و دیگران  .9

 .اند به شدت از آن حمایت کرده) 1999(تروم و ریدراستریل چون نورد اس محققانی هم .10

  ها یادداشت
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 .اند مختلف این نتایج را تأیید کرده
و ) 1967(، تامپـسون  )1967(، لورنس و لورچ )1965(، آنسوف )1962(نگاه کنید به چاندلر      .14

 ).1971(اندروز 
؛ )1995شوونک (گیري راهبردي   فرایند تصمیم : منابع مرتبط در مورد هر عنوان عبارتند از        .15

؛ )1998 و 1997 و براون و آیزنهاردت 1994داونی (بالا  با سرعت هایی ابر رقابت و محیط   
 و روف 1997براون و آیزنهـاردت  (ابعاد تکاملی راهبرد  ؛)1991بارنی  (هاي سازمانی     قابلیت
1997.( 

و اوزسـومر و  ) 1997(، چاکـاراوارتی  )1997(براي مثال نگاه کنید به بـراون و آیزنهـاردت         .16
 ).1997(دیگران 

و ویلیامـسون  ) 1197(، بـراون و آیزنهـاردت     )1996(پـورتر   : براي مثال مراجعه کنیـد بـه       .17
)1999.( 

حالـت  : پرسون با عنوان اولف ي دکتري لارس نامه براي تحقیق کامل مراجعه کنید به پایان  .18
 .و انتظار

 .گردد  بازمی1970ي  آگریس و دیوید شون در دهه ي کریس کار اولیه  عبارتی که به .19
ریـزي بـر    طلب توسط پیتر سنگه معرفی و ارایه شد و توسط پیتر شـوارتز در برنامـه         این م  .20

 .ي سناریو مورد استفاده قرار گرفت پایه
مفهوم بانگ و جام مقدس در کتـاب  . در حال حاضر رولف جنسن مدیر شرکت دریم است      .21

 . بعدي تبیین خواهد شد
هـاي   زنهـاردت در مـورد شـرکت   براي مثال نگاه کنید به تحقیق شونا براون و کـاتلین آی            .22

 ).1998براون و آیزنهاردت (رقابت در لبه و مرز : فناوري اطلاعات در
پاداش وي تبعیـد  .  ارایه شدند"هاي بلند زندگی اقتصادي موج"نتایج کسب شده در کتاب     .23

 .هاي وي را اقتباس کرد جوزف شومپیتر ایده. به سیبري بود
 ).بارکر(ي آینده  براساس کتاب لبه .24
 ).نایسبیت(و پارادوکس جهانی ) هندي(عصر پارادوکس "هاي  ابکت .25
 .مراجعه کنید) 1986( جوزف کوتز "مدیریت امور"براي مثال به کتاب  .26
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 .67-79): نوامبر ـ دسامبر(هاروارد بیزنس ریویو 

پویـایی  " در کتـاب خـود بـا عنـوان     1961رصه جی فورستر اسـت کـه در         پیشگام این ع   .28
چنین  ها پرداخت وي هم سازي ریاضی پویایی سیستم     بندي اصول مدل     به فرمول  "صنعتی

طرح ) 1972(هاي رشد  عامل اصلی نخستین مدل منبع جهانی بود که در کتاب محدودیت   
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  لیندگرن ماتس

ي مـشاوره پیرامـون       فیوچر، یک شرکت پیشگام در ارایـه        د و مدیرعامل کایروس   عضو ارش 
او در مـورد مـسایل مختلـف    . پژوهی آن است  آینده در اسکاندیناوي و مسئول بخش آینده      

 کتاب به زبان سـوئدي و  12نظر است و به ایراد سخنرانی پرداخته و مؤلف بیش از       صاحب
 توسـط  2002 اسـت کـه در سـال    "فراتـر از تلفـن همـراه      "کی از نویسندگان کتـاب      ی

ي دکتري در مدیریت بازرگانی و کارشناس        او داراي درجه  . میلان انتشار یافت    گریومک  پال
  .وکار است هاي آشوبناك تجاري و کسب مدیریت راهبردي در محیط

  باندهولد هانس

ي وسـیعی در کمـک    او تجربه. برد آن استفیوچر و مسئول بخش راه    عضو ارشد کایروس  
گیـري   هاي دولتی و خصوصی جهت تحلیل آینـده و ترسـیم جهـت         ها و سازمان    به شرکت 

اي منحـصر بـه فـرد جهـت      ي تایدا است که مجموعـه     او معمار پژوهشکده  . راهبردي دارد 
پژوهان و راهبردنویسان جهت شناسایی و ارزیابی راهبردهایی است  گردآوري مدیران، آینده

  .کنند که نیازهاي آینده را رفع می
  

  ي نویسندگان درباره
  


