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در عصري كه تغيير مداوم و عدم اطمينان از مهم‌ترين ويژگيهاي آن است و كسب و كارها هر روز 
با مسائل جديد و ناشناخته‌اي از جنس آينده روبه‌رو هستند، چگونه مي‌توان براي آينده برنامه‌ريزي 

كرد.
از اين رو، براي شناختن آنچه آينده ناميده مي‌شود، تكنيك‌هاي مختلفي بروز كرده‌اند.

آينده‌نگري، آينده‌نگاري، آينده‌آزمايي و... . اين مقاله روش آينده‌آزمايي را به عنوان رويكردي براي 
ساختارمند كردن تفكر جمعي يا گروهي، به منظور درك بهتر الزامات آينده كسب و كار معرفي 
مي‌كند و پس از برشمردن انواع آينده در بحث آينده‌آزمايي، دو رويكرد مربوط به اين بحث، يعني 

روياپردازي و سناريوپردازي را تشريح مي‌كند.



شكل 1: خلق بينش از سازمان آينده

مقدمه 
امروزه مدیران با مشكل واقعی تلاش 
یک  در  خود  سازمانهای  هدایت  برای 
سر  بر  توافق  و  متغیر  و  نامطمئن  محیط 
پیگیری انواع برنامه های کاربردی و عملی 
روبه‌رو هستند. پرسشی که در اینجا مطرح 
امروزي  سازمانهای  که  است  آن  است، 
محیط  که  شرایطی  در  توانند  می  چگونه 
تغییر  حال  در  تکنولوژی  است،  نامطمئن 
به  منابع  سر  بر  رقابت  و  است  مستمر 
شکلی نادرست در حال شکل گیری است، 
برنامه های سودمند و معنی دار را توسعه 

دهند؟ 
اطمینان،  نبود  عصر  در  مدیران 
را  خود  مدیریتی  های  تلاش  آخرین 
اند.                  کرده  ریزی  برنامه  مشکل،  بیان  برای 

تکنیک های منتخب آنها پرشمار هستند: 
ریزی  برنامه  استراتژیک،  ریزی  برنامه 
مدت،  کوتاه  ریزی  برنامه  بلندمدت، 
طراحی  مجدد،  مهندسی  بحران،  مدیریت 

مجدد، چارچوب بندی مجدد. 
مدیران موفق بخشهایی از تکنیک های 
گوناگون مدیریت را بر می گزینند که در 
محیط آنها قابل اجرا است و رویکردهاي 
دشوار متون مدیریتي را نادیده می گیرند. 

سناریوپردازی، یک تکنیک برنامه‌ریزی 
است که توجه آن به محیط نامطمئن امروز 
معطوف است و رویکردی منعطف را برای 
مشاهده آینده و محک زنی آن به مدیران 
به مدیران کمک  می دهد. سناریوپردازی، 
می کند تا مفروضات خود را پیرامون آینده 
و سازمان  شناسایی كرده، مدل های ذهنی 
و  کنند  تشریح  را  آینده  از  خود  شخصی 
و  بررسی  برای  را  اطلاعات  آن  سپس 

احیای سازمان به کار گیرند. 

مروری بر مفاهیم کلیدی آینده آزمایی
در این بخش به مفاهيم كليدي مرتبط 
 )Future Proofing( آزمايي  آينده  مفهوم  با 
براي  ما  كه  تصويري  شود.   می  پرداخته 
جايگاه يابي اين مفاهيم و واژه ها به كار 
داده  نشان   )1 )شكل  در  گرفت،‌  خواهيم 
مي شود. sc ها در )شكل 1( مخفف واژه 
مي  سناريو  معني  به   Scenario انگليسي 

باشند. 
پيش از هر چیز، آينده آزمايي نيازمند 
آن است كه سازمانها يا شركتها درك كنند، 

كه: 
كجا  رقابتي  لحاظ  از  امروز   .1

ايستاده‌اند؟

يك  خلق  براي  را  ابزارهايي  چگونه   .2
بينش پايدار توسعه دهند و آينده شركت 

را  ترسيم كنند؟
مسئله،  دو  اين  درک  راستای  در 
ضرورت درک مفهوم آینده، آینده آزمایی 
و مفاهیم کلیدی مرتبط با آن )با توجه به                    

شکل 1( وجود دارد. 

تعریف آينده آزمايي
براي  است  رويكردي  آزمايي،  آينده 
ساختارمند كردن تفكر جمعي يا گروهي، 
كسب  آينده  الزامات  بهتر  درك  منظور  به 
در  ها  سازمان  ساختن  توانمند  و  كار  و 
رويارويي  براي  روش  مؤثرترين  انتخاب 

با آينده.
هيچ  كه  دهد  مي  نشان  آزمايي  آينده 
راهكار واحدي وجود ندارد،‌ ليكن سازمان 
مسيرهايي  و  قوي  بينشي  تا  دارد  نياز 
منعطف را براي دستيابي به آرمان مطلوب 
موجود  عناصر  برخي  باشد.  داشته  خود 
بيشتر  سايرين  به  نسبت  گذرگاه  اين  در 
درك  با  ليكن  هستند،  بيني  پيش  قابل 
دچار  آنها  در  سازمان  كه  حوزه‌هايي  آن 
ريسك بيشتري است، علايم هشدار اوليه 
نسبت به انحراف موجود، مي‌توانند آشكار 



گونه  به  بسیاری  های  تکنیک  و  ابزارها 
همزمان برای ارائه دیدگاهی عینی و قوی 
به برنامه ریزان پیرامون آینده، به کار گرفته 

می شوند. 

آینده‌های محتمل )قابل وقوع(
مفهوم  آشناترین  محتمل،  آینده‌های 
کلیدی  گرایشهاي  و  روندها  هستند. 
فعلی،  موقعیت‌های  محدودیت‌های  و 
محرک  که  هستند  کلیدی  عناصری 
آینده‌های محتمل )قابل وقوع( می باشند. 
این نوع از آینده اندیشی یا آینده پژوهی، 
راه‌هایی قطعی، تحلیلی و منطقی را پیرامون 
لحاظ کردن آنچه روی خواهد داد و آنچه 

محتمل است، به کار می گیرد. 
های  آینده  طراحی  و  مطالعه  برای 
اقدام  آینده  سمت  به  حال  از  ما  محتمل، 
روندهای  کرده،  )استقراء(  یابی  برون  به 
و  کنیم  می  آزمون  را  شناختی  جمعیت 
مفاهیم کاربردی را برای استمرار، افزایش 
توسعه  خدمات  از  بسیاری  در  کاهش  یا 
و  تعیین  به  نیز  تاریخ  و  قیاسها  دهیم.  می 
در  آن  وقوع  است  ممکن  آنچه  توصیف 
براي  کند.  می  کمک  باشد،  محتمل  آینده 
پایان  در  دولتی،  نهادهای  برخی  در  مثال: 
ها  پول  آزادسازی  یا  ترخیص  مالی،  سال 
ای  شده  بازیافت  یا  شده  ذخیره  مبالغ  یا 
برای  است  ممکن  که  گیرد  می  صورت 

تجهیزات صرف شوند. 
آزادسازی  یا  ترخیص  تاریخ  این 
مبنای  بر  ای  اندازه  تا  است  ممکن  پول، 
از                       بسیاری  نتیجه،  در  باشد.  ثابت  سالیانه 
تصمیم گیرندگان ممکن است حتی برنامه 
توسعه  پول  این  مبنای  بر  را  هزینه  ریزی 

از  مزيت  براي كسب  برنامه‌هايي  و  شوند 
فرصت‌هاي جديد ايجاد شوند. 

برگرفته  است،  مفهومي  آزمايي،  آينده 
كه  جايي  تكنولوژي؛  مديريت  حوزه  از 
ساختن  حداقل  جستجوي  در  سازمانها 
تكنولوژي  در  گذاري  سرمايه  ريسكهاي 
و  منسوخ  زودي  به  كه  هستند  هايي 
به  آنها  كردن  و جايگزين  مي شوند  كهنه 
هدف  است.  بر  هزينه  بازدارنده،  شكلي 
اين مسئله است كه كهنگي  كلي، تضمين 
راه  از  زمان،  گذر  از  ناشي  فرسودگي  و 
طراحي تسهيلات يا تجهيزاتي حداقل شود 
كه انعطاف پذير بوده و به اندازه كافي براي 
باشند،  نامحدود  امكان رشد‌  فراهم سازي 
قرار  نظر  مورد  را  كاربران  متغير  نيازهاي 

دهند و هزينه بر نباشند. 
همواره كي رابطه جايگزيني در هزينه،‌ 
طراحی  و  هدف  با  متناسب  طراحي  ميان 
براي خلق انعطاف پذيري و قابليت انطباق 
سازمانها،  براي  دارد.  وجود  سازگاري  و 
امكان  تواند  مي  يافته  توسعه  دورانديشي 
تدوين و فرمول بندي استراتژكي آگاهانه و 
توسعه و استقرار مؤثرتر منابع را در راستاي 
تأمين و برآوردن طيفي از آينده‌هاي ممكن 

)قابل وقوع( فراهم سازد.

آینده، مفهومی ناشناخته
به لحاظ تعریف، آینده ناشناخته است. 
این بدین معنا است که احتمالات بسیاری 
پیرامون چیستی آن وجود دارد. همه افراد 
و سازمان ها، گزینه های بی شماری برای 
به  توجه  با  نظر می رسد،  به  دارند.  آینده 
ایده آینده های احتمالی متعدد، آینده‌هایی 
این  در  که  باشند  داشته  وجود  چندگانه 

راستا، کارکنان و سازمانها باید آینده های 
ويژه خود را بسازند. ما نمی توانیم اجازه 
دهیم تا هر رویدادی برای ما رخ دهد. ما 
قرار  نظر  مد  از طریق  را  آینده  توانیم  می 
دادن راهکارها، هم اکنون ایجاد کنیم؛ یعنی 
اکنون کجا هستیم و چگونه عمل می‌کنیم. 
سپس ما آینده را از راه آزمون گزینه‌‌ها 
کردن  لحاظ  و  مقبول  فعالیتهای  برای 
استراتژی های جدید براي اجرا می‌سازیم. 
به  توجه  راه  از  را  آینده  ما  نهایت،  در 
احتمالات بی شمار، از آنچه ممکن است 
ما  می‌دهیم.  شکل  باشد،  داشته  وجود 
اقدامهاي ويژه‌اي را برای کسب مزیت از 
فرصت هایی که در آینده خود ديده‌ایم، و 
بینی  پیش  را  آنها  که  مشکلاتی  از  دوري 
می کنیم، انجام می دهیم. ما امروز را برای 
دستیابی به آینده های ایده آل و ایجاد آن‌ها 

طراحی می کنیم. 
در ارتباط با آینده، ناشناخته‌های بسیاری 
وجود دارد. ما چگونه می توانیم آینده را 
کشف و  مطالعه کنیم؟ چه استراتژی هایی 

برای مطالعه آینده وجود دارند؟ 
برای  بسیاری  راه‌های  پژوهان  آینده 
ابزار  یک  دارند.  جالب  حوزه  این  کشف 
نشان   )1 )جدول  در  که  مفهومی سودمند 
ابتدا  که  است  ماتریسی  است،  شده  داده 
,Bishop & King  ( توسط بیشاپ و کینگ

سه  ماتریس  این  یافت.  توسعه   )1996
رویکرد را برای درک تفکر پیرامون آینده 
مشخص می کند: آینده های محتمل، آینده 
های ممکن و آینده های مرجح. با وجود 
مورد  به گونه جداگانه  ها  آینده  این  آنکه 
بحث واقع می شوند، لیکن آینده پژوهان 
کنند.  می  ترکیب  را  آنها  متناوب  گونه  به 

تکنکی های 
مطالعه/ طراحی

انواع تفکر نیروهای محرک انواع آینده

برون یابی 
قیاس تاریخی

قطعی
علمی

رویدادهای پایدار 
گرايشها و تمایلها

محتمل )قابل وقوع(
(Probable)

توسعه سناریو
تکنیک دلفی

انتزاعی
خیالی

عدم پیوستگی‌ها 
رویدادهای  غیرمنتظره ممکن )احتمال وقوع(

آرمان گرایی
برنامه ریزی استراتژیک

آرمانی
تقویت شده )توانمند(

انتخابها
تصویرها 

مرجح 
)Preferable(

جدول 1: ماتریس آینده پژوهی



دهند: یک آینده محتمل و مورد انتظار بر 
مبنای گذشته. 

آینده های ممکن )احتمال وقوع(
گروهی متفاوت از آینده ها، در قالب 
جای  وقوع(  )احتمال  ممکن   های  آینده 
در  ما  ممکن،  های  آینده  در  می‌گیرند. 
هستیم.  غیرمنتظره  رویدادهای  جستجوی 
تصور  از  فراتر  تمایلات  و  گرایشها  ما 
کشف  براي  را  پیشین  و  آینده(  به  )رو 
امروزي  رویدادهای  پیوستگی‌های  عدم 
حال  در  چیزی  چه  کنیم.  می  کاووش 
در  ببینیم؟  توانیم  نمی  ما  که  است  تغییر 
یا  ببینیم  بهتر  توانستیم  می  ما  که  صورتی 
دیدگاه متفاوتی داشتیم، چه چیزی ممکن 
بهتر،  های  داده  ما  اگر  کند؟   تغییر  بود 
رویاهایی  چه  داشتیم،  دیگری  و  بیشتر 
تفکر  پروراندیم؟ قوه تخیل و  در سر می 
انتزاعی، ابزارهای مفهومی قوی در ارتباط 
سناریو  توسعه  هستند.  رویکرد  این  با 
شناخته  تکنکی  کی  سناریوپردازی،  یا 
پیرامون  اندیشیدن  برای  شده و جاافتاده 

آینده‌های ممکن می باشد. 

آینده های مرجح
در آینده های مرجح، افراد یا سازمانها، 
تصاویر یا آرمان هایی را از آن چه ترجیح 
است،  اولویت  در  برایشان  و  دهند  می 
توسعه و پرورش می دهند. آنها بیانیه ها یا 
شرایط تنظیم شده را به دلخواه خود مورد 
بحث قرار می دهند. فرایندهای آینده های 
مرجح، اغلب سرشار از انرژی می باشند و 
برای  عالی  دستوركارهای  و  جهت  دارای 
اجرا هستند. با این وجود، فرایند باید فراتر 
از بحث تحول حرکت کند. سپس گروه ها 
با به کارگیری بینش توسعه یافته خود، آن 
را به دستوركاري‌های اجرایی ويژه از راه 
تکنیک هایی نظیر برنامه ریزی استراتژیک 
طول  در  اغلب  کارکنان  کنند.  می  تبدیل 
می‌شوند،  توانمند  گروهی  فرایندهای 
ذهنی  تصویرسازی  به  که  ای  گونه  به 
)تخیل( و انتخاب آینده های مرجح، کمک 

می‌کنند. 

شكافها و تجزيه و تحليل شكاف
كه  است  آن  نيازمند  آزمايي  آينده 
شكافهاي فرصت و عملكرد شناسايي و پر 

شوند. شكافها  نشان دهنده تفاوتهاي ميان 
عملكرد رقابتي مطلوب )آينده( و عملكرد 
شكافها  باشند.  مي  )فعلي(‌  عملي  رقابتي 
تفاوت ميان آنچه شركت باور دارد كه بايد 
و  استراتژكي(  نيت  و  )قصد  دهد  انجام 
آنچه شركت مي تواند انجام دهد )واقعيت 

فعلي شركت( را نشان مي دهند. 
شركت مي‌تواند در هر نقطه‌اي از زمان 
شكاف  نيز  و  استراتژكي  شكاف  داراي 
ميان  تفاوت  شكافها،‌  اين  باشد.  دانش 
با  را  سازمان  جمعي  اميدهاي  يا  آرمانها 
شود،  دانسته  و  انجام  بايد  آنچه  به  توجه 
ارزشی  گزاره  راه  از  كه‌  دهند  مي  نشان 
سازمان و واقعيت فعلي آن بيان مي شوند؛‌ 
انعكاس آن چيزي است كه  گزاره ای كه 
داند.  مي  و  دهد  انجام  تواند  مي  سازمان 
شكافها محدوديت هاي رقابتي شركت را 
منعكس و  تعيين مي كنند و  نشان مي‌دهند 
كه شركت در چه نقاطي نياز به بهبود دارد 
دهنده  نشان  شكافها  شكاف(.  كردن  )پر 
براي  هايي  فرصت  نيز  و  سازماني  تحول 
بهبود هستند. گزينه هاي تحول مي توانند 
دو  تحليل  و  تجزيه  نتايج  و  پيامدها  از 

شكاف، مشتق شوند. 

شكافهاي استرات‍ژكي و دانش مي‌توانند 
كه  ويژه‌اي  ابزارهاي  و  روشها  كمك  با 
تصويري قابل اطمينان و موثق از موقعيت 
فراهم مي سازند،‌  را  فعلي شركت  رقابتي 
يا  ابزارها  اين  شوند.  تحليل  و  شناسايي 
كي  مثال  عنوان  به  است  ممكن  روشها 
استراتژكي  تحليل  و  تجزيه  متدولوژي 
كه  متدولوژي‌اي  مانند  باشند،‌  پرتفوليو 
تحقيقاتي  پروژه  كي  نويسندگان  توسط 
در سال 2000 توسعه يافت كه نتيجه آن، 
ره نگاری )Road mapping( توانمندي هاي 
شركت بر حسب اثر و نقطه قوت رقابتي 
دهد  مي  نشان  تحليل  و  تجزيه  بود.  آنها 
كه جايي كه شكافهاي دانش و استراتژكي 
نشان  دارند،‌  وجود  پرتفوليوي شركت  در 
دهنده حوزه هايي است كه بايد منابع در 
آنها به منظور ايجاد موقعيتي از رقابت آتي، 

سرمايه گذاري شوند. 

ایده ها و مفاهیم نوظهور
بسته شدن شکاف میان شرکت امروز 
و شرکت رویایی یا مطلوب آینده، نیازمند 
آن  نوع  چند  یا  سازمانی  تحول  از  نوعی 
ثابت  پای  تحول،  حقیقت،  در  است. 
مدیریت مدرن یا در واقع مهم ترین الزام 
کسب  یادگیری  امروزه  است.  شده  آن 
توانایی پاسخ یا واکنش به تحول و تبدیل 
شاید  رقابتی،  مزیت  به  خارجی  تحول 
تشکیل  را  مدیریت  ارشد  اولویت‌های 
داده‌اند. به منظور  محدود سازی و کاهش 
در  باید  شرکتها  اختلاف،  یا  تفاوت  این 

مسیر تحول گام بردارند. 
این  بستن  در  چگونه  مدیران  لیکن 
شکاف گام برمی دارند؟  با توجه به )شکل 
افق  طول  در  نقطه  دو  راه  از  شکاف   ،)1
سازماني  شود.  می  تعریف  سازمان  زمانی 
کسب  کانون  را  زمان  خط  است  ممکن 
حال،  زمان  در  پس  کند،  قلمداد  کار  و 
بود؛  خواهد  تاکتیکی  و  عملیاتی  کانون، 
يعني شرکت، در پی حفظ موقعیت رقابتی 
امروز خواهد  برای  امروز،  مفهوم  به  قوی 
کار  و  کانون کسب  آینده،  به  نگاه  با  بود. 
بر  شرکت  پس  بود،  خواهد  استراتژیک 

امروز برای فردا تمرکز خواهد کرد.
بنابراين، شکاف بیانگر تفاوت میان نقطه 
فعلی که نمایانگر شرکت امروزي و نقطه 
آتی که توصیف کننده شرکت آرمانی آتی 

سناريوها، فرهنگ يا زباني مشترك 
خلق مي‌كنند كه با بهره‌گيري 

از آنها، آينده به تصوير كشيده 
مي‌شود.



است، بر حسب تعداد سناریوهای احتمالی 
- است )شکل 1 را مشاهده کنید(. شکاف 
ممکن است نشان دهنده شماری از تفاوتها 
تفسیر  یا حالت شرکت  دو وضعیت  میان 
شود. تفاوت ممکن است در دو پرتفولیو 
یا دو سبد از توانمندی ها، یا بین روشهای 

تفکر آنها يا پارادایم های آنها باشد. 
نیز ممکن است تفاوت در فرهنگهای 
باشد.  سازمانی  فکر  چگونگي  و  آنها 
شکاف ممکن است نشان دهنده چارچوب 
دارد،  ادامه  سالها  که  باشد  زمانی  های 
ذهنی  های  مدل  نیازمند  مدیران  بنابراين 
در  خود  به  کمک  برای  رویکردهایی  و 
آن  به  رسیدن  مسیر  و  آینده  به  اندیشیدن 
برای  را  رویکرد  دو  توانیم  می  ما  هستند. 

تفکر پیرامون آینده تصور کنیم. 

نگريستن رو به جلو، از حال به آينده 
با به كارگيري اين رويكرد،‌ ما موقعيت 
حال را آزمون مي كنيم؛ يعني اينجا و هم 
مباحث  حال،  تحليل  و  تجزيه  با  اكنون. 
شوند.  مي  شناسايي  مهمي  مدت  كوتاه 
و  مباحث شناسايي  اين  شاخص‌هاي حل 
كوتاه  مباحث  بنابراين  شوند.  مي  مطرح 
تحول  اوليه  محركهاي  تاكتيكي  و  مدت 
اتخاذ  هنگام  كه  ويژه  خطر  كي  هستند. 
آن است كه  اين رويكرد در كمين است،‌ 
اهميت  جايگزين  است  ممكن  فوريت 
شود. مزيت اين رويكرد آن است كه مسايل 
و مشكلات كوتاه مدت حل مي‌شوند. به 
كه  باشد  آن  است  ممكن  هزينه  حال،‌  هر 
وسيع‌تر،  مباحث  بر  تمركز  در  شركت 
است  ممكن  كه  هايي  و چالش  بلندمدت 
در  قوي  رقابتي  موقعيت  كي  ايجاد  كليد 

آينده باشند،‌ ناكام بماند. 

نگريستن از آينده به حال
با به كارگيري اين رويكرد، نگراني‌هاي 
شركت امروزي، هنوز اهميت دارند، ليكن 
با وجود كي آرمان جذاب از آينده متعادل 
مي شوند. اين آرمان، در تفكر بسياري از 
كاركنان سازمان مطرح مي شود؛‌ اين آرمان 
دغدغه نيازهاي شركت آينده را بر حسب 
ساختارهاي سازماني، فرهنگ و ارزش‌ها، 
مهارت ها و توانمندي ها، فرايند و دانش 
دارد. اين رويكرد،‌ قدرت به فكر واداشتن 
مورد  در  را  سازمان  كاركنان  از  بسياري 

به رشد آتي-  با توجه  مقاصد و هدفها  !
بازارهاي بالقوه و تكنولوژي هاي آينده،

منابع،‌ دارايي ها و توانمندي هاي كليدي  !
كه شركت بر پايه آنها قرار دارد. 

پس فرايند روياپردازي مي تواند براي 
توليد و گزينش طيف وسيعي از گزينه‌هاي 
استراتژكي به كار گرفته شود. پيامد ديگر 
فرايند روياپردازي مي تواند تعريف مجدد 
كسب و كار براي كاركنان، مشتريان و ساير 
شركت،‌  هدف  ماهيت  كه  باشد  ذينفعاني 
عمل  اين  يابند.  درمي  را  تعهد  و  هويت 
مي‌تواند منجر به بينش‌هايي سودمند شود، 
بر  كار  و  كسب  كه  صورتي  در  ويژه  ‌به 
تعريف  آتي(‌  و   ( فعلي  نيازهاي  حسب 

شود؛‌ نه ارزش هاي محصول. 

تجزيه و تحليل مجموعه توانمندي ها 
تجزيه و تحليل مجموعه توانمندي ها، 
مديريت  متدولوژي  يا  شناسي  روش  كي 
توستيگا  و  بيرچال  توسط  كه  است 
(Birchall‌& Tovstiga)براي ارزيابي اثر 
استراتژكي مجموعه توانمندي هاي كي 
شركت  توسعه يافت .روش اين كار، 
بر مبناي شماري از مفروضات زيربنايي 
است .نخست ،دانش شركت ‌،خود را در 
توانمندي هاي شركت آشكار مي سازد.دوم، 
سازمانها نمي توانند آنچه را كه نمي‌دانند 
دارند ،مديريت كنند .روش شناسي بدين 
مفهوم ،كي ابزار نقشه برداري یا  ره‌نگاری 

رويكرد  اساس  بر  ادامه  در  دارد.  آينده 
مديريت  مفاهيم  ها،‌  ايده  از  دوم، شماري 
و تكنكي ها را براي آينده آزمايي معرفي 

مي‌شود. 

روياپردازي 
ايجاد  ظرفيت  و  توانايي  روياپردازي،‌ 
كه  است  آينده  از  آرمان  كي  توسعه  و 
باشد.  توجه  جالب  و  گستاخانه  جذاب، 
بايد قوه تخيل همه ذينفعان را  اين آرمان 
برانگيخته، جذب كند،‌ به گونه اي كه بايد 
ديدگاهي مشترك از آنچه مي تواند ممكن 
باشد و چگونگي امكان دستيابي به آن را 
فراهم سازد. روياپردازي مي تواند اشكال 

متعددي داشته باشد. 
اين  بيانگر  روياپردازي  كلي،‌  طور  به 
پرسش ها است:‌ ما در چه كسب و كاري 
چه  در  آينده  در  داريم  دوست  هستيم؟ 
كسب و كاري باشيم؟ ما چه نوع سازماني 
مي‌خواهيم  سازماني  نوع  چه  هستيم؟ 
آيا  چيست؟  ما  استراتژكي  آرمان  باشيم؟‌ 
سطحي  در  و  سازمان  كل  در  آرمان  اين 

وسيع مشترك است؟‌ 
پاسخ اين پرسشها دربرگيرنده شناسايي 

و تشخيص اين موارد است: 
دامنه كسب و كار- بازارهايي كه شركت  !
بازارهايي  كند و  انتخاب مي  براي رقابت 
براي  نه  ولي  كند،  مي  انتخاب  را  آنها  كه 

رقابت،

شكل 2:‌ مجموعه توانمندي ها و منحني كسب دانش 



از دانش است كه به مديران كمك مي كند 
تا توانمندي هاي فعلي خود را شناسايي 
كنند و به تبع آن ،راه حل يا روشي را از 
شركت امروزي ‌،بر حسب آنچه مي داند و 
توانمندي هاي آن بر حسب اثر و قدرت 

رقابتي آنها ،فراهم سازند. 
روش شناسي فراتر از اين نيز عمل 
مي كند و به هدايت مديران در انديشيدن 
پيرامون توانمندي هاي مورد نياز سازمان 
در آينده كمك مي كند .متدولوژي يا روش 
 )White Spaces( سفيد  فواصل  شناسي، 
شركت را روشن مي‌سازد؛ فرصت هايي را 
كه شركت مي تواند مورد بهره برداري قرار 
نيز كي  بدين وسيله، روش شناسي  دهد. 

ابزار تجزيه و تحليل استراتژكي است. 
هر  از  نگاری  ره  با  شناسي،  روش 
كي از فرايندهاي شركت،‌ از ديدگاه خلق 
در  ضمني  فرضيه  شود.  مي  آغاز  ارزش، 
فرايند  به  بايد  دانش  كه  است  آن  اينجا 
از  يكي  كند.  كمك  شركت  ارزش  خلق 
فرايندهاي اصلي و محوري كسب و كار،‌ 
انتخاب  موفقيت  كليدي  عوامل  بر حسب 
بعد  مرحله  در  شود.  مي  آزمون  سپس  و 
مهارتهاي  و  ها  توانمندي  از  اي  مجموعه 
رقابتي  اثر  با  مطابق  و  شده  انتخاب  مهم 
)بلوغ( و موقعيت رقابتي )موقعيت قدرت 
و قوت شركت با توجه به توانمندي ويژه(، 
‌طبقه بندي مي شوند؛ هر چه درجه ضمني 
توانمندي  باشد، آن  بيشتر  توانمندي  بودن 
نشان دهنده كي ويژگي رقابتي منحصر به 

فرد شركت است. 
هاي  توانمندي  مجموعه  كه  زماني 
نقطه  و  آن  رقابتي  اثر  با  مطابق  شركت، 
)شكل  باشد  شده  ترسيم  رقابتي  قوت 
براي  تواند  مي  حاصل  طرح  يا  نقشه   ‌،)2
و  دانش  شدن  مطرح  چگونگي  نمايش 
كار  به  شركت،  در  جديد  توانمندي‌هاي 

گرفته شود.  
توانايي  كي   ،C1

int  قابليت يا  توانايي 
شركت  براي  استراتژكي  لحاظ  از  مهم 
و  است  توسعه  اوليه  مراحل  در  است، 
محصولات و خدماتي را پشتيباني مي كند 
بنابراين   بازار اهميت بسيار يافته و  كه در 
از  هستند.  ترين  پيشرفته  و  ترين  مدرن 
است  قابليتي  يا  توانايي   ،C2

int ديگر  طرف 
پشتيباني  را  خدماتي  و  محصولات  كه 
كپي  و  تقليد  قابل  آساني  به  كه  كند  مي 

برداري توسط ساير شركت ها هستند. در 
مقابل، Kext دامنه دانشي است كه در حال 
توسعه است و اثر احتمالي بسيار قوي بر 
محصولات و خدمات عرضه شده توسط 
شركت در آينده دارد. اين حوزه اي است 
كه انتظار مي رود،‌ تسلط و مهارت، براي 
جايگاه يابي رقابتي داراي اهميت باشد و 
بنابراين كنترل وسيع تر مطلوب است. توان 
يا ظرفيت بالقوه براي ادغام با توانايي هاي 
ها،  توانايي  ساير  با  همانندسازي  موجود، 
براي شكل دادن تريكباتي كه بيانگر نيازهاي 
جديد بازار هستند،‌ در )شكل 2( نشان داده 
C3نشانگر توانايي و 

new  مي شود،‌ جايي كه
به  به واسطه آن،‌  قابليتي است كه شركت 
ميزان بالايي از اثر رقابتي و موقعيت رقابتي 
دست ميي‌ابد. ارزيابي ريسكهاي مرتبط با 
استراتژي هاي بديل يا جايگزين مي تواند 
اجرايي،  تصميم‌گيري  از  حمايت  براي 

انجام شود. 

اندیشیدن  و  آینده  کشف  سناریوها: 
درباره آن 

بيني  پيش  براي  ابزارهايي  سناريوها،‌ 
آنها،‌  كه هدف  هستند  اقداماتی  و  مباحث 
بلكه  نيست،  برنامه  يا كي  بيني  پيش  كي 
افرادي  انديشيدن  شيوه  در  تغيير  ايجاد 

است كه آنها را به كار مي گيرند. 
سناريو، به گونه واژه به واژه به معني 
يا داستان  بازي  از كي  نسخه اي مكتوب 
هايي  توصيف  تجاري،  سناريوهاي  است. 
متمركز از آينده هايي اساسا متفاوت هستند 
كه به شكل متن جامع كي سند يا به شيوه 
اي داستاني نشان داده مي شوند. سناريوها، 
داستانهايي باور كردني و چالش برانگيزاند،‌ 
ليكن به معني پيش بيني نيستند. آنها براي 
بيني آنچه كه در آينده روي خواهد  پيش 
داد، در گذشته كاووش نمي كنند،‌ بلكه در 
عوض داستانهاي متعدد و بسيار متفاوتي را 
از چگونگي امكان نگريستن به آينده ارائه 
براي  سازمانها  توسط  سناريوها  كنند.  مي 
آماده ساختن آنها در مقابل ناپيوستگي ها و 
تحولات ناگهاني، به كار گرفته مي شوند. 

سناريوها مي توانند براي ايجاد فرهنگ 
يا زباني مشترك كه آينده با بهره گيري از 
آنها مي تواند به تصوير كشيده شود به كار 
كه  ذهني ‌را  هاي  مدل  آنها  شوند.  گرفته 
اعضاي سازمان  متداول توسط  به گونه‌اي 
به  به چالش مي كشند.  است،‌  حفظ شده 
يادگيري  تواند  مي  سناريوها  كارگيري 

سازماني را در پی داشته باشد.  
سناريوپردازي  مكتب  سه  كم  دست 
از  برگرفته  شهودي،  مكتب  دارند.  وجود 
تجربه شركت شل كه  بسيار يكفي است با 
فرض اين كه تصميمات كسب و كار، از 
فرايند يافتن و درك تعاملات داخلي ميان 
عوامل  )شامل  خارجي  و  داخلي  عوامل 
اجتماعي  تكنولوژيكي،  اقتصادي، سياسي، 
و محيطي( حاصل مي شود. مكتب كمّي، 
مانند  را  عمليات  در  تحقيق  هاي  تكنكي 
پيش بيني اقتصادسنجي و  تكنكي سريهاي 
مكتب،  سومين  گيرد.  مي  كار  به  زماني 
رويكرد  دو  هر  كه  است  تركيبي  مكتب 
شهودي و كمّي را به كار مي گيرد. سيستم 
هاي كامپيوتري ممكن است براي تسهيل 
توليد ايده، طراحي يا نقشه برداري ادراكي 
از عوامل و اثرات آنها به كار گرفته شوند 
و از نرم افزارهاي شبيه سازي براي آزمون 

سناريوها استفاده شود. 
سناريوهاي چندگانه روي هم گذاشته 
مي شوند،‌ به گونه اي كه بيش از كي آينده 
مورد نظر قرار مي گيرد. داشتن دو سناريو 
پيرامون آينده، اغلب ناكافي است و امكان 
دارد؛  وجود  كمتري  گزينه‌هاي  انتخاب 

آينده آزمايي را مي‌توان ساختارمند 
كردن تفكر جمعي يا گروهي،  به منظور 

درك بهتر الزامات آينده كسب و كار 
و توانمندسازي سازمانها در انتخاب 
موثرترين روش براي رويارويي با 

آينده، تعريف كرد.



ميانه  انتخاب مسيری  به  سه سناريو منجر 
چهار  از  بيش  ولي  شوند؛  مي  متوسط  و 
بسيار  همپوشاني  موجب  اغلب  سناريو،‌ 

زياد خواهند شد. 
فرايند  در  درگير  اجزاي  و  عناصر 

سناریوپردازی عبارتند از : 
و  آرمان  مجدد  ملاحظه  و  بررسي   -

هدفها،
- شفاف سازي ايده هايي از كسب و كار 

كه منجر به موفقيت خواهند شد،
- شناسايي اولويت هاي استراتژكي،

فعلي  شناسايي شكافهاي ‌ميان جايگاه    -
درآينده  سازمان  كه  جايگاهي  و  سازمان 

طلب مي كند،
پيشبرد  براي  مناسب  اقدامات  شناسايي   -

سازمان. 
 ،)Paul Schoemaker( شوميكر  پاول 
كي  وارتن،‌  دانشگاه  پروفسور  و  مشاور 
فرايند 10 مرحله اي را براي سناريوپردازي 

بدين‌گونه عنوان مي كند:
دامنه  و  زماني  چارچوب  تعريف   .1
محصولات،  ها،  )برنامه  تحليل  و  تجزيه 
تكنولوژي‌ها( و دانشي كه بالاترين ارزش 

براي سازمان خواهد بود. 
2. مشاركت ذينفعان كليدي، شامل مشتريان 
سناريوها  كه  آنجا  از  كنندگان،  عرضه  و 
براي شناسايي استراتژي به كار مي روند،‌ 

نه براي توسعه استراتژي.  
روندهاي  خلاصه  شرح  و  شناسايي   .3
چرايي  و  چگونگي  بر  مشتمل  اصلي، 

تأثيرگذاري آنها بر سازمان. 
نتايج  داراي  رويدادهاي  شناسايي   .4
بر  آنها  تأثيرگذاري  احتمال  كه  نامطمئن 

سازمان بيشتر است.
5. شكل دادن محتواي اوليه سناريو. روندها 
و عدم اطمينان ها، عناصر سازنده و اصلي 
سناريوپردازي هستند. عناصر و اجزاي از 
پيش تعيين شده، در همه سناريوها منعكس 
مي شوند و عدم اطمينان ها يا مسايل مبهم،‌ 
به شكلي متفاوت  در سناريوهاي مختلف 

نقش بازي مي كنند. 
6. بررسي ثبات و امكان پذيري موضوعها 
و مطالب سناريو، با لحاظ كردن چارچوب 
عدم  از  ممكن حاصل  پيامدهاي  و  زماني 

اطمينان ها و ابهام ها. 
بحث  براي  ساده  سناريوهاي  توسعه   .7

بيشتر.

جمع  و  تحقيقاتي  نيازهاي  شناسايي   .8
آزمون  نياز؛  مورد  اضافي  اطلاعات  آوري 

مجدد مفروضات سناريو. 
كه  صورتي  در  كمّي،  مدلهاي  توسعه   .9

تعاملات پيچيده نيازمند ارزيابي باشند. 
10. حركت در جهت تصميم، از راه آزمون 
مجدد اين موضوع كه آيا سناريوها مباحث 
واقعي را كه سازمان با آنها روبه‌رو است، 
‌منعكس مي كنند و آيا اين سناريوها براي 
يا  هستند  آماده  ديگران  با  يافتن  اشتراك 

خير.

نتيجه گیری
در یک جهان به هم پیوسته، مناسبات 
و روابط متقابل و پیچیده ای میان عواملی 
کار  و  کسب  در  موفقیت  که  دارد  وجود 
برای  راهی  هیچ  و  است  آنها  به  وابسته 
ندارد.  وجود  رفتارها  دقیق  مدل‌سازی 
استراتژیک  برنامه‌ریزی  سنتی  های  روش 
که مبتنی بر پیش بینی‌های پیچیده هستند، 
هر  برای  جهان  مي‌نمايند.  سخت  بسيار 
است،  پیچیده  بسیار  سازمانی  یا  شرکت 
مهم نیست که منابع آن سازمان یا شرکت، 
مبنای  بر  برنامه  یا  طرح  یک  تولید  برای 
یک رویکرد علمی، چقدر وسیع و بزرگ 
باشد. در چنین شرایطی، سناریوها راهی را 
ارائه  آینده  ترسیم  و  پیشبرد طراحی  برای 

می کنند. 
برخی  خود  سایت  در  شل  شرکت 
پرسش ها را شناسایی کرد که از دید برنامه 
آنها  باید  ریزان خود، یک سازمان جهانی 
سناریوهای  در  توانند  می  و  کند  طرح  را 

مختلف کاربرد داشته باشند. 
1. یک شرکت جهانی به چه معنی است؟ 
2. چه نقاط استراتژیکی می توانند کسب 
پایدار به  و کارها را قادر سازند تا مزیت 

دست آورند؟ 
یک  درون  آزاد  کارهای  و  کسب  آیا   .3

شرکت عملکرد را بهبود می بخشند؟ 
4. چه ریسک هایی مهم هستند و چگونه 
می توانند به بهترین شکل ممکن مدیریت 

شوند؟ 
حوزه  هستند؟  کجا  سود  های  حاشیه   .5
بیشتر  به پرداخت  هایی که مشتریان مایل 
هستند،  گذاری  سرمایه  فرصت  هزینه  از 

كدامند؟
بهتر،  عملکرد  داشتن  برای  ها  شرکت   .6

نیاز به آموختن چه چیزهایی دارند؟ چگونه 
می‌توانند به شکلی مؤثرتر بیاموزند؟ 

مدیران صف  به  باید  اختیار  میزان  7. چه 
تفویض شود و چه فرایندها و سازمانهایی 
مورد  توانمندی‌ای  یا  قدرت  چنین  برای 

نیاز است؟ 
8. تکنولوژی شرکتها را قادر ساخته است 
تا در قالب شبکه ها سازماندهی شوند. آیا 
اگر  و  هستند  سودمند  سازمانهایی  چنین 

چنین است، کجا و چگونه؟ 
راهکارهای  باید  کجا  کارها  و  کسب   .9
مشتریان  و  موقعیت‌ها  برای  را  مناسب 
یک  باید  کجا  و  سازند  فراهم  مختلف 

راهکار واحد بهینه را ارائه کنند؟ 
10. چگونه یک گزاره یا طرح ارزشی در 
استراتژی‌های  به  تواند  می  بالا  سطحی 

عملی کسب و کار ترجمه شود؟ 
11. بهترین رویکرد برای توسعه تکنولوژی 

و تجاری شدن کدام است؟ 
بحث  این  اجمالی  مرور  است  امید 
و  جاری  مطالعات  در  مؤثر  گامی  بتواند 
روشن  ای  آینده  ترسیم  راستای  در  آتی 
عرصه  ویژه  به  گوناگون،  حوزه‌های  در 
روشن  چشم‌اندازی  و  باشد  مدیریت 
اختیار                 در  را  سناریوپردازی  فرایند  از 

آینده پژوهان قرار دهد. 0
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