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در عصري كه تغيير مداوم و عدم اطمينان از مهم ترين ويژگيهاي آن است و كسب و كارها هر روز 
با مسائل جديد و ناشناخته اي از جنس آينده روبه رو هستند، چگونه مي توان براي آينده برنامه ريزي 

كرد.
از اين رو، براي شناختن آنچه آينده ناميده مي شود، تكنيك هاي مختلفي بروز كرده اند.

آينده نگري، آينده نگاري، آينده آزمايي و... . اين مقاله روش آينده آزمايي را به عنوان رويكردي براي 
ساختارمند كردن تفكر جمعي يا گروهي، به منظور درك بهتر الزامات آينده كسب و كار معرفي 
مي كند و پس از برشمردن انواع آينده در بحث آينده آزمايي، دو رويكرد مربوط به اين بحث، يعني 

روياپردازي و سناريوپردازي را تشريح مي كند.



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 
روبه رو هستند. پرسشی که در اینجا مطرح 
امروزي  سازمانهای  که  است  آن  است، 
محیط  که  شرایطی  در  توانند  می  چگونه 
تغییر  حال  در  تكنولوژی  است،  نامطمئن 
به  منابع  سر  بر  رقابت  و  است  مستمر 
شكلی نادرست در حال شكل 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  مشكل،  بیان  برای 

تكنیک 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 تكنیک های 
گوناگون مدیریت را بر می گزینند که در 
محیط آنها قابل اجرا است و رویكردهاي 
دشوار متون مدیریتي را نادیده می گیرند. 

سناریوپردازی، یک تكنیک برنامه ریزی 
است که توجه آن به محیط نامطمئن امروز 
معطوف است و رویكردی 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 کرده، 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 مفاهيم كليدی آينده آزمايی
در این بخش به مفاهیم کلیدي مرتبط 
 )Future Proofing( آزمایي  آینده  مفهوم  با 
براي  ما  که  تصویري  شود.   می  پرداخته 
جایگاه یابي این مفاهیم و واژه ها به کار 
داده  نشان   )1 )شكل  در  گرفت،   خواهیم 
مي شود. sc ها در )شكل 1( مخفف واژه 
مي  سناریو  معني  به   Scenario انگلیسي 

باشند. 
پیش از هر چیز، آینده آزمایي نیازمند 
آن است که سازمانها یا شرکتها درك کنند، 

که: 
كجا  رقابتي  لحاظ  از  امروز   .1

ايستاده اند؟

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

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

شكل 1( وجود دارد. 

تعريف آينده آزمايي
براي  است  رویكردي  آزمایي،  آینده 
ساختارمند کردن تفكر جمعي یا گروهي، 
کسب  آینده  الزامات  بهتر  درك  منظور  به 
در  ها  سازمان  ساختن  توانمند  و  کار  و 
رویارویي  براي  روش  مؤثرترین  انتخاب 

با آینده.
هیچ  که  دهد  مي  نشان  آزمایي  آینده 
راهكار واحدي وجود ندارد،  لیكن سازمان 
مسیرهایي  و  قوي  بینشي  تا  دارد  نیاز 
منعطف را براي دستیابي به آرمان مطلوب 
موجود  عناصر  برخي  باشد.  داشته  خود 
بیشتر  سایرین  به  نسبت  گذرگاه  این  در 
درك  با  لیكن  هستند،  بیني  پیش  قابل 
دچار  آنها  در  سازمان  که  حوزه هایي  آن 
ریسک بیشتري است، علایم هشدار اولیه 
نسبت به انحراف موجود، مي توانند آشكار 



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

می شوند. 

آينده های محتمل )قابل وقوع(
مفهوم  آشناترین  محتمل،  آینده های 
کلیدی  گرایشهاي  و  روندها  هستند. 
فعلی،  موقعیت های  محدودیت های  و 
محرك  که  هستند  کلیدی  عناصری 
آینده های محتمل )قابل وقوع( می باشند. 
این نوع از آینده اندیشی یا آینده پژوهی، 
راه هایی 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  ممكن  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  ممكن  که  گیرد  می  صورت 

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

از  مزیت  براي کسب  برنامه هایي  و  شوند 
فرصت هاي جدید ایجاد شوند. 

برگرفته  است،  مفهومي  آزمایي،  آینده 
که  جایي  تكنولوژي؛  مدیریت  حوزه  از 
ساختن  حداقل  جستجوي  در  سازمانها 
تكنولوژي  در  گذاري  سرمایه  ریسكهاي 
و  منسوخ  زودي  به  که  هستند  هایي 
به  آنها  کردن  و جایگزین  مي شوند  کهنه 
هدف  است.  بر  هزینه  بازدارنده،  شكلي 
این مسئله است که کهنگي  کلي، تضمین 
راه  از  زمان،  گذر  از  ناشي  فرسودگي  و 
طراحي تسهیلات یا تجهیزاتي حداقل شود 
که انعطاف پذیر بوده و به اندازه کافي براي 
باشند،  نامحدود  امكان رشد   فراهم سازي 
قرار  نظر  مورد  را  کاربران  متغیر  نیازهاي 

دهند و هزینه بر نباشند. 
همواره یک رابطه جایگزیني در هزینه،  
طراحی  و  هدف  با  متناسب  طراحي  میان 
براي خلق انعطاف پذیري و قابلیت انطباق 
سازمانها،  براي  دارد.  وجود  سازگاري  و 
امكان  تواند  مي  یافته  توسعه  دوراندیشي 
تدوین و فرمول بندي استراتژیک آگاهانه و 
توسعه و استقرار مؤثرتر منابع را در راستاي 
تأمین و برآوردن طیفي از آینده هاي ممكن 

)قابل وقوع( فراهم سازد.

آينده، 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، آینده هایی 
این  در  که  باشند  داشته  وجود  چندگانه 

راستا، کارکنان و سازمانها باید آینده های 
ویژه 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 راهكارها، هم اکنون ایجاد کنیم؛ یعنی 
اکنون کجا هستیم و چگونه عمل می کنیم. 
سپس ما آینده را از راه آزمون گزینه  ها 
کردن  لحاظ  و  مقبول  فعالیتهای  برای 
استراتژی های جدید براي اجرا می سازیم. 
به  توجه  راه  از  را  آینده  ما  نهایت،  در 
احتمالات بی شمار، از آنچه ممكن است 
ما  می دهیم.  شكل  باشد،  داشته  وجود 
اقدامهاي ویژه اي را برای کسب مزیت از 
فرصت هایی که در آینده خود دیده ایم، و 
بینی  پیش  را  آنها  که  مشكلاتی  از  دوري 
می کنیم، انجام می دهیم. ما امروز را برای 
دستیابی به آینده های ایده آل و ایجاد آن ها 

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

برای مطالعه آینده وجود دارند؟ 
برای  بسیاری  راه های  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
رویكرد را برای درك تفكر پیرامون آینده 
مشخص می کند: آینده های محتمل، آینده 
های ممكن و آینده های مرجح. با وجود 
مورد  به گونه جداگانه  ها  آینده  این  آنكه 
بحث واقع می شوند، لیكن آینده پژوهان 
کنند.  می  ترکیب  را  آنها  متناوب  گونه  به 

تكنيك های 
مطالعه/ طراحی

انواع تفكر نيروهای محرك انواع آينده

برون یابی 
قیاس تاریخی

قطعی
علمی

رویدادهای پایدار 
گرایشها و تمایلها

محتمل )قابل وقوع(
)Probable(

توسعه سناریو
تكنیک دلفی

انتزاعی
خیالی

عدم پیوستگی ها 
رویدادهای  غیرمنتظره ممكن )احتمال وقوع(

آرمان گرایی
برنامه ریزی استراتژیک

آرمانی
تقویت شده )توانمند(

انتخابها
تصویرها 

مرجح 
)Preferable(

جدول 1: ماتريس آينده پژوهی



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

آينده های ممكن )احتمال وقوع(
گروهی متفاوت از آینده ها، در قالب 
جای  وقوع(  )احتمال  ممكن   های  آینده 
در  ما  ممكن،  های  آینده  در  می گیرند. 
هستیم.  غیرمنتظره  رویدادهای  جستجوی 
تصور  از  فراتر  تمایلات  و  گرایشها  ما 
کشف  براي  را  پیشین  و  آینده(  به  )رو 
امروزي  رویدادهای  پیوستگی های  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 ممكن 
بهتر،  های  داده  ما  اگر  کند؟   تغییر  بود 
رویاهایی  چه  داشتیم،  دیگری  و  بیشتر 
تفكر  پروراندیم؟ قوه تخیل و  در سر می 
انتزاعی، ابزارهای مفهومی قوی در ارتباط 
سناريو  توسعه  هستند.  رویكرد  این  با 
شناخته  تكنيك  يك  سناريوپردازی،  يا 
پيرامون  انديشيدن  برای  شده و جاافتاده 

آينده های ممكن می باشد. 

آينده 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  دستورکارهای  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 دستورکاري های اجرایی ویژه از راه 
تكنیک هایی نظیر برنامه ریزی استراتژیک 
طول  در  اغلب  کارکنان  کنند.  می  تبدیل 
می شوند،  توانمند  گروهی  فرایندهای 
ذهنی  تصویرسازی  به  که  ای  گونه  به 
)تخیل( و انتخاب آینده های مرجح، کمک 

می کنند. 

شكافها و تجزيه و تحليل شكاف
که  است  آن  نیازمند  آزمایي  آینده 
شكافهاي فرصت و عملكرد شناسایي و پر 

شوند. شكافها  نشان دهنده تفاوتهاي میان 
عملكرد رقابتي مطلوب )آینده( و عملكرد 
شكافها  باشند.  مي  )فعلي(   عملي  رقابتي 
تفاوت میان آنچه شرکت باور دارد که باید 
و  استراتژیک(  نیت  و  )قصد  دهد  انجام 
آنچه شرکت مي تواند انجام دهد )واقعیت 

فعلي شرکت( را نشان مي دهند. 
شرکت مي تواند در هر نقطه اي از زمان 
شكاف  نیز  و  استراتژیک  شكاف  داراي 
میان  تفاوت  شكافها،   این  باشد.  دانش 
با  را  سازمان  جمعي  امیدهاي  یا  آرمانها 
شود،  دانسته  و  انجام  باید  آنچه  به  توجه 
ارزشی  گزاره  راه  از  که   دهند  مي  نشان 
سازمان و واقعیت فعلي آن بیان مي شوند؛  
انعكاس آن چیزي است که  گزاره ای که 
داند.  مي  و  دهد  انجام  تواند  مي  سازمان 
شكافها محدودیت هاي رقابتي شرکت را 
منعكس و  تعیین مي کنند و  نشان مي دهند 
که شرکت در چه نقاطي نیاز به بهبود دارد 
دهنده  نشان  شكافها  شكاف(.  کردن  )پر 
براي  هایي  فرصت  نیز  و  سازماني  تحول 
بهبود هستند. گزینه هاي تحول مي توانند 
دو  تحلیل  و  تجزیه  نتایج  و  پیامدها  از 

شكاف، مشتق شوند. 

شكافهاي استرات ژیک و دانش مي توانند 
که  ویژه اي  ابزارهاي  و  روشها  کمک  با 
تصویري قابل اطمینان و موثق از موقعیت 
فراهم مي سازند،   را  فعلي شرکت  رقابتي 
یا  ابزارها  این  شوند.  تحلیل  و  شناسایي 
یک  مثال  عنوان  به  است  ممكن  روشها 
استراتژیک  تحلیل  و  تجزیه  متدولوژي 
که  متدولوژي اي  مانند  باشند،   پرتفولیو 
تحقیقاتي  پروژه  یک  نویسندگان  توسط 
در سال 2000 توسعه یافت که نتیجه آن، 
ره نگاری )Road mapping( توانمندي هاي 
شرکت بر حسب اثر و نقطه قوت رقابتي 
دهد  مي  نشان  تحلیل  و  تجزیه  بود.  آنها 
که جایي که شكافهاي دانش و استراتژیک 
نشان  دارند،   وجود  پرتفولیوي شرکت  در 
دهنده حوزه هایي است که باید منابع در 
آنها به منظور ایجاد موقعیتي از رقابت آتي، 

سرمایه گذاري شوند. 

ايده ها و مفاهيم نوظهور
بسته شدن شكاف 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 
تشكیل  را  مدیریت  ارشد  اولویت های 
داده اند. به منظور  محدود سازی و کاهش 
در  باید  شرکتها  اختلاف،  یا  تفاوت  این 

مسیر تحول گام بردارند. 
این  بستن  در  چگونه  مدیران  لیكن 
شكاف گام برمی دارند؟  با توجه به )شكل 
افق  طول  در  نقطه  دو  راه  از  شكاف   ،)1
سازماني  شود.  می  تعریف  سازمان  زمانی 
کسب  کانون  را  زمان  خط  است  ممكن 
حال،  زمان  در  پس  کند،  قلمداد  کار  و 
بود؛  خواهد  تاکتیكی  و  عملیاتی  کانون، 
یعني 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.
بنابراین، شكاف بیانگر تفاوت میان نقطه 
فعلی که نمایانگر شرکت امروزي و نقطه 
آتی که توصیف کننده شرکت آرمانی آتی 

سناریوها، فرهنگ یا زباني مشترك 
خلق مي كنند كه با بهره گيري 

از آنها، آینده به تصویر كشيده 
مي شود.



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

تفكر آنها یا پارادایم های آنها باشد. 
نیز ممكن است تفاوت در فرهنگهای 
باشد.  سازمانی  فكر  چگونگي  و  آنها 
شكاف ممكن است نشان دهنده چارچوب 
دارد،  ادامه  سالها  که  باشد  زمانی  های 
ذهنی  های  مدل  نیازمند  مدیران  بنابراین 
در  خود  به  کمک  برای  رویكردهایی  و 
آن  به  رسیدن  مسیر  و  آینده  به  اندیشیدن 
برای  را  رویكرد  دو  توانیم  می  ما  هستند. 

تفكر پیرامون آینده تصور کنیم. 

نگريستن رو به جلو، از حال به آينده 
با به کارگیري این رویكرد،  ما موقعیت 
حال را آزمون مي کنیم؛ یعني اینجا و هم 
مباحث  حال،  تحلیل  و  تجزیه  با  اکنون. 
شوند.  مي  شناسایي  مهمي  مدت  کوتاه 
و  مباحث شناسایي  این  شاخص هاي حل 
کوتاه  مباحث  بنابراین  شوند.  مي  مطرح 
تحول  اولیه  محرکهاي  تاکتیكي  و  مدت 
اتخاذ  هنگام  که  ویژه  خطر  یک  هستند. 
آن است که  این رویكرد در کمین است،  
اهمیت  جایگزین  است  ممكن  فوریت 
شود. مزیت این رویكرد آن است که مسایل 
و مشكلات کوتاه مدت حل مي شوند. به 
که  باشد  آن  است  ممكن  هزینه  حال،   هر 
وسیع تر،  مباحث  بر  تمرکز  در  شرکت 
است  ممكن  که  هایي  و چالش  بلندمدت 
در  قوي  رقابتي  موقعیت  یک  ایجاد  کلید 

آینده باشند،  ناکام بماند. 

نگريستن از آينده به حال
با به کارگیري این رویكرد، نگراني هاي 
شرکت امروزي، هنوز اهمیت دارند، لیكن 
با وجود یک آرمان جذاب از آینده متعادل 
مي شوند. این آرمان، در تفكر بسیاري از 
کارکنان سازمان مطرح مي شود؛  این آرمان 
دغدغه نیازهاي شرکت آینده را بر حسب 
ساختارهاي سازماني، فرهنگ و ارزش ها، 
مهارت ها و توانمندي ها، فرایند و دانش 
دارد. این رویكرد،  قدرت به فكر واداشتن 
مورد  در  را  سازمان  کارکنان  از  بسیاري 

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

منابع،  دارایي ها و توانمندي هاي کلیدي  !
که شرکت بر پایه آنها قرار دارد. 

پس فرایند رویاپردازي مي تواند براي 
تولید و گزینش طیف وسیعي از گزینه هاي 
استراتژیک به کار گرفته شود. پیامد دیگر 
فرایند رویاپردازي مي تواند تعریف مجدد 
کسب و کار براي کارکنان، مشتریان و سایر 
شرکت،   هدف  ماهیت  که  باشد  ذینفعاني 
عمل  این  یابند.  درمي  را  تعهد  و  هویت 
مي تواند منجر به بینش هایي سودمند شود، 
بر  کار  و  کسب  که  صورتي  در  ویژه   به 
تعریف  آتي(   و   ( فعلي  نیازهاي  حسب 

شود؛  نه ارزش هاي محصول. 

تجزيه و تحليل مجموعه توانمندي ها 
تجزیه و تحلیل مجموعه توانمندي ها، 
مدیریت  متدولوژي  یا  شناسي  روش  یک 
توستیگا  و  بیرچال  توسط  که  است 
)Birchall & Tovstiga(براي ارزیابي اثر 
استراتژیک مجموعه توانمندي هاي یک 
شرکت  توسعه یافت .روش این کار، 
بر مبناي شماري از مفروضات زیربنایي 
است .نخست ،دانش شرکت  ،خود را در 
توانمندي هاي شرکت آشكار مي سازد.دوم، 
سازمانها نمي توانند آنچه را که نمي دانند 
دارند ،مدیریت کنند .روش شناسي بدین 
مفهوم ،یک ابزار نقشه برداري یا  ره نگاری 

رویكرد  اساس  بر  ادامه  در  دارد.  آینده 
مدیریت  مفاهیم  ها،   ایده  از  دوم، شماري 
و تكنیک ها را براي آینده آزمایي معرفي 

مي شود. 

روياپردازي 
ایجاد  ظرفیت  و  توانایي  رویاپردازي،  
که  است  آینده  از  آرمان  یک  توسعه  و 
باشد.  توجه  جالب  و  گستاخانه  جذاب، 
باید قوه تخیل همه ذینفعان را  این آرمان 
برانگیخته، جذب کند،  به گونه اي که باید 
دیدگاهي مشترك از آنچه مي تواند ممكن 
باشد و چگونگي امكان دستیابي به آن را 
فراهم سازد. رویاپردازي مي تواند اشكال 

متعددي داشته باشد. 
این  بیانگر  رویاپردازي  کلي،   طور  به 
پرسش ها است:  ما در چه کسب و کاري 
چه  در  آینده  در  داریم  دوست  هستیم؟ 
کسب و کاري باشیم؟ ما چه نوع سازماني 
مي خواهیم  سازماني  نوع  چه  هستیم؟ 
آیا  چیست؟  ما  استراتژیک  آرمان  باشیم؟  
سطحي  در  و  سازمان  کل  در  آرمان  این 

وسیع مشترك است؟  
پاسخ این پرسشها دربرگیرنده شناسایي 

و تشخیص این موارد است: 
دامنه کسب و کار- بازارهایي که شرکت  !
بازارهایي  کند و  انتخاب مي  براي رقابت 
براي  نه  ولي  کند،  مي  انتخاب  را  آنها  که 

رقابت،

شكل 2:  مجموعه توانمندي ها و منحني كسب دانش 



از دانش است که به مدیران کمک مي کند 
تا توانمندي هاي فعلي خود را شناسایي 
کنند و به تبع آن ،راه حل یا روشي را از 
شرکت امروزي  ،بر حسب آنچه مي داند و 
توانمندي هاي آن بر حسب اثر و قدرت 

رقابتي آنها ،فراهم سازند. 
روش شناسي فراتر از این نیز عمل 
مي کند و به هدایت مدیران در اندیشیدن 
پیرامون توانمندي هاي مورد نیاز سازمان 
در آینده کمک مي کند .متدولوژي یا روش 
 )White Spaces( سفید  فواصل  شناسي، 
شرکت را روشن مي سازد؛ فرصت هایي را 
که شرکت مي تواند مورد بهره برداري قرار 
نیز یک  بدین وسیله، روش شناسي  دهد. 

ابزار تجزیه و تحلیل استراتژیک است. 
هر  از  نگاری  ره  با  شناسي،  روش 
یک از فرایندهاي شرکت،  از دیدگاه خلق 
در  ضمني  فرضیه  شود.  مي  آغاز  ارزش، 
فرایند  به  باید  دانش  که  است  آن  اینجا 
از  یكي  کند.  کمک  شرکت  ارزش  خلق 
فرایندهاي اصلي و محوري کسب و کار،  
انتخاب  موفقیت  کلیدي  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 موقعیت رقابتي )موقعیت قدرت 
و قوت شرکت با توجه به توانمندي ویژه(، 
 طبقه بندي مي شوند؛ هر چه درجه ضمني 
توانمندي  باشد، آن  بیشتر  توانمندي  بودن 
نشان دهنده یک ویژگي رقابتي منحصر به 

فرد شرکت است. 
هاي  توانمندي  مجموعه  که  زماني 
نقطه  و  آن  رقابتي  اثر  با  مطابق  شرکت، 
)شكل  باشد  شده  ترسیم  رقابتي  قوت 
براي  تواند  مي  حاصل  طرح  یا  نقشه    ،)2
و  دانش  شدن  مطرح  چگونگي  نمایش 
کار  به  شرکت،  در  جدید  توانمندي هاي 

گرفته شود.  
توانایي  یک   ،C1

int  قابلیت یا  توانایي 
شرکت  براي  استراتژیک  لحاظ  از  مهم 
و  است  توسعه  اولیه  مراحل  در  است، 
محصولات و خدماتي را پشتیباني مي کند 
بنابراین   بازار اهمیت بسیار یافته و  که در 
از  هستند.  ترین  پیشرفته  و  ترین  مدرن 
است  قابلیتي  یا  توانایي   ،C2

int دیگر  طرف 
پشتیباني  را  خدماتي  و  محصولات  که 
کپي  و  تقلید  قابل  آساني  به  که  کند  مي 

برداري توسط سایر شرکت ها هستند. در 
مقابل، Kext دامنه دانشي است که در حال 
توسعه است و اثر احتمالي بسیار قوي بر 
محصولات و خدمات عرضه شده توسط 
شرکت در آینده دارد. این حوزه اي است 
که انتظار مي رود،  تسلط و مهارت، براي 
جایگاه یابي رقابتي داراي اهمیت باشد و 
بنابراین کنترل وسیع تر مطلوب است. توان 
یا ظرفیت بالقوه براي ادغام با توانایي هاي 
ها،  توانایي  سایر  با  همانندسازي  موجود، 
براي شكل دادن ترکیباتي که بیانگر نیازهاي 
جدید بازار هستند،  در )شكل 2( نشان داده 
C3نشانگر توانایي و 

new  مي شود،  جایي که
به  به واسطه آن،   قابلیتي است که شرکت 
میزان بالایي از اثر رقابتي و موقعیت رقابتي 
دست مي یابد. ارزیابي ریسكهاي مرتبط با 
استراتژي هاي بدیل یا جایگزین مي تواند 
اجرایي،  تصمیم گیري  از  حمایت  براي 

انجام شود. 

انديشيدن  و  آينده  كشف  سناريوها: 
درباره آن 

بیني  پیش  براي  ابزارهایي  سناریوها،  
آنها،   که هدف  هستند  اقداماتی  و  مباحث 
بلكه  نیست،  برنامه  یا یک  بیني  پیش  یک 
افرادي  اندیشیدن  شیوه  در  تغییر  ایجاد 

است که آنها را به کار مي گیرند. 
سناریو، به گونه واژه به واژه به معني 
یا داستان  بازي  از یک  نسخه اي مكتوب 
هایي  توصیف  تجاري،  سناریوهاي  است. 
متمرکز از آینده هایي اساسا متفاوت هستند 
که به شكل متن جامع یک سند یا به شیوه 
اي داستاني نشان داده مي شوند. سناریوها، 
داستانهایي باور کردني و چالش برانگیزاند،  
لیكن به معني پیش بیني نیستند. آنها براي 
بیني آنچه که در آینده روي خواهد  پیش 
داد، در گذشته کاووش نمي کنند،  بلكه در 
عوض داستانهاي متعدد و بسیار متفاوتي را 
از چگونگي امكان نگریستن به آینده ارائه 
براي  سازمانها  توسط  سناریوها  کنند.  مي 
آماده ساختن آنها در مقابل ناپیوستگي ها و 
تحولات ناگهاني، به کار گرفته مي شوند. 

سناریوها مي توانند براي ایجاد فرهنگ 
یا زباني مشترك که آینده با بهره گیري از 
آنها مي تواند به تصویر کشیده شود به کار 
که  ذهني  را  هاي  مدل  آنها  شوند.  گرفته 
اعضاي سازمان  متداول توسط  به گونه اي 
به  به چالش مي کشند.  است،   حفظ شده 
یادگیري  تواند  مي  سناریوها  کارگیري 

سازماني را در پی داشته باشد.  
سناریوپردازي  مكتب  سه  کم  دست 
از  برگرفته  شهودي،  مكتب  دارند.  وجود 
تجربه شرکت شل که  بسیار کیفي است با 
فرض این که تصمیمات کسب و کار، از 
فرایند یافتن و درك تعاملات داخلي میان 
عوامل  )شامل  خارجي  و  داخلي  عوامل 
اجتماعي  تكنولوژیكي،  اقتصادي، سیاسي، 
و محیطي( حاصل مي شود. مكتب کمّي، 
مانند  را  عملیات  در  تحقیق  هاي  تكنیک 
پیش بیني اقتصادسنجي و  تكنیک سریهاي 
مكتب،  سومین  گیرد.  مي  کار  به  زماني 
رویكرد  دو  هر  که  است  تركيبي  مكتب 
شهودي و کمّي را به کار مي گیرد. سیستم 
هاي کامپیوتري ممكن است براي تسهیل 
تولید ایده، طراحي یا نقشه برداري ادراکي 
از عوامل و اثرات آنها به کار گرفته شوند 
و از نرم افزارهاي شبیه سازي براي آزمون 

سناریوها استفاده شود. 
سناریوهاي چندگانه روي هم گذاشته 
مي شوند،  به گونه اي که بیش از یک آینده 
مورد نظر قرار مي گیرد. داشتن دو سناریو 
پیرامون آینده، اغلب ناکافي است و امكان 
دارد؛  وجود  کمتري  گزینه هاي  انتخاب 

آینده آزمایي را مي توان ساختارمند 
كردن تفكر جمعي یا گروهي،  به منظور 

درك بهتر الزامات آینده كسب و كار 
و توانمندسازي سازمانها در انتخاب 
موثرترین روش براي رویارویي با 

آینده، تعریف كرد.



میانه  انتخاب مسیری  به  سه سناریو منجر 
چهار  از  بیش  ولي  شوند؛  مي  متوسط  و 
بسیار  همپوشاني  موجب  اغلب  سناریو،  

زیاد خواهند شد. 
فرایند  در  درگیر  اجزاي  و  عناصر 

سناریوپردازی عبارتند از : 
و  آرمان  مجدد  ملاحظه  و  بررسي   -

هدفها،
- شفاف سازي ایده هایي از کسب و کار 

که منجر به موفقیت خواهند شد،
- شناسایي اولویت هاي استراتژیک،

فعلي  شناسایي شكافهاي  میان جایگاه    -
درآینده  سازمان  که  جایگاهي  و  سازمان 

طلب مي کند،
پیشبرد  براي  مناسب  اقدامات  شناسایي   -

سازمان. 
 ،)Paul Schoemaker( شومیكر  پاول 
یک  وارتن،   دانشگاه  پروفسور  و  مشاور 
فرایند 10 مرحله اي را براي سناریوپردازي 

بدین گونه عنوان مي کند:
دامنه  و  زماني  چارچوب  تعریف   .1
محصولات،  ها،  )برنامه  تحلیل  و  تجزیه 
تكنولوژي ها( و دانشي که بالاترین ارزش 

براي سازمان خواهد بود. 
2. مشارکت ذینفعان کلیدي، شامل مشتریان 
سناریوها  که  آنجا  از  کنندگان،  عرضه  و 
براي شناسایي استراتژي به کار مي روند،  

نه براي توسعه استراتژي.  
روندهاي  خلاصه  شرح  و  شناسایي   .3
چرایي  و  چگونگي  بر  مشتمل  اصلي، 

تأثیرگذاري آنها بر سازمان. 
نتایج  داراي  رویدادهاي  شناسایي   .4
بر  آنها  تأثیرگذاري  احتمال  که  نامطمئن 

سازمان بیشتر است.
5. شكل دادن محتواي اولیه سناریو. روندها 
و عدم اطمینان ها، عناصر سازنده و اصلي 
سناریوپردازي هستند. عناصر و اجزاي از 
پیش تعیین شده، در همه سناریوها منعكس 
مي شوند و عدم اطمینان ها یا مسایل مبهم،  
به شكلي متفاوت  در سناریوهاي مختلف 

نقش بازي مي کنند. 
6. بررسي ثبات و امكان پذیري موضوعها 
و مطالب سناریو، با لحاظ کردن چارچوب 
عدم  از  ممكن حاصل  پیامدهاي  و  زماني 

اطمینان ها و ابهام ها. 
بحث  براي  ساده  سناریوهاي  توسعه   .7

بیشتر.

جمع  و  تحقیقاتي  نیازهاي  شناسایي   .8
آزمون  نیاز؛  مورد  اضافي  اطلاعات  آوري 

مجدد مفروضات سناریو. 
که  صورتي  در  کمّي،  مدلهاي  توسعه   .9

تعاملات پیچیده نیازمند ارزیابي باشند. 
10. حرکت در جهت تصمیم، از راه آزمون 
مجدد این موضوع که آیا سناریوها مباحث 
واقعي را که سازمان با آنها روبه رو است، 
 منعكس مي کنند و آیا این سناریوها براي 
یا  هستند  آماده  دیگران  با  یافتن  اشتراك 

خیر.

نتيجه گيری
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  مدل سازی 
استراتژیک  برنامه ریزی  سنتی  های  روش 
که مبتنی بر پیش بینی های پیچیده هستند، 
هر  برای  جهان  مي نمایند.  سخت  بسیار 
است،  پیچیده  بسیار  سازمانی  یا  شرکت 
مهم نیست که منابع آن سازمان یا شرکت، 
مبنای  بر  برنامه  یا  طرح  یک  تولید  برای 
یک رویكرد 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 استراتژیكی می توانند کسب 
پایدار به  و کارها را قادر سازند تا مزیت 

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

شرکت عملكرد را بهبود می بخشند؟ 
4. چه ریسک هایی مهم هستند و چگونه 
می توانند به بهترین شكل ممكن مدیریت 

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

کدامند؟
بهتر،  عملكرد  داشتن  برای  ها  شرکت   .6

نیاز به آموختن چه چیزهایی دارند؟ چگونه 
می توانند به شكلی مؤثرتر بیاموزند؟ 

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

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

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

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

عملی کسب و کار ترجمه شود؟ 
11. بهترین رویكرد برای توسعه تكنولوژی 

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،  حوزه های  در 
روشن  چشم اندازی  و  باشد  مدیریت 
اختیار                 در  را  سناریوپردازی  فرایند  از 

آینده پژوهان قرار دهد. 0
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