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  سناريوها،استراتژيها و فرايند استراتژي
  

  چكيده
 اسـتراتژي   هدف استراتژي ايجاد يك تناسب خوب بين محيط كسب و كار  و خصوصيات سازماني اسـت كـه   

ت  اين وظيفـه بايـد تح ـ      . استراتژيست ها بايد هر دو سوي معادله را در نظر بگيرند           .براي آن طراحي مي شود    
 " نظريـه  هرچه عـدم اطمينـان بيـشتر و محـيط پوياترباشـد،              .شرايط عدم اطمينان و نا همگوني انجام شود       

آنچه كه امروز بهترين به نظـر مـي رسـد ممكـن اسـت فـردا                 .   مسئله ساز تر خواهد بود      " استراتژي   بهترين
  . مداوم تكامل استراتژيك و اقدام مي باشدكليد موفقيت فرايند . مناسب نباشد

 ـ    .را ميتوان توسط تكنيك سناريو مطالعه نمـود       محيط نامطمئن كسب وكار       وجـود   معنـي  هعـدم اطمينـان ب
 در مـورد    Vygotskyتئـوري   . قرار مي گيرد   در تعدادي سناريو      مسئله اين. چندين آينده محتمل مي باشد    

  . به فهم پارامترهاي اساسي براي يك پروژه سناريو موفق كمك مي كندآيندهتوسعه 
بهرحال، در بسياري مـوارد تجزيـه تحليـل در مرزهـاي            . مي باشند  محبوب    است كه  ريو ها مدت طولاني   سنا

 خودش براي توسعه نتايج با توجه به معنـي          اين مدير است كه از بينش و بصيرت       سازمان متوقف مي شود و      
ر اجـازه مـي دهـد       در اين مقاله متودولـوژي اي ارائـه شـده كـه بـه مـدي               .آنها براي سازمان استفاده مي كند     

هاد مي شود كـه بـراي       پيشن. آشكار و صريح تري داشته باشد      نقش ويژگيهاي استراتژيك سازمان     خصوصدر
 ميتواند فرموله شود كه فراينـد در حـال پيـشرفت آن را توضـيح     " ايده كسب و كار"هر سازمان موفقي يك     

بـصورت  ك بـراي موفقيـت بايـد        سه نيروي محـر    " ايده كسب وكار   " يك    در  همچنين توصيه شده كه    .دهد
  :شفاف توضيح داده شوند

   چگونه ايجاد مي شود" رانت" •
  به خود اختصاص مي دهد "برجسته شايستگيهاي  "ريق توسعه طاز  را " رانت"چگونه سازمان  •
 . چگونه براي رشد استفاده مي شود" شايستگيهاي برجسته" و"رانت"از  •
 درآينـده هـاي      را  فرمول موفقيت سـازمان     مي توان   و سناريو ها،   "  ايده كسب و كار    "ر هم قرار دادن     ا با كن 

 در يك دنياي متغير     .از اين طريق قدرت و استواري آن قابل سنجش و ارزيابي است            . آزمود محتمل گوناگون   
 ايده كـسب و  "هدف كار كردن بر هدف دستيابي به يك تصميم بله يا خير نهايي  در استراتژي نيست، بلكه        

 زمانيكه اقدامات اسـتراتژيك     . تلاش براي بهبود اثربخشي آن مي باشد       وسناريونهادي  با استفاده از       پيش "كار
 و سناريو ها تكامل مي يابند در حاليكه سؤال استراتژيك در دستور كـار               " ايده كسب وكار   "در حال انجامند    

چرخه عمر سازمان با آن بـاقي        اين فرايند با يك حلقه يادگيري در حال پيشرفتف كه در طي              .باقي مي ماند  
  .مي ماند،  مقايسه مي شود

  
  آينده تصور 

 و )O'Toole( س دقيقه اول فيلم، صحنه اي است كه لورن 15، در حدود    " لورنس عربستان  "در ابتداي فيلم    
 به دنبال لـورنس و      pepticيك  . بعد ازيك سفر طاقت فرسا در كوير استراحت كوتاهي مي كنند          همراهانش  

نقطه ديده / لكه در يك فاصله دور، تنها قابل درك بر افق، يك         و  . ش مي گردد، زير آفتاب نشسته اند      راهنماي
 اين شـيء بـه آنهـا        .تصوير نزديك مي شود   يك گوشه دور    اين نقطه رشد مي كند، شيء ديگري از         . مي شود 

ين چيست؟آيا يك گروه ا. موج مي زنددور تر به نظر مي رسد و كل تصوير در قلب كوير افق .نزديك مي شود  
، نمـي داننـد در      دو نفر آنجا ايستاده انـد     .منتظر مي مانند  .نگاه مي كنند  .اسب سواران هستند؟آنها منتظرند   از  

يك مرد به تدريج تصوير آشكار مي شود، نهايتاً . مقابل ناشناخته اي كه به آنها نزديك ميشود چه انجام دهند
 آن دو نفر همچنان ايستاده اند و نگاه مـي كننـد،             ين مرد كيست؟  ا. است كه سوار بر شتر چهارنعل  مي رود        



 شك مي كند كـه اتفـاق خيلـي    فرد همراه لورنسدر نهايت، . نمي دانند اين چيست يا چه كاري انجام دهند   
، از )بنگ(را در مي آورد و صداي شليك   هفت تير خود     ،بدي در حال وقوع است، به سمت شتر خود مي دود          

 عمرشـريف از    .دوربين همچنان مرد مرده را نشان ميدهـد       . مي گردد و لورنس مرده    تفنگ بر  اين تصور كوير،  
   "چرا؟ ... بله":  مي گويدO'Toole ." او مرده"شتر خود پياده مي شود 

 "گويي و كنترل   پيش "  رويكرد در واقع برخي ضعفهاي   . اين فيلم يك پيام براي تدوينگران سناريو بهمراه دارد        
 با شناسـايي   . را به تصوير مي كشد و بيان مي كند كه چرا تفكر سناريو مي تواند كمك كند                 به تصميم گيري  

در فيلم آن   . تلاش مي كند تا بفهمد كه آن چه ميتواند باشد         نقطه در افق كه نزديك مي شد تصميم گيرنده          
 تا زمانيكـه آنهـا      به عبارت ديگر  .فرضيه هاي متنوعي كشف مي شوند     . فر بسيار بر اين موضوع كار كردند      دو ن 

آنها چنين   .  درخصوص اقدام و عكس العمل نشان دادن كاري انجام نمي دهند            در صدد پاسخ صحيح هستند    
نيـاز دارنـد بداننـد    قبل از اينكه بتوانند در مورد كارهايي كه بايد انجام شوند اقدامي نماينـد،            مي پندارند كه    

 توسعه مي يابد تئوريهـاي قـديمي        "نقطه روي افق  "ر كه    همانطو .آينده چه چيزي براي آنها بهمراه مي آورد       
 .هيچ اقدام و واكنشي مورد توجه قـرار نمـي گيـرد           آن تئوريها ادامه يابند      تا زمانيكه    .بايد كنار گذاشته شوند   

زمـان در دسـترس بـراي يـك واكـنش       . در حاليكه همه چيز به توسعه ادامه مي دهنـد         . وقفه ايجاد مي شود   
غير قابـل تحمـل مـي    تا زماني مي رسد كه سكون و عدم واكنش بيشتر   .كوتاه تر مي شود   مناسب كوتاه تر و     

هراس و نگراني ايجـاد مـي شـود و     . ديگر زماني براي فكر كردن باقي نيست      . يك اقدامي بايد انجام شود    .شود
ضطراب انجـام  ي كه در افجيع، اغلب با اقداماتحتي با نتايج .  پيگيري مي شوداولين اقدامي كه بيان مي شود   

  .ميگردند
مي تواند ناشي از مواجهه با عدم اطمينان در يك چهـارچوب            فيلم مذكور اين نقص را به تصوير مي كشد كه           

، باشد، منجر به اقدامات در شرايط اضطراب زمانيكه زماني باقي نيـست شـود              " پيش گوييي وكنترل   "فكري  
ممكـن اسـت    1 " متفكر سناريو"يك  خواهم كرد كه     در اين مقاله بررسي   . كه اكثراً خروجيهاي بهينه نيست    

 انـرژي صـرف      دورتر از آن   د كه دا خواهد   تشخيص را   نقطه اي او  . نقص در چنين شرايطي غلبه كند     بتواند بر   
 وتيا اين انرژي زودتر بر سـؤال متف ـ .كاهش مي دهد، بازگشتها راشده براي كار بر آنچه كه اتفاق خواهد افتاد 

براي آنچه كه انجام مي دهيم اين اتفاق به چـه   ": و به دنبال آن      " ...چه انجام دهيم اگر    ":  تمركز مي نمايد  
 نمـاييم، چيـزي كـه بـراي         اين امر مستلزم اين است كه بيش از يك آينده را در ذهن مجـسم              . "به معناست 
اصول قابـل   بهرحال،  . امري مشكل و ناخوشايند به نظر مي رسد       2 "پر انرژي مسئله  حل كنندگان   "بسياري از 

 و راههايي وجود دارد براي اينكه افراد به سمت اين شيوه تفكر كـه گـاهي كمتـر                   آموزش و يادگيري هستند   
اين است كه فرايند تفكر را صريح و آشـكار          نقطه شروع اصلي    . ، سوق داده شوند   حسي و مبني بر درك است     

رف ديگر، دانـش مفـصل و بنـد بنـد           از ط  .ذاتي وحسي قابل استفاده است    دانش ضمني تنها بصورت     . نماييم
   .ميتواند در يك الگوي فكري ناآشنا ولي مؤثرتر جاي گيرد

  
                     خويشتن و محيط: استراتژي

بهرحـال، ميـزان   . مي باشدكه عدم اطمينان بر آنها اثر دارد، مناسب      اصولاً تفكر سناريو در تمامي تصميماتي       
 يك مفهوم مفيد در ايـن رمينـه توسـط           .ملاحظه اي تفاوت دارد   تاثير عدم اطمينان بر تصميمات بطور قابل        

Ackof       مد و به معني ميزاني است كه تـصميم بـر            تصميمات مي نا   3"آينده  / عاقبت " معرفي شد كه آن را
عاقبت پاييني دارد، طبيعتاً    تصميم در مورد اينكه امروز چه خواهم خورد         . وقوع آينده اثر مي گذارد    چگونگي  

                                                 
1 Scenario thinker 
2 Energetic problem- solvers 
3 Futurity 
 



از طـرف ديگـر تـصميم       . داشـت  آنچه كه فردا و در آينده اتفاق مي افتد تاثير چنداني نخواهد              اين تصميم بر  
  .همراهش خواهد ماندبراي انتخاب مدرسه فرزند، عاقبت بالاتري دارد، اين تصميم براي باقي عمر او 

قابليـت  . ملاحظات تـصميم گيـري مـا ميـشود        هر چه به آينده دورتر مي نگريم، عدم اطمينان بيشتري وارد            
جداي از قوانين طبيعت اين مهمترين منبع بـراي        . قوه جبر و سكون است    پيش گويي در دنيا بيشتر ناشي از        

تصميمات با عاقبت و آينده دورتر      . قوه جبر به مرور زمان از بين مي رود         اثر سكون و     . پيش گويي است   تقابل
 هـستند كـه بيـشترين اهميـت را بـراي مـا              اينهـا تـصميماتي   . تحت عدم اطمينان بالاتري اتخاذ شـوند      بايد  
 چنين تصميماتي بر جهتي و راهي كه در آينـده مـي    .اين تصميمات را تصميمات استراتژيك مي ناميم      .دارند

 .تفكر سناريو در دست و پنجه نرم كردن با عدم اطمينان به ما كمـك ميكنـد               . خواهيم ادمه دهيم اثر گذارند    
تمركز اين مقالـه    . ، مفيد خواهد بود   بالاستدر تصميم گيري       اطمينان   اين مسئله بيش از همه زمانيكه عدم      

 انچـه كـه تـصميمات        در خـصوص    سـناريو مـوثر باشـد لازم اسـت         براي اينكه تفكـر   . مي باشد  بر اين مسئله  
  .توضيحاتي ارائه دهيماستراتژيك در بر مي گيرند 

  
   4تصميمات استراتژيك عقلاني

مينتزبرگ معتقد است كه استراتژي  تنها        .ي و بينشي توسعه مي يابد     ورت حس صبخش زيادي از استراتژي  ب     
 مـي   آنچه كـه واقعـاً رخ داده  يقادر به تحليل و بررسي الگوها  در نگاه به گذشته قابل درك است، رمانيكه ما          

ارد آنها بر اين باورند كه يك الگوي ثابـت وجـود د           . جذاب نمي دانند  بسياري از مديران اين ديدگاه را       . باشيم
 خوب فكر كردن بايد شانس موفقيت .كه كيفيت تفكر آنها و شكست و موفقيت حاصله را بهم متصل مي كند

  .را افزايش دهد
عقل گرايي سنتي قوي گامهاي زيـر  .است 5" عقلاني"يك رويكرد به استراتژي در حال توسعه تصميم گيري          

   :را براي تصميم گيرنده در نظر مي گيرد
 " خويـشتن  "شناسـاي اهـداف پايـه       ). در صورت امكان، تعيين احتمالات    ( ده  پيش گويي محيط آين    •

  .و مقياسهاي مرتبط موفقيت) فرد يا سازمان(
  ." خويشتن"ترسيم توانمنديهاي  •
  . استراتژيها، بر مبناي توانمنديهاه فهرستي ازتهي •
فقيـت در محـيط     برحسب مقياسهاي تعيين شده براي مو     ) استراتژي  ها  ( ارزيابي هريك از گزينه ها       •

  .انتخاب گزينه با امتياز بالاتر.پيش گويي شده
اين امر بر دو    .پارادايم عقل گرايي سخت معروف است     اين رويكرد به عنوان     . اجراي استراتژي  منتخب    •

  :فرض استوار است
o  استراتژي  وجود دارد هر سؤالبراينهايتاً يك و تنها يك بهترين پاسخ .  
o  اقدام از تفكرمنتج مي شود؛ ي مي كندپيرو كشف استراتژي  ازاجرا .   

استدلال مي كنم كه يك راه جايگزين تـصميم  . در اين فصل اعتبار اين دو فرض را مورد توجه قرار مي دهم           
 ابتـدا ايـن فـرض كـه هـر سـؤال             . اسـت  6 برنامه ريـزي بـا  سـناريو        گيري كه به اين دو فرض بستگي ندارد       

استدلال خواهم كرد كه هرجه آينده نامطمئن . را بررسي خواهم كرداستراتژيك اصولاً يك پاسخ صحيح دارد  
  .تر به نظر برسد اين فرض اعتبار كمتري خواهد داشت

  عدم اطمينان

                                                 
4 Rationalistic strategic decisions  
5 Rationalistic 
6 Scenario planning 



سـه رويكـرد    . ، با عدم اطمينان رفتار مي كند       ييادايم عقلا در اين بخش به بررسي طريقي مي پردازيم كه پار         
  :ممكن است

ي كه اغلب پيش مي آيد اين است كه در مورد آنچـه كـه نمـي دانـيم                   بحث. مي تواند ناديده گرفته شود     •
 پـيش گـويي را، بـا        " محتمـل تـرين    "بنابراين بهترين راه اين است كـه        . نمي توانيم كاري انجام دهيم    

  .پرسش از افراد خبره اي كه در دسترسند، توسعه دهيم و براي تحليل بيشتر آن را بكار بريم
اينها در طي سنجش ارزش تمامي گزينه هاي استراتژيك          .ر مي شود  يتفسحاشيه خطا   هر متغير با يك      •

 ارزش  "مـاري اسـتخراج شـده، نظيـر         آ گزينه برتر بر اساس مقياسي كه بطـور          .در نظر گرفته مي شوند    
   . ، بالاترين امتياز را دارد7"متوسط

 هر گزينه با ميانگين     ارزشتعدادي آينده بديل ايجاد مي شود، براي هر يك احتمالي منظور مي شود، و                •
 .گرفتن از ارزشها براي هر آينده محاسبه مي شود، بر مبناي اين احتمالات وزن دهي مي شود

، يا با صرفنظر كردن از عدم اطمينان يا هر يك از اين رويكردها به يك پاسخ صريح و روشن منجر خواهد شد  
لازم را پيـدا مـي      مي ماند، كجـا احتمـالات        سؤال باقي     يك .بر مبناي احتمال  دست و پنجه نرم كردن با آن        

حوادث متعلق بـه يـك مجموعـه بـا خـصوصيات آمـاري              مفهوم احتمال تنها در صورتي معنا دارد كه         كنيم؟  
مثـل  (اين خصوصيات آماري برمبناي مـشاهده تجربـي تـاريخي باشـد           شناخته شده را موردتوجه قرار دهيم،       

در ايـن فـصل بـا سـؤالات اسـتراتژي            . )مثل طاس (وانين طبيعت   يا از اصول اوليه، بر مبناي ق      ،  ) وضعيت هوا 
  . استراتژي به موضوعات يكتا و بي نظير مرتبط است كه قبلاً ديده نشده اند.سروكار داريم
اين بـسته بـه فـرد خبـره         . مي كند  را معرفي    8"ذهني/ فاعلي احتمال   "گراي قدرتمند مفهوم     در اينجا عقل  

نمـي  به نظر مي رسد كه هيچ كس، حتي فرد خبـره،            .احتمالات را ارزيابي كند   دارد كه تصميم بگيرد چگونه      
خواسـته   اگـر از مـديران       .دست پيدا كند  توجيه پذير براي احتمال وقوع يك حادثه خاص         تواند به يك پاسخ     

 كـه  ،حـوزه ديگـري از تـلاش نيـروي انـساني      با  تشبيهي انجام دهند آنها يك مقايسه   چنين ارزيابي  شود كه 
قايـسه قابـل   ايـن م بهرحال، اعتبـار  . س مي كنند مدارك تاريخي در خصوص آن دارند، انجام مي دهند         احسا

نتيجه اين اسـت كـه احتمـالات ذهنـي          . پيش گويي قابل ارزيابي ندارند    ارزيابي نيست، تشبيه ها هيچ ارزش       
   .، قابل آزمودن نبوده و اختياري و بي معنا مي باشندحاصل

اصول و پند هاي ذهني      بر مبناي     چندان بناي اين مدل، كاملاً از درون استوار است،       خود تئوري تصميم، بر م    
   .مجهول است، بي معنا مي باشندنتايج محاسبات به اندازه اي كه ورودي ضروري بهر حال، . نيست

   
  فرايند استراتژي

ن تفكـر در پـارادايم      اي ـ.  اسـتراتژيك تركيـب شـود      تفكر سناريو نميتواند با رويكرد عقلايي به تصميم گيـري         
 استراتژي  را نه به عنوان يك تصميم يكبـاره بلكـه بـه عنـوان يـك فراينـد                     ديگري قرار مي گيرد كه تدوين     

 ناشناخته است كه اعتبار اولـين فـرض از دو    اين نتيجه منطقي معرفي عدم اطمينان    .مستمر تعريف مي كند   
 بهتـرين   " لازم است كه از اين فرض و  وجـود يـك              بنابراين.فرض اساسي در رويكرد عقلايي را از بين ميبرد        

بنـابراين  .  به نظر مي رسد ممكن است فردا بهينه نباشـد     "بهترين"آنچه كه امروز     . صرفنظر شود  "استراتژي  
به اين مسئله توجه دارند      كارشان به يك تصميم استراتژيك خاتمه نمي يابد بلكه آنها دائماًً             متفكران سناريو   
  امي انجام ميشود نتيجه كه زمانيكه اقد

فعاليت برنامه ريزي ذهني متفكران سناريو بر عواملي در آينده متمركز است كـه تـا                . قابل پيش بيني نيست   
نتيجه ناخوشـايند از    هدف پرهيز از رسيدن به نقطه اي در آينده است كه يك             . قابل پيشگويي هستند  حدي  

در مورد آينـده چيـزي بـيش از          .مد نظر قرار گيرد    "م آنچه كه مي توانستيم بداني     "تحت عنوان   يك تصميم   
                                                 

7 Mean value  
8 Subjective probability 



ريسك غيرقابل شناسايي است كه كارآفرين آماده مواجهه با آن ميـشود كـه    اين براي ارائه وجود نداردو باقي       
  . در نظر ميگيرد"سود"جامعه براي آن پاداشي به شكل 

پيـشرفت   پيمـايش     به نها نياز دارند كه   به دنبال آن كارآفرينان با اتخاذ يك تصميم كارشان تمام نمي شود، آ            
 بـيش   .ادامه دهند، توسعه هاي جديد را انتخاب كنند و ارزش آنچه كه انجام شده را دوبـاره ارزيـابي نماينـد                    

در زمـان   آنها بطور مستمر درگير يادگيري از طريق تجربه و مطالعه متغيرهاي قابل كنترل  "اتخاذ تصميم "از
ميتـوان  . به آينده است كه سناريو و تفكـر سـناريو حرفـي بـراي گفـتن دارنـد         در اين رويكرد    . واقعي هستند 

مقايسه اي با فعاليت توسعه يك نوع جديد از سفينه هوايي در يك تونل بادي در نظر گرفت، به فعاليتي مي                      
ام بهرحال، شرايط پيچيده است و تم     . آنچه مي خواهد خلق كند ميرسد     پردازيم كه طراح به يك ايده اوليه از         

بنابراين يك مدل يا نمونه براي آزمون و        .بصورت روابط رياضي استخراج نمود    ويژگيهاي عملكردي را نميتوان     
مـدل سـفينه را بـا        . ، مسئله بعدي شرايط بهتر براي آزمون وتست است        تست در تونل بادي ساخته مي شود      

ادي را با سناريو هاي محيط كسب       در تونل ب  شرايط آزمون   . استراتژي اي كه تدوين مي نماييم مقايسه كنيد       
  .وكاري كه استراتژي بايد در آن اجرا شود، مقايسه نماييد

ايجاد شرايط صحيح آزمون، موضوع كمي نيست و موارد بسياري بايد در شرايط منظور شوند چرا كه ممكـن                   
خـود منظـور    چه شرايطي را بايـد در برنامـه         . دنياي واقعي مسائل خاصي مواجه شود     است سفينه فضايي در     

كنيم؟ به عبارتي چه شرايطي آنقدر مهم هستند كه به عنوان فرض برنامه ريزي در اين مرحلـه طراحـي مـد     
 بـسيار   hang-glider به عنوان مثال شرايط در تونل بادي براي يك جنگنده جت بـا يـك                 نظر قرار گيرند؟  

مـي   ريز و تـدوينگر سـناريو مطـرح           مجموعه اي از سوالات مشابه آنچه كه گفتيم براي برنامه          .متفاوت است 
 چه چيزي به عنوان شرايط محتمل بايد مورد توجه قرار گيرد و چه چيزي به عنوان فرض نامناسـب و                     .باشد

مثلاً ، گرچه يك جنگ هسته اي جهـاني غيـرممكن اسـت، بـسياري               ناكارآمد برنامه ريزي به نظر مي رسد؟        
  .ژيك خود لحاظ خواهند كردسازمانها چنين حادثه اي را در ملاحظات استرات

هماننـد طراحـان    . مهم ترين تفاوت با ديدگاه جهاني عقلايي، بعد از اينكه آزمون انجام شد آشكار مـي شـود                 
 " بلـه يـا خيـر      "از متفكران سناريو انتظار نميرود كه بعد از اينكه تست تمام شد، يك تصميم               سفينه هوايي،   

مـشاهدات بـراي    . ي براي مرحله بعدي طراحي در نظر مي گيرنـد         آنها خروجي را به عنوان ورود     . اتخاذ كنند 
سؤال بعدي تلاش براي طراحي مجدد مدل به طريقي .تمام گزينه ها در تونل بادي با هم مقايسه خواهند شد

فعاليت هيچگاه  .است كه هر پتانسيل بالايي در حين كاهش مشكلات در مرحله بعدي نگهداري و حفظ شود          
، طراح بخوبي مي دانـد    ي اگر در برخي موارد احساس شود كه مدل مناسبي ايجاد شده            حت .متوقف نمي شود  

هيچ گاه نمي توانيم مطمئن باشيم كه راه حل بهتري . كاملاً بهينه نباشدكه ممكن است آنچه كه اجرا ميشود
 خـورد و بـه       تونل باد براي زماني كه مدل جديد به مشكل بر مي           .بهبود بيشتر امكان پذير است    . وجود ندارد 

بطـور مـشابه    . طراح نبايـد از پـروژه فاصـله بگيـرد         . هنگام توليد نهايي در حالت آماده باش نگهداري ميشود        
متفكران سناريو نيز با استراتژي  باقي مي مانند بدين علت كه تضمين كنند اگـر شـرايط تغييـر كـرد اقـدام              

  .اصلاحي قابل انجام است
  

  )ر محيط و معماها در خويشتنمعماها د( تعريف سؤال استراتژيك 
بيشتر آنچه كه گفته خواهـد شـد قابـل انتقـال بـه              . از اين به بعد بر استراتژيهاي سازماني تمركز مي نماييم         

بهرحال، وضعيت سازماني داراي پيچيدگي بيشتري است بـدين  . فردي كه بر استراتژي  كار ميكند، مي باشد   
فراينـد  . توسـعه يافتـه در يـك رديـف قـرار گيـرد            ورد اسـتراتژي    تفكر افراد متفاوت در م ـ     نياز است    معنا كه 

مهمترين و  . دارد، برقراري ارتباط اشكال متفاوتي دارد     استراتژي  سازماني يك جزء مهم ارتباطات بين فردي          
 سازمان نياز دارد كه از طريق زبان به علت يابي و بيان علت بپردازد كه باعث ميشود .نافذترين آنها زبان است



در جاي ديگر گفته شـد كـه زبـان سـازمان، منطقـي و      . بيشتر عقلاني و منطقي گردد   زمان از لحاظ رفتار     سا
  .استخراج شوندعقلاني است حتي اگر تصميمات از الگوريتمهايي غير از الگوريتم هاي عقلاني 

ت بـسياري  موضوع اين مكالمه دقيقـاً چيـست؟ تـشبيها   . يك استراتژيست نسبت به فرايند محاوره آگاه است   
 بين سازمان و محيط يا      " تناسب   " اين تشبيهات با كلماتي نظير       .براي ترسيم نقش استراتژيست وجود دارد     

در بسياري از اين تشبيهات ايـن       . ، بيان مي شوند    كه سازمان و محيط طي ميكنند      " راههايي "همگرايي بين   
بـا در  . مري متعارف اسـت شامل ميشود، افعاليت محيط و ماهيت خود سازمان را      مسئله كه تفكر استراتژيك     

بينش، استراتژيست ، مطابق مدل تونل باد، قادر خواهد بود اين مسئله كـه              نظر گرفتن مجاورت اين دودسته      
همانطور كه ديـديم، در     . اين سازمان خاص در چنين شرايط خاصي موفق خواهد شد يا نه را بررسي كند              آيا  

ايـن بـدين معنـي اسـت كـه      . پيـدا مـي كننـد   وان شرايط تـست معنـا      چنين فرايند تفكري، سناريوها به عن     
. توجه مي باشند  تنها در همان بافت و شرايط، مهم و جالب سناريوهاي توسعه يافته در بافت موقعيتي خاص

 اسـتراتژيك فـرد ديگـر، شـرايط تـست           سناريو هايي كه براي فرد ديگري تدوين شده اند احتمالاً براي مدل           
 .همواره توسعه و تدوين سناريو بايـد يـك فعاليـت سفارشـي باشـد              : نتيجه واضح است  .  بود مناسبي نخواهند 

اينكه سناريو هاي يك فرد به شرايط و احتياجات خاص فرد ديگري مربوط باشد، تنهـا يـك اتفـاق تـصادفي                      
وند به تسهيلگران سناريو توصيه ميشود كه مطمـئن ش ـ        .  بلكه اغلب جالب نبوده و كسل كننده هستند        .است

مـي  شرايط استراتژيك مشتريان خود را مي دانند و آنها را بطور مستقيم در فراينـد توسـعه سـناريو دخيـل                      
  .نمايند

 "اغلـب در شناسـايي و تفـسير عوامـل محـيط و              استراتژيهاي سنتي،بدون دستيابي به برنامه ريزي سناريو،        
مكالمـه اسـتراتژيكي    در غياب ايـن امـر       .  كه به شرايط استراتژيك مرتبطند، با مشكلاتي مواجهند        "نيشتخو

در نتيجه بـاقي سـازمان خـارج از    . نيروي خود را از دست ميدهد و تعليمات بيشتر ذهني و بينشي مي شوند     
نگه داشته مي شوند و تصميم گيري يك ويژگي مبتني بر قدرت بـالا              تصميم گيرنده، از فرايند بيرون      محيط  

 "در افراد زير خط كه نگران       بي خاصيت و بي نيرويي اغلب       ستراتژيك  چنين مكالمه ا  . به پايين پيدا مي كند    
 هستند، معلوم مي شود؛ افرادي كه به مـديران عـالي بخـاطر كمبـود                "نا آشنايي با جهتي كه طي مي كنيم       

اين مسئله اكثراً صحيح نيست در عوض آنچـه كـه فرامـوش مـي شـود،      . تمركز استراتژيك شكايت مي كنند 
   . ايده هاي استراتژيك جهت برقراري ارتباط و مكاتبه آنها استتفسير لازم براي

  
  9تفسير

 11و بخـش ضـمني  ) صـريح  (10شـده  مي توانيم دانش خود رت به دو دسته تقسيم نماييم، بخش كدگـذاري      
عوامل بخوبي به هم . بخش صريح راي تصميم گيري بصورت كاربردي و عملياتي در دسترس است. )تلويحي(

اما ما دانش ضـمني هـم داريـم، كـه           . ه اند و به راحتي درك مي شوند و معني دار هستند           متصل و ادغام شد   
اين المانها شامل مشاهدات و تجربيات مجزايي ميشوند كه هنـوز نمـي             .نمي توانيم بخوبي آن را تفسير كنيم      

 كـه از نظـر       اينها بخشهاي كوچك مجزايي از دانـش هـستند         .توانيم آنها را با دانش صريح خود ادغام نماييم        
  .ذهني مهم ام گيج كننده به نظر مي رسند كه معني آنها را هنوز بطور واضح درك نكرده ايم

يك فرد براي يادگيري نيـاز  . شفاف سازي تركيب دانشهاي ما كه بطور ضعيف بهم متصلند، امر مشكلي است        
مني نيازمند يـك نماينـده      تفسر دانش ض  . دارد كه تجربيات جديد را به ساختارهاي ادراكي موجود ربط دهد          

ي پراكنده دانش تجربي يك فرد را با ساختار دانش در جامعه يا گروه وسيع تـر روبـرو                   بيروني است كه اجزا     
 .كه توصيه مي كند يادگيري در نتيجـه تعامـل اجتمـاعي ايجـاد ميـشود                است   " معلم "  اين نقش يك  . كند

                                                 
9 Articulation  

10 Codified   
11  Tacit  



Vygotsky   بهاي ادراكي موجود يـك شـخص را معرفـي مـي            در اطراف تركي  12 " حوزه توسعه آينده   " واژه
با منطـق اسـتدلال در      اينجاست كه يك فرد با تجربه، اما با تركيبهاي ذهني و تلويحي سازمان نيافته               . نمايد

 چـارچوب   " ايـن فراينـد بـه عنـوان          .زبان گروه اجتماعي تعامل پيدا ميكند و متقابلاً برهم اثـر مـي گذارنـد              
در نتيجه اجزاي پراكنده بينش، يك بخـش از     . فكر فرد يادگيرنده معروف است    و ت ، فرايند استدلال    13"سازي

ساختار كلي دانش فردي مي شوند، معنا مي يابند و از اين طريق مدل ذهني بكار رفته براي توجه به آينـده                      
   . چنين فرايندي تنها در حوزه توسعه آينده مي تواند رخ دهد.غني ميشود

براي آن لازم است كه از دانش .  استراتژي  اساساً يك فرايند ابدع و اختراع است        توسعهاً خواهيم گفت كه     عدب
بـدين  . ضمني باقي مانده اند پيوند ايجـاد كـرد  صريح و كد شده فراتر رفته و با بينشهاي پراكنده كه بصورت    

يو را نيـز    توسـعه سـنار   . مهني كه فرايند در حوزه توسعه آينده انجام شود و داربـست سـازي را در بـر گيـرد                   
به علاوه، از آنجا كـه اسـتراتژي  در    . داربست سازي بينشها در مورد محيط دانست      ميتوان همانند يك فرايند     

، نيازمند يك ابزار مشابه براي داربست سازي بينش ها در مـورد              با محيط است   " خويشتن " مواجهه   خصوص
مـستريان آنهـا    . اين قسمت غافل مي شـوند      بسياري از برنامه ريزان سناريو از        .سازماني هستيم  " خويشتن "

د اما تنها بـه ابـزار ذهنـي خـو         بينش هاي جالب و جديدي در خصوص محيط كسب و كار، بدست آورده اند               
اين مـسئله ميتوانـد رشـد كنـد؛ بـسياري از            . براي نتيجه گيري از تفسيرهاي اوضاع سازماني اكتفا مي كنند         

 ايـده   " بـا نـام   در اين بخـش مفهـومي       . به اتمام ميرسند   "جه چه  در نتي  "ريو با وجود سؤال     اكارگاههاي سن 
 سازمان   به عنوان ابزاري براي تفسير و داربست سازي دانش در مورد خود             كه    معرفي مي شود    "كسب و كار  

 .مد نظر اسـت     محيط هستند،   ابزاري براي داربست سازي دانش در مورد       ،كهطراحي شده و مشابه سناريو ها     
بواسطه مجموعه اي از سناريو ها براي محيط آينده همـراه بـا يـك ايـده كـسب و كـار بـه عنـوان نماينـده                            

 آيـا ايـن     ": سـؤال اسـتراتژيك ميـشود     ، استراتژيست قادر به طرح و بررسـي         "خويشتن"ساختاري صريح از    
 " و آمـادگي دارد؟    شركت براي مواجهه با آينده هاي محتمل متنوعي كه ميتوانيم متصور شويم، تجهيز شده             

بعد از آن مفهوم ايده كسب وكـار        . محيطي ممكن، مي باشد   سپس، اولين وظيفه ترسيم و تعيين آينده هاي         
  . را مفصل تر تشريح خواهيم نمود

  
  سناريوها: شفاف سازي محيط

سؤال را در چهارچوب زماني اسـتراتژيك مـورد توجـه قـرار مـي           . در اين قسمت به بخش محيط مي پردازيم       
 بـه حـساب نيـاوردن ايـن     .هيم، بدين معني كه عدم اطمينان بارزي در آنچه كه بررسي ميكنيم وجود دارد      د

 ناديده on-lineمسئله، ترك مسئوليت مديريتي است؛ نكته اي كه در اغلب برنامه هاي كسب و كار بصورت     
از . تجـاوز مـي كننـد     نـد   ي ببين د جايگزين نتوانوي كه نمي  قبسياري از افراد به پارادايم عقلايي       . گرفته ميشود 

سوي ديگر، فردي كه با احتمالات ارائه شده از برنامه ريزي سناريو مواجه است، بطور منطقي نمي توانـد بـه                     
رويكرد سناريو از طريق ايجاد بيش از يك آينده بديل، با عدم اطمينان دسـت               . يك پيش بيني خطي برگردد    

مواد خام چه هستند و چگونه در كنار هم قرار مـي             آيند؟   كجا مي ين آينده هاي بديل از       ا و پنجه نرم ميكند   
   گيرند؟

مسئله دشوار در رويكرد سناريو اين است كه اين رويكرد از بينشها و دانش در حوزه توسعه آينده، با داربست                    
ن بـه   اين تنها راهي است كه ميتوا     . سازي آنها درون بدنه دانش كدشده ارباب رجوع سناريو استفاده مي كند           

تنها با ارائه دانشي كه قبلاً كد شده نمي توان به اربـاب رجـوع كمـك                 . ارباب رجوع براي پيشرفت كمك كرد     
ارائه دانشي كه خارج از حوزه توسعه آينـده  . ، اين كار تنها باعث تكرار آنچه كه او قبلاً مي دانسته ميشود           كرد
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. رد و بنابراين بي مفهوم يـا نـامرتبط خواهـد بـود       هم مفيد نخواهد بود، چرا كه نمي توان آن را ادغام ك            است
كـن  م طبقـه بنـدي ميـشوندو م   " داستان علـم "اينها سناريوهاي هستند كه توسط ارباب رجوع ها به عنوان     

حـوزه اي كـه سـناريو مـي          .صميمات كسب وكار سودمند نخواهند بود      ت د ولي براي  ن باش  كننده است سرگرم 
يعنـي يـك شـخص     . بايد در هر مـورد بـه دقـت تعيـين شـود          نيست و  گرتواند در آن مفيد باشد چندان بز      

ارباب رجـوع   . خودش توسه دهد  نميتواند سناريوهاي مفيدي را براي شخص ديگري بدون درگيري و دخالت            
حقيقـت اثبـات شـده؛    ايـن  . بايد بينش و دانش خود را در مـورد حـوزه توسـعه آينـده بـه اشـتراك بگـذارد                  

ه آنها را توسعه داده اند، مفيد و سودمند شناخته شده اند اكثراً براي ديگران               سناريوهايي ك توسط گروهي ك    
استدلال نشان ميدهد كه طراحي سناريو تنها در صـورتي كـه فراينـدي سفارشـي          اين .خيلي با معنا نيستند   

  . مفيد خواهد بود و سناريو هي ايجاد شده تنها به همان گروه خاص كمك مي كنندباشد
  
  "بر افق نقطه سياه "

پراكنده اي را كه اينجا بررسي مي كنيم، براي ما          بينشهاي  و  دانش   ، تصويري از     " لورنس عربستان  "داستان  
وند، حوادثي كه مشاهده مي شوند و ما را هوشيار           ناميده مي ش   14" نشانه هاي ضعيف   "اينها   .فراهم مي كند  

در اين زمينه به نـاتواني مـا         15"عف ض "واژه  . مي سازند چرا كه احساس مي كنيم با وضعيت ما ارتباط دارند           
 در تضاد است، نـشانه هـايي        16 " قوي "با نشانه هاي    در معني و مفهوم دادن به اين حوادث برمي گردد، كه            

ما را متحيـر و گـيج    " لكه هاي سياه در افق" .بالقوه خود به وضوح درك مي كنيماستدلالهاي كه آنها را در    
يم كه ممكن است مهم شوند اما هيچ سرنخي از اينكه چگونه مهم مي شـوند                مي كنند، فقط احساس مي كن     

  .معرف مواد اوليه در حوزه توسعه آينده است كه نشانه ها، بلوكهاي سازنده سناريو مي باشنداين امر . نداريم
مـي تـوانيم،    چگونه  . موفق تر خواهد بود   هرچه سناريو بتواند اين نوع دانش را بهتر و با مفهوم تر ادغام كند،               

ابتدا براي بدست آوردن اين بلوكهاي سازنده  و سپس براي پيوند دادن آنها با نقشه هاي ادراكـي كـد شـده                       
  ؟ اقدام كنيم خود

  
  مفهوم بخشيدن به نشانه هاي ضعيف در محيط

ي فوري خود بـه عنـوان       اتوسعه سناريو يك فرايند اجتماعي است، افراد با يكديگر در جهت تركيب بينش ه             
سـناريو هـا   . هنوز پيوند نخورده اند، فعاليت مـي كننـد  اهي براي چهارچوب بندي دانش ضمني ديگران كه       ر

تركيبهاي ادراكي را از طريق چهارچوب بندي براي يك كردن تركيبهايي كه در ابتدا مجزا بودنـد، بـه دقـت                     
نها را در حـوزه دانـش جـاي    آنها به تركيبهاي مجزاي اوليه، مفهوم ميخشند و از اين طريق آ   . شرح مي دهند  

  .ميدهند، حوزه اي كه آينده درون آن بررسي مي شود
ار مي كنند و سـپس آن را درون  فرايند، يك فرايند مكالمه اي است، كه در آن افراد دانش فوري خود را آشك     

د دور يك   تجربه نشان داده كه اين نتايج مطلوب هنگاميكه افرا        . تركيبهاي ادراكي موجود يكپارچه مي نمايند     
پديدار نمي شوند؛ بلكه نيازمند     ميز به اميد شركت در چنين مكالمه اي مي نشينند، لزوماً بصورت خودبخود              

يك فرايند مناسب است كه شامل حضور فردي است كه با پوياييهاي تعامـل اجتمـاعي در ايـن حـوزه آشـنا                     
استفاده شده اند و تعدادي متودولـوژي  طي سالها، تكنيكهاي بسياري پيشنهاد و    . باشد و بحث را هدايت كند     

در ادامه تعـدادي از عوامـل متعـارف كـه يـك فـرد مـي توانـد                   . نيز وجود دارد كه همه نتيجه بخش هستند       
  .تشخيص بدهد استخراج مي شوند
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اينكه از افراد بپرسيم تـا  .  مي ناميماولين وظيفه، آشكار و شفاف سازي آن چيزي است كه دانش خودبخودي       

كـار گرداننـده    . ويند چندان مفيد نيست، ديديم كه اين دانش ضمني است و بايد ماشه آن را كـشيد                به ما بگ  
اين امر مستلزم دانستن اين مطلب است كه اين ماشه ها براي            . بحث اين است كه اين ماشه ها را تامين كند         

دانها در سناريو نويـسي،     بسياري از بحث گر    شناسايي حوزه توسعه آينده در كجا بهرهور و مفيد خواهند بود؟          
ايـن مـصاحبه هـا،    طـي  . مايل هستند كه با اعضاي تيم ارباب رجوع براي ترسيم اين مطلب مصاحبه نماينـد    

 كار و برنامه عملياتي تنظيم كنـد و مـصاحبه شـونده بايـد تـصميم بگيـرد كـه                     مصاحبه كننده نبايد دستور   
جاييكـه  ،  قلمـرو هـستيم   يـك ت كه ما به دنبال نقطه شروع مكالمه اين حقيقت اس     . مصاحبه كجا انجام شود   

اينها همه نشانه هايي هستند كه بيان مي كنند دانش . ارباب رجوع احساس نا امني، حيرت و نگراني مي كند
 و سـؤالات عـدم اطمينـان و    مصاحبه ها بايد تا حدي كه ممكن است باز باشند. نشدهبطور مناسبي يكپارچه   

و بصيرت جمـع آوري  بينش مصاحبه موفق باشد، بحث گردان به اندازه كافي اگر . سرگشتگي را بررسي كنند  
 پيشنهاد كند كه ويژگيهاي حـوزه توسـعه آينـده را توصـيف              17" برنامه عملياتي سناريو   "خواهد كرد تا يك     

     .كند
فرايند هدف گيري گروه نيازمند مواجه گروه اربـاب رجـوع بـا پيـشنهادات مـرتبط بـه بينـشهاي ضـمني و                        

است كه منجر به واكنش خواهد شد، مواد اوليه اي كه طي مصاحبه ها آشكار ميشوند مي توانند از ايـن                     شدان
باعث مي شـود افـراد دانـش يكـديگر را           ( طوفان مغزي هم مي تواند اين كار را انجام دهد         . راه استفاده شوند  

انگيزشهاي خارجي غيرمنتظره و    ان، اين روش را براي آشكار كردن بر       اكثر بحث گردان  .) مورد هدف قرار دهند   
انش دارند اما بطور معمول در مكالمـه         يك متود مؤثر، دعوت افرادي به بحث است كه           .جديد مفيد مي دانند   

  .استراتژيك ارباب رجوع شركت نمي كنند
 اگر چنين افردي با توجه به دانش آنها و حوزه توسعه آينده ارباب رجوع، به دقت انتخاب شوند چنين تعاملي                   

گاهي ايـن   .خبره بودن به اندازه داشتن دانش حوزه مهم نيست        . بسيار مفيد خواهد بود   درآشكارسازي بينشها   
كمـك كـرده، باعـث       رجـوع در ايجـاد جهـش در درك          مي نامنـد چـون بـه اربـاب         18" افراد عالي  "افراد را   

   .آشكارسازي دانش ضمني شده و سپس آن را يكپارچه مي كند
ممكن اسـت پاسـخها را      . چك ليستهاي هدف عمومي است    يدن سؤالاتي بر مبناي     راه ديگرهدف گيري، پرس   

در تفكـر سـناريو   . با درك ارباب رجوع از محيط كسب و كار است      گام بعدي ادغام اين ماده اوليه       . آشكار كند 
   . است19ابزاري كه براي اين كار استفاده مي شود، خط داستان

  
  سناريوها به عنوان چهارچوب ها

ان يكي از مهمتين ابزارها براي بسته يندي يك مجموعه از حوادث و روابط درون چيزي است كـه                   خط داست 
  .بصور ادراكي قابل مديريت و در نتيجه حفاظت است

لي و تجربي انسانها بصورت موقت ذخيـره        كه بيشتر دانش عم    مبني بر اين   در مكتوبات پيشنهاداتي وجود دارد    
حي براي سازماندهي موقتي حجم زيادي از دانش، بـا توجـه بـه يـك                 طر Schankبه عنوان مثال    . مي شود 

او نمونه اي را بيان ميكند كه مجموعه اي از فعاليتهـايي كـه يـك    . حوزه از فعاليت انساني معرفي كرده است      
بكارگيري اين دانش نمـوداري  . انتظار دارد هنگام بازديد از يك رستوران درگير آنها شود را شامل ميشود    فرد  
افـراد اغلـب تمـامي    .  فـراهم ميكنـد  ماتيك پايه اي براي استنتاجها و فرضيات در خصوص معني حوادثو ش 

پردازشگر مفهومي از نمودار و مقياسها براي تكميل     . شرح نمي دهند  بخشهاي يك تفكر را در برقراري ارتباط        
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 فعال نشود، ذخيره و حفظ  اگر يك نمودار مناسب در زمان مشاهده.اجزايي كه فراهم نشده، استفاده مي كند
 دار بزرگتـر  مـو به عبارت ديگر اگر يك اتفاق خاص يا يك بخش از اطلاعات درون ن             . حادثه ضعيف خواهد بود   

آن  بـراي  حافظـه يكپارچه شود، ديگر به عنوان يك موجودي فردي قابل دسترسـي نخواهـد بـود و بنـابراين          
  ).از شكل طبيعي خارج خواهد شد( تحريف خواهد شد

Ingvar            ذخاير را سازماندهي مي كند، بدين دليل      شواهد عملي براي پيشنهاد خود ارائه داد كه بطور موقتي
 را ابداع كرد، به عنوان فيلترهاي ادراكي عمل ميكند وآنچه كه انتظار داريم را تعيـين                 " خاطرات آينده  "واژه  

ايـن فعاليـت    . دشان ترسيم مـي كننـد     در طي زندگي، افراد داستانهايي را در مورد آينده در ذهن خو            .ميكند
ذهني يك ذخيره ازخاطرات و نمودارهاي آينده را مي سازد كه از طريق آن حوادث حاصله، تعبيـر و تفـسير                     

مفصل ايفاي نقـش نكنـد، ذهـن يـك مجموعـه در              حتي اگر سناريوي تدوين شده خاص بصورت         .مي شوند 
ه ادراك و قضاوت آنچه كـه در جريـان اسـت را             دسترس از مفاهيم چهارچوب سازي شده، مي سازد كه اجاز         

  .با پيروي از اين مدل ما همگي برنامه ريزان آموزش ديده سناريو خواهيم بود .ميدهد
اين تئوريها توضيح مي دهند كه چرا در كارگاههاي سناريو، شركت كنندگان بواسطه دانش جديد احـساس                  

جمـع آوري كـرده انـد و آن را بـه            دانـش ضـمني     قدرت مي كنند، دانش جديدي كه از طريق آشكار سازي           
به دليل انعطاف پذيري خط داستان، اين امكان وجود دارد كه اكتـشافات جديـد               . سناريوها توسعه مي دهند   

در راههاي متنوعي بـراي تـصميم گيـري    . در طي فرايند در تعداد محدودي از داستانهاي سناريو جاي گيرند  
اكثر آنهـا بـه نتـايج       . ازنده درون تعداد محدودي سناريو وجود دارد      خصوص چگونگي سازماندهي بلوكهاي س    

مهم، تعديل و تنظيم فرايند است به گونه اي كـه سـاختن خطـوط داسـتان فرصـت                   . مطلوبي منتج ميشوند  
بـه عنـوان    . به آشكارسازي اجزاي بيشتر از دانش ضمني آنها مي باشد         ديگري براي تحريك شركت كنندگان      

ايده مي تواند منجر به ايده سوم شود يا نياز به خلق يك خط داسـتان بـا منطـق درونـي                      همگرايي دو   مثال،  
  .ممكن است براي تكميل، تركيب و ساخت بيشتري را توصيه كند

  
  ايده كسب وكار: شفاف سازي خويشتن

 مي پردازيم، كه براي داشتن سناريوهاي موفق جهت دسـتيابي بـه بيـنش هـاي                 "خويشتن"حال به تفسير     
سازمانهاي اجتماعي، مكانيزمهاي شـديداً پيچيـده اي هـستند درون آنهـا متغيرهـاي                .راتژيك لازم است  است

بـه منظـور بحـث      .  براي هدف مكالكه استراتژيك، اين مكـانيزم بايـد سـاده سـازي شـود               .خاصي در تعاملند  
ان يك كـل جـاي      استراتژي  نيازمند يك مدل ذهني از سازمان هستيم كه بتواند درون ذهن يك فرد به عنو                

 توصيه مـي كنـد       Miller. اي كه قابل بررسي است، تقسيم شده اند        متون بر اساس سطح پيچيدگي       .گيرد
 بيت را   20 تا   15 معتقد است    Kelly. بيت از اطلاعات را بطور همزمان نگهداري نماييم        7كه تنها مي توانيم     

ارد ضروري بايد از يك مخزن بزرگ از اجزاء         به نظر مي رسد كه براي نگاهداري مو       . مي توانيم نگهداري كنيم   
دي اسـتراتژيك اسـتفاده     چه اصولي مي تواند براي رسيدن به ماهيـت موجـو          . بايد انتخاب كنيم  در دسترس   

  شوند؟ مسئله و معماي مشكل در اينجا چيست؟
  

  ماهيت خويشتن
 با . تاكتيكهاو عملياتها جدا كنيمبايد اينها را از   . اولين نكته اينكه ما در حال بررسي سؤالات استراتژي هستيم         

 تاكتيكها به آشـوب و تعرضـات خـارجي در      در حاليكه  استراتژي  به مسير بلند مدت و عاقبت بالا مي رسيم،          
  .كوتاه مدت بر مي گردند

سازمان چه چيزي را تحـسين مـي كننـد، دو           در ميان مشاهده گران دنياي كسب وكار در خصوص اينكه در            
 يـا  Business Weekاگر شخصي مجلاتي چـون  . سير و رهبري، يا قابليت سازگاريذهنيت وجود دارد؛ م

Fortune Magazine را مطالعه كند، از مدل " CEO بـراي تفـسير موفقيـت    " به  عنوان سوپر قهرمـان 



 مشتاق و قدرتمند وجـود دارد كـه اهـداف    CEOدر اين سبك نوشتن تنها يك     .كسب وكار با خبر مي شود     
بـر خـلاف ايـن مـدل،        . خلق داستانهاي موفقيت عالي در دنياي كسب وكار پيگيري مي كند          خودش را براي    

. سازش پـذيري در دنيـاي متغيـر تاكيـد مـي كنـد             متون يادگيري سازماني مدرن را مي بينيم كه بر نياز به            
DeGeus     دتحسين مي كن ـ   باقي مانده اند  براي سالهاي متمادي    از طريق تغيير شكل دادن      شركتهايي كه. 

يـادگيري دوحلقـه اي بـر تـك حلقـه اي            ). مس به توليد كاغـذ    مثل تغيير شكل دادن شركتي از استخراج        ( 
  .ترجيح داده مي شود

  
  دو استدلال؛ مسير و سازگاري

دو هدف منحصربفرد امـا     به نظر مي رسد در اينجا با يك مسئله غامض و معماي غيرقابل حل روبرو هستيم،                 
  چكونه پيش مي رويم؟. داف يا چشم انداز و بيشينه كردن سازگاري با تغيير؛ تعقيب يك مجموه اهمطلوب

سازماني كه شديداً مسير و جهت دارد، درك خواهد كرد كه حفظ مسير استراتژيك نيازمند حفاظت در برابر                  
 محيط دائماً در حال تغيير است و توسعه هـاي جديـد ممكـن               .نيروهاي منحرف كننده از جانب محيط است      

از يـك اسـتراتژي موفـق       مثلاً در يك محيط رقابتي، پيشقدم ها و پيشكسوتها          . ه سازمان فشار بياورند   است ب 
 هرچه اسـتراتژي  موفـق تـر باشـد، سـازمان      .يادداشت برخواهند داشت و به رقابت و هم چشمي توجه دارند      

عتبـار آن بـه عنـوان يـك     از ا و بطور اتفاقي  بيشتر به اين نتيجه مي رسد كه ديگران آن را كپي خواهند كرد            
  . فرمول موفقيت كم مي كنند

چگونه يك سيستم سازماني با اين مسئله كنار مي آيد؟ سازمانها در صورتي زنده باقي مـي ماننـد كـه عـدم                       
اين . اثر حوادث غيرمنتظره خارجي را خنثي كنند    ايجاد كنندكه     اي اطمينانها را جذب كنند، تغييرات دروني     

. ارد، آنجا كه ايده كـسب وكـار جهتـدار را مخـدوش مـي كنـد                 وابستگي دروني را د    پتانسيل كاهش سازمان  
خاص جذب عـدم اطمينـان هـستند، بـه          تامپسون توصيه مي كند سيستمهاي سازماني نيازمند سيستمهاي         

بنـابراين مـي   .  عدم اطمينان ذست و پنجه نرم كننـد   گونه اي كه بدون ضربه زدن به نقش مديريتي رهبر، با          
ه  اشـار   Bougon. يكي عدم اطمينـان را جـذب ميكنـد        . ن دو استدلال در سازمانها تفاوت قائل شد       توان بي 

كرده كه در اين استدلال، تشخيص و شناسايي نيازمند مقداري بـي ثبـاتي و ناهمـاهنگي بـه جهـت ابطـال                       
نطـق  مبتني بر آرزويـي هـدايتي و جهتـدار اسـت كـه م             استدلال ديگر . معرفت و دانش كهنه و قديمي است      

در سازمان فراهم مي كند و بنابراين بايد تا آنجا كه ممكن است حفاظت شود و سالم باقي                  پيشران بنيادي را    
   .بماند

  
   بقاء و توسعه خويشتن

 Charles Hampden      معتقد است دست و پنجه نرم كردن با معماهـا و مـسائل دشـوارنيازمند بـالا رفـتن 
ه مفهوم سطح بالاتر را ايجاد كنيم تا دو هـدف متعامـل را درون يـك                 نياز داريم ك  . يك نردبان ادراكي است   از

 در معماي بين مسير و سازش پذيري به نظر مي رسد كـه تعريـف                .ساختار و تركيب منطقي بهم متصل كند      
 Sternكه توسـط    20" ارگانيزم زنده  "تعريف از مفهوم     اين   .يك سطح بالاتر از هدف سازمان مفيد خواهد بود        

يـك جفـت   گرچه اين دو . هدف بهم تنيده بقاء و توسعه خويشتن تعريف شده، استفاده مي كند        به عنوان دو    
جدانشدني را تشكيل مي دهند اما هر يك از اين دو نيز ممكن است در شرايط خاصي بيان مناسـب تـري از                       

  .بستگي به وضعيت رابطه بين ارگانيزم و محيطش داردهدف را ارائه كند كه 
ون موقعيت سازماني، هدف سازماني را به عنـوان توسـعه خويـشتن موقعيـت               ين مطلب در  با در نظر گرفتن ا    

توسعه خويشتن بقاء را تضمين     نهادي تعريف مي كنيم، با اين حاشيه كه در يك محيط مبارزه اي و مخالف،                
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بقـاء  / توافق عمومي بر اعتبار نيروي توسعه خويشتن خيالي يا بنگاه سازش پذير، CEOدر پس معماي  . كند
   .سازمان وجود دارد

رض اين است كه رشد يك گزينـه  عموماً ف. در اكثر سازمانها رشد به عنوان يك الزام استراتژيك مد نظر است         
بقاء به عنـوان نقطـه شـروع        /  نياز مهم براي رشد    ". اگر رشد نكنيم، در حال مرگ هستيم       "اختياري نيست؛   

سازمانها كه به دنبال استراتژي  هستند، نياز به رشد بطـور             براي اكثر    .توسعه هويت استراتژيك مد نظر است     
؛ به عنوان مثال ممكن است سازمانها براي انجام يك وظيفه           البته نه براي همه سازمانها    ( ذهني محتمل است  

  .)خاص تاسيس شده باشند و بعد از آن سازمان منحل شود
  

    يك ديدگاه جهاني مشترك
بقاء بـه عنـوان معيـار نهـايي       / وفقيت سازمان كه بر مبناي هدف توسعه      موجوديت استراتژي  توسط فرمول م     

به عبارت ديگر، به دنبال رويكريد براي تعريف سازمان هستيم تا           . اعتبار آن پايه ريزي شده، به پيش مي رود        
در ايـن مـوارد بطـور        يك فرمول موفقيت جهتـدار پيـشنهادي را بايـد بتـوان              .به پتانسيل رشد آن پي ببريم     

قبلاً مكالمه استراتژيك جاري در سازمان را در مقابل مواجـه بـا عـدم اطمينـان                 . قي مورد بحث قرار داد    منط
اكثر سازمانها توسعه استراتژي     . توسعه ماهيت استراتژيك سازماني يك فعاليت اجتماعي است       . بررسي كرديم 

تقـسيم  اهد بود كـه در ميـان افـراد    استراتژي در سازمانها تنها در صورتي موثر خو  . را به يك نفر نمي سپارند     
همانطور كه ديـديم    . اين بدان معناست كه استراتژي  بايد تفسير شود و مورد بحث و مذاكره قرار گيرد               . شود

در . بيش از يك ديدگاه بديل را در بر مـي گيـرد           واژه استراتژي  اصولاً با عدم اطمينان گره خورده و بنابراين            
 استدلال، ايجاد پيوند بين هويت استراتژيهاي بـديل          يك فرايند  از طريق تنها  مقايسه ارزش نسبي هر ديدگاه      

 اين منطق، كه چرا ممكـن       .بقاء پيشنهاد شدند، ميتوانيم به نتيجه برسيم      / مشترك رشد كه با ديدگاه جهاني     
ول است يكي بر ديگري ارجح باشد، تنها پايه اي است كه بر مبناي آن مي توان يك نتيجه عمومي قابـل قب ـ                     

  .استخراج كرد
در مـورد هويـت   . همانطور كه قـبلاً ديـديم زبـان اسـتراتژي  در سـازمانها، زبـان منطقـي و عقلانيـت اسـت             

 را شـامل  " فرمـول موفقيـت  "بايد پايه هاي يـك     . بطور منطقي و عقلاني بحث شود     استراتژيك سازمان بايد    
   . است" ايده كسب و كار"س واژه اين اسا. شود كه شانس پقاء و رشد سازمان را افزايش خواهد داد

  
  تشريح ايده كسب و كار 
  يك حلقه بازخور مثبت

چنين حلقـه اي    . خروجي يك حلقه بازخور مثبت بيان مي كند        را به عنوان     21مستمر يتئوري سيستم رشد  
 معلولي بين متغيرهاي سيستم است بطوريكه يك حركت رو به بالا در يك متغير بر ديگر                 -نتيجه روابط علي  

مثلاً سرمايه گـذاري بـر   . حتي از قبل هم بالاتر ببردمتغيرها اثر مي گذارد كه ممكن است در عوض متغير را      
يا افزايش در تبليغات باعـث      . كاهش هزينه را ممكن مي سازد     كارايي منجر به بهبود حاشيه سود مي شودكه         

چنـين  . ري در تبليغـات شـود     سرمايه گـذا  افزايش در فروش و درآمد مي شود كه ممكن است باعث افزايش             
 از آنجا كه رشد مهمترين هدف اسـت،         . بوده و منجر به رشد پايدار مي شوند        self-sustainingحلقه هايي   

 راحـت تـرين راه بـراي بيـان يـك            .ايده كسب وكار بايد بتواند به عنوان يك حلقه بازخور مثبت هويدا شـود             
در چنـين نمـوداري متغيرهـا بـا         .  مـي نامنـد    "نمودار اثر  "بازخور مثبت، استفاده از مفهومي است كه آن را          

 الف به متغيـر ب      يك پيكان از متغير   . خطوط و پيكانهايي كه بيانگر روابط علي هستند بهم مرتبط مي شوند           
نشان مي دهد كه يك تغيير در الف، تغييري در ب ايجاد مي كند، چنين ارتبـاطي ميتوانـد يكـي از دو نـوع                        
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 جهت الف تغيير كند، ارتباط با علامت مثبت بيان مي شود و اگر تغييـر ب در خـلاف                    باشد؛ اگر ب در همان    
   . اگر علامتي گذارده نشود فرض بر ارتباط مثبت است.جهت تغيير الف باشد با علامت منفي

  
  شايستگيهاي متمايز

 و مستمر اين منـابع بايـد        توليد پايدار . رشد نيازمند منابع است و رشد پايدار به كاربرد مداوم منابع نياز دارد            
موضوع كليدي در حلقه بازخور مثبت، توليد منابعي است كه رشد           .  بخش صريح از ايده كسب وكار باشد       يك

يعني سازمان مجبور به تعامل با ديگر بازيگران خواهد بود، به طريقي كـه              . حاصل شود ميتواند بر مبناي آنها     
حاضر بـه پرداخـت مبلغـي در ازاي خـدمات ارائـه شـده               د كه   تعامل براي آن بازيگران به حدي با ارزش باش        

 اين شريك مي تواند يك مشتري باشد كه كالا          . تعامل، بازيگر اصلي در بازي رشد است        شريك در  اين. باشند
يا خدمات را مي خرد يا يك سرمايه گذار باشد كه از طرف جامعه براي توليد يك كالاي عمومي فعاليت مـي          

يـان يـك شـرط لازم       . آنچه كه براي رشد ضروري است، ايجاد ارزش براي ديگران اسـت            در هر صورت،     .كند
به علاوه سازمان بايد بتواند بخشي از اين ارزش را به خودش اختصاص  . نيست براي رشداست اما شرط كافي 

شده، هزينه هاي انجام    بايد بتواند قيمتي براي خدمات خودش پيشنهاد كند كه حاشيه سودي در ازاي              . دهد
اين تنها در صورتي ممكن است كه موانع كـافي          . داشته باشد تا به خلق منابعي كه براي رشد لازمند بپردازد          

اگر چنين موانعي وجود نداشته باشد،      . ، وجود داشته باشد   براي ورود رقباي بالقوه به چنين تعاملي با مشتري        
  .ديگران هر تعامل موفقي با مشتري را تقليد خواهند كرد

بهرحـال،  . نمونه برجسته از موانع ورود، حقوق انحصاري اي هستند كه به سازمان دولتي اعطا مي شـوند              يك  
اگر عامل سـرمايه گـذار را بـه عنـوان مـشتري در نظـر                . آشكار شود ممكن است بيش از حقيقت      اين امنيت   

اري در مقابـل خـود       اكثرعاملان سرمايه گذاري، بديلهاي رقـابتي بـسي        .بگيريم اين مسئله شفاف تر مي شود      
سرمايه گذاران به حمايتشان ادامه دهند بايد قـادر باشـند نـشان دهنـد كـه                 سازمانها اگر مي خواهند     . دارند

 بيش از تكيه بر سايرين بهتر است از نظـر اسـتواري و محكمـي بـه         .خدمت متمايز و شاخصي ارائه مي كنند      
مايزي كه سازمان دارد ديگران بـه سـختي مـي      موانع ورود ساخته شده تكيه كرد، بر حسب شايستگيهاي مت         

  .توانند رقابت كنند
  :در اينجاست كه زمينه براي ايجاد حلقه بازخور مثبت فراهم مي شود

 .تعامل بين مشتري و سازمان، براي مشتريان ارزش ايجاد مي كند 
 .شايستگيهاي متمايز، همكاري و كمك از سازمان ممكن مي شودبواسطه مصرف سيستم  
قيمت بپردازد، اگر اين قيمت بالاتر از        آمادگي دارد بخشي از ارزش ايجاد شده را به عنوان            مشتري 

 .هزينه ها باشد، مازاد ايجاد مي شود
 و ايجـاد    اين مازاد براي تهيه منابع ضروري جهت حفظ و نگهداري شايستگيهاي متمـايز موجـود                

 .شايستگيهاي جديد، بكار مي رود
  

  .ه در ايده كسب وكار ايجاد مي شود، نشان مي دهدا كحلقه عمومي اي ر،نمودار
 مفيـد در    " طـرف مقابـل    "به يك   حال اين نمودار بايد تفسير شود و        . نمودار، بدنه ايده كسب وكار را نشان مي دهد        

 لازم است چند نكته مهـم در نظـر گرفتـه            .برابر سناريوها و پايه اي براي بحث و تحليل استراتژيك در سازمانها شود            
  :ودش

 مشتري چه كسي است؟ •
 ماهيت تعامل بين سازمان و مشتري چيست؟ •
 مشتري چگونه از اين تعامل سود مي برد؟ •
 چه چيزي در اين تعامل منحصربفرد و تنها توسط سازمان قابل دريافت است؟ •



 كه باعث مي شودسـازمان بتوانـد چنـين عوامـل            چه شايستگيهاي متمايزي در سازمان وجود دارد       •
 بي نظيري را توليد كند؟منحصربفرد و 

 چه منابعي براي حفظ و نگهداري اين شايستگيهاي برجسته به كار ميروند؟ •
  اين شايستگيهاي برجسته به كار ميروند؟چه منابعي براي نوسازي •
هردو به صـورت نمودارهـاي اثـر نـشان داده           . مثالهايي عملي از ايده كسب وكار بيان مي شود         B و   Aدر دو ضميمه    

   .ا حلقه هاي بازخور مثبت را بطور واضح نشان دهندشده اند ت


