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مورد  گستردهبه صورت  ریاخ یهادر سال نده،یبه آ یدههنر شکل ودانش عنوان به ینگارندهیآ

 ران،ی، در احالبااینقرار گرفته است.  یخصوص هایوکارو کسب یالمللنیب ،یتوجه مجامع دولت

 یهاروش جیو ترو اتیحوزه دشوار است. توسعه ادب نیتجارب موفق و شاخص در ا افتنی

کمک کند.  یگذاراستیآن در جامعه و سطوح مختلف س یسازنهیبه نهاد تواندیم ینگارندهیآ

 ،ینظر یاز حد بر مبان شیاز تمرکز ب یناش ران،یدر ا ینگارندهیآ یروشیپ یهااز چالش یبخش

 یمنابع محدودکه درحالیاست،  ینگارندهیآ یاهیپا یهاحوزه و انتشار کتاب نیا میاصول و مفاه

 .وجود دارد ینگارندهیآ یعلم یهافرآیندو  یدر مورد تجارب عمل یبه زبان فارس

 راهبردی تیریمد یبرا ییوهایوکار: سنارکسب ینگارندهیآ»حاضر با عنوان  کتاب

و مشاور  ینگارندهیآ یالمللنیمتخصص ب ،یگراند یتون یحاصل تجارب عمل ،«قطعیتعدم

حجم  ،ینگارندهیکتاب برخلاف اکثر آثار موجود در حوزه آ نیاست. ا ،یمعتبر جهان یهاشرکت

اختصاص داده و  ینگارندهیو آ یونگاریسنار نیادیبن میو مفاه ینظر ینمبا حیرا به توض یکم

استناد به منابع  یبه جا سندهیاست. نو ینگارندهیآ یعمل یاجرا یآن بر چگونگ یتمرکز اصل

متنوع  یالمللنیمؤسسات ب یبرا ینگارندهیمشاوره آ نهیخود در زم یعمل اتیتجرب انیمتعدد، به ب

 .خود را به اشتراک گذاشته است یشخص یهادگاهیپرداخته و د

 ک،یاستراتژ ازیمانند: استخوان آرزو، پ) است یانوآورانه یهاها و مدلروشکتاب شامل  نیا

 ینگارندهیمنابع آ ریبوده و تاکنون در سا سندهیکه ابداع خود نو (...و FT ، مدلFROST لیتحل

و  ینگارندهیآ یهاها و مدلبه روش نینو یاچهی، کتاب حاضر درروازاین. است ارائه نشده

 یکاربرد و یاز مراجع اصل یکیعنوان بهها سال یبرا تواندیو م دیگشایم یونگاریسنار

 .مطرح باشد ینگارندهیآ

 یهاشرکت یبراویژه به ران،یدر ا سندهینو ینگارندهیکتاب، تجربه آ نیا زیتما گرید جنبه

 یاریبر خلاف بس یگراند ،براینعلاوه. سازدیخوان مهم رانیخاص ا طیاست که آن را با شرا ،ینفت
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قطعیت عدممعتقد است که  دانند،یو کلان م یرونیرا صرفاً عوامل ب تیقطعاز منابع که منشأ عدم

و  یگروه ماتیافراد، تصم یتیو شخص یروان یهایژگیو ،یسازماناز عوامل درون یناش تواندیم

و  یتوجه به سبک زندگبا ویژه بهفرد، منحصربه دگاهید نیباشد. ا زین یشناختروان یخطاها

 .قرار گرفته است یمورد بررس یترصورت برجستهدر کتاب به سنده،ینو یشخص اتیتجرب

 یهااز بازارها و مدل یاگسترده فیمتنوع و پوشش ط یبا ارائه تجارب عمل یگراند کتاب

اثر محدود به  نی. اکندیمنعکس م یحوزه را به خوب نیا ینگر و چندبعدکل تیماه ،ینگارندهیآ

صنعت  ینگارندهیاز تجارب، از آ یعیوس فیو ط ستین هاتیفعال ایحوزه خاص از مشاغل  کی

تنوع  نی. اردیگیرا دربر م MBAرشته  ندهیآ یو حت یالمللنیب یهاشرکت ینگارندهیتا آ نیتدف

 .کرده است لیتبد ینگارندهیمتخصصان آ یارزشمند برا یکتاب را به منبع ر،ینظیب

 

 طاها ربانی

 عضو هیئت علمی دانشگاه یزد

  1404تابستان 

 



 

 

  1انتشارات پیشگفتار

 

 

 .است شده افزوده وکارکسبهای محیط تلاطم پیچیدگیبر  ایسابقهبیطور به اخیر هایسال در

را احاطه کرده  هاوکارکسب رهبران و تصمیمات وکارکسب محیط غلیظیمه  مانندقطعیت عدم

 .است دشواربسیار  آن با مقابله و

 به نگاه برای سیستمی تفکر مانند دیگر هایروش و سناریوهای استفاده از شیوه کتاب این

طور به کهاست  نوشته باتجربه بسیار مشاور یک را کتاب. کندمی را بیان زمان در سفر و آینده

کتاب  .است بوده وکارکسب پیشرو مدارسدر  استراتژیمدرس  سال ۳۰ از بیش مدت به موازی

 و های نظری خاص خود داردبنیان ریشه در که نگردمی کاربردی ابزار یکعنوان به سناریوبه 

 چگونگی انجام آن وجود دارد. وهای نظری بنیان برای تکمیل زیادی عملی تجربیاتهنوز 

خواننده و تنها به و مطالعات موردی جذاب است که نه های عملیکتاب مملو از تمرین

د بلکه راهکارهای عملی نکند تا درک عمیقی از اتفاقات گذشته پیدا کنکمک می مندانعلاقه

کتاب برای  .دهدارائه میای را نیز حرفه محیطها در برای مدیریت شرایط مشابه و استفاده از آن

وکار موفق باشند، مفید است. چه مدیر باشید و چه خواهند در دنیای کسبهمه کسانی که می

 :کند تابه شما کمک می اثراین ، MBA دانشجوی

 ناپذیر آینده مقابله کنیدبینیپیشهای با چالش. 

 تصمیمات بهتری بگیرید. 

 ا کنیدوکار پیدتری نسبت به کسبدیدگاه گسترده. 

 ی شغلی خود آماده شویدبرای آینده. 

های نوین، با استفاده از روش کندتفکر به شما کمک می جدید روش کتاب با ارائه یک

 برترییاد گرفته و قطعیت عدم های دنیایراهکارهایی برای مقابله با تغییرات سریع و پیچیدگی

 کسب کنید.  ،اندهافتاد «ایآیندهتک» دیدگاه به دام که کسانی به نسبت را واقعی

 اختلال؛ گراخلال نوآوری؛ تلاطم؛ آینده؛ استراتژی؛ سناریوها؛ ؛قطعیتعدم :کلیدی کلمات

                                                           
۱. Business Expert Press 





 

 

تفکرات تونی  و ، تجاربنظر نویسندگان در مورد کتاب

 1ندیاگر

 

 

 

کار مطالعه دهد. فزاینده سوق میقطعیت عدمتونی بار دیگر مدیریت را به سمت پاسخگویی به »

ها اجباری باشد. استفاده از ابزارها و او باید برای دانشجویان مدیریت و همچنین رهبران شرکت

کند تا با آینده به روشی کند، به هر رهبری کمک میهایی که تونی در این کتاب ارائه میتکنیک

ت است، تونی به خوانندگانش کمک یک قطعیقطعیت عدمفعالانه و نه واکنشی برخورد کند. 

 «.کار گیرندرویکردهای متفاوت نگاه به آینده را بهاستراتژیک و عملی طور بهکند تا می

 MBA UCL  جیمز بری، مدیردکتر  - 

 

های ها و تکنیککنیم. او چارچوب واکاویرا قطعیت عدمکند تا دی به ما کمک میانتونی گر»

کند ریزی سناریو ترکیب میبرنامهشده آزمایشهای فرآیندها را با دهد، آنجدیدی را توسعه می

رو هها روبهای فعلی که همه ما با آنچالش ها برای غلبه برسازی این روشچگونگی پیادهو 

. این کتاب به رهبران برانگیز استملپروا و بسیار تأسبک او زنده، بیدهد. هستیم، نشان می

  «ها پیدا کنند.و مقابله با آنقطعیت عدمهایی برای درک منابع کند تا راهاستراتژیک کمک می

 پروفسور کلیف بومن، استاد مدیریت استراتژیک، مدرسه مدیریت کرنفیلد -

 

دارد. من عاشق این ت قطعیعدمبه  «یرایج کمترمتفاوت و دیدگاه » کتاب نگاهی بسیار تازه و 

پیش است و متن شامل شود که چه چیزی در به شما گفته می از پیشهستم که نوع نوشتن 

. همه اینها به کل متن نباشد مطالعهبه تا بتوانید انتخاب کنید و لزوماً نیازی  چه مواردی است

ذهن ». اصطلاحاتی مانند در این کتاب لحاظ شده استو عملی  پویابرانگیز، روشی چالش

                                                           
۱. Tony Grundy 
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سیگنال »و  «۲قطعیتشبکه عدم»، («۱های استراتژیکخواب»)یا  «ناخودآگاه استراتژیک

 «۵هااستراتژیحرکت هماهنگ و مکمل هایاستراتژی» و  «۴سرایی سناریوداستان»و  «۳ضعیف

سرایی در کنند تا از این کتاب در کارم استفاده کنم. داستانجذاب هستند و مرا ترغیب می نیز

جذب افراد بسیار مهم است و راهی عالی برای برقراری ارتباط است. این کتاب برای دوران 

 است. کاربردیبسیار  کنونیقطعیت عدم

همچنین، رئیس سابق کمیته کنون. تا -۲۰۱8مدیر شرکت تویوتا موتور  سر فیلیپ کریون، - 

 های تابستانی و زمستانی پارالمپیکمسئول برگزاری بازی – ۲۰۱7-۲۰۰۲المللی پارالمپیک بین

 

هنگام آشکار کردن ویژه بهبرانگیز است، هنده باتجربه، جدی، روشن و چالشدطتونی یک ارتبا»

در او  ،ها پیشسالکه  های جایگزینهای استراتژیک و خطرات تخصیص منابع در آیندهگزینه

ریزان توصیه به همه برنامه «بزرگراه نرانید درخودروی خود را با استفاده از آینه عقب »کتاب 

آن دهند، تفکر را گسترش میاین از طریق ابزارهای تصویری که اما در این کتاب جدید، او . کرد

 وی با نشان دادن حلقه یکارچه ،مثالعنوان بهبرد. به سفر ذهنی در زمان میو را بسیار فراتر 

و اصلاح تغییر  تأثیرامکان بحث در مورد  ،کنندگان و سهامدارانمینأمشتریان، کارکنان، ت

در مورد تفکر سناریو کارگیری . بهکندرا فراهم می از طریق هوش مصنوعی تخصیص منابع

 ،دت در حال تغییرشاستراتژیک در دنیایی بهقطعیت عدمهوش مصنوعی برای کاهش های آینده

های فنی پیشرفته، محصولات و خدمات جایی که تقاضا برای امور مالی، مهارت)بسیار مهم است 

گام هنتنها نهتونی استاد این است که اطمینان حاصل کند شما . (گیردجدید از عرضه پیشی می

و  نگریدنیز میها روی تپهعوارض  رو وهای پیشپیچبلکه به  کنیدرانندگی به جلو نگاه می

  «.کنید سپریاندازهای استراتژیک را توانید تمام دستمی

 ، رئیس مشاوره زیرساخت و دولتKPMGدیوید بیشاپ، بازنشسته، شریک ارشد،  -

 

                                                           
۱. strategic subconscious mind appeal (or ‘sleep on it’) 

۲. The Uncertainty Grid 

۳. weak signal 

۴. Scenario storytelling 

۵. strategic options going hand in hand 
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است،  MBA یک ابزار ارزشمند برای مدیران اجرایی و دانشجویان «وکارکسبنگاری آینده»ب تاک

رو روبهوکار سابقه در دنیای کسببیقطعیت عدمتگی و های آشفویژه کسانی که با چالشبه

برای مدیریت فرد منحصربهابزار عملی است که رویکردی  یک جعبه کتاب حاویهستند. 

وکار های پیچیده کسبرا برای پیمایش محیط قدرتمنددهد و ابزارهای ارائه میقطعیت عدم

ریزی سناریو و تفکر سیستمی استفاده از برنامه ،های برجسته کتابکند. یکی از ویژگیفراهم می

نامطمئن های محیط های ممکن و کمک به خوانندگان در پیمایش پیچیدگیبرای کاوش آینده

ها به آینده، آن «سفر در زمان»ندی با تشویق خوانندگان به ااست. دکتر تونی گر آینده وکارکسب

و سازگاری با سناریوهای نگاری آینده لازم برای هایکند و مهارتتشویق می بلندمدترا به تفکر 

ندی در صفحات کتاب ادهد. تجربه عملی گسترده دکتر گرها قرار میمختلف را در اختیار آن

کند. گنجاندن های واقعی ترکیب مییکپارچه نظریه را با مثالطور بهزیرا او  شودوضوح دیده میبه

، «چه اتفاقی افتاد و چرا»دهد که توضیح میتنها هنتجربیات عملی و مطالعات موردی متعدد 

ها پردازد. این بینشنیز می «و نحوه استفاده از آن فرآیندنحوه مدیریت »های بلکه به پیچیدگی

کتاب  کنند.ارتباط و عملی می افزایند و کتاب را قابلعمق و اصالت را به مفاهیم مورد بحث می

فرصتی برای رشد ترغیب عنوان بهقطعیت عدمان را به پذیرش خوانندگ «وکارکسبنگاری آینده»

دکتر  روان و کاربردیدهد. سبک نوشتاری کند و بعد جدیدی به تفکر استراتژیک ارائه میمی

ندی و تخصص او این کتاب را به یک مطالعه ضروری برای هر کسی که به دنبال پیمایش اگر

 کند.وکار است تبدیل میدنیای پیچیده و دائماً در حال تغییر کسب

 Damon Motorsدینو ماریوتی، رئیس اتحادیه اروپا،  –

 





 

 

 درآمدپیش
های متعدد جهانی، ها و آشوبقطعیتلای عدمهآشفتگی جهان کنونی و دشواری تصمیم در لاب

داده است و در چنین شرایطی هرگونه تصمیم با  برانگیزی قرارها را در موقعیت چالشانسان

به  «۲یسردرگم نیسرزم»شعر، آشفتگی را در  این ۱جنسیسگروه انبوهی از دلهره همراه است. 

ومرج، بحران که دچار هرج کندیم میرا ترس ییایو پرآشوب از دن کیتار یریتصو کشد وتصویر می

که هنوز خاموش  ییهاآتش ،یابانیاز تظاهرات خ ییهاصحنه فیشده است. شاعر با توص یثباتیو ب

ها رسانه یکه با وجود ادعا دهدینشان م ،است ریناپذانیکه مشکلاتشان پا یاند و انبوه مردمنشده

ضعف رهبران،  ،یمشکلات جهان شیبر افزا شعر .خطر، بحران همچنان ادامه دارد انیبر پا یمبن

 کی؛ شودیم ادی ابرقهرمان یا منجیاز  ن،یطور نماددارد. به دیتأک یو کمبود عشق و همبستگ

و  منجی بتیغ ،نماد نیاست. ا بیاما اکنون غا را نجات دهد ایدن توانستیکه م یالیقهرمان خ

که  یاست که در زمان نیشعر ا یکل امیپد. دهیرا بازتاب م طیرهبران در کنترل شرا یناتوان

نامشخص و  ندهیها را ندارند، آآن تیریمد ییتوانا گرید ،و رهبران اندافتهی شیها افزابحران

 .رسدیکننده به نظر منگران

 کند: آشفتگی را در قالب شعر زیر و اینگونه بیان می این ۳جنسیسگروه 

 رسد،یرژه از کوچه به گوشم م یهاگام یصدا

 .شوندیم ریسراز ابانیبه خ توقفیب سربازان

 ؟یاهامروز اخبار را مرور کرد ایآ

 شده اما من دهیخطر برچ هیسا ندیگویم

 کشند،یکه همچنان زبانه م نمیبیرا م ییهاشعله

 ندارند. یانیو پا سوزندیدل شب م در

 ها،انسان ارندیمردمان، چه بس ارندیبس چه

 ،دارند شماریب یهایدشوار که

 قسمت کردن. یاندک مانده برا یعشق و

                                                           
۱. Genesis 

۲. The Land of Confusion 

۳. Genesis 
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 ست؟یرانیدر گرداب ح نیسرزم نیکه ا ینیبینم

 ؟یتیگ یناج یا ،ییکجا

 ،است دهیجهان درهم تن زیچ همه

 مردان قدرت، ن،یپولاد مردان

 .دهندیرا از کف م یرگیبه لحظه چ لحظه

 مکان،این زمان و  نیادر اکنون است،  یحال و هوا نیا

 م،یدوزیچشم به فردا م پس

 .استاز عشق نمانده  یسهم گرید اما

 ست؟یغرق در سرگشتگ نیسرزم نیچرا ا بگو،

 

 ۱۹86 س،ی، از گروه جنس«یسردرگم نیسرزم» —

کنند، وپنجه نرم میها و مدیران امروزه با آن دستهایی که سازمانترین چالشیکی از بزرگ

 .اخیر به یک مسئله دشوار و پیچیده تبدیل شده استهای است که در سالقطعیت عدممدیریت 

. پوشی کندچشمقطعیت عدمتواند از افزایش نوسانات و شدت یافتن کمتر کسی میبنابراین 

های نژادی و ، تنش۱۹ کووید ، پاندمی۱برگزیت، ۲۰۰8اعتباری  -مالیبحران  هایی چونبحران

 .تندهایی از این وضعیت هستغییرات اقلیمی همه نمونه

با آهنگ  ۲مشغول نوشتن این کتاب بودم، کنسرت یوتیوبی گروه جنسیسکه درحالی

به به محتوای این آهنگ ما نیز به تشا شد. وضعیت کنونیپخش می «۳سرزمین سردرگمی»

های پساکووید، جنگ در اوکراین که ثبات قطعیت، عدم۱۹-پیامدهای کووید کهنیست، چرا

کند، افزایش تورم که درآمدها را تحت فشار قرار داده است، نوسانات ژئوپلیتیک را تهدید می

های انرژی که اقدامات برای کنترل تغییرات اقلیمی را بازارهای مالی و افزایش چشمگیر قیمت

 .اده استقرار دقطعیت عدمبحران عظیمی از در میان ما را رسد که کند، به نظر میکند می

                                                           
۱. Brexit 

۲. Genesis 

اعتمادی و با اشاره به سیاستمداران فریبکار و اخبار ضدونقیض، حس بی را سردرگمی و آشفتگی در جهانهنگ مذکور آ .۳

 .کشدناامیدی را در جامعه به تصویر می
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 ۲نوشته شد، به نظر پیشگویانه ۱۹86، خواننده گروه جنسیس که در سال ۱کلمات فیل کالینز

 اشاره «هاابرقهرمان»های بزرگ یا آید. او حتی در داستان خود به رهبری ناکارآمد شخصیتمی

برجسته است: ولودیمیر زلنسکی، ین میان ا درکند که از نجات ما عاجز هستند. اما یک چهره می

مردم خود را به شجاعتی تنها نهتر یک کمدین بود و کسی که پیش ؛جمهور اوکراینرئیس

قرار داد. او  تأثیرخود تحت  بینیجهانبلکه بخش بزرگی از جهان را با  باورنکردنی ترغیب کرد

 .و ابهام برآمدطعیت قعدمبرانگیزی از پس طور تحسینها، بهدر میان محدودیت

ای در طول عمر سابقهبیقطعیت عدمبا امروزه مدیران نیز اما  ،اگرچه شاید در سطحی کمتر

نباشد،  انگیزغمهای جهانی فعلی اندازه بحرانممکن است بهقطعیت عدماند. گرچه این خود مواجه

که  «هاریسکو تحلیل ثبت »مانند  معمول ابزارهای در نتیجهزا است. اما همچنان بسیار استرس

های منسجم و عملی چارچوبتوانند نمیپردازد، می به ثبت و تحلیل اشتباهات احتمالیعمدتاً 

 .ارائه دهندقطعیت عدمبرای مدیریت مؤثر 

تواند باعث شود مدیران استراتژی و میقطعیت عدم تأثیرپیامد نیست: وقوع و این موضوع بی

سفر » بزرگ هایظرفیت توان ازمی نار بگذارند اما با استفاده از سناریوهاریزی بلندمدت را کبرنامه

برچسب  «۵قطعیتعدم»عنوان برای حل بسیاری از مسائلی که به «۴سراییداستان»و  «۳در زمان

 .استفاده کرداند، خورده

دانند اند، اما تعداد کمی از آنها میطور مبهم واژه سناریوها را شنیدهبسیاری از مردم تنها به

ای درباره آینده های زندهواقع داستاندرسناریوها است و  بینیپیشکه این واژه چیزی فراتر از 

 همه که دانندییک هواپیما م «های سیاهجعبه»را اسرارآمیز و شبیه به  6هابینیپیشهستند. آنها 

 ها چیست؟داند آن بینشدرون آن وجود دارد اما چه کسی می 7هاییبینشاطلاعات و  دانندمی

هایی هستند که با ابزارهای بصری فرآیندواقع ب نشان خواهم داد که سناریوها دردر این کتا

وکار را تجسم و حس کنند. های کسبدهند آیندهها اجازه میشوند و به افراد و گروهپشتیبانی می

                                                           
۱. Phil Collins 

۲. prophetic 

۳. Time traveling 

۴. Storytelling  

۵. Uncertainty  

6. Forecasts  

7. Insights   
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 .را دارندقطعیت عدمسناریوها توانایی حل بسیاری از مشکلات استراتژی و مدیریت 

 ؛شناسیممی «قطعیتدمع»عنوان ما بهکه است  چیزی سازی آنتمرکز اصلی این کتاب، ساده

شود. مخاطبان اصلی این کتاب مدیران چیزی که اغلب موضوعی بسیار دشوار یا ترسناک تلقی می

ها هستند: افرادی که در حال حاضر عامل و کسانی هستند که به دنبال دستیابی به این موقعیت

و تشخیص برای شناسایی، تحلیل  زودهنگامهشدار اعلام  مسئولیتیا در آینده چالش 

 .های ترسناک را تجربه خواهند کردقطعیتعدم

 یوکار، هم براو کسب تیریمد یهارشته انیدانشجو یهم برا ،زین یکتاب در سطح عمل نیا

 ها،سازمان مشاوران ای یشرکت رانیمد یموجود، و هم برا ای دیجد یوکارهادر کسب نانیکارآفر

 .است دیمف اریبس

 یامجموعه قیاز طرقطعیت عدمدرک بهتر  یکتاب برا نیاز ا توانندیم خوانندگان

هوشیاری »همچنین، کتاب بر مبنای استفاده کنند.  هافرآیندو  هااز ابزارها، مدل ریپذانعطاف

 اثراین  ۲.است هایدگیچیپ طرفانهیو ب قیمشاهده دق یشده است که به معنا بنا «۱استراتژیک

های ساختاریافته و گفتگو درباره احتمالات و از طریق روایت سناریوهای مختلف، بررسی

با طرح  ت،ینهادر. دهدارائه میقطعیت عدمرویدادهای غیرمنتظره، دیدگاه جدیدی نسبت به 

  .دیگشایم قیتحق یبرا یدیجد یرهایمس (تیقطع)در مورد عدم قیدق و قیسؤالات عم

 یروزمره کاربرد دارد، برا یزندگ یبه همان اندازه که برااست که  یاگونهکتاب به تیماه

 .دارد تیاهم زیما ن یو بقا جهان کل، هاوکارکسب

 

 :روزمره یدر زندگ وهایکوتاه از سنار یداستان

هرگز »بود که  نیمن ا یهااز حسرت یکی س،یگروه جنس یشگیطرفدار هم کی عنوانبه

 یاتور زنده ۲۰۲۲تا  ۲۰۲۱ یهاگروه در سال نیا یوقت ن،یبنابرا «.امدهیزنده آنها را ند یاجرا

. اما دمیخر تیتوجه دو بلقابل یانهیتور زنده آنها بود، من با هز نیبرگزار کرد که احتمالاً آخر

 ۲۰۲۲سال  لیدر اوا ،یلغو شد و سپس محل برگزار ۱۹-دیکوو لیدلبه ۲۰۲۱اجرا در سال  نیا

 کیسالن در عرض  دهیدبیسقف آس یزیانگطرز شگفت، بهحالبااین. دید بیبر اثر طوفان آس

 !شد ریماه تعم

                                                           
۱. Strategic  mindfulness 

۲. Acting as an observer, detached but fascinated by complexity 
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روز،  کی( و پس از ؟یسرماخوردگ ای یدر هفته کنسرت، من شروع به عطسه کردم )آلرژ اما

 دیکوو شیتاپ بود و دو آزمابا کار کردن پشت صفحه لپ نیسنگ یامداوم داشتم؛ هفته یسردرد

تر بزرگ یزینشانه چ دیبودند که شا «یفیضع یهاگنالیس»علائم  نی، احالینباابودند.  یمن منف

 نیآخر ن،یمثبت شد. بنابرا دیداشتم و سپس تست کوو ی. در روز کنسرت، سرفه خشکدبودن

 !را از دست دادم سیزنده جنس یاجرا

، ما «روندیو م کنندیبه نفع خود عمل م» عتاًیبرجسته که طب استمدارانیس یبرخ برخلاف

 .میکنسرت را لغو کرد برنامه

 ونیزیتلو یکنسرت را رو یوبیوتیو نسخه  میداد بینور خودمان را ترت شیو همسرم نما من

 ییایدر دن دینبود! شا ی، هنوز تجربه واقعحالبااین. میخود تماشا کرد یبزرگ و با بلندگوها

روز  کی(. اگر استمدارانیاز س یاریام )مثل بسمن تست را خراب کرده و به هر حال رفته ،یمواز

را به  روسیاما احتمالاً و م،یرفتیبه کنسرت م کردم،یم ریتأخ دیدر اعلام مثبت بودن تست کوو

 شود. ریپذبیافراد مسن و آس یکه ممکن بود منجر به مرگ برخ کردمیمنتقل م گریده نفر د

 یکسان، و علائم نسبتاً مشابه با کرونابیماری عنوان بهبود، « ۱ونجهی تب یماریهم اگر ب دیشا»

گردشگر سالمند را  کی توانستیکننده بود که ماختلال بزرگ و ناراحت کیبر  یدرآمدشیپ

 . آلوده کرده و منجر به مرگ او شود!

 است بینیپیشو غیرقابل متنوعقطعیت عدماین است و قطعیت عدمسراسر جهان  

 ستین یجبر زیکه همه چ کندیکتاب استدلال م نی، احالبااین (۲قطعیتدر عدمقطعیت عدم)

 ن،یبنابرا .میدار اریدر اختقطعیت عدم ریدر مس شیمایپ یبرا یادیز یهافرآیندو ما ابزارها و 

 هاب رویدادها و جریانیترک نیا. شوندیمتبلور م ۳یعلّ یهاانیمختلف و جر یدادهایاز رو هاندهیآ

نباشند اما  بینیپیشقابل یراحتدارد که ممکن است به دهیچیاز علل و اثرات پ ییهازمیمکان

 ها را احساس کرد. آن توانیم

 -در روز وجود داشت کرونیروس اُمیشده از ومورد گزارش ۱۰۰،۰۰۰از  شیدر آن زمان، ب

. شدیم زینشده نمورد بود که شامل موارد گزارش ۲۰۰،۰۰۰حدود  واقعی تعداد احتمالاً درواقع،

ما اغلب  جه،یهفته در خانه بمانم و از آن اجتناب کنم. در نت کی توانستمیم دیشا ن،یبنابرا

                                                           
۱. Hay fever رینیت آلرژیکیا  تب یونجه 

۲. uncertainty is uncertain 

۳. causal streams 
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 .میانجام ده یکار ،تیقطعبا عدم جههدر موا یحت ندهیآ یاحتمال یدادهایدر مورد رو میتوانیم

متوجه شده باشد که  دیجانسون، حتماً با سیبور ا،یتانیوقت بر ریوزمشابه، نخست طوربه

 هیکه به کشور توص یدر همان زمان نگیداون ابانیخ ۱۰در شماره  هایشرکت در تمام آن مهمان

به ضررش  ندهیکنند، ممکن است در آ تیو انزوا را رعا یاجتماع یگذارفاصله دیهمه با کردیم

. های بهداشتی توسط بوریس جانوسن در زمان کرونا(پروتکلرعایت )اشاره به عدم ودتمام ش

: دادندیبه او هشدار م شد،یها استفاده ماز آن یاگر فقط اندک یکتاب، حت نیموجود در ا یابزارها

 س،یبور یدر صورت استعفا توانستیکه م ایتانیوقت بر ییدارا ریسوناک، وز یشیر یحت. «نرو!»

 نگیوندا ابانیخ یهایاز آن مهمان یکیشرکت در  یبرا رد،یدولت قرار گ یرهبر گاهیدر جا

 .شد مهیجر

 ندهیمندتر درباره آرا به تفکر نظام سیتلاش کردم بور ۲۰۲۲تا  ۲۰۲۱ یدر دوره زمان من

ها به نظر اما همه تلاش (دیمراجعه کن ۵ یبه مطالعه مورد ؛یکنم )شش نامه طولان بیترغ

قطعیت عدم تیریمدشکست خورده است.  هاییایتانیبر ییگراواکنشتفکر  لیکه به دل رسدیم

کتاب  نیا .میانجام ده یصورت راهبردبه دیاست که با یزیچبلکه  ستین یاریاخت یباز کی

 .دهدیشما قرار م اریکار در اخت نیانجام هم یاز ابزارها را برا یامجموعه
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 1کیو ذهن ناخودآگاه استراتژ یشناختهای فرآیندو  کینامید .1 شکل

 .۲یگراند یو دکتر تون پزی نایاز دکتر کارول های: ورودمنبع

، خشک باشد یمتن علم کی ستیقرار ن و ستیکتاب پر از منابع ن نیاکه درحالی ن،یبنابرا

 یاز دقت علم و شده است یطراح MBA انیدانشجو نیو همچن یانیارشد و م رانیمد یبرا

 نیو همچن گریتسهیلسال تجربه مشاوره و  ۳۰از  شیب جهیآن نت یهاچوبچار. برخوردار است 

 .من هستند سیو تدر یعلم قاتیتحق

درخواست الهام  نامم،یخود م «یناخودآگاه راهبرد»که  یزیاغلب از چبرای نوشتن  من

آن را  دیتوانیاغلب م ،یراهبرد نشیب کی یتان براناخودآگاه ریست از ضمدرخوا با -امکرده

ذهن آگاه  نیبا تکرار ب فرآیند نیکه چگونه ا دهدینشان م ۱ ! شکلپیش روی خود ببینید ،آماده

 .کندیم ملو ناخودآگاه ع

 :از عبارتند مدل نیا یدیعناصر کل

 محیط خارجی (Stimuli, Distractions): ها و اطلاعاتی که از دنیای تمام محرک

های ورودیعنوان بهرسند، از صدا و تصویر گرفته تا مفاهیم پیچیده، بیرون به ما می

 .کننداولیه به ذهن ما عمل می

 میدان توج( هField of Attention:)  این همان بخش از ذهن است که بر روی یک

علایق شخصی، اهداف و حتی کند. عوامل مختلفی مانند محرک خاص تمرکز می

 .بگذارند تأثیرگیری این میدان توانند بر جهتهای دیگران میدرخواست

 ذهن ناخودآگاه استراتژیک (Strategic Unconscious Mind:) تر این بخش عمیق

گیری است. بسیاری ذهن، محل پردازش اطلاعات پیچیده، یادگیری، حافظه و تصمیم

 .شوندها فکر کنیم، در این بخش گرفته میآگاهانه به آن از تصمیمات ما بدون اینکه

 های آلفموج( اAlpha Waves:)  این امواج مغزی با حالت آرامش و تمرکز همراه

کنند تا اطلاعات را بهتر پردازش کند و خلاقیت را تقویت هستند و به ذهن کمک می

 .کند

 حافظه (Memory): شوند خاطرات، دانش و تجربیات ما، همگی در حافظه ذخیره می

                                                           
۱. Cognitive dynamics and the strategic unconscious mind 

۲. Carolina Yepes  & Tony Grundy 
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 .گذارندمی تأثیرگیری ما و بر نحوه تفکر و تصمیم

 بخشیاتصالات بین (Interconnections:) ها، اطلاعات و تجربیات مختلف در ایده

دهند که بر ای را تشکیل میذهن ما با هم مرتبط هستند و این اتصالات شبکه پیچیده

 .گذاردمی تأثیرر ما تفک

 پردازش ناخودآگاه (Unconscious processing:)  های ذهنی ما فرآیندبسیاری از

 .گذارندمی تأثیرشوند و بر تصمیمات و رفتار ما صورت ناخودآگاه انجام میبه

 هاها و دفاعسوگیری (Biases and Defences:) ویژه بههای قبلی ما، باورها و نگرش

 .بگذارند تأثیرگیری ما توانند بر نحوه تفسیر اطلاعات و تصمیمآگاه، میباورهای ناخود

 های زیرکانایده( هCunning ideas:) صورت ناگهانی و در حالت ها، اغلب بهاین ایده

 .دهنده قدرت خلاقیت ناخودآگاه هستندرسند و نشانآرامش یا خواب به ذهن می

 مفهوم «High»  مداوم به ذهن ما طور بهبه حجم بالای اطلاعاتی اشاره دارد که

تواند باعث شود که ما احساس گیجی و این حجم زیاد اطلاعات می .شودوارد می

 .سردرگمی کنیم و تمرکز خود را از دست بدهیم

  آگاهیای و ذهنآرامش مراقبه»مفهوم (Meditative Calm and 

Mindfulness »)در  .دارد که در آن ذهن آرام و متمرکز است به حالتی اشاره

آگاهانه افکار و احساسات خود را مشاهده کنیم و بدون طور بهتوانیم این حالت، ما می

کند تا با حجم بالای اطلاعات بهتر ها را بپذیریم. این حالت به ما کمک میقضاوت آن

 .کنار بیاییم و تصمیمات بهتری بگیریم

آغاز  گرایی()واقع سمیالیستانسیاگز یهاشهیمطالعاتم را از رلازم است اشاره کنم که سرانجام، 

ایم و چه که چگونه دنیای اجتماعی خود را ساختهآگاه باشیم دهد این فلسفه به ما یاد می .کردم

. «؟ممکن است در حال وقوع باشد یزیواقعاً چه چ» و بپرسیم هایی در پس آن نهفته استواقعیت

هایی مانند کند تا پدیدهچنین، به پدیدارشناسی نیز توجه کردم. پدیدارشناسی به ما کمک میهم

مشاهده کنیم و سپس با بررسی دقیق آن،  متفاوتو  خاص هایپدیدهعنوان بهرا قطعیت عدم

 کارآگاهانهمان کاری که  .دست آوریمهای مقابله با آن بهتری از ماهیت، رفتار و راهدرک عمیق

خود را گسترش داده  یآگاه دانیتا م دهندیجرم و مظنونان انجام م یهاصحنه م،یبا جرا سیلپ
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و  سمیالیستانسیاگز ،۱یآگاهگرفتم ذهن میتصم ن،یبنابرا. کنند ییها را شناساو الگوها و سرنخ

در  کردهایرو نیا رایکنم ز بیترکقطعیت عدم راستای شکافتن و واکاویرا در  یدارشناسیپد

و  فیظر یبه شکلمختلف  یایرا از زواقطعیت عدمتا  کنندیعنوان راهنما عمل مبه یسطح عمل

 . میکن یبررسمبهم نه 

 

                                                           
۱. Mindfulness 





 

 

 

 فصل اول

 مقدمه

 وهایسنار یایکاوش در دن
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 مقدمه. 1–1

خود در مواجهه  یهامند به توسعه مهارتکه علاقه یو کسان ندهیعامل آ رانیمد یکتاب برا نیا

ناشی از احساسات  ها خواهند آموخت که چگونههستند نوشته شده است. آن تیقطعبا عدم

کنند.  تیریدلهره و وحشت را مد دیمانند اضطراب، ترس و شا گیریسردرگمی و ابهام در تصمیم

 یافراد برا یشناخت ییتوانا توانندی، مکراختلال در تفو  یکند جادیاحساسات، علاوه بر ا نیا

 .شدت کاهش دهندبهرا  «۱غامض تیقطععدم»مواجهه با  هایات و چالشمقابله با ابهام

بار با  نیاول ی. من براو دشوار باشد بیعج اریبس تواندیم واقعاً  تیقطععدم با مقابله

 کیاستراتژ یگذارهیسرما ماتیتصممطالب مواجه شدم که در حال مطالعه  یزمان «تیقطععدم»

مصاحبه  گرفتندیبزرگ م اریبس ماتیکه تصم یارشد رانیبا مد یخود بودم. وقت یدکترا یبرا

که نیبه ا قیاز ورود عم یبیاما به طرز عج کردندیاشاره م تیقطعها اغلب به عدمکردم، آنیم

از  یاریامر باعث شد تصور کنم که در بس نی. اکردندیاجتناب م وجود داردقطعیت عدمچرا 

از حد دشوار  شیب هاشدن با آنرو روبهکه بود  ییزهایچ یراحت برا یبرچسب «تیقطععدم»موارد، 

 لیخود تحل انیمشتر یبودم. ما برا KPMG همان زمان، من مشاور در شرکت در .ترسناک بود ای

تا  میکردیم یباز یدیکل یرهایمتغ یرو یمنف ایمثبت  یبا درصدها -میدادیانجام م تیحساس

خام بودند. به نظر  اریبسمحاسبات  نی. امیانجام ده یتجار یهاها و طرحاز برنامه یاهیاول یابیارز

 یکاهش درد پا یبرا ۲استامینوفن /مصرف پاراستامول هیشب میدادیکه ما انجام م یزیمن، چ

را ارائه  ندهیو مبهم از آ یکل ریتصو کیتنها  ها،لیتحل نیواقع، ما با استفاده از ادر .شکسته بود

 .میده نیرا تسک یدیقرص ساده، درد شد کیبا مصرف  میبخواه نکهیدرست مثل ا م؛یدادیم

درباره  فرضشیپ دگاهیاز د (یرکمیغ) یانحراف احتمال»عنوان بهرا  تیقطعمن عدم اکنون

 .ناممیم ۴ابهامآن را  خلاصهصورت به -کنمیم فیتعر «۳هاندهیآ ای ندهیآ

آنچه احتمالًا  بینیپیش ییتوانا»عنوان بهآکسفورد  یسینگلدر فرهنگ لغت ا «۵یرانگندهیآ»

 فیتعر دیشا .شده است فیتعر «خواهد بود ازیمورد نآنچه در آینده  بینیپیش ایرخ خواهد داد 

                                                           
۱. wicked uncertainty 

۲. Paracetamols 

۳. An unquantified possible variance from a default view of the future, or futures—or call it ambiguity 

۴. Ambiguity 

۵. Foresight 
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 ازینخواهد داد، مورد ن ایرخ خواهد داد  که در آیندهآنچه  بینیپیش ییتوانا»باشد که  نیبهتر ا

 یوهایسنارکه صرفاً بر نیا یبه جا یرانگندهیآ نه،یزم نیدر ا« نخواهد بود ایخواهد بود 

کامل  فیط کیدرک  ییتوانا یبه معنا ،میتمرکز کن «۳نانهیبدب»و  «۲نانهیبخوش»، «۱محتمل»

 .است و پیامدها جیاز نتا

های قطعیت در بخشاصلی ما در این کتاب است اما عدموکارهای خصوصی محور گرچه کسب

 .است عمومی و غیرانتفاعی نیز مشهود و مهم

به نظر برسد زیرا ممکن و غیرقطعیت ممکن است از نظر برخی افراد نامطلوب مدیریت عدم

توان آن را مدیریت کنترل است و باور به اینکه می رقابلیو غ داریناپا قطعیت ذاتاً مفهومیعدم

 .ها غیرقابل قبول است. اما من با این نظر مخالفمکرد، برای آن

 ؟دارداهمیت  کتاب اینچرا . 2–1

پس از  یهاترین دوراناز میان یکی از نامطمئن  ۲۰۰8 بحران مالیما شاید به جز  (۱

، عبور ۱۹-گیری کوویددلیل همه، به ۲۰۲۲تا  ۲۰۲۰های بین سالجنگ جهانی دوم 

وکار و ری کسبانگوچرا به کتابی در زمینه آیندهچونکردیم. این موضوع نیاز بی

 .دهدقطعیت نشان میعنوان راهی برای مقابله با عدمسناریوها را به

ی فرآیندعنوان است زیرا بهو بازنگری شدت نیازمند احیا ریزی استراتژیک بهبرنامه (۲

شود و مطمئناً برای مقابله با مکانیکی و غیرمنعطف در نظر گرفته میبیش از حد 

 .نیست کافیقطعیت عدم

 دانشکده مدیریتدر  Capstone Futures۴ تحت عنوان MBA با توسعه پروژه جدید (۳

UCL  است،  توسعه دادهصورت استراتژیک قطعیت را بهلندن که مدیریت عدم

را با مدیران قطعیت عدمو ابزراهای مدیریت  هافرآینداز طریق این کتاب خواهم می

و  سازی و اجرا درگیر هستندستراتژیهای افرآیندعامل، مدیران و سایر افرادی که در 

 .در سراسر جهان به اشتراک بگذارم MBA همچنین با دانشجویان

                                                           
۱. likely 

۲. optimistic 

۳. pessimistic 

 است. ندهیدهنده نقطه عطف در آباشد که نشان یزیچ ای «ندهیاوج آ» یبه معنا تواندی: میصورت استعاربه .۴
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های همکاری با موفقیت در فرآینداین خواهم بگویم میاز طریق کتاب همچنین  (۴

کو، ، شرکت ملی نفت ایران، پپسیسیسیاساچانند شرکت نفت آمریدا، مشتریانی م

همراه بوده  ۱فیلا خیزورشرکت ، و دایرکت و نان فودزندارد لایف، تسکو اکسپرس، ااست

 .است

اما این  امها لذت بردهاز بخش تئوری آن ام ومن تعدادی کتاب درباره سناریوها خوانده (۵

ما را ترغیب از این طریق نوشته شوند و  تئوریک و نظریها تمایل دارند به شکلی کتاب

کنند. اما معمولاً درباره چگونگی قطعیت عدمسناریونگاری و مدیریت  فرآیندبه باور به 

چگونگی  این کتاب دقیقاً در موردکه درحالیعمق هستند انجام واقعی آن بسیار کم

 .استقطعیت عدمنگاری و مدیریت  سناریوانجام 

 دهداین فصل موارد زیر را پوشش می. 3–1

 ضعف و قوت نقاط -۲ایهای پایهبینیپیش 

 اصلی هایمصاحبه -مطالعه موردی شرکت شل 

 ۱۹-کووید مسیر -پردازیداستان 

 ساختار کتاب 

 خلاصه و نکات کلیدی 

آنلاین ارائه شده است. اولین مطالعه های برای اختصار، تعدادی مطالعه موردی غنی در پیوست

موردی ما درباره روسیه است، زمانی که این کشور تهدید به حمله به اوکراین کرده بود. این 

دهد که در های آینده ارائه میبندی برخی دیدگاههایی درباره تجربه اولیه فرمولمطالعه بینش

جمهور روسیه، ک بسیار ابتدایی رئیستحلیل ذینفعان و رفتارها ریشه دارند. با شروع از در

دهد. خواننده هایی درباره حالات ممکن آینده جهان ارائه میولادیمیر پوتین، این مطالعه بینش

 .شود که این مطالعات موردی را مرور کندتشویق می

 برای خوانندهتمرین 

                                                           
۱ Amerada Petroleum, HSCC, National Iranian Oil Company, PepsiCo, Standard Life, Tesco Express, 

Direct and Non-Foods, and Zurich Life. 

۲. Basic forecasting 
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 مورد احتمالدر  ( را۱۹7۵)انسوف،  «۱ضعیفسیگنال »اید که یک ای داشتهحال تجربهبهآیا تا

را آن بگذارید  تأثیرآن توانید بر کرده باشید اما به دلیل اینکه نمیدریافت  بودن چیزیاشتباه 

گیرید و هر جا که از گاراژ تحویل می نو را عنوان مثال، شما ماشینیبه گرفته باشید؟نادیده 

کردید که این دود باید از ماشین ابتدا فکر میشود. آیا در روید، دود از پشت ماشین بلند میمی

دیگری باشد؟ چقدر طول کشید تا بپذیرید که ممکن است مشکلی در ماشین شما وجود داشته 

 باشد و باید آن را بررسی کنید؟

را این موضوع  ۲۰۲۲وضعیت روسیه و اوکراین مشابه همین موضوع بود. تا اواسط فوریه 

 لیکنکردم بیشتر نوعی نمایش قدرت توسط پوتین است. ر میاما تصو کردمدقت رصد میبه

را  برای آینده حمله روسیه مسئله همچنان ادامه داشت. وقتی تصمیم گرفتم سناریوهای ممکن

نتیجه این  ،گیری درگیری روسیه و اوکراینکنم، خیلی زود پس از شکل و تدوین ساختاربندی

زده شگفتعدماحساس آمادگی برای آینده و د )بخش بوبه لحاظ احساسی رضایتتنها نه رصد

وجود بلکه به این دلیل که حس بیشتری از قابل مدیریت بودن به (قطعیت عدمشدن ناشی از 

کمتر حالا  و مهار شد و احساس آرامش کردم ناشی از نامعلومی آینده ترس ، احساس آورد

 . کنمبه آن نگاه می شگفتی یا شوک بزرگعنوان به

تر صورت استراتژیک مورد بررسی قرار گیرد، مدیریت آن آسانبهقطعیت عدمزمانی که 

قابل دستیابی است که در این مورد  پویاشود. این امر از طریق یک رویکرد ساختاریافته اما می

 :حول موارد زیر سازماندهی شده بود

 ؛۲تحلیل دستور کار ذینفعان 

 یک؛ وهای استراتژتولید و ارزیابی گزینه 

 سازی اولیه حرکات احتمالی طرفینشبیه. 

 آن نقاط قوت و ضعفو  پایه های بینیپیش. 4–1

های کلان اقتصادی درباره رشد، بینیپیشبه دلیل  ۱۹6۰در دهه اولیه پایه و  بینیپیشبازار 

محبوب شد. اقتصاددانان  ،رشد پولی تأثیرهای دولتی، مالیات و تورم، اثرات استقراض و هزینه

های پیشرفته که به لطف رغم مدلکردند اما بهبرای کسب جایگاه برتر با یکدیگر رقابت می

                                                           
۱. weak signal 

۲. Stakeholder agenda analysis 
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حال، با قدرتمندتر همیندر .رسیدندندرت به توافق میپذیر شده بود، بهکامپیوترهای عظیم امکان

شده تقاضای های کوچکمدل کردند تا از طریق تلاش ۱هاشرکت ریزانِشدن کامپیوترها، برنامه

 هاشرکت رشدبرای پیشنهادی های فروش و سود شرکت، به آینده نگاهی بیندازند و از استراتژی

 (ICBM) پیماهای بالستیک قارههمزمان با ظهور موشک ،۱۹7۰حمایت کنند. تا اواخر دهه 

با تکیه بر مدیریت و  ریزی بلندمدت مرسوم شدبرنامه ،ای بلندبردهای هستهعنوان موشکبه

 .ارائه شدقطعیت عدممشکل  برای «۲تخصصی-علمی»حل عنوان یک راهبه بینیپیشعلمی، 

های شوکدر مورد بلندمدت به دلیل ثبات نسبی بازارها و رشد، به جز  بینیپیشدر این دوران 

مانند قطعیت عدمرسید. اما حتی در این شرایط نیز، سیاسی و اقتصادی، قابل قبول به نظر می

واقع، در .کردها را محدود میبینیپیشداشت و  وعینو مت ات متوالیتأثیر وهوا،آبتغییرات 

 سراییداستانسازی، مانند تر مدلتر و شهودیپردازان و مجریان به سمت انواع نرمنظریه

 .توسط شل معرفی شد، روی آوردند ۱۹7۰در دهه  که ۳سناریویی

، مانند استفاده از معادلات همبستگی، شامل موارد زیر بینیپیشط قوت خلاصه، نقاطور به

 :بود

 تغییرات در شرایط بازار اثر کرد تا این امکان را فراهم می :پذیری در فرضیاتانعطاف

 .اقتصادی بازتاب داده شودتحولات و 

 صورت تعریف واضح روابط بین  در بینیپیش در :تعریف دقیق روابط و متغیرها

 بینیپیشمدت و بلندمدت را با دقت خوبی توان نتایج کوتاهمتغیرها و خود متغیرها، می

 .کرد، البته با فرض ثبات نسبی بازارها

 :عبارت بودند از بینیپیشهای در مقابل، ضعف

 بر واند بسیار زمانتها می، تحلیل و ارزیابی دادهپالایشآوری، جمع :هانیاز زیاد به داده

 .باشد

 طور بهبه بعد، بازارها  ۲۰۰۰های اخیر و از سال ویژه از دههبه :ثباتی بازارهابی

های نسبتاً ساختاریافته چندان مفید ین، اتکا به مدلاند. بنابراثبات شدهای بیفزاینده

 .نیست

                                                           
۱. corporate planners 

۲. white coat 

۳. scenario storytelling 
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 مدیره هیئتحتی مدیران ارشد و اعضای  :توسط مدیران ترجیح قضاوت شهودی

اند، اغلب با تحلیل آماری راحت نیستند و های فنی و علمی آموزش دیدهکه در رشته

 .های شهودی تمایل بیشتری دارندبه استفاده از قضاوت

کارگیری ویژه پس از بهبهاما  دارد مزایا و معایبیکلی طور بهبلندمدت  بینیپیشدر مجموع 

تواند در برخی همچنان می ،ین کتاب پیشنهاد شده استتر، مانند آنچه در اهای شهودیروش

 . موارد نقش ایفا کند

 هابینیپیشتفاوت سناریوها و . 5–1

سناریوسازی، بهتر است هرگونه ابهام احتمالی میان سناریوها و  فرآیندپیش از ورود به 

اما معانی  شوندیکدیگر استفاده میجای ها برطرف شود. این اصطلاحات اغلب بهبینیپیش

 .متفاوتی دارند

 بینیپیش« ۱یاستراتژ در جهت تغییر -استراتژی رقابتی پویا» کتاب در( ۲۰۱8 ،یمن )گراند

 :کردم فیتعر گونهنیا را

و  رهایمتغ تحلیل اثرات متقابلاست که حاصل  یو کم مفروض جیاز نتا یامجموعه بینیپیش»

 «.گذاردیم تأثیرخاص  ماتیمختلف است و بر تصم یروندها یابیبرون

علاوه شود و شامل متغیرهای ورودی و خروجی بهبا اعداد و ارقام بیان می بینیپیشپس، 

قطعی و  فرآینداین  .متقابل میان آنهاست و تحلیل اثراتمدل برای مدیریت  یا فرآیندیک 

که نشان  ای از اعداد است، یک عدد یا مجموعهبینیپیشنهایی این  است و نتیجه« ۲سخت»

دقیق  یا غیرو دقیقاًتواند درست یا غلط می بینیپیشدهد انتظار داریم چه اتفاقی بیفتد. این می

 .باشد

 بینیپیشای از نمونه. 1–5–1
. میدادیانجام م KPMG است که قبلاً در شرکت یوکارکسب یهابرنامه ،بینیپیشاز  یمثال خوب

ها و قیمتفروش  حجمطریق فروش را از یک برنامه تجاری، ارائه طرح برای ها، بینیپیشدر این 

 .کردیممحاسبه می، متغیر(ها )ثابت، متغیر و نیمه)و در نتیجه تقاضای بازار( و هزینه

                                                           
۱. Dynamic Competitive Strategy—Turning Strategy Upside Down 

۲. Determinate and hard 
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انجام  یوکار هنلدر مدرسه کسب MBA انیبود که با دانشجو ییهایابیارز گر،یمثال د

و در  ینقد انیجر ات،یمال از،ین مورد یگذارهیدرباره سرما یاتیشامل فرض هایابیارز نی. ادادمیم

 کیاستراتژ میتصم ایوکار کسب کی ی( بود تا ارزش اقتصادNPV) یارزش خالص فعل تینها

 مشخص شود.

 مشکل در این رویکردها. 2–5–1
شود زیرا تمرکز بیشتر بر روی به حاشیه رانده میقطعیت عدمهایی، معمولًا در چنین تمرین

ای از قبیل افزایش ساده هایهای قابل شناسایی است. اغلب، این محاسبات به دستکاریریسک

ها گیرند. این روشصورت جداگانه انجام میشوند که بهدرصدی محدود می ۱۰یا  ۵یا کاهش 

دهند زیرا محاسبات محدود بوده و ممکن های استرس واقعی و جامع را ارائه نمیمعمولاً تست

 یها به دست افرادمدل نیاست که اگر ا نیتر اکنندهنگران .ها را نشان ندهندرین حالتاست بدت

 یواقع طیمند هستند، ممکن است فراموش کنند به شرااز حد به اعداد علاقه شیکه ب فتندایب

 ۱(خروجی نامناسب -ورودی نامناسب) «GIGO» نتیجه این کار اغلب بازار و رقبا فکر کنند.

که طلا از آن  میو انتظار داشته باش میکه زباله را وارد دستگاه کن ماندیم نیمثل ا .خواهد بود

 .دیایب رونیب

 کی»عنوان را به وی( سنار۲۰۱8) یساده تفاوت دارند. گراند یهابینیپیشکاملاً با  وهایسنار

خاص شکل  طیمح ایبستر  کیو اقدامات که در  دادهایمجموعه هماهنگ و منسجم از رو

تمرکز  یریگاندازهرقابلیتر و غنرم یهابر جنبه شتریب وها،یسنار در .کرده است فیتعر« اندگرفته

و عوامل  دیجد یدادهای، روندها و روروپیش راتییتغ ،یفعل تیوضع انداز کلیچشم مانند شود،یم

معمولاً قبل از  وهایببرند. سنار یارا به تعادل تازه ستمیکه ممکن است س یو مخرب یتصادف

 یبرا یشتریتا اطلاعات ب شوندیها استفاده مهمزمان با آن طوربه ای قیدق یهابینیپیش

 یعنی، است «۲تیعل یسازانینما» وها،یسنار یهاجنبه نیتراز مهم یکی .فراهم کنند هابینیپیش

ها از منابع داده لیو تحل یآورشامل جمع فرآیند نی. استمیس کیدر  امدهایها و پعلت ییشناسا

 د،یجد دهیپد کی ییشناسا نیب معمولاً .دیرا فهم دادهایرو نیمختلف است تا بتوان بهتر ارتباط ب

 ییویسنار یپردازوجود دارد. داستان یفاصله زمان ،واکنش به آن یبرا یآن و انجام اقدامات یبررس

                                                           
 «وناخنا» .۱

۲. surfacing causality 



 27فصل اول: مقدمه، کاوش در دنیای سناریوها       

 

. کندیو مؤثرتر م ترعیو اقدامات را سر هایریگمیو تصم دهدیرا کاهش م یفاصله زمان نیا

صورت تصویری ما این موضوع را به .ابدی شیافزا راتییتغ یاحتمال اجرا شودیباعث م نیهمچن

-دیکوو»درباره  ۲ یمطالعه مورد قینکات هنگام مطالعه عم نیا به .ایم( نشان داده6-۹ )شکل

 .دیتوجه کن «ایتانیدر بر هیاول یریگو همه ۱۹

سازی مدل .کندمی تیهدا ۱یشهودسازی مدلنحوه عملکرد درک این موضوع ما را به 

شرکت شل در دهه توسط  های آننخستین شکلکه  ودی بخشی از رویکرد سناریویی استشه

 بینیپیشنفت را  متیق یبرابرسه شیتوانست افزا وهایشل با استفاده از سنارشد. آغاز  ۱۹7۰

 نیتفاوت ا ،یاز آن غافل بودند. در بخش بعد یبزرگ نفت یهاشرکت گریکه د یکند؛ موضوع

  .شودیم یبررس یسنت یهابینیپیش اروش ب

از بخش  2گراهام گالربا  مصاحبهنتایج  -مطالعه موردی شل. 6–1

 ریزی گروه شلبرنامه

شانس خوشها بودم. ها پیش، در حال تحقیق درباره چگونگی توسعه سناریوها توسط شرکتسال

(. ۱۹۹۵ ،ریزی گروه شل مصاحبه کنم )گراندیاز بخش برنامه بودم که توانستم با گراهام گالر

ها در زمینه کارهایی که در طی سالو بزرگی بر تفکر من درباره سناریوها  تأثیراین مصاحبه 

ام واضح، این کتاب داشت. گراهنوشتن  حتیام و سرایی سناریو انجام دادهو داستان گریتسهیل

 :دقیق و ساختارمند صحبت کرد و توضیح داد

  شدت متلاطمبهعنوان پاسخی به محیط ریزی سناریویی به، برنامه۱۹7۰در اواخر دهه 

 .های اقتصادی آغاز شدهای سیاسی و آشفتگیقطعیتهای نفتی، عدمشوک ناشی از

  در  کلیازبینی تر شد... زمانی که یک ببود که متدولوژی ما منسجم ۱۹8۱در سال

واقع تفکر سناریویی را به یک رویه ریزی شل انجام شد. این کار درمههای برناسیستم

توانید مدت زیادی کار کنید بدون اینکه کلمه نهادینه تبدیل کرد. در شل، نمی

 .را بشنوید« سناریو»

 از  را جدا سناریوریزی استراتژیک است. ما اصلی تفکر سناریویی در برنامه کاربرد

                                                           
۱. intuitive modeling 

۲. Graham Galer 
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نیاز برای  که بیشتر مربوط به تخصیص منابع مورد دانیممی وکارکسبریزی برنامه

 .معمولاً مبتنی بر اعداد نیست سناریو شده است وهای توافقاجرای استراتژی

 بار، یک بازبینی عمده در سناریوهای جهانی خود کلی، هر دو یا سه سال یکطور به

دهیم اما این اختصاص میبازبینی خود را به این  دهیم. بخش زیادی از کارانجام می

درباره مسائل خاص  «۱سناریوهای متمرکز»وی در ادامه به کار روی  .تمام کار ما نیست

 .کندنیز اشاره می

 براساس تجربه شرکت شل ها و مشکلات سناریوهاپتانسیل. 1–6–1

های منفرد به آینده فاصله بگیریم و این نیازمند بررسی در اصل، هدف ما این بود که از دیدگاه

 :بود. اما با مشکلاتی مواجه شدیمقطعیت عدمتر عمیق

کردیم. دادیم، سپس به سراغ مدیریت رفته و نتایج را ارائه میابتدا یک مطالعه انجام می (۱

 .شدها میوع مالکیت ایدهاین رویکرد باعث مشکلات بزرگی در موض

( بود؛ یعنی همگرایی بیش از ۱۹8۲ ،۲)جانیس« تفکر گروهی»مشکل دوم ما، پدیده  (۲

 .هاحد دیدگاه

 سناریوهای خاص  -3سناریوهای متمرکز. 2–6–1

پردازند. برای شروع، یک چارچوب اولیه تر میتر یا محلیبه مسائل خاص «سناریوهای متمرکز»

برای مثال، فرض کنید  .ی و سریع از سناریوابتدای نسخه یک شبیه چیزی، کنیمو ساده ایجاد می

صورت فردی درباره خواهیم که بهبتدا، از مدیران میهای عملیاتی شل هستیم. اما یکی از شرکت

ادامه  اثراتکنیم تا وکار فکر کنند. سپس روندهای موجود را بررسی میسبمحیط ک مهمعوامل 

موضوع دیگری که به آن توجه  .را شناسایی کنیماین روندها و احتمالات گسست  وضع موجود

 .دارندقطعیت عدمرسد بسیار کنیم، عواملی هستند که به نظر میمی

رسد گراهام به نظر می»: د بسیار جالب باشدبای کردمدر این مرحله من به یاد دارم که فکر می

قطعیت عدمکند که فرضیات را براساس اهمیت و استفاده میقطعیت عدمضمنی از شبکه طور به

های کلیدی قطعیتعدمما سناریو را حول او بیان کرد  .طور بودو واقعاً همین« کندبندی میرتبه

                                                           
۱. focused scenarios 

۲. Janis 

۳. Focused Scenarios 



 29فصل اول: مقدمه، کاوش در دنیای سناریوها       

 

ها برای ایجاد ساختار و کنیم و از کارگاهمیسازیم... سپس روی کار فردی مدیران تمرکز می

 .کنیمسناریوها استفاده میبیشتر منظور پشتیبانی از توسعه فرصتی برای یادگیری به

خواهیم که درباره ، بسیار قابل توجه است. از مدیران میقطعیتعدماین نظریه اهمیت و 

به  فرآیند دی فکر کنند. اینقطعیت( همه عوامل کلیاهمیت نسبی )و همچنین درجه نسبی عدم

دهی دنیایی متفاوت از وضعیت را در شکل تأثیرکند که بیشترین شناسایی عواملی کمک می

 .فعلی دارند

ضلعی مغناطیسی دار شش، از ابزارهایی مثل کاغذهای چسبفرآیندبرای حمایت از این 

را روی تخته مغناطیسی قرار نویسیم و آنها کنیم. عوامل مناسب را روی هر شکل میاستفاده می

نسبی هر عامل را نسبت به قطعیت عدمدهد که اهمیت و به مدیران امکان می کار دهیم. اینمی

 .دیگر عوامل بررسی کنند

 .اهام..رهای گادامه صحبت

کنیم تا عواملی که مورد در برخی موارد، محورهای یک ماتریس را در چهار ربع ترسیم می

 جایی عوامل نسبت به یکدیگراما بخش واقعاً مهم، جابه بندی کنیمچارچوب راتوجه خاص هستند 

است )نگاه  «۱قطعیتشبکه عدم»البته، این همان  .است و انتخاب دو عامل اصلی بسیار کلیدی

 . (۴-۲ کنید به شکل

کند؛ دقیقاً به تدریج به سمت آن حرکت میدر ادامه مصاحبه توانستم ببینم او می گراندی...

کشف ( 1993et al.,  ,Mitroff) «۲ذهن نامحدود»ای که خودم در مقالات و کتاب همان شبکه

  .امسال از آن استفاده کرده ۲7کرده بودم و به مدت 

لازم کنیم اما میو تحلیل ام که چگونه محیط آینده را تجزیه کنون توضیح دادهتا گراهام...

 ۳کلیدیآن را برای ایجاد یک سناریو بازسازی کنیم. براساس عوامل  چگونه باید است توضیح دهم

 تا کنیمبا عمق بیشتری بررسی مینیز را  ی کلیدیهاپیشران، شناسایی شده در مرحله قبل

 استخراج کنیم. را هاعامل ترینقطعیغیرترین و مهم

به رویدادهای خاصی که جهان را به ممکن است ، ۴هاپیشرانعلاوه بر ساخت سناریوها،  یبرا

                                                           
۱. the uncertainty grid 

۲. The Unbounded Mind 

۳. key factors 

۴. Driving forces 
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 .شته باشیمدا نیازمسیرهای جدید و متفاوتی هدایت کنند نیز 

 .نامیممی «۱رویدادهای انتقالی»این رویدادها را  (ت شلهمانند شرک) ما در این کتاب

سناریو توصیف  درای که حال به جهان آینده شدنِ منتهیهمچنین بررسی مسیرهای پویای 

کاملاً خلاقانه است زیرا شما باید تصور کنید که چه نوع  مرحله. این خواهد بودشده است مفید 

ی بر سناریوی تأثیراست رخ دهند و این رویدادها چه ( ممکن ۲وابستهرویدادهایی )و رویدادهای 

 .کلی خواهند داشت

های زنجیره با ترسیمرا عمدتاً  رویدادها «3قطعیتتونل عدم»استفاده از با در این کتاب ما این 

رویدادهایی که ممکن است زودتر یا دیرتر رخ دهند و تغییراتی که  تأثیرخاص علّیت و بررسی 

 .کنیم( تجسم می۳-۱۰ )نگاه کنید به شکلممکن است زودتر یا دیرتر آغاز شوند 

 سناریوهای جهانی. 3–6–1

ویژه ترکیبی از رویدادها، توجه کنیم. از رویدادها، بهای در سناریوهای جهانی، باید به مجموعه

 .کنیمرا بررسی می رویدادها های جالبنویسیم و توالیها میگاهی این رویدادها را روی کارت

های ممکن و جنبه بازیگوشانه و امکان ایجاد فعالانه آیندهبر است زیرا  جذاباین روش بسیار 

 قبل بخش در که است ابتدایی بینیپیش هایتکنیک از متفاوت کاملاً که -د داردمحتمل را تأکی

 .دیدیم

 سناریوها در مدیریت استراتژیک ایجاد. 4–6–1

توانیم کاری آیا می»: شودمیمطرح  سؤال یکایجاد سناریوها در مدیریت راهبردی درخصوص 

 من زمانی با شرکت «بگذاریم؟ تأثیرانجام دهیم تا این زنجیره رویدادها را شکل دهیم یا بر آن 

BP   کردم و واضح بود کهمیکار BP اش در ارتباط با دولت در مورد آنچه در قلمروهای عملیاتی

بندی و نبود. اما نکته اصلی من این است که ایجاد سناریوها و فرمول «۴غیرفعال»افتاد اتفاق می

لزوماً فقط دو یا سه سناریو را  ما ۵.های استراتژیک باید با یکدیگر همراه باشندارزیابی گزینه

                                                           
۱. Transitional events 

۲. and knock-on events 

۳. Uncertainty tunnel 

۴. Hands off 

۵. Hand in hand 
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 .رسیمکنیم، اگرچه معمولاً به سه مورد میبررسی نمی

 :تر در مورد سناریوها پرداخت و اینگونه ادامه دادعمیقاو سپس به تأملات 

های ما با تشویق مدیران برای ایجاد سناریوهایی برای تصمیمات استراتژیک بزرگ یا پروژه

خواهند توانم درک کنم که چرا مدیران نمیکنیم. اما میبیشتری پیدا میگذاری، مشکلات سرمایه

شدت در برابر سناریوها آزمایش شود. اند، بهبرای اجرای آن صرف کرده ای که انرژی زیادیپروژه

، از سوی دیگر، استدلالی وجود دارد که باید پروژه را در برابر سناریوها آزمایش کرد تا حالبااین

 .ها شکل گیردی درباره ریسکبحث بهتر

 گراهامدر پیوند با نظرات  های تکمیلیدیدگاه. 5–6–1

من نظرات خودم را با گراهام به اشتراک گذاشتم که سناریوها برای توسعه و آزمایش تصمیمات 

موضوعی که در رساله دکتری اخیر من نیز بود و با او  ؛گذاری استراتژیک ضروری هستندسرمایه

 .اشتخوانی دهم

 :مایلم نکات خاص زیر را در مورد این مصاحبه جذاب اضافه کنم

 در حدود یک  برای شروع ضروری است، مانند کاری کهیک طرح اولیه از سناریو  وجود

ساعت برای سناریوهای روسیه در مقابل بریتانیا انجام دادم )که قبلًا توضیح داده شده 

 .است(

  ساختاریافته تأکید کرد که شامل  رآیندفجالب است که گراهام بر نیاز به یک

و  هاپیشرانها، بررسی سناریو، تحلیل عوامل اصلی، ارزیابی آن بندیاستخوان

و در نهایت ایجاد یک داستان معتبر  هابندیها و زمانی، درک پویاییرویدادهای انتقال

 .شودمی

 :اما او تأکید کرد که ساختار نباید خلاقیت را از بین ببرد

یک تمرین خلاقانه و کیفی در و بیشتر  ریزی سناریوها بیشتر یک هنر است تا یک علمبرنامه

ساخت های ذهنی فرآیندسازی ذهنی است، یک مدل همچنین ساخت سناریوتحلیل است. 

 موضوع اتمامپیش از . را ترسیم کنید هستند و ممکن است نتوانید آنهابسیار پیچیده سناریو 

Shellکته زیر را روشن کنم: خواهم ن، می 

با ساختار سناریوی من در مورد روسیه در برابر اوکراین، دلیل این  Shell فرآیندمقایسه در 

این بود که در آن مرحله اولیه  هماستفاده نکردم،  «قطعیتشبکه عدم»که در آن مرحله از 
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قطعیت عدم و است بود که موضوع هم بسیار مهم بوده و مشخص بیش از حد پیچیده ع وموض

 .دارد بالایی

تر از آنچه ممکن است رخ دهد، ابتدا جامع« سیستمی»تر و یک مدل تصویر بزرگترسیم 

نگاری روند سناریوجای اینکه ، بهامها، یاد گرفتهبرای داشتن یک دید کلی لازم است. طی سال

کنم که متناسب  تر طراحیی سفارشیفرآیند ،شده اجرا شوداز پیش تعیین فرآیندصورت یک به

 بسیاری هایگزینهو  پذیر استانعطاف فرآیندنظر اعمال شود. در این مرحله،  با موضوع مورد

امواج »صورت این نگاه سیستمی همچنین پویا است و در این کتاب آن را به .دارند وجود

 .نمایش خواهیم داد« ۱قطعیتعدم

 تمرین برای خواننده

مانند رشد فروش شرکت، رشد یک بازار در مورد موضوعاتی  لیهای عددی احتمابینیپیشبرای 

ت زیر را سؤالایا رشد اقتصادی )با حذف عوامل فصلی، مانند تغییرات تقاضا در چرخه سالانه(، 

 :بپرسید

 ه بوده است؟گونرشد گذشته )به درصد( طی یک دوره زمانی چ 

  کمتر(؟ کنند )بیشتر یامی تشدیدچه عواملی احتمالاً رشد آینده را 

 دهند )کمتر یا با شدت بیشتر(؟چه عواملی احتمالاً رشد را کاهش می 

  های مثبت و منفی(؟گذار شوند )جنبهتأثیرچه عوامل ملموس جدیدی ممکن است 

 شناختی دیگری وجود دارند که باید در نظر گرفته شوند؟آیا عوامل روان 

 به نظر برسد؟ )از کشیدن  براساس همه این عوامل، منحنی رشد شما ممکن است چگونه

 یک خط مستقیم پرهیز کنید.(

عنوان خواننده با من تعامل یک کتاب عملی است، مشتاقم که شما بهکتاب که این ازآنجایی

ای جدی کنم که نکتهاما تأکید می امطبعی در متن گنجاندهکمی شوخ داشته باشید. گاهی اوقات

قطعیت عدم تأثیرتواند هرحال، میطبعی، بهشده است. شوخ ای و محاوره بیان سادهای به شیوه

ام که این روش چگونه مؤثر عمل زیرا دیده امزدهمچنین از این موضوع هیجانرا کاهش دهد. ه

 .کندمی

                                                           
۱. Waves of Uncertainty 
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 ساختار کتاب. 7–1

شود، پرداخته میقطعیت عدمدر این فصل به اجزای کلیدی : قطعیتشناخت عدم 2فصل 

شوند، شبکه میقطعیت عدمعواملی که باعث ایجاد  .«۱زمانپیکان »از جمله مفهوم 

مورد بررسی قرار  ،و ترسیم متغیرهای پویا در طول زمانقطعیت عدمقطعیت، تونل عدم

سرایی با مطالعه موردی جنگ در اقیانوس آرام توضیح گیرند. سپس هنر داستانمی

 .شودداده می

ساخت سناریو به  فرآینددر این فصل، : ساخت سناریو فرآیندابزارها، مفاهیم، و  3فصل 

و  «۲کیاستراتژپیاز »ای مانند زمینهشود و ابزارهای پیشتفصیل توضیح داده می

های شوند. جنبهبرای درک ابعاد اقتصادی معرفی می «۳وکارکسب ارزش ستمیس»

هایی از سناریو از جمله تصاویر سیستمی و رویدادهای انتقالی با مثال فرآیندمختلف 

 .شودصنعت نفت و موارد دیگر نمایش داده می

های فرآینددر این بخش، ابزارها و  :مرحله سناریوبههای مرحلهفرآیندابزارها و  4فصل 

نند هایی مافرآیندویژه با کمک شوند، بهسناریو با جزئیات بیشتری بررسی می

 تقسیم آینده به مراحل و ۵هاها و کندکنندهدهنده، شتاب۴هاکاهندهو  هاکنندهتیتقو

ای شود تا با استفاده از برنامهمی اتصال داده. در نهایت، سناریو به استراتژی مختلف

 .دستانه به آینده واکنش نشان داده شودخلاقانه و پیش

اگرچه سناریوها معمولاً با محیط خارجی  :مدیریت سناریوهای تغییر سازمانی 5فصل 

ویژه در مدیریت تغییر، قابل مرتبط هستند اما به همان اندازه در محیط داخلی، به

-از»اند. در این فصل، ابزارهای تخصصی مانند تحلیل استخوان ماهی، تحلیل استفاده

 .شوندبررسی میها یابی علتهای ریشهو سیستم (FT) «به

در این فصل، سناریوها در زمینه مالی  :محور و سناریوهاهای تصمیمقطعیتعدم 6فصل 

 هاها و تملکدر ادغامسناریو ها مانند کاربرد محور آنهای تصمیمبررسی شده و جنبه

                                                           
۱. Arrow of Time 

۲. Strategic Onion 

۳. Business Value System 

۴. Amplifier and dampeners 

۵. Accelerators and retarders 
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(M&A)گذاری با استفاده از المللی و تصمیمات سرمایهها، استراتژی بین، ائتلاف

 .شوندسرایی تشریح میتکنیک داستان

شود تا در این فصل، بعد رفتاری بررسی می :آفرینیسناریوهای رفتاری و نقش 7فصل 

توان با شود و چگونه میمیقطعیت عدمنشان داده شود که چگونه این بعد باعث ایجاد 

قرار دادن خود در ذهن سایر ذینفعان به بینش دست یافت. مطالعه موردی گاز دریای 

شناخت و تعصبات شناختی در ارزیابی  ، به نقشبراینوهعلاشود. شمال نیز بررسی می

 .شودپرداخته میقطعیت عدم

قطعیت عدم :MB و مطالعه موردی سناریوهای بازار MBA در سناریو کاربرد 8فصل 

نیز اهمیت بالایی  MBA هایوجود ندارد بلکه در پروژه وکاریکسبهای تنها در پروژه

توان با این موضوع مؤثرتر برخورد کرد. شود که چگونه میدارد. در اینجا نشان داده می

گیری ارائه تفکر و تصمیم فرآیندهمچنین یک مثال عملی با توضیحات در مورد 

 .شودمی

دگی و زن هاوکارکسبدر فصل پایانی، نحوه استفاده از سناریوها در  :هاگیرینتیجه 9فصل 

همچنین بر نقش شود. های کلیدی کل کتاب ارائه میشود و بینشروزمره پیشنهاد می

ریزی سرعت پاسخ و تأخیر در اجرای آن بر برنامه تأثیرآوری و شکنندگی و چگونگی تاب

به های عملی و ارزشمندی است که فصل شامل تمرین .سناریو تأکید خواهیم کرد

این کتاب  در انتها لازم به یادآوری است .طالعه کنندم حتماً شودتوصیه می دهنخوان

عملی است و نه یک راهنما، و در طول آن به منابع مفید و نکات کلیدی اشاره شده 

 .است

 ضمائم موجود آنلاین

 (۲۰۲۲شده در فوریه های پوتین )نوشتهحمله روسیه به اوکراین و انگیزه: 1ضمیمه 

 ۱۹-مسیر کووید :2ضمیمه 

 Tesco  سناریوهای: 3ضمیمه 

 المللیاستراتژی بین  :4ضمیمه 

 رفتاریقطعیت عدمو  BT: 5ضمیمه 

 نامه بوریس جانسون :6ضمیمه 
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 خر هفته تصادفیآ :7ضمیمه 

 ها و نکات کلیدی پایانیگیرینتیجه. 8–1

های مرسوم و سناریوها بود که به شرح بینیپیشهای میان هدف اصلی این فصل توضیح تفاوت

 :شودلاصه میزیر خ

 سرایی سناریوداستان ریزی مرسومبرنامه 

 تصاویر پویا از آینده های مالیبینیپیش محتوای اصلی

 ها، پیامدهای پویاالگوها، رویدادها، داستان اعداد های کلیدیخروجی

 آفرینیسازی، نقش، مباحثه، بازی)لمس تغییرات( گریحس سازی مالیمدل های کلیدیفرآیند

 قطعیت، دستور کارهاهای عدمها و تونلاختلالات، شبکه روندهای گذشته های کلیدیورودی

 شناسی، اقتصادی، تخیل، نوآوریروان مالی و آماری های کلیدیمهارت

ما از سه مطالعه موردی اصلی برای نشان دادن کاربرد سناریوها استفاده کردیم. اولین مورد 

که سناریوها به شرکت شل  ایشیوهسناریوی پیش و پس از جنگ روسیه و اوکراین بود، دومی 

قطعیت عدمشد نهایت، اینکه چگونه میای پرتلاطم فکر کند و دراوت به آیندهکمک کردند تا متف

 .را بهتر مدیریت کرد ۱۹-مون کوویدپیرا

شوند کنم. مدیران عامل معمولاً متوجه میدر پایان، فهرستی طولانی از نکات کلیدی ارائه می

شان این حتی تا پایان دوره MBA چیست اما چون بسیاری از دانشجویان« بینش کلیدی»که 

 :کنمگونه تعریف میرا این «۱یکلیدبینش »دانند، من مفهوم را نمی

بخشد و پیامدهای ها را معنا میها، مشاهدات، مباحثات یا ایدهای از دادهای که مجموعهاندیشه

  ۲.دانست« حالا متوجه شدم !آها» توان آن را لحظه بیانکه می -بالقوه مهمی دارد

 :به شرح زیر است ۱نکات کلیدی پایانی فصل 

  ،قابل مدیریت استقطعیت عدمبرخلاف تصور برخی. 

 تواند اولین گام تهیه یک چارچوب اولیه برای سناریو )طرحی برای طرح( است که می

 .های ارزشمندی به همراه داشته باشدسریعاً انجام شود و بینش

 ذینفعان و مجموعه اختیارات بازیگران  منافع و مقاصد، بررسی طرح سناریو محور تمرین

                                                           
۱. key insight 

یافتم، »)چگالی( در حمام، فریاد  است که به خاطر فهمیدن اصل وزن مخصوص« ارشمیدوسیلحظه » -پیشنهاد مترجم .۲

 در شهر راه انداخت.« یافتم
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 .است

 یکسان و از پیش »ندرت زمینه باشند و به ریو باید متناسب با مسئله وهای سنافرآیند

 .هستند« شدهتعیین

 شناختی و رفتاری یا تحلیل های رواندهندگان موفق سناریو احتمالاً مهارتتوسعه

 .اندخوبی توسعه دادهاقتصادی )یا هر دو( را به

 ها، مرکز آنقطعیت عدمیت و شناسایی عوامل کلیدی، متغیرها یا فرضیات و ارزیابی اهم

شوند که بیشترین نوسان شناسایی میدارای های است. با این کار، حوزه فرآیند

 .سرایی خواهد بودای برای شناسایی رویدادهای انتقالی و داستانمقدمه

 های کمی، بینیپیشتوان از ریزی سناریو بسیار شهودی است، میبرنامهکه درحالی

 .آن استفاده کرد هدایتها برای گذاری و بررسی فرضیههدف

 برخی  مثال،عنوان به -های زمانی بسیار بلندمدت ندارندسناریوها لزوماً افق

 .شدند انجام ماه یک برای فقط کووید به مربوط هاینگریآینده

 اضطراب شدید،  های احساسی ناشی ازتواند به کاهش دشواریسرایی سناریو میداستان

 .کمک کندقطعیت عدمترس یا نگرانی عمیق مرتبط با 

 تواند زمان واکنش را به حداقل برساندسرایی سناریو همچنین میداستان. 

 



 

 

 

 فصل دوم

 قطعیتدرک عدم
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 مقدمه. 1–2

 :گیرنددر این فصل، موضوعات زیر مورد بررسی قرار می

 قطعیتماهیت عدم 

 پیکان زمان 

 قطعیتعدم عوامل 

 قطعیتعدم -شبکه اهمیت 

  در طول زمانقطعیت عدممنحنی 

 ها(سایر متغیرها در طول زمان )منحنی 

 های نهاییها و بینشگیرینتیجه 

که وارد این مباحث شویم، اجازه دهید کمی به عقب برگردیم. وقتی به آینده اما پیش از آن

سناریوهایی که ما را در آینده قرار ممکن است اندیشیم اما کنیم، اغلب به استراتژی میفکر می

شک در گذشته و حال ریشه دارد. من این نوع تفکر درستی تصور نکنیم. استراتژی، بید، بهنده

 گذشته به حال بلکه حتی بهنه تفکری که درباره آینده است اما  ام یعنینامیده«  T-1تفکر»را 

، 1 منهایT در اینجا منظور از .تر از زمان حال هستیمانگار که همیشه یک گام عقبمتکی است. 

 .است «۱حالقبل از زمان گام یک »تصمیم بر مبنای 

ها بلکه این است که رویکرد آن کندینده فکر نمیکس واقعاً به آبحث من این نیست که هیچ

اغلب ناقص، پراکنده و اگر هم انجام شود، خطی و مبتنی بر تعمیم گذشته است. اما این کتاب 

واقع، ای بسیار بهتر انجام شود. دریوهتواند به شتلاش دارد نشان دهد که تصویرسازی از آینده می

 .گیرد، باید مایه امیدواری باشدتفکر درباره آینده تا حدی صورت می که همین خودِ

 تمرین برای خواننده

 ؟شودوکار و نقش شما در موارد زیر میچقدر از زمان شما صرف تفکر درباره کسب

  درصد؟ چند -حالتفکر درباره 

  درصد؟ چند -گذشتهتفکر درباره 

  درصد؟ چند -آیندهتفکر درباره 

 هایی برای تغییر تمرکز وجود دارد؟زمانی بهینه است؟ چه گزینهآیا این توزیع 

                                                           
۱. Earlier than the present 
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بپردازیم، اجازه دهید تأکید کنم که علاقه من به قطعیت عدمکه به بررسی پیش از آن

ها که گذراندم، آموزش MBA شود. در دورهو سناریوها تا حدی از استراتژی ناشی میقطعیت عدم

که چگونه از موقعیت فعلی به سمت اهداف حرکت شد: اینبا یک دیدگاه مبتنی بر حال آغاز می

( را ۱۹۹۴) ۲پرالاد و لینوشته هم« ۱ندهیآرقابت برای » سال پیش کتاب ۲8کنید. اما وقتی 

 :خواندم، متوجه شدم که این کتاب بر موارد زیر تأکید دارد

 جذابیت محیط آینده 

 مشتریان آینده 

 رقبا در آینده 

 مزیت رقابتی آینده 

 و هزینه در آینده )این مورد را خودم اضافه کردم( ارزش 

ه سفری در زمان آینده ما ببا سناریو  .چیزی بسیار قدرتمندتر در اختیار داریماکنون اما 

های جدی بیشتر است. با توجه به محدودیتقطعیت عدمکه به معنای ورود به  خواهیم رفت

یم که این جهان، مبنای اصلی این کتاب را شوهای متعارف، وارد دنیای سناریوها میبینیپیش

 ۴. ولزیجاثر اچ. «۳زمانماشین » این کتاب است. در اصلیسفر در زمان، بخش  .دهدتشکیل می

کند. با نگاهی به سفر می یصنعتجامعه پسا کیشفاف از  اریبس یاندهی(، مسافر زمان به آ۱88۵)

وضوع این م !سال جلوتر از زمان خودش ترسیم کرده است ۱۵۰گذشته، او احتمالاً این تصویر را 

کند. هر کسی که به می طور قطعی حسای محتمل را بهکه آیندهانگیز است چراکاملاً شگفت

 .فناوری روایت سناریوها بدبین است، باید این کتاب را بخواند

 قطعیتاهیت عدمم. 2–2

را  «قطعیتعدم»را با تعریف آن درک کنیم. قطعیت عدمکنیم تا مفهوم در این بخش تلاش می

 :توان به این صورت تعریف کردمی

اما  شود یریگمیتصم ندهیدرباره آ دیکه با دیآیوجود مبه یزمان درکه(  یزی)چ ای دهیپد

                                                           
۱. Competing for the Future 

۲. Hamel and Prahalad 

۳. Time Machine 

۴. H.G. Wells 
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 .وجود ندارد آنمختلف  جیاحتمال نتا نییتعامکان 

 .شوددر نظر گرفته می ۱اغلب، این مفهوم مترادف با ریسک

صورت عددی برآورد کرد که توان نتایج آینده را بهت که نمیاین اسقطعیت عدمویژگی بارز 

مفهومی مبهم باشد اما ریسک قابل سنجش است. قطعیت عدمشود این موضوع باعث می

و ریسک با شانس و احتمال مرتبط هستند، ریسک اضطراب قطعیت عدمهر دو مفهوم که درحالی

کنند که تاحدی کند. برخی افراد این دو اصطلاح را به جای یکدیگر استفاده میکمتری ایجاد می

قطعیت عدم»معمولاً این دو را تحت عنوان من تسهیل تفکر استراتژیک،  فرآینداست. در  نادرست

 .کنمهای استراتژیک ترکیب مینهمعیار ارزیابی گزیعنوان به «و ریسک

ها و موضوع تحقیقات گذاری اقتصادی استراتژیارزش «۲سه معضل»یکی از قطعیت عدم

بود. دو معضل دیگر، ( Grundy, 1998) دکتری من با عنوان بررسی مدیریت مالی استراتژیک

انگیز بود زیرا اغلب برسؤالای پدیدهقطعیت عدم .بودند ۴ناملموس عناصر و ۳ی متقابلهاوابستگی

شد. این بودند، استفاده می تربرانگیزبرچسبی برای تصمیمات استراتژیکی که چالشعنوان به

رفت، به جای کار میتحلیل و ارزیابی آن دشوار است بهمفهوم معمولاً برای توصیف چیزی که 

گرفت، مورد استفاده قرار می «برچسب». زمانی که این در نظر گرفته شوداینکه یک ویژگی ذاتی 

 .کردرسید که مدیران را از بررسی عمیق آن معاف میبه نظر می

در آن به قرار دادن مسائل قطعیت عدمای از مفهوم رسید که بخش عمدهواقع، به نظر میدر

. و نشان دادن آنها عوامل ذاتاً ناشناخته وجودشود، نه به مربوط می «۵خیلی سخت»دسته 

 آنقدرچیزی است که یا خیلی دشوار یا قطعیت عدمدر بسیاری از موارد، »ن، حدس زدم که بنابرای

 «.وان به آن فکر کردتنمیتهدیدکننده است حتی 

ی تأثیردر کجا قرار دارد؟ آیا یک نتیجه است؟ بله، اما نتیجه یا  «قطعیتعدم» واقعاً حال، 

ممکن است یک جنگ وحشتناک »عبارت مثال، گفتن عنوان به. دهیچپیعلیّ  هایفرآیند حاصل از

ها( که منجر به )ورودی ییاما متغیرها است قطعیعدموضوح یک نتیجه به «در اوکراین رخ دهد

                                                           
۱. Risk  

۲. Three curses 

۳. Interdependences  

۴. Intangibles  

اشاره به تمایل مدیران و اکثر کارشناسان به حل مشکلات مشخص و معین و خودداری از ورود به مسائل پیچیده و دشوار  .۵

 دارد. 
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ها شامل هم نتایج و هم ورودیقطعیت عدمگونه هستند. بنابراین، شوند نیز همیناین وضعیت می

عنوان ها را بهها این است که آناین ورودیکلی، مفیدترین روش برای درک طور به .شودمی

چارچوب کند. اگر بسیار خاص می کار این نوع مسائل رااین  .بندی کنیمچارچوب «۱فرضیات»

به فرضیات اعمال کنیم، ممکن است  هاقطعیتعدم برای همهطور کلی فرضیات را بهکلان 

 :های مختلفی تقسیم شوند، از جملهسیستم

  ترردهمحیط گستفرضیات 

  محیط اقتصادیفرضیات 

  وکارمتغیرهای کسبفرضیات 

  رفتارهافرضیات مرتبط با 

  ها و دستور کارهانیتفرضیات مرتبط با 

  هاذهنیتفرضیات مرتبط با 

 ارزیابی هنگام در. هستند مرتبط شناسیروان و هاانسان به -آخر مورد سه- نیمی از این موارد

 ترسخت متغیرهای عمیق بررسی حول سازیمدل از ایعمده بخش وکار،کسب تصمیمات

چرخد. نتیجه منطقی این تر میاما حول این متغیرهای نرمقطعیت عدمشود. می انجام وکارکسب

 «.را کنترل کنیدقطعیت عدمتوانید شناختی را درک کنید، میاگر افراد و عوامل روان»است که 

 هتمرین خوانند

اند؟ رسد، کدامتصمیم تجاری که نسبتاً نامطمئن به نظر میعوامل کلیدی ریسک برای یک 

ها الهام بگیرید. در مورد موارد اند استفاده کنید یا از آنتوانید از مواردی که قبلاً ذکر شده)می

 .شده دقیق باشید(فهرست

 پیکان زمان. 1–2–2

نگاه کنید( تا حدی از فیزیک مدرن نشأت گرفته است؛ جایی که  ۱-۲ پیکان زمان )به شکل ایده

که  ملاحظهشود، همراه با این آینده نمایش داده میسوی عنوان پیکانی از گذشته به زمان به

توانند از مسیر خطی پیکان انحراف پیدا کنند )برای اطلاعات بیشتر به کتاب های ممکن میآینده

                                                           
۱. Assumptions  
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 (.( مراجعه کنید۱۹۹۱) ۲هایفیلدنی و ن اثر کووِدر فیزیک مدر «۱پیکان زمان»

 
 پیکان زمان .1-2 شکل

کند. ترسیم می «۳های ذهنیآزمایش»عنوان این تصویر از فیزیک مدرن الهام گرفته است که مسیرهای ذرات را به :حتوضی

 با ،حالبااین. دهدمی عادت خطی تفکر به را ما خاص، نقطه یک عنوانبه -کندما در زمان، تفکر ما را شرطی می مسیر گذشته

وهوا( تر )مانند آبتر و گستردهکرد که امکان تغییرات گسترده بینیپیشلی مقعری را احتما هایمنحنی توانمی آینده، به نگاه

ریزی به برنامهتری را نسبت های بسیار گستردهتوانیم احتمالآورد. از طریق سفر ذهنی در زمان، میرا در طول زمان فراهم می

 .خطی تصور کنیم

 یآگاه. با ذهندیسفر را تجسم کن نیاست که ا نیا خواهمیم (خواننده)آنچه از شما  ن،یبنابرا

به گذشته  دیتوانی. شما مدیزمان حرکت کن انیو همراه با جر دیاکنون قرار ده خود را در لحظه

که  دیحس کن نیو همچن دینگاه کن یو علت و معلول یمتوال یدادهایاز رو یاعنوان مجموعهبه

 نده،یحس به سمت آ نی. ادیکنیحرکت م ندهیآ یدادهایرو یاحتمال یهایبه سمت توال

  .ردیگیروزافزون از احتمالات را دربر م یامجموعه

که  یمگر در موارد شوند،یتر ماحتمالات گسترده نیا د،ینگاه کن ندهیبه آ ترقیچه عم هر

. دیشویمنزدیک از احتمالات همگرا  ترکیبار یاحالت، به مجموعه نیدر ا .کم باشدقطعیت عدم

                                                           
۱. The Arrow of Time 

۲. Coveney and Highfield 

۳. Thought experiments 
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 ،نهفته یبحران مال کی ایانتخابات  کی، یک محصول در بلوغ بازار توانیحس را م نیاز ا یانمونه

به سمت حس  شتریاست که مرا ب نیمن جالب است، ا یمدل برا نیکه در ا یزیمشاهده کرد. چ

نوع  نیمنابع ا یبرخ .کندیدور م هابینیپیشو از تمرکز صرف بر  بردینهفته م یهالیپتانس

چه به  که هر ییجا ؛کنندیم هیتشب یریمخروط باورپذ ایممکن  یهاندهیحس را به مخروط آ

بازشونده را  یمخروط منحن کیو  شوندیممکن م یشتریب یدادهایرو د،یرویم شیپ ندهیآ

 .دهندیم لیتشک

 نیاز ا ییکه گو دهمی( را نشان میکوپتریهل دیاز بالا )د یینما ۲-۲ در شکل نیهمچن

 ریمس ای ریبه سمت مس یارمنتظرهیطور غبهکه درحالی میرویشده فراتر مدرک یخط انیجر

 یریگهمه شامل مینوع حس مطرح کرد نیکه قبلاً در ا ییها. مثالشودیمنحرف م یگرید

COVID-19است. ۲۰۲۲ هیدر فور نیبه اوکرا هیروس و تهاجم گسترده کرونیاوم هی، سو 

 

 
 گسسته تغییرات با -پیکان زمان .2-2شکل 

تواند هم از نظر جهت و هم از نظر سرعت باشد! در مورد افتد اگر مسیر جهان تغییر کند؟ این تغییر میتوجه: اوه! چه اتفاقی می

تمام چیزی که  -۱۹کووید  در موردیا - ؟ تغییر کرد چه چیزی ،به فروپاشی مالی نزدیک شد که تقریباً ۲۰۰8اعتباری بحران 

اش را با دستش پاک یک حیوان پشمالو بچسبد و بعد توسط انسانی که بینی هلازم بود، یک خفاش بود که ببرای تغییر بزرگ 

 ی(فرضطور به)کرده بود، نوازش شود! 
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به سمت شمال حرکت  لندن ۱ستونیاقطار گویی شما از ایستگاه در حرکت پیکان زمان 

توانید همچنان در قطار بمانید مایل دورتر است یا می ۱6۰رسید که به کرئو میسپس  ،کنیدمی

های و به اسکاتلند بروید، به منچستر یا لیورپول سفر کنید یا حتی به ولز شمالی بروید و تجربه

 -وجود بیایندها بهی ممکن است به دلیل انتخابمتفاوتی داشته باشید. این دنیاهای فرعکاملًا 

 !کنند تعیین را سفر نتیجه است ممکن بیرون از که رویدادهایی یا گیردمی بازیگر که تصمیماتی

« Sliding Doors» دهد فیلمخوبی نشان میکه این موضوع را به یادماندنیبه بسیار فیلم یک 

، در حال بسته شدنهای مترو درب ازجایی که در یک نسخه از آینده، قهرمان داستان  ؛است

 .شودرسد که منجر به نتایج متفاوتی میشود و در دنیای دیگری او به مترو نمیوارد آن می

تر در وری عمیقسازی ما برای غوطهطور کلی مدل بسیار مفیدی برای آمادهپیکان زمان به

است. آنچه که در اینجا واقعاً جالب است استفاده از تصاویر و نمودارها برای کمک به قطعیت عدم

برخورد  فرآیندبلکه  قطعیتعدم واقع نه خودکه در است «۲تیقطععدمدر قطعیت عدم»پردازش 

 «(.امکان»فراتر از  ،۱۹۹۰تیلور، ) پذیریاست، مشابه مخروط احتمال با آن

 شوندمیقطعیت عدمعواملی که باعث ایجاد . 2–2–2

کند. را در یک زمینه خاص تشدید میقطعیت عدمچیزی است که درجه  «۳قطعیتعامل عدم»

توان آن خاص ارائه دهد و میقطعیت عدمتواند بینش بیشتری از دلایل تحلیل این متغیرها می

این است قطعیت عدمهای ورود به عمق هیکی از را .طور بصری در پنج تا ده دقیقه انجام دادرا به

صورت یک درخت ریسک با تواند بهمیکار را تحلیل کنیم. این قطعیت عدمکه عوامل 

 پایین به بالا از تصویری عنوانبه -خرد و کلان- قطعیتبا دو سطح عدمقطعیت عدممراتب سلسله

ماهی  که در آن سرِ است ماهیاستخوان  تحلیل شودمی استفاده که دیگری شکل یا. شود ترسیم

 ۳-۲هستند )نگاه کنید به شکل قطعیت عدمای ها دلایل ریشهاست و استخوان «قطعیتعدم»

 .که در مورد وضعیت روسیه و اوکراین که در فصل اول بررسی شد، نمایش داده شده است(

یت است و کند که بخشی از زنجیره علّمی ترسیمسمت راست در را  تغییر علائم ۳-۲شکل 

خواهند دهد. این موارد همچنین به عمق بیشتری سمت چپ قرار میدر را  «ایدلایل ریشه»

                                                           
۱. Euston 

۲. Uncertainty of uncertainty 

۳. Uncertainty driver 
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گیرد و سپس تهدیدی برای  مقیاس درگیری تمام اوکراین را دربراگر پرداخت، برای مثال، 

قطعیت عدمگستره ، ایجاد شود کشورهای اروپای شرقی که قبلاً بخشی از بلوک شوروی بودند

کل های اقتصادی و حتی تأمین گاز از روسیه به درگیری نظامی، جنگ سایبری، تحریمشامل 

 .شود ترکوچکاستخوان ماهی تحلیل یک به منجر است ممکن که خواهد شد غرب

 
 دارد.قطعیت عدمچرا درگیری روسیه و اوکراین  -استخوان ماهی تحلیل .3-2 شکل

 هایها و شدتحالت و دامنه وسیعی ازقطعیت عدماین درگیری،  گستردگی ابعاد تصویردر 

داده شده به خود بگیرد، نمایش ( ۲۰۲۲فوریه  :در آن زمانممکن که درگیری ممکن است )

(، ۳-۲ کنند )نگاه کنید به شکلرا ایجاد میقطعیت عدمتمام عواملی که  سختی توانستمبه. است

را در  ضعیت روانی و نیت ولادیمیر پوتینو ومله نظامی، ارتباطات فریبنده حقطعیت عدم جملهاز

 مدی()پیا نتیجههای قطعیتعدمنمودار استخوان ماهی جای دهم. این نمودار همچنین برخی 

برای مقابله با حملات جنگی روسیه )ناتو( جنگ سرد و حتی برخی حملات هوایی  تمانند بازگش

 .فاق بیفتد!(اتروسیه و غرب را نشان داد )چیزی که ممکن است در جنگ 

بسیار زیاد است و مسیرهای  هاقطعیتنمودار استخوان ماهی این است که عدمواضح مفهوم 

دهد که آینده این جنگ بسیار مختلفی ممکن است پیش روی ما باشد. این تحلیل نشان می

پوتین بسیار رسد به نظر مینامشخص است و مسیرهای مختلفی ممکن است پیش رو باشد. 
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برد. ناتو و اتحادیه اروپا باشد و از توجه و سردرگمی که ایجاد کرده است، لذت می تر ازقوی

کند و از همچنین، او کنترل بیشتری نسبت به ما دارد زیرا در یک کشور خودکامه حکومت می

نظر نظامی، کنترل کامل بر جنگ را در دست دارد. البته، مقاومت مردم اوکراین یک عامل مهم 

 .است

چه چیزی در اینجا در حال رخ دادن  واقعاً»( با عنوان ۲۰۱۱) را ۱روملت شندهکُش اگر پرس

قلدری معمولی و  رسد که پوتین در حال بازی با اوکراین به شیوه، به نظر میبپرسیم «است؟

در حال حاضر، شاید هم  .شناختی استقلدری روان اتحادیه اروپا به شیوهفشار روانی به غرب و 

)اختلال  ایکند یا از شروع اختلال هویت تجزیهروزهای زندگی خود را سپری می او بهترین

این  براساسی که سؤال .کنم(صحبت می ۲۰۲۲)من اینجا در سال  !۲بردیمرنج  شخصیتی(چند

 -شکست دهیمتوانیم انجام دهیم تا او را چه کارهایی می»که  توان پرسید این استسناریو می

 از را او تواندمی چیزی چه» دیگر سؤال و «است؟ نکرده فکر آن به او کهچه چیزی وجود دارد 

 «کند؟ خارج تعادل

قطعیت عدم، اثرات ترکیبی انجام دادقطعیت عدمدرک برای یکی دیگر از عواملی که باید 

های بینیپیشترین روش برای فکر کردن در مورد این موضوع، توجه به نحوه عملکرد است. ساده

 بینیپیشهای وضعیت هوا برای روز بعد معمولاً بسیار دقیق هستند، بینیپیشهواشناسی است. 

طور بهروز آینده  ۵تا  ۴برای  بینیپیشروز آینده احتمالاً نسبتاً محتمل است،  ۳تا  ۲برای 

 برای  .برای یک هفته بعد دارای دقت کمتری است بینیپیشمتوسط ممکن است دقیق باشد و 

 جهت و تأثیر مثل -مسیستم را شناسایی کنیی ترین متغیرهاکاهش این مشکل، باید حساس

 سمت به را جوی فشارهای و رودمی شرق به غرب از معمولاً که بریتانیا در ۳استریم جت جریان

 .کندمی حمل بریتانیا

تواند سرنخی کند و میایفا می استریم را در دنیای تجارت، رشد پولی نقشی مشابه جریان جت

 .هاستوکارها و رقابت بین آناقتصاد، عامل اصلی رشد کسبهای اقتصادی بدهد. از دینامیک

ها در زمینه اقتصاد کلان و بنابراین همه مدیران عامل و مدیران واقعاً نیاز دارند که برخی آموزش

 کنند.  بینیپیشمدت زمانی کوتاه و میان هایخرد ببینند تا بتوانند تغییرات تقاضا را در مقیاس

                                                           
۱. Rumelt 

۲. is suffering from the onset of dissociative identity disorder 

۳. jet stream 
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در طول ها آموزشهای خود را در اقتصاد کلان در دانشگاه لندن گذراندم و این من آموزش

ها را بینیپیشتواند دقت ترکیبی میقطعیت عدمکه درحالی .ام بسیار مفید بوده استحرفه

ها و تغییراتی که ممکن است ما را به کاهش دهد یا از بین ببرد، لزوماً مانع از حس کردن آینده

، من در حال برگزاری ۲۰۱6مثال، در حدود سال عنوان بهشود. سمتی خاص هدایت کند، نمی

درصد  ۹۹یک کارگاه استراتژی در دبی بودم و در زمان استراحت، به بیرون از پنجره نگاه کردم. 

سال آینده  ۲۰کردم که در  بینیپیشاز خودروهایی که دیدم، خودروهای بنزینی بودند. من 

درصد این خودروها برقی  ۹۰تغییر بزرگی به سمت خودروهای برقی اتفاق خواهد افتاد. احتمالاً 

 به نظر کاملاً  بینیپیشخواهند شد زیرا امارات متحده عربی پیشگام پذیرش فناوری است. این 

تا  ۲۰۲۲های بین سال .قطعیتمبدون انجام تحلیل کامل عوامل عد آمد حتیواضح و دقیق می

 های تقریبیبینیپیش»های ما در مورد چگونگی گسترش فناوری بیشتر شبیه بینیپیش، ۲۰۳۲

دهد که باید ها خیلی دقیق اعتماد کنیم. این نشان میتوانستیم به آنبودند چون نمی «۱و ذهنی

  .رسم کنیم «در طول زمانقطعیت عدممنحنی »ک ی

 یبرا (۱۹۹۳) ۴ندستونیو ل ۳تروفیم است که توسط یابزار ۲تیاهمو قطعیت عدمشبکه 

روندها و تغییرات  بررسیبرای این ابزار معرفی شده است. دهنده آینده شکل شناسایی فرضیات

 و شودها وجود دارد، استفاده میظهور هستند یا احتمال وقوع آن وناگهانی که در حال وقوع 

های رود تا فرضیات مهم و نامطمئن را از میان خوشهکار میپیش از ساخت و تعریف سناریوها به

 .مختلف شناسایی کند

 مثال

مین أت افزایش مالیاتاین فرضیه که (، ۲۰۲۲)فوریه  این کتاب نگارشبرای مثال، در زمان 

نخواهد قیمت انرژی، و کاهش درآمدهای واقعی به دلیل تورم باعث رکود در بریتانیا  ،۵یاجتماع

. فرضیه دیگری که به همان اندازه متغیر است، این است که قطعی بودغیر، بسیار مهم و شد

                                                           
۱. Illustrative  projections 

۲. The Uncertainty and Importance Grid 

۳. Mitroff   

۴. Lindstone 

۵. NI در بریتانیا مخففNational Insurance   .شود و برای تأمین این یک نوع مالیات است که از درآمد افراد دریافت میاست

 و مزایای بیماری  (Jobseeker's Allowance) ، مزایای بیکاری(State Pension) های خدمات اجتماعی مانند بازنشستگیهزینه

(Sickness and Disability Benefits)  شوداستفاده می. 
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تری را ایجاد نخواهد برای افزایش قیمت نفت، رکود گسترده درگیری اوکراین همراه با فشار اوپک

توانند یک دینامیک اند و میرد. همچنین توجه داشته باشید که این دو فرضیه به یکدیگر وابستهک

 .کننده ایجاد کنندخطرناک تقویت

 نحوه استفاده از شبکه

دهنده تغییرات هایی که نشانشامل فلش .دهدنحوه استفاده از شبکه را نشان می ۴-۲ شکل

ها روی تخته وِیجا در یک جلسه احضار مشابه حرکت لیواناحتمالی در موقعیت فرضیات هستند، 

با استفاده از اشکال مغناطیسی  فرآیند(، این ۱ )فصل شل ی شرکتارواح. در مطالعه مورد

برد یا کاغذ چسبی استفاده دهد از تخته وایتضلعی انجام شده است. نویسنده ترجیح میشش

 .کند

 
 .رودمی پیش درست چیز همه اینکه فرض با بریتانیا در اقتصادی رکود: اهمیت -قطعیتشبکه عدم .4-2 شکل

 بندی فرضیاتچارچوب

ثلاً ها با پارامترهای بسیار واضح و مشخص، مانند میزان )مبندی فرضیات، تعریف آندر چارچوب

و مکان )بریتانیا، اتحادیه اروپا یا  ماه( ۱8زمان )شش ماه، یک سال یا رکود عمیق یا سطحی(، 

قطعیت عدمزیادی بر موقعیت فرضیات در شبکه  تأثیرجهان( بهترین روش است. این جزئیات 

 .خواهد داشت
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 :های زیر استفاده شودتواند به روشقطعیت و اهمیت میشبکه عدم

 ؛اولیه یبرای تولید سناریوها اصلیعنوان یک ابزار به 

 های سازگار؛داستانای از برای پالایش بیشتر سناریوها جهت توسعه مجموعه 

 های مرتبط با یک تصمیم ها و ریسکقطعیتعنوان یک ابزار مستقل برای بررسی عدمبه

 خاص؛

 های ورودی در یک پروژه؛عنوان روشی کلی برای بررسی دادهبه 

 ترهای ضعیف یا شاید قویعنوان بخشی از اسکن محیط برای یافتن سیگنالیا به. 

 ورودی برای یک پروژههای مثالی برای اسکن داده

عنوان مثال، رویداد زیر را در نظر بگیرید: اخیراً در حال رانندگی خارج از لندن به سمت جنوب به

ام برای ناهار در یک زمین گلف بسیار لوکس ملاقات کنم. بودم تا با یکی از دوستان قدیمی

داد آنچه گوگل مپ نشان می ها را نسبت بهام خوب بود اما در پیچ ماقبل آخر، خروجیبندیزمان

ازحد و بدون انتقاد، مرا در اشتباه شمردم و به جاده اشتباهی رفتم. گوگل مپ با مهربانی بیش

 .شکل هدایت کرد تا بدون دور زدن، برگردمیک مسیر مربع

و  «شما اشتباه پیچیدید، برگردید»آیا ممکن است کسی در دنیای گوگل فقط به من بگوید: 

 مجدداً کالیبره و هدایت کند؟ آیا این درخواست زیادی است؟ سپس مسیر را

رسید. این خیابان پیچیدم که کمی مشکوک به نظر می «اسجک»بنابراین، به خیابانی به نام 

متر پیش رفتم و خیابان  ۵۰۰شروع ماجرا بود. حدود  تازهرسید اما این بسیار باریک به نظر می

توانست شد. واضح بود که مسیر اشتباه رفته بودم زیرا این نمیتر و ناهموارتر تر، کثیفباریک

دیگر معنا  «این یک مسیر منطقی است»فرض اینکه و ورودی یک زمین گلف لوکس باشد! 

 .نداشت

قطعیت را در ذهنم فراخواندم و سایر فرضیات را هنگام نزدیک شدن به منطقه شبکه عدم

 :ترین منطقه(، مرور کردمنترین و نامطمئخطر، یعنی جنوب شرقی )مهم

 گونه محلی برای عبور وجود نداشت(آید )هیچهیچ ماشینی در مسیر مخالف نمی. 

 برابر بیشتر احتمال پنچری در این خیابان نسبت به جاده معمولی  ۵۰) !شومپنچر نمی

 .وجود داشت(

  سیگنال اگر دچار خرابی، پنچری، تصادف یا گیر کردن شوم، همچنان قادر به دریافت
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- .برای درخواست کمک خواهم بود )زیرا به سمت یک دره در حال پایین رفتن بودم(

 .یا ترکیبی از این سه فرض

متر، به یک جاده اصلی رسیدم و راه درست را پیدا کردم. مستقیم  ۱۰۰۰سرانجام، پس از 

 موقعبه! اشتمد انتظار که بود چیزی همان این -رفتم و به ورودی بسیار لوکس زمین گلف رسیدم

 .بودم امنیت در و رسیدم

تر برای تر و آمادهقطعیت باعث شد بیشتر متوجه اشتباهاتم شوم و بسیار محتاطشبکه عدم

ها عمل کنم. وقتی داستان و شبکه را برای دوستم تعریف کردم، او گفت: برخورد با غیرمنتظره

 :و من گفتم «کنی؟ازحد به مسائل فکر میکنی بیشتونی، فکر نمی»

 هایی ماننداز مأموریتبا استفاده از آن ام. نهایت ارزشمند یافتهخوب، من شبکه را بی

کلمبیا، یک هفته در  های بارانیجنگل در ۱قایقرانیدریای سرخ، ماجراجویی در صحرای نزدیک 

ا ای در جده بجزیره کیش در سواحل ایران برای توسعه سناریوهای بازار نفت، تا مسابقه

پیدا کردن ها را بخوانند یا انگلیسی صحبت کنند تا توانستند اسامی خیابانرانانی که نمیتاکسی

... این فقط شانس نیست بلکه حساسیت موفق بیرون آمدمنظر برای کارگاهم،  شعبه بانک مورد

 های احتمالی متفاوت است. به سیگنال

است. این شبکه همچنین به شما کمک کنم، غنی، دقیق و پویقطعیتی که تصور میشبکه عدم

این واقعاً »هایی نظیر ای بپرسید که مدیران گاهی با واکنشگرانهکند سؤالات عمیق و کاوشمی

 .دهندپاسخ می «یک سؤال عالی است، چطور به آن رسیدید؟

نشان داده شده،  ۴-۲ که در شکل یقطعیت فرضیاتهمچنین، علاوه بر تحلیل کلی عدم

مراجعه کنید(. این کار در شرایط  ۵-۲ ها را به زیرفرضیات تجزیه کرد )به شکلی از آنتوان یکمی

پذیری باشد، بسیار حیاتی است. من اغلب این نوع پیچیده که ممکن است مملو از آسیب

 نهایتاً  و ایذره اتمی، مولکولی، سطح -کنمسازی را به کشف ماده فیزیکی تشبیه میجزئی

 .ایزیرذره

ام، چه قطعیت یکی از مفیدترین ابزارهایی است که تاکنون با آن برخورد کردهشبکه عدم

شبکه صورت روزمره. ابزارهای دیگری نیز وجود دارند مانند صورت رسمی و چه در لحظه، بهبه

                                                           
۱. rafting 
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 ۲رمنتظرهیغاحتمال وقوع طراحی شده است و کمتر به عوامل  براساسمعمولاً  که ۱احتمال-تأثیر

 هیتخل یبرا یعنوان روشبه شتریب رسدیکه به نظر م است سکیثبت ر گر،یابزار د. .کندمی توجه

 .شودیاستفاده م هاتیقطعذهن از عدم

 
 «زیر اتمی»عدم رکود در بریتانیا: سطح  -و اهمیتقطعیت عدمشبکه  .5-2 شکل

 تمرین خواننده

صورت مشخص بیان کرده و را به هاآن) مهم، فرضیات کلیدی چیست؟ برای یک تصمیم یا پروژه

 ۳مثبت وضعیتها را در نوشته و دقت کنید که آن )it-Post (های کوچک یادداشتروی برگه

این فرضیات چقدر است؟ این فرضیات را روی شبکه قطعیت عدماهمیت و  (.کنید بندیشکل

 .بررسی کنیدها را اید، قرار دهید و موقعیت نسبی آنقطعیتی که قبلًا تهیه کردهعدم

 رسد و چه چیزی به شما ( چگونه به نظر می۵-۲ ها روی شبکه )شکلتوزیع آن

 گوید؟می

 توانید انجام دهید؟های شدیدتر چه میبرای کاهش ریسک 

                                                           
۱. impact–probability 

۲. less the nonobvious 

۳. positive world 
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 ؟ فرض بزرگ دوم چیست؟ایدفراموش کردهیک فرض بزرگ را  شبکه نشان داد که آیا 

 حسب زمانبرقطعیت عدممنحنی . 3–2

هرگز قطعیت عدم ،توان دیدمیقطعیت عدم دار در شبکههای جهتفلش طریق ازطور که همان

با دقت بیشتر ایستا نیست. اما برای بررسی بیشتر دینامیک آن، ممکن است نیاز باشد آن را 

من حداقل دو دهه است که  .در طول زمانقطعیت عدممثلاً با رسم چگونگی تغییر  کنیم بررسی

دکارتی  گرفته از هندسهکنم. این منحنی الهاممیاستفاده حسب زمان برقطعیت عدممنحنی از 

تنها که نه دانممیروابط  بیان واقع، من ریاضیات را زبانداریم. در Y و X است که در آن محور

است! با رسم یک متغیر در طول زمان، مانند ارزش یا دشواری  کاربردیبسیار مفید بلکه غنی و 

رافیکی ثبت کنید و با تصویرسازی طور گتوانید تغییرات دینامیک را بهمن(، می )دو متغیر ابتدایی

 .به آن اضافه کنید تریجالب ابعاددهد، آنچه ممکن است رخ دهد و نه فقط آنچه احتمالاً رخ می

حسب زمان را برقطعیت عدم، منحنی احتمالی از ۲۰۱6، در سال 6-۲ برای مثال، در شکل

بالا است قطعیت عدمای برقی در دبی رسم کردم. این منحنی نشان داد که برای بازار خودروه

وجود داشت.  ۲۰۲8تا  ۲۰۲۰های ها در طول سالبسیاری در نفوذ بازار آن یهاتغییرپذیریزیرا 

های چرخه تر )از نظر هزینهکاهش یافتند چراکه خودروهای برقی تا آن زمان ارزان تغییراتسپس 

 .شدندمی )سازگاری با محیط زیست و حفظ کره زمین( اخلاقی بیشتری عمر( و دارای ارزش

 
 آن نهایی سلطه: امارات در برقی خودروهای بازار -حسب زمانبرقطعیت عدممنحنی  .6-2 شکل

باعث شد که در انتهای تصویر اعتماد از آینده تصویر بلندمدت  و یکداشتن دیدگاهی کلی 
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خصوص گسترش خودروهای برقی در طول درقطعیت عدمکه  و درک کنمبیشتری پیدا کنم 

طور نمایی همیشه بهقطعیت عدمتوان گرفت این است که ای که می. نتیجهشودتر میکمزمان 

کاهش یابند یا قطعیت عدمعوامل اصلی تواند بلکه می شود(ی نمیشود )عمودبدتر نمی

 .یج اطمینان بیشتری پیدا کنیمتدردست آوریم و بهاطلاعات بیشتری در مورد آینده به

در )شدت  راه گرافیکی دیگری برای درک این وضعیت این است که به این تغییرات

که نشان قطعیت عدمهای ای از منحنی. مجموعهبگوییم «۱تیقطععدمامواج »، قطعیت(عدم

توسط  سادهصورت بهتواند حال، این ویژگی مینیز متغیر است. بااینقطعیت عدمدهد خود می

اصول و مفهوم . )البته این موضوع نباید با (که این هدف اصلی این کتاب است) ذهن درک شود

همزمان گوید که می گرفته شودهایزنبرگ اشتباه قطعیت عدماصل و  فیزیک کوانتوم

 .(گیری کنیمتوانیم موقعیت و سرعت یک ذره را با دقت مطلق اندازهنمی

ها را به اجزای اصلی توانید منحنیالبته، اگر بخواهید این موضوع را یک گام جلوتر ببرید، می

را قطعیت عدمها تقسیم کرده و مثلاً تا سه منحنی را روی یکدیگر رسم کنید و جمع کل آن

را به  COVID-19 پیرامونقطعیت عدمتوانید مثال، میعنوانحسب زمان رسم کنید. بهبر

 :ای زیر تقسیم کنیدهمنحنی

 آن انتقال نرخ -جدید گونه 

 ومیرمرگ و بستری نرخ -جدید گونه 

 ماه 6سازی پس از اثربخشی ایمنی 

 های خوانندهتمرین

a) حسب زمان برقطعیت عدماید، یک منحنی ای که در گذشته انجام دادهبرای یک پروژه

 دهد؟رسم کنید. این منحنی چه چیزی را به شما نشان می

b) کنید، منحنی آیندهآینده که در حال شروع آن هستید یا به آن فکر می ی یک پروژهبرا 

توانید انجام رسد و چه اقداماتی میبرحسب زمان آن چگونه به نظر میقطعیت عدم

بالا است، آن را کاهش دهید یا از آن اجتناب قطعیت عدمجایی که  برای اینکهدهید 

 کنید؟

                                                           
۱. waves of uncertainty 
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 های متقابلوابستگیو قطعیت عدم. 4–2

طور که در بخش قبلی اشاره شد، فرضیات ممکن است براساس عوامل وابسته به هم باشند، همان

کند. در این بخش کوتاه، به این که این موضوع دوباره نیاز به نوعی تصویرسازی را مطرح می

برای انجام این کار  .پردازیمها میقطعیتعدمهای متقابل بین پدیده از طریق ترسیم وابستگی

مؤثر، مثال کشتی مشهوری که غرق شد، یعنی تایتانیک، انتخاب شده است. ابتدا، بیایید طور به

صورت عمیق به عوامل علیّ )بدیهی است پس از حادثه( که باعث شدند این کشتی نمادین به

اطلاعات گرفتم.  ، از یک مستند تلویزیونی بسیار انتقادی،فرآیندغرق شود، نگاه کنیم. در این 

مثال،  عنواننگاه کنید. به 7-۲ شده، به شکلگیریبرای مشاهده تحلیل علت و معلول نتیجه

 !های یخی استفاده شوند، قفل شده بودندکه ممکن بود برای مشاهده کوه کشتیبانیهای دوربین

 
 چرا تایتانیک غرق شد؟ -تحلیل استخوان ماهی. 7-2 شکل

پردازم اما از این تصویر مشخص است صورت جداگانه نمیای بهعلت ریشهبرای اختصار، به هر 

های که تعجبی ندارد که تایتانیک در اولین عبور خود از اقیانوس اطلس غرق شد )این همه پیچ

های متقابل نگاه وابستگی درباره 8-۲ اما اکنون به شکل .((بریتانیا ۵)کانال  7-۲ شل در شکل

بینیم. را میقطعیت عدمها و افزایش قطعیتکننده این عدمعلّی و تقویت تأثیرکنید. اینجا میزان 

دهند. در دید کلی بسیار بهتری از زمینه به ما می ،توجه داشته باشید که چنین تصاویر بصری
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 .گفتممی «۱ایهای علت ریشهسیستم»ها گذشته به آن

 
 تایتانیک -ایعلت ریشه هایسیستم. 8-2 شکل

 :ترین ارتباطات علت و معلولی در این تصویر، ترکیبی از موارد زیر استز پیچیدهیکی ا

 رهبری 

 مدیریت ضعیف 

  باز شدن درها )توسط افرادی که برای تماشای فاجعه به آنجا رفتند و بعداً باعث ورود

 آب شدند(

 اشباع شدن اپراتورهای رادیویی 

و  مند هستیمعلاقه آینده، بیشتر به و سناریونگارینگاری آیندهواضح، در مورد طور به

که قبلًا  باشیم)مگر اینکه در حال بررسی اتفاقی  کنیمای آینده را بررسی میهای ریشهعلت

 .اشتباه رخ داده است(

 تمرین خواننده

 :برای یک پروژه آینده، در مورد تصمیم، مسئله یا موقعیت بحث کنید

 سر استخوان ماهی(؟ چه چیزی ممکن است واقعاً اشتباه پیش برود( 

                                                           
۱. Root cause systems 
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 های این مشکلات باشند؟چه عواملی ممکن است در آینده ریشه 

 ّی(؟این عوامل چگونه ممکن است وابسته به یکدیگر باشند )تحلیل زنجیره عل 

 های حاصل از این تحلیل چیست؟بینش 

 :های زمانی شامل موارد زیر هستندمتغیرهای دیگر در منحنی

هایی است که ( تنها یکی از بسیاری از منحنی6-۲ زمان )شکلحسب قطعیت برمنحنی عدم

 :های اولیه عبارتند ازاند. برخی نمونهبسیار مفید بودهبرای من ها در طول سال

 حسب زمان برای یک استراتژی، پروژه، رابطه، یا تجربه مستقل؛منحنی ارزش بر 

 در یک بازار؛ حسب زمان برای اجرا، مدیریت تغییر، یا تجارتمنحنی سختی بر 

  نفعان خاص یا یک فرضیهحسب زمان برای ذیبر تأثیرمنحنی. 

 :ویژه مفید هستندطور بهخارجی، موارد زیر مبتنی بر تحلیل محیط برای سناریوهای 

 منحنی جذابیت بازار برحسب زمان: عوامل PEST  سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و(

 (؛۹-۲ تکنولوژیکی(، عوامل رشد )شکل

 حسب منحنی مزیت رقابتی نسبی برو  حسب زمان )همان(روهای رقابتی برمنحنی نی

 .زمان )همان(

 
 حسب زمان و منحنی مزیت رقابتی نسبیمنحنی جذابیت بازار خارجی بر .9-2 شکل

است که اثر یک رویداد را به مسیرهای  «۱رویداددرخت »استفاده از  ر،در نهایت، منبع دیگ

ها هستند. این کار با شناسایی وابستگیرویداد کند که نتایج احتمالی جایگزین آن تقسیم می

                                                           
۱. Event tree 
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تحلیل درخت »شود. این روش از یک ابزار قبلی، یعنی جام میصورت یک نقشه ذهنی انبه

شود )یکی از ت نتایج استفاده میهمراه با ارزیابی احتمالا الهام گرفته شده که اغلب ،«۱میتصم

عنوان بخشی از ارزیابی های مثبت یا منفی آن بهاصلاحات این درخت ممکن است ارزیابی بازده

 .اقتصادی باشد(

طور شهودی از آن برای ساختاردهی من به نیست اما ممکن است «۲یالزام»ابزار کاملاً این 

برد( یا برای از یک رویداد انتقالی )که ما را به دنیای جدیدی می ناشی دامنه سناریوهای ممکن

درواقع بر  2B ، یک رویداد پیامددار۱۰-۲ روایت در یک سناریوی موجود استفاده کنم. در شکل

وجود بین رویدادها متقاطع  تأثیرگذارد، بنابراین یک می تأثیرپیامد دیگری از یک رویداد قبلی 

 .دارد

 
 خت رویداددر. 10-2 شکل

در مطالعه موردی قبلی درباره اوکراین، من توالی رویدادهایی را تجسم کردم که ممکن  :مثال

، شاید در هادرگیریبود به مداخله فعال ناتو منجر شود. برای مثال، جنایات جنگی و سایر 

های نگرانیای تاکتیکی(، ممکن است باعث های شدید )مانند استفاده از یک سلاح هستهحالت

ها عنوان پاسخ به تحریمجدی ناتو و ایالات متحده شود. یا ممکن است حملات سایبری مخرب به

وضوح در هفته آخر آوریل، پوتین به. بود( ۲۰۲۲مارس  ۱صورت گیرد )زمان نگارش این متن 

                                                           
۱. Decision tree analysis 

۲. Must use 
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له حم»ای کرد. بنابراین من مجبور شدم یک حباب جدید در پایین برای تهدید به حمله هسته

 .را ببینید( ۱۱-۲ اضافه کنم )شکل «ای!هسته

ای های هستهپوتین آشکارا ایالات متحده را به استفاده از سلاح :2022روزرسانی تا اکتبر به

شد که یک  بحثاکتبر،  ۲۰تهدید کرد که تهدیدات مبهمی از سوی ناتو را به همراه داشت. در 

 .ی سیاه منفجر شودای تاکتیکی ممکن است بر فراز دریابمب هسته

 
 تهاجم به اوکراین -ای از زنجیره رویدادهانمونه. 11-2 شکل

های حرکت و بر -ها نشأت گرفته بوداز نظریه بازی ۱۰-۲ شکل درهای من برخی از ایده

هایی که ها انواع مختلفی دارند. اغلب، آنبازیکید دارد. های متوالی تأوابسته به یکدیگر در سری

تر است ها آساننفره هستند که ساختاردهی آنهای دوشود، بازیها پرداخته میبه آن در ادبیات

شوند. اما در مواردی که تعداد بازیکنان بیشتر باشد و/یا انواع و بنابراین با ریاضیات سازگارتر می

 هابازی استفاده ازشود. مختلفی از بازیکنان وجود داشته باشد، کار با ریاضیات بسیار دشوارتر می

حدی مبهم توانند تاحدی شفاف و تاکه قوانین می شرایطیاست،  رایجوکارها در کسبویژه به

 .تغییر کنندقوانین ساده موجود باشند یا ممکن است 

توانیم اصول آن را برای مثال این موضوع به معنای کنار گذاشتن کامل نظریه نیست بلکه می

کار برای ذینفعان در شرایط مختلف به هاشده و اهمیت آنواقعی و درک «هایپاداش»در تخمین 
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 از تغییر هایینشانکبگیریم. برخی حرکات در بازی ممکن است واقعی باشند و برخی دیگر صرفاً 

توانند واقعی یا بلوف باشند. همچنین ممکن است فریبکاری نیز ها میسیگنالها یا نشانکباشند؛ 

 .وجود داشته باشد

حدی توانند منطقی، تامی گران)رفتارها و سناریوها( خواهیم دید، بازی 7در فصل  طور کههمان

که در یک پرونده حقوقی بزرگ مثال زیر از یک بازی تعاملی  مانندمنطقی یا غیرمنطقی باشند، 

 .استفاده کردماز آن حریفم مبارزه با زمانی برای توصیف 

 

 داستان عقرب و قورباغه

تنی بود که چشمش به یک عقرب افتاد. عقرب هم قورباغه را دید و به او نزدیک شد. بعد ای در رودخانه در حال آبقورباغه

توانم شنا کنم. ممکن است به این رودخانه خیلی زیباست، اما من واقعاً باید از آن عبور کنم و نمی»از مدتی، عقرب گفت: 

 «من کمک کنی؟

من تو را نیش نخواهم »عقرب قول داد:  «ترسم مرا نیش بزنی و بکشی.وست دارم کمک کنم، اما مید»قورباغه پاسخ داد: 

 «.زد

قورباغه قبول کرد و عقرب روی پشتش پرید. قورباغه با عقرب بر پشتش به وسط رودخانه شنا کرد، اما عقرب او را نیش زد. 

و با این جمله هر دو شروع به غرق  «چون این طبیعت من است.»عقرب پاسخ داد: . «چرا این کار را کردی؟»قورباغه پرسید: 

 .شدن کردند

 :پند داستان

 .ها دوستانه نیستند و حتی اگر بخواهید همکاری کنید، ممکن است این بازی در آن زمان مناسب نباشدبرخی از بازی

 :گیرینتیجه

ها و ابعاد فرصت آن را بشناسید تا بتوانید ی، محدودیتتری را ببینید، تاریخچه را در نظر بگیرید و بازباید تصویر بزرگ

 .را مدیریت کنیدقطعیت عدم

 

های خود درباره جنگ روسیه و اوکراین بازگردیم. نزدیک به هشت هفته بعد اکنون به بحث

صورت یک را به فرآینداز شروع جنگ، براساس طرح اولیه، تصویری مشابه طراحی کردم که این 

 کیدر ابتدا  سندهینو) دهدنشان می (۱مقدماتی)عوامل  مرتبطمدل بازتر با پنج عامل کلیدی 

 یکرده است. پس از گذشت هشت هفته، با بررس میترس نیو اوکرا هیمدل ساده از جنگ روس

که به وقوع جنگ کمک  یدیپنج عامل کل د،یمدل را بهبود داده است. در مدل جد نیاو ا شتر،یب

 سندهینو ازها،ینشیپ نیبا استفاده از ا ،اند. سپسمشخص شده «ازهاینشیپ»عنوان بهاند، کرده

 یدادهایکه چگونه رو دهندینشان م هارهیزنج نیکرده است. ا میرا ترس «دادیرو یهارهیزنج»

                                                           
۱. the precursors 
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 جیبه نتا سندهینو ت،ینها. در شوندیم یمختلف یامدهایمختلف به هم مرتبط هستند و منجر به پ

کند و پیامدهای را ترسیم می های رویداداین تصویر، زنجیره .کندیجنگ اشاره م نیا یاحتمال

 :دهدشرح میها، از جمله نتایج احتمالی، به شرح زیر را های علیّ آنپس از تهاجم و جریان

 احتمال زیاد، شبیه به وضعیت کره شمالی و کره جنوبی(؛ بستبن( 

 احتمال وقوع آن با افزایش جریان آزاد تسلیحات، از جمله  -شدهافق مذاکرهتو

تر برای اوکراین، مانند هواپیماها، برای جلوگیری یا کاهش شدید تسلیحات تهاجمی

، با وجود شواهد گسترده جنایات جنگی تا حالبااینیابد. موفقیت روسیه افزایش می

گونی پوتین )یک بینش کلیدی( کمتر ، این گزینه بدون سرن۲۰۲۲اواسط آوریل 

 محتمل است؛

 ای مستقیم منجر به جنگ هستهها احتمال واقعی وجود دارد که تنش -افزایش تنش

 .ای، زیستی یا شیمیایی آغاز شودکه ممکن است با حمله هسته شوند

خرید گاز و ای برای ادامه در سناریوی آخر، اعضای ناتو و اتحادیه اروپا دیگر تمایلی یا گزینه

دهای اقتصادی جدی خواهد داشت، نفت از روسیه نخواهند داشت )یک بینش دیگر(. این امر پیام

جمله آشفتگی در بازارهای مالی، رکود اقتصادی و شاید رکود تورمی )رکود همراه با تورم بالا( از

 .و افزایش نرخ بهره

ای وجود دارند که ممکن است قوهو سناریوهای بال هاهای واقعی رویداد، توالیوضعیتدر این 

فعال هنوز این دلیل که این سناریوها  صرفاًهای جایگزین را باز کنند. اما درهای ورود به آینده

تواند با یک می فرآیندها نیست. همه یا بخشی از این آن وقوع اند به معنای نبودن پتانسیلنشده

به دلیل خوردن یک مغز یا مرگ او بر اثر  رویداد تصادفی مانند خفه شدن پوتین در یک مهمانی

گفته  ) ,2007Taleb( «۱سیاه یقو رویداد» آن به گاهی که چیزی -سکته قلبی مختل شود

طور اما در کار سناریو، نباید این احتمالات را به .بالا تأثیریعنی رویدادی با احتمال کم اما  شودمی

ثلاً اگر پوتین سرطان بگیرد چه؟ شایعاتی در کامل نادیده گرفت. شاید یکی را بررسی کنیم، م

به نظر  Talab نقل از به توان دید.طور که با جستجوی گوگل میاین مورد وجود دارد، همان

 .رسد که او به دلیل داروهای سرطان وزن اضافه کرده باشدمی

 ۲۰۱۰سال رویدادهای غیرمنتظره دیگری نیز وجود دارند مانند فوران آتشفشان در ایسلند در 

                                                           
۱. Black Swan event 
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  .که باعث ایجاد طوفان گردوغبار عظیمی شد و پروازهای اروپا را برای روزها متوقف کرد

مهم دیگری که  آوریم، نکتهدست میوردهای مشخصی که از این تحلیل بهعلاوه بر دستا

ه آموزیم. مثلاً وقتی این نمودار را بمی فرآیندهایی است که در این نباید از آن غافل شد، درس

دهد دوستانم نشان دادم، همه متعجب شدند از اینکه چقدر این مسئله پیچیده است. این نشان می

عنوان بهاین بحران هستند.  تنیدههای درهمکه حتی افراد خارج از این حوزه هم متوجه پیچیدگی

که این ام، باید اعتراف کنم ای کار کردهها در زمینه تحلیل چنین مسائل پیچیدهکسی که سال

مشخص  ها طول بکشد تا به یک نتیجهقدری پیچیده است که ممکن است سالدرگیری به

 .برسیم

بنابراین، آنچه آموختم این بود که این یک مسئله واقعاً پیچیده است و به همین دلیل است 

 ،حالچرخند و درعینها دور خود میکه آن رسددهید، به نظر میها گوش میکه وقتی به رسانه

یا آنچه اکنون در  ،دهند یا مربوط به گذشته استدهند. آنچه پوشش میچیز زیادی پوشش نمی

ای مدت درباره آینده. اما این نوع تصویر، نقشههای نسبتاً کلی و کوتاهزنیحال وقوع است، یا گمانه

ات جدیدی ارتباطاز دل تصویر توانید بر روی آن تمرکز کنید. شاید کند که میسیال ایجاد می

 .تر بیابید، مانند تاریخچه پوتین یا تاریخچه ناتوترسیم کنید یا نکات خاصی را برای بررسی عمیق

غرق شدن کامل در کار است.  تیتجربه گرفتم، اهم نیکه از ا ییهادرس نیتراز مهم یکی

پروژه، خودم را  نیدر ا شوند،یروزمره که اغلب با عجله و تحت فشار انجام م یبرخلاف کارها

انداخت که  «۱یشناخت انیجر»مفهوم  ادیتجربه، مرا به  نیخلق کردم. ا فرآیند ریکاملًا درگ

و فرد به  رودیدست م حالت، زمان از نیآن را مطرح کرده است. در ا ۲یهایکسنتمیچ یهایم

که زمان . من معمولاً عادت دارم شودیم خبریب زیکه از همه چ شودیدر کارش غرق م یقدر

زمان را فراموش کردم و حدود چهار ساعت  ،یرعادیغطور بهپروژه،  نیکارم را ثبت کنم اما در ا

با تمرکز کامل و بدون عجله،  توانیکه چگونه م دهدیتجربه نشان م نی. اردمبدون وقفه کار ک

 .بود (۱۱۲۰، ۴کاهنمن) «۳ندکُتفکر »نمونه کاملی از تجربه . این افتیدست  یبهتر جیبه نتا

پیشنهاد دادم که تفکر استراتژیک بهتر است با ترکیبی از تفکر آهسته،  ۲۰۱8من در سال 

                                                           
۱. state of cognitive flow 

 .مطرح شد ۱۹۹۰در سال  Mihaly Csikszentmihalyi اصطلاحی که توسط .۲

۳. Slow thinking 

۴. Kahneman 
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 ،جریان شناختی همزمان با وجود آگاهانه و انفجارهایی از تفکر سریع و شهودیتأملی و ذهن

ای بود که انگار زمان متوقف شده بود. آنچه برای خواننده گونهبه تجربه انجام شود. برای من، این

بخش است، اگرچه گاهی ترسناک و کاری لذت نگاریتوان نتیجه گرفت این است که سناریومی

 .انجام دهیدسرعت واقعی است اما قطعاً یک وظیفه مدیریتی نیست که فقط آن را به

نی جریان شناختی وجود ندارد اما شاید بخواهید اگرچه در اینجا فضایی برای ترسیم یک منح

من خودروی سیستم قفل مرکزی درب »مثلاً  .آید ترسیم کنیدیکی را برای مشکلی که پیش می

در ابتدا، این جریان  .«توانم خریدها را از صندوق عقب بیرون بیاورمکد خود را از دست داده و نمی

تدریج، وقتی که مشکل با کمک تعمیرگاه حل بهشناختی بسیار پایین خواهد بود )وحشت!( و 

 !بسیار خوب خواهد بودجریان شناختی شود، 

 تمرین برای خواننده 

قطعیت، یک منحنی جریان شناختی براساس زمان برای یک تجربه حل مسئله اخیر در مورد عدم

 رسم کنید. 

های استفاده از تکنیک؟ چگونه استفاده از آنان چه چیز جدیدی برای شما داردتجربه ببینید 

گذاشت؟ زمانی که با یک موج جدید از  تأثیرنوع در این کتاب بر آن تحلیلی مشابه یا هم

رو شدید، آیا جریان شناختی شما مختل شد و اگر بله، چگونه؟ اگر نه، چگونه روبهقطعیت عدم

همه چیز، تغییر  کنید، مثلًا با تنفس عمیق برای رها کردن حلتوانستید آن جریان شناختی را 

در مرحله بعد، این تمرین را برای یک تجربه  عمدی به تفکر کندتر یا فقط تجسم موفقیت نهایی؟

؟ آیا از  بودید حفظ جریان مؤثردر چگونه پیش رفت و چقدر ببینید جدید مشابه امتحان کنید. 

ی هااز لذتدرواقع، یکی  و نتیجه نهایی داشت؟ فرآیندی در اثربخشی تأثیرروش نظر شما 

 «۱کوپتریهلیتفکر »توانید از تمام کردید، میرا ها با آیندهکار این است که وقتی  نگاریسناریو

به معنای این تفکر  کردم.در کرنفیلد تدریس می های اجراییرا در دورهاستفاده کنید. من آن 

 :دقت کنید است، به مثال زیر «۲دیدن تصویر بزرگتر»

 ریوزنخست «تیگ یپارت» ییرسوا ده،ینرس انیکامل به پاطور بهکه هنوز  یگریداستان د

که درحالی ایتانیارشد و مقامات دولت بر یوزرا ،ییرسوا نیجانسون است. در ا سیبور ا،یتانیبر

                                                           
۱. Helicopter thinking 

۲. to see the bigger picture 
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پا  ریشرکت کرده و قانون را ز هایدر مهمان شد،یاعمال م یاجتماع یهامنع تماس نیقوان

متن،  نیدر زمان نگارش ا داد،یرو نیاند. اشده یجرممرتکب انکار کردند ها گذاشتند. سپس، آن

باعث شده  نیبه اوکرا هی، حمله روسحالبااین .هنوز هم ممکن است او را مجبور به استعفا کند

شان پرت شود که خطر کار آنقدر حواساز مردم و حزب محافظه یها، بخشاست که رسانه

با قدرت به مبارزه بازگشت  رفت،یجانسون همانطور که انتظار م سی. بورابدیکاهش  الوقوعبیقر

و  یالعاده جدفوق یداد و با ظاهر بیتتر ن،یاوکرا تختیپا ف،ییبه ک روزهکیسفر  کی یو حت

زرد ظاهر شد.  یدوران جنگ اما با موها ریوزنخست ل،یچرچ نستونیو هیاما شب شوکه شده

حداقل از دست دادن شغلش را  ایست او را نجات داده باشد ممکن ا نیاوکرا یدادهایرو رهیزنج

 را کوتاه کرده است. او یاسیقطعاً عمر س «تیگ یپارت»انداخته باشد اما  قیبه تعو

های رویدادی است که مستقیماً تحت وضعیت اقتصاد اروپا و جهان نیز یکی دیگر از زنجیره

ای فزایندهطور بهاز دید من دور نمانده است که چین  البتهجنگ روسیه و اوکراین قرار دارد.  تأثیر

تواند همزمان با درگیری ناتو در شود. آیا چین میتهدیدی واضح و احتمالی مطرح میعنوان به

 اوکراین، تهاجم به تایوان را ترتیب دهد؟ یا آیا این اقدام پس از نمایش ضعیف روسیه در اوکراین

اند؟ بنابراین اینجا چندین ادر و مایل به این کار هستند و آماده؟ آیا آنها قبه عقب افتاده است

 .بازی وابسته به هم در حال انجام است

با توجه به تغییرات سیاست خارجی ایالات متحده تحت رهبری ترامپ و بایدن، آیا نقش آن 

ادی اقتص -نیروی پلیس جهانی به پایان رسیده و ما شاهد ظهور چندین بلوک سیاسیعنوان به

نامه تغییرات اقلیمی در این میان کجا قرار بر شرق؟ روسیه، غرب، -برای کسب قدرت هستیم

مدت یا آیا تولید بیشتر گاز و نفت در جاهای دیگر مدت و میانها در کوتاهدارد، با افزایش قیمت

 برای جبران کمبود عرضه روسیه وجود خواهد داشت؟

ز اتفاقات باشیم اما هنوز فقط بخشی از تصویر بزرگتر بنابراین، ممکن است ما شاهد بسیاری ا

توان گفت نسبتاً قطعی میطور بهتکه از سناریوها است. آنچه که که یک فرش تکه بینیمرا می

د داشت. در نوجود خواههمچنان تر کردن شرایط برای سختقطعیت عدمهای این است که موج

 شدهبه معادله اصلاح.  تر وجود داردیک ثابتاینجا یک تعامل بین عوامل ساختاری و دینام

(2M=C)  مراجعه کنید ۹در فصل. 

 خلاصه و نکات کلیدی پایانی. 5–2
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های هدفمند، توان با استفاده از ابزارهای بصری و تحلیل دادهدر فصل دوم، توضیح داده شد که می

برای مشخص  «قطعیتشبکه عدم»تر کرد. روش بهتر این است که از را سادهقطعیت عدمدرک 

 .استفاده کنیم «۱خطرمنطقه »کردن 

  موضوعی پیچیده و عنوان بهاغلب قطعیت عدمر: به اجزای کوچکتقطعیت عدمشکستن

شود، اما با تفکیک آن به عوامل مؤثر و تعریف فرضیات کلیدی دشوار در نظر گرفته می

ن آن را به شکلی تواقطعیت، میها با استفاده از شبکه عدمبندی آنو اولویت

 .ساختاریافته مدیریت کرد

 فرضیات کلیدی ممکن است به اجزای کوچکتر یا حتی به اجزای : سازی فرضیاتجزئی

 .تر دارندتقسیم شوند که نیاز به بررسی عمیق «ریزاتمی»

  کند، در طول زمان تغییر میقطعیت عدمکه ازآنجا: قطعیتعدمماهیت پویا و متغیر

 .به شکل یک منحنی نمایش دهیم که این پویایی را نشان دهدبهتر است آن را 

 تحلیل استخوان ماهی که معمولاً برای شناسایی : تحلیل استخوان ماهی برای علل آینده

نتایج  و تواند برای شناسایی علل بالقوهرود، میعلل مشکلات گذشته یا فعلی به کار می

 .آینده نیز مورد استفاده قرار گیرد

 این روش برای درک وابستگی متقابل بین متغیرهای : ایهای علت ریشهتمتحلیل سیس

های های عمیقی را در مورد سیستمو فرضیات بسیار ارزشمند است و بینش قطعیعدم

 .دهدپیچیده ارائه می

 همزمان در طور به «بازی»گاهی اوقات، چندین سناریو یا : های همزمان متعددبازی

 .دهدکلی را افزایش میقطعیت عدمامر پیچیدگی و  حال وقوع هستند که این

 درخت رویدادها و زنجیره رویدادها : سرایی سناریوها از زنجیره رویدادهاداستان

سرایی سناریوها استفاده شوند. ای برای ایجاد داستانعنوان ابزارهای پایهتوانند بهمی

یکدیگر منشعب شوند یا با  های علیّ است، چه ازدهنده تعامل خوشهاین رویکرد نشان

 .یکدیگر برخورد کنند

 های کلیدیتحلیل بینش (KIA :)های کلیدی از طریق رویکردهای استخراج بینش

ی حیاتی برای فرآیند «۲(KIA) های کلیدیتحلیل بینش»ساختاریافته مانند 

                                                           
۱. Danger zone 

۲. Key Insights Analysis 
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 .وکار استویژه در سطوح بالای مدیریت کسبریزی استراتژیک، بهبرنامه

 

 





 

 

 

 سومفصل 

 ساخت سناریو فرآیندابزارها، مفاهیم و 
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 :شویم. ساختار این فصل به شرح زیر استدر فصل سوم، وارد بخش اصلی کتاب می

 سناریو فرآیند 

 جنگ در اقیانوس آرامی همراه با مطالعه موردی فرآیند  -سرایی سناریوداستان 

 تعیین قلمرو و تمرکز -تعریف محدوده بازی 

  برای تولید فرضیات مشترکاستفاده از مدل پیاز استراتژیک 

 ۱هاناپیوستگیترسیم برای  یهای سیستممدل -تغییر یهاپیشران 

 وکارسیستم ارزش کسب 

  قطعیتعدمتزریق پویایی با تونل 

 های استراتژیکشبکه گزینه 

 های شناختی و احساسیسوگیری 

 تغییر پرریسک 

 نکات کلیدی پایانی 

 سناریو فرآیند. 1–3

 ,Grundy) شلدهد که توسط شرکت سناریو را نشان می فرآیندنمونه کلاسیکی از  1-3 شکل

دشوار  ،افزودن بیش از حد جزئیات تلاش برای ، بدونفرآیندارائه شده است. با نگاه به این  (1993

توان برای گنجاندن در ، شناسایی کنیم. مواردی که میجا افتاده مراحلعنوان بهاست مواردی را 

 .است هاو نظریه بازی هاآفرینیتحلیل ذینفعان، نقشپیشنهاد کرد شامل  فرآیند

ها در رابطه با اقدامات دیگران و قوانین بازی کمک بندی استراتژیها به فرمولنظریه بازی

دهد که این قوانین چگونه ممکن است تغییر کنند. این نظریه که در ابتدا کند و نشان میمی

های پیچیده کمتر قطعیتعدمو ساختاریافته بود، در مواجهه با مسائل مبهم و  محاسباتیبسیار 

 و ذینفعان ضروری است ح کلان، تحلیل سطوح صنعت، سازمان، در سطحالبااینارآمد است. ک

(Von Neumann & Morgenstern, 1944.) 

 تفکر سیستمیاز با استفاده شود که می آغاز ۲تعریف متغیرهای کلیدیبا  فرآینداین 

                                                           
۱. Systems models for discontinuities 

۲. key variables 
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(Senge, 1990 )متغیرهایی ارائه کردی عملیاتبرای آن  توان، میساختار تحلیل درخت رویداد یا .

هایی نمونه ...سرانه و (GNP) مانند رشد بازار، نرخ گرمایش جهانی، افزایش تولید ناخالص داخلی

 .از این متغیرهای کلیدی هستند

 
سناریوی شل فرآیند .1-3 شکل  

قرار دارند که عوامل علّی مؤثر بر این  کلیدی یهاپیشراندر دو سمت متغیرهای کلیدی، 

نشان های متقابل بین متغیرها را در مدل سیستمی یا درخت رویداد متغیرها و همچنین وابستگی

 :تولید ناخالص داخلی سرانه ممکن است شامل موارد زیر باشند یهاپیشران. برای مثال، دهندمی

 های مالیمحرک 

 رشد پولی 

 وکاراعتماد کسب 

  کنندهواقعی و اعتماد مصرفدرآمد 

 کندتر که صادرات را تحریک مینرخ ارز پایین 

تفکر اقتصادی مشهود است؛  تأثیرشل،  فرآیند تدقیق به عبارت دیگر، با بررسی این لیست و

شباهت زیادی  فرآیندآور نیست. این امری که با توجه به وجود اقتصاددانان در شرکت شل تعجب

تری برای ارائه زمینه، غنا و عمق به آن اضافه شده دارد که عناصر نرم به یک مدل اقتصادسنجی
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( یاقتصاد یسازو مدل پیشران یروهاین رها،یمتغ فیشده )مانند تعر فیتوص فرآیندهرچند است. 

به  شتریب فرآیند نیواقع، ااما در است یعدد لیتحل ای یمدل اقتصادسنج کیبه  هیبه ظاهر شب

 مرتبط است.  یرفتار لیتحل

اما این تحلیل عمدتاً بر  شوندمنجر می تحلیل اثراتمتغیرهای کلیدی سپس به تحلیل 

که ممکن است  هاییدگرگونیآنچه که در حال حاضر در جریان است تمرکز دارد، بدون توجه به 

نشان داده  ۲-۲ در شکل پیکان دوم زمانطور که در ما را به مسیرهای جدید سوق دهد )همان

 .(ده استش

حاصل  بندی سناریوهااستخوان اما کنددهی سناریوها کمک میتحلیل اثرات به شکل گرچه

شده  شناخته و ترسیم( ۴-۲ شکل)قطعیت عدم شبکه توسط که استثباتی منابع بی شناسایی

نیروهای رقابتی تحلیل و  هاپیشرانشناسایی  ،PEST مانند سنتی ابزارهای ،اینباوجود. است

 ارائه صورت پویااویر بهتوانند تغییرات احتمالی را پیشنهاد دهند، به شرطی که تصنیز میپورتر 

 .باشندشده 

 رویدادهای انتقالیدهد، سناریو را شکل می سراییجوهره داستاناما آنچه که اغلب 

شوند تغییرات بزرگی ای هستند که باعث میمثل جرقه کهرویدادهای مهم و ناگهانی هستند. 

 .گویندمی «۱نقاط عطف»ها گاهی اوقات به آن -شروع شوند و سرعت بگیرند

 حرفه یا زندگی در تحول نقاط -تمرین برای خواننده

رسد که هایی به ذهنتان میای یا حتی زندگی شخصی خود، چه مثالبا نگاهی به گذشته حرفه

مثال، ممکن است شما برای یک شغل جدید عنوان بهناگهانی تغییر کرده باشد؟ طور بهمسیر شما 

اید که منجر به پایان یک رابطه شده است، دچار یک انتخاب شده باشید، بحث بزرگی داشته

اید، یا حتی در جنگل بارانی اید، دستگیر شدهاید، به بیماری کووید مبتلا شدهحادثه بزرگ شده

 .ایدگم شده

ای از رویدادها به هم پیوسته یا حتی به نوعی هماهنگ شدند تا این تغییر جهت چه زنجیره

تواند به شما کمک را شکل دهند؟ بازنگری و تأمل بیشتر درباره زنجیره رویدادهای گذشته می

 .های ممکن بینش بیشتری کسب کنیدکند تا در مورد آینده

                                                           
۱. Tipping points 
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ها شامل شوند. این پویاییهدایت می «۱پویاات تغییر»معمولاً توسط  رویدادهای انتقالی

عواملی هستند که سرعت تغییر را چه از درون و چه از خارج از سیستم اصلی مورد مطالعه شما 

بحث شد، یکی از  ۲و  ۱های کنند. برای مثال، در نمونه روسیه و اوکراین که در فصلتعیین می

 .به گاز روسیه وابسته است شدتاست که به بازار گاز اروپاات عمده تأثیر

توان استدلال کرد که این به دلیل کندی اتحادیه اروپا در جایگزینی اما چرا چنین است؟ می

های واضحی وجود دارد که نشانهاین. علیرغم استرخ داده منابع انرژی پاک به جای نفت و گاز 

سازی بهتر عایق) مانند ژیانر تر و کارایی بیشترشدن جهانی نیاز به جایگزینی سریعکه گرم

 های سنتی همچنان باقی است.( وابستگی به سوختداردها ساختمان

المللی از افغانستان در اواخر سال همچنین، خروج نیروهای ایالات متحده و نیروهای بین

سیگنال بسیار روشنی به روسیه ارسال کرد مبنی بر اینکه ایالات متحده و ناتو در صورت  ۲۰۲۱

 هاپیشراننیروهای زمینی یا قدرت هوایی خود را علیه روسیه مستقر نخواهند کرد. این  تهاجم،

 .رسدناپذیر به نظر میها اجتنابکنند که وقوع آنرویدادهای انتقالی را به حوادثی تبدیل می

 Clock) تغییرمدل سرعت های بسیار مفید برای درک تغییرات صنعتی، یکی از مدل

Speed )معرفی شد. این کتاب  ۱۹۹8در کتابی با همین نام در سال  2سط چارلز فایناست که تو

کند که سرعت توسعه و تکامل در صنایع مختلف که جلوتر از زمان خود نوشته شده بود، بیان می

نسبتاً  تغییرتاریخی دارای سرعت طور بهمثال، صنعت خودروسازی عنوان به .بسیار متغیر است

کندی بوده است، هرچند که اکنون با ورود خودروهای الکتریکی شتاب چشمگیری یافته است. 

وکارهای دیجیتال در انتهای دیگر افزار و کسبکند که صنعت نرمدر مقابل، فاین پیشنهاد می

کنیم که ، بررسی می۹تری هستند. در فصل بسیار سریع تغییرطیف قرار دارند و دارای سرعت 

را کاهش  ۳استریم واکنش به رویدادهایی مانند یک جریان جتشدت  ،تغییرچگونه سرعت 

های میوه معمولاً حدود کند. مگساو در کتاب خود با یک قیاس از مگس میوه شروع می .دهدمی

زیرا در  ای برای مطالعه تکامل هستندعادهالها ابزار فوقکنند، بنابراین آنروز زندگی می ۱۵تا  8

توماس هابز فیلسوف معروف، طور که وجود بیاید! همانها بهنسل از آن ۳۰سال ممکن است ک ی

 .«زندگی زشت، خشن و کوتاه است» سبه مانند زندگی مگ یک بار گفت

                                                           
۱. Dynamics of change 

۲. Fine  

۳. jet stream 



 کسب و کار ینگارندهیآ       72

 

در سوی دیگر این طیف صنعتی، همچنان صنایعی وجود دارند که نسبت به تغییرات سریع، 

کندی هستند، مانند  تغییراند و دارای سرعت افظت شدهویژه تغییرات فناوری و اجتماعی، محبه

این صنعت به طرز  .امسال مطالعه کرده ۲۵صنعت تشییع جنازه. من این بازار را به مدت 

 .حال مستعد نوآوری استعینشده و درفردی کند، نسبتاً محافظتمنحصربه

 یمراسم خاکسپار یبرگزار یهاشرکت نیتراز بزرگ یکیارشد  رانیبا مد شیها پسال

که به  ییهادهیاز ا یکی. میکن دایوکارشان پرشد کسب یبرا یدیجد یهاکردم تا راه یهمکار

 یادیبود که با استقبال ز دیخرشیصورت پجنازه به عییفروش خدمات تش م،یداد شنهادیها پآن

 میها هشدار دادما به آن ن،یکمک کرد. همچن ایتانیدر بر دیبازار جد نیباز شدن ا بهشد و رو روبه

وکار کسب یبرا یجد یدیتهد تواندیم یکیزیف یهابه فروشگاه ازیو کاهش ن نیکه فروش آنلا

 نیبردند و وارد ا یپ دهیا نیها به ازودتر از آن یلیخ دیجد یهاها باشد. البته، شرکتآن یسنت

سفر در زمان بود. من نقش  ینوع م،یها مشاهده کردکارگاه نیدرواقع، آنچه ما در ا شدند. ربازا

 ویسنار نیدر ا رییکند. سرعت تغ لیشبکه را تعط خواستیکردم که م یرا باز ییموجود فضا کی

 یتسن یالگو کانونها در آن گاهیدر آن زمان، با توجه به جا دی. شاافتین شیبه اندازه انتظار ما افزا

 دشوار بود. اریبس یرییتغ نیصنعت، تصور چن

از  شتریب اریبس یفیتخف یهادر فروشگاه رییسرعت تغ ا،یتانیبر یهاسوپرمارکت در صنعت

با نگاه کردن به  توانیاوقات م یخواهم داد که گاه حیاست. بعداً توض یسنت یهاشرکت یبرخ

اوقات  یمشابه، گاهطور بهسفر کرد.  ندهیبه آ یکم تر،شرفتهیپ یتجار یهابا مدل ییهاشرکت

( یفیفروشگاه تخف کی) دلیخود به ل یاصل دیخر یگذشته سفر کرد. ما در لندن براتوان به یم

 یهااز فروشگاه یکیبه  یاضاف یدهایخر یبرا میکه ارزان و کارآمد است اما سپس مجبور میرویم

 یاست که من در مورد استراتژ شیسال پ ۲۵ی بدتر از تسکو اری. خدمات در آنجا بسمیبزرگ برو

 .ام. در آنجا، من به گذشته سفر کردهدادمیها مشاوره مآن به اتخدم

 ن،یشدم. بنابرارو روبهدر صندوق  یصف طولان کیخود را تمام کردم و با  دیخر ،یتازگ به

خودم را با چند  ن،ی. بنابرادمیند یشرفتیپ چیه قه،یکرونومتر خود را روشن کردم. بعد از سه دق

 ستادنیسرپا ا)حرکت  کیگرفتم  میتصم قه،یسرگرم کردم. بعد از شش دق ۱گون یحرکت چ

 )دهلیز ساختمان( ومیمانند آتر بیو غر بیعج یهاکار را در مکان نیمن ا) سر انجام دهم یرو

                                                           
۱. Some Qi Gong 
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 نیدر ا یبدون جلب توجه کس قهیدق کیبه مدت  .دهمیانجام م دزیدر ل ASDA یدفتر مرکز

از کارمندان ارشد  یکیرفتم و به  رونیبه سمت ب یشتریب یبا انرژ ! بعد از پرداخت،ستادمیحالت ا

 :خدمات بد، کارت زرد نشان دادم. او گفت لیبه دل

در  یادیمدت زمان ز ده دقیقه. میهست «شلوغ»ما  -ستین یادیمدت ز نیا قه؟یده دق»

 «.ستین )کل روز(تر بزرگ اسیمق

 نیبود. ا دهینشن «۱زمان یرقابت تیمز»در مورد  یزیاصلاً شلوغ نبودند. او ظاهراً چ هاآن

را در  یانحصار محل باًیتقرکه درحالی میرقابت کن دیچرا با»نگرش بود که  نیا انگریکارمند نما

 یبازگشت به زمان حال از فروشگاه خارج شدم، احساس سرخوش یبرا یوقت «م؟یدار اریاخت

. داشت را ۳ادربلک الیسر «۲سفر در زمان»ن حس و حال قسمت اهم قاً یصحنه دق نیاداشتم. 

را  Blackadder B&Fویدیوی  .کندیسفر م ناسورهایبه زمان دا الیکه قهرمان سر ییجا

 .طور کامل در یوتیوب تماشا کنیدتوانید بهمی

واقع ترکیبی ت کنونی که در آن قرار داریم، دریا وضعی «حال»برداشت من این است که 

حدی در زمان حال مشاهده توانیم هر دو را تان معنا که میآینده است. به ایمبهم از گذشته و 

 .کنیم

در صنعت  )تفاوت سرعت تکامل در صنایع مختلف( تغییر سرعتمثالی دیگر از مفهوم 

شود که با آن آشنایی زیادی دارم. در این صنعت، به دلیل مقررات پیچیده، داروسازی دیده می

توانست تنها در  ۴آسترازنکا، شرکت ۱۹-ار کند است. اما با ظهور کوویدسرعت تغییر معمولاً بسی

های نظارتی با فرآیندفرمول واکسنی موفق را تولید کند.  ۲۰۲۰یک آخر هفته در اوایل سال 

ادامه  ۲۰۲۱واکسیناسیون آغاز شد و در سال  ۲۰۲۰سرعت بیشتری انجام شدند و تا پایان سال 

 .نجات داد ۲۰۲۱های بیشتر در اواخر ا از قرنطینهیافت که این امر بریتانیا ر

در توسعه سناریوها بلکه در تسهیل استراتژی نیز بسیار تنها نهبرای من  «سرعت تغییر»ایده 

 .کاربردی بوده است

نگاه کنیم، در سمت چپ نیاز به  ۱-۳ در شکل شِلشرکت سناریوسازی  فرآینداگر به 

                                                           
۱. time-based competitive advantage 

۲. Back and Forth 

۳. Blackadder 

۴. AstraZeneca 
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دو عامل ، ۱۹-شود. در مورد کوویدثباتی مشاهده میشناسایی دلایل ناپیوستگی و منابع بی

در مقایسه کرونا در ابتدا ها را تسهیل کردند. شدن و سفرهای ارزان، گسترش سریع بیماریجهانی

سبک زندگی نیز در دوره کرونا د. رسیاپیدمی آنفلوآنزای اسپانیایی کمتر تهدیدآمیز به نظر می

ند بهره رو این ازنوازی تمرکز داشت و صنعت مهمان «۱رفتنو سفرهای خارجی خارج »بیشتر بر 

ها مانند بریتانیا در ابتدا تهدید را انکار کردند و در شناسایی ، بسیاری از دولتبراینعلاوهبرد. می

و آنفلوآنزای  ۲سارسهایی مثل جربه بیماریو واکنش به آن تأخیر داشتند. گذشته از این، ت

بینی کاذب در نهادها شده بود. احتمال پایین وقوع یک پاندمی جهانی پرندگان باعث ایجاد خوش

طور خلاصه، بسیاری از گذاری مناسب در اقدامات پیشگیرانه بود. بهنیز مانعی برای سرمایه

ثباتی و این عدم آمادگی منبعی برای بی رو بودندروبه «۳خویش فرمابیمه » تصور کشورها با نوعی

 .شد

قبول شوند اما معمولاً تعداد سناریوهای قابلمی شروعگیرند و سناریوها در نهایت شکل می

های کامل تبدیل کرد. پس از ارائه و بررسی، ها را به داستانبیش از آن است که بتوان همه آن

 تأثیراند؟ و ه حد منطقی و سازگار هستند؟ آیا مطلوب یا نامطلوبباید پرسید: این سناریوها تا چ

نشان داده نشده، باید  شِل فرآیندها بر استراتژی فعلی چیست؟ همچنین، گرچه این مورد در آن

 .های استراتژیکی وجود دارددر نظر گرفت که در این شرایط جدید چه گزینه

ژیک جدیدی نیاز داریم؟ )به نظر من، بهتر است انداز استرات، آیا به چشمشِلمطابق رویکرد 

ها شکل بگیرد، نه اینکه ناگهانی ها و ارزیابی جذابیت آنانداز پس از توسعه منظم گزینهاین چشم

 کند.(شلیک می «از روی غریزه»های وسترنی که در آن گاوچران گیری شود، مثل فیلمتصمیم

برانگیز، ی چالشفرآینددهد و اصلی را پوشش میطور منطقی مراحل به شِل فرآینددر نهایت، 

 .دهدساختارمند و در عین حال خلاقانه ارائه می

 جنگ در اقیانوس آرام فرآیندسرایی سناریویی: داستان. 2–3

 دیدم. Discovery ای از شبکهبرای اولین بار در برنامهرا  «مجنگ بزرگ در اقیانوس آرا» کتاب

                                                           
۱. Going  out 

۲. SARS   

۳. Self-insured 
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نگار ، روزنامه«۱هکتور بایواتر»مستندات، داستانی را روایت کرد که چگونه این برنامه با استفاده از 

های رقابت نظامی در اقیانوس آرام میان ژاپن و ایالات متحده (، پویایی۱۹۲۵نظامی بریتانیایی )

را بازسازی کرد. او با دقت، حمله غافلگیرانه به یک پایگاه جدید آمریکایی در اقیانوس آرام، نبرد 

 .کرده بود بینیپیششکست نهایی ژاپن را  و ۲میدویبزرگ 

 :ها مبتنی بر موارد زیر بودندبینیپیشاین 

 ها درباره توازن نیروهاآوری دقیق دادهجمع. 

 ها در طول های رقیب و تعاملات آنها و اهداف قدرتطلبیشناسی، جاهارزیابی روان

 .زمان

 برای به تصویر  ی جنگی خیالیهاسرایی بر پایه رویدادها و تاکتیکداستان

 .هاهای آنهای نبرد و تاکتیکگرایانه محیطکشیدن واقع

دانم. این روش با سرایی سناریویی واقعی میای کلاسیک از داستانمن این کتاب را نمونه

، هاپیشرانمفاهیم،  های خاص، اقدامات، رویدادها، پیامدها و اثرات دومینویی،استفاده از شخصیت

 .بخشدمعنی میها را روندها و استراتژی

های عصبی مغز قابل توجهی بر فعالیت تأثیرسرایی دهد که داستانمطالعات اخیر نشان می

توانند با ایجاد الگوهای عصبی مشترک در مغز خود و شنونده، ارتباطی گوها میدارد. داستان

ابزاری قدرتمند برای انتقال اطلاعات ن عنوابهعمیق و مؤثر برقرار کنند. این مکانیزم عصبی، 

اندازهای جدیدی را برای توسعه شود. نتایج این تحقیقات، چشمپیچیده و ساختارمند شناخته می

سرایی گشوده است. برای کسب اطلاعات های آموزشی، درمانی و ارتباطی مبتنی بر داستانروش

 ۳.کنیدمراجعه  NeuroLeadership بیشتر، به منبع

 4سناریو تمرکزحوزه تعریف میدان بازی: دامنه و . 1–2–3

دهم. منظور از یک تمرین سناریویی را توضیح می حوزه تمرکز دامنه وتر، در این بخش کوتاه

 :موارد زیر است« دامنه»

                                                           
۱. Hector Bywater 

۲. Midway  

۳. https://neuroleadership.com/your-brain-at-work/the-neuroscience-of- storytelling/ 

۴. Scope and Focus 
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 کنندمرزهای فیزیکی که محدوده فضا را مشخص می. 

 زمان داستانآغاز، پایان و مدت. 

 های اقتصادیها و سیستممدل. 

 دامنه و ماهیت مسائل. 

 هاهای افراد و تصمیمات، اقدامات و رفتارهای آنگروه. 

 .دهندسازی را پوشش میدرصد مسائل آماده ۹8تا  ۹۵این موارد تقریباً 

های سازمانی یک شرکت فناوری پیشرفته را در نظر ای در مورد آیندهمثال، مطالعهعنوان به

صورت جغرافیایی و سه سال بگیرید. دامنه این مطالعه شامل اتحادیه اروپا و ایالات متحده به

آینده با بررسی چند سال گذشته است. مسائل شامل رفتارهای مرتبط با تنوع و رفتارهایی است 

یا تثبیت گردند و اثرات اقتصادی  شدهبه دلیل مداخلات سازمانی در آینده پدیدار  که ممکن است

شامل جمعیت عمومی با تمرکز ویژه بر مدیران پروژه و مشاوران هستند. « افراد»ها. احتمالی آن

 :تر هستند، مانندنیز بر مواردی است که نیازمند جزئیات عمیق« تمرکز»

 های مختلفگروهاساس نفعان برهای ذیبرنامه. 

 یک استراتژی برای تنوع بر جذب و نگهداشت نیرو و همچنین میزان مشارکت تأثیر. 

کنیم که ما را به مدل آغاز می ۱-۳ را مطابق شکل فرآیندپس از تعیین اولیه میدان بازی، 

 .کند، هدایت میی غالبروندها برای درک تغییرات« پیاز استراتژیک»

 برای ایجاد مفروضات مشترک« یاز استراتژیکپ»استفاده از مدل . 3–3

نمایش داده شده است، از تجربیات  ۲-۳ که در شکل  (Grundy, 2012)مدل پیاز استراتژیک

ها توسعه یافته است. این مدل شامل چهار لایه اصلی است که ای من در طی سالمشاوره

ل سیاسی )و مقرراتی(، که شامل عوام PEST ترین آن در سطح کلان قرار دارد: عواملبزرگ

گذارند. این مدل اقتصادی، اجتماعی )و جمعیتی( و فناوری است و بر محیط خارجی اثر می

شود. می (Porter, 1980) و نیروهای رقابتی پورتر هاپیشرانهمچنین شامل چرخه عمر صنعت، 

ها بل میان آنهای متقاصورت مثبت یا منفی ارزیابی شوند و وابستگیتوانند بهاین عوامل می

 .شناسایی شوند

 PEST تمرین برای خواننده: تحلیل

 :برای بازاری که در آن فعالیت دارید، موارد زیر را مشخص کنید PEST با استفاده از تحلیل
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 تر هستند و چرا؟کدام عوامل مهم 

 صورت مثبت یا منفی ارزیابی کنیداین عوامل را به. 

 های کلیدی وجود دارد؟چه وابستگی 

 چه حد این بازار به دلیل عوامل تا PEST ناپایدار است؟ 

 آید؟دست میسناریوی جدید از این تحلیل به هایی برایچه ایده 

 
 مدل پیاز استراتژیک .2-3 شکل

 PESTEL تحلیل. 4–3

آشنا باشند که  PESTEL یعنی PEST تری از دانشجویان جدید ممکن است با نسخه طولانیعضب

عنوان یک زیرسیستم است. به نظر من، افزودن این عامل به« گذاریقانون»به معنای  «L» حرف

شود. به همین ترتیب، اگرچه من اضافی ارزش چندانی ندارد و باعث کاهش سادگی مدل می

« اجتماعیبعد »تواند تحت عنوان محیطی هستم اما این موضوع میحامی مدیریت سبز و زیست

 .در تحلیل اقتصادی جای گیرد



 کسب و کار ینگارندهیآ       78

 

 
 PEST  تحلیل .3-3 شکل

ویژه برای بررسی پایداری رشد، مورد استفاده قرار رشد، به یهاپیشرانتوانند در ارزیابی همچنین می PEST نکته: عوامل

 .گیرند

 

 هاو بازدارنده هاپیشران. 5–3

 PEST های استراتژی معمولاً مستقیماً از تحلیلوکار و کتابهای مدارس کسببسیاری از برنامه

پردازند اما من معتقدم که می (Porter, 1980) به تحلیل نیروهای رقابتی پروفسور مایکل پورتر

های و بازدارنده هاپیشراناین کار یک غفلت بزرگ خواهد بود. از نظر من، رشد نسبی یک بازار و 

 .رشد آن اهمیت بسیار زیادی دارند

فزایش حجم یا قیمت )یا هر دو( در طول یک نیروی خارجی در بازار که باعث ا :پیشرانتعریف 

 .شودزمان می

شود یک نیروی خارجی در بازار که باعث کاهش رشد حجم یا قیمت می: 1تعریف بازدارنده رشد

 .گرددیا حتی باعث کاهش هر دو می

ها، به شما های رشد برای گذشته، حال یا آینده، یا ترکیبی از اینو بازدارنده هاپیشرانتصویر 

برای ایجاد شواهد بهتر، استفاده (. Grundy, 2012) کنددر درک بهتر روندهای رشد بازار کمک می

 .های زمانی یا دلایل اساسی برای مفروضات بسیار مفید خواهد بودصورت سریاز آمار واقعی به

                                                           
۱. Growth brake 
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 رشد: بازار خدمات تشییع جنازه یهاپیشران .4-3 شکل

 رشد یهاپیشرانتمرین برای خواننده: تحلیل 

 :انجام دادید PEST برای همان بازاری که تحلیل

 شوند؟چه عواملی باعث رشد بازار می 

 شوند؟چه عواملی باعث کاهش رشد یا منفی شدن آن می 

 این عوامل چقدر قوی و مهم هستند؟ 

 قدرت و اهمیت، یک تصویر برداری رسم کنید دهی بهبا وزن. 

  چگونه این عوامل ممکن است تغییر کنند و این تغییرات چه سناریوی جدیدی را نشان

 دهند؟می

 نیروهای رقابتی پورتر. 6–3

های رسیم که در کتابمی (Porter, 1980) رشد، به نیروهای رقابتی پورتر یهاپیشرانپس از 

اند. پورتر پنج نیروی رقابتی را برای ارزیابی جذابیت گسترده پوشش داده شدهطور استراتژی به

 :بلندمدت یک صنعت مطرح کرد که عبارتند از

 مطلوب است( برای محافظت از صنعت موانع ورود )بالا بودن آن  (۱

 ها )پایین بودن آن مطلوب است( جایگزین (۲

 رقابت بین رقبای موجود )پایین بودن آن مطلوب است(  (۳

 خریداران )پایین بودن آن مطلوب است(  زنیانهچ قدرت (۴
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 کنندگان )پایین بودن آن مطلوب است(مینأقدرت ت (۵

 

 نیروهای رقابتی

بخشی از مدل عنوان بهدر چارچوب تحلیل استراتژیک معرفی شده و  مایکل پورترنیروهای رقابتی مفهومی است که توسط 

جذابیت و سودآوری بلندمدت یک ن نیروها ابزاری هستند برای درک شود. ایشناخته می پنج نیروی رقابتی پورتر

وکارها گذارند. این مدل به کسبمی تأثیرها در یک بازار از طریق شناسایی عواملی که بر رقابت و عملکرد شرکت صنعت

 .هایی برای مقابله با فشارهای رقابتی ایجاد کنند و به مزیت رقابتی دست یابندکند تا استراتژیکمک می

 پنج نیروی رقابتی پورتر

 تواند به بازار وارد کند. عواملی مانند موانعمیزان تهدیدی که ورود رقبای جدید می :واردانتهدید ورود تازه (۱

کننده این نیرو هستند. موانع های رقابتی فعلی( تعیینورود )مانند نیاز به سرمایه بالا، قوانین و مقررات و مزیت

 .دهندبالای ورود، جذابیت صنعت را افزایش می

ها یا کیفیت محصولات و خدمات. گذاری بر قیمتتأثیرتوانایی مشتریان برای  :زنی خریدارانقدرت چانه (۲

تر است و های جایگزین زیادی داشته باشند یا قدرت خریدشان بالا باشد، این نیرو قوین گزینهوقتی خریدارا

 .آوردفشار بیشتری بر رقابت می

ها یا کاهش کیفیت مواد اولیه. کنندگان در افزایش قیمتتوانایی تأمین :کنندگانزنی تأمینقدرت چانه (۳

یا  های کمی وجود داشته باشدجایگزینها محدود باشد، آنکنندگان زمانی بیشتر است که تعداد قدرت تأمین

 .ها اهمیت بالایی در زنجیره ارزش داشته باشندآن

های جایگزین. هرچه حلخطر جایگزینی محصولات یا خدمات صنعت با راه :تهدید محصولات جایگزین (۴

 .شودمی تر باشند، فشار رقابتی بیشتری ایجادصرفهبهتر و مقرونها متنوعجایگزین

مانند تعداد رقبا، رشد بازار و  های فعال در صنعت. عواملیمیزان رقابت بین شرکت :شدت رقابت میان رقبا (۵

 .شودتفاوت محصولات در تعیین شدت رقابت مؤثرند. رقابت شدیدتر به کاهش سودآوری منجر می

 

( و اهمیت نسبی توان دوباره براساس جذابیت )مطلوب در برابر نامطلوباین عوامل را می

خواهد بود. مدل اگرچه مفید است اما برای  ایستا مدلها ارزیابی کرد که نتیجه آن یک آن

مدل تواند مدلی مشابه با آشکار کردن روندهای جاری به چیزی پویاتر نیاز داریم. این رویکرد می

مراجعه کنید( که بازار خدمات تشییع  ۴-۳ باشد )به شکل پیشران رشدبرداری نیروهای 

 (،۲۰۰۲aگراندی،  FT مدل)شاید با استفاده از همچنین  .کشدجنازه در بریتانیا را به تصویر می

که در اصل مدلی برای مدیریت تغییر بوده است.  نشان داد تحولاتعنوان بهرا  هاپیشرانتوان می

صورت زیر ر خدمات تشییع جنازه در بریتانیا را بهتوان تغییرات بازا، می۲۰۲۲برای مثال، از سال 

 :توصیف کرد
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 بازار خدمات تشییع جنازه بریتانیا (FT) به-تحلیل تغییرات از. 7–3
 2027تا  2022از 

 متوسط/بالا موانع ورود

 پایین/متوسط هاجایگزین

 پایین صنعتیرقابت درون

 بسیار پایین قدرت خریداران

 پایین کنندگانقدرت تأمین

دهد که سرعت تغییرات آن کم تغییرات قابل توجهی را در صنعتی نشان می (به-از) تحلیل

 خرید مراسم(پیش) ۱نیازپیش بازارِ مربوط بهشده من بینیپیشاما رو به شتاب است. تغییرات 

 .کننددهی مراسم تشییع جنازه خود پیش از مرگ اقدام میبود که در آن افراد برای سازمان

تغییرات  و ورود بازیگران جدید و متفاوت ،رشد خرید اینترنتی خدمات درنتیجه تغییراتی مانند

شده توسط تحقیقات انجام ثر ازأها متمشهود بود. البته یافته های اجتماعیدر رفتارها و ارزش

در خواهد میبرای هر کسی که این گزارش )بود  ۲۰۲۰در دسامبر  ۲سازمان رقابت و بازارها

 .ای ضروری و جذاب است!(سرایی سناریو فعالیت کند، مطالعهنعت داستانص

 
 تحلیل میدان نیروهای رقابتی بازار خدمات تشییع جنازه .5-3 شکل

توانند برای فازهای زمانی مختلف )گذشته، حال یا آینده( ارزیابی شوند یا حتی این نیروها می

برای بازار خدمات  ۴-۳ برداری )برای مشاهده شکلآینده را به فازهایی تقسیم کرد و از مدل 

                                                           
۱. Prenneed 

۲. Competition and Markets Authority 
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تشییع جنازه که هنوز از منظر نیروهای رقابتی جذاب است( یا منحنی نیروهای رقابتی در طول 

سرایی سناریو یا پس از توانند پیش از داستانها میتحلیل گونهزمان استفاده کرد، یا هر دو. این

 .کار رونددو به آن، یا حتی هر

 رقابتی نیروهای تحلیل -خواننده تمرین

رشد، تحلیل برداری انجام دهید تا نشان دهید  یهاپیشرانی مشابه با تحلیل فرآیندبا استفاده از 

 ؟بازار تا چه حد از نظر نیروهای رقابتی جذاب است

تنهایی سناریوی پذیر است و آیا این نیروها بهاین تحلیل چقدر در برابر تغییرات آسیب 

 رشد و/یا تحلیل یهاپیشرانهای قبلی همچون دهند یا به کمک تحلیلمی شکلرا جدیدی 

PEST  ؟توان سناریوی جدیدی ایجاد کردمی ایدکه انجام داده 

 مدل پیاز استراتژیک و مزیت رقابتی. 8–3

بگذارند، همانطور  تأثیربر جذابیت یک بازار  هاپیشرانطبق مدل پیاز استراتژیک، طبیعی است که 

شده است. درنهایت، در هسته مدل پیاز، مزیت رقابتی  نیز مشاهدهگانه که در نیروهای رقابتی پنج

ات نیروهای رقابتی بر استراتژی تأثیرتا زمانی که به تحلیل  قرار دارد. این مزیت نسبی هر شرکت

. پرداختن سناریوها ضروری نیست خودبرای تحلیل  ایمهای استراتژیک آینده نپرداختهو گزینه

ر که موقعیت شرکت را د ما را به سمت تحلیل رقبا سوق دهدبیشتر به این هسته ممکن است 

هدایت  ۱(RBT) منبع محورییا ممکن است شما را به نظریه  دهدبرابر همتایان خود قرار می

یزوله و ارزشمند را افرد منحصربهها و رفتارهای فرهنگی ها یا ارزشها، شایستگیکند تا دارایی

شوم زیرا ادامه این بحث ما را از مسیر اصلی به من در اینجا متوقف می) (Grundy, 2012) کنید

 .(بردای استراتژی میسوی دنیای هسته

 تأثیربرای تکمیل مدل، من چرخه عمر صنعت را که بر جذابیت صنعت و ذهنیت آن 

رضیات و انتظارات مشترک صنعت ام. ذهنیت صنعت شامل باورها، فگذارد، به آن اضافه کردهمی

مراحل  (Grundy 2012, 2014, 2018) گرفت نادیده را آن پورتر من نظر به که نیرویی -است

 :چرخه عمر صنعت ممکن است به شرح زیر باشند

 ظهور 

                                                           
۱. Resourc -based theory 
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 رشد 

 وکارتوسعه مدل کسب 

 بلوغ 

 نوآوری، اختلال، سازگاری 

 استراتژی محافظتی -افول 

شدگی و نفوذپذیری مرزهایشان نیز ها از نظر شفافیت، محافظتصنایع علاوه بر سایر تفاوت

که در استراتژی اصلی نادیده  «تحرک استراتژیک»با هم متفاوت هستند. همچنین، مفهوم مهم 

 .کندهای بیشتری را بین صنایع ایجاد میگرفته شده است، تفاوت

 «1تحرک استراتژیک»تعریف . 1–8–3

ها و تحرک در بازارها و بین بازارها برای تصرف فرصت»عنوان بهرا  «تحرک استراتژیک» من

فرد منحصربههای اجتناب از تهدیدات و توانایی جابجایی در مرزها بدون از دست دادن قابلیت

با ویژه بهکنم. تحرک استراتژیک در تفکر نظامی نقش زیادی دارد، تعریف می «سازمان

های جهانی به های اطلاعاتی پیشرفته که از زمان جنگفناوری اطلاعات و سیستم مکانیزاسیون،

وکار ، عجیب است که این موضوع در استراتژی کسبحالبااینبعد در دسترس قرار گرفته است. 

 .است بسیاری در این حوزهدارای اهمیت وضوح بهکه درحالیای که باید اهمیت ندارد، به اندازه

 و سرعت چابکی، پذیری،انعطاف -تحرک استراتژیک ترکیبی از چهار عنصر استبرای من، 

 تعهد سطح ذهنیت، به «پذیریانعطاف». کنندمی عمل یکپارچه بسته یک صورتبه که -۲هوش

 با مواجهه در سریع تنظیمات انجام توانایی «چابکی». دارد اشاره کارها انجام نحوه و استراتژی به

شود بلکه مربوط به این های عملیاتی مربوط نمیتینرو به تنها «سرعت». است جدید شرایط

 «هوش»راستا کرد. توان چیزها را سریعاً بازتنظیم، دوباره تفکر و دوباره هماست که چگونه می

ها که تر( است، ازجمله تحلیل سناریوها و بررسی آنهای ضعیف )و قویشامل دریافت سیگنال

 .تأکید داریمما در این کتاب بر آن 

های پویاتر اضافه را برای ثبت حرکت( Fine, 1998« )تغییرسرعت »، من ایده ۲۰۱8از سال 

                                                           
۱. Strategic mobility 

۲. flexibility, agility, speed, and intelligence 



 کسب و کار ینگارندهیآ       84

 

صنعتی به  ۱سپهردهد و انتقال از یک دیدگاه ما را حتی بیشتر گسترش می 6-۳ ام. شکلکرده

مفهوم دهد تا تفکر ما را توسعه دهد و نسبت به تغییرات هوشیارتر شویم. دیگر را نشان می سپهر

ریزی شرکتی است. آنسوف گذار برنامهایگور آنسوف، بنیان ایده درواقع برگرفته از 6-۳ شکلاولیه 

در  COVID-19 ، مانند موارد اولیه(Ansoff, 1975) کنداشاره می «های ضعیفسیگنال»به 

توسعه سناریو، این پویش محیط و  فرآینددر ای از یک پاندمی بود. که هشدار اولیه هان چینوو

 .شوندتحول در نظر گرفته می فرآیندمهم در  رویدادهای انتقالی و نقاط عطفعنوان بهها سیگنال

 تحرک استراتژیک و تفاوت آن با تنوع. 2–8–3

بسیار بیشتر از ایده سنتی تنوع باشد زیرا فقط مربوط  «تحرک استراتژیک»رسد که به نظر می

تر از آن است. در دنیای حیوانات، تجسم آن ها نیست. این مفهوم بسیار ظریفبه پخش ریسک

های خود با مهارتتواند نظیر است بلکه مییک فرارگر بیتنها نهاست که  «۲خوارعسل گورکن»

غذایی خود را از غذای محبوبش یعنی عسل به بیکن  رژیم، هادر شکستن و وارد شدن به یخچال

ما باید از  -مراجعه کنید Grundy, 2018 برای مطالعه بیشتر به موردکاوی در)منجمد تغییر دهد 

 .(دنیای حیوانات یاد بگیریم

                                                           
۱. Constellation  

۲. Honey Badger 
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 پیاز استراتژیک در حال تغییر .6-3 شکل

ا گذشت زمان و تمرین، این ابزارها اما ب کننده باشدها گیجروششاید در ابتدا، تعدد ابزارها و 

همانطور که در یک جعبه ابزار تلاش  .های شما تبدیل خواهند شدبه بخشی از دانش و مهارت

های مفید ها و دنبالهکنید که همه ابزارها را همزمان استفاده کنید و به دنبال ترکیبنمی

پیدا  راو مکمل  ی مرتبطتمرین، ابزارهاطور است. با کمی زمان و گردید، در اینجا نیز همینمی

 .بازگردید ۱-۳ شکل فرآینداید، کافی است به کنید که گم شدهاگر احساس میکنید. می

ست که در بخش ا ۲«۱جنبش استراتژیک»تحرک استراتژیک در این کتاب، خواهر  

E=MC2E = MC^2E=MC2   شودبه آن پرداخته می ۹در فصل. 

 یناگهان راتییتغ یبرا یستمیس یهامدل -تغییر یهاپیشران. 9–3

 (هاگسست)

ها و نقاط عطف نیز ضروری است. نمودار پیکان زمان ها، بررسی گسستعلاوه بر تحلیل پیوستگی

 قطعیت )شکلدهد. همچنین، شبکه عدمها را نشان میصورت بصری این گسست( به۲-۲ )شکل

                                                           
۱. Strategic momentum 

 اداره کردن و حفظ یک جریان مداوم از اقدامات و ابتکارات استراتژیک معنای به .۲
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دی مفروضاتی است که هم حیاتی هستند و هم بن( ابزاری قدرتمند برای شناسایی و اولویت۲-۳

دهد تا با تمرکز بر تهدیدات کلیدی، بالایی همراهند. این رویکرد به ما امکان میقطعیت عدمبا 

 .ویژه در شرایط پرنوسان، آمادگی بیشتری برای تغییرات ناگهانی داشته باشیمبه

قبل از پرداختن  بهتر استی دارد، وابسته بستگهمبهو  متعددآینده به عوامل ماهیت وقتی که 

. ترسیم کنیدآن  یهاپیشرانبرداری اکتشافی از سیستم آینده و قطعیت، ابتدا نقشهبه شبکه عدم

ریزی استراتژیک شرکت ملی نفت ایران در جزیره که من برای بخش برنامه 7-۳ به تصویر شکل

بل فهمی مطمئن نبودند که چگونه قاطور بهکیش در خلیج فارس طراحی کردم، نگاه کنید. آنها 

دهد، حل کاملاً دقیقی ارائه نمیکنند. اگرچه این تصویر راه «بینیپیش»قیمت نفت در آینده را 

ها سراییداستانها در آینده همراه با برخی از دار قیمتتواند برای درک تغییرات جهتاما می

است، بیشتر  MBA از سناریوها برای صنعت که مثال عملی 8ما این ابزار را در فصل  .مفید باشد

 .توضیح خواهیم داد

 
 جهانی نفت صنعتآینده : سناریو روایت برای -سیستماتیکمدل  .7-3 شکل

کند قابل توجهی کمک میطور بهتوجه داشته باشید که اگرچه این تصویر پیچیده است اما 

توانند سپس برای امل میاین عوهای تقاضا و عرضه تقسیم کنیم. هر یک از تا آن را به بخش

بندی شوند. سپس شکستن آن براساس اساس بازارها )تقاضا( یا منابع و فناوری تقسیممثال، بر

برای بازار را  BP بلندمدت شرکت بینیپیشذینفعان را نیز باید در نظر بگیریم. همچنین گزارش 

 .باشدمرور کردم تا مطمئن شوم هیچ نکته بزرگی از قلم نیفتاده 
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دوباره  ۲۰۲۲در اوایل  ۱۹-های کوویداگر این مدل برای بازار نفت پس از کاهش محدودیت

رخ داد،  هاکاهش محدودیت سابقه قیمت نفت و گاز که در پیافزایش بی بینیپیش، شدمیاجرا 

خصوص در بحث عرضه در اقتصاد، به) غیرکشسان استبه سادگی قابل انجام بود. تقاضا برای نفت 

برای توصیف حساسیت  «غیرکشسان /غیرالاستیک»و  «کشسان /الاستیک»و تقاضا، از اصطلاح 

، به این معنی که به قیمت حساسیت زیادی (شودیک متغیر به تغییرات متغیر دیگر استفاده می

 ندارد )چرا که یک نیاز اساسی است(. 

فت در سطح جهانی مشابه های تولید و توزیع نپس از یک وقفه طولانی با قرنطینه، سیستم

آورد و های خود را به حرکت درمیایستد و واگنشود که از حرکت باز میمی یقطار بخاریک 

ای نسبتاً ساده از این استفادهروش دهد. این صورت افزایش قیمت نشان میخود را به تغییر این

 .مدل است

مثال، عنوان بهخود تنظیم شود. خاص دقیق برای کاربرد طور بههر مدل سیستماتیک باید 

تصاویر سیستم برای استراتژی سازمانی آینده، برنامه دیجیتالی شدن، یا تهدیدات نظارتی کاملًا 

 .بیشتر یک هنر است تا یک علمکار متفاوت خواهند بود. این 

سبک و محصول نهایی  )rich pictures («۱مفهومیتصاویر »توان با استفاده از گاهی اوقات می

ها و روابط موجود در یک سیستم روش گرافیکی برای نمایش پیچیدگی این مدل را تغییر داد. 

از تصاویر، نمادها،  مفهومی،و نمودارهای ساده، تصاویر  ی کمی است. به جای استفاده از نمودارها

. این تصاویر کنندها و متون برای ایجاد یک تصویر جامع و بصری از سیستم استفاده میرنگ

 این تکنیکاحساسات پیرامون آینده مفید باشند.  بیانبرای شناخت  صرفاًبه جای توانند می

 .(۱۹8۱ ،لندبرای سناریوهای تغییر مفید هستند )چکویژه به

تواند به های متنوع میگیری از دیدگاههای پیچیده و پویا، بهرهسازی سیستممدل فرآینددر 

( از چهار دیدگاه ۲۰۱۲مثال، گراهام آلیسون )عنوان به. از سیستم منجر شودتری درک عمیق

ای تاکتیکی روسیه در کوبا اتفاق های هستهاصلی برای توصیف آنچه در زمان قرار دادن سلاح

 :افتاد، استفاده کردمی

 سیاسی 

                                                           
ها و روابط موجود در یک سیستم است. به جای استفاده از نمودارها ، یک روش گرافیکی برای نمایش پیچیدگیمفهومیتصاویر  .۱

یک تصویر جامع و بصری از سیستم استفاده ها و متون برای ایجاد و نمودارهای ساده، تصاویر غنی از تصاویر، نمادها، رنگ

 .کنند. این تصاویر به جای تمرکز بر جزئیات فنی، به دنبال انتقال درک کلی و احساسی از سیستم هستندمی
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 استراتژی دفاعی 

 فناوری نظامی 

 نظریه بازی 

های در مقابل مدل رفتار سازمانی و مدل سیاست ۱(RAM) مدل عامل عقلانیاین روش  در

ای شد، به کار گرفته شدند. این سازمانی، در روایت جذابی از بحران که تقریباً باعث جنگ هسته

مقاله قابل دانلود است و باید در کنار تفکرات من خوانده شود )مطالعه آن ضروری است و در 

 .مهور پوتین مفید خواهد بود(جرفتار رئیس بینیپیشادامه این کتاب برای 

 وکارسیستم ارزش کسب. 10–3

 (۲۰۰۲b ،گرندی) استگرندی  «وکارسیستم ارزش کسب»های سیستماتیک خاص، یکی از مدل

شرکت برای گذشته، حال وکار صنعت یا یک روش برای به تصویر کشیدن مدل کسبعنوان بهکه 

یشتر به آینده است. اولین مثال از سیستم ارزش در اینجا علاقه ما ب که رودکار میو آینده به

اندازی بر روی شبکه وکار این است که چگونه لیگ برتر فوتبال انگلستان پس از راهکسب

یونایتد د. این تغییر توسط باشگاه منچسترکر ایجادبازی فوتبال انقلابی در ای اسکای، ماهواره

های درآمدی جدیدی برداری کرد و جریانبهرهای از برند خود رحمانهطور بیرهبری شد که به

از تبلیغات تلویزیونی بلکه از اسپانسرها و فروش محصولات ایجاد کرد. درآمدها و سودها تنها نه

دنبال ه و ب چشمگیری افزایش یافته و خلق ارزش آن تغییر کرده استطور بهسال گذشته  ۳۰در 

 .کندرا مطرح می «؟بعدش چی»پرسش  خود

تواند از حالت وکاری میدهد که چگونه یک سیستم کسبمدل اولیه، به سادگی نشان میاین 

ساده و خطی به یک شبکه پیچیده و متنوع تبدیل شود. در صنعت فوتبال، این پیچیدگی با 

های ای به فعالیتهای درآمدی جدید همچون اسپانسرشیپ و پوشش رسانهاضافه شدن جریان

 .وضوح قابل مشاهده استو محصولات، بهاصلی مانند فروش بلیت 

ارزش اقتصادی »وکار به علاوه بر جذابیت بازار آینده و مزیت رقابتی، ارزش ذاتی یک کسب

آتی و  (DCF/NPV) های نقدیآن نیز گره خورده است. این ارزش که با توجه به جریان «آینده

وکار است. جالب توجه است کسب شود، درواقع بازتابی از ارزش بلندمدتنرخ تنزیل محاسبه می

                                                           
۱. Rational agent model 
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دهد. به همین وکار را تشکیل میدرصد از کل ارزش کسب 7۰که این بخش از ارزش، گاه تا 

محور برای برآورد دقیق این ارزش، از اهمیت بسیار بالایی های دقیق و سناریودلیل، انجام تحلیل

 (.۲۰۰۲a ،گرندی) برخوردار است

بلکه بیانگر  ار صرفاً نمادهای گرافیکی نیستندوکبهای موجود در مدل ارزش کسفلش

دهنده حرکت ها نشانهستند. این فلش ۱(EVA) اقتصادی افزودههای واقعی ارزش جریان

باشند. این دیدگاه مبتنی بر تحقیقات گسترده ایجاد ارزش می فرآیندهای نقدی در طول جریان

بهترین تخمین از ارزش یک استراتژی  دهداست که نشان می یارزش افزوده اقتصاد در حوزه

 .(۲۰۰۲b، ۱۹۹8گرندی، ) ن استآ ۲(NPV) وکاری، ارزش فعلی خالصکسب

 
سانگلی برتر لیگ فوتبال هایباشگاه -وکارکسبسیستم ارزش  .8-3 شکل 1.1.1  

 میمستقطور بههستند که  یو تعاملات هاتیدهنده فعالها نشانوکار، فلشدر مدل ارزش کسب

ها را فلش نی. اشوندیم هانهیکاهش هز ای یاضاف ینقد یهاانیجر جادیمنجر به ا میرمستقیغ ای

 هاانیجر نیاز ا یعضکرد. ب یبندها دستهآن یریگو اندازه یسازیکم زانیاساس مبر توانیم

دارند.  یترقیدق یبه برآوردها ازین گرید یبرخکه درحالیهستند  یریگقابل اندازه یراحتبه

                                                           
۱. Economic Value Added 

۲. Net Present Value 
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اما  نکند جادیا یدرآمد قابل توجه میمستقطور بهکتاب ممکن است  کیمثال، نوشتن عنوان به

قرار  ادهمورد استف یاو ارائه خدمات مشاوره دیجد انیجذب مشتر یبرا یابزارعنوان به تواندیم

 .ردیگ

 
 (TESCO)  تسکو 2010تا  2000 دهه -وکارارزش کسب سیستم .9-3 شکل

و در  یواقع یایوکار در دناز مدل ارزش کسب توانیکه چگونه م دهدیمثال، نشان م نیا

از  کیهر  یمدل برا نیا یریکارگو نامشخص استفاده کرد. شرکت تسکو، با به دهیچیپ طیشرا

(، توانست به رشد نیو فروش آنلا ییرغذایغ یخود )تسک اکسپرس، مترو، کالاها یهابخش

 تیمثال، اهم نی. ادیفزاایپوند به فروش خود ب اردیلیم ۱۵و سالانه حداقل  ابدیدست  یریچشمگ

 ریچشمگ تیموفق .دهدینشان م یخوبموفق به یهایمدل را در توسعه استراتژ نیاستفاده از ا

در توسعه  یسازویسنار فرآیندبه استفاده از  میمستقطور به، ۲۰۰6تا  ۱۹۹6 یتسکو در بازه زمان

 یهااز بخش کیمدل، تسکو توانست هر  نیمختلف آن مرتبط است. با استفاده از ا یهایاستراتژ

 نیکند. ا نیهر بخش را تدو یمناسب برا یهایکند و استراتژ لیصورت جداگانه تحلخود را به

 یخوبرا به کیاستراتژ ماتیو اتخاذ تصم ندهیآ بینیپیشدر  یسازویاستفاده از سنار تیمثال، اهم

 .دهدینشان م

 وکارسیستم ارزش کسب -تمرین خواننده
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هایی افزا )فعالیتهای کلیدی ارزشوکار برای شناسایی و ترسیم فعالیتاز سیستم ارزش کسب

های صنعتی خود استفاده وکارها یا بخشکنند( در یکی از کسبهای نقدی ایجاد میکه جریان

 :کنید

 کند؟آشکار می عوامل ابلهای متقاین تحلیل چه چیزی را درباره وابستگی 

 یا فرصتی برای توسعه و  ای از یک مدل نابالغ، قدیمیشانهتواند نآیا این سیستم می

 تغییر باشد؟

 ها تا چه حد جذاب و کاربردی هستند؟وابستگی 

 ویژه در تواند داشته باشد؟ بهحذف یا افزودن یک فعالیت جدید چه پیامدهایی می

 آوری سیستم؟تغییر میزان پیچیدگی یا افزایش تابزمینه افزایش ارزش افزوده، 

 تواند در برابر سناریوهای جدید خارجی قرار بگیرد و جایگاه خود این سیستم چگونه می

 را حفظ کند؟

 احتمالی  تأثیرتواند به شناسایی سناریویی جدید منجر شود؟ اگر بله، آیا این بررسی می

 آن چه خواهد بود؟

 ها در کمینماجرای عقرب -قطعیتعدمک مدیریت استراتژی. 11–3

همسرم کارولینا پس  یادآوری کنم. «یکی از دو چیز بزرگی که فراموش کردم» خواهماینجا می

از حضور داستانی اش رفته بود برای دیدار با خانواده که های کلمبیااز بازگشت از سفری به تپه

 :برایم تعریف کرد دورافتاده بدون برق و اینترنت «مزرعه»یک  در

 و ای بیرون آمد و فرار کردیم، ناگهان یک عقرب کوچک از گوشهبود کلبه مزرعهوقتی »

 «!نزدیک بود خطرناک شود

به لگد زدن به وسایل اطراف. وقتی پرسیدم چرا  هبرادر شوهرم بعد از این اتفاق شروع کرد

هستند، پس باید اطراف را بگردیم ها به صورت جفت عقرب معمولاً»، گفت: کرده استاین کار را 

 «.تا جفت آن را پیدا کنیم

خاطر خطر نیش بلکه به این دلیل فقط بآنها را بکشیم نهکردیم ما سعی »همسرم اضافه کرد: 

توسط جفت آن نیش بخورید، پادزهر آن مالیدن آب عقرب مرده روی محل نیش  که اگر مثلاً 

 «!است

 :گیریممیاز این داستان چند نکته مهم یاد 
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. همیشه به یاد داشته باشیم که ممکن است چیزهای مهمی را فراموش کرده باشیم (۱

 .بینیم، باید به دنبال جفت آن هم باشیممثل اینکه وقتی یک عقرب می

 .)نیش زدن توسط عقرب( توانیم آماده باشیمحتی برای اتفاقات بسیار بعید هم می (۲

توان از آب عقرب مرده برای ساختن می مثلاً .تواند فرصتی باشدهر تهدیدی می (۳

 .یک کرم درمانی استفاده کرد

 1قطعیتعدمایجاد پویایی با مفهوم تونل . 12–3

از آزمایشگاه  عمومی ای در بازدیدمراجعه کنید( از تجربه ۱۰-۳ )به شکلقطعیت عدمایده تونل 

توان ذرات داده شد که میدر آن بازدید توضیح . نشأت گرفت داشتم فیزیک در دانشگاه کمبریج

های پاستا تصور کرد. این ایده را بازطراحی کردم و آن را به مفهومی شبیه انرژی را به شکل لوله

زمانی که در مسیر  .گرددتر میشود و سپس پهنیک تونل تبدیل کردم؛ تونلی که ابتدا باریک می

وارد  «قطعیتعدمتونل »به داخل کنیم، مشابه همین مفهوم، از یک فضای پایدار زمان حرکت می

شویم. این تونل ابتدا باریک شده و سپس با باز شدن، ما را به وضعیت جدیدی در جهان پرتاب می

 مراجعه کنید(؛ با این امید که در نهایت وارد فضایی پایدارتر شویم. شکل ۱۰-۳ کند )به شکلمی

 «۲هازمینهپیش» تأثیرما تحت در طول مسیر، حرکت  .دهنده چندین تونل استنمایش ۱۱‐۳

ساز وضعیت کنونی باشند. در داخل تونل، برخی گیرد؛ رویدادهایی که ممکن است زمینهقرار می

گفته  «۳کنندهتقویت»ها توانند فشار تغییر را افزایش دهند که به آنرویدادها یا اقدامات می

 «۴پایدارکننده»دهند، را کاهش میشود. از سوی دیگر، رویدادها و اقداماتی که شدت تغییر می

 .نام دارند

افزایش  «۵هادهندهشتاب»(، سرعت تغییر ممکن است با کمک ۲۰۲۲در نسخه جدید ابزار )

کنند، مانند ورود بازیگران جدید مخرب یا افزایش تغییر را تسریع می فرآیندیابد؛ عناصری که 

مانند  را آهسته کنند توانند این روندمی «6هاندکنندهکُ»سرعت تحولات صنعت. از سوی دیگر، 

                                                           
۱. Uncertainty Tunnel 

۲. Precursors  

۳. Amplifiers  

۴. Stabilizers  

۵. Accelerators  

6. Retarders  
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 .مقاومت در برابر قوانین یا اقدامات محافظتی بازیگران سنتی

شویم، پیامدهایی در درجات اول، دوم و سوم )یا حتی درنهایت، زمانی که از تونل خارج می

 .شوندبیشتر( ظاهر می

ای با گروه هنگامی که از جلسهبخش این ابزار، تصادفی بود که برای من اتفاق افتاد؛ الهام

گشتم، یک سال در آنجا فعالیت داشتم، بازمی ۱۴که  راتژی در دانشکده مدیریت کرنفیلداست

 .کامیون به خودروی من برخورد کرد

 
 قطعیتعدم تونل .10-3 شکل

 نمایی چنین کردید،می نگاه( زمان -فضا -انرژی -)جرم «MEST۱ جهان»اگر از بالا به این 

 :یدیددمی را

اما لیوان  تر از معمول ترک کردمسه را سریعجلآن روز  :...و  P1،P2 با نماد هازمینهپیش

ثانیه وقت از  7۵را جا گذاشتم. برای برداشتن آن برگشتم و  «خیربرای تأ -ندای شیطان»چای 

موضوع و همین ) «P1» دست دادم. این تأخیر باعث شد که کمی دیرتر به تقاطع روستا برسم

 .مانع از فرار من از برخورد با کامیونی شد که قرار بود به خودروی من بیش از حد نزدیک شود

نظر راننده نیز به) «P2»( دنده عقب گرفتآرامی کامیونی در حال دور زدن و تغییر جهت بود و به

مزدا خودروی دوستان؟(  با نشینیشب یک خاطرات شاید) پردازی بودرسید در حال خیالمی

                                                           
۱. Mass– Energy–Space–Time 
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هایی که ویژگی) «P3»( اکسدوس من، به دلیل ارتفاع پایین و رنگ خاکستری، تقریباً نامرئی بود

 .اما در این موقعیت به ضررم تمام شد مناسب باشند های سرعتشاید برای فرار از دوربین

 !«P5»( که اشتباه بود) «P4»( کردمنهایت، من با حس آرامش و اعتماد به شرایط رانندگی میدر

 
 قطعیتعدمهای متعدد تونل .11-3 شکل

مایل بر ساعت، کامیون متوقف نشد و به فشار  ۳پس از برخورد با سرعت  :هاکنندهتقویت

دت فعال شود و شآوردن به جلوی خودروی من ادامه داد. این موضوع باعث شد آژیر خودرو به

وحشت، کاپوت را باز کردم و از شدت  .ای بودکه خود پیامدی زنجیره مرا دچار وحشت کند

 ۱۵۰۰صورت دستی آژیر را خاموش کردم. این تصمیم اشتباه باعث شد که صدای آژیر حدود به

 .شددرصد افزایش یابد و احتمالاً صدای آن تا چند مایل دورتر، نزدیک به بدفورد، شنیده می

این حادثه یاد کرد! کننده در عنوان تضعیفتوان چیزی را بهسختی میبه :هاکنندهتضعیف

آژیر را خاموش کردند،  (AA) های خدمات امداد خودروتنها نکته مثبت این بود که تکنسین

 .مایل فاصله داشت، رساندند ۴۰ام که خودرو را به مقصد منتقل کردند و من را تا خانه

توان شدت کند و آهسته رخ داد، بنابراین نمیاین حادثه به :هاها/کندکنندهدهندهشتاب

 .دهنده یا کندکننده خاصی برای آن در نظر گرفتشتاب

تعمیر خودرو هفت هفته زمان برد و من در این مدت ناچار به استفاده  :ایپیامدهای زنجیره

ها شدم. اما بدتر از همه این بود که دچار نوعی ترومای خفیف شدم و برای ها و تاکسیاز اتوبوس

 .تمچند هفته احساس ناخوشایندی داش

اشتباه گرفته شود.  «PEST» گرایی است که نباید بامفهومی برگرفته از علم: «MEST» نکته
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مند به یوگا، گرا نیستم بلکه بیشتر یک وجودگرا، علاقهبرای شفافیت باید بگویم که من یک علم

 .و طرفدار تیم فوتبال آرسنال هستم

های ضعیفی آگاهی بیشتری داشتم. نشانهای کاش در آن زمان ذهن :بازتابی بر این تجربه

ی من وبا خودرداد راننده کامیون در مسیری کور به سمت برخورد وجود داشت که نشان می

 احتمالی این داستان فکر نکردم؟ رود. چرا در آن زمان به آیندهپیش می

دوماً، . را به تصویر کشیدقطعیت عدمل طور ملموس اجزای توناولاً، این حادثه به زیبایی و به 

ها، رویدادهای انتقالی و پیامدهای زمینهپیشات تأثیراین موضوع راهی عالی برای تجسم 

دهد که سوماً، نشان می .های متقابل استو همچنین نقش مفروضات و وابستگی ایزنجیره

 های علیّ دارند. زنجیره ی در تعیینتأثیرگیری چه های تصمیمهای زمانی و حساسیتحساسیت

خواستم ترک کرده بودم یا اگر لیوانم که تنها عنوان مثال، اگر من جلسه را در زمانی که میبه

 این موضوع من را به یاد فیلم .آمدمشکلی پیش  نمییک پوند قیمت داشت را جا گذاشته بودم، 

Sliding Doors  شود طار زیرزمینی باعث میاندازد، جایی که سوار شدن یا نشدن به یک قمی

 شخصیت اصلی به دو زندگی و دو وضعیت متفاوت از جهان تقسیم شود. 

ما . حیاتی هستندقطعیت عدمهای زمانی در وقوع یک رویداد اغلب در شرایط حساسیت

گیرد؛ جایی بر میتر از احتمالات را درای پیچیدهرا نشان دادیم که مجموعه ۱۱-۳ همچنین شکل

کند. قرنطینه اول و دوم بلکه از دو یا چند تونل عبور می قطعیتعدماز یک تونل تنها نهکه مسیر 

طور بههستند. قطعیت عدمهای هایی از این تونلمثال ۲۰۲۱و  ۲۰۲۰های در بریتانیا در سال

و  ۲۰۲۰و تورم در اواخر  تحت فشارتوانست اقتصاد بیش از حد برانگیز، تونل سومی میبحث

تواند جنگ روسیه و اوکراین باشد. تونل پنجمی باشد. حتی تونل چهارمی نیز می ۲۰۲۱اوایل 

نیز ممکن است به این کانال طولانی اضافه شود: افزایش مداوم قیمت گاز و نفت و اعتماد 

(. شود )؟ ۲۰۲۳تا  ۲۰۲۲توجهی در اواخر وکار که منجر به رکود قابلکننده و کسبمصرف

رویدادها ترکیب لازم برای سلسلهاین : از سلدسون به من گفت «مندی» طور که دوستمهمان

را تصور  قحطی شودبعد میآخرالزمان را دارد: اول طاعون، سپس جنگ، بعدی چیست؟  ترسیم

 .دیدها را های غذا در فروشگاهصف کرد و

 قطعیتعدمتمرین خواننده: تونل 

 :مان، شغل یا زندگی خود فکر کنیدوکار، سازبه تغییر)های( احتمالی در صنعت، کسب
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 توانند باشند؟ها چه میزمینهپیش 

 های ضعیفی از این تغییرها وجود دارد؟آیا نشانه 

 چه عواملی ممکن است این تغییر را تقویت یا تضعیف کنند؟ 

 کنند؟چه چیزهایی آن را تسریع یا کند می 

 و پیامدهای اولیه، ثانویه و ثالث آن چیست؟ 

نگاه کنید که گزینه استراتژیک مشابهی را در دو  ۱۲-۳ ه عملی به شکلبرای یک نمون

 .دهدسناریوی متفاوت نشان می

های احساسی که ویژه در زمینهدهد، بهطیف وسیعی از کاربردها را ارائه میقطعیت عدمتونل 

برای  .تواند عوامل اضطراب و فشار را مشخص کندمی ممکن است با آشفتگی زیادی همراه باشند

 -شودافتد وقتی که چیزی شما را ناراحت کرده و اضطراب ایجاد میمثال، فکر کنید چه اتفاقی می

 شوند،می فعالقطعیت عدم تونل طریق از احساسی و شناختی هایدینامیک چگونه که کنید رصد

رت کلی همه صوو به هاکنندهنگرانی، تضعیفاین ای هکنندهتقویت رویداد، ی اینهاپیشران مثلاً

 (؟)ترسیم تونل اضطراب عوامل نگرانی چیست

 

 ها گزینه

 معیارها
 ۴ گزینه ۳ گزینه «ماندن» ۲گزینه  «خروج» ۱گزینه 

   ⁕ ⁕⁕⁕ جذابیت راهبردی

   ⁕ ⁕⁕ جذابیت مالی

   ⁕ ⁕⁕⁕ دشواری اجرا

   ⁕ ⁕⁕ قطعیت عدمریسک و 

   ⁕ ⁕⁕⁕ )برای ذینفعان( قابلیت پذیرش

 «برگزیت با» و «برگزیت بدون» سناریوهای در مشابه گزینه -راهبردی هایجدول گزینه .12-3 شکل

 جذابیت کم = ۱ ،جذابیت متوسط = ۲ ،بسیار جذاب = ۳ :امتیاز

ها پیش کشف شد که رخدادهای کنم. سالدر این بخش، به یک نظریه علمی اشاره می

تبدیل های آشفتگی شده و ای از پیامدها ایجاد کنند که منجر به مارپیچتوانند زنجیرهکوچک می

( ۱۹۹7نامیده شد که توسط گلیک ) «۱نظریه آشوب». این نظریه های بزرگ بشوندبه پدیده

                                                           
۱. Chaos theory 
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که به این صورت تصور شد که  شودتوصیف می« ۱ایاثر پروانه»نمونه آن با  عمومی شد. بهترین

هایش را به هم بزند، ممکن است یک دومینوی انرژی ایجاد ای از جهان بالای در نقطهاگر پروانه

 ،ای دیگر شود. این نظریه دارای مبنای ریاضی )لویکند که باعث طوفان یا گردباد در نقطه

های تجربی ساختند. برای مثال، اگر مندان این نظریه را براساس دادهدانش. ( است۱۹۹۴

آور طور شگفتوهوا را یک بار دیگر با فرضیات کمی متفاوت اجرا کنید، نتایجی بهآب بینیپیش

 .اولیه خواهید داشت بینیپیشمتفاوت از 

خوانی دارد. اما وب همها را بررسی کنیم، با نظریه آشهای سناریوزمینهاین ایده که باید پیش

ریزی برداریم. حتی اگر آینده و برنامه بینیپیشاین بدان معنا نیست که باید دست از تلاش برای 

انداز بهتری از آینده تر شرایط، چشمتوانیم با مطالعه عمیقنباشد، باز هم می بینیپیشکاملاً قابل 

 .داشته باشیم

قطعیت عدمدر تونل  «سناریوهای هازمینهمشاهده پیشنیاز به »این موضوع کاملاً از ایده 

ها ، به نظر من، نظریه آشوب به این معنا نیست که باید همه تلاشحالبااینکند. پشتیبانی می

حتی اگر آینده کاملاً قابل  .سناریویی را کنار بگذاریمسرایی داستانریزی یا ، برنامهبینیپیشبرای 

 باز، را انجام دهیم( ۱۹8۵اچ. ولز ) هایبینیپیش تغییرات کلی مانند و بخواهیم نباشد بینیپیش

کنند. رویدادهای پذیری را مختل میبینیپیشدر نهایت  ۲پیوستهمهبههای کلان قطعیتعدمهم 

کاملًا  طیدر شرا حتی اگررا تسریع کنند.  فرآیندکوچک، حتی میکروسکوپی، ممکن است این 

. میباش هاقطعیتعدماز  یترقیارزش آن را دارد که به دنبال درک عم شهیهم م،یباش یبحران

در  یشود. حت ترعیوس دمانیافق د شودیکار باعث م نیکتاب آمده، ا نیطور که در اهمان

 جادیکه به دنبال ا ندوجود دار یاسازنده یروهاین شهیهم ،ینظمیآشفته و پر از ب یهاطیمح

 .نظم هستند

ها و انسان یای. اما در دنمیهسترو روبه یادهیچیپ یعیطب یهادهیوا، ما با پدحوزه آب و ه در

تا با وجود  کنندیوجود دارد که به ما کمک م یمشخص یوکار، ساختارها و الگوهاکسب

ازحد بنابراین نباید بیش .میکن بینیپیشرا بهتر  ندهیو آ میریبگ یبهتر ماتیتصم ها،یدگیچیپ

 .قرار بگیریمناک آشوب گردبادهای تأثیرتحت 

                                                           
۱. Butterfly effect 

۲. Interacting  macro uncertainties 
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  «راهبردی هایگزینه»ارزیابی راهبردها با شبکه . 13–3

شبکه انتخاب » برای آزمون راهبردهای موجود و راهبردهای جدید روش ۱۳-۳ حال در شکل

 .ایمپیشنهاد داده «راهبردی

است؛ برای و با جزئیات بیشتر کامل  فرآیند به یک کوتاه اشاره های راهبردیگزینهشبکه 

 .را ببینید  Grundy, 2004وکارکسبمقاله ژورنال عنوان بهیا  Grundy, 2018 اطلاعات بیشتر

 سازی آنها بیشتربهینه رویدست آوردیم )ها را بهجالب از گزینه ای واقعاً پس از اینکه مجموعه

برای ارزیابی خود با استفاده از شبکه ، سپس کردیمو شاید موارد جدیدی را اضافه  (کار کردیم

 .شویمآماده می راهبردیهای گزینه

 

 هاگزینه

 معیارها
 ۴ گزینه ۳ گزینه ۲گزینه  ۱گزینه 

     جذابیت راهبردی

     جذابیت مالی

     دشواری اجرا

     قطعیت عدمریسک و 

     )برای ذینفعان( قابلیت پذیرش

  راهبردیهای گزینهشبکه  .13-3 شکل

 جذابیت کم = ۱ ،جذابیت متوسط = ۲ ،بسیار جذاب = ۳ :امتیاز

 «یگذارهیخالص نسبت به سرما ینقد یهاانیجر ها،نهیهز یمنافع منها» *

های کاربردی در سطح وان برای کل طیف وسیعی از برنامهترا می راهبردیهای شبکه گزینه

توان از آن برای توسعه رد و میفردی استفاده کای، تیمی و شرکتی، تجاری، عملکردی، پروژه

بازار، توسعه محصول/خدمت و توسعه فناوری جدید استفاده کرد. جدای از تصمیمات استراتژیک 

 ی راهبردیهاسازی و چرخش، تنوعادغامبزرگ شرکتی، این امر واقعاً با تملیک، واگذاری،  واقعاً

های های استراتژیک، پیشرفتانی، همه پروژههای ساختار سازمآید. سپس گزینهدست میبه

 .های شغلی نیز وجود داردای تا استراتژیهزینه

های گزینه .بخشی از بازی )نظریه بازی( استفاده شودعنوان بهتواند شبکه همچنین می

آنها مختلف برای ذینفعان مختلف چقدر جذاب/غیرجذاب هستند و تصمیمات، رفتار و پیگیری 

، باید موارد راهبردیهای ؟ برای استفاده از شبکه گزینههای مختلف چه خواهد بودبرای گزینه
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 :زیر را انجام دهید

 کنیدبررسی را های ممکن گزینه همه. 

  را بررسی های استراتژیک گزینهچگونگی انجام و اجرای مرحله دوم عنوان بهسپس

 .کنید بررسی ها را نیزاجرای گزینه بندیو زمان کنید

  دهیدتوسعه  «هوشمندانهطرح »برای هر گزینه، یک. 

را ارزیابی کنید )توجه داشته باشید که مشکل اجرایی بالا و ها گزینه سپس براساس معیارها

 .(منفی دارد تأثیر این مواردبودن بالا زیرا  ۳نه  گیرندمی ۱امتیاز  «و ریسکقطعیت عدم»

 ها گزینهاطلاعاتی را که برای ارزیابی  د وهای مرتبط با هر گزینه را بررسی کنیواقعیت

   .عوامل حیاتی را دوباره بررسی کنیدویژه بهاید، استفاده کرده

 بزرگترین »را مرور کنید و از خود بپرسید خود  «هوشمندانههای طرح» :برنامه اصلاح

 همانطور که قبلاً در مورد «چیزی که ممکن است از دست داده باشم چیست؟

Tesco.com  پرسیدم . 

 :کنیممعیارها را به شرح زیر تعریف می

 :جذابیت بازار خارجی و موقعیت رقابتی معیار مرتبط با این  جذابیت استراتژیک

براساس عواملی مانند عوامل رشد، پنج نیروی پورتر و  «جذابیت بازار»نسبی است. 

 .قابل سنجش است PEST شاید تجزیه و تحلیل

 :گزینه )یا احتمالًا انتخاب مدت ناشی از بلندمدت و کوتاه ی مالیبازده جذابیت مالی

 .سود اقتصادی آن(

 :در طول زمان برای دستیابی به اهداف اجرای گزینه دشواری  سنجش دشواری اجرا

 .استراتژیک

 فرضیات اساسی یک گزینه استراتژیک و تغییر میزان نوسانات  و ریسک:قطعیت عدم

 .خاص

 :طرفی ذینفعان نسبت به آن گزینهقت، مخالفت یا بیمیزان مواف پذیرش ذینفعان. 

گزینه نیز انجام داد و امتیازات را برای دو  یکتوان برای را می راهبردیهای گزینهشبکه 

های تواند با واقعیتمی راهبردیهای گزینهحالت بسیار متفاوت از جهان تقسیم کرد. شبکه 

 .خارجی و پویا باشدقطعیت عدمگی به متفاوت کنار بیاید و بنابراین قادر به رسید
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بیرون( باید با سه لایه بیرونی پیاز استراتژیک )برای یک استراتژی روبه «جذابیت استراتژیک»

اساساً به آن عواملی اشاره دارد که )در  «جذابیت مالی»(. ۲-۳ بررسی شود )نگاه کنید به شکل

ایجاد ارزش »اساس جریان نقدی، یا بر داشتگذاری را به همراه خواهند ترکیب( بازدهی سرمایه

و ریسک با استفاده از شبکه قطعیت عدمارزش اقتصادی افزایشی ایجاد خواهد کرد.  «۱سهامداران

 .آیددست میاهمیت به -قطعیتعدم

 :( مراجعه کنید7برای پذیرش ذینفعان، به تحلیل ذینفعان )فصل 

توان ها را ارائه ندهند. میبهترین ایده لزوماً  ممکن است راهبردیهای امتیازهای شبکه گزینه

)بسیار  «۲هوشمندانه»های ها را بهبود بخشید و به طرحبا خلاقیت و اصلاحات بیشتر، گزینه

 .تبدیل کرد «۳ترجذاب»نوآورانه( یا حتی 

مختلف ممکن )یا  هاییک گزینه در برابر حالتتست یا  ۴پذیربرای آزمایش استراتژی انعطاف

هر کدام که شود های مختلف امتیازدهی میستونهمه ، همان گزینه در («سناریوها»

 .کننده آینده جایگزین متفاوتی استمنعکس

 راهبردیهای گزینهشبکه  -تمرین خواننده

در برابر موارد  راهبردیهای گزینه، جذابیت آن را با استفاده از شبکه راهبردیبرای یک گزینه 

 :زیر ارزیابی کنید

 یک سناریو( حالت یک جهان( 

 سناریو( )دو حالت دو جهان 

  سناریو( جهانسه تا هم شاید( 

 ۲، ۱شود اگر جهان هر سناریو را بسنجید، چه می سپس امتیازات مختلف هر گزینه و 

 ؟وقوع بپیونددهب ۳یا 

به شما  رایاست ز دهیچیدرک و حل مسائل پ یمؤثر برا یابزار یراهبرد یهانهیشبکه گز

ابزار  نی. ادیو انتخاب کن ییشناسا د،یکنیاستفاده م یابیارز یرا که برا ییارهایمع دهدیامکان م

 انزمرا هم یاصل اریدو مع یحت ای هانهیگز یتمام یراحتبه دیتوانیکه نم یطیدر شرا ژهیوبه

                                                           
۱. Shareholder value creation 

۲. Cunning   

۳. Stunning 

۴. Resilience strategy 
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در  یمال تیو جذاب یراهبرد تیجذاب نیطور خاص، انتخاب ب. بهابدییم تیاهم د،یکن یابیارز

 اریاز دو مع یمدت کوتاه یبرا توانیم نیدارد. همچن یدیکل ینقش سکیو رقطعیت عدممقابل 

 کرد. یابیمستقل ارزطور بهرا  ارینظر کرده و اثرات متفاوت هر معصرف گرید

 1های شناختی و احساسیسوگیری. 14–3

است. تصمیماتی که قطعیت عدمترین عوامل میانجی درک ما از سوگیری شناختی یکی از مهم

انتظارات، باورها و فرضیات ما که  تأثیرتوانند تحت شوند، میاتخاذ میقطعیت عدمتحت شرایط 

( بیشتر ۲۰۱۱اند، قرار گیرند. سوگیری شناختی با کار کاهنمن )از تجربیات گذشته حاصل شده

های تواند منجر به قضاوتکر عمومی مطرح شد زیرا او نشان داد که تفکر سریع و شهودی میدر تف

 .اشتباه و خطا شود

کامل از اثرات بالقوه سوگیری طور بهشده در این کتاب های ارائهاستفاده از تکنیککه درحالی

صورت بصری را بهی های متفاوتکنند و دیدگاهمصون نیست چون معمولاً روند تفکر را کندتر می

، در این کتاب دقت لازم را حالبااینحدی کاهش یابد. کشند اما این اثرات باید تابه چالش می

من  .دهیمخواهیم داشت و خطرات مربوط به سوگیری را در مواقع لازم مورد توجه قرار می

وانند تحت تکنم زیرا این دو میمعمولاً سوگیری شناختی را با سوگیری احساسی ترکیب می

زا اثر یکدیگر را تقویت کنند. بنابراین بهتر است با تأملی آرام و واضح به موضوعات شرایط استرس

نگاه کنیم تا احساسات مانند امواجی بر سطح آب، درک ما را مخدوش نکنند. احساسات بر 

کنند و حتی را متزلزل قطعیت عدمتوانند درک ما از گذارند. اضطراب و ترس میمی تأثیرشناخت 

ممکن است آن را تقویت یا سرکوب کنند. برای اطلاعات بیشتر در مورد سوگیری شناختی، به 

 .( مراجعه کنید۲۰۱8کتاب گراندی )

های کاهش سوگیری شناختی، تلاش برای مشاهده یک پدیده از کلی، یکی از راهطور به

ها هستند ای از چشممجموعهها دارای . سنجاقکها()مانند سنجاقک های مختلف استدیدگاه

دهند محیط پیرامون شکار و دشمنان ها اجازه میاند و به آنکه در جهات مختلف قرار گرفته

هایی که به سرعت تواند در مواجهه با محیطخود را با وضوح و جزئیات بالا ببینند. این توانایی می

بخش باشد. وجهی هستند، اطمینانقابل تقطعیت عدمشوند و دارای پیچیدگی و باعث نگرانی می

                                                           
۱. Cognitive and Emotional Bias 
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شود، میلیون ساله شناخته می ۲7۵ای با قدمتی گونهعنوان بهاین ویژگی برای سنجاقک که 

 .بسیار کارآمد بوده است

بینید، تمام آنچه می»( با عبارت اختصاری خود، ۲۰۱۱اما این کار آسان نیست. کانمن )

دهد که ممکن است تنها چیزی را به ما هشدار می WYSIATI۱ یا «چیزی است که وجود دارد

وجود   Focusخواهیم ببینیم. برای درک واقعی این موضوع، فیلم درخشانی به نام ببینیم که می

کنند که با گذاشتن دارد که در آن ویل اسمیت و مارگو رابی نقش یک زوج کلاهبردار را بازی می

توجه خاصیت جلب کنند. گیری اشتباه میتصمیمها، یک قمارباز وسواسی را وادار به طعمه

شود. بنابراین، باید های سریع با عقلانیت محدود میمغناطیسی و انتخابی دارد و باعث قضاوت

ای داشت تا واقعیت را اشتباه درک نکنیم. ما خود بسیار هوشیار و مانند سنجاقک، دید گسترده

طور طبیعی رسد برخی افراد بهر که به نظر میطوهستیم، همانقطعیت عدمنیز بخشی از تولید 

گیری علاوه بر سوگیری شناختی، عوامل متعددی دیگر نیز بر تصمیم .شوندمی ۲جذب فجایع

 .ها در ادامه اشاره خواهند شدی از آنعضگذارند که بمی تأثیراستراتژیک 

 «پذیریتغییر سطح خطر» مقابله با. 15–3

تعاملات اجتماعی بودم.  تأثیرویژه بهدر دوران تحصیلات تکمیلی، شیفته روانشناسی اجتماعی و 

سر  گروه بر کی یاعضا «۳تغییر ریسک فرآیند» یط، استونهوس دریافت که ۱۹68در سال 

. رسند یکنند به توافق م یاتخاذ م ییاست که افراد به تنها یماتیتصماز  ترخطرناککه  یمیتصم

بینیم که یک سوگیری بالقوه نامیده شد. بنابراین، می «تغییر سطح خطر پذیری»یده این پد

شود، ممکن است بیشتر از و ریسک که توسط یک گروه تحمل میقطعیت عدمگروهی نسبت به 

توان به آنچه بتواند با آن کنار بیاید. نحوه عملکرد این پدیده را می شخصاًآن چیزی باشد که فرد 

بیه کرد. اعضای خانواده در حال افتد تشبازدید خانوادگی از یک پارک تفریحی اتفاق میدر یک 

هستند.  Alton Towers در Nemesis یا Air، Black Hole آور ماننددلهره هایبازیمل در مورد أت

ممکن است یک نفر توسط جسارت فرد پیشرو جسور شود و او را وادار کند که با وجود قضاوت 

 .د، از سواری کردن صرفنظر کندبهتر خو

                                                           
۱. What you see is all there is 

۲. Disasters  

۳. Risky shift 
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عنوان بهشوند؛ و به آن جذب می پذیری بیشتری دارندریسکفردی طور بهافرادی هستند که 

 واقعدر ،مثال، افراد بسیار جوان و نوجوانان یا افرادی که تجربه تجمعی کمتری از پدیده دارند

 .پذیرندبیشتری را میقطعیت عدم

های قابل و سوگیری شناختی و عاطفی با هم چالش ذیریتغییر سطح خطرپتفکر گروهی، 

  COVID-19 کنند. تعلل دولت انگلیس در آغاز اقدامات ویژه برای کند کردنتوجهی ایجاد می

وجود  هاسوگیری ازهای بسیاری بنابراین، لایه ناشی از همین عوامل بود. ۲۰۲۰در فوریه و مارس 

آن  ترغامضتر و انواع پیچیدهویژه به، قطعیتعدمی تحت گیرتوانند اثربخشی تصمیمکه میدارد 

 :محدود کنند، از جملهرا که در این کتاب نشان داده شده است، 

 های شخصیبرنامه 

 های سیاسیبرنامه 

 سوگیری شناختی 

 سوگیری عاطفی 

 تغییر قلمرو و فضای پیرامون(قطعیت عدم) اضطراب سرزمینی 

 اختلالات شخصیتی 

 تفکر گروهی 

 متغیر  خطرپذیری سطح 

 و کرختی نهادی سکون 

  صنعتو الگوارهای ذهنی ذهنیت  (Grundy, 2018) 

  صنعت تغییرسرعت 

 .دهندپذیری را کاهش میاین موارد چابکی و انعطاف

در از بین ( Grundy, 2014, 2018, 2012) البته، تفکر استراتژیک و هوشیاری استراتژیک

  .ضروری هستند اما ممکن است کافی نباشندگرچه ها نقش زیادی دارند و قطعیتعدمبردن 

 .پردازممی (مار سناریو) ردو سدر نهایت، من به افسانه مار 

 مار سناریو. 16–3

دانشگاه کالج لندن، در مورد سناریوها برای  MBA هنگامی که با دینو ماریوتی، دانشجوی

 :ها را به دو روش توصیف کردمتکامل آنکردم، های برقی صحبت میموتورسیکلت
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آن و دیگری در آینده. بدن  کنون()ا یک سر در حال حاضر ؛دارددو سر  ،تصور کنید یک مار

متناوب بین هر طور بهیا  «آینده» سربه  «اکنون»توانید از سر خمیده و غیرخطی است. شما می

گاز را شما  یو هم در آینده با هر سر تواند هم در حال حاضردو، در طول مار سفر کنید. مار می

 .های مختلفی برای تصویر کردن مسیرهای مختلف شکل دهدتواند خود را به شکلبگیرد و می

 یا Stranger Things نتفلیکس مانند هایسریال ی ازبرای آزمایش این مدل، آن را در یک

Original Angel  امتحان کنید. 

 فصل  یریگجهینتو  یدینکات کل. 17–3

 جادیامر به ا نیا رایمهم است ز افتهیواضح و ساختار نگاریویسنار فرآیند کی داشتن 

 .کندیکمک م سناریونگاریتر خلاقانه و روان یهاجنبه یبرا یاهیپا

 شل فرآیند (Shell) آن را با توجه به علاقه  دیتوانیاست که م یخوب ارینقطه شروع بس

 .دیکن میو بازتاب و موضوع مشخص، تنظ لیبه تحل یا سازمان، شرکت

 از مسائل با استفاده از  ییو ابتدا عیسر یلیانجام تحل تواندیم دینقطه شروع مف کی

 رییتغ رامونیپ یاعمال شود و با تفکر ایصورت پوباشد که به «کیاستراتژ ازیپ»مدل 

 .مرتبط همراه باشد راتییو تغ یزمان یهاسرعت

 از... به» لیبا استفاده از تحل دیشا نده،یآ ایبه گذشته  ایپو نگاه...» (FT)به  تواندی، م

 .کمک کند تیقطععوامل عدم ییشناسا

 مثال، محدوده  یکار مشخص شوند؛ برا یاست که مرزها ازین ه،یمراحل اول در

 .یبازار و افق زمان یفضا ،ییایجغراف

 یهامدل PEST ،به شکل  ایو پو یاصورت لحظهبه یرقابت یروهایو ن هاپیشران

 یسازمرتبط با روندها و هم در برجسته اتیهم در فرض توانندیم یزمان ینمودارها

 .کمک کنند یاحتمال یهایوستگیناپ

 کمک کند که به  کیستمیس ریتصو کی جادیبه ا تواندیم یانهینقشه زم کی میترس

عنوان بهتند را هس قطعیعدممهم و  اریبسفرضیات ویژه به ،یدیکل اتینوبه خود فرض

 .کند دیتول یپردازتیو روا ویتوسعه سنار یبرا یامقدمه

 از  دیجد یانهیزم ایشود  دهیکه ساختار صنعت ممکن است به چالش کش یموارد در

باشد، ممکن  انینما Sky بر یبرتر مبتن گیل ایسوپرمارکت  ینترنتیا دیفرصت مانند خر
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 .باشد دیوکار مفارزش کسب ستمیاست مدل س

 شده باشند و  یناش ندهیدر مورد آ هیچند فرض ای کیاز  دیکه شا یانتقال یدادهایرو

نقطه آغاز عنوان به توانندیو مهم هستند، م دارندقطعیت عدمآنها که خصوص به

 .عمل کنند تیقطعبا استفاده از تونل عدم یپردازتیروا

 متفاوت و خاص آغاز  یاندهیخود را با آ یکه سفر ذهن دیریبگ میممکن است تصم ای

 .دیاز آنجا به زمان حال بازگرد تیقطعو دوباره با استفاده از تونل عدم دیکن

 دیق نیترمحدودکننده)که  دیفکر کن نیو به ا دیمکث کن وها،یساخت سنار هنگام 

 .دیمراجعه کن Tesco.com یبه مطالعه مورد) ممکن است چه باشد ای ستیچ

 که از قلم  یزیچ نیدوم»و  «م؟یارا از قلم انداخته یزیچه چ»: دیبپرس نیهمچن

 یبه مطالعه مورد) یاستراتژ ی)ها( و هم براویسنار یهم برا «ست؟یچ میاانداخته

Tesco.com  دیمراجعه کن). 

 آن، چقدر  یو نوآور یدگیچیبا توجه به پ ،یوکار فرضارزش کسب ستمیهر س یبرا

مؤثر از آن خواهد  یبرداربهره یرا برا تیموقع نیبهتر یدارد و چه کس ییاجرا تیقابل

 داشت؟

 آن  یداریپا افته؟یتوسعه تردرواقع کم ایاست  دهیچیاز حد پ شیب ستمیس نیا ایآ

 انتظار داشت؟ توانیم تغییریچگونه خواهد بود و چه سرعت 

 و  یاقتصاد یهالیبه تحل فرآینداعتماد  تیکه ارزش و قابل دیداشته باش ادی به

 یهاداده یشما و غنا یهابه مهارت نیوابسته است و بنابرا زین نهیزمپس یشناختروان

 .دارد یموجود بستگ

 دیجد یشروع استراتژ ای (۱-۳ )شکل فرآیند انیموجود در پا یاستراتژ ینیبازب هنگام 

 کیعنوان کار را به نیمهم است که ا د،یجد یوهایمواجهه با سنار ای یبرداربهره یبرا

 یبرا یو مرتبط که اغلب پس از مدت دیکار جد کیعنوان بلکه به دینینب عیافزونه سر

 ، بنگرید.شودیانجام م تردرک دقیقتأمل و 

 و داشتن  آگاهیذهن -گیردنشات میتعصبات از که  دیخود هست تیقطعشما منشأ عدم

 تعصبات را کاهش دهد. تواندیم قیدق دگاهید

 

 





 

 

 

 چهارم فصل

 گام سناریوسازیبههای گامفرآیندابزارها و 
  



 کسب و کار ینگارندهیآ       108

 

 :پردازیمدر این فصل به موارد زیر می

 مقدمه 

 سناریو سراییستاناد/پردازیروایت 

 یادگیری از تاریخ 

  مختلف «هایآینده»تقسیم آینده به 

 هاافراد و مهارت 

 هاو کارگاه گریتسهیل 

 گیرینکات کلیدی نتیجه 

 مقدمه. 1–4

ی ساختاریافته و تجسم آن از فرآیندقطعیت آینده را از طریق تا اینجا، ایده تفکر درباره عدم

را ممکن کنیم. این سفر ما را  به آینده سفر خلاقانهایم تا یک معرفی کردهمتعدد طریق تصاویر 

قطعیت، مدل سیستمیک و دیگر موارد هدایت کرده به موضوعاتی مانند پیکان زمان، شبکه عدم

ترین عنصر در سناریو، مهم .نیز توجه کنیم فرآیندتر ، باید به عناصر نرمبراینعلاوهاست. اما 

 .درستی در قلب توسعه سناریو قرار داردبه است که تان سناریوو داس پردازیروایت

همراه با مطالعه موردی جنگ  فرآیند -سناریو داستان/پردازیروایت. 2–4

 در اقیانوس آرام

تعداد واقع نیاز به استفاده مستقیم در وباشد  و ساده ی سرراستفرآیندپردازی سناریو باید روایت

اما برای اجرای رویدادها یا نمایش یک  کنندماده میارها تنها صحنه را آکمی از ابزارها دارد. ابز

رویدادها، اقدامات یا  توالی نشان دادن و بیان پردازی شاملها نیست. روایتدرام، نیازی به آن

ها وجود دارد. این سناریوها ها در طول یک بازه زمانی است که یک ترتیب علّی بین آنتصمیم

یک زمان آینده یا از یک رویداد مشخص به سمت آینده ساخته  توانند از زمان حال به جلو، ازمی

 .شوند

انتقالی وجود دارد که ممکن است رویدادهای یا  کلیدیدر درون روایت، احتمالاً رویدادهای 

مثال، در زمان عنوان بهمسیر سناریو را به جهتی جدید، یا حتی دو جهت جایگزین هدایت کنند. 

، پلیس متروپولیتن در حال بررسی نقض احتمالی ۲۰۲۲نگارش این متن، اوایل مارس 
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)مقر  استریت داونینگ اعضای از نفر ۵۰ توسط ۲۰۰۱–۲۰۰۰های های کووید در سالمحدودیت

نده آی هایهفته طی است قرار تحقیقات این نتایج. است وزیرنخست جمله از ،وزیر(رسمی نخست

گویی وزیر و همچنین دروغویژه توسط نخستهای گسترده، بهر شود. اگر این نتایج نقضمنتش

 .غیرقابل انکار او به پارلمان را نشان دهد، او تحت فشار قرار خواهد گرفت تا استعفا دهد

 :در این زمینه، ممکن است چنین اتفاقی بیفتد

 کند که بابت ، اظهار میطور که قبلاً گفته استوزیر، بوریس جانسون، هماننخست

کند که دروغ گفته باشد زیرا نظر او در زمان بازجویی اتفاقات متأسف است، اما انکار می

اند که بیشتر ضرری بودههای اجتماعی بیها فعالیتاین بود که این ۲۰۲۱در اواخر 

 .اندگفتگوها حول مسائل دولتی بوده و بنابراین جلسات کاری مثبتی بوده

 گیرد. د قرار می، مورد انتقاد شدی۱یر استارمر، او توسط رهبر حزب مخالف، کیالحبااین

داری نیز مقصر شناخته ویژه اینکه وزیر خزانهوجود جایگزین بهتر )بهاما به دلیل عدم

سگ »در محافل داخلی با نام  جانسون) ماندهمچنان باقی می سگ بزرگشده است(، 

 .شود(شناخته می «بزرگ

  شود ها در جریان درگیری اوکراین خوب ظاهر شده، موفق میکه اخیراً در رسانهبوریس

را  های ممنوعه دوره کرونامهمانی های آشکارش برای فرار از مسئولیتخاطرات تلاش

 .رنگ کندکم

 اما پس از  اتفاق افتاد( ۲۰۲۲در اوایل ژوئن شود )که واقعاً او در رأی اعتماد پیروز می

، با اشتباهات جدیدی مواجه شده و سرانجام ۲۰۲۲آمیز در سال ی موفقیتاارائه بودجه

است، در سال  مرتکب شدهکه اشتباهات اجتماعی  ،۲شود. ریشی سوناکبرکنار می

 .شودانتخاب می بدون اکثریت در پارلمان ۲۰۲۴

یک روایت جایگزین این است که بوریس در مقابل این روند که ادامه وضع موجود است، 

ماند اما حزب کارگر در انتخابات بعدی که و در سمت خود باقی می بگیردنسون رأی اعتماد جا

 .آورددست میای بهشود، پیروزی قاطعانهار میماه دیگر( برگز ۲6)تنها  ۲۰۲۴در مه 

، منطقی هستند، اما براساس روابط علّی و معلولی سناریوها داستاننسخه های اولیه ها این

پلیس نقش گزارش  ،رسدبه نظر میعنوان مثال، . بهاندواقعی نوشته شدهقایع انتقالی رویدادها و و

                                                           
۱. Kier Starmer 

۲. Rishi Sunak 
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های انتخاباتی از انسجام های رهبری و روایتهای خدمات مدنی(، رقابتمتروپولیتن )و گزارش

هایی برای بلکه راه ینده با دقت نیستندآ بینیپیشتلاشی برای  هاداستانداخلی برخوردار باشند. 

  .ای از احتمالات در یک افق زمانی هستنددرک مجموعه

آینده به معنای  بینیپیشها هدف آنکه درحالیدر سناریوها وجود دارد:  تناقضدر اینجا یک 

طور که در مطالعه موردی توانند نزدیک به واقعیت باشند، همانمی متناقضیطور بهدقیق نیست، 

ها پیش، من ویدیویی در کانال سال .شودجنگ در اقیانوس آرام دیده می کوچک من درباره

ضبط کردم. این ویدیو با استفاده از تصاویر قدیمی و « جنگ در اقیانوس آرام»دیسکاوری به نام 

کرد که منجر به حمله ژاپن به نگاران نظامی، داستان وقایعی را روایت میهایی با تاریخمصاحبه

دهد که چگونه یک ونگی پیشروی جنگ پس از آن شد. این ویدیو نشان میپرل هاربر و چگ

کرده  بینیپیشنگار بریتانیایی به نام هکتور بایواتر، این حمله و جنگ را با دقت بسیار روزنامه

 بود. او رمانی درباره جنگ آینده نوشت که جزئیات و دقت بالایی داشت، حتی شامل تعداد تلفات

 شد.هم می

منتشر شد و هنوز هم در آمازون در دسترس است. این  ۱۹۲۵اب اولین بار در سال این کت

صفحه است که  ۳۰۰ای از وقایع در ها، رویدادها و زنجیرهیک داستان، یک رمان، با شخصیت

گرایانه است که باید خود را قانع کنید که در زمان انتشار، تخیلی بوده است. قدر جذاب و واقعآن

را  رمنتظرهیغ یدادهایو رو رییتغ ییایچون پو یمیمتفکر ساختارشکن، مفاه کیعنوان بهبایواتر 

 زیانگجانیسفر ه کیبلکه  یاثر ادب کیتنها نهرمان  نیدر بافت داستان گنجانده است. ا ییبایبه ز

 در زمان و مکان است.

 :یکی از قربانیان آمریکایی آن حمله )در رمان(نقل قول 

خروشید. تنها در چند ثانیه صدای برخوردی جوشید و میاطراف ما میدریا در های موج

. برخورد مهیبی بود کیاز جنس سرام میدرخت عظ کیسقوط  یعظیم را شنیدم، انگار صدا

توانستیم از قایق و همه چیز برای من به پایان رسید. وقتی به هوش آمدم، می اتفاق افتاد دیگر

کردند، کمی پیش از آنکه کشتی بقیه ناوگان ما را نابود میها را ببینیم که خودمان، ژاپنی

 .غرق شود کاملا فرماندهی ما

طلبانه عناصر توسعهتنها نهها بنا کرد که بایواتر این داستان را براساس تحلیلی از ذهنیت ژاپنی

پذیری نسبت به از دست دادن دسترسی به مواد امپریالیستی داشت بلکه به دلیل احساس آسیب

. نیروهای نیز داشتتدافعی  حالت دورسنگ و آهن از خاورلاستیک، زغال استراتژیک نظیر نفت،
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گذارتر است، تأثیر، چیزی که حالبااین .دریایی آمریکا در فیلیپین و جزایر دیگر مستقر بودند

 .علاقه بایواتر به ترسیم تصویری از آینده با استفاده از خطوط داستانی است

پردازد. ابتدا، بایواتر تدوین این سناریوهای هوشمندانه می فرآینداین مستند به تحلیل دقیق 

های رقابت تسلیحاتی و رقابت ژئوپلیتیکی میان ژاپن و آمریکا را که از اوایل پویاییجامع طور به

ا تصرف ها جزایری کوچک رآغاز شده بود، مورد بررسی قرار داد. در آن زمان، ژاپنی ۱۹۲۰دهه 

تر از فیلیپین بودند. این اقدام تهدیدی احتمالی کردند که به سواحل غربی ایالات متحده نزدیک

های نظامی تبدیل ها این جزایر را به پایگاهویژه هنگامی که ژاپنیشد، بهبرای آمریکا محسوب می

 .کردند

جنگ با چین شد  طلبانه روی آورد و حتی واردهای توسعهدر همین حال، ژاپن به سیاست

ها آمریکا نسبت به تهدیدی احتمالی از سوی شرق هشدار داد. از سوی دیگر، ژاپنیبه که این امر 

ویژه نفت و لاستیک مورد نیاز صنایع نظامی و صنعتی، نگران قطع منابع استراتژیک خود، به

ی را فراهم کردند های طبیعی برای ایجاد رقابت و درگیرتوسط آمریکا بودند. این عوامل، زمینه

، بایواتر دینامیک تعادل نظامی در اقیانوس آرام را براینعلاوه .ها آگاه بودخوبی از آنکه بایواتر به

نمود که براساس آن، ژاپن، آمریکا و بریتانیا بر سر  بینیپیشسازی کرد و حتی توافقی را مدل

ای برقرار گونهوازن قدرت را به، تهای بزرگ نظامی به توافق رسیدند. این توافقنسبت کشتی

بست مؤثر راحتی بر دیگری غلبه کند و وضعیت به یک بنیک از طرفین نتواند بهکرد که هیچمی

 .منجر شود

در نیروها، خود  تعادل در تعادل()عدم ، بایواتر متوجه شد که این توازن ظاهریحالبااین

ها را تر کرده و ممکن بود آنویژه ژاپن را عصبیثباتی شود. این وضعیت بهتواند منجر به بیمی

فرضیه دیگری که بایواتر مطرح کرد، این بود که آمریکا  .به انجام یک حمله پیشگیرانه ترغیب کند

ریایی در فاصله میان سواحل برای حمایت از فیلیپین در برابر حمله احتمالی ژاپن، یک پایگاه د

کند. این دو عامل در کنار هم، احتمال وقوع یک رویداد غربی آمریکا و این جزایر ایجاد می

ثباتی یک سیستم شده و آن را به سیستم ساز را افزایش دادند یعنی رویدادی که باعث بیتحول

 .کند تا تصور کنیممی کند. این همان چیزی است که سناریوسازی به ما کمکدیگری منتقل می

طلبی امپریالیستی، ترس ژاپن و طرحی منطقی برای حمله شامل توسعهداستان عوامل اصلی 

 :پیشگیرانه بودند. پیامدهای این عوامل عبارت بودند از

 ای که بعدها به نام پرل هاربر شناخته شد؛تخریب گسترده نیروهای آمریکایی در حمله 
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 اقیانوس آرام؛ها در سراسر پیشروی ژاپنی 

 های دریایی دو کشور که آمریکا با اختلاف اندکی در آن پیروز نبردی عظیم میان ناوگان

 شد )معروف به نبرد میدوی(؛

  تولید انبوه تسلیحات توسط صنایع آمریکایی که نیروی آتش کافی را برای غلبه بر

 ها فراهم کرد؛مقاومت ژاپنی

 گیری تدریجی جزایر اشغالی توسط دلیل بازپسهو در نهایت، فروپاشی نیروهای ژاپنی ب

 .نیروهای آمریکایی در نبردهایی خونین

مانند یک رمان،  ستان به شکلی بلند، جامع و منسجمموضوع قابل توجه این است که این دا

های ها، نام و شخصیت فرماندهان، جزئیات تواناییروایت شده است که شامل نام کشتی

ها و برد، زنجیره رویدادهای درگیری، تلفات و خسارات و استراتژیهای نتسلیحاتی، صحنه

آینده نبود اما  بینیپیشطور عمدی کار گرفته شده است. با اینکه هدف بایواتر بههای بهتاکتیک

صورت داستان، توانست به شکل چشمگیری به با حس کردن آینده و بیان آن به متناقضیطور به

نامم: هرچه کمتر تلاش کنید آینده می «۱سناریو تناقض»من این را  آن نزدیک شود. بینیپیش

 !شودکنید، احتمال موفقیت شما بیشتر می بینیپیشرا 

موضوع دیگر و حیاتی که بایواتر در آن موفق بود، توانایی او در درک ذهنیت بازیگران اصلی 

نامیم. او از طریق تعامل با نظامیان و می «۲تجربه خارج از بدن»درگیری بود؛ چیزی که ما آن را 

ویژه در مذاکراتی که درباره تعداد مجاز ناوهای هواپیمابر و مسائل مشابه صورت سیاستمداران، به

ها نیز دست کردند بلکه از نحوه تفکر آنها فکر میاز آنچه آنتنها نهگرفت، به درکی عمیق می

ها را در ها، رفتارها و اقدامات آنطلبیها، جاهافکار، نگرانی این توانایی به او امکان داد تا .یافت

سازی حتی شامل تغییر نگرش جمعیت ایالات سازی کند. این مدلطول چهار سال جنگ مدل

ها و واکنش اقتصاد ایالات متحده به متحده از انزواطلبی به دلیل یک حمله ویرانگر به خاک آن

طور صریح بیان کند، هکتور بایواتر اینکه این موارد را به بدون .شدسازی نیز میسمت نظامی

دهی علیّ پویا و البته ها، ترتیبسازی رفتاری، نظریه بازیتوانست تفکر سیستمی، مدل

 .سرایی را در سناریوهای خود ترکیب کندداستان

عنوان مثال، بهیابند. سرایی را دشوار میام، بسیاری از مدیران داستانطور که اشاره کردههمان

                                                           
۱. The scenario paradox 

۲. Out -of- body experience 
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 :مدیر استراتژی یک گروه بانکی جهانی پس از یک روز کار بر روی توسعه سناریوها به من گفت

کنم بخشی از آن به این دلیل است سرایی سناریوها مشکل داریم. فکر میما واقعاً در داستان»

 «.وار فکر کنیمت نکتهتوانیم به صوردهیم و فقط میهای زیادی در پاورپوینت انجام میکه ما ارائه

 :تواند به دلایل زیر باشداما چرا این کار تا این حد دشوار است؟ به نظر من، این می

 سبک تفکر خطی غالب 

 تمرکز بیش از حد بر تفکر تحلیلی و کمتر بر ترکیب 

  هستیم بینیپیشما در حال »این ایده که دشواری در رها کردن» 

  ه نظر رسیدنیا مسخره ب «اشتباه کردن»ترس از 

 ترناتوانی در جدا شدن و نگاه کردن از منظر کلی 

 ای که باید از تحلیل به ایجاد زنجیره رویدادهای بسیار خاص حرکت در لحظه فریزشدن

 کرد

 صورت پویانگاه نکردن به مسئله به 

 های ها و ذهنیتخشکی بیش از حد در بُعد ذینفعان؛ تلاش نکردن برای درک برنامه

 یدیذینفعان کل

  خوبی با موضوع آشنا هستندافرادی که به تعدادکمبود 

 هاها و توازن نادرست آنهای شناختی، سبکاحتمالاً ترکیب تیم و مهارت 

 .یا ترکیبی از این موارد

هایی هستیم که از افراد با استعداد در تفکر خطی برای نگاه مثبت به موضوع، ما به دنبال تیم

توانند ترکیب کنند، خلاقانه تخیل کنند و حتی نوآوری اند، کسانی که میو غیرخطی تشکیل شده

 ترسند و آماده یادگیری درون و بیرون تیم هستند. بنابراین،نمی «اشتباه»کنند، از انجام 

 ذهنی ،به بلوغ و کنترل عاطفی، کنجکاوی و پذیرش بستگی دارد که همگی نگرشی سراییداستان

 .و درنتیجه فرهنگی هستند

هایی فکر کنید که آن را زمان ممکن است دشوار باشد، به سرایی داستانبا پذیرفتن اینکه 

دکان خردسال در زمان خواب. مثال، هنگام تعریف داستان برای کوعنوان بهاید، خوبی انجام دادهبه

کنید. همچنین سعی کنید هر روز آن  استفادههای کاری زمینه درتوانید این مهارت را قطعاً می

کنید مانند رفتن به تعطیلات  بینیپیشرا تمرین کنید تا نتایج رویدادهای گذار در زندگی خود را 

 .یا یک سفر طولانی
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یک تمرین چطور؟ همسرم عنوان بهجنایی یا اکشن  هایها یا سریالدر مورد تماشای فیلم

ای های زنجیرههای قتلهای مربوط به سریال)که روانشناس بالینی است( عاشق تعریف داستان

. شودمتمرکز می سراییداستانبخشی از عنوان بهها شخصیتسازی پروفایل برویژه طور بهاو است، 

ها ممکن است در ادامه چه کاری ید که شخصیتکن بینیپیشکند این کار به شما کمک می

در مرکز معروف آن در کوانتیکو توسعه  FBI ی است که توسطفرآیندسازی پروفایل) انجام دهند

، این قدر خوب عمل وجود داردپنهان  هایهای تخیلی که سرنخاگر بتوانیم در جهان (یافته است

 «ضعیف هاینشانک»های کاری منتقل شود. در زندگی واقعی، تواند به حوزهکنیم، این توانایی می

 .رنگ هستندناچیز و کماغلب  ها(،)سرنخ برای تغییرات ناگهانی

با همسرم )دکتر کارولینا یپز( و دوستان در یک  سراییمن در مورد این کتاب و داستان

سازی حساس: روش) EMDR روش درمانی در زمینه مربیکردم. او یک حبت میمهمانی شام ص

و سرایی داستانیک روش درمانی که ترکیبی از  ؛و پردازش مجدد از طریق حرکت چشم( است

حرکات سریع چشم را برای کمک به رهایی از تروماهای عمیق و انسدادها و تسریع در بهبود 

 .کندشناختی استفاده میروان

های دهم، شباهتهای کتابش گوش میفرآیندهای تونی درباره وقتی به صحبت :گفتاو 

دهیم وجود دارد. در انجام می EMDR و آنچه ما در سرایی داستانزیادی بین نحوه استفاده او از 

برای برجسته کردن الگوهای گذشته استفاده  سرایی داستانکنیم و از آنجا ما با گذشته شروع می

 اما. شوندمی رهایی به منجر همه هااین -دهیم. همین کار را برای حال نیز انجام میکنیممی

هایی درباره اینکه چگونه ممکن است فرد در آینده رفتار کند و ستاندا سپس همه، از ترمهم

کند تا بتوانیم کنیم و این به بازسازی الگوهای عصبی کمک میچیزها را تجربه کند، تعریف می

 .های( خود را خلق کنیمآینده )یا آینده درواقع

آمادگی خود را برای رویدادهای سازی آینده با تجسم و مدلتوانند به همان صورت، مدیران می

نامطمئن افزایش دهند، درست مانند داستان شیر در خیابان )که در ادامه این فصل تعریف شده 

 .است(

 سرایی داستانکه درحالیکند راد کار میبا اف EMDR زیرا هایی وجود داردالبته تفاوت

آفرینی، سازی، نقشهای مشابهی مانند برجستهفرآیندشود اما ها انجام میسناریویی در گروه

دهیم، کاری که هر دوی ما انجام می»سازی در جریان هستند. او اضافه کرد: تصویرسازی و شبیه

ای است مسیر هموارتر به سمت آینده و تجربهسازی روان و در مورد ما، بدن نیز برای یک آماده
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 «.درواقع تغییر دادن آن آینده»و )تونی اضافه کرد(،  «که به همراه دارد.

 تمرین برای خواننده

که از آن آگاه هستید، یک نتیجه مثبت و یک نتیجه منفی تصور قطعیت عدمبرای یک حوزه از 

 :کنید

 تواند منجر به آن نتیجه مثبت شود؟ها مییمای از رویدادها، اقدامات و تصمچه زنجیره 

 تواند منجر به آن نتیجه منفی شود؟ها میای از رویدادها، اقدامات و تصمیمچه زنجیره 

چه کسی، چه چیزی، چه زمانی و »هنگام تعریف داستان، سعی کنید جزئیات را به شکل 

 .بیان کنید« چرا

 مختلف« هایآینده»تقسیم آینده به . 3–4

کنیم. این عنوان یک کلیت صحبت میکنیم، اغلب درباره آینده بهنگاه میقطعیت عدمبه  وقتی

بلکه  اساس تصمیمات یا رویدادها ببردتنها ممکن است ما را به مسیرهای مختلفی بردیدگاه نه

عنوان مثال، در مورد جنگ ها مفید است. بهممکن است شامل مراحلی باشد که تمایز بین آن

 :را تصور کنیم زیر توانیم مراحلاقیانوس آرام، می

 مسابقه تسلیحاتی پیش از جنگ 

  به جزایر ژاپن حملهحمله به پرل هاربر و 

 نظامی ایالات متحده -صنعتی موعهمج توسعه 

  ها بسیار مخرب بودبرای ژاپنینبرد میدوی که 

  پیوسته ایالات متحده، جزیره به جزیرهو حملات متقابل 

 های اتمی علیه ژاپناستفاده از بمب 

ای از فرضیات خاص خود را دارد و مجموعه« ۱های آیندهبرش»هر یک از این مراحل یا 

کلی  ا در روایت. هر مرحله نقش خود رلازم است برای پیمایشقطعیت عدمکم یک تونل دست

 .کندایفا می داستان

ها پیش، من در حال سال کند؟این رویکرد در یک موقعیت واقعی چگونه عمل می

یک شرکت بیمه برجسته ( IFA) تسهیل تفکر استراتژیک در بخش مشاوران مالی مستقل

                                                           
۱. slices of the future 
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ن استقبال عامل این شرکت از آحتی مدیرآمیز بود و به نظر موفقیت فرآینداسکاتلندی بودم. این 

 :کرد و به من گفت

)مشاوران استراتژی  «Jos و  M» من تازه از یک جلسه با ،تونی شما: نقطه نظراتبا تشکر از 

توانم از مشاوران استراتژی کسی به من کمک کند! چگونه می خواهم میواقعاً .برگشتمناشناس( 

 اجتناب کنم؟

 «مشاور استراتژی خود باشید»بخش بود و باعث شد کتابی با عنوان این جمله برای من الهام

ریزی ، مدیر برنامه«جینی»روزی از  که بعدهاآور نبود بنابراین، تعجب .بنویسم (۲۰۰۲)گراندی، 

 :استراتژیک شرکت، تماسی دریافت کردم

طور هستیم. همانرو روبهمسئله بزرگی  سلام تونی، خیلی خوشحالم که تو را پیدا کردم. ما با

تر قوانین را سختگیرانه است جدید داریم که از سوی دولت مأمور شده ناظردانی، ما یک که می

رسد کند. ما کمی نگرانیم که شرایط به طرز ناخوشایندی پیش برود زیرا این فرد جدید به نظر می

های موجود آشنا نیست. نظر ما این مکانیسمخواهد برای خود شهرتی ایجاد کند و چندان با می

 توانی برای چند روز خودت را جای این فرد بگذاری؟بود: آیا می

های دولت، و دستور کار مشتریان تغییر، دغدغه یهاپیشراندو روز را صرف بررسی مسائل، 

امل جدید ایجاد کردم. بخشی از این کار ش ناظرویژه تصویری دقیق از برنامه کردم و به

شغلی و شهرتش بلکه تحصیلات، ارتباطات و میزان برنامه  تغییراتتنها سازی او بود: نهپروفایل

 :سازی کردم و مراحل تغییرات پیش رو را مشخص کردم ازجملهشخصی او. سپس نقش او را شبیه

  ناظران: بررسی ۱آینده 

  های، واکنش شرکتشرکت شده: پیامدهای اولیه: تغییرات اعلام۲آینده  IFA 

  بر بازار موجودناظر  تأثیر: پیامدهای ثانویه: ۳آینده 

  های جدیدهای قدیمی و ایجاد استراتژی: پیامدهای ثالث: انطباق با استراتژی۴آینده 

آماده کرد بلکه باعث شد که  ناظرتنها شرکت را برای اعلام تغییرات توسط این تحلیل نه

 .عمل کندمدیریت شرکت با دیدگاهی پیشگیرانه 

خواندم، با علاقه متوجه شدم که دقت شرکت چند ماه بعد، وقتی درباره تغییرات  پی نوشت:

تقریباً  ،های مختلفتقسیم آینده به برشنتیجه، درصد بود. در 8۵ها حدود بینیپیش

های زمانی بسیار کوتاه و مشخص داشته سناریوسازی افق فرآیندکه مگر این .ناپذیر استاجتناب

 .شدبا
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ها، زمان شروع و پایان وقایع قطعیتعدمترین ترین و متداولعلاوه بر برش زمانی، یکی از مهم

ها است. سناریوها برای شروع و پایان هر رویداد، محدوده زمانی احتمالی و همچنین مدت زمان آن

 .گیرندرا در نظر می

 حساسیت زمانی رویدادها. 4–4

که توسط دو سنگاپوری، جیمی و  MBA انگیزدر یک پروژه شگفت حساسیت زمانی موضوع

 خوبی به نمایش گذاشته شد. به انجام شد، ۱۹-ات کوویدتأثیردرباره  ۲۰۲۰سمپسون، در سال 

 
 حساسیت زمانی رویدادها .1-4 شکل

 (MBA ،۲۰۲۰جیمی و سمپسون لو، )

نشان داده شده است. نتیجه این کار  ۱-۴ صورت شماتیک در شکلفرمت این پروژه به

ات دومینویی تأثیرداشت اما با تغییرات خارجی و بررسی  چارتهایی به یک نمودار گانت شباهت

صورت ذهنی یک رویداد یا یک مرحله توسعه ها در تغییر سناریوها. در این روش، شما باید بهآن

 TARDIS نی در ماشین زمان و فضایهای زمارا به جلو یا عقب حرکت دهید، درست مثل کنترل

 !دکتر هو از سریال

ای باشد که هزینه عمر تواند تسریع زمان رسیدن به نقطهیک کاربرد واضح این پروژه می

 .مفید یک خودروی الکتریکی کمتر از یک خودروی بنزینی یا دیزلی شود
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 هاافراد و مهارت. 5–4

وجود و حداقل در ابتدا،  سناریوها بسیار مهم است ای توسعهی متناسب برفرآیندداشتن ابزارها و 

های مناسب مهم استفاده از افرادی با مهارت نیز به همان اندازه و قوی ضرورت دارد گریتسهیل

بار فرصتی داشتم تا این موضوع را از نزدیک مشاهده کنم. یک شرکت آب تصمیم است. من یک

یت دو جلسه را ترتیب داد. یکی با مدیران ارشد گرفت آینده را بررسی کند و مدیر توسعه مدیر

ای با رقابت بیشتر. جلسه دوم با گروهی های جایگزین در دورهو باتجربه برای توسعه برخی آینده

 .تر خواهند بودشد که این گروه احتمالاً خلاقتر برگزار شد زیرا تصور میاز مدیران جوان

ه ساختار صنعت موجود مشکلی نداشتند، گروه تر در بحث دربارمدیران قدیمیکه درحالی

تر تر و جوانتر از نظر تخیل و خلاقیت برتری واضحی داشتند. البته، ترکیب مدیران قدیمیجوان

تر را استخراج کند، ممکن است تجربهها و نظرات افراد کمفعال ایدهطور بهگر که با یک تسهیل

ممکن است نشان دهد که تفکر جانبی نسبت به تفکر تری باشد. این مطالعه موردی ترکیب بهینه

 .خطی در توسعه و روایت سناریوها برتری دارد

های شناختی و احساسی، منبع بسیار آل سبکتر درباره ترکیب ایدهبرای بررسی عمیق

که چرا برخی این بود بیشتر بر  این دوهای است. نگرانی ۱(۲۰۱۵) تتلاک و گارنرمفیدی کتاب 

 ها با عنوانکنند. در کتاب جذاب و منطقی آنبهتر از دیگران عمل می بینیپیش افراد در

 :دهندهای مهم را ارائه میفهرستی از ویژگی «۲بینیپیشفرا»

 توانایی تحلیلی 

  («کنجکاو»)انگیزه قوی برای درک 

 هوش 

 سواد عددی 

 تفکر احتمالی 

 آگاهی استراتژیکتفکر استراتژیک و ذهن. 6–4

تر، تفکر درباره آینده، تفکر استراتژیک یک قابلیت اساسی است که شامل دیدن تصویر بزرگ

                                                           
۱. Tetlock and Garner (2015) 

۲. Superforecasting 
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 ۱۵۰۰است. با آموزش ها گزینهپیامدهای تصمیمات و انتخاب بین ها و ارزیابی بررسی گزینه

طور خوبی آگاه هستم که این قابلیت در این سطح، بهمدیر ارشد برای دستیابی به این مهارت، به

پایه است. این مهارت  مهارتتوجهی کمبود دارد. تفکر استراتژیک برای توسعه سناریوها، یک لقاب

تنهایی منجر به گل کند اما بهشبیه به پاس دادن توپ در فوتبال است که از باخت جلوگیری می

 .شودزدن نمی

هماهنگ هستند. من خوبی با هم هایی مکمل بهفرآیندعنوان درواقع، استراتژی و سناریوها به

)استراتژی و   «SAS۱» دهم که یک کارگاه ترکیبی یا یک رویدادها پیشنهاد میاغلب به شرکت

 .سناریوها( برگزار کنند

کند. تفکر می از هم تفکیکرا  «کند»و  «سریع»دو سبک تفکر،  (2011) نمناکهمچنین، 

تفکر کند که درحالیدهد، را افزایش میقطعیت عدمسریع بیشتر مستعد سوگیری است و این امر 

زمان بیشتری برای پردازش دهد اما نیازمند های چندجانبه ارائه میتر است و دیدگاهمتعادل

و تفکر  «آگاهی استراتژیکذهن»(، ۲۰۱۴اساس مطالعه عمیق من از شش مدیرعامل )است. بر

ها و ابزارهای فرآیندویژه از طریق هبندی مسائل بسیار ارزشمند باشد، بتواند در چارچوبکند می

 .ذکرشده در این کتاب

 :آگاهی استراتژیک حالتی است که شامل موارد زیر استذهن

 آرامش درونی به سبک بودایی 

  های ضعیفسیگنال»هوشیاری مداوم نسبت به» 

  درجه از تغییرات محیطی ۳6۰آگاهی (Grundy, 2014) 

پویایی گروه، بررسی  ارتقایفردی،  پویاییتفکر،  این رویکرد نیازمند تعادل بین دو نوع

 .برانگیز استچالشتفکرات های تفکر گروهی، و تسهیل نشانه

(، برخی از این ۲۰۱۵شده توسط تتلاک و گارنر )های مطرحبازگشت به فهرست مهارت

بسیار نیز  های تحلیلی و هوش. تسلط به اعدادنسبی واضح هستند، مانند مهارتطور بهها مهارت

در این مورد برای مثال،  -های کمی وجود داردها عناصر دادهبینیپیشزیرا اغلب در  مفید است

 با اعداد در مواد آنلاین ارائه شد ۱ که در فصل COVID-19 سری زمانی من از شیوعبررسی 

ام که به من کمک هایی در زمینه مالی، اقتصاد و همچنین آمار دیده. من آموزششودمشاهد می

                                                           
۱. Strategy and Scenarios 
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 .کنم بررسیکند تا روندها و برخی از عوامل اصلی تغییر را می

صرف یادگیری اصول پایه کنید.  کنم مدتی رااگر در این زمینه ضعف دارید، پیشنهاد می

دانش  توانید صرفاً با تکیه بردیگر توافق نکنند، نمیآنجاکه اقتصاددانان معمولاً تمایل دارند با یکاز

مثلاً در مورد نرخ رشد احتمالی درآمد در اقتصاد، پیش بروید. همچنین، مواردی  ۱خرد مرسوم و

ها مفید آن بینیپیشدیدیم، برای درک روندهای رشد و  ۲مانند تصویر عوامل رشد که در فصل 

 .است

کنند. در عنصری حیاتی فهرست میعنوان بهلاتی را نیز تحلیل احتماقدرت تتلاک و گارنر 

طور که در ادامه های مشخص، این مهارت بسیار ضروری است، همانبینیپیشزمان انجام 

 بینیپیشهای مورد انتظار برای ارزیابی یک بینیم. در مدیریت عملیات، روش محاسبه ارزشمی

، بازار ۲۰۲۲ست. پس از تهاجم به اوکراین در سال از میان طیفی از احتمالات بسیار مفید ا اصلی

درصد کاهش یافت. فرض کنیم که در یک سال آینده، احتمالات زیر  6روز اول  ۱۵سهام در 

 :وجود دارد

 ۲۰ دهد؛درصد افزایش می 8ها را وفصل مناقشه که قیمتبس و حلدرصد احتمال آتش 

 ۲۰ درصد؛ ۱۰به میزان  هادرصد احتمال برکناری پوتین و افزایش قیمت 

 ۵۰ درصد دیگر؛ 6ها به میزان درصد احتمال ادامه جنگ سرد و کاهش قیمت 

 ۱۰ وسط ناتو و بسیج تسلیحات درصد احتمال گسترش درگیری با دفع تهاجم فنلاند ت

درصد  ۲۰های بازار سهام را تا که منجر به وحشت سیاسی شده و قیمت ایهسته

 .دهدکاهش می

 :شودها چنین محاسبه میغییر مورد انتظار قیمتبا این اوصاف، ت

 احتمالی قیمت تغییر (20%−×10%)+(6%−×50%)+(10%×20%)+(8%×20%) =  
=1.6%+2%+3%+2% 

=−1.4% 

دقیق محاسبه شده و یک طور بهات بالقوه هر سناریو تأثیرکند تا تحلیل احتمالات کمک می

 .ارائه شوداز نتایج ممکن « اصلی»میانگین یا  بینیپیش

به وقایع غیرمنتظره حساس است. تصور کنید کودتایی پوتین را  شدیداً بینیپیشاین مدل 

 ایشدت افزایش دهد. یا تهاجمی در کشوری تحت حمایت هستهها را بهسرنگون کند و قیمت

                                                           
۱. conventional wisdom 
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 تر هماما یک سناریوی حتی عجیب آغاز شود و ناتو وارد جنگ شود و روسیه را عقب براند روسیه

ای. ممکن است این اتفاق با احتمال های هستهوجود دارد: جنگ جهانی با استفاده محدود از سلاح

این سناریو بر مدل ما منفی  تأثیردرصدی بازار سهام شود.  6۰درصد رخ دهد و باعث سقوط  ۱۰

 دهاید؟ آیا ممکن است با نادیآیا به این سناریوهای غیرمنتظره فکر کرده .درصد خواهد بود 6

شدت ناکامل باشند؟ اگر من شما را به این موضوعات هدایت های ما بهها، ارزیابیگرفتن آن

 دادید؟درصد ادامه می ۴/۱ های خود با دقتکردم آیا همچنان به تحلیلنمی

ارزیابی که درحالیهای کمی و کیفی است. آینده نیازمند ترکیبی از تحلیل بینیپیش

ها را بهتر شناسایی کنیم، نباید از اهمیت تفکر عمیق و کند تا ریسکاحتمالات به ما کمک می

ای ای هسته، تصور کنید حادثهمثالعنوان به .غافل شویم بینیپیشدر نظر گرفتن عوامل غیرقابل 

هد. این سناریو ای بدای برای استفاده از سلاح هستهصورت تصادفی رخ دهد و روسیه را بهانهبه

خورند و گل هایی که به تیر دروازه فوتبال میممکن است بعید به نظر برسد اما همانند ضربه

  .تواند اتفاق بیفتدشوند، مینمی

های اصلی در اجرای این رویکرد، مقاومت مدیران ارشد در برابر استفاده از اعداد یکی از چالش

های احتمالاتی اعتماد کنند، ترجیح جای اینکه به مدلو احتمالات است. بسیاری از مدیران به 

توان از برای غلبه بر این چالش، می .گیری کننددهند براساس تجربه و شهود خود تصمیممی

احتمال »و  «احتمال متوسط»، «احتمال بالا»تری مانند استفاده از عباراتی مانند رویکردهای ساده

تواند سازی و ایجاد سناریوهای مختلف میبر اهمیت روایت کیدأاستفاده کرد. همچنین، ت «پایین

در نهایت، باید به یاد داشته  .به مدیران ارشد کمک کند تا بهتر با این مفاهیم ارتباط برقرار کنند

ها به ما کمک شده از جهان هستیم. این مدل های سادهباشیم که ما همیشه در حال ساختن مدل

ها این مدلاقعیت را درک کنیم و تصمیمات بهتری بگیریم. هرچند های وکنند تا پیچیدگیمی

آینده مورد  بینیپیشیک ابزار قدرتمند برای عنوان بهتوانند اما می ممکن است کامل نباشند

 .استفاده قرار گیرند

گذاری استراتژیک، های سرمایهگیرینامه دکترا در حوزه تصمیمدر طول تحقیقاتم برای پایان

رو روبهریزی استراتژیک رولزرویس در بخش موتورهای هوایی نش جالبی از سوی مدیر برنامهبا واک

حتی با وجود پیشینه مهندسی کارکنان ما، »شدم. او در پاسخ به بحث درباره احتمالات گفت: 

طور بهدر آن زمان،  .دهندهای احتمالاتی نشان نمیای به تحلیلبرخی مدیران ارشد ما علاقه

اما  کنندهای احتمالاتی پرهیز میلیلمتوجه نشدم که چرا مدیران ارشد از استفاده از تحکامل 
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« مدیریت»مند هستند. فهمم که آنها بیشتر به کنترل اوضاع و اجتناب از ریسک علاقهاکنون می

 از نظر پذیری و اجتناب از اشتباه یا اشتباه به نظر رسیدن است.تماماً درباره کنترل، مسئولیت

خواهند با های استراتژیک مانند یک بازی است که باید برنده آن باشند و نمیگیریآنها، تصمیم

 .، ریسک شکست را افزایش دهندقطعیتعدمپذیرفتن 

 یایساده از دن یهاساختن مدل ییتوانا نده،یآ بینیپیش یها برامهارت نیتراز مهم یکی

کند  ریها است تا بتواند اتفاقات را تفسمدل نیاطراف است. مغز ما مدام در حال ساختن ا دهیچیپ

، «خطرناک است ابانیدر خ ریش» مییگویم یمثلًا، وقت .(۱۹66 لاکمن، و برگر) ردیبگ میو تصم

 .میاانسان ساخته یبرا ریاز خطر ش همدل ساد کیدرواقع 

 

 ماجرای شیری در خیابان

هایی که توسط یک نوار پهن از چمنزار شوم که با درختان سرسبز و جادهآیم و وارد خیابانی میخانه بیرون میتصور کنید از 

قدر شوند. این محله آنهای لندن دیده میای تماشایی دارد. در دوردست، اسکلهاند، جلوههای زیبا از هم جدا شدهو باغچه

حتی حضور یک ماشین پلیس در نزدیکی، یک  ندارد. سرو صدایی وجود هیچبه جز موسیقی خانواده ما( که آرام است )

حالا فرض کنید زیر درخت کاج، شیری را ببینم. آیا باید نزدیک شوم و کنجکاوی کنم که چه  .آیدرویداد مهم به حساب می

آزاد کرده است؟ آیا گرسنه چطور به اینجا رسیده؟ آیا فرار کرده یا کسی آن را  کند؟ یا کسی را خبر کنم؟ اما چه کسی؟می

جانور »پیکر به شکل شیر؟ )گوگل کنید: است، سیر، خشمگین یا افسرده؟ حتی آیا واقعاً شیر است یا یک کروسانت غول

 (۲۰۲۱آوریل  ۱۵سی نیوز، بی، بی«درخت در واقع کروسانت بودروی مرموز 

م واکنش نشان دهم؟ اگر مجبور شوم فرار کنم، توانشیر چقدر است و من چقدر سریع می )سرعت عمل( سرعت احتمالی

چطور  آیا مرا دیده یا بوی مرا حس کرده است؟ کشد تا به من برسد؟سرعت نسبی ما چگونه خواهد بود و چه مدت طول می

گیرم های حمایت از حیوانات تحت پیگرد قرار بتواند باعث شود از سوی سازمانتوانم از خود دفاع کنم؟ آیا این دفاع میمی

توانیم تا آن زمان شیر را در و آیا می کننده برسندهوشهای بیتا دارت کشدیا درگیر مشکلات حقوقی شوم؟ چقدر طول می

 که بسیار مرتب است، مهار کنیم؟ ۳7حیاط خانه شماره 

 بررسی دیدگاه تتلاک و گارنر. 7–4

 :های احساسی زیر تأکید داشتندها بر اهمیت مهارتآن

 ازحدنفس بیشو اعتمادبه وری از غرور، قضاوت کلید -تواضع. 

 اجتناب از تعصب و باورهای محکم و غیرقابل تغییر -ذهن باز. 

 هاقطعیتعدمنادیده نگرفتن ابهامات و  -احتیاط. 

 های های جدید و طرح پرسششده، بررسی دیدگاهبازبینی کارهای انجام -تفکر و تأمل

 .تازه
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 ها آوری دادهاحتیاط در اظهارنظر قاطع درباره آینده و پرهیز از جمع -غیرقطعی بودن

 .های قبلی )تعصب تأییدی(فقط برای تأیید فرضیه

 گرایی، جزئیات غیرضروری و توجه به زماندوری از کمال -گراییعمل. 

 :ها بر موارد زیر تأکید کردند، آنبراینعلاوه

 تغییر دهند توانند نظر شما راشناسایی عواملی که می. 

 های شما را به چالش بکشندجستجوی اطلاعاتی که دیدگاه. 

 آفرینی دقت بررسی کردن )برای مثال، نقشها را بهمانند یک کارآگاه عمل کردن و داده

 .گذار(تأثیرهای گاه قاطع و به سبک کارآگاه کلمبو با پرسش

 ها ودآگاه بر تحلیلهای دیگران برای تشخیص متغیرهایی که ناخگوش دادن به صحبت

گذارند تا متوجه شوید چه چیزی در حال وقوع است و چه می تأثیرها های آنو دیدگاه

 ؟چیزی ممکن است در آینده رخ دهد

، من نظر خود را MBA در یک مطالعه موردی در فصل هشتم درباره سناریوهایی برای بازار

دم، زمانی که آمار را از زاویه دیگری بررسی در بریتانیا تغییر دا MBA در مورد اشباع بودن بازار

کردم تصور می (۱کردم. نتیجه گرفتم که این بازار تنها به اندازه نصف آنچه قبلاً )با تفکری ابتدایی

ها و صورت فعال تلاش کرد تا نظریهدهد که باید بهین تجربه نشان میاشباع شده است. ا

 .های خود را رد کنیمفرضیه

 هایسرنخمن ایده عمل کردن مانند یک کارآگاه را دوست دارم؛ کشف : ۲تفکر کارآگاهی

آور وجود داشت ، تعداد زیادی کشف شگفتMBA . در مطالعه موردیبسیار جذاب است جدید

های نشان دادن استقامت و سماجت )مانند سریالگاهی کرد! همچنین، که ذهن را مبهوت می

، هر کارآگاه براینعلاوهستوان کلمبو( بسیار حیاتی است. کارآگاه قدیمی جنایی آمریکا با نقش 

را در زمینه استراتژی و  هاجستجوی سرنخ، حساس باشد. من مهمهای ماهری باید به سرنخ

های ( که شامل پذیرش سیگنال۲۰۱۴نامم )گراندی، می «آگاهی استراتژیکذهن»سناریوها 

 .ارنر(از تتلاک و گ «ذهن باز»ضعیف است )بازگشتی به 

غواصی »در مورد زمان و نحوه انجام یک  MBA اخیراً با یکی از دانشجویان :عمیق شدن

                                                           
۱. Crude  

۲. Enquiry  
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 ؛مان تشبیه کردمکردم و این را به حوضچه ماهی در خانهصحبت می آبزیر و رفتن به  «۱عمیق

ها توسط یک پلیکان شرور خورده شدند و سطح آن سبز و پوشیده از گیاه شد. از جایی که ماهی

)البته، در  «؟اتفاق بیافتداگر به داخل حوضچه شیرجه بزنم، چه چیزی ممکن است »رسیدم: او پ

شد، یکی از افراد اشتباهاً به داخل حوضچه قدم یک مهمانی نوجوانانه که در باغ ما برگزار می

دستشویی سریع عنوان بهتواند از آن کرد که این یک باغچه کوچک است و میگمان می .گذاشت

 «غواصی عمیق» ده کند. اشتباه بزرگی بود؛ حوضچه دو فوت عمق داشت و بسیار لزج بود.استفا

 .به معنای بررسی چیزهایی است که زیر سطح قرار دارند

کند: یک هم همین اصل صدق می MBAیا سناریوهای بازاریابی  MBA هایدر پژوهش

آوری تواند حقایق شگفتاما بررسی عمقی آن می مکن است آرام و جذاب به نظر برسدحوضچه م

نامم؛ مفهومی ساده می «۳اهیرویکرد آب زیرک»یا  «۲حوضچهنظریه »را آشکار کند. اکنون این را 

 .«۴قطعیتعدممدیریت استراتژیک »اما بسیار مرتبط با 

 نامیده «تحلیل محتوا» فرآیندهای کیفی، گاهی این در پژوهش: تحلیل محتوا و زبان

شمارش ( «مقوله»شود که در آن تعداد دفعات تکرار یک کلمه یا گروهی از کلمات )یک می

های متعارف تواند در ویدئوها، رسانهبندی از کلمات مرتبط میعنوان مثال، یک دستهشود. بهمی

های سازی سیستممدل .ها بررسی گرددهای اجتماعی تحلیل شود تا میزان تأکید بر آنیا شبکه

کمک کند. درواقع، همان  بینیپیشتواند به تاری اجتماعی و اقتصادی با این رویکرد میرف

 .باشند «مقوله»توانند یک می ،اندمجموعه پنج کلمه که در بالا برجسته شده

انداز مورد نیاز شبیه دید دوچشمی معمول در سناریوسازی آینده، چشم: انداز آیندهچشم

 .سنجاقک است )چنانکه در فصل سوم دیدیم(نیست بلکه بیشتر شبیه دید 

 یک انجام برای قوی اراده -کنندمی تأکید «عزم»نهایت، تتلاک و گارنر بر در :عزم و اراده

ه آن را به سرعت خاتمه دهید یا به دلیل خستگی، دشواری یا ناامیدی اینک جای به کامل بررسی

 .رها کنید. صبر و پافشاری همیشه پاداش خود را دارند

                                                           
۱. Deep-dive 

۲. pond theory 

۳. beware what lies beneath 

۴. managing uncertainty strategically 
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 هاو کارگاه گریتسهیل. 8–4

اند. نیز بسیار وابسته فرآیندهمانند تفکر استراتژیک، سناریوها تنها مربوط به ابزار نیستند بلکه به 

گرهای مناسب نیز اهمیت دارد. گیری از ترکیبی مناسب از افراد، داشتن تسهیلعلاوه بر بهره

عنوان یک گران ممکن است از میان افراد داخلی انتخاب شوند اما همیشه این گزینه بهتسهیل

ها استقلال فکری لازم را نداشته باشند نیست و ممکن است آن، بهترین گزینه در دسترسگزینه 

همه  .های کم فعالیت کنندبا سیاست فکری ها یا حداقل در محیطدور از سیاست نتوانند بهو 

 .گیری بین مزایا و معایب بستگی داردچیز به تصمیم

را در عرض چند  مایهواپ کی میاست که بخواه نیروز، مثل ا کیدر نگاری ویسنار کی یاجرا

 ازمندینتنها نه فرآیند نی. امیبنشان نیو دوباره به زم میکن تشیهدا م،یبلند کن نیساعت از زم

دارم  ادی به .باشد یشیفرسا اریبس زین یاز نظر احساس تواندیبلکه م است ییبالا یتمرکز ذهن

 ن،یآغاز یها، در آن سالTesco Metroهای کوچک و متوسط خیابانی سوپرمارکت یکه برا یزمان

 رانیدر تفکر مد یتحول اساس کیتجربه،  نیکه داشت، ا ییهاکردم. با همه چالش سناریونگاری

 او به من گفت: کردم،یصحبت م شانیتجار ریبا مد یها بعد، وقتکرد. سال جادیا

با شان، به هوا پرتاب شدند و با سقوط بارهکی م،یکه داشت ییهاانگار تمام باورها و فرض» 

خسته شدم.  اریبس ی. آن روز، من از نظر ذهنمیشدرو روبهوکار از کسب یدیانداز کاملاً جدچشم

همان روز به خانه  شهیهم نکهیبمانم، با ا یگرفتم شب را در دفتر مرکز میتصم یقدر که حتآن

 «ام.گرفته ادیرا  یادیز یزهایچ کردمیاحساس م ،یبا وجود خستگ کهبود  بی. اما عجگشتمیبرم

بخش گاهی به گذشته، از نظر شناختی )ذهنی( نتیجهاین تمرین تنها در یک روز انجام شد. با ن

از  !ندهید خرج به خساست بندیزمان پس در -بود اما از نظر احساسی احتمالاً بسیار کوتاه بود

های زمانی روزه را در بازههای یکای از کارگاهو مجموعه روی کنیدزیادهسوی دیگر، نیازی نیست 

ریزی، علاوه بر احتمال کاهش مشارکت و تجربه قطع و وصل، همختلف برگزار کنید. این نوع برنام

 فرآیندرسد های سناریو به نظر میتواند فوریت و شدت تجربه را کاهش دهد. برخی از کتابمی

ی بیش از حد پیچیده فرآیندکنند. گاهی حس ظریفی از ارائه کارگاه را بیش از حد پیچیده می

 .ای وجود دارددر خدمات مشاوره

و اهداف کلیدی، مرحله بعد تعریف  فرآیندبرای من، پس از تعریف محدوده و مرزهای 

کنند. پس از تبدیل این ت تحقیق کلیدی است که کارگاه را هدایت میسؤالاای از مجموعه
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توان تخمین زد که سازی تمرین، کار گروهی، بازخورد و نقد، میبندی برای آمادهت به زمانسؤالا

تواند در یک روز، یک عصر و روز بعد، یا دو روز بدون عصر به پایان برسد. زمانی را یآیا کارگاه م

 .ریزی کارهای بعدی در پایان کارگاه در نظر بگیریدبرای تأمل، هضم اطلاعات و آغاز برنامه

 :ریزی شوند عبارتند ازموارد دیگری که باید برنامه

 ت کلیدیسؤالا بندیهگرو -هاانتخاب ابزارهایی برای کمک به تمرین 

 ریزی پیش از کارگاه این موارد های بیشتر )در برنامهسازییا آماده ی مورد نیازهاداده

 را مشخص کنید(

  تاب شخصییا لپ بزرگ بردهایوایت از استفاده -اسناد خروجی و مستند کردنتهیه 

 آخر برای را ارک این اگر کنید باور بیشتر؛ توضیحات کردن اضافه با همزمان تایپ برای

و  «را گفت؟ نظر این /فلانیچرا »ست دوشنبه با خود بگویید: ا ممکن بگذارید، هفته

 ممکن است دقیق یادتان نیاید چه شد.

 :دارای عملکردهای متنوعی است گریتسهیل

 مدیریت زمان 

 مدیریت پروژه 

 هابندی گروهتقسیم 

 پویایی گروه و پیامدهای فرآیندها درباره موضوع، تعیین انتظارات، بررسی نگرانی ،

 احتمالی )مثلاً برای تغییر(

 ۱» برای مثال، اجتناب از رفتارهای .تعیین قوانین اساسیP» ( ،شخصی، سیاسی

 (...ها وفرضبینی بیش از حد، به تعویق انداختن، بدبینی زیاد، داشتن پیشنکته

 رضهای اولیه و علائم تعاها، شناسایی تنشگوش دادن به گروه 

 های مورد نیاز )مثلًا از طریق جستجوی آنلاین(پیشنهاد جستجوی فوری برای داده 

 برای مثال، در مورد پتانسیل خطوط تحقیقاتی در حال ظهور و  .ارائه نظرات سازنده

 پیشنهاد خطوط تحقیقاتی جدید در صورت گیرکردن گروه

 هافرضتوضیح ابزارها و چگونگی رهایی از پیش 

 سازنده و انتقادی ارائه بازخورد 

                                                           
۱. “P” behaviors (we want to avoid being personal, political, picky, procrastinating, being overly 

pessimistic, having preconceptions, and so on) 
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 های فرعی و استخراج ها و گروههای گروهسازی خروجیو نکته بسیار مهم: خلاصه

 پیامدهای احتمالی

ای کاربردی نفره، به دو یا سه زیرگروه، ایده ۱۵تا  8های متوسط و بزرگ، مثلًا تقسیم گروه

د افراد در هر گروه از کند. بهتر است تعداکه از گم شدن افراد در بحث جلوگیری میچرا است

توان با گری استراتژیک باشد، میصورت مربیبه فرآیندجای کارگاه، نفر تجاوز نکند. اگر به ۱۰

ی کافی غنی و جامع نخواهد بود. این اندازهیک یا دو تا سه نفر کار کرد اما خروجی معمولاً به

د مراقب بود حس مالکیت افراد را سازی کارگاه مفید باشد اما بایتواند برای آمادهرویکرد می

تواند زیرا این کار می «ما در سناریوهایمان به این نتیجه رسیدیم»دار نکنید؛ مثلاً نگویید: خدشه

 .مشارکت و تعلق خاطر افراد را کاهش دهد

محیط مناسب و راحت برای برگزاری کارگاه اهمیت زیادی دارد. بهتر است کارگاه در مکانی 

های متنوع مثل ار و بدون عوامل مزاحم برگزار شود. فراهم کردن خوراکیخارج از محل ک

های بیکن و وگان، به بهبود تجربه های گرم، کیک و غذاهای مخصوص، مانند رولنوشیدنی

هایی با نور طبیعی ضروری است. برای کند. همچنین، وجود پنجرهکنندگان کمک میشرکت

زمین هتل را برای توسعه سناریوها طی سه روز اجاره کرد. یک زیر Prudential مثال، شرکت بیمه

ای پویایی ایجاد کرد. اما نبود نور آفرینی مشتریان آینده بود که تجربهاین سناریوها شامل نقش

ترین روز بود، بسیار طبیعی باعث شد روز اول سخت باشد، روز دوم دشوارتر و روز سوم که مهم

 .، باید شرایط مناسب را فراهم کنیدکننده شود. به همین دلیلخسته

عنوان بهتواند مؤثر باشد. های غیرمعمول میحلکنندگان، راهدر مواقع کاهش انرژی شرکت

تواند فضا را تغییر های متفاوت میمندان یا انجام فعالیتهای خاص به علاقهمثال، دادن نوشیدنی

کنم. برای نمونه، یک بار در مایکروسافت کارگاهی دهد. من اغلب از طنز و غافلگیری استفاده می

این به رسیدند، بنابرکنندگان خسته به نظر میبرگزار کردم. شرکت «پایان دنیا»تحت عنوان 

 «آید؟چی؟ چی دارد می»ها پرسیدند: آن «آید!نگاه کنید! دارد می»سمت پنجره رفتم و گفتم: 

این  «نه، فقط باید تصور کنید!»گشتند، گفتم: و زمانی که دنبال آن می «سنگ!شهاب»گفتم: 

 .خوبی انرژی گروه را بازگرداندآزمایش فکری به

اما تنها زمانی موفق  ی همکاری و درک آینده هستندی براها ابزاری عالنهایت، کارگاهدر

ای همراه باشند. در فصل حرفه گریتسهیلریزی دقیق، و خواهند بود که با آمادگی کامل، برنامه

 .طور مفصل به این موضوع پرداخته خواهد شدبه ۹
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 نکات کلیدی و پایانی. 9–4

 تواند بسیار دقیق باشد، هرچند هدف آن بیشتر سرایی میداستان: سراییداستان

در مشابه آنچه ) های خاصبینیپیشبررسی سناریوهای محتمل آینده است تا 

 (.جنگ در اقیانوس آرام دیده شدسناریوهای 

 پیوسته  ایهتوسعکند که دارای سرایی زمانی بهتر عمل میداستان: زمانی پیوستگی

ها و بازیگران ای که هر رویداد به رویداد بعدی منتهی شود و زمانگونهباشد، به و متصل

 .مشخصی در آن حضور داشته باشند تا به غنای داستان بیفزایند

 تواند به افزایش اعتبار بعد زمانی در سناریوها استفاده از برش زمانی می: برش زمانی

 .کمک کند

 سیار مهم است و باید شامل ساختار مناسب، طراحی صحیح کارگاه ب: طراحی کارگاه

های استراتژیک اصلی ای، ابزارهای کلیدی، پرسشزمینهبندی دقیق، کارهای پیشزمان

 .پرتی باشدو فضایی مناسب برای خلاقیت با حداقل حواس

 های تجاری و ضروری است و باید توسط فردی با مهارت گریتسهیل: گریتسهیل

ها و هدایت روند کند و توانایی استخراج بینشقانه عمل میاستراتژیک بالا که خلا

 .کارگاه را دارد، انجام شود

 

 



 

 

 

 پنجمفصل 

 مدیریت سناریوهای تغییر سازمانی
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 مقدمه. 1–5

سرعت ، بههای مختلفمشاوره من در شرکت فرآیندو های سناریوسازی استفاده از روش فرآینددر 

که درحالیثبات باشد. تواند بیمحیط خارجی بلکه محیط داخلی نیز میتنها نهآشکار شد که 

های تغییر در محیط خارجی ممکن است هر پنج تا ده سال رخ دهند، در محیط داخلی چرخه

های رسید که استراتژیتوانند هر شش تا دوازده ماه اتفاق بیفتند. به نظر مین تغییرات میای

 .های رقابتیکنند تا استراتژیظهور می تطبیقیصورت تدریجی و تغییر سازمانی بیشتر به

 .با استفاده از روایت داستان به واقعیت تبدیل کردمبه شکل زیر این ایده را 

مدیر مالی بخشی از یک عنوان بهفعالیت داشتم،  KPMG که در شرکتبرای مثال، زمانی 

شرکت فناوری ژنتیکی که بخشی از یک شرکت چندملیتی متنوع بود منصوب شدم. این مأموریت 

های متعددی وجود داشت، از جمله مشکلات شش ماه به طول انجامید. طی این مدت، چالش

ای خریدهای جدید بدون معیارهای مشخص و هایی برادغام پس از خرید یک شرکت و تلاش

ی آرام در لندن برای قوی. پس از یافتن جانشینی برای من، دو تجربه به یادماندنی داشتم: شب

ای شبیه بازجویی با مدیر مالی گروه و که در تضاد با شلوغی آن دوران بود و جلسه ۱تماشای باله

پاسخ « هست که قبل از رفتنت به ما بگویی؟تونی، آیا نگرانی خاصی »معاونش. آنها پرسیدند: 

سکوت شدیدی حاکم شد. « هایی دارم.وکار در بریتانیا نگرانیبله، در مورد مدیریت کسب»دادم: 

افتد. اما کرده بودم که این تغییرات مدیریتی ظرف سه تا شش ماه اتفاق می بینیپیشدر ذهنم 

داد. درس اینجا این است که تغییرات سازمانی در کمتر از دو ماه، تغییرات مدیریتی بزرگی رخ 

 .رود به وقوع بپیوندندتر از آنچه انتظار میممکن است بسیار سریع بینیپیشدر صورت 

ی این است که فکر کردن به یک رویداد شدیداً منفی و وقوع واقعی آن، نوع گیری مننتیجه

، زمان براینعلاوهسازد. شدت عملکرد شناختی را مختل میکند که بهفلج احساسی ایجاد می

یک مشکل، هم به صورت فردی و هم سازمانی، عنوان بهلازم برای شناسایی و پذیرش این مسئله 

تواند تواند چندین هفته یا حتی یک تا دو ماه به طول انجامد. حتی پس از آن، این مسئله میمی

 «AIDA»عنوان به فرآیندام منجر شود. در نظریه بازاریابی این گیری و اقدبه نوعی فلج در تصمیم

 :شود که شامل مراحل زیر استشناخته می

 آگاهی (Awareness) 

                                                           
۱. Swan Lake 
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 مندیعلاقه (Interest) 

 تمایل (Desire) 

 اقدام (Action) 

 .تمامی این مراحل دارای تأخیر زمانی هستند

 :ساختار این فصل به شرح زیر است

 تغییر فرآیند 

 رویدادهای نامطلوب سازمانی و تحلیل استخوان ماهی ینیبپیش 

 ایریشه یابیهای علتسیستم 

 ۱انداز سازمانی و تحلیل استخوان آرزوچشم 

 تغییرات سازمانی و تحلیل  FT 

 قطعیتعدمهای سناریوهای سازمانی: موارد و تونل 

 نکات کلیدی پایانی 

های آن را وضعیت تغییر و زمینه و پویاییاین فصل ترکیبی از تحلیل مسائل مربوط به یک 

 .دهدارائه می

 تغییر و مسیرهای سازمانی فرآیند. 2–5

 ۴تا  ۱های فراوانی وجود دارد )مطالبی که در فصلقطعیت عدمدر محیط بیرونی که درحالی

 ۳۵حدود  .بیشتر استآن قطعیت عدمحتی  تر بوده وسریع پوشش داده شد(، تغییرات داخلی

های کنفرانس را که سالن ۲یش، نظریه تغییر با افرادی مانند تام پیترز و روزابت ماس کانترسال پ

کردند که مشتاق یادگیری مرزهای نظریه تغییر بودند، به محبوبیت رسید. بخش با مدیرانی پر می

 Y خوبی انجام دهید،را به X اگر»زیادی از این کارها بسیار تجویزی و به این شکل بودند که 

 (.بود «عملکرد برتر»معمولاً به معنای  Y که) «آیددست میبه

ای، عمومی و خطی بودند. برای مثال، مدل معروف تغییر معمولاً مرحله فرآیندهای مدل

 :کندکرد که یک تغییر عمده از مراحل زیر عبور میبیان می ۳کاترای هشت مرحله

                                                           
۱. wishbone 

۲. Tom Peters and Rosa Beth Moss Kanter 

۳. Kotter 
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 ایجاد حس فوریت 

 ایجاد ائتلاف 

 انداز استراتژیکچشمدهی به شکل 

 جذب داوطلبان 

 توانمندسازی و حذف موانع 

 مدتهای کوتاهپیروزی 

 تسریع و پایدارسازی 

 نهادینه کردن تغییر 

صورت به فرآینداندازد که بهتر است این خواندن این موارد در حال حاضر، مرا به این فکر می

به »یادماندنی برای ب و بهخلاصه شود: یک مخفف جذا ESTD»۱» یک عبارت کوتاه با عنوان

 !«۲است زبان آسان

 :این نظرات را داشته باشم بودای دیگر بودم، ممکن اگر من یک مشاور مدیریت از سیاره

  ای دارندها رفتارهای پیچیدهانسانجالبه این همه مرحله؟. 

 و نظم ندارد ترتیب به نظر کمی تصادفی است. 

  است؟ و ساده قدر خطیاین فرآیندآیا مطمئن هستیم که این 

  شود )در نسخه چیزی باشد با کنترل بالا انجام میتغییر رسد به نظر می فرآینداین در

 گونه است؟عاً اینواق آیا -(شوداصلی هر مرحله با یک فعل شروع می

 آیا چیزی مهم جا نیفتاده است؟ برای مثال، تشخیص، پایش و کنترل؟ 

 :باشد. برای مثال اینگونهتواند تر میساده فرآیندیک 

 ها(تشخیص )شناسایی توانمندسازها و محدودیت 

 انداز استراتژیکچشم 

 ایجاد ائتلاف 

 های کوچکپیروزی 

 تسریع و پایدارسازی 

شده، مرتبخیلی شیک،  شده همچنان و مجدداًبازنگری فرآینداما   ؟نیست تر و بهترساده

                                                           
۱. Easier Said than Done 

 )به زبان آسان( معادل فارسی پیشنهادی: بزان .۲
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 .رسدحدودی قطعی، دستوری و خطی به نظر میتا

ریزی دقیق ود، بر برنامهشوکار آموزش داده میکه در اغلب مدارس کسب این مدل استاندارد

 است «۱ازپیش معین -سنجیده»کید دارد. در اصطلاحات استراتژیک، این یک رویکرد أو خطی ت

ریزی دقیق، شود با برنامهبراساس هنری مینتزبرگ مراجعه کنید(؛ یعنی تلاش می ۱-۵ )به شکل

که در آن  «۲افزااندک -تکاملی»از وضعیت موجود به وضعیت مطلوب برسیم. این رویکرد با مدل 

 .گیرند، در تضاد استتدریج و در پاسخ به شرایط متغیر شکل میها بهاستراتژی

 
 انواع راهبرد .1-5 شکل

ریزی کنند. اگرچه برنامهها ترکیبی از این دو رویکرد را تجربه میدر واقعیت، اغلب سازمان

 پذیری و توانایی واکنش به تغییرات نیز ضروری است. این بدان معناستاهمیت دارد اما انعطاف

 الگوهایشوند و به سمت شده منحرف میپیش تعیینها اغلب از مسیر ازکه استراتژی

بینیم، در واقعیت، الگوی ادعایی بسیار کمتر از آنچه در اینجا می .کنندای حرکت میغیرمنتظره

                                                           
۱. deliberate strategy 

۲. Emergent strategy 
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قطعیت عدمنظمی به معنای افزایش این بیکنیم و هنگامی که در مورد تغییر صحبت  نظم دارند

 .است

های ازپیش تعیین شده های استراتژیبینیپیشاز  و بهتر غالباً فراتر تکاملیهای استراتژی

نسبت به  تکاملیهای ها، استراتژیدهد که در بسیاری از سازمانکنند. تجربه نشان میعمل می

 تکاملیهای . این امر حاکی از آن است که استراتژیهستند ترموفق ازپیش معینهای استراتژی

ر طول زمان دستخوش تغییرات و همراه بوده و ممکن است دقطعیت عدمبا سطح بالاتری از 

 .انحرافات قابل توجهی شوند

قطعیت عدمهای تغییر سازمانی، بر میزان فرآیندپذیری کافی در شفافیت و انعطافعدم

کمک شایانی کند. قطعیت عدمتواند به کاهش این ، تفکر استراتژیک میحالبااینافزاید. می

انداز استراتژیک، مرحله طراحی چشم ،تغییر یندفرآدهد که در همچنین، این واقعیت نشان می

 .مراتبی بوده و برای مدیریت تغییرات اساسی کفایت نکندممکن است بیش از حد سلسله

پذیری و رویکردی بازتر نیازمندند. در برخی موارد، های تغییر به انعطافبنابراین، استراتژی

ضروری باشد. استراتژی اقتضایی به  ۱مشروط -ممکن است استفاده از استراتژی اقتضایی

راستایی چندین عامل است ها مستلزم هماهنگی و همشود که تحقق آنهایی گفته میاستراتژی

 .(۲۰۱8، ۲۰۱۴)گراندی، 

 
                                                           

۱. Contingent strategy 
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 سبد  ترکیب راهبرد .2-5 شکل

 زمانی تنها ،در این استراتژی زیرا -رسندبسیار منطقی به نظر می های اقتضاییاستراتژی

 جای در درستیبه بوده و هماهنگ کلیدی عوامل تمامی که کنید دنبال را اقدام مسیر یک باید

حال، این کار د. بااینزپردامیقطعیت عدم مسئله به مستقیماً روش این. باشند گرفته قرار خود

حل این گیری دارند. راهزیرا افراد درون سازمان انتظار شفافیت و قطعیت در جهت دشوار است

 .چالش در برقراری ارتباطات مناسب و تعیین انتظارات صحیح توسط رهبری سازمان نهفته است

جز بهکه چراهای مدیریتی مانند مدل کوتر، واقعاً پویا نیستند حال، بسیاری از مدلبااین

ها معمولاً بر کنترل این مدل، وجود دارداحتمالا در آن پویایی که « ا پایدارسازیتسریع ی»مرحله 

تواند های سازمانی و انتخاب زمان مناسب برای مداخله میمشاهده پویاییکه درحالی .تمرکز دارند

صحبت کنیم )به کتاب من با عنوان  ۲۰۲۲در سال  ۱۹۹۳بسیار مؤثرتر باشد. اگر به جای سال 

آمادگی برای »مراجعه کنید(، بیشتر بر مسائلی مانند  ۱۹۹۳، گراندی، غییرات استراتژیکاجرای ت

کنم تا اجرای یک استراتژی تغییر کردن مسیرهای احتمالی سازمان تأکید میو حس« تغییر

 .شدهریزیو برنامه سنجیده

 یجیو تدر یصورت خطرا به راتییکه اغلب تغ رییتغ تیریمد یسنت یهاخلاف مدلبر

-۵ شکلببینید:  ) دهدیارائه م رییتغ فرآینداز  یمتفاوت ریتصو رویکرد جدید کنندیم بینیپیش

شکل،  نیا .(شده است یطراح UCL تیریدر دانشکده مد MBA دوره یرانگندهیآ یکه برا ۳

 ریوار و با تأخصورت موجکه به دهدینشان م یپدریپ وصورت امواج متعدد را به یخارج راتییتغ

فشار قابل  تواندیوار مموج ییایپو نیا  .را به دنبال دارند یداخل راتییبه سازمان نفوذ کرده و تغ

سازمان را  یکه سرعت کندتر سازگار یداخل یهایواقع، منحنن وارد کند. دربر سازما یتوجه

در صورت شوند.  یفشار بر سازمان تلق شیاز افزا یانشانهعنوان به توانندیم دهند،ینشان م

 منجر شود. وبیچرخه مع کیبه  تواندیم تیوضع نیدر سازمان، ا یکاف یآوروجود تابعدم

تواند در این زمینه نقش داشته باشد، اثربخشی تغییرات داخلی است که متغیر دیگری که می

مداخلات  تأثیر ،دهدزیرا سازمان انرژی خود را از دست می ممکن است با گذشت زمان کاهش یابد

طور که یک نتیجه، هماندر .یابدو انرژی کاهش می شودپراکنده می هارود، توجهاز بین می

شود، تغییرات داخلی نیز های فراوانی در محیط خارجی خود مواجه میقطعیتعدموکار با کسب

توانند ی میسرایهای پویا و داستانو نوسانات بسیار بیشتری را به همراه دارد. منحنیقطعیت عدم
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هستند.  کاربردی شدهبندیهای فرمولفرآینددر این زمینه به همان اندازه مفید باشند که 

قطعیت عدم تأثیرهایی تحت عنوان زیرسیستمتغییرات خارجی و داخلی بهکه درحالی، براینعلاوه

 .گذارندمی تأثیراند و بر یکدیگر کنند، به شدت به یکدیگر وابستهعمل می

 خوانندگان یبرا نیتمر

دیدید، وضعیت سازمان شما در  ۳-۵ با استفاده از تصویر تغییرات خارجی و داخلی که در شکل

رسد؟ این تصویر چه چیزی را در مورد فشارهایی که ماه تا دو سال گذشته چگونه به نظر می ۱8

 دهد؟ها نشان میبوده و نحوه مدیریت آنرو روبهها سازمان با آن

  ماهیاستخوان رویدادهای منفی سازمانی و تحلیل  بینیپیش. 3–5

روشی برای انجام تشخیص عنوان به ماهیاستخوان  ( با تحلیل۳-۲ )شکل ۲ما قبلًا در فصل 

معمولاً برای تشخیص مشکلاتی که در گذشته  ماهیاستخوان علت و اثر آشنا شدیم. تحلیل 

مشکلاتی که  بینیپیشتوان از آن برای ن اندازه میشود. اما به هماپیش آمده است، استفاده می

یک رویداد منفی  بینیپیشممکن است در آینده پیش آید استفاده کرد. بنابراین، هدف در اینجا 

 .در آینده است

 
 های نرخ تغییرمنحنی .3-5 شکل

استفاده کرده بودم تا  ماهیاستخوان سال از تحلیل  ۱۰جالب است که من برای نزدیک به 

استخوان اینکه متوجه این نکته شدم! گاهی بهترین چیزها آشکار نیستند. در اینجا یک تحلیل 
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 .نشان داده شده است ۴-۵ مثالی خیالی در شکلعنوان بهآینده  ماهی

 
 نیروی کار کاهش عمده -آینده ماهیاستخوان تحلیل  .4-5 شکل

دهد بینیم که چندین علت آینده را نشان میآینده را می ماهیاستخوان در اینجا تحلیل 

های فشارهای سازمانی چشمگیر اندازه سازمان شود؛ ریشهکه ممکن است با هم منجر به کاهش 

ممکن است بیشتر تضعیف شده و با ورود یک مدیرعامل جدید و انجام یک بازنگری استراتژیک 

معکوس  ماهیاستخوان همان تحلیل  ۵-۵ عمده، این فشارها تشدید شوند. سپس در شکل

 .رسدشده به نظر می سادهقطعیت عدمدهد که شبیه یک تونل میدرپی را نشان شده تا اثرات پی

 
 کاهش عمده -معکوس ماهیاستخوان تحلیل  .5-5 شکل

اما باید  کاغذ و یا در ذهن شما انجام شوندتوانند یا روی این دو تکنیک پشت سر هم می
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ر داد که انجام مورد دوم به لحاظ شناختی بسیار دشوار است مگر اینکه بیش از پنج یا شش هشدا

 ماهیاستخوان گیری، تحلیل ای در هر تصویر وجود نداشته باشد. بنابراین در نتیجهعلت ریشه

هایی را که ممکن است آن رویداد به تواند به شما کمک کند تا راهبرای یک رویداد آینده می

 .را کاهش دهیدقطعیت عدمکنید و بدین ترتیب  بینیپیشع بپیوندد وقو

 تمرین برای خوانندگان

ای های هشدار اولیهای آن چه خواهد بود؟ سیگنالبرای یک رویداد منفی در آینده، علل ریشه

از اکنون انجام دهید تا توانید همها مراقب باشید چه خواهند بود و چه کاری میکه باید برای آن

معکوس برای  ماهیاستخوان زمانی که یک تحلیل  آن جلوگیری کنید یا آن را کاهش دهید؟

 تواند بد شود؟چقدر مینتایج آن ممکن است چه باشد و  تأثیراید، آینده انجام داده

 1ایهای علل ریشهتحلیل سیستم. 4–5

هم ای بهی از علل ریشهشدم که بسیارپس از استفاده طولانی از تحلیل استخوان ماهی، متوجه 

وابسته هستند. بنابراین تصمیم گرفتم تا با ترسیم تصاویر سیستمی از این علل، دانش بیشتری 

(. این 6-۵شد )شکل  «ایهای علل ریشهتحلیل سیستم»کسب کنم. نتیجه، رویکردی به نام 

 .است( Grundy, 2003a) نگرری تحلیل استخوان ماهی آیندهبازنگبه نوعی روش، 

 
 .زودی آن را بررسی خواهیم کردسی میزان کشش یک تغییر است که بهابزاری برای برر. 6-5 شکل

این تصویر خیلی سریع روی یک تکه کاغذ در حدود سه دقیقه کشیده شد زیرا من از  آینده

                                                           
۱. Root Cause Systems Analysis 
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قبل درک خوبی از ساختار کلی داشتم و فقط نیاز بود کمی تنظیم و بازبینی کنم. اگر تحلیل 

های یادداشت کوچک برای آزمایش و تنظیم چارچوب تر بود، از برگهان ماهی پیچیدهاستخو

دقیقه طول کشید بنابراین این  ۳۰کردم. ساختن اسلاید پاورپوینت حدود طراحی استفاده می

 .نسبتاً سریع است فرآیند

 

FROM TACTICAL (از تاکتیکی) امتیاز TO STRATEGIC (به استراتژیک) 

 (میان/بلندمدت)  ۱ تا ۳  (مدتکوتاهتمرکز )

 (تصویر بزرگتر) ۴ ۲تا  (تدریجی)

 (داخلی و خارجی) ۵ ۳تا  (فقط داخلی)

 (تمرکز بر ارزش) ۵ ۳تا  (تمرکز بر هزینه)

 (تفکر/یادگیری) ۴ ۲تا  (انجام کارها)

 انداز آیندهبرای یک چشمبه -استفاده از تحلیل از .7-5 شکل

ادها نهفته است. زنجیره روید« خب که چی؟»تفسیر آن و پرسش  ارزش اصلی تصویر در

در این دنیای آینده وجود دارند؟ چه زمانی  یممکن یا محتمل چقدر محتمل است؟ چه مسیرهای

توانیم صحبت کنیم و مسائل بحرانی چه سناریوهایی میدر مورد ممکن است این وقایع رخ دهند؟ 

 کدامند؟

کردم که همسرم، کارولینا، وارد شد. ای را تمام میعلل ریشههای من داشتم تحلیل سیستم

 :بعد از نگاه کردن به آن گفت

ای در محل کارم با دیگر درمانگران شرکت داشتم و مردم نگران تغییرات من دیروز در جلسه

کنید، چرا یکی از تصاویر آینده تونی را درست نمی»کردم باید بگویم: آینده بودند. احساس می

 «.همه چیز کمتر ترسناک به نظر برسدبا این روش ید شا

داند که توانایی ایجاد چارچوب برای مسائل او یک روانشناس بالینی است. بنابراین، او می

های احتمالی جلوگیری کند، خصوصاً در زمینه تواند از وقوع آسیبپیچیده و تهدیدآمیز می

 .شوندمی ها مدام تکرارها بحثجلسات سازمانی که در آن

 خواننده نیتمر

است  بینیپیشقابل  ندهیدر آ دیکنیکه فکر م یمشکل یبرا یاشهیعلل ر ستمیاز س ریتصو کی

درباره آن  یزیچه چ ریتصو نی(. ایاستخوان ماه لیتحل کی عی)بعد از انجام سر دیکن میترس

 یانتقال راتییتغ ای دادهایمثال، احتمال وقوع آن چقدر است و چه رو یبرا د؟یگویبه شما م ندهیآ
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 فتند؟یاتفاق ب یزوداست به مکنم

 انیتعاملات م ترعیبه شما کمک کنند تا سر توانندیم یاشهیعلل ر یهاستمیس ن،یبنابرا

 یاستخوان ماه لیرا که تنها از تحل یترقیعم یهانشیب جهیو درنت دیرا تجسم کن یاشهیعلل ر

 .دیکن تیتقو ند،یآیدست مبه ندهیآ

 انداز سازمانی و تحلیل استخوان آرزوچشم. 5–5

توانند چرخند؛ گاهی میها و تغییرات حول مشکلات یا چیزهای نادرست نمیقطعیتعدمهمه 

اندازهای سازمانی باشند. تقریباً سه سال پس از ها و چشمآلها یا حتی تصاویری از ایدهفرصت

، گروهی از مدیران به من Avivaبا شرکت بیمه استفاده از تحلیل استخوان ماهی، هنگام کار 

آل را تحلیل کنند و از من خواستند که خواهند دلایل مثبت برای یک نتیجه ایدهگفتند که می

و مانند یک درخت کریسمس ترسیم کنم. ما این کار  عمودیصورت تحلیل استخوان ماهی را به

عنوان به های تزئینیفرشته بالای درخت و گوین عنوابهانداز را انجام دادیم و در این تحلیل، چشم

های میانی در مسیر رسیدن به آن تعریف شدند. نتیجه تحلیل بسیار مفید و قدرتمند بود و گام

 .من آن را ثبت کردم

بنامم اما به این نتیجه رسیدم « تحلیل درخت کریسمس»ابتدا تصمیم داشتم این تحلیل را 

سالیانه باشد. سپس ایده بهتری به ذهنم رسید و  فرآیندیک  که چنین نامی ممکن است القای

این نام کاملاً با ماهیت تحلیل هماهنگ بود تنها نهکه نامیدم چرا «۱وتحلیل استخوان آرز»آن را 

استخوان جذابی نیز داشت. در این روش، تحلیل اسم بلکه  داشت« گرایانهآرمان»های جنبه و

از مزایای آشنایی با کاربر ( و ۵-۵ گیرد )شکلماهی را می شکل معکوس تحلیل استخواناصلی 

کند و به در سفری زمانی از چپ به راست حرکت می و شودمند میشکل استخوان ماهی بهره

 .کند، نه گذشتهآینده نگاه می

 مراحل تحلیل استخوان آرزو. 1–5–5

برای حل هر مشکل  (Grundy, 2002a) منپیشنهادی راهبردی  فرآینداین روش بخش مهمی از 

 :استراتژیک شد که مراحل آن به شرح زیر است

دهنده مشکل هستند و چرا این ای نشانچه علائم کلیدی: (Diagnosis) تشخیص (۱

                                                           
۱. Wishbone Analysis 
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 موضوع یک مشکل است؟ )تحلیل استخوان ماهی(

ای برای خواهیم و چه عوامل همسوکنندهچه چیزی واقعاً می: (Vision) اندازچشم (۲

 لازم است؟ )تحلیل استخوان آرزو( دستیابی به آن

 این اقدامات چقدر جذاب و دشوار هستند؟: (Evaluation) ارزیابی (۳

ها نسبت به این نفعان چه کسانی هستند و مواضع آنذی: (Buy-in) جلب مشارکت (۴

 6نفعان؛ به فصل گذاشت؟ )تحلیل ذی تأثیرها توان بر آنتغییرات چیست و چگونه می

 مراجعه کنید(

 کاربرد تحلیل استخوان آرزو. 2–5–5

زمان حال است بسیار مفید  ،ویژه زمانی که نقطه شروعتحلیل استخوان آرزو در تدوین راهبرد به

شود، نقش مهمی ایفا کند. این رویکرد تواند در حالتی که با آینده آغاز میاست. همچنین می

 .(۹-۵ صورت یک توالی از حال به آینده طراحی شده است )شکلبه

 
 قطعیتعدم شبکه پوشش با -تحلیل استخوان ماهی .8-5 شکل

 
 تغییر سازمانیقطعیت عدمارزیابی  فرآیند .9-5 شکل
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ها ممکن است خارج از کنترل ی از آنعضدر تحلیل استخوان آرزو، عواملی وجود دارند که ب

است که تنها یک فهرست ساده از کارهایی  روش زمانی یا نفوذ مستقیم سازمان باشند. اهمیت این

انداز تمرکز کنید. که باید انجام شوند، تهیه نکنید. باید بر شرایط لازم و کافی برای تحقق چشم

تا با » عامل بزرگ از قلم افتاده چیست؟ :شودکلیدی نیز می سؤالشامل پرسیدن یک که 

 «.تر کنیدها، تحلیل را قویقطعیتعدمبررسی 

کار به ۱متقابلهای و بررسی وابستگی آوریتابتوان برای آزمایش ستخوان آرزو را میتحلیل ا

وجود بیایند. استفاده از ابزارهای مرتبط انداز بهت در طول مسیر تحقق چشمبرد که ممکن اس

تواند در ، میگراعوامل همبرای  ۲قطعیتعدمهای چندگانه مانند تحلیل استخوان آرزو و شبکه

انداز جسورانه تغییرات سازمانی های بحرانی که زیربنای چشمقطعیتعدمشناسایی و ارزیابی 

 .هستند، عملکرد بسیار خوبی داشته باشد

آزمایش کرد. در این مرحله، ما مرزهای بین قطعیت عدمتوان با شبکه را میگرا عوامل هم

ویژه با توجه به م اما این موضوع ایرادی ندارد، بهکنیاستراتژی و سناریوها را کمی مخدوش می

گذاشته است. اکنون ابزارهایی  تأثیروکارها بر کسب ۲۰۲۰هایی که از ژانویه قطعیتعدماپیدمی 

 .های نامطمئن و تغییرات مثبت سازمانی معرفی شده استنسبتاً سریع برای بررسی فرصت

 تمرین برای خوانندگان

از تحلیل استخوان آرزو استفاده کنید تا عوامل لازم و  :انتخاب یک حوزه فرصت (۱

 .کافی را برای تحقق نتیجه مورد انتظار تعریف کنید

 غیرقطعیکدام عوامل بسیار مهم و در عین حال بسیار  :شناسایی عوامل کلیدی (۲

 هستند و چرا؟

 این عوامل تا چه حد در حیطه نفوذ شما قرار دارند؟ :بررسی حوزه نفوذ (۳

انداز و استراتژی حمایتی آن چقدر چشم آوریتاب :اندازچشم آوریتابارزیابی  (۴

 رسد و چرا؟انداز تا چه حد نامطمئن به نظر میاین چشم است؟

د گسترده، مبهم و انداز معمولاً بیش از حهای چشمیکی از نکات مهم این است که استراتژی

انداز اجرایی دارند. برای اینکه یک چشمغیرمشخص هستند و نیاز به آزمایش برای ارزیابی قابلیت 

                                                           
۱. Interdependences 

۲. Multiple Uncertainty Grids 
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باشد، باید در برابر بیش از یک حالت جهان آزمایش شود. این همان جایی است که  ۱آورتاب

ازهای استراتژیک را اندتوانند چشمتنها میسناریوها نه .کنندسناریوها نقش کلیدی ایفا می

نتایج مختلف  بینیپیشسازند و امکان های مهم را نیز آشکار میقطعیتعدمبلکه  تر کنندروشن

 .کنندرا فراهم می

 (FT)  تغییرات سازمانی و تحلیل. 6–5

های موجود اغلب یا ای درباره تغییرات سازمانی وجود دارد، چارچوبادبیات گستردهکه درحالی

دشوار عملی  اجرایها را برای که آن حد ساده و تجویزی هستند یا بسیار نظری و سنگینازبیش

شانس بودم که عضو گروه استراتژی در مدرسه مدیریت کرنفیلد بودم، جایی . من خوشسازدمی

انجام ( «سازمان کیانجام کارها در  یهاروش»)های سازمانی که تحقیقات زیادی درباره پارادایم

ها، روال ها،نییها، آقدرت، کنترل یساختارها ها،ستمیشامل س هامیپارادا نیا یهامؤلفه. شدمی

 هستند.« نرم»و « سخت»از عناصر  یبیکه ترک شودیم زیها ننمادها و داستان

دست آورم اما تر از فرهنگ موجود بهو جامع ینظر یبود که درک دیمن مف یبراطور قطع به

 یصیتشخ کردیکه رو دیرسیبه نظر م ،یناگهان ای یعمد یفرهنگ راتییهنگام مواجهه با تغ

 تیریمد یذات یهاقطعیتعدمتا بتواند با  ستین انهیگراچندان واقع انمیمن و مشتر یبرا ییتنهابه

عنوان عوامل قابل را به میمفاه نیا یبود که تمام نیمن ا حیترج ن،یسازگار شود. بنابرا رییغت

ساده، مشخص و  ییهاخود را بر ساخت چارچوب یتوجه در ذهن نگه دارم و سپس زمان و انرژ

طور مؤثر درک مرتبط با آن را به یهاییایو پو یفرهنگ راتییمتناسب متمرکز کنم که بتوانند تغ

در این روزهای اولیه، (. تر سازمانی بسیار نامطمئن بودندقطعاً، تغییرات فرهنگی و گسترده) نندک

پلیس  البتهو  ، پرودنشال، تسکوBP ،HP هایی مانندشانس بودم که با شرکتمن خوش

 .کردم بنابراین مدل به خوبی آزمایش شده بودمتروپولیتن کار می

 :ت زیر را بپرسیدسؤالااز مدیران 

 صورت تغییرات را به ایجاد کنید؟ را چه تغییراتیکنید تلاش می حال حاضر در

 .)به توضیحات قبلی رجوع کنید( بیان کنید From-To توصیفی در تحلیل

 ؟۱۰یا  ۵امتیاز از مثلاً  -اکنون کجا هستید؟ 

                                                           
۱. Resilient  
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 خواهید باشید؟کجا می 

 توان آن را پر کرد؟شکاف چیست و چگونه می 

 قطعیتعدمشبکه های کلیدی چیست؟ قطعیتعدم 

، چگونه برای مثال .پردازی وارد کردتوان سناریوهای سازمانی را از طریق روایتسپس می

صدا از بین رفت )نگاه کنید سادگی آرام و بیبهیا  یا از مسیر خارج شد تغییر به آرامی انجام شد

 .(۱۰-۵ به شکل

برای مدیر ارشد منابع انسانی یک بانک جدید در بریتانیا  ۲۰۱۵واقع، من در حدود سال در

محور آن کاهش یابد. به هایی درباره آینده تعریف کردم که ممکن بود فرهنگ مشتریداستان

شما این است که این فرهنگ در طول رشد و تغییر قطعیت عدمترین بزرگ»این صورت که: 

، بانک در مدیریت دو پرداخت اشتباه ۲۰۲۲در اواخر  «پرسنل از بین برود و شما مانند بقیه شوید.

ای مبهم از عذرخواهی برای من ارسال نامهوقتی که من نیاز به توضیح داشتم  و مرتکب خطا شد

ها با من تماس بگیرد. این تجربه واقعاً وحشتناک و بسیار پنج تماس لازم بود تا بازرس آن. کرد

. این نشان کار خاص آن بانک تقلیل پیدا کرده است فرهنگ وضوح نشان دادو بهکننده بود فاش

کمک کند. در نهایت، من  بینیپیشتواند به شما در پردازی سازمانی میدهد که چقدر روایتمی

 .اندانع شدم که درس گرفتهق

 
 زمانیسا تغییر برای -چندگانهقطعیت عدمهای تونل .10-5 شکل

 تیریدرک و مد یبرا ییهاهنوز راه ،یعمده سازمان راتییهنگام مواجهه با تغ یحت جه،یدرنت
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و  دهیچیپ» یمسائلعنوان بهصورت ممکن است  نیا ریتر وجود دارد که در غنرم یهاقطعیتعدم

 .شوند یتلق «۱ینشدنحل

فراتر از نقش آن در  «به-از» لیتحلروش ارزش افزوده  ،قطعیتعدمبازگشت به موضوع  با

کمک  ییربنایز یهاقطعیتعدم شتریب یاست که به آشکارساز نیا کیاستراتژ یزیربرنامه

 :شودیانجام م ریز یهاقطعیتعدم کیتفک قیکار از طر نی. اکندیم

 ابعاد مختلف(؛ کیما کجاست؟ )با تفک یفعل تیموقع 

 ی چقدر است؟ انداز کلبه چشم یابیدست یریپذامکان 

 چه میزان است؟ راتییتغ نیتحقق ا یبرا ازیمورد ن یسازمان یآورتاب زانیم 

اراده » یبر نوع هیبهتر از تک اریبس ،یآورسنجش تاب یبرا تریآزمون قو کیانجام  ن،یبنابرا

 نیو به بهتر کندیانداز را مطرح مچشم کیاست که تنها با جسارت  یاچهین« معطوف به قدرت

 .(۱۹۰۲در سال  لسوف،یف چه،یاست! )اشاره به کار ن دواریام جهینت

کرد  ییرا شناسا یسازمان رییتغ فرآینددر قطعیت عدماز  گریدو بعد د توانیخلاصه، مطور به

و  و اهداف مطلوب تیموقع نیا نیسازمان و شکاف ب یفعل تیموقعبه  بیکه به ترت

ابعاد،  نیاز ا کی. هر پردازندیم یمداخلات سازمان یو اجرا یطراح یچگونگبه  نیهمچن

 یابی، ارزروازاین. کنندیمشخص م یسازمان رییرا در بستر تغقطعیت عدم امرتبط ب یهاییایپو

 یسودمند و ضرور اریبس یکردیرو ،قطعیتعدمآن بر سطح  تأثیرو  ازیمورد ن یکشش فرض زانیم

 .دیآیبه شمار م

 تواندیخوب از مراحل تفکر م یتوال کیممکن است متوجه شده باشد که  نیزبیخواننده ت کی

 :صورت باشد نیبه ا

 ؛قطعیتعدم یهاشبکه کیهمراه با تفک استخوان آرزو لیتحل 

 در  نانهیبواقع یشکاف و بررس یآشکارساز ی( برادینیرا بب 7-۵ )شکل به-از لیتحل

مثال، عنوان به) یدیکل یهاشرفتیبه پ یابیدست یبرا شده بینیپیشبرابر مداخلات 

توسعه  فرآیند ک،یاستراتژ یزیربرنامه فرآیندارشد،  میت یبرا یسازمیت دادیرو کی

 درجه(؛ ۳6۰عملکرد  تیریمد دیجد فرآیند کی ای دارش تیریمد

                                                           
۱. wicked 
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 صورت به رییتغ یهاشرفتیپ یبرا ۱زمان-یدشوار یهایممکن است منحن نیهمچن

 شود؛ میهر دو، ترس ای ،یبیترک ایجداگانه 

 خاص( ی)بدون ابزارهاقطعیت عدم یکل یابیارز ت،ینهادر و. 

 (.دیمراجعه کن 8-۵ )دوباره به شکل

 قطعیتعدم یهارد مطالعه و تونلموا -یسازمان یوهایسنار. 7–5

 یسازمان رییکه چگونه تغنیو ا پردازمیم یچند مورد مطالعه سازمان یبخش، به بررس نیا در

 ایپو لیعبور کند و ما را به سمت تحلقطعیت عدمچند تونل  ایبلکه از دو  ک،یاز تنها نه تواندیم

م، یمشاهده کرد یکل یوهایدر مورد سنار ۱۰-۳ را که در شکلقطعیت عدمبازگرداند. من تونل 

استفاده  نجا،ی. در ادهدیتر را نشان مو پرتلاطم یکمتر خط یطیشکل، مح نیام. اکرده ینیبازب

شده است که تونل دوم سازمان را به سمت جهت  دهیکش ریبه تصوقطعیت عدماز دو تونل 

 ا( ی3a ویتونل سنار) وجود دارد یبه جهت اصل یبازگشت ای. پس از آن، کندیم تیهدا یدیجد

فضا  تیمحدود لیها به دلتونل اتیجزئ -3b ویتونل سنار) شودیم جادیا ریدر مس شتریب یچشیپ

 سیدر شرکت جان لوئ یسازمان راتییتغ ،فرآیند نیاز بخش اول ا یانمونه. (اندنشان داده نشده

وکار است که کسب ۲۰۲۲تا  ۲۰۱۹ یهاسال نیب ،ییایتانیفروش بزرگ برخرده کی پ،یپارتنرش

شد.  یسازمان یهاجهات منجر به تنش در مدل یدر برخ رییتغ نیسوق داد. ا نیآنلا سمترا به 

 .دیمراجعه کن ۱۰-۵ شکل به -میدار 3bو  3a یوهایسنار نیب یانسخه ن،یبنابرا

 نشان که -نفعانذی خروج و ورود -اماضافه کرده دیجد یژگیو کیکه من  دیداشته باش توجه

 رییاز هر دو در حال تغ یبیترک ای یقیرتطبیغ ،۲یقیصورت تطبقدرت سازمان به هیپا دهدمی

اما  ندیآیبه نظر م یانتزاع یتا حد یسازتیبدون افزودن روا یریتصاو نیبدون شک چن .است

 ییویسنار نیچن میتوانیواقع شوند. حالا چطور م دیتفکر مف یبنددر قالب توانندیطور قطع مبه

  م؟یبساز

 ا،یتانیبر یدر حال وقوع در خاندان سلطنت رییتغ کی(، ۲۰۲۲متن )ژوئن  نیدر زمان نگارش ا»

عنوان به، همسر پرنس چارلز، کاملاً)انتخاب  در نظام سلطنت، قابل مشاهده بود رییتغ ژهیوبه

طبق  و ساله بودند ۹6، ۲۰۲۲در سال  شانیملکه، ا یبالا یآوربا وجود تاب. («همسر ملکه»

                                                           
۱. difficulty-over-time curves 

۲. Adaptive  
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تنها حدود  ندهیدر پنج سال آ یسالگ ۱۰۱تا  شانیتمال زنده ماندن اسن، اح بینیپیشجداول 

 ۲۰۲۴ یسال )خصوصاً در فاصله زمان نجپ نیدر ا شانیا اد،یبه احتمال ز ن،یدرصد است. بنابرا ۴

 .حضور نخواهند داشت( ۲۰۲6تا 

تواند بر نگرش عمومی این انتقال قدرت، ضمن ایجاد تغییراتی در ساختار خانواده سلطنتی، می

گذار باشد. نسل جدید اعضای خانواده سلطنتی با تجربیات و تأثیرنسبت به این نهاد نیز 

های پیشین، ممکن است رویکردهای جدیدی را در پیش های متفاوتی نسبت به نسلدیدگاه

ای و انتظارات عمومی از نهاد سلطنت در حال تغییر است و این فشارهای رسانه گیرند. همچنین،

های نهاد ممکن است نیاز به تطبیق خود با این تغییرات داشته باشد. از سوی دیگر، هزینه

آن در دنیای امروز مطرح  اهمیت  نگهداری از نهاد سلطنت و سؤالاتی که در مورد کارایی و

 بینیپیشهای موضوع، گذار باشد. با توجه به پیچیدگیتأثیرآینده این نهاد تواند بر شود، میمی

، بررسی روندهای کنونی و در نظر گرفتن حالباایندقیق آینده نهاد سلطنت بریتانیا دشوار است. 

 .«تواند به ما در درک بهتر این موضوع کمک کندعوامل مختلف می

نگاشته  ۲۰۲۲سپتامبر  8 زیانگغم یدادهایرواز وقوع  شیپ تیروا نیذکر است که ا انیشا

 ندهیاز آ قیدق یریمتن ارائه تصو نیشده است. هدف ا نیشده و در اواخر بهار همان سال تدو

 عوامل یبرخ ایآ نکهیمثال، ا ی)برا ستین ،یو خارج یداخل راتییتغ یهایسلطنت، مانند منحن

ممکن است  ندهیدر آ یباورم که خانواده سلطنت نی، بر احالبااین .(باشند؟زمان ناهم ستممکن ا

 از خود نشان دهد. یشتریب ییداشته باشد و پاسخگو یجهان یهادگاهیبه د یشتریتوجه ب

های انسانی و تجربی زیادی نهفته دهد پشت برخی اتفاقات، جنبهداستانی دارم که نشان می

ازدواج کند، لازم بود این مراسم در  است. زمانی که شاهزاده چارلز تصمیم گرفت برای دومین بار

احوال برگزار شود و نه در یک کلیسا. همسر سابقم از این موضوع مطلع شد که این یک دفتر ثبت

خدای من، مسئول »ها، او گفت: برگزار شود. پس از خواندن نامه ۱ویندزورازدواج قرار است در 

« .ثبت کرد ۲ویکامدر های ازدواج ما را برای چارلز و کامیلا همان فردی است که  ازدواجثبت

اند و که تصمیم درستی گرفته ای به شاهزاده چارلز نوشتم تا اطمینان دهمبنابراین، من نامه

 :مراسم ازدواج به خوبی برگزار خواهد شد

                                                           
۱. Windsor 

۲. High Wycombe 
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از پایین آمدن به سطح مردم عادی به ما تنها نهگوییم که با کمال خوشحالی به شما می»

در را  مامراسم ازدواج  ریکلانگیز در پیش دارید. زمانی که ای شگفتلکه تجربهپیوندید، بنمی

، ۱ئن اریکسونسو از کارتنی مدل یک که داد اجازه حتی -، بسیار منعطف بودکرداجرا ۲۰۰۲سال 

 «.شاهد اضافی داشته باشیمعنوان بهوقت فوتبال انگلستان،  یمرب

 :تمام شد نوشتیام با دو پنامه

 شاهد ازدواجعنوان بهد و : شاید بتوانید یک مدل کارتنی مشابه از ملکه تهیه کنی۱ نوشتپی

 .معرفی کنید

توانم نرخ کنم می(، فکر میکار من است: اگر به مشاور استراتژی نیاز داشتید )که ۲ نوشتپی

 .ای برای اعضای خانواده سلطنتی در نظر بگیرمویژه

، متوجه شدم که شاهزاده هری ممکن است پس از انتشار کتاب ۲۰۲۳در اوایل سال 

منفی بر  تأثیراش در مورد خانواده، به مشاوره نیاز داشته باشد. این موضوع احتمالاً انتقادی

محبوبیت او در نزد پدرش، شاه چارلز، داشته است. این فرصت مناسبی بود برای پرداختن به 

ه سلطنت! چند هفته بعد، زوج سلطنتی ازدواج کردند و سپس ناگهان یک پاکت داستانی از آیند

داشت که من آن را اشتباهی  HMR شیک از دستیار شاهزاده چارلز دریافت کردم که برچسب

رسید شاهزاده چارلز از نامه خوشحال شده اما به نظر می تفسیر کردم HMRC مالیاتعنوان به

 .کلیسای سنت جورج حضور داشته است بود و تصریح کرد که ملکه در

 حال اگر من قرار بود مشاور استراتژی او باشم، چه داستانی ممکن بود بگویم؟

نشینی پس از بست رسید و از عقب، پس از اینکه روسیه در اوکراین به بن۲۰۲۲در سال 

اد را تحت ن اقتصبس امتناع کرد، صلح ناپایداری برقرار شد. اثرات بیماری کووید همچناآتش

های سیاسی شدت گرفته بود اما ای را ایجاد کرده بود. نارضایتیسابقهقرار داده و تورم بی تأثیر

وزیر بوریس جانسون همچنان در قدرت باقی مانده بود. در عین حال، اعتراضات علیه نخست

ل افزایش بود های بریتانیا بالا گرفته بود. کمبود اقتصادی و نارضایتی عمومی در حاکاهش ارزش

 .(۱قطعیت عدم)تونل 

بر اثر پیری درگذشت و این حادثه شوک بزرگی برای کشور  ۲۰۲۲سفانه، ملکه در سال أمت

از زمان پایان ای گونه، بهشدحس میتقریباً توسط همه مردم  فقدانبود. یک احساس عمیق 

                                                           
۱. Sven Erickson 
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گاه مشابه آن تجربه نشده بود. این اتفاق موجب شد تا هیچ ۱(D_Day) و روز جنگ جهانی دوم

(. این تغییرات بر نگرش ۲قطعیت عدمهای اصلی خود را بازنگری کند )تونل ملت هویت و ارزش

گذاشت. دو روز  تأثیرانگلیس ، نابرابری و میراث استعماری ات سلطنتکشور نسبت به امتیازکل 

عزاداری و دیگری برای نگاهی دوباره به آینده. چارلز تعطیلات عمومی اعلام شد: یکی برای 

 :ای که پیش از مرگ ملکه با او توافق کرده بود، را برای ملت ارائه دادبرنامه

 ؛یخانواده سلطنت یاصل یکاهش تعداد اعضا 

 فات؛یها و تشراز روال یبرخ یسازمدرن 

 ؛یخانواده سلطنتمنافع ها و نقش یسازشفاف 

 شناسمآنها را میخوب  یلیدانشگاه که خ اساتیداز  نفرمن و چند  رات،ییتغ نیانجام ا یبرا»

. ما میشولز، دست به کار شد نیو کو (جانسون یگر)مانند استاد راهنمای مقطع دکتری خودم: 

 زیتا همه چ میو مداخله در فرهنگ سازمان استفاده کرد یسازمثل داستان یخاص یهااز روش

شرکت مشاوره بزرگ  هیاز  میخواستیم رچون اگ میدادن انجام اخودم اکار ر نی. امدهی رییتغ ار

 «نداشت. ار یو حس شخص شدیو خشک م یرسم یلیخ زیهمه چ م،یریکمک بگ

 ؛یو ارزش مال ییبر کارا شتریتمرکز ب 

 ندهیآ یجسورانه برا یارتباطات یاستراتژ کی. 

خانواده  یدیکل گرانیباز یهاآن، نقش یط دهد؛یرا شکل م ۳قطعیت عدمموضوع تونل  نیا

در  راتییتغ نیا یواقع ییاجرا فرآیندو  شودیم لیشاهزادگان و همسرانشان، تعد یعنی ،یسلطنت

چارچوب  نیدر ا یاحتمال یطرح فرع کی) ویرسناریز کی. در ردیگیانجام م نگهامیسراسر کاخ باک

در  تیگیپارت یکه حول ماجرا شودیم یدولت از ابهامات یسازصرف پاک ی(، چند سالیانداست

وجود  دیدر ارتباط با کوو یدولت یاز قراردادها یاریو فساد آشکار مرتبط با بس ۱۹-دیدوران کوو

 .(۴قطعیت عدمداشت )تونل 

شاه چارلز،  یتحت رهبر یخانواده سلطنت ایباشد که  نیممکن است ا گرید یویرسناریز کی

 کیعنوان ممکن است به نکهیا ای شود دهید ایتانیدر فرهنگ بر تریتر و محور، ملموسترکاربردی

                                                           
۱. D-Day  دارد که در آن نیروهای متفقین )آمریکا، بریتانیا، کانادا و سایر  اشاره ۱۹۴۴ژوئن  6در جنگ جهانی دوم به روز

کشورها( عملیات بزرگ حمله به نرماندی )فرانسه( را انجام دادند. این حمله نقطه عطفی در جنگ جهانی دوم بود و به آزادی 

عملیات »عنوان چنین بههم «D-Day»عملیات . ها و پیشبرد پیروزی نیروهای متفقین کمک کردمناطق تحت اشغال نازی

ر تاریخ طور خاص دها بود. این روز بهترین و بزرگترین حملات نظامی در تاریخ جنگشود و یکی از مهمشناخته می «اوورلورد

 .عمیق آن بر روند جنگ و سرنوشت آن بسیار مهم است اثراتجنگ جهانی دوم به دلیل 



 کسب و کار ینگارندهیآ       150

 

ممکن است به تعادل  یموضوع تاحد نیگردد. ا یپرده فراوان تلقو با مشاجرات پشت فینهاد ضع

طرفدار چارلز و همراهانش  اریچهل سال بس یکه افراد بالا ییجا ؛داشته باشد یبستگ هادگاهید

 یبه بررس ازیموضوع ن نی. ادهندیبه آن نم یتیسال چندان اهم یس ریافراد زکه درحالیهستند، 

 .(شتریب یهابه داده ازیدارد )ن یتجرب قاتیتحق دیو شا یاز رهبران فکر ینظرات برخ قیاز طر

 یآن را برا دیبا ایآ دهد؟یارائه م یدیمف یهانشیب ایآ ست؟یشروع چ نیدرباره ا نظرتان

و  ستیپاسخ او چ یممکن برا یوهایاو واقعاً پاسخ خواهد داد؟ سنار ایشاهزاده چارلز بفرستم؟ آ

 (؟نفعانیذ یویبگذارد )سنار تأثیرآن  ریموضوع چگونه ممکن است بر مس نیارسال ا یبندزمان

از  یحت توانندیم یسازمان راتییکه چرا تغ میدرک کن میتوانیاکنون م جه،یدرنت

 ینامتناسب یهاممکن است واکنشو چرا  باشند ترثباتیب زین یطیمح ایبازار  یهاقطعیتعدم

 تواندیم زین راتییتغ نیوجود داشته باشد. اثرات ا ستمیخارج از س ایدر درون  رییبه هر تغ

ذکر شده  راتییمثال، اگر تغ یوابسته باشد. برا دادهایرو یبندو به زمان شدشدت متفاوت بابه

خواهد  یبعد یبر انتخابات عموم یتأثیردهد، چه رخ  ۲۰۲۴ ای ۲۰۲۳، ۲۰۲۲ یهادر سال

 ،یوجود خواهند داشت مانند مسائل اقتصاد زین یگرید یمواز یهاداستان ن،یداشت؟ همچن

 یمیاقل راتییو تغ یانرژ نیو همچن یجهان یاسیموضوعات س گریو د هیو روس نیاوکرا ،یریگهمه

 .داشته باشند یادهندهشکل اتتأثیرکه ممکن است 

 می. تسلستین طورنیاست؟ به نظر من ا حدازروی و بیشزیاده هانیفکر کردن به همه ا ایآ اما

 یهاکن و چراغپاکبرف ،یکولاک برف کیاست که در  نیمانند ا هایدگیچیپ نیشدن در برابر ا

 .دیخود را خاموش کن نیجلو ماش

 دم،یکننده درگذشت ملکه را شنکه خبر ناراحت ی، زمان۲۰۲۲سپتامبر  8شنبه، روز پنج در

برخوردار بودم.  ییبالا یاز آمادگ نده،یبه آ یلطف سفر ذهنبه راینداشتم ز یقیاحساس تعجب عم

از خبر را کاهش داد، اگرچه  یشوک ناش تأثیر ،یوضوح ذهن نینکردم و ا یاحساس سردرگم

در هر دو  توانمیکه م کردمیاس موجود داشت. من احس یقیغم و اندوه عم حساسهنوز هم ا

 رشیبا اختلال کمتر و پذ رییتغ نیبه جلو حرکت کنم. پاسخ من به ارو ( یو سازمان یسطح )فرد

 وهایباشم. سنار تفاوتیب نکهیانهبودم،  رتریپذهمراه بود. بدون شک، من انعطاف یشتریب اقیو اشت

آماده کنند. به  ندهیآ یبرا زین یبلکه از نظر عاطف یاز نظر شناختتنها نهتوانند شما را یقطعاً م

 یعاطف یوهایسنار یآن در اجرا یو معنا فقدان ناگهانی تأثیر زانیموضوع به م نینظر من، ا

 .دارد یبستگ
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 م،آماده هست کردمیفکر م نکهیبا وجود ا م،ی، مکس را از دست دادنماکه سگِ زمانی راًیاخ

آن  یبرا قیدق خیتار کی نییتع وآن من کمبود داشت ییسراکه در داستان زیچ کی اما -نبودم

 .بودآموزنده درس  کی نای -بود دادیرو

وکارها کسب یبرا یسازمان یوهایسنار دهیدوباره به ا ،یبعد یدر مطالعه مورد خواهمیم

 .بپردازم

 یمشتر کیاز  داستانی -یوسازیدر سنار شرفتیپ کی. 1–7–5
. او را دادمیمشاوره م مهیشرکت ب کیاز  یارشد جوان در بخش بزرگ ریمد کیبه  ش،یپ یچند

 کردیشدت به رو! او بهدهدیپاسخ نم نینکدیدر ل میهاامیچون به پ م،یکنیجف صدا م

که با او و  یمند شده بود. درواقع، زمانعلاقه یتفکر راهبرد یبرا یعنوان ابزاربه یوسازیسنار

 ؛خود فکر کنند یسازمان ندهیدرباره آ خواستندیمورد، آنها م کیدر  م،یکردیم ارک مشیت

 یبرا قهیدق 6۰فقط  رایبود ز زیبرانگکار چالش نیام. اکرده دیکتاب به آن تأک نیکه در ا یموضوع

هر مرحله زمان  یکردم و برا میرا به پنج مرحله تقس فرآیند ن،ی. بنابرامیموضوع زمان داشت نیا

 .کردم نییتع یمشخص

طور هوشمندانه استفاده خوب عمل کردند و از زمان خود به یراهبرد میت کیعنوان به آنها

 یفکر فرآینداز  قیو عم قیدق یاآنها ارائه ان،ینشدند. در پا دهیکش مفیدریغ یرهایکردند و به مس

 همسووکار و کسب تیسازمان، همراه با عوامل موفق ندهیاز شکل آ یریخود ارائه دادند که به تصو

شده بود  یزیربرنامه قهیدق 6۰ یبرا نیتمر نیآنها منجر شد. ا یهاو برنامه نفعانیذ ماتیبا تنظ

 قیو عم قیدق اریبس جهیشده بود. نت نییتع یهر کدام زمان مشخص یو پنج مرحله داشت که برا

. او استجلسه داشته  نیاز ا یکه چه برداشت دمیو بازخورد من، از جف پرس قیبود و پس از تشو

 :پاسخ داد

است که چقدر  نیا گرینکته است. اما نکته د کی نای؛ خیلی سریع اتفاق افتادخب، »

 .«کرد یساعت ط کیرا تنها در عرض  یفرآیند نیاست که بتوان چن زیانگشگفت

. دانستیم یعیآسان و طب یرا کار ییسرابود که داستان ینادر رانیاز آن مد یکی زیجف ن

 در خاطرم خواهد ماند: شهیهم یکرد، برا فیتعر میداستان خاص که او برا کیاما 

که در آن درباره عملکردمان صحبت  میارشد داشت تیریمد میبا ت یانوامبر گذشته، جلسه

سال بعد دچار  لیالعاده، ممکن است در اواسال فوق کیبود که پس از  نیمن ا ی. نگرانمیکردیم



 کسب و کار ینگارندهیآ       152

 

 :در جلسه به آنها گفتم ن،یبنابرا .میاافتاده یتیبه دام خودرضا یمک رایز میافت شو

 ...بلندبلند فکر کنم دیاگر اجازه ده دوستان،

ماه اول سال را با  ازدهیخواب، ما  نی. در انمیبیم یخواب تکرار کیمدام  ر،یدر دو هفته اخ

خوشحال  یسال و کنفرانس فروش، همه حساب انی. در جشن پامیاخوب تمام کرده یلیخ یجینتا

کارها کند  د،ی. در سال جدمیدار یحوصلگیو ب یهنوز احساس خستگ هیژانو لیو در اوا میشویم

 دیکه بازد یطور شود،یبدتر م نیو برف سنگ دیشد یسرما کیمشکل با  نیو ا رودیم شیپ

 م،ینیبیرا م هیژانو جینتا ی. وقتکنندیم ریدر برف گ هانیچون ماش شود،یکم م یلیخ هایمشتر

 یوقت .شوندیم لیتبد یپراسترس یلیخ یهاو مارس به ماه هیو فور میشوینگران م یهمه حساب

 .رفتیم نییبالا و پا شانیسرهاهمه به نشانه موافقت  کردم،یصحبت م

 ست؟یها چحرف نیا یخب، معن: دمیاز آنها پرس پس

 ست؟یگفتند: منظورت چ آنها

 نه؟ افتد،یاتفاق م نی: خب، اگفتم

 .گفتند: بله همه

 ؟میانجام ده یآن چه کار یبرا میخواهی: خب، حالا مگفتم

 کرد. یبررس را ویداستان سنار یامدهایپ دیبا شهی! هماست کیکلاس انیپا یک نیا

 خوانندگان یبرا یشنهادیپ یهانیتمر

و  کندیم نیتضم ندهیآن را در سه سال آ تیموفق یاتی، چه فرضبررسی کنید سازمان خود یبرا

 قرار دارند؟قطعیت عدمدر کدام بخش از شبکه  اتیفرض نیا

و  شوندیم یناش قطعیعدمکه از عوامل مهم و  دیکن بینیپیش دیتوانیرا م ییوهایسنار چه

 اند؟افتهیگسترش قطعیت عدمبا استفاده از تونل 

 نکات کلیدی

 موارد زیر خلاصه کرد: شود درکه می های ارزشمند بودمملو از بینش نیزاین فصل 

  های زیرا ترکیب استراتژی زیادی همراه استقطعیت عدمتغییرات سازمانی معمولاً با

و ازپیش  «بهترین»تغییر  فرآیندگیرد و هیچ صورت پویا و مبهم شکل میتغییر اغلب به

 .ای وجود نداردشدهتعیین

  تواند بسیار مفید آمده است، می 7-۵ یکپارچه، مانند آنچه در شکل آیندفریک ترسیم
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 .باشد

 است پویا و متعددابزاری بسیار ارزشمند برای بررسی عمیق امکانات  سراییداستان. 

 مانند درگذشت ملکه، وجود داشته  شود که رویدادی حساستر میی سختاین کار وقت

 .تواند بسیار مفید باشدتی می، عبور از این ناراححالبااینباشد. 

 هایی ممکن است به زیرسناریوها تقسیم شوندچنین داستان. 

 انداز استراتژیک استسناریویی، یکی از عناصر اساسی در ایجاد چشم سراییداستان. 

 دیدگاه  تقویتری و انگهای مختلف برای هدایت آیندهبینیم که دستورالعملبار دیگر می

 .کنیم تر عملکاربردیقطعیت عدمکنند تا در مدیریت بلندمدت به ما کمک می

  توان به سرعت به گر مناسب، میمؤثر، یک تیم خوب و یک تسهیل فرآیندبا یک

 .های زیادی دست یافتها و بینشارزش

 قدامات گیری درباره ا، استفاده از آن برای تصمیمسرایییکی از نکات کلیدی در داستان

 .متفاوتی است که باید انجام شود

 





 

 

 

 فصل ششم

 های خاص و سناریوهاقطعیتعدم -گیریتصمیم
  



 کسب و کار ینگارندهیآ       156

 

 مقدمه. 1–6

توان با کند و چگونه میچنین چالشی ایجاد میقطعیت عدمایم که چرا تا اینجا بررسی کرده

-گیری کوویدبه اوکراین، همه حملهپرداختن به مسائلی مانند پژوهی و استفاده از ابزارهای آینده

شل در فصل اول، آن را برطرف کرد. سپس در فصل دوم به مفاهیمی  نگاریسناریوو روش  ۱۹

پرداختیم. در همان فصل، ابزارهایی  «پیکان زمان»ده از برای تصور سفر در طول زمان با استفا

، مورد بررسی قطعیتعدمکمک کنند، مانند شبکه قطعیت عدمتوانند به ما در خروج از مه که می

های تری به ماهیت و ریشهطور عمیقهای خوانندگان، بهها و تمریندر ادامه، با مثال .قرار گرفت

 .مرحله، بسیار مشابه مدل شل را مرور کردیمبهی مرحلهفرآیندپرداختیم. سپس قطعیت عدم

را، با مطالعه  سرایی داستانهای دیگر مانند فرآیندکرد تا ابزارها و  به ما کمک فصل سوم

هایی که موردی جنگ در اقیانوس آرام، بازاندیشی کنیم. این کار به ما کمک کرد تا زیرساخت

. همچنین در این فصل از ابزارهای استراتژیک بشناسیما بیشتر برای ایجاد سناریوها لازم است ر

ای یکپارچه تراتژیک لایههای اس، عوامل رشد و نیروهای رقابتی که در چارچوبPEST رایج مانند

 .گرفتیم بهره «به-از»ای مانند تصویر سیستم و تحلیل شدهو نیز از ابزارهای کمتر شناخته اندشده

قطعیت عدمهای مانند منحنیبا ابزارهایی متغیرها در طول زمان، تحلیل و ابعاد پویا همچنین 

توان جایگاه استراتژیک می که چگونه به این پرداختیمدر طول زمان، مورد بررسی قرار گرفت. بعد 

 تغییرسرعت »و همچنین مفهوم  «تحرک استراتژیک»ایده  و رعت در طول زمان تغییر دادسرا به

 ، چگونه در این زمینه کاربرد دارد؟برای ارزیابی سرعت تکاملی آن صنعت «صنعتی

های مرتبط با مسئله پیچیده قطعیتعدمای در مواجهه با های ویژهما را با چالش فصل پنجم

استخوان ماهی آینده،  لیلتحتغییرات سازمانی آشنا کرد. در این فصل از ابزارهایی مانند 

عنوان یک ای بهریزی مرحلهبرای تصویرسازی و برنامه خوان آرزوتحلیل استو  به–تحلیل از

های جذابی درباره تغییرات آینده سراییکوچک استفاده شد. سپس به بررسی اولیه داستان فرآیند

 .پرداختیم 2007–2002سلطنت بریتانیا در بازه زمانی در 

پردازد که تژیک میهای بعدی به بررسی موضوعات دشوار دیگری در مدیریت استرابخش

 :جملهشوند، ازمشخص میقطعیت عدممعمولاً با سطوح بالایی از 

 و خلق/تخریب ارزش اقتصادیقطعیت عدم 

 هاها و تملکادغام 
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 ها پیمان 

 المللیهای بیناستراتژی 

 های بازاریابیاستراتژی 

 نوآوری و فناوری 

 کلیدی هاینگرش 

 :دنبال خواهیم کردبرای بررسی هر موضوع، ساختار زیر را 

 ابزارهای رایج قابل کاربرد 

  های حساسقطعیتعدمفرضیات و 

 کاربرد عملی 

آن بر  تأثیرموضوع،  تیکوتاه ارائه خواهد شد تا با توجه به ماه یاهر موضوع، مقدمه یبرا

خواهد  یرفتار اتتأثیر تیاهم ،یبررس نیمشترک در ا یهااز تم یکیروشن شود. قطعیت عدم

 یشناسنقش روان دیبا ،قطعیتعدم یدیاز عوامل کل یاریبس ییشناسا یبرا ل،یدل نیهم بود؛ به

 (.دیآگاه باش یشناختحداقل از لحاظ روان ای) دیریدر نظر بگ ار

 و خلق/تخریب ارزش اقتصادیقطعیت عدم. 2–6

پروژه در  ایوکار شرکت، کسب کیخالص  ینقد انیجر تیریمد یبه معنا ۱ارزش اقتصادی

 نیرا تضم یرا پوشش داده و سودآور هیسرما نهیکه بازده حاصل، هز یاگونهطول زمان است، به

 یاحتمال یهاقطعیتعدمو  ردیگیشکل م یو منطق کیمفروضات استراتژ هیمفهوم بر پا نیکند. ا

 (Grundy, 2002b نگاه کنید به) ردیگیم ظردر ن زیرا ن

 :سازدکته مهم را روشن میبنابراین، این تعریف چند ن

  دی تنظیم معیار، تحلیل را براساس جریان نقعنوان بهما به جای استفاده از سود

حد امکان به ماهیت نقدی موضوع نزدیک باشد )برای مثال، کنیم تا تحلیل ما تامی

 .شود زیرا استهلاک خود جریان نقدی نیست(استهلاک به جریان نقدی افزوده می

  ارزش زمانی است؛ جریان نقدی در آینده دارای ارزش خالص فعلی کمتری پول دارای

 .نسبت به زمان حال است

                                                           
۱. Economic value 



 کسب و کار ینگارندهیآ       158

 

 بوده و خارج  دهیچیمشابه اجاره دارد که محاسبه آن پ یانهیو هز ستین گانیرا هیسرما

 نهیهز نی(. اGrundy, 2002bبه  دیمراجعه کن شتر،یب اتیجزئ یاست )برا یاز بحث فعل

در نظر  مهیحق ب یآن را نوع توانیاست که م سکیو رقطعیت عدم یبرا ییشامل بها

بازار سهام وابسته است.  یثباتیصنعت مربوطه و ب وساناتبه ن نهیهز نیا زانیگرفت. م

 نیا رایز شوندیلحاظ نم نهیهز نیپروژه در ا ایوکار خاص کسب یهاسکی، رحالبااین

 .شوندیم یابیها ارزآن تأثیر یسازمفروضات و مدل میتنظ قیموارد از طر

 افزوده )ارزش  ویژه مفروضات استراتژیک، نقش حیاتی در تعیینهمفروضات، ب

 (b2002 ,Grundy) ( دارند۱اقتصادی

 ابزارهای رایج قابل استفاده

 :ابزارهای زیر برای تحلیل استراتژیک و ارزیابی ارزش اقتصادی مفید هستند

 مدل پیاز استراتژیک 

  رشدنیروهای پیشران مدل 

 نیروهای رقابتی 

 وکارسیستم ارزش کسب 

 های استراتژیکجدول گزینه 

  قطعیتعدمشبکه 

 منحنی ارزش در طول زمان 

 های نقدی مداوم پس از پایان برای ارزیابی ارزش جریانویژه بهسازی سناریویی، روایت

 .سال اما متغیر است( ۱۰)معمولاً  بینیپیشدوره 

 های حساسقطعیتعدممفروضات و 

 :گذارندمی تأثیرخاص حساس هستند و بر تحلیل طور بهعوامل زیر 

 نرخ رشد فروش 

 )حاشیه سود عملیاتی )با اضافه کردن استهلاک 

 گذاری در سرمایه در گردش افزایشینرخ سرمایه 

 های ثابتگذاری در داراییسرمایه 

                                                           
۱. Economic value added 
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 نرخ مالیات شرکتی 

  ریسکی(هزینه سرمایه )شامل بدهی و سرمایه 

 منحنی مزیت رقابتی در طول زمان 

اند و باید براساس شرایط و اقتصادی( استخراج شدهافزوده )ارزش  این متغیرها از تئوری

 .موقعیت خاص توسعه یابند

علاوه بر مفروضات ذکر شده که ماهیتی عمومی دارند، عوامل دیگری نیز وجود دارند که به 

شدت به ت نظارتی و رقابتی. این عوامل بهمانند تغییراوکار بستگی دارند شرایط خاص کسب

ی متکی هستند و نیاز به تعبیه در مفروضات استراتژیک، تفکر استراتژیک و های کمّجنبه

 .های ارزش دارندمحرک

 کاربرد این مدل 

در  نوورود هایشرکتسازی )برای مثال بازی با دیگر بازیگران مانند سازی و بازیکاربرد مدل

 (...کنندگان در مناقصه برای مجوزها وهای موجود، شرکتابل شرکتمق

 کنندشوند و شروع به دستکاری اعداد میاغلب مدیران به اعداد جذب می :یادداشت پایانی

 شاخص درصد بر ارزش فعلی خالص ۱۰ –تغییر یک یا چند متغیر به میزان + یا  تأثیربرای مثال )

EVA  برای شناسایی قطعیت عدمردی بسیار بهتر این است که از جدول . رویک(کنندرا بررسی می

و سپس  سناریوها را روایت کنیدنوسانات بیشتر متغیرها استفاده کنید و امیدوار باشید که برخی 

 :و فقط در آن زمان

 افتدیم یکنند، چه اتفاق رییتغ %۲۰ ای %۱۵ رهایکه اگر متغ دیتست کن. 

 نکهیبدتر شود قبل از ا تواندیچقدر م ریمتغ کی دینی: ببدیانجام ده ۱تحمل شیآزما 

 .برود نیخالص از ب یارزش فعل

است.  ی، محاسبه ارزش حفاظت(EVA) یاقتصاد مهم مفهوم ارزش افزوده یاز کاربردها یکی

رو به تنها نه هایگذارهیاز سرما یناش ینقد یهاانیکه جر کندیم دایپ تیاهم یمفهوم زمان نیا

ارزش  گر،ی. به عبارت دابندیممکن است کاهش  ،یتوجهیبلکه در صورت ب ستندین شیافزا

 هاییاز کاهش ارزش دارا تواندیتا چه اندازه م یگذارهیسرما کیکه  دهدیبه ما نشان م یحفاظت

است اما اگر همه  یعیطب هایگذارهیسرما یدر برخ تیوضع نیا هرچند .کند یریجلوگ

                                                           
۱. Tolerance  testing 
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 لیتبد یمشکل جد کیبه  تواندیداشته باشند، م یتیوضع نیشرکت چن کی یهایگذارهیسرما

 تیاهم یانسان هیو سرما ینامشهود مانند برند، فناور یهاییدر مورد دارا ژهیومسئله به نیشود. ا

است تا از کاهش ارزش  مهیب یواقع در حال پرداخت نوعشرکت در ارد،مو نی. در اکندیم دایپ

معمولًا  کنند،ینامشهود صحبت م یهاییمردم از دارا یوقت کند. یریجلوگ هندیدر آ هاییدارا نیا

از خود محافظت  رمحتملیغ اریبس دادیرو کیشما در برابر  نجا،یموضوع اشاره دارند. در ا نیبه ا

 کرد. یابیارز مهیمانند حق ب توانیو ارزش آن را م دیکنیم

 تمرین برای خوانندگان

یا برای یک پرونده  یشنهاد دهید یا آن را بررسی کنیدکه قصد دارید پبرای یک پرونده تجاری 

 ، کارهای زیر را انجام دهید: ها داشته باشدقطعیتعدمنسبتاً جدید که ممکن است برخی 

  تأثیرها بر آنقطعیت عدمچه فرضیات کلیدی داخلی و خارجی وجود دارند که 

 ترین حالت ممکن تنظیم کنید(مشخص صورت گذارد؟ )سعی کنید پارامترها را بهمی

 بر تفاوت ، ها«ترینمهم»انحراف  تأثیرترین هستند و ترین و نامشخصمهمعوامل  کدام

 انتظارات چیست؟

  مشروط»استراتژی برای این مورد چیست؟ برای تطبیق آن با چابکی بیشتر، استراتژی» 

 کنید؟میرا اتخاذ 

 1هاتملک. 3–6

قطعیت عدمبرانگیز هستند که اغلب به دلیل عوامل متعدد با های چالشها یکی از حوزهتملک

ویژه اطلاعات نامتقارن، نقش مهمی دارد: فروشنده زیادی همراهند. برای مثال، اطلاعات ناقص، به

 ندفرآیمعمولاً اطلاعات بیشتری درباره ماهیت دارایی نسبت به خریدار دارد حتی پس از انجام 

 ( ,b2003Grundy. )۲دقیقررسی ب

کنم: جستجو برای شریک زندگی یا برای توضیح این موضوع، اغلب از یک قیاس استفاده می

معیار را  ۱۳بار، است(. یک «بازار دست دوم»در میانه عمر )که عملاً معادل  «همسر احتمالی»

 :نوشتم که شامل مواردی مثل ۳ساسکاکتسکو روی پشت بسته 

                                                           
۱. Acquisitions 

۲. Due diligence 

۳. Tesco Couscous 
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 بودن ایحرفه 

 جذابیت 

 بودن باهوش 

 پرانرژی بودن 

 .و غیره بود

کردم همه این معیارها برآورده (، تصور میرابطه قبلی )نه ماه اول فاز اول آینده رابطهدر 

ای ، سطح تعهد من به اندازهحالبااینهایی در رابطه شروع به نمایان شدن کرد. اند. اما ترکشده

خصوص با کننده بود، بهدانید، سرگرمطور که میکه همانبود که مرا به سمت ازدواج کشاند 

طور جزئی برآورده بُردی که قبلاً گفتم. اما با نگاهی به گذشته، فقط چهار معیار به داستان کارت

 .شدند و با گذشت زمان کاهش یافتند

عیار م ۱۲طور که گفتم، دوباره ازدواج کردم )شجاعت مرا تحسین کنید!(، اما این بار همان

( زیرمعیار 6۰شد )در مجموع بسیار واضح و مشخص داشتم. هر معیار با پنج زیرمعیار پشتیبانی می

دست آوردم! در مورد همسر فعلی )و دائمی( من، او نیز پنج بخش بهای بسیار رضایتو نتیجه

 که -های رفتاری کوچکی انجام داد تا مرا بسنجدمعیار غیرقابل مذاکره داشت و حتی آزمایش

کرد که الینی است و در انتخاب خود بسیار محتاط عمل میب شناسروان او! بود زیرکانه بسیار

بیند طراحی کرد تا مطمئن شود آنچه می «های کوچکیآزمایش»بسیار منطقی است. او حتی 

را کاهش داد و نشان قطعیت عدمکند. همه این اقدامات، همان چیزی است که واقعاً دریافت می

 .داشته باشیمقطعیت عدمتوانیم کنترل زیادی بر داد که اغلب می

قطعیت عدمکه بسیاری از عوامل ایجادکننده چرا ها شباهت زیادی دارداین قیاس با تملک

 :شونددر سه چیز خلاصه می

 های کامل و دقیقکمبود یا نبود داده 

 نحوه رفتار افراد در شرایط مختلف 

  تعهد احساسیسطوح 

ها نیز احساسات نقش کاحساسی هستند. در مورد تملقطعیت عدمبسیاری از عوامل ایجاد 

سرعت دهد. پس از آن، بهاغلب تعهد را افزایش می «بررسی دقیق» فرآیندزیرا  مهمی دارند

این شود. ابزارهای سناریو در مدیریت پدیدار می «امتوانم بپذیرم که اشتباه کردهسندرم نمی»

 .ام رساندندطور که مرا به همسر فعلیهای پیچیده بسیار مؤثر هستند، همانقطعیتعدمنوع 
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زمانی مفید است که بخواهید فروشنده یا خریداران  ۱ها، نظریه بازیطور کلی در مورد تملکبه

، ها و نحوه تغییر این قدرت در طول زمان را تحلیل کنید. همچنیناحتمالی، قدرت مذاکره آن

عنوان یک تواند بههایشان برای خرید دارایی هدف میو برنامه هاقعیت رقبا، اهداف آنبررسی مو

 .بازی دیده شود

 هاتملک بحث ابزارهای متداول و کاربردی در. 1–3–6

 :روند شامل موارد زیر هستندکار میابزارهای کلیدی که در این زمینه به

 های مختلف استراتژیشناسایی لایهابزاری برای : پیاز استراتژیک. 

 تجزیه و تحلیل رقابت در صنعت، معمولاً با استفاده از مدل پنج : نیروهای رقابتی

 .نیروی پورتر

 چارچوبی برای درک و مدیریت جریان ارزش در یک : وکارسیستم ارزش کسب

 .سازمان

 ی مختلف هاابزاری برای مقایسه و ارزیابی گزینه: های استراتژیکشبکه گزینه

 .استراتژیک

  قطعیتعدمچارچوبی برای شناسایی و مدیریت عوامل : قطعیتعدمشبکه. 

 سازی ارزش در طول و بهینه بینیپیشابزاری برای : منحنی ارزش در طول زمان

 .زمان

 های بالقوه و مدیریت چالش بینیپیشابزاری برای : منحنی دشواری در طول زمان

 .در طول زمان

جدی مطالعه عمیقی درباره این طور بههاست، باید جدی درگیر تملکطور بههر کسی که 

های نوشتم، نمونه ۲۰۰۲را در سال  «۲ادغام و تملک» موضوع داشته باشد. زمانی که من کتاب

ای در این زمینه موجود زیادی برای ارائه وجود نداشت اما اکنون منابع بسیار غنی و گسترده

تملک مانند بازی با آتش بدون داشتن کپسول  فرآیندد شدن به است. بدون این دانش، وار

 .اشیدب نداشته زمینه این در ایتجربه قبلاً اگر ویژهبه -نشانی استآتش

                                                           
۱. Game Theory 

۲. Mergers and Acquisitions 



 163       وهایخاص و سنار یهاتیعدم قطع - یریگمیتصمفصل ششم: 

 

 تملک فرآیندهای حساس در قطعیتعدمفرضیات و . 2–3–6

شدت حساس باشند، بسیاری وجود دارد که ممکن است بهتملک، فرضیات حیاتی  فرآینددر 

 :ازجمله

 حفظ سطح تعهد از طرفین، چه قبل و چه بعد از تملک: سطح تعهد. 

 ارزشی که تملک ایجاد خواهد کرد بینیپیش: ارزش اقتصادی فرضی. 

  ارزیابی قوی بودن توانایی شرکت هدف: هدفشرکت توانایی. 

 و مدیریت  ار در مراحل پیش از تملک، مذاکرهارزیابی توانایی خرید: توانایی خریدار

 .پس از تملک

 هابینیپیشتطابق شکل واقعی این منحنی با : منحنی دشواری در طول زمان. 

 عدم وجود اختلالات بزرگ در محیط سیاسی، اقتصادی یا : ثبات محیط کلان

 .اجتماعی

 حفظ ساختار و رفتار رقابتی بازار: ثبات ساختار رقابتی. 

 کلیدی در هر دو سازمانترک نکردن کارکنان : حفظ کارکنان کلیدی. 

 (Boots)  مثال معاصر: فروش بوتس

برای فروش عرضه شده بار دیگر  Boots Chemists ، گزارش شد که شرکت۲۰۲۲مارس  ۲6در 

من  انیاز بوتس است( هر دو از مشتر ی)که بخش Alliance Unichem ازآنجاکه بوتس و است.

میلیارد پوند اعلام شد  7قیمت پیشنهادی  د.توجه مرا جلب کر یعیطور طبن موضوع بهیبودند، ا

گفت که بوتس  دیوکار، باکسب نیکامل ا اتیجزئ یبررس بدونرسید. که بسیار بالا به نظر می

سال  ۵۰ یحت ای ۳۰از  شیب یکه برا یتیموقع ؛دارد یاصل بازارتوجه در و قابل یقو یحضور

. کندیم جادیرا ا ییهایآن نگران ریاخ یبه عملکرد مال ترقیدق ی، نگاهحالبااینحفظ شده است. 

پوند بوده است که نسبت  ونیلیم ۱۳۱شده بوتس تنها سود سالانه گزارش نیمثال، آخرعنوان به

 .دهدیرا نشان م ییبالا اری( بسP/E) ۱به سود متیق

 فرضیات کلیدی در ارزیابی بوتس

 شود که فروش آنلاین به بازار بوتس وارد فرض می: عدم نفوذ قوی فروش آنلاین

                                                           
۱. Share price divided by earnings per share 
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 .بالا(قطعیت عدمنشود )اهمیت متوسط، 

 ای به دلیل محصولات مرتبط باعدم تغییر در سودهای پایه COVID : فرض

)اهمیت و  اندکاهش نیافته  COVID شود که سودها به دلیل محصولات مربوط بهمی

 .متوسط(قطعیت عدم

 وتس توسط رقبا مانندکاهش سهم بازار بعدم Lidl وAldi  : این اتفاق تاکنون

 .بالا(قطعیت عدمنیفتاده است )اهمیت پایین تا متوسط، 

 شود که خدمات مشتری در بوتس مانع از فرض می: حفظ سطح خدمات مشتری

شود )اهمیت پایین تا تر یا خدمات بهتر میجذب مشتریان توسط رقبا با قیمت پایین

 .بالا(ت قطعیعدممتوسط، 

 برای مثال، مالکان جدید: های دیگررشد فروش احتمالی در حوزه ASDA  ممکن

 .)فرضی و با ارزش محدود( ادغام کنند ASDA هایاست برند بوتس را در فروشگاه

 میلیارد پوند پیشنهاد شد، بهتر است بپذیرید و از معامله خارج شوید!  8اگر  :گیرینتیجه

بینانه طراحی کرد تا امکان دستیابی به این سناریویی واقعتوان برای اطمینان، می

 .گذاری را ارزیابی کندارزش

 یکاربردابزارهای 

 اقتصادی گذاریسازی ارزشمدل. 

 سناریو داستان. 

 های پیش از تملک و ادغامبرگزاری کارگاه. 

 تمرین برای خواننده

 :در یک تملکی که شرکت شما انجام داده است

 و ضمنی وجود داشت؟ چه فرضیات صریح (۱

 قرار داشتند؟قطعیت عدمگیری در کجای شبکه این فرضیات در زمان تصمیم (۲

 گرفتند؟کنید، این فرضیات باید در کجا قرار میاکنون که به گذشته نگاه می (۳

 های آینده چیست؟نتایج این تحلیل برای استراتژی (۴
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 1هاپیمان -ی همکاریهاپیمان. 4–6

ماهیتی بازتر و ها پیمانو پیوند قطعی هستند،  «ازدواج کامل» مانند یک هاتملک کهدرحالی

نسبت به  هاپیمان، شناسی ترکیب استراتژیگونهشبیه به یک رابطه بلندمدت دارند. از منظر 

های مشروط ممکن است بیشتر به عناصر نوظهور وابسته هستند. همچنین، استراتژی هاتملک

دهد که ها نشان میاین ویژگی .است شرایط برابر همه ها،پیماندر  .تری ایفا کنندنقش پررنگ

و ریسک بیشتری برخوردارند البته به شرط آنکه قطعیت عدماز  هاتملکنسبت به ها پیمان

د و آنچه ممکن است انجام شود( )آنچه باید انجام شود، آنچه نباید انجام شو تملکمعیارهای 

تر خواهند بود که استراتژی زمانی موفقها پیمانار گرفته شوند. کخوبی توسعه داده شده و بهبه

 .طور عمیق بررسی و طراحی شده باشدها بهآن

ها پیمانهای رفتاری قرار دارند، قطعیتعدم تأثیرشدت تحت ها بهتملکحال که عیندر

به  هاپیمانپذیر باشند. این امر به این دلیل است که ممکن است حتی بیشتر از این جنبه آسیب

و مکمل بودن بیشتر و به کنترل ساختاری کمتر وابسته هستند. بنابراین،  عتماددرک مشترک، ا

و بررسی بیشتر ماهیت رفتاری دارند. این مسئله به نوبه خود اهمیت ها پیمانها در قطعیتعدم

 .کنددوچندان میها پیمانرا در  نفعانتحلیل ذی

 ابزارهای کاربردی رایج

 :، ابزارهای زیر بیشترین کاربرد را دارندهاپیمانبرای مدیریت 

 پیاز استراتژیک 

 های استراتژیک، درک توازن ویژه برای ماتریس گزینهبه) پنج نیروی رقابتی پورتر

 (ا در طول زمانهنسبی قدرت و نفوذ و چگونگی تغییر آن

 (7مطابق فصل ) نفعانتحلیل ذی 

 منحنی ارزش و سختی در طول زمان. 

  قطعیتعدمشبکه. 

 پردازی سناریوییداستان 

صورت مقطعی و براساس نیاز مورد استفاده نیز ممکن است بهقطعیت عدم تونل، براینعلاوه

                                                           
۱. Alliances 
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شود. برای مثال، تغییر در وارد مرحله جدیدی از توسعه می پیمانویژه زمانی که قرار گیرد، به

مدیره ممکن است نسبت به مدیریت ارشد )اگر سازمانی مستقل باشد، مدیرعامل و اعضای هیئت

تواند منجر به ناپایداری داخلی شود. تری خدمت کنند( میشده، مدت کوتاهیک سازمان تثبیت

و محصولات سازمان که هنوز در حال  هاازارها، فناوریویژه در ب، بههمچنین، تغییرات خارجی

 .تر باشندتوانند گستردهگیری هستند، میشکل

ها با ریسک و تملکاین است که  ها پیماندر برابر  هاتملکذهنیت متعارف در ارزیابی 

 ، از دیدگاه نویسنده، این موضوع بیشتر به درجهحالبااینبیشتری همراه هستند. قطعیت عدم

شناختی باشد. اگر رسد حالتی روانگردد که به نظر میپس از خرید برمی هاتملکتعهد بالاتر در 

نسبت  هاپیمانای نامطلوب در نظر بگیریم، را به معنای احتمال دستیابی به نتیجهقطعیت عدم

 قیقارزیابی د، تملک فرآیندروند. همچنین، در تری به شمار میهای ضعیفگزینه هاتملکبه 

(Due Diligence) شودتر انجام میمحکم تملکتر است و کنترل در مرحله پس از معمولاً قوی. 

 های حساس و خاصقطعیتعدمفرضیات و 

 :شونداین موارد میشامل 

 ؟جذابیت ذاتی بازارهای اتحاد بالا و پایدار است 

  ؟های قوی برخوردار استاتحاد از قابلیتو تیم مدیریت 

  ؟دار خواهد بودشرکا به این همکاری ادامهتعهد نسبی 

  ؟وجود نخواهد آمدختلاف جدی در تیم یا بین شرکا بههیچ اآیا 

 یابد که تمایل به خروج از های استراتژیک و مالی شرکا به شکلی کاهش نمیموقعیت

 ؟اتحاد پیدا کنند

 ور روان و طاگر شرکای جدید وارد شوند یا تغییراتی رخ دهد، مدیریت این موارد به

 ؟مؤثر انجام خواهد شد

 تمرین برای خوانندگان

چه چیزی درباره  ،قطعیتعدموکار انجام دادیم، ماتریس کسب تمرین تملکطور که برای همان

 گوید؟به ما می پیمان گیریبر تصمیمقطعیت عدم تأثیر

 ابزارها یکاربردها

 .خارجی، یا هر دو( همراه با توسعه سناریو )داخلی یا های استراتژیککارگاه (۱
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ها یا تقریباً به تملککه در اینجا ممکن است به اندازه  وکار و مالیسازی کسبمدل (۲

 .همان اندازه اهمیت داشته باشد

 المللیهای بیناستراتژی. 5–6

 .مراجعه کنید ۴المللی، به پیوست آنلاین ی بینهاپیمانبرای بحث در مورد 

 استراتژی بازاریابی

 :اندزیرا به رفتارهای فرضی عوامل زیر وابسته دارندقطعیت عدمهای بازاریابی نیز اغلب استراتژی

 مشتریان 

 بازارها 

 رقبا 

 کارکنان شرکت 

 :مثالعنوان بهای با یکدیگر تعامل دارند. طور پیچیدهاین عوامل به

 خدمات  الگوهای خرید مشتریان تاحدی توسط آنچه در بازار موجود است )کالاها و

های مشتریان، تقاضا و رشد تغییر در نیازها و خواسته. گیردقدیمی یا جدید( شکل می

 .دهدبازار را شکل می

  رقابت جدید ممکن است به رشد بازار کمک کند یا باعث افزایش رقابت قیمتی شود و

 .قیمت( را کاهش دهد×تقاضا )حجم

 ت کند اما رفتار داخلی صورت خودمختار به سمت رشد حرکممکن است بازار به

 .تواند این رشد را متوقف کندارائه خدمات مناسب به مشتریان( میکارکنان )مانند عدم

 .ها اغلب علت اصلی ایجاد موانع در رشد بازار استرفتار کارکنان شرکت

ایجاد قطعیت عدمتعامل رفتارهای بازار را در چارچوب یک رفتار کلیدی که  ۱-6 شکل

فتارهای کلیدی هر جعبه را ین ررتممه ،دهد. برای استفاده از این چارچوبمی کند، نشانمی

این یک آمادگی خوب برای استفاده از  .ها توجه کنیدهای متقابل بین آنبه وابستگی وفهرست 

 تحلیل»من این تحلیل را  .توضیح داده شد ۴-۳ ست که در شکلی رشد اهاتصویر محرک

MBA» است «۱حلیل رفتار بازارت»ام که مخفف نامیده. 

                                                           
۱. Market Behavior Analysis 
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 تمرین برای خوانندگان

ویژه بازاری که برای یکی از بازارهای خود، به ۱-6 )تحلیل رفتار بازار( را از شکل MBA تحلیل

 .، امتحان کنیدداردقطعیت عدم

ی این کار زمان کافی برا .های متقابل بین هر جعبه فکر کنیدبه اندازه کافی به وابستگی

زیرا چهار جعبه و ده وابستگی وجود دارد که هر کدام در دو جهت حرکت  اختصاص دهید

گوید؟ چه روابط متقابلی را مشاهده این تحلیل به شما چه می .مورد( ۱۴کنند )در مجموع می

 کنید؟می

 در این زمینه ابزارهای رایج 

های ه، شبکه گزین«MBA» مدل پیاز استراتژیک، عوامل رشد، پنج نیروی پورتر، تحلیل

نهایت نباید تحلیل استخوان ماهی را قطعیت و درهای عدمقطعیت، تونلاستراتژیک، شبکه عدم

 .رودکار میراستایی ضروری بهفراموش کنیم که برای بررسی عوامل هم

 های حساسقطعیتفرضیات و عدم

ویژه بهترین موضوع درک نحوه واکنش مشتریان به تغییرات محیط رفتاری باشد، شاید سخت

آیا مشتریان در  ۲۰۲۲ها. برای مثال، در اواخر سال به تغییرات اقتصادی نظیر قیمتواکنش 

های اختیاری مانند صرف غذا در رستوران، تعطیلات و خرید توجهی هزینهقابلطور بهانگلستان 

ده ها استفاانداز خود برای پرداخت بخشی از این هزینهلباس را کاهش خواهند داد یا از پس

ها به کاهش بیشتر هزینه ،شدکامل آشکار طور بهوقتی واقعیت شرایط نهایت درکنند؟ آیا این می

کنندگان )چه مشتریان نهایی و چه مشتریان تجاری( شود؟ برای درک بهتر اینکه مصرفمنجر می

ج از ای خارتجربه»چگونه ممکن است رفتار متفاوتی داشته باشند یا نداشته باشند، تلاش کنید 

 .برای قرار گرفتن در جایگاه آنها داشته باشید «بدن

 تمرین برای خواننده

قطعیت چه اطلاعاتی درباره برای یک استراتژی بازاریابی گذشته، حال یا آینده، شبکه عدم

 دهد؟پذیری آن به شما میآسیب

 کاربردها

 :کار گرفته شوندهای زیر بهتوانند در زمینهاین ابزارها می
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 استراتژی بازاریابی 

 استراتژی برند 

 استراتژی توسعه محصول 

 استراتژی خدمات مشتری 

 استراتژی نوآوری و فناوری. 6–6

قطعیت قطعیت بیشتری مواجه هستند زیرا به عدمهای نوآوری و فناوری معمولاً با عدماستراتژی

و ( «کند؟چگونه کار میکند و آیا کار می»بازار )مطابق بخش قبلی( و همچنین عرضه )مانند 

آید که اگر شما به ندرت پیش می، بهبراینعلاوهاند. های نوآوری یا فناوری جدید وابستههزینه

هیچ فرد دیگری متوجه آن نشده باشد. حتی اگر تا آن لحظه  که یک ایده عالی دست پیدا کنید

و تقلید کنند؟ این  کسی متوجه نشده باشد، چقدر سریع ممکن است دیگران آن را کشف کرده

 .کندقطعیت هدایت میهای عدمموضوع ما را به پویایی

 قابل استفاده جیرا یابزارها

 :بهره برد ریز یاز ابزارها توانیم نجایا در

شبکه  ک،یاستراتژ یهانهیپورتر، شبکه گز یرویعوامل رشد، پنج ن ک،یاستراتژ ازیپ مدل

استخوان  لیتحل تیو در نها تیقطععدم یهادر طول زمان، تونل یسخت یمنحن ت،یقطععدم

 یاز ابزارها زین ویسنار پردازیداستاناست.  ازیمورد ن ییراستاعوامل هم یبررس یکه برا یماه

 .شودیمحسوب م حوزه نیدر ا یدیکل

که در  ییکشورها ای عیرا با مطالعه صنا ندهیاز آ هیاول یدگاهید توانیاغلب م ،براینعلاوه

دست آورد. هستند، به نیریها جلوتر از سااز آن یتجار یبردارنوآورانه و بهره یهادهیاستفاده از ا

 .انداخت ترکینزد ینگاه ندهیبه آ توانیم هیاول شگامانیو درک پ ییبا شناسا

 حساس یهاتیقطعو عدم اتیفرض

 شودیموارد م نیاشامل 

 (ریعرضه محصول به بازار )نه زود و نه د یمناسب برا زمان. 

 و  یدر ظاهر قابل قبول است بلکه براساس ارزش افزوده واقعتنها نهشده ارائه شنهادیپ

 .است مقبول یمشتر یملموس برا
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 افراد در بازار حیصح یگذارهدف. 

 است اصیل «۱رکانهیزبرنامه » کیبر  یمبتن یکل یاستراتژ. 

 دشوار است اریآن بس دیحداقل تقل ای ستین دیوجه قابل تقل چیبه ه یاستراتژ. 

 است یمنطق هانهیسود و هز هیدرآمدها، حاش ،یگذارهیشامل سرما یاقتصاد یهاجنبه. 

 نهیمکرر و پرهز دیتقل ازمندیکوتاه است و نه ن یلیعمر محصول نه خ چرخه. 

 ها اگر آن یپروژه به رقبا وجود ندارد، حت یدیکل یاز دست دادن استعدادها احتمال

 .ارائه دهند یزیانگوسوسه یشنهادهایپ

  وجود ندارد «که فراموش شده باشد یموضوع مهم» چیهمطمئن شوید. 

 یدر فناور رییاز تغ یانمونه

 ی( اعلام کرد که دفتر مرکزیمیقد انیاز مشتر یکی) ۲دایسون ، شرکت۲۰۲۲مارس  ۱6 خیتار در

بود که مطرح شده بود و در  یمدت میتصم نیخواهد کرد. ا یاندازخود را در سنگاپور راه دیجد

در  Malmesbury در منطقه یطور سنتبه دایسون یاصل ینبود. دفتر مرکز زیبرانگتعجب جه،ینت

از  یکی .قرار داشت سون،یدا مزیآن، ج گذارانیبه محل سکونت بن کیانگلستان، نزد بجنوب غر

انقلاب  یبرا گر،ید یمهندسان جوان بود. از سو یبرا ییروستا طیمح تیجذابآنجا عدم یهاچالش

 یجذب و حفظ استعدادها یتر برامناسب یطیمانند سنگاپور ممکن است مح یامنطقه تال،یجید

 :دارند، مانند یبه بررس ازین اتیفرض ی، برخحالبااین .فراهم کند یبرتر فناور

 شافزای با -متوسط تیانگلستان و سنگاپور مانع ارتباطات نشود )اهم نیب یزمان اختلاف

 .(زیاد داردقطعیت عدم اما -ابدییکاهش م یدورکار

 ،یمحل یآموزش ستمیبا نبود باغ، س یمشکل شوند،یارشد که به سنگاپور منتقل م رانیمد

واجد مهم و  اریسموضوع ب نیاز انگلستان نداشته باشند. ا ادیو فاصله ز گرما ،یسبک زندگ

 .است بالاقطعیت عدم

 اربسی -شدت کاهش ندهدرا به ییجابجا نیحاصل از ا یایمزا ،یو جار هیاول یاضاف یهانهیهز

 .بالاقطعیت عدمواجد مهم و 

 یسازمان یاستراتژ ای. آدیدست آبه نهیزم نیدر ا یشتری: لازم است اطلاعات بیریگجهینت

                                                           
۱. Cunning   plan 

۲. Dyson 
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لازم باشد دوباره  دیاست؟ شا ریپذتا چه حد انعطاف یاستراتژ نیانتقال وجود دارد و ا نیا یبرا

 !رمیها تماس بگبا آن

 خواننده یبرا نیتمر

 یچه اطلاعات تیقطعشبکه عدم نده،یآ ایگذشته، حال  یفناور ایو/ ینوآور یاستراتژ کی یبرا

 دهد؟یآن به شما ارائه م یریپذبیدرباره آس

 کاربردها

خلاقانه  یهادهیو توسعه ا ییشناسا یبرا ینوآور یهاکارگاهدر  توانندیها مابزارها و روش نیا

وکار مورد استفاده قرار کسب یهایاستراتژ نیو تدو یابیارز یبرا یدر مطالعات تجار نیو همچن

 .رندیگ

 هاگیرینکات کلیدی و نتیجه. 7–6

 اما ابزارهای  فرضیات خاص خود را داردهر تصمیم : هاتطبیق ابزارها با تصمیم

 .شده معمولاً مشابه هستنداستفاده

 قطعیت باید در مرکز تحلیل قرار گیرد زیرا شبکه عدم: قطعیتاهمیت شبکه عدم

برای ثبت وضعیت موجود مفید است بلکه در ردیابی تغییرات و بهبود یادگیری تنها نه

 .نقش مهمی دارد

 قطعیت جایگاه فرضیات در شبکه عدم: قطعیتبکه عدمابزارهای دیگر بر ش تأثیر

 یهاپیشرانگیرد که ابزارهایی مانند مدل پیاز استراتژیک قرار می تأثیرمعمولاً تحت 

 .دهدارزش و هزینه را در چارچوب محیط اقتصادی و رقابتی شکل می

 قطعیت این تحلیل باید مبتنی بر موقعیت فرضیات در شبکه عدم: تحلیل حساسیت

 .درصد ۱۰±های دلخواه مانند آوری باشد، نه فقط آزمونهای واقعی فشار و تابو آزمون

 تواند با ها میقطعیت مرتبط با تصاحبعدم: هاتملکقطعیت در مدیریت عدم

، ارزش اضافه/از دست رفته هدفمند شود: ارزش ذاتی استراتژی «Vسه»استفاده از مدل 

 .در معامله، و ارزش اضافه/از دست رفته در یکپارچگی

  ها معمولاً فرضیات تملکو  ها پیماندر : هاتملکو  ها پیمانفرضیات رفتاری در

 .قطعیت آزمایش شوندرفتاری متعددی وجود دارد که باید روی شبکه عدم
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 زیرا علاوه بر  سبتاً نامطمئن هستندها نستراتژیاین ا: المللیهای بیناستراتژی

شوند. این المللی نیز میهای استراتژی بینهای استراتژی، شامل پیچیدگیقطعیتعدم

زیرا در این موارد سه سطح  یابدافزایش میها پیمانها یا تملکقطعیت در عدم

 .دارد وجود -استراتژیک معاملات ساختار و المللیبین وکار،کسب -قطعیتعدم

 های فراوان هستند زیرا قطعیتارای عدمهای بازاریابی معمولاً داستراتژی: بازاریابی

 .عوامل رفتاری است تأثیرشدت تحت این حوزه به

 قطعیت های نوآوری و فناوری به دلیل وجود دو سطح عدماستراتژی: نوآوری و فناوری

 .رار دارندشدت در معرض تغییرات قرجی، مرتبط با بازار و داخلی( به)خا

 

 



 

 

 

 هفتمفصل 

 آفرینیسناریوهای رفتاری، ذینفعان و نقش
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 مقدمه. 1–7

شود که نقشی اساسی در ها میآن ۱کارهایعمیق وارد دنیای ذینفعان و دستور طور بهاین فصل 

قطعیت کنند و به نوبه خود باعث ایجاد عدمگیری رفتارها، تصمیمات و اقدامات ایفا میشکل

 «۲ذینفع»اما پیش از بررسی زوایای مختلف ذینفعان، ابتدا باید روشن کنیم منظور از . شوندمی

، گذارتأثیراست، یا  گیرندهمیمتصکنم که یا عنوان کسی تعریف میرا به «ذینفع»چیست. من 

های مختلفی توانند متعلق به بخشیک تصمیم یا اقدام. بنابراین، ذینفعان می قربانی، یا مجرییا 

از نظر شدت بلکه از نظر ماهیت نیز متفاوت تنها نهها ممکن است باشند زیرا قدرت و نفوذ آن

ثبت یا منفی باشد و حتی ممکن است مقاومت تواند مها میآن و نفوذ تأثیرمثال، عنوان بهباشد. 

نظر از شدت یا ماهیت این نفوذ، نادیده گرفتن آن به ضرر شما اما صرف منفعل از خود نشان دهند

 .تمام خواهد شد

ها یکی از عوامل اصلی گیرند زیرا آنطور عمیق مورد بررسی قرار میدر این فصل، ذینفعان به

 :دنیای اجتماعی هستند. ساختار این فصل به شکل زیر استقطعیت در هر کجای ایجاد عدم

  یک مطالعه موردی مدیریت تغییر در شرکتP&O Ferries 

  خارج از بدن»تجربه» 

 یک مطالعه موردی حقوقی 

 شناختی )عادی و غیرعادی(عوامل روان 

از طریق یک  BT ها در شرکتدر ادامه، به بررسی تعامل بین ذینفعان و دستور کارهای آن

پردازم. همچنین، یک مطالعه موردی نهایی مطالعه موردی آنلاین بر پایه تحقیقات رفتاری می

 .و سایر مطالب مرتبط ارائه خواهد شد ۳شرکت نفت امریاداآفرینی سناریویی با درباره نقش

 P&O  مطالعه موردی کوتاه: شرکت

کارمند  8۰۰بدون مشاوره مناسب  ۲۰۲۲، یک شرکت کشتیرانی بریتانیایی، در سال P&O شرکت

خود را اخراج کرد که موجی از خشم و نارضایتی عمومی را به همراه داشت. دلیل این اقدام، 

ده بودن شرکت بود. این شرکت کارمندان خود را با نیروی کار موقت )از کشورهای ادعای زیان

                                                           
۱. Agendas  

۲. Stakeholder  

۳. Amerada 
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د. آیا مدیرعامل شرکت پیش شپوند پرداخت می ۵۰/۵ ها ساعتیدیگر( جایگزین کرد که به آن

 ها تدوین کرده بود؟از این تصمیم، هیچ سناریویی در مورد پیامدهای احتمالی و محل بروز بحران

رسد که هیئت مدیره تحلیل مناسبی از ذینفعان انجام نداده است، تحلیلی که به نظر می

 :توانست شامل موارد زیر باشدمی

 ؛واکنش مجلس 

   که قراردادهایی با شرکت دارند و همچنین نهادهای  ولتادارات کلیدی دواکنش

 ها، تلویزیون و مطبوعات؛مسئول سلامت و ایمنی، رسانه

 که از این شرکت حمایت کرده بودند؛ شوراهای محلی 

 توجه به مسائل انسانی گذاران در شرکتی بیسرمایهعنوان بهکه اکنون  سهامداران

 .شدندشناخته می

ای خشمگین در مجلس عوام حاضر شد مدیرعامل شرکت در برابر کمیتهدر عرض چند روز، 

تا اقدامات خود را توضیح دهد و مجبور شد اعتراف کند که روش اجرای این تصمیم غیرقانونی 

 کافهتواند به میشرمندگی  بندم که او برای مدتی فقط باشرط می»بوده است. به ذهنم رسید: 

ها یا مدیرعامل شرکت تاکنون چیزی درباره نظریه بازیشک دارم که ! یا رستوران برود

 «.های مرتبط شنیده باشدسازیشبیه

 های ذینفعانپیشنهاد برای درک موقعیت و پویایی

 :کنم مراحل زیر انجام شودهای ذینفعان، پیشنهاد میبرای درک بهتر جایگاه و پویایی

 .از آن هایی، مانند یک تصمیم یا پروژه یا جنبهتعریف موضوع (۱

 ام؟کدام ذینفع مهم را نادیده گرفته: ، با طرح این سؤال کهشناسایی ذینفعان (۲

ها را براساس نگرش و میزان دستور کار ذینفعان، آنروش تحلیل با توجه به  (۳

 کلی( بر روی شبکه ذینفعان )شکلطور بهشان در این موضوع خاص )نه گذاریتأثیر

 .یابی کنید( موقعیت۱‐7

نیاز، به عمق دستورکار یک ذینفع خاص یا گروه خاصی بروید و از تحلیل در صورت  (۴

 .( استفاده کنید۲-7 دستور کار ذینفعان )شکل

یا مانع خاص را درک کنید، به ریشه اقدامات ذینفعان  پیشرانخواهید یک اگر واقعاً می (۵

-7 )تحلیل استخوان ماهی( )شکل« ها چیست؟ریشه اقدامات آن»برسید و بپرسید: 
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۳). 

 
 تحلیل ذینفعان .1-7 شکل

 
 هالووین جشن یک برای کار دستور -دستور کار ذینفعان تحلیل .2-7 شکل

( را ۱-7 )مطابق با شکل یشود که تصویر تحلیلپیشنهاد می تحلیل کامل ذینفعانبرای 

یا تخته سفید ترسیم کنید و نام هر ذینفع را روی یک برگه یادداشت  1چارتفلیپروی یک 

دست آید. در این ها بهایشی عادلانه از جایگاه آنها را جابجا کنید تا نمبنویسید. سپس این برگه

رویدادهای جدید یا برای  درمورد ، «شد اگر؟چه می»توانید با استفاده از سناریوهای مرحله می

های نفوذ ها را بررسی کنید. برای مثال، برنامه، پویاییهای شناسایی شدهظرفیتکاوش در 

                                                           
۱. Flipchart  
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استفاده  هایی که برای متقاعد کردن یا کنترل دیگرانها و تاکتیکاستراتژی) بازیگران ۱زیرکانه

پردازی سناریوهای ذینفعان کامل به روایتطور بهرا بررسی کنید. این رویکرد شما را  شود(می

 .دکنوارد می

 
 بازدارنده عامل یک تشخیص -تحلیل استخوان ماهی .3-7 شکل

دستور کار هر فردی که در کار دخیل است، لزوماً نباید مثل دستور کار کل سازمان باشد. 

توانند چیزهایی باشند که فقط در یک تیم خاص به اشتراک گاهی اوقات، این دستور کارها می

شخصی باشند. یکی از چیزهای خوبی که این ابزارها کامل طور بهشوند یا حتی گذاشته می

توانیم قوانین و مقررات سازمان دهند این است که ما می)ابزارهای تحلیل ذینفعان( به ما نشان می

های جدید و غیرمعمولی شود بتوانیم ایدهرا مثل یک چیز متغیر و قابل تغییر ببینیم. این باعث می

زیبایی این ابزارها در این است که  .ها توجه کنیمعان باید به آنداشته باشیم که در تحلیل ذینف

کنند و امکان متغیری که قابل مدیریت است، بررسی میعنوان بههای سازمانی را سیاست

سازند که در تحلیل را فراهم می «بدنیتجربیات برون»یا  «OBEs۲» های خارج از چارچوبتجربه

 .ذینفعان باید در نظر گرفته شود

 ذینفعان شناساییبا  -با ذینفعان مواجههنحوه . 2–7

 :مواجه شدها توان به شیوه زیر با آناکنون می

                                                           
۱. Cunning influencing plans 

۲. Out-of-body experiences 
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 تجربه کامل OBE :و تجربه جهان  در نظر گرفتن دیدگاه همه افراد درگیر در پروژه

 .شد، مانند کاری که در شرکت بریتیش تلکام انجام متفاوت کاملاً 

 ها، در جایگاه ذینفعان برای درک بهتر نیازها و انتظارات آنقرار دادن خود  :آفرینینقش

  د.شمانند کاری که در شرکت آمرادا هس انجام 

 ها، مانند کاری که ریزی برای آنهای مختلف و برنامهموقعیت شناسایی: سناریوپردازی

 .شددر شرکت بیمه اسکاتلند انجام 

 ایج احتمالینتبه تصویر کشیدن : اسناریوهایی برای سناریوه. 

 تمرین برای خواننده

ذینفعان نامشخص است، موارد زیر  تأثیربرای یک مسئله، تصمیم یا پروژه که نتیجه آن به دلیل 

 :را تعیین کنید

 7 ها، احتمالاً در کجای شکلچه کسانی ذینفعان هستند و با توجه به دستور کار آن-

 گیرند؟قرار می ۱

 ی ذینفعان هاسناریو از روایت چندآینده تغییر کند ) ها درچگونه ممکن است جایگاه آن

 (؟بنویسیدرا 

  در تحلیل  ۲-7 است، آیا شکل بینیپیشاگر ذینفع مهمی وجود دارد که نسبتاً غیرقابل

 کند؟دستور کار ذینفعان کمکی می

 دهد؟ارائه می جدیدی ( بینش۳-7 ای دستور کار )شکلآیا تحلیل ریشه 

 «از بدن خارج»تجربه کامل . 3–7

گرفته شده است. در اینجا، این  ۱شناسیفراروان از روانشناسیِ «تجربه خارج از بدن»اصطلاح 

ها، باورها، شده خود، شامل برداشتمفهوم به توانایی کنار گذاشتن ساختار اجتماعی درک

د دیگر ها و ورود به ذهنیت فرها و محرکها و اهداف، ارزشها، خواستهداوریها و پیشسوگیری

ها در شناختی و وزن آندرصد، حالات روان ۹۵تا  8۰اشاره دارد. هدف این است که با دقتی بین 

                                                           
 عهیطبالبه ظاهر ماوراء یروانشناخت یهادهیاست که به مطالعه پد یاز روانشناس یاشاخه یکولوژیپاراسا ای یفراروانشناس .۱

 یفراروان جنبش ،(extra-sensory perception)  یفراحس ادراک: شوند عبارتند ازیکه مطالعه م ییهادهیپد. پردازدیم

(psychokinesis )ها، اصطلاحاًدهیپد نیزبان فراروانشناسان به ا در. ( پس از مرگ یاری) هوش یآگاه یبقا و PSI شود. یگفته م

 .دیگویها نمتجربه ایها دهیپد نیدر مورد علت ا یمنف ایمثبت  زیچ چیطرفانه که هیاصطلاح ب کی
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کند بلکه اطلاعاتی ها را مشخص میجایگاه آنتنها نهیک موضوع خاص را درک کنیم. این روش 

ده ارائه های دیگران در آینهای خاص و اقدامات یا گفتهها به محرکدرباره واکنش احتمالی آن

 .کندها را فراهم میگذاری بر آنتأثیررفتار و حتی  بینیپیشدهد. همچنین، این رویکرد امکان می

زمانی که از تحلیل ذینفعان و  ؛سال پیش آغاز کردم ۲۵را حدود  OBE من استفاده فعال از

غییر، بهره در حوزه مدیریت استراتژی و تویژه بههای خود، ها در مشاورهتحلیل دستورکار آن

 .بردممی

، باید درک عمیقی از شخصیت و سبک شناختی ترجیحی فرد داشته OBE برای انجام موفق

ها و عوامل محرک های آنترین ترسای احساسی از بزرگشامل نقشه که باشید

 .ها بسازیدهای احتمالی آینده آنتوانید مدلی از نیتهایشان است. پس از آن، میبلندپروازی

ها بسیار مهم ها یا ظهور تدریجی و غیرشفاف بودن آنهای آنبه منطق و شفافیت نیتتوجه 

رود، تحمیل ها انتظار میاست. همچنین، نباید منطقی فراتر از شواهد موجود و آنچه از رفتار آن

برای شناسایی مجرمان جدی )مانند قاتلان  FBI که توسط «۱پروفایلینگ»مانند مفهوم  .کنید

توانید یک پروفایل برای ذینفعان ایجاد کنید. این کار شامل دنبال شود، میای( استفاده میزنجیره

نکته مهم این است که  .ها( استهای مختلف )دادهها در موقعیتها و رفتارهای آنکردن گفته

گویند، یبلکه به نحوه و زمان گفتن آن توجه کنید. همچنین، آنچه نم گویندبه آنچه میتنها نه

 .ها باشدای از افکار واقعی آنتواند نشانهرود چیزی بگویند، میزمانی که انتظار میویژه به

تا  6۰دهد بین ها نشان میرفتارهای غیرکلامی نیز منبع داده بسیار مهمی هستند. تخمین

ایر عوامل، ها در ترکیب با سدرصد از ارتباطات به رفتارهای غیرکلامی مرتبط است. این داده 8۰

 .دهندها و رفتارهای آینده ارائه میاطلاعات ارزشمندی درباره نیت

 به شکل م،یبده بینیپیشبه آن قدرت  میکه بتوان یاگونهموارد به نیهمه ا یگردآور یبرا

 نفعانیقصد و رفتار ذ بینیپیش یبرا گذارتأثیر یدیچهار عامل کل نجای. در ادیندازیب ینگاه ۴‐7

ها را آن که یعواملویژه به م،ینیبیرا م نفعانیذ یهابرنامه تأثیر ن،یی. در پامیکنیرا مشاهده م

 یرفتارها ریما از تفس یهالیتحل جی. در سمت چپ، نتاکنندیها دور ماز آن ای زندیانگیبرم

. دهندیرا شکل م نفعیذ کی یهازهیکه انگ ییاز الگوها ینقشه ذهن کی یعنی گذشته قرار دارد

بلکه  شودیم گفتهآنچه تنها نه -میکنیرا مشاهده م تیمرتبط با موقع یکلام یدر بالا، رفتارها

                                                           
۱. Profiling  
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را  یرکلامیغ یطور که اشاره شد، رفتارهاهمان ت،ینهامهم است. در زین شودیآنچه گفته نم

 . میدار

 تحلیل ذینفعانبر  گذارتأثیرچهار حوزه 

 (.turn-offs) و بازدارنده( turn-ons) ل عوامل انگیزشیشام: دستور کار ذینفعان (۱

های ذینفع را شامل نقشه ذهنی الگوهایی که محرک: پروفایل رفتارهای گذشته (۲

 .دهندشکل می

 .شودشود و آنچه گفته نمیشامل آنچه گفته می: رفتارهای کلامی (۳

را منتقل  های بدنی و بیانی که ارتباطات غیرمستقیمنشانه: رفتارهای غیرکلامی (۴

 .کنندمی

OBE   بهتر رفتار و نیت ذینفع  بینیپیشاز طریق تفسیر این چهار حوزه نفوذ به درک و

 .کندکمک می

 
 مدل چهار حوزه نفوذ ذینفع .4-7 شکل

شکل . نیت و رفتار ذینفع ارائه شده است بینیپیشچهار عامل کلیدی برای  ۴-7 در شکل

که  کندیم بیانرا  نفعانیو رفتار ذ نیت یعناصر اصل رایز دارد یادیز یمعناضمنی طور به ۴‐7

کار لزوماً  نیاکه درحالیدارند.  دیشدقطعیت عدم ابعاداز  یاریبه بس یدهدر شکل ینقش محور

 ییهاحوزه یبررس یبرا یراه تواندیانجام شود، م و در چارچوب خاصی یرسم یاوهیبه ش دینبا
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، نامشخص ۲۰۲۲مثال، در بهار عنوان بهنشان دهد.  م،یآنها دار را نسبت به نانیاطم نیکه کمتر

معمول  یوجه به معنا چیاو به ه رایز ستیچاز حمله به اوکراین  هیروس جمهورسیبود که قصد رئ

 لیمن روشن شد که من واقعاً او را تحل ی، برا۴-7 . با نگاه به شکلکردیرفتار نم «یعقلان»

 .به من کمک کنند نهیزم نیرفتم که در ا یبه دنبال منابع ن،یام. بنابرانکرده

 ۲۰از  شیکه ب یاز زمان نیپوت یدرباره اقدامات و رفتارها ونیزیدر تلو ۱علمی مستند کی

بلکه در مورد  شیهازهیدر مورد انگتنها نهپخش شد که من آن را  د،یبه قدرت رس شیسال پ

تماشا کردم که  نیدر مقابل استال تلریسه مستند درباره ه نی. همچنافتمی دیمف اریبس شیباورها

موضوع به من  نیداد. ا یکلطور بهخودکامه  یکتاتورهاید یدرباره روانشناس ییهانشیبه من ب

 اتیاو عبور کنم. او براساس فرض تیدر درک عقلان ییتواناکمک کرد تا بتوانم از مانع عدم اریبس

ارتش  یشبودند، مانند اثربخ یناکاف اینادرست  اتیفرض نیهرچند ابود،  «یعقلان»خود  یو باورها

 .نیاو و مقاومت اوکرا

ظاهر  یشگفت کیعنوان بهمنابع، آنچه  ریو سا یها در حوزه عموممنابع داده یبر برخ علاوه

به نظر اروپا  هیدر ناتو و اتحاد یهر کس یبرا رمحتملیغ یویسنار کی دیبود که حمله با نیشد ا

 .ها گفته بوددر طول سال نیبا توجه به آنچه پوتویژه به ،رسیدمی

 .دیمراجعه کن «۲فلجهرم »در مورد  ۵-7 به شکل ،ینیبکوتاه نیکمک به درک ا یبرا

 

                                                           
۱. Informative  documentary 

۲. Pyramid of paralysis 
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 هرم فلج .5-7 شکل

 یحمله( و وقوع واقع کی)مانند  دیشد یمنف دادیرو کیکه تصور  رسدیبه نظر م نجایدر ا

 ۱یقدر گسترده بوده که به فلج شناختمورد آن نیکند که در ا جادیا یفلج عاطف ینوع تواندیآن م

لازم است  یتوجهمعمولاً زمان قابل ،یعملکرد شناختمنجر شده است. علاوه بر اختلال در  دیشد

شود و سپس به  ییمشکل شناسا کیعنوان به یو سازمان یمسئله در سطح فرد نیتا ا

تا دو ماه طول  کیاز  شیب یحت ایها ممکن است هفته فرآیند نیمنجر گردد. ا یریگمیتصم

و  یبا چابک داتیتهد تیریفرد در مد ایسازمان  ییموجود و توانا یهاهیبکشد، بسته به رو

فلج  یممکن است همچنان باعث نوع طیشرا نیمدت، ا نیا زپس ا ی. حتیریپذانعطاف

 شود. یریگمیتصم

در مواجهه آشکار  یحت د،یشد داتیها ممکن است در واکنش به تهدو سازمان هامیافراد، ت

جذب و پردازش  تواندیدر واکنش م یکند نیکند عمل کنند. ا یتوجهطور قابلها، بهبا آن

 را دشوارتر سازد. داتیتهد نیا یروان اتتأثیر

 تمرین خواننده

 تأثیرهای را انتخاب کنید تا با استفاده از حوزه بینیپیشنفع مهم و ترجیحاً کمتر قابل یک ذی

تحلیل کنید. موضوعی را انتخاب کنید که تمرکز کافی برای تحلیل  ۴-7 نفعان مطابق شکلذی

در حال انجام یا )فرض کنید این یک موضوع احتمالی به شما بدهد، مانند یک تغییر سازمانی 

                                                           
۱. Emotional paralysis 
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تی که شما و آن فرد قصد دارید در آن شرکت تجاری است( اگر موضوع شخصی است، مثلاً تعطیلا

 .کنید

تنها نه گوید؟شان به شما میها چه چیزی در مورد قصد و رفتار آیندهرفتار کلامی آن

 کنند؟شود، چه چیزی را بیان نمیبلکه وقتی موضوع مطرح می گویندآنچه که در مورد آن می

 درباره ییهاسرنخ تواندیکه م دیادهمشاهده کر ییهاها چه نشانهآن یرکلامیدر رفتار غ

 ایمانند حالت باز  د؛یها توجه کنبدن آن تیارائه دهد؟ به وضع شانندهیو رفتار آ یریگجهت

هنگام مطرح شدن  ایتن صدا و سرعت گفتار. آ ،یها و پاها، حالات چهره، تماس چشمبسته دست

 یمطالعات و مستندها یبرخ کنند؟یخود را لمس م ینیطور مکرر بموضوع خاص، به کی

 ژهیواست، به جیرا یارهیو قاتلان زنج استمدارانیس انیرفتار در م نیاند که انشان داده یونیزیتلو

خودشان به آن اعتقاد نداشته  ایکه ممکن است نادرست باشد  کنندیم انیرا ب یزیکه چ یزمان

 .ندباش

 ایاضطراب  طیدر شرا اآی -باشد یهمسرنخ م تواندیرنگ پوست م راتییتغ ،براینعلاوه 

از  یناش قیمانند تعر یکیولوژیزیعلائم ف ن،یهمچن شود؟یها قرمز مگردن آن ایصورت  ،یناراحت

مثال، گفته شده است که پرنس اندرو  یاز تنش باشد. برا یانشانه تواندیضربان قلب م شیافزا

( مرتبط باشد. PTSDکه ممکن است با اختلال استرس پس از سانحه ) ستین قیتعر بهقادر 

 درباره یاطلاعات جالب تواندیم ن،یدر مقابل نور دورب ژهیوبه استمداران،یس قیتعر یبررس

 ها ارائه دهد.آن یکیولوژیزیو ف یاحساس یهاواکنش

ها نسبت به مسائل مشابه براساس از نگرش آن یها، چه برداشتآن یهازهیدرک انگ یبرا

 -یفرض یرفتار یالگوها قیها از طرآن یتیشخص لیتحل د؟یدهیشان شکل مگذشته اتیتجرب

 شانیهازهیو انگ ازهاین درباره اطلاعاتی چه -مشابه در گذشته یهابرخوردشان با چالش نحوه مانند

ها مشهود است؟ به ساختار در رفتار آن ازین ایه قدرت ب اقیبه کنترل، اشت لیتما ایآ دهد؟یم هارائ

 یاریها وجود دارد؟ بسدر آن یعدم تعادل روان ایاز مسائل سلامت روان  ییهانشانه ایآ ن،یهمچن

 یجسم مشکلات ایآ ،براینعلاوهاند. مواجه بوده ییهاچالش نیقدرتمند با چن رندگانیگمیاز تصم

درصد از  کی باًیتقر نکهیبه سرطان مبتلاست؟( با توجه به ا نیپوت ایمثال، آ یدارند؟ )برا یخاص

 .دارند ییهایژگیو نیچن زین رانیمد یهستند، احتمالاً برخ یشیپردچار اختلالات روان تیجمع

ها آن دگاهیاگر مسائل را از د کند،یم یبازدارندگ ای کیها را تحرآن یچه عوامل ت،ینهادر

وضوح مشخص شوند؛ به دیها باآن یهایریگها و جهتمرحله، برنامه نی(؟ در ا۲-7 )شکل دینیبب
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طور که همان د،یکن یبررس لیتحل انیبخش را در پا نیممکن است بهتر باشد ا ل،یدل نیبه هم

 .شده است شنهادیپ ۴-7 در شکل نفعانیذ تأثیر یهاحوزه لیگرد تحلساعت ریمس در

در نظر گرفته شوند.  دیوجود دارد که با گرانیباز انیم یادهیچیروابط متقابل پ ،براینعلاوه

 یبرا یکرده و خطوط یبند( افراد را دستهPost-its) ادداشتی یهابا استفاده از برگه توانیم

شکل  هب توانندیم یارتباط یالگوها نیا یکرد. گاه میها ترسمتقابل آن تأثیر یهاحوزه شینما

همگرا شود.  اتیاز فرض یاحول مجموعه یکه تفکر گروه یزمان ژهیوشوند، به دهیچیپ یناسالم

 یکه نوع دهدیرخ م ی( معروف است، زمانGroupthink) «یتفکر گروه»که به  ده،یپد نیا

 یشناخت یریسوگ یکه خود نوع ردیمستدل شکل بگ در باورها بدون پشتوانه یمصنوع ییهمگرا

 (.Janis, 1982) شودیمحسوب م یگروه حدر سط

این بود  ۲۰۲۰گیری در اوایل سال مثال، تفکر گروهی در دولت بریتانیا در آغاز همهعنوان به

ومیر مان را متوقف کنیم تا از سیل مرگاین موضوع قابل کنترل است و لازم نیست زندگی»که 

شدت تحریف ها را بهقطعیتعدمتواند درک ما از اشتباه بود! تفکر گروهی می «.جلوگیری کنیم

 .کند

ها را به سمت شدت سوگیری شناختی آنتواند بههای روانی در جمعیت میعدم تعادل

تواند به اشکال این موضوع می کند.یا دور  اقدامات، تصمیمات یا رفتارهای خاص سوق دهد

عمیقی طور بههای روانی و احساسی مختلفی ظاهر شود. هوشیار باشید به این امکان که این حالت

 .ها را شکل دهندرفتار)های( آن

 روانشناسی طبیعی و غیرطبیعی

شود وجود توانند در افراد بسیار بیشتری از آنچه تصور میهای روانی میها و ناکارآمدیتعادلعدم

 ۱پریشروانمثال، اگر به رقم رایجی که حدود یک درصد از جمعیت را عنوان بهداشته باشند. 

پریش م، احتمالاً نسبت مشابهی، اگر نه بدتر، از رهبران و مدیران نیز روانداند باور داشته باشیمی

نیز حدود یک درصد است،  ۲ستیزانمشابه، اگر باور داشته باشیم که درصد جامعهطور به. هستند

)منبع را  ۳کنندستیز در میان ما زندگی میها جامعهمیلیون :شودگیری مشابهی حاصل مینتیجه

 ینید(در پانویس بب

                                                           
۱. psychotic 

۲. sociopaths 

۳. Love fraud https://lovefraud.com › everyday-sociopaths › millions 

https://lovefraud.com/everyday-sociopaths/millions
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 اگر -در بدترین سناریو، ممکن است با کسی ازدواج کنید که هر دو ویژگی را داشته باشد

، که رقم قابل ۱۰،۰۰۰ر د ۱صد در یک درصد، یعنی در یک احتمال! باشد ممکن چیزی چنین

 «!عزیزم، من هر دو هستم»گویند: ها به شما نمیو آن توجهی است

ایجاد ترس رد کنید، فقط سه دقیقه ساکت بنشینید و عنوان بهاما قبل از اینکه این آمار را 

های لیستی از افراد، خانواده، دوستان و همکارانی تهیه کنید که ممکن است اختلالات یا دوره

ستیزانه، نوسانات شدید خلقی، افسردگی، پریشی خفیف، متوسط یا شدید، تمایلات جامعهروان

گرایانه اجباری، رفتارهای اعتیادآور و عزت نفس ای کنترلنشده، رفتارههای روانی هضمضربه

کند. می بینیپیشها را بسیار غیرقابل اند. این موارد رفتارهای آنبسیار پایین از خود نشان داده

اقدامات خودکامگان و دیکتاتورها مفید باشد اما با آشکارسازی  بینیپیشتواند در این موضوع می

ها را توان رفتارهای احتمالی آنمنسجم از طریق تحلیل شخصیتی، می ایاین موارد به شیوه

 .تر کردبینیپیشبسیار قابل 

 یهایژگیبه داشتن و یازیشکنانه، لزوماً نقانون ای رمعمولیغ یبروز رفتارها ی، براحالبااین

 زین کندیم گرانید بیکه اقدام به فر یمثال، فردعنوان به. ستین یزیستجامعه ای یشیپرروان

 امهرا داشت یکلاهبردار کیشدن در  یقربان نشان دهد. شخصاً تجربه یرفتار نیممکن است چن

حدود پنج سال از من پنهان نگه دارد. در ادامه،  یموضوع را برا نیکه فرد کلاهبردار توانست ا

 قیبود و از طرکامل بر درک رفتارها متمرکز طور بهکه  دهمیدادگاه شرح م کیخود را از  تجربه

 یهاتین رهدرباقطعیت عدمبه کاهش  ها،تیواقع یدر کنار بررس نفعانیذ یدستورکارها لیتحل

 افراد کمک کرد.

سرایی سناریویی استفاده کردم تا طور گسترده از داستانسازی برای دادگاه، من بهدر آماده

خواهد گفت، بیان کنم. سپس به بندی نهایی خود در آینده هایی از آنچه قاضی در جمعداستان

ماه توسعه دادم که چگونه این نتیجه  ۱8هایی را در طول عقب برگشتم و سناریوها و استراتژی

بودم، در واقعیت اجرا شد، در  انگیز بود که بشنوم آنچه را که قبلاً تصور کردهحاصل شد. شگفت

هایی ای که اغلب در پروندهصحنه) ها حاضر بودنددر همان دادگاه که هارسانهانبوهی از  مقابل 

( داستان ها یا افراد مشابه در حال جدال با یکدیگر هستندشود که همسران فوتبالیستدیده می

 سناریو به واقعیت پیوست.

 هایطور کلی استراتژیبهآگاه باشیم که  بایدوکار، با بازگشت سریع به دنیای کسب
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نفعان های ذیطور که قبلاً در این کتاب دیدیم، برنامهزیادی وجود دارد و همان ۱«ندهظهورکن»

های متضادی نفعان برنامهشدت شکل دهند. گاهی اوقات این ذیها را بهتوانند این استراتژیمی

وکار ممکن است عنوان مثال، یک کسبهستند. به تضادکه در  دارند چند راهبرددارند یا حداقل 

ممکن  ۳عمل درکه درحالی ورود پیدا کند خدمات مشتریحوزه به  ۲ز طریق استراتژی تمایزا

 .را دنبال کند ۴است استراتژی رهبری هزینه

، یا حالتی که در آن امنامیده «۵ت استراتژیکلااختلا» های قبلی، من این وضعیت رادر نوشته

 تأثیرشوند. های کمی متفاوت دنبال میهمزمان یا در زمانطور بههای متعدد و متضاد استراتژی

پذیری رفتار آینده و در نتیجه افزایش بینیپیشاین وضعیت، محو کردن هدف و کاهش 

به این معنی است که باید  و  کندرا دشوارتر می «خارج از بدن»تجربه است. این امر قطعیت عدم

 .بیشتر درباره نقاط عطف و رویدادهای انتقالی بیاندیشید

 

 «Schizophrenia» ( وی)استراتژ «Strategy» از دو واژه یمفهوم یبیترک( Strat-o-phrenia) اختلالات استراتژیک

طور ناسازگار به ایمتناقض  یهایستراتژکه در آن ا رودیکار مها بهدر سازمان یطیشرا فیتوص ی( است که برایزوفرنی)اسک

و  شوندیم یانسجام راهبردها دچار عدمآن سازمان دراشاره دارد که  ییهاتیاصطلاح به وضع نی. اشوندیهمزمان دنبال م

 .شودیو درون سازمان منتقل م رونیمختلف سازمان به ب یواحدها ای رندگانیگمیاز تصم یمتناقض یهاامیپ

 کیاختلالات استراتژ یهایژگیو

را  گریکدیکه ممکن است در عمل  کندیمتضاد را اجرا م یچند استراتژ ای دو همزمان طوربه سازمان -کیاستراتژ تضاد

 .(نهیکاهش هز یدر برابر استراتژ زیتما یکنند )مثلاً استراتژ فیتضع

 یهمخوان گریکدیدارند که با  یمتفاوت یهاتیاولو ایمختلف سازمان اهداف  واحدهای -یسازمان یواحدها نیب یهماهنگعدم

 .ندارند

 کردیاز کدام رو دیکه با دانندیو نم کنندیم افتیدر یمتناقض یهاامیسازمان پ اعضای -نفعانیکارکنان و ذ یسردرگم

 .کنند یرویپ

به عملکرد  بیو آس یریگمیدر تصم یناکارآمد ،یورباعث کاهش بهره تیوضع نیا ت،درنهای -یرقابت تیو مز ییکارا کاهش

 .شودیسازمان م

 وکاردر کسب ییهامثال

 یارانهیگسخت یمال یهااستیزمان سدارد اما هم دیتأک دیمحصولات جد عیو توسعه سر یکه بر نوآور یشرکت فناور کی

                                                           
۱. Emergent  

۲. Differentiation  

۳. operations 

۴. Cost  leadership 

۵. Strat-o-aphrenia 
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 .کندیو توسعه را محدود م قیدر تحق یگذارهیکه سرما کندیرا اعمال م

برند را  یحس انحصار و برتر خواهدیزمان ماما هم وارد بازار انبوه شود ترنییپا یهامتیدارد با ق یبرند لوکس که سع کی

 .حفظ کند

 یلیفس یهابه سوخت یکلان یهاارانهیاما همچنان  کندیم تیحما ریدپذیتجد یهایاز انرژ یطور رسمدولت که به کی

 .دهدیاختصاص م

 

طوری که کنند، بهعنوان یک سیستم صحبت میشخصیت به برخی روانشناسان نیز از نگاه به

حدی به این بستگی گیری تاین است. بنابراین، تصمیمیک فرد دارای طیفی از خودهای جایگز

، همانند فوتبال. در روانشناسی، شکل «توپ را در دست دارد»دارد که در زمان حساس چه کسی 

شروع به فروپاشی  «خود»جایی که یکپارچگی  ای است،شدید این حالت، اختلالات هویت تجزیه

 «اینکه چه کسی توپ را در دست دارد»دهد وابسته به تغییرات در کند و آنچه فرد انجام میمی

)پانویس را  های متعددی در این زمینه وجود داردشود. برای درک بیشتر این پدیده، فیلممی

 (.۱ببینید

زیرا ممکن  کننده استای است، بسیار نگرانهتجزیمواجهه با فردی که دارای اختلال هویت 

است برای مدتی ثبات شخصیتی وجود داشته باشد و سپس به نظر برسد که هیچ راهی برای 

توان افتد وجود ندارد. اما حتی در چنین شرایط افراطی، میآنچه در آینده اتفاق می بینیپیش

حتی در  و دیشمندانه و تأمل تشخیص دادرا با مشاهده دقیق و ان های شخصیتیپویاییالگوی 

توان تا حدی با مشاهده و حدی وجود دارد! این کار را میتا بینیپیشاین مورد افراطی، امکان 

 .های آنها انجام دادتفسیر الگوها در رفتارها و دینامیک

های افراطی مواجه ها معمولاً با چنین شخصیتو سازمان هاوکارکسبدر که درحالی

ثبات و چندان متفاوت بینه به اشکالساز و متغیر را یافت که توان افرادی مشکلشویم، مینمی

وخو در طول زمان نگاه کنید(. افراد لازم در نمودار تغییرات خلق 6-7 ناپایدار هستند )به شکل

 .را نشان دهندقطعیت عدمثباتی و در نتیجه ینیست همیشه دیوانه باشند تا ب

 یپرسش اساس نیبه ا یلیو تحل قیعم یکردیمعمولاً با رو ویبرجسته سنار گرانتیروا

نقطه رسانده  نیها را به اآن یاند و چه عواملآمده یانهیشیافراد از چه پ نیا»که:  پردازندیم

 کنندیتوجه م یمورد بررس یهاتیو نقاط ضعف شخص هایژگیو ات،یها با دقت به جزئآن« است؟

                                                           
۱. voices Within: The Lives of Trudi Chase, The Three Faces of Eve & Split 
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آنکه با مواجهه با  یشکل دهند، به جا ییروا یرهایها و مساز نقش یقیدارند تا درک دق لاشو ت

 . «از حد دشوار است شیکار ب نیا»شوند و اظهار کنند:  میصرفاً تسل ل،یتحل یهایدگیچیپ

صنعت  ،یفروشمانند خرده ییهالب در حوزهتعاملات اغ نیزتریبرانگاساس تجربه، چالشبر

 است،یعرصه س ن،ی. افزون بر ادهدیرخ م یدانشگاه یهاطیدر مح رمنتظره،یغ یو به شکل مهیب

از  یبرخ تیظهور و فعال یمساعد برا یوضوح بستربه ا،یتانیهمچون پارلمان بر یینهادها ژهیوبه

 .شودیافراد محسوب م نیا

مطرح شده است که  «۱عقلانیت محدود»، مفهوم ) ,1957Simon( گیریدر نظریه تصمیم

ها به معنای تسلیم شدن هایی است اما این محدودیتدهد عقلانیت دارای محدودیتنشان می

گیری بیش از های تصمیمها نیست. من با این دیدگاه موافقم اما معتقدم که حوزهدر برابر چالش

 ؛نیز وجود دارد «۲عقلانیت ذینفعان»قلانیت محدود، مفهوم گیرد. در کنار عدو سطح را دربر می

رسند. ها از دیدگاه منافع و بازدهی در سطح ذینفعان منطقی به نظر میجایی که تصمیم

جایی که  ؛نامید «غیرعقلانی»توان آن را گیری وجود دارد که می، سطحی از تصمیمبراینعلاوه

 .معتبر هستند. البته، این حالت بسیار نادر استنه دلایل روشنی وجود دارد و نه فرضیات 

 تأثیرقطعیت طور که در پرونده کلاهبرداری قبلی مشاهده کردیم، اعتماد نیز بر عدمهمان

ویژه قطعیت، بههای عدمگذارد. اعتماد یکی از ابزارهای کلیدی برای مدیریت بسیاری از جنبهمی

های استراتژیک یا ازدواج نیز نقش در موارد تاکتیکی است؛ هرچند در مواردی همچون پیمان

مات حال، برای اطمینان عمیق و ضمنی به فردی دیگر، لازم است که اقداکند. بااینمهمی ایفا می

 .انجام شود «بررسی دقیق»لازم برای 

                                                           
۱. bounded rationality 

۲. stakeholder rationality 
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 نمودار تغییرات حالت در طول زمان .6-7 شکل

( برای این کار استفاده کنید و آن را با تحلیل دستور تجربه خارج از بدن) «OBE» توانید ازمی

ها کار ذینفعان نیز پشتیبانی کنید. این روش، تصویری برداری وزنی از موضوعاتی که درباره آن

ترسیم کنید  «تغییرات اعتماد در طول زمان»دهد. اما قطعاً باید یک نمودار اعتماد دارید، ارائه می

 نوشته شود )شکل «اعتماد»، کلمه «حالت»جای اما به باشد 6-7 که محورهای آن مشابه شکل

7-7). 

لًا ای کاش در پرونده حقوقی ذکرشده، مدیریت بهتری بر اعتماد داشتم اما احساسات معمو

 .دهدقطعیت را کمتر از آنچه هست، نشان میتر کرده و میزان واقعی عدمها را پیچیدهاین موقعیت

 تمرین خواننده: نمودار اعتماد در طول زمان

 یا زندگی اجتماعی انتخاب  وکار، خانوادهدی را از حوزه کسببه گذشته نگاه کنید و فر

تواند کنید. یک نمودار برای نحوه اعتماد خود به آن فرد ترسیم کنید؛ این اعتماد می

 .صورت کلی یا مرتبط با یک موضوع خاص باشدبه

 اند؟چرا اعتماد شما نوسان داشته است؟ چه عواملی باعث افزایش یا کاهش آن شده 

 بینی افراطی قیق فیزیکی بوده یا ناشی از خوشتا چه حد این تغییرات نتیجه مشاهده د

 جا؟یا بدگمانی بی

 توانستند به شما در دستیابی به می ،اندآیا رویکردهایی که در این فصل پیشنهاد شده
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 تر کمک کنند؟تر و عینیهای عمیقبینش

 

 
 میزان اعتماد .7-7 شکل

 OBE هایی در موردگیرینتیجه

 OBE زیرا دستور کار ذینفعان بسیاری از  محوری داردر بررسی سناریوها نقش د

 .دهدها به رویدادها را شکل میاقدامات و واکنش

 ساختاریافته انجام شود که از چهار حوزه نفوذ ی نیمهفرآیندعنوان تواند بهاین کار می

 .ذینفعان استخراج شود

  روهی گعقلانیت ذینفعان ممکن است هم از نظر عقلانیت تجاری و هم عقلانیت

محدود باشد. بنابراین، نباید یک مدل عقلانی را بر موقعیتی که شرایط آن  انذینفعی

 .متفاوت است، تحمیل کرد

 دُمی باشد »ها و باورهای ذینفع ممکن است در موارد شدیدتر، برخی الگوها در انگیزه

طور مفصل این موضوع در مطالعه موردی بخش بعدی به «دهد.که سگ را تکان می

 .سی خواهد شدبرر

ها هستند، قطعیت در تیمعدم عواملبرای خوانندگانی که به دنبال اطلاعات بیشتر در مورد 

 .را بررسی کنید «قطعیت رفتاریو عدم  BT» با عنوان ۴مطالعه موردی آنلاین شماره 
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دهد که نگرش، رفتار و به شما این امکان را می «۱در طول زمان روانی حالت»یک شبکه 

کنید.  بینیپیشو چه در شرایط غیرطبیعی پیگیری و  «طبیعی»پذیرش فردی را چه در شرایط 

 وضوح طبیعی نیستند. به شکلاستثنائاتی نیز وجود دارند که بهمعمولاً افراد طبیعی هستند اما 

های مختلف تعاملات خود در معرض جنبهدهد که در توجه کنید که کسی را نشان می 6‐7

احساسات تازه )معمولاً منفی( که درحالی و تمایل به افت حالات روحی دارد شخصیتی قرار دارد

ای معمولی نمایش داده دقیقه ۹۰شوند. این پروفیل در طول یک تعامل طور معمول ظاهر میبه

 .شده است

 ت فرد نسبت به آن موضوع خاصحساسی× = حساسیت کلی موضوع  فرمول حساسیت کل

 در بازار گاز دریای شمال 2آمِراداهسِآفرینی برای مطالعه موردی نقش. 4–7

 ۳آمراداپترولیومسنجی شرکت های سناریوپردازی من، مطالعه امکانترین تمرینیکی از جالب

آزادسازی آن بود. من برای ورود به بازار عرضه گاز در دریای شمال بود که دولت بریتانیا در حال 

ریزی استراتژیک این شرکت همکاری نزدیکی داشتم تا مدلی سیستماتیک از با دپارتمان برنامه

 :متغیرهای اصلی بازار ایجاد کنم؛ شامل

 تعادل عرضه و تقاضا 

 ساختار رقابتی جدید 

 های جدیدگذاریسرمایه 

 هاهزینه 

 نحوه عملکرد بازار 

 اثرات آزادسازی 

های نسبی، رغم پیچیدگیتر بود. بهاما در عمل ساده رسدپیچیده به نظر می یندفرآاگرچه این 

هم متصل شده بودند، ایجاد کردیم. دو تخته سفید که با نوار چسب به ای گسترده رویما نقشه

های ورود این نقشه نیروهای عرضه و تقاضا، مقررات، رقابت، قراردادهای بلندمدت، استراتژی

تر از تر و محلیکرد. این تصویر سادهاستراتژیک تمامی بازیگران را بررسی می مختلف و اهداف

                                                           
۱. mood-over-time grid 

۲. Amerada Hess 

۳. Amerada Petroleum  
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 .( بود6-۳ شده قبلی )مانند شکلهای ارائهنمونه

 سازیساختار مدل

هم مرتبط شدند تا بتوان دار بههای علّی جهتدادن جریان هایی برای نشاناین عوامل با پیکان

 :براینعلاوه. ها را بررسی کردخصوصیات پویای آن

، شامل بازیگران جدید های جزئی از موقعیت استراتژیک و نیت بازیگرانپروفایل (۱

 .احتمالی و دولت، تهیه شد

ای در سطح شرکتی ارائه شدند که شامل ها در قالب یک سند دوصفحهاین پروفایل (۲

 :موارد زیر بود

 های کنونیمنابع و قابلیت 

 دسترس برای رقابتبودجه قابل 

 های استراتژیکهگزین 

 های مدیریتی احتمالیاولویت 

  شدهبینیپیشنیات استراتژیک 

حرکات احتمالی بازیگران  بینیپیشو  فرآیندای برای آزمایش سازیسازی، شبیهپس از آماده

 :انجام دادیم. سپس، مدیران ارشد را به یک کارگاه آموزشی دو روزه دعوت کردیم. در این کارگاه

  های کوچک تقسیم شدند تا بتوانند وارد ذهن سایر بازیگران کلیدی تیممدیران به

 .شوند

 برانگیز بود؛ پنج گروه در نقاط مختلف هتل مستقر بودند چالش فرآینداین  گریتسهیل

گران کمکی عنوان تسهیلریزان استراتژیک بهگر اصلی و برنامهعنوان تسهیلو من به

 .کردیمفعالیت می

 ها تر تمرین کرده بودند اما تأکید کردم که از افشای بینشسناریوها را پیش ریزان،برنامه

 .آلوده نشود فرآیندو جزئیات خودداری کنند تا 

های مشترکی از محیط بازار و فرضیات تغییرات احتمالی آن طی یک روز، مدیران دیدگاه

اریوی پویایی طراحی شد که ایجاد کردند و به تحلیل پروفایل رقبا پرداختند. در مرحله بعد، سن

به  فرآینداین  .های گازی در دریای شمال و محیط رقابتی پس از آن بودشامل رقابت برای بلوک

کمک کرد تا با درکی بهتر از موقعیت و استراتژی بازیگران مختلف، برای ورود به  آمرادا شرکت
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 .گیری کندبازار تصمیم

طور حد ممکن، بهآفرینی کنند و تاران خواستم نقشبرای این تمرین سناریوپردازی، از مدی

دقیق و نمایشی، افکار، رفتارها، تصمیمات و اقداماتی را که برای بازیگران اصلی متصور بودند، 

 .ای منجر شدسازی غنی و آموزندهبازسازی کنند. نتیجه فراتر از انتظار بود و به شبیه

بزرگ در مرکز قرار داشت. هر نماینده هنگام  ای چیده شد که یک صندلیگونهفضای اتاق به

ها آفرینی، از آننشست. برای جلب توجه و عمق بیشتر در نقشآفرینی روی این صندلی مینقش

 شرکت دارند، جایی که(۱مسترمایند خواستم تصور کنند که در یک مسابقه تلویزیونی )مشابه

های خ دهند. این نمایش با ورود شرکتشناسد، پاسخوبی میباید درباره موضوعی که به افراد

 .یکی وارد صحنه شدندآغاز شد و سپس بازیگران دیگر یکی Shell و BP بزرگ نفتی مانند

 شرکت نفتی آمریکایی کوچک 

قرار و مضطرب، با عجله صحنه طور عصبی روی صندلی نشست و پس از مدتی بیاین شرکت به

ها در مواجهه دهنده ناتوانی آناین رفتار نشان «۲کنه!می مامی، زانوم درد»: را ترک کرد و ادعا کرد

 .ها و خطرات بازار بودبا پیچیدگی

  3گاز بریتانیاشرکت 

به نظر  رفت یکی از بازیگران کلیدی باشد، وارد صحنه شد.که انتظار می نماینده گاز بریتانیا

 سیآل»آلود در داستان از موش خواب دیخود خم شده و شروع به تقل یصندل یکه رو دیرسیم

او گیج و سردرگم بود و  ت،یبماند. در نها داریب توانستیکرده که هرگز نم «بیعجا نیدر سرزم

حتی در نقش خود به خواب رفت! این نمایش بیانگر فرهنگ کند و ناکارآمد این شرکت بود که 

 .سازی به ارث برده بوداز دوران ملی

 

 داری(اعظم خزانهدولت بریتانیا )صدر 

( ورود با یک کیف قرمز براق و مونولوگ طنزآمیز بود) بود دارینقش من، صدراعظم خزانه

وارد  کردم،یغرغر م «بیعجا نیدر سرزم سیآل»در  دیلب مانند خرگوش سف ریزکه درحالی

که سال ها چه کار کنم؟ دوباره باید پول قرض بگیرم. امسال از چه کسی پول بگیرم؟! بانک شدم:

                                                           
۱. Mastermind 

۲. Mummy, I have hurt my knee! 

۳. British Gas 
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این نمایش . (PRT) های نفتی. مالیات درآمد نفتدانم! شرکتپیش نجاتشان دادم... می

 .ها بودهای دولت برای تأمین بودجه و تمایل به افزایش مالیاتدهنده نگرانینشان

 هانتایج و بینش. 5–7

 :ای منجر شدها به نتایج آموزندهآفرینیاین نقش

هایی که واقعاً آماده ورود رخلاف انتظار، تعداد شرکتب :تعداد کمتر بازیگران جدی (۱

 .تر از حد تصور بودبه بازار بودند، کم

تر به دلیل خطرات و های کوچکشرکت برخی :حذف برخی بازیگران بالقوه (۲

 .آمادگی کنار رفتندعدم

رخلاف انتظار، گاز بریتانیا به دلیل کندی در تدوین ب :عملکرد ضعیف گاز بریتانیا (۳

 .اتژی، تقریباً از رقابت خارج شداستر

 رغم فرضیات صنعت مبنی بر ثابت ماندن مالیاتعلی: PRT احتمال افزایش مالیات (۴

PRTاحتمال افزایش آن مطرح شد ،. 

ها و نتایج احتمالی بازار کمک کرد و به سازی نمایشی به درک بهتر رفتارها، انگیزهاین شبیه

های ها و پویاییاین روش به تیم کمک کرد تا پیچیدگی آوری به واقعیت نزدیک بود.طرز شگفت

های استراتژیک گیریرای تصمیمهای مختلف تجربه کنند و آمادگی بهتری ببازار را از دیدگاه

 .دست آورندبه

  !سازی در بهترین حالت خود بودنظریه بازی و شبیهکل  این 

آمیز ه راه را برای ورود بسیار موفقیتبلک ها بودبسیار غنی از بینشتنها نهرویداد سناریو 

ها بازار را با قیمت به این بازار جدید هموار کرد. چند سال بعد، متوجه شدم که آن آمرداشرکت 

 فرآیندها مطمئن نیستم که آن. میلیون پوند 117 حدود در چیزی -گیری ترک کردندچشم

 .ای باشدالعادهتوانست ادامه فوقفروشی گاز ادامه دادند یا نه، که میسناریوسازی را برای خرده

به خاطر سفرهایش در زمان و فضا با یک سفینه  ۱دکتر هوتخیلی، کاراکتر  -در دنیای علمی 

ش. سال پی ۵۹آغاز شد، یعنی  ۱۹6۳نوامبر  ۲۳در  دکتر هواست. سریال  مشهور ۲ترادیسبه نام 

                                                           
۱. Dr. Who  

۲. Tardis 
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چرا که  واقعاً عجیب است، باوجوداینفضا بسیار مفید تلقی شده است.  -وضوح، ماشین زمانبه

 افتد؟ اتفاق نمی هاسناریودر قالب اغلب، سفر در زمان 

وست ریزی استراتژیک مرا به ناهاری در یک رستوران شیک در چند ماه بعد، مدیر برنامه

ام دولت که واقعاً محقق شد، برای افزایش مالیات لندن دعوت کرد. او به من گفت که اقد اند

گری علیه های نفتی را شوکه کرده بود که حتی شروع به لابیقدر دیگر شرکتدرآمد نفت، آن

ا بلافاصله یک کمپین بزرگ ترتیب داد تا تغییرات مالیاتی ر آمرداآن نکرده بودند. در مقابل، 

توانستند درآمدهای مالیاتی اضافی ی جدید که میهاگذاریای که سرمایهگونهاصلاح کند، به

 .ایجاد کنند، به خطر نیفتد

خُب، » :توانست تفاوت در رفتارها را درک کند. من از او پرسیدماو گفت که واقعاً نمی

ها یک تمرین سناریو مثل شما انجام نداده بودند. بنابراین در حالتی از شوک عمیق بینید؟ آننمی

 «.شان بسیار، بسیار کندتر بودزمان واکنشقرار داشتند و 

 :چند درس بسیار جالب وجود دارد

 ای، مثلاً در مورد های پایهآوری دادهسازی برای جمعتوجهی آمادهابتدا باید مقدار قابل

 .روندهای محیطی، انجام شود

 مدل سیستم صنعت باید ترسیم شود. 

  مشخص شوند نوسانی، باید متغیرهای قطعیتعدمبا استفاده از شبکه. 

 نفعان و اهداف استراتژیک ها، منابع، دستورکارهای ذیهای پایه، قابلیتسپس موقعیت

آفرینی آن بازیگر خاص ممکن هر یک از بازیگران اصلی باید استخراج شوند تا نقش

 .شود

 نفعان اصلی ممکن است رفتارهای بسیار محدود و حتی گاهی منطقی )در یک ذی

 .کند بینیپیشاز خود نشان دهند که بازی را غیرقابل معنای تجاری( 

  بعد از اینکه هر زیرگروه وارد ذهن بازیگر اختصاص داده شده خود شدند، باید شرط

 .خود «خروج از بدن»استراتژیک خود را در عرصه رقابتی بگذارند، با تجربه واقعی 

 ی همه عوامل خارجی و سپس باید تمام این عوامل با هم ترکیب شوند تا نتایج احتمال

 .سازی دیده شودتعامل بین رفتارها و اقدامات همه بازیگران کلیدی از طریق شبیه

تر را تقطیر کند، های خاصباید برگزار شود که بینش «بندیجمع»نهایت، یک جلسه در
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رسمی طور بهداستان اصلی را ثبت کند، و مفاهیم را استخراج کند. همچنین این جلسه باید 

 .ریزی وارد کندبرنامه فرآیندهای استراتژیک را به لیل شبکه گزینهتح

 سناریوهای مقرراتی -مطالعه موردی شرکت بیمه اسکاتلندی

که چند سال پیش با  است ۱مطالعه موردی نهایی ما مربوط به شرکت بیمه بلو چیپ اسکاتلندی

مند به تفکر علاقهشدت به شرکتآن همکاری داشتم. این با  ۲(IFA) بخش مشاوران مالی مستقل

ها ها برگزار کردم. یکی از این کارگاهو من چندین کارگاه در سراسر بریتانیا برای آن استراتژیک بود

 .رسید که تحلیل سناریوی من به اندازه کافی خوب نبودرا در منچستر برگزار کردم و به نظر می

کردم، شامل مواردی مثل اد میایجقطعیت عدمهمیشه برای هر مأموریت مهم، یک شبکه 

مطمئن نیستم چرا رانندگی هنوز  .«کنمتصادف رانندگی نمی»و  «شودماشین من خراب نمی»

من در منطقه خطر و قطعیت عدمچراکه این کار فقط باعث ایجاد شلوغی در شبکه  کردممی

 .شدمیقطعیت عدمافزایش سطح 

از هتلم پارک کنم و به توصیه همسر وقت خودم متأسفانه، تنها توانستم چند صد یارد دورتر 

برای استفاده از یک چمدان عمل نکردم؛ به جای آن چند کیف تصادفی با خود بردم. مجبور شدم 

د از سفر طولانی کمی استراحت ها چند نوشیدنی خوردم تا بعو آمد کنم و در بین آنچند بار رفت

قطعیت عدمشبکه  شتر به سمت جنوب شرقیکه این موضوع فرضیات منطقه خطر من را بی کنم

 .هل داد

شد! صبح روز بعد، صبحانه خوردم و آماده شدم اما آه، شلوارم کجا بود؟ هیچ جا پیدا نمی

بنابراین مجبور شدم دلیل پوشیدن جین خود را توضیح دهم و البته  شاید از کیف افتاده باشد؟

 «اید؟بپرسید: چه چیز مهمی را فراموش کرده همیشه»این کار را با طرح این نکته انجام دادم: 

واقعاً چه کاری »و  «آیا خاطراتی دارید، تونی؟»هایی نظیر که باعث خنده زیادی شد و واکنش

 .را به دنبال داشت «دادید؟انجام می

ماند، همراه با فکر اینکه چه اتفاقی برای شلوارم افتاد و چه این اتفاق همیشه با من باقی می

 .پوشداکنون آن را میکسی 

کار هستند اما من های بیمه بسیار محافظهزیرا معمولاً شرکت مشتری من واقعاً استثنایی بود

                                                           
۱. Scottish blue chip insurance company 

۲. Independent Financial Advisers 
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ها را آید مدیرکل بخش آنام. یادم میهنوز همه حقوق بازنشستگی خود را به این شرکت سپرده

هنگام عبور از دفترش  بخش من در توسعه استراتژی خودم بود. او من راملاقات کردم که الهام

تونی، بیا داخل! من تازه یک صبح کامل را با یک شرکت مشاوره استراتژی »دید و صدا زد: 

او نام یک  «توانم از مشاوران استراتژی اجتناب کنم؟توانم از تو بپرسم، چگونه میام. میگذرانده

 .شرکت مشاوره استراتژی معروف را برد

و واقعاً بعد از  «تواند عنوان کتاب بعدی من باشد!است! این میالعاده این فوق»پاسخ دادم: 

 «باش تمشاور استراتژی خود»های طولانی و دشوار با یک ناشر، آن را تحت عنوان بحث

(Grundy, 2002a )ترین کتاب من بوده استمنتشر کردم که تا امروز پرفروش. 

ستراتژی آن شرکت داشتم. او گفت چند هفته بعد از این مکالمه، تماسی از جنی از گروه ا

که بررسی مقرراتی در پیش است و پرسید آیا زمان دارم تا عمیقاً به مسائل اصلی بپردازم و 

 کنم؟ بینیپیشهای آینده را جدید در ماه ناظر همچنین تلاش کنم مسیرهای احتمالی رفتار

خصوص روی بلکه به مدرگیر مسائل صنعت شدتنها نهدو روز بسیار جالب را صرف کردم که 

تمرکز کردم و اینکه چگونه این دستورکارها ممکن  ناظردستورکارهای شخصی و استراتژیک 

ها، تمرکز های آینده در مقررات باشند. علاوه بر جذب دادهدهنده تغییرات یا افزایشاست شکل

 .سازی بودنفعان و همچنین پروفایلاصلی من روی تحلیل دستورکار ذی

، مشخص بود که او فردی بسیار بلندپرواز و دارای ارتباطات ناظرتحصیلات و سوابق  با بررسی

بیند. بنابراین، تر میهای بزرگعنوان سکوی پرشی برای موفقیتخوب است که این موقعیت را به

توجهی ایجاد کند تا رقابت تیزتری ایجاد کند. هضم این او احتمالاً تمایل داشت تغییرات قابل

تر شود. بنابراین، این موضوع نیازمند شد تا قابل قبولای انجام میصورت مرحلهت احتمالاً بهتغییرا

 .گری زودهنگام برای مشورت بیشتر درباره اجرای تغییرات بودلابی

 :برای این موضوع، پنج آینده ممکن وجود داشت

 مشورت با صنعت (۱

 هاسیاست بندیشکل (۲

 برای اجرا گریاعلام و لابی (۳

 سازی و تثبیت، اجرای تغییراتنهایی (۴

 های جدید توسط بازیگرانتوسعه استراتژی (۵

مند شدم ببینم چقدر چند ماه پس از بازخورد من که بسیار مورد استقبال قرار گرفت، علاقه



 کسب و کار ینگارندهیآ       198

 

ام. وقتی مقررات جدید را در فایننشال تایمز خواندم، توانستم به خودم کرده بینیپیشنزدیک 

سازی نقش بسیار بدهم. پروفایل درصد  85های آینده نمره فرآیندت و تصمیما بینیپیشبرای 

 .العاده بودمن فوق «خروج از بدن»مهمی در دستیابی به این دقت داشت و کیفیت تجربه 

 :نکات کلیدی از این مطالعه موردی عبارتند از

  تعداد کمی از افراد و شاید حتی فقط یک نفر قرار  تأثیرنتایج سناریو اغلب تحت

 .های رفتاری بسیار مهم استقطعیتعدمگیرد. بنابراین، درک و مدیریت می

 دهنده شکل یهاپیشرانتوجهی درک عمومی تواند به شکل قابلسازی میپروفایل

 .و تصمیمات را افزایش دهد اقدامات، رفتارها

  ها باشد، حتی زمانی که به نظر نیازمند جذب دادهرسیدن به یک سناریو ممکن است

 .اهمیت برسدبی

 جنتای کردن تصویری -سناریوهایی برای سناریوها. 6–7

تصور  زیرا ن وهایسنار خودِ یِاحتمال یوهایسنار یحت توانیاما م به نظر برسد بیممکن است عج

چگونه شکل خواهد گرفت؟ چه  یرخ خواهد داد و خروج فرآیند نیدر طول ا یکرد. چه تحولات

خواهند داشت؟  یتأثیرچه  نفعانیذ یو دستورکارها هااستیو س شوندیم ختهیبرانگ یاحساسات

سگ »باشد که  ییرویهمان ن «یاسیم سدُ» نیبسا او چه کنندیم فایا ینقش مهم واملع نیا

 .کنند نییکلان را تع ماتیتصم ریمس ،یفرع یدادهایرو یعنی -کندیم تیرا هدا «کیاستراتژ

 یگذارتأثیر یمشخص نشوند، ممکن است هنوز به مرحله واقع یدرستبه وهایسنار یامدهایپ اگر

 یوهای. درواقع، سنارمیقرار داشته باش یجزئ راتییاصلاحات و تغ هیو صرفاً در حاش میباش دهینرس

 سیطور مؤثر در تدرها بهشروازاینهستند. من  یوسازیانواع سنار نیاز ارزشمندتر یاسیس

وکار که عضو مدارس کسب نیاز معتبرتر یکیدر  ،ییاجرا یاستراتژ یهادر دوره ندهیآ تیریمد

 .امآن بودم، بهره برده یعلم ئتیه

من  یهافرآیندبر  یشتریارشد تلاش کردند نفوذ و کنترل ب ریدو مد ات،یتجرب نیاز ا یکی در

 بیکه با من ترت یابود. در جلسه شرویها پآن یبرا ازحدشیب میهایچراکه نوآور اعمال کنند

ت یرا روا وهایکردم، سنار میرا ترسقطعیت عدمکار گرفتم: شبکه خاص خود را به کردیدادند، رو

و خودم را وارد « ۴۰ دیداو»، «۹۰جو » تیسه شخص ،یذهن ینیآفرکردم و با استفاده از نقش

 یهادگاهیتنها دکه نه روشی -میکرد یذهن ینیتجسم و بازآفر نیماجرا کردم. سه ساعت را صرف ا
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 داشت. ندهیدر درک آ یشگرف تأثیرگشود، بلکه  یدیجد

داشتم،  «۱دژاوو» داشتند. احساس یهمخوان تیبا واقع یزیانگمن به طرز شگفت یهاداستان

یک  دژاوو) آن نشده بودم. بینیپیشاز جلسه موفق به  شینکته وجود داشت که پ کیو تنها 

است. این پدیده به حالتی ذهنی اشاره دارد  «تر دیده شدهپیش»اصطلاح فرانسوی به معنی 

کند موقعیت یا اتفاقی که در حال رخ دادن است، پیش از این دقیقاً که در آن فرد احساس می

 کیبهدو یباز کیدر  . این احساس(تجربه شده اما قادر به مشخص کردن زمان و مکان آن نیست

ها تصور کنند کنم که آن تیریمد یرا طور طیتوانستم شرا داد،یم یتوجهقابل یکه به من برتر

 نفعانیدستورکار ذ لیدر تحل ژهیوبه د،یروش را امتحان کن نیا .کاملاً در کنترل اوضاع هستند

هوشمندانه  یاز کاربردها گرید یکیمشابه.  یاسیدر موضوعات س OBE و استفاده از

 کیاستراتژ یزیرمانند برنامه یدیکل یهافرآینداستفاده از آن در  ،یوسازیو سنار یپردازداستان

 تأثیر تواندیم ندهیآ یهایریگمیها و تصمواکنش بینیپیشکه  ییجا ؛است رییتغ تیریمد ای

 داشته باشد. یینها تیبر موفق یتوجهقابل

 های کلیدی پایانیبینش. 7–7

 :کندهای مهم را برجسته میفصل تعدادی از بینشاین 

 قطعیت عدمنفعان از عوامل اصلی ذی: قطعیتعدمعنوان عوامل اصلی نفعان بهذی

 .هستند و این نیازمند تحلیل عمیق برای شناسایی عوامل اصلی است

 دست آوردن ممکن است برای به: نفعانسطحی برای شناخت ذیرویکرد سه

 :سطحی لازم باشد که شامل موارد زیر استنفعان، رویکردی سهاز ذیتر تصویری شفاف

 .ذینفعانها روی شبکه یابی آنموقعیت (۱

 .نفعانبررسی از طریق بردارهای تحلیل دستورکار ذی (۲

 .تحلیل استخوان ماهی از دلایل یک دستورکار خاص (۳

 شامل تواند پردازی میاین داستان: نفعانپردازی در مورد حرکات ذیداستان

 .عنوان یک گروه، افراد مستقل یا هر دو باشدها بهحرکات آن

  ها قرار دهید ، ضروری است که خود را جای آنفرآینددر این  «:خارج از بدن»تجربه

                                                           
۱. Déjà vu 
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 .شان را درک کنیدو دیدگاه

 ای کلامی های بسیار مهمی از رفتارهورودی: اهمیت رفتارهای کلامی و غیرکلامی

 .آیددست میبهنفعان و غیرکلامی ذی

 نفعان نیز بخش مهمی از تحلیل استایجاد پروفایل برای ذی: سازیپروفایل فرآیند. 

 کنند نفعان را زنده میاین ابزارها بُعد رفتاری ذی: آفرینیها و نقشنقش نظریه بازی

 .کنندو جزئیات رفتاری حیاتی را اضافه می

 نفع خاص توان به یک ذیست که آیا میهای رایج این ایکی از نگرانی: ارزیابی اعتماد

استفاده کرد:  «منحنی اعتماد در طول زمان»توان از اعتماد کرد. برای این منظور، می

 تاکنون اعتماد چگونه بوده و در آینده به کجا ممکن است برسد؟

 ها نیز متغیر مهمی هستند که باید در این منحنی: های حالت در طول زمانمنحنی

 .وندنظر گرفته ش

 ظاهر های جزئی و بهگاهی اوقات، داده: اهمیتهای جزئی و ظاهراً بیاهمیت داده

 .طور نامتناسبی مهم باشنداهمیت ممکن است بهبی

 مطالعات موردی مختلف نشان : نفعان در ساخت سناریوهای زندهارزش تحلیل ذی

و ارزشمند  نفعان چقدر برای ساخت سناریوهای زنده ضروریدهند که تحلیل ذیمی

 .است

 



 

 

 

 هشتمفصل 

 MBA  هایدر دورهسناریو کاربرد 

 (MBA بازار یسناریوها)
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 مقدمه. 1–8

 است MBA هایسناریوپردازی برای دورهها و ابزارهای فرآیندارزش نشان دادن  این فصل هدف

، MBA با ارائه یک مثال عملی از سناریوپردازی مبتنی بر مطالعه موردی بازاراین فصل ویژه و به

برای تنها نهدهد و . این مثال، هسته اصلی فصل را تشکیل میکندبرجسته میاین ارزش را 

برای مدیران و مدیران ارشد نیز که  مفید است بلکه MBA هایمند به پروژهدانشجویان علاقه

 هستند، (ارزشمند هایبازتاب با طولانی استراتژیک گزارش یک) مشتاق یادگیری محصول نهایی

 .است مناسب

کلی، در طور به MBA هایبرای موضوعات و پروژه فرآینداما ابتدا به کاربردها و ارزش این 

 :خواهیم پرداختقطعیت عدمکاربرد مدیریت استراتژیک دو بخش کوتاه درباره 

  (هایپودمان) هاماژولدر MBA کلی؛ وطور به 

 هایدر پروژه MBA خاصطور به. 

 MBA هایپودمان درقطعیت عدمکاربرد مدیریت استراتژیک . 2–8

 یمورد بررس  MBAهایپودماندر قطعیت عدم کیاستراتژ تیریمد یکاربردها ی، برخ6در فصل 

دارد.  یهمپوشان یبا مباحث قبل یحدبخش تا نیشده در اارائه شنهاداتیپ ن،یقرار گرفت. بنابرا

 جادیا ییافزاهم توانندیم MBA یهاو ماژول یوپردازیکه در آن سنار یدیکل یهااز حوزه یکی

 یریگو جهت تیموقع نییتع ک،یاستراتژ تیریمد یاست. هدف اصل کیاستراتژ تیریکنند، مد

همراه قطعیت عدماغلب با  راتییتغ نیاست. ا یو خارج یداخل راتییسازمان در مواجهه با تغ

 هانهیو انتخاب گز کیاستراتژ لیبر تحل یتمرکز اصل ،یاز مطالعات مورد یاریهستند اما در بس

 ،یکردیرو نیاست. در چن ندهیاز آ یخط یهافرضشیبر پ ینسبتاً محدود و مبتن یچوبدر چار

 نیگزیجا یوهایمشابه گذشته و بدون در نظر گرفتن سنار یوکار معمولاً در چارچوبکسب شرفتیپ

 .شودیم لیتحل ندهیآ

 یپردازمانند داستان ن،یگزیجا یهاروش یریکارگدهنده ضرورت بهنشان تیمحدود نیا

 نیاست. ا کیاستراتژ تیریمد یسنت یهافرآیند یبرا یمکملعنوان به ر،یپذو انعطاف الیس

 یهاخود و توسعه مهارت یهاپروژه یکه به دنبال ارتقا MBA انیدانشجو یبراویژه بهها روش

گام  کیمرسوم،  یهاراستا، علاوه بر روش نیخواهد بود. در ا دیمف اریبس ند،هست کیاستراتژ
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 یرهایاز مس یاگسترده فیط تر،کیاستراتژ یدیکه در آن افراد با د شودیم شنهادیپ یاضاف

گذشته گسترش دهند.  اتیرا فراتر از تجرب ینگارندهیآ یکرده و مرزها یرا بررس ندهیممکن آ

و  یریپذانعطاف ده،یچیپ یهاقطعیتعدمتا در مواجهه با  کندیکمک م هاانبه سازم کردیرو نیا

 .داشته باشند یشتریب یآمادگ

 دیبا یو استراتژ یردازوپیکتاب مورد بحث قرار گرفته است، سنار نیکه در ا طورهمان

دو »عنوان به توانیدو را م نیدر نظر گرفته شوند. ا گریکدیعنوان دو مفهوم مکمل و مرتبط با به

 فی( تعریو استراتژ یوپردازیسناردوقلوی ) SASتر، تحت عنوان جسورانه یبا اصطلاح ای «خواهر

 یقدرتمند برا یبلکه ابزار کندیکمک م هاقطعیتعدمبه درک بهتر تنها نه بیترک نیکرد. ا

 . آوردیفراهم م دهیچیو پ ایپو یهاطیدر مح کیاستراتژ یریگمیتصم

شود. ارائه میخروجی نهایی عنوان بهمستقل و صورت ، اغلب استراتژی بهحالبااین

یک عنوان بهفقط قطعیت عدمکنند که گویی پردازان استراتژی معمولاً طوری عمل مینظریه

های بررسی سریع و ناقص در انتها اضافه شده است. اما در دنیای متلاطم امروزی که با موج

رسد. حتی برخی شود، این دیدگاه بیش از حد محدود به نظر میمشخص میقطعیت عدممتعدد 

کنند که استراتژی قدیمی شده و راه خود را گم کرده است. درواقع، من موافقم که استدلال می

 .«اتژی به استراتژی خودش نیاز دارداستر»

 رایز است MBA یهااز پروژه یاریبس یبزرگ و مرتبط برا یهااز حوزه یکی زین یامور مال

 نی. اباشندیمقطعیت عدمدارای  یرهایهستند و متأثر از متغ ریشدت متغبه جیحوزه، نتا نیدر ا

 یاریکه بسآنجا. ازکندیرا فراهم م یکیصرفاً مکان تِیحساس لیفراتر از تحل ییهالیامر امکان تحل

به مفهوم  یکاف یزمان و فضا یدانشگاه یدرس یهاو برنامه یسنت یاستراتژ یهااز کتاب

حل مؤثر راه کینقش  تواندیدر فصل پنجم م ژهیوکتاب به نیا .دهندیاختصاص نمقطعیت عدم

 .کند فایرا ا یو کاربرد

 ریموضوع درباره سا نیا، رییتغ تیریمد نهیکتاب در زم نیابا توجه به پوشش  البته

وکار مانند کسب کنند،یعمل م «یاستراتژ یهاکوکتل»عنوان که عملًا به MBA هایپودمان

 یهاکه بدون شک از چارچوب ییهاحوزه. صادق است زین (M&A) و ادغام و تملک یالمللنیب

 ژهیو)به یابیبازار یخواهند شد عبارتند از: استراتژ مندکتاب بهره نیشده در اارائه ییویسنار
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 تیریها، سوءمدحوزه نیدر ا .۲یشرکت تیو حاکم ۱ایچرخه(، اقتصاد دیتوسعه محصولات جد

مانند نشت نفت از  یبارفاجعه یامدهایپ هداشته باشد که گاه ب یبزرگ یارهیاثرات زنج تواندیم

 MBA یهاپروژه ن،یبنابرا .شودیمنجر م کیمکز جیدر خل BP زنیهورا واترپید ینفت یسکو

 شوند. دهیبه چالش کشقطعیت عدمشوند و با  یطراح یابهتر است چندرشته

 MBA  هایدر پروژهقطعیت عدمکاربرد مدیریت استراتژیک . 3–8

انجام داده باشد، تأیید خواهد کرد که این یکی از دشوارترین  MBA هر فردی که تاکنون یک پروژه

ای مدیریتی خود با آن مواجه شود و بخش هایی است که ممکن است در دوران حرفهچالش

است. در ادامه فهرستی کوتاه از قطعیت عدمای از این دشواری ناشی از وجود عمده

 :استآورده شده  MBA هایهای معمول در پروژهقطعیتعدم

 محدوده پروژه 

 اهداف پروژه 

 زمان مورد نیاز 

 پرتیو عوامل حواس تأخیرها، اختلالات 

 بندی انجام پروژه و نحوه مدیریت آنزمان 

 این دو لزوماً )از آن منابع  یمشخص یهااستفاده از بخش فرآیندانتخاب منابع و  فرآیند

 (یکسان نیستند

 شناسی مناسبانتخاب روش 

 اولیه غنی هایدسترسی به داده 

 گیرینمونه 

 شودآوری میهای واقعی که جمعمقدار و کیفیت داده 

 چگونگی ساختاربندی و نگارش گزارش نهایی 

  (نویسمبرای خودم می»خوانایی و جذابیت گزارش برای مخاطب )جلوگیری از سندرم» 

  سرعت نوشتن و ویرایش )اغلب دانشجویان ناخودآگاه با سرعتی معادل دو کلمه در

 کنند!(ریزی مییقه برنامهدق

                                                           
۱. Circular Economy 

۲. Corporate Governance 
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 هاها و استخراج یافتهوتحلیل، ارزیابی و تفسیر دادهنحوه تجزیه 

 ویژه توسط ارزیاب دوم که ممکن است رویکرد و فلسفه تحقیقاتی دهی پروژه، بهنمره

 متفاوتی نسبت به ارزیاب اول داشته باشد

 توانند بر نمرات تعصبات شناختی و احساسی از سوی ناظر و ارزیابان دوم که می

 گذار باشندتأثیر

 ها که به انرژی، تعهد، انگیزه و مدیریت توانایی دانشجو برای پشت سر گذاشتن دشواری

 اضطراب بستگی دارد

 !تواند بسیار طولانی تر باشدمیاین لیست هنوز 

، خبر خوب این است که بسیاری قطعیتعدمرغم این فهرست طولانی از عوامل ایجاد اما علی

ریزی و مدیریت زمان عنوان مثال، با برنامهتوان کاهش داد یا مدیریت کرد. بهاز این موارد را می

 .(شودنیز گفته می «راهنما /منتور»های ناظر پروژه )که گاهی به او و استفاده از راهنمایی

 MBA  هایسناریوها در پروژه. 4–8

ویژه مرتبط و مفید هایی وجود دارند که رویکردهای سناریویی به، حوزهMBA هایبرای پروژه

قابل توجهی درباره آینده وجود دارد، ادبیات مربوط قطعیت عدمهستند. در فصل مرور ادبیات، اگر 

 .ندن در پروژه مورد توجه قرار گیردعنوان یک گزینه جدی برای گنجابه سناریوها باید به

 

 هاگزینه

 معیارها
 ۴گزینه  ۳گزینه  ۲گزینه  ۱گزینه 

     با اهداف یعیتطابق طب

     هانشیها و بداده تیفیک -احتمال

     اجرا یدشوار

     زمان

     یعیطب مهارت

     کل ازیامت

 یشناسروش هایگزینه ارزیابی -های تحقیقشبکه گزینه .1-8 شکل

= جذابیت بسیار کم. همچنین امتیازات را در  ۱= جذابیت متوسط،  ۲= بسیار جذاب،  ۳عنوان مثال، ها: بهامتیازدهی به خانه

 .توان براساس نیازها تنظیم کردپایین جمع کنید. معیارها را می

که  «های استراتژیکشبکه گزینه»هایی نظیر ، چارچوبشناسیروشهمچنین در فصل 
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و جذابیت پایین  ۲، جذابیت متوسط = ۳ابیت بالا = معمولاً براساس معیارهای مختلف )نظیر جذ

های مناسب کمک کنند. این فرآیندتوانند به انتخاب منابع و شوند، می( امتیازدهی می۱= 

های به آن اشاره شده است، ابزار مفیدی برای ارزیابی گزینه ۱-8 شکلچارچوب که در 

 .بوده است MBA سط صدها دانشجویشناسی توروش

به یک  MBA هایدر پروژهقطعیت عدمها، مدیریت و کاهش با در نظر گرفتن این روش

کند بلکه نتایج تر میپروژه را قابل کنترلتنها نهشود که استراتژی عملی و کاربردی تبدیل می

 .بهتری نیز به همراه خواهد داشت

 در بریتانیا MBA ارسناریوهایی برای باز: پروژه. 5–8

 خلاصه اجرایی

بریتانیا  MBA این پروژه به بررسی عمیق برخی روندهای کلیدی گذشته، حال و آینده در بازار

خاص برای یک شرکت طراحی شده است و بنابراین فراتر از یک طور بهپردازد. این پروژه می

غییرات عمده اشباع بازار، تبررسی محیطی ساده است. مسائل خاص مورد بررسی شامل احتمال 

تر های رادیکالنوآوریویژه بههای موجود در بازار، ها و فرصتو محدودیت از نظر عرضه و تقاضا

 .هستند

ما دریافتیم که این بازار نسبتاً پیچیده و پویاست. این پیچیدگی ممکن است بیشتر تحت 

شود عناصر زده ناشی از فناوری، نوآوری و رقابت قرار گیرد که موجب میتغییرات شتاب تأثیر

ری، انگهای مدیریتی مانند آیندهکمتر در مرکز توجه باشند و مهارت MBA سنتی و کارکردی

و رهبری مؤثر و ارتباطات  گذاری، مدیریت تغییرتأثیرگیری، تفکر استراتژیک، پرسشگری، تصمیم

 .یشتر مورد توجه قرار گیرندب موثرتر

بندی نیازها در تمایز محصولات و تقسیم کنیم که تمرکز بیشتری رویمی بینیپیشما 

 .صورت گیرد MBA و توجه بیشتر به ارزش MBA سازی بیشتر تجربهمدارس رده بالا، شخصی

وارد م شامل ۲محتملهای فهرست شدند. آینده ۱ممکنهای آیندهعنوان بهتعدادی سناریو 

 :زیر هستند

 اشباع بازار و بازآرایی بازار؛ (۱

                                                           
۱. plausible 

۲. Possible 
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تر به بازار، نزدیک به سطوح ایالات بازآفرینی و رشد از طریق نوآوری برای نفوذ عمیق (۲

 ثباتی اقتصادی و سیاسی؛رشد اقتصادی در مقابل بی متحده؛

 (؛...)مانند ویزا و MBAs المللی تجارتتغییرات در الگوهای بین (۳

 .کیفیتتدریس با رقابت برای منابع (۴

 :عمیق تنها یک سناریو را بررسی کردیمطور بهما 

  های قطعیتعدمرشد صفر تا بسیار پایین، با تقاضای محدود در سه سال آینده به دلیل

مدت و گیرنده در میاناقتصادی محلی و نوآوری شتاب -ژئوپلیتیکی و سیاسی

 .بلندمدت

بریتانیا به بلوغ رسیده و رشد چشمگیری ندارد. با  MBA دهد که بازارمطالعات نشان می

شوند. این موضوع کندی و با نوسان انجام میهای بنیادی، این تغییرات بهآوریوجود نیاز به نو

ها را کاهش دهد. رقابت شدید و تغییرات احتمالی در منابع و ممکن است تقاضا برای این دوره

 .کندتر را بیش از پیش ضروری میر خلاقانهساختار بازار در بلندمدت، نیاز به تفک

شته، حال و آینده استفاده وکار و بازار، از ساختار زمانی گذاغلب در تحلیل کسب: نکته

اما در برخی موارد، مثل صنایع نوظهور، تمرکز بر آینده بیشتر است. گاهی هم ممکن  شودمی

به شکل دیگری به موضوع نگاه است این ترتیب عوض شود و به جای گذشته، حال و آینده، 

 .کنیم

 پروژه : تعریف دامنه و هدف1 بخش. 1–5–8

 مقدمه

 :اندموارد زیر پوشش داده شده بخشدر این 

 بیانیه تألیف؛ 

 منطق کلی؛ 

 تعریف و محدوده صنعت و بازار؛ 

 های ارائه خدمات؛گزینه 

 بندی بازار؛تقسیم 

 هایوکارهایی که دورهکسب MBA توانند فعال شوند؛می هستند/ها فعال در آن 

 ها؛جایگزین 
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 نفعان؛ذی 

 دامنه و تمرکز؛ 

 کلیدی؛ اسناد خروجی 

 های اصلی؛روش 

 هاگیری و بینشنتیجه. 

 بیانیه تألیف

ام و دارم، باید بگویم که این مطالعه وکار داشتهبا توجه به اینکه من روابطی با مدارس کسب

کری تا حدی بر اساس های فگیریهمچنین جهتموردی بر اساس افکار شخصی من است و 

نظرات دو مدیر منابع انسانی باسابقه شکل گرفته است که دیدگاهی کاملًا شرکتی به من ارائه 

 .کردند

 پروژه  دلایل کلی. 2–5–8
اما این کار از نظر زمانی و  جهانی را بررسی کنم MBA آل کل بازارطور ایدهخواستم بهمن می

شد. حتی اروپا نیز به دلیل تنوع فرهنگ تجاری بیش از حد گسترده لندپروازانه میمکانی بسیار ب

یافته است، اگرچه هنوز مشخص نیست که آیا این خوبی توسعهدر بریتانیا نیز به MBA بود. بازار

وکار های بریتانیا تمرکز کردیم و همچنین مدارس کسبMBA بازار اشباع شده است یا خیر. ما بر

عنوان یک علاقه ثانویه آنلاین، بههای دورهویژه هستند، به MBA یا که صادرکنندگان بزرگبریتان

 .در محدوده مطالعه ما قرار گرفتند

MBA های های لازم برای ایفای نقشیک برنامه آموزشی جامع است که به افراد مهارت

وانایی تحلیل مسائل با ت MBA التحصیلانآموزد. فارغکلیدی در سطوح بالای مدیریت را می

ها محرک اصلی رشد و توسعه سازمانعنوان بهتوانند پیچیده و اتخاذ تصمیمات استراتژیک، می

یک مدرک تحصیلی بلکه یک گذرنامه برای ورود به دنیای تنها نه  MBA،روازاینعمل کنند. 

 .وکار و رهبری استپیچیده کسب

به یک نماد موفقیت اجتماعی و اقتصادی تبدیل شده است.   MBAدر طول یک قرن گذشته،

بخشد های مدیریتی، به افراد یک هویت و جایگاه اجتماعی خاص میاین مدرک، علاوه بر مهارت

کند. این جذابیت نظیری را برای پیشرفت شغلی و ارتقای سطح زندگی فراهم میهای بیو فرصت

وکار و سودآوری بالای این صنعت منجر شده ارس کسبفراگیر، به نوبه خود، به رشد چشمگیر مد
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 .است

 MBA  تعریف و تمایز صنعت و بازار. 3–5–8
 .ساختار بازار بسیار پیچیده بود

 های ارائهگزینه

 وقتتمام 

 وقتنیمه 

 آنلاین 

 آنلاین و حضوری» مدل ترکیبی» 

 تمرکز و تأمین مالی فردی در مقابل شرکتی 

 عمومی در مقابل تخصصی 

 اساس صنعت )مالی، نفت و گاز، داروسازی(گرایی براحتمال تخصص 

برخوردار نباشد و به  یصنعتنیب دگاهیاگر از د ،یمطلوب در حالت کل ییگراتخصص

تخصص  گر،یندارد. به عبارت د یادیز یمنجر نشود، ارزش عمل یاگسترده یشغل یهافرصت

بزرگ و  یهاقابل قبول است که توسط سازمان یمحدود تنها در صورت اریبس نهیزم کیصرفاً در 

ورانه افن یهایو نوآور تالیجیطور مشخص به حوزه دشده و به تیاپل حما ایمانند گوگل  شرویپ

بازار  یازهایانطباق با نعدم لیدلممکن است به یتخصص نیصورت، چن نیا ریمرتبط باشد. در غ

 نداشته باشد. یچندان تیآن، اهم یکاربردها یگستردگعدم ایکار 

 MBA  بندی بازاربخش. 4–5–8
های اروپا، آسیای غربی )خاورمیانه( و آفریقا صورت آنلاین از قارهشمار زیادی از دانشجویان به

آیند. به کشور بریتانیا می (MBA) وکاربرای تحصیل در مقطع کارشناسی ارشد مدیریت کسب

شود. از سوی دیگر، دانشجویان المللی خرید و فروش میصورت بیننتیجه، این دوره تحصیلی بهدر

ها شرکت کنند و صورت حضوری در کلاسبیشتر تمایل دارند که به )خاور دور(اهل هند و چین 

کنند. اکثر مؤسسات آموزشی، تمایل دارند برای این منظور، اقدام به دریافت روادید تحصیلی می

تواند زیرا حضور گسترده این دانشجویان می شور را محدود کنندجویان این دو ککه تعداد دانش

د.  تعادل فرهنگی موجود در محیط آموزشی را برهم زده و مشکلاتی را در زمینه زبان ایجاد کن
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هایی در نیازها میان مسیرهای شغلی سنتی شرکتی و مسیرهایی که به همچنین تفاوت

ها اهمیت وجود دارد. استارتاپ ،متمایل هستند هاهای کارآفرینانه یا حتی استارتاپمحیط

 .گیرندشکلی نابرابر تحت پوشش قرار میاند اما بهای یافتهفزاینده

شان صورت جزئی یا کامل توسط کارفرمایانهای خود را بهبرخی دانشجویان هزینه دوره

شوند و ارائه می های بالاتریمقایسه با دیگر مدارک، با قیمتدر  MBA. مدارک کنندتأمین می

آموختگان افزایش یابد، هرچند این افزایش که در این انتظار وجود دارد که حقوق دریافتی دانش

های ممتاز بازار، ، در بخشحالبااینهای اخیر کاهش یافته است. توجه بود، طی دههگذشته قابل

تر بازار، مزیت حقوقی نهای ارزااند اما در بخشسال گذشته ثابت مانده ۱۵تا  ۱۰ها در حقوق

 .کاهش یافته است

 نیا یمالکان اصلعنوان بهها سودآور هستند. دانشگاه اریها بسدانشگاه یبرا MBA یهادوره

 یهانهی، هزحالبااین. شوندیمند مبهره کنند،یم جادیها ادوره نیکه ا ییبالا یها، از سودهادوره

ها به آن مکجذب دانشجو و ک یهانهیها وجود دارد، ازجمله هزدوره نیارائه ا یهم برا یادیز

درآمد  ا،یتانیو بر کایاز کشورها مثل آمر یاریبس در .یلیالتحصکردن شغل پس از فارغ دایپ یبرا

. به عبارت دهدیها را پوشش نمدوره نیا یهانهی، تمام هزMBA یهاحاصل از دوره میمستق

 یها برادوره نی. اما انندیبب انیمدت ممکن است زها، در کوتاهدوره نیائه اها با اردانشگاه گر،ید

 یهاها و سازمانکه دانشگاه با شرکت شوندیمثلاً باعث م د؛هم دارن یگرید دیها فوادانشگاه

جذب کند و اعتبار  ترنییپا یلیرا در مقاطع تحص یشتریب انیمختلف ارتباط برقرار کند، دانشجو

به صنعت فوتبال است. در فوتبال، درآمد  هیشب MBA یهادوره تیوضع .دهد شیدانشگاه را افزا

 نیتأم یبرا هامیو ت ستین یکاف میت کیکل  یهانهیهز نیتأم یبرا تیحاصل از فروش بل

 ب،یترت نیدارند. به هم ازین یمال تیو حما یونیزیتلو غاتیمثل تبل ییخود به درآمدها یهانهیهز

 ازین انیدانشجو هیعلاوه بر شهر یگرید یتوسعه به منابع درآمد وبقاء  یبرا زین MBA یهادوره

 دارند.

 یهابازار، ممکن است با چالش یکنون یرقابت طیدر شرا ترنییپا نهیبا هز MBA یهادوره

 یکلطور بهخود را  یآموزش یهاها ممکن است مجبور شوند برنامهدوره نیمواجه شوند. ا یجد

 عتباربه ا تواندیها از بازار مدوره نی، خروج احالباایناز بازار خارج شوند.  یحت ایکنند  یبازنگر

است.  ادیز اریبس هامتیتنوع ق ا،یتانیبر MBAبازار  در .برساند بیوکار آسمدارس کسب یکل

پوند  ۲۰۰۰۰تنها  گرید یبرخکه لیدرحا رسدیپوند م 87۰۰۰ها به دوره نیاز ا یعضب متیق
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 دارد. دیو ارائه خدمات جد ینوآور یبرا ییبالا لیبازار، پتانس نیا متیقدارند. بخش گران نهیهز

 آموزش آنلاین

COVID-19  و افزایش سریع استفاده از ابزارهایی مانند Zoom های برای دوره، محرک بزرگی

 طور که در موردتوجهی تغییر داده است، همانقابلطور را به MBA بوده و تجربهMBA  آنلاین

UCL  مشاهده شد. اخیراً دانشجویان MBA ۱۰۰اند، ای که دوره خود را تکمیل کردهدو ساله 

داشتن  احساس اند. بنابراین، این تغییر بزرگی درصورت آنلاین گذراندههای خود را بهدرصد دوره

 .شودمحسوب می« MBA» مدرک

 ا، ساختار و سبک ارائه محصولمحتو. 5–5–8
اند و کمتر به های فنی متمرکز شدهسنتی عمدتاً بر انتقال دانش نظری و مهارت MBA هایدوره

تسلط بر مباحث نظری اهمیت دارد اما آنچه که درحالیکنند. نیازهای واقعی بازار کار توجه می

ی حل مسائل پیچیده، کار گروهی یازپیش مورد نیاز است، تواناوکار امروز بیشدر دنیای کسب

نفعان است. برای رفع این شکاف، بسیاری از مدارس ثر با ذیؤها و ارتباط مثر، رهبری تیمؤم

های نرم و کاربردی، وکار در حال بازنگری در رویکرد آموزشی خود هستند و بر توسعه مهارتکسب

تر های گستردههمچنین، با ایجاد همکاریکنند. مانند تفکر انتقادی، نوآوری و رهبری، تمرکز می

شود تا تجربه عملی کسب کنند های بیشتری برای دانشجویان فراهم میبا صنایع مختلف، فرصت

 .کار گیرندهای واقعی بههای خود را در محیطو آموخته

های جدی مانند مدیریت زمان، در مراحل پایانی تحصیل، با چالشویژه به MBA دانشجویان

عوامل مختلفی از جمله فشارهای  تأثیرها تحت رو هستند. این چالشاضطراب و استرس روبه

وکار تشدید شده است. و تغییرات سریع محیط کسب ۱۹-گیری کوویدکاری، همه

تحولات اقتصادی بر پیچیدگی این  و MBA هایدوره های موجود در مورد آیندهقطعیتعدم

ها دامن زده و قطعیتعدموضعیت افزوده است. رویدادهایی مانند جنگ اوکراین نیز بر این 

 .تر کرده استانداز آینده را مبهمچشم

ها سو، انتظاراتی برای کاهش هزینههای متفاوتی مواجه است. از یکلشبخش عمومی نیز با چا

دارد، از سوی دیگر، نیاز به انطباق با تغییرات سریع و توسعه  های سنتی وجودو حفظ روش

 .شودهای جدید در سطح رهبری و کارکنان احساس میمهارت
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 MBA های جایگزینگزینه. 6–5–8

سرعت در حال گسترش هستند. به MBA هایهای جایگزین برای دورههای اخیر، گزینهدر سال

 :ها شاملاین گزینه

 جراییهای توسعه ادوره (مانند مینی MBAها) ، 

 های کارشناسی ارشد مدیریتدوره (MSc) و (MIM ) و 

 شوندهای یوتیوب( میهای آنلاین )مانند دورهآموزش.  

 کلی چالش کمتری نسبت بهطور بههای توسعه اجرایی و کارشناسی ارشد مدیریت دوره

MBA  های آنلاین به دلیل دیگر، آموزشگیرند. از سوی های کمتری نیز دربر میدارند و هزینه

 .انددسترسی آسان و هزینه پایین، محبوبیت زیادی پیدا کرده

یک گزینه عنوان بهتوانند نیز می (DBA) وکارهای دکتری مدیریت کسبدر بلندمدت، دوره

ها به دلیل هزینه بالای تحصیل و شباهت DBA، در حال حاضر، حالبااینجایگزین مطرح شوند. 

 .های جدی مواجه هستندهای دکتری، با چالشبه دورهزیاد 

 وجود دارد یا ممکن است وجود داشته باشد؟MBA  وکاری برایچه کسب

MBA راهبرد و گاهی رهبری بر ویژه متمرکز است، بهو ملموس های کاربردی سنتی بر حوزه

اکنون کمتر بر ت MBAهای . دورهپردازدمی وکارکسب کنندهعنوان موضوعات یکپارچهبه

 :اند. برای مثالها قرار دارند، تمرکز داشتهشرکت توجههای مدیریت ارشد که مورد شایستگی

 تخیل و خلاقیت 

 گیریتصمیم 

  ت درستسؤالاپرسیدن 

 گذاری و مشاورهتأثیر 

 هااستخراج بینش 

 )تفکر راهبردی )که نباید با تحلیل راهبردی اشتباه گرفته شود 

  مختلفنگاه از منظرهای 

، راهبردی ای از یادگیری در موضوعات کاربردیعنوان لایهتوانند بهبسیاری از این موارد می

ها فراهم کنند، نه جنبهکار گرفته شوند و بستری جامع برای تمامی این های اجرایی بهو پروژه

برخی مدارس گیرد و در هایی که در این چارچوب قرار میها. یکی از شایستگیی از آنعضصرفاً ب
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 .وکار توجه بیشتری به آن شده، مهارت رهبری استکسب

در نظر « مهارت»عنوان یک بهتوان طور کامل مشخص نیست که آیا مدیریت تغییر را میبه

حال، نشود. باایعنوان مفهومی شناختی و مبتنی بر دانش آموزش داده میبه گرفت زیرا معمولاً

ها ابزار مدیریتی مدیران ارشد سازمان عنوان بخشی اساسی در جعبهمدیریت تغییر احتمالاً باید به

 .گنجانده شود

 MBA  سناریوی. 7–5–8

هستند تا عناصر  MBA وکار در حال بازطراحی مدل، برخی مدارس کسبMBA در یک سناریوی

های شود که مهارتای انجام میگونهتری ایفا کنند. این تغییر بهذکرشده در بالا نقش محوری

، MBA تمرین شوند؛ ازجمله در مطالعات موردی، تمرینات MBA کلیدی در تمامی مراحل دوره

 .های کاری با هدف تربیت مدیران ارشد نخبه برای آیندهها و حتی در محیطپروژه

 ذینفعان

 :آشکارترین ذینفعان

 دانشجویان 

 وکارمدارس کسب 

 علمیاعضای هیئت 

 :ذینفعان کمتر آشکار

 جامعه 

 رسانه 

 وکارهاکسب (حامیان مالی و کارفرمایان آینده پس از MBA) 

 های والددانشگاه 

 ها )شریکان و والدینی که ممکن است منبع تأمین مالی یا وام باشند(خانواده 

دلیل ای قرار دارند؛ برای مثال، بهبرجسته در معرض فشارهای انتقادی رسانه MBA هایدوره

 .گیردها از نظر هزینه و منفعت مورد پرسش قرار میمدیریت نادرست شرکتی و ارزش آن

 محدوده و حوزه تمرکز

 یروندها میو هدف آن ترس شودیرا شامل م ایتانیدر بر MBAمحدوده پروژه، بازار  :محدوده

مطالعه بر  نیا یاست. تمرکز اصل رییتغ یهامحرک ییشناسا نیو همچن ندهیگذشته و آ ،یاصل
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 نیمثال، ا یحوزه، خواهد بود. برا نینوظهور در ا یهافرصت ژهیو، بهMBA نیآنلا یهادوره

 .شوندیخلاقانه برجسته م یهاتیروا قیاز طر سومموضوعات در فصل 

 :هستنداهداف کلیدی ما به شرح زیر  :تمرکز

 (۲و  ۱های رسانی از تغییرات آینده )فصلمنظور اطلاعدرک زمینه به (۱

های آینده بازار، نیازهای مشتری، ارزش، توسعه چند سناریوی محتمل برای پویایی (۲

 .منظور آزمودن و اصلاح راهبردهاویژه برای رشد بهبه ،ارائه و رقابت

 هستندت کلیدی راهبردی ما که با اهداف هماهنگ سؤالا

های قدر جذاب بوده است؟ )فصلچیست و چرا این MBA ، بازار«بیگانه»از منظر یک  (۱

 (۲و  ۱

 (۳و  ۲های چه تغییرات آشکار و غیرآشکاری ممکن است در پیش باشد؟ )فصل (۲

 (۳شود؟ )فصل هایی از این تغییرات حاصل میها و فرصتچه محدودیت (۳

 (۳های حاصل از چند سناریو چیست؟ )فصل بینش (۴

 (۳چه مسیری برای رشد آینده ممکن است در بریتانیا رخ دهد؟ )فصل  (۵

 (۴ها در آینده چگونه خواهد بود؟ )فصل های راهبردی ما چیست و جذابیت آنگزینه (6

 و پیامدهای آن چیست؟ (7

 های زمانی مورد بحثافق

جمله بهبود پساکرونا، سطح کلان اقتصادی وجود داشت، از اطمینان بسیاری درمدت، عدمدر کوتاه

و فشار بر درآمدها که ممکن  عرضه در اقتصاد، تورم بسیار بالافشار مالیاتی در بریتانیا، اثرات 

 .بگذارد تأثیرگذاری در حرفه است بر سرمایه

 یهاپرسش نیاز ا یکیوجود دارد.  یو مهم یاساس یهاتیقطعبلندمدت، عدم یدر بازه زمان

را به مطالعه و کار  یدارند صدها ساعت اضاف لیتما ندهیدر آ انیانشجود ایاست که آ نیا یدیکل

ها و از مشغله یشتریکه هر روز تحت فشار ب یاختصاص دهند، هنگام MBA دوره کی یرو

عنوان به رد،یگیبر مپساکرونا را درکه سه ساله اول  دوره رند؟یگیخود قرار م روزانه یهاتیمسئول

در  یآموزش یهاستمیمرحله، بازار و س نی. در اشودی( در نظر گرفته م۱ ندهیاول )آ یویسنار

که  شودیچهارم تا ششم، فرض م یهامجدد خود هستند. سپس، از سال میو تنظ یابیحال باز

در طرف عرضه  یقیعم یشتاب خواهد گرفت و تحولات ساختار یتجار طیمح رد راتیینرخ تغ
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در  یدیجد یالگوها توانندیتحولات م نی(. ا۲ ندهیآمد )آ وجود خواهدبازار به یهایو نوآور

 شکل دهند. MBA نهیدر زم ژهیوبه ت،یریتقاضا و عرضه آموزش مد

 شدهگذاریکلیدی هدف هایاسناد و خروجی

 :شده عبارتند ازگذاریهای کلیدی هدفدادنیتحویل

 اند و بندی شدهای واضح از مسائل کنونی و آینده که براساس اهمیت رتبهمجموعه

 .اندارزیابی شده «مختلط»عنوان مثبت، منفی یا به

 های ثانویه و اولیهشده: دادههایی از تحقیقات انجامبینش. 

 ها )مثبت یاگیری آنگزارشی از عوامل اصلی رشد بازار با ارزیابی قدرت نسبی و جهت 

 .منفی(

 قطعیتفرضیاتی درباره آینده همراه با ارزیابی اهمیت و عدم. 

 های بازار آیندهمحدودیت. 

 (۲های جایگزین آنلاین های مرتبط )جزئیات و آیندهسناریوهای آینده و بینش. 

 های اصلیروش

 ها و مقالات، برای مثال، درباره روندهای بریتانیا و ایالات گزارش: های ثانویهداده

 .متحده

 در های متمرکزگروه UCL  آینده»برای استفاده از روش دلفی جهت بررسی». 

 توانند اطلاعاتی برای مصاحبه با چند مدیر منابع انسانی با تفکر پیشرفته که می

 .سناریوها فراهم کنند

 در کنفرانس با دیگر مدیران سازیشبکه  MBA 

 های داخلیدادهUCL  درباره موقعیت کنونی. 

 هاگیری و بینشنتیجه

و متغیرتر است. بسیاری از موضوعات سناریو دارای پتانسیل تحقیقاتی  پیچیده، پویا MBA بازار

هایی نیز برای رشد رسد فرصتنظر میشود، بهتهدید اشباع بازار احساس میکه درحالیهستند. 

 .در بلندمدت وجود دارد

 گیریهای کلیدی نتیجهبینش

MBA لیدوره به دل نیا .شودیم نفعانیاز ذ یعیوس فیاست که شامل ط دهیچیمحصول پ کی 
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مؤسسات  یها، بازار کار و حتسازمان یبلکه برا انیدانشجو یبراتنها نهخود،  یاهیساختار چندلا

 دارد. یاگسترده اتتأثیر ،یآموزش

 وجود دارد MBA یبرا یمختلف یهانیگزیجا

مانند  یو منابع گوناگون شوندیمحدود نم یدانشگاه یآموزش یهاتنها به دوره هانیگزیجا نیا

در صنعت را هم  یکار اتیتجرب یو حت تیریمد یاختصاص یهادوره ن،یآنلا یآموزش یهابرنامه

 .رندیگیدربر م

 هستند گرید یهاو پوشش در فرمت فیارشد قابل تعر تیریمد یهایستگیشا

در نظر گرفته  MBAهدف  نیتریعنوان اصلکه به ارشد تیریمد یلازم برا یهاییو توانا هامهارت

موضوع  نیارائه شوند. ا تریتجرب یحت ایتر، هدفمندتر مدتکوتاه یهادر قالب توانندیم شوند،یم

 یآموزش یوهادر الگ رییبه تغ تواندیو م کندیها را برجسته ممهارت نیا یبندتیاولو تیاهم

 .دیانجام

 مانده پروژهساختار باقی

 تاریخچه، زمینه کنونی و موقعیت کنونی :2 بخش 

 هاآینده :3 بخش 

 ها برای نگارشگیریها، نتیجهپیامدها و گزینه :4 بخش 

 MBA  : تاریخچه، زمینه کنونی و موقعیت فعلی2 بخش. 6–8

 مقدمه

 :پردازیمدر این فصل به موارد زیر می

 توسعه تاریخی 

 زمینه کنونی 

 هارقابت و هزینه 

 هابندی آناز مسائل صنعت و اولویتای خلاصه 

 گیریهای کلیدی نتیجهبینش 
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 MBA  توسعه تاریخی. 1–6–8

 MBA: مناسب است MBA از پدیاویکی اما این تعریف کنیمنمیپدیا نقل قول معمولاً از ویکی

گذاری تمرکز وکار و مدیریت سرمایهیک مدرک تحصیلات تکمیلی است که بر مدیریت کسب

موضوعاتی مانند حسابداری، آمار کاربردی، منابع انسانی، ارتباطات تجاری، اخلاق، قانون،  دارد... و

استراتژی، امور مالی، اقتصاد، کارآفرینی، بازاریابی، زنجیره تأمین و مدیریت عملیات را پوشش 

 .دهدمی

ی هاها و موضوعاتی است که از مهارتدهنده مجموعه متنوعی از مهارتاین تعریف نشان

های نرم در حال حاضر گیرد. این مهارتهای کاربردی و نرم را دربر میتحلیلی گرفته تا مهارت

 .شونددر درجات مختلفی از توسعه در مدارس مدیریت مشاهده می

، مدیریت علمی است که همچنان در اکثر مدارس غالب است. MBA پارادایم اصلی و سنتی

 سازمانیدر تحلیل مطالعات موردی  MBA ده از ابزارهایکید زیادی بر استفاأمعمول، تطور به

ممکن  «من یک موجود فضایی هستم»نگاه کردن به این صنعت خدماتی از دیدگاه  .وجود دارد

 .ها و دانش مدیریتی نشان دهداست آن را شبیه به یک سوپرمارکت از مهارت

ممکن است نگران قدر گسترده شده است که یک موجود فضایی آن MBA امروزه محتوای

 .باشد که این برنامه در حال انفجار باشد! اما لزوماً نباید همه چیز را پوشش داد

گردد. وکار به اواخر قرن نوزدهم در مدرسه وارتون بازمیپدیا، اولین مدرسه کسبطبق ویکی

مدرک این  ۱۹۳۰اندازی کرد و تا سال را راه MBA ، دانشگاه هاروارد اولین دوره۱۹۰۰در سال 

کرد. اروپا در تقلید از این الگو کند عمل کرد اما مدارسی مانند را به شکل صنعتی تولید می

کار در بریتانیا این مدل را به ، کرنفیلد، منچستر و هنلی(LBS) وکار لندنمدرسه کسب

 .گرفتند

و آنلاین  MBA ها، ورد، زوم( بود. ظهورتاپهای مهم شامل فناوری اطلاعات )لپتوسعه

شد اساس طراحی میاین تر محصول منجر شد که بر وقت به تفکیک هرچه پیچیدهمسیرهای پاره

ها هایی باید کسب کنند و چگونه این مهارتکه دانشجویان هدف چه کسانی هستند، چه مهارت

های خود، دستمزد بیشتری دریافت معمولاً پس از اتمام دوره MBA التحصیلانفارغ .را فراگیرند

دهند که برآوردها همچنان نشان می .کنند اما ممکن است این مزیت در آینده کاهش یابدمی

اما افزایش تعداد .  (LBS مخصوصاً در مدارس معتبر مانند) درصد است ۵۰تا  ۳۰این مزیت بین 

 :کندتی را مطرح میسؤالافرد بودن و شاید افت کیفیت، بهالتحصیلان، کاهش منحصرفارغ
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  در بریتانیا به اشباع رسیده است؟ اگر نه، چه رشد بیشتری ممکن است رخ آیا بازار

 دهد و چگونه؟

  تواند از طریق بازطراحی محصول، سبک همچنان می «۱سبک سوپرمارکتی»آیا فرمول

سبک ) ، تقاضای جدید ایجاد کند؟گریتسهیلهای تدریس و آموزش و مجموعه مهارت

 یهاو ارائه دوره یدر طراح محورتید و جمعاستاندار کردیرو کیبه » سوپرمارکتی

MBA ها فرد بودن دورهبهو منحصر تیفیباعث کاهش ک تواندیفرمول م نیا. اشاره دارد

 (کند جادیا دیجد یممکن است هنوز بتواند تقاضا ،یو نوآور یشود اما با بازطراح

 هازمینه کنونی و رقابت و هزینه. 2–6–8

 زمینه کنونی

 دهندارائه می MBA هایوجود دارد که برنامهوکار مدرسه کسب 131در بریتانیا، اکنون حداقل 

این  .( Find MBA،MBA Programs Worldwide از منابعی مانند Google براساس جستجوی)

در شرایطی که بازار با کاهش تقاضا درنتیجه  .دهنده بازاری اشباع از لحاظ عرضه استتعداد نشان

و رکود اقتصادی شدید مواجه شود، ممکن است  COVID-19 فشارهای تورمی پس ازلیل به د

 .سسات از بازار خارج شوندؤیا رقابت شدید قیمتی شود و برخی م انقباض بازارمنجر به 

های نسبت به سایر برنامه حاشیه سود بیشتری MBA سنتی، بازارطور بهاز سوی دیگر، 

در حال حاضر،  .شکل بازار ممکن است معادلات آن را تعدیل کندتحصیلی داشته است و تغییر 

اما یک سناریوی بالقوه وجود دارد  اندها ادغام شدهر داخل دانشگاهبسیاری از مدارس مدیریت د

های فناوری و یادگیری مشارکت ورودکنندگان جدید ممکن است با شرکتکه در آن 

 (در بازه زمانی چهار تا شش سال آینده) کنند

 رقابت

 :شوندبندی میهای استراتژیک مختلف دستهاین مدارس در گروه

 وکار لندنمدارس معتبر مانند مدرسه کسب (LBS) 

 آماری شبیه یک هرم معکوس طور بهتر که این توزیع مدارس رده بالا، متوسط و پایین

 .ندوبل است: تعداد متوسطی در سطوح متوسط و بالا و تعداد کمتری در سطوح پایی

                                                           
۱. The supermarket style formula 
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 گیرینتیجه

عنوان به MBA ذینفعان اصلی که ازعنوان بهها شدت پراکنده است اما اگر دانشگاهبه MBA بازار

برند، در نظر گرفته شوند، این پراکندگی پتانسیل لازم برای بهره می منبع درآمد کلیدییک 

 .سال آینده( داردرا در آینده )چهار تا شش  یا حتی ادغام پیمان و همکاریایجاد سناریوهای 

 هاهزینه

 جاذبیک عنوان به MBA. هستند دهزیان MBA وکار دردر حال حاضر، اکثریت مدارس کسب

عمل  اجرایی مدیریتهای های کارشناسی ارشد و دورهبرای جذب دانشجویان به برنامه اولیه

 .کندمی

 التحصیلان غهای اطمینان از اشتغال فارهای جذب دانشجویان جدید و هزینههزینه

 .بسیار بالا هستند

 های سربار ناشی از وابستگی به دانشگاه مادر وجود داردهمچنین هزینه. 

های ارزشی وابستگیسیستم دارای  این، ۱گراندی وکارکسبسیستم ارزش  براساس مدل

 .است اقتصادی

 موقعیت فعلی. 3–6–8

 «رخ دهد؟چه تغییرات آشکار و غیرآشکاری ممکن است در آینده نزدیک »

 رشد

های در سال درصد 5/17در بریتانیا با نرخ ترکیبی حدود  MBA تعداد دانشجویانرسد نظر میبه 

دهنده که از جستجوی اعداد استخراج شده است، نشان روزاطلاعات به .اخیر رشد کرده باشد

 .رشد تعداد دانشجویان استروند روبه

های نوآورانه و گذاری بیشتر در برنامههایی برای سرمایهرشد فعلی فرصت: نکته کلیدی

 شدید و کاهش سودآوری رقابتهایی مانند کند اما همچنان چالشتقاضاهای جدید ایجاد می

 .برای مدیریت این بازار وجود دارد

 جویانای نزدیک، رشد دانشکووید رشد داخلی بریتانیا را کاهش داد، در گذشتهکه درحالی

                                                           
۱. Business Value System- Grundy 2018 



 کسب و کار ینگارندهیآ       220

 

درصد برای  ۲۲صورت ترکیبی سالانه بوده است، در مقایسه با درصد به ۱۳غیر بریتانیایی تنها 

تهاجمی طور بهدانشجویان غیربریتانیایی. آیا این ممکن است به این دلیل باشد که مدارس بریتانیا 

نلاین تغییر های حضوری به آزیرا این دانشجویان از دوره انددانشجویان خارجی را جذب کرده

اند؟ هنوز مشخص نیست. اگر این چنین باشد، این نرخ جهت داده و با شهرت بریتانیا جذب شده

تر از مدارس تجاری در آسیا کند یا متوقف تر و جهانیای قویرشد ممکن است با ظهور مجموعه

قرار  تأثیر شدت تحتبه ۱۰تا  7های اً در سالو قطع 6های رشد پرقدرت در سال شود و این نرخ

 .«(مقدمه»)نگاه کنید به فصل  بگذارند تأثیر مبتنی بر کلاس حضوری MBA هایو بر دوره گیرد

 

 
 MBA  هایسیستم ارزش تجاری برنامه .2-8 شکل

 : هسِتا(2019/20تا  2014/15براساس محل سکونت ) MBA دانشجویان .1-8 جدول

 MBA  کل دانشجویان غیربریتانیا بریتانیا سال تحصیلی

2016-17 8.67۰ 6.۹۰۳ ۱۵.۵7۵ 

2017-18 ۹.۵8۰ 7.۴7۰ ۱7.۰۵۰ 

2018-19 ۱۱.۰8۵ 8.۹7۵ ۲۰.۰۵۵ 

2019-20 ۱۲.66۵ ۱۲.۹۱۰ ۲۵.۵7۵ 

 

گزارش شد،  ۲۰۲۰در اواخر  فایننشال تایمزکه توسط  در بخش آنلاینویژه بهرشد سریع، 

d0a4-ca74-6f94c890.ft.com/content/https://www-) اکنون در حال معکوس شدن است

ae32-fb44c3c4f371.) 

https://www/
https://www/
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های رشد بسیاری از صنایع آرزوی چنین نرخ ؟«اشباع شده است»آیا بازار محلی بریتانیا 

 6–۴های درصدی را دارند. از سوی دیگر، ممکن است هنوز یک حباب در آینده، در سال ۱۲

که در  MBA درصدی برای کل دانشجویان ۵/۱7 وها، وجود داشته باشد. نرخ رشدسناری از آینده

باشد. گذشته رسد فراتر از روند بلندمدت ستون سمت راست نشان داده شده است، به نظر می

تواند منجر به دو برابر شدن تعداد دانشجویان در کمی بیش از درصد می ۵/۱7 زیرا نرخ ترکیبی

 .دچهار سال شو

را نشان داده و دانشجویان  خوبیبریتانیا در دوره پیش از پاندمی رشد  MBA بازاربنابراین 

اند. هر دو بخش از قدرت بریتانیا در خارجی یک عامل عظیم در رشد دانشجویان بریتانیا بوده

رسد یاند. پس از کووید، به نظر ممند شدهسازی انجام شده، بهرهارائه آنلاین که از طریق فردی

 .خوبی اجرا شود و کیفیت بالایی داشته باشد، مزیت داشته باشدآنلاین در صورتی که به

 یارزش افزوده و ارزش پول

MBA برخی دانشجویان که درحالیاند. افزایش یافتهنیز ها بسیار گران است بلکه هزینهتنها نه

تأمین مالی خارجی کاهش اند، شواهدی وجود دارد که این تأمین مالی کارفرمایی دریافت کرده

اند و تغییرات شغلی بیشتری رخ داده است که بازپرداخت ها بیشتر سیال شدهزیرا شغل یافته است

 .دهدکارفرما را کاهش می

ایم؟ و آیا ما به سقف قیمت نزدیک شده آیا: کندهای راهبردی را ایجاد میاین امر پرسش

https://find-) تر فرا رسیده است؟های بهتر و ارزانتر و دورهزمان ورود ارزان

mba.com/articles/employer-funding-for-mbas-myth-or-reality.) 

 MBA  زنجیره تأمین

های أمین شده است، با زمانوقت تیئت علمی تماماین زنجیره تأمین عمدتاً توسط اعضای ه

که اکنون توسط  MBA هایهمکاران یا سخنرانان مهمان. پروژه و مخصوص مختصر تدریس

که بیشتر طوریشوند، بها منابع مختلط ارائه میشوند، باکثریت قریب به اتفاق مدارس استفاده می

 .شوندته میکار گرفهای آنلاین بهعمولاً در دورههمکاران م

 تیریبازار آموزش مد یعنوان جبهه اصلدر حال حاضر به وکارکسب یهامدرسه ،یکلطور به

عنوان جبهه وجود دارد که بتوانند به گرید یهااز سازمان یکم اریبس یهاو نمونه کنندیعمل م

و  دیجد ترتیباتو  ستیالزاماً ثابت ن تیوضع نی، احالبااینبرابر رقابت کنند.  کیشر ای یاصل

https://find/
https://find/
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 دارلیپتانس یخط پژوهش کیموضوع،  نیظهور کنند. ا ندهینوآورانه ممکن است در آ یهامدل

  .کندیرا فراهم م یوپردازیسنار یبرا

کرد که توسط  یطراح یواحد اصل کی توانی(، مندهیسال آ ۱۵تا  7) ندهیآ کیدر  ایآ :مثال

 شود؟ نیمشترک تأم یتخصص یواحدها

وابسته باشند،  وکارکسبمدرسه  کیبه  یصورت سنتبه نکهیا یجابه دیمدل، اسات نیا در

( ...و یابیبازار ،یمتخصصان مال ها،ستیمختلف )مانند استراتژ یهانهیعنوان متخصصان در زمبه

 نیمشترک ب یهایگذارهیشامل سرما تواندیمدل م نیا .کنند یساختار مشترک همکار کیدر 

 .شودیمنجر م یشبکه گسترده از منابع تخصص کی جادیباشد که به اسسات مختلف ؤم

معتبر(  ایبرتر )محبوب  وکارکسبپنج مدرسه  ایچهار  ایآ :یو فرهنگ یالمللنیب چالش

 خود را به اشتراک بگذارند؟ یمنابع انسان ،یمجاز طیمح کیو در  یالمللنیصورت ببه توانندیم

که یطورها انجام شود، بهو فرهنگ هاتیمل بیصورت ترکبه تواندیم یگذاراشتراک نیا

 فرآیند نیا ایآ نکهیا اما .مند شوندمختلف بهره یهادگاهیو د یاز تنوع فرهنگ دیو اسات انیدانشجو

 ازمندیاست که ن یقابل اجرا است، موضوع یقابل توجه یهاتیصورت راحت و بدون محدودبه

 است. یعمق یبررس

 بندیمسائل صنعت و اولویتای از خلاصه

 :مسائل عمده

 های رشد اخیر ادامه خواهد یافت یا بازارآیا نرخ MBA )متوقف خواهد شد؟ )عمده 

 موقع بیدار خواهند شد تا شکاف بین آنچه که دانشجویان اکنون آیا مدارس بزرگ به

مدل  کنند و آنچه که اکنون و در آینده نیاز خواهند داشت، از طریق یکدریافت می

 ارائه چابک، کاهش یابد؟ )عمده(

 یک سناریو دور هستیم؟ )عمده(عنوان بهها، چقدر از اشباع و شاید کاهش با تمام این 

  اقتصاد بریتانیا در سه سال آینده و پس از آن در کدام وضعیت خواهد بود با یک دنیای

 شود؟سازگار میمحیطی گزیت و تغییرات زیستولیتیکی و اقتصادی جدید که با برژئوپ

 تواند تنظیم شود، چه زمانی و چقدر سریع؟زنجیره تأمین چگونه می 

 :مسائل جزئی

موضوع  نیا رسم کرد؟ ندهیو چابک در آ شرفتهیپ MBA کیاز  قیدق ریتصو کی توانیچگونه م



 223(       MBA بازار یوهای)سنار MBA یهادر دوره ویکاربرد سنارفصل هشتم: 

 

در  ریپذو انعطاف پیشرو MBA کی ریتصو»با عنوان:  ردیمقاله جداگانه قرار گ کیمحور  تواندیم

 «به چه شکل خواهد بود؟ ندهیآ

 آیا نیاز به تغییر ذهنیت بزرگ از MBA داری، های سرمایهدهنده ارزشارائهعنوان به

گرایی و استثماری )سیاره و مردم( وجود دارد؟ )جزئی اکنون، اما در حال مادی

 افزایش؟(

 (جزئی) کرد؟ خواهند ایفا تغییر کاتالیزورعنوان به نقشی چه -هارسانه 

 محدوده پیشنهادات ارزش آینده چگونه به نظر خواهد رسید؟ 

 تواند موتور رشد آینده باشد و این چگونه ارائه خواهد شد؟آیا بخش عمومی می 

 .نظارت دارندپایش و باشند اما هنوز نیاز به  «های ضعیفسیگنال»تر ممکن است مسائل کم

 دهیبه مرحله بلوغ رس رسدیدارد و به نظر م هدیچیپ اریساختار بس کی ایتانیدر بر MBA بازار

در آن صورت  یو کارآمد دیجد یهاینوآور نکهیاست، مگر ا کیبه اشباع نزد دیبلکه شا باشد

 یاما هنوز فضا عنوان روش غالب ظاهر شده استبه نیحال حاضر، مدل آموزش آنلادر. ردیبگ

مدل،  نیا یسازیو غن ینیبازآفر ،ینوآور قیوجود دارد تا از طر افتهیمدارس تجربه یراب یادیز

است، در گذشته از مدل  «محورفروشنده»بازار که از نوع  نیا. محصولات خود را تازه کنند

و  یسازساده ،ینیبازآفر ازمندیمدل ن نیکرده است اما اکنون ا یبرداربهره «سوپرمارکت دانش»

 یپاسخ مناسب نانیارشد و کارآفر رانیمد ندهیو آ یفعل یهاتا بتواند به چالش استمجدد  میتنظ

 .دهد

 :است ریشامل موارد ز ترقیدق موارد

 یبرخ یمحتوا: ییگراتوجه به عملمحتوا و عدم انفجار MBAحد ازشیصورت بها به

با عمل  یتئور قیو تلف یدیکل یهایستگیبه شا یاما توجه کاف گسترده شده است

 .( صورت نگرفته استسی)پراکس

 بالا ممکن است  یهانهیو هز متیمانند فشار ق یعوامل: هامتیافزوده و فشار ق ارزش

 .کنند فایا یاها نقش برجستهدوره نیارزش افزوده ا نییدر تع

 الزحمهحق MBA لانیالتحصتعداد فارغ شیافزا با :یو روند کاهش MBA  و کاهش

 شتر،یبا رشد ب ندهیدر آ دوره ممکن است نیالزحمه امدرک، حق نیفرد بودن ابهمنحصر

 .ابدیکاهش 

 بازار :یمتیعرضه و رقابت ق یکپارچگیعدم MBA تکه است صورت تکهدر حال حاضر به
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 شیآزما ان،یکاهش رشد دانشجو یحت ای شتریب یمتیق یهاو ممکن است در برابر رقابت

 .شود

 دوباره  ندهیبازار ممکن است در آ نیا یو انسان یمنابع مال هیپا :مجدد منابع میتنظ

 .داشته باشد یشتریب یبازار همخوان یازهایشود تا با ن میتنظ

 بازار ریاخ رشد :هارشد قبل از بحران توقف MBA یهااز وقوع بحران شیاحتمالاً پ 

متوقف خواهد  ،یجهان یو مشکلات اقتصاد یبحران انرژ ن،یمانند جنگ اوکرا یبزرگ

 .شد

تر هستند که تر و گستردهنوآورانه یکردیرو ازمندین یها، مدارس تجارچالش نیتوجه به ا با

 .بازار کار همگام شود افتهیرییتغ یازهایارائه داده و با ن یبتواند به بازار موجود ارزش اضاف

 MBAی ها: آینده3 بخش. 7–8

 :، به موارد زیر خواهیم پرداختبخشدر این 

 چرخه عمر صنعت 

 عوامل  PEST 

 عوامل رشد 

 نیروهای رقابتی 

 موقعیت UCL (مختصرطور به) 

-8دهد )به شکل های پیاز استراتژیک این فصل را پوشش میتر تمام جنبهیک تحلیل کامل

 .و عوامل رشد تمرکز خواهیم کرد PEST اما در اینجا بیشتر بر روی عوامل کنید(نگاه  ۳
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 پیاز استراتژیک .3-8 شکل

 PEST  عوامل. 1–7–8
 د،یقرار داشت که شامل تورم شد یسخت طیشرا تأثیرتحت  ایتانی، اقتصاد بر۲۰۲۲ هیدر فور

هم در سطح  یاسیس یهاقطعیتعدمنرخ بهره و  شیافزا ،یانرژ متیصعود ق ،یمل اتیمال شیافزا

و  هایناامن شیآن باعث افزا یامدهایو پ نیبحران اوکرا ،براینعلاوهبود.  یو جهان یداخل

 نیو ا شدت تحت فشار قرار گرفتمدت بههشد. درآمد سرانه در کوتا یاقتصاد یهایونناهمگ

 ب،یترت نیفراهم نکرد. بد MBAمانند  ییهادر حوزه یگذارهیسرما یبرا یمناسب نهیزم طیشرا

پس  طیشرا دیبا تشد ژهیونامساعد مختل شد و به یرهایمتغ نیتوسط ا MBA یهارشد برنامه

 رو شد.بهرو یشتریب یهاچالشبا  ن،یکرااز حمله به او

 تواندی( میو فن یاجتماع ،یاقتصاد ،یاسی)س PEST مرتبط با عوامل راتییاز تغ کیهر 

ها. از نظر آن یریپذتأثیرشود، با توجه به  بینیپیش ندهیدر طول دو دهه آ دیصورت مفبه

مرور ها بهآن اتتأثیر یول کردو کند حرکت خواهند  آرامصورت احتمالاً به لاتیتما ،یاجتماع

در حوزه اقتصاد پساکرونا ممکن  یاقتصاد لاتیخواهد بود. در مقابل، تما شیحال افزا درزمان 

 دیشد یمنف تأثیرعدم مشاهده  ها،بینیپیش نیباشند. تنها نکته مثبت در ا زتریبرانگاست نوسان

 .شوندیم یمحدود منته یثباتیبه ب یصورت کل، کل عوامل بهحالباایناست؛  تیگزبر

جذاب است اما در حوزه عوامل رشد، و دهنده وجود مسائل متعدد نشان «فیضع یهاگنالیس»
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 ب،یترت نیباشد. بد نهیکمتر به MBAما نسبت به رشد بازار  دگاهیاند که دعوامل باعث شده نیا

 «اشباع»دهنده که نشان ۲ ی)مشابه منحن ترنانهیبدب یالگو کی یسوبه MBAرشد بازار  یمنحن

دهنده نشان شرفتیپ نینشان داده شده است. ا ۴-8 همانطور که در شکل کند،یم حرکتاست( 

 اشباع در بازار است. ایحالت تعادل  کیبه  دنیکاهش سرعت رشد و رس

 
رکود ( 2و ) COVID از پس بازسازی فرض با ممکن بینیپیش یک( 1) -بریتانیا MBA رشد بازار .4-8 شکل

 MBA(2022–2027)  اقتصادی و نوآوری

 عوامل رشد. 2–7–8

 که شامل دو سال شدید از بحران ۲۰۲۲تا مارس  ۲۰۲۰به دلیل تصویر بسیار مختلط از آوریل 

COVID  ترسیم کنیم )برای  ۲۰۲7تا  ۲۰۲۲های بود، تصمیم گرفتیم عوامل رشد را برای سال

 .د(کنی نگاه ۵-8 شکل به 6–۱های سال

 
 در بریتانیا MBA رشد/عوامل و موانع بازار .5-8 شکل
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 :دهندکلی، عوامل رشد نشان میطور به

 یهانرخ رشد برنامه نکهیفرض ا دهد،یوجود دارد که نشان م دهیچیپ اریبس ریتصو کی 

MBA و  نانهیبخوش یصورت ثابت حفظ خواهد شد، نگرشبه ریاخ یهادر سال

 است. گرارواقعیغ

 احتمال آن در  رسدینظر مکل دوره )که به یط یاقتصاد طیکه مح یدر صورت جزبه

 کیرا تحر یاز نوآور یچرخه قو کیکم باشد( مساعد باشد و  ۲تا  ۱ هیاول یهاسال

 راتییاز تغ یناش یهامحدود و چالش یشغل یهافرصت تأثیرتحت  MBAکند، رشد 

و  شودیم بینیپیش یترنییرشد پا ن،یراوکار قرار خواهد گرفت. بنابمداوم در کسب

 .شودیدر نظر گرفته م یاهیپا بینیپیشعنوان به ویسنار نیا

 یصورت کندترادامه خواهد داشت اما به ۳تا  ۱ یهادر سال یخارج انیدانشجو رشد 

کمک نخواهد  نیآنلا یهابه توسعه دوره یطور معنادارروند به نینسبت به گذشته و ا

 کرد.

 یهایو نوآور قیعم راتییتغ ازمندین 6تا  ۱ یهادر سال یبه هرگونه رشد واقع دنیرس

در  یراتیی(، شاهد تغ6تا  ۴ یهادوره )سال یانیپا یهادر سال ،براینعلاوهگسترده خواهد بود. 

در تضاد باشند.  MBA یبود که ممکن است با فرهنگ فعل میخواه یاجتماع یهاها و ارزشنگرش

تعهد بالا و تلاش فراوان دارند،  ز،یبرانگچالش یبر حجم کار یادیکه تمرکز ز راتییتغ نیا

 عمل کنند. MBA یهارشد برنامه یمانع برا کیعنوان به توانندیم

های ایالات متحده و بریتانیا بررسی را نسبت به جمعیت MBA بیایید جمعیت دانشجویان

دهد میلیون نفر است که نشان می 67یون و میل ۳۳۲کنیم. جمعیت کلی این دو کشور به ترتیب 

دهد تر از بریتانیاست. ما یک آمار مفید پیدا کردیم که نشان میایالات متحده پنج برابر بزرگ

 ۵/7 این رقم. وجود داشتند ۲۰۲۰در ایالات متحده در سال  MBA هزار دانشجوی ۱۹۵حدود 

در حال حاضر در ایالات  درنتیجه  قبلی(، اساس آمارد دانشجویان در بریتانیا است )بربرابر تعدا

بیشتر از بریتانیا است. برداشت قبلی ما این بود  MBA صورت نسبی، تعداد دانشجویانمتحده، به

که جمعیت دانشجویان در ایالات متحده حدود دو برابر بریتانیاست. این آمار اولیه حاکی از یک 

رشد محلی آینده در بریتانیا است. اما نیمی از این تر از پتانسیل کارانهارزیابی نسبتاً محافظه

این موضوع، به شرط اینکه تعداد کمی از دانشجویان  لذادانشجویان از خارج از کشور هستند. 

 !دهدتر ارائه میبه خارج از کشور بروند، تصویری بسیار امیدوارکننده MBA بریتانیایی برای
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برابر  ۱۴بسیار دقت کنید! ایالات متحده ممکن است ها هنگام استفاده از داده :درس مهم

 !برابر بیشتر ۵/۲ به نسبت جمعیت، که درحالیداشته باشد  MBA بیشتر از بریتانیا دانشجوی

زیرا ایالات  از بریتانیا پیشی بگیرد MBA شاید ایالات متحده همیشه در سهم بازار نسبی

طور سنتی قدرت داری بهدر آن سرمایهاست و کشوری است که  MBA متحده خاستگاه فرهنگی

 .بیشتری داشته است

ورد مدت و بلندمدت در مهای میانهای دیگر در زمینه بازبینیما به دنبال تحقیقات و تحلیل

در بریتانیا  MBA اما به هیچ دیدگاه باکیفیتی درباره رشد آینده ها گشتیمروندها و ناپیوستگی

و موانع  نیروهای پیشرانهای خودمان از ور شدیم به برداشتدست پیدا نکردیم. بنابراین، مجب

 .رشد رجوع کنیم بینیپیشرشد برای 

اندازها تا اواخر این دوره گیری این بود که با وجود بسیاری از عوامل نامشخص، چشمنتیجه

 درصد و ۵توان انتظار رشد ترکیبی سالانه حداقل کلی، میطور بهنسبتاً مطلوب خواهند بود. 

 .رشد بالاتر را با افزایش تقاضای دانشجویان خارجی داشت، مشروط بر اینکه اقتصاد تثبیت شود

به  یبستگ ،یصورت کلاست و به ریمتغ MBA یهابرنامه نهیبازار در زم قاتیتحق تیفیک

 GMAC Prospective » مثال، گزارشعنوان بهداده دارد.  یآورجمع یهامنابع و روش

Candidates 2022 »وقت و تمام یحضور یهابه شرکت در کلاس یمندکه علاقه دهدینشان م

 یلازم برا یو زمان یمال تیواقعاً ظرف انیدانشجو ایاست که آ نیا یاصل سؤالاما  هنوز وجود دارد

ها نوع برنامه نیمرتبط با ا یهانهیهز توانندیم ایآ گر،یعبارت درا دارند؟ به ریمس نیاز ا یرویپ

مورد  یهانمونه ایآ ،براینعلاوه( را تحمل کنند؟ لیدوران تحص یاز دست دادن درآمد ط جمله)از

 دهند؟یقسمت خاص از آن را نشان م کیتنها  ایکل بازار هستند  ندهیها نماگزارش نیدر ا یبررس

 کی انیاز دانشجو یادیاند تعداد زمدارس توانسته یمقابل، تجربه نشان داده است که برخ در

نفوذ  زانیموضوع م نیخود جذب کنند. ا یهاکننده در دورهعنوان شرکتشرکت بزرگ را به

رشد  یقابل توجه برا یمنبع تواندیو م دهدیم شیها را افزادوره یو اجرا یها در طراحشرکت

 یاعتبار و چابک یتر در بازار، که داراکوچک گرانیباز یبرا ژهیوفرصت به نیکند. ا فراهم یاضاف

تر مدارس کوچک کرد،یرو این ازمؤثر باشد. با استفاده  یاستراتژ کی تواندیهستند، م یکاف

 MBAخود را در بازار  تیمختلف، موقع عیها و صنامشخص شرکت یازهایبا تمرکز بر ن توانندیم

 کنند. تیتقو
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 یرقابت یروهاین

 م،یمخرب باش تیبا ماه دیجد گرانیمراقب ورود باز دیپورتر، با یرقابت یرویاساس مدل پنج نبر

و  یمتیو احتمالاً رقابت ق شوندیوارد بازار م گرید کیاستراتژ یهاکه از گروه ییهاآن ژهیوبه

 حتمال( به اانی)عمدتاً دانشجو انی. مشترکنندیم جادیا MBA را در بازار یدتریشد یمتیرقیغ

مدارس  جهینتکه در کوچکتر را درخواست کنند یهاتر خواهند شد و ممکن است کلاسآگاه ادیز

 .شوند یشغل یداشته باشند که ممکن است دچار فرسودگ یبه فشار بر کارکنان یشتریتوجه ب دیبا

 یهایکه ممکن است نوآور یدیمخرب جد گرانیورود باز یاثرات احتمال اتیبه جزئ نجایا در

و نحوه ارائه آن پشت سر بگذارند،  MBA محصول یرا با بازطراح شدهتیتثب وکارکسبمدارس 

 یتجربه تجار نیشتریممکن است بخواهند کارکنان چابک با ب ییهاسازمان نی. چنمیانپرداخته

 .را جذب کنند

 ییو نها یدیکل جینتا

 در بازار  یرقابت طمحیMBA یفشارها تأثیرشدت تحت است و به ریمتغ اریبس 

 قرار دارد. یجهان یشامدهایو پ یاسینوسانات س ،یاقتصاد

 یهارشد دوره MBA کاهش سرعت  ایاز توقف  ییهانشانه نیقبل از بحران اوکرا یحت

 بازار بدتر شود. نیا تیوضع ندهیسال آ ۳تا  ۱در  رسدیداشت و به نظر م

 یانشدهاستفاده لیهمچنان پتانس «۱نگرندهیو آ شرویپ»نگرش  کی، وجود حالبااین 

 یهافرصت ،براینعلاوه. کندی( فراهم مایتانی)مستقر در بر یمحل انیجلب دانشجو یبرا

بزرگ  یهابا شرکت یخاص، مانند همکار یدر محصول و بازارها ینوآور یبرا یادیز

 خواهد بود. یابیقابل دست (۲۰۲۴سال دوم ) ازپس  ژهیوبه ،یو بخش دولت

 پس از  یو حت افتیادامه خواهد  ندهیسال آ ۳تا  ۱احتمالاً در  نیآنلا یهارشد دوره

نوع  نیرشد اروبه گاهیدهنده جاکند، نشان دایپ یشتریشتاب ب تواندیم زین ۲۰۲۵سال 

 ها در بازار است.برنامه

  رقبا در بازارMBA و  یو بلندمدت ممکن است هم از لحاظ روش رقابت مدتانیدر م

 یهایدر استراتژ یریپذانعطافتوجه و  ازمندیکنند که ن رییخود تغ تیهم از لحاظ ماه

 است. یتیریمد

                                                           
۱. prospector 



 کسب و کار ینگارندهیآ       230

 

 مقدمه

 MBA  بازار یهاندهی: آ4بخش. 8–8

 :میدهیرا پوشش م ریفصل، موضوعات ز نیا در

 هیاول یهاداده 

 بازار یستمیس مدل  MBA 

 هاآن شیو آزما یدیکل اتیفرض 

 وهایو انتخاب سنار یریپذامکان 

 وهایسنار 

 یریگجهیو نت یدیکل نکات 

 هیاول یهاداده

 یهامهارت یکه هر دو دارا دیبرتون و استوارت ر یکیسابق، ن یمنابع انسان ریتوانستم با دو مد من

 یشتریها اطلاعات بMBA وکار هستند، مصاحبه کنم تا درباره تناسب و ارزشدر حوزه کسب یقو

 ارائهکامل طور بهها را آن یغن یهاقولنقل دهدیفضا اجازه نم تیکسب کنم. متأسفانه محدود

 :بود ریداشت، به شرح ز گریکدیبا  یتوجهها که شباهت قابلآن یاما نظر کل میده

 هایدوره ها،نظر آن به MBA برتر و  یاز عملکردها یریدر گذشته واقعاً تصو

 .وجود داشت ینکرده بودند، هرچند استثنائات جادیافزوده اارزش

 لانیالتحصفارغ MBA نوآور و خالق  شرو،یعنوان افراد پطور خاص بههها بدر نگاه آن

 .ثروت برجسته نبودند

 یهادوره MBA یعال یتعادل نکهیتا ا دندیرسیبه نظر م یلیمحور و تحلدانش شتریب 

 .سخت و نرم را ارائه دهند یهااز مهارت

 هایدگاهیدانتخاب  ییتوانا تیو تقو شتریسخت و نرم ب یهاافزودن مهارت جزبه 

صورت هدفمندتر باشند، به اریبس توانندیم MBA یهاچندگانه در مسائل، دوره

 .داده شوند وندیالعمر پمادام یریادگیو به  باشند ریپذشوند، انعطاف یفردمحور طراح

 ها مطرح شده بود.توسط شرکت شتریو ب انیدانشجو یکمتر از سو دیشا دگاهید نیا
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 MBA  مدل سیستمی بازار. 1–8–8

را ترسیم  MBA دهنده بازاردر این بخش، تصویری بصری ارائه شده که متغیرهای اصلی شکل

ای طراحی شده است که تقاضا در سمت راست و عرضه در سمت گونهکند. ساختار این مدل بهمی

چپ قرار دارد تا توجه صرفاً به تقاضا محدود نشود. این ساختار امکان درک بهتر جذابیت اقتصادی 

کند. عوامل عرضه نیز مهم هستند زیرا رشد ه را از طریق ارتباط بین قیمت و حجم فراهم میآیند

هایی را تضعیف کند. همچنین، محدودیت MBA تواند کیفیت را کاهش داده و ارزشسریع می

 .کیفیتجود دارد مانند کمبود اساتید بادر سمت عرضه و

 عوامل عرضه

 علمیهای خاص در میان اعضای هیئتتنیاز به مهار: های سخت و نرممهارت. 

  قوی و سبک تدریس منعطف و چابکمرتبط تجربه : اساتید یوکارکسبتجربه. 

 روزرسانی. در گذشته، های یادگیری جدید و دفعات بهپلتفرم: های نوینفناوری

سال  ۵تا  ۴تواند به شدند اما اکنون این مدت میسال بازنگری می ۱۰تا  8ها هر برنامه

 .کندها و کارکنان وارد میاهش یابد که فشار بیشتری بر هزینهک

 عوامل تقاضا

 های مختلف بازارتفکیک براساس بخش: پیچیدگی و تنوع تقاضا. 

 هایات رقابتی و جایگزینتأثیر: هاها و جایگزینرقابت  MBA 

 MBA جذابیت برند جهانی: برند  MBA 

 التحصیلانمرتبط با فارغهای مالی حقوق و بسته: حقوق و مزایا MBA  که به ارزش

 .وکارها و اقتصاد وابسته استشده و واقعی برای کسبادراک

 نکات مهم

 هایبرخی عناصر مانند برنامه DBA  و ورود احتمالی رقبا ممکن است در مرکز توجه

 .که ممکن است دیدگاه آینده تغییر کندچرا نباشند اما ثبت این موارد اهمیت دارد
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 در بریتانیا MBA تصویر سیستمی بازار .6-8 لشک

کند و امکان بازبینی و بندی میازحد اولویتسازی بیشمسائل کلیدی را بدون ساده تصویر 

 .سازدانطباق سناریوها را فراهم می

 MBA  تحلیل تقاضا و فرضیات رایج در بازار. 2–8–8

 عوامل مؤثر بر تقاضا

 :سه عامل کلیدی است تأثیرتحت  MBA هایتقاضا برای دوره

 (Perceived Tangible Value) شدهارزش ملموس ادراک (۱

 مزیت :MBA (MBA premium) های شغلی مرتبط با این افزایش حقوق و فرصت

 .مدرک

 ایتر و ارتقای حرفههای شغلی برجستهجایگاه: های شغلیفرصت. 

 (Perceived Intangible Valueه )شدارزش ناملموس ادراک (۲

 جایگاه و پرستیژ اجتماعی مرتبط با مدرک: عتبارا MBA 

 های شخصی که افراد بهارزش: ها و باورهاارزش MBA دهندنسبت می. 

 (Cost) هاهزینه (۳

 های مرتبطها و هزینهشهریه: های مالیهزینه. 

 فشارهای زمانی و روانی که تحصیل در: ها و استرسریسک MBA به همراه دارد. 



 233(       MBA بازار یوهای)سنار MBA یهادر دوره ویکاربرد سنارفصل هشتم: 

 

 فرضیات رایج

 :عنوان نقطه شروع در نظر گرفته شدندتحلیل سناریوها، برخی فرضیات اولیه بهدر 

دهد اما این فرضیه اکنون شد جنگ بزرگی رخ نمیدر ابتدا فرض می: جنگ بزرگ (۱

 .نقض شده است

 .فرض بر این بود که رکود بزرگی وجود نخواهد داشت: رکود اقتصادی بزرگ (۲

 .شده بود بینیپیشدرصد  ۴تا  ۱رشد اقتصادی در محدوده : رشد اقتصادی بریتانیا (۳

 .درصد در نظر گرفته شده بود 6تا  ۴رشد اقتصادی : اقتصادی آسیا رشد (۴

 بینیپیشوکار و مدارس کسب MBA ای مطلوب برایپوشش رسانه: های مثبترسانه (۵

 .شده بود

برآورد شده افزایش تقاضا از سوی بخش دولتی در کل ناچیز : تقاضای بخش دولتی (6

 .بود

در  MBA برای بازار «رشد صفر یا کم»با تأکید بر سناریوی  هاقطعیتعدمشبکه  7-8 شکل

کند تا با شناسایی پردازد. این شبکه کمک میبریتانیا، به تحلیل عوامل بحرانی و نامطمئن می

 .شوند بینیپیشروندها و فرضیات بحرانی، سناریوهای آینده بهتر 

 

 
 هاقطعیتعدمبکه ش .7-8 شکل
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 فهرست خرید سناریو

های و سایر روشسیستمیک تحلیل از تصاویر مدل رشد و  مستخرج این فهرست از سناریوهای

 :ی از این سناریوها ممکن است با یکدیگر ترکیب شوندعضشده است. ب کاربردی استنتاج

بر  یمبتن شتریها بدوره نیا ؛یعمل یریادگیو  MBA نرم در دوره یهامهارت شیافزا (۱

 .اشتغال خواهند داشت تیبر قابل یشتریپروژه و مشاوره شده و تمرکز ب

به اشباع  دنیقبل از رس ۲تا  ۱ یهاسال یکرونا ط روسیو دیظهور دو گونه جد (۲

 یشده و اختلالات اقتصاد نیمدل آنلا تیموجب تقو هاوعیش نیا ؛یجهان ونیناسیواکس

 .را به همراه خواهند داشت یشتریب

 یرکود اقتصاد دانند؛یرا مقصر م MBA هارسانه ،یمال یفروپاش کیدر صورت وقوع  (۳

 .دهدیرا کاهش م MBA یتقاضا برا

 شود،یم دیتشد یجهان یو اقتصاد یاسیکه با ثبات س ایتانیدر بر یفشار اقتصاد (۴

( )اکنون ز؟ین نیبه اوکرا هی)تهاجم روس دهدیرا کاهش م ایتانیدر بر MBA یتقاضا

 .است( تیواقع کی

 ای شوندیاز بازار خارج م ایسطح سوم  کنانیو باز رسدیبه حد اشباع م ایتانیبازار بر (۵

 .گردندیادغام م

 یحسابدار هایشرکت و مشاوران ها،شرکت مثال،عنوان به -در سمت عرضه ییبازآرا (6

ها دانشگاه تأثیرمدل،  نیدر ا کنند؛یمشارکت م MBA یمشترک برا یهایدر همکار

 .به بعد( ۴)از سال  ابدییکاهش م

و  انیبه دانشجو یشتریو نوآورانه توسط چند مدرسه که ارزش ب کالیراد راتییتغ (7

 راتییتغ قیاز طر MBA ی. تقاضا براکندیم تیرشد را تقو کنند،یها اضافه مشرکت

 انیودانشج انیدر م داریو موجب رونق پا ابدییم شیافزا یدر بخش شرکت عیسر

 .است دهینرس یبه اشباع واقع 7تا  ۴ یهاسال ربازار هنوز د رایز شودیم ییایتانیبر

فقط پول بلکه مثال نه یابعاد آن، برا ست؛یچ MBA ارزش نکهیبر ا شتریتمرکز ب (8

سازمان و  یبرا MBA ارزش پروژه ،یمال نیتأم ،یشغل یو چابک یریپذانعطاف

 شرفتهیآموزش پ لان،یالتحص، شبکه فارغMBA یشخص یمانند پرتفو ییهایخروج

 ...و MBA پس از
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و  شتریب یسال با کاربرد عمل ۴تا  ۳ یتر طبلندمدت MBA یهاحرکت به سمت دوره (۹

 .بر فرد متمرکز است شتریکه ب «شدهدهیکشMBA » شتر؛یب یهاپروژه

که مفروضات مربوط  ردیگیجذب استعداد شکل م یبرا یرشد، رقابت یویسنار کیدر  (۱۰

را به چالش  هانهیقراردادها و هز ،یشغل یرهایآنها، مس نیتأم از،یبه منابع مورد ن

 .کشدیم

و  غاتیتبل ن،ینقاط قوت آنلا ا،یتانیبر یزایو یایبا کمک مزا یالمللنیب عیرشد سر (۱۱

 .ابدییارزش ادامه م یبرا MBA بهتر یو مهندس یبرندساز

مدارس آنها  عیسر شرفتیپ لیبه دل یالمللنیب یهاMBAمتوقف در یحت ایرشد کند  (۱۲

مثال در  ی(، برا۱۰تا  ۴ یهاسال ی)ط رندیبگ یشیپ ایتانیکه ممکن است از بر

متحده  الاتیو ا کنندیم جادیا یشتریب یجهان یهاعلاوه آنها برنامهبه ،یسازیتالیجید

رقابت  دانیکه م دهدیارائه م یلیالتحصکار پس از فارغ یبرا یمشابه یزایو یهافرصت

 .کندیسطح مرا هم

مدت، کوتاه یهاارشد، دوره یکارشناس هایدوره -دهندیم شیبازار را فرسا هانیگزیجا (۱۳

را  کسینسل ا ژهیوبه ان،یدانشجو MBA از یتلاش و استرس ناش ،براینعلاوه. نترنتیا

 MBA رفتن هیدر به حاش ینقطه عطف زین یارسانه یمنف یها. گزارشکندیدلسرد م

 .کنندیم جادیا

و  دیپس از کوو ایتانیبر یخدمات مدن ،یدر بخش دولت جیرا اتیبرخلاف فرض (۱۴

 یکه آن بخش از اقتصاد را برا شودیم یتیریانقلاب مد کیدچار  یاسیس یهاییرسوا

MBA  کندیباز م. 

 بخش، براساس -هستند تریکه تخصص شودیحاصل م ییهااز برنامه شتریرشد ب (۱۵

 یها( نسبت به دورهیتیریمشاوره و مشاوره مد ،یسازیتالیجدی مانند) موضوع عملکرد،

 .یعموم

 کنندیارائه م MBA انیدانشجو یبرا یمطلوب یزاهایمتحده و الاتیو سپس ا ایتانیبر (۱6

 نیدوره کار کنند؛ ا لیو سه سال پس از تکم لیتحص یط دهدیکه به آنها اجازه م

 .کندیم جادیدو کشور ا نیا انیم یکرده و رقابت سالم تیآنها را تقو یهاتمهار طیشرا

و  شوندیم لیتبد یواقع یتیبزرگ به مؤسسات چندمل یاز مدارس بازرگان یتعداد کم (۱7

را از سراسر جهان جذب کنند،  انیکه دانشجو دهدیامکان را م نیقدرت آنها به آنها ا
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 .ایتانیمانند بر یشده محلاشباع یدر بازارها یحت

 های آنلایندوره

های حضوری گیرند و امکان بازگشت به دورهقرار می تأثیرهای آنلاین با کاهش کووید تحت دوره

سرایی در مورد یکی یا دو مورد تنها زمان کافی برای بررسی داستانکه درحالی .کنندرا فراهم می

یی تغییرات بازار، درک الگوها و توسعه، از این لیست داریم، این فهرست به ما امکان شناسا

 .دهدگسترش و ارزیابی سناریوها را می

تر و توانند با یکدیگر ترکیب شوند تا سناریوهای جالببرخی سناریوهای ذکر شده می: توجه

 :مثالعنوان بهباورتری ایجاد کنند. قابل

 ( + نوآوری بیشتر 6های نرم + تغییرات در عرضه )سناریو ترکیب مهارت :1 موضوع

 .«رشد»( = 8( + افزایش ارزش )سناریو 7)سناریو 

  ( + اشباع در ۴( + رکود اقتصادی )سناریو ۳کووید + بحران مالی )سناریو  :2موضوع

رجی )سناریو ( + رشد کند خا8( + تمرکز بر ارزش بیشتر )سناریو ۵بازار بریتانیا )سناریو 

 .«رکود»( = ۱۳ها )سناریو ( + وجود جایگزین۱۲

  ( 8( + تمرکز بر ارزش بیشتر )سناریو 6تغییرات در سمت عرضه )سناریو  :3موضوع

 .«تغییر ترکیب»( + رشد ویزا = ۱۵شدن )سناریو + تخصصی

یری و پذهای کلیدی برای آزمایش انعطاف، دیدگاه(«رکود»)و دوم ( «رشد»)دو موضوع اول 

عنوان یک مانع تواند بهدهند. همچنین، کاهش نقش کووید میارائه می MBA هایمزایای برنامه

 .عمل کند MBA هایبرای تقاضای آنلاین در تمامی بخش

 انتخاب سناریو

صورت اند و بهدر یک محیط پویا نشان داده شده 8-8 برخی فرضیات مهم و نامشخص در شکل

 :کندنیا به سمت بهبود حرکت میمثبت فرض شده است که د

 شوندعنوان یک تهدید ثابت در نظر گرفته میها بهجایگزین. 

 MBA  طی دوره زمانی مشخص همچنان به اندازه حال حاضر جذاب خواهد ماند. 

 هیچ پیکربندی جدیدی از بازیگران واقعی وجود ندارد. 

 نوآوری در بازار نسبتاً کند است. 

 های بیمه ملی، تورم پس از ، پس از هضم هزینه6تا  ۲های اقتصاد بریتانیا در سال
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 .کووید و افزایش قیمت انرژی، به رشد خواهد پرداخت

 بسته MBA با همان سطح قبلی ادامه خواهد یافت. 

 بازار MBA  در بریتانیا بالغ و پایدار است اما عرضه آن اشباع شده و پتانسیل قابل

 .تقاضای جدید وجود ندارد. رشد آنلاین نیز کمتر استتوجهی برای 

 زیرا مدارس در مناطق دوردست  صورت کندتراما به تقاضای خارجی ادامه خواهد داشت

 .دهندو خاورمیانه تدریجاً شهرت و توانایی خود را توسعه می

 ها و حاشیه سود وجود داردفشار کمی بر قیمت. 

 شده مشابه با گذشته استسازیشدت رقابت برای ارائه آنلاین شخصی. 

 

 
 2025-2022های در سال MBA رشد کم/صفر -قطعیتعدمتونل . 8-8 شکل

 :قطعیت و دو چارچوب کلی انجام شدها با استفاده از شبکه عدمآزمایش

 و (A) رضیات مشترک برای هر دو چارچوبف«.  MBA آزمون مدل» (B) و «رشد معتدل»

(B)  6وکارها طی نوآوری سریع و پیچیدگی بیشتر در کسب»یوها مانند تعیین شد. دیگر سنار 

ای که رشد این بخش تسریع گونهبه MBA های سریع و تمرکز بیشتر بر ارزشنوآوری»و  «سال

 .نیز در آزمایش گنجانده شدند «المللی پیشرو ظاهر شودعنوان یک قدرت بینشود و بریتانیا به

با اهمیت و  «منطقه خطر»فرضیه را در مرزهای  ۱۰ین سناریو بسیاری از : اA سناریو
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نسبت به نوسانات اقتصادی فرضی  A دهد که سناریوقطعیت بالا قرار داد. این نشان میعدم

تری نسبت به یافته دانشجویان خارجی، حتی در سطح پایینبریتانیا و ادامه تقاضای افزایش

 .گذشته، حساس است

 
 (2022 آوریل نویسپیش) 2025–2022رشد صفر تا کم  :Aو سناری. 9-8شکل 

، رشد اقتصادی بریتانیا و کاهش MBA ، حساسیت زیادی نسبت به بلوغ بازارA در سناریو

که در آن نوسانات ممکن  B رشد تقاضای خارجی وجود دارد. این موارد در آزمایش مدل سناریو

ها توجه کنید(، تشدید شرقی شبکه تغییر دهند )به پیکاناست فرضیات را به سمت جنوب

، ممکن «یابدهمچنان به همان قیمت ادامه می MBA بسته»شود. فرضیات دیگری نیز، مانند می

این برنامه  ویژه اگر ارزشی که آنها ازبرای دانشجویان را کاهش دهند، به MBA است جذابیت

 .کنند تحت بررسی بیشتری قرار گیردبرداشت می

 تأثیرناپذیر پس از عنوان یک روند اجتنابما این را به«: شدت رقابت در ارائه آنلاین»مورد 

اند و کنیم، هرچند که بیشتر مدارس هنوز محصول خود را بازطراحی نکردهکووید مشاهده می

زی آموزش حضوری نرسیده است. این فرضیه در لبه ساآموزش آنلاین هنوز به سطح شخصی

پردازی برای دو سناریوی بعدی را کننده است که روایتای نگرانجنوبی شبکه قرار دارد و نشانه

ترین فرضیات را به یک دنباله پویاتر برای آینده تبدیل قطعیت، پرنوسانتونل عدم .زنددامن می



 239(       MBA بازار یوهای)سنار MBA یهادر دوره ویکاربرد سنارفصل هشتم: 

 

 .ده استنمایش داده ش ۹-8 کرده است که در شکل

های زیادی از شود و بخشارتش پوتین پس از هشت هفته جنگ در اوکراین دچار رکود می

گیرد اما مقاومت نظامی و مدنی همچنان ادامه دارد و خاک اوکراین تحت کنترل او قرار می

 ریزد،فرومی پوتین از حمایت ،۲۰۲۳–۲۰۲۲شوند. در زمستان گذار میتأثیرتدریج ها نیز بهریمتح

ها و افزایش هد. این ناآرامیدمی رخ نظامی کودتای یک و یابدمی کاهش او انرژی درآمدهای زیرا

 .شودمی ۲۰۲۴تا اوایل  ۲۰۲۲قیمت انرژی منجر به رکود اقتصادی متوسط جهانی در سال 

های کووید با استفاده از واکسیناسیون و ایمنی بسیار ، موج۲۰۲۲تا تابستان  ر بریتانیاد

کووید تهدید کمتری دارد، متأسفانه یک گونه جدید که درحالی، حالباایناند. پذیرتر شدهکنترل

کند، اگرچه آسیب اقتصادی آن بسیار شیوع پیدا می ۲۰۲۳تا فوریه  ۲۰۲۲و بدتر در دوره نوامبر 

 .های قبلی استدورهکمتر از 

ها طی شود و صورتحسابهای بیمه ملی و انرژی متزلزل میرشد اقتصادی با افزایش هزینه

دهد. این وضعیت شوند که درآمد قابل تصرف خانوارها را تحت فشار قرار مییک سال دو برابر می

 .شودبریتانیا نمی MBA هایبه هیچ وجه باعث اعتماد به برنامه

را تغییر داده  MBA هایهای آنلاین و حضوری در برنامهدائمی تعادل بین دورهطور بهکووید 

سازی واقعی هستند. پس از رکود اقتصادی در است اما دانشجویان همچنان به دنبال شخصی

 برای تقاضا است ممکن نوآوری طریق از وکارکسب و اقتصادی گسترش ،۲۰۲۳–۲۰۲۲های سال

MBA   .سازی بیشتر تدریج، با بهبود مداوم، مدارس تجاری به سمت شخصیبهرا تحریک کند

و نیازهای واقعی  MBA مانده بین اهمیت متغیر، ارزش ارائهیابند، اگرچه فاصله باقیتکامل می

که بسیاری از ویژه بهها مشهود است، بازار در کاهش حجم دانشجویان و افزایش فشار قیمت

 .ستندتر ههای آنلاین ارزاندوره

ها، شوند که باید در عین دستیابی به مقیاس در برنامهمتوجه می وکارکسبتعدادی از مدارس 

سازی به کلیدواژه بازاریابی تر کنند. شخصیارزش برای هزینه، ارتباط و قابلیت بازاریابی را غنی

تراک هایی را برای بازآفرینی محصول به اشایده MBA شود. تعدادی از مدیرانتبدیل می

ها نیاز دارند که روی یک گذارند و بر این باورند که بریتانیا به یک تغییر چهره نیاز دارد. آنمی

ها توافق گام اول برای بازپیکربندی منابع، آنعنوان بهمشترک همکاری کنند. « پلتفرم یادگیری»

د سیستم قرض های خاص را در میان شراکت خود به اشتراک بگذارند )ماننکنند که مهارتمی

برای دانشجویان خارجی جذابیت ایجاد کرده و به رشد پایدار ویژه بهبازیکن در فوتبال(. این اقدام، 
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 .کندکمک می

دهندگان دانش ارائهعنوان بهکه در درجه اول  وکارکسبموجود در مدارس  نوسانات، حالبااین

ای هستند. این ابتدا کند و حاشیهکنند، همچنان پابرجاست و تغییرات در دانشگاهی عمل می

 .شتاب بیشتری خواهد گرفت ۲۰۲8تا  ۲۰۲۴روند از سال 

های جایگزین متعددی رسد. روایتاین سناریو منطقی و از نظر سازگار به نظر می

توانند شکل بگیرند. همچنین فشار زیادی برای تغییر های داستانی( وجود دارد که می)زیرشاخه

های غیرمتناسب با تغییر و پراکندگی در صنعت ن فشار با اینرسی مخالف، ذهنیتوجود دارد اما ای

 .شودهایی نیز دیده میاست. بنابراین در اینجا تزلزلرو روبه

 های کلیدیگیرینتیجه

 زیادی قطعیت عدمسناریوهای ممکن بسیار متنوع هستند، بنابراین : تنوع سناریوها

 .شودگرایی صنعت متعادل مییافته که با سنتجمله نوآوری شتابود دارد، ازوج

 ارزش واقعی MBA :هایی درباره ارزش واقعی یکدر دنیای معاصر، پرسش MBA 

 .فرض پذیرفته شودصورت پیشتواند بهمثبت نمادین آن نمی تأثیرمطرح است و 

 آینده MBA :ممکن است آینده در MBAتر شدهسازیپذیرتر و شخصیهای انعطاف

 .تمرکز بیشتری بر کاربردهای عملی دارند باشد که

 های عوامل عرضه و تقاضا پیچیده هستند و به شیوه: پیچیدگی عرضه و تقاضا

تواند برای مدارس تجاری گذارند که این تغییرات میمی تأثیرای بر یکدیگر پیچیده

 .برانگیز باشدسنتی چالش

 ۲۰۲۵و شاید  ۲۰۲۴تا  ۲۰۲۲های انداز رشد کلی برای سالچشم: انداز رشدچشم 

 .های آنلاین رشد کنندتر است، اگرچه ممکن است دورهضعیف

 قرار خواهند گرفت و ممکن است  تر تحت فشار قیمتمدارس ضعیف: فشار قیمت

 .ها از بازار خارج شوند یا به همکاری با دیگران روی آورندی از آنعضب

  است برای مدارس نوآورتر ، ممکن ۲۰۲۵پس از سال : 2025دورنمای رشد پس از

بندی این رشد را به هایی برای رشد وجود داشته باشد اما شرایط اقتصادی زمانفرصت

 هایی برای توسعه بازارهای خاص مانندآینده موکول کرده است. همچنین فرصت

MBAوجود دارد های شرکتی و بخش عمومی. 
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 .اندشده های راهبردی به دلیل محدودیت فضا حذفپیامدها و گزینه

 های نهایی و کلیدیبینش

 وضعیت بازار MBA :بازار MBA ای است که ناشی از در حال تغییرات گسترده

های دو برابر شده و همچنین پرسشقطعیت عدمهای خارجی، محیط شرکتی با شوک

 .است MBA احتمالی درباره ارزش واقعی

 قیمت انرژی و جنگ اوکراین، پیش از افزایش اخیر تورم، افزایش : های بالقوهنوآوری

شد اما بخشی از این پتانسیل احتمالًا پتانسیل زیادی برای نوآوری و تغییر دیده می

 .اکنون به تأخیر افتاده است

 های دیگر همچنان بازار آنلاین ممکن است به دلیل راحتی و ویژگی: رشد بازار آنلاین

توان این مزیت را از دهد که می، کار بر روی سناریوها نشان میحالبااینرشد کند. 

 .سازی و کاربرد عملی بیشتر گسترش دادطریق فردی

 (ها نظر شخصی ایشان استاین دیدگاه) -از دیدگاه دکتر تونی گراندی

 گیرینتیجه

ای غنی از یادگیری بود و اهمیت تمرکز تر ذکر شد، تجربهکه پیش MBA سازیپروژه شبیه

های غیرمنتظره. هرچند نشان داد، در کنار آمادگی برای پذیرش یافتهبندی را تدریجی و اولویت

 .پردازی ارائه دهدهای ساخت سناریو و روایتخلاصه شده است، امیدوارم بینشی به روش

 های کلیدی پایانیبینش

 توسعه سناریوهای باکیفیت نیازمند ادغام : مهارت در ساخت سناریوهای باکیفیت

های فکری و شواهد است، در کنار فرآیندو خلاقانه ابزارها، ماهرانه، ساختاریافته 

 .بندی و بینشاولویت

 تأکید بر آگاهی از طرز فکرها اهمیت : ذهنی یهاو الگوواره آگاهی از طرز فکرها

کار گرفتم: طرز فکر زیادی دارد. در طول این تمرین، من طرز فکرهای مختلفی را به

، طرز فکر یک مدرسه (هستم MBA التحصیلخودم فارغبا توجه به اینکه ) یک دانشجو

ها به من و همچنین طرز فکر یک مدرس. این دیدگاه )با دیدگاه شرکتی( وکارکسب

 «بیگانه»، از طرز فکری براینعلاوهکمک کردند تا بازار را از منظرهای مختلف ببینم. 

یزتری نسبت به آینده برانگتر و چالشنیز استفاده کردم که باعث شد دیدگاه گسترده
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 .پیدا کنم

 ها و طرز فکرهای مختلف نیازمند استفاده از دیدگاه: رویکرد چابک و آگاهی ذهنی

رویکردی بسیار چابک و هوشیاری نسبت به این است که کدام طرز فکر در حال حاضر 

 .فعال است

 

 



 

 

 

 نهمفصل 

 کتاب گیرینتیجه
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 مقدمه. 1–9

پرد. ب جوش بیندازید، فوراً بیرون میای را در یک ظرف آگوید اگر قورباغهمی قدیمییک افسانه 

ماند گرم کنید، قورباغه در آب میتدریج آب را اما اگر آن را در ظرفی با آب ولرم قرار دهید و به

تواند افزایش تدریجی دما را تشخیص تا زمانی که آب به نقطه جوش برسد و بمیرد. قورباغه نمی

 .دهد تا زمانی که دیگر خیلی دیر شده باشد

، ۱۲، شماره ۱7۱، مجله انجمن پزشکی کانادا، جلد ۲۰۰۴دسامبر  7کتابخانه ملی پزشکی، —

 /1041718cmaj./10.1503https://doi.org .۱۴۵ص. 

تر از تغییرات سریع باشد تواند خطرناکاین است که تغییرات محیطی آهسته می برداشت من

م دقیق ای جز توجه و اقدام ندارد! این موضوع اهمیت تنظیزیرا در تغییرات سریع، فرد چاره

هایی که چابکی و سازمانویژه بهکند، ها را برجسته میهای شناسایی در سازمانفرآیندها و رویه

فقط در محیط خارجی وجود ندارد بلکه قطعیت عدمها کند است. بنابراین، سرعت داخلی آن

 .تواند از درون شروع شودمی

ت. در فصل پایانی، به تعدادی خاص بر اجرای رویکردهای بهتر متمرکز اسطور بهاین فصل 

 :از موضوعات خواهیم پرداخت

  آمیخته است؟قطعیت عدمپلیس بد یا پلیس خوب: آیا 

 کارگیری سناریوها و رویکردهای مرتبط در عملبه 

  یکردها در زندگی روزمرهروازایناستفاده 

  و سناریوقطعیت عدمدرباره نظریه 

  استراتژی ی درانرژقانون به سوی نظریه 

 های کلیدی پایانینشبی 

 ای از کتابخلاصه 

 آمیخته است؟ و اثرات آنقطعیت عدمپلیس بد یا پلیس خوب: آیا . 2–9

 یمنف دهیپد کیصرفاً  یکلطور بهقطعیت عدم ایاست: آ نیا شودیکه اکنون مطرح م یسؤال

وحشت را  یاضطراب، ترس و حت رایز رسدیبه نظر م دکنندهیهمه ما تهد یعامل برا نیاست؟ ا

عنوان به (۱۹۲7) دگریدر آثار ها ژهیوکه در فلسفه وجودگرا، به یممفاهی -آوردیوجود مبه

ها به واکنش نیاز ا یبخش قابل توجه رسدیاند. به نظر ممطرح شده یو اساس قیعم یهاینگران

https://doi.org/10.1503/cmaj.1041718
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بسته و  یهارفتار که به پاسخ کیدارد؛  یخود و دفاع از آن بستگ یها به حفظ قلمروانسان ازین

 .دلالت دارد یمنف

 تیظرف ،قطعیتعدممختلف و تفکر درباره  یوهایمهم در کاربرد سنار یهاتیاز محدود یکی

که چگونه  کشدیموضوع ما را به چالش م نیمقابله با احساس وحشت است. ا یما برا ییتوانا ای

کنار  شود،یم یتصور ناش رقابلیغ باًیتقر یهاهندیکه از تصور آ یکیو تار قیبا احساسات عم دیبا

که معمولاً به  کیبا جلسات تفکر استراتژ سهیدر مقا ینوع از تجربه حت نی. امییایب

. احساسات متلاطم و رسدیبه نظر م زتریدآمیمرتبط است، تهد یتیریمد یهایریگمیتصم

 .گذارندیاثر م یشتریباشند، با شدت ب یلیاگر فقط در سطح تخ یحت نجا،یدر ا شدهکیتحر

 یو درماندگ یریپذبیاز درک آس یکه ناش کندیاشاره م« سقوط»به مفهوم  دگریها ن،یهمچن

 -کندیحاد تجربه مقطعیت عدماست که شخص در برابر  یهمان حس قاًیدق نیفرد است. ا دیشد

 .کشاندیم کند،یم فیرا تعر شیایکه دن یکه او را فراتر از حدود آشنا و امن حسی

، رئیس ارتباطات ۲۰۲۲می  ۲۲سی در تاریخ بیبرای مثال، در برنامه تلویزیونی یکشنبه بی

مطبوعاتی کاخ سفید، وقتی از او پرسیده شد که آیا ایالات متحده قبل از جنگ واقعاً تهدید از 

تهدیدات احتمالی های دیگر و ها مشغول جنگسوی روسیه را درک کرده بود، اذعان کرد که آن

طور واقعی ها آماده نبودند که باور کنند ثبات اروپا به، آنبراینعلاوهاز نقاط دیگر جهان بودند. 

ویژه اینکه این جنگ به آن شیوه وحشیانه انجام خواهد شد. در معرض تهدید جنگ قرار دارد، به

اما درسی که برای همه ما  برای تصور کردن بیش از حد سخت و هولناک بود. راستی بهاین امر 

چقدر هم که دشوار باشند، نادیده  های وحشتناک را، هرتوان آیندهوجود دارد این است که نمی

گرفت. این موضوع به معنای آگاهی شدید از طرز تفکر کلی و شبکه فرضیات و باورهایی است 

 .(۱-۹ هستند )نگاه کنید به شکلقطعیت عدمکه زیربنای 

یخچال ما در حال ذوب شدن » ۲کتاب کاتردر « ۱وحشت»ات این تأثیرلعاده از ایک مثال فوق

است که نیاز دارند  (۲۰۱7) ۳«گذاردها اثر میاست: چگونه تغییرات اقلیمی بر زندگی پنگوئن

 .خانه جدیدی پیدا کنند

های هایی نیز ارائه دهد. برای مثال، تغییرات اقلیمی فرصتتواند فرصتمیقطعیت عدماما 

                                                           
۱. Dread  

۲. Kotter 

۳. Our Iceberg Is Melting 
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شوند کند. چنین تهدیدهایی باعث تغییر میگذاری سبز فراهم میرشد بزرگی را از طریق سرمایه

کند. تر و پاسخگوتر میها را هوشیارتر، چابکها را تحریک کرده و سازمانها و ذهنیتکه رویه

نهفته است،  SWOT است. یکی از خردهایی که در تحلیل« پلیس خوب»های این همان جنبه

 .«همیشه یک فرصت در دل یک تهدید پنهان است» :این جمله است

توانیم تنها میکند، نهای ایجاد میکنندهتهدیدهای نگرانقطعیت عدمحتی در جایی که 

طور که در این ته باشیم )همانبه آینده داش تریگستردهکردیم، دید نسبت به آنچه تصور می

طور آوری و چابکی خود را افزایش دهیم، همانتوانیم تابکتاب نشان داده شده است( بلکه می

 .نیست« بد»لزوماً تماماً قطعیت عدمکه در ادامه این فصل خواهید دید. بنابراین، 

 

 
 ای از فرضیات و باورهاشبکه .1-9 شکل

 مرتبط در عمل یکردهایو رو ویسنار یریکارگبه. 3–9

مبهم  یهاتر کردن افقدر جهت روشن یبلند یهاجعبه ابزار است که گام کی یکتاب دارا نیا

 ۱۹7۰ یهادر دهه ویتفکر سنار گذارانانیبن یهادهیجعبه ابزار از ا نی. هرچند اداردیبرم ندهیآ

، یاقتصاد ،یاسیعوامل س لی)تحل PEST یاز ابزارها یبیالهام گرفته است اما با ترک ۱۹8۰و 

 اریبس یفرآیندبه  گر،ید یاز ابزارها یاریو بسقطعیت عدم( و پورتر، شبکه یکیو تکنولوژ یاجتماع

جلوتر  یاحتمالاً کم هیاول شگامانیشده است. درواقع، آن پ لیو مؤثرتر تبد ترکپارچهی تر،شرفتهیپ

به  و پیچیدگی موضوعات جهانی یاز آن زمان تاکنون، آشفتگ رایز کردندیاز زمان خود حرکت م

 .شده است لیتبد ریگو همه یدائم یباشد، به امر یمقطع یادهیدآنکه پ یجا
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 هیعل میمستق یدهایتهد ایگسترده  یهایریگهمه ت،یمانند برگز ییهادهیقرن گذشته، پد در

 یطیمحستیز راتییاروپا بود و تغ هیتحادسال عضو ا ۳۰به مدت  ایتانیصلح اروپا وجود نداشت. بر

 .رفتیم شیپ یکندتر و نسبتاً عاد یطور قابل توجهبه

مشابه  یدادیرو چی، ه۱۹7۵تا  ۱۹7۳ یهادر سال ایتانیدر بر هیثانو یبانک یهابحران جزبه

سپتامبر  ۱۱ یستیبا حملات ترور سهیقابل مقا یدادیرخ نداد. چه رو ۲۰۰8سال  یبحران اعتبار

نظر دور و نامشخص به یدیتهد ییوهواآب راتییبود؟ در خاطرات مبهم من از آن دوران، تغ

مهار شده  یتورمرکود  دهیکه پد شدیوجود نداشتند و تصور م یاجتماع یها. رسانهدیرسیم

 !به آنها متولد شدند بسیار جدی ازیسال قبل از ن ۴۰ وهایاست. درواقع، سنار

 ریوزنخست یینها یوجود داشته باشد، داستان برکنارقطعیت عدم دیبارز از تشد یانمونه اگر

 7و  6 یسؤال رفت. در روزها ریاست که در آن صداقت او ز یاز حوادث یاسلسله لیبه دل ایتانیبر

! نرخ دیمورد در ساعت رس ۱۰مقطع، نرخ استعفاها به  کیاستعفا ثبت شد. در  ۴۵، ۲۰۲۲ هیژوئ

 ۲۰۰۲تا  ۲۰۰۱ یهابا نرخ استعفاها هماهنگ شود! من در طول سال توانستیاو نم یهاتصابان

نامه، سه  نیارائه کرده بودم. در آخر کیاستراتژ یهاییها به او نوشته و راهنمااز نامه یاسلسله

 یگریازبهتر باشد به ب دیبه او گفتم که محکوم به شکست است و شا ،یینها یماه قبل از برکنار

 یپاسخ زیآن نامه ششم ن یکه ممکن است در آن موفق شود. حت یکار ؛فکر کند هالمیدر ف

است که  نیمرتبط از ا یاشده اما نمونه انیب زیطنزآم یمثال اگرچه با لحن نینکرد. ا افتیدر

 کرد بینیپیشرا  یکنون یهافراتر از افق و،یسنار ییسرابا استفاده از داستان توانیچگونه م

 .(دینیرا بب ۵ نیآنلا ی)مطالعه مورد

انتخاب شد و در  ایتانیبر ریوزنخستعنوان بهتراس  زیل د،یرس انیکتاب به پا نیکه ا یزمان از

را با  ایتانیموفق شد بر باًیساعته( تقر ۱۰ یساعت با فرض روزها ۳۹۳روز )معادل  ۴۳مدت 

برساند.  یپوند در ساعت به مرز ورشکستگ ونیلیم ۹۳ باًیتقر ایپوند  اردیلیم ۴۰حدود  یانهیهز

دونکرک در  دادیبود که احتمالاً از زمان رو یقابل توجه از سقوط اقتصاد یاتجربه دادیرو نیا

 !بوده است سابقهیب ایتانیبر خیتار

و جذاب مانند  انهیگراآلدهیا یهاجنبش یرایهمواره پذ تیریوکار و مدکسب یایآنجاکه دناز

و  در گذشته ۲(BPR) وکارکسب یهافرآیندمجدد  یمهندسو  ۱(TQM) جامع تیفیک تیریمد

                                                           
۱. Total Quality Management 

۲. Process Reengineering 
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همواره  دیجد یهاحاضر بوده است، نسل در حال ۳عملکرد یو تعال ۲ناب تیریمد ،۱گمایسشش 

خود  یرا در قلب محتوا یوپردازیکه سنار یکتاب ن،یبنابرا هستند. یبعد بشجن یوجودر جست

موضوع  نیداشته و ا یزیآمشود که به آن نگاه شکرو روبه یقرار داده، ممکن است با مخاطبان

روند  ایمد  کیعنوان به نده،یتوجه به آ ییو توانا کی. تفکر استراتژگذاردیتعجب م یسفانه جاأمت

 ریناپذییو جدا یاساس یها بخشمهارت نیبلکه ا دیرفته است، در نظر گرفته نبا نیزودگذر که از ب

  ها هستند.ها و سازمانعنوان انسانما به یتکامل فرآینداز 

بهتر از  تواندیم یزیباشد. چه چ ییوهواآب راتییموضوع امروز، تغ نیزتریبرانگچالش دیشا

 فیرا توص تیوضع نیا رد،یگیقرار م دنیدر آب در حال جوش جیتدرکه به یاداستان قورباغه

اما به جرأت  میاموضوع نداشته نیا قیعم یبررس یبرا یکاف یفرصت و فضا انجیکند؟ ما در ا

 یجزئ ،ییوهواآب راتییبا تغ سهیدر مقا یکنون یاقتصاد یهایها و آشفتگگفت که جنگ توانیم

 .میرا تجسم کن ندهیسال آ ۱۲۵ میو بتوان می. ولز باشیجاگر مانند اچ. ژهیوهستند، به

داشت.  میخواه ازنی -استراتژی- همانند خواهر بزرگترش وها،یقرن به سنار نیدر طول ا ما

خوانندگان )اگر  یشده براارائه ناتیمن و تمر تیروا ،یکه جعبه ابزار، مطالعات مورد دوارمیام

 عدفصل باشد( شما را متقا نیاگر پس از اتمام ا یحت د،یحتماً انجام ده د،یاآنها را انجام نداده

اند، واقعاً به شما کمک کتاب نشان داده شده نیطور که در اهمان وها،یکرده باشد که سنار

 یمسائل مربوط به اجرا ن،ی. بنابرادیکن تیریمد کیصورت استراتژرا بهقطعیت عدمتا  کنندیم

 ست؟یدر عمل چ فرآیند نیا

 محدوده مطالعه و تمرکز آن فیتعر

 :شودیم نییتع یمطالعه توسط سه عامل اصل محدوده

 ییایجغرافقلمرو وکار و کسبمحیط  :فضا. 

 مدت تا بلندمدتمطالعه، از کوتاه یافق زمان نییتع :زمان. 

 یاتیعمل ،یبازارها و رقابت، فناور ،یاجتماع ،یاقتصاد ،یمانند مسائل قانون :موضوعات، 

 نفعانیو ذ ییاجرا ،یسازمان

 ازیزمان و ن ،یریرپذییآن به علاقه، اهداف، تغ انتخاب -محدود باشد ایگسترده  تواندیم فضا

                                                           
۱. Six Sigma 

۲. LeanManagement 

۳. Performance Excellence 



 249       کتاب یریگجهینتفصل نهم: 

 

مسابقه فوتبال(،  کی) قهیوگو(، نود دقگفت کی) قهیبه اندازه پنج دق تواندیم« زمان»دارد.  یبستگ

 یخودروها یسال برا ۲۰، 8؛ فصل MBA یوهایسنار -(، پنج سالن؟یماه )جنگ اوکرا ۱8

 یبستگ ازهایو ن طیموضوع کاملًا به شرا نیباشد. ا یاقتصاد چرخش یسال برا ۵۰ ای یکیلکترا

 .دارد

 هایبندزمان و زمان یزیربرنامه

 نییشامل تع بخش نیبرخوردار است. ا ییبالا تیمطالعه از اهم یاجرا یمناسب برا یبندزمان

 .موجود است یزمان یهاتیبرنامه با محدود قیزمان هر مرحله و تطبنقاط عطف، مدت

 افراد مناسب افتنی

شامل  نیاست. ا یاتیمطالعه ح یاجرا یمتناسب برا اتیها و تجربمناسب با مهارت میت انتخاب

مشارکت  فرآیندطور مؤثر در به توانندیاست که م یو افراد گرانلیمتخصصان، تحل ییشناسا

 .کنند

 نفعانیذ فیتعر

شامل  نیاست. ا یمختلف در مطالعه ضرور نفعانیذ یهاانتظارات و نقش ازها،یو درک ن ییشناسا

 .است گذارتأثیر یهاگروه ریو سا هاکنندهمیکارکنان، تنظ گذاران،هیسرما ان،یمشتر

 یابیتیموقع

 نیبرخوردار است. ا ییبالا تیپروژه از اهم ایسازمان  یمطالعه در چارچوب کل گاهیجا نییتع

 .مطالعه با آنها است ییاز همسو نانیو اطم کیشامل درک اهداف استراتژ

 گریتسهیل

 یارتباط یهامهارت ازمندیها مؤثر و سازنده باشند، نکه مشارکت یاگونهمطالعه به فرآیند لیتسه

 .کار است شرفتیاز پ نانیتوافق و اطم جادیجلسات، ا تیریشامل مد نیاست. ا یقو یو رهبر

 هاها و مقاومتبر شک غلبه

 تیکننده، شفافقانع لیارائه دلا ازمندیدر برابر مطالعه ن یاحتمال یهاها و مقاومتبا شک مقابله

 .و نشان دادن ارزش مطالعه است هایشامل پاسخ به نگران نیاعتماد است. ا جادیو ا

 کیاستراتژ یابیتیموقع مستندات مرتبط با

مطالعه  تیهدا یکنند، برا فیوضوح تعرپروژه را به ایسازمان  کیاستراتژ تیکه موقع یاسناد هیته

 .است یضرور هایریگمیو تصم
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 یآورو تاب یدر برابر شکنندگ آزمون

ها، و حفظ عملکرد در مواجهه با چالش رمنتظرهیغ طیمقابله با شرا ییمطالعه از نظر توانا یابیارز

 یآورتاب یهاتیقابل تینقاط ضعف و تقو ییشامل شناساکه است.  فرآینداز  یدیکل یبخش

 .است

 یخانوادگ زندگی از -کوتاه یمورد مطالعه

رستوران در  کیناهار به  یفرزندان کوچکم را برا ش،یها پکوتاه باشد، سال تواندیم یچقدر افق زمان نکهینشان دادن ا یبرا

 اتیو من تجرب شدندیساز موصدا و مشکلپرسر اریبس یها با هم بودند، گاهآن یبردم. وقت ریشاجیآرام در کمبر یروستا کی

انجام دادم و  قهیدق 6۰ یبا افق زمان ییسرااتفاق، داستان نیاز ا شیپ ن،یداشتم. بنابرا نهیزم نیدر ا یندیدشوار و ناخوشا

 .انجام دهم یرا در نظر گرفتم که اگر اوضاع خراب شد، چگونه واکنش نشان دهم و چه اقدامات ییوهایسنار

 یمناسب یجا نجایگرفتند که ا میتصم ط،ینگاه به مح کیکه فرزندانم )هفت و نه ساله( با  میتازه وارد رستوران شده بود ما

ها شروع به آن .«دهدیم یبد یبو نجایا»اضافه کرد:  یگریو د «ستیواقعاً خوب ن نجایا»گفت:  یکی. ستیها نآن یبرا

 .اختلال قرار گرفته بودند جادیا ریدر مس وضوحکردند و به گریکدیجروبحث و دعوا با 

قطعیت عدمکه به داخل موتور جت نیمانند ا شوم،یم دهیکشقطعیت عدمو  یتونل آشفتگ کیاحساس کردم که دارم به  من

به  .«میرویما به خانه م»و  «دیبس کن»ها را گرفتم و گفتم: آن یبازوها ستادم،یشوم. درجا ا دهیمک چالهاهیس کی یحت ای

 .کردم یریلوگج یقطع باًیفاجعه تقر کیز ا ب،یترت نیا

 ییسراداستان ن،یکرده بودم. بنابرا یبود که قبلاً طراح ییوهایسنار ونیرا مد ییتوانا نیبود که ا هیثان ۵/۱ واکنش من سرعت

 نیا .«اتفاق دوباره در حال رخ دادن است نیا»: گفتیکند که به من م جادیرا ا« هشداردهنده یهاتله»من موفق شده بود 

 یهاافق یکه حت کندیم دیتأک یمطالعه مورد نیا .دهدینشان م یو عمل یشناخت یق چابکیرا از طر وهایموضوع ارزش سنار

 ییسرابا داستان یخوببه ن،یدهند و بنابرا یبالا را در خود جا تأثیربا  یهاقطعیتعدم توانندیم زیمدت نکوتاه اریبس یزمان

 خوب هستند. اری( بسشانیسالگیها )در سهستند. امروز آن تیریقابل مد

 

با دقت  می: چقدر قادرشودیم نییبا توجه به عوامل مختلف تع یطول افق زمان ،یکلطور به

 ییامدهایممکن است ظهور کنند و با چه پ یچه عوامل م؟یکن بینیپیشرا  ندهیقابل قبول، آ

و نقش  یگذارهیسرما یزمان یهاافق تأثیرتحت  تواندیم یافق زمان نیا ،براینعلاوههمراه شوند؟ 

« یانیارزش پا»که به مفهوم  یزمان ژهیوبه رد،یوکار قرار بگدر کسب( NPV) خالص یفعل ارزش

(terminal value )یانتها بعد از داریآزاد پا ینقد یهاانیبه جر یانیپا ارزش .متصل شده است 

 حتی -یطور قابل توجهارزش ممکن است به نیموارد، ا یمشخص اشاره دارد. در برخ یافق زمان

را نشان  کیو استراتژ یآن در محاسبات مال یبالا تیشود که اهم لتشکی -NPVاز کل  %۳۰تا 

 .دهدیم

تواند می مراحل آیندهتعریف  و تدقیق تر در کتاب تأکید شده است، طور که پیشهمان
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زمان را به دو یا سه  توانمی تر،ای جسورانهمفید باشد یا حتی به شیوهبرای تعیین افق زمانی 

 .آینده تقسیم کنیم

 :به عوامل زیر بستگی دارد موضوعات انتخاب شده و محدوده وسعت

 زمینه  

 پیچیدگی 

 علاقه 

 اهداف 

 نیازها 

 :دو هدف وجود دارد نیب ۱معادله تعادل کی ،فرآیند نیدر ا

 نده؛یاز آ ترایو پو تریتر، غنکامل ریتصو کی میترس یطرف، تلاش برا کی 

 ییازحد و فقدان کاراشی، خطر پخش شدن منابع بگرید طرف. 

مشخص  دیبرخوردار است. با ییبالا تیاز اهم زیمطالعه ن یمرزها قیدق نییتع ،براینعلاوه

که  یحفظ شود. در مواقع یاصل یهاتیانجام شوند تا تمرکز بر اولو ستیشود کدام کارها قرار ن

 ییهااست که روش ازین ست،ی( مشخص ندیو سف اهیمختلف )مثل س یهانهیگز نیب کیخط تفک

 میتنها به تنظکار نه نیارائه شود. ا وهایدر قالب سنار هیو ثانو هیاهداف اول کیو تفک صیتشخ یبرا

و سازگار با  یصورت منطقبه هالیکه تحل کندیحاصل م نانیلکه اطمب کندیکمک م هاتیاولو

 .شوندیانجام م یهدف اصل

 :تواند مفید باشد، مانندمی هدف کلیدی تر کردن موضوع، تعریف چندنهایت، برای شفافدر

 ات آن تأثیرپرداخت خدمات تشییع جنازه و بررسی تغییرات عمده آینده در بازار پیش

 .ارزیابی تهدیداتبه منظور 

 آوری این بازار در برابر دو یا چند سناریو برای ارائه یک بررسی سلامتدرک میزان تاب. 

 های استراتژیک جدید پیامدهای چنین تغییراتی در آینده و ایجاد گزینه بینیپیش

 .برای مقابله با آنها

مطالعه تعریف برای هدایت  استراتژیک کلیدی سؤال حتی ممکن است مفید باشد که چند

 کینام در ثبت یکرد که افراد را برا یراهبرد هوشمندانه طراح کی توانیم ایآ: کنید، مانند

                                                           
۱. trade-off 
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جنازه(  عییتش یهانهیهز پرداختشیبه آن ندارند )مانند پ یاعلاقه یعیصورت طبکه به یخدمات

 کند؟ قیتشو

 سناریو نگاری فرآیند یبندو زمان یزمان یزیربرنامه. 4–9

 زمان

انجام  یو استراتژ وهایسنار یدو روزه برا یرا در چارچوب کارگاه ویمعمول، توسعه سنار طوربه

که  کندی( فراهم میکوپتریتفکر کلان )هل یفضا کی جادیا یبرا یدو روز زمان کاف رایام زداده

و  کیراتژاست یهانهیگز یابیو البته ارز ویبستر سنار جادیسفر در زمان، ا یبرا یعنوان بستربه

 .کندیعمل م امدهایپ یبررس

 یشرطباشد، به یصورت فشرده کافبه تواندیروز م کی و،یمستقل مرتبط با سنار یکارها در

عنوان در دسترس باشد. به شیاز پ یو متنوع نباشند و اطلاعات کاف دهیچیچندان پ هاندهیکه آ

 لیتسه Tesco Metro یبرا یکارگاه نیروز انجام شد. همچن کیدر  Tesco Direct مثال، پروژه

 بیشترروز  کی نانه،یبموجود شد اما واقع یگسترده در استراتژ یمنجر به بازنگر کهکردم 

 .باشد دتریمف اریبس توانستیم

، دو روز Amerada Petroleum گسترده است، مانند پروژه یسازبه آماده ازیکه ن یموارد در

 ییجوصرفه یبنددر زمان»است که:  نیزمان ا درباره مدت من هیتوص نیاست. بهتر یکامل ضرور

 .«دینکن

عصر روز قبل،  ۴است که در ساعت  نیمؤثر ا کردیرو کیبر مدل کارگاه دو روزه،  علاوه

و  یمقدمات یاز کارها یساعته برگزار شود تا اعضا هماهنگ شوند و بخش ۳تا  ۵/۲ یاجلسه

 .توسعه انجام شود

 فایا« آب شدن یخ افراد» فرآینددر  ینقش مهم تواندیم ویشام مرتبط با موضوع سنار کی

ها و تعاملات )شوخی شکنخی یهاتیدوستانه با فعال یجو جادیبر اعلاوه داد،ینوع رو نیکند. ا

 ییهاافراد به سرودن داستان بیو ترغ یواقع اتیتجرب یهاامکان بازگو کردن داستان ،دوستانه(

 کندیم لیکنندگان را تسهشرکت نیب یسازامر، هم نی. اکندیرا فراهم م شانیشخص یاز زندگ

 .سازدیدر روز بعد را فراهم م یاصل دادیورود به رو یلازم برا یو آمادگ

جلسه سه ساعته زده  کی یبه برگزار دیبا بیترت ،یاصل دادیرو یدو هفته پس از برگزار در

 یهامیو تصم هانشیاستخراج ب ادگرفته،ی یهادرس یسازخلاصه جلسه، نیشود. هدف از ا
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 اگر .است هاتیمسئول صیاقدام و تخص یهانهیزم نییها و تعآن یمنطق لیبه همراه دلا یدیکل

در  تواندیم فرآیند نیدر نظر گرفته شده باشد، ا هیثانو یخروج کیعنوان انداز بهچشم نوسازی

 .ردیدر قالب برنامه قرار گ یصورت مؤثرحداقل تا ظهر همان روز، انجام شود تا به ای روز دوم

 قیدق یبندزمان

 :است ریبه شرح ز یبندزمان نیتدو یمؤثر برا فرآیند کی

 ؛یپژوهش سؤالاهداف و هرگونه  فیتعر 

 هدفمند؛ یهایخروج فیتعر 

 قه؛یدق ۵۰کار،  قه؛یدق ۱۰)معمولاً مقدمه،  نیهر تمر تیهدا یبرا یتسؤالا فیتعر 

(. با چهار چرخه قهیدق ۴۰ساعت و  ۱ مجموعاً  -(رگروهیسه ز ای)دو  قهیدق ۴۰بازخورد، 

 .خواهد بود یروز کار کی نیروز به همراه زمان استراحت، ا کیدر  نیتمر

که کدام  دیموجود انتخاب کن یاز ابزارها دیتوانیم ق،یتحق فرآیندت و سؤالا نیاز تدو پس

 .شده در هر جلسه استت مطرحسؤالاابزار متناسب با 

 و گستره زمان

 کیعنوان به فرآیندو  دادیرو کیدر  وهایو سنار یاستراتژ بینامطمئن، ترک نیچننیا ییایدن در

 ق،یدق یهاتیبر فعال نیهمچن کردیرو نی. اشودیم هی( توصویو سنار ی)استراتژ« SAS» نیتمر

 دارد. دیتأک یبحران طیشرا یبرا یذهن یقاطع و آمادگ یریگمیتصم

 یافتن افراد مناسب. 5–9

در ابتدا، هرچند که دانش و تجربه شما در زمینه سناریوها زیاد باشد، هیچ جایگزینی برای درگیر 

و جدیدی های اولیه توانند دادههستند وجود ندارد. این افراد می «۱در جریان»کردن افرادی که 

جای اینکه تنها به جستجوهای اینترنتی متکی باشید. حتی یک یا دو را به شما ارائه دهند، به

تر در مورد مسائل هدایت کند. تواند شما را به تفکر عینیمصاحبه رسمی یا غیررسمی می

ی درباره هایبلکه دیدگاه دهندت موجود و روندها ارائه نمیها تنها اطلاعاتی درباره وضعیمصاحبه

 .کنندهای ناپیوسته نیز فراهم میآینده

بهتر از این، برگزاری یک کارگاه درست و اصولی است که در آن هر زیرگروه حداقل سه نفر 

                                                           
۱. In the know 
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های غنی بیشتر شود. بهترین تعداد در هر زیرگروه چهار یا پنج داشته باشد تا شانس تولید ایده

نفر خواهد بود اما باید زمان بیشتری  ۱۲آل اد کل ایدهنفر است. اگر سه زیرگروه داشته باشید، تعد

دهی در نظر بگیرید. بهتر است در هر زیرگروه یک فرد با گرایش خلاقانه حضور برای گزارش

مند و باانگیزه باشند اما لزومی داشته باشد تا گروه از تولید ایده باز نماند. همه افراد باید علاقه

ها کنند و یا ایدهگرایانه بررسی میشته باشند. حضور افرادی که واقعندارد که همه تفکر واگرا دا

ازآنجاکه  .سازند، بسیار مهم است. در کل، ترکیب تیم باید متعادل باشدرا ساختارمند و معقول می

باید دانش کافی از وضعیت موجود و مسائل استراتژیک وجود داشته باشد، نیاز به حضور برخی 

هایی تازه و متفاوت بسیار تر برای ارائه دیدگاهمچنین، نقش افراد جدید و جوانافراد ارشد است. ه

 .واقعی و مهم است

 هانفعان و تعیین جایگاه آنتعریف ذی. 6–9

ها براساس میزان اهمیت، نگرش و مورد بررسی قرار گرفتند. آن 7نفعان در فصل ذی

نفعان ممکن است در در موضوعات مختلف متفاوت هستند. برخی ذی ،شانگذاریتأثیر

ها مشارکت کنند اجرای آن «چگونگی»ها بسیار دخیل باشند اما کمتر در بندی استراتژیفرمول

های مختلفی توانند مفید باشند. بنابراین ممکن است شبکهکه برخی اجراکنندگان نیز میدرحالی

های متفاوتی قرار گیرند. د که افراد در موضوعات مختلف در موقعیتنفعان وجود داشته باشاز ذی

تنها چه کسی بهترین فرد برای دعوت هایی ارائه دهد که نهتواند به شما دیدگاهمی نقشه ذینفعان

 .است بلکه چه کسی از لحاظ سیاسی دعوت کردنش درست است

تعریف  «اجراکننده یا قربانی است گذار،تأثیرگیرنده، کسی که تصمیم»عنوان به «نفعذی»یک 

تواند مثبت، منفعل یا حتی می «قدرت»تر گذاری یا به تعبیر صریحتأثیر، براینعلاوهشود. می

 .تدافعی باشد

توانند تحقیق البته ممکن است بخواهید افرادی را دعوت کنید که قدرت خاصی ندارند اما می

انداز ارائه کنند. د، اطلاعات مهمی داشته باشند یا چشمرا آگاهانه هدایت کنند، کارها را انجام دهن

 .گفتندمی «۱پیشبین»یا  «پیشگو»در دوران باستان به این افراد 

کنندگان نفعان و شرکتپس از تعیین اهداف و انتظارات، این تمرین باید به هر دو گروه ذی

                                                           
۱. Seers  
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ته باشند. البته افرادی که حدی با یکدیگر همپوشانی داشقل شود. این دو گروه ممکن است تامنت

شوند ممکن است دلخور شوند، مگر اینکه با مدیریت مهارتی این مسئله رفع شود تا دعوت نمی

صورت توان آن را به این افراد بهها جلب شود. وقتی خروجی تمرین آماده شد، میحمایت آن

 .شده یا در قالب یک گزارش استراتژیک ارسال کردخام، خلاصه

 :اط باید شامل حداقل موارد زیر باشداین ارتب

 موضوع اصلی چیست؟ 

 شود )بسیار مهم(شود و چه چیزی نمیدامنه: چه چیزی شامل می 

 نظر های مورددلیل انجام این کار: اهداف کلیدی و خروجی 

 و هرگونه بازنگری فرآیند 

 ت کلیدی استراتژیکسؤالاها و بندیزمان 

 های هدفمندخروجی 

 گریتسهیل 

  اند و چراکسانی دعوت شدهچه 

 نیازهاپیش 

 سایر انتظارات 

 چه خواهد بودبعدی قطعی  یا اقدامات احتمالی 

 گریتسهیل. 7–9

رسید طرف به نظر نمیگر که بیداستانی را تعریف کردم که در آن یک تسهیل BT در پرونده

بتواند در شغل گر داخلی سخت است که باعث یک ناراحتی بزرگ در گروه شد. برای یک تسهیل

طرف به نظر برسد. خود این واقعیت که فرد در آن گر راهبردی بیعنوان یک تسهیلخود به

 برای اطلاعات بیشتر به) طرفی دشوار باشدشود بیسازمان استخدام شده است، باعث می

Grundy, 2002a  ظ به لحاتنها نهگر نیاز به آموزشی دارد که همچنین، تسهیل (.مراجعه کنید

برای شایستگی بلکه برای افزایش تنها نهی نیز او را آماده کند، فرآینددانش تجاری بلکه از نظر 

هایی در زمینه باشد و مهارت MBA گر دارای مدرکاعتبار و اعتماد به نفس. ممکن است تسهیل

این  های آموزشی عملی کهاما دوره دیریت پروژه و مشاوره داشته باشد، م(OB) رفتار سازمانی

های جای درک پویاییریزان بهاغلب، برنامه .شوندندرت یافت میها را منتقل کنند، بهمهارت
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اند. زمینه مالی آمدههایی که از پسویژه آنمانند، بهباقی می «متخصص»، در قالب گریتسهیل

 .های لازم را نداشته باشندبنابراین ممکن است برخی مهارت

سازی کند تا را در ذهن خود مدل صنایعساخت سناریو به این معنا است که فرد بتواند انواع 

ها را به هایی که فرضیات و ذهنیتهای کاوشگرانه و دقیقی مطرح کند، پرسشبتواند پرسش

 با همسویی -اساس صداقت استاز به یک نگرش دارد که کاملًا برکشند. این کار نیچالش می

 نیاز که اما هنگامی. قوی طرفیبی و استقلال حفظ حالدرعین و زیاد دلسوزی با راههم سازمان،

 .بیان کند نیز را خود دیدگاه بتواند باید گرتسهیل است،

بود کمک کردم. در  گریتسهیلاش درباره یک بار به دانشجوی کارشناسی ارشدی که پروژه

گر استراتژیک انجام شد، عنوان یک تسهیلبه آفرینی منای که برای اطلاع از نحوه ارزشمصاحبه

 :موارد زیادی مطرح شد

 یابیکنندگان و موقعیتنفعان، شرکتتعریف دامنه و اهداف و ارائه مشاوره درباره ذی 

 هاها و تمرینبندیریزی جزئی زمانبرنامه 

 کارهاطراحی پیش 

 هاهای مفهومی و تنظیم تمرینارائه ورودی 

 هایی وجود دارد!(ی دشواریمدیریت افراد )گاه 

 هامشاهده و هدایت کار گروهی و طرح پرسش 

 هامدیریت زمان و فعالیت 

 مقابله با مشکلات 

 تسهیل بازخورد 

 ها و مفاهیمسازی، ارزیابی و استخراج بینشخلاصه 

  در کل فرآیندمدیریت 

 سراییکمک به داستان 

 مدیریت پروژه برای مراحل بعدی 

  :؟فراموش کردیمرا  یموضوع بزرگاینکه چه پرسیدن 

 تکمیل و تحویل نهایی پروژه 

نکه هزاران ساعت تجربه این فهرست بسیار پرجزئیات است. با وجود ایبینید طور که میهمان

ها را به کشد. یک بار، گروهاما همیشه چیزی وجود دارد که شما را به چالش می کاری دارم
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ها سر من احساس کردم که باید به یکی از این جفتهای دو نفره تقسیم کرده بودیم و جفت

ها آرامی نزدیک شدم و وقتی به مکالمه آنکردند، بنابراین بهها بسیار آرام صحبت میبزنم. آن

ها تقریباً یکی از آن !ای شدید و شخصی هستندگوش دادم، متوجه شدم که در حال مشاجره

 !شبیه به یک شب در مراسم اسکارآماده بود که دیگری را سیلی بزند، تقریباً 

تونل »من موفق شدم از یک مشکل بزرگ جلوگیری کنم. تنها دو دقیقه با ورود به یک 

 !فاصله داشتیم «قطعیتعدم

 غلبه بر شک و مقاومت. 8–9

پژوهی، برداشت قبلی من را های آیندهروی پروژه UCL در دانشگاه MBA کار با دانشجویان دوره

یک رویکرد جاافتاده عنوان به)مانع گذار از تحلیل روند  که داریهای ریشهاومتمقدر مورد وجود 

ها ممکن است ناشی از . این مقاومتتقویت کرد ( به رویکردهای جدیدشودمی ریزیدر برنامه

 :موارد زیر باشد

 نیستند  بینیپیشهرچند سناریوها در مورد : ترس از اشتباه و مضحک به نظر رسیدن

 .بلکه درباره درک مسیرهای ممکن هستند

 ترمشکل در تغییر از یک شناخت توصیفی و تحلیلی به یک شناخت خلاقانه. 

 این باورها به : ریزی سازمانخروج از باورهای مشترک فعلی در ذهنیت غالب برنامه

عبارتی  به .اندهستند که افراد در آن اجتماعی شده «۱اثاثیه استراتژیک»نوعی مانند 

 اند.این رویکردها در افراد و سازمان نهادینه شده

 آینده که درحالیبخشد حال حاضر ملموس است و امنیت می: امنیت نسبی زمان حال

 .گرددفرض به سمت حال بازمیپیشطور بهسیال است و ذهن 

 مدیران ممکن : مقاومت طبیعی در برابر امتحان یک روش تفکر جدید مثل سناریوها

 ای معنادار از نتایج را فراهمتوانند دامنهباور نکنند که حتی دو یا چند سناریو می است

گیری کرد. اما این استدلال مانند این است که اساس آن تصمیمکنند که بتوان بر

توانیم بسته حرکت کنیم تا با دو چشم باز چون نمی بهتر است با چشم»بگوییم: 

هر سناریو یک آزمون است و یادگیری ایجاد  .«ببینیمطور کامل چیز را به همه

                                                           
۱. Strategic furniture 
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های سرایی را تنها به داستانکند. چرا داستانکند و به شناسایی پدیده کمک میمی

تواند ارزش زیادی داشته باشد؟ و همیشه قبل از خواب کودکان محدود کنیم وقتی می

 .توان آن را تکرار کردمی

 سند موقعیت استراتژیک

دهد و ای درباره آینده ارائه مینگر است که دیدگاه اولیهاز تفکر آیندهمنتج زارشی این سند، گ

 صفحه پنج حدود -دهد. معمولاً طول آن زیاد نیستتحلیل را از زمان حال و گذشته گسترش می

شود تا تفکرات جاری ن یک مقاله برای بحث تنظیم میعنوابه سند این. پشتیبان تصاویر با همراه

برای جلب به دلایل زیر همچنین، این سند  .ده و تفکر و یادگیری بیشتری را تحریک کندثبت ش

 :نظر ذینفعان مفید است

 که این مسئله ارزش تفکر داردنشان دادن این: جلب توجه و علاقه. 

 گشودن ذهنیت برای تفکر بیشتر درباره آینده. 

 حداقل واقعاً  که -ناریوحداقل دو س: برانگیختن تفکر درباره خطوط داستانی مختلف 

 .است تعداد

 یا واکنش به  بینیپیشبرای : های استراتژیک جدیدشروع به اندیشیدن به گزینه

 .تغییرات آینده

 تا احساس نکنند که کنار : ها حضور نداشتنداطمینان دادن به افرادی که در کارگاه

 .اندگذاشته شده

 آوریآزمایش در برابر شکنندگی و تاب. 9–9

بر استراتژی موجود و احتمالاً بررسی آن  تأثیرو هر سناریوی جدید  تأثیرپس از ارزیابی 

های احتمالی، نیاز است که به پیامدهای آن برای محیط زیست، مدل ای از استراتژیمجموعه

تواند در کارگاه اصلی سناریو یا در ها نیز توجه شود. این کار میوکار، تغییرات و نگرشکسب

تر از همه، اضافه کردن زمانی اما مهم انجام شود «۱مجددبررسی » با عنوان بعدیکوچکتر جلسه 

آوری است. این دو عامل بسیار مهم هستند و در برای بررسی عوامل شکنندگی و تاب

سناریوهای  تأثیرها نقش زیادی در بررسی اند. آنطور کامل توسعه نیافتههای متداول بهاستراتژی

                                                           
۱. washing up 
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 .شوندقطعیت نادیده گرفته میو اغلب در هنگام مدیریت عدمارند د ۱نامطمئن

وکار پذیری یک گروه یا کسبمیزان آسیب»کنم: را به این صورت تعریف می «شکنندگی»من 

 .«ها و فشارهای خارجییا قسمتی از آن در برابر استرس

شارهای داخلی و ها و فتوانایی تحمل استرس»کنم: گونه تعریف میرا این «آوریتاب»و 

 .«پذیری یا چابکیوکار(، انعطافخارجی از طریق قدرت )طراحی کسب

واقع دو قطب مخالف هستند، یکی بد و دیگری خوب. تفکر در مورد آوری درشکنندگی و تاب

سنتی است.  SWOT ها در یک تحلیلها و ضعفطور همزمان شبیه به تحلیل قوتاین دو عامل به

ضعف باشد، برای مثال از طریق شکنندگی سازمانی. برای تواند یک نقطهمی ، شکنندگیحالبااین

شود و در اتخاذ تصمیمات مثال، وقتی یک تیم اجرایی جدید در ابتدای کار با مشکل مواجه می

طور اعتمادی در گروه است. همانشود، این به معنای وجود سطح بالایی از بیدچار مشکل می

تواند در زیر سطح مخفی باشد تی تایتانیک اشاره شد، این شکنندگی میهای کشکه در مورد پیچ

ای در حال وقوع است اما این یک پذیری خارجی را تشدید کند. در این صورت، حادثهو آسیب

 .شده نیستگیریضعف اندازهنقطه

متفاوت است؟ به نظر  «هاقوت»و  «هاضعف»آوری از پس چگونه تحلیل شکنندگی و تاب

عنوان یک ها تنها بهاست. آن SWOT تر از یک تحلیلمعنای طبیعی این دو عامل غنی من،

عنوان یک ظرفیت پویا برای تحمل، شوند بلکه بهها بررسی نمیای از ویژگیوضعیت از مجموعه

شوند. بنابراین، ما فقط با یک سناریو که با ات مخرب ارزیابی میتأثیرکاهش یا حتی اجتناب از 

 .مواجه است، سروکار نداریم «شدید»ان جدی یا تصادف یک بحر

آوری را آزمایش خواهید کرد. طور خاص شکنندگی و تابدر تحلیل پیشنهادی زیر، شما به

های ممکن ای از آیندهشده بلکه در برابر مجموعهبینیپیشای تنها نسبت به آیندهاین آزمایش نه

 .و حتی تهدیدات خاص نیز انجام خواهد شد

 FROST  آنالیز. 10–9

 :کنمپیشنهاد می FROST  آنالیزبه نام  SWOT ، من ابزاری بهتر ازSWOT برای بهبود تحلیل

 F  برای شکنندگی (Fragility) 

                                                           
۱. uncertain 
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 R  آوریبرای تاب (Resilience) 

 OS  برای سناریوهای فرصت (Opportunity Scenarios) 

 T  برای تهدیدها (Threats) 

 هاگزینه

 معیارها
  ۴تهدید  ۳تهدید  ۲تهدید  ۱تهدید 

   ⁕ ⁕⁕⁕ راهبرد

   ⁕ ⁕⁕ رهبری

   ⁕ ⁕⁕⁕ هاقابلیت -هاظرفیت

   ⁕ ⁕⁕ هافرآیند

   ⁕ ⁕⁕⁕ دیگر منابع 

 یاصل تهدیدات برابر در -شبکه شکنندگی .2-9شکل 

امتیازها برای سناریوهای فرصت معکوس پذیری بالا )توجه: در معرض آسیب = ۱، متوسط = ۲، بسیار پایین = ۳ :امتیازدهی

 شود(می

 سناریوها

 معیارها
  ۴تهدید  ۳تهدید  ۲تهدید  ۱تهدید 

   ⁕ ⁕⁕⁕ راهبرد

   ⁕⁕ ⁕ رهبری

   ⁕⁕ ⁕⁕ هاقابلیت -هاظرفیت

   ⁕ ⁕⁕ هافرآیند

   ⁕⁕ ⁕⁕ دیگر منابع 

 در برابر تهدیدات اصلی -آوریشبکه تاب .3-9شکل 

 آوری پایینتاب = ۱ ،آوری متوسطتاب = ۲ ،آوری بسیار بالاتاب = ۳ :امتیازدهی

های گزینه شبکه کنید، من از همان فرمت مشاهده می ۳-۹و  ۲-۹ هایطور که در شکلهمان

آوری با ام. هر دو عامل شکنندگی و تاباستراتژیک برای نمایش این چارچوب استفاده کرده

 سفارشی خود شرایط با متناسب را هاآن توانیدمی که -اندشده تفکیکهای عمومی استفاده از تم

 :ها عبارتند ازین تما. کنید

 استراتژی 

 رهبری 

 هاقابلیت 

 هافرآیند 
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 منابع دیگر 

تواند آن را بیشتر یا وکار را که میهای حیاتی و استراتژیک یک کسباین موارد بیشتر دارایی

در اینجا شامل مالی و  «منابع»دهند. پذیر کند، پوشش میها آسیبقطعیتکمتر در برابر عدم

 .انسانی است

 

ا در برابر سناریوهای آینده و تهدیدات هآوری سازمانپذیری و تابابزاری برای ارزیابی آسیبعنوان به FROST تحلیل

رو هستند، کاربرد های آینده روبهها و بحرانقطعیتهایی که با عدمویژه برای سازمانمحیطی طراحی شده است. این تحلیل به

 :گیرندخاص مورد توجه قرار میطور بهدارد. در این مدل، هر یک از ابعاد 

 شکنندگی

پردازد. در اینجا، نقاط های داخلی و خارجی میپذیری سازمان در برابر فشارها و استرساین بعد به بررسی میزان آسیب

تواند از مثال، شکنندگی میعنوان بهشود. ها قرار دهد، شناسایی میضعف سازمان که ممکن است آن را در معرض بحران

 .یا ضعف در رهبری ناشی شود هافرآینددر  پذیریضعف در ساختار سازمانی، نبود انعطاف

اعتماد در گروه دهنده عدمشود، این نشانگیری مواجه میبرای مثال، زمانی که تیم رهبری جدید در ابتدا با مشکلات تصمیم

 .و احتمال وجود شکنندگی در ساختار سازمان است

 آوریتاب

تواند از طریق قدرت ها اشاره دارد. این قابلیت میها و بحرانرها، چالشآوری به توانایی سازمان برای مقاومت در برابر فشاتاب

 .پذیری یا چابکی سازمان تقویت شودوکار(، انعطافاستراتژیک )مثل طراحی مناسب کسب

وکار ها در محیط کسبهای مدیریتی مؤثر و توانایی انطباق با تغییرات و بحرانتواند از طریق استراتژیآوری همچنین میتاب

 .تقویت شود

 سناریوهای فرصت

شود. وجود آیند، شناسایی میای که ممکن است در آینده در مواجهه با تغییرات و تحولات بههای بالقوهدر این بخش، فرصت

 .ها برای پیشرفت و رشد استفاده کنندجای واکنش منفعلانه به تهدیدات، از این فرصتتوانند بهها میسازمان

 .های فناوری باشندیا توسعه نوآوری های داخلیفرآیندتوانند شامل گسترش به بازارهای جدید، بهبود رصت میسناریوهای ف

 تهدیدات

توانند به سازمان آسیب وارد کنند، اختصاص دارد. این تهدیدات این بخش به شناسایی تهدیدات و خطرات خارجی که می

 .ت سیاسی یا محیطی ناشی شوندممکن است از طرف رقبا، تغییرات اقتصادی، تحولا

 .های فزاینده یا اختلالات فناوری باشندهای مالی، تغییرات در قوانین و مقررات، رقابتتوانند شامل بحرانتهدیدات می

ها پیدا کند و راهبردهای تواند درک بهتری از نقاط ضعف، نقاط قوت، تهدیدات و فرصتبا تجزیه و تحلیل این ابعاد، سازمان می

ها و ویژه برای سازمانها تدوین نماید. همچنین، این ابزار بههای نامطمئن و پر از چالشؤثری برای مواجهه با آیندهم

 .ها داشته باشند، بسیار مؤثر استآور و توانمندی در برابر بحرانهای تابخواهند استراتژیوکارهایی که میکسب

تری از وضعیت کنونی خود برسند بلکه تنها به درک عمیقها کمک کند تا نهتواند به سازمانمی FROST در نهایت، تحلیل

های استراتژیک بهتری ریزیهای آن پاسخ دهند و برنامهبتوانند با استفاده از این درک، به سناریوهای مختلف آینده و چالش

 یعامل مختلف بررس ایبعد  نین، چندسازما (resilience) یآورو تاب (fragility) یشکنندگ تیوضع لیتحل یانجام ده را

بر قدرت  توانندیو منابع هستند که هرکدام م هافرآیند ها،تیقابل ،یرهبر ،یمانند استراتژ یابعاد شامل موارد نی. اشودیم
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 .بگذارند تأثیرضعف سازمان  ای

 ایهستند  ندهیآ یهاو چالش ریرپذییتغ طیموجود سازمان قادر به انطباق با شرا یهایاستراتژ ایآ نکهیا ی: بررسیاستراتژ

 .سازمان شوند یممکن است منجر به شکنندگ فیضع یهای. استراتژریخ

 ای فیضع ی. رهبربینیپیش رقابلیو غ یبحران طیدر شرا تیریو مد تیهدا یسازمان برا یرهبر ییتوانا یابی: ارزیرهبر

 .کند ریپذبیسازمان را آس تواندیم حیصح یریگمیدر تصم یناتوان

خود را  ایها مقاومت کند در برابر چالش کندیسازمان که به آن کمک م یداخل یهایو توانمند هایستگی: شاهاتیقابل

 .دهد قیتطب دیجد طیسرعت با شرابه

 یآورتاب توانندیمنظم و توانمند م یهافرآیند. راتییدر مواجهه با تغ یسازمان یهافرآیند یریپذو انعطاف یی: کاراهافرآیند

 .دهند شیسازمان را افزا

هستند. کمبود منابع ممکن است به  یضرور داتیها و تهدمقابله با بحران یسازمان که برا یو انسان ی: منابع مالمنابع

 .انجامدیسازمان ب یشکنندگ

 

آوری در برابر تهدیدات برداری از پنج عامل کلیدی شکنندگی و سپس عوامل تاببرای نقشه

توانید پنج عامل کلیدی شکنندگی ، میبراینعلاوهمراجعه کنید.  ۳-۹و  ۲-۹های شکلاصلی، به 

برداری کنید. این های اصلی نیز نقشهآوری را در برابر سناریوهای فرصتو سپس عوامل تاب

ای که شما بخواهید، کلی یا خاص باشند )این قسمت برای اختصار توانند به اندازهها میسناریو

های نقاط ضعف و شکنندگیتنها نهکند تا به شما کمک می فرآینداین  .نشان داده نشده است(

سازی کرده و بررسی کنید که ها را شبیهفعال فرصتطور بهاحتمالی خود را شناسایی کنید بلکه 

 .ها مقاوم باشدبرداری کند یا در برابر آنها بهرهتواند از این فرصته سازمان میچگون

 

 سناریوها

 معیارها
  ۴فرصت  ۳فرصت  ۲فرصت  ۱فرصت 

   ⁕⁕ ⁕⁕ راهبرد

   ⁕⁕ ⁕ رهبری

   ⁕⁕ ⁕⁕ هاقابلیت -هاظرفیت

   ⁕ ⁕⁕ هافرآیند

   ⁕⁕ ⁕⁕ دیگر منابع 

 «سناریوهای فرصت»در برابر  -شبکه شکنندگی .4-9شکل 

 شکنندگی بالا = ۱، شکنندگی متوسط = ۲، شکنندگی بسیار پایین = ۳ :امتیازدهی

آوری سازمان خود را در برابر تهدیدات اصلی کند تا قدرت تاببه شما کمک می ۴-۹شکل 

ها دفرآینها، ها، رهبری، قابلیتآوری سازمان، مانند استراتژیارزیابی کنید. هر یک از عوامل تاب
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شوند تا مشخص شود که سازمان در برابر های مختلف ارزیابی میو منابع، براساس مقیاس

پذیری یا قدرت مقابله دارد. امتیازدهی به این تهدیدات مختلف چقدر توانایی انطباق، انعطاف

تری از نقاط قوت و ضعف سازمان در مواجهه با تهدیدات و تواند به تحلیل عمیقعوامل می

 .ا کمک کندهچالش
 

 سناریوها

 معیارها
  ۴فرصت  ۳فرصت  ۲فرصت  ۱فرصت 

   ⁕ ⁕⁕⁕ راهبرد

   ⁕ ⁕⁕ رهبری

   ⁕⁕ ⁕⁕ هاقابلیت -هاظرفیت

   ⁕⁕ ⁕⁕ هافرآیند

   ⁕ ⁕⁕ دیگر منابع 

 «سناریوهای فرصت»در برابر  -آوریشبکه تاب. 5-9شکل 

 آوری پایینتاب = ۱، متوسطآوری تاب = ۲، آوری بسیار بالاتاب = ۳ :امتیازدهی

برخلاف تهدیدات که  ارزیابی کنید. «سناریوهای فرصت»دهد تا شکنندگی سازمان خود را در برابر به شما امکان می ۵-۹شکل 

تواند سازمان را های آینده اشاره دارند که میهای مثبت و فرصتهای منفی دارند، سناریوهای فرصت به پتانسیلمعمولاً جنبه

دهنده شوند، بدین معنی که امتیاز بالاتر نشانقرار دهد. در این ارزیابی، امتیازها برای سناریوهای فرصت برعکس می تأثیرتحت 

تواند کمک کند تا سازمان ها دارد. این تحلیل میبرداری از فرصتکمتر بودن شکنندگی است و سازمان توانایی بیشتری برای بهره

های آینده آوری و انطباق در برابر فرصتهای تابها شناسایی کند و به توسعه قابلیتبا فرصت نقاط ضعف خود را در مواجهه

 .بپردازد

 تمرین برای خواننده

ها را در بستر شود که برای چند تهدید و فرصت، آندر این بخش از تمرین، از شما خواسته می

آوری، های تابامتیازدهی به شبکهدر مورد  .آوری بررسی کنیدهر دو عامل شکنندگی و تاب

آوری مثال، جایی که تابعنوان بهکه طوریشوند بهید که امتیازات معکوس میتوجه داشته باش

گیرد. این به این دلیل تری به آن تعلق میها وجود ندارد، امتیاز پاییندر برابر تهدیدات یا فرصت

 .است که شکنندگی یک ویژگی منفی است

 فرآیندتوان از ، می«FROST» استراتژی با استفاده از تمام یا برخی اجزای مدل برای آزمایش

استفاده کرد که به بررسی سلامت استراتژی در ( Grundy, 2018) ۱«حسابرسی استراتژی»

ها از طریق ها ممکن است در برخی سازمانپردازد. قابلیتهای آن میفرآیندوضعیت کنونی و 

                                                           
۱. Strategy  Audit 
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 بررسی شوند ییا مطالعات مشارکت مهارت و دانش کارکنان و توسعه پروریهای جانشینبرنامه

تواند حساس باشد نیز می «رهبری»ها پراکنده و چندان عمیق نیستند. اما معمولاً این بررسی

اوه، این خود ما هستیم، »زیرا ممکن است توسط رهبران انجام شود که ممکن است فکر کنند 

 «توانم برای کریسمس رأی بدهم؟م، چگونه میاما اگر من یک بوقلمون باش

آوری ها، من یک شبکه برای شکنندگی در برابر تهدیدات و یکی برای تابدر مورد خود شبکه

، یک شبکه برای شکنندگی در برابر سناریوهای فرصت براینعلاوهام؛ در برابر تهدیدات نشان داده

ها، ت دارم. هنگام انتقال از تهدیدات به فرصتآوری در برابر سناریوهای فرصو دیگری برای تاب

آوری بالایی حتماً باید مبنای امتیازدهی را تغییر دهید تا وقتی که در برابر سناریوی فرصت تاب

ات کلی تغییر برای هر سناریو، آن تأثیربر بررسی ما باید علاوه .دارید، این یک ویژگی مثبت باشد

 تغییر تأثیرتنها نهمقایسه کنیم تا بتوانیم احساس بهتری از  آوری سازمانرا با شکنندگی و تاب

 COVID-19 مثال، آمازون زمانی کهعنوان بهپذیری آن نیز داشته باشیم. بلکه از آسیب متهورانه

های معمولی داشت و حتی بهتر از به وقوع پیوست، وضعیت بهتری نسبت به سوپرمارکت

 .عمل کرد ،بودندفروشان غیرغذایی که تعطیل شده خرده

نیست؛ یک  «خوارعسل گورکن»آوری واقعی، هیچ چیزی بهتر از آشنایی با برای درک تاب

کند و در قالب یک تیم هم مانند شیر شکار میخور و انگیز که زبالهحیوان وحشی و شگفت

م و ستند، پوست ضخیها بسیار قوی هتوانند در برابر یک شیر نمایش خوبی داشته باشند! آنمی

خوانی دارد. اگر های وحشی و چابکی زیادی دارند که تنها با شجاعتشان همدندان و دار دارندزره

تواند در اطراف فوت نمی ۲۵کنند و هیچ حیوانی در شعاع ها باد میهمه چیز شکست بخورد، آن

بازیکنان » هاگوییم که آنکننده مشکلات و نوآور هستند؛ در فوتبال میها حلها بماند. آنآن

 . (مطالعه موردی Grundy, 2018) هستند «۱کامل

مدیر در نظر گرفتم  ۵۰برای  ۲هنلی مرکز توجه یک سمینار درعنوان بهها را من یک بار آن

به شما نشان ویدئو جستجو کنید. این  یوتیوب ها را درقرار گرفتند! آن تأثیرتحت  کاملاًحضار که 

ها است! آن ترجدیبسیار نیست بلکه  سوات فقط مانند تحلیل سازگاری این موجوددهد که می

 .ای هم زنده خواهند ماندحتی در یک جنگ هسته

برانگیز شآوری و شکنندگی سازمان در پیمودن مسیرهای پیچیده و چال، تاببراینعلاوه

                                                           
۱. Complete players 

۲. Henley 
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ش اما همانطور که در ابتدای فصل با داستان قورباغه در حال جو آینده نقش محوری دارند

باید بدانیم  -آوری و شکنندگی، نیاز به واکنش سریع و سرعت داریممشاهده کردیم، علاوه بر تاب

 است 6-۹ شکل زمینه این در مفید مدل یک کند؟می تغییر و چگونه  است چقدر واکنش زمان

 :هم پیوسته و ممکن است در هم تداخل کنند به که کندمی تقسیم فاز شش به را فرآیند که

 شناسایی 

 بندیاولویت 

 گیریتصمیم 

 بسیج منابع 

 سازیپیاده 

 تغییر 

آخرین مرحله عنوان بهرا  «تغییر»برای واکنش به یک رویداد، مراحل مختلفی وجود دارد. من 

های زیرزمینی فرآیندتر و دشوارتر باشد. همچنین، تواند طولانیام زیرا این مرحله میاضافه کرده

موانع و عوامل محدودکننده برای سرعت واکنش اضافه عنوان بهرا  «۱تعلل»و  «سیاست»مانند 

ه رقابت برای توجه زیرا همیش تهای توجه اسام. یکی دیگر از عوامل محدودکننده، صفکرده

تواند در سطح سازمانی و حتی صنعتی باشد( )که می «تغییرسرعت »نهایت، من وجود دارد. در

کار برای افزایش سرعت عمل به «جریان هوایی -جت استریم»نوعی عنوان بهام که را نشان داده

 .آیدمی

                                                           
۱. procrastination 
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 ممکن فرآیند -واکنش به یک رویداد .6-9 شکل

 اما بکشد طول هاسال حتی یا هاماه ها،هفته است ممکن -بر استگذر از این مراحل زمان

 وجود «واکنش زمان» و «اقدام پنجره» میان ایفاصله اگر دارید؟ واکنش برای زمانی مدت چه

، در یک برنامه معروف کارآفرین شوگر، آلن که طورهمان است ممکن آیا چه؟ باشد، داشته

است. شما به  «محکوم به شکست»قبل از شروع گفت،  «پیتزای مرغی»تلویزیونی درباره پروژه 

انگار که یک گویند، می «تحول»دبانه به آن ؤمطور بهیک تغییر سازمانی نیاز دارید )که اکنون 

 .تغییر ظاهری باشد!(

 
 (گراندی نسخه) فرآیند -توسعه سناریو .7-9 شکل

سازی را که در پنج مرحله کلیدی شما را هدایت سناریو فرآیندای از شدهنهایت، نسخه سادهدر

 :(7-۹ ام )شکلکرده ارائهکند، می

 تعریف سناریو 

 توسعه فرضیات 

 سرایی داستان 
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  هاگزینهایجاد و ارزیابی 

 پیامدها 

 استفاده از سناریوها در زندگی روزمره. 11–9

 .در اینجا یک داستان سریع برای نشان دادن کاربرد سناریوها در زندگی روزمره آورده شده است

به آمستردام رفتم و از تجربیات روزمره  ۱تعطیلات نوشتاریتمرکز و اخیراً برای چند روز 

معمول در ذهن طور بهقطعیت که های پردازش عدمروش استفاده کردم تا تصورات خود را درباره

ترین خطر سفر من بعد از تراموا )که بسیار مهم و بسیار غیرقطعی خود داریم، شکل دهم. بزرگ

 .عی(شدت غیرقطمتوسط و به اهمیتها بودند )است( دوچرخه

 های آمستردامتونی در مقابل دوچرخه

شدم.  کینزد یحادثه جد کیبه  شتر،یب یآگاه یخوبم برا یهاتیها و نوجود تمام تلاش با

خطر  نیا یاصل یهاعلت عاًیدر ذهنم بود، سر هایجیاز ب «Stayin’ Alive»آهنگ که درحالی

شناخته  «خطر واضح و موجود»عنوان بهمتحده  الاتیارتش ا دیکردم که از د لیرا تحل یجد

 لیما ۱8)با سرعت  ندیآیدر ساعت به سمت شما م لیما ۱8تا  ۱۵با سرعت  هادوچرخه. شودیم

 ۲۰ ایفوت  6۰خود را در حدود  «رادار دوچرخه» دی(. باهیثان ۵/۲ هشدار تنها یعنیدر ساعت، 

های اصلی من شش تحلیل علت !دیدرجه حفظ کن ۳6۰خود را در  دید هیو زاو دینگه دار اردی

 :ها را نشان داددلیل عمده خطر دوچرخه

 دیگر اشکال همه  بر عبورتقدم ها از نظر حق ، دوچرخه)یک استان کشو هلند( در هلند

 کنند، ازجمله خودروها و عابران پیادهحکمرانی می ونقلحمل

 ایمما پادشاهان جاده»سواران این است که ذهنیت دوچرخه» 

 گیرانه ترمز پیشطور بهبینند، آنها ای میبه جای احتیاط و ترمز زدن وقتی عابر پیاده

 .ای استواقع تکنیک آنها پیچیدن کوچک و لحظهزنند؛ درنمی

  طرح جاده معکوس نسخه بریتانیا است و مغز شما دائماً توجه را به جهت اشتباهی

                                                           
اص زمان را برای نوشتن و کارهای نوشتاری اختص ،به معنای تعطیلاتی است که شخص در آن «writing holiday»عبارت  .۱

شود و بیشتر در دهد. این نوع تعطیلات معمولًا به هدف تولید محتوا، نوشتن کتاب، مقالات یا کارهای خلاقانه انجام میمی

شود. به عبارت دیگر، این تعطیلات فرصتی است برای متمرکز شدن بخش هستند، برگزار میبخش و الهامهایی که آرامشمکان

 .زمرههای روپرتیبر نوشتن بدون حواس
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 !اندازدمی

 هیچ تمایز واضحی وجود ندارد رو است ورنگ مسیر دوچرخه مانند پیاده. 

 صورت تصادفی با آنها کنند و بهها حرکت میاز دوچرخه ترهای برقی که سریعاسکوت

 .شوندمخلوط می

ها در انتظار وقوع هستند. این بدان معناست که همیشه در معرض خطر بالایی هستید. تصادف

 :تهدید استفاده کردم عبارت بودند از -پذیریدیگر منابع تهدیدی که برای آنها از شبکه آسیب

 از دست دادن پول یا تلفن همراه 

 دزدیده شدن 

 تاپدزدیده شدن لپ 

 یک هفته دیگر در آمستردام  مبرای سومین بار و مجبور شد ۱۹-مبتلا شدن به کووید

 . بمانم

گاه اما باید بگویم که همیشه آنطور که باید، آ کنمحد فکر میازشاید فکر کنید که من بیش

واقع، ارزیابی کنم. در «پذیرآسیب»عنوان بهنیستم. پس باید خودم را در برابر چنین تهدیدهایی 

ها و آگاهی ای برای خودم تنظیم کردم تا هوشیارتر شوم و اسکن کردن برای دوچرخهمن پروژه

 .صدمه بمانمها را در یک دوره دو روزه به سطح جدیدی برسانم تا زنده و بیاز جهت

توانست با رفتم تا اینکه یک حادثه نزدیک به وقوع افتاد که میروز دوم خوب پیش می در

در یک سناریو ممکن : شود بینیپیش «ترین چیزی که از دست دادم چه بود؟بزرگ»پرسیدن 

 .بود حواسم پرت شود

من یک مکالمه بسیار سریع با فردی در یک خودرو داشتم که فقط یک و نیم ثانیه طول 

 !آمدبرگشتم یک دوچرخه را دیدم که به سمت من میتا کشید و بعد 

قطعیت و خطر دارای ساختار ذاتی هستند که دهند که عدمها نشان میاین نوع داستان

خاص، این طور بهقطعیت استخراج کنیم. ریت عدممدی فرآیندبخشی از عنوان بهتوانیم آن را می

از نظر حرکت در دنیای تنها نهدهد، های نسبی را نشان میرویداد همچنین لزوم توجه به سرعت

گیری و واکنش. بنابراین، بعد دینامیکی نیز وجود واقعی بلکه از نظر سرعت شناسایی، تصمیم

مثال دیگری از سناریوها در زندگی  .گر استمشاهدهعنوان بهدارد که بخشی از آن وابسته به شما 

ریزی برای روزمره نیز شامل یک حادثه است که ارزش داشتن تصویری از آینده و همچنین برنامه

 .دهداقدام در صورت وقوع آن را نشان می
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 در مقابل چهارچرخ محرک تونی 

 نی. اشدیتانک له م ریز یبودم که در آن سرباز یجنگ لمیف کی یدر حال تماشا ش،یها پسال

در عبور  یفکر کنم. متوجه شدم که گاه نیگرفته شدن توسط ماش ریصحنه باعث شد به خطر ز

 ینوع رولت روس کی یازحد مصمم هستم و انگار در حال بازشیدر لندن، بویژه به ها،ابانیاز خ

: اگر توسط دمیرا پرس کیاستراتژ سؤال نیاز خودم ا لم،یآن ف دنیهستم. پس از د مدتیطولان

 را به حداقل برسانم؟ بیآس توانمیزده شوم، چگونه م ینیماش

فرود  نیکاپوت ماش یدر صورت امکان، به سمت بالا بپرم و رو بود که نیمن ا یاستراتژ

 تأثیرکاپوت  یفرود آمدن روکه درحالی دیرسیبد به نظر م اریبس یادهیا نیماش ری. رفتن زمیایب

 کنمیم نیتمر وگایگرمایتر. من هر هفته هات باست و هم نرم دارهیداشت، چون هم زاو یکمتر

کار  نی. اشوندیم تیتقو قهینوک انگشتان پا به مدت سه دق یعضلاتم در سه حالت مختلف رو و

 یرو دنیمن را در مواجهه با چالش پر یریپذکه البته انعطاف دهدیم یبه من قدرت پرش واقع

 .دهدیم شیافزا نیشکاپوت ما

بودم که در آن زمان در حال رانندگی ب، دو روز بعد، من در سفر به یک جلسه با هوندا خ

ساخت. تصمیم گرفتم برای پنج دقیقه توقف کنم تا را در سویندون می 4WD هایهنوز ماشین

متوجه شدم که  نزدیک محل حادثه، پست کنم. بعداًیک بسته را در اداره پست فارنهام باکس، 

تر از انتظار بود و احساس کردم که وقت خود را رو سنگفرش شده بود و صف بسیار طولانیپیاده

فوتی بدوم. من  ۳۰ام. بنابراین تصمیم گرفتم به آرامی به سمت ماشینم در فاصله از دست داده

مشابه به با سرعت  مایل در ساعت در حال حرکت بودم که دیدم یک خودرو 8با سرعت حدود 

به قسمت افقی کاپوت  کمرمغریزی و آنی، من پریدم. طور بهسمت من در حال حرکت است! 

برخورد کرد و ضربه را کاهش داد و من به دور خودم چرخیدم و از روی کاپوت پایین آمدم و به 

فو. هایم را برای حفظ تعادل بیرون آوردم. مثل یک ستاره کنگماشین ساکن نگاه کردم و دست

 .بله، این واقعاً اتفاق افتاد

من هرگز نگاه زن راننده را فراموش نخواهم کرد زیرا او ابتدا هضم کرد که ماشینش به من 

رسید که آسیب از طریق برخورد کرده است، دوم اینکه این تقصیر او بود و سوم اینکه به نظر می

 .نمایش من برطرف شده است

یک نکته اخلاقی . «فقط یک خراش است»تم. گفتم چندین نفر پرسیدند که آیا من خوب هس
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ای که دهید، گاهی اوقات آیندهدر داستان وجود دارد که وقتی کارهای آینده را انجام می

 .بندی کلیدی استزماندر این موارد رسد! میکنید فراتر از آنچه فکر میسریعاید کرده بینیپیش

رسیدم یا حداقل ممکن بود چیزی بشکنم یشدم، هرگز به جلسه نماگر من دچار آسیب می

 .است دیمف شهیکردن اتفاقات بد هم بینیپیشکه  دهدینشان م نیاما اشدم. یا بسیار کبود می

 یریگمیسخت تصم طیباشم و در شرا ریپذانعطاف توانمیداد که چگونه م ادیتجربه به من  نیا

ریزی برای سناریوهای مختلف در زندگی روزمره دهد که برنامهاین رویداد نشان می» کنم.

های پذیرتر باشیم و آسیبتواند به ما کمک کند تا در برابر رویدادهای غیرمنتظره انعطافمی

در زندگی شخصی بلکه در محیط کار تنها نهاحتمالی را کاهش دهیم. تمرین مداوم این مهارت، 

 «.فید استنیز بسیار م

 یزمانقطعیت عدم یعمد یاست از جستجو یتیروا)پیوست انلاین(  هفتم منمطالعه موردی 

چابک و  میتوانیمکه چقدر  میکن یتا بررس میرا آغاز کرد یشیآزما یکه من و همسرم سفر

انجام قطعیت عدم یدانیمطالعه م کی -«یآخر هفته تصادف» کی شروع با و  میباش ریپذانعطاف

  دادیم.

قطعیت که به تحریک نوآوری و ایجاد شگفتی از علاوه بر برجسته کردن جنبه مثبت عدم

ها و پرتاب سکه( شده با کارتهای تصادفی )در اینجا انتخابطریق فعالیت محیطی و انتخاب

 .ضروری است فرآیندپردازد، این می

 1ندرز اِلمِپائلا در اِخوراک ها و تونی در مقابل صدف

ای خوردم، برای یک وعده غذایی العادهفوق ۲یاز چند روز اقامت در بارسلونا، جایی که پائلاپس 

هایی را برای بردن همسرم در جنوب لندن رفتم. هدفم این بود که مکان  Elmer’s Endبه منطقه 

ها کردند و من بیرون از آنبررسی کنم. دو رستوران کنار هم بودند که غذای دریایی سرو می

خیلی » اما فکر کردم: بود Sliding Doors شرایط شبیه فیلم« کدام را انتخاب کنم؟»مردد بودم: 

 .«روممهم نیست، به سمت چپ می

و پائلا را انتخاب کردم.  هان و زیتون با سس وینیگرت، صدفو از منو، نا شب چهارشنبه بود

 .قطعیت کشانداین تصمیم من را به یک تونل عدم

                                                           
۱. Elmers End 

۲. paella 
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 ضعیف هاینشانه برخی و زمینهپیش -1آینده 

اما باید بگویم میگوهای  پوند بسیار بزرگ بود ۱۲مت ارزان ها خوشمزه بودند و پائلا با قیصدف

جمله م از بیست و پنج موجود دریایی ازهرکدا»مزه بودند و با خود فکر کردم: پیکر تقریباً بیغول

 «ها ممکن است خراب باشدصدف

 گذار -2آینده 

کردم همه غذا را تمام کنم و مثل اینکه فیوزی روشن شده باشد، تنها دو دقیقه بعد احساس تلاش 

 شدید تهوع، ضعف و گیجی به من دست داد. آیا قرار بود حال من بد شود؟

 سفر -3آینده 

 .زحمت خودم را به دستشویی رساندماحتمالاً قرار است بیمار شوم، بهوقتی متوجه شدم 

 سقوط -4آینده 

ش کردم به سینک نزدیک شوم اما به دیوار دستشویی برخورد کردم و روی زمین افتادم. تلا

ام را آرام خون پیشانیحدود دو تا سه دقیقه بعد، تصمیم گرفتم بلند شوم. بیمار نشده بودم. آرام

دقیقه استراحت کردم تا اینکه به طریقی به خانه  ۲۰پاک کردم، به صندلی برگشتم و حدود 

 .بازگشتم

 بعدی پیامدهای -5آینده 

 .گردنم بسیار ورم کرده بود و برای شش روز دچار ضربه خفیف مغزی بودم

 شدههای آموختهدرس

 تواند نتایج عجیب و رسد میاهمیت به نظر میظاهر بیتصمیم یا اتفاقی که به

 .ای(ای ایجاد کند )اثر پروانهغیرمنتظره

 رخ دهدتواند بسیار سریع زنجیره اتفاقات می. 

 توان از بسیاری از اتفاقات نامطلوب جلوگیری کرد: سفارش دادن پائلا آگاهی میبا ذهن

ای از مشکل بود که باید آن را در یک رستوران خلوت وسط هفته در المرز اند، نشانه

کردم. انصافاً، ذهن ناخودآگاه من این هشدار را قطعیت خود شناسایی میدر شبکه عدم

 .داده بود

 ازحد توان در این زمینه بیشپذیری فردی، یک متغیر کلیدی است و میطافانع

 .بین بودخوش
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  کننده نیست بلکه بخش متعادلی از مدیریت راهبردی خستهتنها نهمراقبت کردن

 .قطعیت استعدم

 دنیاهای ما پر از شرایط شبیه به Sliding Doors هستند. 

 تمرین اول برای خوانندگان

 :ت زیر پاسخ دهیدسؤالاتان، به برای یک مسئله عادی در زندگی شخصی

  دارید؟« ۱درست دنیا مسیر»چه فرضیاتی درباره 

 قطعیت قرار این فرضیات چقدر مهم و نامطمئن هستند و در کجای شبکه عدم

 گیرند؟می

 هایی ممکن چه داستان «منطقه خطر»جود در جنوب شرقی یا با توجه به موارد مو

 است شکل بگیرد؟

 قطعیت زنجیره وقایع، داستان را به تصویر بکشیدبا استفاده از تونل عدم. 

 ام دهیم، آید؟ مثلاً چه چیزی را باید متفاوت انجدست میهایی بهها و درسچه بینش

 ؟...حذف کنیم، اضافه کنیم و

 ایتمرین دوم برای خوانندگان در زندگی حرفه

را تکرار کنید و شاید یکی از موارد زیر  فرآیندتان، همین یک مسئله عادی در زندگی کاری برای

 :را انتخاب کنید

 نقش جدید 

 شغل جدید در سازمانی متفاوت 

 رابطه با کسی 

 ای مهمجلسه 

 بازسازی ساختاری 

 ای جدیدپروژه 

 ای از تغییرحوزه 

 ای از سوی یک رقیبحمله 

 ورود یک رقیب جدید 

                                                           
۱. The world going right 



 273       کتاب یریگجهینتفصل نهم: 

 

 صولعرضه مح 

 ادغام یا اتحاد 

 گذاری استراتژیکتصمیم سرمایه 

 تغییرات قانونی یا سیاسی 

 و... 

 تمرین سوم

قطعیت با معرفی آگاهانه یک عنصر تصادفی نگاه کنید. مثال مثبت کاوش در عدم تأثیرحال به 

 .( را مرور کنید7مربوط به آخر هفته تصادفی )ضمیمه آنلاین 

 سناریوو نظریه قطعیت عدمدرباره 

پردازد. های انتزاعی نمیدر ابتدای کتاب بیان شد که این کتاب بیشتر کاربردی است و به تئوری

هایی درباره سناریوها که های مرجع در انتها آمده است، ازجمله کتاببنابراین، فهرستی از کتاب

 :کنیماشاره میی از آنها عضآنها وجود ندارد. در اینجا به بفضای کافی برای بررسی عمیق 

1. Cairns, G. and G. Wright. (2011). “Scenario Thinking.” Palgrave Macmillan. 

دهد های مفیدی را ارائه میفرآیندها و این کتاب مشابه با رویکرد سیستمی این اثر است و مدل

تبط های کارشناسی مرگیری از دیدگاههای دلفی برای نمونهای مانند روشکه به اصول پایه

 .شوندمی

2. Hertwig, R., T. J. Pleskac, and T. Pachur. (2019). “Taming Uncertainty.” 

Cambridge, MA: MIT Press. 

های شناختی و رفتاری که عمیق و غنی بوده و پیشرفت یک مجموعه مطالعات نظری در زمینه

 .دهدرا نشان میقطعیت عدمواقعی در فهم 

3. Hines, H. and P. Bishop. (2015). “Thinking About the Future.” Houston: 

Hinesight. 

ای با لحنی روان و مناسب برای مبتدیان که برای شروع ایجاد سناریوهای یک راهنمای مشاوره

 .شخصی مفید است

4. Schwarz, P. (1996). “The Art of the Long View—Planning for the Future.” 

NY: Penguin. 

محور را ارائه ی یادگیریفرآیندسیک که به اصول اولیه سناریوها پرداخته و یکی از متون کلا

 .صورت تفسیری نوشته شده استکند. این کتاب بهمی

5. Van de Hayden, K. (2014). “Scenarios—The Art of Strategic Conversation.” 
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John Wiley & Sons. 

های فرآیندگردد و مانند این کتاب، به بازمیمتن دیگری از آثار کلاسیک که به اصول سناریوسازی 

 .یادگیری متصل است

و تفکر سناریویی هستند و قطعیت عدمها منبع مناسبی برای درک بیشتر درباره این کتاب

 .توانند مکمل مفیدی برای مباحث عملی ارائه شده در این کتاب باشندمی

 محور در استراتژیای انرژیبه سوی نظریه. 12–9

دیک شدن به پایان این کتاب، لازم است در این چند بخش پایانی مطالب را یکپارچه کنیم. با نز

های آمستردام ای که این موضوع را در ذهنم برانگیخت، قدم زدنم در خیابانمحرک غیرمنتظره

خواستم جالب توقف کردم و یک ماگ با طرح انیشتین پیدا کردم. می یای با اشیابود. در مغازه

ام خارج بود، حتی با اینکه معادله معروف انرژی یورو، از توان مالی ۲۰بخرم اما با قیمت  آن را

در طول روز، تصویر آن ماگ بارها در ذهنم تکرار . روی آن چاپ شده بود 2E=MC انیشتین یعنی

از ، دوباره این معادله به ذهنم آمد اما این بار تنها مربوط به پشیمانی کافهشد. بعدها در یک 

ام ( مشغول کار بود و آموخته۱-۱ نپرداختن آن قیمت نبود. ذهن ناخودآگاه استراتژیک من )شکل

 .که به آن گوش دهم، شاید به بینش یا خط تحقیقی جدیدی برسد

اگر این فقط یک توطئه باشد چه؟ آیا ممکن است این معادله »این فکر به ذهنم رسید: 

 «دن انیشتین ساخته شده باشد؟درست نباشد و فقط برای بزرگ جلوه دا

ازحد است و سازی بیشیک ساده 2E=MC جستجویی در گوگل انجام دادم و فهمیدم که

 :لازم است همه عبارات دوباره به توان دو برسند

2+(PC2)2E2=(MC2) 

( momentum) نیز وجود دارد که به تکانه PCتنها این، بلکه یک عبارت اضافی یعنی و نه

هایی با دنیای توان شباهتمی Cو  M اما این پایان ماجرا نیست. در عبارات کند.اشاره می

صورت و ساختار دارد. حتی اگر آن را بهیا جرم، یک ویژگی ایستا است  M .استراتژی پیدا کرد

مایع یا گاز ببینیم، در سطح مولکولی، اتمی و ذرات اجزای متعددی وجود دارند. این ویژگی شبیه 

دهیم. اما هایی است که برای فهم وضعیت استراتژیک فعلی یک سازمان انجام میبه تمام تلاش

C  مایل بر ثانیه است ۱۰8،۰۰۰یعنی  دهنده سرعت نورنشان در اینجا دینامیک است و. 

ام که دینامیک استراتژی به اندازه ساختار استراتژی اهمیت من به این باور رسیده
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)گراندی،  ۱پویاام استراتژی رقابتی طور که این موضوع در این کتاب و کتاب قبلیهمان دارد،

 .( به کرات مطرح شده است۲۰۱8

 .خروجی استراتژی استعنوان به« عملکرد سازمانی»نوعی معادل با به E در اینجا

که یک ای نیست در این میان چه نقشی دارد؟ آیا این همان تکانه( momentum) اما تکانه

آورد؟ این موضوع های نقدی را به ارمغان میوکار در طول زمان ایجاد کرده و اکنون جریانکسب

های کرونایی درک کرد، زمانی که اختلالات ناشی از خوبی در زمینه دوران قرنطینهتوان بهرا می

 .آن باعث از دست رفتن حجم عظیمی از تکانه اقتصادی و اجتماعی شد

ضرب عوامل ساختاری و دینامیکی و جمع آن عنوان حاصلتوان به استراتژی بهبنابراین، می

وکار را در دوران کووید مدیریت کرده باشد، وکار نگاه کرد )هرکسی که یک کسببا تکانه کسب

نعت طور که در صرفته چقدر دشوار است، هماندستگوید که بازسازی تکانه ازبه شما می

 .(ودیمهای ورزشی شاهد بباشگاه

  Cبه احتمال زیاد اهمیت بیشتری دارند، تنها به این دلیل که مقدار Cو  M عبارات اولیه

 .باشد 2E=MC سازی نسخهبسیار بزرگ است و شاید همین دلیل ساده

درصد ساختاری  ۲۰گویم گیرد؟ اگر مجبور باشم انتخاب کنم، میقطعیت کجا قرار میاما عدم

 فیزیکی خطرات مثال، برای. است ضروری آن بهتر درک برای راکهچ -درصد دینامیکی است 8۰و 

 ملموس خطراتی هااین. هستند ساختاری کند،می خطرناک را آمستردام در سواریدوچرخه که

 ،ادیروید هایزنجیره و قطعیتعدم تونل ،هاپیشران مانند عواملی اما هستند مادی دنیای در

 .دارند و پویا ماهیتی دینامیک

وکار بسیار جالب است اما و دنیای کسبهایی میان جهان طبیعی یافتن چنین شباهت

آور نیست )در مورد گذارند، این موضوع چندان تعجبکه هر دو انرژی را به نمایش میازآنجا

هر که درحالیاست(. همچنین،  ...وکار، انرژی به معنای رشد، نقدینگی، عملکرد، تحول وکسب

 .کنید باشندتر از آنچه فکر میرسند، ممکن است سادهنظر میدو پیچیده به 

تواند دوست استراتژیک شما کنم. این میدرنهایت، از ذهن ناخودآگاه استراتژیک تشکر می

 !نیز باشد

کند. خلبان اعلام حالا تصور کنید که سوار یک جت هستیم که به مقصد کلمبیا پرواز می

                                                           
۱. Dynamic Competitive Strategy 
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یا به عبارت دیگر، به « م و در حال فرود به بوگوتا هستیمایهبه مقصد خود نزدیک شد»کند: می

اما  .ایمقطعیت رسیدهوکار و سناریوها برای مدیریت استراتژیک عدمهای کسببینیپیشانتهای 

ای متفاوت ببینید و تجربه گونهتر از آن، اکنون نوبت شماست که بعد از فرود، جهان را بهمهم

 !دهید ادامه کنید، استفاده فکری هایفرآیند این از -کنید

 هاشده براساس فصلهای نهایی تفکیکبینش. 13–9

 فصل اول

  ،توان مدیریت کردرا میقطعیت عدمبرخلاف باور برخی. 

  سناریویی است که  بندیاستخوان، ایجاد یک قطعیتعدمشروعی عالی برای مدیریت

 .دست آورددی بههای ارزشمننجام داد و بینشتوان آن را به سرعت امی

 های بازیگران طراحی توان با تمرکز بر نیت ذینفعان و مجموعه گزینهسناریوها را می

 .کرد

 ندرت شکل ثابت و س موضوع و زمینه تنظیم شوند و بههای سناریو باید براسافرآیند

 .یکسانی دارند

 و رفتاری  شناختیهای رواندهندگان موفق سناریو به احتمال زیاد دارای مهارتتوسعه

 .یا تحلیل اقتصادی یا هر دو، هستند

  شامل شناسایی عوامل کلیدی، متغیرها یا فرضیات و ارزیابی  فرآیندمحوریت این

ای ها برای شناسایی مناطق با بیشترین نوسان است که مقدمهآنقطعیت عدماهمیت و 

 .سرایی استبرای شناسایی رویدادهای انتقالی و داستان

 گذاری های کمی، هدفبینیپیشتوانند از حال که شهودی هستند، مینعیسناریوها در

 .نیز بهره ببرند« شود اگرچه می»و تحلیل 

 های مرتبط بینیپیشعنوان مثال، به .مدت ندارندهای زمانی طولانیسناریوها لزوماً افق

 .با کووید تنها برای یک ماه طراحی شده بودند

 اند به کاهش مشکلات عاطفی ناشی از اضطراب یا ترس توسرایی سناریویی میداستان

 .عمیق کمک کند و همچنین زمان واکنش را کاهش دهدقطعیت عدممرتبط با 

 فصل دوم
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  شود که به نظر بسیار دشوار یا برای موضوعاتی استفاده می« قطعیتعدم»اغلب از

 .طور نیستکننده هستند اما لزوماً ایننگران

 قطعیتعدمها با استفاده از شبکه بندی آنضیات کلیدی و اولویتتوان با تعریف فرمی ،

 .را مدیریت کردقطعیت عدم

 تر نیاز داشته باشدهر یک از این فرضیات ممکن است به تجزیه به فرضیات کوچک. 

 صورت منحنی کند؛ بنابراین باید آن را بهپویا است و در طول زمان تغییر میقطعیت عدم

 .سیم کرددر نظر گرفت و تر

 تواند علل احتمالی یک نتیجه در آینده را شناسایی کند، تحلیل استخوان ماهی می

 .برخلاف استفاده سنتی از آن برای مشکلات جاری یا گذشته

 های متقابل میان متغیرها تواند به درک وابستگیای میهای علل ریشهتحلیل سیستم

 .و فرضیات نامشخص کمک کند

 کندرا تقویت میقطعیت عدمز یک بازی در حال اجرا باشد که گاهی ممکن است بیش ا. 

 توان از طریق درخت یا زنجیره رویدادها و سرایی سناریویی را میدرنهایت، داستان

 .های علی مختلف ایجاد کردخوشه

 فصل سوم

  تر های خلاقانه و روانسناریویی شفاف و ساختارمند برای تقویت جنبه فرآیندداشتن

 .شودمشاهده می( Shell) شل فرآیندم است، مشابه آنچه در تمرین مه

 توان با یک تحلیل سریع و ابتدایی از مسائل با استفاده از مدل پیاز استراتژیکمی 

(Strategic Onion )صورت پویا و همراه با تفکر درباره سرعت تغییرات شروع کرد که به

 .شودو انتقالات انجام می

 به-از)توان از تحلیل یا می (FT Analysis برای بررسی تحولات استفاده کرد. 

 های زمانی، ضروری استتعیین مرزها، ازجمله مرزهای جغرافیایی، بازار و افق. 

 هایمدل PEST ، صورت صورت فوری یا بهو نیروهای رقابتی به هاپیشرانتحلیل

ندها و همچنین توانند در فرضیات مربوط به روهای دینامیکی در طول زمان، میمنحنی

 .شناسایی نقاط گسست مفید باشند

 هایی که از نظر آنویژه بهتواند در شناسایی فرضیات کلیدی، تصویر سیستمیک می
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سرایی ای برای داستانمقدمهعنوان بهدر اولویت قرار دارند، قطعیت عدماهمیت و 

 .سناریویی کمک کند

  های جدیدی در افق یا فرصتاگر ساختار صنعتی ممکن است با چالش مواجه شود

 .تواند ابزار مفیدی باشدشود، مدل سیستم ارزش تجاری میدیده می

  رویدادهای انتقالی که ممکن است از یک یا چند فرضیه بسیار نامشخص و مهم نشأت

گیری تونل سرایی و شکلنقطه شروع داستانعنوان بهتوانند گرفته باشند، می

 .عمل کنندقطعیت عدم

  ترین عامل فکر ساخت سناریوها، زمان را متوقف کرده و در مورد محدودکنندههنگام

 .کنید

  :دومین موضوع »و « ترین چیزی که از قلم افتاده چیست؟بزرگ»همچنین بپرسید

 «بزرگ از قلم افتاده چیست؟

 سازی شده، سؤالات زیر را مطرح کنید: چقدر برای هر سیستم ارزش تجاری که فرضیه

ازحد پیچیده است؟ تواند از آن بهره ببرد؟ آیا بیشبود؟ چه کسی بهتر میعملی خواهد 

توان انتظار آیا به اندازه کافی توسعه یافته است؟ چقدر پایدار است؟ و چه سرعتی می

 داشت؟

  ها و زمینه و مهارتشناختی پسبه تحلیل اقتصادی و روان فرآیندقابلیت اطمینان

 .ها نیز بستگی داردغنای داده

  یا برای آغاز استراتژی یا سناریوهای  فرآیندهنگام بررسی استراتژی موجود در پایان

بخشی مرتبط از کار قبلی ببینید عنوان بهجدید، این نکته مهم است که کار جدید را 

 .و زمان کافی برای هضم آن فراهم کنید

 4فصل 

 سراییداستان (Storytelling )تواند با وجود هدف اصلی آن که بیشتر بر اکتشاف می

آوری دقیق دقیق، به طرز شگفت بینیپیشسناریوهای آینده محتمل متمرکز است تا 

 .باشد؛ مانند جنگ در اقیانوس آرام

 شده و بندیزمانصورت ملکرد را دارد که توسعه وقایع بهگویی زمانی بهترین عقصه

ها و بازیگران رویداد به رویداد دیگر منتهی شود و زمان که یکطوریباشد، به متوالی
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 .مشخص به آن رنگ و وضوح ببخشند

  برش زمانی آیندهروش (Future Slicing )تواند بعد زمانی داستان را باورپذیرتر می

 .کند

 زمینه کاری، بندی، پیشطراحی کارگاه بسیار مهم است و باید دارای ساختار، زمان

های استراتژیک اصلی و امکاناتی باشد که خلاقیت را تقویت پرسش ابزارهای کلیدی،

 .کند و عوامل مزاحم را کاهش دهد

 امری ضروری است و باید توسط فردی انجام شود که از لحاظ رفتاری و  گریتسهیل

و  فرآیندها باشد و بتواند سیاسی هوشمند، استراتژیک، خلاق و ماهر در تقطیر بینش

 .وبی هدایت کندخخروجی آن را به

  و دیدن  هاهستید اما آگاهی از سوگیری هاقطعیتعدمشما خودتان عامل بسیاری از

 .ها را کاهش دهدتواند این سوگیریمی )سنجاقک( های اژدهاچشمبا 

 5فصل 

  هستند، زیرا ترکیب استراتژی برای  بالاقطعیت عدمتغییرات سازمانی معمولاً دارای

 .ثابت یا بهترین شیوه است فرآیندیافته، مبهم و بدون یک تغییر اغلب ظهور

  جمله تحلیلوجود دارند، ازقطعیت عدمابزارهای متعددی برای مدیریت Wishbone  با

 .های دشواری براساس زمانو منحنیFT  ، تحلیلقطعیتعدمهای شبکه

 است کانات پویای آیندهامی از عضزاری غنی برای بررسی عمیق باب سراییداستان. 

  اما عبور از این مانع  حساس )مانند مرگ ملکه( دشوار استمواجهه با برخی موضوعات

 .تواند بسیار مفید باشدناراحتی می

 تقسیم شوند زیرسناریوهاهایی ممکن است به چنین داستان. 

  استانداز استراتژیک چشمیک عنصر اساسی در سناریوسازی داستانی. 

  ها توان در مدت کوتاهی به ارزشگر مناسب، میمؤثر، تیمی قوی و تسهیل یندفرآبا یک

 .های مهمی دست یافتو بینش

 چه چیزی باید گیری کمک کند و روشن کند که تواند به تصمیممی سراییداستان

 .متفاوت انجام شود

 6فصل 
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  احتمالاً توسط ابزارهای دیگر مانند قطعیت عدمشبکه موقعیت فرضیات در

 .شودای مشخص میبرای تعیین ارزش و تحلیل عوامل هزینه استراتژیک آنیون

  آزمون استرس عنوان بهرا قطعیت عدمتحلیل حساسیت باید موقعیت فرضیات در شبکه

 .پذیری تعیین کندواقعی و انعطاف

 از سه مؤلفه ارزشتوان با استفاده را می هاادغامخصوص درقطعیت عدم (3Vs)  هدف

و ارزش  رفته در معاملهدستاز شده/قرار داد: ارزش ذاتی استراتژی، ارزش اضافه

 .رفته در یکپارچگیدستاز شده/اضافه

  فرضیات رفتاری بسیاری وجود دارند که نیاز به آزمایش در هاها و ادغامپیماندر ،

 .دارندقطعیت عدمشبکه 

 های بر پیچیدگیزیرا علاوه بیشتری هستندقطعیت عدممللی دارای الهای بیناستراتژی

در ویژه بهشوند، المللی را نیز شامل میهای استراتژی بیناستراتژی کلی، پیچیدگی

 .هاها یا اتحادیهادغام

 هستندقطعیت عدممعمولاً به دلیل عوامل رفتاری پر از  های بازاریابیاستراتژی. 

 تأثیرشدت تحت نیز هم درونی و هم بیرونی به و فناوری های نوآوریاستراتژی 

 .هستندقطعیت عدم

 7فصل 

 قطعیت هستند و ترین عوامل ایجاد عدمذینفعان یکی از مهم: نقش کلیدی ذینفعان

 .تحلیل عمیق برای شناسایی این عوامل ضروری است

 شودبرای درک بهتر ذینفعان، سه رویکرد پیشنهاد می: سطحیرویکرد سه: 

 .ها در یک شبکه کلانیابی آنموقعیت (۱

 .تحلیل اهداف ذینفعان از طریق بردارهای تحلیل (۲

 .برای بررسی دلایل یک هدف خاص «استخوان ماهی»تحلیل علیّ از طریق روش  (۳

 ها با روایت داستانی از حرکات همراهی این تحلیل: حرکات ذینفعان سرایی ازداستان

 .تری ارائه دهدرک عمیقتواند دگروهی یا فردی ذینفعان می

 ها بگذارید و از برای درک ذینفعان، نیاز است خود را جای آن :تجربه خارج از بدن

 .ها به مسائل نگاه کنیددیدگاه آن
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 های حاصل از رفتارهای کلامی و غیرکلامی ورودی: رفتارهای کلامی و غیرکلامی

 .ذینفعان بسیار اهمیت دارند

 ایجاد پروفایل برای ذینفعان ضروری است فرآیند :سازیپروفایل. 

 های نقش باعث سازیها و شبیهاستفاده از نظریه بازی: هاها و نقشبازی نظریه

 .شود بعد رفتاری ذینفعان برجسته شودمی

 توان از برای ارزیابی میزان اعتماد به ذینفعان، می: منحنی اعتماد در طول زمان

 .ان استفاده کردمنحنی تغییرات اعتماد در طول زم

 اهمیت به نظر هایی که ممکن است ظاهراً جزئی و بیداده: های جزئیاهمیت داده

 .ات بسیار بزرگی دارندتأثیربرسند، گاهی 

 وخو در طول زمان یکی تحلیل تغییرات خلق: وخو در طول زمانهای خلقمنحنی

 .دیگر از متغیرهای مهم است

 دهند که تحلیل ذینفعان این کتاب نشان می های موردی درنمونه: مطالعات موردی

 .چقدر برای ایجاد سناریوهای زنده و عملی ضروری است

  را به  «قطعیتعدم»این کتاب بعد : برای آموزش مدیریتینگاری آیندهارزش

 .نمایدکند و آن را تکمیل میاضافه می MBA هایبرنامه

 8 فصل

 اکیفیت نیازمند ترکیبی ماهرانه، توسعه سناریوهای ب: ادغام ابزارها و تفکرات

بندی و بینش های فکری، شواهد مستند، اولویتفرآیندساختارمند و خلاقانه از ابزارها، 

 .است

 9فصل 

 ها ابزار بسیار قوی برای ایجاد فضایی ذهنی و احساسی جهت کارگاه: هاقدرت کارگاه

 .بررسی آینده هستند

  سازی کافی، از مراه با طراحی و آمادهگر ماهر، هوجود تسهیل: گریتسهیلضرورت

 .ضروریات است

 الزامی است فرآینداستفاده از ابزارهای بصری در این : ابزارهای بصری. 
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 ریزی زمانی، توجه به اینکه برنامه فرآینددر : های استراتژیک و سیاسیحساسیت

چه افرادی دعوت شوند یا نشوند، حیاتی است. ممکن است لازم باشد جلسات اصلی را 

 .به زمان دیگری موکول کرده و در این میان، یک سند استراتژیک تدوین کنید

 قابل توجهی  تأثیرتواند جلوگیری از عوامل انحرافی می: هاپرتیسازی حواسحداقل

 .کیفیت کار داشته باشدبر 

 های های موجود یا گزینهدر صورتی که استراتژی: آوریآزمون شکنندگی و تاب

ها یا توانند آسیبها میپذیر باشند، این آزمونها آسیبقطعیتآینده در مواجهه با عدم

 .های بالقوه را آشکار کنندفرصت

 تحلیل :FROST بهبود تحلیل SWOT با روش جدید FROST تواند ارزش افزوده می

 .ایجاد کند

 تواند استفاده از سناریوها در زندگی شخصی می: کاربرد سناریوها در زندگی روزمره

وکار ارزش افزوده بزرگی ایجاد کند و این عادت به بهبود استفاده از سناریوها در کسب

 .کندنیز کمک می

 چارچوب: چارچوبی جامع برای استراتژی “E = MC² + Momentum²” عنوان به

 .کندوکار را با عناصر ثابت و پویا ادغام مییک مدل کلان، استراتژی کسب

نگاری ارائه ابزارهای کاربردی برای آیندهتنها نهها بدون شک! این فصل پرسشی جذاب؟

 .کنندقطعیت و تعامل با ذینفعان باز میهای جدیدی برای درک عدمدهند بلکه افقمی

 خلاصه کتاب. 14–9

کند. و اهمیت و دشواری مدیریت آن آشنا میقطعیت عدماین کتاب شما را با مفهوم 

از شود. این پدیده ای ناشی مییک پدیده پویا است، از علل پیچیدهقطعیت عدمکه براینعلاوه

توان آن را عمدتاً از طریق ترکیبی از ابزارها و و پیچیده است و می پرچالش رفتاری لحاظ 

سناریوها و . دست آیدتری از دامنه امکانات و نتایج بهز کرد تا درک روشنها بافرآیند

توانند در رویدادهای این ابزارها می. تابانندمیقطعیت عدمنور مؤثری در مه این   سراییداستان

طمات اقتصادی، تصمیمات استراتژیک و تاکتیکی، ها، تلاها و پاندمیژئوپلیتیکی مانند جنگ

 .کار گرفته شوندها و زندگی شخصی شما بهها و چالشوکارها، نقشانی، کسبتغییرات سازم
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توانم در زندگی شخصی، می سرایی داستانکارگیری سناریوها و برای نشان دادن چگونگی به

را پشت سر قطعیت عدمبه تجربه خود در هفته گذشته اشاره کنم. در آن زمان، چندین تونل 

ها در آمستردام و یک صف طولانی برای سوار ورد نزدیک با دوچرخهگذاشتم، مانند چندین برخ

 از چیزهایی که بودند یقطعیتعدم هایتونل هااین همه -شدن به هواپیما بعد از دو ساعت انتظار

ز ناشی از تفکر در مورد نی من آوریتاب از زیادی بخش. آموختند من به من آوریتاب و چابکی

 :است و تمرین اصول زیر های ممکنآینده و آینده

  شویدرو روبه هاقطعیتعدم با -نهراسید وحشتاز. 

  شناسم این ، بهترین پاسخی که می«چرا باید به آینده فکر کنیم؟»به سؤال در پاسخ

 .)چارلز کتِرینگ(« چون ما باقی عمرمان را در آن خواهیم گذراند»است: 

 ۹۰اگر فقط بتوانیم با دقت ، داشت فکر کنید که چه مزیتی برای شما به همراه خواهد 

 ؟کنیم که چه چیزی قرار است اتفاق بیفتد بینیپیشدرصد 

(، من پنج ماه زودتر برکناری بوریس 6در مطالعه موردی آنلاین قبل از آخر )مطالعه موردی 

 .کرده بودم بینیپیشجانسون را در یک نامه به او 

 (tony.grundy101@gmail.com. )کنیدایمیل برای تماس با من، دکتر تونی گراندی، لندن، 

ایمیل  ،رایت من( برای استفاده روزمرهلطفاً برای دریافت اسلایدهای نمودارها )حقوق کپی

 .طلبمشود، پوزش میبزنید؛ این پیشنهاد شامل مشاوران نمی

 





 

 

 

 دهمفصل 

 مطالعات موردی

 

 

 

 های پوتینحمله روسیه به اوکراین و انگیزه (۱

 گیری اولیه در بریتانیاو همه ۱۹-کووید (۲

 سناریوهای تسکو (۳

 المللیراهبردهای بین (۴

 قطعیت رفتاریو عدم BT مطالعه موردی (۵

 ای اودرباره آینده و مسیر حرفهوزیر وقت بریتانیا( ای به بوریس جانسون )نخستنامه (6

 قطعیتعدم درباره میدانی مطالعه یک -هفته تصادفی آخر (7
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 های پوتینحمله روسیه به اوکراین و انگیزه -1مطالعه موردی . 1–10

پردازم که در این مقطع زمانی بسیار مهم و مورد برای شروع، به بررسی یک مورد پیچیده می

 موشکی بحران اندازه به تاریخی نظر از وضعیت این. اوکراین و سیهرو درگیری یعنی -توجه است

دو   .است حساس و مخاطره، پرپیچیده فالکلند، جنگ بریتانیا، برای و کویت به عراق حمله کوبا،

روز پیش از آنکه نگارش این کتاب را آغاز کنم، شروع به تدوین سناریوهایی برای احتمال وقوع 

کننده ای نگران افزایش تدریجی اما نگرانطور فزایندهجنگ میان روسیه و اوکراین کردم. به

ردم کرسید. تصور میها و بسیج نظامی بودم که بسیار فراتر از یک هشدار ساده به نظر میتنش

گری سناریویی در زمان واقعی باشد و در کلاس ای عالی برای روایتتواند نمونهکه این مسئله می

حال، نگران بودم تدریس شود. اما درعین UCL مدرسه مدیریتپژوهی در مربوط به پروژه آینده

ه شدیدی را در پی داشت ای موجب افزایش قیمت نفت، گاز و برق شود، تورمکه چنین درگیری

 .نهایت، منجر به رکود اقتصادی در اروپا و حتی در سطح جهانی گرددباشد و در

وجوی مختصری در اینترنت ام، جستبرای اطمینان از اینکه نکته مهمی را از قلم نینداخته

انجام دادم. سپس، با استفاده از ابزارها و ساختارهایی که برای کمک به مدیران ارشد در تفکر 

عنوان توانست بهام، چارچوبی اولیه ترسیم کردم که میکار بردهها و آینده بهیتقطعدرباره عدم

 1جعبه  به) صفحه یک حد در -قطعیت عمل کندیک پلتفرم برای مدیریت راهبردی این عدم

 «یا طرحی برای طرح ریزی برای برنامهبرنامه»مراجعه کنید(. این چارچوب، در واقع، نوعی 

(Grundy, 2018 )شودمحسوب می. 

قطعیت در درگیری روسیه و : ساختار پیشنهادی برای بررسی عدم1جعبه 

 اوکراین

 : درگیری اوکراین و روسیه2021فوریه  13

 ای از ساختار روایت سناریویینمونه

 هافرآیندها، ابزارها و های پوتین، گزینهانگیزه :اجزای اصلی سناریو

 های احتمالی پوتینانگیزه

 منحرف کردن توجه مردم از مشکلات داخلی روسیه از طریق ایجاد یک تهدید خارجی :دفاعی. 

 جلوگیری از گرایش بیشتر اوکراین به غرب یا حتی پیوستن آن به ناتو: دفاعی. 

 از روسیه به آلمان برای تضمین یک تجارت  2نورد استریم دریافت مجوز برای اجرای پروژه خط لوله گاز : دفاعی

 .سودآور

 شدن گام نخست در اعمال کنترل بر کشورهایی که سابقاً تحت نفوذ شوروی بودند و جلوگیری از غربی: ش نفوذگستر
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 .آنها

 اوکراین مسیر اصلی انتقال گاز روسیه به غرب است؛ کنترل آن اهمیت استراتژیک دارد :تهاجمی. 

 برداشت ضعف این کشور پس از خروج از  ویژه ایالات متحده، با توجه بهتضعیف نفوذ ژئوپلیتیکی غرب، به: تهاجمی

 .۲۰۲۱افغانستان در اواخر 

 ایجاد اختلاف میان کشورهای عضو ناتو: آزمون تحمل غرب. 

 بینی؟(یک رهبر بزرگ )خودبزرگعنوان بهجاودانه شدن در تاریخ روسیه  :انگیزه شخصی. 

 یا ترکیبی از این موارد. 

 های پوتینگزینه

 ای از سوی اوکراین ؟ بیانیه۲ای؟ ادعاهای ارضی؟ مجوز نورد استریم لی )اما در چه زمینهمذاکره برای یک توافق حداق

 .مبنی بر عدم قصد پیوستن به ناتو؟ آیا اوکراین چنین توافقی را خواهد پذیرفت؟(

 عنوان اهرم فشار در مذاکرات صلحانجام یک حمله محدود و سپس استفاده از آن به. 

  درنهایت اشغال کامل اوکراین برای تشدید تدریجی درگیریانجام تجاوزات تدریجی و. 

  عدم تهاجم نظامی اما تهدید مستمر )جنگ روانی( برای ایجاد ترس در غرب؛ نگه داشتن ارتش در مرزها تا بهار و ایجاد

 .نااطمینانی اقتصادی

 طور غافلگیرانه و با حداکثر فریب( یا به۲۰۲۲)مثلاً در فوریه  بینیپیشصورت قابل عیار بهانجام یک حمله تمام. 

 ها، آیا او عرضه گاز را به غرب متوقف خواهد کرد؟ استفاده از سلاح انرژی: برخلاف تصور عمومی، حتی با اعمال تحریم

 .تواند منجر به رکود اقتصادی غرب و دو برابر شدن قیمت گاز شوداین اقدام می

 طور علنی توسط روسیه انجام توانند ناشناس یا به، که میحملات سایبرییرنظامی و غیراقتصادی، مانند انجام حملات غ

 .هاعنوان واکنشی به تحریمشوند، به

 پذیری تا انعطاف«( های مشروطاستراتژی)»ها تنها در صورتی اجرا خواهند شد که شرایط خاصی فراهم شود این استراتژی

 .شودو قابلیت تطبیق حفظ 

 ویژه با توجه آنها بر ائتلاف غرب را بررسی کرد، به تأثیرتوان سناریوهایی طراحی کرد و ها میبرای هر یک از این گزینه

 .به اختلاف احتمالی میان ایالات متحده، بریتانیا، آلمان و فرانسه

 برد. از توجهات جهانی لذت میوضوح رده و بهسازی کپوتین فردی بسیار زیرک است که سناریوهای مختلفی را شبیه

 .اندهای شخصی او دادهها پوشش کمی به انگیزهجالب است که رسانه

 گیرینتیجه

های بیشتری در پس پرده دارد. عیار و فوری در اختیار دارد و احتمالاً برنامههای متعددی غیر از یک تهاجم تمامپوتین گزینه

تواند احیای جنگ سرد وزن هر یک از این عوامل است. یک سناریوی محتمل میهای او و تر انگیزهکلید اصلی درک عمیق

 .با غرب و تقویت سپر دفاعی کشورهای نزدیک به روسیه مانند لهستان باشد

  هاقطعیتها برای مدیریت استراتژیک این عدمفرآیندابزارها و. 

 عوامل سیاسی، اقتصادی، نظامی، اجتماعی،  گذار بر درگیری مانندتأثیرهای ترسیم روابط بین سیستم :نقشه ذهنی

 .های شخصی بازیگرانشناختی و انگیزهروان

 های مختلففایده گزینه -سازی برای بررسی تبعات همکاری یا تهاجم و محاسبه هزینهمدل :هانظریه بازی. 

 های علّیبرای درک زنجیرهتحلیل سناریوها با حرکت به جلو و عقب در طول زمان  :گری و سفر ذهنی در زمانروایت. 

 اگر پوتین، بایدن یا جانسون در بریتانیا  دهند )مثلاًر آینده را تغییر میبررسی رخدادهایی که مسی :رویدادهای گذار
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 .دچار حمله قلبی شوند، چه تحولاتی ایجاد خواهد شد؟(

 که انجام شد، اما جزئیات فاش نشده است دریافت نظر از منابع آگاه و خبره. 

 جربه خارج از بدنت (OBE :)های ها، باورها، احساسات و ارزشتصور اینکه فرد دیگری هستید )مثلاً پوتین(، جذب انگیزه

 .گیریسازی تصمیماو و سپس اجرای نقش او برای شبیه

 2022نگاشته شده در فوریه 

 

این  وجوهای مختصر در اینترنت.این کار اولیه حدود یک ساعت زمان برد، ازجمله جست

بر پردازی سناریویی لزوماً نباید زمانموضوع بر یکی از اصول محوری این کتاب تأکید دارد: روایت

های غنی و ارزشمندی دست یافت. برای مثال، در توان به بینشباشد و حتی در مراحل اولیه می

 .اینجا نیز با صرف حداقل تلاش، به چندین بینش جالب دست یافتم

توانست همه را در بلاتکلیفی نگه دارد. من او را رگ پوتین این بود که مییکی از مزایای بز

های شود و بسته به محرکای تجسم کردم که عمداً متعهد به هیچ تصمیمی نمیگونهدر ذهنم به

گران اطلاعاتی و مفسران سیاسی ای که تحلیلگونهدریافتی و شرایط روحی خود، نوسان دارد؛ به

هایی که در اختیار میم نهایی او نخواهند داشت. با توجه به گستره وسیع گزینههیچ تصوری از تص

بندی ها، اقدامات و زمانتوانست پیامراحتی می، او به«(درجه آزادی استراتژیک»دارد )چندین 

، نیازمند روازاینگران غربی را سردرگم و منحرف سازد. ها را طوری تنظیم کند که تحلیلآن

 .نشگر آگاه؟( هستیم که بتواند نقش او را در این سناریو بازآفرینی کندفردی )یک ک

 های کلیدیسایر بینش

 تواند شدت هرگونه های مختلف را در اختیار دارد، بنابراین میپوتین طیفی از گزینه

 .دلخواه تنظیم کندبندی آن را بهتجاوز، شیوه و زمان

 ای که مفسران اندازهدهد که یا روسیه بهها نشان میآرامش ظاهری او در برابر تحریم

ای در های برندهپذیر نیست یا او برگکنند آسیبمداران غربی تصور میو سیاست

ندازه یا ا همان به را غرب توانندمی که -چریکی سایبری حملات مانند- اختیار دارد

کننده است. اگرچه ممکن انداز نگرانها متضرر کنند. این چشمحتی بیشتر از تحریم

های های برق یا شبکهانگیز به نظر برسد که در آن نیروگاهاست مانند یک فیلم هیجان

چنین تهدیدات کلانی در گذشته نیز دیده شده  بینیپیشافتند اما ای از کار میرایانه

یک ویروس کشنده را به تصویر کشید که  Contagion (2011) ال، فیلماست. برای مث

دلیل به ۲۰۲۱رسد؟(. این فیلم در سال ها بود )آشنا به نظر نمیمنشأ آن از خفاش
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از نتفلیکس حذف شد )پس از نگارش اولیه این متن، در « ازحداضطراب بیش»ایجاد 

های اوکراینی ناشناس به بانک هایی از حملات سایبریگزارش ۲۰۲۲فوریه  ۱۵تاریخ 

 .منتشر شد!(

 سرعت با نقش حیاتی تأمین گاز به غرب مواجه شدم و این موضوع را درک کردم من به

و  ۱۹-که قیمت نفت و وابستگی اقتصادی غرب، در شرایط تورم فزاینده پس از کووید

 .پذیری بزرگی ایجاد کرده استافزایش قیمت گاز، چه آسیب

تواند پردازی سناریویی، حتی با صرف زمان کم، میدهد که روایتن میاین تحلیل نشا

های قطعیتگیری بهتر در مواجهه با عدمهای استراتژیکی ارزشمند ارائه دهد و به تصمیمبینش

 .پیچیده کمک کند

و  افتی شیدرصد افزا 6۰به  ۴۰من از  دگاهیاز د هیروس یاحتمال اقدام نظام ،یطور کلبه

 یزمان ش،یروز پ کیغرب، دو برابر شد. تنها  ژهیوها، بهطرف یآن بر تمام تأثیراز  برداشت من

بودم و  راتییتغ نیپارک کرده بودم، در حال فکر کردن به ا ۱وایتروس را در فروشگاه نمیکه ماش

 ۳تا  ۲ یمدت یاتفاق ممکن است بازار سهام را برا نیا»: دمیرس جهینت نیقدم زدن به ا هنگام

متوجه  دم،یکه به مقصد رس یهنگام .«ندارم یمشکل یدرصد ۲درصد کاهش دهد اما من با افت 

 اریموجود بس تیوضع یورا دنیو د بینیپیش ییاست! توانا افتهیدرصد کاهش  7/۱ شدم که بازار

 تأثیر راتییتغ نیا زین یهمواره ارزشمند خواهد بود. از نظر احساس یشیاست و دوراند ندسودم

 .بر من نداشت یچندان

هر دو طرف بود.  یهانهیتحقق گز تیتعداد و قابل یابیجالب، ارز یهانشیاز ب گرید یکی

 یمحدود یهانهیغرب گز دیرسیبه نظر مکه درحالیداشت،  اریدر اخت یادیز یهاکیتاکت هیروس

 یرا منتف رویاهراً اعزام ن. غرب ظکردیم فیکه قدرت بالقوه آن را تضع هامیتنها تحر دیدارد، شا

 زین ییطور که حملات هوابود، همان زیم یرو کیهمچنان از نظر تئور نهیگز نیاما ا دانسته بود

و اگر در سلامت عقل  شدیم لیجنگ محدود تبد کیبه  تیوضع نیبودند. البته اگر ا نیچن

. در شدیم یاجنگ هسته کی یبرا یااقدامات مقدمه نیا دیوجود داشت، شا دیترد نیپوت

 .که معمولاً تصورشان دشوار است میشیندیب ییزهایلازم است به چ یگاه ،ییویسنار یپردازتیروا

 نیاست که من در ابتدا، هنگام آغاز تفکر درباره ا نیبه آن توجه داشت ا دیکه با یانکته

                                                           
۱. Waitrose 
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 یریگو همه ۲۰۰8 یرا تجربه کردم که قبلًا در بحران مال یمشابه یمسئله، واکنش احساس

را درک  تیقطعکه عدم یاحساس کرده بودم. در ابتدا، زمان زین ۲۰۲۰ هیدر فور ۱۹-دیکوو

 نیبر وقوع ا توانمیم ایآ»: شودیسؤال مطرح م نیترس است. سپس ا ه،یاول شواکن م،یکنیم

است. گام  نییمن پا یگذارتأثیر زانیکه م دانمیمن م« بگذارم و اگر بله، چگونه؟ تأثیر دادیرو

اکنون زمان  ایموضوع فکر کنم و آ نیبه ا خواهمیواقعاً م ایآ»است که از خود بپرسم:  نیسوم ا

 نیا توانی. مابدییجا ماجرا خاتمه مباشد، معمولاً همان« نه»اگر پاسخ « آن است؟ یبرا یمناسب

off bias-LAFIT ایاجتناب از مواجهه  یریواکنش را سوگ
1

است  یزیواکنش غر کی نی. ادینام 

از  یکی ،یریسوگ نیمخرب باشد. من معتقدم که ا اریبس تواندیکه کاملاً قابل درک است اما م

 .است ینگرندهیبه آ یابیدست جه،یو درنت یوسازیسنار ریدر مس یموانع اصل

در  یو رفتار یشناختروان یهادگاهید تیاهم نجا،یدر ا هانشیب نیتراز مهم یکی ت،ینهادر

و  یپول یهادر شناخت محرک یاقتصاد دگاهید نیو همچن یریگمیو تصم یدرک رفتار انسان

 جه،ی. درنتگذارندیم تأثیر گریکدیطور مداوم بر به دگاهیدو د نیاست. ا یدیکل گرانیباز یمال

 .اعتمادتر خواهند بودو قابل تریشما غن یوهایسنار د،یدو مهارت بهتر باش نیدر تسلط بر ا چههر

بخش تنها  نیگشت. ا میبازخواه نیو اوکرا هیبه مسئله روس گریفصل دوم کتاب، بار د در

 .دهدی( ارائه م۱۹۴۴و مورگنسترن،  مانی)فون نو هایباز هیبه نظر هیاول ینگاه

 

  

                                                           
۱ .look away from it :تواند عبارتجایگزین بهتر می پیشنهاد مترجم «Look Away From Inconvenient Truths» 

 رنگ است.حقایق خوشایند و خنثی کمپوشی از چشم معمولاً .پوشی از حقایق ناخوشایند( باشد)چشم
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 گیری اولیه در بریتانیاو همه 19-کووید -2مطالعه موردی . 2–10

 19-کوویدروایت مسیر 

ها برای هدایت رویدادهای مدیره آنیکی از دلایل تألیف این کتاب، کمک به مدیران عامل و هیئت

توانستند باعث اختلالات ناگهانی شوند. جدای از بحران مالی ناشی بود که می بینیپیشغیرقابل

نسنجیده در بازار های حد سخاوتمندانه، نوآوریازهای پولی بیشهای مشکوک، سیاستدهیاز وام

بود که در اوایل سال  ۱۹-گیری کوویداوراق بهادار و موارد مشابه، مثال بارز چنین رویدادی، همه

 .در غرب ظاهر شد« سیگنال ضعیف»عنوان یک به ۲۰۲۰

شروع به فکر کردن درباره این موضوع کردم که این بیماری  ۲۰۲۰به یاد دارم که در فوریه 

ها پیش، آنفلوآنزای مرغی در شرق آسیا یک تهدید ار جدی داشته باشد. سالات بسیتأثیرتواند می

وکارها عبور کرد. شد و تنها با اندکی فاصله از ایجاد آشوب در جامعه و کسبمحسوب می

خوشبختانه، این بیماری پیش از آنکه فراگیر شود، از بین رفت و ما از یک بحران جدی نجات 

در ذهن من ثبت شد، نسبت به آن  ۲۰۲۰در اوایل سال  ۱۹-ه کوویدیافتیم. بنابراین، زمانی ک

طور که قبلاً اشاره کردم، این از آن دسته موضوعاتی بود که فکر کردن به هوشیار بودم اما همان

 .توانستم انجام دهمآن ناخوشایند بود و من نیز کار چندانی نمی

مارس، تعداد  ۱8ر پرشتاب دارد. در اما تا ماه مارس مشخص شد که این بیماری، روندی بسیا

شد. پس از انجام محاسباتی، مورد رسیده بود و هر سه روز دو برابر می ۲۵۰۰موارد ابتلا روزانه به 

رو واقعاً بحرانی خواهد بود. در شرایطی که هیچ اقدامی به این نتیجه رسیدم که وضعیت پیش

ومیر ویژه با توجه به اینکه نرخ مرگشدیم، بهرو میروز با یک فاجعه روبه ۳۰شد، ظرف انجام نمی

 .درصد بود ۲حدود  ۱۹-ناشی از کووید

، روند رشد مبتلایان نشان داده شده است. ستون دوم، سناریویی را نشان ۱-۱۰ در جدول

یابد که بر اهمیت عامل تولیدمثل دهد که در آن سرعت رشد پس از شش روز کاهش میمی

 .تأکید دارد (شناخته شد «R» ان عاملعنوکه بعداً به) ویروس

درصد را به همراه  ۲ومیری در حدود توانستند در بدترین حالت، نرخ مرگاین روندها می

 ۵۰۰۰۰تا  ۵۰۰۰ومیر روزانه در بریتانیا ممکن بود بین داشته باشند که درنتیجه آن، تعداد مرگ

 ایقرنطینه شد،نمی ایجاد مردم زندگی سبک در تغییری هیچ که شرایطی در البته -نفر برسد

 .گرفتنمی انجام نیز واکسیناسیونی و شدنمی اعمال
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 2020مارس  18از  19-تعداد مبتلایان به کووید بینیپیش .1-10 جدول

 روز( 3در روز )دو برابر شدن در هر  انیتعداد مبتلا

 تربالا محدوده -روز( 3در هر  ٪50 شیدر روز )افزا انیتعداد مبتلا

 هابینیپیشتر از محدوده بالاتر و پایین

 روز( ۳در هر  ٪۵۰تر )افزایش محدوده پایین روز( ۳برابر در هر  ۲محدوده بالاتر )افزایش  زمان مدت

 ۲،۵۰۰ ۲،۵۰۰ نرخ پایه ابتلا

 ۵،۰۰۰ ۵،۰۰۰ روز ۳پس از 

 نقطه شروع -۱۰،۰۰۰ ۱۰،۰۰۰ روز 6پس از 

 ۱۵،۰۰۰ ۲۰،۰۰۰ روز ۹پس از 

 ۲۲،۵۰۰ ۴۰،۰۰۰ روز ۱۲از پس 

 ۳۳،۰۰۰ 8۰،۰۰۰ روز ۱۵پس از 

 ۵۰،۰۰۰ ۱6۰،۰۰۰ روز ۱8پس از 

 7۵،۰۰۰ ۳۲۰،۰۰۰ روز ۲۱پس از 

 ۱۱۰،۰۰۰ 6۴۰،۰۰۰ روز ۲۴پس از 

 ۱6۵،۰۰۰ ۱۲،8۰۰،۰۰۰ روز ۲7پس از 

 ۲۵۰،۰۰۰ ۲۵،6۰۰،۰۰۰ روز ۳۰پس از 

 واکنش دیرهنگام دولت بریتانیا

دقیقه روی گوشی همراه خود محاسبه کردم، واقعاً ترسناک بودند.  ۱۵این ارقام که من در عرض 

وزیر بریتانیا، بوریس جانسون، تهدید این بیماری را کوچک ، در همان زمان، نخستحالبااین

فشرد شمرد و حتی در بازدیدهای عمومی خود، تا جایی که امکان داشت، دست دیگران را میمی

 .مبتلا شد ۱۹-داد که از ویروس هراسی ندارد. درنهایت، او هم به کوویدان میو نش

شد مسیر بحرانی اولیه و ساده، می بینیپیشهای پیچیده، با یک حتی بدون استفاده از مدل

 این از پس روز پنج- مارس ۲۳رو را احساس کرد. اما دولت بریتانیا تأخیر کرد و تنها در پیش

که ویروس از کنترل خارج شده بود. این تصمیم قرنطینه را اعمال کرد درحالی اولین -محاسبات

توانست تعداد مبتلایان را شد. این پنج روز تأخیر میمارس گرفته می ۱8باید خیلی زودتر از 

ومیر را بالا ببرد. همچنین، این تأخیر باعث درصد افزایش دهد و درنتیجه، نرخ مرگ ۱۰حداقل 

زمان ارزشمندی را از دست بدهد. تأخیرها ( NHS) ت و سرویس بهداشت ملیشد که بسیج دول

 .ساز هستندهزینه

ها احتمالاً توضیح آور نیست. آنن شگفتگیری چنداپردازان تصمیماین مسئله برای نظریه
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بلکه یک تأخیر شناختی و عاطفی  بود ۱تنها ناشی از تأخیر در تشخیصدهند که این تأخیر نهمی

حال، به کردم. بااین اشاره آن به اوکراین به مربوط موردی مطالعه در آنچه مشابه -نیز در کار بود

توانستند محاسباتی مشابه آنچه که من انجام دادم، گذاران دولتی نیز میرسید که سیاستنظر می

 .انجام دهند

 آینده یبینپیشنگر در های گذشتهنقش تحلیل

پردازان اعتماد، من اقدام دیگری انجام دادم که نظریههای ساده اما قابلبینیپیش براینعلاوه

ویژه پویایی ها، بهگیریغرق شدن در اصول فنی و رفتاری همه :کنندشدت توصیه میسناریو به

 .ایها، سوابق تاریخی و اثربخشی اقدامات مقابلهآن

مربوط به سال  SPI-M گروه واکسیناسیونمع و مختصر از ، گزارشی جا۲۰۲۰در مارس 

ای سازی، اثربخشی راهکارهای مقابلهدر اینترنت یافتم که اطلاعات مفیدی در مورد مدل ۲۰۱8

داد. این گزارش به من کمک کرد تا روایت های گذشته ارائه میگیریو همچنین الگوهای همه

ماری های متعدد بیموجرا شکل دهم. از آنجا متوجه شدم که وقوع  ۲۰۲۲تا  ۲۰۲۰های سال

 .امری طبیعی است

 وکارهاگیری بر کسبهمه تأثیر

نیز به این  وکارزاویه کسببلکه از  شدئل بهداشتی یا علمی محدود نمیعلاقه من فقط به مسا

متیو هریس، مدیرعامل گیری مشاور استراتژیک کردم. من در دوران همهمسئله نگاه می

ین دوران برای او و مجموعه تحت مدیریتش بودم. ا Fitness4less های ورزشیمجموعه باشگاه

 .های قرنطینهویژه در دورهبسیار سخت و پراسترس بود، به

ها باعث از دست رفتن حرکت استراتژیک و عملیاتی شرکت شد، وضعیتی که قرنطینه تأثیر

این مفهوم، که در . دانممی( Flywheel) چرخ طیار -من آن را مشابه از کار افتادن چرخ لنگر

متغیر پنهان در عنوان یک ها مطرح است، در بخش نهم کتابم نیز بهیزیک و دینامیک سیستمف

 .معرفی شده است E = MC² معادله معروف اینشتین

 

 چیست؟ چرخ لنگر -فلایول

تنها در فیزیک و رود. این مفهوم نهکار مییک قطعه مکانیکی است که برای ذخیره و آزادسازی انرژی به فلایولچرخ لنگر یا 

                                                           
۱. Recognition Lag 
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 .وکار، مدیریت استراتژیک و اقتصاد نیز کاربرد داردمهندسی بلکه در کسب

 مفهوم فیزیکی چرخ لنگر. 1

دلیل اینرسی زیاد، انرژی را ذخیره کرده و باعث پایداری در مکانیک، چرخ لنگر یک دیسک سنگین و چرخان است که به

تر رم چرخ لنگر بیشتر باشد و سرعت آن بالاتر برود، حفظ حرکت آن آسانشود. هرچه جِمکانیکی می هایحرکت در سیستم

 .و تغییر آن دشوارتر خواهد بود

 کاربردهای مکانیکی چرخ لنگر

 سوز )مثل موتور خودروها(تثبیت حرکت موتورهای درون 

 های برق اضطراریذخیره انرژی در سیستم 

  های صنعتیو سیستمبهبود کارایی ژنراتورها 

 وکارچرخ لنگر در مدیریت و کسب .2

معرفی شد. کالینز  «۲از خوب به عالی»ر کتاب د ۱وکار توسط جیم کالینزمفهوم چرخ لنگر در مدیریت و استراتژی کسب

 :کنندهای موفق مانند یک چرخ لنگر عمل میدهد که سازمانتوضیح می

 های درست، سازمان گذاری مداوم در استراتژیابتدا کند است اما با سرمایه حرکت چرخ لنگر در: رشد و موفقیت تدریجی

 .رسدبه یک شتاب پایدار می

 گیرد، متوقف کردن یا تغییر مسیر آن دشوار است، مانند یک چرخ هنگامی که یک شرکت شتاب می :حفظ مزیت رقابتی

 .لنگر که انرژی زیادی ذخیره کرده است

 برند، های پیاپی بهره میگذاریهایی که بر روی نقاط قوت خود تمرکز کرده و از سرمایهکتشر :تمرکز بر نیروی محرک

 .کنندبه یک مزیت رقابتی پایدار دست پیدا می

 وکارهای چرخ لنگر در کسبنمونه

 رشد مداومی های عملیاتی و تقویت زنجیره تأمین، با بهبود تجربه مشتری، افزایش رضایت کاربران، کاهش هزینه :آمازون

 .را تجربه کرده است

 های تولید خودروهای الکتریکی، به یک بازیگر اصلی وری و کاهش هزینهگذاری روی نوآوری، افزایش بهرهبا سرمایه :تسلا

 .صنعت تبدیل شده است

 

های های دولت و پویاییسیاست بینیپیشبرای کمک به متیو در جهت این تجربه من  در

ها بر پویای این بیماری تأثیرها و این قرنطینه ام.تلاش کرده (اومیکرون) و جهش آن ۱۹-کووید

تر را پیشنهاد کنم، گاهی صبر را توصیه پایگاه مشتریان منجر به این شد که تفکری بسیار چابک

گیری تأکید نمایم. کرده و گاهی بر عجله بیشتر برای نزدیک کردن عملکرد به سطح پیش از همه

 «۳سازیاستراتژی موقتی»های کلیدی برای او در دوران قرنطینه، داشتن یک یکی از بینش

                                                           
۱. Jim Collins 

۲. Good to Great 

۳. Mothballing  strategy 
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های پساکووید و زمان از این فرصت برای اندیشیدن به استراتژیهمکه درحالیدر عملیات بود، 

های گیری استفاده کند. او را تشویق کردم که آینده را به بازهنحوه کاهش خسارات بین امواج همه

وکار و ابتکارات خود را در این ریزی کسبتقسیم کند و برنامه ۲۰۲۱طول سال ماهه در سه

 .چارچوب زمانی قرار دهد

هایی ممکن است مناسب سازیشد احساس کرد که چه نوع مدلحتی در مراحل اولیه، می

های گذشته بررسی شده بود مثال، در یکی از منابع علمی، الگوی شیوع اپیدمیعنوان بهباشند. 

 ۲۰۲۰ماهه دوم سال امی که بریتانیا در سهشد. هنگدر تمامی موارد، امواج متعددی مشاهده می و

وارد اولین قرنطینه شد، فرض عمومی در کشور این بود که پس از سه ماه به وضعیت تقریباً عادی 

ک راه با یشاهد یک موج بزرگ دیگر هم ۲۰۲۱و اوایل  ۲۰۲۰بازخواهیم گشت. اما در اواخر سال 

 با ظهور یک سویه دیگر ۲۰۲۲تا آوریل  ۲۰۲۱و سپس از دسامبر  جهش ویروسی جدید بودیم

 .شد تجربه دیگر موج یک( اومیکرون)

 مسئول ارشد کووید در سازمان بهداشت جهانی ،۱ماریا ون کرخوف، ۲۰۲۲در فوریه 

(WHO ،) خواهیم بود  اظهار داشت که احتمالاً شاهد موج دیگری سیبیبی «ساندی»در برنامه

تبدیل شود(. او همچنین  اپیدمیتا زمانی که کووید بیشتر تحت کنترل قرار گیرد )و به یک 

تر شدن خطرتر باشد، احتمال خطرناکیک سویه جدید ممکن است کمکه درحالیهشدار داد که 

سو واکسیناسیون و دوزهای هایی مواجه هستیم؛ از یکقطعیتعدمآن نیز وجود دارد. هنوز هم با 

شده اند اما از سوی دیگر، میزان ابتلا در میان افراد واکسینهنقاط قوت مطرحعنوان بهتقویتی 

ها و اقدامات ویژه اگر محدودیتافزایش یافته و قابلیت انتقال ویروس ممکن است بیشتر شود، به

ادامه خواهد یافت  ۲۰۲۲ووید در سال احتیاطی دوباره کنار گذاشته شوند. از دیدگاه او، داستان ک

 .نیز کشیده خواهد شد ۲۰۲۳و احتمالاً به سال 

 های حاصل از کوویدبینش

تواند نقطه شروع های ساده، مییابیاولیه روندها، حتی با برون بینیپیش (۱

توان تصویری گاهی تنها با تنظیماتی جزئی برای تغییرات احتمالی، می .مفیدی باشد

و حساسیت نتایج نسبت به متغیرهای  قطعیتعدمهمیت مقیاس، میزان تقریبی از ا

 .دست آوردورودی به

                                                           
۱. Maria van Hove 
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های درست ترین نکته، طرح پرسشهای زیادی در دسترس است اما مهمداده (۲

راحتی در اینترنت ها بهها و نظریهبسیاری از مدل .پیش از ورود به جزئیات است

ح سؤالات، ورود به تحلیل عمیق دشوار بندی صحیشوند اما بدون چارچوبیافت می

 .خواهد شد

قطعیت عدمهای پژوهی، پذیرش و درک پویاییبخش بزرگی از مهارت آینده (۳

-خواهد بود مراحل و فازهای مختلفیدرست مانند تاریخ، آینده نیز دارای  .است

 .کنیم تقسیم مختلف هایبخش به را آن باید بنابراین

های جدید وجود دارد و این تأخیرها، و پاسخ به سیگنالهمیشه تأخیرهایی در پردازش  (۴

ها نقش مهمی در تعیین مسیر این وقفه. کنندگیری آینده را تعیین میچگونگی شکل

 .مراجعه کنید( 6-۹مثال، به نمودار عنوان بهرویدادها دارند )

زمان از طریق تحقیق فعال، قطعیت عدممقابله با اضطراب، ترس و ناراحتی ناشی از  (۵

هرچه زودتر با . کندواکنش را کاهش داده و کنترل بیشتری بر شرایط ایجاد می

 .توانیم اثرات آن را مدیریت کنیمرو شویم، بهتر میروبهقطعیت عدم

 قطعیتعدممطالعه موردی کووید: ماهیت پویا و چندلایه 

کنند. این مسئله من طور پویا تغییر میها بهقطعیتعدمدهد که مطالعه موردی کووید نشان می

موج را بر آن داشت که الگوهای گسترش بیماری و اختلالات ناشی از آن را گسترش داده و سه 

 :در بریتانیا رخ دادند، شناسایی کنم ۲۰۲۲و مارس  ۲۰۲۱را که بین نوامبر قطعیت عدم

 سویه اومیکرون (۱

بوریس جانسون و وپولیتن درباره تحقیقات پلیس متر) «گیتپارتی»ماجرای  (۲

 (به دلیل احتمال نقض قوانین کووید نفر از کارکنان دولت 50نزدیک به 

 جنگ روسیه و اوکراین (۳

اگر تصور کنیم که . گذارندمی تأثیر، هم بر دولت و هم بر کل جامعه قطعیتعدمهای موج

 .نهایی آن بسیار شدید خواهد بود تأثیرروی هم جمع شوند، قطعیت عدمهای بزرگی این موج

وزیر بریتانیا همچنان چیز تمام نشده است! فارغ از جنگ اوکراین، نخستو البته، هنوز همه

)بحران  ۲۰۲۲ آوریل -واقع، آنچه در مارسدر .گیت پاسخگو باشدباید در برابر شواهد پرونده پارتی

گیری کووید( تجربه کردیم، )همه ۲۰۲۲–۲۰۲۰اوکراین و آشفتگی اقتصادی( و در بازه 
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ما  .پیشین بودندقطعیت عدمهای بودند که ناشی از انباشت موج «۱قطعیتعدمهای سیلاب»

، نیازمند زبانی بینیپیشهای شدید و غیرقابل قطعیتعدمبریم که سر میای بهاکنون در دوره

  .یمسابقه را به درستی توصیف کنجدید هستند تا بتوانیم این آشفتگی بی

                                                           
۱. Uncertainty  floods 
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 بدون اینترنت طریق از فروش -سناریوهای تسکو -3موردی  مطالعه. 3–10

 1خودتخریبی ایجاد

تنها یک دهد که نهرا نشان می استراتژینوعی از  طور ملموسی توسعهموردی به این مطالعه

سناریو را نیز در  توسعه فرآیندسیستم جدید برای ایجاد ارزش افزوده فراهم کرد بلکه نقش 

 .تدوین استراتژی روشن ساخت

روزه را برای یک ها پیش، روز دوشنبه تماسی دریافت کردم که آیا مایلم یک جلسهسال

، Tesco Metroتسهیل کنم یا خیر. در آن زمان، مشابه با  Tesco بازنگری استراتژی در شرکت

Tesco Express  حدی و تاTesco Non-Foodات خرید اینترنتی این شرکت فاقد تمرکز لی، عم

رقابت با رقبا، ارزش پیشنهادی به  روشنی از نحوه رسید که تسکو هنوز ایدهبود. به نظر می

، نامشخص بود که پیشنهاد براینعلاوهمشتریان و حتی مشخصات مشتریان هدف خود نداشت. 

گونه خواهد و فناوری اطلاعات چکارکرد لجستیک  محصولی آنها دقیقاً چه خواهد بود و نحوه

یعنی ( 1998et al.,  ,Mintzberg) بود ۲استراتژی نوظهورواقع یک بود. این استراتژی در

تجربه در اجرای ای که منطق آن ممکن است تنها در طول زمان و از طریق آزمایش و استراتژی

 .شودکه البته وضعیت مطلوبی محسوب نمی واقعی نمایان شود

Tesco Direct که بعدها به Tesco.com شد اما در قطعاً گامی بزرگ محسوب می .شد تبدیل

در  نگرانهتفکر آیندهمشابهی از آن در بازار وجود نداشت، بنابراین عنصر  آن زمان هیچ نمونه

ای برخوردار بود. به همین دلیل، بهترین گزینه استفاده از این پروژه از اهمیت ویژه

های استراتژیک را استخراج و بود تا بتوان آینده را بررسی و گزینه اریوییسرایی سنداستان

 .گسترش داد

واقع، مراحل ابتدایی خود قرار داشت. درهنوز در  کامداتبود و بازار  ۱۹۹6در آن مقطع، سال 

در آن زمان تنها دو سال  آمازونجدید رخ داد. شرکت  در حوالی آغاز هزاره کامداترونق بازار 

 !مر داشتع

 -کردتسکو تنها برخی محصولات تصادفی را به تعداد محدودی از افراد ارسال می درآن زمان

 نوعی دادندمی انجام زمان آن در که آنچه حقیقت، در. گل و هدیه هایکارت مانند محصولاتی

                                                           
۱. Cannibalizing Ourselves 

۲. Emergent  strategy 
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شد. بنابراین، از دو تیم فرعی که روی این موضوع کار محسوب می پرتی استراتژیکحواس

شرایط را مانند یک استارتاپ در  یعنی -کنندکردند خواستم که تصور کنند از صفر شروع میمی

 .نظر بگیرند

بود. اساساً،  بسیار دشواراما این کار  سفر کنیم پنج سال به آیندهدر ابتدا، تلاش کردیم که 

را به  فرآینداید اگر قرار بود سفارشات را برای اکثر )و یا حتی تمام( محصولات تسکو بگیریم، ب

 .کردیمتبدیل می روشی عملیاتی و قابل اجرا

کنند و در آینده چگونه ها را دریافت میزمانی که پرسیدم آنها در حال حاضر چگونه سفارش

 :این کار را انجام خواهند داد، پاسخ این بود

کمی را  چون تعداد محصولات کنیمرا از طریق تلفن دریافت می هادر حال حاضر، سفارش»

هایشان را از طریق اما احتمالاً در آینده باید از مردم بخواهیم که سفارش رسانیمبه فروش می

 «.دهندخریدی کامل و واقعی انجام  وفکس ارسال کنند 

طور جدی روند مدل تواند بهعنوان یک محدودیت شناسایی کردم که میمن این مسئله را به

در اصطلاحات  «وجوخط پرس»عنوان یک متوقف سازد و بهند یا حتی وکار جدید را کُکسب

برای نشان  .شودکارآگاهی در نظر گرفتم. مفهوم محدودیت زمانی بارها در سناریوها مطرح می

ت درست در کار با سناریوها، خودم را از آن فرضیه منحرف نکردم و سؤالادادن ارزش پرسیدن 

تری ادامه دهیم، ها را به مدت زمان بسیار طولانیشکنید برای اینکه سفارپس فکر می»پرسیدم: 

جواب البته این بود که مردم نهایتاً به اندازه رفتن به فروشگاه، از  «چه کارهایی خواهیم کرد؟

هزینه باشد. چون آنها قصد داشتند زحمت و کماینترنت استفاده خواهند کرد. اما این کار باید کم

تاپ برای ام دهند که به یک کامپیوتر خانگی و بهتر از آن یک لپخریدهای خانگی را از خانه انج

 !اکنون کاملًا واضح است اما آن زمان چنین نبود روش خریدهای راحت از مبل نیاز داشت. این

کنندگان تاپ توسط تعداد کافی از مصرفای مشخص، لپپس فرض کردم که در آینده

واقعاً رشد کند. اما این اتفاق  های مواد غذاییشگاهاستفاده خواهد شد تا خریدهای خانگی از فرو

تر کند؟ )این امر افتد و آیا رویدادی انتقالی وجود دارد که بتواند این زمان را نزدیکچه زمانی می

ارزش فرض کردن یک وضعیت آینده و بازگشت از طریق درخت رویدادها برای دیدن چگونگی 

 .وقوع آن را نشان داد(

در حدود  ها هنوز نسبتاً گران بودند و قیمت آنهاتاپدر آن زمان، کامپیوترهای خانگی و لپ
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کردم اگر شود!(. اما احساس میپوند می ۲۰۰۰پوند بود )که احتمالاً اکنون بیش از  8۰۰تا  7۰۰

دت شتواند بهسوم کاهش یابد و به قیمت یک تلویزیون رنگی مناسب برسد، بازار میها یکقیمت

یک رویداد  «چه چیزی ممکن است این تغییر را ایجاد کند؟»رشد کند. پس از خود پرسیدم: 

درصد یا بیشتر  ۲۰ها را بسیار محتمل وجود داشت: یکی از تولیدکنندگان بزرگ کامپیوتر، قیمت

 IBM کاهش دهد و به حجم تولید زیاد برود تا بتواند سریعاً به سود برسد. شاید یک شرکت مثل

 .این یک بینش کلیدی بود HP یا

سپس تصور کردم که این اتفاق در مدت دو سال خواهد افتاد که کاملاً مناسب بود زیرا این 

 فروش های حیاتی خود را ایجاد کرده و حجم حیاتیزمان تقریباً همان موقع بود که تسکو قابلیت

عد افتاد و تقاضا نیز با افزایش ماه ب ۱8آورد. با نگاه به گذشته، این اتفاق حدود دست میرا به

طور غیرخطی و با های ما بهها و روند اینترنت بیشتر شد. اینترنت شروع به تغییر زندگیصحبت

 منحنی افزایشی تند کرد. 

دقیقه شکل گرفت؛ گاهی اوقات یک سناریو خیلی سریع  ۴۵این زنجیره استدلال در حدود 

دقیقه اتفاق افتاد. بنابراین، ما یک روز  ۱۰تا  ۵حدود  دراولیه  های کلیدیکشفآید. به ذهن می

وکار بزرگ است که اکنون یک کسب ،Tesco.com گذاریاستراتژیک بسیار مولد داشتیم که بنیان

 .مانده بودرا بنا نهادیم. اما آیا این کافی بود؟ خب، احتمالاً نه، یا حداقل هنوز برخی نکات باقی

تغییر دادم. این رویکرد  «چالش»به رویکرد  «ساخت»د را از رویکرمن در پایان آن روز، 

شود یا بیشتر با انجام می قطعیتطور سیستماتیک با استفاده از شبکه عدممعمولاً یا به

 :هایی فوری و در لحظه مثلپرسش

پس، دومین چیز بزرگی » و سپس «ایم چیست؟ترین چیزی که فراموش کردهپس، بزرگ»

همیشه یکی وجود دارد و معمولاً دومی هم هست. اولین چیزی  «یم چیست؟اکه فراموش کرده

 :که پرسیدم این بود

چالش  کیپرسش،  نیا «را دچار اختلال خواهد کرد؟ یوکار فعلمدل کسب ن،یآنلا دیخر ایآ»

موضوع را مطرح کردم که  نیا ،براینعلاوهقرار دادم.  یبود که من آن را مورد بررس یاساس

 یفعل انیمشتر»بود:  نیا هیاولخواهند بود؟ پاسخ  یچه کسان دیمدل جد نیهدف ا انیمشتر

 انیاستدلال را مطرح کردم که اگر تنها بر مشتر نی. ادمیفرض را به چالش کش نیاما من ا «تسکو

نخواهد کرد، جز آنکه  جادیوکار اکسب یبرا یمدل ارزش افزوده چندان نیتمرکز شود، ا یفعل

گروه تسکو  یمال ریکه مد مهشدار داد ن،یشود. همچن ییرغذایروش محصولات غف شیموجب افزا
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 تواندیم میرمستقیوکار محتاط باشد چراکه رقابت غمدل کسب رییتغ نیممکن است نسبت به ا

هشدارها تا چه  نی، مطمئن نبودم که احالبااینسود منجر شود.  هیبه کاهش ارزش برند و حاش

 .حد مورد توجه قرار خواهند گرفت

 ،یبررس فرآیندوکار بود. در مدل کسب نیا یکینشده، عملکرد لجستاز مسائل حل گرید یکی

جلب  نیمدل آنلا یریپذدر رقابت لیتحو نهیهز یگذارمتیق تیرا به اهم میتوانستم توجه ت

که در خانه  یند باشد. اما دو روز بعد، زمانپو ۵حدود  لیتحو نهیبود که هز نیا هیکنم. فرض اول

 یسنزبر شرکت اگر»به ذهنم خطور کرد:  یادهیبودم، ا سونیدا یاستفاده از جاروبرق الدر ح

پوند  ۱۰۰ یبالا یدهایخر یپوند کاهش دهد و برا ۲ ای ۳را به  لیتحو نهیهز )شرکت رقیب(

 فرآیندتجربه نشان داد که  نیا «زند؟ینم بیسود ما آس هیبه حاش نیا ایکند، آ گانیرا

صورت به دیباشد بلکه با یگروه یهاو بحث یصرفاً محدود به جلسات کارگاه دینبا یوسازیسنار

در خارج از  یدیکل یهانشیاز ب یاری. بسابدیدر مواجهه با موضوعات مختلف ادامه  ایمداوم و پو

 تواندیلحظات م نیتوجه به ا نیبنابرا رند،یگیشکل م رمنتظرهیغ یطیو در شرا یجلسات رسم

 .را بهبود ببخشد یریگمیتصم ریمس

 یبندجمع کیداشتم )هرچند نتوانستم به  دیکه من بر آن تأک یمباحث نیتراز مهم یکی

چگونه خواهد  کیلجست یاتیمدل عمل»: دمیپرس گریبود. بار د کیبرسم(، مسئله لجست یقطع

مرکز  کیفرض کرد که  توانیم ایآ»نکردم. سپس مطرح کردم:  افتیدر یاما پاسخ روشن «بود؟

آرزو  ت،ینهادر .وجود نداشت یاما باز هم پاسخ مشخص «داشت؟ میواهخ یاختصاص یکیلجست

 یچراکه تجربه نشان داده است زمان انجام داده بودم یترقیحوزه کاوش عم نیکه در ا کنمیم

 جیمعمولاً به نتا پردازم،یموضوع م یشتکار به بررسو با پ کنمیم فایکارآگاه را ا کیکه نقش 

 .ابمییدست م یترواضح

آوری تمام کالاها از دانست که استراتژی تسکو مبتنی بر جمعدر آن زمان، کمتر کسی می

هایی مشابه با انتخاب دستی کالا توسط های موجود بود، رویکردی که ناکارآمدیفروشگاه

های توانست منجر به بروز خطاها، کمبود اقلام و ناهماهنگیمی فرآیندکرد. این مشتریان ایجاد می

ها در این مدل های ثابت فروشگاهها و نحوه تخصیص هزینهشود. همچنین، مسئله مالیات زمانی

توجه بر کاهش تقاضای حضوری، این روش قابل تأثیرجدید جای سؤال داشت. آیا بدون 

 ونقل را جبران کند؟های اضافی انتخاب و حملتوانست هزینهمی

است که در سناریوسازی، جزئیات عملیاتی توان گرفت، این درس مهمی که از این مسئله می
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توان به زمان دیگری موکول کرد. اگرچه سؤالاتی که مطرح کردم درست بودند، و تاکتیکی را نمی

 -تر این مسائل، نیاز به صرف زمان بیشتری استاما این تجربه نشان داد که برای بررسی دقیق

وکار یا ه نحوه عملکرد مدل کسبدر زمین« تحلیل عمیق»وز دوم برای انجام ر یک حداقل

در (. Grundy, 2018) تری بودندهای پیشنهادی نیازمند ارزیابی دقیق، گزینهبراینعلاوهعملیاتی. 

های استراتژیک، گاهی لازم است که در جزئیات بیشتر کاوش فرآیندکار سناریو، همانند سایر 

 .کنیم و زمانی را برای بازنگری و اصلاح اختصاص دهیم

تقریباً نادیده گرفته شد، استراتژی تحویل کالا بود.  فرآیندهایی که در این ی از جنبهیک

خوشبختانه، پیش از برگزاری کارگاه، تحقیقات مستقلی انجام داده بودم. در یکی از این تحقیقات، 

چقدر حاضر هستی »ها در حیاط پشتی بود، پرسیدم: از همسر سابقم که مشغول پهن کردن لباس

اگر »سپس پرسیدم: « دانم.نمی»پاسخ داد: « ی تحویل خریدهای تسکو به خانه پرداخت کنی؟برا

ها دیگر از آن»ای مکث کرد و سپس پاسخ داد: او لحظه« افتد؟خریدها دیر برسند چه اتفاقی می

توانم صبر کنم، ها به مدرسه باشم، نمیکنم. اگر دیر برسد و من در حال بردن بچهاستفاده نمی

 «!چون جیمز )پسرمان( کاملًا آشفته خواهد شد

های تر به چالشها اعتراف کردند که پیشوقتی این موضوع را با تیم تسکو مطرح کردم، آن

های ، یکی از مدیران فروشگاه۲۰۱8موقع فکر نکرده بودند. حتی در سال مربوط به تحویل به

های عملیاتی جدی چنان یکی از چالشدست هماینای بزرگ اظهار داشت که مشکلاتی اززنجیره

 .شوند، خصوصاً در مواجهه با بازگشت کالاهامحسوب می

شده در سیستم خرید آنلاین مسئله دیگری که مورد بررسی قرار دادم، دامنه محصولات ارائه

ها کرد یا تنها بخشی از آنبود. آیا تسکو باید تمام محصولات خود را در این سیستم عرضه می

تر خواهد ای محدود از محصولات منطقیمجموعه ن پیشنهاد کردم که بررسی کنند آیا ارائهرا؟ م

ها مصر بودند که باید طیف کاملی از محصولات را ارائه دهند تا تمامی نیازهای مشتریان بود اما آن

پایداری مداری قابل تحسین بود اما آیا مدل اقتصادی را برآورده کنند. این تصمیم از لحاظ مشتری

زمینی ثبت داشت؟ برای مثال، اگر مشتری تنها یک سفارش جزئی، مانند خرید چند کیلو سیب

 های عملیاتی این مدل را توجیه خواهد کرد؟کند، آیا هزینه

ها نادرست بود اما روشن است که کنم که ایده من کاملاً درست و تصمیم آنمن ادعا نمی

گیری استراتژیک نباید صرفاً مسی وجود داشت و تصمیوکار مختلفی برای بررهای کسبمدل

 .بینانه باشدهای دقیق و واقعاساس فرضیات کلی انجام شود بلکه باید بر پایه تحلیلبر



 303       یمطالعات موردفصل دهم: 

 

کالا،  لیمسائل تحو یکه تمرکز فقط بر رو میبگو توانمیم کنم،یحالا که به آن دوران نگاه م

 یبالا یهانهیو هز بیرق انیه جذب مشترتوجه باثرات پوشش تمام محصولات، عدم لیتحل

نکته نشان  نی. اشدیدهنده ارزش موکار کاهشمدل کسب کیطور حتم منجر به انتخاب، به

باشد؛ تنها انجام  یو ضرور یجد یبخش دیبا یاقتصاد لیتحل وها،یتوسعه سنار یاکه بر دهدیم

 ینقش پررنگ زین یروانشناخت یهایورود ،براینعلاوه. ستین یکاف ییایو رو یمفهوم یهابخش

 دم،یاو پرس دیخر فرآیندو  شیازهایخصوص نکه از همسر سابقم در ییهامثال، پرسش یدارند. برا

 .است یاتیح یکنندگان امرمصرف یازهاین قیدق لیوضوح نشان داد که تحلبه

است.  یوکار ضروردر هر مدل کسب ندهیآ یهاارزش یابیارز یبرا یاقتصاد لیتحل ت،ینهادر

 یهامدل انیبلندمدت م یهارقابت م،یکه در آن زمان فراموش کرد یاز مسائل مهم یکی

 یو راحت متیها، مانند قجنبه یکه تسکو در برخ دیداشته باش ادیبود. به  نیگزیوکار جاکسب

مانند  ،ییرغذایغ یهاداشت، خصوصاً در بخش ییهاتیمز ،یکیزیف یهابا فروشگاه سهیدر مقا

 دی. باگرفتندیطور کامل مدنظر قرار ممختلف به یزمان یهادر افق دیبا ایمزا نیفروش لباس. ا

بلکه افق  میگرفتیدر آن وجود دارد را در نظر م« معقول بینیپیش»که  یزمان یهاافقتنها نه

ممکن است  یافق زمان نیتر بود. اشفاف دیبا م،یرسیم هاانیز یحت ایآن به بازده  درکه  یزمان

 .ابدیدو و بعد از آن گسترش  ندهیو به آ کی ندهیفراتر از آ

مدل  یرا در هر بخش زمان یباز دیجامع از روندها و تحولات، با یریبه تصو یابیدست یبرا

که چند ماه بعد  ی. اما در کارگاهمیدست آوربه فرآینداز  وستهیو پ یطول یریتا تصو میکردیم

ده سال  باًی. تقردیبه اوج خود خواهد رس نیآنلا دیو خر نترنتیکه ا میکرد بینیپیشبرگزار شد، 

. میبود یبرق لیها و وساتسکو مانند لباس ییرغذایغ یکالاها یبعد، شاهد کاهش تقاضا برا

 ییرغذایخش غتسکو.کام در حال تصاحب بازار ب تیسا یو حت «نیفروشندگان آنلا» قت،یحقدر

گفت که در آن زمان، ما  دیاما به انصاف با دمیرا ند راتییتغ نیکه ا کنمیبودند. من اعتراف م

. اکنون با نگاه به گذشته، ممکن است میکردیساله عمل نم ۲۰تا  ۱۰ یزمان یهابا افق اًقطع

 .میکردیم بینیپیشروند را  نیا دیکه با مییبگو

 :زیر است ها از کیس تسکو به شرحدرس

 در  ایکه نوظهور  یدر بازار ژهیوکننده باشد و بهروشن اریبس تواندیم ویتوسعه سنار

 دارد. یادیحال ظهور است، قدرت ز

 باشد. عیسر یآورطور شگفتممکن است به هیاول فرآیند 



 کسب و کار ینگارندهیآ       304

 

 یمورد بررس گریمختلف و اصلاحات د یایاست تا زوا ازین ییهاشآزمای به احتمالاً  اما 

 دیآن بگذار یبرا یشتریو زمان ب دیانجام ده یقیو عم قیدق قاتیتحق دبای. رندیقرار گ

 استخراج شوند.  ویسنار نیوکار از تمرکسب یهاو مدل هایتا استراتژ

 ًاست که  یانکته نیترپس واقعاً بزرگ»: دیکن سؤالبار  نیاوقات چند یگاه دبای واقعا

 «؟چیستم یاما از آن غافل شده

 گریبعد از انجام آن د نکهیا ای دیدار یکامل ریکه تصو دیکه فرض نکن دباشی مراقب 

نوظهور  یاستراتژ نینخواهد بود و همچن یزمان یهاافق دیتمد ای ینیبه بازب یازین

 مجدد داشته باشد.  ینیبه بازب ازیکه ن ستین یزیچ

 است. یضرور ندهیبازار در آ کینحوه رفتار  یسازمدل یبرا یاقتصاد لتحلی 

 شود.  یسازمدل زین ندهیآ یروانشناس دبای مشابه، طوربه 

 ژهیوباشد، به یضرور یتجار لیانجام تحل یممکن است برا یزمان یهاافق دنکشی 

 .راتییتغ ایمقابله با بلوغ  یبرا

 و،دارند؛ در مورد تسک ازیهدفمند ن یتجرب یهاها به دادهو مناظره یتعامل یاهبحث 

 .دارد، مانند مصاحبه با همسر وقت من تیاطلاعات از حجم آن ارجح یو غنا تیفیک

وکار کسبتنها نهخود داشت.  یبرا یقو تیمز نی، تسکو چند۱۹۹۰تا اواخر دهه  :نوشتیپ

 یوهایسنار جادیبه ا زیکه من ن Non-Foodو  Tesco Expressمانند  یدیجد یهاو قالب ینترنتیا

از مرز سود  ۲۰۰۴، تسکو در حدود سال Clubcard ینامه وفادارآنها کمک کرده بودم بلکه با بر

پدال گاز  یپا رو کیتسکو »(. در آن زمان گفته شد که ۹-۳ پوند عبور کرد )شکل اردیلیم کی

که  دیرسیتسکو به نظر نم .«است ۱)رقیب تسکو( یسنزبر یگلو یرو گرشید یدارد و پا

درک  یبرا یو مشاهدات کل یموجود از منابع عموم یهامرتکب شود. براساس داده یاشتباه

 میگروه بزرگ ترس نیا یخاص برا «وکارارزش کسب ستمیس» کیوکار آن، من تکامل مدل کسب

به نظر  گذارتأثیراش و روابط متقابل هوشمندانه یدگیچیپ لیبه دل ستمیس نیا رون،یکردم. از ب

 یکه معمولاً زمان یرفتار یهافرآیندها دارد و به انسان یبستگ تیریوکار و مداما کسب د،یرسیم

 . شودیسخت م اریها بسآن تیریدم رند،یگیخود فاصله م یکه از سادگ

 «خب، این یعنی چه؟»در هر کار استراتژیک، پس از انجام کار، لازم است از خود بپرسید: 

                                                           
۱. Sainsbury 
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موضوع دچار مشکل خواهد  چقدر تسکو برای مدیریت این» :این بود سؤالبرای من در اینجا 

در  «های غیرمعمول سود؟المللی، تقلید رقبا و تحلیل سطحویژه با اضافه شدن توسعه بینشد، به

قرار بود بازنشسته  ،یلاه یبااستعداد تسکو، سر تر اریبس رعاملیمد د،یهزاره جد یهاسال لیاوا

که سر الکس فرگوسن در  یکرد. درست مثل زمان جادیرا ا یبزرگ یرهبر یهاکه چالش شود

قرار گرفت. از آن  یبحران تیدر وضع تدیونایبازنشسته شد و منچستر یگریاز مرب ۲۰۱۳سال 

همه  نیاو را پر کند. ا یکند که جا دایرا پ ینتوانسته بود کس ۲۰۲۲باشگاه تا سال  نیزمان، ا

مواجه شد، عمدتاً  ی. تسکو بعد از آن مشکلات جددیرسیبه نظر م رممکنیغ یصورت سازمانبه

معطوف شده بود. در همان زمان، من متوجه شدم  یبه مسائل داخل شتریکه توجه ب لیدل نیبه ا

 بود.  «یقو گنالیس» کیکه  دهدیپوند م ۴۰ یبالا یدهایبه خر فیدرصد تخف ۲۰که تسکو 

 شانیهااز فروشگاه یکیها افت کرده باشد؟ من در فروش نکهیکار را بکنند مگر ا نیا دیچرا با

به  «درصد است؟ 6 هاهیحاش هستند؟آنها در حال از دست دادن بازار  ایآ»بودم و فوراً فکر کردم 

 یاصل یاستراتژ یایاح یبرا شنهادیصفحه پ نیچند شناختم،یکه در سطح بالا م یکس

که  نگرش وجود داشت نینکردم. ا افتیدر یپاسخ چیکردم و ه لیمیتسکو را ا یفروشخرده

نگهداری سناریو مانند یک  فرآیند»آنها خوب است. درس مهم این ماجرا این است که  یاستراتژ

به این  ؛«، فقط برای کریسمس نیست بلکه برای تمام زندگی استاز یک سگ در طول سال است

مداوم و بلندمدت مورد استفاده قرار گیرد. بنابراین، سیستم طور بهباید  فرآیندمعنی که این 

 .باشد ولی الزامی نیست فرآیندت یک ابزار مفید اضافی در اجرای این وکار ممکن اسارزش کسب
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ای، ام و علاوه بر کار مشاورهالمللی تدریس کردهوکار استراتژی بینمن در چندین مدرسه کسب

در قطعیت عدمهایی از ام. بنابراین، درکآورده دستبه ICI و BP هایی را از زمان کار درتجربه

ای که باید بگویم این است که بسیاری از ابزارها و المللی دارم. اولین نکتهسطح استراتژی بین

وکار های واحد کسبشود، بسیار مشابه یا حتی یکسان با استراتژیاصولی که در اینجا مطرح می

 .ابزارها قابل استفاده خواهد بودو ملی هستند. بنابراین، همان مجموعه 

 تحلیل

کند؟ در ادامه به تفصیل توضیح خواهم اضافی ایجاد می هایدغدغهالمللی وکار بینآیا این کسب

دیگر خواهیم انداخت. یکی از اولین و  نظریه و دیدگاهداد. سپس، نگاهی گذرا به چند 

سال  در ۲جانسون و واهین سوی پیشنهادی از ۱اوپسالاها، مدل ترین این مدلشدهشناخته

ای و تدریجی تکامل صورت مرحلهالمللی بههای بینکند استراتژیاست که بیان می ۱۹77

 یابند. می

 .ها استشدن شرکت یالمللنیمراحل ب فیتوص یبرا یچارچوب نظر کی :مدل اوپسالا

خود شروع  یاز بازار داخل ها معمولاًکه شرکت دهدیشدن: مدل اوپسالا نشان م یالمللنیب مراحل

تجربه و  شیبا افزا . سپسابندییگسترش م یخارج یبا صادرات به بازارها جیتدرو به کنندیم

 .کنندیحرکت م یخارج میمستق یگذارهیدانش، به سمت سرما

 مدل اوپسالا مراحل

 یدر بازار داخل تی: شروع فعالیداخل بازار. 

 یخارج یها به بازارهاواسطه قیطر: فروش محصولات از میرمستقیغ صادرات. 

 یخارج انیبه مشتر میصورت مستق: فروش محصولات بهمیمستق صادرات. 

 فروش محصولات ای دیتول یبرا یخارج یهابا شرکت یمشترک: همکار یگذارهیسرما. 

 یخارج میمستق یگذارهیسرما (FDIا :)در  یفروشگاه ای یدیتول ساتیسأت جادی

 .یخارج یکشورها

                                                           
۱. Uppsala 

۲. Johansson & Vahine 
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و  المللنیدر حوزه اقتصاد ب یمدل نظر کی( Dunning, 2001) است ۱اُلی دوم مدلمدل 

 یگذارهیخصوص سرماها درشرکت یریگمیتصم لیتحل یاست که برا یالمللنیب تیریمد

عنوان بهاست و  افتهیتوسعه  ۲نگیدانمدل توسط جان  نی. ارودیکار مبه( FDI) یخارج میمستق

 .شودیشناخته م یخارج میمستق یگذارهیدرک عوامل مؤثر بر سرما یبرا بزارهاا نیتراز مهم یکی

 اُلی  مدل یاجزا

 :ردیگیشکل م یبراساس سه عامل اصل اُلی مدل
۳O (تیمالک یایمزا :)برند، دانش  ،یمانند فناور یفردمنحصربه یهاییشامل دارا ایمزا نیا

 یدر بازارها سازدیشرکت را قادر م کیاست که  عیتوز یهاو شبکه اسیمق یهاتیمز ،یفن

  .رقابت کند یخارج
۴L (یمکان یایمزا :)منطقه اشاره دارد که آن را  ایکشور  کیخاص  یهایژگیبه و ایمزا نیا

 ن،ییپا دیتول یهانهیممکن است شامل هز هایژگیو نی. اکندیجذاب م یگذارهیسرما یبرا

 .دولت باشد یتیحما یهااستیو س هرکار ما یرویبزرگ، ن یبازارها ،یعیبه منابع طب یدسترس
۵I (یسازیداخل یایمزا) :دهدیم حیشرکت ترج کیاشاره دارد که  یلیبه دلا ایمزا نیا 

به  یقرارداد یقراردادها ایبازار  قیاز طر نکهیانجام دهد تا ا یصورت داخلخود را به یهاتیفعال

تراکنش، کنترل بهتر بر  یهانهیممکن است شامل کاهش هزل یدلا نیکند. ا دایپ یآنها دسترس

 محصولات و خدمات باشد. تیفیاز ک نانیو اطم یو دانش فن یفناور

 یابزار محبوب برا کیاشاره دارد،  یسازیو داخل تیموقع ت،یکه به مالک اُلی مدلگرچه 

 یاقتصاد یهاجنبه یبا بررس یارابطه نجایمن ا است. یالمللنیب یهایگذارهیسرما لیتحل

 یارهایمن، مع یاما برا نمیبیصادرات م ای رونیمحصول از ب دیدر برابر خر یشخص یگذارهیسرما

 یسازیتنها نگاه به داخل نیا ن،یشوند. بنابرا انیب «یاقتصاد»ممکن است تحت عنوان  یترعیوس

ارزش و  رهیوکار، زنجارزش کسب ستمیجمله ساز ،یاقتصاد یهاجنبه یتمام دیبلکه با ستین

اسم  یکرد. اگر بخواهم با استفاده از مجوز هنر یرا بررس یها در سطح محلاقتصاد مهارت

                                                           
۱. OLI 

۲. John Dunning 

۳. Ownership advantages 

۴. Location advantages 

۵. Internalization advantages 
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رفع  یبراهمچنین . کنمیرا انتخاب م «ایمنطقهتناسب » دهم رییرا تغ «تیموقع»

 تیبر مالک، علاوهRACE استفاده کرد. در مدل RACE از مدل توانیم ،ی این مدلهاتیمحدود

 .شودیتوجه م زین یو تطابق فرهنگ یامنطقه تناسب یعنی گریبه دو عامل مهم د ت،یو موقع

 .یو دانش فن یشرکت مانند برند، فناور کیفرد منحصربه یهاییدارا(: Resources) منابع

و  یو اقتصاد یفرهنگ یهاشباهت ،ییایجغراف یکینزد(: Regional fit) یامنطقه تناسب

 .هارساختیبه ز یدسترس

 .زبانیشرکت با فرهنگ کشور م یفرهنگ سازمان یسازگار(: Cultural fit) یفرهنگ تطابق

 .دولت یهااستیبه بازار و س یدسترس د،یتول یهانهیهز(: Economic) اقتصاد

را در  یاکه کارخانه ردیبگ میممکن است تصم یژاپن یشرکت خودروساز کیمثال،  یبرا

 یهاشباهت ،ییایجغراف یکیبالا )نزد یامنطقه تناسب لیبه دل میتصم نیکند. ا سیسأت لندیتا

گرفته  یجنوب شرق یایکار ارزان و وجود بازار بزرگ خودرو در آس یرویبه ن ی(، دسترسیفرهنگ

توجه کند و  زین لندیژاپن و تا نیب یفرهنگ یهابه تفاوت دیشرکت با نی، احالبااین. شودیم

 کند. میخود را متناسب با آن تنظ یهایاستراتژ

، عنصر دو نظریه براینعلاوهرسد؟ تر به نظر میتر و کاملتر، مرتبطآیا این مدل به یاد ماندنی

المللی مهم است، وجود دارد. وضوح برای استراتژی بینکه به« تناسب فرهنگی»سوم، یعنی 

های فرهنگی ملی مانند به تفاوتنها تنهالمللی وکار بینهای درسی استراتژی کسبکتاب

های های فرهنگی بین ژاپن و چین و کشورهای غربی اشاره دارند بلکه درون اروپا نیز تفاوتتفاوت

های کلی، هرچه تفاوتطور بهفرهنگی در کشورهای بریتانیا، فرانسه، آلمان و ایتالیا وجود دارد. 

از بلکه  از نظر استراتژیکتنها نهوجود دارد، و ریسک بیشتری قطعیت عدمفرهنگی بیشتر باشد، 

 .چنین است عملیاتی نیزنظر 

 :مطرح شود که شامل« پیاز استراتژیک»نهایت، ممکن است مسائلی از مدل در

 )الف( جذابیت بازار مخصوص کشور

 )ب( مزیت رقابتی مخصوص کشور

گاه جذابیت کلی استراتژیک آن اگر هر یک از این دو )الف یا ب( اشتباه یا نادرست ارزیابی شود

تواند پیامدهای بزرگی برای جذابیت مالی نیز به همراه داشته شود و این میدرستی ارزیابی نمیبه

 .باشد

در  یقو اریبس تیسلامت با موقع مهیشرکت ب کیارشد  میکه با ت آورمیم ادیبار به  کی
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 .کرده بود یداریخر ایدر اسپان یشرکت فرع کی یتازگشرکت به نی. اکردمیم یانگلستان همکار

است  تیاهمیخاص کشور ب یرقابت تیرا داشت که مز دگاهید نیا کیاستراتژ یزیربرنامه ریمد

 نیکردم که ا شنهادی. من پمیده صیآن را تشخ میتوانینم م،یکه واقعاً در آنجا نباش یتا زمان رایز

از همان  باشد،نداشته  یهمخوان ایاگر برند ما با بازار اسپان رایمرتبط و مهم است ز اریبس زیعامل ن

 ایدر اسپان انیکه مشتر میکن یبررس دیبا ن،یهمچن .شد میمواجه خواه یضعف اساس کیابتدا با 

موجود در بازار  بیرق یهاخواهند بود. چگونه شرکت ییایتانیبرند بر کی یرایتا چه اندازه پذ

آنها اقدامات  ایمانند ما واکنش نشان خواهند داد؟ آ دیجد گریباز کیبا ورود  ایاسپان

 انجام خواهند داد؟ یاانهیجویتلاف

عامل  نیبالقوه خاص کشور وجود ندارد، ا یرقابت تیمز قیدق یریگامکان اندازهکه درحالی

 یابیبرآورد و ارز یتلاش برا ن،یشرکت خواهد داشت. بنابرا ندهیدر عملکرد آ یمهم ارینقش بس

از  یگریاست که سطح د نیا ینکته اصل ت،ینهادر .است یهمچنان ضرور یرقابت تیمز نیا

 هاسکیو ر هاقطعیتعدم ن،یوجود دارد. بنابرا یالمللنیوکار بکسب یهایدر استراتژقطعیت عدم

 یهاتفاوت لیبه دل هاقطعیتعدم نیبالاتر خواهند بود و ا یعیطبطور بهوکارها نوع از کسب نیدر ا

 میمستق یگذارهیدر سرما هاسکیو ر هاقطعیتعدم نیا .خواهند شد دیشدت تشدبه یفرهنگ

بروز  یشتریب زانیبه م یالمللنیب یهایادغام و همکار یهافرآینددر  نیو همچن( FDI) یخارج

 نیو همچنقطعیت عدمتونل ، قطعیتعدممانند شبکه  ییاستفاده از ابزارها ن،یبنابرا .خواهند کرد

و  یضرور اریبس ،قطعیتعدم یها و کاهش اثرات منفچالش نیمقابله با ا یبرا، ویسنار تیروا

 است. یاتیح

 ابزارهای رایج قابل استفاده

 :باشنداین ابزارها شامل موارد زیر می

 های مختلف استراتژی سازمان کمک این ابزار به تجزیه و تحلیل لایه: پیاز استراتژیک

 .کندمی

 های استراتژیک، این چارچوب برای شبکه گزینهویژه به :پنج نیروی رقابتی پورتر

 .برای ارزیابی رقابت در بازار هدف بسیار مفید است

 این نمودارها به ارزیابی پتانسیل و : ارزش در طول زمان -منحنی دشواری

 .کنندهای مختلف در طول زمان کمک میهای استراتژیچالش
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  در قطعیت عدماین ابزار برای شناسایی و ارزیابی انواع مختلف : قطعیتمعدشبکه

 .شودوکار استفاده میمحیط کسب

 تأثیراین روش به توسعه سناریوهای مختلف آینده و بررسی : سناریو داستان/روایت 

 .کندوکار کمک میهای کسبآنها بر استراتژی

 مدل OLI یا «RACE»: گذاری خارجی و میمات سرمایهها برای تحلیل تصاین مدل

 .شوندهای آن استفاده میارزیابی مزایا و چالش

 های حساسقطعیتعدمفرضیات و 

 :برخی فرضیات کلیدی و حساس عبارتند از

 ی خود هستیم و خطر ما در حال حاضر دارای یک مزیت رقابتی واقعی در بازار داخل

 .دادن آن وجود نداردبزرگی برای ازدست

  پرتی بیش از حد ما نخواهد شدالمللی باعث حواسبازارهای بینورود به. 

 اساس چارچوببر «RACE»رسد که این استراتژی به ما یک مزیت رقابتی ، به نظر می

 .دهد که از نظر استراتژیک واقعاً جذاب استدهد و ما را در بازار کشوری قرار میمی

 اجرای این استراتژی را داریمهای مناسب برای ما منابع مدیریتی کافی و مهارت. 

 صادقانه ارزیابی کنیم و خودمان را در مورد طور بههای اضافی را توانیم هزینهما می

 .توجیه اقتصادی این استراتژی فریب ندهیم

 تمرین خواننده

المللی در شرکت فعلی یا قبلی خود یا برای شرکتی دیگر که به اندازه برای یک استراتژی بین

پذیری آن به شما چه اطلاعاتی در مورد آسیبقطعیت عدمره آن اطلاعات دارید، شبکه کافی دربا

 دهد؟می

 کاربردها

های اصلی برای استفاده از این ابزارها و مفاهیم یکی از روشعنوان بههای استراتژیک مجدداً کارگاه

 .شونددر عمل محسوب می
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 رفتاریقطعیت عدمو  BT ه موردیمطالع -5 ه موردیمطالع. 5–10

کند بلکه خطر انحراف اهمیت استفاده از ابزارهای سناریو را برجسته میتنها نهاین مورد مطالعاتی 

های ذینفعان را نیز نشان آینده توسط اهداف پنهان و انگیزه بینیپیش فرآیندو اختلال در 

 .دهدمی

تراتژی فناوری بود، انجام من زمانی تحقیقی را در مورد رفتار تیمی که مسئول تدوین اس

چرا سیاست و  -مهار رفتار استراتژیک»که در کتاب من با عنوان  (Grundy, 1998) دادممی

منتشر شده است. این یک مطالعه رفتاری در  «۱کنندها استراتژی شرکت را هدایت میشخصیت

 بندی مسائل فناوری و استراتژی برای شرکت مخابرات بریتانیاآن بر اولویت تأثیرمورد چگونگی 

(BT ) یک تحقیق عملی انجام شد، به این معنی که پس از شناسایی و عنوان بهبود. این تحقیق

های استراتژیک بهتر و تغییر در فرآیندها و بازخورد مسائل، تیم فرصتی برای آزمایش چارچوب

 .ود داشتفرض تیم خسبک پیش

برای بررسی سناریوهای آینده استفاده کرد قطعیت عدمها، تیم از شبکه در طول این کارگاه

عنوان به، یک فرضیه داشتند: اینترنت با استفاده از یک برچسب یادداشت فرآیندو در طی آن 

یابی شده بود. در طول بحث، این فرضیه دستخوش موقعیت «متوسطقطعیت عدم اهمیت کم/»

و درنتیجه وارد منطقه  «بسیار نامشخص»و سپس به  «اهمیت بیشتر»ییراتی شد، ابتدا به تغ

مهمی در گسترش اینترنت ایفا  نقش BT خطرناک شد. بله، این یک قطعه کوچک از تاریخ بود

 .حیات جدیدی بخشید BT اما اینترنت و پهنای باند به کرد

واقع تنش بین دو عضو وجود قطبیت و در تیمدر بعد ذینفعان در این داستان،  خصوصدراما 

توانست یک تنش بالقوه، می صورتگرچه به توانستید آن را در هوا احساس کنید.داشت که می

 .ها متوجه شدم، عمدتاً ناکارآمد بودسازنده باشد اما همانطور که در طول کارگاه

رسید که کردند، به نظر میمی گریتسهیلهایی که در آن زمان در یک لحظه، یکی از زوج

چارت اشتباه تفسیر نامیم، را هنگام نوشتن آن روی فلیپیک نظر از دیگری که ما او را داوینا می

کرده است. داوینا بسیار شدید واکنش نشان داد و من بعداً متوجه شدم که تیم در لبه پرتگاه در 

است که قبلاً اتفاق افتاده بود که جلسه شد که تکرار چیزی حال نوسان بود زیرا این احساس می

شدت مختل کرده بود و هنوز هم جای زخم آن در همه جا وجود داشت. تیم نسبت به قبلی را به

                                                           
۱. Harnessing Strategic Behaviour—Why Politics and Personalities Drive Company Strategy 
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اما تا به امروز، آنها هیچ ساختار  بود مفیدهای متضاد بود که مند بود و دارای دیدگاهمسائل علاقه

مورد اهداف خود نداشتند. بنابراین، کار آنها  ی واقعی در نحوه شناسایی و بحث درفرآیندیا 

این عوامل  . تعاملیک تیم ناامیدکننده، کاملاً مؤثر نبود و گاهی اوقات پر از اضطراب بودعنوان به

 !صفحه از آن کتاب را پر کرد ۱۴7

شکاف مهم  کیگسترده بود، بعداً متوجه شدم که  اریمن بس یهالیو تحل هیتجزکه درحالی

کنم، از  دایپ یدسترس میکه به من کمک کرده بود تا به ت یارشد ریام. مدرا پر نکرده ریدر تصو

دو  نیا نیب رتنش آشکا نیبه او ارائه دادم اما به ا یریمن تصو ؟رفته شیکه چگونه پ دیمن پرس

 . او به من گفت کهکردندیم فایا میرا در ت یاشاره کردم که هر دو نقش مهم اما متفاوت گریباز

BT که  کردندیزنان اغلب احساس م نیمردانه بوده است، بنابرا اریبس طیمح کی یسنتطور به

به مدرسه  نایکه داو رداو اشاره ک ،براینعلاوهشوند.  دهیسخت تلاش کنند تا بتوانند شن اریبس دیبا

لمان مرد، با معویژه به ،یبد اتیتجرب نایبود و داو یسنت ارینگرش بس یرفته بود که دارا یخصوص

 یو محرک یقو ازیاحساس ن نایکه داو ستیتعجب ن یساده، جا اریبس نیدر آنجا داشت. بنابرا

را در  میتوانست تیامر م نیکه ایطورداشت، به یقیدق اریشدن و در سطح بس دهیشن یبرا

 .دشوار باشد زیاوقات ن یو گاه عقب نگه دارد «BT بودن در هوش شرویپ»بر  یخود مبن تیمأمور

شد بلکه نشان داد که چگونه  نفعانیذ یسازلیارزش پروفا ادآوریتنها نه یافشاگر نیا هضم

. دهدیرا تکان م کیسگ استراتژ تینهاعمل کنند که در یدمعنوان به توانندیم نفعانیاهداف ذ

 ممکن بود داد،یرخ مقطعیت عدمدر شبکه  نترنتیا یابیتیاگر آن مشاجره درست قبل از موقع

BT کوچک  یهاقطعیتعدمسال در دستور کار خود قرار ندهد!  کی یحت ایها ماه یآن را برا

 .باشند کنندهنییتع توانندیم

است از  یو شناخت آنها سرنخ میدار یو اکثر ما مشکلات روان میخود را دار یما الگوها همه

در طول  یوخوکرد )به شبکه خلق میرفتار خواه ندهیخاص در آ یهاتیچگونه در موقع نکهیا

 یاصل گرانیو در اعمال خود، ما باز یکه در زندگ می(. هرگز فراموش نکندیزمان مراجعه کن

 .میدهیخود را شکل م جهانکه  میهست

محرک  کیعنوان بهرا  میت یهاییایپوتنها نه رایاست ز دیمف BT یخلاصه، مورد مطالعات در

قطعیت عدمسوپ  نیدر ا زیرا ن یفرد نفعانیبلکه نقش ذ کندیبرجسته مقطعیت عدمبزرگ 

 .دهدینشان م
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 نامه به بوریس جانسون )در آن زمان نخست وزیر انگلستان(. 6–10

 در مورد آینده و حرفه وی

 خیابان داونینگ لندن -جناب آقای بوریس جانسون نخست وزیر بریتانیا

SW1A 2AA 2   2022آوریل 

 سلام بوریس

حزبی که  !تغییر نام دهیم «حزب -حزب»کاران را بیشتر! بیایید محافظه یهامهمانی به امید

 های حزبی بیشتر علاقه دارد!به جای اداره کشور به مهمانی

تر شده است: شلوغ اریشما بس یزندگ رسدینامه نوشتم، به نظر م تانیکه برا یبار نیاز آخر

 یجنجال یسوم و البته ماجرا یترس از جنگ جهان ،یآور انرژسرسام یهامتیتورم، ق

پروازها دور ساختمان  ریفقط تصاو ونیزیچرا تلو دانمیتولدتان! نم یهمان مهمان ای «تیگکیک»

 توانستندیکه م یولکان یهااز تفنگ یخبر چیاما ه دهدیرا نشان م شیهاو باغ ۱۰شماره 

 نیها به اوکراتفنگ نیا دی. شاستید کنند، نرا نابو هایبد درباره مهمان یخبرها یهاموشک

 کردمیتماشا م ونیزیمصاحبه شما را در تلو شیپ هفته گفتم( هیکنا یرا با کم نیاند؟! )البته ارفته

 یبرا جایگاهی گریو رفتارتان مشخص بود که د ییگواز نحوه پاسخ گر،ید یاریو به نظر من و بس

 یتزایپروژه پ»افتادم که فاجعه  نیاز سر آلن شوگر در برنامه کارآفر یاجمله ادی. دیندار ماندن

را برگزار  هایمهمان ی: وقتدی]شما بخوان دیدیها را خرآن مرغ یقتو»خلاصه کرد:  طورنیرا ا «مرغ

 «.دی[، محکوم به شکست بوددیکرد

و  دیبود که با صداقت عمل کن یفرصت دیدر دسامبر به شما نامه نوشتم، هنوز شا یوقت

 «یپاکساز یاستراتژ» کیبه شما کمک کنم تا  توانستمی. آن زمان مدیخسارت را محدود کن

 کی توانیهنوز هم م ایتمام شده است. اما آ زیکه همه چ رسدیاما حالا به نظر م دیکن یطراح

 یادهیا رود،یم نیبه اوکرا ندهیتراس هفته آ زیبشنوم ل نکهیقبل از ا یحت روز،ید داشت؟ B طرح

جسورانه  دهیا نی... ادیمرا ببخش دوارمیانجام دادم که ام یفکر شیآزما کیدر ذهنم جرقه زد. 

 یبازساز یبرا یاما ممکن است راه شود،یشما م یبرا یشخص یهاسکیر یاست و شامل برخ

 .کند ازب تانیبرند شخص

 نیاوکرا تیمأمور: B طرح

 «ژهیپروژه و» کی یکه برا دیکنیو اعلام م دیکنیبرگزار م یکنفرانس مطبوعات کی دیکن فرض
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 یشیو ر دیکنیموقت را آغاز م ییجابجا کی. شما دیریگیم یچند هفته مرخص ن،یدر اوکرا

سرپرست عنوان به تواندیتراس هم م زیکند. ل تیموقت فعال ریوزنخستعنوان به تواندیسوناک م

خارجه  ریوزعنوان به دیتوانیسمت بگذراند. شما هم م نیرا در ا یدوره کوتاه ،یدارخزانه توزار

 یمنیکلاه ا کی دنیبلکه با پوش دیرسیتنها شجاع به نظر منه یطورنی. ادیکن تیموقت فعال

 .!(دوارمی)ام دیرا جلب کن دهندگانیاز رأ یبخش یممکن است بخشش حزب و حت ،یجنگ

چطور جرات  نی. پوتدیحاضر شو نیبازدارنده در مرز اوکرا ییروینعنوان به دیتوانیم شما

نماد  کیعنوان بهتا در صورت حمله،  دیاو آماده دیشما آنجا مستقر هست یوقت کندیم دایحمله پ

نقش  دیتوانیممکن است رخ دهد! شما م ییهاچه درام دیتصور کن د؟یظاهر شو فیدر ک یغرب

تمام شد، با وقار استعفا  زیچهمه ی. وقتدیکن یرا باز «7 رممکنیغ تیمورأم» لمیدر ف یاصل

 .صلح به خطر انداخت یکه جان خود را برا دیشویم لیتبد یو به قهرمان دیدهیم

 رکنندهیغافلگ یمهمان اتیعمل: C طرح

)البته مراقب آن  دیبرو نیبا چتر به اوکرا دیتوانیهم هست: شما م گرید نهیگز کی! دیصبر کن اما

 یسازمانده یها(. از مهارتفتدیاعتبارتان به خطر ب یبازساز میخواهی! نمدیشکننده باش یپاها

 ش. بخدیده بیترت یروس یروهاین یبرا رکنندهیغافلگ یهایو مهمان دیحزب خود استفاده کن

در جشن تولد  یکه کر ییمثل سبدها قاً یباشد، دق M&S یغذا یسبدها تواندیدوم حمله شما م

 یرویهرکولس ن یمایبا هواپ Tesco از توانندیهم م هایدنیکرد. نوش هیته «تیگکیک»معروف 

ها به آن لیبلکه تما خواهند داشت یتریها عمر طولانتنها روسآورده شوند. نه یسلطنت ییهوا

تان که اندرخش یشما و موها یارتش تحت رهبر نندیبب یوقت ژهیوبه ابد،ییهم کاهش م جنگ

 !کندیم یشرویپ درخشد،یم دیدر نور خورش

 اعتبار یو بازساز یارسانه پوشش

 تواندیشما به همراه خواهد داشت بلکه م یبرا یاالعادهفوق یاتنها پوشش رسانهنه تیمأمور نیا

را هم کنار بگذارد. به هر  دیکوو نینقض قوان یبرا تنیمتروپول سیتوسط پل یقانون گردیهرگونه پ

 هاگمادربزر ی! حتدیهست طیشرا نیترتحت خطرناک یحال، شما در حال انجام خدمات اجتماع

 !در اخبار آواز بخوانند تانییطلا یموها دنیپول ممکن است دوباره با ددر هارتل

 حالت نیبدتر

 یشرویمتوقف کردن پ یحالت، چند هفته حضور پشت خطوط دشمن ممکن است برا نیبدتر در
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 یریاگر درگ یباشد. حت یاعتماد برکنار کنند، کافعدم یشما را با رأ خواهندیکه م یکسان

خارجه  ریوزعنوان به دیممکن است بتوان د،یرا از دست بده تانیبرکنار یها براتلاش ای نیاوکرا

 باًیتقر ۱۰تمان شماره ساخ ری. مطمئنم تونل او زدیبمان یباق ریوزنخستعنوان به یشیو با ر

 نینشده تأمقبض پرداخت اردهایلیساختمان با بودجه م نیاش به اشده است چون حمله لیتکم

و در  دیبا آرامش بازنشسته شو دینبودند. شا ازیمورد ن دیکوو یها واقعاً براشده است که همه آن

را دوست خواهد داشت.  نیا ی. مطمئنم همسرتان کردیکن یباز «7 رممکنیغ تیمورأم» لمیف

 درست است؟ شود،یتمام م یخوببه زیچپس همه

 یاتیح سؤال

 دیتوانیچگونه م ،یکلطور به»است:  نیمن ا ستیلدر چک ۴۴شماره  یاتیح سؤال! دیباش مراقب

 شیآن را پ دیتوانیهستند، چگونه م رییدر حال تغ نیو اگر قوان دیده رییرا تغ یباز نیقوان

 «د؟یببر

 .دیآرزوها و موفق باش نیبهتر

 

 استعفا داد. ۲۰۲۲سپتامبر  6 خیدر تار تینهاجانسون در سیبور :توجه
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یک مطالعه میدانی از  -آخر هفته تصادفی -7مطالعه موردی . 7–10

 قطعیتعدم

شناس بالینی است، تصمیم گرفتیم که یک ، من و همسرم کارولینا که روان۲۰۲۲در آگوست 

. من قبلاً یک قطعیتعدمیک آخر هفته تصادفی برای جلب و تجربه  -کنیمماجراجویی آغاز 

دیده بودم و با این مفهوم آشنا بودم ( Dice Living) «زندگی با تاس»مستند تلویزیونی درباره 

که در ایالات متحده طرفداران زیادی داشت. همچنین این ایده را در زمانی که با یک خانم در 

 .کیلومتر دورتر( در یک قرار ملاقات آشنا شدم، شنیده بودم 7۰هایواردز هیث )حدود 

ندرت شبیه عکسش بود و یک دوست هم همراهش زیرا خانم به مقرار ملاقات موفقیتی نداشت

دادند. آنها های تصادفی بود که آنها هر ماه انجام میها درباره آخر هفتهآورده بود اما یکی از بحث

به آنجا سفر کرده بودند، نه یک بار بلکه قبلا جایی که ظاهراً  ؛مهست دانستند من اهل بولتونمی

دوبار متوالی! آنها زیاد از آنجا خوششان نیامده بود و مجبور شدند که با سفر دوم کنار بیایند 

 .آید!(خورد اما من خودم از آنجا خوشم می)البته این به سلیقه همه نمی

ای برای امتحان آن روزی با کسی که خیلی اما ایده دنبوبه غیر از آن، سفر چندان مثمرثمری 

، برخی دوستان پیشنهاد کردند که این کار را براینعلاوهتر باشد در ذهنم باقی ماند. مناسب

تا  ۳۳پیش آمد، ما راهی شدیم. یک موج گرما با دماهایی بین که فرصتی  اولین امتحان کنیم و

مطالعه میدانی از »یک عنوان بهما این ماجرا را  .بودن در جریابریتانیا درجه در سراسر  ۳۵

استفاده کردیم تا در زمان واقعی رفتار خود را در  طراحی کردیم و از ذهن آگاهی «قطعیتعدم

 .پس از مداخله تصادفی که انجام دادیم، بررسی کنیمقطعیت عدممواجهه با 

 :مطالعه موردی من به شرح زیر است

 یطراحی مطالعه میدان 

 اجرای آن 

 هاها و آموختهبینش 

 طراحی مطالعه میدانی

تر بود و اولین تصمیم تصادفی ما این بود که کدام تصمیم گرفتیم با قطار سفر کنیم چون راحت

ایستگاه اصلی  ۱۰را شروع کنیم. در لندن  فرآیندایستگاه اصلی قطار در لندن را انتخاب کنیم تا 

ویکتوریا، واترلو، لندن بریج، پدینگتون، کینگز کراس و های وجود داشت که شامل ایستگاه
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 .لیورپول استریت در شرق بود

 اجرا

های خانگی خود را که شامل در جنوب لندن شدیم و کارت ۱میلرپوند از ۱۹۴ما سوار اتوبوس 

برای  .بازی مونولوپالی طراحی کرده بودیم. هر کدام یک تصویر داشتعنوان بهایستگاه بودند،  ۱۰

ثال، پدینگتون تصویر خرس پدینگتون و واترلو تصویر توالتی داشت که یک سطل آب از آن م

 .ریختپایین می

صبح یا بعد از آن حرکت می کرد را بدون  ۱۲:۵۰ما تصمیم گرفتیم اولین قطاری که ساعت 

د، که کارت انتخابی ما بو درست زمانی که به ایستگاه واترلوتوجه به مقصد آن سوار شویم اما 

تغییر دهیم و بنابراین ما منتظر  ۱۲:۴۵شدیم، پیشنهاد کردم که زمان حرکت را به نزدیک می

مثال، به سمت عنوان بهماندیم. این تنظیم، دنیایی را که قرار بود وارد شویم تغییر داد زیرا دیگر 

 .یک رویداد انتقالی است تأثیردهنده رفتیم. این نشانخط ریدینگ نمی

واترلو، من رویای سفر به ساحل را در سر داشتم، شاید حتی به جایی مثل  مسیردر 

من به که درحالی. همسرم کارولینا در جستجوی دفتر بلیت بود کمک کردپورتسموث، خدا 

اوه! »کردم. در آن لحظه صدای بلندی از دهانم بیرون آمد: صفحه نمایش بزرگ نگاه می

دقیقه تعیین  ۵از تنظیم زمان حرکت قبلی ما به مدت  نتیجه واقعی، پورتسموث، «پورتسموث!

که در آن یک تغییر کوچک در زمان باعث تغییر مسیر  «Sliding Doors» شد، چیزی مشابه فیلم

کارولینا با فکر اینکه چیزی خراب شده است، از جا پرید و سپس متوجه شد که  .شودسناریو می

 .بزنیم به دل دریاو قرار بود رفتیم ریا میچه اتفاقی افتاده است؛ ما هر دو به سمت د

 دایپ یو شروع به گشتن برا میدیو ربعه، به مقصد رس ساعتکیسفر راحت و  کیپس از 

هم  نترنتیو از ا میکن ییتا انتخابمان را نها میها را چک کرد. دوباره کارتمیکردن هتل کرد

جاها هم رزرو شده  شتریگران بود و ب زیچچون همه میرا کنار گذاشت دهیا نیاما ا میکمک گرفت

که فقط شش  میکرد دایپ «G Boutique» مدرن به نام یبا سبک هنر یهتل ت،یدر نها امابودند. 

و با شجاعت  میحرکت کرد ایبه سمت در درنگیدرجه، ب ۳۳ یفاصله داشت. در دما ایبا در قهیدق

از  یانیبود که خودمان را در معرض جر . انگار زمان آنمیپا گذاشت سیسرد کانال انگل یهابه آب

 .میقرار ده بینیپیش رقابلیغ یدادهایرو

                                                           
۱. Millers Pond 
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. کردمیاست که فکر م یزیاز چ ترکینزد یلیمتوجه شدم اسکله خ کردم،یشنا مکه درحالی

به ذهنم خطور  ییویتند آب! سنار انیجر نی. آه، ادیکشیمرا به سمت خود م یآب قو انیجریک 

فکر  نیا شود؟یبکشد و من نتوانم به ساحل برگردم، چه م ایآب مرا به سمت در انیکرد: اگر جر

فشار خون و قلبم را که هفته قبل انجام داده  شیآزما جهیچون هنوز نت نبود یرواقعیهم غ نچندا

من قرار داشت! )پنج  یهاقطعیتعدم ستیغرق شدن در ل ن،ینکرده بودم. بنابرا افتیبودم، در

 نی.( فقط همدانستمینم یزچی لحظه آن در اما بود نرمال کاملاً -آمد هاشیآزما جهیروز بعد، نت

 !که سخت شنا کردم تا خودم را به ساحل برسانم میقدر بگو

هم  یادیمثبت ز یهامتمرکز شوند. داستان یمنف یهاجنبه یفقط رو دینبا وهایسنار اما

 .وستندیپ تیشدند و به واقع فیبودند که تعر

 هاا و آموختههبینش

ما، چه در کنار هم  یهایها، به ما نشان داد که زندگآن یایو نوسانات پو هاتیقطعمشاهده عدم

از احتمالات است که همواره در  دهیچیپ یهزارتو کیصورت جداگانه، مانند حرکت در و چه به

 ماتیتصم رو ساختا یبندشدت به زمانها بهآن یامدهایو پ دادهایاست. رو رییحال گسترش و تغ

در حال چرخش است.  )دایره شانس( رولتبازی که چرخ  ییگو ؛وابسته هستند یو اقدامات انسان

 یتعداد معقول میکه نتوان ستیآن ن یبه معنا نیاما ا ت هزاران احتمال وجود داشته باشدممکن اس

به بولتون،  میتوانستیمما مثال، عنوان به. میکن لیو تحل یرا بررس نیگزیجا یوهایاز سنار

 .میبرو تربورویا پی نورنسیا

 م،یابه آن پرداخته MBA یهاطور که در دورهممکن، همان یهاندهیساختار آ میترس با

 «چهارراه» ستگاهیدر ا ستادنیکار مانند ا نی. امیکنیم یرا طراح یاحتمال یهایاز معمار یادامنه

 ولنکستر، گلاسک ورپول،یمنچستر، ل لز،یمانند و یمختلف یرهایمس میتوانیکه م ییجا ؛کرو است

 یهاخطرات و فرصت میتوانیممکن، بهتر م یهاندهیآ نیا می. با ترسمیرا انتخاب کن نورنسیا ای

 یآورخود جمع یآورتاب شیافزا یو منابع لازم را برا میتر عمل کنچابک م،یرو را درک کن شیپ

 واجهم هاتقطعیعدم با بهتر تا کرد کمک ما به -و منابع بکیچا- دو جنبه نیا تی. تقومیینما

در  متیقارزان یهاکردن هتل دایپ نیبنابرا م،یقرار داشت یخوب تیدر موقع ی. از نظر مالمیشو

پوند در شب و بدون صبحانه،  ۱۳۰از  شیب یانهیگرم و فصل شلوغ، با هز یدر آن هوا ا،یکنار در

سپردن  وترک اقامتگاه  م،یبود یدشوار تیدر وضع یبار نبود! اگر از نظر مالچندان هم فاجعه
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در آن  «مشروط یاستراتژ»)هرچند با فکر کردن به  شدیم یسخت اریبه شانس، کار بس زیچهمه

 .جذاب وجود داشت!( یانهیگزعنوان بهساحل  شهیگرما، هم

 تیقطعبود که مواجهه با عدم نی( ادارشناسانهیپد دگاهی)از د میبرد یکه به آن پ یگرید نکته

باشد آگاهی  کنندهکیتحر تواندیکه م کندیم جادیدر انسان ا یو آگاه یاریهوش ینوع سک،یو ر

ات اوق یگاه م،یاآموخته ککلاسی مطالعات از که طورهمان -نباشد زیانگجانیاگر لزوماً ه یحت

 تغییر») رندیگیخود م یاعضا یفرد ماتینسبت به تصم یترسکیپرر ماتیتصم هاهگرو

آن را  دیتوانیم د،یرا دشمن خود بدان تیقطععدم شهیهم نکهیا یبه جا ن،یبنابرا(. «سکیپرر

 کنندهکیتحر یهاباشد به جنبه ازین نکهیبدون ا د،ینیبب یرشد و نوآور یبرا یفرصتعنوان به

 .میکن یااشاره رییتغ
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  سندهیدرباره نو

ارشد،  ریمد ،یاستراتژ یالمللنیمشاور ب سنده،ینو ت،یریمتفکر پرکار حوزه مد یگراند یتون دکتر

صورت مستقل به ارائه و به KPMG سال با شرکت ۳8به مدت  یاست. و یدهنده و مربتوسعه

عهده داشته است. او در را بر ICI و BP یهاارشد در شرکت یهاخدمات مشاوره پرداخته و سمت

 سیتدر کیمنچستر و وارو ،یدورهام، هنل ج،یکمبر لد،یوکار برتر از جمله کرنفکسب مدرسه ۱۰

 MBA در برنامه« کاپستون ینگارندهیآ»سرپرست مشترک پروژه عنوان بهاکنون کرده و هم

را دربر  یتحول و امور مال ،یاو استراتژ یحوزه کار .کندیم تیفعال( UCL) دانشگاه کالج لندن

 .ردیگیم
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 بخش درباره مترجم

ریزی شهری از دانشگاه طاها ربانی، عضو هیئت علمی دانشگاه یزد، دارای دکتری جغرافیا و برنامه

نگاری راهبردی را در دانشگاه تهران گذرانده آینده DBA وی همچنین دورهتربیت مدرس است. 

های شامل بخششامل  نگاریتانی و شهری در حوزه آیندهبیش از پانزده طرح ملی، اسو در 

او در رساله دکتری و انداز و راهبردنویسی، مشارکت فعال داشته است. تدوین سناریوها، چشم

ریزی شهری و نگاری در برنامهطور ویژه بر کاربرد آیندهنامه کارشناسی ارشد خود بهپایان

« ریزیپژوهی: پارادایم نوین در برنامهآینده»کز داشته و یکی از نویسندگان کتاب ای تمرمنطقه

مسئول  ۱۳۹8تا  ۱۳۹6است که توسط انتشارات دانشگاه تهران منتشر شده است. ربانی از سال 

« نگاری کلانشهر تهرانسند آینده»نگاری شهری در شهرداری تهران بوده و تدوین دبیرخانه آینده

های خود، در مطالعات طرح جامع مناطق داشته است. او همچنین در آخرین فعالیت را برعهده

(، مسئولیت  بوشهر و مهران و سند راهبردی سرمایه گذاری منطقه آزاد اروند ِآزاد )مناطق جدید

 .دار بوده استرا عهده نگاریبخش آینده
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 های دیگر در مجموعه مدیریت منابع انسانی و رفتار سازمانیعنوان

 مایکل جی. پروویترا، دانشگاه بری، سردبیر

  نوشته ساندرا لامفرمول کارآفرینی درون سازمانی 

  نوشته لین کوریراهنمایی در مدیریت تعارض 

 نوشته سانجای پولیگادا و دان وایسنان سوپ نوآوری 

  نوشته سیلوانا استوریدیدگاه برای مدیران عامل مدرن 

  نوشته تیم بیکرآینده منابع انسانی 

 نوشته ریچارد دول و تحسین ای. علام خستگی تغییر از نو بررسی شده 

  تد مایرنوشته پیشبرد هدف رهبری 

 نوشته مایکل ادموندسون در آغوش گرفتن ابهام 

 نوشته تیم بیکردستی شکستن پارادوکس پیش 

 کی و آلن وایسنوشته نانسی مک مشاور مورد اعتماد مدرن 

  نوشته دین ای. فراست ۲۱یک مدیر قرن عنوان بهدستیابی به موفقیت 

  نوشته تونی میلرهوش مصنوعی و کار از راه دور 

  نوشته دانکن فراگوسن، تونی ام. پریستو و جان فورکون! رئیسبهترین 

 نوشته لین کوریپذیری مدیریت مسئولیت 

 نوشته جیمز جی. اس. کلاوسون اصول رهبری سطح سه 
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 وکارهای کاربردی و مختصر در زمینه کسبکتاب

که وکار است مجموعه موضوعی کسب ۳۰ای که در بالا ذکر شد، بخشی از یکی از مجموعه

به یک ناشر  BEP ایجاد کرده است و این امر باعث شده که Business Expert Press انتشارات

 :های مختصر و کاربردی ما برایهای چاپی و دیجیتال تبدیل شود. کتاببرجسته در زمینه کتاب

 کنندگانها و عملایحرفه 

 کنندهای ما را برای دروس خود انتخاب میاستادانی که کتاب 

 های دیجیتالداران که کتابکتاب BEP  برای ارائه فرد منحصربهیک روش عنوان بهرا

های مدیریت کنند، بدون محدودیتهای الکترونیکی به دانشجویان معرفی میکتاب

 حقوق دیجیتال

 های آموزشی اجراییرهبران دوره 

 وکاردهندگان سمینارهای کسبسازمان 

تری از برای هر کسی که به دنبال درک عمیق Business Expert Press های انتشاراتکتاب

های روزمره است، مناسب است. چه یک کتاب وکار برای چالشهای کسبحلها، اهداف و راهایده

کتاب الکترونیکی باشد،  ۱۱۰چاپی، یک کتاب الکترونیکی، یا خرید یک کتابخانه دیجیتال شامل 

BEP دهدوکار ارائه میاطلاعات بیشتر در زمینه کسب صرفه و مؤثری برای کسببهحل مقرونراه. 

مراجعه کنید یا  www.businessexpertpress.com سایتبرای اطلاعات بیشتر، لطفاً به وب

 .تماس بگیرید sales@businessexpertpress.com با آدرس ایمیل

 


