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  : برنامه ريزي سناريو 
 رويكردي نوآورانه به توسعه استراتژي

  شفيعي نيك آباديحسن م
  

  :دمه قم
رنامه ريزي استراتژيك به دنبال برنامه ريزي به صورت استراتژيك نيست بلكه به دنبال توسعه يك برنامه براي اجرا و ب

مجموعه كلمات متضادي به بنا به گفته مينتزبرگ ، برنامه ريزي استراتژيك ، ميتواند به صورت . انجام استراتژي است 
نياز سازمانها به برنامه ريزي و نظارت بر فعاليتها به منظور تمركز بر منابع و فعاليتها و اطمينان يافتن از . كار برده شود

به رشد مجموعه فعاليتهايي ازجمله مشاوره و برنامه ريزي آموزشي در اين زمينه  بقا و رشد آتي سازمان ، باعث توسعه رو
. ود دارند و داراي يك نقش اطلاعاتي مهمي در سازمانها هستندخ انجمن حرفه اي خاصي براي 1برنامه ريزان.تشده اس

 فروش مي گذارند ، و در هي برنامه ريزي استراتژيك و ابزارهاي آنها را به عرصاترده اي از رويكردهسمشاورين طيف گ
  .درسي دانشكده هاي مديريت محسوب مي شودبرنامه هاي آموزشي به عنوان يك جزء اساسي در دوره هاي 

برنامه ريزي استراتژيك يك بخش روتين از فعاليتهاي كسب و كاري است كه با كمك مجموعه اي از اعتقادات و 
رنامه ريزي مانند يك تعريف روشن از ب "بنا به گفته مينتزبرگ ، . پروتكلها از فعاليتهاي روزانه سازمان حمايت مي كند 

اما خود آنها منتج به اجراي موفقيت آميز ، نياز به برنامه ريزي امري مورد قبول است . " در سازمانها استجايگاه خود
 هميشه وجود دارد ، تاكيد بر ،در حقيقت ، در حاليكه نياز به برنامه ريزي در يك سازمان . استراتژي سازمان نمي شوند

  .شده استتبديل امري حياتي در سازمانها به رشد و سيستمهاي برنامه ريزي و ابزارهاي آنها بسيار روبه 
ي محيط هايي با پيچيدگي ، عدم امدلهاي سنتي برنامه ريزي استراتژيك معمولا براي برنامه ريزي و ايجاد استراتژي بر

درحاليكه درك محيط محيط خارجي و سپس تعيين استراتژي . قطعيت و تغييرات سريع در محيط خارجي مناسب نيستند
 با آن محيط متناسب باشد به عنوان اولين دليل براي برنامه ريزي مطرح مي شود و در اين كار ، مدلهاي سنتي كه

ژيهاي كلان سازمان حتي بعد از يك برنامه ريزي جامع و عدم توانايي اترشكست در است.داراي اثر بخشي كمي هستند
ند به اين دليل باشد كه در اين مدلهاي موجود ، توجه به  در محيط خارجي ، ميتوا2آنها در بررسي و خواندن نشانه ها

 ، بر معموليپس مي توان گفت كه اكنون يك برنامه ريزي استراتژيك . بعضي از موارد مورد غفلت واقع شده است
 اساس يك بنياني رسمي و قاعده مند اداره و هدايت شده و بر اساس داده هايي كم تهيه مي شود كه مفهوم استراتژي و

  .ن چيزيكه در تفكر استراتژيك است را از دست داده استآ
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اكنون شناختي وجود دارد كه اين از دست دادن عناصر ، نيازمند ايجاد ، توسعه و حفظ يك ديدگاه سيستماتيك به آينده 
اي در برنامه ريزي سناريو يك روش آينده محور است كه اكنون به صورت گسترده ). مانند ظرفيت پيش بيني شده(است

در حاليكه به كارگيري . سازمانها و دولتها براي رسيدن به يك نگاه به آينده در برنامه ريزيها مورد استفاده قرار مي گيرد
انتخاب يك متدلوژي تنها . برنامه ريزي سناريو به دنبال نشان دادن ارزش جستجو و بررسي آينده به سازمانها است

ن آ، تصميم گيري و اجراي رد جامع تر آينده محور به شكل دهي استراتژي بخشي از انسجام و يكپارچگي يك رويك
  .اين امر به معناي توسعه و حفظ يك ظرفيت سازماني براي پيش بيني مي باشد. است

برنامه ريزي استراتژيك ، معمولا در قالب سه گام تعريف مي شود كه عبارتند از ؛ شكل دهي استراتژي ، تصميم گيري 
) . كر در مورد گزينه هاي استراتژي در آينده ، تصميم گيري در مورد گزينه ها و اجراي آن گزينه ها تف( و اجرا 

رويكردهاي آينده محور ، طبيعتا متعلق به مرحله تفكر است و اين امر زماني آشكار مي شود كه مراحل برنامه ريزي 
مراحل به هم مرتبط بوده و هم پوشاني اما اين . استراتژيك ، هركدام ، به صورت مجزا تعريف شده باشند

همانطوريكه مينتزبرگ مي گويد ، جدا سازي و تفكيك مراحل از طريق تعيين مرز و محدوده براي هر عنصر از .دارند
  .فرآيند و شفاف سازي نقش و هدف برنامه ريزي به عنوان يك فعاليت مجزا و ارزشمند ، امكان پذير مي باشد

بي به يك ظرفيت پيش بيني شده ، امحور و مدلهاي سنتي برنامه ريزي استراتژيك براي دستيتلفيق رويكردهاي آينده 
به ) تحليل روشهايي همچون برنامه ريزي سناريو ( علاوه بر اينكه نيازمند درك واقعي يك رويكرد آينده محور است 

در اين مقاله . مي باشدنيازمند اتژيك در مورد خود اين مدلهاي برنامه ريزي استرنيز يك مفهومي سازي مجدد بنيادين 
سپس به نحوه به . هدف توسعه يك مدل جايگزين برنامه ريزي مي پردازيم ابتدا به بررسي مفهومي سازي مجدد با
يك رويكرد نوآورانه در مرحله توسعه استراتژي در اين مدل برنامه ريزي خواهيم  كارگيري برنامه ريزي سناريو در ايجاد

  .پرداخت
  
  امه ريزي و استراتژيبرن

ن رابطه در ياما تحقيقات عميق روي ا. رابطه بين استراتژي و برنامه ريزي ، رابطه اي پيچيده و به هم وابسته است
، بر اين فرض استوار هستند كه بسياري از مدلهاي برنامه ريزي استراتژيك . برنامه ريزي استراتژيك خيلي كم است

ز يك فرآيندي تعريف شده و مشخص به نام برنامه ريزي است كه به ايجاد برنامه هايي ايجاد استراتژي تنها يك گام ا
هدف و نقش هر مرحله در كل فرآيند . مكتوب كه توسط ستاد سازمان در سطح سازمان اجرا مي شود ، منتج مي شود

  .برنامه ريزي ، بالاخص در مرحله ايجاد و توسعه استراتژي ، غالبا واضح و مشخص نيست
د و نسيدن به اهميت ايجاد و توسعه استراتژي به اين دليل مهم است كه اگر سازمانها ، در استراتژي خود شكست بخورر

مينتزبرگ ميگويد كه هدف شكل دهي . يا به نشانه هاي تغيير در محيط خارجي توجه نكنند ، در خطر خواهند بود
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اتژي در طرق مختلفي و در مكاتب برنامه ريزي متفاوتي به استراتژي غالبا مفهوم نيست و بيان مي كند كه چگونه اسر
بنا به تعريف .  شده استف تعري"  3 تمحيد يا اقدام" يا " منظر " ، " جايگاه " ، " يك الگو " ، " يك برنامه"عنوان 

Hodgson (2004) دف سازمان  راهي مي باشد كه رهبر آن سازمان بوسيله آن رسالت و بيانيه ه" ، استراتژي به معناي
 محيط شامل همه "او نيز در ادامه مي گويد ،  . "را در محيطي كه آنها خودشان آنرا پيدا كرده اند ، محقق ميكند 

. و اين محيط در برگيرنده آينده مي باشد) عوامل فني ، اجتماعي ، سياسي ، بومي (عواملي است كه نياز به توجه دارند 
  نيز بيان ميكند كه) 1994(در هيجن ون."زماني  بلند مدتي تحقق مي يابد كه رسالت سازمان در يك دوره زيرا 

  ."استراتژي امري است در مورد آينده و بنابراين مشخصه ، شامل عدم قطعيت خواهد شد"
به عنوان ) واز عناصر كليدي محسوب مي شود(موضوع مهم اين است كه بخشي كه مربوط به درك و فهم آينده است 

درحاليكه شامل توجه به . ه در فرآيند برنامه ريزي استراتژيك كمترين توجه و تحليل را به خود مي گيردعنصري است ك
فرآيندهاي سنتي برنامه ريزي بيشتر تمركز بر ايجاد و توسعه برنامه ها ، . آينده و جهت دهي در بلند مدت مي باشد

با تنها تمركز بر مستند سازي و . ژي و تصميم گيري دارنداجراي آنها و هزينه هاي گامهاي اوليه ايجاد و توسعه استرات
اجرا و توجه به گزينه هاي موجود در آينده به عنوان ورودي ، شكل دهي استراتژي در يك شيوه اي سيستماتيك در 

  پس طبق نظر مينتزبرگ ؛. مرز ميان عناصر برنامه ريزي مبهم است .گذر زمان اتفاق نخواهد افتاد
ات برنامه ريزي استراتژيك اين است كه همه اصطلاحات ضرورتا با هم جمع شوند ، يعني اينكه فرض اصلي ادبي"

شكل دهي استراتژي يك فرآيند برنامه ريزي است كه توسط برنامه ريزان طراحي و حمايت مي شود تا برنامه ريزي 
  ".براي توليد برنامه ها ، طراحي شودمشخصي 

د و نتژيك شامل لغاتي است كه همگي به آينده به عنوان جزيي از فرآيند توجه ميكنتعاريف فوق از برنامه ريزي استرا
در حقيقت .  استنظردليلي براي توجه به همان آينده مورد فرض را بر اين قرار مي دهند كه ماهيت و وجود يك برنامه 

 نظام يافته اي مورد ت به صور، چيزيكه اتفاق افتاده است ، اين است كه آينده در مورد آن نوشته شده است ، اما
  .شناسايي و اكتشاف قرار نگرفته است

استراتژي پديدار شده از چنين فرآيندهاي سنتي برنامه ريزي نسبت به تغييرات سريع و غير قابل پيش بيني در محيط 
ه نگاه به آينده در در حاليك. خارجي آسيب پذير خواهد بود و سازمان نمي تواند براي برخورد با اين تغييرات مجهز شود

 نتايج حاصله از رويكرد مديريت .مكتوبات ما به عنوان يك گام در فرآيند برنامه ريزي ، مورد توجه قرار گرفته است 
بحران نشان مي دهد كه موشكافي اندكي از آينده وجود دارد و اثرات بالقوه آن بر سازمان به صورت كافي مورد توجه 

  .واقع نشده است
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Hodgson (2004) پيشنهاد مي دهد كه بدون چنين شناسايي و اكتشافي در آينده براي سر وكار داشتن با عدم 
 آينده اي كه برنامه را معتبر كرده و ": قطعيتهاي محتمل ، برنامه ريزي استراتژيك يك سناريوي پيش فرض مي سازد 

باشد تا زمانيكه  نع كننده از امور مياعبارت قاين موضوع يك . "سازد نگاه به آينده را براي تصميم گيريها ، مسلط مي
  .حوادث غير مترقبه و نامستمر در محيط خارجي به دنبال تحليل بردن برنامه به صورت كامل هستند

Hodgson (2004)در اين مقاله در مورد نياز . گويد كه ما بايد به يك معني تازه اي براي استراتژي دست پيدا كنيم  مي
مفهومي سازي مجدد در مورد مدلهاي جاري برنامه ريزي استراتژيك در جهت درك بهتر نحوه توسعه به آغاز براي يك 

  .ينده در فرآيند بحث خواهد شدآاستراتژي و نحوه توجه به 
  

  چرا آينده؟؟؟
ين روشهاي سنتي در تعبير و درك ا. كنند  سازمانهاي امروزي در محيطي با پيچيدگي زياد و تغييرات سريع زندگي مي

محيطها زماني مناسب خواهد بود كه محيط دنيا نسبتا ثابت بماند و آينده براساس قطعيتي مشخص ، قابل پيش بيني 
برنامه بر اساس سناريو ، پيش فرضي است كه نتايج اين فرآيندها را مي سازد و زمانيكه اين سناريوي پيش فرض . باشد

تفكر هر چه بيشتر سيستماتيك در مورد . شود الي و واكنشي ميشكست مي خورد ، شركت به سمت  بحران رفته و انفع
هاي  جهه با تغييرات محتمل در محيط به معناي اين است كه سازمان به استراتژياآينده و برنامه ريزي براي مو

يرات جايگزين از قبل توجه داشته و بر سر آنها به توافق رسيده است و در نهايت براي مواجهه و برخورد با اين تغي
  .مجهزتر خواهد بود

بحث . دشوها ظاهر مي   در تعاريف و نظامنامه ها و برنامه ريزي" آينده "همانطوريكه قبلا بحث شد ، اصطلاح
متناسب خيلي كمي در مورد اينكه آينده چگونه مورد بررسي و اكتشاف قرار ميگيرد و يا چه ابزارها و روشهايي براي 

نها براي توسعه گزينه هاي استراتژيك و انتخاب آنها به آرد تا بتوان از طريق خروجيهاي استفاده در اين فرآيند وجود دا
با اينكه براي تغييرات در آينده ، نياز به انعطاف پذيري امري محسوس است ، بحث خاصي . كار گرفته شوند ، وجود دارد

 مناسبي در مورد اكتشاف و شناسايي در مورد رسيدن به اين انعطاف پذيري صورت نگرفته است و همچنين مطالعات
انعطاف پذيري در ظاهر به عنوان اطمينان يافتن از اينكه يك . تغييراتي كه در آينده رخ خواهد داد ، انجام نشده است

كه اين ايده . برنامه ميتواند به سرعت در مواجهه با حوادث خارجي غير منتظره مجددا نوشته شود ، تعريف مي شود
 ارزيابي در مورد اينكه چه حوادث غير منتظره اي احتمال دارد رخ دهد و چگونه سازمان به آنها شاملند برنامه ميتوا

پاسخ مي دهد و سازمان به چه اطلاعاتي براي قضاوت در مورد اين حوادث نياز دارد به عنوان يك واقعيت خود را 
ز آغاز به عنوان بخشي از نگاه جهاني برنامه ريزي سنتي نمايان مي سازد و متحد كردن اين استراتژيها در ايجاد برنامه  ا

  .استراتژيك نمي باشد
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ايجاد كننده  HEFCE4به عنوان مثال . باشند  اكثر چارچوبهاي برنامه ريزيهاي سازماني و دانشگاهي بسيار شبيه هم مي
در آن ، برنامه . بود2000ال  در ژوئن سU.Kيك راهنماي عملي خوبي براي برنامه ريزي استراتژيك براي دانشگاههاي 

ريزي استراتژيك به عنوان بخشي از فرآيند مديريت استراتژيك كه به دنبال تعيين جهت در يك زمان براي موسسه مي 
  باشد ، معرفي شده كه فعاليتي مستمر ، چرخه اي و با سه مرحله يا فاز عمده مي باشد ؛

   برنامه ها ، توليد ايده ها و انتخابتحقيق و تجزيه و تحليل استراتژي و : برنامه ريزي .1
  مستند سازي برنامه ها : مستند سازي .2
رسيدن به توافق بر سر اهداف و نظارت بر پيشرفت در كارها يا عدم دستيابي به منظور بهبود و  : اجرا و نظارت .3

 تعديل استراتژي در آينده

ي مناسبي براي توسعه يك نگاه بلند مدت و آينده  تمركز بر بلند مدت را بيان كرد ، هيچ رهنمود عملHEFCEزمانيكه 
 شده است ، اما فرآيند عنياز به توليد و تكثير آزاد ايده ها و گزينه ها مورد تاكيد واق. محور براي سازمان وجود نداشت

  :ديگر مواردي كه در حال ايجاد هستند ، ندارند  برنامه ريزي هيچ تفاوتي با
راتژيك يا سطح كلان شركت كه شامل استراتژيهاي كلي و تعيين برنامه است : برنامه بلند مدت •

 .اهداف بلند مدت و چگونگي دستيابي به آنها است

 .يا بيانيه اي كه فعاليتهاي مورد نياز در سال پيش رو را مشخص مي كند : برناه عملياتي •

 و.  كه بر اجرا اثر مي گذارندفعاليتهاي ضروري •

 . نشان دهنده پيشرفت ، پس رفت و يا كمبود در مواردي هستند بر گزارشات و اطلاعاتيكهنظارت •

HEFCE به دنبال بازنگريهاي مجدد فراوان بر روي جهت دهي دانشگاه هستند ، زيرا كه تغييرات غير قابل پيش بيني  
با به آنها مرت.در محيط داخلي و خارجي ، غير قابل اجتناب بوده و ممكن است نياز به بازنگري اهداف احساس شود

 انعطاف پذيري خود را حفظ كنند تا بتوانند از ،موسسات اين پيشنهاد را ميكنند كه براي تعديل در تغييرات محيطي 
اين امر بدين . فرصتهاي غير منتظره محيطي بهره برداري نمايند و بهترين پاسخ را به تهديدات پيش بيني نشده بدهند

 اينكه براي ه در صورت بروز حوادث غير منتظره آماده و مجهز بود و ن"امه  برن"معنا است كه بايد هميشه براي تغيير 
جهز بودن براي تغيير خود برنامه مبه عبارتي بهتر .  مجهز باشيد" فرآيند برنامه ريزي "اين عوامل غير منتظره در طول 

  .و نه فرآيند برنامه ريزي
 فرآيند تعيين آينده مطلوب " كه برنامه ريزي را به عنوان  )FIU(مثال ديگر اين است كه دانشگاه بين المللي فلوريدا

فرآيند آنها شامل .  تعريف نموده است"چه نيازهايي براي دستيابي به اين آينده لازم است براي دانشگاه و تعيين اينكه 
كه در  مليرسالت و هدف ، ارزشهاي بنيادين ، چشم انداز و عوادر آن  كه كشف و شناساييمرحله . سه مرحله است

                                                 
4 Higher Education Funding Council for England 
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 كه تمركز بر مواردي تحليلمرحله . دنمحيطهاي خارجي و داخلي بر موفقيت آتي سازمان اثر مي گذارند ، تعريف مي شو
كه عملياتي و مرحله . دارد كه تعيين كننده آينده مطلوب ، اهداف رسمي و استراتژيهاي لازم براي آن آينده ، مي باشند

  :مستندات در ادامه بيان مي كنند كه . حراني و دستيابي به اهداف داردتمركز بر نحوه حل و بررسي موارد ب
ما .  ساختار براي ايجاد محصولات مورد نياز براي پاسخگويي به سوالات مشخص شده در فرآيند ، طراحي شده است"

 دنبال حداكثر سازي اين رويكرد به. آن آغاز مي كنيملشهاي ايجاد اهداف دانشگاه ، فلسفه ، زمينه ها و چاكار را با 
توانايي ما براي جمع آوري و تحليل داده ها و توليد بينش مربوط به حوادث جاري دانشگاه و تعيين مواردي است كه 

اين نگرشها و بينشها و بصيرتها پايه هايي براي اتخاذ تصميماتي .  با آن موجه خواهد شد ، مي باشد21دانشگاه در قرن 
  ".گاه  فراهم مي آوردراجع به اهداف آينده دانش
 به آينده دانشگاه بر اساس آناليز و تحليل عناسايي در فرآيند برنامه ريزي ، تصميمات راجشبا وجود مرحله كشف و 

و . اين فرآيند داده محور است ، اما داده ها مربوط به گذشته و حال هستند و نه آينده. گذشته و حال اتخاذ مي شوند
بصيرتهاي مربوط به آينده ، حاصل . نفوذ و اعتبار گذشته بيشتر است.  به آينده وجود نداردعهيچ مجموعه داده اي راج

ه اتفاقات احتمالي آينده ندارند و فقط به هر آنچه كه بداده هايي هستند كه در مورد گذشته و حال بوده و هيچ توجهي 
كه مربوط به عدم توجه به آينده ( جود اين شكاف و. اتفاق افتاده و يا در حال اتفاق افتادن مي باشد ، معطوف مي شوند

  .از مهمترين نواقص و رويكردهاي جاري برنامه ريزي است) است 
هستند ، سپس بر اساس آنها فرضيه اي ارائه مي شود ، ) نه كيفي(يداده هاي به كار رفته در برنامه ريزي ، مقادير كم

و نتيجه ، آينده اي مطلوب ، مورد ترجيح با  براي آن ارائه ميشودبعد تحليل صورت گرفته و در نهايت تعبير و تفسيري 
پيش فرضي است كه از مجموعه سيستماتيكي از داده هاي كيفي ، همچون احساس كارمندان ، اعتقادات و ارزشهاي 

 داده هايي كارمندان و اعضاي سازمان نقش مهمي در طراحي يك برنامه دارند و ميتوانند. راجع به آينده ، بي بهره است
با ارزش همچون شاخصهاي عملكرد و يا معيارهاي حياتي موفقيت را براي طراحي برنامه ارائه دهند، اما معمولا در 

در نهايت آينده مطلوب از يك مجموعه . ايجاد داده هاي رسمي براي تعيين آينده محتمل در دانشگاه مشاركت ندارند
آينده هاي جايگزين بدست نمي آيد ، بلكه داده ها فقط يك ز ده اي ا به يك طيف گسترراجعملاحظات متفكرانه اي 

 داخلي است و دانشگاه را در يك جايگاه جهاني و گسترده دتمركز برنامه ريزي بيشتر بر بع.نوع آينده را پيشنهاد ميدهند
ه هاي بسيار كمي كه مطرح قرار نميدهد و برنامه ها معمولا به صورت داخلي برآينده دانشگاه متمركز هستند و با برنام

  .كننده مسئوليتهاي بزرگتر اجتماعي دانشگاه هستند ، كمك به پايداري و توسعه آتي به شيوه اي رسمي مي نمايند
براي تعيين استراتژي آينده در فرآيندهاي جاري برنامه ريزي ، در زمانيكه پيش ، تمركز قدرتمند روي گذشته و حال 

 ، قوي " به گذشته است راجع همه تصميمات ما در  مورد آينده است اما همه دانش ما " بيان ميكند كه فرض ويلسون
كند ،   بيان ميSlaughter (2004). اين امر توجه به آينده را به اندازه توجه به گذشته و حال ، مهم مي داند. شود تر مي
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 به ينهمچن. آينده محور شود ها و روشهايها به دنبال اين هستند تا فرآيندهايشان  شامل رويكرد  سازمانبا اينكه
متمايل به سادگي و به صورت معرفت شناختي و ايدئولوژيك ،  كه رويكردهاي كلان شركت به آينده هستنددنبال اين 

  .باشد
كشف اينكه چه چيزي . تبديل شد 20نياز به توجه به آينده به عنوان محيط خارجي يكي از امور اساسي در ربع آخر قرن 

يكردهاي ور. واجه ميشويم ، امري ضروري خواهد بودمهايي  مال دارد اتفاق بيافتد ، زمانيكه با چنين عدم قطعيتاحت
. توانند رويكرد ، ابزار يا روشهايي مناسب براي درك آينده فراهم آورند جاري كه تنها توجه به گذشته و حال دارند ، نمي

ويكردها ، ابزارها و روشهايي براي يكپارچگي مرحله هايي مجزا و مشخص چالش عمده برنامه ريزان در امروزه ، تعيين ر
اين چالش هنوز هم در سازمانهاي امروزي وجود دارد و در . از آينده در فرآيند برنامه ريزي حال حاضر مي باشد

 راهي 20 قرن  مبني بر اينكه برنامه ريزي استراتژيك در اواخرSlaughterجمله  .  به حداقل رسيده استادانشگاهه
براي اينكه چه چيزي اكنون به صورت رايج پيش بيني و دور انديشي استراتژيك نام نهاده شده است ، تا حدي 

  .خوشبينانه ، به نظر ميرسد
  

  ظهور پيش بيني و دورانديشي استراتژيك
ركردي و منسجم رو  خلق يك كيفيت بالا و حفظ آن و يك رويكرد كا"پيش بيني و دورانديشي استراتژيك به معناي 

يك رويكرد .  مي باشد"به آينده و به كارگيري بينشهايي برخواسته از روشهايي سودمند به صورت سازماندهي شده 
   ؛ يك يا چند مورد زير را پيگيري كنددمشترك رو به آينده ، به سازمان اين اجازه را ميدهد كه بتوان

شكل دهي استراتژي ، كشف بازار جديد ، محصولات جديد و يا خدمات  شناسايي شرايط ناسازگار ، هدايت سياستها ، "
  "نو 

همانطوريكه قبلا بحث شد، مدل سنتي برنامه ريزي استراتژيك غالبا شامل لغاتي راجع به آينده در فرآيندهاي آن مي 
رآيند مي باشد كه به باشد ، اما توسعه پيش بيني و دورانديشي استراتژيك به عنوان عامل جدانشدني و حياتي در آن ف

به عبارتي ديگر ، نياز به .منظور توسعه يك درك و فهم بهتر از آينده اي است كه هنوز به آن دست يافته نشده است
ايجاد و توسعه پيش بيني و دورانديشي استراتژيك به عنوان يك ظرفيت هسته اي سازماني و نياز به ايجاد اين ظرفيت 

 .استدر گذر زمان ، شناسايي نشده 

تحليل در . غربالگري و تحليل محيط خارجي گذشته و حال به عنوان گامهايي مجزا در برنامه ريزي تعريف شده اند
بررسي نيازهاي آينده به عنوان يك گام مجزا تعريف شده است و ابزارها و روشهايي كه براي تسهيل سازي آن 

ي تغيير جهت از برنامه ريزي استراتژيك به سمت پيش يك راه برا. غربالگري مي باشد بايستي مشخص و تعيين شوند
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بيني و دورانديشي استراتژيك ، مفهومي سازي مجدد مدل سنتي برنامه ريزي به عنوان يك فرآيند سلسله مراتبي مي 
  .باشد

  تفكر استراتژيك •
  تصميم گيري استراتژيك •
  برنامه ريزي استراتژيك •

 تفاوتهاي اساسي ميان برنامه ريزي استراتژيك و تفكر استراتژيك متخصصان مديريت استراتژيك همچون مينتزبرگ ،
 به تحليل است ، يك هدف يا مجموعه اي از راجع برنامه ريزي استراتژيك هميشه "در واقع مينتزبرگ ميگويد . قائلند

گام را به مقاصد را خرد كرده و سپس گامهايي را براي اجراي آنها شكل مي دهد و پيامدهاي پيش بيني شده از هر
اين امر اساسا نيازمند نوعي تفكر قدرتمند تحليلي ، منطقي ، قياسي ، و واقع بين به منظور اطمينان . "صراحت مي گويد 

  .داشتن از اينكه آن چيزها همچنان در حال پيگيري هستند ، مي باشد
 تا بتواند يك منظر ، "است  به دنبال تركيب و تلفيق است و شامل شهود و خلاقيت "در مقابل تفكر استراتژيك 

اين امر اساسا شهودي . رويكرد يا چشم اندازي منسجم از جاييكه يك سازمان به حالت رهبر در بازار ميرسد ، شكل دهد
. باشد و تلاش بر اين است كه فراتر از تفكر كاملا محض منطقي گام بردارد تجربي و از هم گسيخته مي -، آزمايشي

 هميشه ناقص است و تفكر مورد نياز براي موفقيت در اين فعاليت نياز به حالت  ،آينده بالقوهزيرا اطلاعات راجع به 
پيش بيني در يك زمينه سازماني ، به بهترين نحو به .تركيبي و استقرايي دارد به جاي اينكه تحليلي و قياسي باشد

ترده اي از ادراكات در مورد گزينه هاي عنوان يك جنبه از تفكر استراتژيك كه وسيله اي براي آشكار سازي طيف گس
به طوريكه استراتژي سازي بالقوه ، خردمندانه تر . استراتژيك در دسترس است ، درك شده و جاي خود را پيدا مي كند

تفكر استراتژيك بيشتر به دنبال اكتشاف و شناسايي است و غالبا مبتني بر گزينه ها و اطلاعاتي محدود و مختلف . است
  .ه گامهاي مورد نياز براي اجراي فعاليتها كه اين موضوع تحت قلمروي برنامه ريزي استراتژيك استاست و ن

 هدف يا مقصد ويژه تعيين شده و يا ككه ي جايي. برخورد ميان اين دو فعاليت ، توسعه يا ايجاد استراتژي است
مكاتب كليدي در زمينه استراتژي و تفاوت  مورد از هد) 1998(مينتزبرگ ، السترند و لامپل . تصميمي اتخاذ مي شود

 ايجاد " فرآيند مبهم و مرموز "مكتب شناختي در ارتباط با . ميان مفروضات و رويكردهايشان به بحث پرداخته اند
 و يا تعيين يك مقصد/واقعي استراتژي است و تمركز بر ارزيابي گزينه ها ، بررسي و آزمون انتخابها ، تصميم گيري و

  .رد را داهدف
ايجاد و توسعه استراتژي نيز به تصميم گيري و . بنابراين تفكر استراتژيك به دنبال كشف و شناسايي گزينه ها است

هر سه مورد فوق براي مواجهه موفق . برنامه ريزي استراتژيك راجع به اجراي فعاليتها مي باشد. تعيين جهات توجه دارد
  .هستندبا يك محيط استراتژيك امري ضروري و حياتي 
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 از ايجاد و توسعه تنها يك برنامه ، چيز خاصي بدست نمي آيد ، اما توسط تفكري مبتني ") 2004(بنا به گفته ويلسون
   ."بر فراتر از برنامه و فعاليتهايي در ارائه اين تفكر ، ميتوان به همه چيز دست يافت

ند به عنوان يك چارچوبي براي اجراي ، مي توا) Conway) 2002   وVorosچارچوب سه سطحي ارائه شده توسط 
اين چارچوب شامل همه عناصر فرآيند برنامه ريزي است و رويكردهاي ). 1شكل(پيش بيني استراتژيك نگريسته شود

در اين شكل ، برنامه ريز استراتژيك نه به عنوان . آينده محور در مرحله تفكر استراتژيك را يكپارچه و منسجم مي كند
باشد ، نگريسته شود ، بلكه به عنوان مرحله اجراي تفكر استراتژيك  يرنده  به همان نحويكه اكنون مييك فرآيند دربرگ

  .شود نگاه مي
  چارچوب سه سطحي : 1شكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  پيش بيني  و دورانديشي استراتژيك
است و باعث اين مفهومي سازي ، يك تعبير و تفسير نسبتا ساده از پيش بيني  و دورانديشي استراتژيك در سازمانها 

يك عنصر حياتي در يك چارچوب گسترده تر به عنوان واضح سازي و شفاف سازي برنامه ريزي استراتژيك مي شود و 
 ، تلقي  عنصر جدانشدني در شكل دهي استراتژي مي شودككه شامل يك گام براي لحاظ كردن آينده به عنوان ي

 يك عنصري از تفكر استراتژيك كه باعث " در يك سازمان پيش بيني  و دورانديشي استراتژيك مي تواند. خواهد شد
بايستي مراقب .  معرفي شود"شود  آگاه سازي در ساخت استراتژي و جهت دهي برنامه ريزي استراتژيك و فعاليتها مي
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يزي بود كه تاكيد برنامه ريزي استراتژيك جايگزين غني سازي محتوا و زمينه اي كه درآن استراتژي ايجاد و برنامه ر
بنابراين ، فرآيند پيش بيني  و دورانديشي استراتژيك در يك سازمان چگونه توسعه مي يابد ؟ يا بهتر .خواهد شد ، نشود

  است كه بگوييم ، شكل دهي استراتژي چگونه مي تواند براي دربرگيري پيش بيني ، مجددا مفهومي سازي شود؟
Slaughter (1996) سعه پيش بيني اجتماعي كه در برگيرنده ايجاد و توسعه پيش  مرحله اي براي تو5 ، يك فرآيند

   سطح توسعه عبارتند از ؛5.بيني به عنوان يك شايستگي هسته اي در ميان سازمانها است ، معرفي كرده است
هر فردي ظرفيتي براي پيش بيني و  : شناسايي پيش بيني به عنوان يك ظرفيت دروني در انسانها )1سطح

  .دورانديشي دارد
به كارگيري مفاهيم پيش بيني و دورانديشي و ايده  : ور شدن در مفاهيم پيش بيني و دورانديشيغوطه  )2سطح

  هايي براي ايجاد يك استدلال و برهان براي آينده
استفاده از روشهايي براي انجام پيش بيني و دور انديشي به صورت  : به كارگيري متدولوژيهاي پيش بيني )3سطح

  حقيقي
  رسيدن به جايگاهي پايدار و دائم از طريق قرار دادن تمركز بر نواحي خاص:  ايجاد جايگاههاي سازماني )4سطح
 .كه يك تفكر بلند مدت يك هنجار مي شود جايي : پيش بيني در سطح اجتماعي )5سطح

Slaughter پيش بيني و دورانديشي را يك ظرفيت دروني براي مغز انسان نشان ميدهد و اينكه هر كس ميتواند در ، 
زمانيكه اين شناخت بدست مي آيد ، افراد مي توانند به عمق مفاهيم ، روشها و ابزارهاي مرتبط به .  كندمورد آينده فكر

جايگاههاي سازماني براي . آينده رفته تا قبل از اينكه آنها آغاز به استفاده از آينده يا متدلوژيهاي پيش بيني بكنند
و . به طوريكه اين امر به صورت داخلي يك هنجار مي شودپرورش پيش بيني و دورانديشي در سازمان خلق ميشوند ، 

كه تعداد كافي از سازمانها در جامعه ، از پيش بيني و دورانديشي  در نهايت ، پيش بيني و دورانديشي اجتماعي در زماني
  .استفاده مي كنند ، بدست خواهد آمد

شناسايي اينكه پيش بيني و دورانديشي ، يك ظرفيت دروني انساني در همه اعضاي يك سازمان است ، بدين معنا است 
  اين.كه در زمينه و قالب برنامه ريزي ، همه كارمندان و نه فقط مديران اجرايي در تفكر استراتژيك توانمند هستند

هن رهبر يك سازمان اتفاق مي تژيك ، فرآيندي است كه در ذموضوع با رويكرد سنتي ها كه مي گفتند ، تفكر استرا
در اين نوع تفكر متفاوت از مشاوره افراد سازمان براي ايجاد و انجام استراتژي در جهت ارتقاي امنيت .، متفاوت استافتد

ا گذاشته و بوسيله در استراتژي استفاده ميشود ، سپس استراتژيها در برنامه ها به ثبت ميرسند و توسط كارمندان به اجر
در اينجا يك فرض وجود دارد كه شامل فعاليتهايي خاص و معيارهايي در برنامه . معيارهاي عملكرد ، ارزيابي مي شوند

هاي عملكردي كارمندان است كه به دنبال مطمئن شدن از اجراي موفقيت آميز است كه الزاما هميشه به اين منوال 
  .نيست
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كنند ، در برنامه ريزيهاي روتين خود نيازمند آشكار سازي و معلوم  سبت به آينده فكر ميسازمانها و كارمنداني كه ن
كردن فرآيندهايي هستند كه در مورد تفكرات سطحي افراد واقع شده اند و سپس اجازه يك توجه جمعي را به همه آن 

نديشي سازماني نيازمند تفكري است  بيان ميكند كه پيش بيني و دوراVoros (2002).ديدگاهها و نقطه نظرات مي دهند
كه از مغز افراد به سمت تفكري مشترك ميان اكثريت ، حالت غير صريح و ضمني به حالتي صريح و آشكار ، از جالتي 
فردي به حالتي گروهي و جمعي ، از جالتي ناخودآگاه به حالتي آگاهانه حركت كند، قبل از اينكه سازمان نسبت به آينده 

  . يافته اي تفكر كند و از بينشها و بصيرتهاي متعاقب آن در شكل دهي آن بهره جويدبه صورت نظام
با توجه به اين نكته ، رسيدن به اينكه همه كارمندان در سازمان نگاه خاصي به جهان پيرامون خود دارند ، امري مهم 

و نقطه نظر جهاني نداشته باشند و اگر كارمندان نوعي ديد . گيرد است كه اين موضوع در گذر زمان توسعه و شكل مي
مايل به چالش كشيدن آنها نباشند ، حركت به سمت يك فعاليت شفاف و صريح در سازمان براي انجام پيش بيني و 

 اثر وجود عامل انساني در ايجاد و توسعه Snowden (2003)بر اساس گفته . دورانديشي بسيار سخت خواهد بود
  .و فراواني داده ها ، منطقي نيستاستراتژي علي رغم وجود ظواهر 

نها با تجارب شخصي يا گروهي آ انسانها تصميماتي منطقي و قانوني بر مبناي اطلاعات ورودي نميگيرند ، در عوض "
كه آنها را زياد انجام  مغز انسان بيشتر بر اساس عادات خود عمل مي كند ، يعني چيزهايي. ند كن مي تخود مطابق

د كه علاوه بر تصميم گيري سريع ، رفتارهايي را به دنبال مي نن سبكي بر مبناي عادت مي سازد و بر اساس آنميده
  ".ه صورت واقعي نمي بينيمبرا كه باعث عدم تناسب ميان سبكهاي تجربيات ما مي شوند ،  ييكشد كه ما آنها

تعامل . تر از حد اين مقاله است شناسايي و كشف مفهوم نگاه جهاني و اثر آن بر تصميم گيري استراتژيك ، چيزي فرا
ميان قدرت سازماني ، خود شخصي و پاداشهاي سازماني در مورد تصميم گيري ، مي تواند هم اثر مثبت و هم اثر منفي 

  .روي كار پيش بيني داشته باشد ، با اين حال ، نمي توان آنها را دست كم گرفت
زمانيكه چنين مفهومي وجود نداشته باشد ، مي تواند . ه استتفكر راجع به آينده نيازمند يك درك از مفاهيم آيند

. راحت تعريف كرد كه يكي از اين متدلوژيها ، برنامه ريزي سناريو استصمتدلوژيهاي آينده را در يك سازمان به 
ر مهم فرآيندهاي سنتي برنامه ريزي استراتژيك ، هنوز به دنبال تحليل و درك گذشته و حال هستند و اين تحليل بسيا

 فعاليتي كه در زمان "اشاره دارد ) 2000(همانطوريكه بل . است ، زيرا كه باعث تهيه يك مبنا براي درك آينده مي شود
 درك زمان حال به افراد اين اجازه را ميدهد كه " و "حال روي مي دهد ، چيزي است كه آينده را شكل خواهد داد 

در حاليكه درك زمان حال ، نيازمند دانشي از گذشته . "به جلو قرار دهند  جهت دهي رويكرد خود را به سمت آينده و رو
  .با اين حال بايستي با آينده در ارتباط باشد.مي باشد
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يكي از آنها تعبير و تفسير گذشته : دو فرآيند وجود دارد كه به صورت بنياديني در ساخت زمان حال مشاركت دارند "
اين دو فرآيند مخالف همديگر نيستند بلكه به صورت متقابل همديگر . مي باشد است و ديگري پيش بيني آينده محتمل

  ".را تقويت مي كنند
چونكه اهميت ارتباط ميان سه زمان گذشته ، حال و آينده . درك آينده نيازمند مجموعه اي از ابزارهاي تحليلي است

اي از ابزارها و روشها را براي شناسايي و كشف سازمانها ميتوانند طيف گسترده . امري مورد تصديق و تاييد مي باشد
 اين كشف و شناسايي مي تواند شامل ملاحظه سطح عمقي باشد كه آنها مي خواهند عمل كنند.آينده به كار گيرند

ورودي محور ، پارادايم (كه آنها مي خواهند استفاده كنند  و نوع روشهايي )7 ، تمدن گرايانه6 ، تهاجمي5واقعيت گرايانه(
  . باشد )9 ، تحليلي ، تكراري8راگ

انتخاب متدلوژيها ، بستگي به . كنند و متمركز بر امور جاري هستند بسياري از سازمانها در سطح واقع گرايانه كار مي
د و بستگي به ميزان شايستگي نميزان كارايي سازمانهايي دارد كه به استدلال و برهان در مورد آينده ها مي پرداز

  .دبرن كه براي تحليل سازمان و محيطش به كار ميروشهايي دارند
بحث بيشتر در اين مقاله در مورد متدلوژيهايي براي اجراي پيش بيني و دورانديشي استراتژيك متمركز بر برنامه ريزي 

 ارائه شده است براي درك بهتر چارچوب فرآيند كلي Voros (2003) كه توسط 2سناريو مي باشد ، اما اشاره به شكل 
  .يش بيني و دورانديشي و تناسب آن با شكل دهي استراتژي و فرآيندهاي برنامه ريزي كمك كننده خواهند بودپ

  فرآيند عمومي پيش بيني و دورانديشي : 2شكل 

  
                                                 
5 pragmatic 
6 progressive 
7 civilizational 
8 paradigmatic 
9 iterative 



 13
www.hajarian.com 

  
روشهاي سنتي در برنامه ريزي استراتژيك معمولا متمركز بر مرحله تحليل ، تعبير و تفسير پيش بيني هستند و شامل 

 ، مرحله اكتشاف اضافه مي شود و در گذر زمان حفظ مي شوند و باعث به اين روشها. نمي باشندحله اكتشاف مرانجام 
برنامه ريزي سناريو ، متدلوژي است . توسعه و ايجاد توانمندي پيش بيني و دورانديشي استراتژيك در سازمان ها ميشوند

  .كه در مرحله اكتشاف به فعاليت مي پردازد
  

   سناريو و توسعه استراتژيبرنامه ريزي
 ، Shellشركت بين المللي . ادبيات تحقيق گسترده اي در مورد به كارگيري برنامه ريزي سناريو در سازمانها وجود دارد

 واقع در كاليفرنيا از شاخصهاي GBN10 شناخته شده است و شركت 70 و 60به عنوان پيشقدم در اين كار در دهه هاي 
برنامه ريزي سناريو مانند هر روش ديگر ، بي نقص نخواهد بود و داراي بعضي از شرايط .  هستندرهبر در اين متدلوژي

  .خاص مي باشد ، اما ارائه دهنده يك رويكرد نظام يافته ، ساختارمند و قابل فهم براي شناسايي آينده است
نيست ، چرا كه اين عمل غير ممكن ينده محور ديگر ، پيش گويي آينده آهدف برنامه ريزي سناريو ، مانند هر روش 

برنامه ريزي سناريو ، يكپارچه كننده اطلاعات گذشته و حال بوده و با كمك كارمندان براي تعبير و تفسير آن . است
فرآيند توليد سناريو ، . اطلاعات به منظور شناسايي و كشف احتمالات استراتژيك آينده براي سازمانها ، كار مي كند

 راجعط به آينده بالقوه كه زمينه اي براي تحليل ، تعبير و تفسير اطلاعات توسط كارمندان بوده و توافق داستانهاي مربو
  .به محركهاي كليدي خارجي تغيير براي سازمان ، موضوعي حياتي و بحراني مي باشد

 و چون واكنشهاي افراد صريح و كيفي نيستبه نحو زيادي با وجود قدرت بالاي برنامه ريزي سناريو ، اين برنامه ريزي 
 تحت تاثير قرار ميگيرد ، پذيرش آن به عنوان يك فرآيند ارزشمند در ايجاد افرادبه فرآيند از طريق تقطه نظرات جهاني 

 داده هاي مشتق شده از "تمركز كنوني سازمانها بر روي . و توسعه استراتژي به صورت گسترده اي متفاوت است
  .حيط نسبتا متخاصم براي رويكرد كيفي برنامه ريزي سناريو مي شود باعث خلق يك م"تصميم گيري 

 مصطلح است ، ميتواند در رويكردشان هم كيفي و GBN برنامه ريزي سناريو يا تفكر سناريو همانطوريكه در شركت
ردازد ، وابسته اين امر به نوع خاص سازمان و نگاه جهاني رهبر و يا طراح برنامه كه به معرفي آن مي پ. هنم كمي باشد

كه  با اين حال اين داستانها در سازمانهايي. از آنجا كه خروجي مرحله اول برنامه ريزي سناريو ، داستانها مي باشد. است
به فرآيند هاي برنامه ريزي ، ) نه كيفي(افراد به آنها متعهد بوده و با آن آشنا هستند ، داده ها و وروديهاي كمي

ند كرد كه هم پذيرش و هم به كارگيري براي آگاه سازي تفكراتشان راجع به استراتژيهاي بالقوه داستانهايي را پيدا خواه
  .، سخت خواهد بود

                                                 
10 Global Business Network(=GBN) 
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اشتباه رايجي كه باعث كاهش و تقليل درجه سودمندي برنامه ريزي سناريو مي شوند اين است كه فرآيند با خود سناريو 
 را " 12 پرحجم و غير مرتبط" يا " 11 خوب ، جذاب ، اما چه"چون اين امر جواب به سوالهايي هم. ها به پايان ميرسد

سناريو ها تنها زماني مناسب خواهند بود كه باعث افزايش مباحثات در مورد آينده .  مجاب مي سازد و تشويق مي كند
 يكي از دنياهاي  اگر ما اين را انجام ميداديم ، چي چيزي در" و يا " چه ميشود اگر؟ "اين امر با سوالي همچون . شود

سناريو به دنبال .  انجام ميشود" آيا اين قدرت در طول همه دنياهاي سناريو وجود دارد؟ " يا "سناريو گسترده مي شد؟ 
پيشگويي آينده براي يك سازمان نيست ، اما به دنبال آشكار سازي مباحثاتي است كه منتج به تشويق تصميم گيري در 

 و به چالش مي كشند و غالبا فرضيه هاي كردهسناريو ها ، آن مباحثات را غني . ودهاي آينده مي شمورد استراتژي
منسوخ و قديمي راجع به آينده سازمان ، منتج به تعيين و شناسايي گزينه هاي بالقوه اي است كه احتمالا در گذشته 

  .قابل مشاهده نبوده اند
 جدي فرضيه ها را به چالش كشيده و متكي بر عدم پذيرش ريسك سناريو به اين دليل است كه آنها به صورت

مدير اجرايي بدين كه يك زماني.  در يك دنياي متغير هستندتمايلات سهامداران يا شركا در آزمون اعتبار نگاه جهانيشان
    من در مورد آينده ، هر روز فكر" يا " لازم نيست كه بگويم چگونه به آينده فكر مي كنم "گونه جواب مي دهد ؛ 

    ، پس" من در مورد كيفيت تفكر استراتژيك خودم خوشحالم " يا "كنم و اين فرآيند يك توهين تلقي ميشود مي 
 به آمادگي فرد براي به چالش كشيدن ذهن راجعمي تواند به صورت معقولي مطمئن باشد كه واكنش و عكس العمل 

كنش افراد به برنامه ريزي سناريو ، منحصر به فرد نكته اينجا است كه وا. جهان محور خود مي باشد و نه اعتبار روشها 
سناريو ها با امور جمعي و گروهي و نه . معتبر هستند، است و رويكردهاي آينده محور در كل ، بسته به واكنشهاي افراد 

ي مايل به اين افراد سازمان بايستبنابر.  يك از افراد سر و كار داردفردي ، و مرتبط به آينده سازمان و نه آينده هيچ
 به آينده و ارتقاي واكنشهاي فردي خود در جهت شناسايي آينده هاي راجعاشتراك گذاري اعتقادات شخصي خود 

بر طراحان الزامي است كه . سازماني و ايجاد يك نگاه مشترك رو به آينده براي غني سازي تصميمات استراتژيك باشند
داكثر مراقبت را از همان مرحله كار با تصميم گيرندگان تا توسعه و  ، سپس حبرنامه ريزي سناريو خود را معرفي كرده

مكان برنامه ريزي سناريو و پيش بيني و دورانديشي استراتژيك در . گيرد اجراي فرآيندها در سازمان ، از آنها صورت مي
  .فرآيند توسعه استراتژي بايستي از همان آغاز مشخص باشد

 فرآيند برنامه ريزي سناريو

اين .  توسعه يافته استGBN ، پنج مرحله اساسي در فرآيند برنامه ريزي سناريو را نشان ميدهد كه توسط 3ل شك
همانطوريكه قبلا اشاره شد ، ايجاد و توسعه . و بخش غير انتفاعي طراحي شده استGBNبخش بر اساس رويكرد 

                                                 
11 Well,that is interesting , but so what 
12 Fluggy & irrelevant 
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امه ريزي سناريو در اين مرحله ، مناسب نخواهد بود و اين ختم برنبنابر.  در سه مرحله اتفاق مي افتدبرنامه ريزي سناريو
  .به بلوغ  كافي نخواهد رسيد و اثر دو مرحله آخر را كه بر فعاليت و اجرا تمركز دارند ، خنثي مي كند

   اي در برنامه ريزي سناريوپايهفرآيند  : 3شكل 

  
  

ستادي كليدي براي يافتن چالشهايي كه مرحله يك با يك سري مصاحبه هاي ساختار يافته و مباحثاتي با اعضاي 
بهتر است كه اين . سازمان با آن مواجه است و مفروضاتي كه اين افراد نسبت به اين چالشها دارند ، شروع مي شود

در .  خارجي نيز باشد تا بتوان به يك منظر خارجي نسبت به چالشها دست يافت" 13 رهبران تفكر"مرحله در برگيرنده 
كه ادامه فرآيند سناريو نويسي به آن  ه ، بايستي شفافيت زيادي راجع به موارد مركزي و يا سوالاتيپايان اين مرحل

  مثالي از موارد كانوني و مركزي براي دانشگاهها به صورت زير مي باشد؛. وابسته است ، ايجاد شود
  ؟ سال آتي ، آيا اين موسسه آموزشي بايد براي بزرگتر شدن ، كوچكتر مي شوند10در  
   ساله ، خدمات اداري دانشجويان ، چگونه ارائه خواهد شد؟10در زمان  
 ساله آتي ، دانشجويان دوره كارشناسي براي يادگيري تغييرات در اين دوره ، چه انتظاراتي خواهند 20در دوره  

  داشت و بر اساس چه راهي براي اين كار بايد عمل كرد؟
تغيير در محيط خارجي است كه بر موارد كليدي و كانوني تاثير خواهند مرحله دوم شامل شناسايي و اكتشاف محركين 

محركهاي تغيير كه مرتبط با محيط آموزشي يا محيط خارجي هر سازمان ديگر و محيطهاي گسترده تر اجتماعي . داشت
 . نشان داده شده اند4مي باشند در شكل 

 
 

                                                 
13 Thought leaders 
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  محيط اجتماعي سازمان : 4شكل
  

  
  

اين مرحله به جستجو و . كري گسترده تر و فراتر از اضطرار و فوريتي است كه در اينجا وجود داردهدف اين مرحله ، تف
چنين نيروهايي مي .مي پردازد كه ممكن است اثري غير منتظره بر سازمان در آينده داشته باشندتعيين نيروهاي خارجي 

نيروهايي همچون تغييرات در (دن زماني ، درك شوتوانند از پيش تعيين شوند و اثر آنها به صورت نسبي در يك چارچوب
اين گونه عدم . ديگر نيروهاي محركه غير قابل پيش بيني هستند). وضعيت آماري كشور و يا قطع مخارج دولتي

قطعيتهاي بحراني و كليدي ، ميتوانند اثري مهم و برجسته روي آينده سازمانها داشته باشند ولي نميتوان به مقدار زيادي 
  .آنها را در يك چارچوب زماني خاص شناختاثر 

مرحله سوم به دنبال تركيب و يكپارچه سازي اطلاعات كمي وكيفي است كه ميتوان از آنها در ايجاد سناريو استفاده 
  نيروهاي محركه بر حسب اين موارد اولويت بندي مي شوند ؛. كرد

  درجه اهميت .1
 درجه عدم قطعيت نيروها .2

نكته كليدي . ء عدم قطعيتهاي بحراني مي باشند كه در توسعه سناريوها بسيار موثر هستنددو يا سه نيروي كليدي جز
اينجا است كه ، سناريوها بر مبناي محركهايي كه اثر آينده در آنها نامطمئن و غير حتمي است ، توسعه مي يابد و نه 

  .يز در ارتباط مي باشند، حتمي است يا شناخته شده اي كه با زمان حال نلنها به صورت معقوآمحركهايي كه اثر 
ارزش سناريو نشات گرفته از شناسايي و اكتشاف عامل ناشناخته اي است اثر آن بر شناخته شده ها را تعيين 

مرحله سوم ، مرحله اي متمركز و تكراري است كه شامل توسعه يك ماتريس سناريو است كه جهت دنياهاي .ميكند
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مشخص مي كند و داستاني را مي سازد كه نحوه بازي هر يك از موارد كانوني در هر ، آينده را به عنوان يك نتيجه 
  .نمايد يك از اين دنيا ها را تشريح مي

 ارزيابي و آزمون يك مجموعه خوبي از سناريو ها ، تنها عاملي براي مجسم كردن ". مرحله چهارم ، مرحله عمل است
اين مرحله شامل ."ادگيري ، سازگاري و انجام اقدامات اثر بخش مي نمايد دقيق آينده نيست ، بلكه سازمان را قادر به ي
  باشد؛ لحاظ كردن سوالاتي همچون اين موارد مي

  اگر اين سناريو ، آينده ما باشد ، چه مي شود؟ 
  براي مهيا شدن چه اقداماتي را بايد امروز انجام داد؟ 
 ا بسازم و يا اينكه از آينده نا مطلوب دورتر شد؟آيا اقداماتي وجود دارد كه بوسيله آنها آينده مطلوب ر 

 مصطلحند و براي جستجوي دلايلي كه در همه دنياهاي سناريو " ادله هاي سناريو "جواب به اين سوالات به عنوان 
وتها ، بر  اين سوالات به دنبال اين هستند كه آيا تفا.ارائه شده اند و يا در ميان دنياها متفاوت هستند ، به كار مي روند

همانطوريكه دنياهاي سناريو در گذر . انتخابهاي استراتژيك كه نيازمند تحقيقات گسترده مي باشند ، تاكيد دارد يا خير
زمان شناسايي مي شوند ، الگوها و بينشهايي از اصول مباحثات راجع به دستورالعملهاي استراتژيك سازماني حاصل مي 

عناصر از پيش تعيين شده در طول مرحله ايجاد و توسعه سناريو . د مدت تمركز دارنداين اولويتها بر اقدامات بلن. شود
نتايج مرحله چهارم عبارتند از تعيين استدلالهايي كه . شناخته شده و مي توانند براي تمركز بر استراتژي به كار روند

 شده كه در ايجاد و توسعه استراتژي درستي همه دنيا هاي سناريو را تاييد مي كنند و شناسايي عناصر از پيش تعيين
 نيز مي گويند ، چرا كه " 14 تونل پر فشار باد"گاهي اوقات به اين مرحله . نميتوان به سادگي از آنها غفلت كرد

  .استراتژيهاي محتمل در اينجا توسعه يافته و هر دنياي سناريو در اينجا مورد آزمون قرار ميگيرد
 براي ايجاد يك ضربه براي تفكر و توليد گزينه  wild card(= w.c) مواردي با عنوان در طول اين مرحله مي توان از 

) يايك سازمان(  يك حادثه پر اثر و با احتمال كم است كه ميخواهند دنيا w.c يك. اي بيشتر استراتژيك بهره جسته
 ، w.cاين .  ايالات متحده است  ، يك حمله تروريستي به شهرهايw.cيك مثال از . دندهرا به صورت ناگهاني تغيير 

 تفاوت زماني به اين معنا . بود2001سپتامبر 11كارگاه سناريو نويسندهمحل   به كار رفته شده درw.cبخشي از بسته 
است كه افراد شركت كننده در اين محل كار، در شب به خانه رفته و سقوط برجهاي دوقلوي نيويورك را در تلويزيون 

ها در ايجاد و w.cاين حادثه تاسف بار يك مثال خوب از بنياد منطقي توجه .  به ناگاه تغيير يافتتماشا كردند و جهان
  .توسعه استراتژي است

مرحله پنجم كه آخرين مرحله است ، به دنبال نظارت مستمر محركهاي خارجي و روند آنها براي تسهيل در تعديل براي 
م نظارت و ارزيابي نيازمند مجموعه اي از شاخصها است كه ميتوانند يك سيست. رسيدن به توافق بر سر استراتژي است

                                                 
14 Wind-tunneling  
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اين . يا يك دنياي سناريوي خاصي در حال شكل گيري است ، انجام مي دهدآعمل قضاوت خود را در مورد اينكه 
ن شده ها موضوع بدين معنا است كه استدلالها از ديگر موارد مهمتر هستند و بسياري از عدم قطعيتها با از پيش تعيي

چنين شاخصها ، سيگنال و نشانه اي از محتمل الوقوع بودن تغييرات مهم مي باشند و نشانه اي واضح .آغاز مي شوند
فرآيندهاي ديگري براي برنامه .هستند كه نشان ميدهند كه استراتژيهاي سازماني بايستي مورد تجديد نظر واقع شوند

 ميتوانند در ارتباط با ديگر برنامه ريزيها و ابزارها و روشهاي بيشتري به ريزي سناريو وجود دارد و همچنين سناريو ها
همه سناريو ها با اطلاعات كار ميكنند و همگي آنها به دنبال يكپارچه سازي و ادغام اطلاعات راجع به . كار گرفته شود

 نگرشها و دانشهاي محيط خارجي با دانش و تخصص اعضاي سازمان كه ميتواند شامل طيف خاصي از اطلاعات ،
  .متفاوت باشد ، مي باشند

  
  زمان تصميم

به كارگيري . هميشه مناسب نيست كه از برنامه ريزي سناريو براي رسيدن و آگاه شدن از ايجاد استراتژي استفاده كرد
دكي است ، لي داراي نتايج ان ، يك فرآيند جالب است و نيست" 15 آماده براي آينده ها"سناريو ها در يك سازمان كه 

همه متدلوژيهاي آينده محور نيازمند مشاركت كنندگاني . دنحتي اگر تغييرات عمده اي در تفكر استراتژيك ايجاد نماي
نچه كه از مباحثات پديدار مي است كه داراي يك ذهن باز باشند و مايل به رها كردن هرگونه بي اعتقادي براي هر آ

 رويكردي بسيار متفاوت از راهي است كه استراتژيها به صورت سنتي ايجاد ، برنامه ريزي سناريو داراي. ، هستندشود
 حاصل شده است، يك شيوه ساده GBN ، كه از كار 5درخت تصميم موجود در شكل .شوند توسعه و برنامه ريزي مي

توجه به . ا خيربراي تصميم گيري در مورد اين است كه آيا برنامه ريزي سناريو يك ابزار مناسب براي سازمان است ي
اين نكته مهم است كه شايد بهتر باشد كه برنامه ريزي سناريو تنها در صورتي انجام شود كه جواب به سوالات در 

ريسك انحراف مشاركت كنندگان از فرآيند آينده محور در صورتيكه آنها به عنوان افراد .   باشد" بله"درخت تصميم 
 .اده نباشند ، وجود داردسازمان به عنوان يك كل براي آينده آم

 
  استراتژيكو دورانديشي ايجاد پيش بيني 

اينكه فرآيندهاي واضح پيش بيني  چگونه بوسيله برنامه ريزي استراتژيك براي خلق پيش بيني و دورانديشي 
 سناريو استراتژيك پديدار ميشوند و در نتيجه خلق يك فرآيند كه در آن متدلوژيهاي آينده محوري همچون برنامه ريزي

  بعضي از پيشنهادات برگرفته شده از ادبيات تحقيق به صورت زير است؛. لحاظ مي شوند ، امري ارزشمند است

                                                 
15 Futures ready 
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اگر همه كارمندان ظرفيت براي تفكر به صورت استراتژيك را . كار ابتدايي بايستي با اعضاي سازمان باشد 
 براي ايجاد مباحثات آينده محور استفاده ميكنند ، داشته باشند ، سازمانها بوسيله اين افراد كه از اين توانايي

بدون .براي توسعه آگاهي و هوشياري راجع به تفكر در مورد آينده در فرآيندهاي برنامه ريزي استفاده ميكنند
 .وجود اين هوشياري ، كار با روشها و ابزارهاي آينده محور ، شانس كمتري براي موفقيت خواهند داشت

 
يعني اينكه ميزاني از مسئوليت پذيري براي سياره . درك كلي از نقش خود در امر پايداري داردسازمان نيازمند  

 .خود و نسلهاي آينده قائل باشد

 
واقع بيني ، يا روند . رسيدن به يك دركي از ناحيه و قلمرويي كه استراتژي سازمان در آن توسعه خواهد يافت 

آيا سازمان قصد دارد كه براي مشاركت در چالش تمدن . رو به رشد و يا تمدن گرايي يك گام مهم است
گرايانه تلاش كند ؟ يا اينكه آيا اين امر واقع گرايانه است ؟ به صورت يك امر حقيقي و واقعي ، بسياري از 
برنامه ريزيها در ناحيه اي واقع گرايانه رخ خواهد داد اما در گذر زمان ، سازمان ميتوانست چشم انداز خود را 

 .عتر قرار دهد و دستورالعملهاي خود را نيز جهاني تر كندوسي

 
آيا اين مورد به دنبال كمك به سازمان در جهت . سازمان نيازمند تمركز بر كار پيش بيني و دورانديشي است 

ن در يك برنامه است يا اينكه به دنبال لحاظ كردن همه آينده آتوسعه آينده مورد ترجيح خود و مستند سازي 
 .ميباشد) خواه ممكن ، پذيرفتني يا باور كردني باشد يا خير؟(لقوه هاي با

 
 آگاه از "همانطوريكه سازمان . به كارگيري طيفي از متدلوژيها،كمي يا كيفي ،در گذر زمان ، بسيار مهم است 

 ، شروع با به عنوان مثال.  ميشود ، پيچيده تر شده و ايجاد چالش براي متدلوژيها قابل استفاده مي باشد"آينده 
برنامه ريزي سناريو همانطوريكه در بسياري از موارد ارزشمند است در بعضي از موارد نيز نميتواند تنها متدلوژي 

 از روشها براي اطمينان تركيبيشها داراي ضعفهايي خاص هستند و استفاده از روهمه . باشد كه به كار مي رود
 .از خروجيهاي مطلوب ، كمك كننده خواهد بود
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  درخت تصميم براي برنامه ريزي سناريو : 5شكل 
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عامل انساني .تركيب يك رويكرد انساني با برنامه ريزي باعث افزايش قدرتمندي پيامدها و خروجيها مي شود 
و وجود هر دو عامل براي رسيدن به موفقيت الزامي است و عدم وجود هر . يك عامل كليدي براي اجرا است

مشاركت كارمندان در شكل دهي استراتژي به مانند . در اجراي برنامه ها موانعي ايجاد نمايدكدام مي تواند 
 بيان Hines (2002).مشاركتشان در فرآيند اجرا ، ميتواند شانس و موفقيت در اجراي برنامه ها را افزايش دهد

ها و زندگيمان در سطح فردي ،  استفاده از ابزارها و تفكر آينده محور باعث بهبود در تصميم گيري"ميكند كه 
اما اينكه تغيير در كل يك سازمان و تبديل به آينده به شكل استراتژي . "اجتماعي و حتي جهاني خواهد شد 

د ننيازمند يك سطح مديريت عالي و ارشد روشن فكر مي باشد كه اين نياز به اين نوع تفكر را ميتوان
ع وجود داشته و اين امر از مهمترين چالشهاي طراحاني است كه متاسفانه اين موضوع در كمترين مواق.دنببين

 Hinesبنا به گفته . به دنبال ادغام و يكپارچه سازي يك رويكرد آينده محور در داخل فرآيندهايشان مي باشند
 زمان حال راجع به مسائل و موارد جاري است ، در حاليكه آينده ناشناخته. ، گذشته ، شناخته شده و آشنا است

 .و غير قابل شناخت است

  
  نتيجه گيري

اين مقاله به بررسي نياز مفهومي سازي مجدد مدل سنتي برنامه ريزي استراتژيك به عنوان پيش بيني و دورانديشي 
 " منزلگاه "هايي مجزا بوده و به عنوان استراتژيك در جهت تفكر استراتژيك پرداخته است ، كه هر دوي آنها فعاليت

ينده محور با برنامه ريزي بدين معنا است آايجاد يكپارچگي و ادغام رويكردهاي . دنماني مطرح مي شوپيش بيني ساز
كه ظرفيت پيش بيني در گذر زمان ميتواند توسعه يابد ، به طوريكه سازمانها ميتوانند به جاي استفاده از برنامه ريزي 

سپس مقاله به بررسي متدلوژيهاي . راتژيك استفاده كننداستراتژيك در ايجاد استراتژي از پيش بيني و دورانديشي است
  .آينده محور در فرآيند برنامه ريزي سناريو مي پردازد و به كاربرد آن در سازمانها اشاره دارد

رسيدن به تصميماتي بهتر و عاقلانه تر راجع به جهت گيري هاي آينده و استراتژي امروزي ، هدف اساسي پيش بيني و 
افزايش عمق دانش موجود براي تاييد و حمايت از تصميمات مربوط به گزينه هاي . تراتژيك استدورانديشي اس

استراتژي  از طريق تحليل تركيب اطلاعات گذشته ، حال و آينده ، باعث تقويت هرچه بيشتر پايه هاي استراتژي ساخته 
بيني و دورانديشي استقبال مي كنند داراي كه از پيش  شواهد نشان مي دهد كه سازمانهايي. شده ، در سازمان مي شود

در حاليكه فقدان پيش بيني و دورانديشي استراتژيك مهمترين عامل شكست سازمان . استراتژي موفق تري هستند
  .شناخته شده است

ي  كه ارائه دهنده بنياد و پايه اي براي پيش بيني و دورانديشSlaughter (1999)جمله پاياني مقاله ، جمله است از 
  استراتژيك در سازمانها مي باشد ؛
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 اصطلاح آشناي آينده ميتواند به راحتي و به وضوح از طريق توسعه ظرفيتهاي صحيح ، پرسيدن سوالاتي صحيح و "
دسترسي سازماني براي ايجاد يك نگاه كلي ، استفاده با دقت از چنين منابعي . تامين نيروي انساني مناسب ، درك شود

سازمانهاييكه به صورت اثر بخش در اين فرآيند مشاركت دارند ، طيفي از ... آينده را فراهم مي آوردهساختاري به دو ده
آنها خيلي به ندرت از طريق تغيير ، پيشرفت ميكنند ، آنها مايل به استفاده . پيامدهاي ارزشمند را بدست خواهند آورد

 توسعه چشم انداز بلند مدت خود بوده و ميخواهند نوعي آنها به دنبال. حداكثر از فرصتها و دوري از مشكلات هستند
پيش بيني و دورانديشي استراتژيك باعث ايجاد يك نگاه ... اگاهي از پيش در مورد آينده را براي خودشان ايجاد نمايند

  ". خواهد بود21منسجم رو به آينده خواهد شد كه همان اهرم اصلي و كليدي موفقيت سازماني در قرن 
  
  
 


