
 سناریو نویسی بر اساس مدل چرماک

 مقدمه 

های جدید، مفاهیم تازه، کند تا دائماً خود را با واقعیتها را وادار میها و شرکتوکار، سازمانتغییرات رخ داده در محیط کسب

ها برای رفع ابهامات و سازگاری سریع با تغییرات عمده، های نو سازگار کنند. به علاوه، ظرفیت شرکتمحصولات جدید و فناوری

-ها و استراتژیاند روشها سعی کردهدر نتیجه مدیران و سازمان .حیاتی در موفقیت و یک چالش اصلی برای مدیران شده استعامل 

رسد، رویکردهای سنتی استراتژی، در وکار را افزایش دهند. با این حال، به نظر میهایی را ایجاد کنند تا درک خود از محیط کسب

کنند که استدلال می(  2004) و همکارانش علاوه، چرماک ای کافی نباشند. بهنامطمئن و پیچیدهچنین بازارهای رقابتی بسیار 

ها با تغییرات ارائه بینی و مقابله سازمانهایی را درباره نحوه پیشکه یک سری بینشریزی استراتژیک سنتی، درحالیرویکرد طرح

ها درباره تغییرات گسترده سیاسی، محیطی، اقتصادی و یا اجتماعی را سازمانرسانی به رهبران دهند، اما توانایی خود در اطلاعمی

باشد که ریزی سناریو، رویکردی نوین برای تمرکز استراتژی بر فرایند است که متفاوت از رویکردهای سنتی میطرح .اندثابت نکرده

شوند. سناریوها بر مبنای این فرضیه قرار می” تکاملی“یا ” بهینه“شوند و شامل تحقیقات برای استراتژی اغلب عقلانی شناخته می

تواند توصیف شده هستند. هیچ سناریویی نمیبینی است، اما رویدادهای خاصی از پیش تعیینوکار غیرقابل پیشدارند که دنیای کسب

ها مواجه ی است که احتمالاً با آنها، کمک به مدیران در تشخیص، توجه و تفکر درباره ابهاماتدقیقی از آینده ارائه دهد. نقش آن

  .شوندمی

 

 شناخت 

 شناخت محیط سازمان

ها و وظایف هر یک از اعضای اساس استراتژیک عمل کردن شناخت شرایط است. یک بازیکن موفق فوتبال علاوه بر اینکه از توانایی

افراد آن را دریابد و با داشتن این مأموریت در  کند شرایط تیم مقابل و نقاط قوت و ضعف هر یک ازتیم خود آگاهی دارد، سعی می

ذهن یعنی پیروز شدن در بازی، در هر لحظه بهترین حرکت را انجام دهد. برای اینکه یک سازمان نیز در رسیدن به مأموریت خود 

لب شرایط سیاسی، موفق گردد باید شرایط حاکم بر خود را به خوبی شناسایی نماید. در این مرحله، محیط خارجی سازمان در قا

گردند. در راستای شناخت اقتصادی، اجتماعی و تکنولوژیکی مورد بررسی قرار گرفته و نقاط قوت و ضعف آنها برای سازمان تعیین می

ها، فرایند و عملکرد سازمان مورد مطالعه قرار ها، خروجیمحیط سازمان، در این مرحله محیط داخلی نیز در قالب ورودی

ن موضوعات استراتژیک پیش روی سازمان: این مرحله قلب فرایند برنامه ریزی استراتژیک است. موضوعات استراتژیک گیرند.تعییمی

کنندگان، تصمیمات سیاسی و اساسی هستند که بر اختیارات، مأموریت، ارزشها، محصول یا خدمات ارائه شده، مراجعان یا استفاده

هایی است که سازمان با آنها مواجه گذارد. هدف این مرحله تعیین انتخابدیریت تأثیر میها، تأمین منابع مالی، سازمان یا مهزینه

 است.

تعیین استراتژیها: به منظور پرداختن به هر یک از موضوعات استراتژیک پیش روی سازمان باید اقداماتی صورت گیرد که در قالب 

شوند. در واقع استراتژی عبارتست از قالبی از اهداف، مات استراتژی نامیده میشوند. این اقداها، اهداف، طرحها و . . . بیان میبرنامه



دهد و چرا آن کنند سازمان چیست، چه کاری انجام میهای منابع که مشخص میها، فعالیتها، تصمیمات یا تخصیصسیاستها، برنامه

 دودة زمانی متفاوتی تعریف شوند.توانند تحت سطوح سازمانی، وظایف و محها میدهد. استراتژیرا انجام می

تواند در قالب مرحله قبل، مرحله تعیین استراتژیها، انجام شود اما از آنجایی که کار برنامه شرح طرحها و اقدامات: این مرحله می

راتژیک برنامه تهیه رسد و اجرای آن در قالب تعریف طرحها و اقدامات و مدیریت استریزی استراتژیک با تعیین استراتژیها به پایان می

شود این تفکیک صورت گرفته است. به عبارت دیگر از این مرحله به بعد از مدل برایسون مربوط به اجرای برنامه و شده انجام می

گردد. در این مرحله به منظور اجرای هر یک از استراتژیهای انتخاب شده تعدادی طرح و اقدام تعریف مدیریت استراتژیک می

های ظیم دورنمای سازمانی برای آینده: در این مرحله، توصیفی از شرایط آینده سازمان در صورت بکارگیری استراتژیگردد.تنمی

شود که در آن شود. این توصیف دورنمای موفقیت سازمان نامیده میتدوین شده و استفاده از تمام نیرو و منابع سازمان، ارائه می

گیری مهم و استانداردهای اخلاقی مد نظر همة سی، معیارهای عملکرد، بعضی از قواعد تصمیمهای اساشرحی از مأموریت، استراتژی

رود، پویایی و شود. در صورت تنظیم چنین دورنمایی، افراد سازمان خواهند دانست که چه انتظاری از آنها میکارمندان ارائه می

 یابد.وجود آمده و نیاز به نظارت مستقیم کاهش میهمسویی انگیزه و نیروی افراد در رسیدن به اهداف سازمان به 

 توسط شده تعیین هایاولویت اساس بر و هشتم مرحله در شده تدوین اطلاعات از استفاده با مرحله این در: یکساله عملیاتی برنامه 

نیز در  (۱۳۷۴شود.الوانی )مینترل طرحها و اقدامات انجام ک و مدیریت آن اساس بر و شده تهیه عملیاتی برنامه یک گیران،تصمیم

 ریزی استراتژیک نام برده است:مراحل ذیل را برای برنامه« مدیریت عمومی»کتاب 

 مراحل برنامه ریزی راهبردی

تعیین و تدوین اهداف آینده سازمان: این مرحله، به عنوان مهمترین مرحله معرفی شده است. وظیفه تعیین و تدوین اهداف آینده 

ها و انتظارات جامعه ت سطوح بالای سازمان و به معنی درک و تشخیص صحیح مأموریت و مقاصد سازمان است. ارزشبه عهده مقاما

های موجود سازمان: منظور بررسی از سازمان و امکانات و منابع سازمان، در تعیین اهداف اهمیت دارد.شناخت اهداف و استراتژی

 های تعیین شده است.جوه افتراق و اختلاف آنها با هدفهای فعلی سازمان و تعیین واهداف و مأموریت

مؤثر بر سازمان و اهداف آن تجزیه و تحلیل شرایط محیطی: در این مرحله باید از عوامل اقتصادی، سیاسی، فرهنگی، فنی و اقلیمی

سایی و تحلیل تهدیدها و آگاهی کامل داشت. بدین منظور به سنجش تغییرات عوامل محیطی و آثار آن بر سازمان و همچنین شنا

معتقد است، عوامل محیطی )بیرونی(، عواملی هستند که ( ۱۹۸۸شود. برایسون )های محیط خارجی بر سازمان پرداخته میفرصت

توان از طریق نظارت بر روندها و عوامل سیاسی، اقتصادی، اجتماعی، ها و تهدیدها را میسازمان کنترلی بر آنها ندارد. فرصت

سرنام  PEST: Political, Economical, Social, Technologicalکی و ... موجود در محیط شناسایی نمود. واژه الگو:تکنولوژی

ها، مشتریان، مالیات علاقه از جمله ارباب رجوعهای ذیمناسبی برای این عوامل و روندهاست. علاوه بر این عوامل، توجه به گروه

 است. دهندگان، رقبا و همکاران نیز ضروری

کنند امکانات سازمان از جهت منابع کلیدی و استراتژیک تجزیه و تحلیل منابع و امکانات سازمان: در این مرحله برنامه ریزان تلاش می

های ها و نارساییرا ارزیابی کنند و همچنین شمایی کلی از امکانات سازمان برای تحقق اهداف آینده به دست آورند. شناسایی ضعف

گیرد. بررسی و ارزیابی محیط داخلی با توجه به منابع )دروندادها(، استراتژیهای جاری مان نیز در این مرحله صورت میداخلی ساز

آوری سازمان )فرایندها( و عملکردها )بروندادها( باید صورت پذیرد.شناخت وضع موجود سازمان: این مرحله، حاصل اطلاعات جمع



آوردن تصویر کاملی از اهداف موجود، منابع موجود، شرایط محیطی سازمان و آثار آنها بر  شده در سه مرحله پیش، یعنی: به دست

 باشد.یکدیگر می

های تعیین تغییرات مورد لزوم در استراتژیها: تعیین فاصله میان اهداف و استراتژیهای آینده و پیش بینی ضرورت انجام تغییرات و اقدام

شود. سپس به ارزیابی هر یک های ممکن تعیین میمطلوب: در این مرحله در ابتدا استراتژیلازم تصمیم گیری در مورد استراتژی 

 شود.های یافت شده انتخاب میشود و در نهایت استراتژی اصلح از میان استراتژیها پرداخته میاز این استراتژی

  چرماک مدل –مراحل سناریو نگاری 

 ورودی ها : 

 موضوع ، تاریخچه و فرهنگ سازمان و سایر.نیاز ذینفعان ، مسئله یا 

 آماده سازی پروژه : 

تبین هدف ، تعیین محدوده و چارچوب زمانی تخمینی ، تشکیل تیم سناریو و تعیین وظایف ، تبیین نتایج کلی مورد انتظار ، تعیین 

 شاخص های متناسب با نتایج مورد انتظار ، تدوین طرح پیشنهادی ) پروپوزال( پروژه.

 سی و کاوش سناریو : برر

، کلاه های تفکر دی بونو ، تحلیل درونی ، مصاحبه ها ، تحلیل ایده کسب و کار ، سایر  STEEPتحلیل بیرونی ، تحلیل نیروهای 

 SWOTابزارهای ترکیب و تحلیل 

 توسعه سناریو : 

عدم قطعیت ، خلق منطق های سناریو ، تدوین طوفان فکری نیروهای اصلی ، رتبه بندی نیروها بر اساس تاثیر ، رتبه بندی بر اساس 

 دستور کار تحقیق ، تعیین طرح ها و عناوین ، نوشتن داستان های سناریو ، تعیین استراتژی ابلاغ سناریو

 پیاده سازی سناریو : 

و بررسی استراتژی تونل باد ، بررسی سوال اولیه ، غوطه وری در سناریو ، آزمایش تئوری کسب و کار / ایده کسب و کار ، تحلیل 

 های فعلی ، تدوین سیگنال ها ، تمرین تجربی ، ایجاد انعطاف پذیری و نیرومندی

 ارزیابی پروژه : 

 بازبینی هدف ، اندازه گیری رضایت ، اندازه گیری دانش ، اندازه گیری تخصص ، اندازه گیری سیستم ، اندازه گیری مالی

 خروجی ها : 



های محیطی ، توانایی دیدن مشکلات و مسائل به روش جدید ، درک مشترک از سازمان و مسائل ، افزایش آگاهی نسبت به پویایی 

  سیستم های سازمانی هم راستا ، استراتژی نیرومند

 ریزی مبتنی بر سناریو برنامه

 بینی پیش

روشنفکران و ادیبان به دفعات تکرار شده های دور بشر همواره در پی درک آینده بوده است. در قرون اخیر این کار توسط از گذشته

 های ادبی، هنری و سیاسی نام برد.بینیتوان از برخی از پیشو می

های معرفت نظری و تکاپوهای علمی اندیشی یا مطالعات آینده، حوزه پژوهشی نسبتاً جدیدی است که قلمرو آن همه عرصهاما آینده

پژوهی، دانش و ها داشته باشد. آیندهای در هریک از این عرصهتواند تأثیرات گستردهینوردد و نتایج حاصل از آن مآدمی را در می

ها و تردیدهای فرساینده کند و ابهامها و مخاطرات احتمالی آینده باز میمعرفتی است که چشم انسان را نسبت به رویدادها، فرصت

دهد تا بدانند که به کجاها دهد. به همگان اجازه میه را افزایش میهای هوشمندانه مردم و جامعدهد. توانایی انتخابرا کاهش می

توانند با سهولت بیشتری به های هنجاری( و از چه مسیرهایی میهای اکتشافی( و به کجاها باید بروند )آیندهتوانند بروند )آیندهمی

پردازد و الوقوع میهای ممکنابتدا به توصیف آینده اندیشیهای مطلوب خود برسند )راهبردهای معطوف به خلق آینده( آیندهآینده

سازد یکی های کمی و کیفی مشخص میگیری از انواع روشترین آنها را برای بهرهالوقوع، محتملهای ممکنآنگاه از میان این آینده

ی هنجاری به تدریج فاصله شناساز مهمترین دانشمندان علم آینده شناسی فردریک پولاک ، دانشمند هلندی است که از جامعه

 هاست.ریزی مبتنی بر سناریو یکی از این روشگرفته و به مطالعات آینده نزدیک گردیدسناریونویسی و یا برنامه

های پیچیده مقداری بود. عقیده بر این بود که هرچه بینی دقیق از آینده، استفاده از روشسالیان سال تنها روش متداول جهت پیش

ها عاید خواهد شد. این در بینیتری از پیشتر گردند و زمان بیشتری صرف آنها گردد، نتایج دقیقت بیشتر و پیچیدهتعداد معادلا

تر، دقت عمل معادلات ساده را محک زدند. بدین وسیله ای میان این معادلات و معادلات سادهحالی است که یک مطالعه مقایسه

های ریاضی های زمانی یا مقطعی( و تکنیکهای تاریخی)سریبینی که با استفاده از دادهبرای اولین بار طرفداران روشهای پیش

پرداختند، دچار تردید گشتند. یکی از این روشها که بر پایه این فرض که آینده، بینی میاقتصادسنجی و خط رگرسیون به پیش

ساخت. این روش که بر ساس روندهای گذشته را ممکن میبینی آینده بر اای از تحولات گذشته است، شکل گرفته بود پیشادامه

ها بیشترین تأثیر را بر کرد با اینکه نامعلومیافکند و با آنان برخورد نمیها را به کناری میها بنا شده بود، نامعلومیاساس قطعیت

 روی آینده دارند.

ها با نگاهی به جمعیت و رشد آن در بود. بر پایه این روش ها با آن تعامل داشتند، مسئله جمعیتبینییکی از موارد قطعی که پیش

توان رشد آینده جمعیت را مشخص کرده و بدین جهت اندازه بازار را تا حدودی معلوم کرد. خصوصاً آنکه شد که میگذشته فرض می

د که چه مقدار جوان در فلان شد حدس زشد که جنگی در نخواهد گرفت و از روی نرخ بارداری، میدر جوامع باثبات حدس زده می

 سال در جامعه وجود دارد. اما این موضوع در همه موارد کاربرد نداشت.

 سناریوسازی 

تر دانداما اگر تخصصیمی "طرح کلی وضعیت طبیعی حوادث و یا طرح کلی وضعیت حوادث مورد انتظار"فرهنگ لغت سناریو را 

های موجه است که به بخش خاصی از آینده نظر سناریو داستانی توصیفی از بدیل توان گفت کهبخواهیم سناریو را تعریف کنیم می



عناصر اصلی یک سناریو عبارتند از: نیروهای محرک ، منطق ، پیرنگ و وضعیت نهایی منظور از نیروهای محرک دو دسته  دارد.

گذارند، مانند نیروهای اقتصادی، اجتماعی، زیست محیطی هستند: اول آن دسته از نیروهایی که میتوانند از محیط بر سناریو تأثیر 

های مربوط به جامعه، تکنولوژی، اقتصاد، سیاست توانند در یک دسته بندی کلی در بخشآوری. نیروهای محرک میو روندهای فن

های دولتی یاسی، آژانسهای تجاری، احزاب سهای نهادی هستند مانند انواع سازمانو محیط زیست جای گیرند دسته دیگر فعالیت

ها و روندها ای و جهانی. منظور از منطق سناریو، چرایی و چگونگی پیرنگ است. به زبان دیگر عقلایی بودن فعالیتو نهادهای منطقه

 گیرد. چرا نیروهای محرک چنین رفتاری دارند؟ منطق وکه برای طراحی یک سناریو مورد نیاز است در این بخش مورد نظر قرار می

شود. هر پیرنگ و یا داستان سناریو وضعیت فعلی را به وضعیت توجیه هر رفتاری منبعث از نیروهای محرک در این بخش فهمیده می

سازد. برای آنکه هر سناریو بدون ابهام باشد باید وضعیت نهایی آخر آن سناریو مشخص باشد. یکی از راههای مشخص نهایی مرتبط می

 "اگر چنین کاری را انجام دهیم، چه اتفاقی خواهد افتاد؟ "جملات شرطی است.کردن آینده استفاده از 

 گیردمی ریشه منبع سه از سناریوسازی 

 مطالعات تجربی

 بزرگ شرکتهای نویسان برنامه 

 های زمانیبینی دادهبینی و استفاده از روشهای مقداری جهت پیشادبیات پیش

های توصیفی است بینی در این است که سناریوسازی یک روش کیفی و وابسته به قرینهپیشتفاوت اصلی سناریو با سایر روشهای 

دهد. به عبارت دیگر، سناریوسازی ارتباط مستقیم با تفکر استراتژیک دارد که جریان تحولات از حال تا آینده را مورد بررسی قرار می

نگریم و مرتبط است. در حال حاضر ما با شرایط زمان حال دنیا را می ریزی استراتژیک. سناریوسازی با کیفیت تفکرو نه با برنامه

است که به مبنای فرهنگی ما وابسته  "نگرش شرطی"سنجیم، نگرش ما به دنیا یک تحت تأثیر اتفاقات اطراف خود، مسائل را می

باشد. ها و اماها مییو، شکستن محدودیتسازد. بدین ترتیب هدف اصلی نگرش سناربوده که خود دید ما را نسبت به آینده محدود می

هنگامی که درگیر صنعت و یا تجارت خاصی هستیم بسیار مشکل است. بهترین راه حل برای رفع مشکلات و  "طبیعت تغییر"درک 

رت عدم را از خود برانیم و با اطمینان منتظر آینده نباشیم. چرا که در صو "نگرش تونلی "بحرانها در چنین زمانی این است که 

 گیری صحیح و دقیق خواهیم شد.تطابق با انتظار ما دچار افسردگی و عدم تصمیم

توان کثرت وجود آینده را توسط ابزار است. در این فراگرد می "ریخت شناختی"از پیش نیازهای سناریوسازی آشنایی با فراگرد 

عناصر به ما اجازه محاسبه احتمال وقوع هر سناریو را ترکیب سیستمیک مشاهده کرد. همچنین محاسبه احتمال وقوع هر کدام از 

 دهد.می

 های مختلف سناریو بخش

باشدپس از درک کامل از تم و یا موضوع جهت بنا کردن سناریوها، مهمترین امر شفافیت کامل در مورد کل موضوع تا حد امکان می

توانند شکل بگیرند بررسی ی که این اطلاعات در طی زمان میباید کلیه اطلاعات جمع آوری گردند. سپس کلیه احتمالات و حالتهای

گردد. مرحله بعد، شناخت و تجزیه و تحلیل نیروهایی است که در شکل دهی این محیط موثرند. سپس به یاری منطق و تحلیلهای 

 یه عوامل زیر بنا کرد:توان بر پاشوند. بطور جامعتر سناریوها را میگردند. آنگاه عوامل نامربوط حذف میکمی تصحیح می



 سناریوها باید بر اساس وقایع حال بنا گردند."

 هر سناریو باید از دید استفاده کننده از آن سناریو مورد قبول قرار بگیرد."

یک سناریوی خوب باید بر پایه تجزیه و تحلیل دقیق بنا گردیده و بین عوامل تشکیل دهنده داخلی آن هماهنگی وجود داشته "

 باشد.

 دهد درحقیقت سناریو به ابزاری برای آموزش تبدیل گشته است.زمانیکه یک سناریو طرز تفکر استفاده کننده از آن را تغییر می"

 برای اینکه مستقیما امکان استفاده از سناریوها وجود داشته باشد باید منظور سازندگان آن مستقیم و به وضوح بیان گردد"

 گیری نتیجه

گیری متداول ترین کار در زندگی بشری است، اما توجه به عوامل، بود که نشان دهد که در عین حال که تصمیم این مقاله در پی آن

گیری صحبت ها و در عین حال خطاهای آن کمتر مورد توجه است. همچنین در این مقاله راجع به چهار نوع خطای تصمیمروش

تواند این خطاها را کاهش دهد. در عین حال باید ی استراتژیک تا حدی میریزی مبتنی بر سناریو و گفتگوشد که سناریو، برنامه

گفت که چنین مباحثی نیاز به تحقیق و تعمق بیشتر دارد. بخصوص موارد عملی بیشتری دراین زمینه باید مورد بحث قرار گیرد. 

ارای معایبی نیز هست. از جمله این معایب و های متعدد دذکر این نکته نیز ضروری است که روش سناریو علاوه بر دارا بودن مزیت

 اندازه از بیش توان به موارد زیر اشاره داشت: عدم قطعیت در نتیجه گیری و ندادن یک پاسخ برای هر تصمیم یا نقاط ضعف می

ها د. روشنمای پیدا کاهش حل راه کردن پیدا برای مدیران شهودی قوه تا گرددمی باعث که بودن جامع و کلیات به داشتن گرایش

های باشند. روشهای سناریو عموماً کیفی هستند و برای مقایسه با یکدیگر که نیاز به متغیرهای مقداری است، مناسب نمیو جواب

ا های نسبتاً طولانی باید بهای آموزشی است که افراد در زمانهایی مانند کارگاهبر و نیازمند به برنامهمبتنی بر سناریو عموماً زمان

کنند، آن را گیری استفاده میهایی که از سناریو برای تدوین تصمیمیکدیگر در جلسات حضور داشته باشند. پنهانکاری: اکثر شرکت

 نمایند.برای عموم منتشر نمی

 

 

 

 


