
سخن ناشر 
کـه از روایت هـا و قصه هـا بهـره می گیـرد تـا در  سـازمان  را می تـوان سـامانه ای قصه گـو دیـد 
یدادهـای مرتبـط بـا خـود معنـا  دنیـای متلاطـم و متغیـرِ امـروزی بـه جریـان فعالیت هـا و رو
کـه  گـره خـورده  بـه ایـن فـرض  و سمت وسـو ببخشـد. مفهـوم »سـازمان قصه گـو« اساسـاً 
روایتگـری و قصه گویـی از الگوهـای اصلـی روابـط انسـانی اسـت. از ایـن دیـدگاه، انسـان 
خردمنـد )هوموسـاپینس( همـان انسـان قصه گـو )هومونـاران( اسـت. البتـه وقتـی انسـان را 
گذشـته  یدادهـای  حیـوان قصه گـو می نامیـم، منظورمـان از قصـه فقـط بازگویـی سـاده ی رو
در قالبـی پیرنـگ دار نیسـت. بـه همیـن ترتیـب، از سـازمان قصه گـو هـم که حـرف می زنیم، 
کارکـرد  گفتـن دربـاره  ی گذشـته نیسـت. تمرکـز سـازمان قصه گـو بـر  مقصودمـان فقـط قصـه  

روایـت و قصـه  درآینـده ی سـازمان هـم معطـوف اسـت.
گـروه، مـدام تغییـر می کنـد  یـت  وقتـی همـه چیـز، حتـی چشـم انداز، محصـول و مأمور
کنـار هـم نگـه داشـت؟ طراحـی  گـروه را امیـدوار و انگیزه منـد  چگونـه می تـوان اعضـای 
کاغـذ و نمایشـگر رایانـه آسـان بـه نظـر می رسـد  ی  سـاختارهای انعطاف پذیـر و تـا ب آور رو
ی انسـانی بـرای چرخش هـای اسـتراتژیک و تحـولات  کـردن نیـرو ولـی زمینه سـازی و آمـاده 
پیاپی از دشـوارترین وظایف رهبران اسـت. در روزگارِ شـتاب که دورنماها روشـن و شفاف 
نیسـتند و دگرگونـی و تغییـر تنها اصل ثابت اسـت، چطور می شـود اسـتارت آپی دوسـتانه، 
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شـرکتی تجـاری، سـاختاری سیاسـی یـا هر نظـام جمعیِ دیگـر را حفـظ کرد؟ کتـاب روزی 
کارآمدتریـن ابـزار بـرای  گره هـا حـرف می زنـد و قصـه  را  ی سـازمانی دربـاره ی ایـن  روزگار
کـه همگـی از  کتـاب ـــ  سـاخت سـازمانی  تـاب آور می دانـد. نویسـندگان مقاله هـای ایـن 
ـ با دانش نظـری و مثال هایی  صاحب نظـران دانشـگاهی و مشـاوران سـازمانیِ برجسـته اند ـ
ی  کـه در فضـای تغییـر، نوسـان، ابهـام و عـدم قطعیـت می شـود رو عملـی نشـان می دهنـد 

کـرد.  سرشـت قصه گـو و قابلیـت روایـیِ انسـان حسـاب 
کـردن اسـتراتژی ها بایـد  نـو  کـه بـرای  ی سـازمانی روشـن می کنـد  ی روزگار کتـاب روز
ی،  یکردهـای روایـی و قصه محـور در برندسـاز کـه رو کـرد و شـرح می دهـد  قصه  هـا را نـو 
رهبـری، تغییـر و تحـول، یادگیـری سـازمانی، تـاب آوری، هویت آفرینـی، ارتقـای فرهنـگِ 
کـه روایت   هـای  سـازمانی و توسـعه ی برنـد چگونـه آینـده ای تـازه را رقـم می زننـد؛ آینـده ای 

انسـانی و قصه هـای اعضـا هـم در آن نقـش دارنـد.
کتـاب بهتریـن  کسـب وکار« دو  نشـر اطـراف پیـش از ایـن در مجموعـه ی »روایـت در 
کتابـی  کـرده؛ دو  قصه گـو برنـده اسـت و هـر برنـد یـک قصـه اسـت را بـه مخاطبـان عرضـه 
ی  ی روزگار کارکردهای قصه در مدیریت کسـب و کار را توضیـح می دهند. کتاب روز کـه 
کـه البتـه می تـوان گفـت از چنـد جهـت بـا  کتـاب ایـن مجموعـه اسـت  سـازمانی سـومین 
کار فقـط یـک نویسـنده  نیسـت.  کتـاب حاصـلِ  کتـاب قبلـی متفـاوت اسـت. ایـن  دو 
ی سـازمانی، مجموعـه ای از صاحب نظـرانِ حوزه هـای فکـریِ مختلـف،  ی روزگار در روز
کرده انـد. از سـوی  کـدام از دیدگاهـی متفـاوت، رابطـه ی قصـه و سـازمان را بررسـی  هـر 
کسـب و کار ارائـه  کتـاب فقـط راه حـل یـا نسـخه  ای بـرای بهبـود سـریع شـرایط  دیگـر، ایـن 
یکـرد قصه محور  نمی دهـد، بلکـه مخاطـب را با مفاهیـم نظـری و اندیشـه های بنیادینِ رو
هـم آشـنا می کنـد و در نهایـت، با آمیختـنِ مباحث نظـری و تجربه های عملـی، تصویری 
گروهـی پیـشِ  رو می گـذارد.  کاربردهـای روایـت در انـواع تلاش هـای هدفمنـد و  بدیـع از 
یکـرد روایت محـور بـه مسـائل و فعالیت های  یـج رو یـم تـلاش نشـر اطـراف بـرای ترو امیدوار
گروهـی و تیمی در ایران باشـد و زمینه سـاز  کارِ  گامـی به سـوی تقویـت  جمعـی در نهایـت 

تعامـل پویاتـر دیدگاه هـا و روایت هـا شـود.



یادداشت مترجم
سـازمان ها را مردمان می سـازند و مردمِ سـازنده ی سـازمان، همچون شـاعران یا هنرمندان، 
کتـاب بازتـاب  کـه به خوبـی در مقاله هـای ایـن  تـازه ی جهانـی  یکردهـای  انسـان  اند. رو
دورانِ  می داننـد.  انسـانی  عامـل  بـه  توجـه  ی  گـرو در  را  کسـب وکار  موفقیـت  یافته انـد، 
و  سرسـختی  پاییـن،  بـه  بـالا  از  نـگاه   مـرده،  و  خشـک  فضاهـای  بـا  رسـیدن  نتیجـه  بـه 
انعطاف ناپذیـری و عـدم صراحـت و صداقـت در کار سـازمانی به سـر آمـده و همچنان که 
جهـان دگرگـون شـده، سـازمان ها هـم بـرای بقـا نیـاز بـه تحـول دارنـد. مقاله های ایـن کتاب 
گـون داسـتانی و روایی، سـازمان  یکردهـای گونا نشـان می دهنـد چگونـه ممکن اسـت بـا رو
خـود را از بحـران گذرانـد، از شکسـت نجـات داد، و از نو سـاخت. سـازمان زنـده هم مانند 

انسـان زنـده داسـتان ها دارد و داسـتان ها می گویـد.
از  ترجمـه ات،  کار  از  زدن  حـرف  موقـع  همیشـه  چـرا  می گفـت  دوسـتی  پیـش  چنـدی 
اول شـخص جمـع اسـتفاده می کنـی: »فـلان معـادل را آوردیـم« و »فـلان بنـد را بازنویسـی 
کردیـم«. واقعیت این اسـت که ترجمه های امروزی، به ویژه در حوزه های موضوعی مشـابه 
این کتاب، هرگز کار یک نفر نیسـتند. در موردی مانند این، ترجمه را نشـر پیدا و پیشـنهاد 
کـه تفاوت هایشـان  ی می کننـد  کتـاب نهایـی همـکار بـرای  افـراد متعـددی  و  می کنـد، 
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کتـاب ممکـن اسـت هـزار و یـک چیـز باشـد، ولـی  بـا هـم و نظرشـان دربـاره ی محتـوای 
یـت مشترک شـان یعنـی ارائـه ی بهتریـن متـن  شباهت شـان عـزم زبانی شـان اسـت و مأمور
مقصد به خواننده ی فارسـی زبان. بنابراین از دو تن از شایسـته ترین این افراد سپاسگزاری 
می کنـم؛ سـرکار خانـم مرشـدزاده، مدیـر محترم نشـر اطـراف، و سـرکار خانم شوشـتری زاده، 
کار ترجمـه همراهـی ام  بـا شـکیبایی و روحیـه ی حرفـه ای فوق العاده شـان در طـول  کـه 
گر یـک نفر هـم بتواند بـا خواندن چنیـن کتابی در  کردنـد. تـا آن جـا که بـه نظر من می رسـد، ا

کـه شـده بیهـوده نبـوده اسـت. کسـب وکار موفق تـر و انسـانی تر بسـازد، تلاشـی  آینـده 



۱

چگونه با قصه ها سازمان مان را  از نو 
بسازیم؟

رویکرد روایی به دگرگون سازی سازمان

ژاک کوپچیک و کریستین ارلاخژاک کوپچیک و کریستین ارلاخ

کید بر ضـرورت تحول و انطباق  ید، معرفـی می کند و پس از تأ کید بر ضـرورت تحول و انطباق ایـن فصـل کتابی را که در دسـت دار ید، معرفـی می کند و پس از تأ ایـن فصـل کتابی را که در دسـت دار

کسـب وکار و تحـولات اجتماعـی و فناورانـه، بررسـی می کنـد  کسـب وکار و تحـولات اجتماعـی و فناورانـه، بررسـی می کنـد بـا شـرایطِ در حـال  تغییـرِ محیـط  بـا شـرایطِ در حـال  تغییـرِ محیـط 

کمـک بـه بازاندیشـی در رویکردهـا و  کمـک بـه بازاندیشـی در رویکردهـا و کـه رویـه ی نوظهـورِ اسـتفاده از روایـت در سـازمان  چگونـه بـا  کـه رویـه ی نوظهـورِ اسـتفاده از روایـت در سـازمان  چگونـه بـا 

ابزارهـای سـازمانی، تغییـر و دگرگونـی را ممکـن می کنـد.ابزارهـای سـازمانی، تغییـر و دگرگونـی را ممکـن می کنـد.

این حوزه ی حرفه ایِ نوظهور با قابلیت های بهره گیری از روایت و قصه در سـازمان سـروکار دارد. در این حوزه ی حرفه ایِ نوظهور با قابلیت های بهره گیری از روایت و قصه در سـازمان سـروکار دارد. در 

یم و  یم و ایـن فصـل، علاوه بـر بیان مقدمه ای کوتاه، به مفروضات مشـترک نویسـندگان کتـاب می پرداز ایـن فصـل، علاوه بـر بیان مقدمه ای کوتاه، به مفروضات مشـترک نویسـندگان کتـاب می پرداز

مـرور موضوعـی گذرایی بر مقاله های پیـش  رو می کنیم.مـرور موضوعـی گذرایی بر مقاله های پیـش  رو می کنیم.

کید بر ضـرورت تحول و انطباق  ید، معرفـی می کند و پس از تأ کید بر ضـرورت تحول و انطباق ایـن فصـل کتابی را که در دسـت دار ید، معرفـی می کند و پس از تأ ایـن فصـل کتابی را که در دسـت دار

کسـب وکار و تحـولات اجتماعـی و فناورانـه، بررسـی می کنـد  کسـب وکار و تحـولات اجتماعـی و فناورانـه، بررسـی می کنـد بـا شـرایطِ در حـال  تغییـرِ محیـط  بـا شـرایطِ در حـال  تغییـرِ محیـط 

کمـک بـه بازاندیشـی در رویکردهـا و  کمـک بـه بازاندیشـی در رویکردهـا و کـه رویـه ی نوظهـورِ اسـتفاده از روایـت در سـازمان  چگونـه بـا  کـه رویـه ی نوظهـورِ اسـتفاده از روایـت در سـازمان  چگونـه بـا 

ابزارهـای سـازمانی، تغییـر و دگرگونـی را ممکـن می کنـد.ابزارهـای سـازمانی، تغییـر و دگرگونـی را ممکـن می کنـد.

این حوزه ی حرفه ایِ نوظهور با قابلیت های بهره گیری از روایت و قصه در سـازمان سـروکار دارد. در این حوزه ی حرفه ایِ نوظهور با قابلیت های بهره گیری از روایت و قصه در سـازمان سـروکار دارد. در 

یم و  یم و ایـن فصـل، علاوه بـر بیان مقدمه ای کوتاه، به مفروضات مشـترک نویسـندگان کتـاب می پرداز ایـن فصـل، علاوه بـر بیان مقدمه ای کوتاه، به مفروضات مشـترک نویسـندگان کتـاب می پرداز

مـرور موضوعـی گذرایی بر مقاله های پیـش  رو می کنیم.مـرور موضوعـی گذرایی بر مقاله های پیـش  رو می کنیم.

رویکرد روا�ی به دگرگون سازی سازمان

ن ارلاخ یک و کریست�ی پ ژاک کو�پ

یک





در چنـد دهـه ی اخیـر، دیـدگاه تـازه ای سـر بـرآورده کـه می گویـد جهـان در آسـتانه ی تحولـی 
بنیادیـن قـرار دارد؛ تحولـی که شـیوه ی عملکرد جوامـع، اقتصادها و سـازمان هایی را که با 

یـم، تغییر خواهـد داد. آن ها سـروکار دار
کتاب هـای بسـیاری دربـاره ی ایـن دگرگونـی و تأثیـر احتمالـی آن بـر جوامع،نظام هـای 
اقتصادی، سـازمان ها و افراد نوشـته شـده اند و نام های مختلفی به این تحولات داده اند. 
یـم، نیـاز بـه تغییـر، انطبـاق و تحـول در همـه  جـا حـس  ی آن هـا بگذار کـه رو امـا هـر اسـمی 

کـه تغییـری بنیادیـن در حـال وقـوع اسـت. می شـود. اساسـاً همـه موافق انـد 
کـه  یـم بـا تصویـری مواجـه می شـویم  کلـی بـه ماجـرا بینداز گـر عقـب بایسـتیم و نگاهـی  ا
بهتریـن توصیـف بـرای آنْ انقـلاب صنعتـی مجـدد اسـت؛ انقلابـی صنعتـی در پرتـو ی 
کار، ارزش آفرینـی و  کـه راه را بـرای شـیوه های جدیـد  گیـریِ فنـاوری در سراسـر جهـان  فرا

کـرد. گـون بـاز خواهـد  گونا یگـران مختلـف در بازارهـای  برقـراری ارتبـاط میـان باز



  روزی روزگاری سازمانی   16 

البتـه تغییـر و تحـول خبـر تـازه ای نیسـت. سـازمان ها پیوسـته دگرگـون شـده اند تـا خـود را بـا 
تحـولات بـازار، تازه هـای دنیـای فنـاوری، تغییـر رفتـار مشـتریان و انتظـارات تغییریافتـه ی 
ی کار وفـق بدهنـد. بـا ایـن حـال، بـه نظـر می رسـد هـم سـرعت تحولات بیشـتر شـده و  نیـرو

یـم در حـال تغییر اسـت. هـم خـودِ قصـه ی این  کـه چـرا بـه تحـول نیـاز دار
بـا آن  کـه ایـن قصـه در نقـاط مختلـف جهـان تفاوت هایـی می کنـد، یکـی از جنبه هـای 
گر سـازمان ها بـه زودی  کـه ا ثابتـش نوعـی حـس اضطرار اسـت؛ حسـی بر اسـاس ایـن فرض 
کنـار خواهنـد رفـت. مدل هـای جدیـد  آینـده ی نزدیـک از دور  دسـت به کار نشـوند، در 
کسـب وکار و اتوماسـیون بـرای زنجیره هـای ارزش فعلـی مشکل سـاز خواهنـد شـد و بقـای 
کـرد. معنـای  شـیوه های موجـودِ ارزش  آفرینـی را، بـه لحـاظ اقتصـادی، ناممکـن خواهنـد 
کسـب وکار خـود را از نـو بسـازند،  کـه بایـد مدل هـای  ایـن حـرف بـرای سـازمان ها آن اسـت 
موقعیت شـان در بـازار )یـا شـیوه ی تلاش شـان بـرای ایجـاد انحصار هـای تـازه( را تغییـر 

کننـد. بدهنـد و حتـی علـت وجود ی شـان را بازتعریـف 
فراینـد تحول دشـوار اسـت چون سـازمان  باید پیوسـته نقطـه ی تعادلی برای خـود بیابد؛ 
کنـار گذاشـتن آموزه هـای اشـتباه گذشـته، و  تعـادل میـان ثبـات و تغییـر، میـان آموختـن و 

کـردن آینده ای تـازه و تمرکـز همزمـان بر امـور روزمره. میـان تصویـر 
گذشـته حـوزه ی حرفـه ایِ چندوجهـی و متنوعـی  پدیـد آمـد تـا بـا پایه گـذاری  در سـده ی 
کاری متفـاوت بـه سـازمان ها در ایـن تحـول یـاری برسـاند و  روش هـا، رویکردهـا و رویه هـای 
کتـاب هـم می خواهـد صـدای ایـن رویکـرد نوظهـور بـه  کنـد. ایـن  فراینـد دگرگونـی را سـاده تر 

تحـول سـازمانی باشـد.

کار با قصه در راستای تحول سازمانی: حوزه ای نوظهور
کـه انسـان ها در قالـب قصـه فکـر، رفتـار و  در دل ایـن رویکـرد روایـی ایـن بـاور نهفتـه اسـت 
احسـاس می کنند و بنابراین، تغییر سـازمانی را می شـود تغییر و تحولِ قصه هایی پنداشـت 
کـه درون و دربـاره ی سـازمان روایـت می شـوند؛ قصه هایـی دربـاره ی هـدف سـازمان، رونـد 

کاری  آن.1  گذشـته  و شـیوه ی  توسـعه ، 
1. Chlopczyk 2017. 
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کاری  یـا  کسـی دربـاره ی سـابقه ی  انسـان  ها در قالـب قصـه فکـر و عمـل می کننـد. از هـر 
اسـتراتژی شـرکتش بپرسـید، پاسـخی کـه می دهـد، کم وبیـش، قصـه ای خواهـد بـود بـا آغـاز، 

میانـه و پایانـی مشـخص. انسـان حیـوان قصه گوسـت.1
از  گرایـش،  بـه قصه گویـی هسـتیم. ایـن  گرایـش بیشـتر  گذشـته شـاهد  در سـال های 
یابـی دیجیتـال گرفتـه تـا تحول سـبک رهبـری، قصدش آن اسـت که توجـه مخاطبان  بازار
کارکنـان و مشـتریان باشـد و بـر دسـت اندرکاران مهـم و رهبـران  را جلـب کنـد، الهام بخـش 

جهت دهنـده بـه افـکار عمومـی تأثیـر بگـذارد.
کنشـی باشـد به قالب های  از نـگاه مـا، به نظر می رسـد این توجه نوظهور به قصه گویی وا
کـه در آن هـا، نقـش واسـطه ها مـدام پررنگ تـر می شـود. وعـده ی قصه گویـی  ارتباطـیِ دیگـر 
کـه در دل هیاهـوی زندگی لبریـز از اطلاعـات دیجیتالِ ما راهی بگشـاید  خـوب این اسـت 

و دسـت ها، دل هـا و افـکار کارکنـان و دسـت اندرکاران را بـه هـم نزدیک کند.
امـا ایـن تمرکـز صـرف بـر قصه گویـیْ راه هـای دیگـر به کارگیـری قصـه در تحـول سـازمانی 
را نادیـده می گیـرد. انسـان  ها نه  تنهـا قصـه می گوینـد، بلکـه در قالـب قصـه می اندیشـند، 
احسـاس می کننـد، بـه یـاد می آورنـد و عمـل می کننـد. کار بـا قصـه در سـازمان ها بـه همین 

»وضـع روایـی«2 انسـان توجـه دارد.
کتـاب توضیـح داده شـده اند از تمرکـز تک بعـدی بـر فراینـد  کـه در ایـن  یکردهایـی  رو
قصه گویـی فراتـر می رونـد و نشـان می دهنـد که اسـتعداد انسـان در قصه گون دیـدن جهان، 
شـریک  می توانـد  گونـی  گونا شـیوه های  چـه  بـه  کـردن  رفتـار  و  اندیشـیدن  قصه گـون  در 
قدرتمنـد تحـول  سـازمانی باشـد. در ایـن معنـا، مقصـود از به کارگیـری قصـه در سـازمان  
فقـط جلـب توجـه و متقاعدسـازی دیگـران نیسـت، بلکـه معناسـازی جمعـی و التیـام 

سـازمانی هـم هسـت.
گـون بهره گیـری از روایـت، بـه نگـرش غالـب دربـاره ی  گونا کتـاب، بـا شـرح راه هـای  ایـن 
یکردها و روش هایی را معرفی می کند که بر شـنیدن قصه ها  قصه گویی غنا می بخشـد و رو

1. Gottschall 2012. 
2. Narrative condition
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و تغییـر جمعـی قصه هـای هدایت کننـده ی زندگـی سـازمانی متمرکزنـد. بـه ایـن ترتیـب، 
کتـابِ پیـش رو از معنـای به کارگیـری قصـه در تحـول سـازمانی درک بهتـری به مـا می دهد.
در ایـن مسـیر، کتـاب به روش های بسـیارِ بهره گیـری از روایت نیز می پـردازد. کار با قصه 
گونـی دارد.  یکردهـا بـه تحـول سـازمانی، روش هـای متعـدد و گونا هـم، ماننـد بسـیاری از رو
یابی گرفته تا تسـهیلگری و روان درمانی، به  روش هـای مختلفـی، از روش هـای رایج در بازار

کار گرفتـه می شـوند و بـا زمینه ی تحول سـازمانی انطبـاق می یابند.
یم، می خواهیم چنـد فرض بنیادین  پیـش از آن  کـه به فصل های مختلف کتـاب بپرداز
یه های  یم که در بطن بسـیاری از مقاله هـای این کتاب و رو ک بگذار را بـا خواننده به اشـترا
رایـج نهفته انـد. ایـن فرض هـای بنیادیـن مبنـای مفهومـی یـا نظـری فصل هـای مختلـف 

کتاب را می سـازند.

فرض های بنیادین رویکرد روایی و قصه محور به تحول سازمانی
یـا تحـول سـازمان  را از دیدگاهـی خـاص بررسـی می کنـد. البتـه ایـن  کتـاب تغییـر  ایـن 
موضـوع دربـاره ی هـر متن مکتوب و هر حوزه ی تخصصی صادق اسـت: وقتی در زمینه ی 
کار می کنیـم، مجموعـه ای از فرض هـا را می پذیریـم و آن  هـا را بـرای اسـتدلال و  مشـخصی 
کـه بـه  کـه درگیرشـان هسـتیم، بـه کار می  بندیـم؛ مفروضاتـی  تی  فهـم موضوعـات و مشـکلا

کنش هـا و تصمیم هـای مـا جهـت می دهنـد.
بیـان شـده اند،  این جـا  کـه در  کلیـدی  ی دارد. مفروضاتـی  بسـیار روایـی مبانـی  کار 
سرویراسـتاران و همچنیـن بیشـتر نویسـندگان ایـن کتـاب را در مسـیر پـرورش ایده هایشـان 

کرده انـد: دربـاره ی نقـش روایـت و قصـه در تحـول سـازمانی هدایـت 

کلـی، بـه تعامـلات  برسـاختبرسـاخت1 اجتماعـی واقعیـت:  اجتماعـی واقعیـت: ایـن نـوع نـگاه بـه سـازمان ها و، بـه طـور 
کـه معنـا در بطـن تعامـل انسـان ها  تولیـد می شـود.  اجتماعـیْ فـرض را بـر ایـن می گـذارد 
کـه چگونگـی بازنمایـی واقعیـت از پیـش معلـوم و  گسـترده ترِ ایـن حـرف آن اسـت  مفهـومِ 
مسـلم نیسـت، بلکه در جریان تعامل با دیگران شـکل می گیرد. بنابراین دانش، ارزش ها و 

1. Construction
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رفتارهای انسـانی همواره در بسـتر برساخت مشـخصی از واقعیت قرار دارند و در آن ایفای 
نقـش می کننـد. ایـن فـرض، در زمینـه ی تحـول سـازمانی، توجـه را بـه الگوهای معناسـازی 
کـه مسـلم و قطعـی پنداشـته می شـوند و یـک  گفتمان هـا و باورهایـی معطـوف می کنـد  و 

واقعیـت سـازمانی خـاص را می سـازند.1

روایـت در مقابـل تفکـر پارادایمـیروایـت در مقابـل تفکـر پارادایمـی: انسـان  ها در قالـب قصـه و داسـتان می اندیشـند، دسـت 
بـه عمـل می زننـد و احسـاس می کننـد. گرچه ایـن فـرضْ طبیعی و عـادی به نظر می رسـد، 
نـوع تفکـر  ایـن  بـه  رفتـار سـازمانی  ی دربـاره ی  یـا در نظریه پـرداز در سـازمان های مـدرن 
توجـه نشـده و اعـداد و ارقـام، واقعیت هـا و »تفکـر علمـی« بـر قصـه و داسـتان ترجیـح داده 
ی آوردن  می شـوند. بـا ایـن حـال، طـی چنـد دهـه ی اخیـر، در بسـیاری از حوزه هـا شـاهد رو
انسـان. جـروم  ی دربـاره ی سـازوکار ذهـن  از جملـه در نظریه پـرداز بوده ایـم،2  روایـت  بـه 
کـه اساسـاً در پـی  کـردن  یکـرد را »تفکـر روایـی« می گـذارد؛ شـکلی از فکـر  برونـر اسـم ایـن رو
کـه  کنـش انسـان در بسـتر اجتماعـی  اش اسـت. در مقابـلِ تفکـر پارادایمـی یـا علمـی  فهـم 
هـدف غایـی اش تبییـن واقعیت اسـت، تفکـر روایـی می خواهد معقـول بودن رفتـار عملی 
گذاشـتن زنجیـره ی  بـا  بـر اسـاس انگیزه هایشـان بسـنجد و بـه ایـن ترتیـب،  انسـان  ها را 

رخدادهـا در پیرنـگ روایت هایـی منسـجم، معنایـی بسـازد.3

سـازمان در نقـش نظامـی قصه گو:سـازمان در نقـش نظامـی قصه گو: بـا پذیرش فـرض بـالا به  مثابـه ی نقطـه ی شـروع، می توانیم 
تصور کنیم که ساختارهای اجتماعی بزرگ تر، از جمله سازمان ها، نیز با قصه و روایتگری 
شـکل می گیرنـد. از نظـر یـووال هـراری4 توانایـی نـوع بشـر در به کارگیـری »زبـان خیـال« بـرای 
چیزهایـی کـه ماهیت ملموسِ مادی ندارنـد )مانند نظام سـرمایه داری، ادیان و همچنین 
سـازمان ها( علـت اصلـی توانایـی انسـان ها بـرای همـکاری در گروه هـای بزرگ تـر اسـت. تـا 
کـه تـوده ی قابـل  توجهـی از مردم بـه پنـداره ای5 خیالی باور داشـته باشـند و تـا زمانی  زمانـی 

1. Gergen 2002. 
2. Sarbin 1986; Rhodes and Brown 2005.
3. Bruner 1986; Chlopczyk 2017.
4. Harari 2014.
5. Idea
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ک بگذارنـد، آن پنـداره باقـی  کمـک قصـه ی تجربه هایشـان بـه اشـترا کـه باورهایشـان را بـا 
خواهـد مانـد. سـازمان، در ایـن معنـا، پنـداره ای خیالـی اسـت )یعنـی جسـم یـا موجودیتی 
کـه خـودش را بـا اسـتفاده از روایت هـای  ثابـت و مسـتقل از توصیف کننـده اش نیسـت( 
کـه دیگـر  کنیـد  گفته شـده دربـاره  اش شـکل می دهـد. تصـور  درونـی، بیرونـی و زمینـه ای1ِ 
هیچ کـس هیـچ قصـه ای دربـاره ی یـک سـازمان نمی گفـت؛ چنیـن سـازمانی به سـادگی از 
صفحـه ی روزگار محـو می شـد. دیویـد بوئـه مفهـوم سـازمان به  مثابـه ی »نظـام قصه گـو« را 
مطـرح کـرد2 تـا نقـش و سـازوکار قصه هم در کمـک به ثبـات و جهت دهی به سـازمان و هم 
در انطبـاق سـازمان بـا تغییـرات محیطـی و چالش هـای درون سـازمانی فهمیـده شـود )بـه 

فصـل »تغییـر و تحـول در سـازمان قصه گـو« در همیـن کتـاب مراجعـه کنیـد(.

تحـول سـازمانی به  مثابـه ی دگرگونـی قصه هـای گفته شـده در سـازمان:تحـول سـازمانی به  مثابـه ی دگرگونـی قصه هـای گفته شـده در سـازمان: جـدی گرفتن پنـداره ی 
سـازمان قصه گـو بازتعریـف مفهـوم تحـول سـازمانی را ضـروری می کنـد. در ایـن صـورت، 
کـه در آن هـا  تمرکـز مـا نـه بـر سـاختارها و فرایند هـا، بلکـه بـر گفت وگوهـای مسـتمری اسـت 
گذشـته، حـال و آینـده ی سـازمان در قالـب قصـه بیـان می شـود. بـه ایـن ترتیـب، قصه هـا 
تحـول  اسـتراتژی های  نتیجـه،  در  می شـوند.  سـازمانی  تحـول  اصلـی  مسـئله ی  دقیقـاً 
سـازمانی نیـز توجه شـان را بـه این معطـوف می کنند کـه چه  نـوع گفت وگوهایی در سـازمان 

گفتـه می شـود. در جریـان اسـت و چـه  نـوع قصه هایـی 

گفت وگومحـور: در حـوزه ی تحـول سـازمانی، نظـرات متعـددی  گفت وگومحـور:تغییـر به  مثابـه ی فراینـدی  تغییـر به  مثابـه ی فراینـدی 
کتـاب در ایـن بـاور  یکردهـای ارائه شـده در ایـن  دربـاره ی چگونگـی تغییـر وجـود دارد. رو
کـه تغییـرْ فراینـدی عمیقـاً گفت وگومحـور اسـت. در حـال حاضـر،  ک دارنـد  اساسـی اشـترا
کار می کننـد3 ولـی چنیـن بـاوری هنـوز متعـارف و همه گیـر  بسـیاری بـر پایـه ی همیـن بـاور 
کـه نمـود  کار جمعـی در مسـیر تحـول اهمیـت دارد، نه  تنهـا بـه ایـن خاطـر  نشـده اسـت. 
نگاهی نو به مفهوم همکاری اسـت، بلکه به این دلیل که در جهان کسـب وکار سودمندتر 

1. Müller 2017.
2. Boje 2008.
3. Bushe and Marshak 2015.
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نیـز هسـت؛ جهانـی کـه در آن ارزش واقعـی در یافتـنِ پاسـخ های مناسـب اسـت، آن هم در 
محیطـی پیچیـده و بـا همـکاری دیگران. نقـش عاملان تغییر این نیسـت که معنا بسـازند 
و سـپس آن را بـه دیگـران انتقال بدهند؛ این اسـت که کاری کنند تا همه ی کسـانی که در 
یـک حـوزه یـا سیسـتم مشـغول  کارنـد با هـم معنایـی بسـازند. فهمـی متفـاوت از سـازمان یا 
نقـش فـرد زمانی ممکن می شـود که پویشـی گفت وگومحـور و مبتنی بـر خلاقیت جمعی با 

حضـور همـه ی دسـت اندرکاران مرتبـط شـکل بگیـرد.
کتـاب بـرای بیـان  ایـن مفروضـات بنیادیـن در شـیوه ی نویسـندگان مقاله هـای ایـن 
یکـردی روایی و  افکارشـان و بازگویـی تجربه شـان از مواجهـه با فرایندهـای تحول آفرین  با رو

کم  وبیـش، عیـان و آشـکارند. قصه محـور بـه سـازمان،  

مرور فصل ها
ی  دگرگون سـاز بـرای  قصه محـور  یکردهـای  رو و  روایـت  بـا  کار  دربـاره ی  حاضـر  کتـاب 
سازمان هاسـت و بـرای مشـارکت در توسـعه ی چنیـن نگاهـی بـه درک موجـود از پدیـده ی 
در  روایـی  کار  مفهـوم  بـه  یکردهـا  رو مهم تریـن  و  می بخشـد  وسـعت  قصه گـو«  »سـازمان 
یکردهـا، ابزارها و  سـازمان را بررسـی می کنـد. عـلاوه بر ایـن، نویسـندگان کتاب مشـخصاً رو
مطالعـات مـوردی درباره ی سـازمان ها و افراد داوطلـب را توضیح می دهنـد؛ مطالعاتی که 

کار روایـی انجـام شـده اند. بـر پایـه ی 
کلیـدی در تحـول سـازمانی اسـت. در فصـل  خلـق قصـه ی آینـده ی سـازمان عنصـری 
دو، میشـائیل مولـر سـخن را از تفـاوت جهان هـای بـاز و بسـته در قصه هـا آغـاز می کنـد و 
در ادامـه، روش هـای خلـق ابرپیرنگ هایـی1 بـرای رقـم زدن آینـده ای تـازه در سـازمان ها را 
توضیـح می دهـد. این فصل همچنین با ارجـاع به مصاحبه هایی روایت محـور با کارکنان 
سـازمان ها، دیـدی روشـن تر بـه جایـگاه قصه های جـاری در سـازمان بـه خواننـده می دهد.
یانـا راسموسـن، بـا نگاهـی موشـکافانه بـه نقـش رهبـران در تحـول سـازمانی در شـرایط 
کـه رهبـران بـرای آن  کـه  کاری متغیـر، قابلیت هـای جدیـدی را در روایـت توضیـح می دهـد 

1. Masterplots
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بتواننـد بـه فعالیت هـای سـازمان به  درسـتی مفهـوم ببخشـند، بایـد از آن هـا بهـره بجوینـد. 
گفتـنِ  گـوش دادن بـه قصه هـا و  کـه  او بـا اسـتفاده از مطالعـه ای مـوردی، نشـان می دهـد 
قصه هـای صادقانـه چـه قدرتی برای الگوسـازی در تیم دارد. در پایان فصل هم راسموسـن 

چهارچوبـی بـرای خلـق قصه هـای قدرتمنـد ترسـیم می کنـد.
بـه هـدف  کـه  یکـردی  یادگیـری«1 می گوینـد؛ رو یـخ  از »تار تیـر،  کاریـن  یـک پیتـرز و  ر
چهارچـوب  ایـن  اسـت.  آمـده  پدیـد  سـازمان  پنهـان  ارزش هـای  و  دانـش  اسـتخراج 
کـه رفتـار سـازمان را  تحلیل محـور، سـاختن روایت هـا و فرضیه هایـی را ممکـن می کنـد 
می سـازند.  تحول محـور  فرایندهـای  بـرای  ی  اسـتوار سـنگ بنای  و  می کننـد  روشـن تر 
فصـل جفـر لانـدن، جـان بـی. مگوایـر و فیلیپـا سـانتوس بـا دیـدی مفهومـی و وسـیع تر به 
کـه »گفت وگوهای  نقـش گفت وگـو در تحـول سـازمانی می پـردازد. این سـه نشـان می دهند 
آزمایشـی« و سـایر روش هـای هم آفرینانـه2  چگونـه ممکـن اسـت از طریـق تغییـر محتـوا و 
گرفتـه  کار  کارکنـان درون سـازمان در دگرگونـی سـازمانی ادغـام و بـه  گفت وگوهـای  لحـن 
شـوند. ایـن فصـل تـوان قصه گویـی را در آشکارسـازی باورهـا و تغییـر ویژگی هـای سـازمان و 

بـه ارمغـان آوردن تحـولات مثبـت نشـان می دهـد.
کـه بیـان و زندگـی  ولفگانـگ تونینگـر بـا نگاهـی جسـتارگون سـراغ روایت هایـی مـی رود 
کار سـازمانیْ فراینـد هویت سـازی را بررسـی  می شـوند. او بـا پـل زدن میـان هنـر، سیاسـت و 
گفتـار  و  خیالـی  شـخصیتی  پیرامـون  کـه  هنـری  پـروژه ای  قالـب  در  او  فصـل  می کنـد. 
نویسـنده-هنرمندها بنا شـده، عناصر دخیل در هویت سـازی را می کاود. این خود مقدمه ای 
گفت وگومحـور و سـاخت گرای3 هویت هـای شـخصی،  کـردن ماهیـت  اسـت بـرای پررنـگ 
اجتماعی و سـازمانی کـه بر اهمیت به کارگیری هویت در فرایند تحول سـازمان دلالـت دارند.
کوپچیـک چهارچوبـی نظـری بـرای درک جایـگاه حـوزه ی روایـت در فراینـد تحـول  ک  ژا
در  قصـه  کارکـرد  و  قصه گـو«  »سـازمان  پدیـده ی  مفهومـی  یشـه های  ر او  می دهـد.  ارائـه 
سازمان ها را توضیح می دهد و نگاهی کلی به نقش داستان در تحول سازمانی می اندازد.

1. Learning history
2. Co-creative
3. Constructivist
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کمـر در مقالـه اش بـه تعامـل دو عنصـر داسـتان و فراینـد در تحـول سـازمانی  اسـتف با
می پـردازد. در تفسـیر او از کار بـا قصـه، مفاهیمـی ماننـد گـوش دادن دقیق، بیـان صادقانه 
و مؤثـر و همکاری در فرایند خلق گنجانده شـده  اسـت. او مفهوم »قصـه کاری«1 را با آوردن 

نمونه هایـی از توسـعه ی سـازمان ، اسـتراتژی، رهبـری و برنـد ترسـیم می کنـد.
کـردن بـا سـقوط و شکسـت در زندگـی شـخصی یـا  پنجه نـرم  وقتـی مسـئله ی دسـت و
کـه زندگـی اش می کنیـم و از سـر می گذرانیـم، حیاتـی  کاری در میـان باشـد، درک قصـه ای 
ینـا وسـلکو در فصـل آخـر، نمونه هایـی از کسـب وکارهای ریزودرشـت مـی آورد  اسـت. کاتار
تـا فرایندهایـی را کـه در گـذار از مشـقت ها بـه کار می آینـد، نشـان بدهـد. این فصـل با کنار 
هـم قـرار دادن فراینـد »بازگشـت قدرتمندانـه« و سـفر قهرمـان، تأثیـر قصه گویـی در افزایـش 

اسـتقامت بـه هنـگام تحـولات بحرانـی را وا مـی کاود.
یکرد  گونی حـوزه ی نوظهور رو در فصل هـای مختلـف کتاب، با ظرفیت، وسـعت و گونا
یچـه ی  روایـی و قصه محـور بـه تحـولات سـازمانی آشـنا می شـوید. شـاید موضوعـات و در
بـا  کـه سـازمان ها  دارنـد  نظـر  اتفـاق  آن هـا  ولـی همـه ی  کنـد،  تفـاوت  نویسـندگان  نـگاه 
به کارگیـری روایـت بـرای بازاندیشـی تغییـر و تحـولات، ابـزاری قدرتمنـد بـرای نوسـازی خود 

یکم یافته انـد. در قـرن بیسـت و
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ژاک کوپچیکژاک کوپچیک

و تسـهیلگری  روان شـناس اجتماعـی، مشـاور سـازمانی  کوپچیـک  ک  و تسـهیلگری ژا روان شـناس اجتماعـی، مشـاور سـازمانی  کوپچیـک  ک  ژا
گروه هـای مختلـف همـکاری می کنـد. او در مرکـز  کـه بـا سـازمان ها و  گروه هـای مختلـف همـکاری می کنـد. او در مرکـز اسـت  کـه بـا سـازمان ها و  اسـت 
یس درباره ی تحول سـازمانی، مشـاوره ی  یس درباره ی تحول سـازمانی، مشـاوره ی مشـاوره و پژوهش سـازمانی به تدر مشـاوره و پژوهش سـازمانی به تدر
کنفرانـس و شـبکه ی  کنفرانـس و شـبکه ی سیسـتمی و تسـهیلگری می پـردازد و از بنیان گـذاران  سیسـتمی و تسـهیلگری می پـردازد و از بنیان گـذاران 

»ورای قصه گویـی« اسـت.»ورای قصه گویـی« اسـت.

کریستین ارلاخکریستین ارلاخ

مرکـزی  اسـت؛  مرکـزی   اسـت؛   Consult NARRATConsult NARRAT بنیان گـذاران  از  ارلاخ  بنیان گـذاران کریسـتین  از  ارلاخ  کریسـتین 
بـرد روش هـای  کار بـرد روش هـای شـبکه ا ی بـرای مشـاوره  ی سـازمانی بـا تمرکـز بـر توسـعه و  کار شـبکه ا ی بـرای مشـاوره  ی سـازمانی بـا تمرکـز بـر توسـعه و 
روایـی در حوزه هـای مدیریـت دانـش و مدیریـت تغییـر فرهنگـی. فعالیـت روایـی در حوزه هـای مدیریـت دانـش و مدیریـت تغییـر فرهنگـی. فعالیـت 
دانسـته ها،  انتقـال  و  کسـب  حـوزه ی  در  دانسـته ها،   انتقـال  و  کسـب  حـوزه ی  در   ۱۹۹۸۱۹۹۸ سـال  از  او  سـال تخصصـی  از  او  تخصصـی 
ارزش هـای فرهنگـی و باورهـای ضمنـی در سـازمان ها بـوده اسـت. ارلاخ ارزش هـای فرهنگـی و باورهـای ضمنـی در سـازمان ها بـوده اسـت. ارلاخ 
از شـگردهای روایـی بـرای پـل زدن بـه فرایندهـای یادگیـری و بازاندیشـی از شـگردهای روایـی بـرای پـل زدن بـه فرایندهـای یادگیـری و بازاندیشـی 
 پنهـان در فرایندهـای 

ً
بـا باورهـا و ارزش هـای سـابقا کـه   پنهـان در فرایندهـای اسـتفاده می کنـد 
ً
بـا باورهـا و ارزش هـای سـابقا کـه  اسـتفاده می کنـد 

تغییرمحـور سـروکار دارنـد. ارلاخ اسـتادیار دانشـگاه اشـتوتگارت اسـت و تغییرمحـور سـروکار دارنـد. ارلاخ اسـتادیار دانشـگاه اشـتوتگارت اسـت و 
کتاب هـای متنوعـی بـا موضـوع رویکـرد روایـی و قصه محـور بـه  کتاب هـای متنوعـی بـا موضـوع رویکـرد روایـی و قصه محـور بـه در انتشـار  در انتشـار 

مدیریـت دانـش و تغییـر فرهنگـی مشـارکت داشـته اسـت.مدیریـت دانـش و تغییـر فرهنگـی مشـارکت داشـته اسـت.



گاه باشـد، چه نباشـد. یکی از  گاه باشـد، چه نباشـد. یکی از هر سـازمانی برای آینده اش قصه ای در ذهن دارد، چه به قصه اش آ هر سـازمانی برای آینده اش قصه ای در ذهن دارد، چه به قصه اش آ

پرسـش های کلیـدی این اسـت که آیا سـازمان،  دسـت کم تا انـدازه ای، در این قصـه ی آینده دخیل پرسـش های کلیـدی این اسـت که آیا سـازمان،  دسـت کم تا انـدازه ای، در این قصـه ی آینده دخیل 

کـه ایـن قصـه را می نویسـد؟ پرسـش مهـم دوم دربـاره ی ماهیـت  کـه ایـن قصـه را می نویسـد؟ پرسـش مهـم دوم دربـاره ی ماهیـت اسـت یـا دسـتِ سرنوشـت اسـت  اسـت یـا دسـتِ سرنوشـت اسـت 

قصه ی آینده اسـت: قصه ی سـازمان، از نظر موقعیت، باز اسـت یا بسته؟ موقعیت های داستانی قصه ی آینده اسـت: قصه ی سـازمان، از نظر موقعیت، باز اسـت یا بسته؟ موقعیت های داستانی 

بسـته کارکنـان را با ترس به حرکـت وامی دارند و گزینه های چندانی پیش رویشـان نمی گذارند، در بسـته کارکنـان را با ترس به حرکـت وامی دارند و گزینه های چندانی پیش رویشـان نمی گذارند، در 

حالـی  کـه قصه های بـاز بـرای برانگیختن کارکنـان به وظایـف سـازمانی معنایی عمیق تـر می دهند حالـی  کـه قصه های بـاز بـرای برانگیختن کارکنـان به وظایـف سـازمانی معنایی عمیق تـر می دهند 

و امـکان انتخاب هـای متعـدد را برایشـان فراهـم می کننـد. مقاله ی پیـش رو با توضیـح تفاوت های و امـکان انتخاب هـای متعـدد را برایشـان فراهـم می کننـد. مقاله ی پیـش رو با توضیـح تفاوت های 

ایـن دو گونـه ی قصـه، فرایند شـکل گیری قصه های موفـق آینده را بررسـی می کند.ایـن دو گونـه ی قصـه، فرایند شـکل گیری قصه های موفـق آینده را بررسـی می کند.

ز و بسته ان های داستا�ن �ب �ب

میشائیل مولر

دو





چرا قصه ی آینده؟
از دیـدگاه نظـری، چیـزی بـه نـام قصـه ی آینـده وجـود نـدارد. قصه هـا عمومـاً رخدادهـا 
آتـش  دور  قبیلـه  اعضـای  حجـر،  عصـر  در  می کننـد.  بازگـو  را  گذشـته   تجربه هـای  و 
کـه آن روز، حیـن شـکار و جسـت وجوی غـذا، برایشـان  می نشسـتند و قصـه ی آنچـه را 
اتفـاق افتـاده بـود، تعریـف می کردند. امـروزه هم قصه  گویـی روزمره ی ما درباره ی گذشـته  
کار سـابقم سرپرسـتش  کـه در محـل  کـه رئیسـم دیـروز زد، پـروژه ی بزرگـی  اسـت: حرفـی 
از  را عمومـاً  آینـده  بـا همسـرم آشـنا شـدم. در مقابـل، قصه هـای  بـودم و این  کـه چطـور 
ی هـای  جهـان ادبیـات می شناسـیم: رمان هـای علمی تخیلـی در آینـده ای بـا انـواع فناور
پیشـرفته، فضاپیما هـا و در ایـن  قبیـل چیزهـا سـیر می کننـد. البتـه قصـه ی رمان هـای 
کـه  ی اتفاق هایی انـد  علمی تخیلـی نیـز بـا فعـل ماضـی روایـت می شـود. ایـن قصه هـا راو

گذشـته ی آینـده ای خیالـی رخ داده انـد. در 



  روزی روزگاری سازمانی   28 

وقتـی سـخن از قصـه ی آینـده ی سـازمان بـه میـان می آیـد، منظورمـان قصه هایـی اسـت 
کـه هنـوز رخ نداده اند:  کـه بـا فعـل آینـده گفتـه می شـوند؛ قصه هایـی دربـاره ی اتفا ق هایـی 
تـا پنـج سـال دیگـر، ما در بـازار رتبـه ی اول را خواهیم داشـت؛ تا سـه سـال دیگـر، محصولی 
کـرد؛ تـا دو سـال دیگـر، سـازمانی چابـک1 خواهیـم شـد. همـه ی  بی نظیـر عرضـه خواهیـم 
گـر می خواهیـم عـلاوه  بـر بیـان هـدف، قصـه ای هـم  این هـا هدف هایـی اسـتراتژیک اند. ا
بگوییـم باید نشـان دهیم سـفرمان را در مسـیر تحقق هـدف چگونه آغاز می کنیـم، احتمالًا 
تی روبـه رو خواهیـم شـد و باید بـر چـه موانعی غلبـه کنیـم. قصه ی مـا این جا  بـا چـه مشـکلا
دربـاره ی انتظارات مـان از آینـده اسـت. مـا هیچ وقت نمی دانیـم واقعاً چه اتفاقـی می افتد. 
یـم. هیچ کـس آینـده را نمی بینـد،  نمی دانیـم بـه هدف مـان می رسـیم یـا شکسـت می خور
کننـد. بنابرایـن، قصـه ی  گرچـه پیشـگوهای حرفـه ای اصـرار دارنـد خـلاف ایـن را اثبـات 
گذشـته، بلکـه  کـه نـه دربـاره ی رخدادهـای  آینـده همـواره ماهیتـی خیالـی دارد؛ قصـه ای 
گـر ایـن قصه هـای آینـده یکسـره  دربـاره ی آرزوهـا، امیدهـا و پیش بینی هـای ماسـت. امـا ا

کـه پایـه اش واقعیـت اسـت، چـه جایگاهـی دارنـد؟ خیالـی  باشـند، در اقتصـادی 
کـس پلانـک در  از دیـد یِنـس بکـرت، مدیـر مؤسسـه ی تحقیقـات جامعه شناسـیِ ما
کتـاب آینده هـای تصورشـده می نویسـد  کلـن، چنیـن قصه هایـی ارزشـمندند. او در  شـهر 
و  سـازمان  آینـده ی  بـه  مربـوط  قصه هـای  یعنـی  آینـده،  دربـاره ی  خیالـی  انتظـارات  کـه 
محصولاتـش، ارزش سـازمان را در بازارهـای مالـی و مصرفـی تعییـن می کنـد.2 مهـم ایـن 
کـه همیشـه قصـه ای دربـاره ی آینـده یـا، بـه قـول بکـرت، انتظاراتـی خیالـی وجـود  اسـت 
گاه  دارد. هـر سـازمانی کـه در بـازار فعالیـت می کنـد، قصـه ی آینـده ای هـم دارد، چـه از آن آ
کار  گـر قصـه ای بـرای آینـده در  کردنـش را بـه خـود بدهـد و چـه نـه. ا باشـد و زحمـت بازگـو 
گـر  نباشـد، یعنـی از فعالیـت هـم خبـری نیسـت و سـازمان شکسـت خـورده اسـت. امـا ا
یگرانی در صحنه انـد که قصه ای درباره ی سـازمان  سـازمان در بـازار فعال اسـت، یعنـی باز
کـه مایـل بـه سـرمایه گذاری در سـازمان اسـت، تصـور روشـنی  در ذهـن می پروراننـد. کسـی 

1. Agile
2. Beckert 2016.
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کـرده  کـه سـرمایه گذاری درسـتی  از قصـه ی آینـده ی آن دارد، وگرنـه مطمئـن نخواهـد بـود 
کـه کالای گران قیمتـی مثـل ماشـین لباس شـویی می خرد هـم تصوری  اسـت. هـر مشـتری 
از آینده ی سـازمان فروشـنده، شـیوه ی تأمین قطعات یدکی یا خدمات پس از فروش دارد. 
گهـان هیچ کـس کالاهـای شـرکتی را نخـرد، شـاید دلیلـش همین باشـد که مشـتریان  گـر نا ا
تصـوری از قصـه ی آینـده ی شـرکت و محصولاتش ندارند. اتفاقـی که بعـد از ورود آیفون به 

بـازار بـرای شـرکت نوکیـا افتـاد، همیـن بـود.
پرسـش اصلـی بـرای هـر سـازمان ایـن اسـت: چـه کسـی پیرنـگ1 قصـه ی آینـده را تعیین 
یگـران بـازار؟ البتـه همیشـه پاسـخ مـا ترکیـب ایـن دوسـت:  می کنـد؟ خـود سـازمان یـا باز
هیـچ سـازمانی به تنهایـی از اول تـا آخـر قصـه ی آینده ی خـود را رقـم نمی زند امـا می تواند به 
کلیـات ماجرا شـکل بدهد. بنابراین، کمی سـرمایه گذاری فکری و خلاقیـت برای طراحی 

قصـه ی آینده سـودمند اسـت.

قصه ی آینده چیست؟
کـه وقایـع  گفتیـم، قصـه ی آینـده مثـل قصه هـای عـادی نیسـت  کـه در ابتـدا  همان طـور 
گذشـته را بـا فعـل گذشـته بیـان کند. قصـه ای که بـه گذشـته برمی گردد یـا خیالی اسـت یا 
ی اتفاق هایی واقعی اند و قصه های خیالـیْ رخدادهایی را  مسـتند. قصه های مسـتند راو
روایـت می کننـد کـه سـاخته و پرداختـه ی تخیـل انسـان اند. با ایـن اوصاف، قصـه ی آینده 
همیشـه قصـه ای خیالی اسـت، امـا نه این کـه ارتباط تنگاتنگی با واقعیت نداشـته باشـد. 
قاعدتـاً قصـه ای سراسـر علمی تخیلـیْ قصـه ی آینـده ی مطمئنـی بـرای سـازمان نیسـت 
کـردِ«  )شـاید به اسـتثنای قصه هـای لفاظانـه ی »دنیـا را بـا فنـاوری، جـای بهتـری خواهیـم 
شـرکت های سـیلیکون ولی(. معمـولًا آنچـه قصـه و واقعیت را بـه یکدیگر متصـل می کند، 
گفتـه نمی شـوند،  کامـل  کـه نه تنهـا بـا اطمینـان  پیش بینـی آینـده اسـت؛ پیش بینی هایـی 

بلکـه اغلـب تصویـری بسـیار تک بعـدی از آینـده ترسـیم می کننـد.
وقـوع  بـودن  حتمـی  معنـای  بـه  واقعیـت  بـا  آینـده  قصـه ی  پیونـد  کـه  اسـت  بدیهـی 
رخدادهـای قصـه در جهـان واقعـی نیسـت. هیچ کـس از آینـده خبـر نـدارد، امـا قصـه ی 
1. Plot
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گـر  الـف.الـف. فقـط آینـده ای معرکـه و پرزرق وبـرق را بـه  آینـده بـا واقعیـت پیونـد می خـورد، ا
تصویـر نکشـد؛ بلکـه با نگاهـی منصفانه از گام ها، مشـکلات و موانع پیـش رو نیز بگوید و 

کنـد. کنونـی سـازمان شـروع  ب.ب. روایـت را بـا فهمـی واقع گرایانـه از وضـع 
شـاید هـر دو نکتـه سـاده و بدیهـی بـه نظـر برسـد ولـی بسـیاری از قصه هـای آینـده )یـا 
یت1 ( در سـازمان هایی که من می شناسم، چنین پیوندهایی  دورنما ها و بیانیه های مأمور

بـا واقعیـت ندارند.
کـه تعریفش  هـر دو نکتـه اساسـاً به تعریف قصـه مربوط می شـود. از دیـد جرالد پرینس، 
از مفهـوم قصـه در نظریـه ی روایـت عمومـاً پذیرفتـه شـده، هـر قصـه آغـاز، پایـان و میانـه ای  
کـه در آن چیـزی دگرگـون می شـود و ایـن دگرگونـیْ شـخصیت اصلـی را از وضعیـت  دارد 
کنیـد: جـان تنهـا و  بـه ایـن مثـال توجـه  بـه وضعیـت متفـاوت پایانـی می بـرد.2  آغازیـن 
کـرده و  غمگیـن اسـت )آغـاز(؛ جـان عاشـق مـری می شـود )دگرگونی(؛ جـان با مـری ازدواج 
خوشـحال اسـت )پایـان(. بـرای این کـه حرف مـان قصـه بـه حسـاب بیایـد، ایـن دگرگونی از 
یم،  گر دگرگونی در کار نباشـد، با توصیفی سـاده سـروکار دار آغـاز بـه پایـان ضروری اسـت. ا
نـه قصـه. بنابراین، وقتی سـازمانی از آینـده اش تصویری کامـلًا مثبت بسـازد، صرفاً چیزی 

کار نیسـت. کـرده و قصـه ای در  را توصیـف 

چرا سازمان ها به قصه ی آینده نیاز دارند؟
شـاید ایـن حـرف  مهـم بـه نظـر نرسـد و تفـاوت قصـه و توصیـف در نهایـت فقـط مسـئله ای 
کـه  نظـری بـه چشـم بیایـد، امـا تفـاوت بزرگـی میـان ایـن دو وجـود دارد. فقـط قصـه اسـت 
کارکنـان انگیـزه ی همراهـی در مسـیر آینـده ی سـازمان را می دهـد. انسـان ها نه تنهـا  بـه 
می خواهنـد بداننـد بهشـت آینـده چـه شـکلی اسـت، بلکـه می خواهنـد از مسـیر رسـیدن 
کـه روان شناسـان روایـی می گوینـد  گاه شـوند. بـه خاطـر همیـن اسـت  بـه ایـن بهشـت نیـز آ
یـم همـه چیـز بـا هـم هماهنـگ باشـد، معنایـی داشـته باشـد و  »در زندگـی روزمـره نیـاز دار
کـه اجـزا را  نوعـی رابطـه میـان اجـزای مختلـف برقـرار باشـد.«3 روایـتْ سـاختاری اسـت 
1. Mission statements
2. Prince 1973, 16 ff.
3. Crossley 2000, 51.
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بـه هـم متصـل می کنـد تـا معنـادار شـوند. بنابرایـن، بایـد سـاختاری روایـی یـا بـه  عبارتـی، 
قصه ای در کار باشـد تا کارکنان سـازمان معنای همه ی کارهایشـان برای رسـیدن به آینده  
کـه ایـن  کننـد. آن هـا فقـط در صورتـی بـرای همراهـی در مسـیر آینـده انگیـزه دارنـد  را درک 
یت هـا  کارکنـان بسـیاری از اسـتراتژی ها، دورنما هـا، مأمور سـفر برایشـان معنـادار باشـد. 
یـم از  کار نیسـت. بگذر و پروژه هـای تغییـر سـازمانی را درک نمی کننـد، چـون قصـه ای در 
کـه ایـن اسـتراتژی ها و پروژه هـا را طراحـی می کننـد، آن هـا را  گاهـی حتـی مدیرانـی  این کـه 
کلیـدیِ معنابخشـی، فهـم و انگیـزش بـرای  نفهمیده انـد. بنابرایـن، قصـه ی آینـده عامـل 

کـردن نقشـه های سـازمان بـرای آینـده اسـت. دنبـال 
دومیـن شـاخصه ی مهـم قصـه ی موفـق آینـده  آغـاز قصـه بـا درکـی واقع گرایانـه از اوضـاع 
کنونـی سـازمان اسـت، چـون قصـه ی آینـده همیشـه از زمـان حـال آغـاز می شـود. در نـگاه 
کارکنان و مدیران  اول، داشـتن این درک واقع گرایانه آسـان و بدیهی به نظر می رسـد. بیشـتر 
گاه انـد، ولـی در حقیقـت فقـط نیمـی  آ کامـلًا  از وضعیـت سازمان شـان  کـه  مطمئن انـد 
کـه متشـکل از سـاختارهای  کنونـی آن را می شناسـند: هویـت رسـمی سـازمان  از هویـت 
سـازمانی، شرح فرایندها و ارتباطات رسـمی است. آنچه نمی شناسند سوی پنهان هویت 
سـازمانی اسـت، یعنـی قواعـد نانوشـته، ابعاد روان شـناختی، باورهـا و پنداره هـای مربوط به 
چندوچون کار در سـازمان. شـناخت این بخش های پنهانِ هویتِ سازمانی برای موفقیت 
فرایندهـای تغییـر و داشـتن قصـه ا ی انگیزه بخـش دربـاره ی آینـده  مهـم اسـت. بـرای مثـال، 
کـه اسـتراتژی ده  کنیـد هیئت مدیـره ی شـرکت می خواهـد قصـه ی آینـده ای بسـازد  فـرض 
سـال بعـد را توضیـح دهد. اعضـای هیئت مدیـره معتقدند فرهنگ سازمان شـان سـازنده و 
کید بر این فرهنگِ سـازنده و سـودمند آغاز  بـر پایـه ی همکاری اسـت. پس قصه شـان را با تأ
می کننـد امـا کارکنـان در زندگی کاری روزمـره با چیزی به کلـی متفاوت سـروکار دارند. آن ها 
کـه همـه فقـط دنبـال  در فرهنگـی بسـیار سلسـله مراتبی و دلهـره آور بـه سـر می برنـد؛ جایـی 
کارکنـان،  کـه هیئت مدیـره سـاخته،  از نـگاه  منافـع شـخصی اند. پـس قصـه ی آینـده ای 
گویـی دربـاره ی سـازمانی کامـلًا متفـاوت اسـت. می تـوان حدس زد کـه در چنیـن وضعیتی 

کارکنـان چقـدر بـرای همراهـی بـا هیئت مدیـره انگیـزه خواهنـد داشـت.
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شـاید ایـن مثـال دربـاره ی سـازمانی که مدیـران و کارکنانـش دو تصویـر کامـلًا متفاوت و 
کمابیـش متضـاد از فرهنـگ سـازمانی دارند بـرای برخی خواننـدگان عجیب به نظر برسـد، 
کـه واقعیـت دارد. یکـی  ولـی بـا بیسـت سـال تجربـه ی مشـاوره ی سـازمانی، بایـد بگویـم 
گمـان می کننـد بـه محـض این کـه فرهنـگ  کـه بسـیاری از مدیـران  از دلایلـش ایـن اسـت 
کم خواهد  سـازمانی متفاوتـی را تصـور و تعریـف کنند، این فرهنـگ در عمل بر سـازمان حا
کـه کمی زمـان می برد تـا فرهنگ  گـر بـا آن ها بـه گفت وگـو بنشـینید، می پذیرند  شـد. البتـه ا
گر  یکـردی بسـیار عقلانی بـه تغییـر دارنـد: ا جدیـد جـا بیفتـد امـا بـه هـر حـال، بیشترشـان رو
کارکنـان بفهمنـد هیئت مدیره چـه می خواهـد، بی درنگ در همان جهـت عمل می کنند. 
کوچکـی از فرهنـگ سـازمانی عقلانـی اسـت و بخـش  کـه فقـط بخـش  آن هـا نمی داننـد 
کارکنـان تأثیـر می پذیـرد. بـه همیـن دلیـل،  کارِ  بزرگ تـرش از عواطـف و تجربه هـای حیـن 
کنـد فرهنـگ جدیـد در سـازمان جـا افتـاده، در  کـه هیئت مدیـره فکـر  بسـیار پیـش می آیـد 

کـه کارکنـان هنـوز بـا فرهنـگ سـازمانی بسـیار متفاوتـی سـروکار دارند. حالـی  

کشف سویه  ی پنهان هویت سازمانی
کـه هیچ کـس آن را نمی شناسـد، پـس چگونه  گـر بخشـی از هویـت سـازمانی وجـود دارد  ا
کنونـی  کمک مـان می آینـد. هویـت  بـه شـناخت آن نزدیـک شـویم؟ قصه هـا این جـا بـه 
یـت افـراد. مـا خـود  گذشـته ی آن اسـت، درسـت مثـل هو سـازمان همیشـه محصـول 
مدیـران  گـر  ا مثـال،  بـرای  می بینیـم.  گذشـته   تجربه هـای  پرتـوی  در  را  سـازمان مان  و 
کـه آن هـا مشـتاقانه برایـش زحمـت  کارکنـان، پـروژه ای را  چنـد بـار، بی توجـه بـه تـلاش 
که »در سـازمان مـا پروژه ها  کارکنـان عمیقـاً بـه این بـاور می رسـند  کننـد،  کشـیده اند لغـو 
کارکنـان  کنـد،  گـر مدیریـتْ پـروژه ی تـازه ای را شـروع  هرگـز بـه جایـی نمی رسـند«. حـال ا
انگیـزه ی چندانـی نخواهنـد داشـت چـون »می داننـد« هـر کوششـی اتـلاف وقـت اسـت. 
معمـولًا در چنیـن مواقعـی مدیـران دلیـل ایـن بی انگیزگـی را نمی داننـد و بعیـد نیسـت 
بـا ایـن فضـای  کننـد. در سـازمانی  ی  یه پـرداز کارکنـان نظر دربـاره ی سسـتی و تنبلـی 
کارکنـان آن را بـه چشـم پـروژه ای  گـر قصـه ا ی هـم دربـاره ی آینـده سـاخته شـود،  ذهنـی، ا
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تـازه می بیننـد و باز حتمـاً حدس می زنید که چقدر مشـتاق همراهی بـا آن خواهند بود.
اگر بپذیریم که رخدادها و تجربه های گذشته هویت پنهان سازمان را می سازند، بهترین 
راه شـناخت ایـن هویـت شـنیدن قصه هایی اسـت کـه کارکنـان در آن ها می گوینـد »چگونه 
بـه این جایـی کـه هسـتیم، رسـیدیم«. بهتریـن راه بـرای جمـع آوری ایـن قصه هـا مصاحبـه ی 
کارکنـان و سـپس تحلیـل مصاحبه هاسـت؛ تحلیلـی بـرای  روایـی بـا بیسـت تـا سـی نفـر از 
یافتـن الگوهـای رایـج و رخدادهای مشـترک نهفتـه در پس روایت های شـخصی.i بـا این کار 
می شـود سـویه ی ناشـناخته ی هویـت سـازمانی را، بـا همـه ی قواعـد پنهـان، باورهـا و عناصر 
مؤثـر در انگیـزه و عملکرد کارکنانش، توصیف کرد؛ سـازمانی کـه »در ذهن کارکنان اسـت«.
گـر تصویـر کامـل هویـت کنونی سـازمان، هـم تصویر رسـمی و هـم تصویر پنهان ، آشـکار  ا
شـود، پایـه ای قـوی و عزیمت  گاهی مناسـب برای سـاختن قصـه ی آینده خواهید داشـت؛ 
عزیمت  گاهـی کـه کارکنان آن را توصیف راسـتین واقعیت خودشـان می داننـد. بر این پایه 

ید. اسـت کـه قصه ی )خیالـی( آینده ی مطلوب سـازمان را می سـاز

عناصر قصه ی آینده
کنـم، فقـط اجـزای  نمی خواهـم عناصـر و فوت وفـن طراحـی قصـه ی آینـده را موشـکافی 
گفتـه شـد، هـر  کـه پیش تـر  اصلـی سـازنده ی قصـه ی خـوب را بـر می شـمارم. همان طـور 

قصـه ای بایـد چنیـن اجزایـی داشـته باشـد:

که دست کم یکی از عناصرش با نقطه ی شروع      نقطه ی شروع و نقطه ی پایانی 
متفاوت است.

دست کم یک رخداد که تحول را کلید می زند.    
شخصیتی اصلی که گاه گروه، تیم یا کلیت سازمان است.    
کشمکش ها یا موانعی که قصه را جذاب می کنند.۱    

گـر قصـه ی آینده تـان را  پذیـری و اعتبـار قصـه ی آینـده مهـم اسـت. ا آخریـن جـزء بـرای باور
جوری تعریف کنید که انگار تحقق هدف آسـان اسـت و هیچ مانعی وجود ندارد، بیشـتر 

یایـی خیال پردازانـه می بیننـد، نـه قصه ی واقعـی آینده . آدم هـا قصه تـان را رؤ
1. Müller and Grimm 2016, 58ff; Titzmann 2013, 120.
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قصه های آینده : جهان های داستانی باز و بسته
کتـاب گربـه را  بلیـک اسـنایدر، فیلم نامه نویـس آمریکایـی و معلـم نویسـندگی خـلاق، در 
کـه »تقریبـاً هـر  کـرده و ادعـا می کنـد  گونـه ی داسـتانی مطـرح  نجـات بـده! فهرسـتی از ده 
کـه تـا بـه  حـال سـاخته شـده، در یکـی از گونه هـای ایـن فهرسـت جـای می گیـرد.«1  فیلمـی 
گونه هـای داسـتانی  از درسـتی ایـن ادعـا چنـدان مطمئـن نیسـتم امـا معتقـدم فهرسـت 
کـه  اسـت  قصه هایـی  انـواع  دربـاره ی  کـردن  فکـر  بـرای  مفیـدی   ابـزار  اسـنایدر  بلیـک 
معمـولًا در سـازمان ها می گوییـم. بیاییـد بـه چهـار نمونـه از ا  برپیرنگ هـای اسـنایدر نـگاه 

یـم: بینداز دقیق تـری 

کشمکش طرح شده      هیولا در خانه:هیولا در خانه: خط داستانی این ابرپیرنگ بر اساس این 
ک در اتاقی دربسته است. شخصیت اصلی باید  که قهرمان همراه موجودی خطرنا
گر شکست بخورد، می میرد. در پایان، هیولا شکست  برای زنده ماندن بجنگد و ا
می خورد )یا نمی خورد( و شخصیت اصلی نجات می یابد )یا نمی یابد(. نمونه ای 
یدلی اسکات است  از فیلم هایی با این خط داستانی، بیگانه )۱۹۷۹( ساخته ی ر

که در آن موجودی فضایی در محیط بسته ی سفینه می خواهد سرنشینان را بکشد.

به      نهادی می شود )مثلًا  وارد  این گونه قصه ها، شخصیت اصلی  در  گیرافتاده:گیرافتاده: 
کار می کند(  ارتش می پیوندد، در بیمارستان بستری می شود یا در اداره ای شروع به 
کند. در  گریز یکی را انتخاب  و باید میان سازگاری با مقررات آن نهاد یا سرپیچی و 
پایان، او با توجه  به این انتخاب، در نهاد به موفقیت می رسد، آن جا را ترک می کند 
پرید )۱۹۷۵(  از قفس  فیلم دیوانه  گونه ی داستانیْ  این  نابود می شود. نمونه ی  یا 
در  نیکلسن(  بازی جک  )با  که شخصیت اصلی  فورمن است  ساخته ی میلوش 

آسایشگاه بیماران روانی بستری می شود و علیه مقررات آن جا شورش می کند.

پشم زرین:پشم زرین:2 شخصیت اصلی از زندگی یا وضعیت خود و شاید خویشاوندان،     
دوستان و هم میهنانش ناراضی است. در نتیجه، نوعی اشتیاق به آینده پیدا می کند 

1. Snyder 2005, 24.

کـردن هـر مـرده ای را دارد و قهرمانـان افسـانه ای  2. در اسـطوره های یونانـی، پشـم زریـن )Golden fleece(  قـدرت زنـده 
در جسـت وجوی آن هسـتند. 
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کند و به فرصت هایی نو  و به دنبال آرمانی می رود. او می خواهد این آرمان را واقعی 
دست یابد. در پایان قصه، شخصیت اصلی به هدفش می رسد یا دست کم در مسیر 
که داستانش چنین سیری دارد، در  رسیدن به آن پیش می رود. یکی از فیلم هایی 
که در آن ویل اسمیت، در  گابریله موچینوست  جست وجوی خوشبختی )2۰۰۶( اثر 

نقش فروشنده ای بی خانمان، برای رسیدن به زندگی بهتر می جنگد.

گونه ی داستانی، شخصیت اصلی، دانسته یا نادانسته، از      گذار:: در این  گذارآیین  آیین 
زندگی اش راضی نیست. سپس اتفاقی می افتد که وضعیت را تغییر می دهد. ممکن 
چنین  به  یا  کند  انتخاب  را  تغییر  این  خودش  اراده ی  به  اصلی  شخصیت  است 
تغییری وادار شود. همه ی فیلم هایی که سن بلوغ را تصویر می کنند چنین ا برپیرنگی 
که در آن پسری  گوشه گیر بودن )2۰۱2( از استیون شباسکی  دارند، مثل فیلم مزایای 
آزارهای  قربانی  کودکی  در  می شود  متوجه  و  می کند  پیدا  جدید  دوستان  نوجوان 

خاله اش شده است.

موقعیت داستانی بسته

و  می سـازند  اول  ا برپیرنـگ  دو  مطابـق  را  آینده شـان  قصـه ی  سـازمان ها  از  ی  بسـیار
بازگـو می کننـد، و البتـه اغلـب سـراغ ا برپیرنـگ هیـولا می رونـد. هیولاهـای ایـن قصه هـا 
جهانی سـازی و تحـولات دیجیتـال هسـتند و سـازمان یـا باید با آن هـا بجنگد یا نابود شـود. 
مثالـی بسـیار مناسـب بـرای چنین قصـه ی آینده  ای چیزی اسـت کـه جو کایـزر، مدیرعامل 
یچـه  تْسـایتونگ، او  کـرد. بـه نقـل از روزنامـه ی زوددو یمنـس، در اوت 2۰1۸ اعـلام  شـرکت ز
گفـت کـه شـرکتش باید تحولی عظیـم را از سـر بگذراند تا با روندهای جهانی سـازگار شـود و 
در برابر سرمایه گذاران تهاجمی،  مانند سرمایه گذارانی که چند ماه پیش از آن سراغ شرکت 
یـم: تحـولات  کنـد.1 پـس این جـا دو هیـولا دار بـزرگ تیسـن کروپ رفتـه بودنـد ، از خـود دفـاع 
کنـد.  جهانـی و سـرمایه گذاران تهاجمـی. سـازمان بـرای مبـارزه بـا ایـن دو هیـولا بایـد تغییـر 
کاری می کنـد و سـازمان  چنیـن قصه هایـی از بیـرون بـه سـازمان تحمیـل می شـود: هیـولا 
کنشـی نشـان می دهـد. ایـن نـوع قصه ها، بـه معنایـی، در محیطی بسـته اتفـاق می افتند.  وا

1 Busse 2018a, b.
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کشـته می شـود یـا  بـرای قصه هـای هیـولا در خانـه فقـط دو پایـان ممکـن اسـت: یـا هیـولا 
گـر بـا قصـه ای بسـیار غم انگیـز مواجـه باشـیم، هـر دو(. شـخصیت اصلـی می میـرد )یـا ا

گیرافتـاده نیـز جهانـی بسـته دارنـد. در ایـن قصه هـا هـم، مثـل قصه هـای  قصه هـای 
گریـز یـا مـرگ. ایـن نـوع  هیـولا، مجموعـه ی پایان هـای ممکـن محـدود اسـت: سـازگاری، 
کارشـان تصویری  قصه های آینده را اغلب سـازمان هایی می گویند که ظاهراً از هویت و 
کامـلًا شـفاف دارنـد. تصویـر شـفاف داشـتنْ مثبـت بـه نظـر می رسـد و البتـه شـاید مثبت 
هـم باشـد ولـی با خطـری نیز همـراه اسـت: این که همیشـه فقـط از دیدگاهی آشـنا و موفق 
بـه جهـان نگاه کنیم و چیزهای جدیـد را نبینیم. احتمالًا نوکیا هم در سـال 2۰۰۷، وقتی 
اَپـل گوشـی های آیفـون را به بـازار فرسـتاد، چنین قصـه ای درباره ی خـودش می گفت. آن 
زمـان، نوکیـا تولیدکننده ی برتر تلفن  همراه در جهان بود و هر سـال گوشـی های جدیدتر و 
بهتـری عرضـه می کرد، اما قصه ای که به این نوآوری ها سمت وسـو مـی داد درباره ی تلفن  
همـراه بـود )کـه حتـی دوربیـن داشـت!( نـه دربـاره ی ارتباطـات و رایانـش سـیار. نکتـه  ی 
جالب درباره ی چنین قصه ای این اسـت که نوکیا هم اتفاقاً گوشـی هوشـمندی در خط 
تولیـد داشـت: گوشـی بزرگ و تاشـوی نوکیـا کامیونیکیتر با امـکان اتصال بـه اینترنت. در 
مقایسـه بـا آیفـون، کامیونیکیتر موفق نبـود، گرچه تقریباً همـه ی امکانات آیفـون را )در آن 
زمـان( داشـت. شـرکت نوکیـا در تبلیغاتش قصـه ی کامیونیکیتـر را در حاشـیه ی قصه ی 
کـه در سـخنرانی مشـهور اسـتیو جابـز  کـه اپـل، همان طـور  تلفـن همـراه  گفـت در حالـی 
یابی  بـرای معرفـی آیفون شـنیده ایم، قصـه ای کاملًا نو تعریف  کرد. البته مسـئله فقـط بازار
نیسـت؛ فضـای ذهنـی سـازمان و قصـه ی آینـده ی ناشـی از ایـن فضـا هـم مطـرح اسـت. 
قصـه ی آینـده ی فـلان شـرکت خودروسـازی دربـاره ی تولیـد ماشـین های جدیـد اسـت 
یـا دربـاره ی آینـده ی حمل ونقـل؟ قصـه ی آینـده ی فـلان ناشـر دربـاره ی روزنامه هاسـت یا  

دربـاره ی آینـده ی اطلاعـات و ارتباطات؟
کـه چنیـن قصـه  ای دربـاره ی  گیرافتـاده مشـکل دیگـری هـم دارد: در سـازمانی  قصـه ی 
کار روزمره شـان قصه هایـی بـا ایـن ا برپیرنـگ  کارکنـان نیـز دربـاره ی  آینـده اش می گویـد، 
ی انجامـش می دادیـم« و »ده  تعریـف می کننـد. جمله هایـی مثـل »مـا همیشـه این جـور
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سـال اسـت که این روش نتیجـه داده، چرا تغییرش بدهیم؟« پـای ثابت قصه هایی اند که 
در راهروهـای چنیـن سـازمانی می شـنوید.

همان طـور کـه دیدیـم، هیـولا در خانـه و گیرافتـاده قصه هایـی بسـته اند کـه پیرنگ شـان 
می خواهنـد  ایـن  ابرپیرنگ هـا  ی  دو هـر  می کنـد.  محـدود  را  ممکـن  پایان هـای  تعـداد 
کارکنـان را بـا ابـزار ترس بـه کار وادارند، نه بـا ارائه ی تصویری از آینده ی مطلوب. شـاید این 
پیرنگ هـا، در دوره هـای بحـران، مـدت کوتاهی مفید باشـند، اما قصه های مناسـبی برای 
هدایـت سـازمان بـه سـوی آینـده نیسـتند. البتـه هیـچ سـازمانی به عمـد تصمیـم نمی گیـرد 
کنـد ولـی بسـیاری از سـازمان ها در قالـب  از پیرنـگ هیـولا در قصـه ی آینـده اش اسـتفاده 

همیـن پیرنـگ دربـاره ی آینده شـان حـرف می زننـد.

موقعیت داستانی باز

گزینه هـای بهتری  کـه حـدس می زنیـد، دو ابر پیرنـگ باقی مانده ی فهرسـت ما  همان طـور 
برای سـاختن قصه ی آینده  اند. موقعیت داسـتانی پشم زرین و آیین گذار باز است و این 
گیرافتـاده،  بـاز بـودن دو معنـا دارد: یکـی این کـه پایـان قصـه، برخـلاف قصه هـای هیـولا و 
کنـش شـخصیت ها،  گزینـه محـدود نیسـت و دوم این کـه نـوع  از همـان ابتـدا بـه دو سـه 
گیرافتـاده )سـازگاری، سرکشـی یـا مـرگ(  برخـلاف آنچـه در قصه هـای هیـولا )مبـارزه( و 
گرچـه شـخصیت اصلـی پیرنـگ پشـم زریـن  می بینیـم، از پیـش تعییـن نشـده اسـت. 
هدفـی دارد و قصـه بـا عزیمـت او بـه سـوی ایـن هـدف آغـاز می شـود، ایـن هـدف ثابـت و 
بی تغییـر نیسـت. شـاید شـخصیت اصلـی هدفـی دیگـر، هدفی ارزشـمندتر، کشـف کند 
یـا بفهمـد گنجینـه ی راسـتینْ درون خـودش اسـت و مانند این ها. بـه هر حـال، هر چیزی 
گـذار از جهـان پیرنـگ پشـم زریـن هـم بازتـر اسـت:  ممکـن اسـت. جهـان پیرنـگِ آییـن 
هدفـی در کار نیسـت، امـا اتفاقـی می افتد که زندگی شـخصیت اصلی را تغییـر می دهد؛ 

نتیجـه کامـلًا نامشـخص اسـت.
مـا چـه می گویـد؟ در  بـه  آینـده ی سـازمان  این هـا دربـاره ی سـاختن قصـه ی  همـه ی 
وهلـه ی اول، قصـه ی آینده باید تصویری نو از آینده ترسـیم کند. این قصه، به جای این که 
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مثـل اسـتراتژی های پیش بینی محـور بـرای خلـق تصویـری ثابـت از آینـده تلاش کنـد، باید 
پیرنگـی منعطف داشـته باشـد. شـاید هدفـی در کار باشـد اما ایـن هدف ممکن اسـت در 
که به هر  کار نباشـد، ولی با مانعی مواجه شـویم  طول قصه تغییر کند. شـاید هم هدفی در 
یکردی باز اسـت؛ نگرشـی که با ناشـناخته ها و نبـود قطعیت  اتفاقـی ختـم شـود. چنیـن رو
مشـکلی نـدارد. در ایـن حالـت، قصه ی آینده متنی نیسـت که در زمان مشـخصی نوشـته 
یسـتن  کـه در آن، قصه حین ز شـده و تـا چنـد سـال بعـد اعتبـار دارد، بلکـه فرایندی اسـت 
شـکل می گیـرد و بـا هـر قـدم پیـش رفتـنِ سـازمان تغییـر می کنـد. بـه عبـارت دیگـر، قصـه ی 

یتـی نیسـت کـه بـه پایان برسـد، بلکه فرایندی مسـتمر اسـت. )شـکل 1( آینـده مأمور
کـه اولـی هدفـی دارد )کـه  گـذار ایـن اسـت  تفـاوت پیرنگ هـای پشـم زریـن و آییـن 
ممکـن اسـت تغییـر کنـد(، در حالـی  کـه دومـی بـا تغییـر شـروع می شـود و هـدف یـا پایان 
گـذار از قصه هـای پشـم زریـن  کامـلًا بـاز اسـت. بنابرایـن، قصه هـای آییـن  قصـه در آن 

هـم بازترنـد.
حـال بیاییـد نگاهـی کوتـاه و گـذرا بـر فرایندهـای ممکن بـرای تولیـد قصه های بـاز آینده 

یم. در سـازمان بینداز

موقعیت داستانی بستهموقعیت داستانی بسته

هیولا در خانههیولا در خانه پشم زرینپشم زرین

گرفتار شدهگرفتار شدهآیین گذارآیین گذار

موقعیت داستانی بازموقعیت داستانی باز

انگیزش: بینش انگیزش: بینش 
آینده بینی: +آینده بینی: +

قصه گویی: بالا به پایین،قصه گویی: بالا به پایین،
 با نقش دهی به همه با نقش دهی به همه

انگیزش: ترس انگیزش: ترس 
آینده بینی: آینده بینی: ۰۰

قصه گویی: بالا به پایینقصه گویی: بالا به پایین

انگیزش: تعلق، سنت انگیزش: تعلق، سنت 
آینده بینی: -آینده بینی: -

قصه گویی:  سنتیقصه گویی:  سنتی

انگیزش: بینشانگیزش: بینش
آینده بینی: +آینده بینی: +

قصه گویی:   همکارانهقصه گویی:   همکارانه

شکل ۱: موقعیت های داستانی باز و بسته
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فرایند پشم زرین

ی می کند  ایـن فراینـد با خط داسـتانی اصلی آغاز می شـود که از ا برپیرنگ پشـم زریـن پیرو
و حاصـل کار هیئت مدیـره یـا تیـم پـروژه ی مسـئول تولیـد قصـه ی آینـده اسـت )ایـن تیـم را 
تیـم قصه سـازی می نامیـم(. ایـن خط داسـتانی اصلـی اجزایـی دارد: آغـاز )بر اسـاس درک 
مشـترک از تمام جوانب هویت کنونی سـازمان که پیش تر توضیح دادیم(، هدف که پایان 

قصـه را مشـخص می کنـد و رخدادهـا و موانعی در مسـیر هدف.
ابتـدا خـط داسـتانی اصلـی را در قالـب پیش نویـس اولیـه بیـان می کنیـم. سـپس، در 
گروه هـای مختلـف سـازمان دربـاره اش حـرف می  زنیـم.  حلقه هـای داسـتانیِ بخش هـا و 
ایـن گروه هـا مجازنـد قصـه را از نـو بنویسـند و راه هـای متفاوتـی بـرای تحقـق هـدف طراحـی 
کننـد یـا حتی خودِ هدف را تغییـر دهند. پس از این، تیم قصه سـازی درباره ی این خطوط 
گروه هـای مختلـف گفت وگـو می کنـد تـا بـا هـم خطـی داسـتانی بـا  داسـتانی بـا نماینـدگان 

چشـم اندازهای چندگانـه بسـازند. )شـکل 2(
بازنگـری قصه هـا  بـرای  را  زمان هـای مشـخصی  ی  تیـم قصه سـاز بعـد،  مرحلـه ی  در 
در حلقه هـای داسـتانی و، در صـورت نیـاز، تغییـر آن هـا تعییـن می کنـد. فواصـلِ زمانـیِ 
بازنگری هـا بـه دوره ی زمانـی تعیین شـده بـرای تحقـق هدف بسـتگی دارد. شـاید هر شـش 

مـاه یـک بـار مناسـب باشـد.
در طـول ایـن فراینـد، تمـام سـازمان یـا دسـت کم نماینـدگان همـه ی بخش هـای مهـم در 

تولیـد قصـه ی آینـده دخیـل  می شـوند و پیونـدی بـا آن برقـرار می کننـد.

خط داستانی با چشم اندازهای چندگانهخط داستانی با چشم اندازهای چندگانه

خطوط داستانی بدیلخطوط داستانی بدیل

خط داستانی اصلیخط داستانی اصلی

پایان )هدف پایان )هدف ۱۱((

پایان )هدف پایان )هدف 22((

آغازآغاز

شکل ۲: پشم زرین؛ خط داستانی با چشم اندازهای چندگانه
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فرایند آیین گذار

کـه خـط  ایـن فراینـد سمت وسـویی مشـابه فراینـد پشـم زریـن دارد، بـا ایـن تفـاوت مهـم 
گفته شـده فقـط نخسـتین رخـداد  کار ناتمـام اسـت: قصـه ی  داسـتانی اصلـی از ابتـدای 
برانگیزنـده ی تغییـر را بـاز می گوید و هدفـی نهایی تعریـف نمی کند. برای مثـال، این تغییر 
ممکن اسـت بدل شـدن به سـازمانی چابک باشـد. فرایند تولید قصه ممکن است مشابه 

نمونـه ی پیـش، در حلقه هـای داسـتانی اتفـاق بیفتـد. )شـکل 3(
کامـلًا بـاز را  یـد تفاوت هـای خـط داسـتانی چند چشـم اندازی1 و خـط داسـتانی  بگذار
در چنـد جملـه توضیـح دهـم. در اولـی هـدف یـا نتیجـه ی قصـه روشـن اسـت: در اسـاطیر 
کاوش آن هـا بـه یافتـن پشـم  یونـان، یاسـون و آرگونات هـا از همـان آغـاز سفرشـان می داننـد 
زریـن ختـم می شـود امـا ممکـن اسـت راه هـای مختلفـی بـرای رسـیدن بـه هـدف وجـود 
کار نیسـت،  کنـد. در نمونـه ی دوم، هدفـی در  داشـته باشـند یـا هـدف در طـول سـفر تغییـر 

یـم و پـس از آن هـر اتفاقـی ممکـن اسـت. فقـط فراخوانـی بـه تغییـر دار
کوچـک یـا تیم هـا و بخش هایـی از سـازمان های  گـذار بـرای سـازمان های  فراینـد آییـن 
کننـد، مناسـب تر اسـت.  کـه می خواهنـد قصـه ی آینـده ی مسـتقل خـود را خلـق  بزرگ تـر 

بـرای شـرکت ها و سـازمان های بـزرگ، پیرنـگ پشـم زریـن را پیشـنهاد می کنیـم.
کـه دو ا برپیرنگ  البتـه ایـن دو ا برپیرنـگ تنهـا قصه های بـازِ ممکن نیسـتند )همان طـور 
پیشـین هـم تنهـا قصه هـای بسـته ی ممکـن نبودنـد(. بـرای این کـه ببینیـم جهـان قصـه ی 

آینـده ی سـازمان بـاز اسـت یـا بسـته، دو سـؤال می پرسـیم:

آیا مجموعه ی محدودی از پایان های ممکن وجود دارد )مثلًا پیروزی یا شکست(؟    

)مثلًا      دارد  وجود  داستانی  خط  در  ممکن  عناصر  از  محدودی  مجموعه ی  آیا 
مبارزه یا گریز(؟

گـر پاسـخ هـر دو پرسـش »بله« اسـت، قصـه ی آینده تـان جهـان بسـته ای دارد. همـان گونه  ا
گفتیـم، چنیـن چیـزی همیشـه بـد نیسـت. بـرای مثـال، در بحرانـی جـدی یـا هنـگام  کـه 
تولیـد محصولاتـی بسـیار خـاص بـرای مشـتریانی بسـیار خـاص ممکـن اسـت اسـتفاده از 
1. Multiperspective


