
سخن ناشر 
کـه از روایت‌هـا و قصه‌هـا بهـره می‌گیـرد تـا در  سـازمان‌ را می‌تـوان سـامانه‌ای قصه‌گـو دیـد 
یدادهـای مرتبـط بـا خـود معنـا  دنیـای متلاطـم و متغیـرِ امـروزی بـه جریـان فعالیت‌هـا و رو
کـه  گـره خـورده  بـه ایـن فـرض  و سمت‌وسـو ببخشـد. مفهـوم »سـازمان قصه‌گـو« اساسـاً 
روایتگـری و قصه‌گویـی از الگوهـای اصلـی روابـط انسـانی اسـت. از ایـن دیـدگاه، انسـان 
خردمنـد )هوموسـاپینس( همـان انسـان قصه‌گـو )هومونـاران( اسـت. البتـه وقتـی انسـان را 
گذشـته  یدادهـای  حیـوان قصه‌گـو می‌نامیـم، منظورمـان از قصـه فقـط بازگویـی سـاده‌ی رو
در قالبـی پیرنـگ‌دار نیسـت. بـه همیـن ترتیـب، از سـازمان قصه‌گـو هـم که حـرف می‌زنیم، 
کارکـرد  گفتـن دربـاره‌‌ی گذشـته نیسـت. تمرکـز سـازمان قصه‌گـو بـر  مقصودمـان فقـط قصـه‌ 

روایـت و قصـه‌ درآینـده‌ی سـازمان هـم معطـوف اسـت.
گـروه، مـدام تغییـر می‌کنـد  یـت  وقتـی همـه چیـز، حتـی چشـم‌انداز، محصـول و مأمور
کنـار هـم نگـه داشـت؟ طراحـی  گـروه را امیـدوار و انگیزه‌منـد  چگونـه می‌تـوان اعضـای 
کاغـذ و نمایشـگر رایانـه آسـان بـه نظـر می‌رسـد  ی  سـاختارهای انعطاف‌پذیـر و تـا‌ب‌آور رو
ی انسـانی بـرای چرخش‌هـای اسـتراتژیک و تحـولات  کـردن نیـرو ولـی زمینه‌سـازی 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 می‌شـود اسـتارت‌آپی دوسـتانه، 
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شـرکتی تجـاری، سـاختاری سیاسـی یـا هر نظـام جمعیِ دیگـر را حفـظ کرد؟ کتـاب روزی 
کارآمدتریـن ابـزار بـرای  گره‌هـا حـرف می‌زنـد و قصـه‌ را  ی سـازمانی دربـاره‌ی ایـن  روزگار
کـه همگـی از  کتـاب ـــ  سـاخت سـازمانی‌ تـاب‌آور می‌دانـد. نویسـندگان مقاله‌هـای ایـن 
ـ با دانش نظـری و مثال‌هایی  صاحب‌نظـران دانشـگاهی و مشـاوران سـازمانیِ برجسـته‌اند ـ
ی  کـه در فضـای تغییـر، نوسـان، ابهـام و عـدم قطعیـت می‌شـود رو عملـی نشـان می‌دهنـد 

کـرد.  سرشـت قصه‌گـو و قابلیـت روایـیِ انسـان حسـاب 
کـردن اسـتراتژی‌ها بایـد  نـو  کـه بـرای  ی سـازمانی روشـن می‌کنـد  ی روزگار کتـاب روز
ی،  یکردهـای روایـی و قصه‌محـور در برندسـاز کـه رو کـرد و شـرح می‌دهـد  قصه‌‌هـا را نـو 
رهبـری، تغییـر و تحـول، یادگیـری سـازمانی، تـاب‌آوری، هویت‌آفرینـی، ارتقـای فرهنـگِ 
کـه روایت‌‌‌هـای  سـازمانی و توسـعه‌ی برنـد چگونـه آینـده‌ای تـازه را رقـم می‌زننـد؛ آینـده‌ای 

انسـانی و قصه‌هـای اعضـا هـم در آن نقـش دارنـد.
کتـاب بهتریـن  کسـب‌وکار« دو  نشـر اطـراف پیـش از ایـن در مجموعـه‌ی »روایـت در 
کتابـی  کـرده؛ دو  قصه‌گـو برنـده اسـت و هـر برنـد یـک قصـه اسـت را بـه مخاطبـان عرضـه 
ی  ی روزگار کارکردهای قصه در مدیریت کسـب‌و‌کار را توضیـح می‌دهند. کتاب روز کـه 
کـه البتـه می‌تـوان 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، مجموعـه‌ای از صاحب‌نظـرانِ حوزه‌هـای فکـریِ مختلـف،  ی روزگار در روز
کرده‌انـد. از سـوی  کـدام از دیدگاهـی متفـاوت، رابطـه‌ی قصـه و سـازمان را بررسـی  هـر 
کسـب‌و‌کار ارائـه  کتـاب فقـط راه‌حـل یـا نسـخه‌‌ای بـرای بهبـود سـریع شـرایط  دیگـر، ایـن 
یکـرد قصه‌محور  نمی‌دهـد، بلکـه مخاطـب را با مفاهیـم نظـری و اندیشـه‌های بنیادینِ رو
هـم آشـنا می‌کنـد و در نهایـت، با آمیختـنِ مباحث نظـری و تجربه‌های عملـی، تصویری 
گروهـی پیـشِ ‌رو می‌گـذارد.  کاربردهـای روایـت در انـواع تلاش‌هـای هدفمنـد و  بدیـع از 
یکـرد روایت‌محـور بـه مسـائل و فعالیت‌های  یـج رو یـم تالش نشـر اطـراف بـرای ترو امیدوار
گروهـی و تیمی در ایران باشـد و زمینه‌سـاز  کارِ  گامـی به سـوی تقویـت  جمعـی در نهایـت 

تعامـل پویاتـر دیدگاه‌هـا و روایت‌هـا شـود.



یادداشت مترجم
سـازمان‌ها را مردمان می‌سـازند و مردمِ سـازنده‌ی سـازمان، همچون شـاعران یا هنرمندان، 
کتـاب بازتـاب  کـه به‌خوبـی در مقاله‌هـای ایـن  تـازه‌ی جهانـی  یکردهـای  انسـان‌‌اند. رو
دورانِ  می‌داننـد.  انسـانی  عامـل  بـه  توجـه  ی  گـرو در  را  کسـب‌وکار  موفقیـت  یافته‌انـد، 
و  سرسـختی  پاییـن،  بـه  بـالا  از  نـگاه‌  مـرده،  و  خشـک  فضاهـای  بـا  رسـیدن  نتیجـه  بـه 
انعطاف‌ناپذیـری و عـدم صراحـت و صداقـت در کار سـازمانی به سـر آمـده و همچنان که 
جهـان دگرگـون شـده، سـازمان‌ها هـم بـرای بقـا نیـاز بـه تحـول دارنـد. مقاله‌های ایـن کتاب 
گـون داسـتانی و روایی، سـازمان  یکردهـای گونا نشـان می‌دهنـد چگونـه ممکن اسـت بـا رو
خـود را از بحـران گذرانـد، از شکسـت نجـات داد، و از نو سـاخت. سـازمان زنـده هم مانند 

انسـان زنـده داسـتان‌ها دارد و داسـتان‌ها می‌گویـد.
از  ترجمـه‌ات،  کار  از  زدن  حـرف  موقـع  همیشـه  چـرا  می‌گفـت  دوسـتی  پیـش  چنـدی 
اول‌شـخص جمـع اسـتفاده می‌کنـی: »فالن معـادل را آوردیـم« و »فالن بنـد را بازنویسـی 
کردیـم«. واقعیت این اسـت که ترجمه‌های امروزی، به‌ویژه در حوزه‌های موضوعی مشـابه 
این کتاب، هرگز کار یک نفر نیسـتند. در موردی مانند این، ترجمه را نشـر پیدا و پیشـنهاد 
کـه تفاوت‌هایشـان  ی می‌کننـد  کتـاب نهایـی همـکار بـرای  افـراد متعـددی  و  می‌کنـد، 
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کتـاب ممکـن اسـت هـزار و یـک چیـز باشـد، ولـی  بـا هـم و نظرشـان دربـاره‌ی محتـوای 
یـت مشترک‌شـان یعنـی ارائـه‌ی بهتریـن متـن  شباهت‌شـان عـزم زبانی‌شـان اسـت و مأمور
مقصد به خواننده‌ی فارسـی‌زبان. بنابراین از دو تن از شایسـته‌ترین این افراد سپاسگزاری 
می‌کنـم؛ سـرکار خانـم مرشـدزاده، مدیـر محترم نشـر اطـراف، و سـرکار خانم شوشـتری‌زاده، 
کار ترجمـه همراهـی‌ام  بـا شـکیبایی و روحیـه‌ی حرفـه‌ای فوق‌العاده‌شـان در طـول  کـه 
گر یـک نفر هـم بتواند بـا خواندن چنیـن کتابی در  کردنـد. تـا آن‌جـا که بـه نظر من می‌رسـد، ا

کـه شـده بیهـوده نبـوده اسـت. کسـب‌وکار موفق‌تـر و انسـانی‌تر بسـازد، تلاشـی  آینـده 



۱

چگونه با قصه‬ها سازمان‬مان را  از نو 
بسازیم؟

رویکرد روایی به دگرگون‌سازی سازمان

ژاک کوپچیک و کریستین ارلاخژاک کوپچیک و کریستین ارلاخ

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

کسـب‌وکار و تحـولات اجتماعـی و فناورانـه، بررسـی می‌کنـد  کسـب‌وکار و تحـولات اجتماعـی و فناورانـه، بررسـی می‌کنـد 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 رویـه‌ی نوظهـورِ اسـتفاده از روایـت در سـازمان‌ چگونـه بـا  کـه رویـه‌ی نوظهـورِ اسـتفاده از روایـت در سـازمان‌ چگونـه بـا 

ابزارهـای سـازمانی، تغییـر و دگرگونـی را ممکـن می‌کنـد.ابزارهـای سـازمانی، تغییـر و دگرگونـی را ممکـن می‌کنـد.

این حوزه‌ی حرفه‌ایِ نوظهور با قابلیت‌های بهره‌گیری از روایت و قصه در سـازمان سـروکار دارد. در این حوزه‌ی حرفه‌ایِ نوظهور با قابلیت‌های بهره‌گیری از روایت و قصه در سـازمان سـروکار دارد. در 

یم و  یم و ایـن فصـل، علاوه بـر بیان مقدمه‌ای کوتاه، به مفروضات مشـترک نویسـندگان کتـاب می‌پرداز ایـن فصـل، علاوه بـر بیان مقدمه‌ای کوتاه، به مفروضات مشـترک نویسـندگان کتـاب می‌پرداز

مـرور موضوعـی گذرایی بر مقاله‌های پیـش ‌رو می‌کنیم.مـرور موضوعـی گذرایی بر مقاله‌های پیـش ‌رو می‌کنیم.

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

کسـب‌وکار و تحـولات اجتماعـی و فناورانـه، بررسـی می‌کنـد  کسـب‌وکار و تحـولات اجتماعـی و فناورانـه، بررسـی می‌کنـد 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 رویـه‌ی نوظهـورِ اسـتفاده از روایـت در سـازمان‌ چگونـه بـا  کـه رویـه‌ی نوظهـورِ اسـتفاده از روایـت در سـازمان‌ چگونـه بـا 

ابزارهـای سـازمانی، تغییـر و دگرگونـی را ممکـن می‌کنـد.ابزارهـای سـازمانی، تغییـر و دگرگونـی را ممکـن می‌کنـد.

این حوزه‌ی حرفه‌ایِ نوظهور با قابلیت‌های بهره‌گیری از روایت و قصه در سـازمان سـروکار دارد. در این حوزه‌ی حرفه‌ایِ نوظهور با قابلیت‌های بهره‌گیری از روایت و قصه در سـازمان سـروکار دارد. در 

یم و  یم و ایـن فصـل، علاوه بـر بیان مقدمه‌ای کوتاه، به مفروضات مشـترک نویسـندگان کتـاب می‌پرداز ایـن فصـل، علاوه بـر بیان مقدمه‌ای کوتاه، به مفروضات مشـترک نویسـندگان کتـاب می‌پرداز

مـرور موضوعـی گذرایی بر مقاله‌های پیـش ‌رو می‌کنیم.مـرور موضوعـی گذرایی بر مقاله‌های پیـش ‌رو می‌کنیم.

رویکرد روا�ی به دگرگون‌سازی سازمان

ن ارلاخ یک و کریست�ی چ ژاک کو�پ

یک





در چنـد دهـه‌ی اخیـر، دیـدگاه تـازه‌ای سـر بـرآورده کـه می‌گویـد جهـان در آسـتانه‌ی تحولـی 
بنیادیـن قـرار دارد؛ تحولـی که شـیوه‌ی عملکرد جوامـع، اقتصادها و سـازمان‌هایی را که با 

یـم، تغییر خواهـد داد. آن‌ها سـروکار دار
کتاب‌هـای بسـیاری دربـاره‌ی ایـن دگرگونـی و تأثیـر احتمالـی آن بـر جوامع،نظام‌هـای 
اقتصادی، سـازمان‌ها و افراد نوشـته شـده‌اند و نام‌های مختلفی به این تحولات داده‌اند. 
یـم، نیـاز بـه تغییـر، انطبـاق و تحـول در همـه‌ جـا حـس  ی آن‌هـا بگذار کـه رو امـا هـر اسـمی 

کـه تغییـری بنیادیـن در حـال وقـوع اسـت. می‌شـود. اساسـاً همـه موافق‌انـد 
کـه  یـم بـا تصویـری مواجـه می‌شـویم  کلـی بـه ماجـرا بینداز گـر عقـب بایسـتیم و نگاهـی  ا
بهتریـن توصیـف بـرای آنْ انقالب صنعتـی مجـدد اسـت؛ انقلابـی صنعتـی در پرتـو‌ی 
کار، ارزش‌آفرینـی و  کـه راه را بـرای شـیوه‌های جدیـد  گیـریِ فنـاوری در سراسـر جهـان  فرا

کـرد. گـون بـاز خواهـد  گونا یگـران مختلـف در بازارهـای  برقـراری ارتبـاط میـان باز
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البتـه تغییـر و تحـول خبـر تـازه‌ای نیسـت. سـازمان‌ها پیوسـته دگرگـون شـده‌اند تـا خـود را بـا 
تحـولات بـازار، تازه‌هـای دنیـای فنـاوری، تغییـر رفتـار مشـتریان و انتظـارات تغییریافتـه‌ی 
ی کار وفـق بدهنـد. بـا ایـن حـال، بـه نظـر می‌رسـد هـم سـرعت تحولات بیشـتر شـده و  نیـرو

یـم در حـال تغییر اسـت. هـم خـودِ قصـه‌ی این‌‌کـه چـرا بـه تحـول نیـاز دار
بـا آن‌‌کـه ایـن قصـه در نقـاط مختلـف جهـان تفاوت‌هایـی می‌کنـد، یکـی از جنبه‌هـای 
گر سـازمان‌ها بـه‌زودی  کـه ا ثابتـش نوعـی حـس اضطرار اسـت؛ حسـی بر اسـاس ایـن فرض 
کنـار خواهنـد رفـت. مدل‌هـای جدیـد  آینـده‌ی نزدیـک از دور  دسـت‌به‌کار نشـوند، در 
کسـب‌وکار و اتوماسـیون بـرای زنجیره‌هـای ارزش فعلـی مشکل‌سـاز خواهنـد شـد و بقـای 
کـرد. معنـای  شـیوه‌های موجـودِ ارزش‌‌آفرینـی را، بـه لحـاظ اقتصـادی، ناممکـن خواهنـد 
کسـب‌وکار خـود را از نـو بسـازند،  کـه بایـد مدل‌هـای  ایـن حـرف بـرای سـازمان‌ها آن اسـت 
موقعیت‌شـان در بـازار )یـا شـیوه‌ی تلاش‌شـان بـرای ایجـاد انحصار‌هـای تـازه( را تغییـر 

کننـد. بدهنـد و حتـی علـت وجود‌ی‌شـان را بازتعریـف 
فراینـد تحول دشـوار اسـت چون سـازمان‌ باید پیوسـته نقطـه‌ی تعادلی برای خـود بیابد؛ 
کنـار گذاشـتن آموزه‌هـای اشـتباه گذشـته، و  تعـادل میـان ثبـات و تغییـر، میـان آموختـن و 

کـردن آینده‌ای تـازه و تمرکـز همزمـان بر امـور روزمره. میـان تصویـر 
گذشـته حـوزه‌ی حرفـه‌ایِ چندوجهـی و متنوعـی‌ پدیـد آمـد تـا بـا پایه‌گـذاری  در سـده‌ی 
کاری متفـاوت بـه سـازمان‌ها در ایـن تحـول یـاری برسـاند و  روش‌هـا، رویکردهـا و رویه‌هـای 
کتـاب هـم می‌خواهـد صـدای ایـن رویکـرد نوظهـور بـه  کنـد. ایـن  فراینـد دگرگونـی را سـاده‌تر 

تحـول سـازمانی باشـد.

کار با قصه در راستای تحول سازمانی: حوزه‌ای نوظهور
کـه انسـان‌ها در قالـب قصـه فکـر، رفتـار و  در دل ایـن رویکـرد روایـی ایـن بـاور نهفتـه اسـت 
احسـاس می‌کنند و بنابراین، تغییر سـازمانی را می‌شـود تغییر و تحولِ قصه‌هایی پنداشـت 
کـه درون و دربـاره‌ی سـازمان روایـت می‌شـوند؛ قصه‌هایـی دربـاره‌ی هـدف سـازمان، رونـد 

کاری‌ آن.1  گذشـته‌ و شـیوه‌ی  توسـعه‌، 
1. Chlopczyk 2017. 
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کاری‌ یـا  کسـی دربـاره‌ی سـابقه‌ی  انسـان‌‌ها در قالـب قصـه فکـر و عمـل می‌کننـد. از هـر 
اسـتراتژی شـرکتش بپرسـید، پاسـخی کـه می‌دهـد، کم‌وبیـش، قصـه‌ای خواهـد بـود بـا آغـاز، 

میانـه و پایانـی مشـخص. انسـان حیـوان قصه‌گوسـت.1
از  گرایـش،  بـه قصه‌گویـی هسـتیم. ایـن  گرایـش بیشـتر  گذشـته شـاهد  در سـال‌های 
یابـی دیجیتـال گرفتـه تـا تحول سـبک رهبـری، قصدش آن اسـت که توجـه مخاطبان  بازار
کارکنـان و مشـتریان باشـد و بـر دسـت‌اندرکاران مهـم و رهبـران  را جلـب کنـد، الهام‌بخـش 

جهت‌دهنـده بـه افـکار عمومـی تأثیـر بگـذارد.
کنشـی باشـد به قالب‌های  از نـگاه مـا، به نظر می‌رسـد این توجه نوظهور به قصه‌گویی وا
کـه در آن‌هـا، نقـش واسـطه‌ها مـدام پررنگ‌تـر می‌شـود. وعـده‌ی قصه‌گویـی  ارتباطـیِ دیگـر 
کـه در دل هیاهـوی زندگی لبریـز از اطلاعـات دیجیتالِ ما راهی بگشـاید  خـوب این اسـت 

و دسـت‌ها، دل‌هـا و افـکار کارکنـان و دسـت‌اندرکاران را بـه هـم نزدیک کند.
امـا ایـن تمرکـز صـرف بـر قصه‌گویـیْ راه‌هـای دیگـر به‌کارگیـری قصـه در تحـول سـازمانی 
را نادیـده می‌گیـرد. انسـان‌‌ها نه‌‌تنهـا قصـه می‌گوینـد، بلکـه در قالـب قصـه می‌اندیشـند، 
احسـاس می‌کننـد، بـه یـاد می‌آورنـد و عمـل می‌کننـد. کار بـا قصـه در سـازمان‌ها بـه همین 

»وضـع روایـی«2 انسـان توجـه دارد.
کتـاب توضیـح داده شـده‌اند از تمرکـز تک‌بعـدی بـر فراینـد  کـه در ایـن  یکردهایـی  رو
قصه‌گویـی فراتـر می‌رونـد و نشـان می‌دهنـد که اسـتعداد انسـان در قصه‌گون دیـدن جهان، 
شـریک  می‌توانـد  گونـی  گونا شـیوه‌های  چـه  بـه  کـردن  رفتـار  و  اندیشـیدن  قصه‌گـون  در 
قدرتمنـد تحـول‌ سـازمانی باشـد. در ایـن معنـا، مقصـود از به‌کارگیـری قصـه در سـازمان‌ 
فقـط جلـب توجـه و متقاعدسـازی دیگـران نیسـت، بلکـه معناسـازی جمعـی و التیـام 

سـازمانی هـم هسـت.
گـون بهره‌گیـری از روایـت، بـه نگـرش غالـب دربـاره‌ی  گونا کتـاب، بـا شـرح راه‌هـای  ایـن 
یکردها و روش‌هایی را معرفی می‌کند که بر شـنیدن قصه‌ها  قصه‌گویی غنا می‌بخشـد و رو

1. Gottschall 2012. 
2. Narrative condition
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و تغییـر جمعـی قصه‌هـای هدایت‌کننـده‌ی زندگـی سـازمانی متمرکزنـد. بـه ایـن ترتیـب، 
کتـابِ پیـش رو از معنـای به‌کارگیـری قصـه در تحـول سـازمانی درک بهتـری به مـا می‌دهد.
در ایـن مسـیر، کتـاب به روش‌های بسـیارِ بهره‌گیـری از روایت نیز می‌پـردازد. کار با قصه 
گونـی دارد.  یکردهـا بـه تحـول سـازمانی، روش‌هـای متعـدد و گونا هـم، ماننـد بسـیاری از رو
یابی گرفته تا تسـهیلگری و روان‌درمانی، به  روش‌هـای مختلفـی، از روش‌هـای رایج در بازار

کار گرفتـه می‌شـوند و بـا زمینه‌ی تحول سـازمانی انطبـاق می‌یابند.
یم، می‌خواهیم چنـد فرض بنیادین  پیـش از آن‌‌کـه به فصل‌های مختلف کتـاب بپرداز
یه‌های  یم که در بطن بسـیاری از مقاله‌هـای این کتاب و رو ک بگذار را بـا خواننده به اشـترا
رایـج نهفته‌انـد. ایـن فرض‌هـای بنیادیـن مبنـای مفهومـی یـا نظـری فصل‌هـای مختلـف 

کتاب را می‌سـازند.

فرض‌های بنیادین رویکرد روایی و قصه‌محور به تحول سازمانی
یـا تحـول سـازمان‌ را از دیدگاهـی خـاص بررسـی می‌کنـد. البتـه ایـن  کتـاب تغییـر  ایـن 
موضـوع دربـاره‌ی هـر متن مکتوب و هر حوزه‌ی تخصصی صادق اسـت: وقتی در زمینه‌ی 
کار می‌کنیـم، مجموعـه‌ای از فرض‌هـا را می‌پذیریـم و آن‌‌هـا را بـرای اسـتدلال و  مشـخصی 
کـه بـه  کـه درگیرشـان هسـتیم، بـه کار می‌‌بندیـم؛ مفروضاتـی  تی  فهـم موضوعـات و مشـکلا

کنش‌هـا و تصمیم‌هـای مـا جهـت می‌دهنـد.
بیـان شـده‌اند،  این‌جـا  کـه در  کلیـدی  ی دارد. مفروضاتـی  بسـیار روایـی مبانـی  کار 
سرویراسـتاران و همچنیـن بیشـتر نویسـندگان ایـن کتـاب را در مسـیر پـرورش ایده‌هایشـان 

کرده‌انـد: دربـاره‌ی نقـش روایـت و قصـه در تحـول سـازمانی هدایـت 

کلـی، بـه تعامالت  برسـاختبرسـاخت1 اجتماعـی واقعیـت:  اجتماعـی واقعیـت: ایـن نـوع نـگاه بـه سـازمان‌ها و، بـه طـور 
کـه معنـا در بطـن تعامـل انسـان‌ها‌ تولیـد می‌شـود.  اجتماعـیْ فـرض را بـر ایـن می‌گـذارد 
کـه چگونگـی بازنمایـی واقعیـت از پیـش معلـوم و  گسـترده‌ترِ ایـن حـرف آن اسـت  مفهـومِ 
مسـلم نیسـت، بلکه در جریان تعامل با دیگران شـکل می‌گیرد. بنابراین دانش، ارزش‌ها و 

1. Construction
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رفتارهای انسـانی همواره در بسـتر برساخت مشـخصی از واقعیت قرار دارند و در آن ایفای 
نقـش می‌کننـد. ایـن فـرض، در زمینـه‌ی تحـول سـازمانی، توجـه را بـه الگوهای معناسـازی 
کـه مسـلم و قطعـی پنداشـته می‌شـوند و یـک  گفتمان‌هـا و باورهایـی معطـوف می‌کنـد  و 

واقعیـت سـازمانی خـاص را می‌سـازند.1

روایـت در مقابـل تفکـر پارادایمـیروایـت در مقابـل تفکـر پارادایمـی: انسـان‌‌ها در قالـب قصـه و داسـتان می‌اندیشـند، دسـت 
بـه عمـل می‌زننـد و احسـاس می‌کننـد. گرچه ایـن فـرضْ طبیعی و عـادی به نظر می‌رسـد، 
نـوع تفکـر  ایـن  بـه  رفتـار سـازمانی  ی دربـاره‌ی  یـا در نظریه‌پـرداز در سـازمان‌های مـدرن 
توجـه نشـده و اعـداد و ارقـام، واقعیت‌هـا و »تفکـر علمـی« بـر قصـه و داسـتان ترجیـح داده 
ی آوردن  می‌شـوند. بـا ایـن حـال، طـی چنـد دهـه‌ی اخیـر، در بسـیاری از حوزه‌هـا شـاهد رو
انسـان. جـروم  ی دربـاره‌ی سـازوکار ذهـن  از جملـه در نظریه‌پـرداز بوده‌ایـم،2  روایـت  بـه 
کـه اساسـاً در پـی  کـردن  یکـرد را »تفکـر روایـی« می‌گـذارد؛ شـکلی از فکـر  برونـر اسـم ایـن رو
کـه  کنـش انسـان در بسـتر اجتماعـی‌‌اش اسـت. در مقابـلِ تفکـر پارادایمـی یـا علمـی  فهـم 
هـدف غایـی‌اش تبییـن واقعیت اسـت، تفکـر روایـی می‌خواهد معقـول بودن رفتـار عملی 
گذاشـتن زنجیـره‌ی  بـا  بـر اسـاس انگیزه‌هایشـان بسـنجد و بـه ایـن ترتیـب،  انسـان‌‌ها را 

رخدادهـا در پیرنـگ روایت‌هایـی منسـجم، معنایـی بسـازد.3

سـازمان در نقـش نظامـی قصه‌گو:سـازمان در نقـش نظامـی قصه‌گو: بـا پذیرش فـرض بـالا به‌‌مثابـه‌ی نقطـه‌ی شـروع، می‌توانیم 
تصور کنیم که ساختارهای اجتماعی بزرگ‌تر، از جمله سازمان‌ها، نیز با قصه و روایتگری 
شـکل می‌گیرنـد. از نظـر یـووال هـراری4 توانایـی نـوع بشـر در به‌کارگیـری »زبـان خیـال« بـرای 
چیزهایـی کـه ماهیت ملموسِ مادی ندارنـد )مانند نظام سـرمایه‌داری، ادیان و همچنین 
سـازمان‌ها( علـت اصلـی توانایـی انسـان‌ها بـرای همـکاری در گروه‌هـای بزرگ‌تـر اسـت. تـا 
کـه تـوده‌ی قابـل ‌توجهـی از مردم بـه پنـداره‌ای5 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 قصـه‌ی تجربه‌هایشـان بـه اشـترا کـه باورهایشـان را بـا 
خواهـد مانـد. سـازمان، در ایـن معنـا، پنـداره‌ای خیالـی اسـت )یعنـی جسـم یـا موجودیتی 
کـه خـودش را بـا اسـتفاده از روایت‌هـای  ثابـت و مسـتقل از توصیف‌کننـده‌اش نیسـت( 
کـه دیگـر  کنیـد  گفته‌شـده دربـاره‌‌اش شـکل می‌دهـد. تصـور  درونـی، بیرونـی و زمینـه‌ای1ِ 
هیچ‌کـس هیـچ قصـه‌ای دربـاره‌ی یـک سـازمان نمی‌گفـت؛ چنیـن سـازمانی به‌سـادگی از 
صفحـه‌ی روزگار محـو می‌شـد. دیویـد بوئـه مفهـوم سـازمان به‌‌مثابـه‌ی »نظـام قصه‌گـو« را 
مطـرح کـرد2 تـا نقـش و سـازوکار قصه هم در کمـک به ثبـات و جهت‌دهی به سـازمان و هم 
در انطبـاق سـازمان بـا تغییـرات محیطـی و چالش‌هـای درون‌سـازمانی فهمیـده شـود )بـه 

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

تحـول سـازمانی به‌‌مثابـه‌ی دگرگونـی قصه‌هـای گفته‌شـده در سـازمان:تحـول سـازمانی به‌‌مثابـه‌ی دگرگونـی قصه‌هـای گفته‌شـده در سـازمان: جـدی گرفتن پنـداره‌ی 
سـازمان قصه‌گـو بازتعریـف مفهـوم تحـول سـازمانی را ضـروری می‌کنـد. در ایـن صـورت، 
کـه در آن‌هـا  تمرکـز مـا نـه بـر سـاختارها و فرایند‌هـا، بلکـه بـر گفت‌وگوهـای مسـتمری اسـت 
گذشـته، حـال و آینـده‌ی سـازمان در قالـب قصـه بیـان می‌شـود. بـه ایـن ترتیـب، قصه‌هـا 
تحـول  اسـتراتژی‌های  نتیجـه،  در  می‌شـوند.  سـازمانی  تحـول  اصلـی  مسـئله‌ی  دقیقـاً 
سـازمانی نیـز توجه‌شـان را بـه این معطـوف می‌کنند کـه چه‌ نـوع گفت‌وگوهایی در سـازمان 

گفتـه می‌شـود. در جریـان اسـت و چـه‌ نـوع قصه‌هایـی 

گفت‌وگومحـور: در حـوزه‌ی تحـول سـازمانی، نظـرات متعـددی  گفت‌وگومحـور:تغییـر به‌‌مثابـه‌ی فراینـدی  تغییـر به‌‌مثابـه‌ی فراینـدی 
کتـاب در ایـن بـاور  یکردهـای ارائه‌شـده در ایـن  دربـاره‌ی چگونگـی تغییـر وجـود دارد. رو
کـه تغییـرْ فراینـدی عمیقـاً گفت‌وگومحـور اسـت. در حـال حاضـر،  ک دارنـد  اساسـی اشـترا
کار می‌کننـد3 ولـی چنیـن بـاوری هنـوز متعـارف و همه‌گیـر  بسـیاری بـر پایـه‌ی همیـن بـاور 
کـه نمـود  کار جمعـی در مسـیر تحـول اهمیـت دارد، نه‌‌تنهـا بـه ایـن خاطـر  نشـده اسـت. 
نگاهی نو به مفهوم همکاری اسـت، بلکه به این دلیل که در جهان کسـب‌وکار 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 پاسـخ‌های 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 همه‌ی کسـانی که در 
یـک حـوزه یـا سیسـتم مشـغول‌ کارنـد با هـم معنایـی بسـازند. فهمـی متفـاوت از سـازمان یا 
نقـش فـرد زمانی ممکن می‌شـود که پویشـی گفت‌وگومحـور و مبتنی بـر خلاقیت جمعی با 

حضـور همـه‌ی دسـت‌اندرکاران مرتبـط شـکل بگیـرد.
کتـاب بـرای بیـان  ایـن مفروضـات بنیادیـن در شـیوه‌ی نویسـندگان مقاله‌هـای ایـن 
یکـردی روایی و  افکارشـان و بازگویـی تجربه‌شـان از مواجهـه با فرایندهـای تحول‌آفرین‌ با رو

کم‌‌وبیـش، عیـان و آشـکارند. قصه‌محـور بـه سـازمان،‌ 

مرور فصل‌ها
ی  دگرگون‌سـاز بـرای  قصه‌محـور  یکردهـای  رو و  روایـت  بـا  کار  دربـاره‌ی  حاضـر  کتـاب 
سازمان‌هاسـت و بـرای مشـارکت در توسـعه‌ی چنیـن نگاهـی بـه درک موجـود از پدیـده‌ی 
در  روایـی  کار  مفهـوم  بـه  یکردهـا  رو مهم‌تریـن  و  می‌بخشـد  وسـعت  قصه‌گـو«  »سـازمان 
یکردهـا، ابزارها و  سـازمان را بررسـی می‌کنـد. عالوه بر ایـن، نویسـندگان کتاب مشـخصاً رو
مطالعـات مـوردی درباره‌ی سـازمان‌ها و افراد داوطلـب را توضیح می‌دهنـد؛ مطالعاتی که 

کار روایـی انجـام شـده‌اند. بـر پایـه‌ی 
کلیـدی در تحـول سـازمانی اسـت. در فصـل  خلـق قصـه‌ی آینـده‌ی سـازمان عنصـری 
دو، میشـائیل مولـر سـخن را از تفـاوت جهان‌هـای بـاز و بسـته در قصه‌هـا آغـاز می‌کنـد و 
در ادامـه، روش‌هـای خلـق ابرپیرنگ‌هایـی1 بـرای رقـم زدن آینـده‌ای تـازه در سـازمان‌ها را 
توضیـح می‌دهـد. این فصل همچنین با ارجـاع به مصاحبه‌هایی روایت‌محـور با کارکنان 
سـازمان‌ها، دیـدی روشـن‌تر بـه جایـگاه قصه‌های جـاری در سـازمان بـه خواننـده می‌دهد.
یانـا راسموسـن، بـا نگاهـی موشـکافانه بـه نقـش رهبـران در تحـول سـازمانی در شـرایط 
کـه رهبـران بـرای آن‌‌کـه  کاری متغیـر، قابلیت‌هـای جدیـدی را در روایـت توضیـح می‌دهـد 

1. Masterplots
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بتواننـد بـه فعالیت‌هـای سـازمان به‌‌درسـتی مفهـوم ببخشـند، بایـد از آن‌هـا بهـره بجوینـد. 
گفتـنِ  گـوش دادن بـه قصه‌هـا و  کـه  او بـا اسـتفاده از مطالعـه‌ای مـوردی، نشـان می‌دهـد 
قصه‌هـای صادقانـه چـه قدرتی برای الگوسـازی در تیم دارد. در پایان فصل هم راسموسـن 

چهارچوبـی بـرای خلـق قصه‌هـای قدرتمنـد ترسـیم می‌کنـد.
بـه هـدف  کـه  یکـردی  یادگیـری«1 می‌گوینـد؛ رو یـخ  از »تار تیـر،  کاریـن  یـک پیتـرز و  ر
چهارچـوب  ایـن  اسـت.  آمـده  پدیـد  سـازمان  پنهـان  ارزش‌هـای  و  دانـش  اسـتخراج 
کـه رفتـار سـازمان را  تحلیل‌محـور، سـاختن روایت‌هـا و فرضیه‌هایـی را ممکـن می‌کنـد 
می‌سـازند.  تحول‌محـور  فرایندهـای  بـرای  ی  اسـتوار سـنگ‌بنای  و  می‌کننـد  روشـن‌تر 
فصـل جفـر لانـدن، جـان بـی. مگوایـر و فیلیپـا سـانتوس بـا دیـدی مفهومـی و وسـیع‌تر به 
کـه »گفت‌وگوهای  نقـش گفت‌وگـو در تحـول سـازمانی می‌پـردازد. این سـه نشـان می‌دهند 
آزمایشـی« و سـایر روش‌هـای هم‌آفرینانـه‌2 چگونـه ممکـن اسـت از طریـق تغییـر محتـوا و 
گرفتـه  کار  کارکنـان درون سـازمان در دگرگونـی سـازمانی ادغـام و بـه  گفت‌وگوهـای  لحـن 
شـوند. ایـن فصـل تـوان قصه‌گویـی را در آشکارسـازی باورهـا و تغییـر ویژگی‌هـای سـازمان و 

بـه ارمغـان آوردن تحـولات مثبـت نشـان می‌دهـد.
کـه بیـان و زندگـی  ولفگانـگ تونینگـر بـا نگاهـی جسـتارگون سـراغ روایت‌هایـی مـی‌رود 
کار سـازمانیْ فراینـد هویت‌سـازی را بررسـی  می‌شـوند. او بـا پـل زدن میـان هنـر، سیاسـت و 
گفتـار  و  خیالـی  شـخصیتی  پیرامـون  کـه  هنـری  پـروژه‌ای  قالـب  در  او  فصـل  می‌کنـد. 
نویسـنده-هنرمندها بنا شـده، عناصر دخیل در هویت‌سـازی را می‌کاود. این خود مقدمه‌ای 
گفت‌وگومحـور و سـاخت‌گرای3 هویت‌هـای شـخصی،  کـردن ماهیـت  اسـت بـرای پررنـگ 
اجتماعی و سـازمانی کـه بر اهمیت به‌کارگیری هویت در فرایند تحول سـازمان دلالـت دارند.
کوپچیـک چهارچوبـی نظـری بـرای درک جایـگاه حـوزه‌ی روایـت در فراینـد تحـول  ک  ژا
در  قصـه  کارکـرد  و  قصه‌گـو«  »سـازمان  پدیـده‌ی  مفهومـی  یشـه‌های  ر او  می‌دهـد.  ارائـه 
سازمان‌ها را توضیح می‌دهد و نگاهی کلی به نقش داستان در تحول سازمانی می‌اندازد.

1. Learning history
2. Co-creative
3. Constructivist
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کمـر در مقالـه‌اش بـه تعامـل دو عنصـر داسـتان و فراینـد در تحـول سـازمانی  اسـتف با
می‌پـردازد. 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 »قصـه‌کاری«1 را با آوردن 

نمونه‌هایـی از توسـعه‌ی سـازمان‌، اسـتراتژی، رهبـری و برنـد ترسـیم می‌کنـد.
کـردن بـا سـقوط و شکسـت در زندگـی شـخصی یـا  پنجه نـرم  وقتـی مسـئله‌ی دسـت‌و
کـه زندگـی‌اش می‌کنیـم و از سـر می‌گذرانیـم، حیاتـی  کاری در میـان باشـد، درک قصـه‌ای 
ینـا وسـلکو در فصـل آخـر، نمونه‌هایـی از کسـب‌وکارهای ریزودرشـت مـی‌آورد  اسـت. کاتار
تـا فرایندهایـی را کـه در گـذار از مشـقت‌ها بـه کار می‌آینـد، نشـان بدهـد. این فصـل با کنار 
هـم قـرار دادن فراینـد »بازگشـت قدرتمندانـه« و سـفر قهرمـان، تأثیـر قصه‌گویـی در افزایـش 

اسـتقامت بـه هنـگام تحـولات بحرانـی را وا مـی‌کاود.
یکرد  گونی حـوزه‌ی نوظهور رو در فصل‌هـای مختلـف کتاب، با ظرفیت، وسـعت و گونا
یچـه‌ی  روایـی و قصه‌محـور بـه تحـولات سـازمانی آشـنا می‌شـوید. شـاید موضوعـات و در
بـا  کـه سـازمان‌ها  دارنـد  نظـر  اتفـاق  آن‌هـا  ولـی همـه‌ی  کنـد،  تفـاوت  نویسـندگان  نـگاه 
به‌کارگیـری روایـت بـرای بازاندیشـی تغییـر و تحـولات، ابـزاری قدرتمنـد بـرای نوسـازی خود 

یکم یافته‌انـد. در قـرن بیسـت‌و
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ژاک کوپچیکژاک کوپچیک

و تسـهیلگری  روان‌شـناس اجتماعـی، مشـاور سـازمانی  کوپچیـک  ک  و تسـهیلگری ژا روان‌شـناس اجتماعـی، مشـاور سـازمانی  کوپچیـک  ک  ژا
گروه‌هـای مختلـف همـکاری می‌کنـد. او در مرکـز  کـه بـا سـازمان‌ها و  گروه‌هـای مختلـف همـکاری می‌کنـد. او در مرکـز اسـت  کـه بـا سـازمان‌ها و  اسـت 
یس درباره‌ی تحول سـازمانی، مشـاوره‌ی  یس درباره‌ی تحول سـازمانی، مشـاوره‌ی مشـاوره و پژوهش سـازمانی به تدر مشـاوره و پژوهش سـازمانی به تدر
کنفرانـس و شـبکه‌ی  کنفرانـس و شـبکه‌ی سیسـتمی و تسـهیلگری می‌پـردازد و از بنیان‌گـذاران  سیسـتمی و تسـهیلگری می‌پـردازد و از بنیان‌گـذاران 

»ورای قصه‌گویـی« اسـت.»ورای قصه‌گویـی« اسـت.

کریستین ارلاخکریستین ارلاخ

مرکـزی  اسـت؛  مرکـزی   اسـت؛   Consult NARRATConsult NARRAT بنیان‌گـذاران  از  ارلاخ  بنیان‌گـذاران کریسـتین  از  ارلاخ  کریسـتین 
بـرد روش‌هـای  کار بـرد روش‌هـای شـبکه‌ا‌ی بـرای مشـاوره‌‌ی سـازمانی بـا تمرکـز بـر توسـعه و  کار شـبکه‌ا‌ی بـرای مشـاوره‌‌ی سـازمانی بـا تمرکـز بـر توسـعه و 
روایـی در حوزه‌هـای مدیریـت دانـش و مدیریـت تغییـر فرهنگـی. فعالیـت روایـی در حوزه‌هـای مدیریـت دانـش و مدیریـت تغییـر فرهنگـی. فعالیـت 
دانسـته‌ها،  انتقـال  و  کسـب  حـوزه‌ی  در  دانسـته‌ها،   انتقـال  و  کسـب  حـوزه‌ی  در   ۱۹۹۸۱۹۹۸ سـال  از  او  سـال تخصصـی  از  او  تخصصـی 
ارزش‌هـای فرهنگـی و باورهـای ضمنـی در سـازمان‌ها بـوده اسـت. ارلاخ ارزش‌هـای فرهنگـی و باورهـای ضمنـی در سـازمان‌ها 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 ارزش‌هـای سـابقا کـه   پنهـان در فرایندهـای اسـتفاده می‌کنـد 
ً
بـا باورهـا و ارزش‌هـای سـابقا کـه  اسـتفاده می‌کنـد 

تغییرمحـور سـروکار دارنـد. ارلاخ اسـتادیار دانشـگاه اشـتوتگارت اسـت و تغییرمحـور سـروکار دارنـد. ارلاخ اسـتادیار دانشـگاه اشـتوتگارت اسـت و 
کتاب‌هـای متنوعـی بـا موضـوع رویکـرد روایـی و قصه‌محـور بـه  کتاب‌هـای متنوعـی بـا موضـوع رویکـرد روایـی و قصه‌محـور 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 آینده‌اش قصه‌ای در ذهن دارد، چه به قصه‌اش آ هر سـازمانی برای آینده‌اش قصه‌ای در ذهن دارد، چه به قصه‌اش آ

پرسـش‌های کلیـدی این اسـت که آیا سـازمان، ‌دسـت‌کم تا انـدازه‌ای، در این قصـه‌ی آینده دخیل پرسـش‌های کلیـدی این اسـت که آیا سـازمان، ‌دسـت‌کم تا انـدازه‌ای، در این قصـه‌ی آینده دخیل 

کـه ایـن قصـه را می‌نویسـد؟ پرسـش مهـم دوم دربـاره‌ی ماهیـت  کـه ایـن قصـه را می‌نویسـد؟ پرسـش مهـم دوم دربـاره‌ی ماهیـت اسـت یـا دسـتِ سرنوشـت اسـت  اسـت یـا دسـتِ سرنوشـت اسـت 

قصه‌ی آینده اسـت: قصه‌ی سـازمان، از نظر موقعیت، باز اسـت یا بسته؟ موقعیت‌های داستانی قصه‌ی آینده اسـت: قصه‌ی سـازمان، از نظر موقعیت، باز اسـت یا بسته؟ موقعیت‌های داستانی 

بسـته کارکنـان را با ترس به حرکـت وامی‌دارند و گزینه‌های چندانی پیش رویشـان نمی‌گذارند، در بسـته کارکنـان را با ترس به حرکـت وامی‌دارند و گزینه‌های چندانی پیش رویشـان نمی‌گذارند، در 

حالـی ‌کـه قصه‌های بـاز بـرای برانگیختن کارکنـان به وظایـف سـازمانی معنایی عمیق‌تـر می‌دهند حالـی ‌کـه قصه‌های بـاز بـرای برانگیختن کارکنـان به وظایـف سـازمانی معنایی عمیق‌تـر می‌دهند 

و امـکان انتخاب‌هـای متعـدد را برایشـان فراهـم می‌کننـد. مقاله‌ی پیـش رو با توضیـح تفاوت‌های و امـکان انتخاب‌هـای متعـدد را برایشـان فراهـم می‌کننـد. مقاله‌ی پیـش رو با توضیـح تفاوت‌های 

ایـن دو گونـه‌ی قصـه، فرایند شـکل‌گیری قصه‌های موفـق آینده را بررسـی می‌کند.ایـن دو گونـه‌ی قصـه، فرایند شـکل‌گیری قصه‌های موفـق آینده را بررسـی می‌کند.

ز و بسته ان‬های داستا�ن �ب �ج

میشائیل مولر

دو





چرا قصه‌ی آینده؟
از دیـدگاه نظـری، چیـزی بـه نـام قصـه‌ی آینـده وجـود نـدارد. قصه‌هـا عمومـاً رخدادهـا 
آتـش  دور  قبیلـه  اعضـای  حجـر،  عصـر  در  می‌کننـد.  بازگـو  را  گذشـته‌  تجربه‌هـای  و 
کـه آن روز، حیـن شـکار و جسـت‌وجوی غـذا، برایشـان  می‌نشسـتند و قصـه‌ی آنچـه را 
اتفـاق افتـاده بـود، تعریـف می‌کردند. امـروزه هم قصه‌‌گویـی روزمره‌ی ما درباره‌ی گذشـته‌ 
کار سـابقم سرپرسـتش  کـه در محـل  کـه رئیسـم دیـروز زد، پـروژه‌ی بزرگـی  اسـت: حرفـی 
از  را عمومـاً  آینـده  بـا همسـرم آشـنا شـدم. در مقابـل، قصه‌هـای  بـودم و این‌‌کـه چطـور 
ی‌هـای  جهـان ادبیـات می‌شناسـیم: رمان‌هـای علمی‌تخیلـی در آینـده‌ای بـا انـواع فناور
پیشـرفته، فضاپیما‌هـا و در ایـن‌ قبیـل چیزهـا سـیر می‌کننـد. البتـه قصـه‌ی رمان‌هـای 
کـه  ی اتفاق‌هایی‌انـد  علمی‌تخیلـی نیـز بـا فعـل ماضـی روایـت می‌شـود. ایـن قصه‌هـا راو

گذشـته‌ی آینـده‌ای خیالـی رخ داده‌انـد. در 
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وقتـی سـخن از قصـه‌ی آینـده‌ی سـازمان بـه میـان می‌آیـد، منظورمـان قصه‌هایـی اسـت 
کـه هنـوز رخ نداده‌اند:  کـه بـا فعـل آینـده گفتـه می‌شـوند؛ قصه‌هایـی دربـاره‌ی اتفا‌ق‌هایـی 
تـا پنـج سـال دیگـر، ما در بـازار رتبـه‌ی اول را خواهیم داشـت؛ تا سـه سـال دیگـر، محصولی 
کـرد؛ تـا دو سـال دیگـر، سـازمانی چابـک1 خواهیـم شـد. همـه‌ی  بی‌نظیـر عرضـه خواهیـم 
گـر می‌خواهیـم عالوه ‌بـر بیـان هـدف، قصـه‌ای هـم  این‌هـا هدف‌هایـی اسـتراتژیک‌اند. ا
بگوییـم باید نشـان دهیم سـفرمان را در مسـیر تحقق هـدف چگونه آغاز می‌کنیـم، احتمالًا 
تی روبـه‌رو خواهیـم شـد و باید بـر چـه موانعی غلبـه کنیـم. قصه‌ی مـا این‌جا  بـا چـه مشـکلا
دربـاره‌ی انتظارات‌مـان از آینـده اسـت. مـا هیچ‌وقت نمی‌دانیـم واقعاً چه اتفاقـی می‌افتد. 
یـم. هیچ‌کـس آینـده را نمی‌بینـد،  نمی‌دانیـم بـه هدف‌مـان می‌رسـیم یـا شکسـت می‌خور
کننـد. بنابرایـن، قصـه‌ی  گرچـه پیشـگوهای حرفـه‌ای اصـرار دارنـد خالف ایـن را اثبـات 
گذشـته، بلکـه  کـه نـه دربـاره‌ی رخدادهـای  آینـده همـواره ماهیتـی خیالـی دارد؛ قصـه‌ای 
گـر ایـن قصه‌هـای آینـده یکسـره  دربـاره‌ی آرزوهـا، امیدهـا و پیش‌بینی‌هـای ماسـت. امـا ا

کـه پایـه‌اش واقعیـت اسـت، چـه جایگاهـی دارنـد؟ خیالـی‌ باشـند، در اقتصـادی 
کـس پلانـک در  از دیـد یِنـس بکـرت، مدیـر مؤسسـه‌ی تحقیقـات جامعه‌شناسـیِ ما
کتـاب آینده‌هـای تصورشـده می‌نویسـد  کلـن، چنیـن قصه‌هایـی ارزشـمندند. او در  شـهر 
و  سـازمان  آینـده‌ی  بـه  مربـوط  قصه‌هـای  یعنـی  آینـده،  دربـاره‌ی  خیالـی  انتظـارات  کـه 
محصولاتـش، ارزش سـازمان را در بازارهـای مالـی و مصرفـی تعییـن می‌کنـد.2 مهـم ایـن 
کـه همیشـه قصـه‌ای دربـاره‌ی آینـده یـا، بـه قـول بکـرت، انتظاراتـی خیالـی وجـود  اسـت 
گاه  دارد. هـر سـازمانی کـه در بـازار فعالیـت می‌کنـد، قصـه‌ی آینـده‌ای هـم دارد، چـه از آن آ
کار  گـر قصـه‌ای 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 صحنه‌انـد که قصه‌ای درباره‌ی سـازمان  سـازمان در بـازار فعال اسـت، یعنـی باز
کـه مایـل بـه سـرمایه‌گذاری در سـازمان اسـت، تصـور روشـنی  در ذهـن می‌پروراننـد. کسـی 

1. Agile
2. Beckert 2016.
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کـرده  کـه سـرمایه‌گذاری درسـتی  از قصـه‌ی آینـده‌ی آن دارد، وگرنـه مطمئـن نخواهـد بـود 
کـه کالای گران‌قیمتـی مثـل ماشـین لباس‌شـویی می‌خرد هـم تصوری  اسـت. هـر مشـتری 
از آینده‌ی سـازمان فروشـنده، شـیوه‌ی تأمین قطعات یدکی یا خدمات پس از فروش دارد. 
گهـان هیچ‌کـس کالاهـای شـرکتی را نخـرد، شـاید دلیلـش همین باشـد که مشـتریان  گـر نا ا
تصـوری از قصـه‌ی آینـده‌ی 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 قصـه‌ی آینـده را تعیین 
یگـران بـازار؟ البتـه همیشـه پاسـخ مـا ترکیـب ایـن دوسـت:  می‌کنـد؟ خـود سـازمان یـا باز
هیـچ سـازمانی به‌تنهایـی از اول تـا آخـر قصـه‌ی آینده‌ی خـود را رقـم نمی‌زند امـا می‌تواند به 
کلیـات ماجرا شـکل بدهد. بنابراین، کمی سـرمایه‌گذاری فکری و خلاقیـت برای طراحی 

قصـه‌ی آینده سـودمند اسـت.

قصه‌ی آینده چیست؟
کـه وقایـع  گفتیـم، قصـه‌ی آینـده مثـل قصه‌هـای عـادی نیسـت  کـه در ابتـدا  همان‌طـور 
گذشـته را بـا فعـل گذشـته بیـان کند. قصـه‌ای که بـه گذشـته برمی‌گردد یـا خیالی اسـت یا 
ی اتفاق‌هایی واقعی‌اند و قصه‌های خیالـیْ رخدادهایی را  مسـتند. قصه‌های مسـتند راو
روایـت می‌کننـد کـه سـاخته و پرداختـه‌ی تخیـل انسـان‌اند. با ایـن اوصاف، قصـه‌ی آینده 
همیشـه قصـه‌ای خیالی اسـت، امـا نه این‌کـه ارتباط تنگاتنگی با واقعیت نداشـته باشـد. 
قاعدتـاً قصـه‌ای سراسـر علمی‌تخیلـیْ قصـه‌ی آینـده‌ی مطمئنـی بـرای سـازمان نیسـت 
کـردِ«  )شـاید به‌اسـتثنای قصه‌هـای لفاظانـه‌ی »دنیـا را بـا فنـاوری، جـای بهتـری خواهیـم 
شـرکت‌های سـیلیکون‌ولی(. معمـولًا آنچـه قصـه و واقعیت را بـه یکدیگر متصـل می‌کند، 
گفتـه نمی‌شـوند،  کامـل  کـه نه‌تنهـا بـا اطمینـان  پیش‌بینـی آینـده اسـت؛ پیش‌بینی‌هایـی 

بلکـه اغلـب تصویـری بسـیار تک‌بعـدی از آینـده ترسـیم می‌کننـد.
وقـوع  بـودن  حتمـی  معنـای  بـه  واقعیـت  بـا  آینـده  قصـه‌ی  پیونـد  کـه  اسـت  بدیهـی 
رخدادهـای قصـه در جهـان واقعـی نیسـت. هیچ‌کـس از آینـده خبـر نـدارد، امـا قصـه‌ی 
1. Plot
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گـر  الـف.الـف. فقـط آینـده‌ای معرکـه و پرزرق‌وبـرق را بـه  آینـده بـا واقعیـت پیونـد می‌خـورد، ا
تصویـر نکشـد؛ بلکـه با نگاهـی منصفانه از گام‌ها، مشـکلات و موانع پیـش رو نیز بگوید و 

کنـد. کنونـی سـازمان شـروع  ب.ب. روایـت را بـا فهمـی واقع‌گرایانـه از وضـع 
شـاید هـر دو نکتـه سـاده و بدیهـی بـه نظـر برسـد ولـی بسـیاری از قصه‌هـای آینـده )یـا 
یت‌1( در سـازمان‌هایی که من می‌شناسم، چنین پیوندهایی  دورنما‌ها و بیانیه‌های مأمور

بـا واقعیـت ندارند.
کـه تعریفش  هـر دو نکتـه اساسـاً به تعریف قصـه مربوط می‌شـود. از دیـد جرالد پرینس، 
از مفهـوم قصـه در نظریـه‌ی روایـت عمومـاً پذیرفتـه شـده، هـر قصـه آغـاز، پایـان و میانـه‌ای  
کـه در آن چیـزی دگرگـون می‌شـود و ایـن دگرگونـیْ شـخصیت اصلـی را از وضعیـت  دارد 
کنیـد: جـان تنهـا و  بـه ایـن مثـال توجـه  بـه وضعیـت متفـاوت پایانـی می‌بـرد.2  آغازیـن 
کـرده و  غمگیـن اسـت )آغـاز(؛ جـان عاشـق مـری می‌شـود )دگرگونی(؛ جـان با مـری ازدواج 
خوشـحال اسـت )پایـان(. بـرای این‌کـه حرف‌مـان 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 آینـده‌اش تصویری کاماًل مثبت بسـازد، صرفاً چیزی 

کار نیسـت. کـرده و قصـه‌ای در  را توصیـف 

چرا سازمان‌ها به قصه‌ی آینده نیاز دارند؟
شـاید ایـن حـرف‌ مهـم بـه نظـر نرسـد و تفـاوت قصـه و توصیـف در نهایـت فقـط مسـئله‌ای 
کـه  نظـری بـه چشـم بیایـد، امـا تفـاوت بزرگـی میـان ایـن دو وجـود دارد. فقـط قصـه اسـت 
کارکنـان انگیـزه‌ی همراهـی در مسـیر آینـده‌ی سـازمان را می‌دهـد. انسـان‌ها نه‌تنهـا  بـه 
می‌خواهنـد بداننـد بهشـت آینـده چـه شـکلی اسـت، بلکـه می‌خواهنـد از مسـیر رسـیدن 
کـه روان‌شناسـان روایـی می‌گوینـد  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.



  نی سازما‬هدنیقصه‬های آ   31

بـه هـم متصـل می‌کنـد تـا معنـادار شـوند. بنابرایـن، بایـد سـاختاری روایـی یـا بـه‌ عبارتـی، 
قصه‌ای در کار باشـد تا کارکنان سـازمان معنای همه‌ی کارهایشـان برای رسـیدن به آینده‌ 
کـه ایـن  کننـد. آن‌هـا فقـط در صورتـی بـرای همراهـی در مسـیر آینـده انگیـزه دارنـد  را درک 
یت‌هـا  کارکنـان بسـیاری از اسـتراتژی‌ها، دورنما‌هـا، مأمور سـفر برایشـان معنـادار باشـد. 
یـم از  کار نیسـت. بگذر و پروژه‌هـای تغییـر سـازمانی را درک نمی‌کننـد، چـون قصـه‌ای در 
کـه ایـن اسـتراتژی‌ها و پروژه‌هـا را طراحـی می‌کننـد، آن‌هـا را  گاهـی حتـی مدیرانـی  این‌کـه 
کلیـدیِ معنابخشـی، فهـم و انگیـزش بـرای  نفهمیده‌انـد. بنابرایـن، قصـه‌ی آینـده عامـل 

کـردن نقشـه‌های سـازمان بـرای آینـده اسـت. دنبـال 
دومیـن شـاخصه‌ی مهـم قصـه‌ی موفـق آینـده‌ آغـاز قصـه بـا درکـی واقع‌گرایانـه از اوضـاع 
کنونـی سـازمان اسـت، چـون قصـه‌ی آینـده همیشـه از زمـان حـال آغـاز می‌شـود. در نـگاه 
کارکنان و مدیران  اول، داشـتن این درک واقع‌گرایانه آسـان و بدیهی به نظر می‌رسـد. بیشـتر 
گاه‌انـد، ولـی در حقیقـت فقـط نیمـی  آ کاماًل  از وضعیـت سازمان‌شـان  کـه  مطمئن‌انـد 
کـه متشـکل از سـاختارهای  کنونـی آن را می‌شناسـند: هویـت رسـمی سـازمان  از هویـت 
سـازمانی، شرح فرایندها و ارتباطات رسـمی است. آنچه نمی‌شناسند سوی پنهان هویت 
سـازمانی اسـت، یعنـی قواعـد نانوشـته، ابعاد روان‌شـناختی، باورهـا و پنداره‌هـای مربوط به 
چندوچون کار در سـازمان. شـناخت این بخش‌های پنهانِ هویتِ سازمانی برای موفقیت 
فرایندهـای تغییـر و داشـتن قصـه‌ا‌ی انگیزه‌بخـش دربـاره‌ی آینـده‌ مهـم اسـت. بـرای مثـال، 
کـه اسـتراتژی ده  کنیـد هیئت‌مدیـره‌ی شـرکت می‌خواهـد قصـه‌ی آینـده‌ای بسـازد  فـرض 
سـال بعـد را توضیـح دهد. اعضـای هیئت‌مدیـره معتقدند فرهنگ سازمان‌شـان سـازنده و 
کید بر این فرهنگِ سـازنده و سـودمند آغاز  بـر پایـه‌ی همکاری اسـت. پس قصه‌شـان را با تأ
می‌کننـد امـا کارکنـان در زندگی کاری روزمـره با چیزی به‌کلـی متفاوت سـروکار دارند. آن‌ها 
کـه همـه فقـط دنبـال  در فرهنگـی بسـیار سلسـله‌مراتبی و دلهـره‌آور بـه سـر می‌برنـد؛ جایـی 
کارکنـان،  کـه هیئت‌مدیـره سـاخته،‌ از نـگاه  منافـع شـخصی‌اند. پـس قصـه‌ی آینـده‌ای 
گویـی دربـاره‌ی سـازمانی کاماًل متفـاوت اسـت. می‌تـوان حدس زد کـه در چنیـن وضعیتی 

کارکنـان چقـدر بـرای همراهـی بـا هیئت‌مدیـره انگیـزه خواهنـد داشـت.
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شـاید ایـن مثـال دربـاره‌ی سـازمانی که مدیـران و کارکنانـش دو تصویـر کاماًل متفاوت و 
کمابیـش متضـاد از فرهنـگ سـازمانی دارند بـرای برخی خواننـدگان عجیب به نظر برسـد، 
کـه واقعیـت دارد. یکـی  ولـی بـا بیسـت سـال تجربـه‌ی مشـاوره‌ی سـازمانی، بایـد بگویـم 
گمـان می‌کننـد بـه محـض این‌کـه 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 می‌برد تـا فرهنگ  گـر بـا آن‌ها بـه گفت‌وگـو بنشـینید، می‌پذیرند  شـد. البتـه ا
گر  یکـردی بسـیار عقلانی بـه تغییـر دارنـد: ا جدیـد جـا بیفتـد امـا بـه هـر حـال، بیشترشـان رو
کارکنـان بفهمنـد هیئت‌مدیره چـه می‌خواهـد، بی‌درنگ در همان جهـت عمل می‌کنند. 
کوچکـی از فرهنـگ سـازمانی عقلانـی اسـت و بخـش  کـه فقـط بخـش  آن‌هـا نمی‌داننـد 
کارکنـان تأثیـر می‌پذیـرد. بـه همیـن دلیـل،  کارِ  بزرگ‌تـرش از عواطـف و تجربه‌هـای حیـن 
کنـد فرهنـگ جدیـد در سـازمان جـا افتـاده، در  کـه هیئت‌مدیـره فکـر  بسـیار پیـش می‌آیـد 

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

کشف سویه‌‌ی پنهان هویت سازمانی
کـه هیچ‌کـس آن را نمی‌شناسـد، پـس چگونه  گـر بخشـی از هویـت سـازمانی وجـود دارد  ا
کنونـی  کمک‌مـان می‌آینـد. هویـت  بـه شـناخت آن نزدیـک شـویم؟ قصه‌هـا این‌جـا بـه 
یـت افـراد. مـا خـود  گذشـته‌ی آن اسـت، درسـت مثـل هو سـازمان همیشـه محصـول 
مدیـران  گـر  ا مثـال،  بـرای  می‌بینیـم.  گذشـته‌  تجربه‌هـای  پرتـوی  در  را  سـازمان‌مان  و 
کـه آن‌هـا مشـتاقانه برایـش زحمـت  کارکنـان، پـروژه‌ای را  چنـد بـار، بی‌توجـه بـه تالش 
که »در سـازمان مـا پروژه‌ها  کارکنـان عمیقـاً بـه این بـاور می‌رسـند  کننـد،  کشـیده‌اند لغـو 
کارکنـان  کنـد،  گـر مدیریـتْ پـروژه‌ی تـازه‌ای را شـروع  هرگـز بـه جایـی نمی‌رسـند«. حـال ا
انگیـزه‌ی چندانـی نخواهنـد داشـت چـون »می‌داننـد« هـر کوششـی اتالف وقـت اسـت. 
معمـولًا در چنیـن مواقعـی مدیـران دلیـل ایـن بی‌انگیزگـی را نمی‌داننـد و بعیـد نیسـت 
بـا ایـن فضـای  کننـد. در سـازمانی  ی  یه‌پـرداز کارکنـان نظر دربـاره‌ی سسـتی و تنبلـی 
کارکنـان آن را بـه چشـم پـروژه‌ای  گـر قصـه‌ا‌ی هـم دربـاره‌ی آینـده سـاخته شـود،  ذهنـی، ا
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تـازه می‌بیننـد و باز حتمـاً حدس می‌زنید که چقدر مشـتاق همراهی بـا آن خواهند بود.
اگر بپذیریم که رخدادها و تجربه‌های گذشته هویت پنهان سازمان را می‌سازند، بهترین 
راه شـناخت ایـن هویـت شـنیدن قصه‌هایی اسـت کـه کارکنـان در آن‌ها می‌گوینـد »چگونه 
بـه این‌جایـی کـه هسـتیم، رسـیدیم«. بهتریـن راه بـرای جمـع‌آوری ایـن قصه‌هـا مصاحبـه‌ی 
کارکنـان و سـپس تحلیـل مصاحبه‌هاسـت؛ تحلیلـی بـرای  روایـی بـا بیسـت تـا سـی نفـر از 
یافتـن الگوهـای رایـج و رخدادهای مشـترک نهفتـه در پس روایت‌های شـخصی.i بـا این کار 
می‌شـود سـویه‌ی ناشـناخته‌ی هویـت سـازمانی را، بـا همـه‌ی 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، پایـه‌ای قـوی و عزیمت‌‌گاهی مناسـب برای سـاختن قصـه‌ی آینده خواهید داشـت؛ 
عزیمت‌‌گاهـی کـه کارکنان آن را توصیف راسـتین واقعیت خودشـان می‌داننـد. بر این پایه 

ید. اسـت کـه قصه‌ی )خیالـی( آینده‌ی مطلوب سـازمان را می‌سـاز

عناصر قصه‌ی آینده
کنـم، فقـط اجـزای  نمی‌خواهـم عناصـر و فوت‌وفـن طراحـی قصـه‌ی آینـده را موشـکافی 
گفتـه شـد، هـر  کـه پیش‌تـر  اصلـی سـازنده‌ی قصـه‌ی خـوب را بـر می‌شـمارم. همان‌طـور 

قصـه‌ای بایـد چنیـن اجزایـی داشـته باشـد:

که دست‌کم یکی از عناصرش با نقطه‌ی شروع    • نقطه‌ی شروع و نقطه‌ی پایانی 
متفاوت است.

دست‌کم یک رخداد که تحول را کلید می‌زند.   •
شخصیتی اصلی که گاه گروه، تیم یا کلیت سازمان است.   •
کشمکش‌ها یا موانعی که قصه را جذاب می‌کنند.1   •

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

یایـی خیال‌پردازانـه می‌بیننـد، نـه قصه‌ی واقعـی آینده‌. آدم‌هـا قصه‌تـان را رؤ
1. Müller and Grimm 2016, 58ff; Titzmann 2013, 120.
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قصه‌های آینده‌: جهان‌های داستانی باز و بسته
کتـاب گربـه را  بلیـک اسـنایدر، فیلم‌نامه‌نویـس آمریکایـی و معلـم نویسـندگی خالق، در 
کـه »تقریبـاً هـر  کـرده و ادعـا می‌کنـد  گونـه‌ی داسـتانی مطـرح  نجـات بـده! فهرسـتی از ده 
کـه تـا بـه‌ حـال سـاخته شـده، در یکـی از گونه‌هـای ایـن فهرسـت جـای می‌گیـرد.«1  فیلمـی 
گونه‌هـای داسـتانی  از درسـتی ایـن ادعـا چنـدان مطمئـن نیسـتم امـا معتقـدم فهرسـت 
کـه  اسـت  قصه‌هایـی  انـواع  دربـاره‌ی  کـردن  فکـر  بـرای  مفیـدی‌  ابـزار  اسـنایدر  بلیـک 
معمـولًا در سـازمان‌ها می‌گوییـم. بیاییـد بـه چهـار نمونـه از ا‌‌برپیرنگ‌هـای اسـنایدر نـگاه 

یـم: بینداز دقیق‌تـری 

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، می‌میرد. در پایان، هیولا شکست  برای زنده ماندن بجنگد و ا
می‌خورد )یا نمی‌خورد( و شخصیت اصلی نجات می‌یابد )یا نمی‌یابد(. نمونه‌ای 
یدلی اسکات است  از فیلم‌هایی با این خط داستانی، بیگانه )۱۹۷۹( ساخته‌ی ر

که در آن موجودی فضایی در محیط بسته‌ی سفینه می‌خواهد سرنشینان را بکشد.

به    • نهادی می‌شود )مثلًا  وارد  این‌گونه قصه‌ها، شخصیت اصلی  در  گیرافتاده:گیرافتاده: 
کار می‌کند(  ارتش می‌پیوندد، در بیمارستان بستری می‌شود یا در اداره‌ای 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 می‌رسد، آن‌جا را ترک می‌کند 
پرید )۱۹۷۵(  از قفس  فیلم دیوانه  گونه‌ی داستانیْ  این  نابود می‌شود. نمونه‌ی  یا 
در  نیکلسن(  بازی جک  )با  که شخصیت اصلی  فورمن است  ساخته‌ی میلوش 

آسایشگاه بیماران روانی بستری می‌شود و علیه مقررات آن‌جا شورش می‌کند.

پشم زرین:پشم زرین:2 شخصیت اصلی از زندگی یا وضعیت خود و شاید خویشاوندان،    •
دوستان و هم‌میهنانش ناراضی است. در نتیجه، نوعی اشتیاق به آینده پیدا می‌کند 

1. Snyder 2005, 24.

کـردن هـر مـرده‌ای را دارد و قهرمانـان افسـانه‌ای  2. در اسـطوره‌های یونانـی، پشـم زریـن )Golden fleece(  قـدرت زنـده 
در جسـت‌وجوی آن هسـتند. 
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کند و به فرصت‌هایی نو  و به دنبال آرمانی می‌رود. او می‌خواهد این آرمان را واقعی 
دست یابد. در پایان قصه، شخصیت اصلی به هدفش می‌رسد یا دست‌کم در مسیر 
که داستانش چنین سیری دارد، در  رسیدن به آن پیش می‌رود. یکی از فیلم‌هایی 
که در آن ویل اسمیت، در  گابریله موچینوست  جست‌وجوی خوشبختی )۲۰۰۶( اثر 

نقش فروشنده‌ای بی‌خانمان، برای رسیدن به زندگی بهتر می‌جنگد.

گونه‌ی داستانی، شخصیت اصلی، دانسته یا نادانسته، از    • گذار:: در این  گذارآیین  آیین 
زندگی‌اش راضی نیست. سپس اتفاقی می‌افتد که وضعیت را تغییر می‌دهد. ممکن 
چنین  به  یا  کند  انتخاب  را  تغییر  این  خودش  اراده‌ی  به  اصلی  شخصیت  است 
تغییری وادار شود. همه‌ی فیلم‌هایی که سن بلوغ را تصویر می‌کنند چنین ا‌برپیرنگی 
که در آن پسری  گوشه‌گیر بودن )۲۰۱۲( از استیون شباسکی  دارند، مثل فیلم مزایای 
آزارهای  قربانی  کودکی  در  می‌شود  متوجه  و  می‌کند  پیدا  جدید  دوستان  نوجوان 

خاله‌اش شده است.

موقعیت داستانی بسته

و  می‌سـازند  اول  ا‌برپیرنـگ  دو  مطابـق  را  آینده‌شـان  قصـه‌ی  سـازمان‌ها  از  ی  بسـیار
بازگـو می‌کننـد، و البتـه اغلـب سـراغ ا‌برپیرنـگ هیـولا می‌رونـد. هیولاهـای ایـن قصه‌هـا 
جهانی‌سـازی و تحـولات دیجیتـال هسـتند و سـازمان یـا باید با آن‌هـا بجنگد یا نابود شـود. 
مثالـی بسـیار مناسـب بـرای چنین قصـه‌ی آینده‌‌ای چیزی اسـت کـه جو کایـزر، مدیرعامل 
یچـه ‌تْسـایتونگ، او  کـرد. بـه نقـل از روزنامـه‌ی زوددو یمنـس، در اوت ۲۰۱۸ اعالم  شـرکت ز
گفـت کـه شـرکتش باید تحولی عظیـم را از سـر بگذراند تا با روندهای جهانی سـازگار شـود و 
در برابر سرمایه‌گذاران تهاجمی،‌ مانند سرمایه‌گذارانی که چند ماه پیش از آن سراغ شرکت 
یـم: تحـولات  کنـد.1 پـس این‌جـا دو هیـولا دار بـزرگ تیسـن‌کروپ رفتـه بودنـد‌، از خـود دفـاع 
کنـد.  جهانـی و سـرمایه‌گذاران تهاجمـی. سـازمان بـرای مبـارزه بـا ایـن دو هیـولا بایـد تغییـر 
کاری می‌کنـد و سـازمان  چنیـن قصه‌هایـی از بیـرون بـه سـازمان تحمیـل می‌شـود: هیـولا 
کنشـی نشـان می‌دهـد. ایـن نـوع قصه‌ها، بـه معنایـی، در محیطی بسـته اتفـاق می‌افتند.  وا

1 Busse 2018a, b.
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کشـته می‌شـود یـا  بـرای قصه‌هـای هیـولا در خانـه فقـط دو پایـان ممکـن اسـت: یـا هیـولا 
گـر بـا قصـه‌ای بسـیار غم‌انگیـز مواجـه باشـیم، هـر دو(. شـخصیت اصلـی می‌میـرد )یـا ا

گیرافتـاده نیـز جهانـی بسـته دارنـد. در ایـن قصه‌هـا هـم، مثـل قصه‌هـای  قصه‌هـای 
گریـز یـا مـرگ. ایـن نـوع  هیـولا، مجموعـه‌ی پایان‌هـای ممکـن محـدود اسـت: سـازگاری، 
کارشـان تصویری  قصه‌های آینده را اغلب سـازمان‌هایی می‌گویند که ظاهراً از هویت و 
کاماًل شـفاف دارنـد. تصویـر شـفاف داشـتنْ مثبـت بـه نظـر می‌رسـد و البتـه شـاید مثبت 
هـم باشـد ولـی با خطـری نیز همـراه اسـت: این‌که همیشـه فقـط از دیدگاهی آشـنا و موفق 
بـه جهـان نگاه کنیم و چیزهای جدیـد را نبینیم. احتمالًا نوکیا هم در سـال ۲۰۰۷، وقتی 
اَپـل گوشـی‌های آیفـون را به بـازار فرسـتاد، چنین قصـه‌ای درباره‌ی خـودش می‌گفت. آن 
زمـان، نوکیـا تولیدکننده‌ی برتر تلفن‌ همراه در جهان بود و هر سـال گوشـی‌های جدیدتر و 
بهتـری عرضـه می‌کرد، اما قصه‌ای که به این نوآوری‌ها سمت‌وسـو مـی‌داد درباره‌ی تلفن‌ 
همـراه بـود )کـه حتـی دوربیـن داشـت!( نـه دربـاره‌ی ارتباطـات و رایانـش سـیار. نکتـه‌‌ی 
جالب درباره‌ی چنین قصه‌ای 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 همـه‌ی امکانات آیفـون را )در آن 
زمـان( داشـت. شـرکت نوکیـا در تبلیغاتش قصـه‌ی کامیونیکیتـر را در حاشـیه‌ی قصه‌ی 
کـه در سـخنرانی مشـهور اسـتیو جابـز  کـه اپـل، همان‌طـور  تلفـن همـراه ‌گفـت در حالـی 
یابی  بـرای معرفـی آیفون شـنیده‌ایم، قصـه‌ای کاملًا نو تعریف ‌کرد. البته مسـئله فقـط بازار
نیسـت؛ فضـای ذهنـی سـازمان و قصـه‌ی آینـده‌ی ناشـی از ایـن فضـا هـم مطـرح اسـت. 
قصـه‌ی آینـده‌ی فالن شـرکت خودروسـازی دربـاره‌ی تولیـد ماشـین‌های جدیـد اسـت 
یـا دربـاره‌ی آینـده‌ی حمل‌ونقـل؟ قصـه‌ی آینـده‌ی فالن ناشـر دربـاره‌ی روزنامه‌هاسـت یا  

دربـاره‌ی آینـده‌ی اطلاعـات و ارتباطات؟
کـه چنیـن قصـه‌‌ای دربـاره‌ی  گیرافتـاده مشـکل دیگـری هـم دارد: در سـازمانی  قصـه‌ی 
کار روزمره‌شـان قصه‌هایـی بـا ایـن ا‌برپیرنـگ  کارکنـان نیـز دربـاره‌ی  آینـده‌اش می‌گویـد، 
ی انجامـش می‌دادیـم« و »ده  تعریـف می‌کننـد. جمله‌هایـی مثـل »مـا همیشـه این‌جـور
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سـال اسـت که این روش نتیجـه داده، چرا تغییرش بدهیم؟« پـای ثابت قصه‌هایی‌اند که 
در راهروهـای چنیـن سـازمانی می‌شـنوید.

همان‌طـور کـه دیدیـم، هیـولا در خانـه و گیرافتـاده قصه‌هایـی بسـته‌اند کـه پیرنگ‌شـان 
می‌خواهنـد  ایـن ‌ابرپیرنگ‌هـا  ی  دو هـر  می‌کنـد.  محـدود  را  ممکـن  پایان‌هـای  تعـداد 
کارکنـان را بـا ابـزار ترس بـه کار وادارند، نه بـا ارائه‌ی تصویری از آینده‌ی مطلوب. شـاید این 
پیرنگ‌هـا، در دوره‌هـای بحـران، مـدت کوتاهی مفید باشـند، اما قصه‌های مناسـبی برای 
هدایـت سـازمان بـه سـوی آینـده نیسـتند. البتـه هیـچ سـازمانی به‌عمـد تصمیـم نمی‌گیـرد 
کنـد ولـی بسـیاری از سـازمان‌ها در قالـب  از پیرنـگ هیـولا در قصـه‌ی آینـده‌اش اسـتفاده 

همیـن پیرنـگ دربـاره‌ی آینده‌شـان حـرف می‌زننـد.

موقعیت داستانی باز

گزینه‌هـای بهتری  کـه حـدس می‌زنیـد، دو ابر‌پیرنـگ باقی‌مانده‌ی فهرسـت ما  همان‌طـور 
برای سـاختن قصه‌ی آینده‌‌اند. موقعیت داسـتانی پشم زرین و آیین گذار باز است و این 
گیرافتـاده،  بـاز بـودن دو معنـا دارد: یکـی این‌کـه پایـان قصـه، برخالف قصه‌هـای هیـولا و 
کنـش شـخصیت‌ها،  گزینـه محـدود نیسـت و دوم این‌کـه نـوع  از همـان ابتـدا بـه دو سـه 
گیرافتـاده )سـازگاری، سرکشـی یـا مـرگ(  برخالف آنچـه در قصه‌هـای هیـولا )مبـارزه( و 
گرچـه شـخصیت اصلـی پیرنـگ پشـم زریـن  می‌بینیـم، از پیـش تعییـن نشـده اسـت. 
هدفـی دارد و قصـه بـا عزیمـت او بـه سـوی ایـن هـدف آغـاز می‌شـود، ایـن هـدف ثابـت و 
بی‌تغییـر نیسـت. شـاید شـخصیت اصلـی هدفـی دیگـر، هدفی ارزشـمندتر، کشـف کند 
یـا بفهمـد گنجینـه‌ی راسـتینْ درون خـودش اسـت و مانند این‌ها. 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 می‌افتد که زندگی شـخصیت اصلی را تغییـر می‌دهد؛ 

نتیجـه کاماًل نامشـخص اسـت.
مـا چـه می‌گویـد؟ در  بـه  آینـده‌ی سـازمان  این‌هـا دربـاره‌ی سـاختن قصـه‌ی  همـه‌ی 
وهلـه‌ی اول، قصـه‌ی آینده باید تصویری نو از آینده ترسـیم کند. این قصه، به جای این‌که 
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مثـل اسـتراتژی‌های پیش‌بینی‌محـور 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 ناشـناخته‌ها و نبـود قطعیت  اتفاقـی ختـم شـود. چنیـن رو
مشـکلی نـدارد. در ایـن حالـت، قصه‌ی 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 می‌گیـرد و بـا هـر قـدم پیـش رفتـنِ سـازمان تغییـر می‌کنـد. بـه عبـارت دیگـر، قصـه‌ی 

یتـی نیسـت کـه بـه پایان برسـد، بلکه فرایندی مسـتمر اسـت. )شـکل ۱( آینـده مأمور
کـه اولـی هدفـی دارد )کـه  گـذار ایـن اسـت  تفـاوت پیرنگ‌هـای پشـم زریـن و آییـن 
ممکـن اسـت تغییـر کنـد(، در حالـی ‌کـه دومـی بـا تغییـر شـروع می‌شـود و هـدف یـا پایان 
گـذار از قصه‌هـای پشـم زریـن  کاماًل بـاز اسـت. بنابرایـن، قصه‌هـای آییـن  قصـه در آن 

هـم بازترنـد.
حـال بیاییـد نگاهـی کوتـاه و گـذرا بـر فرایندهـای ممکن بـرای تولیـد قصه‌های 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 
آینده‌بینی: +آینده‌بینی: +

قصه‌گویی: بالا به پایین،قصه‌گویی: بالا به پایین،
 با نقش‌دهی به همه با نقش‌دهی به همه

انگیزش: ترس انگیزش: ترس 
آینده‌بینی: آینده‌بینی: 00

قصه‌گویی: بالا به پایینقصه‌گویی: بالا به پایین

انگیزش: تعلق، سنت انگیزش: تعلق، سنت 
آینده‌بینی: -آینده‌بینی: -

قصه‌گویی:  سنتیقصه‌گویی:  سنتی

انگیزش: بینشانگیزش: بینش
آینده‌بینی: +آینده‌بینی: +

قصه‌گویی:   همکارانهقصه‌گویی:   همکارانه

شکل ۱: موقعیت‌های داستانی باز و بسته



  نی سازما‬هدنیقصه‬های آ   39

فرایند پشم زرین

ی می‌کند  ایـن فراینـد با خط داسـتانی اصلی آغاز می‌شـود که از ا‌برپیرنگ پشـم زریـن پیرو
و حاصـل کار هیئت‌مدیـره یـا تیـم پـروژه‌ی مسـئول تولیـد قصـه‌ی آینـده اسـت )ایـن تیـم را 
تیـم قصه‌سـازی می‌نامیـم(. ایـن خط داسـتانی اصلـی اجزایـی دارد: آغـاز )بر اسـاس درک 
مشـترک از تمام جوانب هویت کنونی سـازمان که پیش‌تر توضیح دادیم(، هدف که پایان 

قصـه را مشـخص می‌کنـد و رخدادهـا و موانعی در مسـیر هدف.
ابتـدا خـط داسـتانی اصلـی را در قالـب پیش‌نویـس اولیـه بیـان می‌کنیـم. سـپس، در 
گروه‌هـای مختلـف سـازمان دربـاره‌اش حـرف می‌‌زنیـم.  حلقه‌هـای داسـتانیِ بخش‌هـا و 
ایـن گروه‌هـا مجازنـد قصـه را از نـو بنویسـند و راه‌هـای متفاوتـی بـرای تحقـق هـدف طراحـی 
کننـد یـا حتی خودِ هدف را تغییـر دهند. پس از این، تیم قصه‌سـازی درباره‌ی این خطوط 
گروه‌هـای مختلـف گفت‌وگـو می‌کنـد تـا بـا هـم خطـی داسـتانی بـا  داسـتانی بـا نماینـدگان 

چشـم‌اندازهای چندگانـه بسـازند. )شـکل ۲(
بازنگـری قصه‌هـا  بـرای  را  زمان‌هـای مشـخصی  ی  تیـم قصه‌سـاز بعـد،  مرحلـه‌ی  در 
در حلقه‌هـای داسـتانی و، در صـورت نیـاز، تغییـر آن‌هـا تعییـن می‌کنـد. فواصـلِ زمانـیِ 
بازنگری‌هـا بـه دوره‌ی زمانـی تعیین‌شـده بـرای تحقـق هدف بسـتگی دارد. شـاید هر شـش 

مـاه یـک بـار مناسـب باشـد.
در طـول ایـن فراینـد، تمـام سـازمان یـا دسـت‌کم نماینـدگان همـه‌ی بخش‌هـای مهـم در 

تولیـد قصـه‌ی آینـده دخیـل‌ می‌شـوند و پیونـدی بـا آن برقـرار می‌کننـد.

خط داستانی با چشم‌اندازهای چندگانهخط داستانی با چشم‌اندازهای چندگانه

خطوط داستانی بدیلخطوط داستانی بدیل

خط داستانی اصلیخط داستانی اصلی

پایان )هدف پایان )هدف ۱۱((

پایان )هدف پایان )هدف ۲۲((

آغازآغاز

شکل ۲: پشم زرین؛ خط داستانی با چشم‌اندازهای چندگانه



  روزی روزگاری سازمانی   40 

فرایند آیین گذار

کـه خـط  ایـن فراینـد سمت‌وسـویی مشـابه فراینـد پشـم زریـن دارد، بـا ایـن تفـاوت مهـم 
گفته‌شـده فقـط نخسـتین رخـداد  کار ناتمـام اسـت: قصـه‌ی  داسـتانی اصلـی از ابتـدای 
برانگیزنـده‌ی تغییـر را بـاز می‌گوید و هدفـی نهایی تعریـف نمی‌کند. برای مثـال، این تغییر 
ممکن اسـت بدل شـدن به سـازمانی چابک باشـد. فرایند تولید قصه ممکن است مشابه 

نمونـه‌ی پیـش، در حلقه‌هـای داسـتانی اتفـاق بیفتـد. )شـکل ۳(
کاماًل بـاز را  یـد تفاوت‌هـای خـط داسـتانی چند‌چشـم‌اندازی1 و خـط داسـتانی  بگذار
در چنـد جملـه توضیـح دهـم. در اولـی هـدف یـا نتیجـه‌ی قصـه روشـن اسـت: در اسـاطیر 
کاوش آن‌هـا بـه یافتـن پشـم  یونـان، یاسـون و آرگونات‌هـا از همـان آغـاز سفرشـان می‌داننـد 
زریـن ختـم می‌شـود امـا ممکـن اسـت راه‌هـای مختلفـی بـرای رسـیدن بـه هـدف وجـود 
کار نیسـت،  کنـد. در نمونـه‌ی 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 تیم‌هـا و بخش‌هایـی از سـازمان‌های  گـذار بـرای سـازمان‌های  فراینـد آییـن 
کننـد، مناسـب‌تر اسـت.  کـه می‌خواهنـد قصـه‌ی آینـده‌ی مسـتقل خـود را خلـق  بزرگ‌تـر 

بـرای شـرکت‌ها و سـازمان‌های بـزرگ، پیرنـگ پشـم زریـن را پیشـنهاد می‌کنیـم.
کـه دو ا‌برپیرنگ  البتـه ایـن دو ا‌برپیرنـگ تنهـا قصه‌های بـازِ ممکن نیسـتند )همان‌طـور 
پیشـین هـم تنهـا قصه‌هـای بسـته‌ی ممکـن نبودنـد(. بـرای این‌کـه ببینیـم جهـان قصـه‌ی 

آینـده‌ی سـازمان بـاز اسـت یـا بسـته، دو سـؤال می‌پرسـیم:

آیا مجموعه‌ی محدودی از پایان‌های ممکن وجود دارد )مثلًا پیروزی یا شکست(؟   •

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

گـر پاسـخ هـر دو پرسـش »بله« اسـت، قصـه‌ی آینده‌تـان جهـان بسـته‌ای 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


