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به نام خدای خاכ و خون



مقدمه
در برخی لحظات تاCDخ، جهان نا?هان سرعت می گیرد. 

DوCدادهـا پشـت سـر هـم رخ می دهـند، قـواعـد بـاLی تغییر 
می کZند و آنـچه دیWوز بـدCهی بـه نـظر می رسید، امـWوز دیگر 


قابل اتکا نیست.
 در چنین لحــــظه ای قــــرار 

ً
ایران در ســــال هــــای اخیر دقیقا


گرفته است.
اقــتصاد کشور بــا تــرکیبی از فــشارهــای هــم زمــان مــواجــه 
اسـت: تـورم بـالا، سـقوط اDزش پـول ملی، محـدودیت هـای 
تـجاDی نـاشی از تحـCWم هـا، و در کZنار هـمه اCن هـا تـنش هـای 
ژئــوפلیstکی که ســایه جــنگ را بــر مــنطقه انــداخــته انــد. در 
ســال هــای اخیر نــرخ تــورم در ایران بــه حــدود ۴۰ درصــد 
رسیده و اDزش ریال در بــرابــر دلار طی چــند ســال گــذشــته 
بـه طـور شـدید کاهـش یافـته اسـت؛ Dونـدی که قـدرت خـCWد 

و ثبات اقتصادی را به شدت تحت فشار قرار داده است.

در کZنار اCن فـــشارهـــای اقـــتصادی، فـــضای ژئـــوפلیstکی 
مــنطقه نیز بــه شــدت �ی ثــبات شــده اســت. درگیWی هــای 
نــظامی و تــنش هــای مــنطقه ای نــه تــنها بــازارهــای جــهانی 
انــ�Wی را تــحت تــأثیر قــرار داده انــد، بلکه بــاعــث شــده انــد 
شـرکت هـا و سـرمـایه گـذاران د�Dـاره آینده مـنطقه بـا احتیاط 


بیشتWی تصمیم بگیرند.
در چنین فـضاCی، یکی از بـ�رگ تـCWن چـالـش هـای مـدیران و 
تصمیم گیران اCن اسـت که داده هـا دیگر بـه انـدازه گـذشـته 


قابل اتکا نیسtנد.
 بـــر پـــایه گـــذشـــته شکل 

ً
داده هـــای اقـــتصادی مـــعمولا

می گیرنـد. گـزارش هـای فـWوش، Dونـدهـای بـازار، آمـار تـورم یا 
رفـتار مـصرف کZننده، همگی تـصوWCی از آنـچه اتـفاق افـتاده 
ارائــه می دهــند. امــا زمــانی که محیط بــه ســرعــت در حــال 
تغییر اســت(زمــانی که جــنگ، تحــCWم، تغییرات سیاسی یا 
شـوک هـای اقـتصادی رخ می دهـد)گـذشـته دیگر راهـنمای 


قابل اعتمادی برای آینده نیست.
در چنین شرایطی یک پارادوکس شکل می گیرد: 

هـــرچـــه مـــدیران داده هـــای بیشتWی جـــمع آوDی می کZنند، 

قطعیت کمتWی د�Dاره آینده دارند.

CLرا مشکل اصلی کمبود داده نیست؛ مشکل اCن اســـت 
که جهان سCWع تر از داده ها تغییر می کZند.

در چنین لحــظاتی، آنــچه بــه تصمیم گیWی جهــت می دهــد 
 داده هـا نیست، بلکه تـئوDی هـا هسـtנد. تـئوDی هـا 

ً
صـرفـا

هـــمان چـــارچـــوب هـــای فکWی هســـtנد که بـــه مـــا کمک 
می کZنند جــهان را تفسیر کZنیم؛ مــدل هــاCی ذهنی د�Dــاره 
اینکه اقــتصاد چــگونــه کار می کZند، بــازارهــا چــگونــه تغییر 
می کZنند و آینده ممکن است به کدام سمت حرکت کZند.

بـه بیان دیگر، داده هـا بـه مـا می گـوCند چـه اتـفاقی افـتاده 
اســت، امــا تــئوDی هــا بــه مــا کمک می کZنند بفهمیم چــه 

اتفاقی ممکن است بیفتد.

تـصور کZنید در جـلسه ای بـا هی�ت مـدیره شـرکZتتان یا شـرکای 
تـــــجاCDتان یا در یک دورهمی بـــــا دوســـــتانـــــتان یا فـــــعالان 
صـــنعتتان؛ حتی تـــصور کZنید در تـــلوC�Cون و Dوزنـــامـــه هـــا و 
شـبکه هـای اجـتماعی و… بـا حجـم CLادی از داده هـای فـWوش، 


تورم، اقتصاد، صنایع ب�رگ و خرد و… Dو به Dو می شوCد.

داده های قرمز!!!


داده هاCی که شما را در مسیر ناامید یا مأیوس می کZند.
داده هـاCی که شנsدنـش ضـ�Wـان قـلب شـما را تـندتـر می کZند 
و شـما را آنـقدر می تـرسـانـد که صـدای محیط اطـرافـتان را دیگر 


نمی شوCد.
صـــداCی دDون شـــما میگوCد:« همین ا�ن از اCن کار دســـت 


بکش و خودت را نجات بده.»

لطفا اCن صدا را خفه کZنید!!!!

اینجا و اCن لحـــظه؛ دقیقا هـــمان جـــایZیست که بـــاید بـــه یاد 
بیاوCDد اصـــلا چـــرا شـــWوع کردید؟ Dوی چـــه اDزشی زنـــدگی و 


کسب و کارتان را بنا کرده اید؟
تصمیم گیWی بـــر اســـاس داده و آمـــارهـــا در شـــرایط ســـخت 
اכZنون شـــما را مســـتأصـــل می کZند.  اینجا جـــایZیست که بـــه 
خـودمـان یادآوDی می کZنیم مـن بـرای چـه اDزشی شـWوع کردم 
و بـرای زنـده نـگه داشـتن خـودم، کسب وکارم و اDزشـش تـا کجا 
بـه دیتاهـا نیاز دارم و از کجا بـه بـعد و در هـر شـرایطی بـه زنـدگی 


کردن اCن اDزش و تئوDی خودم ادامه خواهم داد…
تــقدم تــئوDی بــر داده نــه بــه مــعنای �ی اهمیت کردن آمــار و 
داده هــــاســــت؛  بلکه بــــرای یافــــتن راهی بــــرای ادامــــه دادن 


است!!!
ادامـــه دادن آن چی�ی که در ذهـــنمان تـــصور کردیم و بـــرای 

ساختنش در حال تلاش کردنیم.

تصمیم گیـــــــ?ی در جهانی که مبهم می شود


“بدون تئو$ى،
تج?Mه هیج معناIى ندارد”

ادوراد دمینگ



بـه همین دلیل اسـت که در دوره هـای ثـبات، داده هـا در 
مـرکز تصمیم گیWی قـرار دارنـد؛ امـا در دوره هـای بحـران و 
ا�ــــهام، تــــئوDی هــــا اهمیت بیشتWی پZیدا می کZنند. CLرا 
وقتی جــــهان قــــابــــل پZیش بینی نیست، تصمیم گیWی 
بیش از آنکه یک مســئله آمــاDی بــاشــد، بــه یک مســئله 

تفسیWی تبدیل می شود.
اCن مـقالـه تـلاش می کZند اCن مسـئله را در چـند سـطح 

مختلف بWرسی کZند: 
از سـطح تصمیم گیWی فـردی، تـا سـطح سـازمـان، بـازار و 

در نهایت اقتصاد جهانی.
در تمام اCن سطوح یک پرسش مشترک وجود دارد:

وقتی داده هـا دیگر کافی نیسtנد، چـگونـه بـاید تصمیم 
گرفت؟

پـاسخی که در ادامـه بـWرسی خـواهیم کرد شـاید در نـگاه 
اول سـاده بـه نـظر بـرسـد، امـا پZیامـدهـای عمیقی بـرای 

مدیCWت و استرات¡ی دارد:
در جـهان هـای مـبهم، تـئوDی هـا اغـلب یک قـدم جـلوتـر از 

داده ها حرکت می کZنند.

مجید کیانپور
مدیرعامل و بنیان گذار 

گLوه نقطه آFی

به س4פرستی:

تیم نگـــــارش مقـــاله : 

مصطفی ملاحسنیامیرعرفان ترکیانس@נا شیخی




در سطـــــــــــــــــــح فــــــردی
بعـــد اول 
۱ وقتی داده ها خاموش می شوند



 مــتفاوت 
ً
در گســتره ی دانــش بشــWی، مــا بــا دو جــهان کامــلا

Dو�ــWو هســstم. در یک ســو، عــلوم CDاضی و مــهندسی قــرار 
دارنـــد؛ قـــلمWوCی که در آن بـــا «مـــسائـــل شـــفاف» Dو�ـــWو 
هســـstم. در اCن جـــهان، صـــورت مســـئله و مسیر حـــل آن 
واضـح اسـت و هـدف، دسـت یافـتن بـه یک پـاسـخ واحـد از دلِ 
 (Data) راهکارهــای گــونــا?ــون اســت. در مــهندسی، داده هــا
پــادشــاهــانِ بــلامــنازع هســtנد؛ اعــدادی صــلب و دقیق که 
نقشی کلیدی در حــــل مســــئله ایفا می کZنند. ا�ــــهام در اCن 
قـلمWو، تـنها بـه مـعنای نـقص در داده یا خـطای مـحاسـباتی 


است و با تدقیقِ ابزار، از بین می Dود.
امـا درسـت در نـقطه مـقابـل، عـلوم انـسانی و دنیای پZیچیده ی 
بی�Cنس قــرار دارد؛ ســWزمینی که در آن قطعیت رنــگ می بــازد 
و جـای خـود را بـه «فـضای ا�ـهام» می دهـد. مـسائـل در اینجا 
 کامـــل و شـــفاف نیسtנد. در اCن اتـــمسفر، نـــقش 

ً
لـــ�ومـــا

داده هـــا کمرنـــگ تـــر شـــده و جـــای خـــود را بـــه «تـــئوDی هـــا» 
می دهـــند. تـــئوDی در اینجا نـــه یک بـــحث انـــتزاعی، بلکه تـــنها 
چـراغی اسـت که می تـوانـد در مِـه غلیظِ عـدم قطعیت، مسیر 

را Dوشن کZند. 

داده، فکت و تئوMی: موتور اسtנتاج در عصر آشوب

بــرای درک �هــتر اCن فــضا، بــه وCژه در بســتر پــرا¨ــتهاب امــWوز 

ایران، باید میان سه مفهوم تفکیک قائل شوCم:

داده هــــا (Data): اCن هــــا ردپــــاCی در آینه عــــقب هســــtנد؛ 
اطـلاعـاتی مـتعلق بـه گـذشـته (مـانـند تـرازنـامـه هـای سـال قـبل 
یا آمــارهــای تــورمی مــاه هــای گــذشــته). تکیه صــرف بــر داده 
بـرای آینده، مـثل رانـندگی در جـاده ای پـWפیچ وخـم بـا نـگاه بـه 


آینه عقب است.
فکت هـــــا و اخـــــبار (Facts/News): اCن هـــــا DوCدادهـــــاCی 
هسـtנد که در لحـظه حـال رخ می دهـند؛ تـنش هـای سیاسی، 
نـوسـانـات آنیِ اDز یا تغییر نـا?ـهانی قـوانین. فکت هـا بـه خـودیِ 


خود نوCزهاCی مضطرب کZننده هسtנد.
تـــئوFی (Theory): تـــئوDی هـــمان «نـــخِ تســـ¬sح» یا عـــامـــل 
اتـــصال اســـت. وظیفه اصلی تـــئوDی، �Dـــط دادنِ فکت هـــای 
لـWزانِ امـWوز بـه داده هـای دیWوز اسـت تـا مـعنای فـردا اسـتخراج 


شود.
در فــضای امــWوز ایران، مــا بــا وضعیتی Dو�ــWو هســstم که در 
ادبیات اسـتراتـ¡Cک بـه آن «جـهانِ وُوکا» (VUCA) می گـوCند؛ 
دنیاCی سـرشـار از �ی ثـباتی، عـدم قطعیت، پZیچیدگی و ا�ـهام. 
در حــــالی که در عــــلوم مــــهندسی، داده هــــا مسیر آینده را 
Dوشـن می کZنند، در اتـمسفر فعلی ایران، «داده هـا» خـود بـه 
بخشی از بحــران تــبدیل شــده انــد. نــرخ اDز، آمــارهــای تــورم، 
ســـــایـه سـنـگیـن جـــــنـگ و اخـــــبـار ضـــــدونـقیـض سیـاسی، 
داده هــاCی هســtנد که بــه جــای شــفافیت، اضــطراب تــولید 


می کZنند.
در اCن «ابـر-بحـران هـا»، مـدل هـای ذهنی سنتی که بـر اسـاس 
ثـبات شکل گـرفـته بـودنـد، دیگر کاراCی نـدارنـد. ایرانیِ امـWوز در 


فضاCی قدم می زند که در آن:
اقــتصاد دیگر یک مــعادلــه CDاضی ســاده (پــس انــداز + کار = 


رفاه) نیست.
ســـایه جـــنگ، پZیش بینیِ فـــردا را بـــه یک قـــمار ذهنی تـــبدیل 


کرده است.
آینده، نـه یک مـقصد Dوشـن، بلکه یک عـلامـت سـوا± بـ�رگ در 

انتهای یک جاده مه آ¨ود است. 


نقش حیاتی «تئو$ی» در بحران ایران
در چنین شــــرایطی که داده هــــا هــــر لحــــظه تغییر می کZنند و 
ا�ــهام بــه اوج می رســد، چــرا «تــئوDی» از نــان شــب واجــب تــر 


است؟
۱. تـئوDی بـه مـثابـه قـطب نـما: زمـانی که داده هـای اقـتصادی و 
سیاسی مــا را بــمباران می کZنند، تــئوDی هــای عــلوم انــسانی 
(جـامـعه شـناسی، عـلوم سیاسی و Dوان شـناسی اجـتماعی) 
بــه مــا کمک می کZنند تــا «ا¨ــگو» را از «ســر و صــدا» تشخیص 
 واכZنش گـــرانی مـــضطرب 

ً
دهیم. بـــدون تـــئوDی، مـــا صـــرفـــا

هســstم که بــا هــر نــوســانِ دلار، تکه ای از آرامــش خــود را از 

دست می دهیم.

۲. مـعنابخشی بـه رنـج: تـئوDی بـه مـا می گـوCد که بحـران هـای 
امـــWوز ایران، اتـــفاقـــاتی تـــصادفی و گسســـته نیسtנد، بلکه 
CDشه در سـاخـتارهـا و فـرآیندهـای تـاCDخی و اجـتماعی دارنـد. 
اCن «فــهمِ تــئوCDک»، ا�ــهامِ تــرســناכ را بــه «پZیچیدگیِ قــابــل 


تحلیل» تبدیل می کZند.
۳. اصــلاح مــدل هــای ذهنی: بــ�رگZــتCWن خــطر در ایران امــWوز، 
ســـقوط در تـــله ی «مـــدل هـــای ذهنی فـــرســـوده» اســـت. 
مــــدل هــــاCی که فکر می کZنند بــــا راهکارهــــای مــــهندسی و 
دسـتوDی (پـاسـخ واحـد) می تـوان مـسائـل عمیق انـسانی و 
اجـــتماعی را حـــل کرد. تـــئوDی هـــای مـــدDن بـــه مـــا یادآوDی 
می کZنند که در فـضای مـبهم ایران، بـاید مـدل ذهنی «کZنتWل» 
را رهــا کرد و بــه ســمت مــدل ذهنی «ســازگــاDی و تــاب آوDی» 


حرکت کرد.

تصمیم داده محور تصمیم تئوMی محور بُعد مقایسه


داده های گذشته؛ آمارهای

 تاX)خی، Xوندهای قبلی، 

ا_گوهای مس\נد


تئوXی ها و اصول بنیاد)ن؛ 

چارچوب های نظLی، مفاهیم کلی

 و قوانین حاכم بر یک پدیده

مبنای اصلی


پlیش بینی دقیق و کlنتLل 

      وضعیت بر اساس Xوندهای 

گذشته


درک عمیق تر پدیده ها، اس\נتاج

 Xوابط علت و معلولی کلی و 

هدایت اقدامات بر اساس اصول
هدف اصلی


بالا؛ مبنای اصلی 

تصمیم گیLی، 
اطمینان بخش


بالا؛ تئوXی ها در شرایط پایدار،

 Xوابط علت و معلولی را 

Xوشن می کlنند


 قابلیت اتکا
در ثبات


بسیار پایlین؛ داده ها در 

شرایط بحرانی، Fی ثبات و 
گمراه کlننده می شوند


بالا؛ تئوXی ها به دلیل کلیت خود،

 حتی در شرایط متغیر، چارچوب

 معنا)ی ارائه می دهند


قابلیت اتکا
 در آشوب 


سعی در انطباق فکت ها با 

ا_گوهای گذشته یا نادیده 

گرفتن آن ها


حیاتی؛ فکت ها برای آزمودن،

 اصلاح و اعتباFXخشی تئوXی ها 


 استفاده می شوند

نقش

«فکت/خبر» 


 کlندتر؛ نیاز به 
ً
معمولا


جمع آوXی، پاכسا�ی و 
تحلیل داده


 سL)ع تر؛ بر اساس اعمال
ً
معمولا

 اصول تئوXی بر فکت های موجود

 سرعت

تصمیم گی?ی


X)سک تصمیم گیLی 

اش\�اه ناشی از اتکای بر 

داده های نامعتبر


X)سک کمتر در انطباق با واقعیت،

 اما X)سک ساده سا�ی بیش از حد

 یا عدم کاFXرد تئوXی در شرایط 

خاص وجود دارد.


میزان

$Iسک در 
آشوب


اطمینان ناشی از قطعیت 
عددی و شواهد تاX)خی


اطمینان ناشی از منطق اس\נتاجی،

 هم خوانی با اصول کلی و 

قدرت تب��نی تئوXی


نوع

 اطمینان در 
تصمیم


«آنچه بوده است»؛
 اثبات شده در گذشته


«چرا)ی وقوع» و 

«چگونگی عملکرد پدیده ها»؛

 اصول کلی


منبع اصلی
اعتماد 


گذشته و حال
 (با فرض تداوم گذشته)


حال و آینده
تمرکز (با درک Xوابط علت و معلولی کلی)



در دوره هـای ثـبات، مـدیران و تحـلیل گـران عـادت می کZنند 
جـــــهان را از دCDچه داده هـــــا ببµנند. داشـــــبوردهـــــا پـــــر از 
شـاخـص اسـت، گـزارش هـا بـه Dوز می شـونـد و تحـلیل هـا بـر 
پـایه Dونـدهـای گـذشـته شکل می گیرنـد. در چنین فـضاCی، 
تصمیم گیWی شـ¬sه حـل یک مسـئله فنی بـه نـظر می رسـد: 
داده هـــا را جـــمع آوDی کن، ا¨ـــگوهـــا را پZیدا کن و �هـــتCWن 

گ�Cنه را انتخاب کن.
امـــا تـــاCDخ همیشه در مسیرهـــای آرام حـــرکت نمی کZند. 
گـــاهی شـــرایطی شکل می گیرد که داده هـــا دیگر راهـــنما 
نیسtנد؛ نـه بـه اCن دلیل که داده ای وجـود نـدارد، بلکه بـه 

اCن دلیل که جهان سCWع تر از داده ها تغییر می کZند.
در چنین لحـظاتی، مـدیران و رهـبران بـا نـوعی خـلأ تحـلیلی 
مـــواجـــه می شـــونـــد. گـــزارش هـــای دیWوز دیگر قـــابـــل اتکا 
نیسtנد، Dونـدهـای گـذشـته شکسته انـد و شـاخـص هـاCی 
که زمـانی نـشانـه ثـبات بـودنـد، نـا?ـهان �ی مـعنا می شـونـد. 
در اCن نـقطه اسـت که بسیاDی از سـازمـان هـا دچـار نـوعی 
فـلج تصمیم گیWی می شـونـد؛ CLرا ابـزار اصلی تحـلیل آن هـا( 
یعنی داده هـــای گـــذشـــته) دیگر قـــادر بـــه تـــوضیح آینده 

نیست.
بـخش مهمی از فـضای تصمیم گیWی در ایران امـWوز نیز بـه 
چنین نـقطه ای نـزدیک شـده اسـت. تـنش هـای ژئـوפلیstک، 
ســایه جــنگ در مــنطقه، نــوســان هــای شــدید اقــتصادی، 
عـــدم قطعیت در سیاســـت گـــذاDی و تغییرات نـــا?ـــهانی در 
بـازارهـا، محیطی سـاخـته انـد که در آن بسیاDی از Dونـدهـای 
تـاCDخی دیگر قـابـل اعـتماد نیسtנد. قیمت هـا، زنجیره هـای 
تـأمین، رفـتار مـصرف کZننده و حتی قـواعـد بـاLی بـازار ممکن 

است در بازه های کوتاه زمانی دگرگون شوند.
 بـه داده هـای گـذشـته 

ً
در چنین فـضاCی، مـدیرانی که صـرفـا

تکیه می کZنند، با یک تناقض ب�رگ Dو�ه Dو می شوند: 
هـــــرچـــــه داده بیشتWی جـــــمع آوDی می کZنند، احـــــساس 


قطعیت کمتWی دارند.
اCن وضعیت پـارادوکسی را آشکار می کZند که در بسیاDی از 

تصمیم های مهم زندگی و کسب وکار وجود دارد: 
در لحــظات عــادی، داده هــا نــقش اصلی را بــاLی می کZنند؛ 
امـــا در لحـــظات بحـــرانی، تـــئوDی هـــا هســـtנد که تصمیم 

می گیرند. 
تــئوDی در اینجا بــه مــعنای مــدل ذهنی مــا از جــهان اســت؛ 
چـارچـو�ی که بـه مـا کمک می کZند حتی در نـبود داده هـای 
کامــل، مسیر احــتمالی آینده را تــصور کZنیم. تــئوDی هــا بــه 
مــدیران اجــازه می دهــند میان اطــلاعــات پــراכZنده مــعنا 
بـسازنـد و در شـرایطی که قطعیت وجـود نـدارد، هـمچنان 


تصمیم بگیرند.

تصمیم گی?ی 
 در جهان مبهم

۳۵۰۰۰
تـــعداد تصمیماتی که به طور میانگین 

هــر فـــرد در طول $وز می گیرد

۳۳۰۰۰
تـــعداد تصمیمات ناخودآnاهی که 

هر فرد در طول $وز می گـــــیرد

۹۰۰
تـــعداد تصمیماتی که هر فرد به طور 
میانگین با داده در طول $وز می گـــــیرد

۱۱۰۰
تـــعداد تصمیمات مبهمی که  هر فرد 
به طور میــانگین در طول $وز می گـــــیرد



اCن مـفهوم بـعدهـا در تحـلیل بحـران هـای اقـتصادی و سیاسی نیز کا�Dـرد پZیدا کرد. وقتی آینده قـابـل پZیش بینی نیست، 
 یک فـرآیند تحـلیلی نیست؛ بلکه تـبدیل بـه فـرآیندی تفسیWی می شـود. مـدیران بـاید جـهان را تعبیر 

ً
تصمیم گیWی دیگر صـرفـا


 آن را اندازه گیWی.
ً
کZنند، نه صرفا

در چنین شـرایطی، تـئوDی هـا نـقش قـطب نـما را بـاLی می کZنند. آن هـا ممکن اسـت پـاسـخ دقیق ارائـه نـدهـند، امـا جهـت 
حـرکت را مـشخص می کZنند. هـمان طـور که در زمـان مـه یا طـوفـان، یک کشتی نمی تـوانـد بـه نـقشه هـای دقیق مسیر تکیه 

کZند و بیشتر به قطب نما وابسته می شود، سازمان ها نیز در شرایط بحران به چارچوب های فکWی عمیق تر نیاز دارند. 

بــرای مــدیران ایرانی که امــWوز در فــضاCی آכZنده از عــدم قطعیت فــعالیت می کZنند، اCن مســئله بیش از هــر زمــان دیگWی 
اهمیت پZیدا می کZند. وقتی اقـتصاد، سیاسـت و ژئـوפلیstک هـم زمـان در حـال تغییرنـد، تکیه صـرف بـر داده هـای تـاCDخی 


می تواند خطرناכ باشد. داده ها هنوز مهم اند، اما دیگر کافی نیسtנد.
در چنین جهانی، پرسش کلیدی دیگر اCن نیست که «داده ها چه می گوCند؟» 


پرسش واقعی اCن است:

ما چه تئوDی ای د�Dاره آینده داCDم؟

CLرا در زمـان هـاCی که جـهان مـبهم می شـود، داده هـا اغـلب دیر می رسـند؛ امـا تـئوDی هـا می تـوانـند Lودتـر مسیر را نـشان 

دهند.

مشاهده ی یک 
«فکت» یا «خبر»

 جمع آو$ی «داده»های
مرتبط و گذشته

 برخورد «داده» با
 «فکت»: ایجاد تناقض یا

سواt عمیق تر

 شکل گی?ی تئو$ی به
عنوان راه حل

 آزمون تئو$ی با
 فکت های جدید و
داده های به $وز

تثvwت و تعمیم 
تئــــو$ی




در سطــــــــــــــــــــح کســب و کار
وقتی داده ها عقب مــــــــــــــی مانند  ۲
بعـــد دوم 



ا?ــــر در ســــطح فــــردی، نــــبود قطعیت بــــاعــــث می شــــود 
انـسان هـا بـه تـئوDی هـا و مـدل هـای ذهنی خـود تکیه کZنند، 
در ســطح ســازمــانی اCن مســئله شکل پZیچیده تــWی پZیدا 
 بـا اCن فـرض طـراحی شـده انـد 

ً
می کZند. سـازمـان هـا مـعمولا

که جـهان تـا حـد CLادی قـابـل پZیش بینی اسـت. بـودجـه هـا بـر 
اسـاس Dونـدهـای گـذشـته نـوشـته می شـونـد، بـرنـامـه هـای 
فـــWوش بـــر پـــایه داده هـــای تـــاCDخی تنظیم می شـــونـــد و 
اسـتراتـ¡ی هـا اغـلب از دل تحـلیل عملکرد سـال هـای قـبل 

بیWون می آیند.
 زمــانی شکل می گیرنــد که اCن فــرض 

ً
امــا بحــران هــا دقیقا

اساسی فWو می CDزد.
در شـرایطی مـانـند شـوک هـای ژئـوפلیstک، جـنگ، تحـCWم، یا 
نــوســان هــای شــدید اقــتصادی چی�ی شــ¬sه آنــچه امــWوز 
بـسیـاDی از کـسـب وکـارهـــــای مـــــنـطـقـه تـجـــــ�Wـــــه می کZـنـنـد 
Dونـدهـای تـاCDخی دیگر قـابـل اعـتماد نیسtנد. داده هـاCی 
 تـصوWCی از 

ً
که دیWوز پـایه تصمیم گیWی بـودنـد، امـWوز صـرفـا

جهانی هسtנد که دیگر وجود ندارد.
در چنین لحـــظاتی، ســـازمـــان هـــا بـــا دو واכZنش مـــتفاوت 

Dو�ه Dو می شوند.
واכZنش اول، تــــلاش بــــرای جــــمع آوDی داده هــــای بیشتر 
اسـت. مـدیران تـصور می کZنند مشکل از کمبود اطـلاعـات 
اســـت؛ بـــنابـــراCن گـــزارش هـــای بیشتWی تـــولید می کZنند، 
تحـلیل هـای دقیق تـWی می سـازنـد و شـاخـص هـای بیشتWی 
تــعCWف می کZنند. امــا اغــلب نتیجه اCن تــلاش هــا افــزایش 
قـطـعیـت نیـسـت، بـلکـه افـــــزایـش پZیـچیـدگی و ســـــردرگـمی 

است.
واכZنش دوم، که کمتر رایج امـا بسیار مـؤثـرتـر اسـت، تغییر 
زاوCه نــگاه اســت: بــه جــای تــلاش بــرای پZیش بینی دقیق 
آینده، سـازمـان هـا سعی می کZنند مـنطق آینده هـای ممکن 
را بـفهمند. در اCن DوCکرد، داده هـا هـمچنان مـهم انـد، امـا 

در خدمت یک تئوDی استرات¡Cک قرار می گیرند.
اCن تـــفاوت میان «تحـــلیل داده» و «داشـــتن تـــئوDی» را 
می تــوان در بــرخی از مــهم تــCWن داســتان هــای کسب وکار 


معاصر مشاهده کرد.
دوره هــمه گیWی کWونــا، آزمــونی ســخت بــرای ســازمــان هــا 
بـود تـا میان اتکا بـه داده هـای گـذشـته و نیاز بـه تـئوDی هـای 
پZیـشـWو، تـــــعـادل بـــــرقـــــرار کZـنـنـد. در حـــــالی کـه بـسیـاDی از 
کسب وکارهـا بـا مشکلاتی مـشابـه آنـچه گـفته شـد دسـت و 
پـنجه نـرم می کردنـد، تجـ�Wـه ی مـا در «شـاپـرک آ�ی» نـشان 
داد که چــگونــه اتکا بــه تــئوDی هــای اســتراتــ¡Cک، حتی در 
غیاب داده هـای قطعی، می تـوانـد بـه هـدایت سـازمـان در 


دل عدم قطعیت کمک کZند.

تــصــمیــم گیــ?ی 
ســــــازمــــــانی در 

زمان بحران
چـالـش داده مـحور: در اوایل هـمه گیWی، داده هـای مـ�Wـوط 
بـه رفـتار مـصرف کZننده، ا¨ـگوهـای خـCWد، و Dونـدهـای بـازار، 
بـه سـرعـت �ی اعـتبار می شـدنـد. تـلاش بـرای تحـلیل دقیق 
اCن داده هـــای متغیر و قـــدیمی، نـــه تـــنها بـــه پZیش بینی 
دقیق آینده کمکی نمی کرد، بلکه اغـــلب منجـــر بـــه اتـــخاذ 
تصمیمات واכZنشی و نــــاכارآمــــد می شــــد. هــــر گــــزارش 
جـدید، تـصوWCی از گـذشـته ای بـود که بـه سـرعـت در حـال 


محو شدن بود.
قـدرت تـئوDی مـحور در شـاپـرک آ�ی: در شـاپـرک آ�ی، مـا بـه 
جـای تـلاش بـرای دنـبال کردن کورکورانـه داده هـای متغیر، 
بـر تـوسـعه و پـالایش یک تـئوDی اسـتراتـ¡Cک تـمرکز کردیم. 
اCن تـئوDی بـر اCن اصـل اسـتوار بـود که بحـران هـمه گیWی، 
 یک اخـــــتـلا± مـــــوقـتی نیـسـت، بـلکـه عـــــامـلی 

ً
صـــــرفـــــا

تســCWع کZننده بــرای تغییرات بنیادCن در نــحوه ی تــعامــلات 
اجـتماعی، اقـتصادی و فـرهنگی اسـت. مـا تـئوCDزه کردیم 
که فـاصـله گـذاDی اجـتماعی و تغییر اولـوCت هـا بـه سـمت 
ســلامتی و امنµت، منجــر بــه شکل گیWی نیازهــای جــدید و 


پایدار خواهد شد.
پZیش بینی پـــایان کWونـــا (نـــه بـــا داده، بلکه بـــا تـــئوDی): بـــر 
اســاس اCن تــئوDی، مــا پZیش بینی کردیم که حتی پــس از 
فــــWوکش کردن مــــوج هــــای اولیه هــــمه گیWی، بسیاDی از 
ا¨ــگوهــای رفــتاDی جــدید (مــانــند افــزایش خــCWد آنــلاCن، 
اهــمیــت مـــــحــتــوای دیــجیــتــال، و نیــاز بـــــه راهکــارهـــــای 
انـعطاف پـذیر کاDی) مـانـدگـار خـواهـند بـود. مـا “پـایان کWونـا” 
را نـه بـه مـعنای بـازگشـت کامـل بـه وضعیت قـبل، بلکه بـه 
مــعنای عــادی ســاLی جــدید (New Normal) و تث¬sت اCن 
تغییرات سـاخـتاDی تـعCWف کردیم. اCن تـئوDی بـه مـا اجـازه 
داد تــا بــا اطمینان بیشتWی نســ¬ت بــه ســازمــان هــاCی که 
 مـنتظر بـازگشـت داده هـا بـه حـالـت عـادی بـودنـد، 

ً
صـرفـا

سـرمـایه گـذاDی هـای خـود را در حـوزه هـای نـوظـهور هـدایت 

کZنیم.

تصمیم گیWی اســـتراتـــ¡Cک: اCن دیدگـــاه تـــئوCDک، مـــبنای 
تصمیم گیWی هــای اســتراتــ¡Cک مــا قــرار گــرفــت. بــه جــای 
صـرف انـ�Wی بـرای تحـلیل داده هـای پـراכZنده و متغیر، مـنابـع 
خـود را بـر تـوسـعه ی مـحصولاتی مـتمرکز کردیم که بـا اCن 


عادی ساLی جدید همخوانی داشtנد.
اCن تجــــ�Wــــه نــــشان داد که در دوره هــــای عــــدم قطعیت 
شــدید، داشــتن یک تــئوDی اســتراتــ¡Cک قــوی، که قــادر بــه 
 
ً
تبsµن مـنطق آینده هـای ممکن بـاشـد، اDزشـمندتـر از صـرفـا
تحــلیل داده هــای تــاCDخی اســت. داده هــا در اCن DوCکرد، 
نـــقش ابـــزار کمکی بـــرای ســـنجش و اصـــلاح تـــئوDی را ایفا 


می کZنند، نه منبع اصلی هدایت.

مقـــاله منتشر شده 
در ف4ورد\ن ۱۳۹۹
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آنـــچه اCن مـــثال هـــا را بـــه هـــم مـــتصل می کZند، یک وCژ?ی 
 از دل 

ً
مشـترک اسـت: تصمیم هـای اسـتراتـ¡Cک آن هـا صـرفـا

داده هــای گــذشــته بیWون نیامــده انــد. در هــر ســه مــورد، 
رهـــــبران ســـــازمـــــان ابـــــتدا یک Dوایت منسجـــــم از آینده 
سـاخـته انـد و سـפس داده هـا را در چـارچـوب آن Dوایت تفسیر 


کرده اند.
در واقـع، داده هـا بـه تـنهاCی جهـت حـرکت سـازمـان را تعیین 
نکرده انـد؛ بلکه در خـدمـت یک تـئوDی د�Dـاره آینده بـازار قـرار 


گرفته اند.
اCن نکZته در شـــرایطی که محیط کسب وکار دچـــار �ی ثـــباتی 
می شـــــود اهـمیـت بیـشـتـWی پZیـدا می کZـنـد. وقـتی اقـــــتـصـاد، 
سیاســت و فــناوDی هــم زمــان در حــال تغییرنــد، داده هــای 
 بـــا تـــأخیر واכZنش نـــشان می دهـــند. ا?ـــر 

ً
تـــاCDخی مـــعمولا

سـازمـان هـا مـنتظر بـمانـند تـا داده هـا تغییر را بـه طـور کامـل 
نــــشان دهــــند، ممکن اســــت زمــــانی تصمیم بگیرنــــد که 


فرصت اصلی از دست رفته باشد. 
در چنین شــرایطی، مــ�Cت رقــابتی نــه در داشــتن داده هــای 
بیشتر، بلکه در داشـتن تـئوDی هـای �هـتر د�Dـاره آینده شکل 
می گیرد. ســـازمـــان هـــاCی که می تـــوانـــند جـــهان را از دCDچه 
چـارچـوب هـای مـفهومی عمیق تـر ببµנند، قـادر خـواهـند بـود 


Lودتر از دیگران جهت تغییرات را تشخیص دهند.
بــه همین دلیل اســت که در بسیاDی از تصمیم هــای بــ�رگ 
کـسـب وکـار، مـسیـر آیـنـده ابـــــتـدا در ذهـــــن رهـــــبـران شکـل 


می گیرد و سפس در داده های بازار ظاهر می شود.
در جهان باثبات، داده ها راهنمای خو�ی هسtנد. 

امـا در جـهان مـتلاطـم (جـهانی که بسیاDی از مـدیران امـWوز بـا 
آن مــواجــه انــد) اCن تــئوDی هــا هســtנد که داده هــا را مــعنا 


می کZنند.
در عـلوم مـهندسی، مـا «پZیش بینی» (Forecasting) داCDم. 
ا?ــر متغیرهــا (داده هــا) را داشــته بــاشیم، خــWوجی قطعی 
 SME یش بینی بـرای یکZوز ایران، پWاسـت. امـا در فـضای امـ
 غیـرمـمکـن اســـــت. ایـنـجـا جـــــایـگـ�Cـنِ پZیـش بیـنی، 

ً
عـــــمـلا


«سناCDونگاDی» است.
ارتـــباط ســـناCDو بـــا تـــئوDی چیست؟ ا?ـــر تـــئوDی را «عینک» 
تفسیر جـهان بـدانیم، سـناCDو «نـقشه هـای احـتمالی» اسـت 
که بـا آن عینک می بیנsم. تـئوDی بـه مـا می گـوCد: «ا?ـر تـنش 
سیاسی بــالا بــWود (بســتر ا�ــهام)، رفــتار مــصرف کZننده تغییر 
می کZند (تـــئوDی رفـــتار).» حـــالا ســـناCDو می آید و می گـــوCد: 
«پـس بیا سـه نـقشه طـراحی کZنیم: نـقشه ی صـلح، نـقشه ی 


تداوم وضعیت موجود، و نقشه ی بحران حاد.»

چرا SMEهای ایرانی بیش از غول ها به سناCDو نیاز دارند؟

کـسـب وکـارهـــــای بـــــ�رگ (Enterprise) انـــــبـار کZـنـجکـاوی و 
نـــقدینگی دارنـــد، امـــا یک SME بـــا هـــر تکانِ شـــدیدِ ا�ـــهام، 
ممکن اســت از هســتی ســاقــط شــود. ســناCDو در بی�Cنسِ 


کوچک، نقش «چتر نجات» را دارد.

۱. عبور از مدل ذهنی «تک پاسخی»

اشـºtاه مهـلک مـدیران SME در ایران، انـتظار بـرای «شـفاف 
شـدنِ فـضا» اسـت. آن هـا مـنتظرنـد داده هـا قطعی شـونـد تـا 
تصمیم بگیرنــــد. امــــا در فــــضای ا�ــــهام، شــــفافیتی در کار 

نیست.

DوCکرد ســـناCDو: بـــه جـــای پـــرسیدنِ «چـــه می شـــود؟»، 
بـــپرسید «ا?ـــر فـــلان شـــد، مـــن چـــه می کZنم؟». اCن یعنی 


جایگ�Cن کردن تئوDیِ بقا به جای داده های موهوم.

(Resource Allocation) ت منابع در مهCW۲. مدی

وقتی تــئوDی بــه مــا می گــوCد تــورم مــانــدگــار اســت (ا�ــهام 
اقــتصادی)، ســناCDوهــای مــا بــه جــای تــمرکز بــر ســود، بــر 


«جCWان نقدینگی» (Cash Flow) متمرکز می شوند.
ســناCDوی بــدبینانــه: ا?ــر نــرخ اDز ۵۰٪ رشــد کرد، آیا زنجیره 


تأمین من قطع می شود؟
سـناCDوی خـوش بینانـه: ا?ـر گـشایشی رخ داد، آیا ظـرفیت 


تولید برای پاسخ به بازار را دارم؟

نقشه راه برای یک مدیر SME ایرانی

ا?ـر بـخواهیم اCن زنجیره را (داده -> تـئوDی -> مـدل ذهنی 
-> ســناCDو) در بی�Cنس خــلاصــه کZنیم، بــه اCن ســه گــام 


می رسیم:
پــذیرش ا�ــهام بــه عــنوان داده ی وDودی: قــبول کZنید که 
«نـــــداشـــــتـنِ پـــــاســـــخ واحـــــد» خـــــودش یک واقـعیـت 
مـــــهـنـدسی شـــــده نیـسـت، بـلکـه یک واقـعیـتِ انـــــسـانی-


اجتماعی است.
اسـتفاده از تـئوDی هـای میان رشـته ای: فـقط بـه تـرازنـامـه 
نـگاه نکZنید. تـئوDی هـای جـامـعه شـناسی و سیاسیِ امـWوز 
ایران بـه شـما سیگZنال هـاCی می دهـند که در هیچ اכسلی 


پZیدا نمی کZنید.
تــدوCن ســناCDوهــای کم هــ�Cنه: بــرای هــر بحــران (جــنگ، 
فیلتCWنگ، ســــقوط ریال)، یک «پــــWوتکل واכZنش ســــCWع» 
بــنوCسید. اCن کار مــدل ذهنی شــما را از حــالــت انــفعال 


(اضطراب) به حالت فعال (آمادگی) تغییر می دهد.
در ایران، بی�Cنس دیگر یک «عـــــلم CDاضی» نیست که بـــــا 
داده حـــل شـــود؛ بی�Cنس یک «هـــنرِ مـــانـــدن در ا�ـــهام» 
اسـت. تـئوDی بـه شـما «دید» می دهـد و سـناCDو بـه شـما 
«حـرکت». مـدیWی که مـنتظر شـفافیت بـمانـد، در مـه غـWق 
خـواهـد شـد؛ امـا مـدیWی که بـا چـراغِ سـناCDو در مـه قـدم 
می زنـد، حتی در بحـران هـم فـرصـت هـای نـادیده را کشف 

می کZند.

سنا$Iو؛ ف?زندِ خلفِ 
«تئو$ی» و «اMهام»



ایرانِ امــWوز مــصداق بــاDز CLستن در «جــهانِ وُوکا» (�ی ثــبات، 
عـدم قطعیت، پZیچیده و مـبهم) اسـت. در اCن فـضا، مـدیران 
کسب وکارهـــای کوچک و مـــتوســـط (SMEهـــا) بیش از هـــر 
زمــان دیگWی بــه مــدل هــای ذهنی مــنعطف نیاز دارنــد. مــدل 
ذهنی در واقــع هــمان تــئوDیِ شخصی ســاLی شــده ای اســت 
کـه تـعییـن می کZـنـد مـــــا کـدام فکـت را «سیـگZـنـال» تـلـقی کZـنیـم و 


کدام را «نوCز».
در فـضای ا�ـهام آ¨ـود ایران، مـدیCWت دیگر یک عـلم CDاضی بـا 
پـاسـخ واحـد نیست، بلکه هـنرِ «سـناCDونـگاDی» اسـت. سـناCDو 
فـWزنـدِ خـلفِ تـئوDی و فکت اسـت. وقتی تـئوDی بـه مـا می گـوCد 
که پـدیده هـای سیاسی بـر رفـتار مـصرف کZننده اثـر می گـذارنـد، 
مــا فکت هــای امــWوز را در قــالــب چــند ســناCDو دســته بــندی 


می کZنیم:
سـناCDوی بـدبینانـه: ا?ـر فکت هـا بـه سـمت بحـران حـاد بـWونـد، 


استرات¡ی بقای ما چیست؟
ســـناCDوی واقـــع بینانـــه: چـــگونـــه بـــا اســـتفاده از داده هـــای 


گذشته، جCWان نقدینگی را در ا�هام فعلی حفظ کZنیم؟

نتیجه گیWی: عبور از انفعال به کZنشگWی

بـ�رگZـتCWن چـالـش یک مـدیر SME ایرانی، یافـتنِ «�Dـط» میان 
فکت هـــای پـــراכZنده و تـــئوDی هـــای اســـتوار اســـت. کسی که 
 بـه اخـبار (فکت) واכZنش نـشان دهـد، دچـار اضـطراب و 

ً
صـرفـا

 بـــه آمـــار (داده) 
ً
فـــWوפـــاشی می شـــود؛ و کسی که صـــرفـــا


دلخوش کZند، از تغییراتِ لحظه ای جا می ماند.
نـجات در گـWوِ سـاخـتن پـله ای اسـت که فکت هـای امـWوز را بـر 
سـتون هـای تـئوDی بـنا کZند. در دنیای شـفاف مـهندسی، دانـش 
یعنی «دانســتن پــاســخ»؛ امــا در دنیای مــبهم ایران، دانــش 
یعنی «تـــوانـــاCی طـــراحی ســـناCDو و حـــرکت در نـــبودِ پـــاســـخ 
قطعی». مـا بـا مـدل هـای ذهنی مـان بـه فکت هـای �ی Dوح جـان 
می دهیم تـــا در جـــاده ای که انـــتهایش دیده نمی شـــود، بـــا 


اطمینان قدم برداCDم.
بــــا تفکیک داده (گــــذشــــته)، فکت/اخــــبار (حــــال) و تــــئوDی 
 بـــه قـــلبِ مـــفهوم 

ً
(چـــهارچـــوب مـــعناســـاز)، می تـــوان عـــملا


«تصمیم گیWی در شرایط عدم قطعیت» دست گذاشت.
در واقـع، چـالـش اصلی مـدیر امـWوز ایران، «ایجاد تـعادل» بـه 
مـعنای ۵۰-۵۰ کردن آن هـا نیست؛ بلکه سـاخـتن یک «مـوتـور 
اســـtנتاج» اســـت که بـــتوانـــد فکت هـــای پـــراכZنده و اخـــبار 
لحــظه ای را بــه تــئوDی هــای کلان مــتصل کZند تــا خــWوجی آن، 


«اقدامِ آ?اهانه» باشد.

بیایZید اCن مدل را بازساLی کZنیم:

۱. داده ها: ردپاCی در آینه عقب

داده هــا مــتعلق بــه گــذشــته هســtנد. نــرخ تــورم مــاه پZیش، 
تـرازنـامـه سـال قـبل یا رشـد فـWوش در فـصل گـذشـته، همگی 


«تاCDخ» هسtנد.
خـطر: تکیه صـرف بـر داده بـرای آینده، مـثل رانـندگی در جـاده ای 
پـــWפیچ وخـــم اســـت در حـــالی که فـــقط بـــه آینه عـــقب نـــگاه 
 
ً
می کZـنیـد. در شـــــرایـط بـحـــــرانی ایـران، گـــــذشـــــتـه لـــــ�ومـــــا


پZیش بینی کZننده آینده نیست.


۲. فکت ها و اخبار: قطعاتِ پاLل در لحظه )حال(
فکت هـا و اخـبار، DوCدادهـاCی هسـtנد که همین حـالا رخ 
 یک تــنش نــظامی جــدید یا تغییر نــا?ــهانی 

ً
می دهــند (مــثلا

سیاسـت اLDی). اCن هـا مـواد اولیه خـام و پـرسـر و صـداCی 
هسـtנد که ا?ـر «�Dطی» بـرایشان پZیدا نکZنیم، فـقط بـاعـث 


اضطراب می شوند.

۳. تئوDی: «نخِ تس¬sح» یا عامل اتصال

اینجا نـــقش کلیدی تـــئوDی مـــشخص می شـــود. تـــئوDی 
وظیفه دارد فکت هـــای امـــWوز را بـــه داده هـــای دیWوز گـــره 


بزند تا معنای فردا استخراج شود.

بدون تئوDی: فکت ها فقط «نوCز» هسtנد.


با تئوDی: فکت تبدیل به «سیگZنال» می شود.


مدل «اتصال فکت به تئوMی» برای یک SME ایرانی
بـرای اینکه یک مـدیر SME بـتوانـد فکت هـا را بـه تـئوDی �Dـط 


دهد، باید از اCن مسیر عبور کZند:
مــشاهــده فکت (DوCداد): «قیمت مــواد اولیه مــن ۲۰٪ 


گران شد.» )اCن یک خبر در زمان حال است(.
فـراخـوانی تـئوDی: «تـئوDیِ انـتظارات تـورمی می گـوCد وقتی 
فکZتی مــــثل تــــنش سیاسی رخ می دهــــد، تــــأمین کZننده 


کالایش را انبار می کZند.»
تـرکیب بـا داده (گـذشـته): «داده هـای مـن نـشان می دهـد 
در بحـران هـای مـشابـهِ دو سـال پZیش، اCن گـرانی بـعد از ۳ 


ماه به رکود در فWوش ختم شد.»
خــWوجی (ســناCDو): «پــس مــن فکتِ امــWوز را بــه تــئوDیِ 
انـــــبـارداDی و داده ی رکـودِ گـــــذشـــــتـه وصـــــل می کZـنـم: 
سـناCDوی مـن اCن اسـت که بـاید نـقدینگی را حـفظ کZنم، نـه 


اینکه تمامِ پولم را جنس بخرم.»

چرا اCن «�Dط دادن» در ایران حیاتی است؟

در فـضای ا�ـهام آ¨ـود ایران، فکت هـا بـه شـدت «مـتناقـض» 
هســــtנد. یک فکت از گــــشایش می گــــوCد و فکت دیگر از 
�ـــن بســـت. تـــنها چی�ی که می تـــوانـــد از اCن تـــناقـــض، یک 


«راهبرد» بیWون بکشد، تئوDی است.
تـئوDی بـه مـدیر می گـوCد که کدام فکت، فکتِ اصلی اسـت 
 یک مـوجِ Lودگـذر. اCن هـمان فـرآیند 

ً
و کدام فکت، صـرفـا

تبدیل «اخبار» به «تحلیل» است.
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هـــزارتـــــومـــان ۷۸ 

هـــزارتـــــومـــان ۱۹۲ 

۱۴۶٪ 
تفـــاوت بین بیشنه و کمینه 

سناM\و قیمت اMز




در سطـــــــــــــــــــــــح بـــــــــــــازار
رقـــــــــــــــص تئـــــوXی و واقعــیت ۳
بعـــد سوم 



ا?ـر در سـطح فـردی تـئوDی هـا بـه انـسان هـا کمک می کZنند 
در شـرایط ا�ـهام تصمیم بگیرنـد، و در سـطح سـازمـانی اCن 
تـئوDی هـا بـه چـارچـوب هـای مـدیCWتی تـبدیل می شـونـد، در 
ســـــطح بـــــازار یک پـــــدیده حتی پZیچیده تـــــر رخ می دهـــــد: 
تــــئوDی هــــا نــــه تــــنها واقعیت را تــــوضیح می دهــــند، بلکه 


می توانند آن را تغییر دهند.
 بــازتــاب واقعیت هــای اقــتصادی نیسtנد؛ 

ً
بــازارهــا صــرفــا

آن هــا حــاصــل تــعامــل میان بــاورهــا، انــتظارات و رفــتار 
بــاCLگران اقــتصادی هســtנد. ســرمــایه گــذاران، مــدیران، 
مــصرف کZنندگــان و سیاســت گــذاران هــرکدام تــصوWCی از 
آینده در ذهــن دارنــد و بــر اســاس هــمان تــصوCر تصمیم 
می گیرنـــــد. امـــــا همین تصمیم هـــــا خـــــودِ آینده را تغییر 


می دهند.
در نتیجه، رابـطه ای دوطـرفـه میان تـئوDی و واقعیت شکل 

می گیرد: 
انـسان هـا بـر اسـاس درک خـود از جـهان عـمل می کZنند، و 


اCن عمل ها جهان را تغییر می دهد.
اCن هــــمان چی�ی اســــت که می تــــوان آن را رقــــص میان 


تئوDی و واقعیت نامید.
در بــازارهــای مــالی اCن پــدیده بــه وضــوح دیده می شــود. 
وقتی ســرمــایه گــذاران بــاور دارنــد که قیمت یک داراCی در 
حــال افــزایش اســت، بــه خــCWد آن داراCی Dوی می آورنــد. 
همین رفـتار جـمعی بـاعـث افـزایش قیمت می شـود و در 
نتیجه بـــاور اولیه تـــقوCت می گـــردد. امـــا همین چـــرخـــه 
می تــــوانــــد در جهــــت معکوس نیز عــــمل کZند: زمــــانی که 
اعــتماد از بین می Dود، فــWوش گســترده آغــاز می شــود و 


سقوط قیمت ها سرعت می گیرد.

بـازگشـت پـذی?ی و 
شکـــــــل گیـــــــ?ی 
بــــــــــــــــــــــازارها

بـازار مسکن در بسیاDی از کشورهـا نـمونـه ای Dوشـن از اCن 
پـدیده اسـت. در دوره هـاCی که اCن تـصور شکل می گیرد که 
«قیمت مسکن همیشه بـــالا می Dود»، ســـرمـــایه گـــذاران 
بیشتWی وارد بــازار می شــونــد، تــقاضــا افــزایش می یابــد و 
 بــالا می Dونــد. امــا ا?ــر اCن بــاور تغییر کZند، 

ً
قیمت هــا واقــعا

هــمان بــازار می تــوانــد در مــدت کوتــاهی وارد فــاز رکود یا 

سقوط شود. 

اCن مـــنطق تـــنها بـــه بـــازارهـــای مـــالی محـــدود نیست. در 
بسیاDی از صــنایع، انــتظارات بــاCLگران می تــوانــد مسیر کل 


بازار را تغییر دهد.
بـرای مـثال، زمـانی که اCن تـصور در بـازار فـناوDی شکل گـرفـت 
که خـــــودDوهـــــای ا¨کZتCWکی آینده صـــــنعت حـــــمل ونـــــقل 
هسـtנد، مـوج عظیمی از سـرمـایه گـذاDی در اCن حـوزه آغـاز 
شــد. شــرکت هــا بــه تــوســعه فــناوDی بــاتــWی پــرداخــتند، 
دولـت هـا مـشوق هـای مـالی ارائـه دادنـد و سـرمـایه گـذاران 
سـرمـایه هـای کلانی بـه اCن صـنعت تـ�CDق کردنـد. در نتیجه، 
آینده ای که ابـتدا تـنها یک فـرضیه بـود، بـه تـدCDج بـه واقعیت 


نزدیک شد. 
در چنین فـرآیندی، بـازارهـا نـه فـقط بـر اسـاس واقعیت هـای 
مــوجــود بلکه بــر اســاس Dوایت هــاCی د�Dــاره آینده حــرکت 
می کZنند. اCن Dوایت هـــا می تـــوانـــند ســـرمـــایه، اســـتعداد و 
نـــوآوDی را بـــه ســـمت یک حـــوزه خـــاص هـــدایت کZنند و در 
نـــهایت هـــمان آینده ای را بـــسازنـــد که در ابـــتدا تـــنها تـــصور 


می شد.
بــرای مــدیران و اســتراتــ¡Cست هــا، درک اCن پــدیده اهمیت 
CLادی دارد. بسیاDی از تحـلیل هـای سنتی بـازار بـر اCن فـرض 
اسـتوار انـد که بـازار یک واقعیت بیWونی و ثـابـت اسـت که بـاید 
آن را انــدازه گیWی کرد. امــا در واقــع، بــازار یک سsستم پــوCا 
اسـت که بـاورهـای بـاCLگران آن می تـوانـد قـواعـدش را تغییر 


دهد.
بـــــه هـمیـن دلیـل اســـــت کـه گـــــاهی یک ایـده یـا یک Dوایـت 
می تــوانــد بــازارهــای کامــل را دگــرگــون کZند. زمــانی که یک 
فـناوDی جـدید، یک مـدل کسب وکار تـازه یا حتی یک تغییر در 
انـــتظارات مـــصرف کZنندگـــان شکل می گیرد، بـــازار وارد فـــاز 


جدیدی از تحول می شود.
در چنین محیطی، مــ�Cت رقــابتی تــنها در داشــتن داده هــای 
�هـتر نیست؛ بلکه در درک Dوایت هـاCی اسـت که آینده بـازار را 


شکل می دهند.
 بـا مـعادلات اقـتصادی 

ً
در نـهایت، بـازارهـا را نمی تـوان صـرفـا

تـوضیح داد. آن هـا حـاصـل تـعامـل میان واقعیت و تفسیر 
انــسان هــا از واقعیت هســtנد. هــر تصمیم اقــتصادی، هــر 
ســرمــایه گــذاDی و هــر نــوآوDی بخشی از اCن رقــص پZیچیده 


میان تئوDی و واقعیت است.
 بـــه همین دلیل اســـت که در زمـــان هـــای ا�ـــهام و 

ً
و دقیقا

بحـــران، فهمیدن اCن رقـــص اهمیت بیشتWی پZیدا می کZند. 
CLرا در چنین زمـــان هـــاCی، Dوایت هـــاCی که بـــاCLگران بـــازار 
د�Dـاره آینده می سـازنـد، می تـوانـند سـCWع تـر از خـود واقعیت، 

مسیر اقتصاد را تغییر دهند.




در سطـــــــــــــــــــــــح جــــهـــــــان
چـــــــــرخه های ب�رگ و تغییــر پارادایم ۴
بعـــدچــهارم 



ا?ـر در سـطح بـازار، واقعیت و تـئوDی در یک تـعامـل دائمی بـا 
یکدیگر قـرار دارنـد، در سـطح جـهانی اCن تـعامـل در مقیاسی 
بسیار بـ�رگ تـر رخ می دهـد. اقـتصاد جـهانی نـه یک سsستم 
خـــطی و پـــایدار، بلکه مجـــموعـــه ای از چـــرخـــه هـــای بـــ�رگ 
تــاCDخی اســت؛ چــرخــه هــاCی که در آن دوره هــای طــولانی 
ثـــبات بـــا دوره هـــای نـــا?ـــهانی تـــحول و بحـــران جـــایگ�Cن 


می شوند.
در دوره هـــای ثـــبات، جـــهان قـــابـــل پZیش بینی تـــر بـــه نـــظر 
می رسـد. قـواعـد تـجارت مـشخص اسـت، جـCWان سـرمـایه 
 پــایدار حــرکت می کZند و شــرکت هــا می تــوانــند بــر 

ً
نســ¬Àا

اســاس Dونــدهــای بــلندمــدت بــرنــامــه �CDی کZنند. در چنین 
زمـــان هـــاCی، بسیاDی از تحـــلیل هـــا بـــر اCن فـــرض اســـتوار 
 ثـابـت اسـت و 

ً
می شـونـد که سـاخـتار اقـتصاد جـهانی تـقCWبا


تنها متغیرها تغییر می کZنند.
امــا تــاCDخ اقــتصاد جــهانی نــشان می دهــد که اCن تــصور 


اغلب موقتی است.
در فــواصــل زمــانی چــند دهــه ای، نــظم اقــتصادی جــهان 
دچــار تغییر پــارادایم می شــود؛ لحــظاتی که در آن نــه تــنها 
بـازارهـا، بلکه قـواعـد بـاLی نیز تغییر می کZنند. اCن تغییرات 
می تـوانـند نتیجه جـنگ هـا، تـحول هـای فـناوDی، جـابـه جـاCی 


قدرت های اقتصادی یا بحران های مالی ب�رگ باشند.
بـــرای مـــثال، پـــس از جـــنگ جـــهانی دوم نـــظم اقـــتصادی 
جــدیدی در جــهان شکل گــرفــت. ســاخــتار تــجارت جــهانی، 
نـهادهـای مـالی بین ا¨مللی و جـCWان هـای سـرمـایه در قـالـب 
 پـایدار سـازمـان دهی شـدنـد. اCن نـظم بـرای 

ً
یک نـظام نسـ¬Àا

دهــه هــا بســتر رشــد اقــتصاد جــهانی و گســترش تــجارت 

بین ا¨مللی بود. 

امـا در دهـه هـای اخیر نـشانـه هـاCی از تغییر در همین نـظم 
دیده می شـــود. رقـــابـــت قـــدرت هـــای بـــ�رگ، بـــازگشـــت 
سیاســـت صنعتی، افـــزایش مـــوانـــع تـــجاDی، و بـــازآراCی 
زنجیره هـای تـأمین جـهانی نـشان می دهـد که جـهان ممکن 


است در حال وDود به یک مرحله انتقالی باشد.
در چنین دوره هــــاCی، بسیاDی از فــــرض هــــاCی که زمــــانی 
بـــــدCهی بـــــه نـــــظر می رسیدنـــــد، CLر ســـــؤا± می Dونـــــد. 
جـهانی سـاLی که بـرای سـال هـا مـوتـور اصلی رشـد اقـتصادی 
بــود، بــا فــشارهــای سیاسی و امنیتی مــواجــه می شــود. 
شـــرکت هـــاCی که زنجیره هـــای تـــأمین خـــود را بـــر اســـاس 
کاراCی حــداכZثWی طــراحی کرده بــودنــد، نــا?ــهان بــا مســئله 


تاب آوDی و امنµت تأمین Dو�ه Dو می شوند.
 بـــا افـــزایش عـــدم قطعیت 

ً
اCن لحـــظات تـــاCDخی مـــعمولا

هــمراه انــد. CLرا در زمــان تغییر پــارادایم، آینده هــنوز شکل 
نـگرفـته و قـواعـد جـدید بـه طـور کامـل تث¬sت نشـده انـد. در 
چنین فــــضاCی، بسیاDی از تحــــلیل هــــا که بــــر داده هــــای 
گـذشـته تکیه دارنـد، تـوان تـوضیح مسیر آینده را از دسـت 


می دهند.
بـــرای ســـازمـــان هـــا و مـــدیران، اCن دوره هـــا هـــمزمـــان 
می تـوانـند تهـدید و فـرصـت بـاشـند. تهـدید از آن جهـت که 
محیط کسب وکار نـاپـایدارتـر و پZیش بینی نـاپـذیرتـر می شـود؛ 
و فــرصــت از آن جهــت که در دوره هــای انــتقالی، ســاخــتار 

رقابت در صنایع مختلف بازتعCWف می شود.

در تـــــاCDـخ کـسـب وکـار بـــــارهـــــا دیـده شـــــده اســـــت کـه 
شـرکت هـاCی که در دوره هـای ثـبات تـنها بـاCLگران مـتوسـط 
بـودنـد، در دوره هـای تغییر پـارادایم بـه رهـبران جـدید تـبدیل 
شـــده انـــد. CLرا اCن دوره هـــا زمـــانی هســـtנد که قـــواعـــد 
قـــدیمی اهمیت خـــود را از دســـت می دهـــند و بـــاCLگران 


جدید می توانند مسیرهای تازه ای خلق کZنند.
بـرای مـدیران و اسـتراتـ¡Cست هـا، درک اCن چـرخـه هـای بـ�رگ 
اهمیت حیاتی دارد. بسیاDی از تصمیم هــای اســتراتــ¡Cک 
در سـازمـان هـا بـر اسـاس فـرضی نـانـوشـته گـرفـته می شـود: 
اینکه جـهان فـردا کمابیش شـ¬sه امـWوز خـواهـد بـود. امـا در 
دوره هــای تغییر پــارادایم، اCن فــرض می تــوانــد خــطرنــاכ 


باشد.
در چنین زمــان هــاCی، مــوفــق تــCWن ســازمــان هــا آن هــاCی 
هسـtנد که می تـوانـند نـشانـه هـای تغییر را Lودتـر تشخیص 
دهـند و مـدل ذهنی خـود از جـهان را بـه Dوز کZنند. آن هـا بـه 
جـای دفـاع از سـاخـتارهـای قـدیمی، سعی می کZنند بـفهمند 


نظم جدید جهان چگونه در حال شکل گیWی است. 
 بــه عــنوان 

ً
در نــهایت، جــهان اقــتصاد را نمی تــوان صــرفــا

مجــموعــه ای از بــازارهــا دید؛ بلکه بــاید آن را هــمچون یک 
سsستم تـاCDخی در حـال تـحول فهمید. سsستمی که در 
آن دوره هـــای طـــولانی ثـــبات نـــا?ـــهان بـــا لحـــظات تغییر 


جایگ�Cن می شوند.
و شــاید مــهم تــCWن مــهارت بــرای رهــبران ســازمــان هــا در 
چنین جـهانی اCن بـاشـد که بـتوانـند تشخیص دهـند آیا در 
یک دوره عـادی از چـرخـه قـرار دارنـد، یا در آسـتانـه یک تغییر 


پارادایم ب�رگ.
در نـــگاه اول، جـــهان کسب وکار بـــه نـــظر می رســـد که بـــا 
داده هـا اداره می شـود. سـازمـان هـا گـزارش تـولید می کZنند، 
شـاخـص هـا را انـدازه گیWی می کZنند و تصمیم هـای خـود را 
بــر پــایه تحــلیل هــای کمی می گیرنــد. اCن تــصوCر تــا حــدی 
 
ً
درســت اســت، امــا تــنها در دوره هــاCی که جــهان نســ¬Àا


پایدار و قابل پZیش بینی است. 
آنـچه در طـول اCن مـقالـه دیدیم اCن اسـت که بـا افـزایش 
پZیچیدگی و ا�ــهام، نــقش داده هــا تغییر می کZند. داده هــا 
هـمچنان اDزشـمند هسـtנد، امـا دیگر بـه تـنهاCی نمی تـوانـند 
راهـــــنمای تصمیم گیWی بـــــاشـــــند. در چنین شـــــرایطی، 
تـئوDی هـا و مـدل هـای ذهنی هسـtנد که بـه داده هـا مـعنا 


می دهند.
در ســطح فــردی، انــسان هــا در مــواجــهه بــا آینده ای مــبهم 
نـــا?ـــ�Cرنـــد بـــر تفسیر خـــود از جـــهان تکیه کZنند. در ســـطح 
سـازمـانی، اCن تفسیرهـا بـه چـارچـوب هـای مـدیCWتی تـبدیل 
می شــــونــــد و مسیر تصمیم هــــای اســــتراتــــ¡Cک را شکل 
می دهـــند. در ســـطح بـــازار، بـــاورهـــا و انـــتظارات بـــاCLگران 
اقــــتصادی خــــود بخشی از واقعیت بــــازار می شــــونــــد و 
می تـــوانـــند مسیر آن را تغییر دهـــند. و در ســـطح جـــهانی، 
اقـتصاد در چـرخـه هـای بـلندمـدت حـرکت می کZند که گـاه بـه 
تغییرات پـــارادایمی در ســـاخـــتار نـــظام اقـــتصادی منجـــر 


می شوند.
در تمام اCن سطوح یک ا¨گوی مشترک دیده می شود: 

داده هـا گـذشـته را تـوصیف می کZنند، امـا تـئوDی هـا آینده را 
تفسیر می کZنند.



جـنگ، واژه ای نـاآشـنا بـرای خـاورمیانـه نیست. سـال هـاسـت که اCن مـنطقه بـا سـایه ی درگیWی هـا CLسته اسـت، امـا تجـ�Wـه ی 
 یک 

ً
امـسال، دو بـار، بـه شکلی نـابـاورانـه و غیرمـنتظره، حقیقت تـلخ اCن پـدیده را بـه مـا نـزدیک تـر کرد. اCن اتـفاق، صـرفـا


DوCداد منطقه ای نیست؛ بلکه بخشی از یک پدیده ی ب�رگZتر و یک چرخه تحول در ماشین اقتصاد جهان است.
 Black) «یش بینی هــای قــابــل اتکا بــنا شــده، ظــهور «قــوهــای سیاهZخی و پCDی که اغــلب بــر پــایه ی داده هــای تــاCدر دنیا
D (SwansوCدادهـاCی که هـم بسیار غیرمـحتمل هسـtנد و هـم تـأثیWی عظیم و تعیین کZننده دارنـد چـالـش هـای جـدی را 
بــرای اســتراتــ¡Cست هــا و مــدیران ایجاد می کZند. هــمانــطور که در تحــلیل هــای پZیشین اشــاره شــد، داده هــای تــاCDخی در 
دوره هـای ثـبات، راهـنمای خـو�ی هسـtנد، امـا در زمـان هـاCی که قـواعـد بـاLی تغییر می کZند و DوCدادهـای غیرمـنتظره رخ 


می دهد، اCن داده ها به تنهاCی قادر به تفسیر واقعیت یا پZیش بینی آینده نیسtנد.

در دوره هـای عـادی، اCن تـفاوت چـندان مـحسوس نیست. CLرا گـذشـته و آینده شـباهـت CLادی بـه یکدیگر دارنـد و تحـلیل 
 قـابـل اعـتمادی بـرای تصمیم گیWی بـاشـد. امـا در زمـان هـای بحـران (زمـان هـاCی 

ً
داده هـای تـاCDخی می تـوانـد راهـنمای نسـ¬Àا


که جنگ ها، شوک های اقتصادی یا تحول های فناوDی رخ می دهند) اCن شباهت از بین می Dود. 
در چنین لحـظاتی، سـازمـان هـاCی که تـنها بـه داده هـای گـذشـته تکیه می کZنند، اغـلب بـا تـأخیر بـه تغییرات واכZنش نـشان 
می دهـند. در مـقابـل، سـازمـان هـاCی که چـارچـوب هـای فکWی عمیق تـWی د�Dـاره جـهان دارنـد، می تـوانـند Lودتـر جهـت تغییرات 


را تشخیص دهند.
بــه همین دلیل، شــاید مــهم تــCWن پــرسشی که مــدیران و اســتراتــ¡Cست هــا بــاید از خــود بــپرســند اCن نــباشــد که «چــه 


داده هاCی در اختیار داCDم؟» بلکه اCن باشد که:

ما با چه تئوDی ای جهان را تفسیر می کZنیم؟ 

CLرا در نهایت، داده ها به تنهاCی تصمیم نمی گیرند. 
اCن تئوDی ها هسtנد که به داده ها معنا می دهند و مسیر آینده را شکل می دهند.

ایـــران  قـــــــــــــــــــــــــــــوی ســیاه امـــ4وز جهـــان 

جنـگ
X۲

تـئوDی قـوی سیاه، بـه مـا کمک می کZند تـا اCن پـدیده هـا را �هـتر درک کZنیم. اCن تـئوDی بـر سـه وCژ?ی کلیدی اسـتوار اسـت: 
غیرقـابـل پZیش بینی بـودن (Rarity)، تـأثیر شـدید و قـابلیت تـوضیح پـس از وقـوع. جـنگ هـای اخیر در خـاورمیانـه، بـا شـدت و 
گسـتردگی غیرمـنتظره شـان، نـمونـه ای بـاDز از اCن سـه وCژ?ی هسـtנد. اCن DوCدادهـا نـه تـنها پZیامـدهـای انـسانی و سیاسی 
 تـحت تـأثیر قـرار 

ً
مسـتقیمی دارنـد، بلکه بـازارهـای جـهانی انـ�Wی، زنجیره هـای تـأمین، و اعـتماد سـرمـایه گـذاران را نیز عمیقا

داده و قــواعــد بــاLی در ســطح جــهانی را تغییر داده انــد. اCن هــمان «تغییر پــارادایم» اســت که در آن، مــدل هــای ذهنی و 
تـــئوDی هـــای نـــوظـــهور، بیش از داده هـــای صـــرف، تعیین کZننده مسیر آینده هســـtנد.در چنین شـــرایطی، اتکای صـــرف بـــه 
داده هـای گـذشـته، مـا را گـمراه می کZند. داده هـا نمی تـوانـند وقـوع جنگی را که هیچ سـابـقه ی مـشا�هی در مقیاس فعلی 
 غیرقـابـل پZیش بینی اسـت و بـاید بـرای DوCدادهـای 

ً
نـداشـته، پZیش بینی کZنند. تـئوDی قـوی سیاه بـه مـا می گـوCد که جـهان ذاتـا

اسـÁtناCی آمـاده بـاشیم. اCن امـر سـازمـان هـا را تـرغیب می کZند که بـه جـای دفـاع از مـدل هـای قـدیمی، تـوانـاCی بـازنـگWی در 
تـئوDی هـای خـود و ایجاد چـارچـوب هـای فکWی جـدید را داشـته بـاشـند؛ یعنی درک اینکه چـگونـه شـوک هـای ژئـوפلیstک بـر 
سsستم هـای جـهانی تـأثیر می گـذارنـد و چـگونـه می تـوان از اCن تغییرات بـرای خـلق مسیرهـای جـدید اسـتفاده کرد.در نـهایت، 
هــمانــطور که در تحــلیل هــا بیان شــد، «داده هــا گــذشــته را تــوصیف می کZنند، امــا تــئوDی هــا آینده را تفسیر می کZنند.» در 
مـواجـهه بـا «قـوهـای سیاه» مـانـند جـنگ هـای اخیر، تـئوDی قـوی سیاه بـه مـا کمک می کZند تـا بفهمیم چـرا اCن DوCدادهـا رخ 
می دهـند، چـگونـه بـر سsستم هـای جـهانی تـأثیر می گـذارنـد، و چـگونـه می تـوانیم بـه جـای قـ�Wـانی شـدن، اسـتراتـ¡ی هـای خـود را 
بـر پـایه ی درک عمیق تـر از اCن چـرخـه هـای تـحول بـنا نهیم. اCن درک، کلید تـبدیل شـدن از یک بـاCLگر مـتوسـط بـه رهـبران جـدید 


در دوره های تغییر پارادایم است.



اCن مــقالــه Dوایتی اســت از گــذار از تکیه بــر اعــداد بــه بــاور بــه انــدیشه هــا در 
DوزگــاDی که جــهان بــه نــا?ــاه ســرعــت می گیرد و قــواعــد بــاLی دگــرگــون 
می شـــود. بـــا نـــگاهی عمیق اســـتدلا± کردیم که در میانـــه آشـــوب هـــای 
اقـتصادی و ژئـوפلیstک، داده هـای انـباشـته شـده تـنها تـصوWCی از جـهانی 
هسـtנد که دیگر وجـود نـدارد ؛ در حـالی که اCن تـئوDی هـا و مـدل هـای ذهنی 
مـا هسـtנد که هـمچون قـطب نـماCی در مـه، مـعنابـخشِ اطـلاعـات پـراכZنده 
می شــونــد و مسیر آینده را پZیش از وقــوع تــرسیم می کZنند. در اCن رقــص 
پZیچیده میان واقعیت و تفسیر، سـازمـان هـا و مـدیرانی سـ�Wـلند خـواهـند 
بـــود که درک کZنند داده هـــا گـــذشـــته را تـــوصیف می کZنند، امـــا تـــئوDی هـــا 
هسـtנد که بـه مـا شـجاعـت تصمیم گیWی در قـلب ا�ـهام را می بـخشند. اCن 
مـقالـه پZیامی Dوشـن دارد: در جـهانی که سـCWع تـر از داده هـا تغییر می کZند، 
بـ�رگZـتCWن سـرمـایه نـه اطـلاعـات بیشتر، بلکه داشـتن تـئوDی هـای عمیق تـر 

برای فهمیدن منطقِ آینده های ممکن است.

تئـــــــــــو$ی، 
 ظرفی که به داده ها شکل می دهد …

و در پــــــــایان



که ۲۴ ساعت Dوز و هفت Dوز 

هفته تا اطلاع ثانوی

 در دسترستون 
هسstم (هست)

۰۹۱۲۱۹۵۷۳۰۱

#ک�نـــــــــارتونیـــــــــم


بیزنس توقف نداره;
 فقط سرعت و جهت حرک�تش در شرایط مختلف متفاوته

و مدیرعامل مسئول جلو�ردن و جهت حرکت کسب وکاره…


اCن شماره ماست 
( راسÀش شماره مدیرعامل ماست ) 


