
ينده پژوهي
ٓ
در کسب و کاراصول و مباني ا

»Foundation Of Futures Studies in business«
ينده پژوهي

ٓ
نياز امروز، ضرورت فردا: ا

دكـتر سعيد خزايــي

ينده پژوهي دانشگاه تهران
ٓ
رئيس مركز ا



نمی توان چیزي را ناشدنی پنداشت، زیرا

دیروز،رویاي

امروزامید

و

فرداستواقعیت

»روبرت گودار«



ن است كه چگونه در انبوه داده
ٓ
گيريها، سردرگمي و ابهام موجود را به تصميمپرسش كليدي ا

تبديل كنيم

٣
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مثلث آینده پژوهی

فشار حال

کشش آیندهوزن گذشته



هاي منطقه ايآینده
و جهانی

بخشهاي آینده

هاي کلان ملیآینده



محیط داخلی محیط داخلی 
سازمانسازمان

سریعسریع/ / اثرات مستقیماثرات مستقیم: : محیط نزدیکمحیط نزدیک

بنیاديبنیادي/ / اثرات غیرمستقیماثرات غیرمستقیم: : کلانکلان//محیط دورمحیط دور

:تغییر تهدیدات
همتراز-ناهمتراز

:تغییر دکترین
دفاع و  

بازدارندگی

:تغییر راهبرد
جهانیپدافند هوایی

ملی

دفاعی

هاي  پویشلایه
از سازمان سیستم باز تعبیر 

در ساده ترین معنا یعنی 
حیات و رشد سازمان این که 

به ماهیت محیط اطراف 
.وابسته است

بنابراین همه ي سازمان ها باید 
ماهیت محیط پیرامونی خود  از 

و آن چه در آینده اتفاق 
.، آگاه باشندخواهد افتاد

لذا مشاهده می شود که در  
پروژه هاي بزرگ اغلب 

، علاوه بر خود  آینده پژوهی
سازمان یا موضوع، محیط  

کلان و خرد مورد توجه قرار 
می گیرد

۶



رویکردهاي سازمانی  در برخورد با محیط

٧



رویکردهاي سازمانی  در برخورد با تغییر و تحولات محیط

برنامه هاي

برنامه هاي

خلق مفاهیم جدید: سازمان هاي پیش رو
تی، .آي.دارپا، مایکروسافت، فرانهوفر، ام

.....هاروارد، جانز هاپکینز، 
...ام، و.پی.رویان، آي

شرکت هاي  : سازمان هاي دنباله رو
چینی، ایران خودرو، نساجی مازندران،  

.....مادایران، و 

رد
هب

را
رد

هب
را

افق زمانیافق زمانی

مدیریت بحران

دیده بانی

پیش بینی

آینده نگاري

٨



)گاوآهن(کشاورزيعصر.1

)تولیدخط(صنعتیعصر.2

دیجیتال،عصرمدیریت،عصرفراصنعتی،:داناییعصر.3

)رایانه(ارتباطاتواطلاعاتعصر

ي تاريخ بشري تاريخ بشرگانهگانههاي سههاي سهدورهدوره



١٠

انواع برنامه ریزي

)  چالش هاي فوري(مساله محور - 1
)  آن چه می خواهیم، مقاصد(هدف محور - 2
)  مجاب سازي سازمان یا رهبر(سیاست محور - 3
)بلندمدت(آینده محور - 4



١١

تفاوت آینده پژوهی و برنامه ریزي

برنامه ریزي به دنبال کنترل و بستن آینده است  �
آینده پژوهی به دنبال گشودن و آشکارسازي آینده است�
)حرکت از آینده هاي محتمل به سوي آینده هاي بدیل(



١٢

آینده پژوهیبرنامه ریزي

) سال50تا 5(بلندمدت تر )سال5یک تا (کوتاه مدت تر 

خلق آیندهپیش بینی آینده

متعهد به آینده هاي بدیل معتبرانحراف آینده ها از یکدیگر

تعابیر گوناگون از واقعیتدیدگاه مبتنی بر واقعیت خشک

مشارکتی تر با حضور ذي نفعانتوسط یک گروه خاص و قدرتمندان

به فرایند برنامه ریزي اهمیت می دهدبه خود برنامه اهمیت می دهد

)اقدام محور(کم تر ابزارگرا است ابزارگرا است



زندگي مي كنيم زندگي مي كنيمدر چه عصري در چه عصري

.حکومت هاستوسازمان هاانسان ها،سرمایه ياساسی تریندانشدانایی،عصر•

شتابانتغییروآن هامیانهم افزاییفناوري ها،وعلومحیرت انگیزرشدحیرت،عصر•

بازهايسامانهو،آشوبپیچیدگیعصر•



نه . ثروتمندترین مرد دنیا دارنده ي چیزهاي ملموس نیست
زمین دارد، نه طلا، نه نفت، نه کارخانه، نه فعالیت صنعتی 

این نخستین بار در تاریخ بشر . دیگر و نه ارتش و نه سپاهی
است که ثروتمندترین مرد دنیا تنها دانش دارد و بس

١۴



محدود است، پس  زمان شمایادتان باشد که
با زندگی کردن در زندگی زمانتان را

.هدر ندهیددیگران

١۵



شتابانتغییر.1

.افتادپیشآنازورفتپیشوازشبهمی توانبلکهکرد،مهارنمی توانراتغییر

.  اگر می خواهید در بلندمدت پابرجا بمانید، به سرعت تغییر کنید

بیل گیتس

دایناسورينگاهوقورباغه ايحسـ

ويژگي هاي عصر دانايــيويژگي هاي عصر دانايــي



مقایسه جهان خطی و جهان دانش بنیان
)پیچیدگی(پارادایم عصر دانش بنیاندکارتی-پارادایم  نیوتنی

خود سازمانده/پویاجهان مکانیکی
غیر خطیخطی

کنترل ناپذیرکنترل پذیر
شبکه ايتمرکز گرا

غیر سلسله مراتبیسلسله مراتبی
ارتباطات گستردهمحدودارتباطات

متنوعیکنواخت
معلولی-معلولیمعلولی-علت 

پیش بینی ناپذیرپیش بینی پذیر
کل گراتقلیل گرا
موضوع گراشی گرا

گرافرایندهویت گرا
انقلابی و تحول گراتحول گرا

١٧



كند كل دنياست ؟ آيا منظور از دنيايي كه تغيير مي
به ديگر عبارت، يعني آيا براƽ ديگر ساكنان اين كره خاكي  

مانند حيوانات و گياهان نيز جهان تغيير يافته است؟

:درتغییرنمود،خلاصهمولفهچهارتغییردرتوانمیرانامیممیدنیاتغییرکهآنچه
هافرضپیشدرتغییر.1
هاروشوابزارهادرتغییر.2
غایاتواهدافدرتغییر.3
م یمفاهتغییر در . 4

1



پارادايم اول
Exploratoryپارادیم اکتشافی پارادایم سنتی   

.استحالوضعیتازمعلولیوعلیّنتیجه ايآینده
.استثابتوصلبمحتوم،ايآیندهآینده،
آنباممکنوجهبهترینبهراخودکهاستانفعالیموضعی،پژوهشگرموضع
.دهدمیوفقمعینآینده

.می نمایدتبدیلآیندهبهراحالخودقوانینبامطابقتاریخ
و.بپردازدمحتومآیندهآناکتشافبهتواندمیتنهاکهاستبیرونیناظريآدمی
پخشحالدرکهفیلمیازباقیماندههايپلانبهاستنگاهینیمتنهابینیپیش
.است

3



possible
future

present

possible future

possible future

پارادايم دومپارادايم دوم

4



پارادايم دوم 

.گرددبینی دیگر یک رفتار انفعالی نبوده، تبدیل به حالتی افعالی میپیش. شود آینده ساخته می�
Could?است؟امکانپذیرايآیندهچه� it happen
Should?؟باشدمیمطلوبآیندهکدام� it happen
Will it happen?افتد؟    کدام آینده اتفاق می�

آينده مطلوب

آينده ممكن

آينده ممكن

5



 ƽپارادايم هنجار
Normative

.خواهیم ببینیماي است که میسعی بر ساخت آینده

هاي بعدي فیلم توسط ما ساخته در این پارادایم پلان

.  گرددو پخش می

6



وهاي آماريبینی، روشن پیشساختگرایشی شدید به عددي پارادایم یکم
.داردسازيکمی 

چوندر فضایی کاملا متفاوت از فضاي اول به مفهومی همپارادایم دوم
.  می پردازد) Futures models(هاي آیندهمدل

درحالاینباکرد،قبولیاردمطلقطوربهتواننمیرایکهیچچهگر
نگاريآیندهدرواستحاکمجبريفرضپیشبیشتربینیپیشفعالیت

.اختیاربرمبتنیفرضپیش

7



۵cنگاري کارکردهاي آینده

ommunicationCکارکرد ارتباطی

سیستم) Linkage(هاي ارتباطی احیاء و ترمیم حلقه١.

) زبان مشترك میان بازیگران(جدید به خلق زبانی ایجاد٢.
.خود را دارد) PRIVATE LANGVAGE(علم زبان تخصصیهر 

یافتهتوسعهسیستمآناجزاءبینماارتباطیهايحلقهکهسیستم هاییدر
آندرکهکندمیکارسیستم هاییازتراثربخشبسیارسیستم.است

.استترضعیفهاآنمیانروابطآنکهحالترندقويبازیگران

تمایل 
به

مساعدت 
عملی

ارتباطا
ت

31



oncentration on the longer termCتمرکز بلندمدت 

..وسیاستگذارانقانونگذار،مجالسها،دولتکوتاهعمر
دموکراتیکهايروشاثردر

organized(یافتهسازمانکندندلوسازيرهاسیاست abandonment(

؟کردنتركراچیزچهنوعازهاییچالشوسوالاتبارویارویی
؟کردنتركچگونهو

32

۵cنگاري کارکردهاي آینده



oordinationCهماهنگی 

بوروکراتیزه کردن سیستمسمت ن بهپیش رفت

)organic(ساختارهاي ارگانیک ساختارهاي مکانیکی ، 

33

۵cنگاري    کارکردهاي آینده



onsensusCقصدمندي

گیري دولتیپیش روي نظام اداري یا تصمیمبحران مشروعیت

اعطاي تسهیلات و ساخت بستري براي معناي انتخاب اولویت به
آیا از نظر فعالان .استهاي برخوردار از اولویتپیشرفت آن حوزه

ها باشند، عقلانیت این انتخابها میهایی که خارج از اولویتحوزه
مورد تشکیک نیست؟ 

34

۵cنگاري    کارکردهاي آینده



ommitmentCتعهد  
قبلیcتعهد برآمده از چهار �

تعهد برآمده از انتشار نتایج�

35

۵cنگاري    کارکردهاي آینده



اهداف و غاياتتغيير در . ۳

36



اھداف و غایات

هابنديتقسیمتفاوت

مستقیمنتایجیاعینییاملموسیاآشکارنتایج)الف
نتایج پنهان یا ناملموس یا غیرعینی یا نتایج غیرمستقیم ) ب

processنتایج فرآیندي ١.

productنتایج محصولی ٢.

سازيپیادهیاعملی.الف
گزارشییانظري.ب

37



نتايج پنهان يا غيرعيني  . ب

هاي تجاريایجاد فضاي نوآورانه در فعالیت. 1

گیريایجاد یک فضاي عقلایی بر فرآیند تصمیم. 2

هاي گسترش یافتهآموزش. 3

40



ƽنتايج فرآيند
communicationکارکرد ارتباطی  

concentration on the longer termتمرکز بلندمدت 

coordinationهماهنگی  

consensusوقوف

Commitmentتعهد 

41



نتايج محصولي
هالیستی از اولویت�
هاها و قوتگزارش ضعف�
SMEهاي تجاري براي کتاب راهنماي فرصت�

هاي خاصقوانین حمایتی از حوزه�
هاي دانشگاهی ایجاد رشته�
ایجاد شوراي سیاستگذاري�
....و�

42



تغيير در مفاهيم. ۴

45



Positioning Foresight

Planning

FuturesNetworking

ForesightForesight

FOREN, ٢٠٠٠

46



ويژگي هاي عصر دانايــي ويژگي هاي عصر دانايــي 

پیچیدگیوناپذیريبینیپیش.3

آشوبناکی.4

دوست دارد یار این آشفتگی

کوشش بیهوده به از خفتگی



ـ کک و پارادایم جهش

شکارپارادایمودلفینـ

گریزپارادایموفیلـ

تغییروپارادایم هاموتورز،جنرالشرکتـ

تغییردركعدموتترالاوالشرکتـ

تغییرسیگنال هايبهبی توجهیوموتورولاشرکتـ

اشتباهسوگیري هايوام.بی.آيشرکتـ

ها، زندان انديشهپارادايم



ينده
ٓ
انديشيضرورت ا

تمام دانش ما درباره گذشته است، 
هاي ما براي آيندهاما تصميم



ضرورت آینده پژوهی ناشی وقوع  این گونه تغییر و  •

:تحولات است

محیطپیچیدگیپیچیدگیافزاش •

محیطپویایی پویایی افزایش•

تاثیرگذاري متغیرهاي محیطیتاثیرگذاري متغیرهاي محیطیافزایش •

جهانیتعاملات و ارتباطات تعاملات و ارتباطات افزایش •

٣٩



چارلز داردین

40



چهار رویکرد به آینده

شتر مرغ واکنش زده- 1

آتش نشان واکنش گرا-2

یش فعالپبیمه گذار -3

دسیسه گر بیش فعال-4

qواپسین،مقصد آینده نگاري است کاربست هم زمان دو رویکرد.

qآینده از پیش نوشته نشده  .هر شکلی از پیش نگري،نوعی حقه بازي و شیادي است

.است،اما باید آن را ساخت



تکامل اندیشه هاي آرمانشهري در نگاه اندیشمندانی مانند

qآتلانتیس تازه(بیکنفرانسیس(

qاتوپیا(توماس مور(

qژان ژاك روسو

qمارکی دو سد

qکوندورسه

qویلیام گادوین

qهانري سنت سیمون

qکارل مارکس

آغازي بر عصر آینده پژوهی

»وندل بل«

تاریخچه-آینده پژوهی 



نقطه آغازي بر آینده پژوهی  1902جی ولز در سال . نوشته اچ(anticipations)کتاب پیش نگري ها 

.است

:پیش ران هاي آینده پژوهی در این دهه. اما آینده پژوهی  تا دهه شصت به دغدغه اي عمومی تبدیل نشد

qنیاز دولت و تجارت به برنامه ریزي بلند مدت

qآغاز پیشرفت هاي تازه در پیش بینی فناوري و اقتصاد

q  زوال تدریجی مرز میان آینده پژوهی و دیگر حوزه هاي دانشی و آغاز تلاش هاي میان رشته اي

qگویا چنین به نظر می رسد که انتخاب هاي انسان سبب پیدایش یک تفاوت می شود.

تاریخچه-آینده پژوهی 



ها پژوهش در عمليات و تحليل سامانه-

و ژوونل فوتوریبل -

ها رند و انديشكده-

شل، هادسون و سناريوپردازي  -

انجمن آينده جهان-

ينده
ٓ
)هاخاستگاه(پژوهي ا



آینده پژوهی در پی پیش بینی آینده نیست؛  

هدف اصلی آینده پژوهی تحلیل، طراحی و ساختن آینده بر 
.پایه ي ارزش هاي جامعه است

۴۵



پژوهی آینده

هاي مبهم آموزد چگونه به مصاف آیندهدانشی است که به انسان می
ترین دشواري شده و بیشترین برود و در این رویارویی دستخوش کم

.  سود را به چنگ آورد

۴۶



آینده پژوهی در پی پیش بینی آینده نیست؛  

هدف اصلی آینده پژوهی تحلیل، طراحی و ساختن آینده بر 
.پایه ي ارزش هاي جامعه است

۴٧



آینده پژوهی چیست؟

مطالعه و بررسی سازمند آینده هاي ممکن،محتمل و مرجح، ارزش هاي بنیادین،اسطوره ها  �

.و استعاره هاي یک جامعه یا ملت است



مواجهه با  
آینده هاي مبهم

پرهیز از غافلگیري

تصمیم گیري  
پیش دستانه

تصویرهاي بزرگ  
از آینده

ترسیم آینده  
مطلوب

شکل بخشیدن به  
آینده

ابعاد کلیدي
و کارکردهاي اصلی 
دانش آینده پژوهی

۴٩



Ø  مطالعه آینده هاي ممکن
Øبررسی  آینده هاي محتمل
Ø بررسی تصویرهاي آینده
Øمطالعه ي بنیان هاي معرفتی آینده پژوهی
Ø بررسی بنیان هاي اخلاقی آینده پژوهی
Ø  تفسیر گذشته و تعیین موقعیت حال
Øتلفیق دانش و ارزش براي طراحی اقدام اجتماعی
Øافزایش مشارکت مردمی در تصویرسازي آینده و طراحی آن
Ø ترویج تصویر مطلوب آینده و حمایت از آن

ينده
ٓ
پژوهياهداف ا



ينده
ٓ
پژوهيمفروضات كليدي ا

üزمان پيوسته، خطي، يك سويه و بازگشت ناپذير است
üگذشته نيست بالضروره تداوم حال و آينده
üهاي جدايي ناپذير اقدام بشري است  انديشي از بخشآينده
üپژوهي پر كاربردترين دانش است آينده
üبيني پذير نيست پيشهيچ شاهدي از آينده در اختيار نداريم، آينده
üآينده كاملا از پيش تعيين نشده است
üها در جهان و ضرورت كل نگريوابستگي متقابل پديده
üها بهتر از برخي ديگر هستندبرخي آينده



qهدف غایی آینده پژوهی، ساختن آینده اي بهتر است.

ادوارد کورنیش، رییس انجمن آینده جهان و سردبیر فیوچریست

هدف-آینده پژوهی 



üآینده هاي جهانüغذا و کشاورزي

üاقتصاد جهانیüجامعه و سیاست و جرایم

üو ملت هامناطقüاقتصاد و شهرها و کار

üدفاع و خلع سلاحüبهداشت

üثبات و توسعهüزیستمحیط

üهاي شکل بخشیدن به آیندهروشüو فناوريدانش

üارتباطاتüآموزش

چهارده حوزه اصلی فعالیت هاي  آینده پژوهی



توانندمیراهایناززیراکنند،تمرکزوتاکیدتصوراتپردازانهخیالفرایندبربایدپژوهانآینده«

برايوآوردهنظردررااحتمالترینمطلوبمیاناینازوشناساییرابیشتريممکنهايآینده

»بکوشندآنتحقق

»فردریک پل، اندیشیدن پیرامون آینده«

تخیل علمی و آینده پژوهی



.میشل ماري ین تخیل علمی به شیوه اي مدرن و سبکی ویژه در آینده پژوهی می داند

نویسندگان نوع علمی ـ تخیلی از جمله  ) گراهام مولتیور و جورج کوریان ( سر دبیران دانشنامه آینده 

ولز، ژول ورن، آسیموف و آرتور سی کلارك را در ردیف هاي نخست اندیشه ورزان آینده پژوهی قرار  

.دارند

تخیل علمی و آینده پژوهی



:گویدمیوکردهمشخصپایهاصلیکعنوانبهراتخیلقوهاهمیتجانک،رابرت

تبدیلتبدیلوتقعیتوتقعیتبهبهماماهايهايرویارویاووتخیلتخیلقوهقوهازازکوچکیکوچکیبخشبخشتنهاتنهااستاستممکنممکن««
موردمورددردرسپسسپسکردکردتصورتصورراراچیزيچیزيابتداابتدابایدباید..استاستهمینهمینحلحلراهراهتنهاتنهاامااماشوند،شوند،

استاستبزرگیبزرگیاهنرباياهنربايمانندمانندتخیلتخیلقوهقوه..کردکردعملیعملیراراانانگاهگاهانانوونمودنمودتفکرتفکرآنآن
کنیمکنیمخاموشخاموشراراآهنرباآهنرباکهکهصورتیصورتیدردر..کشدکشدمیمیخودخودسمتسمتبهبهراراواقعیتواقعیتکهکه

»»..بدهدبدهدرخرختواندتواندنمینمیچیزچیزهیچهیچ



سازمان ها/آینده هاي پیش روي افراد



�Possible - “might” happen (future knowledge)

�Plausible – “could” happen (current knowledge)

�Probable - “likely to” happen (current trends)

�Preferable - “want to” happen (value judgements)

۵٨



يندهروش
ٓ
پژوهيهاي ا

)explorative(هاي اكتشافي روش١.

) normative(هاي هنجاري روش٢.

(Imagery)روش تصوير پرداز٣.



.آینده پژوهان می کوشند تصاویري تازه و بدیل از آینده فراهم سازند

:

q آینده هاي ممکنازاکتشافات تصویر پردازانه

q  آینده هاي محتملاز بررسی هاي نظام یافته

q  آینده هاي مطلوباز ارزیابی اخلاقی

الوین تافلر

هدف-آینده پژوهی



qکتشاف خیال پردازانها)هرآینده اي که محال ذاتی نباشد(آینده هاي ممکن

qامکان پیش بینی  (، احتمال وقوع بیشتري دارند آینده هایی که بر پایه شواهد: آینده هاي محتمل

وارسی سازمند)پذیري کم و بیش وجود دارد

q ارزشیابی اخلاقی)آینده هاي خواستنی بر پایه ارزش و باورها(آینده هاي مطلوب

qآزمون تغییرات موجود

qنگرش دورنماي جامع

qپرسشگري

طبقه بندي اهداف آینده پژوهی



q»ƽممکنآينده ها«)Possible Futures(تما ميشاملƽکهاست،ممکنيوضعيت ها

متناقضاستممكنکهاستآينده هاييشاملممکنآينده ها ƽ.شودمحققآيندهدرمي تواند

.نورسرعتازشييكحركتسرعترفتنبالاترنظيرباشدبشرƽفعليدانشواصولبا

q»محتملآينده هاي«)Probable Futures(مي يايدتحققاحتمالاکهدارداشارهآينده هاييازدستهآنبه.

محتمل ترآينده هاسايرازآينده هاازبعضيکهچرا.گرفتنظردرمختلفوقوعاحتمالمي توانآينده هاازنوعاينبراي

.هستند

q»مطلوبيامرجحآينده هاي«)Preferable Futures-Desirable Futures(خلافبرآينده هااين

.خواهيمميراآنتحققكهاستايآينده،مرجحآينده .اندبرانگيزاننده نوعازهستند،شناختينوعازكهديگرآينده هاي

متفاوتگوناگونافرادبرايمرجحآينده هايلذاهستند،مختلفارزشيقضاوت هايدارايمتفاوتافرادآنکهواسطه يبه

.است

۶٢



آینده) كشف(پیش بیني 
Forcasting

آینده نگاري
Foresight

آینده پژوھي

۶٣



چند كليد واژه

)megatrend(كلان روند -

) wild card(ساز شگفتي-

) weak signals(هاي ضعيف نشانك-

)  cross-impact analysis(تحليل برگذر -

) official futures(هاي مرسوم آينده-

)   alternative futures(هاي بديل آينده-



Transactional
Environment

Enterprise

STEEP
Political

EnvironmentalTechnological
Economic

Social

Demographic

Cultural

۶۵



سیاست�
اقتصاد�
اجتماع�
علم و فناوري �
محیط زیست�

۶۶



سیاست�
اقتصاد�
اجتماع�
علم و فناوري �
محیط زیست�

۶٧



سیاست�
اقتصاد�
اجتماع�
علم و فناوري �
محیط زیست�

آفریقاشمالوخاورمیانهمنطقهکشورهايسیاسیوضع-
آمریکاباایرانرابطه-
1392سالجمهوريریاستانتخابات-
-...

ملیپولارزشدرابهام-
ارزيومالیوپولیسیاست هايدرابهام-
بالابسیارتورم-
-...

۶٨



سیاست�
اقتصاد�
اجتماع�
علم و فناوري �
محیط زیست�

آفریقاشمالوخاورمیانهمنطقهکشورهايسیاسیوضع-
آمریکاباایرانرابطه-
1392سالجمهوريریاستانتخابات-
-...

ملیپولارزشدرابهام-
ارزيومالیوپولیسیاست هايدرابهام-
بالابسیارتورم-
-...

مختلفنسل هايمیانفرهنگیگسست-
ارزش هاومعیارهادرتغییر-
بیکاريبالاينرخ-
-...

۶٩



سیاست�
اقتصاد�
اجتماع�
علم و فناوري �
محیط زیست�

آفریقاشمالوخاورمیانهمنطقهکشورهايسیاسیوضع-
آمریکاباایرانرابطه-
1392سالجمهوريریاستانتخابات-
-...

ملیپولارزشدرابهام-
ارزيومالیوپولیسیاست هايدرابهام-
بالابسیارتورم-
-...

مختلفنسل هايمیانفرهنگیگسست-
ارزش هاومعیارهادرتغییر-
بیکاريبالاينرخ-
-...

مجازيدنیايپدیده-
فناورانهتحولاتوتغییراتبالايسرعت-
اطلاعاتبهدسترسیبالايسرعت-
-...

٧٠



ينده 
ٓ
)  تاريخچه(انديشيدن به ا

شناسي  آينده) divination(گويي غيب�

) future thinking(انديشي آينده�

)   Futures studies(پژوهي آينده�



٧٢

سیر تکوین آینده پژوهی

بررسی نیروهاي خارجی تاثیرگذار بر آینده -1

Astrologyستاره بینی ) طالع بینی و پیش گویی(

بررسی ساختار -2

Prophecy) الگوهاي تاریخی تغییر، ظهور و سقوط ملت ها و نظام ها(

عامل انسانی  -3

Forecasting)   مطالعه تاریخ و خلق تصاویر مرجح آینده(



٧٣

مسیر تاریخی تکوین آینده پژوهی

:ستاره بینی
جهان هستی از الگوهاي نگاشت یافته و ترسیم شده برخوردار است که در حرکت ستاره ها  

نهفته است

هدف آن پیش گویی براي پرهیز از مخاطرات است -

کنترل فردي آینده از راه پیش گویی -



.آینده محتوم و از پیش رقم خورده است، پس می توان آن را پیش بینی کرد-1

.آینده با عدم قطعیت همراه است و انتخاب آن از میان گزینه هاي بدیل، امکان پذیر است-2

پیشینه-تفکر آینده نگر 



٧۵

مسیر تاریخی تکوین آینده پژوهی

:پیش گویی
و می توانند آینده را ببینند) فرض(افرادي خاص به سطوح عمیق تر ذهن دسترسی دارند 

نیست، بلکه داراي ماهیتی چشم  ) براي مثال، میان حرکت ستاره ها(مبتنی بر بیان روابط -
.  اندازساز و بصیر است

استفاده  ) نه پیش بینی رویدادهاي خاص(از پیش گویی براي خلق نظام ها و جهان هایی تازه -
.  می شود



٧۶

مسیر تاریخی تکوین آینده پژوهی

:پیش نگري

üتکنیک دلخواه برنامه ریزان، اقتصاددانان و دانشمندان علوم اجتماعی است  .

ü  تلاش براي ثبات بیشتر جهان و کنترل آینده

ü  تصمیم گیران با دسترسی به اطلاعات بهنگام و بیشتر می توانند تصمیم هاي

.خردمندانه تري بگیرند



آینده پژوهی در جست و جوي واقعیت

)تجربی(سنت امریکایی�

)انتقادي(سنت اروپایی�

سنت چند فرهنگی�

)انتگرال(سنت آینده هاي یکپارچه�



رویکرد انتگرال در نمایی کلی

I

Consciousness

قصد مندي ، وقوف

IT

Behavior

Its

Society

We

Culture

او

آن ها

من

ما



I
Subjective

بی احساسات و ذهن،ادراکات ها،احساسات،ذهن،حالت اندیشه
واسطه

IT
Objective

)از جمله مغز(پیکره مادي 

ملموسات در زمان و فضا

We
Inter subjective

فرهنگی هاي همکاري،زمینه شده،معانی،زبان تسهیم هاي ارزش

Its
Inter objective

سامانه ها،شبکه ها،فناوري حکومت، محیط طبیعی

individual

collective

In
te

ri
or

exterior



وجوه واقعیت درحال و آینده

دلفی سناریو

بینی روند،پیش تحلیل تحلیل لایه اي علت ها

فردي

گروهی

بیرونیدرونی



اندیشه بلند مدتخوش بین  آینده پژوهان حوزه دانش وفناوري

اندیشه کوتاه مدتخوش بین  آینده پژوهان حوزه تجارت

اندیشه کوتاه مدتبد بین آینده پژوهان حوزه اجتماعی

اندیشه بلند مدتبد بین آینده پژوهان حوزه محیط زیست

چهار نگرش فرهنگی به آینده





Modelling

Extrapolation

Indicators

Benchmarking

(۶)کمی

Cross-impact

Bibliometrics

روش شناسی
Creativity

خبرگیتعامل

داده هاي واقعی

Science fiction

Scanning

Brainstorming

Essays / Scenario writing

Conferences / Seminars

Wild cards

SWOT analysis
Expert Panels

Genius forecasting

Scenario workshop

Morphological analysis

Interviews

Literature review

Citizen Panels
Relevance trees / Logic charts

Backcasting
Role Play/Acting

R. Popper (٢٠٠۶)

Roadmapping

Quantitative Scenarios/SMIC

Delphi

System/Structural analysis

Voting / Polling

Gaming-simulation

Stakeholders Mapping

Key/Critical technologies Multi-criteria

Patent analysis
(١٧)کیفی

(١٠)شبه کمی

خلاقیت ٨٣





Ozcan Saritas Logo local institution

Methods

Modelling

Extrapolation

Indicators

Benchmarking Cross-impact

Bibliometrics

Creativity

InteractionExpertise

Evidence

Science fiction

Scanning

Brainstorming

Essays / Scenario writing

Conferences / Seminars

Wild cards

SWOT analysis
Expert Panels

Genius forecasting

Scenario workshop

Morphological analysis

Interviews

Literature review

Citizen Panels
Relevance trees / Logic charts

Backcasting
Role Play/Acting

Roadmapping

Quantitative Scenarios/SMIC

Delphi

System/Structural analysis

Voting / Polling

Gaming-simulation

Stakeholders Mapping
Key/Critical technologies Multi-criteria

Patent analysis

Creativity

Understanding

Synthesis

Analysis &
Selection

Actions

Transformation



روش هاي کلی آینده نگاري

Qualitative Quantitative Semi-quantitative

Methods providing meaning to
events and perceptions. Such
interpretations tend to be  based on
subjectivity or creativity often
difficult to corroborate (e.g.
brainstorming, interviews)

Methods measuring variables and apply
statistical analyses, using or generating
(hopefully) reliable and valid data (e.g.
economic indicators)

Methods which apply mathematical
principles to quantify subjectivity,
rational judgements and viewpoints of
experts and commentators (i.e.
weighting opinions)

١. Backcasting
٢. Brainstorming
٣. Citizens panels
۴. Conferences/workshops
۵. Essays /Scenario writing
۶. Expert panels
٧. Genius forecasting
٨. Interviews
٩. Literature review
١٠. Morphological analysis
١١. Relevance trees /logic charts
١٢. Role play / Acting
١٣. Scanning
١۴. Scenario /Scenario workshops
١۵. Science fictioning (SF)
١۶. Simulation gaming
١٧. Surveys
١٨. SWOT analysis
١٩. Weak signals /Wildcards

٢٠. Benchmarking
٢١. Bibliometrics
٢٢. Indicators / time series analysis
٢٣. Modelling
٢۴. Patent analysis
٢۵. Trend extrapolation / impact

analysis

٢۶. Cross-impact / structural
analysis

٢٧. Delphi
٢٨. Key / Critical technologies
٢٩. Multi-criteria analysis
٣٠. Polling / Voting
٣١. Quantitative scenarios / SMIC
٣٢. Road mapping
٣٣. Stakeholder analysis

Source: R. Popper (٢٠٠٨)



آینده نگارينظارتشبکه"توسطکهآینده  پژوهیپروژه هايدررفتهبه کارروش  هاي•
800درآن هاکاربردوانتخاب،رایجروش شناسینوع26شد،انجام")EFMN(اروپایی

شده اند،استفادهروشچندینازاغلبمطالعاتایندر.شدشناساییآینده پژوهیپروژه
قراراستفادهموردراروشدهازبیشدیگربرخیوروشهفتتاچهارازآن هابیش تر
.داده اند

روش  هاي با کاربرد گسترده
مورد یا بیشتر 300پروژه، در800بین (

)استفاده شده اند

روش هاي با کاربرد متوسط 
مورد استفاده  50پروژه، در 800بین (

)شده اند

روش هاي با کاربرد  کم  
مورد  50پروژه، درکم تر از 800بین (

)استفاده شده اند
)آثار پیشین(مرور اسناد·
پنل خبرگان·
سناریوها·

توفان هاي فکري·
دلفی·
پایش·
کارگاه هاي آینده ·
مصاحبه ها ·
فناوري هاي کلیدي ·
تحلیل هاي ابرروند ·
مدل سازي و شبیه سازي ·
ارزیابی/ پرسش نامه·
SWOTتحلیل ·

طراحی نقشه راه فناوري ·
استنتاج روند/ قیاس·

پس نگري·
تحلیل کتاب شناختی ·
پنل  هاي شهروندي ·
تحلیل تأثیرمتقابل·
بازي·
تحلیل ریخت شناسی ·
تحلیل چند معیاري ·
درخت  رابطه·
نگاشت ذي نفعان ·
)مانند میک مک(تحلیل ساختاري ·

٨٧



يندهمقايسه روشمقايسه روش
ٓ
يندههاي ا
ٓ
پژوهي با اهداف پروژهپژوهي با اهداف پروژههاي ا

٨٨



روش روشسازگارسازي يندهسازگارسازي
ٓ
يندههاي ا
ٓ
پژوهي با نيازهاي اطلاعاتيپژوهي با نيازهاي اطلاعاتيهاي ا

٨٩



يندههاي بندي روشطبقه
ٓ
پژوهيا

هاروشرويكرد

(environmental scanning)پويش محيطي  موضوع شناسي
SWOTتحليل  

)issue survey(ها پيمايش موضوع

(trend extrapolation)برون يابي روند يابي برون
(simulation modeling)مدل  شبيه سازي  

(Genius Forecasting)پيش بيني نبوغ آميز  
(Delphi)دلفي 

(cross impact)تحليل برگذر  (brainstorming)ذهن انگيزي  نوآورانه 
(scenarios)سناريوها  (expert panels)پانل خبرگان 

(critical technologies)فناوري هاي كليدي بندياولويت
(roadmapping)ره نگاشت 



)رویکردها(انواع آینده پژوهی 

)مبتنی بر علوم اجتماعی و تجربی(: پیش بینی محور-1

. مبتنی بر پیش بینی نیست، بلکه بر پایه درك تصاویر آینده است: تعبیري-2

پرسش درباره پی بردن منافع فرد یا . برآیند تفکر پسا ساختاري(: انتقادي-3

)گروهی از تحقق آینده اي خاص

توسعه ي آینده از سوي ذي : یادگیري حین عمل برآوردي/پژوهش-4

براي مثال، آینده خطی است یا (نفعان با بهره گیري از فرض هاي بنیادین آینده 

).چرخه اي؟



(.Predictive F.S)آینده پژوهی پیش بینی محور 

سناریو در این رویکرد انحراف هاي جزیی از آینده و محور هنجار هستند نه �

.پیشنهاد دیدگاه ها و جهان بینی هاي بدیل

وابستگی آشکاري به عوامل چندي دارد و منافع و علایق را تعدیل می کند �

).  به ارزش ها کم تر توجه دارد(

فرض بر آن است که آینده تداوم خطی گذشته است و می توان جهان �

.   تجربی را شناخت



آیندهبینیپیش- 1
آینده)کنترل(واپایش- 2
».استنشدهبینیپیشاخیرسالهصددرگیرچشمتغییراتاغلب«

»راسلپیتر«

».استآیندهبینیپیشدربشرناتوانیبرتوجیهیمحتملوممکنهايآیندهازگفتنسخن«

»میگراهام«

»بیندیشیمبدیلاحتمالچندینعنوانبهآیندهپیراموناستشایسته«

»بیشاپپیتر«

آیندهشودمیثابتوشودمیاثباتآنبودنجزمیوجبريکرد،بینیپیشقطعیتباراهاییآیندهبتواناگر«
»استخوردهرقمپیشاز

»ادوارد کورنیش«

».شودمیموجبراییهاداشتچشمونگرشبخشیده،جهتراماهاياقداموتخیلآیندهبینیپیش«

»سردارضیاءالدین«

آینده پژوهی و دو مقوله کانونی



.داردشوندهتکرارالگوهايوپیوستگینظم،تأملیدرخورمیزانبهپیرامونیجهان

.کندمیپیرويهمقواعديوالگوهاازونیستناپذیريبینیپیشسراپاجهاناین

»مولتیورگراهاموکورنیشادوارد«

.استبینیپیشگرتسهیلعاملاجتماعیقراردادهاي

vداردبردررانگرشوجنبهدوهرواقعیت:

پذیربینیپیشهايروالوقوانینازمیزانی

قطعیتعدمواختیاراندیشی،آیندهازمیزانی

آینده پژوهی و پیش بینی آینده



.باشدآیندهبینیپیشبرايمناسببستريتواندمیتاریخ:پژوهانآیندهبرخی
.استآیندهبینیپیشروشترینمناسبروندیابیبرون

»مولتیورگراهام«
There is nothing new under the sun.

:سازندمیپذیرامکانرابینیپیشکهآیندهوگذشتههايپیوستگی
وجودپیوستگی§
الگوپیوستگی§
تغییرپیوستگی§
علیروابطپیوستگی§

»کورنیشادوارد«

پیش بینی آینده–برون یابی روند 



٩۶

مروري بر مفهوم روند
روندمفهوم

.استزمانبستردردادهمنظموپيوستهتغييراتروند�

.دارندرابطهمنطقيطوربههمباکهاسترويدادهايــيسلسلهيدربردارندهروند�

:توانيمميبشناسيم،راروندياگرپس�

نبامرتبطرويدادهاي�
ٓ
.كردبينيپيشراا

.كردتحليلراديگرانهاياقدام�

يندهتصاوير�
ٓ
.كردترسيمراا



::مرتبطمرتبطرويدادهايرويدادهايباباروندرونديكيكارتباطارتباط

٩٧



٩٨

مروري بر مفهوم روند
ملي

ٔ
روندهايدربارهتا

يا روند يک امر اکـتشافي است؟ �
ٓ
ا

به نام روند را مي� يا ما در عالم واقع چيزي
ٓ
توانيم نشان دهيم؟ا

يا روند قابل مشاهده است؟ �
ٓ
ا

. گيردروند در ذهن ما شکل مي

نچه در خارج وجود دارد 
ٓ
. اندهستند که قابل مشاهدهرويدادهاا



٩٩

مروري بر مفهوم روند

روندهاگيريشكلفرايند

ي رويدادهاي گوناگونمشاهده�

هاي مشاهدتيگزاره�

پردازش روندها�



١٠٠

مروري بر مفهوم روند
:مشاهدتيهايگزاره

نسبت به ده سال پيش � .درصد افزايش داشته است۳۵تعداد کارمندان زن

. ي زمين نسبت به ده سال گذشته افزايش قابل توجهي داشته استدماي متوسط کره�

. نسبت دانشجويان دختر به دانشجويان پسر در چند سال گذشته افزايش زيادي پيدا کرده است�

.هاي بزرگ در سالهاي اخير کاهش يافته استبازدهي کار کارمندان شركت�

نسبت به متوسط سي ساله کاهش زيادي را نشان مي� .دهدامسال ميزان بارش باران در کشور

. اندهاي قطبي در حال انقراضخرس�

به افزايش است� رو بيکاري .نرخ



ينده
ٓ
ا

ينده واقعي
ٓ
ا

ينده
ٓ
ا

ينده
ٓ
ا

ينده
ٓ
ا

ينده
ٓ
ا

۳رويداد 

۴رويداد 

۵رويداد 

۶رويداد 

۲رويداد 

۱رويداد 



١٠٢

مروري بر مفهوم روند
:مشاهدتيهايگزارهازحاصلروندهاي

لودگيگسترشروند�
ٓ
سالهرمتوسطدماياستشدهزيادزمينآلودگيچون:زمينکرها

کاهشعلتواستافتادهخطربهقطبيهايخرسزندگينتيجهدرويابدميافزايش
.استهميننيزکشوردربارشميزان

اجتماعيعرصهبهزنانبيشترهرچهورودبا:اجتماعيهايعرصهبهزنانورودافزايشروند�
ازاغلبکههمدولتکارمنداندربنابراينويافتهافزايشهمدختردانشجويانتعداد
شدهموجبمسالهايناستيافتهافزايشزناننسبتهستنددانشگاهالتحصيلانفارغ
اشتغالباضمناًواستکمترزنانکاراييچونبيايدپايينکارمندانکاريبازدهاست
.استيافتهافزايشبيکاريوشدهکممردانبرايفعاليتيعرصهزنان



روندهاروندهاشناسايــيشناسايــيدستاوردهايدستاوردهاي

روندبامرتبطرويدادهايبينيپيش�

ديگرانهاياقدامتحليل�

يندهتصاويرترسيم�
ٓ
ا

سازمانبهتوصيه�

يندهجهت گيريهايشناسايــي�
ٓ
ا

تصميم هاوبرنامه هاسياست ها،پابرجايــيازاطمينان�

١٠٣



١٠۴

مروري بر مفهوم روند
:روندهاگوناگونهايلايه

.هستندگوناگونيهايلايهدارايروندها�

وجامعهازخاصيقشربهمربوطبساچهکهداريمراکوچکوجزيــيروندهايمازيرينهايلايهدر�

نبهمربوطرويدادهاي
ٓ
.باشدهاا

ــيروندچندپيونديابرايندازکهترکليروندهايبامابالاترهايلايهدر� روروبهاندگرفتهشکلترجزي

.شويممي



١٠۵

مروري بر مفهوم روند
روندهابابدرنکتهچند

نتواننميواستذهنيمفهوميروند�
ٓ
.كردمشاهدهواقععالمدرراا

ن،ازاستفادهباتاسازدميفراهمعينيابزارهايــيذهني،مفهوماين�
ٓ
يندها

ٓ
.يابدتغييرجامعههايارزشيپايهبرا

يندنميشماربهاكـتشافياموريروندها�
ٓ
.ا

ينده،برتاثيرگذارهايمولفهومتغيرهامنطقيسازگاريبيانوامورحقايقتوصيفباروندها�
ٓ
يندهدرتغييربرايتمهيداتيا

ٓ
ا

.كنندميايجاد



روندهاروندهاانواعانواع

:مي شوندتقسيمدستهدوبهكليطوربهروندها

الگوناپذيرروندهاي�

:الگوپذيرروندهاي�
qخطيروندy=a+bx

qروندنماييlog y=a+b log x

qسهميروندy=a+bx+cx٢

qرشدهايمنحنيy=a/١+ea-bx+ed-cx.

qحياتچرخههايمنحنيy=a/١+ed-bx+ed-cx

!هميشه روندها خطي نيستند

١٠۶



١٠٧



١٠٨



:دو پرسش مهم

در هر سازماني چه فعاليتي را بايد انجام دهيم؟�

هاي چگونه است؟تقدم و تاخر اين فعاليت�

١٠٩



آینده در حال تغییر
بیمارهاي واگیردار، تغییرات اقلیمی، رویدادهاي (جهان با شتاب در حال تغییر و دگرگونی است�

)  تروریستی، بحران هاي بهداشتی، تغییر ارزش هاي اجتماعی، پیشرفت هاي فناورانه و تغییر پارادایم
:تغییر در سطح سازمان و کسب و کار�
üرقابت شدید
üهمگرایی بازار
üرقیبان نوخاسته
üگسترش تخصص ها
üتبادل سریع اطلاعات
üالگو هاي تازه کسب و کار

110



جهان فردا
روندها رویدادها و شگفتی هاي کنونی، عملکرد جهان فردا را به شدت متاثر می �

:سازد
اخلال ها، شوك هاي جهانی، ملی محلی�
ناکارآمدي روش هاي سنتی پیش بینی �
تغییر چارچوب کسب و کار �
نیاز کسب و کارها و سازمان ها به شناخت و درك آینده �

١١١



برخی پرسش هاي راهبردي در سازمان ها
مشتري و ارزش هاي جامعه چگونه تغییر می کند؟�
فرصت ها و تهدید هاي تازه و رو به رشد کدامند؟�
رقیب بعدي چه کسی می تواند باشد؟�
در آینده به کدام قابلیت ها نیاز داریم؟�
کدام قابلیت ها نیازمند تعدیل، تقویت یا کاهش سرمایه گذاري است؟�
چه آینده هایی احتمال وقوع دارند؟�
بهترین آینده کدام است و چگونه ساخته می شود؟�

١١٢



نشانه هاي رویارویی با تغییر در سازمان و کسب و کار

و هم زمان بر نوآوري و ریسکتمرکز راهبردي �
گردآوري نظام مند اطلاعات درباره تغییرات آینده�
معنا سازي و ادراك تغییرات درباره آینده�
معنا سازي و ادراك تغییرات نوآیند و سازگاري با آنها�
همکاري و مشارکت فراتر از مرزهاي سنتی کسب و کار و تجارت�
بهره گیري از فرآیندهاي ساده و سریع براي کاهش چرخه هاي زمانی�
سنجش و پاداش برپایه معیارهاي درون سازمانی�

١١٣



VUCAVUCAراهکار هاي رویارویی با   راهکار هاي رویارویی با   

باید از چشم انداز کمک گرفتباید از چشم انداز کمک گرفت غلبه بر ناپایداريغلبه بر ناپایداريبرايبراي
باید معنا سازي کردباید معنا سازي کرد براي رویارویی با عدم قطعیتبراي رویارویی با عدم قطعیت

شفافیت خلق کردشفافیت خلق کرد براي رویارویی با پیچیدگیبراي رویارویی با پیچیدگی
باید چالاك بودباید چالاك بود براي رویارویی با ابهامبراي رویارویی با ابهام



شرکتشرکت

سامانه تحلیل و گذرگاه هاي آن

ارزیابی  ارزیابی  
شرکتشرکت برنامه ریزي برنامه ریزي 

سنجشسنجش

تحلیل  تحلیل  
محیطیمحیطی

سناریو هاي سناریو هاي 
محیطیمحیطی

چشم انداز هاي آیندهچشم انداز هاي آینده

فرصت ها و فرصت ها و 
مخاطراتمخاطرات

توصیف توصیف 
سامانهسامانه



یل
حل

ت
یل

حل
ت

ی
شبین

پی
ی

شبین
پی

ي
برنامهریز

ي
برنامهریز

اقتصاد جهانیاقتصاد جهانیاقتصاد جهانیاقتصاد جهانی

اقتصاد مناطقاقتصاد مناطقاقتصاد مناطقاقتصاد مناطق

اقتصاد ملیاقتصاد ملیاقتصاد ملیاقتصاد ملی

بخش بازاربخش بازاربخش بازاربخش بازار

شرکتشرکتشرکتشرکت

پویایی جهانی در پیش بینی آیندهپویایی جهانی در پیش بینی آینده



امروز

تحلیل پیش نگري اقتصادي تحلیل نوآوري فناوري

سال5

ارزیابی تاثیر محصول

سال10

ارزیابی فناوري
پیش بینی فناوري

پایش فناوري

سناریو جامعه آینده
براي (اندیشگان سیاسی 

)مثال
روند ها جهانی

سال15

ادامه  ادامه  --پویایی جهانی در پیش بینی آیندهپویایی جهانی در پیش بینی آینده
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پایش
شناخت ارتباطات روند ها

تحول و دگرگونی
ترسیم الزامات کسب و  

کار

)پیش نمایی(برآورد
دورنما سازي آینده

تحلیل
تشخیص پیشران هاي 

تغییر

نشانک هاي ضعیفنشانک هاي ضعیف

روند هاي محیطیروند هاي محیطی

/ / روند هاي صنعتروند هاي صنعت
مصرف کنندگانمصرف کنندگان

پایگاه داده هاي روند پایگاه داده هاي روند 
”Z””Z”هايهاي

مدیریت راهبرديمدیریت راهبردي

توسعه کسب و کارهاي توسعه کسب و کارهاي 
تازهتازه

طرح هاي طرح هاي مجموعهمجموعه
خلاقانهخلاقانه

عوامل کلیديعوامل کلیدي

موضوعات نوآیندموضوعات نوآیند

شگفتی ساز هاشگفتی ساز ها

--آینده نگاري مصرفآینده نگاري مصرف
کنندگانکنندگان

هاهاسناریوسناریو

ره نگاشت هاره نگاشت ها

/ / فرآیند هاي خلاقفرآیند هاي خلاق
کارگاه هاکارگاه ها

مفاهیم نوآورانهمفاهیم نوآورانه

جعبه ابزارجعبه ابزار

راهبرد هاي پایه اي در کسب و کارراهبرد هاي پایه اي در کسب و کار



ساخت سناریو ها روش هاي آینده چند گانهساخت سناریو ها روش هاي آینده چند گانه

شرایط کنونیشرایط کنونی آیندهآیندهتصویرتصویر

سامانهسامانهاجزاياجزايتعیین تعیین 

چه هنگام و چرا؟چه هنگام و چرا؟

راهبرد هاي بازیگرانراهبرد هاي بازیگران

تحول موفقیت بازیگرانتحول موفقیت بازیگران تحول موضوع در دست بررسیتحول موضوع در دست بررسی

پیامد ناپیوستگی و گسست ها در  پیامد ناپیوستگی و گسست ها در  
توسعه متغیر هاي کلیديتوسعه متغیر هاي کلیدي

/ / نگاشت موقعیتنگاشت موقعیت
متغیر هاي کلیديمتغیر هاي کلیدي

اطلاعات فرا چندگانهاطلاعات فرا چندگانه



کلان محیطکلان محیط
))متغیر هاي برون زامتغیر هاي برون زا((

- - متغیرمتغیرنکات کلیدي و کاوش نکات کلیدي و کاوش 
هاي کلیديهاي کلیدي

))کلیديکلیدي((متغیر هاي موثرمتغیر هاي موثر
متغیر هاي وابستهمتغیر هاي وابسته

کاوش گذشته نگرکاوش گذشته نگر
سازوکارها، روند ها،پیشران  سازوکارها، روند ها،پیشران  

ها و بازیگرانها و بازیگران

کنونیکنونی))محیطمحیط((شرایط شرایط ••
بذر تغییربذر تغییر••
برنامه بازیگرانبرنامه بازیگران••

دستور کاردستور کار
راهبرد ها و بازیگرانراهبرد ها و بازیگران

مجموعه مفروضات محتمل براي آینده بر پایه  مجموعه مفروضات محتمل براي آینده بر پایه  
متغیر هاي کلیدي  متغیر هاي کلیدي  

سناریو هاسناریو ها••
مسیر هامسیر ها••
تصویر هاتصویر ها••
پیش نگري هاپیش نگري ها••

راهبرد هاي بدیلراهبرد هاي بدیل

برنامه اقدامبرنامه اقدام

پدیده در حال بررسیپدیده در حال بررسی
))متغیر هاي درون زامتغیر هاي درون زا((

تحلیل  تحلیل  
روش  روش  //ساختاريساختاري

MIC MACMIC MAC

تحلیل نقش  تحلیل نقش  
بازیگرانبازیگران

روشروش
MACTORMACTOR

روش خبره  روش خبره  
پیمایش  پیمایش  / / محورمحور

SMICSMIC
تحلیل ریخت  تحلیل ریخت  

شناسیشناسی

تحلیل هاي  تحلیل هاي  
چند معیاره  چند معیاره  
چند قطبیچند قطبی

مدلی براي استراتژي در 
جهان شبکه اي



بانیدیده
آینده بلندمدت

پویش
محیطی

پایش متغیرهاي 
کلیدي

شناسایی علایم  
ضعیف تغییر

تحلیل و ارزیابی مطالعه روندها و  
رویدادهاي آینده

مدل سازي و  
پیش بینی

آینده 
نگاري

ایجاد بصیرت، 
اجماع و 

اشتراك نظر

گذاري و گذاري و اولویتاولویت
تدوین تدوین 

نگاشتنگاشترهره
تحلیل و تدوین تحلیل و تدوین 

سناریوهاسناریوها

اندازسازي اندازسازي چشمچشم
و ترسیم آیندهو ترسیم آینده

پیش بینی

دیده بانی

١٢٢



This is common reaction when people when ask to deal whit
that ecosystem in the strategy process.



آینده نگاري چیست؟
q  ظرفیت و توانش تفکر سازمند درباره آینده که به تصمیم کنونی کمک می کند و

.قابلیتی ضروري براي توسعه فردي، سازمانی و اجتماعی است

q  آینده نگاري فرایند سازمند گردآوري اطلاعات بینش آفرین و معطوف به آینده در
افق میان و بلند مدت است که تصمیم هاي امروز و اقدام هاي آینده ساز را هدف  

.گرفته است
FOREN,٢٠٠١

The power of standing in the future.



آینده نگاري کسب و کار
qWhen we consciously use foresight in corporate processes

to inform strategy, we are practicing “Strategy Foresight”

qاستراتژي متعلق به آینده است، نه حال
qتمام دانش ما متعلق به گذشته است،اما تصمیم هاي ما براي آینده
qاستراتژي هاي آینده در زمان حال و برپایه دانش گذشته شکل می گیرد.



Ø  چرا، شرکت ها نمی توانند خود را با ناپیوستگی برخاسته از تغییر

سازگار کنند؟

)چرخه کوتاه عمر محصول(آهنگ شتابان تغییر- 1

از نشانک هاي ضعیف و اخلال ادراکی) بی خبري(ناآگاهی - 2

)تعلل(اینرسی- 3



Øچگونه می توان ناپیوستگی و تغییر را مدیریت کرد؟

تقلیل پیچیدگی از راه تعیین روندهاي نوآیند و تعیین همبستگی آن ها-1

آمادگی براي تصمیم راهبردي-2

حمایت از فرایند نوآوري-3

توسعه حوزه ها و بازارهاي آینده و تازه-4

خلق جهت گیري به سوي توسعه آینده-5

خلق دانش پایه- 6



گام ها و مراحل آینده نگاري راهبردي 
کسب و کار

حوزه تمرکز موضوع،فلسفه وجودي،اهداف و آرمان، سطح سازمانی، کاربران : قلمروبندي-1

ذي نفعان، منابع اطلاعاتی، قلمرو زمانی، منابع، روش و روش شناسی، برونداد و مداخلات، 

ارزش گذاري و بازنگري

نشانک ها، پایش: پویش- 2

خلق آینده هاي بدیل و تصویر پردازي هرآینده: پیش نگري- 3

خلق تصویر مطلوب باورپذیر : چشم انداز سازي-4

برنامه ریزي-5

اقدام- 6



پنج بعد کلیدي آینده نگاري کسب و 
کار

گردآوري و کاربست اطلاعات- 1

ترکیب روش ها- 2

افراد و شبکه ها- 3

سازمان- 4

فرهنگ- 5



دسته بندي و طرح پرسش هاي راهبردي

تامل در چگونگی تغییر و آزمون

نیروهاي پیشران: کشف تغییرات محیطی

تعیین موضوعات سازمانی

تعیین ابعاد کلیدي عدم قطعیت

خلق سناریوهاي بدیل آینده

توافق و پذیرش آینده مطلوب

تعیین حوزه هاي سیاست راهبردي

پیشنهاد دستورکاري براي اقدام

حرکت به سوي برنامه ریزي راهبردي 

ظهور

واگرایی

هم گرایی

ذهن انگیزي

پویش افق

پیمایش  
پرسشنامه

گفت و گوهاي 
راهبردي

کارگاه هاي 
آینده



استعلام از ذي نفعان-2

پالایش پرسش هاي راهبردي-3

گردآوري دورنماها-4
آن چه به نظر می رسد در 

حال شکل گیري است

جست و جوي تفاسیر -5
بدیل چه چیزي واقعا در حال 

.انجام است

پیش چیزي واقعا ممکن -6
است رخ دهد؟ چه رخدادي 

مطلوب است؟

نیازمند چه اقدامی  -7
هستیم؟

اقدام هماهنگ -8
شده

عدم قطعیت هاي شناسایی - 1
شده



پرسش هاي راهبردي
رفتار کلان محیط چگونه خواهد بود؟- 1

نیروهاي پیشران تغییر چگونه محیط را شکل می دهند؟- 2

سازمان با چه مسایلی روبرو خواهد بود؟- 3

آینده هاي بدیل و مطلوب چگونه ممکن است روي دهند؟- 4

چه حوزه هایی در سیاست راهبردي و برنامه اقدام شوند؟- 5



1سناریو 

2سناریو 

3سناریو 

4سناریو 

.......

هم افزایی با سازمان                                   

آینده هاي بدیل

ظهور



آینده پژوهی  فردي

آینده پژوهی سازمانی

منطقه اي/آینده پژوهی محلی

آینده پژوهی ملی

آینده پژوهی منطقه اي

آینده پژوهی 
جهانی

آینده پژوهی موضوعی

١٣۴



کلید واژه ھای مختلفی در تعریف و تبیین دیده بانی مطرح است کھ در •
در معانی مشابھ یا نزدیک بھ ھم  متون مختلف مرتبط با موضوع، بعضاً

.دیده بانی بیشتر معطوف بھ محیط بیرونی است. استفاده شده اند

Identifying
Recognizin

g
Monitoring

Scanning
screening

Surveillanc
e

Exploring
Observing

Scouting
Watching

Espying

شناسایی
تشخیص
پایش
پویش
غربالگري
مراقبت
اکتشاف
رصد

بانیدیده
کشیک
جاسوسی

١٣۵



دیده بانی

)زمان- اقدام(

تحلیل روند و  
شناسایی پیشران

سناریونویسی

اولویت گذاري

چشم انداز و 
اهداف چشم انداز

ره نگاشت

١٣۶



Øاستآنبینیپیشآینده،راهبهترین(هستندگرتقویتـخودآینده،هايبنیپیش.(

Øشوندمیهمراهآرزومندانهتفکربااغلبهابینیپیش.

Øباشندآماريهايیابیبرونازترکارسازتوانندمیشهوديهايگمانهوعلمیتخیل.

Øنیستنددیگرانازبهترهموارهحوزهیکنخبگانوخبرگان.

Øشوندمشخصبایدبینیپیشدرهاگرآغازوکلیديعواملها،پیشران.

Øباشیمداشتهتوجهغیرخطینگاهوواگراتفکربه.

Øاستفراواناهمیتواجدپردازيخیالومنطقیاستدلالدرتوازنایجاد.

معیار ها و راهکارهاي براي پیش بینی



.نیستخطیهموراهتغییر.1

.)نیستندهمسانوبرابربروندادودروندادسازهاشگفتیدر(.هستندیابیروندمخلسازهاشگفتی.2

.هستندناپذیريبینیپیشبرهاییادلهباز،هايسامانهپیچیدگی،آشوب،نظریه.3

بینیپیشقابلاتمیریزذراتهايحالتبراياحتمالاتازطیفیوکوانتومیاندیشجزمفیزیکبرابردرکوانتومنظریه

.کردبینیپیشهاآنبرايراحتمیوقطعیرفتارتواننمیامااست،

بینیپپشتوانمیراآیندههايویژگیبرخینتیجهدروداردوجودآشوبناكوغیرخطیتغییربراياحتمالیالکوهایی

.کرد

نقد پیش بینی و برون یابی روند



آینده آینده  پژوهی
:آینده پژوهی احتمالاً در پنج حوزه تکامل می یابد که عبارتند از

.یادگیري حین عمل برآورديبهپیش نگري١.

.تقلیل گرا به پیچیده٢.

.افقی به عمودي٣.

.تحقیق تجربه گراي کوتاه مدت به تاریخ بلندمدت از جمله روایت هاي بزرگ۴.

تحول سناریو به آینده پژوهی اخلاقی۵.



معيارهاي اساسي اقدام هوشمندانه

OODAروشـ

رادشمنزودترکسهر:استاینهوایینبرددرمنقانون:هارتماناریکـ

.استکردهطیراپیروزيراهازنیمیدید،



آن)1997- 1927(بویدجانهوایینیرويسرهنگکه)OODA(اوداحلقه •

:شاملکرد،مطرحرا

،)محیطیعلائمحس(مشاهدهچرخه ي•

،)تفسیر(موقعیتتشخیص•

سپسو)پاسخ هامجموعه يمیانازايگزینهانتخاب(تصمیم•

.است)پاسخاجراي(اقدام•
١۴١



درآن هاپیروزياحتمالباشند،داشتهسریع ترياودايچرخه يکهخلبان هایی•
آخرینناچاربههستند،کندترکهآن هاییکهحالیدراست،بیشترهوایینبرد

.خواهندکردتجربهرا"!چترباپرش"یعنیشکست،ازپسعکس العمل
عملیاتی سازي

کاوش

تفسیر

ریزيبرنامه

گیريتصمیم. 3

اقدام. 4 مشاهده. 1

تشخیص موقعیت.2

Observe
Orient
Decide
Act

١۴٢



ونظام مندبه صورتمحیطپایشبرايرادارنوعی"به عنوانمحیطپویش•

.استشدهتعریف"غیرمنتظرهوجدیدبزرگ،وکوچکعلایمدریافت

١۴٣



:استاصلیفعالیتسهشاملمحیطپویشفرایندکلی،طوربه•
سازمان،خارجیمحیطبهمربوطاطلاعاتآوريجمع•
واطلاعات،اینتفسیروتحلیل•
هاگیريتصمیمدراطلاعاتاینازاستفاده•
سازگاربرايمحیطیتغییراتدرمداخلهویادگیريفرایند،ایناصلیهدف•

.آن هاستباشدن

١۴۴



بینیپیشوپیرامونیمحیطارزیابیدرراسازمان هاناتوانیدلایلترینمهم•
:آنآتیرفتار

)موضوعتبیینبراينامناسبمدل(نامناسبچارچوب•
)تمایلاتتعصب،هنجارها،مداخله(انگیزشیوشناختیتعصبات•
)پدیده هامیانمعلولیوعلترابطه(علیتازنادرستتوصیف•

١۴۵



:رسمیغیرورسمیمحیطیپویش•
شده،ریزيبرنامهومنظمصورتبهسازمانکهاستزمانیغیررسمی،پویش•

.دهدنمیقرارکاردستوردررامحیطیشدهتعیینقبلازمسایلگیريره
شدهرهگیريموضوعاتتعدادعاملدومحیطپویشفرایندرسمی سازيدر•

)ره گیريزمانیامتداد(موضوعاتاینزمانیافقو)مسایلمجموعه اندازه (
.می باشدمدنظر

١۴۶



بازهیکدربیشتريموضوعاتشمارباشد،تررسمیبرنامه ریزيفرایندچههر�
.می یابدکاهشزمانیافقاماشدخواهدبررسیخاصزمانی

راراضعفضعفنقطه نقطه اینمی شود،انجامادواريومنظمبه شکلفراینداینکهآن جااز��
.کردخواهدجبرانجبران

پیچیدگی اندازه ي مجموعه مسایل

فرهنگ  مشارکتی افق زمانی ره گیري مسایل

پویش 

محیطی  

رسمی

١۴٧



ومسایلمجموعه اندازه مشارکتی،سازمانیفرهنگمحیط،پیچیدگیعنصرچهار�
:شودمیدادهارتباطرسمیمحیطیپویشبهمستقیمبه صورتزمانیافق

مسایلتعدادرهگیريموجبمحیطیمحیطیپویشپویشرسمیرسمیرویه هايرویه هايشد،گفتهکههمانطور•
.می شودزمانیافقکاهشو)مسایلمجموعهاندازه ي(بیشتر

مقابل،در•
رسمیفراینداجرايبهبیشترسازمانشود،بیشتربیشترخارجیخارجیفشارفشارعواملعواملتعدادچههر•

.می آوردروپویش
خارجیاطلاعاتجست وجويباافرادتامی شودسببسازماندرمشارکتیمشارکتیفرهنگفرهنگوجود•

محیطپویشرسمیسازوکار هاياستقراربهبیشتروپرداختهموجودوضعنقدبهسازمانی
.شوندعلاقمند

١۴٨



پویش آزمایشیپویش فعال

پویش بی هدفپویش مشروط

منفعل

فعال

ان
زم

سا
رد

یک
رو

محیط تحلیل ناپذیر تحلیل پذیري محیطمحیط تحلیل پذیر

نمی کندتلاشاطلاعاتکسببرايسازمان
آوردهبه دستکهاتفاقیواندكاطلاعاتبهسازمان
استخشنود

اختصاصمنبعیمحیطیپویشبرايسازمان
نمی دهد
تحولاتوتغییربرابردرشکستمخاطره باسازمان
استمواجهمحیطی

مبسوطاطلاعاتیتامی کوشدمحیطمطالعه يبا
وسازدخودنصیب

.می دهداختصاصمحیطپویشبرايمستقلواحدي
دراطلاعاتمستمربهبودفرایندفعال،پویشدر

.استجریان
منطقیرویه ايازتصمیم گیريفرایندحالت،ایندر

کمیفنونکمکباونظام مندتحلیلیباهمراه
.می پذیردصورت

وراه  هاازتااستجديجديبرخورديبرخورديمستلزمحالتاین
.کندجمع آوريرالازماطلاعاتمختلفمختلفمسیرهايمسیرهاي

وهستندتازهتازهاطلاعاتاطلاعاتجست وجويجست وجويدردردایمسازمان
نادیدهراقدیمیروش هايوکهنهداده هاي

.می انگارند
بهوابستهزیاديبسیارمیزانبهاطلاعاتتحلیل
برعهدهراوظیفهاینکهاستفرديفرديتوانتوانووهوشهوش

.دارد

.می شوندمحدوديعواملدربرگیرنده ياطلاعاتاطلاعات
،خارجیوداخلیمنابعبراساساطلاعاتجمع آوري
می آید،دراستانداردبه صورت

،بخشیتحلیل هايوداده هاپایگاهداخلی،گزارش هاي
.می شودتحلیلاصلیمنابعبهتبدیل

اتخاذقبلیاستانداردنتایجبامنطبقتصمیم هاازبسیاري
.می شوند

بهمزیتنوعیپویشساختاررویه هايحالت،ایندر
فناوري هانمی توانندرویه هاهمینگاهامامی آیند،حساب

.کنندشناساییرازندگیجدیديشیوه هايو

١۴٩



ها تطبیق بیشتري دارد؟رویکرد سازمان شما با کدام یک از این گزینه•

امکان تحلیل محیط؟•
رویکرد فعال یا منفعل؟•
تعداد عوامل مورد پایش؟•
آوري شده؟اطلاعات جمع•
مراجع و مآخذ اطلاعات؟•
منابع تخصیص یافته؟•
فرایندي یا فرد محور؟•

پویش آزمایشیپویش فعال

پویش بی هدفپویش مشروط

محیط تحلیل ناپذیر تحلیل پذیري محیطمحیط تحلیل پذیر

منفعل

فعال
ان

زم
سا

رد
یک

رو

١۵٠



روش سامانھ ي پویش محیط كسب وكار•
Environmental Scanning System for Business Planning

کوئستروش •
QUEST: Quick Environmental Scanning Technique

محیط روش سازوکارھای پویش •
Mechanisms for Environmental Scanning

)اف اس اس اف(روش چارچوب درك علایم آینده •
FSSF: Future Signals Sense-Making Framework

١۵١



اجراي چنین نظامی نیازمند گروه هایی  . نظام پویش و پایش محیط، شامل هفت گام است
.نامیده می شوندرادارهاي محیطی تخصصی و مدیریتی است که 

)تاثیرگذار(محیط سازمان و حوزه هاي محیطی مرتبطشناسایی ١.

در هر یک از حوزه هاي محیطی  شاخص هاي توصیف کننده محیط شناسایی ٢.

. که احتمالاً تحت تأثیر محیط خواهند بودشاخص هاي در سیستم برنامه ریزي سازمان شناسایی ٣.

براي شاخص هاي محیطی اصلی  ) یا نحوه تاثیر(نمودارهاي نفوذترسیم ۴.

پایگاه داده هاي محیطی  تهیه ۵.

براي زیرنظر گرفتن محیط و تفسیر علایم ضعیف  ساختار رادارها طراحی ۶.

یی مبتنی بر مجموعه اي از مفروضات درباره ي محیط  سناریوهاخلق ٧.

١۵٢



پایگاه 
اطلاعات  

صنعت

شناسایی عوامل  
توصیف کننده و  

کمی کننده

پایگاه 
اطلاعات رقبا

پایگاه 
اطلاعات  

محیط عمومی

نمودار نفوذ و نحوه 
تاثیر

تعیین تاثیرات  
کوچک بر  

شاخص هاي محیطی 
و زمان تاثیر آن ها

سناریوهاي محیطی

پایگاه تحلیل داده هاي محیطی

رادارهاي  
محیطی

١۵٣



محیط دور

محیط نزدیک

١۵۴تعیین حوزه هاي محیطی تأثیرگذار بر سیستم کسب وکار، شامل صنعت و بازار مربوط: مدل چرخ محیطی



الگوي کلی براي تعیین این که چه عوامل و عناصري  را مطالعه کنیم به صورت  •
:زیر قابل تبیین است

منابع مالی

منابع انسانی

.......

وروردي ها
فرایند تولید

روش  اداري

.......

فرایندها
خدمت/محصول

خلق ارزش

.......

خروجی ها

پیشینه و مبانی  
نظري یا

شکستن موضوع 
به ابعاد کوچکتر

بررسی انواع مدل هاي 
نظري و تعیین مدل 

منتخب

تعریف 
شاخص ها، 
متناسب با  
اجزاي مدل

بررسی و ارزیابی  
وضعیت محیط  در  

قالب شاخص ها

عناصر و ابعاد  
کلیدي سازمان 
یا کسب وکار

موردنظر
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ينده
ٓ
انديشيضرورت ا

اغلب نیازهاي ما براي تصمیم گیري بهتر، امروز خارج از حوزه درك ما است 
.و حتا نمی دانیم این نیازها چیست

آنچه نمی دانیم که نمی دانیم
آنچه می دانیم که نمی دانیم

آنچه می دانیم 



مولفه هاي در خور تأمل در جوامع و سازمان هاي دانش بنیان

Øیادگیري

Øادراك سازي

Øتصمیم گیري

١۵٩



١۶٠

فضاي مشاهده و تأمل
لحظه ادراك سازي

حال گذشتهآینده

ادراك سازي و زمان



١۶١

لحظه تصمیم گیري

حال گذشتهآینده

تصمیم سازي و زمان

فضاي مشاهده و تأمل



انساني : ادراك سازي

ساده

پيچيده و مشكلپيچيده و مشكلپيچيدهپيچيده

آشوبناك

حس 
طبقه بندي

پاسخ

حس حس 
تحليلتحليل
پاسخپاسخ

احتمالاحتمال
حسحس
پاسخپاسخ

عمل 
حس
پاسخ



تصمیم ها و شهود

.اغلب افراد در تصمیم گیري هاي مهم خود به حس شهودي شان رجوع می کنند§

به طور ضمنی از تجارب متعددي به طور یکپارچه بهره می  ،شهود ،در ارزیابی یک موقعیت§

.برد

....ولی محدودیت هایی براي حس شهودي وجود دارد

١۶٣

.شھود نمی تواند تجارب بیش از یک نفر را در فرایند تصمیم گیری دخالت دھد•
.شھود بدون دریافت اطلاعات فعال نمی شود•



Øاستمدرنمدیریتحساسمولفه هايجملهازذهنیپیش بینی هاي.

Øقبولیقابلبه شکلمی توانندآن هابلکهنمی آیند،درآبازغلطهمیشهپیش بینی ها

.استخطرناكبسیارمسالهاینوباشنددرست

Øجهانبهشبیهفرداجهان”کهمی شودبنافرضاینپایهبرپیش بینی هاایناغلب

."بودخواهدامروز

Øمناسبظرفیتینبودبلکهنیست،اطلاعاتنبوددیگرامروزدنیايدراصلیمشکل

.استحساسودرستاطلاعاتانتخابوشناساییبراي



Øبکارگیريیاوبهتربهتر،تکنیک هايپیش بینی هايجستجويحل؛راهآیا
است؟مجرب ترپیش گو هاي

Øعملدقیقپیش بینیعلیهوبودهدخیلآیندهبهشکل دهیدرزیادينیروهاي
.می کنند

Øاستمتحركهدفیکونبودهثابتدیگرآینده.

Øنیستنداتکاقابلباشند،شدهاستنتاجگذشتهازکههاییپیش بینیدیگر.

Øبلنددورهسمتبهتغییر،منقطعهايدورهحالتازجهان،21سدهاوایلدر
.شددگرگوندایمتغییرمدت



تصمیم هاي گروهی/تله هاي موجود در برنامه ریزي 
Øخودماموریتییاوخدماتی– تولیديفعالیتمحدودهبهسازمانبرحاکمتفکرشدنمحدود(Business

Idea)

Øآیندهبهنسبتتفکرزمینهدرسازمانمختلفبخش هايگسیختگیهماز(Fragmentation)

Øکردنکارطولانیسابقهوسازمانتصمیم سازانمشابهتخصص هايدلیلبهنگریک جانبهگروهیتفکر

Group)باهم Thinking)

Øگرایشآندرموجوددیدگاههايتاییدوگذشتههايتحلیلبرتکیهسمتبهافراد،اوضاعتحلیلجلساتدر

Confirmation).دارند Bias)

Øچنینبا.بودخواهدموثردوبارههمان،استبودهواقعموثربیشترکهآنچههرپیچیدهمشکلاتتحلیلبراي

.رسندمیناکارآمدونارساجماعوتوافقیکبهاعضامنطقی

Ø The greatest danger in times of turbulence is not the turbulence; it is to act with yesterday’s
logic" (Peter ◌ِ◌ِDrucker)



اینبهبرنامه ریزيومدیریتورزانواندیشهپژوهانآیندهتمامیامروزه

بلکهنیست،واقعیتاقدامی،هراساسوپایه"کهرسیده اندباور

."دارندواقعیتازافرادکهاستادراك هایی

پس راه حل چیست؟



واقعیت را درك می کنند؟،چطور افراد و سازمان ها

A

B

C

A

C

F

O

Act

Believe

Conclude

Assume

Colour

Filter

Observe

مبادرت به انجام کاري بر اساس باور بوجود آمده

اقتباس یک باور درباره جهان و تحولات آن

استنتاج و نتیجه گیري

خلق فرض و مفروضات بر اساس مفاهیم اضافه شده

افزودن مفاهیم–قابل فهم کردن داده ها 

انتخاب یا فیلتر کردن اطلاعات و انطباق آن با باورها

)اطلاعات و تجارب(پدیده ها و رویدادها ،ملاحظه تحولات 



تحلیل مسایل از دیدگاههاي مختلف

١۶٩

تحلیل از دید گاھھای مختلف بھ ممکن است چندین واقعیت در یک موضوع نھفتھ باشد کھ نیازمند 
.دارد



نگرش به مسائل از زوایا مختلف

١٧٠

.افراد بھ تنھائي قادر بھ نگرش بھ مسایل از زوایاي مختلف نیستند



:چند نکته مهم 

qکنیمآیندهپیش بینیدرسعینبایدوتوانیمنمیما.

qمحصورومحدودداریمآیندهبهنسبتکههاییایدهدرماآینده؛مطالعهدر

.استوسیعیبسیارگسترهآیندهخودوهستیم

qداردبستگیحالزمانازماتعابیروتفاسیربهآیندهازمااندازهايچشم.

qشودمیگرفتهحوادثازماادراكمبنايبرهاتصمیم.

qهستندمهمهاواقعیتاندازهبهحوادثازماادراك.





شگـفتي سازها پيش نگري

سپتامبر۱۱وقايع ناشي از �

بيماري سارس�

سونامي�

بیداری اسلامی�

�.....



سناریوهاي جهان آینده وبحرانها

)آب(بحران سفید�

بحران انر  ژي�

بحران غذا�

بحران زیست محیطی�

جدالهاي قومی�



شگـفتي سازها

آينده هايي كه بدون اعلان قبلي به سرعت ظاهر مي شوند�

اثرگذاري زياد/احتمال كم�

وقايع پيش بيني نشده �



ينده
ٓ
ا

ينده واقعي
ٓ
ا

ينده
ٓ
ا

ينده
ٓ
ا

ينده
ٓ
ا

ينده
ٓ
ا

۳رويداد 

۴رويداد 

۵رويداد 

۶رويداد 

۲رويداد 

۱رويداد 



شگـفتي سازها پيش نگري

كتاب هاي قوانين وقايع شگفت انگيز

:قانون نخست

.اگر در باره آن فكر نكرده ايم، در باره آن فكر نكرده ايد



:قانون دوم

.اگر در باره يك شگفتي ساز پيش از وقوع آن فكر نكنيد، تمام ارزش تفكر در مورد آن از دست مي رود

شگـفتي سازها پيش نگري

كتاب هاي قوانين وقايع شگفت انگيز



:قانون سوم

هر رويداد مهمي به رويدادهاي قبلي بازمي گردد و هركدام ردي از خود باقي مي گذارند

Corollary: There are early indicators for everything

شگـفتي سازها پيش نگري

كتاب هاي قوانين وقايع شگفت انگيز



: قانون چهارم

.دسترسي و درك اطلاعات امري كليدي است

شگـفتي سازها پيش نگري

كتاب هاي قوانين وقايع شگفت انگيز



:قانون پنجم

.رويدادهاي غيرعادي نياز به رويكردهاي غيرعادي دارند

شگـفتي سازها پيش نگري

كتاب هاي قوانين وقايع شگفت انگيز



oپيش نگري يك رويداد شگفتي ساز به چه معناست؟: پرسش

oجمع آوري و شناسايي نشانه هاي رويدادهاي آينده ي بالقوه  كه به خصوص : پاسخ
.داراي پيامدهاي مهمي براي ما هستند



پيش نگري يك رويداد شگفت انگيز

تعيين رويدادهاي بالقوه  �
خلق اهميت خاص�
جمع آوري اطلاعات�
شناسايي نشانگرها�
ارتباط دادن نشانگرها به رويدادها�

وها
اري

سن

جغرافياجغرافيا
مكانمكان
نقشنقش

زيرساختزيرساخت
جمعيت شناسييجمعيت شناسيي

منابع طبيعيمنابع طبيعي
مدل  اقتصاديمدل  اقتصادي

سياست هاي سياسيسياست هاي سياسي

جامعهجامعه

مسايل بنيادين

نقاط  ضعيف نقاط قوت نشانگر تهديدنشانگر تهديد

وه
الق

يب
دها

يدا
رو

سناريوهاي تهديدسناريوهاي تهديد

تحليل پيامدهاتحليل پيامدها نشانگرهاي تهديدنشانگرهاي تهديد

نشانگر مقاصد و توانمندي هانشانگر مقاصد و توانمندي ها

الگو/انطباق نشانگر الگو/انطباق نشانگر

رل
كنت

/
عي

واق
داد

روي
ك

يي
جو

ست
ج

نشانگر پيامدهانشانگر پيامدها

ارزيابي تهديدارزيابي تهديد





مالكولم

گلدول

نقطه ي عطف

چگونه مسايل و رويدادهاي كوچك و جزيــي مي توانند تفاوتي بزرگ ايجاد كنند



ميگوئل باستيلو- ۲۰۰۵آوريل ۲۹- لس آنجلس تايمز

تغيير آب و هوا را يافتند“ سلاح دودي”دانشمندان 

د به كنبنابر گزارش تحقيق انتشار يافته توسط گروهي از دانشمندان برجسته ي آب و هوا، هم اكنون زمين حجم بسيار زيادي گرما از خورشيد جذب مي

.  طوري كه به نظر مي رسد گازهاي گلخانه اي و دوده اي كه انسان ها به هوا مي فرستند، تنها توضيح منطقي براي روند گرم شدن زمين هستند

يش دما با فزادانشمندان ناسا، دانشگاه كلمبيا و وزارت انرژي امريكا به اين نتيجه رسيدند كه اندازه گيري هاي دقيق عمق اقيانوس نشان مي دهند كه ا

.  پيش بيني هاي الگوي رايانه اي از افزايش آلودگي جهان سازگارا ست

سياره ي زمين است كه نظريه اي با قدمت طولاني پيرامون “ عدم توازن انرژي”دانشمندان در اين گزارش نوشته اند كه يافته هاي آن ها مويد و تاييد كننده ي 

.  گرم شدن جهان است

است  “ سلاح دودي”عدم توازن  انرژي در واقع ”: جيمزهانس مدير انستيو گادارد ناسا براي مطالعات فضايي در موسسه ي زمين دانشگاه كلمبيا چنين مي گويد

“ .كه ما به دنبال آن بوديم





ماده باشيم«
ٓ
ن ا

ٓ
ينده را پيش گويــي كنيم اما مي توانيم براي ا

ٓ
.»نمي توانيم ا

ايليا پريگوژين، برنده ي جايزه ي نوبل



ايليا پريگوژين

مي گيرند،قرارمطالعهموردتعادلعدمفيزيكدركه)دوشاخه ها(بامقايسهچيست؟رويداد.نمي شودداده،آينده”�

باسيرخطكهجاييمي شوند،ظاهرخاصنقاطيدردوشاخه هااين.مي رسدذهنبهفوراًكهاستچيزيآن

ظاهرآن  هاازيكيتنهااماهستند،ممكنشاخه ها،تمام.مي شوددنبال،شدهتقسيم“شاخه ها”بهكهسامانه اي

ويقين هاپايان”اينوداردوجودرواييوموقتعنصريپايه،علمدرحتاكهاستمعنابداناين.مي شوند

.است“قطعيت ها



تضادنماي مساله

. فرآيند تكامل آينده، بسيار پيچيده تر از آن است كه بتوان آن را پيش گويي كرد�

هنگامي كه به هرنقطه اي در آينده برسيم، مي توانيم به گذشته نگاه كنيم و خطي را تعقيب �

كنيم كه به ما نشان مي دهد چگونه رويدادها، روندها و شگفتي سازها ما را به آن آينده ي 

.  خاص رسانده اند

در آن محل به يكديگر متصل هستند، اما درك اين اتصالات و ارتباطات  “ نقاط”يا /راهنماها و �

.  براي ما ظريف يا غيرقطعي است



فرصت

شمار وضعيت هاي آينده هاي مهم و بالقوه، نسبتاً كمترا ز حجم كل است و درنتيجه از ديدگاه �

نظري قابل رديابي است

هيچگونه تلاش موفقيت آميز شناخته شده اي به صورت نظام مند براي تدوين طيف كامل  �

احتمالات صورت نمي گيرد

حتا شناسايي حجم كمي از رويدادهاي بالقوه و پيش نگري نشده با ارزش بالا مي تواند بسيار �

ارزشمند باشد 

فناوري هاي جديد بعضي از آن ها را امكان پذير مي سازند�




