
دکتر سعید خزائی

مدرس دکتري آینده پژوهی
رییس انجمن آینده نگری ایران

آینده نگاری راهبردی، کلید موفقیت در عصر ناپایداری
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نگاه كلي به مباحث❑

مقدمه

ضرورت آينده نگاري

تشريح مدل عمومي آينده نگاري راهبردي

چارچوبي كلي  براي آينده نگاري راهبردي

فرايند هاي شناختي آينده نگاري راهبردي

جمع بندي و نتيجه گيري
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(1)مقدمه 

.استمدرنمدیریتحساسمولفه هایجملهازذهنیپیش بینی های➢

کلبه شمی توانندآن هابلکهنمی آیند،درآبازغلطهمیشهپیش بینی ها➢

.استخطرناکبسیارمسالهاینوباشنددرستقبولیقابل

بهبیهشفرداجهان“ کهمی شودبنافرضاینپایهبرپیش بینی هاایناغلب➢

."بودخواهدامروزجهان

رفیتیظنبودبلکهنیست،اطلاعاتنبوددیگرامروزدنیایدراصلیمشکل➢

.استحساسودرستاطلاعاتانتخابوشناساییبرایمناسب
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(2)مقدمه  

ارگیریبکیاوبهتربهتر،تکنیک هایپیش بینی هایجستجویحل؛راهآیا➢

است؟مجرب ترپیش گو های

قیقدپیش بینیعلیهوبودهدخیلآیندهبهشکل دهیدرزیادینیروهای➢

.می کنندعمل

.استمتحرکهدفیکونبودهثابتدیگرآینده➢

.نیستندکااتقابلباشند،شدهاستنتاجگذشتهازکههاییپیش بینیدیگر➢

دورهسمتبهتغییر،منقطعهایدورهحالتازجهان،21سدهاوایلدر➢

.شددگرگوندایمتغییرمدتبلند
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تعاریف  آینده نگاری•
محیطولوژی،تکنعلم،مدتبلندآیندهبهنگاهبرایسیستماتیکتلاشفرآیندنگاری،آینده-1•

تتقویونوظهورعامهایتکنولوژیشناساییهدفباکهباشدمیاجتماعواقتصاد،زیست

بهرااجتماعیواقتصادیمنافعبیشتریناحتمالاًکهاستاستراتژیکیتحقیقاتهایحوزه

,Martin).دارندهمراه 2000)

چشمکهاستآیندهادراکاتآورندهگردومشارکتیسیستماتیک،فرآیندینگاری،آینده-2•

بنامشترکاقداماتبسیجوروزآمدهایتصمیماتخاذهدفبارامدتبلندتامدتمیاناندازی

,Gaveagan).سازدمی 2001)

ولوژیکیتکنوعلمیهایتوسعهازدستهآنارزیابیبرایسیستماتیکابزارینگاریآینده-3•

داشتهدگیزنکیفیتوثروتخلقصنعتی،رقابتبرشدیدیبسیارتأثیراتتوانندمیکهاست

Luke.باشند Georghiou, 1996))
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اهداف در فعاليت آينده نگاري
:اهداف آینده نگاری به شش دسته اصلی ذیل تقسیم می نمایند ایروین و مارتین 

تعیین جهت-1
تعیین اولویت-2
ایجاد  یک  هوش آینده نگر-3
ایجاد  اجماع-4
حمایت  و پشتیبانی-5
ارتباطات و آموزش-6

:نمودتقسیمدستهدوبهتوانمیرانگاریآیندهفعالیتیکاهدافکهرسدمینظربهمجموعدر

و کم آن دسته ازاهدافی است که در هر برنامه آینده نگاری به صورت کم یا زیاد اتفاق می افتد: اهداف عام-1

.و بیش شاهد آن هستیم

الزاماً آن هدف در هر فعالیت آینده نگاری محقق نمی شود و تحقق آن هدف نیازمند توجه : اهداف خاص-2

.ویژه به آن است
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اهداف خاصاهداف عام

شبکه سازی و تقویت ارتباطات-1

ایجاد  تفکر رو به جلو-2

آموزش-3

اقتصادیبنگاههایبه رسانیاطلاع -4

اجماعایجاد-5

ساخت چشم انداز-6

گیرانتصمیمبه رسانیاطلاع -7

پژوهش و صنعتهایبخش میانهمکاریایجاد-8

گذاریاولویت-1

کلیدیهایتکنولوژیشناسایی-2

نوظهورعامهایتکنولوژیشناسایی-3

هاقوتوضعفهاشناساییملیجایگاهتعیین-4

فرصتهاوتهدیدهاشناسایی-5

هاپتانسیلشناسایی-6

هاتکنولوژیوقوعوظهوربینیپیش-7

اجتماعی–اقتصادینیازهایشناسایی-8

نگاریآیندهفعالیتاهداف در 
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بهبرنامه ريزيومديريتورزانوانديشهپژوهانآيندهتماميامروزه

ست،نیواقعیتاقدامی،هراساسوپایه"كهباوررسيده انداين

."دارندواقعیتازافرادکهاستادراک هاییبلکه

پس راه حل چیست؟
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رهیافت بهتر 

اصلیدرکانونآندادنقراروآن،درکوفهمدرقطعیت،سعیعدمپذیرفتن➢

.هااستراتژیستاستدلال های

،نیستمعقولپیش بینیازاندکوموقتیانحرافیتنهاامروز،جهانقطعیت هایعدم➢

.ستسازمان هافعالیتمحیطساختاریواساسیویژگیبلکه

کهتاساساسیپرسشاینبهپاسخپیدریعنی.استتوجهمدیریتنوعیپژوهیآینده➢

«شویم؟متمرکزبایدچیزهاییچهبر»
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واقعیت را درک می کنند؟٬چطور افراد و سازمان ها

A

B

C

A

C

F

O

Act

Believe

Conclude

Assume

Colour

Filter

Observe

مبادرت به انجام کاری بر اساس باور بوجود آمده

اقتباس یک باور درباره جهان و تحولات آن

استنتاج و نتیجه گیری

خلق فرض و مفروضات بر اساس مفاهیم اضافه شده

افزودن مفاهیم–قابل فهم کردن داده ها 

اورهاانتخاب یا فیلتر کردن اطلاعات و انطباق آن با ب

(اطلاعات و تجارب)پدیده ها و رویدادها ٬ملاحظه تحولات 
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معضل ناپیوستگی

جودوناپيوستگيهستي،جهانابعادتمامدركهكنندميفرضپژوهانآينده❖

حواسوواقعيتبين،(زندهغيروزنده)هاگونهبينناپيوستگيمثال،براي.دارد

ر،نظموردپياموزبانبينزبان،وذهنبيناو،ذهنوانسانحواسبينانسان،

وانسانبين،(T=2)ديگرزماندرانسانبا(T=1)مشخصزماندرانسانبين

باولتدبينديگر،موسسهباموسسهيكبينموسسات،وانسانبينفرهنگ،

...وديگردولت
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چند نکته مهم
.بکوشیمآیندهپیش گوییراهدرنبایدونمی توانیمما1.

محصورومحدودداریمآیندهازکههاییتلقیدرماآینده؛مطالعهدر2.

.استوسیعیبسیارگسترهآیندهخودهستیم،اما

.ارددبستگیحالزمانازماتعابیروتفاسیربهآیندهازمااندازهایچشم3.

.می شودگرفتهوقایعازماادراکپایهبرهاتصمیم4.

.هستندمهمواقعیت هااندازهبهوقایعازماادراک5.

دراصلیراز.شودمیانجامدسترسدراطلاعاتسنتزاساسبرماهایبینیپیشتمامی
.تاسنهفتهتحولاتبزرگترتصویرترسیمواطلاعاتوشواهددادنقرارهمکنار
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حوزه هاي بحث 

دنیای واقعیت ها

دنیای ادراک 

.  تصمیم سازان یک سازمان تصمیمهای خود را بر پایه ادراک و همچنین واقعیت ها می گیرند•

.این افراد واقعیت ها را تعبیر و تفسیر کرده و در بافتار محیط فعالیت سازمان خود قرار می دهند•

.  کیل می دهندسیستمهای باور؛ خلق و خوی روانی و جهان بینی تصمیم سازان؛ پایه و اساس این تعابیر را تش•

“The universe is made of stories, not of atoms.”- Muriel Rukeyser
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Knowing(دانستن)

دو فرایند شناختی مهم در ایجاد دانستن عمیق در 

نگاه به آینده

Self as agent
of change

Scanning

Sensing

Patterning
Integrating

Intuiting
Valuing

Visualizing
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Elements of Knowing (عناصر مهم دانستن)

• Scanning
• Early indicators
• Environmental noise
• Environmental “speed reading”
• Filtering and amplifying

• Patterning
• Trends 
• Flow
• Chaos theory
• Lateral thinking

• Sensing
• Listening
• External and internal sensors
• Openness and receptivity
• Attention and focus

• Integrating
• Systems thinking
• Networking
• Feedback loops

S

I P

S

“Knowing” is highly active.  Knowers 
are attentive, very focused and ready to act.
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• Visualizing

• Power of thought

• Visualize success

• As an individual, team and organization

• Intuiting

• Emotional Intelligence

• Risk

• Valuing

• Mental models

• Alignment to vision, mission, goals

• Unknowns

• Mental screening

V

V
IElements of Knowing (عناصر مهم دانستن)
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▪ Self as agent of change

▪ Personal mastery

▪ Setting the example

▪ Meta knowing

▪ Verification

▪ The Art of Persuasion

▪ Storytelling

Elements of Knowing (عناصر مهم دانستن)

You cannot learn greater things by
building upon old ideas and limited concepts.

Self
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Strategic Reasoning
Cognitive activities, maps and abilities
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چارچوب تدوین راهبرد

Strategic Thinking (تفكر راهبردی)

Strategic Decision Making

(تصميم گيری راهبردی)

Strategic Planning (برنامه ريزی راهبردی)

Action Review

Foresight
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Inputs

Strategy

Outputs

Analysis

Interpretation

“what might we need to do?”

“what will we do?”
“how will we do it?”

“what’s really happening?”

“what seems to be happening?”

things happening

Fo
resigh

t

“what might happen?”Prospection

Copyright © 2000 Joseph Voros

Generic Foresight Model (مدل عمومی آینده نگاري)
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یک   چارچوب  ترکیبی  برای مطالعه آینده نگاری



The ‘self’ 
journeys across 
the chessboard to 
the mountain, 
which lies in the 
medium term 
future

‘The Star’—
Our enduring and 
guiding social role

‘The Mountain’—
What we hope to 
achieve

‘The Chessboard’—
Issues and challenges we 
are likely to face

‘The Self’—
Our values and attributes 
as a strategic player

The purpose of the organisation
• A “future-focused role image” 
• Not completed or “used up”

The strategic objective:
• A compelling, relevant future
• BHAG—“Big Hairy Audacious Goal” • A 
concrete, specific goal 
• A challenge, but achievable

The strategic environment:
• Strategic implementation and tactics
• Threats and opportunities
• Actions of other strategic actors
• Driving forces
• Mapped and understood using scenarios

Strategic identity:
• Current reality
• Self-knowledge
• Strengths and weaknesses
• Values
• Preferences and experience

29

The Strategic Landscape (دورنماي راهبردي)
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مدیریت راهبردي و آینده پژوهی

آینده پژوهیمدیریت راهبردیموضوع

و آمادگی برای مواجهه با آینده  هایهوشمندی افزایشاهداف مطلوبرسیدن به هدف
مبهم

آینده و بازتعریف نقش و اهداف در آنترسیم محیط رسیدن به اهداف و چشم اندازتعیین مسیرکارکرد اصلی

باید آماده مواجهه با آن ها بودکهآینده های مختلف مشخص که باید به آن رسیدآینده ای همفروضات آیند

ه ، توجه بروندها و واقعیات گذشته و حالتوجه بهرویکرد
علایم قوی، داده های عینی

علاوه بر گذشته و حال، توجه به درک پیش دستانه
لایم با  ع، توام روندهای احتمالی آیندهتغییرات، شناخت 

به روایت های مختلفضعیف و شگفتی سازها 

ستردهمشارکتی، کیفی یا کمی، گتصویرسازی و نگاهمتمرکز، کمی گرا، محدودبرنامه ریزی روش

ص در زمانی مشخقابل پیش بینیمحدوده زمانی قلمرو
برای تحقق اهداف عینی

ها، زمان ابهام و عدم قطعیت محدوه زمانی شامل 
م اندازنسبت به راهبرد،  متکی به دورنما و چشطولانی تر

ه بررسی گذشته  و حال، متکی ب،کمیروش های ابزارها
، ورخبره محتحلیل تهدید و فرصت،  ضعف و قوت، 

تبیین دقیق  وضعیت آیندهتلاش برای 

رصد ، روش های یادگیرنده،کیفی و کمیروش های 
، انهمشارکت جوی، روش های تفکر ارزشیعلایم ضعیف، 

سناریوهای مختلفبررسی 

آنکميلتدروهم راستادانشيبلکه،نيستراهبرديمديريتجايگزينيامقابلدرمبحثيآينده پژوهي
متمايزگريکديازراآن هاكهداردوجودنيزتکامليتفاوت هاييدو،اينميانتشابهاتوجودباالبته،.است

.مي سازد
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فرایند های اصلی آینده نگاری در نگاه کلی



Analysis

What seems to be happening?

32

A Foresight Framework (یك چارچوب کلی آینده نگاري)

Strategic Environmental Scanning

Information

Interpretation

What’s really happening?

Prospection

What could happen?

Gathering

Categorising

Contextualising

Sense Making

Innovation



Strategic Environmental Scanning

Information

Gathering

Competitor intelligence, competitive intelligence, business  

intelligence, social intelligence.  Focus on past, present and 

future.

Methods: Delphi analysis, Scanning Framework

Most scanning work undertaken today 

focuses on the past and the present.

33

A Foresight Framework (یك چارچوب کلی آینده نگاري)



Analysis

What seems to be happening?
Categorising

.ذرتحليل روند،تحليل موضوعات نوآيند،ترازيابي چندي،تحليل برگ

.سرشت رويکردهاي جاري در اين مرحله غالباً چندي است

34

A Foresight Framework (یك چارچوب کلی آینده نگاري)
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محیط راهبردي یك سازمان

Macroeconomics

Legislation

Geo-political trends

Technology

International
Finance

Energy 
prices

Ecology

Demographics

Clients

Investors

Suppliers

Competitors

International  
Commerce

Regulators

Lobbies

Contextual
Environment 
(‘factors’)

Transactional
Environment (‘inter-
actors’)

NGOs

Survey &
appreciate

Influence
& co-design

Control

Social values

Exchange 
rates

Employees

Actor

“Driving forces”



ادراک سازي دادها.تفسير تحليل ها براي درک بافتار سازمان

(تفسیر) Interpretation

What’s really happening?

And what does it mean for the organization?

Contextualising

Sense Making

Interpreting the analysis for the organization’s 

context.  Making sense of the data.

Most strategy work stops at this step.

Decisions are made once interpretation has 

occurred. 

36

A Foresight Framework (یك چارچوب کلی آینده نگاري)

تحلیل بافتی و ادراک سازی

.تصمیم آن گاه شکل می گیرد که تفسیرها فراهم امده باشد



ت هدايت طيف گسترده اي از گزينه هاي راهبردي كه از راه تحليل ها به دس.تمركز بر آينده

ا در پيامدها و تأثيرات اين گزينه ه.چه گزينه هايي در بلند مدت در دسترس ماست.آمده است

بلند مدت چيست؟موانع احتمالي كدام است؟

.....سناريوها،چشم اندازها

(دور نما سازی) Prospection

What could happen?
Innovation

نوآوري

Focus on the future.  Deriving a broader range of strategy options from the 

analysis: what options are available to us in the long-term?  What might be 

the impact of those options in the long-term?  What will influence those 

options?  What are potential obstacles?

Scenarios, visioning etc.

37

A Foresight Framework (یك چارچوب کلی آینده نگاري)
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Integrates a step to allow decision makers TIME

at the BEGINNING of the strategy process 

to consider POTENTIAL future events 

and POSSIBLE implications for strategy 

rather than REACTING to future events which

might have already undermined that strategy by the time those events become apparent.

،تژیاسترافرایندآغازینمرحلهدرگیرانتصمیمبرایزمانسازیفراهمجهتسازییکپارچه

درزدگیواکنشجایبهمحتملراهبردهایاجرایوآیندهبالقوهرویدادهایدرتأملبرای

.رویدادهابرابر

A Foresight Framework (یك چارچوب کلی آینده نگاري)



39

Building a Strategic Foresight Capacity
ایجاد ظرفیت آینده نگاري راهبردي

All individuals have the capacity for foresight – we use that capacity 
every day.

يريمما به شکل روزمره از اين ظرفيت بهره مي گ.هر فردي داراي ظرفيت و استعداد آينده نگاري است.

The aim is to move that individual capacity to a shared, organisational 
capacity.

هدف،حركت از ظرفيت هاي فردي به سوي تسهيم و تبديل آن به ظرفيت هاي سازماني است.
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Building a Strategic Foresight Capacity
ایجاد ظرفیت آینده نگاری راهبردی

❑Individual foresight is: ( ظرفيت آينده نگاري فردي)
 Unconscious ( ناخود آگاه)
 Implicit ( ضمني)
 Solitary ( فرد)

❑ Strategic Foresight is: ( آينده نگاري راهبردي)
 Conscious ( خود آگاه)
 Explicit ( آشکار)
 Collective ( گروهي)
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Building a Strategic Foresight Capacity
ایجاد ظرفیت آینده نگاري راهبردي

❑Understand how successful organisations apply foresight to 

inform their organisational strategy.

ل درک اين نکته كه چگونه سازمان موفق آينده نگاري را در شک❑

.دادن به راهبرد سازماني به كار مي برد

EG Shell, GBN, Toyota
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Building a Strategic Foresight Capacity
ایجاد ظرفیت آینده نگاري راهبردي

❑Generates a challenge:  strategic foresight takes time to develop:

❑Mangers and leaders do not have much time,

❑Managers and leaders are rewarded for certainty, not uncertainty.

❑Need to demonstrate value of taking time out in the short term to 

consider long term issues

❑Particularly when urgent imperatives in the ‘here and now’ need to 

be dealt with.
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ست که ما را تنها استراتژیستی نی«اثراستراتژی رقابتی»مایکل پورتر صاحب ❑

.گیج و سر در گم کرده است

William Cohen. The art of the strategist.
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اگر به آن چه هميشه باور داشته ايم،هم چنان  پاي بند باشيم همان كاري را خواهيم❑

.كرد كه تاكنون انجام داده ايم

تي كساني كه مدت ها طعم موفقيت را چشيده اند، كم تر مي توانند تصميم هاي درس❑

نيل به شركت هايي مانند ناسا،انرون و ورلدكام بزرگ ترين مشکلات را پس از. بگيرند

.موفقيت تجربه كرده اند

مي گويي بايد كسي گوشزد كند كه اغلب حوادث كوهنوردي در مسير بازگشت روي❑

.دهد

2007مي 27نشريه فورچون،
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.يك استراتژي بد ممکن است موفق شود،اما بهتر است شکست بخورد•
.اجراي خوب يك استراتژي بد ،انجام يك كار نادرست به شيوه ي درست است•

.هر مطلبی که همه می دانند به طور معمول نادرست است
پیتر دراکر

دی به اغلب توصیه های استراتژیست ها در سالیان متوالی در بسیاری از نقاط کلی
.سادگی نادرست هستند

ویلیام کوهن
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پیوند رهبری و راهبرد

.“به من بگوييد چکار كنم“رهبران خوب به برنامه ريزان نمي گويند•

:رهبر خوب به برنامه ريز مي گويد•

“اين كاري است كه مي خواهم انجام دهم”•

حالا بگو گزينه هاي من كدام است؟•
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(نمونه ها)بافتار استراتژی

(strategos).كسب و كار جنگ نيست❑

پس . اصول اساسي استراتژي فراگير است،اما كسب و كار جنگ نيست❑

.مراقب باشيم بدون تفکر و تحليل، اين اصول را به كار نگيريم
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دلایل ناکامی استراتژي اقتباسی از جنگ

.ي يابدجنگ يك فعاليت مستمر نيست،يك كسب و كار موفق بدون وقفه ادامه م-1

.سرعت براي استراتژي جنگ، اساسي و سرنوشت ساز است-2
ي جان بويد و كاربرد آن در كسب و كار و تأثير بر هاروارد بيزينس رOODAحلقه 
ويو

ار برخی در کسب و کار می توانند موفق شوند در صورتی که تعمداً در باز
.نخستین نباشند

پیتر دراکر

پيشتازي اپل و فرصت طلبي آي بي ام و مايکرو سافت
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استراتژیست و فریب اعداد و ارقام

رتبط را استراتژيست موقعيت را تجزيه و تحليل مي كند،متغيرهاي م•

جازه شناسايي مي كند،هر كجا لازم باشد اعداد را بکار مي گيرد،اما ا

در مقابل او متغيرهاي .نمي دهد اين اعداد بر قضاوت او چيره شود

.مرتبط را با اصول تلفيق مي كند

.كمّي سازي تمام عوامل امکان پذير نيست•

اقتصادی رابرت مک نامارا و تدوین استراتژی دفاعی آمریکا برپایه تجزیه و تحلیل: مثال
.و شکست در ویتنام
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تجزیه و تحلیل های کمی را نادیده نگیریم،

امّا

عددها و رقم ها باید راهنمایی برای تدوین استراتژی باشند،
نه اصول حاکم برآن
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چاره چیست؟
کشف اصول کلیدي و سرنوشت ساز استراتژي

.كاملاً به يك هدف معين و روشن معتقد باشيد-1
.ابتکار عمل را بدست بگيريد و آن را حفظ كنيد-2
صرفه جويي براي تجميع و تمركز منابع-3
بهره گيري از موقعيت يابي استراتژيك-4
انجام كارهاي غير منتظره-5
همه چيز را ساده بگيريد-6
هم زمان راهکارها و بديل هاي چند گانه داشته باشيد-7
استفاده از مسيرهاي غير مستقيم براي نيل به هدف -8
زمان بندي و اولويت گذاري-9

بهره برداري از موقعيت-10
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اگر شركتي استراتژي هاي موفق گذشته خود را همچنان  ادامه دهد،در نهايت ❑

در ( فناوري،رقابت،قوانين،سياست ها،خريداران)شکست خواهد خورد،زيرا محيط 

.معرض تغيير قرار دارد

پیتر دراکر

خانه اي جنرال الکتريك با همکاري مکنزي9ماتريس : مثال
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:نکته

یکموقعیتآندرشماباشد،اگرموفقاوقاتدرصد99درایویژهعملیاتاگرحتا

تشکسصددرصدشماوکندنمیکارخوبیبهعملیاتگیرید،آنقراردرصدی

.خوریدمی
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.اقدام بي هدف معنا ندارد
.پيش نگري موجب تحريك اقدام مي شود

پس
.ندآینده نگاری و راهبرد در نگاهی کلی جدایی ناپذیر هست

ل آينده نگاري را تا سطح پرسش از مخاطرات عدم قطعيت تنز❑
.ندهيم
.دهيمراهبرد را تا سطح تصميم هاي غير قابل بازگشت تقليل ن❑
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.راهبرد از دور اندیشی و نوآوری سخن می گوید
.آینده نگاری از پیش فعالی و بیش فعالی

.اما هدف هر دو حوزه یکی است

.دشآينده نگاري اغلب راهبردي است،اگر نه بر پايه پيامدها، دست كم به خاطر مقاص➢

مك راهبرد براي روشن سازي انتخاب هايي كه آينده را رقم مي زنند از آينده نگاري ك➢

. مي گيرد

.آينده نگاري ها غالباً راهبردي هستند➢

Fabric roubelat,1987
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عتقد است، تحليل سنتي مبتني بر واژه هاي تهديد و فرصت، همان گونه كه مايکل پورتر م❑

نشان  مي دهد كه به بهانه سودمندي هاي كوتاه مدت نمي توان خود را تنها به محيط 

.رقابتي محدود كرد

يانگر عدم قطعيت هاي گوناگون كه در بلند مدت بر بافت موضوع سنگيني مي كند ب❑

.ضرورت تدوين سناريوها براي رسيدن به گزينه هاي راهبردي است
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آینده نگاري و مشارکت

مسأله اي كه به شکل جمعي و مشاركتي طرح مي شود كم و❑
.بيش به نقطه ي حل مسأله رسيده است

.مسأله مسأله است
میشل کروزیه
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آینده نگاري،راهبرد و برنامه ریزي

هر اين مفاهيم در حيطه عمل به هم پيوسته هستند به گونه اي كه❑
.يك مشتركاتي با ديگري دارد

.برنامه ريزي طراحي آينده اي دلخواه و راه هاي رسيدن به آن است❑
(1973آکوف )

.آينده نگاري جايي است كه خيال ، واقعيت را بارور مي كند❑
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ارمغان آینده نگاري 

زوایای گوناگون/ نگاه کردن از زاویه دیگر-1

باهم دیدن -2

بهره گیری از روش های مشارکتی برای کاهش عدم -3
قطعیت
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پنج پرسش کلیدي آینده نگاري راهبردي

(پرسش مقدماتی بنیادی)چه کسی هستم؟-1

چه چیزی ممکن است روی دهد؟-2

چه کاری می توانیم بکنیم؟-3

چکار خواهیم کرد؟-4

چگونه آن را انجام دهیم؟-5

ی این پرسش نقطه آغاز مسیر راهبردی است و در پ.پرسش نخست اغلب مغفول می ماند❑

.کشف مزیت رقابتی،قوت و ضعف است
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.پاسخ مي دهد“ چه چیزی ممکن است روی دهد” آينده نگاري به پرسش

آغاز آينده نگاري راهبردي است تا به دو “ چه کاری می توانیم بکنیم”پرسش 
.پرسش ديگر پاسخ دهيم
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مزایاي آینده نگاري راهبردي

تحریک نیروی تخیل✓

کاهش عناصر و متغیرهای غیر مرتبط✓

ایجاد زبان مشترک✓

ساختار دهی به تفکر جمعی✓

تسهیل تخصیص منابع✓
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آیا می توان آینده را شناخت؟

اصل اگر آينده ميوه اراده است و مي توان آن را ساخت، بايستي به پنج➢

:كليدي توجه داشت

.جهان تغيير مي كند،اما مسايل باقي مي ماند-1

شناخت بازيگران كليدي و دو راهي ها-2

غلبه بر پيچيدگي  و تلاش براي ساده سازي-3

طرح پرسش هاي مناسب و پرهيز از واقعيات رايج-4

پيش نگري تا اقدام بر پايه تخصيص منابع-5
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چهار رویکرد به آینده

شتر مرغ واكنش زده-1

آتش نشان واكنش گرا-2

بيمه گر بيش فعال-3

دسيسه گر بيش فعال-4

.كاربست هم زمان دو رويکردِ واپسين،مقصد آينده نگاري است❑

ش آينده از پي.هر شکلي از پيش نگري،نوعي حقه بازي و شيادي است❑

.نوشته نشده است،اما بايد آن را ساخت
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مثلث یونانی

اقدام 

(اراده راهبردی)

پیش نگری

(انهتفکر آینده نگار)
تخصیص منابع

(یانگیزش و بسیج همگان)
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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)

1. Backcasting

2. Brainstorming

3. Citizens panels

4. Conferences/workshops

5. Essays /Scenario writing

6. Expert panels 

7. Genius forecasting

8. Interviews

9. Literature review

10. Morphological analysis

11. Relevance trees /logic charts

12. Role play / Acting

13. Scanning

14. Scenario /Scenario workshops

15. Science fictioning (SF)

16. Simulation gaming

17. Surveys

18. SWOT analysis

19. Weak signals /Wildcards

20. Benchmarking

21. Bibliometrics

22. Indicators / time series analysis

23. Modelling 

24. Patent analysis

25. Trend extrapolation / impact analysis

26. Cross-impact / structural analysis

27. Delphi

28. Key / Critical technologies

29. Multi-criteria analysis

30. Polling / Voting

31. Quantitative scenarios / SMIC

32. Road mapping

33. Stakeholder analysis

Source: R. Popper (2008)



Modelling

Extrapolation

Indicators

Benchmarking

(6)کمی

Cross-impact

Bibliometrics

روش شناسی
Creativity

خبرگیتعامل

داده های 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 (2006)

Roadmapping

Quantitative Scenarios/SMIC

Delphi

System/Structural analysis

Voting / Polling

Gaming-simulation

Stakeholders Mapping

Key/Critical technologies Multi-criteria

Patent analysis

(17)کیفی

 (10)شبه کمی

خلاقیت
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دنیاي ادراک در برابر دنیاي واقعیت

وسحایجادبرایافرادکهاستداستانهاییادراکی،جهانهرمطالعهبرایکلیدیموضوع❖

.کنندمیتعریفخودبهدرک

کانامشدنمشخصوهاامکانفضایحدودشدنتعیینباعثسازماندرکلماتانتخاب❖

.شوندمیدسترسدرهای

.کنیمابانتخبایدآنهامیانازکهاستهاییداستانازایدستهشناسیم،میماکهجهانی❖

ییهاداستاندرونبهناخودآگاهصورتبهراهاآنحوادث،ازمفهوماستخراجازقبلانسان❖

.کندمیواردسازدمیخودکه
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برنامه ریزي فرض بنیاد در یك نگاه

فرضیه های نقض شده

برنامه فهرست همه فرضیه ها

رخدادهای 
باورکردنی

فرضیه های باربر 
آسیب پذیر

علائم هشدار

اقدامات بیمه 
کننده

اقدامات شکل 
دهنده

رندفرضیه هائی درباره آینده وجود دا-از برنامه سینما و پیک نیک رفتن گرفته تا برنامه های یک ارتش بزرگ -در همه برنامه ها 

1 2 3

4

5
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جمع بندي و نتیجه گیري
ازانستصمیموریزانبرنامهاساسیمفروضاتکشیدنچالشبهباراهبردینگاریآینده❖

مکنمپیامدهایوحوادثازتریوسیعگسترهبهراآنهاتوجهوشدهآنهاتفکربسطباعث

.کنندمیجلب

دهندهتشکیلکهساختاریوالگوهاتفکردربارهبهمجبوررامدیرانراهبردینگاریآینده❖

.کندمیهستندحوادثزمینه

مانسازوبخشیدهمفهومسازمانبرابردرموجودهایقطعیتعدمبهراهبردینگاریآینده❖

.دآورمیبیرونسکونوایستائیوضعیتدرشدناسیروگمیسردرانفعال؛حالتازرا

بهیبخشابهامبجایسازمانفعالیتدرموثرعواملمرتبچیدمانباراهبردینگاریآینده❖

.شوندمیتصمیمهایبهترزمینهچههرشدنآشکارباعثهاتصمیم
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هرگز نباید از اکتشاف باز ایستیم، پایان همه کندوکاوهایمان رسیدن به “

”همانجایی است که در ابتدا بودیم، تا برای اولین بار همانجا را بشناسیم

T.S.Eliot (1943)
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@Drsaeedkhazaee
dr.saeedkhazaee

56093379757: تلفن هماهنگی



74

با تشکر و سپاس از توجه شما


