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اللّهم اَخْرِجني منِ ظُلُماتِ الْوهم و اَكْرِمني            
.  بِنُورِ الْفَهم     

اللّهم افْتَح علَينا اَبواب رحمتكِ و انْشُر علَينا          
      حمينالر ميا الرح ِتكمحِبر ِلُومكع ِخَزائن .



پژوهي در يك نگاه آينده



پيشينه

پژوهي فعاليتي     سال است که آينده  ۳۰بيش از  •
.آکادميک و مشاوره اي بوده 

مشي هاي خوب را     حس آينده داشتن نه تنها خط •
. داراست، بلکه عزم بشري را نيز جزم مي کند

تمام فرضياتمان را براساس آينده درزندگي   •
. دهيم مان قرار مي روزمره 

بايد بدانيم که چه انتظاري مي توانيم از سال هاي آتي        •
.داشته باشيم و بفهميم معيارمان چيست



پيشينه

بعضي از افراد معتقدند که غيرممکن است همه چيز •
.را در مورد آينده بدانيم 

ما اطلاعات اندکي در مورد آينده داريم ولي آن    •
.اطلاعات اندک فوق العاده مهم هستند  

داشتن آگاهي از آينده هر چند نامشخص در •
.تصميم گيري عاقلانه بسيار مهم است 

. لاي عدم قطعيت هاست آينده، گنجي پنهان در لابه  •
رود که طي دهه هاي آينده با روزهاي       احتمال مي •

رو     به  اي رو  گرانه هاي آشوب  برانگيز و پديده   چالش 
. شويم



و لا تهنوا و لاتحزنوا و انتم الاعلون، ان               و لا تهنوا و لاتحزنوا و انتم الاعلون، ان               
..كنتم مؤمنين    كنتم مؤمنين    

138138ي ي   آيهآيه//ي آل عمراني آل عمران  سورهسوره/ / ـ قرآن كريمـ قرآن كريم

سستي مكنيد و اندوهناك مباشيد، و حال آنكه شما     سستي مكنيد و اندوهناك مباشيد، و حال آنكه شما     
..ي سرآمدي هستيد، اگر مؤمن باشيد   ي سرآمدي هستيد، اگر مؤمن باشيد     شايستهشايسته



فهم آينده

الگوها و ابزارهاي جديد براي درک عميق جهان در     •
. حال پيدايش مورد نياز است

.سناريوهاي مستدلي از آينده موردنياز است  •
به الگويي نيازمنديم که در روش قديمي درک    •

.واقعيت نيوتني را به الگوي تکاملي تغيير دهد    
ها از انتخاب خود آگاهي ندارند      وقتي افراد و سازمان  •

.  کنند به راحتي آينده خود را از آن ديگران مي    
ي طرح و    كند درباره آينده پژوهي به ديگران کمک مي•

.تر از پيش فکر کنند شان با دقت نقشه



پژوهي چيست؟ آينده

پژوهي در دهه پنچاه بعد از جنگ جهاني دوم خلق شد و             آينده•
گيري در محتواي تغيير      هدف آن جلب فرايندهاي تصميم       

. مداوم و پيچيدگي فرايند بود      
پژوهي سعي ندارد رخدادهاي پيش روي افراد سازمان             آينده•

. بيني کند  را پيش 
بيني کرده و کمک     را پيش  "  هاي مختلف آينده"پژوهي   آينده•

. به پيش روند  " آينده مرجح"کند تا افراد به سمت     مي
پژوهي   آينده ”:  گفت ۱۹۷۰پرفسور هنري ديويد در سال     •

توان بر    ي معرفي جامعه است كه در آن مي       شكل روشنفكرانه 
“ .هاي ممكن و محتمل تاثير گذاشت      آينده



پژوهي چيست؟ آينده

پژوهي يک رشته تحقيقاتي چندمنظوره است و       آينده•
هاي اجتماعي  به دنبال توصيف و توضيح پديده 

گسترده و فرايندهاي متغير مرتبط با آن و توسعه در   
.هاي بشري است هاي مختلف فعاليت زمينه

هايي را جهت رفع       حل پژوهي راه  هاي آينده روش•
ريزي راهبردي و    چالش فرايندهاي برنامه 

.کنند گيري فراهم مي تصميم
.کردن شماست" تر باهوش"پژوهي  هدف آينده•



پژوهي چيست؟ آينده

: گفتند۱۹۷۵النورا ماسيني و نات سامهت در سال    •
هاي عقلاني است   اي از فعاليت    پژوهي مجموعه    آينده 

هاي زندگي رواني، اجتماعي، اقتصادي،      که تمام بخش
گيرد و هدف   فناوري، سياسي و فرهنگي را در برمي    
هاي پيچيده  آن کشف مهارت در گسترش زنجيره 

مند تجربيات،    سازي بازتاب نظام  ها با مفهوم   انديشه
.پيش بيني و تفکر خلاق مي باشد 



پژوهي چيست؟ آينده

هاي  هاي ممکن را با بررسي آينده  پژوهان آينده آينده•
.کنند مختلف کشف مي

هاي مختلف با کاربردهاي   امکان يا ضرورت درک آينده  •
.شود پژوهي برآورد مي  هاي آينده  گوناگون روش 

هاي به کار برده شده در    بسياري از اصطلاحات و روش     •
.پژوهي ريشه در راهبردهاي دفاعي دارند  آينده

بيني آينده فناوري به      آينده پژوهي به واسطه پيش  •
هاي جديد  ها نيازمند است تا نقش فناوري   ديگر روش

.عنوان عامل تغيير جامعه در آينده را درک کند    به



پژوهي تكنيك هاي آينده 



پژوهي هاي آينده تكنيك
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پژوهي هاي آينده مبناي انتخاب تكنيك 

اهداف

تعريف اقدام

هاي آينده  كشف گزينه

روش مناسب

نقشه راه•
پس نگري•

الگو گزيني•
بازي / سازي  شبيه•

ها ها و فرصت   يافتن چالش
ها  پايش افق •
دلفي•
رويداد /  تحليل روند •

ارزيابي واكنش اجتماعي     
و زمينه ظهور   

دانش و فناوري نوين  

سناريو •
چشم انداز آفريني•



آينده نگاري



تعريف آينده نگاري      

آينده نگاري، فرآيندي سيستماتيك، مشاركتي و گرد آورنده    •
ادراكات آينده است كه چشم اندازي ميان مدت تا بلند مدت            

بسيج اقدامات     “و  “    اتخاذ تصميم هاي روزآمد     ” را با هدف   
. بنا مي سازد “ مشترك 

Gaveagan 2001

 سيستماتيك براي نگاه به آينده      يتلاش / آينده نگاري ،فرايند   •
بلند مدت علم، تكنولوژي، محيط زيست ، اقتصاد و اجتماع، با         
هدف شناسايي تكنولوژي هاي عام نوظهور وتقويت حوزه هاي        
تحقيقات استراتژيكي است كه احتمالا بيشترين منافع           

. اقتصادي و اجتماعي را به همراه دارد        
MARTIN, B.  2000



ايده هاي اصلي      

:نده نگاري تكنولوژي يمنظور از آ  •
 نه کشف آينده محتوم تكنولوژي، كه نگاشتن آن     –
نه دستيابي به  برنامه اي  براساس شناخت  بازيگران كه        –

مشاركت دادن آنها دربرنامه ريزي   
نه ارايه يك برنامه تقسيم كاربراي دست اندر كاران بلكه           –

به معني  قدرت  ( ايجاد توانايي يادگيري سيستمي در آنها      
) به روز كردن ارتباط ها  



آينده نگاري    مراحل   

گرد آوري  و كد كردن كليه اطلاعات        :  پيش آينده نگاري  •
: به منظور) پسيو (موجود غير فعال   

تهيه طرح بهينه پروسه –
: پروسه آينده نگاري  •

)  تكيه بر اطلاعات كد نشده    (  ايجاد اطلاعات  فعال –
كاركرد هاي پنج گانه –
بعد از آينده نگاري •

تلاش براي افزايش نفوذ نتايج    –
حفظ و ارتقاء روابط بازيگران    –
ارزيابي آينده نگاري با هدف تداوم و ارتقاء كيفيت        –



 منظور از مطالعات پيش آينده نگاري          

:تعيين اهداف عملي•
تعيين رويكرد •
تعيين حوزه و دامنه و  مخاطبان    •
تعيين منابع•
تعيين مراحل و روش اجرايي هر مرحله  •
تعييين ساختار و سازمان   •



تعيين اهداف  

(Goals)) غايي(اهداف كلي •
اهداف استراتژيك كه رسيدن به اهداف غايي در •

 (Objectives)گرو حصول به آنهاست   
 (Targets)اهداف عملياتي•
 (Milestones)) سنگ هاي نشانه(اهداف مقطعي •



تعيين رويكرد  

) نسل اول (فناوري  و دانشرويكرد •
)نسل دوم(اقتصادي -فناورانه   رويكرد  •
)نسل سوم(اجتماعي -اقتصادي-فناورانه  رويكرد •

:پارامتر هاي انتخاب رويكرد  
 ماموريت مخاطبان    –
فناوري  از پروسه و  ) تعريف شده(انتظار اهداف مورد   –
فناوري توانايي جامعه در مواجهه با    –



تعيين حوزه و دامنه و مخاطبان       

تعيين بخشي يا عمومي بودن آينده نگاري •
تعريف موضوعات و پرسش ها   •
) سال٣٠ تا ٥بين  ( تعيين افق زماني •
اي  منطقه- تعيين  دامنه مكاني ملي•
 و  كارشناسان  تعيين  ميزان مطلوب مشاركت  •

بازيگران 
آسان شدن پروسه، كم شدن هزينه،  ( مشاركت كم–

)سرعت  تاثير و قابليت اتكاي كمتر  
)عكس شرايط فوق ( مشاركت وسيع–



تعيين منابع آينده نگاري     

منابع مالي•
منابع سياسي•
منابع انساني•
منابع ساختاري •
)فرهنگي(منابع اجتماعي •
منابع دانشي•



تعيين مراحل و روش اجرايي هر مرحله           

:موارد زير در چگونگي حل مساله نقش دارند   •
(Value)ميزان جذابيت يا ارزش     –
 (Risk)آن) پيچيدگي  (ماهيت موضوع  و سختي   –
 (Effort)ميزان تلاش قابل اختصاص از سوي ما     –

با توجه به موارد فوق است كه طرحي براي حل مساله         
ريخته شده و به تناسب آن روش هاي متداول در هر        

مساله بكار گرفته مي شود   



تعيين ساختار و سازمان افراد    

:انواع  افراد مشاركت كننده 
آينده نگاري ) قهرمانان(پيشگامان  ١.
)Steering Committee(كميته راهبري    ٢.
مديريت اجرايي آينده نگاري   ٣.
متخصصان ميان رشته اي   �.
متخصصان پروسه آينده نگاري     �.
واسطه ها  �.



ديده باني



باني  ي ديده پيشينه

ي آينده پژوهي است كه در      يافته  ديده باني يك روش نظام   •
. ابداع شد (Aguilar)  توسط آگويلار ١٩٦٧سال 

اين روش اغلب براي مديريت موضوعات مورد استفاده قرار      •
. مي گيرد 

طور معمول مي كوشد مطالعات آينده پژوهي و   اين روش به  •
برنامه ريزي راهبردي يا مديريت راهبردي را به عنوان       

هاي   هاي حد واسط به هم ارتباط دهد يا گام پيش از روش          گام
.مطالعات آينده پژوهي باشد 

ترين    ماسيني  استدلال مي كند كه ديده باني يكي از بنيادي •
.وظايف آينده پژوهان و مطالعات آينده پژوهي است     



باني چيست؟  ديده

  آثار علمي و ي  اين روش به معناي بازبيني نظام يافته   •
هاي ديگرارتباطات براي تعيين موضوعات درحال      شكل

.ظهور است
ديده باني ابزاري است كه برنامه ريزان و ديگر افراد   •

به وسيله ي آن مي توانند اطلاعاتي را پيرامون     
ي خاصي كه در آن واقع شده اند و هم چنين     عرصه

.در خصوص  محيط عمومي خود به دست آورند  
 روندهاي اقتصادي   دراين شيوه كه براي كاربرد  •

استفاده مي شد، گسترش يافت و روندهاي فناورانه    
 را نيز در بر   ١٩٧٠و عوامل محيطي و اجتماعي دهه ي    

.گرفت



باني  هاي ديده  كانون

كه از عوامل  (نخستين كانون، محيط بلافصل است •
؛)نگراني كنوني و فوري سازمان ها است   

كه از نگراني هاي  (دومين كانون، محيط احتمالي است  •
تواند در آينده عامل  فوري سازمان نيست، اما مي 

 و ؛)انگيزش نگراني باشد
علايم ضعيف تري در (كانون سوم، محيط ممكن است •

صفحه ي رادار كه ممكن است، مرغ دريايي يا تانكر    
.)نفتي باشد



)فعال و غير فعال(باني  انواع ديده

به مفهوم ديده باني پيوسته در يك سطح كمابيش  : غيرفعال•
هاي خاصي پيرامون منابع و معيارهاي ديده    ژگيوي. ناخودآگاه است

ها در اين شيوه از ديده باني، اغلب بدون   باني وجود ندارد و تصميم
. ريزي قبلي است برنامه

يشترين توجه به منابع اطلاعاتي است كه با توجه به درونمايه   ب: فعال•
معيارها در ديده باني    .گيرند قرار مي  آنها، در رديف ديده باني خاص 

از سوي ديده بان     فعال متفاوت هستند، يعني پرسش هاي خاص   
مطرح مي شود؛ براي مثال اين كه آيا موضوع به سازمان يا جامعه 
 ارتباطي دارد يا بر روي آن اثر مي گذارد؟ اين يافته ها دلايلي براي       

.دنبال كردن موضوعات است



)منظم و نامنظم(باني  انواع ديده

ي محيطي پيش بيني نشده      نوعي مطالعه: باني نامنظم   ديده•
ي يك رويداد پيش بيني نشده   است كه اغلب به وسيله  

به وجود مي آيد و واكنشي غير ارادي به بروز يك بحران          
باني در گذشته است و        كانون اين نوع ديده     .  است

اهميت آن درك دخالت حوادث گذشته در رويداد ياد          
.شده است

ي محيط و      اغلب بازبيني ساليانه  : باني منظم   ديده•
تمركز اين ديده باني هم،      .   موضوعات مربوط به آن است    

هاي   بر وضعيت جاري است و تنها تا مرزهاي نتيجه گيري      
.  رود ي بسيار نزديك پيش مي   اي پيرامون آينده   ساده

هاي    باني پيوسته به مفهوم رصد مداوم سامانه          ديده•
 .محيطي مختلف، به جاي رويدادهاي ويژه است     



باني  هاي ديده چالش

ناتواني در سازماندهي فرايند ديده باني؛    •
دشواري در سازگارسازي باورهاي افراد با روندهاي قابل      •

شناسايي؛
ها؛ تاخير ميان رويدادهاي خارجي و برداشت از آن       •
دشواري در يافتن ارتباط؛   •
موانع مربوط به مباحث بدبينانه؛  •
كشمكش ميان ميل به حفظ ثبات و حقيقت تغييرات مداوم؛          •
فرصت هاي ازدست رفته به دليل زمان بندي ضعيف؛    •
ي گروه مديريتي براي بررسي برخي موضوعات؛    انگيزه •



سناريو



تاريخچه سناريوها 

عنوان يك روش نخستين بار در جنگ جهاني      سناريو به•
ي شصت، هرمان كان و افراد   در دهه. دوم ظهور يافت 

، سناريو را در حكم     “اس آر آي   ” و “ رند”ديگري در 
. كار گرفتند  ريزي امور تجاري به  روشي براي برنامه 

در پي به رسميت شناخته شدن اين روش امروزه    •
ها و نهادهاي ديگر به شكلي گسترده      ها، دولت  شركت

.كنند از آن استفاده مي



سناريو چيست؟

.طرحي از مسير طبيعي يا موردانتظار رويدادها •
نامه آكسفورد   لغت



كند؟ سناريو چه چيزي توليد مي

نوعي زبان و مفاهيم جديد و خلاقانه    •
اداره كردن نقطه تمركز يك سازمان •
ي محيطش درك  شود يك سازمان درباره باعث مي•

.بيشتري داشته باشد
.انگيزد كنش و تحول برمي•
.دارد افراد را به فكر وا مي •



بيني سناريوها و پيش

بيني نياز داريم، اما بايد محدوديت اين   ما به پيش•
. بيني را درك كنيم  پيش

هرگز بر اين باور نباشيد كه وضعيتي براي هميشه     •
.باقي بماند

چه وقت گذشته راهنماي آينده است؟ •
.مواردي همچون رانندگي در شب با چراغ خاموش  •



)1(ايجاد سناريو 

دست كم دو سناريو لازم است تا عدم قطعيت را     •
  ٤ ثابت شده است كه وجود بيش از  .مشخص كند

.سناريو غيركاربردي است
طور   الاجرا باشد يعني بايد به  هر سناريويي بايد ممكن•

.منطقي براساس گذشته و حال نوشته شود   
هاي كنوني يك سازمان در    سناريوها بايد با دغدغه •

.ارتباط باشند 



)2(ايجاد سناريو 

 .سناريوها بايد تناقض دروني و ذاتي نداشته باشند   •
 به   “علت و معلول ”ي  و بايد با رابطه   يرويدادها در سنار

ها  يكديگر مرتبط شوند بدون آنكه بتوان به آن 
.اي وارد ساخت   خدشه

بايد افرادي كه نتايج طرح بر وضعيت آنان تأثير   •
. سناريو درگير باشند يحا در روند طر  ،مستقيم دارد

،  سازمانريزيِ   بايد در فرآيند برنامهسناريوها •
.جامعيت يافته باشند 



پردازش سناريو

.سناريو را طراحي كنيد  •
ها و راهبردها   منظور آزمايش سياست   از سناريو به  •

.بهره جوئيد  
ي بازنگري را     ها يا نكات ويژه  اي از شاخص  مجموعه•

.طرح و تنظيم كنيد



بايدها و نبايدها 

منظور پردازش سناريو   تعهد سازماني به•
هاي ورودي  عدم تحريف داده•
ها و   طرح و تنظيم فهرست انتظارات واقعي و نقش   •

عملكردهاي روشن 
طرح سناريوهاي بيش از اندازه  •
. سناريو٣پرهيز از گزينش •



دلفي 



مزيت مهم دلفي

اي براي  كننده  اعضاي گروه، زماني كه به دلايل قانع    •

رسند، بدون از دست دادن وجهه      رد نظرات خود مي  

آراي خود تجديدنظر    توانند در  و اعتبارشان، مي 

.كنند



ي اصلي دلفي ايده

هاي تحقيق بتوانند بدون  دهندگان به پرسش  پاسخ•

آنكه تحت تأثير افراد مشهور و معتبر و يا سخنور         

هاي ديگران  جلسه قرار بگيرند، هم از ديدگاه  

ي نظرات غيرمعمول    استفاده كنند و هم اينكه همه

.خود را بيان كنند  



دو عنصر غيرقابل حذف از دلفي

گمنام و ناشناس ماندن افراد     •

بازخورد•



ريشه ي واژه ي دلفي

عنوان اين روش از نام معبد معروف در شهر دلفي        . 

كاهنان اين معبد، همچون . يونان گرفته شده است

بيني  نگاري امروز، آينده را پيش     كارشناسان آينده

.كردند مي



روش شناسي دلفي

 واقعي دلفي، از طريق برقراري يك تعامل صحيح بين نظرات •

هاي كارشناسان را در دفعات متعدد و با استفاده  افراد، ديدگاه

توان به   از اين طريق مي. كند آوري مي ها جمع  از توالي پرسشنامه 

ها  همگرايي نظرات و تشخيص، همچنين تشخيص اختلاف عقيده

اي براي برقراري  نامه، وسيله   پرسش. يا واگرايي آرا دست يافت

.ارتباط و اثرگذاري كارشناسان بر يكديگر است



انواع روش هاي دلفي

به چهار روش اصلي    براساس هدف مورد نظر دلفي 
.شود تقسيم مي

دلفي كلاسيك. ۱ 

گذاري دلفي سياست. ۲ 

گيري دلفي تصميم. ۳ 

كارگاه كارشناسي /دلفي گروه . ۴ 



ي مبتني بر دلفي مراحل اجرايي يك مطالعه

انتخاب كارشناسي  •

تنظيم پرسشنامه •

ي بازخورد    ارايه•

نيل به وفاق •



هاي احتمالي گردآوري متخصصان دور يك ميز  آسيب

آيد كه ارتباط چنداني    موضوعاتي در خلال بحث بين متخصصان پيش مي       •

. با موضوع اصلي نداشته باشد  

  پافشاري اعضاي جلسه بر نظرات قبلي خود در برابر همتايان و نپذيرفتن          •

نظرات آنان  

از افراد رده بالاي حاضر در جلسه     ) سازمان(پيروي اعضاي رده پايين  •

گروه به اعمال نظرات خود بر ساير اعضا     )  نافذ ( تمايل يك عضو مسلط   •



ويژگي هاي مهم دلفي

(Interactive Process)فرايند تعاملي  •

(Iterative Process)فرايند تكراري  •



ويژگي هاي دلفي كلاسيك

) دهندگان  پاسخ(گمنام بودن كارشناسان   •

تكرار•

بازخوردهاي كنترل شده   •

ها هاي آماري پاسخ  تحليل•

هاي كارشناسان بر يك موضوع خاص    تمركز پاسخ•



مراحل دلفي كلاسيك

شناسايي مسئله و تعريف موضوع    •
هاي موردنياز   تعيين تخصص•
انتخاب كارشناسان    •

طراحي و توزيع اولين پرسشنامه   •
تحليل اولين پرسشنامه   •
هاي كارشناسان تثبيت شده است يا نه        تعيين اينكه آيا پاسخ   •
. شود ي دوم بازخورد مي   نامه هاي گروه در پرسش  اگر نه، پاسخ•
تحليل دومين پرسشنامه  •

تعيين اينكه آيا پاسخ كارشناسان تثبيت شده است؟      •
 ثبات   اگر در پاسخ كارشناسان ثبات حاصل نشده باشد، مراحل قبل تا رسيدن به    •

.شود ها تكرار مي  پاسخ
. شود ها، گزارش نهايي تهيه مي  در صورت حصول به ثبات در پاسخ   •



نقاط قوت دلفي

امكان تغيير موضع كارشناسان، بدون نگراني براي از دست رفتن وجهه               ١.

ي دلفي براي مراجعات مكرر بعدي       امكان بايگاني پرسشنامه   ٢.

تنظيم پرسشنامه براساس نيازهاي اطلاعاتي محققان        ٣.

امكان دسترسي به تعداد بيشتر متخصص        �.

ي دلايل شفافي براي نيل به وفاق         ارايه�.

ايجاد فضا براي توضيح و قضاوت        �.

ي ميانگين نظرات ديگر افراد كه              گاه رواني خارجي براي افراد با ارايه        ايجاد يك تكيه    ٧.

به لحاظ رواني، اغلب افراد       (شود   ها آورده مي   در مراحل بعدي در پرسشنامه      

گاه خارجي     دهند، مطمئن باشند و نيازمند تكيه        هايي كه مي    ي پاسخ  توانند درباره   نمي

). هستند



نقاط ضعف  دلفي 
ي پرسشنامه    نياز به دقت زياد در انتخاب كارشناسان و تهيه      ١.

كند درست  دهنده و باز داشتن وي از گفتن آنچه كه فكر مي  امكان محدود كردن پاسخ٢.

.است

بنابراين در طراحي پرسشنامه دقت  (ربط  كننده و يا بي  هاي گمراه امكان طراحي پرسش٣.

)زيادي را بايد اعمال كرد   

هاي خاص  كنندگان به احراز ديدگاه   امكان و احتمال هدايت شركت   �.

كنندگان به دليل طولاني بودن فرايند      انصراف تعدادي از شركت�.

ناديده گرفته شدن برخي از نظرات تأثيرگذار و مهم �.

توسط بسياري از متخصصان       ) به دليل تعصب  (گذاري بر يك رشته خاص   اغراق در ارزش٧.

ي خود     براي پيشبرد رشته

.كنندگان كه نظريات غيرمعمول دارند   اعمال فشار بر شركت٨.



توان انتخاب كرد؛ آينده را بايد        توان انتخاب كرد؛ آينده را بايد          آينده را نمي  آينده را نمي  

. . هاي امروزمان بسازيمهاي امروزمان بسازيم  اكنون و با تصميم   اكنون و با تصميم     همهم

..گذرند؛ بايد تصميم بگيريم    گذرند؛ بايد تصميم بگيريم      ها مي ها مي   فرصتفرصت

. . خداوند متعال با ما است   خداوند متعال با ما است   



از توجه شما سپاسگزاريم 


