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Abstract: Rapid and broad environmental changes have challenged 
traditional systems of planning and management, and strategic foresight 
systems are welcomed by companies ever-increasingly due to their flexibility 
in changing future alternatives. This research sought to provide a suitable 
model of strategic foresight for Iranian companies. The mixed-method 
approach was applied in this research. Using constant comparison analysis, 
the related surveyed literature and theoretical foundations, especially 
scientific articles in the last five years in the area of strategic management of 
Iranian companies, were analyzed and coded. The weaknesses and 
shortcomings of strategic management, and influential capabilities of 
strategic foresight that can cover those weaknesses, were prepared and listed. 
Then, the experts were asked to review and revise the list and propose a 
finalized list that suggests the framework and instructions of strategic 
foresight for Iranian companies. Finally, based on the finalized list, a process-
based model of strategic foresight applicable for Iranian companies in order 
to develop and implement suitable strategies regarding the current unstable 
conditions, was introduced, validated, and verified. 
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  راهبردي نگاري آيندهيندي براي امدل فر يك ةئارا
  هاي ايرانيدر شركت

   3االله كشاورز ترك عين، 2صفر فضلي ،1مسلم شيرواني ناغاني

ريزي و مديريت را با چـالش   هاي سنتي برنامهتغييرات سريع و گستردة محيطي، نظام :چكيده
هـاي متغيـر آينـده، از    پذيري در برابر بديل دليل انعطاف راهبردي به نگاري آيندهمواجه ساخته و 

مـدلي مناسـب    ئةاين پژوهش در پي ارا. رو شده است هها با استقبال روزافزوني روبطرف شركت
. اسـت قيق از نوع آميخته روش كلي تح. هاي ايراني استراهبردي در شركت نگاري آيندهبراي 

ويژه مقالات علمي پژوهشي پـنج   ه، ادبيات و مباني نظري، ب»اي مداومتحليل مقايسه«به شيوة 
ها و و ضعف شدندهاي ايراني، واكاوي و كدگذاري سال اخير در حوزة مديريت راهبردي شركت

تواننـد  كه مـي  ،هبرديرا نگاري آيندهپژوهي و هاي آيندههاي مديريت راهبردي و قابليتكاستي
سپس خبرگان با بازنگري فهرست يادشـده،  . در فهرستي معرفي شدند ،ها را بپوشانند اين ضعف

هـاي  راهبردي در شركت نگاري آيندهكه چارچوب و دستورالعمل كلي  ارائه دادند نهايي يفهرست
 نگـاري  آينـده ز ينـدي ا ادر پايان بر اساس فهرسـت نهـايي، مـدلي فر   . دده ايراني را پيشنهاد مي

هـاي ايرانـي در   توانـد راهنمـاي شـركت   مدلي كه مـي . شدييد أاعتبارسنجي و ت، هئراهبردي ارا
  .راستاي تدوين و اجراي راهبردهاي متناسب با شرايط ناپايدار كنوني باشد
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  مقدمه
بينـي آينـده تمركـز     پژوهـي كـه روي پـيش   در آينده 1رويكرد اكتشافي 1980تقريباً از اوايل دهة 

هـاي  داد كه بر دخالت و اثرگذاري ارادة انسان در آينـده  2داشت، جاي خود را به رويكرد هنجاري
كه  نگاري آينده). 2011كوسا، (كند تأكيد مي 5در راستاي ساختن آيندة مطلوب 4و محتمل 3ممكن

شدت تحت تأثير و حمايت خـود قـرار داده    بردي را بهگيري راه متأثر از رويكرد اخير است تصميم
 نگـاري  آينـده از تأثير مطالعات آينده بر مديريت راهبردي و تلفيق اين دو، ). 2012ويچياتو، (است 

  .گشا باشدتواند در شرايط محيطي ناپايدار و پيچيده رهحاصل شده كه مي 6راهبردي
فرض ثابت ماندن شرايط يا  بلندمدت با پيش ةيندشرايط كنوني محيط براي آ ةريزي بر پاي برنامه

گر بودن  ها و نيز كنشدستي در واكنش پذير، ديگر پاسخگو نيست و پيش ي و جبرانئتغيرات جز
سازي را در مديريت راهبردي دهي و آيننگر آيندهدن نوعي كردر قبال تغييرات آينده، لحاظ 

كارگيري آن در  هبردي اهميت روزافزون يافته و براه نگاري آيندهاز اين رو استفاده از . طلبد مي
  .المللي، رو به افزايش است سطوح مختلف، از فردي گرفته تا بين

ريزي و مديريت در سطوح مختلـف، از چنـد لحـاظ    راهبردي به نظام برنامه نگاري آيندهورود 
رويدادهاي غيرمنتظره و تواند مانع غافلگيري در برابر راهبردي مي نگاري آينده. حائز اهميت است

راهبردي موجب در هم شكستن تصوير واحد از آينـده در اذهـان    نگاري آينده. شود 7سازهاشگفتي
كند و از اين طريق به را جايگزين آيندة واحد مي 8هاي بديلشود، آيندهريزان ميمديران و برنامه

اينجـا قلمـرو تحقيـق بـه      در. كنـد ها در شرايط عـدم اطمينـان كمـك مـي    پذيري برنامه انعطاف
كنـد كـه   ها كمك ميهمچنين به شركت. شود راهبردي در سطح شركتي محدود مي نگاري آينده

در صورت تغيير در روندهاي كنوني اثرگذار بر شركت، آمـادگي رويـارويي بـا تهديـدهاي آتـي را      
. ي را لحاظ كننـد ريزي راهبردي خود وقوع احتمالي چنين تهديدهايداشته باشند و در نظام برنامه

هاي ناشي از تغييرات آينـده  ها از فرصتدستانة شركتبرداري پيش راهبردي به بهره نگاري آينده
سمت خلق تصوير آيندة مطلوب و اثرگذاري بر  ها را به، شركتنگاري آيندهاين نوع . كندكمك مي

هـاي جديـد در كنـار    چنـين رويكـردي بـه ايجـاد فرصـت     . دهـد محيط بيروني شركت سوق مي

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Exploratory 
2. Normative 
3. Possible futures 
4. Probable futures 
5. Desirable futures 
6. Strategic Foresight 
7. Wild Cards 
8. Alternative futures 
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سمت رهبري بـازار و پيشـتاز    شود و شركت را به وجودآمده منجر مي هاي بهبرداري از فرصت بهره
را در پـي   1كند كه برخورداري از مزيت رقـابتي بودن در مديريت تكنولوژي و نوآوري هدايت مي

  .خواهد داشت
ويـژه در شـرايط    ها، بـه راهبردي براي شركت نگاري آيندهبا وجود آنچه در خصوص اهميت  

محيطي كنوني، گفته شد، اين مقوله در ايران هنوز نه از نظر تئوري و نه از نظر كاربردي توسـعه  
هـاي  هاي داراي ارزش علمي در اين زمينه بسيار اندك است و شركتشمار پژوهش. نيافته است

از . انـد  ود استفاده كـرده ريزي خراهبردي براي مديريت و برنامه نگاري آيندهمحدودي از چارچوب 
اين رو پژوهش حاضر قصد دارد با تحليـل مبـاني نظـري و آراي خبرگـان بـه مـدلي مناسـب از        

در واقع اين پژوهش در پي پاسخ به اين . هاي ايراني دست يابدراهبردي براي شركت نگاري آينده
بدين معنا كـه  . باشدچگونه  هاي ايراني بايدراهبردي در شركت نگاري آيندهمسئله است كه مدل 

هاي ايراني بايد داراي چه مراحلي باشد و ترتيب و توالي و ارتباط راهبردي در شركت نگاري آينده
اين مراحل بايد به چه صورتي باشد؟ براي پاسخ به اين مسئله مباني نظري مربـوط بـه مـديريت    

ده در حـوزة مـديريت   ش ـ راهبـردي و نيـز تحقيقـات انجـام     نگـاري  آيندهپژوهي و راهبردي، آينده
اي با خبرگـان، نحـوة   راهبردي در ايران مطالعه و تحليل شدند و پس از انجام مصاحبة چندمرحله

هاي ايراني در قالب يك مدل فرايندي پيشنهاد شـد و  راهبردي براي شركت نگاري آيندهمناسب 
  . هاي اين مدل تشريح شدندمراحل، اجزا و قابليت

  پژوهش ةپيشين
پژوهـي و   ترتيب كليـاتي از ادبيـات و مبـاني نظـري مـديريت راهبـردي، آينـده        در اين قسمت به

راهبردي ذكر خواهد شد و واكاوي دقيق اين مباني در راستاي دستيابي به يك مـدل   نگاري آينده
  .شودكاربردي، به بخش تحليل و تفسير پژوهش سپرده مي

  مديريت راهبردي
توان آن را ساختن، اجرا و اصـلاح يـك   ف زيادي وجود دارد ولي ميبراي مديريت راهبردي تعاري

هـاي  نظام مخصوص براي بهبود و توسعة كالاها يا خدمات در راستاي ارائه به مشـتريان بخـش  
از منظـر  ). 2: 2012شـيميزو،  (بـه روشـي بهتـر از رقبـا دانسـت      ) بازارهاي هدف(خاصي از بازار 

د، ايجاد مزيت رقابتي پايدار براي تأمين سود و منافع سازمان بسياري از انديشمندان، جوهرة راهبر
مزيت رقـابتي از  . صورتي بهتر و متمايز از رقبا است از طريق ايجاد ارزش براي مشتريان هدف به

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Competitive Advantage 
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هاي ممتاز، نقـاط  شود و شايستگيهاي محيطي حاصل ميبا فرصت 1هاي ممتازتلفيق شايستگي
و  199: 1998؛ كـاتلر،  2000پورتر، (ي رقبا تقليدناپذير هستند قوتي هستند كه در كوتاه مدت برا

  ). 9: 2012شيميزو، 
ريزي راهبردي و تفكر راهبردي را دو رويكرد كلي مـديريت  برنامه) 1999(مينتزبرگ و لمپل 

در واقع تركيبي از تفكر منسجم و . عنوان مكمل عمل كنند توانند بهاين دو مي. دانندراهبردي مي
تواند ريزان راهبردي است كه مي نزد متفكران راهبردي و تفكر تجزيه و تحليلي نزد برنامهنگر كل

ولي به هر حال در اين محيط ناپايدار و پيچيدة جديـد، ماهيـت   . به عملي شدن راهبرد منجر شود
طبـق گفتـة   ). 1384غفاريـان و كيـاني،   (اصلي راهبرد، نشئت گرفتـه از تفكـر راهبـردي اسـت     

كنـد كـه   وي اسـتدلال مـي  . شـود مربوط مي 2تفكر راهبردي به تلفيق و سنتز) 1994(مينتزبرگ 
هـاي مـديريت   تـرين مـدل  از معروف. كندمديران، در تلفيق و سنتز نقش اصلي را ايفا مي 3شهود

هـاي  تـوان مـدل  اند، مـي  شده در ايران نيز بسيار استفاده شده هاي انجامراهبردي كه در پژوهش
، )2004(، هرناندز، دو و پريچـارد و بـابِر   )2001(، دفت )2003(يرس و رابينسون ، پ)2010(ديويد 

  .را نام برد) 2014(و برايسون ) 2010(پريستلي 

  پژوهيآينده
و  هـا جهـانبيني  و هـا ديـدگاه  و 4مـرجح  و محتمل ممكن، هايآينده مندنظام مطالعة پژوهي آينده

 بيني آينده ـ طالع بر تأثيرگذار خارجي نيروهاي از پژوهييندهآ. است آينده هر بنيادين هاياسطوره

 عامل و) هاو نظام هاملت سقوط و ظهور تغيير، الگوهاي تاريخي(ساختار  سمت بهگويي ـ   پيش و

: 2005(بِل ). 7: 2007االله،  عنايت(كرده است  حركت) آينده مرجح تصاوير خلق و مطالعه(انساني 
پژوهي را اين گونه  داند و برخي مفروضات كليدي در آيندهپژوهي ميآيندهها را مبناي ، ارزش)43

  :كندمعرفي مي
 ناپذير است، سويه و بازگشت زمان پيوسته، خطي، يك .1

 آينده لزوماً تداوم حال و گذشته نيست،  .2

 ناپذير اقدام بشري است،  هاي جداييانديشي از بخشآينده .3

 پژوهي پركاربردترين دانش است، آينده .4

 بيني نيست،  هيچ شاهدي از آينده در اختيار نداريم، آينده قابل پيش .5

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Distinctive Competencies 
2. Synthesis  
3. Intuitions  
4. Preferable 
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 آينده كاملاً از پيش تعيين نشده است،  .6

  ،نگريها در جهان و ضرورت كلوابستگي متقابل پديده .7

  .ها بهتر از برخي ديگر هستندبرخي آينده .8
ة آينده هستند و براي دهند روندها، رويدادها، تصاوير ذهني مردم و اقدامات آنها عناصر شكل 

هـا و  پژوهـي از روش در آينـده ). 1986ديتـور،  (پيش بيني يا ساخت آينده بايد به آنها توجه كـرد  
سـازي،   يابي روند، طوفان مغـزي، سناريونويسـي، شـبيه   برون. شودابزارهاي گوناگوني استفاده مي
ي، تحليـل اثـر متقـاطع،    بينـي احتمـالي، دلفـي، الگوهـاي عمليـات      مقايسه با تشبيه تاريخي، پيش

، قـوانين  1هـاي مـرتبط  نگاشت، پانل خبرگان، درخـت سازي عليّ و معلولي، تحليل شبكه، ره مدل
  ).1994بِل، (ها و ابزارها هستند از اين قبيل روش 2ايبازي و بازنمايي زمينه

  راهبردي نگاري آينده
دارد كه هم به مفهـوم  » 4پراسپكتيو«در كلمة فرانسوي  ريشه» 3راهبردي نگاري آينده«اصطلاح 

» نگـاري  آينـده «اصطلاح . را درون خود دارد» راهبرد«كند و هم مفهوم اشاره مي» پژوهيآينده«
اين در حالي است كـه اسـتفاده از   . شودراهبردي استفاده شده و مي نگاري آيندهجاي  به اشتباه به

). 45و14: 2011گـوده و دورنـس،   (اسـت   پژوهي نيـز متـداول  جاي آينده به نگاري آيندهاصطلاح 
هـاي ديگـر   پژوهي و مديريت راهبردي از برخي رشتهغير از آينده راهبردي، به نگاري آيندهاگرچه 
بورجيـوس،  (نيز مفاهيمي را عاريـت گرفتـه   » سازي شبكه«و » گذاريمشي و سياستخط«نظير 
اسـلاتر و بسـياري    ديدگاه، ولي از )1999و مولين، آدام، هاليول و ميليگان،  2001 ،فورن؛ 2001

كـارگيري تلفيقـي از    رسـد بـه  تر به نظـر مـي  آنچه پررنگ 5هاديگر از انديشمندان، در ردة شركت
سـازي   منظور تصـميم  راهبردي است كه به نگاري آيندهپژوهي و مديريت راهبردي تحت نام آينده

از  ).18: 1385ز نـاظمي و قـديري،   بـه نقـل ا  (هر چه بهتر براي بلندمدت به آن توجه شده است 
هـاي  توان مـدل ها به كار روند، ميدر شركت نگاري آيندهتوانند براي هايي كه ميترين مدلمهم

، گـوده و  )2007(، ساريتاس، تايماز و تامر )2006(، هاينز و بيشاپ )2006(، سانتو )2003(وروس 
  .را نام برد) 2015(كاراسف و ويشنفسكي، ميسنر و ) 2011(، رهربك )2011(دورنس 
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1. Relevance Trees 
2. Contextual Mapping 
3. Strategic Foresight 
4. Prospective 
5. Corporate 
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 شناسي پژوهش روش
 نگـاري  آينـده هاي مدل مراحل تهية فهرست بايستگي. است» آميخته«روش كلي تحقيق حاضر، 

هاي ايراني و طراحي اين مدل، مبتني بر روش كيفي بـوده و اعتبارسـنجي   راهبردي براي شركت
» كاربردي«لحاظ هدف از نوع  يق بهاين تحق. مدل پيشنهادي بر پاية روش كمي انجام شده است

 نگـاري  آينـده پژوهـي و  ابتدا ادبيات و مباني نظري مربـوط بـه مـديريت راهبـردي، آينـده     . است
ها و كمبودهاي اساسـي مـديريت   سپس ضعف. گردآوري شدند» ايكتابخانه«راهبردي به روش 

رسـت كدگـذاري   شناسـايي و در يـك فه  » 1اي مداومتحليل مقايسه«راهبردي به كمك تكنيك 
هاي مربـوط را بررسـي كـرده، سـپس     اي مداوم، پژوهشگر ابتدا كل دادهدر تحليل مقايسه. شدند
هايي به هـر قطعـه از   بعد از آن برچسب. كندتر تقسيم ميدار كوچكهاي معناها را به بخشداده
ها را جديد داده هايپژوهشگر هر يك از تكه. گويندمي» كد«يابد كه به آنها ها اختصاص ميداده

رضوي، اكبـري،  (زند هاي مشابه را با همان كد برچسب ميكند و تكهبا كدهاي قبلي مقايسه مي
منظور تكميل فهرست يادشده از منظر كاربردي  در ادامه به). 308و  307: 1392جعفرزاده و زالي، 

دي در قلمرو زمـاني  شده در نشريات علمي ـ پژوهشي حوزة مديريت راهبر  در ايران، مقالات چاپ
صورت  انتخاب شده و به» قضاوتي«تري بودند، به شيوة ، كه داراي عناوين مربوط1396تا  1391

 نگـاري  آينـده پژوهـي و  هاي موجود در مباني نظري آينـده بر اساس قابليت. اجمالي مطالعه شدند
شـده در مبـاني    بـرده  نام نگاري آيندههفت مدل » مقايسة تطبيقي«راهبردي و همچنين به كمك 

ترتيـب   سپس به. برده اضافه شدند گشا به فهرست نامعنوان مكمل و ره نظري تحقيق، مواردي به
، فهرسـت در دو مرحلـه توسـط خبرگـان صـنعت و      »گروه كانوني«و » باز مصاحبة نيمه«با ابزار 

ان خواسته شـد كـه بـه    در اين دو مرحله از خبرگ. دانشگاه بازبيني شده و فهرست نهايي ارائه شد
هاي ايراني بايـد چگونـه   راهبردي در شركت نگاري آيندهمدل كلي «پرسش اصلي تحقيق يعني، 

گيري مبتني بر نمونه«براي انتخاب خبرگان از شيوة . ، در قالب فهرست نهايي پاسخ دهند»باشد؟
بر معيار، واحدهاي گيري مبتني در نمونه. به كمك تكنيك گلوله برفي استفاده شده است» 2معيار

هاي خاصي هستند كه بـه شـناخت و درك دقيـق از موضـوع اصـلي كمـك       نمونه داراي ويژگي
راهبـردي در سـطح    نگاري آيندهدر اينجا معيار، آشنايي با ). 128: 2003ريچي و لويس، (كنند  مي

 هـا ونهم مشخص شـد كـه يافتـه    بيست ةدر مصاحبدر اجراي تكنيك گلوله برفي، . شركتي است
بـا ايـن حـال    . شـود شده، مورد جديدي افزوده نمي تر شناساييشوند و به فهرست پيشتكرار مي

. نفر خبره مصاحبه شـد  34ديگر نيز انجام شده و در مجموع با  ةبراي اطمينان بيشتر پنج مصاحب
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Constant comparison analysis 
2. Criterion sampling 
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 نظر كليدي در دوم و اصلي پژوهش كه از گروه كانوني استفاده شد، تعداد نه نفر صاحب ةدر مرحل
گروه كانوني يك شيوة پژوهش كيفي است كه پژوهشگر . بحث گروه كانوني مشاركت داده شدند

در اين شـيوه  . تواند نظر مشترك افراد را نسبت به پديدة مورد بررسي نمايان كندوسيلة آن مي به
ــان     ــا مطلعــان كليــديِ موضــوع مــورد بررســي، كــه تعامــل مي از طريــق مصــاحبة گروهــي ب

در واقـع هـدف   . شوندهاي مورد نظر گردآوري ميقش مهمي در آن دارد، دادهشوندگان ن مصاحبه
شـده، بـر اسـاس تعامـل گروهـي       آوري هـاي جمـع  رسيدن بـه نـوعي اجمـاع در خصـوص داده    

ضمن اينكه اجراي اين شيوه متعاقب مرحلة نخست مصاحبه، موجـب  . نظران كليدي است صاحب
 1جـدول  ). 502: 1392رضـوي و همكـاران،   (شـود  مي هابالا بردن روايي و قابليت اعتماد يافته
عنـوان   در آخر، مدل برآمده از فهرست نهـايي، كـه بـه   . دهدمشخصات كلي خبرگان را نشان مي

وسـيلة   هاي ايراني توسـط گـروه كـانوني ارائـه شـد، بـه      راهبردي براي شركت نگاري آيندهمدل 
اجزا و روابـط اصـلي مـدل و همچنـين مراحـل      بر اساس . خبرگان اعتبارسنجي شد از نظرسنجي

نفر خبـره قـرار    34اي تهيه شده و در اختيار هر در مدل پيشنهادي، پرسشنامه نگاري آيندهجزئي 
ها به روش ميانگين، اعتبار مدل از ديد خبرگـان ارزيـابي   گرفت و با كمك تجزيه و تحليل پاسخ

  .شد

  مشخصات كلي خبرگان. 1جدول 
  مرحلة گروه كانوني  بازة نيمهمرحلة مصاحب  فهرست و پاسخگويي به پرسش اصلي تحقيقمراحل بازبيني 

  1  4  اساتيد مديريت راهبردي
  1  5  اساتيد آينده پژوهي

  3  10  ساير اساتيد آشنا به آينده نگاري راهبردي
  2  7  مديران آشنا به آينده نگاري راهبردي

  2  8  راهبردي نگاري آيندههاي مجريان طرح
  9  34  كل

  هاي پژوهشيافته
اي مـداوم مبـاني نظـري آن    وسيلة تحليـل مقايسـه   هاي مديريت راهبردي، بهها و كاستيضعف

با مرور نشريات علمي پژوهشي ايران در حوزة مديريت . بندي شدندشناسايي و در چهار كُد دسته
هـا و  از ضـعف فهرسـتي   2جـدول  . هاي ديگر شناسايي شدندها و ضعفراهبردي، برخي كاستي

ها هستند را نشـان  هاي مديريت راهبردي و تعداد مقالات داخلي كه مستدل بر اين ضعفكاستي
  .اندهاي مرتبط با هر كد، در مقابل آن كد نشان داده شدهها و كاستيضعف. دهدمي



   اي ايرانيه شركتراهبردي در  نگاري آيندهمدل فرايندي براي  يك ةارائ  ــــــــ ــــــــــــ  356

  هاي مديريت راهبرديضعف. 2جدول 
 تعداد مقالات  هاها و كاستيضعف  رديف  كدها

1 .
يم 

فاه
م

 كلي
دي

هبر
ت را

ديري
م

  

  31  توسعة سبكي حسابگرانه در مديريت و نه سبكي متعهدانه  1
  21  و دانش ضمني آنان) نفعان ذي(توجهي به تصاوير ذهني افراد  كم  2
  53  جنگي راهبردهاي از اقتباس و رقابتي هاي هشيو به افراطي توجه  3
  36  نبودن درونزا  4
  90  خبره محور بودن  5
  76  آشوبناك و حركت غيرخطي متغيرها هايبرابر محيط در ناكارآمدي  6
  113  دستي در برخورد با رويدادها عدم پيش  7
  58  توجهي به گذشته و آينده تمركز بر حال، كم  8
  103  هاي عيني توجه به علائم قوي و داده  9

2 .
دي

هبر
ي را

 ريز
امه

برن
  

  26  دليل عدم انعطاف راهبرد اجزاي سازمان از راهبرد، بهتبعيت ساختار، منابع انساني و ساير   1
  95  راهبردها، از روي عادت و الگوي قبلي راهبرد را تدوين كردناز پيش تعيين كردن  ةمغالط  2
  53  تفكيك تفكر از عمل  3
  38  تبديل آن به يك فرمول و جلوگيري از خلاقيت در تدوين راهبرد محدود شدن راهبرد و  4
  127  .كندجاي كمك به مديران در خلق راهبرد، خود راهبرد خلق مي ريزي راهبردي بهبرنامه  5
  25  كيفي هاي روش كاستي  6
  37  هامغالطة جدايي راهبرد از استراتژيست  7
  87  واقعيات ادراك عميق از به توجهي كم  8
  41  هاي كنونيگر در محيطناديده گرفتن گستردگي عوامل مداخله  9

3 .
دي

هبر
ر را

تفك
  

  3 هاي ادراكيسوگيري  1
  8  هاي شخصي و گروهيعلايق و گرايش  2
  29  نگري و نگاه به عقب و جلو و جوانب، بدون دادن راهكار تأكيد بر يادگيري، كل  3
  21  تأكيد بر نگرش عميق و متفاوت، بدون دادن راهكار  4
  24  عدم كدگذاري دانش ضمني  5
  5  . بخش باشند ها داراي نبوغ و شهودي الهامنخبه كه در بسياري از شركتفقدان مديران   6
  14  هاي بيش از حد انتزاعي از واقعياتبرداشت  7
  12  .شودها مياي براي ناديده گرفتن همة تحليلتفكر راهبردي، بهانه  8
ولي فقط هنگامي كه تفكر راهبردي مبتني بر شهود و شهود تا حد زيادي مبتني بر تجربه است،   9

  .گيري دانست توان تجربه را مبناي تصميمروند تغييرات شبيه قبل باشد مي
17  

4 .
دي

هبر
ت را

ديري
ي م

ل ها
مد

  

هيچ مـدلي آن گونـه كـه ادعـا     : دهدمطالعة شش مدل ذكرشده در مباني نظري تحقيق، نشان مي  1
توانـد  اينكه راهبرد مي. تقليدپذير هستندها كند زيرا همة مدل تواند مزيت رقابتي خلقكند نميمي

  .اي شود، مغالطة محض استريزي و كليشهقالب

14  

  14  .دهدپردازي را نشان مي توجهي به تصوير مطالعة شش مدل ذكرشده در مباني نظري، كم  2
  14  .هاي مورد مطالعه مشهود استسازي و ارتباطات، در مدل ضعف در شبكه  3
  14  .دهدنگر را نشان ميبرده، داشتن حالت واكنشي و نه پيش ناممطالعة شش مدل   4
وكار آتي را عوض  ساز كه ممكن است پارادايم غالب در محيط كسبعدم توجه به رويدادهاي آينده  5

  .ها مشهود است، در اين مدل)خصوص در زمينة تكنولوژي به(كنند 
14  

  14  سازمان است نه ساختن محيط مطلوب ها، فقط انعكاس آيندة مطلوبانداز مدل چشم  6
  14  .ها مشهود استها و تهديدهاي آتي، در اين مدلعدم توجه به فرصت  7
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پژوهـي و  هـاي كلـي آينـده   دهد فهرستي از قابليتنشان مي 3طور كه جدول  در ادامه، همان
راهبردي، مواردي بـه ايـن    نگاري آيندههاي راهبردي تهيه شد و با تحليل دقيق مدل نگاري آينده

هاي مديريت راهبـردي را كـه در   ها و ضعفتوانند كاستيها مياين قابليت. فهرست اضافه شدند
 نگـاري  آينـده پژوهـي و  هاي آيندهمنابع علمي كه قابليت. اند، تا حدي پوشش دهند آمده 2جدول 

  . اندكر شدهذ 3اند در ستون مياني جدول راهبردي به استناد آنها استخراج شده

  راهبردي نگاري آيندهپژوهي و هاي آيندهقابليت. 3جدول 
  هاي تحت پوششها و كاستيضعف  قابليت  رديف

1  
اي را اي اسـت و علـوم گسـترده   اي و بلكه فرارشـته پژوهي ميان رشتهآينده
و رهربـك  ) 57: 2011(هـاي گـوده   ؛ در مـدل )2011كوسا، (گيرد كار مي به
هـاي گونـاگون مـورد    هـا و تخصـص  استفاده از علوم، مهارت) 114: 2011(

  .توجه است

+  ]9رديـــف:2كـــد[+  ]6رديـــف:1كـــد[
  ]5رديف:4كد[+  ]7و6و3و1رديف:3كد[

خواهنـد انجـام دهنـد    پژوهي به تصاوير ذهني افراد و اقداماتي كه مـي آينده  2
  ).1986ديتور، (اي دارد توجه ويژه

 ]7و6و3رديـف :2كد[+  ]4و2و1رديف:1كد[
  ]8و5رديف:3كد[+ 

پژوهي مختص زمان حال نيست و محـيط گذشـته و   تحليل محيط در آينده  3
  ).2007عنايت االله، (شوند آينده هم تحليل مي

+  ]3رديـــف:3كـــد[+  ]8رديـــف:1كـــد[
  ]7رديف:4كد[

حائز » برنامه«هم مانند » ريزيخود فرايند برنامه«راهبردي،  نگاري آيندهدر   4
  ).1995اسلاتر، (اهميت است 

 ]7و4و3رديـف :2كد[+  ]4و2و1رديف:1كد[
  ]3رديف:3كد[+ 

5  
هـاي اجتمـاعي جديـد و گسـترش ارتباطـات از      سازي، ايجـاد شـبكه  شبكه
، )2006(هـاي سـانتو   راهبردي هستند كـه در مـدل   نگاري آيندههاي ويژگي

توجـه شـده   بـه آنهـا   ) 114: 2011(و رهربك ) 2007(ساريتاس و همكاران 
  .است

  ]3رديف:4كد[+  ]5رديف:3كد[

افـراد و  «راهبـردي موجـب ارتقـاي آمـوزش و نيـل بـه        نگاري آيندهفرايند   6
  ).2010بوتز، (شود مي» هاي يادگيرنده و هوشمندسازمان

ــد[ ــف:1ك ــد[+  ]7و4ردي ــف:2ك +  ]3ردي
  ]6و4و3و1رديف:3كد[

7  
 اطلاعـات،  بـه  مـديران ويژة كارشناسان و  توجه جلب سناريونويسي موجب

 كنندمي بروز سناريوها با مخالف يا همسو كه شودمي تحولاتي و ها ديدگاه
  ).1985اينگوار، (

ــد[ ــف:1ك ــد[+  ]9و7ردي ــف:2ك +  ]9ردي
  ]7و5و4رديف:4كد[+  ]6و4و3رديف:3كد[

هـاي هـاينز و بيشـاپ    رساني و انتشار اطلاعات در مدل توجه ويژه به اطلاع  8
  ]3رديف:4كد[+  ]3رديف:3كد[  )114: 2011(رهربك و ) 78: 2006(

9  
، »نگـاري  آينـده پيش «، شامل مراحل نگاري آيندهتوجه ويژه به فرايند جامع 

هـاي سـاريتاس و همكـاران    در مـدل » نگـاري  آيندهپسـا «و » نگاري آينده«
  )78: 2006(و هاينز و بيشاب ) 2007(

+  ]3و1رديـف :3كد[+  ]3و2و1رديف:2كد[
  ]3و1رديف:4كد[

10  
، در نگاري آيندهنفعان و مديران به فرايند و نتايج  همزمان ذي» تعهد«ايجاد 

نفعان  مشهود است، از طريق مشاركت حداكثري ذي) 57: 2011(مدل گوده 
گيري به مديران ارشـد در   و واگذاري تصميم نگاري آيندهدر مراحل اكتشافي 

  و برقراري نوعي توازن بين اين دو نگاري آيندهمراحل هنجاري 

ــد[ ــف:1ك ــد[+  ]1ردي ــف:2ك +  ]5و4ردي
  ]1رديف:4كد[+  ]7رديف:3كد[

هـاي هـاينز و بيشـاب    در مـدل  نگـاري  آيندههاي آموزشي به تشكيل كارگاه  11
  .شود تأكيد مي) 57: 2011(و گوده ) 78: 2006(

+  ]3و2و1رديـف :3كد[+  ]7و2رديف:2كد[
  ]5و3رديف:4كد[
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در قالب يك فهرسـت در اختيـار خبرگـان قـرار گرفـت و در دو       3و  2هاي  نهايت جدولدر 
مرحله از آنها خواسته شد كه با بازنگري فهرست يادشـده و در راسـتاي پاسـخگويي بـه پرسـش      

راهبـردي در   نگـاري  آيندههاي كلي مدل اصلي تحقيق، به ارائة يك فهرست نهايي، كه بايستگي
هاي كلـي مـدل   ، فهرست نهايي بايستگي4جدول . كند، بپردازندمعرفي ميهاي ايراني را شركت
در واقـع ايـن   . دهـد هاي ايراني را بر پاية آراي خبرگان نشان ميراهبردي در شركت نگاري آينده

از منظـر  . شوندگان است راهبردي از ديد مصاحبه نگاري آيندهدهندة وضعيت مطلوب  جدول نشان
بايكديگر همپوشاني دارند و اين مطلب در خصوص جدول  2ها در جدول خبرگان، برخي از رديف

مشهود است، اين موارد در فهرست نهـايي   4طور كه در جدول  ن بنابراين هما. نيز صادق است 3
راهبردي  نگاري آيندهدر عوض، موارد جديدي كه از ديد خبرگان براي ارائة مدل . اندتلخيص شده

هاي مديريت راهبـردي، بـه فهرسـت نهـايي     برخي از مفاهيم و قابليت اند، مثلحائز اهميت بوده
  .افزوده شدند

  

  هاي ايرانيراهبردي در شركت نگاري آيندههاي كلي مدل فهرست نهايي بايستگي. 4جدول 

  توضيحات  موارد مستخرج از مباحثة گروه كانوني  رديف

،»نگــاريآينــدهپــيش«ملحــوظ كــردن ســه مرحلــة  1
در مـــدل » نگـــاري آيندهپســـا«و  »نگـــاري آينـــده«

  نگاري آينده

و ) 2007(هــاي ســاريتاس و همكــاران در مــدل
به اين مراحل توجـه  ) 78: 2006(هاينز و بيشاب 
  .ويژه شده است

متشـكل از مـديراننگـاريآينـدهتأسيس نهاد يا تيم  2
، طراحان روش و نگاري آيندهارشد اجرايي، متخصصان 

متخصصـان گونـاگوني از   نفعان كليـدي و   فناوري، ذي
  هاي لازمها و تخصصساير مهارت

هاي ساريتاس در مدل نگاري آيندهدر مرحلة پيش
، )78: 2006(، هاينز و بيشاب )2007(و همكاران 

بـه ايـن   ) 114: 2011(و رهربـك  ) 2006(سانتو 
  .مورد اشاره شده است

و گـوده  ) 78: 2006(هاي هاينز و بيشاب در مدل نگاريآيندههاي آموزشي طي فرايندبرپايي كارگاه  3
تأكيد شده است ولي به مرحلة پيش ) 57: 2011(

  .شودمحدود مي نگاري آينده
سازي و توسعة ارتباطات و فناوري اطلاعات، بـهشبكه  4

  نفعان دليل گستردگي مشاركت ذي
، ساريتاس و همكاران )2006(هاي سانتو در مدل

  .توجه شده است) 114: 2011(و رهربك ) 2007(
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  4ادامة جدول 
  توضيحات موارد مستخرج از مباحثة گروه كانوني  رديف

ــده  5 ــانيدي ــتمر«ب ــتردگي«،»مس ــداكثر گس ــا ح ب
تيم «كه به كمك » نگرشي سيستمي«و » محيطي

بـه  » نفعـان  مشاركت حـداكثري ذي «و » تخصصي
 2پـايش «، »محيطي 1پويش«رسد، شامل انجام مي

ــدي ــم ضــعيف «، »متغيرهــاي كلي شناســايي علائ
بررسـي تصـاوير   «و » 3پيمايش موضوعي«، »تغيير

  »نفعان ذهني ذي

بـاني بـا   هاي مورد مطالعه، ديـده در هيچ يك از مدل
هايي در كنار هم، لحاظ نشده ها و مؤلفهچنين ويژگي

  .است

توجه ويژه به نقش دولت و روندهاي سياسي داخل  6
  فراروندهاي سياسي در جهانكشور و 

نخسـت،  : اين ايده از دو جهـت قابـل توجيـه اسـت    
دخالت شديد دولت در اقتصاد و بازار و دولتـي بـودن   

ها و دوم، موقعيت ويژة ايران بسياري از كلان شركت
اي آن كـه پيامـدهايي   و سياست چالشي و فرامنطقه

المللـي و عـدم    هـاي اقتصـادي بـين   همچون تحريم
را  WTO(4(ازمان تجــارت جهــاني عضــويت در ســ

  .داشته است
بندي سناريوها بـر اسـاس اقتضـا، انسـجام،اولويت  7

  احتمال، اهميت و شفافيت
اين ايده، برگرفته از توضيحات مرحلـة پـنجم مـدل    

  .است) 55: 2011(گوده 
منفعت طلب و آسـيب«هاي راهبرديتدوين گزينه  8

كنـوني  تمركز اصلي بر تلفيـق نقـاط قـوت    : »گريز
هاي كنوني محيط بيرونـي بـراي   سازمان با فرصت

ولي ]. منفعت طلبي[دستيابي به منافع سازمان است 
هاي كنوني سازمان و تقابل بـا  مرتفع ساختن ضعف

تهديدهاي كنـوني محـيط بيرونـي نيـز در تـدوين      
شود، البته در حدي كه از آسـيب  راهبرد ملحوظ مي

اهـداف و  جدي به سازمان در مسـير دسـتيابي بـه    
  ]گريزي آسيب[منافع آن جلوگيري شود و نه بيشتر 

در مــديريت راهبــردي » مزيــت رقــابتي«از مفهــوم
گرفته شده است كه در مباني نظري پژوهش بـه آن  

) 2015(ويشنفسـكي و همكـاران   در مدل . اشاره شد
  .تر است توجه به رقابت پذيري محصول، پررنگ

ــه  9 ــدوين گزين ــرديت ــاي راهب ــت«ه ــبِمنفع طل
هـاي  سـازي در راسـتاي فرصـت    قـوت : »نگر آينده
شدة آينده به منظور تلفيـق آنهـا و ايجـاد     بيني پيش

  مزيت رقابتي در آينده

اسـت   نگاري آيندهتلفيق مفاهيم مديريت راهبردي و
مـورد   نگـاري  آينـده هـاي  كه بـدين شـكل در مـدل   

  .مطالعه، به آن اشاره نشده است

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Scanning 
2. Monitoring 
3. Issue Survey 
4. World Trade Organization 
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  4جدول ادامة 
  توضيحات موارد مستخرج از مباحثة گروه كانوني  رديف

:»نگرآيندهگريزِآسيب«هاي راهبرديتدوين گزينه  10
ايجاد آمادگي براي رويارويي با تهديدهاي آينده، در 
حد گريـز از آسـيب جـدي و نـه مبـارزة كامـل بـا        

  تهديدهاي آتي

اسـت   نگاري آيندهتلفيق مفاهيم مديريت راهبردي و
مـورد   نگـاري  آينـده هـاي  كه بـدين شـكل در مـدل   

  .مطالعه، به آن اشاره نشده است

-طلـبِ آينـدهمنفعـت«هاي راهبرديتدوين گزينه  11

سـازي در محـيط بيرونـي آينـده در      فرصـت : »ساز
منظور تلفيـق آنهـا و    هايي كه داريم بهراستاي قوت

  ايجاد مزيت رقابتي در آينده

اسـت   نگاري آيندهتلفيق مفاهيم مديريت راهبردي و
مـورد   نگـاري  آينـده هـاي  كه بـدين شـكل در مـدل   

  .مطالعه، به آن اشاره نشده است

:»سازگريزِ آيندهآسيب«هاي راهبرديتدوين گزينه  12
اتخاذ تدابيري براي جلوگيري از وقـوع آن دسـته از   
تهديدهاي محيطي آينده كه موجب آسيب جدي به 

ازمان در مسير دستيابي به اهـداف خـود خواهنـد    س
  .شد

اسـت   نگاري آيندهتلفيق مفاهيم مديريت راهبردي و
مـورد   نگـاري  آينـده هـاي  كه بـدين شـكل در مـدل   

  .مطالعه، به آن اشاره نشده است

هـاي راهبـردي   گزينه 1تلفيق و سبك و سنگين كردن  13
، »نگر آيندهطلبِ  منفعت«، »گريز طلب و آسيب منفعت«
و » سـاز طلـبِ آينـده   منفعـت «، »نگر آيندهگريزِ  آسيب«
عنوان مبناي تدوين و اتخـاذ   به» سازگريزِ آينده آسيب«

راهبرد نهـايي، ايـن كـار بـه كمـك ابزارهـايي نظيـر        
هاي انتخـاب چنـدمعياري و   ، روشQSPM2ماتريس 

  .پذيرددر نهايت شهود مديران و خبرگان انجام مي

تدوين، سبك و سنگين كـردن و  اتخاذ راهبرد از طريق 
هــاي راهبــردي يادشــده، نــوآوري مــدل تلفيــق گزينــه

معنـاي   سبك و سنگين كـردن بـه  . پژوهش حاضر است
  .هاي راهبردي نيستتعادل و ميانگين گزينه

طور مستمر با ساير ابعـاد سـازمان نظيـر     راهبرد بايد به  14
  .ساختار، تكنولوژي، منابع انساني و فرهنگ تطبيق يابد

در مـــديريت ) 123: 2001(برگرفتـــه از مـــدل دفـــت 
  .راهبردي است

پـذيري و   تدوين يك راهبـرد متـوازن از نظـر ريسـك      15
  3انعطاف پذيري

) 44و43: 2011(با توضيحات مرحلة هفتم مـدل گـوده   
  .است همسو

و رهربــك ) 78: 2006(هــاي هــاينز و بيشــاب در مـدل   انداز و راهبرد ويژه انتشار چشم انتشار اطلاعات و به  16
  .طور ويژه به آن توجه شده است به) 114: 2011(

  
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Trade-off 
2. Quantitative Strategic Planning Matrix 

پذير در تلاش است كـه در مقابـل    دارد ولي راهبرد انعطافپذير فقط يك يا چند سناريو محدود را ملحوظ مي راهبرد ريسك .3
دليل عدم وجـود   شده، به پذير در صورت بروز سناريوهاي ناديده گرفته يك راهبرد صرفاً ريسك. همة سناريوها مقاومت كند

همـراه   ضـرري بـه   پذير نيز اگرچه يك راهبرد كاملاً انعطاف. كند رو مي هاي قابل بازگشت، سازمان را با شكست روبهگزينه
 .شودها ميكند و موجب از دست رفتن بسياري از فرصتندارد، اما سود شاياني نيز عايد شركت نمي
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  گيرينتيجه
ويژه فهرست نهايي  هاي بخش تحليل و تفسير پژوهش بهگروه كانوني ضمن ملحوظ كردن يافته

، با اضافه كردن برخـي مـوارد و جزئيـات بيشـتر، مـدل پيشـنهادي بـراي        4ارائه شده در جدول 
  .ارائه كردند 1صورت شكل  هاي ايراني را بهراهبردي شركت نگاري آينده

  
  

  هاي ايرانيراهبردي در شركت نگاري آيندهمدل پيشنهادي . 1شكل 
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در ايـن  . اي داردتوجـه ويـژه  ) محيط(و بافتار خارجي ) شركت(شده، به بافتار داخلي  مدل ارائه
نخست، وجود نگـرش  : مشهود است، دو نكته قابل ذكر است 1طور كه در شكل  خصوص، همان

مرز دقيـق و مشـخص بـراي بافـت      نبودسيستمي پويا و تعاملي به بافتار داخلي و خارجي و دوم، 
  .)مرزها در شكل خطوط مقطع(داخلي و خارجي 

طراحي شده  نگاري آيندهو پسا نگاري آينده، نگاري آيندهدر سه مرحلة پيش  نگاري آيندهفرايند 
  :مرحله است 12مشتمل بر  نگاري آيندهپيش . است

و  نگـاري  آينـده بـراي  ] هيئت مديره يا مدير عامل[تصميم مسئولان رده بالاي شركت  .1
  پشتيباني از آن،

 و نگـاري  آينـده با مديران عالي شركت، در راستاي آشـنايي آنهـا بـا     نگاري آيندهجلسة  .2
قلمـرو موضـوعي و   ( نگـاري  آينـده ايجاد تعهد نسبت به آن و نيز تعيين حوزه و حيطـة  

  ،)مكاني
  ،نگاري آيندهتنظيم افق زماني متناسب براي  .3
بايد علاوه بر متخصصان  نگاري آيندهدر شركت؛ در تيم  نگاري آيندهتأسيس تيم و نهاد  .4

طراحـان روش و فنـاوري و   نفعـان كليـدي،    ، تعدادي از مديران عـالي، ذي نگاري آينده
ضـمن اينكـه وارد   . هاي لازم عضـو باشـند  ها و مهارتمتخصصاني ديگر از ساير رشته

تواند به ايجاد تعهـد بيشـتر در قبـال آن    در چارت سازماني، مي نگاري آيندهكردن نهاد 
  كمك كند،

؛ رويكـرد  نگـاري  آينـده هـاي لازم بـراي   هـا و مهـارت  مشخص كردن علوم، تخصص .5
  سوي يك گسترة حداكثري از علوم مختلف باشد،  بايد به گارين آينده

  ، )مالي، اطلاعاتي، تجهيزات و امكانات(تعيين منابع لازم  .6
شناسايي منافع سازمان؛ آيا سازمان فقط به فكر كسب سود است يـا منـافعي فراتـر را     .7

  كند،دنبال مي
  نفعان،  شناسايي ذي .8
  ،نگاري آيندههاي آموزشي برپايي كارگاه .9

  هاي محيطي، هاي سازماني و ارزشها؛ ارزششناسايي ارزش .10
ريـزي و   ، سـوابق برنامـه  نگاري آيندهارزيابي كارهاي قبلي؛ در صورت عدم وجود سابقة  .11

  ريزي راهبردي بررسي شود و ويژه برنامه به
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سازي و توسـعة ارتباطـات و فنـاوري اطلاعـات؛ گسـتردگي و اسـتمرار فعاليـت         شبكه .12
نفعان، ضرورت و اهميـت ايـن مرحلـه را آشـكار      اركت حداكثري ذيو مش نگاري آينده
  .كند مي

  :مرحله تشكيل شده است 10، خود از نگاري آيندهمرحلة  
باني؛ شامل پويش محيطي، پايش متغيرهـاي كليـدي، شناسـايي علايـم ضـعيف      ديده .1

  نفعان، تغيير، پيمايش موضوعي و بررسي تصاوير ذهني ذي
ها و تهديدهاي محيطي در زمـان  كنوني شركت و فرصت شناسايي نقاط ضعف و قوت .2

  حال، 
يـابي رونـدها و آنـاليز     ها و تهديدهاي آينده؛ از طريق اكتشاف و برونبيني فرصت پيش .3

توجه ويژه به روندهاي سياسي داخل كشور و فراروندهاي سياسي در جهان، [ها  پيشران
سـازي،   ، مـدل ]هـاني نفـت  همچنين توجه ويژه به روندهاي عرضه و تقاضا و قيمت ج

اي نظير طوفان مغـزي و تصـويرپردازي، دلفـي، تئـوري     هاي خلاقانهكارگيري شيوه به
  هاي گوناگون ديگر،بيني رويدادها و تجزيه و تحليل آشوب، پيش

  تدوين سناريوهاي چندگانه، .4
بنـدي بـر اسـاس اقتضـا، انسـجام، احتمـال، اهميـت و         بندي سناريوها؛ اولويت اولويت .5

  ت، شفافي
گيـري يـك ذهنيـت     هايي نظير پنل خبرگان باعث شكلايجاد اجماع؛ استفاده از روش .6

  شود، انداز مي مشترك نسبت به چشم
هاي محيطي هاي سازماني، ملحوظ كردن ارزشانداز؛ ملحوظ كردن ارزش ترسيم چشم .7

هـا و قـوانين   مشـي  هـا، خـط  هاي ايراني و اسلامي، ملحوظ كردن سياستويژه سنت به
  حكومتي و دولتي، 

  ،4جدول  12تا  8هاي راهبردي؛ بر اساس رديف تدوين گزينه .8
هاي راهبردي، با رويكرد دستيابي به يك راهبـرد  سبك و سنگين كردن و تلفيق گزينه .9

انـداز، اسـتفاده از    پذيري؛ ملحـوظ كـردن چشـم    پذيري و انعطاف متوازن از نظر ريسك
و در نهايت شهود خبرگان  QSPMنگاشت، ماتريس  ، رههاي انتخاب چندمعياري روش

  و مديران 
تطبيق راهبرد با ساير ابعاد سازمان؛ ابعادي نظير سـاختار، تكنولـوژي، منـابع انسـاني و      .10

  .فرهنگ سازماني
  :مرحله است 5نيز داراي  نگاري آيندهمرحلة پسا 
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دسترسي مخاطبان به بندي مخاطبان هدف؛ دسته بندي بر اساس ميزان  تعيين و دسته .1
  گيرد،آمده صورت مي دست اطلاعات به

  ترين ابزار انتشار اطلاعات، تعيين مناسب .2
سازي راهبرد براي مخاطبان، از اهم امـور در   انداز و شفاف انتشار اطلاعات؛ ترويج چشم .3

  اين مرحله است، 
، تخصـيص  هاي عمليـاتي ها و برنامهمدت، تدوين سياست تعيين اهداف سالانه و كوتاه .4

هاي فرايندي مديريت راهبـردي  بودجه؛ اين مرحله مشابه مرحلة اجراي راهبرد در مدل
  است 

هاي اجرايـي  ؛ انتقال اعضاي اين نهاد به بخشنگاري آيندهايجاد گردش شغلي در نهاد  .5
و جذب افراد تازه نفس، علاوه بر اينكه پويايي و خلاقيت نهاد را افزايش خواهد داد، به 

  .نيز كمك خواهد كرد نگاري آيندهاحل اجراي مر
اين نكته قابل ذكـر   نگاري آيندهو پسا نگاري آينده، نگاري آيندهگانة پيش در اجراي مراحل سه 

نفعـان اسـت، ولـي در برخـي از مراحـل       است كه اگرچه رويكرد اصلي، مشـاركت حـداكثري ذي  
زيـرا از طرفـي امكـان اجمـاع     . دتوان اين رويكرد را لحـاظ كـر  هنجاري مانند تدوين راهبرد نمي

گيري جمعي در اين خصوص موجب  ها وجود ندارد و از طرف ديگر تصميمحداكثري بر سر گزينه
نفعـان و دخالـت    از اين رو برقراري توازن بين مشاركت ذي. شودسلب مسئوليت مديران ارشد مي

  .رسدمديران و خبرگان، لازم به نظر مي
طبـق  . نشان داده شـده اسـت   نگاري آيندهگانة پيش 12نوعي تداخل بين مراحل  1در شكل 

نيـز   نگـاري  آيندهگانـة پسـا   و همچنين بين مراحل پنج نگاري آيندهگانة  اين شكل، بين مراحل ده
نيز بـا   نگاري آيندهو پسا نگاري آينده، نگاري آيندهضمن اينكه خود مراحل پيش. تداخل وجود دارد

نخست، ارتباط دوطرفه و گاهي چندطرفة : ها مبين دو نكته استاين تداخل. گر تداخل دارنديكدي
مراحل و تأثير متقابل آنها بر يكديگر و دوم، به هم خوردن ترتيب توالي مراحـل و گـاهي تكـرار    

هـا و  بينـي فرصـت   پـيش «بر پاية مرحلة » انداز ترسيم چشم«براي مثال، مرحلة . برخي از مراحل
انـدازي كـه    ها و تهديدهاي آينده، از چشمبيني فرصت در حالي كه پيش. است» يدهاي آيندهتهد

بينـي   انداز مجدداً بـه مرحلـة پـيش    شود كه پس از ترسيم چشمپذيرد و توصيه ميداريم تأثير مي
اين دو نكته، در مورد بسياري از مراحل ديگـر نيـز صـدق    . ها و تهديدهاي آينده برگرديمفرصت

طرفه يـا دوطرفـه دانسـت و بهتـر      شود اين مدل را يك مدل فرايندي يكبنابراين نمي. ندكنمي
  .بدانيم» فرايندي چندطرفه و تداخلي«است كه آن را يك مدل 
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آنچه تـاكنون  . صورت مخروطي با سه قاعده يا سطح است ، به1شده در قالب شكل  مدل ارائه
اني مخروط بـود كـه نمايـانگر بافتـار داخلـي و      در مورد اين مدل گفته شد، مربوط به قاعدة تحت

خارجي شركت با مرزهايي نسبتاً و نه دقيقاً مشخص، يك سيستم پوياي محيطـي و فراينـد سـه    
باني، ارزيابي، اصـلاح  هاي مياني و فوقاني به چهار فعاليت ديدهقاعده. است نگاري آيندهاي مرحله

نفعـان و در سـطح مـديران و     ر در سـطح ذي طـور مسـتم   بايست بـه و آموزش اشاره دارند كه مي
و  نگـاري  آيندهعنوان مرحلة نخست  ، به»بانيديده«شايان ذكر است كه به . خبرگان انجام پذيرند

طور ويـژه نيـز    ، بهنگاري آيندهعنوان مرحلة نهم پيش  ، به»)هاي آموزشيبرپايي كارگاه(آموزش «
  .اشاره شده است

گسـتردگي  . نفعان بسيار حـائز اهميـت اسـت    ه در سطح ذيانجام مستمر چهار فعاليت يادشد
بسـياري از  . شـود بـاني مـي  نفعان موجب پوشش گستردة محـيط داخلـي و خـارجي در ديـده     ذي
نفعان در خط مقدم اجراي راهبرد قرار دارند و نخستين كساني هستند كه تغيرات محيطي يـا   ذي

پاسـخگويي سـريع و نيـل بـه سـازمان       منظـور واكـنش و   به. كنندناكارآمدي راهبرد را حس مي
طـوري خـود    نيز بـه  نگاري آيندههاي ارزيابي، اصلاح و آموزش بايد فعاليتيادگيرنده و هوشمند، 

ها در سطح كلان، به قاعـدة  البته انجام اين فعاليت. نفعان صورت گيرد جوش و مستمر توسط ذي
  .كنند به اصلاح راهبرد نمي نفعان اقدام شود و براي مثال ذيفوقاني مخروط سپرده مي

انجام ايـن  . گيرندبرده توسط مديران و خبرگان انجام مي در قاعدة فوقاني مخروط، فعاليت نام
مـديران و خبرگـان بايـد هـم از طريـق      . طور دائـم، اسـت   ها مستمر، يعني طي زمان و بهفعاليت

تمي بـه محـيط داخلـي و    طور مستقيم، با نگرشي سيس ـ و هم به) قاعدة مياني مخروط(نفعان  ذي
، مـديران و خبرگـان   نگـاري  آيندهدليل تداخل مراحل  به. اي انجام دهند  باني گستردهخارجي، ديده

نگر، همة اين مراحـل را بـه    نبايد خود را مقيد به ترتيب توالي آنها كنند و بهتر است با ديدي كل
  .كنند زش اقدامجا و از بالا ببينند و سپس به ارزيابي، اصلاح و آمو صورت يك

ها اين فلش. هاي دوطرفه در جوانب مخروط است، وجود فلش1نكتة آخر در خصوص شكل 
نفعان  باني، ارزيابي، اصلاح و آموزش توسط مديران و خبرگان و ذيدهند كه انجام ديدهنشان مي

ضمن اينكه . پذيردگذارد و متقابلاً از آنها تأثير ميتأثير مي نگاري آيندهبر محيط، شركت و فرايند 
  .اين چهار فعاليت در دو سطح مياني و فوقاني مخروط نيز متأثر از يكديگر هستند

اي بـا  براي اعتبارسنجي مدل پيشنهادي پژوهش، به كمك خبرگان گروه كانوني، پرسشـنامه 
 نگاري آيندهگانة  مراحل سه«پرسش در خصوص اجزا و روابط اصلي مدل، شامل  16[پرسش  46

قاعـدة ميـاني و فوقـاني    «و » محيط داخلي و خارجي شركت و پويايي سيسـتم «، »آنها و تداخل
تـر هـر   پرسش در خصوص مراحل جزئي 30، »مخروط و روابط آنها با يكديگر و با قاعدة تحتاني
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نفـر   34طراحـي شـد و در اختيـار    ] و تداخل اين مراحل جزئي نگاري آيندهگانة  يك از مراحل سه
 34آوري هـر   بـه جمـع   خبرة مورد مصاحبه در بخش كيفي تحقيق قرار گرفت كه محقق موفـق 

اي نظيـر طيـف   هاي فاصلهبا نظر خبرگان مبني بر عدم نياز به مقياس. شده، شد پرسشنامه توزيع
گان، و پرهيز از خستگي و اتلاف وقت پاسخ دهند ها دليل پيچيده نبودن ساختار پرسش ليكرت به

بـراي روايـي پرسشـنامه از شـاخص     . طراحي شد» بله و خير«پرسشنامه بر اساس مقياس اسمي 
CVR1 طبق فرمول زير استفاده شده است.  

=  )1رابطة  − /2 / /2  

تعداد متخصصان موضوعي كـه ضـرورت پرسـش را     neنسبت روايي،  CVRدر اين فرمول 
است كه ارزش  -1و + 1بين  CVRارزش . تعداد متخصصان موضوعي است Nدهند و نشان مي

اند كه اين پرسـش ضـرروي و مفيـد    كند حداقل نيمي از متخصصان اشاره كردهمشخص مي(+) 
در خصـوص  ). 2010آنويوجبـوزي، باسـتامانت و نلسـون،    (است، از ايـن رو داراي روايـي اسـت    

هـا، مثبـت و ميـانگين آن نيـز      براي تمام پرسش CVRپرسشنامة اين تحقيق از آنجا كه ارزش 
  .شوداست، روايي سنجه در سطح بالايي تأييد مي) 86/0(نزديك يك 

ها بـا مقيـاس    چون پرسش. وسيله آلفاي كرونباخ صورت گرفت سنجش پايايي پرسشنامه، به
د، ضريب آلفاي كرونباخ از روش زير قابل محاسبه خواهد بـود كـه در   اناسمي در نظر گرفته شده

 واريـانس  sهاي غلط و تـوان دومِ  تعداد پاسخ qهاي درست، تعداد پاسخ pها،  تعداد پرسش kآن 
  .ها است كل پرسش

=  )2رابطة  / − 1 1 − /  

در نتيجـه  . شـد درصـد محاسـبه    96براي پرسشنامة تحقيق حاضر، ضريب آلفـاي كرونبـاخ   
هـاي پرشـده   تحليل پرسشـنامه . داراي پايايي است) درصد 95بيشتر از (پرسشنامه در سطح زياد 

نفر خبره، به روش ميانگين، نشان داد كه كلية اجزا و روابـط اصـلي مـدل و همچنـين      34توسط 
. ودش ـ توسـط خبرگـان تأييـد مـي     5/0و تداخل آنها، با ضريب بيش از  نگاري آيندهمراحل جزئي 

بنابراين اعتبـار  . درصد فراتر است 50درصد است كه از سطح  84ميانگين مقبوليت كلي مدل نيز 
  .شود خبرگان تأييد مي ديدگاهمدل از 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Content Validity Ratio 
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هاي ايراني بـوده  راهبردي در شركت نگاري آيندهاين پژوهش در پي ارائة مدلي مناسب براي 
هاي پيشين مقايسـة تطبيقـي   ، مدلهاي نظري مربوط مطالعه شدندبر اين اساس چارچوب. است

ارائـه، ارزيـابي و    1خواهي از خبرگان در چند مرحله، مدل پيشنهادي طبـق شـكل    شدند و با نظر
تواننـد در راسـتاي   تر اين مدل كه ميهاي مهمها و ويژگيها، نوآورياي از قابليتپاره. تأييد شد

  :شونددي داشته باشند، ذكر ميانداز مطلوب، جنبة كاربر هاي ايراني به چشمنيل شركت
 ،نگاري آيندهو پسا  نگاري آينده، نگاري آيندهگانة پيش  تداخل مراحل سه .1

در هر يك از مراحل سه گانه و بعضاً بر هـم خـوردن    نگاري آيندهتداخل مراحل جزئي  .2
 ترتيب توالي مراحل، 

 در چارت سازماني و ايجاد گردش شغلي در اين نهاد، نگاري آيندهوارد كردن نهاد  .3

و تأكيـد بـر    نگـاري  آينـده هاي آموزشي به مرحلة پيش محدود نشدن آموزش و كارگاه .4
 آموزش مستمر،

 باني مستمر،و تأكيد بر ديده نگاري آيندهباني به مرحلة محدود نشدن ديده .5

مـديران و  «و » نفعـان  يذ«باني، ارزيـابي، اصـلاح و آمـوزش در دو سـطح     انجام ديده .6
 ،»خبرگان

نگر از بالا به بافتار داخلي و خارجي و فراينـد   مخروطي بودن مدل و وجود يك ديد كل .7
 جا ديدن آنها توسط مديران و خبرگان،  و اجزاي آن و يك نگاري آينده

 پويايي سيستم محيطي و عدم وجود مرز مشخص براي بافتار داخلي و خارجي، .8

 ، نگاري آيندهات خاص كشور ايران در مراحل توجه به برخي ملاحظ .9

شـوند  مـي  نگاري آيندهباني، ارزيابي، اصلاح و آموزش موجب بهبود فرايند نه تنها ديده .10
گذارد و موجب برده اثر مي طور متقابل بر چهار فعاليت نام نيز به نگاري آيندهبلكه فرايند 

 شود، بهبود آنها مي

ي بسيار جـامع و كامـل دارد كـه بسـياري از مفـاهيم      در اين مدل، مفهوم» بانيديده« .11
 تر در اين حوزه را در خود تلفيق كرده است،  جزئي

، »نگـر  آينـده طلـبِ   منفعـت «، »گريز منفعت طلب و آسيب«هاي راهبردي تدوين گزينه .12
 » سازگريزِ آينده آسيب«و » سازطلبِ آينده منفعت«، »نگر آيندهگريزِ  آسيب«

  .پذيري پذيري و انعطاف از لحاظ ريسك» زنمتوا«تدوين راهبرد  .13
سـازي   هاي ايراني اين است كـه پيـاده  در پايان پيشنهاد كاربردي پژوهش به مديران شركت 

جـاي   هاي خود كنند و بـه ريزي راهبردي كلاسيك در شركتمدل حاضر را جايگزين نظام برنامه
كه محيط را در زمان حال تحليل  SWOTهاي راهبردي مستخرج از تدوين راهبرد بر پاية گزينه
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طلـب و   منفعـت «هاي راهبـردي  پژوهانه راهبرد خود را مبتني بر گزينهكند، با رويكردي آيندهمي
و » سـاز طلـبِ آينـده   منفعـت «، »نگـر  آينـده گريـزِ   آسيب«، »نگر آيندهطلبِ  منفعت«، »گريز آسيب

  .تدوين كنند »سازگريزِ آينده آسيب«

  منابع
: تهـران  .بازكـاوي روش تحقيـق آميختـه   ). 1392( .ر.زالـي، م  ؛.؛ جعفـرزاده، م .اكبـري، م ؛ .م.رضوي، س

  .انتشارات دانشگاه تهران
  .انتشارات فرا: تهران .ر استراتژيكتفكّ). 1384( .غ ،كياني ؛.و ،غفاريان
  .مركز صنايع نوين: تهران .اجرانگاري از مفهوم تا آينده). 1385( .قديري، ر ؛.ناظمي، ا
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