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  1 نانو فناوري توسعۀ ويژة ستاد دبيرخانۀ مقدمۀ

  
  
  
  
  
  

مقدمۀ دبيرخانۀ ستاد ويژة توسعۀ فناوري نانو  
فناوري نانو يک فناوري انقلابي و متحول کننده است. فناوري نانو و محصولات آن 
جايگزين بسياري از فناوريهاي امروز و محصولات آنها خواهد شد. اين يافته نتيجه 
مطالعات آينده و آيندهانديشي در حوزه فناوري نانو است. بنا به باور بيشتر متخصصان، 
هر چند امروز نسل جديد محصولات و لوازم مورد استفاده بشر که مبتني بر فناوري نانو 
است، به بازار عرضه شده است، موج اصلي تحولات اصلي فناوري نانو در راه است و در 
آينده مشاهده خواهد شد. خوشبختانه کشور عزيزمان از پيوستن به جنبش جهاني  
دستيابي به فناوري نانو باز نمانده و به موقع در اين عرصه فعال شده است. سند ملي 
توسعه فناوري نانو با عنوان راهبرد آينده، برنامه ده ساله کشور براي کسب جايگاه يکي 
از پانزده کشور برتر جهان در فناوري نانو و برنامههاي کوتاه مدت با افق دو ساله به 
تصويب رسيده و سال 1384 سال نخست اجراي اين برنامه ده ساله تعيين شده است. 
آنچه براي توفيق اين برنامه داراي اهميت است، همکاري و هماهنگي همه دستگاهها 
و نهادهاي مسؤول براي تحقق اهداف برنامه است. در اين ميان نقش تحقيقات و 
پژوهش بهويژه پژوهش در حوزه پيشنيازها و الزامات توسعه صنايع مبتني بر فناوري 
نانو در کشور و تحقيقات آيندهانديش و آيندهنگاري نقشي تعيينکننده و کليدي است. از 
آن رو که جهتگيري کشور در سند چشمانداز تبديل شدن به کشوري پيشرفته با 
اقتصاد داناييمحور و دستيابي به نقش اول علمي و صنعتي در منطقه است؛ لذا با توجه 
به تجربه استفاده از پژوهشهاي آيندهنگاري در حوزه نانو، نياز کشور به اين حوزه 

دانشي در کشور احساس ميشود.  
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ستاد ويژه توسعه فناوري نانو تلاش کرده است که ضمن انجام وظايف خود در حوزه 
فناوري نانو، نتايج تحقيقات و پژوهشهاي بنيادياي را که در اين حوزه انجام پذيرفته 
است و براي پژوهشگران و محققان قابل استفاده است، در ابعاد وسيع منتشر و زمينه را 
براي گسترش و انباشت دانش فراهم سازد. با توجه به نياز قابل پيشبيني کشور به 
مباحث آيندهانديشي و آيندهنگاري و تعداد اندك نيروهاي متخصص در اين زمينه و با 
هدف آشنايي بيشتر استادان و متخصصان، کارشناسان، مديران و برنامهريزان کشور با 
مباحث آيندهانديشي و آيندهنگاري، کتاب حاضر که به بررسي روشهاي آيندهنگاري 
اختصاص دارد و به همت بنياد توسعه فردا آماده انتشار شده است، تقديم علاقهمندان 
ميشود. به اميد آنکه نتايج فعاليتهاي پژوهشگران کشور، نقايص احتمالي اين کتاب 
را پوشش دهد و همگان از ثمرات شيرين پيشرفت کشور در اين زمينه بهرهمند شوند.  

  
دبيرخانه ستاد ويژه توسعۀ فناوري نانو کشور  

آذر ماه 1384  
  



  3 ناشر مقدمۀ

  
  
  
  

مقدمۀ ناشر
  

افزايش رقابت در سطح جهاني، افزايش محدوديتها در منابع مالي و انساني، کاهش 
توان هزينهکردن براي اين مسائل و افزايش پيچيدگي سامانههاي1 اقتصادي و 

اجتماعي؛ واقعيتهاي جهان امروز هستند.  
علم و فناوري در اين جهان پر از رقابت، محدوديت و پيچيدگي؛ موقعيتهاي جديدي 
را پديد آوردهاند و ميتوان آنها را چشم موتور محرك توسعه اقتصادي و اجتماعي جهان 

دانست.  
بهرهبرداري درست از تحولات سريع علم و فناوري و مديريت تحولات علمي و فناورانه 
مستلزم آن است که بتوانيم سياستهاي علم و فناوري خود را متناسب با تهديدها و 
فرصتهاي آيندهاي که محصول تحولات و انقلابهاي علمي و فناوري هستند، 

طراحي کنيم.  
شيوه طراحي سياستهاي روز بر اساس بينش و درك ما از تهديدها و فرصتهاي 
آينده، نياز به مهارت و عزم فراوان دارد. آيندهنگاري به معناي فرآيندي سامانمند، و 
مشارکتي براي ساخت چشماندازهاي ميانمدت و بلندمدت از جمله اين مهارتهاست. 
درواقع، آيندهنگاري فرآيندي است که از طريق ايجاد ارتباط، هماهنگي و همانديشيها 
بين سازمانها و نهادهاي جامعه، به سياستگذاران و سياستمداران کمک ميکند تا 

برنامههاي مناسبي را طراحي کنند.  
 

1 System 
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بنياد توسعه فردا با هدف تمرکز بر مسايل کلان کشور و با رويکردي معطوف به آينده، 
ارزشمدارانه و بينرشتهاي تأسيس شده است و در حوزه نشر نيز قصد دارد با تقويت 
ادبيات علمي و ارائۀ جديدترين دستاوردهاي پژوهشي به فرهنگسازي و ترويج مباني 
علمي مسايل بپردازد. بنياد توسعه فردا از ابتداي تأسيس با توجه به اهميت آيندهنگاري 
و سايرفعاليتهاي مرتبط به حوزه آيندهانديشي، گروه مطالعات آيندهنگاري را فعال کرد.  
با توجه به اهداف بنياد توسعه فردا و اين واقعيت که در حال حاضر، فقدان يک کتاب 
مرجع در حوزه روششناسي مباحث مربوط به آيندهنگاري کاملاً بارز است، کتاب حاضر 
به همت گروه مطالعات آيندهنگاري بنياد توسعه فردا و به سفارش ستاد ملي توسعه 

فناوري نانو تهيه و تدوين شده است.  
هدف اصلي کتاب، تعريف روشهاي مختلف آيندهنگاري فناوري مورد استفاده است. 

اميد است که اين تلاش با ياري دانشپژوهان و دانشجويان به ثمر بنشيند.  
از آنجا که تدوين نهايي کتاب حدود يک سال و نيم به طول انجاميد، اکنون منابع و 
مطالب روزآمدتري ديگري به زبان انگليسي موجود است که اين منابع به همراه بعضي 
از سندهاي موجود در ستاد ويژه توسعه فناوري نانو، از جمله سند راهبرد دهساله توسعه 
فناوري نانو کشور و معرفي بنياد توسعه فردا در سيدي ضميمه کتاب آورده شده است.  
در پي تلاشهاي مهندس حسين رياحي که منجر به چاپ اولين کتاب بنياد توسعۀ فردا 
بهعنوان «سرمايهگذاري خطرپذير» گرديد، کتاب حاضر تحت سرپرستي آقاي 
مازيارعطاري مدير محترم گروه آيندهانديشي بنياد تقديم ميگردد. پيشنهاد تدوين اين 
کتاب از سوي ايشان و تيم آمادهسازي و جمعبندي مطالب آقايان مهندس مهدي 
منوري، مهندس سيد مهدي قاسمي، مهندس مرتضي فتوحي و مهندس سيامک 
محمدحسيني باعث گرديد تا گزارشات اوليه روشهاي آيندهنگاري فناوري که در طي 
چندماه و توسط آقايان روحا... ابراهيميان، عليمحمد احمدي، علي صدري، مهدي 
کبيري، علياکبر نيري و ميرسهيل نيکزاد آماده شده بود، قابليت چاپ و انتشار در قالب 

مرجعي براي روشهاي آيندهنگاري فناوري بيابند.  



  5 ناشر مقدمۀ

همچنين بر خود فرض ميدانم تا از زحمات گرانقدر آقاي دکتر طباطبائيان که بررسي 
علمي اثر را برعهده گرفتند و لطف خود را شامل دوستان جوان خود در بنياد توسعه فردا 

نمودند قدرداني نمايم.  
در پايان از آقاي مهندس سلطاني، مهندس مغربي و ساير دوستان دبيرخانه ستاد ملي 
توسعه فناوري نانو به پاس حمايتها و همکاري صميمانهشان تشکر مينمايم و 
اميدوارم که حرکت هدفمند و اصولي ايشان در توسعۀ فناوري نانو منجر به الگويي 

فراگير در توسعۀ دانش بنيان جمهوري اسلامي ايران گردد. انشاءا... .  
  

شهاب جوانمردي  
مديرعامل بنياد توسعه فردا  

  





  7 درآمـد

  
  
  

درآمـد
  

در آغاز شکلگيري نخستين تمدنهاي بشري، انسان همواره مقهور و يا متأثر از جهان 
طبيعت بوده است. اما رفتهرفته آشنايي آدمي با طبيعت و ساخت ابزارهاي جديد توانايي 
او را ارتقا بخشيد. اين روند تا آنجا ادامه يافت که امروزه، تمدن بشري بر حيات طبيعي 
بهطور غيرقابلانکاري چيره شده است، اين توانايي از محصول انديشه آدمي يعني 

همان تکنولوژي (فناوري) نشأت گرفته است.  
تکنولوژيهاي آغازين بيشتر حاصل انديشه و توانايي دستان آدمي بودهاند، اما توسعۀ 
تمدن بشري و ظهور شهرنشيني که بر امکان تعاملات ساختيافته افزود، زمينۀ 
همفکري و انجام کارهاي گروهي براي خلق تکنولوژيهاي پيشرفتهتر را مهيا ساخت. 
پس فرآيند خلق تکنولوژيهاي جديد براي تأمين نيازهاي زندگي اجتماعي (نوآوري1) 
از الگويي فردي و مخترع محور، به حاصل تلاش جمعي و سامانمند گروههاي نوآور 
تغير شکل داد به نحوي که امروزه، مخترعان بزرگ جاي خود را به شرکتهاي بزرگ 

نوآور دادهاند.  
اتکاي روزافزون فرآيند خلق تکنولوژيهاي جديد به تلاش گروههاي پژوهشي و 
مهندسي سبب شد که سرعت شکلگيري توانمنديهاي جديد (تکنولوژيهاي جديد2) 
بهطور چشمگيري افزايش يابد و بدين ترتيب، روند بهرهوري بهصورتي قابل ملاحظه و 

البته تدريجي و پيوسته بهتر و بهتر شد.  
در اين ميان توانمنديهاي مبتني بر تسهيل انباشت، تبادل و بالاخره انتشار اطلاعات 
(فناوري اطلاعات3) آهنگ رشد فرآيند روزافزون نوآوريهاي جديد را دو چندان ساخت. 

 

1 Innovation 
2 New Technologies 
3 Information Technologies - IT 
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از آنجا که فرآيند خلق تکنولوژيهاي جديد بيش از دستان آدمي ريشه در انديشه وي 
دارد توانمنديهاي بشري ماهيتي نرم (نرمافزاري1) يافتند.  

توانمنديهاي جديد بهرهورتر و البته پيچيدهتر و در نتيجه پرهزينهتر از گذشته هستند، 
بنابراين حوزة بکارگيري آنها (بازار تقاضاي فناوريهاي جديد) بايد بسيار وسيعتر از 
گذشته باشد. وسعت بازار و ماهيت نرمافزاري تکنولوژيهاي پيشرفته، سبب شده است 
که توسعه تکنولوژيهاي جديد بهشدت به همراهي جوامع بشري در استفاده از آن 
وابسته باشد. بنابراين، يکي از زيرساختهاي اساسي توسعه تکنولوژيهاي پيشرفته 

اقبال عمومي در بکارگيري تکنولوژيهاي فوق است.  
به نظر ميرسد که تکنولوژيستهاي امروزي بيش از گذشته بايد به خواستههاي جوامع 
بشري گردن نهند و اميد است که اين التزام موجبات تعامل بهتر تکنولوژي و جامعه را 

فراهم آورد.  
بنابراين، برنامهريزي براي توسعه تکنولوژيهاي آينده نميتواند نسبت به برنامههاي 
انجام شده براي آينده جوامع بشري بيتفاوت باشد. پس توجه به مشکلات و يا 
چالشهاي آينده جوامع از ضروريات مقدمه چيني براي توسعه تکنولوژيهاي آينده به 
شمار ميرود. بهويژه آن دسته از چالشهايي که به سادگي قابل حل نيستند و حل مؤثر 
آنها در گرو همراهي مؤثر گروههاي اجتماعي است. شايد مرور برخي از اين چالشها 
زواياي تاريک بيشتري از فرآيند برنامهريزي براي توسعه تکنولوژيهاي پيشرفته در 

آينده را روشن سازد.  

چالش اول ـ نقش دولت

مدعاي اول
  ـ دولت بهعنوان يک بخش از سيستم اقتصادي و صنعتي بايد براي بازيگران اين 

حوزه شرايط برابري را فراهم کند.  
  ـ دخالت دولت، جانبداري از بنگاهها و فعالان خاص و برهم زدن تعادل موجود در 

 

1 Software 
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بازار به نفع عدهاي از بازيگران است. اين دخالت سبب تضعيف و در برخي از موارد 
حذف رقبا از بازار و در نتيجه اضمحلال تدريجي بازار ميشود.  

مدعاي دوم
  دولتها مجبور به انتخاب حوزههاي خاص هستند، زيرا:  

مزيت نسبي يک کشور بهسبب تغييرات محيطي، تکنولوژيکي و مانند آن در  .1  
حال تغيير است بنابراين دولتها خود بايد بهعنوان سرعتبخش و کاتاليزوري براي 

رشد اين مزيت نسبي وارد عمل شوند.  
براي تبديل مزيت نسبي به يک مزيت رقابتي، دولتها مجبور به ايجاد شرايط  .2  

مطلوب براي صنايع داراي مزيت نسبي هستند.  
بهسبب کمبود منابع، دولتها مجبورند تا دستهاي از صنايع را که مزيت نسبي  .3  
دارند انتخاب کنند. اين صنايع از امکانات، شرايط و تسهيلات بيشتري برخوردار 

ميشوند.  
همچنين اهميت کليدي و استراتژيک بعضي از صنايع ـ حتي اگر مزيت نسبي  .4  
نداشته باشند ـ باعث ميشود تا دولتها توجه ويژهاي نسبت به آن صنايع داشته باشند. 

و اين امر وابسته به شرايط و مقتضيات محيطي و زماني است.  

برخورد دو مدعا: (دخالت و يا عدم دخالت دولت در بازار)
  ـ تشخيص مزيت آسان نيست زيرا هر حوزه، مدعي برخورداري از مزيت است.  
  ـ عامل زمان باعث افزايش پيچيدگي تعيين حوزههاي با مزيت نسبي ميشود.  

  ـ انتخاب حوزه (مزيت) تحت تأثير نفوذ و قدرت بازيگران و منافع گروهي 
تصميمگيرندگان است.  

  ـ اهميت کليدي و استراتژيک حوزهها بسته به تعلقات، پيشفرضها، ايدئولوژيها، 
اهداف و تفکرات تصميمگيرندگان و انتخابکنندگان، متفاوت است.  

بنابراين، دخالت دولتها بايد حسابشده باشد.  
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چالش دوم: تطابق سازمانها با نيازها

مدعاي اول
  ـ اصل تقسيم کار: هر فعاليتي به زيرفعاليتهايي تقسيم شده است. هر فرد 

زيرفعاليتي را به عهده ميگيرد تا فعاليت کلي به پايان برسد.  
  ـ بدينترتيب، هر وزارتخانه و سازمان دولتي که مسؤول انجام يک فعاليت خاص 

ميشود، مأموريتي در سطح کلان خواهد داشت.  

مدعاي دوم
سرعت بالاي تغييرات ظهور تکنولوژي جديد را سبب ميشود ولي به دلايل مختلف 

ممکن است که بازار علاقهاي به آنها نشان ندهد:  
نبود تقاضا براي آن تکنولوژي   .1  

شکست بازار به دليل بازار سرمايه ناقص   .2  
شکست بازار به دليل شکست اطلاعاتي   .3  

نبود ساز و کار مناسب از جمله نهادهاي مناسب براي ورود به آن حوزه   .4  
درك نکردن ميزان اهميت براي ورود به آن تکنولوژي   .5  

هزينه اوليه بالا براي دستيابي   .6  

نتيجه: براي موارد حادث جديد، سازمانهاي قديمي کارايي ندارند.  

برخورد دو مدعا: (حل مشکل ناکارايي سازمانهاي قديمي)
استفاده از سازمانهاي موجود، و يا موظف کردن يک يا چند سازمان براي  .1  
انجام وظايف جديد نيازمند تعريف وظيفه جديد و در گرو اعطاي اختيارات فرابخشي و 

جديد به سازمانهاي قديمي است  
  2. ايجاد يک سازمان جديد براي انجام وظايف جديد و در نتيجه انبساط دولت و 

احتمال تداخل مأموريتي و وظيفهاي با سازمانهاي قبلي  
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به نظر ميرسد که راهحلهاي ساختارگرا ناکارآمد هستند و بايد به دنبال روشهاي 
نرمافزاري بود.  

چالش سوم: ملاحظات تخصصي

مدعاي اول
  ـ افزايش ميزان تخصص و الزام براي استفاده از متخصصان در فرآيند تصميمگيري  

  ـ اهميت ملاحظات تخصصي در تصميمگيريها در حال افزايش است.  

مدعاي دوم
  ـ اين تفکيک حوزهها روند صعودي دارد و روزبهروز حوزههاي جديدتري ابداع و 

تخصصهاي جديدتري به وجود ميآيند.  
  ـ هر رشته تخصصي از منظر خاص خود به موضوع و تقسيمبندي خاص آن 
تخصص از مسأله مينگرد که اين امر به ايجاد فرهنگ لغات مخصوص آن حوزه منجر 
ميشود. بنابراين هر حوزهاي زبان تخصصي خاص آن حوزه را دارد و درنتيجه معضل 

ارتباطي بين حوزههاي مختلف افزايش مييابد.  

برخورد دو مدعا
  ـ تخصصهاي مختلف بر اساس دانش خود سياستهايي، گاه متضاد با همديگر 

اتخاذ ميکنند.  
  ـ اما از سوي ديگر، بيشتر پيشرفتهاي جديد از تعامل زمينههاي تخصصي مختلف 

نتيجه ميشود.  
  

بنابراين، ميبايست يک زبان مشترك ايجاد شود که در آن کلماتي مثل اهميت معناي 
مشترك داشته باشند تا بتوان از تمامي تخصصهاي موجود بهره گرفت.  
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چالش چهارم: ثبات برنامههاي کلان

مدعاي اول
در علوم سياسي عمر دولتها، پارلمانها، شوراها و مانند آنها به دلايل مختلف محدود 

دانسته ميشود. حتي در شوراهاي سياستگذاري انتصابي اين امر رعايت شده است.  

مدعاي دوم
برنامهريزي در سطح کلان يک کشور نيازمند برنامهريزيهاي بلندمدت است. اين 
برنامهريزيها ميبايد فراتر از عمر دولتها، مجالس و شوراها باشد. از سوي ديگر، 
علايق، منافع، انگيزهها و اهداف هر گروهي بر اين برنامهريزيها مؤثر است و هيچ 

دولتي نميتواند براي دولتهاي پس از خود برنامهريزي کند.  

برخورد دو مدعا
  ـ صلاحيت نداشتن دولتها براي برنامهريزيهاي بلندمدت  

  ـ تعهد نداشتن دولتها براي اجراي برنامههايي که مطابق با تفکرشان نيست.  
  ـ معضل مشارکت دادن تمامي بازيگران مثل برنامههاي توسعه 5 ساله  

بنابراين، وجود چهارچوبي علمي براي حصول اجماع در برنامهريزيهاي بلندمدت ضروري 
است.  

چالش پنجم: 1SME ها، چابک و قدرت انتخاب

مدعاي اول
  ـ شرکتهاي کوچک و متوسط يکي از مهمترين اجزاي سازنده سيستم صنعتي 
يک کشور هستند. اين شرکتها براي دستيابي به توان رقابتي مناسب بايد حداقل دو 

دسته از مهارتهاي ذيل را داشته باشند:  
 

1 Small and Medium Enterprise 
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درك هوشمندانه از محيط فعلي و محيط آينده بهمنظور شناخت فرصتها و  .1  
تهديدها تا جهت حرکت و اهداف و استراتژيها را برايشان مشخص شود.  

مديريت قوي، توان لازم و منابع مورد نياز براي حرکت در چهارچوب  .2  
استراتژيها و کاهش نقاط ضعف.  

مدعاي دوم
شرکتهاي کوچک و متوسط آنگونه که از نام آنها نيز برميآيد به سبب کوچکي 
توانايي دستيابي به چنين ارزيابيها، تحقيقات و پيشبينيهايي که متناسب با وضعيت 
محلي و منطقهاي کشور باشد را ندارند. همچنين اين شرکتها تأثيرات محيطي 

ناچيزي دارند که اين امر دستيابي به منابع را به شدت مشکل ميسازد.  
برخورد دو مدعا

  ـ لزوم تدوين مدارکي که پيشبينيها، وضعيت فعلي و آينده، استراتژيهاي 
مطلوبتري با توجه به وضعيت ملي کشور و اطلاعات مورد نياز آنان تأمين ميسازد.  

  ـ ايجاد تسهيلات براي کمک به تأمين منابع مورد نياز اين شرکتها و کاهش 
موانع و کاستيها و انتشار اطلاعات مورد نياز اين شرکتها براي استفاده از امکانات.  

  ـ ايجاد محركها و مشوقها مانند اعطاي جايزههاي شاخص در حوزههاي 
موردنظر به صورت محرك براي فعاليت اين شرکتها در آن حوزهها.  

  ـ شبکهسازي در حوزههاي مورد نظر و تکميل خوشه صنعتي در آن حوزهها. 
شبکهسازي و گردآوري اطلاعات استراتژيک از ضروريترين نيازهاي شرکتهاي 

کوچک و متوسط بهشمار ميرود.  

چالش ششم: جهانيسازي و سياستگذاري

  مدعاي اول
فرآيند جهاني شدن موجب تغييرات وسيع در محيط و بافت اقتصادي، سياسي و 
اجتماعي و گسترش اطلاعات و ارتباطات شده است. بنابراين توقعات جامعه از دولتها 

افزايش يافته است و سياستگذاران مسؤوليتهاي جديدتري را برعهده دارند.  
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مدعاي دوم
  ـ سازمانهاي جهاني و بينالمللي قوانين خاصي را برکشورها تحميل ميکنند.  

  ـ شرکتهاي تجاري شرايط خاصي را بر کشورها تحميل ميکنند.  
  ـ فرآيند جهانيشدن سبب کاهش حوزه اقتدار و اختيار کشورها شده و اجراي 

سياستهاي حمايت از صنايع داخلي از طريق قوانين جهاني را مشکل ساخته است.  
  ـ کشورهاي درحالتوسعه براي رشد با مشکلات بيشتري روبهرو هستند.  

  ـ صنايع اين کشورها براي رسيدن به سطح جهاني نيازمند کمک و حمايت است.  
  ـ سطح توقعات عمومي از دولت اين کشورها افزايش يافته است.  

برخورد دو مدعا
به سياستهاي هوشمندانهتر، بلندمدتتر و همهجانبهتري نياز است که پيچيدگيهاي 
دنياي جديد را درك کند و محدوديتهاي فزاينده را در نظر بگيرد و با توجه به وضعيت 

جهان تنظيم شده باشد.  

چالش هفتم: ثبات و انعطافپذيري قوانين

مدعاي اول
ميزان ثبات قوانين و ساختار سازمان سياسي کشورها بهعنوان ميزاني براي سنجش 
ميزان نبود اطمينان و خطرپذيري سياسي شناخته ميشود. صنايع مايل هستند که در 
يک محيط باثبات به فعاليت بپردازند و با سياستهاي مشخص و بدون تغيير روزانه و 

نهادهاي پايدار روبهرو باشند.  

مدعاي دوم
افزايش نبوداطمينانيهاي محيطي بهسبب افزايش پيچيدگي و ايجاد روابط عليومعلولي 
غيرخطي باعث افزايش آشفتگي ميشوند و پيشگويي صحيح، دقيق و تعريف شده از آينده 
امکانپذير نميشود و آيندههاي محتملي در برابر زمانه قرار نخواهد گرفت. اين مسأله نياز به 

تغييرات ساختاري و نهادي که متناسب با فضاي کلي محيطي باشد را افزايش ميدهد.  
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برخورد دو مدعا
  افزايش قوانين و مقررات (ايران بهعنوان کشوري پر از قوانين) ما را مجبور به تغيير 

ساختار کرده است ولي بايد به پيشواز تغييرات برويم.  

چالش هشتم: کدشدگي دانشها

مدعاي اول
از آنجا که دانش بشري روزبهروز عميقتر ميشود، امروزه در اطراف خود حکيمان 
طبيب، فيلسوف، زبانشناس، منجم و شاعر را کمتر ميبينيم. دانشها تخصصيتر 
شدهاند و دانش بشري از مهارتهاي فردي به دانشهاي تخصصي و مدرن تغيير يافته 
است. تخصصها مکتوب شدهاست و افراد دانش خود را انتشار ميدهند. افزايش 
تکنولوژيهايي که توان جداسازي دانش از فرد را دارند مانند فيلمهاي آموزشي، 
تکنيکهاي آموزش از راه دور، دانشگاههاي از راه دور خود نشانگر اين روند است. به 

عبارتي نظام استاد و شاگردي در حال انقراض است.  

مدعاي دوم
  دانش بشري روزبهروز عميقتر ميشود پس امروز افرادي مورد نياز هستند که توان 
ايجاد رابطه مناسب بين اين تخصصهاي عميق را داشته باشند. نگاه چندبعدي به 
مسائل و ناکارايي نگاه يکبعدي تکرشتهاي و افزايش تکنولوژيهاي بينرشتهاي، 
پيچيدگيهاي اين تکنولوژيها و وابستگي آدمي به آنها موجب شده است تا مهارت 
جايگاه خاصي بيابد، مهارتهاي فردي که ميتواند با افزايش تجربه افزايش يابد. به اين 

ترتيب، نظام استاد و شاگردي در حال تولد مجدد است.  

برخورد دو مدعا
  ـ ضرورت توجه همزمان به هر دو نوع دانش  
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  ـ استفاده و ارائه تجربيات و دانشهاي غيرتدويني1 که قابل اعتماد و استناد باشد.  
  ـ کثرت اين نوع دانش در سياستگذاري  

چالش نهم: اقتدار دولتها و بنگاهها

مدعاي اول
  ـ امکان جابهجايي سرمايه شرکتها و جهاني شدن موجب رشد شرکتهاي بزرگ 
چندمليتي2 شده است و همچنين، بزرگي اين شرکتها نياز اقتصادي کشورها به آنها را 

افزايش داده است.  
  ـ تأثيرات بالا و گسترده سياستها و استراتژيهاي اين شرکتها در کشورهاي 

ميهمان و ميزبان شامل موارد زير است:  
شکلگيري صنايع پيراموني شرکتهاي بزرگ   o   

تضعيف رقباي داخلي   o   
استفاده از نيروي کار محلي   o   

امکان سرريز تکنولوژي   o   
امکان افزايش يادگيري در جامعه   o   

تغيير در سياستهاي آموزشي   o   
ايجاد شبکه تأمينکنندگان   o   

ايجاد شبکه مصرفکنندگان و مانند آن   o   

مدعاي دوم
  دولتها براي ايجاد يا اصلاح ساختار صنعتي بايد توانايي اعمال سياست بر 
شرکتهاي بزرگ را داشته باشند. وضع قوانين، مالياتها، سياستهاي تشويقي و 
تنبيهي از جمله ابزارهاي پيادهسازي سياستها در دست دولتمردان است. بهعبارتي 

دولت نميتواند سرنوشت جامعه را به شرکتهاي چند مليتي بسپارد.  
 

1 Tacit 
2 Multi Natioal Companies - MNCs 
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برخورد دو مدعا
استفاد از اهرمهاي ديگري براي جذب دانش، سياستگذاري، تقويت مزيتها، ايجاد 

دانش بومي ضروري است.  

چالش دهم: حال يا آينده

مدعاي اول: تدوين يک سياست يا استراتژي شامل:
  ـ ارزيابي شرايط داخلي و خارجي  

  ـ شناسايي فرصتها و تهديدها، شناسايي ضعفها و قدرتها  
  ـ و شناسايي استراتژيهاي فعلي و مانند آن است. هر چه ميزان وسعت و حيطه 

استراتژي بزرگتر باشد، اين شناسايي مشکلتر ميشود.  
  ـ در تدوين استراتژيهاي کلان ملي بايد همۀ حوزههاي اقتصادي، سياسي، 

اجتماعي و تکنولوژيکي بررسي شوند.  

مدعاي دوم
فرصتها و تهديدات فعلي و قوتها و ضعفهاي فعلي با فرصتها و تهديدهاي آينده 

و قوتها و ضعفهاي آينده متفاوت هستند.  

برخورد دو مدعا
  ـ سياستگذاري پرداختن به فرصتها و تهديدهاي امروزي است.  

  ـ آيندهنگاري پرداختن به فرصتها و تهديدهاي آينده است.  

تا بدينجا چالشهاي متعددي بررسي شد که در هر يک لااقل دومدعاي قابل قبول (و 
گاهي درست) وجود دارد که نميتوان بهسادگي يکي را بهنفع ديگري کنار گذاشت بلکه 

ضروري است که براي حل آن به توافقي گروهي دست يافت.  
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اکنون چاره چيست و چگونه بايد به استقبال چالشهاي فوق رفت؟
پرداختن به چالشهاي فوق در سه حوزه قابل بررسي است (و يا لااقل اينطور به نظر 

ميرسد). اين سه حوزه عبارتاند از:  
  1. آيندهپژوهي  

  2. برنامهريزي استراتژيک  
  3. سياستگذاري  

1. آيندهپژوهي1
شکي نيست که ترديدها و فرصتهاي آينده را بايد به کمک روشهاي مناسب 
پيشبيني و مطالعه آينده شناسايي کرد و هرقدر روشهاي فوق قابل اتکا باشند نتايج 
آيندهپژوهي اهميت بيشتري خواهد داشت. در اين ميان نکته مهمي هست و آن اينکه 
الگوهاي فکري حاکم بر آيندهپژوهي دستخوش تحولي اساسي شدهاند و پارادايم و 
پيشبيني آينده (با فرض مجهول ولي محتوم بودن) جاي خود را به پارادايم انتخاب 
آينده (با فرض وجود آيندههاي محتمل و امکان تغيير احتمال و نوع آنها با اقدامات 

برنامهريزي شده) داده است.  
بنابراين، توجه به امکان انتخاب آينده مطلوب يکي از مقدمات ضروري در هر مطالعه 

آيندهپژوهي در مواجهه با چالشهاي فوق بهشمار ميرود.  
2. برنامهريزي استراتژيک2

مهمترين کارکرد برنامهريزي استراتژيک، شناسايي شرايط محيط متحول جهان 
امروزي است تا از اين رهگذر بازيگران اصلي عرصه رقابت شناخته شوند و چگونگي 
تعامل و اثرگذاري اين بازيگران بر يکديگر مورد توجه قرار گيرد. فرض اساسي در 
برنامهريزي استراتژيک آن است که هر يک از بازيگران بر اساس منافع خود عمل 
ميکنند و نميتوان براي حفظ منافع خود، ايشان را به رفتار مورد نظر وادار ساخت. 

 

1 Future Study 
2 Strategic Planning 
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بنابراين ضروري است که اقدامات خود را چنان برنامهريزي کنيم که ضمن توجه به 
رفتار رقبا در محيط زمينه تحقق و حفظ منافع خود (بنگاه خودي) را فراهم آوريم.  

نکتۀ مهم در حوزة برنامهريزي استراتژيک جايگزيني الگوي عقلايي با الگوي تکاملي 
در اين زمينه است. به عبارت سادهتر، به سبب شرايط بهشدت متحول محيطي 
نميتوان به راهبردهاي مطمئن در درازمدت دست يافت، لذا بايد ضمن طراحي 
راهبردهاي مناسب به اصلاح پيوسته (و احتمالاً تدريجي) آن با مشارکت همه گروههاي 

ذينفع اقدام کرد تا استراتژيهاي طراحي شده قابل اتکا باشند.  
3. سياستگذاري1

سياستگذاري از مهمترين ارکان دانش مديريت جوامع امروزي است. سياستگذاري 
(بهويژه در حوزة عمومي) ضامن توزيع مشروع و سنجيده قدرت در جوامع متمدن است 

و از اين طريق امکان صيانت از حقوق فردي و اجتماعي مهيا ميشود.  
سياستگذاري نيز تحت تأثير تحولات روزافزون فني، اقتصادي و بالاخره اجتماعي با 
تحولي بنيادي روبهرو شده است، بهطوري که رفتهرفته الگوهاي تصميمگيري متمرکز 
مبتني بر تفکيک آراي کارشناسانو سياستمداران را با الگوهاي غيرمتمرکز متکي بر 
تلفيق همزمان ديدگاههاي مديريتي و کارشناسي جايگزين کرده است. بستر اصلي اين 
تحول، شکلگيري شبکههاي گسترده و تخصصي است تا بدينترتيب امکان 
بهرهگيري از دانش و بينش گروههاي مختلف اجتماعي در فرآيند سياستگذاري 

عمومي مهيا شود.  
با توجه به آنچه که گذشت برنامهريزي صحيح مواجهه جامعه با تکنولوژيهاي آينده 
حول سه محور اصلي آيندهپژوهي مبتني بر انتخاب آينده مطلوب، برنامهريزي 
استراتژيک تعاملي و بالاخره سياستگذاري شبکهاي شکل ميگيرد و درواقع، 
حرفهاي فوق پايهها و ارکان اصلي شکلگيري چهارچوب فکري (پارادايم) 
آيندهنگاري بهعنوان فرآيندي سيستماتيک براي زمينهسازي تحقق آينده مطلوب جوامع 
امروزي به شمار ميروند. لذا درك صحيح فرآيند آيندهنگاري بدون توجه به مفاهيم 

 

1 Policy Making 
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آيندهپژوهي، برنامهريزي استراتژيک و سياستگذاري عمومي ميسور نخواهد بود.  
همانطور که قبلاً ذکر شد، هرچه روشهاي به کار رفته در يک پروژه آيندهنگاري 
مطمئنتر باشند، نتايج کار از صحت و قابليت اتکاي بيشتري برخوردار هستند. لذا 
آشنايي با روشهاي مختلف آيندهنگاري و حوزه کاربرد هر يک از آنها مقدمه ضروري 

انجام پروژههاي آيندهنگاري است.  
کتاب حاضر حاصل تلاش گروهي از متخصصان جوان و خوشآتيه کشورمان در حوزه 
آيندهنگاري است. در اين کتاب تلاش شده است که روشهاي آيندهنگاري به اختصار و 
با زباني ساده بررسي شوند تا بهعنوان کتابي پايه، نقطۀ شروع آشناسازي کارشناسان و 

مديران کشورمان با مفاهيم آيندهنگاري باشد.  
اين کتاب اولين کتاب فارسي در حوزه روششناسي آيندهنگاري است، بنابراين تکميل 
آن در گرو نظرات تکميلي است که انشاءا... گروه نويسندگان از آن بهره خواهد جست.  
در پايان، مطالعه کتاب حاضر را به همه کارشناسان و مديران فعال در حوزه مديريت و 
سياستگذاري کشور، بهويژه بالاخص مديران فعال در حوزههاي پژوهشي و 

تکنولوژيک توصيه ميکنم.  
  

سيد حبيباالله طباطبائيان  
استاديار دانشگاه علامه طباطبائي  

پائيز 1384  
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چرا از آيندهنگاري حرف ميزنيم؟
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مقدمه
تفکر دربارة آينده و حوادث آن سابقهاي طولاني دارد. مردم همۀ دورانها همواره 
مشتاق دانستن آيندة خود بودهاند. شاهد اين واقعيت وجود معابد يونان باستان و رونق 
حرفۀ طالعبيني است. البته دلايل علاقه به شناخت آينده و نيز نحوة تفکر دربارة آن در 
گذر زمان، شاهد تغييراتي بوده است. زماني مردم ميپنداشتند که نميتوانند آينده را 
تغيير دهند و سرنوشت مقدر آنها تعيينکنندة آيندة آنهاست. و از اين رو، تنها 
ميخواستند آيندة خود را بدانند. به مرور زمان، اين انديشه رواج يافت که اعمال امروز 
ما فرداي ما را تعيين ميکند. به اين ترتيب علاقه به دانستن رخدادهاي آينده عموميت 
يافت. همه ميخواستند روشهاي پيشبيني آينده را بشناسند. اين سؤالها مطرح بود 
که: آيا آينده پيشرو مطلوب ما نيز هست؟ مسيرهاي مختلفي که ما ميتوانيم در آينده 
طي کنيم کدامها هستند؟ بهترين مسيرها و ممکنترين مسيرها کداماند؟ پاسخ به اين 

سؤالها راهي را که براي آينده خود انتخاب ميکنيم، مشخص ميسازد.  
اولين تلاشهاي سنتي مطالعه آينده از سال 1948 در شرکت رند۱ آغاز شد. پيشگامان 
اين مطالعات کاپلان۲، هلمر۳، رشر۴، دالکي۵ و گوردن۶ بودند. عمده اين مطالعات بر 
مبناي پيشبيني۷ بود که سعي در شناخت وقايع احتمالي جنگ را داشت و بعدها در 
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مسايل غيرنظامي و اقتصادي نيز به کار رفت. طي اين مطالعات روشهاي ابتدايي و 
سادة پيشبيني براي لمس و جستوجوي آينده توسعه يافتند. تلاشهاي نخست در 
اين زمينه بر اين فرض استوار بود که براي هر انتخاب امروز، يک آينده ممکن ميتوان 
تصور کرد. هرچند آينده را حتي براي يک لحظه نيز نميتوان لمس کرد و آينده براي 
ما ناشناخته است، اما هميشه چيزهايي وجود دارند که ميتوان آنها را پيشبيني کرد. 
روند موفقيتهاي ابتدايي مطالعات رند در اوايل دهه هفتاد متوقف شد. دليل آن نيز 
وجود يکسري تصورات غلط دربارة اين مطالعات بود. همگان تصور ميکردند که 
پيشبينيها حتماً روي خواهند داد، اما در عمل چنين نشد [1] و همچنين از نظر تئوري 
نيز، رياضيدانان و ساير متخصصان به اين نتيجه رسيدند که رفتار جامعه بشري مانند 
يک نظام پويا و پيچيده است و نميتوان آن را در يک چهارچوب از پيش طراحي شده 
ريخت. گرچه بعضي از رويدادهاي آينده را ميتوان از پيش تعيين کرد، مثل اينکه 
کودکان امروز، بزرگسالان فردا هستند. ولي بيشتر رويدادهاي آينده غيرقطعياند، 
بااينوجود باز هم تلاشهايي نظاممند براي رسيدن به دورنمايي از آيندة ممکن انجام 
گرفت. به مرور اين تفکر پديد آمد که پيشبيني آينده بهطورکامل غيرممکن است ولي 
هر اطلاعاتي دربارة آينده براي تصميمگيري ميتواند مفيد باشد. از اين رو، از دهه 80 
به بعد، مفهوم آيندهنگاري در سياستگذاري جاي گرفت. براي نخستين بار، ژاپنيها در 
دهۀ 80 از آيندهنگاري بهعنوان ابزار سياستگذاري استفاده کردند. چندين دهه است 
که در سازمانهاي دولتي و خصوصي، برنامههاي آيندهنگاري در مقياسهاي بخشي، 
منطقهاي و ملي و در حوزههاي مختلف علم، فناوري، فرهنگ، محيطزيست و غيره 
اجرا ميشود، ولي در سالهاي اخير زمينه و چشمانداز اين برنامهها بر حوزه علم و 
فناوري تمرکز داشته است. اکنون آيندهنگاري علم و فناوري ابزار تصميمگيري دولتي 
در محيط سياست علم و فناوري است و در بسياري از حالات پاسخ سؤالات راهبردي 
مربوط به علم و جامعه را در يک چشمانداز بلندمدت پاسخ ميدهد. در بيشتر کشورهاي 
در حال توسعه فعاليتهايي در زمينۀ آيندهنگاري علم و فناوري با سرعت بيسابقهاي 

پيگيري و اجرا ميشود.  
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تعريف آيندهنگاري و ويژگيهاي آن
تاکنون تعاريف مختلفي براي آيندهنگاري بيان شده است ولي شايد تعريف زير يکي از 

بهترين تعريفهاي آن باشد:  
«آيندهنگاري تلاشي نظاممند براي نگاه به آينده بلندمدت در حوزههاي دانش، فناوري، 
اقتصاد، محيطزيست و جامعه است که با هدف شناسايي فناوريهاي نوظهور و تعيين 
آن دسته از بخشهايي که سرمايهگذاري در آنها احتمال سوددهي اقتصادي و اجتماعي 
بيشتري دارد، انجام ميشود. در واقع، آيندهنگاري يعني آمادگي براي آينده و يعني به 

کار بردن منابع موجود به بهترين وجه ممکن و در راستاي ارزشها».  
همچنين آقايان ايروين و مارتين براي معرفي مشخصات فرآيند آيندهنگاري، مطالب 

زير را تحت عنوان CSF ارايه دادهاند [2]:  
  

• تمرکز روي موضوعات بلندمدت۱  

• ارتباطات ميان دستاندرکاران عرصه آيندهنگاري۲  
• تنظيم و هماهنگسازي استراتژيهاي دستاندرکاران طي برهمکنشها۳  

• توافقنظر روي موضوعات و ديدگاههاي مختلف از آينده۴  

• تعهد داشتن دربارة نتايج۵  

  
البته اين مفهوم جديد در ادبيات قديم نيز وجود داشت ولي هيچگاه به اين وسعت به 
کار نميرفت. مثلاً در مقالۀ کاپلان [3] در سال1950 بيان شده است که: 
«سياستگذاري به انتظاري که ما از آينده داريم، وابسته است و همچنين وابسته به 
عکسالعملهايي است که در برابر گزينههاي مختلف داريم. سياستگذاران همواره به 

علم غيب۶ دربارة حوادث آينده غيرقابل پيشبيني نياز دارند».  
 

1 Concentration On The Longer Term 
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برتري آيندهنگاري بر پيشبيني، دولتها و سازمانها را به اين مطالعات متمايل ساخت. 
درحاليکه هم پيشبيني و هم آيندهنگاري، شامل تلاشهايي براي ارزيابي شرايط 
آينده بر مبناي اوضاع کنوني هستند، ولي پيشبيني، قابليت پيشگويي نيز دارد.  در 
واقع، پيشبيني نگاه به آيندة کوتاهمدت، ميانمدت و بلندمدت با شيوههايي علمي است 
که ميتواند بر حسب زمينههاي مختلف جستوجو يا پرسشهاي مطرح دربارة آينده 
متفاوت باشد. پيشبيني، ميتواند يک آينده يا چندين آينده محتمل را درنظر بگيرد. در 
واقع، انتخابهاي بسياري براي آينده ممکن است، که از روشهاي پيشبيني براي 
تشخيص آنها استفاده ميشود. اما ميزان موفقيت در اين زمينه مشخص نيست. کار 
پيشبيني با شناسايي آيندههاي ممکن و شناسايي مسيرهاي ابتدايي دربارة آينده پايان 
مييابد. هرچه روشهاي پيشبيني توسعه بيشتري مييابند انتظار ما از آنها براي بهتر 
پيشبيني کردن رويدادهاي آينده بيشتر ميشود. در ضمن درستي و دقت با افزايش 

افق زماني پيشبيني، رابطه معکوس دارند.  
  

از سوي ديگر، آيندهنگاري نه تنها شامل درك آيندههاي ممکن است بلکه آمادگي 
براي اتخاذ تصميماتي براي آينده نيز هست. آيندهنگاري با شناسايي گزينههاي مختلف 
آينده شروع ميشود و با بررسي اين گزينهها، احتمال وقوع آنها و مطلوبيت آنها را 
مشخص ميکند. پس از اين مرحله، نوبت به انتخاب گزينههايي براساس معيارهاي 
امکان1 و مطلوبيت2 ميرسد. (درواقع، خروجي اين مرحله، فهرستي از اولويتهاي برتر 
از تصاوير آينده است). پس از اين انتخاب و مقايسه با وضعيت حال، تصميمات لازم 
براي رسيدن به گزينۀ انتخابشده اتخاذ ميشود. اين مرحله کار به برنامهريزي 
استراتژيک مربوط است که جزو وظايف آيندهنگاري نيست. آيندهنگاري تنها در 

شناسايي مقصد و يا هدف تلاش ميکند.  
  

 

1 Feasibility 
2 Desirability 
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جايگاه آيندهنگاري در برنامهريزي
جايگاه واقعي آيندهنگاري در تفکر استراتژيک براي برنامهريزي سازمان است. در 
برنامهريزي استراتژيک هدف تجزيه و تحليل و گامهاي رسيدن به آن ترسيم ميشود، 
نتايج مورد انتظار هرگام برآورد و پيشرفت کاري اندازهگيري ميشود. ولي تفکر 
استراتژيک محصولي انتزاعي است که با استفاده از علم حضوري، خلاقيت و 
آيندهنگاري براي تدوين يک آينده يکپارچه يا چشماندازي که سازمان بايد به آنجا 
برسد، انجام ميگيرد. وجود تفکر استراتژيک، در واقع، فضاي حياتي لازم براي 
برنامهريزي استراتژيک را فراهم ميکند. آيندهنگاري بهعنوان بخشي از تفکر استراتژيک 
است که براي فراهمسازي امکان گسترش استنباطهايي براي گزينههاي استراتژيک قابل 

وصول، به کار ميرود.
البته بايد به تفاوت آيندهنگاري با تعيين چشمانداز استراتژيک يک سازمان نيز واقف 
بود. با اينکه آيندهنگاري و تنظيم بينش استراتژيک، هر دو شامل تلاش براي تعيين 
آينده مطلوب هستند، ولي تفاوت مهمي بين آن دو موجود است. تدوين چشمانداز 
استراتژيک بر علايق داخلي و اولويتهاي سازمان تأکيد دارد، در حالي که آيندهنگاري 
بر علاقههاي بيروني و عواملي تأکيد دارد که شايد به آينده مطلوب ما منجر شود و 
شايد نشود. آيندهنگاري نگاهي وسيعتر دارد و يافتههاي آن معمولاً در ايجاد و تدوين 
چشمانداز استراتژيک به کار ميروند. آيندهنگاري امري فراتر از تدوين چشمانداز آينده 
است و چون تصميمها و گرايشهاي جديد ما بر اساس اطلاعات آيندهنگاري است، 
بنابراين اين نتايج آيندهنگاري است که چشمانداز و تصور امروز ما از آينده را تغير مي دهد.

هدف آيندهنگاري
در برنامههاي مختلف آيندهنگاري اهداف گوناگوني براي آيندهنگاري درنظر گرفته شده 
است. اين طيف از «فراهم ساختن قابليت هشدار زودهنگام» تا «ايجاد وفاق عمومي» 
متغير بوده است. برخي از برنامههاي آيندهنگاري بر پشتيباني برنامهريزي تأکيد 
داشتهاند و برخي ديگر، بر آموزش تأکيد بيشتري داشتهاند. تأکيد تعدادي از برنامهها بر 
تلاش براي انگيزش مردم بوده است. در حالي که باقي آنها بر تلاش براي فهم بهتر 
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روندهاي جامعه تأکيد داشتهاند [4]. اين اهداف به ظاهر بيربط به نظر ميرسند اما 
ميتوان آنها را در قالب سه موضوع اصلي تقسيمبندي کرد:  

1. ساختن اطلاعاتي که به روند تصميمگيري کمک کند
ساختن اطلاعات بر جمعآوري و تحليل دادهها در زمينههايي مانند روندهاي جامعه، 
شرايط آينده، موارد بحراني و غيره تمرکز دارد. شناسايي فرصتهاي مختلف و 
موقعيتهاي نوظهور که بيشترين سود را به همراه دارند. بهعلاوه، تعيين خطرات 
احتمالي و چارهانديشي براي مقابله با آنها از موارد ديگري هستند که سازمانها و 
دولتها با بکارگيري برنامههاي آيندهنگاري به دنبال آن هستند تا خود را براي جهان 

آينده آماده کنند.  

2. زمينهسازي و ايجاد مدلهاي ذهني مبتني بر آيندهنگاري
اين هدف کمتر بر نوع و مقدار اطلاعات پردازشي تمرکز دارد و بيشتر بر مدلهاي 
ذهنياي که مردم از آنها براي پردازش اطلاعات استفاده ميکنند، تأکيد ميورزد. اين 
جا قاعدهاي وجود دارد و آن اين است که راههاي جديدتر و وسيعتر فکر کردن سبب 
ميشود که مردم بهتر براي آينده آماده شوند. تغيير مدلهاي ذهني و توسعه سطح فکر 
مردم، آنها را منعطفتر ميکند و آنها بهتر ميتوانند به تغييرات اجتنابناپذير آينده پاسخ 

دهند.  

3. تشکيل يک چشمانداز گروهي براي آينده و دستيابي به وفاق عمومي
اين هدف بيشتر از اينکه بر نوع و مقدار اطلاعات متمرکز باشد، بر نحوة استفاده از 
اطلاعات و تفکر روي آن تمرکز يافته است. اين موضوع نکته بسيار مهم و جديدي را 
به تصوير ميکشد و آن اين است که «روند آيندهنگاري به همان اندازه خروجيهاي آن»
اهميت دارد. بهويژه، فرآيند گردآوري افراد مختلف با يکديگر براي فکر کردن و بحث 
دربارة آينده ميتواند به همان اندازه موضوعات مورد بحث، به هدفهاي برنامه وابسته 
باشد. اهميت اين مطلب، در همسوشدن همه نهادهاي تأثيرگذار براي رسيدن به يک 

هدف مشترك است.  
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مراحل اجراي يک برنامه آيندهنگاري
از ديدگاه سنتي، آيندهنگاري را يک پروژه با چهار فاز اصلي ميتوان توصيف کرد [5]:  

فاز 1 : تعيين چهارچوب سازماني و الگوي مفهومي
هدف اين فاز سازماندهي و استقرار پايههاي برنامه است. متخصصان موردنظر، 
مشخص و به همکاري دعوت ميشوند. حدود و مرزهاي برنامه و روشهاي مورد 
استفاده مشخص و درك اوليه مشترکي از سيستم موردمطالعه، شکل داده ميشود. اين 
مرحله که شامل تعيين هدف آيندهنگاري، روششناسي آيندهنگاري و انتخاب عاملان 
برنامه آيندهنگاري است را ميتوان يک فرآيند شناسايي دانست که با يک فرآيند 
انتخاب دنبال ميشود. روشهايي که در هر گام به کار ميرود، تا حد زيادي به اندازه 

برنامه و منابع موجود وابسته است.  
ـ گام شناسايي:  

• مشخصکردن متخصصان، دستاندرکاران و افراد مؤثر در فرآيند  

• شناسايي مؤلفههاي مربوط و زير سيستمهاي موردنظر و . . .  

• تفسير و فهم مأموريت برنامه  

ـ گام انتخاب:  
• طبقهبندي افراد مرتبط با برنامه  

• انتخاب متخصصان  

• ايجاد يک چهارچوب مفهومي کلي که مدل مرجع براي فهم سيستم و پايهاي 

براي تصميمگيري است.  

الف) تعيين هدف
هر چند که فرآيند آيندهنگاري ميتواند روشهاي جديدي براي فکر کردن دربارة آينده 
را پديد آورد که اين امر به نوبۀ خود باعث افزايش انعطافپذيري سازمانها ميشود، 
بايد دربارة ظرفيتهاي آيندهنگاري براي پيشبيني آينده واقعبين بود. بهويژه بايد براي 
مواجهه با اين واقعيت مهيا شد که آيندهنگاري (با وجود روشهاي واقعي تحليل) يک 
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ابزار هميشه درست براي پيشگويي آينده را به دست نميدهد. به همين دليل، بيشتر 
متخصصان آيندهنگاري براي برقراري ارتباط بهتر با آينده از يک رويکرد دو بخشي 
براي برخورد با آن بهره ميگيرند. از يک سو، تلاش ميکنند به درك بهتري از اين 
مطلب برسند که چه بخشهايي از آينده قابل پيشبيني و چه بخشهايي از آن 
غيرقابل پيشبيني است. (مثلاً متخصصان تعيين کردهاند که با وجود اينکه 
پيشبينيهاي بلندمدت از شرايط عمومي جامعه انجامشدني نيست، ميتوان به 
پيشبينيهاي کوتاهمدتي درزمينۀ توسعۀ فناوري در بخشهاي خاصي رسيد) و از سوي 
ديگر، متخصصان بر گسترش مدلهاي فکري تأکيد ميکنند به اين معنا که افراد را 
قادر سازيم تا شرايط مربوط به آينده را بهتر تفسير کنند و يا با ايجاد يک چشمانداز 

مشترك دستيابي به آن اهداف را سرعت بخشند.  

بايد از ابتدا براي تعيين مقاصد برنامه آيندهنگاري خود و پيريزي آرمانهاي روشن که 
نشاندهنده موقعيت سازمان و موفقيت سازمان است، تلاش گستردهاي صورت گيرد. 
همچنين بايد از دو مشخصه متفاوت آيندهنگاري که ممکن است همزمان اتفاق بيفتد، 

آگاه بود:  

• خروجي برنامه آيندهنگاري: ايجاد اطلاعاتي در زمينۀ روندهاي محتمل آينده  

• فرآيند اجراي برنامه آيندهنگاري: تغيير طرز فکر و ايجاد نگاهي مشترك به آينده  

تصميمگيري دربارة اينکه بر کدام مشخصه تمرکز کنيم، به هدف برنامه آيندهنگاري 
وابسته خواهد بود. اين هدف ميتواند موارد زير باشد:  

• فراهمکردن اطلاعات براي مديران و اثرگذاري بر تصميمات آنان  

• تأثيرگذاري بر توانايي مديران و ايجاد پاسخهاي منعطف و اثرگذاري بر 

سياستها از اين طريق  
• ايجاد اطلاعات و بسته اطلاعاتي لازم براي استفادهکنندگان مختلف در داخل و 

خارج سازمان  
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ب) روششناسي آيندهنگاري
هنگامي که مقاصد و اهداف بنيان نهاده شدند، روشهاي صحيح آيندهنگاري انتخاب 

ميشوند. تعدادي از سؤالات مؤثر بر انتخاب روش آيندهنگاري به قرار زير است:  
• نوع اطلاعاتي که براي دستيابي به هدف معين لازم هستند(مثلاً تحليل روند 

براي تعيين اطلاعات در يک زمينه خاص بسيار مناسب است).  
• توانايي براي اثرگذاري بر برنامههاي آيندهنگاري بعدي(مثلاً ميتوان با استفاده 

از روش دلفي يک شبکه ارتباطي بين افراد تشکيل داد).  
• آيا ميتوان آينده را آنقدر غيرقطعي تصور کرد که هيچ تلاشي براي پيشگويي 

آن ثمر ندهد؟ در چنين حالاتي پيشنهاد ميشود که براي تصميمگيري چندين 
تصوير را همزمان در نظر بگيريم (ايجاد سناريوهاي مختلف براي برنامهريزي 

استراتژيک).  
• آيا روشها با فکر و فرهنگ سازماني متناسباند؟ (مثلاً آيا افراد سازمان براي 

پاسخ به پرسشنامههاي دلفي زمان لازم را صرف ميکنند؟)  
• متخصصان مربوط و صاحبان منفعت چه کساني هستند و دانش آنها چهطور 

بهدست ميآيد؟ (آيا تشکيل گروههاي کوچک متخصص با يک روش ديگر 
ذهنانگيزي جايگزين نشده است؟ ذهن انگيزي بهراحتي قابل انجام است؟)  

ج) انتخاب عاملان
• کاربر اصلي که معمولاً يک فرد تصميمگيرنده دولتي است، در برنامه 

آيندهنگاري سرمايهگذار اصلي و با کميته راهبري در تقابل و بر هم کنش است.  
• کميتۀ راهبري: مسؤول برنامه آيندهنگاري است. رهبري، انتخاب روشهاي 

مورداستفاده، سازماندهي و . . . جزو وظايف اين کميته است. اين کميته را 
کاربر اصلي تعيين ميکند و درنهايت، نتيجه کار را در قالب توصيههايي ارايه 
ميدهد. بخش مهمي از اعتبار برنامه و نيز، کيفيت آن به کميته راهبري 

بستگي دارد.  
• متخصصاني که در برنامه شرکت ميکنند و مستقيم يا غيرمستقيم از طريق 



روشهاي آيندهنگاري تکنولوژي   32

کميته راهبري انتخاب ميشوند، ميتوانند بهگونههاي مختلفي در برنامه 
مشارکت کنند:  

- شرکت در يک گروه     
- همکاري در يک کارگاه     
- پاسخ به يک پرسشنامه     

اين متخصصان ميتوانند داراي سوابق زير را باشند: متخصص علمي يا 
فناوري، نماينده صنعت يا يک گروه با علاقه خاص، نماينده يک حزب سياسي، 
نماينده اتحاديه يا قدرتهاي محلي، شخصيتي که به هر دليلي معروف است و 
. . . در برخي از حالات هم، طيف وسيعي از شهروندان از طريق کنفرانسهاي 

با مقياس بزرگ و نيز با استفاده از سايتهاي اينترنتي وارد فرآيند ميشوند.  
• گروهي از اشخاص که مسؤول حمايت و پشتيباني از پروژه در مباحث سازماني 

و متدلوژيک هستند که ممکن است در کميتۀ راهبري نيز عضو باشند.  
• شرکتکنندگان و مؤسسههاي تحقيقاتي متنوع که نقش جمعآوري و 

آمادهسازي وروديهاي توصيفي و تحليلي موردنياز (مانند پايگاههاي داده و 
اطلاعات، ترکيب نوشتارها، حالت طرح هنري يک سؤال خاص و . . . ) براي 

کارکرد بهتر فرآيند را بر عهده دارند.  

فاز 2 : تعيين پارامترهاي کليدي
در اين فاز با استفاده از گروههاي متنوع متخصصان اطلاعات جمعآوري ميشود و 

متغيرهاي کليدي مشخص ميشوند. در اين فاز نيز دو گام وجود دارد:  
گام شناسايي:  

• فهرست کردن متغيرهاي بالقوه  

• مشخصکردن عوامل مؤثر بر سازمان  

• طراحي سؤالات براي يک جستوجو و بررسي دلفي  

• اجراي جستوجو و بررسي  

• پيادهسازي و تحليل ساختاري  
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گام انتخاب:  
• انتخاب متغيرها با تقسيمبندي و اولويتبندي آنها  

• تحليل نتايج دلفي  

• انتخاب فناوريهاي کليدي و تهيۀ سلسله مراتبي از متغيرها به همراه يک 

تحليل ساختار  
فاز 3 : تهيه سناريوها

در اين فاز بر هم کنش بين متغيرهاي کليدي تحليل ميشود و از اين طريق تعدادي 
سناريو توسعه مييابد. در اين مرحله گامهاي شناسايي و انتخاب به قرار زير است:  

گام شناسايي:  
• شناسايي بازه تغييرات ممکن براي هريک از متغيرها  

• برقراري فرضيهها روي متغيرها، روي محيط و عوامل مؤثر بر هريک از آنها  

گام انتخاب:  
• انتخاب حالات ممکن از بين تعداد کمي از پارامترها  

• انتخاب سناريوها که ممکن است شامل يک دلفي کوچک يا تحليل تأثير 

متقابل باشد.  
فاز 4 : اشاعۀ نتايج و پيشنهاد يک استراتژي

در واقع، ارتباط بين استراتژي و عمل شامل دو فعاليت اشاعه نتايج و پيشنهاد يک 
استراتژي است. هر دو جنبه، اهميت نسبي يکساني دارند که بر حسب نوع و اهداف 

برنامه آيندهنگاري تغيير ميکند.  
گام شناسايي:  

• شناسايي استراتژيهاي ممکن که با استفاده از تحليل قوت ـ ضعف (آناليز 

SWOT) به دست آمده است و ترکيب آنها با سناريوها.  

گام انتخاب:  
• انتخاب استراتژي بعد از ارزيابي گزينههاي مختلف با بررسي خروجي آنها در 

سناريوهاي مختلف.  
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روششناسي آيندهنگاري
فايده روشهاي آيندهنگاري را ميتوان کشف، خلق و امتحان ديدگاهها و آرمانهاي 
مطلوب و ممکن آينده دانست. داشتن يک آرمان1 براي آينده در اتخاذ سياستها، 
استراتژيها و برنامهها ميتواند مفيد باشد و در نهايت، ميتواند احتمال وقوع آينده 
مطلوب را بيشتر کند. اگر اين آرمانها با روشهاي آيندهنگاري امتحان نشوند، 
ضررهايي پديد ميآيد که ناشي از هدايت افراد بهسوي اهداف و برنامههاي غيرممکن 
است. با روشهاي پيشبيني ميتوان عواملي را که باعث ايجاد خلل در برنامهها و عدم 

دستيابي به اهداف ميشود، تعيين کرد.  
همچنين با روشهاي آيندهنگاري ميتوان در يک سازمان يا کشور ديدگاهي مشترك 
ايجاد کرد و بدينوسيله به يک وفاق عمومي دست يافت. اهميت چنين همکاري يا 
وفاقي در سطح همه ارگانهاي کشور يا سازمان و همسوشدن همه نهادهاي تأثيرگذار 
براي رسيدن به يک هدف مشترك، بر همگان روشن است. واضح است که اتخاذ يک 
روش هر چند غلط به لحاظ اينکه داراي يک ساختار و نظام مدون است، ضمانت لازم 
براي حصول نتيجه را به ما ميدهد. طبيعي است که اگر مجموعهاي از کارشناسان با 
استفاده از يک روش علمي به نتيجهاي مثل پيشبيني روند آينده جمعيت ايران دست 
يابند، صرف استفاده از آن، ساير کارشناسان را متقاعد ميسازد که نتيجه با استفاده از 
اصول قابل قبول به دست آمده است و لذا آنان را نيز در اين مسير همراه و موافق 

ميسازد.  
مهمترين دليل استفاده از روشهاي آيندهنگاري اين است که مشخص کنيم چه 
چيزهايي براي يک تصميمگيري صحيح لازم است، اما درحال حاضر، اين اطلاعات 
دردست نيست. به کمک اين اطلاعات ميتوان فرضها را مشخص کرد تا امتحان 

شوند و در صورت لزوم تغيير يابند.  
ذکر اين نکته نيز، ضروريست که روشهاي آيندهنگاري را ميتوان بنا به هدفي که از 

آنها استفاده ميشود، به دو دستۀ زير تقسيم کرد [6]:  
 

1 Vision 
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1. روشهاي ارزشي۱
که مبناي آن ارزشها۲ يا هنجارها۳ست. بنابراين، در اين نوع پيشبيني اين سؤال 
مطرح است که چه آيندهاي را ميخواهيم؟ يا اينکه چه چيزي براي ما مطلوب است؟ 
روشهاي ارزشي بيشتر مأموريتگرا هستند و با ارزيابي مقاصد، نيازها و تمايلات آينده 

شروع ميشوند و به زمان حال باز ميگردند.  
2. روشهاي اکتشافي۴

در اينجا، صرفنظر از اينکه چه چيز مورد علاقه ماست، مشخص ميکنيم که چه 
چيزي ممکن است اتفاق بيفتد. پيشبيني اکتشافي از پايه مطمئن معرفتي امروز آغاز 

ميشود و بهسوي يک آينده مشخص جهت مييابد.  
تفاوت عمده اين دو دسته در اين است که روشهاي اکتشافي آينده را بر مبناي گذشته 
و حال ميسازند، ولي روشهاي ارزشي، آينده مطلوب و ممکن را مشخص ميکنند تا 

بتوان بر مبناي آن براي زمان حال برنامهريزي کرد.  
جدول شماره 1 تقسيمبندي روشهاي مختلف را براساس اين معيار نشان ميدهد. 
يکي ديگر از شيوههاي تقسيمبندي، تقسيم بر مبناي تکنيک به کاررفته در آنها، به 

روشهاي زير است:  
الف) کمي يا عددي۵  

ب) شبه عددي يا قضاوتي۶  
ج) کيفي۷  

  
  

 

1 Normative 
2 Values 
3 Norms 
4 Exploratory 
5 Quantitative 
6 Semi Quantitative or Judgmental 
7 Qualitative 
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جدول 1: تقسيمبندي روشهاي مختلف بر اساس معيارهاي موجود  
کيفيعددياکتشافيارزشيروشها  

  ×  × سريهاي زماني  
  ×  × مدلهاي تصميمگيري  
  ×  ×  × تحليل تصميم 
 ×  ×  ×  × شبيهسازي 
  ×  × سيستمهاي ديناميکي  
 ×    × درخت وابستگي 
 ×  ×  ×  × سناريو 
 ×  ×  ×  × تحليل تأثير متقابل 
 ×  ×  × تحليل روند  
 ×   ×  × دلفي 
 ×   ×  × تحليل دنبالهاي فناوريها
طوفان مغزي     
 ×    × تحليل ريختشناسي 
 ×  ×  × تحليل نوشتارهاي علمي 
 ×  ×  × تحليل ثبت اختراعات  
 ×  ×  ×  × پيمايش محيطي 
 ×   ×  × چرخۀ آينده  

  
الف) اولين تلاشهاي غيرمعمول براي اطلاع از آينده با بکارگيري رياضيات و آمار 
شروع شد. در اين روشها، تکنيکهاي عددي قوياي توسعه يافتند، براي مثال، 
ميتوان از سريهاي زماني1، مدلهاي تصميمگيري2، شبيهسازي3 و سيستمهاي 

 

1 Time Series 
2 Decision Models 
3 Simulation 
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ديناميکي1 نام برد. در همه اين روشها که روشهاي عددي ناميده ميشوند رفتار يک 
متغير2 يا يک دستگاه چند متغيره در يک محدوده زماني بررسي ميشود. در استفاده از 
آنها فرض بر اين است که آينده در امتداد گذشته قرار گرفته است و در صورتي که 
قوانين مستتر در اطلاعات مربوط به آن روند (از گذشته به حال و آينده) را بفهميم 
ميتوان آينده را پيشبيني کرد. اين روش نسبتاً ارزان است ولي با فرض اينکه آينده 
ادامه گذشته است، بيدقتي در پيشبيني وارد ميشود. چرا که در جهاني زندگي 
ميکنيم که با سرعت زيادي در حال تغيير است و بسياري از اين تغييرات به اندازهاي 
قوي و جدي هستند که ميتوان آنها را از نظر کمي و عددي به عنوان يک نقطه عطف 
جامعه درنظر گرفت. محدوديت ديگري که اين روشها دارند، اين است که به اطلاعات 
آماري يک شاخص در گذشته احتياج است و خيلي وقتها، دستيابي به چنين 

اطلاعاتي بهراحتي ممکن نيست.  
  

ب) روشهاي شبهعددي يا قضاوتي، حد وسط روشهاي کيفي و روشهاي کمي 
هستند. در بيشتر روشها نياز است که قضاوتهاي ذهني از طريق يک سري قوانين 
يا تعاريف، کمّي شود همچنين، برخي از روشها از برآوردهاي احتمالي ذهني استفاده 
ميکنند. بايد يادآور شد که بين دانشمندان مختلف بر سر تعيين روشها که کدام 
کمياند و کدام کيفي اختلافاتي وجود دارد. اين اختلافات بر سر تعيين اينکه کداميک 
شبهعددياند بيشتر ديده ميشود. مثلاً برخي از افراد روشهاي شبهعددي يا قضاوتي 
را به دو دستۀ کلي «تحليل تأثير متقابل»٣ و «درخت وابستگي»٤ تقسيم کردهاند. و 
برخي ديگر، روشهايي مثل «نظريه بازيها»٥ و «سناريو»٦ و «تحليل روند»٧ را نيز 

به اين دسته اضافه کردهاند.  
 

1 System Dynamics 
2 Variable 
3 Cross Impact Analysis 
4 Relevance Tree 
5 Game Theory 
6 Scenario 
7 Trend Impact Analysis 



روشهاي آيندهنگاري تکنولوژي   38

ج) با توجه به مسائل فوق، تلاشهايي براي خلق روشهايي که بر اين فرض استوار 
نباشند که آينده در امتداد گذشته است و بتوان با استفاده از آنها و با تقريب قابل قبولي 
آينده را پيشبيني کرد، بهوجود آمد. در دهۀ 60 ، شرکت رند روشي را توسعه داد که 
ميتوانست دورنمايي از سناريوي آينده را بيان کند. اين روش که دلفي١ نام گرفت، 
آغازي بود بر خلق روشهاي غيرعددي يا کيفي. پايه اين روش و نيز، ساير روشهاي 
کيفي بر اين استوار است که به نظر يک فرد خبره يا کارشناس بيش از هر چيز ديگري 
ميتوان اعتماد کرد. کارشناسان بر مبناي شواهد يا انتظارات خود از آينده (که از 
اطلاعات شخصي يا آشنايي قبلي آنها با موضوع مورد نظر به دست آمده است) نظر 
خود را بيان ميکنند. از روشهاي اين دسته ميتوان از «دلفي»، «تحليل دنبالهاي 
فناوريها»٢، «ذهنانگيزي»٣ و «تحليل ريختشناسي»٤ نام برد. کاربرد اين روشها 

بيشتر در موارد زير است:  
1.  اطلاعات و دادههاي زمان گذشته راجع به موضوع مورد بحث وجود نداشته باشد تا 

بتوان از روشهاي عددي استفاده کرد.  
2.  ممکن است بعضي از عواملِ خارجي باشند که ضمن تغيير يافتن بر موضوع مورد 
پيشبيني اثر ميگذارند. تغيير اين عوامل باعث ميشود که نتايج بهدست آمده از 

روشهاي عددي استوار بر اطلاعات قبلي را بيمعني سازد.  
3.  اطلاعات و دادهها از منابع چاپي يا الکترونيکي در دسترس نيست و فقط ميتوان 

آنها را از متخصصان و کارشناسان با تجربه دريافت کرد.  
4.  اطلاعات و دادهها ممکن است در اختيار باشند اما پردازش آنها براي شناسايي 

فناوري با در نظر گرفتن تمام عوامل و جوانب، بسيار مشکل و هزينهبر باشد.  
5.  ممکن است عوامل فرهنگي، اخلاقي و شايد سياسي بسيار مهمي وجود داشته 

باشند که عوامل فني و اقتصادي را بياهميت سازند.  

 

1 Delphi 
2 Technology Sequence Analysis 
3 Brainstorming 
4 Morphological Analysis 
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انواع مختلف برنامههاي آيندهنگاري
دو محور براي توصيف مشخصات برنامههاي آيندهنگاري، ارائه و براساس آنها 

برنامههاي آيندهنگاري به چهار گروه تقسيم ميشود:  
محور اول ـ وسعت فعاليت: تعداد و تنوع افراد يا متخصصان درگير  

محور دوم ـ شدت فعاليت: کيفيت و کمال حلقههاي يادگيري موجود در هر يک از 
مراحل فرآيند آيندهنگاري.  

  
الف) برنامههاي آيندهنگاري سياسي اجتماعي: اين برنامهها از نظر وسعت، بسيار بزرگ 
هستند. يعني دستاندرکاران زيادي در آن مشغولاند که اين امر باعث دشواريهايي در 
طراحي سازماني ميشود. از نظر شدت، کاملاٌ پايين هستند. درواقع، چرخههاي يادگيري 
در بهترين وضعيت، تنها به کسر کوچکي از شرکتکنندگان مربوط ميشود. اين 
آيندهنگاريها ريشه در سنت مشارکت عمومي دارند و به ارزيابي وسيع از فناوريهايي 
که مشتري نهايي آن جامعه است، ميپردازند. تمرکز اصلي در اين آيندهنگاريها بر 
شرکتکنندگان است تا شبکههاي ارتباطي جديدي براي گردش اطلاعات تأسيس 
شود. اولين نمونههاي اين آيندهنگاريها، تجربههاي اول و دوم انگلستان است که در 

آن تعداد و تنوع اشخاص درگير، بيسابقه بود.  
برنامههاي آيندهنگاري سياسي ـ اجتماعي يک فرآيند تصميمگيري جديد هستند ولي 
حوزه مورد بحث، پيچيدگي و هزينه آنها و توسعه آنها را محدود خواهد کرد. علاوه بر 

انگلستان، سوئد نيز در اين دسته پيشتاز است.  
  

ب) برنامۀ آيندهنگاري يادگيري جمعي و توليد دانش: مشابه برنامههاي آيندهنگاري 
سياسي اجتماعي، اين گروه هم از آنجا که شامل بخش بزرگي از ذينفعان است، نوآوري 
مهمي در سياستگذاري فراهم ميکند. تفاوت اين برنامهها با آيندهنگاري سياسي 
اجتماعي در اين است که اين تجارب متمرکزتر و بخشيتر هستند و بنابراين، بدون 
داشتن مشکلات برنامههاي قبلي، منافعي براي آن گروه دارند. اين نوع برنامهها در هر 
دو محور وسعت و شدت در حالت ميانه يا بالاتر از آن قرار دارند. در برخي از کشورها 
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مانند هلند و فنلاند اين نوع برنامهها در حال تبديل به يک رويه استاندارد در طراحي 
سياستگذاري است.  

  
ج) برنامههاي آيندهنگاري مربوط به فناوريهاي کليدي: اين دسته از برنامهها 
جنبههاي علم و فناوري را کاملاٌ مستقل از جنبههاي سياسي اجتماعي مشاهده ميکنند 
و ديد کلاسيکتري از آيندهنگاري ارائه ميدهند. همچنين، اين تمرينها تحليليتر و 
متمرکزتر هستند و ميتوانند اطلاعات ارزشمندي براي برنامهريزي فناوري، ارائه کنند. 
اين آيندهنگاريها وسعت و شدت کمي دارند. کشورهايي چون فرانسه، پرتغال، اسپانيا 

از اين ابزار بهره ميبرند.  
  

د) برنامههاي آيندهنگاري مربوط به ساخت سناريوهاي استراتژيک : اين برنامهها شدت 
بيشتري دارند و به ايجاد چالش در دادهها و مدلسازي آنها منجر ميشوند. از سوي 
ديگر، از نظر وسعت پايين هستند، يعني جمعيت کمي بهطور مستقيم در آن درگير 
هستند. شامل برهمکنشهايي ميان چند متخصص و در بهترين حالت، شامل 
نمايندگان گروههاي اجتماعي منتخب هستند. در اين برنامه با استفاده از چرخههاي 
يادگيري همواره مرحله به مرحله به دانستههاي ما اضافه ميشود. و بدينترتيب، 
سناريوها به همراه احتمال هر کدام توليد ميشود، اين گروه برنامهها بر برنامهريزي 
بلندمدت تعمق ميکنند، و تمرکز اصلي آنها بر کيفيت سناريوها و نتايج است که 
سکويي براي سياست دولتي و دستاندرکاران دولتي است. يک مثال براي اين دسته 

مطالعات آينده فرانسه است.  

اهداف و دستاوردهاي آيندهنگاري علم و فناوري
يکي از مهمترين دستاوردهاي آيندهنگاري دستيابي به يک  • چشمانداز مشترك:

ديدگاه مشترك در سطح يک سازمان يا کشور است. اهميت چنين همکاري يا 
وفاقي در سطح همه ارگانهاي يک کشور يا يک سازمان و همسو شدن همه 
نهادهاي تأثيرگذار براي رسيدن به يک هدف مشترك، بر همگان روشن است.  
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وقتي يک دولت مصمم، تصوير مشخصي از  • همگامي بخش خصوصي با دولت:

آينده خود داشته باشد و براي حرکت به سمت آن يک برنامه نظاميافته را 
طراحي کرده باشد، بخش خصوصي نيز منافع خود را در همراهي با دولت 

ميبيند.  
ظهور فناوريهاي جديد  • ايجاد تعادل بين فناوريهاي جديد و معضلات آنها:

معضلات اجتماعي همچون بيکاري و مسايل ضدارزشي را همراه داشته است. 
براي شناسايي اين معضلات و همچنين، از دست ندادن فرصتهاي موجود بر 
اثر استفاده از اين فناوريها بايد در آنها تعادلي ايجاد کرد. با آيندهنگاري 

ميتوان اين تعادل را در سرمايهگذاريها ايجاد کرد.  
که براساس نيازها و ضرورتهاي داخلي و همچنين  • تعيين اولويتهاي کشور

استعداد و توانايي کشور (در واقع همان دو رکن امکان و مطلوبيت) شکل گرفته 
است.  

• آمادهسازي کشور براي جهان آينده  

• ايجاد شبکههاي پايا براي ارتباط صنعت، دانشگاه و دولت  

• مشخص شدن نيازهاي نوظهور براي همکاريهاي بينالمللي  

• ارتباط دادن موضوعات مطرح در جامعه، ارزشها و تقاضاهاي سياسي- 

از طريق ايجاد چشمانداز مشترك و تلفيق  اجتماعي به علم و فناوري و نوآوري
دانش و ديدگاههاي موجود  

• فرآيند يادگيري و تغيير فرهنگ که به تغييرات رفتاري و آگاهي بيشتر از 

استراتژيهاي بلندمدتتر منجر ميشود و نتيجه آن ميتواند همسويي 
استراتژيها و ايجاد وفاق عمومي باشد.  

آيندهنگاري وظيفه مشخص کردن  • ابزاري براي ايجاد تعامل بين علم و جامعه.

کاربران و نيازهاي آنها را برعهده دارد. و علم در رفع آن نيازها کوشش ميکند.  
از طريق تقويت ارتباطات بين اجزا   • ساز و کاري براي تقويت سيستم نوآوري

• ايجاد چشمانداز آينده  
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جدول 2- مقايسه بين اهداف، افق زماني و روشهاي مورد استفاده در تمرينهاي 
آيندهنگري 15 کشور  

افق  کشورروش  مجري  اهداف  زماني
سناريو / دلفي / 

درخت وابستگي / 
ايجاد چهارچوبي براي خطمشي علم و

15 سال
تحليل ريختشناسي

 Australia Scienceفناوري؛ ايجاد وفاق؛ ارتباطات و 

آموزش 
and Technology استراليا
council (ASTEC) 

شناسايي موقعيتهاي رقابتي؛ شناساييدلفي فناوري و دلفي
15 سال نقاط قوت و ضعف حوزههاي مختلف اجتماعي 

De Science and 

فناوري؛ پيشنهاد خطمشيهاي فناوري
Ministry Transport 

Innovation and 
Technology funds 

اتريش
 (ITF)

تعيين فناوريهاي 
کليدي (1993)  

 10-5

دلفي (1993) 
سال 30 

تعيين اولويتهاي صنعت و جامعه؛ 

سال 
 Ministry of Industryهوشمندي پيشبينانه؛ پيشنهاد 

خطمشيهاي فناوري؛ ايجاد وفاق 
Ministry of superior فرانسه
Education (MES) 

تعيين فناوريهاي 
کليدي/درخت 

وابستگي (1991) 
اولين دلفي (1992) 

10 سال 

دومين دلفي (1996)

پيشنهاد خطمشيهاي علم و فناوري؛ 
هوشمندي پيشبينانه؛ ايجاد وفاق؛ 30 سال

Federal Ministry of 

تعيين اولويتها 

Education, 
Science, 

Investigation and 
Technology 

Fraunhofer Institute 
for Innovation 

آلمان

Research 
تعيين فناوريهاي 
کليدي و ضروري 
 (1994 -1989)

 15-10

سناريو (1990) 
سال 25 

تعيين اولويتهاي پژوهشي؛ هوشمندي

سال 
پيشبينانه؛ ايجاد وفاق؛ ارتباطات و 

Ministry of 

آموزش 
Education, culture  هلند

and Sciences 

شناسايي نقاط قوت و ضعف علم و 
15 سال فناوري؛ کشف فرصتهاي بالقوه در دلفي سناريو 

اروپا؛ استراتژي نوآوريهاي ملي؛ 

Ministry of Science 

افزايش بهرهوري حوزههاي خصوصي

and Technology 
National 

Commission for 
Technological 
Development ان

رست
جا
م

(OMFB) 

 

 Irish Council forسناريو با تشکيل 
شناسايي فرصتهاي آينده کشور  نامعلوم ايرلند Science andگروهي از کارشناسان

Technology 
حمايت فرآيندهاي تصميمگيري و تعيين فناوريهاي  نامعلوم کليدي و ضروري

Fondazione 
ايتالياتوسعه استراتژيهاي بلندمدت  Rosselli 

6 دلفي تشکيل 
گروهي از کارشناسان

20 سال 

سناريو 

30 سال 
 15-10

توسعه فناوريهاي بلندمدت؛ پيشنهاد 

سال 

 Japanese Scienceخطمشيهاي علم و فناوري؛ چشمانداز

جامعه آينده 
and Technology  ژاپن
Agency (STA) 
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افق  کشورروش  مجري  اهداف  زماني
تعيين فناوريهاي 

کليدي تشکيل 
گروهي از کارشناسان

(1992) دلفي 

10 سال 

 (1992)

5 سال 
افزايش رقابت صنايع محلي؛ تعيين 

20 سال
 Ministry of Scienceاولويتها؛ برنامهريزي بلندمدت تحقيق

و توسعه در فناوريهاي کليدي 
کره  and Technology 

تشکيل گروهي از 
تعيين اولويتهاي ملي؛ تعيين کارشناسان آناليز  15 سال

کمي 

Ministry of 

چالشهاي محيطهاي علمي 
research, Science 
and Technology نيوزلند

(MORST) 

پيشنهاد خطمشيهاي فناوري؛ رقابت 

15 سال دلفي 
صنعتي؛ توسعه ظرفيتهاي صنعتي و 
فناوريهاي جديد؛ اطلاعات علمي 
براساس فناوريهاي جديد؛ استخدام و

اسپانيا Ministry of Industry 

رقابت 

10-20 تشکيل گروهي از 
کارشناسان 

ارتقا اثر متقابل بلندمدت بين 

سال 

فرآيندهاي فني، اقتصادي و اجتماعي؛ 
قوي کردن رويکردهاي آيندهگرا در 
کمپانيها و مؤسسات؛ جمعآوري 

اطلاعات و فرآيندهاي طراحي جهت 
شناسايي اولويتهاي برتر در زمينههاي

فناوري، تعيين حوزههاي اصلي 

Royal Swedish 

پتانسيلهاي رشد 

Academy of 
Engineering 

Sciences (IVA) 
Swedish National 

board for Industrial 
and Technical 
Development 

(NUTEK) 
Swedish foundation 

for Strategic 
Research 

Federation of 

سوئد

Swedish Industries 

دلفي  
تشکيل گروهي از 
کارشناسان منبع 

 20-10

دانش١ 

تعيين اولويتهاي علم و فناوري؛ 

سال 
هوشمندي پيشبينانه؛ چشماندازهاي 
آينده: امکانات و نيازها؛ ارتباطات و 

Office of Science 

آموزش؛ ارتباط علم و صنعت 

and Technology 
(OST) Policy 
research in 

Engineering, 
Science & 

Technology 

ان
ست
نگل
ا

(PREST) 

 

10-15 تعيين فناوريهاي 
کليدي 

تعيين اولويتهاي پژوهشي در 
 Office of Scienceزمينههاي امنيت ملي و اقتصاد؛ سال 

پيشنهاد خطمشيها؛ هوشمندي 
and Technology آمريکا
Policy (OSTP) 

 

1 Knowledge Pool 
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نگاهي اجمالي به روشهاي آيندهنگاري
اين بخش به معرفي روشهاي به کار رفته در اجراي آيندهنگاري تکنولوژي ميپردازد. 
در اجراي آيندهنگاري، اين روشها اغلب بهصورت ترکيبي بهکار ميروند، بنابراين 
آگاهي اجمالي از کليۀ روشهاي به کار رفته مفيد خواهد بود. انتخاب روشها به عواملي 
چند وابسته است که برخي از آنها از قرار زير است: زمان و منابع مالي در دسترس و 

اهداف اجراي آيندهنگاري.  
قابل ذکر است که دستورالعمل ساده و مشخصي دربارة ترکيب روشها در اجراي 
آيندهنگاري وجود ندارد و اين امر بهخاطر کاربرد وسيع روشها با کارکردهاي بسيار 
متنوع در حوزة آيندهنگاري است. همچنين بهسبب تنوع حوزههايي که آيندهنگاري در 

آنها قابل اجراست، تدوين دستورالعمل عام با پيچيدگيهاي بسياري روبهروست.  
در ادامه، روشهاي فصلهاي بعدي به اجمال معرفي ميشوند.  

1. روش دلفي
دلفي روشي براي سازماندهي مشکل ارتباطي گروه است. روش دلفي، بهمنظور 
برقراري يک تعامل صحيح بين نظرات واقعي افراد طراحي شده است. دلفي از 
جمعآوري نظرات کارشناسان در دفعات متعدد با استفاده متوالي از پرسشنامهها به دست 
ميآيد و براي نماياندن همگرايي نظرات و تشخيص اختلاف عقيدهها يا واگرايي آرا به 
کار ميرود. هر تکرار، يک دوره را تشکيل ميدهد. در روش دلفي، با بي اثر ساختن 
توان سخنوري اشخاص، همه نظرات غيرمعمول براي تحليل بعدي بطور يکسان به 
اعضاي گروه برگردانده ميشود. بنابراين، گمنامي و ناشناس بودن افراد و بازخورد دو 

عنصر غيرقابلحذف از روش دلفي است.  

2. روش سناريوسازي
سناريو ابزاري براي تحليل سياستها و شناخت شرايط، تهديدات، فرصتها، نيازها، و 
ارزشهاي برتر آينده است. سناريو يک توصيف داستاني از آينده است که بر فرايندهاي 
علت و معلولي مؤثر بر امر تصميمگيري تمرکز دارد. وقوع سناريو نه تنها حتمي نيست، 
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بلکه احتمال آن نيز اندك است. به همين دليل ميزان دقت و درست از ويژگيهاي يک 
سناريوي خوب به شمار نميرود. يک سناريوي خوب بايد داراي توجيه عقلي، سازگاري 

دروني، توصيف روابط علت و معلولي، اشاره به چالشهاي آينده و . . . باشد.  

3. روش پيمايش محيطي
سازمانها به منظور درك نيروهاي خارجي مسبب تغييرات، محيط را پيمايش ميکنند تا 
در صورت لزوم واکنشي کارا و زودهنگام نسبت به تغييرات از خود نشان دهند. اهداف 
پيمايش محيطي عبارتند از: فهم شرايط و اوضاع و احوال سازمان، سازگاري با تغييرات 
سريع محيط، بهوجود آوردن يک محيط مطلوب در آينده، تسهيل ارزيابي عملکرد 

مديريت و . . . . چهار روش اساسي براي پيمايش محيطي وجود دارد که عبارتند از:  
  1. تشکيل گروهي از کارشناسان  

  2. استفاده از مقالات on- line کامپيوتري  
  3. مرور نوشتارهاي منتشر شده  

  4. درخواست از کارشناسان براي انتشار نوشتههايي دربارة موضوعها و مسائل مهم موردنظر.  

4. روش ذهنانگيزي
«ذهنانگيزي» نام موقعيتي است که در آن گروهي از افراد براي توليد ايدههاي جديد در 
يک زمينه خاص گرد هم ميآيند. قواعد اين روش به گونهاي است که افراد ميتوانند با 
آزادي فکر کنند و به سوي زمينههاي فکري جديد سوق داده شوند و در نتيجه ايدهها و 
راهحلهاي متنوعي ارائه دهند. در اين روش هر فردي ميتواند نظر خود را بدون هرگونه 
محدوديت آشکار سازد. شرکتکنندهها ايدههاي خود را مطرح ميکنند و يا بر روي 
ايدههاي ديگران کار ميکنند. همۀ ايدهها نوشته ميشود و هيچ يک مورد انتقاد قرار 
نميگيرد. تنها زماني که مرحلۀ ذهنانگيزي به پايان ميرسد، ايدهها ارزشيابي ميشوند.  

5. روش تحليل ثبت اختراع
يکي از راههاي آشنايي با علوم و فناوريها و شناخت مسير تکاملي آنها، تحليل و 
بررسي ثبت اختراعات است. بررسي روند انجام تحقيقات و ثبت اختراعات و سمتوسوي 
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اين تحقيقات در زمينهاي مشخص جهتگيري واقعي تحقيقات در آن زمينه را معلوم 
ميسازد. تحليل و بررسي ثبت اختراعات شش مرحلۀ مهم دارد که عبارتند از:  

  1. تعيين اهداف مطالعه  
  2. مشخص کردن محدوده مسأله  

  3. آگاهي از ثبت اختراعات مرتبط با موضوع مورد بررسي  
  4. وارد کردن اطلاعات ثبتي به کامپيوتر  

  5. ايجاد خروجي کامپيوتري  
  6. تفسير نتايج تحليل  

6. روش درخت وابستگي
نقطۀ شروع درخت وابستگي تشخيص نيازها يا اهداف آينده است. اين روش به منظور 
تشخيص شرايط مورد نياز براي رسيدن به آن اهداف مانند فعاليتها و . . . طراحي شده 
است. همچنين، از اين روش براي نمايش تاثيرات احتمالي فناوري استفاده ميشود. در 
شيوة درخت وابستگي، يک مطلب گسترده به شکل صعودي به زير مطالب کوچکتر 
تقسيم ميشود. خروجي اين فرايند نمايشي گرافيکي با ساختار ترتيبي است که مطلب 

کلي مورد نظر را به سطوح جزئيتر و ريزتر طبقهبندي ميکند.  

7. روش تحليل ريختشناسي
تحليل ريختشناسي روش مکمل «درخت وابستگي» است و براي تشخيص و تعيين 
فرصتهاي جديد توليد بهکار ميرود و چشماندازي وسيع از پاسخهاي ممکن ارائه 
ميدهد. اين روش به کمک نگاشتهها و با استفاده از زبان رياضي، چشماندازي وسيع از 
جوابهاي موجود و گزينههاي ممکن کاربردهاي آينده را پيش رو ميگستراند. دو 

ويژگي اساسي اين روش به شرح زير است:  
  1. تحليلي روشمند از ساختار جاري و آينده يک صنعت و ارائه شکافهاي کليدي 

آن ساختار که مانع رسيدن به اهداف موردنظر است.  
  2. محرکي قوي براي ابداع گزينههاي جديد پرکننده اين شکافها.  
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روش تأثيرات متقابل
تأثيرات متقابل روشي براي تحليل احتمال وقوع يک موضوع در يک مجموعه مورد 
پيشبيني است. احتمالات اين موضوع ميتواند با قضاوتهايي درباره قابليت بالقوه 
تأثير متقابل ميان موضوعهاي مورد پيشبيني تنظيم شود. روند اجرايي اين روش در 
گامهاي مختلف به اجمال از قرار زير است: در گام اول، مجموعه رخدادها تعيين 
ميشود. گام دوم، تخمين احتمالات ابتدايي هر رخداد است. اين احتمالات بيانگر 
شانس وقوع هر يک از رخدادها تا سالهاي آتي است. گام سوم در تحليل تأثيرات 

متقابل، برآورد احتمالات شرطي است.  

روش چرخۀ آينده
چرخۀ آينده روشي براي سازماندهي انديشهها و پرسشها پيرامون آينده و در واقع، يک 
ذهنانگيزي سازمان يافته است. فرايند يا واقعه بر وسط يک برگه کاغذ و منطبق با 
مرکز دايرة فرضي کوچکي نوشته ميشود. از مرکز اين دايره (فرايند) خطوط کوچکي به 
محيط فرضي آن وصل ميشود. هريک از نقاط تقاطع اين خطوط با محيط دايره يکي 
از تاثيرات و نتايج ابتدايي را نشان ميدهد. تاثيرات دوم هر يک از تاثيرات ابتدايي به 
همين ترتيب دومين دايره را شکل ميبخشند. ترسيم اين تاثيرات کوچک و شکلگيري 

يک تصوير کلي مفيد و کارا از فرايند و وقايع ادامه مييابد.  
  





  

 

روش دلفي فصل اول     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

روش دلفي براي سازماندهي مشکل ارتباطي گروه است. روش دلفي، 
بهمنظور برقراري يک تعامل صحيح بين نظرات واقعي افراد طراحي شده 
است. دلفي از جمعآوري نظرات کارشناسان در دفعات متعدد با استفاده 
متوالي از پرسشنامهها به دست ميآيد و براي نماياندن همگرايي نظرات و 
تشخيص اختلاف عقيدهها يا واگرايي آرا به کار ميرود. هر تکرار، يک 
دوره را تشکيل ميدهد. در روش دلفي، با بي اثر ساختن توان سخنوري 
اشخاص، همه نظرات غيرمعمول براي تحليل بعدي بطور يکسان به 
اعضاي گروه برگردانده ميشود. بنابراين، گمنامي و ناشناس بودن افراد و 

بازخورد دو عنصر غيرقابلحذف از روش دلفي است.  
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مقدمه
دلفي يکي از رايجترين و شناختهترين روشهاي آيندهنگاري است. اين روش در ايران 
نيز، بسيار معروف است اما بهندرت ميتوان مجموعهاي را يافت که از اين روش براي 
طراحي سناريوهاي آينده يا براي آيندهنگاري استفاده کرده باشد. شايد يکي از دلايل 
عمدة اين مسأله (مانند ساير موارد) آشنايي اندك و نه چندان عميق مديران با اين 
روش باشد. اين فصل به تفصيل به انواع دلفي، گامهاي آن و نکات مهم در هر گام 

ميپردازد.  
يکي از نقاط عطف در تاريخچۀ آيندهنگري، ابداع روش دلفي در گروه 1RAND بوده 
است. پرسشهاي آن زمان متخصصان رند بيشتر در زمينه آينده فناوريهاي نظامي، 
موضوعات سياسي و يافتن راهکارهاي مناسب بود. روشهاي پيشبينياي که آن زمان 

بهکار ميرفت، محدود به دو روش زير بود:  
ـ شبيهسازي  

ـ پيشبينيهاي نبوغآميز يک متخصص يا گروهي متخصص که با نبوغ خارقالعاده 
خود آينده را پيشبيني ميکنند!!  

شبيهسازيهاي آن دوران کاملاً ابتدايي بود. کامپيوترهايي که قادر به انجام محاسبات 
عددي پيشرفته بودند، يک دهه پس از آن ظهور کردند، به همين دليل متخصصان رند، 
بيشتر از نظريه کارشناسان براي پيشبيني فناوريهاي آينده استفاده ميکردند. آنها به 
اين موضوع نيز، واقف بودند که گردآوردن متخصصان دور يک ميز مشکلاتي دارد 

 

1. گروهي از متخصصان شهر آياسانتامونيکا از ايالت کاليفرنيا که در زمينه مسائل اجتماعي و سياسي در اوايل دهه شصت مشاوره ميدادند.  
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نظير:  
• ممکن است موضوعاتي در خلال بحث بين متخصصان پيش آيد که ارتباط 

چنداني با موضوع اصلي نداشته باشد.  
• پافشاري اشخاص بر نظرات قبلي خود در برابر همتايان و نپذيرفتن نظرات 

آنان.  
• پيروي اعضاي رده پايين (سازماني) از افراد رده بالاي حاضر در جلسه.  

• اعمال فشار گروهي از مديران به زيردستان براي سازگار کردن آنها با نظرات 

خود.  
• تمايل يک عضو مسلط (نافذ) گروه به اعمال نظرات خود بر نظارت ساير اعضا.  

اولاف هلمر1، نيکلاس ريسچر2 و نورمن دالکي3 با نظر به اين نکتۀ مهم، دلفي را ابداع 
کردند [7]  

«دلفي روشي براي سازماندهي مشکل ارتباطي گروه است»  

عنوان اين روش برگرفته از نام معبد معروف در شهر دلفي يونان است، چراکه کاهنان 
آن شهر آينده را پيشگويي ميکردند، مانند کارشناسان آيندهنگاري که اکنون از اين 

روش بهره ميجويند.  

روش دلفي، بهمنظور برقراري يک تعامل صحيح بين نظرات واقعي افراد طراحي شده 
است. دلفي از جمعآوري نظرات کارشناسان در دفعات متعدد با استفاده متوالي از 
پرسشنامهها به دست ميآيد و براي نماياندن همگرايي نظرات و تشخيص اختلاف 
عقيدهها يا واگرايي آرا به کار ميرود. هر تکرار، يک دوره را تشکيل ميدهد. در واقع، 

پرسشنامه وسيلهاي براي برقراري ارتباط و اثرگذاري کارشناسان بر يکديگر است.  
  

 

1 Olaf Helmer 
2 Nicholus Recher 
3 Norman Dalkey 
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ايدة اصلي اين روش آن است که پاسخدهندگان بتوانند بدون آنکه تحت تأثير افراد 
مشهور و معتبر يا افرادي که در جلسات خوب سخن ميگويند، قرار بگيرند، از 
ديدگاههاي ديگران استفاده کنند. در روش دلفي، با بي اثر ساختن توان سخنوري 
اشخاص، همه نظرات غيرمعمول براي تحليل بعدي بطور يکسان به اعضاي گروه 
برگردانده ميشود. بنابراين، گمنامي و ناشناس بودن افراد و بازخورد1 دو عنصر 

غيرقابلحذف از روش دلفي است.  

مزيت مهم اين روش اين است که اعضاي گروه، زماني که به دلايل قانعکنندهاي براي 
رد نظرات خود رسيدند، بدون از دست دادن وجهه و اعتبارشان، ميتوانند در آراي خود 

تجديد نظر کنند.  

اين روش، از زماني که گوردن2 و هلمر نخستين بررسيها را به شيوه دلفي با عنوان 
«گزارشي درباره روش پيشبيني درازمدت» منتشر ساختند، تاکنون بيش از هزار بار به 
کار رفته است. پرتيراژترين گزارش رند از زمان ابداع اين روش در سال 1964 منتشر 
شده است که شامل: پيشبينيهايي دربارة پيشرفتهاي علمي ـ فناوري مهم تا سال 
2000 و پس از آن است. برخي از موضوعهايي که پيشبينيهاي درستي با بکارگيري 

اين روش دربارة آنها صورت گرفته است، عبارتاند از:  
  

• تهيه آب آشاميدني از آب دريا  

• توليد داروهاي ضدبارداري  

• ابداع دستگاه مترجم زبانهاي مختلف  

• پيشبينيهاي مطمئن تر دربارة وضعيت هوا  

• ايجاد بانکهاي اطلاعاتي متمرکز  

• ساخت اعضاي مصنوعي بدن  

• کشف ليزرهاي پيشرفته  
 

1 Feedback 
2 Gordon 
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• توليد داروهاي روان درماني  

• مولکولهاي خود ترميم  

• امکان کنترل بيماري ارثي  

با وجود اين، پيشبينيهاي نادرستي هم صورت گرفته است که موارد زير از آن جمله 
است:  

• انرژي کنترل شده همجوشي هستهاي  

• کنترل آب و هوا  

• تخمين جمعيت جهان تا سال 2000 (کمتر از 6 ميليارد نفر)  

• فرود انسان بر کره مريخ  

در دهۀ هفتاد، راه جديدي براي اجراي روش دلفي ابداع شد. اين روش بر قانونمند 
کردن اهداف و نماياندن اولويتهاي موجود و تاکيد بر آنها تمرکز يافته است. از آن 
ميان، ميتوان به برنامههاي سياستگذاري، برنامههاي بودجه و يا مشارکتهاي 
اجتماعي نام برد. با ابداع روش دلفي سياست، محدوده کاربردهاي روش دلفي گسترش 
يافته است. درواقع، اين روش دلفي وسيلهاي براي توسعه سياستهاست. اين روش بر 
خلاف روشهاي ديگر، برقراري وفاق و همگرايي در ميان نظرات گوناگون کارشناسان 
را در نظر ندارد، بلکه دستيابي به ثبات در ديدگاههاي واگرا و شفافسازي بحثها، 
هدف اصلي آن است. بهجز دلفي کلاسيک (دلفي رايج) و دلفي سياست انواع ديگري از 

روش دلفي نيز، ابداع شده است که در بخشهاي بعدي به آن اشاره ميکنيم.  

شرح روش دلفي
اين روش را به کمک طرح مثالي که به تعيين عوامل مؤثر بر فرود انسان بر سياره 
مريخ ميپردازد، توضيح ميدهيم. براي حل مسأله موردنظر، ابتدا کارشناسان موردنياز 

شناسايي و سپس براي مطالعه در اين زمينه دعوت ميشوند:  
• دانشمندان پرتاب موشک  
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• زمينشناسان  

• زيستشناسان  

• اخترشناسان  

• برنامهريزان آژانسهاي فضايي  

• و مانند آنها  

همچنين، در اين انتخاب ميتوان افرادي را که ايده فرود انسان بر مريخ را ايدهاي 
اشتباه ميپندارند، دعوت کرد. به کارشناسان مدعو بايد اطمينان دهيم که کسي از نام 

آنها آگاه نخواهد شد. روند کلي اين مطالعه بدين شکل است که:  

محققان پرسشهاي موردنظر را تصحيح ميکنند و به شکل پرسشنامههاي متوالي در 
ميآورند:  

ـ در پرسشنامۀ اول از شرکت کنندگان دربارة تاريخ فرود انسان بر سياره مريخ 
پرسيده ميشود که قطعاً با تحليل جوابهاي اين پرسش، محدودهاي زماني درباره 

تاريخ بهدست ميآيد.  

ـ در پرسشنامۀ دوم محدوده بهدست آمده به همه اعضا ارائه ميشود و از افرادي که 
نظرات آنها از محدوده تعيين شده خيلي دور است، خواسته ميشود که در نظر خود 
تجديدنظر کنند و همچنين دلايلي براي نظرات خود ارائه دهند. براي مثال، يک دليل 
براي تأخير در فرود انسان بر مريخ ميتواند اين باشد که رباتهاي فضانورد، ميتوانند 
جايگزين انسان شوند. در پايان دور دوم، محققان اين دلايل و استدلالها را تحليل 

ميکنند نتايج تحليل را مبنايي براي پرسشنامه سوم قرار ميدهند.  

ـ در پرسشنامه سوم، عقايد و آراي جديد گروه درباره تاريخ فرود انسان بر کره 
مريخ همراه با دلايلي که براي نظرات غيرمعمول به شرکتکنندگان ارائه ميشود. 
و از هر عضو گروه درخواست ميشود. که با در نظر داشتن دلايل ارائه شده، در 
موضع خود تجديدنظر کنند، همچنين، از آنها ميخواهند که دلايلي را که به نظر 
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آنها غيرمنطقي است با ارائه دلايل رد کنند. مثلاً بعضيها سعي خواهند کرد که 
بحث جايگزيني ربات به جاي انسان را رد کنند. احتمالاً دليل آنها اين خواهد بود 
که حضور انسان براي انجام برخي از امور خاص مانند فعاليتهاي مهندسي يا 

ساختن مناطق طبيعي براي تکثير حيوانات و گياهان در آينده لازم است.  

ـ دور چهارم به بحث درباره نظرات مورد توافق گروه و درخواست ارزيابي دوباره 
برگزار ميشود. و دلايل نظريات غير معمول بهصورت دوستانه و بدون تعصب به 
اعضا ارائه ميشود. در بيشتر موارد، گروههاي کارشناسي در جهت وفاق پيش 
ميروند، اما در صورتي که وفاق و همگرايي ميان آنها حاصل نشود، دلايل عقايد 
و نظريات مختلف بهوضوح بيان ميشود. «برنامهريزان»1 با بازنگري اين مطالعه و 

بررسي دلايل مطرح و برمبناي دانش و هدف خود، ميتوانند تصميمگيري کنند.  

با توجه به اين که معمولا تعداد پاسخدهندگان اندك است، روش دلفي قابليت توليد 
نتايج معتبر آماري را ندارد. بهعبارت ديگر، نتايج بهدست آمده از همانديشي يک گروه 
نميتواند پاسخ گروه بزرگتر يا حتي يک گروه دلفي ديگر را پيشبيني کند. در واقع، 
روش دلفي محدود به تحليل نظريات يک گروه خاص است. ارزش روش دلفي به 
ايدههايي است که توليد ميکند، چه ايدههاي همگرا و چه واگرا. علاوه بر آن، بحث 

درباره نظرات معمول و متفاوت نيز، نتايج مفيدي خواهد داشت.  
  

بهطور خلاصه، مراحل اجرايي يک مطالعه دلفي به شرح زير است:  
  

• انتخاب کارشناس  

• تنظيم پرسشنامه  

• بازخورد  

• وفاق  

 

1 Planner 
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انتخاب کارشناس
يکي از رموز موفقيت روش دلفي، دقت در انتخاب شرکتکنندگان آن است. از آنجا که 
نتايج دلفي وابسته به ميزان دانش و معلومات اعضاي گروه است، دعوت از افرادي که 
گمان ميرود نظريات گرانبهايي دارند، ضروري است. در مطالعات آماري مانند 
نظرخواهيهاي عمومي، هر يک از شرکتکنندگان نماينده يک جمعيت بزرگ بهشمار 
ميآيد در حالي که در مطالعات دلفي، اشخاص نماينده يک جمعيت نيستند بلکه 
بهعنوان افرادي آگاه1 براي مشارکت در دلفي انتخاب ميشوند. مهمترين نکته در يک 

مطالعه دلفي، انتخاب شرکت کنندگان با استعداد است.  

براي شناسايي کارشناسان روشهاي متعددي وجود دارد. براي نمونه به سه مورد زير 
اشاره ميکنيم:  

استفاده از آگهيها، به اين منظور که افرادي که داراي ويژگيهاي لازم هستند خود را 
معرفي کنند.  

• نظرسنجي از استادان دانشگاه در زمينۀ معرفي دانشجويان با استعداد  

• بکارگيري دلفيهاي مقدماتي براي ارزيابي مالکيتهاي شرکتکنندگان.  

در بيشتر مطالعات از گروههاي 15 تا 35 نفره استفاده ميشود. بنابراين، بايد فهرستي از 
کارشناسان تهيه کرد با اين پيشفرض که حدود 35 تا 75 درصد مدعوين در مطالعه 
شرکت خواهند کرد. همچنين، بايد به انصراف اعضا حين مطالعه دلفي توجه داشت. 

بالاترين نرخ انصراف، معمولا در دور اول اتفاق ميافتد.  

پس از تهيه فهرستي از کارشناسان، با هرکدام از آنها بايد جداگانه ارتباط برقرار کرد. 
در اين مرحله، نبايد از نامه استفاده شود. بهتر است که ارتباط نخست از طريق تلفن 
صورت گيرد. پس از برقراري ارتباط نخست بايد با ارسال نامه افراد را بهطور رسمي 
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دعوت کرد. بايد مواردي چون: شرحي بر طرح، زمان برگزاري دورهها و تضمين براي 
ناشناس ماندن شرکتکنندگان را در بر گيرد.  

تنظيم پرسشنامه
مرحله بعدي، تنظيم پرسشنامه است. پرسشنامه مصاحبهاي است که بهصورت کتبي 
تهيه و بدون حضور مصاحبهکننده تکميل ميشود. در واقع، پرسشنامه روشي 

غيرحضوري و چند نفره براي گردآوري نظرات کارشناسان است.  

انواع پرسشهاي پرسشنامه
پرسشهاي پرسشنامهها معمولا بر سه نوع است [7]:  

الف) پرسشهايي درباره پيشبيني پيشرفتهاي آينده و مسير تکاملي آنها. لازمه 
پيشبيني پيشرفتهاي آينده، پاسخ دادن به پرسشهايي درباره احتمال وقوع يک 

رويداد و همچنين، ارزش آتي بعضي از پارامترهاست.  
ب) پرسشهاي درباره حالتهاي دلخواه آينده، پرسشهاي مربوط به ميزان دلخواه 
بودن يک رويداد، در پي يافتن پاسخ اين که «آيا يک واقعه بايد اتفاق بيفتد يا نه؟» 

و دلايل آن است.  
ج) پرسشهايي درباره سياستگذاري و برنامهريزي. اين پرسشها به سياستگذاري و 

برنامهريزي براي رسيدن به آيندهاي مطلوب مربوط است.  
لازمۀ پاسخگويي به اين پرسشها بهره جستن از دانش کارشناسان مختلف است:  

پاسخگويي به پرسشهاي احتمالي (نوع اول) از طريق بکارگيري تجربههاي عملي و 
دانش دقيق درباره موضوع مورد تحقيق ميسر ميشود.  

دستيابي به پاسخ مطلوبيت (نوع دوم) نياز به بررسي ابعاد اخلاقي، سياسي و يا اجتماعي 
موضوع مورد بحث دارد که ممکن است کاملا با تخصصهاي مرتبط با پرسشهاي 

احتمالي، متفاوت باشد.  
پرسشهاي مربوط به سياستگذاري (نوع سوم) نيازمند آگاهي از آخرين پيشرفتهايي 

است که دستيابي به آنها امکانپذير است.  
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چند نکته مهم در تنظيم پرسشنامه

پيش از تنظيم پرسشنامه بايد به موارد زير توجه داشت:  

• نوع اطلاعات مورد نياز و دليل اهميت آنها بهطور دقيق معلوم شود.  

• پرسشنامهها بايد تا حد امکان مختصر باشد. هرچه پرسشنامه کوتاهتر باشد، 

احتمال اينکه افراد به آن پاسخ دهند و باز فرستند بيشتر است.  
• هنگام طرح پرسشها و تعيين اطلاعات لازم، بايد از طرح پرسشهاي جانبي 

خودداري شود.  

استيس1 و کرتيس2 در جريان تحقيقي دريافتند که تهيه پرسشنامه با بيش از 20 
پرسش نتيجه مطلوبي ندارد، چون ممکن است که پاسخدهندگان زمان لازم براي پاسخ 
به هر پرسشي را نداشته باشند. يا اينکه پرسشنامه را دير بفرستند و يا قسمتي از 
پرسشنامه را پر نکنند. بهويژه، پرسشنامههاي افرادي که مشغله کاري بسيار دارند (مانند 

بازرگانان) تاحد امکان بايد مختصر باشد.  

شيوة طرح پرسشها اهميت فراواني دارد. يکي از اشتباهات رايج اين است که در يک 
پرسش دو مطلب جداگانه عنوان ميشود. مانند «چه زماني بيشترين قسمتهاي دوچرخه 

از پلاستيک ساخته خواهد شد و در سيستم حمل و نقل شهري بهکار خواهد رفت؟»  

افراد ممکن است از اين پرسش دو برداشت داشته باشند. يکي، استفاده از پلاستيک در 
دوچرخه و در زمان آينده و ديگر، زماني که دوچرخه احتمالا در حمل و نقل شهري 
بهکار خواهد رفت. حتي تغييرات ظريف در کلمات، ممکن است که بر پاسخها اثر 
بگذارد. بنابراين، لازم است که پيش از فرستادن پرسشنامهها پرسشها آزمايش شود. 

اين امر در افزايش دقت مطالعه مؤثر است.  
 

1 Estes 
2 Kuertes 
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پرسشها نبايد تنها بهصورت پرسشهاي دو گزينهاي «بله» و «خير» باشد. بلکه 
پرسشهاي تشريحي نيز، بايد طرح شود تا پاسخدهندگان بتوانند نظرات خود را ابراز 
کنند. در انتهاي پرسشنامهها بايد قسمتي را به پرسشها و پاسخهاي پيشنهادي فرد 

پاسخدهنده اختصاص داد.  

نکته ديگر اين که، در برخي از مواقع تهيه پرسشنامههاي متعدد نتيجه بهتري دارد. در 
اين صورت، براي هر کارشناس پرسشنامهاي مربوط به تخصص وي فرستاده ميشود. 
در صورت تهيه يک پرسشنامه غيرتخصصي،  بهتر است که به کارشناسان تاکيد شود 
که پرسشهايي را که در تخصص آنها نيست يا براي پاسخ دادن به آنها دچار مشکل 

ميشوند، بدون جواب بگذارند.  

مثالي براي روند تهيۀ پرسشنامه
روند تهيۀ پرسشنامه درباره چگونگي «پيداکردن راههاي مؤثر و عملي براي جلوگيري 

از افزايش تهديدات هستهاي» به اين صورت است:  

ابتدا تيم تحقيقاتي موضوع را با يک گروه کوچک از کارشناسان (حدود 10 نفر) مطرح 
ميکنند. راهحلهاي پيشنهادي ايشان ممکن است، شامل موارد زير باشد:  

• مداخلۀ نظامي  

• پيمانهاي جديد عدم تکثير سلاحهاي فضايي  

• مراقبتهاي فضايي با استفاده از ماهوارهها  

• ساير روشها  

اعضاي گروه تحقيق پاسخها را جمعآوري ميکنند و به شکل يک پرسشنامه در 
ميآورند. اساس اين پرسشنامه ممکن است بر موارد زير استوار باشد:  

• پيشنهاد ديگر شما براي منع تکثير سلاحهاي هستهاي چيست؟  

• لطفاً هريک از پيشنهادات خود را بهصورت موارد عملي و مؤثر درجهبندي کنيد.  
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• اگر شما فکر ميکنيد که هر يک از اين پيشنهادات مناسب يا نامناسباند 

دلايل خود را ارائه دهيد.  

پرسشنامۀ بهدست آمده در يک مطالعۀ آزمايشي1 امتحان خواهد شد. در اين مطالعه، 
پرسشنامه به گروهي از متخصصان که بهراحتي در دسترساند، ارائه ميشود. با بررسي 
پاسخهاي اين گروه ميتوان عيبها و همچنين تعبيرهاي نادرست احتمالي پرسشهاي 
طرح شده را پيدا کرد. بايد توجه کرد که نتيجه اولين پرسشنامه که تحليل آماري شده 
است، در دومين پرسشنامه به کارشناسان بازخورد ميشود. و از آنها درخواست ميشود 
که با توجه به نظر ديگر کارشناسان، تخمين نخست خود را اصلاح کنند. هرجا که مناسب 
است از کارشناساني که نظريات غيرمعمول دادهاند يا پاسخهايشان خارج از محدوده 
چارك قرارگرفته است، خواسته ميشود که براي نظريات خود دليل ارائه دهند. نتايج بايد 
هر چه سريع تر بازخورد شود. واضح است که کيفيت مطالعه دلفي با کاهش مدت زمان 

دريافت جوابهاي کارشناسان و بازخورد آن افزايش مييابد.  

  
  2000   2005   2015   2035   2075 آيندة دور   هرگز  

  
  
  
  
  

25%افراد آيندة نزديکي را پيش 25% افرد آيندة دوري را پيشبيني  پاسخ ميانه   بيني کردهاند.  کردهاند.  
  

شکل 1- 2-  نمايش ميانه و محدوده چارك نظرهاي کارشناسان  

 

1 Pilot - Study 
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4. وفاق
تحقيق در مطالعات دلفي نشان ميدهد که در مطالعه دلفي معيار مشخصي براي نماياندن 
دستيابي به وفاق و همگرايي وجود ندارد. معياري که معمولاً مورد توجه است، اين است 
که حداقل 60 درصد پاسخدهندگان موافق اين باشند که اين رويدادها با احتمالي بين 50 
تا 90 درصد رخ ميدهد و اين تحقيقات، همچنين نشان ميدهند که بيشترين تغيير در 
نظرات کارشناسان از دور اول به دور دوم دلفي رخ ميدهد و شفافيت و ترکيببندي 
مناسب پرسشها به کسب اعتماد بيشتر دربارة نتايج منجر خواهد شد. وقتي پرسشها به 
اين حد از کيفيت رسيد، پرسشنامه براي شرکتکنندگان فرستاده ميشود. در پرسشنامۀ 
اول، هدف مطالعه، نحوه اجراي روش دلفي (تعداد دفعات اجراي دلفي جدول زمانبندي 
مطالعه) و آدرسي که شرکتکننده بايد پرسشنامه تکميل شده را به آنجا بفرستد، آورده 
ميشود. در گذشته پرسشنامهها براي کارشناسان پست ميشد، امروزه، پرسشنامه را 
ميتوان از طريق پست الکترونيک نيز، براي کارشناسان فرستاد. زمان پاسخدهي به 
پرسشها و ارسال آنها حداکثر در حدود دو هفته است. بنابراين، لازم است که يک هفته 

پس از فرستادن پرسشنامه، زمان پاسخدهي به شرکتکنندگان يادآوري شود.  

محققان نتايج حاصل از پرسشنامه اول را جمعآوري و آنها را تجزيه و تحليل ميکنند. 
پرسشهايي که پاسخ عددي يا پاسخهاي گزينهاي دارند را ميتوان با استفاده از 
نرمافزارهاي کامپيوتري تحليل کرد. روش معمول براي تحليل پاسخها آن است که 
براي هر پرسش «ميانه» و «محدودة چارك» محاسبه شود. معمولا برگزاري چهار دوره 
براي رسيدن به وفاق و همگرايي کافيست. معيار ديگري که نشانۀ حصول وفاق و 
پايان مطالعه دلفي است، ثابت بودن پاسخ اکثر شرکتکنندگان در دو دور متوالي و 

دستيابي به ثبات در آرا و نظرات است.  

انواع روشهاي دلفي
روش دلفي به چهار روش اصلي تقسيم ميشود. اين تقسيمبندي بر اساس هدفي است 

که در هر يک از اين روشها مستتر است [8]:  
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• دلفي کلاسيک  

• دلفي سياست  

• دلفي تصميم  

• دلفي گروه / کارگاه کارشناسي  

1. دلفي کلاسيک  
دلفي کلاسيک همان دلفي معروف است که تاکنون به آن پرداختهايم. بايد يادآور شويم 

که اين نوع دلفي پنج ويژگي دارد:  
• گمنامي  

• تکرار  

• بازخوردهاي کنترل شده  

• تحليلهاي آماري پاسخها  

• ثبات پاسخهاي کارشناسان بر يک موضوع خاص  

و مراحل آن نيز شامل موارد زير است:  

• شناسايي مسأله و تعريف موضوع  

• تعيين تخصصهاي موردنياز  

• انتخاب کارشناسان  

• تهيه و توزيع اولين پرسشنامه  

• تحليل اولين پرسشنامه  

• تعيين اينکه آيا پاسخهاي کارشناسان تثبيت شده است ؟  

• اگر ثبات حاصل نشده باشد، پاسخهاي گروه در پرسشنامه دوم بازخورد ميشود.  

• تحليل دومين پرسشنامه  

• تعيين اينکه آيا در پاسخ کارشناسان تثبيت شده است ؟  

• اگر در پاسخ کارشناسان ثبات حاصل نشده باشد، مراحل قبل تا رسيدن به ثبات 

همچنان تکرار ميشود.  
• در صورت حصول به ثبات در پاسخ کارشناسان اطلاعات در گزارش نهايي ارائه ميشود.  
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شرکتکنندگان، کارشناساني هستند که دربارة واقعيتهاي آينده نظر ميدهند و 
محققان براي حصول به وفاق و همگرايي در پاسخهاي کارشناسان تلاش ميکنند. 
نکته مهم اين دلفي، ناشناس ماندن کارشناسان است. در واقع، کارشناسان اين مطالعه، 
نبايد يکديگر را بشناسند. بنابر عقيده فاچ1 دو ويژگي مهم همۀ روشهاي دلفي عبارت 

است از:  
• فرآيند تعاملي2  

• فرآيندهاي تکراري3  

در اين مطالعه، تکرار بدين معني است که پس از برگزاري چند دوره، کارشناسان بتوانند 
به نظرات، بحثها و پيشنهادات ديگران واکنش نشان دهند و با مقايسه نظرات ديگران 

با نظرات خود به ديدگاهي انتقادي دست يابند و در عقايد خود تجديدنظر کنند.  

2. دلفي سياست
دلفي سياست اغلب دربارة موضوعات سياسي و اجتماعي به کار ميرود و اجراي آن 
شامل جمعآوري اطلاعات بهطور شخصي از کارشناسان و در چند دور است. در اين 
روش نيز نتايج دورههاي قبلي پيوسته بازخورد داده ميشوند. اما در اينجا هدف 
رسيدن به وفاق در ميان کارشناسان نيست. اين نکته مهمترين تفاوت دلفي سياست 
و دلفي کلاسيک است. در واقع، هدف دلفي سياست به دست آوردن راهحلهاي 
مختلف است که در راستاي اين هدف، روش دلفي به عنوان يک ابزار براي توسعۀ 
نظرات بهکار ميرود. اين روش، شامل بهدست آوردن نظرات و عقايد واگراست. دلفي 

سياست داراي ويژگيهاي زير است:  

• ناشناس بودن افراد در صورت تمايل  

• تکرار  

 

1 Fache 
2 Interactive Process 
3 Iterative Process 
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• بازخورد کنترل شده  

• دستهبندي نظرات به شکل متضاد  

• مجادله ساختار يافته  

از آنجا که در ابتدا، کارشناسان پرسشنامه را بهطور شخصي پاسخ ميدهند، ميتوانند در 
صورت تمايل ناشناس بمانند. نظرات کارشناسان بلافاصله پس از جمعآوري، 
تقسيمبندي و طيفبندي و به پاسخدهندگان بازخورد داده ميشود. در هر دور دلفي، 
نظرات واگرا و غير معمول به بحث گروهي گذاشته ميشود. اين مجادلۀ ساختاريافته 

ميتواند به توليد سياستهاي جانشين در خصوص مسأله مورد بحث منجر شود.  

مراحل دلفي سياست شامل موارد زير است:  
• شناسايي مسأله و تعريف موضوع  

• تعيين تخصصهاي مورد نياز  

• انتخاب کارشناسان يک گروه ناهمگن از پاسخدهندگان هستند.  

• تهيه و توزيع اولين پرسشنامه  

• تحليل اولين پرسشنامه ( طيفبندي نظرات)  

• نوشتن دومين مرحله در صورت نياز  

• تحليل دومين پرسشنامه (طيفبندي نظرات)  

• برگزاري يک گفتوگوي گروهي يا کارگاه  

بنابراين، در يک دلفي سياست يک گروه ناهمگن از پاسخدهندگان تشکيل ميشود تا 
نظرات و ايدههايي واگرا تا جايي که ممکن است، دربارة يک مسأله بهدست آيد. اين 
مطلب دال بر اهميت وجود سليقههاي مختلف دربارة يک موضوع مشخص است. با 
استفاده از دلفي سياست، ميتوان برخي از اشکالات روش دلفي را برطرف کرد. يکي از 
مواردي که در دلفي به آن توجه نميشود، نظرات اشخاصي است که نسبت به ديگر 
اعضا، نظريات غيرمعمول دارند، ولي در دلفي سياست چون هدف رسيدن به وفاق 

نيست، نظريات غيرمعمول نيز، مورد توجه قرار ميگيرند و روي آنها بحث ميشود.  
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3. دلفي تصميم  
دلفي تصميم براي تصميمگيري دربارة مسائل اجتماعي بهکار ميرود. برخلاف دو نوع 
قبلي که از يک واقعيت موجود آغاز ميشد، در دلفي تصميم يک گروه تصميم گيرنده 
واقعيت موجود را تعريف ميکنند. براي اجراي موفق دلفي تصميم، لازم است که همه 
کساني که براي آنها پرسشنامه فرستاده ميشود، در مطالعه شرکت ميکنند. اين افراد 
بنابر جايگاهي که در سلسله مراتب تصميمگيري دارند، براي شرکت در مطالعه انتخاب 

ميشوند. ايدة اصلي اين نوع از دلفي بر پايه نظريه توماس1 است که ميگويد:  

«اگر انسانها موقعيتها را بهطور واقعي درك کنند، توافق آنها بر سر آن موقعيت نيز 
واقعي، خواهد بود.»  

همچنين راچ عقيده دارد که:  

«وظيفه اصلي اين نوع دلفي، هماهنگ سازي و ايجاد خطوط کلي تفکر در يک حوزه 
نامعلوم و پراکنده از روابط اجتماعي و تبديل کردن تصميمهاي صرفاً تصادفي اين حوزه 

به تصميمهاي دقيقاً بررسي شده است.»  

انگيزة ايجاد اينگونه دلفي آن بود که تصميمهاي بنيادين درباره توسعۀ آينده 
موضوعات مورد بحث را معمولاً فقط دو يا سه نفر اتخاذ ميکردند. دلفي تصميم پنج 

ويژگي دارد:  

• شبهگمنامي  

• تکرار  

• بازخورد کنترلشده  

• تحليل آماري جوابها  

• ثبات و همگرايي پاسخها درباره يک موضوع خاص  

 

1 W.I. Thomas 
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شبهگمنامي يعني اينکه از ابتداي مطالعه، کارشناسان به نام به يکديگر شناسانده 
ميشوند، ولي پاسخهاي آنها به پرسشنامه مجهول باقي ميماند. اين کار کارشناسان 
را تشويق ميکند که پرسشنامهها را خودشان پر کنند. از نتايج اين کار، افزايش رويکرد 
شرکتکنندگان به پاسخگويي به پرسشنامههاست. مراحل انجام دلفي تصميم، ميتواند 
مشابه دلفي سنتي انجام شود، ولي بايد توجه داشت که هدف دلفي تصميم، 

تصميمسازي است.  

4. دلفي گروه / کارگاه کارشناسي  
دلفي گروه به صورت کارگاه يک روزه برگزار ميشود و هدف آن به دست آوردن نتايج 
سريع براي تصميمسازي پيرامون موضوعاتي است که عواقب خطرناکي دارند. دلفي 

گروه پنج ويژگي دارد:  

• گفتوگوي گروهي يک روزه  

• تکرار  

• بازخورد کنترل شده  

• تحليل آماري جوابها  

• ثبات و همگرايي پاسخها درباره يک موضوع خاص  

درواقع، اين نوع دلفي تنها از نظر گمنامي با دلفي سنتي متفاوت است. بنابراين، 
ضروري است که در انتخاب کارشناسان دقت بسيار صورت گيرد.  

براي اين نوع مطالعه دلفي يک فرآيند جالب طراحي شده است. در اين فرآيند، گروهي 
از کارشناسان انتخاب ميشوند تا در يک روز کامل با يکديگر کار کنند. پس از اين که 
کارشناسان گرد هم آمدند و از اين روش آگاهي يافتند، در گروههاي 3 تا 4 نفره 
 dتقسيمبندي ميشوند. به هر يک از اين گروهها يک پرسشنامه داده ميشود تا آن را پر
کنند. همچنين، قبلا به آنها اطلاع داده ميشود که ميبايست دربارة موضوعهاي 
مطرح شده به وفاق برسند. سپس نتايج حاصل از گروههاي کوچک 3 و 4 نفره پردازش 
ميشود، پس از آن، اجرا کننده دلفي به شيوهاي نظاممند پرسشنامه را در يک جلسۀ 
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عمومي و بهسرعت ميخواند تا اختلافنظرهاي موجود را به بحث بگذارد و پيرامون 
عقايد مختلف توضيح بيشتري داده شود.  

در دور دوم، ترکيب گروههاي کوچک تغيير ميکند و پرسشنامه دور اول دوباره به 
گروههاي جديد داده ميشود، سپس مراحل دور اول تکرار ميشود.  

هدف اين است که اين فرايند تکرار شود تا يک وفاق واضح و روشن پيرامون برخي از 
موارد حاصل و اختلاف عقايد پيرامون موارد ديگر نيز آشکار شود.  

اين دلفي شامل مراحل زير است:  

• شناسايي مسأله و تعريف موضوع  

• انتخاب کارشناسان  

• تشکيل گروههاي کوچک  

• بحث دربارة پرسشنامه اول  

• تحليل پرسشنامه اول  

• بحث عمومي پيرامون حصول وفاق در باره موضوعهاي تعيين شده  

• تغيير دادن گروههاي کوچک  

• تحليل دومين پرسشنامه  

• بحث عمومي پيرامون حصول وفاق درباره موضوعهاي تعيين شده  

• تکرار دو مرحله قبلي در صورت نرسيدن به وفاق و همگرايي  

• انتشار اطلاعات در يک گزارش نهايي در صورت حصول وفاق  

ويژگيهاي روش دلفي
روش دلفي، اينک در ميان کشورها و موسسهها و افرادي که به آيندهنگاري مشغول 
هستند، روش شناختهاي است. دلفي با وجود تمام گفتهها و نوشتههاي پيرامون آن جزء 
ثابت بيشتر برنامههاي آيندهنگاري در کشورهاي مختلف دنياست، از اين رو، از موقعيت 
ثابت و مستحکمي در ميان اين برنامهها برخوردار است. شايد بتوان گفت که مهم ترين 
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هدف دلفي، ايجاد يک وفاق بين عدهاي از کارشناسان است. آنچه تاکنون ثابت شده 
است، اين است که براي جمعآوري و تحليل نظرات کارشناسان و ايجاد وفاق در ميان 
آنان هيچ راهي مناسبتر از دلفي نيست. با وجود اين، روش دلفي نقاط ضعف و قوتي 

دارد که مهمترين آنها در زير آمده است:  

نقاط قوت
1. اعضاي گروه کارشناسان ميتوانند موضع خود را تغيير دهند بدون آنکه 

وجههشان را از دست بدهند.  
2. پرسشنامۀ دلفي را ميتوان بارها و بارها مرور و براي مراجعات بعدي بايگاني 

کرد.  
3. مزيت مهم پرسشنامه در روش دلفي اين است که بر اساس نيازهاي اطلاعاتي 

موردنظر محققان تنظيم ميشود.  
4. با کاربرد پرسشنامه در روش دلفي، امکان دسترسي به تعداد بيشتري متخصص 
وجود دارد. در واقع ميزان محدوديت در تعداد شرکت کنندگان بستگي به ميزان 

دقت و بودجه دارد.  
5. دلفي دلايل شفافي براي وفاق ارايه ميدهد.  

6. دلفي براي پرسشهايي که نياز به توضيح و قضاوت دارد، يک روش مناسب 
است.  

7. از لحاظ رواني، اغلب افراد نميتوانند دربارة پاسخهايي که به پرسشنامه 
ميدهند، مطمئن باشند و نيازمند تکيهگاهي خارجي هستند. ميانگين نظرات 
ديگر افراد، که در مراحل بعدي در پرسشنامهها آورده ميشود ميتواند نقش 

اين تکيه گاه را بازي کند.  

نقاط ضعف
با وجود نقاط قوتي که براي روش دلفي يادآور شديم، نقاط ضعفي هم، وجود دارد که 

مهمترين آنها عبارتاند از:  
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1. روش دلفي نياز به دقت زياد براي انتخاب شرکتکنندگان و تهيه پرسشنامه 
دارد.  

2. پرسشنامه دلفي ممکن است پاسخدهنده را محدود کند و او را از گفتن آنچه که 
فکر ميکند درست است، باز دارد.  

3. پرسشنامۀ دلفي ممکن است گمراه کننده و حتي نامربوط باشد. بنابراين، بايد با 
دقت زيادي طراحي شود.  

4. اين احتمال وجود دارد که در روش دلفي، معيارهاي از پيش تعيينشدهاي، 
شرکتکنندگان را به احراز ديدگاههاي خاصي هدايت کند.  

5. طولاني بودن فرآيند دلفي ممکن است به انصراف تعدادي از شرکت کنندگان 
منجر شود.  

6. در روش دلفي، برخي از نظرات احتمالاً تأثير گذار و مهم افراد ناديده گرفته 
ميشود.  

7. بسياري از متخصصان براي پيشبرد رشته خود حاضر به اغراق در ارزشگذاري 
بر آن رشته هستند. (مشکل تعصب)  

8. برخي از محققان معتقدند که روش دلفي نسبت به روشهاي ديگر پاسخهاي 
صحيحتري به دست نميدهد و توافق بهدست آمده در اين روش نيز، نتيجه 
اعمال فشار بر شرکتکنندگاني است که نظريات غيرمعمول دارند. در اين 
وفاق، خصوصيات فردي نقش مؤثري دارد. مثلاً اين که شخص تا چه حد 
گرايش به تضاد با جمع دارد، در تغيير عقيده او مؤثر است. اگر شخصي تضاد 
کمتري داشته باشد، تمايل او به جذب در گروه و قبول نظر اکثريت بيشتر 

است.  

اعتبار روش دلفي
در ارزيابي دلفي دو نوع اعتبار داخلي و خارجي مطرح است. اعتبار خارجي روش دلفي 
که اعتبار «معيارگرا»1 نيز، ناميده ميشود، به ميزان تطابق ميان يک قضاوت درباره 

 

1 Criterion – Oriented 
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آينده و واقعيت تحقق يافته در خصوص آن آينده بستگي دارد. از سوي ديگر، اعتبار 
داخلي روش دلفي به اين پرسش مربوط ميشود که: «آيا روش دلفي، خود ميتواند به 

پيشبينيها و نتايج مطلوبي منجر شود ؟»  

وودنبرگ درباره اعتبار خارجي روش دلفي، هفده مطالعه را که در آنها روش دلفي با 
روشهاي ديگر مانند: «تعامل مستقيم غيرساختاريافته» و «عامل مستقيم ساختاريافته» 
مقايسه شده است، مورد بررسي قرار داده است. در نگاه نخست، اين مقايسه نشان 
ميدهد که دقت روش دلفي از روش «تعامل مستقيم غيرساختاريافته» بيشتر و از 
روشهاي ديگر کمتر است. با وجود اين، وودنبرگ پس از بررسيهاي بيشتر نتيجه 
گرفت که نتايج حاصل از مقايسه خيلي دقيق نيست. او به اين باور رسيد که در اعتبار 
خارجي دلفي فاکتورهايي همچون: مهارت رهبر گروه، انگيزة شرکتکنندگان، کيفيت 

دستورات و مواردي از قبيل اين، بايد مورد توجه قرار بگيرد.  
در اعتبار داخلي روش دلفي، فرض بر اين است که پيشبينيهاي آيندهنگرياي که به 
شيوه روش دلفي صورت پذيرفته است، از پيشبينيهاي ديگر روشها صحيحتر و بهتر 
است. فاول1 و هيل2 دريافتند که اعتبار داخلي دلفي، مورد ارزيابيهاي تجربي دقيق و 
شفاف قرار نگرفته است. بر اساس مدل هوگارت3 اعتبار داخلي روش دلفي تحت تأثير 

عوامل زير قرار ميگيرد:  
• تعداد کارشناسان  

• اعتبار شخصي (تخصص) کارشناسان  

• تعداد کارشناساني که در علوم مختلف ياري ميرسانند.  

راو4 نيز دريافت که در مطالعات دلفياي که تاکنون صورت پذيرفته است، عوامل فوق 
امتحان نشده است. بنابراين، دربارة اعتبار داخلي روش دلفي چندان نميتوان اظهارنظر 

کرد.  
 

1 Fowles 
2 Hill 
3 Hogarth 
4 Row 
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مطمئن بودن روش دلفي
منظور از مطمئن بودن روش دلفي اين است که آيا تکرار يک مطالعه دلفي همان نتايج 
قبلي را دارد يا خير؟ اين قابليت با استانداردسازي رويههاي مطالعه افزايش مييابد. 
سيکمن1 در نظريه انتقادي معروف خود درباره روش دلفي بيان ميکند که: «ميزان 

مطمئن بودن اين روش با گزارش چند نويسنده برابر نيست.»  

وودنبرگ، ميزان مطمئن بودن دلفي را با نظريه نتايج 14 مطالعه که در آن دو گروه با 
يکديگر مقايسه شده بودند، بررسي کرد. او به اين نتيجه رسيد که روش دلفي بطور 
صددرصد قابل اطمينان نيست، زيرا به واسطه ورود تمايلات شخصي به حيطۀ فرآيند 
مطالعه، امکان حصول نتايج يکسان، مورد ترديد جدي است با وجود اين، افراد ديگري 
مانند جيلسون2 به اعتبار روش دلفي چندان بدبين نيستند. وي در سال 1975 پيشنهاد 
کرد که براي افزايش ميزان اطمينان اين روش، خطوط راهنمايي براي آزمودن کيفيت 

مطالعه دلفي ترسيم شود. اين خطوط راهنما در اين موارد روش دلفي را ميآزمايد:  

• مناسب بودن بهکارگيري روش دلفي براي مسأله موردنظر  

• طراحي و مديريت پرسشنامه  

• بازخورد  

• وفاق  

• گفتوگوي گروهي  

روشهاي پيشرفته در مطالعه دلفي
از روشهاي زير ميتوان براي ارتقاي مطالعه دلفي استفاده کرد:  

1. «مدلسازي عددي»: در اين روش، پرسشها به متغيرهاي مستقلي که در 
«مدلسازي عددي» بهکار ميرود، مربوط ميشود. با استفاده از اين روش رسيدن به 
وفاق لازم نيست، بلکه اگر اختلافنظري درباره هر مقدار وجود داشته باشد، نظريات 

 

1 Saekman 
2 Jillson 
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غيرمعمول در مدلهاي عددي آزموده ميشود تا مشخص شود که اين اختلافنظرها 
اهميت زيادي دارد يا نه.  

2. «مصاحبه با کارشناسان» ميتواند به عنوان يک جايگزين مناسب براي پرسشنامهها 
مورد استفاده قرار گيرد. در اين روش، ابتدا کارشناسان شناسايي ميشوند و از آنها 
دعوت ميشود که در اين مصاحبه شرکت کنند و به آنها اطمينان داده ميشود که 
شناخته نخواهند شد. در بيشتر موارد، به کارشناسان تعهد داده ميشود که گزارشي از 
اين مصاحبهها منتشر خواهد شد. براي انجام مصاحبه و ديدارها، محققاني که از اهداف 
مطالعه، آگاهي کافي دارند، انتخاب ميشوند. در هر مصاحبه، نظر شرکتکنندگان قبلي 
ارايه و به پاسخدهندگان، اطلاعاتي درباره وفاق حاصل از ملاقاتها و ديدارهاي نخست 
داده ميشود. يکي از مزيتهاي مصاحبه، قابليت انعطافپذيري آن است که در 
پرسشنامهها وجود ندارد. براي مثال، در يک مصاحبه فرصت بررسي دلايلي که 
پيشبينيها مبتني بر آن است، يافتن تصميمهاي موجود در پيشبيني و پيگيري نکاتي 

که بهطور ناخودآگاه مصاحبه شونده به آنها اشاره ميکند، فراهم است.  
3. روش دلفي با انگيزه حذف شاخصهاي نادرستي که در ميز گردهاي رودررو، ميان 
کارشناسان درگيري ايجاد ميکرد، ابداع شد. اين روش سعي ميکند که با حفظ گمنامي 
کارشناسان، آنها را به مباحثه با يکديگر وادار سازد. يکي از روشهاي جديدي که براي 
حفظ اين شاخص دلفي بکار ميرود، اجراي دلفي به صورت همزمان بين کارشناسان 
است، بهطوريکه کارشناسان با استفاده از امکانات شبکه کامپيوتري و حفظ گمنامي با 
يکديگر مذاکره ميکنند. همچنين، بهطور همزمان با نرمافزارهاي مخصوصي، بر روي 
پاسخها تحليلهاي آماري صورت ميگيرد و نتايج آن در اختيار کارشناسان قرار ميگيرد. 

اين روش، زماني مفيد است که نتايج بهسرعت و در زمان اندکي مورد نياز باشد.  

ايدههايي براي بهبود روش دلفي
پرسش اصلياي که درباره روش دلفي مطرح است، اين است که: «چه راههايي براي 
بالابردن کيفيت روش دلفي وجود دارد ؟» يعني چه ميتوان کرد که احتمال دستيابي به 

جواب درست افزايش يابد.  
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بهتر اين است که جوابهاي قابلاعتمادتر را انتخاب و جوابهايي که ارزش کمتري 
دارند را حذف کنيم. در زير روشهايي براي درجهبندي کارشناسان و درنتيجه 

درجهبندي جوابها آمده است:  

1. درجهبندي کارشناسان  
اگر تعداد پرسشها و شرکتکنندگان اندك باشد، همه شرکتکنندگان امکان پاسخگويي 
به پرسشها را خواهند يافت. اين نکته در بيشتر دلفيها مدنظر است. چراکه اگر 
پاسخهاي شرکتکنندگان از ارزش يکساني برخوردار باشد، تحليل آن آسانتر خواهد بود. 
در صورتيکه تعداد شرکتکنندگان زياد باشد، اين روش مناسب نخواهد بود، زيرا به زمان 
زيادي نياز دارد. برخي از محققان مانند دالکي و هلمر سعي کردند که روش دلفي را با 
ايدة «خود درجهبندي کردن تخصص1» بهبود بخشند. نظر آنها اين بود که: «به نظريات 

يک کارشناس در مقايسه با يک غيرکارشناس بهاي بيشتري داده شود.»  

در اين روش براي هر پرسش پرسشنامه، از شرکتکنندگان خواسته ميشود که خود را 
با توجه به نکات زير درجهبندي کنند:  

1. آيا شما در اين زمينه کارشناس هستيد ؟ آيا بهطور روزانه در اين زمينه فعاليت 
ميکنيد؟  

2. آيا شما گاهي در اين زمينه کار ميکنيد ؟  
3. آيا شما به سبب مطالعه حرفهاي خود در اين زمينه اطلاعات جستهوگريختهاي 

داريد؟  
4. آيا شما خود را در زمره افراد غير متخصص ولي آگاه قرار ميدهيد؟  

5. آيا شما در اين زمينه اطلاعي نداريد؟  

با اختصاص امتياز به هر سطحي از تخصصهاي درجه بندي شده، ميتوان پاسخهاي 
افراد فاقد تخصص را حذف کرد و به يک نتيجه صحيح رسيد. براي اجراي اين روش، 

 

1 Self Rated Expertise 
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تمام پرسشها بايد براي همه شرکتکنندگان فرستاده شود و براي هر پرسش يک بخش 
بهعنوان «خود درجهبندي» ضميمه شود. اين روش معياري است براي ارزيابي پاسخهاي 

شرکتکنندگان. اين روش معايبي هم دارد که در زير به برخي از آنها اشاره ميشود:  

• ممکن است براي بسياري از پرسشها، کارشناسي وجود نداشته باشد.  

• اين روش کارا نخواهد بود زيرا هر شرکتکننده بايد همه پرسشها را بخواند.  

• ممکن است که برخي افراد که پيشنهادهايي خوب و مفيدي دارند، از شرکت در 

مطالعه منصرف شوند زيرا آنها با پذيرفتن سطحي از ناآگاهي نسبت به 
موضوع مورد پرسش بايد اندکي از اعتبار خود بکاهند.  

2. روش قفل و کليد1  
در اين روش، مديران سعي ميکنند که توانايي شرکتکنندگان را با شرايط پرسشها 
هماهنگ کنند. هر پرسش و هر شرکت کننده يک شناسنامه دارد و پرسشها فقط براي 
پاسخدهندگاني فرستاده ميشود که شناسنامه آنها با هم مرتبط باشد. شناسنامه يک 
پاسخدهنده از يک پرسشنامه که پاسخدهنده آن را کامل کرده است، تهيه ميشود. در 

زير برخي از پرسشهايي را که ممکن است در اين پرسشنامه طرح شود، آوردهايم:  
1. کدام مورد، حرفه شما را به بهترين شکل توصيف ميکند؟  

دانشمند ـ مهندس ـ خردهفروش ـ سياستمدار ـ بازيگر ـ معلم ـ کارگر خدمات ـ 
نويسنده ـ ناشر ـ تاجر ـ کارخانهدار و . . .  

2. اگر دانشمند هستيد، زمينۀ مطالعات شما چيست؟(پرسش مشابه براي ساير حرفهها)  
فيزيک ذرات ـ فيزيک هستهاي ـ اقتصاد ـ ژنتيک ـ علم نجوم ـ علوم اجتماعي ـ 

بيودارو ـ مواد ـ علوم سياسي ـ شيمي آلي ـ روان شناس ـ کشاورزي  
3. شما خود را از کدام گروه ميدانيد؟  

متخصص ـ غيرمتخصص  
 

1 Lock – and – Key  
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4. آيا شما به موضوعهاي زير علاقه داريد؟  
پيشبيني فناوري ـ تحليل سياست ـ فرآيندهاي سياسي ـ سياست علوم ـ موضوعهاي 

مربوط به ارزشهاي جامعه ـ موضوعهاي جهاني  
بهعبارت ديگر، از پاسخدهندگان خواسته ميشود که با پاسخ به اين پرسشها خود را 
معرفي کنند. قبل از اين که پرسشنامهاي فرستاده شود، شناسنامه افراد بنابر توصيفي 
که از خود ارائه دادهاند، طبقهبندي ميشود و به هر پاسخدهنده امتيازي تعلق ميگيرد. 
مثلاً در جدول 2-2 به پنج پاسخدهنده با توجه به تخصصهاي مختلف آنها امتيازات 
مختلفي تعلق گرفته است. در اين مثال، مديران احساس کردند که دانشمند علم مواد 
که خود را غيرمتخصص ميداند و به سياست، علوم و پيشبيني فناوري هم علاقه دارد، 
به پرسش طرحشده پاسخ بهتري خواهد داد. البته موارد توصيفي از اهميت يکسان 
برخوردار نيست. مثلاً، يک دانشمند در درجه اهميت پنج و يک کارشناس علم مواد در 

درجه اهميت ده قرار دارند.  
جدول 2-2 درجهبندي متخصصان  

شغل  پاسخدهنده   وزن 
اول  دوم  سوم  چهارم پنجم

دانشمند     5   0   1   1   0   0
متخصص علم مواد     10   0   1   0   1   0

غيرمتخصص     3   0   1   1   1   0
متخصص سياست علوم     2   1   0   1   0   0

متخصص در پيشبيني فناوري    1   1   0   1   0   0
مجموع     21   3   18   11   13   0

اطلاعات مربوط به هر پاسخدهنده در شناسنامهاي که براي او تهيه شده است، گرد 
آمده است. بنابراين، يک ماتريس امتيازبندي سادهاي تشکيل ميشود که موقعيت هر 
پاسخدهنده را نسبت به ويژگيهاي طرح شده، مشخص ميسازد. پس از اين مرحله، 
پاسخدهندگان بر اساس امتياز طبقهبندي و مهمترين افراد انتخاب ميشوند تا پرسشها 
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براي آنها فرستاده شود. تعداد افراد منتخب ميتواند براي همه پرسشها يکسان باشد 
که اين تعداد با توجه به ملاحظات بودجه و امکانات تعيين ميشود. همچنين ميتوان 

افرادي را  انتخاب کرد که 90 درصد بيشترين امتياز را کسب کرده باشند.  

3. جست و جوي آزاد متن  
اين روش مانند روش قفل و کليد است با اين تفاوت که ارتباط پرسشنامه با 
تخصصهاي شرکتکنندگان نامحدود و کاملا خودکار است. در اين روش، فرض بر 
اين است که شرکتکنندگان خلاصهاي از اطلاعات شخصي شامل شرح فعاليتهاي 
حل و گذشته، علايق، آثار منتشر شده آنان و غيره را براي مديران طرح ميفرستند. 
بنابراين، يک پايگاه دادهها از اين اطلاعات شکل ميگيرد. پس از اينکه پرسشها 
تنظيم شدند، مجموعه کلمات کليدي با پرسشها ارتباط داده ميشود. سپس به هر 
کلمه کليدي يک درجه اهميت اختصاص داده ميشود. اين کلمات کليدي در پايگاه 
دادهها جست و جو خواهد شد. و هر پاسخدهنده بر مبناي نتايج جست و جو يک امتياز 

دريافت خواهد کرد. به همين ترتيب، شرکتکنندگان امتيازبندي ميشوند.  
4. محدودسازي پرسشها و پاسخدهندگان  

در اين روش، بهجاي اينکه از کارشناسان در باره علايق و تخصصهاي آنها بپرسند، 
به آنها اجازه داده ميشود که پرسشهاي مورد علاقه خود و پرسشهايي را که در 
پاسخگويي به آنها مهارت دارند، انتخاب کنند و پاسخ دهند. با اين روش، مديران 
رابطهاي متقابل بين پاسخدهندگان و پرسشها برقرار ميسازند و پس از آنکه اطلاعات 
کافي فراهم آمد، تنها، پرسشهاي دلخواه کارشناس در دورههاي بعدي براي وي 
فرستاده ميشود. با وجود اين، اگر کارشناسان پرسشها را با دقت گزينش نکنند، برخي 

از ارتباطات مفيد ميان پرسشها و پاسخدهندگان ممکن است که حذف شود.  

براي برطرف ساختن اين کاستي ميتوان شرح مختصري از ساير پرسشهايي را که در 
پرسشنامهها نيامده است، براي پاسخدهندگان فرستاد و درباره ديگر پرسشهاي 

مطلوب آنها از آنان جويا شد.  
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5. ارزشگذاري بر اساس عملکرد گذشته  
روش ديگر انتخاب کارشناسان بدينگونه است که از ميانگين پيشبينيهاي صحيح 
پاسخدهندگان پروندهاي بر اساس موضوعهاي مختلف تهيه ميشود. به اين صورت که 
نسبت پيشبينيهاي درست گذشته به تمام پيشبينيهاي يک کارشناس محاسبه 
ميشود. و افرادي که پيشبينيهاي درست بيشتري داشته باشند، بهعنوان کارشناس 
مدعو انتخاب ميشوند. پرسشهاي مهم بايد براي کساني که عملکرد خوبي داشته اند، 

فرستاده شود.  

با آنکه اين روش، در آغاز جالب توجه و جذاب مينمايد، ولي نقايصي هم دارد. نخست 
اينکه ميبايد در محدودههاي زماني مختلفي تهيه شود، چرا که طبعاً پيشبيني هر 
پاسخدهنده در يک محدوده زماني خاصي درست خواهد بود. همچنين، اطمينان از 

اينکه يک پيشبيني رخ داده است يا نه مشکل است.  

6. گروه کارشناسان  
کارشناس کسي است که به پرسشهاي دشوار بهترين پاسخها را ميدهد. از کارشناس 
خواسته ميشود که به پرسشهايي درباره آينده، پاسخ دهد. ابتدا پرسشهايي به منظور 
آشنايي با تواناييهاي کارشناسان پرسيده ميشود. ارائه جواب صحيح به اين پرسشها 
بهمنزلۀ بليط ورود به يک تحقيق واقعي است. مثلاً اگر مديران بخواهند ارزش آينده 
مارك را پيشبيني کنند، پرسشي که براي انتخاب کارشناس طرح ميشود، ميتواند اين 

باشد: «ديروز ارزش مارك آلمان در برابر دلار آمريکا چهقدر بوده است؟»  

پرسشهاي پيرامون آينده، تنها به افرادي که پاسخ صحيحتري داده باشند، ارايه 
ميشود. اين روش معايبي هم دارد: اول اينکه پرسشهاي آزمايشي براي انتخاب 
کارشناسان، بايد با دقت بسيار زيادي طرح شود تا عاري از ابهام باشد. مسأله مهم ديگر 
اين است که خيلي از شرکت کنندگان، ممکن است که چنين آزمايشي را شايسته خود 

ندانند.  
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7. درخت اتصال  
در اين روش از پاسخدهندگان پرسشهايي پيدرپي و متوالي پرسيده ميشود که پاسخ 
گفتن به هر کدام از آنها نسبت به پرسش قبل از خود نيازمند دانش دقيقتري است. 
ممکن است که پاسخدهندگان در پاسخ به پرسش يک مرحله ناتوان باشند و از مطالعه 

انصراف دهند. به مثال زير توجه کنيد:  

فرض کنيد که پرسش زير درباره آينده نظام انتخاباتي رياست جمهوري در آمريکا طرح 
شده باشد: «آيا نظام انتخاباتي رياست جمهوري تغيير ميکند؟ اگر تغيير ميکند به چه 

شکل و در چه زماني؟»  

مجريان ممکن است که پرسش را بدين ترتيب مطرح سازند:  

- پرسش نخست:  
آيا شما هرگز به نحوه انتخاب رييس جمهور در آمريکا انديشيدهايد؟ (بله، خير)  

در صورت پاسخ نه، سلسله پرسشها متوقف ميشود.  

- پرسش توصيفي:  
آيا ميتوانيد سه روش ديگر در اين زمينه نام ببريد ؟ ( بله، خير)  

در صورت پاسخ نه، سلسله پرسشها متوقف ميشود.  

- پرسش واقعي:  
آيا تصور ميکنيد که نظام انتخابات رياست جمهوري آمريکا تا 20 سال آينده 

تغيير خواهد کرد؟ (بله، خير)  
در صورت هر دو پاسخ نه و بله بايد دليل پاسخ پرسيده شود.  

ايراد اين روش، پيچيدگي و دقت بسياري است که هنگام طرح پرسشها لازم است. 
اين روش، در صورت رفع اين معايب وسيله مناسبي براي ايجاد ارتباط ميان پرسش و 

پاسخ دهندة آن است.  
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اعتبار روش دلفي
اعتبار روش دلفي را ميتوان از دو منظر اعتبار داخلي و اعتبار خارجي بررسي کرد. در 
بررسي اجمالي اعتبار خارجي اين روش، دو رويکرد مهم موجود است. در رويکرد اول، 
مستقل از موضوع مورد مطالعه، يافتههاي روش دلفي و واقعيتهايي که دلفي به دنبال 
کشف آنهاست با ساير روشها، مقايسه ميشود. در اين رويکرد، ارزيابي به روش دلفي 

مستقل از کيفيت اجرا و موضوع و . . . هدف است.  
مطالعات فراواني بهمنظور ارزيابي اعتبار اين روش در مقايسه با ساير پژوهشهاي 
پيشبيني مبتني بر تعامل خبرگان صورت گرفته و البته نتايج متفاوت هم به دست آمده 
است. مثلاً وودنبرگ پس از مطالعه تعدادي از دلفيهاي اجرا شده، نتيجه ميگيرد که 
روش دلفي از بيشترين اعتبار در ميان ساير روشها برخوردار است. ولي بعضي ديگر از 
صاحبنظران به اعتبار روش دلفي بدبين هستند. رويکردي که در ارزيابي اعتبار خارجي 
روش دلفي مدنظر است: عبارت است از اينکه با توجه به موضوع دلفي، امکانات 
موجود و کارشناسان در دسترس، آيا روش دلفي ميتواند به نتايج صحيح منجر شود؟ 
طبيعتاً ارزيابي مهارت رهبر گروه و مجريان، انگيزة شرکتکنندگان، کيفيت اجرا، تعداد 
و سطح مهارت کارشناسان و موضوعاتي از اين دست در ارزيابي اعتبار روش دلفي موثر 

خواهد بود.  
و اما اعتبار داخلي روش دلفي، عبارت است از ميزان مقبوليت اجراي دلفي و نتايج 
حاصل از آن در جامعه هدف. بدين معنا که آيا نتايج حاصل از اجراي دلفي از مقبوليت 
عام برخوردار خواهد بود يا نه؟ يا اينکه آيا اجراي دلفي توانسته است نظرات مخالف را 
درباره چالش مورد پيمايش، مطابق نظرات اکثريت يا نظرات مقبول تغيير دهد يا نه؟ و 
يا اينکه همدلي و همفکري موردانتظار از اجراي روش دلفي حاصل شده است يا نه؟  

عوامل کليدي اين ارزيابي تعداد کارشناسان، اعتبار شخصي (تخصصي) کارشناسان، 
حوزههاي تخصصي کارشناسان و . . . هستند.  
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سناريو ابزاري براي تحليل سياستها و شناخت شرايط، تهديدات، 
فرصتها، نيازها، و ارزشهاي برتر آينده است. سناريو يک توصيف 
داستاني از آينده است که بر فرايندهاي علت و معلولي مؤثر بر امر 
تصميمگيري تمرکز دارد. وقوع سناريو نه تنها حتمي نيست، بلکه 
احتمال آن نيز اندك است. به همين دليل ميزان دقت و درست از 
ويژگيهاي يک سناريوي خوب به شمار نميرود. يک سناريوي خوب 
بايد داراي توجيه عقلي، سازگاري دروني، توصيف روابط علت و 

معلولي، اشاره به چالشهاي آينده و . . . باشد.  
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مقدمه
در حوزة فيلمسازي و سينما، سناريو متني است که به تشريح دستهاي حوادث منظم و 
معنيدار و مربوط به يکديگر و نتيجه خاص حاصل از آنها ميپردازد. در مقابل، روش 
سناريوسازي يکي از روشهاي آيندهنگري است که بر طبق آن، به ترسيم و تصور 
آينده با طراحي سناريوهايي فرضي ميپردازيم. مثلاً هنگام جنگ خليجفارس و اشغال 
عراق، پنتاگون بيش از يکصد سناريوي مختلف را براي اشغال عراق در نظر داشت. 

يعني براي هر رويداد ممکن، راه چارهاي انديشيده بود.  

سناريوها تصوير روشني از آيندهاند که برنامهريزي به کمک آنها ميتواند مسائل، 
چالشها و فرصتهاي محيط را به روشني ببيند و بشناسد. يک سناريو، تنها پيشبيني 
يک آيندة خاص نيست، بلکه توصيف همۀ احتمالات است. در واقع، سناريو تصويري 

از آيندة ممکن و محتمل است.  

سناريو ابزاري براي تحليل سياستها و شناخت شرايط، تهديدات، فرصتها، نيازها، و 
ارزشهاي برتر آينده است. به سبب گوناگوني عوامل و نيروهاي سازندة آينده و پيچيدگي و 
تعامل ميان آنها، هرگز نميتوان آينده را بهطور دقيق پيشبيني کرد. از اين روي، 
متخصصان آيندهنگري انتخاب محتملترين تصوير آينده را چندان درست نميدانند، چرا که 
بايد سناريوهاي مختلفي را براي برنامهريزي بهکار برد. بنابراين، اگر سناريو شامل همۀ 
تصاوير ممکن آينده باشد، ميتواند ابزار قدرتمندي براي برنامهريزي بهشمار آيد؛ چنانکه با 

بهرهبرداري و بکارگيري اين سناريوها بهخوبي ميتوان به استقبال آينده رفت.  
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واژة سناريو برگرفته از هنر قصهگويي است. اين واژه در هنرهاي نمايشي و سينما برابر 
با متني است که نويسنده در آن موضوع اصلي را مطرح ميسازد. تهيهکنندگان سينما 
طرح اصلي موضوع فيلم را سناريو مينامند. پيتر شوارتز1 در مقايسهاي ميان مراحل 
نخست نگارش سناريو با نگارش فيلمنامه به اين نتيجه دست يافته است که هنگام 

نگارش سناريو، گروهي از افراد به چنين پرسشهايي پاسخ ميدهند:  

• نيروهاي پيشران کدام و هر يک بر چه چيزي مؤثرند؟  

• عدم قطعيتها کداماند؟  

• وقوع چه چيزهايي حتمي است ؟  

به همين ترتيب نيز فيلمنامهنويسان يک ايده را نظم ميدهند و سپس شخصيتپردازي 
ميکنند. شوارتز شخصيتهاي فيلم را با اجزاي اصلي سناريوها متناظر دانسته است.  

نخستين کاربرد سناريو در زمينۀ برنامهريزي شرکت رند2 اتفاق افتاد. هرمن کان3 در 
خلال مطالعات راهبردي نيروي هوايي آمريکا که در دهۀ 50 صورت گرفت، واژة 
سناريو را به فرهنگ برنامهريزي وارد کرد. پس از آن و در دهۀ 60) وي بهعنوان مدير 
موسسه هودسون4 که يک مرکز پژوهشهاي خصوصي و غيرانتفاعي است و تنها به 
مباحث سياست عمومي، توسعۀ بينالمللي و دفاعي ايالات متحده ميپردازد، اين مفهوم 
را گسترش داد. در سال 1967 کان با همکاري آنتوني واينر5 در کتابي به نام بهسوي 
سال 2000، احتمالات آتي نظم جهاني را با توصيف توان نظامي ذاتي قدرتها و 
چالشهاي بينالمللياي که در برابر امنيت آمريکا قرار داد، مورد بررسي قرار داد. يکي 
از سناريوهاي مطرح در اين کتاب انعقاد پيماني را ميان ايالات متحده و شوروي سابق 
با هدف کنترل تسليحات به تصوير کشيده است. سناريوي ديگر، بر اين فرض استوار 
است که شوروي سابق کنترل جنبش کمونيستي را از دست خواهد داد. يک سناريو هم 

 

1 Peter Schwartz 
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برقراري پيمانهاي جديد ميان کشورها را پيشبيني کرده است. همچنين کان و واينر 
در اين کتاب به معرفي سختافزار فناوري آينده پرداختند. اين سخت افزار شامل 
بانکهاي کامپيوتري متمرکز به انضمام اطلاعات تفصيلي دربارة افراد است که والدين 
را قادر ميسازد تا از طريق مهندسي ژنتيک، جنسيت و خصوصيات فردي فرزندان خود 
را انتخاب کنند. اين کار با اجراي برنامه مأموريت سال 2000 که مورد حمايت آکادمي 

علم و هنر آمريکا1 بود، انجام پذيرفت.  

براي نخستين بار در اوايل دهۀ 70 شرکت جنرال الکتريک، براي ارزيابي شرايط 
عمومي اقتصادي و اجتماعي آمريکا در دهۀ 80 از روش سناريوسازي در زمينهاي 
صنعتي بهره جست. مشهورترين کاربرد سناريو، متعلق شرکت بينالمللي نفت شل 
است. اين شرکت پيش از پديده شوك نفت در سال 1973 روش سناريوسازي را بهکار 
برد. اين روش، شرکت شل را قادر ساخت که با بررسي پيامدهاي احتمالي افزايش و 
کاهش ناگهاني قيمت نفت هنگام بروز احتمالي چنين مشکلي راهکارهاي مناسبي در 
اختيار داشته باشد. دستاندرکاران اين شرکت براي واکنشهاي احتمالي در برابر 
قيمتهاي مختلف هر بشکه نفت با استفاده از سناريو برنامهريزي کردند و به اين 
ترتيب در شرايط کاملاً بيثباتي که قيمت نفت نوسان زيادي داشت، مديريت شرکت 
بهطور قابل ملاحظهاي خود را با شرايط منطبق ساخت و سود زيادي بهدست آورد. شل 
در ميانه دهۀ 80 سناريوهايي را دربارة آيندة کشور شوروي تصوير کرد. زيرا اين کشور، 

رقيب اصلي او در بازار نفتي اروپا بهشمار ميرفت.  

آغاز بحران انرژي، محرکي براي توسعۀ سناريو و سبب گسترش کاربرد آن شد. دو 
طرح مشهور سناريوي آيندة انرژي عبارت است از: طرح خودکفايي2 و طرح سياست 
انرژي بنياد فورد3. اين سناريوها آگاهي عمومي را نسبت به اهميت مسألۀ انرژي 

برانگيخته است.  
 

1 American Acedmy of Arts and Sciences 
2 Project Independence , Federal Agency Administration , 1974 
3 Ford Foundation Energy Policy Project, Freeman , 1974 
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بخشهاي دولتي و بخشهاي خصوصي آمريکا نيز با تهيۀ سناريوهايي در زمينۀ اهداف 
گوناگون خود به استقبال آينده رفتهاند. بخشهاي دولتي از سناريوها براي 
برنامهريزيهاي دفاعي، بهتصوير کشيدن جايگزينهايي براي سياستهاي 
محيطزيستي و کشاورزي و کاربردهاي متعدد ديگر بهره جستهاند. همچنين تقريباً تمام 
صنايع بخش خصوصي روش سناريوسازي را بهکار بردهاند. مثلاً صنعت خدمات مالي 
براي درك اهميت عدم قطعيتهاي اقتصادي، شرايط رقابتي و غيره بهطور گستردهاي 

از سناريوها استفاده کرده است.  

توصيف و شيوههاي تدوين سناريو
سناريو يک توصيف داستاني از آينده است که بر فرايندهاي علت و معلولي مؤثر بر امر 
تصميمگيري تمرکز دارد. وقوع سناريو نه تنها حتمي نيست، بلکه احتمال آن نيز اندك 
است. به همين دليل ميزان دقت و درستي از ويژگيهاي يک سناريوي خوب به شمار 

نميرود. يک سناريوي خوب بايد داراي ويژگيهاي زير باشد:  

• موجه باشد، يعني امکان وقوع آن وجود داشته باشد يا بهعبارتي، مسيري 

منطقي از حال به آينده را تصوير کند.  
• اجزاي آن سازگاري دروني داشته باشند.  

• به وصف روابط علت و معلولي بپردازد.  

• در امر تصميم گيري بهکار آيد.  

• همه سناريوها بايد در يکي از فاکتورهاي کليدي با هم تفاوت اساسي داشته 

باشند.  
• آيندهاي که يک سناريو پيشبيني ميکند، نبايد با گذشته کاملا بيارتباط باشد.  

• يک سناريو بايد به چالشهاي آينده اشاره کند.  

• يک سناريو بايد داراي عنواني خوب و متناسب با نوع آينده باشد.  

• کافي است که يک آيندة محتمل اصلي بهعنوان بستر کار به دقت مورد بررسي 

قرار گيرد و ساير سناريوها بر محور آن باشند.  
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بيشتر سناريوها به دو منظور شکل ميگيرند:  

1. هنگامي که بخواهيم تصويري را در يک زمان خاص در آينده توصيف کنيم و 
عوامل و شرايط متغيرهاي کليدي مهم آن دوره زماني را بيان کنيم.  

2. براي توصيف روند تاريخي آينده و اين که چگونه از شرايط کنوني به يکي از 
اين آيندهها خواهيم رسيد و همچنين، بيان فرايند رشد و مقدار متغيرهاي 

کليدي در طول زمان.  

نگرش دوم بيشتر بهکار ميرود. زيرا اين نگرش فرايندهاي علت و معلولي و زنجيره 
اتفاقات و عوامل و شرايط محيطي آينده را که متاثر از حال است، توصيف ميکند. 
بهترين سناريو آن است که شرايط و روند متغيرهاي مهم و معيارهاي کليدي را نسبت 
به زمان به تصوير کشد، زيرا در تحليل سياستها، ذات تکاملي مسير آينده بسيار مهم 

است. اين بيان داستاني را ميتوان با روشهاي محاسبات عددي غنيتر ساخت.  

نگرش نخست براي نماياندن پيامدهاي فرضيههاي نخستين متفاوت و شرايط و 
روندهاي تکامل تدريجي متفاوت بهکار ميرود. مثلاً بههنگام مطالعۀ سياست حمل و 
نقل، طراحي چندين سناريو با فرضيههاي متفاوت لازم است. اين سناريوها ميتوانند در 

اين زمينهها متفاوت باشند:  

• نرخ رشد جمعيت و مهاجرت، شرايط اقتصادي، هزينهها و ميزان دستيابي به 

اشکال مختلف انرژي و . . .  
در هر سناريو پارامترها و عوامل يکساني با سناريوهاي ديگر دارد، و تفاوت 

سناريوها در فرايند تکامل و ارزش واقعي هر پارامتر است.  
يکي از اهداف طراحي سناريوهاي مختلف، شناخت مجموعهاي از راهبردها و 
سياستهايي است که در رويارويي با شرايط محيط و عدم قطعيتهاي آن بيشترين 
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سودبخشي و اثرآفريني را دارا باشد. گروه آينده1 روشهاي تدوين سناريو را چنين 
دستهبندي کرده است:  

1. برخي از سناريوها ميزان اثربخشي عوامل کليدي مؤثر بر زمان حال را بر 
شرايط و دگرگونيهاي آينده به تصوير ميکشد، بر اين مبنا که اين عوامل 

کليدي در آينده نيز مؤثر و مبناي تغييرات آينده هستند.  
2. برخي ديگر از سناريوها خوشبينانه و يا بدبينانه و بر مبناي يک يا دو عامل مؤثر 
تدوين ميشوند. اين سناريوها ممکن است که با فرض اتفاقاتي مانند از رده 

خارج شدن يک فناوري يا تغيير سياست اقتصادي کشور شکل بگيرند.  
3. بخشي از سناريوها با فرض وقوع حوادث مهم شکل ميگيرند، حوادثي چون: 
شکوفايي تجاري و اقتصادي ورشکستگيها و...  اين روش کاملا شهودي 

است.  
در زير چند روش را براي تدوين سناريو بطور خلاصه بيان ميکنيم. و در پايان اين 

بخش نيز بهطور مفصل به سه رويکرد مهم براي تدوين سناريو خواهيم پرداخت.  

الف) توماس مندل2 و يان ويلسون3 در گزارشي با عنوان «چگونه شرکتها از سناريو 
استفاده ميکنند: تمرينها و رهنمودها» توصيفي عالي از سناريو به دست ميدهند. اين 
دو در اين گزارش، روش و مراحل ساخت سناريو را شرح ميدهند. در دو مرحلۀ اول، 
مديران آنچه براي تصميمگيري تجاري لازم است بدانند را جمعآوري ميکنند و گروه 
سناريو نيز اتفاقات و روندها و عدم قطعيتهايي که بر تصميمگيري مؤثرند را مشخص 
ميکنند و به تجزيه و تحليل نيروهايي که آينده را شکل ميدهند، ميپردازند. اين 
نيروها شامل نيروهاي مرتبط با صنعت يا تجارت موردنظر نظير رقبا و نيروهاي بيروني 
(نيروهاي اجتماعي، سياسي و اقتصادي) است. تدوين گران سناريو سپس به منطق 
سناريو که قوانين حرکت و مسيرهاي مختلف حرکت آينده را مشخص ميسازد، 
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ميپردازند. هر نظريه، نيروهاي بحراني و اصلي و عدم قطعيتهاي منحصر به خود را 
دارد. آنها با استفاده از اين نظريهها سناريو را بهطور مفصل و جزء به جزء توصيف 
ميکنند. سپس آن را براي بکارگيري در تصميمها و ارزشيابي گزينههاي مختلف 

راهبردي و دستيابي به آنها مهيا ميسازند.  
ب) ميشل گودت1 فرايند کامل کردن يک سناريو را با فراهم آوردن تصويري ابتدايي از 
زمان حال آغاز ميکند. اين تصوير بهطور وسيع، مفصل، جامع و پويا توصيف کننده 
عوامل دگرگونيهاست. تصوير ابتدايي با ترسيم نظام مورد مطالعه که شامل فهرست 
کامل همۀ متغيرهاي مهم و زير شاخهها و عوارض اين متغيرها اعم از بيروني و دروني 
است، ساخته ميشود. اين مرحله با جستوجوي عوامل غالب و تعيينکننده و مؤثر بر 
نظام و پيامدهاي آن عوامل از راه تحليل ساختار صورت ميپذيرد. فرايند سناريوسازي 
شامل آزمايش و شناسايي موقعيت جاري و مشخصکردن فرايندها و عاملان راهنما 
(عوامل اثرگذار نظام بر روي متغيرها) که نظام را در گذشته تغيير دادهاند و يا کنترل 
کردهاند، است. گودت براي ساخت سناريو از روشهاي گوناگون آيندهنگري بهره 
جست. مثلاً او دريافت که تحليل ريختشناسي2 به ساخت سناريو کمک ميکند. او که 
ترکيبهاي مختلف و زياد را مانعي در استفاده از اين روش ميداند، راهحلهاي 

کامپيوتري براي کاهش تعداد آنها معرفي ميکند.  
ج) ريب نيتز3 در کتاب «روشهاي سناريو» فرايند روشهاي سناريو را چنين بيان ميکند:  

1. تجزيه و تحليل ساختار سازمان، نقاط قوت و ضعف، هدفها و راهبردها  
2. آزمايش و شناسايي عوامل و تأثيرات خارجي با توجه به همبستگي و رشد آنها 

در نظام  
3. تجزيه و تحليل رشد عوامل تأثيرگذار  

4. آگاهي و شناخت انواع مختلف سناريوهاي منطقي و موجه  
 

1 Michel Godet 
2 Morphological Analysis 
3 Rebnitz 
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5. ترکيب و تطبيق اين سناريوها با سناريوهايي که رشد و تغييرات سازمان را 
توصيف ميکنند.  

6. تحليل فرصتها و تهديدات  

د) روش ديگري نيز براي تهيه سناريو وجود دارد. اين روش با مشخصکردن 
موضوعهاي کليدي و مهم آغاز ميشود. اين مرحله به چندين شاخه تقسيم ميشود. 
تعريف ماموريت، هدف، مقصد و توصيف راهبردها و پارامترهاي کليدي تصميمگيري 
درون سازماني. در مرحلۀ بعد، نيروهاي کليدي محيط با روش پيمايش محيطي1 و 
همچنين موضوعهاي اساسي و اتفاقات از پيشتعيين شده و نيروهاي تغييردهنده 
مشخص ميشود. سپس قواعد و منطق سناريو انتخاب و عوامل مؤثر بر آنها و رفتار 
احتماليشان آزمايش ميشود. در مراحل بعدي سناريوهاي چندگانه ساخته و پيامدهاي 
آنها آزمايش ميشود. مرحله پاياني، ارائه اين سناريوها به برنامهريزان براي اصلاح و 

تکميل تصور ذهني خود بهمنظور تدوين برنامه اصلي است.  

ه ) ساخت سناريوها هم ميتواند با يک فرايند طولاني و پيچيده و هم بهطور خلاصه 
در يک کارسوق2 انجام گيرد. پيتر بيشاپ3 روش سناريوهاي GBN , shell , SRI را 
در يک کارسوق مقدماتي بهکار برد. اين کارسوقها در يک دوره 6-4 ساعته همۀ نتايج 
يک سناريوي پيشرفته کامل را بهدست دادند. پيتر بيشاپ در اين کارسوقها 
شرکتکنندگان را بهسوي فرايند ساخت سناريوها و توسعۀ منطق آنها و ترسيم 
مفاهيم و رهنمودهاي آنها هدايت ميکرد. او همچنين با طرح پرسشهاي مهم و 
متمرکز، سناريوها را دستهبندي ميکرد تا به قواعد و منطق خاص براي آنها دست 
يابد. از جمله: «اساسيترين مشکلي که تا 10 سال ديگر سلامت و بهداشت نيروي 
انساني را تهديد ميکند، چيست؟»، «چه چيزهايي ثابت باقي ميماند و گزينههاي 
مختلف آينده را محدود ميسازد؟» و «چه تغييراتي آيندة اين موضوعها را دگرگون 

 

1 Environmental Scanning 
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ميکند؟» شرکتکنندگان اين کارسوقها هم با بهره جستن از طيف وسيع متغيرهايي 
که آينده را تحت تأثير قرار ميدهد و توجه به ارتباط دروني ميان آنها و گزينههاي 

مختلف ديگر با او در ساخت سناريو همکاري ميکردند.  
و) گامهاي هفتگانه براي سناريوسازي موفق:  

1. ساخت حالات نهايي و اتفاقات: يک گروه اصلي متشکل از 3 تا 5 مدير طي 
جلسهاي با متخصصان داخلي و خارجي دروني و بيروني، 4 يا 5 ديدگاه متفاوت 
از آينده و 100 الي 200 پيشامد را که ممکن است به آن آيندهها منجر شود، به 

تصوير ميکشند.  
2. رتبهبندي حالات نهايي: هر شرکتکننده حالات نهايي را با توجه به اين که 

آنها را تا چه ميزان دستيافتني يا مطلوب ميداند، رتبهبندي ميکند.  
3. تخمين احتمال پيشامدها: شرکتکنندگان به گروههايي به تعداد حالات نهايي 
تقسيم ميشوند و هر گروه پيشامدهاي منجر به حالات نهايي مربوط به خود را 

بر اساس احتمال آنها رتبهبندي ميکند.  
4. ساخت و دفاع از سناريوها: هر گروه سناريويي را بر محور حالت نهايي مربوط به 
خود ميسازد و آن را به وضعيت کنوني ربط ميدهد. سپس اعضاي هر گروه 
سناريوي خود را ارائه ميکنند تا ديگران را نسبت به منطقي و موجه بودن آن 
متقاعد کنند و آنچه را که هنگام ساخت آن دريافتهاند، با ايشان در ميان بگذارند.  
5. رتبهبندي مجدد: پس از دفاع هر گروه از سناريوي خود، شرکتکنندگان بر 

اساس شرايط گام 2، دوباره حالات نهايي را رتبهبندي ميکنند.  
6. مقايسۀ تفکر قديم و جديد: شرکتکنندگان در يک جلسه بحث و تبادل نظر 
دربارة دگرگونيهايي که در ديدگاههايشان پديد آمده است، با راهبري گروه 

اصلي شرکت ميکنند.  
7. اتخاذ راهبرد: حالت نهايي مطلوبي را انتخاب و براي دستيابي به آن يک برنامه 

عملي را طراحي ميکند.  
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ز) يک روش نهُ مرحلهاي:  
1. يک هدف ابتدايي يا موضوع اصلي براي سناريو در نظر گرفته ميشود.  

2. يک برنامۀ گسترده براي جمعآوري اطلاعات در زمينۀ 1STEEPV طراحي 
ميکنند تا (الف) محدودهها يا مرزهاي مناسبي بهدست بيايد (ب) فرايندهاي 
گستردهاي که هدف مورد نظر را تحت تأثير قرار ميدهند با پرسشهايي مانند: 
«چه کسي و چه چيزي براي سازمان شما اهميت دارد؟»، مشخص شوند. اين 

مرحله کمک ميکند که نيروهاي پيشران سازمان بهخوبي شناسايي شوند.  
3. انجام پژوهشهاي عميقتر و جهتدار براي برجسته ساختن فرضهايي که 
هنگام سناريوسازي بايد بهکار رود. اين فرضها از نظر منطقي بودن، ميزان 
قوت و ارتباط با هدف مورد نظر ارزيابي ميشوند. اين کار تا دستيابي به يک 

همگرايي تکرار ميشود.  
4. زنجيرههاي متفاوتي از رويدادها و فرايندها تهيه ميشود تا به عنوان اسکلت 

سناريوها بهکار رود.  
5. سناريوها به روشي که مناسب ارائۀ هدف و فرهنگ سازماني باشد، نوشته 

ميشوند.  
6. سناريوها بهمنظور يافتن نقاط بازگشت يا انشعاب که ممکن است موجب بحران 

شود تجزيه و تحليل ميشوند.  
7. با استفاده از نتيجۀ اين تجزيه و تحليلها، سياستهايي که سازمان بايد در 
پيش بگيرد و مرزهاي اعمال اين سياستها و باورهايي که سازمان براي 
دستيابي به هدف خود مجاز به زير پا گذاشتن آنها نيست مشخص ميشود. 
همچنين، مشخص ميشود که سازمان چه ابزارهايي را براي اعمال سياست به 

دست آمده، در اختيار دارد و چه ابزارهايي را ندارد.  
8. با توجه به ابزار يادشده، سه دسته راهبرد ميتوان در نظر داشت: (الف) 
راهبردهايي که در برابر تغييرات غيرقابل اجتناب دروني و بيروني کارا باشند. 

 

1 Social,Technology, Economics, Ecology, Politics, Values 
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(ب) راهبردهايي که به تأمل بيشتر نياز دارند. (ج) راهبردهايي که نيازمند 
بررسي و ارزيابي عمومي هستند.  

9. از يک مدل محاسباتي براي بررسي راهبردهايي که از نظر ارزشي با هم رقيب 
هستند، استفاده ميشود تا قابلقبولترين گزينهها مشخص شوند.  

رويکرد 1GBN در تدوين سناريو
پيتر شوارتز مدير GBN در کتاب خود «هنر ديدگاه بلندمدت»2[4] گامهاي فرايند 

ساخت سناريو را چنين توصيف کرده است:  
گام اول: مشخص کردن موضوع اصلي  

هنگام سناريوسازي، بهتر آن است که حرکت از درون به بيرون انجام گيرد نه از بيرون 
به درون. يعني با يک موضوع يا تصميم مشخص شروع و سپس به سوي محيط بيرون 
آن موضوع حرکت کنيم. سناريوهايي که بر پايۀ تغييرات اقتصاد کلان ساخته ميشوند 
(محيط بيرون) تغييراتي را که براي يک شرکت خاص اهميت دارد، نمايان نميکنند. 
مثلاً يک شرکت خودروسازي بيشتر مايل است که سناريوهايي را بر محور تغييرات 
قيمت سوخت تهيه کند. بهترين کار اين است که ساخت سناريو از تصميمهاي مهمي 
که قرار است اتخاذ شود و چهارچوب ذهني مديران تصميمگيرنده آغاز شود. بنابراين، 

ضروري است که به اين پرسشها پاسخ داده شود:  
ـ تصميمگيرندگان شرکت در آينده نزديک به چه چيزي خواهند انديشيد؟  

ـ تصميمهايي که بايد اتخاذ شود و اثري دراز مدت بر آتيه شرکت خواهد 
داشت، کدام است؟  

گام دوم: مشخص کردن فاکتورهاي کليدي و فرايندهاي مهم محيطي  
مشخص کردن موضوع يا تصميم، نکتۀ اساسي گام اول است و تهيۀ فهرستي از 
فاکتورهاي کليدياي که بر موفقيت يا شکست آن تصميم تأثير ميگذارد، نکتهاي است 

که در گام دوم بايد به آن توجه داشت.  
 

1 Global Buiness Network 
2 The Art of the Long View 
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تصميمگيرندگان براي انتخابهاي کليدي لازم است چه چيزهايي را بدانند؟  
در اين تصميمگيريها چه چيزهايي موفقيت يا شکست دانسته ميشود؟  

گام سوم: نيروهاي پيشران  
وقتي فاکتورهاي کليدي فهرست شد، با فهرست کردن نيروهاي پيشران کلان ـ 
محيطي مؤثر بر فاکتورهاي کليدياي که قبلا شناسايي شدهاند، گام سوم برداشته 
ميشود. علاوه بر تهيۀ فهرستي از نيروهاي اجتماعي، اقتصادي، سياسي محيطي و 
تکنولوژيکي، راه ديگر براي رسيدن به عوامل کلان محيطي پاسخ به اين پرسش است: 
«نيروهايي که در پس نيروهاي خرد محيطياي که در گام دوم قرار گرفتهاند، وجود 
دارند کداماند؟» در اين مرحله، پژوهش و تحقيق نقش مهمي را ايفا ميکند. گسترة اين 
تحقيق و پژوهش مورد نظر ممکن است بازارها، فناوريهاي نوين، فاکتورهاي سياسي، 

نيروهاي اقتصادي و غيره را در برگيرد.  
گام چهارم: رتبهبندي بر اساس اهميت و عدم قطعيت  

گام بعدي، رتبهبندي فاکتورهاي کليدي و نيروهاي پيشران براساس دو نکته مهم است:  
1. ميزان اهميت دستيابي به هدفي که در گام اول مشخص شده است.  

2. تشخيص ميزان عدم قطعيت آن فاکتورها و فرايندها. که به تعيين دو يا سه 
فاکتور يا فرايند مهمتر و نامعينتر ميانجامد.  

در واقع، مقصود از اين گام، تعيين فاکتورهايي است که معيار تفاوت سناريوهاست. 
مشخصکردن اين فاکتورها مهمترين بخش سناريوسازي است. هدف اصلي اين است 
که به تعداد محدودي سناريو برسيم که تفاوتهاي چشمگيري داشته باشند. براي آن 
که يک سناريو ابزاري کارا و مفيد بهشمار آيد، بايد بر پايه مسائل بنيادين و تعيينکننده 
تدوين شود. تفاوتهاي اساسي يا پيشرانهاي يک سناريو نيز، بايد محدود باشد تا از 
زيادي سناريوهاي مختلف بر محور هر عدم قطعيتي جلوگيري شود. اتفاقهاي زيادي 
ممکن است، ولي سناريوهاي اندکي ميتوان ساخت. تعدد و زيادي سناريوها، کارايي 

کل فرايند را مختل ميسازد.  
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گام پنجم: انتخاب منطق سناريو يا نقشهي حرکت  
پس از مشخص شدن نيروهاي پيشران و اتفاقات ممکن گوناگون، بايد منطق و طرحي 
که سناريو بايد براساس آن نوشته شود، را انتخاب کنيم. براي انتخاب منطق سناريو و يا 
نقشه حرکت داستان بايد از چگونگي تأثير نيروها بر يکديگر آگاه شويم. يعني بدانيم که 
کدام نيرو، نيروي ديگر را و به چه دليل تقويت ميکند؟ چرا يک نيرو در برابر يک 
حرکت مقاومت ميکند؟ و تلاشها و تصميم گيريها بر اساس چه هدفي استوار است؟  

پيتر شوارتز در کتاب «هنر ديدگاه بلندمدت» از نقشههايي که بارها و بارها اتفاق افتاده 
است و آنهايي که در برخي از دورههاي زماني تکرار شده است، سخن گفته است:  

1. برنده و بازنده: جهان صحنه اجراي يک بازي بزرگ است که همانند همه 
بازيهاي ديگر برد و باخت و پاداش دارد. مجموع برد و باختهاي آن صفر 

است و بازيگران آن همانند دشمن با هم رقابت دارند.  
2. چالش و پاسخ: جهان مجموعهاي از موانع عظيم است که بايد بر آنها غلبه 
و آنها را فتح کرد. قهرمان کسي است که با برانگيختن خلاقيتها و 

نوآوريهاي خود بر موانع پيروز غالب ميشود.  
3. تکامل: رشد و تکامل در يک مسير مارپيچي شکل و بهطور پيوسته به سوي 
جلو جريان دارد. بهخاطر مسير عادي و سادهاي که تفکر دانشمندان و مهندسان 

آن را ميپيمايد عموماً از اين نقشه به عنوان محور استفاده ميکنند.  
4. انقلاب: ناپيوستگي از صفات بارز سناريوهاي انقلاب محور است. ظهور 
شبکهي جهاني وب، راهي است که از مسير معمول تکامل فناوري منشعب 
شده است. تنها افراد اندکي وب را آيندهنگري کردند و عدهاي هم که آن را 
پيشبيني کردند، هيچ ايدهي پيشرفتهاي دربارة حيطۀ آن و سرعت رشدش 

نداشتند.  
5. دوره: بعضي نقشهها، مخصوصاً آنهايي که بر مبناي روندهاي اقتصادي و 

جمعيتي هستند، ذات و طبيعت دورهاي دارند.  
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سه مورد اول مسيرهاي رايج هستند و دو مورد بعدي هرچند به اندازه سه مورد اول 
رايج نيستند، ولي براي عدهاي جذاب هستند و در بعضي از سناريوها ديده ميشوند. در 
انتخاب نقشه بايد توجه کرد که آن نقشه با شرايطي که ترکيب خاصي از پيامدهاي غير 

قطعي هستند، سازگاري داشته باشد.  

وقتي که محورهاي بنيادين عدم قطعيتهاي مهم را مشخص کرديم. بهتر آن است که 
آنها را به صورت يک طيف (بر يک محور) يا يک ماتريس (بر دو محور) يا يک حجم 
(بر سه محور) نمايش دهيم و سناريوهاي متفاوت را در آن مشخص سازيم، بهطوريکه 
جزئيات آنها هم در آن جاي بگيرد. به کمک اين ماتريس، ميتوان منطق سناريو را 
معلوم کرد. مثلاً اگر يک شرکت خودرو سازي شرايط اقتصادي (آزاد يا انحصاري) و 
قيمت سوخت را از مهمترين پيشرانهاي سناريو بداند، چهار منطق اساسي را براي 

سناريوهاي خود در نظر خواهد داشت:  

• هنگام انحصار اقتصادي بالا بودن قيمت سوخت به نفع توليدکنندگان داخلي 

خودروهاي کوچک خواهد بود.  
• در صورت بالا بودن قيمت سوخت در شرايط اقتصاد آزاد جهاني واردات 

خودروهاي با مصرف بهينه، بازار را در اختيار خواهد گرفت.  
• پايين بودن قيمت سوخت در شرايط انحصاري سبب ميشود که خودروهاي پر 

مصرف آمريکايي بازار خوبي در آمريکا داشته باشد ولي در خارج از آمريکا چنين 
نخواهد بود.  

• در صورت پايين بودن قيمت سوخت در شرايط اقتصاد آزاد جهاني، رقابت شديد 

ميان مدلهاي با مصرف بهينه وجود خواهد داشت. خودروهاي بزرگ آمريکايي 
هم از بازار خارجي خوبي برخوردار خواهد بود.  

معمولاً منطق سناريوها از اين منطقهاي ساده فراتر است و مسائل پيچيدهتري مانند 
تحول بازار مصرفکنندگان يا مقررات صنعت خودروسازي را دربرميگيرد. بنابراين 
هستۀ منطقي سناريوهاي بهدست آمده کمتر در تغييرات خانههاي يک ماتريس و بيشتر 
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در موضوع و چهارچوب يک داستان قرار خواهد گرفت. نکتۀ مهمي که بايد مورد توجه 
قرار گيرد، تشخيص چهارچوبي است که اولا،ً ظرفيت و گنجايش اين پويندگي و 
حرکت را داشته باشد و ثانياً، بتواند آن را به نحو مؤثري ظاهر سازد. مثلاً، يک 

خودروساز آمريکايي ممکن است بر محور منطق چالش و پاسخ سناريويي بسازد.  

مثال ديگر اين که اگر دو رقيب قوي بخواهند به منظور افزايش تعداد مشتريهاي 
خود، با استفاده از روشهاي آيندهنگري بر کيفيت محصول خود بيفزايند و از قيمت آن 
بکاهند، با توجه به اين که نرخ رشد تعداد توليدکنندگان محصولات از نرخ رشد تعداد 
انواع محصولات بسيار بيشتر است، چگالي رقيب بر محصول افزايش مييابد. اين نکتۀ 
مهم توليدکنندگان يک محصول را به سوي سياست جديدي به نام (اتحاد و شراکت) 
به جاي (رقابت) سوق ميدهد. بنابراين، شرکتهاي ضعيف نابود و يا در شرکتهاي 
معتبر و مشهورتر ادغام ميشوند. اين امر، جهان را بر حسب هدفي چون محصول 

تقسيمبندي ميکند و مانع سرعت بخشيدن به بهبود کيفيت است.  
گام ششم: کامل کردن سناريو  

نيروهاي پيشران، منطقهايي را که موجب تمايز سناريوهاست، مشخص ميسازند. پس 
از آن، پروراندن طرح ابتدايي سناريوها با استفاده از فهرست فاکتورها و فرايندهاي 
کليدي در گامهاي دوم و سوم ميسر خواهد بود. همۀ فاکتورها و فرايندهاي کليدي يک 
سناريو بايد موردتوجه قرار بگيرد. گاهي اوقات بهخوبي واضح است که کدام سوي يک 

عدم قطعيت بايد در کدام سناريو قرار بگيرد.  
در پايان، بخشهاي مختلف سناريو را به صورت يک داستان منسجم به يکديگر 

ميچسبانند. ارتباطات مورد نظر با سه روش زير آشکار ميشود:  
1. روش شهودي: براي نخستين بار پيرواك1 در سال 1985 اين روش که روشي 
ساختگي و بسيار توصيفي است را معرفي کرد و شرکتهاي SRI و She آن را 
بهکار گرفتند. کاربران اين روش هر يک از عوامل کليدي را موردتوجه قرار 

 

1 Piere Wack 
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ميدهند و دو يا سه پيامد احتمالي آن را بهعنوان فرضيه در نظر ميگيرند. 
سپس، هر يک از پيامدها را به يک داستان پيچيده ضميمه ميکنند.  

2. تحليل تأثير فرايند: اين روش، طراحي ماتريسي را دربر ميگيرد که نشانگر 
تأثير عوامل کليدي و يا فرايند بر يکديگر است. در اين روش، همۀ فرايندهاي 
ممکن براي يافتن مؤثرترين راهحل بررسي ميشود. از آنجاکه يک مسأله 
هميشه يک راهحل ندارد، راهحلها و سناريوهاي مختلفي ارائه ميشود. ابتدا 
شرکت رند اين روش را ابداع کرد و گروه آينده آن را بهکار بست. اين روش 
شبيه آن چيزي است که در QFD به نام House of Quality از آن استفاده 

ميشود.  
3. تحليل تأثير متقابل: در اين روش براي هر عامل، پيامدهاي متعددي ارائه 
ميشود و تأثير اين پيامدها يعني احتمالات شرطي با تأثيري متقابل بررسي 
ميشود. اين روش، در برنامۀ بيسيک باتل1 بهکار رفته است. همچنين، کارهاي 

گودت2 در آيندههاي صنعت فولاد، نمونۀ ديگري از کاربرد اين روش است.  
گام هفتم: بررسي پيامدها و نتايج هر سناريو  

پس از تدوين سناريوهاي مقدماتي، بايد به موضوع اصلي و هدف سناريوها بازگرديم و 
اين پرسشها که اين هدف در هر سناريويي چگونه جاي ميگيرد و چه نقاط ضعفي 
دارد؟ آيا تصميم راهبرد مورد نظر در صورت وقوع تمام سناريوهاي بهدست آمده مفيد و 
مؤثر است يا فقط در يک يا دو سناريو جاي ميگيرد؟ هدفي که تنها با ويژگيهاي يک 
سناريو سازگار باشد، هدفي با خطر پذيري بسيار بالا خواهد بود، بهويژه، اگر شرکتي که 
سناريو را بهکار ميگيرد، کنترل اندکي روي احتمال وقوع سناريوي مطلوب داشته باشد. 
در اينجا اين پرسش مطرح است که اگر سناريوي دلخواه نشانههايي از امکان عدم 
وقوع داشته باشد، چگونه ميتوان آن را براي کارايي استفاده بهينه با شرايط موجود 

هماهنگ ساخت؟  

 

1 Battelle Scenario Inputs to corporate Strategies 
2 Michel Godet 
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گام هشتم: انتخاب نشانگرها و راهنماهاي راهبردي 
براي انتخاب راهبرد و رسيدن به هدف  

اين نکته بسيار اهميت دارد که بدانيم کدام سناريو به هدف نزديکتر است؟ گاهي اين 
موضوع روشن است، بهويژه در صورت وجود فاکتورهايي مانند سلامت همه اين 
اقتصاد، ولي گاه نشانگرهاي راهبردي براي يک سناريوي خاص مبهم و گيجکننده 
است. مثلاً چگونه ميتوان در يک اقتصاد صنعت محور، سرعت بازسازي اقتصادي را 

نسبت به يک اقتصاد دانش محور کاليبره کرد؟  
وقتي که سناريوهاي مختلف تدوين و نتايج حاصل از اجراي آن مشخص شد، مفيد 
است که چند شاخص مهم انتخاب شود. اگر اين شاخصها به دقت انتخاب شود 
شرکتي که از سناريو استفاده ميکند از ديگر شرکتها موفقتر خواهد بود. سناريوهايي 
که بر اساس گامهاي ياد شده تدوين شود، بهخوبي نشانگر روند تغييرات و تکامل تعداد 
محدودي شاخص کليدي به دسته منظمي از نتايج صنعتي خواهد بود. منطق موجود در 

ساخت سناريوها به استخراج نتايج منطقي از شاخصهاي راهبردي ياري ميرساند.  

رويکرد گروه آينده
در اين بخش به شرح روشي که گروه آينده آن را بهکار گرفته است، ميپردازيم [9]:  

1. آمادهسازي  
تعريف فضاي سناريو:  

مطالعه سناريو با مشخصکردن محدودههاي حوزة کاري آغاز ميشود، سپس، عوامل 
کليدي تعيين ميشوند. در تحقيقي که گروه آينده درباره بررسي علل و شرايط جرم و 
جنايت انجام داد، نيروهاي پيشران «ميزان سرمايهگذاري براي تقويت قانون» و «نگاه 
جامعه به جرم و جنايت» عوامل مؤثر شناخته شدند. هريک از اين نيروها بايد در فضاي 
سناريو بر محوري مستقل قرار بگيرد. اگر تنها دو عامل موجود باشد، سناريو دوبعدي 
ميشود. در اين تحقيق بر اساس موضوع تقويت قانون چهار سناريوي مختلف ساخته 

شد:  
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• سرمايهگذاري به ميزان زياد با ديدگاهي سرکوبکننده  

• سرمايهگذاري به ميزان زياد با ديدگاهي از روي تساهل و تسامح  

• سرمايهگذاري به ميزان اندك با ديدگاهي سرکوبکننده  

• سرمايهگذاري به ميزان اندك با ديدگاهي از روي تساهل و تسامح  

در نظر داشتن حالات متعدد نه لازم است و نه مطلوب. معمولاً، در نظر داشتن دامنهاي 
کوچک از گزينههاي مختلف که دامنۀ وسيعي از چالشها، تهديدات و فرصتها را در 
برگيرد و تعداد 4 يا 5 آيندة محتمل منطقي و موجه براي بازتاب چالشها و فرصتها 

کافي است.  

2. تکميل سناريو  
مشخصکردن معيارهاي کليدي: براي هر سناريو، معيارهاي کليدي ويژهاي توصيف و 
انتخاب ميشوند که ممکن است شامل عواملي نظير رشد اقتصادي، شرايط قانونگذار، 
نفوذ و رواج فناوري، ظرفيت رقابتي، رشد جمعيت و کاهش منابع طبيعي باشد. 
معيارهاي کليدي تأثير زيادي بر نتيجه پاياني سناريو دارند و بايد به دقت انتخاب شوند. 

هر سناريو شامل پيامدهاي همان معيارهاست.  

مشخص کردن اتفاقات و رخدادها: به هنگام تدوين سناريو فهرستي از اتفاقات تهيه 
ميشود که سناريوهاي مختلف را شکل ميدهد. اين فهرست بر معيارهاي کليدي تأثير 
ميگذارد و زنجيرة علت و معلولي حرکت حال به آينده را تغيير ميدهد. برخي از 
سياستها را مفيد کارآمد و برخي را بيفايده ميسازد. احتمال بروز هر اتفاق بنا به 

شدت و تأثير آن در هر سناريو متفاوت است.  

پيشبيني رشد و روند معيارهاي کليدي: تحليل تأثير روند1، روشي پرکاربرد براي 
پيشبيني روند معيارهاي کليدي است. خلاصه اين که اطلاعات  تاريخي درباره هر 

معيار با روش سري زماني پيشبيني ميشود.  
 

1 Trend Impact Analysis 
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تهيۀ متن داستاني سناريو: پس از طي اين مراحل با کمک روشهاي پيشبيني 
عددي، معيارها تعيين ميشوند و بر مبناي احتمال اتفاق وقايع تأثيرگذار، زنجيرههاي 

علت و معلولي آماده شده و روند تاريخي آينده به شيوهاي داستاني توصيف ميشود.  
3. گزارش و کاربرد  

مستندسازي: بهترين شيوه براي ارائه يک موضوع، تهيه مجموعهاي از نمودارها و 
سناريوهاي آينده است. يک خلاصه و سرفصل از هر سناريوي احتمالي، فهرستي از 
عوامل پيشران و اتفاقات و چگونگي فرايند رشد آنها، براي خواننده سناريو تصويري، 

شهودي از آينده نمايان ميسازد.  

هنگام کاربري يک سناريو، فهرستي از بايدها و نبايدها و نکات اجرايي آن تهيه 
ميشود. سپس، سياستهاي مختلفي براي آن تعريف، اجرا و آزمايش ميشود. پس از 

آن، سياستي که در همه موارد نتايج رضايت بخشي دارد، انتخاب ميشود.  

نکات مهم در تدوين سناريو
کاراترين سناريوها مختصر و شفاف و بر پيامدهاي اصلي و اتفاقات مهم متمرکز هستند. 
از آنجا که تعداد موضوعهاي مهم و پيامد آنها و به تبع آن سناريوهاي ممکن بسيار 
است، با افزايش متغيرها، تعداد سناريوها افزايش مييابد و هر متغييري نيز، کاربرد 
ندارد. بدون جهتگيري مناسب و انتخاب خلاقانه، بهسختي ميتوان پيشرانها و نيروها 
را محدود ساخت. بنابراين، بهترين کار تمرکز بر هدف در هنگام آغاز تدوين 

سناريوهاست.  
هدف يک سناريو، دستيابي به محتملترين آينده و يا محتملترين مسير از ميان 
راههاي پيچيده نيست. بلکه مجموعهاي از متغيرها، اتفاقها، پويايي سيستم و پيامدهاي 
منطقي آنهاست. در انتخاب يک سياست درست به منظور رسيدن به هدفي مهم، 

تدوين سناريو گام نخست بهشمار ميرود.  
از مسايل و مشکلات ديگري که هنگام تدوين سناريو ممکن است رخ دهد، نکات زير 

را ميتوان نام برد:  
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1. نبود مديريت قوي و برنامهريزي عالي و شناخت هدف و تمرکز بر آن  
2. نبود وروديهاي متنوع و متخصصان گوناگون  

3. مشخص نشدن نقش هر يک از شرکتکنندگان و تعارض بين نقشهاي آنها  
4. مشخص نشدن نقشه و مسير حرکت  

5. طراحي سناريوهاي زياد  
6. اشاره به اهداف و انتظارات غيرواقعگرايانه  

7. مشکل تصميمگيري و انتخاب راهبرد پس از پرورش سناريوها  
8. محدوديت بيش از حد دامنه يا گسترة نتايج بهدست آمده  

9. تمرکز بيش از حد بر نتايج بهدست آمده  
10.تمرکز ناکافي بر نيروهاي پيشران  

مشکل ادغام روشهاي متفاوت   .11
شکست در نحوه داستانگويي   .12

ناتواني سناريونويس در ترغيب افراد براي کاربرد راهبردهاي نوين   .13
مشکل ترغيب افراد بهکار گروهي   .14

مشکل در دسترس قرار دادن سناريو و ملموس ساختن محتواي آن براي افراد گوناگون   .15

نقاط قوت و ضعف
فوايد:  

• شناسايي و مديريت عدم قطعيتها و پيچيدگيها، دگرگونيها و خطرها  

• کشف آيندههاي محتمل گوناگون و تجربهاندوزي از آنها  

• شکل بخشيدن به انواع راهکارها، برنامهها و چالشها در راهبردهاي فعلي  

• پيشبيني آيندههاي ممکن براي رقباي نوظهور و ايجاد شرايط تصميمگيري 

سريعتر از آنها  
• آزمايش و شناسايي پيامدهاي تصميمها در آيندههاي رقابتي متفاوت  

• پيشبيني شرايط رقابتي، فرصتها و تهديدات با مطالعۀ سياستهاي رقيب  

• پيشبيني آينده و تصميمگيري براي آنچه که هنوز اتفاق نيفتاده است.  
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• حصول اطمينان درباره تصميمگيريهاي مديريت در زمينۀ آيندة شرکت  

• مشخص کردن سياستها و راهبردهاي رشد رقبا و درك لزوم تندآموزي و 

تصميمگيري سريعتر و برآورد ميزان تلاش لازم براي کسب ضريب رقابتي (مثل 
دوندهاي که ميزان تلاش براي اول شدن را برآورد ميکند).  

• فراگيري واکنشهاي درست و ارائه خدمات بهتر به مصرفکنندگان و مشتريان جديد.  

• تسهيل در خلق ايدههاي خلاق و سازنده  

• انتخاب راهبردهاي بهتر  

• انعطافپذيرشدن و پاسخ گفتن به هر آيندة محتمل  

• تغيير نگرش سنتي نسبت به مشتري (نيازها و ارزشهاي ثابت) و ايجاد تمايل 

به بهتر شدن  
• کمک به تعيين اولويتها براي تخصيص منابع  

• برقراري يک ارتباط مشخص ميان بخشهاي دروني و بيروني  

• ارائه چهارچوبي از ديدگاههاي سازمان يافته براي تغيير نگرش عمومي و تأثير 

بر رفتارهاي فردي  
• شناسايي نيروهاي کلان شکل دهنده آينده و ايجاد امکان تأثير بر روند آنها  

• ملموس و برجسته ساختن اهميت برخي از موضوعها مانند اهميت پيشرفت در 

مسايل تکنولوژيکي و يا حفاظت محيطزيست و غيره  
• نمايان ساختن نتيجه سياستهاي اتخاذي براي تذکر به مديران  

• تغيير نگرش مردم نسبت به مسايل مختلف  

• تغيير، بهبود و تکميل راهبردهاي اتخاذي  

از مهمترين فوايد سناريو، کاربرد آن در برنامهريزي استراتژيک آيندة يک سازمان است، 
که قبلاً هم به آن اشاره کرديم. بايد توجه داشت که آينده، امري نامعلوم است و هرچه 
فاصلۀ آن با ما بيشتر باشد، آيندههاي محتمل بيشتري ممکن خواهد بود. دستيابي به 
موفقيت و حفظ بقا در آينده نيازمند يک برنامهريزي پويا و کسب آمادگي براي 
روبهرويي با احتمالات مختلف است. پيشبينيهاي خاص، چه نتيجۀ فرايندهاي تنظيم 
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شده باشد و چه نتيجه فرضهاي الهامبخش، با اشاره به احتمالات غيرقابل محاسبه به 
برنامهريزان کمک ميکند.  

برخي از مشکلات و مسايل سناريوسازي برآمده از فقدان تمرکز است. چنانکه 
سناريوهاي زيادي بدون هدف و جهت مشخصي تدوين شده است که محتواي آنها 

بهطور مستقيم به موضوع مهم راهبردي مربوط نيست.  

يکي ديگر از لوازم سناريوسازي تفکر خلاق و تخيل براي پيشرفت کار است. همچنين، 
از نقايص اين روش آن است که سناريو عدم قطعيتها را از بين نميبرد و براي رسيدن 
به آيندههاي گوناگون و پيامدهاي آنها بايد مسير طولاني حال به آينده را بهطور 

داستانواري طي کرد.  

يافتههاي جديد و تازهها
سناريوسازي ابتدا يک روش کاملاً کيفي بوده است و در طول ساليان گذشته تغييراتي 
در فرايند آن انجام شده است که آن را به سوي يک روش شبهعددي پيش برده است. 
همچنين تاکنون براي سناريوسازي چندين روش عددي پيشبيني مانند تحليل تأثير 

فرايند بهکار رفته است.  
تمرکز اصلي تلاشهاي کنوني بر استفاده از سناريوسازي در انتخاب راهبردها بوده 
است. چارلز تيلور1 متخصص آيندهنگاري و راهبرد با همکاري دانشگاه نظامي آمريکا 
يک فرايند به نام «مخروط توجيهي»2 ارائه داده است که با مبنا و اساسي کلينگر براي 
پيشبيني اتفاقات و روندها و پيامدهاشان در آينده و توليد سناريوهاي چندگانه در 
زمانهاي از پيش تعيين شده، بهکار ميرود. مخروط توجيهي، نتايج نظري چهار سناريو 
را در بر دارد که هر يک موضوعها و عوامل پيشران مخصوص به خود مانند فناوري، 
جامعه، اقتصاد و سياست را شامل است. هر کدام از موضوعها و نيروهاي پيشران يک 

 

1 Charles W.Taylor 
2 Cone of Plausibility 
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ديدگاه و سناريو را هدايت ميکند. خارج از مخروط، سناريوي غيرمنتظره قرار دارد که 
شامل اتفاقات طبيعي مهم مانند زلزله و جنگ و رکود اقتصادي است و در صورت 

وقوع، ميتواند بر بقيۀ سناريوها تأثير عميقي گذارد و بر آنها غلبه کند.  
اين فرايند، با همکاري خبرگان داخلي سازمان، آيندهنگاران و سناريونويسان انجام 
ميشود. آنها ابتدا سناريوهايي را که تا حد قابلقبولي انعطافپذير و مديريتپذير 
باشند، مشخص ميکنند. در مرحلۀ بعد، ده موضوع مهم و عناصر استراتژيکياي را که 
بر موضوعهاي برنامهريزي تأثير ميگذارند، مشخص ميکنند. اين عناصر بر اساس 
ميزان اهميت آنها مرتب شدهاند. با استفاده از چهار عنصر مهم اول، سناريوهاي بسيار 
کوچک تهيه ميشوند. اين سناريوهاي کوچک، شامل چهار عبارت مختصر مبني بر 
ديدگاهي مثبتنگر دربارة هر عنصر و چهار عبارت مختصر ديگر که ديدگاهي متضاد 
دربارة هر عنصر را بازتاب ميدهد، هستند. طي فرايند جايگشت و دستهبندي هشت 
عبارت، چهار عبارت بهطور تصادفي انتخاب و مرتب ميشوند. پس از آن، متخصصان 
هر سناريو را با تکيه بر ديدگاه خود نسبت به آينده شکل ميدهند. سناريوهاي کوچک 
را به سناريوهاي بسيار کوچک که در حدود 500 سناريو هستند، تبديل ميکنند. اين 

سناريوهاي کوچک اساس کارهاي بعدي است.  
سناريويي که به اين طريق به دست ميآيد به سبب بکارگيري مخروط توجيهي معتبر 
است. به گفتۀ تيلور «مخروط مانند حصاري فرايند تفکر را محدود ميسازد. سناريوي 
داخل مخروط در صورتي موجه خواهد بود که از امروز تا زماني معلوم در آينده از 

پيشرفت منطقي فرايندها و اتفاقات و پيامدهاي آنها پيروي کند.»  

مطالعه موردي (تجربۀ شل)
در خلال نخستين سالهاي دهه 90، شل1 يک سيستم برنامهريزي را راه اندازي کرد. 
سيستم وي مشتمل بر چهار روشي بود که مديران در برنامهريزيهاي راهبردي خود و 

تبديل تئوري و فرضيه به واقعيت، آنها را بهکار ميبردند.  
 

1 Shell 
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الف) سناريوها

بهتر ساختن فرايند تصميمگيري با تدوين چند سناريو در پيش زمينهاي از احتمالات 
آينده. آنچه در اين فرايند بايد بر آن تاکيد داشت، موارد زير را شامل ميشود:  

• مسايل و اطلاعاتي که براي تصميمگيران شل داراي اهميت بسيار است.  

• عناصري از محيط که قابل تعيين و تاحدودي قابل پيشبيني است.  

• روندشکنان (عناصري که سيستم را به طرق غيرقابل پيشبيني ولي با پويايي 

قابلفهم، تحت تأثير قرار ميدهند)  
• شوكهاي بالقوه و بسيار مهم  

اين فرايند از چهار گام تشکيل شده است:  

گام اول: انتخاب موارد  
برخي از موارد در بيشتر سناريوهاي شل ديده ميشوند، مانند رشد اقتصادي، تقاضا براي 
توليدات و قيمت انرژي. بقيه هم بازتاب وقايع متغير يا موضوعهاي خاص هستند. 
چالش بزرگ در اين گام، يافتن آن مواردي است که در زمان بکارگيري سناريوها از 

ارزش بيشتري برخوردار است.  

گام دوم: تجزيه و تحليل محدودههاي مورد نظر  
اين گام در تعيين نيروهاي پيشران، عناصر از قبل تعيين شده، عدم قطعيتهاي 
بحراني، ناپيوستگيهاي ممکن و ارتباطات با ديگر محدودههاي تجارت مؤثر است. اين 
محدودهها ميتواند گسترهاي از فاکتورها مانند انرژي، تغييرات اجتماعي و محيط زيست 

را در برگيرد.  
گام سوم: ساماندهي سناريو حول يک مفهوم منطقي  

اين امر به تعريف يک سناريو کمک ميکند و تضميني براي سازگاري تمام عناصر 
است. همچنين براي معرفي يک پيام بنيادين مثل نهضت روبهرشد طرفداري از 

محيطزيست کاربرد دارد.  
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گام چهارم: متمرکز کردن سناريو  
محدودتر کردن مرزهاي تعريف شده بر حسب چهارچوب زماني، مناطق جغرافيايي، 
صنايع، بخشهاي تجاري و يا پروژة اصلي تا سناريوها هرچه بيشتر متمرکز شوند. 
ضمن آن که تصميمگيران بايد انعکاس دلمشغوليهاي خويش را در سناريوها ببينند، 

سناريوها هم بايد آنها را به درك جديدي برسانند.  

ب) موقعيت رقابتي
موقعيت رقابتي بر وضعيت رقابتي واحد تجاري تأکيد و براي تقويت آن راههايي را  
طراحي ميکند. اين امر شامل تعريف بخشهاي تجاري و تجزيه و تحليل عواملي 
ميشود که گسترة وسيعي از رقبا مانند عرضهکنندگان، مشتريان، ديگر توليدکنندگان و 
ارائهدهندگان کالا و يا خدمات جايگزين را دربر ميگيرد. موقعيت رقابتي، علاوه بر 
موانع موجود بر سر راه ورود به گردونۀ رقبا مانند حق اختراع، فاکتورهاي ديگري مثل 
دانش، فناوري، وفاداري به مشتري، قابليتهاي سازماني و مرغوبيت کالا را نيز در نظر 
ميگيرد. فرايند سنجش موقعيت رقابتي بر پايه دادههاي سخت و نرم و تا حد امکان به 
آگاهي يافتن نظاممند از موضوعها و مسائل رقابتي ميان هرگونه فعاليت تجاري شل و 

رقبايش ميپردازد.  

ج) تمرکز راهبردي
مرحلۀ بعدي، پالايش ديدگاه راهبردي است. اگر اين مرحله بهصورت نظاممند صورت 
پذيرد، به شرکت يا بخش مورد نظر اين امکان را ميدهد که ديدگاه خود را از آينده و 
نحوة رسيدن به آن تعريف کند. اين امر به داشتن عزم راسخ، آيندهنگري خلاق و 
برخورداري از تجربۀ عملي وابسته است. وقتي که اين ديدگاه پذيرفته شد، آن وقت 
مديران ميتوانند به سناريوها و تحليلهاي رقابتياي که در تمرکز بر رويدادها، فرايندها 
رفتارهاي رقابتي به تصميمگيرندگان کمک ميکنند، رجوع کنند. اين امر، به مديران از 
آنچه که آنان براي دستيابي به يک موقعيت راهبردي نيازمند آن هستند، تصوير 
واضحي ميدهد. فرايندهاي يادشده جزئيات مفصل مالي ندارند. پرداختن به زير و بمها 

و محدوديتهاي مالي ممکن است که از خلاقيتها بکاهد.  
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د) برنامهريزي گزينهها
اين مرحله با فرايند تعريف گزينههاي راهبردي اصلي و نتايج آنها آغاز ميشود و تمام 
آنچه را که از مراحل قبل به دست آمده است، به سيستم يکپارچهاي که تأثير مهمي بر 

فرايند تصميمگيري در شرکت دارد، تبديل ميکند. اين فرايند شامل چهار گام است:  

گام اول: توليد گزينههاي متفاوت. در اين گام فرضيههاي تجاري کنوني بازبيني 
ميشوند که اين امر به کشف گزينههاي جديد يا بازيابي گزينههايي که قبلاً کنار 

گذاشته شدهاند يا مربوط به شکستهاي گذشته بودهاند، منجر ميشود.  

گام دوم: برآورد نتايج: در اين گام روشهاي متعددي از حدسهاي شهودي تا 
مدلهاي شبيهسازي رياضي بر پايۀ احتمالات بهکار ميروند تا به پيامدهاي مالي، 

رقابتي و راهبردي انتخاب يک گزينۀ نويدبخش نظري افکنده شود.  

گام سوم: انتخاب گزينهها. براي تصميمگيري، از روشهاي عددي متفاوتي استفاده 
ميشود.  

گام چهارم: مديريت گزينهها. در اين مرحله روشهايي مثل بازيهايي براي برآورد 
واکنش رقبا در قبال اتخاذ گزينههاي راهبردي بهکار ميروند. به هر حال، در نهايت بر 
اساس تشخيص و قضاوت تصميمگيري خواهد شد. روش شل تاکيدي بر تصميمگيري 

تيمي و توافقي آرا با استفاده از تجربه و تخصص تمام اعضاي تيم است.  

سناريوهاي سال 1992 تا 2010 شل
نتايج حاصل از سناريوسازيهاي شل در دو مقاله به قلم فلويد و رابين در «مجلۀ 
بينالمللي مطالعات آيندهها»1 توصيف شدهاند. در مقالۀ اول شل و نويسنده سناريوها به 
بحث دربارة طبيعت افسانه و راههايي که شل از طريق آنها، در سناريوهايش از به دام 

افتادن در مسيرهاي کوتهبينانه تفکر پرهيز ميکند، ميپردازند.  
 

1 International Journal of Futures Studies 
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نويسندة مقالهها فرايند نوشتن سناريوها را که طي آن با بازنگريهاي تفصيلي و بحث 
بر سر تفاوتهاي مختصر مواجه بوده است، تشريح ميکند. خروجي اين کار، شامل 
نوارهاي ويديويي، يک کتابچۀ کوچک، کتاب خلاصۀ کار و گزارش کاملي است که 

پايه تصميمات راهبردي است.  

در ادامه دو سناريو براي نمونه آوردهايم:  

يک نمونه سناريو: زنده تا سال 3000

 1Futurs Matrix يک بانک اطلاعات خوب براي نمونههاي مختلف سناريو، سايت
است که در آن صدها نمونه سناريو در زمينههاي مختلف از علم و فناوري تا 
محيطزيست و منابع انساني بهطور کامل يا خلاصه جمعآوري شده است. مثالي که 
خواهيم آورد از اين مرجع انتخاب شده است و نتيجۀ طرح هزاره سازمان ملل است که 
براي شناسايي عوامل مؤثر در زندگي انسان در هزار سال ديگر انجام گرفته است. در 
نخستين دور دلفي علاوه بر شناسايي اين عوامل به اين سؤالات نيز پاسخ داده شد که 
احتمال تأثير آنها بر زندگي انساني به چه اندازه است؟ در صورت وقوع اين عوامل، 
تأثير آنها بر زندگي بشري تا چه اندازه مهم است؟ توانايي انسانها براي مداخله بر 
فرايند تأثير اين عوامل چقدر است؟ شرکتکنندگان به هر يک از اين پرسشها امتيازي 
ميان 1 تا 5 دادند. خروجي اين دور که در زير نيز آمده است به همراه شش طرح کلي 
سناريو، دوباره براي شرکتکنندگان فرستاده شد و آنها نظرات خود را بار ديگر بيان 

کردند.  

دو سناريويي که در ادامه آمده است از ميان شش سناريويي انتخاب شدهاند که نتيجۀ 
نهايي اين مطالعه محسوب ميشوند. متن کامل سناريوها در سيدي همراه کتاب 

موجود است.  
 

1 http: // www.acunu. org/millennium 
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ميزان دخالت اهميت احتمال عوامل مؤثر 
  4,095  4,163  4,114 مسايل پيرامون انسان و محيطزيست  
  4,098  3,951  4,302 ژنتيک انساني  
  4,341  4,250  3,753 انرژي  
  3,930  3,814  4,311 نانو تکنولوژي  
  4,000  4,429  3,091 شکل جنبشهاي مردمي  
  3,548  4,024  3,667 رشد هوش مصنوعي  
  3,444  3,977  3,761 وقوع تغييرات آب و هوا  
  3,788  4,341  2,891 کنترل نيروهاي مخرب جامعۀ انساني  
  3,738  3,548  3,545 فناوري هوشمند  
  3,476  3,744  3,111 آيندهاي مشارکتي  
  3,233  4,163  2,844 کنترل تغييرات آب و هوا  
  3,088  3,520  3,444 رابطۀ جنسي  
  3,308  3,538  3,000 مکاتب فکري و فلسفي  
  3,222  3,556  2,974 رشد هوشياري  
  3,651  2,977  3,093 مهاجرت فضايي  
  3,525  3,100  2,930 اخلاق انساني  
  2,811  3,876  2,359 تماس با موجودات ساکن در سيارات ديگر 
  2,825  2,825  2,643 زندگي بيپايان  
  3,051  2,744  2,425 ارتباط ميان گونههاي مختلف موجودات  

سناريوي اول ـ تقسيمهاي بزرگ
در سال 3000 زندگي بشر شامل سه نوع زندگي اصلي است. بعضيها بسياري از 
فناوريهاي پيشرفته را نميپذيرند. بعضيها با فناوري انس گرفتهاند و يک تمدن همراه با 
فناوري هوشمند بناکردهاند. برخي ديگر به صورت مجموعهاي از شکلهاي زندگي 
مصنوعي ظهور کردهاند که اين نوع زندگي را انسان بهطور مبتکرانه طراحي کردند. اين نوع 

زندگي درواقع، مجموعهاي از شکلهاي جديد و غيرمستقل مافوق کنترل انسان است.  
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بعضي از ملتها مجوز اجراي تقويتهاي ژنتيکي را صادر کردند و برخي از آنها اين اجازه 
را ندادند. در سال 2000 حدود 5000 فرهنگ متمايز وجود داشت. در سال 2100 بهعلت 
آثار جهاني شدن، تعداد اين فرهنگها به چندصد فرهنگ در سه نوع زندگي کاهش يافت. 
ولي تعداد بيشماري فرهنگهاي کوچک در فضاي اينترنت بهپاخاستند. اما اين سه نوع 
زندگي و فرهنگهاي اينترنتي به دو شاخه که يکي بر استفاده از فناوري پيشرفته تاکيد 
داشت و ديگري که از آن کناره ميگرفت، تقسيم شدند. عدهاي از اينکه هوشهاي 
مصنوعي از ظرفيت انساني سبقت بگيرد، ميترسيدند. بعضيها تصور ميکردند که يک 
«ذهنکامپيوتر» جهاني بهعنوان يک ديکتاتور جنايتکار، انسانها را نابود ميکند. عدهاي 
ميترسيدند که روزي پيچيدگي فناوريها فراتر از قابليتهاي انساني باشد و انسانها نتوانند 
خرابيها و اشتباهات را اصلاح کنند. يا اين که دانش کليدي و بحراني براي سازگاري با 

آنچه که آنها نيازمند آن هستند را از دست بدهند.  

سيستمهاي اتمي خودتکثير جايگزين کارخانهها شد، ولي آن قدر زمين را در قرن بيست و 
دوم آلوده ساخت که يک شورش مذهبي بر ضد فناوريهاي پيشرفته در جهان رخ داد. 
توافقهاي بينالمللي، مناطقي را براي حفاظت ژنهاي انساني و تمدنهاي سنتي در نظر 

گرفتند. در بعضي از مناطق به ارتباط آزمايشي ميان سنتيها و پيشرفتهها مجوز دادند.  

در اين دوران، برخي از انسانها زمينگرا و در جستوجوي دگرگوني روحي بر اساس 
عقايد روحباور بودند. بعضيها موحد بودند و از تماس با ذهن جهاني تقويت شده و 
سايبري ميترسيدند. آنها معتقد بودند که يوگا و نماز براي کنترل نيروهاي منفي و 
مخرب روحي ضروري است و فناوري نميتواند همۀ مشکلات را حل کند. آنها عقيده 
داشتند که تمايز انسان از ساير موجودات قواي روحاني اوست و تنها به توان انسان در 

پيشرفت زمينههاي مختلف فناوري خلاصه نميشود.  

راهبرد اصلي زندگي آنها هماهنگسازي روح با نيروهاي طبيعت و خدا بود. آنها باور 
داشتند که خداوند قوانين را تنظيم کرده است و هيچ نوع فناورياي از قدرت مطلق 
برخوردار نيست. صحنۀ زندگي در واقع، مدرسهاي در جهان آگاهي خداوندي است. اين 



روشهاي آيندهنگاري تکنولوژي   112

افراد با دلفينها و والها و پستانداران نخستين و حيوانات اهلي ارتباط بر قرار ميکردند 
و از روح چند بعدي برخوردار نبودند. بسياري از آنها سبزيخوار بودند و ايثار را يک 
ارزش منحصربهفرد ميدانستند. آنها معتقد بودند که کليدهاي بصيرت و روشنگري را 
بهدست آوردهاند و عدهاي از آنها نيز، خود را به انرژي خالص تبديل ساختهاند و قادر 

به حرکت در ابعاد مختلف هستند.  

آنها پذيرفته بودند که موجودات فناوري هوشمند قادر به انجام همهچيز هستند، ولي 
نميتوانند فلسفۀ زندگي را بيابند. برخي از آنها که کاربرد فناوري پيشرفته را دوست 
داشتند، بر اين باور بودند که انسانها موجوديتي تکاملي دارند و بنابراين، ماندن آنها 
در يک حالت اجتماعي ـ زيستي اشتباه است. آنها معتقد بودند که شعور و هوشياري، 
تنها به ذهن طبيعي تعلق ندارد. آنها به جستوجوي روشهاي افزايش هوش فردي و 
جمعي از طريق دامنۀ کاملي از فناوريها پرداختند. موجودات طرفدار فناوري اين 
نگرش افسانهاي دربارة زندگي را پذيرفتند که جهان بهطور معجزهآسايي وابسته به يک 

کل است. آنها در آن زمان از مديريت فن سالارانه تمدن حمايت ميکردند.  

قوانين اخلاق فردي آنها در زمينه احساس مسؤوليت فردي و بر مبناي عقايد 
متافيزيکي و پاداشهاي ماوراي طبيعي وضع نشده بود، بلکه وضع اين قوانين به منظور 
تبديل جهان به محلي با لذت بيشتر بود. آنها بر اين باور قديمي بودند که: «به هرکجا 
برو و همهچيز را در هرزماني تجربه کن.» آنها فعاليتهاي خود را با مهندسي ژنتيک 
بهبود بخشيدند. ارتقاي دانش و حل مشکلات با کمک مغز کامپيوترياي که با 
سيستمهاي دانش جهاني و سيستمهاي ديگر همزيستيهاي مغز ـ سايبر ارتباط دارد 
شتاب گرفت. اين روشهاي تقويت هوش، تفکر بشر را غني ساخت و منجر به شتاب 

گرفتن هوشمندي از طريق حلقههاي بازخورد جهاني شد.  

برقراري همافزايي1 و تعامل ميان پيشرفتهاي روانشناسي اعصاب و فمتوتکنولوژي2 و 
 

1 Synergy 
2 Femtotechnology 
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فناوري ارتباطات، درها را بر روي آنچه که «انرژي رواني» گفته ميشد، گشود. تأثير متقابل 
انرژي الکترومغناطيسي مغز و کاربرد فمتوتکنولوژي، کاربرد توان ذهني براي اهداف ديگر را 
آسان ساخت. عقايد طرفداران فناوري با باورهاي افراد مطلوب در تعارض بود. برخي از 
«افراد مطلوب» به عقايد خود عمل نميکردند، همانطور که طرفداران فناوري هم تعادلي 
بين جنبۀ عرفاني و جنبۀ فناوريدوست خود، برقرار نميساختند. اختلاف بين افراد مطلوب و 
طرفداران فناوري چندصد سال ادامه يافت، تا اينکه طرفداران فناوري از طرق مصنوعي و 

بدون سيتوپلاسم و بدون الگوهاي مبتني بر اعصاب، اقدام به توليدمثل کردند.  

امروزه تنوع شکلهاي زندگي مصنوعي، ماوراي توان درك همه است (چه طرفداران 
فناوري و چه افراد مطلوب). برخي از اشکال نانوساختاري بر اين باورند که به منظومۀ 
ديگر ستارگان وارد و با هوشمندان آن محل دوست شدهاند. بعضيها هم با برخي از 
انسانهاي زمينگرايي که دور از چشم هستند، روابط همزيستي برقرار کردهاند و عقايد 
انسانهاي مطلوب را با نمايش اتفاقي اجسام بيروحي که زنده به نظر ميآيد، تقويت 
ميکنند. هنوز اين اعتقاد وجود دارد که شکلهاي زندگي مصنوعي ميان انسانهاي 

مطلوب و خود آگاه، فناوري صلح و آرامش برقرار کرده است.  

سناريوي دوم ـ صعود و نزول کاربرد روباتها
روباتها طي هزار سال اخير ابتدا با کنجکاوي و علاقه پديد آمدند، اما بعدها در اقتصاد 
صنعتي و صنايع نظامي بهکار رفتند. کاربرد روباتها همچنان توسعه يافت تا جايي که 
هماکنون در خدمت بشر هستند. پيروزي روباتها از حدود هزار سال قبل طي فرآيند 
تعامل و تلاقي توسعههاي اجتماعي فناوري آغاز شد. فناوريهاي حياتياي که عصر 

روباتها را پديد آوردند، عبارتاند از:  

نانو تکنولوژي: ماشينهاي کوچک ابتدا سبب بهبود ليتوگرافي بهعنوان ابزار توليد شدند 
و سپس با سرعت به تجزيۀ پروتئين پرداختند و از فرايندهاي مولوکولي براي 
سرهمبندي اجزايي با ابعاد کمتر از ميکرون استفاده  کردند. نانو تکنولوژي در سال 
2100 همانند الکتريسيته سال 1950 در همه جا حضور داشت. بعد از آن بهصورت 
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بخشي از تمدن آينده بشري درآمد. اين فناوري طي 150 سال بالغ شد.  

هوش مصنوعي: در يک پروژة بينالمللي که براي نقشهبرداري از سيناپسها و 
سلولهاي عصبي ايجاد شد، اين طرح پس از طرح ژنتيک انساني مربوط به اواخر قرن 
بيستم سرمشق قرار گرفت. تحقيقات روي بيولوژي عصبي به توليد کامپيوترهاي 
مقياس مولکولي، مواد مقياس اتمي، لولههاي نانومتري کربني که طول، قطر و پيچش 
آنها دلخواه بود منجر شد. همچنين به تجزيۀ مکانيکي و واکنشهاي شيميايي کيهاني 

که کاملاً مشابه ايده کيمياگري گذشتگان بود، (مثلاً تهيۀ طلا از عناصر اصلي) انجاميد.  

گرايش انسانها به کاربرد رباتهاي ابتدايي از نياز آنها به ماشينها براي انجام 
کارهاي تکراري، خطرناك و کند ناشي شد. مردم ماشينهاي ابتدايي قرن بيستم را 
دوست داشتند. آنها در ابتدا بسيار نفرتانگيز، باتحرك ولي قابل برنامهريزي و سازگار 
بودند و اوايل در خطوط توليد الکترونيکي و مکانيکي بهکار رفتند. پس از شناخت نانو 
تکنولوژي و هوش مصنوعي، مدلهاي پايين روباتها نيز، قابليت حرکت پيدا کردند. 
رباتها حتي بهعنوان حيوانات خانگي بهکار رفتند. آنها فاضلابها و آبانبارها را تميز 
ميکردند، در سيارات به جستوجو ميپرداختند، خودروها را تعمير ميکردند، سفارشها 
را تحويل ميدادند، انواع ريز آنها به بدن انسان وارد ميشد تا بيماري را تشخيص دهد 
و يا در صورت از کار افتادن قلب بيمار خون را به جريان بياندازد. نشريۀ کاتالوگ در 
سال 2200 تلاشي براي فهرستبندي تعداد و کارکردهاي رباتها انجام داد. 575567 
رده از روباتها و به صورت مجزا از ميان 100675000 عدد روبات موجود شناخته شد، 
ماشينها خود تعمير بودند و قابليت خود همتاسازي داشتند. اما روباتها از آن زمان 
درحال تکامل هستند، تکامل بهسوي ارائۀ خدمات بهتر (که تکاملي فراتر از تکامل 
انساني است). آنها قادر به فهم زبانهاي طبيعي بودند و ميتوان گفت که از واحدهاي 
پيشرفتهتر بسياري مانند مغز و حتي ذهن را نيز، برخوردار بودند و ميتوانستند با 
تغييرات محيطي سازگار شوند و احساسات هم در آنها گنجانده شد تا جايي که برخي از 
پزشکان واکنشهاي عصبي روباتها را در مواردي خاص از واکنشهاي عصبي 
انسانها برتر ميدانستند. در اين محدودهها کوچک زماني مجموعهاي از قوانين 
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مخصوص به رباتها ابتدا به صورت اتفاقي و سپس به شکلي آگاهانه از سوي 
قانونگذاران وضع شد.  

جهش بزرگ در سال 2235 و هنگامي اتفاق افتاد که بيشتر ماشينها در آن زمان 
ازطريق ارتباط شبکهاي و با استفاده از برنامههاي معمول به يکديگر متصل شدند. از 
آنجا که بيشتر اين شبکهها بيسيم و با برد زياد بودند، تحرك روباتها مختل نشد. 
اين حرکت فناوري ماشينها را از هوش جهاني برخوردار ساخت. آنها کالبدهاي مغز 
جهاني بودند. هرچه را که روباتي ميدانست همۀ روباتها هم ميدانستند. توسعۀ 
روباتها را اغلب کاربران روباتها پذيرفتند، زيرا به اين طريق کارکرد يک روبات و 
افزايش اطلاعات آن به اطلاعات روباتهاي ديگر ميافزود. روباتها شبيه انسانها 
بودند و ميتوانستند فيلسوف، قاضي، سياستمدار، معلم، شاعر و... باشند. روباتها در 
نقاطي از فضا که انسانها گرما، سرما و جاذبۀ تشعشعات کيهاني آنها را تحمل 

نميکردند، به جستوجو پرداختند.  

عکسالعمل انسانهاي مخالف فناوري اين بود که هدف از زندگي، سرگرمي اوقات 
فراغت، آموختن و در نهايت لذت بردن از زندگي است. يک طبقۀ جديد بر اجتماع 
افزوده شده بود. روباتها ابزارهايي بودند که ميتوانستند از نظر سرعت، دقت و قدرت 
بهتر از انسانها عمل کنند و بهتر از آنها فکر کنند. مهمترين نکتهاي که منجر به 
کاربرد فناوري ژن براي بهبود نحوة تفکر قواي جسماني انسان شد، مسأله برابري 

انسانها با روباتها بود.  

برابرشدن انسانها با روباتها امر سادهاي بود: مهندسي و علوم بيوپزشکي، صنعتگري 
و ساير مهارتها را ارتقا داد. زمينههاي مهم انتخاب ژنتيکي و علم اعصاب، فلسفه، 
زبانشناسي، سيستمهاي مدلسازي و انواع فنون مربوط به کالبدشناسي تأثيرهاي 

سودمند و مطلوبي بر زندگي مصنوعي انسانها را موجب شد.  

در همين زمان، فرايندهاي نابودکننده در جامعه انساني پديد آمد: ويروسهاي کامپيوتري، 
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هوسها، ديوانگيها و مواد مخدر و داروهاي ديگري که بهسرعت توليد ميشدند و 
بهکمک وسايل سريع حمل و نقل و ارتباطات بهسرعت در جهان پراکنده ميشدند.  

ماشينها به اندازة انسانها براي ورود به محيطهاي مختلف محدود نبودند. بهنظر 
ميرسيد که زندگي در زمين غيرممکن شده باشد و البته شايد تنها براي انسان. به اين 
دليل که به تدريج منابع نايابتر ميشدند به همين دليل انتخاب منابع طبيعي و 
مصنوعي از سوي انسانها با جديت و دقت انجام ميشد. آنها منابع موجود را با 

بيشترين بازده به موجوداتي ميرساندند که با بهترين روش از آن استفاده ميکردند.  

انسانها مجبور به تلاش بيشتر بودند: در اين دوره، انسانها بر تکميل شدن روباتها 
تأکيد داشتند. اين دوره مصادف با جنگ صليبي دوم (اواسط هزاره) بود. در اوايل سال 
2500 پرسشهاي اساسياي درباره جايگاه انسانها و موقعيت آنها نسبت به جايگاه 
روباتها ذهن انسانها را به خود مشغول ميداشت: آيا انسان کنوني واقعاً آنچه بود که 

خدا ميخواست؟ آيا روباتها واقعا پلههاي تکامل بودند؟  

تحت نظر کشيشان آن دوره، مطالعات وسيعي دربارة ارتباط ماشينها با يکديگر براي 
مشخص کردن ضعفهاي مکانيکي و احساسي آنها، آغاز شد و راهبردي طراحي شد که 
پيدايي روباتهاي خودتکثير را موجب شد. پرسش مطرح در اين مطالعات اين بود: آيا 
ماشينهايي باهوشتر از ماشينهاي کنوني ـ در تمام جنبهها ـ بهوجود خواهد آمد؟ 
پاسخي که آنها به آن رسيدند، کاربرد ژنها و خلقوخوي انسانها و حرکات تصادفي 
آنها، رازداريشان، ايثارشان و نيروهاي بازدارندهشان در ساختمان ماشينها بود. اين 
راهبرد زمان زيادي بهطول انجاميد ولي نتيجهبخش بود. و سرانجام آنها تصميم گرفتند 
که جمعيت روباتها را تنظيم و کنترل کنند. برخي از انسانها عقيده داشتند که هنگامي 
که روباتها بر سرنوشت انساني تأثير بگذارند، اين نشانۀ عقبماندگي و رکود است. ولي 
عدهاي از آنها معتقد بودند که سرنوشت انساني را بايد محيطزيست و طبيعت تعيين کند.  

به اين ترتيب روباتها يکبار ديگر به کنترل انسانها درآمدند، ولي همزمان با آن انسانها 
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نيز تغيير يافته بودند. فقط متعصبان مذهبي تغييري نکردند. مردم ميتوانستند به هرچيزي 
که بخواهند تبديل شوند و به هر مدت و با هر هدف و نيت دلخواه زندگي و هرطور که 
بخواهند رفتار کنند. آنها در قياس با انسانهاي قرن بيستم، شبه خدا به نظر ميرسيدند. 
هرکسي ميتوانست حقههاي جادوگري را که در علوم تخيلي و افسانههاي بابل وجود 

داشت، انجام دهد.  





  

روش پيمايش محيطي فصل سوم     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

سازمانها به منظور درك نيروهاي خارجي مسبب تغييرات، محيط را پيمايش 
ميکنند تا در صورت لزوم واکنشي کارا و زودهنگام نسبت به تغييرات از خود 
نشان دهند. اهداف پيمايش محيطي عبارتند از: فهم شرايط و اوضاع و احوال 
سازمان، سازگاري با تغييرات سريع محيط، بهوجود آوردن يک محيط 
مطلوب در آينده، تسهيل ارزيابي عملکرد مديريت و . . . . چهار روش اساسي 

براي پيمايش محيطي وجود دارد که عبارتند از:  
1. تشکيل گروهي از کارشناسان،  

on- line کامپيوتري،   2. استفاده از مقالات
3. مرور نوشتارهاي منتشر شده  

4. درخواست از کارشناسان براي انتشار نوشتارهايي دربارة موضوعها و 
مسائل مهم موردنظر .
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مقدمه
امروزه چنانکه ميدانيم، بيش از هر زماني شرکتها و مؤسسهها به تغييرات اقتصادي، 
سياسي، اجتماعي و فناوري حساس هستند. اين تغييرات محيطي مسلماً بر کارکرد 
سازمانها تأثير ميگذارند. بنابراين، هر شرکتي بايد اين تغييرات محيطي را پيمايش1 و 

پايش2 و با چالشهايي که اين تغييرات بهوجود ميآورند، مقابله کند [10].  

نخستين بار، آگيولار3 به سال 1967 واژة «پيمايش» را براي ناميدن روشي که مديران 
با آن محيط را مورد مطالعه و بررسي قرار ميدهند، بهکار برد. او پيمايش محيطي4 را به 
اين شکل تعريف کرد: «پيمايش محيطي، درواقع، بررسي اطلاعات مربوط به وقايع و 
ارتباطات محيط خارجي شرکت و دانشي است که در به انجام رساندن فعاليتهاي 

آينده به مديريت شرکت کمک ميکند.»  

سازمانها به منظور درك نيروهاي خارجي مسبب تغييرات، محيط را پيمايش ميکنند تا در 
صورت لزوم واکنشي کارا و زودهنگام نسبت به تغييرات از خود نشان دهند. با توجه به اين که 
قابليت و توانايي سازمان براي سازگارشدن با محيط خارجي، به فهم و تفسير تغييرات آن محيط 
وابسته است، پيمايش محيطي ابتداييترين روش براي فهم و تفسير اين تغييرات هشداري سريع 

 

1 Scan 
2 monitor 
3 Aguilar 
4 Environmental Scanning 
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و زودهنگام نسبت به تغييرات مهم و کشف نقطهضعفها1 و نشانۀ لزوم اصلاح طرح است. هيچ 
سيستمي قادر به حذف همه عدم قطعيتها2، بيثباتيها و امور غيرقابل پيشبيني نيست. بهطور 
خلاصه، هدف از سيستم پيمايش محيطي يافتن سريع نشانههاي توسعۀ آينده براي دستيابي به 

آن است. بر همين اساس، اهداف پيمايش محيطي قابل شرح است:  

• فهم شرايط و اوضاع و احوال سازمان  

• سازگاري با تغييرات سريع محيط  

• بهوجود آوردن يک محيط مطلوب در آينده  

• تسهيل ارزيابي عملکرد مديريت،   

پاسخ پرسشهايي مانند: کدام جوانب محيطي در آينده تغيير نميکنند؟ و يا چه 
جنبههايي قابل تغييرند و چگونه محصول پيمايش محيطي است؟  

تعبير پيمايش محيطي به عنوان يک ابزار مديريت راهبردي، چندان دور از ذهن نيست. 
چراکه ارتباطي تنگاتنگ ميان مديريت راهبردي و پيمايش محيطي وجود دارد. هنگامي 
که سازمانها از نظر اندازه و پيچيدگي رشد ميکنند، نياز آنها به برنامهريزي راهبردي 
به منظور دستيابي به هدفهايشان نمايان ميشود که در اين راستا رويکردي راهبردي 
به پيمايش محيطي خواهند داشت. ويليام رنفرو3 فرايند «مديريت مسايل»4 را شامل 

چهار مرحله دانسته است:  
• شناسايي فرصتهاي آينده از راه پيمايش افق زماني.  

• تحقيق دربارة سوابق و اثرات ذاتي اين مسائل.  

• ارزيابي مقايسهاي مسائل بهمنظور پيشبيني و ارائه برنامههاي عملي.  

• ايجاد و توسعه راهبردهايي براي نتايج فرايند پيمايش محيطي.  

شکل زير نشاندهنده ارتباط بين پيمايش محيطي و برنامهريزيهاي راهبردي است و 
 

1 Weak Signals 
2 uncertainty 
3 William Renfro 
4 Issues Management 
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درضمن، بيان ميکند که چگونه پيمايش محيطي، اطلاعات را براي فرايند برنامهريزي 
راهبردي فراهم ميسازد.  

منابع خارجي  
ـ مطبوعات  
ـ کنفرانس  

منابع داخلي  
پيمايش       

ـ دلفي  

ـ مطبوعات  
ـ کنفرانس  

ـ دلفي  
موضوعات نوظهور   موضوعات نوظهور  

          
تعريف موضوع        

تحقيق موضوع/ چرخ اثر    شرح / پيشينه / تحليل      
تغيير موضوع      

موضوعات با عدم اجماع تغيير منابع موردنياز    
بررسي نمودار اثر ـ احتمال اولويتبندي   کافي چرخه  تغيير اولويتها  

          
      

انتخاب 3 تا 5 موضوع مورداجماع         
          

انتخاب راهبرد  

    
ـ پيشنهاد راهبرد موضوع  

ـ گروه کاري ايجاد راهبرد موضوع  
ـ گروه کاري تحقيق موضوع  

  

ـ گروه کاري موضوعات جهتدهي شده  
چگونگي فراهمکردن اطلاعات براي فرايند برنامهريزي استراتژيک از طريق فرايند پيمايش محيطي  

  
          

ارزيابي رتبهبنديها  آيندهنگاري     چيدمان اهداف    
          
      
      

چشمانداز داخلي 

  
چشمانداز خارجي  (برنامهريزيهاي 

(پيمايش محيطي)   درازمدت)    
          

پيمايش   پايش     پيادهسازي    
          
          
فرايند برنامهريزي راهبردي       

ارتباط پيمايش محيطي و برنامهريزيهاي بلندمدت  
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برخي از روشهاي پيمايش محيطي

بر اساس طرحهاي آيندهنگاري «گروه آينده»1 و همچنين طرح توسعۀ سازمان ملل، 
چهار روش براي پيمايش محيطي ميتوان در نظر گرفت:  

• تشکيل گروهي از کارشناسان  

• استفاده از مقالات on- line کامپيوتري  

• مرور نوشتارهاي منتشر شده  

• درخواست از کارشناسان براي انتشار نوشتارهايي دربارة موضوعها و مسائل 

مهم موردنظر  

1. تشکيل گروهي از کارشناسان:
اين روش چشماندازي از تغييرات افق زماني را که در اجراي طرحها بسيار مفيد است، 
ارائه ميدهد. اين روش، معمولاً بهمنظور پيمايش محيط نسبت به تغييرات مراحل 
آغازين افق زماني بهکار ميرود. در اين روش از شرکتکنندگان درخواست ميشود که 
نظريات و قضاوتهاي خود را دربارة پيشرفتهاي مهم مورد انتظار ارائه دهند. 
شرکتکنندگان ميتوانند از طريق کامپيوتر، دورنگار، پست الکترونيکي يا تلفن ارتباط 
برقرار کنند و نظرات و مشاهدات خود را درباره موضوعها و فرصتهاي جديدي که در 
سازمان مشخصي مؤثر است، ارائه دهند. همچنين از آنها خواسته ميشود که درباره 

پيشنهادات ساير اعضا نيز، داوري کنند.  

طي بررسيهايي که دانشگاه ملل متحد2 با همکاري سازمان حفاظت محيطزيست 
آمريکا درباره تشکيل گروههاي کارشناسي انجام داده است، نکات کليدي زير به دست 

آمده است:  
 

1 Futures Group 
2 United Nation university 
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• ميتوان اعضاي گروه را از طريق جستوجوي مقالات منتشره آنها و يا از 

طريق معرفي موسسههاي حرفهاي شناسايي و انتخاب کرد.  
• هزينه صرف وقت و همچنين ارتباطها و تماسهاي اعضا بايد پرداخت شود.  

• ملاك انتخاب اعضا رشتۀ تخصصي، تجربه، کار و علايق آنهاست.  

• ترکيب گروه بايد هر از چندگاهي تغيير کند تا فکرهاي تازه و نظرات جديد به 

فرايند وارد شود.  
• پرسشها بايد در راستاي تخصص اعضا باشد و اعضا از پاسخ به پرسشهايي 

که در حيطۀ تخصص آنها نيست، امتناع ورزند.  
• نظرات هريک از اعضا بايد بدون نام و امضا به ساير اعضاي گروه ارائه شود تا 

دربارة آن قضاوت کنند، ضمن اين که فهرست تمام افراد شرکتکننده بايد 
براي همه شناخته باشد.  

يکي از محدوديتهاي اين رويکرد اين است که نتايجي که يک گروه ارائه ميدهد با 
نتايج گروههاي بزرگتر و يا حتي يافتههاي گروههاي مختلف ديگر متفاوت خواهد بود. 
به عبارت ديگر، هر گروه تنها ترکيبي از نظرات همان گروه خاص را ارائه ميدهد، نه 
بيشتر و نه کمتر. از آنجا که چشماندازي که يک گروه ترسيم ميکند به دانش و ميزان 
مشارکت اعضاي آن بستگي دارد، لازم است که افراد شرکتکننده ايدههاي اثرگذار و 
ارزشمندي داشته باشند، بنابراين، براي تشکيل يک گروه ممکن است که از نمايندگان 

سازمانهاي ملي و بينالمللي دعوت به عمل آيد.  

وقتي قرار باشد که چنين گروهي بهطور پيوسته و مداوم و در زمينههاي مختلف به 
آيندهنگري و پيشبيني بپردازد، بايد اعضايي با تخصصهاي مختلف داشته باشد. 
مؤسسههاي فعال در زمينههاي آيندهنگري و موسسههاي مشاورهاي ملي بايد 
پرسشنامهها را تهيه و تنظيم کنند و براي اعضا بفرستند. نخستين پرسشي که از 
هريک از اعضا بايد پرسيده شود، اين است که دربارة توسعۀ زمينۀ تخصصيتان در 

آينده چه تصوري داريد؟  
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پرسش دوم ميتواند به پيشنهادات ديگران اختصاص يابد. مانند اين پرسش که نظرات 
شرکتکنندگان قبلي چنين است، لطفاً آنها را مرور و با استفاده از دانش و تجربه خود 

نسبت به احتمال وقوع و چگونگي تأثير اين ايدهها قضاوت کنيد؟  

آخرين پرسش ميتواند درباره چگونگي سياستهاي برنامهريزان و قضاوت درباره 
امکان اجرا و ميزان اثربخشي آنها باشد. مانند: «علت اين که اين طرحها قابلاجرا 

نيستند، چيست؟»  

افراد ديگري که بايد در گروه شرکت کنند، افرادي هستند که خودشان تغييرات را ايجاد 
ميکنند يا داراي ايدههاي جديد در فرايند تغيير هستند. گفتوگو با يکايک اين افراد 

براي فهم نقطه نظرهاي آنها بسيار مفيد است.  

2. استفاده از مقالات on-line کامپيوتري:
استفاده از پايگاهدادههاي on-line براي استخراج دادههاي خام تأثير گذار بر 
ظرفيتهاي توسعه يک فناوري و کشف امکان بالقوه تغييرات آن در آينده، بسيار مفيد 

است.  
برخي از پايگاههاي دادهاي که در تعدادي از طرحها بهکار رفتهاند، عبارتاند از:  

ABI Inform , Social Index, ISI . براي استفاده از اين پايگاههاي داده بايد حق 

اشتراك پرداخت شود. مشترکان اين سرويس به مجموعهاي از منابع مختلف که 
مطالبي بهروز و نو دارند، دست مييابند. دستيابي به اطلاعات خام با جست و جوي 
واژهها که در بخش خلاصه اطلاعات و بخش کامل آن آمده است، بهراحتي امکانپذير 

است.  
ABI Inform مجموعهاي از خلاصه مقالاتي است که تقريبا در 1200 مجله علمي به 

چاپ رسيده است.  Social Index, ISI يک پايگاه دادهاي است که حاوي متن کامل 
مقالاتي است که در مجلات علمي به چاپ رسيده است. اين مجموعه شامل مقالاتي 
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در زمينههاي مردمشناسي و  جامعهشناسي نيز هست. ISI نيز شامل خلاصه1 مقالات، 
تعداد ارجاعات به مقالهاي خاص، اختراعات ثبت شده2 و . . . است.  

لازم به ذکر است که همۀ مقالات يافته، مفيد نيستند. به ويژه اگر کلمات کليدي 
جستوجو بهخوبي انتخاب نشود، تعداد زيادي از مقالات به دست آمده، نامربوط و 

بيفايده خواهند بود.  

3. مرور نوشتارهاي منتشر شده  
مجلات تحقيقاتي، روزنامهها، مجلات صنعتي و منابع مشابه ديگر کاربرد بسيار مؤثري 
در آيندهنگاري دارند. به اين منظور ميتوان اطلاعات لازم در قالب گزارشهاي جاري 
و فعاليتهاي برنامهريزي آينده از موسسههاي تحقيقاتي بهدست آورد، مانند، «آژانس 
توسعۀ خارجي انگليس3» «آژانس توسعه بينالمللي ايالات متحده آمريکا4» و 

«آژانس توسعه بينالمللي سوئد5»  

4. درخواست از کارشناسان براي انتشار نوشتارهايي دربارة موضوعها و 
مسائل مهم موردنظر

اين روش در شناسايي و کشف مسايل بحراني بلندمدت و همچنين ارائۀ يک سياست و 
راهبرد صحيح مفيد است.  

برخي از مواردي که بايستي در اين روش مورد توجه قرار گيرند، عبارتاند از:  
• کارشناسان به دقت انتخاب شوند. با توجه به اينکه بيشتر مؤلفان و متخصصان 

مقالات انفرادي دارند، و مقالۀ آنها بازتاب نظر کارشناسي شخصي آنها 
خواهد بود، لازم است که در انتخاب آنها دقت کافي به عمل آيد.  

• از مشاوراني براي ويرايش مقالات استفاده شود. ويرايش نسخۀ نهايي به زمان 
 

1 Abstract 
2 Patent 
3 Overseas Development Agency 
4 US Agency For International Development 
5 Swedish International Development Agency 
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زيادي نياز دارد. با آنکه اين کار از شمار کارهاي جزيي و فرعي است، نياز به 
مهارت زيادي دارد.  

• با وجود فوايد بسيار موجود در اين مقالات، استفاده از چنين نوشتارهايي براي 

برنامهريزي کافي نيست و بايد مدتزمان کافياي براي تجزيه و تحليل 
نوشتارها و همچنين برنامهريزي در نظر گرفت.  

• کارشناسان برحسب زماني که صرف اين کار کردهاند، دستمزد دريافت کنند.  

• يک شکل استاندارد براي همۀ مقالهها مانند رئوس مطالب، حجم، مطالب 

مقاله، کتابنامه و . . . تهيه شود.  

شرکت کنندگان در فرايند پيمايش محيطي
ميتوان افرادي را که در يک برنامۀ پيمايش محيطي شرکت دارند، به دو گروه تقسيم 

کرد: مجريان و کارشناسان.  

مجريان: هدايت پيمايش محيطي در يک سازمان بسته به شرايط بر عهدة مديران 
مياني و يا مديران ارشد آن است و ارتباط محکمي ميان سطوح سازماني و فعاليتهاي 
پيمايش محيطي وجود ندارد. بهطور خلاصه، مجريان فرايند پيمايش محيطي بايد اين 

مراحل را طي کنند:  

1. پايش فرايند1: پايش پيوسته فرايندها در محيطهاي خارجي سازمان و بررسي 
تأثيرات آنها بر سازمان  

2. پيشبيني: ايجاد سناريوهاي جايگزين و بررسي دورهاي آنها، پيشبينيها و 
ساير تحليلها که لازمه برنامهريزي و مديريت مسايل سازمان است.  

3. مشاوره داخلي: فراهم آوردن يک منبع مشاوره براي موضوعهاي محيطي 
بلندمدت و هدايت مطالعات تحقيقاتي مربوط به آينده که براي پشتيباني 

فعاليتهاي برنامهريزي و تصميمگيري مورد نياز است.  
 

1 Trend moritoring 
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4. مرکز اطلاعات: برپايي يک مرکز که اطلاعات پيشبينيهاي مربوط به 
محيطهاي خارجي همه سازمانهايي را که موضوعهاي محيطي بلند مدت را 

تفسير، تحليل و نگهداري ميکنند، دارا باشد.  
5. ارتباطات: به دست آوردن اطلاعات از منابع ارتباطي مطلوب تصميم گيرندگان 

مانند روزنامهها، گزارشها و . . .  
6. بهبود فرايند: پيوسته بهتر ساختن فرايندهاي تحليل محيطي با ايجاد و توسعه 
ابزارها و روشها، طراحي سيستمهاي پيشبيني و بکارگيري فرايندهاي 

خودارزياب1 و خوداصلاح2  

کارشناسان: يک سيستم پيمايش محيطي کارا به مشارکت و همکاري اين سه گروه 
علمي نياز دارد:  

1. کارشناساني که دانش عميق و دقيقي درباره موضوع مورد بحث دارند. اين 
کارشناسان اطلاعات را به مراکز اطلاعاتياي که هدايتکنندة تصميمگيريها 

هستند انتقال ميدهند.  
2. کارشناساني در زمينه سازماندهي منابع مفيد اطلاعاتي، اين افراد ميزان 

دسترسي و بهکار گيري اطلاعات مفيد را افزايش ميدهند.  
3. کارشناسان فناوري اطلاعات که زيرساخت فني مديريت اطلاعات را بنا 
ميکنند. آنها سيستمهايي را اجرا ميکنند که تخصيص اطلاعات را ساده و 

انتقال آنها را سريعتر ميکند. به اين سيستم «مديريت اطلاعات» گويند.  

مديريت اطلاعات، شبکهاي متشکل از شش فرايند وابسته به هم است:  

1. شناخت نيازهاي اطلاعاتي: در اين فرايند کاربران نحوه و نوع استفاده خود از 
اطلاعات پيمايش را مشخص ميسازند. 

 

1 Self - evaluation 
2 Self – correction  
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2. جمعآوري اطلاعات: که قبلاً توضيح داده شد. 
3. سازماندهي و طبقهبندي اطلاعات: که يک پايگاه داده مرکزي آن را انجام 

ميدهد و در بخش بعد شرح آن خواهد آمد. 
4. ايجاد محصول يا خدمات اطلاعاتي: که بايد از نظر موضوع، شکل و ديگر 

خصوصيات به موضوع مربوط باشد. 
5. انتشار اطلاعات: که از طرق مختلف مانند کارگاههاي آموزشي، گزارشهاي 

نوشتاري و . . . صورت ميپذيرد. 
6. استفاده از اطلاعات 

ساخت پايگاه داده پيمايش محيطي
همانطور که قبلاً گفته شد، مصاحبه و گفتوگو با کارشناسان، استفاده از پايگاه 
دادههاي on-line و مرور نوشتارهاي مجلات علمي، ابزارهايي است که در آيندهنگاري 
مورد استفاده قرار ميگيرند. واضح است که براي استفاده بهتر از اين اطلاعات، لازم 
است که اين اطلاعات به شکلهاي استانداردي ثبت شوند و مورد تجزيه و تحليل قرار 
گيرند. يکي از اين شکلهاي استاندارد ساخت يک پايگاه داده است. برخي از حوزههاي 

موردتوجه در پيمايش که بايد در پايگاه دادهها لحاظ شوند، عبارتاند از:  

• مسايل سياسي  

• علم و فناوري  

• کشاورزي و غذايي  

• منابع طبيعي  

• انرژي  

• جمعيت، آموزش، رفاه عمومي  

• ارتباطات و حمل و نقل  

• اقتصاد داخلي و بينالمللي  

• مسايل فرهنگي و اجتماعي  
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در پايگاه داده فيلدهاي زير را در نظر ميگيرند:  

1. عنوان: شناخت روندها، وقايع  
2. شرح: شرح روند، واقعه  

3. ميزان اهميت: هر واقعه در آينده چه اندازه اهميت دارد ؟ برخي از ملاكهاي 
اهميت وقايع عبارتاند از: شدت تأثير، قريب الوقوع بودن، فاجعههاي وابسته به 
واقعه و... در محاسبه ميزان اهميت، هريک از ملاكها ارزشگذاري ميشود و 

سپس با استفاده از مدلهاي کمي1 ميزان اهميت مشخص ميشود.  
4. عواقب و آثار: نتايج و آثار فرايند يا واقعه ياد شده در آينده چگونه است؟  

5. همکاران: چه کساني مستقيماً در استخراج اطلاعات مشارکت کردهاند و يا 
بهگونهاي مؤثر بودهاند؟ ( افراد، سازمانها، ملل مختلف و . . . )  

6. طبقهبندي: اين روند يا واقعه در کدام حوزه پيمايش محيطي قرار ميگيرد؟  
7. منبع: اين اطلاعات از کجا به دست آمدهاند ؟ (مجلات علمي، کتابها و يا 

منابع ديگر)  
8. محل منابع: اين منابع در کجا قرار دارند؟  
9. تاريخ: تاريخ ورود اطلاعات به پايگاه داده  

مشخصات مسئول: نام و آدرس پيمايشکننده   .10

هر پوشه با کلمات کليدياي که واردکنندة اطلاعات در نظر گرفته است، جستوجو 
ميشود. مثلاً با جستوجو در پوشۀ شمارة 4 و استفاده از کلمۀ «سلامتي» ميتوان 

گزارشي از عوامل تأثيرگذار بر سلامتي را که در پايگاه وارد شده است، به دست آورد.  

عوامل مؤثر بر فرايند پيمايش محيطي

( ناآرامي) محيط و  فرايند پيمايش محيطي متاثر از عوامل خارجياي مانند بيثباتي
ميزان اعتماد به منابع و عوامل سازماني مانند ماهيت شغل و راهبردهاي مربوط به آن و 

 

1 Quantative Models 
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عوامل اطلاعاتي نظير ميزان دسترسي و کيفيت اطلاعات و همچنين عوامل شخصي 
مانند ميزان دانش و شناخت پيمايش کننده است. افزون بر اين عوامل، ميتوان از 

عوامل زير نيز نام برد:  

1. موقعيت و شرايط1: (آثار درك بيثباتي محيط) مديراني که محيط را بسيار 
بيثبات ميدانند، علاقهمندي بيشتري به پيمايش محيطي دارند. درك بيثباتي 
محيط، عامل خوبي براي برآورد ميزان عمق و گستردگي پيمايش است. 
بيثباتي محيط تابعي از پيچيدگي (تعداد عوامل مؤثر) و نرخ تغييرات محيط 
خارجي است. بنابراين، ارتباط زيادي ميان ميزان عدم اطمينان و گستردگي و 

عمق پيمايش محيطي وجود دارد.  
2. راهبردهاي سازماني: راهبردهاي ساماني الگوهاي عمل سازمان در برابر محيط 
خارجي است. همه سازمانها راهبرد خاص خود را دنبال ميکنند، از جمله تنوع 
محصول، پايين بودن هزينه، تمرکز و . . . هر يک از آنها يک روش خاص پيمايش 

محيطي را بهکار ميبرند تا اطلاعات مربوط به راهبرد مورد نظر را فراهم سازند.  
3. ويژگيهاي مديريتي: ويژگيهاي مديريتي متأثر از سطوح سازماني، 
تخصصهاي مديران و سبک شناخت و عمل آنهاست در پيمايش محيطي، 
تأثير ويژگيهاي مديريتي بر «نيازهاي اطلاعاتي» (بند 4) بيشتر است. 
شواهدي هست که نشان ميدهد مديران ارشد بيش از مديران پايين به 

پيمايش محيطي نياز دارند.  
) به عنوان نمونه، سازمانهاي  4. نيازهاي اطلاعاتي: ( تمرکز پيمايش محيطي
تجاري2 بررسي و مطالعات خود را بر حوزههاي مربوط به فروش متمرکز 
ميکنند يا اطلاعات مربوط به مشتريان، رقبا و تامين کنندگان را مدنظر قرار 
ميدهند. صنايع ديگر، ممکن است بر ساير جنبههاي محيطي مثل فناوري، 

اجتماع، سياست و اقتصاد تمرکز داشته باشند.  
 

1 Situational Dimention 
2 Business organization 
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5. جستوجوي اطلاعات: (استفاده از منابع مناسب) در يک برنامۀ پيمايش 
محيطي روشهاي مختلفي براي تعيين مسايل و موضوعهاي ضروري و مهم 
سازمان بهکار ميرود. پرسشنامهها، دلفي و سناريو از جمله روشهايي هستند 
که ميتوانند استفاده شوند. هر سازماني از روشهاي مختلفي براي 
جستوجوي اطلاعات استفاده ميکند. اين روشها بستگي به اندازه سازمان، 
ميزان تجربه آن و نوع صنعتي که در آن زمينه فعاليت ميکند، دارد. پيمايش 
محيطي هر دو جنبه مشاهده1 اطلاعات و جستوجوي2 اطلاعات را در بر 
ميگيرد که چگونگي آن بسته به هدف و نتيجه مورد نظر سازمان از پيمايش 

محيطي است. دو بعد اساسي در پيمايش محيطي عبارتاند از:  
• قابليت تحليل محيط3: آيا ما ميتوانيم آنچه را که در محيط اتفاق 

ميافتد، تحليل کنيم؟  
• مداخله سازماني4: آيا ما ميتوانيم در محيط دخالت فعالانه داشته باشيم 

و به گردآوري اطلاعات بپردازيم؟  
بسته به باورهاي سازمان درباره قابليت تحليل محيط و ميزان مداخله 
سازماني بهکارگيري يکي از چهار روش زير براي جستوجوي اطلاعات 

مفيد به نظر ميرسد:  
الف) مشاهدة آزاد5: در اين روش، اشخاص اطلاعات را بدون نياز اطلاعاتي 
مشخص بررسي ميکنند. هدف از اين نوع بررسي، کشف علايم تغييرات 
زودهنگام است. در اين روش، منابع مختلف و زيادي بهکار ميروند و 
اطلاعات زيادي استخراج ميشوند. نتيجه بررسي غير مستقيم، شناسايي 

زمينهها و مسايل مهم است.  
 

1 Viewing 
2 Serching  
3 Enviroment Analyzabitity 
4 Organizational Intrusiveness 
5 Undirected Viewing  
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ب) مشاهدة هدايت شده1: در اين نوع بررسي، افراد مستقيماً اطلاعات 
مربوط به موضوعهاي انتخاب شده و انواع اطلاعات مطمئن را بررسي 
ميکنند. هدف از اين بررسي، ارزيابي اهميت اطلاعات مربوط به عوامل 
مؤثر بر سازمان است. اگر تأثيرات برآورد شده، اهميت زيادي داشته باشد، 

روش «مشاهده» به روش «جستوجو» تغيير مييابد.  

ج) جستوجوي غيررسمي2: در اين روش، افراد بهطور جدي اطلاعات را 
جستوجو ميکنند تا دانش و فهم خود را در زمينۀ مسائل خاص توسعه 
دهند. از اين روي، اين روش را غيررسمي مينامند که تلاشي نسبتاً محدود 
و بيساختار است. هدف از اين روش، جمعآوري اطلاعات مربوط به يک 

موضوع خاص به منظور تعيين نيازهاي عملياتي سازمان است.  

در اين روش اطلاعاتي درباره مسائل و  3 : جستوجوي رسمي ) د
موضوعهاي خاص جمعآوري ميشود. هدف از اين روش، جمعآوري 
اطلاعات مربوط به يک موضوع خاص بهمنظور فراهمکردن بستري 
مناسب براي اتخاذ يک تصميم يا انجام يک عمل است. مثلاً جستوجوي 
رسمي را ميتوان بخشي از فعاليتهاي مربوط به جمعآوري اطلاعات رقبا، 
جستوجوي اختراعات ثبت شده و يا تحليل بازار دانست. در جستوجوي 
رسمي اطلاعات مفيد، از منابع حاوي دانش کافي4 و يا مراکز اطلاعاتياي 

که اطلاعات صحيح، دقيق و باکيفيتي دارند، استفاده ميشود.  

6. استفاده از اطلاعات: اطلاعات استخراج شده از فرايند پيمايش محيطي براي 
ايجاد درکي روشن از محيط، گردآوري و بهمنظور اتخاذ تصميمها و همچنين، 
براي برنامهريزي راهبردي در بخشهاي مختلف سازمان بهکار ميرود. لازم به 

 

1 Conditioned Viewing 
2 Informal searching 
3 formal searching 
4 Knowledgable 
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يادآوري است که پيمايش محيطي به تنهايي براي انجام صحيح يک کار کافي 
نيست، بلکه اين فرايند بايد مبتني بر راهبردهاي سازمان باشد. اطلاعات 
استخراج شده نيز، بايد به درستي در فرايند برنامهريزي بهکار روند. يک اثر مهم 
پيمايش محيطي، افزايش ارتباطات و افزايش ميزان مشارکت افراد سازمان در 

بحثهايي مربوط به آينده است.  
فناوري پيمايش سريع محيطي1

«فناوري پيمايش سريع محيطي» يک روش پيمايش براي برنامهريزان و مديران ارشد 
بهمنظور تعيين ميزان تغييرات و تأثيرات آنها بر راهبردها و سياستهاي سازمان است. اين 
روش مجريان و مديران ارشد را قادر ميسازد که به يک درك مشترك از مسايل2 گذشته، 
انتخابهاي آينده و اتفاقاتي که رخ خواهد داد برسند. فناوري «پيمايش سريع محيطي» 
يک تحليل عميق از محيط خارجي، ظرفيتها و گزينههاي راهبردي براي برخورد با محيط 
بهدست ميدهد. به اين ترتيب، سازمان ميتواند اهداف مورد نظر خود را با توجه به تغييرات 
محيطي روشن سازد و همچنين به يک درك راهبردي و پويا3 از تغييرات دست يابد. رويۀ 

«فناوري پيمايش سريع محيطي» شامل چهار مرحلۀ زير است:  

• آمادگي4  

• جلسۀ برنامهريزي  

• ايجاد و توسعه سناريو  

• جلسۀ شناسايي گزينههاي راهبردي  

1. آمادگي: اولين مرحله از اين فناوري، آمادگي است که خود شامل چهار بخش است:  
• تعريف و تعيين مسايل و موضوعهاي راهبردي  

• انتخاب شرکتکنندگان ( که معمولاً تعداد آنها 12 تا 15 عضو است).  
 

1 Quick Environmental Scanning Technology (QUEST) 
2 Issue 
3 Dynamic 
4 Preparation 
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• آمادهکردن يک پرونده که حاوي اطلاعاتي دربارة فرايندها و وقايع محيطي 

مربوط به سازمان است.  
• انتخاب يک محل مناسب براي تشکيل جلسات (معمولاً يک سازمان مجزا 

توصيه ميشود.)  

2. جلسۀ برنامهريزي: پس از اجراي فاز اول بايد جلسات روزانه و پيوستهاي تشکيل 
شود. هر جلسه با گفتوگو دربارة وظايف و اهداف سازمان شروع ميشود و پس از 
پرداختن به مسائل راهبردي، يک بحث آزاد درباره فرايند و وقايع بحرانياي که تأثيرات 
مهمي بر سازمان دارند، آغاز ميشود. در طول هر جلسه زماني به تحليل تأثيرات اين 

وقايع بر يکديگر و توان راهبردي سازمان اختصاص داده ميشود.  

3. تدوين و توسعۀ سناريو: پس از هر جلسه، گزارش و خلاصهاي از موارد مورد بحث 
تهيه ميشود. اين گزارش داراي دو بخش است که بخش اول آن شامل وظايف و 
اهداف است و بخش دوم گزينههاي مختلفي را که سازمان ممکن است در آينده با 

آنها مواجه شود، در بر ميگيرد.  

4. جلسۀ شناسايي گزينههاي راهبردي: آخرين فاز اين فناوري برگزاري يک جلسه 
است که معمولاً نصف روز به طول ميانجامد و در آن گزارشها و گزينههاي راهبردي 
مورد ارزيابي و بحث قرار ميگيرد و به اين ترتيب، قوتها و ضعفهاي سازمان 

مشخص ميشود.  

نکته قابل توجه اين که «فناوري پيمايش سريع محيطي» براي تعيين سياستهاي 
راهبردي بهکار نميرود، ولي موضوعها و مسايل راهبرديکي را مطرح ميسازد تا 

سازمان قبل از اتخاذ تصميمهاي راهبردي آنها را بررسي کند.  



  

 

روش ذهنانگيزي   فصل چهارم  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

«ذهنانگيزي» نام موقعيتي است که در آن گروهي از افراد 
براي توليد ايدههاي جديد در يک زمينه خاص گرد هم ميآيند. 
قواعد اين روش به گونهاي است که افراد ميتوانند با آزادي 
فکر کنند و به سوي زمينههاي فکري جديد سوق داده شوند و 
در نتيجه ايدهها و راهحلهاي متنوعي ارائه دهند. در اين روش 
هر فردي ميتواند نظر خود را بدون هرگونه محدوديت آشکار 
سازد. شرکتکنندهها ايدههاي خود را مطرح  ميکنند و يا بر 
روي ايدههاي ديگران کار ميکنند. همۀ ايدهها نوشته ميشود 
و هيچ يک مورد انتقاد قرار نميگيرد. تنها زماني که مرحلۀ 

ذهنانگيزي به پايان ميرسد، ايدهها ارزشيابي ميشوند.  
  





  139 ذهنانگيزي چهارم: روش فصل

 

  
  
  
  
  
  
  

مقدمه
ذهنانگيزي1 ابزاري براي توليد ايده است ولي هنگاميکه موضوع آن آينده يک 
فناوري و مسير پيشرفت آن باشد، به روشي براي آيندهنگاري بدل ميشود. با آن که 
پيش از اين و در مبحث سناريوسازي به استفاده از اين روش، به عنوان ابزاري براي 
ساخت سناريو پرداخته بوديم، در اين فصل نيز، بهطور جامعتري آن را به عنوان يک 

روش مستقل، مورد بحث قرار ميدهيم [11].  

«ذهنانگيزي» نام موقعيتي است که در آن گروهي از افراد براي توليد ايدههاي جديد 
در يک زمينه خاص گرد هم ميآيند. قواعد اين روش به گونهاي است که افراد 
ميتوانند با آزادي فکر کنند و به سوي زمينههاي فکري جديد سوق داده شوند و در 
نتيجه ايدهها و راهحلهاي متنوعي ارائه دهند. در اين روش هر فردي ميتواند نظر خود 
را بدون هرگونه محدوديت آشکار سازد. شرکتکنندهها ايدههاي خود را مطرح  ميکنند 
و يا بر روي ايدههاي ديگران کار ميکنند. همۀ ايدهها نوشته ميشود و هيچ يک مورد 
انتقاد قرار نميگيرد. تنها، زماني که مرحلۀ ذهنانگيزي به پايان ميرسد، ايدهها 
ارزشيابي ميشوند. هدف از اين بخش، آموزش روشهاي ذهنانگيزي سنتي و معرفي 

راههاي پيشرفته براي ارتقاي اين روش است.  
تعريفهاي گوناگوني که براي ذهنانگيزي وجود دارد، عبارتاند از:  

 

1 Brain storming 
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• ذهنانگيزي فرايندي براي توليد ايدههاي جديد است.  

• «روشي است که در آن گروهي از افراد با گردآوري ايدهها راهحلي براي يک 

مسأله خاص مييابند.»1  
• ذهنانگيزي بهکاربردن مجموعهاي از راهها و قاعدههاست که توليد ايدههاي 

جديد را تقويت ميکنند. چنين ايدههايي، هرگز به روشهاي معمول به دست 
نميآيد.  

• ذهنانگيزي فرايندي است که براي بهدست آوردن بيشترين ايده بدون توجه به 

ارزش آنها مورد نظر است.  
• ذهنانگيزي موقعيتي است که در آن گروهي از افراد قواعد اجتماعي معمول را 

با هدف توليد ايدهها و راهحلهاي جديد براي توليد نقض ميکنند.  
• ذهنانگيزي بخشي از حل مسأله و شامل خلق ايدههاي جديد بدون داوري 

دربارة آنهاست.  
• ذهنانگيزي خلق شرايط بهينۀ فکري براي توليد ايدههاي جديد است.  

• ذهنانگيزي مشارکت آزادانۀ ايدههاي مختلف براي شکل بخشيدن به ايدهها و 

مفاهيم جديد است.  

بنابراين، ذهنانگيزي سبب پيدايي ايدههاي جديد است. جالب آن است که اين روش 
تنها با صرف زماني اندك و تلاشي مختصر به نتيجه ميرسد. ياد آور ميشويم که 
ذهنانگيزي يک فرايند امتحان شده است. اين روش براي توسعه توليدات و فرايندهاي 

شغلي و حتي براي بهبود روشهاي جاري زندگي کاربرد دارد .  

اين روش در صورتي که از قواعد آن پيروي شود، به نتايج جالبي ميرسد. بهطور 
طبيعي هر محيطي براي افراد خاصي مناسب است ولي فرايند ذهنانگيزي به قدري 
انعطافپذير است که ميتواند براي هر فرد با هر موقعيت و شخصيتي مناسب باشد. اين 
که ذهنانگيزي را بهصورت گروهي يا انفرادي بهکار بريم، بستگي به شرايط دارد. به 

 

1 Alex Osborn 
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شرط اينکه اين روش بهطور درستي پياده شود، هر دو مورد موفقيتآميز خواهند بود. 
نرمافزارهايي نيز طراحي شدهاند که پيادهسازي ذهنانگيزي را آسان ميکنند.  

ذهنانگيزي سنتي
نماي کلي ذهنانگيزي اين است که گروهي از افراد در مکاني گرد آيند و بدون ترس و 
با آزادي کامل ايدههاي خود را بيان کنند. اين افراد بايد بدانند که حق اظهار نظر منفي 
دربارة آراي ديگران را ندارند، اين شرط سبب ميشود که هر يک از افراد آزادانه 
ايدههاي خود را مطرح سازند، بدون اين که کوچکترين حس ناخوشايندي داشته 
باشند. افراد بايد به ايدههاي ديگران توجه کنند. هدف اين است که به اندازهاي که 
ميتوانيم، ايده توليد و سپس اين ايدهها را در مراحل بعدي تحليل کنيم از ميان تعداد 
فراوان ايدههاي پيشنهادي، حتماً ايدههايي که ارزش خاص و ويژهاي دارد، به چشم 
ميخورد. زيرا محيط توليد اين ايدهها، محيطي کاملا آزاد است. به سبب جو موجود در 

اين فرايند، ايدههاي جديدي پديدار ميشوند که در حالت عادي به ذهن نميآيند.  

ذهنانگيزي پيشرفته
نمونهاي که در اين روش پيشنهاد ميشود، درواقع، نمونه گسترده همان ذهنانگيزي 
سنتي است ولي با فرايندي سادهتر و موثرتر راههاي تازه، فرايندي بهتر، اطلاعرساني 

جامعتر و ذهنانگيزي پيشرفته بر نوع سنتي آن است.  

مواردي که در ذهنانگيزي پيشرفته بهکار ميرود و سبب تمايز آن از ذهنانگيزي 
سنتي است، عبارتاند از:  

• فرايندهاي نو و آموزشهاي جديد براي کاهش ابراز احساسات افراد دربارة 

ايدههاي ديگران  
• روشهاي خلاق و تفکر متفاوت  

• نرمافزار ذهنانگيزي  

• ابزارهاي جديد براي شبيهسازي و ذخيرة ايدهها  
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براي شناخت ذهنانگيزي پيشرفته، ابتدا بايد روش سنتي آن را به خوبي بياموزيم و از 
تاريخچه آن آگاه شويم:  

تاريخچه
در سال 1941 الکس اوسبورن که يک مجري تبليغاتي بود، دريافت که گردهمآيي 
تجاري سنتي مانع پيدايش ايدههاي نو است. بنابراين، قواعدي را پيشنهاد کرد که 
محرك پيدايي ايدههاي جديد باشد. او در پي تدوين قواعدي بود که به مغز افراد آزادي 

کامل براي آشکار سازي ايدههاي جديد بدهد. قواعد پيشنهادي او عبارت بود از:  

• انتقاد از ايدهها ممنوع!  

• حرکت بهسوي افزودن بر تعداد ايدهها  

• تفکر درباره ايدههاي ديگران  

• تشويق ايدههاي مبالغهآميز و دور از ذهن  

او دريافت که با بکارگيري اين قواعد ايدههاي زيادي پديدار ميشود. با افزايش ايدهها 
بر تعداد ايدههاي اصيل افزوده ميشود که اين امر سبب پيدايي تعداد زيادي ايده مفيد 
است. درواقع، کميت سبب ايجاد کيفيت ميشود. با بکارگيري اين قوانين، افراد 
ايدههاي خود را راحتتر بيان ميکنند و حتي حاضر ميشوند ايدههايي را که پيش از 
اين غلط يا احمقانه ميدانستند. بيان کنند. وي، همچنين دريافت که توليد ايدههاي 
احمقانه نقطه آغاز پيدايي ايدههاي بسيار مفيد است. زيرا اين ايدهها سبب تغيير طرز 
تفکر افراد است. همان طور که پس از اين خواهيم گفت، توسعۀ چنين روشهاي 
ابتکارياي به انقلابي در دنيا منجر شد که آن را دگرگون کرد. لازم به ذکر است که 
نيازي نيست با دست يابي به يک ايدة ناب و جديد فرايند ذهنانگيزي را متوقف کرد 

بلکه بايد آن را ادامه داد تا بتوان به نتايج بهتري دست يافت.  

از سال 1941 تا کنون ذهنانگيزي در سرتاسر دنيا طرفداران بسياري يافته است. بيشتر 
مديران تحصيل کرده با اين روش آشنايي دارند. موسسههاي خيريه، دولتها و 
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شرکتهاي تجاري معتبر همگي به مزاياي اين روش ايمان دارند. در 50 سال نخست 
ابداع اين روش، افراد براي يافتن راهحل مسائل و پيشرفت شرکتهاي خود، تنها از 

همان قواعد ساده ابتدايي استفاده ميکردند.  

شيوة اجراي ذهنانگيزي سنتي
براي اجراي يک ذهنانگيزي موفق، پيش از آغاز آن و حتي قبل از تصميم به برگزاري 
جلسه بايد آماده شد. در اين بخش فرايندها و فعاليتهايي را که از نخستين مرحله 

تصميمگيري تا مرحله تحليل ايدهها لازم است، يادآور ميشويم:  
1. تعيين ضرورت اجراي ذهنانگيزي  

نخستين پرسش اين است که آيا اصولا نيازي به استفاده از ذهنانگيزي هست؟  
بايد گفت که يک نشست ذهنانگيزي براي توليد ايده است، نه براي تحليل ايدهها و 
دستيابي به نتيجه. مطمئناً در مراحل بعدي، نياز به تحليل ايدهها و نتيجهگيري هست 
ولي بدون نياز به تکنيکهاي ذهنانگيزي توجه به اين نکته لازم است که در بعضي 
موارد، بهتر است که زمان و هزينهاي را که صرف ذهنانگيزي ميکنيم، ذخيره کنيم و 
راهحلهاي موجود و شناخته را بهکار گيريم. زمان و هزينه ذخيره، ميتواند به مصرف 
مسائل مهمتر و حياتيتر برسد برخي از مسائل با شبيه سازيهاي کامپيوتري يا 

محاسبات رياضي قابل حل است.  

انسانهاي خلاق معتقدند که براي تحقيق در يک زمينه خاص، ابتدا بايد ايدههاي خود 
را بکار گيرند، چون در صورتي که تنها از ايدههاي ديگران استفاده کنند. نتيجه کار 

آنان، مشابه نتايج ديگران خواهد بود.  

2. تصميمگيري دربارة افراد شرکتکننده در جلسه  
اگر مسألهاي به خوبي طرح شده باشد و مطمئن باشيم که بهترين روش براي رسيدن 
به راهحل آن استفاده از ذهنانگيزي است، بايد تصميم بگيريم که ذهنانگيزي چگونه 
اجرا شود و چه کساني در آن شرکتکنند. اين نکته بسيار مهم است که طريقه اداره 

ذهنانگيزي بايد با موضوع و افراد شرکتکننده هماهنگ باشد.  
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هماهنگکننده1 جلسه ذهنانگيزي نقشي اساسي در موفقيت اين جلسه دارد. او بايد 
فضايي ايجاد کند که همه افراد حاضر در جلسه قواعد را رعايت کنند. او پيوسته بايد 
افراد را تشويق کند. اين فرد جلسه را هدايت ميکند و مواظب است که همۀ 
شرکتکنندگان جلسه فعال و راحت باشند. بنابراين، درستي انتخاب فرد هماهنگکننده 

بيش از هر چيز ديگر مهم است.  

مرحلۀ بعد، مرحله تصميم گيري براي آن است که چه کساني بايد در جلسه ي 
ذهنانگيزي شرکتکنند. راه طبيعي، انتخاب از ميان همکاران و دوستان است. اين 
روش معمولاً نتيجه خوبي ميدهد. البته ميتوان اشخاص ديگري را از گروههاي ديگر 
نيز انتخاب کرد. در اين صورت افراد زيادي با شخصيتهاي متفاوت در جلسه حضور 
مييابند که اين امر به ايجاد ايدههاي بکر بيشتري ميانجامد. در يک جلسه تعداد افراد 
بيشتر به معناي ايدههاي متنوعتر است. البته اگر تعداد افراد از اندازه خارج شود، جو 

نامناسبي ايجاد خواهد شد. زيرا افراد مجال ابراز ايده نخواهند يافت.  

آمادهسازي مکان و ابزارهاي لازم  
انتخاب اتاق طبيعتاً وابسته به امکانات است. براي آن که افراد از موقعيت يکساني 
برخوردار باشند، بايد دور يک ميز گرد بنشينند. در صورتي که چنين چيزي ممکن 
نباشد، قراردادن تعدادي ميز کوچک بر محيط يک دايره فرضي راهحل مناسبي است. 
درصورتيکه مکان جلسه مناسب نباشد، ميتوان افراد را در يک مکان U شکل قرار 

داد. چنين موقعيتي به ايجاد حس تساوي ميان افراد کمک ميکند.  

خوب است که پشت سر افراد ( مثلا براي هر دو نفر يکي) صفحات بزرگي از کاغذ قرار 
دهند و تعدادي خودکار با رنگهاي مختلف در دسترس آنها بگذارند. به اين ترتيب، 
افراد به محض داشتن ايده جديد آن را براي ديگران مينويسند. البته افراد بايد خودکار 
و کاغذي در اختيار داشته باشند تا زماني که ديگران ايدههاي خود را بيان ميکنند، اگر 
ايدهاي به نظرشان رسيد، آن را روي کاغذ يادداشت کنند تا بعداً آن را با جمع در ميان 

 

1 Facilitator 
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گذارند. در هر صورت بايد اطمينان حاصل کرد که هيچ ايدهاي در هيچ مرحلهاي از قلم 
نيفتاده است. ميتوان از اورهد1 براي نوشتن صورت مسأله اصلي و توضيحات آن و 

تصاوير احتمالي استفاده کرد.  

اتاق بايد بهگونهاي باشد که فضاي کافي بين صندليها وجود داشته باشد. البته 
بهاندازهاي که گروه از قرار گرفتن در آن احساس حقارت و کوچکي نکند. صندليها 
بايد کاملا راحت و مناسب باشند. ميتوانيم جسميرا در ميان جمع قرار دهيم، اين 
جسم به تمرکز افراد کمک ميکند. آنها به جاي اين که بههنگام طرح ايده خود به 
صورت ديگران نگاه کنند، ميتوانند به آن جسم خيره شوند. موظف ساختن يک يا دو 
منشي براي يادداشت کردن ايدهها مفيد است. اين کار فشار را از روي فرد 

هماهنگکننده کم ميکند و او ميتواند زمان بيشتري را صرف راهنمايي فرايند کند.  

با استفاده از نرم افزار ذهنانگيزي ميتوان کار را ساده تر کرد. از اين نرم افزار ميتوان 
براي تسهيل و جستوجوي ايدههاي جديد استفاده کرد.  

آمادهسازي شرکتکنندگان و دعوت آنها  
پس از آمادهشدن مکان و انتخاب افراد براي شرکت در جلسه ي ذهنانگيزي، حداقل 
بايد سه زمان متفاوت تعيين شود. دعوت نامهها که حاوي زمان، مکان و مدت زمان 
جلسه است، بايد با پست يا پست الکترونيکي به دست افراد برسد. بهترين زمان و 
مکاني که هماهنگ کننده ذهنانگيزي، آن را مناسب ميداند، بايد اعلام شود و براي 
پاسخگويي افراد به نامه سقف زمانياي در نظر گرفته شود. لازم است که به آنها 
يادآوري شود که قبل از زمان تعيين شده، جواب را بفرستند. در نامه، موضوع 
ذهنانگيزي به اطلاع ميرسد و يادآوري ميشود که کمک آنها کاملاً لازم است. بايد 
از افرادي که در هيچکدام از جلسات قادر به شرکت نيستند، صرفنظر شود. و در پايان 

زمان و مکان نهايي به اطلاع همه افراد برسد و از آنها قدرداني شود.  
 

1 Over Head 
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پس از اينکه شرکتکنندگان در جلسه و مکان و زمان آن کاملا مشخص شد، بايد 
اطمينان حاصل کرد که همه افراد از هدف جلسه آگاه هستند. براي اين کار بايد از 
آنها خواست که به دقت نکات و قواعد ذهنانگيزي را مطالعه کنند. در اين صورت 
ذهنانگيزي به بهترين صورت اجرا خواهد شد. زيرا همۀ افراد از آمادگيهاي ابتدايي 

براي شرکت در جلسه ذهنانگيزي بهرهمندند.  

برگزاري جلسه  
هماهنگ کننده جلسه ذهنانگيزي بايد زودتر از بقيه خود را به مکان مورد نظر برساند 
و اتاق را آماده سازد. قواعد ذهنانگيزي را در يک مکان مناسب و در معرض ديد افراد 
قرار دهد. از نظر ذهني خود را آمادة برگزاري جلسه کند و بايد بداند که لازم است 
برخوردي دوستانه و رفتاري منعطف داشته باشد و همواره افراد را تشويق کند. به 
محض ورود يکايک شرکتکنندگان به آنها خوشآمد بگويد و سعي کند که افراد 
شرکتکننده را با يکديگر بهطوري آشنا سازد تا با يکديگر هم صحبت شوند. به همۀ 

آنها خوشآمد بگويد و هدف جلسه را مجدداً بيان کند.  
به دست آوردن ايده براي حل مسألۀ مورد نظر به هر تعداد که ممکن باشد  

لازم است که هماهنگ کننده جلسه ذهنانگيزي مواظب باشد تا هنگام طرح مسأله 
راهحلي پيشنهاد نکند، او بايد ابتدا، خلاصهاي از قواعد و نکات مهم ذهنانگيزي را 

براي جمع شرح دهد.  

فرد هماهنگکننده بايد براي آمادگي شرکتکنندگان يک موضوع جالب و کاملاً 
نامربوط با موضوع اصلي را انتخاب کند و به روش ذهنانگيزي، براي آن راهحلي بيابد. 
اين کار قوه ابتکار و خلاقيت افراد را بر ميانگيزد و آنها را با جو ذهنانگيزي بيشتر 
آشنا ميکند و محيط مناسبي را براي برگزاري ذهنانگيزي در زمينه موضوع اصلي 
فراهم ميآورد. مثلاً ميتوان از موضوعهايي مانند «بهتر ساختن شکل و ظاهر 
ماشينها» يا «بهتر کردن ظاهر و ابزارهاي آشپزخانه» يا «توليد برنامههاي جديد 

تلويزيوني» استفاده کرد. بنابراين، هر موضوع سرگرمکننده نامربوطي مفيد است.  
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پس از آن، هماهنگکننده جلسه بايد طي 5 تا 10 دقيقه موضوع اصلي را معرفي کند. 
جلسه با نظرخواهي شروع ميشود. بايد به افراد تذکر داد که براي فراموش نکردن ايدهها، 
آنها را يادداشت کنند. سپس از افراد خواسته شود که ايدههاي غير منتظره خود را 
بگويند. اين ايدهها بايد بر کاغذهاي بزرگي نوشته و روي ديوار چسبانده شود. البته 
ميتوان از تختهسياه، کامپيوتر، ترنس پرينت يا کاغذ نيز، استفاده کرد. موظف ساختن 
يک، دو يا حتي سه نفر براي يادداشت ايدهها مفيد است. بايد اطمينان حاصل شود که 
تمامي ايدهها يادداشت شدهاند. در اين مرحله به افراد يادآوري ميشود که ايدههاي 
ديگران را سرآغاز ايدههاي خود قرار دهند. بايد از آنها خواسته شود که ايدههاي ديگران 
را بخوانند و آنها را تغيير دهند. بايد همواره از قواعد استاندارد ذهنانگيزي پيروي شود:  

• قضاوت درباره ايدهها به زمان ديگري واگذار شود.  

• ايدههاي نو و اغراق آميز تشويق شوند.  

• در اين مرحله تنها کميت ايدهها مهم دانسته شود نه کيفيت آنها.  

• روي ايدههاي ديگران کار شود.  

• افراد و ايدهها ارزش يکساني دارند.  

هماهنگکننده بايد ايدهها را تغيير دهد، منحرف کند و منتظر توليد ايدههاي ديگر از 
سوي افراد گروه باشد. از آنها بخواهد تا عجيبترين راهحلها را پيشنهاد کنند. البته 
گاهي به آنها يادآور شود که از ايدههاي معمولي نيز، استقبال خواهد کرد. همواره آنها 

را تشويق و از ايدههاي آنها تعريف کند.  
اگر فردي از ايدهاي انتقاد کرد، به آراميبه او يادآور شود که «انتقاد ممنوع!» به همۀ 
افراد بهطور يکسان و با لبخند نگاه کند. بايستي سعي کند، سرعت توليد ايده را بالا 

ببرد، طوري که فرصتي براي انتقاد و ارزشيابي ايدهها نماند.  

افراد را با اسم صدا نزند. زيرا اين کار از همبستگي گروه ميکاهد. همواره بايد از ضمير 
ما استفاده کند و به آنها بگويد که اين يک تلاش گروهي است و همه بايد با ياري 

يکديگر جو مفيدي بسازند.  
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طبعاً يک نشست ذهنانگيزي، در برخي از مراحل با ايدههاي زيادي همراه خواهد بود و 
در برخي آرام و ساکت خواهد بود. همچنين، گاهي افراد به سکوت فرو ميروند و ايده 
جديدي به ذهنشان نميرسد. هماهنگ کننده بايد سعي کند که اين امر را به عنوان 

يک نکتۀ منفي جلوه ندهد. افراد براي فکرکردن نياز به زمان و فضا دارند.  

اگر افراد در چنين موقعيتهايي با يکديگر صحبت کنند، به ايدههاي جديدي خواهند 
رسيد. هماهنگکننده بايد به ايدههاي قبلياي که بر کاغذ نوشته شده اند، بازگردد و 

يکي از ايدههاي جالب را انتخاب کند و از گروه بخواهد آن ايده را ارتقا دهند.  
جلسۀ ذهنانگيزي بسته به اين که طبيعت مسأله مورد نظر و ميزان تجربۀ گروه چيست، 
ميتواند از 5 دقيقه تا 2 ساعت طول بکشد. زمان انجام اين روش بايد به بخشهاي 5 تا 
15 دقيقهاي تقسيم شود تا افراد تجديد قوا کنند. مدت زمان استراحت بسته به محدوديت 
زماني و زيادي ايدههاي بهدست آمده است. در اين فرصت، افراد بايد به توليد ايدههاي 
بيشتري در مراحل بعدي تشويق شوند. افراد معمولا از اين فرصتها براي تفکر استفاده 
ميکنند. زمان استراحت نبايد اجباري باشد و بايد خود گروه آن را تعيين کند. آزادي شروع و 

توقف بسيار مهم است. زيرا اين آزادي از فشار اضافي بر گروه ميکاهد.  
نکتۀ مهم ديگر، اين است که افراد نبايد به ماندن در جلسه مجبور شوند. ماندن آنها و 
ادامه ذهنانگيزي بايد به ميل خودشان باشد. بايد از افراد خواسته شود که طي زمان 
استراحت کوتاه، درباره هرچه که ميخواهند با يکديگر گفت و گو کنند و همچنين از 
آنها به خاطر شرکت در جلسه و توليد ايده قدرداني شود. هماهنگ کننده بايد توجه 
آنها را به تابلويي که ايدهها روي آن گردآوري شده اند، جلب کند. او بايد از آنها 
بخواهد که در پايان استراحت در مکاني متفاوت از مکان نخست خود بنشينند و با 
همسايههاي جديد خود آشنا شوند و کار را دوباره آغاز کنند. قوانين و هدف جلسه نيز 

بايد دوباره به آنها يادآوري شود.  

اگر به نظر برسد که توليد ايده در جلسه کاهش يافته است، بايد تغييري در فرايند 
ذهنانگيزي ايجاد شود. مثلاً ميتوان از يکي از ايدههاي زير استفاده کرد:  
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• از افراد خواسته شود به گروههاي کوچکي تقسيم و هر گروه بر بخشي از 

کاغذهايي که ايدهها روي آنها نوشته شده اند، متمرکز شوند و ذهنانگيزي را 
بهکار بندند.  

• از افراد درخواست شود که ايدههاي خود را روي يک کاغذ بنويسند، سپس 

کاغذها جمعآوري و بهطور تصادفي ميان افراد تقسيم شود و از آنها خواسته 
شود که ايدههايي بر ايدههاي نوشته، بيفزايند.  

• از روشهاي ذهنانگيزي پيشرفته استفاده شود. مثلا از نرم افزار ذهنانگيزي  

پايان جلسه  
زماني که هماهنگکننده ميخواهد جلسه را پايان بخشد، بايد توجه همه افراد را جلب 
کند و از آنها بخواهد نوشتن ايدهها را به پايان رسانند و هرچه ايده در ذهن شان باقي 
است، بنويسند. از آنها به خاطر شرکت در جلسه تشکر کند و به آنها يادآور شود که از 
فرايند انجام شده، بسيار لذت برده است و ايدههاي زيادي جمعآوري کرده است. 
هماهنگکننده ميتواند به آنها پيشنهاد دهد که فهرستي از ايدهها را برايشان 
بفرستد. به آنها بگويد که اگر در طول روز، در خانه، زمان حمام يا حتي در طول هفته 
آينده ايدهاي به نظرشان رسيد، از شنيدن نظر آنها خوشحال خواهد شد. 
هماهنگکننده بايستي آدرس، شماره تلفن و آدرس پستي خود را در اختيار آنها قرار 

دهد.  

در انتهاي جلسه که افراد ذهني خسته دارند، بايد از آنها خواسته شود که اتاق را به 
همان صورت ترك کنند و به استراحت بپردازند. بايد همۀ کاغذها جمعآوري شود. اگر 
در اين زمان هماهنگکننده، اتاق را ترك کند، ممکن است که همه چيز را فراموش 
کند. بنابراين، اگر چند دقيقهاي در ميان اتاق بنشيند و به آنچه که انجام شده بينديشد، 
خواهد توانست ايدههاي جديدي را توليد کند. در چنين مواقعي معمولاً ايدههاي خوبي 
به ذهن متبادر ميشود. همچنين، بايد نظر خود را دربارة طريقۀ برگزاري جلسه بنويسد 
و پيشنهادهايي براي بهتر ساختن آن يادداشت کند. هماهنگکننده بايد تمام کاغذها را 

به همراه خود ببرد.  
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بعد از جلسه و تحليل ايدهها  
همۀ ايدههاي گردآمده، بايد در يک فهرست قرار بگيرد. اگر تصميم بر اين است که 
تحليل شوند يا با ديگران در ميان گذارده شوند، در اين صورت، ميتوان اين ايدهها را 

در کامپيوتر ذخيره کرد. نرمافزار Excel براي اين منظور مناسب است.  

در اين مرحله، عملاً ذهنانگيزي پايان يافته و مرحلۀ تحليل شروع شده است. دوباره 
تاکيد ميکنيم که ذهنانگيزي فقط براي توليد انبوه ايده است نه براي تحليل آن. از 
آنجا که توليد ايده بدون تحليل آن بيمعني است، نکات کوتاهي دربارة چگونگي 

تحليل ايده بيان ميکنيم:  

تحليل ايدهها ميتواند بر عهده يک گروه يا فقط يک هماهنگکننده باشد. در 
ذهنانگيزي بهتر است از يک گروه خارجي استفاده شود، بنابراين، براي تحليل ايدهها 
بايد از گروهي متفاوت با گروه ذهنانگيزي استفاده کرد. لازم است پيش از تحليل، 
ايدهها را مرتب و ايدههاي تکراري و ايدههاي غير عملي را حذف کنيم. البته حذف ايده 
بايد بر اساس ارزشهايي مانند هزينه، زمان و قوانين صورت پذيرد و تا حد امکان از 

حذف ايدهها در اين مرحلۀ ابتدايي پرهيز شود.  

فهرست ايدهها بايد به سه فهرست مجزا تقسيم شود:  

1. ايدههاي عالي: ايدههايي که به سرعت قابل اجراست.  
2. ايدههاي جالب: ايدههايي که احتمالا مفيد است يا براي تشخيص خوب بودن 

آنها نياز به تحليل است.  
3. ايدههاي غيرمفيد: ايدههايي که عملي نيست.  

پيشنهادهايي براي گروههاي کوچک  
هدايت گروههاي کوچک، راحتتر است، ولي در عوض براي پيشبرد کار به افراد 
کمتري دسترسي داريم. روش پيشرفته که پس از اين خواهيم آورد، کمک بسياري به 
ايجاد ايدهها ميکنند. يک گروه خيلي کوچک، معمولاً ميتواند حول يک ميز کوچک با 



  151 ذهنانگيزي چهارم: روش فصل

يک برگه کاغذ کوچک مشترك براي تمام افراد تشکيل شود. بايد افراد کاملاً به 
يکديگر نزديک باشند و احساس دوري نکنند.  

پيشنهادهايي براي گروههاي بزرگ  
در گروههاي بزرگ، قراردادن افراد بر محيط يک دايره، بدون اين که از يکديگر دور 
نباشند، غير ممکن است. در اين موقعيت، بايد افراد را به رديف پشت سر هم بنشانيم، 

بهطوري که فرد هماهنگ کننده برابر جمع قرار بگيرد.  

در صورتي که نياز به استفاده از ميکروفن باشد، گروه بسيار بزرگ است و امکان اجراي 
ذهنانگيزي نيست. زيرا افراد براي رسيدن ميکروفن به آنها بايد صبر کنند. در اين 
صورت، بسياري از ايدهها از بين ميروند. اگر لازم باشد که براي گروههايي به اين 
بزرگي ذهنانگيزي را بهکار ببريم، بايد از هر فرد بخواهيم که ايدههاي خود را بر کاغذ 
يا کامپيوتر بنويسد و سپس افراد اين ايدهها را براي توليد ايدههاي جديد بهکار برند و 

در پايان ايدهها گردآوري شود.  

قواعد ذهنانگيزي
در اين بخش به قواعد ذهنانگيزي ميپردازيم:  

قاعدة 1: به تعويق انداختن قضاوت دربارة ايدهها  
در ذهنانگيزي هرگز نبايد عقيدة منفي درباره ايدهها ابراز شود. مثل اين عقيده که 
«فلان ايده غيرعملي است». بايد توجه داشت که همۀ ايدهها خوب است. قضاوت 
دربارة ايدهها بايد در مراحل بعد صورت گيرد، در غير اين صورت بحث موردنظر در 
جلسه به انتقاد يا اعتراض خواهد انجاميد. همۀ ايدهها بايد هدايت شود و بدون استثنا 
موردتوجه قرار گيرد. زيرا اين ايدهها يا راهحلي ارائه ميدهند، يا راهي نشان ميدهند که 
به راهحلي منجر خواهد شد. حتي ايدههايي که به نظر احمقانه است، به پيدايي ايدههاي 
مؤثر ميانجامد. بايد دانست که در اين مرحله ميتوان به جاي استفاده از ذهنانگيزي 
خود براي سنجش ايدهها، ايدههاي جديد توليد کرد. بايد تا ميتوانيم بر مدت زمان 

جلسه ذهنانگيزي بيفزاييم.  
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قاعدة 2: تشويق ايدههاي اغراقآميز  
در مراحل نخست، هدايت و بهبود يک ايدة اغراقآميز، بسيار راحتتر از توليد يک ايدة 
مطلوب و بهينه است. بنابراين، در اين مرحله ايده هر چه اغراقآميزتر باشد، بهتر است. 
پس ابتدا بايد ايدههاي بهظاهر غيرقابلمصرف و ناشيانه توليد شود. بايد باور داشت که 
هيچ ايدهاي مضحک نيست. در اين روش هر ايدة عجيبي ميتواند مطرح شود. روشها و 

ابزار خلاق تفکر بايد به منظور آغاز تفکر در يک جهت جديد و تازه بهکار رود.  
قاعدة 3: سنجش کميت ايدهها نه کيفيت آنها  

همۀ تلاشها در اين مرحله بايد براي توليد بيشترين تعداد ممکن ايده باشد. اگر تعداد 
ايدههاي توليدشده، بسيار زياد باشد، شانس يافتن ايدههاي خوب زيادتر ميشود. ايدهها 
بايد به صورت خلاصه و بدون ذکر جزئيات بيان شود. در اين مرحله، بايد بر سرعت 

تفکر و توليد ايده افزوده شود.  
قاعدة 4: تحقيق دربارة ايدههاي ديگران  

بايد همواره سعي بر اين باشد که ايدة جديدي به ايدههاي ديگران افزوده شود. بايد 
دانست که افراد خلاق انسانهايي هستند که به خوبي به ايدهها و صحبتهاي ديگران 
گوش ميدهند. بايد چند ايده در هم آميخته شود و ايدة جديدي پديد آيد. ايجاد 

ايدههاي جديد به همان اندازه با ارزش است که ارتقاي ايدههاي ديگران.  
قاعدة 5: اشخاص و ايدهها ارزش يکساني دارند  

ديدگاه افراد قابل احترام است. هر شرکتکننده بايد به ديدگاه ديگران توجه نشان دهد. 
هر ايدهاي که توليد ميشود. به کل گروه تعلق دارد نه به شخص ارائه کننده آن. اگر 
همه افراد راحت باشند و ايدههاي خود را بهراحتي مطرح کنند، توانايي گروه در اجراي 
ذهنانگيزي رخ مينمايد. بنابراين، هماهنگ کننده بايد به ايجاد چنين جوي کمک 

کند.  

اصول پشتپردة ذهنانگيزي
در اينجا به اصول ذهنانگيزي ميپردازيم. دانستن اين اصول بسيار مهم است. اين اصول 

براي جلوگيري از مقابله و جبههگيري ما در برابر ايدههاي جديد طراحي شده است.  
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ترس از اشتباه
در دنياي انساني، معمولاً يک اشتباه به دردهاي فکري منجر ميشود. بسياري از افراد 
آزار ميبينند. در يک جامعه  از اضطرابهاي فکري بسيار بيشتر از ضربههاي جسمي
مدرن و مرفه، معمولاً يافتن غذا و سرپناه ساده است، درحاليکه افراد معمولاً با ترس از 
دست دادن موقعيت اجتماعي روبه رو هستند. آنها از به زبان راندن جملۀ اشتباهي در 
برابر رييس خود ميهراسند. ترس از اشتباه در هنگام انجام وظيفه، ترس شايعي است. 

زيرا يک اشتباه، ميتواند آيندة شغلي فرد را از بين ببرد.  

هرگز نبايد ترس افراد از اشتباه را دست کم بگيريم. افراد ميدانند که تمام موقعيت 
اجتماعي و خانوادگي آنها بستگي به شغل آنها و کسب درآمد دارد و نيز، ميدانند که 

يک اشتباه کوچک، ممکن است سبب بيکاري آنها شود.  

قطعاً ميتوانند هزاران ايده خوب براي حل يک مسأله ارائه دهند. بايد صبر داشت و جو 
مناسبي براي بروز اين ايدهها ايجاد کرد. مسأله و مشکل اصلي فراهم آوردن چنين 
جوي است. اين جو زماني بهدست ميآيد که افراد تصميم بگيرند به هيچ عنوان، دربارة 
ايدههاي ديگران نظر ندهند. در چنين موقعيتي نه تنها اشتباهکردن و ايدههاي به ظاهر 
اشتباه مطرحکردن قابل قبول است، بلکه افراد به اين عمل تشويق ميشوند. ايدهها 
هيچگاه اشتباه نيست. ذهنانگيزي به گونهاي طراحي شده است که ترس افراد از ايراد 
يک اشتباه را از بين ميبرد يا از آن ميکاهد. مهارت يافتن اعضاي گروه در برگزاري 
ذهنانگيزي و رفتار همۀ آنها کليدهاي موفقيت در رسيدن به هدف است. به همين 
دليل، افراد بايد قواعد را به خوبي فراگيرند و آنها را رعايت کنند. همچنين وجود يک 

هماهنگکنندة ماهر، مفيد و مؤثر است.  

ترس از مدير
يکي از مشکلاتي که معمولاً در ابراز ايدههاي جديد وجود دارد، ترس از مدير است. اگر 
رييس اداره، انساني انتقادپذير باشد، فرد بهراحتي نظر خود را با رييس در ميان 
ميگذارد، ولي در بسياري از موارد اينگونه نيست و بسياري از ايدههاي ارزشمند و 
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صحيح ابراز نميشود که دليل آن ترس از ارائه ايدههايي است که ممکن است بر آيندة 
کاري فرد اثر نامطلوب بگذارد. در بسياري از موقعيتها، در مصاحبههاي شغلي، به 

سبب ترس از رييس، ايدههاي ارزشمند ابراز نميشود.  

در جلسۀ ذهنانگيزي جوّ خاصي بايد بهوجود بيايد که طي آن شرکتکنندگان از ارائۀ نظرهاي 
مخالف نظر مديران نهراسند. يک مدير موفق بايد در سازمان خود چنين جوي ايجاد کند تا 
بتواند کيفيت مديريت خود را ارتقا بخشد. توجه به اين نکته لازم است که بههيچوجه نبايد 
اشخاص را به سبب طرح ايدهاي به باد انتقاد گرفت. بلکه بايد آنها را تشويق کرد. به اين 

ترتيب ترس از مدير در کارکنان کم ميشود و کيفيت مديريت ارتقا مييابد.  

نکات مربوط به قاعدة: «خودداري از قضاوت»  
• گاهي ايدههايي که در ابتدا بيفايده به نظر ميرسد، پس از انجام تغييرات، مفيد 

واقع ميشود.  
• اين ايدهها افراد را به اظهار نظرها تشويق ميکند.  

• سبب ميشود که افراد به يکديگر اجازه دهند که ايدههاي خود را بيان کنند.  

• احتمال بروز ايدههاي بکر را بيشتر ميکند.  

• ايدههاي جديد بيشتر توليد ميشود. زيرا هيچ فردي قدرت ذهني خود را 

معطوف به  انتقاد نميکند و افراد فقط به توليد ايده ميپردازند.  
نکات مربوط به قاعده 2: تشويق ايدههاي مبالغهآميز  

• يافتن ايدههاي خوب از يک فهرست بلند راحتتر از يافتن آنها از يک 

فهرست کوتاه است.  
• معمولا سنجش ايدهها راحت تر از توليد آن است. پس بايد ايدههاي بيشتري 

بسازيم و بعد آنها را تحليل کنيم.  
• يک ايده خوب ميتواند از ترکيب چند ايده کوچک به دست آيد.  

• توليد سريع ايده فرصت قضاوت را از افراد ميگيرد.  

• در اينجا کميت سبب ايجاد کيفيت ميشود.  

• مرکز روي ايدهها کم ميشود، پس افراد راحتتر ايده ارائه ميدهند.  
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نکات مربوط به قاعده 4: کار کردن روي ايدههاي ديگران  
• هر ايدهاي که مطرح ميشود، فوايدي دارد.  

• ايدههاي باطل ميتواند به ايدههاي کارآمد تبديل شود.  

• تشويق افراد به استفاده از ايدههاي ديگران براي رسيدن به ايدههاي بهتر  

• معمولا ارتقاي ايدههاي ديگران ساده تر از توليد ايدههاي جديد و بکر است.  

اصول مربوط به قاعده 5: اشخاص و ايدهها ارزش يکساني دارند  
• راهحلها با وجود افراد بيشتر آسانتر به دست ميآيد.  

• ايدههاي توليد شده برآمده از تفکر اشخاص مختلفي است.  

• افراد تشويق ميشود که به ايدههاي ديگران توجه کنند.  

• ايدهها ارزش يکساني دارند.  

• اگر مشارکت افراد در بحث راحت باشد، جو ذهنانگيزي سالمي پديد ميآيد.  

خطرات ناشي از ذهنانگيزي و چگونگي غلبه بر آنها

ذهنانگيزي خطرات و فوايدي دارد. در اينجا اين خطرات را براي يافتن راههايي براي 
مقابله با آنها ذکر ميکنيم:  

خطر از دست دادن اعتماد به ذهنانگيزي به دليل نداشتن اطلاعات کافي  
اگر تنها از روش ذهنانگيزي سنتي استفاده کنيم، طبعاً به مشکلاتي برميخوريم. 
بسياري از افراد فکر ميکنند که ذهنانگيزي را ميشناسند و اغلب انتظار دارند که تنها 
با استفاده از قوانين ابتدايي ذهنانگيزي موفقيتهاي فراواني به دست آورند. آنها گاهي 
حتي قوانين ذهنانگيزي را نميدانند و تنها بر اساس تصورهاي خود اين روش را 
اعمال ميکنند. بايد دانست که نبايد از ذهنانگيزي، بدون داشتن دانش کافي دربارة آن 

استفاده کرد.  

راه مقابله با اين خطر اين است که از يک متخصص تعليم ذهنانگيزي براي گروه خود 
استفاده کنيم و پس از آموزش افراد اين روش را بهکار بنديم.  
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خطر برگزاري يک نشست بد  
اگر نسبت به ذهنانگيزي نگاهي سطحي داشته باشيم، ممکن است نتيجۀ خوبي 
نگيريم. بعضي افراد در چنين مواقعي روش را مقصر ميدانند و فکر ميکنند که اين 
روش قابل استفاده نيست. در حالي که اين روش قطعاً مفيد است. ولي اگر همۀ افراد 
گروه، همزمان در حال فراگيري روش باشند، اين روش به سختي موثر واقع ميشود. 
اگر روشهايي که در ادامه خواهيم گفت، بهکار رود و از نرم افزار ذهنانگيزي نيز 
استفاده شود، آنگاه احتمال روبهرويي با اين خطر بسيار کم خواهد بود. در هر حال بايد 
تمام اين خطرات بهطور کامل شناخته شوند، حتي اگر براي بار اول اين روش به 

درستي بهکار نرفته و نتيجه مطلوبي به دست نيامده باشد.  

خطرات زير، گروه داراي يک نشست ناموفق را تهديد ميکند:  

• گروه به اين نتيجه ميرسد که قادر به ايجاد ايدههاي نو و جديد نيست و افراد 

حس ميکنند که خلاق نيستند.  
• ايجاد ترس در گروه هنگام ابراز عقيده، به سبب اين که در نشست نخست 

مقصر دانسته شدهاند.  
• دلزدگي گروه از ادامه ذهنانگيزي، در صورتي که مدير گروه جو دوستانه و 

راحتي را در نشست ايجاد نکند.  
• تبديل ذهنانگيزي به محيطي وحشتآميز براي تعدادي از افراد گروه، 

درصورتي که تمرکز روي اشخاص باشد و نه کل گروه.  

خلاصه اين که اگر دقت کافي نداشته باشيم، اميدهاي گروه نسبت به ذهنانگيزي، از 
بين ميرود. با وجود اين، بايد دانست که اگر قبل از اجراي اين روش براي انجام آن 
آماده شده باشيد، دليلي براي ترسيدن وجود ندارد! اگر همۀ افراد گروه آماده شده باشند، 

کار گروه پيچيده و سخت نخواهد بود.  
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ذهنانگيزي پيشرفته
پيش فرض ذهنانگيزي سنتي اين است که افراد بايد از ابراز احساسات خودداري کنند. 
ولي در واقع، اين کار بسيار دشوار است. همچنين، براي افراد تفکر در جهتهاي جديد 
بدون کمک گرفتن از ديگران مشکل است. اين مشکلات و دلايل پيدايي آنها در زير 
آمده است. ذهنانگيزي پيشرفته سعي ميکند اين مشکلات را در حد امکان برطرف 

سازد.  

 مشکلات احتمالي ذهنانگيزي سنتي
• براي يک جلسۀ گروهي زمان و امکانات لازم فراهم نيست.  

• افراد نميتوانند از ابراز احساسات خودداري کنند.  

• ايدهها همواره تکرار ميشود.  

• افراد با انديشيدن به شيوههاي جديد مبارزه ميکنند.  

• براي انجام آن به گروهي از افراد نياز است و به تنهايي نميتوان آن را انجام داد.  

• مقاطع زماني زيادي در جلسه به سکوت ميگذرد.  

• جلسه را بيشتر از يک يا دو نفر اداره ميکنند و برخي افراد اصلاً مشارکت ندارند.  

• فرد هماهنگ کننده همواره بايد شرکتکنندگان را تشويق کند.  

دلايل احتمالي پيدايي مشکلات
• تعداد زيادي از افراد در محيط ذهنانگيزي احساس راحتي نميکنند.  

• افراد به خلاقيت خود ايمان ندارند.  

• هدف کاملا مشخصي تعيين نشده است.  

• مديران اختيارات را بهطور ناخودآگاهي اعمال ميکنند بهطوري که افراد دچار 

ترس ميشوند.  
• شرکتکنندگان طريقۀ تفکر خلاق را نميدانند.  

• شرکتکنندگان روش تفکر خلاق را بهکار نميبرند.  

• ترکيب شرکتکنندگان مناسب نيست.   
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• شخصيتهاي متفاوت نياز به سبکهاي مختلف ذهنانگيزي دارند.  

• آموزش شرکتکنندگان کافي نبوده است.  

• هيچ تمريني براي آمادگي شرکتکنندگان طراحي نشده است.  

• جو موجود در جلسه ذهنانگيزي مخالف خلاقيت است.  

• افراد از ايدههاي ديگران استفاده نميکنند.  

نتيجه ذهنانگيزي پيشرفته
• ذهنانگيزي بهتر و روانتر  

• جو راحت تر و خلاقتر  

• توانايي اجراي ذهنانگيزي انفرادي  

• ذهنانگيزي و خلاقيت درازمدت  

• هيچگاه براي ايدههاي جديد توقف نميکند.  

• وجود محركها و مهيجهاي اصيل و در دسترس بودن محركها و مهيجها به 

اندازه کافي  

بنابراين، ذهنانگيزي پيشرفته به معناي ذهنانگيزي بهتر است. ذهنانگيزي پيشرفته 
به اجراي راحتتر و مؤثرتر فرايند ذهنانگيزي منجر ميشود. همچنين، ابزار و 
روشهاي مدرن سبب توليد بيشتر ايدههاست. البته در اين روش، همچنان از قواعد 

استاندارد ذهنانگيزي پيروي ميشود.  

روش و ابزار ذهنانگيزي پيشرفته، عبارتاند از:  
• روشهاي تفکر خلاق  

• نرم افزار ذهنانگيزي1 و ابزارهاي ديگر  

• روشهاي پيشرفتۀ مغزي و براي ايجاد جو خلاقتر  

 

 Brainstorming Toolbox 1 اين نرمافزار در آدرس 

http://www.brainstorming.couk/extra/productservices.html قابل دسترسي است.  
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نخستين کاري که بايد انجام شود، اين است که شرکتکنندگان با روشهاي تفکر 
خلاق کاملاً آشنا شوند. در مرحله بعد، بايد ابزار مناسبي که روش را موثرتر و آسانتر 
ميسازد، در اختيار شرکتکنندگان قرار گيرد. نرم افزار ذهنانگيزي و ابزارهاي ديگر، 
روشهاي تفکر خلاق را زنده و جريان انديشه را سريع تر و اصيلتر ميکند. در مرحلۀ 
نهايي، بايد بررسي شود که بر چه تعداد از موانع ذهنانگيزي سنتي ميتوان چيره شد و 

چگونه يک جو خلاقتر شکل ميگيرد.  

ذهنانگيزي انفرادي
بسياري مواقع لازم است که ذهنانگيزي بهطور انفرادي برگزار شود. اين کار با روش 
ذهنانگيزي سنتي تقريباً ممکن نيست ولي ذهنانگيزي پيشرفته اين کار را امکان پذير 
ساخته است. در واقع، بسياري از افراد بر اين باورند که در حالت انفرادي در مقايسه با 

زماني که عضوي از يک گروه ذهنانگيزي سنتي هستند، خلاقتر عمل ميکنند.  
براي اين کار، در واقع، از فکر خلاق استفاده ميشود تا مسأله از زاويهاي ديگر ديده 
شود. به جاي استفاده از ايدههاي ديگران بايد ايدههاي جديدي به کمک نرمافزار 

ذهنانگيزي يا روشهايي که پس از اين توضيح خواهيم داد، توليد شود.  

زماني که توليد ايده به بنبست برسد، بيدرنگ بايد به سوي يک محرك ديگر 
جهتگيري کرد تا ايدههاي جديدي توليد شود. دقت به اين نکته لازم است که با 
بکارگيري ذهنانگيزي انفرادي، افراد ميتوانند بيش از زماني که در يک گروه قرار 

دارند و ذهنانگيزي به خوبي انجام نميشود، خلاق باشند.  

خلاقيت و تفکر خلاق
خلاقيت يعني پديد آوردن چيزي که قبلا نبوده است. اين چيز، ميتواند يک جسم، يک 

فرايند يا يک فکر باشد. خلاقيت به صورتهاي زير بروز مييابد.  
• چيزي که قبلا نبوده است، اختراع شود.  

• چيزي که قبلا وجود داشته است ولي از وجود آن اطلاعي در دست نبوده است، 

اختراع شود.  



روشهاي آيندهنگاري تکنولوژي   160

 

• فرايندي براي انجام کاري اختراع شود.  

• فرايند يا محصولي که از قبل وجود داشته است، در يک مکان و موقعيت جديد 

بهکار رود.  
• به چيزي از يک منظر جديد نگريسته شود يا کاري به گونه جديدي انجام شود.  

ندارد که خلاقيت حتماً معرفي يک چيز  در واقع، همۀ انسانها خلاق هستند. لزومي
جديد به دنيا باشد. بيشتر مواقع معرفي يک ايدة جديد براي خود افراد، خلاقيت بهشمار 

ميآيد. اگر افراد تغيير کنند، دنيا تغيير ميکند.  
تفکر خلاق فرايندي است که براي رسيدن به يک ايدة جديد بهکار ميرود. در واقع، در 
هم آميختن ايدههايي است که قبلاً ترکيب نشده است. ذهنانگيزي يک صورت تفکر 
خلاق است. در ذهنانگيزي با در هم آميختن ايدههاي افراد شرکتکننده، ايدههاي 

جديد خلق ميشود.  
فرايند تفکر خلاق ميتواند آگاهانه يا تصادفي باشد. درواقع، معمولاً تفکر خلاق، 
پديدهاي تصادفي است. بکارگيري روشهاي ويژه تفکر خلاق آگاهانه براي توسعۀ 
ايدههاي جديد مفيد واقع ميشود. اين روش سبب درهم آميختن ايدهها ميشود و 
فرايندها و فکرهاي جديدي را پديد ميآورد. البته بسياري از افراد بدون اين که آموزشي 
در اين زمينه ديده باشند، ناخودآگاه از اين روشها استفاده ميکنند. اگر اين افراد 

آموزشي در اين موارد ببينند، قطعاً خلاق تر خواهند بود.  

تفکر خلاق با تمرين مداوم به دست ميآيد. خلاقيت مداوم، هر دو طريقۀ تصادفي و 
آگاهانه تفکر خلاق را به بيشترين حد ميرساند. درواقع، با تمرين مداوم آگاهانه، 
خلاق بودن بهسرعت قسمتي از رفتار فرد خواهد شد. مرحلۀ اول اين است که 
روشهاي تفکر خلاق فرا گرفته شود. در پايان، بايد روشهايي که آموخته شده است 

تمرين شود تا مهارت افراد افزايش يابد.  

روش تفکر خلاق
روشهاي تفکر خلاق، روشي را ارائه ميکنند که با استفاده از آنها ميتوان ايدهها را 
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بهطور آگاهانه با يکديگر درهم آميخت و به ايدههاي جديدي که به روشهاي معمولي 
به دست نميآيند، دست يافت. فرايند تفکر خلاق بهصورت زير خلاصه شده است:  

ايدة جديد   ايدة 1 + ايدة 2          

البته اين فقط تئوري است. زيرا يافتن دو ايدة مناسب که قابل تلفيق باشد، کار سادهاي 
نيست. همچنين ارتقاي ايدة جديد به يک راهحل اجرايي، ميتواند بسيار مشکل باشد.  

ذهنانگيزي سنتي نشانگر آن است که ديگران ايدهها و محركهايي دارند که ما را به 
سوي تفکر جديدي رهنمون ميشود. اگر ذهنانگيزي با گردآوري افراد همکار و مشابه 
برگزار شود. به احتمال زياد به ايدههاي مشابهي خواهيم رسيد، زيرا افراد به ايدههاي 
هم عادت کردهاند. آنچه که در ذهنانگيزي پيشرفته به آن نياز داريم، تعداد زيادي ايده 
است که با هم بياميزد و به راهحل منجر شود. و اين امر با استفاده از روشهاي تفکر 

خلاق ممکن ميشود.  

در زير به برخي از روشهاي تفکر خلاق پرداختهايم که ميتوان از آنها در جلسۀ 
ذهنانگيزي گروهي يا انفرادي استفاده کرد و اطمينان داشت که هيچگاه براي بروز 

يک ايده جديد نياز به انتظار طولاني نيست.  
  

کلمه تصادفي  
تصوير تصادفي  

وبسايت تصادفي  
قاعدههاي اشتباه  

به چالش درآوردن حقايق  

جستوجو و بکارگيري دوباره  

فرار از واقعيت  
قياس و تشبيه  

تفکر آرزومندانه  
نقش بازي کردن  

  
از آنجا که کامپيوتر پديدهاي بيطرف و بياحساس است، ميتواند شريک خوبي براي 
فراهم آوردن ايده باشد. در آينده به طريقه استفاده از هر کدام از اين روشها خواهيم 
پرداخت. پيشنهاد ميشود که در جلسات ذهنانگيزي از همه روشها استفاده شود. لازم 
به ذکر است که براي استفاده از هر کدام از روشهاي بالا و براي ايجاد يک محرك، 
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لزوماً نيازي به کامپيوتر نيست. نرمافزار ذهنانگيزي که شامل همه اين روشهاست 
فرايند دسترسي به نتيجه مطلوب را سرعت ميبخشد. پس از يافتن يک محرك خوب، 
بايد از آن براي بهدست آوردن ايدة مفيدي استفاده کرد. در اينجا روشهايي را براي 

ارتقاي محركها به ايدههاي مفيد ارائه ميکنيم:  
1. استخراج مفاهيم و اصول از محرك و بکارگيري آنها  

چگونه کار ميکند؟ چيزي را به دست ميآورد؟ چگونه آن را به دست ميآورد؟ چه 
افرادي در آن شرکت ميکنند و چرا؟  

2. استخراج آينده از يک محرك و استعمال آن  
خواص فيزيکي آن چيست؟ چرا به اين شکل است؟ در چه فرايندهايي بهکار ميآيد و 

چرا؟ چه کسي به موفقيت آن نياز دارد؟  
3. استخراج يک خاصيت مثبت از محرك و تکرار آن  

مزاياي محرك چيست؟ چرا محرك در کار خود خوب عمل ميکند، چگونه موفق 
ميشود؟ در چه موقعيتهايي بهتر کار ميکند ؟  

4. استخراج تفاوتها بين محرك و راهحل فعلي  
چگونه محرك و راهحل فعلي از راههاي متفاوت به يک امر مشترك ميرسند؟ چرا 
محرك راه متفاوتي را از راهحل فعلي انتخاب ميکند؟ از نظر فيزيکي تفاوت آن دو در 

چيست؟ از نظر فرايند چه تفاوتي دارند؟  
بايد توجه داشت بکارگيري تصور و تخيل بسيار لازم است. زيرا بسيار ارزانتر از 
تجربههاي فيزيکي است. هماهنگکنندة ذهنانگيزي، بايد خود را به استفاده از محرك 
بهعنوان يک راهحل براي مسأله وادار سازد و ايدههايي را که توليد ميشود، استخراج کند.  

زماني که محرك يک سؤال است:  

• سؤال بهطور مستقيم و بدون هيچگونه ترسي پاسخ داده شود.  

• سؤال به تماميطرق ممکن پاسخ داده شود. بسياري از سؤالات جوابهاي 
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مختلفي دارند.  
• سؤال از ديدگاههاي مختلف و متنوع، بهويژه ديدگاههاي راديکال پاسخ داده شود:  

• سبب طرح سؤال بررسي شود.  

• سؤال با جزئيات بسيار دقيق پاسخ داده شود.  

بايد دقت داشت که تمام افراد حاضر در جلسه بايد از روشهاي تفکر خلاق باخبر باشند 
و به کمک مراجعه به مراجع مربوط با ذهنانگيزي سنتي و پيشرفته کاملا آشنا شده 
باشند. پس از اينکه اطمينان حاصل کرديم که همۀ افراد با قواعد ذهنانگيزي آشنايي 
کامل دارند، بايد با استفاده از روشهاي ذهنانگيزي پيشرفته يک محرك توليد کنيم و 
به افراد ارائه دهيم. سپس از آنها بخواهيم که علاوه بر استفاده از ايدههاي توليدي 
ديگران از محرك مطرح براي توليد ايده، استفاده کنند. بايد دقت داشت که همواره 
افراد دقيقاً از محرك استفاده کنند. همچنين، نبايد محرك را به سرعت تغيير داد. 
همواره محركهايي که استفاده از آنها براي توليد ايده سخت تر است، به توليد 

ايدههاي راديکاليتر و جالبتر منجر ميشوند.  
البته در جلسۀ تمرين و آمادگي يا براي تغيير حال و هواي جلسه، ميتوان به سرعت 
محرکي توليد کرد تا افراد سريعتر فکر کنند و فرصت تحليل نداشته باشند، بهطور کلي 

بهتر است که محرك جديد به سرعت معرفي نشود.  
روش کلمه تصادفي  

اساسي ترين روش براي توليد ايده، استفاده از روش کلمۀ تصادفي است. در اين روش 
يک کلمه به عنوان مهيج در نظر گرفته ميشود و افراد براي حل مسأله مجبور به 
استفاده از آن ميشوند. مشاهده ميشود که بهطور طبيعي افراد مجبور خواهند شد با 
ديدگاه جديدي به مسأله نگاه کنند. در اين روش، ابتدا به ريشۀ کلمه فکر ميکنند و از 
اين طريق آن را به مسأله موردنظر ربط ميدهند. بايد به اين نکات دقت شود که اولاً، 
کلمه بايد به مسأله موردنظر مربوط باشد. ارتباط واقعي ميان ريشه کلمه و مسأله برقرار 

شود و از تبديل آن کلمه به کلمات راحتتر خودداري شود.  
نخستين چيزي که موردنياز است، کلمه تصادفي است که محرك ابتدايي خواهدبود. 
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سپس، بايد يک ايدة ارتباطي توليد شود که ايدهاي است بر مبناي کلمه تصادفي. 
راحتترين راه توليد کلمه تصادفي، استفاده از نرمافزار ذهنانگيزي است.  

مثلاً ميتوان از کلمه «بالن» براي توليد ايدة جديد دربارة «ماشينها» استفاده کرد. 
ايدة ارتباطي ميتواند اين باشد که ميتوان بالن را زير ماشين باد کرد. فايده آن اين 
است که ماشين ميتواند روي يک سطح نرم بالا بيايد و از ضربههاي احتمالي در امان 
بماند.  ايدة نهايي بهدست آمده، ميتواند اختراع جکهايي براي ماشين باشد که نيرو را 

بهطور مساوي در تمام سطح ماشين و زمين پخش کند.  
سريعترين راه يافتن يک کلمه تصادفي، استفاده از کامپيوتر است. ميتوان از لغتنامه 
نيز استفاده کرد، يا اينکه يک صفحه، يک پاراگراف و يا يک کلمه را بهطور تصادفي از 
يک مجلۀ عمومي انتخاب کنيم. در صورتي که يک کلمۀ تصادفي پيدا شود، راههاي 

مختلفي براي استفاده از آن نيز موجود است.  
1. ميتوان شيء موردنظر مسأله را با کلمۀ تصادفي جايگزين و مشاهده کرد که چه 
اتفاقي ميافتد و چه فوايدي از اين جايگزيني حاصل ميشود. اگر اين فوايد عملي 
نبود، بايد ديد که آيا راهي براي رسيدن به چنين فوايدي از طريق عملي وجود دارد؟ 
اگر هيچ فايدهاي موجود نيست، معايب چيست و چگونه ميتوان آنها را از بين برد؟  
2. ريشه و سرمنشاء اين کلمۀ تصادفي چيست و اين کلمه تصادفي چگونه رفتار 
ميکند؟ چرا اينگونه رفتار ميکند؟ مشخصههاي آن چيست؟ چرا در محيط 
خودش سازگار است ولي جاهاي ديگر قابل استفاده نيست؟ همچنين بايد ديد 
که چگونه ميتوان اصول به دست آمده را براي مسأله مورد نظر بهکار برد. 
مهارت اجرا کننده ذهنانگيزي در اين است که به ناکارآمدي کلمه فکر نکند 

بلکه راهي براي کاربري آن پيدا کند.  
3. فوايد آن و اينکه آيا مورد نياز هست، بررسي شود. چگونه ميتوان به فوايد 
مشابهي دست يافت؟ لغت انتخابي چگونه به فوايد دست مييابد و چگونه 

ميتوان از اين اصول استفاده کرد.  
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يک مثال: فرض کنيد، فردي که در قسمت توليد چرخ ماشين در يک کارخانه ماشين 
سازي کار ميکند، بخواهد ايدههاي جديدي براي تاير ماشين توليد کند. لغت تصادفي 
فرد «مسواك» است. ابتدا شايد تصور کنيد که به هيچ وجه اين دو با هم ارتباطي 

ندارند. برخي از ايدههايي که به اين ترتيب به ذهن ميرسد، در زير آمده است:  

جايگزين کردن چرخ با مسواك  
ايدههاي رابط:  

اگر تمام تاير از موهاي مسواك ساخته شود فوايد آن چيست ؟  
1. اصطکاك بيشتر و بهتر در موقع لغزندگي جاده  

2. در حال حرکت، جاده را تميز ميکند.  

ايدههاي مربوط به دست آمده:  

1. توليد چرخ زمستاني  
2. قرار دادن ميخهاي قابلانعطاف در تايرها  

3. ايجاد گوديهايي در تاير تا از پرتاب سنگريزهها و آزار عابران هنگام حرکت 
ماشين جلوگيري شود.  

آيندة مسواك  

ايدههاي رابط:  
1. برخي از مسواكها به مرور زمان تغيير رنگ ميدهند.  

2. بعضي از مسواكها به هنگام استفاده خميردندان را به اطراف ميپاشند.  
3. بعضي از مسواكها داراي دستههاي کشسان هستند تا باعث جلوگيري از فشار 

بيش از حد شوند.  
4. بعضي داراي شکل خاصي هستند که باعث ميشوند موهاي مسواك تا عمق 

دندانها را تميز کند.  
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5. براي حمل و نقل در جعبههاي پلاستيکي قرار داده ميشوند.  
6. افراد دو بار در روز دندانهايشان را مسواك ميزنند.  

ايدههاي مربوط به دست آمده:  
1. ميتوان تايري ساخت که لاستيک آن دو لايه متفاوت با دو رنگ مختلف داشته 
باشد که نمايان شدن لايۀ زيرين نشانگر فرارسيدن زمان تعويض لاستيک باشد. 
همچنين به اين طريق پليس از راه دور ميتواند تايرهاي فرسوده را تشخيص دهد.  
2. آيا ميتوان در تاير، نمک تعبيه کرد تا در هنگام گذر از جاده يخي تردد ماشين 

را تسهيل کند؟  
3. آيا به جاي فلز در چرخ ميتوان از يک ماده قابلانعطاف استفاده کرد ؟  

4. اگر لاستيک تاير از ترکيب لاستيکهاي نرم و سخت ساخته شود، آيا قطعات 
نرم با چالهها هماهنگي بيشتر و راحتتري خواهد داشت ؟  

5. آيا ميتوان پوششي براي تايرها ابداع کرد که چرخها در برف قفل نکنند؟  
6. آيا ميتوان وسيلهاي ساخت که با آن هر کسي بتواند، روزانه ميزان فرسودگي 

تاير ماشين خود را اندازه بگيرد ؟  
فوايد مسواك چيست؟  

ايدههاي رابط:  
1. دندانها خراب نميشوند.  

2. مواد کثيف را از دندان دور ميکند.  
3. باعث تميز شدن و هموار شدن دندانها ميشود.  

ايدههاي مربوط به دست آمده:  
1. آيا ميتوان وسيلهاي ساخت که با استفاده از اشعه x شرايط داخلي يک تاير را 

اندازهگيري کند؟  
2. آيا ميتوان شانهاي براي تاير ساخت که سنگريزهها را جمع کند؟ آيا ميتوان 

اين شانه را بهگونهاي ساخت که فقط براي تايرهاي همين شرکت کار کند؟  
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3. آيا ميتوان تايري ساخت که از آبهاي روي زمين براي تميز شدن خود 
استفاده کند؟  

بايد از هر کلمۀ تصادفي استفاده کرد. اگر برخي از کلمهها رها شود کلمۀ انتخابي، 
تصادفي نخواهد بود و از جوانب جديدي به مسأله نگريسته نخواهد شد. بنابراين، 
خلاقيت از بين خواهد رفت. لازم است بدانيم که بهتر است بدون واسطههاي زيادي به 
ايدة جديدي برسيم. درغير اينصورت، امکان بازگشت به ايدههاي قبلي زياد است. 
همچنين کلمۀ تصادفي انتخابي نبايد منجر به بازتوليد ايدههاي قديميشود. يعني براي 

تاييد ايدههاي قبلي نبايد آنها را دوباره توليد کرد.  

بعضي کلمات مفيدند و برخي نه. اين امر به ماهيت مسأله و شخصيت افراد شرکتکننده 
وابسته است. البته هيچ تضميني براي کاربري بهتر يک کلمه نسبت به کلمه ديگري وجود 
ندارد. ميتوان براي يک مسأله تعداد زيادي يا تعداد کمياز کلمات را بهکار برد. اما اگر تعداد 
کلماتي که بهکار ميرود زياد باشد، بايد در بهکار بردن آنها دقت داشت. بعضي اوقات تعداد 
زياد کلمات سبب ميشود که تنها در پي کلماتي باشيم که از نظر ما به حل مسأله نزديکتر 
است. بنابراين، نميتوانيم ايدههاي جديدي توليد کنيم. گاهي کلمه تصادفي ايدههايي را به 

ياد ميآورد که قبلا به ذهن رسيده است ولي يادداشت نشده است.  
روش تصوير تصادفي  

اين روش، بسيار مشابه روش کلمه تصادفي است و بسياري از نکات گفته در بخش 
قبل، همچنان مفيد است. در اين روش به جاي کلمات از تصاوير استفاده ميشود. 
برخي از افراد استفاده از تصاوير را راحتتر از استفاده از کلمات ميدانند و برخي ديگر 

برعکس بايد هر دو روش بهکار رود تا مشخص شود که کدام يک مفيدتر است.  
آشکار است که نخستين چيزي که در اين روش مهم است، يک تصوير تصادفي است. 
اين تصوير را ميتوان از يک مجله، دانشنامه، کتاب تصوير يا نرم افزار ذهنانگيزي به 
دست آورد. همچنين، ميتوان تصوير را از يک Website دريافت کرد. به اين ترتيب 
که به دقت به تصوير بنگريم و ايدههاي مربوط به مسأله را در آن دريابيم. بايد به تمام 

نکات ريز تصوير نيز دقت شود. به اين سؤالات نيز بايد پاسخ داد:  
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چه فعاليتهايي در حال انجام هستند؟ چه موقعيتهايي ديده ميشوند؟ افراد چه 
کارهايي انجام ميدهند و چرا؟  

بايد در کنار گذاشتن يک تصوير و استفاده از تصوير ديگري بايد کاملاً دقت داشت. 
درغيراينصورت، افراد به همان ايدههاي تکراري قبلي خواهند رسيد، بايد تصوير را به 

ايدههاي دانسته قبلي ارتباط داد، بايد بهدنبال ايدههاي جديد بود.  

روش وبسايت تصادفي  
در اين روش ميتوان با نگريستن به يک وبسايت تصادفي، ايدههايي که در آن بهکار 
رفته را جمعآوري کرد. و آنها را براي توليد ايدههاي جديد بهکار برد. در اين روش بايد 
به راههاي استفاده از توليدات، راهحلها، ايدهها و مفاهيم موجود در وبسايت دقت کرد 
و آنها را براي حل مسألۀ مورد نظر بهکار برد. يک وبسايت تصادفي از راههاي 
گوناگوني ميسر است. ميتوان يک وبسايت را که داراي تعداد زيادي وبسايت در 
سايتهاي ديگر است، در نظر گرفت و بهصورت تصادفي يکي را انتخاب کرد. راه 

مناسب ديگر، استفاده از سايتهاي جستوجو است.  

همانند سه روش پيشين بايد دقت کرد که يک سايت به آساني کنار گذاشته نشود. در 
اين صورت، ديگر سايت مورد استفاده تصادفي نخواهد بود. بايد دقت کرد که اينترنت 
علاوه بر اينکه ميتواند براي توليد ايدههاي مفيد باشد و منبع عظيمياز ايده است. 
ميتواند بزرگترين عامل اتلاف وقت باشد. به تمام جزئيات سايت بايد دقت داشت و 
سعي کرد که موقعيتهايي را که در سايت نشان داده شدهاند، پيدا کرد. افراد چه 
کارهايي انجام ميدهند و چرا؟ چه توليداتي استفاده يا فروخته ميشوند؟ چرا و چگونه 

اين توليدات فروخته ميشوند؟  

روش قاعدههاي اشتباه  
براي توليد ايدههاي جديد، ميتوان قواعدي را که به مسألۀ موردنظر مربوط نيست، بهکار 
برد. در اين روش يک قاعده، ايده، جمله يا پيشنهاد از جايي دريافت و براي حل مسأله 
موردنظر اعمال ميشود. اين قاعده يک قاعده اشتباه است زيرا قبلاً مفيد واقع نشده است.  
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نخستين چيزي که نياز است، يک قاعده اشتباه به عنوان محرك ابتدايي است. اين 
قاعده را ميتوان از مکانهاي مختلفي دريافت کرد. مثلاً از کتابهاي قوانين ورزشي 
يا بازيها، از دستورالعملها يا نرمافزار ذهنانگيزي. سپس ميتوان با استفاده از آن 

ايدههاي جديدي را توليد کرد.  

راههاي استفاده از قاعدة اشتباه عبارتاند از:  
• اعمال مستقيم قاعده به مسأله يا موقعيت جاري براي اين که معلوم شود آيا 

ايدة جديدي به دست ميآيد يا نه.  
• بايد کشف کرد که اين قاعده براي چه وضع شده است؟ آيا مشابه اين قاعده 

مورد نياز است يا خير؟  
• به مزاياي کاربري اين قاعده توجه شود.  

• نبايد به آساني از بهکار بردن يک قاعده نااميد شد. چراکه درغير اينصورت 

همان ايدههاي قبلي توليد خواهد شد. بايد چگونگي استفاده از قاعده فهميده 
شود.  

مثالي از استعمال روش قاعده اشتباه  
مسأله: توليد ايدههاي جديد براي استفاده از سيستم تلفن  

قاعدة اشتباه: متقاضيان بايد بالاي 18 سال سن داشته باشند.  

ايدة ارتباطي: تلفنکنندگان به شمارههاي مربوط به افراد بزرگسال بايد بهنحوي 
بزرگسال بودن خود را به اثبات رسانند. مثلاً با جواب دادن به سؤالاتي که معمولاً افراد 

بزرگسال جواب آنها را ميدانند.  

ايده: ميتوان براي هر فرد بزرگسال يک کلمه عبور شخصي که بتواند آن را از پست 
دريافت کند، در نظر گرفت. دريافت استفاده غير مجاز از اين شماره سبب قطع کد مورد 

نظر خواهد شد.  
قاعدة اشتباه 2: پس از بازکردن در يخچال نگهداري شود.  
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ايده: اين که افراد از تلفن به مدت طولاني استفاده نکنند، ميتوان کاري کرد که تلفن 
پس از مدتي مکالمه قطع شود. يا اين که اگر افراد يک مکالمه 10 دقيقهاي داشته 

باشند، نتوانند به زودي و پس از آن يک مکالمه 10 دقيقهاي ديگر داشته باشند.  
روش جستوجو و کاربري دوباره  

بسياري از افراد معتقدند که اين روش توليد يک ايده با بکارگيري تجربه ديگران در 
حل مشکلي مشابه با استفاده از زمينههاي تخصصي و کارشناسيشان است. 

پرسشهايي که معمولا ممکن است در اين روش مطرح باشد عبارتاند از:  

• چه کسي و در کجا اين مشکل را حل کرده است؟  

• چه زمينههاي تخصصي مشابهي ميتواند اين مشکل را حل کند؟  

• آيا شخصي در سازمان وجود دارد که بداند اين مسأله چگونه حل ميشود؟  

• چه چيزهايي را ميتوانيم براي حل مشکل بهکار بريم؟  

• چه سازمانهاي ديگري ممکن است راهحل اين مسأله را بدانند؟  

• تا کنون چه مسائل مشابهي حل شده است و چگونه؟  

• رويکرد صنايع ديگر نسبت به مشکلهاي مشابه چگونه است؟  

با يافتن پاسخ اين پرسشها ميتوان به درستي با مشکل روبهرو شد.  
يک مثال از جستوجو و بهکارگيري دوباره  

صورت مسأله اين است که سازنده پيانو ميخواهد پيانويي بسازد که بهراحتي به يک 
اتاق غذاخوري که داراي درهاي کوچکي است، وارد شود. موارد زير نمونههايي از روش 

جستوجو و کاربري دوباره است:  
• ابزارسازي  

• ماشينهاي ابزار  

• قالبسازي  

• حقههاي جادويي  

• انتقالدهندههاي وسايل  
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مرحله بعدي تفکر پيرامون راههاي مختلفي است که ايدههاي توليدي به کمک موارد 
بالا، ميتوانند مشکل را حل کنند.  

روش کندوکاو و بازبيني حقايق  

کدام واقعيتها، خود حقيقت هستند و کدام يک از آنها بر اساس دانشهاي اکتسابي 
شکل گرفتهاند؟  

بسيار بعيد است که خصوصيتي در طول زمان غيرقابلانکار باقي بماند. در حقيقت، تفکر 
انسانها با يکديگر متفاوت است، بهويژه وقتي که دانشها و مهارتهاي تفکر را 
ميآموزند. حتي يک نسل نسبت به نسل ديگر اهداف، آرزوها و قواعد اخلاقي متفاوتي 
دارد. ارزشهاي مورد قبول يک نسل ممکن است براي نسل ديگر ضد ارزش دانسته 
شود. احزاب سياسي همچنان که طرافداران خود تغيير ميکنند، نظراتشان را عوض 
ميکنند. گاهي انسانها همه فلسفه زندگي خود را ظرف مدت چند ماه تغيير ميدهند. 
فناوريها واختراعات جديد، با سرعتي بيش از سرعت سازگاري شدن انسانها با اين 
فناوريها، موجب دگرگوني جهان ميشود. آيا ممکن است که محصول فعلي به سبب 
تغييراتي که در ارزشهاي انساني و سبک زندگي پديد آمده است، اصلاح شود؟ پاسخ 
به اين سوالات به چالش کشيدن واقعيت هاست. نبايد واقعيتها را باطل و وارونه 

پنداشت. ولي بايد انديشيد که اگر واقعيتها حقيقت نباشند، چه رخ خواهد داد؟  
اهميت اين روش در اين نيست که بعضي حقايق را باطل و ناصحيح ميبينند. هر 
فردي کاري را انجام ميدهد که بر مبناي اطلاعات خود در زمان تصميمگيري براي 
آن کار صحيح ترين گزينه است و راه فعلي ممکن است يافت شود و اين به سبب آن 

است که کل دانش بشري در حال گسترش و توسعه است.  

روش کندوکاو و بازبيني حقايق، افراد را به تفکر درباره واقعيتهاي فعلي وا ميدارد و 
اينکه بينديشند که اگر اين واقعيتها، حقيقت نداشته باشد و زماني دانش بشري آنها 

را رد کند، چه اتفاقي ميافتد؟  

اين روش بر پايه باطل پنداشتن و ناباوري نسبت به حقايق نيست. بلکه مبتني بر اين 
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باور است که هر فردي بر اساس آگاهيها و دانستههاي خود براي انجامکاري تصميم 
ميگيرد و ممکن است پس از ارتقاي دانشها و بالابردن سطح آگاهيهايش به خلاف 
آن تصميمگيريها برسد. زماني همه بر اين باور بودند که خورشيد به دور زمين ميگرد 

و اگر دانش کنوني آن را نقض نميکرد، هم اکنون ما نيز آن را باور داشتيم.  

در اين روش حقايق و واقعيتها تنها براي توليد ايدههاي نو بازبيني ميشود و نه چيز 
ديگر. ابتدا بايد فهرستي از واقعيتها تهيه کنيم و سپس مباحثي که لازم است آن 
واقعيتها در آن به چالش کشيده شود، انتخاب و آنگاه از چالشها براي توليد ايدههاي 

جديد استفاده کنيم. در زير يک مثال از کاربرد اين روش آمده است.  

واقعيت: شرکتها متناسب با مدت زمان کارکرد کارمندان به آنان پول پرداخت کنند.  
چالش: کارمندان بخشي از هزينههاي تسهيلات و خدمات شرکت را تامين ميکنند.  

ايدههاي جديد بر مبناي کاربرد روش چالش واقعيت: هر کارمند بر مبناي رتبه 
سازمانياش و يا مدت زمان مشارکت در فعاليتهاي شرکت پاداشي دريافت ميکند که 
از اين پاداش، با توجه به ميزان استفاده از خدمات سازمان، مقداري کسر ميشود. بدين 
ترتيب کارمند بهطور مستقيم بر کيفيت تسهيلات و خدمات سازمان اثر ميگذارد و 

براي بهبود آنها کسب انگيزه ميکند.  

روش گريز از واقعيت  
با اين روش ميتوان غيرمتعارفترين و وحشتناكترين و احمقانهترين چيزها را در جايي 
که قواعد اخلاقي، قوانين و آداب و رسوم مشخص و استانداردي وجود ندارد، بهکار برد. 
ميتوان براي يافتن بهترين راهحل از محدوديتهاي فيزيکي جهان فرار کرد. در اين 
روش افراد خود را با چيزي به جز تخيل خود محدود نميکنند. ديدگاه حاکم بر اين روش 

اين است که غيرمنطقيترين، خندهدارترين، احمقانهترين و بامزهترين نظرات ابزار شود.  

در اين روش به فوايد کاربردي نظرات ميتوان انديشيد و براي رسيدن به فوايد اين 
نظرات در عالم واقعيت تلاش کرد. همچنين بايد مشخص کرد که چگونه ميتوان 
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راهحل پيشنهادي را طوري اصلاح کرد که کاربردي و مفيد باشد. و چگونه ميتوان به 
همين نتيجه رسيد؟ چه تغييراتي در جهان ميتوان ايجاد کرد تا اين ايده عملي و ممکن 

باشد؟ و چگونه ميتوان وقوع اين تغييرات را حتمي ساخت.  

مثالي از کاربرد روش فرار از واقعيت  

مسأله: جلوگيري از سرقت  
مشوق: استفاده از موز  

ايده واسطه: پوست موز بسيار لغزنده است و بهسختي در دست قرار ميگيرد (در تئوري)  
جواب بالقوه: دري ساخته شود که فقط با يک قطعه منحصربهفرد باز شود.  

ايده واسطه: وقتي که به شدت موزي را فشار دهيم، ميوه آن از پوستش به بيرون 
پرتاب ميشود.  

جواب بالقوه: سيستم هشدار دهندهاي براي ساختمانها طراحي شود که از بالاي بام 
علامتي به اطراف منتشر کند و محل دزدي را مشخص سازد. و به افرادي که در برابر 

مکان سرقت ايستادهاند، هشدار دهد که از آن مکان دزدي شده است.  
مشوق و محرك: يک تير بار ساخته شود که به مزاحماني که در برابر در قرار ميگيرند، 

شليک کند.  

ايدة واسطه: موانعي ايجاد شود که از ورود سارقان جلوگيري کند.  
جواب بالقوه: دوربين عکاسي الکترونيکياي ابداع شود که تصوير افرادي را که وارد 

خانه ميشوند، براي انجام عمليات پليسي در يک حافظه ذخيره کند.  
مشوق: پنجرهها و درهايي ابداع شود که به محض ورود سارق بهطور خودکار بسته 

شود.  
جواب بالقوه: پنجره و درهايي ساخته شود که نزديک شدن افراد را احساس کند و 

بهطور خودکار قفل و بسته شود. اين را فقط افراد داخل ساختمان بايد باز کنند.  
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روش قياس و تشبيه  
در اين مرحله از آموزش ذهنانگيزي از مقايسه مسأله مورد نظر با مسألهاي که قبلاً 

حل شده است، به روش و ايده مفيدي ميتوان رسيد.  
در اين روش اولين مرحله خلق يک ايدة نو، مقايسه و تشبيه است.  

اين موقعيت و مسأله يادآور چه موضوع ديگري است؟  
کدام مرحله از کار و يا زندگي شبيه اين موقعيت بوده است؟  
چه کسي در زمينهاي ديگر، کاري مشابه انجام داده است؟  

چند مثال:  

اداره يک شغل مانند اداره برنامههاي تئاتر است.  
تعويض تاير يک ماشين شبيه پوشيدن کفش است.  

راه ديگر اين است که براي تشبيه يک موضوع خاصي در نظر گرفته شود و آنگاه و با 
ربط مسأله آن موضوع تشبيه ايدههاي نو به دست آيد.  

بستهبندي يک محصول مانند يک تخم مرغ است.  
توليد يک عروسک و اسباببازي شبيه رانندگي تانک است.  

تبليغات و آگاهي دادن به مشتري مانند فرايند پخت يک غذا است.  

در اين روش، ابتدا بايد مسأله مشابه را حل کرد و سپس از آن براي خلق نظريههاي 
جديد استفاده کرد.  

تشابه: مديريت يک شغل مانند مديريت برنامه تئاتر است.  
ايده جديد: برنامه تئاتر به دو بخش تقسيم ميشود. آيا نياز هست که بخش فروش به 

دو بخش بعد و قبل از فروش تقسيم شود.  
تشابه: تعويض تاير ماشين مانند پوشيدن کفش است.  

ايده جديد: انسان بند کفش خود را هنگاميکه احساس کند شل شده است، ميبندد. 
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آيا ميتوان يک حسگر طراحي کرد که در صورت شل شدن تاير به راننده هشدار دهد.
تشابه: بستهبندي يک محصول مانند يک تخم مرغ است.  

ايده جديد: جوجه طي مراحل رشد خود به تدريج سفيدة تخم مرغ را ميخورد. آيا 
ميتوان در هر بسته مادهاي تعبيه کرد که تغيير رنگ آن، مدت عمر آن بسته را نشان 

دهد؟  
تشابه: تبليغات و آگاهي دادن به مشتريان مانند فرايند پخت غذا است.  

ايده جديد: استشمام بوي خوش به هنگام خوردن غذا، توقع مصرفکننده را بالا ميبرد. 
آيا ميتوان از اين خاصيت در تبليغ يک محصول استفاده کرد؟   

روش تفکر آرزومندانه  
روشي است که ما همه آن را ميشناسيم و براي دستيابي به ايدههاي جديد بسيار مفيد 
است. با تخيل درباره موقعيت و راهحلي ايده آل ميتوان به چيزهايي دست يافت که 

همان نتايج را دارند ولي عمليتر و واقعيتر هستند.  

هر فردي ميتواند راهحل ايدهآل خود را براي استفاده بهتر ارزيابي کند و بخشهاي 
مورداستفاده آن را معلوم کند.  

پرسشهاي آرزومندانهاي که هر فردي ميتواند از خود بپرسد:  
• راهحل مطلوب و دلخواه چيست؟  

• راهحل ايدهآل چه تاثير دارد؟  

• چه ميشد اگر پول و اختلافات قانونها موضوعي حقيقي نبودند؟  

• اگر قدرت و منابع بيپاياني داشتيم، چه ميکرديم؟  

• راهحل ايدهآل شبيه چيست؟  

هنگاميکه به پاسخ مطلوب و ايده آل رسيديم بايد تحقيق کنيم که چه اندازه و چگونه 
امکانپذير است و چه فوايد کاربردي دارد.  
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روش معادل پاورقي  

روش SCAMPER که با استفاده از پرسشهاي مستقيم به خلق ايدههاي جديدي در 
زمينه موضوع موردنظر کمک ميکند و وادار ساختن افراد به پاسخگويي به پرسشهايي که 
در شرايط عادي طرح نميشود، به دست آمده است اين پرسشها از زواياي مختلفي نسبت 
به موضوع طرح ميشود. واژه SCAMPER از حروف اول هفت کلمه به دست آمده است:  
Substitute: تفکر کردن درباره جايگزيني بخش يا قسمتي از محصول، فرايند يا چيز 

ديگر. اين کار به خلق ايده جديد کمک ميکند.  
پرسشهاي موضوعي: براي اصلاح و بهبود يک راهحل يا ايده چه جايگزيني لازم 
است؟ در صورت جايگزيني چه اتفاقي ميافتد؟ چگونه ميتوان مکان و زمان و مواد و 

افراد را جابهجا کرد؟  
Combine: تفکر دربارة ترکيب بخشها و قسمتهاي مختلف محصول. اين کار سبب 

دستيابي به محصول يا فرايند جديد و بهبود همافزايي است.  

پرسشهاي موضوعي: چه مواد، خواص، فرايندها، افراد، محصولات و اجزايي را 
نميتوان ترکيب کرد؟ در کجا ميتوان هم افزايي ايجاد کرد؟  

Adapt: (سازگاري و مطابقت) تفکر درباره اينکه کدام بخش از محصول يا فرايند 

ميتواند براي برطرف ساختن مشکل تغيير يابد و تفکر دربارة اينکه چگونه ميتوان 
طبيعت فرايند يا محصولي را تغيرداد؟  

پرسشهاي موضوعي: چه بخش از محصول يا فرايند را ميتوان تغيير داد و به چه 
دليل؟ اگر خصوصيات اجزا را تغيير دهيم، چه اتفاقي ميافتد؟  

Modity/ distort: (اصلاح يا دگرگوني) تفکر درباره تغيير بخشي از شرايط فعلي يا 

همه آن و يا تبديل آن به روشي کاملا غير معمول. در واقع، در اين روش علاقه افراد 
به دستيابي به روشهاي جديد کار افزايش مييابد و آنها به توليد محصولهاي متنوع 

و بکارگيري راههاي مختلف تشويق ميشوند.  
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پرسشهاي موضوعي: اگر فرايند تاحدودي اصلاح شود چه خواهد شد؟  

Put to other purpose: (استفاده براي هدفي ديگر) تفکر درباره اين که چگونه 

ميتوان از راهحلها، محصولات و فرايندهاي جاري براي هدفي ديگر استفاده کرد و 
چگونه ميتوان از راهي متناوب براي حل معضلي خاص بهره جست. افراد ميتوانند به 

روشهاي ديگر حل معضل دست يابند. و يا بازار جديدي براي محصول خود بيابند.  

پرسشهاي موضوعي: بازار جديد اين محصول کدام است؟ چه کسي يا چه چيز ديگري 
ميتواند از اين محصول استفاده کند؟  

Eliminate: تفکر درباره اتفاقهايي که در صورت حذف محصول يا فرايند يا معضلي 

خاص روي خواهد داد و چگونگي آن.  

پرسشهاي موضوعي: چه ميشد اگر جزئي يا بخشي از موضوع حذف شود؟ چگونه 
ميتوان بدون توجه به راهحل  طبيعي يک مسأله به پاسخ آن رسيد؟  

Rearrange: (دوباره مرتبکردن) تفکر دربارة نحوة عملکرد هنگاميکه اجزاي 

محصول يا فرايند، معکوس شود. اين روش براي نگريستن به مسأله و معضل از زواياي 
مختلف و رسيدن به ايدههاي تازه مفيد است.  

پرسشهاي موضوعي: اگر بخشي از موضوع حذف شود چه ميشود؟  

براي رسيدن به ايدههاي جديد بايد پرسشهاي مربوط به SCAMPER را پاسخ داد و 
در برخي موارد مسائل را به چالش کشيد. واضح است که همه اين پرسشها براي همه 
شرايط مفيد نيست و بايد مفهوم سؤال را تشخيص داد و آنهايي را که بهطور مستقيم 

به شرايط مربوط است، انتخاب کرد.  

روش نقش بازي کردن  
يکي از روشهاي تغيير نگرش نسبت به جهان، نگاه کردن به مسائل از منظر ديگران 
است. با استفاده از اين روش افراد در نقش فرد ديگري فرو ميروند و از ديدگاه او به 
موضوع مينگرند، از آنجايي که افراد مختلف از آگاهيها و دانشهاي متفاوتي در زمينه 
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مسأله خاص خورد نظر برخوردار هستند، اين روش مفيد واقع ميشود. يک رياضيدان 
يا يک هنرمند با ديدگاههاي متفاوتي به دنيا مينگرند.  

در ابتداي کار بايد فهرستي از مشاغل و حرفهها تهيه شود که سادهترين راه براي اين 
کار، استفاده از نرمافزار ذهنانگيزي است. سپس بايد يکي از حرفهها را بهطور تصادفي 
انتخاب کرد. اين انتخاب تصادفي سبب ميشود که از انتخاب سادهترين و بيصداترين 
گزينه پرهيز شود. پس از انتخاب شغل، بايد از جايگاه و ديدگاه شغل موردنظر به مسأله 

نگريست. استفاده از اين پرسشها بسيار مفيد است.  

ممکن است چگونه فکر کنند؟   کجا اين کار را انجام ميدهند؟
از چه اشيا و ابزاري استفاده ميکنند؟   چگونه مسأله را توضيح ميدهند ؟

چگونه به مسأله مينگرند ؟   مسائل را چگونه حل ميکنند؟  

مشکلات احتمالي در يک جلسۀ ذهنانگيزي

جلسه روند طبيعي ندارد و همه احساس ناراحتي ميکنند  
اين مسأله به دلايل مختلفي ايجاد ميشود، مثل گردآوري يک گروه نامناسب، وجود 
يک شرکتکننده زورگو، برنامهريزي ناصحيح و وجود يک مدير عيبجو که اعتقادي 
به ذهنانگيزي ندارد يا داشتن تجربۀ بد قبلي. هرچه که باشد بايد براي حل آن راهي 

جست. مثلاً:  
• قوانين ذهنانگيزي را مورد تأکيد قرار دهيم و بخشي از جلسه را براي تمرين 

در نظر بگيريم.  
• اگر چيدمان اتاق ناراحتکننده و نامناسب است، آن را تغيير دهيم.  

• ترتيبي دهيم که يک موسيقي آرام محيط را خوشايند سازد.  

• افراد را تشويق کنيم که فقط به عنوان محرك، پاسخهاي مبالغه آميز بدهند.   

• در زمينه تبديل ايدههاي مبالغه آميز به ايدههاي ارزش با افراد صحبت کنيم.  

• لطيفه تعريف کنيم.  

• دربارة فرايند مورد نظر بحث و مشکلات را سبب يابي کنيم.  



  179 ذهنانگيزي چهارم: روش فصل

• از افرادي که معتقد به نوآوري هستند، دعوت کنيم از قبل براي جلسات 

برنامهريزي کنيم و به افراد در اين زمينه آگاهي دهيم.  
• افراد زورگو و خودراي را به جلسه دعوت نکنيم. البته فقط به دليل اينکه فردي 

زورگوست، نبايد او را بهطور کامل حذف کنيم. چون ايدههاي خوبي را از دست 
خواهيم داد. تنها آنها را تشويق کنيم که ايدههاي خود را بر کاغذ بنويسند و 
بعداً ارائه دهند. قالببندي جلسات هربار تغيير يابد تا تنوع بيشتري بهدست آيد.  

افراد همواره به روشهاي جديد ميانديشند  
گاهي، افراد فقط به راهحلهاي موجود بسنده ميکنند و نياز دارند که کسي آنها را 

براي تفکر بر مبناي الگوهاي جديد ترغيب کند. در اين مواقع بايد:  
• روشهاي تفکر نوآورانه معرفي و استفاده شود.  

• روشهاي متفاوت بهکار رود.  

• با افراد دربارة تفکر نوآورانه تمرين شود تا باور کنند که ميتوانند نوآور باشند.  

• به هر شخص يک رايانۀ داراي نرمافزار ذهنانگيزي داده شود تا افراد افکارشان 

را با هم ترکيب کنند.  
• در ميان هر جلسه يک استراحت کوتاه در نظر گرفته شود.  

مدتهاي طولاني به سکوت ميگذرد  
وقتي اتاق کاملاً ساکت باشد، شرکتکنندگان ناراحت و بيقرار خواهند شد. درواقع 
وقتي افراد دربارة ايدههايشان فکر ميکنند، زمانهايي از جلسه به سکوت خواهد 

گذشت که در اين هنگام بايد:  
• همه بدانند که گذشت لحظاتي از جلسه به سکوت، کاملاً طبيعي است.  

• هماهنگکننده نبايد سکوتهاي کوتاه مدت اين جنيني را بشکند.  

• هماهنگکننده بايد در لحظات سکوت با تبسم و تاييد غيرگفتاري جمع را 

تشويق کند.  
• يک موسيقي آرام براي پرساختن لحظات سخت سکوت مفيد است.  
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يک يا دو نفر به تنهايي جلسه را تحت سيطره خود دارند.  
برخي از جلسات تحت سيطره افرادي است که عقايد خود را با داد و فرياد مطرح 
ميکنند وعقايد ديگران را خفه ميسازند. هماهنگکننده بايد بين افرادي را که موجب 
پويايي تفکر ميشوند و آنهايي که آن را خفه ميسازند، تمايز قايل شود. برخي از افراد 
با اينکه فرياد ميزنند، کمک ميکنند، ولي برخي ديگر مفيد نيستند. در صورت امکان 
بايد از تواناييهاي افراد بهصورتي سازنده استفاده کرد. راهحلهاي مفيد در چنين 

موقعيت هايي، عبارت است از:  
• از ساير اعضاي گروه بخواهيم که بيشتر مشارکت کنند. ايدههاي ديگران را بپرسيم.  

• افراد را تشويق کنيم که عقايد خود را بنويسند و آنها را جمعآوري کنيم و به 

ديگران ارائه دهيم تا به تنهايي به آنها بينديشند.  
• بايد به افراد سلطهجو يادآور شويم در صورت ادامه جلسه به اين شکل، ساير 

افراد عقايد خود را ابراز نخواهند کرد و به آنها بگوييم که ايدههاي خود را 
يادداشت کنند و بعد ارائه دهند.  

• از مديران بخواهيم که کارمندان خود را به شرکت در جلسات دعوت کنند و 

آنها را مطمئن سازند که ارائه نظرات به ظاهر احمقانه هيچ پيامد بدي براي 
آنها ندارد.  

• ايدههاي همه را به نوبت بپرسيم و از آنها بخواهيم مانند يک بازي از ايده فرد 

قبل از خود استفاده کنند.  
برخي ازافراد همکاري نميکنند  

برخي از افراد در جلسات مشارکت نميکنند، در حالي که آنها افراد باهوشي هستند و 
ايدههاي خوب زيادي در ذهن خود دارند.  

• از اين افراد بپرسيم که جلسه چگونه برگزار شود، بهتر است.  

• از آنها درباره هرچه که ممکن است آنها را از ابراز ايدههايشان بازدارد، 

بپرسيم. اگر آنها از انتقاد و اظهار نظر درباره افراد ديگر خجالت ميکشند، 
بهترين راه اين است که هماهنگ کننده ايدهاي را ابراز و واکنش آنها را 

ارزيابي کند.  
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• از آنها بخواهيم که در صورت تمايل جلسه را اداره کنند.  

• از آنها بخواهيم که پاسخهايشان را يادداشت و بعداً ارائه کنند.  

نتيجه يا راهحل موفقي در پايان جلسه بهدست نيامده است:  

• گاهي با وجود تمام جذابيتهاي جلسه و تمام عقايدي که ارائه ميشود، ايده با 

ارزشي به دست نميآيد. بايد بفهميم که آيا خود فرايند ايراد دارد و يا راهحل 
فعلي موجود، خود راه بهينه است. به علاوه، ممکن است هماهنگ کننده 

احساس کند که قبلاً به همه اين ايدهها رسيده است و از خود بپرسد:  
• آيا جلسه ذهنانگيزي لازم بوده است يا نه؟  

• آيا موضوع انتخابي براي ذهنانگيزي مناسب بوده است؟ و آيا بهتر نبود که به 

جاي برگزاري ذهنانگيزي، کار تحليلي انجام ميشد؟  
• آيا محيط جلسه محرك بوده است؟  

• در هر صورت بايد جلسه ذهنانگيزي را تحليل کرد و نکاتي از آن فراگرفت. 

مثلاً اينکه چگونه ميتوان جلسۀ بهتري برگزار کرد؟ براي جلسۀ بعدي چه 
اشخاص ديگري را بايد دعوت کرد؟ آيا لازم است که با برخي از 

شرکتکنندگان صحبت کنيم؟   

وظيفۀ شرکتکننده در ذهنانگيزي هنگام برگزاري ذهنانگيزي نامناسب  

با يک جلسه ذهنانگيزي نامناسب بايد چه کرد تا بيشترين سود به دست آيد؟ شرکت 
در اولين جلسه ذهنانگيزي، کمي دلهرهآور است .جلسه ذهنانگيزياي که خوب اداره 
شود، مکان خوشايندي براي شرکتکنندگان و ايدههايشان است. افراد حاضر در اين 
جلسات بايد احساس کنند که عضوي از گروه هستند و به عنوان يک گروه و نه به 
تنهايي با مشکل موردنظر روبهرو هستند. مشکل اصلي در يک جلسه ذهنانگيزي از 
آنجا بروز ميکند که قواعد يا بهدرستي تنظيم نشده است و يا بهدرستي بهکار نميرود. 
اگر جلسه تا آن اندازه محدود و بسته است که افراد براي ارائۀ ايدههاي خود راحت 

نيستند، ميتوان از راههاي زير استفاده کرد:  
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افراد قلم و کاغذي بردارند و وقتي ايدهاي به ذهنشان ميرسد، آن را يادداشت کنند و 
در پايان جلسه به هماهنگکننده جلسه تحويل دهند.  

اگرچه اين کار در قاموس ذهنانگيزي تعريف نشده است، اما ممکن است که افراد 
بخواهند قبل از ارائه نظرات خود آنها را ارزيابي کنند و تنها ايدههاي منطقي را ارائه 

دهند.  
بهتر است که افراد پيشنهادهاي خود را با عبارتي مثل عبارت زير شروع کنند: «ممکن 
است احمقانه به نظر برسد اما . . . »، «اين ايده ممکن است به اين صورت مفيد نباشد 
اما من مطمئنم که ما ميتوانيم آن را به ايدة مؤثري تبديل کنيم . . . » و يا «براساس 

ذات ذهنانگيزي من پيشنهاد ميکنم که . . . »  
افراد با نيت و قصد قبلي از نظرات تند ديگران استفاده کنند. اين کار به افراد امکان 
ميدهد که هم در هرگونه سرزنشي با ديگران شريک شوند و هم ديگران را تشويق 

کنند و از ايدههاي ديگران هم بهعنوان نقطه شروع استفاده کنند.  

خوب است که وقتي افراد از قواعد پيروي ميکنند، آنها را تأييد کنيم و وقتي کسي از 
قوانين سرپيچي ميکند، به او اعتراض کنيم. همچنين، اگر کسي از ايده ديگري انتقاد 

کرد، به عنوان هشدار به او کارت زرد داده شود. (شبيه به بازي فوتبال)  

نکتۀ جالب ديگر اين است که اگر فردي خود را فردي نوآور و خلاق بنماياند، ديگران 
هم او را باور ميکنند و اجازه ميدهند بيش از اين خلاق باشد.  

  



  

روش تحليل ثبت اختراع   فصل پنجم  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

يکي از راههاي آشنايي با علوم و فناوريها و شناخت مسير 
تکاملي آنها، تحليل و بررسي ثبت اختراعات است. بررسي روند 
انجام تحقيقات و ثبت اختراعات و سمت و سوي اين تحقيقات 
در زمينهاي مشخص، جهتگيري واقعي تحقيقات در آن زمينه را 
معلوم ميسازد. تحليل و بررسي ثبت اختراعات 6 مرحلۀ مهم 
دارد که عبارتاند از: 1. تعيين اهداف مطالعه ، 2. مشخص کردن 
محدوده مسأله، 3. آگاهي از ثبت اختراعات مرتبط با موضوع 
مورد بررسي، 4. وارد کردن اطلاعات ثبتي به کامپيوتر، 5. ايجاد 

خروجي کامپيوتري، 6. تفسير نتايج تحليل.  
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مقدمه
چنانچه به هر دليل دستهاي از علوم يا فناوريها در کشوري شکل نگرفته و تعريف 
نشده باشد، يکي از راههاي آشنايي با علوم و فناوريها و شناخت مسير تکاملي آنها، 
تحليل و بررسي ثبت اختراعات1 است. بررسي روند انجام تحقيقات و ثبت اختراعات و 
سمت و سوي اين تحقيقات در زمينهاي مشخص جهتگيري واقعي تحقيقات در آن 
زمينه را معلوم ميسازد. در اين بخش از کتاب، به بررسي روش تحليل ثبت اختراع به 

عنوان يکي از روشهاي آيندهنگاري در زمينه فناوري ميپردازيم [12].  
زماني که دولت اختراعي را به نام فرد مخترع يا نوآوري ثبت ميکند، اين امکان براي 
مخترع فراهم ميشود که نگذارد فرد ديگري بدون اجازه وي از منافع آن اختراع مانند 
ساخت، استفاده و يا فروش آن بهرهمند شود. يک اختراع از زمان ثبت به نام يک 
مخترع جزو داراييهاي وي به شمار ميرود و مانند همه داراييهاي شخصي ميتواند 
آن را اجاره دهد يا بفروشد. درواقع، اختراعاتي که ثبت ميشوند در شمار حقوق 

مشخص ثبتکنندگان قرار ميگيرند.  

نظام پيشرفتۀ کنوني ثبت اختراعات به قرن 19 يعني زمان انقلاب صنعتي باز ميگردد. 
رشد صنعتي جوامع، گرايش به ثبت اختراعات در سطوح جهاني را افزايش داد. چنين بود 
که بازارهاي بزرگ جهاني بر پا شد. مخترعان، ابتدا تنها قصد داشتند اطلاعاتي را در 

 

1 Patent 
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زمينه رويههاي صنعتي نوين منتشر سازند، ولي دريافتند که نميتوانند از اختراعات خود 
محافظت کنند. بنابراين، بر آن شدند که مجموعه قوانين ملياي را بهعنوان يک مرجع 
قانوني براي محافظت از اختراعات خود به تصويب برسانند. اين قوانين براي نخستين بار 

در پاريس به تصويب رسيد و در پي آن ادارات ثبت اختراع بنياد شدند.  
بهمنظور نگهداري و بکارگيري اسناد و پروندههاي تحقيقاتي، ادارههاي ثبت اختراعات، 
اسناد ثبتي را بر اساس زمينههاي مربوط به هم ردهبندي ميکنند. نظامي که در 
 (IPC) بسياري از موسسههاي ثبت اختراع بهکار ميرود، نظام رده اختراعات جهاني
است. نظام ردهبندي مشخص ميکند که يک اختراع در کدام شاخه فناوري جاي 
ميگيرد. اسناد اختراعات بر اساس شباهتهاي فني آنها در يک «خانواده اختراعات»1 
جاي ميگيرند که اين امر جستوجو را بسيار آسان ميسازد. زمينههاي زير ميتواند 

مورد تحليل آماري قرار گيرد:  
الف) عنوان اختراع  

ب) کد اختراع  
ج)  تاريخ ثبت اختراع براي تعيين عمر اختراع  

نام و آدرس مخترع و نام خواهان ثبت اختراع تا امکان پرسش پيرامون حق  د)
بهرهبرداري از اختراع فراهم باشد.  

ه )  اطلاعات نوشتاري پيرامون اختراع که درواقع بيانگر جوهره و ماهيت اختراع 
است. شرحها بايد طوري باشد که متخصصان آن قادر به بازآفريني اختراع باشند.  

مقالات مربوط به اختراع   و)
اطلاعات ردهبندي شده ديگر افزون بر اطلاعات فني مانند اطلاعات تجاري و اقتصادي   ز)

توصيف روش
بسياري از روشهاي ابتدايي تحليل روند ثبت اختراعات در شرکت باتل بين سالهاي 
1979 و 1983 بنا به قراردادي با بنياد ملي علمي ايالات متحده2 بهوجود آمد. پس از بيست 

 

1 Patent Famility 
2 U.S National Science Foundation  
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سال توسعه، اکنون شرکتهاي مختلف روشهاي گوناگوني را براي تحليل ثبت اختراعات 
بهکار ميگيرند. اين روشها شباهتهاي زيادي با هم دارند. در اين ميان، ژاپنيها در تحليل 
ثبت اختراعات پيشرو هستند و اروپاييها و آمريکاي شمالي در رده پس از آنها قرار دارند. 

در اينجا به بيان شش مرحلهاي که شرکت باتل از آن استفاده ميکند، ميپردازيم:  
• اهداف مطالعه را تعيين کنيد: هر عنواني بايد با توجه به نيازهاي مديريتي 

خاص تعريف شود. سرانجام فناوريهاي موردنظر بايد بر اساس سؤالهاي 
تحليلگران و کاربرد نهايي اطلاعات بررسي شود.  

• محدوده مسأله را مشخص کنيد: مسايل يا موضوعهاي فني کليدي بايد 

بهطور کامل فهميده شود تا چهارچوب مناسب تحليل بهوجود آيد. بايد روشي 
براي طبقهبندي ثبت اختراعات ابداع شود تا بتوان تحليل دقيقتر و عميقتري 
از اطلاعات به دست آورد. منابع مناسب عبارتاند از: مجلات فني، مجلات 
تجاري، گزارشهاي داخلي و . . . چنين مقدماتي همزمان چند منظور را تامين 
ميکند. نخست آنکه ميتواند براي جستوجو در ثبت اختراعات مربوط و 
طبقهبندي نتايج، مفيد باشد. همچنين اطلاعات ميتواند وابستگي شرکتها را 
که معمولاً مشخص نيست، آشکار سازد. درنهايت ميتواند بر اطلاعات غير 
ثبتي بيفزايد و از راه ايجاد ارتباط ميان اطلاعات گوناگون در زمينه مسأله مورد 
نظر ديد عميقتري نسبت به آن به دست دهد. تحليل روند ثبت اختراعات نبايد 
به تنهايي مورد استفاده و استناد قرار گيرد. بلکه به عنوان يکي از وروديهاي 
فرايند تصميم گيري بهکار رود. منابع ديگر اطلاعاتي همزمان ميتواند به 

تقويت تحليل و به شفافتر شدن آن کمک کند.  

• از ثبت اختراعات مرتبط با موضوع مورد بررسي آگاه شويد: بسته به هدف 

نهايي ما در اين مرحله چندين روش براي جستوجو وجود دارد:  

o جستوجوي اسناد  
o جستوجوي قابليتهاي ثبت اختراع  
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o جستوجوي آزاد  
o جستوجوي موارد تخطي از قوانين اختراعات  

o جستوجوي موارد باطل شده  

از ميان روشهاي بالا جستوجوي اسناد کاربرد وسيع تري دارد و هدف آن بررسي 
موضوع اختراع در يک حوزه وسيع و نيز، بررسي همه جوانب مربوط به فناوري مورد نظر 
و کاربردهاي آن است که البته هدف دور از دسترسي است. زيرا يک سند اختراع ممکن 
است، فقط مربوط به جنبه خاصي از کاربرد اختراع باشد و نماي کاملي از آن به دست 
ندهد. مثلاً ممکن است راهبرد و گرايش کلي شرکت، ايجاد تنوع باشد که اين کار ممکن 
است با توسعه فعاليتها در زمينهاي از فناوري که هرگز بهکار نرفته است، صورت گيرد. 
جستوجوي آزاد در موارد زير کاربرد دارد، اطلاعات فني و علمي مربوط به موضوع 
زمينههاي ورود را معرفي ميکند و روشهاي تحليل متغيرهاي فني مهم اين زمينه را 
ارايه ميدهد. همچنين، اطلاعات مفيدي درباره رقبا و فعاليتهاي اصلي آنها در اختيار 
جستوجوگر قرار ميدهد. به اين طريق، شرکت به برداشت درستي از وضعيت موجود 
دست مييابد. جستوجوي اسناد تمامي جوانب قابليتهاي ثبت اختراع را دربر نميگيرد. 

به اين شيوه تنها ميتوانيم به برداشتي کلي در زمينۀ تحقيقي خاص برسيم.  

هدف موردنظر در جستوجوي قابليتهاي ثبت اختراع با هدف مورد نظر در روش 
جستوجوي اسناد کاملاً متفاوت است. در جستوجوي قابليتهاي ثبت اختراع، هدف 
اصلي حمايت قانوني از ثبت اختراع جديد است. براي رسيدن به يک نظريه کارشناسي 

نهايي در زمينۀ قابليت ثبت اختراع، موارد زير بايد ارزيابي شود:  
• نوظهوري  

• فعاليت ابداعي و مبتکرانه  

• قابليت کاربرد صنعتي  

براي اينکه يک اختراع ثبت شود، بايد داراي ملاكها و معيارهاي بالا باشد و 
درصورتيکه از يکي از اين ملاكها بيبهره باشد، از کاربري و ثبت آن جلوگيري 
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ميشود. بنابراين، نکته بسيار مهم اين است که بيشتر اسناد فني مربوط به تخمين و 
برآورد اين سه ملاك با جستوجوي قابليت ثبت اختراع بازيابي شود. اگر اسناد فني 

مهم در ضمن جستوجو ناديده گرفته شود، ثبت اختراع به مشکل برميخورد.  
اطلاعات ثبتي را وارد کامپيوتر کنيد: دادههاي حاصل از بانکهاي اطلاعاتي تجاري 
بايد به کامپيوتر منتقل و ويرايش شود. هر ثبت اختراعي نيز بايد ردهبندي شود تا کار 
تحليلگر آسانتر شود. اگر ردهبندي با نظر به عوامل گوناگوني صورت گيرد، برداشت و 
استفاده از دادهها درستي و عمق بيشتري مييابد. از طريق اين عوامل ميتوان نوع 
فناوري، نوع مواد روش ساخت و وابستگي زماني را مشخص کرد. مثلاً اين که آيا 
تحقيقات به صورت متمرکز انجام شده يا بهطور گسترده و در آزمايشگاههاي مختلف 
صورت گرفته است. شاخصهاي ثبت اختراعات را نيز، ميتوان براي زيرمجموعهاي از 
اطلاعات موجود بررسي و محاسبه کرد. مثلاً پس از دستهبندي اختراعات ثبتي براساس 
شاخصهاي فني نمودارهاي تهيه شود تا تغييرات را نسبت به محور زمان نشان دهد.  

خروجي کامپيوتري ايجاد کنيد: در اين مرحله معيارهاي خاصي براي روند ثبت 
اختراعات در نظر گرفته ميشود. دادهها بايد در زير مجموعههاي خاصي تحليل شود تا 
درك عميقتري از رشد فناوري و تواناييهاي رقابتي آن به دست آيد. در اين بخش و 
بخش پيشين، معمولاً از نرمافزار استفاده ميشود تا فرايند تحليل روند ثبت اختراعات 
قابلکنترل باشد. دو نرمافزار پتنت ـ پيسي1 و پتنت پلاس2 به اين منظور طراحي 
شدهاند که هر دو تحليل صدها و هزاران اختراع ثبت شده را امکانپذير ميکنند. کارايي 

اين نرمافزارها عبارتاند از:  
الف) دريافت و تلفيق اطلاعات از بانکهاي اطلاعات تجاري  

ب) تحويل اطلاعات به فايلهاي مناسب براي تحليل  
 

1 Patent- PC 
2www.sensory publishing.com 

. در سايت  Patent plus : آخرين نسخه آن به سال 2003 طراحي شده است و قيمت آن 7500 دلار است

اطلاعات مفيدي درمورد اين نرمافزار و نحوة دسترسي به آن آمده است.  
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ج)  حذف اشتباهاتي از قبيل ثبتهاي مکرر يک اختراع، اشتباه در ترتيب حروف، 
نام مخترع و شرکت  

ج ) محاسبه شاخصهاي موردنظر  
د )  طراحي جدولها و نمودارهاي خروجي  

تفسير نتايج تحليل: شاخصهاي کليدي ثبت اختراعات در نهايت با دادههاي موجود از 
منابع تجاري ترکيب ميشود تا برآورد و گزارش نهايي بهدست آيد. شاخصهاي تحليل 
به نظم و سازماندهي دادههاي مفصل به دست آمده کمک ميکند تا الگوهاي مفيدي 
از آن به دست آيد. شرکتهاي مختلف اين شاخصها را بارها به منظور کشف 
زمينههاي رشد فناوري و ايجاد ارتباط ميان دادهها و برنامهريزي و توسعه بهکار بردهاند.  

برخي از شاخصهاي مهمي که از دادههاي ثبت اختراعات به دست ميآيد، عبارت 
است از:  

تحليل فعاليت: تعداد اختراعات را بر حسب نوع فناوري در واحد سال مشخص ميسازد. 
اين شيوه ميزان و سطح فعاليت اختراعات را معلوم ميکند و به تحليلگر کمک ميکند 

که افزايش و يا کاهش توجه به يک زمينه خاص فناوري را معين کند.  

تسلط: ميزان رجوع شرکتها به حق اختراع يک شرکت و تعداد خريدهاي آنها از آن 
شرکت، در زمينۀ فناوري موردنظر است. مثلاً جدول 1-6 ماتريس تسلط براي 

باطريهاي سولفور سديم است.  

• مشخصههاي شرکت:  نشانگر اطلاعات بيشتر و مفيد تري درباره نحوه ثبت 

اختراعات و عملکرد شرکت است. اين مشخصهها براي رده بندي شرکتها بر 
اساس مشخصههاي مختلف ثبت اختراعات بهکار ميرود. مانند تعداد اختراعات 

ثبت شده، تعداد مخترعان و عمر متوسط ثبت اختراع.  
• تحليل ترازنامه: جدول اختراعاتي که هر شرکت ثبت کرده است، را به دست 

ميدهد. اين جدول بر حسب کاربردهاي مختلف دستهبندي ميشود.  
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• فعاليت خاص شرکت: تحليل دقيقي از فعاليت ثبت اختراعات شرکت شامل 

معيارهاي تغيير در کارکنان تحقيق و توسعه به دست ميدهد.  
جدول 1-5- نمونهاي از ماتريس تسلط  

US Utah / US DOE EPRI Toyota   جمعFord 
carameters 

 مخترع  
motorsco.  کاربر

77  9 6 1 4 57 Ford motorsco. 
2    2   US Utah/carameters

0       US DOE 
23   14 1  8 EPRI 
9  2 2 4  1 Toyota 

جمع   66  4  8  22  11   111
  

براي تاييد يافتههاي حاصل از شاخصهاي بالا منابع اطلاعاتي ديگري نيز بايد مطالعه 
شود. مانند گزارشهاي سالانه، کاتالوگها، کتابچههاي تجاري و سياحتي و يا حتي 
مکالمههاي تلفني با مخترعان معروف و سؤال از عملکرد ايشان. منابع اطلاعاتي 
قديمياي در حال حاضر موجود است که از آن ميان ميتوان از سايتهاي ديالوگ1 و 

اوربيت به عنوان شاخصترينها2 نام برد.  

مزاياي تحليل ثبت اختراعات
همانطور که ميدانيم تصميمهاي تصميمگيران3 براي تعيين دورنماي روشن از آينده، 
متکي به اطلاعات است و هرچه گستره اطلاعات وسيعتر باشد، خطر نتايج نامطلوب 
کاهش مييابد. تحليل اختراعات ثبت شده، موضوعي است که در سالهاي اخير براي 
دست يابي به دادههاي با کيفيت مناسب و منطبق با نيازها و فرصتها بسيار مورد توجه 

قرار گرفته است. از فوايد اسناد ثبت شده، موارد زير است:  
 

1 Dialog:www.dialog.com 
2 Questel – Orbit: www.questel.orbit.com /index.httm 
3 Decision makers 
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1. با جستوجوي مستندات1 مربوط به اختراع ميتوان همه جوانب مربوط به 
فناوري و کاربرد آن اختراع را در حوزهاي وسيع بررسي کرد. اين مستندات، 
اطلاعات فني و علمي در زمينه اختراع و زمينه ورود به آن عرصه را معرفي 
ميکنند و روشهاي تحليل متغيرهاي مهم تأثير گذار بر مراحل يک اختراع را 

در اختيار محقق قرار ميدهند.   
2. اختراعات ثبت شده، حاوي خلاصهاي از روند پيشرفت فناوري در يک زمينه 
خاص است و بسياري از اطلاعات مربوط به پيشبيني فناوري بر اساس اسناد 
اختراعات ثبت شده به دست ميآيد که زمينه مورد توجه مؤسسههاي تحقيقاتي 
است. هم اکنون اداره ثبت اختراع سوئد2 از آمارهاي اختراعات ثبت  ـ صنعتي

شده براي تعيين روندهاي کلي يا خاص توسعه فناوري استفاده ميکند.  
3. با اين روش تصويري از توسعه در يک زمينه کاري مشخص و در يک دوره 
زماني معلوم ترسيم ميشود. اين شيوه تحليل مراحل شکل گيري يک اختراع 

را سرعت ميبخشد و به سبقت از رقبا ميانجامد.  
4. از اين راه اطلاعات مفيدي درباره رقبا و فعاليتهاي اصلي آنها به دست 
ميآيد. مثلاً با اين روش خطوط کلي فعاليت رقبا و علايق آنها، مليت آنها و 
ميزان قابليت اختراعات آنها براي پيوستن به تجارت جهاني مشخص ميشود.  
5. اطلاعات موجود در اسناد شرح و چگونگي يک اختراع و همچنين، جزييات 
کافي از آزمايشهايي که به آن اختراع منجر شده است را در اختيار شخص قرار 

ميدهد و براي وي امکان تکرار آزمايشها را فراهم ميسازد.  
6. مرور بسياري از اطلاعات درباره يک اختراع ثبت شده از مطالعه فنون مربوط به 

آن مفيدتر است.  
7. اطلاعاتي پيرامون شرکتها و افراد مخترع به دست ميدهد.  

8. اگر بدون توجه به اختراعات ثبت شده در مراحل نخست کار، براي تحقيق و 
توسعه در زمينۀ مشخصي سرمايهگذاري شود، ممکن است که براي فروش 

 

1 Documentary Search 
2 Sweden the patent and Registration office 
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محصول جديد بازاري پيدا نشود و هزينههاي تحقيق و توسعه به ضرر منتهي 
شود. چون ممکن است محصول جديد قبلاً از سوي رقبا به ثبت رسيده باشد.  

9. خطر بزرگي که در نبود اطلاعات، اختراعات شرکتها را تهديد ميکند، تحت پيگرد 
قانوني قرار گرفتن شرکتها به سبب استفاده از حقوق ساير شرکتهاست. مانند 
مشکلي که براي دو شرکت بزرگ داروسازي، BP, Hoechst پديد آمد. شرکت 
BP در واحد خود با استفاده از فرايند Hoechst اسيد استيک توليد کرد و قسمت 

 Hoechst را به دست آورد. دادگاه، خسارت وارده به Hoechst بزرگ بازار فروش
را 80 ميليون برآورد کرد که BP مجبور به پرداخت آن شد. به همين دليل، بسياري 
از شرکتها بهشيوهاي منظم و چاپشده نماي ظاهري کاربردهاي اختراعات منتشر 
شده و تاييدشده را کنترل ميکنند. به اين ترتيب، از قرار گرفتن در مکان اتهام و 
تخلف از قوانين ثبت اختراعات پيشگيري ميکنند. اين امر به شرکتها امکان 
ميدهد که خود را در برابر چالشهاي احتمالي يک اختراع ثبت شده، ايمن سازند.  

کاربردها
کاربران اين روش بيشتر موسسههاي ثبت اختراع هستند. اين روش مورد توجه مديران 
ارشد، محققان، دانشمندان، اقتصاددانان، دانشجويان و طراحان محصول نيز هست، که هر 
يک از آنان به منظور خاصي از اين روشها بهره ميبرند. اختراعي که بازار فروش خوبي 
داشته باشد، اغلب نتيجه سالها تحقيق و توسعه است و همواره با مشکلات زيادي مواجه 
است با بکارگيري اسناد اختراعات ثبت شده، ايدههاي بسياري براي حل مشکلات 
موردنظر به دست ميآيد. برخي از آنها رد و برخي ديگر پذيرفته ميشوند و در پايان يک 
راهحل مناسب و اقتصادي انتخاب ميشود و در نهايت آن اختراع به ظهور ميرسد. معلوم 
است که نتيجه اين کار، ترسيم روندهاي نوآوري پيش از ارائه ايدهاي در آن زمينه است.  

دولتهاي کشورهاي در حال توسعه نيز درصددند که توسعۀ صنعتي و انتقال فناوري را 
سرعت بخشند. در چنين وضعيتي، گرايش به توسعه و گسترش اسناد و اختراعات 
بهعنوان يک کمک کار مهم در زمينه تحقيق و توسعه فناوري و انتقال آن افزايش 

يافته است. با تحليل اسناد اختراعات اهداف زير را ميتوان دنبال کرد:  
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• خودداري از دوبارهکاري در زمينۀ کارهاي تحقيقاتي  

• شروع تحقيقات در يک دانش نوين و پيشرفته  

• ارائۀ ايدههاي نو براي حل مشکلات جديد با بررسي راهحلهاي قديمي  

• بررسي نوظهوري اختراع پيش از به ثبت رساندن آن  

• بررسي روندهاي تجاري و فني در کشورهاي خاص يا زمينههاي خاص فناوري  

• بررسي سياستهاي رقبا و قدرت اختراع آنها  

• شناخت بازار موجود براي بهره برداري بهتر  

• شناخت شرکتها و بنگاههايي که در زمينه مورد بررسي فعاليت ميکنند  

• پيشبيني و آيندهنگري فناوري براي فاصلههاي زماني کوتاهمدت  

با توجه به مطالب بالا با اين روش خطر تصميم گيري براي ايجاد و توسعه يک 
محصول جديد کاهش مييابد. اين امر با شناخت فرصتهاي تحقيق و توسعه و 

نيازهاي بازار و همچنين در نظر داشتن سياستهاي رقبا به دست ميآيد.  

محدوديتها
از اساسيترين معايب اين روش هزينههاي آن است. هزينههاي اصلي ثبت اختراع 
شامل: ثبت ابتدايي اختراعات، به روز نگه داشتن نظامهاي رده بندي و هزينه ذخيره 
اطلاعات است. هزينۀ اصلي تحليل ثبت اختراعات که متوجه کاربران است، هزينۀ 
کارکنان است که مبلغي بين يک تا پنج هزار دلار براي هر جستوجو درباره يک 

فناوري خاص را دربرميگيرد.  
اسناد اختراعات ممکن است جنبۀ خاصي از کاربرد اختراع را شامل شود که کار 
جستوجو را مشکل ميسازد. گرچه اسناد اختراعات بايد بهگونهاي نوشته شود که 
اختراعات با استفاده از اين اطلاعات قابل ساخت باشند ولي در عمل ارزان تر و کاراتر 

آن است که مخترع اختراع خود را خود اجرا کند.  
تعداد اسناد موجود بسيار زياد است. سه مؤسسۀ بزرگ ثبت اختراعات جهان يعني 
USPO,JPO,EPO از سال 1920 به بعد 30 ميليون اختراع را به ثبت رساندهاند که 
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بسياري از آنها اسناد صنايع کوچک و يا اختراعات ناپايدار بوده است. پيدا کردن 
اطلاعات درباره موضوع مورد نظر از ميان ميليونها سند، بهويژه براي اختراعاتي که 
هم خانواده نيستند، بسيار مشکل است. بهخصوص که زبان و ساختار اسناد در 
سازمانهاي مختلف متفاوت است. محدوديت ديگر، تمرکز اسناد اختراعات در يک 
نقطه از کشور است که استفاده از اطلاعات را مشکل ميسازد. اما امروزه اينترنت تا 
حدودي اين مشکل را بر طرف ساخته است. مشکل ديگر اين که همه اختراعات ثبت 
نميشوند و اگر هم ثبت شوند، بعضي از اطلاعات مانند اطلاعات نظامي و دارويي 

سري و محرمانه است.  
هرگاه تعداد اختراعات ثبت شده، يک شاخص دانسته شود، مسير تحقيقات را منحرف 
ميسازد، چون ممکن است در يک کشور گرايش به يک فناوري خاص بيشتر باشد، 
اينگونه گرايشها به مليت و فرهنگ و . . . باز ميگردد. بنابراين، اختراعات ثبت شده 

نشانگر همۀ ظرفيتهاي نوآوري در اقتصاد و زمينههاي ديگر نيست.  
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نقطۀ شروع درخت وابستگي تشخيص نيازها يا اهداف آينده 
است. اين روش به منظور تشخيص شرايط مورد نياز براي 
رسيدن به آن اهداف مانند فعاليتها و... طراحي شده است. 
همچنين، از اين روش براي نمايش تاثيرات احتمالي فناوري 
استفاده ميشود. در شيوة درخت وابستگي، يک مطلب گسترده 
به شکل صعودي به زير مطالب کوچکتر تقسيم ميشود. 
خروجي اين فرايند نمايشي گرافيکي با ساختار ترتيبي است 
که مطلب کلي مورد نظر را به سطوح جزئيتر و ريزتر 

طبقهبندي ميکند.  
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مقدمه
«درخت وابستگي» يکي از روشهاي پيشبيني آينده و نقطۀ شروع آن تشخيص نيازها 
يا اهداف آينده است. اين روش به منظور تشخيص شرايط مورد نياز براي رسيدن به آن 
. طراحي شده است. همچنين، از اين روش براي نمايش  اهداف مانند فعاليتها و . .
تاثيرات احتمالي فناوري استفاده ميشود. در شيوة درخت وابستگي، يک مطلب گسترده 
به شکل صعودي به زير مطالب کوچکتر تقسيم ميشود. خروجي اين فرايند نمايشي 
گرافيکي با ساختار ترتيبي است که مطلب کلي مورد نظر را به سطوح جزئيتر و ريزتر 

طبقهبندي ميکند. [13]  

درخت وابستگي ساختاري درهمپيچيده و بههمپيوسته دارد و براي نماياندن فازهاي 
چندگانه و پيچيدگيهاي ساختاري يک مسأله بهکار ميرود. درخت وابستگي علاوه بر 
مشخص کردن روابط موجود، قادر به کشف روابطي است که از نظر دور ماندهاند. اين 
امر حتي بدون در نظر داشتن منابع دادههاي ابتدايي از طريق رسم درخت وابستگي 

ممکن است.  

تجربۀ آلمان در اجراي اين روش يکي از مثالهاي عملي آن است. آلمان و ژاپن 
همزمان با يک پژوهش مشترك به روش دلفي پژوهشهايي با استفاده از روش درخت 
وابستگي نيز، انجام دادهاند. اين پژوهشها با تهيۀ فهرست طويلي از موضوعهاي 

توسعۀ فناوري با در نظر گرفتن رابطه و وابستگي بين آنها صورت پذيرفته است.  
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توصيف روش
روش درخت وابستگي يک ابزار قدرتمند براي نماياندن جزئيات يک مسأله و روابط 

ميان اين جزئيات در شرايط فعلي و آينده است.  

درخت وابستگي يک نمودار سازماني است که دادهها را به صورت سلسله مراتبي از 
بالاترين سطح (موضوع اصلي) به پايينترين سطح (جزئيات) ردهبندي ميکند، بهطوري 
که درايههاي مربوط به هم آن در هر سطحي بالاترين سطح را که همۀ آنها با آن در 
ارتباط هستند، کامل توصيف ميکنند. مثلاً خوب است که استفاده از ماشينها با کنترل 
عددي به جاي کاربرد ماشينآلات قديميتر را با يکديگر مقايسه کنيم. پارامترهاي مهم 

در اين مقايسه عبارتاند از:  

الف) اقتصادي  
افزايش هزينۀ سرمايهگذاري و نگهداري  

افزايش خروجي  
کاهش هزينه نيروي کار  

افزايش قابليت اعتماد  

ب) تکنيکي ـ تجاري  
نياز به جذب توليد افزوده (اضافي) از طريق سهم شرکت در بازار يا با طراحي مجدد 

محصول يا فرايند.  
نياز به چيدمان جديد کارخانه و سيستم حملونقل جديد براي کالاها  

تاثيرات احتمالي جانبي بر روي قسمتهاي مختلف فرايند توليد  
تاثيرات احتمالي بر تامينکنندگان مواد و ابزار  

بهبود کيفيت محصولات  
ج) نيروي کار  

کاهش اپراتورها  
نياز به افزايش نوبت کاري  
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نياز به آموزش اپراتورها براي کار با ماشين جديد.  
نياز بهکارکنان آموزش ديده براي تعميرات  

د) پرسنلي ـ اجتماعي  
نياز به جذب نيروهاي آزاد شده  

توان ساماندهي اعتراضها  
نياز به مذاکره براي افراد در سازمان جديد  
نياز احتمالي به مذاکره درباره نوبت کاري  

ه ) محيطي ـ سلامتي  
نياز به بررسي تاثيرات منفياي که ماشينهاي جديد سلامتي و ايمني ميگذارند.  

نياز به بررسي زيانهاي محيطي ناشي از بکارگيري ماشينهاي جديد:  
به سبب استفاده از روغنها و مواد آلاينده  

به سبب توليد ضايعات و مواد زائد  

شکل صفحۀ بعد، موضوعهاي ياد شده را در يک درخت وابستگي نشان ميدهد. اين 
شکل، نشانگر تفاوت ارزيابي سنتي فناوري با روش معاصر است. در حالت سنتي، تنها 
مناسب بودن کاربرد فناوري براي انجام وظايف مورد نظر و طول دوره بازگشت سرمايه 
مورد توجه بود و معمولاً تاثيرات اجتماعي فناوري، آثار آن بر سلامتي و محيط و 
سيستم حمل و نقل مواد و قطعات فراموش ميشد. درنتيجه، نياز به استفاده از 

فناوريهاي جديد به وجود ميآمد.  

هدف از ارزيابي، جلوگيري از وقايع نامطلوب و مهمتر از آن، استفاده بهينه از فناوري 
است. در تحليل درخت وابستگي، جزئيات مربوط به يک سطح با عبارت کميتپذير ذکر 
ميشود و تجديدنظرهاي پيدرپي در طول فرايند انجام ميگيرد. توالي جزئيات در 
درخت وابستگي نه تنها شرايط مهم فعلي را نمايان ميسازد. بلکه شرايطي که در حال 

حاضر از اهميت کميبرخوردارند، ولي در آينده ميتوانند مهم باشند را نيز نشان ميدهد.  
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نقاط ضعف و قوت
درخت وابستگي با تقسيم يک مفهوم به مفاهيم جزئيتر، درك بهتري از مفهوم ابتدايي 
بهدست ميدهد. در مقابل، هنگاميکه به سطحهاي پايينتر جزئيات وارد ميشويم، 
افزايش گزينههاي مربوط به مسائل انساني مستلزم تصميمگيريهاي بحراني است. 
بهويژه اينکه اگر تفکر بهشيوهاي آگاهانه و روشن صورت نپذيرد، ما به خروجي ضعيفي 

دست خواهيم يافت.  
  

شکل 1-6 درخت وابستگي  

  
  

تاثير بکارگيري يک 
مرکز ماشين

تکنيکي-تجاري  اقتصادي کارگري  پرسنلي-اجتماعي  محيطي- سلامتي 

هزينه سرمايه     

خروجي زيادتر   

کارگر کمتر  

 رهرينه تعميرات بيشت

قابليت اعتماد بيشتر 

جذب خروجي 

چيدمان کارخانه 

طراحي کارخانه 

تامين کنندگان 

اپراتور کمتر 

نوبتکاري 

نيازهاي آموزشي 

پرسنل تعميراتي 

به کارگيري مجدد 

اعتراضات 

 ارتقا

زيانهاي ايمني و 
سلامت ي

زيانهاي محيطي 



  

 

  فصل هفتم روش تحليل ريختشناسي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

تحليل ريختشناسي روش مکمل «درخت وابستگي» است و براي 
تشخيص و تعيين فرصتهاي جديد توليد بهکار ميرود و چشماندازي 
وسيع از پاسخهاي ممکن ارائه ميدهد. اين روش به کمک نگاشتهها 
و با استفاده از زبان رياضي، چشماندازي وسيع از جوابهاي موجود و 
گزينههاي ممکن کاربردهاي آينده را پيش رو ميگستراند. دو ويژگي 
اساسي اين روش به شرح زير است: 1. تحليلي روشمند از ساختار 
جاري و آينده يک صنعت و ارائه شکافهاي کليدي آن ساختار که 
مانع رسيدن به اهداف مورد نظر است. 2. محرکي قوي براي ابداع 

گزينههاي جديد پرکننده اين شکافها.
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تاريخچه
تحليل ريختشناسي1 روش مکمل «درخت وابستگي» است و براي تشخيص و تعيين 
فرصتهاي جديد توليد بهکار ميرود و چشماندازي وسيع از پاسخهاي ممکن ارائه ميدهد.  
تاريخچه اين روش به رامون لول2 (1235-1315) و لوسين جراردين3 بازميگردد. اف 
زويسکي4 پروفسور مؤسسه فناوري کاليفرنيا5 نيز براي نخستين بار از اين روش در 

دانشهاي امروزي استفاده کرد. [13]  

نخستين کاربرد فناوري اين روش، در ساختمان موتور جت بود. زويسکي با تعريف 
پارامترهاي مهم فناوري موتور جت مانند سازوکار نيروي پرتاب (فشار)، ترکيب اکسيژن و 
نوع سوخت و تجزيه اين سيستمها به مؤلفههاي جزئيتر، امکان بررسي دقيقتر فناوري 
موردنظر را فراهم آورد. روش او مبتني بر حالتهاي ممکن براي چيدن چند پارامتر بود. 
براي برخي از اين حالتها، سيستمهايي حاصل ميشد که پيش از اين مورد استفاده قرار 
گرفته بودند و براي برخي ديگر هيچ سيستم يا محصولي در دسترس نبود. او با استفاده از 
اين روش راهي براي استفاده از اکسيژن جو و سوخت جامد در موتورهاي رمجت6 پيشنهاد 
کرد. او در اين روش از ماتريسها براي تحليل مسائل مربوط به هم استفاده ميکرد. اين 
شکل که هر وضعيت انتخابي براي هر يک از پارامترهاي مختلف را يک درايه براي 

 

1 Morpholigic 
2 Remon Loll 
3 Lucien Grardin 
4 F. Zwicky 
5 California Institute of Technology 
6 Ramjet 
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ماتريس فرض ميکرد. براي درايههاي خالي ماتريس مورد نظر که نمايانگر سيستمهاي 
توليد نشدهاند، پرسشهايي مانند «چرا نه؟» و «چرا يک جت با قدرت هستهاي سراميکي 
توليد نشود؟» مطرح است. هرچند روش «تحليل ريختشناسي» بهطور مستقيم در 

آيندهنگاري فناوري بهکار ميرود، ولي در ساختار «سناريو» نيز کار او مفيد است.  

توصيف روش
اين روش سازمان را به سوي نوعي ابتکار سازمان يافته، رهنمون ميشود. دو ويژگي 

اساسي اين روش به شرح زير است:  
• تحليلي روشمند از ساختار جاري و آينده يک صنعت و ارائه شکافهاي کليدي 

آن ساختار که مانع رسيدن به اهداف مورد نظر است.  
• محرکي قوي براي ابداع گزينههاي جديد پرکننده اين شکافها  

همانطور که بيان شد، اين روش به کمک نگاشتهها و با استفاده از زبان رياضي، چشماندازي 
وسيع از جوابهاي موجود و گزينههاي ممکن کاربردهاي آينده را پيش رو ميگستراند. اصول 

کلي اين روش با توجه به عملکرد زويسکي بر پنج گام اساسي استوار است:  
• تعريف يک مسأله و فرموله کردن آن  

• تعيين پارامترهاي جواب و تعريف آنها  

• ترسيم ماتريسي چندبعدي به نام جعبه ريختشناسي1 که درايههاي آن ماتريس 

جوابهاي ممکن را تشکيل ميدهد.  
• ارزيابي خروجيها بر مبناي دو پارامتر امکان وقوع و ميزان نزديکي به هدف مطلوب  

• تحليل عميقتر بهترين پاسخهاي ممکن  

مراحل دوم و سوم قلب اين روش محسوب ميشوند، زيرا مراحل ديگر در ساير 
روشهاي تحليلي هم کاربرد دارند. مرحله دوم در واقع بررسي مسأله نمايش جواب به 
منظور در نظر گرفتن يک چهارچوب کلي است. در اين مرحله است که از يک «درخت 

 

1 Morphological Box 
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وابستگي» براي تعريف پارامترها استفاده ميشود. پس از ايجاد پارامترهاي مختلف با 
قراردادن اين پارامترها در يکي از بعدها جعبه ريختشناسي تشکيل ميشود. پارامترهاي 

ديگر با توجه به نوع مسأله مورد نظر تعريف ميشوند.  

شکل 1-7 جعبه ريختشناسي  
ارزشها   پارامترها             

  A پارامترها             
  B پارامترها             
  C پارامترها             
 D پارامترها             

مثلاً «مؤسسه مکدونل داگلاس»1 در قراردادي با ناسا از اين روش در يک مطالعه 
پژوهش و بررسي فضايي با توجه به سه جنبه مختلف اجسام سماوي، بخش طيف 
الکترومغناطيسي و پارامترهاي مطلوب ديگر مانند تفکيک زاويهاي2 استفاده کرد. 

ماتريسي که از طرح اين مسأله بهدست آمده است، به صورت زير است:  

ان
کش
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  دار

اشعۀ گاما                     
 X اشعۀ                   

                  UV 
قابل رؤيت                    

                  IR 
امواج راديويي                   

شکل 2-7 ماتريس حاصل از بررسي ريختشناسي توسط مؤسسۀ مکدونالد داگلاس  
 

1 The Mc Donnell Douglas Corporation 
2 Angular Resolution 
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ريختشناسي، به سازماندهي اطلاعات در قالب يک روش کارا و به شيوة ارتباطي 
ميپردازد و بينشي کلي از مسأله به دست ميدهد. هرچند که هيچ روش «درست» يا 
«نادرستي» براي تعريف ساختار اين شيوه وجود ندارد، شناسايي دقيق مسأله يا موضوع 
موردنظر بهمنظور توسعۀ چهارچوبهاي موثري که اين شيوه ارائه ميدهد، ضروري 
بهنظر ميرسد. مثلاً در خدمات تفريحي، يک ساختار ريختشناسي با ترکيب «درخت 

وابستگي» مربوط به آن و پارامترهاي ابتدايي با توجه به دو ديدگاه بهدست ميآيد:  
ريختشناسي مصرفکننده1 از ديدگاه تقاضا، پارامترهاي اصلي و زير پارامترهاي 
تفريحات با توجه به وضعيت مصرفکننده، ميزان اهميت و نيازهاي او تعريف ميشود.  
ريختشناسي توليدکننده2 از ديدگاه توليد، پارامترهاي اصلي و زير پارامترهاي 
تفريحات با توجه به گزينههاي مختلفي که توليدکننده آنها را در دسترس 

مصرفکننده قرار ميدهد، مشخص ميشوند.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شکل 3-7-  درخت وابستگي مصرف کننده  

 

1 Consumer Morphology 
2 Producer Morphology 

مصرفکنند
ه 

بخشها  شرايط
زندگي 

پول  زمان غيره غيره  گروه سني  موقيعت

زندگي 

جوان  ميانسال  پير 

غيره  غيره 

فردي   خانوادگي

بدون بچه  بچهدار 

ارزش 

نوعفعاليت پاداش 

مادي  ترکيبي  فيزيکي عاطفي  ذهني 
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شکل 4-7 درخت وابستگي توليد کننده  

گزينههاي رايج در اين شبکه جانمايي ميشوند و با «تحليل فرايند» نيروهايي که شکل 
آينده صنعت را مشخص ميکنند، توصيف ميشوند تا فرصتهاي جديد آينده شناسايي 
شوند. پارامترهاي نشانگر هر بخش در ماتريس ريختشناسي قرار ميگيرند. هريک از 
ريختشناسيهاي مصرفکننده و توليدکننده يکي از سطرها و ستونهاي اين ماتريس 

را تشکيل ميدهند. نمونۀ ابتدايي چنين ماتريسي در شکل 5-7 آمده است.  
  
  
  
  
  
  
  
  

شکل 5-7 جعبه ريختشناسي در خدمات تفريحي  

توليدکننده

انواع  مکان  غيره 

غيره  محصول خدمات

گروهي  جاري شخصي  ازپيشآماده  ساير 

غيره  هي   رغ

بومي  المللبين
ي 

فروشگاه
شخصي 

فروشگاه 
محلي 

فروشگاه 
منطقهاي 

فروشگاه ملي

عاطفي  غيره مادي  غيره 
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استفاده از روش تحليل ريختشناسي در ساختار سناريوها را نخستين بار ميشل گودت1 
مطرح ساخت. يک ساختار ريختشناسي سناريوهاي مختلف ممکن را تعريف ميکند.  

همان طور که در قسمت بعدي نيز اشاره خواهيم کرد، وجود ترکيبهاي زياد حاصل از 
تحليل ريختشناسي، اغلب خود مانعي براي کاربرد اين روش است. گودت براي 
کمرنگ ساختن اين مشکل شيوهاي را براي تدوين سناريو مطرح ساخت که بر مراحل 

زير استوار است:  

1. تعريف معيارهاي اقتصادي، فني و راهبردي براي تعيين و انتخاب بهترين گزينه  
2. تعيين مولفههاي حياتي و ردهبندي آنها با توجه به معيارهاي مختلف  

3. تعيين اولويتها  

درنهايت، اين فرايند به يک بستۀ نرمافزاري2 به نام موروفول3 ختم ميشود. اين برنامۀ 
کامپيوتري تحليل اين فرآيند و سازماندهي خروجي بر حسب اولويت را آسان ميسازد.  

در يک پژوهش جديد براي يک شرکت شيميايي بزرگ، گروه آينده4 برنامهاي 
عموميبراي تهيه سفارشهاي غذايي مبتني بر فناوري، نگهداري غذا و آمادهسازي آن 

با استفاده از فناوري، طراحي کرده است. طي اين فرايند دو برنامه اجرا شده است:  

يکي برنامه ذخيرهسازي غذا و ديگري برنامه آماده سازي غذا. اين برنامهها تمام 
ترکيبهاي ممکن سه زير سيستم را جايگزين يکديگر ميکند تا به تصوير توليد انبوه 
برسد. در ارزشگذاري هر يک از اعضاي اين ريزسيستم دو معيار زير در نظر گرفته شد:  

• ظرفيت پيشرفت غيرمنتظره  

• رابطۀ شرکت و مشتري  

 

1 Michel Godet 
2 Micro – software package 
3 MORPHOL 
4 The Futures Group (TFG) 
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اين معيارها با توجه به ميزان اهميت آنها براي مشتري درجه بندي و ارزش گذاري 
ميشوند. مثلاً چنانچه محصولي پيشرفت قابلملاحظه بالقوهاي داشته باشد، نسبت به 
محصولهاي ديگر ارزش بيشتري خواهد داشت. برنامه کامپيوتري تمام جايگشتهاي 
ممکن از تمام زير سيستمها را ترکيب ميکند و به هر يک از محصولهاي توليدي از 
ميان گزينهها امتيازي ميدهد. سپس محصولات را بر اساس امتيازشان رتبه بندي 

ميکند.  

نقاط ضعف و قوت
تحليلهاي ريختشناسي محقق را به بينشهاي کليدي رهنمون ميشوند.  

اين تحليلها ترکيبها و انتخابهاي ممکن بسياري را که هنوز کشف نشدهاند، معرفي 
ميکند.  

اين روش با تحليل روشمند ساختار جاري و آينده يک صنعت يا سيستم، شکافهاي 
کليدي را مشخص ميسازد.  

با وجود اين، مقدار زياد گزينههاي ممکن، تصميم گيري در زمينه مسائل انساني را با 
مشکل روبهرو ميسازد. اين اشکال که در روش درخت وابستگي نيز ديده ميشود، 
سبب ميشود که تصميمگيريها با بحرانهاي زيادي مواجه شود. حال آن که در 
مسائل انساني به نتايج مستقيم و دقيق نياز است و اگر فرايند تفکر و انتخاب گزينهها از 
روي بصيرت و با دقت کافي صورت نگيرد، خروجي اين روشها بازده ضعيفي خواهد 

داشت.  





  

روش تأثيرات متقابل   فصل هشتم  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

تأثيرات متقابل روشي براي تحليل احتمال وقوع يک موضوع در 
يک مجموعه مورد پيشبيني است. احتمالات اين موضوع 
ميتواند با قضاوتهايي درباره قابليت بالقوه تأثير متقابل ميان 
موضوعهاي مورد پيشبيني تنظيم شود. روند اجرايي اين روش 
در گامهاي مختلف به اجمال از قرار زير است: در گام اول، 
مجموعه رخدادها تعيين ميشود. گام دوم، تخمين احتمالات 
ابتدايي هر رخداد است. اين احتمالات بيانگر شانس وقوع هر 
يک از رخدادها تا سالهاي آتي است. گام سوم در تحليل 

تأثيرات متقابل،برآورد احتمالات شرطي است.  
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تاريخچه
تئودورگوردن1 و هلمر2 روش تأثيرات متقابل3 را اولين بار به سال 1966 ابداع کردند.[14] 

اين روش از اين سؤال ساده به دست آمد که:  
«آيا پيشبيني آينده ميتواند مبتني بر تأثيرات احتمالي و متقابل 

اتفاقات آينده بر يکديگر باشد ؟»  
در نخستين کاربرد اين روش يک بازي براي شرکت شيميايي آلومينيوم کيسر4 ساخته 
شد (1960) که «آينده» نام داشت. اين شرکت با انتشار هزاران نسخه از بازي آينده در 
صدمين سالگرد تأسيس شرکت، از آن استفاده تبليغاتي کرد. بازي آينده شامل 
کارتهايي بود که هرکدام به شرح يک آيندة ساده ميپرداخت. هر يک از اين کارتها 
به شيوه مقايسهاي ميزان احتمال يک رخداد را نشان ميداد. در اين بازي يک تاس 
بيستوجهي بهکار ميرفت که بر هر وجه آن عددي نوشته شده بود. هنگام کشيدن 
يک کارت، تاس هم انداخته ميشد. بزرگتر يا مساوي بودن عدد احتمال مندرج در 
کارت، نشانه قطعي بودن پيشامد موردنظر دانسته ميشد. بر پشت هر کارت تأثيرات 
متقابل آن پيشامد به شرح داده شده بود. مانند اين که اگر پيشامد رخ بدهد، احتمال 
دوازده، 10 درصد زياد خواهد شد. يا احتمال پيشامد کارت  پيشامد کارت شماره (مثلا) ً

شماره پنجاه 15 درصد کم خواهد شد و . . .  .  
 

1 Theodore Gordon 
2 Olaf Helmer 
3 Cross - Impact 
4 Kaiser 
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در پايان بازي تودهاي از کارتها بهدست ميآمد که نشاندهنده اتفاقات رخدادني بود و 
تودهاي ديگر نيز اتفاقات غيرممکن را نشان ميداد. سناريوي اين بازي با احتساب 
شانس و احتمالات ازپيشتعيينشده و تأثيرات متقابل آنها بر يکديگر تدوين شده بود. 
در ضمن اين بازي امکان وارد کردن يک گزاره دلخواه را براي بازيکنان فراهم 
ميساخت؛ مثلاً امکان سرمايهگذاري در يک مرکز تحقيق و توسعه. اين امر بازيکنان را 
به اجراي يک سياست خاص قادر ميساخت و به نوعي آنها را ترغيب ميکرد که با 
تفکر پيرامون نتايج درست تأثيرات متقابل آينده مورد نظر خود را مقدر سازند. براي 
نمونه بهترين راهبرد، سرمايهگذاري بر وقوع دومين و سومين رخدادي است که قابليت 

ايجاد يک اثر متقابل دلخواه را بر رخداد مورد نظر ما داشته باشد.  
گوردن و هيوارد1 در سال 1968 و در دانشگاه کاليفرنيا اين روش را به صورت برنامهاي 
کامپيوتري درآوردند. احتمالهاي شرطي اين برنامه مبتني بر اثرات متقابلي با کدهاي 
عددي از 10- تا 10+ بودند. اولين برنامه کامپيوتري تقريباً به بازي آينده شبيه بود. 
رخدادها کاملاً تصادفي انتخاب و احتمالات تأثيرات متقابل نيز تعيين ميشد برنامه 
هنگامي به پايان ميرسيد که تصميم گيري درباره تمام اتفاقات صورت پذيرفته باشد. 
سپس اين فرايند با استفاده از روش مونتکارلو2 تکرار ميشد. کاربران اين روش از 
کامپيوتر براي ذخيره راهها و تعداد سناريوهايي که هر اتفاق را شامل ميشد، استفاده 
ميکردند. اين اتفاقات ممکن، براي محاسبه احتمالات نهايي رخدادهايي که تأثيرات 
متقابل آنها از قبل معلوم بود، بهکار ميرفتند. اين بازي در بسياري از کلاسهاي 
درس دهۀ هفتاد براي حل مسائل شايع آن دوران مثل بحرانهاي شهري بهکار 

ميرفت.  
در سال 1974 ترکيبي از روشهاي سناريو و تأثيرات متقابل ابداع شد. اين روش، 
دادههاي زير را از متخصصان دريافت و سناريوها را بر اساس تأثيرات متقابل تدوين 

ميکرد:  
 

1 Hayward 
2 Monte carlo 
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• ايجاد شرايط ابتدايي  

  (A→B) رخدادهاي شرطي •

  (A→B) عدم رخدادهاي شرطي •

نظام احتمالات در گروه آيندهنگري را براي اولين بار جان استور1 در سال 1975 براي 
شبيهسازي اقتصاد اروگوئه به کارگرفت. اين روش ترکيبي از روش سيستمهاي 
ديناميکي و نيز مدل وابسته به زمان تأثيرات متقابل است. در سال 1984  نيز دوکاس2  
روش دلفي و تأثيرات متقابل را تلفيق کرد.  در اين اواخر نيز در تحقيقات متعددي 
روش تأثيرات متقابل به تنهايي يا در ترکيب با ساير روشها بهکار رفته است. از جمله 

کاربردهاي اخير اين روش موارد زير است:  
• تحقيقات برنت ويکرز3 در صنعت اتومبيل اروپا.  

• تحقيقات آلبرت شولر4 در باره صنعت چوب کانادا  

چگونگي تکامل اين روش را ميتوان به صورت زير جمعبندي کرد:  

فاز ابتدايي تحقيقات: در تلاشهاي ابتدايي براي نظرسنجي درباره محاسبه تأثيرات 
متقابل حوادث، محققان به اين نتيجه رسيدند که اين روش، روشي بسيار قوي براي 

درك و شهود آينده است.  

فاز احتمالات: از روش تأثيرات متقابل براي بالابردن دقت قضاوت درباره احتمال رخ 
دادن يک واقعه استفاده شده است. وقتي از يک متخصص ميخواهند که درباره احتمال 

يک رخداد قضاوت کند، ميتواند دو کار انجام دهد:  

• امکان تأثيرات متقابل را به حساب بياورد.  

• اتفاقات را به تنهايي در نظر بگيرد.  
 

1 John Stover 
2 Ducos 
3 Brent Vickers 
4 Albert Schuler 
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نکته قابل ملاحظه اين است که همواره فکر کردن دربارة وقوع يک رخداد بر حسب 
تاثرات متقابل ديگر وقايع راحت تر از فکر کردن به خود رخداد بدون در نظر گرفتن 

وقايع ديگر است. ولي در هر دو صورت اين مطالب بايد در تحقيق لحاظ شود:  
• در نظر داشتن احتمالات ابتدايي براي همه اتفاقات  

• آگاهي درباره رخداد يا رخداد ناممکن براي هر اتفاق  

ارائۀ احتمالات شرطياي که بايد بنا به نظر يک کارشناس و با ملاحظۀ دقيق 
محدودههاي مربوط به آن صورت گيرد. در فصل بعد به روش محاسبه آنها خواهيم 
پرداخت. در نظر گرفتن اين محدودهها براي بالا بردن دقت قضاوت دربارة احتمال رخ 

دادن يک واقعه ضروري است.  
فاز ترکيب: روش تأثيرات متقابل ميتواند به تنهايي يا در ترکيب با ساير روشها بهکار 
رود. در صورت ترکيب اين روش با ساير روشها، تأثيرات متقابل مقدمۀ درك آينده 
براي روشهاي تعيينکننده ديگر خواهد بود. در ضمن، روشهاي مختلف گردآوري 
نظرها نيز، در کنار روش تأثيرات متقابل به عنوان روشي براي تحليل جمعآوري 
دادههاي گرد آمده بهکار رفتهاند، از جمله روشهاي دلفي، ارسال پرسشنامه، مصاحبه 

و . . .  .  
فاز کاربرد: در سالهاي اخير دامنۀ کار بر روي تأثيرات متقابل از مطالعات روش 
شناسي محض به چگونگي کاربرد اين روشها نيز کشيده شده است، اما همچنان 

سؤالاتي درباره اين روش در قسمت مطالعات روششناسي باقيمانده است، نظير:  
• چگونه بايد پرسشهاي مربوط به احتمالات شرطي را بهبود بخشيد؟  

• آيا اين روش واقعا همگراست؟  

• چگونه از دادههاي غير منسجم متخصصان استفاده کنيم؟  

• چگونه اين روش را با روشهاي ديگر ترکيب کنيم؟  

با اين حال شکي نيست که سؤالات، تأثيرات متقابل ذهن انسان را نسبت به روابط 
علت و معلولي روشن ميسازند.  
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توصيف روش
تأثيرات متقابل روشي براي تحليل احتمال وقوع يک موضوع در يک مجموعه مورد 
پيشبيني است. احتمالات اين موضوع ميتواند با قضاوتهايي درباره قابليت بالقوه 
تأثير متقابل ميان موضوعهاي مورد پيشبيني تنظيم شود. ما به تجربه ميدانيم که 
بسياري از رويدادها و پيشرفتها از برخي جهات با يکديگر مربوطاند. يک رويداد مانند 
رويداد توليد انرژي از اولين راکتور اتمي، از رويدادهاي مقدماتي علمي، فني، سياسي و 
اقتصادي منتج شده است. رويداد توليد انرژي از اولين راکتور اتمي، خود بهعنوان يک 
رويداد مقدماتي، بسياري از رويدادها و پيشرفتهاي پس از خود را تحت تأثير قرار 
ميدهد. ميتوان گفت که برخي از رخدادها احتمال وقوع رخدادهاي ديگر را کمتر يا 
بيشتر ميکند. حتي بسياري از اتفاقات ظاهراً متفاوت و بيربط، رخدادها و پيشرفتهاي 
فوقالعادهاي را سبب ميشوند. زيرا آنها رخدادهاي ديگري را موجب ميشوند و 
رخدادهاي جديد وقايع ديگري را به دنبال دارند و همين طور دامنه تأثيرات هر لحظه 
گسترده تر ميشود و بر ديگر اتفاقات و پيشرفتها تأثير ميگذارد. اين ارتباط ميان 

رخدادها را «تأثير متقابل» مينامند.  

نخستين گام در تحليل تأثيرات متقابل اين است که رخدادهاي مطالعه مورد نظر معلوم 
شوند. اين گام ميتواند در موفقيت و پيشبرد مطالعه بسيار مفيد باشد. البته بديهي است 
که آن گروه از عواملي که ارتباطي به مجموعه رخدادها ندارند، بايد بهطور کلي از دور 
مطالعه خارج شوند. چرا که در نظر گرفتن رخدادهاي بيربط ميتواند تحليل را بيدليل 
دشوار کند. اگر n رخداد مورد مطالعه باشند، تعداد n²-n بر هم کنش بايد مورد مطالعه 
قرار گيرد. با رشد تعداد رخدادها، تعداد برهمکنشها با سرعت خيلي بيشتري رشد 
ميکند. بيشتر مطالعات حدوداً شامل 10 الي 40 رخداد هستند. اگر رخدادها از هم 

مستقل باشند، تحليل راحت تر انجام ميپذيرد.  

معمولاً با يک جستوجوي نوشتاري در زمينه مورد مطالعه، مجموعه ابتدايي رخدادها 
مشخص ميشود. سپس اين مجموعه ابتدايي به سه روش زير پالايش ميشود:  
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• ادغام چند رخداد که ارتباط نزديکي دارند.  

• حذف تعدادي از رخدادهاي بيربط.  

• ويرايش جملهبندي رخدادهاي باقيمانده.  

در گام اول، مجموعه رخدادها تعيين ميشود. گام بعدي، تخمين احتمالات ابتدايي هر 
رخداد است. اين احتمالات بيانگر شانس وقوع هر يک از رخدادها تا سالهاي آتي 
است. در کاربردهاي ابتدايي اين روش و در بعضي از کاربردهاي اخير آن، احتمال هر 
رخدادي با اين فرض محاسبه ميشود که ديگر رخدادها اتفاق نيفتاده باشند، و بدين 
وسيله احتمال وقوع يک رخداد به دست ميآيد. ميتوان براي جمعآوري دادهها از 
متخصصان به صورت فردي سؤال کرد، اما بهتر است که از روشهاي مشورتياي 
چون پرسشنامه، دلفي، مصاحبه و گردآوري نقطه نظرهاي متفاوت، احتمال اين 

رخدادها را تخمين زد.  
 m گام بعدي در تحليل تأثيرات متقابل،برآورد احتمالات شرطي است. مثلاً اگر «اتفاق
 n چقدر است ؟» بنابراين، در صورتي که احتمال رخداد n رخ بدهد احتمال جديد رخداد
بهطور عمومي 50% تخمين زده شده باشد، اگر m روي بدهد اين احتمال ممکن است 
به 75% برسد. کل ماتريس تأثيرات متقابل با پاسخ اين سؤال درباره هر زوج مرتبي از 

رخدادها پر ميشود.  
وقتي که احتمالات ابتدايي بدون فرض مستقل بودن رويدادها برآورد شدند، برخي 
اطلاعات ضمني نيز به تخمين ماتريس تأثيرات متقابل وارد ميشود. براي ترکيب هر 
رخداد در احتمالات شرطي، محدوديتهايي فرض و اعمال ميشود، يک مثال ساده 

ميتواند اين محدوديتها را توضيح دهد:  

فرض کنيد ما دو رخداد را در نظر داريم: m  و n شانس روي دادن رخداد n در سال 
آتي 50 درصد و اين شانس براي m، 60 درصد است. بنابراين، به فرض بهوجود آمدن 
 m رخ ميدهد. به وضوح m و در 60 تاي آنها n 100 آينده مختلف، در 50 تاي آنها
و n ممکن است همزمان حداقل در 10 تا از اين آيندهها رخ دهند. در جواب به اين 
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پرسش که اگر m رخ دهد احتمال جديد n چقدر است؟ محدوديت داريم. يک احتمال 
 n ،رخ ميدهد m غير ممکن است. براي مثال، اگر وقتي p(m/n) شرطي صفر براي
هم رخ ندهد آنگاه 10 رخداد مرکب از رخدادهاي m و n همزمان حتما رخ ميدهد ! تا 
وقتي که اين روش، احتمالات  m و n را به ترتيب 60 و 50 درصد فرض ميکند، يک 

تناقص در قضاوتها وجود خواهد داشت:  

يا احتمال تخمين شده براي n، احتمال نخست 60 درصدي m را به حساب نميآورد 
يا p(m/n) صفر نيست. يکي از اين دو غلط است و فقط شرکتکنندگان در تحليل 
ميتوانند تصميم بگيرند، کداميک بايد عوض شود. ممکن است آنها فکر کنند که در 
تخمين احتمال نخست، (n) تأثير متقابل m را بهطور کامل به حساب نياوردهاند يا 
اينکه ممکن است آنها به اين نتيجه برسند که تخمين آنها براي p(m/n) بسيار 
پايين است. در هر دو مورد، آنها به دليل مطالعه تأثيرات متقابل چيزهايي دربارة 
رخدادهاي m و n آموختهاند. اين آموزش که در طول مدت تکميل ماتريس اتفاق 
ميافتد از بزرگترين مزيتهاي يک تحليل تأثيرات متقابل است. احتمالات مقدماتي 

يک رخداد ميتواند به شکل زير بيان شود:  

  P(1) = P(2). P(1/2 )+P (2)P(1/2) (1)
 ،P(1/2) =2 احتمال 1 به شرط ،P(2) =2 احتمال رويداد P (1) =1 احتمال رويداد

  P(1/2) =2 احتمال 1 به شرط عدم وقوع P(2) =2 احتمال مکمل رويداد
اين دادهها براي محاسبه p(1/2) به اين شکل مرتب ميشوند:  

 (2)P( / ) P( ) P(
P(

)c

)
*P( / )c

1 2 1 − 2
2

1 2  =

P(1) و P(2) هم اکنون موجودند (احتمالات ابتدايي تخمين زده ) و P(2) هم بهسادگي 
برابر P(2) -1است. آنگاه P(1/2) و P (1/2) باقي ميماند با جايگذاري صفر به جاي 
P(1/2) (کمترين مقدار که ميتواند داشته باشد ) بيشترين مقدار براي P(1/2) محاسبه 

ميشود. بنابراين:  
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(3)P( / )
P
P
(
( )

)
  1 2 ≤

2
1

بهطور مشابه با جايگزين 1 به جاي P(1/2) (بزرگترين مقدار P(1/2) کمترين مقدار 
P(1/2) به دست ميآيد)  

 (4)P( / ) P( )
P( )

P( )1 2 1 −1
2
+ 2  ≥

بنابراين، محدوديتهاي موجود براي P(1/2) به شرح زير خواهد بود:  

(5)P( / )
P
P
(
( )

)
P( )

P( )
P( ) 1 2

2
1  1 −1

2
+ 2

≤ ≤

با استفاده از رابطه (5) ما هماکنون ميتوانيم محدوديتهاي مثالي را که قبلا ذکر شده 
است، محاسبه کنيم:  

  0/17 ≤P(n/m) ≤ 0/83
  P(n) =0/5,P(m)=0/6

پس اگرP(n/m) =1 باشد آنگاه احتمال ابتدايي n بايد 0/6 يا بيشتر ازآن باشد.  

در بعضي از کاربردهاي روش تحليل تأثيرات متقابل، احتمالات ابتدايي وقوع رويدادها 
در نظر گرفته ميشوند. سپس با تصويري که متخصصان از جهان آينده و تأثير رخدادها 
بر يکديگر دارند، احتمالات شرطي رخدادها به دست ميآيد و بعد با استفاده از تحليل 
تأثير متقابل، ميزان درستي و منطقي بودن قضاوت دربارة احتمالات شرطي و احتمالات 
ابتدايي رويدادها معلوم ميشود. همچنين، يک ماتريس از احتمالات شرطي رويدادها 
نشانگر آن است که چگونه تغييرات سياستگذاريهاي جديد يا وقوع يک حادثۀ 
پيشبيني نشده) ميتوانند بر احتمال وقوع يا عدم وقوع يک مجموعه از رخدادهاي 

فرضي مؤثر باشند.  
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پس از اينکه ماتريس تأثيرات متقابل تنظيم شد، آنگاه براي اجراي ماتريس از يک 
برنامۀ کامپيوتري استفاده ميشود. روش اجرا به شرح زير است: يک رويداد را به 
صورت اتفاقي انتخاب ميکنيم، آنگاه يک عدد تصادفي بين 0 و 1 را تعيين و با مقايسه 
آن با احتمال اين رويداد، درباره رخ دادن يا رخ ندادن اين رويداد قضاوت ميکنيم. آنگاه 
تأثيرات اين رخداد يا عدم رخداد را بر ديگر رخدادهاي داخل ماتريس اعمال ميکنيم. 
تأثيرات با استفاده از نسبت خردهها1 اعمال ميشود. براي استفاده از اين شيوه بايد با 

استفاده از رابطه زير احتمالات شرطي و ابتدايي را به خردهها تبديل کنيم.  

(6)
1

P
P

= خردهها  
−

آنگاه اثر رخداد m بر رخداد n با نسبت خردههاي m/n بر خردههاي ابتدايي m محاسبه 
ميشود. بنابراين، ماتريس احتمالات اثرات متقابل در جدول 1-8 بايد به ماتريس 
خردههاي اثرات متقابل در جدول 2-8 تبديل شود. وقتي که احتمالات به خردهها 
تبديل ميشود. اثرات رويداد از نسبت خردههاي جديد به خردههاي ابتدايي به دست 
ميآيد. بنابراين، وقوع اتفاق 2 باعث ميشود که شانس رخداد 1 از خردههاي 0/33 به 

1/50 برسد. حاصل نسبت خردهها، اثر رخداد 2 بر رخداد 1 را برابر 
1 5

33 4   نشان /5
/
/

=

ميدهد. جدول 3-8 ماتريس نسبت خردههاي متناظر با جدولهاي 1-8 و 2-8 را 
نشان ميدهد.  

جدول 8-1  
اگر اين اتفاق روي دهد احتمال ابتدايي  1  2  3  4

رويداد 1     0,25    0,50  0,85  0,40
رويداد 2     0,40  0,60    0,60  0,55
رويداد 3     0,75  0,15  0,50    0,60
رويداد 4     0,50  0,25  0,70  0,55   

 

1 odds ratio 
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جدول 8-2  
اگر اين اتفاق روي دهد احتمال ابتدايي  1  2  3  4

رويداد 1     0,33    1,00  5,67  0,67
رويداد 2     0,67  1,50     1,5  1,22
رويداد 3     3,00  0,18  1,00     1,5
رويداد 4     1,00  0,33  2,33  1,22   

  
  

جدول 8-3  
اگر اين اتفاق روي دهد احتمال ابتدايي  1  2  3  4

رويداد 1     0,33    1,50  1,90  0,67
رويداد 2     0,67   4,5    0,50  1,20
رويداد 3     3,00  0,18  0,55    1,50
رويداد 4     1,00  1,00  3,50  0,41   

  
براي زماني که اتفاقي رخ نميدهد بايد از جدولهاي مشابهي استفاده شود. به راحتي 
ميتوان ماتريس P(m/n) را تشکيل داد و از طريق آن نيز ماتريس نسبت خردههاي 

رخ ندادنها را تهيه کرد. با استفاده از معادله (1)  

  P(1) = P(2). P(1/2 )+P (2)P(1/2)

احتمال 1 به شرط رخ ندادن 2 ميتواند بر حسب مقادير ديگر تعيين شود. نسبت خرده 
روي ندادهها هم ميتواند دقيقا مانند نسبت خرده رويدادها محاسبه شود.  

پس از اينکه نسبتهاي خردهها تعيين شدند، محاسبات شکل زير ادامه مييابد:  

• يک رخداد به صورت تصادفي از گروه رخدادها انتخاب ميشود.  

• يک عدد تصادفي بين 0 و1 انتخاب ميشود. اگر عدد تصادفي از احتمال رويداد 



  225 متقابل تأثيرات هشتم: روش فصل

مورد آزمايش کمتر باشد، رخداد مورد نظر اتفاق افتاده فرض ميشود و گرنه 
ميگويند که رخداد اتفاق نيفتاده است.  

• اگر رويدادي (رويداد j ) رخ بدهد خردههاي رويدادهاي ديگر بنا بر روش زير 

تعيين ميشوند:  
  i خردههاي جديد = I خردههاي ابتداي * I به j نسبت خردههاي •

• اگر رويداد رخ ندهد، محاسبات مشابهي با جدول دوم که نسبت خردههاي عدم 

رويداد j به i را نشان ميدهد، انجام ميشود.  
• گامهاي 1 و 2 تا جايي که تمام رويدادها براي روي دادن مورد آزمايش قرار 

گرفته باشند، تکرار ميشود.  
) براي دفعات  • گامهاي 1 تا 4 ( که حاکي از يک بار اجراي ماتريس است

زيادي تکرار ميشوند.  
• کثرت روي دادن هر رخداد براي تمام دفعات اجراي ماتريس اثرات متقابل، 

تعيينکننده احتمال جديد آن رويداد است.  

اگر احتمالات ابتدايي هر رخداد مستقل از ديگر رويدادها برآورد شده باشد، بدين 
معناست که تأثيرات متقابل لحاظ نشدهاند. اما در هر صورت، احتمالات به دست آمده 
براي رويدادها پس از فرايند تحليل تأثير متقابل، رابطه هر رخداد با ساير رخدادها را نيز 
به حساب ميآورد. ماتريسي که به اين روش به دست ميآيد، توانايي آزمايش 
حساسيت احتمال يک رويداد دربارة مسايلي از قبيل: مقدمات يک رويداد جديد، روي 
) يا  ( مثلاً با سرمايهگذاري در مرکز تحقيق و توسعه دادن تغيير در احتمالات ابتدايي

تغييرات موجود در رابطه بين رويدادها را داراست.  

اگر احتمالات ابتدايي با توجه به امکان وقوع همه رويدادهاي ديگر لحاظ شده باشند، 
آنگاه ممکن است که احتمالاتي که پس از اجراي ماتريس به دست آمده، دقيقا شبيه به 
احتمالات ابتدايي باشند. در اينگونه موارد تفاوتهايي که ميان احتمالات ابتدايي و 
احتمالات نهايي به چشم ميخورد ممکن است که برآمده از تناقضات وجود در 

قضاوتها و يا از قلم افتادگي به سبب حجم بالاي ترکيبها باشد.  
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در اين مرحله، ماتريس تأثير متقابل براي آزمون حساسيت و يا تحليل سياست گذاري 
آماده است. در آزمون حساسيت يک قضاوت خاص را انتخاب ميکنند. (مثلاً يک 
احتمال شرطي يا مقدماتي تعيين شده ) اين قضاوت تغيير ميکند و ماتريس مجدداً اجرا 
ميشود. اگر تفاوت معنيدار و مهمي ميان اين اجرا و اجراي اصلي رخ بدهد، قضاوت 
تغيير يافته يک قضاوت مهم خواهد بود. بنابراين، تلاش بيشتر در راستاي ايجاد آن 
قضاوت خاص ميتواند سودمند باشد. همچنين اگر تفاوت معني داري در اجراي جديد 
نسبت به اجراي اصلي رخ ندهد، آن قضاوت خاص انتخابي احتمالاً بخش بي اهميت و 

بيفايده تحليل بوده است.  
آزمون سياست با تعيين يک سياست پيشبيني شده يا اعمال سياستي که بر درايههاي 
ماتريس تأثير ميگذارد، انجام ميشود. آنگاه ماتريس مورد نظر براي بازتاب اثرات آني 
سياستي خاص عوض ميشود، يعني احتمالات مقدماتي يک يا چند رخداد عوض 
ميشود. تفاوتها حاصل تأثيرات سياست اعمال شدهاند. اغلب مواقع تأثيرات 
غيرمنتظرهاي صورت ميپذيرد. وقتي چنين شد، تغييرات ميتوانند در ماتريس رديابي 
شوند تا جايي که زنجيره علت و معلولياي که امکان تعيين تغييرات غير منتظره و 
اثرات سياست اعمال شده در ماتريس را داده است، شناسايي شود. با استفاده از اين 
روش ماتريس تأثيرات متقابل مدلي ميشود براي برهمکنشهاي اعمال شده، تا بتوان 

اثراتي را که اين سياست اعمال شده ايجاد کرده است، آشکار ساخت.  

يک مثال اجرايي
يک مطالعه دربارة آينده صنايع شيميايي را در نظر بگيريد. در جريان اين مطالعه يک فهرست 

از اتفاقات مهم آينده تهيه شده است. قسمتي از آن فهرست شامل اتفاقات زير است:  
1. افزايش استفاده از پلاستيک شش لايه در وسايل حمل و نقل و توليد آن.  

2. افزايش دخالت دولت در ساخت محصولات ابداعي به منظور حمايت از 
مصرفکنندگان و کنترل آلودگي  

3. در آينده بيشتر تحقيقات شيميايي از طريق محاسبات کامپيوتري انجام خواهد 
شد تا آزمايشهاي واقعي و عملي.  
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4. صنايع شيميايي در آينده به قدري پيشرفت خواهد کرد که صنعت نساجي به 
جاي توليد پارچههاي بافتني، به توليد بيشتر پارچههاي (غيربافتني) سنتي 

خواهد پرداخت.  
5. شرکتهاي شيميايي به اين نتيجه ميرسند که بر همان روشهاي معمولي 

قديمي سرمايهگذاري کنند.  

اولين گام براي استفاده از اين رخدادها در يک تحليل تأثيرات متقابل، تعيين احتمالات 
ابتدايي اين رويدادهاست. متخصصان بر اين عقيدهاند که همه اين رخدادها ممکن و با 

هم در تقابلاند و احتمال رخداد آنها ميتواند مانند جدول زير باشد:  

رخداد احتمال روي دادن تا قبل از سال 2020
15/0 1 
20/0 2 
25/0 3 
10/0  4  
20/0  5  

گام بعدي، تعيين احتمالات شرطي است. در اين گام يک ماتريس، مشابه 4-7 درست 
ميشود. هر خانه ماتريس جوابي براي اين پرسش است که (اگر رخداد x اتفاق بيفتد، 
احتمال جديد در رخداد y چقدر است ؟ براي مثال، اولين خانه پر شده از سطر اول 
ماتريس، احتمال جديد رخداد 2 را به شرط رويداد 1 نشان ميدهد. در واقع، جواب 
پرسش «در صورت افزايش استفاده از پلاستيک شش لايه در حمل و نقل ( رخداد 1) 
احتمال افزايش حمايت دولت از مصرف کننده و کنترل آلودگي (رخداد 2) چيست؟» آن 
است که «از آنجايي که افزايش استفاده از پلاستيک، نويد بخش افزايش علاقه به 
حمايت از مصرفکننده و کنترل آلودگي است، رخداد 2 بايد تا حدي محتملتر از 
احتمال ابتدايياش يعني 20 % باشد. بنابراين، شايد بتوان گفت که احتمال جديد رويداد 

2 در صورت وقوع رويداد 1، 30% خواهد بود.»  



روشهاي آيندهنگاري تکنولوژي   228

 

جدول 8-4  
اگر اين اتفاق روي دهد احتمال ابتدايي  1  2  3  4   5

رويداد 1     0/15    0/30  0/25  0/10  0/15
رويداد 2     0/20  0/10    0/35  0/07  0/40
رويداد 3     0/25  0/15  0/20    0/15  0/05
رويداد 4     0/10  0/15  0/25  0/25    0/15
رخداد 5     0/20  0/25  0/15  0/50  0/20   

از آنجا که ميزان تأثيرات اين رخدادها بر هر يک از رخدادهاي ديگر با تخمين تأثير 
احتمالات ابتدايي تعيين شدهاند و بنا به آنچه در بخش قبل آورديم، درستي اين 
احتمالات بايد از طريق مقايسه با احتمالات ابتدايي سنجيده شود. با استفاده از معادله 5 
و احتمالات رخدادهاي 1 و 2 نتيجه ميشود که محدوديتهاي موجود در احتمال 
شرطيP (2/1) صفر و 1 است. بنابراين، قضاوت P (2/1) = 0/30 اشکال خاصي ندارد.  

بقيۀ ماتريس نيز همينطور کامل ميشود. کار بعدي آزمايش تشخيص سياست يا 
آزمايش حساسيت است که بايد از طريق ماتريس اجرا کرد. در اين مورد، ما شايد 
بخواهيم تأثيرات وارد بر ساير رويدادها را در صورت وقوع رويداد 3 بدانيم. بنابراين، بايد 
يک آزمايش با تخصيص P (3)=1 و اجراي دوباره ماتريس انجام شود. جدول آزمايش 

حساسيت براي رخداد 3 به شرح زير است:  
جدول 5-8 تست حساسيت براي رخداد 3  

رخداد احتمال ابتدايي احتمال مورد آزمايش احتمال نهايي تغييرات
1,0-  14,0 15,0 15,0 1 

00,0 20,0 20,0 20,0 2 
00,0 00,1 00,1 25,0 3 
02,0 12,0 10,0 10,0 4 
07,0-13,0 20,0 20,0 5 
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آزمايش ديگري نيز براي آزمايش حساسيت رويدادها نسبت به رويداد 2 انجام ميشود. 
جدول 6-7 نمايشي از اين آزمايش حساسيت است. بنابراين، اگر رخداد 2 اتفاق بيفتد، 
پيامد اصلي بايد افزايش احتمال وقوع رخداد 5 از 20% به 29% باشد. در نتيجه ما به 

سناريوي کوچک دست خواهيم يافت.  

جدول 6-8 تست حساسيت براي رخداد 3  
رخداد احتمال ابتدايي احتمال مورد آزمايش احتمال نهايي تغييرات

02,0-  13,0 15,0 15,0 1 
00,0 00,1 00,1 20,0 2 
05,0 3,0 25,0 25,0 3 
01,0-09,0 10,0 10,0 4 
09,0 29,0 20,0 20,0 5 

نقاط ضعف و قوت
روش تأثيرات متقابل معطوف به زنجيرههاي علت و معلولي است: x بر y تأثير 
ميگذارد، y بر z و غيره. اگر ورودي ماتريس تأثيرات متقابل بيرون از محدوده 
احتمالات قابل قبول باشد، يا نتيجه اجراي آن تعجب آور باشد، در اين صورت محقق 

مجبور است که به تجديد نظر درباره واقعيت مورد انتظار بپردازد.  

اين روش، مشابه ساير روشهاي شبيه سازي است. با اين وجود، ممکن است که 
جمعآوري اطلاعات کار دشواري باشد. يک ماتريس 10×10 نياز به 90 قضاوت درباره 
احتمالات شرطي دارد و يک ماتريس 50×40 با 1560 قضاوت شکل ميگيرد. لذا 

احتمال سردرگمي و حيراني پيش از پايان کار زياد است.  

بهعلاوه، اين روش در برخي موارد و بعضي کاربردها احتمالات شرطي را دقيق تر از 
تخمينهاي احتمال اوليه درنظر ميگيرد که البته اين فرض اثبات نشده است. کاربران 
براي استفاده از اين روش معمولاً با يکديگر توافق زيادي ندارند. کاربرد روش تحليل 
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تأثير متقابل در مدلهاي ديگر معمولاً باعث افزايش قدرت آن مدل ميشود. زيرا 
رويدادهاي خارجي آينده را که ممکن است تا حدي سبب تغيير ساختار آن مدل شوند، 
در معرض ديد آن مدل قرار ميدهد. اين ترکيبها ابزاري براي آزمون حساسيت نسبت 
به تغيير احتمالات وقايع آينده و تحليل سياستها به دست ميدهد. به همين دليل اين 

بحث براي مطالعات برنامهريزي از اهميت فوقالعادهاي برخوردار است.  

مدلهاي جديد روش تأثير متقابل
از وقتي که تحليل تأثير متقابل به عنوان يک روش مستقل مطرح شد، کاربردهاي 
بسياري براي اين روش پيدا شده و گاه در قالب يک بازي و گاه با استفاده از يک روش 
کامپيوتري مونت کارلو در ترکيب با ساير شيوهها مورد استفاده قرار گرفته است. نکته 
جالب توجه، ترکيب اين روش با مدلسازي (شبيهسازي) است. استفاده از اين روش در 

روش بازيها نيز بسيار جالب و بااهميت است و در آينده امکان رشد فراواني دارد.  

هنوز هم بايد بر روي روشهايي که متخصصان به وسيله آنها دربارة احتمالات 
قضاوت ميکنند، تحقيق بيشتري صورت گيرد. روش تحليل تأثيرات متقابل مبتني بر 
قضاوت درباره احتمالات شرطي است، يکي از مسايلي که ميتوان درباره آن تحقيق 
کرد، اين است که آيا ميتوان بهنحوي آسانتر و دقيقتر به اين قضاوتها دست يافت؟  

مطالعۀ تأثيرات متقابل بر تعامل ميان دو رويداد متمرکز ميشود، ولي در دنياي واقعي 
ممکن است اين تعامل فقط شامل دو رويداد نباشد بلکه شامل رويدادهاي سه گانه يا 
بيشتر باشد. در صورت مواجهه با چنين تعاملهايي، پيچيدگي اين مجموعه  قضاوتها 

رشد نگرانکنندهاي خواهد داشت.  



  

 

فصل نهم   روش چرخۀ آينده   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

چرخۀ آينده روشي براي سازماندهي انديشهها و پرسشها 
پيرامون آينده و در واقع، يک ذهنانگيزي سازمان يافته است. 
فرايند يا واقعه بر وسط يک برگه کاغذ و منطبق با مرکز دايرة 
فرضي کوچکي نوشته ميشود. از مرکز اين دايره (فرايند) 
خطوط کوچکي به محيط فرضي آن وصل ميشود، هريک از 
نقاط تقاطع اين خطوط با محيط دايره يکي از تاثيرات و نتايج 
ابتدايي را نشان ميدهد. تاثيرات دوم هر يک از تاثيرات 
ابتدايي به همين ترتيب دومين دايره را شکل ميبخشند. 
ترسيم اين تاثيرات کوچک و شکلگيري يک تصوير کلي 

مفيد و کارا از فرايند و وقايع ادامه مييابد.
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تاريخچه
چرخۀ آينده روشي براي تشخيص و طبقهبندي نتايج درجه دوم و سوم حوادث و 
روشهاست که ژروم سيگلن1 با همراهي يک دانشجوي مؤسسه آموزشي انتياچ2 آن را 
ابداع کرده است. اين کار در اوايل دهۀ 70 ميلادي طي برنامۀ توسعۀ مسائل مربوط به 
آينده که بهصورت کارگاهي و تحتنظر دانشگاه ماساچوست اجرا ميشد، گسترش پيدا 
کرد و پس از مدت کوتاهي، به متخصصان آيندهنگري و مشاوران محول شد تا به 

عنوان روشي براي تحليل سياستها و پيشبينيها بهکار رود. [15]  
اين روش براي بار نخست در بهار 1972 وارد نوشتارها شد. چرخۀ آينده در آغاز تحت 
اين عناوين ناميده ميشد: چرخ پيادهسازي3 و اجرا، چرخ اثر4 ، طرح و نقشۀ فکري5 
چرخۀ آينده يک روش ساده است که فقط به کاغذ سفيد و خودکار و يک يا چند ذهن 
آماده نياز دارد. ولي با وجود اين روشي بسيار کارا براي جستوجو در آينده است. شکل 

1-9 يک چرخۀ آينده ابتدايي را نشان ميدهد.  
هماکنون در سراسر جهان برنامهريزان و خطمشي دهندگان عمومياز چرخۀ آينده براي 
تشخيص فرصتها و مشکلات ذاتي و شناسايي خدمات و توليدات و محصولات جديد 

و ارزيابي راهبردها و فنون جايگزين استفاده ميکنند.  
 

1 Jerome C.Glemn 
2 Antioch 
3 Implementation Weel 
4 Impact wheel 
5 Mind  Mapping 
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شکل 1- 9  

توصيف روش
چرخۀ آينده روشي براي سازماندهي انديشهها و پرسشها پيرامون آينده و در واقع، يک 
ذهنانگيزي سازمان يافته است. فرايند يا واقعه بر وسط يک برگۀ کاغذ و منطبق با 
مرکز دايرة فرضي کوچکي نوشته ميشود. از مرکز اين دايره (فرايند) خطوط کوچکي به 
محيط فرضي آن وصل ميشود. هريک از نقاط تقاطع اين خطوط با محيط دايره يکي 
از تاثيرات و نتايج ابتدايي را نشان ميدهد. تاثيرات دوم هر يک از تاثيرات ابتدايي به 
همين ترتيب دومين دايره را شکل ميبخشند. ترسيم اين تاثيرات کوچک و شکلگيري 

يک تصوير کلي مفيد و کارا از فرايند و وقايع ادامه مييابد.  

چرخۀ آينده معمولاً در موارد زير بهکار ميرود:  
• تفکر پيرامون تاثيرات ممکن فرايندهاي جاري و يا وقايع بالقوه آينده  

• سازماندهي تفکرات پيرامون فرايندها و وقايع آينده  

• پيشبيني سناريوهاي جايگزين  

فرايندها و وقايع
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• نمايش روابط و مناسبات پيچيده  

• نشان دادن پژوهشهاي آيندهنگر ديگر  

• توسعۀ آراي چندمنظوره1  

• ترسيم يک چشمانداز از آيندهها2  

• کمک به ذهنانگيزي گروهي  

چرخۀ آينده يکي از رايجترين روشها بين متخصصان آيندهنگاري و راهي بسيار آسان 
براي درگير ساختن و مشارکت دادن مردم با آيندهنگري است.  

متخصصان آيندهنگاري دريافتهاند که استفاده از چرخها براي انديشيدن پيرامون تاثيرات 
احتمالي وقايع آينده و يا سازماندهي تفکرات آنها در زمينه وقايع و فرايندهاي آينده 
بسيار ساده است. برخي از آينده نگران و متخصصان آيندهنگاري پس از مشخص 
ساختن فرايندها و يا رويدادهاي احتمالي آينده از مراجعهکنندگان خود ميپرسند که 
پس از اين که رويداد اتفاق بيفتد، چه خواهد شد؟ و يا وقوع اين رويداد چه واقعه يا 
فرايندي را به همراه خواهد داشت و يا «اثرات و يا نتايج وقايع و فرايندها چيست؟ 
پاسخهاي بهدست آمده يک نقشۀ ذهني از آينده بهوجود ميآورد که يک بازخور3 

بهمنظور توليد فکرهاي نو پيرامون آينده است.  

چرخۀ آينده مقدماتي
در اين روش، گروه تصميم ميگيرد که پيرامون فرايندها، آرا، وقايع آينده و يا ميزان 
ارزش آنها دست به اجراي يک ذهنانگيزي بزند. اين موضوع بر وسط يک قطعه 
کاغذ نوشته ميشود. ميت وان به جاي کاغذ از تختهسياه يا نورافکن استفاده کرد. 
سپس رهبر جلسه ذهنانگيزي، يک بيضي به دور موضوع موردنظر رسم ميکند و از 
افراد گروه ميپرسد که پيامدهاي اين موضوع چه ميتواند باشد؟ ضمن آن که گروه 

 

1 Multi concepts 
2 Futures - conscious 
3 Feedback 
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اثرات و نتايج را پيشنهاد ميکنند. رهبر جلسه خطوطي را از مرکز بيضي به محيط آن 
وصل ميکند. بر هر نقطه تقاطع خطوط با محيط بيضي يک تاثير يا نتيجه را مينويسد. 
(شکل 2-9) به همين ترتيب بيضيهاي ديگري بر اطراف هر يک از تاثيرات ابتدايي 
رسم ميشوند. سپس رهبر گروه از اعضاي آن ميخواهد که درباره هر يک از تاثيرات 
ابتدايي دايره نخستين بينديشند. تاثيري را که احتمال بيشتري دارد، مشخص سازند. 
همانطور که گروه اين اثرات ثانويه را فراهم ميسازد. (از طريق پيشنهادات) رهبر گروه 
2 يا 3 خط از هر يک از اين بيضيها رسم ميکند و در پايان هر خط عنوان آن 

پيشنهاد و تاثير را مينويسد و دور آن نيز يک بيضي ديگر ميکشد (شکل 9-3).  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شکل 2-9 نمونهاي از تاثيرات ابتدايي يک روند  

افراد گروه به همان ترتيب که دومين و سومين و چهارمين ترتيب نتايج را بدون ارزيابي 
مشخصي پيشنهاد ميدهند اين فرايند را به جلو ميرانند و ادامه ميدهند. پس از اينکه 
افراد گروه احساس کردند که تمام فکرهايشان بر روي چرخها نمايان شده است، 
ميتوانند به ارزيابي و ويرايش موارد پيشنهادي بپردازند تا پيشنهادات به واقعيت 

وسايل ارتباطي 
کامپيوترهاي بهسرعت
ارزان و کوچکشونده 

امکان استفادة
بيشتر افراد از 
ارتباطات  

آگاهي فزاينده
از فناوريهاي
جديد ديگر  

انجام کارهاي تجاري
بيشتر در زمان کمتر 

آگاهي فزاينده از نظرات
و فرهنگهاي ديگر  

افزايش سرعت و 
پيچيدگي زندگي  

فروشگاههايي براي 
فروش وسايل  
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نزديکتر شوند. اين کار مشابه آشکارسازي1 در ديگر فرآيندهاي ذهنانگيزي است. در 
اين مرحله، وقايع و فرايندها کمي آهستهتر پردازش ميشوند و همچنين گروه نيز 

درمورد قابلپذيرش بودن هر يک از موارد بحث ميکند.  

يک اثر تنها هنگاميکه همه اعضا آن را مهم دانستند، ميتواند وارد چرخ شود: پيتر 
وشال2 اين نکته را اصل اتفاق آرا3 مينامد. طرحي که هم گروه آن را تاييد کنند، 
پذيرفته ميشود. «فرايند چرخۀ آينده ممکن است به نتايج غيرقابلانتظار منجر شود، 
بنابراين لازم است که اعضاي گروه هنگام ارزيابي آيندههاي جايگزين از نتايج بيارزش 

و کماهميت صرفنظر کنند.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شکل 3-9-  نمونهاي از تأثيرات ابتدايي و دومييک فرايند  
 

1 Clarification 
2 Peter Wogchal 
3 Rule of Unanimity 

وسايل ارتباطي
کامپيوترهاي بهسرعت
کوچک و ارزانشونده

امکان استفادة بيشتر
افراد از ارتباطات 

جوامع نوشتاري 
داراي فناوري بهتر

افزايش سرعت و
پيچيدگي زندگي 

تربيت نيروي فروش 
فناوري پيشرفته 

فروشگاههايي براي
فروش وسايل 

زندگي 
پيچيدهتر  آگاهي فزاينده از نظرات

و فرهنگهاي ديگر 
انجام کارهاي تجاري 
بيشتر در زمان کمتر 

تجارت بينالمللي 
بيشتر 

رشد اقتصادي 
فزاينده 

انگيزش بهعلت 
تغيير 

پسريزي 
اطلاعات 

زندگي 
پيچيدهتر 

مشتريهاي 
آيندهگرا 

ن استفادة بيشتر اامک
افراد از ارتباطات 
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گاهي ممکن است که افراد به پيگيري زنجيرههايي از تاثيرات مهميکه به صورت 
خطي به واقعه يا فرايند ابتدايي وابسته است، علاقهمند باشند. اين امر را اجراي طرح و 
نقشه فکري مينامند. طرح و نقشهکشي فکري براي جستوجوي تفکرات يک نفر 
خوب است اما تأثيرات مهم ابتدايي، دوميو اثرات بعدي يک واقعه را از يکديگر متمايز 

نميکند.  

تشخيص نتايج
چرخۀ آينده تفاوتهاي نتايج ابتدايي، دومي و اثرات بعدي را به طريقي ديگر نيز نشان 
ميدهد. به اين صورت که در اين روش ميتوان به جاي دايرهها از تنها يک خط براي 
اتصال بيضي مرکزي به تاثيرات ابتدايي و از خطهاي دوتايي براي اتصال تاثيرات 
ابتدايي به دوميو از خطهاي سهتايي براي اتصال تاثيرات دومي به تاثيرات سومي 
استفاده کرد. به اين ترتيب، چرخه آيندگان همانطور که در شکل 4-9 نمايان است، 
اتصال تقاطعي تاثيرات را نيز نمايان خواهد کرد. مثلاً سرمايههاي زياد لازم براي 
نرمافزار نتيجۀ ابتدايي هزينههاي زياد آژانس امنيت ملي1 است که خود تاثير دومي 
 براي «وابستگي گسترده در پيمانکاري» و تأثير سومي براي «هزينههاي زياد» براي 
دستيابي به نرمافزار است. در شکل زير نحوة استفاده از خطوط تکي، دوتايي، سهتايي 

براي اتصال تاثيرات ابتدايي، دومي و سومي ديده ميشود.  

پيشبيني در يک سناريو
براي بهکارگيري چرخه آيندگان در چنين کارکردي، ابتدا هر نفر يک سناريو و يک 
مورد از آن سناريو را براي جستوجو انتخاب ميکند. مثلاً فرض کنيد که ميخواهيم 
آينده VCR را بنابر اطلاعات سناريوي قديمي فناوريهاي هوشمند پيشبيني کنيم. 
ممکن است که آيندة ويديو را موجودي هوشمند بدانيم که ميتواند با کاربر ارتباط 
برقرار کند. بنابراين، بايد ويژگيهايي را براي آن در نظر بگيريم تا اين تصور به واقعيت 
نزديکتر شود. چرخۀ آينده گسترة گوناگوني از چگونگي طراحي اين طرح بهگونهاي که 

 

1 National Security Agency 
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هوشمندتر باشد و هم سريعتر بهکاربر پاسخ دهد را نشان ميدهد. براي آن منظور، دور 
هر يک از محصولات جديد يک بيضي رسم ميکنيم و از آنها خطوطي منتج 
ميسازيم و عوامل لازم طراحي اين محصول را در انتهاي هر خط و در داخل يک 

بيضي جداگانه مينويسيم.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شکل 4- 9  

در چرخه آيندگان شکل 5-9 طراحي جديد VCR که بهصورت حساس است، نشان 
داده شده است. يعني کاربر ميتواند به آن دستور دهد. اين چرخۀ آينده نشان ميدهد 
که تعبيۀ يک ميکروفون و يک برنامۀ تشخيص صدا در طراحيهاي آينده بايد لحاظ 
شود. همچنين VCR آينده بايد بتواند برنامههاي تلويزيوني و يا بانکهاي اطلاعاتي 
تصويري از راه دور را جستوجو کند. بهطوري که هزينههاي آنها از طريق ارتباطات 
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کامپيوتري و صندوقهاي الکترونيکي پرداخت شود. همچنين، اين VCR ميتواند با 
استفاده از يک برنامۀ کامپيوتري نقطهنظرها و خط مشي کاربر را هنگام انتخاب 
برنامهها پيدا کند و بر اساس آن از ميان برنامههاي موجود، پيشنهادهاي لازم را ارائه 
دهد. اين چرخۀ آيندگان نشاندهنده ظهور VCR هوشمند آينده است که احتمالا به 

بازار خواهد آمد.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شکل 9-5  

نقاط قوت و ضعف
براي استفاده از شيوه چرخۀ آينده نياز به هيچ امکانات و يا نرم افزاري نيست و استفاده 
از آن بسيار آسان است. اين روش، فرايند تفکر پيرامون آينده را راحتتر و سريعتر 
ميسازد. در هر مرحله از فرايند آيندهنگري براي فهم بهتر وقايع و فرايندها ميتوان از 
اين روش استفاده کرد. يکي از متخصصان آيندهنگري گفته است که هر زماني که وي 
در برنامهريزيهاي راهبردي دچار مشکل ميشود با همکاري يک گروه به ترسيم 
چرخۀ آيندگان راهبردها ميپردازد. استفادة ويژه از چرخۀ آينده احتياجي به تحصيلات 

حافظۀ اينترنتي انتقال صندوق
الکترونيک 

پايگاه دادهها 

برنامۀ تحليل
کامپيوتر 

نمايشگر
خودکار 

ميکروفون  برنامۀ بازسازي

دسترسي 
  ممستقي

برنامۀ 
جستوجو  

ارتباط از راه
دور تصويري 

بانک دادهاي 
 تصويري از راه دور

مودم سرخود 

پشتيباني از
الگوهاي قبلي

فعالسازي
صوتي 

VCR
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عالي و يا آموزشهاي پيشرفته ندارد و بهراحتي در بسياري از شرايط قابل استفاده 
است. همچنين، اين روش يک وسيلۀ آسان براي تشخيص نوع يک گروه در پيرامون 

آينده است.  

چرخۀ آينده ميتواند به تشخيص حلقههاي بازخور1 مثبت و منفي کمک کند. گاهي 
اوقات، نتايج تغييرات ردههاي بالاتر به مورد اصلي باز ميگردد. مثلاً زيادي بزرگراهها 
سبب افزايش تعداد استفادهکنندگان اتومبيل در بزرگراهها ميشود. و اين مسأله به 

ترافيک بيشتر و ترافيک بيشتر نيز، به احداث بزرگراههاي بيشتر منجر ميشود.  

چرخۀ آيندگان، همچنين کمک ميکند که تفکر از حالت خطي و ساده خارج شود و 
بهصورت شبکهگرا2، نهادينه3 و پيچيده4 درآيد. اين روش کمک ميکند که افراد به 
ديدگاهي روشن در زمينه وقايع و ارتباط بين آنها دست يابند. با وجود اين، بر اين نکته 
نيز تاکيد دارد که نتايج بهدست آمده همه با هم اتفاق نميافتند بلکه معمولاً در يک 

فرايند تکاملي و با تاثير متقابل بر يکديگر واقع ميشوند.  

گاهي اوقات نقاط قوت چرخۀ آينده به نقاط ضعف آن تبديل ميشود. مثلاً هرچه تعداد 
دايرهها و تاثيرات زيادتر شود، پيچيدگي چرخه نيز افزايش مييابد. همچنين، ممکن 
است که با روش چرخۀ آينده به تاثيرات متناقضي برسيم. مثلاً در چرخۀ آينده آژانس 
امنيت ملي (شکل 4 –9) يکي از نتايج دومي در سمت چپ چرخه «کنترل بيشتر» بود، 
درحالي که در همان نتايج دومي و در سمت راست به «کنترل کمتر» بر ميخوريم. اين 
دو اثر از نتايج جداگانهاي توليد شدهاند. در چنين حالتي ميتوان از توانايي آشکارسازي 

تعارضات به عنوان يکي از نقاط قوت اين روش نام برد.  

از جمله نقاط ضعف چرخۀ آينده دستيابي به قضاوتهاي زودهنگام است. گاهي اوقات 
 

1 Feedback Loops 
2 Network - Oriented 
3 Organic 
4 Complex -Thinking 
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تأثيرات مهم احتمالي از نظر دور ميمانند و در چرخه وارد نميشوند. و گاه اثري بدون 
اينکه اهميت زيادي داشته باشد در چرخۀ آيندگان جاي ميگيرد و برجسته ميشود. و 

به اين ترتيب، قضاوت زودهنگام صورت ميپذيرد.  

با توجه به اينکه خروجي يک چرخۀ آينده بايد پايهاي براي تفکر دربارة آينده باشد، 
چرخۀ آينده بايد بهصورت نظاممند و دقيق رسم شود. اگر چرخۀ آينده منظم رسم نشود، 
مسلماً استفاده از آن بسيار مشکل خواهد بود. براي حل اين مشکل، ميتوان از رسم 
دواير هم مرکز استفاده کرد. همچنين، استفاده از خطوط تکي، دوتايي و سه تايي نيز 

مناسب به نظر ميرسد.  

ترکيب با روشهاي ديگر
چرخۀ آينده ضمن مشخص کردن فرايندها و وقايع آينده، به تعيين و سازماندهي اثرات 
و نتايج ابتدايي دومي و سومي و فهم بهتر فرايند کمک ميکند و ميتواند بر دقت 
تحليل اثر فرايند بيفزايد. چرخۀ آينده ميتواند براي تحليل اجزاي کليدي يک سيستم 
قبل از تشخيص مدل سيستم بهکار رود. مثلاً ميتواند روابط بين اجزاي حلقه بازخور و 

اجزاي جديد سيستم را تعيين کند.  
پيشبينيهاي نبوغآميز آينده و رويکردهاي شهودي1 از طريق رسم چرخۀ آينده 
افزايش مييابد. به اين ترتيب که اين روش، فکرهاي ظاهراً تصادفي را سامان 
ميبخشد و به ذهن اجازه ميدهد که آزادانه بينديشد و اثرات ساير اتفاقات و نيز تاثير 

متقابل آنها بر يکديگر را تشخيص دهد.  
چرخۀ آينده همچنين ميتواند در برنامهريزيهاي راهبرديک بهعنوان راهي براي 
ارزيابي تاثيرات راهبردها استفاده شود. مراحل برنامهريزي راهبرديک جمعي متعلق به 
شرکت ديبولد2 که در آن از روش چرخ آينده بهعنوان راهي براي ارزيابي گام (3) بهره 

جستهاند، به ترتيب زير است:  
 

1 Intutice Approach 
2 Deibold 
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1. پيمايش محيط1  
2. تعيين نيروهاي اصلي2  

3. ارزيابي اثرات3  
4. توسعه راهبردها  

5. پايش4  

مدلهاي جديد اين روش
آقاي گلن5 که معتقد بود نسخه اصلي چرخۀ آينده نميتواند ردة وسيعي از اثرات را در 
تمام حوزهها تهيه کند، نسخه دوم اين روش را ارائه داد. نسخۀ دوم از اواخر دهه 70 
ميلادي در سطح بسيار محدودي مورد استفاده قرار گرفت. در نسخه اصلي از 
چرخههاي آيندگان هيچ سازوکاري تعبيه نشده بود که از طريق آن استفادهکنندگان، 
ردة وسيعي از نتايج حقيقي و مطلوب را دريافت کنند. مثلاً بيشتر اقتصاددانان 
علاقهدارند که مفاهيم اقتصادي را در نظر بگيرند و به مفاهيم فناوري بيتوجهاند. 
همچنين، مفاهيم فرهنگي يا محيطي وقايع و فرايندها را نيز زياد در نظر نميگيرند. 
نسخۀ دوم، اثرات را نسبت به مجموعۀ از پيش تعيين شدهاي از زمينههاي مختلف 

داوري شده در نظر ميگيرد.  

مثلاً براي اجراي چرخۀ آينده با موضوع يکپارچهسازي اقتصاد در يک کشور، فهرستي 
از زمينههاي مهم و تاثيرگذار در اقتصاد تهيه ميشود. اين زمينهها ممکن است که 
سياسي، فرهنگي، محيطي، روانشناسي علمي، فني، آموزشي، رفاه عمومي و يا 
عرصههاي اقتصادي باشد. زمينههاي خاصي که استفاده ميشوند بايد همسو با هدف 

تحليل باشند. طرح يک چرخۀ آينده نسخه دوم به اين شکل خواهد بود:  

 

1 Scan The Enviroment 
2 Indentify Major Forces 
3 Assess Impact  
4 Monitor 
5 Glenn 
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شکل 6-9-  نسخه دوم چرخۀ آينده درباره يکپارچهسازي اقتصاد آفريقا  

در نسخۀ سوم چرخۀ آينده علاوه بر روابط متقابل کنوني و اثرات آينده، اثرات گذشته را 
که باعث اثر فعلي شده است نيز، در يک شکل مخروطي ارائه ميکنند. اين رويکرد، 
اين مزيت را دارد که فضايي مهيا ميسازد که نتايج و ارتباطاتي که الزاماً در نسخههاي 
1 و 2 نميگنجيدند، نمايان شوند. بعضي از مردم، خواهان بحث درباره چگونگي 
شکلگيري يک فرايند و علاقهمند به صحبت درباره اثرات کنوني آن هستند و برخي 
نيز، به درك تاثير بين عوامل بر وقايع آينده علاقه دارند. نسخه سوم پيچيدگي بيشتري 
دارد و به زمان زيادتر نيز نياز دارد، اما ميتواند بيشتر نيازهاي ضروري تفکر درباره 

فرايند يا واقعه را در خود بگنجاند.  

ثانويه

ثانويهثانويه

ثانويه ثانويه

ثانويه ثانويه

ثانويه

ويهن ثا

ثانويه

ثانويه ثانويه

ثانويه

ثانويهثانويه

ثانويه

اثرات اوليه اثرات اوليه

اثرات اوليه

اثرات اوليه

اثرات اوليهاثرات اوليه

اثرات اوليه

يکپارچهسازي
اقتصاد آفريقا 

اثرات اوليه

اثرات رفاه عمومي  .3

ثرات فناوري  ا4. 
ثرات آموزشي ا5. 

6. اثرات سياسي 

7. اثرات محيطي 

اثرات روانشناسي .2

8. اثرات اقتصادي  1. اثرات فرهنگي 
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يک چرخۀ آينده نسخه 3 را سه تيم مجزا پيگيري ميکنند. يکي از گروهها فرايندهاي 
کليدي گذشته را بررسي ميکند، گروه دوم درباره اثرات موقت جاري و گروه سوم در 
زمينه نتايج و اثرات مربوط به آينده کار ميکند. در نهايت، جمعبندي نتايج تحقيقات 
انجام شده در يک چرخۀ آيندة نسخه سوم گرد هم ميآيد. متاسفانه، رسم چنين 
مخروط سهبعدي بر روي صفحات دوبعدي کاغذ مشکل است. بهتر آن است که با 
کامپيوتر و نرمافزاري کار شود که امکانات گرداندن بيضيها را داشته باشد. همچنين 

ميتوان از نرمافزارهاي هايپرتکست1 استفاده کرد.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شکل 7-9-  نمونهاي از نسخه سوم چرخۀ آينده  
 

Hypertext .1 ، نرمافزاري که اطلاعات را پشت عبارتهايي پنهان ميکند و در صورت نياز کاربر آن را نشان 
ميدهد.  

روند يا واقعه 

نتايج آينده  

اثرات فعلي  

عوامل گذشته  





  

 

  

موردکاوي آيندهنگاري تکنولوژي نانو ضميمه
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

در اين ضميمه ابتدا اهميت و ضرورت آيندهنگاري در حوزه فناوري نانو 
توضيح داده شده و سپس به اجمال مراحلي که بايد براي اجراي فرايند 
آيندهنگاري طي شود، ارائه ميگردد. وضعيت فعلي مطالعات آيندهنگاري 

فناوري نانو در کشور نيز به طور خلاصه مرور ميشود.  
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ضرورت آيندهنگاري فناوري نانو
فناوريهاي نوين و نوظهور فرصت هاي بي بديل رقابتي را با خود مي آورند. روندهاي 
کاهش مصرف انرژي، کاهش مصرف مواد اوليه، کاهش آلايندههاي زيستمحيطي، 
توليد مبتني بر نياز و سفارش مشتري و نظاير آن، همه و همه، نقش فناوريهاي نو در 
چرخه توليد را در مقايسه با نقش سرمايههاي فيزيکي برجسته ساختهاند و به اين 
ترتيب، به محور اصلي رقابت در فضاي کسب و کار جهاني تبديل شدهاند. اهميت رو به 
افزايش فناوريهاي نوظهور را ميتوان ناشي از چهار دليل عمده دانست. اول آن که 
استفاده از فناوريهاي فوق بهطور موثر و چشمگيري کيفيت محصولات توليدي را 
متناسب با نياز بازار ارتقا ميبخشد. دوم آن که استفاده موثر از اين فناوريها در چرخۀ 
توليد نياز به سرعت عمل بالا و چابکي زياد دارد. سومين دليل اهميت رو به تزايد اين 
فناوريها، آن است که نوآوري در اين حوزهها به همکاريهاي جمعي و بنگاهي متکي 
است. و چهارمين دليل فزايندگي نرخ تحولات فناوريهاي نوظهور است. يعني ظهور 
فناوريهاي جديدتر با کارآيي بالاتر و هزينههاي کمتر قابلپيشبيني است. همچنين 
مهمترين شاخصهايي که دولتها را وادار ميکند تا روند تحولات فناوريهاي نوظهور 
را بهطور مستمر پيگيري کنند، نبود پيش شرط عبور از فناوريهاي سطح پايين و 
متعارف براي رسيدن به پيشرفتهاي جديد و توسعه فناوريهاي نوظهور است. 
بنابراين، هر کشوري با هر درجه از توسعهيافتگي، ميتواند با ايجاد بستر مناسب، زمينه 
ورود به فناوريهاي نوظهور و استفاده از فرصتهاي رقابتي مرتبط با آنها را فراهم سازد.  
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افزون بر اين، اين نکته مهم است که چيدمان نهادهاي مرتبط با سيستم هاي اقتصادي 
و اجتماعي هر کشور به طور منطقي پاسخ به نيازهاي سيستم در حالت تعادل است.اما 
ظهور فناوري هاي جديد و خلق فرصت هاي تازه رقابتي اين تعادل را برهم مي زند و 
طرح مجدد تقسيم کار در عرصه جهاني را سبب ميشود. و اين به معناي به هم خوردن 
پاسخ ثابت و متعادل سيستم اقتصادي و اجتماعي در سطح ملي و ورود آنها به 
دورههاي گذار است. در اين شرايط اگر بنگاهها و نهادهاي تشکيلدهنده نظام ملي 
نوآوري در پايش فناوريهاي جديد و سنجيدن و استفاده از فرصتهاي موجود در اين 
فناوري ها سرعت عمل و چابکي داشته باشند، بي ترديد عملکرد اقتصاد ملي ، رشد 

چشمگيري خواهد يافت.  
به نظر ميرسد که مديريت صحيح حالت گذار سيستمهاي اقتصادي و اجتماعي هنگام 
مواجهه با فناوريهاي نوظهور، بهويژه در سطح ملي، تاحدود زيادي در گرو پايش 

مستمر آن فناوريها و اتخاذ تدابير مناسب در روبه رو شدن با آنهاست.  
افزايش رقابت در سطح جهاني، افزايش محدوديتها در منابع مالي و انساني، کاهش 
توان هزينهسازي براي اين مسايل و افزايش پيچيدگي سامانههاي1 اقتصادي و 
اجتماعي؛ واقعيتهاي جهان امروز هستند. علم و فناوري در اين جهان پر از رقابت، 
محدوديت و پيچيدگي، موقعيتهاي جديدي را به وجود آوردهاند که ميتوان آنها را 
موتور محرك توسعه اقتصادي و اجتماعي جهان دانست. بهرهبرداري درست از تحولات 
سريع علم و فناوري و مديريت تحولات علمي و فناورانه مستلزم آن است که قادر 
باشيم سياستهاي علم و فناوري خود را متناسب با تهديدها و فرصتهاي آيندهاي که 

در تحولات و انقلابهاي علمي و فناوري موجود است، طراحي کنيم.  
شيوة طراحي سياستهاي روز که مبتني بر بينش و درك ما از تهديدها و فرصتهاي 
آينده است، نياز به مهارت فراوان و عزمي محکم دارد. آيندهنگاري به عنوان فرآيندي 
سامانمند و مشارکتي براي ساخت چشماندازهاي ميانمدت و بلندمدت، از جمله اين 
مهارت به شمار ميرود. درواقع، آيندهنگاري فرآيندي است که با ايجاد ارتباط و 

 

1 System 
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هماهنگي بين سازمانها و نهادهاي جامعه، به سياستگذاران و سياستمداران کمک 
ميکند تا بتوانند برنامههاي مناسبي را طراحي کنند. از اين روي، آيندهنگاري بهعنوان 

يک ضرورت براي رسيدن به توسعه پايدار فناوري نانو اهميت مييابد.  
آيندهنگاري فرآيند پيچيدهاي است که عوامل متعددي در هر مرحلۀ آن يعني پيش 

آيندهنگاري، مرحله اصلي و ارزيابي دخالت دارند.  
بهطور خلاصه، مهمترين ملاحظات مطرح عبارتاند از: اهداف و رويکردها، ساختار 
حوزه آيندهنگاري، پشتيباني و نتيجهگيريها، بازيگران و سازمان آنها، روشهاي 
تحقيق، خروجيها و ارزيابي بازتابها. در مرور اجمالي مشخصات و بهطور خلاصه به 
بعضي از اين ملاحظات ميپردازيم و فرايندي را که به آيندهنگاري منجر ميشود، 

ترسيم ميکنيم.  

اطلاعات پيش آيندهنگاري
اولين گام براي عملياتي کردن چرخه آيندهنگاري، پيش آيندهنگاري است. دراين مرحله 
هدف، گردآوري اطلاعاتي است که منجر به طراحي بهينه پروسه آيندهنگاري ميشود.  

در حوزه اطلاعات پيش آيندهنگاري، مراحل زير طي ميشود:  
  1. گردآوري اطلاعات اوليه نخست در موضوع آيندهنگاري  

  2. تهيه نگاشتي از شاخه هاي موضوعات مورد بررسي  
  3. تهيه فهرستي از موارد قابل انتخاب در هر موضوع  

  4. مطالعه آيندهنگاري ديگر  
  5. تهيه نگاشتي از سيستم تحقيقاتي جامعه  

در کنار موارد فوق، دو فرآيند مهم ديگر نيز، بايد طي شود. از يک سو، بايد حاميان و 
مخاطبان احتمالي را شناخت و زمينه طراحي بهينه پروسه آيندهنگاري مناسب باآنها را 
فراهم آورد و از سوي ديگر، بايد افراد بالقوه درگير در فرآيند آيندهنگاري را شناسايي 

کرد و متخصصان و به تبع آن  ترکيب تيم مجري را به دست آورد.  
روشهاي بهکاررفته در پيشآيندهنگاري، بسيار متنوعاند. ابزار جستوجوي کتابخانهاي 



آيندهنگاري تکنولوژي   252

در بررسي ادبيات موضوع آيندهنگاري وسيلۀ معمول و قدرتمندي است که نتايج آن 
ايدهها و سرنخهاي مهمي را در اختيار تيم مجري قرار خواهد داد. ابزار مطالعه 
کتابخانهاي تخصصي، اعزام تيمهاي خبره براي بازديد کشورهاي مشابه، شناسايي و 
استفاده از مشاوران وآگاهان موضوع و مصاحبه با متخصصان و کارشناسان مرتبط با 
ماهيت اين ابزار، کمک همه و همه کمک ميکنند تا علاوه بر گردآوري اطلاعات 
موردنياز در مرحلۀ پيشآيندهنگاري، امکان شناساييِ متخصصان و کارشناسان مورد نياز 

در مرحلۀ اصلي آيندهنگاري و همراه کردن آنها در کل فرآيند نيز به وجود آيد.  

طراحي آيندهنگاري
دراين مرحله بايد با توجه به عوامل موثر مهمي نظير زمان، هزينه، منابع و رويکرد انتخابي 
به انتخاب مناسبترين متغيرهاي فرآيند آيندهنگاري پرداخت. پرسشهاي مهمي در اينجا 
مطرح است. اين که حوزة موضوعي که فرآيند آيندهنگاري حول آن اجرا ميشود، دقيقاً چه 
مسائلي را در بر ميگيرد؟ به همين ترتيب، دامنه جغرافيايي فرآيند آيندهنگاري نيز بايد 
مشخص شود. روشهاي بهکاررفته در فرآيند آيندهنگاري، سازمانهاي مشارکتکننده، 
پروسه و زمانبندي فرآيند و تعيين نشانههاي (Mile stones) مسيري که فرآيند بايد آن را 

طي کند، پرسشهايي است که هنگام آيندهنگاري بايد به آنها پاسخ دهيم.  

فعاليتهاي حين فرآيند آيندهنگاري
مجموعه فعاليتهايي که در حين اجراي فرآيند آيندهنگاري انجام ميپذيرند به دو دسته 
عمده شکلي و محتوايي تقسيم مي شوند. چند نمونه از فعاليتهاي شکلي حين فرايند 

آيندهنگاري عبارت اند از:  
1. ايجاد ارتباط بين اعضاي پانلها، کميته راهبردي و بقيه افراد درگير بر اساس 
زمانبندي. اين ارتباط شامل برگزاري جلسات، انجام مکاتبات و ايجاد ارتباطات در 

محيط شبکه جهاني اطلاعات (اينترنت) است.  
2. با کاستن از پراکندگي اظهار نظرها از طريق برگزاري سمينارها، امکان جمعبندي و 

نزديک کردن موضعگيريهاي متخصصان و کارشناسان فراهم مي شود.  
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3. گردآوري نظرات شرکتکنندگان در سمينارها، جلسات و . . .  
4. پردازش اطلاعات گردآوري شده و نظرهاي ثبت شده شرکتکنندگان  

5. نگارش و تدوين گزارشها.  

طي فرايند آيندهنگاري در کنار فعاليتهاي شکلي فوق، مجموعه فعاليتهاي محتوايي نيز، 
رخ ميدهند: مواردي از فعاليتهاي محتوايي عبارتاند از:  

  1. فعاليت هاي مرتبط با تعيين حدود موضوعات آيندهنگاري  
  2. تعيين احتمال رخداد وقايع  

  3. ارزيابي و تغيير احتمالي متخصصان درگير فرآيند  
  4. پردازش اطلاعات و دانش با ارايه دانش و اطلاعات(برگزاري سمينارهاي 
( الحاق نتايج پانلهاي متفاوت) و انتقال (  مشاوران)، ترکيب و توليد دانش جديد

جلسات پانل و ذهنانگيزي)  
  Benchmarking5. ارزيابي روند  

  6. نگارش سناريو ها  
  7. تهيۀ عناوين مورد بحث (مربوط به روش دلفي)  

  8. تحليل فرصتها، تهديدها، قوتها و ضعفها  
  9. انتخاب اولويت ها در موضوع بحث و همينطور تعيين اولويتهاي توصيههايي 

که به سياستگذاران ارايه شده است  
  10. انتشار نتايج به صورت گزارش هاي فرآيند آيندهنگاري  

خروجيهاي آيندهنگاري

) فرآيند آيندهنگاري که نوعي به اجماع  مستقل از نتيجه ضمني (و البته بسيار مهم
رسيدن نهادهاي درگير درباره اولويتهاي سياستگذاري است، ميتوان موارد زير را 

بهعنوان خروجيهاي آن دانست:  
  1. فهرست فناوريهاي کليدي  
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  2. اولويتگذاريها. تعيين اولويت ها يکي از مهم ترين کارکردهاي فرايند 
آيندهنگاري به شمار ميروند  

  3. توصيههايي که براي ارايه به سياستگذاران تدوين شدهاند  
  4. سناريوهايي که براي الگوهاي توسعه فناوري نگاشته شدهاند  

  5. محاسبه روندهاي آتي رشد فناوري در آينده  
  6. گزارش پانلها و گزارش کلي  

ارزيابي آيندهنگاري
براي آن که نتايج فرايند آيندهنگاري قابل اتکا باشد، بايد از شيوه مناسبي براي ارزيابي 
آن استفاده کرد. برخي از مواردي که ارزيابي ميشوند، بهراحتي کمي و قابل اندازهگيري 
هستند. اما تحليلهايي که بر مبناي اين اندازهگيريهاي کمي صورت ميپذيرند، بدون 
چالش نيستند. چند نمونه از اين موارد ارزيابي عبارتاند از: ميزان مشارکت در 
نظرسنجي (روش دلفي)، ميزان تخصص و ارتباط شرکتکنندگان در فرآيند با موضوع 

آيندهنگاري، ميزان همنوايي پاسخها و چگونگي انتشار نتايج.  
از سوي ديگر، همانطور که اشاره شد، غير از خروجيهاي ملموس و روشن فرايند 
آيندهنگاري که بهراحتي ارزيابي کمي ميشوند، فضايي که از اجراي فرآيند آيندهنگاري 
به وجود ميآيد مهمترين خروجي چنين فرايندي محسوب ميشود. هرچند ارزيابي از 
فضاي پديد آمده از آنجا که قابليت زيادي براي کمي شدن ندارد، بيشتر بهصورت يک 

ارزيابي کيفي باقي ميماند.  

فعاليتهاي پس از اجراي فرايند اصلي آيندهنگاري
در پايان فرآيند اصلي فعاليتهاي زير صورت ميگيرد:  

1. انتشار اطلاعات و نتايج به دست آمده  
2. حفظ ارتباط و نگهداري و گسترش شبکه به وجود آمده در طي اجراي فرايند  

3. سنجش امکانات و تلاش براي رسيدن به آنها در دور بعدي  
4. تلاش براي افزايش تاثيرگذاري نتايج به دست آمده در تصميمگيريها  
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مجموعه فعاليتهايي که به عنوان فعاليتهاي پسيني فرآيند آيندهنگاري ذکر شدند، از 
اهميت فراواني براي مؤثر واقع شدن بر کل فرآيند برخوردارند.  

در تصوير زير، شمايي از کل آيندهنگاري فرايند محور نشان داده شده است و در آن 
سعي شده است جايگاه شيوههاي مختلف نشان داده شود.  

  
آيندهنگاري فرايندمحور  

شيوهها  
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حاميان و منابع مورد نياز اجراي فرايند آيندهنگاري
از آنجا که آيندهنگاري فرآيندي پيچيده و ميان سازماني است و نهادهاي متعددي در 
سطح ملي درگير آن هستند، تامين منابع مالي، سياسي، انساني، ساختاري و اجتماعي و 

فرهنگي متناسب با آن مساله مهم و حياتي محسوب ميشود.  
انجام عمليات آيندهنگاري به صرف هزينه نياز دارد. اگر بتوان منابع مالي متنوعي را 
براي تامين هزينههاي فرآيند آيندهنگاري بسيج کرد، ميتوان به نتايج مهم و اساسي 
که بهطور مستقيم با اهداف مندرج در آيندهنگاري رابطه دارند، رسيد. اين تنوع امکان 
تاثيرگذاري پيشيني از سوي يک نهاد حامي بزرگ (با توجه به مانوري که ميتواند 
درباره نحوة هزينه کردن براي منابع انجام دهد) را از آن ميگيرد و تاحدي از ايجاد 

گرايشهاي پيشيني جلوگيري ميکند.  
دومين نتيجه تنوع منابع مالي، ايجاد تعهد موثر در تعداد زيادي از نهادهاي درگير تامين 
هزينه آيندهنگاري است و اگر در کنار افزايش تنوع منابع مالي، بتوان به سهم بخش 
خصوصي در تامين هزينههاي فرآيند افزود، امکان جلوگيري و کنترل برخي از 

بازتابهاي نا خواسته اجتماعي نيز، فراهم خواهد شد.  
در کنار منابع مالي، بايد به تصميمگيريهاي مؤثري که در کانونهاي سياسي (حکومتي 
يا حزبي) صورت ميگيرد نيز بهعنوان منابع بالقوه سياسي توجه کرد. وجود 
پشتيبانيهاي سياسي (بخوانيد منابع سياسي) باعث ميشود که امکان دسترسي به 
بسياري از منابع اطلاعاتي فراهم شود، جامعيت ديدگاهها، بالا بردن ضريب اثربخشي 
دستآوردهاي فرآيند آيندهنگاري به دليل ايجاد نوعي تعهد ضمني و همينطور تشويق 
بازيگران سياسي ديگر هم از دستاوردهاي بکارگيري مناسب منابع سياسي موجود به 

شمار ميروند.  
شناسايي و بکارگيري اشخاصي که به دلايل مختلف در اجراي موفقيتآميز فرآيند 
آيندهنگاري نقش کليدي دارند نيز، اهميت زيادي دارد. اين نقش ميتواند به سبب 
بهرهمندي اين اشخاص از دانش و اطلاعات کدبندي شده باشد و هم ميتواند متأثر از 
تواناييهاي ويژه آنها باشد. همين طور مي تواند به سبب موقعيت سازماني و يا نفوذ و 
تاثيرگذاري ويژهاي باشد که بعضي از افراد به سبب بهرهمندي از موقعيت بالاي 
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اجتماعي و يا علمي در جامعه دارند. بسيج اين منابع انساني يکي از مراحل مهم فرايند 
آيندهنگاري است.  

توجه به منابع ساختاري به معناي کميت و کيفيت سازمانهاي موجود و مرتبط با فرآيند 
آيندهنگاري (مانند آکادميها، مراکز پژوهشي، مراکز گردآوري اطلاعات و . . . ) در 
رسيدن به موفقيت در فرآيند آيندهنگاري از ديگر ملاكهاي ارزيابي ميزان منابع 
ساختاري موجود است که از اين ميان ميتوان به ميزان اطلاعات کدبندي شده، درجه 
دسترسي به اطلاعات، وجود شبکههاي دسترسي اطلاعات و ميزان وجود تشکيلات 

مستقل غيردولتي (NGO ها) اشاره کرد.  
علاوه بر توجه به اهميت بسيج منابع مالي، سياسي، انساني و ساختاري، بايد توجه 
داشت که ميزان شرکت موثر عامه مردم در فرآيند آيندهنگاري نيز، براي ايجاد امکان 
استفاده و حمايت و بهرهبرداري بهينه از نتايج آن بسيار تاثيرگذار است. ارزيابي منابع 
اجتماعي ـ فرهنگي موجود از طريق اندازهگيري رويکرد مردم به شرکت در NGOهاي 
موجود از طريق اندازهگيري رويکرد آنها به شرکت در NGOهاي مربوط و فعاليتهاي 
اجتماعي قابل اجراست. همين طور سنجش ميزان احساس امنيت به اظهار نظرهاي 
مستقل نيز، ملاك مناسبي براي ارزيابي منابع انساني در دسترس فرآيند آيندهنگاري 

است.  

افراد مؤثر در فرايند آيندهنگاري
در انتهاي مرور اجمالي بر چگونگي امکان اجراي فرايند آيندهنگاري بايد به بازيگران و 
افراد مؤثر در اجراي آن نيز، اشاره کرد. اولين دسته از اين افراد قهرمانان و پيشگامان 
آيندهنگاري هستند. اين قهرمانان و پيشگامان براي جا انداختن مفهوم آيندهنگاري، 
ضرورت آن و زمينهسازي براي اجراي آن تلاش ميکنند. يکي از مهم ترين 
چالشهايي که قهرمانان آيندهنگاري با آن روبهرو هستند، جلوگيري از پيدايي توقعات 

غيرواقعبينانه از فرايند آيندهنگاري است.  
دسته دوم افراد مؤثر تحت نام کميته راهبري شناخته ميشوند. اعضاي اين کميته که 
معمولاً عنوانهاي بالاي علمي دارند و در پستهاي سازماني مهمي مشغول هستند، 
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نقش هدايت عمومي فرآيند آيندهنگاري را بهعهده ميگيرند. البته همگام با ايفاي نقش 
هدايت عمومي گاهي در تعيين حوزه و روشهاي به کار رفته و يا در استخراج 

نتيجهگيريهاي نهايي و ارايه توصيهها نيز، مسؤوليت ميپذيرند.  
گروه مديريت عملياتي که معمولاً در محل سازمان اصلي پشتيبان (مثلا وزارتخانه 
متولي آيندهنگاري)، مستقر ميشوند و وظيفه مديريت امور روزمره آيندهنگاري را به 
عهده دارند. توجه به زمانبندي و مسايل سازماني آيندهنگاري در دستور کار اين گروه 
است. البته ميتوان مسؤوليت گروه مديريت عملياتي را به برخي از نهادها نظير 

دانشگاهها و يا کانونهاي تفکر واگذار کرد.  
در اين ميان بايد به نقش برجسته متخصصان فرآيند آيندهنگاري اشاره کرد. متخصصان 
فرآيند آيندهنگاري از دانش و تجربه آيندهنگاري و قابليت اجراي آن برخوردارند. اين 
گروه توجه خود را به مسايل شکلي و فرايندهاي فعاليت معطوفميکنند و وظايف 

اصلي زير را بر عهده دارند:  
  • برآورد آماري اطلاعات گرفته شده از گروههاي تخصصي  

  • برآوردميزان قابل قبول بودن آنها  
  • چگونگي ترکيب دادهها  

  • نتيجهگيري  
  

نقش پانلهاي کارشناسي (با توجه به گوناگوني موضوعات در آيندهنگاري و لزوم 
استفاده از گروههاي متنوع افراد صاحبنظر) و واسطهها (نظير شوراهاي تحقيقاتي، 
اتحاديههاي صنعتي، گروههاي تجاري، وزارتخانهها و مسؤولان منطقهاي) نيز به 
اندازه توجه به نقشآفريني بقيه افراد مؤثر در فرايند آيندهنگاري نيز، بايد جدي گرفته 

شود.  

تجربه آيندهنگاري فناوري نانو در ايران
نانوتکنولوژي در دو سال گذشته بهعنوان يکي از فناوريهاي پيشتاز مورد توجه دفتر 
همکاريهاي فناوري رياست جمهوري بوده است. براي شناسايي آيندة اين تکنولوژي، 
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گروهي از پژوهشگران در دبيرخانۀ ستاد نانو از روشهاي مختلف آيندهنگاري بهمنظور 
تعيين Road Map کشور در اين تکنولوژي استفاده کردهاند. اين گروه از ميان 
روشهاي مختلف آيندهنگاري، بيشتر بر روش تحليل ثبت اختراع، روش درخت 
وابستگي و روش تأثيرات متقابل تمرکز داشته است. نکتۀ جالب اين است که به دليل 
کمبود و يا ناشناس بودن متخصصان نانوتکنولوژي در کشور، از روشهاي گروهي نظير 
دلفي يا ذهنانگيزي استفاده نشده است. ضمناً درخت کاربريهاي نانو فناوري که اين 
گروه آن را تهيه کرده است، نتيجهاي درخشان از بکارگيري روشهاي آيندهنگاري 
است.گزارش نتايج اين گروه در سايت ستاد ملي فناوري نانو کشور قابل دسترسي است 

و بعضي از اين گزارشها در سي دي همراه کتاب نيز آمدهاند.  
در اينجا بايد به يکي از مهم ترين اقدامات ستاد ملي توسعه فناوري نانو اشاره شود و 
آن تدوين سند راهبرد ده ساله توسعه نانو در کشور است. اين راهبرد، سه دسته برنامه 
کوناهمدت، ميانمدت و بلندمدت را دربر ميگيرد که شامل محورهاي پژوهشي، 
آموزشي، صنعتي و تجاري است. سند ياد شده با ترسيم چشماندازي از آينده توسعه 
فناوري نانو در کشور، ماموريت خود را تعريف و بر مبناي آن اهدافي را ترسيم کرده 
است. براي رسيدن به اهداف راهبردهايي اتخاذ و بر اساس آنها برنامههايي طراحي 
شده است. اما هنوز تعيين اولويتهاي توسعه فناوري نانو مساله مهمي است. قطعاً براي 
بهتر طي کردن مسير توسعه و رشد در حوزة فناوري نانو، بايد در ادامه فعاليتهاي 
مثبت گذشته به اقدامات ملي از نوع آيندهنگاري روي آوريم تا در جهاني که محدوديت 
منابع و فشار رقابت جهاني فرصتي براي اشتباه کردن فراهم نميسازد بتوانيم با 
شناسايي و ساخت اولويتهاي توسعه فناوري نانو به بهترين وجه از مواهب اين فناوري 

نوظهور در کشور استفاده کنيم.  
بدون ترديد تجربه ورود فناوري نانو به ايران، بهخصوص در فاز معرفي، خاطرهاي موفق 
و به يادماندني را برجاي گذاشته است که تا سالهاي متمادي ميتواند سرمشق ساير 
نهادها باشد، اما اين امر در مرحلۀ نهادينه شدن با چالشهاي جدي روبهروست. در کنار 
تجربههاي موردي مذکور با توجه به پيچيدگي و هزينه بر بودن يک فرآيند کامل 
آيندهنگاري، بايد به راه دراز و سخت پيش رو نيز توجه داشت. اجراي فرايند آيندهنگاري 
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همان گونه که اشاره شد به بسيج منابع فراوان و همدلي و همراهي در سطوح ملي نياز 
دارد.  

نگارندگان اين کتاب اميدوارند که مجموعه مطالب آن براي رسيدن به اين هدف بزرگ 
مؤثر و سودمند واقع شود.  
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