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Abstract 

Purpose: This study aimed to identify and prioritize key success factors in strategic foresight 

process including pre-foresight, foresight and post-foresight and focuses on industries and 

organizations active in Iran. 

Method: This research is an applied research and is based on descriptive-analytical method. First, 
in a library way and considering the three stages of the strategic foresight process, 43 factors 

influencing the success of this process (pre-foresight: 14 factors; foresight: 16 factors; post-

foresight: 13 factors) were identified. Then these factors were checked and confirmed by holding 

two expert panels. In order to prioritize the aforementioned factors, 68 people from 28 different 
industries were selected based on "criterion-based selection" and with the help of a closed 

questionnaire, their opinions were collected on a five-point Likert scale. 

Findings: The findings of the study, based on the t-student test, confirmed the effect of these 

factors on the success of the strategic foresight process. The values of the "coefficient of variation" 

also indicate: In the pre-foresight, balancing exploration and exploitation (0.260), setting up 
workshops (0.227) and trust building (0.228) are the most important factors. At the foresight stage, 

identifying and paying attention to milestones (0.179), designing what -if questions (0.189), and 

focusing on second- and third-party outcomes (0.222) are the most important factors. Finally, in 

the post-foresight phase, determining the fundamental planning framework (0.193), monitoring 

and feedback (0.220), and investing in an unlikely idea (0.220) are the most important factors. 
Conclusion: Achieving key factors influencing the strategic foresight process can help managers 

and planners optimally allocate resources and time to design and implement this process 

successfully. 
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 چکیده
ی، نگارندهیآشیپنگاری راهبردی شامل گذاری عوامل کلیدی موفقیت در مراحل فرایند آیندهاین مطالعه با هدف بررسی و اولویتهدف: 

 های فعال در ایران است.نگاری انجام شده و تمرکز آن بر صنایع و سازماننگاری و پساآیندهآینده

-گانه فرایند آیندهای و با لحاظ مراحل سهابتدا به شیوۀ کتابخانه .است تحلیلیـ  توصیفی روش بر و مبتنی یاربردکپژوهش نوع  روش:

 44نگاری: عامل؛ پساآینده 41نگاری: عامل؛ آینده 43نگاری: آیندهفقیت این فرایند )پیشعامل اثرگذار در مو 34نگاری راهبردی، 

-نظران عوامل احصاء شده بررسی و تأیید شد. برای اولویتعامل( شناسایی و با برگزاری دو پنل خبرگی متشکل از کارشناسان و صاحب

بر  هاآنصنعت مختلف گزینش و با کمک پرسشنامۀ بسته، آراء  86فر از ن 16« انتخاب مبتنی بر معیار»بندی عوامل مذکور، به اساس 

 تایی لیکرت گردآوری شد.روی طیف پنج

دهند که استیودنت، نشان می-نگاری راهبردی بر پایه آزمون تیهای تحقیق، ضمن تأیید اثرگذاری این عوامل در فرایند آیندهیافته ها:یافته

 ، برپایی(812/2)برداری بهره و اکتشاف میان توازن نگاری عوامل ایجادآیندهپیش در مرحله« ییراتشاخص ضریب تغ»بر اساس مقادیر 

 ؛ طراحی(471/2)عطف  نقاط به توجه و نگاری شناساییآینده ؛ در مرحله(864/2)و اعتمادسازی  (871/2)آموزشی  هایکارگاه

 چارچوب نگاری تعیینپساآینده و در مرحله (883/2)سوم  و دوم تهدس پیامدهای بر و تمرکز( 461/2)اگر -شودمی چه هایپرسش

کلیدی و  عوامل (821/2)غیرمحتمل  ایده یک روی گذاریو سرمایه( 821/2)مستمر  بازخورد و ، پایش(414/2)ریزی برنامه بنیادین

 نگاری راهبردی هستند.دار در آیندهاولویت

ریزان را در راستای تخصیص بهینه منابع و صرف مدیران و برنامه تواندمی این فرایند، در ذاراثرگ عوامل کلیدی به دستیابی گیری:نتیجه

 سازی موفق این فرایند یاری دهد.زمان برای طراحی و پیاده

 

 .رانیا یهاو سازمان عیصناگذاری، عوامل کلیدی، ، اولویتنگاری راهبردیآینده های کلیدی:واژه

 
 ینگارندهیآ تیموفق یدیکل عوامل یگذارتیاولو و یبررس (4324) ، کولیوند، خلیلابراهیم، ایجابی .فاطمه زهرا ،نژادگیلانی .، مسلمینناغا یروانیش*استناد: 

 14-87، 4324پاییز و زمستان ، 8، شماره 1دوره  ،یمقاله پژوهش ران،یا یپژوه ندهیآ یعلم دو فصلنامه. رانیا یهاسازمان و عیصنا در یراهبرد

 88/8/4324یینها رشیپذ خیتار 84/44/4328 :مقاله افتیدر خیارت

 )ه)ر ینیامام خم یالملل نی: دانشگاه بناشر
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 مسئله بیان و مقدمه
چگونگی آینده، پرسشی است که از دیرباز ذهن بشر را درگیر خود نموده و امروزه نیز این مسئله 

سطوح مختلف است. پس از جنگ جهانی  ریزی درای چالش مدیران و متولیان برنامهطور ویژهبه
ای و رشتهعنوان یک دانش میانپژوهی در راستای پاسخ به این پرسش حیاتی، بهدوم، آینده

ای نوین، بروز و ظهور یافت که با اصول، اهداف و مفروضاتی نسبتاً مشخص به شناسایی، فرارشته
های ممکن، و ارزیابی آینده تحلیل و استنتاج روندهای گذشته، پویش افقی محیط و تخمین

 (.8244 ،4کئوسا)باورپذیر و مطلوب پرداخته است 
ریزی به های برنامهکند که نظامهای فزایندۀ محیطی ایجاب میپیچیدگی، عدم اطمینان و چالش

-های نظامها و قابلیتابزارهای نوین و رویکردهای متفاوتی متوسل شوند. در عصر کنونی ظرفیت
-های پیشریزی، دیگر پاسخگوی نیازهای مدیران در تقابل با محیطریت و برنامههای سنتی مدی

از  نگاری. دانش و مفهوم آینده(8241 ،8سیلوا)ناپذیر و سرشار از تغییرات سریع و مستمر نیست بینی
 و اندیشیآینده راهبردی، ریزیهم برنامه به نزدیک حالدرعین تلاقی سه شاخه علمی مختلف و

 برابر در پژوهیآینده وظیفۀ علم به توجه با(81: 4418 زالی،)ایجاد شده است  سیاست توسعه
 عنوانبه راهبردی نگاریآینده جایگاه سنتی؛ مدیریت هایقابلیت ناکارآمدی و روپیش هایچالش

 و یافته ارتقا نوین ریزیبرنامه هاینظام در پژوهی،آینده هایفعالیت حوزه در گراعمل رویکردی
 هستیم. مختلف سطوح در آن کارگیریبه و میان رشته این مدیران به روزافزون تمایل شاهد

هایی که در صنایع مختلف مشغول ریزی سازماننگاری راهبردی در مدیریت و برنامهکاربست آینده
کند که سطح داشته باشد. این فرایند کمک می به همراهتواند فواید گوناگونی فعالیت هستند می

و رخدادهای غیرمنتظره آینده کاهش یابد. با  4سازهاها در برابر شگفتیگیری این سازمانغافل
ها در مورد آینده و تصویر واحدی که از تغییرات ساختاری، ذهنیت و مفروضات مدیران سازمان

ف گردد که افزایش سرعت و انعطاآینده دارند با تصاویری بدیل و چندگانه از آینده جایگزین می
نگاری راهبردی عمل سازمانی در برابر شرایط متغیر محیطی را در پی خواهد داشت. همچنین، آینده

کند تا راهبردهای پابرجاتری در برابر تغییرات روندهای حاکم بر ها کمک میبه این سازمان
ام نگری لازم در خصوص تهدیدات آتی را انجصنایعی که در آن فعال هستند تدوین نمایند و پیش

دهد که ها این امکان را مینگاری راهبردی با ترویج رویکرد کنشگرایانه، به سازماندهند. آینده
های محیطی بهره برده و در راستای دستیابی به آینده مطلوب خود، دستانه از فرصتصورتی پیشبه

در صنعت را  بپردازند و رهبری بازار و پیشتاز بودن 3سازی، ایجاد و حفظ مزیت رقابتیبه فرصت
 (.4417حاصل نمایند )شیروانی ناغانی و همکاران، 

                                                 
1. Kuosa 

2. Silva 

3.Wild Cards  

105. Competitive Advantage 



                                   13-92  ،3030 پاییز و زمستان، 9، شماره 2دوره مقاله پژوهشی،  ران،یا یپژوه ندهیآدو فصلنامه علمی / 03

 
 به نیاز های امروزی، احساسنگاری راهبردی در صنایع و شرکتبا توجه به اهمیت روزافزون آینده

 کنند، مهیا را راهبردی نگاریآینده فرایند یک موفقیت موجبات که عواملی شناسایی و کشف
 یک موفقیت باعث که عواملی شناسایی با شودمی سعی پژوهش این در رونیازا .نمایدمی ضروری

به توسعۀ این فرایند در راستای  عوامل، این بندیاولویت و شوندمی راهبردی نگاریآینده فرایند
نگاری توفیق یک فرایند آینده ازآنجاکهریزی بهتر در شرایط متلاطم محیطی کمک شود. برنامه

قلمرو مکانی اجرای این فرایند وابسته است، در این پژوهش سعی  راهبردی به شرایط محیطی و
نگاری راهبردی، پس از شناسایی، با تمرکز بر صنایع و شود که عوامل کلیدی موفقیت آیندهمی

صورت کاربردی مورد استفاده قرار گیرد. بندی شده تا برونداد پژوهش بههای ایران، اولویتسازمان
ژوهش حاضر عبارت است از اینکه عوامل کلیدی موفقیت در فرایند بنابراین، سؤال اصلی پ

 اند؟ها و صنایع فعّال کشور به ترتیب اهمیت کدامی راهبردی سازماننگارندهیآ

 نظری و پیشینه پژوهش مبانی

 راهبردی نگاریآینده شناسیمفهوم

شود و هم فرایندهای یپژوهی منگاری هم شامل مباحث معرفتی و نظری در قلمرو کلی آیندهآینده
ولی بعُد اجرایی و زمینه عملیاتی آن ( 41: 8248)کئوسا، اجرایی و کاربردی این قلمرو را در بر دارد 

 (.81: 4418 زالی،)تر است پررنگ
 کند، تقویت دقت و منطق کنار در را خلاقیت و تخیل که است نگرشی نیازمند راهبردی نگاریآینده

-آینده. (8221:34 ،4بیشاپ و هاینز) هاستسازمان از بسیاری متداول هایروش از فراتر که ترکیبی
نگاری راهبردی برای اینکه به سازمان کمک کند که مانور بهتری در محیط صنعت و پیرامون خود 
داشته باشد به تحلیل الگوهای رفتاری، پویش فضای کار، بررسی وضعیت کنشگران و بازشناسی 

و به صورتی عملگرایانه، بر حل  (321: 8241، 8گاسپار)پردازد سازمانی میهای ها و قابلیتویژگی
 و ناغانی شیروانی)ورزد تأکید می بلندمدتمسائل و به دست آمدن نتیجه و موفقیت سازمان در 

 و همکاران 4(، ویشنفسکی8246های ارائه شده توسط دادخواه و همکاران ). مدل(1441عیوضی، 
 و ، هاینز(8227) و همکاران 1، ساریتاس(4482) 1دورنس و ، گوده(8244) 3، رهربک(8241)

هایی هستند که برای اجرای از نمونه مدل (8224) 6و وروس (8221) 7، سانتو(8221)بیشاپ 
 نگاری راهبردی در سطح سازمانی مناسب هستند.فرایند آینده

                                                 
1. Hines & Bishop 

2. Gaspar 

3. Vishnevskiy 

4. Rohrbeck 

5. Godet & Durance 

6.Saritas 

7. Santo 

8. Voros 
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 نگاریشود. آیندهنظر گرفته می سال در 81تا  1بین  معمولاًنگاری راهبردی، افق زمانی در آینده
ی، نسبت به دیگر مفاهیم و رویکردهای موجود در قلمرو کلی شناختمعرفتاز نظر مبانی  راهبردی

های بدیل و نگری آیندهها، سازگاری بیشتری با علوم کلاسیک دارد و برای پیشمطالعات آینده
عیوضی،  و ناغانی شیروانی)برد بهره می گراییگرایی و تجربهساخت آینده مطلوب از تلفیق عقلانیت

4411). 
برای این فرایند، شامل سه مرحلۀ  شدهفیتعرهای نگاری راهبردی در بسیاری از مدلفرایند آینده

(: 4467؛ عباسی شاهکوه و همکاران، 4417کلی است )شیروانی ناغانی و همکاران،
 ینگارندهیآشیپ

های مربوط به نگاری ]فعالیتآیندهنگاری و پساری[، آیندهنگا]تمهیدات و اقدامات قبل از آینده
 نگاری[.سازی و انتشار نتایج آیندهپیاده

عنوان پژوهی هم بهنوین به آینده« نگرشی»نگاری هم در معنای پژوهی، آیندهدر عرصه آینده
آینده و به  شده که دارای رویکردی فعال بهپژوهی مطرحهای آیندهدر بین مجموعه روش« روشی»

نگاری با توجه به وجه هنجاری و ابتکار عمل آن آینده رو،نیدنبال تحقق آینده مطلوب است. ازا
های منظور ساختن آینده، تبدیل به یکی از رویکردها و روشنفعان بهدر جلب مشارکت ذی

نگاری ندههای تجربی قالب توجهی در مورد آیکه تلاشاست. با آن پژوهی شدهشاخص در آینده
 یصورت گرفته ولی از جنبه نظری، این موضوع هنوز در مرحله تکمیل و تکامل است، به این معن

های یافته اینوجودخورد. باای در آن به چشم نمیشدههای منسجم و تثبیتکه هنوز نظریه
و استفاده استخراج  و اهداف آن قابل هاتیارزشمندی از تجربیات درباره فرایند، کارکردها، قابل

 .(447-424: 8284، 4)شوارتز و همکاران است
های اصلی سازمان و محیط پیرامونی آن بوده و از در سازمان عمدتاً متمرکز بر فعالیت نگاریآینده

کند که آوری، پردازش و ترکیب اطلاعات، دانش جدید و مفیدی عرضه میطریق فرایندهای جمع
 یشترب هوشمندی( جهینت نگاری موجب آگاهی )و درگیرد. آینده استفاده سازمان قرار تواند موردمی

، 8)جاسم و همکاران شودهای راهبردی شده و موجب تقویت نوآوری میگیریسازمان در تصمیم
8283 :83-47) . 

هاست ولی واضح است که آن هنوز موضوع مطالعات و پژوهش راتینگاری و تأثابعاد آینده
نگاری از تمرکز اولیه بر روی است. آینده افتهیکارگیری، رشد و تکاملبهنگاری طی چند دهه آینده

و حتی مسائل اجتماعی،  های جدید آن، مسائل مختلف بازار، رقابتو نسل تهفناوری فراتر رف
نگاری رویکردی در حال تکامل است واقع، آینده شود. درمحیطی را نیز شامل میسیاسی و زیست

شده است. تکامل چهار یا پنج نسل ن تاکنون چند نسل از آن مطرحنظرازعم صاحبکه به
یابد. ها تمرکز مینگاری بر آنو قلمروهایی است که آینده موضوعنگاری بیشتر از حیث آینده

                                                 
1. Schwarz et al 

2. Jassim et al 
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 جیتدرنگاری بههای بعدی آیندهنسل کهیداشتند درحال دیتأک نگاری بر فناوریهای اولیه آیندهنسل

نگاری محیطی و فرهنگی را وارد مباحث آیندهن موضوعات اجتماعی، زیستتر همچومباحث نرم
 .(41-44: 8283، 4)اسکروپ اندکرده

نگاری. در نگاری و فرایند آیندهتوان به دو دسته تقسیم کرد: نتایج آیندهنگاری را میآینده اهداف
ای های بدیل و تحقق آیندههایی در زمینه تحلیل آیندهنگاری به دنبال خروجیبخش نتایج، آینده

مشارکت،  جلبساز نگاری زمینهمطلوب، شدنی و مورد اجماع است. اما در بخش فرایندی، آینده
های نگاری، فرایندها و مدلانجام آینده براینفعان است. همسویی و اجماع میان ذی ی،سازشبکه

نگاری به چشم نسبت به آیندهها رغم تنوعی که در نگاه این مدلشده است. علی مختلفی عرضه
توان آن را به خورد، باید گفت مراحل اصلی، تقریباً مشترك و کمابیش شبیه به هم است و میمی

اجرای »، «نگاریو طراحی آینده قدماتیتمهیدات م»شکل خلاصه شامل این مراحل دانست: 
 .(641-623: 2838، 8)لتیفا و همکاران «های پیگیری و تکمیلیفعالیت»و « نگاریآینده
نگاری تعریف نگاری، آن را در غالب مدل بلوغ آیندهاز رویکردهای کاربردی نسبت به آینده یکی
ها موجود و محیطی کند. به این معنی که در هر سازمان ممکن است به لحاظ وضعیت توانمندیمی

قرار جاری سازمان نگاری در سطح که سازمان در آن قرار دارد، ظرفیت و تمایل به انجام آینده
 رگذارینگاری، مستلزم آن است که ابعاد کلیدی و تأثداشته باشد. بنابراین، پرداختن عملی به آینده

های نگاری مورد ارزیابی قرار گیرد. همچنین، اگر لزومی به مقایسه و یادگیری از سازماندر آینده
این  بهیی برای ترازیابی مشخص شود. نگاری باشد، لازم است ابعاد و معیارهامشابه در عرصه آینده

های ظرفیت و توانمندی»، «بافتار سازمان»شده است: نگاری مطرحلحاظ سه بعُد اصلی در آینده
سازند که چقدر این ابعاد با توجه به معیارهای مربوط، مشخص می«. نتایج و پیامدها»و « سازمان
های که نگاری در چه حد است و نتایج و ارزشنگاری نیاز است، توانایی لازم برای آیندهبه آینده

رسد این نگاه کاربردی رود، چیست. بنابراین، به نظر میکند یا از آن انتظار مینگاری خلق میآینده
نگاری و نیز بررسی موقعیت و توانمندی های آیندهمحیط و فعالیت لیوتحلهیتواند در تجزمی

 باشد. نگاری مفید و راهگشاسازمان در آینده

 پژوهش پیشینه

قابل تأمل است؛ اما  یفیک ازلحاظهم و  یازلحاظ کمهم  نگاریپژوهی و آیندهدهنیپژوهش دربارۀ آ
 یموضوع یهمواره برا تواندیم ینظر کردیروش و رو ینگاه و مسائل هر پژوهش و حت هیزاو

کند. در باب  ملارمختلف و مکتوم آن را ب یایتازه و نو داشته باشد و زوا یواحد، دستاورد
کشور  یو هم خارج از مرزها رانیهم در ا هانقش آن در سازمانو نگاری راهبردی ندهیآ

که هم در موضوعات تقریباً با این  هاآنهایی از که در ادامه نمونه انجام شده است هاییپژوهش
 گردد. مرتبط هستند و هم بعضاً در روش انجام کار، ارائه می پژوهش

                                                 
1. Schropp 

2. Ltaifa et al 
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ی موفقیت ابیارز یبرا کپارچهی کردیرو ک( در پژوهشی جدید، ی8284) 4و ویشنفسکیسوکولُفا 
ی موفقیت ابیارزی برای دیموضوعات کل .اندارائه کردهها نگاری راهبردی در سازمانفرایند آینده
مفهوم، اهداف، گروه پروژه، اند از بررسی های این تحقیق عبارتنگاری، طبق یافتهفرایند آینده

فرایند  و موانع راتیثأو انتشار آن، ت جیاجرا، منابع، نتا نفعان،یپروژه، ذ یشناسپروژه، روش یطراح
تعریف گردد. اما در این تحقیق، مشخصاً معیارهای  مربوطه یارهایمجموعه معنگاری و اینکه آینده

 مربوط به هر یک از موضوعات کلیدی معرفی نشده است.
راهبردی در  هایبندی گزینهاولویت برای را ماتریسی تا ردندک تلاش( 8247) همکاران و 8لهر

 و «سازمانی حصول اهداف در اثربخشی»نظر  از ها رااین گزینه ارائه نمایند که نگاریفرایند آینده
دهد. این ماتریس برای سطح سازمانی می مورد آزمون قرار« گوناگون سناریوهای پابرجا بودن در»

نفعان دگی و قابل فهم بودن آن، امکان استفاده از آن برای عموم ذیبسیار مناسب است و سا
 کند.سازمانی را فراهم می

سازی، کارگاه پویش محیط، ای که شامل آماده( با خلق تکنیک پنج مرحله62-76:4111) 4اسلاتر
توانست بدون اتکای  استهای راهبردی و ادامه فعالیت تحلیل و گزارش حیاتی، کارگاه گزینه

نگاری گویی و با تمرکز بیشتر بر کاوش آینده نزدیک به توسعۀ آیندهبینی و پیشبر پیش ازحدشیب
 کمک به سزایی کند.

سازمانی، یک  ریزیبرنامه با نگاریآینده سازیموفقیت یکپارچه برای( 37: 8241) 3والش و لینتون
 چهار فرایند یک در قالب م،های لازها و تواناییفهرست نمودن قابلیت چارچوب منعطف برای

 آینده به نسبت مناسب توانایی ایجاد به تواندمی چارچوب این به توجه ارائه کردند که ایمرحله
 تغییر باعث آینده، به نسبت موجود انتظارات غلط از متفاوت مسئولانه، تغییر مسیر یک تا کند کمک

 .گردد فعلی حالات
 برخی از هاداده تلفیق به اقدام راهبردی نگاریآینده در ردراهب خلق فرایند در (12:8248) کئوسا
سازی مراحل نگاری راهبردی را در گرو پیادهو موفقیت آینده کندمی دیگر هایپژوهش و هامدل
ها و راهبردپردازی ، تفسیر، دورنماسازی، دادن خروجیلیوتحلهیتجزها، اخذ ورودی گانهشش

 داند.می
 ایران نفت صنعت در راهبردی نگاریآینده فرایند اجرای به( 4417) اتبی و ناغانی شیروانی
 که اندنموده ارائه بدیل سناریوی چهار قالب در زمینه این در را خود تحقیق برونداد و اندپرداخته

شناسی این پژوهش بر کند. تأکید روش کمک صنعت این در ریزیبرنامه نظام موفقیت به تواندمی
 دهندۀ آینده است.ابل عوامل شکلتحلیل اثر متق

                                                 
1. Sokolova & Vishnevskiy 

2. Lehr 

3. Slaughter 

4. Linton & Valsh 
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 و پرداخته تولید آینده بر مؤثر کلیدی عوامل از مدلی طراحی به( 4413)و همکاران  زادهحسن

توانند اند که مجموعۀ این عوامل میعامل کلیدی ارائه داده 48شناسایی  صورتبه را نتیجۀ پژوهش
-دهندۀ آینده میدهد که عوامل شکلنشان میتأثیری مثبت در فرایند تولید داشته باشد. این تحقیق 

های مختلف اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و فناورانه پراکنده باشد و احصاء این توانند در حوزه
 کند.نگاری را طلب میی در فرایند آیندهارشتهانیمعوامل، رویکردی 

 مدیریت و زیابیار یکپارچه مدل ارائه»عنوان  با پژوهشی در( 4411)کشاورزترك و نیکویه 

 زمینه این در ارائه چارچوبی به اقدام «سازمانی و ملی سطوح در راهبردی نگاریآینده هایپروژه

-وجود یک مدل مشخص ارزیابی، تعیین شاخصه که است از این حاکی تحقیق برونداد که اندکرده

های تدقیق مقیاسهای کمیّ، تشریح و ها و تکنیکهای اقتصادی در ارزیابی، استفاده از سنجه

 نگاری حائز اهمیت هستند.های آیندهارزیابی و شفاف بودن نتایج در فرایند کنترل و ارزیابی پروژه

دهد که باور ذینفعان کلیدی به فرایند نگاری نشان می( در حوزه آینده4411تحقیقات نامداریان )

حائز اهمیتی اساسی در جهت  نفعان در این فرایند،نگاری راهبردی و مشارکت گسترده ذیآینده

 توفیق این فرایند هستند.

دهد که تاکنون تحقیقی منسجم در راستای شناسایی عوامل نشان می شدهمطرحهای مرور پیشینه

بندی این عوامل مبتنی بر مقتضیات محیطی نگاری راهبردی و اولویتکلیدی موفقیت فرایند آینده

ها و هایی با ارائه مدلکه در قالب پروژه هرچنده، های ایران صورت نگرفتصنایع و سازمان

نگاری راهبردی ارائه شده است. لذا این نگاری و آیندههایی اجزاء مختلفی از آیندهچارچوب

نگاری راهبردی برای صنایع و ترین عوامل موفقیت آیندهپژوهش، در ادامه به دنبال شناسایی مهم

بندی این عوامل بر اساس آراء خبرگان این حوزه اولویتهای فعال در ایران، از طریق سازمان

 است.

 شناسی وشر

پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی است که مبتنی بر روش توصیفی و تحلیلی است. گردآوری 

ای و میدانی صورت پذیرفته است. در بخش اسنادی و مطالعه ها به دو شیوۀ کتابخانهداده

نظران در حوزه مطالعات مرتبط با های مکتوب صاحبدیدگاهای با بررسی و پایش کتابخانه

 ((. 4( عامل مرتبط با موضوع پژوهش استخراج گردید )جدول )34نگاری، تعداد )پژوهی و آیندهآینده



 01 /                                        رانیا یهاسازمان و عیصنا در یراهبرد ینگارندهیآ تیموفق یدیکل عوامل یگذارتیاولو و یبررس نژاد،ایجابی، کولیون/ی، گیلانیناغان یروانیش

 

 

 
 

 یراهبرد نگاریندهیآ ندیدر فرا تیموفق شدهییشناسااولیه  یدیکل: عوامل 1جدول 

 شدهییشناساعامل کلیدی  عنوان مرحله

 نگاریآیندهپیش

ه راهبـردی نگاریآینـده فرایند در را خود هایسوگیری ناخواسته گران،تحلیل: هاسوگیری شناسایی -4  بـ
 کننـد، حفـظ تحقیقـات در را خـود طرفـیبی کنندمی تلاش که گرانیتحلیل میان در حتی. آورندمی همراه
ده بعضی از پشتیبانی و پذیرش به تواندمی بینیجهان ا و تگریحمـا هـایداده و ارونـ  رد و پوشـیچشم یـ
 .(8482 ،4تورس و پنا) شود منجر خود با مغایر اطلاعات و روندها از بعضی

 .(61: 8244 ،8گوده و دورنس) ینگارندهیآشیپدر مرحله  آموزشی هایکارگاه برپایی -8
ا نهاد ایجاد -4 اگون ننگاری، متخصصـانگاری و عضـویت خبرگـان آینـدهآینـدهگـروه  یـ  سـایر از گونـ

کلیـدی در  نفعـانطراحان فناوری و روش و دیگر ذی اجرایی، ارشد لازم، مدیران هایتخصص و هامهارت
 .(443: 8244 رهربک،)آن 

 .(4417 همکاران، و ناغانی شیروانی) نگاریآینده برای متناسب زمانی افق تنظیم -3
 اسـت نظر این بر هاینز. شود تعیین شیوه چند به اندتومی نگاریآینده فعالیت یک اهداف: گذاریهدف -1
ه نگاریآینـده هـایفعالیت کـه بداند باید ابتدا رویکرد بهترین انتخاب برای گرتحلیل یک که  گـروه سـه بـ

ه و هایفعالیت راهبردی، هایفعالیت اصلی  ،هرکـدام کـه شـوندمی آموزشـی تقسـیم هـایفعالیت خلاقانـ
 .(8224 ،4هاینز)خود را نیز خواهند داشت  به مخصوص هایدام البته و ددارن را خود خاص ابزارهای

وآوری نیازمنـد راهبردی نگاریآینده: محدودیت بدون و باز تفکر برای مناسب محیط ایجاد -1  تفکـر و نـ
از محیط یک در فعالیت تفکر، از نوع این تحریک برای راه بهترین. است خلاق  ا فیزیکـی محـیط. اسـت بـ

ه افـراد آن در کـه اسـت محـرك از مملو و راحت باز، محیطی هدف، این به دستیابی ایبر دئالی  سـمت بـ
بیشاپ،  و هاینز) شوندمی تشویق رایج هایچارچوب از خارج تفکر و پذیریمخاطره ها،ایده آزاد جریان
8221 :11). 

 خصـوص در گیـرانمیمتص هایفرض که است این کار این از هدف: گیرانتصمیم ذهنی الگوهای بهبود -7
 .(8288، 3کولیکُف) کنیم وادار واقعیت از تصور تغییر به را هاآن و دهیم تغییر را جهان عملکرد چگونگی

 هاسـازمان کـه کنـدمیخاطرنشـان  1ها، بیـرسیسـتم پردازنظریه: آینده زمان و بیرونی محیط به تمرکز -6
ر راهبـردی نگاریآینـده که است حالی در این و شوند متمرکز حال و درون به که دارند تمایل  و بیـرون بـ
ا را حـال زمـان به مربوط هایاقدام و سازمان درون محیط باید گرانتحلیل. دارد تمرکز آینده ه توجـه بـ  بـ
 .(8241 بیر،) دهند شکل آینده زمان و بیرونی محیط

ربلندمـدت های زمانیدوره بر ناظر اکتشاف و کاوش فرایند برداری:بهره و اکتشاف میان توازن ایجاد -1  تـ
رداریبهره کهدرحالی است، وط بـ ه مربـ وازن ایجـاد اسـت. حـال زمـان بـ رداریبهره و کـاوش میـان تـ  بـ
 هسـتند تأثیرگـذار هـم موفقیـت بر و کنندمی تقویت را یکدیگر دو هر زیرا است حیاتی بسیار گرانتحلیل

 .(8224 ،1کورنی)
ک. دارد را خـود خـاص موقعیـت و مفروضات مجموعه سازمان هر: هاسازمان از بیشتر شناخت -42  یـ

ن از ایگسـترده بخـش. بیاورد دست به موردنظر سازمان از درستی شناخت ممکن حد تا باید گرتحلیل  ایـ

                                                 
1. Torres & Pena 

2.  Durance & Godet 

3. Hines 

4.  Kulikov 

5.  Beer 

6. Courney 
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 (.11: 8221 بیشاپ، و هاینز) شودمی حاصل فعالیت یک آغاز اولیه مراحل همان در یادگیری و شناخت
ا آینـده فردمنحصربهرویکردی  :الگوها شپی و هاآزمون گسترش -44 ارویی بـ رای رویـ وجـود  و یگانه بـ

 درك نیازمنـد رویکرد، بهترین ها معرفی کرد. انتخابرویکرد بهینه به سازمان عنوانبهندارد که بتوان آن را 
 اسـت ایشآزم و اولیه الگوهای تهیه و هاآزمون انجام مولود نیز هاگزینه تمامی درك هاست؛تمامی گزینه

 .(3822، 4ماکس ول)
سـازمانی در مراحـل آغـازین فراینـد  هایارزش و محیطی هایشناسایی ارزش: هاارزش شناسایی -48

 .(4417 همکاران، و ناغانی شیروانی)اهمیت است  نگاری راهبردی حائزآینده
رای فعالیـتهـافرضشیپسازی ها: آشکارفرضتلاش در شفاف کردن پیش -44 -هـای آینـدهی پنهـان بـ

نگـاری راهبـردی ی پنهانی که معمولاً در سطوح زیربنایی آینـدههافرضشیپنگاری بسیار ضروری است. 
ک فـرض توانند باعث انحراف و شکست طـرحقرار دارند می را ممکـن اسـت یـ  نشـدهانیبهـا شـوند، زیـ

 (.4111، 8نادرست باشد )کایتز
ین مشـارکتاعتمادسازی: تلاش برای ایجاد یک رابطۀ مبت -43 -کننـدگان و مجـری آینـدهنی بر اعتماد بـ

دننگاری راهبردی در همان ابتدای فرایند، می ن فراینـد باشـد )آیـ و  4تواند از عوامـل کلیـدی موفقیـت ایـ
 (.8247همکاران، 

 نگاریآینده

رند گیچون بسیاری از مسائل فقط از یک منظر مورد بررسی قرار می 3: از نظر ویلبرجانبههمهنگرش  -4
 (.8222شود )ویلبر، ارائه می هاآنشوند، تحلیلی ناقص در خصوص ها نادیده گرفته میو دیگر دیدگاه

تواند از ی دریابیم، افکار ما درباره آینده نمیروشنبهمطالعه پیشینۀ یک فرایند: بسیار مهم است که  -8
یزیکی نیست؛ آینده تنها در خود آینده سرچشمه گیرد، زیرا بر اساس تعاریف، آینده یک واقعیت ف

تصوراتی که درباره آن داریم موجود است. بنابراین قبل از شروع حرکت به سمت آینده، باید بدانیم که 
 (.8224، 1تمامی رخدادهای مربوط به آینده ریشه در گذشته و حال دارند )کورنیش

لاً بر پیامدهای دسته دوم و یا بالاتر نگاری معموتمرکز بر پیامدهای دسته دوم و سوم: پیام واقعی آینده -4
 1کند. روش متداول شناسایی پیامدهای دست دوم و بالاتر چرخ آینده نام دارد که توسط گلنتکیه می

 ( توسعه یافت.4178)
بازنگری خرد متعارف: نسخه استاندارد و محتمل آینده را با رویکرد انتقادی مورد بازنگری قرار دهید  -3

 (.8246)پایا، 
کنند که صحبت کردن، نزدیک شدن و یا حتی فکر مقابله با تابوها: تابوها، به موضوعاتی اشاره می -1

توانند از طریق جلوگیری از بحث آزاد دربارۀ آور است. تابوها میها برای یک سازمان هراسکردن به آن
از داشته باشد، یک ها نیتغییرات ساختاری عمیقی که ممکن است یک سازمان برای بقای خود به آن

 (.8247و همکاران،  7نگاری راهبردی را با مشکلات جدی مواجه کنند )آنافعالیت آینده
-نگاری، منوط به لحاظ نمودن مهمها: اثربخشی یک فرایند آیندهها و عدم قطعیتشناسایی پیشران -1

                                                 
1. Max well 

2. Coates 

3. Iden 

4. Wilber 

5. Cornish 

6. Glenn 

1. Ana 
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 شدهییشناساعامل کلیدی  عنوان مرحله
عنوان ی است که بهطیمحستیزترین عوامل کلان سیاسی، اقتصادی، اجتماعی، فناورانه و ترین و نامطمئن

: 8221بیشاپ،  و دهند )هاینزپیشران و عدم قطعیت، زمینۀ راهبردی مورد نظر را تحت تأثیر قرار می
411.) 

نگاری راهبردی دستیابی به بینشی های آیندهمعمول، هدف از فعالیت طوربهتلفیق دقت و خلاقیت:  -7
کند: به نظر ( بیان می4112) 4سازد. میهالیتکراری رها میاست که ما را از ملاحظات و تفکرات معمول و 

هاست. برخورداری از دقت کافی در ای مشخص از چالشترین نیاز، فراهم کردن مجموعهرسد که مهممی
 رساند.های سودمند را به حداکثر میاجرای خلاقیت، احتمال ایجاد بینش

را از نظر  هاآنت مشترکی که غالب ذینفعان، ها و موضوعاهای مشترك: دغدغهشناسایی زمینه -6
نگاری راهبردی، درك این موضوعات پندارند. در فرایند آیندهاثرگذاری بر منافع سازمان، حائز اهمیت می

 (.8223، 8های مشترك بسیار حائز اهمیت است )ویزداردو زمینه
ده بدیل، باید انسجام درونی داشته های بدیل: یک آینکنترل کیفیت و سازگاری نتایج حاصل از گزینه -1

منطقی با دیگری تعارض داشته باشد و فرایندهای  طوربههایش نباید از ویژگی کیچیهباشد؛ یعنی، 
شوند و شاید به دلیل سرشت راز و نگاری نیز اعمال میها، روی آیندهکنترل کیفیت مانند بقیه رشته

 (.8241و همکاران،  4تر باشند )سارپونگبنیادی نگاریها برای آیندهآن، این کنترل رمزگونه
توانند و باید، شامل محاسبات های بدیل: سناریوهای پیشنهادی میهای بدیل با دادهپشتیبانی آینده -42

کمّی باشند تا این شانس را برای سازمان فراهم آورند تا مشاهده کند که چطور متغیرها در مقایسه با حال 
 (.846: 8221بیشاپ،  و کنند )هاینزغییر مییا دیگر سناریوها ت

، شناسایی «اگر –شود چه می»ی هاسؤالپرسیدن «: اگر –شود چه می»های طراحی پرسش -44
 (.4117، 3ها و موانع احتمالی را به همراه دارد )موریسونهای موجود در بدنه و همچنین فرصتکاستی

اگون: ارزشیابی یک راهبرد از ابعاد مختلف، موجب تولید ارزشیابی راهبرد ارائه شده از ابعاد گون -48
: 8221بیشاپ،  و دهد )هاینزشود و امکان موفقیت را افزایش میبهترین و مفیدترین بازخوردها می

441.) 
آور تواند اضطرابی اهداف بسیط: دستیابی به اهداف بسیط، میجابهجایگزینی اهداف عملیاتی  -44

در طول مسیر، احساس پیشرفت و کمک به حرکت  اسیمقکوچکگیری از اهداف باشد، بنابراین بهره
 (4113، 1آورد )کالینز و پوراسرا فراهم می شدهمشخصدر مسیر  گروه
( استوار است، نشان 4111) 1منگذار که بر مطالعات برگر و لاكتکیه به نکات مثبت: روش کار ارج -43
کند و بر آن سازمان به آن فکر می آنچهشود، در واقع خته میاجتماعی سا صورتبهدهد که واقعیت می

 شود.شود، به واقعیت تبدیل میمتمرکز می
شناسایی و توجه به نقاط عطف: باید با کاوش عمر فناوری، توصیف عصر حاضر و مقایسه آن با  -41

یل کنیم )هاینز و های باورپذیر تحلعصر گذشته، چگونگی پایان عصر حاضر را با در نظر گرفتن بدیل
 (.472: 8221بیشاپ، 

                                                 
2.  Mihalyi 

3.Weisdord 

4.Sarpong 

5. Morrison 

6. Collins & Porras 

7. Berger & Luchman 
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نگاری راهبردی بسـیار شناسی رسمی برای آیندهشناسی رسمی: استفاده از یک روشاستفاده از روش -41
ه نتـایج اساسی است، زیرا روش رای دسـتیابی بـ ت و مشـخص را بـ ها و ابزارهای مشخص، یک روند ثابـ

 (.8224افزایند )هاینز، میکنند و از این طریق بر اعتبار نتایج دنبال می

 نگاریپساآینده

 شود عرضه و بیان ایگونهبه باید نگاری راهبردی،آینده از آمدهدستبه هاییافته: نتایج گذاریاشتراك -4
 برنامه یک طراحی. دهد انجام را لازم اقدامات هاآن اساس بر بتوانند و کرده درك را هاآن سازمان که

 عمیق توجهی به نیاز آن، پرمشغله اجرایی مدیران و سازمان برای جذاب و فهمقابل ایگونهبه ارتباطی
 .(8243و همکاران،  4هیدج)دارد 

جذب اعضای جدید و انتقال برخی از اعضای قدیمی این  :نگاریآیندهگروه نهاد و  در شغلی گردش -8
نگاری و ترویج هر چه بهتر یندهو تحركّ در نهاد آ تیخلاقهای اجرایی، موجب افزایش نهاد به قسمت

 .(4417 همکاران، و ناغانی شیروانی)شود های اجرایی مینگاری در بخشآینده
 برای مطلوب و لازم اطلاعات تمامی گاههیچ که داشت توجه باید: اطلاعات محدود با گیریتصمیم -4

 .(414: 8221 بیشاپ، و هاینز) بود نخواهد دسترس در هاتصمیم بهترین اخذ
 درباره را سازمان که است این راهبردی نگاریآینده نقش از بخشی: بودن برانگیزاننده و محرك -3

 فعلی موقعیت حفظ جایبه سازمان که شودمی موجب بودن کند. محرك ترغیب تفکر به متغیرش موقعیت
 را سازمان تواندمی ها،تناقض طرح همچنین شود؛ روروبه راحتیبه بیرونی و درونی تغییرات با خود،
 .(8224 هاینز،) شدیندیبخود  شرایط فعلی با مخالف شرایط مورد در تا کند وادار

 بین چالش ایجاد راهبردی، نگاریآینده ابعاد از یکی: غیرمحتمل ایده یک روی گذاریسرمایه -1
 (.416: 8221بیشاپ،  و هاینز) است بدیل هایگزینه ایجاد و اصلی هایایده

 ادامه با تواندمی ترکیبخوش و ساختخوش چارچوب یک: ریزیبنیادین برنامه چارچوب تعیین -1
کند  فراهم ریزیبرنامه فرایند در مختلف عناصر ساختن همسو برای را منسجم، زمینه ساختار و منطق یک

 .(4111، 8ایکاف)
 ظهور مختلف وهایسناری که زمانی: باشد راحت هاآن آوریجمع و درك که هاییشاخص شناسایی -7

 خود تفکر و زمان تا است شایسته آنگاه شوند،می تعیین اصلی مسئله روی هاآن پیامدهای و کنندمی پیدا
: 4114، 4شوارتز) دارند دوش به مستمر را پایش وظیفه که نماییم شاخص تعدادی شناسایی صرف را

837-831). 
 نگاریآینده فعالیت ازآنکهپس سازمان در نگارییندهآ سامانه یک استقرار: نگاریآینده سامانه ایجاد -6

 سبب چراکه سازد؛ دوچندان را سازمان توفیقات تواندمی رسید، سرانجام به موفقیت با آن در راهبردی
هاینز، ) باشد گران داشتهپیشنهادهای تحلیل از تبعیت و پیگیری به بیشتری گرایش سازمان تا شودمی

8224). 
 هایفعالیت از بسیاری با اینکه: مندشکلی قاعده به راهبردی نگاریآینده هایفعالیت تکرار -1

 و آن هایخروجی و فرایند کیفیت اما شوند،می تمام و شدهانجام باریک برای راهبردی نگاریآینده

                                                 
1. Hideg 

2. Ackoff 

3. Schwartz 
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 ندشو انجام بیشتر دفعات تعداد به و منظم صورتبه هافعالیت این کهوقتی آن، از حاصل افزودهارزش

 .(4111 ،4وندرهیدن)یافت  خواهد افزایش
 تجاری هوش توسعه برای سفارشی و رسمی سیستم یک باید هاسازمان: پایش و بازخورد مستمر -42
 از خارج در وکارکسب محیط از دهیگزارش و پایش دغدغه باید سیستم این. نمایند ایجاد خود در را

 تغذیه برای و کرده دریافت کلیدی سازانتصمیم از را خود فوظای باید سیستم این. باشد داشته را سازمان
 (.8284 ،8سارتوری و مارینهو)شود  طراحی نگاری راهبردیمستمر فرایند آینده

 هایپیروزی ، نیازمنداثربخش تغییر که کندمی بیان کارترجان: کوچک هایموفقیت داشتن گرامی -44
 راهبردی نگاریآینده فعالیت به را خود حمایت و علاقه یصورت در بیشتر هاسازمان. است مدتکوتاه
 .(4111 ،4کوتر) باشند اهداف به رسیدن راستای در واضحی پیشرفت شاهد که کنندمی حفظ
 به کار این: مجدد یبندچارچوب و بینش تجربه، طریق از تغییرات به نسبت افراد ساختن آگاه -48

 که است ایگونهبه مسئله دوباره ساختاربندی یا و نمودن بازگو برای جدید هاییافتن روش معنای
 اصلی کند. هدف احساس بهتر را فرصت یک از مندیبهره یا و تهدید یک از اجتناب نیاز بتواند سازمان

 نتایج ارائه در شدن مطرح زمان در تا یابند گسترش سازمان سراسر در هاایده که است این کار این برای
 (.348-344: 8221بیشاپ،  و هاینز) نباشند آورحیرت فعالیت،

دمـی اقتضـائی یهابرنامه :رمنتظرهیغ موارد مقابل در اقتضائی برنامه تدوین -44  را هـاقطعیـت عـدم توانـ
 راهبردهـای سازیآشکار باعث توانند،می هابرنامه اینضمناً  .(4116 ،3نماید )فاهی و رندال پذیرمدیریت
 .(3416 ،1واك) شوند بدیل هایرائه راهبردا به کمک و قبلی نسنجیده

تکمیل کار و شروع فرایند اجرای نظرسنجی در قالب پرسشنامه محقق  منظوربهدر مرحله بعد 
های مرتبط با مطالعات آینده شامل اساتید نظران حوزهساخت، دو پنل خبرگی از خبرگان و صاحب

تشکیل و با ارائه گزارش توسط « هبردیمدیریت را»و « پژوهیآینده»دانشگاهی و دانشجویان 
توسط خبرگان مذکور مورد بررسی و  شدهییشناسامحققین و مشخصاً نویسنده مسئول، عوامل 

عامل  34قرار گرفت. برای سنجش میزان همگرایی و توافق آرا خبرگان در خصوص  دییتأ
 .شودسبه میمحا (4رابطه ) صورتبهشاخص  پیشنهادی از شاخص کندال استفاده شد. این

 ×N)]-×(W=S/[(1/12)(      4رابطه )

مجموع  jRهاست. jR میانگین از هاjR هایانحراف مربعاتحاصل جمع برابر با  S (4رابطه ) در
بندی شده تعداد عوامل رتبه N ها وهای رتبهتعداد مجموعه Kهای مربوط به یک عامل است. رتبه

 (.4117، 1هد )اشمیتدرا نشان می
پنل اول  در پژوهیخبرگـان آینده نظراتفاق میـزان سنجش برای کنـدال هماهنگی ضریب مقدار

 نظراتفاق میـزان سنجش برای کنـدال هماهنگی ضریب همچنین مقدار. آمد دست به 71/2
                                                 

1. Ven Der Heijden 

2. Sartori & Marinho 

3.  Kotter 

4. Fahey & Randall 

5. Wack 

6. Schmidt 
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پنل  شاخص کندال هم در . ازآنجاکهآمد دست به 64/2مدیریت راهبردی در پنل دوم  خبرگـان

قوی خبرگان  نظراتفاقدهنده داشته است این امر نشان 7/2اول و هم در پنل دوم میزانی فراتر از 
ای و ( برونداد مطالعۀ کتابخانه4ای است. جدول )عامل برآمده از مطالعات کتابخانه 34در خصوص 

 دهد.شان مینگاری راهبردی ننظرات تکمیلی خبرگان را در خصوص عوامل موفقیت فرایند آینده
ها در بخش میدانی پژوهش استفاده شد. ابزار گردآوری داده عنوانبهدر این پژوهش پرسشنامه 

خواسته شد  هاآننامه در اختیار خبرگان قرار گرفت، از طی یک پرسشعوامل مذکور  نکهیبعدازا
فقیت در مو شدهییشناساص نقش هر یک از عوامل که نظر موافق یا مخالف خود را در خصو

تایی لیکرت اعلام های ایران بر روی طیف پنجنگاری راهبردی برای صنایع و سازمانفرایند آینده
نامه، ابتدا با آمار توصیفی و سپس با آمار استنباطی، از پرسش آمدهدستبههای سپس دادهنمایند. 
 کمیّ قرار گرفتند. لیوتحلهیتجزمورد 

دهنده ین تحقیق تا حد زیادی وابسته به کیفیت آراء خبرگان پاسخها و نتایج ااعتبار یافته ازآنجاکه
بکار گرفته  4گیری مبتنی بر معیاربه پرسشنامه پژوهش است، برای گزینش خبرگان، روش نمونه

شد. در این روش، معیارهایی برای گزینش نمونه تعیین شد که نمونه را محدود به اعضایی نمود که 
تری به حصول درك و شناخت صحیح از موضوع مورد نظر کمک و دقیقصورت بهتر توانند بهمی

ها و صنایع ی کاری در سازماندر این تحقیق، داشتن تجربه(. 486: 8224، 8)ریچی و لویسکنند 
نگاری راهبردی، در دسترس بودن و تمایل داشتن به فعال در ایران، آشنایی داشتن با مفهوم آینده

 41ای انتخاب نمونه آماری هستند. با توجه به دو معیار اول، از میان مشارکت در تحقیق، معیاره
یک شرکت با پست  کمدستصنعتی که دارای  86صنعت فعال در بورس اوراق بهادار تهران، تنها 

نگاری بودند، مورد بررسی ریزی، راهبردپردازی یا آیندهعنوان معاونت یا مدیریت برنامهسازمانی به
نگاری ریزی، راهبردپردازی و یا آیندهمدیر یا معاون برنامه 71رسشنامه برای همه قرار گرفتند و پ

نفر از ایشان به پرسشنامه پاسخ  16صنعت مذکور فرستاده شد. که جمعاً  86مشغول فعالیت در 
خدمات فنی و مهندسی -8محصولات شیمیایی -4نفر متعلق به صنایع زیر هستند:  16دادند. این 

-7فلزات اساسی -1دباغی و پرداخت چرم -1استخراج سایر معادن -3 سنگالزغاستخراج -4
سازی املاك و انبوه-42و ارتباطات  ونقلحمل-1مخابرات -6ها و مؤسسات اعتباری بانک

-آلات و دستگاهماشین-44زراعت و خدمات وابسته -48آلات و تجهیزات ماشین-44مستغلات 
مواد -41خودرو و ساخت قطعات -41ای و سوخت هستههای نفتی، کک فرآورده-43های برقی 

استخراج نفت و گاز و خدمات جنبی به -46های فلزی استخراج کانه-47و محصولات دارویی 
قند و شکر -88سیمان، گچ و آهک -84لاستیک و پلاستیک -82منسوجات -41جزء اکتشاف 

-81غذایی و آشامیدنی محصولات -83اجتماعی  نیتأمبیمه و صندوق بازنشستگی به جزء -84
ها گذاریسرمایه-87گیری ابزار پزشکی، اپتیکی و اندازه-81عرضه برق، گاز، بخار و آب گرم 

 ای صنعتی.های چند رشتهشرکت-86
                                                 

1. criterion sampling 

2. Ritchie & Lewis  
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 هاداده لیوتحلهیتجز

نگاری عامل(، آینده 43ی )نگارندهیآشیپعوامل مربوط به هر سه مرحله در خصوص سنجی نظر
 منظوربهآماری به انجام رسید.  ال از نمونهؤس 34طی  ،عامل( 44نگاری )یندهآعامل( و پسا 41)

 های گرداوری شده از آراء خبرگان )نمونه آماری(، از آمار توصیفی و استنباطیداده لیوتحلهیتجز
( به ترتیب برونداد پژوهش در دو بخش توصیفی و استنباطی 4( و )8استفاده شده است که جداول )

( پس از محاسبه شاخص مرکزی )میانگین( و شاخص پراکندگی 8دهند. در جدول )می را نشان
بندی عوامل از تایی لیکرت، برای اولویت)واریانس( بر اساس نمرات عوامل بر روی طیف پنج

شاخص ضریب تغییرات استفاده شد. حسن اصلی شاخص ضریب تغییرات که برابر با حاصل تقسیم 
است و هر  زمانهم طوربههای مرکزی و پراکندگی ین است، لحاظ شاخصانحراف معیار بر میانگ

تر باشد، عامل مورد نظر در اولویت بالاتری قرار خواهد گرفت )ایجابی، چه این شاخص کوچک
4417.) 

 نگاری راهبردیتوصیفی عوامل موفقیت در سه مرحله آینده لیوتحلهیتجز: 2جدول 
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11/4 4 7 1 46 44 هاشناسایی سوگیری  38/4  811/2  1 

27/3 4 6 42 41 43 های آموزشیبرپایی کارگاه  81/4  871/2  8 

14/4 4 1 6 41 81 نگاریآینده گروهتأسیس نهاد یا   36/4  444/2  6 

14/4 8 7 48 82 87 تنظیم افق زمانی متناسب  81/4  861/2  3 

11/4 1 6 46 46 41 گذاریهدف  12/4  431/2  44 

76/4 4 1 41 84 88 ایجاد محیط مناسب برای تفکر  86/4  811/2  7 

71/4 4 3 46 83 41 اعتمادسازی  43/4  864/2  4 

73/4 1 4 41 41 88 ندهتمرکز به محیط بیرونی و زمان آی  41/4  441/2  1 

11/4 2 7 41 46 87 برداریایجاد توازن میان اکتشاف و بهره  21/4  812/2  4 

81/4 6 44 46 46 44 هاشناخت بیشتر از سازمان  18/4  418/2  43 

46/4 1 44 41 44 46 الگوهاها و پیشگسترش آزمون  14/4  471/2  44 

11/4 4 42 47 41 84 هافرضتلاش در شفاف کردن پیش  36/4  448/2  42 

73/4 8 6 47 82 84 هاشناسایی ارزش  83/4  816/2  1 
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 عوامل مرحله

 میزان توافق

گی
یان

م
ن

س 
یان

وار
ت 
یرا

تغی
ب 

ضری
 

ت
وی

اول
 

قم
واف

اً م
امل

ک
 

قم
واف

م
رم 

ندا
ی 

ظر
ن

 

فم
خال

م
فم 
خال

اً م
امل

ک
 

14/4 1 48 44 41 41 بهبود الگوهای ذهنی تصمیم گیران  14/4  414/2  48 

ده 
آین

ری
گا

ن
 

74/4 8 7 41 84 41 جانبههمهنگرش   47/4  814/2  43 

11/4 3 4 44 83 81 مطالعه پیشینۀ یک فرایند  87/4  861/2  44 

22/3 2 4 46 84 83 تمرکز بر پیامدهای دسته دوم و سوم  64/2  883/2  4 

78/4 2 44 41 88 41 بازنگری خرد متعارف  42/4  868/2  6 

48/3 4 4 47 41 42 تکیه به نکات مثبت  66/2  886/2  3 

14/4 8 6 44 82 87 هاها و عدم قطعیتشناسایی پیشران  44/4  818/2  41 

66/4 2 1 41 44 81 فیق دقت و خلاقیتتل  83/4  867/2  44 

24/3 4 7 1 84 86 ارزشیابی راهبرد ارائه شده از ابعاد گوناگون  42/4  814/2  1 

های کنترل کیفیت و سازگاری نتایج حاصل از گزینه
 بدیل

87 83 6 6 4 22/3  44/4  811/2  1 

71/4 4 44 48 84 84 های بدیلهای بدیل با دادهپشتیبانی آینده  84/4  813/2  41 

86/3 2 2 41 41 43 اگر –شود های چه میطراحی پرسش  11/2  461/2  8 

13/4 8 7 44 84 87 های مشتركشناسایی زمینه  81/4  863/2  42 

21/3 3 4 1 41 44 ی اهداف بسیطجابهجایگزینی اهداف عملیاتی   43/4  864/2  1 

17/4 8 6 6 88 86 مقابله با تابوها  86/4  861/2  48 

81/3 2 2 44 83 44 شناسایی و توجه به نقاط عطف  11/2  471/2  4 

24/3 484 184 4481 8281 8681 شناسی رسمیاستفاده از روش  43/4  811/2  7 

سا
پ

ده 
آین

ری
گا
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24/3 8 4 44 84 87 گذاری نتایجاشتراك  23/4  813/2  6 

88/3 4 8 4 81 44 نگاریایجاد گردش شغلی در نهاد آینده  16/2  841/2  1 

14/4 8 1 41 46 87 گیری با اطلاعات محدودتصمیم  82/4  871/2  42 

ها آوری آنهایی که درك و جمعشناسایی شاخص
 راحت باشد

42 88 43 4 4 41/3  68/2  846/2  3 

27/3 2 8 41 81 81 گذاری روی یک ایده غیرمحتملسرمایه  74/2  821/2  4 

23/3 2 2 41 87 88 ریزییادین برنامهتعیین چارچوب بن  14/2  414/2  4 

84/3 4 1 7 46 41 محرك و برانگیزاننده بودن  21/4  836/2  1 
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41/3 4 2 43 81 86 پایش و بازخورد مستمر  74/2  821/2  8 

نگاری راهبردی به شکلی های آیندهتکرار فعالیت
 مندقاعده

44 46 44 1 4 44/3  27/4  814/2  7 

11/4 4 7 42 83 81 نگاریسامانه آیندهایجاد   21/4  818/2  1 

71/4 4 1 46 46 84 های کوچکگرامی داشتن موفقیت  48/4  421/2  44 

آگاه ساختن افراد نسبت به تغییرات از طریق تجربه، 
 ی مجددبندچارچوببینش و 

82 84 47 1 3 11/4  41/4  441/2  48 

71/4 1 1 41 43 87 رمنتظرهیغتدوین برنامه اقتضائی در مقابل موارد   16/4  431/2  44 

درصدی )حد پایین و حد بالا( برای میانگین عوامل مدنظر قرار  11(، فاصله اطمینان 4در جدول )
گرفت که بیانگر حداقل و حداکثر مقدار میانگین در جامعه آماری پژوهش است. در ستون آماره 

( و 4گیری )عدد ن میانگین از حدّ وسط اندازهتر بوداستیودنت( فرضیه بزرگ-tآزمون )آزمون 
نگاری راهبردی مورد آزمون قرار موافقت همه افراد با حضور هر یک از عوامل در فرایند آینده

این عوامل بررسی شد.  دییتأیا عدم  دییتأداری، گرفت و با توجه به مقدار بحرانی و سطح معنی
معناداری رابطه است  دییتأۀ دهندنشان 13/4دّ استیودنت از ح-tبودن آماره آزمون  تربزرگ

 (.4417)ایجابی، 

 نگاری راهبردی استنباطی عوامل موفقیت در سه مرحله آینده لیوتحلهیتجز: 3جدول 
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11/4 هایریشناسایی سوگ  38/4  74/4  87/3  61/1  دییتأ 

27/3 های آموزشی برپایی کارگاه  81/4  62/4  43/3  61/7  دییتأ 

14/4 نگاری آینده گروهتأسیس نهاد یا   36/4  18/4  82/3  47/1  دییتأ 

14/4 تنظیم افق زمانی متناسب   81/4  11/4  82/3  64/1  دییتأ 

11/4 گذاریهدف  1/4  87/4  61/4  77/4  دییأت 

76/4 ایجاد محیط مناسب برای تفکر   86/4  14/4  21/3  11/1  دییتأ 

71/4 گیرانبهبود الگوهای ذهنی تصمیم  43/4  14/4  24/3  67/1  دییتأ 

73/4 تمرکز به محیط بیرونی و زمان آینده  41/4  31/4  28/3  46/1  دییتأ 
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11/4 برداریایجاد توازن میان اکتشاف و بهره  21/4  78/4  82/3  11/7  دییتأ 

11/4 هاشناخت بیشتر از سازمان  41/4  34/4  17/4  12/3  دییتأ 

46/4 ها و پیش الگوهاگسترش آزمون  14/4  26/4  16/4  37/8  دییتأ 

11/4 هاشناسایی ارزش  36/4  47/4  11/4  37/3  دییتأ 

73/4 هافرضتلاش در شفاف کردن پیش  83/4  36/4  22/3  36/1  دییتأ 

41/4 اعتمادسازی  14/4  84/4  64/4  81/4  دییتأ 

ری
گا

ه ن
یند

آ
 

74/4 جانبههمهنگرش   47/4  31/4  17/4  34/1  دییتأ 

11/4 مطالعه پیشینۀ یک فرایند  87/4  11/4  84/3  28/7  دییتأ 

64/2 3 تمرکز بر پیامدهای دسته دوم و سوم  71/4  84/3  41/1  دییتأ 

78/4 بازنگری خرد متعارف  4/4  37/4  17/4  11/1  دییتأ 

48/3 مقابله با تابوها  66/2  12/4  43/3  61/1  دییتأ 

14/4 هاها و عدم قطعیتشناسایی پیشران  44/4  13/4  46/3  11/1  دییتأ 

66/4 تلفیق دقت و خلاقیت  83/4  18/4  43/3  18/1  دییتأ 

24/3 های مشتركشناسایی زمینه  4/4  76/4  86/3  42/6  دییتأ 

کنترل کیفیت و سازگاری نتایج حاصل از 

 های بدیلگزینه
3 44/4  71/4  81/3  71/7  دییتأ 

71/4 های بدیلهای بدیل با دادهپشتیبانی آینده  84/4  12/4  28/3  11/1  دییتأ 

86/3 اگر –شود های چه میطراحی پرسش  11/2  21/3  37/3  21/44  دییتأ 

رائه شده از ابعاد ارزشیابی راهبرد ا

 گوناگون
13/4  81/4  17/4  84/3  14/1  دییتأ 

اهداف  یجابهجایگزینی اهداف عملیاتی 

 بسیط
21/3  43/4  64/4  47/3  71/7  دییتأ 

17/4 تکیه به نکات مثبت  86/4  72/4  83/3  27/7  دییتأ 

81/3 شناسایی و توجه به نقاط عطف  11/2  26/3  33/3  14/44  دییتأ 

24/3 شناسی رسمیاستفاده از روش  43/4  71/4  81/3  62/7  دییتأ 

سا
پ

ده 
آین ری

گا
ن

 

24/3 گذاری نتایجاشتراك  23/4  71/4  87/3  44/6  دییتأ 

88/3 نگاریایجاد گردش شغلی در نهاد آینده  16/2  16/4  31/3  41/42  دییتأ 
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14/4 گیری با اطلاعات محدودتصمیم  8/4  17/4  41/3  22/7  دییتأ 

41/3 محرك و برانگیزاننده بودن  68/2  13/4  46/3  11/42  دییتأ 

27/3 گذاری روی یک ایده غیرمحتملسرمایه  74/2  67/4  87/3  44/42  دییتأ 

23/3 ریزیتعیین چارچوب بنیادین برنامه  14/2  61/4  84/3  16/42  دییتأ 

هایی که درك و شناسایی شاخص

 ها راحت باشدآوری آنجمع
84/3  21/4  11/4  31/3  11/1  دییتأ 

41/3 نگاریایجاد سامانه آینده  74/2  11/4  41/3  82/44  دییتأ 

نگاری راهبردی های آیندهتکرار فعالیت

 مندبه شکلی قاعده
44/3  27/4  66/4  46/3  24/1  دییتأ 

11/4 پایش و بازخورد مستمر  21/4  73/4  83/3  68/7  دییتأ 

71/4 های کوچکگرامی داشتن موفقیت  48/4  31/4  24/3  31/1  دییتأ 

آگاه ساختن افراد نسبت به تغییرات از 

 یبندچارچوبطریق تجربه، بینش و 

 مجدد

11/4  41/4  34/4  17/4  12/3  دییتأ 

وارد تدوین برنامه اقتضائی در مقابل م

 رمنتظرهیغ
71/4  16/4  33/4  21/3  77/3  دییتأ 

 گیرینتیجه

گویی به پرسش اصلی تحقیق یعنی شناسایی عوامل کلیدی موفقیت این مقاله در راستای پاسخ
ها و صنایع فعّال در کشور ایران و تعیین ترتیب اهمیت نگاری راهبردی برای سازمانفرایند آینده

ها بهره )میدانی( برای گردآوری داده اولدستای( و منابع ز منابع دست دوم )کتابخانهاین عوامل، ا
، با شدهییشناساعامل  34نشان داد که هر یک از  شدهیگردآورهای گرفته است. نتایج تحلیل داده

اهبردی را در قلمرو مکانی مورد نگاری رتوانند موفقیت فرایند آیندهترتیب اهمیت متفاوتی می
نگاری راهبردی عوامل کلیدی موفقیت آینده یبندتیاولو( 3قرار دهند. جدول ) ریتأثمطالعه تحت 

 دهد.برای شاخص ضریب تغییرات نشان می شدهمحاسبهرا در هر مرحله بر اساس مقدار 
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 نگاری راهبردی به همراه ضریب تغییراتوفقیت در هر مرحله از فرایند آیندهبندی عوامل کلیدی م: اولویت4جدول 

 نگاریآیندهمرحله پسا نگاریمرحله آینده ینگارندهیآشیپمرحله 

ـــان 4 ـــوازن می ـــاد ت ( ایج

بــــرداری اکتشــــاف و بهره

ـــــــایی 8( 812/2) ( برپـ

هـــــــــــــــــای کارگاه

ـــــــی) ( 4( 871/2آموزش

ـــازی )  (3( 864/2اعتمادس

تنظیم افق زمـانی متناسـب 

ــــــایی 1( 861/2) ( شناس

( 1( 816/2هـــــــا )ارزش

ـــــوگیری  ـــــایی س شناس

ــیط 7( 811/2) ــاد مح ( ایج

ــــر  مناســــب بــــرای تفک

ــاد 6( 811/2) ــیس نه ( تأس

ـــا  ـــروهی ـــده گ نگاری آین

( تمرکـــز بــــه 1( 444/2)

محیط بیرونی و زمان آینده 

ـــــاش در 42( 441/2) ( تل

هـا فـرضشفاف کردن پیش

ــذاری ( هدف44( 448/2) گ

( بهبــــــــود 48( 431/2)

ــای ذهنــی تصــمیم  الگوه

ــــــــران ) ( 44( 414/2گی

یش گسترش آزمون هـا و پـ

ـــــــا ) ( 43( 471/2الگوه

ها شناخت بیشتر از سازمان

(418/2) 

ه نقـاط عطــف 4 ( شناسـایی و توجـه بـ

هـای چـه ( طراحی پرسـش8( 471/2)

ر 4( 461/2اگـر ) –شود می ( تمرکـز بـ

( 883/2) پیامـدهای دســته دوم و ســوم

ه نکـات مثبــت )3 ه بـ ( 1( 886/2( تکیـ

ارزشـیابی راهبــرد ارائــه شــده از ابعــاد 

اگون ) ( کنتـرل کیفیــت و 1( 814/2گونـ

ه هـای سازگاری نتایج حاصـل از گزینـ

-( اســـتفاده از روش7( 811/2بـــدیل )

( بــازنگری 6( 811/2شناسـی رســمی )

( جــایگزینی 1( 868/2خـرد متعـارف )

هاهداف عملیاتی  اهـداف بسـیط  یجابـ

ــایی زمینــه42( 864/2) هــای ( شناس

( مطالعــه پیشــینۀ 44( 863/2مشـترك )

ــد ) ــک فراین ــا 48( 861/2ی ــه ب ( مقابل

ــا ) ــق دقــت و 44( 861/2تابوه ( تلفی

( نگـــــرش 43( 867/2خلاقیـــــت )

( شناســـایی 41( 814/2) جانبـــههمه

( 818/2هـا )ها و عـدم قطعیـتپیشـران

ا دادهه( پشتیبانی آینده41 دیل بـ -ای بـ

 (813/2های بدیل )

-( تعیین چارچوب بنیـادین برنامـه4

( پایش و بازخورد 8( 414/2ریزی )

ــتمر ) ــرمایه4( 821/2مس گذاری ( س

( 821/2روی یک ایده غیرمحتمـل )

هایی که درك و ( شناسایی شاخص3

هــا راحــت باشــد آوری آنجمــع

( ایجاد گـردش شـغلی در 1( 846/2)

ــــده ــــاد آین ( 1( 841/2)نگاری نه

ودن ) ( 836/2محرك و برانگیزاننده بـ

نگاری هــای آینــده( تکــرار فعالیت7

منـــد راهبـــردی بـــه شـــکلی قاعده

گذاری نتـــایج ( اشــتراك6( 814/2)

ــــــامانه 1( 813/2) ــــــاد س ( ایج

( 42( 818/2نگاری )آینـــــــــــده

ــدود تصــمیم ــات مح ــا اطلاع گیری ب

ـــــتن 44( 871/2) ـــــی داش ( گرام

( 48( 421/2های کوچـک )موفقیت

ه تغییـرات  آگاه ساختن افراد نسبت بـ

از طریـــــق تجربـــــه، بیـــــنش و 

( 44( 441/2مجـدد ) یبندچارچوب

ــل  ــائی در مقاب ــه اقتض ــدوین برنام ت

 (431/2) رمنتظرهیغموارد 

 هایکارگاه برپایی»، «(812/2)برداری بهره و اکتشاف میان توازن ایجاد»طبق برونداد پژوهش، 
ترین عوامل کلیدی موفقیت در به ترتیب مهم« (864/2) یاعتمادساز»و « (871/2)ی آموزش
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، گوده (8224ها و نظرات کورنی )با پژوهش راستاهمها، هستند. این یافته ینگارندهیآشیپمرحله 
 ( هستند.8247( و آیدن و همکاران )8244و دورنس )

 طراحی»، «(471/2)عطف  نقاط به توجه و شناسایی»نگاری ، در مرحله آینده(3طبق جدول )
به « (883/2)سوم  و دوم دسته پیامدهای بر تمرکز»و « (461/2)اگر -شودمی چه هایپرسش

ها و با پژوهش راستاهمها شوند که این یافتهترین عوامل کلیدی موفقیت محسوب میترتیب مهم
 ( هستند.4178( و گلن )4117(، موریسون )8221بیشاپ )نظرات هاینز و 
، «(414/2)ریزی برنامه بنیادین چارچوب تعیین»دهند که های پژوهش نشان میهمچنین یافته

به « (821/2)غیرمحتمل  ایده یک روی گذاریسرمایه»و « (821/2)مستمر  بازخورد و پایش»
با  راستاهمنگاری هستند که این برونداد، ساآیندهکلیدی موفقیت در مرحله پ ترین عواملترتیب مهم

 ( است.8221( و هاینز و بیشاپ )4111ها و نظرات ایکاف )پژوهش
نگاری راهبردی در ایران، این پتانسیل وجود دارد که اجرای این فرایند در به دلیل نوپا بودن آینده

های این مقاله در منابع و زمان، یافته تیمحدودوجه به همراه باشد. لذا با ت وخطاآزمونکشور با 
های نگاری راهبردی در صنایع و سازماندهی طراحان و مجریان فرایند آیندهتواند به جهتمی

های سازی موفق و بهینه فرایند مذکور کمک نموده و از هدر رفت داراییپیادهایران در راستای 
ها و در کتاب ارهانگاری راهبردی بتر عوامل موفقیت آیندهد. پیشملموس و ناملموس جلوگیری کن

ها عامل مهم موفقیت در به ده ییتنهابه« 4تفکر درباره آینده»اند. کتاب مقالات مختلف ذکر شده
شاره کرده ا« 8راهبردی ینگارندهیآرهنمودهایی برای »نگاری راهبردی تحت عنوان فرایند آینده

این تحقیق، تمرکز آن در شناسایی عوامل کلیدی  زیتما. در واقع نقطه (8221بیشاپ،  و هاینز)است 
 ژهیوبهایران  یهاسازمانکلی صنایع و  بومستیزنگاری راهبردی متناسب با شرایط و موفقیت آینده

، رواین. ازاستاند رس اوراق بهادار تهران ثبت شدههای بزرگ کشور که در بوصنایع و سازمان
ها و مکتوبات موجود در این حوزه تواند نسبت به دیگر پژوهشهای پژوهش حاضر مییافته

 تر باشد.های مذکور مفیدتر و کاربردیموضوعی، برای صنایع و سازمان
گیرندگان و متولیان ه مدیران، تصمیمهای پژوهش سه پیشنهاد اساسی بدر پایان بر اساس یافته

 گردد:می ارائههای فعال در کشور ایران نگاری راهبردی در صنایع و سازمانآینده
نگاری نیز نگاری و پساآیندهآیندهنگاری، به دو مرحله پیشدر کنار اهتمام به اجرای آینده •

 توجه نمایند و نسبت به اجرای این دو مرحله غفلت نورزند.

در این  شدهییشناساعامل  34نگاری راهبردی، به هر در طراحی و اجرای فرایند آینده •
 را در مراحل مربوطه لحاظ کنند. هاآنپژوهش توجه نمایند و 

نگاری راهبردی، عوامل کلیدی دارای اولویت در هر سازی بهینه فرایند آیندهپیاده منظوربه •
 رکز بیشتری قرار گیرند و در تخصیص منابع و زمان کانون توجه باشند.مرحله، مورد تم

                                                 
1.  Thinking about the Future 

2.  Guidelines for Strategic Foresight  
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 و مآخذ منابع

 . تهران: انتشارات دافوس.آمار و کاربرد آن در مدیریت(. 4417ایجابی، ابراهیم )

بر آینده  مؤثر(. طراحی مدلی از عوامل کلیدی 4413زاده، حمیدرضا؛ خزایی، سعید و مهاجری، آیدا )حسن
 .4213-4234(، 3)44، یسازمان فرهنگ تیریمد. تولید

انتشارات پژوهشکده  :. تهرانایریزی و توسعه منطقهنگاری راهبردی در برنامهآینده(. 4418زالی، نادر )
 مطالعات راهبردی.

نده(. ارائه یک مدل فرایندی برای آی4417) اللهنیعشیروانی ناغانی، مسلم؛ فضلی، صفر و کشاورز ترك، 
 .472-431(، 8)42، یبازرگان تیریمدهای ایرانی. نگاری راهبردی در شرکت

مطالعات مربوط به آینده، با  یشناسمعرفت(. نقدی بر 4411عیوضی، محمدرحیم ) ؛شیروانی ناغانی، مسلم
 1،یشناختمعرفت یهاپژوهش یپژوهش یفصلنامه علم دوتأکید بر عقلانیت آینده نگاری راهبردی. 

(4 ،)427-486. 
نگاری در صنعت نفت ایران بر اساس آینده یگذاراستیس(. 4417) اللهروحبیات،  ؛شیروانی ناغانی، مسلم

 .71-14(، 4)3، یعموم یگذاراستیس یپژوهش یعلم فصلنامهراهبردی. 
(. ارائه چارچوب 4467محمد؛ واحدیان، افسانه و عبدالهی، علی ) عباسی شاهکوه، کلثوم؛ سلطانی، 

-31(، 44)4، رانیا تیریمد علوم فصلنامهترکیب.  نگاری مبتنی بر روش فرافرایندی برای آینده
74. 

های (. ارائه مدل یکپارچه ارزیابی و مدیریت پروژه4411نیکویه، مهدی ) ؛اللهنیعکشاورز ترك، 
 .11-37(، 3)8، یعموم یگذاراستیساری راهبردی در سطوح ملی و سازمانی. نگآینده

 یگذاراستیسنگاری علم، فناوری و نوآوری. (. بررسی تطبیقی اثرات سیاستی آینده4411نامداریان، لیلا )
 .14-81(، 4)4، یعموم
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