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آینده نگاری استراتژی
  
امروزه سازمان ها برای درک تغییرات محیطی که اکنون بیش از هر زمان دیگری با ویژگیهای VUCA (متلاطم، نامطمئن، پیچیده و مبهم[footnoteRef:1]) شناخته می شوند، با چالشهای عدیدهای دست به گریبان هستند. افزون بر این، آنها ناچارند چگونگی شکل گیری آینده و تأثیرگذاری آن نه تنها بر سازمان بلکه بر صنایع و جوامع را درک نمایند. در دهه‌های اخیر، حوزه‌ای برای حمایت از سازمان‌ها در مواجهه با چنین چالش‌هایی پدید آمده است: آینده‌نگاری استراتژیک[footnoteRef:2].  [1:   Volatile, uncertain, complex, and ambiguous]  [2:  Strategic foresight ] 

این کتاب مقدمهای جامع برای آینده نگاری استراتژیک است. تاریخچه ای از این حوزه را ارائه می دهد و اصول اساسی آینده اندیشی را شرح می دهد. این کتاب توضیح می‌دهد که چگونه سازمان‌ها می‌توانند آینده‌نگاری استراتژیک را به کار بندند، ارتباط آن با سایر حوزه‌ها از قبیل استراتژی، نوآوری و رهبری را تبیین می نماید، و اهمیت آینده‌نگاری استراتژیک را نه تنها برای سازمان‌ها، بلکه برای افراد، به‌ویژه مدیران و رهبران، نیز برجسته می‌سازد. این کتاب با اتکا بر مبانی نظری آینده‌نگاری استراتژیک، آخرین تحقیقات دانشگاهی را منعکس می‌کند و کاربردهای عملی آن را در زمینه‌های مختلف کاوش می‌نماید. این کتاب برگرفته از بیش از دو دهه تجربه نگارنده در زمینه آینده نگاری استراتژیک به عنوان محقق و نیز مشاوره سازمانی است.
خواندن این کتاب برای مدیران و رهبران سازمان‌های دولتی و خصوصی که قصد دارند آینده‌نگاری استراتژیک را در سازمان خود به کار گیرند، و همچنین دانشجویان آینده‌نگاری و مدیران در حوزه های نوآوری، تحقیق و توسعه، و بازاریابی ضروری است.
یان اولیور شوارتز[footnoteRef:3]، استاد آینده‌نگاری استراتژیک و تحلیل روند و رئیس موسسه آینده‌نگاری باواریا[footnoteRef:4] در دانشگاه علوم کاربردی اینگولشتات[footnoteRef:5] است. تمرکز کار دانشگاهی و مشاورهای او بر جنبه های مختلف آینده نگاری استراتژیک می باشد. [3:  Jan Oliver Schwarz]  [4:  Bavarian Foresight-Institute]  [5:  Technische Hochschule Ingolstadt] 







[bookmark: _Toc143673145][bookmark: _Toc172728597]دیباچه مولف
حدود دو دهه پیش، زمانی که دانشجوی مدیریت بودم، آگهی دوره کارآموزی در زمینه آینده‌نگاری استراتژیک در واحد منابع انسانی بانک دویچه[footnoteRef:6] در فرانکفورتِ آلمان را پیدا کردم. من برای کارآموزی اقدام کردم و پذیرفته شدم. به خاطر نمی آورم که در ابتدا چه چیزی مرا به سمت این تبلیغ کشاند اما از آن زمان تاکنون، شیفتگی من به آینده نگاری استراتژیک تداوم یافت.  [6:  Deutsche Bank] 

پس از این دوره کارآموزی، من این شانس را داشتم که پایان نامه کارشناسی ارشد و بعداً رساله دکتری خود را زیر نظر فرانتز لیبل[footnoteRef:7] نگارش کنم. او کارهای قابل توجهی در زمینه آینده نگاری استراتژیک انجام داده بود. اخذ دومین مدرک کارشناسی ارشد در رشته آینده پژوهی در موسسه تحقیقات آینده[footnoteRef:8] در دانشگاه استلنبوشِ[footnoteRef:9] آفریقای جنوبی، شیفتگی من را نسبت به این موضوع عمیقتر کرد.  [7:  Franz Liebl]  [8:  Institute for Futures Research]  [9:  University of Stellenbosch] 

من خوش شانس بودم که بینشی عملی در بکارگیری آینده نگاری استراتژیک کسب کردم. به عنوان مثال، من در شرکت های مشاوره ای بوز، آلن و همیلتون[footnoteRef:10] و آ. تی. کرنی[footnoteRef:11]، بازی های کسب و کار[footnoteRef:12] را اجرا کردم و در شرکت بیمه  آللیانز اس.ای.[footnoteRef:13] آینده‌نگاری استراتژیک را پیاده نمودم. من بر پروژه های برنامه ریزی مبتنی بر سناریو در موسسه بین المللی استراتژیهای تصمیم گیری[footnoteRef:14] و موسسه روشهای نوآوری و تغییر[footnoteRef:15] نیز نظارت داشتم. در ادامه، تعاملات بسیار بیشتری با سازمان ها داشتم تا به شیوه های مختلف در توسعه آینده نگاری به آنها یاری رسانم.  [10:  Booz Allen Hamilton]  [11:  A.T. Kearney]  [12:  Business wargames]  [13:  Allianz SE]  [14:  Decision Strategies International]  [15:  Institute for Innovation and Change Methodologies] 

پس از سال‌ها موفق شدم بین دو عنصر نظریه و عمل[footnoteRef:16]، توازن برقرار کنم و دریافتم که نظریه برای عمل بسیار ارزشمند است و بالعکس. آخرین انتصاب من به عنوان استاد آینده نگاری استراتژیک و تحلیل روند در دانشگاه علوم کاربردی اینگولشتاتِ آلمان، این امکان را به من داد که ترکیب نظریه و عمل را بیشتر در تدریس و تحقیقات خود بگنجانم. [16:  Theory and practice ] 

من هرگز شیفتگی خود را نسبت به آینده نگاری از دست ندادم. درک آینده دشوار است، زیرا قابل پیش بینی نیست. به همین دلیل، نباید در مورد «آینده» بلکه باید در مورد «آیندهها» صحبت کنیم، زیرا چندین آینده باورپذیر[footnoteRef:17] وجود دارد. بنابراین، در این کتاب، من از اصطلاح «آینده» استفاده خواهم کرد.  [17:  Plausible ] 

با این حال، ازآنجایی که آینده از پیش تعیین نشده است، می توان آن را تغییر داد. این موضوع هم برای افراد و هم برای سازمان ها صادق است. علاوه بر این، در هر تصمیمی که در قالب فرد یا سازمان اتخاذ می کنیم، در صدد پیش بینی آینده هستیم. به عبارت دیگر، پرداختن به آینده برای افراد و سازمان ها از اهمیت یکسانی برخوردار است. در نهایت، ما باقی عمر خود را در آینده می گذرانیم.
من در این کتاب سعی ندارم همه چیز را درباره آینده نگاری پوشش دهم؛ من دیدگاه خود را در این حوزه ارائه می‌نمایم، که بیانگر کار من در مورد نظریه و عمل است. مسلماً، کتاب‌های دیگری نیز وجود دارد (مانند بیشاپ و هینس[footnoteRef:18]، 2012؛ هینس و بیشاپ، 2015؛ لاستیگ[footnoteRef:19]، 2015؛ گیدلی[footnoteRef:20]، 2017؛ پولی[footnoteRef:21]، 2019؛ دیتونی، سیاگری، و باتیستلا[footnoteRef:22]، 2020؛ اسلاتر[footnoteRef:23]، 2020) که پیش درآمدی بر آینده نگاری هستند. با این حال، امیدوارم که این کتاب مروری مفید بر آینده‌نگاری استراتژیک از جنبه نظری و عملی باشد. معتقدم که این امر ضروری است زیرا نظریه به ما امکان درک سازوکار آینده‌نگاری استراتژیک و انعکاس عملمان را می‌دهد، اما مهم‌تر از همه آن است که می‌توانیم از نظریه بیاموزیم که چگونه با یادگیری از دیگران، بر چالش‌های استفاده از آینده‌نگاری استراتژیک غلبه کنیم. [18:  Bishop and Hines]  [19:  Lustig]  [20:  Gidley]  [21:  Poli]  [22:  De Toni, Siagri, and Battistella]  [23:  Slaughter] 

این کتاب برای چه کسی است؟ این کتاب برای متخصصانی در نظر گرفته شده است که می‌خواهند با اجرای پایدار و مستمر آینده‌نگاری استراتژیک در سازمان، تفاوتی را رقم بزنند. به علاوه، این کتاب برای افراد علاقمند به درک عمیق و مستحکم از آینده نگاری استراتژیک مناسب است.
یان الیور شوارتز
مونیخ، آلمان، 2022
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طی چندین دهه، محققان، مدیران و دانشجویان در مورد محیط به سرعت در حال تغییر کسب و کار و مفاهیمی همچون پیچیدگی، ابهام، یا عدم قطعیت آینده بحث و تبادل نظر کردهاند. در واقع، این توصیف از محیط کسب و کار جدید نیست. بیش از نیم قرن پیش این بحث مطرح شد که «عصر ناپیوستگی[footnoteRef:24]» قبلاً آغاز شده است (دراکر، 1969)، و این تغییر با سرعت بیشتری نسبت به گذشته رخ میدهد. چنین وضعیتی که سازمانها در آن قرار می گیرند، تحت عنوان «آشفتگی[footnoteRef:25]» توصیف می شود (آکوف، 1981)، چرا که سازمانها آن را آیندهای میپندارند که رفتار و محیط شان آن را شکل می دهد. [24:  Age of discontinuity]  [25:  The mess] 

امروزه سازمان‌ها با محیطی پیچیده‌تر و پویاتر از همیشه روبرو هستند، محیطی که با ناپیوستگی‌ها و آینده‌ای نامطمئن همراه است-وضعیتی که به احتمال زیاد استمرار خواهد یافت. امروزه وظیفه اصلی مدیران، تصمیم گیری و سپس، تدوین و اجرای سیستم های مدیریت استراتژیک در آن محیط است. بدیهی است که ضرورت «پیش‌بینی و آماده‌سازی» به‌عنوان زیربنای مکتب مدیریت نئوکلاسیک (قره‌آقای 1378)، دیگر برای سازمان‌ها مناسب نیست.
بحران‌های مالی در سال 2008، همه‌گیری کووید-19 و اخیراً جنگ در اوکراین بر این امر صحه می گذارند که سازمان‌ها با یک محیط VUCA (متلاطم، نامطمئن، پیچیده و مبهم) مواجه هستند. اکنون این نام اختصاری برای قالب بندی چالشهای پیش روی سازمانها استفاده میشود. رامیرز و ویلکینسون (2016) نیز کلمه مخفف TUNA (آشفتگی، عدم قطعیت، تازگی و ابهام[footnoteRef:26]) را ابداع کردند که نشان می‌دهد پیش از این از نظر افزایش عدم قطعیت و پویایی در محیط کسب‌وکار فراتر از VUCA رفته‌ایم. به طور کلی، این بحث مطرح است که شرکت ها باید هوشیارتر باشند و آینده نگاری استراتژیک بخشی از این تلاش قلمداد می شود (دای و شوماخر، 2019).  [26:  Turbulence, uncertainty, novelty, and ambiguity] 

یک راه برای رصد کردن VUCA، توجه به روندها و موضوعات در محیط پیرامونی سازمان است. لیبل و شوارتز (2010) دیدگاه کارآفرینی در مورد استراتژی را مطرح می‌کنند که در آن از سه منبع عمومی برای تدوین گزینه‌های استراتژیک استفاده می‌شود:
- مشتریان و دنیای آنها؛ برای مثال، دانش، تصورات، ادراکات و تجربیات آنها
- منابع و شایستگیهای محوری شرکت 
- روندها و موضوعات نهفته در محیط شرکت (به عنوان مثال، آینده یک صنعت)
هر یک از این حوزهها می تواند الهام بخش تدوین استراتژی باشد. با این حال، هر گزینه ای که با عنایت به یک منبع تدوین میگردد را باید در برابر دو منبع دیگر آزمون نمود (لیبل، 2004). 
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شکل 1-1. دیدگاه کارآفرینانه در مورد استراتژی
پیشنهادهای جدید مبتنی بر شایستگی های شرکت تنها در صورتی معنادار است که مشتریان آن را سودمند و ارزشمند بدانند. برعکس، ایده های مربوط به نحوه کسب مزیت رقابتی از دیدگاه مشتری باید با توجه به منابع و شایستگی های شرکت واقع بینانه باشد. افزون بر این، روندها و موضوعات نهفته در محیط کسب و کار به خودی خود مهم نیستند. تنها در صورتی می‌توان آنها را معنادار تفسیر و ارزیابی کرد که پیامدهای آنها برای دنیای مشتریان -و رفتار مشتری- در نظر گرفته شود. برعکس، ایده‌های مربوط به نحوه کسب مزیت رقابتی از دیدگاه مشتری باید در برابر روندهای نهفته در محیط‌های اجتماعی-سیاسی، اجتماعی-فرهنگی، زیست محیطی، اقتصادی یا فناورانه مورد آزمون قرار گیرد، زیرا ممکن است این روندها، محرک‌های تغییر در آینده باشد. علاوه بر این، به خاطر روندها و مسائل نوظهور ممکن است منابع و شایستگی های شرکت نیاز به ارزیابی مجدد داشته باشند (لیبل، 2002). 
با توجه به همه‌گیری کووید-19، اهمیت توسعه آینده‌نگاری مجدداً مورد تأکید قرار گرفته است (اسکوبلیک، 2020). با این حال، در گذشته (هامل و پراهالاد، 1994؛ کورتنی، 2001) بر اهمیت آینده‌نگاری (به عنوان مثال در زمینه استراتژی) تاکید شده است. این ادعای مهم مطرح است که سازمان ها باید آینده نگاری را توسعه دهند تا بتوانند در آینده رقابت کنند و بخشی مانا از آینده باشند.
اما آینده نگاری چیست؟ تعریف زیر، رهنمودی برای این کتاب است:
«آینده‌نگاری شرکتی[footnoteRef:27] مشتمل بر شناسایی، مشاهده و تفسیر عواملی است که منجر به تغییر می‌شوند، پیامدهای احتمالی را برای سازمانی خاص تعیین میکند، و پاسخ‌های سازمانی مناسبی را رقم میزند. آیندهنگاری شرکتی ذینفعان متعددی را در بر میگیرد و از طریق فراهم آوردن دسترسی به منابع حیاتی قبل از درگیر شدن در رقابت، آمادهسازی سازمان برای تغییر، و راهبری فعالانه سازمان به سمت یک آینده مطلوب، ارزش آفرینی میکند». (روهربک، باتیستلا و هویزینگ 2015: 2) [27:  Corporate foresight] 

تعریف مذکور از این مزیت برخوردار است که نه تنها بر درک تغییرات محیط کسب‌وکار، به شکل نشانگرها[footnoteRef:28] و روندهای ضعیف، تمرکز دارد، بلکه بر اهمیت رمزگشایی چگونگی توسعه این تغییرات در آینده (پیشنگری[footnoteRef:29])، و لزوم تحول در سازمان‌ها برای پرداختن به بینش های حاصل از ادراک و پیشنگری این تغییرات نیز تأکید می‌کند. این تعریف به ما این امکان را می دهد تا آینده نگاری را در زمینه مدیریت تغییر مورد بحث قرار دهیم (کوتر 2012، 2014). [28:  Weak signals]  [29:  Prospecting ] 

در بحث پیرامون رابطه میان آیندهنگاری و تغییر، نگاهی به مورد کداک[footnoteRef:30] بصیرت افزاست. اغلب سقوط برند کداک را ناتوانی شرکت در تشخیص روندهای رو به رشد در زمینه عکاسی دیجیتال بیان می کنند. در واقع، خلاف این امر صادق است. کداک یکی از اولین شرکت هایی بود که در زمینه عکاسی دیجیتال پتنت ثبت کرد. با این حال، این شرکت نتوانست خود را از یک تولیدکننده فیلم با حاشیه سود بالا به یک شرکت تجهیزات دیجیتال با حاشیه سود پایین تبدیل کند (کراپ  شوماخر، 2014؛ آگراول و ساتیش، 2021). دیدگاه مشابهی را میتوان در مورد افول دایره المعارف بریتانیکا[footnoteRef:31] (گرینشتاین، 2017) مطرح کرد. این مموضوع حاکی از آن است که آینده نگاری برای تأثیرگذار بودن کافی نیست، آینده نگاری باید در زمینه تحول سازمان یا به عنوان بخشی از فرآیند تغییر نیز درک شود. [30:  Kodak]  [31:  Encyclopaedia Britannica] 

به علاوه، من آینده نگاری را فعالیتی می پندارم که عمدتاً برای بلندمدت طراحی شده است. این امکان وجود دارد که آینده نگاری را بتوان به عنوان فعالیتی استراتژیک مفهوم سازی کرد. بدین وسیله بر تعریف زیر از استراتژی تاکید می کنم: «استراتژی، هدایت و دامنه فعالیت سازمان در بلندمدت است که از طریق پیکربندی منابع و شایستگیها و با هدف تامین انتظارات ذینفعان، در راستای دستیابی به مزیت در یک محیط متغیر است» (جانسون، شولز، ویتینگتون 2006: 3).
بنابراین، می‌توان این بحث را مطرح کرد که اصطلاحات «آینده‌نگاری» یا «آینده‌نگاری استراتژیک» را می‌توان به جای یکدیگر مورد استفاده قرار داد. من استفاده از اصطلاح «آینده‌نگاری استراتژیک» را برای تأکید بر ماهیت استراتژیک آینده‌نگاری ترجیح می دهم. در حالی که تعریف فوق بر کاربرد آینده نگاری در محیط شرکتی تاکید دارد، این تعریف را برای سایر اشکال سازمانی نیز می توان به کار برد. با این حال، ضمن تاکید بر اهمیت آینده‌نگاری برای انواع مختلف سازمان‌ها، این کتاب بر کاربرد آینده‌نگاری در مورد شرکتها تمرکز دارد و همچنین بر اهمیت آینده‌نگاری شرکتی برای استراتژی و مدیریت تأکید می‌کند (فرگنانی، 2022). در این کتاب، به سه بعد آینده نگاری می پردازم:
1. ذهنیت/طرز تفکر[footnoteRef:32] فردی برای توسعه آینده نگاری [32:  Mindset ] 

2. ابزارهای توسعه آینده نگاری استراتژیک
3. فرآیندهای توسعه آینده نگاری استراتژیک که ممکن است ترکیبی از ابزارها باشد
در بررسی ابزارهای مورد استفاده در آینده‌نگاری استراتژیک، ابزارهایی را از حوزه‌های مختلف ترکیب می‌کنم. همچنین اذعان میدارم که ممکن است این ابزارها در سایر حوزه‌ها و/یا قبل از پیدایش آینده‌نگاری به عنوان یک حوزه یا به موازات آن ایجاد شده باشند. در رابطه با ابزارها می توان به برنامه ریزی مبتنی بر سناریو[footnoteRef:33] (شوماخر، 1995؛ ویلکینسون و کوپرس، 2013)، روندها و نشانگرهای ضعیف (آنسف، 1975؛ لیبل و شوارتز، 2010)، روش دلفی[footnoteRef:34] (لیستون و توروف، 1975؛ ون در گراچت، 2012)، یا بازیسازی کسب و کار[footnoteRef:35] (شوارتز، 2009؛ اوریسک و شوارتز، 2020) اشاره کرد. اما حوزه های دیگری مانند مدیریت موضوعات استراتژیک (آنسوف، 1980) یا هوش رقابتی (گیلاد، 2004؛ فولد، 2006) نیز به درک ما از آینده نگاری استراتژیک کمک کردهاند. [33:  Scenario planning]  [34:  Delphi method]  [35:  Business wargaming] 
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شکل 1-2. سه بعد آینده نگاری استراتژیک
با پیروی از سه بعد آینده نگاری استراتژیک، ساختار کتاب این گونه است (شکل 1-3 را ببینید): بخش اول، مروری تاریخی از توسعه آینده نگاری استراتژیک را ارائه میدهد و جنبه های شناختی تفکر پیرامون آینده را منعکس می کند. بخش دوم، فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک را با جزئیات بیشتری شرح می‌دهد. این بحث، هم ارتباط آینده نگاری با سایر حوزه ها را شرح می دهد و هم ارتباط آینده نگاری استراتژیک با ایجاد ورودی های ارزشمند را توصیف می نماید. بخش سوم کتاب، با بحث در مورد چالش های عملی به کارگیری آینده نگاری استراتژیک به پایان می رسد.
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ترزا  شراپ[footnoteRef:36] [36:  ترزا شروپ دارای مدرک کارشناسی ارشد در رشته توسعه کسب و کار بین المللی از مدرسه کسب و کار ESB، روتلینگن است. در سال 2022، او به عنوان پژوهشگر در مؤسسه آینده‌نگاری باواریا در دانشگاه علوم کاربردی اینگولشتات مشغول به فعالیت شد، زمینه تحقیقاتی او آینده‌نگاری شرکتی است.] 

پرداختن به آینده احتمالاً یکی از بزرگترین چالش های پیش روی افراد و شرکتها است، زیرا زمانی که آینده به زمان حال می رسد، درک آینده آسانتر خواهد شد (شوارتز، 2009). با این حال، مدیران و کارکنان قبل از آگاهی یافتن از آنچه در آینده در انتظارشان است، باید تصمیمات مربوط به آینده را اتخاذ نمایند.
بیش از پنج دهه و با توجه به محیط VUCA، مدیران و محققان این سوال را بررسی می کردند که چگونه شرکت ها می توانند امروز را مدیریت کنند و در عین حال برای فردا نیز آماده باشند (لیبل و شوارتز، 2010). 
علاقه وافر محققان به این امر سبب شده تا بر ارائه استادانه ایده ها و معیارها برای کنشگری در آینده ای غیرقابل پیش بینی کار کنند. در این راستا و حتی با وجود اینکه اصطلاح «آینده‌نگاری استراتژیک» تا اواخر دهه 1990 ابداع نشده بود (به عنوان مثال، اسلاوتر، 1999)، پیش از این ادبیات علمی درباره مفاهیم و ابزارهای مدیریتی مرتبط با آینده‌نگاری مانند «پویش محیطی[footnoteRef:37]» و «هشدار زودهنگام[footnoteRef:38]» بسیار بحث کرده است (به عنوان مثال، آگیلار، 1967؛ آنسوف، 1975). [37:  Environmental scanning ]  [38:  Early warning] 


شکل 1.1. تاریخچه آینده نگاری استراتژیک
بر اساس مطالعات پژوهشگران مختلف (مانند روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015؛ فرگنانی، 2019، 2020؛ گوردون، رامیک، روربک و اسپانیول، 2020) می توان موضوعات پژوهشی را به پنج مرحله تعریف و اختصاص داد. بخش بعدی، بررسی دقیق‌تری را از هر یک از این مراحل ارائه می‌دهد و مهمترین پیشرفت‌ها، کاربرد عملی و تحقیقات آینده‌نگاری استراتژیک را برجسته می‌سازد.
دهه‌های 1940 و 1950: ضرورت آمادگی در برابر آینده نمایان می شود و آینده‌نگاری استراتژیک متولد می شود.
نقطه آغاز رشته آینده نگاری ناشناخته است، زیرا بشریت همواره به آینده فکر کرده است. با این وجود، محققان در مورد پیدایش آینده نگاری در بِستر جنگ جهانی دوم و استفاده ارتش ایالات متحده از روش های پیش بینی توافق دارند (هینز، 2020). با این حال، این فعالیت‌ها بر حوزه نظامی متمرکز بودند و نباید با آینده‌نگاری استراتژیک در محیط شرکتی برابر تلقی شوند. پروژه رند[footnoteRef:39]، و فرزندان آن یعنی مکتب آینده‌نگاری[footnoteRef:40] و نیز مکتب فرانسوی پراسپکتیو[footnoteRef:41] را می‌توان به عنوان ریشههای آینده‌نگری استراتژیک در نظر گرفت (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). با این حال، این دو مکتب از نظر فلسفه بنیادی با یکدیگر متفاوت هستند.  [39:  Project RAND]  [40:  Foresight school]  [41:  French prospective school] 

با عنایت به درس آموختههای جنگ جهانی دوم و این فرض که فعالیت‌های تحقیق و توسعه، همکاری ارتش، سازمان‌های دولتی، صنایع و دانشگاه‌ها برای جنگ‌ها و درگیری‌های آینده اهمیت خواهند داشت، پروژه رند بلافاصله پس از جنگ آغاز شد. پروژه رند (نوعی اتاق فکر[footnoteRef:42] بیرونی) نظرات متخصصان را گرد هم آورد، تکنیک دلفی را اصلاح کرد و بنیانی برای نهادینه سازی آینده نگاری ایجاد نمود؛ مثل تأسیس مدرسه آینده نگاری بر اساس کار هرمان کان[footnoteRef:43] که یکی از اعضا پروژه رند بود (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015؛ هاینز، 2020). مکتب آینده‌نگاری، روش‌های پیچیده‌ای را با تمرکز زیاد بر تکنیک دلفی و همچنین مشارکت متخصصان پیشنهاد کرد (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). [42:  Think tank]  [43:  Herman Kahn] 

علاوه بر پروژه رند، مکتب فرانسوی پراسپکتیو که توسط گاستون برگر[footnoteRef:44] بنیان نهاده شد، دومین ریشه آینده‌نگری استراتژیک است. برگر بر گنجاندن و همکاری میان بازیگران مختلف تاکید داشت (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). برخلاف پروژه رند، مکتب فرانسوی پراسپکتیو بر فعالیت‌های تحقیق و توسعه و حوزه نظامی تمرکز نمی کرد، بلکه بر تصمیم‌گیری شرکتی تمرکز داشت (روهربک، باتیستلا، و هویزنگ، 2015). به باور روهربک، باتیستلا و هویزینگ (2015)، روش‌های برگر به مثابه کارگاه‌هایی طراحی شدهاند که در آن تفکر سیستمی به طور مشترک انجام می‌شود. این روشها عمدتاً تأمل، تصمیمگیری مشترک و «معناسازی آینده محور[footnoteRef:45]» را تسهیل می کنند (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015: 3). علاوه بر این، برگر در مقدمه تحقیق خود، رشته آینده نگاری را اینگونه معرفی کرده است: ایده اهداف مورد نظر که برنامهریزی، هدایت و راهبری به سوی آیندههای مطلوب را تسهیل میکند (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). این فرض مربوط به رویکرد برنامه ریزی مبتنی بر سناریو است که در مرحله بعدی توسعه می یابد. [44:  Gaston Berger]  [45:  توضیح مترجم: معناسازی (sensemaking) فرایندی است که در آن افراد به تجارب جمعی خود معانی اطلاق می‌کنند. این فرایند را به عنوان «توسعه گذشته‌نگر مستمر تصاویر محتمل، که کاری را که مردم انجام می‌دهند را عقلانی می‌کنند» تعریف کرده‌اند. ] 

دهه 1960 و 1970: آینده مشخص نیست-به سناریوهای متعدد بیاندیشید
طی دهه‌های 1960 و 1970، روش‌های آینده‌نگاری در فرآیندهای عملیاتی شرکت‌ها گنجانده شد و رشته آینده‌نگاری شرکتی پدیدار شد. با این حال، متخصصان از مدل‌های خطی استفاده کردند، زیرا محیط را پایدار تلقی می‌کردند (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). در همان زمان، آنها دریافتند که پیش‌بینی‌هایشان فاقد دقت است و بدین سان، برای انجام برنامه‌ریزی در بازارهای پیچیده‌تر و رقابتی‌تر کفایت نمیکند (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015).
این تغییر در ادراکات منجر به توسعه روش‌های گسترده‌تر و جامع‌تر آینده‌نگاری شد که نه تنها عوامل فناورانه، بلکه عوامل اجتماعی-سیاسی، اقتصادی و سایر عوامل خارجی را نیز در نظر می‌گرفتند (گوردون، رامیک، روهربک و اسپانیول، 2020). از آنجایی که شرکت‌ها متوجه شدند که روش‌های پیش‌بینی سنتی آن‌ها (که اغلب بر این فرض استوار بود که آینده صرفاً تکرار گذشته است) دیگر نتایج معنادار و کافی ارائه نمی‌دهد، آنها پذیرای روش‌های جدیدتری شدند (گوردون، رامیک، روربک و اسپانیول، 2020). بنابراین، رویکرد برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو وارد حوزه آینده‌نگاری شرکتی شد (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015).
یکی از برجستهترین نمونههای برنامهریزی مبتنی بر سناریو در محیط شرکتی، رویال داچ/شل[footnoteRef:46] است. در این برنامه، سناریوهای باورپذیر[footnoteRef:47] متعددی مطرح شد و مبنایی برای بحث داخلی در مورد آینده قرار گرفت (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). از آنجایی که کاربرد برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو توسط شل اثبات مفهوم[footnoteRef:48] بود، سایر شرکت‌ها این تکنیک را علاوه بر سیستم‌های برنامه‌ریزی کسب و کار و شرکتی سنتی خود نیز اجرا کردند (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). از آن زمان، برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو به یکی از محبوب‌ترین و قدرتمندترین روش‌های آینده‌نگاری استراتژیک تبدیل شده است که تا به امروز مکرراً مورد استفاده و بحث قرار گرفته است. [46:  Royal Dutch/Shell]  [47:  Plausible scenarios]  [48:  توضیح مترجم: اثبات مفهوم (Proof of Concept) نمونه‌ای است که صرفاً برای اثبات وجود یا امکان‌پذیری چیزی آورده می‌شود. از آنجایی که هدف چنین شاهدی تنها بیان امکان وجود یا انجام امری است، اثبات مفهوم اغلب بهینه نیست، و می‌توان با دقّت بیشتر شواهد مناسبتری را پیدا کرد.] 

کار تحقیقاتی انجام شده در دهه های 1960 و 1970 نشان دهنده تغییر ادراکات در مورد روش های پیش بینی است. در نتیجه، محققان در مورد شکست در یکپارچه سازی موضوعات استراتژیک با پیش‌بینی سنتی فناوری محور (به عنوان مثال، سواگر، 1972) و نحوه در هم تنیدهتر شدن آنها بحث کردند. بنابراین، فرآیند و نتیجه پیش‌بینی فناوری به سؤالاتی در خصوص برنامه‌ریزی سازمانی، فروش و سرمایه‌گذاری تبدیل شد و با تصمیم‌گیری درهم آمیخت (گوردون، رامیک، روهربک و اسپانیول، 2020). با افزایش تنوع حوزه‌های کاربردی و پیچیدگی محیطی، محققان علاوه بر روندهای فناورانه، لزوم گنجاندن سایر جنبه‌های خارجی در برنامه‌ریزی استراتژیک را مطرح کردند (گوردون، رامیک، روهربک و اسپانیول، 2020).
دهه‌های 1980 و 1990: روش‌های آینده‌نگاری استراتژیک غنی شده و در تلاش های سازمانی گنجانده می‌شود.
افزایش عدم قطعیت، پویایی، پیچیدگی و ابهام، و نیز چالش‌های بازارهای جهانی، بر اهمیت استراتژیک فعالیت آینده‌نگاری در دهه‌های 1980 و 1990 صحه گذاشت (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). شرکت‌ها برای حفظ قدرت رقابتی خود، آینده‌نگاری را در فرآیند عملیاتی خود گنجاندند و حوزه کاربرد رویه‌های آینده‌نگاری گسترش یافت. به عبارت دیگر، آینده‌نگاری استراتژیک دیگر محدود به پشتیبانی از تصمیم‌گیری نبود، بلکه برای مدیریت نوآوری اهمیت فزاینده‌ای داشت (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). در شرکت‌های بزرگی مانند دایملر یا بانک دویچه اتاق‌های فکری تأسیس شد که به واحد استراتژی یاری میرساندند یا نوآوری را راهبری می نمودند (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). 
علاوه بر این، و به دلیل وجود بازارهای نامطمئن، پویا و پیچیده‌تر، فعالیت‌های مستمر آینده‌نگاری مانند پویش محیطی، اجرا شد. این پیشرفت‌ها نقطه عطفی در رشته آینده‌نگاری استراتژیک است، زیرا پروژه‌های آینده‌نگاری در مقیاسی وسیع و با وقفه‌های طولانی از چند ماه تا چند سال‌ انجام شد (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015).  
دهه‌های 1980 و 1990 با گسترش حوزه‌های کاربردی آینده‌نگاری و با غنی‌سازی روش‌های آینده‌نگاری همراه بود (روهربک، باتیستلا، و هویزینگ، 2015). در نتیجه، تکنیک های دیگری از قبیل رهنگاشت فناوری[footnoteRef:49]، در فعالیت آینده نگاری ادغام شد، و چنین پیشرفت هایی ادامه یافت. [49:  Technology roadmapping] 

ادبیات علمی دهه‌های 1980 و 1990 به ویژگی‌های جهان VUCA می پردازد، و از یافته‌های مرحله قبل حمایت می‌کند بدین معنی که روش‌های پیش‌بینی خطی سنتی برای برنامه‌ریزی در شرایط عدم قطعیت نامناسب هستند (مانند ماهاجان و ویند، 1989). در این راستا، محققان در مورد نحوه بهبود قدرت نوآوری و رقابت پذیری یک شرکت از طریق یکپارچه سازی روش‌های آینده‌نگاری (مانند پویش نشانگرها[footnoteRef:50]) مباحثه می کردند (گوردون، رامیک، روهربک و اسپانیول، 2020).   [50:  Signal scanning] 

دهه‌های 2000 و 2010: ارزش آینده‌نگاری استراتژیک
از سال 2000، یکپارچگی و بین رشته‌ای بودن فعالیت‌های آینده‌نگاری در شرکت‌ها به عنوان یک رویه سازمانی در نظر گرفته شد (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). در همان زمان، مطالعه روهربک (2010) در مورد بلوغ آینده‌نگاری شرکت‌ها نشان داد که شرکت‌ها هنوز در تبدیل بینش‌های آینده خود به اقدامات استراتژیک با مشکل مواجه هستند.
به اعتقاد روهربک، باتیستلا و هویزینگ (2015)، چنین وضعیتی را می توان با دو پدیده تبیین کرد. از یک طرف، فرآیندهای آینده نگاری حجم وسیعی از اطلاعات را تولید می کند که باید توسط کارکنان آگاه (در حالت ایده آل توسط مدیریت ارشد) تفسیر شوند. از سوی دیگر، مدیران اغلب وقت کافی برای تحلیل این بینشها ندارند.
هم متخصصان آینده‌نگاری و هم محققان این سوال را مطرح کرده‌اند که چگونه فعالیتها و بینش‌های آینده‌نگاری را می‌توان در شرکت‌ها یکپارچه کرد (روهربک، باتیستلا و هویزینگ، 2015). در اوایل دهه 1990، تحقیقات آینده‌نگاری همچنان بر یکپارچه سازی رهنگاشت فناوری در رویه‌های استراتژیک و کسب و کار تمرکز داشت (گوردون، رامیک، روربک و اسپانیول، 2020). ادبیات علمی در مورد چگونگی یکپارچگی ساختاری پویش، ارتباطات و مدیریت دانش در برنامهریزی استراتژیک بحث میکرد (گوردون، رامیک، روربک و اسپانیول، 2020). روهربک، باتیستلا و هویزینگ (2015) پیشنهاد کردند باید یک نقش هماهنگ کننده برای استفاده از قابلیت های حسگری، تفسیر و برنامه ریزی در نظر گرفته شود و به حوزه های وظیفه ای مختلف شرکت (مانند تحقیق و توسعه، مدیریت نوآوری، استراتژی یا مدیریت ریسک) تخصیص یابد.
علاوه بر این، مرور ادبیات نشان می‌دهد که تحقیقات هنوز نتوانسته است ارزش آفرینی واقعی فعالیت های آینده نگاری را به طور تجربی و کمّی اثبات نماید (ایدن، متلی، و کریستنسن، 2017؛ مارینکوویچ، الطبا، خان، و وو، 2022). با این حال، این گزاره تا حدی درست است زیرا محققان (به عنوان مثال، روهربک و شوارتز، 2013؛ جیسینک، هویزینگ و روهربک، 2014، 2015؛ پالیوکایت و پاکسا، 2015؛ روهربک و کوم، 2018) اثرات مثبت آینده نگاری در شرکت ها را تایید کرده اند. با این وجود، نه تنها برای بهبود جایگاه آینده نگاری در علم، بلکه برای تأکید بر اهمیت آن برای به کارگیری در شرکت ها، به مبانی نظری فراتر از صرف اثرات مثبت آینده نگاری استراتژیک نیاز است. این امر منجر به شکل گیری آخرین مرحله می گردد که نباید حذف شود، زیرا آینده نگاری به آینده می پردازد: آیندهِ آینده نگاری استراتژیک[footnoteRef:51]. [51:  The future of strategic foresight] 

دهه 2020 و پس از آن: آیندهِ آیندهنگاری استراتژیک
آینده نگاری استراتژیک به یک جریان تحقیقاتی انفرادی و جداگانه تبدیل شده است و به گفته فرگنانی (2019)، بزرگترین جریان تحقیقاتی رشته آینده نگاری است. همچنان که آینده‌نگاری استراتژیک توجه بیشتری را به خود جلب می‌کند، این سوال مطرح است که جریان آینده‌نگاری استراتژیک تا کجا می‌تواند توسعه یابد، کدام موضوعات تحقیقاتی هنوز دست نخورده هستند و آینده‌نگاری استراتژیک چگونه در محیط سازمانی تعبیه خواهد شد.
بنابراین می توان اظهار داشت که آینده نگاری استراتژیک شتاب بیشتری گرفته است.
چالش‌هایی که افراد، جامعه، دولت‌ها و شرکت‌ها با آن‌ها روبرو هستند، اهمیت آینده‌نگاری و کاربرد آن را برجسته ساخته است. این آگاهی می تواند منجر به یک موج پیادهسازی[footnoteRef:52] شود، بدان معنی که بسیاری از شرکت ها رویههای آینده نگاری استراتژیک را ایجاد میکنند. در عین حال، بسیاری از شرکت‌ها و به‌ویژه شرکت‌های کوچک و متوسط، در زمینه اجرای موفقیت‌آمیز آینده‌نگاری مشکلاتی را تجربه می‌کنند (ایدن، متلی، و کریستنسن، 2017). این مشاهدات، منجر به شکل گیری پرسش‌هایی در مورد نحوه حمایت از فعالیت آینده نگاری در شرکت‌های کوچک و متوسطی که اغلب فاقد منابع مالی و انسانی مورد نیاز هستند، مساعدت کافی فرهنگ و رهبری سازمانی برای ایجاد یک «جو ایده آل آینده‌نگاری»، و سودمندترین ابزارهای آینده‌نگاری، می گردد.  [52:  Implementation wave] 

علاوه بر این، پیشرفت‌های فناورانه و دیجیتالی شدن منجر به تولید کلان داده‌هایی[footnoteRef:53] می‌شود که به عنوان ماخذ داده برای ابزارهای آینده‌نگاری مبتنی بر هوش مصنوعی[footnoteRef:54] عمل می‌کنند. بنابراین، هوش مصنوعی می تواند با تشخیص زودهنگام نشانگرهای ضعیف تغییر یا با بهبود ظرفیت‌های معناسازی شرکتی[footnoteRef:55]، به سازمان‌ها کمک کند. [53:  Big data]  [54:  Artificial intelligence (AI)-based foresight tools]  [55:  Sensemaking capacities] 

بر اساس ملاحظات کاربردی مربوط به آینده آینده‌نگاری استراتژیک، چند مسیر تحقیقاتی را می توان مشخص نمود. تحقیقات آینده در زمینه آینده‌نگاری ممکن است با این سوال دست و پنجه نرم کنند که چه عواملی بر پیاده سازی و کاربرد آینده‌نگاری در محیط شرکتی موثر هستند (گوردون، رامیک، روهربک و اسپانیول، 2020). علاوه بر این، و به عنوان پیامد منطقی پیشرفت‌های فناورانه و دیجیتالی شدن، تحقیقات آینده در زمینه آینده‌نگاری احتمالاً به این سؤال نیز می‌پردازند که چگونه فناوری‌های جدیدی مانند هوش مصنوعی بر روش‌ها و فرآیندهای آینده‌نگاری تأثیر می‌گذارند. فرگنانی و چرماک (2021) بیان می کنند که تقاضای فزاینده ای برای ایجاد پشتوانه نظری در رشته آینده نگاری استراتژیک وجود دارد که در گذشته این تقاضا نسبتاً کاربرد محور بود. علاوه بر این، تحقیقات حوزه استراتژی به طور فزاینده ای به مفهوم قابلیت های پویا[footnoteRef:56] (به جای نظریه سنتی مبتنی بر منابع[footnoteRef:57]) بازگشته است (به تیس، پیسانو و شوئن، 1997 مراجعه کنید). با این تغییر رویکرد، تحقیقات بیشتری در مورد آینده نگاری استراتژیک به عنوان یک قابلیت پویا انجام خواهد شد (فرگنانی، 2020؛ مارینکوویچ، الطبا، خان، و وو، 2022). [56:  Dynamic capabilities]  [57:  Resource-based theory] 

یکی دیگر از مسیرهای تحقیقاتی آینده، به شناخت افراد و سازمان ها و ارتباط آن با آینده اندیشی مربوط می شود. در این راستا، همسویی جامعه آینده‌نگاری استراتژیک در درک «مهارت‌های آینده» برای یک متخصص آینده‌نگاری خوب الزامی است.
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در اینجا، نه تنها در مورد چالش‌های پیش روی افراد در زمینه آینده اندیشی، بلکه در مورد اهمیت آینده اندیشی برای سازمان‌ها بحث می‌شود. استدلال بر این است که نگرش نسبت به آینده یک فرد، تعیین می کند که حال و گذشته چگونه تعریف شود (راپاپورت، 1991). ظرفیت انسان برای تصور پیامدهای آینده و ابداع ابزارهایی برای مدیریت آنها، یک ظرفیت اساسی بشر به شمار میرود (ریدینگ، 2004). فعالیت های شناختی را می توان بر مبنای مفاهیم آینده درک کرد (اینگوار، 1985). به طور کلی، آینده نگاری، یک فعالیت شناختی مستمر قلمداد می شود (دی جوونیل، 1967). 
در زمینه آینده نگاری، این فرض وجود دارد که نمی توان آینده را پیش بینی کرد. بخشی از استدلال مذکور این است که چیزی به نام آینده واحد وجود ندارد. در عوض، باید به آینده ها اشاره کرد، زیرا باید بپذیریم که آینده از پیش تعیین نشده است. با این حال، می توان استدلال کرد که پیش بینی پذیری آینده به آنچه که فرد سعی در پیش بینی آن دارد، میزان فاصله تا آینده، و اینکه پیش بینی تحت چه شرایطی انجام می شود، ارتباط دارد (تتلاک و گاردنر، 2015). این بدان معنی است که تنها می توان یک پیش‌بینی موقتی را در شرایطی محدود، و نه برای دوره‌های زمانی طولانی‌تر و در شرایط پیچیده، ارائه نمود. 
توجه به سطح فردی، امکان درک بهتر چالش های احتمالی سازمان ها در توسعه آینده نگاری را فراهم می سازد. به منظور تاکید مجدد بر ارتباط میان ظرفیت فردی برای آینده اندیشی و پیوند با سازمان، به این موضوع اشاره می کنم که اختلالات روانپزشکی را می توان برای توصیف اختلالات سازمانی مورد استفاده قرار داد (کتز دی وریس و میلر، 1984، 1986). کیتس دوریس (2004: 184) اظهار می دارد که وقتی به سازمان‌ها می نگریم، حوزه روان‌شناسی می‌تواند بسیار سودمند باشد: «نپذیرفتن یک رویکرد روانکاوانه برای مطالعه موضوعات انسانی یک اشتباه، ساده لوحانه و خامی است. به هر حال، این افراد هستند که سازمان ها را تشکیل می دهند و واحدهایی را ایجاد می کنند که به فرآیندهای اجتماعی کمک می کند. قبل از بحث در مورد زمان و آینده از منظر روانپزشکی و روان درمانی، موانع شناختی برای توسعه آینده نگاری مورد بحث قرار می گیرد.
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نویسندگان متعددی، موانع شناختی را علت شکست توسعه آینده‌نگاری پنداشته اند و آنها را چالشی سترگ در توسعه آینده‌نگاری برشمرده اند (به عنوان مثال، دی گیوس، 1997؛ بازرمان و واتکینس، 2004؛ دای و شوماخر، 2004؛ مک کی و مک کیرنان، 2004؛ سیدل و وان آکین، 2004). سازمان‌ها اغلب نشانگرهای ضعیف تغییر یا روندها را درک نمی‌کنند، زیرا با مدل‌های ذهنی اعضای این سازمان‌ها همخوانی ندارند و در نتیجه نادیده گرفته می‌شوند. به باور سنگه (1990: 8)، مدل‌های ذهنی را می‌توان «مفروضات عمیق، تعمیم‌ها، یا حتی تصورات یا تصاویری تعریف کرد که بر نحوه درک ما از جهان و نحوه کنشگری ما تأثیر می‌گذارد».
دای و شوماخر (2006: 37) موانع توسعه آینده نگاری را «تمایل شدید به نادیده انگاشتن نشانگرهای هشدار دهنده و وانمود کردن به اینکه همه چیز خوب است» توصیف می کند. هرچه هوشمندتر باشیم، بهتر می توانیم به شیوه ای عقلایی، نشانگرهای مهم رویدادهای ناگوار قریب الوقوع را درک کنیم. اهمیت موانع شناختی در آینده‌نگاری را می توان با این نکته مورد تأکید قرار داد که فعالیت‌های شناختی مبتنی بر مفاهیم آینده است (اینگوار، 1985) و اینکه انسان‌ها قادرند آینده را تنها به شیوه‌هایی تصور کنند که با تجربیات و ادراکات گذشته آنها مرتبط باشد (ریدینگ، 2004). درک اینکه چگونه عوامل شناختی می توانند در توسعه آینده نگاری مداخله کنند، بسیار حائز اهمیت است. دای و شوماخر (2004: 138) موانع شناختی زیر را شناسایی کرده اند: 
- تصفیهگرهای ذهنی[footnoteRef:58]: تحقیقات نشان می دهد که مردم تمایل دارند جهان را در چارچوب های خودشان وادار سازند. نشانگرهای ضعیفی که مناسب نیستند، تحریف یا نادیده انگاشته میشوند. انسان ها آنچه که انتظار دیدنش را دارند، می بینند، نه لزوماً آنچه را که وجود دارد.  [58:  Mental filters] 

- اعتماد به نفس کاذب[footnoteRef:59]: تمایل به اطمینان بیش از حد باعث می شود افراد به این باور برسند که دیدگاه آنها درست است.  [59:  Overconfidence] 

- تمایل به تایید علیرغم وجود شواهدی مبنی بر عدم تایید[footnoteRef:60]: یافتن شواهدی مبنی بر عدم تایید دشوارتر از تایید شواهد است، بنابراین احتمال بیشتری وجود دارد که ذهن یک ایده (ولو اشتباه) را بپذیرد تا اینکه آن را نپذیرد.  [60:  Penchant for confirming as opposed to disconfirming evidence] 

- فرار از ابهام[footnoteRef:61]: مردم از ابهام بیزارند، به ویژه در سازمان هایی که انتظار می رود مدیران به سوالات پاسخ دهند.  [61:  Dislike for ambiguity] 

–گروه اندیشی[footnoteRef:62]: اعضای سازمان ها از همنوایی با اکثریت و داشتن جهان بینی مشابه احساس راحتی می کنند، بنابراین به جای استفاده از ذهن فردی برای یافتن نقایص تفکر گروهی، تمایل دارند با آنچه دیگران می گویند همراهی نمایند. [62:  Groupthink] 
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اندیشیدن و پرداختن به آینده، فعالیتی مهم برای سازمان ها و برای انسان ها است (لومباردو، 2006). همانطور که ملگس (1982: 34) خاطر نشان می کند: «بسیاری از اشکال بیماری های روانی دارای یک چشم انداز زمانی تاریک، کوتاه یا پراکنده هستند». او معتقد است که اهمیت اعوجاج زمانی در بیماری‌های روانپزشکی این است که می‌توانند بر آینده یک فرد سایه افکند، دیدگاه او را نسبت به آینده مخدوش کند و در نتیجه رفتار هدف‌محور را مختل سازد. ملگس (1982) ضمن تأکید بر اهمیت توجه به آینده در بحبوحه تلاش برای درک رفتار انسان، می گوید:
«من معتقدم که تأثیر آینده شخصی بر حال فرد، باید به رویکردهای روانپزشکی سنتی تأثیر گذشته بر حال افزوده شود. به طور خاص، به نظر می رسد که نحوه هدایت دیدگاه فرد در مورد آینده شخصی، تا حد زیادی، الگوهای زمانی زندگی و شیوه های معنابخشی فرد به زندگی اش را تعیین می کند».
ملگس (1982) آینده درونی[footnoteRef:63] فرد را به شکل زیر مفهوم سازی می نماید: [63:  Inner future] 

1. انسان ها موجوداتی هدفمند هستند.
2. انسان ها تلاش می کنند تا از طریق تأثیر متقابل تصاویر ذهنی از آینده، برنامه های اقدام و عواطف، بر آینده خود کنترل پیدا کنند.
3. تحریف زمان روانشناختی، حس کنترل فرد بر آینده را مختل می کند و می تواند منجر به چرخه های معیوب روانشناختی گردد.
4. تصحیح تحریفهای زمانی و هماهنگسازی تصاویر ذهنی از آینده، برنامههای اقدام و عواطف، حس کنترل بر آینده شخصی را باز میگرداند.
ملگس (1982) به مارپیچ هایی اشاره می کند که آینده را مخدوش می سازند و باعث ایجاد یک چرخه معیوب می شوند، زیرا رفتار هدفمند فرد را مختل می نماید. این وضعیت می تواند منجر به عدم انطباق تدریجی میان تصاویر ذهنی از آینده، برنامه های اقدام و عواطف و نیز نداشتن کنترل بر آینده گردد. می توان استدلال کرد که آینده به شکلی پویا، فعال است و افراد را قادر می سازد تا فعال باشند نه منفعل (دی جوونل، 1967؛ ملگس، 1982؛ اینگوار، 1985).
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از یک سو، این بحث به ما امکان درک نحوه اندیشیدن افراد به آینده را می‌دهد؛ همچنین به خطر ابتلای رهبران سازمانی به اختلالات روانپزشکی مانند اسکیزوفرنی[footnoteRef:64]، پارانویا[footnoteRef:65] و افسردگی[footnoteRef:66] (شوارتز، 2007) و اثرات آنها بر سازمان اشاره میکند. از سوی دیگر، این بحث امکان شناسایی رویکردهایی را برای تدارک آینده‌اندیشی در سطح فردی فراهم می‌سازد که البته پیامدهای سازمانی نیز به همراه دارد. ملگس (1982) اظهار می دارد که:  [64:  توضیح مترجم: اسکیزوفرنی یا شیزوفرنی (Schizophrenia) یک اختلال روانی است که با دوره‌های مداوم یا عودکننده روان‌پریشانه مشخص می‌شود. علائم اصلی شامل توهم (غالبا توهم شنیداری)، هذیان و اختلال تفکر است. علائم دیگر عبارتند از کناره‌گیری اجتماعی، کاهش ابراز عواطف و بی‌تفاوتی]  [65:  توضیح مترجم: پارانویا یا بدگُمانی (Paranoia) در تعریف عام آن، غریزه یا فرایندی از فکر است که تحت تأثیر اضطراب یا ترس به حالتی غیرمنطقی و وهم آلود در می‌آید. افراد پارانوئید معمولاً فکر می‌کنند که دیگران برای آزار و اذیت آن‌ها می‌کوشند یا فکر می‌کنند که دیگران به دنبال توطئه علیه آن‌ها هستند.]  [66:  توضیح مترجم: افسردگی (depression )، معمولاً با علائمی مثل نداشتن عزت نفس، اختلالات خواب، اختلال‌های خوردن، خستگی، بی‌حالی و احساس دردِ بدون دلیل، همراه است. همچنین در مواردی، فرد افسرده ممکن است هذیان بگوید یا چیزهایی ببیند یا بشنود که دیگران توانایی احساس آن‌ها را ندارند (سایکوز).] 

«بازگرداندن کنترل بر آینده شخصی را می توان از طریق اصلاح تحریفهای زمانی[footnoteRef:67] و هماهنگ سازی تصاویر ذهنی از آینده، برنامه های اقدام و عواطف انجام داد. بازگرداندن کنترل بر آینده، کلید گسستن مارپیچهای آسیبشناسی روانی[footnoteRef:68] است». [67:  Time distortions]  [68:  توضیح مترجم: آسیب‌شناسی روانییا سایکوپاتولوژی (psychopathology)، به علم مطالعه بیماری روانی گویند که با تمرکز بر ریشه‌های ژنتیکی، بیولوژیکی، عوامل اجتماعی به شیوه‌های درمان آن می‌پردازد که در آن از تکنیک‌های بیماری شناسی استفاده می‌شود. به عبارت بهتر، آسیب‌شناسی روانی یا روان شناسی مرضی، شاخه‌ای از روان‌شناسی است که رفتارهای بیمارگونه یا نابهنجار را بررسی می‌کند؛ به عبارت دیگر، آسیب‌شناسی روانی علم بررسی روان‌شناختی افراد مبتلا به اختلال روانی، بر اساس ناهنجاری‌های رفتاری یا رفتارهای ناسازگارانهٔ آن‌هاست. آسیب‌شناسی روانی به عنوان یکی از پایه‌های اصلی روانپزشکی و روان‌شناسی بالینی، دانشی است که اختلال‌های و بیماری‌های روانی را توصیف و طبقه‌بندی می‌کند و به سبب‌شناسی و بررسی علل ایجادکننده اختلال می‌پردازد] 

فرض ملگس (1982) این است که تنها می توان آینده را کنترل کرد، زیرا گذشته قبلاً رخ داده است، حال به سرعت به گذشته تبدیل می شود و کنترل بر کنشها باید به سوی آینده رهنمون شود. ملگس (1982) برای کنترل آینده پیشنهاد می کند که آینده را با تجسم احتمالات آینده، به زمان حال روانشناختی[footnoteRef:69] بیاوریم. این فرآیند از تصویرپردازی آینده، تجسم آنچه ممکن است رخ دهد، یا ترسیم یک سناریوی واقعی بهره می گیرد. [69:  Psychological present] 

می توان استدلال کرد که این رویکرد مانند ابزارهای مورد استفاده در آینده نگاری است که بعداً در این کتاب مورد بحث قرار می گیرد. به عنوان مثال، در خصوص آزمایشگاه‌های سوادآموزی پیرامون آینده، این رویکرد در راستای ایجاد مفروضاتی در مورد آینده صریح، قالب‌بندی مجدد این مفروضات، و سپس بازاندیشی یا تصویرسازی آینده‌های مختلف تبیین می‌شود. همانطور که بعداً بحث خواهم کرد، ابزارهای مورد استفاده در آینده‌نگاری استراتژیک مانند برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو با به چالش کشیدن، آزمودن و تغییر مفروضاتی که تصمیم‌گیرندگان در مورد محیط فعلی و آینده کسب‌وکار خود در نظر می گیرند، همراه بوده است (ویلسون، 1998). برنامه ریزی مبتنی بر سناریو به عنوان یک شیوه زیربنایی برای اندیشیدن پیرامون آینده توصیف شده است (شوماخر، 1992).
اینگوار (1985) مفهوم «حافظه آینده[footnoteRef:70]» را مطرح می کند بدان معنی که مغز انسان قادر است تصاویر مختلفی از آینده را ذخیره نماید. هر چه خاطرات بیشتری از آینده ذخیره شود، فرد بیشتر میتواند پذیرای نشانگرهای دنیای بیرون باشد. ریدینگ (2004) اظهار می‌دارد که انسان‌ها تنها آینده ای را می‌توانند تصور کنند که با تجربیات و ادراکات گذشته‌شان مرتبط باشد. این تفکر، با ارائه استدلال برای «حافظه آینده»، به این معناست که انسان‌ها نمی‌توانند ایده‌هایی را درک کنند که با مدل‌های از پیش تعیین‌شده جهان انطباق ندارند. همچنین «حافظه آینده» از آن جهت حائز اهمیت است که آینده‌نگاری، به‌ویژه برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو، در صدد پیش‌بینی نیست، بلکه به مفروضات و مدل‌های ذهنی چالش برانگیز در مورد حال و آینده میپردازد و خاطراتی را در مورد آینده خلق می کند که به رهبران امکان اقدام زودهنگام را می دهد (دی گیوس، 1997؛ ون در هیدن، برادفیلد، بورت، کراینس، و رایت، 2002). دیدگاه های مشابهی در بحث رهبری و مدیریت چابک مطرح شده است. [70:  Memory of the future] 

شوماخر، کروپ و هاولند (2013) مفهومی را برای تفکر استراتژیک در رهبری ایجاد کردند که در آینده‌نگاری استراتژیک از اهمیت خاصی برخوردار است. آنها شش اقدامی را که رهبران کارآفرین باید در محیط های VUCA انجام دهند را ذکر نمودند: پیش بینی[footnoteRef:71]، به چالش کشیدن، تفسیر، تصمیم گیری، همسویی و یادگیری. قابلیت پیش بینی با کار شوماخر (دای و شوماخر، 2005، 2006؛ شوماخر و دای، 2009) در زمینه توسعه چشم انداز پیرامونی برای شناسایی نشانگرهای ضعیف تغییر یا روندها در محیط کسب و کار ارتباط دارد. [71:  Anticipate ] 

شوماخر (2018) تاکید میکند که رهبران باید توجه خود را به پیرامون[footnoteRef:72] معطوف کنند و از سکون ذهنی[footnoteRef:73] کافی اطمینان حاصل نمایند. میسنر و ولف (2013) خاطر نشان ساختند که شوماخر (1993) و برادفیلد (2008) اولین کسانی بوده اند که تأثیر روش سناریو را بر سوگیری های شناختی تجزیه و تحلیل کردند و دریافتند که منجر به کاهش سوگیری اعتماد کاذب و سوگیری تأیید می گردد (اسپانیول و رولند، 2018). این یافته نشان می دهد که آینده نگاری استراتژیک به افراد کمک می کند تا بر محدودیت های شناختی در درک تغییرات محیط کسب و کار و پیش بینی آینده غلبه نمایند. این امر بر سودمند بودن استفاده از ابزارهای آینده نگاری مانند برنامه ریزی مبتنی بر سناریو برای غلبه بر محدودیت های شناختی اعضای سازمان دلالت دارد. افراد باید آموزش ببینند تا در مورد آینده بیاندیشند. تحقیق تجربی انجام شده توسط شوارتز، روهربک و واچ (2020) نشان داد که آموزش آینده‌نگاری شرکتی به مدیران تأثیر مثبتی بر قابلیت‌های پویای یک شرکت دارد. اعتقاد بر این است که رهبران باید برای درک تغییرات یا توسعه چشم انداز پیرامونی[footnoteRef:74]، تصمیم گیری در شرایط عدم قطعیت، مواجهه با آینده نامطمئن و نحوه بازآرایی منابع استراتژیک آموزش ببینند. [72:  Periphery ]  [73:  Mental slack]  [74:  Peripheral vision] 

علاوه بر جنبه‌های سازمانی آینده‌نگاری استراتژیک که در این کتاب در مورد آنها بحث خواهم کرد، این فصل بر اهمیت توجه به شیوه‌هایی تاکید دارد که از طریق آن‌ها نه تنها می‌توان فرآیند و ابزارهای آینده‌نگاری را توسعه داد، بلکه به اعضای سازمان نیز آموزش نظام مند ارائه نمود.
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ایده سواد آینده ها[footnoteRef:75] که توسط ریل میلر و کار او در یونسکو[footnoteRef:76] ترویج شد، توجه قابل توجهی را به خود معطوف کرد. هدف یونسکو در حمایت از سواد آینده، کمک به تاب آوری انسان، نگاشت نحوه اندیشیدن مردم سراسر جهان به آینده و کمک به باسوادتر شدن مردم در زمینه آینده است (میلر، 2018). مفهوم سواد آینده بر چالش های موجود در زمینه اندیشیدن به آینده تاکید دارد. مفهوم سواد آینده مبتنی بر تحقیق و پژوهش در زمینه پیش بینی است. [75:  Futures literacy]  [76:  UNESCO] 

«تفحص انواع مختلف آینده با این مانع مستقیم روبرو است که طبق تعریف، آینده نمی تواند در زمان حال وجود داشته باشد، زیرا اگر چنین می شد دیگر آینده نبود، بلکه حال بود. با این وجود، همانطور که همه می دانند، آینده در زمان حال نقش آفرینی می کند. چگونه چیزی که وجود ندارد می تواند تأثیرگذار باشد؟ یک پاسخ به این مساله، ایده پیش بینی است. آینده در زمان حال وجود ندارد اما پیش بینی وجود دارد. شکلی که آینده در زمان حال به خود می گیرد، پیش بینی است». (میلر، 2018: 2). همچنین می توان استدلال کرد که تمامی تلاش ها برای اندیشیدن به آینده را می توان اشکالی از پیش بینی توصیف کرد (میلر، پولی و راسل، 2018).
میلر (2018) سواد آینده ها را یک قابلیت تعریف میکند. یک فرد با سواد آینده، مهارت های لازم برای تصمیم گیری در مورد چرایی و چگونگی استفاده از تخیل برای تشریح آینده ناموجود در زمان حال را کسب کرده است. این فعالیت های پیش بینی کننده، در آنچه مردم می بینند و انجام می دهند نقش مهمی ایفا می نمایند. ارائه شرح مفصلی از این قابلیت برای «استفاده از آینده[footnoteRef:77]» مستلزم چارچوبی تحلیلی است که می تواند ماهیت سیستم های پیش بینی مختلف را روشن کند و هم تحقیقات مربوط به [سواد آینده] و هم کسب آن به عنوان یک مهارت را رهنمون سازد. چنین چارچوبی در این فصل ارائه شده است و بر زیرمجموعه‌ای از سیستم‌ها و فرآیندهای پیش‌بینی مورد استفاده بشر حین تخیل آگاهانه در مورد آینده تمرکز دارد.  [77:  use-the-future] 

کاربرد مفهوم سواد آینده در یونسکو را می توان در آزمایشگاه های سواد آینده مشاهده کرد که در فصل 10 مورد بحث قرار خواهد گرفت. میلر (2018a) بر این استدلال است که اولین گام در فرآیند سوادآموزی آینده، یافتن راهی برای ایجاد مفروضات پیش بینی در مورد آینده صریح و قابل مشاهده است. می توان انتظار داشت که این امر در پروژه های برنامه ریزی مبتنی بر سناریو نیز رخ می دهد (ون در هایدن، 1996؛ ون در هایدن، برادفیلد، برت، کرینز و رایت، 2002؛ رولند و اسپانیول، 2021). ساختار اساسی آزمایشگاه های سوادآموزی آینده (1) افشای مفروضات در مورد آینده شرکت کنندگان (2) قالب بندی مجدد آن مفروضات و (3) فراهم کردن امکان بازاندیشی در مورد آینده به شرکت کنندگان است (برگهیم، 2018).
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با توجه به ایده این کتاب مبنی بر اینکه آینده نگاری استراتژیک را می توان در سطح سازمانی و فردی توسعه داد، اکنون به سطح سازمانی می پردازم. در تحقیقات آینده نگاری استراتژیک، سطح سازمانی بیشترین توجه را به خود اختصاص داده است. با این حال، سطح فردی از اهمیت کمتری برخوردار نیست (شوارتز، روهربک، و واش، 2020). بحث در مورد کاربرد آینده‌نگاری استراتژیک در سازمان‌ها را در طی فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک و ابزارهای مورد استفاده در توسعه آینده‌نگاری مطرح خواهم نمود. 
همانگونه که در بخش 3.2 بحث خواهم کرد، برای توسعه آینده نگاری در سازمان، ابزارهای زیادی ایجاد شده است. این کتاب همه ابزارهای موجود را تشریح نمی کند. در عوض، بر مجموعه ای از ابزارها تمرکز خواهم کرد که به نظرم مهم هستند. در برخی موارد، این ابزارها توسط متخصصان این حوزه تشریح شده است.
من این ابزارها را به عنوان بخشی از فرآیند آینده نگاری استراتژیک تشریح خواهم کرد. این امر نه تنها ارزیابی اینکه در کدام مرحله از فرآیند آینده نگاری استراتژیک امکان بکارگیری یک ابزار خاص وجود دارد را ممکن می سازد، بلکه امکان بحث در مورد آینده نگاری استراتژیک به عنوان یک فعالیت جامع را فراهم می نماید بدان معنی که آینده نگاری باید به عنوان یک فرآیند مستمر و نه یک عمل یکباره و مقطعی، درک شود. 
قبل از پرداختن به جزئیات فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک، ضروری است که در مورد کانون تمرکز چنین فعالیتی بحث شود. فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک باید تا حد ممکن از تمرکز وسیعی برخوردار باشد. منطق این است که با توجه به نامطمئن بودن آینده، نمی‌توان دریافت که روندهای جدید از کدام حوزه پدیدار می‌شوند یا چگونه می‌توانند بر سایر روندها تأثیر بگذارند. بنابراین، به یک دورنمای گسترده پیش نیاز است. در این راستا، چارچوب سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و فناورانه (PEST) سودمند است (برت، رایت، برادفیلد، کرینز و ون در هایدن، 2006). چارچوب PEST می تواند به مثابه یادآور برای بررسی تمامی حوزهها حین توسعه آینده نگاری عمل نماید. 
افزون بر این، ممکن است سازمان‌ها در آینده‌نگاری مشتری، فناوری یا رقبا مشارکت کنند (روهربک و تام، 2008). در حالی که آینده‌نگاری فناوری در بسیاری از سازمان‌ها استفاده می‌شود، آینده‌نگاری مشتری یک حوزه نوظهور می باشد (شوارتز، هافمن، مینهیت، 2019؛ الر، هافمن، و شوارتز، 2020). هدف آینده‌نگاری مشتری[footnoteRef:78]، درک شرایط و خواسته‌های آینده مشتریان برای محصولات و خدمات فردا از طریق ترکیب دو حوزه مرتبط و در عین حال عمدتاً مجزا است: بررسی نیازهای مشتری بر مبنای استفاده روزمره آنها و پویایی تغییرات و پیش‌بینی‌ها. [78:  Customer foresight] 

ارتباط میان بازی سازی جنگ کسب و کار (تجاری)[footnoteRef:79] و آینده نگاری (اوریسک و شوارتز، 2008؛ شوارتز، 2009؛ اوریسک و شوارتز، 2020) و به طور خاص تر، برنامه ریزی مبتنی بر سناریو (شوارتز، رام، روهربک، 2018) بر بُعد یا دورنمای رقابتی در آینده نگاری تاکید دارد که در فرآیند آینده نگری استراتژیک منعکس می شود.  [79:  Business wargaming] 
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در گذشته، فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک به گونهای متفاوت مفهوم‌سازی و برچسب‌گذاری شده بود. تحقیقات در زمینه آینده‌نگاری استراتژیک در آلمان تحت عنوان «تشخیص استراتژیک زودهنگام[footnoteRef:80]» نامگذاری شد (کریستک و مولر-استیونس، 1993؛ لیبل، 1996، 2000)، و من نیز از اصطلاح «هشدار استراتژیک زودهنگام[footnoteRef:81]» استفاده کردم (شوارتز، 2005). دفت و ویک (1984) در مقاله ای با عنوان «سازمان‌ها به‌مثابه سیستم‌های تفسیری»، فرآیندی را شرح داده‌اند که برای بحث ما حائز اهمیت است: سازمان‌ها محیط خود را درک می‌کنند (مرحله 1: پویش[footnoteRef:82]-گرد‌آوری داده)، آنچه که می‌یابند را به مفاهیم سازمانی ترجمه می‌کنند (مرحله 2: تفسیر[footnoteRef:83]-از داده ها معنی استخراج می شود)، و پاسخ ها را بر اساس بینش خود نسبت به محیط شان توسعه می دهند (مرحله 3: یادگیری-اقدام می شود). [80:  Strategische Frühaufklärung]  [81:  strategic early warning]  [82:  Scanning ]  [83:  Interpretation ] 

تعریف آینده نگاری استراتژیک در این کتاب، مراحل آینده نگاری استراتژیک را نشان می دهد: ادراک[footnoteRef:84]، پیش نگری[footnoteRef:85]، و کاوشگری[footnoteRef:86]. بر این اساس، من مدلی فرآیندی را طراحی نمودم که دارای سه مرحله متمایز از یکدیگر است (هاجلند و روهربک، 2018؛ روهربک و کوم، 2018) و در عین حال، مرحله چهارم (تبدیل[footnoteRef:87]) را بدان اضافه می‌کند. این مدل در شکل 3-1 نشان داده شده است.  [84:  Perceiving ]  [85:  Prospecting ]  [86:  Probing ]  [87:  Transforming ] 

مرحله ادراک، به توصیف فعالیت هایی می پردازد که شرکت ها برای شناسایی عوامل پیشران تغییرات محیطی مورد استفاده قرار می دهند. هدف این شرکت‌ها، شناسایی روندها و نشانگرهای ضعیف پیش از درگیر رقابت شدن برای دستیابی به مزیت زمانی است. در این مرحله از فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک، فرض اساسی این است که ناپیوستگی‌ها و گسستها بدون هشدار پدیدار نمی‌شوند. این علائم هشدار دهنده را می توان نشانگرهای ضعیف نامید. مفهوم نشانگرهای ضعیف (انسف، 1975) با هدف تشخیص زودهنگام آن دسته از نشانگرهایی است که می توانند منجر به غافلگیرهای استراتژیک و رویدادهایی شوند که به عنوان مثال، استراتژی سازمان را به مخاطره می اندازند. ماهیت و اهمیت «نشانگرهای ضعیف» را می توان اینگونه توصیف کرد: «همانطور که هر بزرگسالی می‌داند، یک شعبده باز نمی‌تواند خرگوش بسازد، مگر اینکه از قبل در کلاهش (یا خیلی نزدیک به آن) باشد. به همین ترتیب، غافلگیری ها در محیط کسب‌وکار تقریباً بدون هشدار ظاهر نمی‌شوند (واک، 1985؛ 148). در بخش 4-1 (مفهوم‌سازی نشانگرها و روندهای ضعیف) نگاه دقیق‌تری به مفهوم نشانگرهای ضعیف و رابطه آنها با روندها خواهیم داشت.
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شکل 3-1. رویکرد نظام مند برای آینده نگاری استراتژیک
نشانگرهای ضعیف از طریق پویش محیط سازمانی شناسایی می شوند. پویش محیطی (آگویلار، 13967؛ رفت، سورمونن و پارکس، 1988؛ بوید و فالک، 1996؛ اسلاوتر، 1999) فرآیندی است که در آن محیط فعالیت سازمان را به منظور شناسایی نشانگرهای ضعیف و روندها به طور نظام مند پویش میکند. هدف آن شناسایی زودهنگام نشانه های تغییرات محیطی احتمالی و مستمر است (لستر و واترز، 1989). 
دو روش برای پویش محیطی وجود دارد. روش خارج به داخل[footnoteRef:88] که از تمرکز 360 درجه برای احتراز از نقاط کور استفاده می کند. این رویکرد تصدیق می‌کند که یافتن نقاط کور فردی و سازمانی برای شناسایی «نشانگرهای ضعیف» ضروری است. متأسفانه، این رویکرد با مساله سربار اطلاعات[footnoteRef:89] مواجه است. [88:  Outside-in scanning]  [89:  Information overload] 

دومین و پرکاربردتر روش، پویش درون به بیرون[footnoteRef:90] است. در اینجا، مدیریت ارشد حوزه هایی که باید پویش شوند را از قبل تعیین می کند. پویش درون به بیرون حجم اطلاعات گرد‌آوری‌شده را محدود می‌نماید، اما این امر خطر محدود کردن تمرکز سازمان و افزایش تعداد و/یا شدت نقاط کور را به همراه دارد. چنانچه پویش محیطی نشانگرهای ضعیفی را شناسایی کرده باشد، پایش/نظارت بر آنها بسیار حائز اهمیت است. پویش محیطی اولین مرحله آینده نگاری استراتژیک است. [90:  inside-out scanning] 

مرحله پیش نگری به توصیف شیوه‌هایی می پردازد که شرکت‌ها درگیر معناسازی[footnoteRef:91] و استراتژی‌سازی می‌شوند. فعالیت های این مرحله شامل کار در زمینه برنامه ریزی مبتنی بر سناریو یا آزمایشگاه های سواد آینده است. در فصل‌های 7 و 8 این کتاب، هر دو روش توضیح داده خواهد شد. علاوه بر این، هدف این شرکت‌ها پیش‌بینی زمان مناسب برای اقدام از طریق شناسایی نقاط اوج[footnoteRef:92] است. هدف این مرحله، کسب بینشی است که به شرکت ها اجازه می دهد تا بهترین راهکاری را شناسایی کنند که با وضعیت موجود صنعت متفاوت است.  [91:  Sensemaking ]  [92:  Tipping points] 

مرحله کاوشگری به توصیف شیوه‌هایی می پردازد که اغلب در واحدهای شتاب‌دهنده اختصاصی بکار گرفته می‌شوند و شامل نمونه‌سازی، پروژه‌های تحقیق و توسعه، آزمایش‌های مصرف‌کننده، سرمایه‌گذاری داخلی و خارجی، و ابتکارات استراتژیک می باشد. هدف اقدامات کاوشگرانه، آغاز نمودن و مشروعیت بخشی به یک راهکار جدید و در نهایت، کسب مزیت رقابتی است. در این کتاب، بر توصیف ابزارهایی مانند بازی سازی جنگ کسب و کار یا تفکر طراحی تمرکز می شود که در زمینه شناسایی این راهکارهای جدید به سازمان‌ها کمک می‌کند. به فصل‌های 9 و 10 مراجعه کنید.
سرانجام، مرحله تبدیل به توصیف شیوه‌هایی می پردازد که شرکت‌ها دارایی‌های سازمانی خود -منابع و قابلیت‌ها- را تقویت، ترکیب و بازآرایی می‌کنند و در نهایت، سازمان را تغییر می‌دهند یا حتی دگرگون می کنند. 
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قبل از بحث در مورد فرآیند آیندهنگاری استراتژیک، می خواهم ابزارهای مورد استفاده در آیندهنگاری استراتژیک را مرور کنم. به برخی از ابزارها نیز در تشریح فرآیند آینده نگاری اشاره میشود. سایر ابزارها نیز بعداً مورد بحث قرار خواهد گرفت. 
پوپر (2008) با مرور 886 مطالعه در زمینه آینده‌نگاری، نه تنها ابزارهای آینده‌نگاری را شناسایی کرد، بلکه آنها را از نظر ماهیت[footnoteRef:93] و قابلیتهایشان طبقه‌بندی نمود. ماهیت به ابزارها و قابلیتهای کیفی، کمّی یا نیمه کمّی[footnoteRef:94] اطلاق می شود، یعنی توانایی گردآوری یا پردازش اطلاعات بر اساس شواهد، تخصص، تعامل یا خلاقیت. [93:  Nature ]  [94:  Semi-quantitative] 

روش های کیفی به رویدادها و ادراکات معنا می بخشند. چنین تفسیرهایی (مثلا از نظرات، قضاوت‌ها، باورها و نگرش‌ها) بر اساس ذهنیت یا خلاقیتی است که به سختی میتوان آن را اعتباریابی کرد. در روش‌های کمّی، معمولاً متغیرها اندازه‌گیری می‌شود و تحلیل‌های آماری را (حداقل در حد نظری) با تولید یا استفاده از داده‌های روا و پایا[footnoteRef:95] مانند شاخص‌های اجتماعی-اقتصادی به کار می‌گیرند. روش‌های نیمه کمّی، اصول ریاضی را برای کمّی کردن ذهنیت، قضاوت‌های عقلایی و دیدگاه‌های متخصصان و صاحبنظران (یعنی وزن‌دهی به نظرات و احتمالات) به خدمت می‌گیرند (پوپر، 2008).  [95:  Reliable and valid] 

پوپر (2008) قابلیت‌های ابزارهای آینده‌نگاری را به شرح زیر تعریف می‌کند:
-خلاقیت: به ترکیبی از ابتکار و تخیل اشاره دارد. این روش ها به شدت بر نوآوری و نبوغ افراد بسیار ماهر مثل نویسندگان داستان های علمی تخیلی یا القائات اقتباس شده از شرکت کنندگان در جلسات طوفان فکری متکی است. 
-تخصص: به مهارت ها و دانش افراد در یک حوزه یا موضوع خاص اشاره دارد. اغلب برای پشتیبانی از تصمیمات بالا به پایین، مشاوره و ارائه توصیه هایی در یک مورد خاص استفاده می شود. 
-تعامل: به معنی گرد هم آمدن تخصصهای مختلف و بحث چالشی پیرامون یک موضوع است. 
-شواهد[footnoteRef:96]: بدان معنی است که برای توضیح و/یا پیش بینی یک پدیده خاص از اسناد و مدارک قابل اعتماد و ابزارهای تحلیلی (مثل آمار و انواع مختلف شاخص های اندازه گیری) بهره گرفته شود.  [96:  Evidence] 

پوپر (2008) این ویژگی ها را بلوک های سازنده «الماس آینده نگری[footnoteRef:97]» می نامد که در شکل 3-2 نشان داده شده است.  [97:  Foresight diamond] 
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شکل 3-2. الماس آینده نگاری (پوپر، 2008)
شوارتز (2005) نیز با انجام مرور ادبیات به این نتیجه میرسد که ابزارهای آینده نگاری از قبیل تحلیل روند، تکنیک سناریو، تکنیک دلفی، شبیه سازی و بازیسازی[footnoteRef:98] به کرات ذکر شده اند. استفاده طولانی‌تر از ابزارهایی مانند روش دلفی، تکنیک سناریو، و به‌ویژه بازی‌سازی جنگ کسب و کار، ریشه در تحقیقات حوزه دفاعی دارد (لینستون و توروف، 1975؛ پولل، 1996؛ اوریسک و شوارتز، 2020). همانطور که در شکل 3-3 توضیح داده شد، من بر ابزارهایی تمرکز خواهم کرد که یا در توسعه آینده نگاری استراتژیک مورد استفاده قرار دادهام یا آنها را مهم میدانم. در حین تشریح فرآیند آینده نگاری، در مورد ابزارها بحث خواهد شد.  [98:  Gaming ] 
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شکل 3-3. ابزارهای آینده نگاری با جزئیات بیشتر
نشانگرهای ضعیف و روندها اساس هر فعالیت آینده نگاری هستند و بنابراین در این کتاب، در مرحله «درک» مورد بحث قرار می گیرند. همراه با این بحث، اهمیت استفاده از خیال پردازیهای علمی[footnoteRef:99] با آینده نگاری استراتژیک برشمرده می شود. مفهوم روندگیری[footnoteRef:100]، به درک تغییرات در محیط کسب و کار کمک میکند و بر پایه نشانگرهای ضعیف و روندها بنا نهاده می شود.  [99:  Science fiction]  [100:  Trend receiver] 

روش دلفی و برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو، در عین حالی که بسیار با یکدیگر متفاوت هستند، از نظر درک چگونگی شکل گیری آینده به «پیش نگری» کمک می‌کند. علاوه بر این، آزمایشگاه های سواد آینده به عنوان ابزاری برآمده از مکتب فکری سواد آینده، مورد بحث قرار خواهد گرفت. بازیسازی جنگ کسب و کار و تفکر طراحی[footnoteRef:101] را می توان به عنوان ابزارهای «کاوشگری» تلقی نمود زیرا به درک بهتر مجموعه خاصی از کنش ها/اقدامات موثر بر آینده یک سازمان کمک می نماید. به عنوان مثال، تفکر طراحی ابزاری است که ما آن را از حوزه طراحی یا نوآوری می شناسیم، اما در اینجا نیز به ارتباط میان آینده نگاری و تفکر طراحی خواهم پرداخت. [101:  Design thinking] 

سرانجام در مرحله «تبدیل»، مدیریت تغییر نقش آفرینی میکند. همانطور که در ابتدای این کتاب ذکر شد، هدف نه تنها درک آینده‌نگاری به‌عنوان راهی برای کشف آینده‌ها است، بلکه درک آینده‌نگاری استراتژیک به‌عنوان فرآیندی است که از طریق آن بتوان بینش‌های حاصل از ابزارهای آینده‌نگاری را در سازمان پیاده‌سازی کرد. بنابراین، «تبدیل» بخشی از فرآیند آیندهنگاری است. در رابطه با حوزه گسترده مدیریت تغییر توضیحی نخواهم داد، اما بر استراتژی باز[footnoteRef:102] و نحوه پشتیبانی از این رویکرد با مدد گرفتن از آینده نگاری و در نهایت، از فرآیند تحول سازمانی تمرکز خواهم کرد. [102:  Open strategy] 
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در فصل 3 آموختیم که روندها برای فرآیند آیندهنگاری استراتژیک بنیادی هستند. شناسایی روندها در آغاز فرآیند آینده نگاری استراتژیک جای دارد. افزون بر این، روندها برای بسیاری از رویکردهای آینده‌نگاری دیگر مانند برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو (فصل 7) یا بازی سازی جنگ کسب و کار (فصل 9) ورودی بسیاری مهمی به شمار می رود.
آنسوف (1975) مفهوم نشانگرهای ضعیف را معرفی کرد و به عنوان مبنایی برای مدیریت روند قرار گرفت (لیبل، 2000). آنسوف (1975: 12) نشانگرهای ضعیف را اینگونه توصیف می کند: «... هشدارها (خارجی یا داخلی)، رویدادها و تحولاتی که هنوز آنقدر ناقص هستند که امکان برآورد دقیق تأثیر آنها و/یا ارائه پاسخ‌های تمام عیار به آنها میسر نیست». هدف آنسوف (1975)، تشخیص زودهنگام شاخص‌های تغییرات محیطی است که می‌توانند به شگفتانه‌ها و رویدادهای استراتژیک منجر شوند و این ظرفیت را دارند که استراتژی سازمان را به خطر بیندازند. او نشانگر‌های ضعیف را به‌عنوان نشانه‌ها، رخدادها و تحولات خارجی یا داخلی توصیف میکند که به دلیل نابالغ بودن، امکان ارزیابی تأثیر آنها یا ارائه واکنش‌های تمام عیار به آن‌ها وجود ندارد (آنسوف، 1982). به علاوه، یک نشانگر ضعیف را می توان به عنوان یک روند زودآیند[footnoteRef:103] پنداشت. [103:  Upcoming ] 

باک، هرمان و لوبکوویتز (1998) دو تعریف را مطرح کردند: تعریف کلاسیکی که روند را به عنوان یک تغییر اجتماعی مستمر و بنیادین در یک دوره طولانی توصیف میکند. در مقابل، تعریف مدرنی که روند را به عنوان یک پدیده کوتاه مدت، مثل مد یا موسیقی، در نظر میگیرد. لیبل (2002) تعریف سومی از روند را ارائه می دهد و آن را پدیده ای همواره پیچیده می داند که نمی توان بسادگی یک مد آن را درک کرد؛ همچنین نمی توان طول عمر آن را به طور دقیق اندازه گیری نمود. روند یک ارتباط است، یک پیوستگی که مرزهای زمینهای/بافتاری[footnoteRef:104] را پیوند می زند. [104:  Contextual borders] 

در حوزه آینده‌نگاری، استراتژی و مدیریت، هیچ عبارتی به اندازه «روند» ابهام و سردرگمی ایجاد نکرده‌ است. این عبارت به طور گسترده ای در ادبیات متخصصان حوزه های بازاریابی و مدیریت عمومی (به عنوان مثال کلان روندها[footnoteRef:105])، روندهای مد و فرهنگ جوانان استفاده شده است. «آینده‌پژوهان عامه پسند[footnoteRef:106]» (اسلاوتر، 1999) همچون نایسبیت (1984) یا پاپکورن (1991)، بدون برخورداری از پیش‌زمینه علمی عمیق‌، روندهایی همچون «پیله‌سازی[footnoteRef:107]» را هم به طیف گستردهای از مخاطبان و هم به کسب و کارها عرضه میدارند. در اینجا اصطلاح «روند» برای پرداختن به این حس شهودی استفاده می شود که یک چیز مهم وجود دارد. بنابراین، تشریح اینکه چه روندهایی وجود دارد و مهمتر از آن، چگونه می توان این روندها را مفهوم سازی کرد، برای بحث در مورد آینده نگاری استراتژیک ضروری است. [105:  Megatrends ]  [106:  توضیح مترجم: آینده پژوهان عامه پسند (Pop futurists) به آینده پژوهانی اطلاق می شود که رویکردی نه چندان علمی به آینده هایی دارند که غالباً عموم مردم به آنها توجه دارند. آینده عامه پسند به استفاده از فرهنگ عامه، انسان‌شناسی و روان‌شناسی سازمانی برای قرار دادن آینده‌ها در زمینه/بافت اشاره دارد.]  [107:  Cocooning ] 
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به باور لیبل و شوارتز (2010)، روندها  را باید به عنوان نوآوری های (اجتماعی-فرهنگی) مفهوم سازی نمود. بنابراین، تحلیل روند را می توان تحقیق در زمینه نوآوری ها یا علوم جدید پنداشت. اگر ماهیت نوآوری جدی گرفته شود، شناسایی روندهای استراتژیک مربوطه، با دو جنبه مختلف یعنی اختراع و انتشار[footnoteRef:108] سروکار خواهد شد. هر دو جنبه را می توان با پرسیدن سؤالاتی تشخیص داد: [108:  Invention and diffusion] 

- «چگونه می توان چیز جدیدی را شناسایی کرد؟ و چه چیزی این چیز جدید را ایجاد می کند؟» چنین سوالاتی به جنبه اختراع اشاره دارد.  
- «آیا این چیز جدید فراگیر خواهد شد؟» این سوال به جنبه انتشار اشاره دارد. 
لیبل و شوارتز (2010) معتقدند که برای شناسایی ظرفیت های استراتژیک، نباید یک روند را به عنوان یک پدیده قابل تعیین (مثل چیزی که قبلاً به وضوح عملیاتی شده است) در نظر گرفت-چنین فعالیتی را باید یک سیستم هشدار دیرهنگام استراتژیک پنداشت. در عوض، روند را میتوان همچون شبحی مبهم انگاشت که کیفیت و طرح کلی[footnoteRef:109] (جدید) آن را باید شناسایی و ارزیابی نمود. این طرح کلی ارتباط زیادی با مرز بین عادی بودن و غیرعادی بودن دارد. بنابراین، تمرکز بر 1) شناسایی پدیده‌های غیرعادی و 2) نیروهایی که فرآیند عادی‌سازی بعدی را هدایت می‌کنند (که ممکن است به یک قرارداد اجتماعی منجر شود) حائز اهمیت است. [109:  Outline ] 

[bookmark: _Toc172728619]4-1-1. چیز جدید[footnoteRef:110] [110:  The new ] 

لیبل و شوارتز (2010) برای درک بهتر آنچه که یک «چیز جدید» را شکل میدهد، به کار بوریس گرویس (2008)، از نظریه پردازان حوزه هنر، در مورد آناتومی یک «چیز جدید» در زمینه اقتصاد فرهنگی اشاره میکنند. به اعتقاد گرویس (2008) ویژگی بنیادی یک «چیز جدید» را میتوان در این واقعیت مشاهده کرد که موضوعات یا مفاهیم به زمینه/بافت دیگری منتقل میشوند. بنابراین، اختراع با گذار از مرزهای زمینه‌ها/بافتها و متصل کردن زمینه‌ها/بافتهایی که قبلاً از هم منفک بودهاند، قابل تبیین است. گرویس (2008) چندین مثال را مطرح می کند: دوشان[footnoteRef:111] چیزهای روزمره را در گالری ها و موزه ها به نمایش می گذاشت، یک استراتژی حاضر-آماده[footnoteRef:112] که این چیزها را به آثار هنری ارزشمندی تبدیل میکرد. تغییرات این استراتژی توسط هنرمندان مشهور دیگری همچون اندی وارهول یا جف کونز اعمال شده است. گرویس (2008) نیز نمونههایی را از سایر حوزهها مطرح میکند: فروید، افسانه تقریباً فراموش شده اُدیپ[footnoteRef:113] را به روانکاوی پیوند داد و بدین ترتیب محبوبیت آن را احیا نمود. این منطق به هیچ وجه به هنر یا تاریخ فرهنگی محدود نمی شود. مثال های زیر گستردگی کاربردپذیری این منطق را نشان می دهد: [111:  توضیح مترجم: دوشان (Duchamp) نقاش و مجسمه ساز فرانسوی بود که آثارش را بیشتر با سبک‌های دادائیسم و سوررئالیسم مرتبط می‌دانند. آثار دوشان در گسترش هنر غرب پس از جنگ جهانی اول تأثیرگذار بود. دوشان تفکر قراردادی درباره پروسه هنری و بازاریابی هنر را به چالش کشید، البته نه با نوشتن مقاله بلکه با انجام فعالیت‌های خرابکارانه نظیر ارائه یک پیشابگاه به عنوان اثر هنری و نامگذاری آن به نام چشمه. دوشان آثار هنری نسبتا اندکی تولید کرده‌ است اما در همین آثار اندک خود جنبش‌های هنری آوانگارد زمانه اش را به سرعت پیموده‌ است. به اعتقاد دوشان، اثر خلاق را هنرمند به تنهایی به وجود نمی‌آورد، بلکه بیننده نیز با رمزگشایی و تعبیر کیفیت‌های درونی اثر آن را با دنیای بیرون پیوند می‌دهد و به این ترتیب سهم خود را به کار خلاق اضافه می‌کند. ]  [112:  توضیح مترجم: حاضر آماده (ready-made) «حاضرآماده» اشیایی بودند که دوشان آن‌ها را به عنوان هنر انتخاب و ارائه کرد. در سال 1913، دوشان یک چرخ دوچرخه را در استودیوی خود نصب کرد. چرخ دوچرخه ایده السا فون فریتاگ-لورینگهوون بود. با این حال، ایده حاضر آماده تا سال 1915 به طور کامل توسعه نیافته بود. ایده این بود که مفهوم هنر و ستایش هنر را زیر سوال ببریم که دوشان آن را "غیرضروری" می‌دانست. به قول او: «ایده من این بود که شیئی را انتخاب کنم که من را جذب نکند، چه از نظر زیبایی و چه از نظر زشتی». قفسه بطری (1914)، یک قفسه خشک کن بطری با امضای Duchamp بود که به عنوان اولین شی خالص جریان «حاضرآماده» در نظر گرفته می‌شود. در سال 1915 یک بیل یا همان برف‌پاروکن که به آن Prelude to a Broken Arm نیز گفته می شود، به عنوان شی حاضرآماده ارائه داد. یکی از مهم‌ترین آثار او فواره (Fountain) است که در سال 1917 دنیای هنر را شوکه کرد. فواره در سال 2004 به عنوان "تاثیرگذارترین اثر هنری قرن بیستم" توسط 500 هنرمند و مورخ مشهور انتخاب شد. ]  [113:  توضیح مترجم: عقده‌ ادیپ (Oedipus) اصطلاحی است که در مراحل رشد روانی-جنسی استفاده می‌شود. گرچه این مفهوم، اولین بار در سال ۱۸۹۹ توسط زیگموند فروید ارائه شد اما تا سال ۱۹۱۰ زیاد استفاده نمی‌شد. عقده‌ ادیپ میل و توجه کودک پسر به والد جنس مخالف خود است (مادر) و حس حسادت نسبت به والد هم‌جنس (پدر).] 

· با ایجاد برند Y-3، یوجی یاماموتو و آدیداس، لباس ورزشی را با مد پیشروی پرت-آ-پورتر[footnoteRef:114] ادغام کردند و یک لباس سه راه تولید کردند که به یک قاتل دستهای در صنعت مد تبدیل شد. [114:  توضیح مترجم: مد پیشرو یا آوانگارد (avant-garde prêt-à-porter) معمولا با اشکال هندسی غیرمعمولی و گاهی اوقات پارچه های غیرمتعارف دوخته می‌شود به نظر می‌رسد که می‌توان این نوع پوشش را بیشتر کاستوم در نظر گرفت، نه لباسی که در یک روز عادی بتوان در خیابان پوشید. آوانگارد بودن به معنی شکستن کلیشه ها و پاگذاشتن به دنیایی جدید و خلاقانه در زمینه های مختلف مد، میک آپ، طراحی منزل و حتی غذا است. هرچیزی که مرزهای نرمال بودن را کنار بزند و از جایگاه خود یک گام فراتر برود در دیکشنری فشن، لیبل آوانگارد (پیشرو/طلایه دار) را می‌گیرد. ] 

· صدای چهارسویه[footnoteRef:115] (یک تکنیک بازتولید موسیقی با دامنه نرم افزاری بسیار کوچک) یک فاجعه در بازار بود، تا زمانی که مجدداً به عنوان ابزاری برای تولید صدای فراگیر در بازار پررونق سرگرمیهای خانگی چند رسانه ای و دیویدی[footnoteRef:116] احیا شد. [115:  Quadrophonic]  [116:  DVD] 

· در نهایت، حوزههای نوآورانه در علوم انسانی و علوم طبیعی از جمله علوم شناختی[footnoteRef:117]، علم فرایندای زیستی[footnoteRef:118]، یا شیمی زیستی[footnoteRef:119]، بر مبنای عدول از مرزهای رشتهای است. [117:  Cognitive science]  [118:  توضیح مترجم: علم فرآیندی زیستی (bionics) مهندسی ملهم از زیست‌شناسی، الگوگیری از سامانه‌ها، ساختارها و سازوکارهای طبیعت و جانداران برای ابداع و اختراع، پدیدآوردن فناوری و حل مسائل فنی–مهندسی است. ]  [119:  Biological chemistry] 

این مثال‌ها بر این نکته تأکید می‌کنند که یک «چیز جدید» نه در مورد چیزی است که قبلاً در جهان نبوده است و نه اینکه در زیر نور خورشید هیچ چیز جدیدی وجود ندارد. آنچه عیان میشود، قدرت زمینه/بافت است: زمینه/بافتها بر ادراک انسان تأثیر می گذارند، انتظارات را شکل میدهند، و اشکال جدیدی از تفسیر و شیوه های جدید استفاده از چیزها را برمی انگیزند. بنابراین، روندها صرفاً تحولات تک بعدی در جهتهای مختلف نیستند، بلکه نشان دهنده ترکیبی از زمینه/بافتهایی است که تاکنون وجود نداشتهاند.
[bookmark: _Toc172728620]4-1-2. انتشار[footnoteRef:120] [120:  Diffusion] 

لیبل و شوارتز (2010) به منظور تشریح دقیق مفهوم روند، از «چرخه عمر روند[footnoteRef:121]» متیوز و واکر (2002) برای بحث تفصیلی در مورد جنبه انتشار استفاده کردند. چرخه عمر روند هم به غنی‌سازی تعریف روند کمک می‌کند و هم پیامدهای عملی برای تحقیقات مربوط به روند دارد. [121:  Lifecycle of trends] 

شکل 4-1 نیمه اول چرخه عمر روند را نشان می دهد. متیوز و واکر (2002) خاطر نشان کردند که روندهای مهم -آنهایی که رفتار یک جریان اصلی[footnoteRef:122] را تغییر میدهند-در حاشیه[footnoteRef:123] جامعه و در ذهن بیگانههای منحرف متولد میشوند، سپس به سمت لبه[footnoteRef:124] حرکت میکنند. این امر حاکی از آن است که تحقیقات مربوط به روند، قصد دارد جلوتر از رقابت حرکت کند و به مزیت رقابتی دست یابد، بنابراین باید بر این مراحل تمرکز کند. سایر اندیشمندان نیز این تمرکز را «بی قاعدگی[footnoteRef:125]» نام نهادهاند و بر این باورند که این نشانگرهای ضعیف ممکن است صرفاً حدس و گمان نباشند، بی نام و ناشناخته باشند (ریوز، گودسون و ویتاکر، 2021). [122:  Mainstream ]  [123:  Fringe ]  [124:  Edge ]  [125:  Abnormalities] 
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شکل 4-1. بخش اول چرخه عمر روند (لیبل و شوارز، 2010)
«ناحیه باحال[footnoteRef:126]» پس از «حاشیه» قرار دارد و مستلزم آن است که این روندها توسط گروه‌هایی پذیرفته شود که خود را یک پیشرو[footnoteRef:127] به حاشیه رانده شده («لبه») می‌پندارند. روند پژوهان یا «شکارچیان باحال[footnoteRef:128]» تلاش می کنند تا مرحله بعدی (یعنی «چیز بزرگ بعدی[footnoteRef:129]») را برای مشتریان خود پیش‌بینی نمایند؛ بدان معنی که این مشاوران با تاخیر روندها را انتخاب میکنند، و اغلب زمان‌های نتیجه بخش برای انجام حرکات استراتژیک جهت سرمایه‌گذاری روی شناسایی روندها بسیار کوتاه است (هاریس و زیسلر، 2002؛ واترز، 2005، 2006). [126:  Realm of the cool]  [127:  Avant-garde]  [128:  Cool hunters]  [129:  Next big thing] 

وقتی معلوم شد که مرحله بعدی یعنی «میثاق اجتماعی[footnoteRef:130]» تقریباً قطعی است، آنگاه رقابت شدید بین بازیگران دیگر اجازه نخواهد داد که با ادعای «اعتبار خیابانی[footnoteRef:131]» به مزایای پیشرو دست یابند. [130:  Social convention]  [131:  Street credibility] 

به بیانی دیگر، پدیده‌های عجیب و غریب امروز، نقطه آغاز جریانهای اصلی فردا هستند. ماتیوز و واکر (2002) در تحلیل نهایی خود چندان به کمیّت پیروان یا توجه به مراحل مختلف چرخه عمر نمیپردازند، بلکه به این موضوع می پردازند که چه کسی درگیر است و چه پیامدهایی برای بازاریابان و استراتژیستها دارد.
روندپژوهی معمولاً بر شاخه رو به رشد «چرخه عمر» تمرکز دارد. این امر به دو دلیل است: (1) تنها به «روندهای نوظهور» علاقمندی وجود دارد و دارای ارزش خبری در رسانه های جمعی تلقی می شوند و (2) ورودی به راحتی به «کلان خروجی[footnoteRef:132]» تبدیل می شود. با این حال، ماتیوز و واکر (2002) به این بسنده نمیکنند، و در ادامه به این سوال میپردازند که با تحولاتی که قبلاً به «میثاق اجتماعی» تبدیل شدهاند، چه اتفاقی خواهد افتاد. آنها توضیح می دهند که چگونه نیمه دوم چرخه عمر یک روند (یک مرحله رهاسازی[footnoteRef:133] به صورت پسا هنجارسازی[footnoteRef:134]) وارد بازی می شود (شکل 4-2 را ببینید). این مرحله از منظر استراتژیک چندان جالب به نظر نمی رسد، زیرا ممکن است فرصت های قابل توجهی برای بازیافت و پایان بازیها در بر داشته باشد. شیوه بهره برداری از این فرصت‌ها، برای توسعه بیشتر یک پدیده اصلی ضروری است: آیا در حد یک کلیشه باقی خواهد ماند؟ آیا به یک نماد فرهنگی تبدیل خواهد شد؟ آیا در نهایت به عنوان یک نمونه نادر از یک الگوی اصلی[footnoteRef:135] به پایان میرسد؟ یا به سادگی به فراموشی سپرده خواهد شد؟ یک پیامد استراتژیک مهم این است که در بخشهای مشتری، با وضعیتهای مختلفی مواجه هستیم. این امکان وجود دارد که یک روند قدیمی همزمان به اشکال متعددی تجسم یابد؛ بسته به زمینه/بافت، ممکن است اینها به صورت کلیشه، نماد یا الگوی اصلی باشند. بنابراین اهمیت آنها از یک روند نوظهور کمتر نیست.  [132:  Mega-out]  [133:  Disposal ]  [134:  Post-normalisation]  [135:  Archetype ] 

لیبل و شوارتز (2010) برای بحث در مورد روند هنجارسازی در نیمه اول «چرخه عمر روند» متیوز و واکر (2002)، به تحقیقی در زمینه پدیده «به هنجاری[footnoteRef:136]» و پیدایش و رانش استانداردهای اجتماعی (لینک، 1999) استناد می کنند و این بخش از چرخه عمر روند را به عنوان یک فرآیند هنجارسازی سه مرحله ای توصیف می نمایند: [136:  Normality ] 

-«زمانیکه یک رویه اجتماعی-فرهنگی جدید در جامعه اشاعه می یابد، مورد ارزیابی مجدد قرار خواهد گرفت: رفتار نابهنجار («کژرفتاری[footnoteRef:137]») یک گروه (داغ ننگ زده شده[footnoteRef:138]) به رفتار (ترجیحی) طیف گسترده ای از مخاطبان و حتی بخشی از سازمان تبدیل می شود. [137:  Perversity ]  [138:  Stigmatized ] 

-«هنجارسازیِ یک رویه اجتماعی-فرهنگی را می‌توان به مثابه تغییر در الگوهای ارزشی متداول پنداشت: حتی افرادی که رویه خاصی را اتخاذ نمی‌کنند، تمایل دارند آن را به‌عنوان یک هنجار بپذیرند.
-مادامی که چنین رویهای اشاعه می یابد، اشکال افراطی خود را از دست میدهد و صُوری سازگارتر با انتظارات عموم را به خود میگیرد-در نتیجه گروه های بزرگتری امکان برقراری ارتباط با این رویه را خواهند یافت. بنابراین، روند تبدیل به یک هدف متحرک می شود.
تبدیل یک مقوله روانشناختی («کژرفتاری») به مقوله اقتصادی («ترجیح») به این واقعیت اشاره دارد که بازارهای جدیدی در اینجا شکل میگیرد. به عبارت دیگر: در جایی که نواحی تابو[footnoteRef:139] در حال کوچک شدن هستند، بازارهای جدیدی در نتیجه هنجارسازی پدیدار می گردد. بنابراین، وقتی یک روند را رصد می‌کنیم، باید (با توجه به هر سه جنبه هنجار‌سازی) بر نیروهایی نظارت کرد که در حال مذاکره و شکل‌دهی به مرز بین بهنجاری و ناهنجاری هستند.  [139:  توضیح مترجم: تابو (Taboo) یا پَرهیزه آن دسته از رفتارها، گفتارها یا امور اجتماعی است که برطبق رسم و آیین یا مذهب، ممنوع و نکوهش‌پذیر است. برای نمونه نام بردن از اندام‌های تناسلی در محافل رسمی در بسیاری از اقوام جهان یک تابو است.] 

لیبل و شوارتز (2010) در قالب دو مثال هیپ هاپ[footnoteRef:140] و اسکیت بورد[footnoteRef:141]، نحوه حرکت یک روند در چرخه عمر روند را تشریح کردند (شکل 4-3 را ببینید). [140:  Hip-hop]  [141:  Skateboarding ] 
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شکل 4-3. بخش اول چرخه عمر روندها، مطالعه موردی هیپ هاپ (لیبل و شوارز، 2010)
فرهنگ هیپ هاپ از چهار عنصر اصلی تشکیل شده است: صفحه گردان[footnoteRef:142] (دیجی)، رقص شکسته[footnoteRef:143]، هنر دیوارنگاری[footnoteRef:144] و رپ[footnoteRef:145]. از این فهرست می توان دریافت که زمینه‌های بغرنج گوناگونی وجود دارد: شیوه‌های جدید ارائه موسیقی، اشکال جدید رقص، سبک‌های جدید هنری، و شیوه‌های جدید برای ارائه اشعار و برقراری ارتباط با مخاطب. [142:  Disc jockeying]  [143:  Break dancing]  [144:  Graffiti  ]  [145:  Rapping ] 

طبق افسانه، هیپ هاپ در هفته آخر آگوست 1973 در یک مهمانی خانگی در محله برانکس شهر نیویورک شروع شد (چانگ، 2005). دی جی کول هرک (معروف به پدر هیپ هاپ) از دو صفحهِ گردان و یک میکروفون برای تفکیک و ترکیب قطعات ریتم دو آهنگ استفاده کرد و صدای خود را روی هر دو گذاشت و با استفاده از تجهیزات فنی به طور ناخواسته سبک جدیدی از موسیقی را خلق کرد. با توجه به فرآیند سه مرحله ای هنجارسازی، مراحل زیر برای هنجارسازی هیپ هاپ دنبال میشود:
-هیپ هاپ از داغ ننگ خوردن و ناهنجاری پنداشته شدن به ترجیح طیف وسیعتری از مخاطبان تبدیل شده بود. بدیهی است که این دگرگونی، از منظر اقتصادی، بازار مهمی را نه تنها برای صنعت موسیقی بلکه برای صنعت مد نیز ایجاد کرد (مک کراکن، 2006).
-اگرچه هیپ هاپ مورد قبول و پسند عموم نیست، اما به خاطر اَشکال و سبکهای مختلف آن، به عنوان یک ژانر موسیقی «هنجار» ظهور کرد.
-هیپ هاپ در طول سال‌ها تغییر کرده و اَشکال اصلی خود در دهه 1970 را از دست داده است؛ سبک های موسیقی، ساز و برگ، و نگرش متنوع شده است. امروزه شرکت‌های بزرگ ضبط[footnoteRef:146]، طیف وسیعی از هنرمندان هیپ‌هاپ را تبلیغ می‌کنند، مثل نوازندگان جریان هیپ‌هاپ که فاقد اعتبار خیابانی هستند و هیچ ارتباطی با نوازندگان اصلی در برانکس ندارند. [146:  Major record labels] 

رسانه ها به عنوان نیروی پیشران مهمی برای خرده فرهنگ های نوظهور جوانان مورد تاکید قرار گرفته است (تورنتون، 2018)، این یافته برای هیپ هاپ نیز حائز اهمیت است. در حالیکه طی سال‌های اولیه تنها ضبط‌های قاچاقی مهمانی‌ها در برانکس منتشر می‌شد، در اکتبر ۱۹۷۹ اولین تک‌آهنگ هیپ‌هاپ با عنوان «لذت رپر[footnoteRef:147]»، هنجار‌سازی هیپ هاپ را تسریع کرد و قوانین بازی هیپ‌هاپ را تغییر داد (چانگ، 2005). انتشار آهنگ «لذت رپر» از نیویورک تا رادیوی سیاه[footnoteRef:148]، آن را در فهرست 40 آهنگ برتر آمریکا و در سراسر جهان قرار داد و هشت میلیون نسخه از آن فروخته شد. می توان ادعا کرد که با انتشار این آهنگ هیپ هاپ و البته به خاطر موفقیت آن، هیپ هاپ مخاطبان بیشتری پیدا کرد، اما انتشار این تک آهنگ تنها نقطه آغازی برای هنجارسازی هیپ هاپ بود. تحقیقات تجربی در زمینه تجزیه و تحلیل موضوعات نشان می دهد زمانی یک موضوع به نقطه برخاست/عزیمت[footnoteRef:149] میرسد که در سایر محیطهای ارتباطی سیر کند. این اتفاق زمانی افتاد که هیپ هاپ سوژه یک فیلم شد: مستند درام «سبک وحشی[footnoteRef:150]» در سال 1982 اولین فیلمی بود که توجه جهان را به هنر دیوارنگاری، رقص شکسته و البته موسیقی هیپ هاپ معطوف کرد (چانگ، 2005). [147:  Rapper's Delight]  [148:  Black Radio]  [149:  Take-off point ]  [150:  Wild Style] 

سرانجام، در اواخر دهه 1980، زمانی که هیپ هاپ در ام.تی.وی[footnoteRef:151] (شبکه موسیقی تلویزیون کابلی) به نمایش درآمد، جهش چشمگیر دیگری در هنجارسازی هیپ هاپ رخ داد. در سال 1988 نمایش رپهای ام.تی.وی اجرا شد و موسیقی هیپ هاپ را در اختیار میلیون ها جوان به ویژه جوانان سفیدپوست قرار داد. تقریباً یک سال بعد، به خاطر شکایت والدین از اشعار خشونت آمیز و صریح جنسی، هیپ هاپ در رسانه های آمریکایی نفوذ کرد. این پویش[footnoteRef:152] در اوایل دهه 1990 به اوج خود رسید و شرکت های موسیقی بزرگ را مجبور کرد که برخلاف فشار عمومی، در حمایت از هنرمندان هیپ‌هاپ تجدیدنظر کنند. برای عموم، هیپهاپ به یک کالا تبدیل شده بود- و مشمول همه مسائل و پیامدهای مسئولیت محصول بود. [151:  MTV]  [152:  Campaign ] 

آخرین جنبه مهم در هنجارسازی هیپ هاپ، شکل متناقض جهانی شدن آن است: این یک نمونه تمام عیار از جهانی شدن است. از یک سو، هیپهاپ آمریکایی مبتنی بر فوق ستارهها در سراسر جهان بسط یافته است؛ اما از سوی دیگر، انطباق یافته و بازآرایی شده است، به نحوی که منجر به شکل گیری گونه های محلی خاصی گردیده است. این امر هم به منزله استفاده از سنت‌ها و اشعار موسیقی محلی در زبان‌هایی است که از نظر ریتم و جریان، تفاوت قابل توجهی با زبان انگلیسی دارند (مثل زبان آلمانی، فرانسوی یا ترکی)؛ و هم منجر به ظهور ابرقهرمانان محلی می شود که ممکن است در کشورهای خود فروش بیشتری را نسبت به همتایان آمریکاییشان ثبت کنند.
در حالی که به نظر می رسد تکامل هیپهاپ کاملاً منطبق با چرخه عمر روندها میباشد (متیوز و واکر، 2002)، لازم به ذکر است که یک روند به طور خودکار از «حاشیه» به «میثاق اجتماعی» یا از یک روند ضعیف به یک نشانگر قوی گذار نمی یابد. لیبل و شوارتز (2010) از اسکیت بورد به مثابه روندی یاد میکنند که حاکی از انحراف در چرخه عمر است و مشخصه آن واکنش های شدید و استقرار مجدد می باشد و فرآیندهای هنجارسازی و پساهنجارسازی را با یکدیگر ترکیب می کند.
[bookmark: _Toc172728621]4-1-3. سایر جنبهها
در اینجا سایر جنبه هایی را بر خواهم شمرد که در مفهوم سازی روندها به ما کمک میکند. لیبل و شوارتز (2010) معیار دیگری را برای مفهوم سازی روندها اضافه میکنند: شکل متناقض[footnoteRef:153] یک روند. شکل متناقض بر نوپا بودن، و نیز انتشار بالقوه یک روند تأکید دارد. تاریخچه محصولات موفق، این خط فکری را تایید مینماید. بدیهی است که نوآوری‌ها زمانی موفق می‌شوند که ویژگی‌های متناقضی را در خود داشته باشند (مثل یادداشتهای چسبنده[footnoteRef:154]ای که هم چسبدار و هم قابل جابجایی هستند یا کرم نیوا[footnoteRef:155]، مرطوب کنندهای که روغنی نیست). [153:  Paradoxical form]  [154:  Post-It notes]  [155:  Nivea] 

تناقض، پیشران نوآوری و در نتیجه، پیشران روندها و انتشار آنهاست. لیبل و شوارتز (2010) به «دختر وحشی[footnoteRef:156]» اثر الکس شاکار (2001) استناد می کنند، رمانی در مورد روندپژوهان، برای جوهره تناقض[footnoteRef:157] که ماهیت متناقض یک محصول یا برند را روایت میکند. جوهره تناقض[footnoteRef:158]، ترکیبی از پدیدهها یا ویژگیهای منحصر به فرد دوسویه است که یک روند را به دقت توصیف میکند. به همین دلیل است که روندها را باید به عنوان چیزی بیش از یک تحول ساده انگاشت. در عوض، ویژگی‌های جدید و شگفت‌انگیز روندها حائز اهمیت است-و عناصری که تا کنون متضاد بوده اند را با هم آشتی می‌دهند. [156:  The Savage Girl]  [157:  Paradessence ]  [158:  توضیح مترجم: بسیاری از محصولات دارای یک جوهره تناقض در تامین همزمان دو خواسته متضاد مصرف کننده/خریدار هستند. محصولات دو حالت منحصر به فرد متناقض را با هم ترکیب می کنند و هر دو را به طور همزمان برآورده می سازند. بستنی، تحریک جنسی و ​​معصومیت را در هم می آمیزد. خودروها، رانندگان را بی احتیاط و ایمن می کنند. ] 

ایدهِ پدیده‌های متناقض در قالب روندهای معکوس/متضاد[footnoteRef:159] نیز ظهور می یابد (لیبل، 2000؛ واترز، 2006؛ وینر و آرنولد، 2006). هنگامی که یک روند شناسایی و قاعدهمند شد، به احتمال زیاد حداقل یک روند معکوس به طور همزمان در حال رخ دادن است. برعکس، زمانی که هیچ روند معکوسی برای یک روند خاص شناسایی نشده باشد، احتمالاً به اندازه کافی به پیچیدگی آن روند پرداخته نشده است. «روندهای معکوس برخلاف روندها اتفاق نمی‌افتند؛ آنها به خاطر روندها اتفاق می‌افتند» (وینر و آرنولد، 2006: 23). روندی که ظاهراً شناسایی و به خوبی درک شده است، حین بسط یافتن توسط روند معکوس آن، می تواند معنای کاملاً جدیدی پیدا کند. در این مورد، با دو تحول مجزا یا در حال تکامل در جهت‌های متضاد روبرو نیستیم، بلکه با پدیده-ترکیبی و پیچیده‌تر- جدیدی سروکار داریم. در زیر به چند نمونه از این پدیده اشاره میکنیم: [159:  Countertrend ] 

- جهان-محلی شدن[footnoteRef:160] (یعنی تخصص محلی در یک اقتصاد در حال جهانی شدن) [160:  Glocalisation ] 

- بوبوس‌ها[footnoteRef:161] (بوهمیایی‌های بورژوا[footnoteRef:162]) که نگرش خرده‌فرهنگی را با سبک زندگی بورژوایی ترکیب می‌کنند  [161:  Bobos]  [162:  Bourgeois Bohemians] 

- جریان به حاشیه رانده شده[footnoteRef:163] (یعنی گروه‌هایی که خود را خرده‌فرهنگ‌های به حاشیه رانده شده می‌دانند اما تفاوت چندانی با گروه‌های جریان اصلی ندارند) [163:  Mainstream of the marginalised] 

هر یک از این مثال‌ها را می‌توان به‌عنوان تحولی متناقض و پیچیده توصیف کرد که قبلاً از ویژگی‌های منحصر به فرد متناقض یا دوسویهای برخوردار بوده اند؛ در عوض، باید آنها را به مثابه اَشکال تَکَثُر، فردیت و ترکیب[footnoteRef:164] در نظر گرفت. لیبل و شوارتز (2010) رویکرد خود به روندپژوهی و شناسایی روندها را به عنوان ابزاری برای تشخیص «بهنجاری های احتمالی آینده[footnoteRef:165]» ارائه کردند: [164:  Pluralization, individualisation, and hybridisation]  [165:  Future normalities] 

- مفهوم سازی روندها به عنوان نوآوریهای اجتماعی-فرهنگی
- «یک چیز جدید» به عنوان اولین جنبۀ نوآوری، که با عدول از مرزهای زمینه ای/بافتاری توصیف می شود.
- «انتشار» به عنوان دومین جنبۀ نوآوری، که با یک فرآیند هنجارسازی سه مرحله ای عملیاتی می شود
- «جوهره تناقض» که بین «یک چیز جدید» و «انتشار» پیوند برقرار می سازد
- یک «چرخه عمر» روند دو بخشی، متشکل از مراحل متوالی هنجارسازی و مراحل مختلف-اما نه منحصر به فرد و دوسویه-پساهنجارسازی (از جمله احیاء)
به علاوه، برای کاوش بهنجاری‌های آینده می توان سؤالِ «یک روند در کدام جهت تکامل خواهد یافت؟» را با چهار مجموعه سؤال زیر جایگزین کرد (لیبل و شوارتز، 2010): 
-«کجا؟» کدام زمینه ها/بافت ها در یک روند دخیل هستند؟ چه چیزی را می توان در این صورت فلکی جدید دانست؟ مرحله فعلی در چرخه عمر این روند- هنجارسازی یا پساهنجارسازی چیست؟
- «چه چیزی کم است؟» عنصر متناقض روند چیست؟ روند معکوس[footnoteRef:166] مربوطه چیست؟ آیا زمینه‌هایی وجود دارد که به فرآیند هنجار‌سازی اجازه پیشروی را بدهد؟ [166:  Countertrend ] 

- «چرا که نه؟» آیا زمینههایی وجود دارد که بتواند از ادامه روند در فرآیند هنجارسازی آن جلوگیری کند؟ چگونه این روند می تواند با سایر روندها ارتباط داشته باشد؟ به عبارت دیگر، آیا یک روند در برخی زمینه ها با سایر روندها مشترک است؟
- «پس چه[footnoteRef:167]؟» چه جنبه هایی از روند با انتظارات ما مطابقت دارد یا آشنا به نظر می رسد؟ چه چیزی غیرمنتظره است یا نشان دهنده یک ناهنجاری است؟ چه جنبه هایی از روند، مفروضات استراتژی فعلی را به چالش می کشد؟ این روند در چه زمینه هایی بیشترین آسیب را به همراه خواهد داشت؟ این روند در چه زمینه‌هایی بیشترین ظرفیت استراتژیک را ارائه می‌کند؟ [167:  So what] 

[bookmark: _Toc172728622]4-1-4. کلان روندها[footnoteRef:168] و دیدگاه ساختگرا[footnoteRef:169] [168:  Megatrend]  [169:  Constructivist] 

ون گرودک و شوارتز (2013) با تأکید بر موضوع معناشناسی در مدیریت روند و همچنین با تمرکز بر مفهوم کلان روندها، دیدگاه نوینی را برای مفهوم سازی روندها و نشانگرهای ضعیف معرفی کردند (وژلگارد، 2008). اصطلاحی که توسط روندپژوه آمریکایی، جان نایزبیت (1984) ابداع شد و روندهای مهم را از روندهای بسیار مهم یا فوق العاده مهم متمایز می کند. وجلگارد (2008: 21) توضیح می دهد که برخی از افراد هنگام بحث در مورد تغییرات فرهنگی، اقتصادی، سیاسی یا فناورانه ای که در شرف رخ دادن هستند، از واژه «کلان روند» استفاده می کنند، با این مضمون که این کلان روندها بر کل یا تقریباً کل جامعه تأثیر می گذارند. ون گرودک و شوارتز (2013) تعاریف مرتبط با ساخت گرایی را با رویکردی انتقادی تر مورد بحث قرار دادند.
راسل (2009) پس از بررسی ادبیات مربوط به روندها و نشانگرهای ضعیف، بیان می دارد که شگفت انگیز است که چگونه بسیاری از نویسندگان تشخیص نمی دهند که مفهوم «نشانگرهای ضعیف» تنها یک استعاره است. راسل (2009: 314) خاطر نشان می‌کند که نشانگر‌های ضعیف در قالب اَشکال ساده‌ای همچون واژگان، عبارتها، تصاویر یا رویدادها ظاهر نمی‌شوند، بلکه به‌عنوان دسته‌ای از مفاهیم و فرآیندها، گذارهای منظم، الگوی ترکیبی اثرات در حال تغییر، پویایی تغییرات فرهنگی، و غیره پدیدار می شوند. سیدل (2004) برای رویارویی با روندها، دیدگاهی ساخت‌گرایانه را مطرح می‌کند. او مفروضات معرفت‌شناختی در مورد نشانگر‌های ضعیف را نقد می‌کند و آنها را ساده‌لوحانه میپندارد، به این معنا که شناختها[footnoteRef:170] به‌منزله بازنمایی مستقیم جهان بیرونی مفهوم‌سازی می‌شود. او می‌گوید: «بر این اساس، نشانگرهای ضعیف را باید به‌مثابه تجربیاتی از برساخت های فعلی فرد تصور نمود، که به نحوی به مشکلات آینده اشاره می‌کنند».   [170:  Cognitions ] 

ون گرودک و شوارتز (2013) بر این باورند که سیدل (2004: 156) با یک رویکرد گفتمانی-نظری به مدیریت روند، استدلالی حساب شده را ارائه مینماید: «نشانگرهای ضعیف به این شکل در محیط بیرونی وجود ندارند تا اعضای سازمان بتوانند آنها را به سهولت دریافت کنند. بلکه باید به صورت شناختی مفهوم سازی شوند، یعنی به عنوان پدیدههای شناختی از طریق ساختارهای سیستم شناختی تعیین شوند».
او میافزاید که از منظر ساخت گرایی، «سیستم های شناختی با محیط خود تعامل دارند، اما این سیستم شناختی-و نه محیط-است که تعیین میکند چگونه و به چه شیوه ای برهم کنش داشته باشد» (سیدل، 2004: 157). 
ون گرودک و شوارتز (2013) با تکیه بر نظریه گفتمان[footnoteRef:171] ارنستو لاکلاو و شانتال موفه (1985) و تفصیلات آن (لاکلاو، 1996)، به ارزیابی پیامدهای زدن برچسب «کلان روند» به یک روند پرداختند. در این زمینه، مفهوم دال خالی به‌ویژه برای مفهوم‌سازی کلان روندها مرتبط است. مفهوم نشانه/دال خالی[footnoteRef:172] برای ارجاع به یک عنصر معنایی استفاده می‌شود که سعی دارد یک گفتمان را نام‌گذاری و محدود نماید، اما همیشه در انجام آن ناکام است. روندها و کلان روندها را می‌توان به‌عنوان دال‌های خالی در نظر گرفت که ما را قادر به درک چرایی ناکارآمدی عملیات مدیریت روند می سازد. دال خالی، یک دال فاقد معنای مدلولی است که می توان آن را برای یک شکل معنایی فاقد معنای خاص به کار برد. بنابراین، دال خالی، «بی معنی است» (ژیژک، 1993: 178). [171:  توضیح مترجم: نظریه گفتمان (Discourse theory) در کتاب «هژمونى و راهبرد سوسیالیسى: به سوى سیاست رادیکال دموکراسى»‏ شکل گرفت و در واقع بسط نظریه گفتمان فوکو در حوزه فلسفه سیاسى-اجتماعى است. اگرچه نقطه آغاز کار لاکلاو و موفه مفهوم گفتمان فوکو بوده است، ولى آنها با به کارگیرى نظریات متفکرانى چون سوسور، دریدا، بارت، لاکان، گرامشى و آلتوسر، نظریه بسیار کارآمدى را شکل دادند که انسجام و قابلیت تبیین فوق‏العاده‏اى دارد.   نظریه گفتمان از علوم تعبیرى اى همچون هرمنوتیک، پدیدارشناسى، ساخت‏گرایى و شالوده شکنى الهام مى‏گیرد.  این علوم یا به تفسیر متون فلسفى و ادبى مى‏پردازند و یا به تحلیل شیوه‏اى که به واسطه آن، اشیاء و تجربیات معنایشان را کسب مى‏کنند. گفتمان، نظام معنایى بزرگتر از زبان است و هر گفتمان بخش‏هایى از حوزه اجتماع را در سیطره خود گرفته و به واسطه در اختیار گرفتن ذهن سوژه‏ها، به گفتارها و رفتارهاى فردى و اجتماعى آنها شکل مى‏دهد. لاکلاو و موفه همچنین مفهوم قدرت فوکو را نیز وارد نظریه گفتمان خود کردند و به این ترتیب به گفتمان نیرویى پیش راننده بخشیدند. اما به نظر مى‏رسد آنها به جاى «حکم» فوکو از «نشانه» سوسور براى توضیح ساختار گفتمان استفاده کردند. بنا بر این گفتمان از نظر لاکلاو و موفه نه مجموعه‏اى از احکام بلکه مجموعه‏اى از نشانه‏هاست. سوسور رابطه میان زبان و جهان خارج را به صورت مثلثى نشان مى‏دهد که دال، مدلول و مصداق سه گوشه آن را شکل مى‏دهند. از نظر سوسور، نشانه تنها متشکل از دال و مدلول است و رابطه‏اى ذاتى میان نشانه و مصداق یا جهان خارج وجود ندارد، بلکه این رابطه دلبخواهى و تصادفى است. به این ترتیب، معناى نشانه‏ها نه با ارجاع به جهان مصداق‏ها بلکه به واسطه رابطه‏اى که میان خود نشانه‏ها در درون نظام نشانه شناختى زبان برقرار مى‏شود به دست مى‏آید. تشکیل معنا بر اساس نظام تفاوت‏ها در درون نظام نشانه شناختى زبان و بدون ارجاع به جهان خارج گام بسیار مهمى بود که سوسور برداشت و لاکلاو و موفه نیز آن را در نظریه گفتمان خود بسط داده اند. از نظر لاکلاو و موفه، هر عمل و پدیده‏اى براى معنادار شدن باید گفتمانى باشد. فعالیت‏ها و پدیده‏ها وقتى قابل فهم مى‏شوند که در قالب گفتمانى خاص قرار گیرند. هیچ چیزى به خودى خود داراى هویت نیست، بلکه هویتش را از گفتمانى که در آن قرار گرفته است کسب مى‏کند. اگرچه لاکلاو و موفه رابطه‏اى بودن نظام نشانه شناختى گفتمان را از سوسور وام گرفته‏اند، اما ثابت بودن رابطه دال و مدلول را نمى‏پذیرند و در این خصوص از دریدا تبعیت مى‏کنند. دریدا دوگانگى دال و مدلول سوسور را درهم مى‏شکند و زبان را مجموعه‏اى از دال‏هاى بدون مدلول مى‏پندارد؛ دال‏هایى که معنایشان را به هنگام کاربرد به دست مى‏آورند. به این ترتیب، لاکلاو و موفه توانستند با به کاربستن مفهوم دریدایى نشانه در نظریه گفتمان، امکان تبیین مناقشات سیاسى را فراهم آورند. در نتیجه، نظریه گفتمان لاکلاو و موفه، معنا، سیاست و اجتماع را با هم ترکیب مى‏کند. مفهوم قدرت در نظریه لاکلا و موف بسیار شبیه مفهوم قدرت نزد فوکو است. قدرت چیزى نیست که در دست بعضى‏هاست و در دست بعضى‏ها نیست؛ قدرت چیزى است که اجتماع را تولید مى‏کند. دانش، هویت و موقعیت فردى و اجتماعى ما ساخته و پرداخته قدرت است. رهایى از چنبره قدرت غیرممکن است، چون سراسر زندگى فردى و اجتماعى ما را فرا گرفته است. براى زیستن نیاز به رفاه، بهداشت، آموزش و پرورش و نظم اجتماعى داریم و قدرت همه آنها را برایمان فراهم مى‏آورد. به عقیده‌ی لاکلاو و موفه، گفتمان‌ها عمومیت دارند و همه‌ اجتماع را در بر می‌گیرند و وسعتی به اندازه‌ تمام نظام اجتماعی دارند. پس هر عمل و پدیده‌ای برای معنادار شدن نیازمند این است که گفتمانی شود. در هر جامعه‌ای معمولا دو گفتمان اصلی وجود دارد که هر یک از این گفتمان‌ها سعی در مسلط کردن خود و به حاشیه راندن گفتمان رقیب دارند. پس نزاع بین گفتمان‌ها باعث تغییر و باز تولید نظام اجتماعی می‌شود. هر گفتمانی زمانی که به ثبات نسبی برسد و نظام معنایی آن شکل بگیرد، هژمونی «مسلط» می‌شود.]  [172:  توضیح مترجم: عبارت‌ها، مفاهیم، نمادها، اشخاص و .. زیرمجموعه‌ دال هستند و مدلول نیز همان نمای بیرونی ا‌ست. هر گفتمانی دالی را معرفی می‌کند که مدلول آن با خواست‌های مردم انطباق داشته باشد:
-دال مرکزی: برای تثبیت یک گفتمان نیاز است که نظام معنایی آن شکل بگیرد و در این‌جا وجود دال مرکزی بسیار حائز اهمیت است، زیرا دال مرکزی نقطه‌ی ثقل همه‌ی دال‌هاست و دال‌ها دور آن مفصل‌بندی می‌شوند. 
-دال شناور: در این‌گونه دال‌ها مدلول ثابتی وجود ندارد و هر گفتمان با توجه به نظام معنایی خود می‌تواند مدلول مورد نظر خود را به آن متصل کند؛ یعنی در دال شناور ما چندین مدلول داریم. هر گفتمانی برای پیروزی باید بتواند این دال‌های شناور را شناسایی و با توجه به نظام معنایی خود به آن‌ها معنا بخشیده تا از این طریق بتواند پیروز شود.
-دال خالی (empty signifier): نشانگر یک فضای خالی و امر غایب است. دال خالی به نوعی تصویری از آینده و سمت حرکت گفتمان‌ها را نشان می‌دهد..] 

ون گرودک و شوارتز (2013) بر این استدلال بودند که کلان روندها را می‌توان به‌عنوان دال‌های خالی تلقی کرد، زیرا آنها تعدادی از عناصر گفتمانی ناهمگون را در کنار یکدیگر قرار می دهند که سهم مساوی در یک گفتمان خاص ‌دارند. دال‌های خالی آن‌قدر مملو از معنا هستند که نمی‌توانند اطلاعات واضحی را منتقل کنند، و از اینرو، همانندی زیادی را بین مفاهیم دال‌های خالی و کلان روندها می‌بینیم. کلان روندها (همانند دال های خالی) یک شکل معنایی هستند که به عنوان یک کروشه انتزاعی[footnoteRef:173] برای تغییرات اجتماعی ناهمگون عمل میکند و منجر به تعَیّن/علیّت مضاعف[footnoteRef:174] معنا میشود. در نتیجه، کار با کلان روندها میتواند ظرفیت سازمان‌ها را برای توسعه آینده‌نگاری محدود نماید.  [173:  Abstract bracket]  [174:  توضیح مترجم: مفهوم تعین یا علیت مضاعف (overdetermination) توسط آلتوسر و با وام گیری از روان کاوی فروید مطرح شد. در روانکاوی، زمانی ابژه ها را دارای تعین چندبعدی می گویند که بیش از یک علت داشته باشند. آلتوسر با وام گرفتن این مفهوم اظهار می دارد که هر یک از سطوح می توانند دارای تعین چندبعدی باشند؛ یعنی هر سطح می تواند به طرق گوناگون، معلول رخدادها و کردارهایی باشد که در تمام سطوح زیربنا و روبنایی دیگر رخ می دهند. آلتوسر تأثیرهای متقابل تناقض ها در سطوح یا ساختارهای مختلف را تعین مضاعف نامیده است] 

ون گرودک و شوارتز (2013) پیشنهاد کردند که هنگام مواجهه با کلان روندهایی همچون شهرنشینی یا تغییرات جمعیتی، باید شیوه های جستجو، ارزش بخشی، و تثبیت این دال‌ها را در گفتمان‌های مختلف بازتولید کرد. این امر، اطلاعات یا  افقی[footnoteRef:175] را در اختیار سازمان قرار می دهد تا مکانهایی را شناسایی کند که گلوگاه[footnoteRef:176] به شمار می روند (یعنی جایی که قوانین جدید تدوین می‌شوند و تحول اجتماعی با تولید معنای جدید همراه است). علاوه بر این، تحلیل گفتمان[footnoteRef:177] را می‌توان برای شناسایی مکان‌هایی در جامعه استفاده نمود که در آن چیزهای جدیدی ظهور می‌کند. [175:  توضیح مترجم: افق پژوهی (horizon scanning) در ادبیات آینده پژوهی به ارزیابی نظام مند فرصت ها و تهدیدهای بالقوه و تحولات محتمل آینده اشاره دارد که به مرز اندیشه ها و برنامه ریزی های فعلی محدود نیست]  [176:  Nodal points]  [177:  توضیح مترجم: تحلیل گفتمان (discourse analysis) معمولاً یکی از زیرشاخه‌های علم زبان‌شناسی شناخته می‌شود. ادعای تحلیل گفتمان آن است که تحلیلگر در بررسی یک متن از خود متن فراتر می‌رود و وارد بافت یا زمینه متن می‌شود. یعنی از یک طرف به روابط درون متن و از طرف دیگر به بافت‌های موقعیتی، اجتماعی، سیاسی و تاریخی متن می‌پردازد. نورمن فرکلاف، تحلیل گفتمان را در سه سطح توصیف، تفسیر و تبیین مدنظر قرار می‌دهد. او معتقد است: متن در درجه اول دارای کلیتی است که بدان وابسته است. در داخل متن مجموعه‌ای از عناصر وجود دارند که نه تنها به یکدیگر مرتبط بوده بلکه کلیتی را می‌سازند که بدان گفتمان می‌گویند. متن یا گفتمان به مجموعه‌ای از عوامل بیرونی متکی است. این عوامل هم در فرایند تولید متن موثرند و هم در فرآیند تفسیر متن. فرآیند تولید و تفسیر با همدیگر دارای تعامل و کنش متقابلند و درنتیجه همدیگر را متاثر می‌سازند. یک متن علاوه بر بافت متن و فرآیند و تفسیر متن به شدت متاثر از شرایط اجتماعی است که متن تولید و یا تفسیر می‌شود. بافت اجتماعی و فرهنگی، تاثیر بسیار بیشتری نسبت به بافت متن و فرآیند تولید و تفسیر آن دارد. با این مقدمه و پیش‌فرض‌ها سطوح تحلیل گفتمان از منظر نورمن فرکلاف قابل هضم‌تر می‌شود. او سه سطح را به کار می‌گیرد: 
ـ سطح اول، گفتمان به مثابه متن
ـ سطح دوم، گفتمان به مثابه تعامل بین فرآیند تولید و تفسیر متن
ـ سطح سوم که سطح کلان است، گفتمان به مثابه زمینه است] 

اگر این تصور وجود داشته باشد که یک دال خالی احتمالاً یک گفتمان را محدود ساخته، پایان بخشیده یا فلج می نماید، زیان استراتژیک کار با کلان روندها آشکارتر می شود. این خطر وجود دارد که مدیران این واقعیت را نادیده بگیرند که کلان روندها (به عنوان دال های خالی) تنها از نظر معنایی یک گفتمان را محدود می سازند، اما در ذیل این نشان انتزاعی، گفتمان دائما در حال تغییر است. این احتمال وجود دارد که سازمان کلان روندها را به عنوان آینده ای مستحکم، ناگزیر و نوظهور بپندارد. 
چرخه عمر (ماتیوز و واکر، 2002) گویای آن است که یک روند، دائما در جامعه در حال حرکت است و روند، خود در معرض تغییرات دائمی است زیرا تمامی پدیده ها و موضوعات مرتبط با آن روند نیز تغییر می یابند. بنابراین، خارج از چشم انداز یک سازمان، یک کلان روند، آینده نگاری استراتژیک را ارتقاء نمی بخشد؛ بلکه نقاط کور را افزایش می دهد، به ویژه زمانی که گفتمان مربوطه فلج میشود.
[bookmark: _Toc172728623]4-2. روایتها و خیال پردازی علمی[footnoteRef:178] [178:  Narratives and science fiction] 

در گذشته، گهگاه به اهمیت محصولات فرهنگی برای روندپژوهی اشاره شده است (شوارتز، 2011، 2015؛ شوارتز و لیبل، 2011؛ ​​لیبل و شوارتز، 2012). لیبل (2003) بر این باور است که روندهای متعددی از آثار ادبی نشات می گیرد و توسط مؤسسات روند پژوهی منتشر می‌شود. یک نمونه، رمان «نسل ایکس[footnoteRef:179]» داگلاس کوپلند است که اصطلاحاتی همچون فروآشیانگی[footnoteRef:180]، ترکیب دهه[footnoteRef:181]، مادونی[footnoteRef:182] و مک جابز[footnoteRef:183] را ابداع کرد. سایر رشته‌ها از جمله طراحی، پیشرفته‌تر به نظر می‌رسند به نحوی که از محصولات فرهنگی برای نمونه‌سازی علمی-تخیلی[footnoteRef:184] (جانسون، 2011؛ ​​گراهام، گرین‌هیل و کالاگان، 2013، 2014؛ شوارتز و لیبل، 2013؛ شوارتز، کروهل و ون در گراخت، 2014)، یا از داستان های علمی تخیلی به عنوان موضوعات الهام بخش برای طراحی رابطها استفاده می‌کنند (شدروف و نوسل، 2012). به عنوان مثال، فیلم‌ها و سریال‌های علمی تخیلی مانند «پیشتازان فضا[footnoteRef:185]» مسلماً الهام‌بخش و الگوی نسل‌های مهندسان و توسعه‌دهندگان محصول بوده‌اند. [179:  Generation X]  [180:  Downnesting]  [181:  ترکیب دهه (Decade Blending) در صنعت مد و پوشاک به ترکیب دو یا چند آیتم از دهه های مختلف برای ایجاد یک مد شخصی اشاره دارد]  [182:  Inferiority ]  [183:  توضیح مترجم: مک جابز (McJobs) اصطلاحی است که از نام رستوران فست فود مک دونالد اقتباس شده است، اما برای توصیف هر شغلی با موقعیت پایین-بدون توجه به کارفرما- استفاده می شود که در آن آموزش کمی لازم است، جابجایی کارکنان زیاد است، و فعالیت های کارگران به شدت توسط مدیران تنظیم می شود. ]  [184:  Science fiction prototyping]  [185:  Star Trek] 

[bookmark: _Toc172728624]4-2-1. نقش روایتها در ساخت واقعیت
ساخت اجتماعی واقعیت عمدتاً بر مبنای محصولات فرهنگی مانند ادبیات و فیلم استوار است. کزارنایوسکا (2006: 249) به «نقش سازنده فرهنگ عامه» اشاره میکند. به اعتقاد کروتی (2003: 58)، «... ساخت‌گرایی اجتماعی[footnoteRef:186] بر تأثیر فرهنگ ما بر ما تأکید دارد: شیوه‌ای که چیزها را می‌بینیم (حتی شیوه‌ای که چیزها را احساس می‌کنیم!) را شکل می‌دهد و جهان بینی کاملاً مشخصی به ما می‌دهد. شکلدهی فرهنگ به ذهن را باید به عنوان چیزی پذیرا بود که به ما انسانیت می بخشد و آزادی لذت بخشی را به ما عطا میکند». [186:  Social constructionism] 

در ژانر علمی تخیلی خاطر اشاره شده است که میتوان این روایتها را به عنوان نمونههای اولیه استفاده نمود (جانسون، 2011؛ ​​شوارتز و لیبل، 2013؛ شوارتز، کروهل و ون در گراخت، 2014). کربی (2010: 66) شرح می دهد که چگونه فیلمسازان و مشاوران علمی، بازنمایی‌های سینمایی از احتمالات فن‌آورانه را با برانگیختن میل به این فناوری‌ها در میان مخاطبان و نیز با چشمداشتی به خلق فرصت‌های تامین مالی برای این فناوری‌ها ایجاد کرده‌اند. نبود محدودیت‌های داستانی و کمک‌های خلاقانه فیلمسازان، فضای باز و آزادی را برای طرح مفهوم‌پردازی‌های گمانه‌ای[footnoteRef:187] فراهم می‌آورد؛ همچنین این گمانه‌زنی‌ها را در روایت اصلاح می‌نماید و این ایده‌ها را بالفعل شده در بافت اجتماعی تلقی می‌کند. [187:  Speculative conceptualisations] 

اهمیت محصولات فرهنگی در ساخت واقعیت زمانی آشکارتر می شود که بر یک محصول فرهنگی واحد یعنی «ادبیات» تمرکز کنیم. اگرچه شواهد اندکی برای کاربرد ادبیات در توسعه آینده نگاری وجود دارد، اما شواهدی در زمینه ادبیات علمی تخیلی وجود دارد. ادبیات توجه محققان در تحقیقات مصرف کننده و مطالعات سازمانی را به خود معطوف کرده است (بری و المز، 1997؛ دمونتوکس و کارنیوسکا-جورجس، 2006).
از یک سو، برای ادبیات می توان کارکرد الگوی نقش[footnoteRef:188] را متصور بود: ادبیات بر خوانندگان خود تأثیر میگذارد و در عین حال تجلّی خواننده یا جامعه است. این بدان معناست که ادبیات هم بر جامعه تأثیر میگذارد و هم بازتاب دهنده آن است. تصاویر، داستانها، خیال پردازیها، و رویاها، واقعیت ما را شکل می دهند و این تصاویر اغلب از آنچه می خوانیم نشات میگیرند. البته متون ادبی را می‌توان سناریویی تعبیر کرد که تخیل خوانندگان را برانگیخته و هدایت میکند. [188:  توضیح مترجم: الگوی نقش (role model)، سرمشق یا اسوه، فردی است که در یک نقش خاص رفتاری یا اجتماعی برای شخص دیگری به عنوان یک مدل و الگو عمل کرده و دیگران به ویژه افراد کم سنتر از او تقلید و پیروی می‌کنند. این فرد می‌تواند یکی از افراد خانواده و دوستان، آموزگار یا فردی سرشناس و مشهور باشد.] 

در سناریوها نه تنها آینده های مختلف تدوین می شوند بلکه اختراعات و ابداعات آینده نزدیک یا دور را نیز در بر می گیرد. ادبیات را می توان به مثابه یک مخزن فرهنگی از موضوعات تلقی کرد. اگر متون ادبی به عنوان سناریوها تعبیر شوند، می توان حوزه های احتمالی جدیدی را توصیف کرد و تصاویر بدیل آینده یا سناریوها را بیرون کشید و حتی برانگیخت. بنابراین رمان می تواند وظیفه و کارکرد ابداع احتمالات جدید و در نتیجه، خلق حقایق فرضی جدید را بر عهده بگیرد. این احتمالات، آرمان‌شهرها و سناریوها، به ساخت اجتماعی مخزن فرهنگی مضامین کمک می‌کنند. کارکرد ادبیات به‌عنوان دروازه‌ای به جهان درونی نیز جذاب است: متون ادبی نه تنها اثرات خارجی[footnoteRef:189]، کنش‌ها یا بافت‌ها، بلکه جهان‌های درون شخصیتهای اصلی[footnoteRef:190] را نیز توصیف می‌کنند. در نتیجه، برخلاف فیلم‌ها، مثلاً به احساسات یا دنیای درون شخصیت‌ها دسترسی وجود دارد. [189:  Externalities ]  [190:  Protagonist ] 

باوئر (2005: 181) توضیح می دهد که چگونه یک متن ادبی می تواند بر خوانندگان خود تأثیر بگذارد یا ادراکات آنها را تغییر دهد: «در ابتدا خواننده سعی می کند که متن را در چارچوب ادراکی خود طبقهبندی کند. اگر دیدگاه‌های طرح‌واره‌شده از این نظم عدول کنند، او باید، به‌طور معمول، چارچوب‌های ادراکی را اصلاح نماید، او باید طرح‌واره‌های خود را اصلاح کند. از آنجا که این اقدام برای درک بیشتر از خود و جهان پیرامونی کاملاً بدون پیامد نخواهد بود، او به خاطر تغییرات ناشی از تعامل با متن، تکوین می یابد». 
پر واضح است که با استفاده از محصولات فرهنگی در آینده نگاری، تفکیک فرضی بین واقعیت و تخیل، بین علم و خیال پردازی (که در شرکتها وجود دارد) تقلیل می یابد. اکو (1996: 103) در رابطه با خواندن متون ادبی، به قراردادی در داستانها اشاره می کند که خواننده به طور ضمنی با نویسنده منعقد می نماید: «... نویسنده وانمود می کند که حقیقت را می گوید، و ما قرارداد داستانی را می پذیریم و وانمود می کنیم که آنچه نویسنده می گوید واقعا اتفاق افتاده است. در عین حال نمی توان مطمئن بود که خواننده به این قرارداد پایبند خواهد بود. بنابراین خواننده می تواند اطلاعات حاصل از رمان را در قالب واقعیت ذخیره کند. بنابراین، نقش داستان در کانون توجه قرار می گیرد. به گفته ریچارد سنت، جامعه‌شناس آمریکایی (بلک، 1986: 24): « از یک رمان نسبتاً خوب می‌توان چیزهای بیشتری درباره پیچیدگی انگیزه‌ها و ادراکات متقابل آموخت تا از تحقیقات علوم اجتماعی».
شوارتز (2015) در مورد «چرخش روایی[footnoteRef:191]» برای توسعه آینده نگاری بحث کرده است و بر این باور است که سازمانها باید کمتر بر داستانسرایی[footnoteRef:192] و بیشتر بر داستانشنوی[footnoteRef:193] (گوش دادن به داستان ها در محیط سازمانی) تمرکز کنند. این مفهوم در ژانر علمی تخیلی مشهودتر است. [191:  توضیح مترجم: چرخش روایی (narrative turn) بدان معنی است که توجهات از ویژگی های روایی روایی یک متن، به خودِ روایت معطوف شده است: اینکه روایت چیست، کجا رخ می دهد، چطور کار می کند، چه کار می کند و به نفع چه کسی یا کسانی کار می کند. مرور تاریخ چرخش روایی، حاکی از آن است که می توان دو جریان را از یکدیگر متمایز کرد: یک جریان اومانیستی متمرکز بر جریان تجربیات شخصی و فردی افراد و سوژه ها و یک جریان ساختارگرا و پساساختارگرا کع جایگاه برتر سوژه را در روایت نمی پذیرد و نادیده می گیرد. این تقابل را می توان در دو جریان تحقیقات روایی که عمدتا با عنوان تحقیق روایی و جستار روایی (Narrative Inquiry) شناخته می شوند نیز دید، جریانی که یکی ریشه در برساخت گرایی و بدبینی نسبت به جایگاه سوژه دارد (هر چند در دل این جریان، جریان فرعی برسازنده گرایی روان شناختی نیز وجود دارد) و جریانی که ریشه در پراگماتیسم دیویی و اهمیت تجربیات فردی دارد. اولی نگاهی جامعه شناختی دارد و روایت ها را بیش از آنکه محصول فرد بداند، نتیجه برهم کنش عوامل اجتماعی، فرهنگی، سیاسی، و اقتصادی قلمداد می کند و دومی، نگاهی روانشناختی دارد و نقش سوژه را در بیان و ساخت روایت پررنگ تر می بیند.  ]  [192:  Storytelling ]  [193:  Storylistening] 

[bookmark: _Toc172728625]4-2-2. داستان علمی-تخیلی در آیندهنگاری و نمونهسازی علمی-تخیلی[footnoteRef:194] [194:  Science fiction prototyping] 

طی سالهای اخیر، داستانهای علمی تخیلی برای حوزه مدیریت اهمیت فزایندهای یافته اند. علاوه بر ارجاعاتی که به استفاده از داستان های علمی تخیلی در شرکت اینتل[footnoteRef:195] داده می شود (جانسون 2011)، پپر (2017) در مقاله ای با عنوان «چرا رهبران کسب و کار باید بیشتر داستانهای علمی-تخیلی بخوانند» در مجله هاروارد بیزینس ریویو[footnoteRef:196]، اظهار می دارد که داستان علمی-تخیلی نه تنها می تواند الهام بخش نوآوری باشد، بلکه مدیران را تشویق می کند تا در مورد مفروضات خود پیرامون حال و آینده تردید کنند: «داستان علمی-تخیلی مفید نیست زیرا پیشگویانه است. این مفید است زیرا جهان بینی ما را بازآرایی مینماید (پپر، 2017). در سال 2019، چارلز ادوارد بوئه (مدیرعامل شرکت مشاور رولاند برگر[footnoteRef:197]) در یک پست لینکدین[footnoteRef:198] با عنوان «قدرت علمی-تخیلی: شکل دهی به حال با چشم انداز آینده»، بر استفاده از داستان های علمی تخیلی در توسعه استراتژی تاکید کرد. [195:  Intel ]  [196:  Harvard Business Review]  [197:  Roland Berger Consulting]  [198:  LinkedIn] 

نمونه‌های متاخر استفاده از داستان‌های علمی-تخیلی را می‌توان در شرکت خودروسازی آئودی[footnoteRef:199] (شوارتز و هافمن، 2019) یا شرکت نرم‌افزاری SAP مشاهده کرد. در کتاب «داستان علمی تخیلی: کشتی ستارهای برای نوآوری بنگاه[footnoteRef:200] (روزنبرگ، 2019) تشریح می شود که چرا در گذشته، داستان های علمی-تخیلی نقش مهمی در نوآوری ایفا کرده اند و چرا «تفکر علمی-تخیلی[footnoteRef:201]» برای توسعه نوآوری حائز اهمیت میباشد. شرکت دویچه تلکام[footnoteRef:202] پروژه ای را با همکاری کتابخانه شگفت انگیز[footnoteRef:203] در وتزلار[footnoteRef:204] (آلمان) انجام داده است (ون رونتلو، تسن، لو بلان، و هاس، 2019). این پروژه، داستان های علمی تخیلی را برای یافتن ایده های نوآورانه مورد ارزیابی قرار داد. سپس از این ایده ها برای تدوین سناریوهایی به منظور بکارگیری در کارگاه های تفکر طراحی استفاده شد. [199:  Audi]  [200:  Science Fiction: A Starship for Enterprise Innovation]  [201:  Science fiction thinking]  [202:  Deutsche Telekom]  [203:  Fantastic Library]  [204:  Wetzlar] 

محصولات فرهنگی، و به ویژه داستانهای علمی تخیلی، نوع متفاوتی از ورودی ارزشمند را برای روندپژوهی فراهم می آورند. از طریق متون ادبی و فیلم ها، می توان دانش را صریح و آشکار ساخت و اصطلاحاتی را به تصاویر اختصاص داد. به این ترتیب، می توان نسبت به جهانهای خیالی یا طنینهای برون سازمانی، احساس ایجاد کرد. بنابراین، استفاده از ادبیات امکان پیگیری هدف اساسی روندپژوهی را میسر میسازد: درک فضاهای آوای جمعی یا دسترسی پذیری[footnoteRef:205] و در نتیجه، تغییرات موجود در محیط اجتماعی-فرهنگی سازمان. [205:  Addressability ] 

شوارتز، کروهل، و ون در گراخت (2014) گزارشی از موارد متعدد استفاده از گزیدههای متنی اقتباس شده از رمان علمی-تخیلی «داستان عشق واقعی فوق العاده غمگین[footnoteRef:206]» (شتینگارت، 2011) ارائه کردند و کارکردهای داستانهای علمی-تخیلی را برای آینده نگاری بر شمردند: از آنجایی که رمانهای علمی-تخیلی، چارچوب مرجع جدیدی را در اختیار مدیران قرار می دهند، این روایت‌ها می‌توانند به عنوان ابزاری برای جستجوی نشانگرهای ضعیف و روندها، شناسایی فرصت‌های کسب و کار و نیز حصول اطمینان از ارتباط با مشتریان عمل کنند. افزون بر این، روایتها به یک ویژگی اصلی ادبیات یعنی «چند ظرفیتی[footnoteRef:207]» اشاره دارند. معنای یک متن، منحصراً از خود متن استنتاج نمی شود؛ بلکه از طریق خواندن ساخته می شود (گروبن و وردرر، 1986) و حاکی از زمینه/بافت فردی دریافت کننده معنا است. با توجه به مفهوم چند ظرفیتی در ادبیات، یک متن را می توان به طرق مختلف تفسیر کرد. [206:  Super Sad True Love Story]  [207:  Polyvalence ] 

این بدان معناست که وقتی از یک روایت علمی-تخیلی در یک کارگاه استفاده می شود، می توان دیدگاه های متعددی را توسعه داد. هنگامی که سازمانها با مسائل پیچیده و مبهم مواجه می شوند، باید ابزارهایی (مثل انجام پروژه های بین صنعتی) را برای بهبود دیدگاه خود بیابند (سیدل و ورل، 2017). انبوهی از دیدگاه‌ها را می‌توان با مراجعه به روایت هایی همچون داستان‌های علمی-تخیلی، به دست آورد.
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[bookmark: _Toc172728627]فصل 5. روندگیری 
روپرت هافمن[footnoteRef:208]  [208:  دکتر روپرت هافمن برای موسسه نوآوری کسب و کار آئودی (Audi Business Innovation) کار می کند و یک طراح مشاهده ای است. او در آکادمی هنرهای زیبای مونیخ، دانشگاه پاسائو، دانشگاه کلمبیا در شهر نیویورک و در دانشگاه فدرال جویز دو فورا، برزیل تحصیل کرد. او در دوره دکترای خود مفهوم روندگیری (Trend Receiver) را توسعه داد، یک روش کیفی جدید که تحقیقات بینشی و آینده نگاری را ترکیب میکند. روپرت هافمن بنیانگذار آکادمی آینده‌نگاری بین‌صنعتی است و در مورد موضوعات مختلف مرتبط با روندپژوهی، برندسازی و استراتژی سخنرانی کرده است. علاقه روپرت به مردم و محیط زیست آنها، رفتار و انگیزه‌های آن‌ها، موضوع طراحی های مشاهده‌ای او از مردم، زندگی روزمره مدرن، چشم‌اندازهای شهری، فروشگاه‌ها، سواحل و میخانه ها شود. (www.ruperthofmann.com)] 


آینده از تعامل تسلسل و تغییر برمیآید، تغییری که گاهی اوقات برافکن است، اما هرگز در خلاء رخ نمی دهد. این امر در مورد تغییرات بنیادین در زندگی روزمره ما نیز صادق است، و به طور مشابه، در مورد پروژه های پیشگامانه محصول جدید یا بازآرایی یک شرکت سنتی صادق است. برای کشف نیازها و خواسته های آینده، بررسی دانش و نظرات گروه های مختلف جامعه هدف در یک مطالعه ضروری به نظر می رسد. انتخاب مصاحبه شوندگان نقش تعیین کننده ای در پروژه های تحقیقاتی کیفی و کمی دارد. اما آن افراد چه کسانی می توانند باشند؟ چه کسی می تواند اطلاعات معتبری از روند را در مورد موضوعات استراتژی، برند، محصولات، خدمات و ارتباطات ارائه دهد؟ چه کسی می تواند به ملموس تر کردن انتظارات مشتری در آینده کمک کند؟ چگونه می‌توان دیدگاه‌ها و نیازهای اعضاء جامعه خود را لحاظ کرد؟ چگونه می توان اطلاعات حاصل را به اقدام تبدیل کرد؟ این سوالات -و پاسخ های مربوطه!- محورهای تحقیقات آینده نگاری مشتری به شمار می روند. 
[bookmark: _Toc172728628]5-1. روش روندگیری 
در آینده‌نگاری مشتری، تحقیق در مورد افراد موجد تغییر بسیار جذاب است-زیرا آنها چیزهایی را با هم ترکیب می‌کنند که قبلاً از یکدیگر تفکیک شده‌ بودند، بنابراین، چیز جدیدی را به جهان عرضه میدارند یا ابتکاری را بسط می‌دهند. همچنین افرادی که از پویاییهای تغییر در مراحل اولیه آگاه هستند و میتوانند ظرفیتِ چیزهای جدید را ارزیابی کنند، حائز اهمیت می باشند. با تبعیت از مفاهیم موجود در روندپژوهی، یک گونه شناسی از «عاملانِ چیزهای جدید[footnoteRef:209]» (شکل 5-1 را ببینید) توسعه داده شد. در میان این عاملان می‌توان به کاربران اصلی، روند گیران، متخصصان، پذیرندگان اولیه و تأثیرگذاران اشاره کرد. روندگیران به ویژه برای موضوعات آینده مهم هستند. آنها تغییرات و ظرفیتهای «چیزهای جدید» در یک حوزه خاص را با حساسیت زیاد و متمایزتر درک میکنند (هافمن، 2015). روندگیران دارای آنتن های مخصوصی برای رصد تغییرات و نیازها هستند. آنها به خاطر قابلیت رویاپردازی شان قادرند تصاویر و پیش بینیها، ایدهها و سناریوهایی را با استفاده از نشانگرها و مشاهدات خلق کنند. آنها ارتباط بسیار خوبی با هم دارند، نظرات عمیقی در مورد انگیزههای افراد دارند و تغییرات اجتماعی را به شیوه ای انعکاسی[footnoteRef:210] می نگرند. [209:  Agents of the new]  [210:  توضیح مترجم: تفکر انعکاسی (reflective thinking)، به‌معنی داشتن تصویر بزرگ‌تری از موضوع و درک کلیه پیامدهای آن است. این مفهوم فقط به نوشتن برنامه‌های آینده و کارهایی که در گذشته انجام داده‌اید، برنمی‌گردد و به چرایی و دلیل انجام کارها و اهمیت آنها نیز مربوط می‌شود. این موضوع اغلب احساسات، واکنش‌ها و هیجانات را نیز در بر می‌گیرد. ] 

روش روندگیری بر شیوه های تشخیص افرادی تمرکز دارد که نیازها و تجربیات روزمره را با درک تغییرات و ظرفیت های «چیزهای جدید» همراه میسازند. این روش، متخصصان را قادر می‌سازد تا شرکای گفتگوی مناسبی را با جستجوی مشخصات آنها بر مبنای موضوع و زمینه بیابند. به علاوه، دستورالعملی در مورد نحوه انجام گفتگو با این شرکای گفتگو ارائه می شود. این روش در اصل برای تامین نیازهای تمرینی آئودی توسعه یافته بود، اما از آن زمان به بعد سودمندی خود را در زمینه مطالعات مختلف کارآفرینی، اقتصادی و اجتماعی-سیاسی اثبات کرد. 
این روش به ویژه زمانی توصیه می شود که موضوع تحقیق، تحولات میانمدت و بلندمدت بازار باشد و شرایط بازار احتمالاً تغییرات قابل ملاحظهای تجربه میکند. مفهوم روندگیر، درجه بالایی از انتقالپذیری[footnoteRef:211] را در بر دارد زیرا تعیَن درخوری را ارائه میدهد که برای بافت مربوطه، اهداف خاص و پیچیدگی موضوع مناسب است. در عین حال، این روش نیازمند سطح معینی از مهارت‌های پژوهشی کیفی و کنجکاوی برای افراد مسئول پروژه‌های تحقیقاتی است تا یک «طرح مطالعاتی سنجشی[footnoteRef:212]» اجرا شود که به لحاظ معرفت‌شناختی، مبتنی بر قضاوت انعکاسی کانت[footnoteRef:213] است (هافمن، 2011).  [211:  Transferability ]  [212:  Made by measure study design]  [213:  Kant’s reflective judgement] 
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شکل 5-1. گونه شناسی «عاملانِ چیزهای جدید» (هافمن، 2015)
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در زمینه موضوعات و صنایع مختلف، روندگیران باید از چهار ویژگی برخوردار باشند: تجربه شخصی کاربری و بافت، توانایی خود-انتزاعی[footnoteRef:214] و شناسایی الگو، کنجکاوی و ناهمگونی، و صلاحیت انتخاب (هافمن، 2015). افزون بر این، ناپیوستگی های زندگینامهای و شایستگیهای ارتباطی، اغلب ویژگی های مفیدی به شمار می روند (هافمن، 2020). این ویژگی‌ها، روندگیران را قادر می‌سازد تا روندهای جدید را زودهنگام شناسایی کنند و توصیفی منسجم از یک زندگی ممکن یا مطلوب در آینده ارائه دهند. با این حال، توجه به این نکته مهم است که هیچ کس نمیتواند بر همه ساحت های زندگی نظارت داشته باشد. بنابراین شناسایی روندگیران برای بافت مربوطه بسیار حائز اهمیت است. فهرست معیارهای موجود در نشریات می تواند مبنایی برای تدوین مشخصات مورد جستجو و سفارشی سازی برای سؤالات تحقیق باشد. پس از ایجاد چنین توصیفی درخوری، واسطه های شایسته وارد بازی می شوند تا شبکه خود را بررسی نمایند. فرآیند جستجو به صورت «هرمی» است (پروگل، 2006؛ شوارتز، هافمن و مینهیت، 2019).  [214:  Self-abstraction] 

گفتگوی بعدی به همان اندازه نیاز به توجه دارد. مباحثات را باید به صورت هدفمند، هم از نظر محتوا و هم از نظر شیوه ارتباط، تدارک دید.
اولین گام بنیادین، نحوه ارائه وضعیت و سوالات اصلی و نیز نحوه ارائه فرضیه ها و ایده های خود است. سپس باید خوب گوش کنیم و هر جا لازم است وارد بحث شویم. در این فرآیند، مشاهدات ارائه می‌شوند، به استدلال‌ها و استدلال‌های مقابله ای[footnoteRef:215] وزن داده می‌شود و با یکدیگر بیشتر به آینده می اندیشیم. گفتگوها را باید به عنوان سفری پنداشت که در آن هر یک از افراد و گروه ها، به غنی سازی و شفاف سازی پیش بینی ها و چشم اندازهای نوظهور می پردازند.  [215:  Counterargument ] 

همانطور که قبلاً ذکر شد، روش روندگیری در حوزه های مختلفی از قبیل کارآفرینی، اقتصاد و اجتماعی-سیاسی اجرا شده است. این پروژهها امکان انسجام بخشی به مشتریان رویاپرداز برای تدوین چشم انداز و استراتژی و نیز فرآیندهای توسعه برند، محصول و خدمات را فراهم می سازد. در دو مطالعه موردی زیر، کاربرد این روش شرح داده می شود. 
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موضوعات اندکی به اندازه رانندگی خودکار از قدرت تخریبگری برخوردارند. از سال 2013، مرکز تحقیقات بازار و روند آئودی به دنبال شناسایی ظرفیتها و دغدغه های مشتریان بود-کار آسانی نیست، زیرا زندگی با خودروهای نیمه خودران یا کاملاً خودران به طور قابل توجهی با زندگی امروز ما (حتی بسیار فراتر از چشم انداز 2013) متفاوت است. در حالی که بسیاری از نظرسنجی‌های کمّی حاکی از ترس‌ها و تردیدهای فراوان بود، به جستجوی ایده‌های مربوط به رانندگی در آینده و شرایط تحرک و جابجایی پرداخته شد. این اقدام برای پاسخگویی به این سوال بود که یک خودروی جذاب با امکانات فنی توسعه یافته چگونه به نظر می رسد. 
بنابراین، از طریق جستجوی سفارشیسازیشده مشخصات و واسطه های مختلف، 29 روندگیر در ایالات متحده، آلمان و چین شناسایی شد. در ابتدا، مصاحبههای عمیق فردی انجام شد. محتوا و ساختار دستورالعمل مصاحبه به طور پیوسته حین انجام مصاحبههای فردی، توسعه می یافت. به موازات تحقیقات ثانویه[footnoteRef:217] گسترده، یک طرح مطالعه تکرارشونده[footnoteRef:218] (شکل 5-2) شامل تحلیل اقتصاد رفتاری، تحلیل تاریخی فرهنگی و نوآوری، و نیز تحلیل سناریو انجام شد. مصاحبه های کارشناسی اضافی با برنامه ریزان شهری و خلبانان انجام شد. [217:  Desk research ]  [218:  Iterative study design] 

در بخش دوم مطالعه و با همکاری موسسه تحقیقاتی وابسته به یک دانشگاه مشارکت کننده، انگیزه‌ها و فرضیه‌های مربوط به رفتار کاربر و توصیف موقعیت‌های مطلوب جابه جایی در آینده یا ویژگی‌های وسیله نقلیه حاصل از مباحثات صورت گرفته با روندگیران، کمی‌سازی شد (هاهن و همکاران، 2016). نتایج موقت به 12 مورد کاربرد تبدیل شد و تصویرسازی گردید. این بازنمایی‌ها در کارگاه‌هایی با ساختارهای فردی و گروهی (شکل 5-3 را ببینید) در معرض پرسشگری، طردشدگی، غنی سازی و اصلاح قرار گرفتند. نتایج نهایی توسط واحدهای تخصصی در هیئت مدیره و حوزه‌های مختلفی مانند واحد طراحی آئودی، پیش‌توسعه، استراتژی برند و بازاریابی محصول مورد استفاده قرار گرفت. در این میان، بیشترین تاثیرگذاری را بر خودروی مفهومی آیکن[footnoteRef:219](شکل 5-3) و ارزیابی دقیقتر موضوع آینده رانندگی خودکار داشت. [219:  AICON] 
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شکل 5-2. طرح مطالعه تکرارشوند پروژه «سبک سوار» (هاهن و همکاران، 2016) 
[image: ]
شکل 5-3. وضعیت کارگاه  «سبک سوار» و مدل مفهومی آیکن آئودی
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در سال‌های 2017/2018، شرکت‌های بی.اس.اچ[footnoteRef:220]، هورنباخ[footnoteRef:221]، ایکیا[footnoteRef:222] و آئودی یک مطالعه بزرگ بین‌المللی را انجام دادند که به دنبال دسترسی فرا‌صنعتی بود و بر این سؤال تمرکز داشت: «در 10 سال آینده می‌خواهیم چگونه زندگی کنیم؟». با توجه به احتمالات و امکانها، 30 روندگیر از اروپا، چین و ایالات متحده مشارکت نمودند. علاوه بر این، از 30 روندگیر تازه کار بین 20 تا 30 سال مشورت گرفته شد تا مکملی برای روندگیران مسن تری باشند که در محدوده سنی 30 تا 60 سال قرار داشتند. هدف از انتخاب دو گروه این بود که مشخص شود آیا و چگونه موقعیت ها و ادراکات روندگیران مسن‌تر و جوان‌تر در رابطه با دیجیتالی‌سازی، حفاظت از داده‌ها یا پایداری، تغییر کرده است. [220:  BSH]  [221:  Hornbach]  [222:  Ikea] 

همه روندگیران با استفاده از مشخصات جستجو[footnoteRef:223] (که با توجه به سؤالات طراحی شده و در تیم پروژه نمود یافته است) شناسایی شدند. واسطه های مختلف به یافتن افراد منطبق با این مشخصات جستجو کمک کردند. یک هدف موازی، شناسایی طیف وسیعی از شرکای گفتگو با توجه به جنسیت، سن، پیشینه، موقعیت خانوادگی، علایق، تجربه و شغل بود. در این پروژه، فرآیند تکرارشونده بسیار فشرده شد، به این دلیل که نمایندگان مسئول شرکت ها در مباحثات و سفرها مشارکت داشتند و همراه با عامل راهبر، به طور مستمر در مورد فرضیه ها و مفاهیم می اندیشیدند.  [223:  Search profile] 

نتایج و گزارههای مربوط به زندگی در جهانهای آینده تجمیع شد و در شش فصل (شکل 5-4 را ببینید) و در قالب فیلم های کوتاه و یک نمایش اصلی، مصورسازی شد. این پروژه منبع مستمر و پایدار اطلاعات و الهام بخشی برای توسعه برندها، محصولات، خدمات، شبکه‌های تجاری، مدل‌های کسب و کار و سازمان بوده است. افزون بر این، این پروژه منجر به راه‌اندازی آکادمی آینده‌نگاری[footnoteRef:224]-یک پلتفرم فرا‌صنعتی برای کارهای آینده‌محور و نیز آینده‌نگاری مشتری در سال 2019-شد. سیزده شرکت پیشرو از صنایع مختلف در آکادمی آینده‌نگاری (2019-2020) مشارکت داشتند و در سال 2021، مرحله بعدی با 16 برند مهم آغاز شد (www.foresightacademy.com) [224:  Foresight Academy] 
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این دو نمونه پروژه نشان داد که استفاده از قابلیت های رویاپردازی و آینده‌نگاری روندگیران برای موضوعات مهم آینده ارزشمند است. در هر زمینهای، می توان افرادی را یافت که به خوبی با تغییرات و نیازها هماهنگ هستند. گفت و گو با آنها به ما کمک میکند تا چشم اندازها را خلق کنیم و برای فرآیندها و تصمیمات توسعهای، رهنمودهایی را ارائه دهیم. هنگامی که ما نفوذ رو به رشد و ظرفیت‌های فوق العاده الگوریتم‌ها و داده‌ها را تجربه می‌کنیم، در مسیر خود به سوی آینده باید این فرصت‌های جدید را با «عوامل انسانی» بیامیزیم که روش روندگیر ماحصل چنین آمیزشی است. بیایید هم از دانش تفصیلی در مورد واقعیتها و هم از مدلسازی ماهرانه دادهها و نیز از قدرت شهود، ایده ها، ارتباطات، همدلی و چشم انداز استفاده کنیم.
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[bookmark: _Toc172728634]فصل 6. روش دلفی: متخصصان چگونه آینده را می نگرند 
هیکو ون در گراخت[footnoteRef:225]  [225:  دکتر هیکو ون در گراخت (Heiko A. von der Gracht) استاد آینده پژوهی و آینده نگاری در دانشگاه استینبیس (Steinbeis University)، دانشکده کسب و کار بین المللی و کارآفرینی (SIBE)، آلمان است. او بیش از 50 مطالعه آینده نگرای و همچنین 250 مقاله و فصل کتاب دانشگاهی و عمل محور منتشر کرده است. پروفسور ون در گراخت موسس و سردبیر چندین مجله علمی است. او به‌عنوان دستیار سردبیر، ریاست دفتر بین‌المللی آینده‌نگاری در مجله «پیش‌بینی فناورانه و تغییرات اجتماعی» را بر عهده دارد. او بیش از یک دهه تجربه مشاوره در کار با شرکت های چند ملیتی دارد. ] 


شرایط اقلیمی در وضعیت بحرانی قرار دارد: آیا بارسلونا یا هامبورگ در دریا مستغرق خواهند شد؟ با توجه به بالا آمدن سطح آب دریاها، مردم تا ده سال آینده اصلاً در کدام مناطق ساحلی زندگی خواهند کرد؟ 
گفته میشود پیش بینی دشوار است، به ویژه زمانی که به آینده مربوط می شود. با این وجود، در 40000 سال گذشته افراد بسیار اندکی به آینده علاقه مند بوده اند. این امر می تواند دلیل استفاده از روشهایی همچون طالع بینی و غیبگویی را شرح دهد. آیا کسی به آنها نگفته که از متخصصان بپرسند؟ یکی از شناخته‌شده‌ترین فنون پرسش‌گری از متخصصان، روش دلفی است که از معبدی[footnoteRef:226] در یونان اقتباس شده است. [226:  توضیح مترجم: معبد (oracle) دلفی از مشهورترین نیایشگاه های یونان باستان بوده است. معبد دلفی برای یونانیان به این علت مقدس بود که باور داشتند محل آن را زئوس، شخصاً انتخاب نموده است. در افسانه های یونانی گفته می‌شد که زئوس، معبد دلفی را در مرکز کره زمین بنا کرده است و برای انتخاب محل آن، دو عقاب را همزمان از غرب و شرق عالم به سوی یکدیگر پرواز داده و جایی که آن دو عقاب به هم رسیده‌اند را برای بنا کردن دلفی انتخاب کرده است. اوراکل ها یا پیشگوها، حاکمیتی شگفت انگیز در معبد دلفی داشتند. چون مردم بر این باور بودند که اوراکل ها در معبد دلفی با خدایان (و به طور خاص آپولو) در ارتباط هستند، پول‌ها و قربانیان ارزشمندتری را برای پیشگویان این معبد می‌آوردند. ساختار پیشگویی و فالگیری در معبد دلفی بسیار پیچیده بود. یک مرد سوال را از مردم می‌پرسید و آن را برای زنی که در مرکز دلفی می‌نشست و می‌توانست با خداوندان رابطه برقرار کند می‌برد (طبیعتاً قربانی‌ و هدایا هم در همین مرحله گرفته می‌شد). آن زن به مردم که عموماً سیاستمداران بزرگ یا شهروندان ثروتمند بودند کمک می‌کرد تا تصمیم گیری بهتری انجام دهند. ظاهراً در تمام تاریخ معبد دلفی، پیشگویان آنجا زن بوده‌اند و به این زن‌ها، پیتیا (Pythia) یا پایتیا و بعضاً پوتیا گفته می‌شده است. این اسم از پایتون (افعی-اژدها) گرفته شده است. در افسانه های یونان، آپولو خدای عقل و خرد، در یک نبرد پایتون را کشته بود و مردم بر این باور بودند که این زنهای غیب گو هم، می‌توانند با مشورتها و پیش گویی‌های خود، به غلبه بر افعی‌های بزرگ زندگی کمک کنند. ] 
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روش دلفی در دهه 1950 توسط محققان شرکت آمریکایی رند[footnoteRef:227] (تحقیق و توسعه) توسعه یافت. در 1 اکتبر 1945، هنری آرنولد، ادوارد ال. بولز، دونالد داگلاس، آرتور سی ریموند و فرانک کولبوم با یکدیگر ملاقات کردند تا در قالب قراردادی خاص با شرکت هواپیماسازی داگلاس، پروژه رند را تشکیل دهند. این سازمان بلافاصله پس از جنگ جهانی دوم و به منظور هماهنگی برنامهریزی نظامی با تصمیم گیری در زمینه تحقیق و توسعه تأسیس شد. در ماه مه 1946، پروژه رند اولین گزارش خود با عنوان «طراحی اولیه یک سفینه فضایی آزمایشی» را منتشر کرد (شرکت رند، 1946) که در مورد طراحی، عملکرد و کاربرد ماهواره ها بحث می کرد. در 14 می 1948، پروژه رند از شرکت هواپیماسازی داگلاس جدا شد و به یک سازمان مستقل و غیرانتفاعی تبدیل شد (شرکت رند، 2022).   [227:  RAND] 

اولین آزمایشی که در آن از روش دلفی در شرکت رند استفاده شد، تعیین اهداف بالقوه برای حمله در ایالات متحده و تعداد بمب های اتمی مورد نیاز برای نابودسازی آنها بود (دالکی و هلمر، 1963). اولین مطالعه غیرنظامی دلفی، «گزارشی در مورد یک پیش بینی بلندمدت» بود که چند سال بعد و در سال 1964 انجام شد (گوردون و هلمر، 1964). این گروه بیش از 100 رویداد و پیشرفت آینده را با در نظر داشتن افق زمانی تا سال 2020 و در قالب چندین دور مباحثه مکتوب مورد ارزیابی قرار داد و آن را به یک مطالعه بسیار طولانی تبدیل کرد. این مطالعه بسیار مورد توجه قرار گرفت و منجر به انتشار روش دلفی در سطح بین المللی شد که تا به امروز ادامه دارد. روش دلفی هنوز توسط دانشمندان و مدیران آینده نگاری در سراسر جهان مورد استفاده قرار می گیرد.
البته دلفی از دهه 1950 دستخوش تغییرات بسیاری شده است. در گذشته، خبرگان شرکت کننده در دلفی، ارزیابی‌های خود را به صورت کتبی ارائه می‌کردند که اصطلاحاً «مطالعات قلم و کاغذی[footnoteRef:228]» نامیده می‌شد. امروزه، این کار را می‌توان به صورت آنلاین با سرعت بالاتر و به طور مستقیم‌ انجام داد و در زمان ارزیابی صرفه‌جویی زیادی کرد. جدای از آن، توسعه روش همچنان ادامه دارد.  [228:  Paper and pencil studies] 

[bookmark: _Toc172728636]6-2. جنبههای طراحی روش
روش دلفی چیست؟ دلفی روشی برای ساختاردهی به یک فرآیند ارتباط گروهی است، به گونهای که این فرآیند به گروهی از افراد (به عنوان یک کل) اجازه می دهد تا به شکلی اثربخش به یک مساله پیچیده بپردازند (لینستون و توروف، 1975: 3). 
بر اساس برخی منابع، هدف مطالعات دلفی، دستیابی گروهی از خبرگان به اجماع است. اما این تصور، اشتباه است. در سال 2011، دو نفر از پیشگامان این روش یعنی هارولد ای. لینستون و مورای توراف، توضیحاتی را در این زمینه ارائه کردند:
«در طول سال‌ها فعالیت به‌عنوان داور و سردبیر  مجله TFS (پیش‌بینی فناوری و تغییر اجتماعی) اغلب لازم بود که این تصور اشتباه که هدف دلفی اجماع است، اصلاح گردد. در سال 1975، ما در کتاب خود به صراحت بیان کردیم که دلفی «روشی برای ساختاردهی به یک فرآیند ارتباط گروهی» است، روشی برای ایجاد اجماع نیست» (لینستون و توراف، 2011: 1414).  
به عبارت دیگر، بحث گروه دلفی می تواند منجر به به اجماع شود، اما حصول اجماع الزامی نیست. یک طرح تحقیق دلفی از چهار عنصر اصلی روش تبعیت می کند: گمنامی[footnoteRef:229]، تکرار، بازخورد کنترل شده و پاسخ گروهی (بیدربک، فرول، ون در گراخت، اشمیت، و شوایتزر، 2021b).  [229:  Anonymity] 

[bookmark: _Toc172728637]6-2-1. گمنامی 
دلفی یک پیمایش کتبی گمنام است. خبرگان شرکت‌کننده در دلفی، برای مجری/مدیر مطالعه شناخته شده هستند، اما برای سایر خبرگان گروه ناشناخته هستند. دلیل این امر آن است که وقتی خبرگان در دورهای پیمایش دلفی پیرامون ارزیابی‌های یکدیگر بحث می‌کنند، برای مثال، نباید یک فرد مشهور بر بحث تأثیر بگذارد. این امر از بروز اثرات روانشناختی منفیای جلوگیری می‌کند که تقریباً در همه بحث‌های گروهی مشهود است؛ یک نمونه اثر گلهای یا واگنی[footnoteRef:230] («پیروی از جمع») است: به محض اینکه یک خبره برجسته ارزیابی خود را در رابطه با یک بحث ارائه می‌دهد، همه یا تقریباً همه با آن موافقت میکنند. [230:  توضیح مترجم: اثر گله ای، واگنی یا ارابه موسیقی (bandwagon) به یک پدیده روانشناسی اشاره می‌کند که درآن افراد دنباله روی جمعیت می‌شوند و هرکاری آنها انجام دهند را دنبال می‌کنند. همان ضرب‌المثل معروف «خواهی نشوی رسوا، همرنگ جماعت شو». به عبارت دیگر، تمایل افراد به انجام اقدامات خاص یا رسیدن به یک نتیجه‌گیری مشخص است تنها با این منطق که افراد دیگر چنین می‌اندیشند یا این‌گونه رفتار می‌کنند. بسیاری از افراد کاری را انجام می‌دهند فقط به این دلیل که تعداد زیادی از افراد دیگر نیز این کار را انجام می‌دهند، حتی اگر آن کار مغایر با ارزش ها و باورهای خودشان باشد. از نظر روانشناسان این رفتار، نوعی تمایل به گرفتن تایید اجتماعی و همراهی با اکثریت می‌باشد تمایل برای پیروی از رفتارها و باورهای دیگران، بدون در نظر گرفتن دلایل اساسی آن ایده یا رفتار، نوعی تقلید کورکورانه می‌باشد، به همین دلیل به آن اثر ارابه یا گله می‌گویند، که اشاره به رفتار بدون تامل و پیروی بدون تفکر به امید درست بودن آن باور یا رفتار دارد. ما تحت تاثیر انتخاب‌های سایر افراد هستیم و فقط به این دلیل که آنها کاری را انجام داده اند، فکر می‌کنیم منطقی است که ما هم همان کار را بکنیم. به این دلیل بر این سوگیری نام «ارابه موسیقی» گذاشته‌اند که در زمان‌های قدیم، ارابه‌هایی مملو از نوازندگان و رامشگران در شهرها به راه می‌افتادند و مردم نیز به‌تبع آوای خوش به دنبال ارابه‌ها راهی می‌شدند. این پدیده را می‌توان در زمینه‌های مختلفی مانند اقتصاد، سیاست و روانشناسی مشاهده کرد. بازارهای مالی هم در گرفتار شدن به این سندرم استثنا نیستند.] 

[bookmark: _Toc172728638]6-2-2. تکرارشوندگی[footnoteRef:231] [231:  Iteration] 

مطالعه دلفی در چند دور انجام می شود. به گزارش رند، در روش سنتی، دور اول شامل یک جلسه طوفان فکری با خبرگان است و این سوال مطرح می شود که: مهمترین موضوعات از نظر اعضای گروه کدامند؟ در دور دوم همین خبرگان در مورد این موضوعات اظهار نظر می کنند و به آنها امتیاز می دهند. در اینجا نکته مهم این است که شرکت کنندگان نه تنها باید ارزیابی کنند، بلکه از ارزیابی های خود نیز دفاع کنند. به عبارت دیگر، یک خبره نه تنها در مورد انتظاراتش از رخدادهای آینده توضیحاتی ارائه می‌دهد، بلکه دلایل موافقت و مخالفت با آن را نیز ارائه می‌نماید. در دور سوم، همه خبرگان گروه، ارزیابی های یکدیگر و نظر گروه آماری را مشاهده می کنند. در پرتو ارزیابی‌های همکاران گروه، هر یک از خبرگان می‌تواند در صورت تمایل، با ارائه استدلال‌های بیشتر از ارزیابی خود دفاع و یا آن را اصلاح کند. طبق متون موجود، این «دورهای تجدیدنظر[footnoteRef:232]» باید تا زمانی تکرار شوند که نتایج به ثبات برسد، به این معنی که همه خبرگان تغییراتی را در ارزیابی‌های خود اعمال نمایند (داجانی، سینکف و تالی، 1979). این کاملاً منطقی است: هیچ کس خواهان نتایج نامعتبر نیست. [232:  Revision rounds] 

با این حال، در گذشته، مطالعات دلفی تعدیل شده به خاطر انجام تکرارهای بیشتر یا کمتر، گاهی به صورت از پیش تعیین شده یا بر اساس معیارهای خاتمه از پیش تعریف شده، از رویکرد سنتی منحرف می شدند. تعداد تکرارها به متغیرهای زیادی همچون ترکیب گروه خبرگان، ماهیت مسالهای که باید حل شود و نوع بازخورد ارائه شده پس از هر دور بستگی داشت (ارفمیر، ارفمیر، و لین، 1986). در عمل، معمولاً یک تا دو دور تجدیدنظر وجود دارد.
[bookmark: _Toc172728639]6-2-3. بازخورد کنترل شده
این عنصر مشخصه هر مطالعه دلفی را قبلاً مورد بحث قرار دادیم. پس از هر دور، مدیر مطالعه دلفی، ارزیابی‌های فردی خبرگان را به شیوهای «کنترل‌شده» همراه با ارزیابی گروه آماری ارسال می‌کند (بلتون و همکاران، 2021).
[bookmark: _Toc172728640]6-2-4. پاسخ گروهی
در هر دور به گروه خبرگان یک «پاسخ» داده می‌شود. این پاسخ معمولاً به صورت نمودارهای جعبه‌ای[footnoteRef:233] است که نشان دهنده ارزیابی‌های پرت[footnoteRef:234] آماری و معیارهای آماری ارزیابی گروهی است. همچنین میزان اجماع[footnoteRef:235] و تشتت آراء[footnoteRef:236] در گروه خبرگان را نیز شامل می شود (ون در گراخت، 2012). [233:  Box plot diagram]  [234:  Outlier ]  [235:  Consensus ]  [236:  Dissent ] 

[bookmark: _Toc172728641]6-2-5. مقیاسهای مختلف در مطالعات دلفی
به طور سنتی، محققان در مورد احتمال وقوع یک رویداد یا پیشرفت سوالاتی را مطرح می کنند و معمولاً از یک مقیاس رتبه بندی 0 تا 100 درصد استفاده میکنند. علاوه بر این، آنها معمولاً از شرکت کنندگان در مورد تأثیر یک رویداد با احتمال معین بر یک صنعت، یک شرکت، یا اقتصاد ملی سؤال میپرسند. همچنین مرسوم است که با بهره گیری از یک مقیاس لیکرت 5 نقطهای (1 =اصلاً نمیخواهم این رویداد اتفاق بیفتد تا 5 = کاملاً مطلوب) در مورد مطلوبیت یک رویداد پرسیده شود. سایر متغیرها عبارتند از امکان پذیری[footnoteRef:237] (به ویژه برای پیشرفت های فناورانه)، فوریت برای اقدام، یا اطمینان (یقین خبره به ارزیابی خود) است. [237:  Feasibility ] 

[bookmark: _Toc172728642]6-2-6. انواع سوالهای دلفی
بیشتر پرسشنامه‌های دلفی شامل فروض آینده‌محور است که «پیش‌بینیهای دلفی[footnoteRef:238]» نیز نامیده می‌شوند. به عبارت دیگر، سوال نیستند بلکه عبارت هایی همچون: «پیش بینی شماره 9: قیمت نفت در سال 2030 به 400 دلار در هر بشکه خواهد رسید» هستند. هر یک از پیشبینیها توسط خبرگان و از طریق مقیاسهای ارزیابی توام با استدلال هایی در موافقت و یا مخالفت با این تحول/پیشرفت ارزیابی می گردد. نحوه تنظیم این پیش بینی ها برای اعتبار نتایج بعدی حائز اهمیت است (مارکمان، اسپیکرمن، ون در گراخت و برم، 2021). به عنوان مثال، پیش بینی ها باید بدون ابهام باشند، و  همه خبرگان آنها را درک کنند و مهمتر از همه، با معنای یکسانی درک کنند. نکته کلیدی، پرهیز از ابهام است. اگر پیش‌بینی‌ها به گونه‌ای تنظیم شوند که خیلی طولانی یا پیچیده باشد، نتیجه آن سوءبرداشت فزاینده از سوی خبرگان و ارزیابی‌های تا اندازهای یا کاملاً غیرقابل اعتماد خواهد بود. یک معضل اساسی وجود دارد: اگر پیش بینی خیلی کوتاه باشد، معمولاً بسیار سطحی است و پاسخ های خبرگان نیز همینطور خواهد بود. مطالعاتی وجود دارد که تعداد بهینه واژگان را برای هر عبارت دلفی تعیین می کند (مثل سالانیک، وگنر و هلفر، 1971).  [238:  Delphi projections] 

[bookmark: _Toc172728643]6-3. انتخاب خبرگان
سوال آغازین در هر مطالعه دلفی این است: چه کسی در این زمینه خبره است؟ هیچگونه دستورالعمل رسمی برای این موضوع وجود ندارد. انتخاب خبرگان همواره مستلزم جستجوگری در کتابچههای برنامه کنفرانس، پایگاه های داده، نشریات مرتبط با موضوعات مورد نظر، مراسم اهدای جوایز و موارد مشابه است. شیوه دیگر، از طریق توصیه است: یک خبره دیگری را توصیه می کند، زیرا خبرگان یکدیگر را می شناسند. 
[bookmark: _Toc172728644]6-3-1. اهمیت انتخاب
اهمیت انتخاب صحیح خبرگان بدیهی است: نتایج دلفی همواره به میزان شایستگی خبرگان بستگی دارد (ماوکش، ون در گراخت، و گوردون، 2020). همچون بسیاری از مطالعات تجربی کلاسیک، این انتخاب ربطی به موضوع «نمایندگی[footnoteRef:239]» ندارد. بلکه در مورد بیشترین تعداد خبره ممکن است که باید در پانل حضور داشته باشند. برخلاف مطالعاتی که در آنها نمایندگی حائز اهمیت است و از اینرو، با صدها و شاید هزاران پاسخ دهنده مصاحبه می شود، معمولاً در یک مطالعه دلفی «فقط» 20 تا 100 خبره وجود دارد. به علاوه، این خبرگان از طیف وسیعی از حوزه های علمی-تخصصی هستند. [239:  Representativity ] 

این موضوع بسیار مهم است زیرا تنوع، برای موفقیت دلفی و اطمینان از کیفیت عبارتها کلیدی است (اسپیکرمن، زیرمرمن، و ون در گراخت، 2014). هرچه پانل دلفی متنوعتر باشد، برای تحقق اکثر اهداف تحقیقاتی بهتر است. اگر خبرگان فقط از یک حوزه یا حوزههای مرتبط باشند، عبارت های مربوط به آینده قطعاً نشان دهنده یک نوع گرایش و نقاط کور خواهد بود: هر چه چشمان بیشتری وجود داشته باشد، چیزهای بیشتری خواهند دید. و مجموعه‌های مختلف چشم‌ها، حتی چیزهای بیشتری را در آینده خواهند دید. 
به همین دلیل است که پانلهای دلفی خوب اغلب دربرگیرنده خبرگانی از حوزه های کسب و کار، سیاست، علم و انجمن ها و نیز زیر گروه های مربوطه است. سوال مهم دیگر این است که: آیا می خواهید بر مبنای نتایج، مقایسه ای بین گروه ها انجام دهید؟ در این صورت، باید حداقل 15 تا 20 خبره در هر گروه وجود داشته باشد تا نتایج از نظر آماری قابل اعتماد باشد.
[bookmark: _Toc172728645]6-3-2. شکلی خاص: دلفی بلادرنگ[footnoteRef:240] [240:  Real-time Delphi] 

در این شکل خاص، خبره در مقابل یک رایانه می نشیند، ارزیابی را تکمیل میکند، و سپس، به محض اینکه روی گزینه «بعدی» کلیک میکند، آنچه که دیگران در مورد این پیش بینی گفتهاند را میبیند (گوردون و پیس، 2006؛ آنگنهیستر و همکاران، 2017). این پیش بینی به صورت خودکار و بلادرنگ توسط نرم افزار ارزیابی شده و ارسال می گردد. مطالعات هدفمند نشان می دهد که این شکل خاص، فرآیند دلفی را به طور قابل توجهی ساده و موثر می کند و در عین حال کیفیت داده ها حفظ می شود (گناتزی، وارث، ون در گراخت و دارکو، 2011). مزیت دیگر این است که محدودیتی در تعداد دورهای مباحثه وجود ندارد. هر خبره می تواند هر چند بار که بخواهد در یک محدوده زمانی مشخص به ارزیابی پیش بینی ها ورود کند.
[bookmark: _Toc172728646]6-4. مثال کاربردی: صنعت داروهای شیمیایی و زیستی[footnoteRef:241] اروپا [241:  Generics and Biosimilars] 

 در سال 2021، مطالعه دلفی در زمینه «آینده صنعت داروهای شیمیایی و زیستی اروپا در سال 2030» منتشر شد (ون در گراخت، کیسگن، لانگ، و جالوفکا، 2021). این مثال به خوبی نشان می دهد که چگونه یک پیمایش ساختاریافته از خبرگان می تواند چشم اندازی استراتژیک از 9 سال آینده و بعد از آن را به تصمیمگیرندگان مسئول راه اندازی یک صنعت خاص بدهد. در دورانهای پرتلاطم، چنین چشم اندازی برای موفقیت بسیار مهم است. 
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در این مطالعه، بیش از 60 خبره طی چند ماه مصاحبه شدند. آنها نه تنها از صنعت، بلکه از عمده فروشان دارو، کسب و کارهای نوپا[footnoteRef:242]، داروخانهها، بیمارستانها، دانشگاهها و وزارتخانهها بودند. این پیمایش شامل 12 پیشبینی بود؛ به عنوان مثال: «داروها به طور خاص برای هر بیمار با استفاده از چاپگر سه بُعدی و در نقاط عرضه غیرمتمرکز (مثل داروخانه، مطب پزشک، خردهفروشی، در خانه بیمار و غیره) تولید میشوند». [242:  Start-ups] 

[bookmark: _Toc172728648]6-4-2. سوال ها
احتمال وقوع هر پیش بینی از خبرگان پرسیده شد. این یکی از ویژگیهای خاص این مطالعه برای چهار سال مختلف بود: 2025، 2030، 2035، و 2040. این مطالعه با یک مباحثه شورانگیز همراه بود که بیش از 800 مشارکت[footnoteRef:243] را در پی داشت. سه استدلالی که به نفع گزاره فوق بود عبارتند از: «چاپ سه بُعدی میتواند بعداً به یک چیز بزرگ[footnoteRef:244] تبدیل شود»، «امروزه قرصهای پرینت[footnoteRef:245] تکی [قرص‌های چاپگر سه‌بعدی] در بازار عرضه می‌شوند»، و «کلان روند نوظهور داروهای شخصی سازی شده، پیشران توسعه فناوری است». سه استدلال، مخالف این گزاره بود: «پرینت سه بُعدی گرانتر از تولید حجمی است»، «چاپ داروها با پرینتر سه بُعدی در اتاق نشیمن؟»، و «داروهای زیستی [داروهای زیستی کپی[footnoteRef:246] مثل انسولین] قابل چاپ نیستند!» [243:  Contribution ]  [244:  Next Big Thing ]  [245:  Printlet ]  [246:  Copycat bio-pharmaceutical] 

در نهایت، در پانل اتفاق آراء وجود داشت که تا سال 2030 احتمال وقوع این پیش بینی تنها 16 درصد است. تا سال 2040، پانل این احتمال را 38 درصد تعیین کرد. بدیهی است که شک و تردیدهایی در این پیش بینی وجود داشت. وقتی به طور جداگانه به نظرات گروه‌های خبرگان نگاهی می اندازیم، مشخص می شود که اعضای هیئت علمی پانل نسبت به اعضا بخش کسب و کار و سیاست، نسبت به وقوع این پیش بینی خوش‌بین‌تر بوده اند. با نگاهی به کل پانل می توان دریافت که توسعه مطرح شده در این پیش بینی، قطعاً مطلوب است. 
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یک نکته خاص در مورد طرح مطالعه این بود که از خبرگان نیز پرسیده شد که چقدر در مورد ارزیابی خود از یک پیش بینی مطمئن هستند. جستاری نیز در مورد جنبه های رفتاری هر خبره صورت گرفت، زیرا تمایلات قبلی فرد به طور طبیعی بر سوگیری وی در ارزیابی تأثیر میگذارد (کوالوا (2012) را ببینید). آیا خبرگان بر این باورند که می توانند بر وضعیت جهان (مرکز کنترل درونی[footnoteRef:247]) تأثیر بگذارند؟ یا اینکه «سرنوشت» تغییر ناپذیر است (مرکز کنترل بیرونی[footnoteRef:248])؟ در اینجا نیز بدیهی است که یک خبره با مرکز کنترل درونی قوی، رویدادهای آینده را متفاوت از فردی با مرکز کنترل بیرونی ارزیابی میکند. بنابراین، مطالعات دلفی باید تمایلات روانشناختی شخصی خبرگان و جهان بینی آنها را مد نظر قرار دهد. این پارامترها بر ارزیابی یک خبره از پیش بینی ها تأثیر می‌گذارد و از اینرو، نباید در تفسیر نتایج از آنها غفلت کرد (لوی، 1980؛ اسپیکرمن، زیمرمان و ون در گراخت، 2014؛ بیدربک، فرول، ون در گراخت، اشمیت، و شویتزر، 2021). [247:  Internal locus of control]  [248:  External locus of control] 
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جستجوی «روش دلفی» در گوگل اسکالر در سال 2022 بیش از 70000 نتیجه را نشان داد. در سال 2021، بیش از 17،000 و در سال 2018، بیش از 20،000 نتیجه وجود داشت. در مقایسه با سایر روش های علمی، این ارقام نشان دهنده محبوبیت روش دلفی است. ​​ به طور متوسط بین 1000 تا 2000 محتوی در هر ماه در مورد این روش منتشر می شود! این حکایت از تاثیرگذاری دلفی دارد.
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مطالعات دلفی هنوز با کمبودهای فنی مواجه است. یکی از دلایل این است که بسیاری از محققان از مصاحبه با تعداد زیادی از خبرگان اجتناب میورزند. آنها در مییابند که یک قالب مطالعه وجود دارد که در آن تنها با 20 خبره مصاحبه می شود و احتمالاً برای اهداف مطالعهشان کفایت میکند. برخی نیز معتقدند که در اولین مطالعه دلفی موسسه رند، تنها با هفت خبره مصاحبه شد و نتیجه آن، تاریخساز بود. 
طرح این مطالعه تاریخی تعمیم پذیر نیست. به عبارت دیگر، اگر محققی آنقدر خوش شانس باشد که بتواند با ده برنده نوبل مصاحبه کند، دیگر نیازی به ده نفر دیگر نیست. نکته اینجاست که: هر مطالعه فقط به تعدادی خبره نیاز دارد تا اعتبار یافته ها را تأیید کنند. «تعداد مورد نیاز» دقیقاً چقدر است؟
تجربه نشان می دهد که معمولاً 40 تا 80 خبره نیاز است (ون در گراخت، گناتزی، دارکو، گوردون و گلن، 2011). به عنوان مثال، با مشارکت حدود 40 خبره، تنوع استدلالها دیگر افزایش نمی یابد، بلکه همان استدلال ها تکرار می شوند.
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ناگفته نماند که یک طرح مطالعاتی حرفهای و دورهای پانلی که با دقت تعدیل شده می تواند از کاستیهای زیر جلوگیری کند:
• بررسی محدود پانل: اگرچه خبرگان در دلفی شرکت می کنند و ارزیابی های خود را ارائه می دهند، اما به ندرت پس از آن بحثی صورت می گیرد. اکثر اعضاء پانل، سکوت می کنند.
• ایجاد اجماع تصنعی: به دلیل نبود مباحثه، خبرگان ابزار موافقت می کنند در حالی که واقعاً موافق نیستند. آنها فقط سکوت می کنند.
• پیش بینی های مبهم: هر خبره آنها را به گونه ای متفاوت تفسیر می کند.
• برای تحلیل ارزیابی های خبرگان تنها از آمار توصیفی ساده استفاده می شود؛ ارزیابی ها سطحی خواهد بود. بنابراین، مطالعات حرفه‌ای دلفی (برای مثال) از مقایسه گروه‌های آماری، تحلیل‌ داده های پرت و خوشه‌ای و سایر روش‌ها استفاده می‌کنند (وارث، ون در گراخت و دارکو، 2013).
• معیارهای خبرگی نقدپذیر: دلیل این که یک فرد، خبره تلقی و انتخاب می شود، شفاف نیست.
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مطالعات دلفی فاخر، فراتر از اجتناب از این کاستی ها، چه کارهای متفاوت یا بهتری را انجام می دهند؟ توسعه روش تا کجا تداوم می یابد؟ هشت نکته کلیدی وجود دارد:
1. تحلیل احساسات[footnoteRef:249]: تمایلات روانشناختی و ایدئولوژیک شخصی خبرگان، شفاف می شود و در تفسیر نتایج مد نظر قرار می گیرد. [249:  Sentiment analyses] 

2. تحلیل دادههای کیفی: استدلالهای متنی خبرگان با استفاده از کدگذاری و مقولهبندی به صورت کیفی و نظاممند تحلیل میشود. چارچوب فورستر و ون در گراخت (2014: جداول 8 و 9) برای تحلیل های دلفی سودمند است.
3. طراحی قالب با در نظر گرفتن دوگانه وضعیت غایی در مقابل فواصل زمانی. به عنوان مثال، می توان از خبرگان پرسید: «احتمال وقوع پیش بینی در سال 2030 چقدر است؟» (وضعیت غایی) یا روش دیگر اینکه، «فکر می کنید چه زمانی این پیش بینی رخ دهد؟». افزون بر این، مقیاس های سنجهای[footnoteRef:250] امکان تحلیل های بیشتری نسبت به مقیاس های ترتیبی[footnoteRef:251] را فراهم می سازند. «چند سال بعد این پیش بینی محقق می شود؟». این مقیاس از 0 (هرگز) شروع می شود و تا 100 سال می رسد. از این طریق می توان مقادیر میانگین و منحنی توزیع را محاسبه نمود. این مقیاس دقیق تر از مقیاس بندی ترتیبی در طول دوره های زمانی مختلف است که امکان نتیجه گیری در مورد یک سال خاص با استفاده از میانگین نظرات خبرگان را نمی دهد.  [250:  توضیح مترجم: مقیاس سنجه ای (Metric scale) ویژگی ها یا متغیرهای کمّی را اندازه گیری می کند. اصطلاح مقیاس سنجه ای شامل مقیاس های فاصله ای، مقیاس های نسبتی و مقیاس های مطلق است. مقادیر عددی کمّی امکان انجام بیشتر محاسبات و مقایسه های آماری را فراهم می آورد.]  [251:  توضیح مترجم: مقیاس ترتیبی (Ordinal scale) به عنوان مقیاس اندازه گیری متغیر تعریف می شود که صرفاً برای نشان دادن ترتیب متغیرها و نه تفاوت بین متغیرها استفاده می شود. این مقیاس عموماً مفاهیم غیر ریاضیاتی/محاسباتی از قبیل فراوانی، رضایت، شادی، میزان درد و غیره را به تصویر می کشند.] 

4. سوگیری ها[footnoteRef:252]: باید به سوگیری های شناختی مختلف در میان خبرگان، مانند سوگیری مطلوبیت[footnoteRef:253] (اکن، گناتزی، و ون در گراخت، 2011؛ ​​وینکلر و موزر، 2016؛ بوناکورسی، آپردا، و فانتونی، 2020) توجه شود. در این مورد، یک خبره تخمین می زند که طی پنج سال آینده، 80 درصد کل داروها با استفاده از چاپگرهای سه بعدی تولید می شود. علت آن است که او در زمینه تولید چاپگر متخصص است و در معرض سوگیری مطلوبیت قرار دارد. او تمایل دارد احتمال وقوع آنچه که بدان امید دارد را بیش از حد برآورد نماید. [252:  Biases]  [253:  توضیح مترجم: سوگیری مطلوبیت اجتماعی (social desirability bias) تمایل یک فرد برای پاسخگویی به شیوه ای است که از دید جامعه مطلوب باشد. مانند بسیاری از اشکال سوگیری های پاسخ، سوگیری مطلوبیت اجتماعی باعث گزارش های نادرست می شود، با جعل پاسخ های خوب یا بد که بررسی علمی هر پدیده اجتماعی را به چالش می کشد.] 

5. خوشه‌بندی پیش‌بینی‌های دلفی: هر پیش بینی نه تنها به طور جداگانه، بلکه در ترکیب با سایر پیش‌بینی‌های مرتبط و/یا در تأثیرگذاری متقابل بر آنها (مثلاً در برهم کنش با سایر فرضیه‌ها) نیز ارزیابی می‌گردد (بیدربک، فرول، ون در گراخت، اشمیت و شوایتزر، 2021a).
6. اطمینان یا خودارزیابی از میزان خبرگی: ممکن است از خبرگان بپرسید: «روی یک مقیاس 5 درجه ای لیکرت، میزان خبرگی خود را در این حوزه چگونه ارزیابی می کنید؟». می توان در مورد میزان اطمینان آنها نسبت به ارزیابی هایشان سوال پرسید. این کار را می توان برای وزن دهی به نتایج ارزیابی های تک تک خبرگان و نیز در سطح پیش بینی در تحلیل مورد استفاده قرار داد.
7. اشتقاق مستدل فرضیه ها از نظریه ها و چارچوب های تثبیت شده: منشا یک فرضیه باید قابل تشخیص و قابل درک باشد (برای تحلیل کتاب سنجی استفاده از نظریه ها در آینده نگاری، به مونچ و ون در گراخت (2021) مراجعه کنید).
8. زبان: تنظیم پیشبینیها میتواند تأثیری ماندگار بر پاسخ های خبرگان داشته باشد (مارکمن، اسپیکرمن، ون در گراخت و برم، 2021). این امر میتواند منجر به سوگیری نامطلوب و بحثهای حاشیهای شود. به عنوان مثال، گزاره «تا سال 2030 قیمت نفت به 400 دلار در هر بشکه افزایش خواهد یافت» سبب می شود که خبرگان به جای بحث در مورد اینکه آیا انتظار بروز یک شوک بزرگ در قیمت نفت می‌رود یا خیر، به این می پردازند که قیمت نفت 400 دلار، 360 دلار یا شاید 420 دلار باشد. 
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هر روشی، مزایا و معایبی دارد. بنابراین، هنگام طراحی یک پیمایش، پاسخ به این سؤال از اهمیت ویژه ای برخوردار است: آیا پیمایش دلفی با طرح تحقیق و سؤال تحقیق انطباق دارد؟ محققانی که با روش دلفی آشنا هستند، پاسخ درست را خواهند یافت. 
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برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو، ابزاری کلیدی در آینده‌نگاری استراتژیک است و فراتر از حوزه آینده‌نگاری، توجهات را به خود معطوف کرده است و به عنوان ابزاری مهم برای توسعه استراتژی شناخته شده است (آوگیر، دو، کنودسن، و استیگلیتز، 2018). افزون بر این، برنامه ریزی مبتنی بر سناریو برای بیش از 50 سال مورد استفاده قرار گرفته است (مک کیرنان، 2017).
حجم وسیعی از ادبیات عملی و دانشگاهی در مورد برنامه ریزی مبتنی بر سناریو وجود دارد (مثل شوماخر، 1993؛ ون در هیدن، برادفیلد، بورت، کراینز، و رایت، 2002؛ برادفیلد، رایت، بورت، کراینز، و ون در هیدن، 2005؛ بورت، 2010؛ چرماک، 2011؛ کایرنز و رایت، 2017). از جنبه‌های کلیدی برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو این است که عمدتاً مشارکتی است و مفروضات افراد درگیر در این فرآیند و خلق خاطرات آینده[footnoteRef:254] را به چالش می‌کشد.  [254:  ‘Memories’ of the future] 

«در اصل، فرآیند سناریونگاری مدیران را قادر می سازد تا آینده را پیش از موعد ببینند و تجربه کنند، در نتیجه خاطرات آینده را خلق کنند. سپس این دیدارها از آینده‌های پیش‌بینی‌شده به یاد می‌آیند، ماتریسی را در ذهن مدیران ایجاد می‌کنند و به عنوان راهنمایانی ناخودآگاه برای درک نشانگرهای محیطی دریافت شده و کنشگری نسبت به آنها عمل می‌کنند».
(ون در هایدن، برادفیلد، برت، کرینز و رایت، 2002: 177)
کیس ون در هایدن، رئیس سابق تیم برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو در شرکت رویال داچ شل[footnoteRef:255]، برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو را «هنر گفتگوی استراتژیک[footnoteRef:256]» توصیف می‌کند و بر ارتباط مدیرانی تأکید دارد که درباره روندها و نشانگرهای ضعیف در حال گسترش موجود در محیط کسب‌وکارشان گفتگو می‌کنند و در مورد پیامدهای این تغییرات برای سازمانشان سؤال می‌پرسند.  [255:  Royal Dutch Shell]  [256:  Art of strategic conversations] 

«تجربه من نشان میدهد که سناریوها بهترین زبان موجود برای گفتگوی استراتژیک هستند، زیرا امکان تمایز در دیدگاه‌ها و نیز سوق دادن افراد به سمت درکی مشترک از وضعیت را فراهم می‌کند و تصمیم‌گیری برای اقدام در زمان مقتضی را ممکن می‌سازد». (ون در هیدن، 1996)
با توسعه سناریوها، سازمان با پرسیدن این سئوال که «چه می شود اگ[footnoteRef:257]ر» برای آیندهای نامطمئن آماده می شود (شوارتز 2021). این جنبه را بعداً در بخش تحول و استراتژی باز در فصل 13 بررسی خواهم کرد. این امر نشان می دهد که برنامه ریزی مبتنی بر سناریو را می توان به عنوان یک مداخله سازمانی دانست که تحول یک سازمان را سبب می شود.  [257:  What if] 
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تکنیک سناریو به دهه 1950 باز میگردد که هرمان کان از شرکت رند اولین سناریوها را توسعه داد. کان و همکارش، آنتونی جی وینر، اثری با عنوان «سال 2000: چارچوبی برای گمانهزنیها در مورد 33 سال آینده» را در سال 1967 منتشر کردند. این آغازی بر تکنیک سناریو بود. کان و وینر (1967: 6) سناریوها را «زنجیرههای فرضی رویدادهایی توصیف می کنند که با هدف تمرکز بر فرآیندهای علّی و نقاط تصمیمگیری[footnoteRef:258] ساخته شدهاند». [258:  Decision-points] 

در دهه 1970، رویال داچ/شل با پیوند دادن تکنیک سناریونگاری با برنامهریزی استراتژیک، برنامهریزی مبتنی بر سناریو را خلق کرد. پیر واک برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو را به رویال داچ شل معرفی کرد (چرماک، 2017) و دو مقاله در هاروارد بیزینس ریویو[footnoteRef:259] منتشر کرد (واک، 1985a،b) که هنوز هم بسیار مورد توجه هستند. بر خلاف سناریونگاری، برنامه ریزی مبتنی بر سناریو بیشتر یک روش کیفی است که متکی بر فرآیندی می باشد که مدیریت سازمان آن را انجام می دهد نه خبرگان حوزه سناریونگاری. هدف از تدوین سناریوها، شناسایی روندها و عدم قطعیت های کلیدی و ترکیب آنها در قالب تصاویری از آینده است، و در صدد پوشش همه احتمالات نیست بلکه بنای بر کشف محدوده پیامدهای آینده را دارد (شوماخر و ون در هیدن، 1992). مهمتر از همه، سناریوها به جای یک آینده منفرد، باید آینده های متفاوتی را پوشش دهند. به عبارت دیگر، سناریوها مدیران را قادر می‌سازد تا به چیزهای غیرقابل تصور بیاندیشند. [259:  Harvard Business Review] 

سناریوها (و به ویژه برنامه ریزی مبتنی بر سناریو) علاوه بر وظیفه مهم ارائه تصاویر بدیل از آینده، می توانند کارکردهای دیگری را نیز داشته باشند. برنامهریزی مبتنی بر سناریو، باعث افزایش پیچیدگی فرآیند برنامه ریزی استراتژیک می گردد. این برخلاف روش هایی همچون پیش نگری[footnoteRef:260] است که فرآیند برنامه ریزی را ساده سازی می کند (ادن و آکرمن، 1998). اثر جالب و مهم دیگر این است که برنامه ریزی مبتنی بر سناریو می تواند مدل های ذهنی مدیران مشارکت کننده در آن را به چالش بکشد. [260:  Forecasting ] 

 در طول سال‌ها، چندین مکتب در زمینه برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو توسعه یافته است، مکاتبی همچون مکتب منطق شهودی[footnoteRef:261]، مکتب روندهای احتمالی اصلاح‌شده[footnoteRef:262]، و مکتب فرانسوی لاپراسپکتیو[footnoteRef:263] (برادفیلد، رایت، برت، کایرنز، و ون در هیدن، 2005؛ مک‌کی و مک‌کرنان، 2018). در حالی که مکتب منطق شهودی، کیفی تر است و مکتب روندهای احتمالی اصلاح شده، کمّیتر است، مکتب فرانسوی ترکیبی از این دو است. این کتاب به روش شناسی منطق شهودی می پردازد که به «رویکرد شل» نیز مشهور است. این مکتب در ادبیات سناریو، بیشترین توجه را به خود معطوف کرده است و در ایالات متحده و سایر کشورها نیز رویکرد غالب برای توسعه سناریو به شمار می رود (برادفیلد، رایت، برت، کایرنز و ون در هایدن، 2005).  [261:  Intuitive logic school]  [262:  Probabilistic modified trends school]  [263:  La prospective school] 

این مکتب بر این فرض استوار است که تصمیمات کسب و کار در محیطی از روابط پیچیده بین ابعاد چارچوب PEST اتخاذ می گردد. این یک رویکرد کیفی و ذهنی است. این مکتب از آن جهت «شهودی» است که امکان تحلیل داده های عینی و «احساسات درونی[footnoteRef:264]» خبرگان مشارکت کننده و نیز آشنایی با موضوع مورد توجه پروژه برنامه ریزی مبتنی بر سناریو را فراهم می آورد. [264:  Gut feelings] 
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بر اساس منطق حاکم بر مکتب منطق شهودی، فرآیندهای متعددی برای برنامه ریزی مبتنی بر سناریو وجود دارد (شوماخر، 1995؛ ون در هیدن، 1996؛ ون در هیدن، برادفیلد، بورت، کراینس، و رایت، 2002؛ چرماک، 2011؛ شوارتز، 2012؛ شونکر، ولف، و کیرس، 2013). شکل 7-1 بر عناصر این فرآیند استوار است اما با رویکرد ون در هیدن مرتبط است (ون در هیدن، 1996؛ ون در هیدن، برادفیلد، برت، کرینز و رایت، 2002).
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قلمرو پروژه سناریو باید تعریف شود. این مرحله شامل تدوین سوالی است که یک پروژه برنامه ریزی مبتنی بر سناریو باید بدان پاسخ دهد، به عنوان مثال، «آینده صنعت من چگونه است؟».
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گام دوم به روندپژوهی مربوط میشود. علاوه بر تحقیقات کتابخانه ای، در این مرحله مصاحبه یکز از منابع مناسب به شمار می رود. به منظور شناسایی روندها، باید مصاحبههای نیمه ساختاریافته ای با مجموعه متنوعی از خبرگان صنعت، افراد شاغل در صنعت و سازمان انجام شود. مصاحبه با خبرگان در داخل و خارج از سازمان امکان ارزیابی مفروضات یک سازمان در مورد آینده و میزان وگرایی این مفروضات با مفروضات سایر خبرگان صنعت را فراهم می سازد. سپس روندهای احصاء شده به چارچوب PEST اختصاص داده می شود تا اطمینان حاصل گردد که یک چشم انداز جامع در مورد آینده صنعت اتخاذ شده است.
بخشی از این مرحله، ایجاد تمایز بین پیشران ها و پیشران های کلیدی در بین روندهای شناسایی شده است. پیشران های کلیدی آن دسته از روندهایی هستند که هم تاثیرگذار و هم دارای عدم قطعیت هستند. رویکرد مورد استفاده برای این مرحله، ماتریس اهمیت و عدم قطعیت[footnoteRef:265] است: عدم قطعیت در امتداد محور x و اهمیت در امتداد محور y قرار می گیرد. پیشران های بخش بالا سمت چپ شامل روندهایی با بیشترین اهمیت برای صنعت و کمترین عدم قطعیت است. پیشران های کلیدی بخش بالا سمت راست، حاوی مهمترین روندها برای توسعه سناریو است. هدف ماتریس، شناسایی پیشران های کلیدی است که مبنایی برای چهار بُعد سناریو را فراهم می آورد. [265:  Relevance and uncertainty matrix] 

با تشریح جهت احتمالی توسعه پیشرانهای کلیدی، پیامدهای قطبی[footnoteRef:266] آنها تحلیل میشود. روندها قادرند در دو جهت احتمالی توسعه یابند. سپس دو پیشران کلیدی مستقل با بیشترین میزان ارتباط با سؤالات تحقیق انتخاب می شوند. [266:  Polar outcomes] 
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دو عدم قطعیت کلیدی با پیامدهای قطبی آنها، مبنای تشکیل ماتریس سناریو هستند. همانطور که در شکل 7-3 مشاهده می شود، چهار سناریوی مجزا با استفاده از ماتریس سناریو شکل گرفته است. مرزها توسط دو روند کلیدی تعیین می شود که هر کدام از آنها، با دو پیامد قطبی برای هر بُعد سناریو مشخص میگردد. سناریوها با تخصیص سایر روندهای شناسایی شده در طول فرآیند توصیف می شوند. به هر سناریو یک نام و شرح مختصر تخصیص داده می شود که نمایانگر تحولات درون آن سناریو است.
یکی از راه‌های توصیف سناریوها، نقشه جامع[footnoteRef:267] سناریو است. نقشه جامع سناریو یک ابزار کمکی است که برای فهرست کردن و رتبه‌بندی اهمیت (1 کم تا 5 زیاد) روندهایی استفاده می‌شود در دو بخش اصلی ماتریس اهمیت و عدم قطعیت قرار گرفته اند. اهمیت هر روند برای هر سناریو رتبه بندی شده و به طور خلاصه تشریح می گردد. همچنین نقشه جامع می تواند مبنایی برای آفرینش روایت های سناریو و تصاویر بدیل از آینده باشد. هدف این است که در آن سناریو، تصویری از جهان، پویایی های آن و دلایل بروز تحولات آن به خواننده ارائه شود. [267:  Blueprint  ] 

در ادامه، سناریوها را می توان مصورسازی کرد (به مثال نگاه کنید)، داستان هایی را سرایید، یا به فیلم های کوتاهی تبدیل کرد که سناریوها را توضیح می دهند. نکته کلیدی این است که سناریوها را در دسترس افرادی قرار داد که در این فرآیند دخیل نیستند.
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هدف این مرحله از پروژه برنامهریزی مبتنی بر سناریو، استنتاج پیامدهای هر سناریو برای سازمان است. این نوع مکالمات می‌توانند با سؤالاتی از قبیل «سناریوی مرجح ما چیست؟»، «برای چه سناریویی آمادگی بهتری داریم؟» یا «چالش ‌برانگیزترین سناریو برای ما کدام است؟» 
[image: ]
شکل 7-4. نمونه ای از بصری سازی سناریوها (موسسه نوآوری و روش های تغییرIICM [footnoteRef:269]). [269:  IICM Institute for Innovation and Change Methodologies] 

یک رویکرد ساختاریافتهتر برای کار با سناریوها، ماتریس پیامد[footnoteRef:270] است (شکل 7-5). با توجه به هر سناریو، چندین پیامد حاصل می شود. این سناریو برای سازمان ما چه پیامدهایی خواهد داشت؟ سپس این مفاهیم به اختصار شرح داده شده و در ماتریس مفاهیم فهرست می شوند. پس از اینکه این ماتریس با اجرای «تونل باد[footnoteRef:271]» تشکیل شد، اهمیت این پیامدها در هر سناریو برای سازمان، روی یک مقیاس 3 درجه ای ارزیابی می شود. [270:  Implication matrix]  [271:  Wind-tunneling] 

با انجام این کار، می توان پیامدهای پابرجایی که حداقل در دو سناریو حائز اهمیت هستند، را شناسایی نمود. هدف از ایجاد تونل باد، تصمیم گیری در مورد پیامدهایی است که باید در تکرار بعدی بهبود یابند، به گونهای که تا حد امکان پابرجا شوند. امتیازات مندرج در سطرهای افقی نشان می دهد که کدام پیامد ممکن است پابرجاتر از سایرین باشد. نکته کلیدی این است که صرف نظر از اینکه در آینده چه سناریویی مهمتر خواهد شد، باید از این پیامدها انتخاب کرد. با این حال، این بدان معنا نیست که پیامدهای غیرپابرجا بی اهمیت هستند. ممکن است پیامدها نیاز به پایش دقیق‌تری داشته باشند یا برای درک این پیامدها نیاز به آزمایش‌ها یا سرمایه‌گذاری‌های محدودی باشد. امتیازات ستونهای عمودی نشان میدهد که چالش‌برانگیزترین سناریو از نظر داشتن پیامدهای فراوان کدام است.



	پیامد
	سناریوی  A
	سناریوی B
	سناریوی C
	کل

	پیامد A
	5
	4
	2
	11

	پیامد B
	3
	2
	1
	6

	پیامد C
	2
	3
	3
	8

	پیامد D
	1
	3
	2
	6

	پیامد E
	2
	3
	1
	6

	پیامد F
	3
	4
	3
	10

	کل 
	16
	19
	12
	


شکل 7-5. ماتریس مفاهیم
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اگرچه این بخشی از فرآیند تدوین سناریو نیست، اما می خواهم در مورد آنچه پس از تدوین سناریو رخ می دهد مطالبی را بیان کنم. در حالی که فرآیند برنامه ریزی مبتنی بر سناریو بر مشارکت تصمیم گیرندگان استوار است، باید در مورد سناریوها نیز در سازمان اطلاع رسانی کرد. سوال اصلی این است که چگونه می توان سناریوها را اطلاع رسانی و مصورسازی کرد (مولر و شوارتز، 2016) تا به دیگران اجازه ورود به این تصاویر بدیل از آینده را بدهند. سناریوها قادرند فعالیت های پویش و پایش را در یک شرکت راهبری نمایند و به نشانگرهای ضعیف یا روندهایی اشاره کنند که باید با دقت بیشتری مورد توجه قرار گیرند. همچنین، به روزرسانی سناریوها الزامی است؛ بویژه زمانی که تغییرات قابل توجهی در محیط سازمانی پدیدار شده یا روندهای جدیدی شناسایی شده باشد.
گرانت (2003: 511) در رابطه با اثرات برنامه ریزی مبتنی بر سناریو بر یک سازمان می گوید که فرآیند برنامه ریزی مبتنی بر سناریوی شرکت رویال داچ/شل، ابزاری برای یادگیری سازمانی از طریق به اشتراک گذاری و یکپارچه سازی چندین پایگاه دانشی از درون و بیرون گروه شل بود که بر ارتباطات و به اشتراک گذاری دانش تاکید دارد: «چارچوب «سناریو برای استراتژی[footnoteRef:272]» شرکت شل در برگیرنده کارگاه‌های مباحثه ای بود که در آن سناریوها پایه و اساسی برای تدوین استراتژی تعاملی فراهم می‌آوردند. درک فرآیند آینده‌نگاری به مثابه ابزاری برای گفتگوی استراتژیک در سازمان، به تعریف نقش چنین فرآیندی در سازمان کمک می‌کند. ارزش چنین گفتگوی استراتژیکی این است که نه تنها مدل‌های ذهنی در سازمان به اشتراک گذاشته می‌شوند، بلکه به احتمال زیاد به چالش نیز کشیده می‌شوند و سازمان احتمالاً نقاط کور را از حوزه درک خود از محیط پیرامون و آینده می زداید. [272:  scenario-to-strategy] 
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[bookmark: _Toc172728665]فصل 8. آزمایشگاههای سواد آیندهها[footnoteRef:273]  [273:  Futures Literacy Laboratory] 

استفان برگهیم[footnoteRef:274] [274:  استفان برگهیم (Stefan Bergheim) از سال 1995 به عنوان آینده پژوه کار می کند. در ابتدا به عنوان پیش بینی کننده در صنعت مالی، سپس به عنوان یک روندپژوه فعالیت، و بعداً در یک اتاق فکر آلمانی که موسس آن بود، بر چشم اندازسازی مشارکتی (participatory visioning) تمرکز نمود و از سال 2015 به شبکه سواد آیندههای (Futures Literacy network) یونسکو پیوست. در سال 2018، او در نگارش کتابی با عنوان «تغییر آینده» مشارکت داشت و یکی از متصدیان انجمن طراحی سواد آینده ها در سال 2019 و اجلاس سواد آیندهها (High-Level Futures Literacy Summit) در سال 2020 بود.] 


[bookmark: _Toc172728666]8-1. پیشینه روش  
ریشه های آزمایشگاه سواد آیندهها را می توان در اوایل دهه 1980 جستجو کرد، زمانی که ریل میلر، اقتصاددان جوان کانادایی، در سازمان همکاری اقتصادی و توسعه (OECD) در پاریس شروع به کار کرد. میلر وظیفه تجزیه و تحلیل روندها و انجام پیش بینی در زمینههای فناوری، آموزش و اقتصاد را بر عهده داشت. اما او محدودیت‌هایی را در زمینه شیوه مواجهه انسان ها با آینده در محیط های نامطمئن، مشاهده کرد. او متوجه تمایل شدید سازمان‌های باسابقه به برنامه‌ریزی، پیش‌بینی و کنترل آینده شد، اما این تلاش‌ها اغلب بیهوده، محدود و گاهی اوقات حتی برای خودشان مضر بود. بنابراین، او با تمرکز شدید بر پیچیدگی، تازگی و گشودگی[footnoteRef:275]، شیوه های دیگری را برای استفاده از آینده کاوش کرد. [275:  Novelty and openness] 

در سال 2006، او در کنفرانسی که در کاردیف[footnoteRef:276] برگزار شد با جامعه شناسی به نام روبرتو پولی ملاقات کرد. با الهام از زیست شناسی به نام رابرت روزن، پولی نظریه پیش بینی[footnoteRef:277] (روزن، روزن، کینمان، و نادین، 2012) را در دهه 1970 مطرح کرد. آنها با کمک یکدیگر، مبانی نظری شایستگی[footnoteRef:278] را توسعه دادند که منجر به شکل گیری «سواد آیندهها» شد (میلر، 2007). آنها روش «آزمایشگاه سواد آیندهها» را که در ابتدا تحت عنوان «آزمایشگاه دانایی[footnoteRef:279]» از آن یاد می شد را توسعه داده، پالایش و آزمایش کردند. پس از آنکه میلر در سال 2012 به یونسکو پیوست، آنها جلسات و کنفرانس های بیشتری را برگزار کردند. در سال 2015، آنها پروژه کتابی را آغاز نمودند که تمام بینش های کسب شده در دهه قبل را گردآوری می کرد و آنها را در دسترس عموم قرار می داد. در سال 2018، کتاب «تغییر آینده: پیش بینی در قرن 21»[footnoteRef:280] با دسترسی آزاد منتشر شد. تا سال 2022، صدها آزمایشگاه سواد آیندهها در سراسر جهان توسط یونسکو و سایر سازمان‌ها برگزار شد. [276:  Cardiff]  [277:  Theory of anticipation]  [278:  Competence ]  [279:  Know- Lab]  [280:  Transforming the Future – Anticipation in the 21st] 

[bookmark: _Toc172728667]8-2. شرح روش
در خصوص مبانی این روش، نظریه پیچیدگی، نظریههای یادگیری و نظریه پیش بینی، سه اصل بنیادین برای طراحی آزمایشگاه های سواد آیندهها را شکل میدهند (میلر، 2018): اول، آنها فعالیتهای یادگیری کنشی[footnoteRef:281] یا یادگیری از طریق انجام دادن[footnoteRef:282] هستند. آنها طیف وسیعی از مشارکت کنندگان را درگیر نمودند و از آنها دعوت کردند تا تصاویر ذهنی خود از آینده و مفروضات بنیادیشان را به اشتراک بگذارند. با انجام این کار، مشارکت کنندگان روش های مختلفی را برای استفاده از آینده یاد میگیرند. [281:  Action learning]  [282:  Learning-by-doing] 

دوم، آزمایشگاه‌های سواد آیندهها، فرآیندهای خلق دانش مبتنی بر هوش جمعی هستند، زیرا یادگیری با دیگران و نه به تنهایی توسط خود شخص، بیشتر اتفاق می‌افتد چرا که می‌توان چندین تصویر ذهنی را به روشی مثمرثمر به هم متصل کرد. بدین ترتیب که مشارکت کنندگان میتوانند به یکدیگر الهام بخشند، درباره معانی با یکدیگر بحث کنند و خلاق تر باشند. استفاده از طیف وسیعی از ابزارها، از صحبت کردن با یکدیگر گرفته تا طراحی، مجسمه سازی و نقش آفرینی[footnoteRef:283] الزامی است. [283:  Role-playing] 

شاید مهم‌ترین ویژگی این آزمایشگاه‌ها در مقایسه با سایر روش‌های آینده پژوهی این است که از یک کاتالیزور برای مختل کردن تفکر درون نگرانه[footnoteRef:284]، سوق دادن توجه به فراتر از چارچوبهای فکری قدیمی، و برانگیختن امور نوپدید[footnoteRef:285] استفاده می‌کنند. این کار با استفاده از یک آینده بدیل انجام می شود تا مشارکت کنندگان را فراتر از چارچوب های محتمل-غیرمحتمل یا مطلوب-نامطلوبی سوق دهد که در همه کارهای آینده پژوهی وجود دارد. روشهای زیادی همچون استفاده از بازیهای ایستا یا پویا برای انجام این چارچوب بندی مجدد وجود دارد. [284:  Entrained thinking]  [285:  Emergence ] 

[bookmark: _Toc172728668]8-3. چهار مرحله آزمایشگاه سواد آیندهها
هر آزمایشگاه سواد آیندهها، برای اهداف، موضوعات، مشارکت کنندگان، مدت زمان، و نیز سایر متغیرهای خاص طراحی می شود. اما اکثر آزمایشگاه ها شامل چهار مرحله متوالی هستند. مرحله 1 (افشاگری[footnoteRef:286])، با انتظارات و امیدهای مشارکت کنندگان در مورد موضوع مورد بررسی سروکار دارد. آنها تصاویر ذهنی خود از آیندههای محتمل و مطلوب را در یک افق زمانی خاص افشاء میکنند. مرحله 1 به ترکیب عناصر کلاسیک تحلیل روند، پیش‌بینی و چشم‌اندازسازی[footnoteRef:287] می پردازد که با هدف افشای آن دسته از مفروضات پیش‌بینی‌ انجام می شود که منجر به شکل گیری آن تصاویر ذهنی در زمان حال می گردد. در پایان این مرحله، میتوان در مورد مفروضات مربوط به موضوع (و منابع احتمالی آنها) بحث کرد که مشهود (یا افشاء) شده اند. [286:  Reveal ]  [287:  Visioning ] 

مرحله 2 (چارچوب بندی مجدد[footnoteRef:288])، یک کاتالیزور مهم برای یادگیری است که در آن مشارکت‌کنندگان، آینده یک موضوع را از طریق چارچوبی ناآشنا و متفاوت با آنچه که در مرحله 1 افشاء شده، تصور می‌کنند. با آزمایش این مجموعه متفاوت از مفروضات پیش‌بینی، مشارکت‌کنندگان توانایی خود را برای مدیریت عدم قطعیت و ابهام بهبود می‌بخشند. گاهی اوقات این آینده بدیل توسط تیم طراحی ارائه می شود؛ گاهی اوقات نیز توسط خود مشارکت کنندگان و با فراتر رفتن از آنچه که در مرحله اول خلق کرده بودند، توسعه می یابد. در هر صورت، مشارکت‌کنندگان جزئیات آن آینده غیرعادی را خودشان تکمیل می‌کنند و خیال پردازی می کنند. [288:  Reframe ] 

در مرحله 3 (بازاندیشی[footnoteRef:289])، مشارکت‌کنندگان به زمان حال بازمی‌گردند و دوباره به آینده‌های محتمل، مطلوب و بدیلی می نگرند که کاوش کرده‌اند. آنها به دنبال مسائل جدیدی هستند که برای آنها پدیدار گشته است، شکاف هایی که راه های جدیدی را به اندیشیدن می گشایند، و سؤالات جدیدی که ممکن است بعداً آنها را به جستجوگری وادارد. [289:  Rethink ] 

سرانجام، در مرحله 4 (کنشگری/اقدام[footnoteRef:290]) یا مراحل بعدی، مشارکت‌کنندگان از فهرست گسترده سؤالات مطرح شده در مرحله 3، انتخاب می‌کنند و بر مراحل بعدی تمرکز می‌نمایند. [290:  Acting ] 
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شکل 8-1. چهار مرحله یک آزمایشگاه سواد آیندهها
با توجه به این سؤالات جدید، چه نوع فعالیت هایی را باید دنبال کرد؟ کدام جستجوها برای افراد یا گروه ها انجام می شود؟ مدت زمان انجام این مرحله به چیزهایی بستگی دارد که بعد از آزمایشگاه اتفاق میافتد. گاهی اوقات، با علم به اینکه تغییر در سیستم‌های انطباقی پیچیده زمانی در شرایط مناسب رخ می دهد، گریزی به ایده‌های کنشگری/اقدام زده می‌شود. در سایر آزمایشگاه‌ها، مرحله 4 توسعه‌یافته منجر به پروژه‌های ملموس، نمونه‌های اولیه[footnoteRef:291]، برنامه‌های اقدام یا حتی توضیحاتی برای مدیر عامل می‌گردد. گاهی اوقات هدف دستیابی به یک اجماع مشترک است. در سایر موارد، کاوش های فردی نیز قابل قبول می باشد. [291:  Prototype ] 

تحقیقاتی که در زمینه ارزیابی آزمایشگاه‌های سواد آیندهها بر اساس مصاحبه با طراحان و تسهیل‌گران انجام شده است، شواهدی را نشان می‌دهد که این روش به چهار شکل به نتایج کمک می‌کند (برگهایم، 2022). اول اینکه، آزمایشگاه‌ها به مشارکت‌کنندگان اجازه می‌دهند تا مهارت استفاده گسترده‌تر از آینده را به دست آورند. آنها نظام ها و فرآیندهای پیش بینی را بهتر درک می کنند و شایستگی آنها در زمینه سواد آیندهها افزایش مییابد. دوم، ارتباطات قوی‌تری در میان مشارکت‌کنندگان شکل می گیرد، که جزء و نتیجه خلق موفقیت آمیز دانش مبتنی بر هوش جمعی است. سوم، مشارکت کنندگان در مورد تازگی[footnoteRef:292] (به ویژه در مرحله سوم آزمایشگاه) آگاهی کسب می کنند. آنها دانش جدید، ایده های جدید و سوالاتی در مورد موضوع آزمایشگاه (که قبلاً از آنها آگاه نبوده اند) را حس و معنا می کنند. در نهایت، مهارت ها و بینش های جدید در مورد موضوع به کارگیری می شود. معمولاً این کاربرد عملی در انتهای آزمایشگاه یا در حین پیگیری صورت می گیرد. [292:  Novelty ] 

[bookmark: _Toc172728669]8-4. مثال: آیندههای پیش روی رسانهها  
من و یکی از همکارانم، در ماه می 2022 یک آزمایشگاه مقدماتی سواد آیندهها را با موضوع «آینده رسانه در سال 2040» برگزار کردیم. این آزمایشگاه بیش از شش ساعت با تخته سفید دیجیتال میرو[footnoteRef:293] و با استفاده از برنامه کاربردی زوم[footnoteRef:294] برگزار شد. هشت مشارکت کننده از دانمارک، آلمان، ایران، رومانی، اسپانیا، سوئد و سوئیس حضور داشتند. آنها می‌خواستند آزمایشگاه را تجربه کنند و اهمیت نظام‌های پیش‌بینی، مفروضات و مدل‌های مربوط به آینده را درک کنند. همچنین آنها می خواستند محتوای جدیدی را در زمینه رسانه بیابند. [293:  Miro]  [294:  Zoom] 

در اولین بخش مرحله 1، از مشارکت کنندگان خواسته شد تا به گزاره هایی در مورد رسانه ها بیاندیشند که فکر می کنند احتمال وقوع آنها تا سال 2040 بسیار زیاد است. آنها پیشبینیهای خود را نگاشتند، در گروههای کوچکتری در مورد آنها بحث کردند، آنها را توسعه دادند و با یکدیگر مقایسه نمودند، و طیف گستردهای از انتظارات نمایان شد. برای بخش دوم، ما آنها را به سفری خیالی به مرجحترین آینده‌های رسانه‌ایشان در سال 2040 بردیم. مشارکت کنندگان در ابتدا تصاویری که در اذهانشان شکل گرفته بود را در گروه‌های خود به اشتراک گذاشتند. سپس به طور مشترک شخصیتهایی همچون «سرد و بیروح[footnoteRef:295]» و «توانمندساز[footnoteRef:296]» را خلق کردند. در پایان مرحله 1، مشارکت کنندگان در مورد مفروضات رسانه ای که (چه خود و چه دیگران) تا آن مرحله مشخص کرده بودند، به بحث و تبادل نظر پرداختند. این تمرین برای ارزیابی اعتبار یا صحت آن مفروضات نبود، اما مشخص شد که بیشتر آن مفروضات تصنعی بوده و بنابراین تغییرپذیر هستند. مفروضات تغییر یافته میتواند منجر به تغییر در اقدامات/کنشها گردد. [295:  Glassy ]  [296:  The Enabler] 

در مرحله 2، از مشارکت کنندگان دعوت شد تا جزئیات یک آینده پیش روی رسانه ها را تصور کنند که توسط تسهیلگران به آنها داده شده بود. در این آزمایشگاه، طرح کلی آینده بدیل کاملاً کوتاه بود: «در سال 2040، انسان‌ها صرفاً بر محیط‌ بومی زندگی خود تمرکز می‌کنند، زیرا اینجاست که آنها فعال و با یکدیگر مرتبط هستند». به منظور افزودن جزئیات بیشتر و تمرین خیال پردازی، ابتدا مشارکت کنندگان یک روز از زندگی شخصی فردی به نام الکس و نحوه ارتباط الکس با رسانهها را به صورت بداهه تعریف کردند. سپس، جزئیات آن آینده را به شکلی ساختاریافتهتر تصور کردند و بازیگران، فناوریها و محتوای رسانهای را کاوش کردند. پس از کمی زحمت اولیه و مستغرق در اندیشه شدن، مشارکت کنندگان از خلاقیت شکوفا شده لذت بردند.
در مرحله 3، مشارکت کنندگان به زمان حال هدایت شدند و از آنها خواسته شد تا سه آینده ای را که تاکنون کاوش کرده بودند را با یکدیگر مقایسه کنند. چه سوالات مهم جدیدی برای آنها پیش آمد؟ به عنوان مثال: آیا رسانه‌های بی‌طرفانه ممکن است؟ نقش طبیعت در رسانه چیست؟ آیا همگی باید در مورد آن بدانیم؟
در نهایت و به طور خلاصه، در این آزمایشگاه کوتاه که با گروهی ناهمگون از مشارکت کنندگان از سازمان ها و کشورهای مختلف اجرا شد، ایده هایی برای اقدام نسبت به این سوالات مطرح گردید. چه فعالیت هایی را می توان با توجه به این سؤالات انجام داد؟ برخی از نتایج بدین شرح بود: در موضوع شناخت انسان، عمیق تر کنکاش کنید! نظرات مخالف را در تمام پروژهها پذیرا باشید! بر ابعاد هر موضوعی بیش از آنچه به طور طبیعی انجام می شود، تمرکز کنید! کاربرد این ایده ها در عمل، اکنون به عهده مشارکت کنندگان است.
[bookmark: _Toc172728670]8-5. چالشهای روش
از آنجایی که آزمایشگاههای سواد آیندهها، روش جدیدی به شمار می رود و نظریه پیش بینی هنوز به طور گسترده شناخته نشده است، برخی سوء تفاهم ها و چالش ها وجود خواهد داشت. به عنوان مثال، خلق یک آینده بدیل[footnoteRef:297] (به عنوان یکی از ویژگیهای منحصر به فرد این روش) در این مرحله یک هنر است و هنوز به خوبی مورد بررسی و پژوهش قرار نگرفته است. در عمل، رویکرد «فقط انجامش بده[footnoteRef:298]» احتمالاً به خاطر خلاقیت و خاص بودنش، منجر به نتایج خوب خواهد شد.  [297:  Alternative future]  [298:  Just-do-it approach] 

علاوه بر این، آزمایشگاه‌های سواد آیندهها اغلب در چهار مرحله اجرا می‌شوند، اما بسته به اهداف، منابع و شرایط اولیه می تواند پیکربندی‌های بسیار متنوعی وجود داشته باشد. برخی از مراحل را می توان حذف کرد، برخی دیگر را اضافه کرد و برخی دیگر را در صورت لزوم، تقسیم کرد. همچنین، میزان زمان صرف شده و عمق کاوش در مراحل مختلف می تواند متفاوت باشد. تکنیک های خلاقیت در هر مرحله نیز می تواند متفاوت باشد. هیچ الگوی مشخصی وجود ندارد. این امر، روش مذکور را برای طراحان و تسهیلگران با تجربه ای که خواهان تجربیات منحصر به فردی هستند، جذاب می سازد. اما نبود یک الگوی مشخص، شروع کار را برای تازه‌کاران سخت‌تر می‌کند.
به خاطر انطباق پذیری این روش، شناسایی مناسب ترین پیکربندی برای زمینه مورد نظر، امری بیهوده نیست. از اینرو، شروع کار با یک نسخه کوچک و متوسط ​​سودمند خواهد بود. به اشتراک گذاری تجربیات با سایر طراحان و تسهیلگران نیز می تواند مفید واقع شود. فصل 4 کتاب «تغییر آینده» مشتمل بر 14 مطالعه موردی است که می تواند الهام بخش باشد. برگهیم (2021) نیز مثال ها و درس آموخته هایی را ارائه کرده است.
چالش چهارم، گشودگی[footnoteRef:299] نسبت به نتایج ذاتی این روش است. همه میزبان ها و مشارکت کنندگان پذیرای طیف گسترده ای از نتایج ممکن نیستند. این گشودگی معمولاً در حین طراحی مشترک آزمایشگاه و چارچوب بندی آن برای مشارکت کنندگان مطرح می شود. اگر میزبان ها بخواهند خلاقیت را محدود نمایند، باید مرزها از قبل مشخص شود. در حالت ایده آل، میزبان باید به نوعی استفاده از نتایج آزمایشگاهها متعهد باشد. در غیر این صورت، این امر می تواند بر میزان مشارکت شرکت‌کننده تأثیری منفی داشته باشد[footnoteRef:300].  [299:  Openness ]  [300:  توضیح مترجم: سواد آینده‌ها یک مهارت و توانایی است که به موجب آن افراد می‌توانند نقش آینده را در آنچه که می‌بینند و انجام می‌دهند، بهتر درک کنند. ایده‌ی سواد آینده همانند مهارت خواندن و نوشتن، برای همه‌ قابل دسترسی بوده و افراد می‌توانند و باید آن را فرابگیرند. مردم به دو دلیل می‌توانند در «استفاده از آینده» و «سواد آینده‌ها» مهارت بیشتری کسب کنند. اول اینکه آینده هنوز وجود ندارد و فقط می‌توان آن را تصور کرد و دوم اینکه انسان دارای قدرت تخیل است. بنابراین انسان‌ها می‌توانند به دلایل و روش‌های مختلف با استفاده از قدرت تخیل خود آینده را تصور کنند و از این طریق «سواد آینده‌‌های» خود را افزایش دهند. در آزمایشگاه‌های سواد آینده‌ها از طریق یادگیری عملی و به کارگیری هوش جمعی، به هم‌آفرینی مفاهیمی مانند ثبات، صلح و مشارکت در جایی که مردم زندگی، کار و تفریح می‌کنند می‌پردازند. وقتی مردم بتوانند تصمیم بگیرند که چرا و چطور از آینده استفاده کنند، بهتر می‌توانند مفاهیم انتزاعی و نامعلوم دیگری مانند نوآوری و تحول را تشخیص داده و ایجاد کنند چراکه مفاهیم نوآوری و آزمایش را بهتر متوجه می‌شوند، کمتر نگران عدم قطعیت هستند، در مورد کنترل آینده متواضع‌تر بوده و درباره‌ی توانایی در فهم و درک پتانسیلی که به موجب تغییر ایجاد می‌شود، اعتماد به نفس بیشتری دارند. ] 
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[bookmark: _Toc172728672]فصل 9. بازی سازی جنگ کسب و کار[footnoteRef:301]  [301:  Business wargaming ] 


بازی سازی جنگ، یکی از قدیمی ترین ابزارهای تدوین و برنامه ریزی استراتژی به شمار می رود. تقریباً 200 سال است که از این روش استفاده می شود و در دهه گذشته نیز به طور فزاینده ای مورد توجه جامعه دانشگاهی گرفته است (اوگیر، دیو، کنودسن، و استیگلیتز، 2018). شوارتز (2009) و اوریسک و شوارتز (2008، 2020) بازی سازی جنگ کسب و کار را با حوزه آینده‌نگاری مرتبط نموده اند و توضیح می دهند که چگونه از طریق یک بازی جنگ کسب و کار، آینده‌نگاری یک صنعت با عنایت به پویایی‌های رقابتی آینده توسعه می‌یابد.
خاستگاه بازی سازی جنگ کسب و کار را می توان حداقل تا یونان باستان ردیابی کرد. این  روش از بازی سازی جنگ نظامی اقتباس شد که به منظور آماده کردن فرماندهان و افسران برای شرایط پیش بینی نشده در میدان نبرد استفاده می شد. بازی‌های مربوط به جنگ و ستیز احتمالاً قدمتی به اندازه خود جنگ ها دارد (پرلا، 1990). استدلال بر این است از زمانی که نیروهای مسلح گزینه‌های دفاعی و تهاجمی محتمل را ارزیابی می‌کردند، بازی سازی جنگ در ارتش وجود داشته است (واندرویر و هیلسی، 2005). اگرچه بازی‌ سازی جنگ کسب و کار در دهه 1950 در راستای برنامه‌ریزی شرکتی به کار گرفته شد (بلمن، کلارک، مالکوم، کرافت و ریچاردی، 1957)، اما تا اواسط دهه 1980 از بازی‌سازی جنگ به طور استراتژیک برای اهداف تجاری بهره برده نشد (گینتر و راکس، 1984؛ تریت، تایبالت و آسین، 1996). در زمینه هوش رقابتی کسب و کار، بازیهای جنگی به خاطر تمرکز بر رقبا، توجه ویژه ای را به خود جلب کرده اند (کورتز، 2003). 
بازی جنگ کسب و کار، نوعی شبیه سازی به شکل ایفای نقش[footnoteRef:302] از یک وضعیت پویای کسب و کار است (کورتز، 2003). این بازی با چندین تیم انجام می شود که به هر کدام از آنها نقش یک ذینفع (رقیب، مشتری، نهادهای حاکم) در یک وضعیت خاص کسب و کار اختصاص داده می شود. یک بازی جنگ کسب و کار طی چندین حرکت اجرا می شود. هر حرکت نشان دهنده یک دوره و/یا سناریوی تعریف شده است. یک بازی جنگ کسب و کار همیشه باید با تحقیقات گسترده آغاز شود و شامل بررسی روندها و فرضیه هایی در مورد صنعتی باشد که در آن بازی جنگ رخ می دهد. برخلاف «تیم‌های قرمز»، که در آن یک تیم رقیب یا ذینفع دیگری برای درک علایق، نیات و قابلیت‌ها وجود دارد (زنکو، 2015)، یک بازی جنگ کسب و کار بسیار پیچیده‌تر است و بنابراین، برای چالش‌های پیچیده‌تر مناسب می باشد. [302:  Role playing simulation ] 

اوریسک و شوارتز (2020) یک گونه شناسی از بازی های جنگی را در قالب شکل 9-1 ارائه کردند. اصطلاح «بازی سازی جنگ» را می توان بر اساس کاربرد، به بازی سازی جنگ کسب و کار و نظامی تقسیم کرد. همه کاربردهای غیرنظامی نه تنها برای شرکت‌های دولتی و خصوصی، بلکه برای سازمان‌های غیردولتی و سایر سازمان‌های غیرنظامی نیز قابل استفاده است؛ اینها بازی های جنگی کسب و کار هستند. هم بازی سازی جنگ نظامی و هم کسب و کار را می توان در سطح رهبری استراتژیک، عملیاتی و تاکتیکی انجام داد و به سوالات موجود در زمینه هایی همچون آزمودن استراتژی، آینده نگاری، مدیریت بحران یا آموزش پاسخ داد.
اوریسک و شوارتز (2020) خوشه ای از کاربردهای بازی سازی جنگ را به شرح زیر مطرح کردند:
- آزمودن استراتژی، توسعه آینده نگاری، مدیریت تغییر
- آمادگی برای واکنش نسبت به بحران
- تعلیم، آموزش و استخدام 
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شکل 9-1. گونه شناسی بازی سازی جنگ (اوریسک و شوارتز، 2002)
آزمودن استراتژی به عنوان کاربرد اصلی بازی سازی جنگ کسب و کار مطرح شده است که به رهبران این امکان را می دهد تا یک استراتژی را قبل از اجرای آن، و به ویژه میزان اثربخشی آن در یک محیط رقابتی را بیازمایند (شوارتز، 2011). در کنار آزمودن استراتژی، می توان به کاوش پیشرفت‌های آینده یک صنعت و در نتیجه، توسعه آینده‌نگاری پرداخت. این بازی ها به گروهی از مدیران اجازه می دهد تا پویایی های آینده یک صنعت را تجربه کنند، احساس فوریت برای اقدام در آنها ایجاد می کند که برای هر گونه تغییری حیاتی است (کوتر، 2012).
دومین کاربرد بازی سازی جنگ، ایجاد آمادگی برای واکنش نسبت به بحران است. در دوران پس از 11 سپتامبر، بازی سازی جنگ در سازمان‌های دولتی ایالات متحده برای پیش‌بینی و شبیه‌سازی نحوه واکنش نسبت به بحران‌هایی همچون حملات با سلاح‌های بیولوژیکی، در پرتو همکاری میان عاملان و سایر بازیگران کلیدی به کار گرفته شد. سومین کاربرد بازی های جنگی، در حوزه آموزش و پرورش است که می تواند از آموزش استراتژی به دانشحویان، آشنایی مدیران جدید الاستخدام با یک شرکت و یک صنعت، تا طوفان فکری در مورد تحولات موجود در محیط های آموزشی را شامل شود.
[bookmark: _Toc172728673]9-1. کاربرد بازی سازی جنگ کسب و کار
یک بازی جنگ کسب و کار در طول سه حرکت انجام می شود که نشان‌دهنده مدت زمانی معین (مثلاً سه تا ده سال) و/یا سناریوهای مختلف است (اوریسک و شوارتز، 2020). اولین حرکت در زمان حال آغاز می شود و بر اساس داده های موجود است. هر حرکت[footnoteRef:303]، یک چرخه تصمیم گیری است که با انجام اقدامات مقدماتی همچون پیشنهادات رقابتی، ائتلاف ها، سرمایه گذاری ها یا لابی گری توسط ذینفعان یا شرکت های رقیب و تیم مشتری آغاز می شود. به طور کلی، همانطور که در شکل 9-2 نشان داده شده است، چهار نوع تیم در یک بازی جنگ کسب و کار وجود دارد: تیم مشتری، تیم رقابتی یا ذینفعان، تیم بازار و تیم کنترل. [303:  Move ] 

تیمهای رقیب باید در مورد استراتژی، محصول، قیمت گذاری، ظرفیت، فناوری و مواردی از این دست، با در نظر گرفتن محیط کسب و کار، بیاندیشند. اعضای تیم مشتری باید استراتژی خود را اجرا و تعدیل کنند. بخش اساسی هر حرکت، واکنش مشتریان است که معمولاً یک تیم بازار، متشکل از گروهی از خبرگان بازار آن نقش را ایفا می‌کند.  
تیم بازار با ارائه ارقامی همچون اندازه بازار، بخش‌های بازار، سهم بازار و درآمد و نیز نحوه تغییر این ارقام در طول حرکت ها، واکنش‌های مشتریان را نشان میدهد. همه این دادهها به تیم کنترل منتقل میشود، که معمولاً خبرگان بازی جنگ آن نقش را ایفا مینمایند و از یک مدل مالی برای محاسبه سود و زیان بهره میبرند. علاوه بر این، تیم کنترل مسئول نظارت بر بازی جنگ و تشریح ناپیوستگی‌ها (به عنوان مثال، پیشرفت‌های فناورانه یا موضوعات سیاستی) برای افزودن پویایی‌های دنیای واقعی به بازی است. تیم کنترل می‌تواند نقش سایر ذینفعانی همچون تنظیم‌گرهایی[footnoteRef:304] که در بازی جنگ کسب و کار به‌عنوان رقیب تلقی نمی‌شوند را نیز بر عهده بگیرد. [304:  Regulators ] 

در پایان هر حرکت، تیم کنترل نتایج عملکرد تیم های رقیب و تیم مشتری را محاسبه میکند و از این نتایج به عنوان نقطه شروعی برای انجام حرکت بعدی استفاده می نماید. در حالی که تیم بازار واکنش نشان می دهد و تیم کنترل ارقام را محاسبه می کند، تیم های رقیب و تیم های مشتری برای حرکت بعدی خود برنامه ریزی میکنند. آنها از نتایج حرکت قبلی یاد می گیرند. همانطور که قبلاً در مورد شبیه‌سازی‌های رایانهای اشاره شد، مدل‌ها نقش پشتیبان دارند و عنصر واقعیت را به بازی جنگ کسب و کار می افزایند، اما قصد راهبری این شبیه‌سازی را ندارند. 
قبل از انجام یک بازی جنگ کسب و کار، اهداف باید مشخص شوند و یک پایگاه داده از تمام اطلاعاتی ایجاد شود که به طور بالقوه برای بازیگران سودمند است. این مدل، دادههای بازی و تصمیمات بازیگران را به رویدادهای بازی تبدیل میکند و حرکات و نتایج بازی جنگی را کمّی سازی می نماید (پرلا، 1990). پس از اتمام بازی جنگ کسب و کار، تحلیلی توسط خبرگان و مدیران شرکت مشتری انجام می شود که برای بحث در مورد درس های آموخته شده در طول تمرین حائز اهمیت است. این تحلیل به مدیران اجازه می دهد تا تجربیات خود را توصیف کنند، در مورد آموخته های خود تأمل کنند و در مورد مراحل بعدی بحث کنند که خود منجر به درس آموخته های بیشتری خواهد شد.
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شکل 9-2. ساختار اصلی یک بازی جنگ کسب و کار (اوریسک و شوارتز، 2020)
در اینجا کاربرد یک بازی جنگ کسب و کار برای نشان دادن نحوه استفاده از این رویکرد در صنعت هواپیمایی اروپا توضیح داده می شود (لوچینگر، 2001؛ اوریسک و شوارتز، 2008؛ 2020). در اواخر دهه 1990، خطوط هواپیمایی اروپایی با رقابت چشمگیری مواجه شدند. یکی از استراتژیهای نوظهور در این محیط، ایجاد ائتلاف هایی همچون «ائتلاف ستاره[footnoteRef:305]» یا «وان ورلد[footnoteRef:306]» برای حفظ مشتریان و دستیابی به صرفه مقیاس بود. سؤالات استراتژیک پیش روی خطوط هواپیمایی اروپایی عبارت بود از این که آیا آنها باید به یکی از ائتلاف ها بپیوندند، مستقل بمانند یا ائتلاف جدیدی را تشکیل دهند. هدف از این بازی جنگ کسب و کار، آزمودن استراتژی بود. یکی از یافته‌های کلیدی این بازی جنگ آن بود عدم ورود به یکی از این ائتلاف های بزرگ، چالش هایی را برای این شرکت هواپیمایی در پی خواهد داشت. [305:  Star Alliance]  [306:  One World] 

با این حال، مدیر عامل شرکت هواپیمایی، قبل از شروع بازی جنگ کسب و کار، برای استفاده از یک گزینه استراتژیک متفاوت متقاعد شده بود. او نتایج بازی جنگ کسب و کار را نادیده گرفت، و به برنامه استراتژیک اصلی خود که حول تشکیل یک ائتلاف چهارم می چرخید، پایبند ماند. چند سال بعد شرکت هواپیمایی ورشکست شد و بخشی از یک اتحاد بزرگتر شد. این مطالعه موردی مختصر حاکی از آن است که نتایج بازی‌های جنگ کسب و کار می‌تواند ارزشمند باشد. هانلی (1992) با مرور تاریخچه‌ کاربرد نظامی ‌بازی سازی جنگ، موضوع نحوه مدیریت و استفاده از نتایج یک بازی جنگ کسب و کار را مورد بحث قرار داد. او به جنبه‌ای اشاره می‌کند که می‌توان آن را دلیل عملی نشدن نتایج بازی‌های جنگی دانست، مشابه آنچه که در مورد شرکت هواپیمایی اروپایی شرح داده شد: «محدودیت‌های خودمحورانه[footnoteRef:307]، در اکثر موارد منجر به سرکوب فعال نتایج معتبر بازیهای جنگی شده است» (هانلی، 1992: 225). [307:  Egocentric ] 

‌بازی سازی جنگ نظامی توسط برنامه‌ریزان نظامی برای مواجهه با محیط‌های خطرناک‌تر و لزوم کاهش خطرات ناشی از محاسبات استراتژیک غلط مورد استفاده قرار گرفت (گینتر و راکس، 1984). بازی جنگ کسب و کار، علاوه بر آینده محوری، دارای چندین مزیت است. اول، یک بازی جنگ کسب و کار شامل مشارکت کنندگان می باشد. در طول یک بازی جنگ کسب و کار، نه تنها پویایی های بازار یا رقبا تحلیل می شود، بلکه از طریق شبیه سازی آینده در طی چند روز پیش بینی نیز می شود. با شبیه سازی یک صنعت، بازار یا رقابت در طول زمان، مدیران می توانند پویاییها و رقابت را در بازار یا صنعت خود «تجربه» کنند و پیامدهای استراتژی خود را بنگرند. با ادامه تمرین بازی سازی جنگ، مشارکت کنندگان مجبور خواهند شد به آینده بیاندیشند. اساساً، علائم زودهنگام تغییر که برای سازمان حائز اهمیت میباشد، شناسایی میگردد.
می توان اظهار داشت که بازی سازی جنگ کسب و کار، ابزاری قدرتمند برای به چالش کشیدن مدل های ذهنی مشارکت کنندگان است. به طور خلاصه، مزیت بازی سازی جنگ کسب و کار این است که مدیران یک سازمان قادر خواهند بود همانند رقبای خود بیاندیشند و در نتیجه، اقدامات احتمالی رقبا را پیش بینی کنند.
[bookmark: _Toc172728674]9-2. سازوکار درونی بازیسازی جنگ کسب و کار
در اینجا از دو زاویه، به چرایی اثربخش بودن بازی سازی جنگ کسب و کار و چیستی عملکرد درونی بازی های جنگ کسب و کار می پردازم. این دو زاویه شامل معناسازی[footnoteRef:308] و بازی سازی[footnoteRef:309] هستند. معناسازی توضیح می دهد که چگونه بازی سازی جنگ کسب و کار به درک عدم قطعیت های محیط کسب و کار کمک می کند. بازی سازی بر نحوه مشارکت شرکت کنندگان تمرکز دارد. [308:  معناسازی (Sensemaking) فرایندی است که در آن مردم به تجارب جمعی خود معانی اطلاق می‌کنند.   ]  [309:  Gaming ] 
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در زمینه تصمیم‌گیری در دنیای VUCA، تحقیقاتی با هدف درک نحوه استفاده سازمان‌ها از این ویژگی‌ها برای دستیابی به بینش‌هایی در مورد تغییرات محیطی انجام شده است تا سازمان‌ها بتوانند تصمیمات استراتژیک قوی‌تری اتخاذ نمایند. تحقیقات پیشین حاکی از آن است که سازمان‌ها به دنبال یک فرآیند معناسازی همیارانه[footnoteRef:310] بین سازمانی برای درک VUCA هستند (سیدل و ورل، 2018). ضرورت قابلیت‌های معنا‌سازی با مفهوم قابلیت‌های پویا[footnoteRef:311] (تیس، پیسانو، و شوئن، 1997؛ دای و شوماخر، 2016) مورد تاکید قرار گرفته است که از طریق آن همکاران می‌توانند جنبه‌های مختلف یک مساله را بنگرند، تفاوت‌های آنها را به نحوی سودمند بررسی کنند [و] به دنبال راه‌حل‌هایی باشند که فراتر از دید محدود خودشان می‌روند» (گری، 1989: 5). [310:  Collaborative sensemaking]  [311:  Dynamic capabilities] 

بسیاری از تحولات و پدیده‌هایی که سازمان‌ها با آن مواجه هستند، فراتر از «ظرفیت معنا‌سازی[footnoteRef:312]» آن‌ها است، از اینرو، آنها قادر به درک دامنه و پیامدهای چنین پویایی‌هایی نیستند. علاوه بر این، به خاطر وجود صنایع متفاوت و تخصص های مختلفی که سازمان‌های مشارکت‌کننده وارد این فرآیند میکنند، معنا‌سازی همیارانه در برگیرنده دیدگاه‌های متنوعی است. از این رو، گنجاندن این دیدگاه‌های متنوع در کاوش موضوعات، تحولات یا مسائل جدید، توسعه ظرفیت معنا‌سازی را تسهیل می‌کند که هیچ سازمانی به تنهایی قادر به انجام آن نیست. استدلال بر این است که «این تنوع می‌تواند ظرفیت معنا‌سازی را بهبود بخشد» (سیدل و ویرل، 2018: 4) و توصیه می‌شود که «مدیران به شکلی فعال، افراد دیگری را در فرآیندهای معنا‌سازی استراتژیک مشارکت دهند تا به طیف وسیع‌تری از چارچوب‌ها دسترسی پیدا کنند و در نتیجه درک بهتری از دنیای خود داشته باشند».  [312:  Sensemaking capacity] 

با درک عدم قطعیتِ تحولاتی که بر آنها تأثیر میگذارد، سازمانها و مدیران از همکاری بین سازمانی (اغلب بین صنعتی) به شکل قالبهای معناسازی و استراتژیسازی[footnoteRef:313] همچون برنامهریزی مبتنی بر سناریو و شبیهسازی بازی جنگ کسب و کار بهره می برند. چنین قالب هایی به آنها کمک می کند تا چالشهای پیش رو و نیاز به تغییر را پیشبینی کنند. از آنجایی که شروع و اجرای چنین فرآیندهایی نیاز به منابع زیادی دارد، شرکت‌ها به دنبال شیوه هایی هستند که نه تنها تصمیم‌گیرندگان، بلکه مدیران نیز می‌توانند دیدگاه‌های مختلف مورد نیاز را ایجاد و گسترش دهند تا علاوه بر تصمیم‌گیری، به فعالیت‌های استراتژی سازی داخلی و نوآوری نیز کمک ‌کند.  [313:  Strategizing ] 

توانایی حساس شدن و هشدار دادن به اعضا و کارکنان سازمان برای ایجاد تغییر در ذهنیت، آنها را قادر می‌سازد تا عدم قطعیت و تغییر را از دیدگاه‌های مختلف و اغلب با مفروضات استراتژیک متفاوتی بررسی و درک کنند. این امر برای تعیین آنچه که تصمیم‌گیری و استراتژی را پابرجاتر می‌سازد، حائز اهمیت است. استدلال اصلی برای بازی جنگ کسب و کار این است که مدیران سازمان با قرار گرفتن یک یا دو روزه در معرض رقبای خود، توانمند می شوند. بدین ترتیب، آنها دیدگاه های متعددی را در مورد صنایع، رقبای اصلی و نیز سازمان خود توسعه می دهند. علاوه بر این، ادبیات بازی جنگ کسب و کار (براکن، 2001؛ کورتز، 2003؛ اوریسک و شوارتز، 2008؛ شوارتز، 2009، 2011، 2013؛ کراپ و شوماخر، 2014) نشان می دهد که هدف از یک بازی جنگ کسب و کار، حمایت از تیم های مدیریتی مختلف برای ایجاد دیدگاه های متنوع مورد نیاز و معناسازی همیارانه است. 
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وقتی نگاه دقیق‌تری به بازیسازی جنگ کسب و کار می‌اندازیم، منطقی است که به بخش بازیسازی آن توجه کنیم. بازی‌های ویدیویی همانند فیلمها و کتابها به یک منبع درآمدزایی تبدیل شده‌اند (مک گونیکال، 2012؛ ایبیستر، 2016). تامل در سازوکار بازی‌های ویدیویی در زمینه نحوه تعامل عاطفی آنها با بازیکنان، نه تنها دلیل اثربخشی بازی‌های جنگ کسب و کار را روشن می‌کند، بلکه آنچه را که باید در طراحی بازی‌های جنگ کسب و کار لحاظ شود تا تاثیر آن‌ها افزایش یابد را مشخص می سازد. این فعال‌سازی عاطفی[footnoteRef:314] که به بازی‌های رایانه‌ای و ویدیویی موفق نسبت داده می‌شود (مک گونیگال، 2012)، دقیقاً همان چیزی است که سازمان و رهبران آن تلاش می‌کنند به آن دست یابند: درگیر کردن مدیران و اعضای سازمان در مباحثات مربوط به استراتژی، آینده، تغییر یا تحول.  [314:  Emotional activation] 

تعامل مدیران با سازمانشان، کلید تحول موفقیت آمیز یک سازمان است. استدلال بر این است که تعامل عاطفی مشارکت‌کنندگان در یک بازی جنگ کسب و کار، پیش‌نیاز یادگیری پایدار است. ایسبیستر (2016) از منظر طراحی بازی های ویدیویی استدلال میکند که بازیهایی که به خوب طراحی شدهاند، بازیکنان را درگیر یک حالت غرقگی[footnoteRef:315] می کنند. اوریسک و شوارتز (2020) بر این باورند که حالت غرقگی (ناحیهای که در آن فرد به طور کامل در یک فعالیت غوطه ور می شود) آنچه که در بازی های جنگ کسب و کار خوب طراحی شده رخ می دهد را تبیین میکند. ایسبیستر (2016) به عواملی اشاره میکند که به حالت غرقگی در بازی سازی کمک می کند، که در اینجا به بازی سازی جنگ کسب و کار مربوط می شود (اوریسک و شوارتز، 2020):  [315:  توضیح مترجم: حالت غرقگی یا جریان (flow state) به وضعیتی اشاره دارد که افراد در انجام یک کار غرق می شوند. حالت غرقگی باعث عدم توجه به گذر زمان، عدم فکر به چرایی انجام کار یا عدم قضاوت در مورد تلاش خود می شود. در این حالت فرد کاملا متمرکز می ماند. نظریه غرقگی با نام های دیگری همچون حالت فلو، تچان و شیفتگی نیز شناخته می شود] 

1. یک فعالیت چالش برانگیز که به مهارت نیاز دارد: یک بازی جنگ کسب و کار باید به سوالی بپردازد که پاسخگویی به آن برای مشارکت کنندگان دشوار است. این بدان معناست که مشارکتکنندگان باید طیف وسیعی از مهارت ها را به کار گیرند تا راه حل هایی را برای یک وضعیت خاص ایجاد کنند که یک مساله معمول کسب و کار نیست.  
2. یکپارچگی اقدامات و آگاهی: ساختار یک بازی جنگ کسب و کار باید به گونه ای باشد که به مشارکت کنندگان اجازه دهد تا از وضعیت جدید کسب و کار آگاه شوند و سپس بر اساس آن عمل کنند (به عنوان مثال، معرفی یک استراتژی، محصول یا خدمت جدید).
3. اهداف صریح و شفاف: هدف شبیه سازی باید به وضوح تعریف شود: نه تنها آنچه که از مشارکت کنندگان انتظار می رود، بلکه آنچه که باید با اجرای شبیه سازی حاصل شود.
4. بازخورد مستقیم و فوری: تیم های رقیب باید در اسرع وقت از تیم بازار و تیم مشتری بازخورد دریافت کنند. ارائه این بازخورد برای پویایی یک بازی جنگ کسب و کار ضروری است و اعضای تیم را وادار می سازد تا در صورت ناامیدکننده بودن بازخوردِ بازار، در استراتژی خود تجدید نظر کنند.
5. تمرکز بر کار دم دست: یک بازی جنگ کسب و کار باید بر چیزی تمرکز کند که قصد دستیابی به آن را دارد. به عنوان مثال، اگر موضوعات بسیار زیادی در یک شبیه سازی گنجانده شود، این خطر وجود دارد که تیم ها تمرکز خود را از دست بدهند و مشارکت کنندگان بازی را رها کنند.  
6. احساس کنترل: تیم کنترل باید مطمئن شود که بازی جنگ کسب و کار در محدوده تعریف‌شده در حال انجام است و برای مثال، پویایی شبیه‌سازی در سطح بالایی قرار دارد.
7. از دست دادن خودآگاهی[footnoteRef:316]: مشارکت کنندگان باید خود را در نقش خود در بازی جنگ کسب و کار غوطه ور نمایند و برداشتشان در مورد اینکه چگونه صنعتشان بهتر عمل کند را مورد نقد قرار دهند. [316:  Self-consciousness ] 

8. تغییر در احساس زمان: ساختار یک بازی جنگ کسب و کار باید به گونه‌ای باشد که «زمان زود بگذرد[footnoteRef:317]» و مشارکت‌کنندگان آنقدر درگیر شبیه‌سازی شوند که متوجه گذر زمان نشوند.  [317:  Time flies] 

[bookmark: _Toc172728677]9-2-3. آموختههای عمومی و مزایای بازی جنگ کسب و کار
علاوه بر آموخته‌ها و مزایای ذکر شده در بازی‌های جنگ کسب و کار (بخش معناسازی را ببینید)، یکی از مزایای بازی جنگ کسب و کار، درگیری[footnoteRef:318] مشارکت‌کنندگان است: [318:  Involvement ] 

«مشکل بسیاری از تکنیکهای تدوین استراتژی این است که بیش از حد خونسردانه و بی جان هستند. این تکنیکها در تسخیر عواطف انسانی ناکام هستند و به خاطر حاکمیت بیش از عقلانیت بر آنها، افراد واقعاً به آنها توجه نمی کنند. آنها زود فراموش می شوند و هیچ تأثیر ماندگاری بر سازمان نمیگذارند. بازی یک تجربه یادگیری عمیق است، تجربه ای که به زودی فراموش نمیشود» (براکن، 2001: 18)
در یک بازی جنگی، پویایی بازار و رقبا از طریق شبیه سازی آینده محتمل طی چند روز، تحلیل، پیش بینی و تجربه می شود. همچنان که بازی کامل می شود، مشارکت کنندگان باید خلاقانه در مورد آینده ای بیاندیشند که آنها را در معرض علائم زودهنگام تغییرات قریب الوقوع قرار میدهد، و ممکن است برای سازمان یا صنعت حائز اهمیت باشند.
ون در هیدن (1998: 351) اهمیت آزمودن استراتژی با استفاده از سناریوها را مورد تاکید قرار میدهد؛ بازی سازی جنگ را نیز می توان برای آزمودن استراتژی ها به کار برد:  
«استراتژی، هنر انتخاب کردن است؛ سرمایه گذاری برای موفقیت در حال و آینده. برای درک دقیق این انتخاب‌ها، سازمان‌ها باید یک ایده کسب و کار را شناسایی نموده و آن را در سناریوهای متفاوتی بیازمایند. این فرآیند به یک سازمان کمک کند تا ایده کسب و کاری را توسعه دهد که در آینده برای سازمان مثمرثمر خواهد بود».
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[bookmark: _Toc172728679]فصل 10. تفکر طراحی[footnoteRef:319]  [319:  Design thinking ] 


تفکر طراحی می تواند نقشی حیاتی در مرحله کاوشگری[footnoteRef:320] فرآیند آینده نگاری استراتژیک داشته باشد. در این بخش، پتانسیل تفکر طراحی بررسی می‌شود و در مورد اینکه آینده‌نگاری می‌تواند بخشی از پروژه‌های تفکر طراحی باشد، بحث خواهد شد. [320:  Probing ] 

چندین نویسنده (ون در گراخت، ونمن، و دارکو، 2010؛ روهربک و گموندن، 2011؛ ​​جیسینک، شوایتزر و روهربک، 2018؛ سارپونگ و میسنر، 2021) آینده نگاری استراتژیک را با مدیریت نوآوری مرتبط کردهاند و بر اهمیت آینده نگاری برای نوآوری تاکید داشته اند. این استدلال مطرح است که بینش‌های حاصل از آینده‌نگاری، ورودی‌هایی را در سطح فازی[footnoteRef:321] نوآوری و حتی فراتر از آن فراهم می آورد. اگر فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک را (که در فصل 4 توضیح داده شد) در نظر بگیریم، بینش‌های حاصل از آینده‌نگاری در مرحله کاوشگری به مدیریت نوآوری منتقل می‌شود. [321:  Fuzzy front-end] 

برای اینکه بحث در مورد رابطه متقابل بین آینده نگاری و نوآوری دقیق تر شود، به تفکر طراحی به عنوان فرآیندی برای نوآوری اشاره خواهد شد. گرچه این رابطه قبلا تصدیق شده است (گوردون، روهربک و شوارتز، 2019)، من به این رابطه از منظر تفکر طراحی و آیندهنگاری مینگرم.
تفکر طراحی، چارچوبی یکپارچه برای گرد هم آوردن حالت‌های خلاقانه و تحلیلی استدلال است که با یک فرآیند، مجموعه‌ای از ابزارها و تکنیک‌ها همراه است (لیدتکا، 2015). طبق یک تعریف رایج، تفکر طراحی یک فرآیند نوآوری انسان محور است که بر جنبه‌هایی همچون مشاهده، همکاری، یادگیری سریع، تجسم ایده‌ها، نمونه‌سازی سریع و ترکیبی از تفکر تحلیلی و شهودی تأکید دارد (میچلی، وینلر، بهاتی، مورا، و بورلند، 2019). به طور کلی، تفکر طراحی شامل یک فرآیند سه مرحلهای است: الهام[footnoteRef:322]، ایده‌پردازی[footnoteRef:323] و اجرا (سیدل و فیکسون، 2013).  [322:  Inspiration ]  [323:  Ideation ] 

تفکر طراحی و توسعه محصول جدید ناگزیر به آینده مربوط میشود (گوردون، روهربک و شوارتز، 2019). به طور خاص، در صورتی این موضوع صادق است که تفکر طراحی برای پرداختن به چالش‌های آینده، نیازهای مشتری و فناوری‌های نوظهور به کار گرفته شود. با این حال، مرحله الهام در فرآیند تفکر طراحی قویاً در زمان حال لنگر انداخته است. بر اساس یک مطالعه تجربی روی 302 متفکر طراحی[footnoteRef:324] (شوارتز، 2019) استفاده از روشهای آیندهنگاری در پروژههای تفکر طراحی بررسی می شود. [324:  Design thinker] 

شوارتز (2019) دریافت که متفکران طراحی در پروژههای خود از تکنیک های آینده نگاری استراتژیک خاصی همچون برنامه ریزی مبتنی بر سناریو یا روندپژوهی استفاده می کنند و این تکنیک ها سهم عمده ای در موفقیت این پروژه ها دارند. شوارتز (2019) پیشنهاد می‌کند که باید جعبه ابزار متفکران طراحی را با گنجاندن تکنیک‌های آینده‌نگاری، همچون روندپژوهی یا برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو، گسترش داد و آنها را باید در پروژه‌های تفکر طراحی ادغام نمود. بر اساس این بینش‌ها، چارچوب تفکر طراحی آینده‌نگاری[footnoteRef:325] (FDTF) با هدف ترکیب تفکر طراحی با آینده‌نگاری و فراهم آوردن یک رویکرد ساختاریافته برای گنجاندن آینده در تفکر طراحی پیشنهاد شده است.  [325:  Foresight Design Thinking Framework] 

[image: ]
شکل 10-1. ابزارهای مورد استفاده در مواجهه با آینده در پروژه های تفکر طراحی (شوارتز 2019)
لیدکا (2015: 3) بر اساس تجربیات خود در شرکت‌هایی همچون IDEO توضیح می‌دهد که تفکر طراحی «مرحله اکتشافی مقدماتی متمرکز بر گرد‌آوری داده‌ برای شناسایی نیازهای کاربران و تعریف مساله است و سپس مرحله دوم یعنی تولید ایده و مرحله نهایی، نمونه‌سازی و آزمایش است». سیدل و فیکسون (2013) سه عنصر این فرآیند را شرح داده‌اند: نیازیابی[footnoteRef:326]، طوفانفکری، و نمونه‌سازی (ساخت مدل‌هایی برای تسهیل در توسعه و انتخاب مفاهیم). لیدکا (2015) نیز بر سه مرحله اکتشاف/کاوش، تولید ایده و نمونه‌سازی و آزمایش تاکید دارد. بر اساس تحقیقات تجربی، شوارتز (2019) دو عامل مهم را شناسایی کرد: [326:  Needfinding ] 

1. بینش های فردی (مصاحبه های خبرگانی، شهود و تجربه یا دانش آینده)
2. کاوش ساختار‌یافته آینده (برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریوی ساختاریافته، روندها و کلان روندها، رمان‌های علمی-تخیلی و فیلم‌ها)
همانطور که در شکل 10-2 توضیح داده شد، در مرحله اکتشافی از فرآیند تفکر طراحی که در آن اطلاعاتی در مورد نیازهای کاربران گردآوری می شود، هر دو عامل حائز اهمیت است. به عبارت دیگر: می‌توان بر مبنای بینش‌های فردی این فرآیند را بنا کرد و از تکنیک‌های کاوش ساختار‌یافته آینده استفاده نمود. در مورد مصاحبههای خبرگانی، استفاده از رویکرد روندگیری[footnoteRef:327] (هوفمن، 2015) (که در فصل 5 معرفی شد) امکانپذیر است، زیرا این رویکرد برای شناسایی زودهنگام روندها بر استفاده از خبرگان تمرکز دارد. علاوه بر این، افزودن دیدگاه‌های آینده‌محور با بهره گیری از برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریوی ساختاریافته، روندها، کلان روندها، و رمان‌ها و فیلم‌های علمی-تخیلی نیز منطقی است. همانطور که در فرآیندهای آینده نگاری بحث شد (شوارتز، 2005؛ شوارتز، روهربک و واچ، 2020)، نجوه توسعه روندها را می توان در سناریوهایی مورد بررسی داد که روندهای نوظهور را به هم مرتبط می سازند و طرح های محتمل آینده را درک کرد. [327:  trend-receiver ] 
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شکل 10-2. چارچوب تفکر طراحی آینده نگاری (FDTF)
عامل کاوش ساختاریافته آینده در مرحله ایده پردازی تفکر طراحی حائز اهمیت است. در این مرحله می توان از برنامه ریزی مبتنی بر سناریو به عنوان یک چارچوب یا بوم[footnoteRef:328] برای نوآوری استفاده کرد. این بدان معناست که تصاویر بدیل از آینده در خدمت ایده‌پردازی محصولات و خدمات جدید است. از آنجایی که سناریوها و داستانهای علمی-تخیلی، تصاویر بدیل و در عین حال باورکردنی از آینده (که احتمالاً از نظر زمان دور هستند) را نشان می دهند، می توان در این آینده های مختلف ایده محصولات و خدمات جدید را خلق کرد، به این معنی که می توان تعداد زیادی ایده تولید نمود. این مفهوم با روندها و کلان روندهایی انطباق دارد که در مقایسه با تکنیک‌های مذکور عملی تر هستند، اما مسیر بالقوه‌ای را ترسیم می‌کند که وحی مُنزَل نیست[footnoteRef:329].  [328:  Canvas ]  [329:  cast in stone ] 

در تفکر طراحی، ایده های جدیدی که تولید شده اند، در نهایت باید نمونه سازی و آزمایش شوند. عامل کاوش ساختاریافته آینده و به ویژه، سناریوها به عنوان چارچوبی ارزشمند برای آزمایش عمل می کنند. آزمایش یک نمونه اولیه در سناریوهای مختلف می تواند به نتایج بعدی منجر شود. اگر یک محصول یا خدمت جدید در سناریوهای متعدد سازگار باشد، میتوان نتیجه گرفت که این محصول یا خدمت در برابر آینده پابرجا یا مقاوم است و در واقعیت به خوبی توسعه می یابد. بر عکس، اگر یک محصول یا خدمت تنها برای یک یا چند سناریو مناسب باشد، باید با احتیاط رفتار شود. چنین نتایجی یا بدان معنی است که تکرار جدید فرآیند تفکر طراحی سودمند خواهد بود یا با توجه به نتایج خسارت بار، بهتر است این ایده را نادیده گرفت.
علاوه بر این، سناریوهای اقتباس شده از داستانهای علمی-تخیلی را می توان به عنوان یک چارچوب آینده درک کرد که می توان نمونه های اولیه را بر اساس آنها آزمایش کرد (شوارتز، 2015). شوارتز و واچ (2022) دریافتند که اگرچه محصولات فرهنگی، مانند فیلم‌ها یا کتاب‌های علمی-تخیلی، کمتر از سایر ابزارها در پروژه‌های تفکر طراحی مورد استفاده قرار میگیرد، اما محصولات فرهنگی ارتباط مثبتی با موفقیت پروژه‌های تفکر طراحی دارد.
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[bookmark: _Toc172728681]فصل 11. تحول و استراتژی باز[footnoteRef:330]   [330:  Transformation and open strategy] 


در این فصل، به نحوه ارتباط آینده نگاری با مدیریت تغییر در مرحله تحول پرداخته میشود. با این حال، می خواهم با اشاره به مفهوم استراتژی باز بر رابطه بین تحول و آینده نگاری تأکید کنم. اگر کار جان کوتر (2012) در زمینه تغییر و فرآیندی که برای آن تدوین نموده است (شکل 11-1) را در نظر بگیریم، دو راه برای نقش آفرینی آینده نگاری در این رویکرد نمایان میشود: در مرحله 1 «ایجاد حس فوریت[footnoteRef:331]» و در مرحله 3 «توسعه چشم انداز تغییر». [331:  Sense of urgency ] 

در مرحله 1، چگونه میتوان حس فوریت را ایجاد کرد؟ سناریوها یا مشارکت مدیریت سازمان در فرآیند تدوین سناریوها می تواند این حس فوریت را ایجاد نماید. این موضوع در مورد سایر ابزارهای مشارکتی مانند آزمایشگاه سواد آیندهها یا بازی جنگ کسب و کار صدق میکند. دوم، ایجاد چشم انداز تغییر (مرحله 3) از سازمان میخواهد که چشم اندازی را خلق کند که هدف آن تعیین جهت گیری آینده باشد. با این حال، سازمان باید بداند که آینده چگونه تکامل مییابد و آینده‌های ممکن چه خواهد بود.
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شکل 11-1. هشت گام تحول کوتر
در گذشته فرآیند تدوین استراتژی، فعالیتی بود که توسط مدیران ارشد و مشاوران داخلی یا خارجی استراتژی انجام می شد و بسیار محرمانه بود، اما استراتژی باز رویکردی را در پیش می گیرد که در آن گروه‌های بزرگی از درون سازمان و نیز ذینفعان خارجی برای توسعه یک استراتژی مشارکت دارند (سیدل، ونکروگ، و ویتینگتون، 2019). استدلال برکینشاو (2017) این است که استراتژیسازی بسیار بازتر، فراگیرتر و شفافتر شده است. اصطلاح «استراتژی باز» توسط ویتینگتون، کایلوت و یاکیس-داگلاس (2011: 532) مطرح گردید (سیدل، ون کروگ، و ویتینگتون، 2019) و به این صورت تعریف شد: 
«گشودگی از نظر فراگیر بودن[footnoteRef:332]، یا به عبارتی، گستردگی طیف افراد مشارکت کننده در تدوین استراتژی؛ و گشودگی از نظر شفافیت[footnoteRef:333]، هم در مرحله تدوین استراتژی و هم معمولاً در مورد ابلاغ استراتژیها پس از تدوین آنها». [332:  Inclusiveness ]  [333:  Transparency ] 

سیدل، ون کروگ و ویتینگتون (2019a) پنج مزیت استراتژی باز را به شرح بیان می کنند:
1. دسترسی بیشتر به اطلاعات و دانش با گنجاندن طیف وسیعتری از ذینفعان در فرآیند تدوین استراتژی
2. بهبود در اجرای استراتژی زیرا گنجاندن مدیران میانی در فرآیند توسعه استراتژی، آنها را قادر به درک بهتر استراتژی نموده و در نتیجه، منجر به ابلاغ و اجرای بهتر استراتژی می گردد.
3. مشروعیت بخشی جمعی توسط مدیران ارشد، مدیران میانی و سایر افراد مشارکت کننده در فرآیند تدوین استراتژی
4. ارتباط قوی با نوآوری و مدل‌های ذهنی چالش‌برانگیز و محافظه‌کاری استراتژیک یا مبتنی بر کسب و کار مرسوم[footnoteRef:334] با گنجاندن طیف وسیع‌تری از دیدگاه‌ها. [334:  توضیح مترجم: «کسب و کارِ مرسوم»  یا «کسب و کار مثل همیشه» (business as usual) به وضعیتی گفته می‌شود که یک نهاد یا سازمان مطابق رویه‌های استاندارد و مرسوم خود به فعالیت خود ادامه می‌دهد.] 

5. شناسایی استعدادهای استراتژیک در درون و بیرون سازمان
به عنوان جمعبندی این مزایا، می توان استدلال کرد که مزایای اصلی استراتژی باز به مشارکت شرکت کنندگان و گشودن فرآیند تدوین استراتژی به روی شرکت کنندگانی گره خورده است که دارای سوابق متنوعی هستند، به سطوح مختلف سلسله مراتب سازمان تعلق دارند یا وظایف مختلفی را در سازمان بر عهده دارند. این امر منجر به گنجاندن دیدگاه های متعددی میگردد که از ظرفیت نیل به نوآوری یا مدلهای ذهنی چالش برانگیز برخوردارند.
اعتقاد بر این است که برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو و ‌بازیسازی جنگ کسب و کار در زمینه استراتژی باز سودمند هستند (شوارتز، 2020). هم در برنامهریزی مبتنی بر سناریو و هم در ‌بازیسازی جنگ کسب و کار، شرایط تعاملی کارگاه امکان کاوش در آینده را میسر می سازد. در حالی که در برنامه ریزی مبتنی بر سناریو، بر پویش محیط خارجی کسب و کار یا صنعت و کاوش تصاویر باورپذیر بدیل از آینده تمرکز می شود، ‌بازیسازی جنگ کسب و کار بر درک نحوه تغییر چشم انداز رقابتی صنعت در آینده تمرکز دارد. قبلاً اشاره شد که ون در هایدن (1996) از برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو به عنوان «هنر گفتگوهای استراتژیک» یاد می‌کند، و می‌توان اظهار داشت که در بطن هر دو رویکرد، شرکت‌کنندگان با لحاظ نمودن دیدگاه‌های افراد درگیر، محیط کسب‌وکار خود را درک می‌کنند.
برخی نویسندگان (از جمله شوماخر، 1995؛ ون در هیدن، 1996؛ ون در هیدن، برادفیلد، کراینس، و رایت، 2002؛ چرماک، 2011؛ رامیرز و ویلکینسون، 2016) بر ماهیت مشارکتی برنامهریزی مبتنی بر سناریو یا مشارکت و درگیری مدیریت ارشد به عنوان یک پیش نیاز تاکید کرده اند. این مشارکت را میتوان با انجام مصاحبههایی در مورد چالشهای ادراک شده در محیط کسب و کار، بحث در مورد روندها و انتخاب عدم قطعیتهای کلیدی، انتخاب دو عدم قطعیت کلیدی برای ساخت ماتریس سناریو، توصیف سناریوها و در نهایت، استنتاج پیامدها به دست آورد. استدلال کلیدی برای مشارکت در این فرآیند، تقویت مشارکت در نتایج و البته، اقدامات اتخاذ شده بر مبنای سناریوهای توسعه‌یافته است. اوریسک و شوارتز (2020) بازیسازی جنگ کسب و کار را عامدانه به عنوان رویکردی برای مدیریت تغییر معرفی می کنند.
در حالی که استراتژی باز به گشودگی فرآیند توسعه استراتژی به روی همه سطوح سازمان می پردازد، این سوال نیز مطرح می شود که چگونه می توان این گشودگی را تسهیل کرد. با این حال، تجربه برنامه ریزی مبتنی بر سناریو و بازی سازی جنگ کسب و کار نشان داده است که این نوع کارگاه ها امکان یکپارچگی مشارکت کنندگان متعلق به سطوح مختلف سازمان را به خوبی فراهم می آورند. در کارگاه‌های برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو، یک دیدگاه این است که بحث در مورد آینده فراتر از سیاست‌های روزمره یک سازمان است و بنابراین تبادل آزاد ایده‌ها را تقویت می‌کند. علاوه بر این، در بازیسازی جنگ کسب و کار، عنصر رقابت بین تیمها و پویاییها برای پیروز شدن، کار گروهی را تقویت می کند و درک سلسله مراتبی را تضعیف می نماید.
به طور کلی می توان این بحث را مطرح کرد که برنامهریزی مبتنی بر سناریو را نه تنها باید به عنوان ابزاری برای شناسایی تصاویر آینده دانست بلکه در وهله اول، رویکردی برای تقویت مکالمات استراتژیک در سازمان به شمار می رود (ون در هایدن، 2005). برنامهریزی مبتنی بر سناریو را نیز میتوان به عنوان یک مداخله سازمانی تلقی کرد که در واقع استراتژیسازی باز را تسهیل میکند. در این راستا، برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو به‌عنوان ابزاری برای گشودن مباحثات استراتژیک و گنجاندن گروه‌های وسعیتری از ذینفعان داخلی و خارجی سازمان با هدف دستیابی به نتایج مطلوبتر تلقی می‌شود (لهر، لورنز، والرت، و روهربک، 2017). این نشان می دهد که سودمندی اطلاع رسانی در مورد سناریوها از طریق گزارش، خواه مکتوب یا ویدیویی، ممکن است محدود باشد. گرچه تحقیقاتی وجود دارد که عوامل موثر بر پذیرش یا رد سناریوها توسط مخاطبان مختلف را برشمرده اند (اشمیت-شیل 2020)، اما دیدگاه استراتژی باز بر خلق سناریوها (به عنوان یک مداخله سازمانی) تمرکز می کند نه بر تولید گزارش. می‌توان به ایجاد قالب‌های مشارکت نیز اندیشید تا به افرادی که بخشی از فرآیند برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو نیستند، اجازه داد تا در این جهان‌های آینده در محیط‌های کارگاهی کوچک‌تر غوطه‌ور شوند.
مفهوم آینده‌نگاری استراتژیک به‌عنوان یک استراتژی باز از ظرفیت زیادی برخوردار است، به‌ویژه زمانی که هدف فعالیت آینده‌نگاری کمک به تحول سازمانی باشد. در این فصل بر برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو و بازی جنگ کسب و کار به عنوان ابزاری برای استراتژی باز و تحول تمرکز شد، اما نباید این را به عنوان یک محدودیت تلقی نمود. همچنین، مرحله کاوشگری را می توان به روی اعضای سازمانی گشود که در صدد جستجو و ارزیابی روندها است. این امر در مورد مراحل پیش نگری و کاوشگری و ابزارهایی همچون برنامه ریزی مبتنی بر سناریو، آزمایشگاههای سواد آینده ها یا بازی سازی جنگ کسب و کار نیز صدق می کند.
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آیندهنگاری استراتژیک دارای چندین پیشایند است. اگرچه این امر تعیین مرزهای آینده‌نگاری استراتژیک را دشوار می‌سازد، اما به چندین حوزه اشاره می‌کند که برای آینده‌نگاری استراتژیک حائز اهمیت هستند یا حتی برعکس. با این حال، این فصل تنها برخی از آن پیشایندها را توصیف میکند، در حالی که برخی دیگر در فصل های قبلی ارائه شده اند (شکل 12-1 را ببینید).
در فصل 12، نوآوری به عنوان یک پیشایند مورد بحث قرار گرفت. در فصل 4 به مدیریت موضوع پرداخته شد و مفروضاتی همچون روندها از تبدیل نشانگرهای ضعیف به نشانگرها یا روندهای قوی توسعه می یابد، مطرح شد و از اینرو، روندها را نیز می توان به عنوان پیش ساز موضوعات تلقی نمود.
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یک سوال اساسی در مدیریت استراتژیک این است که شرکت ها چگونه به مزیت رقابتی دست می یابند و آن را حفظ می کنند (تیس، پیسانو و شوئن، 1997). دیرگاهی است که دانشگاهیان و مدیران در تلاش هستند تا دلیل اینکه چرا برخی شرکت‌ها در بحبوحه تغییرات محیطی و عدم قطعیت زنده می‌مانند و حتی شکوفا می‌شوند در حالی که برای برخی دیگر چنین اتفاقی نمی افتد را درک کنند (لوینتال، 1997؛ سیگلکو، 2002؛ بیرکینشاو، زیمرمان و راسش، 2016).  
در مدیریت استراتژیک، نظریه قابلیت‌های پویا از زمان انتشار مقاله تیس و همکاران (1997) اهمیت قابل توجهی یافته است. دیدگاه قابلیت‌های پویا (تیس، پیسانو و شوئن، 1997) توضیح می‌دهد که چرا برخی شرکت‌ها در پیش‌بینی و بهره‌برداری از فرصت‌های ناشی از پیشرفت‌های فناوری و تغییرات سریع در فضای بازار ماهر هستند در حالی که برخی دیگر دست و پا می زنند یا از کسب و کار خود خارج می‌شوند. شیوه‌هایی که شرکت‌ها برای درک و استفاده از فرصت‌ها استفاده می‌کنند، هسته تئوری قابلیت‌های پویا است.
تیس، پیسانو و شوئن (1997: 516) پیشنهاد کردند که توانایی سازمان برای انطباق با یک محیط تغییر یافته بر قابلیت‌های پویا آن استوار است؛ به عبارت دیگر، به توانایی شرکت برای یکپارچگی، ایجاد و بازآرایی شایستگی های داخلی و خارجی برای مواجهه با محیطهای به سرعت در حال تغییر وابسته است. منطق آنها این است که دیدگاه مبتنی بر منابع[footnoteRef:335] توضیح نمیدهد که چگونه و چرا برخی شرکتها در شرایط تغییرات سریع و غیرقابل پیشبینی از مزیت رقابتی برخوردار می شوند. برخی دیگر معتقدند که قابلیتهای پویا بر فرآیندهای موجود از جمله تصمیم گیری استراتژیک، ائتلاف ها، و تحقیق و توسعه استوار است (ایزنهارت و مارتین، 2000). [335:  Resource-based view] 
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شکل 12-1. آینده نگاری استراتژیک و پیشایندهای آن
تیس، پیسانو و شوئن (1997) بر این باورند که «قابلیت‌های پویای یک شرکت بر دو رکن استوار است: (1) چشم‌انداز و مهارت‌های رهبری مدیران، و (2) انسجام و انعطاف‌پذیری سازمان به‌عنوان یک کل (کروپ و شوماخر، 2014). قابلیت های پویای یک سازمان را می توان در سطح سازمانی از طریق فرآیندها و ابزارهای کنکاش و در سطح مدیریتی، از طریق اقدامات عامدانه یا غیرعامدانه مدیران نشان داد.
نظریه قابلیتهای پویا پیامدهای متعددی برای حوزه آینده نگاری دارد و بالعکس. شباهت‌های بین فرآیند آینده‌نگاری (به فصل 4 مراجعه کنید) و قابلیت‌های پویا، بر پیوند بین این دو مفهوم تأکید می‌کند و بر اهمیت آینده‌نگاری برای یک شرکت در راستای کسب مزیت رقابتی تأکید دارد. این امر بیشتر به سطح سازمانی قابلیت های پویا و آینده نگاری استراتژیک اشاره دارد. نحوه آینده اندیشی افراد و چالش های مرتبط با آن قبلاً تشریح شده است.  
شوارتز، روهربک و واچ (2020) بر اساس نتایج یک تحقیق تجربی دریافتند که فعالیتهای آینده‌نگاری شرکتی (که به فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک و آموزش افراد در آینده‌نگاری استراتژیک اشاره دارد) از قابلیت‌های پویای یک شرکت پشتیبانی می‌نماید. افزون بر این، مارتین و آیزنهارت معتقدند که قابلیت های پویا بر مبنای فرآیندهای استاندارد موجود همچون تحقیق و توسعه، ائتلاف ها و تصمیم گیری استراتژیک، بنا نهاده می شود (ایزنهارت و مارتین، 2000).
این مطالعه (شوارتز، روهربک، و واچ، 2020) نشان می دهد که آموزش های آینده نگاری شرکتی می تواند به رهبران کمک کند تا با غلبه بر مدل های ذهنی غالب، جهش های شناختی[footnoteRef:336] داشته باشند (ویپیاتو، فاواتو، مادالونی، و دو، 2019). این یافته‌ها نشان می‌دهد که هنگام راه‌اندازی یک فعالیت آینده‌نگاری استراتژیک در یک سازمان، طراحی یک فرآیند مناسب و آموزش مدیران برای پرداختن به آینده‌نگاری استراتژیک در سطوح سازمانی و فردی حائز اهمیت است. [336:  Cognitive leap] 

شوارتز، روربک و واچ (2020) بر این باورند افراد در زمینه حفظ و هدایت توجه به پیرامون و میان مدت تا بلندمدت (شوماخر، 2019)؛ تصمیم گیری در شرایط عدم قطعیت (کورتنی، کیرلند، و ویگوری، 1997)؛ و بازآرایی منابع آموزش می بینند، اما بر تمایل فزاینده به استفاده از زبان مدل کسب‌وکار نیز تأکید شده است تا به شرکت‌ها امکان بقاء در شرایط گذار داده شود (تیس، پتراف، و لیه، 2016؛ تیس، 2017؛ بیدمون و کناب، 2018). 
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آینده نگاری استراتژیک این ظرفیت را دارد که در کمک به شرکت برای کسب مزیت رقابتی بلندمدت، نقشی حیاتی ایفا کند. یکی از راه‌های انجام این کار، یکپارچگی آینده‌نگاری در فرآیند استراتژی است، همانگونه که در یکپارچه‌سازی سناریوهای رویال داچ شل (شکل 12-2) استفاده شد (جانسون، اسکولز، ویتینگتون و مک میلان، 2008). سناریوها در سطح شرکتی توسعه مییابند و سپس به سطوح منطقهای یا واحد کسب و کار خُرد میشوند و در محدوده این سناریوها، استراتژیها تدوین میگردد. هدف این رویکرد، شروع فرآیند استراتژی با ایجاد سناریوهایی هم برای انعکاس روندهای فعلی و هم کشف تصاویر بدیل، و نیز ایجاد مبنایی برای انتخاب مسیر آینده سازمان توسط تصمیم‌گیرندگان است.
در اینجا به شیوه های گنجاندن آینده‌نگاری و برخی از رویکردهای اساسی آن در توسعه استراتژی نگاه دقیق‌تری انداخته می شود. تمرکز بر برنامهریزی مبتنی بر سناریو و بازیسازی جنگ کسب و کار خواهد بود. دو هدف دنبال می شود: (1) یکپارچگی آینده نگاری در فرآیند استراتژی و (2) افزودن یک دیدگاه رقابتی به استراتژی.
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شکل 12-2. فرآیند استراتژی در شرکت رویال داچ شل (جانسون، اسکولز، ویتینگتون و مک میلان، 2008)
گرچه قبلاً نحوه گنجاندن سناریوها در تدوین استراتژی توضیح داده‌ شد، اما این سؤال همچنان باقی است که چگونه می‌توان تمرکز شدیدتر بر رقبای فعلی یا رقبای آینده را در این فرآیند ادغام کرد. به منظور شناسایی علائم هشدار اولیه رقبای جدید (گروسکی، 1999)، درک نحوه وقوع اختلال در یک صنعت و نحوه رفتار کنشگران و سایر ذینفعان در شرایط مختلف ضروری است. تکنیک سناریو، بینشی غنی را در مورد طیف وسیعی از آینده‌ها فراهم میآورد، اما مدیریت را در فضای مبهم آینده رها میکند که حتی بدون افزایش پیچیدگی حرکت‌های بالقوه آینده رقبا، هدایت سازمان در آن دشوار است (رامیرز و سلسکی، 2016).
یکی از راه‌های امیدبخش برای پرداختن به این موضوع، تکمیل تحلیل سناریو با بازی‌ جنگ کسب و کار است. رایبشتاین و چوسیل (1999) دریافتند که برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو همیشه تأثیر پویایی‌های رقابتی را در نظر نمی‌گیرد، اما شبیه‌ساز‌های استراتژی مثل بازی جنگ کسب و کار، قادرند بینش‌هایی را از برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو در هم بیامیزند. جذابیت بازی جنگ کسب و کار به خاطر درگیرسازی و فراهم آوردن بستری برای آزمایش حرکات استراتژیک مختلف و توانایی آنها در ایجاد نتایج مطلوب می باشد. با ترکیب این دو می توان برای رقابت در محیط های نامطمئن آماده شد و در نتیجه توانایی سازمان را برای شناسایی و تضمین موقعیت های برتر در بازارهای آینده بهبود بخشد (پیروتت، 1998؛ کورتز، 2003؛ اوریسک و شوارتز، 2008؛ شوارتز، 2011). 
شوارتز، رام و روهربک (2018) فرآیند استراتژی رقابتی آینده‌نگر را پیشنهاد کردند که ترکیبی از بازی‌ جنگ کسب و کار و برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو است. برنامهریزی مبتنی بر سناریو اغلب در پیشنهاد اقدامات سازمانی واضح در خصوص پویایی های رقابتی بسیار ضعیف است. بازی جنگ‌ کسب و کار مستقیماً با تصمیمات استراتژیک مربوط به موضع یابی رقابتی یک سازمان پیوند می خورد. با این حال، با توجه به ظرفیت شناختی و محدودیت منابع در زمینه آماده‌سازی برای یک کارگاه بازی‌ جنگ کسب و کار، اغلب بررسی تحولات محیط کسب‌وکار به روش‌های مختلف برای کمک به تصمیم‌های استراتژیک وجود ندارد. این کاستی را میتوان با استفاده از همافزایی ذاتی این دو تکنیک و ترکیب آنها در قالب یک رویکرد برطرف کرد.
ادراک شامل فعالیت هایی است که برای ایجاد آگاهی در مورد محیط و عواملی که بر بازار اصلی تاثیر داشته و خواهند داشت، طراحی شده اند. برای دستیابی به این هدف، پرداختن به چند سؤال ضروری است: رقبای شرکت چه کسانی هستند؟ رقبای آن چه کسانی خواهند بود؟ 
بازی جنگ کسب و کار بر مبنای رقبا یا ذینفعان موجود در شبیه سازی است. «ادراک[footnoteRef:337]» بر این امر تاکید دارد که قبل از طراحی یک بازی جنگ کسب و کار، باید مفروضاتی در مورد آینده صنعت در نظر گرفته شود تا رقبای مهم را شامل گردد. برای انجام این کار، در مرحله «درک» باید از چندین دیدگاه (به عنوان مثال، تجربیات خارج از صنعت اصلی، سایر مناطق جغرافیایی و بازارهای پیشرو) و افق های زمانی مختلف، به جمع آوری داده پرداخته شود. شرکت‌هایی که در محیط‌های با سرعت تغییر بالا فعالیت می‌کنند نیز باید با خبرگان صنایع پرقدمت همچون صنعت ساختمان یا صنعت انرژی مشورت کنند، چرا که معماران و برنامه‌ریزان حوزه انرژی باید در یک چارچوب زمانی 20 تا 40 ساله، نظرات خود را درباره وضعیت‌های آینده ارائه دهند. [337:  Perceiving ] 

«پیش نگری[footnoteRef:338]» شامل فعالیت هایی است که برای کشف اثرات سیستمی و تحولات در راستای تعریف و توصیف حالت های باورپذیر آینده و اثرات آنها بر شرکت مورد نظر طراحی شده اند. این امر مستلزم ایجاد شبیه سازی در یک بافت/زمینه مناسب می باشد. برای ایجاد این بافت، از کتاب بازی[footnoteRef:339] یا دستورالعمل استفاده میشود و حاوی اطلاعاتی در مورد رقبا، ذینفعان و صنعت است. با این حال، در کتب بازی سنتی، به روندهای محیطی شکل دهنده آینده صنعت، چندان توجه نمی شود. این امر تا حدی بدین دلیل است که در هنگام طراحی کتاب بازی، اطلاعات اولویت بندی نمی شود. علاوه بر این، در زمینه میزان پیچیدگی که شرکت کنندگان می توانند به لحاظ شناختی تحمل کنند نیز محدودیت هایی وجود دارد. بنابراین، طراحان تلاش میکنند تا کتاب بازی ساده باشد. حذف چنین اطلاعاتی می تواند منجر به تدوین استراتژی های منسوخ و سرمایه گذاریهای نادرست گردد. فرآیند استراتژی رقابتی آیندهنگر می تواند به طرق مختلف این مساله را خنثی سازد. در مرحله «درک»، از طریق تحلیل بازارهای پیشرو، مفاهیم محصول جدید و چشم انداز محصول، بینش های عمیقی حاصل می شود. مرحله «پیش نگری» بر مبنای این بینش ها ساخته می شود و مجموعه ای از سؤالات «چه می شود اگر» و «پس چه[footnoteRef:340]» را مطرح می کند. [338:  Prospecting ]  [339:  Gamebook ]  [340:  So what] 

«کاوشگری» شامل فعالیت‌هایی است که برای ارائه تجربیات ملموس در مورد تحولات آینده، به‌ویژه حرکات استراتژیک رقابتی از سوی شرکت مورد نظر و سایر شرکت‌کنندگان در زنجیره‌های ارزش آینده طراحی شده‌اند. در حالی که بازی‌ جنگ کسب و کار در چند دور[footnoteRef:341] تکمیل می‌شود (اغلب ماه‌ها یا سال‌ها) (اوریسک و شوارتز، 2008)، سناریوهای آینده به شرکت‌کنندگان این امکان را میدهد تا در دورهای واقع در حالتهای مختلف آینده، بازی کنند. بنابراین، این امر به شرکت‌کنندگان اجازه می‌دهد تا آنچه را که در هر سناریو برای مشتریان خلق ارزش می کند، چگونگی تغییر پویایی های رقابتی، و اینکه کدام سناریو به نفع یک رقیب خاص می باشد را بهتر درک نمایند. [341:  Round ] 

[bookmark: _Toc172728686]12-3. هوش رقابتی
هوش رقابتی به عنوان فعالیتی تلقی می شود که عمدتاً به تحلیل رقبای یک سازمان می پردازد و محیط آن سازمان را بررسی می کند. این بدان معناست که متخصصان هوش رقابتی باید بر رقبا، ذینفعان سازمان و تحولات محیطی تمرکز کنند.
هوش رقابتی ریشه در سازمان های اطلاعاتی دولتی، مطالعات مدیریتی و تحقیقات بازار دارد (میکائیلی، 2006). هوش رقابتی در دهه 1970 به عنوان بخشی از تحقیقات بازار ظهور کرد (لوکس و پسکه، 2002). با این حال، این حوزه با انتشار کتاب مایکل پورتر (1980) با عنوان «استراتژی های رقابتی: تکنیک هایی برای تحلیل صنایع و رقبا» جهش یافت. تمرکز هوش رقابتی از صرفاً رقبا به محیط سازمانی تغییر یافته است. این تغییر در تمرکز در تعریف انجمن متخصصان هوش رقابتی از «هوش رقابتی» منعکس شده است (لوکس و پسکه، 2002: 27):
هوش رقابتی، فرآیند پایش محیط رقابتی است. هوش رقابتی مدیران ارشد را قادر می سازد تا در مورد همه چیز، از بازاریابی، تحقیق و توسعه، و تاکتیک‌های سرمایه‌گذاری گرفته تا استراتژی‌های بلندمدت کسب و کار، آگاهانه تصمیم‌گیری کنند. هوش رقابتی اثربخش، فرآیندی مستمر است که به تحلیل قانونی و اخلاقی اطلاعات می پردازد.
طیف وسیعی از ابزارهای تحلیلی (لوکس و پسکه، 2002) در فعالیت های مربوط به هوش رقابتی استفاده می شود. با این حال، آینده‌نگاری برای حوزه هوش رقابتی و ابزارهایی همچون بازی‌سازی جنگ کسب و کار حائز اهمیت است (فصل 9). افزون بر این، فرآیند آینده نگاری استراتژیک (فصل 3) که به عنوان فرآیند یا سیستم هشدار زودهنگام استراتژیک نیز نامگذاری شده است (شوارتز، 2005)، برای هوش رقابتی سودمند خواهد بود (کورتز، 2003؛ گیلاد، 2004). گرچه در فصل 9، بازی جنگ کسب و کار مورد بحث قرار گرفت و اهمیت آن برای تمرکز بر رقابت در حوزه هوش رقابتی آشکار است، اما در مورد آینده‌نگاری و اهمیت آن برای هوش رقابتی بحث می شود.
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شکل 12-3. فرآیند استراتژی رقابتی آینده نگر (شوارتز، رام، و روهربک، 2018)
گیلاد (2004) اجرای سیستم های هشدار زودهنگام رقابتی را به عنوان یک مولفه کلیدی هوش رقابتی توصیف می کند. هدف چنین سیستمی، تشخیص نشانگرهای ضعیف تغییر قبل از تبدیل شدن آنها به یک بحران کامل یا شناسایی فرصت ها قبل از اقدام رقبا است (فولد، 2003). چنین سیستم هایی برای آینده نگاری و ارائه بینش هایی به تصمیم گیرندگان سودمند هستند (برنهارت، 2003). این فعالیت را سیستم هشدار زودهنگام (تیسون، 1997؛ بولد، 2003) یا هشدار زودهنگام استراتژیک (شوارتز، 2005؛ برنهارت، 2003) می نامند.
هشدارهای زودهنگام استراتژیک و آینده نگاری هدف یکسانی دارند: مواجهه با آینده یا محیط های متلاطمی که پیش بینی آنها دشوار است (شوارتز، 2007). علاوه بر این، هر دو مفهوم به روندها علاقه دارند. در حالی که سیستم‌های هشدار زودهنگام استراتژیک برای شناسایی روندها طراحی شده‌اند، آینده‌نگاری به خلق آینده‌های بدیل یا کسب بینش در مورد آینده با استفاده از روندها می پردازد. سیستم هشدار زودهنگام استراتژیک بیشتر یک فعالیت بی وقفه، با یک مرحله تشخیصی و با هدف درک پدیدهها است.
با پیوند دادن هشدار زودهنگام استراتژیک و هوش رقابتی به فرآیند آیندهنگاری استراتژیک (که در فصل 4 بحث شد) میتوان اظهار داشت که این فعالیت با مرحله «درک» همپوشانی دارد. با این حال، هوش رقابتی اطلاعات ضروری را مثلاً برای طراحی یک بازی جنگ کسب و کار فراهم می آورد و از اینرو، میتواند آینده نگاری را در رابطه با چشم انداز رقابتی سازمان ارتقاء بخشد.
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هنوز ارتباط بین آیندهنگاری استراتژیک و رهبری اثبات نشده است. در تفکر استراتژیک (شوماخر، کراپ، و هاولند، 2013؛ کراپ و شوماخر، 2014، 2015) توانایی درک تغییرات محیط کسب و کار به عنوان یک مهارت ارزشمند رهبری برشمرده شده است. شوماخر (2019) تأکید می کند که رهبران باید توجه خود را به پیرامون سازمان معطوف نمایند و از سکون ذهنی[footnoteRef:342] کافی اطمینان یابند. مکی و برت (2015) آینده نگاری را به عنوان ابزاری برای یادگیری استراتژیک و یک فرآیند خلاق توصیف کردند. [342:  Mental slack ] 
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شکل 12-4. چارچوب رهبری پابرجا (شوارتز، واچ، ون هلد، و ویرل، 2021)
در این بخش به تحقیقاتی در مورد رهبری پابرجا[footnoteRef:343] اشاره می شود (شوارتز، واچ، فون هلد، و ورله، 2021). چارچوب رهبری پابرجا به شناسایی چالش‌هایی که رهبران باید به آنها بپردازند، نحوه پرداختن به آن چالش ها، و سازوکارهای انجام آن (به ویژه در محیط‌های VUCA) می پردازد. شوارتز، واچ، فون هلد و ورله (2021) بر این باورند که تعیین مسیر توسط رهبران، بسیار کلیدی است. رهبران چگونه می توانند در محیط های VUCA مسیر را تعیین کنند؟ پاسخ به این سئوال، در دو مولفه چارچوب رهبری پابرجا نهفته است: [343:  Robust leadership] 

چشم انداز رهبران چیست؟ سازمان آنها باید چه هدفی را محقق کند؟ چرا این هدف مهم است؟ رهبران باید مسیر را با توجه به آنچه که سازمان باید بدان دست یابد، مشخص کنند. از این نظر، رهبری منوط به تفکر استراتژیک است. این وظیفه رهبر است که متفاوت بودن آینده سازمان، به چالش کشیدن مفروضات مربوط به نحوه انجام کسب و کار یا نحوه عملکرد صنعت، و بررسی راه های جدید برای پیشرفت سازمان را تجسم کند. رهبران با آشکارسازی بینش ها و مفروضات، چشم انداز و اهداف ملموس سازمان را تعریف می کنند. این اقدام برای تدوین استراتژی ضروری است.
ارائه طریق در مورد اینکه چگونه اعضای سازمان می توانند برای دستیابی به آن چیزها با هم کار کنند. این سوال به ارزشها و به طور کلی تر، به فرهنگ سازمان و نحوه واکنش و تجربه آنها مربوط میشود. رهبران باید در زمینه نحوه دستیابی سازمان به اهداف خود ارائه طریق نماید. به عبارت دیگر: «چگونه باید با هم کار کنیم تا موفق شویم؟ چرا نیاز به تغییر و انطباق داریم؟ اینکه چگونه سازمان اهداف خود را در عمل دنبال می کند، به ارزش های سازمان و نحوه واکنش و تجربه اعضای آن بستگی دارد. ارزشهای سازمانی برای همکاری در سطوح و وظایف سلسله مراتبی و نیز برای تعریف فرهنگ سازمان ضروری است. شوارتز، واچ، فون هلد و ورله (2021) در تحقیقات تجربی خود دریافتند که حدود 20 درصد از پاسخ دهندگان، رهبری شرکت خود را پابرجا و 10 درصد آن را شکننده می دانند.
حدود 70 درصد رهبری خود را نه خوب و نه بد ارزیابی کردند. این دسته از پاسخ دهندگان «در وسط گیر کرده[footnoteRef:344]» بودند. توسعه قابلیت های آینده نگاری در یک سازمان در سطح سازمانی و فردی می تواند رهبری پابرجا را میسر سازد. [344:  Stuck in the middle ] 
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[bookmark: _Toc172728691]فصل 13. آینده نگاری استراتژیک: یک حوزه نوظهور 


روهربک، باتیستلا و هویزینگ (2015) با نگاهی به پنج دهه تحقیقات حوزه آینده نگاری شرکتی، آینده نگاری استراتژیک را یک حوزه نوظهور با پیشینهای غنی توصیف کردند. توصیف آینده‌نگاری استراتژیک به این شکل، وضعیت آن را نشان می‌دهد. در حالی که آینده‌نگاری استراتژیک چندین دهه وجود داشته است، اما شاهد علاقه روزافزون به آینده نگاری استراتژیک هستیم. عوامل موجد این علاقه فزاینده، افزایش آگاهی از محیط های VUCA یا TUNA و نیز این تصور است که ابزارهای برنامه ریزی و استراتژی سنتی یا ایستا برای محیط کسب و کار مناسب نیستند.
سازمان ها دریافته اند که که رویکردهای ساده برای محیط پیچیده کسب و کار ناکافی هستند. البته یک مانع برای اجرای آینده‌نگاری استراتژیک، پیچیدگی کاربرد آن است. طراحی و تسهیل مداخله‌ای که مدل‌های ذهنی تیم‌های رهبری را به چالش می‌کشد و امکان گفتگوهای استراتژیک در مورد روندهای موجود در محیط کسب‌وکار و سناریوهای احتمالی آینده را فراهم می‌آورد، کار پیچیده ای است. با این حال، هدف مواجهه با تغییرات محیطی شرکت، کاهش پیچیدگی است، به این معنی که بدون اینکه سازمان در معرض خطر افزایش نقاط کور قرار گیرد، باید پیچیدگی را کاهش داد. در ادامه، از زوایای مختلف به فعالیت آینده نگاری استراتژیک نگریسته می شود و به ارزش آفرینی آینده نگاری استراتژیک پرداخته می شود. سپس شواهد مربوط به گسترش آینده نگاری استراتژیک مورد بررسی قرار می گیرد.
[bookmark: _Toc172728692]13-1. ارزش آفرینی آینده نگاری استراتژیک
موضوع ارزش آفرینی آینده‌نگاری استراتژیک از دو زاویه مورد بحث قرار می‌گیرد: آینده‌نگاری استراتژیک چگونه و از چه راه‌هایی می‌تواند در سازمان خلق ارزش کند؛ و چگونه آینده نگاری استراتژیک بر ارزش یک شرکت تأثیر می گذارد.
[bookmark: _Toc172728693]13-1-1. آینده‌نگاری استراتژیک چگونه خلق ارزش می‌کند
بر اساس مرور ادبیات و یک تحقیق تجربی، روهربک و شوارتز (2013) به ارزیابی میزان ارزش آفرینی آینده نگاری استراتژیک برای یک سازمان پرداختند. آینده‌نگاری استراتژیک با توسعه سازوکارهایی برای شناسایی و تفسیر نشانگرهای ضعیف و سپس، پاسخگویی به آن‌ها، برای سازمان ارزش آفرینی می‌کند. بنابراین، اولین ارزش پیشنهادی، کسب بینش در مورد تغییرات محیطی است. با توجه به اینکه هدف آینده‌نگاری استراتژیک باید جستجوی ناشناخته‌ها باشد، ارزش بالقوه ای که به سازمان ارائه می شود عبارتست از: کمک به کاهش عدم قطعیت (به عنوان مثال، از طریق شناسایی اختلالات). 
مزایای برنامهریزی مبتنی بر سناریو در این کتاب مورد بحث قرار گرفت. سناریوها به مدیریت کمک می کنند تا تصمیمات آینده محور را اتخاذ نموده و منابع استراتژیک شرکت را بازآرایی و صف آرایی کند (دانیلز، 2011). سناریوها به عنوان تصاویر ذهنی مشترکی عمل میکنند که منجر به ایجاد ظرفیت عاطفی[footnoteRef:345] میگردد. ایجاد ظرفیت عاطفی برای راهبری تغییرات درونی، به ویژه تغییرات بنیادی، حیاتی است (هوی، 1999). از این منظر، ارزش آفرینی آینده‌نگاری استراتژیک، یکپارچگی ذینفعان کلیدی در فرآیند شکل‌گیری استراتژی است.  [345:  Emotional capacity] 

آینده نگاری استراتژیک ابزاری برای گفتگوی استراتژیک شامل هم ارزش آفرینی و هم یادگیری است. فرآیند آینده نگاری استراتژیک به سازمان یادگیرنده کمک میکند (سنجه، 1990) و خود یک فرآیند یادگیری است (کاستانزو، 2004). بنابراین، ارزش آفرینی آینده‌نگاری استراتژیک در تقویت گفتگوها درباره استراتژی نهفته است. درک تغییر و توسعه یک استراتژی برای مواجهه با آن برای شرکت کافی نیست. شرکت باید بتواند خود را با تغییرات وفق دهد. علاوه بر این، ارزش آفرینی آینده‌نگاری استراتژیک از طریق حمایت از انطباق شرکت در مواجهه با عدم قطعیتها است.
حرکت از «ادراک» به سوی «واکنش» نسبت به تغییرات خارجی بدان معنی است که شرکت ها باید برنامه هایی را توسعه دهند و اقداماتی را هماهنگ سازند. شوارتز و روهربک (2013) دریافتند که ارزش بالقوه دیگری که آینده نگاری استراتژیک می آفریند، بهبود هماهنگی اهداف کسب و کار است. ارزش بالقوه دیگر، گسترش دامنه بدیلهای ادراک شده و اخذ دیدگاه‌های مختلف برای انتخاب‌های استراتژیک بهتر است. آینده‌نگاری استراتژیک با ایجاد توانایی اخذ دیدگاه‌های بدیل، می‌تواند ارزش آفرینی کند.
استدلال بر این است که فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک می‌تواند خلاقیت و نوآوری را برانگیزد و از اینرو، بین نوآوری و آینده‌نگاری استراتژیک ارتباط وجود دارد. آیندهنگاری استراتژیک به سه طریق از توسعه محصول جدید پشتیبانی می نماید: (1) کشف حوزه های نوآوری جدید؛ (2) شناسایی نوآوریهای نویدبخش؛ و (3) به چالش کشیدن تیم های تحقیق و توسعه در فرآیند توسعه محصولات جدید. این امر منجر به خلق ارزش زیر در آینده‌نگاری استراتژیک می‌شود: آینده‌نگاری استراتژیک عدم قطعیت در پروژه‌های تحقیق و توسعه را کاهش می‌دهد.
جستجو برای نیازهای پنهان را میتوان کاوش نیازهای نوظهور یا آینده تلقی کرد. این امر را می توان یکی از وظایف آینده نگاری استراتژیک دانست. آینده نگاری استراتژیک می تواند با افزایش درک نیازهای مشتری کمک کند. علاوه بر این، شرکتها گزارش کردهاند که از آیندهنگاری استراتژیک برای شناسایی گروههای مشتریان جدید (برای محصولات و خدمات فعلی یا آینده) استفاده میکنند. آینده‌نگاری استراتژیک به شناسایی مشتریان بالقوه، درک بهتر بازار و شناسایی فرصت‌ها و تهدیدها برای سبد محصولات و فناوری شرکت کمک می‌کند. 
در سطح عمومی تر، نقش فرآیند آینده نگاری استراتژیک سازمان، آماده شدن برای آینده است. آینده نگاری استراتژیک با تسهیل یادگیری سازمانی به سازمان کمک می کند. آینده‌نگاری استراتژیک می‌تواند نقش مؤثری در نوآوری‌های سیستمی ایفا کند، به‌ویژه در مواردی که چندین بازیگر برای ایجاد یک بازار یا صنعت باید با یکدیگر همکاری نمایند. بنابراین، آینده نگاری استراتژیک با تأثیرگذاری بر دیگران برای اقدام کردن، ارزش آفرینی می کند.
روهربک و شوارتز (2013) با انجام یک مطالعه تجربی روی 77 شرکت اروپایی، در صدد پاسخ به این سئوا بودند که آیا و تا چه حد می‌توان این خلق ارزش را در عمل یافت. این خلق ارزش، حداقل در چند شرکت تأیید شد. این بدان معناست که اگر فعالیت‌های آینده‌نگاری استراتژیک به طور رسمی اجرا شود، آنگاه شرکت می‌تواند انتظار موارد زیر را داشته باشد: (1) بهبود در ادراکات، (2) افزایش توانایی تفسیر تغییرات، و (3) افزایش توانایی ارائه پاسخ، و افزایش ظرفیت یادگیری سازمانی و تأثیرگذاری بر دیگران. بالاترین ارقام مربوط به شرکتهایی بود که بهبود ادراکات یا از طریق کسب بینش در مورد تغییرات محیطی، یا کاهش عدمقطعیت را گزارش کرده بودند. مرحله ادراک در فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک، مرحله‌ای است که بهترین خدمات را دریافت می کند؛ بقیه مراحل نیز جای پیشرفت دارند.  
	گروه
	ارزش بالقوه آینده نگاری استراتژیک

	ادراک 
	-کسب بینش هایی در مورد تغییرات موجود در محیط
-کمک به کاهش عدم قطعیت (مثلا از طریق شناسایی اختلال ها و گسست ها)

	تفسیر و کاربرد (برای مدیریت استراتژیک)
	-تقویت گفتگوهای در مورد استراتژی شرکت
-پشتیبانی از انطباق شرکت در شرایط عدم قطعیت 
-بهبود هماهنگی اهداف کسب و کار
-ایجاد توانایی پذیرش دیدگاه های بدیل 

	تفسیر و کاربرد (برای مدیریت نوآوری)
	-کاهش سطح عدم قطعیت در پروژه های تحقیق و توسعه 
-بهود درک نیازهای مشتری 
-شناسایی مشتریان بالقوه
-بهبود درک از بازار 
-شناسایی فرصت ها و تهدیدها در خصوص سبد محصولات و خدمات  

	کلی
	-تسهیل در یادگیری سازمانی 
-شکل دهی به آینده (مثلا از طریق تاثیرگذاری بر سایر طرفین مثل سیاستگذاران و سایر شرکت ها) 


شکل 13-1. بررسی اجمالی ارزش آفرینی فعالیتهای آینده نگاری استراتژیک (روهربک و شوارتز، 2013)
[bookmark: _Toc172728694]13-1-2. تاثیر آیندهنگاری استراتژیک بر عملکرد شرکت
از کارهای فاخر برای توصیف ارتباط آینده نگاری استراتژیک با عملکرد یک شرکت، کار پروفسور رنه روربک از مدرسه کسب و کار EDHEC در لیلِ[footnoteRef:346] فرانسه است (روهربک و کوم، 2018؛ روهربک، کوم، جیسینک و گوردون، 2018). روهربک و کوم (2018) مدلی را توسعه دادند که آمادگی یک شرکت برای مواجهه با آینده را با ارزیابی نیاز به آینده نگاری شرکتی با توجه به پویایی های صنعت و با مقایسه آن با بلوغ فعالیت های آینده نگاری شرکتی تعیین می کند. فعالیت های آینده نگاری شرکتی در پنج بعد مورد ارزیابی قرار گرفت: [346:  Lille] 

1. استفاده از اطلاعات: اطلاعاتی که جمع آوری می شود
2. پیچیدگی روش: روش هایی که برای تفسیر اطلاعات استفاده می شود
3. افراد و شبکه ها: ویژگی های تک تک کارکنان و شبکه هایی که توسط سازمان برای کسب و انتشار اطلاعات در مورد تغییرات استفاده می شود (در نسخه های بعدی مدل بلوغ، این موارد تفکیک شدند)
4. سازمان: در سازمان چگونه اطلاعات جمع آوری، تفسیر و استفاده می شود
5. فرهنگ: میزانی که فرهنگ سازمانی از آینده نگاری شرکتی حمایت می کند
یک طرح تحقیقاتی طولی برای سنجش میزان آمادگی در برابر آینده[footnoteRef:347] در سال 2008 و تأثیر آن بر عملکرد شرکت در سال 2015 اجرا شد. شرکت‌های مورد بررسی به چهار گروه: هوشیار[footnoteRef:348]، روانرنجور[footnoteRef:349]، آسیب‌پذیر[footnoteRef:350] و در معرض خطر دسته‌بندی شدند. [347:  Future preparedness]  [348:  Vigilant ]  [349:  Neurotic ]  [350:  Vulnerable ] 

همانطور که در شکل 13-2 توضیح داده شد، یافته‌های روهربک و کوم (2018) نشان می‌دهد که شرکت‌های هوشیار به طور متوسط ​​16 درصد سودآوری دارند که از میانگین 12 درصدی سودآوری صنعت پیشی می‌گیرد و شرکت‌های هوشیار، 33 درصد بیشتر از میانگین سودآور هستند. با توجه به تخفیف هایی که شرکت های ناکارآمد باید در نظر بگیرند، ارزش آمادگی در برابر آینده آشکارتر می شود. شرکت های روان رنجور و آسیب پذیر 37 درصد سود کمتری نسبت به شرکت های هوشیار دارند. شرکت های در معرض خطر، 44 درصد سودآوری کمتری دارند. 
یافته‌های روهربک و کوم (2018) نشان داد که فعالیت‌های آینده‌نگاری استراتژیکی که متناسب با پویایی های محیط کسب‌وکار طراحی و اجرا شده است، منجر به بهبودهایی در عملکرد می‌شود. جالب آنکه این تحقیق نشان داد که فعالیت‌های آینده‌نگاری می تواند در سطح مناسبی در محیط کسب‌وکار انجام شود. روهربک و کوم (2018) شواهدی یافتند که نشان می‌دهد برخی از شرکت‌ها بیش از حد به فعالیت‌های آینده‌نگاری استراتژیک خود اهمیت می‌دهند (روان رنجور) در حالی که برخی دیگر به اندازه کافی دغدغه آن را ندارند. شوارتز (2019) نیز به شواهد مشابهی در صنعت مد دست یافت.
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شکل 13-2. اثرات فعالیتهای آیندهنگاری استراتژیک بر عملکرد شرکت (روهربک، کوم، جیسینک و گوردون، 2018)
[bookmark: _Toc172728695]13-2. اشاعه آیندهنگاری استراتژیک
در اینجا به دو مطالعه (شوارتز، 2008؛ شوارتز، روهربک، و واچ، 2020) در مورد اشاعه آینده نگاری استراتژیک اشاره می شود. مطالعه متاخر (شوارتز، روهربک، و واچ، 2020) نگاهی دقیق‌تر به مرحله آینده‌نگاری استراتژیک و چالش‌هایی دارد که در آن رخ می دهد. این بحث، مقدمه ای بر فصل بعدی در مورد بکارگیری آینده نگاری استراتژیک خواهد بود.
شوارتز (2008) آیندهیِ آیندهنگاری استراتژیک را در شرکتهای بزرگ آلمانی مورد مطالعه قرار داد. او نمونه‌هایی از شرکت‌های آلمانی و فعالیت‌های آینده‌نگاری استراتژیک آنها شامل دایملر، بانک دویچه، BASF، زیمنس، دویچه باهن، لوفت‌هانزا، بی‌ام‌و، گروه آلیانز، دویچه پست، EADS، زیمنس، فولکس واگن، گروه بیمه اتکایی مونیخ و دویچه تلکام[footnoteRef:351] را ذکر می‌کند. در حالی که بسیاری از این فعالیت‌ها در طول سال‌ها تغییر کرده‌اند، این ارزیابی منصفانه نشان می‌دهد که اکثر شرکت‌های بزرگ، فعالیت‌های آینده‌نگاری استراتژیک را اجرا کرده‌اند. با توجه به اینکه شرکتهای بزرگ آلمانی پاسخدهنده، شرکت هایی با گردش مالی سالانه حداقل 500 میلیون یورو و با بیش از 10000 کارمند بودند، می توان استفاده آنها از رویکردهای آینده نگاری استراتژیک را ارزیابی نمود. [351:  Daimler, Deutsche Bank, BASF, Siemens, Deutsche Bahn, Lufthansa, BMW, Allianz Group, Deutsche Post, EADS, Siemens, Volkswagen, Munich Reinsurance Group, and Deutsche Telekom] 

شکل 13-3 نشان می دهد که رویکردهایی که بیشتر مورد استفاده قرار می گیرند عبارتند از پویش محیطی، پایش روند، روندپژوهی، هشدار زودهنگام استراتژیک، و تکنیک سناریو، و پس از آنها، پیش بینی کمّی و سایر روش های تفکر خلاقانه در مورد آینده بود.
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شکل 13-3. روش های مورد استفاده در آینده نگاری استراتژیک، شرکت های بزرگ آلمانی (شوارتز، 2008)
این پیمایش (شوارتز، 2008) چگونگی انجام آینده نگاری استراتژیک را از نظر ساختار سازمانی بررسی کرد. 36 درصد از پاسخ دهندگان بیان کردند که آینده نگاری استراتژیک توسط کارکنان منفرد انجام می شود و 28 درصد ذکر کردند که آینده نگاری استراتژیک در واحد سازمانی آنها انجام می شود. تنها 18 درصد اظهار داشتند که آینده نگاری استراتژیک بخش جدایی ناپذیری از فرآیند برنامه ریزی است یا اینکه مشاوران خارجی (17 درصد) ورود می کنند. نتایج نشان داد که 56 درصد آینده نگاری استراتژیک در واحدهایی همچون استراتژی، برنامه ریزی، توسعه شرکتی یا بازاریابی انجام می شود و تنها 23 درصد در واحدهای مرتبط با فناوری انجام می شود. این مطالعه نتیجه می‌گیرد که آینده‌نگاری استراتژیک در آینده احتمالاً اهمیت بیشتری خواهد یافت.
در یک مطالعه متاخر (شوارتز، روهربک و واچ، 2020)، فعالیت‌های آینده‌نگاری در بین شرکت‌های شاخص جهانی پایداری داو جونز[footnoteRef:352] (DJSI) مورد ارزیابی قرار گرفت.DJSI  جهانی مشتمل بر 10 درصد شرکت‌های برتر از منظر پایداری در هر صنعت است که بر مبنای 2500 شرکت بزرگ در شاخص جهانی سهام داو جونز[footnoteRef:353] استخراج میشود. درDJSI  جهانی سال 2015 که برای این تحلیل تجربی مورد استفاده قرار گرفت، 317 شرکت فهرست شدند. [352:  Dow Jones Sustainability World Index]  [353:  Dow Jones Global Stock Market Index] 

در حالی که همه این شرکت‌ها فعالیت‌های آینده‌نگاری استراتژیک را تجربه کرده بودند، اما آنها این کار را با درجات متفاوتی انجام می‌دهند. این ارزیابی (شکل 13-4) در امتداد فرآیند آیندهنگاری استراتژیک صورت گرفته است که قبلاً در این کتاب نیز معرفی شده است.
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شکل 13-4. ارزیابی فعالیت های آینده نگاری استراتژیک (شوارتز، 2019)
در مرحله «ادراک»، تنها 22 درصد از شرکت‌های مورد بررسی اظهار کردند که فعالیت‌های پویش آنها 80 درصد از همه روندهایی را شناسایی می کند که در پنج تا ده سال آینده صنعت آنها را شکل می‌دهد. در این نظرسنجی تنها 4 درصد اظهار داشتند که از محصولات فرهنگی مانند رمان های علمی-تخیلی یا فیلم ها به عنوان یک منبع در فعالیت های پویش خود استفاده می کنند. 
در رابطه با مرحله «پیش نگری»، 25 درصد اظهار داشتند که از رویکردهایی همچون برنامه ریزی مبتنی بر سناریو استفاده کرده اند. با این حال، در رابطه با مرحله «کاوشگری»، تنها 15 درصد گزارش کردند که از ابزارهایی همچون بازی جنگ کسب و کار برای درک چشم‌انداز رقابتی آینده خود استفاده می‌کنند.
در مورد مرحله «تحول»، تنها 15 درصد از شرکت‌ها گزارش کردند که روندها و/یا سناریوهای توسعه‌یافته را شناسایی کرده‌اند و به طور منظم از آنها در راستای انتقال[footnoteRef:354] منابع شرکت به استراتژی‌های جدید حمایت می‌کنند. تنها 14 درصد اظهار داشتند که سناریوها یا روندهای آینده بلندمدت، اغلب نقطه شروعی برای توسعه محصولات و خدمات جدید هستند. [354:  Shifting ] 

در حالی که اکثر شرکت‌های حاضر در این نمونه تا حدی از آینده‌نگاری استراتژیک استفاده می کردند، سطح پیچیدگی آن (که در شکل 13-4 خلاصه شده است) باید بهبود یابد. در سراسر این کتاب، چالش‌ها و رویکردهای متعددی در زمینه آینده‌نگاری استراتژیک برجسته شد. در فصل بعد، راه هایی برای کار با آینده نگاری استراتژیک پیشنهاد خواد شد.
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این کتاب را با اصول کار با آینده نگاری به پایان می برم. این اصول بر اساس تجربیات عملی در کار با شرکت ها در زمینه آینده نگاری استراتژیک و تحقیقات دانشگاهی من است.
شوارتز (2005) در زمینه تحلیل فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک، از یک مطالعه موردی برای شناسایی برخی از مشکلات موجود در اجرای این فرآیند استفاده کرد که برای بحث ما نیز حائز اهمیت است:
1. شروع با سناریوها: اگر سناریوها به عنوان نقطه شروعی برای فرآیند آیندهنگاری استراتژیک مورد استفاده قرار گیرند، این سناریوها باید تصاویر بدیلی از آینده باشند. این دام، فعالیتهای پویش و پایش بیشتر را محدود میسازد. 
2. تنهایی مدیر آینده‌نگاری: شبکه‌سازی خوب، هم در زمینه شناسایی نشانگرهای ضعیف در محیط کسب‌وکار و هم در راستای مطلع شدن از تغییرات مستمر در سازمان، برای مدیر آینده‌نگاری ضروری است. گنجاندن دیدگاه های مختلف امری ضروری است. اعتقاد بر این است که تنوع دیدگاه‌ها برای درک تغییرات در محیط‌های کسب و کار تحت سلطه VUCA غیرقابل انکار است (سیدل و ورل، 2018). 
3. یک روند هم یک روند است: باید به مفهوم سازی یک روند و نحوه تبدیل آن روند از یک نشانگر ضعیف به یک نشانگر قوی توجه شود (لیبل و شوارتز، 2010؛ ون گرودک و شوارتز، 2013). اگر این کار انجام نشود، خطر گم شدن نقاط کور وجود دارد و سازمان مملو از اطلاعات نامربوط و بی اهمیت خواهد شد.
4. وسوسه کمّیگرایی: گنجاندن تحلیل های کمّی در فرآیند آینده نگاری استراتژیک باید با دقت انجام شود، زیرا نمی توان آینده را پیش بینی کرد.
5. ناتوانی هشدار زودهنگام سازمانی: در اینجا یک موضوع حیاتی از نظر هدف فرآیند آینده نگاری استراتژیک در سازمان مطرح می شود. آیا هشدار زودهنگام فقط مربوط به ارائه ورودی روند است؟ آیا بخشی از فرآیند برنامه ریزی استراتژیک است؟ یا اینکه عمداً برای کمک به تغییر در یک سازمان طراحی شده است؟ در اینجا تاکید بر این است که یک سازمان چقدر باز و گشوده است و تمایل دارد مفروضات و مدل های ذهنی خود را در مورد آینده کسب و کار یا صنعت خود به چالش بکشد. شوارتز (2005) در مطالعه خود وضعیتهایی را مشاهده کرد که در آن از روندهای حیاتی برای تدوین استراتژی سازمان اجتناب می شد تا از بروز تعارض میان مدیر آینده‌نگاری و مدیریت ارشد جلوگیری شود. این تلاش برای اجتناب یا نادیده گرفتن اطلاعاتی که با ادراکات مطابقت ندارد، برای افراد و سازمانها چندان سودمند نیست. این پدیده تحت عنوان «ناهماهنگی شناختی[footnoteRef:355]» شناخته میشود (فستینگر، 1957). [355:  توضیح مترجم: ناهماهنگی شناختی (cognitive dissonance) تضاد بین باورها و نگرش‌های متفاوت در ذهن یک شخص است یا تضاد و ناسازگاری بین باور شخص و آنچه واقعیت دارد. معمولاً ذهن برای برطرف کردن چنین تضادهایی و احساس ناخوشایند برآمده از آنها دچار خطاهای ادراکی (سوگیری‌های شناختیی) می‌شود] 

هفت اصل کاربست آینده نگاری استراتژیک که در اینجا فهرست شدهاند، در بخش بعدی بررسی خواهند شد.
1. نظریه، کلیدی است
2. مشارکت رهبری
3. شروع در مقیاس کوچک
4. مشارکت کل سازمان
5. همکاری بین صنعتی
6. آموزش رهبری
7. مهارت های تسهیلگری
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اگرچه ممکن است در محیط شرکتی غیرمنطقی به نظر برسد، اما برای سازمان ضروری است که مبنای نظری مناسبی برای انجام آینده‌نگاری داشته باشد. در محیط های شرکتی، اغلب این شکایت مطرح می شود که «آینده‌نگاری خیلی دانشگاهی است». با این حال، این بدان معنا است که افراد در سازمان یا آن را درک نمی کنند یا فکر می کنند که بسیار پیچیده است. از تماشای گفتگویی در دانشگاه MIT بین استاد استراتژی هنری مینتزبرگ و ریکاردو سملر، مدیرعامل و مالک عمده سهام شرکت سمکو پارتنر[footnoteRef:356] در زمینه سودمندی دورههای MBA لذت بردم. سملر از گفتگوی خود با یک مدیر عامل فرانسوی صحبت می کرد که از تیمی خواسته بود مشکلی را حل کند. این تیم با اجرای موفقیت آمیز یک فرآیند جدید، مشکل را حل کرد. سپس مدیرعامل به مدیران خود گفت: «خب، به نظر می رسد در عمل[footnoteRef:357] کار میکند، اما آیا در تئوری هم کار میکند؟».  [356:  Semco Partners]  [357:  Practice ] 

این پیچ و تابی ظریف به سؤالی است که اغلب پرسیده می شود: «آیا این در عمل کار میکند؟». این سئوال که «آیا در تئوری کار می کند؟»، منعکس کننده آنچه که انجام شده است و چرایی اثربخش بودن آن می باشد. من به زمینهای برای تامل در مورد یک عمل نیاز دارم. اینجاست که نظریه وارد بازی میشود. تامل در عمل در پرتو نظریه به معنای ایجاد درک عمیق‌تری از عمل است و به درک بهتر اهرم‌های یک عمل برای بهبود مستمر آن منجر می گردد.
آینده نگاری یک فعالیت پیچیده است. برای انجام این کار، سازمانها موظف هستند تا روندها را شناسایی کنند، آنها را معنا کنند، تصاویری از آینده خلق کرده و آنها را درک کنند، و تصمیم بگیرند. این مستلزم مواجهه با عدم قطعیت، پیچیدگی و به چالش کشیدن باورها یا مدلهای ذهنی اعضای یک سازمان است. البته آینده نگاری، واکاوی چیزی است که هنوز وجود ندارد: آینده. بنابراین یک درک نظری منطقی (که در این کتاب تشریح شد) ضرورت دارد. افزون بر این، تحقیقات رو به رشد در زمینه آینده‌نگاری، بینش‌های گوناگونی در زمینه درک نحوه کاربست آینده‌نگاری یا چالش‌هایی پیش روی آن فراهم می آورد. قبل از انجام آینده‌نگاری استراتژیک، باید از چالش‌های شناختی و سازمانی احتمالی آگاهی یافت. علاوه بر این، شفاف سازی نحوه مفهوم سازی و درک روندها ضروری است. استفاده از ابزارهای تشریح شده در این کتاب، مستلزم درک واقعی چالش های موجود است. از این منظر، پیشینه های نظری آینده نگاری که در اینجا مورد بحث قرار می گیرد، مضامینی کاربردی برای توسعه آینده نگاری سازمان در بر دارد.
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مشارکت رهبری از ابتدای فرآیند آینده نگاری بسیار مهم است. به طور خاص، نتایج یک فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک به احتمال زیاد در برخی نقاط از فرآیند تصمیم‌گیری تیم رهبری شرکت مورد استفاده قرار می گیرد. علاوه بر این، به چالش کشیدن مدلهای ذهنی یک تیم رهبری و بحث در مورد تصاویر بدیل از آینده، به خودی خود چالشی برای تیم های رهبری است.
اکنون یکی از بزرگترین درس آموخته هایم از اجرای پروژه های آینده نگاری را شرح خواهم داد. به عنوان مشاور استراتژی داخلی در یک شرکت بزرگ، وظیفه هیجان انگیز توسعه سناریوها با استفاده از روش برنامه ریزی مبتنی بر سناریویِ شرکت رویال داچ شل را بر عهده داشتم. اگرچه من ادبیات را می دانستم و به آموزش های کیس ون در هیدن (شوارتز، 2021) دسترسی داشتم، اما با تصمیم گیرندگانی که مشتریان نهایی این پروژه بودند، هیچ ارتباطی نداشتم. پس از یک فرآیند طولانی برای توسعه سناریوها که با اخذ نظرات بسیاری از ذینفعان در داخل و خارج از سازمان همراه بود، رئیس من یک ارائه 20 دقیقه ای از سناریوها را به تیم رهبری ارائه کرد. هیچ گونه بازخوردی دریافت نشد.
من معتقدم که ارائه 20 دقیقهای بدون مشارکت تیم رهبری در پروژه به جایی نمیرسد. من و دانشجویان کارشناسی ارشدم تجربیات مشابهی را هنگام انجام برنامه ریزی مبتنی بر سناریو برای شرکتها داشتهایم. هر چه نمایندگان شرکت ‌در این فرآیند مشارکت بیشتری داشته باشند، بیشتر می‌توانند با نتایج آن درگیر می شوند.
در مقابل، موفقیت‌آمیزترین تجربیات من در زمینه برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو، به خاطر مشارکت قوی رهبری سازمان بوده است. با این حال، مشارکت به منزله درگیرشدن در تمامی مراحل فرآیند آینده نگاری یا حضور در تمامی کارگاه ها نیست. اما انتخاب عاقلانه نحوه درگیر ساختن رهبری سازمان از طریق مصاحبه یا کارگاه های کوچکی که خوب طراحی شده می تواند نتایج قابل توجهی را در پی داشته باشد.
[bookmark: _Toc172728700]14-3. شروع در مقیاس کوچک
در این کتاب، آینده‌نگاری استراتژیک عمدتاً در زمینه شرکت‌های بزرگ مورد بحث قرار گرفت. این شرکتها اغلب منابعی را برای توسعه آیندهنگاری به تیمهای سازمانی اختصاص میدهند یا حتی دارای اتاقهای فکر/اندیشکده[footnoteRef:358] هستند. با این حال، آینده‌نگاری استراتژیک را می‌توان در مقیاس بسیار کوچک‌تری نیز توسعه داد. یک نقطه شروع خوب می تواند بحث در مورد چارچوب های تیم رهبری در رابطه با آینده یک صنعت باشد. اولین قدم می تواند ایجاد یک آزمایشگاه سواد آینده در مقیاس کوچک باشد. رویکرد دیگر، برگزاری یک کارگاه آموزشی ساده است که در آن شرکت‌کنندگان چندین روند را بررسی می‌کنند و در عین حال سؤالاتی همچون «آیا درک مشترکی در مورد این روند داریم؟» و «این روند برای کسب‌وکار ما چه پیامدی دارد؟» را می‌پرسند. [358:  Think tanks] 

برای شروع میتوان به مجموعههای روند با دسترسی آزاد همچون دستور کار آینده[footnoteRef:359] (https://www.futureagenda.org) یا مرکز کلان روند کمیسیون اتحادیه اروپا[footnoteRef:360] (https://knowledge4policy.ec.europa.eu/foresight/ tool/megatrends-hub_en) مراجعه کرد. البته، این روندهای سطح بالا لزوماً مختص به صنعت نیستند، اما شروع خوبی برای گفتگوهای استراتژیک در یک سازمان هستند. در این مرحله، من نسبت به وابستگی به ابزارهای نرم‌افزاری برای اجرای پروژه های آینده‌نگاری استراتژیک هشدار می‌دهم، اما این ابزارها می‌توانند مفید باشند. [359:  Future Agenda]  [360:  Megatrend Hub of the EU Commission] 

[bookmark: _Toc172728701]14-4. مشارکت کل سازمان
همانطور که در فصل 13 بحث شد، مشارکت اعضای یک سازمان از بسیاری جهات مثمر ثمر است. برای مثال، گنجاندن بسیاری از اعضای سازمان در فرآیند شناسایی روندها، هم به منزله استفاده از هوش موجود در سازمان است و هم تضمین میکند که دیدگاههای مختلفی منعکس خواهد شد. در عین حال، باعث ایجاد مشارکت در فعالیت‌های آینده‌نگاری استراتژیک می‌شود. همین موضوع برای مرحله پیش نگری یا کاوشگری در فرآیند آینده نگاری استراتژیک نیز صدق می کند. ابزارهایی مانند آزمایشگاه‌های سواد آینده ها، برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو، بازی‌ جنگ کسب و کار، یا تفکر طراحی را می‌توان به راحتی در اختیار اعضای سازمان قرار داد و به طور ایده‌آل، همکاری‌ بین سطوح مختلف سلسله مراتب سازمانی و بین واحدهای وظیفه ای مختلف را تقویت کرد.
انجام بخشی از فرآیند آینده نگاری استراتژیک به صورت آنلاین یا اعمال مداخلاتی در برنامه ریزی مبتنی بر سناریو به صورت آنلاین (شوارتز، 2020)، امکان گنجاندن گروه های بزرگ و متنوع (مثل دعوت از همکاران بین المللی بدون متحمل شدن هزینه سفر) را فراهم می سازد که البته این اقدام به طور گسترده صورت نمی گیرد. همه‌گیری کووید-19 سبب شد تا پروژه های آینده‌نگاری استراتژیک بیشتر به صورت آنلاین انجام شود.
امکان شناسایی شکاف اجرایی در آینده‌نگاری استراتژیک نیز وجود دارد (شوارتز، روهربک و واچ، 2020). سازمان ها در زمینه «ادراک» و «پیش نگری» بسیار بهتر از «کاوشگری» و «تحول» عمل می کنند. در این کتاب تأکید شد که آینده نگاری را باید به عنوان بخشی از سفر تغییر دانست، نه یک فعالیت تحلیلی که گزارش هایی در مورد آینده تولید میکند.
در ادامه، به آخرین جنبه اشاره می شود. وجود فرآیند آینده‌نگاری استراتژیک به کارکنان این پیام را مخابره می کند که «سازمان مراقب آینده هست» (شوارتز، 2009). با مشارکت دادن کل سازمان، از بروز چنین تصور غلطی جلوگیری می شود و مجدداً تأکید می شود که این نوع فعالیت ها مربوط به کل سازمان است.
اما مشارکت را می توان به شکل دیگری نیز تفسیر کرد. تنوع و مشارکت بسیاری از دیدگاه‌های مختلف برای کار آینده‌نگاری حائز اهمیت است. استدلال بر این است که دیدگاه‌های متنوع زمانی مهم هستند که وارد فرآیندهای تصمیم‌گیری در مورد نوآوری‌ها بشوند و تیم‌های مختلف تمایل داشته باشند در زمینه شناسایی فرصت‌ها و ریسک‌ها، بهتر عمل کنند (هیل، تداردز و سوان، 2021).
[image: ]
شکل 14-1. شکاف اجرایی در آینده نگاری استراتژیک
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عبارت هایی همچون «همه ما آینده مشابهی داریم» یا «همه ما مشتریان مشابهی داریم» حاکی از اصل مهم دیگری در آینده نگاری استراتژیک است. اگر هدف آینده‌نگاری استراتژیک، درک روندهای احتمالی فعلی و نشانگرهای ضعیف و نیز اندیشیدن پیرامون آینده‌های بدیل باشد، پس چگونه می‌توان دیدگاه‌های زیادی را لحاظ کرد؟ چنانچه برخی از سازمان‌ها قبلاً از چنین تنوعی برخوردار باشند، اغلب درگیر نوعی همکاری بین صنعتی هستند که دیدگاه‌های متعدد و تخصص در زمینه درک روندها و آینده‌های ممکن را شامل می شود. نمونه بارز همکاری بین صنعتی، آکادمی آینده‌نگری[footnoteRef:361] (https://www.foresightacademy.com) است. آکادمی آینده‌نگاری متشکل از شرکت‌های متعددی است که برای بررسی نحوه نگریستن به آینده با یکدیگر همکاری دارند. اما برای انجام این کار، این شرکت ها باید به یکدیگر اعتماد کنند. بنابراین، یکی از اصول آکادمی آینده‌نگاری این است که برای جلوگیری از رقابت، تنها یک بازیگر از هر صنعت می‌تواند به آن ملحق شود. [361:  Foresight Academy] 

[bookmark: _Toc172728703]14-6. آموزش رهبری
شوارتز، روهربک و واچ (2020) با انجام یک تحقیق تجربی دریافتند که آموزش آینده‌نگاری شرکتی برای مدیران تأثیر مثبتی بر قابلیت‌های پویای شرکت دارد. این یافته بدان معنی است که رهبران باید در زمینه درک تغییر یا توسعه چشم انداز پیرامونی، تصمیم گیری در شرایط عدم قطعیت، مواجهه با آینده نامطمئن و نحوه بازآرایی منابع استراتژیک آموزش ببینند. همچنین آینده نگاری چیزی نیست که افراد با آن متولد شوند، بلکه یک شیوه اندیشیدن، گردآوری اطلاعات و به روز رسانی باورها است. این عادات را می توان پرورش داد و آموخت (تتلاک و گاردنر، 2015). قبلاً توضیح داده‌ شد که چگونه می‌توان سازمان‌ها و افراد را برای توسعه قابلیت‌های آینده‌نگاری آموزش داد.
داشتن یک تیم رهبری که از این قابلیت برخوردار باشد، یک روی سکه آینده‌نگاری استراتژیک است. داشتن یک فرآیند خوب و کمک گرفتن از ابزارهای نرم افزاری یا مشاوران، لزوماً تضمین نمی کند که نتایج فرآیندهای آینده نگاری استراتژیک برای یک تیم رهبری مفید باشد. به عنوان روی دیگر سکه، اگر آموزش وجود داشته باشد، آنگاه می توان اطمینان حاصل کرد که مراحل «ادراک، پیش نگری، و کاوشگری» عملاً به مرحله «تحول» منجر میشوند.
[bookmark: _Toc172728704]14-7. مهارت های تسهیلگری
مضمون کتاب حاضر این است که آینده‌نگاری استراتژیک با توانایی افرادی که چنین فرآیندی را برای تسهیل مباحثات و کارگاه‌ها اجرا می‌کنند، ارتباط نزدیکی دارد. این امر به ویژه برای ابزارهایی همچون آزمایشگاه‌های سواد آیندهها، برنامه‌ریزی مبتنی بر سناریو یا بازی‌ جنگ کسب و کار صادق است. بومن و مککی (2020) بر نقش تسهیلگر برای مدیریت افراد و فرآیند در کارگاه برنامه ریزی مبتنی بر سناریو تاکید دارند. آنها می افزایند که بردن گروهی از افراد از وضعیتی که در مورد آینده صنعت خود عدم قطعیت دارند به وضعیتی که اعتماد به نفس لازم برای رویارویی با چالش های استراتژیک را داشته باشند، به مهارت اندکی نیاز دارد.
شارمر (2009) در نظریه U[footnoteRef:362] استدلال می کند که دو راه برای یادگیری وجود دارد: یادگیری از گذشته، که به خوبی توسعه یافته است. و یادگیری از آینده، که اینطور نیست. او شیوه استفاده از احتمالات آینده توسط«رهبران تأثیرگذار» را مشاهده کرد و در تعجب بود که چگونه میتوان در زمینه معناسازی و پیوند با احتمالات آینده بهتر عمل کرد. در بخش 2-4 توضیح داده‌ شد که چگونه مفروضات افراد در خصوص آینده را می‌توان از طریق یک فرآیند ساختاریافته آشکار ساخت. علاوه بر این، همانطور که در فصل 9 بحث شد، به چالش کشیدن مدلهای ذهنی و خلق تصاویر بدیل از آینده از ایده های مشابهی تبعیت می کند. [362:  توضیح مترجم: نظریه U (Theory U) یک فلسفه و در عین حال یک متدلوژی برای تغییر در سیستم‌های انسانی است. نظریه U کمک می‌کند تا برای ایجاد تغییر یک سفر را آغاز کنیم. سفری که از درون شروع می‌شود و به دنیای بیرون می‌رسد. در نظریه U نگاه خود را از گذشته و از پیش‌فرض‌ها و قضاوت‌ها به سمت دیدن کل و شنیدن واقعیت‌ها معطوف می‌کنیم و با لمس کردن خود و رسیدن به قصد واقعی می‌توانیم به آینده‌ی محتمل متصل شویم و اجازه دهیم تا ایده‌ها و فرصت‌های پیش‌رو راهنمای ما در ایجاد تغییر باشند. نظریه U به افراد و سازمان‌ها کمک می‌کند تا در مسیر رسیدن به موقعیت‌های تازه خود را تغییر دهند و به مرتبه‌ای تازه از بودن برسند. ] 

ابزارهای آیندهنگاری استراتژیک را میتوان به عنوان تسهیل کننده نیز تلقی کرد. از این رو، رویکردی همچون برنامه ریزی مبتنی بر سناریو را نباید به عنوان یک فرآیند چند مرحله ای دانست که باید دنبال شود، بلکه آن را باید بیشتر یک مداخله سازمانی پنداشت. افزون بر این، این رویکرد نه تنها بر افراد مشارکت کننده بلکه بر نحوه تسهیل این مداخلات نیز تأکید میکند.
آدام کاهان (2021) در برنامه ریزی مبتنی بر سناریو در شرکت رویال داچ شل و نیز تسهیلگری سناریوهای مونت فلور[footnoteRef:363] همکاری داشته است. هدف از سناریوهای مونت فلور در آفریقای جنوبی طی سال‌های 1991 تا 1992، تفکر خلاقانه پیرامون آینده این کشور بود و برخی چالش‌ها را برای تسهیلگری برجسته می‌کرد. او خاطر نشان می‌کند که وظیفه یک تسهیلگر، برطرف کردن موانع مشارکت، ایجاد فرصت‌هایی برای شرکت‌کنندگان برای بیان ایده‌ها، مهارت‌ها و منابع است. تسهیلگر باید موانع ارتباطی را نیز برطرف کند. کاهان (2021) معتقد است که همه همکاری ها نیاز به ارتباطات دارند. این به معنای درگیر کردن شرکت کنندگان به لحاظ عاطفی است و از آنها می خواهد که یکدیگر را بهتر بشناسند. استدلال او این است که به محض اینکه شرکت کنندگان در یک کارگاه یکدیگر را به خوبی بشناسند، می توانند راحت تر درگیر بحثهایی شوند که منجر به تحول در سازمان گردد. رفع موانع مربوط به عدالت به معنای برگزاری کارگاه هایی است که برای همه شرکت کنندگان آزاد است. [363:  Mont Fleur] 
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[bookmark: _Toc172728706]فصل 15. نتیجه گیری

اهمیت آینده‌نگاری استراتژیک به احتمال زیاد در آینده افزایش خواهد یافت. در آینده نزدیک، کلمات اختصاری جدیدی ایجاد خواهد شد تا نشان دهند که VUCA نه تنها از بین نمی رود بلکه افزایش می یابد. آینده نگاری استراتژیک به طور یکسانی از افراد و سازمان ها در مواجهه با VUCA حمایت می کند.
با این حال، یکی از جنبه های آینده نگاری استراتژیک برای من اهمیت حیاتی دارد، و امیدوارم این کتاب آن جنبه را نشان داده باشد. در آینده نگاری استراتژیک، پیروی از یک فرآیند ضروری است اما این تنها یک روی سکه است. آینده نگاری استراتژیک نیاز به تغییر ذهنیت رهبران و تصمیم گیرندگان دارد. باید مدل های ذهنی و فرضیات را به چالش بکشد و مجدداً توجه ها را هدایت کند. بسیاری از پیشرانهای VUCA، مثل دیجیتالی‌سازی و پایداری، روندها یا کلان روندهایی هستند که طی دهه‌ها وجود داشته‌اند. با این وجود، سازمان‌ها هنوز برای رویارویی با این چالش‌ها تلاش می‌کنند.
در یک مداخله آینده‌نگاری استراتژیک نه تنها باید گزارش‌هایی تولید شود، بلکه ذینفعان سازمان باید به گونه‌ای درگیر شوند که منجر به تولید، درک و اتخاذ تصمیماتی بر مبنای بینش‌های جدید شود. یک مداخله آینده‌نگاری باید درک مشترکی را در سازمان ایجاد کند مبنی بر اینکه چه تغییرات و روندهایی در محیط وجود دارد، چه معنایی دارند، آینده‌های ممکن چگونه هستند، و البته برای سازمان چه پیامدهایی در بر دارند.
این امر مستلزم جایگاه یابی آینده‌نگاری استراتژیک نه تنها برای تزریق آینده به استراتژی سازمان است، بلکه برای درک آینده‌نگاری استراتژیک به عنوان نقطه شروعی برای تحول سازمانی نیز حائز اهمیت است. به عبارت دیگر، آینده نگاری و تغییر/تحول دو روی یک سکه هستند. اگر سازمانی آینده نگاری را انجام دهد، به احتمال زیاد به تغییر یا حتی ایجاد تحول در خود برای رسیدن به آینده مطلوب نیاز خواهد داشت. در حالی که درک و اجرای آینده‌نگاری استراتژیک به این شیوه را می توان یک چالش دانست، اما جذاب‌ترین جنبه آینده‌نگاری نیز هست. در نهایت، پرداختن به آینده چیزی است که سازمان ها و افراد انجام می دهند و بر اساس آنچه که درک می کنند، عمل می کنند.
من آینده را مانند یک کتاب مصور می خوانم،
همیشه به چیزی که در نزدیکی تو می بینم اعتقاد داشته ام
هر روز که در چشمان تو نگاه می کنم
من یک عمر را بسیار واضح با تو می بینم
«خیلی بیشتر با همدیگر[footnoteRef:364]»، سولسونیکس[footnoteRef:365]، 1994  [364:  So Much More Together]  [365:  Solsonics] 

بخش 1. پیشینه آینده نگاری استراتژیک


بخش 2. کاربرد آینده نگاری استراتژیک


بخش 3. آینده نگاری استراتژیک در عمل



دهه های 1940 و 1950


ضرورت آمادگی در برابر آینده نمایان می شود و آینده نگاری استراتژیک متولد می شود


دهه های 1960 و 1970


آینده مشخص نیست-تفکر در مورد سناریوهای چندگانه


دهه های 1980 و 1990 


حوزه روش های آینده نگاری استراتژیک غنی می شود و در تلاش های سازمانی بکار گرفته می شود


دهه های 2000 و 2010 


دهه های 2020 و بعد از آن


ارزش آینده نگاری استراتژیک


آینده آینده نگاری استراتژیک 
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