
   
  
  
  

اي سازمند از  آغاز شود، آينده به گونه" هاي وحشي آينده"که عصر  پيش از آن
به بيان ديگـر، در  . گرفت آمد، و در امتداد گذشته شکل مي دل گذشته بر مي

بـود، و اکنـون بـه امـري     " يـافتني "امـري    چندان دور، آينـده  هاي نه گذشته
  .بدل شده است" ساختني"

تواند از دقايقي  اي که مي ي ساختن آينده است، آيندهپژوهي ابزاري برا آينده
پژوهـي، بـرخلاف تصـور بسـياري از      آينـده ! بعد تا ابديت امتداد داشته باشد

ي موهوم نيست، بلکـه   تن به يک آيندهخمديران، کوششي انتزاعي براي پردا
سفري ذهني ـ عيني از حال به آينـده بـا هـدف پـرداختن بـه مشـکلات و        

گيري بهتر در زمان حال و توانمندسازي ما بـراي   د، تصميمهاي موجو چالش
پژوهي نه به آينـده، کـه بـه     آينده. تر از منابع موجود است استفاده مسئولانه

حال تعلق دارد، منتهي با اين فرض کـه در غيـاب يـک نگـاه بلندمـدت بـه       
از ايـن  . ي بهبـود بخشـيد  نروش ـ توان وضع موجود را به ي سازمان، نمي آينده
مدت متعارض است، و اين نوع تفکـر را   پژوهي با تفکر کوتاه ت که آيندهروس
مدت سازمان  داند، و بر اين باور است که تفکر کوتاه مي" نقص فرهنگي" نوعي

  .دهد بار سوق مي هاي فاجعه را به سمت آينده

 پيشگفتار بر چاپ چهارم
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 ۱۸ پژوهي الفباي آينده  

رسـد کـه    يبه دست خوانندگان فرزانه م ـ ين کتاب در حاليمفتخرم که چاپ چهارم ا
ار کسـان، بـا خوانـدن    يبس ـ. و روزآمد شده اسـت  ينيشتاد درصد آن بازآفرش از هيب
 ياين کتاب، که تاکنون چند هزار نسخه از آن منتشر شده، پا به دنيش نخست ايرايو
ن سخن ياگر ا. اند شده مأنوس ،ين دانش و معرفت کاربرديشته و با ااگذ يپژوه ندهيآ

در  ين دانـش کـاربرد  يتـر  ن و مهـم يسودمندتر يپژوه ندهيست باشد که آرد بل وندل
ج و يدر تـرو  يريگن کتـاب سـهم چشـم   ي ـم کـه ا يبـال  يامروز است، به خود م يايدن

  . ما داشته است ي در جامعه ين دانشيگسترش چن
 يهـا  ن است که بر کتـاب يا يا سندگان حرفهيراً رسم نويد، اخيا دهيکه د اما بعد؛ چنان

 ي ران کـه معمـولاً حوصـله   يرنـد تـا مـد   نگا يم ـ" يتيريمـد  ي خلاصـه "خود  يتيريمد
رنـد، و  يکتاب را بگ ي هين خلاصه، جانمايا ي تمام کتاب را ندارند، با مطالعه ي مطالعه

 ـياما بـه دلا . مند گردند د هم به خواندن آن علاقهيشا ن ي ـشـرح آن در ا  يکـه جـا   يل
هه ، به چند شبيا ن خلاصهينگارش چن يدهد به جا يح ميترج هست، نگارنديمجال ن

بـه خـود    يپژوه ندهيوند با آيران ما را در پياز مد ياريکه ذهن بس ياديبن ي ا مسألهي
  .ران به دست دهديمد ين دانش براياز ا يتر ر روشنيمشغول داشته، بپردازد، و تصو

  
  .پردازد هاي دور و انتزاعي مي پژوهي به آينده آينده: ي نخست شبهه

گـذرد،   يم ـ يپژوه ـ نـده يآ ي نـه يمـن در زم  يا ت حرفـه يکه از فعال يسال٢٤در طول 
 يا هم به گونـه   ـ آن  يپژوه ندهيکنند که آ ين تصور ميران چنيام که اغلب مد افتهيدر

حـال و    بـا زمـان   يپردازد، و نسـبت  يدور م يها ندهيهم آ ، آن ندهيـ صرفاً به آ  يانتزاع
 ي نـده يد در آکـه بـه حضـور خـو     يرانيمد يبرا. ا جامعه ندارديوضع موجود سازمان 

تواند سودمند باشـد؟   يچگونه م ين دانشيشان اعتماد ندارند، چنيها بلندمدت سازمان
پرداختن  يزال براياست لا يمنبع يپژوه ندهيرا آيز. ن تصور از اساس باطل استياما ا

  .يتعال يها به سو ها و مشکلات موجود؛ و هل دادن سازمان به چالش
دار اسـت،   را در سازمان خود عهـده  يزير ت برنامهيلکه مسئو يا کارشناسير يچ مديه

اصـلاح وضـع موجـود و     يبـرا  يزير و برنامه يگذار استيت سيکم در لفظ، اهم دست
معطوف به  يزير و برنامه يگذار استين سيکند؛ چه ا يسازمان خود را انکار نم ياعتلا
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 ۱۹  بر چاپ چهارم پيشگفتار  

اشـاره شـد،    گونـه کـه   البتـه همـان  . مدت، و چه بلندمدت باشـد  انيمدت، چه م کوتاه
 يزير به برنامه يت، اهتمام چندانيريل مختلف ـ از جمله عدم ثبات مد يران به دلايمد

 ـران نزديم کـه توجـه مـد   ينـدار  يهم اصـرار  بلندمدت ندارند، و عجالاتاً ما  ـ کي ن و يب
بلندمـدت   يهـا  نـده ينـد خلـق آ  يخـود در فرآ  ي مانـه ينقش حک يفايفکر را به ا کوته

 ـم کـه نزد ين باوريپژوه برجسته، بر ا ندهيک آينوا با که هم م؛ با آنيفراخوان و  ين ـيب کي
ران يبـه مـد  . ـ اسـت " مزمن"ما  ي آشکار ـ و در جامعه  يک نقص فرهنگي يفکر کوته
 يپا يد جايخواه يد و ميشياند يخود م يم که حتا اگر به منافع شخصيکن يه ميتوص

 يمـدت را جـد   انيـ تا ـ م    کوتاه يزير د، لااقل برنامهيخود را در سازمانتان استوار کن
  . ديکارآمد انجام ده يد، و آن را به صورتيريبگ

کـه   يتـا زمـان  . است نگاه و تفکر بلندمدتازمند يکه باشد، ن يدر هر افق يزير برنامه
درست  يسو و د، سمتيبلندمدت سازمانتان نداشته باش ي ندهياز آ ير روشنيشما تصو

 يرون آمده، اما نميکه از خانه ب يت مانند مسافردرس ؛ديشناس يحرکت سازمان را نم
" خردمند"توان  يرا اصولاً نم ين مسافريچن. خواهد به کجا برود يت ميداند که در نها

  !کرد يتلق
شـرفته بـه   يپ يها ها و سازمان بلندمدت در کشور يزير که امروزه افق برنامه يدر حال

د ـ همـان   ي ـساله انتخـاب کن  پنج ن افق را حداقليد که ايده، شما مختاريصدسال رس
از ي ـشـما ن  هم ن افقيهم يبرا. ل شده استيتبد يزير که در کشور ما به سنت برنامه

کــرد يرو يريکــارگ بــه يگــذار ن هــدفيــک راه ايــکارآمــد دارد، و  يگــذار بــه هــدف
. اسـت " ينگـار  نـده يآ"د خوانـد  ي ـکتاب خواه ٩طور که در فصل  ا آني، و يپژوه ندهيآ
  .گر دارنديکديبا  يادياز نظر ما متفاوتند، هرچند قرابت بن ينگار ندهيو آ يپژوه ندهيآ
کـه  . کنند يز ميتجه" انداز چشم"شما را به   ، هر دو، سازمانينگار ندهيو آ يپژوه ندهيآ

ن ي ـا يوقت ـ. زاننده اسـت يک هدف بزرگ، جسورانه، و برانگيا ي" اَبرهدف"ک يدر واقع 
و  يراهبـرد  يهـا  د آن را به انواع هدفيتوان يعداً مشما مشخص باشد، ب يابرهدف برا
ست کـه بـه طـور کامـل تحقـق      ين نيانداز در ا ت چشمياهم. ديبشکن ياتيسپس عمل

ر حرکت بلندمدت سـازمان  يمس و  وسو ن است که سمتيابد، بلکه در اي يا نميابد ي يم
  .کند تعيين ميرا 
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 ۲۰ پژوهي الفباي آينده  

وري درخشنده بر وضع موجـود  چون ن انداز اين است که هم ديگر کاربرد اساسي چشم
ان ي ـبـه ب  .انـد  شـده  کند که تاکنون ديـده نمـي   تابد، و زوايايي از آن را آشکار مي مي
 يا اسـتفاده  يکشد، و سازمان را بـرا  يانداز، وضع موجود را به چلاش م تر، چشم قيدق

ب، سـازمان  ي ـن ترتي ـبـه ا . سـازد  يخود توانمند م ـ يابع کنونمنتر از  بهتر و مسئولانه
  .رديبه کارگ يکارآمدتر ي وهيتواند منابع محدود خود را به ش يم

بهبـود   يبـرا  يابـزار  يپژوه ـ نـده يشود کـه آ  يطور گفته م نيا يپژوه ندهيات آيدر ادب
 ياند، وقت ـ ندهيها معطوف به آ ميتصم يچون تمام. ها در زمان حال است ي ريگ ميتصم

را  يبهتـر  ي ندهيآ يريناپذ اجتناب ي گونه  م، بهيريبگ يبهتر يها ميم تصميامروز بتوان
بهبـود وضـع    يبا تلاش برا يپژوه ندهيجان کلام، آ. ميساز يخود و سازمانمان م يبرا

  .کند يسازمان کمک م يتر برا متعال يا ندهيموجود سازمان، به خلق آ

گذاري روي کاغذ نيست، و  پژوهي چيزي جز پژوهش و سياست آينده: ي دوم شبهه
  .ندارد سود ديگري

کاغذ است کـه بعـد از    يرو يگذار استيپژوهش و س يمشت يپژوه ندهيآ يا خروجيآ
ران مـا  يان مـد يـ که معمولاً در م  ين تلقيا أ شود؟ منش يم يها يگانيبا ي روانه يمدت

  .است يپژوه ندهيآ يت محوريعدم شناخت مأمور  وجود دارد
هـا آشـنا    در سازمان" ت تحوليريمد" ي با ضرورت و فلسفه شيران کم و بيمد ي همه

در  يجاد تحول و تعـال يا يران اصولاً برايرا مديز. است يهيو بد يعين طبيهستند و ا
 "مبصـر "ک ي ـ، صـرفاً  دن امـر نباش ـ يکه قادر به ا يريمد. شوند يها استخدام م سازمان

ر مـا  يمـد  ي اگر خواننـده . داند يخود را حفظ وضع موجود م يينها ي فهياست که وظ
را بخوانـد، کـه    ١"ريي ـت تغيريمد کاربردي يالفبا"به خود زحمت دهد و کتاب  يکاند
ن يادي ـابـد کـه تحـول بن   ي يسـرعت درم ـ  اسـت، بـه   يار خوانـدن يکوچک اما بس يکتاب
. آن اسـت  يسـاز  ادهي ـپ ييانداز روشن و توانا ک چشميمستلزم داشتن ) کياستراتژ(=

                                                   
ترجمه مرضيه کيقبادي، ويرايش مرضـيه فخرايـي،   ، " الفباي کاربردي مديريت تغيير" ؛ ريگرسونگبلک و  .١

  ۱۳۹۰پژوه،  انتشارات آينده
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 ۲۱  بر چاپ چهارم پيشگفتار  

نـد  يکنـد کـه سـازمان در فرآ    يم ميسرا تر يف، آن وضع مطلوبيبر تعر انداز، بنا چشم
  . رسدب جاد به آنيتحول خود با

ک و ي ـنـد دمکرات يک فرآي ـ ينگـار  ندهيو آ يپژوه ندهيآ. ستيداستان ن ي ن همهياما ا
ن دو خصـلت  ي ـا. هسـتند ک ياسـتراتژ  يزير ژه برنامهيو ، بهيزير برنامه يبرا يمشارکت

نفعان سـازمان   يذ يشارکت تمامامکان م يپژوه ندهيمعناست که آ  نيرفته بد هم يرو
ک سـو  ي ـاز  يژگين ويا. سازد يفراهم م يزير ند برنامهيان آن را ـ در فرآ يـ حتا مشتر

و " افـزا  دانـش " ي نـد يگر به فرآيد ي، و از سو"ييصدا چند" ينديرا به فرآ يپژوه ندهيآ
 ـ  .کند يل ميتبدنفعان  يک ذيکاي يبرا" ساز نشيب" ر اين دانش و بينش جديدي کـه ب

هـا و   تي ـهـا، ذهن  بـاور . شـود  يجاد م ـيا يپژوه ندهيند آيفرآ نفعان در اثر مشارکت ذي
 يا نفعـان تـازه   يکشـد، و از آنـان ذ   يآنان را به چالش م ـ يا شهيتفکرات مرسوم و کل

 يسـاز  جز با متحول يقيچرا که تحول حق ؛يقيجاد تحول حقيا يعنين يو ا ،سازد يم
  .شود يحاصل نم ـ ران و کارکنانيمداز جمله سهامداران، ـ نفعان  يذ

  
  اتاق فکر همان شوراي راهبردي و مانند آن است: ي سوم شبهه

کنجکـاو   ي خواننـده . ندارد يپژوه ندهيبه آ ين شبهه ربطين است که ايظاهر مطلب ا
: د کـه ي ـرا با اتاق فکر چه کار است؟ و بعد هم بگو يپژوه ندهيممکن است بپرسد که آ

ن شـبهه از عـدم   ي ـا." ندارد يپژوه ندهيبا آ يچ نسبتيم که هيفکر دارن اتاق يما چند"
قـاً نادرسـت از اتـاق    ين برداشت عميچن و اتاق فکر، و هم يپژوه ندهيشناخت نسبت آ

  .شود يم يفکر ناش
عنوان فعاليتي که بايد بـه طـور     پژوهي به آينده. رديگ يمنانجام   در خلأ يپژوه ندهيآ

ويـژه   يچنين در سطح جامعه صورت گيرد، نيازمنـد نهـاد   مها و ه مستمر در سازمان
کـه   ييتا جا. ميا دهينام" شکدهياند"ژه، اتاق فکر نام دارد که ما آن را ين نهاد ويا. است

ت ي ـاسـت کـه در آن فعال   يک واحد سـازمان ي شکدهيشود، اند يها مرتبط م به سازمان
انجـام   ـ   يحل مسائل سازمان، و يزير و برنامه يگذار استيمعطوف به س يپژوه ندهيآ
 يک واحد سـازمان ياز به يکه ن )R&D(ق و توسعه يات تحقيدرست مثل عمل؛ شود يم
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 ۲۲ پژوهي الفباي آينده  

ک ي ـک پژوهشـکده و  ي ـکـه امـروزه بـه     يسـازمان . دارد" پژوهشـکده "مستقل به نام 
 ياست کـه بـا پـا    يسلاح يست، مانند سرباز بيشکده ـ هرچند کوچک ـ مجهز ن  ياند

ط ياست که بر مح يديها، رقابت شد قربانگاه سازمان رود و يمخود به قربانگاه دشمن 
  .ها غالب است آن

آن نهـاد اتـاق فکـر    . خواهـد  يم ـ  د فکر نهاديا توليفکر کردن : مييتر بگو د سادهيبگذار
جلسـات گونـاگون    وهـا   تـه يها و کم اگر شورا. ستيته نياست که از جنس شورا و کم

قـت خـود را   وشـتر  يکـه ب  يان و کارشناسـان رياتاق فکر بودند؛ سـپس مـد  ، يتيريمد
 يدر حـال ! د فکرنـد ي ـکسره در حال توليکنند،  يم يسپر يين جاهايدر چن  متأسفانه،

د ي ـعا يري ـگ ز دنـدان ي ـهـا چ  تـه يهـا و کم  ست، و از اغلب شـورا ين نيم چنيدان يکه م
  .شود ينم
 يهـا  از به پـژوهش يا ـ ن   و برنامه ياست، استراتژيده، سيد ايتول يد فکر ـ به معنايتول

حتـا اگـر نـام     ؛ستيها ن تهيها و کم ها کار شورا ن پژوهشيو ا  مند و مستمر دارد؛ نظام
ن امـر از عنـوان   ي ـا. ، و ماننـد آن باشـد  يپژوه ـ ندهيآ ي تهي، کميراهبرد يها شورا آن
ا يکدام شورا . است در مورد آينده  پژوهش يهم معلوم است، که به معنا يپژوه ندهيآ

  !کند؟ يپژوهش م يا ا جلسهيته يکم
دارند، و نه از   در سازمان" يساز نهاد"به  يا ن است که نه علاقهيران ايمشکل اغلب مد

چـون پژوهشـکده و    هـم  يا ازهت ـ يهـا  ژه اگـر نهـاد  ي ـو به ؛ند يآ ين کار بر ميا ي عهده
ل يز چنـان در مسـا  ي ـکنند و ن يفکر م يران ما عمدتاً چنان سنتيمد. شکده باشدياند
البتـه تـا دلتـان    . ندارنـد  يپـرداختن بـه نهادسـاز    يبرا يورند که فرصت وزمره غوطهر

جـاد  يـ ا  يا شهيو کل يد ـ اما تکرار يجد ير سازمانيکل و دوا ي بخواهد معاونت و اداره
  !کنند يم

ت ي ـکه قدر و اهم ييها سازمان يبرا يپژوه ندهيدهد که آ يگفته نشان م شيمطالب پ
تـر   کنند، به قول معروف از نان شـب واجـب   يرا درک م" يشگاميپ"و "  يساز متفاوت"

  .ر باشديار ديتواند بس يفردا م. توان به فردا موکول کرد يرا نم يپژوه ندهيآ. است
ر و يي ـر شدن در برابـر تغ يها را از غافلگ ن بس که سازمانيهم يپژوه ندهيت آيدر اهم

شـما وارد   يسازمان يها ر گردهر بيياگر هنوز شلاق تغ. کند يتحولات پرشتاب حفظ م
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 ۲۳  بر چاپ چهارم پيشگفتار  

 ـيط بياز کانال شرارا ـ    انهين تازيدرد ا يزود د که بهي، مطمئن باش امدهين و حتـا   يرون
ن ي ـاسـت کـه شـما را از ا    يسپر يپژوه ندهيآ. د کرديتجربه خواه ـ  سازمانتان يدرون
  . دارد يآن مصون م ي گزنده يها امديدردناک و پ ي تجربه
 يگرير و کارشناس ديشما و هر مد ياب براتن کيا ي چندباره ي ن وصف، مطالعهيبا ا
  .و سودمند خواهد بود يت ضروريغا به

، ينينـد بـازآفر  يکـه در فرآ  يک همکاران گراميکايدانم از  يخود م ي فهيان وظيدر پا
  .کنم يمانه  قدردانياند، صم م بودهين کتاب سهيو نشر ا يساز آماده

  . ديآمد  وشنده خينده است، به آينجا آيا
  علي يا

  فر عقيل ملکي
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 ۲۴ پژوهي الفباي آينده  
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