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 چکیده 

در سراسر جهان به طور فزاینده ای به دنبال آینده نگری سیستماتیک برای مدیریت عدم اطمینان و ایجاد  سازمان هاامروزه 

نده را بررسی و به آنان کمک آی سناریوهای تا کنندمی همکاری ...و سازمان هاو کارها،  پژوهان با کسب انعطاف هستند. آینده

 تحقیقاتی زمینه یک حقیقت، در پژوهی آینده. شوند آماده آن برای وکنند درباره چیزهایی که هنوز اتفاق نیفتاده اند فکر کنند 

این زمینه به کاوش در آینده . علمی است که محققان بسیاری از رشته ها از جمله مدیریت عالی کسب و کار به آن می پردازند

های جایگزین می پردازد؛ یعنی تمام مسیرهایی که ممکن است آینده را شکل دهند. همچنین علم آینده پژوهی برای بررسی 

که در نهایت می تواند به توسعه  جهان بینی و اسطوره هایی که زیربنای چشم انداز جمعی هستند، مورد استفاده قرار می گیرد

ه این موضوع پرداخته خواهد شد که آینده پژوهی می تواند در مسیر توسعه سازمانی سازمان ها کمک نماید. در این مطالعه ب

 مورد استفاده قرار بگیرد.
 

 .یتوسعه، توسعه سازمان ،یپژوه ندهیآ نده،یآواژگان کلیدی: 

 

 مقدمه 

عنوان جزئی از فرایندهای طرح های عمومی و خصوصی، به بینی آینده سازمانهای اخیر افزایش در اکتشاف و پیشدر دهه

ای از متخصصان در راستای آن تقاضا رشد نمود. است. یک انجمن حرفهسیاسی، توسعه استراتژی و توسعه سازمانی؛ وجود داشته

دارند ها اکنون تمرکز بیشتری بر آینده حال هنوز مبهم است که ایا افزایش در اکتشافات آینده اشاره بر این دارد که سازمانبا این

های های کوتاه مدت آنها، علاقه مندیها بدان گونه نیستند که علاقمندییا خیر. دلایلی وجود دارد تا به این باور رسید که سازمان

ای سازی مدیریت استراتژیک و هایی نظیر، حرفهغالبی را در طولانی مدت ایجاد نماید. تحقیقات نشان دهندۀ فعالیت

نگری و حال نگری دانش ؛ سازمان را بیشتر بر روی آینده متمرکز می کند. تنش بین آینده گذاری در مدیریتسرمایه

نماید. آینده پژوهی، استراتژی سازمانی و مدیریت اجرایی )عملیاتی( ماهیتا های سازمان و پژوهشگران را تحریک میعلاقمندی

 . (1402،و همکاران یشفاه)کنندوی میاز خطوط متفاوتی پیر – نه در جزئیات بلکه در هسته آنها -در عمل

کند که بکارگیری آن در سازمان بسیار مشکل است. در اکثر موارد، نتایج آینده پژوهی سناریو پژوهی نوعی دانش را ارائه می

گیرد، نمیگیری مورد استفاده قرار شود و نیز در فرایندهای تصمیمکند و اجرایی نمیمدیران را با مشکلات کوتاه مدت روبرو می

ها را در توانند این یافتهپذیرند بلکه به این دلیل که آنها نمینه به این دلیل که مجریان آموزش ندیده اند و یافته ها را نمی

سازی آینده های خود اعمال کنند. حتی اگر مجریان بتوانند تا تمرکزی بلند مدت داشته باشند، آنها با مشکلات یکپارچهاستراتژی

ها نادرست یا غلط هستند بلکه بکارگیری آنها ها معتقد نیستند که که سناریواتژی تحت کارکرد خود، روبرو می شوند. آنبا استر

ای یا زبانی هم نیست. مشکل بسیار بینند. مشکل ترجمهدر فرایندهای استراتژی یا دیگر فرایندهای سازمانی را بسیار سخت می

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir

mailto:Aminollah.Mohammadi@outlook.com


 

 

2 

شود. در نمی  باشد. شکاف بین مطالعات آینده و فرایند های سازمانی به سادگی بر طرفمی رسد،اساسی تر از آنچه که بنظر می

ای بین جریان های روزانه، محتوا و فرایند های داخل سازمان، وجود داشته باشد. ای پایهآینده پژوهی ضرورس است که فاصله

نوان یک قانون نتایجی را که خلاف کسب و کار روزانه سازمان آینده پژوهی نیاز دارد تا فاصله از سازمان را حفظ نماید و به ع

است تولید نماید. این بدان معانست که ارتباط کمی بین خروجی مطالعات و فرایندهای استراتژیک که باید در آن اعمال شود، 

کنند آینده پژوهی را استفاده نمی هایوجود دارد. و در نتیجه هر گونه بهره برداری از آن نتایج بسیار دشوار است. مجریان دیدگاه

بنابراین از آنجایی که بسیار اتفاق می افتد  .ها استفاده نمایندتوانند از این دیدگاهخواهند بلکه آنها نمینه به این دلیل که نمی

د باشد؟ و چه چیزی توانبرند. این چطور میها خیلی کم بهره میها از این کاوشرسد که سازمانکه آینده کاوش شود؛ بنظر می

 ؟تواند صورت گیرددر مورد آن می

 

 ادبیات  پژوهش

 آینده پژوهی

 نشوید، همگام تغییرات با اگر کنار آمد. آنها با سنتی روش های با نمی توان دیگر که است آور سرسام آنچنان تغییرات، سرعت

 آینده سرنوشت بر می تواند انسان اما کرد اظهارنظر قطعیت با توان آینده نمی درمورد شد. خواهید خرد تغییر، عظیم چرخ زیر

صورتی  به آینده تغییرات در اثرگذار عوامل پیش بینی با می کند کوشش که می شود زاده میان، دانشی دراین باشد. تأثیرگذار

 ادعای و است پیش بینی فراتر از آینده پژوهی کند. آماده تغییرات این برای را جامعه و گیرد دردست را تغییرات مهار دوگانه،

 در را دانش این که کسانی خواهید. می را آینده شکل که آن به است، آینده به دادن شکل هنر آینده پژوهی ندارد. پیشگویی

 تحوّلات با را خود نتوانستند که دید را جوامعی و کشورها می توان دهند. می خود، شکل دلخواه به را جهان آینده دارند دست

 دانش شناخت منظر، ازاین آینده شناسی نشناختند. درست را تغییر ذات آنها فروپاشیدند. هم از جهت و ازاین کنند سازگار

شایستگی  و مهارت ها به آینده، موفق مدیران .است سازمانی و انسان هر موردنیاز علوم حیاتی ترین از آینده شناخت است. تغییرات

 و مهارت ها ایجاد از فراتر بسیار آینده، برای افراد آماده سازی رو ازاین نیاز دارند. پیشین مدیران با متفاوت مراتب به هایی

 اهداف که رویه هایی است و نظام ها مستلزم آینده برای افراد آماده سازی است. وکار کسب هدایت برای شایستگی های موردنیاز

 توسعه مؤثری شیوه به را متخصصان، آنها و مدیران با ارتباط برقراری ضمن و نموده همسو را سازمانی و فردی

 (.Zedníčková,2022دهد)

تر،  روشن یانیدهد. به ب شیرا افزا آن کنترل بر نده،یاز آ یآگاه شیافزا یبرا یتا با فراهم آوردن امکانات کوشدی م یپژوه ندهیآ

کرده و کمک  ییشناسا ندهیآن است که انتظارات ما را از آ یدرپ خود، یدیو تحقق اهداف کل ندهیمطالعه آ یبرا یپژوه ندهیآ

 یده جهت نده،یآ لیبد نیتحقق مطلوب تر یشکل دهنده، درراستا عوامل تیتوان و ظرف یکند که تمام

 (.Nyagadza,2021)شوند

به حس  لیچنانکه تما است، های دگرگون یدرپ دآمدهیپد یها به چالش مانهیخردمندانه و حک یپاسخ ،یپژوه ندهیآهمچنین 

 یندیفرا یپژوه ندهیاست. آ یپژوه ندهیضرورت آ لیدلا نیتر مهم از نده،یانسان درباره سرنوشت خود در آ یو نگران یکنجکاو

 های ریگ میو تصم های زیر برنامه ها، استیس میو تنظ نیشکل دهنده، در تدو یروهایاز ن یتر کامل آن درك یاست که ط

روندها  یریگ شکل یشاخصها ها و سرنخ شیپا یبرا یفیو ک یکم یشامل ابزارها نیهمچن یپژوه ندهی. آشودی گرفته م درنظر

تا در  کندی راهبرد کمک م لیو به تعد دهدی نشان م سازمان را به ندهیآ یها و فرصت ازهاین یپژوه ندهیهاست. آ و توسعه

 (.Subiyantoro,2022)و مقاومتر باشد رتریپذ مناسب تر، انعطاف زمانه، طیشرا راتییمقابل تغ

 ،یریگ میمطالعه، تصم یها اصول و روش ،یپژوه ندهیاست؛ آ یمحتمل، ممکن و مرج فرض ندهیمطالعه آ ،یپژوه ندهیآدر نهایت 

 هوشمندانه یو مهندس یمعمار یبرا یابزار ،یپژوه ندهیاست. آ ندهیمرتبط با آ یو اقدام در خصوص علوم و فناور حطر ارائه
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 ندهیدرواقع، آ. باشد رگذاریتأث ندهیدر سرنوشت آ تواندی اظهارنظر کرد؛ امّا انسان م تیبا قطع توانی نم ندهیآ ۀاست؛ دربار ندهیآ

 دادهایبه دنبال کشف روندها، رو نگرانه ندهینگاه آ یبه معن یپژوه ندهیآ دانش است و ندهیدر و فهم آ یبرا یعلم یروش یپژوه

توسعه  یهدف اصل است.  ینگار ندهیآ یمؤثر و کارآمد برا یروش یونگاریراستا، سنار نیدر هم. است ندهیآمحتمل  یوهایو سنار

ممکن و  یدهایها و تهد رخدادها، فرصت نیبا ا مرتبطی ها فرض شیممکن، پ یدرباره رخدادها شهیاند ختنیبرانگ وهایسنار

  .(Raki et al,2022)اقدام است  یها روش

 

 پژوهیارکان آینده 

 :آینده پژوهی شامل ارکان زیر می شود

 پیش فرض ها یا سناریو های آینده، که گویای احتمالات متفاوت برای آینده یک کسب و کار است. 

  هدف از آینده پژوهی، که دربرگیرنده عواملی همچون منابع انسانی و پیشرفت تکنولوژی است که باید در مطالعات

 .آینده مورد توجه قرار گیرند

 متدولوژی یا روش شناسی، که تکنیک های مورد استفاده در این فرآیند را نشان می دهد. 

 تا برای هر آینده احتمالی  دچه کارهایی انجام ده سازمان خروجی آینده پژوهی، که نشان می دهد در حال حاضر باید

 شود.آماده 

 یات اخلاقی فرد محقق استویژگی های آینده پژوه، که بیانگر سطح دانش و آگاهی و همچنین خصوص. 

  افق آینده پژوهی، که تا بی نهایت گسترش می یابد و بر اساس آن، باید به تاثیر اقدامات آتی کسب و کار بر نسل های

 (.1399)صادقی کیادهی و همکاران،بعدی و دهه های بعدی توجه کرد

 

 یپژوه ندهیآ یایمزا

 شیتنها با پ نیخود ادامه دهند؟ ا یو سودده اتیآنها متصور است، به ح یکه برا یممکن ندهیدر هر آ دیو کارها چگونه با کسب

نه  یپژوه ندهی. آردیگ یقرار م یپژوه ندهیآ رشاخهیاست که ز یگسترده تر یمهارت ها ازمندیبلکه ن ستیصرف ممکن ن ینیب

 دهد. یمورد نظر قرار م ندهیتحولات آ ینیب شیدر پ زیرا ن یمسائل روان شناس یحتبلکه  ،یو تجار یتنها مباحث اقتصاد

 ندهیو آ یپژوه ندهیمهارت آ دیبا شتازیداشته باشد. رهبران پ یا ژهیموضوع توجه و نیبه ا دیکسب و کار با کیرهبر  نیبنابرا

 یمهم یایمزا یپژوه ندهیآ .حوزه بهره ببرند نیاز کمک متخصصان و محققان خبره در ا ایو  ندینما تیرا در خودشان تقو ینگر

 شود: یاشاره م یدیکل یایمزا نیمورد از ا چندسازمان ها به دنبال دارد که در ادامه به  یبرا

 در سازمان یفرهنگ مشارکت تی. تقو1

فرهنگ مشارکت در سازمان  جادیاز ا د،شو یم ریدرگ ندهیمربوط به آ یکه سطوح مختلف سازمان خود را در گفتگوها یهنگام

 ییو معنا تیو حس عامل دیکاردان تر را به سازمان خود جذب نما یروهاین دبتوان مدیر شود یباعث م نی. اخواهد شد تیحما

 .دشبه تجربه کارمندان خود ببخ

 در کسب و کار تی. رشد خلاق2

 دیجد یانتخاب ها و راه ها نییتع ات،یتجرب انیها، ب دگاهیبه د یتنوع بخش ت،یدر سازمان به رشد خلاق یپژوه ندهیبه آ توجه

 کند. یکه قبلا در دسترس نبودند باز م ییها نهیگز یافراد را به رو ریو سا کارکنانذهن  نیشود. همچن یمنجر م

 نگر ندهیمحصولات آ ی. طراح3
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 راتییامروز که سرعت تغ یایدر دن ژهیبازار قرار دارد. به و ندهیآ یازهاین ریتحت تاث میو توسعه محصول به طور مستق یطراح

 یکمک م مدیران سازمانبه  یپژوه ندهیسرعت هماهنگ کنند. آ نیبتوانند خودشان با با ا دیبالاست و کسب و کارها با اریبس

 . دبازار عمل کن یآت ازیو بر اساس ن دیمتحول نما یدر دسترس مشتر یریرارگاز ق شیو خدمات خود را پ دیکند تا خطوط تول

 بالقوه یها سکی. اجتناب از ر4

ل آنها استفاده ح ایاجتناب  ،ییارویرو یبرا یبالقوه و آمادگ یها سکیدرك بهتر ر یبرا یپژوه ندهیتوانند از آ یها م شرکت

 کنند.

 یعمده جهان راتییمواجهه با تغ یبرا ی. آمادگ5

با آنها  یکه ممکن است به زود یرا با تمام مسائلمدیران  ،یلیتخ یکتاب علم کیدرست مانند  یپژوه ندهیآ ای ندهیآ مطالعات

 ندهیممکن است بر آ یجهان یگسترده و بحران ها یکند. علاوه بر مسائل مربوط به بازار تجارت، روندها یآشنا م ندمواجه شو

 یشده، سلاح هااز کنترل خارج یهوش مصنوع ،ییآب و هوا راتییمانند تغ نیفاجعه آفر یدادهایبگذارند. رو ریکسب و کارها تاث

دارد راه  فهیپژوه وظ ندهیمتخصص آ کیها باشند.  نیتوانند از جمله ا یم ریهمه گ یها یماریو ب یته اجنگ هس ،ینانوتکنولوژ

 (.1399یی،خایو کی ملک)کند ییها را شناسا تیموقع نیاز ا کیدر هر  یریقرارگ یبرا یعمل یحل ها

 

 توسعه سازمانی

سازمان  یهاییدنبال بهبود عملکرد و توسعه توانا به کیستماتیاست که به صورت س یتیریمد یکردهایاز رو یکی یتوسعه سازمان

 ،یمانند فرهنگ سازمان یعلاوه بر عملکرد سازمان، بر موضوعات یهدف، توسعه سازمان نیبه ا دنیرس یاست. برا رییرشد و تغ یبرا

شده  یزیربرنامه یهابا استفاده از روش یتوسعه سازمان گر،ی. به عبارت دکندمی تمرکز …و  یسازمان تیریدانش، مد تیریمد

 (.Ackerman,2023)آن است یهایسازمان و توانمند یهاتیفعال یاثربخش شیبه دنبال افزا

 ها،یاستراتژ تیتا با توسعه، بهبود و تقو کندیها کمک ماست که به سازمان یعلم یندیفرآ یتوسعه سازمان گر،ید فیتعر کی در

از  یکی ف،یتعر نیدهند. طبق ا شیافزا شتریب یبه اثربخش یابیو دست رییتغ یخود را برا تیظرف ان،شیندهایساختارها و فرآ

سازمان از جمله عملکرد  یعملکردها یباعث بهبود برخ دیبا نیاست. بنابرا یسازمان یثربخشا شیافزا ،یاهداف توسعه سازمان

آن شود.  یبرا یرقابت تیمز جادیا یسازمان و حت یریانطباق پذ تیمشارکت کارکنان سازمان، قابل ان،یمشتر تیرضا زانیم ،یمال

توسعه  یعنی. شودیاعمال م ندهایفرآ ایساختار و  ،یتژدر استرا راتییتغ قیاز طر یتوسعه سازمان ف،یتعر نیطبق ا نیهمچن

 (.Moris et al,2020می شود)سازمان تمرکز  ستمیاست که در آن بر کل س یستمیس کردیرو کی یسازمان

ها دانست. روش یسر کیبهبود و توسعه سازمان با استفاده از  یشده برا یزیربرنامه یتلاش توانیرا م یتوسعه سازمان نیبنابرا

 ر،ییتغ تیریمد ،یسازمان یطراح ک،یاستراتژ یزیررا از جمله برنامه هاتیو فعال ندهایفرا ها،هیاز نظر یاگسترده فیها طروش نیا

 د،ینیبیکارکنان است. همانطور که م یکار و زندگ انیتعادل م جادیو ا یسازمیدر سازمان، ت یفرهنگ تنوع ،یبهره ور تیریمد

و رفتار در کل  شهیدر اند رییهدف آن تغ رایدر سازمان است، ز رییتغ یسنت یهاکیمتفاوت از تکن یتوسعه سازمان یهاروش

 یآن را با توسعه منابع انسان دیکارکنان شود، نبا یهابه بهبود مهارت رمنجاگرچه  ،یتوسعه سازمان گر،ید یسازمان است. از سو

بر توسعه  یکه  توسعه سازمان یافراد در سازمان متمرکز است، در حال یبر رشد شخص ی. توسعه منابع انساندیریاشتباه بگ

 (.Chuang & Eversole,2022)سازمان تمرکز دارد یبهبود اثربخش یدرون سازمان برا یندهایو فرا هاستمیساختارها، س

 

 
 
 

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir



 

 

5 

 اهمیت توسعه سازمانی چیست؟

کند. هر سازمانی نیازمند بهبود عملکرد خود و توسعه ترین دلیل اهمیت توسعه سازمانی، اهدافی است که دنبال میاصلی

رها حفظ کند. توسعه سازمانی دقیقاً همین اهداف هایش برای رشد و تغییر است تا بتواند توانایی خود را برای رقابت در بازاتوانایی

ریزی رشد است و نقش مهمی در توان گفت که توسعه سازمانی ابزاری مهم برای مدیریت و برنامهکند. بنابراین میرا دنبال می

زیرا  .کنان را تقویت کندتواند روحیه کارای داشته باشد، میبه علاوه، سازمانی که بتواند عملکرد بهینه. ها داردموفقیت سازمان

وقتی کسب و کار شما متناسب با اهداف و منابعی که در اختیار دارد سازماندهی شود، عملکرد کارکنان نیز با موفقیت بیشتری 

توان به کند. دلیل دیگر اهمیت توسعه سازمانی را میهمراه شده و احساس توانمندی و ارزشمند بودن در آنها افزایش پیدا می

ها و فرآیندهای تجزیه و تحلیل مشکلات و افزایش کارآمدتری سازمانی، بهبود روشاثرگذاری آن بر نحوه حل مشکلات درونخاطر 

بخشد، بلکه توسعه سازمانی نه تنها مشکلات مربوط به رشد و عملکرد سازمان را بهبود می. سازمان در برطرف کردن آنها دانست

با ایجاد تعادل ” توسعه سازمانی“دهد. دهد و ابعاد مختلف سازمان را تحت تاثیر قرار مییاین کار را به صورت سیستمی انجام م

بین نقاط قوت و ضعف یک کسب و کار و بهبود در نحوه به کارگیری منابع سازمان )مانند نیروی انسانی(، به مدیران کمک 

راستا، ابزارهایی را برای ارزیابی، برنامه ریزی، افزایش  کند تا از آنها به بهترین شکل ممکن استفاده کنند. همچنین در اینمی

 (.1401)جاودانی،دهدمشارکت کارکنان، آموزش آنها و ایجاد تغییرات تدریجی در اختیار شما قرار می

 

 اهداف توسعه سازمانی کدامند؟

ظرفیت آن برای سازگاری با تغییرات  ترین هدف توسعه سازمانی، بهبود عملکرد سازمان و افزایشهمانطور که پیشتر گفتیم، اصلی

 :شود، عبارتند ازهای توسعه سازمانی دنبال میسازی روشاست. برخی دیگر از اهدافی که از پیاده

 افزایش حس اعتماد در میان کارکنان سازمان 

 افزایش رضایت و تعهد کارکنان 

 حل مشکلات سازمان 

 های درون سازمانمدیریت مؤثر تعارض 

 تیمی میان کارکنان افزایش همکاری 

 بهبود مداوم عملکرد سازمان 

 همسو کردن کارکنان با اهداف سازمان 

 افزایش مشارکت و مسئولیت پذیری کارکنان 

 اولویت بخشی به دانش و مهارت افراد 

 ایجاد و اعمال سیستماتیک تغییرات 

 (.1400)فتح آبادی،بهبود کارآیی فردی، گروهی و سازمانی 

 

 یایی دارد؟توسعه سازمانی چه مزا

 شود:توسعه سازمانی مزایای بسیاری برای هر سازمان دارد که در ادامه به تعدادی از آنها اشاره می

 بهبود عملکرد سازمان-1

طور پیوسته فرآیندهایی را که نیاز به تغییر دارند شناسایی کرده و آنها را  سازد تا بهتوسعه سازمانی یک کسب و کار را قادر می

ها کند. از سوی دیگر، توسعه سازمانی باعث افزایش اثربخشی فعالیتببخشد و از این طریق به بهبود بازدهی آنها کمک میبهبود 
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های مختلف انجام کارها و نتایج آنها را بررسی کرده و انتخاب شود. به این صورت که فرآیندهای توسعه سازمانی، شیوهنیز می

 (.1399ی و همکاران،)مومنکندبهترین آنها را ممکن می

 تعیین برنامه توسعه سازمان-2

های لازم برای آن است. توسعه سازمانی ضمن تعیین این انداز دقیق و شناخت فعالیترشد و توسعه سازمان نیازمند یک چشم

ر توسعه سازمان، کند. مشخص کردن مسیهای و ضروریات لازم برای رسیدن به آنها را مشخص میها، تواناییاندازها، فعالیتچشم

دهد که نیازهای سازمان را برای طی کردن این مسیر، شناخته و راهکارهای آن را تعبیه به کارشناسان منابع انسانی اجازه می

کند و کارشناسان منابع انداز آینده شرکت همسو باشند نیز کمک میحفظ استعدادهایی که با چشم و جذب کند. این کار به

 .های کارکنان را شناسایی و پر کنندهای موجود در مهارتسازد تا شکافانسانی را قادر می

 ظرفیت سازمان برای تغییر توسعه-3

شود، مجبور است برای ایجاد ظرفیت تغییر در خود به فرآیندهای توسعه سازمانی رو میهر کسب و کاری که با تغییرات بازار روبه

شود تا عملکرد سازمان را مطابق با های لازم در کارکنان سازمان میها و مهارتتروی آورد. این فرآیندها باعث ایجاد ظرفی

پردازد که به نوبه خود شرایط بازار بهبود ببخشند. به علاوه، توسعه سازمانی به بازسازی فرآیندها و سازوکارهای سازمان نیز می

 .دهدانعظاف پذیری و ظرفیت سازمان را برای مقابله با تغییر افزایش می

 بهبود کیفیت عملکرد سازمان-4

کند. در نتیجه با کاهش ها را برطرف میهای سازمان، خطاها را شناسایی کرده و آنتوسعه سازمانی با بهبود پیوسته عملیات

 یابد. از سوی دیگر، توسعه سازمانی، امکان مدیریت و بکارگیریخطاهای عملیاتی، کیفیت محصولات و خدمات نیز افزایش می

دهد از نیروی انسانی خود برای توسعه و کیفیت محصولات و خدماتش کند و به سازمان اجازه میبهتر کارکنان را فراهم می

 (. 1399)مومنی و همکاران،استفاده کند

 

 نفعانایجاد ارزش بیشتر برای ذی-5

دهد، بلکه با افزایش بهره وری ا را کاهش میهتوسعه سازمانی به طرق مختلف بر درآمد سازمان تأثیر می گذارد و نه تنها هزینه

کند. به این ترتیب، توسعه سازمانی با افزایش سوددهی شرکت، باعث ایجاد ارزش بیشتر و نوآوری، سود سازمان را هم بیشتر می

ها و موفقیت های کارکنان، باعث افزایش تخصص آنشود. همچنین با بهبود مهارتگذاران و سهامداران سازمان میبرای سرمایه

 .شوددر مسیر شغلی آنها می

 حفظ بهتر نیروی انسانی-6

شود. این موضوع باعث تمایل بیشتر کارکنان به ادامه کار در سازمان و عدم توسعه سازمانی باعث افزایش رضایت کارکنان می

کند. کارکنان در شرکت کاهش پیدا میهای مرتبط با استخدام و حفظ در این حالت، هزینه .شودها میکردن آننیاز به جایگزین 

وری نتیجه این فرآیند، تحولی فرهنگی است که پیشرفت پیوسته کارکنان را در پی خواهد داشت و در نهایت منجر به افزایش بهره

 .با حداقل هزینه عملیاتی خواهد شد

 تسهیل پذیرش تغییرات-7

تر کند تا تغییرات را اعم از تغییرات داخلی یا خارجی، راحتکمک می ها به آنهاهای سازمانتوسعه سازمانی با افزایش قابلیت

تواند باعث تسهیل پذیرش تغییرات شود، جلب حمایت و همراهی کارکنان بپذیرند. یکی دیگر از راههایی که توسعه سازمانی می

انداز آینده سازمان، حمایت یرات و چشمنفعان از مزایای تغیهای کارکنان و آگاهی ذینفعان است. در واقع، توسعه مهارتو ذی

 .دهدکند و آمادگی آنها را برای پذیرش تغییرات پیش رو افزایش میآنها را تشویق می
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 تقویت ارتباطات سازمانی-8

کند و ارتباطات آزاد میان از دیگر مزایای قابل توجه توسعه سازمانی، این است که جریان اطلاعات در سازمان را تقویت می

های انداز و ارزشکند تا کارکنان با اهداف، چشمیک جریان ارتباطی کارآمد، کمک می .کندکارکنان و مدیران را تشویق می

سازد تا اهمیت تغییرات را درك کنند. توسعه سازمانی با افزایش ارتباطات در سازمان باعث سازمان همراه شوند و آنها را قادر می

 .شودزخوردها نیز میتشویق به اشتراك گذاشتن با

 های کارکنانتوسعه مهارت-9

توسعه سازمانی تا حدود زیادی مبتنی بر توسعه مهارت های کارکنان است تا آنها را اعمال تغییرات آماده کند. به همین دلیل، 

خود هستند تا توان  های کارکناندارند به دنبال افزایش مهارتهایی که در مسیر توسعه سازمانی گام برمیبسیاری از سازمان

 (.1399)مومنی و همکاران،سازمان را برای پاسخ به نیازهای جدید بازار افزایش دهند

 افزایش نوآوری در سازمان-10

افزایش نوآوری در سازمان نیز، یکی از مزایای اصلی توسعه سازمانی است و نقش اساسی در بهبود محصولات و خدمات سازمان 

ارائه پاداش برای نوآوری و موفقیت سازمان است. تشویق نوآوری به بهبود روحیه کارکنان نیز منجر دارد. علت اصلی آن نیز، 

کند. این موضوع، خود باعث افزایش رضایت و خلاقیت بیشتر شود و احساس ارزشمند و اثرگذار بودن را در آنها تقویت میمی

 (.1399مکاران،)مومنی و هشودکارکنان و در نتیجه بهبود عملکرد سازمان می

 

  و توسعه سازمانیطرح ریزی آینده: آینده پژوهی 

هاست و تواند به طراحی استراتژی و توسعه سازمانی تاثیر بگذارد. ادبیات استراتژی مملو از بیانیهطرح ریزی آینده مشخصا می

نگاری در مورد متصل کردن آن و آیندهپژوهی باشد و اکثر تحقیقات آیندهمدعی مولد بودن آینده پژوهی در تدوین استراتژی می

تواند مسائلی که برای بقای پژوهی میها مشخص هستند. آیندهکنند. مزیتبه تدوین استراتژی و توسعه سازمانی صحبت می

در  شوند،بینی آینده ساخته میسازمانی حیاتی هستند را شناسایی نماید. در اکثر موارد فرضیاتی به منظور تطبیق دادن با پیش

بوسیله توسعه سازمانی سازمان در  .ایجاد آن برای تغییرات سازمانی ضرورت دارد می شودآنچه که اینجا توسعه سازمانی خطاب 

های طرح ریزی آینده نماید. تحقیق بین اشکال مختلف ارزش افزودهپاسخ به ملاحظات استراتژیک، تغییرات سازمانی ایجاد می

تواند به عنوان مدرك و اولین مورد همکاری )کمک( مستقیم است: دانش مرتبط با آینده می. ودشدر فرایندها تمایز قائل می

یا ممکن است مفهومی را که قبلا از طریق دیگری ارائه شده  اطلاعات با توجه به مشکل استراتژیک ، مورد استفاده قرار گیرد

ینه های سیاستی جدید منجر می شود. همچنین ممکن است به است را مورد بازسازی قرار دهد. بنابراین به تولید و تدوین گز

های مستقیم، های سیاستی ، در شرایط آینده مورد استفاده قرار گیرد. در این مسیرعنوان روشی برای ارزشیابی توان گزینه

 (.1401)عبدوس و همکاران،کندگیری کمک میهای تصمیمتحلیل آینده مستقیما بر فرایند

 

 رح ریزی آینده، طراحی استراتژی و توسعه سازمانی ط

علاوه . شودهای مدیریتی استفاده میای در مسیری یکسان اطلاعات مدیریتی روزانه در فراینددانش مرتبط با آینده بطور لحظه

های مدیریتی تحت ندای برای فرایبر این، همکاری غیر مستقیمی در ساخت استراتژی وجود دارد که در آن عوامل مفهومی زمینه

تاثیر هستند. همکاری استفاده مستقیم در دانش نیست بلکه یک بعد جدیدی است که یک مذاکره جدید مرتبط با یک مسئله 

تواند در چیزی که بهتر سومین مورد، همکاری طرح ریزی آینده در جهت طراحی یک استراتژی می. دهدموجود را ترویج می

مل عاای برای تشود. دراین مورد چشم انداز مرتبط با آینده به عنوان وسیله نقلیهامیم؛ شرح داده میحیاتی بن تعاملاست آن را 
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های کنونی و مباحثه در مورد اینکه سازمان در حال انجام چه چیزی است و یا در صدد حیاتی بر مسیر حرکت موجود و دیدگاه

شود. استفاده از بعد آینده ز بعد آینده، سازمان کنونی متفاوت دیده میگیرد. اباشد؛ مورد استفاده قرار میانجام چه چیزی می

شود. انجمن ل به مباحثه مرتبط میعامکند تا از حال گریخت، بنابراین آن بعد را عملی کرد. عمق تاین امکان را فراهم می

حیاتی را ارائه یم نتایج قطعی غیرکنند به این دلیل که آن مفاهحیاتی تلقی میهای حیاتی این نوع تامل را غیرآینده

 (.1401)میرجعفری،کنندمی

 

  در توسعه سازمانی م اثر بخشیتقس و همپوشانی منطقیآینده پژوهی برای 

تواند برای فرایندهای استراتژیک ، شامل دو فرایند تدوین استراتژی و طراحی سازمان ؛ های متفاوتی میطرح ریزی آینده از راه

تواند از دانش ین ها تماما سه فرضیه مشخص هستند. دانش هر چقدرکه باشد ، این نظروجود دارد که سازمان میا .ارزشمند باشد

رسد که متفاوت باشد. روی کاغذ طرح ریزی آینده، طراحی استراتژیک و تحول بهره ببرد. با این حال اقدام سارمانی بنظر می

اند. انچه که به وجود در عمل به وسیله تعریف کم یا زیاد با یکدیگر متفاوتسازمانی مشخصا در یک راستا قرار دارند. با این 

بینی خوب درمورد آینده نیاز است، اغلب با اونچه که ضروری و نیاز است برای فرایند تدوین استراتژی در منظور ایجاد یک پیش

شود که پیچیدگی طرح عملی که زمانی ایجاد می ،این بحث را ابتدا، بوسیله تعریف معضلات .کوتاه مدت؛ در کشمکش است

  (.1399داده می شود)حدادی و همکاران،ریزی آینده در مقابل توسعه سازمانی در هم بپیچد؛ نشان 

 

 مزایای آینده پژوهی در توسعه سازمان

بر اساس دو بعد  شده است شرح دادهکه در اینجا  زایاییباشد. هر دو آن ها مهم هستند مشامل دو خط عملی احتمالی می مزایا

پژوهی. هر دو در ارتباط با ،اینده استراتژی سازمانی و تحول سازمانی هستند. باشند؛ محتوای آینده پژوهی و فرایند آیندهمی

ذیل مرتبط با محتوای آینده پژوهی و  زایایمشرح داده  می شود. مرتبط با محتوا و چهار معضل مرتبط با فرآیند  مزایاچهار 

 (1باشند )شکل های سازمانی میر فراینددیگ

 
 

 
 (1403مزایای آینده پژوهی در توسعه سازمان)حسینی و همکاران، -1شکل
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 کوتاه و بلند مدت-1

باشد. خطر آنست مدت؛ مرتبط با آنچه که باید و یا )خواهد( اتفاق بیافتد در آینده، میطرح ریزی آینده مرتبط با تغییرات بلند

پیدا کردن مواردی است که به طور  آینده پژوهیکار . مدت و محتوای سازمان جدا شودآینده از مشکلات کوتاهکه طرح ریزی 

 .نمایدها را به صورت سازنده به یکدیگر مرتبط میکند و آنمدت و کوتاه مدت، ارزش ایجاد میهمزمان برای هردو محتوای بلند

هسته معضلات اطمینان . کشدهای زمانی دیگری را به چالش میکی از این دورهبا این حال در عمل، اغلب بدین صورت است که ی

شود آن هم بدون از یافتن از آنست که آینده به یک عاملی در مذاکرت مرتبط با استراتژی سازمان و توسعه سازمانی تبدیل می

 .(1403و همکاران، ینیحس)دست دادن ارتباط با عملکرد واقعی روزانه

 و ایجاد ضرورت  جلب حمایت-2

تواند یک احساس ضرورت توسعه سازمانی اغلب نیازمند تغییر برای جایگری سریع است. طرح ریزی )پیش بینی( درموردآینده می

سازمان با ” مقابله“این به معنی  .های روزهای آینده یا در تاثیرات آینده از سیاسترا پیش آورد، برای مثال : با اشاره بر چالش

کنند و هنوز به مشکلی بر نخورده اند، یا مشکلاتی که هنوز به سختی باشد. مواردی که هم اکنون به خوبی کار میل میطرف مقاب

دهند، ممکن است نیاز برای تغییر سازمانی را در نگاهی رو به آینده شناسایی کنند. با این حال، در اکثر موارد خود را نشان می

امروز مدیران و مجریان قرار دارد : آنها کسانی هستند که موقعیت امروز را به ارمغان آورده اندو ممکن  مقابل در فوریت  پیام

 چشم بر پیروزی  و تغییر برای اضطرار ایجاد بین تعادلی  وظیفه پیداکردن .است در آینده این موقعیت مخاطره آمیز باشد

ست که طرح ریزی آینده همیشه از لحاظ سیاسی، تا حدی داغ است: طرح اندازهای آینده قبل از دیگران است. این بدان معنی ا

های سیاسی است. معضل )معما( اینجا در نگهداری و حفظ هم زمان طرح ریزی آینده ریزی برای آینده همیش شامل انتخاب

های سیاسی؛ است. گیری ها و جهتزمان نسبت با مباحثه هم حفظ بدون نگر بدون منابع عملکرد ها و یا کشش سیاسی امروز، 

بنابراین آینده به عنوان یک مسئله مرتبط با مباحث امروز پذیرفته شده است. مشکل اینجا هم زمانی فاصله و ارتباط یک پروژه 

 (.1403)حسینی و همکاران،آینده نگاری با مشاوره سیاسی امروز است

 بصورت آکادمیک صحیح و به صورت عملی مرتبط-3

شده از آینده نیازهای متدولوژیکی متفاوتی را که در ان باید بین ابعاد دانشگاهی و توانایی عملی تعادل  یک طرح خوب انجام

آورند، که دلایل خوبی برای انجام ها را بوجود میهای مردم که طرح ریزیکند. آن دسته از خواستهوجود داشته باشد؛ براورده می

ارزش در عمق آن؛ ممکن نیست. در زمینه توسعه سازمانی، طرح ریزی آینده د بیشدن طرح ریزی دارند، هنوز بدون کاهش موار

 .نباید ازدستور کار امروز سازمان جدا شود

 احتمالات آینده و گزینه های سازمانی-4

ا باید شود تا به استراتژِی و توسعه سازمانی کمک کند، یک تنش ذاتی وجود دارد. آیها تاکید میبینیزمانی که بر ساخت پیش

بر ایجاد تصاویر احتمالات آینده یا طرح گزینه های سازمانی تاکید شود؟ آیا مطالعه اصلی در کلیت در مورد آینده است یا در 

گوید و بالعکس. این بدین مورد این است که سازمان یک نهاد است ؟ در هر حالتی احتمالات آینده چیزی در مورد سازمان نمی

 .دو بعد توجه شود معنی است که باید به هر

 تعبیر خلاقانه و واقعیت اساسی -5

های جدید علاوه بر این ، فرایند طراحی باید به ترکیب دیدگاه .باشدمی خلاقانه تفسیری نیازمند آینده( بینیپیش)  طرح ریزی

بینی آینده ل است، پیشآور اجازه دهد. اما در یک سازمانی که برای شواهد و مستندات و دانش سخت ارزش زیادی قائو شگفت

است  موردی این. دارد وجود تجربی و تحلیلی مباحث که ایحاشیه  در اما  نیز باید محتوای قوی داشته باشد. خلاقیت نیاز است

که چرا ما آن را یه عنوان یک فرایند معضل می بینیم : محوا باید با ویژگی های خاص فرایند توسعه سازمانی و همچنین 

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir



 

 

10 

اکثرا تحلیلی و تجربی هستند؛ مرتبط باشد. این بدان معنی است که ، در پیش بینی آینده، باید به  که سازمانی هایمباحثه با 

های ممکن؛ توجه شود. یا حداقل در و دانش مرتبط با آینده” سخت“های های خلاقانه و تولید کردن و استفاده دادههر دو فرایند

 نوعی چه اینکه به بسته را سازمان  این تعادل .ه که برای مدیران اجرایی امروزی قابل درك باشدارائه محصولات در مسیری مشاب

ارزش دارد؛ به سازمانی دیگر تغییر می دهد. ماهیت و شدت این معضل در سازمانی به سازمان  معمولی سازمان یک در محتوا از

 (.1403)حایری کیا، بودبه آن هم متفاوت خواهدای بود و به همین ترتیب پاسخگویی حرفهدیگر متفاوت خواهد

 نتایج پایانی آزاد یا تمرکزی از پیش تعیین شده-6

بینی آینده به جهت کمک به طراحی استراتژی و توسعه سازمانی، از یک سو بر قراردادن تعداد زیادی از احتمالات مختلف پیش

پشتیبانی در داخل و  از سطحی ایجاد  بستگی دارد و از سوی دیگر بردر تصاویر و دادن فضای کافی برای درنظر گرفتن آنها؛ 

توانند اجرا شوند؛ بستگی دارد. این بدان معنی خارج سازمان بر اساس تصویری به اشتراك گذاشته شده از تصمیماتی که می

ی فرایند باید از سویی هدایتگر طراح .است که همگرایی و واگرایی در تصاویر باید متعادل باشد: باید هم خاص و هم عام باشد

 .آور محتمل؛ باشدهای شگفتسیر تحقیق و از سوی دیگر دادن فضای آزادانه کافی برای یافته

 حفظ فاصله یا سازماندهی ارتباطات-7

ن، برای باشد. در همان زمابینی آینده نیازمند حفظ فاصله با حال و فاصله گرفتن از دستور کار های امروزی و مباحثه، میپیش

باشد. آینده باید بصورت تناتنگ با امروز )حال( ارتباط داشته بینیداشتن تاثیری معقول بر دستور کار استراتژیک امروزی، پیش

های موجود سازمان و ایحاد ارتباط با این بینی آینده به جهت ایجاد تعادل در حفظ فاصله از عملکردکار بیش از حد در پیش

 .د. بازتاب انتقادی تنها زمانی عملی است که به آن گوش داده شده و متقابلا پذیرفته شده باشدباشها  میعملکرد

 

 نتیجه گیری یا ادامه -8

باشد، وقتی که هیچ در برخی نقاط زمانی، یک پروژه نیازمند پایان یافتن است. اما زمان پایان پذیرفتن یک پروژه چه موقع می

که مستندات نهایی نوشته  داراست، را تاثیرش مطالعه یک  ندارد. پایان پروژه چیست: زمانیپایان مشخصی برای فرایند وجود 

تواند به جزئیات بینی میها را کسب کند؟ یک پیشباشند، زمانی که مطالعه ارزیابی شده باشد یا زمانی که سازمان، یافتهشده

 اساسی نظرات اندازه به سازمان حرکت  بندی و ارتباط دهی به ریزی بررسی شود، با گستره و تفسیر زیاد. علاوه بر این، زمان

 (.1403است )حایری کیا، مهم

 مقابله با معضلات-9

فراتر از درست و غلط هیچ خوب و بدی بین مواضع افراطی در معضلات وجود ندارد: با این تعریف، گزینه انتخابی برای هر بعد 

آمده از معایبی را دارد. علاوه بر این سوال مرتبط با این موضوع این است که، مفهوم دادن به ملاحضلات پیش و مزایا  از معضل

شوند؟ حرفۀ معضلات، که تصمیمات بر پایۀ ان هاست، در عمل چگونه است و ملاحظات در عمل چگونه به کار گرفته می

سب و سازنده؛ استوار است. هسته تمام این معضلات از روش کلاسیک ای منااستراتژیک بر توانایی مقابله با معضلات در شیوه

های مدیریت استراتژیک پژوهی است که شخصی تمایل دارد ان را برای یک بعد از معضل انتخاب نماید، در حالی که از روشآینده

 توصیفش حال در اینجا ما  کلی کهدهد. مشکلاسیک و روش توسعه سازمانی ، شخصی برای مقابله بعد دیگر انتخابی را انجام می

ها( نیاز دارند تا تعادلی بین تمام ایایجاد ارتباط بین هر دو روش کلاسیک ، متخصصان )حرفه منظوربه که است این  هستیم

تواند به منظور بود تا راهی پیدا کنند که معضلات را سازنده نمایند. در این حالت، میمعضلات ایجاد نمایند. آنها مجبور خواهند

دهیم و متنوعی مشخص شود. ما به طور خلاصه این فهرست را شرح می مقابله با ماهیت تضاد ایجاد شده از معضلات؛ فهرستی

کنیم. بدین منظور که چگونگی عملکرد آن در شرایط عملی را تجزیه و سپس از آن برای تحلیل یک موقعیت عملی استفاده می
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و بعد از معضل، بنابراین طرف نخستین گزینه برای مقابله با معضلات انتخاب کردن است: انتخابی برای یک یا د. تحلیل نماییم

برای مرتب  تلاش: گویدمی که است ادغام یا و ترکیب –دیگر به طور آگاهانه کمتر مورد توجه است. دیگری، مهمترین گزینه 

 از طرف یک ابتدا: است آن بندی الویت و ترتیب  کردن هر دو جهت معضل به صورت هم زمان و هم به یک مقدار. گزینه بعدی

شود. علاوه بر این گاهی اوقات طرفی دیگر. بنابرین در یک مدت زمانی به هردو بعد معضل توجه می به رسیدگی پسس و معضل

گیرند اما بصورت جداگانه، و در مسیری جدا، احتمال جدا سازی نیز وجود دارد: هر دو بعد بصورت موازی مورد توجه قرار می

ای برای یک بعد معضل به طور وابسته به بعد دیگر است: دی مجددا ایجاد نتیجهشود. مرحله بعبنابراین با یکدیگر ترکیب نمی

شود. یک بخش آن در چشم انداز دیگری قرار دارد. احتمال دیگر استفاده از پشت بخشی از معضل وابسته به دیگری ساخته می

ای گاهی ضمنی به بعد دیگر. و نهایتا گزینهزمینه با نصحنه است: ایجاد یک انتخاب روشن و صریح برای یک بعد از معضل در پس

برد. حال این مورد عواقب معضل را از بین نمیشود. با اینبرای انکار معضل وجود دارد که در این حالت هیچی انتخابی ساخته نمی

 (.1403)حایری کیا، آمد حتی شاید هم به صورت اتفاقی و سر زدهای قطعی این مشکل بوجود خواهددر لحظه

 

 گیرینتیجه

زمینه آینده در آینده ای نزدیک خواهد بود. به  مشکل مهمترین  کاربرد آینده پژوهی در فرایند های عملیاتی امروزی درسازمان

باشد. گام مهم  داشته عملیاتی های فرایند با نزدیکی ارتباط که آنست نیازمند  منظور به دست آوردن مشروعیت، آینده پژوهی 

از موارد از فعالیت های درونی غافل  یبسیار های حرفه ای فاصله گرفتن از روش هایی است که آن ها را در بعدی برای انجمن

گرفته شده اند، نه به این خاطر که مدیران علاقه ای به آن ها ندارند  هاز دانش های مطالعات آینده نگاری نادید یمی کند. بسیار

نها اجازه نمی دهد تا از یافته های آینده پژوهی در آبلکه به این دلیل که نمی توانند از آن ها استفاده کنند. مجموعه سازمانی به 

الویت های  در را آن نگاران آینده از بسیاری که آینده  شدان از نوعی به  آنها بنابراین  دستور العمل های سازمانی استفاده کنند.

استراتژیست ها و مدیران اجرایی آن ها   که دلیل این به نه روند، تحلیل و  پایین قرار میدهند؛ تکیه می کنند مانند پیش بینی

 از دوری بوسیله  مشروعیت آینده پژوهی .با فرایند تصمیم گیری سازمان ها تناسب دارند  را باور دارند بلکه به این دلیل که

عمیق در روش های خود آن و بوسیله حرکت به سمت ایجاد ارتباط با رشته های مختلف درگیر در فرایند استراتژیک  های مباحثه

ه پژو آینده بسیار مهم تر از آن است که مسولیت آن به آیند است؛ نازك استراتژیک اهمیت و ارتباط  ؛ حاصل می شود. مرز بین

 ندهیآ یشوند و همواره برا ینم ریغافلگ ینگرند، به راحت ندهیکه آ ییها توان گفت شرکت یبه طور خلاصه م .هان سپرده شود

استفاده  یشوند، آنها از قبل برا یاتفاق شوکه شده و دچار بحران م کیآنها در صنعت از وقوع  یکه رقبا یآماده هستند در حال

آنها نسبت به  یو برتر یشتازیموجب پ یژگیو نیآماده شده اند لذا هم حادثهاز وقوع آن  یناش یدهایاز تهد یاز فرصتها و دور

و بدون  ستین ریانجام پذ یکه در آن صورت خواهد گرفت به آسان یگسترده ا راتییبا توجه به تغ ندهیاما شناخت آ شودیرقبا م

 یپژوه ندهیضرورت آ نیتواند قابل اتکا و اعتماد باشند بنابرا ینم یو چشم اندازها در هر سطح ندهیاز آ یداشتن اطلاعات کاف

 یپژوه ندهیشود. آ یهمواره آشکار م یانسان یرویو ن یتکنولوژ ه،یبه سرما یبه منظور جهت ده کیاستراتژ تیریبهمراه مد

است یو س یساز میدر تصم یکننده ا نییتواند نقش تع یو م ردیگ یقرار م یراهبرد یزیو برنامه ر تیریدر خدمت مد مایمستق

 ،یابیرا مطالعه و ارز یبشر یاهداف و ارزشها دیبا ل،یبد یهاندهیآ تیمطلوب زانیسنجش م یبرا پژوهانندهی. آدینما فایا یگذار

 یا ژهیخود، توجه و یابیقضاوت و ارز یارهایبه مع زیجامعه مطلوب و ن تیبه درك ماه دیبا  نیو از آنها استفاده کنند ، همچن

به  دیاست، با راتییبا تغ یسازگار ییکه به دنبال بهبود مداوم عملکرد خود و کسب توانا یهر سازماندر نهایت  داشته باشند.

 آینده پژوهش در سازمان یهاتیتوسعه قابل ر،یمس نیشروع ا یقدم برا نیترباشد. مهم یتوسعه سازمان یهادنبال استفاده از روش
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 یتوسعه سازمان ریبه آن، مس دنیرس یهاو انتخاب راه ازمانس یاندازهاکردن چشم نییبا تع فعالیت های آینده پژوهی رایاست. ز

 خواهند بود. نفعانیذ ریکارکنان سازمان و سا یبرا ییو الگو کنندیرا مشخص م
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