
چكيده
ــي  ــولات محيط ــي تح پوياي
منجر به ايجاد تغييرات جهشي در 
ــتا  فناوري مي       گردد؛ در همين راس
ــاوري مبنايي براي  آينده       نگاري فن
ــايي تهديدها و فرصت       هاي  شناس
ــط پرتغيير امروز  ــاوري        در محي فن

است. 
ــه به پيچيده  ــن مقاله با توج در اي
بودن آينده       نگاري فناوري و اهميت 
آن، چارچوب       ها و مدل       هاي مختلف 
ــوي صاحب       نظران  ارائه شده از س
معرفى و مورد بررسى قرار گرفته؛ 
و عوامل و عناصر مهم آينده       نگاري 
با استفاده از تكنيك تحليل محتوا 
ــده اند. بر  ــايي و استخراج ش شناس

اساس 
چارچوب  ــل،  عوام ــن  اي
ــاي  ــاد و مؤلفه       ه ــي از ابع تئوريك
ــه و با  ــگاري تهي ــدي آينده       ن كلي
ــانون  ش ــي  آنتروپ از  ــري  بهره       گي
ــك از عناصر  ــه اهميت هر ي درج
ــت. در نهايت بر  ــده اس ــن ش تعيي
ــر يك از  ــاس درجه اهميت ه اس
ــرا، چارچوبي  ــل و ترتيب اج عوام
انجام موفق  ــزي و  برنامه       ري براي 
مطالعات آينده نگاري فناوري ارائه 

گرديده است.

مقدمه
در طول دو دهه گذشته آينده       نگاري 
ــتيباني از  ــا براي پش فناوري غالب
ــائل  ــت       گذاري در مس        فرآيندسياس
ــتفاده قرار گرفته  فناوري مورد اس

است. 
آينده       نگاري  فعاليت       هاي 
ــتند كه  ــاوري، فرآيندهايي هس فن
ــم و فناوري  ــعه عل طي آ       ن       ها توس
ــن  بي ــاي  پوي ــل  تعام ــطه  بواس
سياست       گذاران، خبرگان، فعالان و 
ذي       نفعان كليدي، صورت مي       گيرد. 
ــراى مطالعه  ــه چارچوبي ب ــا ارائ ب
آينده       نگارى، اين فعاليت       ها از يك 
پروژه ساختار نيافته به يك فعاليت 
سيستماتيك تبديل مى       شوند كه در 
آن كليه پارامترها و عوامل مهم در 

نظر گرفته مى       شوند.
ــگاري،  ــه آينده       ن ــك مطالع  در ي
ــه خصوص  ــدام از عوامل ب هر ك
ــطح بالا بر ساير متغيرها  عوامل س

تأثيرگذار هستند.
در بخش ابتدايي مقاله ابتدا تعريفي 
ــده  از آينده       نگاري فناوري ارائه ش

 . ست ا
ــد ضرورت  ــش بع در بخ
طراحي چارچوبي براي آينده       نگاري 
و  ــده  ش داده  ــح  توضي ــاوري  فن
ــده  ــوژي تحقيق معرفي ش متدول

است. 
ــام  ع ــاي  چارچوب       ه ــپس  س
ــاس  ــي و بر اس آينده نگاري بررس
ــا،  آن       ه از  ــده  آم ــت  بدس ــج  نتاي
و  ــاد  ابع از  ــي  مفهوم ــي  چارچوب
ــگاري  ــي آينده       ن ــاي حيات مؤلفه       ه

فناوري ساخته شده است. 
ــه اهميت هر يك از  ــا درج در انته
ــاس  ابعاد و مولفه       ها تعيين و براس
ــرا، چارچوبي براي  آن و ترتيب اج
ــات  ــام مطالع ــزي و انج برنامه       ري

آينده       نگاري فناوري ارائه مي       شود.

آينده       نگاري فناوري
ــف مختلفي براي  ــون تعاري تا كن
صاحب       نظراني  توسط  آينده       نگاري 

عوامل كليدي موفقيت

ارائه چارچوبي براي آينده       نگاري فناوري
ـر

ــ
ي ب

ـتن
مبـ

تهيه و تنظيم: افسانه واحديان،  محمد سلطاني دلگشا، علي عبدالهي-مركز تحقيقات مخابرات ايران

بخش اول
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ــزو،   ــورا كوتان ــون، ل ــد هورت مانن
ــتر ارائه شده است.  گويگان و وبس
ــن  مطرح       تري و  ــن  معروفتري ــا  ام
ــگاري، متعلق به  آينده       ن از  تعريف 
ــگاري را  ــت كه آينده       ن مارتين اس
ــدي نظام              مند با نگاه به آينده  فرآين
علمي،  ــاي  زمينه       ه در  ــدت  بلندم
ــي  ــادي و اجتماع ــاوري، اقتص فن
ــن  ــدف آن تعيي ــه ه ــد ك مي       دان
ــردي  ــات راهب ــاي تحقيق حوزه       ه
ــعه فناوري       هاي  ــي و توس و طراح
نوظهور با بيشترين فوايد اجتماعي 

و اقتصادي است. 
ــد  مانن ــاوري  فن ــگاري  آينده       ن
ــه دارد،  ــه آينده توج ــي ب پيش       بين
ــازي و  ــا جنبه       هايي از شبكه       س ام
ــازي تصميمات براي آينده  آماده       س
ــرد. از مجموعه  ــز دربرمي       گي را ني
ــود كه  ــخص مي       ش ــف مش تعاري
ــاركت و همكاري  اين ويژگي مش
ارزش  داراي  ــگاري،  آينده       ن در 
ــاي  ــش از فرآينده ــزوده       اي بي اف
و پيش       بيني  ــزي  برنامه       ري ــنتي  س

فناوري است. 

با تحليل تعاريف مختلف ارائه شده 
ــاوري مي       توان  ــگاري فن در آينده       ن
ــتخراج  ــم كليدي ذيل را اس مفاهي

نمود:
الف) تحليل فناوري: 

تجزيه و تحليل فناوري       هاي مرتبط 
با رقابت و موقعيت بنگاه در آن

ب) پايش فناوري: 
مشاهده نتايج فناوري و تحقيقات 

انجام شده قبلي
ج) تخمين فناوري :

 بكارگيري و ارائه گزارشي پيرامون 
روندهاي آتي علم و فناوري

د) پيمايش فناوري : 
شناسايي، كشف، و تجزيه و تحليل 
ــاي جديد فراتر از قابليت  فناوري       ه

بنگاه.
                                                    

لـزوم ارائـه چارچوبي براي 
آينده       نگاري فناوري 

طراحي چارچوب و        فرآيندآينده       نگاري 
ــي در موفقيت  ــري مهم و حيات ام
ــت برنامه  ــت. موفقي ــي آن اس آت
       آينده       نگاري مانند هر امر پيچيده       اي 

به عوامل مختلفي وابسته است. به 
ــراي مطالعه آينده       نگاري  منظور اج
ــف  ــاي مختل ــت متغيره لازم اس
ــي اجراي  ــوان عوامل اصل ــه عن ب
گرفته  نظر  در  ــگاري         فرآيندآينده       ن
شده و اهميت آن       ها مشخص شود. 
ــت  توجه به اين نكته نيز مهم اس
ــه آينده       نگاري،  ــه در يك مطالع ك
ــه خصوص  ــدام از عوامل ب هر ك
ــطح بالا بر ساير متغيرها  عوامل س

تأثيرگذار هستند.
ــاي صاحب       نظران  اگر به ديدگاه       ه
ــراي  اج ــوص  خص در  ــف  مختل
متوجه  ــود،  توجه ش ــگاري  آينده       ن
ــات  اختلاف و  ــات  تعارض ــي  بعض

خواهيد شد. 
ــر افق  ــه نظر پورت ــال ب ــراي مث ب
ــاب روش و همچنين  زماني، انتخ
نوع تحقيقي (راهبردي، كاربردي) 
كه هدف       گذاري شده است را تحت 

تأثير قرار مي       دهد. 
ــگام  ــت در هن ــن لازم اس بنابراي
ــوب  چارچ ــدو  ــي        فرآين طراح
ــن افق زماني از  آينده       نگاري، تعيي

ــد كه در ابتدا  ــائلي باش جمله مس
ــود. به عقيده  به آن پرداخته مي       ش
هاواس تمركز و اهداف اصلي بايد 
ــور دقيق و  ــداي مطالعه بط در ابت
شفاف مشخص شوند؛ ولي سالو و 
نبايد  پيشنهاد مي       كنند  همكارانش 
ــوند بلكه  ــدا اهداف ثابت ش در ابت
بايد آن       ها را باز گذاشت و طي يك 
ــخص  مداوم مش و         فرآيندتكراري 

نمود. 
ــي  طراح ــه  زمين در  ــاواس  ه
ــت  ــد اس ــگاري معتق        فرآيندآينده       ن
ــر تصميم       گيرندگان طرفدار يك  اگ
رويكرد خاص باشند، خوب نيست 
ــواع مطالعات  ــه آن را در تمام ان ك
ــكار گيرند حتي اگر  آينده       نگاري ب
ــا نقطه نظر  ــي ي ــه تئوريك از جنب
ــد؛  متدولوژيكي مربوط به نظر رس
ــه بآفتار و  ــه ب ــد با توج ــه باي بلك
ــل مطالعه آينده       نگاري،  ديگر عوام
را  ــا        فرآيندآينده       نگاري  ي چارچوب 

طراحي نمود. 
ــار نظرهاي فوق  ــه به اظه با توج
ــت كه هر  ــه گرف ــوان نتيج مي       ت

جدول 1. عوامل مهم آينده       نگاري از ديد مارتين

ويژگيعامل كليدي

مشخصات سازمان اجرايي
  هيأت هاي مشاوره دولتي سطح بالا و بدنه سياسي مركزي،  انجمنهاي مستقل مشاوره از بخش خصوصي،  نهادهاي تامين
  سرمايه مراكز علمي،  مراكز علمي ملي و موسسات علمي حرفه اي، نهادها و بخش هاي ماموريت گرا، انجمنهاي صنعتي،

شركت هاي مبتني بر علوم

 كل نگر، سطح وسيع، سطح مياني، سطح كوچك سطح نگرش

 تنظيم جهت ها، تعيين اولويت ها، هوش پيشگويانه، ايجاد اجماع، ارتباطات و آموزشكاركردها

 جهت گيري و مشخصات
ساختار تحقيق

  جهت گيري كنجكاوانه در مقابل راهبرد و كاربرد، پيچيدگي و پايداري ساختار مقررات، يكپارچگي خارجي با سيستم هاي
گسترده علم و فناوري

 فشار علم و كشش تقاضا، فشارهاي بالا به پايين در مقابل پايين به بالافشارهاي ذاتي مختلف

كوتاه مدت، ميان مدت، بلند مدتافق زماني

 غير رسمي در مقابل رسمي، كمي در مقابل كيفيرويكرد روش شناختي
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ــه بعضي از  ــراد ب ــن اف ــك از اي ي
عوامل توجه نموده و آن       ها را مهم 
ــه تعارضات  ــته       اند. با توجه ب دانس
ــده طراحي و توسعه يك  عنوان ش
چارچوب مبتني بر عوامل تأثيرگذار 
به منظور اجراي موفق آينده نگاري 

ضروري به نظر مي       رسد.

روش شناسي تحقيق
در اين پژوهش به منظور شناسايي 
ــه  مطالع ــر  ب ــذار  تاثيرگ ــل  عوام
ــوا  محت ــل  تحلي از  ــگاري  آينده       ن

استفاده شده است. 
ــت كه به  ــوا فني اس ــل محت تحلي
ــاي ادراكي  ــال دريافت جنبه       ه دنب
ــا ادراكات  ــي پيام       ها و ي و احساس
ضمني قابل استخراج از يافته       هاي 
محتوا  ــل  تحلي ــت.  اس ــان  محقق
ــب روش تحقيق  ــي از كت در برخ
ــتراتژي  به       عنوان يك روش يا اس
تحقيق بيان شده و در برخي كتب 
ابزار گردآوري  ديگر به       عنوان يك 
و تحليل داده       ها در نظر گرفته شده 
ــاً به منظور  ــت. اين روش غالب اس
ــكار برده  ــده ب ــف يك پدي توصي

مي       شود. 
در اين مقاله از طريق تحليل محتوا، 
ارائه  ــگاري  آينده       ن ــاي  چارچوب       ه
مختلف  توسط صاحب       نظران  شده 
ــي قرار گرفته  مورد تحليل و بررس
آينده       نگاري  عناصر  ــپس  است. س
ــر يك از چارچوب       ها تعيين و  در ه
ــه بعد عناصري كه داراي  در مرحل
محتواي يكساني بوده       اند، مشخص 

گرديده است. 
ــل محتواي صورت گرفته  در تحلي
ــطحي عناصر  ــه معناي س ــا ب تنه
ــت بلكه لايه       هاي  ــده اس توجه نش
ــورد تحليل  ــر معاني نيز م عميق       ت

قرار گرفته است.
ــوري  ــر ط ــن عناص ــي اي  از طرف
ــه جامع و مانع  ــده       اند ك انتخاب ش
ــند. در مرحله تحليل اطلاعات  باش
ــتفاده  ــانون اس از روش آنتروپي ش
ــده است. مفهوم آنتروپي شانون  ش
هسته اصلي نظريه اطلاعات است 

ــوان اندازة  ــه گاهي اوقات با عن ك
عدم قطعيت نيز از آن ياد مي شود. 
ــت  آنتروپي يك متغير تصادفي اس
ــال آن  ــب توزيع احتم ــه برحس ك
ــود و مي       تواند  ــر تعريف مي ش متغي
ــب براي  به       عنوان يك اندازة مناس

عدم قطعيت نشان داده شود. 
ــاد و عناصر  ــايي ابع پس از شناس
ــراي  اج در  ــذار  تأثيرگ ــدي  كلي
آينده       نگاري بر اساس نتايج تحليل 
محتوا و آنتروپي شانون، چارچوبي 
ــراي  اج و  ــزي  برنامه       ري ــراي  ب

آينده       نگاري پيشنهاد مي       شود.

بررسي چارچوب       هاي آينده       نگاري 
فناوري

ــاي  متدولوژي       ه و  ــا  چارچوب       ه
ــط  مختلفي براي آينده       نگاري توس
ــاي  ديدگاه       ه ــا  ب ــران  صاحب       نظ
ــت.  اس ــده  ش ــه  ارائ ــي  گوناگون
ــهوري  چارچوب       ها و مدل       هاي مش
ــي  كه در اين پژوهش مورد بررس
ــد از: چارچوب  ــرار گرفته عبارتن ق
آينده       نگاري مارتين، اتحاديه اروپا، 
پروژه  ــاريتاس،  ــر، س پوپ ــن،  كين
ارتقاء، و هاواس. با توجه به مطالب 
ــن چارچوب       ها  ــده در اي عنوان ش
نتيجه       گيري  ــوان  مي       ت ــا  مدل       ه و 
ــه صاحب نظران و محققان  نمود ك
ــر عوامل  ــه به ذك ــگاري ك آينده       ن
ــاره نموده       اند، در  مهم        فرآيندآن اش
ــا داراي  ــاد و مؤلفه       ه ــي از ابع برخ
ــاق نظر بوده و در بعضي از اين  اتف
مفاهيم نيز با وجود نام       گذاري       هاي 
متفاوت، تعاريف يكساني ارائه داده 
و برداشت مشابهي داشته       اند. براي 
ــدن مفهوم هر يك از  مشخص ش
ــي در ذيل  ــل توضيحات اين عوام

ارائه مي       شود. 
ــل مهمي كه هر يك از  ابتدا عوام
ــنهاد نموده       اند  ــران پيش صاحب       نظ
بررسي شده و سپس بر اساس آن 
چارچوب مفهومي ابعاد و مؤلفه       هاي 

كليدي ساخته        شده است.
آينده       نگاري  چارچـوب  الف) 

مارتين: 

عناصرمراحل

پيش آينده نگاري
 ضرورت ها، اهداف، گرايشات، منابع، رويكردها، افق
 زماني، تيم پروژه، مفاهيم (دامنه/سطوح)، پوشش،

متدولوژي/ جزئيات برنامه كار
تيم پروژه، خبرگانبكارگماري

مراحل، روش ها/ ابزارها، انواع مشاركت، انواع خروجىايجاد

توصيه، تغييراقدام

يادگيرى، ارزيابى، انتشارتجديد

جدول 2. عناصر آينده نگارى پوپر 

جدول 2. عناصر آينده نگارى پوپر 

توضيحاتعناصر

بآفت

بآفت خارجي

 سيستمهاي اجتماعي، اقتصادي، فناوري و
 اكوسيستم ها و عواملي مانند عوامل قانوني،

 رقابتي و بخشي در محيطهايي يآفت مي شوندكه
آينده نگاري سازماني در آنها شكل گرفته است.

بآفت داخلي
 عوامل ساختاري و رفتاري پوشش دهنده
 ديدگاه هاي فرهنگي،  اجتماعي،  سياسي و

 مديريتي در سازماندهي آينده نگاري سازماني

محتوا

 توسعه كارهاي جديد، بهبود كارهاي موجوداهداف

ساختار
 تغيير در ساختار سازماني، معرفي و بهبود

مولفه هاي فني و فناوري و زيرساخت

رفتار
 تغييرات در هنجارها و رفتارها، تغييرات در

نقش ها

فرآيند

طراحي
 سازماندهي فعاليت آيندهنگاري سازماني،
 طراحي فعاليت با در نظر گرفتن مفاهيم و

محتوا
 اجرا (روش

كار)
 توسعه فرآيند طراحي، تدوين سياست و

استراتژي

پياده سازي

 تغيير يا بهبود در مفاهيم در جايي كه فعاليت
 در آن قرار ميگيرد. به عنوان مثال افزايش
 كيفيت زندگي  ايجاد سرمايه، فراهم كردن

 توسعه

ارزيابي
 ارزيابي جوابگويي،  تطابق و دانش در مفاهيم

آينده نگاري

بهبود
 بهبود مستمر به خاطر استمرار فعاليت

آينده نگاري سازماني در زمان
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ــم آينده       نگاري  ــن عوامل مه مارتي
ــي  گونه       شناس ــوان  عن ــت  تح را 
و  مي       كند  ــنهاد  پيش ــگاري  آينده       ن
ــاس، مطالعات مختلف  ــر اين اس ب
آينده       نگاري را بررسي و دسته       بندي 

مي       كند.
ــال       هاي  مارتين بيان مي       كند، در س
اخير تجارب زيادي از انجام مطالعات 
آينده       نگاري در كشورها و سازمان       هاي 

مختلف ارائه شده است. 
ــر انواع  ــور ادراك بهت ــذا به منظ ل
ــگاري و چگونگي  مطالعات آينده       ن
از  ــت  اس ــر  بهت ــا،  آن       ه ــراي  اج
ــود.  ش ــتفاده  اس ــي  گونه       شناس
روش       هاي متفاوتي براي دسته       بندي 
انواع تجارب آينده       نگاري وجود دارد 
ــدول 1 بصورت خلاصه  كه در ج

ارائه شده است. 

آينده       نـگاري  چارچـوب  ب) 
ــه  ب ــد  نظام       من ــگاه  ن پوپـر: 
ــال 2002         فرآيندآينده       نگارى در س
ــيله مايلز مطرح شده است.  به وس

وي فرآيندى پنج مرحله       اي را براى 
آينده       نگارى مطرح كرده است. اين 
ــتند  ــل يكديگر هس ــل مكم مراح
ــگاري،  پيش       آينده ن از  ــد  عبارتن و 
ــاد، اقدام، تجديد.  بكارگماري، ايج
ــر عناصرى را  ــال 2007 پوپ در س
ــل فرآيند  ــك از مراح ــراى هر ي ب
آينده       نگارى مايلز ارائه نموده است 

كه در جدول 2 مشخص شده       اند.

آينده نـگاري  چارچـوب  ج) 
ساريتاس:

ــال 2006 مدلي   ساريتاس  در س
سيستمي را براي آينده       نگاري ارائه 
نموده است. عناصر و ابعادي را كه 
ــوده در جدول 3  ــنهاد نم وي پيش

ارائه شده است.

د) عناصر پيشنهادي سازمان 
توسـعه صنايع سازمان ملل 

متحد: 
ــازمان دوازده عامل ذيل  ــن س اي
ــزاء اصلي اجراي  ــوان اج را به عن

ــنهاد مي       كند كه  ــگاري پيش آينده       ن
عبارتند از: نتايج مطلوب، مخاطبان، 
ــاني، منابع  منابع اعم از نيروي انس
ــاي  ...، محيط       ه ــان و  ــي، زم مال
و  اجتماعي  ــادي،  اقتص ــي،  سياس
فرهنگي، نقطه شروع، افق زماني، 
و  ــازماندهي  س ــه موضوعي،  دامن
ــا،  روش       ه ــاركت،  مش ــت،  مديري
خروجي و اقدامات سياست       گذاري. 

ه) مـدل پيشـنهادي كينن و 
اتحاديه اروپا: ابعاد و مؤلفه       هاي 
بيان شده از سوي كينن و اتحاديه 

اروپا مشابه و يكسان است. 
ــزده عنصر مهم  ــه اروپا پان اتحادي
ــت آينده       نگاري را  ــراي فعالي در اج
ــه عبارتند  از:  ــنهاد مي       كند ك پيش
ــداف، مرور  ــي، اه ــول عقلاي اص
ــود،  ــردي موج ــاي راهب رويكرده
ــق زماني،  ــطح، اف جهت       گيري، س
ــاركت،  مش ــي،  موضوع ــه  دامن
ــاوره، دوره و هزينه، روش       ها،  مش
ــار،  انتش مديريت،  و  ــازماندهي  س

پياده       سازي و ارزيابي.  

و)چارچوب سازماندهي فعاليت 
ارتقـاء   پـروژه  آينده       نـگاري 

انگستان: 
ــي فعاليت آينده       نگاري در  در طراح
ــتان، پنج عنصر  پروژه ارتقاء انگس
ــت.  ــده اس ــخص ش ضروري مش
ــد از : تأمين  ــر عبارتن ــن عناص اي
تعهدات و الزامات و برقراري نظم 
و ترتيب، گردآوري منابع و دانش، 
اجراي متدولوژي       هاي آينده       نگاري، 
قابل  كاربردي  برنامه       هاي  طراحي 
ــاي  برنامه       ه ــت  مديري ــتفاده،  اس

منطقه       اي. 
در هر يك از اين عناصر سوالاتي 
مطرح شده است كه پاسخ       گويي به 
اين سوالات به شناسايي و اجراي 
ــك  ــگاري كم ــاي آينده       ن برنامه       ه
مي كنند. در جدول 4 بيست سوال 
در رابطه با برنامه       ريزي آينده       نگاري 

ارائه مي       شوند. 
ادامه دارد ...

جدول 4: 20 سوال كليدي براي برنامه       ريزان آينده       نگاري 

مديريت برنامهكاربردهاي عمليروششناسي آينده نگاريمنابع  و دانشواضح بودن و تعهدات

 گام 1. چشم انداز كنوني
 سياستگذاران براي آينده

منطقه چيست؟

 گام 5. اندازه و حيطه پروژه
آينده نگاري چقدر است؟

 گام 9. تجارب و درس هايي كه
 از بيرون مي توان بدست آورد

چيست؟

 گام13. چه فعاليتهاي
 آينده نگاري براي بهبود
بخش صنعت است؟

 گام 17. چگونه مي توان
 سازمان ميزبان را انتخاب و

حمايت كرد؟

 گام 2. چگونه مي توان ارزش
آينده نگاري را بالابرد ؟

 گام 6. چگونه مي توان دانش
 تخصصي در زمينه منطقه را

تهيه كرد؟

 گام 10. مهارتها و ابزار مورد
 نياز براي توسعه در زمينه

منطقه چيست؟

 گام 14. كدام فعاليت ها
 براي ارتقاء پايه علم و

دانش است؟

 گام 18. چطور مي توان
 شبك هاي از ذينفعان براي
آينده نگاري تشكيل داد؟

 گام 3. نواحي كليدي كاربرد
 روش هاي آينده نگاري كدام

است؟

 گام 7. چگونه مي توان زمينه
 را گسترش داد تا موضوعات
جهاني در نظر گرفته شوند؟

  گام 11. متدولوژي هاي موجود
 براي شناسايي آينده هاي

ممكن چيست؟

 گام 15. كدام فعاليتها باعث
 ارتقاي مهارتها و نيروي

انساني مي شود؟

 گام 19. برنامه چگونه بايد
مديريت و بازاريابي شود؟

 گام 4. چگونه مي توان تعهدات
 حاميان و ذينفعان را تضمين

كرد؟

 گام 8. منابع مالي, انساني و
تجهيزات ممكن چيست؟

 گام 12. فرآيند مورد استفاده
 براي تصميم گيري در مورد

برنامه تفصيلي چيست؟

  گام 16. كدام يك از
 فعاليت ها براي بازخورد و
 آگاهي از راهبرد استفاده

خواهد شد؟

 گام 20.  موفقيت و اطمينان
 از پايداري بلندمدت چگونه

اندازه گيري مي شود؟
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