
 های دولتی با رویکرد سناریونگارینگاری شرکتی در سازمانآینده طاهری دمنه و همکاران:      08

 مقدمه

، پیچیدگی و ابهام قطعیتثباتی، عدمدر دنیای مواجه با بی
(، پذیرش ۲183و همکاران،  ۲(، )گیونس8)معروف به جهان ووکا

بر موج تغییرات  سوارشدنبرای  9گرایانهرویکردی کنش
تری از آنچه آینده های روشنتواند دیدمانکننده میگیرغافل
د نیازمند ابزاری است که علم و نامیم، ترسیم نماید. این رویکرمی

پژوهی، گشوده پژوهی به آن مجهز است. هدف از آیندههنر آینده
 4های بدیلها و گزارهآینده به روی تمام جایگزین داشتننگاه

 (.۲18۱، ۱است )سردار

یابد، تحت پژوهی وقتی به سطح سازمانی تقلیل میآینده
گیرد. قرار میمورد امعان نظر  9نگاریلوای مفهوم آینده

اول قرن بیستم متداول شد و اینک  ةنگاری که در دهآینده
وکار مورد مدیریت و مدارس کسب ةحوزطور گسترده در به

 رخ دهدسازمان سطح در  احتمال دارد آنچهاستفاده است، بر 
 هایتصمیم تا به کمک آن مدیران عالی بتوانند متمرکز است

پیشامدهای احتمالی اتخاذ منظور مدیریت خطرات و بهتری به
 (.8939نمایند )سردار، 

که در آن  پرآشوب یایدن کیدر ( معتقد است ۲117) 7تیس
تکامل و  م،ی، تقسرشدطور مداوم ظهور، به عیبازارها و صنا

هایی مهارتراهبردی مستلزم  ماتیتصماخذ  د،نابییکاهش م
را  یخارج راتییتغ سرعتبهبتواند  هامدیر به کمک آن است که

و  هاوهیش ،لذا مدنظر قرار دهد.درک کرده و در امور جاری 
 ای 1نگاری راهبردی)آینده ینگارندهیمختلف آ یهاکیتکن
در  راهبردی یزیراز برنامه یبانیپشت ی( برا3یشرکت ینگارندهیآ

به  لیدل نیاند و به همشده جادیا عیسر یهاطیمح
ها برآیند قطعیتعدم ةاز عهدد تا نکنیکمک م رندگانیگمیتصم

 (.۲187، 81)فاواتو و وچیاتو

نگاری شرکتی های اخیر علاقه به آیندهبر این، در سالعلاوه
ها در جستجوی افزایش یافته است زیرا شرکت شدتبه

هایی با حرکت سریع هستند. گیری راهبردی در محیطجهت
ای، بسیاری از رویکردهای های صنعتی و مشاورهشرکت

اند. اما های بالقوه آینده را توسعه دادهمشکلات و چالش شناسایی

                                                                      
1.VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, 

Ambiguity) 

2. Giones 

3. Proactive 

4. Alternatives 

5. Ziauddin Sardar 

6. Foresight 

7. Teece 

8. Strategic Foresight 

9. Corporate Foresight 

10. Faavato & Vecchiato 

طور ها متمرکز بر الزامات و نیازهای شرکت بوده و بهاین روش
زمانی محدود توسعه داده شدند.  ةمعمول برای هدف ویژه یا باز

برای  استفادهقابلهای شناخته شده فقط مناسب و روش جهیدرنت
یک تصویر کلی و  یجابه مدتا  عاند. از طرفی منافع خاص شرکت

جامع از شرایط واقعی خارجی مربوط به شرکت، یک دیدگاه 
نگاری شرکتی آیندهدهند. به این دلیل، توسعة ارائه میمحدود 

عنوان روش آینده به ةهای بالقوبینی چالشبرای تحلیل و پیش
علمی است )کشاورز ترک و  ةو کارا مورد توجه جامع مؤثر

 ی همچوننگارندهیآ یبزارها(. در این راستا، ا8939همکاران، 
ها و دولت وسیله به گسترده طوربه ،یونگاریسنارو  88افق شیپو

استفاده  بلندمدت راهبردیِ یزیربرنامه یبرا هاوکارکسب
و  89هیدندرتا جایی که ون (۲184و همکاران،  8۲)کوک دنشویم

ترین و بوبعنوان مح(، از سناریونگاری به۲11۲همکاران )
کند. در سال اخیر یاد می 41روش شناخته شده در طی  نیمؤثرتر

 یهایکرداز رو یادیمحققان و متخصصان تعداد زطول این مدت 
 نیحال، تمام ا نیاند. با اهرا توسعه داد یونگاریسنار یمختلف برا

 ندهیآ ینیبشیپکه البته هدف مشترک دارند  کی کردهایرو
ها اولویت اصلی آن است. یسازمان یریادگی شیبلکه افزا ست،ین

های ذهنی سازی فرایند تفکر راهبردی برای تغییر مدلنیز فعال
(. ۲187، 84مدیران ارشد سازمان است )فاواتو و وچیاتو ةکهن
هایی ها و روشای از شیوهنگاری شرکتی نیز به مجموعهآینده

ازارهای های برتر در بیابی به موقعیتشود که دستاطلاق می
، 8۱سازد )روهربک و کامها فراهم میآینده را برای شرکت

۲181.) 
با این اوصاف هدف کلی این پژوهش که با حمایت شرکت 

شود: گاز استان اصفهان صورت گرفته است در دو مورد بیان می
پژوهی را این پژوهش درصدد است تا گفتمان آینده نخست اینکه

وارد شرکت گاز جوگری، وپرس یک حوزه از استفسار و عنوانبه
های این حوزه در تغییر درک، تفکر توانمندی دهندةکرده و نشان

که به های راهبردی شرکت باشد و دوم آنو روش اجرای برنامه
صورت عملی به تدوین سناریوهای پیش روی شرکت گاز در 

و ممکن پرداخته تا به دنبال آن  89های باورپذیرفضای آینده
شد با درک بهترِ شرایط پیش رو بتوانند تصمیمات مدیران ار

 اتخاذ نمایند. 87بلندمدت پابرجاتری

                                                                      
11. Horizon Scanning 

12. Cook 

13. Van der Heijden 

14. Favato & Vecchiato 

15. Rohrbeck & Kum 

16. Plausible 

17. Robust 
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Abstract 
This research was conducted as an applied research with the aim of corporate foresight in 

Isfahan Gas Company. In this research a set of foresight methods including six pillars, 

trend analysis, expert panel, environmental scanning and scenario writing has been used. 

Participants in this study were fifteen senior managers of Isfahan Gas Company who 

participated in more than twenty expert panels. 

The results showed that four major drivers, which means: 1- Relationship of the 

country with the global village. 2- Internal political tensions and insecurity. 3- 

Gas company privatization. 4- Gas export will be affected by the future of the 

Gas Company. Based on the different combinations of these four drivers in the 

scenario planning software (scenario wizard) and the use of a scenario-based 

approach focusing on critical uncertainties, at last, the story of three scenarios 

has been prepared. Finally, according to the scenario space, suggestions for 

implementation were presented. 
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 چکیده
 نیدر شرکت گاز استان اصفهان انجام شده است. در ا یشرکت ینگارندهیو با هدف آ یپژوهش کاربرد کیمثابه پژوهش حاضر به

مورد  یونگاریو سنار یطیمح شیروند، پنل خبرگان، پو لیتحل ،ندهیشامل شش ستون آ ینگارندهیآ یهااز روش یپژوهش سبد
اند که در قالب ارشد شرکت گاز استان اصفهان بوده رانینفر از مد ۵۱پژوهش  نیدر ا انکنندگاستفاده قرار گرفته است. مشارکت

نشان داد که چهار  قیتحق نیحاصل از ا جیشرکت داشتند. نتا یپنل و نشست تخصص ستیاز ب شیدر ب یپژوهندهیکارگروه آ
. ۳از آن،  یناش تیو عدم امن یاخلد یاسیس های. تنش۲ ،یر با دهکده جهانکشو یارتباط تی. وضع۵عمده:  شرانِیپ

 نیمختلف از ا یهابیترک یشرکت گاز را متأثر خواهند کرد. بر مبنا ۀندیآ ی. صادرات گاز، فضا۴شرکت گاز و  یسازیخصوص
. ۵: نیناوبا ع ویسه سنار ،یبحران یهاتیقطعبراساس عدم یونگاریسنار کردیو استفاده از رو زاردیوویافزار سناردر نرم شرانیچهار پ

و  نیقرمز تدو تیبقاء در وضع ی. تلاش برا۳زرد و  تیدر وضع خیبه م یکیبه نعل  یکی. ۲سبز،  تیتلاش مضاعف در وضع
 اجرا ارائه شد. یبرا ییهاشنهادیپ وها،یسنار یبراساس فضا

 

 شرکت گاز استان اصفهان. شران،یپ یروهاین ،یونگاریسنار ،یشرکت ینگارندهیآ ،یپژوهندهیآ :هاي کلیديواژه
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 پژوهش مسئلهبيان 
ی و رقابت مدرندر جهان  یاسیاقتصاد س یهایژگیاز و یکی

 یانرژ نیتأم است. یانرژ یهاستمیس یدگیچیپ شیافزا ،امروز
از لحاظ خصوص ه ب ،یهر کشور داریپا ةتوسع نیتضم یبرا

در کنار  است. یاتیح یستیز طیو مح یاقتصاد ،یاعاجتم
 یبه منابع انرژ ازینی صنعت هایانقلابی، نیشهرنش ةتوسع

اند. از پیش نمایان ساخته بیش را تجدیدپذیرترکارآمدتر و 
 یتوجهقابل طوربهگذشته  ةدر دو ده یانرژ یجهان یتقاضا
 یبرا روند را نیها ادامه اینیبشیاست و پ افتهی شیافزا
گذاران استیس ،نیبنابرا دهد.ینشان م ندهیآ یهادهه

 کی یطراح یبرا ندهیآ ةبالقو یتا روندها هستند مندعلاقه
سهم بازار )طرف  شیافزا لیمطلوب با پتانس یگذارهیسبد سرما

را  )طرف تقاضا( یانرژ یدسترس تیو قابل تیعرضه( و امن
(. همچنین، 183۲و همکاران،  8)حافظی ندیو کشف نما یبررس

ترین منابع در جوامع است و سطح انرژی یکی از راهبردی
بالایی از استاندارد زندگی را در کشورهای صنعتی فراهم 

 محیطی، ژئوپلیتیکی، دسترسیکند. با توجه به مسائل زیستمی
های زیادی قطعیتهای فناورانه و غیره، عدمبه منابع، نوآوری

تواند بر صنایع عرضه و که می در آینده وجود خواهند داشت
 ۲باشد. مفاهیمی چون تولیصرف رگذاریتأثخدمات انرژی 

وری در مصرف های انرژی، مالیات بر کربن، بهبود بهرهکننده
انرژی سایه  ةبر آیند ینوعبه هرکدامانرژی و تغییرات اقلیمی 

 اند.انداخته
 نیتأمیکی از منابع مهم  عنوانبهر این میان گاز طبیعی د

شود. لذا پاک در جهان محسوب می با یتقرانرژی، یک سوخت 
رو به  هیاول یانرژ یجهان یدر بازارها یعیگاز طب تیاهم
از رونق  یناش یرقابت یهامتیق دلیل عمده آن، واست  شیافزا

زیادی  زمانمدت(. ۲181و همکاران،  4)فیجو است 9لیگاز ش
را  یعیطب گاز ستیزطیمحو طرفداران  نیمتخصصاست که 

به سمت  سنگزغال از رییمهم در تغ شرانیپ کی عنوانبه
منابع گاز  ةبا توجه به توسع کربن در نظر دارند.کم یانرژ

های پیشرفته در استخراج هیدروکربن، دلیل فناوریطبیعی به

                                                                      
1. Hafezi 

2. prosumers 

9. Shale Gas، ها لیش .نام گاز طبیعی موجود در بسترهای سنگی است
از نفت و گاز  یتوانند منبع غنیهستند که م یازدانهیر یرسوب یهاسنگ
به استفاده از فناوری موسوم  ها از بستر سنگیآزادسازی آنو  باشند یعیطب

 منبع: ویکی پدیای فارسی() به شکست هیدرولیک نیاز دارد

4. Feijoo 

 

و فرایند شکافت  9، حفاری افقی۱یبعدسهنگاری لرزه ژهیوبه
ای روشن خواهد داشت ی آیندهگاز طبیع احتمالا ، 7هیدرولیکی

 نیچهارم دارندة عنوانبه رانیا(. در این میان ۲187، 1)کاستلو
 و نفت خام جهان ریدرصد از ذخا 81جهان )حدود  ینفت ریذخا
از  پس یعیگاز طب ریذخا نیاوپک( و دوم رذخای از درصد 89
 ثابت شده در جهان و یعیگاز طب ریدرصد از ذخا 87با  ه،یروس

، جایگاهی ویژه دارد )علیزاده و اوپک ریذخا سومکیاز  شیب
ها سازمان ( و از این جهت است که برای همة۲189همکاران، 
های ایرانی فعال در این حوزه این پرسش که تغییرات و شرکت

برند، هر روز اهمیت ها پیش میما را به سمت کدام آینده
 کند.بیشتری پیدا می

و بخصوص گاز  انرژی ملهازج، یپایدار ةدر حوزه توسع
قطعیت وجود در نظر گرفتن عدم ، مناطق زیادی برایطبیعی

 پیشرفت ؛یطیمحستیمقررات ز رییتغ ،ازجملهدارد. مواردی 
و  ؛ییآب و هوا راتییاثرات تغ ؛یانرژ متیتنوع در ق ؛یتکنولوژ

 ،یمسائل اجتماع انیدر م بر این،ی. علاوهاسیس راتییتغ
 تیدر جمع رییتغ ،جهان تیجمع شید افزامانن یتوان مواردیم

 یبهداشت یهادرآمد، تفاوت در مراقبت یبرابر شی، افزاسالمند
اثرات  ،(. لذا۲187، 3)بندیکت دکر ستیمهاجرت را ل شیو افزا

ها شدن، تغییرات تکنولوژیکی و رفع محدودیتمشترک جهانی
وکار های کسبموجب تغییر در نیازهای مشتریان جدید و مدل

ای وکار رشد فزایندههای کسبشده و درنتیجه نوسانات محیط
 (.۲187، 81و وچیاتو خواهند داشت )فاواتو

 زانیم شیافزا( معتقداند، ۲11۲) 88لیندگرن و بندهولد
 یهاو روش یسنت یهاینیبشیبازار، پ یو آشفتگ یدگیچیپ

 ترمیتکم اه ها،قطعیتمقابله با عدم یراهبردی را برا تیریمد
 .سازدیم

های گوناگون نشان های حوزهشواهد عینی پژوهش
ها هنوز از کمبود چارچوبی جهت مواجهه با دهد که شرکتمی

آمیز و پیچیده آینده در سرعت نوشونده، پرتلاطم، ابهامشرایط به
خارجی تغییرات  ی مختلف و اطمینان از دریافت همةهاحوزه

هستند. در این  های متناسب در مخاطرهپاسخ مرتبط و ارائة
کند تا به این نیاز پاسخ نگاری شرکتی تلاش میمیان آینده
تواند اطلاعات وسیع و عمیقی در مورد نگاری میدهد. آینده

                                                                      
5. 3D seismic 

6. horizontal drilling 

7. hydraulic-fracturing 

8. Costello 

9. Benedict 

10. Favato & Vecchiato 

11. Lindgren & Bandhold 



 های دولتی با رویکرد سناریونگارینگاری شرکتی در سازمانآینده طاهری دمنه و همکاران:      08

ای که شرکت در آن فعال است فراهم نماید. های بالقوهمحیط
ها برای نگاری شرکتی در شرکتکارگیری آیندههب ،بنابراین

 در مواجه با شرایط اقتصادی پیچیدةسازمان  ةبهبود و توسع
روندهای آینده، شناسایی و تفسیر  8نگریپیش منظوربهآینده و 
تغییر  9های ضعیف، شناسایی و تفسیر سیگنال۲های بدیلآینده

)کشاورز ترک و و ورود به بازارهای جدید، ضروری است 
 (.8939همکاران، 

که دارد ( نیز در پژوهش خود اظهار می8937کاظمی )
ریزی راهبردی، شناسایی رفتار نگاری شرکتی در برنامهآینده

مشتریان، آرزوها و نیازهای آنان، تشخیص علائم ضعیف تغییر، 
تغییرات سازمانی،  ةهای مهم تحقیق و توسعشناسایی حوزه

در آینده،  نشدهی نیبشیپها و حوادث روبرو شدن با چالش
های قابلیت یرتقافناوری، حفظ و ا مسیرهای آینده توسعة
بینی بازار، تقویت امکانات نوآوری و رقابتی در آینده، پیش

 (.8937یادگیری قابل استفاده است )کاظمی، 
های ذکر شده در مقوله ها و پیشرانقطعیتبا توجه به عدم

ها در این حوزه، شرکت یشرویپانرژی و گاز و دنیای پرآشوب 
این  ،است. لذانگاری بیش از پیش مشخص اهمیت آینده

نگاری شرکتی نگاری راهبردی و آیندهپژوهش با تمرکز بر آینده
در شرکت گاز استان اصفهان انجام شده است که برخلاف 

بینی یک آینده به تمرکز بر پیش یجابهریزی راهبردی، برنامه
و همکاران،  4روند )کوکهای بدیل میسمت جستجوی آینده

سناریونگاری  یریکارگبهرا با های جایگزین و گزاره (۲184
کنند. نگاری راهبردی بررسی میترین روش آیندهمهم عنوانبه

 تیریابزار مد کی عنوانبه ویبر سناریمبتن یکردهایروکارایی 
اثبات شده است و یک روش  کاملا   نهیزم نیراهبردی در ا

های ریزی و توسعه آیندهنگاری مناسب برای برنامهآینده
 (.۲189ت )علیزاده و همکاران، محتمل اس
ها حیط شرکتکند تا در منگاری راهبردی کمک میآینده
های قطعیتها کاهش یابد و عدمناشناخته ها، دامنةو سازمان

ترین گیرد. محبوبگیری در نظر میمحیطی را در روند تصمیم
ابزار آن یعنی سناریونگاری، قادر به ایجاد ساختاری است که به 

دهد تعداد استدلالات بیشتری را در نظر اجازه می مدیران
تری گیری، درک عمیقمندِ تصمیمگرفته و از ماهیت نظام

یک  عنوانبهتوان آن را عین حال، می داشته باشند. در
نفعان مربوطه و عامل برای اطمینان از مشارکت ذیسیستم

                                                                      
1. Anticipate 

2. Alternative Futures 

3. Weak Signals 

4. Cook 

 ملعاقرارداد. همچنین، این سیستم استفاده مورد رانیگمیتصم
گذار باشد. ریراهبردی تأث یریگمیدرک تصم تیفیتواند بر کیم

توان انتظار داشت نگاری راهبردی، میسازی آیندهدر پیاده
ها انتخاب شوند و متناسب با کار مورد استفاده قرار روش

ها را از محیط نگاری راهبردی، شرکتهای آیندهبگیرند. شیوه
راهبردی پابرجاتری نسبت  سازد و تصمیماتاطرافشان آگاه می

در تجزیه و تحلیل در  ۱سازهابه تغییرات آینده با ادغام شگفتی
 (.۲18۲، 9گیرد )هگر و روهربکنظر می

 

 پژوهش پيشينه

آینده به روی تمام  داشتننگاهپژوهی به دنبال گشوده آینده
پژوهی در سطح های بدیل است. آیندهها و گزارهجایگزین
نگاری و ایجاد مدیریت ها در مورد آیندهها و شرکتسازمان

پژوهی که آینده طورهمانهای گذشته، تغییر است. در طی دهه
وکار محبوب شد، های بازاریابی و کسبها و حوزهدر شرکت

بر سناریو، ریزی مبتنیتعدادی از اصطلاحات مانند: برنامه
ز بر نگاری راهبردی، با تمرکمدیریت راهبردی و آینده

اساسی  طوربهاین اصطلاحات  مدیریت ظاهر شدند. همةةحوز
کنند. برای مثال، یک رویکرد عملی به آینده را توصیف می

ترین تعریف یک حالت جستجو و تحلیل سناریونگاری، در ساده
است که از سناریوها برای بهبود درک آینده استفاده کرده و از 

نگاری نیز هنماید. اصطلاح آیندریزی پشتیبانی میبرنامه
 (.7،8939کند )سردارهای سازمان محور را یکی میفعالیت

پنجاه  در اواسط دهة 1با توجه به کارهای اولیه گاستون برگر
، 3نگاری مطرح شد )گودت و دورنسمیلادی، موضوع آینده

انداز آینده که در یک تیم (. وی به نیاز ایجاد چشم8939
 (.۲181، 81بک و کامکرد )روهر دیتأکمدیریت مشترک است، 

وجود  ینگارندهیآتعاریف متفاوتی که از  با همة این،وجودبا
توان نگاری را میجامع، آینده با یتقردارد اما در یک تعریف 

مند و مشارکتیِ گردآوری اطلاعات آینده و فرآیند نظام عنوانبه
سازی امروز تصمیم منظوربهانداز میان و بلندمدت، ساخت چشم

نگاری اندازی و بسیج اقدامات مشترک، تعریف نمود. آیندهو راه
نگاری یک زیرشاخه از آینده عنوانبهکلی  طوربهراهبردی نیز 

نگاری راهبردی، ، آینده88شود. به نقل از ریچارد اسلاترتلقی می

                                                                      
5. Wild Cards 

6. Heger & Rohrbeck 

7. Sardar 

8. Gaston Berger 

9. Godet & Durance 

10. Rohrbeck & Kum 

11. Richard Slaughter 
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ت راهبردی های مدیریاندیشی و روشهای آیندهتلفیق روش
های مطالعاتی بلندمدت هورود به زمین پنجرة عنوانبهاست و 

شود ریزی محسوب میبرای فعالان حوزه راهبرد و برنامه
 (.8939، 8)گیدلی

ریزی راهبردی در نگاری، راهبرد و برنامهسه مفهوم آینده
ها از آن هرکدامی دارند و در دل رتباط تنگاتنگعمل با یکدیگر ا

ا به ای از دو مفهوم دیگر نهفته است. تمام این رویکردهپاره
گردد که با هایی برمیای از تعاریف، مسائل و روشمجموعه

ها بسیار سازی، تمایزبخشی میان آنتوجه به ابهام در واژه
کند، در بینی و ابتکار استفاده میضعیف است. راهبرد از پیش

جوید گری بهره مینگاری از تدبیر و کنشحالی که آینده
مفاهیم بسیار به یکدیگر  ،اینوجودبا(. 8939، ۲)گودت و دورنس

 اند.وابسته
هشتاد  ری راهبردی نیز که از اواخر دهةنگااصطلاح آینده

های محتمل و پیامدهای آن میلادی رواج یافت به بررسی آینده
های پردازد که موجب رشد آیندهگیری و اقدام میبرای تصمیم
 9نگاری راهبردی شامل شود. به طور کلی، آیندهمطلوب می

 حله به صورت زیر است:مر
. تحلیل علائم، 9ها، آوری ورودی. جمع۲. تعیین هدف، 8

سازی . پیاده9. تعیین چگونگی اقدام و ۱. تفسیر اطلاعات، 4
سازی و راهنمایی نگاری نیز شفافنتایج. هدف هر فرایند آینده

و همکاران،  9در هریک از مراحل ذکر شده است )کوک
نگاری ( معتقدند، آینده9398) 4(. گودت و دورنس۲184

شود که پژوهشگران آن، راهبردی برای مطالعاتی استفاده می
نگاری اهداف و آمال راهبردی دارند. همچنین معتقداند، آینده

دهد و بینی را در خدمت اقدامات قرار میراهبردی پیش
ای است که تمرکزش بر روی مشارکت عملی قوی و بالقوه

ها، هبرد وجود دارد. براساس نظر آننگاری و رابین آینده
نگاری راهبردی سه مرحله اصلی دارد که شامل تفکر آینده

گیری و اقدامات متعاقب است جمعی، آمادگی برای تصمیم
 (.8939)گودت و دورنس، 

نگاری شرکتی به اصطلاح رایجی های اخیر، آیندهدر سال
های ها برای فعالیتتبدیل شده است که توسط شرکت

نگاری شرکتی، به رود. در تعریف آیندهکار میحقیقاتی آینده بهت
ها را قادر به توانایی هر عنصر ساختاری یا فرهنگی که شرکت

تشخیص زودهنگام تغییرات ناپیوسته ساخته، عواقب را برای 

                                                                      
1. Gidley 

2. Godet & Durance 

3. Cook 

4. Godet & Durance 

ای را برای اطمینان از های سازندهشرکت تفسیر کرده و واکنش
ئه نماید، پرداخته شده است. بقای بلندمدت و موفقیت شرکت ارا

تواند تجزیه و تحلیل نگاری شرکتی میلذا هدف آینده
وکار، بازارهای رقبا و های کسبانداز بلندمدت در محیطچشم

های جدید و پیامدهای آن برای راهبردهای سازمانی فناوری
 (.8939باشد )کشاورزترک و همکاران، 

مورد استفاده در ، روش ینگارندهیآهای از میان سبد روش
 و گسترده طوربه وهایسنارپژوهش حاضر سناریونگاری است. 

 چگونه نکهیو در نظرگرفتن ا هاقطعیتکشف عدم یبرا ژهیوبه
 از طریق را شکل دهند ندهیآ ،هاشرانیروندها و پ ممکن است

و همکاران،  ۱گیرند )ریشارتمورد استفاده قرار میها شرکت
 رونیبا یک رویکرد از بیرون به درون، (. سناریونگاری ب۲18۱

( به درون )کنترل بیشتر( استفاده راتیتأثترین حتی کوچک) 
تغییر در مدل و  از بین بردن موانع ندیفرآ نیاشود. هدف می

است. علاوه بر این، یادگیری  راهبردی یهادر بحث وگوگفت
ها در آن سازمانکه  یطوربهدهد سازمانی را افزایش می

 ادی و محیط دور و نزدیکشان مداوم درباره خودشان طوربه
 (.۲187، 9)بندیکت رندیگیم

کمک  یبرا مؤسساتها و سازمان از طریق سناریونگاری
در  اترییبه تغ ییزاتیگسترش تصورات و حساس نده،یبه درک آ

 سناریونگاری ندیاشود. فریاستفاده م وکارکسب یهاطیمح
 طیمح کیها در قطعیتعدملش چا در مواجهه باتواند یم
درک  ریباورپذ ایندهیآ عنوانبهبه خصوص اگر  ایشدت پوبه

 (.۲183و همکاران،  7)والتون باشد کنندهکمک اریبس ،شود
نسبت به  ییایمزا یسناریونگاری داراشایان ذکر است، 

افق  کهنیا ازجمله، است یسنت راهبردیِ یزیرچارچوب برنامه
و تفکر راهبردی  تیدهد و خلاقیگسترش م را هااستراتژیست

ریزی بر مبنای سناریو، از چارچوب برنامه کند.یم لیرا تسه
های آشفته شود و بر محیطریزی در تقویم دور میزمانی برنامه

 ملزم ،استراتژی، تمرکز دارد. لذا نگاری با توسعةادغام آینده و
مقابله  یف برامختل یهاو راه ندهیبه تفکر در مورد تحولات آ

تواند یم ویسناربر پایه  یزیربرنامه بر این،است. علاوهها با آن
 جادیرا با ا ندهیآ طیشرازایی به حساسیت ایو  صیتشخ ییتوانا
(، دریافتند که ۲189) 1. روهربک و شوارزدهد شیافزا یآگاه

دید وسیعی درخصوص تغییرات محیطی  سناریونگاری افق
دهد و معنابخشی ها را کاهش میطعیتقکند، عدمایجاد می

                                                                      
5. Rhisiart 

6. Benedict 

7. Walton 

8. Rohrbeck & Schwarz 



 های دولتی با رویکرد سناریونگارینگاری شرکتی در سازمانآینده طاهری دمنه و همکاران:      08

جمعی را از طریق گفتگوهای چالشی در فرایند استراتژی رشد 
 تیفیو بهبود ک یبر تعصبات شناختامر به غلبه نیادهد. می
 (.۲181و همکاران،  8)هیلمن کندیکمک م یریگمیتصم

بر کیفیت  مؤثر(، سناریونگاری را ابزاری ۲189) ۲مایسنر و ولف
اند. اوبرین و های سنتی دانستهیری در مقایسه با روشگتصمیم
اند که سناریونگاری ( نیز اظهار داشته۲189) 9مدوس
گیری همچون تعصب تائید و های مرتبط با تصمیمتورش

 (.۲187و همکاران،  4دهد )لرکاذب را کاهش می نفساعتمادبه
گوید: می نیچننیا( در توصیف سناریو 8331) ۱شوارتز

های راهبردی هستند که عاملی برای بحثیوها سیستمسنار
 یهاتیو اولو ماتیتصممنجر به یادگیری سازمانی مرتبط با 

دارد ( اظهار می۲189همکاران ) و 9دیاز د.نشویها مآن صلیا
محصولات  اند کههایی از آینده، داستانوهایسنارکه 
 (.81۲1و همکاران، 7شوند )اولیوریاپژوهی محسوب میآینده

یک  عنوانبه(، سناریونگاری ۲189و همکاران ) 1به نقل از آمر
و عدم  بلندمدتابزار راهبردی با واگرایی، فواصل زمانی 

های قطعیتطراحی برای رسیدن به پاسخ اما توجه به عدم
 (.۲183و همکاران،  3گیرد )والتونآینده، مورد استفاده قرار می

 کی عنوانبه وهایسنار(، معتقدند، ۲11۱) 81و رجر تزنریم
توسط  زیادی است که مدت ،یپژوهندهیآ در یروش اصل

 و ینظام لگرانیها و تحلشرکت رانیمد ،یدولت زانیربرنامه
قطعیت مورد در مواجهه با عدم یریگمیکمک به تصم یبرا

 (.۲11۱)میتزنر و رجر،  انداستفاده قرار گرفته
در این پژوهش، در ادامه برای بسط بهتر مفاهیم مطروحه 

 های انجام شده ارائه شده است:ای از پژوهشپیشینه
( در ۲183و همکارانش ) 88های اخیر، سارپونگدر پژوهش

پردازی آینده: یک رویکرد توانمند و روایت»خود با عنوان  مقالة
اند که ، بررسی کرده«نگاری راهبردیمتمایز در آینده

 کاملا   طوربهرا  یدهسازماننگاری راهبردی، تفکر و آینده
گیرد و در این فرایند، آینده متفاوتی در شرایط احتمالی در بر می

اند، در ها مدعیدهد. آنرا مورد توجه قرار می ینیبشیپرقابلیغ
تواند موقعیتی برای تکوین ها میاولویت قراردادن روایت

                                                                      
1. Hillmann 

2. Meissner & Wulf 

3. O'Brien & Meadows 

4. Lehr 

5. Schwartz 

6. Dias 

7. Oliveira 

8. Amer 

9. Walton 

10. Mietzner & Reger 

11. Sarpong 

فاصله  دی باشد. این مقاله براساس نظریةنگاری راهبرآینده
های زمانی چندگانه کند که چگونه افق، بررسی می8۲وئریانریک

نگاری توانند به ترویج آیندهبا هم ارتباط تنگاتنگ دارند و می
راهبردی در عمل، منجر شوند. همچنین با توجه به نظریه 

به  زمانهمتوجه  قیاز طر یآگاه فاصله ریکوئریان، بسط
از  شیمشکل تمرکز بتواند به ما در غلبه بر یم انتظارحافظه و 

 نگاری راهبردیآینده آینده در توسعة ایحد بر گذشته، حال 
نگاری ها و آیندهبر ارتباط میان روایت دیتأککند. برای  کمک

راهبردی محققان در این مقاله از سه سخنرانی معروف استیو 
 گذارانیبناطلاعات، مخترع و  یفناور حوزة نیکارآفر، 89جابز

کردند تا نشان دهند که چگونه این ه شرکت اپل استفاد
تواند در بازسازی گذشته، حال و آینده توانمندی متمایز، می

که به شناسایی نقش داشته باشد و در زمان امتداد یابد و یا این
های اقدامات راهبردی منجر شود ها و محدودیتپتانسیل

 (.۲183)سارپونگ، 
، ناریونگاریس»( در پژوهش خود با عنوان ۲183) 84وچیاتو

 کیراهبردی در  یگذارهیسرما یهایریگمیشناخت و تصم
چگونه کنیم که کند که ما کشف می، اشاره می«آشفته طیمح

 یهایریگمیو تصم یشناخت کینامیبه دسناریونگاری 
کمک  رییدر حال تغ طیمح کیراهبردی در  یگذارهیسرما

در  یطول و قیعم ةمطالع کیبراساس  هاآن قاتیکند. تحقیم
 یهاسال نیب هیدر روس 8۱شرکت شل یهایگذارهیمورد سرما

که  و نشان دادند است تهصورت گرف ۲189تا  8334
بینی نکرده پیش رامهم  یدادهایاز رو یشل، برخ یوهایسنار
 نیحال، ا نیاند. با ارخ داده هیآشفته روس یکه در بازار انرژبود 
 یهارساختیراهبردی زبه رشد گاز، روابط  نقش رو وهایسنار

را  هیرو به رشد دولت روس ییِگراحمل و نقل گاز و مداخله
شل کمک  رانیبه مد وهایسنار ب،یترت نیکرد. به ا ینیبشیپ

ها را آن تیدرنهاو  ادهد قیراهبردی خود را تطب یکرد تا باورها
ی خارج راتییموفق به تغ ییپاسخگو و یابیقادر به مشاهده، ارز

 نشده باشد ینیب وهایدر سنار راتییتغ نیر ااگ یحت، کند
 (.۲183)وچیاتو، 

ترکیب »ای با عنوان: (، در مقاله۲183) 89شوارز و روهربک
 یِ ایپو ندهیآ ینیبشیپ یبراوکار، سناریونگاری و بازی کسب

چگونه کنند که ، با رویکردی اکتشافی بررسی می«ربهت یرقابت
تواند حیاتی و مهم می ندهیدر آ یانداز رقابتچشم یریگشکل

                                                                      
12. Ricoeurian notion of distention 

13. Steve Jobs 

14. Vecchiato 

15. Shell 

16. Schwarz & Rohrbeck 
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 یها براو فرصت دهایتهد ییشناساباشد تا بتوان به 
خود را  وکارکسب مرکزی هستة کنندیکه تلاش م ییهاشرکت

ند، دست یاب ندهیآ یبرتر در بازارها گاهیو به جا دهیبهبود بخش
مذکور، تعاملات بین نیروهای  پرداخت. سناریونگاری در مقالة

ها را ای غنی از روایتیجاد مجموعهمختلف خارجی برای ا
بازی و  سناریونگاری بیترک لیمقاله پتانس نیاکند. کشف می

 ها بتوانندستیدهد تا استراتژیکار را مورد بحث قرار موکسب
مطالعه موردی  کنند. ینیبشکنش و واکنش و عواقب آن را پی

این پژوهش واقعی بوده و برای نشان دادن این است که چگونه 
حیاتی انتخاب رقبای  ةتواند مرحلهای سناریونگاری میشیوه

آینده مربوط به یک شرکت را قبل از درگیر شدن در یک بازی 
وکار هدایت کند. بعد از آن به معرفی فرایند استراتژی کسب

پردازد تا راهنمایی بر تجزیه و تحلیل پویایی رقابتی آینده می
میان سناریونگاری و بازی  افزاییبالقوه رقابتی باشد و بر هم

 (.۲183کند )شوارز و روهربک، می دیتأکوکار کسب
لیل کمبود (، تحقیقات خود را به۲181) 8روهربک و کام

ها توسعه نگاری شرکتی بر عملکرد شرکتآینده ریتأثشواهد در 
نگاری شرکتی با این انتظار کنند که آیندهها بیان میدادند. آن
ها از وابستگی به مسیر جدا ود که شرکتشگرفته می به کار

های گوناگون گیران برای آیندهکند تا تصمیمشوند و کمک می
، این مقاله مدلی را فرض نیا یتجرب شیآزما یبراآماده شوند. 

و  یشرکت ینگارندهیبه آ ازین یابیبا ارزتوسعه داده است که 
 ۲برابر آیندهمیزان آمادگی در  ،آن افتهیبلوغی هابا روش سهیمقا

 یقاتیطرح تحق کیاز  کند. در این مقالهشرکت را قضاوت می
 ندهیآ ی در برابرآمادگ زانیکه در آن م ه شده استاستفاد یطول

را  ۲18۱آن بر عملکرد شرکت در سال  ریو تأث ۲111در سال 
کند. نتایج مقاله حاکی از آن است که آمادگی گیری میاندازه

به  شدنلیتبدقدرتمند برای  9کنندهیبینبرای آینده یک پیش
برتر و  یبه سودآور یابیدست یشرکت برتر در صنعت، برا کی

)روهربک و کام،  است سرمایه در بازار یبه رشد عال یابیدست
۲181.) 

بینی پیش»وهشی با عنوان: (، پژ۲187حافظی و همکاران )
یل باورپذیر برای صنعت نفت و گاز ایران: تجزیه و تحل آیندة

 یبررس مقاله نیااند. انجام داده «های مبنی بر تاریخاستراتژی
را ارائه  رانینفت و گاز ا عیصنا یخیتار یهایاستراتژ قیدق
 8379از آنجایی که امنیت انرژی پس از بحران نفتی  دهد.یم

بینی مورد توجه قرار گرفت، مطالعات زیادی برای پیش

                                                                      
1. Rohrbeck & Kum 

2. Future Preparedness (FP) 

3. Predictor 

ها در بازار ارزیابی استراتژیهای باورپذیر برای تضمین یا آینده
از  لیدل نیبه همپویا و رقابتی انرژی جهانی صورت پذیرفت. 

استفاده شد که  یاجامع به صورت سه مرحله یمدل منطق کی
 یزمان یسر یهاموجود و داده اتیادب شی( پو8شامل )

( 9) تیدرنهاموجود و  تیوضع لیو تحل هی( تجز۲)گذشته(، )
اطلاعات استخراج ی است. احتمال لیبد یهاندهیآ ینیبشیپ

گرفت قرار  یکارشناسان مورد بررس توسط در این پژوهش شده
 تیدرنهاو  کند دیتول ویمرحله ساخت سنار یها را برایتا ورود
محدود  یحالت برا نیبدتر حالت و نیبهتر ازجمله ویسه سنار

نشان دادن  یمورد مرجع برا کیو  ویسنار یکردن فضا
، بررسی شدند )حافظی و محتمل ةندیآ ایفض نیشتریب

 (.۲187همکاران، 
(، در مطالعه خود با عنوان: ۲189زاده )بهرامی و عباس

، «رانیا یانرژ ندهیآ یبرا ویبر سناریمدل مبتن کی ةتوسع»
 رانیا یانرژ ندهیبر فرض بر آیمبتن یویبر سناریمدل مبتن کی

با  یارچوب مفهومچ کی در منظور نیا ید. براندهیرا ارائه م
و  یو فناور یعلم ،یاسیس یهاسه بعد )جنبهدر نظرگرفتن 

 ایجاد شده است. ویسنارچهار  ی،انرژ ةدر حوز( ستیزطیمح
تفکر ی و افق سبز، نقطه بحران ،ینارنج کیک ویچهار سنار این
 (.۲189زاده، نام گرفتند )بهرامی و عباس نینشدل

 یزیربرنامه کردیرو کی»(، ۲189علیزاده و همکاران )
 تیرینگاری و مدآینده یبرا کپارچهی محورِ ویسنار یپابرجا

 ارائه دادند. این پژوهش به «یراهبردی با کاربرد در صنعت انرژ
بر رویکرد شبکه یک چارچوب سناریونگاری مبتنی ارائة

پردازد تا به صنعت انرژی در راستای می 4وکار جهانیکسب
پابرجاتر، در مواجه با غیرقابل های حفاظت ارتقاء سیاست

های خارجی کمک کند. در این مقاله قطعیتها و عدمبینیپیش
، دلفی تجزیه و ازجملهنگاری آینده ترکیبی از چندین روش

( و ۱تحلیل پِست )سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و تکنولوژیکی
 تیدرنهااستفاده شده است.  9متقابل راتیتأثتجزیه و تحلیل 

 یهامیتحر ،یدر صنعت انرژ یخارج یهایذارگهیسرما
 عنوانبه یداخل یو رشد مصرف انرژ یخارج یاقتصاد

 یدر صنعت انرژ یقطعیت بحرانو عدم یدیکل یهاشرانیپ
 شرانیپ یویسناریعنی  ویسه سنار در نظر گرفته شده و رانیا

و  هاقطعیتعدم نیبر ایمبتن ییرکود و خودکفا ،یتکنولوژ
)علیزاده و همکاران،  است افتهیتوسعه  ،یصاطلاعات تخص

۲189.) 

                                                                      
4. GBN 

5. PEST (Political, Economic, Social, Technological) 

6. CIA (Cross-Impact Analysis) 



 های دولتی با رویکرد سناریونگارینگاری شرکتی در سازمانآینده طاهری دمنه و همکاران:      08

اعمال »(، پژوهشی با عنوان: ۲18۱) 8پیتر و جارات
اند. این انجام داده «ریزی بلندمدتنگاری در برنامهآینده

 یکردهایرو ایِمقایسه لیو تحل هیبا استفاده از تجز پژوهش
 مشترک، دانش تیدر دو سازمان مرتبط با مالک یزیربرنامه

بلندمدت  یزیررا در برنامه ینگارندهیآ اعمالمربوط به 
و  یزیرحاصل از مستندات برنامه یهابرد. دادهیم شیپ

نقل و وحمل ةزمیندر دو  یاستراتژدر  ینگارندهیآ اعمال
ادغام  ینگارندهیآ یایمدل پو کیشد تا از  هیته یبانکدار

آوری و عجم کند. یبانیبلندمدت پشت یزیرشده با برنامه
مداوم  یریکارگبههای قوی و ضعیف و تلفیق مداوم سیگنال

دهد، از را شرح می ۲های بدیلها در سناریوها که آیندهآن
شد. پشتیبانی می 9یک انجمن اقدام از طریقنظر ساختاری 
هایی در ارتباط گسترده با استراتژیست طوربهانجمن اقدام 

 ر شدند تا دربارةوح سازمانی مستقبود که در تمام سط
توان ها میو راهبردهایی که از طریق آن 4های نوظهورآینده

و  رانیها مدافتهی نیابا آینده روبرو شد، گفتگو کنند. 
بلندمدت را  یزیربرنامه تاکند یم بیمحققان را ترغ

اجرا شده و  یهایمداوم از استراتژ ییِبازجو عنوانبه
مشاهده و نوظهور  نیزگیجا یهاندهیشده در آ ینیبشیپ

و  انگیزدبرمیرا  راهبردی ینیکارآفر یکردیرو نیچن کنند.
 کند.یآماده م ندهیآ یهاطیمشارکت در مح یسازمان را برا

 یخلأهارا ارائه داده است که به  یمهم اتیجزئ پژوهش نیا
 یشناسروش یو متدولوژ یزیردر برنامه یاتیعمل
نگاری ادغام شده آینده چارچوب پرداخته است. ینگارندهیآ

ریزی بلندمدت که در این پژوهش توسعه داده شده با برنامه
که نگاری تعیین شده است توسط شش کارشناس آینده

از  یدر تعداد یزیرها از برنامهآن ةمطابق با تجربه و مشاهد
 .استصنعت  نیعملکرد بالا در چند یدارا یهاسازمان

را برای مباحث راهبردی در (. راه 8این چارچوب،  جهیدرنت
 ۱کند تا سناریوهای واگرایانهریزی باز میاوایل فرایند برنامه

(. ابتکارات راهبردی با قابلیت ۲بیشتری را آشکار نماید و 
بینی های فعلی و پیشدهی به محیطبرآورد نیازها و شکل
 (.۲18۱کند )پیتر و جارات، شده آینده را ایجاد 

نقش »، در پژوهش خود با عنوان (۲18۱) 9هینز و گلد
، «هانگاری در شرکتپژوه سازمانی برای ادغام آیندهآینده

                                                                      
1. Peter & Jarratt 

2. Alternative Futures 

3. Community-of-Practice 

4. Emerging Futures 

5. Divergent Scenarios 

6. Hines & Gold 

ها اقدامی نگاری در شرکتکنند که ادغام آیندهاشاره می
 نیدر اافتد. اتفاق می ندرتبهبرانگیز است و بسیار چالش

قهرمان  کی عنوانبه یسازمان پژوهندهینقش آ پژوهش
و  روند ادغام ارائه شده است لیتسه یبراو کارگزار  یداخل

و  یبا بازنگر سندگانیاز نو یکی میتجربه مستقبراساس 
 یهاافتهی ةاز مقالات گزارش شده دربار یانتقاد یبررس

سپس از یک مرور ادبی استفاده  تجربه است. نیحاصل از ا
های شناسایی شده را منعکس کند و شده است تا شکاف
 کردیرو کینقش را در این تا نگیزد ادراکات جدید را برا

چندین رویکرد محسوس در  تر نشان دهد.مناسب یدانشگاه
پژوه مقاله ارائه شده است تا نشان دهد چگونه نقش آینده

تواند به سه چالش اصلی برای ادغام سازمانی می
شده از ادبیات پژوهش،  تأییدنگاری شناسایی شده و آینده

 (.۲18۱پاسخ دهد )هینز و گلد، 

 

 شناسی پژوهشروش
ین پژوهش از نظر هدف یک تحقیق کاربردی و از نظر ا

اطلاعات و  یآورجمعهای با در نظرگرفتن شیوهماهیت، 
در شود که تحلیلی و اکتشافی محسوب مینتایج نهایی، 
پژوهش حاضر  است. شدهانجام  های کیفیسنت پژوهش

با هدف است که  ینگارندهیآ ةبخشی از خروجی یک پروژ
بهبود تصمیمات راهبردی در شرکت گاز استان اصفهان 

آوری برای جمع انجام شد و از این منظر کاربردی است.
ای، مراجعه به منابع برخط، های کتابخانهاطلاعات از روش

گیران نظران و تصمیمنظرسنجی از متخصصین، صاحب
استفاده  7خبرگانپنل و برگزاری  شرکت گاز استان اصفهان

این خبرگان با هماهنگی با مدیریت شرکت گاز  ده است.ش
از میان مدیران ارشد شرکت انتخاب و به عضویت کارگروه 

 8۱تا  8۲ار شده بین زگرهای بدر آمدند. در پنل یپژوهندهیآ
کردند و تمامی مراحل کار با نفر از این مدیران شرکت می

شد  تخاب این مدیران سعیپیش رفت. در ان هاآنمشارکت 
های شرکت در کارگروه حاضر ها و بخشمعاونت تا از همة

 باشند.

ای برای در این پژوهش از رویکرد مطالعات کتابخانه
های تغییر استفاده رانگردآوری لیست اولیه روندها و پیش

شده است. سپس این روندها در قالب گزارش تحلیل روندها 
براساس . مطرح و به بحث گذاشته شدندپنل خبرگان  در

 ةقبل، گزارشی از خلاص ةاز دو مرحلهای حاصل داده

                                                                      
7. Expert Panel 
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ترین مسائل محیطی و مهم پنل خبرگان شاملدستاوردهای 
های اساس زمینهتهیه و بر شرکت گازبرای  هاآن هایدلالت

تدوین شدند.  شرکت گاز روی مورد بحث، سناریوهای پیش
ود. شهای چندی به کار گرفته میدر توسعه سناریوها روش

بر در پژوهش حاضر از روش سناریونگاری مبتنی
( استفاده شده GBNهای بحرانی یا همان )قطعیتعدم
 است.

خالق این روش،  عنوانبهدر این رویکرد شوارتز 
قطعیت عوامل کلیدی در سناریوها را براساس اهمیت و عدم

نماید. مراحل تکنیک یک ماتریس دو در دو ایجاد می

 رتز به شرح زیر است:سناریونگاری شوا
اصلی، شناسایی عوامل  میتصم ایمسئله  ییشناسا

کلیدی در محیط، شناسایی نیروهای پیشران کلان، 
قطعیت، بندی عوامل کلیدی براساس اهمیت و عدمرتبه

سناریوها، تحلیل  یسینوشیپانتخاب منطق سناریوها، 
 هشداردهندهو علائم  هیاول یهاشاخصپیامدها و انتخاب 

 (.۲181و همکاران،  )اولیوریا ندهینظارت بر آ یبرا
 دهد:شکل زیر فرایند انجام پژوهش را نشان می

 

 

 فرایند تحقیق از دیدگاه محقق. 8شکل 
 

های اسناد بالادستی مورد مطالعه در این پژوهش شامل برنامه
سرآمدی و بهبود مستمر و برنامه  ةراهبردی شرکت گاز، برنام

 شدند.رد میتعالی عملک
 

 پژوهش هاییافته
در اولین مرحله برای تدوین سناریوها، در نشست با خبرگان، 

 توانستند بر آیندةآمد که می به دستلیستی از متغیرهایی 
ذکر است که  شایانباشند.  رگذاریتأثشرکت گاز استان اصفهان 

برای به سرانجام رسانیدن این پژوهش بیش از بیست پنل 
ران و کارشناسان ارشد شرکت گاز استان تخصصی با مدی
که در نیمی از جلسات ابتدا به تشریح  شداصفهان برگزار 

روندهای آینده پرداخته شد و از روش شش ستون آینده برای 
خبرگان پنل به مسائل آینده ذهن انگیزی و نزدیک کردن ذهن 

پرداختن به مسائل آینده استفاده شد. بدون حمایت  و نحوةُ
ارشد شرکت مورد مطالعه و برگزاری پنل، انجام این مدیران 
کردن هر متغیر گفتگوهای نبود. برای نهایی ریپذامکانپژوهش 

متغیر در  وششستیب تیدرنهازیادی میان خبرگان انجام شد تا 
 لیست نهایی جای بگیرند.

متغیرهای کلیدی که  عنوانبه ریمتغ وششستیباین 
 یبنددستهشرکت را دارا هستند و  بر آینده یرگذاریتأثپتانسیل 

 ، آمده است.8هر کدام در جدول 
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 لیست اولیه از متغیرهای شناسایی شده .8جدول  

 یبنددسته متغیر کلیدی
 مختصات در ماتريس

 قطعیت()اهمیت عدم
 شرکت گاز  یسازیخصوص

 استان اصفهان
 A1(7,6.5) قانونی

 A2 (5,2) فناورانه جدید انرژی یهاصورت

 A3 (5,2) فناورانه های نوظهور در ارائه خدماتفناوری

 A4 (7,7) سیاسی جهانی ةوضعیت ارتباطی کشور با دهکد

 A5 (7,4) سازمانی عقلایی یگذاراستیسگیری و تصمیم

 A6 (4,2) اقتصادی نحوه توزیع ثروت در جامعه

 A7 (6,2) سیاسی های نوظهور اقتصادیپیدایش قدرت

کنان از محیط خارج کشور الگوپذیری کار
 و تغییر سبک زندگی کاری

 A8 (5,2) سازمانی

 A9 (6,1) فناورانه های اجتماعیگسترش شبکه

 A10 (7,1) فناورانه دیجیتالی شدن

 A11 (6,1) فناورانه حمایت از نوپاها

 A12 (5,4) فناورانه / اقتصادی های مجازیرایج شدن استفاده از پول

راستای صیانت از الزامات جهانی در 
 ستیزطیمح

 A13 (7,1) محیط زیستی

 A14 (3,5) اجتماعی هاآنها و لزوم پاسخگویی به سمن

 A15 (7,5) سیاسی اثر تحریم بر تولید و توزیع گاز

های بزرگ از خارج شدن شرکت
 بر میادین گازی ایران یگذارهیسرما

 A16 (6,5) سیاسی

 A17 (7,4) سیاسی منابع ارزی و مالی نیتأم

 A18 (7,5) سیاسی کالاهای استراتژیک و اساسی نیتأم

 A19 (7,2) اقتصادی / سیاسی برداشت از میادین گازی مشترک

 A20 (6,5) اقتصادی / سیاسی صادرات گاز

های توزیع فقر و پایین آمد امنیت شبکه
 گاز

 A21 (5,3) اقتصادی

 های سیاسی و عدم امنیتتنش
 ناشی از آن 

 A22 (7,5) سیاسی

های جهانی برای جلوگیری تمرکز قدرت
 از گسترش قدرت ایران

 A23 (6,1) سیاسی

 سازانسانهای کاریتمرکز بر ایجاد خراب
 و فناورانه

 A24 (7,4) سیاسی

 A25 (5,3) اجتماعی مهاجرت نخبگان

 A26 (7,2) سازمانی مدیریت صحیح منابع

 
سته شد تا جایگاه هر در پنل خوا کنندهشرکتسپس از خبرگان 

 قطعیت مشخص کنند. هر دممتغیر را در ماتریس اهمیت و ع
جایگاهی در ماتریس داشته  7تا  8توانست بین عدد متغیر می

 (.۲باشد )شکل 
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 شدهقطعیت متغیرهای اولیه شناساییماتریس اهمیت و عدم .8شکل 
 

 اهمیت و آمده، متغیرهایی که نمرة به دستج براساس نتای
عنوان لیست نهایی از ها بیشتر از پنج بود بهقطعیت آنعدم

، آمده ۲نتایج در جدول عوامل کلیدی تغییر شناسایی شدند. 
 است.

 

 متغیرهای کلیدی شناسایی شده .8جدول 

 یبنددسته عنوان متغیر رديف

 قانونی شرکت گاز استان اصفهان یسازیخصوص 8

 سیاسی انیوضعیت ارتباطی کشور با دهکده جه 4

 سیاسی اثر تحریم بر تولید و توزیع گاز 8۱

89 
بر  یگذارهیسرماهای بزرگ از خارج شدن شرکت

 میادین گازی ایران
 سیاسی

 سیاسی کالاهای راهبردی و اساسی نیتأم 81

 اقتصادی / سیاسی صادرات گاز ۲1

 یاسیس از آن یناش تیو عدم امن یداخل یاسیس هایتنش ۲۲

 
، مشخص است، از مجموع ۲و  8که در جدول  طورهمان
متغیر  7 تیدرنهاوشش متغیر ابتدایی شناسایی شده، بیست

های تغییر براساس ترکیب کلیدی هستند. در مرحله بعد پیشران
آمدند. نیروی پیشران، امر صاحب  به دستمتغیرهای کلیدی 

تواند تغییراتی بزرگ توان علی و نیرویی است که بالقوه می
از طریق  اصولا ها (. پیشران۲113، 1اد کند )گلن و گوردونایج

هستند. به دیگر بیان،  ییشناساقابلخبرگی و در جلسات پنل 
توانند همه متغیرهای ها روندهای بیرونی هستند که میپیشران

 کلیدی را تحت تأثیر قرار دهند.
 در روش سناریونگاری، نیروهای پیشران هستند که 

براساس رویکرد استنتاجی  درواقعکنند. یجاد میقطعیت را اعدم

                                                                      
1. Glenn & Gordon 

ترین عواملی که نقش اصلی را برای در سناریونگاری، مهم
 ةنیدرزمهای اصلی قطعیتنمایند، عدمساخت سناریوها ایفا می

(. در اینجا هر پیشران اصلی 8939پژوهش هستند )مرزبان، 
ون ای از عوامل کلیدی )با واریانس دربندی خوشهحاصل جمع

گروهی بالا( است که دارای سه گروهی کم و واریانس برون
 ویژگی زیر باشد:

 دارای بیشترین اهمیت و تأثیرگذاری 

 بینی ناپذیریقطعیت و پیشدارای بیشترین عدم 

 هااستقلال نسبی نسبت به دیگر پیشران 

بنابراین سعی شد تا عوامل کلیدی شناسایی شده براساس 
این مرحله در  قرار گیرند. نتیجة یک دستهمفاهیم مشترک در 

 نشان داده شده است. 9جدول 
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 هاشناسایی پیشران .8جدول 

 پیشران عنوان متغیر

 شرکت گاز یسازیخصوص شرکت گاز استان اصفهان یسازیخصوص

 وضعیت ارتباطی کشور با دهکده جهانی وضعیت ارتباطی کشور با دهکده جهانی

  ازاثر تحریم بر تولید و توزیع گ

  بر میادین گازی ایران یگذارهیسرماهای بزرگ از خارج شدن شرکت

  کالاهای راهبردی و اساسی نیتأم

 صادرات گاز صادرات گاز

 های سیاسی داخلی و عدم امنیت ناشی از آنتنش های سیاسی داخلی و عدم امنیت ناشی از آنتنش

 
 مشخص است، سه عامل کلیدی 9که از جدول  طورهمان

اند و تشکیل یک پیشران را داده ییتنهابه کدام هرخودشان 
کلیدی که از یک جنس بودند تشکیل پیشران  چهار عامل

اند. در ادامه جهانی را داده ةوضعیت ارتباطی کشور با دهکد
هر پیشران  درواقعها آمده است. های مختلف پیشرانحالت

رد یا های مختلفی در آینده به خود بگیتواند حالتمی
مسیرهای متفاوتی در آینده را در پیش بگیرد.  ،گریدعبارتبه

سناریوویزارد  افزارنرمها به های پیشرانبرای وارد کردن حالت
 به هر کدام یک نام اختصاری داده شد.

 

 هاهای مختلف از پیشرانحالت .8جدول 

نام اختصاری 

 عامل
 شرح وضعیت وضعیت عامل کلیدی

 سیاست خارجی
یت ارتباطی کشور با وضع

 دهکده جهانی

A1 
وگوی سیاسی به الملل و فضای گفتهای حقوق بینتعامل: استفاده از ظرفیت

 هاجانبة کشور و رفع تحریمنفع منافع ملی ضمن حفظ استقلال همه

A2 تخاصم: شرایطی در تضاد با شرایط تعامل 

A3 
اقدامیِ ناشی از و بی المللی کشورتوجهی به وجهة بینروابط محدود: بی

 شعارزدگی

 سیاست داخلی
های سیاسی داخلی و تنش

 عدم امنیت ناشی از آن

B1 امنیت داخلی 

B2  داخلی یثباتیبنبود امنیت و 

 یسازیخصوص
شرکت  یسازیخصوص

 گاز

C1 )دولت بزرگ )اقتصاد دولتی 

C2 )دولت کوچک )اقتصاد خصوصی 

C3 یخصوصخصولتی: اقتصاد شبه 

 صادرات گاز صادرکنندة گاز
D1 گاز ةصادرکنند 

D2 کنندة گازمصرف 

D3 ذخیره کنندة گاز 

 
 88 درمجموعهر پیشران  های احتمالی آیندةبراساس وضعیت

ها د که این وضعیتشپیشران طراحی  4وضعیت مختلف برای 
شوند. با طیفی از شرایط مطلوب تا نامطلوب را شامل می

مطرح  سؤال، این 8888ها و تهیه ماتریس طراحی وضعیت
گانه اتفاق بیفتد چه های یازدهاگر هر یک از وضعیت»است که 

«. ها خواهد داشت؟بر وقوع یا عدم وقوع سایر وضعیت یریتأث
تاثیر و مندساز، بیویژگی توان 9براساس  ریتأثاین 

 میزان 9تا  -9ساز توسط خبرگان و با درج ارقام بین محدودیت

 ها بر سیستم مشخص شد. هر کدام از وضعیت یرگذاریتأث
و حاصل پنل  8888 با مرتبة 1نتیجة این مرحله، ماتریسی

اندیشی، اثر هر خبرگان براساس اصول هم درواقعخبرگان بود. 
ها کدام از سطرها را بر روی هر کدام از عوامل در ستون

ص که شرح آن گفته شد، مشخ 9تا  -9براساس عددی از 

                                                                      
در نظر گرفته  ریرپذیتأثها و متغیرهای ستون گذارریتأث. متغیرهای سطرها 8

 شدند.
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 د.شدر محل شرکت گاز تشکیل  دوساعتهپنل خبرگان کردند. برای تکیمل این ماتریس یک جلسه
سناریوویزارد شد تا  افزارنرمآمده وارد  به دستماتریس 

 آیند. به دستسناریوهای با بالاترین سازگاری درونی  تیدرنها
سناریوویزارد سه سناریو را مشخص  افزارنرمهای خروجی

 اند.ها آمدههای آندر ادامه هر کدام براساس حالتکند که می
  

 
 سناریوویزارد افزارنرمسناریوهای خروجی  .8شکل 

 
روابط خارجی تعامل با دنیا برقرار  در سناریوی اول در حوزة

است، امنیت داخلی وجود دارد، اقتصاد خصوصی است و کشور 
 صادرکننده گاز است.

یا وجود دارد، امنیت داخلی در سناریوی دوم تعامل با دن
 گاز است.ة برقرار نیست، اقتصاد دولتی است و کشور صادرکنند

روابط وم خصومت و تقابل با دنیا در حوزة در سناریوی س
خارجی مشخص است، امنیت داخلی وجود ندارد، اقتصاد دولتی 

گاز است. این سه سناریو بیشترین  ةکنندمصرفاست و کشور 
سناریوهای  عنوانبه ،اند و بنابراینداشتهسازگاری درونی را 
فهم بهتر هر سناریو لازم  منظوربهاند. اما نهایی انتخاب شده

است تا نامی با معنا برای هر سناریو انتخاب و داستانی باورپذیر 
در فضای هر سناریو تدوین شود. انتخاب اسامی و داستان 

رگان به صورت پنل خب دییتأسناریوها به پیشنهاد تیم تحقیق و 
 زیر انجام شد:

. سناریوی اول: تعامل با دنیا، برقراری امنیت داخلی، 8
 .گاز ةاقتصاد خصوصی، صادرکنند

 

 نام سناریو: تلاش مضاعف در وضعيت سبز
تغییر کرده و او  رجوعاربابروش تعامل با »داستان سناریو: 

اکنون در جایگاه مشتری است و بسیار بیشتر از قبل احترام 
خود را در هم  رمجموعهیزشود. شرکت گاز چندین واحد یم

ادغام و یک دفتر فناوری به ساختار اضافه کرده است. در جلسه 
هفته پیش برای هوشمندسازی مصرف گاز، یک جلسه با 
شرکت زیمنس در دفتر مدیرعامل برگزار شد. قرار است تا آخر 
هفته اگر بر سر مسائل مالی توافق شد، شرکت، پروژه 

هوشمندسازی را شروع کند. صادرات گاز روی خطوط داخلی 
ترین چالش امروز شرکت افت فشار ایجاد کرده و بزرگ

سازی هدر رفت و هوشمندسازی کردن مصرف با کمینهبهینه
شبکه است که هر سه به میزان نفوذ فناوری در شرکت بستگی 
دارد. در قیمت گاز شرکت گاز استان اصفهان در موقعیت 

-تی خوبی قرار دارد و دیروز یکی از صنایع بزرگ از استانرقاب

های همجوار برای خرید گاز از استان اصفهان ابزار تمایل کرده 
های زیادی دارد؛ اما باعث ایجاد است. البته بررسی آن چالش

انگیزه برای ادامة راهبردهای کنونی شرکت شد. پرسنل شرکت 
اند و دو دام شدهای استخهای حرفهگاز براساس شایستگی
ها در شرکت در شرط ارتقای آن عنوانبهموضوع مهم همیشه 

وری و نوآوری. شرکت در راستای شود: بهرهنظر گرفته می
در برخی مناطق استان برای استفاده از  ستیزطیمحصیانت از 

های تشویقی را اجرا کرده است. های تجدیدپذیر طرحانرژی
سازی ماعی و برای بهینهشرکت در راستای مسئولیت اجت

 منظوربهو  انیبندانشهای حوزه مصرف سوخت با شرکت
 «.های سنسور همکاری داردفناوری ةتوسع
. سناریوی دوم: تعامل با دنیا، نبود امنیت داخلی، اقتصاد ۲

 .گاز ةدولتی، صادرکنند
 

نام سناریو: یکی به نعل یکی به ميخ، در وضعيت 

 زرد
تواند به تعامل با دنیا رسیده است، می دولت»داستان سناریو: 

المللی خود در گاز صادر کند و حتی برای انجام تعهدات بین
ریزی برای افزایش صادرات است. بیشتر اقتصاد در حال برنامه
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های دولتی مزیت به دست دولت است و استخدام در دستگاه
نفت و گاز؛ اما  های حوزةدر سازمان مخصوصا آید، حساب می

ها در داخل کشور در دلیل شکاف درآمدی برخی نارضایتیهب
های مرزی برخی از ی است. در یکی از استانگیرحال شکل

های گاز صادراتی های اجتماعی ناراضی به یکی از لولهگروه
های گاز استانی اند و در حال حاضر کلیه شرکتآسیب رسانده

هی منجر به افت برند. صادرات گاماده باش به سر میآ در حال
شود و برخی صنایع داخلی مرتب فشار شبکه داخلی می

رسانند. نبود امنیت داخلی و اعتراض خود را به گوش شرکت می
منجر به  احتمالا امنیت داخلی  نیتأماجبار شرکت برای 

 «.شودهایی برای مشتریان داخلی ناراضی میتخفیف

ود امنیت . سناریوی سوم: خصومت و تقابل با دنیا، نب9
 .کننده گازداخلی، اقتصاد دولتی، مصرف

 

 نام سناریو: تلاش برای بقا در وضعيت قرمز
رشد اقتصادی منفی است و با اینکه دولت از »داستان سناریو: 

توانایی پرداخت حقوق شرکت را دارد؛ پیمانکارانی هستند که 
اند و یکسره در حال اعتراض و اقدام هنوز حقوقی دریافت نکرده

ر راستای احقاق حق خود هستند اما خود پیمانکاران نیز به د
توانند به تعهدات آیند و نمیها برنمیدلیل تورم از پس هزینه

خود عمل کنند. با توجه به تعداد زیاد پرسنل، حقوق پرسنل 
های تحمیلی به شرکت است و شرکت بخش بزرگی از هزینه

کاری رشی از دستتواند تعدیل نیرو کند. هفته گذشته گزانمی
خصوص گیری غیرمجاز در شبکه بهدر کنتورهای گاز و انشعاب
بود و باید فکری به حال  کنندهنگراندر بخش صنعت رسید که 

شد؛ اما مدیرعامل دستور داد با مردم با مدارا سرقت گاز می
دلیل اثرات به لنیاتیپلهای ها و لولهبرخورد شود. برخی از رله

شوند و این مسئله باعث مشکل در دو ارد نمیتحریم، دیگر و
توانست به خطوط لولة انتقال گاز شده است. مورد آخر می

دلیل تجربه مهندسان فاجعه منجر شود که خدا رو شکر به
، شرکت گاز اینوجودباتمام شد.  یخوببهشرکت گاز مسئله 

خود را به چند برابر قیمت از  ازیموردنمجبور است تجهیزات 
که رانت واردات با ارز دولتی دارند،  1یدولتشبههای شرکت

بخرد و حتی مجوز ورود تجهیزات به خود شرکت داده نشده 
. هفته گذشته در جلسه مدیران یکی از مدیرانِ با سابقه 2است

صورت محرمانه گاز را به شوخی پیشنهاد داده بود که شرکت به
 آن راشد و درآمد تر بفروبه برخی از صنایع حتی به قیمت ارزان

                                                                      
 خصولتی .8
 کند.ارز اختصاص پیدا نمی .۲

واریز به خزانه دولت، صرف ضروریات داخلی شرکت  یجابه
 کند، شوخی که شاید باید جدی گرفته شود. علاوه بر آن

های نگهداری خطوط لوله گاز چند برابر شده است و هزینه
دلیل دستور امنیتی از طرف نهادهای بالا برای جلوگیری از به

زنی ، نیروهایی برای گشتهای معترضهای گروهکاریخراب
اند و از پهپاد برای حراست از خطوط لوله استفاده استخدام شده

 «.شودمی

 

 گيرینتيجهبحث و 

 افتهیشیافزاشرکتی  ینگارندهیآبه  توجههای اخیر، در سال
در نشریه  را یاخکه طبق گزارش یک مقاله که  یاگونهبهاست 

شتر مطالعات به چاپ رسیده است، بی 9معتبر فیوچرز
کنون، در کل دنیا درزمینة تا 8391از سال  پژوهانهندهیآ

گیری . جهت(۲183، 4)فرگنانی استنگاری شرکتی بوده آینده
 ی با سرعت بالای تغییرهایها در محیطراهبردی شرکتصحیح 

مستلزم  پذیریبرای پیروزی در رقابت نوآوری و حفظ رقابت
شرکتی  ینگارندهیآاست. ه آیندمعطوف به های بینش توجه به

 ایهای بالقوهدرباره محیطکه را فراهم کند  یعاتلاتواند اطمی
نگاری شرکتی به آینده .که شرکت در آن فعال است است
است که یکی از مختلف برای اجرای راهبرد مناسب  هایروش

ها را باز سناریو افق آیندهها کاربرد سناریو است. این روش
ریزی راهبردی به دنبال یک آینده و ف برنامهکند و برخلامی

به دنبال آن است که  بستن مسیرهای دیگرِ آینده نیست، بلکه
 یاگونهبههای بدیل یابی، ترسیم و تصویرسازی آیندهبا موقعیت

های مربوط به آگاهانه و باورکردنی، بینش، بصیرت و تصمیم
تغییر تفکر  ظورمنبهآینده را توسعه و گسترش دهد. این فرایند 

سازی، توسعه یادگیری فردی و سازمانی و جاری، بهبود تصمیم
پذیری، قدرت برد انعطاف. گیردبهبود عملکرد صورت می

آلود آینده که سناریوپردازی و همچنین انکشاف فضاهای مه
پردازی و تخیل در سناریوها بخشی از آن مدیون عنصر خیال

ملموس برای آینده را  یزیرهبرنامکارایی آن در فرایند  ،است
 (.8939د )کشاورز ترک و همکاران، کنمی

شرکت  بر آیندة مؤثرابتدا عوامل کلیدی در این پژوهش، 
های مختلف این گاز استان اصفهان، از منظر خبرگان حوزه

های تغییر براساس پیشرانشرکت، شناسایی شدند و سپس 
 4آمدند.  ه دستبترکیب متغیرهای کلیدی و با روش استنتاجی 

کشور با  یارتباط تیوضعاند از: پیشران شناسایی شده عبارت
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از  یناش تیو عدم امن یداخل یاسیس یهاتنشی، دهکده جهان
. این چهار گاز صادراتو  شرکت گاز یسازیخصوص، آن

قطعیتِ ناشی قطعیت هستند. عدمپیشران هر کدام آبستن عدم
 خارجی هستند،  سیاست ةهایی که در حوزاز نمیدانم

 های مربوط به وضعیت امنیت داخلی کشور، قطعیتعدم
قطعیت ناشی از توان کشور برای صادرات گاز و عدم
 یسازیخصوصقطعیت ناشی از تصمیم نهایی دولت برای عدم

شرکت گاز اصفهان  ةشرکت گاز. برای نگاشتن سناریوهای آیند
 افزارنرم از روش استنتاجی استفاده شد و با استفاده از

 آمد. به دستسناریو  9سناریوویزارد، 
نام « تلاش مضاعف در وضعیت سبز»در سناریوی اول که 

مطلوب است؛  جهانی ةوضعیت ارتباطی کشور با دهکدگرفت، 
های سیاسی آسانی امکان دارد. تنشبنابراین تعامل با دنیا به
ترین دنبال آن امنیت داخلی در مطلوبداخلی کم شده و به

حالت خود است، شرکت گاز به بخش خصوصی واقعی واگذار 
 یچابکبهشده است و لذا کوچک شدن شرکت گاز منجر 

روی آن شده است. با  های پیشسازمان در استفاده از فرصت
فراهم شدن بستر مناسب برای تعامل با دنیا، فرصت ورود 
آخرین فناوری روز دنیا همچون هوشمندسازی مصرف گاز، در 

گاز فراهم شده است. البته شرکت گاز در نظر دارد که  شرکت
متخصصانی از نیروهای داخلی خود، در این زمینه پرورش دهد. 
روابط خوب خارجی باعث شده کشور، صادرات گاز زیادی داشته 

روی مصرف داخلی و به  حتما باشد. این صادرات خوب 
گذاشته است و لذا شرکت  ریتأثسازی مصرف خصوص بهینه

سازی های علمی برای بهینهدنبال استفاده از روشبه ا یقواز گ
های بر برقراری تعامل سازنده با شرکتمصرف است. علاوه

های داخلی نیز ها و سازمانخارجی، شرکت گاز با شرکت
ور و نوآور، همکاری پر از سودی دارد. نیروی انسانی بهره

ت و شرکت اسای استخدام شده های حرفهبراساس شایستگی
، از ستیزطیمحبرای انجام مسئولیت اجتماعی خود در قبال 

 کند.های تجدیدپذیر پشتیبانی میاستفاده از انرژی
، نام سناریوی «یکی به نعل یکی به میخ، در وضعیت زرد»

دوم است که طبق آن، ارتباط و تعامل با دنیا و صادرات گاز در 
اخلی که منجر به های سیاسی دتنشوضع مطلوبی هستند؛ اما 

تر و اقتصاد دولت بزرگشوند بیشتر شده، داخلی می یناامن
اقتصاد دولتی و  ةجیدرنتشود. دولتی است و گاز صادر می

های مردمی در اعتراض به شکاف کنشهای سیاسی، تنش
داخلی گیری است، بنابراین، امنیت طبقاتی در حال شکل

ز این قائله کاهش یافته است. شرکت گاز اصفهان نیز ا
های گاز صادراتی توسط نصیب نمانده و از آسیب لولهبی

م از نظر اقتصادی و هم از کند، همعترضان، ضرر دوسویه می

های اعتمادی مشترکان. در این سناریو شرکت گاز هزینهنظر بی
سازی مصرف گاز و حفظ امنیت برای بهینه زمانهمزیادی را 

مصرف گاز برای آنکه  یسازنهیبهدهد؛ خطوط انجام می
صادرات گاز مشکل پیدا نکند و حفظ امنیت خطوط گازرسانی 

پایداری گاز در مصارف داخلی. در این سناریو در  نیتأمبرای 
 شرکت یک واحد به نام پلیس گاز ایجاد کرده است.

، نام گرفت. «تلاش برای بقا در وضعیت قرمز»سناریوی سوم 
ر وضعیت خصومت و تقابل است؛ در این سناریو تعامل با دنیا د

و  شده لیتحمهای سنگینی بر کشور به همین دلیل تحریم
شده  یگازرسانخطوط و اشکال در  باعث نقص فنی در سیستم

های سیاسی داخلی در بالاترین سطح خود است و است. تنش
آن امنیت داخلی کاهش یافته است. اقتصاد، دولتی و  ةجیدرنت

ی دارد. نارضایتی بالای اجتماعی باعث بیمار است و رشدی منف
ز گاز نادیده گرفته شود و های مردم در استفاده اقانونیشده، بی
شود. این امنیت خطوط گازرسانی می نیتأمزیادی صرف  هزینة

ترین وضعیت ممکن برای شرکت گاز را به سناریو بدبینانه
اک ترسن قدرآنتواند کشد. تصویری باورپذیر که میتصویر می

هایی در باشد که برای عدم تحقق آن از همین امروز برنامه
شرکت گاز پیاده شوند. در این شرایط شرکت گاز باید انسجام 

ها را به حداقل برساند و سعی داخلی شرکت را بالا برده، هزینه
 شد تا هستةترین کارکردهای شرکت داشته بادر حفظ اصلی

 اصلی شرکت در مدار باقی بماند.
هایی د این نکته را فراموش کنیم که سناریوها داستانینبای
ها به رفتار تعداد و تحقق هریک از آن رندیباورپذهای از آینده

بینی مل محیطی بستگی دارد که قابل پیشکثیری از عوا
بینی آینده نیستند؛ بلکه دنبال پیشنیستند. سناریوها نیز به

کنند که به ما کمک میهایی باورپذیر هستند تصاویری از آینده
های امروزمان را در آینده دنبال کنیم. ریزیتا ردپای برنامه

د بودن هر سناریو فارغ از قضاوت ما در مورد خوب یا ب ،بنابراین
 باورپذیر مدنظر قرار گیرد. یک آیندة عنوانبهآن باید 

های شرکت شده برای آیندهبا توجه به سه سناریوی مطرح
لازم  درمجموعرسد این شرکت ان، به نظر میگاز استان اصفه
های راهبردی خود های روز متناسب با سیاستاست به فناوری

در حوزة انرژی مجهز شود و نیز مسئولیت اجتماعی خود نسبت 
را مورد توجه قرار دهد. همچنین با جلب  ستیزطیمحبه 

، خود را برای مواجهه با ستیزطیمح طرفدارهای حمایت گروه
محیطی در آینده آماده کند. و زیست های اجتماعیضایتینار

همچنین لازم است به پرورش منابع انسانی جوان با 
با رویکردهای  سالارانه و تقویت متخصصانرویکردهای شایسته

های آینده محور را جز معطوف به آینده بپردازد و نگاه
 ها و راهبردهای خود قرار دهد که برایجدانشدنیِ سیاست
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های تواند از رصدخانة آینده و روشرسیدن به این منظور می
 پویش و پایش محیطی بهره ببرد.

های نشانگری برای این سناریوها توانند شاخصتحقیقات بعدی می
-ریزی پابرجا برای آزمون برنامهبه دست آورند و یا از رویکرد برنامه

نند. این های راهبردی در فضای سناریویی ساخته شده استفاده ک
 های دیگر پیاده شود.تواند در شرکتتحقیق می

های دولتی توصیه کلام به سازمان جان مایة عنوانبه

 منظوربهنگاری شرکتی تا از رویکردها و ابزارهای آیندهشود می
نگاری به ل آن آیندهپژوهی و ذییادگیری استفاده کنند. آینده

غییرات محیطی در کنند تا ضمن رصد مداوم تمدیران کمک می
نگاری یک پروژه گیری انطباقی ورزیده شوند. آیندهفرایند یاد

ها نیست بلکه وضعیتی مستمر از یادگیری انطباقی در سازمان
در سازمان  یپژوهندهیآاست که منجر به ایجاد ظرفیت 

 شود.می
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