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 1تأثير تخطيط السيناريو في الاستجابة الاستراتيجية
كةدراسة    ش 

 
  جنوب العراق Shell استطلاعية تحليلية لآراء عينة من المديرين ف

 
 النفطية العاملة ف

  impact of scenario planning on the strategic response 

An exploratory analytical study of the opinions of a sample of managers in the Shell Oil 
Company operating in southern Iraq 

 

                                                      

 

 
 كلية الإدارة والإقتصـــاد _ جامعة كربـــلاء

Economics and Administration College - Karbala University 
    

  لمستخلصا

 Shellهدفت الدراسة الحالية الى التعرف على تأثير تخطيط السيناريو في الاستجابة الاستراتيجية في شركة  
هل تمتلك . وقد انطلقت الدراسة بمشكلة رئيسة تضمنت عدة تساؤلات كان اهمها )النفطية العاملة في جنوب العراق 

ن تخطيط السيناريو وما هو تأثيره في تحقيق الاستجابة الاستراتيجية( .  عينة الدراسة تصورا  واضحا او ادراكا  وافيا  ع
( 186النفطية العاملة في جنوب العراق وبلغت عينة الدراسة ) Shellواشتملت مجتمع البحث القيادات في شركة 

ولغرض تحليل ة . شخصا  . وتم استخدام الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات والمعلومات اللازمة لإنجاز الدراس
 SPSS البيانات ومعالجتها احصائيا  اعتمدت الدراسة على مجموعة من الاساليب الاحصائية المتوفرة في برنامج 

V.23 ; Amos V.23)  وجود تأثير لتخطيط ( . وتوصلت الدراسة الى مجموعة من الاستنتاجات كان اهمها
سين مستوى في الشركة المبحوثة , كما توصلت الدراسة الى مما ينعكس تح السيناريو في الاستجابة الاستراتيجية

زيادة الاهتمام  بتخطيط السيناريو لما لذلك من دور كبير في تعزيز الاستجابة مجموعة من التوصيات اهمها 
 الاستراتيجية .

 : تخطيط السيناريو , الاستجابة الاستراتيجية  الكلمات الافتتاحية 
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Abstract  
       The current study aimed to identify the impact of scenario planning on the strategic 
response in the Shell Oil Company operating in southern Iraq. The study started with a 
main problem that included several questions, the most important of which was (Does the 
study sample have a clear vision or a sufficient awareness of the planning of the scenario 
and what is its impact on achieving the strategic response? The research community 
included the leaders of the Shell Oil Company operating in southern Iraq, and the study 
sample reached (186) person manager The questionnaire was used as a main tool for 
collecting data and information needed to complete the study, and for the purpose of 
analyzing and processing the data statistically, the study relied on a set of statistical 
methods available in the (SPSS V.23 program, Amos V.23). The study reached a set of 
conclusions, the most important of which was the presence of an impact of scenario 
planning on the strategic response, which is reflected in an improvement in the level of 

the company in question. 
 المقدمة 

تسعى منظمات الاعمال الى التطلع نحو المستقبل ,  بهدف تشخيص الفرص والتهديدات المحتملة ,  وبنحو عام لا     
توجد اي ضمانات في المستقبل ,  اذ كلما امتد الامد الزمني للتخطيط تصبح عملية وضع تصورات عن المستقبل 

تتخذها اليوم بتوظيف مواردها في مجالات محددة صعبة للغاية . وتقوم منظمات الاعمال وعبر القرارات التي 
كأستثمارات للمستقبل ,  ولكن تبقى المفاجأة تكمن في تفاجؤ المنظمات بعد بضعة سنوات لتجد بأن هذه الاستثمارات لم 
ي تحقق النتائج المطلوبة ,  ومن ثم تخسر الكثير من مواردها وقدراتها في مجالات غير مجدية ,  بسبب اللاتأكد الذ

 Turkay et al , 2012يحيط بالمستقبل ,  والذي ينعكس على فاعلية القرارات التي تتخذها الادارة العليا للمنظمة   )
اذ يعد تخطيط السيناريو من الموضوعات المتخصصة في مجال التعامل مع المستقبل في اطار  .  ( 9188 :

ان موضوع تخطيط السيناريو من الموضوعات التي تركز منظومة الفكر الاستراتيجي ,    والسبب في ذلك يرجع الى 
على التعامل مع حالة اللاتأكد المستقبلي , عبر خلق  حالة من التعلم ضمن المنظمة ,  التي عن طريقها يجري 

 وبغية بلوغ الدراسة لمقتضاها قسمت  , التركيز على تكوين نماذج ذهنية مشتركة للكيفية التي تتطور بها بيئة الاعمال
الى اربعة محاور , تناول الاول الاطار المنهجي للدراسة , اما المحور الثاني فقد كرس للجانب النظري , اما المحور 

واختتمت ,  الثالث فقد اهتم بتحديد الصدق البنائي لمقياس الدراسة ومدى ثباتها ووصف وتشخيص متغيراتها ميدانيا  
 . تاجات والتوصياتالدراسة في المحور الرابع الذي تناول الاستن
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 المحور الاول

 الاطار المنهجي للدراسة
يتضمن هذا المحور عرضا مفصلا للمنهجية العلمية للدراسة التي تضمن مجموعة من الفقرات الاساسية التي يتضمن هذا المحور عرضا مفصلا للمنهجية العلمية للدراسة التي تضمن مجموعة من الفقررات الاساسرية التري 

 تساعد الباحثون في تحديد مسارات بحثهم وادارة محاوره وكالاتي : تساعد الباحثون في تحديد مسارات بحثهم وادارة محاوره وكالاتي : 

 اولًا : مشكلة الدراسة اولًا : مشكلة الدراسة 

لا لا شهدته العقود الاخيرة في المجالات الصنا ية والخدمية وما رافقه من تقدم تكنولوجي و شهدته العقود الاخيرة فري المجرالات الصرنا ية والخدميرة ومرا رافقره مرن تقردم تكنولروجي و تطلب التطور الذي تطلب التطور الذي 
ئة العالمية , وزيادة المخاطر , وحسرريما بعررد ظهررور المنظمررات الكبيرررة وتزايررد المنافسررة واشررتدادها علررى صررعيد البيئررة العالميررة , وزيررادة المخرراطر , وحرر يد المنافسة واشتدادها على صعيد البي يرة وتزا عد ظهور المنظمات الكب الات الات سيما ب

تي تواجهها منظمات الاعمال وما صاحبه من تطورات عرردم التأكررد البيئرري الترري تواجههررا منظمررات الاعمررال ومررا صرراحبه مررن تطررورات  ئي ال كد البي جاء فرري الفكررر الاداري , فرري ضرروء ذلررك جرراء عدم التأ لك  كر الاداري , في ضوء ذ في الف
ن ن ممرالاهتمام بتخطيط السيناريو بوصفه اداة تحاكي المستقبل , وتسعى لضمان بقاء المنظمات في حلبة المنافسة وتزيد الاهتمام بتخطيط السيناريو بوصفه اداة تحاكي المستقبل , وتسعى لضرمان بقراء المنظمرات فري حلبرة المنافسرة وتزيرد 

 قدراتها التكتيكية لمواجهة اللاتأكد العالي . وفي ضوء ذلك يمكن طرح تساؤلات المشكلة بالاتي :قدراتها التكتيكية لمواجهة اللاتأكد العالي . وفي ضوء ذلك يمكن طرح تساؤلات المشكلة بالاتي :

سة تهررل تمتلررك عينررة الدراسررة ت  -11 نة الدرا لك عي كاو و صرروراو واضررحا او ادراكرراو و هل تمت يق الاستجابة افيرراو عررن تخطرريط السرريناريو ومررا تررأثيره فرري تحقيررق الاسررتجابة صوراو واضحا او ادرا في تحق تأثيره  سيناريو وما  عن تخطيط ال ياو  اف
 ..الاستراتيجيةالاستراتيجية

بة ع الاستجامما مستوى العلاقة التأثيرية بين تخطيط السيناريو في الاستجابة الاستراتيجية بأبعاده على انفراد  -2
 ؟ الاستراتيجية بأبعادها على مستوى عينة الدراسة 

 ثانيا  : أهمية الدراسة  

ما , فضلا مرا , فضرلا تنبثق اهمية الدراسة الحالية لههمية الحيوية للمتغيرات الحيوية  , وعلاقة الارتباأ و التأثير بينهتنبثق اهمية الدراسة الحاليرة لههميرة الحيويرة للمتغيررات الحيويرة  , وعلاقرة الارتبراأ و الترأثير بينه  
 عن  اهمية الميدان المختار لتطبيقها , ويمكن ايضاح ذلك بالاتي : عن  اهمية الميدان المختار لتطبيقها , ويمكن ايضاح ذلك بالاتي : 

سابقة سواء كانت عربية مم اجنبية حاولت سياس سابقة سواء كانت عربيرة مم اجنبيرة حاولرت سيراس ستمد الدراسة الحالية )حسب اطلاع الباحثين ( عدم وجود دراسة ستمد الدراسة الحالية )حسب اطلاع الباحثين ( عدم وجود دراسة تت  -11
 متغيرات الدراسة الحالية مجتمعة خاصة على مستوى منظمات الاعمال .متغيرات الدراسة الحالية مجتمعة خاصة على مستوى منظمات الاعمال .

لدراسة عن طريق سعيها في ملا الفراغ المعرفي فيما يخص طبيعة ونوع العلاقة التي تربط متغيرات لدراسة عن طريق سعيها فري ملرا الفرراغ المعرفري فيمرا يخرص طبيعرة ونروع العلاقرة التري ترربط متغيررات ااتبرز اهمية تبرز اهمية   -22
 يجية ( .يجية ( .الدراسة ) تخطيط السيناريو , الاستجابة الاستراتالدراسة ) تخطيط السيناريو , الاستجابة الاسترات

عالمي سررة اهميتهررا مررن سرررعة التغييرررات والتطررورات الترري تشررهدها بيئررة الاعمررال علررى مسررتوى المحلرري والعررالمي تستمد الدراتسررتمد الدرا  -33 ئة الاعمال على مستوى المحلي وال تي تشهدها بي يرات والتطورات ال ها من سرعة التغي سة اهميت
 وضرورة تنمية مهارات تخطيط السيناريو لدى قادة المنظمات لمواجهة التغيرات في البيئة المحيطة .وضرورة تنمية مهارات تخطيط السيناريو لدى قادة المنظمات لمواجهة التغيرات في البيئة المحيطة .
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 ثالثا  : اهداف الدراسة 

 لتحقيق جملة من الاهداف التي يمكن توضيحها بالاتي :لتحقيق جملة من الاهداف التي يمكن توضيحها بالاتي :تسعى الدراسة الحالية تسعى الدراسة الحالية 

 ناء اطار معرفي يعطي رؤية واضحة لمتغيرات الدراسة والتعرف على التداخل الفكري والمعرفي بينهما .ناء اطار معرفي يعطي رؤية واضحة لمتغيرات الدراسة والتعرف على التداخل الفكري والمعرفي بينهما .بب  -11

 حديد مستوى متغيرات الدراسة الرئيسية وابعادها الفر ية  ميدانياو.حديد مستوى متغيرات الدراسة الرئيسية وابعادها الفر ية  ميدانياو.تت  -22

 أ بين متغيرات الدراسة الرئيسة وابعادها الفر ية .أ بين متغيرات الدراسة الرئيسة وابعادها الفر ية .يعة علاقات الارتبايعة علاقات الارتباتحديد وتفسير نوع وطبتحديد وتفسير نوع وطب  -33

 حديد مستوى علاقات التأثير بين متغيرات الدراسة الرئيسة وابعادها الفر ية .حديد مستوى علاقات التأثير بين متغيرات الدراسة الرئيسة وابعادها الفر ية .تت  -44

 رابعا  : التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة ومقاييسها

 اشتملت الدراسة على مجموعة من المتغيرات الرئيسة والفر ية التي تعد محور التركيز الرئيس في عرض
ركنا   دة يعدافكارها وتناول منهجيتها ,  وبذلك فان تقديم تعريف اجرائي عن هذه المتغيرات ,  وتحديد مقاييسها المعتم

 اساسيا  ضمن هذا المحور ,  وكما يأتي :  

 لنمو والبقاء عن طريق معرفة كيفية التعاملهو اداة واقعية تستخدمها المنظمات للاستمرار في ا ناريو:تخطيط السي -1
وير مع اللاتأكد ,  ويعد تخطيط السيناريو اداة من ادوات التخطيط الاستراتيجي , اذ يمكن عن طريقه صياغة وتط

تفكير لك فان تخطيط السيناريو يسهم في تنشيط الاستراتيجيات اكثر مرونة تستجيب للمتغيرات البيئية , فضلا عن ذ
 ا يأتي:فقرة موزعة على ثلاثة ابعاد فر ية وكم 15( اذ يتضمن  1, وكما موضح في الجدول  )  الاستراتيجي الابداعي

 هو جمع المعلومات من مصادر مختلفة تساعد المنظمة من تحسين ادائها ومن ثم الحصول على المعلومات : -أ
 تحقيق الاداء التنظيمي المتميز 

التقارير  : ايصال ونقل المعرفة المتولدة لهخرين يمكن ان تكون عن طريق الاليات الرسمية  مثل نشر المعرفة -ب
قات ن العلارسمية كالحلقات النقاشية خارج اطار العمل فضلا  ع والتدريب والاجتماعات والتعلم اثناء العمل  . او غير

 غير الرسمية بين العاملين
معلومات الكمية او انها عملية ابدا ية تقوم بها المنظمة لتحديد ال: السيناريوهات والخيارات الاستراتيجيةتطوير  -ج

 النو ية التي تحتاجها لتعكس اثار كل سيناريو محتمل .
 
ة ي تروم المنظمة عن طريقه تحقيق اهداف استراتيجية عن طريق الاستجابمنهج ادار   الاستجابة الاستراتيجية :- 2

ويمكنها .للمتغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية ،  ومواجهتها باستثمار القدرات والموارد التي تمتلكها  المنظمة 
اد رة  تم تطويرها من جانب الباحثين موزعة على اربعة ابعفق 20( والمتضمن  1التصرف بها , الموضح بالجدول )

 فر ية هي :  
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تمكن لستراتيجيات هي القدرة على تحويل الموارد الى نقد من اجل تعبئة الميزانيات اللازمة لتنفيذ الا : سيولة الموارد -أ
حقيق جل توسيع  نطاق عملها وتالمنظمة من استغلال الفرص المتاحة , وتنظيم مبادرات اعمال جديدة واطلاقها من ا

    .هدفها في النمو وبناء قدرتها التنافسية 
يم واهداف سهي نشاأ تجاري يقوم بتحويل المدخلات الى مخرجات يما يضمن توافقها مع :  نضج عملية الاعمال -ب

 الات .المنظمة , وبعبارة اخرى فهي اداة تشخيص تسمح بتحديد نقاأ القوة والضعف في العديد من المج
ييرات هي قدرة المنظمة على الاستجابة للمتغيرات البيئية عن طريق رصد التغ:   استجابة الاعمال للبيئة -ج

  السياسات الحكومية ودراستها ووضع الاستراتيجيات المناسبة لها
وتسهم في  في البيئة مجموعة من الاجراءات  التي تمارسها  المنظمة لتقدم ادوارا  ايجابية:  استباقية الاعمال للبيئة -د

 تحقيق اهداف المنظمة في التكيف والاستجابة السريعة لمتغيرات البيئة . 
 ( يوضح متغيرات وابعاد الدراسة وعدد فقرات الاسئلة والمقياس المعتمد  1جدول )   

عدد  المتغيرات
 الفقرات

 المقياس
 الابعاد الفر ية  الرئيسة

 , Bouhalleb & Smida 5 الحصول على المعلومات تخطيط السيناريو
 5 نشر المعرفة 2018

تطوير السيناريوهات والخيارات 
 الاستراتيجية

5 

الاستجابة 
 الاستراتيجية 

 Mavengere , 2013 5 سيولة الموارد 
 5 نضج عملية الاعمال 
 5 استجابة الاعمال للبيئة 

 5 استباسية الاعمال على البيئة 
 

 خامسا  : المخطط الفرضي للدراسة

 ولكي يتم فهم المخطط بشكل اكثر تفصيلا  يمكن النظر اليه على انه يتكون من جزمين هما  : 

الحصول  تمثل هذا المتغير بتخطيط السيناريو الذي اشتمل على ثلاثة ابعاد فر ية هي ): المتغير المستقل  .1
               على المعلومات , نشر المعرفة , تطوير السيناريوهات والخيارات الاستراتيجية (                  

 ية هي )على اربعة ابعاد فر : تمثل هذا المتغير بالاستجابة الاستراتيجية  التي احتوت  المتغير المعتمد .2
           سيولة الموارد , نضج عملية الاعمال , استجابة الاعمال للبيئة , استباسية الاعمال على البيئة ( 

 ( يوضح المخطط الفرضي للدراسة  .1والشكل )
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 ( المخطط الفرضي للدراسة1)الشكل 

  سادسا  : فرضيات الدراسة

 ية .ستراتيج: يرتبط تخطيط السيناريو بأبعاده بعلاقة ذات دلالة معنوية مع الاستجابة الا الفرضية الرئيسة الاولى

 ة . ستراتيجييوجد تأثير ذو دلالة معنوية لتخطيط السيناريو بأبعاده في الاستجابة الاالفرضية الرئيسة الثانية :   

 سابعا  : مجتمع وعينة  الدراسة  

) مدير عام , معاون مدير عام , مدير هيئة ,  تمثل مجتمع الدراسة بالقيادات العاملة في الشركة عينة الدراسة  وهم 
 :Sekaran & Bougie,2016)(  استنادا الى , ( 200والبالغ عددهم ) رئيس قسم , مسؤول شعبة , قائد فريق (

في تحديد حجم العينة ,  وبذلك اعتمدت الدراسة اسلوب الحصر الشامل لكل القادة ، وقد وزعت      (  263
حليل ( استمارة مسترجعة كانت جميعها صالحة للت 186%( اي ) 93الاستبانات وفقا  لذلك وبلغت نسبة الاسترجاع ) 

. 

 

 

 الحصول على المعلومات 

 المتغير المستقل 

 تخطيط السيناريو

  نشر المعرفة

لسيناريوهات تطوير ا

  والخيارات الاستراتيجية

 السيولة الموارد

  لمعتمدالمتغير ا

 الاستجابة الاستراتيجية

  نضج عملية الاعمال 

  استجابة الاعمال للبيئة

استباقية الاعمال على 

  البيئة

H1 

H2 

  ارتباطعلاقة  علاقة تأثير 
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 ( وصف افراد عينة الدراسة2جدول )

 النوع الاجتماعي
 اناث ذكور

 % العدد % العدد
149 80 37 20 

 الى ( –الفئة العمرية ) من 
 فاكثر   60 60  – 50 50  - 40 40 -30 30 -20

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد
28 15 72 39 63 34 19 10 4 2 

 المنصب الوظيفي
 قائد فريق مسؤول شعبة رئيس قسم مدير هيئة معاون مدير مدير عام

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد
 67 124 15 27 9 18 8 15 1 2 0 صفر

 التحصيل الدراسي
 دكتوراه ماجستير دبلوم عالي بكالوريوس دبلوم

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد
7 4 102 55 31 16 35 19 11 6 

 الى ( –سنوات الخدمة ) من 
 فاكثر 25 25 - 21 20 - 16 15 -11 5-10

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد
17 9 42 23 103 55 14 8 10 5 

 

 تاسعا  : أدوات الدراسة

لتحقيق  اهداف الدراسة وتغطية موضوعاتها النظرية والميدانية على حد سواء ,  اعتمد الباحثون مجموعة من  
 الادوات والوسائل العلمية المناسبة لتحقيق هذا الغرض ,  وعلى النحو الاتي : 

 . ادوات جمع البيانات والمعلومات  1

انب النظري على ما توفر من مراجع مكتبية والكترونية اعتمد الباحثون في جمع البيانات المطلوبة لعرض الج 
ات تمثلت بالمصادر العلمية من كتب وابحاث ودراسات ورسائل واطاريح جامعية ودوريات مختلفة ذات علاقة بمتغير 

 الدراسة . اما الجانب الميداني فقد اعتمد الباحثين في اعداده على الوسائل الاتية : 

وهي الاداة الرئيسة في جمع البيانات والمعلومات عن المتغيرات , اذ روعي في صياغتها  : استمارة الاستبانة -أ
الاستبانة قدرتها على التشخيص وسياس متغيرات الدراسة الرئيسية والفر ية , وقد اشتملت الاستبانة على ثلاثة اجزاء 

تتضمن ) النوع الاجتماعي ,  العمر ,   يتضمن بيانات عامة تخص المجيب عن الاستمارة و  الجزء الاول  رئيسية  . 
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الاخرى تضمنت المقاييس المعتمدة في  الاجزاء الثلاثةالمنصب الوظيفي ,  التحصيل الدراسي ,  سنوات الخدمة ( .  
( يوضح هذه  3( فقرة . الجدول ) 35سياس متغيرات الدراسة الرئيسة  التي تضمنت سبعة ابعاد فر ية تم سياسها في ) 

  .الفقرات
 اجزاء الاستبانة ورموز مؤشراتها الاحصائية ( 3) جدول

 المصدر : اعداد الباحثين استنادا  الى استمارة الاستبانة 

لتي (  الخماسي المرتب من  بارة ) اتفق تماما  ( اLikertوفي جميع مقاييس الاستبانة استخدم مقياس ) 
 ( . 1 – 5( وبمدى استجابة )  1( الى  بارة ) لا اتفق تماما  ( التي اعطيت الوزن )  5اعطيت الوزن ) 

 التحليل والمعالجة الاحصائية . ادوات 2

 , وتتمثل بالاتي :ادوات الصدق والثبات أ. 
ار ي اختبف: لتحديد مدى اعتدالية البيانات بهدف تحديد ادوات التحليل المناسبة  اختبار التوزيع الطبيعي .1

 الفرضيات.
يد ون تعقميدانيا  د : للتحقق من ثبات المقاييس ودقتها في سياس المتغيراتمعامل الثبات )كرونباخ الفا(  .2

 او تداخل.
 .: لتوكيد الصدق البنائي للمقاييس وضمان ملائمتها لمبانيها النظرية التحليل العاملي التوكيدي .3

 تي: وتتمثل بالآ ، الأدوات الإحصائية الوصفية -ب
 : لتحديد مستوى الإجابة حول الفقرات ومعرفة مستوى المتغيرات ميدانيا . الوسط الحسابي .1
 : لمعرفة مستوى تشتت إجابات العينة حول الوسط الحسابي. ف المعياري الانحرا .2
 : لتحديد مدى تجانس اجابات العينة . معامل الاختلاف النسبي .3

 رمز المؤشر الاحصائي رقم ومؤشر القياس  ابعاد القياس الاجزاء الرئيسة
  5 - 1 بيانات تخص المجيبين  بيانات عامة

 تخطيط السيناريو
Sce Pla 

 5IA-1IA 5  -  1 الحصول على المعلومات

 10 – 6 نشر المعرفة
 

5KD-1KD 

تطوير السيناريوهات والخيارات 
 الاستراتيجية

11- 15 5SDSC-1SDSC 

 الاستجابة الاستراتيجية
Str Res 

 5RF-1RF 45 – 41 سيولة الموارد

 5BPM-1BPM 50 – 46 نضج عملية الاعمال

 5BRE-1BRE 55 – 51 استجابة الاعمال للبيئة

 5BPE-1BPE 60 - 56 استباسية الاعمال للبيئة
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 : لتحديد شدة الاجابات ومستوى اهميتها النسبية ميدانيا .الاهمية النسبية  .4
 , وتشمل الآتي:  ليليةالأدوات الإحصائية التح -ج
 : يستخدم في تحديد قوة ونوع العلاقة بين متغيرين . (Pearson)معامل ارتباأ  .1

 

 المحور الثاني
 الاطار النظري 

 اولا  : تخطيط السيناريو 

 مفهوم تخطيط السيناريو -1

واشتق موضوع تخطيط السيناريو من المجال العسكري ليزج في ادارة الاعمال ,  فقد بدم بعض المخططين 
الاستراتيجيين في بعض منظمات الاعمال الكبرى وفي الستينيات والسبعينيات من القرن العشرين باستخدام مهم لتوقع 

 , Bartholomew)وف البيئية الخارجية ظروف السوق المستقبلية وتقليل مخاطر الاعمال وبشكل خاص ضمن ظر 
.تؤكد مدبيات تخطيط السيناريو بشكل متزايد على الدور الاستراتيجي لهذه الأداة ، فهي تسهم على   .( 7: 2005

مستويات مختلفة من المنظمة عن طريق توليد المدخلات المناسبة للتخطيط والقرارات وتسهيل التفاعل بين مصحاب 
افضل فهم لماهية تخطيط السيناريو من الضروري معرفة الاسباب التي تدعو  الحاجة اليها في المصلحة . ولتحقيق 

)م( زيادة التهديدات البيئية والفرص السوسية المتاحة. )ب( تخصيص   الوقت الحاضر اكثر من مي وقت اخر ، وهي
اء على المدى البعيد في البيئة التنافسية الموارد بكفاءة وفعالية. )ج( الاحتفاظ بالخيارات. )د( النمو المضطرد والبق

(Stauffer , 2002 : 3-5  )  . وبما ان السيناريو كأداة مهمة لتحليل وتصور المستقبل .  فقد اشارDerbyshire 
and Wright, 2014; 215) الى تخطيط السيناريو على انه مداة للنظر في المستقبل عن طريق فهم العوامل )

(  بأنه Abuzaid , 2019 : 196  ( المحددة والمسارات المنطقية التي توجه اتخاذ القرار الاستراتيجي. في حين بين 
حالي وتحسين عملية صنع القرار اداة يمكن عن طريقها تنفيذ القرارات المتعلقة بالمستقبل من اجل تغيير التفكير ال

 وتعزيز التعلم البشري والتنظيمي عن طريق عملية وضع العديد من البيئات المستقبلية البديلة والوا ية والمعقولة .
طريقة او اداة  لتخيل المستقبل المحتمل ومساعدة المنظمة في اتخاذ قراراتها على انه  )Witt , 2020 : 2 (   واوضح

 . لاتأكدفي ظل ظروف ال

ة التأكد بر ادار يمكن تعريف السيناريو بأنه هيكل يتكامل مع الادارة الاستراتيجية ع وبناء  على ما تقدم 
 المنظمات ستخدمهاتاداة واقعية واللاتأكد لتكوين عملية استشراف تعزز من التعلم المستقبلي , وبعبارة اخرى  بأنه 

ير غة وتطو كيفية التعامل مع اللاتأكد , اذ يمكن عن طريقه صياللاستمرار في النمو والبقاء عن طريق معرفة 
 ط التفكيري تنشياستراتيجيات اكثر مرونة تستجيب للمتغيرات البيئية , فضلا  عن ذلك فأن تخطيط السيناريو يسهم ف

 الاستراتيجي الابداعي 
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 اهمية تخطيط السيناريو     -2

يحظى موضوع تخطيط السيناريو بأهمية كبيرة لدى الباحثين والمنظمات على حد سواء , وتتجلى هذه      
الاهمية  بتناوله من قبل بعض الباحثين في دراستهم للمنظمات التي تعمل في مختلف القطاعات .  اذ يرى 

 ) Lindgren, 2003 : 23(ستجابة للمواقف ، اذ ترتبط هذه ان تخطيط السيناريو يسمح للمنظمات بالتصرف والا
النتيجة ايضا  باستراتيجية اكثر قوة، نظرا لان الاستراتيجية التي تم تطويرها بمساعدة تخطيط السيناريو ستكون اكثر 

وقد اصبح تخطيط السيناريو بالتداول خصوصا  في السبعينيات من القرن الماضي باعتباره اداة تساعد  . إنتاجية
اذ  . )Burt et al, 2006 : 62   (وفي الاطار ذاته بين )Fink et al, 2005 : 360 (  قاء المنظمات على الب

) Worthington الخارجيةانه اداة تستخدمها المنظمات لترجمة قدرات التعلم التنظيمي للاستجابة  للمتغيرات في البيئة 
)  :443et al, 2009اللاتأكد عن طريق فهم البيئة وانظمتها  من تخطيط السيناريو يمكن المديرين من التعامل مع

بأن اهمية تخطيط   )Bowman, 2011 : 24 (  وكيفية التعامل معها والصعوبات المحتمل حدوثها .  واوضح 
والتي تهتم في جمع وتحويل المعلومات الى تصورات  اليقظة التنظيميةالسيناريو  تكمن في تحقيق محاور رئيسية اهمها 

اليقظة اذ ي سهم تخطيط السيناريو وبشكل كبير في زيادة وعي المنظمة بالمتغيرات البيئية، و  تنظيميالوعي الجديده ، و 
والتي تظهر عن طريق تفاعل الجمهور واصحاب المصالح . اذ ان تخطيط السيناريو يحفز التفكير  الاجتما ية

 Amer et al , 2013ء مستقبليات متعدد الاستراتيجي ويساعد على التغلب على قيود التفكير التقليدي عن طريق انشا
بأن تخطيط السيناريو  يعزز القدرات الديناميكية    )Ramirez & Wilkinson, 2016: 55((. ووفقا  لر :23  ( 

للمنظمات بما يضمن لها الاستجابة للتغييرات البيئية والتكيف معها ، وكذلك يحسن عملية صنع القرار، وي سهم بتقييم 
لاستراتيجية الخيارات الاستراتيجية الحالية لتطوير استراتيجيات بديلة ، والتعامل مع الحقب الزمنية المحتملة واختيار ا

   المناسبة والصحيحة من بين الاستراتيجيات المتعددة

 طوات صياغة السيناريوهات  الاستراتيجية     خ -3

اول , سنح توصف السيناريوهات بأنها مجموعة من التصورات المستقبلية المعقولة منطقيا  ولكنها مختلفة من حيث البنية
لتي صياغة السيناريوهات الاستراتيجية . عن طريق استعراض الخطوات افي هذه الفقرة  ايضاح الخطوات الاساسية ل

 تمثل منهجيات متنوعة  اتبعها الباحثون 

ي يحتاج المدير  الى ان يأخذ بنظر الاعتبار الى اي مدى زمني ف  مجال وتشخيص العناصر الاساسية: تحديد ال -أ
حاب ت والاسواق التي سيهتم بها , ومن هم مجموعات اصالمستقبل يمكن توسيع التحليل بشكل مفيد , وما هي الصناعا

,  (  . كما يحدد مدى التحليل في صيغة المنتجات , الاسواق   ( Ratcliffe , 1999 : 134المصالح سيتم خاذها  
ني ى الزمالمساحات الجغرافية , التكنولوجيا , دورة حياة المنتج , المدى الزمني لخطط المنافسين . وبعد تحديد المد

. ومن  لبعيد؟االمناسب ينبغي ان يتم توجيه السؤال الاتي : ما المعرفة الاكثر سيمة التي يمكن ان تكون في نهاية الطريق 
ر  في ستقراالمفيد النظر الى الماضي والتفكير بشأن الاشياء التي كنا نتمنى ان نعرفها , وما مصادر اللاتأكد وعدم الا

 (   ( Schoemaker , 1995 : 28الماضي
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وتتضمن الاحساس وتشخيص الانماأ من البيانات التي تم تحديد القوى الاساسية للبيئة الداخلية والخارجية :  -ب
 , Othmanالحصول عليها , ووضع  نموذج عام يحتوي على  تنظيم وتصنيف الموجهات في مجموعة منطقية    

يشار اليها كمتغيرات او موجهات , والتي ستؤثر في طبيعة ( . وتحديد نتائج تحليل تلك العوامل التي    ( 263 : 2008
(  . وذلك بهدف تحديد القوى المؤثرة في تشكيل ( Walsh , 2005 : 117البيئة المستقبلية التي ستعمل بها المنظمة 

رة (  .وتعتمد القدرة على تشخيص الموضوعات والربط بين المتغيرات على قد   ( Othman , 2008 : 262المستقبل 
( . اذ ان القوى الموجودة في    ( Walsh , 2005 : 118المشاركين على فهم تعقيد الانماأ المتأصلة في البيانات 

(. وعندما يجري  (Ringland , 2002 : 14البيئة ستؤثر في نجاح او اخفاق القرارات التي تتعلق بالتساؤلات الاساسية 
العلاقة , فالهيكل المفاهيمي يمكن ان يكور تلك العوامل في مجموعات او تجميع العوامل او الموجهات مع البيانات ذات 

 (   Walsh , 2005 : 118)  ربطها في علاقات السبب / النتيجة
 
مثناء استكشاف حالات عدم التأكد الحدية ) الحرجة (  يكشف فريق    حالات عدم التأكد  :التشخيص الحدي ل -ج

او  ( . لذلك فأن العناصر الاساسية  ( Drew , 2006 : 250السيناريو وبشكل نموذجي تشكيلة من حالات اللاتأكد  
التي تم  قراراتاهميتها للقوى البيئة الخاصة , والموجهات او قوى البيئة الخارجية , يتم ترتيبها على اساس معيارين هما : 

( .  والقصد من  تشخيص العناصر او الاتجاهات التي يمكن   ( Ringland , 2002 : 147تشخيصها , واللاتأكد
 وصفها بأنها الاكثر اهمية ، وتمثل حالات اللاتأكد . 

 
ثة لترتيب . واثنان او ثلاي محاور حالات  اللاتأكد التي تظهر من افيكمن المنطق :منطق السيناريوهات وتطويرها  -د

دف هو من القوى الموجهة او العناصر الاساسية يتم استخدامها لتكوين الخارطة الافتراضية للسيناريوهات . وان اله
(. في  ( Ringland , 2002 : 148الخروج ببضعة سيناريوهات يتم ادراكها بشكل مختلف من قبل متخذي القرار   

, والذي  يناريوهر بناء السيناريو , وتحديد هذه المحاور سيحدد العلاقات المنطقية وهيكل السالواقع ان هذه العملية هي جو 
( . ويعرض هيكل السيناريوهات مدى من السيناريوهات     ( Ratcliffe , 1999 : 135سيمكن اختياره بعمق  

يرا  لك تأثريوهات مدى الظروف التي تمتالمصممة للمساعدة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية . اذ ينبغي ان تغطي السينا
 (    ( Drew , 2006 : 250معنويا  في المنظمة واستراتيجيتها 

 
ساؤلات اساسية بشأن الكيفية التي ستظهر بها المهمة , والنتائج تتشكل هذه الخطوة مضامين السيناريوهات : -هـ

ت مع لقرارايوهات التي تم بناؤها . وكيف ستتلاءم هذه اوالقرارات التي تم تشخيصها في المرحلة الاولى في ضوء السينار 
ي ما يعنمكل سيناريو ؟ وهل ان القرارات والاستراتيجية تحتوي على قوى كافية ؟ هل انها ستعمل في سيناريو واحد فقط 
عكس  سيتمتحمل مخاطر اكبر ؟ كيف يمكن ان يتم تكيف القرارات والاستراتيجيات لجعلها اكثر قوة ؟  وبهذه الطريقة 

ات (ان النقطة الاساسية في هذه المرحلة هو فهم المخرج  (Ratcliffe,1999:135السيناريوهات في الاستراتيجية  
ان  ي يمكنالحرجة في كل سيناريو والنتائج التي تمتلك تأثيرا  كبيرا  في هذه المخرجات , وتتضمن تشخيص التطورات الت

  ( (Othman , 2008 : 263تحدث انحرافا  في مسار هذه المخرجات 
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 ثانيا  : الاستجابة الاستراتيجية 
 يجية مفهوم الاستجابة الاسترات -1

يعد مفهوم الاستجابة الاستراتيجية من المفاهيم الحديثة في الجانب الاستراتيجي في علم الادارة , قد يتم 
التغيير في استراتيجيات المنظمة من اجل الاستجابة لمتغيرات البيئة عن طريق اعادة تصميم القدرات الداخلية بما 

تخدم الاستجابة الاستراتيجية كخطة تكتيكية لضمان بقاء (. وتس  ( Grant, 2003 , 491يتناسب  مع تلك المتغيرات 
المنظمة  في بيئة الاعمال , وهذه الخطة التكتيكية تتغير مع تغيير البيئة , وان المنظمات التي لا تتخذ اجراءات 

 100. وفي السياق نفسه اوضح  )  ( Gachambi , 2007 : 2تتماشى مع التغييرات البيئية لا يمكن لها البقاء)
(Barney  & Hesterly , 2008 ان المنظمات التي تتمتع بقدرة سريعة على الاستجابة ولديها القابلية على  .

التكيف يمكن لها ان توفر وبشكل مستمر الاحتياجات المتزايدة لزبائنها , مما يتطلب  منها الاعتماد والتنفيذ الناجح 
هداف وغايات المنظمة .  وبما ان الاستجابات الاستراتيجية هي للاستجابات الاستراتيجية ودمج تلك الاستجابات مع ا 

( من الاستجابة الاستراتيجية هي  بارة  (Tjemkes et al , 2012 : 4جزء  من الاستراتيجية التنافسية  . واوضح 
 Ansoffير )ويش.   عن مجموعة الردود المميزة التي تستخدمها المنظمات في التعامل مع المواقف المعاكسة لتوجهاتها

& Mac Donnell 2013 : 447  ان المنظمات غير قادرة على البقاء في بيئة الاعمال التي تتمير باللاتأكد اذا )
فان   (  Njuguna & Arunga, 2013 : 132) فشلت في التوصل الى استجابات استراتيجية مناسبة  ووفقا  لر 

لقرارات التي تمكن المنظمة من صياغة وتنفيذ خطة ومن ثم الاستجابة الاستراتيجية هي مجموعة من الاجراءات وا
( هناك حاجة لاعتماد استراتيجيات جديدة تتناسب مع تحديات   (  Kaburi , 2013 : 18تحقيق اهدافها  . وبين  

بر  البيئة , وبنفس الوقت يجب على المنظمات ان تكون اكثر مرونة للاستجابة بسرعة للمنافسة وتغيير السوق .  واعت
((Cui , et al  ,  2014 : 564    ان الاستجابات الاستراتيجية تساعد المنظمات على اكتساب القدرة على التأقلم

مع الضغوطات المختلفة التي تفرضها البيئة , فضلا  عن ذلك فهي اداة معرفية تستخدمها المنظمات لهنشطة 
.   اذ ان الاستجابة للمتغيرات المتسارعة هي فن الصياغة والتطبيقات والتقنيات التي تستخدم في ادارة المعلومات 

 والتقييم وذلك لاتخاذها قرارات رئيسية محددة تهدف الى تمكن المنظمة    من التكيف والاستجابة للبيئة المضطربة . 

قيق يقه تحوعلية يمكن تعريف مفهوم  الاستجابة الاستراتيجية: بأنه  منهج اداري تروم المنظمة عن طر 
قدرات مار الاهداف استراتيجية عن طريق الاستجابة للمتغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية،  ومواجهتها باستث

 والموارد التي تمتلكها  المنظمة .ويمكنها التصرف بها .   

 ية الاستجابة الاستراتيجية اهم -2

لقد اكتسبت الاستجابة الاستراتيجية اهمية علمية ملحوظة , ويعود ذلك الى الاهمية المتزايدة لموارد المعرفة           
الخارجية التي تعزز الاداء ،وذلك عندما ينظر الى الاستجابة الاستراتيجية كعامل مهم في  تطوير قدرات المنظمة عن 

الاستشعار الخارجي للفرص والتهديدات ووضع الخطط اللازمة للاستجابة للتغييرات البيئية مما يساعد في طريق قدرة 
.فضلا عن ذلك فهي تخلق حالة من   Yusof & Aziz , 2008 : 108)بناء ميزة تنافسية مستدامة للمنظم   )

 ( Aosa  , 2011 : 27مو وتحقيق الاهدافالتوافق بين الخصائص الداخلية والخارجية التي تهدف الى الاستمرار بالن
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( و تعزز مثل هذه الخطوات قدرة المنظمة على مسح وتحليل البيئة بصورة حدية ، واعداد الاجراءات المناسبة لكي   
تزدهر اعمالها ,  كما تؤدي الاستجابة الاستراتيجية دورا  حاسما  في تحديد المواقع الاستراتيجية التي تشارك في كيفية 

(.  ويؤكد wairugi , 2012 : 3ثير البيئة الخارجية وموارد المنظمة ، وفي تحديد الموقف الاستراتيجي لها )تأ
(Munyasya , 2014 : 15   على ان الاستجابة الاستراتيجية تساهم في تحسين الاداء عن طريق تنفيذ  )

فأن تنفيذ هذه الاستراتيجيات تمكن المنظمة من استراتيجيات متعددة الاغراض للتغلب على التهديد البيئي ،  وبالتالي 
تعزيز كفاءتها وتخفيض تكاليفها  .  ومما يزيد من اهمية الاستجابة الاستراتيجية  انها تساهم بشكل كبير في تحقيق 

(. هناك العديد من الدراسات التي (Mokua &  Muturi , 2015 : 1457الرؤية والاهداف الاستراتيجية للمنظمة 
في توكيد و ارساء هذه المفاهيم , نتيجة لتطور الادارة الاستراتيجية كمنظومة منفصلة لإدارة الاعمال ، وذلك تعمقت 

عن طريق ثلاث قوى رئيسية مؤثرة وهي ) شدة المنافسة , والعولمة , والتطور التكنولوجي ( , وهي وراء السبب الذي 
ل استغلال الفرص في بيئات العمل في اثناء التعامل مع دفع المنظمات الى اعادة تنظيم طرائق عملياتها من اج

 (( Nthiah , 2015 : 19التهديدات التي تأتي من هذه القوى المؤثرة 

ي تغيير اعل مع ويرى الباحثون ان اهمية الاستجابة الاستراتيجية تظهر في منح المنظمة القدرة على  التفا
ل على الحصو ق الفحص الدقيق للبيئة الداخلية والخارجية لغرضفي بيئة الاعمال ، والذي يحتمل أن يأتي عن طري

 الميزة التنافسية والاحتفاظ بها .

 لعوامل المؤثرة في الاستجابة الاستراتيجية ا  -3
يشهد العالم الان سلسلة من التغييرات المتسارعة جعلته عالما يختلف تماما  عما كان عليه منذ سنوات قليلة، 

تتسابق من مجل حل مشكلات العالم، فجميع منظمات اليوم في سباق خطير لضمان البقاء في حلبة فالتطورات العلمية 
المنافسة , وان التغيير الحاصل في البيئة التنافسية التي تؤثر على المحتوى التنافسي بين المنظمات، و إلى كيفية 

 ,Motanya( كما ذكر )      ( Wilhelm, et al., 2015 : 328الاستجابة إلى طلبات الزبائن وتطوير الأعمال  
( الكثير من العوامل المهمة والمؤثرة في اختيار الاستجابة الاستراتيجية , مثل " البقاء في السوق , والنمو  31: 2013

(  عن ان Nyokabi,  2018:  5في الحصة السوسية , والربحية وغيرها " .وكشفت نتائج الدراسة التي اجراها ) 
الاستراتيجية تتأثر بالكفاءة الادارية والهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية وعمليات الرقابة وتوفير الموارد الاستجابات 

واستخدام التكنولوجيا الجديدة والاحتياجات المتزايدة للزبائن والقيود الحكومية وتقلبات الاسواق وغيرها .   بينما ذكر  
((DaSilva & Bynoe , 2012 : 207)    هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر في اختيار الاستجابة بأن

 الاستراتيجية المناسبة  من بينها المعايير والتغييرات البيئية التي يمكن تصنيفها على النحو التالي : 
منظمة قاء الوهو عامل مهم يؤثر في استجابة المنظمة للتغييرات المحتملة , ومن ثم يتم تحديد ب : التوسع الجغرافي .1

وعة  من عدمه . وان البعد الجغرافي يزيد من اكتساب المعرفة عن طريق التعرف وبشكل كبير على البيئات المتن
((Ietto , 2014 : 14     و يرى  .Njari & Muathe  , 2018 : 765 )  ) ه ن البعد الجغرافي يستمد اهميتا

من  و  يعدبالنسبة للمنظمة عن طريق تقليل التهديد وزيادة العوائد ويسهم بشكل مباشر في تحسين اداء المنظمة ,فه
 العوامل المؤثرة على قدرة المنظمة على تحقيق  الاستجابة الاستراتيجية .  
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 تقدير ترتيبها من حيث المزايا التي توفرها عن طريق :  تؤثر مشاركة المنظمات في وجود ترتيب تجاري تفضيلي .2
 تكاليف  قدرة استجابتها للتغييرات والمعايير البيئية .

ي عامل همما لا شك فيه  ان  حجم الاسواق ودرجة الوضوح    : عوامل الجذب الاقتصادي في الاسواق الخارجية .3
 لتكيف مع البيئة .جذب اقتصادي يؤثر في الجهود الواجب مراعاتها للاستجابة وا

ستخدمها زيادة المعروض في السوق المحلية لتجنب تكاليف التوافق الاستراتيجي طريقة  ت ظروف السوق المحلية : .4
متسارعة ئية الالمنظمات الصغيرة التي تفتقر الى الموارد والامكانيات للتوافق والانسجام والاستجابة للمتغيرات البي

 والمتطورة . 
ها ( ان ظروف السوق تزيد من تصورات المنظمة لعدم اليقين وتزيد من قدرت  ( Griffith , 2012 : 382ويرى 

 على المنافسة عن طريق فهمها الواضح لاحتياجات الزبائن المتغيرة . 
ريد غالبا  ما تمتلك المنظمات الكبيرة عمليات متكاملة على طول سلسلة التو  : حجم المنظمة وخبرتها في السوق  -5

 : cudanov , 2010من الانتاج الى التصدير مما يسهل عمليات الاستجابة الاستراتيجية للمتغيرات البيئية . ويرى 
( ان حجم المنظمة وخبرتها في السوق يعد عاملا  مهما  في تنفيذ تكنولوجيا المعلومات وزيادة القدرة على  ( 30

ضلا  عن القدرة في انشاء العديد من التحالفات الاستراتيجية التي تزيد الاستجابة وذلك عن طريق زيادة عوامل الابتكار ف
من قدرة المنظمة على الاستجابة لمتغيرات البيئة .  حيث حاول العديد من الباحثين تحديد ما اذا كان حجم المنظمة 

هو عامل محدد ومهم  يؤثر على درجة استجابتها للبيئة ام لا , ويعتقد البعض ان حجم المنظمة وخبرتها في السوق 
      لأدائها  عن طريق ما تملكه من الموارد اللازمة للاستثمار في التطور التكنولوجي الذي يزيد من تحسين اداء المنظمة                  

Tang , 2020 : 13 )    .) 

 المحور الثالث
 الجاني العملي

 اولا : اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات
ت لاحصاءااالتوزيع الطبيعي من اهم الاختبارات تؤدي الى التحقق من طبيعة توزيع البيانات لتحديد اذ يعد اختبار 

ذا كانت اد مما او الاساليب المناسبة للتحليل . وفي الدراسات السلوكية والادارية يكتسب هذا التوزيع اهمية بالغة للتأك
 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ام لا .

 زيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة اختبار التو  -1

يرنوف ولغرض التحقق من طبيعة التوزيع لبيانات الدراسة الحالية تم الاعتماد على استخدام اختبار كولموكوروف سم
(Kolmogorov-Smirnov testللتأكد من ذلك . اذ يتضح من ) ( ان مستوى المعنوية لإحصائية 4الجدول )

مستوى  للمتغيرات )تخطيط السيناريو  ، الاستجابة الاستراتيجية ( وهي  اعلى من( 0.200, 0.099الاختبار قد بلغ )
وهذا يدل على ان جميع فقرات المتغيرين تخضع  ( اي انه غير دال معنويا  ،0.05المعيار المعتمد للمقارنة البالغ )

 للتوزيع الطبيعي وهذا يسمح باستخدام الاحصاءات المعلمية في التحليل والاختبار .
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  (Kolmogorov-Smirnov and Shapiro-Wilk( اختبار لمتغيرات الدراسة )4الجدول )   

Tests of Normality 
Shapiro-Wilk avSmirno-Kolmogorov  

Sig. df Statistic Sig. df Statistic 
 تخطيط السيناريو 072. 186 .200* 981. 186 149.
الاستجابة  077. 186 099. 970. 186 022.

 الاستراتيجية
 

 ( SPSS V. 24المصدر : مخرجات برنامج )

 ثانيا  : اختبار الصدق البنائي التوكيدي 
( من اهم الاختبارات التي تسهم في  التأكد من Confirmatory Factor Analysisيعد التحليل العاملي التوكيدي)

اعتمد الباحث اختبار الصدق البنائي التوكيدي صدق البناءات النظرية لمتغيرات البحث ومدى دقتها ميدانيا ، ولذلك 
لمقاييس الدراسة المستخدمة في سياس متغيراته الرئيسة وابعادها الفر ية كونه من مهم الطرق الاحصائية الشائعة 

 Structural Equation)الاستخدام في العديد من التخصصات وهو جزء من تطبيقات نمذجة المعادلة الهيكلية )
Modeling ي يقوم على استيعاب بنية المفهوم موضوع الدراسة او التحليل ، وان لكل عامل مؤشراته او متغيراته الذ

 (163:  2012المقاسة المتفردة دون اي تقاطع او اشتراك بفقرات القياس بين اكثر من عامل كامن )تيغزة ، 
 لصدق البنائي التوكيدي لمقياس تخطيط السيناريوا -1

بعاد ( فقرة موزعة على ثلاثة ا15المقياس المعتمد لقياس متغير تخطيط السيناريو يتكون من )( ان 2يوضح الشكل )
ناريوهات ( فقرة لبعد تطوير السي5( فقرات لبعد نشر المعرفة ، و)5( فقرات لبعد الحصول على المعلومات ، )5بواقع )

لأسهم امات المعيارية ) النسب الظاهرة على ( ان جميع تقديرات المعل2والخيارات المحتملة .  اذ يتضح من الشكل )
ة وذلك لأن ( وهي نسب معنوي0.40التي تربط الأبعاد الفر ية بفقراتها( قد تجاوزت النسبة المقبولة المحددة لها وهي )

ت ( هي سيم معنوية ، وهذا يشير الى جدوى هذه المعلما5.( الظاهرة في الجدول )C.Rجميع سيم النسبة الحرجة )
بان  ( من مؤشرات التعديل فقد مظهرت النتائج8. مما بالنسبة الى مؤشرات مطابقة الأنموذج وبعد اجراء ) ودقتها

ن جميعها كانت مستوفية لقاعدة القبول المخصصة لها ، وبذلك فان الانموذج الهيكلي قد حاز على مستوى عال  م
 فر ية وكل بعد يقاس بخمس فقرات سياس . المطابقة مما يؤكد من متغير تخطيط السيناريو يقاس بثلاث ابعاد
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 ( التحليل العاملي التوكيدي لمقياس تخطيط السيناريو 2الشكل )

 ((Amos V.23المصدر: مخرجات البرنامج 
 تخطيط السيناريومعلمات الصدق البنائي التوكيدي لمقياس (  5الجدول )

   Estimate Estimate S.E. C.R. P 

IA5 <---  1.000 826. المعلوماتالحصول على    

IA4 <--- 10.467 107. 1.122 896. الحصول على المعلومات *** 

IA3 <--- 6.412 130. 834. 797. الحصول على المعلومات *** 

IA2 <--- 7.087 122. 865. 678. الحصول على المعلومات *** 

IA1 <--- 5.497 125. 688. 519. الحصول على المعلومات *** 

KD5 <--- 4.453 117. 521. 464. نشر المعرفة *** 

KD4 <--- 1.000 714. نشر المعرفة    

KD3 <--- 6.649 156. 1.035 700. نشر المعرفة *** 

KD2 <--- 6.355 135. 856. 667. نشر المعرفة *** 

KD1 <--- 7.174 130. 936. 755. نشر المعرفة *** 

SDSC5 <---  والخيارات تطوير السيناريوهات

 الاستراتيجية

.728 1.189 .202 5.894 *** 

SDSC4 <---  تطوير السيناريوهات والخيارات

 الاستراتيجية
.592 1.000    

SDSC3 <---  تطوير السيناريوهات والخيارات

 الاستراتيجية
.637 1.175 .218 5.381 *** 

SDSC2 <---  تطوير السيناريوهات والخيارات

 الاستراتيجية
.779 1.473 .238 6.178 *** 

SDSC1 <---  تطوير السيناريوهات والخيارات

 الاستراتيجية
.639 1.208 .225 5.370 *** 
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 لصدق البنائي التوكيدي لمقياس الاستجابة الاستراتيجية : ا -2
موزعة على ( فقرة 20( ان المقياس المعتمد لقياس متغير الاستجابة الاستراتيجية يتكون من )3يوضح الشكل ) 

استجابة  ( فقرة لبعد5( فقرات لبعد نضج عملية الاعمال ، و)5( فقرات لبعد سيولة الموارد ، )5اربعة ابعاد بواقع )
علمات ( ان جميع تقديرات الم3( فقرة لبعد استباسية الاعمال للبيئة. اذ يتضح من الشكل )5الاعمال للبيئة ،  و)

 دة لها وهيالمحد م التي تربط الأبعاد الفر ية بفقراتها( قد تجاوزت النسبة المقبولةالمعيارية ) النسب الظاهرة على الأسه
 ( هي سيم معنوية ،5.( الظاهرة في الجدول )C.R( وهي نسب معنوية وذلك لأن جميع سيم النسبة الحرجة )0.40)

ؤشرات م( من 9ذج وبعد اجراء )وهذا يشير الى جدوى هذه المعلمات ودقتها . مما بالنسبة الى مؤشرات مطابقة الأنمو 
قد  لهيكليالتعديل فقد مظهرت النتائج بان جميعها كانت مستوفية لقاعدة القبول المخصصة لها ، وبذلك فان الانموذج ا

ل بعد حاز على مستوى عال  من المطابقة مما يؤكد من متغير الاستجابة الاستراتيجية يقاس بأربعة ابعاد فر ية وك
 سياسيقاس بخمس فقرات 

 

 ( التحليل العاملي التوكيدي لمقياس الاستجابة الاستراتيجية3الشكل )
 (Amos V.23)المصدر: مخرجات البرنامج 

 ( 6جدول )  
 الاستجابة الاستراتيجيةمعلمات الصدق البنائي التوكيدي لمقياس 

   Estimate Estimate S.E. C.R. P 

RF1 <--- 1.000 589. سيولة الموارد    

RF2 <--- 5.195 230. 1.194 672. سيولة الموارد *** 

RF3 <--- 5.444 238. 1.294 722. سيولة الموارد *** 

RF4 <--- 4.149 199. 828. 495. سيولة الموارد *** 

RF5 <--- 4.286 236. 1.011 518. سيولة الموارد *** 

BPM1 <--- 3.783 315. 1.191 553. نضج عملية الاعمال *** 
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BPM2 <--- 3.921 342. 1.340 596. نضج عملية الاعمال *** 

BPM3 <--- 4.153 288. 1.197 665. نضج عملية الاعمال *** 

BPM4 <--- 5.094 335. 1.708 655. نضج عملية الاعمال *** 

BPM5 <--- 1.000 467. نضج عملية الاعمال    

BRE1 <--- 4.880 127. 622. 472. استجابة الاعمال للبيئة *** 

BRE2 <--- 8.874 118. 1.049 765. استجابة الاعمال للبيئة *** 

BRE3 <--- 7.018 131. 917. 642. استجابة الاعمال للبيئة *** 

BRE4 <--- 1.000 817. استجابة الاعمال للبيئة    

BRE5 <--- 7.977 127. 1.014 707. استجابة الاعمال للبيئة *** 

BPE1 <---  1.000 613. الاعمال للبيئةاستباقية    

BPE2 <--- 5.119 237. 1.212 667. استباقية الاعمال للبيئة *** 

BPE3 <--- 6.071 196. 1.193 688. استباقية الاعمال للبيئة *** 

BPE4 <--- 6.706 211. 1.418 839. استباقية الاعمال للبيئة *** 

BPE5 <--- 7.002 209. 1.466 898. استباقية الاعمال للبيئة *** 

 

 ثالثا  : اختبار معامل الثبات والصدق الهيكلي لأداة القياس 
راسة رات الدكرونباخ الفا  لمتغيبغية التعرف على مدى صلاحية المقياس وثبات استمارة الاستبانة فقد تم الاعتماد على 

وابعادها  معاملات الفا كرونباخ للمتغيرات الرئيسة( ان جميع سيم 7الرئيسية وابعادها الفر ية . ويتضح من الجدول )
 (0.922-0.715الفر ية قد تراوحت بين )

 لأداة الدراسة ( : معاملات الثبات 7الجدول )
 نسبة كرونباخ الفا وابعادها الفرعية  المتغيرات الرئيسة ت
 0.751 الحصول على المعلومات 1

 0.787 نشر المعرفة
 0.807 والخيارات الاستراتيجيةتطوير السيناريوهات 

 0.889 تخطيط السيناريو
 0.741 سيولة الموارد 2

 0.715 نضج عملية الاعمال
 0.811 استجابة الاعمال للبيئة
 0.870 استباسية الاعمال للبيئة
 0.922 الاستجابة الاستراتيجية

 (   SPSS V24المصدر: اعداد الباحثين اعتمادا على مخرجات برنامج )
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 رابعا  : وصف وتشخيص متغيرات الدراسة 
 وصف وتشخيص متغير تخطيط السيناريو اجماليا   -1

 (8ل ) تتضمن هذه الفقرة الاحصاءات الوصفية لمتغير تخطيط السيناريو  وابعاده اجماليا  ، اذ يظهر الجدو 
كلي سابي الابعاد ميدانية ، اذ بلغ الوسط الحنتائج الاحصاءات الوصفية لمتغير تخطيط السيناريو  والذي يقاس بثلاثة 

همية %( و بلغت الا 17.66( و بلغ معامل الاختلاف ) 0.583( وبلغ الانحراف المعياري )3.301  لهذا المتغير )
دلة من %( ، وتشير هذه النتائج الاحصائية الى ان متغير تخطيط السيناريو  قد حاز على درجة معت 66.01النسبية )
 سيناريوحسب اجابات الافراد المبحوثين ، مما يدل على ان ادارات الشركة تهتم الى حد ما بعوامل تخطيط الالاهمية 

 وهذا له تأثيرات مستقبلية عديدة من حيث استشعار التغيرات التي تحصل في ظروف البيئة المحيطة بها وتطوير
خطط ات الخاصة بتأدية الاعمال وتحسين جودة الوتحسين قدرات وامكانات العاملين  وتكامل تنفيذ الخطط والاجراء

مبحوثة  ركة الوتنسيق جهود العاملين  . اما بالنسبة الى ترتيب ابعاد تخطيط السيناريو الفر ية ميدانيا  على مستوى الش
 ( ية تيجفقد جاء ترتيبها كالاتي ) الحصول على المعلومات , نشر المعرفة , تطوير السيناريوهات والخيارات الاسترا

 ( .8على الترتيب حسب اجابات افراد العينة المبحوثة .وكما موضح في الجدول )

 ( : الاحصاءات الوصفية لمتغير تخطيط السيناريو بأبعاده8الجدول ) 

الوسط  الابعاد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف %

الاهمية 
 النسبية %

مستوى 
 الابعاد

ترتيب 
 الابعاد

 1 معتدل 67.18 18.50 0.621 3.359 الحصول على المعلومات 
 2 معتدل 66.94 19.45 0.651 3.347 نشر المعرفة

تطوير السيناريوهات والخيارات 
 الاستراتيجية

 3 معتدل 63.92 21.12 0.675 3.196

المعدل العام لمتغير تخطيط 
   السيناريو  

  معتدل 66.01 17.66 0.583 3.301

 (( Microsoft Excel ; SPSS المصدر: اعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برامج 

 صف وتشخيص متغير الاستجابة الاستراتيجية اجماليا  و  -2

تتضمن هذه الفقرة الاحصاءات الوصفية لمتغير الاستجابة الاستراتيجية  وابعاده اجماليا  ، اذ يظهر الجدول ) 
الوصفية لمتغير الاستجابة الاستراتيجية   والذي يقاس بثلاثة ابعاد ميدانية ، اذ بلغ الوسط ( نتائج الاحصاءات 9

%( و  22.73( و بلغ معامل الاختلاف ) 0.767( وبلغ الانحراف المعياري ) 3.376الحسابي الكلي لهذا المتغير )
متغير الاستجابة الاستراتيجية  قد حاز %( ، وتشير هذه النتائج الاحصائية الى ان  67.52بلغت الاهمية النسبية )

على درجة معتدلة من الاهمية حسب اجابات الافراد المبحوثين ، مما يدل على ان ادارات الشركة المبحوثة تهتم 
وتسعى للاستجابة الاستراتيجية  ودعم انسيابيتها بين اقسام وشعب الشركة بشكل واضح لتعظيم منافع جدواها في 

ارات وادارة المواقف المتغيرة بين الحين والاخر وهذا يستدعي الاهتمام  ) سيولة الموارد ونضج عملية عمليات اتخاذ القر 
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الاعمال و استجابة الاعمال للبيئة فضلا  عن استباسية الاعمال للبيئة (   وتبني ادوات ووسائل داعمة لهذا المتغير 
واستدامته .  اما بالنسبة الى ترتيب ابعاد الاستجابة لنشر ثقافته وجعله من اولويات العمل واحد اركان تطويره 

 الاستراتيجية الفر ية ميدانيا  والذي يعكس اهتمام الشركة المبحوثة بهذه الابعاد فقد جاء ترتيبها كما يلي

 ( : الاحصاءات الوصفية لمتغير الاستجابة الاستراتيجية  بأبعاده 9الجدول )

 الابعاد
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 معياريال

معامل 

 الاختلاف %

الاهمية 

النسبية 

% 

مستوى 

 الابعاد

ترتيب 

 الابعاد

 1 معتدل 69.10 25.25 0.873 3.455 سيولة الموارد

 3 معتدل 67.73 22.99 0.779 3.386 نضج عملية الاعمال

 4 معتدل 65.41 28.82 0.943 3.271 استجابة الاعمال للبيئة

 2 معتدل 67.84 28.47 0.966 3.392 استباقية الاعمال للبيئة

المعدل العام لمتغير الاستجابة 

   الاستراتيجية  
3.376 0.767 22.73 67.52 

  معتدل

 ( Microsoft Excel ; SPSSالمصدر: اعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برامج )

 خامسا : اختبار الفرضيات 
 ختبار الفرضية الارتباط  الرئيسة  الاولىا  -1

نتائج  ذ تشيرا (يرتبط تخطيط السيناريو بأبعاده بعلاقة ذات دلالة معنوية مع الاستجابة الاستراتيجية)
ستجابة تخطيط السيناريو والا ذات دلالة معنوية موجبة بين متغير ( الى وجود علاقة ارتباأ قوية جدا  10الجدول )

ة بين هذين *( وتشير هذه القيمة الى قوة العلاقة الطردي*772، إذ بلغت سيمة معامل الارتباأ بينهما )  الاستراتيجية
دارة اوبناء  على ما تقدم يمكن تفسير هذه العلاقة بان  .%(99( وبدرجة ثقة )0.01المتغيرين عند مستوى معنوية )

لى عالشركة عينة الدراسة في حال اهتمامها بأبعاد تخطيط السيناريو وتوليها الاهتمام المطلوب من حيث الحصول 
تيجية المعلومات  دعم انشطة  نشر المعرفة  بين اقسام وشعب الشركة وهذا ينعكس على تطوير السيناريوهات الاسترا

ي فمنظمة وتعدد خياراتها الاستراتيجية  إذ ان تطوير هذه السيناريوهات بما ينسجم مع المتغيرات البيئية ويساعد ال
 . تيجية سة  إذمن شأنه ان يعزز توجهات الشركة في الاستجابة الاستراالاستمرار في النمو  والبقاء في حلبة المناف

 وتأسيسا  على ما تقدم يمكن قبول الفرضية الرئيسة الاولى
 (معاملات الارتباط بين تخطيط السيناريو بأبعاده والاستجابة الاستراتيجية 10الجدول )

 المتغيرات
الحصول على 

 المعلومات 

السيناريوهات تطوير  نشر المعرفة 

والخيارات 

 الاستراتيجية

 تخطيط السيناريو

الاستجابة 

 الاستراتيجية

Pearson 

Correlation 
 .639**  738** 680** .772** 

Sig. 

(2tailed) 
 000  000  000 .000 

N  186  186  186  186 

 (. SPSS V . 23المصدر: مخرجات برنامج )
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 لثانيةالرئيسة ااختبار الفرضية التأثير   -2
 (4الشكل ) لاحظةعن طريق ميوجد تأثير ذو دلالة معنوية لتخطيط السيناريو بأبعاده في الاستجابة الاستراتيجية( .)

تائج ظ ان ن، اذ نلاح لتخطيط السيناريو في الاستجابة الاستراتيجيةيتبين وجود تأثير ايجابي ذو دلالة معنوية لمتغير 
( وهي اقل من  = 0.051RMRانت ضمن قاعدة القبول المخصصة لها ، فقد بلغت سيمة مؤشرات مطابقة الانموذج ك

ا يعني ( وهذ0.77(. كما يتضح ان سيمة معامل التأثير المعياري قد بلغت )0.08المدى المقبول الخاص بها البالغ ) 
لدراسة اى مستوى الشركة عينة %( عل77ان متغير تخطيط السيناريو  يؤثر في متغير الاستجابة الاستراتيجية  بنسبة )

يجابي ا. وهذا يعني ان تغير وحدة انحراف واحدة من تخطيط السيناريو في الشركة عينة الدراسة سوف يؤدي الى تغير 
لظاهرة .( اC.R( . وتعد هذه القيمة معنوية وذلك لان سيمة النسبة الحرجة )77في الاستجابة الاستراتيجية بنسبة )%

لجدول ذاته. كما ( الظاهر في اP-Value( سيمة معنوية عند مستوى معنوية )15.007البالغة )(  11في الجدول ) 
ادر ( وهذا يعني بأن متغير تخطيط السيناريو ق600.( قد بلغت )²R( ان سيمة معامل التفسير ) 4يتضح من الشكل )

مما  جية  في الشركة عينة الدراسة%( من التغيرات التي تطرم على الاستجابة الاستراتي60على تفسير ما نسبته ) 
ا تقدم يمكن واعتمادا  على م %( فتعود لمتغيرات مخرى غير داخلة في منموذج الدراسة.  40النسبة المتبقية والبالغة )

 . قبول الفرضية الرئيسة الثانية 

 
 ( تأثير تخطيط السيناريو في الاستجابة الاستراتيجية 4الشكل )  

 ومعلمات اختبار تأثير تخطيط السيناريو  في الاستجابة الاستراتيجية ( : مسارات 11جدول ) 

 المسارات

Paths 

الاوزان الانحدارية 

 المعيارية

S.R.W. 

التقدير 

 اللامعياري

Estimate 

الخطأ 

 المعياري

S.E. 

النسبة 

 الحرجة

C.R. 

النسبة 

 المعنوية

P 

الاستجابة 

 الاستراتيجية
 *** 15.007 064. 963. 773. تخطيط السيناريو --->

IA <--- 18.410 047. 874. 838. تخطيط السيناريو *** 

SDSC <--- 23.875 044. 1.057 890. تخطيط السيناريو *** 

KD <--- 32.882 033. 1.074 937. تخطيط السيناريو *** 

RF <--- 
الاستجابة 

 الاستراتيجية
.852 1.001 .050 19.848 *** 

BPM <---  الاستجابة .772 .793 .054 14.808 *** 
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 الاستراتيجية

BRE <--- 
الاستجابة 

 الاستراتيجية
.883 1.108 .048 22.919 *** 

BPE <--- 
الاستجابة 

 الاستراتيجية
.836 1.098 .059 18.618 *** 

 
 المحور الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات
 الاستنتاجات  -1

الماسة لوجود فكر استراتيجي يفسر اسباب تفوق الاداء التنافسي  خطيط السيناريو استجابة للحاجةجاء موضوع ت -م
يئة يل البلمنظمة معينة في ظل عدم الاستقرار البيئي , فالمواضيع السابقة ربما تتعامل مع منطق السكوت سواء في تحل

 . الخارجية او الداخلية للمنظمة وكذلك تتجاهل التغيرات السريعة في البيئة
ام لى الاطار الععدم الاتفاق على مفهوم محدد لتخطيط السيناريو بين الباحثين , الا انهم اتفقوا على الرغم من ع -ب

تجنب و لهذا المفهوم وهو انه اداة تساعد المنظمة على التعامل مع ظروف البيئة الخارجية بغية الافادة من الفرص 
 التهديدات عن طريق استثمار امكانات المنظمة الحالية .

ع ما م لهبعاد ينسجم ويتطابق نتائج الصدق البنائي الاستكشافي وحسب اجابات افراد العينة المبحوثة ترتيبا  افرزت  -ج
مات، جاء به الباحثون في الجانب النظري اذ جاء ترتيب ابعاد تخطيط السيناريو حسب اهميتها )الحصول على المعلو 

 ية( على التوالي.نشر المعرفة، تطوير السيناريوهات والخيارات الاستراتيج
هي فتجابة الاستراتيجية اهم التكتيكات التي تستخدمها المنظمات من اجل تحقيق اهدافها النهائية , تعتبر الاس  -د 

 مزيج من القرارات والاجراءات التي تساعد المنظمة على صياغة الخطط الاستراتيجية وتخصيص الموارد اللازمة
 البيئية والتكيف معها .لتنفيذها من اجل مواكبة التغييرات 

ت مما والقدرة على الاستجابة الاستراتيجية تمكن المنظمات من زيادة كفايتها في تنفيذ الاستراتيجيا ان الاهتمام -هر
 يضمن البقاء والازدهار 

خطيط السيناريو مستوى اهمية معتدل على مستوى عينة الدراسة وهذا يؤكد ان ادارات الشركة حقق متغير ت -ور
صل في بحوثة تهتم بعوامل تخطيط السيناريو مما له تأثيرات مستقبلية عديدة من حيث استشعار التغيرات التي تحالم

 لاعمالظروف البيئة المحيطة بها وتطوير وتحسين قدرات العاملين وتكامل تنفيذ الخطط والاجراءات الخاصة بتأدية ا
 وتحسين جودة الخطط وتنسيق الجهود

بة ؤكد اهتمام الشركة المبحوثة بمتغير الاستجاجابة الاستراتيجية مستوى اهمية معتدل , وهذا يحقق متغير الاست -س
 الاستراتيجية ميدانيا  بعده نهج عمل تسلكه او تنتهجه الادارات في جميع تعاملاتها 

لمتغير  لهبعاد الفر يةفرزت نتائج الصدق البنائي الاستكشافي وحسب اجابات افراد العينة المبحوثة ترتيبا  جديدا  ا -ح
جية ستراتيالاستجابة الاستراتيجية يختلف عما جاء به الباحثون في الجانب النظري اذ جاء ترتيب ابعاد الاستجابة الا

 ة (حسب اهميتها ) سيولة الموارد، استجابة الاعمال للبيئة، نضج عملية الاعمال، استباسية الاعمال على البيئ
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 التوصيات  -2

لتشجيع للعمل الى زيادة الاهتمام بأبعاد تخطيط السيناريو بصورة عامة وا ) عينة الدراسة ( Shellكة دعوة شر  -أ
يات تراتيجبمضامينه وتعزيزه على مستوى البيئة الداخلية لهنشطة والمشاريع الخاصة بالشركة عينة الدراسة ووضع الاس

 والسياسات الكفيلة باستثماره بأفضل صوره ممكنة .
م الاستراتيجي لإسهامهفي الممارسات الاولية لصياغة وتخطيط السيناريو التركيز على التفكير المستقبلي و  يفضل -ب

 . في تقديم نتائج ملموسة تفوق تلك التي يتم الحصول عليها من التفكير التقليدي
رورة درايتها بضعميق فهمها و دعوة الشركة المبحوثة الى الاهتمام الواسع باليات وطرائق الاستجابة الاستراتيجية وت -ج

 ةالانتقال من التوجه التقليدي للاستجابة الى التوجه الحديث بكيفية الاستجابة والتكيف مع البيئة المتغير 
 المصادر
توظيف (. التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي : مفاهيمهما ومنهجيتهما ب2012تيغزة ، محمد بوزيان . ) (1

 . الطبعة الاولى ، دارة المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن . LISRELوليزرل  SPSSحزمة 
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