
السيناريوهات ونجاح الخطة الإستراتيجية
دراسة حالة: شركة البوتاس العربية المساهمة المحدودة- الأردن 

)2014-2011(

The Effect of Theory-Based Scenarios on the Success of the 
Strategic Planning 

Case Study: Arab Potash Company (Limited Contribution) 
Jordan study (2011-2014)

د. توفيق صالح عبد الهادي
كلية الأعمال

جامعة  عمان الأهلية
dr.tshadi@outlook.com

تاريخ القبول: 2015/10/26تاريخ الاستلام: 2015/2/1

طة  الخ اح  ج
ن

� ي 
ف

� وتوظيفه،  النظري(  سلوب 
أ
)ال يوهات  السينار أسلوب  استخدام  أ�ثر  إلى  التعرف  الدراسة  هذه  دف  �ته

بية المساهمة المحدودة. ولتحقيق  س العر كة البو�تا ي تستخدمها �شر
اتيجيات ال�ت س�تر ي الإ

ف
سلوب �

أ
اتيجية، وإمكانية تطبيق هذا ال س�تر الإ

يع 60 استبانة على عينة الدراسة، و�تم  ات الدراسة، و�تم توز ا متغ�ير ي فقرا�ته
ف

أهداف الدراسة قام الباحث بتصم�يم استبانة استوعبت �

ساليب الإحصائية؛ 
أ
موعة من ال داد بلغت 83.3%. وقد طبقت الدراسة مج داد 50 استبانة صالحة للدراسة والتحليل بنسبة اس�تر اس�تر

فراد عينة البحث، واختبار الفرضيات، وكان من أهمها اختبار كرونباخ ألفا لقياس الصدق والثبات، واختبار 
أ
ار خصائص ال �ظه لإ

ستخدام  �با الفرعية  الفرضيات  لاختبار  البسيط  طي 
الخ دار 

نح
والا�  ،F-Test ستخدام  �با الرئيسة  للفرضية  المتعدد  طي 

الخ دار 
نح

الا�

، من أهمها: ج
ئ

لة نتا� T-Test. وقد توصلت الدراسة إلى �جم

ن الداخلية  ي البيئت�ي
ف

يوهات على دقة التوقعات حول حركة العوامل � • أنه يوجد أ�ثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق أسلوب السينار

بية المساهمة المحدودة. س العر كة البو�تا ارجية ل�شر والخ

قيق 
تح

بية المساهمة المحدودة، وعلى � س العر كة البو�تا يوهات على فاعلية �شر • أنه يوجد أ�ثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق أسلوب السينار

كة وتوسيعها. سواق لل�شر
أ
دة رقعة ال ي الحصة السوقية، وعلى ز�يا

ف
و �

نم
�

اهات البحث المستقبلية؛ من أهمها: ج
ت

� ملة من التوصيات تتعلق بعينة الدراسة، وأخرى تتعلق �با ج واختتمت الدراسة �ب

عمال، لا س�يما 
أ
اتيجية لمنظمات ال س�تر طة الإ اح الخ ج

ن
ث�ير استخدامها على �

أ يوهات، ونسبة �ت • تعميق الوعي بدور أسلوب السينار

سواق العالمية. 
أ
التعامل مع ال

ك�بر على تدريب الحساسية الموجه لتغي�ير  ز بشكل أ ك�ي ه بشكل دوري، وال�تر ي وتطو�ير اتي�ج س�تر يق الإ م بتدريب أعضاء الفر • الاه�تما

عمال.
أ
ي البيئة التنافسية على عمل منظمة ال

ف
ات والعوامل � لاباعتبار، المؤ�ثر خذ �

أ
السلوك صوب، ال

الكلمات المفتاحية: السيناريوهات، والخطة الإستراتيجية، والتحليل الإستراتيجي، وتدريب الحساسية، والفاعلية، والحصة السوقية. 



This study aims to identify the effect of theory-based scenarios on the success of strategic planning 
in the  Arab Potash Company. 

To achieve the goals of the study, a self-administrated questionnaire was designed. 60 questionnaires 
were distributed over a comprehensive sample of managers, and 50 questionnaires were collected with a  
response rate of 83.3% 

The study applies certain statistical techniques to show  the characteristics of the sample study and 
to test the main and sub-hypothesis such as Cronbach Alpha to test reliability, multiple regression using 
F.Test, and simple regression using T.Test.
The study was concluded with the following results:
- There is a statistically significant effect of the application of the style of scenarios with regards to the 
accuracy of expectations about the movement of factors in both internal and external environments in Arab 
Potash Co. 

- There is a statistically significant effect of the application of the style of scenarios with regard to the 
effectiveness of Arab Potash Company and its market share. 

Based on the above results, the researcher makes the following recommendations: 
• Raising awareness as to the  importance of having a strategic plan and of enhancing the roles of different 
styles of scenarios. 

• Providing regular training workshops on how to  develop the abilities of the members of the strategy  team, 
and on how to qualify the members to respond effectively to those factors that influence the competitive 
environment of the work place. 

Keywords: Scenarios, Strategic Plan, SWOT Analysis, Sensitive Training, Effectiveness, Market Share

يعتبر تحليل عوامل القوة وال�ضعف والفر�ص 
والتهديدات �أداة تخطيط �إ�ستراتيجي تحقق الات�ساق 
درا�سة  خلال  من  الداخلية،  المنظمة  قدرات  بين 
نواحي القوة وال�ضعف فيها، وبين الظروف البيئية، �أي 
الخارجية،  البيئة  الموجودة في  والتهديدات  الفر�ص 
�إذ �إن القيام بمراجعة تلك النواحي ي�ساعد على تحديد 
للمنظمة؛  النجاح  تحقق  التي  الإ�ستراتيجية  الخطط 
بين  الات�ساق  تحقيق  على  ي�ساعد  التحليل  �أن  ذلك 

المنظمة وبيئتها ب�شقيها)الحجار، 2011(.
  Scena وكلمة �سيناريو م�شتقة من م�صطلح
www.khamis.( التي تعني النظر باللغة الإيطالية
والأحداث  للأو�ضاع  التمثيلي  الو�صف  وهو   ،)ae
�سيناريوهات  عن  نتكلم  وعندما  الوقوع.   المحتملة 

م�ستقبلية لمنظمة ما، ف�إننا نق�صد الو�صف التمثيلي،  
�إلى نقطة محددة  الراهن، وو�صولًا  الو�ضع  بدءاً من 
البحوث  مجال  في  ا�ستخدمت  وقد  الم�ستقبل.  في 
التوقع  عملية  في  للم�ساعدة  الإداري  الطابع  ذات 
العاقل، ورفع م�ستوى توظيف الأ�سلوب العلمي في 
التخطيط والمفا�ضلة بين البدائل؛ بهدف ر�سم �صورة 
�إجمالية، ور�سم م�سار م�ستقبلي �آمن  للمنظمة وفقا 

.)www.khamis.ae( للمعطيات الراهنة
ال�سرعة؛  �شديدة  البيئية  للتغيرات  ومجاراة 
طور  من  الانتقال  المعا�صرة  المنظمة  على  تحتّم  فقد 
�سيناريوهات؛  ت�صميم  �إلى  �إ�ستراتيجيات  ت�صميم 
فبينما تفر�ض الإ�ستراتيجية ت�صوراتها الخا�صة حول 
تفتر�ض  واحد،  اتجاه  في  بالمنظمة  وتدفع  الم�ستقبل، 



للاحتمالات  مفتوح  الم�ستقبل  �أن  ال�سيناريوهات 
كافة، بما يو�سع �أفق الت�صور �أمام المدير؛ لا�ستعرا�ض 
للمدير  بينها، وهو ما يقدم  البدائل والمفا�ضلة فيما 
بالم�ستقبل. المتعلقة  البدائل  التدرب وعر�ض  فر�ص 

مشكلة الدراسة و تساؤلاتها:

يلعب ا�ستخدام �أ�سلوب ال�سيناريوهات دوراً 
مهماً في نجاح الخطة الإ�ستراتيجية �أو ف�شلها ؛ نظراً 
 SWOT تحليل  دقة  على  الأ�سلوب  هذا  لاعتماد 
وم�ستوى ح�سا�سية منفّذيه لتغيرات البيئة التناف�سية 
وح�سن �أدائهم للأدوار الافترا�ضية بما يجعل التعامل 
بهذا ال�صدد يحتل خ�صو�صية بالغة التعقيد؛ لا �سيما 
التو�سع  �إلى  ت�سعى  التي  المنظمات  من  الكثير  لدى 
وتقوية موقفها التناف�سي، حيث  تعتبر هذه الدرا�سة 
ا�ستخدام  مدى  تبين  فهي  الأهمية؛  من  قدر  على 
الخطة  نجاح  في  ودوره  ال�سيناريوهات  �أ�سلوب 
الإ�ستراتيجية بالمنظمات)�شركة البوتا�س العربية 
الم�ساهمة المحدودة(، وبالتالي تتمثل م�شكلة الدرا�سة 
الت�سا�ؤلات  من  مجموعة  عن  الإجابة  محاولة  في 
تو�ضح �أثر ا�ستخدام �أ�سلوب ال�سيناريوهات، وفاعلية 
الخطة الإ�ستراتيجية في المنظمات القائمة في الأردن. 
وب�شكل محدد ف�إن الدرا�سة �ستحاول الإجابة عن 

الت�سا�ؤلات الآتية:
1- هل تطبق �شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة 
�أ�سلوب ال�سيناريوهات في �إ�ستراتيجياتها ال�شاملة؟
2- هل هناك ت�أئير لا�ستخدام �أ�سلوب ال�سيناريوهات 
العربية  البوتا�س  �شركة  في  الأداء  فاعلية  على 

الم�ساهمة المحدودة وا�ستراتيجياتها ال�شاملة؟
• ويتفرع عنه الأ�سئلة الآتية:

�أ‌- هل المنفذون على وعي ب�أهمية دقة تحليل SWOT؟
ب‌- هل المنفذون على وعي ب�أهمية التح�سّ�س المبكر 
بمختلف  التناف�سية  البيئة  في  المحتملة  للت�أثيرات 

عواملها؟
اللاعبين  يهييء  م�سبق  تدريب  هناك  هل  ت‌- 
الافترا�ضيين لفهم م�ضامين ال�سيناريوهات وا�ستيعابها 

كم�شاهد محتملة الحدوث؟
ث‌- هل يمتلك اللاعبون الافترا�ضيون، كمنفذين لمنهج 
لأحداث  اللازمة  التخيل  مقدرة  ال�سيناريوهات، 

الم�ستقبل؟
فرضيات  الدراسة ونموذجها:

تم ت�صميم نموذج للدرا�سة يو�ضح طبيعة تفاعل 
متغيراتها، كما تم �صياغة  فر�ضيات الدرا�سة الآتية، 

التي �سيتم اختبارها لاحقا:
دلالة  ذو  �أثر  لايوجد  الأولى:  الرئي�سة  الفر�ضية 
لتطبيق   ،)0.05( معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
الخطة  نجاح  على  ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب 
الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  ل�شركة  الإ�ستراتيجية 

المحدودة العاملة في الأردن.
دلالة  ذو  �أثر  لايوجد  الثانية:  الرئي�سة  الفر�ضية 
لتطبيق   ،)0.05( معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
حول  التوقعات  دقة  على  ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب 
الداخلية  و  الخارجية  البيئتين  في  العوامل  حركة 
العاملة  العربية الم�ساهمة المحدودة  البوتا�س  ل�شركة 

في الأردن.
دلالة  ذو  �أثر  لايوجد  الثالثة:  الرئي�سة  الفر�ضية 
لتطبيق   ،)0.05( معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
�أ�سلوب ال�سيناريوهات، على فاعلية �شركة البوتا�س 
في  الأردن  في  العاملة  المحدودة  الم�ساهمة  العربية 

تنفيذ �أهدافها المخططة.
دلالة  ذو  �أثر  لايوجد  الرابعة:  الرئي�سة  الفر�ضية 
لتطبيق   ،)0.05( معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
الح�صة  نمو  تحقيق  على  ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب 
ال�سوقية ل�شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة 

العاملة في الأردن.
�أثر ذو دلالة  لايوجد  الرئي�سة الخام�سة:  الفر�ضية 
لتطبيق   ،)0.05( معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
ال�سوق  رقعة  تو�سيع  على  ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب 
ل�شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة  العاملة 

في الأردن.



ويتفرع عن الفر�ضيات ال�سابقة  الآتي:
دلالة  ذو  �أثر  لايوجد  الأولى:  الفرعية  الفر�ضية 
�إح�صائية عند م�ستوى معنوية )0.05( ، لا�ستخدام 
على   ،SWOT الا�ستراتيجي  التحليل  ح�صيلة 
العربية  البوتا�س  ل�شركة  الإ�ستراتيجية  الخطة  نجاح 

الم�ساهمة المحدودة العاملة في الأردن.
دلالة  ذو  �أثر  لايوجد  الثانية:  الفرعية  الفر�ضية 
لتدريب   ،)0.05( معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
ال�سيناريوهات، على نجاح الخطة  الح�سا�سية لمنفذي 

الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  ل�شركة  الإ�ستراتيجية 
المحدودة العاملة في الأردن.

دلالة  ذو  �أثر  لايوجد  الثالثة:  الفرعية  الفر�ضية 
�إح�صائية عند م�ستوى معنوية )0.05(، لإتقان لعب 
ل�شركة  الإ�ستراتيجية  الخطة  نجاح  على  الأدوار، 
في  العاملة  المحدودة  الم�ساهمة  العربية  البوتا�س 

الأردن.
نموذج الدراسة:

التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة

•�أ�سلوب ال�سيناريوهات:
ال�سيناريوهات .. احتمالات ولي�س بال�ضرورة تنب�ؤات:

يخطئ من يعتقد ب�أن ال�سيناريو هو نوع من 
التنب�ؤ بالم�ستقبل، فهو ا�ستعرا�ض لكل الاحتمالات 
القول  يمكننا  بل  للم�ستقبل.  الممكنة  والتنب�ؤات 
تنب�ؤ  مجرد  هي  المنطلق،  هذا  من  الإ�ستراتيجية،  ب�أن 
اعتماداً  التكذيب  �أو  الت�صديق  يحتمل  بالم�ستقبل 
على التطور الحقيقي للأحداث الواقعية.  ينفر عديد 
من المديرين من مفهوم »ا�ست�شراف الم�ستقبل«؛ نتيجة 
لاعتقادهم بعجز م�ؤ�شرات الحا�ضر عن �إبراز �أي من 
�أن نقول، ب�شيء من  اتجاهات الم�ستقبل، لكن يمكننا 
الت�أكد، �إن عملية بناء �سيناريوهات الم�ستقبل تخرج 
عن  ت�صوراتنا  وتتحدد  ال�ضيقة.  الدائرة  هذه  من 

الم�ستقبل بحدود خيالنا ومعلوماتنا عنه. وبهذا تكون 
ال�سيناريوهات �أف�ضل و�سيلة للتفكير في الم�ستقبل 
دون ال�سقوط في �شرك التنب�ؤات المتحيزة وال�ضيقة.
و�صف  للمديرين  ت�سمح  ال�سيناريوهات  �إن 
م�ستقبل ممكن الحدوث في ظل توافر معطيات معينة،  
لأو�ضاع  النا�ضج  الر�شيد  الافترا�ض  تتيح  وهي 
)فاهي  معينة  معطيات  ظل  في  الوقوع  محتملة 
تنب�ؤ  �إنه  القول  �إلى  يقودنا  وهذا   .)1998 وراندال، 
يركز على تتبع حركة المتغيرات ودورها في ت�شكيل 
التنب�ؤ بمجموعة  يبد�أ  المنظمة؛ حيث  �صورة م�ستقبل 
ما  ثم  الم�ستقبل،  م�سبقاً حول  المحددة  الافترا�ضات 
يلبث �أن يتطور ليقدم �صورة افترا�ضية �أكثر ملائمة 

ومطابقة للواقع. 



:SWOT تحليل•
تحليل  ك�أداة  الم�صطلح  هذا  ي�ستخدم 
العلوم الإدارية  �إ�ستراتيجي عامة في عدة مجالات: 
والمالية، والتنمية الب�شرية،... وغيرها. وت�شير  حروفه 
الأربعة بالإنجليزية �إلى S-W-O-T، ويمكن تعريفها 

كما ي�أتي:
القوة  Strengths عنا�صر القوة في المنظمة والتي 

تميزها عن غيرها من المنظمة. 
نقاط ال�ضعف   Weaknesses وت�شير �إلى الثغرات 

�أو م�صادر الإخفاق من داخل المنظمة.
الفر�ص Opportunities وهي التي يمكن �أن ت�أتي 
المنظمة على  المنظمة، وكلما زادت قدرة  من خارج 
ا�ستثمارها انعك�س ذلك على �شكل نجاحات تحرزها 

المنظمة. 
التهديدات  Threats وت�أتي من خارج المنظمة وت�سبب 

ا�ضطرابات للم�شروع.
• تدريب الح�سا�سية:

له تعريفات عدة، منها: �أنه درا�سة حالة عدم 
�أوغيرها(  )الرقمية  الريا�ضية  للمخرجات  الت�أكد 
عدم  لحالة  الموارد  مختلف  في  تق�سيمها  يمكن  التي 
الت�أكد بمدخلاتها. ويرى الباحث �أن هذا التعريف هو 

الأن�سب لمو�ضوع الدرا�سة.
•لعب الأدوار: 

الأدوار  بع�ض  تقم�ص  �إلى  المنظمة  تحتاج 
انطلاقاً من الو�ضع الفعلي �أو المتوقع؛ كي تتمكن من 
ر�سم ال�صورة الذهنية للم�ستقبل وت�صورها ت�أ�سي�سا 

على ال�سيناريو الم�ستخدم.
•الفاعلية: 

على  المنظمة  قدرة  �إلى  ي�شير  مفهوم  وهو 
�أمرا ما  الم�ستهدفة؛ فعندما ن�صف  تحقيق المخرجات 
ب�أنه فعّال من حيث الأداء والتطابق مع المعيار، فهذا 
ولافتًا  عميقاً  انطباعا  حققت  المخرجات  �أن  يعني 

للنظر وفقا لمعايير الجودة المعتبرة.
أهمية الدراسة:

�أثر  من  �أهميتها  الحالية  الدرا�سة  ت�ستمد 
نجاح  في  ودوره  ال�سيناريوهات  �أ�سلوب  ا�ستخدام 
الخطة الإ�ستراتيجية في المنظمات العاملة في الأردن 
)حالة درا�سية على �شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة 

المحدودة(.
من  المزيد  ال�سيناريوهات  مو�ضوع  يتطلب 
به  تتمتع  �أن   يفتر�ض  لما  وذلك  والدرا�سة؛  البحث 
مواجهة  على  كبيرة  قدرة  من  الر�شيدة  القيادة 
التحديات وحالات عدم التيقن، التي �أ�صبحت �سمة 
يتطلب  الذي  الأمر  نعي�شه،  الذي  الع�صر  غالبة في 
القيادية  المهارات  تنمي  �أن  والدول  المنظمات  من 
مواجهة  على  قادرين  لي�صبحوا  فيها  العاملين  لدى 
التحديات، لذا ت�أتي �أهمية هذه الدرا�سة كونها تبحث 
ال�سيناريوهات  �أ�سلوب  ا�ستخدام  دور  مو�ضوع  في 
في نجاح الخطة الإ�ستراتيجية وت�أثيرها على فاعلية 
الأداء في �شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة، 
�إلى  التطلع  الدرا�سة  هذه  �إجراء  من  الق�صد  وكان 
المفاهيم  هذه  بين  تربط  جديدة  علمية  �إ�ضافة  تقديم 

الحديثة ب�سبب �أهميتها وحداثتها.
أهداف الدراسة:

تهدف هذه الدرا�سة �إلى:
1. قيا�س الأهمية التي توليها �شركة البوتا�س العربية 
الم�ساهمة المحدودة لا�ستخدام �أ�سلوب ال�سيناريوهات 

في و�ضع خطتها الإ�ستراتيجية.
العربية  البوتا�س  �شركة  اهتمام  م�ستوى  بيان   .2
المتعلقة  المعلومات  ب�إتاحة  المحدودة  الم�ساهمة 
بح�صيلة التحليل الرباعي SWOT �أمام فريق بناء 

ال�سيناريوهات. 
التخطيط  فريق  �أع�ضاء  فهم  مدى  قيا�س   .3
الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  الإ�ستراتيجي في �شركة 
ح�سا�سيتهم  ومدى  المحيطة،  للبيئة  المحدودة 

للمتغيرات في البيئة الداخلية والخارجية.



في  ال�سيناريوهات  �أ�سلوب  ا�ستخدام  دور  بيان   .4
الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  �شركة  الأداء في  فاعلية 

المحدودة.
للإ�ستراتيجية  المنفذ  الفريق  تدريب  �أهمية  بيان   .5

على �إتقان لعب الأدوار.
ال�سيناريوهات  �أ�سلوب  ا�ستخدام  ت�أثير  �إظهار   .6
العربية  البوتا�س  ل�شركة  التناف�سي  الموقف  على 

الم�ساهمة المحدودة.
الإطار النظري و الدراسات السابقة ذات الصلة 

يوفر ال�سيناريو بدائل نظرية لم�ستقبل المنظمة، 
ال�سوق،  �إليه   ي�ؤول  قد  ما  تحديد  منها  والغر�ض 
تطر�أ.  قد  التي  المختلفة  التغييرات  علي  والوقوف 
يتم  وعملياتي  علمي  طابع  ذات  خطة  وال�سيناريو 
و�ضعها للتعرف على البدائل المحتملة م�ستقبلا. وهو 

تعريف لو�ضع م�ستقبلي محتمل الحدوث.
�أهداف التخطيط با�ستخدام ال�سيناريو وفوائده 

)Greeuw, et al.(2000(
يعد التفكير با�ستخدام ال�سيناريو بمثابة منهج 

�إ�ستراتيجي للتخطيط، فهو: 
1- ي�ستخدم لت�صميم خطط تت�سم بالمرونة وطويلة 

الأجل.
من  المنظمة  م�ستقبل  �إلى  للتعرف  منهجية  يعد   -2
ت�أثيرات  على  والوقوف  المحيطة،  البيئة  فهم  خلال 
القوى الدافعة الم�ؤثرة وال�ضاغطة التي قد ت�ؤثر في 

ال�سوق.
معرفة  بغر�ض  الم�ستقبل  التفكير في  �إلى  ي�ؤدي   -3

ظروف العمل الم�ستقبلية.
بين  المرن  التفكير  ميزة  ت�شجيع  على  يعمل   -4

الأطراف الرئي�سة.
وي�ضع  والتقليدي،  المقولب  الأداء  مع  يتعامل   -5

ت�صورات جديدة عن حالة ال�سوق.
ال�سيناريو  با�ستخدام  التخطيط  عنا�صر  محاور/ 

)IZT,2007(

كي تنجح الإدارة في ت�صميم �سيناريو جيد 
قادر علي توجيه المنظمة في الاتجاه ال�صحيح، يجب 
تتبعها  التي  والخطوات  ال�سيناريو  ملامح  تحدد  �أن 
في ت�صميمه؛ ليكون ال�سيناريو قابلًا للاعتماد عليه، 

فال�سيناريو يجب �أن تتوافر فيه الأمور الآتية:
�أ‌- �أن يكون مو�ضوعيا قابلا للتحقق، ويمكن تمييزه من 
�إ�شارات خلال  الوقت الراهن الذي تعاي�شه المنظمة.
ب‌- �أن يكون للإبداع فيه دور في ا�ستك�شاف �آفاق 

للتفكير وتو�سيعه، ويمكن توليد �أفكار جديدة. 
ت‌- �أن يكون ذا �صلة بالمنظمة ومهمًا لها.

داخليا، تم  من�سجما  متما�سكا  مت�سقا  �أن يكون  ث‌- 
ت�صميمه وفقا لر�ؤى واقعية ولي�ست �أحلاما.

المنظمة  لأع�ضاء  بالن�سبة  تحدياً  ي�شكل  �أن  ج‌- 
والعاملي فيها.

ا�ستخدام �أ�سلوب ال�سيناريو في التخطيط
لمحاولة  طريقة  هو  ال�سيناريوهات  �أ�سلوب 
التوقع بالبيئة، وهو طريقة للتفكير في كيف �سيكون 
للتكيف  المنظمة، ويتيح و�ضع طريقة  عليه م�ستقبل 

مع الم�ستقبل )ال�سيناريوهات هي الم�ستقبل(.
متطلبات تطبيق �أ�سلوب ال�سيناريوهات:

           لا يخلو �أ�سلوب ال�سيناريو ومنهجيته، في 
التفكير والتخطيط‘ من الخطوات العلمية والمنطقية 

حيث يتطلب تطبيقه ما ي�أتي:
- تحديد الهدف الرئي�س، وهو عادة ت�سا�ؤل، مثل: ما 

الآثار المترتبة على تنفيذ م�شروع ما؟
العوامل  مثل:  الرئي�سة،  البيئية  العوامل  تحديد   -
تحدث  التي  والتغيرات  والتكنولوجية،  الاقت�صادية 

عليهما.
والم�ؤثرة  الدافعة  والمجتمعية  البيئية  القوى  - تحديد 

وال�ضاغطة.
- التدرج في تحديد الأهمية الن�سبية للعوامل الم�ؤثرة 
وتو�صيفها، وعدم الت�سرع في التيقن ب��شأن �أي منها.



- تطوير منهج ال�سيناريو و�أ�سلوبه، من خلال التركيز 
على البيئة والعوامل الم�ؤثرة .

هذا  تبني  نتيجة  المترتبة  الآثار  علي  التعرف   -
ال�سيناريو �أو ذاك.

- تحديد الم�ؤ�شرات الرئي�سة لواقع عملية التخطيط؛ 
نتيجة تطبيق ال�سيناريو.

القوة وال�ضعف والفر�ص  �أ�سلوب تحليل جوانب 
)S.W.O.T( والتهديدات

�أ�سلوب  ا�ستخدام  دور  مو�ضوع  يعد 
ال�سيناريوهات في نجاح الخطة الإ�ستراتيجية من �أهم 
لما  الحالي،  وقتنا  في  بحثها  يمكن  التي  المو�ضوعات 
له من �أثر وا�ضح و�إيجابي في �إدارة الحروب و�إنجاح 
خططها. مما �أوجد قناعة لدى الباحثين ب�أنه من المهم 
�إدارة ال�شركات العاملة في  تجربة هذا الأ�سلوب في 
الأردن؛ ب�سبب الت�شابه الكبير جداً بين �ساحة الحرب 
الوا�ضحة  الأهمية  الرغم من  الأعمال. وعلى  وعالم 
التخطيط  في  ال�سيناريوهات  �أ�سلوب  لا�ستخدام 
الإ�ستراتيجي، ف�إنه غير م�ستخدم في ال�شركات العربية 
ب�شكل عام، والأردنية ب�شكل خا�ص، با�ستثناء عدد 
�ضئيل جداً، مثل: �شركة البوتا�س )مجتمع الدرا�سة(.

 الدراسات السابقة ذات الصلة
■ درا�سة عواد )2013(، بعنوان »التخطيط با�ستخدام 
ال�سيناريو«: وقد هدفت الدرا�سة �إلى بيان دور التخطيط 
 )Scenario Planning( ال�سيناريو  با�ستخدام 
و�أهميته، حيث �أ�شارت الدرا�سة �إلى �أن ال�سيناريوهات 
من ��شأنها تقديم بدائل نظرية للم�ستقبل المتوقع، كما 
�أن هذا النوع من التخطيط ي�سهم �إلى درجة كبيرة 
�أفكار جديدة وخلقها؛ مما يزيد من كفاءة  في طرح 
الإبداع، لا�سيما �أن هذا الأ�سلوب في التخطيط يحدد 
بع�ض الأحداث المهمة التي �ستحدث في الم�ستقبل، 
كما يحدد الأطراف الرئي�سة الفاعلة للتعامل مع هذه 
الأحداث. وقد خل�صت الدرا�سة �إلى عدة نتائج، كان 
ال�سيناريوهات  با�ستخدام  التخطيط  �أن  �أهمها:  من 

�سيناريوهات  تقديم  على  القرار  �صانعي  ي�ساعد 
�أماناً،  �أكثر  الاقت�صادي  الم�ستقبل  جعل  في  ت�سهم 
الكويت  دولة  م�ستقبل  تناولت  الدرا�سة  �أن  وبما 
الاقت�صادي، �إذ من المتوقع �أن ينخف�ض الطلب على 
النفط على الرغم من وفرته، وعليه لابد من التفكير 
الجدي في �إيجاد البدائل الاقت�صادية لعوائد النفط 
في الكويت. وقدم الباحث في النهاية مجموعة من 
درا�سات  عمل  �ضرورة  على  فيها  ركز  التو�صيات 
التغيرات  يراعي  �إ�ستراتيجي  وتخطيط  م�ستقبلية، 
الاقت�صادية والاجتماعية وال�سيا�سية والتكنولوجية 

والديموغرافية.
■ درا�سة �آل �شيروزة )2011(، بعنوان »العلاقة التفاعلية 
الإ�ستراتيجي  ال�سيناريو  تخطيط  نجاح  عوامل  بين 
وم�ؤ�شرات �أدائه و�أثرها في الإدارة الفاعلة للأزمات«: 
نجاح  عوامل  �أهم  بيان  �إلى  الدرا�سة  هدفت  وقد 
�أجريت  حيث  الإ�ستراتيجي.  ال�سيناريو  تخطيط 
القيادات  يمثلون  مفردة،   50 من  مكونة  عينة  على 
العراق،  في  النجف  لمحافظة  المحلية  للإدارة  العليا 
يمثلها  الت�شريعية،  ال�سلطة  من  كلًا  العينة  مثّلت  �إذ 
مجل�س المحافظة، وال�سلطة التنفيذية، تمثلها الإدارة 
المدنية. ومن خلال تحليل البيانات التي تم جمعها من 
الآتية: النتائج  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  العينة،  �أفراد 
ال�سيناريو الإ�ستراتيجي يمكّن  �إن ا�ستخدام تقنية   -
الإدارة المحلية في محافظة النجف من زيادة فاعلية 

فرق العمل في اكت�شاف �إ�شارات الإنذار المبكر.
ال�سيناريو الإ�ستراتيجي يمكن  �إن ا�ستخدام تقنية   -
فاعلية  زيادة  من  النجف  لمحافظة  المدنية  الإدارة 

عوامل نجاح تخطيط ال�سيناريو الإ�ستراتيجي.
Montibeller and Mo r  )20112 ■

ton، بعنوان: 
“Extending the use of Scenario Plan-
ning and MCDA for the Evaluation 
of Strategic Options”.



وهدفت الدرا�سة بيان كيف يمكن لمجموعة متنوعة من 
ب�شكل جيد والمتغيرات  تتواءم  التي  ال�سيناريوهات 
الكمية والنوعية المعرّفة والمحددة �أن تتطور ب�سرعة، 
عدم  عن  الناجم  الف�شل  في  التحقيق  هدفت  كما 
تحليل  �إجراءات  ت�سهّل  متعددة  معايير  ا�ستخدام 
وقد  وعبرها.  ال�سيناريو  مقارنات  داخل  القرار 
حالة  درا�سة  منهج  با�ستخدام  الدرا�سة  �أجريت 
القرارات المتعلقة بالأمن الغذائي في كل من ترينيداد 
وتوباغو، وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى نتائج من �أهمها:
- �إن المواءمة بين �سيناريو التخطيط والمعايير المتعددة 
تقييم  لعملية  عظيمة  فائدة  يقدم  القرار  لتحليل 

الخيارات الإ�ستراتيجية.
■ درا�سة )Chermack, et al  (2010، بعنوان: 

Two Strategies for Leveraging 
Teams toward Organizational Ef-
fectiveness. Scenario Planning 
and Organizational Ambidexterity
�صعيد  على  رئي�ستين  �أداتين  تقديم  الدرا�سة  هدفت 
تفعيل دور فرق العمل في تحقيق الفاعلية التنظيمية؛ 

حيث تو�صلت �إلى النتائج الآتية:
التخطيط  على  تعتمد  المنظمات  من  العديد   -

الإ�ستراتيجي لتحقيق الفاعلية التنظيمية.
- ا�ستخدام ال�سيناريوهات في التخطيط وتبني البراعة 
المناهج الإ�ستراتيجية  التنظيمية يعملان على زيادة 

ال�شائعة.
- �إن هاتين الأداتين الإ�ستراتيجيتين لهما فائدة كبيرة 
في تعزيز الفاعلية التنظيمية، وقد �أو�صى الباحثون 
التنظيمية  هياكلها  بتعديل  المنظمات  قيام  ب�ضرورة 
على  القادرة  العمل  فرق  بناء  على  قادرة  لت�صبح 
زيادة الفاعلية التنظيمية، و�إ�شاعة هذا الأ�سلوب في 

�إنجاز المهمات.
بعنوان"�أثر   ،)2009( والعبيدي  الدباغ  درا�سة   ■
العوامل الإ�ستراتيجية في تح�سين فاعلية تقويم الأداء 

الإداري للم�شاريع": وقد هدفت هذه الدرا�سة �إلى:

للعوامل  ال�شركة  توليها  التي  الأهمية  قيا�س   -1
الإ�ستراتيجية، ومن بينها �أ�سلوب ال�سيناريوهات.

2- بيان عمق فهم العوامل الإ�ستراتيجية الا�ستباقية 
لل�شركة من قبل �إدارة الم�شروع وو�ضوحها، خا�صة 
من حيث تحليل البيئة الداخلية والخارجية، �أو تحديد 

المهمة، �أو ا�ستخدام �أ�سلوب ال�سيناريوهات.
3- بيان مدى ت�أثير الاهتمام بالعوامل الإ�ستراتيجية 
في تح�سين فاعلية تقويم الأداء الإداري للم�شروع من 
خلال و�ضوح �أكبر في تقدير جودة الأداء؛ باعتباره 

واحداً من �أهم مكونات �إدارة الجودة ال�شاملة.
وتو�صلت الدرا�سة �إلى نتائج، من �أهمها:

ودالة  وموجبة  قوية  ارتباطية  علاقات  وجود   -1
في  و�أثرها  الإ�ستراتيجية(،  )العوامل  بين  �إح�صائياً 

تح�سين فاعلية تقويم الأداء الإداري.
المهمة  وحددت  الا�ستراتيجية  العوامل  ف�سرت   -2
والعمليات،  م�ستقلة،  كمتغيرات  وال�سيناريوهات، 
في  الأثر  تباين  من   53% ن�سبته  و�سيط  كمتغير 
�أن  )�إدارة الجودة ال�شاملة(، وهذا يعني  المتغير التابع 
حال  في  التابع  المتغير  في  قوياً  �أثراً  العوامل  لهذه 

اجتماعها.
المهمة  وحددت  الا�ستراتيجية  العوامل  ف�سرت   -3
م�ستقلة،  كمتغيرات  ال�سيناريوهات،  و�أ�سلوب 
ال�شاملة،  الجودة  و�إدارة  و�سيط،  والعمليات، كمتغير 
التابع  المتغير  تباين  من   59% ن�سبته  تابع  كمتغير 

)جودة الأداء(. 
الطريقة والإجراءات

 مجتمع الدرا�سة: 
تمثل �شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة 
القليلة  ال�شركات  من  لأنها  نظراً  الدرا�سة؛  مجتمع 
التنظيمي  هيكلها  في  يوجد  التي  الأردن  في  جداً 
وحدة تخطيط ا�ستراتيجي، والتي اعتمد عليها مو�ضوع 

البحث ب�شكل �أ�سا�سي.



عينة الدرا�سة:	
تم اختيار عينة منتقاة من جميع العاملين في 
فريق التخطيط الإ�ستراتيجي، والمديرين في الإدارة 
العليا، وعدد من العاملين في الإدارات الأخرى في 

�شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة.
وحدة المعاينة و التحليل: 

الفريق  �أع�ضاء  المعاينة من:  تم تحديد وحدة 
ومديري  العام،  والمدير  ال�شركة،  في  الإ�ستراتيجي 
التخطيط  بم��سألة  المعنيين  من  وعدد  الإدارات، 

الإ�ستراتيجي عملياً في �شركة البوتا�س العربية. 
�أدوات جمع البيانات:

البيانات؛  لجمع  ك�أداة  الا�ستبانة  ا�ستخدمت 
حيث تم توزيع 60 ا�ستبانة، وتم ا�سترداد 50 ا�ستبانة، 

�أي ما ن�سبته 83.33 % من العدد.
المعالجة الإح�صائية:

ا�ستخدمت الدرا�سة مجموعة من الأ�ساليب 
الإح�صائية في تحليل البيانات؛ منها: 

التكرارات  با�ستخدام جداول  الو�صفي  - الإح�صاء 
والن�سب والمئوية لخ�صائ�ص عينة الدرا�سة. 

- جداول المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية 
لمتغيرات الدرا�سة.

- معامل كرونباخ �ألفا للتحقق من ثبات �أداة القيا�س 
الم�ستخدمة.

المتغيرات  ت�أثير  لقيا�س  المتعدد  الانحدار  اختبار   -
.F-Test الم�ستقلة مجتمعة على المتغير التابع

- اختبار الانحدار الب�سيط لقيا�س ت�أثير متغير م�ستقل 
.T-Test واحد على المتغير التابع

)التحليل  العينة  بخصائص  الخاصة  النتائج  أولاً: 

الوصفي(:

1( الجن�س:

الن�سبةالتكرارالفئة
%4182ذكر
%918�أنثى

%50100المجموع

جدول )1 ( خصائص عينة الدراسة حسب الجنس

يت�ضح من الجدول رقم )1( �أعلاه  �أن 82% 
من العينة ذكور والباقي �إناث. و�أن هذه الغلبة للذكور 
جاءت لتعك�س طبيعة المجتمع الأردني )ن�سبة الإناث 
المجتمع  في  العاملين  ن�سبة  �إجمالي  �إلى  العاملات 
الأردني هي %15.6 وفقا لتقرير �إح�صاءات العمل 
في الأردن للعام 2013( ، بالإ�ضافة �إلى �أن �سيا�سة 
الا�ستقطاب والتعيين التي تتبعها ال�شركة، لم تتمكن 
من الا�ستجابة لتطلعات المر�أة الأردنية، فيما يتعلق 
الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  �شركة  لدى  بالعمل 

المحدودة، على الرغم من �أن ت�شريعات العمل وفرت 
وا�سعة  فر�صا  الرجل  مع  الم�ساواة  قدم  على   لها 

للالتحاق بالعمل لدى �أي من قطاعات العمل.



جدول )2 ( خصائص عينة الدراسة حسب العمر

جدول )4 ( خصائص عينة الدراسة حسب الموقع 
الوظيفي

الن�سبةالتكرارالفئة
%1020�أقل من 30 �سنة

%452652-30 �سنة
%1428�أكبر من 45 �سنة

%50100المجموع

الن�سبةالتكرارالفئة
%816�إدارة عليا

%3468�إدارة و�سطى
%816�إدارة تنفيذية

%50100المجموع

ح�سب  الدرا�سة  عينة  لتوزيع  النتائج  ت�شير 
 46 عن  �أعمارهم  تقل  العينة  من   52% �أن  العمر 
�سنة، بمعنى �أن غالبية فريق التخطيط الإ�ستراتيجي 
الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  ب�شركة  العليا،  والإدارة 
المحدودة، هم من جيل ال�شباب، مما يعني �أنها �شركة 

بدورها  التي تجد  ال�شابة،  للعمالة  وم�ستقطبة  جاذبة 
تطلعاتها  لتحقيق  مكانا ملائما  البوتا�س  في �شركة 

نحو الا�ستقرار الوظيفي.
3( الحالة الاجتماعية:

جدول )3 ( خصائص عينة الدراسة حسب الحالة 
الاجتماعية

الن�سبةالتكرارالفئة
%1326�أعزب
%3774متزوج

%50100المجموع

رقم  الجدول  في  الواردة  البيانات،  من  يلاحظ 
الحالة  ح�سب  الدرا�سة،  عينة  بخ�صائ�ص  المتعلقة   ،)3(
وفريق  )المديرين،  العينة  من   74% �أن  الاجتماعية، 
�أن  �إلى  ي�شير  وهذا  متزوجون،  الإ�ستراتيجي(  التخطيط 

ما توفره ال�شركة من حوافز مالية ومادية ومعنوية ت�ؤمن 
لهم م�ستقبلا �آمنا.

4( الموقع الوظيفي:

رقم  يلاحظ من البيانات، الواردة في الجدول 
ح�سب  الدرا�سة،  عينة  بخ�صائ�ص  المتعلقة   ،)4(
في  يعملون  العينة  من   68% �أن  الوظيفي،  الموقع 
دور  فاعلية  ذلك  من  وي�ستنتج  الو�سطى.  الإدارة 
الإدارة الو�سطى على �صعيد نجاح منظومة الات�صال 

ر�سائل  تو�صيل  بدورها في  يتعلق  فيما  والتوا�صل، 
التنفيذية،  الإدارة  �إلى  وتوجهاتها  العليا  الإدارة 
التنفيذية ونتائجها  الإدارة  �أعمال  ا�ستجابات  ونقل 

�إلى الإدارة العليا.

2( العمر:



جدول )5 ( خصائص عينة الدراسة حسب سنوات 
الخبرة في العمل

جدول )6 ( خصائص عينة الدراسة حسب سنوات 
الخبرة في التخطيط الاستراتيجي

جدول )7 ( نتائج الإحصاء الوصفي 

التكرارالن�سبةالفئة
5%10�أقل من �سنة

1-520%10
6-922%11

24%1048 ف�أكثر
50%100المجموع

5( �سنوات الخبرة في العمل:

يلاحظ �أن %48 من العينة تزيد خبرتهم عن 
10 �سنوات، و�أن %22 من العينة تتراوح خبرتهم بين 

)9-6( �سنوات، والبقية  تقل خبرتهم عن 6 �سنوات.
6( عدد �سنوات الخبرة في التخطيط الا�ستراتيجي:

الن�سبةالتكرارالفئة
%612�أقل من �سنة

5-11734%
9-61326%

%101122 ف�أكثر
%36لا �إجابة
%50100المجموع

الجدول  في  الواردة  البيانات،  من  يلاحظ 
رقم )6(، المتعلقة بخ�صائ�ص عينة الدرا�سة، ح�سب 
التي  الإ�ستراتيجي  التخطيط  في  الخبرة  �سنوات 
في  الا�ستراتيجي  التخطيط  وفريق  المدير  �أم�ضاها 
�أن  المحدودة،  الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  �شركة 
مدتها  تتراوح  خبرات  يمتلكون  ممن  العاملين  عدد 
�إجمالي  %48 من  ف�أكثر يمثلون  6-10 �سنوات  بين 
الإدارة  �سيا�سية  �أن  �إلى  ي�شير  وهذا  الدرا�سة.  عينة 

العليا مبنية على الاحتفاظ والتركيز على المديرين 
الذين يمتلكون ر�صيدا كبيرا من الخبرات الطويلة في 
التخطيط الإ�ستراتيجي، وهي خبرات يمكن الاعتماد 
الرئي�سية؛  الإ�ستراتيجية  القرارات  اتخاذ  عليها في 
ال�سيناريوهات  ا�سلوب  ا�ستخدام  عند  وخا�صة 

لتحقيق نجاحات للخطة الإ�ستراتيجية.
ثانياً: نتائج اختبار العلاقات بين متغيرات الدراسة 

)الإحصاء الاستدلالي(:

فقرات الا�ستبانة )15-1(و�سط ح�سابيانحراف معياري
ت�ستخدم �شركة البوتا�س �أ�سلوب ال�سيناريوهات في و�ضع الخطة 0.888933.8400

الإ�ستراتيجية لل�شركة.
يتمتع �أع�ضاء فريقنا الإ�ستراتيجي بالمهارات اللازمة لتنفيذ �أ�سلوب 0.862843.5200

ال�سيناريوهات و التخطيط الا�ستراتيجي دون الحاجة لخبرات خارجية.



فقرات الا�ستبانة )15-1(و�سط ح�سابيانحراف معياري
تهتم �شركتنا ب�إنجاز التحليل الرباعي SWOT  ؛ لما له من �أثر في و�ضع 0.942423.6400

ال�سيناريوهات.
يخ�ضع �أع�ضاء الفريق الا�ستراتيجي لبرنامج )تدريب الح�سا�سية(؛ بغية 0.994883.7000

تعميق وعيهم بالآثار الممكنة لعوامل البيئة المحيطة و التناف�سية.
يخ�ضع �أع�ضاء الفريق الإ�ستراتيجي لبرنامج )تدريب لعب الأدوار(؛ 0.947163.7551

لكي ي�ساعدهم في تنفيذ �أ�سلوب ال�سيناريوهات بفاعلية.
اهتمام �شركتنا بتحليل SWOT ، �أثر �إيجابياً في زيادة دقة توقعات 0.880633.8000

حركة عوامل البيئة التناف�سية.
اهتمام الفريق الإ�ستراتيجي بتوظيف ح�صيلة تحليل SWOT في و�ضع 0.989953.8600

ال�سيناريوهات، زاد من فاعلية ال�شركة في تنفيذ �أهدافها المخططة.
اهتمام الفريق الإ�ستراتيجي بتوظيف ح�صيلة تحليل SWOT في 0.885483.5400

ال�سيناريوهات المو�ضوعة، �أ�سهم في نمو الح�صة ال�سوقية لل�شركة.
خ�ضوع �أع�ضاء الفريق الإ�ستراتيجي لبرنامج )تدريب الح�سا�سية 0.880633.6000

الخا�ص بعوامل البيئة التناف�سية(، �أ�سهم في زيادة دقة توقعاتهم لحركة 
عوامل البيئة المحيطة لا�سيما التناف�سية.

خ�ضوع �أع�ضاء الفريق الإ�ستراتيجي لبرنامج )تدريب لعب الأدوار(، 0.903733.8600
�أ�سهم في زيادة توقعاتهم حول حركة عوامل البيئة المحيطة و 

التناف�سية.
�إتقان �أع�ضاء الفريق الإ�ستراتيجي للأدوار، باعتبارهم )بدلاء( عن 0.783503.7200

اللاعبين الحقيقيين في ال�سوق التناف�سي، �أ�سهم في زيادة فاعلية ال�شركة 
لأهدافها المخططة.

يثبت ا�ستخدام �أ�سلوب ال�سيناريوهات في التخطيط الإ�ستراتيجي 0.961293.8800
ل�شركتنا، �أن له �إ�سهاما مهما في نمو ح�صتها ال�سوقية.

يثبت ا�ستخدام �أ�سلوب ال�سيناريوهات في التخطيط الإ�ستراتيجي، �أن 0.903733.8600
له �إ�سهاما مهما في تو�سيع رقعة �سوق �شركتنا التناف�سي.

�أجد �أن �أ�سلوب ال�سيناريوهات ي�صلح للتطبيق من قبل منظمات 0.876223.7400
الأعمال الخا�صة، كما العامة التي تملكها الحكومة.

)�إ�ستراتيجيات الطوارئ(، التي و�ضعها فريق ال�شركة الا�ستراتيجي 0.983333.8200
كخطط بديلة، نجحت في �ضمان المرونة في خطتنا الإ�ستراتيجية 

لا�ستيعاب المتغيرات في البيئة التناف�سية.
نلاحظ �أن اتجاهات العينة �إيجابية نحو الفقرات 
متو�سط  من  �أكبر  الح�سابية  متو�سطاتها  لأن  �أعلاه؛ 

�أداة القيا�س )3(.
نتائج اختبار فرضيات الدراسة:

لقيا�س  �ألفا(  )كرونباخ  اختبار  ا�ستخدام  تم 

 α= قيمة  بلغت  حيث  القيا�س،  �أداة  ثبات  مدى 
%96.2، وهي ن�سبة ممتازة، كونها �أعلى من الن�سبة 

المقبولة 60%.
الفر�ضية الرئي�سة الأولى: 

م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  H0: لايوجد 



معنوية )0.05(، لتطبيق �أ�سلوب ال�سيناريوهات، على 
جدول )8 ( نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الأولى 

جدول )9 ( نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثانية 

جدول )10 ( نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة 

F
المح�سوبة

F
الجدولية

F
SIG

نتيجة الفر�ضية 
العدمية

معامل الارتباط
r

معامل التحديد
r2

0.9230.852رف�ض86.3452.8000.000

F
المح�سوبة

F
الجدولية

F
SIG

نتيجة الفر�ضية 
العدمية

معامل الارتباط
r

معامل التحديد
r2

0.8210.674رف�ض30.9972.8000.000

F
المح�سوبة

F
الجدولية

F
SIG

نتيجة الفر�ضية 
العدمية

معامل الارتباط
r

معامل التحديد
r2

0.6940.482رف�ض13.9662.8000.000

المتعدد،  الانحدار  اختبار  ا�ستخدام  تم  لقد 
الجدول  في  الحا�سوب  لنتائج  مطالعتنا  من  ونجد، 
ال�سابق، �أن قيمة )F المح�سوبة = 86.345( �أكبر من 
قيمتها الجدولية، وبما �أن قاعدة القرار تقبل الفر�ضية 
من  �أقل  المح�سوبة  القيمة  كانت  �إذا   )H0( العدمية 
 )H0( العدمية  الفر�ضية  وترف�ض  الجدولية،  القيمة 
�إذا كانت القيمة المح�سوبة �أكبر من القيمة الجدولية، 
 ،)H0( العدمية  الفر�ضية  نرف�ض  ف�إننا  وبالتالي 
ونقبل الفر�ضية البديلة )H1(، وهذا يعني �أنه يوجد 

�أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية )0.05(، 
الخطة  نجاح  على  ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق 

الإ�ستراتيجية ل�شركة البوتا�س العربية.
الفر�ضية الرئي�سة الثانية:

م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  H0: لايوجد 
ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق   ،)0.05( معنوية 
على دقة التوقعات حول حركة العوامل في البيئتين 

الخارجية والداخلية ل�شركة البوتا�س العربية.

المتعدد،  الانحدار  اختبار  ا�ستخدام  تم  لقد 
الجدول  في  الحا�سوب  لنتائج  مطالعتنا  من  ونجد، 
ال�سابق، �أن قيمة )F المح�سوبة = 30.997( �أكبر من 
قيمتها الجدولية، وبما �أن قاعدة القرار تقبل الفر�ضية 
من  �أقل  المح�سوبة  القيمة  كانت  �إذا   )H0( العدمية 
 )H0( العدمية  الفر�ضية  وترف�ض  الجدولية،  القيمة 
�إذا كانت القيمة المح�سوبة �أكبر من القيمة الجدولية، 
 ،)H0( العدمية  الفر�ضية  نرف�ض  ف�إننا  وبالتالي 
ونقبل الفر�ضية البديلة )H1( ، وهذا يعني �أنه يوجد 

�أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية )0.05(، 
لتطبيق �أ�سلوب ال�سيناريوهات، على دقة التوقعات 
حول حركة العوامل في البيئتين الخارجية والداخلية 

ل�شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة.
الفر�ضية الرئي�سة الثالثة:

م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  H0: لايوجد 
ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق   ،)0.05( معنوية 
الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  �شركة  فاعلية  على 

المحدودة في تنفيذ �أهدافها المخططة.

العربية. البوتا�س  نجاح الخطة الإ�ستراتيجية ل�شركة 



المتعدد،  الانحدار  اختبار  ا�ستخدام  تم  لقد 
الجدول  في  الحا�سوب  لنتائج  مطالعتنا  من  ونجد، 
�أكبر   )13.966  = المح�سوبة   F( قيمة  �أن  ال�سابق، 
تقبل  القرار  قاعدة  �أن  وبما  الجدولية،  قيمتها  من 
القيمة المح�سوبة  �إذا كانت   )H0( العدمية  الفر�ضية 
�أقل من القيمة الجدولية، وترف�ض الفر�ضية العدمية 
القيمة  من  �أكبر  المح�سوبة  القيمة  كانت  �إذا   )H0(
العدمية  الفر�ضية  نرف�ض  ف�إننا  وبالتالي  الجدولية، 
)H0(، ونقبل الفر�ضية البديلة )H1( ، وهذا يعني 

�أنه يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 
)0.05(، لتطبيق �أ�سلوب ال�سيناريوهات، على فاعلية 
�شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة في تنفيذ 

�أهدافها المخططة.
الفر�ضية الرئي�سة الرابعة:

H0: لا يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى 
ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق   ،  )0.05( معنوية 
البوتا�س  ل�شركة  ال�سوقية  الح�صة  نمو  تحقيق  على 

العربية.

جدول )11 ( نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة 

جدول )12 ( نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الخامسة 

F
المح�سوبة

F
الجدولية

F
SIG

نتيجة الفر�ضية 
العدمية

معامل الارتباط
r

معامل التحديد
r2

0.8070.651رف�ض28.0012.8000.000

F
المح�سوبة

F
الجدولية

F
SIG

نتيجة الفر�ضية 
العدمية

معامل الارتباط
r

معامل التحديد
r2

0.8520.725رف�ض39.642.8000.000

المتعدد،  الانحدار  اختبار  ا�ستخدام  تم  لقد 
الجدول  في  الحا�سوب  لنتائج  مطالعتنا  من  ونجد، 
�أكبر   )28.001  = المح�سوبة   F( قيمة  �أن  ال�سابق، 
تقبل  القرار  قاعدة  �أن  وبما  الجدولية،  قيمتها  من 
القيمة المح�سوبة  �إذا كانت   )H0( العدمية  الفر�ضية 
�أقل من القيمة الجدولية، وترف�ض الفر�ضية العدمية 
القيمة  من  �أكبر  المح�سوبة  القيمة  كانت  �إذا   )H0(
العدمية  الفر�ضية  نرف�ض  ف�إننا  وبالتالي  الجدولية، 

)H0(، ونقبل الفر�ضية البديلة )H1( ، وهذا يعني 
�أنه يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 
)0.05(، لتطبيق �أ�سلوب ال�سيناريوهات،على تحقيق 

نمو الح�صة ال�سوقية ل�شركة البوتا�س العربية.
الفر�ضية الرئي�سة الخام�سة:

H0: لا يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى 
ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق   ،  )0.05( معنوية 
العربية. البوتا�س  ل�شركة  ال�سوق  رقعة  تو�سيع  على 

المتعدد،  الانحدار  اختبار  ا�ستخدام  تم  لقد 
الجدول  في  الحا�سوب  لنتائج  مطالعتنا  من  ونجد، 
ال�سابق، �أن قيمة )F المح�سوبة = 39.64( �أكبر من 
قيمتها الجدولية، وبما �أن قاعدة القرار تقبل الفر�ضية 
من  �أقل  المح�سوبة  القيمة  كانت  �إذا   )H0( العدمية 
 )H0( العدمية  الفر�ضية  وترف�ض  الجدولية،  القيمة 

�إذا كانت القيمة المح�سوبة �أكبر من القيمة الجدولية، 
 ،)H0( العدمية  الفر�ضية  نرف�ض  ف�إننا  وبالتالي 
ونقبل الفر�ضية البديلة )H1( ، وهذا يعني �أنه يوجد 
�أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية )0.05(، 
رقعة  تو�سيع  على  ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق 
ال�سوق ل�شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة.



جدول )13 ( نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى 

جدول )14 ( نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

T
المح�سوبة

T
الجدولية

T
SIG

نتيجة الفر�ضية 
العدمية

معامل الارتباط
r

معامل التحديد
r2

0.820.672رف�ض9.9122.00960.000

T
المح�سوبة

T
الجدولية

T
SIG

نتيجة الفر�ضية 
العدمية

معامل الارتباط
r

معامل التحديد
r2

0.8380.702رف�ض10.6352.00960.000

الفر�ضية الفرعية الأولى:
�إح�صائية عند م�ستوى  �أثر ذو دلالة  H0: لا يوجد 
التحليل  ح�صيلة  لا�ستخدام   ،)0.05( معنوية 

الخطة  نجاح  على   ،SWOT الإ�ستراتيجية 
الإ�ستراتيجية ل�شركة البوتا�س العربية.

الب�سيط،  الانحدار  اختبار  ا�ستخدام  تم  لقد 
الجدول  في  الحا�سوب  لنتائج  مطالعتنا  من  ونجد، 
�أكبر   )9.912  = المح�سوبة   T( قيمة  �أن  ال�سابق، 
تقبل  القرار  قاعدة  �أن  وبما  الجدولية،  قيمتها  من 
القيمة المح�سوبة  �إذا كانت   )H0( العدمية  الفر�ضية 
�أقل من القيمة الجدولية، وترف�ض الفر�ضية العدمية 
القيمة  من  �أكبر  المح�سوبة  القيمة  كانت  �إذا   )H0(
العدمية  الفر�ضية  نرف�ض  ف�إننا  وبالتالي  الجدولية، 
)H0(، ونقبل الفر�ضية البديلة )H1( ، وهذا يعني �أنه 
معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  يوجد 

)0.05(، لا�ستخدام ح�صيلة التحليل الإ�ستراتيجية 
ل�شركة  الإ�ستراتيجية  الخطة  نجاح  على   ،SWOT

البوتا�س العربية.
الفر�ضية الفرعية الثانية:

م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  H0: لايوجد 
لمنفذي  الح�سا�سية  لتدريب   ،)0.05( معنوية 
الإ�ستراتيجية  الخطة  نجاح  على  ال�سيناريوهات، 

ل�شركة البوتا�س العربية.

الب�سيط،  الانحدار  اختبار  ا�ستخدام  تم  لقد 
الجدول  في  الحا�سوب  لنتائج  مطالعتنا  من  ونجد، 
�أكبر   )10.635  = المح�سوبة   T( قيمة  �أن  ال�سابق، 
تقبل  القرار  قاعدة  �أن  وبما  الجدولية،  قيمتها  من 
القيمة المح�سوبة  �إذا كانت   )H0( العدمية  الفر�ضية 
�أقل من القيمة الجدولية، وترف�ض الفر�ضية العدمية 
القيمة  من  �أكبر  المح�سوبة  القيمة  كانت  �إذا   )H0(
العدمية  الفر�ضية  نرف�ض  ف�إننا  وبالتالي  الجدولية، 
)H0(، ونقبل الفر�ضية البديلة )H1( ، وهذا يعني 
�أنه يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 
)0.05(، لتدريب الح�سا�سية لمنفذي ال�سيناريوهات، 

البوتا�س  ل�شركة  الإ�ستراتيجية  الخطة  نجاح  على 
العربية الم�ساهمة المحدودة.
الفر�ضية الفرعية الثالثة:

H0: لا يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى 
نجاح  على  الأدوار،  لعب  لإتقان   ،)0.05( معنوية 
العربية  البوتا�س  ل�شركة  الإ�ستراتيجية  الخطة 

الم�ساهمة المحدودة.



جدول )15 ( نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 

T
المح�سوبة

T
الجدولية

T
SIG

نتيجة الفر�ضية 
العدمية

معامل الارتباط
r

معامل التحديد
r2

0.9040.817رف�ض14.4622.00960.000

الب�سيط،  الانحدار  اختبار  ا�ستخدام  تم  لقد 
الجدول  في  الحا�سوب  لنتائج  مطالعتنا  من  ونجد، 
ال�سابق، �أن قيمة )T المح�سوبة = 14.462( �أكبر من 
قيمتها الجدولية، وبما �أن قاعدة القرار تقبل الفر�ضية 
من  �أقل  المح�سوبة  القيمة  كانت  �إذا   )H0( العدمية 
 )H0( العدمية  الفر�ضية  وترف�ض  الجدولية،  القيمة 
�إذا كانت القيمة المح�سوبة �أكبر من القيمة الجدولية، 
وبالتالي ف�إننا نرف�ض الفر�ضية العدمية )H0(، ونقبل 
الفر�ضية البديلة )H1(، وهذا يعني �أنه يوجد �أثر ذو 
دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية )0.05(، لإتقان 
لعب الأدوار، على نجاح الخطة الإ�ستراتيجية ل�شركة 

البوتا�س العربية.
 النتائج والتوصيات

النتائج:  
1. يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 
)0.05(، لتطبيق �أ�سلوب ال�سيناريوهات، على نجاح 
العربية  البوتا�س  ل�شركة  الإ�ستراتيجية  الخطة 

الم�ساهمة المحدودة.
2. يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 
دقة  على  ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق   ،)0.05(
التوقعات حول حركة العوامل في البيئتين الخارجية 
الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  ل�شركة  والداخلية 

المحدودة.
3. يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 
على  ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق   ،)0.05(
المحدودة  الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  �شركة  فاعلية 

في تنفيذ �أهدافها المخططة.
4. يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 

على  ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق   ،)0.05(
العربية  البوتا�س  ل�شركة  ال�سوقية  نمو الح�صة  تحقيق 

الم�ساهمة المحدودة.
م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  يوجد   .5
ال�سيناريوهات،  �أ�سلوب  لتطبيق   ،)0.05( معنوية 
العربية  البوتا�س  ل�شركة  ال�سوق  رقعة  تو�سيع  على 

الم�ساهمة المحدودة.
6. يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 
)0.05(، لا�ستخدام ح�صيلة التحليل الا�ستراتيجية 
ل�شركة  الإ�ستراتيجية  الخطة  نجاح  على   ،SWOT

البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة.
7. يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 
)0.05(، لتدريب الح�سا�سية لمنفذي ال�سيناريوهات، 
البوتا�س  ل�شركة  الإ�ستراتيجية  الخطة  نجاح  على 

العربية الم�ساهمة المحدودة.
8. يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 
الخطة  نجاح  على  الأدوار،  لعب  لإتقان   ،)0.05(
الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  ل�شركة  الإ�ستراتيجية 

المحدودة.
التوصيات

العربية  البوتا�س  ل�شركة  الموجهة  التو�صيات  �أولا: 
الم�ساهمة المحدودة )عينة الدرا�سة(:

1. تعميق الوعي بدور �أ�سلوب ال�سيناريوهات وت�أثير 
ل�شركة  الإ�ستراتيجية  الخطة  ا�ستخدامها على نجاح 
البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة، لا �سيما التعامل 

مع الأ�سواق العالمية. 
التخطيط  في  ال�سيناريوهات  �أ�سلوب  تبني   .2



الم�ساهمة  العربية  البوتا�س  الإ�ستراتيجي في �شركة 
المحدودة؛ لا�ستكمال متطلباته الفنية والمالية؛ �إذ �إن 
الحاجة له �أ�صبحت �أكبر في الدول النامية خا�صة في 

ظل الظروف والأزمات العالمية.
3. ظهر نتائج الدرا�سة �أهمية وجود وحدة تخطيط 
�شركة  وخا�صة  الكبيرة،  المنظمات  في  �إ�ستراتيجي 
البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة؛ لما لها من دور 
هام في و�ضع خطط �إ�ستراتيجية فعالة وقابلة للتنفيذ 
وبنائها؛ من �أجل تحقيق الأهداف المو�ضوعة بطريقة 

�أكثر كفاءة وفاعلية.
الإ�ستراتيجي  الفريق  �أع�ضاء  بتدريب  الاهتمام   .4
�أكبر على  ب�شكل  والتركيز  دوري،  ب�شكل  وتطويره 
�صوب،  ال�سلوك  لتغيير  الموجه  الح�سا�سية  تدريب 
البيئة  في  والعوامل  الم�ؤثرات  بالاعتبار،  الأخذ 

التناف�سية على عمل منظمات الأعمال.
الفريق  �أع�ضاء  قدرة  من  الم�ستمر  التحقق   .5
الإ�ستراتيجي على تنفيذ �أ�سلوب لعب الأدوار؛ لما له 
الملائمة  الطوارئ  �أهمية كبيرة في و�ضع خطط  من 

لكل �سيناريو ب�شكل دقيق و قابل للتنفيذ.
6. نو�صي �شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة 
في  �صلاحيته  �أثبتت  الذي  الدرا�سة  نموذج  بتطبيق 
�إبراز �أهمية �أ�سلوب ال�سيناريوهات ودورها في نجاح 

خططها الإ�ستراتيجية.
ثانيا: التو�صيات العامة:

الم�صالح  �أ�صحاب  مع  دورية  لقاءات  تنظيم   .1
الأكثر ت�أثيراً على ال�شركة، وتوطيد العلاقات معهم؛ 
لت�سهيل مهمة �أع�ضاء الفريق الإ�ستراتيجي في لعب 
الأدوار، وا�ستيعاب ال�صورة الأكبر في عمل المنظمة 

ب�إطار بيئتها التناف�سية.
الفريق  �أع�ضاء  لقدرات  الم�ستمر  التح�سين   .2
الدورات  خلال  من  ال�شركة  في  الإ�ستراتيجي 

التدريبية.
ثالثا:  التو�صيات الخا�صة باتجاهات البحث الم�ستقبلية

منهج  اتبعت  الحالية  الدرا�سة  �أن  �إلى  نظرًا 
ذلك  يعنيه  وما   ،)Case Study( الحالة   درا�سة 
 )Generalization( النتائج  تعميم  من محدودية 
خارج �إطار �شركة البوتا�س العربية الم�ساهمة المحدودة 
الآتية  التو�صيات  مراعاة  يجدر  لذا  الأم(؛  )ال�شركة 

في الأبحاث الم�ستقبلية، وهي: 
بالتركيز  وتطويره  الحالية  الدرا�سة  نموذج  1.اعتماد 
في  نتائجه  واعتماد   ،SWOT تحليل  �أهمية  على 

جميع خطوات التخطيط الإ�ستراتيجي.
على  وتطبيقه  الحالية  الدرا�سة  نموذج  اعتماد   .2
مجتمع درا�سة �أو�سع؛ لي�صبح بالإمكان تعميم نتائجه 

م�ستقبلًا.
3. تطبيق النموذج الم�ستخدم في هذه الدرا�سة؛ لبيان 
دور ا�ستخدام �أ�سلوب ال�سيناريوهات في نجاح الخطة 
الإ�ستراتيجية في منظمات الأعمال مرة �أخرى وبعد 

فترة من الزمن. 
للدرا�سة،  الحالي  النموذج  تطوير  على  العمل   .4
ب�إ�ضافة بع�ض المتغيرات الأخرى �إليه، وتطبيقه على 
�أ�سلوب  تبنت  �أخرى  �شركات  �أو  نف�سها  ال�شركة 

ال�سيناريوهات لو�ضع خططها الإ�ستراتيجية.
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