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 الدستخهص
إلاى ترساٌاها تهدؾ هذه الدراسة إلى اٌضاح الابعاد الاساسٌة التً تسعى ممارساا  الساٌنارٌوها   انغشض:

 ضمن المنظمة، كنتٌجة نهائٌة من استادام هذه الفلسفة.

الادبٌاا  التاً تناولا  هاذا  ةدراساة مساحٌة لمراجعاعلاى  اندها الباحثاتركاز المنهجٌاة التاً اعتما :الدنهدية

 ي مفاهٌمً عن نظرٌة السٌنارٌوها .تصور نظر الموضوع من اجل تقدٌم

ناجحة فقط، عندما تصال إلاى عقال متااذ القارار وا ساهامها بت اكٌل  تعد صٌاؼة السٌنارٌوها  ابشص اننتبئح:

نماذج ذهنٌة صحٌحة،والتً تظهر فاً توساٌم مادركا  المادٌرٌن، واعتمادهاا كفساال فاً القارارا  المتااذة. 
 فقوة السٌنارٌوها  تكمن فً التركٌز على المارجا  بعد الحدث ، ولٌل توقم الحدث، وابعاد هذا الحدث.

تقدٌم نماوذج متكامال ٌعكال فلسافة نظرٌاة الساٌنارٌوها ، وكٌفٌاة صاٌاؼة الساٌنارٌوها   قيمة:الاصبنة وان

 وفق مدرال فكرٌة ماتلفة.
 

جااودة  -تعزٌاز اتااااذ القاارار -الاتعلم ماان المسااتقبل -النماااذج الذهنٌااة /انشئيسططية نهثتطط الدصططحهتبت 

 منهجٌا  السٌنارٌوها . -السٌنارٌوها 
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 ية انثت منهد /الاول المحىس  
 الدشكهة: 

فاً الفكاار الاسااتراتٌجً، ولقااد تصاادم لهااذا المفهااوم  ةٌعاد مفهااوم السااٌنارٌوها  ماان المفاااهٌم المعاصاار    
رسائل الجامعٌة التاً مجموعة من الباحثٌن محاولٌن إٌضاح الابعاد الاساسٌة لهذا المفهوم من الال الكتب وال

ان مفهاوم مان الفهام، اذ  ةاجل الوصول إلى حالة متقدماقا  هذا المفهوم من وااتبر  فرضٌا  ومنطل  درس
وعااة ماان الممارسااٌن، وماان ثاام جاارم تبنااً هااذا المفهااوم ماان قباال مماان قباال مج السااٌنارٌوها  جاارم تطااوٌره

المتاصصٌن بعلم الادراة ب كل عام وعلم الادارة الاستراتٌجٌة ب كل ااص، لذلك توجد فجاوه فاً  ٌمٌٌنالاكاد
 ادمٌن فً كٌفٌة تناول هذا المفهوم وإٌضاحة.طروحا  الممارسٌن والاك

نظرٌااة السااٌنارٌوها  ماان ااالال مناق ااة الابعاااد  كلة الحالٌااة للبحااث فااً إٌضاااح جااوهرلااذلك تكماان الم اا   
الماتلفاة، فاً مجاال  دارلالاساسٌة التً تسعى السٌنارٌوها  إلى تحقٌقها ، من ثم القٌاام بمناق اة افكاار الما

 صٌاؼة السٌنارٌوها .

 مية: الاه
تكماان اهمٌااة البحااث فااً القٌااام بمحاولااة لن اار الااوعً بمفهااوم السااٌنارٌوها  ماان ااالال مناق ااة الابعاااد    

صاٌاؼتها.  تجاريالاساسٌة التً تسعى نظرٌة السٌنارٌوها  إلى الوصول إلٌها مان االال الساٌنارٌوها  التاً 
فاً كال مجموعاة مان الادول  توجاد فً صاٌاؼة الساٌنارٌوها ، اذ ومن جانب اار، إٌضاح التوجها  الماتلفة

 منهجٌة معٌنة مهٌمنة فً عملٌة صٌاؼة السٌنارٌوها .

 الاهذاف
 اٌضاح المرتكزا  الاساسٌة لفلسفة نظرٌة السٌنارٌوها . .0

ماتلفاة فاً عملٌاة  دارلاٌضاح اسهاما  الرواد فً مجال صٌاؼة السٌنارٌوها  التً اصابح  ت اكل ما .4
 صٌاؼة السٌنارٌوها .

 لتً ٌمكن من الالها ان نقوم بتقٌم جودة السٌنارٌوها  التً جرم اعدادها.اٌضاح الاسل ا .3

 الاطبس اننظشي نهثت  /المحىس انثبني
 

 فهسفة انسينبسيىهبت أولاً:
إلٌهااا، هااً التنباال أو التوقاام أو تامااٌن  الااى الوصااولالؽاٌااة النهائٌااة التااً تسااعى السااٌنارٌوها    لٌساا   

حاالا  المساتقبلٌة الممكناة التاً تمتلاك أمكانٌاة حادوث متسااوٌة. وبهاذا المستقبل، بال تكاوٌن مجموعاة مان ال
ستكون السٌنارٌوها  موجها  نحاو است اراؾ المساتقبل، بهادؾ التعارؾ علاى الاحتماالا  الممكناة مان االال 
 نمعرفااة اي ااٌام الملكاادة والحتمٌااة واي ااٌام ؼٌاار الملكاادة. وبهااذا فااان السااٌنارٌوها  تحاااول الإجابااة عاا

: مااذا ٌحادث   وكٌاؾ ٌحاادث  ومااهً العوامال التاً تسابب الحاادوث  وعناد هاذه النقطاة ٌ اار إلااى التسااللا 
الساالال ايتااً: هاال تنتهااً مهمااة السااٌنارٌوها  عنااد إعاادادها وصااٌاؼتها   بالتفكٌااد الإجابااة عاان هااذا الساالال 

دة مان هاذه النتاائو، وان ستكون بالنفً. إذ أن الاطوة ايكثر أهمٌة تكمن فً رد فعل الإدارة، وفً كٌفٌاة الافاا
 قٌمة السٌنارٌوها  لا ٌمكن أن تصل إلى المنظمة، اذا لم ٌنجح الماططون بالقٌام بهذه الاطوة المهمة.

وكما هو معروؾ فً الفكر الاستراتٌجً، بان الرلٌة تمثل الموقم المرؼاوب الاذي تطماح المنظماة للوصاول    
ذلاك الموقام المرؼاوب. وبماا ان الساٌنارٌوها  تعطاً مواقام  إلٌ ، والاستراتٌجٌة تتعلق بكٌفٌاة الوصاول إلاى

 العناٌاةمستقبلٌة ممكنة، فان دور الاستراتٌجٌة بالتفكٌاد ساٌتحدد بكٌفٌاة الوصاول إلاى الرلٌاة مام ايااذ بنظار 
 الحالا  المستقبلٌة الممكنة.
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ة الذهنٌة للمدٌرٌن ، والتً من الالها سٌدرك العالم علٌ ، تعمل السٌنارٌوها  على إعادة ت كٌل الاارط   
المحااٌط باا ، وسااٌتعرؾ عباار ذلااك علااى  ثااار قراراتاا  الحالٌااة وسلساالة التتابعااا  التااً تترتااب علٌهااا، وتحدٌااد 
القرارا  ايكثر انسجاماَ مم الحالا  المحتملاة. ولاذلك فاان القادرة علاى اساتٌعاب مضامون الساٌنارٌوها  فاً 

ظمة، سٌسهم فً منح المنظمة المرونة والسرعة فاً التكٌاؾ مام الحاالا  المحتملاة. وال اكل استراتٌجٌة المن
 ( ٌوضح ايبعاد ايساسٌة التً تستند الٌها السٌنارٌوها  التً سٌتم توضٌحها من الال هذا الفصل.0)

 : خصبئص انسينبسيىهبت ثبنيبً 
طبٌعاة عمال المنظماة مان الرلٌاة، والقارارا  تمتلك السٌنارٌوها  الكثٌر من الاصائص التاً تظهار فاً      

الاساااتراتٌجٌة، والالتااازام، والاااتعلم، وتولٌاااد ايفكاااار للان اااطة الرٌادٌاااة، وفهااام الماااااطر، وتقااادٌم الاٌاااارا  
الاسااتراتٌجٌة الجدٌاادة، وتؽٌاار النماااذج الذهنٌااة. وأن هااذه الاصااائص وؼٌرهااا تمتلااك ماان التاافثٌر مااا ٌجعاال 

أعماق وأجاذر مان ذلاك. إنهاا تعمال علاى تطاوٌر  هااٌة تهٌئة للمستقبل، ولكنموضوع السٌنارٌوها ، لٌل عمل
، والسااعى نحااو التكٌااؾ، ومعرفااة اثاار القاارارا  الحالٌااة علااى أعمااال المنظمااة ٌاارحاال الماادٌر، وتقباال التؽٌ

 المسقبلٌة. 
ن هااذه وسااٌتم هنااا التركٌااز علااى ثاالاث اصااائص فقااط ، وهااً الااتعلم ، النماااذج الذهنٌااة، اتااااذ القاارار. ي   

الاصااائص ماان وجهااة نظرنااا تمثاال مرتكاازا  اساسااٌة فااً السااٌنارٌوها  ،  فلاٌمكاان أن تفاااذ السااٌنارٌوها  
دورها وتصل إلى المدم المطلوب، من دون تفعٌل هذه الاصائص.وسٌتم ربطها مام بعاف فاً أنماوذج واحاد 

. وتام  (Rotting)ر . وسانطلق علاى هاذا النماوذج اسام التجاذٌبعضااتتكامل فٌا  هاذه الاصاائص مام بعضاها 
 ( ٌوضح ذلك.2وال كل )  (Wack:1985)ااتٌار هذا المصطلح من مقالة السٌنارٌوها : إصابة ال لال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

انتؼهى يٍ 

 انًستمجم

تغُش انًُبرج 

 انزهُُخ

تؼضَض 

اتخبر 

 انمشاس

خظبئض 

 انسُُبسَىهبد

 تفكُش انسُُبسَىهبد

أسبنُت طُبغخ 

 انسُُبسَىهبد

 ( فمسفة نظرية السيناريوهات1) الشكل
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وٌباادأ النمااوذج بااالتعلم ماان المسااتقبل، ولكااً تااتمكن المنظمااا  ماان تعزٌااز قاادرة ماادٌرٌهم علااى الااتعلم ماان   

اذج الذهٌنة لهم، وان نجاح هذه العملٌة ٌعناً تقبال الحاالا  الجدٌادة للمساتقبل، المستقبل تتم عملٌة تؽٌٌر النم
وبمعنى  ار حصول عملٌة التعلم لدم ايفراد، وااٌراً تترجم هذه السٌنارٌوها  إلى واقام مان االال القارارا  

 التً تتاذ.
، مام معرفاة ايثاار المساتقبلٌة وٌفترف بالقرارا  التً تتاذ أن تتم على أسال النماذج الذهنٌة الجدٌدة      

التً ستترتب على القرارا  الحالٌة المتاذة. وسٌترتب على كل قرار ٌتاذ سلسلة من ايحداث المحتملاة التاً 
 ٌفترف من الإدارة أن تعٌها من الال السٌنارٌوها  التً أعد .

راكاا ، فهاً تستك اؾ ( أن السٌنارٌوها  تتعامل مم عالمٌن، عالم الحقائق وعاالم الادWackوٌرم )  
ولكنهااا تسااتهدؾ الادراكااا  فااً داااال عقااول الماادٌرٌن. والؽاارف هااو جماام المعلومااا  ذا  الدلالااة  ،الحقااائق

الاستراتٌجٌة، وتحوٌلها إلى ادراكا  جدٌدة. وإن عملٌة التحوٌل هذه لٌس  اعتٌادٌة. وعنادما ٌاتم تفعٌال هاذه 
للمدٌرٌن وقٌادة البصائر الاساتراتٌجٌة  "!Heartfelt "Ahaالعملٌة، فستكّون ابرة الاقة تولد فهماً عمٌقاً 

 (.  Wack,1985,140إلى ابعد مما وصل إلٌ  العقل السابق )
لقااد وجااد أن وصااول الإدارة إلااى حالااة الفهاام، هااو تحاادي حقٌقااً لتحلٌاال السااٌنارٌوها . فالماادٌرون لا     

ولا ٌهاام ماادم بلاؼااة التعبٌاار، أو ماادم جمالٌااة ٌتفاااعلون بااالنحو المطلااوب، عنااد تقاادٌم كاال الباادائل المحتملااة، 
الماططا . ولكن هذه الحالة تحدث عندما تصل الرسالة إلى أصؽر جازم فاً عقال متااذ القارار، التاً تادفعهم 
إلى ااتبار افتراضاتهم ب افن الكٌفٌاة التاً ساٌعمل بهاا عاالم ايعماال، وقٌاادتهم لتؽٌار وإعاادة تنظاٌم النمااذج 

 (.  Wack,1985,140الداالٌة للواقم )

(3 ) 
 اتخاذ القرارتعزيز 

 في السيناريوهات التجذيرنموذج (  2الشكل ) 

(1) 
 لالتعمم من المستقب

 

( تغير النماذج 2)
 الذهنية
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 ( انتعهم من الدستقثم1
( فاً كتابهماا )الاتعلم مان المساتقبل( ،المنظماا  التاً تبحاث فاً Fahey & Randallٌنصح كال مان )      

مجال التعلم من المستقبل باستعمال منهجٌة تدمو بٌن تطوٌر السٌنارٌوها ، مم عملٌا  اتااذ القارار لاادارة 
عملٌة الاتعلم عبار الساٌنارٌو، التاً تسااعد المنظماة علاى كٌفٌاة ادارة مساتقبلها الاستراتٌجٌة. إذ تسمى هذه ال

(. وتساهم المناق اة والم ااركة فاً الساٌنارٌوها  بتحساٌن Fahey & Randall,1997:3-4اساتراتٌجٌاً )
ة التعلم التنظٌمً، عبر جعل المدٌرٌن اكثر ادراكاً للقاوم المالثرة فاً بٌئاة المنظماة، وت ااٌص القاوم المهما

 (.Johnson& Scholes,2002:107فعلاً )
( من المنظما  ايولى التً فهم  أهمٌة تعجٌل عملٌة التعلم التنظٌمً، وتوصلوا إلى Shellتعد منظمة )   

هذا الإدراك عندما اكت فوا الكٌفٌة التاً ٌالثر بهاا التعمٌاٌم فاً النمااذج الذهنٌاة المافٌاة. وب اكل اااص تلاك 
وبفعاال ذلااك حققاا  نجاحاااً اسااتثنائٌاً فااً الادارة عباار مواجهااة التقلااب لبٌئااة الاانفط التااً تصاابح م ااتركة جااداً. 

( ايضااعؾ بااٌن ساابعة Shell). ففااً الساابعٌنا  كاناا (1980-1970العالمٌااة والتؽٌاارا  ال اادٌدة فااً ماادة )
. وحاااول (Senge,2004:11)منظمااا  كبٌاارة، وفااً نهاٌااة الثمانٌنٌااا  أصاابح  ايقااوم بااٌن هااذه المنظمااا 

( ت كٌل نموذج لبٌئة المنظمة، واستعمال هذا النموذج لتوقم مادم مان الساٌنارٌوها  Shellطون فً )الماط
الممكنة. ومن ثم ٌطلب من المدٌرٌن صٌاؼة اساتراتٌجٌا  تتوافاق مام الساٌنارٌوها  الماتلفاة. والهادؾ هاو 

باطااار اسااتراتٌجً، وتطااوٌر  جعاال الماادٌرٌن ٌاادركون الطبٌعااة الدٌنامٌااة والمعقاادة للبٌئااة، والتفكٌاار بم ااكلاتهم
 (.Hill & Jones,2001:25مدم من الاٌارا  الاستراتٌجٌة التً ٌمكن ان تتبم ضمن ظروؾ ماتلفة )

الكٌفٌة التً ٌمكن أن تساعد بها السٌنارٌوها  على بنام ثقافة المنظمة المتعلماة.  De Geus(1988)أوضح 
فً أماكن أارم ، فً ت اكٌل نمااذج المنظماا  المتعلماة. و Shellواسهم تفكٌر اينظمة والنماذج التً تتبنها 

الكٌفٌة التً بها تحفز الساٌنارٌوها  الانتبااه للحاوار الموسام ب افن  Van Der Heijden (1996)ووصؾ 
 (. Drew,2006:246القضاٌا الاستراتٌجٌة ضمن فرٌق الإدارة العلٌا )

ماال المتؽٌارة ٌعتماد علاى الاتعلم الملسساً ،وهاً ( أن التكٌؾ المستمر والنماو فاً بٌئاة ايعGeusٌذكر )   
العملٌة التً ٌؽٌر بها فرٌق الادارة نمااذجهم الذهنٌاة الم اتركة للمنظماة والساوق والمنافساٌن، ولهاذا السابب 

 (De Geus)(.وكماا ٌاذكر Senge,2004:11ٌنبؽً ان نفكر بالتاطٌط كتعلم وتاطٌط المنظمة كتعلم ملسل)
باسااتمرار ماان قاادراتها سااتبقى متقدمااة علااى المنافسااٌن باطااوة ، ولا ٌهاام ماادم بااان المنظمااا  التااً توساام و

ساارعة المنافسااٌن فااً تقلٌااد أفكااار المنظمااة المتعلمااة، اذ أنهااا سااتكون بالمقدمااة ماان ااالال ابتكااارا  أااارم 
(Kleiner,2008:264.)  فعملٌة التعلم عبر الساٌنارٌو تساتادم تقنٌاا  الساٌنارٌو فاً زٌاادة الفهام الم اترك
(. ولهذا  ٌمكان أن Lingren & Bandhold,2003:167)دٌنامٌة النظام، التطورا  المستقبلٌة، واللاتفكد ل

   (.Fahey & Randall,1997:3-4)ٌحدث التعلم عبر السٌنارٌو فً المنظما  من الال:
 
 استعمال السٌنارٌوها  لت اٌص الفرص الممكنة للأعمال. ( أ

 ارٌوها .ااتبار الاستراتٌجٌة فً عدد من السٌن ( ب

 تحسٌن الاستراتٌجٌة على أسال الفهم الجدٌد لماهٌة متطلبا  نجاح الإمكانٌا  المستقبلٌة الماتلفة. (  

 رصد التؽٌرا  فً البٌئة لتحدٌد فٌما إذا كان  بحاجة إلى التؽٌر أو التكٌؾ الاستراتٌجً. ( ث
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 اننمبرج انزهنيةتغير ( 2 
 ،ام استراتٌجٌتها الحالٌاة مام تطاورا  الساوق، الصاناعةٌنبؽً على المنظما  أن تعمل على ضمان انسج     

(. وٌتساام الإدراك الب ااري بالمحدودٌااة فااً جانااب القاادرة علااى Fink et al ,2005:376والبٌئااة العالمٌااة)
 (.Pillkahn,2008:93الاكت اؾ ومعالجة الا ٌام الموجودة فً البٌئة)

ا ٌنظر إلى المنظما  التً تواجا  التعقٌاد والدٌنامكٌاة فً أؼلب ايحٌان ٌكون المدال العقلانً محدوداً عندم   
المرتفعة.وذلك بسبب تركٌز هذا المدال على الحاضر والنجاحاا  التاً جارم تحقٌقهاا ساابقاً. اذ ان النجاحاا  
التً تم تحقٌقها فً السابق وما ٌنجح حالٌاً لاٌل بالضارورة ان ٌانجح فاً المساتقبل. وساتوفر الساٌنارٌوها  

لتطوٌر نموذج ذهنً ٌتطلم إلى ايمام، والذي قد ٌتمكن من التؽلب علاى المعوقاا  التاً تواجههاا أداة مناسبة 
(.ولهذا السبب تحتاج منظما  ايعمال إلى نماذج ذهنٌة Pollard & Hotho,2006:727مدرسة التاطٌط )

 ،individualism))جدٌدة من أجل توقم المساتقبل والاساتعداد لا ، عبار تقادٌم نمااذج ذهنٌاة للانهو الفاردي 
والإبداعٌااة، والنماااذج الذهنٌااة موجاا  نحااو المجتماام والبٌئااة فضاالاً عاان  (collaboration)الاانهو الجماااعً 

الاقتصاااد. وقباال كاال  ااًم ٌنبؽااً أن تكااون هااذه النماااذج الذهنٌااة قااادرة علااى التعاماال ماام التعقٌااد واللاتفكااد 
 (.  Ratcliffe,2006:40والتؽٌر)

ك إ ارا  الضعؾ فً الوقا  الملائام، ٌنبؽاً علاى المادٌرٌن القٌاام بتوساٌم ايفااق رامن اجل التمكن من أد   
 Fink & at el) التً لا تكون جزماً من الاستراتٌجٌة الحالٌة والذهاب إلى أبعد من النمااذج الذهنٌاة الحالٌاة

لطرٌقة الحالٌاة (. وبهذا فان النماذج الذهنٌة تركز على الحاجة للانفتاح للك ؾ عن الضعؾ فً ا2005:376,
(.اذ تسامح النمااذج الذهنٌاة باالنظر بصاورة مبكارة للاحاداث الملائماة وعادم Senge,2004:13لرلٌة العالم )
 (. Ringland & Young,2008:4الاستمرار )

ضمن الساٌنارٌوها  ٌكاون الؽارف مان العملٌاا  الاساتراتٌجٌة هاو مسااعدة المادرام علاى تطاوٌر نمااذج     
(. ولاذلك ٌارم Macmillan & Tampoe,2000:112نهم مان التعامال مام التؽٌارا ) ذهنٌة افضل بما ٌمك

(Porter)  ان السٌنارٌوها  تساعد على ت جٌم المدٌرٌن لتبنً افتراضا  ضامنٌة ب افن المساتقبل والتفكٌار
 (.    Porter,1998:447فٌما ورام الحدود الحالٌة للحكمة التقلٌدٌة الموجودة )

تبسااط العااالم المعقااد والتااً تااوازي النماااذج الذهنٌااة، وٌطورهااا الماادٌرون الناااجحون  وتوجااد حاجااة لقواعااد   
لتحدٌد استراتٌجٌة وتكتٌكا  المنظمة، بهذا تصابح هاذه النمااذج قواعاد ضامنٌة للقارارا  وتبناى علاى اساال 

عكال الاذٌن الابرة. وتبنً المنظما  المتعلمة النجاح فوق النجاح كلما استطاع  ان تعدل وتحدث نماذجهاا، ب
ٌواصالون العماال بالنماااذج القدٌمااة التااً وب ااكل تاادرٌجً تصاابح ؼٌاار فاعلااة. والفٌصاال بااٌن الاعمااال الناجحااة 

-Stern & Deimler,2006:361والبٌروقراطٌة هاو جعال النمااذج ظااهرة وتعكال الواقام ب اكل مساتمر )

362.) 
المتجاذرة بعماق، الافتراضاا ،  النموذج الاذهنً علاى انا  تلاك الوصافا  (Heijden,2002,158وٌعرؾ )   

والافكار المر دة الموجودة فً الذهن، والتً تحدد كٌفٌة تفسٌر الاحداث التً تحصل حولنا، والتً تمكننا مان 
 توقم بعف النتائو، وفً النهاٌة توج  أعمالنا. 

هااااا علٌاااا ، ٌمكاااان أن تؽٌاااار السااااٌنارٌوها  المرتكاااازا  أو ايساسااااٌا  التااااً ٌنظاااار ايفااااراد ماااان الال   
لا ٌقومااون بتعاادٌل  تكااز الااذهنً النمااوذجً ، وهاام عااادةً للمسااتقبل.ويؼلب ايفااراد، ٌكااون الماضااً هااو المر

تركٌز علاى ايفاراد لاماتلاك باالتفكٌرهم بعٌداً عن نقطة الانطلاق هذه. وتكمن قٌمة الساٌنارٌوها  فاً قادرتها  
عملٌاة فاً المجتمام. لاذلك فاان هااتٌن  التصورا . ومن دون هذا الوضوح فان السٌنارٌوها  لان تمتلاك قٌماة

الااصٌتٌن الامتداد والتركٌز هما تقرٌبااً متناقضاتان ،وتحتااج الساٌنارٌوها  إلاى تاوازن بٌنهماا، ففاً الجاناب 
 Sondeijker etايول والااذي ٌمثاال نافااذة الفاارص والجانااب ايااار هااو الوضااوح الااوظٌفً والتبسااٌط )

al,2006.20   .) 
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مم النماذج الذهنٌة بادارة المر ة الداالٌة، تعلم اكت اؾ صورتنا الداالٌة عن العالم،  وبهذا ٌبدأ العمل 

بدقة  دٌدة للفحص. وكما تتضمن القادرة علاى مواصالة المحادثاا  التاً  اوإظهارها على السطح ، واحتجازه
فثٌرا  ايااارٌن تاوازن بااٌن الاستفسااار والاادفاع، اذ ٌعارف ايفااراد تفكٌاارهم بفاعلٌااة وجعال فكاارهم مفتااوح لتاا

(Senge,2004:11 ًوتتفثر الحوارا  بالنماذج الذهنٌاة التاً تطاور  االال الوقا ، التاً تحادد الكٌفٌاة التا.)
ٌنظاااار بهااااا ايفااااراد للعااااالم، كٌفٌااااة تفسااااٌر ايحااااداث، كٌفٌااااة تحدٌااااد اي ااااٌام المهمااااة وؼٌاااار المهمااااة 

(Heijden,2002:161.) 
دة هااو ؼٌاار كاااؾك ، ولكاان ٌنبؽااً أن ٌااتم احتااوام ماادٌري فوجااود سااٌنارٌوها  جٌاا ،ولكااً نكااون فاااعلٌن    

الإدارة العلٌااا والوسااطى فااً فهاام بٌئااة ايعمااال المتؽٌاار بنحااو أكثاار ماان الااذي كااان ٌااتم فااً عملٌااة التاطااٌط 
( تبناى علاى أساال التحلٌال الصاحٌح 0التقلٌدٌة.وتسااعد الساٌنارٌوها  المادٌرٌن فاً هٌكلاة اللاتفكاد عنادما )

تراضااا  متاااذي القاارار ب افن الكٌفٌااة التااً سااٌعمل بهااا العاالم وإكمااال ذلااك باعااادة تنظااٌم (تؽٌاار اف4للواقام، )
 (.  Wack,1985:74النموذج الذهنً للواقم )

وعلى بالرؼم من نقا نا للنماذج الذهنٌة على مستوم ايفراد، فهً كاذلك توجاد علاى مساتوم المنظماة   
ضمنٌة لدم ايفراد فً نفال المنظماة، عبار عمال فرٌاق والمجتمم. وتطور النماذج الذهنٌة المنظمٌة وتصبح 

الإدارة مم بعف والم اركة باالابرا ، وٌصابح مان الحتماً ان ٌاتم تطاوٌر وجهاا  نظار متقارباة للمساتقبل. 
والمنظمة ايكبر وايكثر نجاحاً هً التً ساتعرؾ وتحتضان نمااذج ذهنٌاة عمٌقاة.إذ إن معرفتناا تحادد اي اٌام 

التً نرها تحدد معرفتنا، وعبر الوق  تتجمم التجارب لت اكل النماوذج الاذهنً الم اترك  التً نراها، واي ٌام
 (. Heijden,2002:159الذي سٌهٌمن فً المنظمة)

والاستراتٌجون الذٌن ٌتنافسون فاً الساوق نفساها ٌمكان ان ٌمتلكاوا نمااذج ذهنٌاة ماتلفاة جاذرٌاً ب افن    
لاساتراتٌجٌة ضامن المنظماة تت اارك بنماوذج ذهناً عان الساوق الكٌفٌة التً ٌعمل بها السوق. والمجموعاة ا

 & Hamelوٌتضااااامن المنافساااااٌن، الزباااااائن، الماااااوزعٌن الاااااذٌن ٌتعااااااملون معهااااام ب اااااكل دائااااام )

Gary,1998:235 ،ًفالاسااااتراتٌجٌة الحالٌااااة هااااً مارجااااا  لنمااااوذج ذهنااااً ضاااامنً للعااااالم التنافساااا.)
لاذهنً جٌاداً، وفاً أؼلاب ايحٌاان ٌكاون هاذا النماوذج والاستراتٌجٌة تكون جٌادة فقاط عنادما ٌكاون النماوذج ا

 (.  Hamel & Gary,1998:250مدفوناً وبعمق فً التفكٌر  )

 ( تعضيض اتخبر انقشاس3
تعمل السٌنارٌوها  على تكوٌن فهم أفضل للواقام الحاالً للمنظماة، ومان االال التفكٌار بالمساتقبل ٌمكان      

لٌة.وكما ٌتم استعمال السٌنارٌوها  لتحلٌل مضاامٌن ايحاداث الحالٌاة للمنظمة أن تصوغ أهدافاً لقراراتها الحا
كالتفكٌر ب فن ايحاداث الممكناة وب افن ردود ايفعاال الممكناة باتجاههاا بماا ٌمكان المادٌر مان اماتلاك الاوعً 

 (.Dewulf & Schaaf ,1998:21بنتائو قرارات  الحالٌة )
ٌئا  المستقبلٌة الممكنة التاً ٌمكان ان تتطاور، ومان ثام أدراك تمكن السٌنارٌوها  المدٌرٌن من أدراك الب    

. وعناد تفمال مادم (Joyce & Woods,1996:86مضامٌن القرارا  الاستراتٌجٌة التً تتااذ فاً الحاضار )
من الحالا  المستقبلٌة الممكنة فاالقرارا  ساتكون افضال، والاساتراتٌجٌة ساتبنى علاى أساال بصاائر عمٌقاة 

(. وأكثاار ماان ذلااك ٌنبؽااً علااى الماادٌرٌن إدراك أن Kourdi,2003:103نجاااح اكباار ) وتكااون ذا  احتمالٌااة
 (.Dewulf & Schaaf ,1998:21الاٌارا  ايقل وضوحاً ٌمكن أن تقدم نتائجاً أفضل )

( التساالل ايتاً: متاى ٌنبؽاً اساتادام الساٌنارٌوها  كافداة Lindgren & Bandholdٌثٌار كال مان )    
والإجابااة عاان هااذا التسااالل تتحااد بوجااود حجاام ماالثر ماان اللاتفكااد فااً بٌئااة القاارار  للتاطااٌط الاسااتراتٌجً 

(Lindgren & Bandhold,2003:27 لاذلك تعاد الساٌنارٌوها  أداة مثالٌاة للمادٌرٌن فاً مجاال اتاااذ .)
القاااارارا  الاسااااتراتٌجٌة فااااً بٌئااااة ايعمااااال الحالٌااااة التااااً تتصااااؾ باللاتفكااااد والاضااااطرابا  المتوقعااااة 

(Coutney,2003:14 وكما تساعد السٌنارٌوها  على تجنب المااطر والتحٌز فً اتااذ القرار، مثال الثقاة.)
 (.Drew,2006:246الزائدة فً البٌانا ، التوقم المنافف أو المرتفم لعدم التفكد )
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علاى وصاؾ الساٌنارٌوها  بانهاا محاولاة يااذ مادم مان الاحتماالا   Schoemaker): (1995ٌتفق   

(.إذ Walsh,2005:116متاذ القرار لٌفاذ بنظر الاعتباار التؽٌارا  التاً تام تجاهلهاا فاً الساابق) التً تحفز
ٌنصاح باسااتادام الساٌنارٌوها  للظااروؾ التاً تمتلااك بهاا القاارارا  مادم ماتلااؾ مان المارجااا  المسااتقبلٌة 

عاادةً مااٌفكرون  ٌتعامل ايفراد عبر المنظمة مم قرارا  مالثرة ، وهام(. حٌث Drew,2006:245الماتلفة )
بصااٌؽة متعااددة ، ولكاان ضاامن احتمااالا  مسااتقبلٌة متساااوٌة لتقاادٌم المحااٌط الملائاام لاتااااذ القاارار. وإن هااذا 

. وٌااتم تطوٌرهاا ماان قبال ايقسااام للمسااعدة فااً (Focused Scenario)التوجا  ٌعارؾ بالسااٌنارٌو المركاز 
 .(Heijden,2005:9-10اتااذ القرار عند المستوٌا  الدنٌا )

وفً الكثٌر من الحالا  ٌتم تصمٌم السٌنارٌوها  لإٌضاح الرلٌاة بعٌادة ايماد بادون الاهتماام باالقرارا      
قصااٌرة ايمااد. وكنتٌجااة لااذلك ؼالباااً مااا ٌجااد ماادٌرو الإدارة العلٌااا والوسااطى أن الوقاا  الااذي ٌسااتهلك فااً 

والسبب فً ذلك ٌرجم إلى عدم التوافق  السٌنارٌوها ، ٌقدم بصائر قلٌلة فً القرارا  الاستراتٌجٌة الحاسمة.
بااٌن مااا ٌرؼااب فرٌااق الإدارة بتحقٌقاا  وماام مااا صاامم  عملٌااة السااٌنارٌوها  لتحقٌقاا . وٌرؼااب الماادٌرون 

موجهاااة نحاااو القااارار ، بٌنماااا العملٌاااة صااامم  لتطاااوٌر ساااٌنارٌوها  موجهاااة نحاااو الرلٌاااة   بساااٌنارٌوها
(Courtney,2003:14.) 

موجهااة نحااو الرلٌااة فرٌااق الإدارة بااالتفكٌر اااارج الإطااار الماافلوؾ، وااتبااار تساااعد السااٌنارٌوها  ال      
افتراضاااتهم ب اافن المستقبل.وتسااتعمل لتطااوٌر اٌااارا  اساااتراتٌجٌة جدٌاادة، تسااهٌل الااتعلم ، الحااوار عبااار 
المنظمة، وتطوٌر الالتزام الم ترك ب افن الحاجاة للتؽٌر.وعلاى الارؼم مان ذلاك، فانهاا لا تارتبط بنحاو مبا ار 

(. وتكااون هااذه السااٌنارٌوها  فاعلااة Courtney,2003:14بااالقرارا  الاسااتراتٌجٌة ضاامن الماادم القرٌااب)
لانها تمكن متاذ القرار من ااتبار مدم واسم من المعلوماا ، وتفهام القاوم التاً تقاود الحاضار والمساتقبل، 

 (.Kourdi,2003:64ل )وتحدي الافتراضا  التقلٌدٌة ب فن الكٌفٌة وايسباب التً سٌتطور بها المستقب
من الال هذه العناصر الثلاثة هل ٌمكن للسٌنارٌوها  أن تحدث فارقاً فً عمل المنظمة، من الال الاق     

عنادما  Taylor: (1911))حالة مان التفاعال والتكامال باٌن هاذه العناصار . وعناد هاذه النقطاة ن اٌر إلاى ان 
فااً جوهرهااا لٌساا  دراسااة للوقاا ، ولٌساا  دراسااة عاان تحاادث عاان الإدارة العلمٌااة ذكاار أن الإدارة العلمٌااة 

الحركة، ولا هً تحلٌل لتحركا  اي ااص، ولٌس  توزٌعااً لا اراؾ علاى العماال أو الرقاباة، إذ إن كال هاذه 
ايدوا  مجتمعة أو منفردة لٌس  إدارة علمٌة ، فهً ملحقا  مفٌدة لادارة العلمٌاة، كماا انهاا ملحقاا  مفٌادة 

ااارم. امااا الإدارة العلمٌااة فااً جوهرهااا تتضاامن ثااورة عقلٌااة متكاملااة ماان جانااب الإدارٌااٌن ينظمااة الإدارة اي
والمراقبٌن ، وأصحاب العمل، وهٌئة المدٌرٌن. ومن دون هذه الثورة العقلٌة المتكاملة من جاناب الطارفٌن، لا 

 (.  44-40،ص0999وجود لادارة العلمٌة )اٌفانسٌفش، ماتٌسون،
فاً جوهرهاا، تركاز علاى تؽٌار النمااذج الذهنٌاة ب افن طبٌعاة العلاقاة باٌن العااملٌن  إذن فالإدارة العلمٌة 

وأصحاب العمل.فاذا ما تؽٌر  النماذج الذهنٌة للمدٌرٌن على وفق تصور  امل ٌتطلم للمستقبل بهدؾ الاتعلم، 
أاارم اذا ماا وٌتم اتااذ القرارا  على أسال ابرة المساتقبل، فهال نساتطٌم أن نناتو ثاورة جدٌادة ، وبعباارة 

تؽٌر  النماذج الذهنٌة للمنظمة على أساال التطلعاا  المساتقبلٌة، وتجلّا  فاً الواقام الإداري،  فهال سنصال 
،إذ ٌاذكر باساتمرار حاجاة الإدارة  (Ducker:1947)إلى الثورة الجدٌادة التاً طالماا أ اار إلٌهاا رائاد الادارة 

ثورة من نوع جدٌد.  فهل ٌمكننا أن ناطو اطوة اولاى  ( ، ولكنهاTaylorإلى ثورة إدارٌة مثل التً احدثها )
 باتجاه هذه الثورة.
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 : انعذد الدثبلي نهسينبسيىهبت ثبنثبً  
أن السٌنارٌوها  لا تقوم فقط بمحاكاة مجموعا  ماتلفة من الحقائق الحالٌة ، ولكنها  إدراكإن من المهم     

مل بهاا المنظماة ضامن الاحتماالا  المساتقبلٌة المتعاددة. أٌضاً تقوم بااتبارا  للتفكٌر ب فن الكٌفٌة التاً ساتع
واكثر من ذلك، فلٌل مان الضاروري القٌاام بالاساتحواذ واظهاار كال التعقٌاد فاً العاالم، مان اجال زٌاادة الفهام 
وتعزٌز اتااذ القرار. وفً بعف ايحٌان، فان سٌنارٌو بسٌط جداً هو كاؾ مان اجال إناذار متااذ القارار ب اان 

 (.Ratcliffe,2000:130)لجدٌدةالاحتمالا  ا
من تطوٌر الكثٌر من السٌنارٌوها  ، إذ إن تطاوٌر اربعاة ساٌنارٌوها  ٌكاون  (Simpson:1992)وحذر     

معقااولاً، وماام امسااة سااٌنارٌوها  نكااون وصاالنا إلااى الحااد الاقصااى.ومن جانااب أااار افتااراف أن المنظمااا  
إلاى   (Tucker:1999)ٌنارٌوها  المطلوباة. وٌ اٌر تعمل على تولٌاد السالا ستعانً من قصر النظر، عندما 

أن السٌنارٌو الجٌد ٌكون " ممكناً ومفاجئاً " والتفكٌر مان االال الاساتجابة الاساتراتٌجٌة للساٌنارٌوها  التاً 
 Moutinho& et) ٌنبؽً أن تتحدم المدٌرٌن ، وعدم السماح لهم بالاستمرار بااتٌاار المساارا  المجرباة.

al,2002: 424). 
فاان العادد المثاالً هاو ثلاثاة ساٌنارٌوها  ، النتٌجاة ذا  التوقام أو الاحتماال  Wack (1985)وعلى وفقاً    

ايكبر.وثم طرٌقان ماتلفان للنظر للعالم . وان الم كلة مم امتلاك ثلاثة سٌنارٌوها  ، هً المٌل إلاى معالجاة 
لمادال، هاو تطاوٌر بصاٌرة عبار كال هاذه الحالة الوسطى كناوع مان التوقام المركازي. بٌنماا الهادؾ مان هاذا ا

 (.Love et al, 2006:293) النتائو
 ببنام ثلاثة سٌنارٌوها  هً: (Schwartz:1996)وٌنصح 

 اسوم كابول. .0

 المستقبل سٌكون ماتلفاً وبنحو جذري، ولكن نحو ايحسن. .4

 المستقبل سٌكون م ابهاً للوضم الحالً، ولكن بتحسن طفٌؾ.  -الوضم الراهن .3

 ببنام أربعة سٌنارٌوها  هً: (Wight :2000)ح بٌنما ٌنص
 المستقبل سٌكون م ابهاً للوضم الحالً ولكن على نحو افضل.  .0

 المستقبل ٌكون أفضل وبنحو ملحوظ.  .4

 المستقبل سٌكون م ابهاً للوضم الحالً، ولكن نحو الاسوم. .3

-Moutinho& Davies & Hutcheson,2002:423)المسااتقبل سااٌكون ماتلفاااً وبنحااو أساسااً  .2

424). 

 : تقييم خىدة انسينبسيىسابعبً 
عند مناق ة موضوع تقٌٌم جودة السٌنارٌوها  ٌلاحظ وجود اتجااهٌن باٌن الكتااب فاً هاذا المجاال، ايول     

ٌناااقش ايبعاااد ايساسااٌة التااً ٌمكاان ان تسااتادم فااً تقٌااٌم جااودة السااٌنارٌوها . والاتجاااه الثااانً ٌركااز علااى 
الاعتماااد علٌهااا ماان اجاال ضاامان تحقٌااق هااذه ايبعاااد. وٌ ااٌر أؼلااب الكتاااب عنااد  ايسااالٌب التااً ٌمكاان ان ٌااتم

مناق ة أبعاد تقٌٌم جودة السٌنارٌو إلى بعد الانسجام الاداالً والاحتمالٌاة. وهنااك مان ٌاذهب إلاى تقادٌم أبعااد 
 أارم ٌمكن ان تستادم فً التقٌٌم مثل التصمٌم، العمل ، المعنى، التماٌز وال فافٌة .

امسااة اصااائص تساااعد فااً تقٌااٌم جااودة السااٌنارٌوها  وهااً الاحتمالٌااة،  (Wilson:1998)اقتاارح      
 & Lingrenوحدد كل من . ) (.Ratcliffe,1999:136) التماٌز، الانسجام، المنفعة لمتاذ القرار، التحدي

Bandhold,2003:31) لتماٌز، قابلٌة سبم اصائص هً: قوة اتااذ القرار، الاحتمالٌة، البدائل، الانسجام، ا
(  ااارطٌن هماااا الانساااجام الاااداالً والاحتمالٌاااة. وكاااذلك حااادد Walsh,2005:118وٌحااادد )التاااذكر، التحدي.

(Drew,2006:252  رطٌن لجودة السٌنارٌو هما الانسجام والاحتمالٌة  ) 
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أن السٌنارٌوها  تكون مفٌدة وٌعول علٌهاا اذا حققا  امساة  اروط  (Godet ,2006:109وٌذكر  ) 

(  ساتة  اروط Chermack ,2007:29-31، الاحتمالٌاة، الاهمٌاة، ال افافٌة. وٌحادد )كً: الصلة، التماسه
( ٌوضاح 1لتقٌٌم جودة السٌنارٌو هً التصمٌم، القصة، التناسق، التعاطؾ، العمل، المعنى. وٌوضاح الجادول )

 هذه ايبعاد على أسال الكتاب الذٌن تناولوها. 
 نارٌوها ( ابعاد جودة الس1ٌالجدول )

 الكتاب        
 الابعاد

Chermack 

(2007) 
Godet 

(2006) 

Drew 

(2006) 

Walsh Lingren & 

Bandhold 

(2003) 

Ratcliffe 

1999 

             التناسق )التصمٌم(

            الاحتمالٌة )الرواٌة(

          التحدي)الرواٌة(

         المنفعة )العمل(

         المعنى

         التماٌز

)التصامٌم ، التذكر 
 التعاطؾ(

        

        ايهمٌة

        ال فافٌة

 
:ٌنبؽً ان ٌكون كل سٌنارٌو متناسقاً داالٌاً، اذ لا ٌمكن التعوٌال علاى الساٌنارٌو Consistency)التناسق ) ( أ

 & Lingrenؼٌااار المتوافاااق داالٌااااً، ومنطاااق الساااٌنارٌو هاااو العنصااار الحاسااام فاااً هاااذه العملٌاااة)

Bandhold,2003:31.)  ،فالتفكااد ماان عاادم وجااود تضااارب فااً مجموعااة المنطااق التااً ٌتضاامنها السااٌنارٌو
 Chermack)وٌ ااااٌر  (. Ratcliffe,1999:136)سااااٌمنح التماسااااك الااااداالً بالمصااااداقٌة المطلوبااااة 

( ، وٌعناً أن كال ساٌنارٌو ٌنبؽاً أن ٌتضامن Symphonyلهذا العنصر تح  عنوان التناساق )( 2007:30,
ث، اذ ٌنبؽً ان ٌتضمن كل ساٌنارٌو منطقااً أجمالٌااً ٌمكان أن تارم فٌا  العناصار الماتلفاة نظاماً لتفاعل ايحدا

 والعلاقا  ،لذلك ٌعد استادام ماططا  اينظمة احدم الطرائق لضمان تحقٌق هذا المعٌار.

(:ٌنبؽً ان تقم السٌنارٌوها  التً تطور ضمن مدم من الاحاداث المساتقبلٌة Plausibility)الاحتمالٌة  ( ب
فالسٌنارٌوها  التً ٌتم ااتٌارها ٌنبؽاً  (.Lingren & Bandhold,2003:31وتمتلك احتمالا  واقعٌة)، 

هاذا البعاد تحا   .(Chermack ,2007:30(. ولقاد نااقش )Ratcliffe,1999:136)ان تكون قابلة للحادوث
جموعااة ماان ، فالقصااة المعقولااة ٌنبؽااً ان تكااون ممكنااة الحاادوث، فالقصااة التااً تحتااوي معنااوان الرواٌااة 
، وٌادقق معٌاار الاحتمالٌاة مقابال ٌمكن ان تكون ذا  تحدي كبٌار جاداً بحاث تحضاى باالرفف السٌنارٌوها  لا

 الاتجاها  للحفاظ على استمرارٌة الإبداع 

: ٌنبؽً ان تكون السٌنارٌوها  ساهلة التاذكر حتاى بعاد عرضاها، لاذلك Memorability)قابلٌة التذكر ) (  
بٌن ثلاثة إلى امسة. ومن الناحٌاة النظرٌاة ٌمكان التاذكر باٌن ساتة إلاى ثمانٌاة  ٌنصح ان ٌافف العدد لٌكون

بعااد التصامٌم وبعااد  Chaermack.وعناادما ٌنااقش (Lingren & Bandhold,2003:31ساٌنارٌوها  )
 التعاطؾ ٌ ٌر إلى قابلٌة التذكر كفحد مكونا  تحقٌق هذه ايبعاد.  

ارٌوها  حكماااة المنظماااة التقلٌدٌاااة عااان المساااتقبل : ٌنبؽاااً ان تتحااادم الساااٌنChallenge)التحااادي ) ( ث
(Ratcliffe,1999:136) (Lingren & Bandhold,2003:31)  وٌ ااٌر(Chermack ,2007:30 )

عناادما ٌناااقش عنصاار القصااة إلااى ضاارورة ان تتحاادم هااذه القصااة افتراضااا  متاااذ القاارار وتوضااح الموقااؾ 
 بطرٌقة جدٌدة.

: ٌنبؽً ان ٌوفر كل سٌنارٌو ضمن كل مجموعاة (Decision-Making Utility)المنفعة لمتاذ القرار  ( ج
. وبهاذا ٌساهم كال  ساٌنارٌو (Lingren & Bandhold,2003:31) بصاائر مفٌادة للتسااللا  قٌاد الدراساة
 Chermack)وضاامن بعااد العماال ٌاارم (. Ratcliffe,1999:136)بتقاادٌم بصااائر محاادده عاان المسااتقبل

وكاال سااٌنارٌو ٌبنؽااً ان ٌ ااكل العااالم الااذي ٌعماال باا  متاااذ  .ان كاال مجموعااة ماان السااٌنارٌوها (2007:30,
 .القرار.فعبر وضم متاذ القرار فً الفضام الطبٌعً ، ٌتم تعزٌز القدرة على العمل

(:ٌنبؽً أن تكون السٌنارٌوها  مهٌكلة أو متماٌزة نوعٌاً. وهكذا فاالااتلاؾ Differentiationالتماٌز ) ( ح
، ولكنها ستتب . ونتٌجة لاذلك (Lingren & Bandhold,2003:31اٌن فً المنطق )فً الحجم هو ؼٌر كاؾك

 .(Ratcliffe,1999:136)فالسٌنارٌوها  ستهٌكل ب كل ماتلؾ لٌل ااتلافاً بسٌطاً ب فن الموضوع
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: ٌنبؽً ان تكون السٌنارٌوها  م جعة للافراد مان اجال تبناً الافكاار والعملٌاا ، ( Meaningالمعنى ) ( خ

كاوٌن  اعور متزاٌاد ٌعازز مان الاحساال بالا اارا  وٌرتقاً باالمعنى. وب اكل اكثار اذ ٌعمل السٌنارٌو علاى ت
تحدٌااداً ٌصااور كاال سااٌنارٌو المسااتقبل ب ااكل ماتلااؾ ، والااذي ٌساامح بتقاادٌم معنااى لمجموعااة ماان المتؽٌاارا  

 (.  Chermack,2007:31والنتائو وكٌفٌة عملها فً المستقبل وبطرائق ماتلفة )

 نبسيىهبت: منهديبت صيبغة انسيخبمسبً 
سنركز هنا على المنهجٌا  ايساسٌة التً طور  من قبل رائدي السٌنارٌوها . ومن الال تقصً جاذور      

، فالبداٌااة Kanh)المصااطلح أصاابح ماان الواضااح لاادٌنا أن أصاال بداٌااة الاهتمااام بالسااٌنارٌوها  ترجاام إلااى )
 Wack  & (Stewardقدماا  )سااتكون ماان المنهجٌااة التااً ظهاار  فااً الولاٌااا  المتحاادة وساانناقش هنااا ما

فاً  (Godet). ومن ثم ننتقال إلاى المنهجٌاة الفرنساٌة بالاعتمااد علاى مقدماة بوصفهما امتداد لهذه المنهجٌة
 هذا المجال . وأاٌراً نستعرف المنهجٌة ايلمانٌة .

 :Wack)  &( Steward( منهدية 1
فاً  (Wack)، إذ ٌ اٌر   Kahnٌنارٌوها  امتداداً للافكاار التاً قادمها رائاد السا (Wack)ٌعد ماقدم       

عنادما كانا  تبحاث عان طرٌقاة جدٌادة للتاطاٌط ، وعنادما  Shell)إلاى ان ) (HBR)المقالة التً ن رها فاً 
( ساانة القادمااة فااً ااتبااار 01ساافل  الكثٌاار ماان ال ااركا  وقطاعااا  ايعمااال ماان أجاال الاباارة والتطلاام إلااى )

إلى ان  كان  معتااد عند هذه النقطة  (Wack,1985:74-76 ٌر )أطلق  علٌ  تسمٌة أفق سنوا  التاطٌط. ٌ
(familiar)   مم مدال السٌنارٌوها  الذي قدم( Kahn). 

علااى أن السااٌنارٌوها  تكااون مركاازة للتعاماال ماام اللاتفكااد ، وضاامن  (Wack)ضاامن هااذا الاتجاااه ٌلكااد      
لٌن ، توفر كمٌا  كبٌرة أو ٌر وتدمو مم بدالصناعة النفطٌة ٌرم وجود اٌارٌن هما عدم وجود تؽٌر أو التحر

( تمثال الهٌكال الاذي wackٌوضح ذلك، اذ ان هذه المصفوفة من وجهة نظر ) (3صؽٌرة من النفط. وال كل )
تم من الال  النظر إلى الصناعة وتحلٌلهاا، بهادؾ فهام اللاتفكاد وتقلٌال مساتوم الؽماوف الاذي ٌوجها  متااذ 

 القرار.
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 Shellرٌوها  فً ( هٌكل السٌنا3ال كل )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Wack P.(1985) " Scenario: Uncharted Waters ahead" Harvard Business 

Reviwe, septembe-October,P76. 

ساااعد الماادٌرٌن كثٌااراً فااً اتااااذ القاارار. وتقاادم هااذه وأدرك أن الاادمو المبسااط للاتفكااد الواضااح لا  ٌ    
الااتبارا  الحلول الاستراتٌجٌة البسٌطة، الواضحة والمتعارضة. وفً الحقٌقة إن الكثٌر مان المنظماا  تقاوم 
بذلك فقط ضمن مدالها للسٌنارٌوها ، وذلك بالقٌام بدراسة دقٌقة للاتفكد والحصول على فهم معمق للتفاعال، 

 والتً تقودنا إلى تعلم ماهٌة اي ٌام الملكدة والحتمٌة وماهٌة اي ٌام التً لٌس  كذلك.التناقضا ، 
لااذلك ٌباادأ بتحدٌااد أهمٌااة ترتٌااب " العناصاار المحااددة مساابقاً" و " اللاتفكااد" . والتركٌااز علااى اللاتفكااد    

ول. إذ مان المفٌاد والوضوح فقط. ولاذلك فالساٌنارٌوها  التاً ساٌتم تطوٌرهاا ساتكون ساٌنارٌوها  الجٌال اي
الحصاول علاى فهام أفضال للموقاؾ للاتمكن مان عاارف اسائلة أفضال. وتطاوٌر ساٌنارٌوها  جٌال ثاانً أفضاال 
تتمثل بسٌنارٌوها  القرار. وأدم هذا إلى زٌادة الوعً بفهمٌة التصمٌم ، وستعتمد قدرا  السٌنارٌوها  على 

تقاادٌمها ، ولااٌل علااى المارجااا  التااً تركااز تقاادٌم المساااعدة أو الاسااتعمال المحاادود علااى كٌفٌااة بنائهااا و
 (.Wack,1985: 76علٌها)
تبدأ عملٌة السٌنارٌو مم بنام مجموعة ساٌنارٌوها  الجٌال ايول الاساتطلاعٌة ، إذ لا ٌمكان القفاز بنحاو    

مبا اار لإعااداد سااٌنارٌوها  القاارار. وإن إعااداد هااذه السااٌنارٌوها  ٌنبؽااً أن ٌكااون منطقٌااة وذا تصاامٌم جٌااد 
ك تنساجم مام مفهاوم الساٌنارٌوها  بوصافها تؽطااً نطاقااً واساعاً مان الاحتماالا  المساتقبلٌة ومنسااجمة وكاذل

 (.Wack,1985:77داالٌاً )
والم كلة فً هذه المرحلة هً عدم وجود تفكٌر استراتٌجً أو افعال ٌمكان القٌاام بهاا يااذ هاذه الماواد     

الإدارة على التعامل مام اللاتفكاد، لاذلك فماا هاو الاااتلاؾ  بنظر الاعتبار. والسبب فً ذلك ٌرجم إلى عدم قدرة
 ب فن اللاتفكد للسٌنارٌوها   ببساطة الحاجة إلى هٌكلٌة. 

وٌعرف الجٌل ايول اللاتفكد الاام. ينها لا تقدم للمدٌرٌن أساساً ٌمكن من الال  أن ٌقوموا بااتبار تقٌماتهم. ولهذا     
مكّاان الماادٌر ماان تفهاام طبٌعااة اللاتفكااد والقٌااام بالمعالجااا . ولهااذا فالهاادؾ ماان فالمهمااة التالٌااة هااً تااوافر أسااال ٌ

سٌنارٌوها  الجٌل ايول هو لٌل العمل ولكن الفهم، وؼرضها هو توافر البصٌرة للنظام، لت اٌص العناصار المحاددة 
هذا التارابط واضاحاً، ساندرك  مسبقاً. وإدراك الترابطا  بٌن القوم الماتلفة وايحداث التً تقود النظام. وعندما ٌصبح

ماذا ٌمكن أن ٌظهار فاً بعاف الحاالا  لٌكاون ؼٌار ملكاد، وقاد ٌكاون محادد مسابقاَ فاً الواقام ، وان هاذه المارجاا  
 (. Wack,1985:77-78الكثٌرة هً ممكن  وؼٌر مستحٌلة )

تطاااوٌر ان الساااٌنارٌوها  الاستك اااافٌة هاااً لٌسااا  أداة تاطاااٌط فاعلاااة، ولكااان مااان دونهاااا لا ٌمكااان     
سااٌنارٌوها  الجٌاال التااالً. لااذلك ٌنبؽااً فهاام القااوم التااً تقااود النظااام، وٌباادأ العماال علااى المجموعااة التالٌااة 

فً بٌئة ايعماال: المنتجاٌن،  -العوامل ايساسٌة -للسٌنارٌوها  مم النظر بنحو أكثر قرباً للفاعلٌن للأساسٌٌن
ل الاهتمااام ايساسااً لهااذه المجموعااا ، للااتلافااا  الزبااائن، المنظمااا . إذ إن الفائاادة ال اصااٌة سااتحدد مجااا

السلوكٌة المعنوٌة الموجودة. لذلك ٌاتم دراساة الاصاائص فاً مرحلاة والكٌفٌاة التاً ستتصارؾ بهاا كسلسالة 
 Drama unfolded (Wack,1985: 78.)أحداث متسعة 
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عاام  (Shell)ً الاذي اااذ موقعا  فا (Pierre Wack's)الابان الروحاً ل  (Peter Schwartz)ٌعاد       

( للدراسا  المستقبلٌة والسٌنارٌوها . وقدم المنهجٌة ايتٌة فاً عاام GBN(، ومن ثم قام بتفسٌل )1984)
(1991). 

 ت اٌص النتائو، والتساللا  والقرارا  المركزٌة. ( أ
 تسلٌط الضوم على القوم فً البٌئة الداالٌة. ( ب

 كلٌة.تحدٌد القوم الموجهة )المحركة( فً البٌئة الاارجٌة ال (  

 الترتٌب على أسال ايهمٌة واللاتفكد. ( ث

 ااتٌار المنطق أو العلاقا  ورام هذه السٌنارٌوها . ( ج

 البنام الاارجً للسٌنارٌوها .  ( ح

 اياذ بنظر الاعتبار مضامٌن هذه السٌنارٌوها . ( خ

 (.Godet,2006:131ااتٌار معالم الطرٌق أو مل را  القٌادة ) ( د

 Godet( منهدية 2
التوقفاا  )الانهٌاارا  –نهو الفرنسً علاى تحلٌال الاتجاهاا  والماااطر لعادم الاساتمرارٌة ٌعتمد مدال الم    

وتاام تطبٌااق  .(Gotes,2006:118والتقاادم المفاااج ( ، التااً تهااز الحاضاار، وتتطلااب الفعاال الاسااتراتٌجً )
لكثٌار مان ، ومنذ تلك المادة تام تطبٌاق المانهو فاً ا( (Datarمن قبل  االسٌنارٌو يول مرة فً فرنس منهجٌة

القطاعا  الزراعٌة والصناعٌة والادما . وهٌمنة المنهجٌة المت ددة علاى بناام الساٌنارٌو فاً الادوا  التاً 
استعمل  فً فرنسا، والتً تم تطوٌرها ب كل اولً من اجل تحلٌل اينظماة. والكثٌار مان هاذه الادوا  طاور  

فااً الولاٌااا  المتحاادة، وماان ثاام فااً فرنسااا فااً المجموعااا  الاست ااارٌة ( Randفااً بداٌااة الساابعٌنٌا  فااً )
 .(Gotes,2006:120) (Datar)الااصة، وفً مركز الجٌش الفرنسً للمستقبلٌا  والتقٌٌم ، وفً 

 (Micmac)ماازٌو ماان ايدوا  التحلٌلٌااة للأنظمااة، إذ توجااد أدوا  ومنهجٌااا  مثاال  (Gotes)ٌسااتعمل     
التاً تحلال اسااتراتٌجٌا  الفااعلٌن ، فضالاً عاان التحلٌال التكااوٌنً  (Mactor)ٌة، ت ااص المتؽٌارا  ايساساا

التً تساعد على بنام الساٌنارٌوها ، واحتماالا  الابارام  لتحدٌاد عادد الساٌنارٌوها  المقبولاة.وعلى الارؼم 
 إلا أنها قلٌلة الاستعمال. -الرٌاضٌة على ايؼلب–من الفائدة الكبٌرة لهذه الطرائق 

ن أهمٌااة هااذا ايدوا  فااً عملهااا علااى تحفٌااز الاٌااال، وتقلااٌص التضااارب فااً ايفكااار، وتكااوٌن لؽااة تكماا    
 الاساقاطً،م تركة، وهٌكلة ااتبارا  التفكٌر الجماعً. وبالتفكٌد فان هذه ايدوا  لا تعمل كبدٌل عن التفكٌر 

م الساٌنارٌو مان المبساطة إلاى (.وتمتاد تقنٌاا  بنااGotes.2006:121وكما ٌنبؽً أن لا تقٌد حرٌة الااتٌاار )
ايكثاار أو الاقاال تعقٌااداَ. وان تحدٌااد تساامٌة منهجٌااة السااٌنارٌو فااً عملٌااة ٌتطلااب عاادداً محاادداً ماان الاطااوا  
الدقٌقااة جااداً. والاطااوا  المفلوفااة هااً تحلٌاال الانظمااة، تحلٌاال الاسااتعداد ، اسااتراتٌجٌا  الفاااعلٌن ، وصااٌاؼة 

 السٌنارٌو.
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Source : Godet M(2006) "Creating Futures Scenario Planning as a Strategic 

Management Tool" 2ed,print by  Economica,2006:P 122.     

   

 The problem formulatedطُبغخ انًشكهخ 

 The system examinedاختجبس انُظبو 

 انجحث ػٍ انًتغُشاد الأسبسُخ

 خبسجُخ( –)داخهُخ 

 الاستؼذاد، الاتجبهبد، انؼُبطش الأسبسُخ

 الأهذاف و الأجضاء الإستشاتُجُخ 

 يىلغ انفبػهٍُ، 

 ة و الاَحشاف.تىاصٌ انمىي، انتمبس

 سطذ حمم الاحتًبلاد

 انتفضُلاد أو الاستثُبءاد 

 .اختُبس انًؼبَُش

 الأسئهخ الأسبسُخ نهًستمجم

 وضغ الاحتًبلاد نهفشضُبد

 انسُُبسَىهبد

 انًسبساد، انتظىساد

 انتىلؼبد

 وسشبد انتىلغ

 Prospective workshops 

 تحهُم انهُكم 

 Micmacيُهجُخ 

 تشاتُجٍُ تحهُم انفبػهٍُ الاس

 Mactorيُهجُخ 

 تحهُم انتكىٍَ

 Morpholيُهجُخ 

 تحمُك انخجشاء

 Smic-prob-Expertيُهجُخ 

 ( منهجٌة السٌنارٌوها 4ال كل )
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ٌضاام منهجٌااة السااٌنارٌو و ااجرة القاادرا . وتبحااث الاطااوة  Gotet)ان الماادال المتكاماال الااذي قدماا  )
الم كلة التً تام تحدٌادها، ووضام معااٌٌر للنظاام الاذي ٌادرل. والمرحلاة الثانٌاة تبناى علاى ايولى فً تحلٌل 

إلااى اطااوط المنااتو التااً أوضااحتها  ااجرة  (know-how)أسااال مسااح مجماال المنظمااة ماان معرفااة كٌااؾ  
 القدرا .

أماا الاطاوة  الاطوة الثالثة، هً تحدٌد العناصر ايساسٌة للمنظمة وبٌئتها باساتعمال التحلٌال الهٌكلاً.و 
الرابعة البحث للاساتحواذ علاى دٌنامكٌاة المنظماة، والنظار لاساتعدادا  المنظماة ضامن بٌئتهاا ، وتطوراتهاا ، 
والقوة والضعؾ عند مواجهة الفاعلٌن ايساسٌٌن فً البٌئة الاساتراتٌجٌة. ومان االال النظار إلاى حقال العمال 

(Battle field) الاطااوة الاامسااة وساائلة أساسااٌة للمسااتقبل. والحصااص الاسااتراتٌجٌة، ٌمكاان أن نساافل أ
 لتافٌف وزن اللاتفكد فً ايسئلة ايساسٌة التً تتعلق بالمستقبل. 

أن الكثٌر من ايسالٌب ٌمكن استعمالها فً هذه النقطة، وعلى سبٌل المثال، مسح يرام الابارام ومان    
لضاوم علاى الم اارٌم المتماساكة، وبعباارة الاطوة السادسة، تسالٌط او الال ذلك ٌمكن تحدٌد الاتجاه السائد.

أارم ، الاٌارا  الاستراتٌجٌة التً تكون متوافقة مم هوٌاة المنظماة والساٌنارٌوها  ايكثار احتماالاً، ضامن 
 بٌئة المنظمة. والاطوة السابعة، تتعلق بتقٌٌم الاٌارا  الاستراتجٌة.
لمعااٌٌر المتعاددة، ولكان هاذه حالاة ناادرة. وٌنبؽً أن ٌستعمل المدال العقلانٌة للاستراتٌجٌة  أسالوب ا

والاطااوة الثامنااة، هااً  وتنتهااً الاطااوة السااابعة ماام الانعكااال فااً توقعااا  متاااذ القاارار وايعمااال النهائٌااة.
اطوة حاسمة حٌث ٌتنقل الم اركون من التفكٌر إلى التقرٌر.  والاٌارا  الاستراتٌجٌة وهرمٌاة ايهاداؾ مان 

لتنفٌذي وصولاً إلاى الإدارا  المتنااظرة. وأماا الاطاوة التاساعة، فهاً تااص اطاة مجلل الإدارة إلى المدٌر ا
العماال. وتتضااامن هااذه الاطاااة صااٌاؼة الؽاٌاااا  أو ايهااداؾ ، والبااادم بالتنسااٌق ومراقباااة الاانظم، الم ااااهدة 

 الاستراتٌجٌة التً تتطلم إلى اارج المنظمة.
بالكامال، بال أنا  ٌمكان أن ٌقادم الفرصاة لحصاول  وٌجب الانتباه إلى أن المدال المتكامل هو لٌل اطٌاً   

بااٌن المراحاال. وفااً بعااف ايحٌااان فااان تنفٌااذ اطااة العماال ونتااائو الم اااهدة  (collaboration)ا ااتراك
( ٌوضح هاذه 5الاستراتٌجٌة ٌمكن أن تقود الم اركٌن إلى إعادة النظر بدٌنامكٌة المنظمة مم بٌئتها وال كل )

 (.  Gotde,2006:127الاطوا  )
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Source : Godet M (2006)"Creating Futures Scenario Planning as a Strategic 

Management Tool" 2ed,prent by  Economica,:P 128. 

 صٌاؼة الم كلةااتبار النظام

 التوقعا  الاستراتٌجٌة للورش

 تشخُض انًُظًخ

  شجشح انمذساد
 انتحهُم الاستشاتُجٍ

ُخ و انؼُبطش الأسبسُخ فٍ انخبسج

 انذاخهُخ

 الاستؼذاد ، تحهُم انهُكم

 دَُبيكُخ انًُظًخ فٍ ػلالتهب ثبنجُئخ

 الاستؼذاد، يجبسَبد انفبػهٍُ، سبحخ

 انحظض الاستشاتُجُخ ، انًؼشكخ 

 يٍ انهىَخ إنً انشؤي و انًشبسَغ

 خُبساد استشاتُجُخ

 أػًبل يًكُخ

 انسُُبسَىهبد انجُئُخ

Megatrends ,Will cards 

 نتهذَذاد،تمُُى انًخبطشانفشص و ا

 تمُُى انخُبساد الاستشاتُجُخ

 تحهُم يتؼذد انًؼبَُش

 يٍ انًششوع إنً انخُبساد الاستشاتُجُخ 

 تُظُى الاهذاف فٍ هشيُخ

 خطخ انؼًم و انتُفُز

تمهُض الأهذاف، انتُسُك و تتجغ 

 ثبنًشبهذح الاستشاتُجُخ
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 لمتكاممة لمسيناريو( العممية ا5الشكل )
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 Gausemeire & Find & Schlake( الدنهدية 3 

 Heinz( فاً Juergen Gausemeierلاى ايساتاذ )ترجام بداٌاة المانهو ايلماانً فاً الساٌنارٌوها  إ   

Nixdort Institut)( جامعة ، )(Paderborn  فً ألمانٌا. إذ قدم مقالة مم الباحثٌنAlexaner Find) 

 &(Oliver Schlake ( كان  بعنوان " إدارة السٌنارٌو: مدال لتطوٌر المستقبل الممكان" 1998فً عام ،)
سٌنارٌو. إذ ٌنبؽً عدم النظر لرلٌة منفردة فقط، تتطاابق فاً كثٌار مان . لاص  وجهة نظرهم ب فن تطوٌر ال

الاحٌااان ماام وجهااة النظاار المتوقعااة، ولكاان باادلاً ماان ذلااك ٌنبؽااً القٌااام بمحاولااة للحصااول علااى وجهااا  نظاار 
 (.   Gausemeire & Fink & Schlake,1998:17ماتلفة تصؾ مجمل نافذة الفرص)

قام من الال ادارة تدفقاتها النقدٌة والربحٌاة. وأماا الٌاوم، فٌنبؽاً اماتلاك ففً الماضً سع  المنظما  للب    
التفكد مان انا  فاً  Gausemeierالموارد فً اللحظة المناسبة من أجل ضمان النجاح المستقبلً.كما اوضح 

لال هاذا المستقبل سٌتم امتلاك المنتجا  الجدٌدة ، ايسواق الجدٌادة والتكنولوجٌاة الجدٌادة المناسابة. ومان اا
التوج  فان الإدارة الاستراتٌجٌة كلها هً ب فن التوازن بٌن ايدام الحاالً والمساتقبل الممكان، وب افن إدراك 

 & Gausemeire & Finkالحاجة لتقٌاٌم النجااح فاً اصاطلاح المجموعاا  الماتلفاة يصاحاب المصاالح)

Schlake,1998:17   .) 
 Systems)ة السااٌنارٌو علااى أسااال : تفكٌاار اينظمااة لإدار (Gausemeier's)وقااد تاام بنااام ماادال     

thinking) ( والمستقبل المتعدد(Multiple futures والتركٌز ايول هو الحاجة إلى إدراك المنظمة علاى .
فهااً ااضااعة للكثٌاار ماان التاافثٌرا  المتبادلااة  -نظااام فرعااً ضاامن النظااام الكلااً -أنهااا عنصاار فااً نظااام معقااد
تكااون ااضااعة لاتجاهااا  متؽٌرة.لااذلك علااى المنظمااا  التفكٌاار باصااطلاح التاافثٌرا  الماتلفااة، والتااً باادورها 

المحتملة. والمرتكز الثانً هو إدراك ان التنبل بالمستقبل هو مهمة ؼٌر ممكنة، ولذلك فالتنبلا  المنفاردة لان 
ن دمااو ، وان تكااوٌن مسااتقبل متعاادد ماان ااالال السااٌنارٌوها ، سااٌمكن الماادٌرٌن ماا -المعنااى–تصاانم الفهاام 

 & Gausemeire & Finkالت كٌلة الضرورٌة للرلم المستقبلٌة فً التفكٌر الاستراتٌجً واتاااذ القارار)

Schlake,1998:17  .) 
على تحلٌل تافثٌر الاتجااه، التاً تكاوّن بهاا العناصار ايساساٌة توقعاا   (Gausemeier's)وٌعتمد مدال      

عٌااة للمسااتقبل. وتتكااون ماان امسااة اطااوا : التهٌئااة ، نحااو ايمااام ضاامن ظااروؾ ماتلفااة، وتكااوٌن رلم واق
 (.  Gausemeire & Fink & Schlake,199:17تحلٌل المجال ، التوقم ، التطوٌر والتحوٌل )

: ٌنبؽااً تثبٌاا  العناصاار ايساسااٌة للسااٌنارٌوها ، عباار تحدٌااد مجااالا  القاارار  التااً ٌنبؽااً أن ( انتهيئططة 1

ارٌوها  ٌهدؾ إلى المسااعدة فاً اتاااذ قارارا  ايعماال، وٌنبؽاً ان تلاذ بنظر الاعتبار.وأي م روع للسٌن
( ٌوضاح كال مان هاذه 6ٌرتبط بالقرارا  ايساسٌة التً تتعلق، بالمنتجا  الجدٌادة، أو التكنولوجٌاا. وال اكل )

 Automatic teller machinesالقاارارا  ومجااالا  السااٌنارٌو لتصاانٌم مكااائن أمااٌن الصااندوق ايلٌااة 

(ATM) (Gausemeire & Fink 8& Schlake,199:17.) 
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Source: Gausemeire, J. & Fink, A. & Schlake, O. "Scenario Management: An 

Approach to Develop Future Potentials" 1998,:P17.. 

سابٌل المثاال، ٌمكان أن تارتبط ( تعادد العناصار المالثرة علاى العمال.وعلى 6ٌوضح ال كل ) (تحهيم المجبل:2

العناصر الاارجٌة بالصناعة نفسها ) المنافسة المبا ارة( ، او بٌئاة الصاناعة ) المجهازٌن الزباائن( أو البٌئاة 
العالمٌة ) التكنولوجٌا ، الاقتصاد، التؽٌرا  الاجتماعٌاة، الا.(. وٌظهار ال اكل ايتاً عملٌاة تكاوٌن الساٌنارٌو 

تطااوٌر ثلاثااة  (Gausemeire)لتااً تمٌااز ماان ااالال العصااؾ الااذهنً. وٌقتاارح ماام عاادد كبٌاار ماان التاافثٌرا  ا
. وهاذا الناوع أنواع مان الساٌنارٌوها  : ااارجً ، داالاً، او ماا ٌطلاق علٌا  تسامٌة الساٌنارٌوها  النظمٌاة

 اياٌر ٌربط بٌن العناصر الداالٌة والاارجٌة وٌسعى للاستحواذ على العلاقا  المتداالة. ومان ثام فاان تحلٌال
التفثٌر ٌمكان ان ٌفااذ بنظار للاعتباار لتقٌاٌم العناصار ايساساٌة فاً العمال. التاً ستصابح محال تركٌاز تكاوٌن 

(. ومن ثم توضام هاذه العناصار فاً مصافوفة Gausemeire & Fink 8& Schlake,199:18)السٌنارٌو
الائتماان الالكترونٌاة (، والتاً ساٌتم مان الالهاا معرفاة درجاة تافثٌر بطاقاا  19التفثٌر التً ٌوضحها ال اكل )

(.من االال تصانٌؾ تافثٌر كال عنصار فاً العناصار اياارم، وٌسااعد هاذا التصانٌؾ علاى ATMعلى سوق )
 &Gausemeire & Fink 8تحدٌاااد التااافثٌرا  الحرجاااة التاااً ٌنبؽاااً ان تلااااذ بنظااار الاعتباااار)

Schlake,199:18.) 

العناصر 
 الخارجية

العناصر الخارجية 
كجزء من ثلاثة 

 مجالات بيئية
 الصناعة

 البيئة الصناعة
 البيئة العالمية

عناصر مجالات 
 القرار
 الرسالة

 القدرات الجوهرية
 برنامج المنتج

 استراتيجيات السوق
 التكنولوجيا

 

يجاااااااااااااااااااااااابلاد 

 انساااااااااااااااااااُُبسَى

نًظااااااااااااااااااااااُؼٍ 

(ATM) 
تتضاااااااًٍ يجااااااابلاد 

نساااااااُُبسَى ثشاااااااكم ا

اسبسااااااٍ انؼُبطااااااش 

انخبسجُاااااااااخ انتاااااااااٍ 

لاًَكااااااااااٍ اٌ َااااااااااتى 

تحذَاااااذهب ياااااٍ لجااااام 

 (ATMيظُؼٍ )

يجبلاد انمشاس 

نًظااااااااااااااااُؼٍ 

(ATM) 
تظااااالا يجااااابلاد 

انماااااااشاس يااااااابهٍ 

يشااااااااااااااااااااااااااشوع 

انساااااااااااااااااااااُُبسَى 

انًمظاااااااااااااااااااااااىد 

 . تطىَشح

 ( مجالات القرارات و مجالات السيناريو6الشكل )
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Source: Gausemeire, J. & Fink, A. & Schlake, O. "Scenario Management: An 

Approach to Develop Future Potentials" 1998,P18.. 
 

( مام تحدٌاد 7وهذا هو الجازم الاساساً فاً عملٌاة تكاوٌن الساٌنارٌو التاً اوضاح  فاً ال اكل ) ( انتىقع:3

 ايفق الزمنً للسٌنارٌوها  ولكل تفثٌر.
التوقعاا  إلاى أن ٌاتم تادقٌق تماساكها. وعلاى سابٌل المثاال، تحوٌال المباالػ  ( ت كٌل التوقعا ، تحتاج حزمة2

ؼٌر النقدٌة ، ٌتناقف مم عدم زٌادة اادما  المصاارؾ الالكترونٌاة. وان ذلاك ٌعمال علاى اساتبعاد الكثٌار مان 
  مان المجموعا  المحتملة نظرٌاً.وان حزم التوقعا  المتبقٌة ٌتم توزٌعها على عدد مناساب مان الساٌنارٌوها

.وان عادد الساٌنارٌوها  التاً ٌاتم ااتٌارهاا ٌعتماد علاى تعقٌاد  cluster analysis)الال التحلٌل العنقودي )
الحالااة المسااتقبلٌة ودرجااة التنوٌاام ضاامن الحالاااة المستقبلٌة.وت ااارك الكثٌاار ماان السااٌنارٌوها  بالعناصااار 

صر ايساسٌة فاً قاٌم لتافثٌرا  ماتلاؾ ايساسٌة المسبقة، ومن ثم فان الوصؾ ٌمكن أن ٌطور عبر هذه العنا
 &Gausemeire & Fink 8العوامااال المعرقلاااة، وماتلاااؾ الااادرجا  لحساساااٌة وقاااوة التؽٌااار)

Schlake,199:18.) 

مة العناصر الاساسية من اكتشاف ملاء
يل الترابط بين العناصر خلال تحم

 الداخمية و الخارجية

وصف الاحتمالات 
الممكنة لتطور كل من 

 هذه العناصر
التجميع النهائي لهذه العناصر 

 لسيناريوهات خالية من التنافضات

 ( عممية تكوين السيناريو7الشكل )
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 يظفىفخ انتأثُش

انتسااابؤلا ياااب هاااى لاااىح تاااأثُش 

( فاٍ انظافىف ػهاً Aانؼبيم )

 ( فٍ الاػًذح ؟Bانؼبيم )

 انًمُبطا

 = لاَىجذ تأثُش1

 ش ضؼُلا و يتأٍَ= تأث0ُ

 = تأثُش يتىسظ2

 = تأثُش لىٌ ويجبشش3
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0 - -  2 2 0 - 3 2 2  ػبداد انششاء 0

3 

تحىَااااام انًجااااابنغ غُاااااش  2

 انُمذَخ

0  - - - - 3 2  - - 0

7 

0 - -  3 - 0 - 2  0 - حجى َمبط انششاء 3

3 

0 - -  - 3 - -  0 2 - انتسىق نهًُضل 4

1 

0 2 -   0 -  0 - 2 3 لىح انًشتشٌ 5

5 

0 - -  - -  - 3 2 2 2 سبػبد انؼًم 6

3 

خذاو ثطبلاااااااااابد اساااااااااات 7

 الائتًبٌ

- 0 - - - - 2   - - 6 

0 - -  0 0 - - - - 0 - استخذاو ثطبلبد انضثىٌ 8

1 

..              

2 2   - - - - 0 - - 3 َظبو انمُى 35

6 

0 -  - - - 0 3 - - - 2 يؼذل انًُى 36

9 

3 انًجًىع انسهجٍ 

1 

4

0 

0

3 

3
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0

4 

7 2
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0

7 

 0

1 

0

4 

 

 
  
 Source: Gausemeire, J. & Fink, A. & Schlake, O. (1998) "Scenario 

Management: An Approach to Develop Future Potentials" 1998,P18. 

 انسهجٍا يمذاس لىح تأثُش انؼبيم فٍ انؼىايم الاخشي ؟

How strong is a factor impacted by all 

the others? 

 انُشُظا يمذاس لىح انؼًم فٍ انتأثُش فٍ انؼىايم الاخشي 

How strong is the impact of a factor on all 

other factors? 

 (  تحميل مجالات السيناريو8الشكل )
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كل سٌنارٌو ٌاتم تولٌاده علاى أساال هاذه العملٌاة ساٌمتلك نتاائو للأعماال.اذ ٌاتم تسالٌط الضاوم  ( انتتىيم:5 

ً علاااى المنظماااا  ان تااادمو هاااذه المجاااالا  فاااً علاااى ماتلاااؾ الفااارص والتهدٌااادا  القابلاااة للتصااادٌق.وٌنبؽ
استراتٌجٌتها. وان هذا سٌعتمد على ايسال الذي تعتمد علٌ  المنظماة فٌماا ذا كانا  موجهاة نحاو التاطاٌط ) 
توقاام ايحااداث القادمااة(، المسااتجٌب) التفاعاال ماام التؽٌاارا  ؼٌاار المتوقعااة(، أو الاسااتباقً) توقاام وت ااكٌل 

المداال، ٌمكن المنظمة من التاطط حول سٌنارٌو مرجعً واحاد ) التركٌاز علاى  المستقبل(. وأن استعمال هذه
التاطٌط( ، أو التاطٌط لسٌنارٌوها  ماتلفة ) تاطاٌط مساتقبلً قاوي(. وان نتاائو هاذه الإمكانٌاا  المتنوعاة 

 (.Gausemeire & Fink & Schlake,199:18( )2ٌوضحها الجدول )
 ( المداال الاساسٌة لترجمة السٌنارٌوها 2الجدول )

Source: Gausemeire, J. & Fink, A. & Schlake, O(1998). "Scenario Management: 

An Approach to Develop Future Potentials:P19. 

 : خحىات صيبغة انسينبسيىهبتسبدسبً 
كمااا أوضااحنا فااً نقاااش الفقاارة السااابقة وجااود عاادد ماان المنهجٌااا  ، ساانحاول هنااا إٌضاااح الاطااوا    

ايساسااٌة لصااٌاؼة السااٌنارٌوها  بنحااو أكثاار تفصااٌلاً ، وذلااك ماان ااالال اسااتعراف الاطااوا  التااً تمثاال 
والمنهجٌا  الهجٌنة. والسبب فً قٌامنا بتصنٌؾ المنهجٌاا  بهاذا ال اكل المنهجٌا  النقٌة) منهجٌا  الرواد( 

ٌرجم إلى أن المنهجٌا  الهجٌنة  هً منهجٌا  تعتمد على المزج بٌن المنهجٌاا  التاً قادمها الارواد فاً هاذا 
و  Godet (1989)و  Schwartz (1991)المجاال. أماا المنهجٌاا  التاً نعادها نقٌاة فهاً تلاك التاً قادمها 

Schoemaker(1995)  وFink & etal(1998)  . 
 Schwartz (1997)( ٌعتماد علاى منهجٌاة Ringlandوالمنهجٌاا  اللاحقاة هاً منهجٌاا  هجٌناة ، وماقدما  )  

(Ringland,2002:146 وعند الاطلاع على المنهجٌة التً قادمها .)Ratciffe(1999)  نارم انهاا ترجام فاً اطارهاا
علماَ أن هاذه المنهجٌاة هاً ايكثار تمٌازاً باٌن المنهجٌاا   Wilson (1998)و Schwatz(1996)النظري إلى كل من 

 Schoemaker (1995)  ،Wrighفانها تعتمد علاى كال مان   Walsh (2005)الهجٌنة. وان المنجهٌة التً قدمها 

(2000)  ،Heijden (1996)  ،Fahey (2000) ،Mercer (1995)  ،Tucker(1999) وEpstein 

(1998)(Walsh ,2005:116 والمنهجٌاة التاً قادمها .)Drew (2006)  تعتماد علاى كال مانSchwortz(1996) ،
Schomaker(1995)و ،Heijden(1996)(Drew,2006:247.) 

( ٌوضح كل هاذه المنهجٌاا  النقٌاة والهجٌناة، وٌلاحاظ أن الاتجااه العاام لهاذه الاطاوا  تكااد 3والجدول )  
ً بعف الاطوا  ، وايارٌن ٌضعون عنواناً واساعاً ٌاتم با  دماو تكون متماثلة ، باستثنام أن البعف ٌفصل ف

أكثر من نقطة واحدة علماً إن ذلك لاٌعنً وجود تمٌز فً كل منهجٌة . وهاذا التاداال ٌتحادد باالاطوا  ايولاى 
فااً صااٌاؼة السااٌنارٌوها  التااً تتعلااق بتجمٌاام البٌانااا  ماان البٌئااة الاارجٌااة والداالٌااة والقٌااام بااالتحلٌلا  

ساسٌة، اذ توجد بعف الاطوا  التً تتمٌز بها منهجٌا  دون اارم، والسبب فاً ذلاك ٌرجام إلاى مساتوم اي
 العمق فً فهم السٌنارٌوها  وايدوا  التً تستعمل فً التحلٌل.

 ستراتٌجٌة المستجٌبةالا الاستراتٌجٌة على اسال التاطٌط 
 البحث عن الفرص/تجنب التهدٌدا 

 الاستراتٌجٌة الاستباقٌة

اساااااااااااااااااتراتٌجٌة 
 مركزة

)الاسااااااااااتراتٌجٌة 
علاااااااااى اساااااااااال 
سااٌنارٌو مرجعااً 

 واحد(

الاستراتٌجٌة على اساال الساٌنارٌو 
 ذا  الاحتمالٌة الاكبر

التمسااك بااالتاطٌط ببعااد واحااد ٌكااون 
سهل الاٌصاال و التقادٌرا  التقلٌدٌاة 

السٌنارٌوها  الاكثر احتماالاً تبادو  و
 اقل واقعٌة مما ٌعتقد الماططون.

الاستراتٌجٌة على اساال الساٌنارٌو 
 ذا  الاحتمالٌة الاكبر

استراتٌجٌة قوٌة ولكن ذا  ماااطرة 
 فً تحقٌق افضل النتائو الممكنة.

الاستراتٌجٌة على اساال الساٌنارٌو 
 ذا  المااطرة الاكبر

طر اساااااااااتراتٌجٌة تجناااااااااب المااااااااااا
 وتستادم فً ادارة الازما 

الاستراتٌجٌة على اساال الساٌنارٌو 
 المرؼوب

صاعوبة –تكون الم اارٌم مساتقبلٌة 
 معالجة السٌنارٌوها  الاارجٌة.

اساااااااااااااااااتراتٌجٌة 
 مستقبلٌة 

)الاسااااااااااتراتٌجٌة 
علاااااااااى اساااااااااال 
سااااااااااااااٌنارٌوها  

 متعددة(

اساااااتراتٌجٌة محمٌاااااة تعتماااااد علاااااى 
 سٌنارٌو ذي احتمالٌة كبٌرة.

تقلٌدٌاااة تكاااون محمٌاااة  اساااتراتٌجٌة
 بسٌنارٌوها  بدٌلة.

تركٌااااز الاسااااتراتٌجٌة علااااى تعظااااٌم 
 المرونة.

الاسااااتراتٌجٌة الفاعلااااة تتكٌااااؾ ماااام 
ولكنهاااااا لٌسااااا  باااااالقوة  –اللاتفكااااد 

 الكافٌة
تركٌاااز الاساااتراتٌجٌة علاااى تقلاااٌص 

 التهدٌدا 
التركٌااااز علااااى جانااااب واحااااد علااااى 

 تافٌف المااطر.

اسااااتراتٌجٌة محمٌااااة علااااى اسااااال 
 ارٌو المرؼوبالسٌن

تكون الم ارٌم مستقبلة وٌتم حماٌة 
الاساااااتراتٌجٌة ماااااان ااااااالال وضاااااام 

 الاستراتٌجٌة فً بٌئا  ماتلفة.
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( بتحدٌد المجال وت اٌص العناصر ايساسٌة التاً تتضامن التسااللا ، 1وبنحو عام تبدأ السٌنارٌوها )   

( 3(تحدٌااد القااوم ايساسااٌة للبٌئااة الاارجٌااة والداالٌااة. وماان ثاام)2را  المركزٌااة.ومن ثاام )النتااائو والقاارا
 ( مضامٌن السٌنارٌوها .5( منطق السٌنارٌوها  وتطوٌرها.)4ت اٌص اللاتفكد الحاسم. ومن ثم )

 
 
 

       

Schwartz(

1991) 

Godet 

(2006) 

Fink (2005) Schoemaker 

(1995) 
Fahey & 

Randall  

(1998) 

Ringland 

(2002) 

ت اااااٌص النتااااائو  0
التسااااااااااااااااااللا  و 
 القرارا  المركزٌة

صٌاؼة الم كلة و 
 ااتبار النظام

ت اٌص العناصر 
 الاساسٌة

فهم المحٌط  تحدٌد المجال
 الاستراتٌجً

ت اٌص النتائو و 
 القرارا 

تسااااااالٌط الضاااااااوم  4
علااااى القااااوم فااااً 

 البٌئة الداالٌة

البحث عن 
العناصر الداالٌة 

 ارجٌةو الا

ت اٌص اصحاب  
المصالح 
 الاساسٌن

القوم يساسٌة  
 فً البٌئة المحلٌة

تحدٌاااااااااد القاااااااااوم  3
الموجهااااااااا  فاااااااااً 

 البٌئة الاارجٌة

الحصص و 
الاهداؾ 

 الاستراتٌجٌة

ت اٌص  
الاتجاها  
 الاساسٌة

القوم الموجهة  
فً البٌئة 
 الاارجٌة

الترتٌااب ماان ااالال  2
 الاهمٌة و اللاتفكد

مسح حقل 
 الاحتمالا 

بصائر البدٌل 
 المتوقم

ت اٌص اللاتفكد 
 الاساسً

الترتٌب من الال  ت اٌص البدائل
 ايهمٌة واللاتفكد

ااتٌااار المنطااق أو  1
العلاقاااة ورام هاااذه 

 السٌنارٌوها 

الاسئلة الاساسٌة 
 عن المستقبل

حساب و تجمٌم 
 السٌنارٌوها 

ت كٌل افكام اولٌة 
 للسٌنارٌوها 

أاٌار منطق  
 السٌنارٌو

بناااااام الااااااارجً ال 7
 للسٌنارٌو

 السٌنارٌوها 
)مسار، تصور 

 ،تنبل(

تحلٌل و رسم و 
 تفسٌر السٌنارٌو

تدقٌق التماسك و 
 الاحتمالا 

الاضاما  اارج  تطوٌر البدائل
 السٌنارٌو

الاااااااااااااذ بنظااااااااااار  7
الاعتبااار مضااامٌن 
 هذه السٌنارٌوها 

تطوٌر   
سٌنارٌوها  

 للتعلم

الااتبار بٌن 
 البدائل

اجل  التطبٌقا  من
 الإستراتٌجٌة

ااتباااااااااار معاااااااااالم  8
الطرٌااااااااااااااااااااااق أو 
 المل را  القٌادٌة

ت اٌص حاجا    
 البحث

ااتٌار المل را   
القٌادٌة و تؽذٌة 

السٌنارٌوها  من 
جدٌد مم هذه 
 الاست ارا 

تطوٌر نموذج     9
 كمً

القرار و الاٌارا   تنفٌذ الاستراتٌجٌة
 الاستراتٌجٌة

الموافقة على       01
 لاطةتنفٌذ ا

 تعمٌم السٌنارٌو      00

 

 ( خطوات صياغة السيناريوهات وفق المداخل النقية والهجينة3الجدول )
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 Ratcliffe 

(1999) 

Mercer (1995) Wolas (2005) Drew (2006) الباحث 

تحدٌاااد مجااااال  0
 التاطٌط

ت اٌص نتائو ايعمال  تحدٌد موجها  التؽٌر
المستقبلٌة أو موجها  

 التؽٌر

بنام هٌكل أساسً  تحدٌد مجال التاطٌط
للتحلٌل وصٌاؼة 

 فرضٌا 

اصاار تقٌااٌم عن 4
القااااااااااااااااااااارار 

 ايساسٌة

وضم الموجها  الم اصة 
 فً أطار قٌم

تكوٌن إطار لفاهٌمً 
للبٌانا  ٌاص النتائو أو 

 الموجها 

ت اٌص المتؽٌرا   ت اٌص النتائو المركزٌة
المحددة مسبقاً و اللاتفكد 
الحاسم الملثرة فً هذا 

 الهٌكل

القاااااااااااااااااااااوم  3
 المحركة

  ت اٌص القوم الموجهة  

  ؾ و ترتٌب اللاتفكدتصنٌ   الترتٌب 2

أنتاج الحد ايقل من  توقم البدائل 1
 السٌنارٌوها 

تطوٌر و ااتبار مدم 
واسم من السٌنارٌوها  

 من سبعة إلى ع رة

بنام هٌكل للعلاقا   تطوٌر إطار للسٌنارٌوها 
التفاعلٌة على اسال 

الفوضى ) لتحلٌل سلوك 
 نالفاعلٌن الاستراتجٌٌ

 ضمن الهٌكل(

تطااااااااااااااااااااوٌر  7
 نارٌوها السٌ

تقلٌص الحد الاقل إلى اثنٌن 
 أو ثلاث سٌنارٌوها 

تافٌف السٌنارٌوها  
الاولٌة إلى عدد صؽٌر من 
السٌنارٌوها  لا ٌتجاوز 

 اثنٌن إلى أربعة 

 تطوٌر السٌنارٌوها  ااتبار التماسك و الاحتمالٌة

البعد  ت اٌص تاطٌط الاٌار / القدرا  تركٌب السٌنارٌو كتابة السٌنارٌو التفسٌر 7
الاستراتٌجً 
 للسٌنارٌوها 

التاطٌط الموقفً      8
 للسٌنارٌوها 

9      

01      

00      
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 تحذيذ المجبل وتشخيص انعنبصش الأسبسية( 1 
وٌحتاج المدٌر إلى أن ٌفاذ بنظر الاعتبار إلى أي مدم زمنً فً المستقبل ٌمكن توسٌم التحلٌل ب كل مفٌاد،   

سااواق التااً ساانهتم بهااا، وماان هاام مجموعااا  أصااحاب المصااالح سااٌتم احتااوائهم ومااا هااً الصااناعا  واي
(Drew,2006:248 وٌتم ت اٌص النتائو المركزٌة فً تساللا  مركزٌة أو قرارا  محاددة ٌنبؽاً اتااذهاا.)
(Ratcliffe,1999:134 ،وكمااا ٌتحاادد ماادم التحلٌاال فااً صااٌؽة المنتجااا ، ايسااواق، المساااحا  الجؽرافٌااة.)

ٌا، دورة حٌاة المنتو، ، المدم الزمنً لاطط المنافسٌن. وبعد تحدٌاد المادم الزمناً المناساب ٌنبؽاً التكنولوج
أن ٌتم توجٌ  السلال ايتً: ما المعرفة ايكثر قٌمة التً ٌمكن أن تكون فً نهاٌة الطرٌق البعٌاد. ومان المفٌاد 

ا، وماا مصاادر اللاتفكاد وعادم الثباا  فاً النظر إلى الماضً والتفكٌر ب افن اي اٌام التاً كناا نتمناى أن نعرفها
 (.Schoemaker,1995:28الماضً)

 ( تحذيذ انقىي الأسبسية نهثيئة انذاخهية والخبسخية2
وتتضمن الإحسال وت اٌص اينماط من البٌانا  التً تم الحصول علٌها.وتتضامن ب اكل نماوذجً تنظاٌم     

(. وتحدٌد نتائو تحلٌل تلاك العوامال التاً Othman,2008:263وتصنٌؾ الموجها  فً مجموعا  منطقٌة )
ٌ ااار إلٌهااا كمتؽٌاارا  أو موجهااا ، التااً سااتلثر فااً طبٌعااة البٌئااة المسااتقبلٌة التااً سااتعمل بهااا المنظمااة 

(Walsh,2005,117 .) بهااادؾ تحدٌاااد القاااوم المااالثرة فاااً ت اااكٌل المساااتقبل(Othmand,2008:262 .)
ٌن المتؽٌاارا  علااى قاادرة الم اااركٌن علااى فهاام التعقٌااد وتعتمااد القاادرة علااى ت اااٌص الموضااوعا   والااربط باا

(.اذ ان القاوم الموجاودة فاً البٌئاة ساتلثر فاً نجااح او Walsh,2005:118اينماط المتفصلة فً البٌاناا  )
 (. Ringland,2002:147إافاق القرارا  التً تتعلق بالتساللا  ايساسٌة )

ٌانا  ذا  العلاقة، فالهٌكل المفاهٌمً ٌمكن ان ٌطور تلاك وعندما ٌجري تجمٌم العوامل أو الموجها  مم الب  
 (.Walsh,2005:118العوامل فً مجموعا  أو ربطها فً علاقا  السبب/ النتٌجة )

 ( تشخيص انلاتأكذ الحبسم3
 اثناااام استك ااااؾ اللاتفكاااد الحاسااام ٌستك اااؾ فرٌاااق الساااٌنارٌو وب اااكل نماااوذجً ت اااكٌلة مااان اللاتفكاااد    
(Drew,2006:250.) ذلك فااان العناصاار ايساسااٌة أو قااوم البٌئااة الااصااة ، والموجهااا  أو قااوم البٌئااة لاا

الاارجٌاااة ، ٌاااتم ترتٌبهاااا علاااى أساااال معٌاااارٌن هماااا : أهمٌتهاااا للقااارارا  التاااً تااام ت اٌصاااها، واللاتفكاااد 
(Ringland,2002:147 والقصد هنا هو ت اٌص ثلاثة او أربعة عناصار او اتجاهاا  ٌمكان وصافها بفنهاا.)

 (.Ratcliffe,1999:135) ر أهمٌة وتمثل اللاتفكد ايكبرايكث

 ( منحق انسينبسيىهبت وتحىيشهب4
ٌكمن المنطق فاً محااور اللاتفكاد التاً تظهار مان الترتٌاب. واثناان او ثلاثاة مان القاوم الموجهاة أو العناصار 

ااااروج ببضاااعة ايساساااٌة ٌاااتم اساااتادامها لتكاااوٌن الاارطاااة الافتراضاااٌة للساااٌنارٌوها . وان الهااادؾ هاااو ال
(.  فاً الواقام ان هاذه Ringland,2002:148سٌنارٌوها  ٌتم إدراكها ب كل ماتلؾ من قبل متااذ القارار )

العملٌة هً جوهر بنام السٌنارٌو ،وتحدٌد هاذه المحااور ساٌحدد العلاقاا  المنطقٌاة وهٌكال الساٌنارٌو، والاذي 
نارٌوها  مااادم مااان الساااٌنارٌوها  وٌعااارف هٌكااال الساااٌ (.Ratcliffe,1999:135)ساااٌمكن ااتبااااره بعماااق

المصممة للمساعدة فً اتااذ القرارا  الاستراتٌجٌة.اذ ٌنبؽً ان تؽطً السٌنارٌوها  مدم من الظاروؾ التاً 
 .(Drew,2006:250)تمتلك تفثٌراً معنوٌاً على المنظمة واستراتجٌتها

 ( مضبمين انسينبسيىهبت5
ٌاة التاً ساتظهر بهاا المهماة ، النتاائو والقارارا  التاً تام ت كل هذه الاطوة تساللا  أساساٌة ب افن الكٌف   

ت اٌصااها فااً المرحلااة ايولااى فااً ضااوم السااٌنارٌوها  التااً تاام بنائهااا.وكٌؾ سااتتلامم القاارارا  ماام كاال 
سٌنارٌو  هل إن القرارا  والاستراتٌجٌة تحتوي علاى قاوم كافٌاة   هال انهاا ساتعمل فاً ساٌنارٌو واحاد فقاط 

اكبار   كٌاؾ ٌمكان ان ٌاتم تكٌاؾ القارارا  والاساتراتٌجٌا  لجعلهاا كثار قاوة  وبهاذه مما ٌعناً تحمال ماااطر 
إن النقطاة ايساساٌة فاً هاذه  (.Ratcliffe,1999:135)الطرٌقة سٌتم عكل السٌنارٌوها  فً الاستراتٌجٌة

لمارجاا . المرحلة هً فهم المارجا  الحرجة فاً كال ساٌنارٌو و النتاائو التاً تمتلاك تافثٌراً كبٌاراً فاً هاذه ا
وتتضاااااااااامن ت اااااااااااٌص التطااااااااااورا  التااااااااااً ٌمكاااااااااان أن تحاااااااااادث انحرافاااااااااااً فااااااااااً مسااااااااااار هااااااااااذه 

 (.Othman,2007:263المارجا )
 
 

 الاستنتبخبت /المحىس انثبن 
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عناادما تكااون المنظمااا  ؼٌاار فاعلااة كمااا هااً الحااال فااً العااراق ، فااان هااذه المنظمااا  تعااٌش أسااوم  .0

لا تحتااج إلاى الساٌنارٌوها ، ولكان علاى العكال تكاون سٌنارٌوهاتها، وهذا لا ٌعنً باان مثال هاذه المنظماا  
الحاجة إلٌها أكثر من ؼٌرها من المنظما ، ٌنبؽً هنا توجٌ  الفكر للاست راؾ باتجاه القرارا  الاساتراتٌجٌة 
التً تتاذها، مثل قرارا  الاندماج ، التحالؾ، التقلٌص، اذ عبر الساٌنارٌوها  ٌمكان است اراؾ تاداعٌا  كال 

 القرارا . قرار من هذه

ٌعد التركٌز على مارجا  الساٌنارٌو مان العناصار المهماة والمكملاة لبناام الساٌنارٌوها ، اذ ان التركٌاز  .4
على هذه العناصر ٌجعل من الصاٌاؼة عملٌاة عضاوٌة. وتتاداال فٌهاا كال مان عملٌاة الاتعلم مام تؽٌار النمااذج 

 فً النماذج الذهنٌة. الذهنٌة ، اذ عندما تحصل عملٌة تعلم ٌحصل فً الوق  نفس  تؽٌر

تعد صٌاؼة السٌنارٌوها  ناجحة فقط، عندما تصل إلى عقل متاذ القارار،من االال اساهامها فاً توساٌم  .3
ماادركا  الماادٌرٌن، واعتمادهااا كفسااال فااً القاارارا  المتاااذة. فقااوة السااٌنارٌوها  تكماان فااً التركٌااز علااى 

 .المارجا  بعد الحدث ، ولٌل توقم الحدث، وابعاد هذا الحدث

ٌعد تؽٌر النماذج الذهنٌة ، عملٌة بسٌطة تحدث بسرعة عبر تبادل وجها  النظر، من الال تحقٌق ادراك  .2
 ب فن النتائو الاٌجابٌة أو السلبٌة المحتمل حدوثها.

بسبب اعتماد عملٌة تقٌاٌم الاتعلم علاى الممارساا  ، فاان ملموساٌة الافاراد للاتعلم علاى مساتوم الافاراد،  .1
م علاى مساتوم الجماعاة، والسابب فاً ذلاك ٌرجام إلاى ان الاتعلم علاى مساتوم الجماعاة تكون اعلى من الاتعل

ٌتطلب تحقٌق انتقال وم اركة بالمعرفة، وهاً عملٌاة لٌسا  ساهلة الحادوث. كماا ٌساهم الاتعلم علاى مساتوم 
ة تحادث الجماعة بتعزٌز كل من عملٌة اتااذ القرار وتؽٌر النماذج الذهنٌاة، لكاون عملٌاة تؽٌار النمااذج الذهنٌا
 عبر التفاعل مم الاارٌن، وعبر هذه العملٌة ٌمتلك الممارسون ثقة اكبر بالقرارا  التً ٌتم اتااذها.
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Abstract 
 

Purpose: The purpose of this study was to clarify the basic dimensions, 

which seeks to indestructible scenarios practices within the organization, 

as a final result from the use of this philosophy. 
Methodology: The methodology that focuses adoption researchers to study 

survey of major literature that dealt with this subject in order to provide a 

conceptual theoretical conception of scenarios theory  . 
The most prominent findings: The only successful formulation of 

scenarios, when you reach the decision-maker's mind wa takes aim to form 

a correct mental models, which appear in the expansion of Perception 

managers, and adopted as the basis of the decisions taken. The strength 

lies in the scenarios focus on the outcomes after the event, not the 

expectation of the event, and the dimensions of the event. 
Originality and value: To provide an integrated model reflects the 

philosophy of the theory of scenarios, and how to formulate scenarios 

according to different intellectual Madras. 
 

Key words: mental models, learning from the future, enhance decision-

making, the quality of the scenarios, methodologies scenarios. 

 
 


