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 راتيجيستالا التخطيط أزمات من للوقاية حركي منهج نحو

 *لاخطيةال والتغييرات العولمة عصر في النامية الدول في

 عرجيالأمحمد حسين  عاصمد.  أ.
 كلية التجارة والعلوم الإدارية

 عمان سلطنة - ظفار جامعة
 ملخـص:

 التنموييية خططهييا تنفييي  فيي  الأزمييا  احتمييا   ميي  تعييان  بأنهييا النامييية الدوليية ميي  كثييي  فيي  الميدانييية التجييار  تشييي 
 الأدلية أحيد هي  والمعتيادة الشياععة الخطي  ه ه موازنا  فق ا  على والإضافا  فالتعديلا  .العولمة عص  ف   اتيجيةستا 

 لأزميا  الفعليية الأسيبا  ع  للتح ي  البحث هدفي  الو (.  1970UN. Secretariat Year Books – 2011) لكذ على
 البحث يوص و  .الصدد به ا التقليدية غي  التوصيا  بعض إلى الوصول أمل على النامية الدول ف   اتيجيةستا  التخطي 

 اليدول في  ا سيت اتيج  التخطيي  في  أزميا  مي  عنهيا ينيت  قيد وميا ةمحتمل تعجيزية مشكلا  م  تشخيصه تم ما ضوء ف 
 :يل  كما المحتملة الأزما  م  للوقاية المعاص ة لاخطيةال البيئة ح كية مع يتناسب ح ك  منه  تبن  بض ورة النامية

 مي  لكيل التي جيح نسيب جعيل عليى والتأكييد ،وبيالعك  الأسيفل إليى الأعليى مي  التخطيي  م  لأي الكل  الت جيح تجنب -1
 تأكيييد أي. المعنييية البيئيية عناصيي  تغيييي ا  فيي  لاخطيييةال ونحييو الخطييية نحييو الميييل مسييتويا  مييع متناغميية المنهجييي 
 .التخطي  منهج  ت جيح نسب ح كية

 ف اتو  دودف  ح "طارعة خط "و "ةموقفي خط " بلورة صلاحيا  الإداري  الجهاز ف  التنفي ية يةدار الإ المستويا  تخويل -2
 زاد  كلمييا الصييلاحيا  هيي ه وزيييادة التفصيييلية لاخطيييةال البيئييية للتغيييي ا  اسييتجابة   فقيي  لهييا المطلوبيية الفنييية الإمكانييا 
 .المطلوبة التخطيطية الفنية المقدرا 

 ميع اعكسي   تتناسب الطارعة والخط  الموقفية الخط  صياغا  ف ( الكل  المستوى ) القيادية المستويا  مداخلا  جعل -3
 .التنفي ية المستويا  ف  المطلوبة التخطيطية الفنية المقدرا  ف اتو  مستويا 

 ييييةدار الإ المسيييتويا  صيييلاحيا  زييييادة أمكييي  ،المعنييي  الإداري  الجهييياز فييي  اليييوظيف  واليييو ء ةالمأسسييي مسيييتوى  زاد كلميييا -4
 .الطارع  والتخطي  الموقف  التخطي  مجال ف  التنفي ية

 الموقفييية والخطيي  الطارعيية الخطيي  بييي  فيمييا للتنسييي  القيادييية للمسييتويا  تنسيييقيةال الفنييية المقييدرا  مسييتويا  زاد  كلمييا -5
 صيييلاحيا  زييييادة بالإمكيييان يكيييون  ، عيسيييةال ةا سيييت اتيجي خطيييةال وبيييي  بينهيييا وفيميييا تنفي ييييةال المسيييتويا  مييي  الصييياعدة
 .الموقفية والخط  الطارعة الخط  صياغة مجال ف  تنفي يةال المستويا 

 :المقدمة
 التنموييية خططهييا تنفييي  فيي  الأزمييا  احتمييا   ميي  تعييان  أنهييا النامييية الييدول ميي  الكثييي  فيي  الميدانييية التجييار  تشييي 

 الأدلية أحيد هي  والمعتيادة الشياععة الخطي  ه ه موازنا  فق ا  على والإضافا  فالتعديلا  .العولمة عص  ف   اتيجيةستا 
                                                           

 .2012ديسمب  ، وقُبل للنش  ف  2012سبتمب  البحث ف  تم تسلم  *
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 عليى التأكييد تك ار إلى اأيض   الميدانية التجار  تشي  .(UN. Secretariat Year Books 1970- 2011) تقدم ما على
 القيادية المستويا  قبل م  أصلا   مسط هو  عما ا نح افا  يختزل قد ذلك أن أمل على ،الدول ه ه ف  والم كزية ال سمية
 . اتيجيةستا  الخط  ف  الخطأ هوامش وتك ار الأزما  تك ار الغالب ف  فكانت النتاع  أما . اتيجيةستا  الخط  ف  العليا

 :البحث مشكلة
لي لك  المحتملية ثيارالآو  الناميية اليدول في  ا سيت اتيج  التخطيي  فاعليية محدوديية مي  يلاحي  فيما البحث مشكلة تكم 

 في   اتيج سيتا  التخطيي  في  المكي رة الخطيأ هيوامش أسيبا  عي  التح ي  ه  فالمشكلة ل لك. الشاملة التنموية سي تها على
 .التقليدية المناه  ع  ابعيد   ،منها الوقاية وساعل ع  والتح ي  النامية الدولة

 :وأهميته البحث هدف
 إليى الوصيول أميلا  في  النامية الدول ف   اتيج ستا  التخطي  لأزما  الفعلية الأسبا  ع  للتح ي  البحث هدف جاء

 .الصدد به ا التقليدية غي  التوصيا  بعض

 دولييةال فيي  التنمييية فيي   زيييادة يعنيي   اتيجيةسييتا  الخطيي  فيي  الخطييأ هييوامش تقلييي  أن فهيي  الهييدف هيي ا أهمييية أمييا
 لييىإ الع بييية البحييو  ميي ذهييب عييدد  حيييثنفسييه،  المجييالفيي   التنظييي ي  المسييتوى  علييى المحتمليية الفواعييد جانييب إلييى ةنيييالمع
 .الجارية البحثية التحو   مع تتجاو    تعليميةم  وجها   الموضوع تناول

 :البحث أسئلة
 العولمية عصي  في  المتقدمية باليدول مقارنية الناميية اليدول ف   اتيجيةستا  الخط  تجابهها الت  الأزما  أسبا  ه  ما -1

 ا؟تقليدي   معها التعامل مناه  ه  وما

 .العولمة عص  ف   اتيج ستا  التخطي  أزما  لتجنب المتقدمة الدول ف  المعتمدة المناه  ه  ما -2

 .النامية الدول ف   اتيج ستا  التخطي  أزما  احتما   م  للوقاية المتقدمة الدول مناه  اعتماد ومحددا  إمكانا  ه  ما -3

 :البحث منهجية
 أن أي.للباحيث المتاحية الإمكانيا  ضيوء في  البحيث أسيئلة عي  للإجابة العلاقة ذا  الأدبيا  وتحليل استع اض سيتم

 ميا ضيوء في  الناميية للدول الواقع معطيا  تحليلا  على والقاعم المقارن  المسح  المنه  هو البحث ه ا ف  المعتمد المنه 
 .ا ست اتيج  التخطي  مجال ف  المعاص ة الأدبيا  به جاء 

 :التحليلات

 :ةالمتقدم بالدول مقارنة النامية الدول في راتيجيةستالا الخطط تجابهها التي الأزمات أسباب -أولاا 
 مي  العدييد وهنيا  .Gladwin( 1987) قي ار ووسييلة هيدف بيي  اللاتناسيب مي  تعجيزيية حالية حيدو  تعني  الإداريية الأزمة
 النطيا  وعليى .{Bucha (1996), Mitroff (1994), Bieber (1988)} سيب  عميا اكثيي    تبتعيد   للأزمية الأخي ى  التع يفيا 
ييي فييييمك  ، اتيجيةسيييتا  الخطييية نطيييا  ،الأوسيييع  حيييل لهيييا ليييي  مشيييكله أي ،"ةتعجيزيييي مشيييكله" ظهيييور تعنييي  الأزمييية بيييأن القيييول اأيض 
 .ةا ست اتيجي خطةال وتنفي  صياغة ف  (Camillus, 2008) صحيح
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 حتييى أو قيي ار نطييا  علييى آثارهييا تفييو   طبيعتهييا تكيي  مهمييا  اتيجيةاسييت خطيية إطييار فيي  الأزميية ثييارآ جسييامة نفيي  وبييالطبع
 الفنيية الإمكانيا  محدودية حالة ف  المنظمة فشل إلى تؤدي قد حيث ،الأزمة ثارآ عادة وتتباي  .ما منظمة ف  ق ارا  مجموعة
 الموقيي  معالجية أو ،(Waterston 1988) النامييية اليدولب يحصيل كميا الخطية ووسيياعل أهيداف بيي  التناسيب لإعيادة المطلوبية

 كثيي  نتياع  نإ حييث ،المتقدمية اليدولب معتياد هيو كميا المطلوبية الفنية الإمكانا  ف اتو  حالة ف  الإبداعية مستوى ل ا نتقال وربما
  .(Wheatley 2006, Shelton 2005- 2003, Watson, 1998) وإبداعية بل إيجابية نتاع  تحقي ل أد  الأزما  م 

 نامييية دولية في   اتيج سييتا  التخطيي  إطيار في  الأزمييا  تحصيل ومتيى كييي  :السيؤال طي   مي   بييد حيال كيل وعليى
 ؟الشاملة التنمية تحقي  إلى التخطي  ه ا اعتماد وراء م  تصبو

 المنظميية رؤييية تحديييد ميي  تبييدأ التيي  ا سييت اتيج  التخطييي  عملييية مضييامي  اسييت كار ميي   بييد السييؤال هيي ا عيي  للإجابيية
 الداخليية والقيوة الضيع  نقيا  عليى للتعي ف( SWOT) المنظمية لتليك الخارجيية والبيئية الداخليية البيئة بتحليل القيام ثم ورسالتها
ييي ييييتم حييييث ،والمسيييتقبل  الآنييي  الميييديي  عليييى الخارجيييية والتهدييييدا  والفييي    الخطييية ووسييياعل أهيييداف تحدييييد ذليييك عليييى اتأسيس 
 التحلييلا  إجي اء في  فالأخطياء .( May 2010, Jeffery 2008, David 2006) والمتابعية للتنفيي  اتمهييد   ،بينهميا والتناسيب
 الظيواه  مقابيل في  جمال الإ المستوى  على شاملةال بيئيةال للظواه  المناسبة الأوزان إعطاء ف  خطاءالأ لا  مث ،SWOT البيئية
 ييؤدي وقيد ، اتيجيةسيتا  الخطية ووسياعل أهيداف تحدييد في  أخطياء عليهيا يت تيب عيادة ،التنفيي ي المستوى  على التفصيلية البيئية
 هيي ا كييون  حاليية فيي وخاصيية  ،للخطيية الزمنييية الحقبيية امتييداد علييى الجييانبي  بييي  المطلييو  التناسييب فيي  اخييتلال إلييى بييدوره ذلييك

 .الأزمة تحصل المعنيي  للمخططي  المتاحة الإمكانا  نطا  خارج أي ،اتعجيزي   التناسب ف  ا ختلال

 البيئيييية التحلييييلا  فييي  المييي كورة الأخطييياء ارتكيييا  إليييى تيييؤدي أن يمكييي  التييي  الأسيييبا  هييي  ميييا :السيييؤال يطييي   وهنيييا
SWOTيعيي ف مييا إلييى التحييول م حليية طبيعيية وفيي  ذاتييه  اتيج سييتا  التخطييي  طبيعيية فيي  الميي كورة الأسييبا  تكميي  عييادة ؟ 
 بعضيها اليدول انفتاحيية تتعياظم حيث ،(Cheung, 2000; Howked, 2002; Duggett, 2004) الجديد العالم  بالنظام
 إليى تمتيد وقيد طويلية زمنيية بأبعياد تتسيم أهيداف بتبني  يتمييز  اتيج سيتا  فالتخطي  .المتبادلة التأثي ا  وتتعاظم بعض على
 الفتي ة تليك امتيداد عليى والعلاقيا  والتيأثي ا  المتغي ا  م  الكثي  الخطة شمول ذلك يعن  حيث ،سنة ةعش   خم  أو عش 

 .التنبؤ صعوبا  م  ذلك يكتن  وما الطويلة

ي يعني  الي ي ،الشيمول  بمنهجهيا  اتيجيةسيتا  الخطية تتميز كما  والتيأثي ا  المتغيي ا  مي  ع يضية مسياحة شيمول اأيض 
 المقييدرا  بمحدودييية يعيي ف مييا مقابييل فيي  كلييه هيي ا .تحكييمو  تشييخي  صييعوبا  ميي  ذلييك يكتنيي  ومييا ،العلاقيية ذا  المتبادليية
 وأكيدها زمي  مني ( Simon, 1965, 1993) إليهيا أشيار والمخطي  ،القي ار متخي  ليدى Bounded Rationality الت شييدية
 .(Bartlett, 1988; Forester, 1984) ا ختصا  ذوي  م  محدثون  آخ ون 

 ميي  عنهييا ينييت  بمييا فتتسييم ،اللاتناسييب حاليية ميي  عليييه يت تييب ومييا الخطييأ لحييدو  الثييان  السييبب تمثييل التيي  ،العولميية آثييار أمييا
 تعنيي  فاللاخطييية .المنظميية فيهييا تعمييل التيي  البيئيية عناصيي  تغيييي ا  فيي  (Kiel, 1994-1995) واللانظمييية اللاخطييية فيي  تزايييد

 البيئييية متغييي ا  علاقييا  وبلييورة وضييو  محدودييية يأ ،المؤسسييية ضييع  تعنيي  واللانظمييية ،البيئيية عناصيي  تغيييي ا  فيي  اللانمطييية
 المخططييي  قبييل مي  وعلاقاتهييا البيئية عناصيي  وإدرا  تفهيم صييعوبا  مي  يزيييد أن شييأنه مي  ذلييك كيل نإ حيييث ،بعيض مييع بعضيها
 .سابق ا أشي  كما المحدودية والت شيدية الإدراكية مقدراتهم ضم 
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 احتمييا   تظهيي  وبالتبعييية ،جيةي اتسييتا  الخطيية ووسيياعل أهييداف تحديييد فيي  الخلييل حييدو  احتمييا   تبيي ز وهكيي ا
 ومييا  اتيج سييتا  التخطييي  اعتميياد علييى التأكيييد تزايييد حاليية وفيي  هيي ا .الجييانبي  بييي  المطلييو  التناسييب تحقييي  فيي  الخلييل

 وميا، العولمية باتجياه التحي   تسارع حالة وف  ،النامية الدولة ف  جار هو كما ،والشمولية الزمن  البعد تزايد م  يتضمنة
 مسييتم ةال نجييازا الإ عيي  والناتجيية المتقدميية الييدول ميي  النامييية الييدول إلييى واللانظمييية اللاخطيييةتوافييد  تزايييد ميي  تتضييمنه

 الميي كورة اللاتناسييب حييا   ن فيي – واللانظمييية باللاخطييية ابتييداء   تتسييم التيي  ا قتصيياد وفيي  والتكنولوجيييا العلييوم فيي  والمتصيياعدة
 (.Fuhr, 2001; Emrich, 2000; Lunt, 2002; Queleh, 2002) أزما تصبح  أي ،تعجيزية تكون  أن م شحة

 – المتقدمية للدولية الحيال هيو كميا – المطلوبية التخطيطيية الفنيية للإمكانا  مالكة غي  النامية الدول كانت ولما
 بعيض عي  الجياد البحيث ميسيتلز  مميا وهي ا. الطاقيا  مي  اكثيي    دسيتنفي فشلب تنته  قد المتوقعة الأزما  تلك مثل ن ف

 ;Conkey, 1988; linnman, 1981; Roney, 2003) بصيددها الآراء وتبياي  تعيدد  حييث ،الوقاعيية الإجي اءا 

Stacy, 1992; 1996; 1999; Smith, 1992). 

 خطي  بمينه  –تقلييدي ا  – تتغيي كانيت  المنظميا  مختلي  كنفهيا ف  تعمل الت  البيئية الظ وف أن إلى الإشارة م   بدو  ه ا
ي والنظميية بال تابة يتسم  مي  انسيبي   عيال   بمسيتوى  معلوميا  تفي ز أن يمكي  آني ا  اومسيتقبلي   اآني ي( SWOT) البيئية فتحلييلا . اعموم 
 ضيم  ذليك باعتبيار ،العلييا القياديية بالمسيتويا  المي كور البيئي  التحلييل مهيام حصي  يبي ر قيد مما وه ا. شموليةوال والمعاص ة الدقة

يييي تنفي يييييةال المسييييتويا  وعلييييى تفصيييييلية بيئييييية تحليييييلا  لإجيييي اء الحاجيييية وينفيييي  والمع فييييية الفنييييية مقييييدراتها  فالعملييييية وبالتييييال . ا حق 
 .فق  الأسفل إلى الأعلى م  مجزية تكون  أن يمك  التخطيطية

 تغييي ا  فيي  واللانظمييية خطيييةاللا الح كييية ميي  بالمزيييد يتسييم جديييد عييالم  نظييامل التحييول عصيي  ،الحاضيي  العصيي  فيي  أمييا
 الي ي( SWOT) البيئية تحلييل أصيبح( FaraZmand, 2003; Kiel, 1994; Standers, 1998) ،المنظميا  بيئيا  عناصي 
 محدوديية إليى ييؤدي أن يمكي  مميا ،تفصييليةال بيئيةال للمتغي ا  الشاملة الدقيقة ةالق اء على قادر غي  العليا المنظمة قيادا  تمارسه
 إليى تقيدما الأكثي  باليدول حيدا مميا وهي ا. التحلييل ذليك نتياع  عليى تؤسي  التي   اتيجيةسيتا  الخطة ووساعل أهداف وموضوعية دقة

 اللاخطييية التغييي ا  مييع ومتجيياو  الميييدان  الواقييع إلييى أقيي  ( SWOT) البيئيي  التحليييل نتيياع  لجعييل التعييديلا  بعييض اسييتحدا 
 الأعليى إليى الأسيفل مي  التخطيي  إليى الثقيل بعيض إعطياء على التعديلا  تلك أكد  وهك ا. المنظما  بيئا  لعناص  واللانظمية

 .ا حق   سيوضح وكما( Camillus, 2008... )الساب  ف  ساعد هو كما الأسفل إلى الأعلى م  بالتخطي  كتفاءا  وعدم

 ،المنظمييا  بيئييا  عناصيي  تغيييي ا  فيي  اللاخطييية نحييو التحييول انطييلا  م كييز تكيي  لييم والتيي  ،النامييية الييدول فيي  أمييا
 ف نهيا ،اتقيدم   الأكثي  اليدول في  وا قتصياد والتكنولوجييا العليوم في  المتسيارعة اللاخطيية التغييي ا  مي  رعيسية بصيورة والمتأتية
يي التزامهييا علييى بقيييت  الموحييدة الم كزييية( SOWT) البيئييية بييالتحليلا  وبا كتفيياء الأسييفل إلييى الأعلييى ميي  بييالتخطي  اعموم 
 التغييي ا  إطيار خيارج الناميية اليدول نأ افتي اض عليى ذليك كيل. المنظمية في  العلييا الإداريية القييادا  مسيتوى  عليى تتم الت 
 بم حلية اليدخول ضوء ف  ا فت اض ه ا دقة عدم ظه  ما س عان ولك . اتقدم   الأكث  الدول ف  المتسارعة اللاخطية البيئية
 بيي  فيميا ا نفتاحيية تزاييد ميع المجتمعيا  مختلي  بيي  المتبادلية ا عتماديية فيها تتزايد حيث ،جديد عالم  نظام نحو التحول
 بيئييا  فيي  اللاخطييية التحييو   وجييد  وهكيي ا. وا قتصييادية والتكنولوجييية العلمييية خاصيية   المجييا   مختليي  فيي  العييالم دول



 2014( حزيران) يونيو -1ع ،34 مج للإدارة، العربية المجلة 

-205- 

( SOWT) البيئية تحلييلا  نتياع  ابتعياد تقيدم ميا نتيجية كانيت وقيد. اتقيدم   الأقيل الدول بيئا  إلى ط يقها اتقدم   الأكث  الدول
 تحقيي  في  والأزميا  ةالتعجيزيي خطياءالأ حصيول احتميا   ظهيور وبالتيال  ،والشمولية الدقة ع  النامية الدول ف  الم كزية
 ىليإ بهيا قيام شياملة دراسية خيلال مي  الصدد ه اف  ( Waterston, 1988) المتحدة الأمم خبي  أشار وقد. الم جوة النتاع 

 ".الميتة الخط  م  م عبة مقب ة ع  عبارة النامية الدول" أن

 :العولمة عصر في الاستراتيجي التخطيط أزمات من للوقاية المتقدمة الدول في المعتمدة المناهج -اثانيا 
 الخطية بجانيب ،"الطارعية  اتيجيةستا  بالخط " أسماه ما تبن  ض ورة إلى( Nguyen & Mitzberg, 2003) أشار

 المسيييتويا  قييييادا  بهيييا تقيييوم متكييي رة( SWOT) بيئييي  تحلييييل عملييييا  ضيييوء فييي  بلورتهيييا تيييتم حييييث ،ال عيسييية  اتيجيةسيييتا 
 هيي ه وت فييع... اللاخطييية البيئييية العوامييل تقلبييا  ضييوء وفيي  ،ال عيسيية سييت اتيجيةا  الخطيية تنفييي  فتيي ة امتييداد علييى التنفي ييية
 عودتهيييا إليييى اتمهييييد  . بيييأول    أو  ابتيييداء   المعتميييدة الخطييية إجميييال  ميييع التناسييي  إعيييادة لضيييمان الأعليييى إليييى الطارعييية الخطييي 

 .للتنفي  التابعة للمستويا 

 خطيي " صييياغة ضيي ورة إلييى دعييوا فقييد( McConkey, 1988; Linneman, 1981; Roney, 2003) أمييا
ييي التنفي يييية القياديييية المسيييتويا  بصيييياغتها تقيييوم حييييث"... موقفيييية  اتيجيةاسيييت   اتيجيةسيييتا  الخطييية تنفيييي  م حلييية وخيييلال اأيض 

 الأميي  هييو كمييا البيئييية التقلبييا  ضييوء فيي ( SOWT) المتكيي رة البيئييية التحليييلا  ميي  سلسيية ضييوء فيي  ذلييك ويييتم. .ال عيسيية
ي وهنيا". الطارعية  اتيجيةستا  بالخط " سم  لما بالنسبة  الأعليى القياديية المسيتويا  إليى ط يقهيا الموقفيية الخطي  تأخي  اأيض 

 .التابعة المستويا  قبل م  لتنفي ها اتمهيد  . بأول    أو  ال عيسة  اتيجيةستا  الخطة مع تنسيقها كمالست  المنظمة ف 

 ميينه  أي( Asking for Direction) عبيارة تحيت وضييعه الي ي الأول ه،نموذجيي في  أوصيى فقيد( Boyle, 2001) أميا
 كمنهجيية" والتي اكم التيدرج" اعتميادب أوصيى وبالتيال  ،للحاضي  مشيابه غي  عتبارهاب المستقبل إلى النظ  إلى ،المستقبل ع  لةءالمسا
 ووسيييلة هييدف بلييورة واسييتكمال اجييد   م نيية بصييورة  اتيجيةسييتا  الخطيية صييياغة أي ، اتيجيةسييتا  الخطيية ووسيييلة هييدف تحديييد فيي 

 إليى وت فيع ،بيأول أو ا  التنفي يية القييادا  قبيل م  ت صد أن ينبغ  الت و  بيئية مستجدا  م  تع ضه وما التنفي  م احل خلال الخطة
 نموذجيه الثيان في   ثانيية مي ة ذاتيه المنه  ه ا اعتماد (Boyle, 2001) أكدو . الأصلية الخطة إلى لضمها العليا القيادية المستويا 

ي أكيدها أن سيب  كميا( Compass) أخي ى  تسيمية تحت  ،(Don’t Define the Problem) عبيارة تحيت( Lioyd, 1978) اأيض 
 هتجييااب التنفي ييية المسييتويا  ميي  المتدفقيية العكسييية للتغ ييية ذلييك واتيي   ،ووسيييلة اهييدف    اتيجيةسييتا  للخطيية الييدقي  التحديييد تجنييب أي

 .الأصلية الخطة ف  المناسبة التعديلا  لإج اء المنظمة ف  الأعلى القيادية المستويا 

 إليى الأسيفل مي  التخطيي  عليى التأكييد نحيو هيو المتقدمية اليدول في  العيام التوجيه أن عليى (Camillus, 2008) أكد
 الخطية تجياو  زييادة إليى التوجيه هي ا أدى حييث ،التقليدي الأسفل إلى الأعلى م  التح   على ا قتصار ع  بد    ،الأعلى

 عليى يسياعد كميا تنفي ييةال المسيتويا  اختصيا  مي  هي  والتي  العلاقية ذا  البيئية في  التفصيلية التغي ا  مع  اتيجيةستا 
 ،اللاخطيية البيئيية التحيو   عصي  بهيا جياء التي  اللاخطيية للتغييي ا  استجابة الخطة ف  الض ورية التغيي ا  إدخال س عة
 ميي  هيي  التيي ) والمعقييدة والشيياملة الكبييي ة البيئييية للقضييايا محييدود اهتمييام عطيياءإ  شييأنه ميي  الميينه  هيي ا أن إلييى أشييار ولكنييه

 التخطيييي  فييي  جدييييدة مشيييكلة خلييي  يعنييي  مميييا ،التفصييييلية البيئيييية القضيييايا لصيييالح( العلييييا القياديييية المسيييتويا  اختصيييا 
 يت تب وما الأسفل إلى الأعلى م  التح   وهو التقليدي المنه  اعتماد مشكلة جسامة ع  جسامة تختل    قد  اتيج ستا 

 .المتتابعة البيئية للتغي ا  ا ستجابة ف  الم ونة محدودية م  عليه
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 فيي  (Scenario Planning) التخطييي  بسيييناريو أسييماه مييا اعتميياد إلييى (Schoemaker, 1993 -1995) أشييار
ي كييز  بييلفحسييب،  المسييتقبل  الهييدف عيي  التنبييؤ علييى ا سييت اتيج  المخطيي  اهتمييام ي كييز   حيييث .اللاخطييية البيئيية عصيي 
 مقيدرة أكثي   اتيجيةسيتا  الخطية جعيل إليى ذليك ييؤدي حيث ،ال عيسة البيئية المتغي ا  م  مستق أة  مستقبلية بداعل بلورة على
 .سابق ا المصاغة البداعل بي  المناورة خلال م  والمتنوعة المختلفة المتوقعة غي  البيئية للتغي ا  ا ستجابة على

 القصيد" أسيموه ميا تبني  إليى دعيوا فقيد (Van Der Heijden, 1993 & Hamel and Prahalud, 1989) أميا
 عليى التأكييد يعني  وهي ا ،والعولمية اللاخطيية البيئية عصي  في  (Strateajic Intent and Visian)" وال ؤييا  اتيج سيتا 

 تيؤدي التي  التفصييلية الإج اعيية والم احيل الخطيوا  تحدييد على التأكيد م  أكث  وواضحة دقيقة بصورة الخطة رؤيا صياغة
 والم احييل الخطييوا  تلييك فيي  للييتحكم الكافييية والم ونيية الواسييع المجييال وإتاحيية ،للخطيية البعيييد الهييدف وهيي  ال ؤييية تحقييي  إلييى

 . اتيجيةستا  الخطة ورؤية رسالة إطار ف  البيئية والمستجدا  التقلبا  ضوء ف  الإج اعية

 دعيوا فقيد ( Baden Fulleu & Stop Ford, 1994; Markides, 1998; Buryelman & Grove, 1996) أميا
 المحافظيية ذلييك يعنيي  حيييث .المحيطيية الظيي وف تجييدد  كلمييا جديييدة بخطيي  المنظميية فيي   اتيجيةسييتا  الخطيي  اسييتبدال إلييى
 العواميل ميع اتجاوب ي أكثي  جدييدة خطي  بصيياغة وا كتفاء ،تغيي  دونما التقليدية  اتيجيةستا  التخطيطية العملية طبيعة على

 .الجديدة الظ فية

 يضيم    قيد أنيه ميع ،التخطيي  طيواقم كاهيل عليى بالقليلية ليسيت فنيية أعبياء وضع شأنه م  المنه  ه ا نف  وبالطبع
 .والمتسارعة المتتالية البيئية للتقلبا  ا ستجابة س عة

 التفسيي  تتييح م نية قواعيد عليى  اتيجيةسيتا  الخطية بنياء إليى (Eisenhardt & Sull, 2001) ادعي أخي ى  ناحيية م 
 انييز   دون  تحييول واضييحة بييأط  القواعييد تلييك تييؤط  أن وعلييى ،اللاخطييية البيئيية متطلبييا  مييع الأعلييى التجيياو  يضييم  بمييا

 (Mintbreg, 1997) أوصيى أخي ى  زاويية مي و  .ذاتهيا  اتيجيةسيتا  الخطية واختفياء الفوضيى باتجياه الخطية تنفيي  إجي اءا 
 عصي  في  البيئيية للتقلبيا  اسيتجابة أكثي  لجعلهيا التخطيطية للعملية واللارسمية واللانظمية للم ونة المناسب التأكيد ب عطاء
 البيئية للتغييي ا  اسيتجابة  اتيج سيتا  التخطيي  في  المطلوبية التحو   أن (Grant & Cibin, 1996) وي ى  ه ا .العولمة

 :يل  فيما حص ها يمك  العولمة عص  ف  اللاخطية
 البيئييية التغيييي ا  تتطلبييه كمييا  اتيجيةسييتا  القيي ارا  اتخيياذ عملييية داخلييه تييتم عييام إطييار مجيي د  اتيجيةسييتا  الخطيية جعييل -1

 .المتلاحقة اللاخطية
 .المعنية المنظمة ف  تتم الت  العمليا  بي  فيما تنسي  أداة   اتيجيةستا  الخطة جعل -2

 .للخطة العامة الأط  ع  المنظمة ف  تتم الت  العمليا  ابتعاد دون  للحيلولة للسيط ة أداة  ةا ست اتيجي الخطة جعل -3

  اتيج سيتا  التخطيي  أن إليى تشيي  المتقدمية اليدول ف  المعاص ة التطورا  أن (Grant & Cibin, 2003) أضاف
 أمييا .المعينيية المنظميية فيي  التنفي ييية المسييتويا  فيي  تييتم م كزييية    اتيجيةاسييت خطيي  بييي  فيمييا تنسييي  آليية كونييه إلييى يتجييه

(Camillus, 2008 )البيئيا  عصي  في  المتقدمية الدولة ف   اتيج ستا  التخطي  ف  ة المعتمد المناه  أن إلى أشار فقد 
" الجزيئيي  الميينه "و (الأسييفل إلييى الأعلييى ميي  التخطييي  أي) "الكليي  الميينه " بييي  للتوفييي  أخيي ى  أو بط يقيية تهييدف اللاخطييية

 .(العليا القيادية المستويا  إلى اصعود   التنفي ية المستويا  قبل م  التخطي  أي)
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ي التفصييلية البيئيية للتغييي ا  يعط  الجزيئ  فالمنه  ي والكبيي ة الشياملة البيئيية للمشيكلا  عطي ي حيي  في  ،اكبيي    ااهتمام   ااهتمام 
يي يعطيي ف – المنظميية فيي  العليييا القيادييية المسييتويا  تمارسييه – الكليي  الميينه  أمييا .اهامشييي    البيئييية والتغيييي ا  للمشييكلا  اكبييي    ااهتمام 
ييو  ،الشيياملة  الييدول فيي  (Wicked Problem) تعجيزيييةال مشييكلةال يسييمى مييا بيي ز وهنييا .التفصيييلية البيئييية للتغيييي ا  اهامشييي   ااهتمام 
 مي  والتخطيي  الأسيفل إليى الأعليى مي  التخطيي ) المنهجيي  مي  كيلا   نإ حييث ،(Camillus, 2008) أوضيح كميا المتقدمية
 .ذلك لىإ المؤل  شارأ كما المشكلة له ه صحيح حل يوجد و  ،وسلبياته يجابياتهإ له (الأعلى إلى الأسفل

ــات -اثالثا  ــاهج اعتمــاد ومحــددات إمكان ــدول من ــة الأزمــات مــ  التعامــ  فــي المتقدمــة ال  التخطــيط فــي المحتمل
 العولمة: عصر في الاستراتيجي

 والتخطيي  سيفلالأ إليىعليى الأ مي ا ست اتيج   التخطي هما:  رعيسي  خياري  بي  المتقدمة الدول مناه  أن تقدم مما يظه 
 التعجيزييية بالمشييكلة عليييه أطليي  مييا ظهييور إلييى أدى ممييا ،وإيجابياتييه سييلبياته الخييياري  هيي ي  ميي  ، ولكييلعلييىالأ إلييى سييفلالأ ميي 
(Camillus, 2008). ييا ةتعجيزييي مشييكله تبيي ز أن فيييمك  النامييية الييدول سيياحة فيي  ال عيسييان الخييياران هيي ان حييل   إذا أمييا  مييع أيض 

 أن يمكيي  النامييية الييدول فيي  اتقليييدي   جييار هييو كمييا (الكليي  الميينه ) أسييفل إلييى الأعلييى ميي  للتخطييي  الأولييية ف عطيياء. الأسييبا  تبيياي 
 .اأيض   والسلبيا  الإيجابيا  بعض إلى يؤدي

 :يل  كما تكون  أن يمك  المب را  أو فالإيجابيا 
 .النامية الدول ف  اتقليدي   المعتمد الم كزي  الإداري  الميل مع الكل  المنه  ه ا اتسا  -

 مكتملية غيي  تيزال   التي  المؤسسية بنياء مواصلة ف  ويساعد يس ع نأ نهأش م  الأسفل إلى الأعلى م  التخطي  -
 .النامية الدول ف 

 .هويتها ثبا إو  أجزاعها وتماسك وحدتها على الحفاظ على النامية الدول يساعد أن هشأن  م الكل  المنه  -
 في  المتعاظمية التفصييلية اللاخطيية البيئيية التغيي ا  مع التجاو  ف  الم ونة محدودية فه  الكل  المنه  سلبيا  أما
 تييم كمييا  اتيجيةسييتا  الخطيية ووسيييلة هييدف تحديييد وموضييوعية دقيية محدودييية ميي  ذلييك علييى يت تييب قييد ومييا العولميية عصيي 

 .المتقدمة للدول بالنسبة امسبق   توضيحه

 التغيييي ا  مييع والأسيي ع الأد  التجيياو  يحقيي  أن يمكيي  أنييه فمييع علييىالأ إلييى سييفلالأ ميي  لتخطييي ل الأولييية إعطيياء أمييا
 :التالية والمحدوديا  السلبيا  م  عدد إلى يؤدي نهلك ،العولمة عص  ف  المتزايدة التفصيلية اللاخطية البيئية

 .سابق ا توضيحه تم كما والشاملة الكبي ة البيئية للتغيي ا  والت ابط  التكامل  الجانب إهمال -1
 التخطييي  مهييام لممارسيية النامييية الييدول فيي  التنفي ييية الإدارييية المسييتويا  فيي  المطلوبيية التخطيطييية الفنييية المقييدرا  نييدرة -2

 .الموقفية الخط  مأ الطارعة الخط  بصيغةأكان ذلك  سواء ،الجزيئ 
 الجزيئيييية الخطييي  بيييي  فيميييا للتنسيييي  الناميييية اليييدول فييي  العلييييا القياديييية المسيييتويا  فييي  المطلوبييية الفنيييية المقيييدرا  نيييدرة -3

 . اتيجيةستا  الكلية الخطة وبي  بينها وفيما( الطارعةو  ةالموقفي) الصاعدة

" التعجيزييية المشييكلة" ميي  للوقاييية السييابقة المؤشيي ا  ضييوء فيي  النامييية للييدول المفضييل الميينه  عيي  السييؤال يبقييى وهكيي ا
(Wicked Problem)،  فييي  محتملييية أزميييا  مييي  عليهيييا يت تيييب أن يحتميييل وميييا ،المتقدمييية اليييدول فييي  ابتيييداء بييي ز  التييي 

 .العولمة عص  ف   اتيج ستا  التخطي 
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 :التالية ا ستنتاجا  استخلا  يمك  تحليلا  م  تقدم ما ضوء ف  :الاستنتاجات
 جعييل النامييية الييدولب ةالمعاصيي   ةالبيئيي تغيييي ا  فيي  لاخطيييةال ةالح كييي ميي  مزيييد وبالتييال  ،عولمييةال ميي  مزيييد نحييو التحيي   -

 معلوميييا  ودقييية وحداثييية شيييمولية مييي  المطليييو  المسيييتوى  لضيييمان كييياف   غيييي  سيييفلالأ إليييى عليييىالأ مييي  التخطيييي  مييينه 
ييي لإعطاعيييه وذليييك ،التخطيييي  عمليييية فييي  ةالموظفييي (SWOT) البيئييي  التحليييل  تفصييييليةال بيئييييةال للتغييييي ا  اهامشيييي   ااهتمام 

 إلييى علييىالأ ميي  التخطييي  علييى ا قتصييار وبالتييال  .النامييية الييدول فيي  التنفييي ي داري الإ المسييتوى  ميي  ةالق يبيي متزايييدةال
 .ةالمحتمل للأزما  اساسي  أ اسبب   يكون  نأ يمك  – النامية الدول ف  اتقليدي   جار   هو كما – سفلالأ

 تتغي  ال ي الوقت ف  ،وبالعك  سفلالأ إلى علىالأ م  التخطي  على التأكيد م  ةثابت نسبأو  مستويا  اعتماد -
 مييي  ةحالييي ويخلييي  الواقيييع عييي  التخطيييي  يبعيييد نأ يمكييي  ،ةمسيييتم   بصيييورة لاخطييييةوال عولميييةال تيييأثي  مسيييتويا  فييييه

 .نفسه الإداري  الجهازف   –أي يخل  أزمة  – التخطيطيي  المنهجي  بي  اللاتناسب

 الطيييارع  التخطيييي ) عليييىالأ إليييى سيييفلالأ مييي  التخطيييي  عملييييا  بيييي  فيميييا والتكاميييل التناسييي  ضيييع أو  غييييا  -
غي   حا   إلى يؤدي نأ يمك  المعن  ي دار الإ الجهاز ف  سفلالأ إلى علىالأ م  والتخطي ( الموقف  والتخطي 
 .ةا ست اتيجي خطةال إجمال  ف  أزمةلى وبالتال  يؤدي إمناسبة، 

 فييي  وخليييل نيييواق  حيييدو  اضيييمن   يعنييي  الناميييية دوليييةال فييي  ا سيييت اتيج  التخطيييي  فييي  ةتعجيزيييي مشيييكلا  ظهيييور -
 إلييى أسييفل ميي  بييالتخطي  ةوالخاصيي أسييفل إلييى أعلييى ميي  بييالتخطي  ةالخاصيي (SWOT) البيئيي  التحليييل معلومييا 

 .زمةبالأ يع ف ما حصول يأ ،المنهجي  بي  التعجيزي  اللاتناسب م  حا  ل ذلك يؤدي نأ يمك  حيث ،أعلى

 :ةالم كور  زما الأ م  ةللوقاي التال " الح ك  المنه " اقت ا  مك ي تقدم ما ضوء ف  :التوصيات
 مي  لكيل التي جيح نسيب جعيل عليى والتأكييد ،وبيالعك  سيفلالأ إليى عليىالأ مي  التخطي  م  لأي الكل  الت جيح تجنب -1

 كيييدأت يأ. ةالمعنييي يييةالبيئ عناصيي  تغيييي ا  فيي  لاخطيييةال ونحييو ةالخطييي نحييو الميييل مسييتويا  مييع ةمتناغميي المنهجييي 
 .التخطي  منهج  ت جيح نسب ح كية

 تييوف  بحييدود" ةطارعيي خطيي "و" موقفيييه خطيي " بلييورة صييلاحيا  ي دار الإ الجهيياز فيي  تنفي يييةال ةيييدار الإ المسييتويا  تخوييل -2
 كلمييا الصييلاحيا  هيي ه وزيييادة ،تفصيييليةال لاخطيييةال بيئيييةال للتغيييي ا  اسييتجابة   فحسييب، لهييا ةالمطلوبيي ةالفنييي مكانييا الإ

 .ةالمطلوب ةالتخطيطي ةالفني القدرا  زاد 

 مع اعكسي   تتناسب الطارعة والخط  ةالموقفي الخط  صياغا  ف ( الكل  المستوى ) ةالقيادي المستويا  مداخلا  جعل -3
 .تنفي يةال المستويا  ف  ةالمطلوب ةالتخطيطي ةالفني القدرا  توف  مستويا 

 دارييييةالإ المسيييتويا  صيييلاحيا  زييييادة مكييي أ ،المعنييي  ي دار الإ الجهيياز فييي  اليييوظيف  واليييو ء المؤسسييية مسيييتوى  زاد كلمييا -4
 .الطارع  والتخطي  الموقف  التخطي  مجال ف  تنفي يةال

 ةالموقفييي والخطيي  الطارعيية الخطيي  بييي  فيمييا للتنسييي  ةالقيادييي للمسييتويا  تنسيييقيةال ةالفنييي القييدرا  مسييتويا  زاد  كلمييا -5
 صيييلاحيا  زييييادة مكيييانبالإ يكيييون  ، عيسيييةال ةا سيييت اتيجي خطيييةال وبيييي  بينهيييا وفيميييا تنفي ييييةال المسيييتويا  مييي  ةالصييياعد

 .ةالموقفي والخط  الطارعة الخط  صياغة مجال ف  تنفي يةال المستويا 

بالمشييكلا   يعيي ف ممييا ةالوقاييي ميي  مسييتوى  تييوفي  – ةالميي كور  الح كيي  الميينه  فقيي ا  تفعيييل خييلال ميي  – يمكيي  وهكيي ا
 اليدول في  ابتيداء   ظهي   والتي  عولميةال عصي  في  الناميية لليدول ةا سيت اتيجي الخطي  في  (Wicked Problems) ةالتعجيزيي
 .ةالم كور  الدول ف  ةالمؤسسي بناء لمواصلة كاف  مجال تاحةإ مع ،ةمحتمل زما أ م  ةالم كور  الخط  وقاية وبالتال  ةالمتقدم
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ABSTRACT 
Number of field examples point out that developing countries face probable crisis in 

implementing their developmental strategic plans. Drastic changes and modifications in plans 

budgets as sighted in the Statistical Year Books in the UN is one evidence. 

The objective of this research is to find out the real reason for the strategic planning crisis 

on the hope of developing a viable solution. 

Findings of the analysis point out those strategic plans in the developing countries 

usually face what is called Wicked Problem which can lead to crisis. 

Therefore a dynamic approach which corresponds with the dynamics of the non- linear 

World environment has been suggested to save guard strategic plans from possible crises as 

follow: 

1- Avoid unreasonable bias towards up-down or down up planning. 

2- Authorize eligible operational leaderships the jurisdiction of developing required 

contingency plans. 

3- Limit upper leadership’s interventions in developing local contingency plans to the least 

possible level. 

4- Authorizing eligible operational leaderships the jurisdiction of developing contingency 

plans as levels of in institutionalism and jobs loyalty in the concerned administrative 

systems are maximized. 

5- Maximizing operational leadership’s jurisdiction for developing local contingency plans 

as upper leaderships coordination capabilities are maximized. 

 

 
 


