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فة  الياوعةاط الييةيةة   الاسةتفاييييةالتعةف  لىة  وعاتةاط يق اةد اة ار  إِلَة  هدفت الدراسة الحاليةة 
ج الةةةال  الهةةا ى لىةة  ووضةةا ايليةةاط اليةاسةةغة لىتيىةةو لىايةةا ولتحهاةةد هةةسا اليةةد  الةةف ي   اسةةت دا  اليةةةي

الاستهفاء ف  يحىال الأ ب الةظفي  بيا فيه وة  بحةاو و راسةاط العىييةة صاط بةىة بالياضةاص  ويابةىت 
 الدراسة إل  جيىة و  الاستةتاجاط أهييا:

وعظةى  ؛ إص لا يةاا فة  الياوعةاط الييةيةة متبةى بالهوةار وال ةع  الاسةتفاييييةأن واتا ويارسة اة ار   -
لة  إلة  أن وعظةى  ية ييارس الأسالاو اة ارية التهىادية لى  و تىة  واا هيةا  ف ةً  الياوعاط اليية

 الياوعاط الييةية لا ياا  ف  اليفاحل الأول  و  اة ار  الاستفايييية وه  وفحىة الت قيط.
فةة  الياوعةةاط الييةيةةة وةيةةا وةةا  الاسةةتفاييييةوجةةا  لةةد  وةة  اليعاتةةاط التةة  يحةةا   ون يق اةةد اة ار   -

  ووةيةةا وةةا مةةفيغط بيفحىةةة الاسةةتفايييية  اليفحىةةة التحىاةةل ال اوةة   ووةيةةا وةةا متعىةةد بيفحىةةة بةةيا ة يعةةا 
 .الاستفاييييةالتةهاس  ووةيا وا يعا  ليفحىة التهايى والفتابة 

هةةةةةاع العدمةةةةد وةةةة  ايليةةةةاط العىييةةةةة اليهتفحةةةةة واليتبةةةةية باةجفا يةةةةة  التةةةة  يبةةةةالد لىةةةة  يق اةةةةد اة ار   -
التيىةو لىة  اليعاتةاط التة  يحةا  و  الياوعاط إصا وا يةى يق يهايةا لىة  أرل الااتةا  ف  الاستفايييية

 .الاستفايييية ون يق اد اة ار  

 الياوعاط الييةية. –اليعاتاط  – الاستفاييييةاة ار   الكلمات المفتاحية:



 

 

Abstract:

This study aimed at identifying obstacles to applying strategic management 

in Yemeni universities and setting appropriate mechanisms to overcome them. 

To achieve this aims, the researcher has used descriptive approach based on 

induction in the analysis of theoretical literature, including scientific studies 

related to the topic. So, the study has reached many conclusions, the most 

important of which are: 

- practicing strategic management in Yemeni universities is characterized by 

shortcomings and weaknesses. Moreover, most Yemeni universities still 

practice traditional administrative methods on its various jobs, in addition to 

fact that most Yemeni universities are still in early stages of strategic 

management, which is the planning stage. 

- There are a number of obstacles that prevent implementing strategic 

management in Yemeni universities, some of which are related to 

environmental analysis stage, including those related to stage of strategy 

formulation, and among them and what are related to implementation stage, 

including what goes back to stage of evaluation and strategic control. 

- There are many proposed scientific mechanisms that are procedural, that help 

to implement strategic management in universities if they are applied, they 

would overcome obstacles prevent implementing strategic management. 

Keywords: strategic management – obstacles - Yemeni universities. 
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يةةةةال  وعظةةةةى  و  العةةةةالى فةةةة  لوةةةةفاا الحاضةةةةف اة ار  جةةةةل اهتياويةةةةا؛  اايةةةةا يعةةةةد اليحةةةةفع الهعىةةةة  
والأساس  ف  أ اء اليؤسباط ويحفية  ااةاتاييا احةا يحهاةد أهةدافيا  وليةسا فهةد يعةد ط اليةداةل اة اريةة 

 .(35  8002لىتقاراط والتيافاط الح ارية الفاهةة ) او    االحدمثة ويةالت يغعً 

أحةةةد اليةةةداةل الأساسةةةية؛ عةةةل أحةةةد العىةةةا  الياةةةتهة وةةة  لىةةةى اة ار   الاسةةةتفاييييةاة ار   يُعَةةةد  وبيةةةسا؛ 
واليتهالةةل وعةةه  واليتةةداف بيةةداةل  راسةةته ليةةا أحتةةار وةة  يوةةاراط اظفيةةة وايةةاص  ف فيةةة جيعايةةا ايبةةيت 

   اايةةةا البةةة ال العىيةةة  لةةة (. ف ةةةً  8  8002بالأبةةةالة يةةةار  والحدااةةةة واليعابةةةف  يةةةار  أةةةةفر  ) ةةةحا    
اليتاح أوا  الةظى التعىييية لىحاق عف و الييتيعاط اليتهدوة  والااتهةا  بالتفبيةة وة  وفحىةة الةةظى التهىاديةة 

 (.5  8003إل  وفحىة ال ةياط الييكىية اليدمد  واليتقار  )الحفب   

 افة   ايةة الأهييةة؛ اظةفً  افة  اليؤسبةاط الياوةيةة  أوةفً  الاسةتفاييييةلسل ؛ فهد أبغح يق اةد اة ار  
لق يعة الدور السي ي قىا به الياوعاط ف  ألدا  ويدهال الياار  الغافية لى  و تى  الييالاط  و ةسل  

لة   اايةا وؤسبةاط أيا يييةة تا يةة فة  واا هيةا لىة   إسياواييا ف  التةييةة الييتيةيةة اليبةتداوة  ف ةً  
ا التقةةةاراط واليبةةةتيداط الةاجيةةةة لةةة  التقةةةار العىيةةة  رؤر وبةةةته ىية  ييكةيةةةا وةةة  اليااءوةةةة والت يةةة  وةةة

لةةة   اايةةةا وؤسبةةةاط لىييةةةة وبحثيةةةة وعةيةةةة باليبةةةاهية ييةةةا  أي يقةةةار  اةةة   ااهيةةة والااهيةةةار اليعففةةة   
 (.5  8002ووبته ى   ) حا   

فةة  وؤسبةةاييا الأيا يييةةة  لاسةةييا  الاسةةتفاييييةوليةةسا؛  أعةةت  ثاةةف وةة   و  لىةة  ايغةةاص ايةةط اة ار  
يةةاح العدمةةد وةة  التيةةارب فةة  هةةسا الييةةا    يةةا حثةةت  ثاةةف وةة  الدراسةةاط لىةة  ضةةفور  الأةةةس عيةةسا بعةةد ا

الةيط ليا له و  اتا ج إيياعية لى  ليل اليؤسباط التعىييية باكل لةا  واليؤسبةاط التعىيييةة لىة  وجةه 
اة ار   ال وةةةةاأ  وأ ةةةةارط العدمةةةةد وةةةة  الدراسةةةةاط اليحىيةةةةة والعفبيةةةةة والأجة يةةةةة إلةةةة  أهييةةةةة ي ةةةةة  ايةةةةط

ويق يهةةةه  بالتغةةةار  الأسةةةىاب اة اري الأوثةةةل ليااجيةةةة يحةةةدياط الااتةةةا اليعابةةةف  ووةةة  هةةةس   الاسةةةتفايييية
تةةةد وكةةة   الاسةةةتفايييية(  التةةة  أوضةةةحت أن وةةةدةل اة ار  Wyman) 0992الدراسةةةاط:  راسةةةة  وييةةةان 

رسالة واضةحة؛ وةا سةالدها القيا اط اة ارية ف  الياوعاط و  التف اا لى  ةىد رؤية وبته ىية وبيا ة 
(  التة  أوبةت ب ةفور  يحةدم  0999لى  يحبا  ال دواط اليهدوة لىيييةار ويقايفهةا  و راسةة ل ةد  )

الأاظية اة اريةة فة  الييياريةة الييةيةة ويقايفهةا بايغةاص الأسةالاو اة اريةة الحدمثةة  ووةيةا أسةالاو اة ار  
ةيية الااوىة ووااجية التحدياط واليعاتةاط التة  يااجييةا  لتحهاد الت ا  عابهيا ضفور  و فتً الاستفايييية

و  وةقىةد التيااةف والتحةا   الاستفايييية(  الت   لت إل  أن الأةس عةيط اة ار  8005و راسة العاس  )
السي يحدو ف  لاليةا اليعابف يهفل لى  القيةا اط الياوةيةة أن يكااةاا تةا ري  لىة  اسةتعيا  الأ واط 

(  أن ويارسةةة 8002  ويةةفر  وهغةةه )الاسةةتفاييييةة هةةس  التحةةدياط  وفةة  وهةةدوتيا اة ار  اليةاسةةغة ليااجيةة
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هةةةسا الأسةةةىاب اة اري الحةةةدم  لةةةه أهييةةةة   اةةةف  وواايةةةا وتعةةةد  ؛ فغهةةةدر وةةةا يعتيةةةد اليؤسبةةةة وةةةةيج اة ار  
ا  وفةة  فةة  اظةةا  ليىيةةا وأ ا يةةا  بهةةدر وةةا ي ةةان أيثةةف تةةدر  لىةة  يحهاةةد الةيةةاح ليةة  سةةااه الاسةةتفايييية

يعةةةد فةةة  الاتةةةت الةةةفاه  وةةة  أحةةةدو  الاسةةةتفايييية(  أن الا ار  8000البةةةياق صايةةةه يؤ ةةةد  راسةةةة الاةةةفي  )
وتاامد  لىيؤسباط التعىييية لتحبا  وبتار أ ا يا وة  ةة   اسةت دا   االيةاهج التقايفية الت  ي ىد ففبً 

ليةةا يةةافف  وةة   ليةةة يبةةيى فةة  يقةةايف الهةةا ر لىةة  التعاوةةل وةةا اليبةةته ل باةةكل إييةةاع  و  الاسةةتفاييي الةةةيج 
وفيى الع تة عا  وؤسباط التعىيى العال  وال اوة الت  يعيل فايا  وة  ةة   الهةفاء  الياةد  لى اوةة ال ارجيةة 
ووةةا يحايةةه وةة  فةةفأ وو ةةاتف  وال اوةةة الداةىيةةة ووةةا يت ةةيةه وةة  اهةةال تةةا  وضةةع   فةة  حةةا  يابةةىت 

  وضةفور  إلةا   الياوعةاط الةظةف فة  الاسةتفاييييةحةل اة ار  (  إل  أهيية يق اد وفا8009 راسة سعاد )
  جييا اليهاهيى والأسالاو اة ارية الت  ييارسيا.

فةة  وؤسبةةاط التعىةةيى اليةةاوع   الاسةةتفايييية؛ ييكةة  الهةةا : أن يق اةةد اة ار  وةةا يهةةد لىةة   اويدسيبًةة
  وايبةةاص الاحتياجةةاط والقياحةةاط   لاسةةييا فةة  اةةل ياامةةد حةةد  اليةافبةةةاوىحًةة اأبةةغح ضةةفور  حتييةةة وأوةةفً 

ويةاليةةا  ويةةةاتم اليةةاار  واةوكااةةاط واةةدرييا  وياامةةد وبةةتار التعهاةةد والتياةةف فةة  عاويةةة الأليةةا   واريهةةاص 
وبتار التها   التهة   الت  أبغحت وؤسباط التعىةيى اليةاوع  لةاجا  لىة  أن يةدار وؤسبةاييا بالأسةىاب 

  ضةةي  لهةةل اسةةتفاييي   مةةةاويك   ةة  اوواعيًةة اها فًةة اإ اريًةة اأسةةىابً  اة اري التهىاةةدي  ومايةةا متقىةةو الأوةةف
يبةةةةتقيا التحةةةةفع فةةةة  سةةةةياق وهوةةةةا   ييكةيةةةةا وةةةة  ييةةةةاون واتعيةةةةا الحةةةةال  اليثهةةةةل بةةةةال ثاف وةةةة  الياةةةةايل 

 والتحدياط  ويةهىيا إل  وفحىة وتهدوة.

يكية هةةس  الياوعةةاط وييبةةكيا با ارييةةا يااجةةه الياوعةةاط الييةيةةة العدمةةد وةة  الياةةك ط؛ أهييةةا: اسةةتاي
لة  ضةع   التهىادية  لى  الف ى و   مةاويكية العالى اليحيط عيا  ويبارص يحالايه ويعااى يحديايه  ف ةً  

ضةةةي  وبةةةار وؤسبةةة  أيةةةا يي   ااهيةةة  لةةة   الاسةةةتفاييي إوكاايةةةاط وتةةةدراط الياوعةةةاط  وكيةةةاب الته اةةةف 
   لىتهةياط اليدمد .إهدار الياار  والاست دا  الاكى  والياوا

وييك  أن ابتد  لى  صل  و  ة   وا أ ةارط إليةه العدمةد وة  الغحةاو والدراسةاط العىييةة؛ إص أيةد 
(  أن التعثةةةف واةربةةةاع الىةةةسم  يعةةةاا  وةةةةه الياوعةةةاط الييةيةةةة وةةةف   فةةة  الألةةةى إلةةة  ت يعةةةة 8000اليةةةاف  )

فةفا  العةاوىا  ليكااةاط العيةل اة اري  العيل اة اري والتةظيي  البا د  ف   لة  ضةع  الةفؤر لةدر الأ
ووا يتقىغةه يىة  اليكااةاط وة  ااةاتاط وفعاليةاط مةتى وة  ة ليةا يحهاةد الأهةدا  والااةا   التة  وجةدط 

(  إلةة  أن الأاظيةةة اة اريةةة الحاليةةة لىياوعةةاط الييةيةةة 8005لأجىيةةا يىةة  الياوعةةاط   يةةا أ ةةار الع اةةدي )
وة  البةى ياط لىة  الأ اء اليؤسبة  لىياوعةاط  ا ةع ؛ وةا أفةفن  ثاةفً يعتفييا العدمد وة  أوجةه الهوةار وال

التةةةة  يةةةةدي  فةةةة  وهةةةةدوتيا اليف ايةةةةة  وضةةةةع  الالتةةةةاا  بةةةةالهاااا  والىةةةةاا ح والأاظيةةةةة  فةةةة  حةةةةا  أوضةةةةحت 
(  أن الأاظية اة ارية الحالية لىياوعاط الييةيةة يعتفييةا العدمةد 8002الاتةية لىتعىيى العال  ) الاستفايييية
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جةه الهوةار وال ةع ؛ وةا جعةل تيةا اط الياوعةاط لةاجا  لة  اي ةاص الهةفاراط ال ةفورية فة  يبةااف و  أو 
أن  ( 8002(  و راسةةةةة    سةةةةةان )8002أوارهةةةةا باةةةةكل فعةةةةا   عاةيةةةةا أيةةةةدط  راسةةةةة  ةةةةل وةةةة  الاةةةةااف  )

يةةا وؤسبةاط التعىةيى اليةاوع  يااجةه العدمةد وة  الياةايل التة  يحةا   ون يقارهةا فة  أ ا يةا الةاايه   أهي
التيبة  بةاة ار  التهىاديةة  وجيةا  الىةاا ح ولةد  وفواتيةا  وتىةة اةوكااةاط اليا يةة والت ةالاجيةة  ف ة  لةة  
افتهار القيا اط الياوةية إل  الته اةف الاسةتفاييي  والت قةيط لةه فة  يبةااف واةا   الياوعةة   يةا أايةفط 

لياوعةاط الييةيةة متبةى بال ةع  والهوةار فة  ا الاستفايييية(  أن واتا يق اد اة ار  8009 راسة سعاد )
 باكل  ى . اإن لى يك   ا غً 

وبيسا الود  فهد ايييت الحكاوة الييةية ويثىة عانار  التعىيى العال  والغح  العىي  والياوعاط  إلة  
ة   ليااجيةةاحةةدمثً  اإ اريًةة اعابةةهه أسةةىابً  الاسةةتفاييي  راسةةة الةةةظى اة اريةةة لىياوعةةاط  وأيةةدط التيةةا  الةةةيج 

التياةةفاط والتقةةاراط الحدمثةةة  ولتحهاةةد الفكغةةة فةة  إحةةداو التقةةايف والتحبةةا  اليبةةتيفي  لىةة  اليبةةتايا  
اة اري والأيةةا يي  فةة  وةظاوةةة العيةةل اليةةاوع   وصلةة  وةة  ةةة   لهةةد ال ةةفاوج التدري يةةة  ومتاوةةة الةةةدواط 

فة  الياوعةاط  والأيةا يي  اري ولهد اليةؤييفاط العىييةة  صاط الع تةة عتحةدم  ويقةايف وةظاوةة العيةل اة
 الييةية.

ولىةة  الةةةف ى وةةة  الييةةا  التةةة  عةةةسلت  فةةةدن اليتدوةةل فةةة  واتعةةةةا اة اري فةة  الياوعةةةاط الييةيةةةة مىيةةةح 
فة   ثاةف  ا؛ عل يكا  يكةان و تييًةالاستفاييييةضع  ويارسة وداةل اة ار  الحدمثة  لاسييا ودةل اة ار  

  عاةيةةةا يبةةةع  أ ى يةةةة اإ اريًةةة ايق ةةةد ولا ييةةةارس عابةةةهه أسةةةىابً  وةةة  الياوعةةةاط الييةيةةةة  ومن وجةةةد فيةةةا لا
وي س  ف  س ال صل  ال ثاف و  اليةا  والييةد والاتةت  ول ة   الاستفاييييةالياوعاط جاهد  ةلدا  ال قط 

يوةةةةةقد  بالعدمةةةةةد وةةةةة  اليعاتةةةةةاط والوةةةةةعاباط التةةةةة  يحةةةةةد وةةةةة  ليىيةةةةةة التق اةةةةةد البةةةةةى  لعيىيةةةةةة اة ار  
الأوف يول بكثاف و  الياوعةاط أن لا متيةاون الأوةف لةدميا أيثةف وة  وضةا ةقةة    حت   ا الاستفايييية

 إستفايييية لي  إلا  وبةاءً لى  وا يهد ؛ ييك  يحدمد واكىة الدراسة باكل أ ق بالبؤا  الف ي  ايي :

 في الجامعات اليمنية وآليات التغلب عليها؟ الاستراتيجيةما معوقات تطبيق الإدارة 

 بؤا  الف ي  الباعد الأسوىة الهفعية اييية:وية ثد و  ال
 وأهياتيا  ووفاحىيا؟ و  حا : واهاتيا  وو فراييا  وأهدافيا  الاستفاييييةوا الأتف الةظفية للإ ار   -

 ف  الياوعاط الييةية؟ الاستفاييييةوا وعاتاط يق اد اة ار   -

 الييةية؟ ف  الياوعاط الاستفاييييةوا ايلياط اليهتفحة لتق اد اة ار   -
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 ييد  الدراسة الحالية إل  يحهاد الأهدا  اييية:
وةةة  حاةةة : واهاتيةةةا  وو فراييةةةا  وأهياتيةةةا وأهةةةدافيا   الاسةةةتفاييييةالتعةةةف  إلةةة  الأتةةةف الةظفيةةةة لةةةلإ ار   -

 وةقااييا.
 ف  الياوعاط الييةية. الاستفاييييةيحدمد وعاتاط يق اد اة ار   -

 ف  الياوعاط الييةية. الاستفاييييةق اد اة ار  وضا  لياط وهتفحة لت -

 ي ي  أهيية الدراسة الحالية و  الةاحية العىيية والعيىية ف  العدمد و  الياااو؛ أهييا:
  مةغيةةة  ويارسةةةته فةةة  الياوعةةةاط احاايًةةة االةةةسي يعةةةد واضةةةالً  الاسةةةتفاييييةأايةةةا يةاولةةةت واضةةةاص اة ار   -

لىييتيةا بةال اا ر اليؤهىةة واليت ووةة فة   افةة  اأساسةيً  اللإاتا  اليعفف  ورافدً  االييةية  ويعد وودرً 
 الييالاط ويها لى  لايهيا احداو التيااف اليةاا .

متااو  إجفاء الدراسة الحالية وا يقىعاط الدولة الفاوية احا اةبة حاط التفبايةة واة اريةة؛ وةا ييعىيةا  -
 ويحقيهيا.يبيى ف  يعايا ويحهاد يى  التقىعاط 

  بيةا الاسةتفاييييةي اة  هةس  الدراسةة لىياوعةاط الييةيةة لة  اليعاتةاط التة  يحةا   ون يق اةد اة ار   -
 يبالد تيا اييا لى  وضا الحىا  اليةاسغة لىتيىو لىايا.

ف  الياوعاط الييةيةة   الاستفاييييةيبيى الدراسة الحالية ف  يهديى  لياط إجفا ية وهتفحة لتق اد اة ار   -
 الحالية. إ ارييايا يبالد الها يا  فايا لى  يق يهيا والاستها   وةيا ف  يحبا  واتا ب

يةةدي  هةةس  الدراسةةة اسةةتيابة ليةةا أوبةةت بةةه  ثاةةف وةة  الأبحةةاو والدراسةةاط واليةةؤييفاط والةةةدواط العىييةةة  -
 صاط الوىة.

 

فةة   الاسةةتفاييييةيق اةةد اة ار  يهتوةةف الدراسةةة الحاليةةة فةة  يحىاةةل الأ ب الةظةةفي ليعففةةة وعاتةةاط 
  .8009/8080الياوعاط الييةية  واست  أ  لياط وهتفحة لتق يهيا  ة   العا  الياوع  

 يتيثل أهى اليوقىحاط الاار   ف  هس  الدراسة بيا يدي :
1

يةد التحةفع اليفحىة  الةسي يدةةس عيعةا  الالتغةار بدايةا:   أسةىاب إ اري يعت الاستفاييييةيعف  اة ار  
اةةفو  ال اوةةة الداةىيةةة )اهةةال الهةةا  واهةةال ضةةع (  ولةابةةف ال اوةةة ال ارجيةةة )فةةفأ وييدمةةداط(  والةةسي 
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  ب أ(  8002يبةةع  إلةة  يحهاةةد أهةةدا  و ايةةاط اليؤسبةةة فةة  الأوةةدم  اليتاسةةط والقايةةل   )يا اةة  
اط اة اريةةةةة التةةةة  يحةةةةد  الأ اء تايةةةةل الأجةةةةل لى ىيةةةةة بكهةةةةاء  ويعةةةةف  بدايةةةةا:  وييالةةةةة الهةةةةفاراط والييارسةةةة
ويق يهيةةةا ويهايييةةةا بالتغارهةةةا وةيييةةةة أو أسةةةىاب  الاسةةةتفاييييةوفالىيةةةة  ويت ةةةي  صلةةة  وضةةةا أو بةةةيا ة 

 (.22 -22  8008ليل   )حةا 

ستفاييي  بدايا: أسىاب إ اري حدم  يعتيد لى  الةيج الا اإجفا يً  الاستفاييييةويعف  الغاحثة اة ار  
 ف  إ ار  الياوعاط اليياةة لى  احا  اول ووت اول ميتى بالحاضف واليبته ل.

9

ويعف  اليعاتاط بدايا:   جييا العاا د اليالية واة ارية والهةيةة والاجتياعيةة والا وةية التة  يعةاق 
يى والةةةتعىى ويقايفهةةةا  اليةةةدمف لةةة  يحهاةةةد أهةةةدا  عفاويةةةه اة اريةةةة التةةة  يبةةةالد فةةة  يحبةةةا  ليىيةةةة التعىةةة

 (.20  0992)الييادي  

بدايا:  ل الأسغاب والظةفو  التة  يحةا  أو يهىةل وة  يق اةد اة ار   ايعف  الغاحثة اليعاتاط إجفا يً 
ووبةةةتار  الاسةةةتفاييييةفةةة  الياوعةةةاط الييةيةةةة بكهةةةاء  وفعاليةةةة  بيةةةا يبةةة و فيةةةا  عةةةا  اة ار   الاسةةةتفايييية

 اةايان الهعى  اليةاسو.

التيدط الدراسة لى  اليةيج الةال  الهةا ى لىة  الةةيط الاسةتهفا   فة  جيةا ويحىاةل اليعىاوةاط لة  
 واضاص الدراسة ويحىاىيا ويهبافها  واست  أ  لالتيا بيا يحهد أهدا  الدراسة.

فةة  الأ ب الةظةةفي الةةسي يةةافف لةةدر  لق يعةةة الدراسةةة الحاليةةة؛ فهةةد يحةةد  ويتيةةا الدراسةةة ولاةتةةه ااظةةفً 
وة  اليوةا ر  ةاليفاجا وو ةاوا  الأتةاريح والفسةا ل  اوياةيل لةد ً  الاسةتفاييييةالغاحثة واليتعىد بةاة ار  

الياوةية  والغحاو والدراساط العىيية اليةاار  ف  اليية ط واليةؤييفاط العيىيةة  التة  يةى الحوةا  لىايةا 
 .اومل تفوايً  اورتيً 

لىق يعةةة الها يةةة لىةة  الةظةةف  التحىاىيةةة؛ فهةةد اسةةت د  أسةةىاب يحىاةةل الي ةةيان )اليحتةةار( أ ا   ااظةةفً 
  والاستف ةا  وة  ة ليةا لىة  اليعاتةاط الاسةتفاييييةلىدراسة  وصلة  عتحىاةل الأ عيةاط صاط الوةىة بةاة ار  

اةةى التابةةل إلةة  بعةة  ايليةةاط فةة  الياوعةةاط الييةيةةة  ووةة   الاسةةتفاييييةالتةة  يحةةا   ون يق اةةد اة ار  
 .الاستفاييييةاةجفا ية اليهتفحة لىتيىو لىايا؛ بيا يبالد لى  يق اد اة ار  
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 دراسات سابقة:
بكةةى   اةةف وةة  الدراسةةاط  وتةةد يعةةد ط هةةس  الدراسةةاط ويةالةةت؛  الاسةةتفاييييةماةةةف واضةةاص اة ار  

اص الدراسةةة الحاليةةة وأهةةدافيا  وتةةد يةةى مةبةةيى وةةا ت يعةةة واضةة عتعةةد  ويةةةاص وااضةةيعيا الي تىهةةة  ووةةا وةةا
تةةد  إلةة  الأحةةدو الحوةةا  لىةة  بعةة  الغحةةاو والدراسةةاط العىييةةة صاط الع تةةة  التةة  يةةى لفضةةيا وةة  الأ

 لى  الةحا ايي :

وضفورييا ليااجية يحةدياط  الاستفايييية  الت  هدفت إل  عيان أهيية اة ار  (1222دراسة عبده ) 
يةةة الاةةاوىة  اسةةةت دوت الدراسةةة اليةةةةيج الابةةه   و ةةةان وةة  أهةةى وةةةا يابةةىت إليةةةه الدراسةةة: بةةةعابة التةي

ب ةةفور   وأوبةةاتييةةاون واةةك ط ووعاتةةاط التةييةةة فةة  الييياريةةة اليياةةةة  ون إ ار  إسةةتفايييية فالىةةة  
يةةةاط اة ار  يحةةةدم  ويقةةةايف الأاظيةةةة اة اريةةةة فةةة  الةةةيي  بايغةةةاص الأسةةةالاو الحدمثةةةة وةةة  ةةةة   ويارسةةةة  ل

لتحهاةةد التةييةةة الاةةاوىة ووااجيةةة التحةةدياط واليعاتةةاط التةة  يحةةا   ا  عابةةهيا ضةةفور  و ةةفتً الاسةةتفايييية
  ون است داويا.

وايةةةاص  وفاحةةةل  الاسةةةتفايييية  هةةةدفت إلةةة  التدبةةةال الةظةةةفي ليهيةةةا  اة ار  (8000 راسةةةة الأهةةةد  )
سل  التعةةف  إلةة  واتةةا الييارسةةة الهعىيةةة لعيىيةةة اة ار  وودارسةةيا ووبةةتاياييا   ةة الاسةةتفاييييةليىيةةة اة ار  
بيفاحىيا الي تىهة ف  اليةظياط الييةية  والتيدط اليةيج الابه   ووةيج يحىال الي ةيان   الاستفايييية

ويابىت إل  وييالة وة  الاسةتةتاجاط؛ أهييةا:  ىغةة الةفويا  فة  يبةاف العيةل الحكةاو   والتف اةا لىة  
فاءاط وم ها  اليد  وةيا. تةا  اةجةفاءاط اة اريةة ويعةد  اليبةتاياط اة اريةة  يةداةل ودر الالتاا  باةج

وان واجيةةة الاةتوابةةاط عةةا  اليةةااها   كيةةاب التحدمةةد الةةدتاد ل ثاةةف وةة  ويةةا  الأجيةةا  الحكاويةةة  يعةةد  
اري فةة  الأهةدا  ويعةارل الأولايةةاط ولةد  يحدمةةدها باةكل  تاةةد  ويارسةة أ ةةكا  وة  الهبةةا  اليةال  واة 

  ااتاةةار الاسةةتفاييي الت قةةيط -اط الاسةةتفاييييو تىةة  اليةظيةةاط العاوةةة  التف اةةا لىةة  وفحىةةة بةةيا ة 
 اهافة ال وغالا  والتاايل والع تاط الا وية واليحبابية لى  حباب العيل واةيهان.

 سةةتفاييييةالا(  هةةدفت إلةة  عةةةاء عفاةةاوج يةةدري   وهتةةفح لتةييةةة ويةةاراط اة ار  8002)  راسةةة الوةةدمد
لةةةدر القيةةةا اط التفبايةةةة فةةة  وكتةةةو التفبيةةةة والتعىةةةيى بيحافظةةةة إب  واسةةةت دوت اليةةةةيج الابةةةه  التحىاىةةة  
التقايفي  ويابىت إل  لد  و  الةتةا ج؛ وة  أهييةا: احتيةا  القيةا اط التفبايةة فة  وكتةو التفبيةة والتعىةيى 

؛ ييثىةةت بييةةاراط التحىاةةل ال اوةة   مىايةةا اعدرجةةة   اةةف  جةةدً  الاسةةتفاييييةوفةة  وحافظةةة إب لييةةاراط اة ار  
 .الاستفاييييةويار  الفتابة ويهايى  ا  وأةافً الاستفايييية  اى ويار  يةهاس الاستفاييييةويار  بيا ة 
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فةة  أيا يييةةة  الاسةةتفايييية(  هةةدفت إلةة  التعةةف  إلةة  وةةدر ويارسةةة اة ار  8002 راسةةة الياةةاو  )
 الاسةةتفاييييةافتةةفل الغحةة  وجةةا  ل تةةة واجغةةة عةةا  ويارسةةة اة ار  الاةةفتة و ورهةةا فةة  يقةةايف أ ا يةةا  و 

ويقةةايف أ اء الأيا يييةةة  ولتحهاةةد أهةةدا  الدراسةةة التيةةد الغاحةة  اليةةةيج الابةةه  التحىاىةة  ل ةةةاء اةتةةار 
وف  الياء العيى  التق يهة  التيةد الغاحة  لىة  وةةيج  راسةة الحالةة وايةاص  )وةاياةاي( وأسةىاب  الةظفي 
فةةة  أيا يييةةةة  الاسةةةتفاييييةة  ويابةةةىت الدراسةةةة لعةةةد  وةةة  الةتةةةا ج؛ أهييةةةا: لةةةد  ويارسةةةة اة ار  الي حظةةة

فةةة  الأيا يييةةةة أهييةةةا: ويارسةةةة الأسةةةالاو اة اريةةةة  الاسةةةتفاييييةالاةةةفتة  وجةةةا  وعاتةةةاط لتق اةةةد اة ار  
هاووة لىتقايف والتيااةف  الهديية  ولد  وجا   اا ر وت ووة ف  اة ار   إضافةً إل  الثهافة التةظييية الي

يةةةةدا  وضةةةةع  وبةةةةتار يقةةةةايف الأ اء فةةةة  الأيا يييةةةةة  )إص يهتهةةةةف الأيا يييةةةةة إلةةةة  رؤيةةةةة ورسةةةةالة وأهةةةةدا  
وكتابةةة ووعىةةةة  ولا ياجةةد أي لةةاا ح يةظيييةةة أو يةهاسيةةة أو واليةةة يةةةظى سةةاف العيةةل  ولا ماجةةد  اسةةتفايييية

ويقةةايف الأ اء  الاسةةتفاييييةعةةا  ويارسةةة اة ار   اهيكةةل يةظييةة (  وجةةا  ل تةةة واجغةةة عدرجةةة وفيهعةةة جةةدً 
 ف  الأيا ييية.

2

فةة  جاوعةةة  الاسةةتفايييية(  فهةةد هةةدفت إلةة  يهةةديى يوةةار وهتةةفح لتق اةةد اة ار  8009سةةعاد )  راسةةة
أن إب  والتيدط اليةيج الابه  باقية اليبح  والتقايفي  ويابىت إلة  لةد  وة  الةتةا ج؛ وة  أهييةا: 

فةة  جاوعةةة إب ل ةةل الييةةالاط ولىةة  وبةةتار  ةةل ويةةا  لىةة  حةةد   ااةةت  الاسةةتفاييييةواتةةا يق اةةد اة ار  
فةةة  جاوعةةةة إب لىةةة  وبةةةتار  الاسةةةتفاييييةعدرجةةةة ضةةةةيهة  وأن  رجةةةة الأهييةةةة اليبةةةته ىية لتق اةةةد اة ار  

 الأ ا  باكل لا   اات عدرجة   اف .

فة  ونار  التفبيةة والتعىةيى  الاسةتفاييييةلة  واتةا اة ار  ( إلة  التعةف  إ8003وهدفت  راسةة الاة ا  ) 
ف  الأر ن وبةاء أاياص  لتقايفها  والتعف  إل  اليةيهاط والحىةا  الييكةةة ليعاليةة اليةيهةاط التة  يحةا  

  ويابىت إل  لد  و  الةتةا ج؛ أهييةا: وجةا  يهةاوط فة   رجةاط ويارسةة الاستفايييية ون يق اد اة ار  
 ااةةةت وةيهةةةاط واليةةةة  الاسةةةتفايييية  أن أهةةةى وةيهةةةاط التةةة  يحةةةا   ون يق اةةةد اة ار  سةةةتفاييييةالااة ار  

 (.%00.92(  مىايا وةيهاط إ ارية وفةية وبةبغة  ل وةيا )%02.02وبةبغة وواية عىيت )

فةة   الاسةةتفايييية( التةة  هةةدفت إلةة  التعةةف  إلةة  واتةةا ويارسةةة اة ار  8002)  و ةةسا  راسةةة اليا ةةى
فةةة   الاسةةةتفاييييةلةةة  التعةةةف  إلةةة  وعاتةةةاط التةةة  يحةةةا   ون يق اةةةد اة ار     الحكاويةةةة  ف ةةةً  الأجيةةةا 

الأجيةةا  الحكاويةةة  بحبةةو رأي القيةةا   العىيةةا  ويابةةىت الدراسةةة إلةة  لةةد  وةة  الةتةةا ج؛ أهييةةا: أن أ ىةةو 
ة بعةة  الأااةةقة فةة  ويارسةة ا  وأن هةةةاع ضةةعهً الاسةةتفاييييةالأجيةةا  الحكاويةةة اليف ايةةة لا ييةةارس اة ار  

ويةهاةسها باليهاراةة عتهايييةا   يةا أن هةةاع العدمةد وة  اليعاتةاط التة  يحةا   الاستفاييييةاليتعىهة بويا ة 
  وكيةةةاب الاسةةةتفاييي   ووةيةةةا: لةةةد  يةةةاافف اليت ووةةةا  فةةة  الت قةةةيط الاسةةةتفايييية ون يق اةةةد اة ار  
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لةة  لةةةد  وجةةةا  رسةةةالة وكتابةةةة    ف ةةةً  ييةاسةةةتفاييوهيةةا  اليةافبةةةة الةةةسي يهىةةةل وةةة  وجةةا  الحةةةافا ةلةةةدا  
 ووعفوفة لىعاوىا  ف  اليةظية.

فةة  بعةة  الياوعةةاط  الاسةةتفايييية( إلةة  التعةةف  إلةة  واتةةا اة ار  8002فييةةا هةةدفت  راسةةة وهغةةة )
فايةةةةا   الاسةةةةتفاييييةالهىبةةةةقاةية ضةةةةي  وحافظةةةةاط  ةةةةا   إلةةةة  جااةةةةو التعةةةةف  إلةةةة  سةةةة ل يقةةةةايف اة ار  

يج الابةةه   ويابةةىت الدراسةةة العةةد  وةة  الةتةةا ج؛ أهييةةا: اهتيةةا  اة ار  الياوةيةةة واسةةت دوت الغاحثةةة اليةةة
(  ل ة  لةةى يكة  الاهتيةةا  بالدرجةة اليقىابةةة فة  الثهافةةة %22.2بةالياار  اليا يةةة  ةان فةةاق اليتاسةط عةبةةية )

(  وتىةة %20.0إل   %22.0التةظييية والةظى والاايال اة ارية؛ حا  جاءط ف  اليفيغة الأةاف  عةبغة  )
التعةةةاون ويغةةةا   ال  ةةةفاط عةةةا  إ ار  الياوعةةةاط الهىبةةةقاةية والتةةة   ةةةيىتيا الدراسةةةة؛ وايةةةف صلةةة  وةةة  ةةةة   

إلةة   %28فةة  الياوعةةاط الهىبةةقاةية والتةة  يفاوحةةت عةةا  ) الاسةةتفاييييةالتغةةام  فةة  اتةةا ج ويارسةةة اة ار  
20%.) 

وويارسةةةتيا فةةة   الاسةةةتفاييييةار  ( إلةةة  التعةةةف  إلةةة  وةةةدر يق اةةةد اة 8000) وهةةةدفت  راسةةةة ي اةةةدي
تقةةةةاص الايوةةةةالاط البةةةةا ااية  والاتةةةةا  لىةةةة  أاةةةةف يق يهايةةةةا فةةةة   هةةةةاء  أ اء هةةةةسا الهقةةةةاص وفعالاتةةةةه  وتةةةةد 
است دوت الدراسةة اليةةيج الابةه  التحىاىة   واسةت دوت أسةىاب التحىاةل اةحوةا    ويابةىت إلة  لةد  

ق  فةة   ةةف اط الايوةةالاط وعففةةة بيهةةاهيى وأسةةالاو وةة  الةتةةا ج؛ أهييةةا: أن لةةدر اة اريةةا  العىيةةا والاسةة
ل  أن يق اةد اة ار   وبدرجة وتاسقة  ف ً   الاستفايييية  وأن هةاع ويارسة للإ ار  الاستفاييييةاة ار  

مةةؤ ي إلةة   هةةاء  وفعاليةةة الأ اء فةة   ةةف ة الايوةةالاط  ولةة و  لىةة  وجةةا  بعةة  اليعاتةةاط  الاسةةتفايييية
 .  الاستفاييييةى  يق اد وويارسة اة ار  واليحد اط الت  يؤاف ل

فةة  جاوعةةة  الاسةةتفايييية( إلةة  التعةةف  إلةة  واتةةا يق اةةد اة ار  8005) اليايةةة  فييةةا هةةدفت  راسةةة
اةوا   واليعاتاط الت  يااجه العيا اط واة اراط ف  يق يهيا  ويابىت الدراسة لعةد  وة  الةتةا ج؛ أهييةا: 

: القيةةةا  بعيىيةةةة يبةةةيال الايوةةةا  عةةةا  اليبةةةؤولا  والعةةةاوىا   تفاييييةالاسةةةأن أوضةةةح بةةةار يق اةةةد اة ار  
  الاسةتفاييييةف  القيا  بةالغحاو والدراسةاط اليبةتيف  لة  اة ار   الاستفاييييةعاةيا جاءط أتل الييارساط 

 .  الاستفاييييةبب و تىة اليت ووا  ف  ويا  اة ار  

3

فة  جاوعةة وةايافيفي  ويابةىت الدراسةة  الاسةتفاييييةحةا  اة ار   Olum  ( (2004  راسةة أولاةا 
فةةة   الاسةةةتفاييييةإلةةة  لةةةد  وةةة  الةتةةةا ج؛ أهيةةةا: أن هةةةةاع العدمةةةد وةةة  التحةةةدياط التةةة  يااجةةةه يق اةةةد اة ار  

لىياوعةةة فةة  وبةةته ل وتياةةف  وأن وةة  متةةال  يق اةةد  الاسةةتفاييي الياوعةةة  وثةةل: بةةعابة يحدمةةد الياتةة  
لةةة  وهاووةةةة التيااةةةف الةا ةةةوة وةةة   إ ار  الت قةةةيط والتقةةةايف فهةةةط فةةة  الياوعةةةة  ف ةةةً   لاسةةةتفاييييةااة ار  

 .الاستفاييييةيق اد اة ار  
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4

يغامةةةت الدراسةةاط البةةابهة فييةةا عاةيةةا وةة  حاةة  أهةةدافيا واليةيييةةاط التةة  اسةةت دوتيا  حاةة  هةةدفت 
بالياوعاط اليياةةة و ليةاط التيىةو لىايةا  وهة  عةسل   الاستفاييييةلية إل  وعففة يق اد اة ار  الدراسة الحا

(  واليايةةة  8002(  ووهغةةه )8002(  واليا ةةى )8003يتهةةد باةةكل جا ةة  وةةا  راسةةة  ةةل وةة : الاةة ا  )
لدراسةة الحاليةة اةتىهت هس  الدراسة ف  هدفيا وا بقية الدراساط الأةفر  ولتحهاد أهدا  ا (  عاةيا8005)

اسةةت د  اليةةةيج الةةةال  الهةةا ى لىةة  يحىاةةل الي ةةيان  وهةة  عةةسل  يتهةةد باةةكل جا ةة  وةةا  راسةةة الأهةةد  
 (  والىتا  است دوتا اليةيج الابه  ف  يحىال الي يان. 8002(  و راسة اليااو  )8000)

يةا: عىةار  ويحدمةد ييا استها ط الدراسةة الحاليةة وة  الدراسةاط البةابهة فة  لةد  وة  الياااةو؛ وة  أهي
واةةكىة الدراسةةة وأهةةدافيا  وماةةفاء ال ىييةةة الةظفيةةة لىدراسةةة  والتدياةةد لىةة  وجةةا  وعاتةةاط يحةةا   ون يق اةةد 

لى  و تىة  اليؤسبةاط   يةا سةالدط لىة  التابةل إلة   ليةاط وهتفحةة لىتيىةو لىة   الاستفاييييةاة ار  
 يى  اليعاتاط ويبالد لى  يق يهيا.

 اسة:الخلفية النظرية للدر 
الأهةةدا  الدراسةةة  وصلةة  وةة  ةةة   يحىاةةل و ةةيان الأ عيةةاط والأبحةةاو  امت ةةي  هةةس اليةةاء لفضًةة

 العىيية اليتعىهة عتبىيط ال اء واضاص الدراسة  وصل  الةحا ايي :

م حةةو ورو  بعةة  اليهةةاهيى واليوةةقىحاط  الاسةةتفاييييةإن الةةةااف إلةة  وهيةةا  اة ار   مددد م مفددا:يمي:
  ويحتةةةا  هةةةس  اليهةةةاهيى إلةةة  ياضةةةيح وبيةةةان؛ حتةةة  يبةةةيل فيييةةةا الاسةةةتفاييييةضةةةي  وهيةةةا  اة ار  

يهةةةاهيى الياةةةاعية ليةةةا  بيةةةا يبةةةالد لىةةة  فيةةةى وهيةةةا  اة ار  واسةةةتيعاعيا  ومنالةةةة ال ىةةةط عاةيةةةا وبةةةا  ال
  وسةةةةةا  مةةةةةتى التف اةةةةةا لىةةةةة  بعةةةةة  اليهةةةةةاهيى الاةةةةةا عة الاسةةةةةت دا  لةةةةةةد الأيةةةةةا يياا  الاسةةةةةتفايييية

 والييارسا  اليتيثىة ايي :
  ه  لىى وف  ويااي  واار  بافية ووالية ووا يةة ووعىاواييةة وفةيةة ل ىةاف هةد  وحةد  أو أهةدا  الإدارة:

 وحد    ف  عاوة  مةاويكية ة   فتف  وحد   . 
 بدايا يوار اليةظية ليا يفيد أن ي ان لىيه ف  اليبته ل  ولي  وبا  اليةظيةة إلة  هةسا  :الاستراتيجية

وةاه   الاسةتفاييييةاليف د ل ةتياراط الت  يحد  ت يعة وةظية وا وايياهيةا  ف اةتارالاضا  وه  
 (.80  8000  وه  رسالة اليةظية ف  الييتيا   )ي ادي  إلا وساىة لتحهاد  اية وحد 
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 الاسةةةتفايييية هةةة  عغةةةار  لةةة  وف ةةةد لةةةا  لىته اةةةف واي ةةةاص الهةةةفاراط التةةة  يةةةفبط عةةةا  بةةةيا ة  السياسدددات:
ويةهاسها  وياضا البياساط لىتديد لى  أن الهفاراط الت  يودر ل  و تى  اليبتاياط اة ارية يةتى 

 (.093  8002)حاود  ظية واستفاييياتيا ف  إتار رسالة وأهدا  الية
 الأهدا  الت  يبع  اليةظية لتحقيهيا ف  فتف  وبته ىية وحد   . يحدمد يعة   الخطة/ التخطيط:

التغوةةاف بالاةةكل اليثةةال  لىيؤسبةةة فةة  اليبةةته ل ويحهاةةد هةةسا  بِدَاَّةةهُ   سددتراتيجي:ويعددرا التخطدديط الا
ة الت قيقيةةة تايىةةة اليةةدر التةة  مةةتى الةةدا ها بوةةار  رسةةيية العيىيةة الاسةةتفاييي الاةةكل. وييثةةل الت قةةيط 

 (.80  8000لتحدمد ويحهاد اهدا  اليةظية  )ي ادي  

ه   العيىية ال نوة لفسى الاييا  اليبته ى  لىيؤسبةة والتة  يبةالد فة  يقةايف  :الاستراتيجيةالإدارة 
يةةة لتحهاةةد الأهةةدا  والبياسةةاط التةة  اة ار  عيةةا وةة  ةةة   يةظةةيى وياايةة  اليةةاار  اليتاحةةة بكهةةاء  وفعال

يبع  إلايا اليؤسبة  ويحدمد الأليا  ال نوة ةايةان يىة  الأهةدا  فة  الةاو  اليةاسةو والتهاةيى اليبةتيف 
 (.2  8002)الي ل  وووقه   ةايان الةتا ج اليف ابة 

التيا  وو ةيةة ييا يعف  بدايا:  الهدر  لى  اي ةاص تةفاراط وويارسةاط وةقىهةة وة  رؤيةة اليؤسبةة ورسة
لىةةة  يحىاةةةل  اوةةةل لى اوةةةاط ال ارجيةةةة والداةىيةةةة اليةةةؤاف  فايةةةا  وةةة  أجةةةل الابةةةا  إلةةة  الأهةةةدا  واليايةةةاط 

 (.01  8003)الحفب    اليفساوة حاضفا ووبته ً  

وايةةةةف   اهةةةةا إلا اوتةةةةدا  وياسةةةةعً  وةةةةا الاسةةةةتفاييييةوفةةةة  هةةةةسا البةةةةياق ييكةةةة  الهةةةةا : إن وهيةةةةا  اة ار  
والت قةةةةةيط  الاسةةةةتفاييييةى اة اريةةةةةة  إلا أن الةةةةغع  يُ قةةةةا فةةةةة  اسةةةةت دا  اة ار  ليييالةةةةة وةةةة  اليهةةةةاهي

فعى  الف ى و  التةفابط عاةييةا فااييةا لا متقابهةان فة  اليعةة     عابهييا وجيا  لعيىة واحد  الاستفاييي 
 ليىيةةةة مةةةتى وةةة  ة ليةةةا بةةةيا ة الاسةةةتفاييي   ب أ(  ولىتهفيةةةد عاةييةةةا؛ فةةةالت قيط 8002)أعةةةا تةةةالا  

  عاةيةةةةا يعةةةةد الت قةةةةيط الاسةةةةتفاييييةإسةةةةتفايييية اليةظيةةةةة  وهةةةةس  العيىيةةةةة ييثةةةةل وفحىةةةةة الته اةةةةف فةةةة  اة ار  
وة  الت قةيط  أيثةف  ةيالًا  الاسةتفاييييةلةيا؛ فاةرا    ولي  عدمً   الاستفاييييةجاءً و  الا ر   الاستفاييي 

ة الت قةةيط فةة  أي وبةةتار لةة  ي تيةةل  ون الةةسي هةةا أحةةد أجاا يةةا إلةة  جااةةو التةهاةةس والتهاةةيى؛ إص إن ليىيةة
لىبياسةةاط اليحةةد     ااط الي تةةار  تةةد  ةىةةت التةهاةةس عدتةةة  ووفهًةةالاسةةتفايييييهاةةيى ميةةد  إلةة  التديةةد وةة  أن 

 (52  8003وستحهد الةتا ج اليف اب فايا  )الا ا  

 هةةةةةاء  اهتياويةةةةةا بال الاسةةةةةتفايييية( أن لةةةةةلإ ار  Porter( اهةةةةة  لةةةةة  عةةةةةاريف)Grayوي ةةةةةي  جةةةةةفاي )
هةا اةتيةار أااةقة ةايةان أااةقة أةةفر  الاسةتفايييية؛ فيةاهف اة ار  اإسةتفاييييً  االتاياىية عابةهيا ياجيًة

 الاسةتفاييييةبقفيهة و تىهة أو إايان أااقة بقفيهة و تىهة وتياا  ل  اليةافبا  ايةةفي ؛ أي إن اة ار  
و هةةاء  التق اةةد ليةةا  وصلةة  وةة  وةظةةار  فاييييةالاسةةتييةةتى ب ةةفور  الةةفبط عةةا  اله ةةف والتةهاةةس  عةةا  بةةيا ة 

إلة  جااةو  الاسةتفاييييةالاهتيا  بالأ اء ال ى  لىيةظية؛ حا  إن هسا الاهتيةا  وة  الييةا  الف يبةة لةلإ ار  
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يحىال أ اء الأاظية الهفعية اليكااة للأ اء ال ى  لىيةظية؛ لسا فان اياح اة ار  متات  لىة  وةدر إ راييةا 
   ب. أ(.8002ةظاوة إستفايييية و  ة   وجا  إ ار  إستفايييية  )أعا تالا   ل فور  ي اي  و

إلا جةةةاءً أسةةةاس وةةة  اة ار   وةةةا هةةةا الاسةةةتفاييي   ييكةةة  الهةةةا : إن الت قةةةيط وةةةا يهةةةد وبةةةةاءً لىةةة  
  اليةةةاء العيىةةة الاسةةةتفاييييةأوةةةا اة ار   الاسةةةتفاييييةميةةةتى بوةةةيا ة  الاسةةةتفاييي   فةةةالت قيط الاسةةةتفايييية
 ومايارها لى  أرل الااتا. الاستفاييييةلتةهاس هس  

 ( إل  لد  و  الي فراط؛ ه :02-02  8003يااف ال  يب  )
يفاجةةا الحاجةةةة لىةةةتعىى اة اري اليت وةةةم لىةةة  الةةةف ى وةةة  يفاجةةةا التيايةةةل الحكةةةاو  وبهةةةاء اةوكااةةةاط  -

 الأةفر لى  حاليا.

 احتياجاييى ووااليى. يا فافية وال ىيياط الييةية لىقىغة الفا  ا  ف  الدراسة وييافيياف الياابهاط الدي -
 ايار ال ىياط اة ارية ال ابة بدهدا  ورؤر وأتف يةظييية اياصجية. -

 ايباص الهيا  عا  و فجاط الياوعاط واحتياجاط ساق العيل اليحى  والدول  اليحيط عيا. -

لأ ىةةةةو  ف اليتةةةةاانن وةةةةا اةوكاايةةةةاط اليا يةةةةة والغاةةةةفية اليتاحةةةةةالةيةةةةا اليتبةةةةارص فةةةة  ألةةةةدا  القىغةةةةة  اةةةة -
 الياوعاط.

 الااهتاح لى  العالى ال ارج  السي ويد القفيد أوا  اليةظياط التعىييية لفؤية بع يا ايةف. -

والأيثةةةف  االاةةةهافية والدييهفاتيةةةة والياةةةار ة التةةة   لةةةت ليةةةا العاليةةةة والتةةة  أ ط إلةةة  يةةةدجيج الأتةةةل حظًةةة -
 لهبا  وال ياص.و  ا اي فرً 

 

-82  8002إلةة  يحهاةةد جيىةةة وةة  الأهةةدا ؛ مةةس فها  ةةل وةة :  ةةاف   ) الاسةةتفاييييةيبةةع  اة ار  
 ( لى  الةحا ايي  :025  8002( وبقاح )89

الأاظيةة ةجةفاء التعةدم ط لىة  الييكةل التةظيية  واةجةفاءاط والهاالةد و  االيؤسبةة التعىيييةة  اةىيًةيياوة  -0
 والهار العاوىة  بالاكل السي مايد و  تدرييا لى  التعاول وا ال اوة ال ارجية بكهاء  وفالىية.

لىيؤسبة التعىييية  عةاءً لى  يحىاةل وكةاو  الهةا  وال ةع  )يحىاةل  الاستفاييييةبيا ة الفؤية والفسالة  -8
 ل ارجية(.ال اوة الداةىية(  و سل  يحىال الهفأ والتيدمداط )يحىال ال اوة ا

يقةةةةةةايف إسةةةةةةتفايييية لىيؤسبةةةةةةة التعىيييةةةةةةة وبةاؤهةةةةةةا ل ةةةةةةف اةتيةةةةةةار وييالةةةةةةة الأهةةةةةةدا  تايىةةةةةةة اليةةةةةةدر  -5
 اط الت  يحهد ال ياراط اليف اب فايا.الاستفاييييو 

نيةةا   فالىيةةة و هايةةة ليىيةةاط اي ةةاص الهةةفاراط والتةبةةاد والفتابةةة  وايتاةةا  ويوةةحيح الااحفافةةاط  ومييةةا   -1
 لىيؤسبة التعىييية.  الاستفاييييةدا  وعاماف واضحة ييثل الأه
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ليىيةةة الايوةةا  والتةبةةاد ووةةةا التعةةارل والاحت ةةاع عةةا  اة اراط وصلةة  لاجةةا  وعةةاماف وأهةةدا   يبةةيال -3
 واضحة يبت د  لىهول عا  وجياط الةظف اليتعارضة.

 يحدمةةةةةد الأولايةةةةةاط والأهييةةةةةة الةبةةةةة ية؛ حتةةةةة  مةةةةةتى وضةةةةةا الأهةةةةةدا  تايىةةةةةة الأجةةةةةل  والأهةةةةةدا  البةةةةةةاية -2
 والبياساط  ومجفاء ليىياط ي ويم الياار  بالاستف ا  عيس  الأولاياط.

التف اةةةا لىةةة  ال اوةةةة ال ارجيةةةة بالتغةةةار أن اسةةةتي   الهةةةفأ ووهاووةةةة التيدمةةةداط هةةةا اليةيةةةار الأساسةةة   -2
 لةياح اليؤسبة التعىييية.

ايتاةا  الياةايل  ييييا ال ياااط ل  اهال الها  وال ةع   والهةفأ والتيدمةداط بحاة  ييكة  الها ةد وة  -2
 فعل.  ي ان تفارايه ويف  ر  ؛ حت  لااوغكفً 

 ياييا ا تفاع العاوىا  و  ة   العيل الييال ؛ وا مايد و  التااويى.  -9

 اليبالد  لى  اي اص الهفاراط وياحاد ايياهاييا. -00

ريةةة ويةةفر الغاحثةةة أن الأوةةف متقىةةو وةة  الياوعةةاط لتحهاةةد الأهةةدا  الياةةار إلايةةا  يةةاافف رؤيةةة إ ا  
وت اوىة يبتةد إل  فىبهة واضحة ووحد    بحا  يبيى ف  نيةا    هايةة وفالىيةة الياوعةاط   يةا أن ليىيةة 

وأ وايييةا  و راسةة ويحىاةل اليتياةفاط ال اوةة الحاسةية واليةؤاف  هة   الاسةتفاييي الته اف اليبةته ى  والتحىاةل 
 .الاستفاييييةأوار ف   اية و  الأهيية لتحهاد أهدا  اة ار  

وةة   اايةةا واضةةاص حةةدم  مت اوةةل وةةا  اةةف  وةة  اليااضةةيا اله فيةةة  الاسةةتفاييييةيةغةةا أهييةةة اة ار  
الحدمثةةة فةة  ويةةا  اة ار  سةةااءً بالةبةةغة لىياوعةةاط أ  للأفةةفا  العةةاوىا  فايةةا  وتةةد ان ا ط هةةس  الأهييةةة بعةةد 

(  أن ي ةةةةة  أسةةةةىاب اة ار  00-00  8000الهحقةةةةاا  )التقةةةةار البةةةةفيا فةةةة  و تىةةةة  الييةةةةالاط  ويةةةةس ف 
 -يعا  لى  اليؤسبة سااءً أياات إاتاجية أ  يعىييية بيةافا لدمد ؛ أهييا:  الاستفايييية

 .  يحد  واتعيا ضي  جيفافية الأليا  ف  اليبته للىيةظية يحدمد ةارتة تفيد  -1
 اليحىية وةيا والدولية.يبيى ف  نيا   تدر  اليةظية لى  وااجية اليةافبة الادمد   -8

   ييةح اليةظية إوكااية اوت ع واا  يةافبية وبتيف . -7
 .فعالًا  اييك  اليةظية و  است دا  الياار  است داوً  -4
مافف ففأ واار ة جييا اليبتاياط اة ارية ف  العيىية  الأوف السي مؤ ي إل  يهىاةل اليهاووةة  -7

مافف يياا  اله ف والييارساط اة ارية لةدر  ل  صل  الت  تد يحدو لةد القيا  بالتيااف  ف ً  
 ودمفي اليةظية. 
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مةي  الهدر  لى  الته اف الاستفاييي  ال  ق لدر اليدراء وييعىيى مغةا رون إلة  بةةا الأحةداو  -6
 وليباا وتىها  ليا.

لىةةة  الاسةةةتفاياية الهاا ةةةد اليتحههةةةة وةةة  يق اةةةد اة ار  (  00  8008ووةةة  جيةةةة أةةةةفر؛ ماضةةةح رضةةةاان )
 ايي : الةحا

ف  ألدا  ويياوة القيا اط العىيا ويةيية ويةاراييى القيا يةة وة  ةة   الياةار ة فة  أااةقة اة ار   سيا اة -0
 .الاستفايييية

 وبالد  اليدمفي  والقيا م  لى  التحا  إل  الأ اء اليغا ر ولي  الأ اء عف و  الأفعا . -8

فةة   الاسةةتفاييييةيى؛ فعةةد  يق اةةد اة ار  وبةةالد  وت ةةسي الهةةفاراط الحكاويةةة لىةة  يحبةةا  جةةا   تةةفاراي -5
 اليةظياط الحكاوية مؤ ي إل  نيا   الت ىهة الةايية ل  ساء اي اص الهفاراط.

إ ار  والةةد   وصلةة  لىياايةةا العدمةةد  التةة  وةة  الييكةة  أن  الاسةةتفاييييةييكةة  الهةةا : أن اة ار   ومجيةةالًا 
بته ىية لىياوعاط  ويعايا الاستيعاب والهيةى لىتياةف ياففها لى  بعاد الحباسية اليىحااة ييا  الفؤر الي

 والتقار اليبتيفي  لى اوة الداةىية وال ارجية  ويحدمد إوكااية الي ءوة عا  الياوعة وهس  التيافاط.

 

ويةالاط ويةالت؛ بحبو وجياط الةظف إلايةا  وبحبةو  الاستفاييييةيعد ط وفاحل ليىية اة ار  
لىيؤسبةةة الياوةيةةة يت ةةي  ةيةة  ةقةةااط أسياسةةية  الاسةةتفاييييةاسةةت داويا؛ فيةةةيى وةة  مةةفر أن اة ار  

  اةةةى الاسةةةتفايييية  ويةهاةةةس يىةةة  الاسةةةتفاييييةيتيثةةةل: فةةة  يحىاةةةل ال اوةةةة  ويحدمةةةد اييةةةا  اليؤسبةةةة  وبةةةيا ة 
مفر الغع  ايةةف أن ليىيةة اة ار  (  عاةيا 616  7002الةيار  و    )إعفاهيىالاستفاييييةويارسة الفتابة 

يت ةةي  ةيةة  وفاحةةل هةة : وفحىةةة التحىاةةل ال اوةة   ووفحىةةة وضةةا الفؤيةةة والفسةةالة  ووفحىةةة  الاسةةتفايييية
  ووفحىةةةة التهاةةةيى واليتابعةةةة  الاسةةةتفايييية  ووفحىةةةة وضةةةا ال قةةةة الاسةةةتفاييييةوضةةةا وبةةةيا ة الأهةةةدا  

(  ليىيةةةةةةةاط اة ار  7007 ريةةةةةةة  واليفسةةةةةةة   (. فةةةةةةة  حةةةةةةةا  حةةةةةةةد  )إ16  7016)الهحقةةةةةةةاا  والغحاةةةةةةةفي 
  يةهاةةةةس الاسةةةةتفاييييةفةةةة  أربعةةةةة لةابةةةةف ر يبةةةةة هةةةة : التحىاةةةةل ال اوةةةة   بةةةةيا ة )ي ةةةةاي  (  الاسةةةةتفايييية
(  وهةةةس  اليفاحةةةل أو العةابةةةف صاط ةيةةة  ةوةةةا م 16  7002  التهاةةةيى والفتابةةةة  )وهغةةةه  الاسةةةتفايييية

 ةةل الااتيةةاء وةة  اليفحىةةة البةةابهة  الثاايةةة: أن جةةا    ةةل أساسةةية  الأولةة : لا ييكةة  ال ةةدء فةة  وفحىةةة وةةا ت
وتداةىةةة ووت اوىةةة؛  الاسةةتفاييييةوفحىةةة يتاتةة  لىةة  جةةا   اليفحىةةة البةةابهة ليةةا  الثالثةةة: أن وفاحةةل اة ار  

فةةةالتيااف الةةةسي يحةةةدو فةةة  أي وةيةةةا مةةةؤاف لىةةة  اليفاحةةةل البةةةابهة وال حهةةةة ليةةةا  الفابعةةةة: أن ليىيةةةة اة ار  
بالتغارهةةا ليىيةةة ضةةفورية  الاسةةتفاييييةليىيةةة وبةةتيف   ال اوبةةة: أاةةه مةغيةة  الةظةةف لةةلإ ار   يةالاسةةتفاييي
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يتقىو وجا  يدفد وبتيف لىيعىاوةاط يةتى عااسةقته وفاجعةة هةس  العيىيةة ومجةفاء ال قةااط التوةحيحية فة  
 وييك  ياضيح هس  ال قااط باكل الاي :  ( 33  7010أي و  وكاااييا )ي ادي 

 
 (.11، 9332)وهبه،  الاستراتيجية( يوضح العمليات الأساسية لتطبيق للإدارة 1الشكل رقم )

 وييك  ياضيح هس  العيىياط أو اليفاحل با ء و  التهوال لى  الةحا ايي : 
1

أ بةةةه ت ةةةل عةةةدء اليؤسبةةةة بوةةةا ة   حاةةة  م ةةةدالاسةةةتفاييييةيعةةةد التحىاةةةل ال اوةةة  أو  ليىيةةةاط اة ار  
لىهةةار ال اويةةة اليحيقةةة باليؤسبةةة  لأهييةةة  الاسةةتفاييي بالتحىاةةل  الاسةةتفاييييةاسةةتفاييياتيا  فتهةةا  اة ار  

 (.8002  003يدااف  لى  أهدافيا وأااقتيا ويحدمد واتهيا وواتعيا  )وهغه  

؛ ي ةدأ عتحىاةل ال اوةة الداةىيةة ويحدمةد وييف ليىية التحىال ال اوة  لىيؤسبةة التعىيييةة بيفاحةل وتبىبةىة
 (.083  8002اهال الها  وال ع   وال اوة ال ارجية ويحدمد الهفأ والتيدمداط  )هاغة والباد  

فال اوة الداةىية: يعة  جييا العااول الت  يبقيا اليؤسبةة الةتحكى فايةا والتةدااف لىايةا وييافهةا لىة  
وةة  يبةةااف وؤسبةةتيا  الاسةةتفايييية  وةة  ة ليةةا يةةتيك  اة ار  وفةةد وةةا يحتاجةةه لوةةيا ة اسةةتفاييياتيا  التةة

بهعاليةةةةة أي ةةةةف وأ ق  ولا ييكةةةة  لىيؤسبةةةةة بةةةةيا ة إسةةةةتفايييية عةةةةدون يحىاةةةةل  ةةةةا  وجاةةةةد ل اوتيةةةةا الداةىيةةةةة 
تيثةةل لااوةةل (  وي59  8002وموكااياييةةا  وبيعةةة   ةةةف وعففةةة تةةدرييا ووةةدر تاييةةا أو ضةةعهيا  ) لةةا ي  

ال اوةةةةة الداةىيةةةةة فةةةة  واةةةةا   وااةةةةاتاط اليؤسبةةةةة التعىيييةةةةة الف يبةةةةية  وييكةةةة  الاتةةةةا  لىةةةة  أوجةةةةه الهةةةةا  
 اليتيثىة عة:  (7S) وال ع  باليؤسبة التعىييية و  ة   اياص 

  Systems  الأاظيةةةة Style  ايةةةط اة ار  Sources  اليةةةاار  Staf  الأفةةةفا  Stnucnueالييكةةةل 
  فية  ةة   هةس  اليحةاور العااوةل البةغعة  التة  ي ةدأ Shared value  القةيى الياةتف ة Skillsالييةاراط 

( ييكةة  الاتةةا  لىةة  اهةةال وال ةةع   اةةةل اليؤسبةةة التعىيييةةة فةة   ةةل  ياايا )هاغةةة  Sجييعةةا بحةةف  )
 (.082  8002والباد  

 تنفيذ الإستراتيجية تكوين الإستراتيجية المسح البيئي

Strategy 
Fomulation 

 لرقابةالتقييم وا

Envionmental 
Strategy 

 

Scanning 

Implementation 

Evaluation& 
Control 
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اليؤسبةة واسةتفاييياتيا  أوا ال اوة ال ارجية في  وييالة العااول اليحيقة واليؤاف  باكل أو بةخةف ب
ويهوةةةد بالعااوةةةل يىةةة  الالتغةةةاراط واليتياةةةفاط العاوةةةة وال ابةةةة  ويتيثةةةل لااوةةةل ال اوةةةة ال ارجيةةةة العاوةةةة 
بالعااوةةةةل: البياسةةةةية  والاتتوةةةةا ية  والت ةالاجيةةةةة  والبةةةةكااية  والاجتياعيةةةةة  والثهافيةةةةة  وهةةةةس  اليتياةةةةفاط 

بحكةى  ةيالاتيا لىة  ال ةل  أوةا ال اوةة ال ارجيةة ال ابةة  يوعو لى  اليؤسبة التحكى عيا والتدااف لىايا 
فيةة  يىةة  العااوةةل الهفيغةةة واليفيغقةةة باليؤسبةةة التعىيييةةة   ةةاليار م   اليةافبةةا   الاسةةقاء  البةةاق  وهةةس  

 (.5908002العااول ييك  لىيؤسبة التدااف فايا عةبو وتهاوية  ) لا ي  

 ابة لىيؤسبة التعىيييةة  مةتى يحدمةد الهةفأ والتيدمةداط في  ة   يحىال ال اوة ال ارجية العاوة وال
الت  يحيط باليؤسبة  ويهود بالهفأ: واات  أو ايياهاط أو ييافاط تا يةة أو وحتيىةة بال اوةة ال ارجيةة  
يؤ ي إل  يدعيى ةدواط اليؤسبة التعىييية  أو يحبةا  وف اهةا التةافبة   وصلة  بةافتفال اسةتي ليا   يةا 

واات  أو ايياهاط أو ييافاط بال اوة ال ارجية  الت  يةةسر ب قةف تةا ى أو وحتيةل لىة   يهود بالتيدمداط:
اليف ا التةافب  لىيؤسبة التعىييية  أو يحد و  تدرييا لى  يحهاد رسالتيا وأهدافيا  وييك  الاتا  لىة  

ليؤسبةةةة (  الةةةسي ييثةةةل العااوةةةل ال ارجيةةةة التةةة  يةةةؤاف ا(P.E.S.Tالهةةةفأ والتيدمةةةداط وةةة  ةةةة   ايةةةاص  
 التعىييية ويايل:

 .P( Politicalالعااول البياسية ) -

 .E( Economicالعااول الاتتوا ية ) -

 .S( Socialالعااول الاجتياعية ) -

 (.082  8002  )هاغة والباد  T( Technicalالعااول التهةية ) -

ااةةو وبعةةد الاتةةا  لىةة  جاااةةو الهةةا  وال ةةع  والهةةفأ والتيدمةةداط  مةةتى ليةةل أربةةا ووةةهافاط لىيا 
لىياوعةةة وةة  عةةا  ال ةةدا ل  الاسةةتفاييي الأربعةةة ويبةةي  )ليىيةةة الةةدوج( مةةتى فايةةا يحدمةةد ال يةةار أو ال ةةدمل 

 اليتاحة. الاستفايييية

9 

ييةةتى هةةس  اليفحىةةة عاضةةا ةقةةة لاوةةة  ةةاوىة تايىةةة الأجةةل يت ةةي  الفؤيةةة والفسةةالة  والتةة  يعةةةة  
  الاسةتفاييييةلتعىييية  ويهايى ويحىال ال اوة الداةىية وال ارجية ويحدمد الهيةا  اليفل و  وجا  اليؤسبة ا

اط  ويحدمةةةد الةتةةةا ج الةيا يةةةة اليف ابةةةة وةةة  الاسةةةتفاييييووضةةةا الأهةةةدا  اليةةةفا  يحقيهيةةةا  واةتيةةةار أف ةةةل 
ضةح  ية  يعةة  ةقةة  ةاوىة يا  الاستفاييييةاط اليقغهة؛ أي إن الاستفاييييالأااقة الي ققة  أو ايغاص 

 (. 98  8002لىيؤسبة التعىييية يحهاد رسالتيا وأهدافيا  )وحيد  
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0 

؛ حاةةةة  إن التةهاةةةةس  اةةةةف الهعةةةةا  لى قةةةةط الاسةةةةتفاييييةيعةةةةد ليىيةةةةة التةهاةةةةس وةةةة  أهةةةةى وفاحةةةةل اة ار  
و  فية  والبياساط مؤ ي إل  الهال  عاةيا التةهاس الوحيح مؤ ي إل  التعاي  ل  الت قيط  اةف اليةاسة

(  ويت ةي  82  8002إل  يوففاط فعىية وواتةا ويىاس )اليا ةى  الاستفاييييةة   هس  اليفحىة يتحا  
إل  وييالة و  الييا  والأااقة وي ويم اليةاار  ويانيةا  الاستفاييييةيحايل  الاستفاييييةوفحىة يةهاس 
اط إلة  أفعةا  ويوةففاط سةتفاييييالالى  العاوىا  باليةظية  عيد  يحايةل يىة   واليبؤولياطالو حياط 

 (.008  8002وىياسة لى  أرل الااتا  ) اليااو   

؛ الاسةةتفاييييةلا ي ةةي  بال ةةفور  ايةةاح يةهاةةس  الاسةةتفاييييةوبيةةسا الوةةد   فةةان الةيةةاح فةة  بةةيا ة 
أيثةةةف بةةةعابة وةةة  ليىيةةةة الوةةةيا ة  فعيىيةةةة التةهاةةةس يحتةةةاي لىةةة  ليىيةةةاط  الاسةةةتفاييييةلأن وفحىةةةة يةهاةةةس 

ااةةةقة وتعةةةد   ووعهةةةد   وهةةةسا متقىةةةو إلةةة  يحهاةةةد الت اوةةةل والتعةةةاون عةةةا  الأااةةةقة والاحةةةداط اة اريةةةة الي تىهةةةة فةةة  وأ
 يهىادية وروياةية. ابكهاء  وفالىية   يا يحتا  إل  أف ار جدمد  وليبت أف ارً  الاستفاييييةالياوعة  بحا  يةهس 

1 

  وف  هس  اليفحىةة مةتى وتابعةة الاستفايييية ةف وفاحل اياص  اة ار   اييييةالاستف يعد وفحىة الفتابة 
يحةةدو يقةةاعد ال قةةة اليهةةف  والتعىييةةاط الوةةا ر  واليغةةا   اليعتيةةد ؛  أااةةقة اليةظيةةة  والتحهةةد وةة  أن وةةا

د لةةسل  يعةةد ليىيةةة الفتابةةة أحةةد الااةةا   اة اريةةة الف يبةةة التةة  ييكةة  لةة  تفيهيةةا التديةةد وةة  وةةدر يحهاةة
(  وصلةةةة  وةةةة  ةةةةة   وهاراةةةةة الأ اء الهعىةةةة  وةةةةا الأ اء 003  8000الأهةةةةدا  بال يييةةةةة اليقىابة )ي اةةةةدي 

اليف اب  بيا يحهد لىقيا اط ف  اليةظية الاستها   و  اليعىاواط التة  مةتى اسةتيهاؤها فة  ليىيةة اليتابعةة 
 (95  8002ل  س وة اي اص إجفاءاييا التوحيحية ال نوة  )وحيد  والفتابة  ف ً  

وييكةة  الهةةا : إن وفحىةةة التهاةةيى والفتابةةة ليىيةةة وبةةتيف  ولا يتاتةة  لةةةد وفحىةةة واحةةد  وةة  اليفاحةةل 
البابهة  عل إايا يايل  ل اليفاحل  فهد ي ان ف  وفحىة التوييى أو فة  وفحىةة التق اةد   يةا إايةا ياةيل 

 بتار الت ةيك   أ  لى  اليبتار التاياى .  أ  اليالاستفاييي يافة اليبتاياط ف  الياوعة سااءً لى  اليبتار 
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ف  وؤسباط التعىيى الياوع   فةان هةةاع وعاتةاط يحةد  الاستفاييييةلى  الف ى أهيية يق اد اة ار  
 لةحا ايي :( أهى يى  اليعاتاط لى  ا81-85  8003و  يق يهيا ويس ف  ال  يب  )

اليف اية الادمد  اليتيثىة ف  اريغال ال ىياط با ار  الياوعاط وهييةة ويى  الياوعة السي ي ى ليةداء  -
و ىياط و تىهة ف  ي وواييا وواضالاييا مةؤ ي إلة  إلاتةة إحةداو التياةفاط اليسريةة التة  متقى يةا 

 .الاستفاييي الت قيط 
فاط ويهاةد الوة حياط ويبةتىا  استحوةا  الياافهةاط اليبةغهة الهاااا  والةظى والىاا ح الت  يحةد  التوةف  -

 و  جياط وتعد   يوعو ايهاتيا لى  الأوار الياهفية.

والأ ةةياء ولةةي   التيايةةل الحكةةاو  وأسةةىاب إلةةدا  اليااناةةاط لىياوعةةاط ولى ىيةةاط الهةةا ى لىةة  الت ايةةو حبةةو اليةةاار  -
 و متيا ل  يى ية الاحتياجاط الأساسية.حبو ال فاوج أو حبو الأ اء أو حبو الأهدا   و سل  وحد

التةةةدةل البياسةةة  والارييةةةال  لىقيةةةا اط فةةة  يهفيةةةف ألةةةدا  اليه ةةةالا  فةةة  ال ىيةةةاط وو ةةةالهة ألةةةدا هى أو  -
 يياون الافول الااجو ياففها لدميى. 

لةةد  الاسةةتهفار البياسةة  واة اري لىةةةظى ولىحكاوةةاط وااعكاسةةايه لىةة  ليىيةةاط ااتهةةاء القيةةا اط العىييةةة  -
 ىياوعاط ولى ىياط وبها يا واريهاص وعدلاط التعاتو لسل .ل

التبةةاي  اةمةةدمالاج  الهةةا ى لىةة  وعقيةةاط الياضةة   وجعةةل إلةةا   الياضةة  واسةةتعا يه هةةا اليةةد   وةةا العىةةى أن  -
 الياض   اف تاعل ةلا   الاةتفاص؛ وا يوف  الأاظار ل  الته اف ف  اليبته ل واةسيا  ف  بةالته.

 )إعداد الباحثة(اليمنية ( يوضح مراحل وأبعاد الإدارة الاستراتيجية في الجامعات 9شكل )
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  الاستفاييييةو  اليتاتا حدوايا لةد ويارسة اة ار   ا( فافر أن هةاع أةقارً 52  8002أوا وهغه )
 وو  هس  الأةقار:

1

 .الاستفاييي لد  الهدر  لى  الته اف  -
 .الاستفاييييةإتار الييارسة أو اليفاحل العىيية لعيىية اة ار   الاست دا  ال اتا لىيبتاياط اة ارية ف  -

 العالة ل  ال اوة. -

 التف اا الادمد لى  الأجل الهواف. -

 الاست دا   اف الوحيح لت قيط الياار . -

9 

 الاعت اراط ف  ويالاط البىا وال دواط. -

 اليةاخ والقه . التيافاط ف  -

 التيافاط ف  الهاااا  وال اابط الت  ي عيا الحكاوة. -

 الةهم ف  الياا  ال ا . -

 يه ا ط اليبتيى ا  والتيافاط الت  يحدو فايا  ةا  وةافبا  جد  ف  ويا  الةاال. -

فةة   الاسةةتفايييية( إلةة  أن وعاتةةاط يق اةةد اة ار  12-12  8009فةة  حةةا  يتقةةفق  راسةةة سةةعاد )
 لتعىيى الياوع   يتيثل بايي :وؤسباط ا

 ضع  اةوكااياط اليالية. -0
 اةعدال  والاعت اري. لد  ركغة اليبتاياط اة ارية العىيا لب و أو يةف بالأةس عيسا الأسىاب ولد  ياييا الته اف -8

 التهىادية بعد ااتياء الأنواط. ف  أاةاء الأنواط ومهياليا والعا   إل  الأوضاص الاستفاييييةالا ار  العىيا إل  يه ل اة ار  وال  -5

 الاسةةةتفاييييةوالالتهةةةا  ال ةةةاتا بةةةدن الت قةةةيط واة ار   الاسةةةتفاييييةلةةةد  وضةةةاح اليبةةةؤولياط بةةةاة ار   -1
 وبؤولية هاوة أو فوة وعاةة ولي  وبؤولية اة ار  ف  و تى  اليبتاياط.

 .الاستفاييي لد  اليفواة الت  أ ط إل  ضع  الت قيط  -3

 لتيااف اليبتيف.ال افوتفاتية وا -2

 لد  يافاف اظا  لىيعىاواط يبالد ف  يافاف ال ياااط واليعىاواط ال نوة لىت قيط اليؤسب . -2

 لد  ياافف الاتت وااايا  اليبى اة اري بدعغاء العيل الااوية. -2

عهةةد الأو  وةة  الهةةفن الااحةةد والعاةةفي  وييالةةة وةة   ةةيدط العهةةا  الأةاةةف  وةة  الهةةفن العاةةفي   وال
اليبةةةتيداط التةةة  يتبةةةى بةةةالتيااف اليبةةةتيف فةةة  و تىةةة  الييةةةالاط البياسةةةية  والاجتياعيةةةة  والاتتوةةةا ية  
والثهافيةة والعىييةة  والت ةالاجيةة  التةة  ففضةت لىة  جييةا اليؤسبةةاط واليةظيةاط سةااء أيااةت حكاويةةة أ  
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وةيةةة  الغحةة  لةة  العةابةةف الأساسةةية التةة  مةةتى وةة  ة ليةةا وااجيةةة هةةس  ةابةةة بيةةا فايةةا اليؤسبةةاط اليا
التحةةدياط والاتةةا  باةةكل تةةاي يياهيةةا  ل ةة  يبةةتقيا الغهةةاء والةيةةا ويحهاةةد الةياحةةاط فةة  ليىيةةا باةةكل 

 (.8  8005وتياا  )ال الاا   

عيةةةد   ييي الاسةةةتفاواسةةةتيابة ليةةةس  التحةةةدياط والتقةةةاراط ايييةةةت الحكاوةةةة الييةيةةةة بالأةةةةس بالتاجةةةه 
العدمد و  التعدم ط لى   إجفاءلسل  فهد يى  اإحداو التقايف والتحبا  اليبتيف لى  اليدر الغعاد  واظفً 

( لبةةةةة 55   ويعةةةدم ييا بالهةةةااان رتةةةى )0992( لبةةةةة 50   وتةةةااان رتةةةى )0993( لبةةةةة 02الهةةااان رتةةةى )
فة   الاسةتفاييييةعفسى البياسةة الاتةيةة     وصل  باستحداو الييى  الألى  لىياوعاط الييةية ليها 8000

وبيسا الوةد  ألقةت هةسا الهةاااا  والىةاا ح ونار  التعىةيى  (.012  8008  ل د الىهويا  التعىيى الياوع   )
العةةةال  والغحةةة  العىيةةة  حةةةد اة ةةةفا  والتةبةةةاد لىةةة  الياوعةةةاط  ووضةةةا ال قةةةط والبياسةةةاط وال ةةةفاوج 

 جييا وؤسباط التعىيى العال . التعىييية  ويحدمد وعاماف اليا   لى 

   ألدط ونار  التعىيى العال  والغح  العىي   وبةدلى وة  8083لىيي   الاستفاييييةوف  ضاء الفؤية 
ال ةةة  الةةدول  والحكاوةةة اليالةديةةة  إسةةتفايييية لتقةةايف التعىةةيى العةةال    ةةارع فايةةا تيةةا اط الةةانار  ورؤسةةاء 

وأل ةاء هاوةة التةدري   و ىيةاط الييتيةا  وويثىةا وناراط التفبيةة  الياوعاط واااعيى  والعدمةد وة  العيةداء 
والتعىةةيى  والتعىةةيى الهةةة  والتةةدريو الييةةة   والت قةةيط والتعةةاون الةةدول   والياليةةة  وال دوةةة اليدايةةة  وويثىةةا 

   8000-8002الهقاص ال اأ  والييتيا اليدا ؛ أايفط يى  الييا  بابدار إستفايييية التعىيى العال  
 لت   اات و  أهدافيا:ا

 راسةةة ويحىاةةل الاضةةا الهةةا ى لىتعىةةيى العةةال  والغحةة  العىيةة  فةة  الييياريةةة الييةيةةة  ويحدمةةد الياةةك ط  -
 والتحدياط الت  يااجه ونار  التعىيى العال  والغح  العىي  واليؤسباط التعىييية التابعة ليا.

بالتغةةةار  جةةةاءا أساسةةةيا وةةة  ال ةيةةةة التحتيةةةة  يقةةةايف إسةةةتفايييية وتةيةةةة لىتعىةةةيى العةةةال  والغحةةة  العىيةةة    -
 (.00  8002الاتةية لىتعىيى العال    الاستفاييييةلىتةيية الاتةية الااوىة وبةاء الهدراط  )

ييا يى إاااء اة ار  العاوة لىت قيط والاحواء واليتابعة  واليكىهة بالت قيط ف  ونار  التعىيى العال  
اراط ويااىةةة ليةةا لىةة  وبةةتار الياوعةةاط  إلَا أن إااةةاء هةةس  اة ار  لا والغحةة  العىيةة   حاةة  يةةى يعيةةيى إ 

يعةةدو  ااةةهً إسةةهال واجةةو لةةي  إلا؛ إص إن اة ار  العاوةةة لىت قةةيط واةحوةةاء واليتابعةةة يهةةا  بييةةا   ةةكىية 
يةحوف ف  جيا ال ياااط واةحواءاط ال يية و  الياوعاط وا إرفاتيا لغع  الأهدا  والبياسةاط التة  

بويا تيا تيةا   الةانار   وهة  عيةسا يعةد إ ار  بةارية ففضةتيا ياجايةاط وة  ونار  الت قةيط والتعةاون  تاوت
 (.032  8008الدول   )ل دالىه  

الفؤيةة  أبةدرلىدولة وف  اةل الظةفو  التة  ييةف عيةا الة     فهةد يةى  الاستفاييي وف  سياق التاجه 
  التةةةة  ي ةةةةيةت فةةةة  تياييةةةةا يهعاةةةةل 8009وةةةةارس  82الاتةيةةةةة ل ةةةةةاء الدولةةةةة الييةيةةةةة الحدمثةةةةة فةةةة  يةةةةاري  
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وؤسبةةاط الدولةةة ويقايفهةةا ولاسةةييا وؤسبةةاط التعىةةيى العةةال  والغحةة  العىيةة   )الفؤيةةة الاتةيةةة ل ةةةاء الدولةةة 
 (.8009الييةية الحدمثة  

ولىةةة  الةةةف ى وةةة  الييةةةا  اليتاابةةةىة التةةة  ي ةةةسليا ونار  التعىةةةيى العةةةال  والغحةةة  العىيةةة  واليؤسبةةةاط 
اط لةةةى يتةةةفجى إلةةة  إسةةةتفايييياط ففعيةةةة لىةةة  وبةةةتار الاسةةةتفايييييةةةة  فةةةان الااتةةةا ياةةةاف إلةةة  هةةةس  الياوة

الياوعاط  إص وانا  ال ثاف و  الياوعاط الييةية يباف  ون ةقط إستفايييية يقايفية  ااهي  ل  ضع  
الأةةةفر  عاةةد أن  اط التقايفيةةة فةة  الهقالةةاط التفبايةةة التةيايةةةالاسةةتفاييييو  الاسةةتفاييييةالوةةىة عةةا  هةةس  

   وهةا لةا  8000الأ ه  و  صلة  أن الةانار  اهبةيا يةةيا ففا ةا إسةتفاييييا أو فيةا  إسةتفايييية وةةس لةا  
الاتةية لىتعىيى العال  والغح  العىي   ومن  ااةت الةانار  تةد بةفحت بدايةا يعتةا  إلةدا   الاستفاييييةااتياء 

 (.8002  58-50  اين )الي اب  أةفر   اف أن صل  لى يحول حتإستفايييية وتةية 

س د لفضه والتحىال الاستهفا   للأ عياط صاط الوىة بياضاص الدراسةة  يةفر الغاحثةة  وبةاءً لى  وا
ف  الياوعاط الييةية  لاسةييا بةالظفو   ةالاستفاييييأن هةاع و  اليعاتاط الت  يحا  و  يق اد اة ار  

لىةةةة  جييةةةةا اليؤسبةةةةاط ال دويةةةةة  اواليتياةةةةفاط البياسةةةةية والاتتوةةةةا ية التةةةة  ييةةةةف عيةةةةا ع  اةةةةا  أاةةةةفط سةةةةىغً 
فةةة   الاسةةةتفاييييةيوةةةةي  وعاتةةةاط اة ار  وؤسبةةةاط التعىةةةيى اليةةةاوع   ووةةة  اةةةى؛ فهةةةد يةةةى  اواةاتاجيةةةة  ويحدمةةةدً 
 ق يهيا لى  الةحا ايي :ليفاحل ي االياوعاط الييةية وفهً 

 

 يااجه الياوعاط الييةية لد  و  اليعاتاط الت  يحا  و  تدرييا لى  التحىال ال او   وأهييا:
لد  ياافف اظا  لىيعىاواط ييةد القيةا اط الياوةيةة باليعىاوةاط لة  ال اوةة اليحيقةة  ومصا يةااففط  الغةا  -

 ي ان وةهابة أو تد لا يحظ  بالهيى واله ا . وا

وا متى التف اا ف  التحىال لى  بعة  الياااةو وثةل العااوةل الاتتوةا ية ويياهةل ال ثاةف العااوةل  ا الغً  -
 البياسية والت ةالاجية  والاجتياعية  والثهافية.

العةا   وضةيط التعاوةل الياوعاط لىعدمد و  ال يال  فيةاع ضيال جيالاط اليوالح  وضةيال الةفأي يتعفل  -
 وا البياساا .

ضةةع  واةةار ة الييتيةةا اليحىةة  واليةظيةةاط الدوليةةة ووؤسبةةاط الهقةةاص ال ةةاأ والأهىةة  فةة  ليىيةةة  -
 التحىال.

 نيا   حد  اليةافبة ويوالد ويافييا. -

 التياف الت ةالاج  والتهد  اليا ل ف  حهل اليعىاواط والحاسغة. -

 وا  الياوعاط.توار وضع  الياار  اليا ية واليالية أ -
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 لد  الاستهفار البياس  واة اري لىةظى ولىحكاواط الت  يحيط بالياوعاط. -

 سفلة التيااف ال ي  والةال  ف  عاوة الياوعاط. -

 وحدو ية التة ؤ  والهوار بيعففة أ واط التحىال لى اوة الداةىية وال ارجية لىياوعة. -

 

   أهييا:الاستفاييييةلى  بيا ة  ايااجه الياوعاط الييةية لد  و  اليعاتاط الت  يؤاف سىغً 
 .الاستفاييييةبعابة جيا ال ياااط واليعىاواط ويحىاىيا لاضا ال قة  -
 وحدو ية الهدر  لى  ياجيه رسالة الياوعة بيا يكي  أهدا  الياوعة الييةية احا ويالاط جدمد . -

لىيتياةةفاط ال اوةةة الداةىيةةة وال ارجيةةة  اولةةد  وفاجعتيةةا ويقايفهةةا وةة  وتةةت يةةةف وفهًةة الاسةةتفاييييةلأهةةدا  جيةةا  ا -
 لىياوعاط.

 الاهتيا  بالأهدا  تواف  الأجل أيثف و  الاهتيا  بالأهدا  تايىة الأجل. -

اط ؛ وةةةا مةةةؤاف سةةةىغا لىةةة  يحىاةةةل ال يااةةةالاسةةةتفاييييةضةةةع  الةةةال  لةةةدر الهةةةا يا  لىةةة  وضةةةا ال قةةةة  -
 واليعىاواط الت  يى جيعيا و  ال اوة الداةىية وال ارجية لىياوعاط.

لد  ياافف اظا  وعىاواي  ف  الياوعاط يبالد لى  يافاف ال ياااط واليعىاواط ال نوةة لاضةا ال قةة  -
 .الاستفايييية

 اد  جا يًةبعاة الاسةتفايييية؛ وةا ييعةل وة  ال قةة الاستفاييييةالاستعااة ب  فاء ةارجا  لويا ة ال قة  -
 ل  واتا حا  الياوعة. اأو  ىيً 

 .الاستفاييييةتىة الي وواط اليالية اليعتيد  لاضا ال قة  -

لىةة  اة اراط  واتتوةةارها الاسةةتفاييييةإهيةةا  إ ةةفاع و تىةة  اليبةةتاياط اة اريةةة فةة  بةةيا ة ال قةةط  -
يق اةةةةةد العىيةةةةةا  ويةةةةةا ييةةةةةد اليةهةةةةةسون فةةةةة  و تىةةةةة  اليبةةةةةتاياط اة اريةةةةةة فةةةةة  الياوعةةةةةة بةةةةةعابة فةةةةة  

 .الاستفايييية

 

   وأهييا:الاستفاييييةلى  يةهاس اة ار   او  اليعاتاط الت  يؤاف سىغً  ايااجه الياوعاط لد ً 
الد  الييكل التةظيي  ال افوتفات   اةل الياوعاط  السي يوعو و  الايوالاط اة ارية الفأسةية الوة -

 و  اليبتاياط التةهاسية إل  اليبتاياط العىيا.
 لااا ية التهبيى اة اري لغع  الياوعاط  وضع  التابي  الاايه  لىااا   اة ارية. -

 الان واجية والتداةل ف  الاةتواباط اة ارية  وكياب وحد  القيا   وا مؤ ي إل  ضياص اليبؤولية. -

القيةا اط العىيةا  اةةل الياوعةاط  ولةد  يهةاي  العةاوىا   اليف اية الادمد  ف  الوة حياط لةدر بعة  -
 اليت ووا  ف  بع  الأليا .

 وجا  الوفاص والتعارل ف  ووالح الأففا  واة اراط  اةل الياوعاط ويةافبيا لى  الياار  اليحد  . -
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 ضع  الفؤية اة ارية الياحد  ل ييية إايان الأليا  اة ارية ويةهاسها. -

 ياة  والته اف التهىادي ف  ويارساط العيل اة اري.التيب  بالةيط الفو  -

اااةةةةةةيا  القيةةةةةةا اط الياوةيةةةةةةة الأيا يييةةةةةةة واة اريةةةةةةة بالياةةةةةةك ط الااويةةةةةةة  ون الاهتيةةةةةةا  بالياةةةةةةك ط  -
 الت  يتعىد عةيا الياوعة ويهدويا. الاستفايييية

 .الاستفاييييةتىة الي وواط اليالية اليعتيد  لتةهاس ال قة  -

 .الاستفاييييةاليا ية واليعةاية لىها يا  عتةهاس ال قة  لد  يافاف الحاافا -

كيةةةةةاب التاةةةةةييا والتحهاةةةةةا وةةةةة  ت ةةةةةل القيةةةةةا اط الياوةيةةةةةة الأيا يييةةةةةة واة اريةةةةةة لىةةةةة  اسةةةةةت دا  اة ار   -
فةة  وااجيةةة التقةةاراط واليبةةتيداط العىييةةة واة اريةةة التةة  يحةةا   ون يقةةار الياوعةةاط  الاسةةتفايييية

 الييةية ويهدويا.

   ال ي  والغافي ف  إوكاااط اظى ووحداط اة ار  الياوةية.التغام  -

 

   أهييا:الاستفاييييةلى  يهايى ورتابة اة ار   او  اليعاتاط الت  يؤاف سىغً  ايااجه الياوعاط لد ً 
 .تفاييييةالاسكياب اليعاماف العىيية ف  يهايى ال قة  -
 .الاستفاييييةبعابة وضا وهامي   يية  تيهة لقياس الأهدا   -

 .الاستفاييييةضع   هاء  ال ا ر اة اري الفتاع  لى قة  -

 ضع  اظا  اليتابعة والتهايى لىعيل اة اري. -

 و  يف ااها لى  الي فجاط. يف اا العيىياط الفتاعية لى  اليدة ط عدلًا  -

 والعهاباط بيعاماف اةايان والاعداص.لد  ربط التفتياط واليكافخط  -

؛ وةةا يوةةعو ايتاةةا  وااتةةا الاسةةتفاييي ضةةع  الفتابةةة ويهاةةيى الةةدوري ل ةةل وفحىةةة وةة  وفاحةةل اة ار   -
 ال ىل ووضا اليعالياط التوحيحية اليةاسغة ليا.

 

فةةة  الياوعةةةاط  الاسةةةتفاييييةلىتيىةةةو لىةةة  اليعاتةةةاط سةةةالهة الةةةس ف التةةة  يحةةةا   ون يق اةةةد اة ار  
الييةيةةة  يةةى اتتةةفاح لةةد  وةة  ايليةةاط  واليتيثىةةة بةةاةجفاءاط أو ال قةةااط التةة  يبةةالد لىةة  يق اةةد اة ار  

اليت ووةةا  فةة  ويةةا  بالياوعةةاط الييةيةةة  التةة  يةةى لفضةةيا لىةة  وييالةةة وةة  ال  ةةفاء و  الاسةةتفايييية
التفبةةاي فةة   ةةل وةة  جاوعةةاط )بةةةعاء  يعةةا  إب(  ييكةة  يى يوةةيا لىةة   الاسةةتفاييي اة ار  والت قةةيط 

 الةحا ايي :
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 و  ايلياط اةجفا ية اليتيثىة بايي : اويايل هس  اليفحىة لد ً 
 ياكال ففيد وت وم لاستافا  اليبته ل ووتيافايه اليحتيىة. -

 يحدمد أسالاو وأ واط لحوف اليعىاواط وال ياااط لى اوة الداةىية وال ارجية لىياوعة. -

  راسة الثهافة التةظييية البا د  ف  الياوعاط الييةية. -

 يحىال الياار  اليالية والغافية الت  ييتى يا الياوعاط. -

 اط والىاا ح والأاظية الت  يؤاف لى  أ اء الياوعاط. راسة التافيع -

 .اولالييً  ا راسة التقار ف  ويا  اله ف التفباي واة اري  وليً  -

 الدولة. الاستفاييييةيحىال الويا اط  -

 يحىال اليؤ فاط اليالية ف  اليااااية العاوة الدولة. -

 يحىال وةظاوة القيى والايياهاط الاجتياعية ف  الييتيا. -

 التحالاط البياسية وودر يداافها لى  الأ اء الياوع .  راسة -

 يحىال وؤ فاط التقار الت ةالاج  والحاسغة الفتيية. -

  راسة أوضاص اليةافبا  ف  ساق العيل. -

  راسة التانيا البكاا  ووعدلاط الةيا ف   ل وحافظة و  وحافظاط اليييارية الييةية. -

 يية و اف الفسيية الأةفر.يحىال الع تة عا  الياوعاط والأجيا  الفس -

ليىيةةة  إ ةفاع الييتيةةا اليحىةة  ووةظيةةاط الييتيةةا الةةدول  والهقةاص ال ةةاأ والأهىةة  وسةةاق العيةةل فةة  -
 التحىال.

 يافاف وعىاواط حا  احتياجاط الييتيا وساق العيل اليحى  وال ارج . -

 

 و  ايلياط اةجفا ية اليتيثىة بايي : ال هس  اليفحىة لد ً ياي
 ياكال ففيد و  ال  فاء واليت ووا  ف  بيا ة رؤية ورسالة الياوعة. -

 اط البابهة وة فاط الياوعة ف  ليىياط وبفاوج التقايف الت  تاوت عيا و  ت ل.الاستفايييي راسة  -

ليتيفسةة فة  هةسا الييةا  ل سةتها   وةيةا بيةا متةاسةو وةا واتةا الات ص لى  ييارب العدمةد وة  الةدو  واليةظيةاط ا -
 جاوعايةا الييةية.

 إ فاع رؤساء الأتبا  والاحداط التةهاسية ف  الياوعاط ف  بيا ة الفؤية والفسالة. -
اليعةا  بيا ف  صلة  الييتيةا اليحىة  والهقةاص العةا  وال ةاأ وسةاق العيةل اليحىة  فة  بةيا ة التاجيةاط إ فاع  -

 .يييةالاستفاي

 ف  ضاء رؤية الياوعة ورسالتيا. الاستفاييييةيحدمد الأهدا   -
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 لىياوعة بحا  يفيغط باحتياجاط الييتيا وساق العيل اياية واليبته ىية. الاستفاييييةوضا الأهدا   -

 الاةس بعا  الالتغار اةوكاااط والظفو  اليتاحة لةد بيا ة الأهدا . -

 لىتيافاط اليبته ىية اليحتيىة.إلدا  ةقط وةياراط إستفايييية عدمىة  -

 لىهفاراط اة ارية ويحدمد أف ىيا. الاستفاييييةاست دا  الأسالاو اةحوا ية ف  اليهاراة عا  ال دا ل  -

 .الاستفاييييةالأةس بعا  الالتغار اةوكاااط والظفو  اليتاحة لةد بيا ة الأهدا   -

تيداط فةةةة  ال اوةةةةة الداةىيةةةةة وال ارجيةةةةة وفاجعةةةةة الأهةةةةدا  باةةةةكل  وري ويعةةةةدمىيا وةةةةا التقةةةةاراط واليبةةةة -
 لىياوعاط.

 

 و  ايلياط اةجفا ية اليتيثىة بايي : ايايل هس  اليفحىة لد ً 
 ط بيا متةاسو وا وبؤولياييى.ويانيا الييا  والو حيا الاستفاييييةي اي  ففق لتةهاس ال قة  -

 .الاستفاييييةوضا اظا   تاد و اول لىيعىاواط ال نوة لتةهاس  -

 إل  أهدا  ففعية وةقط ليل ووااريا. الاستفاييييةيفجية الأهدا   -

 .الاستفاييييةلاحتياجاط يةهاس  ايدريو ففق العيل يغعً  -

  ل ويية أو وايهة وعاةة. يحدمد اةجفاءاط والأااقة الي تىهة الت  ييو أ اؤها ةايان -

 ي ويم الياار  اليالية والغافية ال نوة ويانيعيا حبو ال فاوج واليااريا. -

 .الاستفاييييةيحدمد الهتف  الاوةية ال نوة لتةهاس  -

 ف  وكافد  الأ اء اليف اب. اوايعً  ايوييى اظا  وحكى ولا   لىحاافا؛ بحا  مؤ ي  ورً  -

 ة التهىادية إل  التةظيياط اليوهافية.يحايل الييايل التةظييية اليفوي -

 

 و  ايلياط اةجفا ية اليتيثىة بايي : ايايل هس  اليفحىة لد ً 
 .الاستفاييييةوضا اظا  رتاع  يعتيد  الياوعة لى  يةهاس  -

 الفتابة والتهايى. يحدمد اليياط اليبؤولة ل  ليىية -

 )العااول الداةىية وال ارجية(. الاستفاييييةوفاجعة الأس  الت  عةات لىايا  -

 وهاراة أ اء الياوعة بيا س د وضعة و  أهدا . -

 .اعةتا ييا سابهً  الاستفاييييةوهاراة الةتا ج اليحههة و  ال قة  -

 هد ليىية التحبا  اليبتيف.إجفاء وفاجعة  ورية لىياياط والأهدا  ويهايييا ويعدمىيا بيا يح -

 إجفاء ليىياط يهايى وبتيف  و ورية للأ اء والتدةل اليغكف ف  حالة ايار أي ييافاط أو افو . -

 إ فاع أيثف و  جية وبتهىة ف  ليىية التهايى. -
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 ف  ضاء اتا ج التهايى. الاستفاييييةيقايف  -

 

ياضةاص الدراسةة  وبةةاءً لىة  وةا يةى لفضةة؛ ييكة  بعد استهفاء ويحىال الأتف الةظفية صاط الع تةة ب
 است  أ بع  الاستةتاجاط اييية:

ل افةةةة اليؤسبةةةاط  ا  اةةةفً  ااهتياوًةةة الاسةةةتفاييييةياامةةةد الةةةدلااط فةةة  ايواةةةة الأةاةةةف  ب ةةةفور  إمةةة ء اة ار   -
 .  الحكاوية  ووةيا وؤسباط التعىيى الياوع    ةتيية حتيية ففضتيا الظفو  والتقاراط الحدمثة

عسلت جيا  لةد  ل ريهةاء بالعيىيةة التعىيييةة واة اريةة فة  الياوعةاط الييةيةة  وصلة  ةة   وضةا العدمةد  -
اط لى يتفجى الاستفايييياط؛ وةيا إستفايييية التعىيى العال  والغح  العىي   إلا أن يى  الاستفاييييو  

لة  بُعةد الوةىة عةا  إسةتفايييية  إل  ةقط يةهاسية وبفاوج ليل مةتى يةهاةسها لىة  أرل الااتةا  ف ةً  
 اط التعىييية الأةفر.الاستفاييييالتعىيى العال  و 

فةةة  الياوعةةةاط الييةيةةةة متبةةةى بال ةةةع  والهوةةةار  حاةةةُ  وانالةةةت  الاسةةةتفاييييةأن واتةةةا ويارسةةةة اة ار   -
 وهةة  وفحىةةة الت قةةيط الأولةة   ف ةةً   الاسةةتفاييييةالياوعةةاط الييةيةةة فةة  اليفحىةةة الأولةة  وةة  وفاحةةل 

  ويارسةةةتيى الأسةةةالاو اة ار  التهىاديةةةة  وم هةةةاليى عتق اةةةد اليةةةداةل اة اريةةةة الحدمثةةةة  ووةةة  أهييةةةا لةةة
 .الاستفاييييةودةل اة ار  

فة  الياوعةاط الييةيةة  التة  يعةار  الاسةتفاييييةوجا  لد  و  اليعاتاط الت  يحا  وة  يق اةد اة ار   -
  ووفحىةةة التةهاةةس  ووفحىةةة الاسةةتفايييية اوةة   ووفحىةةة بةةيا ة  يفحىةةة التحىاةةل ال الاسةةتفاييييةألةةدا  إلةة  وفاحةةل 
 .الاستفاييييةالتهايى والفتابة 

هةةةةةاع العدمةةةةد وةةةة  ايليةةةةاط العىييةةةةة اليهتفحةةةةة واليتبةةةةية باةجفا يةةةةة  التةةةة  يبةةةةالد لىةةةة  يق اةةةةد اة ار   -
التيىةو لىة  يةى يق يهايةا لىة  أرل الااتةا   يةا ييكة  وة  ة ليةا  ف  الياوعاط إصا وةا الاستفايييية

 .الاستفاييييةاليعاتاط الت  يحد و  يق اد اة ار  

وفةة  ضةةاء الاسةةتةتاجاط التةة  يابةةىت إلايةةا الدراسةةة الحاليةةة؛ اُابةة  اليعةاةةا  عةةانار  التعىةةيى العةةال  
 والغح  العىي  والياوعاط بايي :

ليداةل اة ارية الحدمثة الةسي أا ةت ف  الياوعاط الييةية؛  ااه أحد ا الاستفاييييةيق اد ودةل اة ار   -
 يهاءيه وفالىاته ف  العدمد و  الياوعاط العفبية والعاليية.

لاسةةييا اليفيغقةةة بةةالتعىيى  الاسةةتفاييييةالاسةةتها   وةة  ة ةةفاط وييةةارب الةةدو  اليتهدوةةة فةة  ويةةا  اة ار   -
 لييةية.الياوع  ووحاولة اهل وي ي  يياربيا الةاجحة بيا مةاسو وا واتا جاوعايةا ا

واط العىييةةةة وملةةةدا  عةةةفاوج التةةةدريو والتدهاةةةل ليييةةةا وةتبةةة   الياوعةةةاط الييةيةةةة دلهةةةد اليةةةؤييفاط والةةةة -
 .الاستفاييييةلتاويدهى باليعار  واليياراط ال نوة ل ابة باة ار  
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ف لوةةةفاة الةظةةف بةةالفؤر والفسةةا ل الحاليةةة لىياوعةةاط الييةيةةة  التةةة  ييىةةو لىايةةا التهةةا    بحاةة  ي ةةان أيثةةإلةةا    -
 باليبته ل. اوالتواتً 

 ف  و تى  ال فاوج التعىييية لقىغة الغكالارياس والياجبتاف والد تارا . الاستفاييييةي يا  وباق اة ار   -

ي ةةةة  ايليةةةاط اليهتفحةةةة التةةة  تةةةدوتيا الدراسةةةة الحاليةةةة لىتيىةةةو لىةةة  اليعاتةةةاط التةةة  يحةةةا   ون يق اةةةد  -
 ةية.ف  الياوعاط اليي الاستفاييييةاة ار  

 :وا يدي ف  ضاء استةتاجاط الدراسة ويابياييا  يهتفح الغاحثة 
 ف  الياوعاط الييةية. الاستفاييييةإجفاء  راسة وادااية وعيهة ل  إوكااية يق اد اة ار   -

 ف  الياوعاط. الاستفاييييةعةاء اياص  وهتفح لتق اد اة ار   -

 ف  يحهاد التةيية اليبتداوة. ةالاستفاييييإجفاء  راسة ل   ور اة ار   -
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 المراجع:قائمة 

الاتةيةة لىتعىةيى العةال  فة  الييياريةة الييةيةة: وةقةة  الاستفاييييةونار  التعىيى العال  والغح  العىي    -
 .8000-8002العيل اليبته ىية: 

ة لار ةة والتياةا اة اري  ورتةة ليةل وهدوة الاسةتفايييية(  اة ار  8000الأهد   تاهف وحيةد ليةف  ) -
والتياةةةةا اة اري(  اليعيةةةةد الةةةةاتة  لىعىةةةةا  اة اريةةةةة  بةةةةةعاء   الاسةةةةتفاييييةليةةةةل )اة ار  

 اليييارية الييةية.

(  فالىيةةة اليةةةاخ التةظييةة  لىياوعةةاط الييةيةةة فةة  ضةةاء أايةةاص  8000اليةةاف   وحيةةد أحيةةد لقةة   ) -
 وهتفح  أتفوحة   تارا   اف وةاار   الياوعة اليبتةوفية  العفاق. 

 الاسةةتفايييية(   رجةةة يةةافف وتقىغةةاط يق اةةد وعةةاماف اة ار  8003الحفبةة   ةىةة  عةة  يف ةة  ااحةةل  ) -
بيةقهة الهويى التعىييية وة  وجيةة اظةف القيةا اط التعىيييةة  رسةالة واجبةتاف  اةف وةاةار   

 يىية التفبية  جاوعة أ  الهفر  الييى ة العفبية البعا ية.
(  يوةةةار وهتةةةفح التقةةةايف الأ اء الةةةاايه  الفؤسةةةاء الأتبةةةا  8005وحيةةةد  ) ل ةةةد الىةةةهال ةةةالاا   لاةةةةا  -

ضةةاء وةةدةل إ ار  اليةةا   الاةةاوىة  رسةةالة واجبةةتاف  اةةف وةاةةار   العىييةةة بالياوعةةاط الييةيةةة فةة  
 يىية التفبية  جاوعة إب  اليييارية الييةية.

 لييةية.  اليييارية ا8009وارس  82الفؤية الاتةية ل ةاء الدولة الييةية الحدمثة   -

فةةة  ونار  التفبيةةةة التعىةةةيى فةةة  الأر ن  الاسةةةتفايييية(  واتةةةا اة ار  8003الاةةة ا   وةةةةسر تاسةةةى وحيةةةد  ) -
 لتقايفها  أتفوحة   تارا   اف وةاار    ىية التفبية  الأر ن. أاياص وبةاء 

فةةةة   الاسةةةةتفايييية(  أايةةةةاص  وهتةةةةفح لتق اةةةةد اة ار  8000حبةةةةا   ) ل ةةةةد الىةةةةهالاةةةةفي   تةةةة   عةةةة   -
  رسةةالة واجبةةتاف  اةةف وةاةةار   0150-0185الهتةةف  وةة  لةةا  الياوعةةاط البةةعا ية الةا ةةوة ةةة   

 جاوعة أ  الهفر  الييى ة العفبية البعا ية.

(  أايةةاص  وهتةةفح لتق اةةد الت قةةيط الاسةةتفاييي  فةة  الياوعةةاط الييةيةةة 8002الاةةااف   أفةةفاح لىةة   ) -
ة واجبةةةتاف  اةةةف وةاةةةار    ىيةةةة التفبيةةةة  وفةةةد الةيةةةاص  والتيةةةارب العالييةةةة اليعابةةةف   رسةةةال

 جاوعة إب  اليييارية الييةية.

لةةةةدر  الاسةةةةتفايييية(  عفاةةةةاوج يةةةةدري   وهتةةةةفح لتةييةةةةة ويةةةةاراط اة ار  8002الوةةةةدمد  بةةةةالح ل ةةةةد   ) -
القيا اط التفباية ف  وكتو التفبية والتعىيى وحافظة إب  رسالة واجبتاف  اف وةاةار    ىيةة 

 ليييارية الييةية.ا  التفبية  جاوعة إب
(  يهعاةةةل  ور الياوعةةةاط الييةيةةةة فةةة  يحهاةةةد الأهةةةدا  الةاعيةةةة  بةةةةعاء اليف ةةةا 8005)ج ةةةفان  الع اةةةدي  سةةةا ن  -

 الاتة  لىيعىاواط.
 :ليدمف اليدرسة العوفي  الاستفايييية(  الفؤية 8005)لى   العاس   رجو ع   -

WWW. Moe.gov.on/moe/bulletin/04.htm(2003/12/20). 



 -المؤتمر العلمي الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات اليمنية

 9393ر نوفمب 92-03
 

 

277 

 جامعة إب -كلية التربية               طالبة دكتوراه        

 

و ورهةا فة  يقةايف أ اء اليةظيةاط العاوةة  الاسةتفايييية(  اة ار  8002)بالح  و   ل د  أحيد الياا -
) راسة حالة أيا ييية الافتة(  رسالة واجبتاف  اةف وةاةار   وف ةا يقةايف اة ار  العاوةة  

 جاوعة بةعاء  اليييارية اليياةة.

(  اسةةت دا  ايةةاص  الت قةةيط 8001الهحقةةاا   وةوةةار عةة  لةةاأ بةةالح والغحاةةفي  البةةاد وحيةةا   ) -
الاسةةتفاييي  فةة  إلةةدا  ةقةةة إسةةتفايييية وهتفحةةة ل ىيةةة التفبيةةة بياوعةةة اليىةة  ةالةةد  الييىةةة 

 (   ااان الأو .08(  العد  )5الدولية التفباية اليت ووة  الييىد )
ة (  اة ار  الاسةةةةتفايييية لتحبةةةةا  الهةةةةدر  التةافبةةةةي8000الهحقةةةةاا   فيوةةةةل عةةةة  وحيةةةةد عةةةة  وقىةةةةد  ) -

الاةةاوىة  رسةةالة واجبةةتاف  اةةف وةاةةار   ليعةةاماف الأ اء الاسةةتفاييي  إ ار  اليةةا    الىاةةف اط وفهًةة
 الياوعة الدولة ال فيقااية  الييى ة اليتحد .

  ل ىياط العىا  اة ارية العفبية ف  اةل العاليةة  الاستفايييية  اة ار  8003ال  يب   لاوف ة اف   -
لأوةيةةة. ورتةةة لىييةةة تةةدوت إلةة  اةةدو  إسةةتفايييية نيةةا   فالىيةةة جاوعةةة اةةاي  العفبيةةة لىعىةةا  ا

 يىياط العىا  اة ارية ف  الات  العفب .

فةةة  العيةةةا اط واة اراط العاوةةةة بياوعةةةة  الاسةةةتفايييية(  واتةةةا يق اةةةد اة ار  8005اليايةةةة   ةىةةةا   ) -
وحيةةد عةة  سةةعا   سةةعا  اةسةة وية  رسةةالة واجبةةتاف  اةةف وةاةةار   جاوعةةة اةوةةا اةوةةا  وحيةةد عةة  

 اةس وية  الفيال  الييى ة العفبية البعا ية.
(  وعاتةةةاط الأ ةةةفا  التفبةةةاي  يةةةا مةةةفا  الياةةةففان والياةةةففاط فةةة  0992اليياةةةدي  الحبةةة  وحيةةةد  ) -

وحافظة الأحباء التعىييية  رسالة واجبتاف وةاار   ويىة الغحةاو التفبايةة  بياوعةة تقةف  
 (.0992(  )مالاا 08العد  )

فةة  الأجيةةا  الحكاويةةة البةةعا ية  رسةةالة  الاسةةتفايييية(  واتةةا اة ار  8002  لاىةة  عةةةت سةةعد  )اليا ةةى -
 واجبتاف  اف وةاار    ىية العىا  اة ارية  الييى ة العفبية البعا ية.

(  يوةار وهتةفح لتيايةد الغحة  العىية  فة  8002الي اب  أحيد  الو واله ةفي  اية ء ل ةد الةدا ى  ) -
ة ف  ضاء وتقىغاط ويتيا اليعففة   راساط فة  التعىةيى اليةاوع  وضةيان الياوعاط الييةي
  يبي ف.-(  مالاا00(  العد  )2اليا    الييىد )

 الاسةةةتفايييية(  وةةةدةل اة ار  8002الي لةةة   الي لةةة  الاةةةفباة  وووةةةقه   ل ةةةد العظةةةيى البةةةعاد  ) -
الةاعيةةةةة  جاوعةةةةة ووتقىغةةةةاط يق يهةةةةه فةةةة   ىيةةةةاط جاوعةةةةة اليةوةةةةار   ويىةةةةة بحةةةةاو التفبيةةةةة 

 .8002  مةامف00اليةوار   العد  
(  عفاةةةاوج يةةةدري   وهتةةةفح 8002أعةةةفاهيى  لةةةا   رجةةةو إعةةةفاهيى والةيةةةار  ل ةةةد اليةةةا ي و ةةةفوع وحيةةةد  ) -

  الييةيةةة اليوةةفية الاسةةتفاييييةلتدهاةةل القيةةا اط الياوةيةةة بيوةةف فةة  ضةةاء وةةدةل اة ار  
  يدهاةل القيةةا اط التفبايةة  اليةةؤييف ال ةةاو  لىتفبيةة اليهاراةةة  وف ةا يقةةايف التعىةيى اليةةاوع 

 .8002لاف 
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فةةةةة  يحبةةةةةا  الأ اء اليؤسبةةةةة  فةةةةة   الاسةةةةةتفايييية(   ور اة ار  8002أعةةةةةا تةةةةةالا    ةةةةةاني رسةةةةةي   ) -
اليا ةيية  وةا التق اةد لىة  ونار  الت قةيط والتعةاون  الأر ايةةاليةظياط العاوة ف  الييى ةة 

 ة الاتتوا  والعىا  البياسية  جاوعة الهاهف   ووف.الدول   أتفوحة   تارا   اف وةاار    ىي

(  يوار وهتفح لتقايف اة اريا  بياوعة إب ف  ضةاء وةدةل 8002   سةان  يحا  أحيد وبعا   ) -
 اة ار  بالقيى  رسالة واجبتاف  اف وةاار    ىية التفبية  جاوعة إب  اليييارية الييةية.

    ار الافوق لىةاف والتانيا  ليان الأر ن.0 ار  التفباية  ل(  ت ايا وعابف  ف  اة8002بقاح  أحيد  ) -

لىةة   هةةاء  وفعاليةةة الأ اء ) راسةةة  الاسةةتفايييية  أاةةف اة ار  8000ي اةةدي  وحيةةد حةهةة  وحيةةد اةةار   -
 الايوالاط البا ااية(  رسالة   تارا   اف وةاار   تبى إ ار  الأليا   ودرسة العىا  اة ارية.تقاص 

  ورتةة ليةل وهدوةة فة  الاسةتفايييية(  الايياهاط الحدمثة ف  الت قةيط واة ار  8002) حاود  ليفو  -
  )الةةةةدلال العفبةةةة (  وؤسبةةةةة الاسةةةةتفاييييةوىتهةةةة  الاجتيالةةةةاط الحدمثةةةةة فةةةة  الت قةةةةيط واة ار  

 .8002اليييارية التاابية  أ ق  
ف أل ةةاء هاوةةة التعىيييةةة وةة  وجيةةة اظةة الاسةةتفايييية(  وتقىغةةاط يق اةةد اة ار  8008حةةةا  فاضةةل  ) -

 .1  العد  82ف   ىية التفبية بياوعة  واد ) راسة وادااية(  ويىة جاوعة  واد  الييىد 

  ويىةةة الغاحةة   العةةد  الاسةةتفايييية(  أاةةف يحىاةةل ال اوةةة ال ارجيةةة والداةىيةةة فةة  بةةيا ة 8002القاةةو  ) لةةا ي   -
 ال او .

هتفحةةة ل لتيةةا  الأيةةا يي  بالياوعةةاط اليوةةفية فةة  (  إسةةتفايييية و8002 وا   ل ةةد العايةةا أحيةةد  ) -
    ار اليةظاوة.38  العد  01ضاء ة فاط بع  الدو   ويىة وبته ل التفبية العفبية  ويىد 

  اليييالةةة العفبيةةة لىتةةدريو 0(  ويةةاراط استاةةفا  اليبةةته ل  ل8008رضةةاان  وحيةةد ل ةةد الهتةةاح  ) -
 والةاف  الهاهف .

فة  جاوعةة إب  رسةالة  الاستفايييية(  يوار وهتفح لتق اد اة ار  8009سعاد  إ فاق وحيد ليا   ) -
 واجبتاف  اف وةاار    ىية التفبية  جاوعة إب  اليييارية الييةية. 

(  اةتيةةار ويةةدريو القيةةا اط التفبايةةة عةةانار  التفبيةةة والتعىةةيى 8002 ةةاف   لا اةةة جاسةةى وحيةةد ل اةةد  ) -
  أتفوحةةةة الاسةةةتفاييييةحةةةد  فةةة  ضةةةاء وةةةدةل اة ار  والاةةةغاب عدولةةةة اةوةةةاراط العفبيةةةة اليت

   تارا   اف وةاار    ىية التفبية  جاوعة لا   ي   ووف.

(  واتةةةا الييارسةةةاط اة اريةةةة ليةةةدمفي التفبيةةةة والتعىةةةيى فةةة  وحافظةةةاط 8002 ةةةحا    حةةةايى ل ةةةد الىةةةه  ) -
تاف  اةةف وةاةةار   وسةة ل يقايفهةةا  رسةةالة واجبةة الاسةةتفاييييةتقةةاص  ةةا  فةة  ضةةاء وعةةاماف اة ار  

 يىية التفبية  الياوعة اةس وية  ا   فىبقا .

(  الت قةةةيط الاسةةةتفاييي  وةةةدةل لتةييةةةة اليةةةاار  الغاةةةفية فةةة  0008  اعيةةةان أحيةةةد لىةةة   )ل ةةةد الىةةةه -
الياوعةةةاط الييةيةةةة ) راسةةةة واداايةةةة(  أتفوحةةةة   تةةةارا   اةةةف وةاةةةار    ىيةةةة التفبيةةةة  جاوعةةةة 

 أساال  ووف.
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أهياتيا وضفورييا ف  وااجية يحدياط التةييةة  وف ةا  الاستفايييية(  اة ار  0999)ل د   فؤا  را د   -
 (.1  العد  )5 راساط اليبته ل  ويىة  راساط وبته ىية  جاوعة أساال  البةة 

(  وبةةةةاهية فةةةة  يحبةةةةا  الأ اء التبةةةةايه  لىيؤسبةةةةاط الاتتوةةةةا ية 8002-8002يا اةةةة   بةةةةااية  ) -
-8000 راسةةة حالةةة وييةةا بةةادا  لوةةةالة الأ ويةةة ةةة   ) الاسةةتفاييييةعتق اةةد اة ار  

ببةةةةةكف    ىيةةةةةة العىةةةةةا  -(  رسةةةةةالة واجبةةةةةتاف  اةةةةةف وةاةةةةةار   جاوعةةةةةة وحيةةةةةد ةي ةةةةةف8003
 الاتتوا ية ولىا  التبااف.

  اليتهةاق القغالةة والةاةف  بةةعاء  الاستفايييية(  اة ار  التعىييية 8002الحا   )وحيد  أحيد لى   -
 اليييارية الييةية.

(  التحىاةل ال اوة  باسةت دا  ايةاص  سةااط 8002اغة  ن فيا وحيد ن فيا والباد  وحيا  لى  أحيد  )ه -
(SOWT ) ويىة لعىا  التفباية  العد  الفابا  الياء الأو .يق يقيةف  التعىيى  وهياوة وألياط    

ةية فة  وحافظةاط فة  الياوعةاط الهىبةقا الاسةتفايييية(  واتةا اة ار  8002وهغةه  هةاا  ل ةد ال ةفيى  ) -
 وس ل يقايفها  رسالة واجبتاف  اف وةاار   ىية التفبية  الياوعة اةس وية  ا   فىبقا . ا  

- Olum,Y. (2004). strategic management instiutitions of higher iearning: the 

case of Makere University, Makerere Journal of Higher Education, Vol.  

- Wyman, G. (1998). IMAA: The supply and services Canada perspective, 

''Optimum, Vol, 18, iss.4  
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هدف البحثداالبثد بلا بدتالب عدى اقودتاالدوجهالب وستد تاليةد ىلاعةعإا ة  عدإا لاقدلاةدو الب ل   دإا
وذبددما ددلااددعرالةدد عىل اقددفرا ددلالب ةدد  لالبع ب عددإاوليةدد ب روا ددلااوددمالب ةدد  ل اولةدد  ف ا،الب ىسععددإ
وقدددفااو دددحالبح حددداالبدددتاقدددفرا دددلا،الب ددد تلالبو دددبلالب ثوسودددلاليةددد    سلا دددلاادددعراليةددد لىل البح حدددا

وكددددد أا دددددلاتفىدهددددد  الةددددد ب رواس  عدددددإا لا دددددلالب ل   دددددإالب ىسععدددددإاب وستددددد تا،اليةددددد    س تاولب و دددددع ت
الية ىلاعةعإا ة  عإا لا   ايولكبالب طو لتالبعصىجإابو ؤةس تالب عوع عإ 

ا لب ل   إالب ىسععإا–س  عإا لاا–لب وست تالية ىلاعةعإاا–ب لوجهالاالكلمات المفتاحية:

Abstract: 

 This research aimed at evaluating strategic directions at University of Ibb in 

accordance with benchmarking, through e review of a number of international experiences 

and taking advantage of those experiences. The researcher has used deductive analytical 

descriptive approach through induction. The researcher has reached a number of conclusions 

and recommendations, the most prominent of which was the benefit of the University of Ibb 

from benchmarking of strategic directions at the University of Ibb, to keep pace with modern 

developments of educational institutions. 

Key words: evaluation - strategic directions - Ibb University - benchmarking 
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 المقـدمـة:

 ددلالب رسددىلتاولب طددو لتالب عىلعددإاولب   وبوسعددإاقددلا   ودد ا ةدد يتالبثعدد واالاشددتفارورالبعدد بهاقددفر ا
ةددىو وا قدد روالةدد ىلاعةع ات ا،اولب ددلاتقددىدتااثددفض تاقىةددتاقوددتا   ودد الب ؤةسدد تالب عوع عددإ،البحشددىجإ

لالب عوددعهالبعدد بلاولبةدد  علاواطددوجىا رل اتدد اوا  ددإالبة  عدد تا  ق ح  هدد الب سدد وبإاقدد،ابىل ةتدد وااواططتدد 
كو دد ا،البدد ياضعددفالبىكسدداوال ة ةددعإابو   عددإالبشدد  وإا صددبإاق  ددإاولب   عددإالبحشددىجإا صددبإاا  ددإ،اولب   عددإ

د  دلاحلدو اا لب ع لاقلااثسسلا وععإال رل اودج روا    سس  اقلا   و الب ؤةس تالب ة  ععإاك  اضعدفاحل 
،اوترول هدددهالا سددد  عإالب   وبدددإا مبددد  و،ا دددلا    ةدددإاحعددد اتهوب ددد اض مددد تها،ال قدددىلرال ة ةدددعإاقدددلالب ة  ددد 

و م قث دد اقددلا ىجددداااوجددفال قددىلرا،ا  اةدد قإا بددتات دد اض  ددحاتهددهالبعول ددحال ة ةددعإاقددلالبثددفا ددلالببلددى
و تدد  لتا،اوجدداورهها لددف لت،اولبثصددوراقوددتاقددىأاق ددحاتق ددح،ا  تدد  لتااطددوجىاقددف لاتهاقوددتالب سددب

وجوقىابتهالب ل قدإالبثلويعدإالب دلاا مد تها دلالب ط بحدإا،اولبعار،ال و إالب ت عشو ،الي     الببع رابو ة   
ا (8002::3،ا)ةعف،ا ثلوقتهاك  وإ

  د اتر ا،الب وستد تاليةد ىلاعةعإاقدلا ؤةسد ات الب عوع عدإا  د اقستد البة  عد تاقودتبلفا كاتالبدفورا
ليق صد رياو  تد البع دحاقدلا شد  ج ااواثسسلا    سع ات ا لااعرااتس إاقدىأالب  دو،ا بتااطوجىا رل لات 

وا دددوجلاقعقددد تا  ح ربدددإا ددد ا،اولي ب ددد لاقودددتالب ة  ددد ،اولب شددد  كإاقدددلالب طدددوجىالب ل دددل،ا ث عدددإا    سعدددإ
حسدااهدتفتا ؤةسد تالب عودعهالبةد  علا  د البىبد ال اسدىا دلالبلدىأالبعشدىجلااثدويا،الب ؤةس تالب   وبدإ

ولارل جدددإاوب ددد اضةعوتددد اقددد ر واقودددتا ولكحدددإالب رسدددىلتاليق صددد رضإاولبحث عدددإااقدددلاترول هددد ال ك رض عدددإ،اسددد  ج ا ا
،البع ب عإالب لاقىةتاقوست اةىو والي ف  جا  اآبع تالبسو البع ب عإالبل ئ إاقوتاتةد اليق صد رالبثدى

وب ددد ايدددؤريا بدددتااىةدددع البشدددىلكإا ددد ا،اولب دددلاا طودددبا  تددد ااطدددوجىاتةددد بسرت او لأ تددد الارل جدددإاول ك رض عدددإ
 ردى ا ادىلجاكدولر ا شدىجإاا  ودمالب تد  لتا،ا لااعرالة ثفلثاا صص تاسفيدفو،اؤةس ا لب ة   او 

ف ثفيدددفالب سددد لرحاااتددد هاليةددد ىلاعةعإا احسدددا(38،ا8::3،اهدددعر)الب سددد ةفلتا لبعد دددإابو ع  دددحا ددد اهددد  
اوهددواضعرددىاقددلاقتددهاولقعددلاب دد ايددفو اقددل،اول هددفل البعىج ددإالب ددلااسددعتا بددتااث علتدد ،ال ة ةددلابو  شدد و

وقتدددهافس دددإالب  لأ دددإا،او ث وبدددإالب عدددى اقودددتا لددد طالبلدددوواو لددد طالب دددع اقستددد ،البرس دددإالبفلاوعدددإابو  لأ دددإ
،ا  د اض مدلا دلالة شدىل الب سد لرح،الب   سعإاو ث وبإالب عى اقوتالببىأاولب    ىالب لاا طوياقوست 

وادوقسىاهدىوطا،اسدداتهدفلقت  صع غإا ة وقإا لالبرفلئحالية ىلاعةعإالب لاالورالب  لأ دإاب ثل،اولاقفلراب 
ا (:03ا،:::3،ا)لبسو لوظىو اتق حااس ههاقلااستسحااثلسداه  ال هفل ا

كددحا ؤةسددإاكرسددىواتوا ددرسىواك  ددتاحفي ددإاتو  ددلاقوعددإاق ددىوا ددلالبددا لا ياوبتدد اوستدد تاا ثسددااتأ
لبد ياا  ىاقلالب ع  حا د البلأدىو الب دلااثدعاافتد اك دولا دلالبععقد تاولب ول دحاولب ع  دحا د ال  دىل 

قد ب عهااشدىلا شدمحا بصدحاوولةدحاكعدفاا صدى الب ؤةسدإا،افتد ا سدعطإاك  دتاتواولةدعإااىبطتها ص بح
 غر  د اقدلالب ع  دحا د ااكعفا ثفر اواةسباقوتالبسؤلرالب  بل،اتوالب  لأ إا  الآاىجلاوكعفاافيىا بست 
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هدلا  داا،اتوالب ؤةسدإق ل قإالب  لأ إاا ع  ؟لبرسى؟اوكعفا  عى اقوتا  ايىغبا  اللآاىوأاقلالب ع  حا
بو دددعهالب شددد ىكإافدددسلال قدددىلراولب ع لدددفلتاولب طدددو لتاولب سدددو  تاوليق ىلةددد تالب دددلاضع لدددفوأات تددد البطدددى ا

ا (000،ار ت،ا)لب ىخ،الب عئ إابو ب سىاولبسووكارلاحالب ؤةسإ

اولب   عدددإا  ق ح  هددد البى دددسف،او دددلاه ددد احلأسدددتالبة  عددد تا  ه  ددد  ا  اليدددفاقدددلالب ة  عددد تالب  لف دددإ
لية ىلاعةلالبد ياضثلددابو ة  د ا دلالب دولر البحشدىجإالب دلاضث د جا بستد ابو تدو ا  عحد  الب   عدإاقدلاقدفرا

وه لابلاي ثلدا يا لاادعراالسدعهاو ىلسعدإاليةد ىلاعةعإا،ا…ولب عوع عإاوغسىه ،ا لالب ة يتاليق ص رضإ
اسدتها،اقوسدبإاولةدث او ثدفرو بدتاا فلب لااع حاقست البة  عإاوقدااوست ات ا لا ؤجإا رل جإا     وإاواسد 

وااوجددفه ا  ة وقددإا     وددإا ددلالب تدد  لتالبب ىجددإا،اقددلادجدد روالب بدد  واوقع بعددإايع رلاتدد الارل جددإاول ك رض عددإ
،اوإ ةدد  اق قددفوا عوو  اعددإاق ددفا ددع غإاليةدد ىلاعةع تاوا بسدد ه اولبىق  ددإاقوستدد اوالسع تدد ،اولبب عددإاولا سدد  عإ

واولكدددبالب رسدددىلتاولب دددؤئىلتالبرس عدددإاةددد لا  ددد  اح بدددإا دددلا،ارلئتددد ت  سدددااقدددلاح دددتاا م تددد ا دددلااثلسددددالب
ا(30،ا2::3،ا)لفلاحر و ،الب  عف

قددددلا  م  ع اتدددد اا وب دددد اتأاس  عددددإا لابعسددددتا  عدددداراقددددلالبة  عدددد تال اددددى الب  دددد ظىوابتدددد ا ثوع ددددا
ورالبد كى البعشدىجلاوبثود،ا  علاواطوجىالبع وعإالب عوع دإاقدلالبة  عدإاقلفاةعتاس هفو ا بت،الب  ولةعإ

ا شدد  اس  عددإا لاوقددلا حدد ر لتاذلاعددإاوبةتددورا وععددإاا طددواس  عددإا لا ثددوا قددفلرالةدد ىلاعةعإابوة  عددإا
ا وا لوتد ا بدتا سد و اتق دحاو  ع د،اب   حاقووارق اسفيفواا ملالبة  عإا لالبثب ظاقوتا م   ت ،ا(3:32)

ا  وروبع اا وقىبع ا

 بددتال تدد اقددفا دد ر تا تقددفلرالةدد ىلاعةعإاقددلاتقسددلاا(0ا،3:00)،اقلددفاتهدد  تالةدد ىلاعةعإاس  عددإا ل
وبدىغهااب دلا (ا3:00س  عدإا لا شدمحااد أاقد  ا)واالبلأىو الب لاق ه ت البة  ع تالبع  عإا شمحاقد  

ول ددوتاقددى البع ددحالبطوععددإالس   ق اتدد البفو جددإاو ةثددتاقددلا ك دد رالب ىحوددإال وبددتالب ددلاالب ثددفض تاقلددف
فدحاوب عد روابة دإااسدسسىاقدى البع دحااإا  ه عدإااطدوجىالةد ىلاعةعإالبة  عدإففتتاف ىةع اق  قدإايعد روالبة  عد

ا (3:00)،ابسدد إا(:22) قددها)،الب   وبددإاوقددفالهدد  وتالب ىحوددإال وبددتاقوددتا  ددفل اقددىل ا ئددع البة  عددإ
ف فهدددسلالبع دددحااقدددفلرا ؤجدددإاو ةددد بإاويدددعهاوتهدددفل البة  عدددإاليةددد ىلاعةعإا،ا (3:00) دددوق رىا01اف ددد  ج 

قددلافدد راستددوراكرسددىوايةدد    رااططتدد اا و دد ااددالراس  عددإا لاا  ددلاقددف  ا،البع ددحالبعد ددإواشددمسحاقددى ا
 غدددهالبلأددددىو ا،اليةددد ىلاعةعإاواع ع تددد اقدددلاس عددد الب وعدددد تاولب ىلكدددااقدددلالبة  عدددإاواع ددددحاقودددتاا بسددد ه 

ا (0،ا3:00،ا) ة ىلاعةعإاس  عإا ل،اولب ثفض تالب لااععشت البة  عإا بتالبسو 

  ب سدد لرحاوتق قدد البرفيوددإا،اإا دد ك ىا ددلاتياوقددتا  ددتا  ب حصددىالبعو ددلالبددفقسد أَاس  عددإا لا ط بحدد
  د اي سدةها د ا،اوب  ايفقهاستوره الب  طعطعدإالبعد دإ،اضستهاقلااطوجىا ؤله اووظ ئ اترول ه او سسىات 
ا ا(:02،ا2::3،ا)دلهى،الب س ةفلتاولب ثفض تالبعىبعإاولاقوع عإاولبع ب عإ
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ددا(30)غددها دد احلل دد ا ددلا  ةدد دلتااددعراق ددىوا ددلاق ىهدد البدد ياي ةدد ودو ا،اولقدد اس  عدد ا لال أ ا ق   
وهددلا  دلبددتاقددلاوةدد ا  دد  سحااثددتا،اضشددسىا بددتات تدد ا  دلبددتاق  ددىواقددلااثلسدددالبط وحدد تالب سدد لروعإ

 ث وبدددإااطددددوجىاذلاتددد ا دددلاتسددددحا،اقتددددلاا طدددوا ثددد  ا ثددددوالب سددد لرحالب ددد  ور،اتد ددد تال  لأ دددإالب   لدددإ
اثلسدالب  سااقلاترلئت اولة  ىل ه اوقدف ات الب   قسدعإابوة  عد تالب ثوعدإاولبعىبعدإاتوالب ث قلأإاقوتا ل ئت اوا

لبحثداافتدف االدوجهالب وستد تاليةد ىلاعةعإا ة  عدإا لاالو لاه د اسد  تالبث سدإا بدتالب عد  افتد ،البع ب عإ
اقلاةو الب ل   إالب ىسععإ ا

 مشكلة البحث:
لب ددلاابددى ا،البعفيددفا ددلالب ثددفض ت،الافوسدد اادد أاولسدد البة  عدد تالبع  عددإافوسدد اقدد  اوس  عددإا 

تهددددفل ا،اويددددعه،ا ةدددد بإ،ا) ؤجددددإاليةدددد ىلاعةعإوةدددد ااوستدددد تااةددددىو و،اقوستدددد ا ولكحددددإالب رسددددىلتالبع ب عددددإ
ولب ع  دحااب طوجىاقف لتاو ت  لتا وظبستد الارل جدإاول ك رض عدإاح دتاا دوأاقد ر واقودتالب ولستدإ،اوغ ض ت(

 ة  عدإا لاهدلالبىكسداوال ة ةدعإاولب دلا دلااعبتد االيةد ىلاعةعإستد تالب وااوذبدما أ،ا د ااودمالب ثدفض ت
لبة  عدإا دلاا  عدإالا سد أالبدولقلافدفو واوقددال ةد بسباولب  د هلالبعو عدإالبثفي دإالب دلاا م تد ا دلاااد  مل

اعإك د ااؤكدفال رفعد تالبىةد ،اولب دلااع دى اسدورواترلئتد ا و سد لروع اا  ع بةإالبصعوب تالب لااولستتد اح بع د
،ا أالبة  عدد تالبع  عددإا  دد اقستدد اس  عددإا لا  دلبددتاا حدد اتةدد بسبا رل جددإاالوسفضددإا)ودل والب عوددعهالبعدد بل بددتا

ا( 23ا-20،ا8::3

لب عوعهالبة  علالسىل ااثدفياا  ول دحابشد لالب دولرالبف لةدعإاو ىلسعدإااقوتق ب لف الب  س  لاضبى ا
عدد  ا  ب حدد ر والاضة فعددإا ثددوااثلسدددا ةدد بإاولهددفل ااعوددعهاوكع عددإالب اق وعددإالب ددف ج ا ثسدداااسددتهاقددلاكع عددإ

ا (2 ا3:00،ا)لبعبسىيا،البة  عإ

الدد اقوددتا ب ددى البطددى ا  دد اي وسددباقوستدد اتأا،او  تدد اس  عددإا لاا  ددإ،اوتأالبة  عدد تالبع  عددإ
)تياتأاا  دد  ا ىجددداح بتدد ااقوددتاثددفرالا ع  هدد افددسلا أاا ة هددحالب رسددىلتالب ددلااثددفثا ددلاحوبتدد اواحلددلا

تواتأاا ب قددحا دد الب  رسددىلتاولب سدد ةفلتالبع ب عددإالبثفي ددإاو  تدد ا دد اي عودددااقوددتالبولقدد البددىلهل(الب ث قلأددإ
لب دددلااثدددفثا دددلااعبتددد اق وعدددإالب طدددوجىاواثدددفيااتةددد بسرت اقدددلا ىجدددداوةددد البردددىل لا،افىؤج تددد او ةددد ب ت 

ا (02،ا0110،ا)لب ح،الب لااستهاقلااثلسداتهفلقت الب  شورواقلالب س لرح،الب   ةحإ

بولق اضشددددسىا بددددتاةددددع اترل الب عدددد رلتال ر جددددإاول ك رض عددددإاقددددلالبة  عددددإاوذبددددماب عدددد لا ؤج تدددد اقدددد 
و تددد  لتالب عددد رلتالارل جدددإاول ك رض عدددإالب دددلا،اةدددع البردددىل لا  بة  عدددإالب دددلاا  دددلاقدددف لت،اوالب سددد لروعإ

لكحددإالب طددو لتاح ددتااسدد طع البة  عددإا وا،ارلئتددها ب قوعددإاوكبدد  واق بعددإتا مدد تها ددلالب عدد  ا ع وعددإااطددوجىا
ب لدددفضهاهددد  البىؤجدددإا،اوجددد الالبحثددداالبثددد بل،البثفي دددإاولبثبددد ظاقودددتا م   تددد اقدددلالب ة  ددد الب ثودددلاولبدددفوبل
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تر اقلالبسدؤلرالبدىئع االاة ىلاعةعإا  ةوولاقو لاوال عإا رل جإاحفي إاوج ملااثفيفا شموإالبحثاا شمح
اللآال 

 المقارنة المرجعية؟ ما تقويم التوجهات الاستراتيجية بجامعة إب في ضوء
 أهداف البحث:

 ة  عددددإا لاقددددلاةددددو الب ل   ددددإااليةدددد ىلاعةعإالددددوجهالب وستدددد تاا عىقددددإ بددددتاايتددددف البحثدددداالبثدددد بل
الب ىسععإاوذبما لااعرالب عى اقوت 

ا لية ب روا لااة  لالب وست تالاة ىلاعةعإابوة  ع تالب ىسععإ
 أهمية البحث: 

ابةول باللآاعإ ا  لاته عإالبحثاالبث بلا لااعرال
ولب دلاهدلا،اي   ورالبحثاالب وست تالية ىلاعةعإاب ع بةإا شموإالب روطاقولافس دإالبع دحاقدلالبة  عدإ -0

وق  بإاك عبإاوغسىاكبدؤواوغسدىا وحدفوالبةتدوراوةدععبإا،افس إاالوسفضإاق ئ إاقوتاال ع تاالوسفضإاوبفلئعإ
)ال عدد تاسددىاقددلالب ة  دد الب دد ريالب ثددعااتئددىتاقوددتاترلئتدد اوقددف لات اقددلا ولكحددإاحىكددإالب رس،الا  دد ج

وقودددتا   قسددد ت اقدددلاةدددو البع دددحا دددلاادددعرا،اولب رسدددىلتاليس   ععدددإالبثددد رو،اوا  وبوسعددد الب عوو ددد ت(
و لاه  اا الاته عإالبحثداا أالةد  ىل اس دورالبة  عدإاولةد  ىل ه اوحب ظتد اقودتا،ا  ىس ات البحث عإ

ضع دحاقودتالاسد لالببةدووااوإ  د ،الدا  وح ات الب سد لروعإ  اهواق ئهابلاضع بلا ش كوت البث بعإاوبلاضث
قدددلال رل افس تددد اوبدددسلا  لأ ددد تاقصدددىالب عوو ددد تاوبس تددد اوبدددسلافس  تددد الب دددلااسددد  فا  تددد ا صددد ر ه ا

ا (2،ا3:00،ا)ل  حثلقلفل ت اواا   اقفايؤريا بتااىلس ااومالب ص ر ،اولح ع س ات 
ولب ل لعإاولبعو عإاولارل جدإاقدلالبة  عد تا،ابةول بالب عىلعإ أالبحثااض الاب ولكحإالب رسىلتالبث بعإاقلال -3

وا  دددإا عدددفاتأاةددد ههالبلطددد لالب ددد أا ةدددا اكرسدددىاقدددلاالدددفضهالب دددف  تا،الب ثوعدددإاولبعىبعدددإاولبفوبعدددإ
قددتأااب قددحالبة  عددإا دد اهدد  الب  رسددىلتاوقدددااوستدد تالةدد ىلاعةعإاولةددثإايدد ها ددلااعبتدد ا،الب عوع ددإ

ولبع حاقوتااطوجىاال ع ات اولبع حاقودتا ىلسعدإاوالدوجها،ا الارل جسلاول ك رض سسلوقف لتا وظبستاطوجىا ت  لتا
 ترلئتهاقلالبة  عإ 

ا أا  دد ئلالبحثددااقددفاضبسددفالبحدد ح سلاولب ت  ددسلاولب سدد وبسلاقددلالب عوددعهالبعدد بلاولبحثدداالبعو ددلا شددمحاقدد   -2
ب دددلااعددد  لا  تددد اوس  عدددإا لا شدددمحااددد أاقدددلا عىقدددإاسول دددبالبلدددوواولب دددع اولببدددىأاولب تفيدددفلتال

 اثلسدا  وح ات الب س لروعإ او  اضعسدالبة  عإاقلالبة  عإ

 ثسباقودهالبح حدااتأالبف لةد تالب دلا،اتأاه لالبحثااةعستهاقلا ئىل الب م حإالبة  ععإاب ف والبف لة ت -2
ا  وبددتا وةددولالب وستدد تاليةدد ىلاعةعإا ة  عددإا لاقددلاةددو الب ل   ددإالب ىسععددإاا دد راتأاا ددوأا دد ر وا

  بهاا لاغسىا وسورو أا
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ضعفالبحثاالبث بلا ث وبإاقو عإا   ساواا   وراالفضها ؤجدإاب وستد تاليةد ىلاعةعإا ة  عدإا لاقدلاةدو ا -2
 لب ل   إالب ىسععإ 

 حــدود البحث:

ضل صددىالبحثدداالبثدد بلاقوددتار لةددإاتاالددوجهالب وستدد تاليةدد ىلاعةعإا ة  عددإا لاقددلاةددو الب ل   ددإا
ا ( 2020/ا3:01)اعرالبع  ا،الب ىسععإت

 مصطلحات البحث:
1 

 ا   دد  اضع ددلالب شدد طالب دد أا  ل   ددإالب  دد ئلالب  ثللددإابعةدد ىلاعةعإا(:02ا،3:00)ضعىقدد البرشدد  لا
ا  ا س و ال رل الب  وق ابلأهفل  

   تدد  اق وعددإالب ددعهاليةدد ىلاعةلابددلأرل ا  بة  عددإاولب  كددفا ددلاةددع إا سدد   الب  بسدد يا،اضعىقدد البح حددا
اووة البسع ة تاولبرىل لالب   ةحإ ،ا  اهوا  طااب او ىلسع  اواصوجبا سىل لا اوقد

2
لبدد ياضثددفرالبوستددإالب ددلااىغددباقددلا،اتلب سدد  الب سدد لرولابو ؤةسددإالب عوع عددإا ِ َ  َّتَدد ا(32،ا2::3)اضعىقتدد اةدد به

او وععإالبلف لتاتوالا م  ع تالب لاا طااب   س ت ت ،ارحولب ياا ويااث علت اقلالب س ل،البو ورا بست 

   تدد  الاهدد  وا بددتالب صددو لتاولب وستدد تالب سدد لروعإالب ددلاا طودد ا بستدد اس  عددإا لا،اوجعىقتدد البح حددا
 ااب لوره ا بتالب ة لاولب  رؤا  ذلاة  وأاو  اة ع و اقلالب س لرح 

3
وجب دحا ياااجدفاقدلاقلدىواولحدفواواد ها دع غإا،السىواسدف ا   ت  اعح  واقصدا(81،ا3:00)ااعىقت ا حب

ه  البعح  وا عفالة طعلااوقع تاو ط بدبال هد  أاولبة  قد تا دلالب ؤةسدإاحدوراهوجدإالب ؤةسدإاقدلا
الب س لرحاواو عفا ؤجإالب  لأ إ 

 ف دإالب دلاو د الباتهدفلقت ؟وسدورالبة  عدإاو د ا بدتاااشدسى،ا اعح  واقوسودإالببلدىلتِ َ  َّتَ وجعىقت البح حاا
ااىهفا    يالبلىل لتالبث ة إالبوئعلإالبصوإا  اة ه تا ش   تالبة  عإاقلالب س لرح وااةو االف ت ؟
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4
لب ىحوددإاقددلااثوجددحا دد ااا  ددحالبتددف ا ددلاهدد   ا   تدد ا(21-ا28،ا8::3)لبسدد  ىلئلاوااضعىقتدد البع ددىيا

قدلاهدمحا  د ئلاو  ىسد تااىغدبالب ؤةسدإابو عد  ااو راقلا ؤجإاو ة بإالب ؤةسإا بتاتهفل ا ثفر اق فوإ
قلااث علت اتوالبو ورا بستد اوجسد قفااثفيدفال هدفل او دفوااث علتد اقودتاا حد الب لدف اقدلا سد  الب ؤةسدإا

رل البلوجدإالب دلاو دلائدهاقدتأااثلسدداتهدفل ال استورلَا   لأ إاوه  وإاوجب حاوة ال هفل الب لاا طوب
دد ك دد ات تدد ااعددفياةددىو جإاب ثسددسلال رل ا،ا ب ددلااصددححاتك ددىا فددفلق ااددفق الب  لأ ددإا أاا ددوجع اا ا طوددباكب ح 

ك دد ااىكدداال هددفل اقوددتاادد  سلا،اقوددتالبع ددحالوتك ددىااىكسددا ا،اقوددتااثفيددفالبتددف الب دد بلا أَابددفيت البلددف و
اق وعإااوةعت الب ؤةسإ اقلاتئ   ،الب ؤةسإا لالب فهو اولي ثفل 

اشسىا بتالب   ئلالب ت ئعإالب دلاالدو ا دلاابر ض تالب للا   ت  ا(330ا،:3:0لبرس لا)واا ث ف،اوجعىقت 
وا ساهدد اقددلاغسىهدد ا ددلالب ؤةسدد تالب عوع عددإال اددى اولب ددلااسددعلا بددتا،اتسوتدد اهدد  الب ؤةسدد تالب عوع عددإ

وب ق ح  هدد البر ضدد تالب ت ئعددإابو ؤةسدإاوهددلال هددفل البع  ددإالب ددلااسددعتا بددتا،ااث علتد ااددعرالب ددف البحعسددف
ااث علت  

   تدد  الب  دد ئلالب ت ئعددإابلأهددفل البع  ددإالب ددلااددهااثفيددفه اب سدد لرحالبة  عددإاقوددتا،ابح حدداوجعىقتدد ال
اااوهلااىس إابىؤجإاو ة بإالبة  عإ ،الب ف البطورااعراق ىواد  عإا ثفرو

5
توا،ا   تدد  ا ة وقددإا ددلالب ع لددفلتالب ددلااشدد حالب لو دد تال ة ةددعإ،ا(23002::3)قىقتدد البلىجددواتا

ياار ددتاقوعددإا ة وقددإالياة هدد تالب ددلااولسدد ال هدد  أا ثددواغ ضدد تاتواوةدد ئحااث علتدد اتوالب ثددو البدد 
 ت   طاةووكعإاض    ه اوجب وت ا  تهايؤ  وأا صث ت  

وهددددلا لأوددددإاب  لأو ددددإا ددددلالب حدددد ر ا،ا)لبة  عددددإ(لب ددددعهابو ؤةسددددإاا   تدددد  ا ة وقددددإ،اضعىقتدددد البح حددددا
 دلاقرددحالبة  عدإاب ثلسددا ؤج تدد اليةد ىلاعةعإاقدلائعئددإااولبسدووكع تاولب    ةد تاليح ىللعدإالبولسددباار ستد 

ا س وج تا ئعسإاهل 
ا س و الببىرا/اوجش حااثفيفالب عهالب ؤةسإالب لاي    افت اكحاقىراضع حاقلالبة  عإ  -0
 سددد و البة  قددد تا/اوجشددد حااثفيدددفالب دددعهالب ؤةسدددإالب دددلاضةدددبالأاا   ددد افتددد اس عددد اولهدددم رالبوحدددفلتا -3

 لالبة  عإ لارل جإاول ك رض عإاق

قدددلااعدددى افتددد ال  دددىل ا،ا)لبة  عدددإ( سددد ويالب ؤةسدددإ/ااثفيدددفالب دددعهالب ؤةسدددإالب دددلااىغدددبالب ؤةسدددإا -2
  االب   قسسل(،البفلق سل،ا)لب س بسفيللب   سعإا
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6
   تدد  اتاطددااوت شددطإالب  لأ ددإالب ددلايدد هاوةددعت ا طىجلددإاا دد لااوددداا(32 ا3:00)اضعىقتدد الب  ددعه
وبددسلاهدد  البىةدد بإاولبرس ددإالب ددلااع ددحافتدد ا صددو واقع بددإا،افددسلا ةدد بإالب  لأ ددإاوتهددفلقت ر سددإا ددلالب طدد فدا
لب ددلااشدد حاقددفواا(Process)   تدد  ا ة وقددإا ددلالبع وعدد تا،اوجعىقتدد السىلئددلالبح حددا،اوذلتاكبدد  واق بعددإ

  البرس إااااىاح،ا  ق ح  ه ات شطإاتة ةعإا  فلاوإ،ا ش   تاقلاس ع اوحفلتالبة  عإالارل جإاو ك رض عإ
 لااعرالب    حافدسلا،او  اةو البع حالب ياا ف ا  ب  ىس تالب ؤهوإ،الب ثعطإالب لااع حاوا ولسفاقست 

   س لرحالق ح بتااولة رعرالب ول راقلاةرسحالبو ور،ال هفل اولبسع ة ت

7
مو عدددإااع دددحابو عودددعها   تددد البة  عدددإ اكدددحا ؤةسدددإاحا(21،ا:3:0)ضعىقتددد اقددد  وأالبة  عددد تالبع  عدددإا

وياالددحالب ددفوالبف لةددعإاقستدد اقددلا،ااث ددوياقوددتاتك ددىا ددلائددعثاكوعدد تاقوددتال قددح،البعدد بلاولبحثدداالبعو ددل
،اقوددتال قددحا) مدد بو جو ا/بعسدد   (وا دد حالبف سددإالبة  ععددإال وبددتا،اتوا دد اضع ربتدد ،ات بدد اةدد ولتار لةددعإ

 وا  و ت البفوبإ 

ا (:3:0)،ا حاالب عىجفالبول راقلاق  وأالبة  ع تالبع  عإ اار لالبح وجعىقت البح حاا سىلئع ا

8
ق وعددإالبحثددااقددلاتق ددحالب    ةدد تالب ددلااددؤريا بددتااثلسدددا ا   تدد اRoss,Tocleا(2::3)ضعىقتدد 

لاوج هالب ىكساالبفلاولاقوتالببع بع تالبفلاوعإاولبوظ ئ اولبع وع تالب دلااعدورا بدتالب ثسدس،ال رل الب   سا
قتلاتةوولاض مدلَالب  لأ دإا دلا عىقدإالب عدفرالبد ياضسدسىا د الب    قسدوأا،الب لااعفاترلوابو رسسى،الب س  ى

 ا ب طوجىل ثوالب ثسسلاوا

   تدد  اق وعدد تا ىلسعددإاوقثددااكع عددإالب  دد ق ابة  عددإا لا دد البة  عدد تا،ا وجعىقتدد البح حدداالسىلئع دد
 بتالب ة لاقدلالبسدو اواثلسددالب بدو الب سد  ىا د ال اى اولبحثااقلالية ىلاعةع تال ق حالب لاالورا

  الة  ىل جإااىاسباتوبوج تالب طوجىالب لااسدتهاقدلا ةد لا،ااش عااواثفيفا    داقووالب   ق اوةعب 
البة  عإ 

 منهجية البحث وإجراءاته:
بو ددد ا  طولددد تا،اقلدددفالةددد  ف البح حددداالب ددد تلالبو دددبلالب ثوسودددل،ا لأدددىلابطرععدددإالبحثددداالبثددد بل

 دددلاادددعرالب ةددد  لااولب ل   دددإالب ىسععدددإ(،ا)الدددوجهالب وستددد تاليةددد ىلاعةعإا ة  عدددإا لإاب دددحا دددلالب لأىجددد
لب ثوعدإاولبعىبعددإاولبفوبعددإا ددلااددعرا دد ااددوقىا دلا صدد ر اوك ددباو ددلالبف لةدد تالبعو عددإاول رفعدد تاوكدد بما
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و ل    تد ا،ا  عدإا لو لائهالة لىل ارو الب لدوجهابو وستد تاليةد ىلاعةعإابة،الب ؤهىلتاذلتالبصوإا  بحثا
ا  ب ة  لالبعىبعإاولبفوبعإ 

 أدوات البحث:
 لب  باولب ص ر الب   صصإاقلا ة رالب لوجهابو وست تالية ىلاعةعإ  -0

 )لبعىبعإاولبفوبعإ(ولبحثوثالبعو عإالب   صصإاقلا ة رااة  لالب وست تالية ىلاعةعإاقلالبة  ع تالبف لة تا -3

  (3:32-ا3:00)لة ىلاعةعإاس  عإاللا -2

 لية ىلاعةعإالبو  عإاب طوجىالب عوعهالبع بلاقلالبة تو جإالبع  عإ  -2

  اطولات (،اته س ت ،ا بتو ت ،ا)تهفلقت لب ل   إالب ىسععإا -2

 : السابقة الدراسات
 بلفال و البح حااقولا ة وقإا لالبف لة تاقلا ة راالوجهالب وست تالية ىلاعةعإا  ت  

الددوجهاترل اكوعدد تاليق صدد راس  عددإالبالوجددإا بددتااحاتة ةددلهددفقتالبف لةددإا شددما(3:02)ر لةددإاق رددىا
حسدددااادددهااودجددد ا دددوقسلا دددلاليةددد ح  إال وبدددتاودقدددتاقودددتاق دددفل ا،ا  ةددد  فل اتةدددوولالب ل   دددإالب ىسععدددإ

 ةدد رالب  طددعاا،ا)لبىؤجددإاولبىةدد بإاولب ددعهاول هددفل ا سددإا ةدد يتاوكدد أاتحددفالب ةدد يتاا لب وعدد تاوا دد  ا
قددف ا،ا  دد ئلاكدد أاتفىدهدد  بددتااح ح ددإاقوددتالب دد تلالبو ددبلاوقددفااوصددتالبف لةددإولق  ددفتالب،اليةدد ىلاعةل(

اااوسورا ؤجإاوتهفل الة ىلاعةعإاقلاس ع الب وع تا ثحالبف لةإ 

هددفقتالبف لةددإا بددتاف دد  ات  ددوذجاب لأدد  اليق  دد رال كدد رض لاقددلالبة  عدد تاا(:3:0)ار لةددإالبت ددفل ل
 اقودتا دف ا ول   د ابولقد البة  عد تالبع  عدإا دلاادعرائدهالب عدىا،البع  عإاقلاةو الياة هد تالب ع  دىو

ولق  دددفتالبح ح دددإا،الب عدددى اقودددتات ل اتق ددد  اهس دددإالب دددف ج اقدددلالبة  عددد تالبع  عدددإالبثمو عدددإاولب   دددإ
 دددلاالق دددو اا(::2)و حلدددتالبف لةدددإاقودددتاقس دددإافوردددتا،الب ددد تلالبو دددبلا دددلادلوج ددد البوئ ئ عدددإاولب سدددثعإ

ولق  ددفتالبح ح ددإاليةدد رع أاترلوا،القددىر اا(0230) لةددإالبحدد بداقددفرههاتق دد  اهس ددإالب ددف ج ا ددلا ة  دد البف
لبىؤجدإاولبىةد بإاول هدفل ابوردىل لا ا ثدو اهدلا(02) بىروا ودقدإاقودتاا(0:0)ولب لاا وأا لا،ابف لة ت 

،الب ددول رالب  بعددإ،البطددعل،اتق دد  اهس ددإالب ددف ج ،اولب  دد هلالب عوع عددإ،الب  طددعااليةدد ىلاعةل،ال ك رض عددإ
 ا رل واة  أالبةورواوكد أا دلاتهدها  د ئلالبف لةدإ،ااف إالب ة   ،البر عإالب ث عإ،ا م حإاو ص ر الب عوعهلب

وسوراتاب  افف سإاكرسىواقوتاته عدإاس عد الب عد يسىالبدعد ااولقىهد اب لأد  اليق  د را دلاوستدإا لأدىاتق د  ا
فسلاا(α=ا3:2:)فا س و البفيبإااوسفاقىو اذلتاريبإا حص ئعإاق ،اهس إالب ف ج اقلالبة  ع تالبع  عإ

اعدددا ا،ات ل اتق ددد  اهس دددإالب دددف ج ابو عددد يسىالبدددعد ااولقىهددد اب لأددد  اليق  ددد رال كددد رض لابوة  عددد تالبع  عدددإ
 ب  رسىالب  صا الا س  لا/الب طرسد 
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هدفقتالبف لةدإا بدتالب عدى اقودتا عد يسىاليق  د راوةد  أالبةدورواقدلالب عودعهاا(8::3)ةعسفاار لةإ
ولبوقو اقوتا عضالب ة  لالب ىبوجإالب ع  ىواقدلاليق  د راوةد  أالبةدوروا،اوة  ع تالبع  عإلبة  علاب

،اليةد ح  إاكدد رلوابة د البرع  دد تا  سدد  ف  ا،اولق  دفالبح حدداالب د تلالبو ددبلالب ثوسودل،اقدلالب عودعهالبةدد  عل
،ا)ا  دددإ(بوسعدد اوس  عددإالبعودددو اولب   واا)حمو عدددإ(وقددفااثددفرا ة  ددد البف لةددإاقدددلاسدد  ع ل ا دد ع  اوقفأ

واو ددوتا،ا وظد ا رل ياا(33)و،اق دواهس ددإاادف ج ا(322) د ته،القدىر اا(2:0)ا و دتاقس دإالبف لةدإا ددل
لبف لةددإا بددتاقددفرا ددلالب  دد ئلاته تدد  اتأاالددفيىلتاتق دد  اهس ددإالب ددف ج ا ثددوااددولقىا عدد يسىاليق  دد راقددلا

،الارل والبة  ععدإ،ا  طدعااليةد ىلاعةللب،البة  ع تالبع  عإاغسىا ثللدإاولب    ودإا د لآال البىؤجدإاولبىةد بإ
ا لبلردوروةع ةدإا،اولب دول رالب  بعدإ،ااف إالب ة   ،اولبحثاالبعو ل،اولب   هلالبف لةعإ،الب ح  لاولب ةتسالت

اوسفاقىو اذلتاريبإا حص ئعإافدسلاالدفيىلتاتق د  اهس دإالب دف ج اولارل جدسلاقدلا دف اادولقىا عد يسىااي
اوسفاقىو اذلتاريبإا حص ئعإافسلاالفيىلتاتق   اهس دإا،البة  ع تالبع  عإليق   راوة  أالبةورواقلا

لب ف ج احورا ف ااولقىا ع يسىاليق   راوة  أالبةورواقلالبة  ع تالبع  عإاوقفاك  تابصد بحاتق د  ا
 هس إالب ف ج اقلاس  عإالبعوو اولب   وبوسع  ا

ب عددد روالاةددد ىلاعةعإابة  عدددإاقدددفأالب عدددى اقودددتارو ال بدددتااهدددفقتالبف لةدددإا(0::3)حسدددسلاار لةدددإ
وكد أا دلالهدها  د جا،اوقفالة  ف البح حداالب د تلالبو دبلالب ثوسودل،او  ع  اب وس الية ىلاعةلالبة  عل

 دلابدفيا رل ياا لبف لةإالأالب وس اليةد ىلاعةلاقدلا دع غإال هدفل ابدفيالرل ياس  عدإاقدفأاتك دىالضة   د
دداس  عددإا دد ع  اولأا رل ياس  عددإاقددفأاهددهاتك ددى الةدد ىلاعةع ابع وعددإالب  بسدد ابلأهددفل اليةدد ىلاعةعإا اوست 

قدلااوسوراقىو ارلبإافسلاآ ل الارل جدسلاقدلالبةد  ع سلا بتك  اته  تا،ابوة  عإا لا رل ياس  عإا  ع  
ا لب وس الية ىلاعةلابو لوجهاولبىق  إ

بحثداالبثد بلا ةدفات د اوقودتالبدىغها دلااح ي تد ا لااعرالةد عىل البف لةد تالبسد  لإاذلتالبصدوإا  
ا،اقلال هدفل اولب د تلاولب ة  د اولبعس دإاول رولت الدوجهالب وستد تاليةد ىلاعةعإاقدلاةدو ا)اا  د ورات تد ِ يَّ

سول دددباليا عقددد تااوج مدددلا   قشددد ت اواثفيدددف،اةدددو اك  دددتا ح هدددىواتواغسدددىا ح هدددىوا،(لب ل   دددإالب ىسععدددإ
ا اا ع بة ت ا لااعرا  اض ال بتااسعتالبحثاالبث بلولببةووالب عىلعإالب لاض

)لب لددوجهالب وستدد تاليةدد ىلاعةعإا ة  عددإاللاقددلاةددو ا عىقددإا بددتاال هددفل  اهددف البحثدداالبثدد بل
ور لةدإا،ا(8::3)اور لةدإاةدعسف،ا(3:02)ر لةإاق سدىا،اقت  كالاب  ا شمحاسائلا  ،الب ل   إالب ىسععإ(

 د تلالبحثدا اب ثلسدداتهدفل البحثداالبثد بلاقلدفالق  دفا،البف لةد تافس   الا ولتا د ا  عدإ،ا(0::3)حسسل
ور لةدددإا،ا(3:02)ق سدددى،اوبددد بمالابددددا شدددمحاكودددلا ددد ار لةدددإ،البح حدددااقودددتالب ددد تلالبو دددبلالب ثوسودددل

ا (:3:0)ور لةإالبت فل لا،ا(8::3)ور لةإاةعسفا،ا(0::3)حسسل
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البس  لإالبعفيفا لالبةول باولب ة يتا  ت  لة ب رالبح حاا لالبف لة تا

  ع غإال  ىالب لأىجإالب   إاف لوجهالب وست تالية ىلاعةعإا ة  عإاللاقلاةو الب ىسععإالب ل   إ  -

 وتهفلق اواثفيفا ب هع  او صطوث ا اوحفور البحث عإ ،ااثفيفا شموإالبحثااولة و   -

 بحثااو ة  عإاوقس   اوترلا اوتة بسح الاحص ئعإ اثفيفالاسىل لتالب  تةعإاولبطى الب   إا   تلال -

  فىلدالب ل   إالب ىسععإاولب لااعفا ثحالبف لةإ  -

  س قفات ابوح حااقلالة  عأالية    س تاولب و ع ت  -

 
ا ددد وراالدددوجها،احسدددباقودددهالبح حدددااقدددتأالبحثددداالبثددد بلاضعدددفاتورا ثدددااقودددتا سددد و البة  عددد تالبع  عدددإ -

ا وست تالية ىلاعةعإا ة  عإاللاقلاةو الب ل   إالب ىسععإ لب
ضلددف البحثدداالبثدد بلاار ضددإا لسعددإابلأ ددث لالبلددىل اقددلاس  عددإا لاحددوراالددوجهالب وستدد تاليةدد ىلاعةعإا -

 بوة  عإ 

 : التوجهات الاستراتيجية

 النشأة والتطور:

ق صطوحاليةد ىلاعةعإا،اولب ع  كاقلار لةإاةرحالب ة لاقلالبثىولا ا  ج ع اففتا بتو الية ىلاعةعإا
ولب دلااع دلاقدلا،ا(Strategos)لب شد دا دلالب و دإالبسو   عدإا،ا(Strategy) صدطوحااضل فو اقلالا ةوسدايا

توااع ددلاقددلا،ا)قددلالبثددىلاوإرل والب عدد  ك(توااع ددلاقددلالبةددا الب دد  ل ا،ا)قددلايعدد روالبةسددو (لبةددا ال ورا
بددد الب ع دددتالبوردددويا بدددتالا ةوساجدددإاب ع دددلاليةددد ىلاعةعإ اتلببدددلاوقدددفال  لدددحا ،ا)قدددلالب عددد رو(لبةدددا الب  بدددا ا

لب س  ف اقلااعر إاوا طعااواثىجمالب عفلتالبثىبعإا   اض ملَا لا  ة داواثلسدالبسدعطىواقودتالب وقد ا
ك دد ال  لددحا بتددو اليةدد ىلاعةعإا ددلالب سددفلأالبعسددمىيا بددتا سددفلأا،ا(21 ا3:00،ا)لبرشدد  ل صددو واهدد  وإتا
وا ا ا لاهد  الب عد ريلالبعفيدفا،اب   لحا عفاذبما بتا   و ات شطإالب ة   ،اولارل والبع  إا رل وال ق  ر

ح ددددتا دددد  ابتدددد ا عدددد  لا،ا ددددلالب  دددد  سلالبةفيددددفوالب ددددلاقمسددددتا عدددد  لاليةدددد ىلاعةعإاوريياتدددد البع وعددددإ
،اةسدإت تد ا  لأدو اية شدىل ا دو الب سد لرحابوةد ا ؤجدإا ىغوبدإابو ؤااقودتاي لأدىا بستد ،اوتو   اك سىو

ا (:3 ا3:08،ا)ر  و و ة بإاوتهفل ااثللت ا

الوبددفتتاهدد  الب  لأو ددإا ددلالب عىقددإااددف  اح ددتالاي دد تاقددلالب  سددس ع تا ددلالبلددىأالب  ةددلا عددف ا 
ف  وجدددحار لةددد تااطدددوجىاا(Carnegie)وكددد   عةلاا(Ford)تق دددداحسدددااق  دددتا ؤةسددد لاقدددو راا تك رض ع ددد

واوك  دتالب  عةدإا  دفل االىجدىجل ال ور االىجدىاسدو روأا ث وج تالب طااولب   هلالبف لةدعإاب وعد تالارل ا
 Pierson)ولب   ل االىجىافسىةوأا،ااثتا هىل ا ؤةسإاقو را(Gordan & Howell Report)وه ورا



 -المؤتمر العلمي الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات اليمنية

 9393نوفمبر  92-03
 

 

   477 

 فايد الشعوبي أ/       ب في ضوء المقارنة المرجعية                  تقويم التوجهات الاستراتيجية بجامعة إ       

 

Report)اثدتا هدىل ا ؤةسدإاكد   ةلاا(Wheelen & Hunger, 2012: 3)حسدااتو دتاكدحا دلا،ا
قدلاةع ةد تال ق د رايد هالعد ااطدوجىا تد  لتاا  سد ق االب لىجىجلا  أا   هلا رل وال ق د راضةدباتأاا  د ل

ك  اي  د لالب سد  ا ولةدع اياض مدلاتأاضةدفه ا،ااثفيفالب ش كحاقلا ة را رل وال ق  راواثوسوت اوحوت 
،البط بباقلاتيا س  اآاىاة لالب  تلا  ح اليه    ا  شمعتال ق  رالب لاياض ملااص عبت ا سدحل 

واثوسدحاوحدحالب شدمعتاقدلا ولقد الق ىلةدعإاا د رااشدح ا بدتاحدفاكرسدىاقد بهااولب ىكسااقوتا تد  لتااثفيدف
ولهدد  وتا  دد هلا،اوهددث البلددف لتالب ه عددإالب ددلابددهاضسددرداهددث ه اقددلاتيا سدد  اآاددى،ال ق دد رالبث علددل

وقددفايقددتا،ا)ةع ةدد تال ق دد ر( علأددهاكوعدد تا رل وال ق دد را دد ا ت ضددإالبسدد س ع تاقوددتا سدد  ااثددتالةددها
،اقددلاففلضددإالبسددحعس ع تا(AACSB)قددلا  دد هلا ددفل  ا رل وال ق دد راا ولةددع ااىجددىجلاقرددوي ااو ددعإاهدد لأالب ل

،ا)ر  دو تيا عفاقشىاة ولتا لال فل الب لىجىلأاح تاتري جا س  اةع ةإال ق  راقلاس عد ا   هةتد ا
ا (:3 ا3:08

ةد ىلاعةعإاح دتااعدفرتاواح ي دتالةد  فل  تالي،اولبلأىلعدإ،اولبعول دحالب م  عدإ،اوقرىالب ىلححالبا  عدإ
فدحال  دفا بدتا،اقودتالب ةد رالبعسدمىياقلداالوبدهاضعدفالةد  فل ت ا ل صدى ا،اه وتالبعفيفا لالبعوو اولب عد ريل

 دددلاتك دددىاالح دددتات دددححاولحدددف ا،ا ةددد رالبب دددىالارل ياقدددلاكدددحالبعودددو اليس   ععدددإاولبسع ةدددعإاوليق صددد رضإ
ااثلدل اى الب ت  إاف ثوسحافس  ت اواا  لأ  تال ق  راوغسىه ا لالب  لأ  تبف اا لب صطوث تالة  فل  ا

اا(21 ا3:00،ا)لبرش  للب ح ر واولبىج رواقلا ة يتا ش  ت ا

وقددفايد اهدد لا،اوقددفاااليددفاليه  دد  ااددعرالبعلددفيلاللآاددىجلاف شددىا بتددو اليةدد ىلاعةعإاو ددى ا رل ادد 
بطددى الب   ةددحإاوتوةددثتال،اليه  دد  اظتددو اولدرهدد  اترفعدد تاق بةددتا ددع غإاليةدد ىلاعةعإاو ةددهااططتدد 

وقدددلاذلتالبوقدددتاتدرلراليه  ددد  ا دددلاقردددحا،اب طرعلتددد ا  ددد ايددد ع  ا ددد ا  م  ددد تاتيا دددلالب  لأ ددد تالبل ئ دددإ
وهمدد لال  لددحاهدد لالب بتددو ا ددلا،ا   دد يالبلددىل لتاولبلدد ئ سلاقوددتا    ةددإالبع وعدد تالارل جددإاقددلالب  لأ دد ت

،ا) سددد قف ا رل وال ق ددد را شدددمحااددد أاو  تددد،الب ةددد رالبعسدددمىيا بدددتا ةددد رالبعودددو اليق صددد رضإاولارل جدددإ
ا (32،ا3:02

وبطرععددإالبثدد راي وقدد الب لصددورا  يةدد ىلاعةعإا،البعفيددفا ددلالب عىجبدد تا أا بتددو اليةدد ىلاعةعإاضث ددح
ق ددلالب  حعددإالبوروجددإاض مددلااعىجددفاكو ددإالةدد ىلاعةعإا   تدد  اتاطددإاتوا،اقوددتالب عىجددفالبدد يايدد هاقروبدد ابتدد 

ب دلا،ا(32 ا0::3،اوسدو ا،ا)هدح حاولب ياي عودا ة  باق حاض  حاته عإارلئ إابو  لأ إاكمحتاةرسحابوع
ق بسددؤلرالبدد ياضطىحدد اهدد لالب عىجددفايا،اب دد اض  ددحاليةدد ىلاعةعإال ثددفر اا ق وع ددالهدد لالب عىجددفاياضلددف اابسددسى ا

وبددسلاهددد  ا،اح؟ض مددلالاس  ددإاقوعدد ا ددلااددعرا دد هلااوددمال ق ددد رالب ددلاا  ددحاته عددإارلئ ددإابو  لأ ددإاكمدد
ك  اضث  جالب عىجفا،ا(32 ا3:00،ا)لب  عهلبىة بإاولبرس إالب لااع حافت ا صو واقع بإاوذلتاكب  واق بعإتا

ا لاللآال االبس فدا بتا اجفا لالب بسسىاح تاا  حات ع ر ال ة ةعإاحسااتأاه لالب عىجفاضل صىاقول
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ك دد ات تدد اقددفا،الا ةدد بإالب  لأ ددإاقددلالب ة  دد تأاليةدد ىلاعةعإا دد هلا ياوةددسوإاب ثلسددداغ ضددإا ثددفرواوهدد-ت
ااصححاغ ضإااس  ف اقلايع  ال رل ابو س وج تالارل جإالبف ع ارلاحالب  لأ إ 

اتددف اليةدد ىلاعةعإا بددتااودددار سددإا ددلالب طدد فداولب ددلاا سددها  ب بدد  والبع بعددإافددسلاق صددىجلاتة ةددسسلا-ل
ب د  ل افدسلا ةد بإالب  لأ دإاولبرس دإالب دلاولبع صدىال،ال ور افسلاتهدفل الب  لأ دإاوبدسلاغ ضدإالب  لأ دإ

و ع تاذبماتأالية ىلاعةعإااع حاقوتاقم ا ةد بإالب  لأ دإاب ودمالبلأدىو البرس عدإالب دلا،ااع حافت 
ا (32 ا:::3،ا)لبسسفااوسفاقست 

وجدددى البح حدددااتأاليةددد ىلاعةعإ اعحددد  واقدددلالبشددد وبعإاقدددلالب ب سدددىاولب لأدددىوالب سددد لروعإا عسدددفوالب دددف ا
) ؤجدإاو ةد بإاويدعهاولهدفل اتفالبوللالب ياالو ا  ايع رلتالبة  عإا لااعرااثفيدفالا د  اولب صى اولبة

 اثلسدال هفل الب س لروعإابوة  عإ االب لااسعتا لااعب ا بت،اوغ ض تااثلسدال هفل (

ق ددفار لةددإالبصدد  قلالا ةوسددايا،ا (:080)ابعدد  لب ل   ددإالب ىسععددإابتدد ارييتاا  ج عددإااعددورا بددتال
La well francisوقدفاا،تك دىالب طرعلد تاف ةد لاقدلاهد لالب ةد ر بتااب ع  حالبطثسلالبرىجط  عإابوو ورا

ا البدد ياقدد  اف طددوجىاادداالب ة عدد 0102قدد  ااHenry Ford،ار لةددإالبصدد  قل،اLa wellسدد  تا عددفا
Assembly lineدك ةوولا   قلا   سااوجسد تاتضا  ا سعةدحالا  د جا دلاادعرايع  د ا ةدويتاقدلا   

 ولق ا بحال  ل  اقلاهعم غواوقسلاتقل لالبثىلالبع ب عإالب   عإاك  تالبع   أا لاتورالبفورالب دلااطرددا
ق دف  ا كداالبع  د  سوأاقودتا،الب ل   إالب ىسععإاقوتا ط  اولةد اقدلاففلضدإالب  سدس  تا دلالبلدىأالب  ةدل

دجددد  اتهالب م بدددإالب دددلاكددد أااقدددلاتئ ددد  لال ق ددد  او ث كددد تالبشدددىك تالي ىجمعدددإاس ددد الب عوو ددد تاولةددد لط 
 لبتف ا  ت البثصوراقوتالب عىقإ 

ت ىجمددد احسددداااع ردددىاهدددىكإالكسدددسىوك اهدددلالبىلئدددفوا بدددتاائدددهال  لودددتاقدددلاففلضدددإالبسددد س  تاولبسدددحعس  ت
ريا بدتاالسدعهاواثسدسلاولب ؤةسإابو ل   إالب ىسععإاك س عإاوتةدوولاقو دلاضع  دفاقودتااطدولتا ثدفرواادؤا

ا (03 ا:3:0،اقرفالبوه ل)،ا 0101ترل الب  لأ  تاوذبماقلاق  ا
 

اي،ا دثعحا شمحااس  ف ت ااها ذ،الية ىلاعةعإالارل جإال رولتا حف اتههاع رىالب ل   إالب ىسععإا
اتةوولاوجس  ف ،اواعاجاه البلووا   ىقاواثفيفا ؤهىلتااثسسلاقلاضس ههالب ىسععإالب ل   إالة  فل اتأ

إا   تد  ا لد يع اترل ا دوقلالب ىسععدالب ل   دإااعىجدفوا،الب ؤةسدإاترل اواطدوجىاالسدعهاقدلالب ىسععدإالب ل   إ
  (2ا 8::3،ا) ة  قسحوك لاب ورعإاترل اواوقع تالب   بعسلاولب بو اقوست ا
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ثدددفرواو  لأ دددإاتادددى ابتددد اترل ا   تددد اق وعدددإا ل   دددإافدددسلا  لأ دددإا اBundry (1 ا0112)اوجعىقتددد 
تق   اسفيفوااستهاقلالب طوجى او   اةرداي  حاتأا ل   إالب ىسععإاهدلاا   ساافتف ا بتالبو ورا بت

عحدددد  واقددددلاتةددددوولاب ثسددددسلاواطددددوجىال رل ااحددددفلثاارسسددددىاقددددلالبة  عددددإا ددددلااددددعرالب شدددد  كإاواحدددد ررا
و لوتدد ا بددتالب طددو اا عدد تالب   سدداواولبىلئددفو()لبة لب عوو دد تاولب عىقددإاولب رددىلتا دد الب ؤةسدد تالب عوع عددإا

ا  ق ح  ه ابعستاالوسفضإال رل افحااث ورالبو ورا بتا س ولههاولب عوها  ته 

اب ثلسدا ة وقإا لال هفل اوته ت  ا،ااطرسدالب ل   إالب ىسععإ بتاااوة الب  لأ  ت
الا  دد جاتوالب ددف  تالب ددل ل   ددإالب ىسععددإاا  ددعضاا دد بعفااىهددسفالب بلدد ت احسدداايدد ها ددلااددعرااطرسدددالب -0

ا ددوأا ىابعددإاحسدداااوةدد الب  لأ دد تالارل جددإا بددتالبحثددااقددلالب  لأ دد تالب ددلاالددو اف  رضددإا بدد الب شدد طاتوالب ف ددإا
اف  وبإاتقح 

و لدددحالب ردددىلتا،ا ا حدددإاقدددىأالب عودددعهالب سددد  ى اي دددعحااطرسددددالب ل   دددإالب ىسععدددإاقدددىأالب عودددعهالب سددد  ى -3
فتدددف اارسسدددىا لأدددهاوتةددد بسبالبع دددحالب لوسفضدددإاولحدددفلثاارسسدددىاقدددلالب ل قدددإا،ال ادددى اب عددد   ا دددلالب  لأ ددد تاول

 لب  لأع عإ 

  ثوالب  وذجال ق ح ا وا  سع اا  ا حإالببىأابو  لأ إابو وس ارلاوع ا -2

  واثفيفال هفل الية ىلاعةعإ،ااس قفالب ؤةسإاقلاق وعإالب  طعاالية ىلاعةل -2

ىسععإالب ؤةسإاقدلااثفيدفا ؤج تد اولبىةد بإالب سد لروعإالب دلااسدعتا بدتالبو دورا بستد ااس قفالب ل   إالب  -2
 لبو ورا بسته ا بتوقط ق تالبسو الب س تفقإاولبع ع الب لااسعتا

اس ههاتض  اقلا ع غإال هفل اليةد ىلاعةعإابو ؤةسدإاواثفيدفا لداالبلدووالب دلااع دحاقودتااثلسدداهد  ا -2
    ساافسلالب ؤةس ت ا ل هفل ا   اضثلدابت ا وقع ا

ا مددلالب ؤةسددإا ددلااثلسددداةع ةدد تالبع ددحاولاسددىل لتالب ددلااتددف ا بددتا شدد  كإاس عدد الب ددوظبسلاقددلا -0
 تق  رالب ؤةسإاواستحاق وعإالياص راولب ول حافسلالبع  وسل 

 دددلالب ؤةسددد تا ياواولستتددد ا شدددمعتاق  دددوإااثوسدددحالب شدددمعتاو ددد  قإاولا ددد ذالبلدددىل  ايااوسدددفا ؤةسدددإا -8
ك أابف الب ؤةسدإالبلدف واقودتالب ع  دحا د الب شدمعتا علدحاوبطىجلدإالب ب سدىالاضةد فلاكو د اةد قفاذبدماقدلاوكو  ا
 حوت  

اثلسدا ةتالبع دع اولبىةدتالبدوظعبل ااسد ههالب ل   دإالب ىسععدإاقدلايعد  ار سدإا ةدتالبع دع اقدلا -1
عتدد الب ؤةسددإاض مددلالب عددى اقوددتالب طددولتالب ددلاا ح،الب ؤةسددإاةدد لالب ل   ددإافددسلا ؤةسددإاوتاددى ا

لب   سدداواقددلالب ع  ددحا دد البع ددع اوار ددلاهدد  الب طددولتالب ددلااسدد ههاقددلااثسددسلال رل البدد يايدد عم ا
  شمحا ضة فلاقوتالبع ع اوب ب  بلاي ثلدا ة ههاقلالب ؤةسإاوس لاق ع اسفر 
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اطدددوجىا سدددىل لتالبع دددح ااسددد ههالب ل   دددإالب ىسععدددإا شدددمحا سددد  ىاق دددف  االدددو افتددد الب ؤةسددد تا شدددمحا -:0
  س  ىاقلااطوجىاليسىل لتالب  حعإاقلااثسسلا  ىس ات اقلاالفضهاتق حالب ف  ت 

 

بو ل   إالب ىسععإاتهدفل ا  عدفرواقدلالبة  عد تاةدول اك  دتاروبعدإاتواقىبعدإاتوا ثوعدإاولب دلاا وقد ا
ا اته ت اطوجىه اواثسس ت ا لا بتااقوتالب ة يتالب لااسعتالبة  عإ

ااوقسىالب ف  تا شمحاقع رابوطعلاقلاقىولالبة  عإ ا -0
 اوقسىالب ع روالارل جإالببع بإابوع صىالارل ياول ك رض لاقلاس ع الب وع تاو ىلكاالبة  عإ  -3

  قفلرات لأ إاقع بإاورقهاا  وبوسع الب عوو  تاقلاس ع اكوع تالبة  عإ ا -2

 واطرعلت اقلاس ع اكوع تاو ىلكاالبة  عإ اثفيفالية ىلاعةع تاولبسع ة تاوة  أالبةوروا -2

  الفضهالبفقهالببع را  شطإالبحثاالبعو ل -2

 اثسسلا رل وال رل اولبفقهاو م قآتالبع  وسل  -2

 

-schofiedd, 1998: 20)ايوددللب ل   ددإالب ىسععددإاقددلا ؤةسدد تالب عوددعهالبةدد  علات ددوللا  عددفرواهددلا دد ا

ا (22
ــة: المقارنــة الم-1 ــة الدايلي يدد هاقستدد ا سددىل الب ل   ددإافددسلاترل ا(: (internl bench markingرجعي

لارل لتالب   وبددإارلاددحالبة  عددإافتددف الب عددى اقوددتاتق ددحالب    ةدد تاقددلالبة  عددإاروأالبث سددإا
لب   ئلاوجع رىاه لالب ولا لالب ل   د تاتك دىا عئ دإابوة  عد تاق بعدإاقوتاتة  ا ل   إاا بتا عع  اا  سل

 ب س وي ل
اعددفاا:((external competitive benchmark ingالمقارنــة المرجعيــة التنافســية ال ارجيــة -9

لب ل   إالب ىسععإالب لااس  فاقست ال رل اقوتالب عوو د تالب ة  ععدإا دلالبة  عد تالب دلاي لأدىا بستد ا
 وعدد تابعسددتاوجع رددىاهدد لالب ددولا ددلالب ل   دد تاذلتايع ددإاق بعددإاوهددلاق،اقوددتات تدد اس  عدد تا   قسددإ

اوقفاا هاقلاةىجإاوذبمابوثب ظاقوتالب عوو  تالب  ح ربإ ،اةتوإ

ا ال  لآا(3:032020)،اJazrawiا بست ا ىالب ل   إالب ىسععإاقلالبة  ع تا عفوااطولتاته  ا
ردىاق وعدإالب  طدعااولاقدفلرا دلالبع وعد تااع  اPreparation and planningالت طـي  والادـداد  -0

لب ت إابو ل   إالب ىسععإاولب دلاا  د لالبث سدإا بدتالب ل   دإالب ىسععدإاواثفيدفالب  تةعدإالب دلاي طودبا
الة  فل ت اواثفيفالب ش  كسلاقلاق وعإالب ل   إالب ىسععإ 

ــات  -3 الددو افتدد الب ل   ددإاا  دد لالا دد ذالبلددىل لتا شدد أالبع وعدد تالب ددلاا:Data collectionجمــا الايان
 وجةبااثفيفالب ل يع ا شمحاولةحايابح الع اب   أا  م  عإالب ل   إ ،الب ىسععإا  ع ةت 
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ضةددبالب ثلدددا ددلا ددثإالبرع  دد تاواددفيعلت اقرددحا سددىل اتيااثوسددحاا:Data Analysisتحليــا الايانــات  -2
فدفاتأا عمد ا لد طالبلدوواك بمااطرع البرع   تاةىو يااسدىل الب ل   دإاوب دلاضمدوأالب ثوسدحاذلايع دإاي

 ذلات مدددلااثفيدددفاقةدددولتال رل ابو ل   دددإاوتأالبتدددف الب تددد ئلاهدددواالدددفضهااو دددعإاولب دددع ابو ل   دددإاواثفيدددفا ددد ا
 اثسسلال رل  

اع  فاه  الب طوواقودتاالد  جىالب ثوسدحا شدمحاولةدحاو دوسااو بتدو ا  ةد  فل اا:Reporting التقارير -2
لا    ةددإالب ل   ددإالب ىسععددإاا وقدد اق ددفاهدد  الب لطددإاو دد الب  وةدداالب   ةددباوقددفابددوحداتأالبعفيددفا دد

قتددهال هددع  الب ددلاضةددباتأا بددتااليةدد  ىل اولب و ددحا)لبة  عددإ(ذبددماضةددباقوددتالب ؤةسددإالب عوع عددإا
 ا   ةت الب ع روا لاتسحالبو ورا بتاتقوتا س و ا لال رل  

هدد  الب طددوواقوددتاا  دد لاا:Learning from best practices: الــتعلم مــض أفلــا الممارســات -2
لب شدد  كإاقددلاتق ددحالب    ةدد تاق بعددإال رل اقددلالب  لأ دد تاب ثلسدددالب  بعددإابة عدد اولةددعلالب عدد يسىا

 و  اذبماقفاا وأاه  كاح سإاب فلاحاتاى ايد إااق  إا عضاولةعلالب ع يسىاقلالب   قسإا

 Planning and I implementing I menting I mpent ت طـي  وتنفيـع دمليـة التحسـيض: -2

actions  

 عإاوة ااطإاق حابو رسسدىلتالب دلااتدف ا بدتااثلسدداووةد ا لد طالبد عوهاعضةباقوتاكحا ؤةسإااعوا -0
الب عفواوا بس ه اقلااط ت الية ىلاعةعإالب لاةس هاا بس ه اقرىاق وعإااثسسلاترلئت  

س ع ال ق   اااعفاه  الب طووابو  كسفاقوتا:instition alizing، )التعليم(إضفاء الطابا المؤسسي ا -8
ياي ةاتاقلالب ؤةسإاوج ملا سىل الب ل   دإاالرل اقفااثللتاب  وأاسا  الب م سحإاولأالب ثسس  تاقلال 

الب ىسععإاقوتالبشىكإاولبع وع تالب شرسوعإاولبوظع عإاتوا س وج تالب ؤةسإ ا

 

وقفاكد أالببدىلاي  دوأا دلاا د اكوعد تا،ابة  عإاتةسوطا  ش واس  عإالب  ع  اففتتاس  عإالب  ع اقىق ا
 ت شدد  اس  عددإاا0102بسدد إاا12ئددها ددف البلددىل ا قددهاا ولبت فةددإ(،البا لقددإ،البعوددو ،اللآرلل،ا)لب ىبعددإ اهددل

ولبةدددفورالب ددد بلايوةدددحا،اواولبدددتا عدددفاذبدددماقددد حاكوعددد تاسفيدددفوا  بة  عدددإ،ا سددد لوإاةددد ستاتس  عدددإالب  عددد ت
،البت فةدددإ،اكوعدددإالبعودددو ،اكوعدددإالبا لقدددإ،الب وعددد تاواددد  ج ا شددد ات ا ىاحدددإاحسدددباتقف عدددإا  شددد ئت اكوعدددإالب ىبعدددإ

،اكوعدإا دبال ةد  أ،اكوعدإالب  دىجض،اكوعدإالبسدح حإ،ارل البعودو ،الب ىبعدإالبىج ةدعإ،البب دوأالبة سودإ،البطب
واعدددفاس  عدددإالب  عددد ا،اكوعدددإا جددد  ال  بددد ر،اتاولب عوو ددد تلبث ةدددح ،اكوعدددإالب ىبعدددإالب وععدددإ،اكوعدددإال بسدددل

البة  عإالبوحسفوا  ث قلأإالب  ع  



 -الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات اليمنية المؤتمر العلمي

 9393نوفمبر  92-03
 

 

      477 

 إب جامعة-التربيةكلية                     طالب دكتوراه        

 

ف شددددمسحاقىجدددددالبع ددددحااقددددفلرالب طددددإاليةدددد ىلاعةعإاا1::03/3/3 ددددف اقددددىل ا ئددددع البة  عددددإاقددددلا
،اواب د اتالب طدإا  ب  د  الب ىسدووا  تد وقدفاحدفرابوبىجددااعوع د تا ثدفر،ابوة  عإا(3:02-1::3)لب  سعإا

 وهل 

و ددلا ة  دد ا،اولب سدد بسفيلا ددلاتف دد  الب ة  دد الب ثوددت،اولب ت  ددسل،ا شدد  كإاتكرددىاقددفرا ددلالب سدد وبسل -0
البة  عإاقلاف   الب طإ 

و ة  دد البة  عددإا ددلااددعرالبوةدد ئحالب   وبددإا،ا   قشددإاق   ددىالب طددإا دد اتق دد  الب ة  دد الب ثوددت -3
 بوثول اولب ول ح 

اولبفقإ ،اولبرع   تالب وئلإاواثى الب وةوععإ،اق   راقوتالبوئ ئدلي -2
او رى و ،او عئ إ،اتأاا وأالب طإا سىلئعإ -2
الياص رالب  ىو ع ا  ب ت  سلا  ة رالب  طعاالية ىلاعةلاك حفا ص ر الب طوجىالب س  ىابو طإ  -2
 ح  هد ااشدمحالبرس دإال ة ةدعإاة  إاب شدىائل قدإالب  طدعااليةد ىلاعةلاقدلالب وعد تا  قالبلفاف بتاستور ا -2

لب دلاا دد لا شدد  كإاس عدد اتق دد  اهس ددإالب ددف ج او عدد و ستهاولبعدد  وسلاقددلالب وعدد تاقددلا قددفلرالب طددإا
   ق ح  ههالب س وبسلاقلالب ت ضإاقلاا بس ه  

الب طإالية ىلاعةعإاهل ااه  كائعئإاتة وإاتة ةعإا سةتا  ت ااسوط -0
ا،ا لا ثل؟ااش عاالبولق  -ت

ا و  ذلا ىجف؟ال هفل اولب س لرح،اذلهروأا بتاتيلا ثلا -ل
 كعفا ثلدا  ا ىجف؟ -ت

 

اولب عهابو طإالاة ىلاعةعإابوة  عإا لات ىائعث ،اول هفل ،اولبىة بإ،اا ر دالبىؤجإ
 لا    ا،ا اهوالا   الب ثوتالب    حاقلا ىلق وااصو عإا ث قلأإالب  ع اوس  عإالب  ع الإطار الأول -

اهوالا   البعىبلاولاقىجللا    حاقلالبلف واقوتالب   ق  ا الإطار الثاني -
اهوالا   البع ب لالب    حاقلالب س ه إاقلاف   البث   والا س  عإ االإطار الثالث: -

 

ااسددعتاس  عددإالب  عدد ا بددتارقددهاكوع اتدد البسددحعإاقشددىابوثصددوراقوددتاليق  دد را ددلااددعراا  عددإا  م  س تدد  -0
ولةدد     ااصو ددعإا ث قلأددإالب  عدد ا ددلاتسددحاالددفضهاقددىأااعوع عددإاوبث عددإاواف جرعددإا،الب  رضددإاولبحشددىجإ

   وقددإاو سدد  ىوا ف  ئتدد ا صددبإاا  ددإاو ف دد  ا صددىاول هددل  البعددىلا صددبإاق  ددإاح ددتاي  م ددولا ددلا
ا ولا ثوئ ددلك سدد لالب عدد   اولب ددعهاولب تدد  لتالبعد ددإابو  دد ق اكددلاضةددفولاقددىأالبع ددحالب عئ ددإاوجةددىا

اقو عإ ابثحا شمعتالب ة   اوبعثللولاذولاته 
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،اك دد ااو ددا البة  عددإاف   عددإاه صددعإا  ولد ددإاب ىجةستدد ا ثسددااي   عددوأا  ب ىحوددإالبع ىجددإالب ددلاضععشددو ت  -3
دد،اوج سددوثوأا  حدد ر ال  دد بإاولب ع  ددىو ب طددوجىافعرهددها ددلاا وجحدد ر وأا  ب شدد  كإالب ة  ععددإااطوق 

اعإاتة ةعإاب    ةإال  شطإالبطعفعإ اعرا  اا  ساا  ا لاف 
 

واددف جبا،اا ةدد اس  عددإالب  عدد ا م قددإا  م  س تدد الب  رضددإاولبحشددىجإاب لددفضهااددف ج اقعَدد راوبثددااقو ددلا   سددا -0
دد  ثسددااادد  ملا ددلااثلسدددارو هدد ا،ا وقىبع ددا وقو ع ددا يح ع سدد تاةددو البع ددحا ثوع ددا  سدد  ىابطعفتدد اوقل 

وب  ااا لااعرالب وع تالب لاا بىرافتد اقودتا،ا س  عإاوا  عإالب ة   لبعو لاقلا ئىل البث   والا
كوعدإا،اكوعدإالبب دوأالبة سودإ،اكوعدإالبسدع حإاولبب د ر ،ا)كوعد تا دبال ةد  أ اوهدل س و ا عسفا صىا

اولب ىلكاالبطرعإاولبحث عإالب   ساو اوكوعإا ج  ال  ب ر(،اكوعإال بسل،ارل البعوو 
 عدددفروابطعفتددد اب    ةدددإال  شدددطإالب   وقدددإاولب دددلاا ددد لافدددفو ه اتأاي   عدددولاالدددف البة  عدددإالببدددىأالب  -3

واسددد قفههاقودددتا،اواردددى اقدددلا بوةدددتهاحدددبالبع دددحالب طدددوقلاولب شددد  كإالب ة  ععدددإالبر ددد  و،ا شدددح فته
 لك ش  اقف لاتهالاففلععإاقلا ة يتالبعوو اولبب وأاوللآرلل 

ب ثلسدددالب صدد بحالب شدد ىكإافددسلاا وقو ع ددا ب ف عددإا ثوع ددالددويالبة  عددإاقعق تدد ا دد البلط قدد تالا   سعددإاول -2
هدد  البلط قدد تاو ةدد يتالب عوددعهاولبحثدداالبعو ددلاولب ددف جباواف ددإالب ة  دد ا  دد اض دد لادجدد روا م  ددإا

وإ شد  ا ة  عد تا،اودج روالبوقلالبصثلاولب ف إالبطرعإ،الب ث قلأإاو ق ا س و اراحالببىراقللب ىتوا
اة عع تال هوعإ وابعسحارو الب،اق ىل عإاسفيفو

لب طددددإالاةدددد ىلاعةعإاب ولكددددبالح ع سدددد تالبع ددددحاولب  رسددددىلتالبع ب عددددإاواددددفععهالب وعدددد تابو لددددف اااثددددفيا-0
ابعق   ر 

ا ا(3:02)الق   راس ع اكوع تالبة  عإاو ؤةسإالبة  عإاقرحا ت ضإاق  -3
ا ااولب ع رلت(،الارل يا،ا)ل ك رض للة    رااطوجىاوا لأعهالبتعمحالب  لأع لا-2
ام إاك قإالب ف  تالارل جإ اعكب  والبةت دالارل ياو ا ق -2
ارو الب ة ب البعو عإاقلااطوجىالبع وعإالب عوع عإ ااابعسح-2
ا ثلو الب و عإالبب ىجإاوتاعيع تالب ت إ االيب ال -2
اة    اطإا ع  فواو بعوإابو ش  كإالب ة  ععإاوا  عإالب ا قفلر-0
ا ول رالبة  عإالب لاعإاوت وبت  ااا  عإ-8
االسعهال رل الب ولابوة  عإ االة  ىل -1

  ع يسىاتك رض عإاقو عإاقلااو عفاكحالبرىل لاولبلىل لتا موع تالبة  عإ اار ل-:0

ابوة ع اوقل ابلأىوقتهاوإ م  ع اته اا لب عوعهالبة  علاولب ف جبا   ح ااسعح-00
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الب عوهاولب ف جباولبحثاالبعو ل  ص ر الب عوعهاواارقه-03
 لق ح   ااصو عإا ث قلأإالب  ع  ااقلب  لأو إالبحثاالبعو لا لااعرا  لأو ا     حاض  الب س  ىاالبفقه-02

اولق ح   اتحفاتههالب ص ر الب ت إابو  وجح ا( وق ب ع اا وقىبع اا ) ثوع ال  ث ثاااسوجد-02
 طوبالبفقهالب ولابوثىجإال ك رض عإ    خالبحثااوليك ش  اوليف    ا   اي ارقه-02

 وإ ش  ا ىلكااا سااسفيفو ،ا ىلكاالبحثوثالبث بعإااطوجى-02

 فىل لالبف لة تالبعوع اب ولكبالب ع يسىالبع ب عإ ااطوجى-00

اقف لتاوكب  واتق   اهس إالب ف ج  ااا  عإ-08
ا ف   ا ث قلأإالب  ع  ا  لأو إالبع حا  ب س ش ع تالبة  ععإا ثسااالف ااف إا   ساواااطوجى-01

: 

لبحثداالبعو دلاا ة  دب-ضعفااعوعهاواعوها علاقلالب ىحودإالبة  ععدإال وبدتا ت دإاتة ةدعإابوة  عدإا
دد  تافددىل لالاقددفلرالبعلوددلاولب ت ددلاولب لدد قلاقددلالبة  عددإاب اوجددفهها  ب عدد   ا وا  عددإالب ة  دد  اوبلددفا ي

،اوب سدد قفاتهاقددلالبوقددتا بسدد اقوددتالك سدد لالبثم ددإ،ا ددحولب تدد  لتاولب رددىلتالبعد ددإابعب ثدد  ا سددو البع
،اولبحصسىواوحدبالبث علدإاولبة د راول ادع البىليعدإاوقتدهاولح دىل البد لتاوالدفيىائل قد تاو ع لدفلتاللآادىجل

 ااو ىلق واحلو الب و عإالبب ىجإاوتاعيع تالب ت إ 

 بط بباب فععها  و البش  حاولب س  ى الفضهافس إا  وذسعإاوق ب عإالب س و ا ثو ه اليه    ا   -0

ا ثااقو لا   سااضس ههاقلاححا شمعتا ة   الب  ع   -3
اس لاواعاجااستورا ولرالبح ح سلا  بة  عإ  -2
ا بتالب  سااولبىج رواقلافىل لالبف لة تالبعوع اولبحثوث البسعل -2
ا لب س ه إاقلا ئىل ال هفل اليس   ععإاوليق ص رضإاولب ل لعإاب ة   الب عىقإ -2
دد -2 اقددلقددلااطرسدددالب سدد ولواولبشددب لعإاولب وةددوععإا  ب سددحإابوعدد  وسلاا لب  كددفا ددلاتأالبة  عددإاا  ددحا  وذس 

الب ؤةس تال اى  
ااطوجىافىل لالب   عإالب ت عإاقلاةو اليح ع س تالببعوعإا ق   اهس إالب ف ج اولبتس إالب ع و إ  -0
ااثلسدافى   لالا علالية ىلاعةعإابوع  وسل  -8
اوإقط  اله    اا أا  بور تال ةسوجإ ،الةإالبور تال س رعإاشةع ار ا -1
 لياص رالبولةحافسلالبحثاالبعو لاولب ف ج اولب عوعه ا -:0
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ف لدفضهالببدىأالب عوع عدإاولب ف جرعدإاا(1/3:02::3)او ا الب طإالية ىلاعةعإالب  سعإابة  عدإالب  عد ا
وإ م  عدد تاو  وحدد تا ددول  لا ث قلأددإالب  عدد ا دد ا ع ا ددولقعتها ددلالبطددعلا،اعددإالب عئ ددإابلددف لتولبحث 

لبث  وسلاقوتاهت روالب   وجإالبع  إاتوالبلطد لالب د أاولب دىجةسلاولبعد  وسلا لطد لالبثمو دإاتوالبلطد لا
قودتاةدوئت االب  أاو س رال ق د راوت دث لالب شدىوق تالبصدرسىواب صدححاس  عدإالب  عد ا  د  واضثللدوأا

واو دا ا،البثصوراقوتاقى إاق حاتوااف إاوا  عإالبرس إالب لاضععشوأاقست اولية    لا  بثعد واقلآ  بتها
،ا ولستدإالب ثدفض تالب دلااعدو ا سد  الب   عدإا  دحالببلدىاقدللب طإالاةد ىلاعةعإا د أاالدو البة  عدإافدفو ه ا

  قلاولب ل قلاولبصثلاولبرس لاقلالبىجف ل  عإاولبتةىوا لالبىجفاواف تالب س و اليس  ،البحط بإ

اب ددلولب    ددحا دد البة  عدد تالب صددىجإا،ااو ددا الب طددإاليةدد ىلاعةعإالب  سددعإابة  عددإالب  عدد ا  ب  سددسد
ولبحث عددإابعةدد ب روا ددلا  م  عددإالبة  عددإاغسددىالب   حددإا،اولب ف جسددعإ،االددف اب ددول  لا صددىالببددىأالب عوع عددإ

وا  عددإا ة  عدد اتها،ااف ددإاقددلوبدد بمااسدد ههالبة  عددإا ت م  ع اتدد ا دد ا  عددإاس  عدد تا صددىاا ثبلأدد اته اقددل
 وقتااثلسدارولقعتها صبإاق  إ ،الب ثوعإ

او ا الب طإالية ىلاعةعإالب  سعإابة  عإالب  ع اف لفضهالببىأالب عوع عإاولب ف جسعإاولبحث عدإابوطدعلا
 دددلالب عددد  افدددفو ههالب   لأدددىا ددد تهاقدددلا ةددد يتالب عودددعهاولبحثددداالبعو دددلاواف دددإااولبحددد ح سلالبعدددىلابس  م دددول

  دحالبصدىللاا وا  عإالبرس إالب دلاضععشدوأاقستد ا د ا ىلقد والبل د ض الب وثدإالب دلات دحثتاا  دحااثدفض ا دعح ا
عددد اولب   وبوس،اولبصدددىلق تالبعىيعدددإاولبط ئ عدددإ،البصدددىللاقودددتالف  ددد  افدددفلئحابوط قدددإالبر ىوبعدددإ،اقودددتالب ددد  

 واثفض ات الب ة  ععإاولب عوع عإاوليق ص رضإاولبسع ةعإاولب ل لعإ 

او دددا اس  عدددإالب  عددد ا ددد اقعأابوعددد بهاقدددلالببدددىأالب عوع عدددإاولبحث عدددإاولب ف جرعدددإاولب ةددد يتالب   ودددإا
 ئتد البدىولراقودتاك د ااو دا ا دلاادعراقو اب صو عإا ث قلأإالب  عد اقدلا ةد يتالبعودو اولبب دوأاوللآرلل 

 ولستددإالب شدد كحالبع ب عددإااقددللب سدد ه إاقددلاالددف الب عىقددإالا سدد  عإاوقددتالب سدد ه إااقددللب سدد و البعدد ب لا
 ولبصثعإاو ع  البشىل ،اولبصىلق تالبعىيعإ،اولبط قإ،اولب عوو  اعإ،الب   إا  برس إ

20172022

 ةدفا،اوهلالحفا ؤةس تالب عوعهالبعوعهالبع بلاقلابسرع ،ا (0122)تاس  عإافلاغ دياقلاق  اا ةس
كوعددإاقددلاا صددااقو ددلا   ودد اا ددودلاتغوددباهدد  الب وعدد تارلاددحا في ددإاف ردد دياقددلاحددسلا02ات تدد ااثددويا
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،ا  ق سدالب دىج(،ا)لب بدىوا ودلا ع ت اقولاهى اوغىلاوس ولالب في إاقودتائ د أاكوعد تا  ب دفأالب  بعدإ ا
،اك د ااث دوياقودتاةدحعإا ىلكدااقو عدإاواف  اعدإاوهدلا ىكداالبورد ت(الاوسوإ،اس بو،ااوكىو،اةوو ا،ال فع  

 ىكداالبف لةد تالبل  و عدإا،او ىلكاالا   جالاقع عدإ،ا ىكاالبحثوثاولية ش  لت،البطرعإ،ا ىكاالب ف  ت
)لةد ىلاعةعإا،الب طدوجىال كد رض ل،ا دلو ىكاالبحثوثابلإ   جالاقع،ا ىكاالب عوو  تاولب وقسد،اولب ة   

  (3،ا3:00،اس  عإافلاغ ديا

 دفل والب صد عفااقودتاثلسدالبىج رواولب  سااقلافدىل لالب عودعهالبعد بلاواف دإالب ة  د اولب ث قلأدإا: الرؤية
   لب ثولاولبفاوراة لاتق حاقشىجلاس  عإالقوع ع ا

،ا اا صصددد تالبعودددو الا سددد  عإاولب طرع عدددإقدددلا   ودددا وةدددووكع اا  قدددفلراادددىجةسلا   سددداجلا ت  ج ددد: الرســـالة
 دو  سلافى د  لال  د جاواوظعدفالب عىقدإا  د اضثلدداا د ،اض و وأالب تد  لتاولبلدف لتالب   قسدعإالبفوبعدإ
 اطوجىاوا  عإا ؤةس تالب ة   الب   وبإ 

ولب عوددعها ددفيا،ا لب عدد وأاوليح ددىل،الب صددفليعإاولبشددب لعإاولب الهددإ،البعفلبددإاولب سدد ولوا،ال    ددإالبعو عددإ: القــيم
  لارل والبىهسفو،ا ولالببىجد،البشىلكإالببع بإ،البسعلالبة رابو  سا،البثع و

  االلآاعإاثلسدال هفل ا بتاااسعلاس  عإافلاغ ديا: الأهداف والغايات
،ا   اي ولقدا  الب ع يسىالبفوبعدإاوب د اي  دلا ت الب د رالب عىقدل،ااطوجىال رل ال ك رض لاولبحثاالبعو ل -

اا  ا  طوح تالب ة   اوجبلا  ح ع س تاةو البع حوج ف
  تالب ؤةسعإابوة  عإلا  عإا ت  لتالب ول رالبحشىجإاورق البلفل ا -

  وليب ال ا   اعيع ت،اا  سحا ب هعهالب ىبعإاولب  ش إاليس   ععإاة لافىل لالبة  عإ -

   عإ ولب لوجهابوةا الا عل(3:33-3:00)وقفاا   تالة ىلاعةعإاس  عإاف ر ديا

ولارل جدإابو دول رالبحشدىجإااهعموعدإا  ولد دإابوة  عدإا دلاحسداالبوحدفلتالب  لأع عدإال ك رض عدإ بدتاالبو ور -0
 لة عع فت ااقوتولبلف لتا

اددفقدااب سددتسحاا لأددعهالب سدد وج تالارل جددإاو ع بةددإالبصددعوب تاوذبددما  ةدد  فل اال عددإالياصدد يتالبثفي ددإ -3
  لب عوو  تاورق اكب  والياص يتالارل جإاول ك رض عإاقلالبة  عإ

  دد اي ولقدددا دد ااصو ددعإاوظددىو الب وعدد تاولبلددف لتا،الي الدد  اف وععددإا ددفاعتالبة  عددإا ددلالبطددعل -2
  و بااذبما ث سإالبسو ا،الية عع فعإابت 

 

  جإلب  طوح تاا بس ا  ش  اوحفلتاا لأع عإاتك رض عإاوإرل اا -0
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 سد ويالبطوحدإاولب دوظبسلاوتق د  ااقودت ع بةإاا ئسىلتالاة قإالابرد  ابوحدفلتاا لأع عدإاقدلالبة  عدإا -3
 هس إالب ف ج ا

  افوجىالب وظبسلافسلاوحفلتال ق  را  ااف جرتهاوا هوستهاب   أالبةورواقلالبة  عإ -2

 عهالبع بل  فيااوقدالب طوجىالب س تف ا  اقول سلاوبولئحاقلالبع حاقلالبة  عإاولب عو -2

 

قت دد كالب  سددىا ددلالب وعدد تابتدد البىج رضددإا،اا  سددااس  عددإافددلاغدد ديا سدد عإاسسددفوافددسلالبة  عدد تالبوسرعددإ
قدلابسرعد اقدلااقدلاس  عدإافدلاغد ديا دلاتق دحالب ردىلتاولب عىقإاقوتالب س ويالب ثولاواعفاهس إالب ف ج 

 بدددتااعدددإا دددى الب دددف ج اول ةددد بسباواثدددفياا   هةتددد اولب ثدددورل أاق و،ا ةددد رالب دددف ج اولا  ددد جالبعو دددل
بعسددتاقددلا سدد و ا،الب عوددعهالب بدد قولالب ىا ددااقوددتاليف  دد  اوتق دد رالبحثدداالبعو ددلاقددلالبع وعددإالب عوع عددإ

 م  إاس  عإافلاغ دياوا طودا ؤج ت ا ثوااطوجىاتة بسبالب عوعهاولبع وعإالب عوع عإاو ق ا س ويا مو  ات ا
  ذاو  رواقو عإ  لا  بباوتة 

ا ااقلاللآالال ة ةعإوا  لال غىل ا
اقودتا ب قدحاواتد ها  شدمعتالب ة  د اوا دوأاقد ر وا،الاةت  اقلاا هسحا  ىسد تاوقددالب عد يسىالبفوبعدإ -0

ا  ولستإالبصعوب تاوالفضهاففلئحابثوت 
  الب ب  وابت لالبلط ل ب بماقتلالب سؤوبإاقلااوقسىالب ولر ابىق،ا لبة  عإا  وبإا لا ولد إالبفوبإاكوع ا أا -3

 ث وبددإاارسسددىالبسع ةدد تا بددتاا  اةدد قإا ئحدد تالب  سدداال كدد رض لاو ة حدد اتهالبع وعددإاولبعدد  وسلا  بة  عددإ -2
 لبع  إابو عوعهالبع بل 

اقوددت  طوحدد تاليق  دد رالبددفوبلابورددىل لالبع وعددإا  ب وعدد تاو ددورالبب ددىوالبا  عددإالب ددلاضسدد رىقت البثصددورا -2
 ليق   رالبفوبل 

 

ا لق   را ع يسىاتك رض عإاواو عفالبرىل لاوقدا ع يسىاليق   رالبفوبل -0
لق   را ع يسىالك رض عإاواو عفالبرىل لالب عوع عإاوقدا ىسععإاروبعإاوب  اي ولقدا د اةدو البع دحاو د ا -3

  اصو عإالب ة   البوسرل

 ويالب ثودددلالاقوع دددلاو بطتددد ااطدددوجىا شددد طالبحثددداالبعو دددلاقدددلالب ةددد يتاذلتا عدددفاا  دددوياقودددتالب سددد -2
  فرىل لالبف لة تالبعوع اواوظعبت اب ف إالب ة   

  بل ق تالبف لةعإاواطوجىه اب   لاكحاوة ئحالب عوعهالب ل عإالبثفي إلاةتساا -2

ولةددد ثفلثاتادددى اسفيدددفوافتدددف ارقدددهالب ىكددداالب ددد بلا،ااطدددوجىا دددى اوتةددد بسباو صددد ر الب  وجدددحالبددد لال -2
ولبةددفورالياددلايوةددحاا ات البحث عددإاول ك رض عددإاولب طددوجىالارل ياقستدد بوة  عددإاب رطعددإا بلدد تا شدد   

ا  ل يع الب ة لاول رل الب س تف 
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 (1)جدول 

 2117 \22 الوضا الحالي مقياس النجاح والأداء المستهدف م
 \ 22 نسبة الاستهداف
2117 

اةتسدداافددىل لالك رض عددإاب ىحوددإالب لددوجهابعق  دد رالبددفوبلا ثسددباا1
ا لب  صا

ا لالبرىل لاا%30اا0

 %20ا0ا قىأاق حابو ىجةسلاقوتدج روالبثصورا 2
  بددددبالبف لةدددد تالبعوعدددد البحثددددوثالبعو عددددإااددددعرا ىحوددددإا،ا شددددى 3

الب  سس سى ا
 %25ا0

 فى   لاقلاكحاكوعإاا0ا لة ثفلثافىل لالح ىللعإاقلا ىلححالبف لة تالبعوع ا4
 ددددددددددددددددددلالس دددددددددددددددددد بلاا%20ا0اعإ ادج روا سحإالب  وجحالب يا لا س  بلا ولد إالبة   5

 لب ولد إا

اا(لب ول حا  اقط ق تال ق  رالب   وبإاورقهاليف    )ا

بدفيت اقدىأاكرسدىواقدلالةد لط لاك سدىا،ا أاس  عإافدلاغد ديافوةدعت البىجد ريافدسلالبة  عد تالبوسرعدإ
تواك ددف  تالية شدد  لتا،ا ددلالبشددىلك تاقددلالب ؤةسدد تالبع  ددإاولب   ددإاقددلاقط قدد تال ق دد رالب   وبددإ

ا قلا ولد إالبفوبإا   اةععورابت ا  بفاحابوة  عإاق ع ا،البحثوثالب طرع عإ

قد حاق دولتااول دحا ةد عإا د اهدىك  ااةد  جسلاا)لب سد بسفا دلالب ف دإ(لب وس ا  بابوأااقوتار لالبة  عإا -
 ولبحثاالبعو لابوة  ع تاقلالب ة    وك بماهىك تا  اقط ق تال ق  را   اض ف البفو ال ك رض لا

اورعددإاح سددإالبصدد  ق تالب ثوعددإاولبفوبعددإاقددلالبسددو البوسرددلاوذبددما ددلااددعرااطددوجىافددىل لاقددلالبة  عددإا -
  ول اح  ت ا شمحاولةحا لط ق تالبع  رالب   وبإ

 

   راو ؤةس تالب عوعهالبع بل البعولئدالب شىجععإاوةع ة تالبفوبإالع  اي عودا  ب ع وأافسلاقط ق تال ق -

 قىأالبىبح اقوتلب   قسإاقلاقط ق تال ق  را -

 

بسرعددد اواصددد عبت ا ثسدددباقدددىأااقدددللب عددد  افف لةدددإا سدددثعإابلط قددد تال ق ددد رالب   وبدددإالب ثوعدددإاولبفوبعدددإا -
 لية ب روا  ت  

  بوة  عإافوالب لااعورا  ت   ش  اق ولتا ة عإابو ول حا  اقط ق تال ق  رالب   إا ثسبالبب ئ -

 اطوجىاتق   اوحفلتالب عوعهالبة  ععإال ك رض عإاولارل جإاب سوجلت ابشىك  البة  عإا -

  ر لةإاسفو ابشىك تال ق  ر -



 -المؤتمر العلمي الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات اليمنية

 9393نوفمبر  92-03
 

 

   477 

 فايد الشعوبي أ/       ب في ضوء المقارنة المرجعية                  تقويم التوجهات الاستراتيجية بجامعة إ       

 

 ىلسعددإاواطددوجىااطدداالبعدد  وسلاقددلالبة  عددإا  دد اض دد لاقددلالب سدد و الب طوددولابو عدد وأا دد اقط قدد تا -
ا (3 ايوةحا  بةفورا قها))  ع  الب ة لاول رل الب س تفل ق  را

 الوضا الحالي مقايس النجاح في الأداء  
المستهدف  2117 22 /2117 

 بتو الب وس ابلط ق تالبع  راولب ع  حاايورلرو لتاقصسىوابوع  وسلا 1
ا ع ا

  لالبع  وسلاا%58ا0

  وسوأاا15ا0الاب يع تا ق ضإالب ش  ج اا2
 اا500,000ا0االبفاحالبس ويا لالب ف  تالب لف إابلط ق تا3
  و  ع ت3ا0اا و  ع تا/ ؤا ىلتاا لأ ت البة  عإابو ول حا  اقط ق تال ق  ر 4
دج رواقفراتق   اهس إالب ف ج اولبح ح سلالب   ى سلاقلالب ش  ج اا5

ابلط ق تال ق  را
 %35ا0

    ة تاة وج اَ %20ا0اقىو ا  حار لةعإابوطوحإاو ؤةس تال ق  رالب   وبإا 6
 م(7002ستراتيجية جامعة بض غازي )المصدر/ ا

ا را را ش طا بتالبل ق تالبف لةعإاواعىجفالبطوحإا  ب طإابوة  عإاو ة يتالب ش  ج البع  عإالب لااع حا    -
 لة     ا ل طالبلووابوة  عإاقلالب ة يتالبحث عإاك ع إالق ص رضإا ثوعإاوروبعإا -

سدددعإاقوجدددإاوق قودددإابوة  عدددإاوإضةددد راقدددىأابلإةدددت  اقدددلاقطددد لالبع ددد رالةددد  فل البحثددداالبعو دددلاك سددداواا  ق -
  لب ة  ععإ

 
  ا وجحاك  ا  شطإالبحثاالبعو لاقلاظحالبلأىو اليق ص رضإالب لااولستت ابسرع اح بع ااقوتلبثصورا -

اقوددتاوج دد اتاذبددما ددلااددعرالاب يعدد ت،الب  وجددحابوحثدداالبعو ددلاراددوراقوددتلب ثددفرلتالب شددىجععإاول   عددإا -
   س ويالبثمو إالبوسرعإ

  حصاالب  وجحا لالبلط لالب  أاقوت   قسإالبة  ع تالبوسرعإا -

 دددعوبإااةفيدددفاليهددد ىلك تاقدددلاقولقدددفالبرس ددد تابوفوبدددإالب دددلااث دددويالب ثدددعتالبعو عدددإالب صددد بإاولب لددد  جىا -
  ول  ث ثاولبف لة ت

 
اثفيددفاتهددهاا دد ا ةدد يتا ث عددإاا ددوأاتوبوجددإا بددتاا اتددف،ا سددىل ار لةددإا سددثعإاقوددتا سدد و البة  عددإ -

  لبة  عإالبع حالبحث لاقست ااعراا  اة ولت

  شدد  ا  لأو ددإالب ة وقدد تالبحث عددإاقددلال قسدد  اولب وعدد تاوإسددىل الب عددفيعتالب  لأع عددإاولارل جددإالبعد ددإا -
  ب ستسحاق وت 
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   لالب ولد إالبع  إابوفوبإرقهالب  وجحابرىل لالبحثاالبعو لاولق   را  صص تا  بعإاك لعإا -

  ا  عإالب ت  لتاولبلف لتالبحث عإابو عسفيل -

  ابعسحا ىكاالبحثوثاولب ع وأالبفوبلا  بة  عإاوإفىل الاب يع تا  ا   و اس  ع تالبع به -

 
 (0للبحث العلمي موضحاَ في الجدول رقم ) هناك مؤشرات لدرجة النجاح

الوضح الحالي الأساسي  لنجاح في الأداءمقايس ا م
 2117 / 22 المستهدف 2122 /2117

 اا%20ا%8ااادج رواقفرالبوحفلتالبف لةعإابوحثاالبعو ل 1
ا% 15ا0اادج روالب  شو لتاقلالب ةعتالبعو عإالب ثم إا2
 اا%20ا0ااال اب لا ؤهىلتالب صفضل تالبفوبعإالب  عولإا  بحثا 3
  ة وق تاقلاكحاكوعإا3ا0الال قس  اولب وع تااشمسحا ة وقإا ث عإاق ا4
   حاا/تة  ذا15ا0ا  ذويالب رىلتاقلا ة رالبحثاالبعو لاروبع الة لط لا  ح سلابوع حا لااا5
الاب يعإ 150ا2الاب يع تااع و عإاواح ررا عىقلا ث لا  البة  عإاقلارورا   وبإاا6
 ولحفوااس ئاوا0البةولئاالبفوبعإالب ع رىوابوحثاالبعو لاا7
 %40ا0ا سحإاارطعإالبفاحالب  الا لالبحثاالبعو لابو   بعفا8
 ولحفافى   لاقلاكحاكوعإاا0الة  فل افىل لا ث عإابو عسفيلا 9

اةفيددفاليهدد ىلكابوة  عددإاقددلا ولقدد افس دد تالبحثددوثاولب ةددعتالبعو عددإاا11
الب صفقإاروبعَ ا

  ولق ا3له ىلكاقلاا0

 م(7002غازي  )المصدر/ استراتيجية جامعة بض

21112125
ا واعدددددفا حدددددف،ا 0112س  عدددددإا لاقدددددلاقددددد  اا شددددد وا بدددددت،ا (3:00)اشدددددسىالةددددد ىلاعةعإاس  عدددددإا لا

ا قلا ةو البة  ع تالبعىبعإالقلا ةو البة  ع تالبع  عإاوك بماق و االلبة  ع تالبثمو عإاوق و ا

 او غددها3:00قددلاظددىو اق ةددعإاقددلاقدد  اا(3:32ىلاعةعإاس  عددإا لا)فددفتتا حدد ر لتالاقددفلراليةدد 
،ا22قلددفات ددف اقددىل ا ئددع البة  عددإا قددها،الب ثددفض تالب ددلاولست تدد البة  عدد تالبع  عددإاوس  عددإا لاا  ددإ

 اافهددددسلالبع ددددحااقددددفلرا ؤجددددإاو ةدددد بإاويددددعهاوتهددددفل البة  عددددإا3:00 ددددوق رىاا01 اف دددد  ج ا3:00بسدددد إا
ابع حالبعد إ لية ىلاعةعإاواشمسحاقى ال

حسدداا،افددفتتاقددى البع ددحاقددلا شددىائل قددإاولةدد عع لا بدد هعهاو حدد ر او ىلحددحالب  طددعااليةدد ىلاعةل
وتك وددتاق وعددإالب سددحاولبوئدد ئداوق وعددإا،اترولتاس دد البرس دد تاو سددولاللآ ل اق  ددتا تقددفلراواثمددعهاواوئسددد

  ب عدد يسىالب ؤةسددإاقددلاف دد  الب طددااولية ىهدد را،ا وروبع ددا لب عدد يىوا ددلااددعرار لةددإالب طدداالب شدد   ا قوع ع دد
و ددلائددهافوددو واوإقددىل ا  تةعددإاس  عددإا لاقددلااطددوجىااط تدد ائددها عددفاذبددمالةدد    رالب ىحوددإالب   عددإا ددتسىل ا
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ولب ثوسحالبرس لالية ىلاعةلاو ع غإا سورلتالب وستد تاليةد ىلاعةعإابوة  عدإالب    ودإا)  بىؤجدإاولبىةد بإا
ا (0،ا 3:00،اس  عإا لاىلاعةعإ)لية ،اولب عهاول هفل اولبر ض ت

ا(2)ولق ااوست تالة ىلاعةعإاس  عإا لاقلالبةفورا قهااض ملااوةعح

مكونات  م
 الاستراتيجية

 الوضا الحالي
 ( 2125)التوجهات الاستراتيجية بجامعة اب  2020

ا وسوروا ؤجإالبة  عإا1
و ددددلاواف ددددإالب سددد ويالبددددو  لاولبعىبدددلاقددددلالب عودددعهاولبدددد عوهاولبحثددداالبعاقوددددتلب  سددداا

ا وجثلدا ع يسىالبةوروالب ة   ا   ايورلالح ع س تالب   عإالبش  وإ

ا وسوروالبة  عإا ة بإا2

س  عإا لاس  عإاو  عدإااسدعتا بدتاالدفضهااعودعهاقد بلا   سداااسدتها  ىس اد ا ب قوعدإا
قدددلااورعدددإالح ع سددد تالب   عدددإالبشددد  وإاوةددد ا سددد لرحالبدددع لا دددلاادددعرااثلسددددا عددد يسىا

ال ك رض عددددإاولي الدددد  ا  بحثدددداالبعو ددددلالا  دددد جالب عىقددددإاواطرعلتدددد اىل للبةددددورواقددددلالبردددد
اا و  عإاوروبعإاق قوإاوب   اهىلكإ،اواوقسىافس إاس  ععإارلق إ

ا3
لب ددددددددددددددددددعهاقددددددددددددددددددلا

البة  عإ
هح ا
ا وسورو

ا االب عهال اعإاقوتاسعلاس  عإاللاقلااثلسدا ؤج ت او ة ب ت ا
ابعددددإا ددددلالبةددددورواواشددددةع الافددددفلللاالدددد أاولب  سددددا اترل اك قددددإال ق دددد رافف سددددإاق  -

اليف    اولب ب سىالب  قفاولب ح ر لتالبت رقإ وا
ولبوقدددد  اولااددددعأااك ؤةسددددإاو  عددددإابوة  عددددإالبددددوي الب ؤةسددددل البب ددددىا  ي   دددد   -

 ولب ب  لاقلاترل الب ت  اوحبالبع حاوالفيى  
اولي  دددح طلب ت دددإ اليب دددال ا  اعيعددد تالب ت دددإاولب بددد  واقدددلال رل اولبرددد راولبعطددد  ا -

 واطوجىالب لتاولب عوهالب س  ى 
لب الهإ اليب ال ا      إالبعو عدإاواثدىيالب صدفليعإاوح  ضدإالب و عدإالبب ىجدإاوليب دال ا -

 ف طرسدالب ح ر ال اعيعإاقلاس ع الب ة يت
ولح دددىل االيح ددىل الب  حدد رر الب ع  دددحالبلدد ئهاقودددتالبددوراوالردددحال اددىاو دددوأالب ىل ددإ -

   أاحىجإالبب ى لبىتيال اىاوة
  ولب س ولواولب ع  حا ت ص  ا  البة ع اوقلَ اب ع يسىالب ب  واولب  سااا  قؤالببىأ اة  أالبعفلبإ -
فددددىولالببىجدددددالبولحددددفاوالأدددد قىالبةتددددوراواثسددددسلاتةدددد بسباالبع ددددحالبة دددد قل البع ددددح -

 لياص راولبثول اولب ش  كإاقلااث حالب سؤوبعإاواح ررالب رىلت 
لب ع  دددددحافوةدددددولاوقع عدددددإاقدددددلاس عددددد ال ق ددددد را ددددد اس عددددد االبشدددددب لعإاولب سددددد  بإ  -

 لب س بسفيلاوقداآبعإاولةثإابو لسعهاولب س  بإ 
لبوةدددطعإاوليق دددفلر اليةددد ل  إاولب دددال الب وةددداافدددسلالب طدددى اولبثىجدددإالب طولدددإاقدددلا -

 ل ق   اولب ع لفلتاولب    ة تاولب ولق  
عقدددد تالب عددددد وأالبو  عدددددإالب عدددد وأاولبشدددددىلكإ الب  كسددددفاقودددددتالبشددددىلكإالب ة  ععدددددإاوق -

 ولبفوبعإاولب ىو إاولية ة  إايح ع س تالب س بسفيل 

ايااوسدفااهفل البة  عإتاا4
ا(5)اسدد للاس  عددإا لاتهددفلقت البع  ددإا ددلاتهددفل البة  عدد تالبع  عددإالب ثددفروا  ب دد روا

ا ا ش أالبة  ع تالبع  عإ 1995بس إاا(18) لالبل  وأا قها
ا- ا هفل البع  إاللآاعإواع حاس  عإا لاقوتااثلسدال
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 ا حددإاقددىأالبف لةددإالب   صصددإاولب  ع لددإابوطوحددإاقددلا عدد ريلالب عىقددإالب   وبددإا -1
اواورعإايح ع س تالبرعرا لالب   صصسلاولبب سسلاولب رىل ا  اليه    اولب ىكسااقوتاللآال 

  س و او وععإالاقفلراولب  هسح ا ق -ل

  عدددإا لو ددد تالبش صدددعإالبعىبعدددإاولاةدددع عإالب ل قدددإالبع  دددإاولبىل عدددإا بدددتاااا دددوجل-ل
اولب  وجلالب عىقلاولبعو لالبلوجه البصثعثإ

اولاةع عإالبصثعثإ ااىةع البىؤجإالبعىبعإ-ج
ا ت  لتالب ب سىالبعو لاليف    ياولب  قفاا وجل-ر
اوكب  و وعإاقواس سىه ابثحالب شمعتا ب الب ع   اولب ت  لتالبعو عإاولب طرع عإالبعد إالك س ل-هد
اواطرعلت اوالوج ت  اوا مسلالبطعلا لا سىل البحثوثالبعو عإااف ج -و
لب ولهددباولب تدد  لتالاضة فعددإا ثدوالبع ددحا شددمحاقدد  ا د الب ىكسددااقوددتاا  عددإااا  عدإ-د

اليب ال ال اعقل وااولبشعو ا  ب سؤوبعإ،الب ع وأاولبع حالبة  قلاولب ع روالببع بإ ولا
 فعدددإا ثدددوالبعودددو اولب   وبوسعددد اواطو لاتددد الب  سددد  قإاوكع عدددإالياة هددد تالاضةاا  عدددإ-و

الية ب روا لاكحاذبماقلااطوجىاوححاق  ض البرس إاولب ة   البع  ل 
كورددإاقو عددإاواعوع عددإاالةد ع  بت اواع ددعهالبع  ضدإا  بورددإالبعىبعددإاواف جسدت اواطوجىهدد  -2

اقلا   و الب ة يتالب عىلعإاولبعوو  
ةددول اقوددتاالب عىقددإاحثددوثالبعو عددإاقددلا   ودد ا ةدد يتاطددوجىالب عىقددإا دد سىل الب -3

 لب س و الببىرياولبة  قلاواوسستت اب  اض ف الب ة    
 لب   وبوسع (اواطوجىه اولية ب روا  ت اقلااطوجىالب ة    )الب ل عإاليه    اف   عإ -4
 لثالبع  ل اشةع احىكإالب  بعفاولب ىس إاولب شىاقلا   و ا ة يتالب عىقإا  الب ىكسااقوتالب ىا -5
 لاةت  اقلا قلاللآرللاولبب وأاوالف البعوو   -6
ل ك رض لالب س قفاقوتاحىجإالبب ىاولب عرسىاولب شىا   اياي عد   اا ضة رالب   خ -7

   اقلسفوال  إاويع ت البس  عإاو  وت البعوع  
الوجدددإالبدددىول اافدددسلالبة  عدددإاولب ؤةسددد تالبع  دددإاولب   دددإاقدددلالبدددرعرا  ددد اضمبدددحالب ب قدددحا -8

   ح رراولبر   ابو ع   اولب رىلتاولب ول رالب ش  كإ لب
اوئسدددالبددىول االبعو عددإاولب ل لعددإا دد البة  عدد تاولبتس ددإالبعو عددإاو ىلكدداالبحثددوثاولب طددوجىا -9

 ول س رعإا   اضس قفاقوتااطوجىالبة  عإ البعىبعإ
 ب   و اتستاوالبفوبإاو ؤةس ات  االفضهالة ش  لتاور لة تاق عإاو   صصإ -11
قددلااطددوجىالبسع ةدد تاوتةدد بسبالبع ددحاقددلا ؤةسدد تاوتستدداوالبفوبددإاولبلطدد قسلالاةددت  ا -11

 لبع  اولب  أاوالفضهالب   ذجالب ر  ىوابثحالب شمعتالب   وبإ 
  ق اكب  والبع  وسلاقلا ؤةس تاوتستاوالبفوبإاولبلط قسلالبع  اولب  أ  -12

ايااوسددفالبر ض تا  بة  عإا5

ولارل واواىةع البع ىكاجإاو ح ر البةوروالبر ضإال وبت ااعاجاا لأهالبثوك إا
اولبشب لعإاولب س ئوإ 

لبر ضإالب   عإ ااثسسلاسورواو وععإالبرىل لال ك رض عإالبة  ععإاولبعوع اب ورعإاح س تا
الببىراولب ة    

لبر ضإالب  ب إ  اا  عإاولة     الب ول رالبحشىجإاقوتاتة  ا ت لا ر لاقوتالب عها



 -المؤتمر العلمي الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات اليمنية

 9393نوفمبر  92-03
 

 

   447 

 فايد الشعوبي أ/       ب في ضوء المقارنة المرجعية                  تقويم التوجهات الاستراتيجية بجامعة إ       

 

اعوع  ولب  حالبة  ععإالب
لبر ضإالبىل عإ ااطوجىالبرس إالبة  ععإالبفلق إابو عوعهاولب عوهابىق ا س و اسوروا

ا  ىس تالبة  عإ 
لبر ضإالب   سإ اف   اقف لتالبحثاالبعو لاولبف لة تالبعوع اقوتاتة  ا لالب  طعاا

ا لب ىاحاا  هفل الب   عإ
سع الب ول رالبحشىجإاب ثلسدالبر ضإالبس رةإ الة    رالبر تالب ث عإاوا  عإاوا لأعهاواوا

الهفل البة  عإالية ىلاعةعإ 
لبر ضإالبس  عإ اف   اهىلكإاح ع عإا  الب ة   اولبة  ع تال اى اوةو البع حا

البو  لاولبفوبل 

د،اي وسباقولاقىجداق دحالب لدوجهاب وستد تاليةد ىلاعةعإا ة  عدإا ل ا اثفيدفالبة  عد تالب ىسععدإاوقل 
ا االب  تةعإالبعو عإابو ل    تالب ىسععإاحساااهالا ع  اس  ع سل بتااع يسىاريع ع الة   رلب 
اس  عإالب  ع ا لاس تو جإا صىالبعىبعإ  -
 س  عإافلاغ ديا لاس تو جإابسرع البشعرعإا -

وذبددمافتددف الب وةدد اقددلا،الب وستدد تاليةدد ىلاعةعإاب وددمالبة  عدد تاقوددتوذبددما ددلااددعرالي ددعلا
الدوجهااقودتردىلتالبة  عد تاوليةد ب روا دلالب  د ئلالب دلااو دوتا بستد اوا وقتد ا  د ايد عم اااقوتلب عى ا

  لب وست تالية ىلاعةعإابوة  عإ

ا لبىؤجإ -
  لبىة بإ -

  ل هفل  -

  لب عه -

  لبر ض ت -

ا وج ملااوةعحالب ل   إالب ىسععإااوما لااعر
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 (4)الجدول رقم 

عات المقارنة الجام
الوضا  الـــدولة المرجعية

 مجــــــال / الـرؤية الحالي

اس  عإالب  ع ا
س تو جإا

ا0ا صىالبعىبعإ

اسددعتاس  عددإالب  عدد ا بددتارقددهاكوع اتدد البسددحعإاقشددىابوثصددوراقوددتاليق  دد را ددلا -1
ولةد     ااصو دعإا ث قلأدإالب  عد ا دلا،اادعراا  عدإا  م  س تد الب  رضدإاولبحشدىجإ

اعوع عإاوبث عإاواف جرعإا   وقإاو س  ىوا ف  ئتد ا صدبإاا  دإااتسحاالفضهاقىأ
و ف دد  ا صددىاول هددل  البعددىلا صددبإاق  ددإاح ددتاي  م ددولا ددلالك سدد لالب عدد   ا
ولب ددددعهاولب تدددد  لتالبعد ددددإابو  دددد ق اكددددلاضةددددفولاقددددىأالبع ددددحالب عئ ددددإاوجةددددىولا

 لبحثوثالبعو عإ ابثحا شمعتالب ة   اواثلسداذولاته 
ة  عددإاف   عددإاه صددعإا  ولد ددإاب ىجةستدد ا ثسددااي   عددوأا  ب ىحوددإاك دد ااو ددا الب -2

وجحددددد ر وأا،اوج سدددددوثوأا  حددددد ر ال  ددددد بإاولب ع  دددددىو،البع ىجدددددإالب دددددلاضععشدددددو ت 
ددد ب طدددوجىافعرهدددها دددلاادددعرا ددد اا  سددداا ددد ا دددلاف عدددإاا   ب شددد  كإالب ة  ععدددإااطوق 

اتة ةعإاب    ةإال  شطإالبطعفعإ 
س  عدددددددددددددإافدددددددددددددلا

اغ ديا
س تو جإابسح ا

البشعرعإ
ا

اقودددتاثلسددددالبىجددد رواولب  سدددااقدددلافدددىل لالب عودددعهالبعددد بلاواف دددإالب ة  ددد اولب ث قلأدددإا
اة لاتق حاقشىجلاس  عإالقوع عإ ا فل والب ص عفالب ثولاولبفاور

اسدد  عدإا لا
لبة تو جإا

االبع  عإ
لب سددد ويالبدددو  لاولبعىبدددلاقدددلالب عودددعهاولبددد عوهاولبحثددداالبعو دددلاواف دددإااقودددتلب  سددداا

اوجثلدا ع يسىالبةورو ا   ايورلالح ع س تالب   عإالبش  وإلب ة   ا
 

الجامعات المقارنة 
الوضا  الدولة المرجعية

 مجــــــال / الــرسـالة الحالي

اس  عإالب  ع ا

س تو جإا
 صىا
البعىبعإ

ا0

اسددعتاس  عددإالب  عدد ا بددتارقددهاكوع اتدد البسددحعإاقشددىابوثصددوراقوددتاليق  دد را ددلا -7
ولة     ااصو عإا ث قلأدإالب  عد ا دلاتسدحا،ا  رضإاولبحشىجإاعراا  عإا  م  س ت الب

الددفضهاقددىأااعوع عددإاوبث عددإاواف جرعددإا   وقددإاو سدد  ىوا ف  ئتدد ا صددبإاا  ددإاو ف دد  ا
 صددددىاول هددددل  البعددددىلا صددددبإاق  ددددإاح ددددتاي  م ددددولا ددددلالك سدددد لالب عدددد   اولب ددددعها

لبعو عددإ اا  ثوئ ددولب تدد  لتالبعد ددإابو  دد ق اكددلاضةددفولاقددىأالبع ددحالب عئ ددإاوجةددىولا
 بثحا شمعتالب ة   اوبعثللولاذولاته 

ك ددد ااو دددا البة  عدددإاف   عدددإاه صدددعإا  ولد دددإاب ىجةستددد ا ثسدددااي   عدددوأا  ب ىحودددإا -7
وجحدددددد ر وأا،اوج سددددددوثوأا  حدددددد ر ال  دددددد بإاولب ع  ددددددىو،البع ىجددددددإالب ددددددلاضععشددددددو ت 

ددد إاب طدددوجىافعرهدددها دددلاادددعرا ددد اا  سددداا ددد ا دددلاف عدددا   ب شددد  كإالب ة  ععدددإااطوق 
اتة ةعإاب    ةإال  شطإالبطعفعإ 

اس  عإافلاغ ديا
س تو جإا

اابسح البشعرعإا
 دفل وااقودتاثلسدالبىج رواولب  سااقلافىل لالب عودعهالبعد بلاواف دإالب ة  د اولب ث قلأدإا

اقشىجلاس  عإالقوع عإ اتق حلب ص عفالب ثولاولبفاوراقلاة لا

لبة تو جإااسدد  عدإا لا
البع  عإا

ب سدددد ويالبددددو  لاولبعىبددددلاقددددلالب عوددددعهاولبدددد عوهاولبحثدددداالبعو ددددلاواف ددددإالاقوددددتلب  سددددااا
ا وجثلدا ع يىالبةوروالب ة   ا   ايورلالح ع س تالب   عإالبش  وإ
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الجامعات المقارنة 
الوضا  الدولة المرجعية

 مجــــــال /الأهداف الحالي

س تو جإااس  عإالب  ع ا
اىبعإ صىالبع

ا0

اثفياالب طإالاة ىلاعةعإاب ولكبالح ع سد تالبع دحاولب  رسدىلتالبع ب عدإاوادفععها -1
 لب وع تابو لف ابعق   ر 

ا  (2114)الق   راس ع اكوع تالبة  عإاو ؤةسإالبة  عإاقرحا ت ضإاق   -2
ا ولب ع رلت(،الارل يا،ا)ل ك رض للة    رااطوجىاوا لأعهالبتعمحالب  لأع لا -3
الارل ياو عم إاك قإالب ف  تالارل جإ ا ق اكب  والبةت د -4
اابعسحارو الب ة ب البعو عإاقلااطوجىالبع وعإالب عوع عإ  -5
اليب ال ا ثلو الب و عإالبب ىجإاوتاعيع تالب ت إ  -6
ا قفلرااطإا ع  فواو بعوإابو ش  كإالب ة  ععإاوا  عإالب ة     -7
اا  عإا ول رالبة  عإالب لاعإاوت وبت   -8
ال الب ولابوة  عإ الة  ىل االسعهال ر -9

 ار تا ع يسىاتك رض عإاقو عإاقلااو عفاكحالبرىل لاولبلىل لتا موع تالبة  عإ  -11
ابوة ع اوقل ابلأىوقتهاوإ م  ع اته اا سعحالب عوعهالبة  علاولب ف جبا   ح ا -11
ارقها ص ر الب عوعهاولب عوهاولب ف جباولبحثاالبعو ل  -12
اقل لأو ا     حاض  البفقهالب س  ىاب  لأو إالبحثاالبعو لا لااعرا  -13

 لق ح   ااصو عإا ث قلأإالب  ع  ا
اولق ح   اتحفاتههالب ص ر الب ت إابو  وجح ا( وق ب ع اا وقىبع اا ) ثوع ااسوجدال  ث ثا -14
 رقها   خالبحثااوليك ش  اوليف    ا   اي طوبالبفقهالب وتابوثىجإال ك رض عإ  -15
 فو وإ ش  ا ىلكااا سااسفي،ااطوجىا ىلكاالبحثوثالبث بعإ -16
 اطوجىافىل لالبف لة تالبعوع اب ولكبالب ع يسىالبع ب عإ  -17
اا  عإاقف لتاوكب  واتق   اهس إالب ف ج  ا -18
اطوجىا  لأو إالبع حا  ب س ش ع تالبة  ععإا ثسااالف ااف إا   ساوا ف   ا -19

ا ث قلأإالب  ع  

س  عدددددددددددددإافدددددددددددددلا
اغ ديا

س تو جإابسح ا
البشعرعإ

ا

ا اااثلسدال هفل  بتاااسعلاس  عإافلاغ ديا
 ي  دلا   اي ولقدا  الب ع يسىالبفوبعدإاوب د ا،ااطوجىال رل ال ك رض لاولبحثاالبعو ل

اوج ف ا  طوح تالب ة   اوجبلا  ح ع س تاةو البع ح ا،ا ت الب  رالب عىقل
 تالب ؤةسعإابوة  عإلا  عإا ت  لتالب ول رالبحشىجإاورق البلفل ا  
 وليب ال ا   اعيع ت،افىل لالبة  عإا  سحا ب هعهالب ىبعإاولب  ش إاليس   ععإاة لا  

اسدد  عدإا لا
لبة تو جإا

البع  عإ
ا

 دلاا(5)اس للاس  عإا لاتهفلقت البع  إا لاتهفل البة  ع تالبع  عدإالب ثدفروا  ب د روا
ا ا ش أالبة  ع تالبع  عإ 1995بس إاا(18)لبل  وأا قها

ا- اواع حاس  عإا لاقوتااثلسدال هفل البع  إاللآاعإ
لب   صصدددإاولب  ع لدددإابوطوحدددإاقدددلا عددد ريلالب عىقدددإالب   وبدددإاقدددىأالبف لةدددإاا ا حدددإ -ت

واورعددإايح ع سدد تالبددرعرا ددلالب   صصددسلاولبب سددسلاولب رددىل ا دد اليه  دد  اولب ىكسدداا
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اقوتاللآال 
  ق ا س و او وععإالاقفلراولب  هسح  -ت
ع عإاا وجلالب ل قإالبع  إاولبىل عإا بتاا  عإا لو  تالبش صدعإالبعىبعدإاولاةد -ل

اولب  وجلالب عىقلاولبعو لالبلوجه البصثعثإ
اولاةع عإالبصثعثإ ااىةع البىؤجإالبعىبعإ -ج
اا وجلا ت  لتالب ب سىالبعو لاليف    ياولب  قف -ر
واسددددد سىه ابثدددددحاالك سددددد لالب عددددد   اولب تددددد  لتالبعو عدددددإاولب طرع عدددددإالبعد دددددإ -ه

الب شمعتا بع بعإاوكب  و 
اواطرعلت اوالوج ت  اوثالبعو عإاف ج اض مسلالبطعلا لا سىل البحث -و
لب ولهددباولب تدد  لتالاضة فعددإا ثددوالبع ددحا شددمحاقدد  ا دد الب ىكسددااقوددتااا  عددإ -د

اولبشددعو ا  ب سددؤوبعإ،اا  عددإا ولالب عدد وأاولبع ددحالبة دد قلاولب عدد روالببع بددإ
اوليب ال ال اعقل 

إاا  عددددإالياة هدددد تالاضة فعددددإا ثددددوالبعوددددو اولب   وبوسعدددد اواطو لاتدددد الب  سدددد  ق -ل
اوكع عإالية ب روا لاكحاذبماقلااطوجىاوححاق  ض البرس إاولب ة   البع  ل 

كورددددإاقو عددددإاالةدددد ع  بت اواع ددددعهالبع  ضددددإا  بورددددإالبعىبعددددإاواف جسددددت اواطوجىهدددد  -ط
اواعوع عإاقلا   و الب ة يتالب عىلعإاولبعوو  

ةدددول االب عىقدددإااطدددوجىالب عىقدددإا ددد سىل البحثدددوثالبعو عدددإاقدددلا   وددد ا ةددد يت -ي
 ب س و الببىرياولبة  قلاواوسستت اب  اض ف الب ة    قوتال

 واطوجىه اولية ب روا  ت اقلااطوجىالب ة    الب   وبوسع ()الب ل عإاف   عإليه    ا -ك
اشدددةع احىكدددإالب ددد بعفاولب ىس دددإاولب شدددىاقدددلا   وددد ا ةددد يتالب عىقدددإا ددد ا -ر

 لب ىكسااقوتالب ىلثالبع  ل 
 لبعوو  ليةت  اقلا قلاللآرللاولبب وأاوالف ا - 
ل كددد رض لالب سددد قفاقودددتاحىجدددإالبب دددىاولب عرسدددىاولب شدددىا  ددد اياا ضةددد رالب  ددد خ -أ

 ي ع   ا  اقلسفوالي إاويع ت البس  عإاو  وت البعوع  
الوجإالبدىول اافدسلالبة  عدإاولب ؤةسد تالبع  دإاولب   دإاقدلالبدرعرا  د اضمبدحا - 

 كإ لب ب قحالب  ح رراولبر   ابو ع   اولب رىلتاولب ول رالب ش  ا
اوئسدالبىول االبعو عدإاولب ل لعدإا د البة  عد تاولبتس دإالبعو عدإاو ىلكداالبحثدوثا -ل

 ول س رعإا   اضس قفاقلااطوجىالبة  عإ اولب طوجىالبعىبعإ
 ب   و اتستاوالبفوبإاو ؤةس ات  الة ش  لتاور لة تاق عإاو   صصإالفضهاا - 
والبفوبددإالاةددت  اقددلااطددوجىالبسع ةدد تاوتةدد بسبالبع ددحاقددلا ؤةسدد تاوتستدداا -أ

 ولبلط قسلالبع  اولب  أاوالفضهالب   ذجالب ر  ىوابثحالب شمعتالب   وبإ 
  ق اكب  والبع  وسلاقلا ؤةس تاوتستاوالبفوبإاولبلط قسلالبع  اولب  أ - 

 

ا
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الجامعات المقارنة 
الوضا  الدولة المرجعية

 مجــــــال / القيم الحالي

س تو جإااب  ع اس  عإال
ا صىالبعىبعإ

ا0
،الب عدد وأاوليح ددىل ،الب صددفليعإاولبشددب لعإاولب الهددإ،البعفلبددإاولب سدد ولوا،ال    ددإالبعو عددإ

لارل وا،ا ولالببىجددددد،البشددددىلكإالببع بددددإ،البسددددعلالبةدددد رابو  سددددا،اولب عوددددعها ددددف البثعدددد و
ا لبىهسفو

اس  عإافلاغ ديا
س تو جإابسح ا

االبشعرعإ

-ل ة ةدعإابوة  عدإاابطعلاقلالب ىحوإالبة  ععإال وبتا لالب ت  ضعفااعوعهاواعوهال
دد  تافددىل لالاقددفلرالبعلوددلاولب ت ددلاا ة  ددب لبحثدداالبعو ددلاوا  عددإالب ة  دد  اوقددفا ي

ولب ل قلاقلالبة  عإاب اوجفهها  ب ع   اولب تد  لتاولب ردىلتالبعد دإابعب ثد  ا سدو ا
ولبحصددسىواوحددبالبث علددإا،البثم ددإاوب سدد قفاتهاقددلالبوقددتا بسدد اقوددتالك سدد ل،البع ددح

،اولبة ددد راول ادددع البىليعدددإاوقتدددهاولح دددىل البددد لتاوالدددفيىائل قددد تاو ع لدددفلتاللآادددىجل
او ىلق واحلو الب و عإالبب ىجإاوتاعيع تالب ت إ 

اسدد  عدإا لا
لبة تو جإا

االبع  عإ

ا الب عهال اعإاقوتاثلسدا ؤج ت او ة ب ت اااسعلاس  عإا لا بت
ا  سددددا اترل اك قددددإال ق دددد رافف سددددإاق بعددددإا ددددلالبةددددورواواشددددةع الافددددفلللاالدددد أاولب -

اليف    اولب ب سىالب  قفاولب ح ر لتالبت رقإ وا
ولبوقددد  اولاادددعأااك ؤةسدددإاو  عدددإابوة  عدددإالبدددوي الب ؤةسدددل البب دددىا  ي   ددد   -

 ولب ب  لاقلاترل الب ت  اوحبالبع حاوالفيى  
اب بدد  واقددلال رل اولبردد راولبعطدد  اولي  ددح طلب ت ددإ اليب ددال ا  اعيعدد تالب ت ددإاول -

 واطوجىالب لتاولب عوهالب س  ى 
لب الهإ اليب ال ا      إالبعو عإاواثىيالب صفليعإاوح  ضدإالب و عدإالبب ىجدإاوليب دال ا -

 ف طرسدالب ح ر ال اعيعإاقلاس ع الب ة يت
ولح ددىل ااأالب ىل ددإليح ددىل الب  حدد رر الب ع  ددحالبلدد ئهاقوددتالبددوراوالرددحاللآاددىاو ددوا -

 لبىتيال اىاوة  أاحىجإالبب ى 
ولب س ولواولب ع  حا ت ص  ا د البة عد اوقلدَ اب عد يسىااا  قؤالببىأ اة  أالبعفلبإ -

  لب ب  واولب  سا
فددددىولالببىجددددالبولحددددفاوالأددد قىالبةتددددوراواثسدددسلاتةدددد بسباالبع دددحالبة دددد قل البع دددح -

  ررالب رىلت لياص راولبثول اولب ش  كإاقلااث حالب سؤوبعإاواح
لبشددددب لعإاولب سدددد  بإ الب ع  ددددحافوةددددولاوقع عددددإاقددددلاس عدددد ال ق دددد را دددد اس عدددد ا -

 لب س بسفيلاوقداآبعإاولةثإابو لسعهاولب س  بإ 
لبوةددطعإاوليق ددفلر اليةدد ل  إاولب ددال الب وةدداافددسلالب طددى اولبثىجددإالب طولددإاقددلا -

 اال ق   اولب ع لفلتاولب    ة تاولب ولق  
لب  كسددددفاقوددددتالبشددددىلكإالب ة  ععددددإاوقعقدددد تالب عدددد وأالبو  عددددإاالب عدددد وأاولبشددددىلكإ  -

 ولبفوبعإاولب ىو إاولية ة  إايح ع س تالب س بسفيل 
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الجامعات المقارنة 
الوضا  الدولة المرجعية

 مجــــــال / الـغايات الحالي

اس  عإالب  ع ا
س تو جإا

ا صىالبعىبعإ
ا0

فس ددددإا  وذسعددددإاوق ب عددددإالب سدددد و ا ثو هدددد اليه  دددد  ا  بط بددددباب ددددفععها  ددددو االددددفضها -7
 لبش  حاولب س  ى 

ا ثااقو لا   سااضس ههاقلاححا شمعتا ة   الب  ع   -7
اس لاواعاجااستورا ولرالبح ح سلا  بة  عإ  -7
البسعلا بتالب  سااولبىج رواقلافىل لالبف لة تالبعوع اولبحثوث  -7
 ليس   ععإاوليق ص رضإاولب ل لعإاب ة   الب عىقإ  ئىل ال هفل ااقللب س ه إا -7

ددا -7 قددلااطرسدددالب سدد ولواولبشددب لعإاولب وةددوععإاا لب  كددفا ددلاتأالبة  عددإاا  ددحا  وذس 
   ب سحإابوع  وسلاقلالب ؤةس تال اى  

اطوجىافىل لالب   عإالب ت عإاقلاةو اليح ع س تالببعوعدإا ق د  اهس دإالب دف ج ا -4
 ولبتس إالب ع و إ 

 دافى   لالا علالية ىلاعةعإابوع  وسل اثلس -7

 وإقط  اله    اا أا  بور تال ةسوجإ ،ااشةع ار لةإالبور تال س رعإ -7

 لياص رالبولةحافسلالبحثاالبعو لاولب ف ج اولب عوعه ا -77

س  عدددددددددددددإافدددددددددددددلا
اغ ديا

س تو جإابسح ا
البشعرعإ

ا

لبفوبعدإاوب د اي  دلا  د اي ولقددا د الب عد يسىا،ااطوجىال رل ال ك رض لاولبحثاالبعو دل -
ااا وج ف ا  طوح تالب ة   اوجبلا  ح ع س تاةو البع ح،ا ت الب  رالب عىقل

  ا  عإا ت  لتالب ول رالبحشىجإاورق البلف والب ؤةسعإابوة  عإ -

وليب ددددددال ا،اا  ددددددسحا بدددددد هعهالب ىبعددددددإاولب  شدددددد إاليس   ععددددددإاةدددددد لافددددددىل لالبة  عددددددإ -
     اعيع ت

اسدد  عدإا لا
ا

لبة تو جإا
ا  عإلبع

ا

ال وبت ااعاجاا لأهالبثوك إاولارل واواىةع البع ىكاجإاو ح ر البةورواولبشب لعإاولب س ئوإ لبر ضإا
الب   عإ ااثسسلاسورواو وععإالبرىل لال ك رض عإالبة  ععإاولبعوع اب ورعإاح س تالببىراولب ة    لبر ضإا

 ت دددلا ر دددلاقودددتالب دددعهاولب  دددحاالبر ضدددإالب  ب دددإ  اا  عدددإاولةددد     الب دددول رالبحشدددىجإاقودددتاتةددد  
البة  ععإالبعوع  

البر ضإالبىل عإ ااطوجىالبرس إالبة  ععإالبفلق إابو عوعهاولب عوهابىق ا س و اسوروا  ىس تالبة  عإ 
لبر ضإالب   سإ اف   اقف لتالبحثداالبعو دلاولبف لةد تالبعوعد اقودتاتةد  ا دلالب  طدعاالب دىاحاا

ا   هفل الب   عإ
لةدد    رالبر ددتالب ث عددإاوا  عددإاوا لأددعهاواوسعدد الب ددول رالبحشددىجإاب ثلسدددالهددفل البر ضددإالبس رةددإ ا

البة  عإالية ىلاعةعإ 
البو  لاولبفوبل لبر ضإالبس  عإ اف   اهىلكإاح ع عإا  الب ة   اولبة  ع تال اى اوةو البع حا

ا
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اض ال الع   تالب لاض ملاوإس  بت اس وإا لالية    سا بتقلا ت ضإاه لالبحثااالبح حااو حاابلفا
 د ااوستد تا،ا(لبر ضد ت،ال هدفل ،الب دعه،البىة بإ،ا)لبىؤجإلية ىلاعةعإااقف اوسوراا  ةبافسلالب وست ت -0

ا س  عإالل
يوسفاه  كاتيا ؤهىاقلالة ىلاعةعإاس  عإا لاوإ   الك بتايع رلتالبة  عإا صدع غإااودمالب وستد تااي -3

  قلااوبفوأااطرسد

    ا  ب لوجهاولب ل   إالب ىسععإاةول اك  تالبفلاوعإالوالب   سعإابة  عإا لقف اليه   -2

 التوصيات:

ا سدد و ال رل اقوددتتةددوولالب ل   ددإالب ىسععددإاقددلاالسددعهال رل ا شددمحا سدد  ىابو عددى ااةددىو والةدد  فل  -0
اولية ب روا لالب   ئل 

   ة تاوا طعاالبة  ع تال اى اليه    ا  ب ل   إالب ىسععإاوذبماية ب روايع روالبة  عإا لاةع -3

وسولاار دلالب عد رلتالارل جدإاقدلالبة  عدإاقدلاس عد اكوع اتد او ىلكاهد الب ل   دإالب ىسععدإاقدلالب وستد تا -2
 لية ىلاعةعإ 

ودل والب عوددعهالبعدد بلاا وعددفاستدد تاب    عددإاا بسدد اق وعددإالب ل   ددإالب ىسععددإاووةدد ا عدد يسىااقوددتوجةددبا -2
 اا ولب ىلكااولب ع رلتالارل جإاقست اب ع  اترل البة  عإاوب وع ات 
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 :مراجــــاقائمة ال
1 
لبة  عد تالبع  عدإاولب ع هدفاا شد أا (0112)البسد إا(02ق  وأا قها)ا(:3:0)،اق  وأالبة  ع تالبع  عإ -

ا لبة تو جإالبع  عإ،اولب وع تال هوعإاودل والب عوعهالبع بلاولبحثاالبعو ل
اصددد عهالةددد ىلاعةعإالب   عدددإالبحشدددىجإابو عددد رلتالارل جدددإاول ك رض عدددإا،ا(3:03)فا و جدددإا ث ددد،ال  ددحثل -

،اغسدىا  شدو و،ا ةد بإا  سسد سى،ا  بة  ع تالبع  عإاقلاةو الياة هد تالبع ب عدإالب ع  دىو
 لبع ل ،اكوعإالب ىبعإاس  عإالل

 ىلاعةلاقددددلالب  طددددعاالب ىبددددوياليةددددا(:3:0)قرددددفالبودددد ا حدددد  كا،اتح ددددفاقوددددتا ث ددددفاولبرس ددددل،البثدددد ج -
  لبع ل،ا  ع  ،الب  بو ا،الب ؤةس تالب عوع عإالبب ىاولب  طد

،الب عد رواليةد ىلاعةعإاورو هد اقدلا دع غإالب وسد اليةد ىلاعةلالبةد  علا(0::3قودلالفدوا مدى)،احسسل -
 ا لبع ل،اس  عإاقفأ،ا ة بإا  سس سىاغسىا  شو  

لبتس ددإالب عوع عددإاالاوستددإا لأددىاتق دد    طوحدد تااطرسدددالارل واليةدد ىلاعةعإا دد،ا(3:03،ا)ق ددح،اح دد  -
اةو ج  ،ا(83(ا ةوف)2لبعفر)،ا ةوإاس  عإار شد،اقلاكوعإالب ىبعإا ة  عإار شد

 ةودددإا،ا(ا لأددد  ا ل دددىلابةدددوروالب عودددعهاقدددلالبة  عددد تالبع  عدددإ8::3)،اةدددوط أاةدددعسف،ار لةدددإالب  عقدددل -
 ا لبع ل،ا(2لبعفر)،ا ثوثاور لة تااىبوجإ

اصددو ا ل ددىلاب طرسدددالارل واليةدد ىلاعةعإاقددلا م ددبا،ا(3:08)،ا ا ث ددفقرددفالبب دد لاقرددفالبودد،ار  دو  -
 لبة تو جإالبع  عإ ،اس  عإا ل،ا ة بإا  سس سىاغسىا  شو و،الب ىبعإاولب عوعها  ث قلأإا لت

ت  ددددوذجا ل ددددىلا بعدددد تااطرسدددددالارل وا دددد ب عهاقددددلالب م حدددد تالبة  ععددددإاقددددلا،ا(3:00)،اهددددع إ،ا حددددب -
،ا ةدد بإا  سسدد سىاغسددىا  شددو و،الب رددىلتاولب ةدد  لالب ع  ددىوالبة تو جددإالبع  عددإاقددلاةددو 

  لبع ل،اكوعإالب ىبعإاس  عإالل

 ىكدداا،ااطرعلدد تا–اتةدد بسب- بدد هعها ا لف ددإاقددلالبف لةدد تالب سدد لروعإ،ا(2::3ةددع  البددفيلا)،ادلهددى -
 لبل هىو ،الب ىكاالبعىبلابو عوعهاولب   عإ،الب   لابو شى

  ق  أ،ارل اولئحابو شى،ا0 تالارل والية ىلاعةعإاطالة ةع،ا(2::3)،ا ؤجفاةعسف،اة بها -

س  عدإا،اكوعدإالب ةد  و،الارل واليةد ىلاعةعإا بد هعهاوحد يتااطرع عدإ،ا(:::3)،ا ة  قسحا ث دف،البسسف -
  صى ،البفل البة  ععإ،اليةم ف جإ

عوددددعها دددد تلا ل ددددىلاب لسددددعهاترل البة  عدددد تاواثسددددسلاسددددوروالب ،ا(3:00)،ا  رضددددإا لةددددل،اقرددددفالبثوددددعه -
ال  رأ ،اس  عإالبا ق  ،الب ؤا ىالبعىبلالبفوبلاب   أاسوروالب عوعهالبع بل،البة  عل
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لة شىل الب س لرحا  لأو  تالبة  ع تالبعىبعدإا،ا(3:00)،ا رسحاوقولالبش و اوق ئاوابعىل ،البعبسىيا -
 ثدااا، ةوإالبسعسفابوعوو الا سد  عإاولب طرع عدإات،اقلاةو ا  رسىلتالبلىأالبولحفاولبعشىجل

  لبع ل،ا(0لب ةوفا)،ا(0لبعفر)،ا  شو 

 لأددددهالب عوو دددد تاليةدددد ىلاعةعإا ددددفاحا،ا(8::3ةددددوو ات ددددسلا)،اغسدددد أاععسددددتاولبسدددد  ىلئل،البع ددددىيا -
ال  رأ ،ارل الب سسىو،الة ىلاعةلا ع  ى

،الارل والية ىلاعةعإاورو ه اقلااطوجىاترل الب  لأ د تالبع  دإ،ا(3:00)،اقرف اتح فا  بح،البرش  ل -
 لبع ل ،اس  عإا  ع  ،ا  سس سىاغسىا  شو وا ة بإ

(الب  طدددعااليةددد ىلاعةلا دددفاحاب   عدددإالب دددول رالبحشدددىجإاقدددلالبة  عددد تالبع  عدددإا)ر لةدددإا3:03قسدددىودا) -
  صىالبعىبعإ ا،اس  عإاتةسوط،اكوعإالب ىبعإ،اغسىا  شو و،ات ىوحإارك و ل اا(، سفل عإ

،ا دلالببدىرياولبة د قلاقدلالب  لأ د تالب  عو دإر لةدإالبسدووكالب  لأع،ا(2::3)،ا ث فاق ةه،البلىجوات -
  ل  رأ،اق  أ،ارل البشى ا

لب دددؤا ىا،ار لةدددإا  شدددو  ،اكوعددد تاليق صددد را ة  عدددإالبالوجدددإاترل السدددعها،ا(3:02س سودددإاةدددعسفا)،اق ردددى -
 برع  ،البعىبلالبفوبلالبس ر اب   أالبةوروالب عوعهالبع بل

  قطى،اودل والب ل قإاولبب وأاولب ىلث،الب   ئلالب  طعاالية ىلاعةلالب ر لاقوت،ات(-)ل،الب ىال -

رو الب ب سىاليةد ىلاعةلاقدلااعاجداالب سداوالب   قسدعإاقدلالبر دوكا،ا(3:00)،ا  سفا ث فا  بح،الب  عه -
،ا ددد ع  ،ال ك رض عدددإابوف لةددد تالبعوعددد ،ا ةددد بإا  سسددد سىاغسدددىا  شدددو و،البع  ودددإاقدددلالبدددع ل

 لبع ل 

رل ا،ااطرع عددإاحدد يت-اق وعدد ت-ا بدد هعه-لارل واليةدد ىلاعةعإاا،(3:02)،ا  سددفاقرددفالب تددفي،ا سدد قفو -
 ل  رأ ،اق  أ،الب سسىوابو شىاولب ودج 

اىس دددإا،البةدددا ال ور،الارل واليةددد ىلاعةعإا دددفاحا     دددح،ا(0::3)،اس  جدددا،اوسدددو ا،اهددد  با،اهدددح -
،البىجدددد  ،ارل الب ددددىج ابو شددددى،ا قدددد قلا ث ددددفا قدددد قلام ث ددددفاةددددسفاتح ددددفاقرددددفالب  عدددد ر

 عورضإ لبس

،اف   ات  وذجاب لأ  اليق   رال كد رض لاقدلالبة  عد تالبع  عدإ،ا(:3:0)،اق ثعإا ث فاضثل،البت فل ل -
  لبع ل،اس  عإا  ع  ،ا ة بإاغسىا  شو  اكوعإالب ىبعإ

لبو  عإابو عودعهاقدلالبة تو جدإالبع  عدإاواطدإاالية ىلاعةعإ (8::3ودل والب عوعهالبع بلاولبحثاالبعو لا) -
   ع  البع ل ا،ا(:3:0-2::3)،اس لروعإلبع حالب 

  و  طوح ت لية ىلاعةعإ لارل و  فاح،ا(8::3)البعلأعه قرف،او صطبت لبتعبل،البتعبل -

س  عدإا،ا(00)البعدفرا(،00)ا ةودف،الب وععدإ لب ىبعدإ  ثدوث  ةودإ،الب  صدو و س  عدإ كوعد ت قدل اطرعلد  -
  صى ،الب  صو و

ا صى ،اب م حإالبرىبعإل،ا رل والب ع  ىوا:(:::3قولا)،البسو ل -



 -الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات اليمنية المؤتمر العلمي

 9393نوفمبر  92-03
 

 

      447 

 إب جامعة-التربيةكلية                     طالب دكتوراه        

 

رل ا،ا0طا،ا رل واسفيددددفواقددددلاقدددد بها  رسددددىالارل واليةدددد ىلاعةعإا(،2::3)ا،قرددددفالبعاجددددا،افددددلاحر ددددو ا -
 ل  رأ ،اق  أ،الب سسىوابو شىاولب ودج اولبطح قإ

لب ددددؤا ىالبددددفوبلابو   عددددإا،الب ل   ددددإالب ىسععددددإاك ددددفاحاب لسددددعهال رل ،ا(:3:0)،اةدددد سى،اقرددددفالبوهدددد ل -
 لبسعورضإ ،البىج  ،ا وق رىا2-0،الارل جإ

ق قوعدددإالب ل   دددإالب ىسععدددإاقدددلاالدددوجهال رل اوإ م  عدددإااطرستددد اقدددلا،ا(8::3)،ا ةردددحارولي،ا ةددد  قسح -
،ا(12دا02،ا(2،ا30لب ةوددددإالب ل ددددلا)،البوحددددفلتاليق صدددد رضإالبعىليعددددإاغسددددىالبت رقددددإابوددددىبح

 لبعىل  ا

 ل  رأ ،اق  أ،اطح قإاولب شىاولب ودج رل البب ىابو،البف لةإاقلالبة  عإ،ا(0110)،اةعسف،الب ح -

2
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programs in Gulf university. The second Bahrein: Gulf university. 
- Bruder, K. A. J. (1994). Tools and Cray, sector benchmarking: A Practical 

Approach, Magnet, Delhi.  
- Ross, T. (2005). Total QUAUTY MANAGEMENT: TEXT, CASES & 

Readings (2 nd),sat, lily press, Florida. 
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وابةلددددةرتةعدددد ةرقةةل  ددددةرر،قلاسددددتةقةع عةر،قةتقيددددع ر،هددددالورقة الددددةرقةى ةعددددةرهةددددررابةلددددةرا  دددد  رقةةل  ددددة
 ئقرقسدددت ا رقةث ادددهرقة دددو ارقة يددد ظرقةتى ي دددظرة   دددر،قلاسدددتةقةع عةرلدددظرقة وا ددد ةروقة عسيددد ةرقةتب ع عدددة

روة يلرهةررعادرانرقلاستوت ج ةرأه   :،رقة تب قةر   ض عرقة الة
 انرع  عةرقلإدقاةرقلاستةقةع عة.ر ائعي رر واك ن ررقلظرهط ارك ن  رجزء رر،ةأةظرع  عةرقةةل  ةروقةتقيع رةلاستةقةع عةر-

 ة،روإن  رة دافرأورقةت  وزقةرأورقلانىةقلرقلأخط ء،قةةل  ةرلارةيت افر  ةااجةرقلأوةررقةتبةفرأورايارر-
رقةتو يذ.رقةت طعط،روك  ءةودلةرر،هةررقةتأكارانريىةرقةت كيةر أس س ر

وةتقيدع رروقة  اجعة،ر،قةتقيع رة بةلةرااىرةو سبرقلاستةقةع عةراعرقةتغييةقةرقةتظرةىاثرلظرقةبيئةرقةاقخ عةر-
رلبةرانرةطبيقرقلاستةقةع عة.  ق انةرقةوت ئارقة ب عةر  لأهاقفرقة ت رر،ااىردلةرقةتوبعقةرقةتظرةىت ي  رقة طط

قلاسددتةقةع عةرخطددطروأناددطةرقة عسيددةرقةتددظربددت روضددب  ر طةيقددةرةادد نرخ ددقرداجددةراددنرقةتطدد  قر ددينرر-
راس ةةرقة وا ةروأهاقل  .

رقة عسي ةرقةتب ع عة.رقةةل  ة،رقةتقيع ،رقلاستةقةع عة،رالكلمات المفتاحية:



 

 

Abstract: 

This paper aimed at identifying the concept, Strategic evaluation and 

control and mechanisms Strategic control in organization and educational 

institutions.The researcher has used the descriptive analytical approach to the 

documents related to the paper subject. The researcher has reached a number of 

conclusions, the most important of which are:  
Strategic evaluation and control, part and former archon of the operation 

strategic management. 
 Strategic Control not Aimed observe Fouls and Trespasses and Declensions 

,even Aiming To Ascertain of accuracy Thinking ,and Beat planning 

Competence Execution.  
Evaluation cognition to ambit proportion strategy with changes that conducts by 

Environment internals and Exogenous , and Evaluation ambit accuracy 

predictions that contains plans ,comparison results actual , by goals 

expectant of Application Strategy.  
Strategy, plans , actions , institution, that be Framing art for connotation , 

authorship extent for coincidence between Mission and scoring. 
Keywords: Strategic Control, evaluation, Strategy, educational institutions. 
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 عمار قلفةأ/  ة في المنظمات والمؤسسات التعليمية                                                                      آليات الرقابة الاستراتيجي          

 

:

قةتطددددد اقةر،روقةصدددددب   ة،رة قجدددددنرقة وا ددددد ةروقة عسيددددد ةرقةتب ع عدددددةرقةيددددد  رقةك يدددددةرادددددنرقةتىدددددا  ة
قلأادةرقةدذفرلدةلرع دررهدقاةر،رقةتظرةب لرلظرظ   رقة وا  ةروقة عسيد ة،روقة تغيةقةرقةب عقة،رقة تي اعة

ل ةو دد فرلددظريددع تةرقلاسددتةقةع عةرلار ادد نر،رة ددارقة عسيدد ةرةددعارلقددطرقلاهت دد  ر دد ةت طعطرقلاسددتةقةع ظ
قلأاددةرقةددذفربتط ددبرقةدد عظرقةك اددلر،ر  ةاددةواةرقةو دد فرلددظرةطبعق دد رلغ ةثدد رادد ر كدد  رقةتطبيددقرأك ددةريددب  ة

 آةعدددد ةرقةةل  ددددةرقلاسددددتةقةع عةروقةتقيددددع رقةتددددظرة دددد رة  لانددددنراددددنرأه عددددةر  ةغددددةر يددددببرق رقة تغيددددةقةرقةاقخ عددددةر
ايدهرةب دلرقةةل  دةروقةتقيدع رقلاسدتةقةع عةرع دررقة د ءرقلإجدةقءقةر،رقةثبيداروقة  اجعةرةعيور   تدةرع دررقة داى

رقةتصىعىعةرةتصىعحراي ارقة وا ةرأورقة عسيةر  ست ةقا.

ل ددنرتيددةرقة  كددنرقةقدد رره رقةاددةوفرقةبيئعددةرقة ىعطددةر  ة واددأةرهددظرقةيددببرلددظرعددا رةىقيددقرأهدداقفر
ا   عدددةرخطدددطروقضدددىةرةتىقيدددقرقلأهددداقفرراددد رةتب ددد ارعدددنروظع دددةرقةت طدددعطرخطدددةرأور وت ةث دددرقة وادددأةرك ددد 
وهددلرةو يددذررةىقددق وهودد رلدداربتيدد ءرر بادد  :رهددلروجدد درخطددةر بوددظره رقة ددافرلددارر وزاوع ددر قة ىددادةرك ع دد

وةلإج  دةرع دررهدذبنرقةيدعقةينرنيدتطععرقةقد رررقة  طدط قلإن  زررقة طةر بوظره رقلإن  زرقة ىققره رلبلا ر
ولدددار قدددلرقلإن ددد زرقة ىقدددقرعدددنررقة ددداف، زرقة ىقدددقرادددعره رهوددد جرا   عدددةرقات ددد لاةرلقددداربتيددد وىرقلإن ددد

 دذةارريد ة،لدار كد  رقلإن د زرقة ىقدقر يد وفررقولار ك  رقلإن  زرقة ىققرأكبدةرادنرقة دافروأخيدة ررقة اف،
أ رقة افرلارةىققرك د رأ رقلإن د زرقة ىقدقرلدارلار يد وفرقلإن د زرر نيتوتارأ روج درقة طةرلار بوظراط ق ر

ا دد ر بوددظروجدد درخ ددلرلددظرقة  قزنددةر ددينرقلإن دد زينروةتىقيددقرهددذقرقةتدد قز رلدد  ررقلأهدداقف،قة  طددطرةتىقيددقر
عددنرر وةكوودد رنقددةأرلددظرقة ةقئددارب اع ددرقةت طددعط.هدد روجدد دروظع ددةرال  عددةرةتك اددلراددعروظع ددةررهةددررءةدداقة سددي ةر

رقلاختلاسد ة،قةك يةرانرقلأا  ةرع دررلادلرادااقءرقة وادآةرلدظرا  اسدةرقةب  عدةرقةةل  عدةرسد قءرعدنرطةيدق:ر
ل ةةل  دددةراددد رزقةدددورةلبدددارقة ادددك ةررقلإدقاف،قة يددد دررقةتكددد ةع ،قاة ددد عررقلإلدددلا ،رقة  ةعدددة،قن عددد اقةرقلأسددد ق ر

قةةئعيعةرة بابارانرقة واآةروقةب  عةرقةةل  عةرلظرقة ا ايعرقةكبيةةرا رزقةورع  عةرابقاةرل ظرلارةدةةثطرلقدطر
ن دد ر دد ة ططروقلأهدداقفرقةتددظرةلبددارقةقدد ةرقة ةكزيددةروإرقةقع د ددة،وقلأسدد ةيبررو  ة عكددلرقةتواع ددظ  ةوادد  رقةةلدد  ظر

ر.James,1991: 568ة  عسيةر))

وهدددذقرروأهددداقل  ،ويت لدددجرن ددد فرأورلادددلرقة وا دددةرع دددرراددداىرلدددااة  رع دددررةىقيدددقراسددد ةت  روت   ة ددد ر
لددظرظددلرقةتغيددةقةرقة  ت  ددةرقة ىعطددةر  ة وا ددة،روقة سددي ةرروقةيددبظرةتو يددذه بتط ددبروضددعرقسددتةقةع عةرابيوددةر

عبدار)رةرأا  رقة وا ةرة ت  بةرةو يذرقستةقةع يت  رأورةلباب   رهظرلظرقع ا  ر ب  عةرقةةل  ةرقلاسدتةقةع عةقة ايا
ر.(951ر:5002،روةةك   رقة طع 



 -نيةالمؤتمر العلمي الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات اليم

9393نوفمبر  92-03  
 

 

 

 

                              287  
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ايددددهرهن ددد رةدددداةو رع دددررسددددلااةرةو يددددذر،روةدددأةظرهددددذةرقة الدددةرة تأكيددددارع دددررأه عددددةرقةةل  ددددةرقلاسدددتةقةع عة
وةدداةو رع ددررسددلااةرهددذةرقلاسددتةقةع ع ةر،رعسيدد ةرقةتب ع عددةلددظرقة وا دد ةروقة ،رقلاسددتةقةع ع ةرقة  ضدد عة

رةتصىعحراي ارقة وا ةرأورقة عسيةر  ست ةقا.،رءقة  روع ررضةواةرةلباب   ،رأورةغييةه 
 الإطار العام للبحث-أولً 
1 

 نددورقةب  عددةروعددنرطةيق دد رةتىقددقرقةقعدد دةرا دد رهءقركر،قةةل  ددةراددنرأهدد رقة ظدد ئجرقلإدقايددةرقةةئعيددعةرةلبَددا ر
رولظرألصةرولو.ر،وةك  ة،رو أللرج ار، أع ررلاارا كنرانرقةك  ءةر،قلإدقايةرلاراققورأهاقل  

ة دد ا رلقددطرايو دد رورر،وهددظرأع ددررنادد ط ةروأدقءرقلإدقاةرقةب اددةروظع ددةراي يددةرلددظرقة وا دد ةرقةىاب ددة
ةددذةار  ددبرع يودد رقلاهت دد  رر،ةوقة دد ءرقةقددةقاق،روقةقعدد دةر،وقةتواددع ،ركدد ةت طعطر،ةددعدىروظدد ئجرقلإدقاةرقلأخددةىر

هددذةرقة الددةرةتيدد طرقةادد ءرع ددررءةدداررقةتب ع عددةروةددأةظ آةعدد ةرقةةل  ددةرقلاسددتةقةع عةرلددظراوا  ةودد رواعسيدد ةو ر
ر:ررقةةئعارقلآةظرقةيعقرانرخلاررقلإج  ةرعنر

 ما آليات الرقابة الستراتيجية في المنظمات والمؤسسات التعليمية؟-

9

رفرقةةئعيعةرة  الةرقةى ةعةرلظرقلآةظ:ةت  لرقلأهاق
ر.قةتبةفرع ررا    رقةةل  ةروقةتقيع رقلاستةقةع عةرلظرقة وا  ةروقة عسي ةرقةتب ع عة-
رقة وا  ةروقة عسي ةرقةتب ع عة.رقةتبةفرع ررا    رقلاستةقةع عةرلظ-
ر.قة عسي ةرقةتب ع عةوررقةتبةفرع ررتةع ةرقةةل  ةرقلاستةقةع عةرلظرقة وا  ة-

0

رةى وررقة الةرقةى ةعةره ةقزرقة  قنبرقةواةيةرة ةل  ةروقةتقيع رقلاستةقةع عةرلظرقة وا  ةروقة عسي ةرقةتب ع عة.ر-
رهةق ءرقةا ءرع ررتةع ةرقةةل  ةرقلاستةقةع عةرلظرقة وا  ةروقة عسي ةرقةتب ع عة.-
ر رقةيع سدد ةرقلاسددتةقةع عةرقة و سددثةايدد عاةرات ددذفرقةقددةقارلددظرقة وا دد ةروقة عسيدد ةرقةتب ع عددةرع ددرراسدد-

ر.ررةىقيقرقلأهاقفروقةغ   ةرقةتظرةب لرع ر
قلاسدتةقةع عةرلدظررضدةواةرة بيدلرتةعد ةرقةةل  دةرة جعنرناةرقةقع دقةرقةب ع رلظراعسي ةريدوعرقةقدةقارهةدرر-

رقة عسي ةرقةتب ع عة.وررقة وا  ة
ر  ةرايتقبلا.اي عاةرقةث ا ينروقة  ت ينرلظرهجةقءرقةااقس ةروقلأ ى ثرقة   -
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4

قعت دددارقةث ادددهرقة دددو ارقة يددد ظرقةتى ي دددظرقةدددذفر قددد  ر  يدددجروةى يدددلرقة ب  اددد ةرقةواةيدددةرقة تب قدددةر
طةات د ررقةتدظرقلأسدئ ةقلاستةقةع عةرلظرقة وا  ةروقة عسي ةرقةتب ع عةرانرأجلرقلاج  ةرعنرر آةع ةرقةةل  ة

رةىقيقرأهاقل  .رقة الةروقة ي ررهةر

5

 قتصددةرقةثىددهرقةىدد ةظرع ددررداقسددةرتةعدد ةرقةةل  ددةرقلاسددتةقةع عةرلددظرقة وا دد ةرقة عسيدد ةرقةتب ع عددةر
رولقرا رأش اةرقةعةرقةااقس ةروقةثى ثرقةب  عةرقة ت صصة.

6

Control

 ك د ءة اداى ع ةتقيد (روأعاد ءه قة ااسدةر(قة وا دةأنادطةر قة دابةو ر خلاة د  ادن بةقلدب قةتدظ هدظرقةب  عدة-

)هدلرروقةك د ءة ة   ع عدة   تقدة كد   اد  هءق قلأدقء قةتصدىعىعةرةتىيدين قلإجدةقءقة وقة د ء قلأدقء، ول ع عدة
ر.(856:ر5009،روج نز

ر دد ،روءةدداراددنرخددلارروضددعرايددت ي ةرةددفدقءرقة يددت اف،رهددظرنادد  رة تأكدداراددنرةىقيددقرقة وا ددةرلأهدداقل  -
قة  ضددد عةرة تبدددةفرع دددرراددداىرةىقيدددقرأهدددداقفرقلأدقءرقعددد  رقلأدقءرقة ب دددظرواق انتدددنرادددعرقة بددد بيةر

ر.(961:ر5096،ر)عث  رقلاستةقةع عة
رعبدارقة طعد خ دقرلأنا دةرقةةل  دةرادنرأجدلرقةت جعدنروقةتقيدع ر)ورر و ئ د وررهظرقختع ارةلاستةقةع عةرقةتواع عدة-

ر.(91:ر5002،روةةك   
اددنرأ رقلأدقءربددت رع ددررقةوىدد ررع  عددةرايددت ةةرات ددادة،ربددت ر  قتادد ه رقةتىقددق هددظروظع ددةرهدقايددة،روهددظر-

قلأهدداقفروقة بدد بيةرقة  ضدد عة،روءةددار قعدد  رداجددةرن دد فرقلأدقءرقة ب ددظرلددظرةىقيددقر قةددذفراادةددن
رر(12:ر5002،ر)قةيو ظروقةبةيقظر.وقة ب بيةر غةلرقةتق ي روقةتصىعح قلأهاقف

 رأ رلاروةبودددددددظراةققثدددددددةرأدقءرقة وا دددددددةروةىابددددددداراددددددد رهءقرك ندددددددوراققدددددددورأهددددددداقل ،رهدددددددظروظع دددددددةرهدقايدددددددةر-
ر.(996:ر9111)اوص ا،

ع  عددةرايددت ةةرات ددادة،ربددت ر  قتادد ه رقةتىقددقراددنرأ رقلأدقءربددت رع ددررقةوىدد ر هددظروظع ددةرهدقايددة،روهددظر-
قلأهدداقفروقة بدد بيةرقة  ضدد عة،روءةددار قعدد  رداجددةرن دد فرقلأدقءرقة ب ددظرلددظرةىقيددقر قةددذفراادةددن

ررر.وقة ب بيةر غةلرقةتق ي روقةتصىعح قلأهاقف
)قةبيدار وةبودظراةققثدةرأدقءرقة وا دةروةىابداراد رهءقرك ندوراققدورأهداقل  رأ رلا،روظع دةرهدقايدةقةةل  دةرهدظرر-

ر.(85:ر9312،راو 
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ر،ع  عددةرقةتأكدداراددنرأ رادد رةدد رقةت طددعطرةددنرهدد رادد رةدد رةو يددذةر:ويمكننااا تعرياار الرقابااة ا رانيااا ب   ااا
ر.عتث ارلظرقة لورقة و سباعراةقع ةرقةاةوفرقة يت اةرلظرقلار،وكاجرقلانىةقل ةروةصىعى  ره روجاة

Evaluation

 ةتدالق واصد اثة ايدت ةة وهد رع  عدة قة طة، لظ قة ةي دة   لأهاقف لبلا قة ىققة قةوت ئا ه راق انة

 قة يدت الة، ايدت ي ةن ادن قلأدقء قات د ررقنىدةقف   كتاد ف ةدلإدقاة  يد ح او سدب زاودظ ة قلدق لدظ قلأنادطة

 ع ر ة ىك  واعشةقة اب بية   ست اق  وءةا ات  بةرقةتو يذ ع ر قةتبةف ةيت    بةة  ت الازاة كب  عة وقةتق ي 

ر.(981ر:5000ر،اى ا)قلأهاقفر ةىقيق     ة  قةتظ قةك  ءة

ه رع  عةرهني نعةرةىييوعةرةط يةيةرة دافرهةدررقلااةقد ءر  يدت ىرأدقءرقةبد ا ينر  دافر  د فرقلأهداقفر
ر(11:ر9161،روعبارقة طع ع ررألالري اة.ر)  قعار

د  عدا  أو قة طدة ن د ف اداى عدن قة تد اظ قةىيد   كادج هعطد ء      ة قةتق ي  ع  عة ةلبا  ن  ا د رولق 

  بداه  قة طدةرأو ةو يدذ اةقادل أ ود ء قةب  عدة هدذة وةت  ة  ، ايثق   قة  طط  ر وضب   قةتظ وقةغ   ة ةفهاقف

 ةفهداقف قة ىققدةر  ةويدثة قلإن د زقة وقعد   قةتو يدذ، خطد قة ج عدع لدظ قلأدقء الااادة ةدت  ولي د  اث شدةة،

 أو ن  ف   اى ن  ئظ اك رهةر ة  ي ر ااة ع ر اةا ة كل لظ وقةابج قةق ة ج قنب ةقابة    قة  ض عة،

د هدخد ر بتاد ن ةقةيدة لدظ هدذق كدل وي ضدع قة طدة، ةو يدذ لادل  قة قجدب قةتغييدةقة أو ادنرقةتلبدابلاةر  با 

ر(911:ر5005ر،قة يتقبل.ر)ايين لظ باةجا خطة وضع لظ قةاةوع عوا هةي   قلاةت  ة

 قةقدةقا، ع  عدةرقة د ء لدظ ءةدا يدوبكاوررة  يدي ن،  كدل قة قلدع يد اة ة دتقط قةتدظ قةث يدةة قةبدين هد 

 (10:ر5096ر،س ع ة.ر)قةى جروقةبةيقظ ع  عة أسا ع ر قة بوعة قةتط ية ةب  عة ويعسا

Strategic

قةبيئدةرادنرقة دة ررةتعىدنوا دةرةتغطعدةرلدااة  رادنرقلاسدت  دةرا د رهظرلةقاقةرا  ةرواع ةةرةت ذه رقة 
وة ضدددعرألادددلرقة سددد ئلرةى  بت ددد را ددد رة ةضدددنرقةبيئدددةرع ي ددد رادددنرة ابددداقةروةت دددذرع دددررايدددت ىرقة وا دددةر

ر.(16:ر5001ر)قةقط اين،روايت ىروااقة  رقلاستةقةع عةروكذةارع ررايت ىرقة ظ ئج

ا ةرةتىقيقرأهاقل  رادنرخدلاررقة  قءادةر دينرهاك نع ة د رِ أَنََّ  :رخططرقة و(رHORNGREN بةل  ر)
:ر5002وةةك د  ،ررعبدارقة طعد قةز د ئنر)ورروقة ة رقة ت اةراعرقلأخذر  لاعتث ارقةبيئدةرقة ىعطدةروقة و ليدين

ر(.910

س يددد ةرقلإدقاةرقة   دددر(ر أن ددد رهعدددلا رة و ق ددد روةىابددداراددد رةةتدددبرلدددظرأ رةك ندددنرع دددررقة ددداىر)روةبةل ددد 
وهدددظراسددد رقة يددد اررة ب دددةقةرقة ىت  دددةر ت ز رقلإة ددد  ر كدددلرقةب  عددد ةرقة ةةثطدددةر دددذةارة  د  دددقةط يدددل،روهدددذقر يددد
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قة يدددتقب ظر  ةويدددثةرة  وت ددد ةروقة ددداا ةرقةتدددظرسدددتقا رةفسددد ق رقة يدددت الةروكع،عدددةرقةقعددد  ر دددذةار)قةبددد اةف،ر
ر(2:ر5096

ر(53:ر5009رقلاستةقةع عةرهظرقة سي ةرقةتظرة كنرانرةىقيقرقلأهاقفرط ي ةرقلأجل.ر)قةب اف،ور

ويبةل دددد )توع (ر أن دددد رن ددددطرقلأهدددداقف،روقلأتددددةقلروقةبددددةقاا،روأع دددد ررقةيع سدددد ةروقةقددددةقاقةروقة طددددطر
واد ءقر روة صعصرقة صد دا،روقةتدظرادنرخلاة د ر  كدنرابةلدةرا نعدةرقةدوا رقةتة  يدةر)قةك عدة(،روة د ءقرةب دل

ر(ر215096)قةب اةف،ررةب ل ةةيارأ ر

خ دقررططروأناطةرقة وا ةرقةتظربت روضب  ر طةيقدةرةاد ن أن  رخرقلاستةقةع عةر(Thomas بةفر)
داجددةراددنرقةتطدد  قر ددينراسدد ةةرقة وا ددةروأهدداقل  ،ر ددينرهددذةرقةةسدد ةةروقةبيئددةرقةتددظرةب ددلرلي دد ر صدد اةرلب ةددةر

ر(ر20:ر5001،ر)قةاوافر.روءقةرك  ءةرع ةعة
 :الإطار النظري والدراسات السابقة-ثا يا 
1Evaluation

قسددتةقةع يت  راددنرخددلاررةطدد يةرهجددةقءقةرقعدد  رقةتغذ ددةرقةةقجبددةررقةتة  يددةرةقيددع وا ددةربتط ددبراددنرقة 
ةطبيدددقرقلاسدددتةقةع عةرواددداىرسددد  ا  ر تثددد دررقة ب  اددد ةروقةتغذ دددةررهةدددرركع،عدددةقةاقخ عدددة،رقةتدددظرسددد فرةاددديةر

لرلددظرا تد فرقةتقيدع رقةصدىعحرهد رادداىرهلود عرقة اد اكينر دأ رقة ادرهةددررأ قةةقجبدةرقة يداة،روةاديةر) دةقدف(ر
ع دررأ ررن يدنر ادادةىقيقرقلأهاقفرأورقةغ   ةرةنربعخذرع ررأننرقنطث عرسد بظرع دررأدقئ د ،رولدظرقة لدور

هذقرقةب لر  برأ ر قبلروي تز رةنرانرلبلرقة ابةينرقةكث ار  ة وا دةرقةتة  يدة،رو ادكلرخد  رلدظرقة ةقادلر
ر(389:ر5002،ر)توع ةرقلأوةعةرعوارةطبيقرقلاستةقةع عة.

 لدظرقةبيئدة ةىداث قةتدظ قةتغييدةقة ادع ةو سدب   اداى ة بةلدة ةقيدع  ةب  عدة تةقةع ع ةقلاسد كدل وة ادع

 قةوتد ئارقة ب عدة اق اندة ءةدا ويتط دب،رقة طدط ةىت ي د  قةتدظ قةتوبدعقة دلدة اداى وةتقيدع  وقة  اجعدة قةاقخ عدة

 ةصد ع  ا دةلدظراةر ةكد  ر لدا قةتدظ قلانىةقلد ة قكتاد ف وادنر د  قلاسدتةقةع عة ةطبيدق ادن قة ت لبدة   لأهداقف

 وءةدا ةدلإدقاة قلأه عدة ان كبية ج نب ع ر قة ط ة هذة وةلبار.قلاستةقةع عة ةطبيق اةا ة لظ أو قلاستةقةع عة

 هءق قلأس سعة قة طة ةغيية أو وةلبابل اا كل ان  ا ة ة   قةبلاجعة لاة  ءرقلإجةقءقة قة ةية هة اة  غةل

ر(522:ر5001،روقلبيت  روجاوقه .ر)ات ةظ عا  ظ ة

ةك نرأه عةرقةتق ي رلظرأننرةعاراط     رلظراارءقةنر صد اةرا دةدة،روإن د راع د ر يد ةرعودنرادنرنتد ئار
ةيدد عارع ددررقة دد ءرقلإجددةقءقةرقةتصددىعىعة،روة ددارقةتددظرةىدداثرقةتغيددةقةرقة ط   ددةرةتىيددينروضددعرقة عسيددةر

ةبابدداراددنرهددذةرقلإجددةقءقةرقةتددظراددنرةلاسددت ةقارلددظرةطبيددقرقسددتةقةع يت  ،رولدداربتةةددبرع ددررع  عددةرقةتقدد ي رق
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قة يزقنعدددةررزيددد دةور،رأه  ددد رهعددد دةرةقةيدددةرقلأهددداقفروةوقعى ددد ،روق تكددد ارسع سددد ةرجابددداةرةتو سدددبرادددعرقةتغيدددةقة
قة  صصةرة  عسيةر)ة  ااسة(،روإجةقءرةلبابلاةرلظر بضرقةب  عد ةرقةتب ع عدة،روةو عدةرلدااقةرأورا د اقةر

ر(915:ر5005،رقةب ا ين.ر)ايين

ي رأاارعو يةرقةو  فرلظرأفرع دلرهنيد نظ،روابداأرقةتقد ي رقة يدت ةرأادارأهداقفرقةت طدعطرويبارقةتق ر
قةتة دد ف،رل ضددعرقة طددةروةو يددذه روات  بت دد ر دداو رقةتقيددع رة دد ،رلارل ئدداةراو دد ،رولارةىقددقرأهدداقل  ،رايددهره ر

  ة طدددةررقة طدددةرقة يدددتقب عةر  دددبرأ رةبودددررادددنرخدددلاررقةوتددد ئارقةتدددظرأسددد ةةرعو ددد رع  عدددةرقةتقددد ي رقة  يدددة
قةي  قة،رل ظر اق ةرقةب  رقةااقسظر  برأ ربةقجعراابةرقة ااسدةرادعرقة ب  دينرقة طدطرقةتدظرةد روضدب  رلدظر
قةبدد  رقة وصددة .رويق ادد  ر ىصددةرقلأهدداقفرقةتددظرةدد رةىقعق دد روة ددارقةتددظرةدد رةتىقددق.رويتاقاسدد  رقة يددبث ةر

ظرع  عةرقةتق ي رهذةركلرلةدركد  رقةتظرا ةوردو رقةت كنرانرةىقعق  ر ااجةرع ةعة.رك  ر  برأ ر اتةجرل
ر(15:ر5008ةنردوارلظرةو يذرقة طةرقةي  قةرا   رك  رهذقرقةاواريغية ق.ر)عبارقةىظ،ر

رانرخلاررقلآةظ:رأ ا  وةبةزرأه عةرقةتق ي ر
رة  دفرقة طأروةصىعحرقلانىةقل ة،رخ يةروأ رقة و ِ ذره رعوصةر اةفرابةلرة  طأ.-9
رةىاثر ينرقة  قيلرقةزاوعةرةب  ع ةرقلإدقاة.ة  دفرت  ارقةتغيةقةرقةتظرلار-5
قةك يةرانرقلأا ارا ل:ر)ضع عرقة لو،رةانظرايت ىرقةب دلروقلإن د ز،رربتةةبرع ررغع  رع  عةرقةتقيع -1

ر(351:ر5005)هدايا،روقة ةسظ،.رقلإسةقفرلظرقة  قادرقةثاةية(

ر:أه    ان قةتظ قلإجةقءقة ان قةبابا قةتق ي  ع  عة بتةةبرع ر
 .وةوقعى   قلأهاقف ةقةية هع دة-

 .قةتغيية اع جاباة سع س ة ق تك ا-

 .ة  عسية قة  صصة قة يزقنعة زي دة-

 (556:ر9111 قة غة ظ،)ا  اقةرقةب ا ين. أو لااقة كتو عة قةتب ع عة قةب  ع ة  بض لظ ةلبابلاة هجةقء-

Steps Evaluation Process

رقع سن.را ره رقة ط   رةىابا-9
راب بيةرةفدقءرةكلرا ره راط   رقع سن.روضع-5
رقلأدقءرقة ب ظ.رقع  -1
رقلأدقءرقة ب ظر  ة ب بيةرقة  ض عة.راق انة-3
ر(28:ر5003قلإجةقءقةرقة و سثة.ر)است ،ررقة  ء-2

رةت  لرع  عةرقةتق ي رلظرعاةرج قنبراو  را رب ظ:



 -نيةالمؤتمر العلمي الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات اليم

9393نوفمبر  92-03  
 

 

 

 

    288 

 عمار قلفةأ/  ة في المنظمات والمؤسسات التعليمية                                                                      آليات الرقابة الاستراتيجي          

 

يد  ورة يد عاةرادابةفرقة داقا حرةتىابداراداىرقةتقدا رأورقةتدأخةرلدظررةرقع  رك عةرأورن ععدةةلبارأدقر
قة بدد بيةرقلإدقايددةرقةتددظرةتادد نررةىقيددقرقلأهدداقفرقلاسددتةقةع عةرةددلإدقاةرقة ااسددعةروةصددوجرهددذةرقة بدد بيةرهةددر

ب ددل،روقةب  عدد ة،روقة دد قد،رقةتقد اية،روقة دد قئح،روةقيع دد ةرقلأدقءروقة بدد بيةرقة تقوعددةرقةتددظرةىدادرا نعددةروكع،عددةرقة
ع ررةق ي رأدقءرقة ااسةرقةىد ةظرك ع د رع دررأسد  رروقلآلاة،رواباقةرقةيلااة،روقة ب بيةرقةك عةرقةتظرةبت ا

اق انددةرقةوتدد ئارقةى ةعددةرة  ااسددةر وت ئ  دد رلددظرقة  ضددظ،رأور وتدد ئاراو ليددي  ،روقة بدد بيةرقةو ععددةرقةتددظرةقددعار
قةبيئعة،راةوا قر قدااةرقة دابةرقلاسدتةقةع ظرع درريدوعرقلاسدتةقةع ع ة،ررااىرا قءاةراس ةةرقة ااسةرة  تغيةقة

ةرع ددددرروادددداةرقةددددزان،ر وقة بدددد بيةرقةزاوعددددةرقةتددددظرةددددةةثطر ت ليددددورقعدددد  رقلأدقءرةفناددددطةرقلاسددددتةقةع عةرابت ددددا 
روقة ب بيةرقة  ةعةروةت  لرلظرقةتك  ةرقةلازاةرلأدقءرقلاستةقةع ع ةروةو يذه .

قكتادد فرراددابةرقة ااسددةرأدقءراويدد  ي  ،راددنرخددلاررقةةل  ددةرقةت جي عددةرقةتددظرة ددافرهةددرايددهر قددعارر
قة  ضدد عةحرةكددظرةقدد  رقلإدقاةر دد لإجةقءقةررSupervision Controlقلانىةقلد ةرلددظرقلأدقءرعددنرقة بدد بيةر

رقةصىعىةرقةلازاةرلبلرقلانت  ءرانرقةب لرقة ىادرةتق ي ن.

ار دددنرةىابدددارقلإجدددةقءرقةصدددىعحرقة قجدددبرقة ددد ءةرةتصدددىعحرقةب دددلرقةدددلاز رةتو يدددذرقلاسدددتةقةع ع ةرويقصدددر
لةرقةقع س ةرقةتظر يووروج درقلانىدةقف،روةى يدلرأدقءراويد  ظر ويبت ارةصىعحرقلانىةقل ةرع ررقة عع ارود 

ر(25:ر5006،ر)قة  قز.رقة ااسة،روةصىعحرقلاستةقةع ع ةرقةتظرلارةك  رتيةرالائ ة

9Control

قلاستةقةع ظررةلباروظع ةرقةةل  ةرتخةرقة ظ ئجرلظرقةب  عةرقلإدقايةروتخةرقة ةقالرلظرن  ءجرقةت طعط
رهلارأن  رع  عةرةباأراعر اق ةراةا ةرقةتو يذ.

عودارةبوعدنررFrederick W. Taylorك  دةرقةةل  دةرلدارةةعةعدورجدذواه رادعرقةبد ة رره وي كدنرقةقد رر
ر.لظر اق ةرقةقة رقةباةينرايهرك نورا   ةرة رةكنرا   اةرة كةةرقلإدقاةرقةب  عة

بتأكدداراددنرخلاة دد رقة ددااقءراددنرادداىرةو يددذرقة طددطررsystematic processقةةل  ددةرع  عددةراوتا ددةرور
رeffective and efficient mannerوةىقيددقرقلأهدداقفرو  سددت اق رطددة رلب ةددةروءقةرك دد ءةرع ةعددةر

اعقد ر:ره ررcontrol processادةوايةرلدظرقةب  عدةرقةةل  عدةرقلأجدزقءرقةرRobert J. Mock le rويصدجر
ةتىابداراقد بعارةدفدقءرةتىقيدقرقلأهداقفررsystematic effortقةةل  دةرقلإدقايدةرهدظرعثد اةرعدنرج دارادوا ر

ر(James,1991: 568)ر.قة  ططة
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Role of control

ة د ر  كدنرةىقيدقرقلأهداقفروقة طدطرقلالتصد د ةرةلبارقةةل  ةرقة ظع ةرقةةئعيعةرقةةق بدةرةدلإدقاةروادنرخلا
  لإضدد لةرهةددرروظدد ئجرقلإدقاةرقلأخددةىرويلبددارقةت طددعطروقةةل  ددةروظع تددينراتلازاتددينرةبت دداركددلراو  دد رع ددرر

ر:رلظراي عاةرقة ااقءرانرخلاررخ يةرةىا  ةروهظر ا   ررققلأخةىروةذةارل  رقةةل  ةرة ببردوا ر
ر.رCoping with Uncertainty ع ررقة اكلاةروقة ص عبرقةتغ ب-9
ر.Detecting Irregularitiesقلأشع ءرتيةرقة وتا ةرركاج-5
ر.Identifying opportunitiesقة ة ررةىابا-1
ر.Handling complex situationsقة  قلجرقةصعثةررهدقاة-3
ر(ر(Bartol&,Martin,1991: 595رDecentralization Authority راةكزيةرقةي طةلا-2

control Objectives 

ررراا و. هءق ة  ل    واوع ول ع  ، لبل قلأخط ء ة  دف-
رررقةتو يذ. خلار ان ةا ة قةتظ قةتواع  أو قةت طعط لظ قلأخط ء كاج-
رة بلاج.ر قة و سثة ووضعرقةتص اقة،رقلأسث   وةقصظ قةب ل، لظ قةتقا  ةبيق قةتظ وقةبةقليل قةبقث ة قكتا ف-
رقةتو يذ.ر ةبتةل قةتظ قة اكلاة وال قةصب   ة ةذةيل-
   ةفر  قتا ه . قةب ل وأ  قة قص د، قةغةل ة ا  وقةتب ع  ة وقلأنا ة قةق قنين أ  ان قةتأكا-

 وقة د ةظرةدلإدقاقةرقةتب ع عدةراتدررةداى قلإدقافر قلأدقء ع در قلإشدةقف   داف قةةل  دة ع  عدة ةو يدذ ويدت 

)قةىد جررقةبد  رقةااقسدظ أ ود ء قة ياقنعدة قةزيد اة رخدلا ادن قةد ظع ظ قلانادث   وات  بدةر،قة داقا  ادابةفر
 .(51:ر5096،روقةبةيقظ

رائعيين:رهةررهالينأ رقةةل  ةرة افررقةقط اينرويةىر-
أدقءرقة ااسةراع  ربتب قر   ع عةرقةتو يذرأفرقةتأكارادنرأ رقلأهداقفرةو دزرايدبراد رخطدطرة د ررةقيع -الأول

 ايدت ىرابدينرادنرقةتيد احر–خذرع دةر بينرقلاعتث ار)قةوت ئارةي وفرقلأهاقف(،رولظرهذقرقةيع  ربعر

ابدين.ر،رأفرأ رنتع دةرقلأدقءرلدظرهن د زرهدافر(%2) بد درر وقلأهداقف قةوتد ئا  دين قلانىةقلد ة ادع
ر.ن لص أو زقئا اع قة اف ءةا ةي وفر (%2)
 عتثد ا بدينرقلا قلأخدذ ادع – قلأهداقف ةيد وفر لا قةوتد ئا أ  ا ةدة لدظ قةتصدىعىعة قلإجدةقءقة قة د ء-الثاا ي

 خدط ةتاد نرقسدت اق  وقةتدظ قةتصدىعىعة قلإجدةقءقة قة د ء ع  عدة ةبداأ – قلأخط ء اع قةتي اح ايت ىر

 أدى قةدذف اصاارقة طدأ عن ة ثىه قلاستةقةع ظ وقةت طعط قةتو يذ اةا تظهةرر ة ب دة قةةقجبة قةتغذ ة

ر.(86:ر5005ر،قة و سبر)قةقط اين قةتصىعح هجةقء    وان قلأهاقف ةي وفر لا قةوت ئا أ رهةر
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Strategic Control

كظرنتبينرك  ءةرقة ابةينرلظرقستغلاررا قادرقة وا ةر)قة ااسة(ربتبينرع ررقة دابةينرأ ر ك ند قرلد داينر-9
ع رردلةرقع  روااقةرقة اخلاةروقعد  رعدادرقة اداقةرادنرقة  ةجد ة،رويىتد فرناد  رقةةل  دةرع درر

ري عارقة ابةينرع ررةقيع رااىرك  ءة  رلظرةقا  رقة اا ة.اق بعارابت اةرة
 ق  رقة ابةو رقلاستةقةع ي  ر  ستىاقثرنا  رة ةل  ةر ب لر ص ةرايت ةةرلظرقع  رج دةرقة اا ةركدظر-5

قلأاددةرقةددذفر  ددوى  رقة زق دد ر،ربت كودد قراددنرهدخدد ررةىيدديو ةرايددت ةةرع ددررقة دد دةرع ددررادداقارقة لددو
رقةتو ليعة.

 ةرقلاستةقةع عةرلظرالعرايدت ىرع  عدةرقةتىدابهردقخدلرقة وا دةر)قة ااسدة(،رويأخدذرقةتىدابهرةي عارقةةل -1
قةودد جحراك نددنرعودداا ر   ددقرقة دددابةو ر يئددةرةواع عددةرايددهر ادددبةرقة  ظ دد  ر)قة ب  دد  (ر ددأ رةددداب  ر
قةيدد ط ةرقةتددظرة كددو  رأ ر ك ندد قرابدداعينرلددظرظددلرنادد  رتيددةراةكددزفرب يدد رقةىدد لزرة   ظددجرع ددرر

ر طة.ةى لرقة  
  كددنرة  ددابةينرقلاسددتةقةع يينرأ ر يدد عاوقراوا دد ة  ر)ااقاسدد  (ركددظرةكدد  رأك ددةرك دد ءةرلددظرقلاسددت   ةر-3

رة ب دلاءرهءقراد رلد ا قر تطد يةرنادد  رة ةل  دةر يد حرة د ر تقيدع رادداىره    عدةرقةصد رراد ظ ي  ر دد ةب لاء
ر.(851:ر5009)هلروج نز،ر

ل  رادنرخدلاررع  عدةرقةتقيدع روقة ت  بدةروةصدىعحرقلأدقءرةت  لرأه عدةرقةةل  دةرلدظرأتةقضد  روأهداقرقوأخية ر
قةتدظررقة عسيد ةره قةت جعدنروقةتك ادلروقةتى يدزرو دذةارنيدتطععرقةقد رررقة عسيدةر قد ةل لأنا ةرقةةل  عةرةزودر

ةت تددعر دد دقاةرجيدداةرهددظرة ددارقةتددظرة ت ددارأنا ددةرال  عددةرلب ةددةروقةتددظراددنرشددأن  رأ رةبددززرلددااة  رع ددررةو يددذر
ر.قستةقةع ع ة  

Steps In the Control Process

رةتا نرخط قةرع  عةرقةةل  ةرقلاستةقةع عةرخ ارخط قةراتي ي ة:
را ر  برقع سن،روةتا نرقلأخذر بينرقلاعتث ارا رب ظ:رةىابا-الأولى الخطوة

ة قعددد  ر   ضددد ععةره رقةبو يدددةرقةتدددظر  دددبرهاكددد  رقةةل  دددةرع ي ددد ر  دددبرأ رةتصدددجر  ةقدددااةروقةق   عدددةر-9
رو ااجةرع ةعةرانرقة ث ة.

أ ربددت رقةتةكيددزرع ددررقةبو يددةرءقةرقلأه عددةرقةكبددةىرأورقةبو يددةرقةتددظرةببددةرعددنرا  يددلرأس سددعةرلددظر-5
رع  ع ةرقةتو يذرقةتظر ط قرع ي  رعو يةرقةو  فرقةىةجة.

قة عسيددةرره رعو يددةرقةو دد فرقةىةجددةرهددظرة ددارقلأجددزقءراددنرقةوادد ط ةرقةتو يذ ددةرقة يددعوةةرعددنرن دد ف
دد روع ددررادداقارقة لددور ااددادةحروءةددارة ىي  ةددةردو رولدد عررهةددررال  ددةأورلادد   ،رةددذةار  ددبرأ رة اددعردقئ  

ددد راادددادبنر  دددبرأ رب ج ددد رهةدددر،رأخطددد ءرأ وددد ءرةو يدددذه  اددد ر ط دددقرع عدددنرقة ك نددد ةررك ددد رأ رال  دددةروقهت  ا 
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قة ت لددعرأ رة قجددنرأكبددةرلددااراددنرقلاسددتةقةع عةرة وتدد ئا،روهددظرة ددارقة  قنددبراددنرقلأناددطةرقةتو يذ ددةرقةتددظراددنر
رقة ص عبرعوارةو يذه .

ه رهدذةرقة طد ةرةلبدارخطد ةر  ةغدةرقلأه عدةروءةدارلأ رابد بيةررابد بيةرةقعد  رقلأدقء:رتحدياد-الثا ية الخطوة
قلأدقءرقةتظرةيت ا رلظراقع  رقةوت ئارة  لرةببيةقرا صدلارةفهداقفرقلاسدتةقةع عة،روهدظر  دذةرقةصد ةر

رلأدقءرقة قب ةةروقةتظربت لعراو  رأ رةىققرقلأهاقفرك  ر  ب.ةاكلراق بعارنت ئارق
ر.قلأدقءرقة ب ظرقةى ةظرعوارنقطةرزاوعةراىادةرقع  -الثالثة الخطوة
ةيد وفررنتد ئارقلأدقءرقةىد ةظرادعرقة بد بية،رأفرقةتأكدارادنريدىةرقة ب دةدةر)قلأهداقفراق اندة-الرابعةالخطوة 

ر.قةوت ئا(
لا دارلَِ نَّدنلر،رقةتصىعىعة:رهءقرك نورنتد ئارقلأدقءرلارةتطد  قرادعرقلأهداقفرقلإجةقءقةرقة  ء-الخامسةالخطوة 

رانرقة  ءرقلإجةقءقةرقةتصىعىعةرقة و سثةرة ب ة ةرقة  لجر  ست اق رقةتغذ ةرقةةقجبة.

ر.قةاكلرقلآةظرب ضحرهذةرقة ط قة

ر
 (Wheel en & Hunger, 1998) (1شكل رقم )

ر:ررأك ةرع ررخط قةرقةةل  ةرقلاستةقةع عةرلظرقةاكلرقلآةظروةلاطلاع

 توقف

 تحديد
 معايير
 القياس

 قياس

 الأداء

 الفعلي

 هل تتطابق

 النتائج مع

 الأهداف

 اتخاذ

 الإجراءات

 التصحيحية

 التغذية الراجعة

 تحديد
 ما يجب
 قياسه

 نعم

 لا
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Designing 

Strategic 

control systems 

Boone،Kurtz 

(1992,445) 

Stahl 

(91125391) 

Helen 

(91105120) 

Wright 

(91155505) 

تحديددددددددددد المعددددددددددايير -

 والأهداف.

خلددددددددددق الم ددددددددددايي  -

 وأنظمة التوجيه.

م ارندددة الأ اء اليعلدددي -

 مدددددددددع الأهدددددددددداف

 الموضوعة.

ت يدددديم النتددددائج واتخدددداذ -

 الأعمدداا التصددحيحية

فددددددي ودددددداا وجددددددو  

 ضرورة.

 وضع معايير الأ اء.-

 قياس الأ اء اليعلي.-

قارنددة الأ اء اليعلدددي مدددع -

 المعايير الموضوعة.

الإجراءات  واتخاذالت ييم -

التصددحيحية فددي والددة 

وجدددو  اخدددت ف بدددي  

الأ اء اليعلدددددددددددددددددددددددي 

 والمخطط.

 تحديد الأهداف.-

سي  الم دايي  الماليدة تأ-

 الاقتصا ية.و

 الوقت.-

 قياس الأداء. -

 المقارنة.-

اتخاااااج اءااااا اءا  -

التصاااحيحية  ااا  

حااااااااا   اااااااااود 

 انح ا ا .

تحااااادد  اااااا هاااااو -

 الم اد قياسه

 ضاااااي   اااااايي  -

 قياسية  سبقة
 إجراء قياس الأ اء-

هددل يتطددابق الأ اء -

اليعلدددددددي مدددددددع 

 الأ اء النمطي

اتخددداذ الإجدددراءات -

 .التصحيحية

تحديدددددد مدددددا هدددددو المطلدددددو  -

للت ييم والرقابة مد  خد ا 

رسددالة المنظمددة وأهددداف ا 

 وغايات ا.

 وضع المعايير.-

 قياس الأ اء.-

 م ارنة الأ اء مع المعايير.-

اتخاذ إجراءات تصحيحية في -

واا عدم تطابق الأ اء مع 

 المعايير الموضوعة.

 ( 104: 9335وتركمان  فعبد اللطيالمصدر: )   (9شكل رقم ) 

ر  برأ رةتا نرقةىارقلأدنررقة ط   رانرقة ب  ا ةرقةاةوايةرلإعط ءري اةروقضىةرع  ر  ةفرلظرقة عسية. -9
رأ رةةكزر ص اةرائعيعةرع ررقةوا ط ةرقةىي ية،ر غضرقةواةرعنرك ن  رس  ةرأوريعثةرقةقع  .رقةةل  ةر  بر -5
ذفرقةقددددةقاقةر  ة ب  ادددد ةرقة ط   ددددةرلددددظرقة لددددورقة و سددددبرةيتيددددوررة  ددددابةرقةةل  ددددةر  ددددبرأ رةددددزودرات دددد -1

 عوارول ع  .روقلأهاقفقلاستةقةع ظرقكتا فرقلانىةقل ةر ينرقةوت ئار

 قلأدقئعةرلصيةةرقة اى.رهةررقة  قنبقةةل  ةر  برأ رةةكزرع ررقة  قنبرقلأدقئعةر بياةرقة اىر  لإض لةر -3

ءرأه عدةرخ يدةرلإن د زرقلأهداقفرلدظرأول ة د رقة ىدادة،رخ يدةر  برأ ربةكزرناد  رقة ك لدآةرع دررهعطد  -2
قلتص اه رلقطرع ررقةبق   ةرقةتظرة جنرلأوةئارقةذبنرروعا ة ارقةتظرةت  وزرقة ب بيةرقةب اةرقة ىادة،ر

 ض نرقة ب بيةرقة ت قرع ي  .ورر  ا   رلظرةىقيقرقلأهاقفرلظرا قعياه رقة ىادة

ر(85:ر5005،ر)قة  زفرر

ادددد  رقةةل  ددددةرلار كدددد  رلبدددد لارهلارهءقرةدددد قلةةرقة ب  ادددد ةرقة ط   ددددةرلددددظرقة لددددورا دددد رسددددبقرنددددةىره رن
ر.ة  ءرقلإجةقءقةرقةتصىعىعةرلبلرول عرقة ا كلقا  ر ي عارات ذفرقةقةقارع رر،رقة و سب

 النقاط الستراتيجية للرقابة: -

 ةقدرقع س  روقةبدادره رقةت  وةرقةكبيةرلظروظ ئجرقة واأةروقلإدقاقةروقةتو عرلظرقة وت  ةروقة اا ةرقة
قةكبيددةراددنرقةيع سدد ةروقة طددطر  بددلراددنرقةصددب  ةر  كدد  ره  دد درل قعدداراىددادةر  كددنرقلاستةشدد در  دد رعوددار
قختع ارقةوق  رقلاستةقةع عةرة ةل  ةروةذةارةلبارقةقااةرع ررقختعد ارقةوقد  رقلاسدتةقةع عةرأادارلود  رقلإدقاةرنادةقر

ر:ررةقلآةعع ررقة ابةرأ ر ي ررن ينرقلأسئ ةرلأ رقةةل  ةرقةي ع ةرةت لجرع ررهذةرقةوق  رور
ر را رألالرقةوق  رقةتظرةبكارأهاقفرهدقاةظ-
رقلأهاقف ا رألالرقة ب بيةرقةتظرة ضحرةظراتررلاربت رةىقيقر-



 -نيةالمؤتمر العلمي الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات اليم

9393نوفمبر  92-03  
 

 

 

 

                              277  

   ذمارجامعة  -كلية التربية                  دكتوراهطالب          

رقنىةقف ا رقة ب بيةرقةتظرةقعارأفر-
رةك  ة ا رقة عع ارقلأللر-
ر(902:ر9112،رقةصث ف) د ة رقلتصات اةروات لةةر طةيقةررأفرقة ب بيةرقةتظرةك  راب  ا ة  -

Levels of Control

ه رايعوةعةروظع ةرقةت طعطرة ت جر  ختلافرقة يت ي ةرقلإدقايةروةذةارلد  رايدعوةعةروظع دةرقةةل  دةر
لدد  رهودد جر لا ددةرايددت ي ةرال  عددةرةب ددلرع ددررزيدد دةرقات دد لاةرةىقيددقررواددنر دد ة ت ددجر دد ختلافرقة يددت ىر

رةروقلأهاقفرقة ىادةروهظ:قة ططروقةيع س 
Strategic Control

قةتدددظر  كو ددد رقةتدددأ يةررقوهدددذقرقةوددد عرادددنرقةةل  دددةربتاددد نراةققثدددةروات  بدددةرقةب قادددلرقةبيئعدددةرقلأك دددةرةبقيدددا ر
و صددد اةركبيدددةةرع دددرراددداىرةطبيدددقرقة طدددطرقلاسدددتةقةع عة،رك ددد ربتاددد نرةقيدددع رجددد هةرأورلىددد ىرقلإجدددةقءقةر

وةيدد ه رقةةل  ددةر،رلاسددتةقةع عةرقة ت ددذةروقةتأكيددارع ددررةو يددذرقة طددطرقلاسددتةقةع عةرك دد رخطددطرة دد قةتواع عددةرق
وقة دابةرءكدةةرأ رقةةل  دةرقلاسدتةقةع عةرةدت رو صد اةر،رقلاستةقةع عةرلظروضدعرخطدطرال  عدةرةكتعكعدةروةادغي عة

بةةرو  ةواةةرقةاد  ةعةرقةذبنربت تب  ر  ة رTop-Level Managersأس سعةرانرخلارراااقءرقلإدقاةرقةب ع ر
ر.ةكلرأناطةروألي  رقة واأةرقة  ت  ة

Managerial Control/ Tactical Control

وقةتددظرةةكددزررMiddle Managementوهددظرندد عراددنرأندد قعرقةةل  ددةرقةتددظرةقدد  ر  دد رقلإدقاةرقة سددطرر
ات  بددةرادداىر،روات  بددةرقةوتدد ئارقةاوايددةرقة ةقلقددةرةب  عددةرقةتو يددذ،رع ددررةقيددع رع  عددةرقةتو يددذرة  طددطرقةتكتعكعددة

،رة  طددطقةتقدد ايةرقلأسددب ععةروقةادد ةيةرروات  بددةو ةقا  دد روا قزنت دد ررقلأليدد  رلأهدداقل  قةتقددا روادداىرةىقيددقر
قةةل  ددةرقةتكتعكعددةر  كو دد رقة ادد اكةراددعرقةةل  ددةرقلاسددتةقةع عةراددنرخددلاررةقددا  رقة ب  ادد ةرره وي كوودد رقةقدد رر

ر.قة تب قةر  ةقا   رقلاستةقةع عة
Operational Control

انرخدلارررLow-Level Mangersوهذقرقةو عرانرقةةل  ةر ق  ر نراابةورقة يت ي ةرقلإدقايةرقةانع ر
روات  بةرقةوت ئارقةي اعةرةفنادطة،روقة د ءرقلإجدةقءقةرقةصدىعىةرعودا،رقلإشةقفرع ررةو يذرقة ططرقةتاغي عة
ر.وا ةج ةراىادةرع دةرا رةك  را صصةرةفلةقد،روقةق قعا،رقةط ب،روإعاقدرقة اقور،روقة  قزن ة

د ع دررر وقةةل  ةرقةتاغي عةرةقا رةغذ ةراقجبةرع  ر  ةفرلظرقة واأةروع ررقة اىرقةقةيدبروة تبدةفرأ ا 
ر(ررAl dg e &Stern:ر9119).رااىرةىقيقركلرانرقلأهاقفرقةقصيةةروقةط ي ةرقلأجل

ر:ررايت ي ةرهظرقلآةظرهةرر لا ةر قة يت ي ةرأ ا ررجرقةاوافرويصو
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هاكد  رقةةل  دةرع دررقلاة د ةررقةتدظرة دافرهةدر (Strategic Control) قةةل  ةرع دررقة يدت ىرقلاسدتةقةع ظر-
ر.قلاستةقةع ظرقةب  رة  وا ةرنى رقة يتقبلروعلالت  راعرقة  ت عرقةذفرة اان

هاكد  رقةةل  دةرع دررع  عدةرةو يدذررقةتدظرة دافرهةدر (Tactical Control) قةةل  دةرع دررقة يدت ىرقةتكتعكدظ-
 .قة ططرقلاستةقةع عةروقةتأكارانراط  قةرقلأدقءراعرقلأهاقفرقة  ض عة

قةةل  دددةرع دددرررهةدددررهاكددد  قةتدددظرة ددافر (Operational Control) قةةل  ددةرع دددررقة يدددت ىرقةتادددغي ظ-
 (155:ر5002)قةاواف،رر.قةوا ط ةروقة ططرلصيةةرقلأاا

اددنرقلاسددتةقةع عةررق دداء ر،رويعكددار)قة غة ددظ(رع ددررأه عددةرع  عددةرقةةل  ددةرلددظرج عددعرايددت ي ةرقلاسددتةقةع عةر-
(،رBusiness Strategy)   سددتةقةع عةروادداقةرقلأع دد ررقواددةوا ر،ر(Strategy Corporate)ة  وا ددةرقةك عددةر
ر(29:ر9111غة ظ،رقة )رFunctional Strategy) قة ظع،عةرأورقةتاغي عةرهةررقلاستةقةع عةرووي لا ر

Types of Control

1

 وةتا نرقةةل  ةرع ررأس  رقلإجةقءقةروقةةل  ةرع ررأس  رقةوت ئا،رك  رب ظ:
ةقدد  رقةةل  ددةرع ددررأسدد  رقةق قعدداروقلإجددةقءقةر قعدد  رقةتصددةل ةرقةتددظر: علااى أساااس الإ اارا ات الرقابااة-أ 

ب اة،رواط  قت د ر     عدةرقةقد قنينروقةق قعداروقةاد ق طروقةطدة روقلإجدةقءقة،رةصاارعنرقة وا  ةرقة
ويةكددزرهددذقرقةودد عراددنرقةةل  ددةرع ددررقةتصددةل ةرقةتددظرةصددااراددنروادداقةرقلإدقاةرقةب اددةرواددنرقةبدد ا ينر

 لي  ،روةعارع ررا رةىققنرهذةرقةتصةل ةرانرنت ئارن  ئعة.
أسدد  رقةوتدد ئار قعدد  رقةوتدد ئارقةو  ئعددةرقةتددظرةىقق دد رةقدد  رقةةل  ددةرع ددرر: علااى أساااس النتااان  الرقابااة-ب

قة وا ددد ةرقةب ادددة،رولدددقرابددد بيةر  كدددنرقع سددد  را ضددد عع  ،رل دددذقرقةوددد عرادددنرقةةل  دددةرلاربتددد  عرويقددد  ر
قةتصةل ةروقةوا ط ةرقةتظرةق  ر   رقة وا  ةرقةب اة،روإن  ربةكزرلقطرع ررقةوت ئارقةتظرةىقق  رهدذةر

 قة وا  ة.
9

ايدد رقلأدقءرأورقةتأكدداراددنررهةددررضدد   وةيدد رر  ةةل  ددةرقة  نبددةرأورقة ل ئعددة،روة ددافر: السااابقة الرقابااة-أ
رهةدررةةشدياوقةتب ع  ةرلظرهياقارقةقةقاقةرأورةو يذرقلإجةقءقة.رك د رة دافررقةق قنينقلاةتزق ر وص  ر

 قةقةقاقةروةو يذه ر ص اةرس ع ةرولب ةة.
ولدظرهدذقرقةود عرادنرقةةل  دةرلاربدت رةقد ي ر،روةي ررقةةل  ةرقةثبا دةرأورقةةل  دةرقة يدتوار دن :اللاحقة الرقابة-ب

.ره رةقدد ي رقلأدقءروإجددةقءقةروادداقةرقلإدقاةرقةب اددةرهلار بددارادداوثرقةتصددةل ةرلبددلا ررولددةقاقةةصددةل ةر
 ظ. بارأ ر ك  رهذقرقلأدقءرلارولعر  ة بلر  بلرقةةل  ةرقةلااقةرءقةرط  عرةق ي ظرأورةصىعى
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0

 قصدددار  ةةل  دددةرقةاقخ عدددةرأنددد قعرقةةل  دددةرقةتدددظرة  اسددد  ركدددلراوا دددةر و يددد  رع دددررأوجدددنررالداخلياااة: الرقاباااة-أ
رقةوا ط ةروقةب  ع ةرقةتظرةعدب  روقةتظرة تارخلاررايت ي ةرقةتواع رقة  ت  ة.

ددد رة ةلرةلبدددارقةةل  دددةرقة  اجعدددةرع دددلا رالخار ياااة:  الرقاباااة-ب   دددةرقةاقخ عدددة.رءةدددارلأندددنرهءقرك ندددورقةةل  دددةرات   
ال  ددةررقةاقخ عددةرع ددررداجددةرع ةعددةراددنرقلإةقدد  ر  دد ر ك ددلرايددنرقلأدقء،رل نددنرةددعار  ددةردقعرعوائددذرهةددر

أخةىرخ اجعة.رةذةارل  رقةةل  ةرقة  اجعةرلظرقةب دةرةك  رشد ا ةرأفرتيدةرة صدي عةرك د رأن د رة د ا ر
أ رقة   زرقلإدقافرة  وا ةرأورقة واأةرلاررلاط ئو  رهةر  قسطةرأج زةرايتق ةرات صصة،را ر ك لرق

    ةجرقةق قعاروقلإجةقءقة.

روعدد دةرادد رةتثددعرأج ددزةرقةةل  ددةرقلإدقاةرقةب عدد ،روهددذقر بطي دد راك نددةراةا لددةرولدد ةردلددعرع ةعددةروقسددتقلالا ر
قة  ه ة دد رةرلددظر  كو دد راددنراةيددةرقةب ددلرو لبدداه رعددنرةدداخلرقلأج ددزةرقةتو يذ ددةرلددظرأع  ة دد رأوراى وةددةرقةتددأ ي

ر.(990:ر5003ر نرابت ا،)

ر:ررةصوع  ةرهةررعاةوةصوجرقةةل  ةرأ ا ر
أ واع الرقابة حسب المدى الزمني:-التصنير الأول 

ر.Feed forward controlرقةةل  ةرقة يثقةر-
ر.Concurrent Controlقةةل  ةرقة تزقاوةرر-
ر.Feedback Controlرقةةل  ةرقةلااقةر-

رن قعرقةةل  ةرايبرقة اىرقةزاوظ:قةاكلرقلآةظرب ضحرأ

ر
 (124: 1221، )الصباحالمصدر:   ( 0الشكل رقم )

 
أ واع الرقابة حسب أهداف ا أو موضوع ا-التصنير الثا ي: 

ر.positive controlرقةةل  ةرقلإ    عة-
ر.negative controlرقةةل  ةرقةي بعةر-

والأ شطة حسب التخصص الرقابة -التصنير الثالثcontrol according to activities: 
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ر.controlling of management dutiesرقةةل  ةرع ررقلأع  ررقلإدقاية-
رع ررع لرقة   زرقةتو يذف.(رقةةل  ةرقة  ةعةر)قة ى سبعةر-
رقةةل  ةرقة وعة.ر-
ر.قةةل  ةرع ررقلأناطةرقةةوةيوعةر-

ة على المشروعات العامة:الرقابة القتصادي-التصنير الرابع 

وانرقلأس ةيبرقةتظرةيت ا رلدظراةققثدةرقة ادةوع ةرقةتقد ايةرقةاوايدةرقةاد ةيةروأسد   رج ندور)جداورر
ر.pertوأس   ر يةةر)أس   رةقيع رواةقجبةرقةبةقاا(ر g ant controlقة  قزنةرقةي اعة(ر

الرقابة حسب كمية العمل و وعيته-التصنير الخامسcontrol according to work quantity and quality  : 
 .قةةل  ةرايبرك عةرقةب لر-

 .قةةل  ةرايبرن ععةرقةب لر-
بالرقابة(أ واع الرقابة حسب مصدرها )الج ة التي تقوم -التصنير السادس control according to the sources:   

 : وفي ا عدة أشكال:external controlالرقابة الخار ية -أ
ر.رpublic and press controlوقةصى لةررال  ةرقة    ار-
ر.ررال  ةرقةي طةرقةتاةيععةر-
ر.judicial controlال  ةرقةي طةرقةقا ئعةر-
ر.control of ombudsmanرال  ةرقةو ئبرقةب  ر-

 يلي: فيماويتمثل  internal control الرقابة الداخلية-ب
ر.self e controlقةةل  ةرقةذقةعةرر-
ر.specialized controlال  ةرات صصةر-
ر.(951-62:ر9162،ر)  تظرhierarchical controlال  ةرائ سعةر)هةاعة(رر-

Means of Control

اددنرقة سدد ئلروقلأدوقةروة ت ددجرهددذةرقة سدد ئلروقلأدوقةرقخددتلافرا دد روظددةوفررقةيددت ا رقلإدقاةرعدداد ر
واددنرأهدد رهددذةرقلأدوقةرر ةدد روضددب  رايددثق راددعرقة بدد بيةرقةتددظررهةددررالاءات دد   لإضدد لةر.رقة اددةوعروا ج ةددن

قةبع نددد ةرقلإاصددد ئعةروقةةسددد  رقةبع نعدددةر.رقةتقددد ايةروقةيددد لاة،رقة  قزنددد ةرقةت طعطعدددة،رقة لااادددةرقةا صدددعة
ر.قةةل  عةرهةررقة ةقئط  لإض لةر

1Personal Observation

قةتو يدذرةعقد  ر و يدنر د لاطلاعرع دررسديةرقةب ددلررهةدررا لدعهدذةرقة سدي ةرةتط دبرءهد  رقة دابةراث شدةةر
اددنرقة بددةوفرأ رقة ددابةرقةددذفر،رونتدد ئارقةتو يددذروةقيددع رقلأدقءروقةكاددجرعددنرقلانىةقلدد ةر غددةلرةصددىعى  
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بوأىر و ينرعنرقلاطلاعرع ررسيةرقةب لرلظرا لبنرل ننر اعر ذوارقلانىةقلد ة،رلقدارلار   د رقة ةووسد  ر
را رقهت   ر  ةب ل.ق تب درائعي  روا   ر  يةوننرع

ددرهةددررقة لاااددةك دد رأ رقسددت اق رقةطددة رقلأخددةىرلددظرقةةل  ددةردو رقة  دد ءر  بوددظرأ رر قةا صددعةرهطلال 
عكيدعةررهةررنت ئا.رك  رأ رقة غ لاةرلظرقست اق رهذةرقةطةيقةرلاربعدفراتك الا رر ال  ع ررقة ابةرلاربعدفرع لا ر

 صدعةرة  ةووسدينرا د ربدالب  رةت يديةه رع دررأن د روءةار يببرقة ا  ق ةرقةتظرا   رةيبب  رقة لاااةرقةا
ر عةرقلأدقء.ل عةقلرانر  رعا ر قةر   رور

ولدورقة دابةرلدظرقةت  يديلرع درررهةررههداقاك  رأ رقلاعت  درقةك الرع ررقة لاااةرقةا صعةربعدفر
أ رر ىت ددلر ك ع ددرققلأخددةى.روقة ددابةرقةددذفر بت ددارع ددررقة لاااددةرقةا صددعةرقعت دد د ررقة   ددةايدد  رقلأع دد رر

ر ك د رأ رقة دابةر  كدهرلدظراكتثدنروقضدب ر،ر  قارقةواةةرقةا ا ةرةفع  ررانرجةقءرقهت  انر  ةت  ييلرقةاقعقدة
ر.اتك الا رر ال  ع رركلرولتنرقة  صصرلأع  ررقةةل  ةرلظرلةقءةروةى يلرقلأدقءرلار  كنرأ ربعدفرع لا ر

9Budgetary Control

ةرال عددةرة ضددحرقةوتدد ئارقة يددت اعةرة تددةةرزاوعددةرايددتقب عةرعدد دةرادد رةكدد  رسددوةروهددظرخطددةرال  عددةرا ةعدد
وةكظرةبارقة  قزنةرأدقةرانرأدوقةرقةةل  ةربوثغظرأ ربةقعررلظرهعاقده رقلأسارقةي ع ةروقة ت   ةرلدظرقشدتةقجر

ةكدد  ررزاوعددةرلددارهةددررلتددةقةابادد رقة بويددينر  ةوادد  روأ رةلبددارعددنرقة تددةقةرقةزاوعددةر الددةروي اددلرأ ر قيدد ر
لدظرقةقطد عينرقةبد  روقة د  رر وقسدت اقا ررقنصجرأورا عرسو يةروةلبارهذةرقة س ئلرادنرأك دةرقة سد ئلرقنتاد ا ر

رة:قلآةعرهةررقلأن قعوي كنرةقيع رقة  قزنةر
 :Sales Budgetمواز ة المبيعات -

ابدددينرادددنررهةدددررا ددد وةلبدددارا دددةرقلأسددد  رلدددظرقة  قزندددةرقةتقابةيدددةرقةاددد ا ةرلأ رقةت طدددعطرة  يددد رر
،روقةتكددد ةع ،روقةتيددد يق،رلدددظرةىابدددارقة  قزنددد ةرقةتقابةيدددةرقلأخدددةىرك لإنتددد جرقاث شدددة رر قة بعبددد ةر يددد ه رهسددد  ا ر

روقة يزقنعةرقةوقا ةر،رقةغيةراث شةةروقةصو عة
 :Production Budgetمواز ة الإ تاج -

 لرا قزنةرقةب لرولي  ربت رقست اق رقة ااقةرقة  د ةروقة ااقةرقةوقا ةروهظرةا را   عةرانرقة  قزن ةرا
رقة ث شة ر  ةي عة، رقلآةة را قزنة ر  ةي عة، رس قء رقة ي اةر، را قزنة رقةكي  ، ر  ةطنرأو رقة    رقة  دة وا قزنة

ر.  لألاق ،روانر  را قزنةرقلإنت جر  ة ااقةرقة وت ةروقةقع ة

Revenue and Expense Budget

ع ررا قزنةرقة بعب ةرانرخلاررقةتوبعر ى  رقة بعب ةرقة ت لبةروانر  رر ك ع ررقوةبت ارهذةرقة  قزنةرقعت  د ر
ر.قةتبةفرع ررقةتك ةع رقةتظرةكباة  رقة واأةرانرجةقءر ععرهذةرقةك عة
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Capital Expenditure

  دزو رسد قءروة ضحرهذةرقلأدقةركع،عدةرهن د  راأ رقة د رر دينرقة ثد نظروقلأاقضدظروقلآلاةروقلأ د ثروقة
رك نورلظرقلأجلرقةقصيةرأورقةط يل.

Cash Budget

واددنرخلاة دد ربددت رقةتوبددعر ىةكددةرقةوقدد درةدداب  راددنراقب ضدد ةرواددال ع ةرلأخددذرقة لددورقةكدد لظرة ت طددعطر
وةبدددلرأهددد رأتدددةقلر.رةتغطعدددةرأفرع دددزرات لدددعرلدددظرقةوقدددارأورقلاسدددت   ارقة ددد ئضراودددنر دددأع ررادددةدودرا كدددن

قةتقابةيددةرهدد رة وددبرقة   جددآةرلددظرقةيددي ةةرقةوقا ددةرايددهر  ددبرع ددررقةاددةكةرأ رةكدد  رلدد داةرع ددرررقة  قزنددة
ر.ةأاينرقةيي ةةرقةوقا ةروقةلازاةرة  قج ةرقلاةتزقا ةروقة صةول ةرقةتظرلارةىت لرقةتأخية

0Reports

 يددت ىر  ة ععدد ار ىددادرواددنرخلاة دد ربتبددةفرقة ددابةرع ددررايددت ىرقةك دد ءةرلددظرقةتو يددذرو  ق انددةرهددذقرقة
قلأدقءرقة ط دد  روة كددينرقة ددابةراددنرةىابددارقلانىةقلدد ةرونقدد  رقةاددبجرويىبددذرقة ددابةو رقةتقدد ايةرقة كت  ددةر

دد.راتددرر  ةويددثةرة   ضدد ع ةرقةتددظرسددبقروأ رة قدد قرلي دد رةقدد ايةرشدد  عة ر وياددتة رلددظرقةتقةيددةرأ ر كدد  ردقعق 
ب دلرولدارةكد  رقستاد ايةرايدهرةيد عارقة دابةرع دررايد ارقةروقةتق ايةرلارةكد  رةو يذ دةرأفرة ضدحر وي دل ر

،رقة د ءرقةقدةقاقةرواددنرأن قع د رقةتقد ايةرقةاوايددةر بدارقنت دد ءركدلراةا دةراددنراةقادلرقة ادةوعرولددارةكد  رب اعددة
أسدددب ععة،رشدددد ةية،رلصدددد عة،روةقدددد ايةرقة ىددددص،رةقدددد ايةرقعددد  رك دددد ءةرقة دددد ظ ين،رةقدددد ايةرقةت يددددعةروهددددال  ر

ة اددكلاةراددنرخددلاررع  عددةرةىابدداروةقيددع رقةبع ندد ة،روقة ددذكةقةروهددظرقلأس سددظرقة يدد عاةرلددظراددلر بددضرق
عث اةرعنراس ئلراتث دةةر ينرقلألي  روقة اداقةرقة  ت  دةرلدظرقة وادأة،روقةتقد ايةرقة  يدةروةةكدزرع درر ود در

ر.ا ةعةروتيةرا ةعةرويبت ارهذقرقةو عرانرقةتق ايةرع ررن  ءجرال  عةرابيوة
4Statistical Data

ا دلراد ربتب دقرر أوراى سدبع رر وةيت ا رلظرقةوا ط ةرقةتظرلاربتعيةرةي يلرنت ئ   رأورة ضدعى  را ةع د
وإءقرعةضدور.رسيةرقةب  ع ةرقة  ايدة،رقة ق ان ةرع ررأس  رقةيلاسلرقةزاوعة،رقةتوبعقة،ر  ةتط ارقةت اي ظ

 ر ع نعددةرايددهر  كددنرهجددةقءراق اندد ةر ددينرا ت ددجرقةوتدد ئارة دارقةبع ندد ةرع ددررهيئددةرأشددك ررأورخددةقئطرأوراسدد ر
ر.  ةواةةرقةيةيبة

5

ر.(282:ر9165،رعي ف)قةب لرخةيطةرةقا ر،رخةيطةرقةتص ع ،رس لرقلآةة،رس لرقةب الوانرأه رهذةرقة ةقئطر
control System Design

رع ررقةىارقلأدنررانرقة ب  ا ةرقةلازاةرلإعط ءري اةراقعقعةرعنرقلأااقث.نا  رقةةل  ةر  برأ رلار قتصةر-
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،ر غددضرقةواددةرعددنريددب  ةرقةقعدد  ،روي ددبرلقددطقة   ددةرروقةوتدد ئا  ددبرأ رةتدد  عرنادد رقةةل  ددةرقلأناددطةر-
 .وقةك عةقست اق رقة ق بعارقةو ععةر

قةتصددىعىعةرلبددلرلدد قةرقة لددور  ددبراةقعدد ةرقةت ليددورقةيدد ع رلددظرنادد رقةةل  ددةرةكددظر  كددنرقة دد ءرقلإجددةقءقةر-
  وا رقةةل  ةرقةت جي عة.رهةررقلاهت   قة و سبر  لإض لةر

 قة اى.روط ي ة  برقست اق رأدوقةرقةةل  ةرلصيةةر-

لقطرلظرا ةةرقةوتد ئارقةتدظررهةررقةتاخلقلاست و ءقةر ىت جرقلأاةررهةررقكتا ف  برأ رةةاظرنا رقةةل  ةر-
 انرلبل.رةقعرخ اجرنط  راوطقةرقةي  فرقة ىادة

اب قثددةررعددنرقلأدقءرقة ةت  ددةرأورةلبدداب   ر ددالا ررهةددررابددالاة  ددبرقلاهت دد  ر  ك لددأةرقةو دد فرلددظرقة يدد رر-
 (118:ر9110هي ين،ر)رقة بالاة.رهةررهذةقة الرلظرقة ي رر

رانرأه   :رك يةةرهةررع قالةب نظرقةوا رقةةل  عةرانراق واةرقةب ا ينرة  ،رويةجعرءةار
رة  .رهةررالا   قبلرقةب ا   رع دةرداجةرابيوةرانرقةةل  ة،رهءقرزقدةرعو  رةعدفر:رالزاندة قةةل  ة-ر9
ةةكزر بضرقةوا رقةةل  عةرلظرأاع  رك يةةرع ررنق  رابيوةرلارةت قراعروج ةر:رفي غير محله التركيز-ر2

قرا ناةرقةب ا ينر ر رلارب يةرقةب ا ينرضارهذةرقةةل  ة.ايهرةبكارانروج ةرناةه راويةراىاودةرجا 
 ابةرقةب ا   رأاع ن  ر أ رقة يعوةعةرقة قلبةرع دي  رة د  ر:رالتوازن بين المسؤوليات والصلاحيات عا -ر1

اددد رهددد را وددد فرة ددد رادددنريدددلااع ةرولدددظرن دددارقة لدددورلددداربتط دددبرقةواددد  رقةةلددد  ظرقةةل  دددةرقة صدددعقةر
رةةثطرس بع  ر قب ررقةب ا ينروقةت  و راعرقةوا رقةةل  عة.وقة ةقجبةرقةت صي عةرةكلرجزئع ةرقةب ل،را  رب

لدددار كددد  رعدددا رك   دددةرقةب ئدددارأورقة ك لدددآةرقةتدددظر ىصدددلرع ي ددد ر:رالتاااوازن باااين العاناااد والتكاااالير عدددا -ر3
رقةب ا   رانرأسث  راق واةرهعلاءرة وا رقةةل  عة.

لبد ررقةبد ا ينرة دذةرقةدوا ررعدا رهةدرلاربعدفرعدا رةصد ع رقةدوا رقةةل  عدةر ادكلراى بدار:رالحيادية عا -ر2
ر.(999:ر5003،ر) نرابت ا

0

قة  ةعددةرلددظرقةقطدد عرقةىكدد اظرقة  يددطيوظرراودد هارقةةل  ددةةو وةددورقةااقسددةرةقدد ي رر(:5001داقسددةرا دد د)
انرخلاررداقسدةروةى يدلرخصد ئصرقةواد  رقةةلد  ظرقة بد ررووسد ئلرةطبعقدنرة بةلدةراداىرةطد  قرخص ئصدنر

 ك د ءة ادن ةىدا أ    كدن قةتدظ قةب قادل ةى يدل  د  وادن قة بد ر قةةلد  ظ قةواد   صرادعرخصد ئصادعرخصد ئ

    ر  دا  ةىييون وإاك نعة ةلالي   وسبل وس ئل ةتىابا قة  يطيوعة قة طوعة قةي طة لظ قةةل  ظ ولب ةعةرقةوا  

 قةي طة لظراعسي ة قة  ةعة قةةل  ة ةوا   ةا يو   قة قجب قةةل  عة قة عشةقة أه  وقست لا  قةةل  ظ قةب ل

ر:ررأه   رقةوت ئا ان قةباباهةرر قةااقسة خ صو ولا.رقة  يطيوعة
 .قة  يطيوعة قةي طة اعسي ة ع ر قة  يطيوظ قةةل  ظ قةب ل ول ع عة ك  ءة ضبج-
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 .قة  يطيوعة قةي طة اعسي ة لظ قةاقخ عة قةةل  ة ونا   قة ى سبظ قةوا   ضبج-

 قستقلاةيت  . وعا  قةب اة قةةل  ة   يئة ا   ة ل يطين لظ ةة ةل   قلأع ر قة   ز ضبج-

ع درراداىرةطبيدقرأسد   رقةةل  دةررهةدررقةتبدةفهدالورقةااقسدةر:ر(5002وةةك د  )ر عبارقة طعداقسةر
لظركلرانراا ررقلأسارقة  ابظروقة اد ررقةد طوظرلدظرقةلاءقعدةر،رقلاستةقةع عةروااىرقلاست  دةرانرازق  ه 

نتدد ئارأه  دد :رهودد جررسددت ااورقةث ا ددةرقة ددو ارقة يدد ظرقلاسددتالاةظروة يدد ورهةددرق،روأسددث  رعددا رةطبعقددن
أ ادددد رلار يددددت ا رقسدددد   رقةةل  ددددةر،رعلالددددةر ددددينرك دددد ءةرولب ةعددددةرقة وا دددد ةروأسدددد   رقةةل  ددددةرقلاسددددتةقةع عة
ةطبيدددقرأسددد   رقةةل  دددةرقلاسدددتةقةع عةر:رقلاسدددتةقةع عةرلدددظرقة اددد يينرقة ااوسدددينروأويدددور ت يدددع ةرأه  ددد 

ردةرانرازق  ةرلظرزي دةرك  ءةرقلأدقء.ةلاست  

ةقدا  رن د ءجرةتقد ي رأعاد ءرهيئدةرقةتداايارلدظررهدالورقةااقسدةرهةدر:ر(5006داقسةرأ  رقةة رولداقدةر)
اعسي ةرقةتب ع رقةب ةظروج ءرقةو  ءجرةتط يةرأس   رقةتىيينرقة يت ةر أس   رع  ظراابهرضد نرهدقاةر

 ءجرع دررقةتقد ي رقةدذقةظرةباد رهيئدةرقةتداايارةو يدنرةواد  ر قد  رقةو د،رقة  دةرقةا ا ةرلدظرهدذةرقة عسيد ة
قةتااياروقةثىهرقةب  ظروخااةرقة  ت عرويبت اركذةارع دررةقيدع رزادلاءةرةدنروائدعارقةقيد روقةب يداروقةط ثدةر

ربت روضعرقةتقابةرقةو  ئظرةنر   ض ععةرانرلبلروااةرض   رقة  دةرع ررايت ىرقة عسية.رقوأخية ر

ع دررروأ ةه قةتبةفرع ررقةةل  ةرقلاستةقةع عةررهالورقةااقسةرهةرر(:5095)رشوداوي،رداقسةرقةثطةوخ
راوا  ةرقة  ت عرقة انظر

قست ااورقةث ا ت  رقة و ارقة ي ظرقةتى ي ظرولارش  ورقةااقسةرع ررعيوةرادنرعادةينرا ظدجرلدظر
 دد :رأ رة ةل  ددةرنتدد ئارأه رليدد رقةةل  ددةروقةبدد ا ينرلددظراعسيدد ةراقدد  رقلإنيدد  رقة  يددطيوعةرولددارة يدد ورهةددر

قلاسددتةقةع عةرأه عددةركبيددةةرع ددررأدقءرقة وا دد ة.روقويددورقةااقسددةر تةقعددةرقةةل  ددةرقلاسددتةقةع عةردقخددلرقةب ددلر
ر.قلأدقءرلظرقةب لرةط اروةقا روةط يةراب بيةرقةةل  ةرقلاستةقةع عةر   ربتو سبراعرظةوفرقةب لرا  ربعدفرهةر

ع ددررقةةل  ددةرقلاسددتةقةع عةروةقدد ي رقلأدقءروقةبلالددةرقةتبددةفررهددالورقةااقسددةرهةددر:ر(5093داقسددةرعبيددار)
لةدقرانرقةب ا ينرلظرشةكةر غاقدرة  ادةو  ةرقةغ زيدةرادنرر53ش  ورقةااقسةرع ررعيوةراك نةرانر،ر يو   

وجدد درعلالددةررقعت ددارقةث اددهرقة ددو ارقة يدد ظرقةتى ي ددظروأشدد اةرقةوتدد ئارهةددر،رج عددعرقة يددت ي ةرلددظرقةاددةكة
ة يددع ةرأه  ددد :رر  ددةرقلاسدددتةقةع عةرقةتيدد يقعةروةقدد ي رقلأدقءروخ صدددورقةااقسددةرهةدددرقاةثدد  رابو يددةر دددينرقةةل

ر.ضةواةرقلاست  دةرانرقةةل  ةرقلاستةقةع عةرقةتي يقعةرانرلبلرهدقاةرقةاةكةرو اكلردوافر

اددداىرل ع عدددةرقة ةقجبدددةرقلاسدددتةقةع عةرلدددظرةقيدددع ررهةدددررابةلدددةهدددالورقةااقسدددةر:ر(5098داقسدددةرايددد  ر)
،ريدددد ةرقلالتصدددد د ةروءةددددار دددد ةتطبيقرع ددددررةب ونعددددةرقةىبدددد  روقة اددددةرقة  لددددةر  ة يددددي ةوةقدددد ي رأدقءرقة عس

لأن دد رةقددا ر،روة يدد ورقةااقسددةرهةددررأ رقة ةقجبددةرقلاسددتةقةع عةرأسدد   رلبدد ررةتقيددع روةقدد ي رقلأدقء،رقة زقئددة
رةقيع  راتك الارة   لجرقلاستةقةع ظرة  عسية.
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ع ددررقةةل  ددةرقلاسددتةقةع عةروعلالت دد ر ةلددعرأدقءررهةددررقةتبددةفهددالورقةااقسددةر:ر(5098داقسددةراثدد اجر)
ولدارقعت دارقةث ادهرقة دو ارقة يد ظرقةتى ي دظروك ندور،راعسي ةرقةت  يلرقلأيغةرلظراى لا ةرلط عرتزة

أه  دد :روجدد درايددت ىرعدد ةظراددنرقةةل  ددةررهةددررنتدد ئا(را ددةدةرولددارة يدد ور995عيوددةرقةااقسددةراك نددةراددنر)
يغةرلظرلط عرتزةروأويورقةااقسةر تطد يةرأسد ةيبرال  عدةرااب دةرقلاستةقةع عةرةاىراعسي ةرقةت  يلرقلأ

رانرأجلرةىقيقرنا  رال  ظرش الرلظرك لةراةقالرع  عةرقلإدقاةرقلاستةقةع عة.

وداجدةرقلأدقءر،رقةتبةفرع دررداجدةرقةةل  دةرقلإدقايدةرقة طثقدةرهالورقةااقسةرهةر:ر(5098داقسةراةفر)
س سددعةرلددظراى لادد ةرشدد  ررقةادد ةرقةغة عددةراددنروج دد ةرناددةرقة دداقا رقةىك اعددةرقلأرقةدد ظع ظرةدداىراددابةفر

ولارةك نورعيوةرقةااقسدةرادنرج عدعرادابةفروادابةقةرقة داقا رقةىك اعدةر،روقةبلالةر يو   ،رقة ابةينرأن ي  
قةةل  ددةررايددت ىراةة ددعراددنروقسددت ااورقةث ا ددةرقة ددو ارقة يدد ظرقةتى ي ددظرولددارة يدد ورقةااقسددةرهةددر،رلي دد 

ا قكثدددةرقةتطددد اقةرقةب  عدددةر:رة ددداقا رقةىك اعدددةروأويدددورقةااقسدددةر ت يدددع ةرأه  ددد قلإدقايدددةرةددداىرادددابةفرق
ر.وقلأس ةيبرقةةل  عةرقةىاب ةر ص اةرايت ةةر   ربت قراعراتط ث ةرقةتط ارقةتة  فرقلإدقافرقة  يطيوظ

 والتوصيات:( )الستنتا ات النتان  اثالثً -
1

ةرقلأوةررقةتبةفرأورايارقلأخط ء،رأورقةت  وزقةرأورقلانىةقل ة،روإن  رة دافرقةةل  ةرلارةيت افر  ةااجر-
روك  ءةرقةتو يذ.،رودلةرقةت طعط،رهةررقةتأكارانريىةرقةت كيةر أس س ر

رأس   رقةةل  ةرقة يت ا .رورروقة عسي ةقة وا  ةررولب ةعةهو جرعلالةر ينرك  ءةر-
رق رأس   رقةةل  ةرقلاستةقةع عة.وقة عسي ةر  ست ارلب ةعةرقة وا  ةوررةزدقدرك  ءة-
 ن عرقةتقوعةرقة يت ااةرةقع  رقلأدقء.وررهو جرعلالةر ينرايت ىرقلأدقء-

 لب ةعةرقةةل  ةرقلاستةقةع عة.وررهو جرعلالةر ينرنا  رقة ب  ا ةرقة يت ا -

 .ه رقة ةقجبةرقلاستةقةع عةرأس   رلب ررةتقيع روةق ي رقلأدقء-

 وقة عسي ةرقةتب ع عةر اكلركبية.ريةةرع ررأدقءرقة وا  ةة ةل  ةرقلاستةقةع عةرقه عةركب-

 قةتب ع عة.روقة عسي ةروج درعلالةرقاةث  ر ينرقةةل  ةرقلاستةقةع عةروةق ي رقلأدقءرلظرقة وا  ةر-

 قةةل  ةرأع ررنا ط ةروأدقءرقلإدقاةرقةب اةرووظع ةراي يةرلظرقة عسي ةرقةىاب ة.-

 ت  طعط.  ةوظع ةرقةةل  ةراةةثطةر اكلركبيةر-

9 

رقةيبظرةتطبيقرنا  رقةةل  ةرقلاستةقةع عةرةلاست  دةرانرازق  ةرلظرزي دةرك  ءةرقلأدقء.-
اى وةددةرقسددت اق رقةتقوعدد ةرقةىاب ددةرةقعدد  رقلأدقءرولاسددع  ر ط لددةرقةتصدد يبرقة ت قزنددةرلأن دد رة ددت ر  ة  قنددبر-

رقة  ةعةروتيةرقة  ةعة.
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ة عسيد ةرقةتب ع عدةروقة وا د ةر ادكلرعد  ر ادثكةرقةك بيد ةةرةت زيددعرضدةواةرا دطرقة اداقةرقة  ت  دةرلدظرق-
 قة ب  ا ةرقةاةوايةرلأتةقلرقةةل  ة.

 .زي دةرك  ءةرنا  رقلاةص لاةرة  رةنرانرةأ يةرع ررزي دةرل ع عةرقةةل  ةرقلاستةقةع عة-

أدقءرقة عسيدددةررزيددد دةراضددد رقةبددد ا ينرة ددد رة ددد رادددنرأ دددةركبيدددةرع دددروررقلاهت ددد  ر ددد ةةوفرقة بو يدددةرة بددد اينر-
 قةتب ع عةرأورقة وا ةر اكلرع  .

قةب ددلرع ددررةطدد يةرأسدد ةيبرال  عددةرااب ددةراددنرأجددلرةىقيددقرنادد  رالدد  ظرشدد الرلددظرك لددةراةقاددلرع  عددةرر-
رقلإدقاةرقلاستةقةع عة.

ر.قةب لرع ررةط يةرن  ءجرةقيع رأدقءرأعا ءرهيئةرقةتاايارواي عاب  ر  ة  اب ة-
ةطدد اررل  ددةرقلاسددتةقةع عةر  دد ربتو سددبراددعرظددةوفرقةب ددلرا دد ربددعدفرهةددرةطدد يةرابدد بيةرقةةررقةيددبظرهةددرر-

ر.قلأدقءرلظرقةب لروةقا 
قة وا ددد ةروقة عسيددد ةرقةتب ع عدددةرولدددقرقلاسددد ةيبرقةب  عدددةررقةب دددلرع دددررةطددد يةرن ددد ءجرةةل  دددةروةقيدددع رأدقء-

ر.قةىاب ة
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 : المصادر والمرا ع-رابعًا
1

(رقلإدقاةرقلاسددتةقةع عة:را دد نع رون دد ءجرةطبعقعددة،رقةدداقار5005)قةددابن،ر ررهدايددا،ر   ددو،روقة ةسددر،رج دد -
راصة.،رقة  اععة

(رن ددد ءجرةتقددد ي رأدقءرأعاددد ءرهيئدددةرقةتددداايارلدددظراعسيددد ةر5006ععيدددرر)،رع ددد درولددداقدة،رأ ددد رقةدددة  -
ر.11-81(ر 9قةبادر)،رقة   ةرقةبة عةرةا   رج دةرقةتب ع رقةب ةظ،رقةتب ع رقةب ةظ

قلاسدتةقةع عةروأ ةهد رع دررأدقءراوا د ةرقة  ت دعرر(رقةةل  ة5095ةي رر)،رهةروداويشس ةرا ،رقةثطةوخ -
ر.ل يطين،رقة  ابةرقلإسلااعةرتزة،رداقسةرد    ،رداقسةراياقنعةرع رراوا  ةراق  رقلإني  ،رقة انظ

رص د.قلإدقاةروقلالت ك عة/ غاقد ج ابة وع  ع ة، ا  نع  قلاستةقةع عة (رقلإدقاة5001)زكةي ،ر،رقةاوافر -
(،رقلإدقاة،رقلأادددينرة وادددةروقةت زيدددع،ر5002قةبةيقدددظ،راوصددد اراى دددارهسددد  عيل،ر)ورر،عبدددارقة دددنقةيدددو ظ،ر -

ريوب ء،رقةع ن.
ر.ع   ،ردقارقةزهةق رة واةروقةت زيع،راث دئرقةةل  ةرقلإدقايةر(9112عبارقةةا نر)،رقةصث ف -
ا دددالاوفر،ر،رقةطثبدددةرقلأوةدددظ(رقلإدقاةرقلاسدددتةقةع عةرا ددد نع رواددد لاةرةطبعقعدددة5001)،رأا دددا،رقةقطددد اين -

رة واةروقةت زيع.
،رقةت طددعطرقلاسددتةقةع ظرلددظراعسيدد ةرقةتب ددع رقةبدد  رداقسددةرةى ي عددةرةطبعقعددة(ر5005)رأا ددا،رقةقطدد اين -

ر(12-22)ر ،ر(5)رقةبادر(،96)رقة   ا،را  ةرقةب   رقلالتص د ةروقلإدقاية
راصة.،رقةاقارقة  اععة قة  ة ة، قلأة،عة هدقاة – قلاستةقةع عة قلإدقاة(ر2001)رن د ة قةب اف، -
(رقلأناطةرقةتظرةقاا  رهدقاةرقةت طعطرقلاستةقةع ظروقةتط يةرلظر5096اى ار نرع ظرشيث  )،رقةب اةفر -

رج ابةرقةب   روقةتكو ة جع رلظرقةع ن.
،رج ابدددةرأ رقةقدددةىر،رةط ةثددد ةرقلانتيددد  ،روقةت طدددعطرقةتة ددد فرر(رقلإدقاة9312أتددد دبةراى دددا)،رقةبيدددااو  -

رة عةرقةيب د ة.قة   كةرقةب
قلإدقاةرقلاسددددتةقةع عةرة  قج ددددةرةىددددا  ةرقةقددددة رقةىدددد دفر(ر٩١١١)رقة غة ددددظ،رعبددددارقة تدددد فرعبددددارقةى يددددا -

روقةباةين،رقةطثبةرقلأوةر،را   عةرقةويلرقةبة عة،رقةق هةة.
ر.قلااد ،ردقاروقئلرة واةرع   ،رقةتواع روإجةقءقةرقةب لر(5005ا سرر)،رقة  زفر -
قةطثبدددةر،رأدقةرجابددداةرلدددظرعددد ة راتغيدددة،رقلاسدددتةقةع عةر(رقلإدقاة5003)رعبدددارقةبزيدددزريددد ةح،ر دددنرابتددد ا -

رع   رقلأاد .،رقةت زيعورردقارقة ييةةرة واة،رقلأوةر
،رقلأوندةوق،روقةتب دع  دقئدةةرقةتة عدة،رقة لدو وإدقاة قةتة د فر (رقةق ئدا9161)رقة طع  عبا وخيةفر أا ا،ر  قعا -

رتزة،رقةتة عة اب ار،قةب ةظ وقةتب ع  قة ب  ين ةة عة لي ،رقةي نيك 
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(رل ع عددةرقة ةقجبددةرقلاسددتةقةع عةرلددظرةقيددع روةقدد ي رأدقءرقة عسيدد ةرقلالتصدد د ةر5098)ر   ب  ددن،رايدد   -
ا  ةرقةب   رقلالتصد د ةروقةتيدييةروقةب د  ر،ر  ةتطبيقرع ررةب ونعةرقةىب  روقة اةر  ة يي ة

 قة يي ةرقة زقئة.،ر(رج ابةراى ار  ضع ف92قةباد)،رقةت  اية

ر قة  ابظ قةتب ع  لظ قلاستةقةع ظ قةت طعط ةتطبيق اقتةف ةص ا(ر(2002ا ت ا، اين ايين، -
 رقةتب ع عة. وقلإدقاة قة ق انة ة تة عة قة صةية قة  ععة قةي د ، قةباد قةتة عة، ا  ة قة صةف، -

(رقةت طددعطرقلاسددتةقةع ظرلددظرقةتب ددع رقة دد ابظ،را  ددةرع  عددةرةصدداارسددو ي  رعددنر5003)البددو،راسددت ،ر -
رقة  دةرلظرقة  ابةرقلإسلااعة،رقة   ارقلأور،رقةبادرقلأور.روااة

قة   كدددةر،ردقارقةوادددةرقةددداوةظ،راويدددةراب يدددةة،ر(رقلإدقاةرقلاسدددتةقةع عة5096)عبدددارقةث سدددطأندددار،رعثددد   -
ررررقةبة عةرقةيب د ة.

ءر(رقةةل  دةرقلاسدتةقةع عةروأ ةهد رع دررزيد دةرلب ةعدةرأدق5002اود  )،روةةك د  رعبارقة طع ،رعبارقة طع  -
داقسةرةى ي عةراق انةرلأنا ةرقةةل  ةرلظركلٍرانراا ررقلأسدارقة د ابظروقة اد رر،رقة وا  ة

س يد ةرقةب د  ر،رقةثىد ثرقةب  عدةوررا  دةرج ابدةرةادةينرة ااقسد ة،رقة طوظرلدظراابودةرقةلاءقعدة
ر.951ر(ر 3(رقةبادر)52قلالتص د ةروقةق ن نعةرقة   ار)
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رع   ،رقلأاد .،ردقارقة ييةة،رقةت طعطرقةتة  فر(ر5002)راى ارات ةظ،رتوع ة -
داقسدةر،ر(رقةةل  ةرقلاستةقةع عةروعلالت  ر ةلعرأدقءراعسي ةرقةت  يدلرقلأيدغة5098أده رأكة ر)،راث اج -

رتزة.،رج ابةرقلأزهة،رك عةرقلالتص دروقةب   رقلإدقاية،راس ةةرا جيتية،راياقنعةرلظراى لا ةرتزة
رش ا. عين اكتثة اب يةة، اصةية اوية- قلإدقاة(ر(2003قةييا، ات ةظ ات ةظ، -
ا   عددددةرقةويددددلرة واددددةروقةت زيددددع،ر،رقةطثبددددةرقلاوةددددر،راثدددد دئرقلإدقاة،ر(9111)،رع ددددظراى ددددا،راوصدددد ا -

رقةق هةة،راصة.ر
دقارررجابا،رقةت طعطرقةتة  فرهرط ارة اخلرةو  فرر(:5000)رأا ارع ظرقةى ج،راى ا -

ر.قلأاد ،رع   ،رقة و ها
(ردوارقةت طددعطرقلاسددتةقةع ظرلددظرزيدد دةرل ع عددةرقلإدقاةرقة ااسددعةر5006ادد ز رسدد ع راى دد د)،رندد ارقةددابن -

ر.تزة،رك عةرقةتة عة،رقة  ابةرقلإسلااعة،راس ةةرا جيتية،ر  ى لا ةرتزة
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ر.قةيب د ة قةبة عة قة   كة
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إلددا الرفددلى معددا  فطبدد ا ريادددا اللادد ية اي ددرلاراتاا  دد  الت  فدد ا الا  اددا   البحددا الحدد ل هددت   
 د  وابدا الت  فد ا  اتاا وريطالهد وابرلاح بفض السال ال    دبا ل طاهترتد  بضدلط رياددا اللاد ية اي درلار

الا  اددا  وا ددر ت   الب الددا ال دد ت  الطلددي  الرحعدعدد  التدد ء، معددا اي ددرتلاع  ورطلددع  إلددا  ت طمددا  دد  
ال فطبدد ا الردد  رحددت  دد  ريادددا اللادد ية اي ددرلاراتاا  دد  الت  فدد ا الا  اددا  وابرددلاح بفددض السددال لريادددا 

خعصدد  الب الددا إلددا بفددض اي ددر ر ه ا والرطلددا ا  اا  وأخدددل  اللادد ية اي ددرلاراتاا  دد  الت  فدد ا الا  ادد
 وال ترلا ا الر  بت رست،    ر دز الت  ف ا الا  اا وريطبت .

 اللا ية اي رلاراتاا. ال ترلاا لريادا السال   فطب ا اللا ية اي رلاراتاا  اللا ية اي رلاراتااالكلمات المفتاحية: 

Abstract: 

This paper aims to identify the role of strategic Entrepreneurship in achieving the 

sustainable competitive advantage of Yemeni universities, through identifying strategic 

Entrepreneurship with its dimensions, and identifying the sustainable competitive advantage 

and with its dimensions, and the researcher used the analytical descriptive method. The 

researcher reached a number of conclusions, the most important of which is that strategic 

Entrepreneurship with its dimensions (creativity & innovation, vision, take the risk, proactive, 

flexibility, continuing improvement) has an effective role in achieving sustainable competitive 

advantage in its dimensions (uniqueness, quality, efficiency, responding to customers, cost, 

profitability). In addition, the researcher reached a number of recommendations which may 

contribute to excellence the performance of Yemeni universities. 
Keywords: Strategic Entrepreneurship, sustainable Competitive Advantage.  
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الت  فدد ا ال س سدد ا الي لاددا اللت ماددا ال ف اددا اا دد ع اه سدد ل ورزواددتة بدد لفع، وال فل ددا واهادددتا   رُفَددت  
ولتل ش صدره  وريطال  طاهبه  وزا ية إ ك   رده اهاتايادا والي لادا  وكدفلل   لت  فدا  د  اداتدا أيو هد   

( واادلز يو  27  7002الف دز  والببد ي   وهطهل    لرت   صد ا الفتدطا الرد  ر در  الح د  ة ورصد فت   
الت  فدددد ا وأه درتدددد  اطلدددديت  ال  ددددر  ابلدددددل لع فل ددددا ورياات رتدددد   وررفدددد  ،  سددددسولدرت   دددد  اي ددددرت با 

 (.921  7002لرحتي ا هفة الادئا  والري مل  ا رأثدلارت   السدت  

ل رسد    لع سددلة الرفعا ادا  ورطاهه ال س س ا الرفعا اا  د  الفد ل، أه دا رحدتي ا ةاددلة  راتدا ال  دط ا
و دد  يوا الفدد ل، الل لددا رهددرت هددفة الرحددتي ا بسددار الرددأثدل ال يددلوط معددا الحلةددا الرفعا اددا ال دد ر  مدد  

( الدا 27  7092(؛ ادا أش   الح ددل   AL-nashmi and Zin 2011,الريط  ال ادل    ال ف  ى  
ور دد ب    الا  اددا ل ريعبدد ا  ددطل الف ددل مددتم  مع ددا   لهدد ا الرفعددا، الفدد ل  التدد  ف   دد  الت تط اددا

اي رتددد ع ب لف عادددا   وأ ددد م هدددفة الردددتايا ا وحدلهددد  ألدددبا لزا ددد  معدددا الت  فددد ا الا  ادددا  التدددطية ابي يي ادددا
 ورا      ذج إيا اا اتيلا؛ لرتدا،  س  ه  ابي يي   واهيا  .  الرفعا اا ورحسد  هطية   له رت 

وال ف لددلة وخ لددا ال ت اددا   تدد  إلددا الر دددز  دد  ابياع  دد   لددفلل رسددفا   رعددظ ال  ل دد ا الف  ددا
أهل رتتي، خت  ا   دزة؛ لفا  تت أ ت  ي ررليي    را   اب  لدر التتيتة    اهيا ة الر  ي كد  أل رحتدا 
لت  رعل الض ي ا  و   اد  اب  لدر اهيا ادا الحتيلدا  د  يفدلى ب للاد ية اي درلاراتاا الرد  ي كد  أل رحتدا 

اللت  دددا اللا ييدددا(  –اهادددتا   –احر ددد م اليدددل   -ما را ددد  بفدددض ال دددتاخل   تددد   رح دددل ال  ددد  ل  ددد  خددد
  60(.     طاهتا الرحتي ا الر  رتاله  معا رحسد  أياءت  وهطية خلاتدت   22  7092 الحكا، ومع  

2016  Nyaungwa.) 

تترده  د   ت اد ا  دكل ل دل شد ع و ح، رفتي  زاي  اللا ية اي رلاراتاا    ال س س ا ال رفتية و   ا
دد   ل رأ ددل  دد  الطابددا الحدد ل  لع س سدد ا الت  فدد ا الا  اددا يددت ل  ادد        ددا  لددل   يطاهتدده  ه دددل م ءت 

 هفا ال ط     اب  لدر الفع اا الحتيلا ووهطي الفتيت    ال فطب ا الر  رحطا يول ابخف به. 

م البدد الد    فعددا ال سددرطب الفلكدد ب أشدد   ماددت و دد  هددفا السددا ل  الددد  اللادد ية اي ددرلاراتاا ب هر دد 
( إلددا أه اددا را ددد   ددتخل اللادد ية اي ددرلاراتاا  ددد  الت  فدد ا؛ ةط دده ي ك تدد   ددد  7092العياددو ح ح ددت  

الريدددطال ورحتددددا أهدددتا ت   وأشددد   إلدددا وهدددطي الفتيدددت  ددد  ال فطبددد ا الرددد  رحدددطا يول ذلدددل  و دددال الرضعدددر 
 معدت . 

  (7097رددد  ر  ولددد  اللاددد ية اي دددرلاراتاا و  تددد  ي ا دددا ال يددددر ي ددد  أولددد  الت ا ددد ا الفع ادددا ال
( ب ددلو ة ريادددا اللادد ية اي ددرلاراتاا  و دد  ه دد  7091وي ا ددا الددزك      (7092وي ا ددا هددم  وه ددا  

رأر  أه اا البحا الح ل ؛ ادا أضح  اللا ية اي رلاراتاا ضلو ة يات   تد  لع تدطط بد لرفعا، التد  ف  
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الب الدددا معدددا الفتيدددت  ددد  الت ا ددد ا واببحددد ق الفع ادددا ذاا الفمبدددا ب طضدددط  البحدددا و ددد  خدددما ا دددم  
 ددد  ي ا دد ا  فطبددد ا رياددددا اللادد ية اي دددرلاراتاا والسدددال   الحدد ل   ومعدددا اددت مع تددد  وهدددتا ه دد ل  ا ب ددد

و   ضطع     اا يتتى البحا الح ل  إلا ريطال الت  ف ا الا  ادا  د    ال ترلاا    الت  ف ا الا  اا
 خما ي ا ا  فطب ا ريادا اللا ية اي رلاراتاا والسال ال ترلاا.

لرسدددعا  ال دددطع معدددا ال فطبددد ا الرددد  رطاهددده رياددددا اللاددد ية اي دددرلاراتاا  ددد  البحدددا الحددد ل   هددد ع
 .الت  ف ا الا  اا  اتتى الرطلل إلا اعطا رتعل    الصفطك ا الر  بت رست،    ر دز الت  ف ا الا  اا وريطبت 

ادددا أيا الريددط اا الح لددعا  دد  ادئددا ال س سدد ا الرفعا اددا والرلكطاددا إلددا رضدددل  عحددط   دد   يتددطم 
وهددط  د  ييدلط ضددلو ة البحدا مد   ددتاخل  رتدتية لم رتد ع ب لت  فدد ا إلدا ه  فدد ا   الت  فد ا وأيوا هد 

 حددط ايار دد    والرحددطا  (2  7092ر  طاددا بدد ي ة معددا  طاهتددا رحددتي رت  و رضدددلاا ادئرتدد   ماددت الطهدد    
وال    سا    م ل، الفطل ا  خصطل  الت  ف ا الر  أ هئ  اتيل  ورسفا لعحصطا معا  ك ل  د   دطل 

( ال هد   إلاده  د  7097واهددل البفدتا      (Abu Hasn, 2017, 70يرزايدت ماده الر د  و يط د  بفدت يدطم  
ال ر لعدا   اهشدك لا ا وال فطبد ا ( إلا أل الت  فد ا الا  ادا رفد    الفتيدت  د 2  7092ي ا ا التفه    

إضددد  ا إلدددا  اددد     وردددت    سدددرطب ابياع الدددط اي   ددد  أحعدددر ةعاددد ا الت  فدددا  ب دددفظ ال يددد عة اهيا ادددا
 وها يعه اهيا اا وابي يي اا والي اا.   الرتتيت     ل م الرفعا،

رعددظ الت  فدد ا  ادددا  دد يا الفتيددت  دد  ال ددتواا والددط   وال ددسر لاا وأو ال الف ددل ال  فتددتة  دد    
وأولدددد  الفتيددددت  دددد  الت ا دددد ا والبحددددطق  ب ددددلو ة را دددد   عسدددديا هتيددددتة رددددسي  إلددددا و دددد ءظ رددددرمعم  ددددا 

( و ددد  هدددفا ال  يعدددا رهددددل مدددتي  ددد  الت ا ددد ا 7092 722  ال رضددددلاا معدددا الصدددفدت الفددد ل    الفيددددل  
إلددا  (7092  خددلول آو   الفيدددل  وي ا ددا   (7092   الفيدددل  (  وي ا ددا 7002  حاددل  ال حعاددا ةت ا ددا  اب

 و ا  اا رهلاباا وب  ط اا واهر  ياا.  الت  ف  يطاهه رحتي ا  فلماا ومع اا ر  طلطهاا وابرص يياأل الرفعا، 

وهدددفا يسةدددت معدددا أل ه ددد ل ا هدددا  عحدددا هيتددد ي آلادددا وأ دددعط    دددل   يدددر،  ددد  خملددده  تدددل ال س سدددا 
و دد  ثدد، لدداو لعت  فدد ا الا  اددا خادد     اددهالت  باددا  دد  وابفتدد  حدددل ال لحددط  إلددا  دد  ي بضدد  أل يكددطل مع

 ددطب  طايبددا الريددط اا الف ل اددا وا هدد ا ال تر ددا و س سدد ره ل دد  ي رتددت  يسددت   ر عيددا مدد  اللةددر أو 
السدددل مكددو الريددط اا والرطهتدد ا التولاددا  و  تدد  الرطهدده  حددط ريادددا اللادد ية اي ددرلاراتاا الردد  ررصددظ 

الر   سدددداا  والل اددددا  واي ددددرب ةاا  وال لو ددددا  وال ت ز ددددا ورح ددددل ب يار دددد   واهاددددتا   وابخددددف ب ل  دددد  ل  و 
ال ددد  ل  واحر ددد م اليدددل  ادددل وخعتتددد   اي دددرتملاا ورح دددل ال سدددسولاا  ال  دددط  الرحسدددد  ال سدددر ل  والريدددلي 
وا رل    ال طا ي وإيا رت  ا رلاراتا   ومعا اللح،    التتطي الر  رادفلت  الت  فد ا الا  ادا و ح ولدا ردط دل 

ل  اهمتاي والريط    كل رعل التتطي يفرلضت  الفتيت    ال فطبد ا والصدفطك ا الرد  رتدظ اد ءم يول  
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رحتدددا ال ددلاي  وك دد ع  معددا  دد  رتددتم ذةددلة  ر حددط ا  هددكعا البحددا الحدد ل  بهددكل مدد م  دد   فل ددا  فطبدد ا 
 لطابا والريطال(.ريادا اللا ية اي رلاراتاا    الت  ف ا الا  اا والسال ال ترلاا ل طاهترت   ا

 

    ةط ت  رست،    الآر ب البحا الح ل ر    أه اا 
يفت هفا البحا  ح ولا مع اا  رطاضفا     ت ا الت ا  ا ال سرتاعاا الرد   ك د  رسدت،  د  رحسدد  أياع  -9

 الت  ف ا الا  اا وريطالة.
لا  وو دعا إ سد  اا رل د،  فد ل،  للا به اا  س س ا الرفعا، الت  ف  اطليت  بطة اهر  ياا و صت ا    -7

 الرتتم  ورتطي م عا ا الا  ع والريط  ورستل  سدلة اهلمح.

 اهثلاع الفع   الف  ي ايه البحا     ت ا  فطب ا اللا ية اي رلاراتاا و ال ال ف لتا. -2

 م ارتدتي، يمطة  لع ر صصد  والب الد  لر لاو التتدطي الفع ادا وايهر د يكطل هفا البحارأ ل الب الا أل  -2
 البحطق والت ا  ا الر  رست، ب  رت ع الف ل    الت  ف ا الا  اا.

 إلا الآر ب البحا الح ل رتتى 
 الطبطى معا اه    ال ي ها   لعلا ية اي رلاراتاا. -9
 الرفلى معا  فطب ا ريادا اللا ية اي رلاراتاا    الت  ف ا الا  اا. -7

 ة اي رلاراتاا    الت  ف ا الا  اا وريطال وابفت .ابرلاح بفض السال لريادا اللا ي -2

 

يرحتي البحا الح ل  ب فل ا  فطب ا ريادا اللا ية اي رلاراتاا    الت  ف ا الا  اا وابرلاح بفدض 
 السال ل ف لترت .

 يرحتي البحا الح ل  ب ل صيعح ا الآرااب
1

ب ال  لدددط  اي دددرلارات   لا هددديا اللا ييدددا وهددد  أي ددد  بِأَ َّتَددد ( Chaangeal  29,2013 وافل تددد  
  ه ط ا رلارات     خما ري دل أو متعاا  ا ييا.

ب م عاددا رر دد    ددعطل الت ا ددا مدد  ةددل  دد  اليددل  بِأَ َّتَدد ( (Sirmon,et,al,2003,963وافل تدد  
 الآ اا وال ر ء  اللاءتة لع  ل ا.
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بأ تددد ب  ت طمدددا  ددد  اي دددرلاراتا ا او اببفددد ي الرددد  ي بضددد  أل رتدددطم اتددد  الت  فددد ا  وا كددد  رفلايتددد 
الا  اددا وا ددرضملت  و ددا ال ددطا ي ال ر اددا  لرحتدددا أياددل بددت    كدد   دد  الفطاءددت ال  ييددا والر دددز ال س سدد   

 ل.وريطل ال س سا الرفعا اا معا بلا  رت  اهر  يا  وابرص يي  ومع ا   لعطلطا إلا  ر ء  أ  
9

ددلة م دده  و فطبدد ا هدد   س ددا الفدد ءا وهددط  دد   الرفلاددو العضددط ب مددطل أو أمدد ل أ  ال دده وثبيدده وأخو
 (.9122يفدا م  الف ل  ال  تت    العضا وايممم  

( بأ تدددددد ب ه اددددددا الفطاءددددددا ال  لاددددددا واهيا اددددددا والي اددددددا وايهر  ياددددددا 92  9112وافل تدددددد   ال يدددددددت   
يل مدد  رحتدددا أهددتاى الا تدده اهيا اددا الردد  رسدد مت  دد  رحسددد  م عاددا الرفعددا، واله صدداا الردد  رفددطل ال ددت

 والرفع، وريطاله .

ورفل ت  الب الا بأ ت ب الرحتي ا وال ف ما الرد  رتدظ اتدل ملدلة أ د م الرحدطيا وإادتاق الرضددلاا 
 ا الف ل اا.ال لاي الطلطا إلدت    طاع ال   هاا أو التاخعاا  ل طايبا الت  ف ا الا  اا لع ت ا 

0 

ررا ا الب الا رفلاو ب  طل الت  ف ا الا  اا بأ ت ب  س سا لعرفعدا، الفد ل  والبحدا الفع د   ورحردط  
معا ةعدرد  معا اببل وي رتل  تة الت ا دا  دتد  مد  أ كدا  د طاا أو  د  يف يلتد   ور د ا الت هدا الت  بادا 

 .70)  2010ببل  وزا ة الهسول الت  ط اا ابولا بك لط اطس أو العاس  و معا ا

 المنهج:

ال  ت  اي رتلاء  الرحعدع  بغاا رتتي،  ة ءز هفا ال طضدط  ولدا حا الت  در  البحا الح ل امر تا 
ال لددددل  ال رفعددددا ب فل ددددا  فطبدددد ا ريادددددا اللادددد ية اي ددددرلاراتاا  دددد  الت  فدددد ا الا  اددددا والسددددال ال ترلاددددا 

 ت طما    اي ر ر ه ا ورطلا ا و ترلا ا.ب  خر، البحال ف لترت   ث، 
 الدراسات السابقة.

 دددت ة   بفدددت البحدددا والرتصددد   ددد  ث  يددد  و اددد ا البحدددطق والت ا ددد ا الرلكطادددا والرفعا ادددا   تدددل هعا ددد
الر  ر  ول  ه  ر اللا ية اي رلاراتاا     ت ا الرفعا، الفد ل    -معا ات مع، الب الا -الت ا  ا الفلكاا
إلا ي ا ا  طضط  البحا  د  هطا در   رعيدا بحسدر  د  ير   در  دا  اافدا ال س سدا   ا سفا هفا البح

و دد  خددما إ ددم  الب الددا معددا هددفة الت ا دد ا لدد، رتددت أ    تدد  بددت ريلبدد  إلددا  طضددط   فطبدد ا اللادد ية 
 اي رلاراتاا والسال ال ترلاا ل ف لترت   وه  معا ال حط اير ب

1

الريادة الاستراتيجية مدخل للتطوير في المنظمات الحكومية"، ( بف طال "2102-  ي ا ا  التحي  -أ
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لعريطال الر لا      ال  ل  ا  هت   إلا ملط أ عط  اللا ية اي رلاراتاا اطليت   تخم  
الحكط اا  وكا ل ةاو ي ك  لعلا ية اي رلاراتاا أل ر تل الت  ف ا الا  ص ى ال    سا م ل ا   

ب اا ال  ت  الطلي  الرحعدع  الت ء، معا رحعدل أياا ا ال طضط   ورطلع  الت ا ا إلا وا ر تم ال
الفتيت    ال ر ء   أه ت  اللا ية اي رلاراتاا  تخل ريطال  ي ك  أل يس مت    ولطا الت  ف ا 

 ال عاتاا إلا اللا ية الف لاا.
ة الاستراتيجية في تحقيق أبعاد جودة دور مكونات الرياد( ادددددددف طال "2016ي ا ا   عي ل وات    - 

وهت    التعليم العالي: دراسة ميدانية في عينة من الجامعات الأهلية في إقليم كوردستان العراق"
إلا رحتيت يو   كط  ا اللا ية اي رلاراتاا    رحتدا أبف ي هطية الرفعا، الف ل     الت  ف ا 

ال  ت  الطلي   ور لع  أياة الت ا ا ا رب  ا ور طل  ابهعاا    إبعا، ةط ي ر ل الفلال  وا ر ت  
(    الدا ياا اهيا اا    97 تر ا الت ا ا    أ كا ه  ف ا أهعاا  وكعض  مد ا الت ا ا  

ه  ف ا  تر ا الت ا ا  ورطلع  الت ا ا إلا وهطي ممبا ا رب ط  ف طاا  طهبا اد  اللا ية 
 اي رلاراتاا وهطية الرفعا، الف ل .

هت   إلا "الريادة الاستراتيجية مدخل جديد في الإدارة الاستراتيجية"، ( بف طال 2109 ا  ب يت  ي ا -ج
   اهيا ة اي رلاراتاا   ا اا ل  اهتيت   الرفلى معا  يتطم اللا ية اي رلاراتاا اطليت   تخم  

عا الر   ساا  التتت الف  رافله ال س س ا    را   هفا ال يتطم بهكل يس مت    رفزاز التت ة م
لريطال ال س س ا  ورطلع  الت ا ا إلا أ ه  والريلل إلا اللا ية اي رلاراتاا اطليت   تخم  

ي بض   ك  اللا ية اي رلاراتاا ب يار    و وح ال ب ي ة وال    لة  وضلو ة رتتي، رصط  م  اللا ية 
 اي رلاراتاا ض   اه    اي رلارات  لع س سا.

"تأثير استشراف المستقبل في تحقيق الريادة الاستراتيجية ( ادددددف طال 2018ي ا ا  اليح ل   -ي
هت   إلا ي ا ا رأثدل ا رهلاى  للمنظمات: دراسة ميدانية على الشركة المصرية للاتصالات"

ال سرتال    رحتدا اللا ية اي رلاراتاا لع  ل  ا ب لريادا معا الهلةا ال صلاا لمرص يا  
(  يلية    384الطلي  الرحعدع  ب هض  ا إلا اهلاع ي ا ا  دتا اا معا   وا ر تم ال  ت 

معا رأثدل   الف  عد  ب لهلةا ال صلاا لمرص يا  ورطلع  الت ا ا إلا وهطي رأثدل ياا ااص ءا  
 ا رهلاى ال سرتال    رحتدا اللا ية اي رلاراتاا.

لوجيا مدخل لتعزيز الريادة الاستراتيجية "حدائق التكنبف طال  (2018ي ا ا  مات العياو ح ح ت   -ه
هت   إلا  ح ولا ال هظ م  وابا و فطب ا اللا ية  بجامعة بني سويف: رؤية مقترحة"
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اي رلاراتاا بت  فا ا    طاو وا ر ت   الت ا ا ال  ت  الطلي  بأ  لدبه ال ر طما ور ط   أياة 
(    ةا ياا 10وكعض  مد رت     لت  فاور لل  تر ا الت ا ا بدا ياا ا  الت ا ا    اي رب  ا

الت  فا ورطلع  الت ا ا إلا الفتيت    ال ر ء   أه ت ب رتتي،   اا  ترلاا لحتاءا الر  طلطها  
 ورتيا ت  لعلا ية اي رلاراتاا لت  فا ا    طاو.

9

اتيجية: دراسففففة نظريففففة " كشففففر الريففففادة الاسففففتر ( اددددددددف طال Luke  2005هددددت   ي ا ددددا لطةدددد   -أ
اه ددد   ال لدددل  والريااتددد  لعلاددد ية اي دددرلاراتاا  ددد  ال  ل ددد ا الحكط ادددا   معددداإلدددا الرفدددلى  وتطبيقيفففة"

وا ر ت   الت ا ا ال  ت  الطلي   وا ر ت   رحعدل الطث ءا وال ت اعا وال مالدا أيواا لت دا الاا  د ا  
 د   زل تا  ورطلع  الت ا ا إلا أل ه  ل ر   م  (   ل ا اكط اا خت اا     دط 40و بت  الت ا ا معا  

 اللا ية اي رلاراتاا      رعظ ال  ل  ا. رياداأ هيا ال  ل ا    اللا ية اي رلاراتاا  وا ك  

 strategic Entrepreneurship at"( بف دطال Patzelt & Shepherd, 2009ي ا دا   - 

Universities: Academic Entrepreneurs' Assessment of Policy programs "
إلدددا الرفدددلى معدددا يو  اللاددد ية اي دددرلاراتاا  ددد  ريدددطال اللاددد ييد   ددد  ال س سددد ا ابي يي ادددا  وهدددت  

 س سا أي يي اا  وبدت رطلدع  إلدا أل  12يف عطل     ا لي   2922والت  ف ا  ور ط   مد ا الت ا ا    
 ددتب البفدددت  ر لعددا  دد  الريددطال والرحسددد  را دد  اللادد ية اي ددرلاراتاا ب  دد  د ت   دداحتا  ك  ددر معددا ال

 ال سر ل ل ت  اا الف  عد  وهط    ي فكو ب ل راتا ال ت ءاا معا ولطلت، إلا ال لاعا اللا ييا. 

بففففففعنوان " علاقففة الريففادة ( Daryani & Tabrizinia, 2015ي ا ددا ي ا دد   ورالازا ادد    -ج
هددت   إلدا  فل ددا الفمبددا ادد  اللادد ية اي ددرلاراتاا بدد ل دزة "و الاسففتراتيجية بففالميزة التنافسففية وخلففق ال ففروة 

الطلددددي  الرحعدعدددد   ورطلددددع  الددددا أل اللادددد ية اي ددددرلاراتاا  ال دددد ت الر   سدددداا وخعددددا اللددددلوة  وا ددددر ت   
 . بأبف يه   ا ر تام اليل   ايار    واياتا ( رسي  إلا  دزة ر   ساا  و   ث، خعا الللوة أي   

0

 ا بفض الت ا  ا الس بتا    هزع    ال  ت   اد    اخرعي   د  اددا التدتى  اريا البحا الح ل 
بددد لرلةدز معدددا ي ا دددا  فطبددد ا رياددددا اللاددد ية اي دددرلاراتاا والسدددال  ي يدددلي البحدددا الحددد ل وال تددد ا  اددددا 

 الت ا ا. ال ترلاا    ه  ف ا الت تط اا الا  اا؛ إذ ل، يساا إهلاع  لل هفة 

وبددت ا ددري ي البحددا الحدد ل   دد  رعددل التا  دد ا السدد بتا  حدد، ايخددرمى م تدد   دد  إثددلاع إ دد  ة ال لددل  
 والرأيدت معا  هكعا وأه اا البحا  وايهرتاع إلا بفض ال ص ي  الر  ر  ول   طضط  البحا.
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والسدال ال ترلادا  د  وا ك  التطا إل البحا الح ل  ر دز ارتتي،  فطب ا ريادا اللا ية اي درلاراتاا 
ر ددد وا  فطبددد ا رياددددا اللاددد ية اي دددرلاراتاا  -ادددت معددد، الب الدددا -الت تط ادددا الا  ادددا  ة ددد  يفدددت أوا بحدددا
 والسال ال ترلاا    الت تط اا الا  اا.

 الريادة الاستراتيجية:-المحور الأول
 لددددلة  ددد  ادئدددا رفدددت اللاددد ية اي دددرلاراتاا  ددد  ال طضدددطم ا اللءاسدددا الرددد  أيا إلدددا إادددتاق رضددددلاا 

الف ددل  ورددسي  إلددا زادد ية  ددلما خيددا الر دد  و اددد  ال س سدد ا بأ ددعط  اار دد    وإاددتام   دد  أهددل رتددتي، 
 (.2  7092خت  ا هتيتة لعف مع  وا  ز هم ية أ   ط الف ل الرتعدتيا ال  هحا  الت ز   

1

  رفزادددز ايار ددد    وكطلددديت   يتدددطم يتصدددت اتددد  ريدددطال ال س سدددا  ددد  خدددما اللاددد ية ابسددد  ا رف ددد
ال ص ي  المز ا ور لا، ال طا ي وايارا ط    ال    ل لعطلطا إلا الت ا  أ   اللا ية    الرفعا،  ررحتا 
 د  خدما  دف  الت  فد ا إلدا الر ددز معدا ال سددرطب ال حعد  والفد ل    د  خدما را د  اب د لدر الحتيلددا 

بدد لرلةدز معددا التا باددا لددتب الت  فدد ا  دد  رحتدددا أهددطي ال  لهدد ا ورحطاددل ابهددتاى  ة  ددا ال تدد يا دد  
الردد  رحتددا اللادد ية إلددا وابددا مدد   لاددا إيتدد ي اليددل  التام ددا لرحسددد  ال  لهدد ا ور دزهدد  والريعددا إلددا 

 (.212  7091اب  ل    خما ا  ع خيا ا رلاراتاا هت ت  الر دز أا ت  
9

معددددا الددددلح،  دددد  ةلددددلة مددددتي الت ا دددد ا والبحددددطق ل  رعددددظ البدددد الد  الردددد  ر  ولدددد   طضددددط  اللادددد ية 
اي ددرلاراتاا  ددكلَّ الطلددطا إلددا  يتددطم  تاددطا ييددزاا بفدددت ال  دد ا؛ ةددطل البدد الد  الددفي  ر دد ولطا ال طضددط  

مدد  اللادد ية اي ددرلاراتاا بحسددر  هدد عوا  دد  خع ادد ا مع اددا  ر طمددا  وةددل وااددت ةدد ل يح ددل أ  دد  ا  فد ددا
(. والتددددتوا الآردددد  يطضددددا  يتددددطم اللادددد ية اي ددددرلاراتاا و تدددد  لآ اع 22  7092 يتط دددده  الحكددددا، ومعدددد   

 الب الد .
 لآراء بعض الباحثين. ا( مفهوم الريادة الاستراتيجية وفق  1جدول )

 المفففففففهوم الصفحة السنة الباحث م

1 
 

 11 ي-  ابيطك 
يره ى اليل  وا رل   ه  و ا ال طا ي ال ر اا لع  ل ا    م عاا يب  ة م  ا

اهاتا  لعطلطا إلا أ  ل ال ر ء   وه  التت ة معا الر اس ب ل رضدلاا الادئاا  
 و   ث،   ي رت با لت  أات ال  له ا ال ت ا لعلا ية اي رلاراتاا الي معا.

2 Kimuki 2011 26 
اليل  ورص ا، ا رلاراتا ا ب ي ة معا ا رضما هط ذلل السعطل الس م  إلا رتدا، 

 اليل .
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3 
الفادت  
 والر ا  

2017 104 
رفت ا رلاراتاا اهيا ة الفعا  الر  ر ك ت     ا رل     عطةا رت  ال  رعيا ة هاتا  
وايار    واي رب ةاا وال ض  لة وال    سا  ورح ل ال    ل واي رتملاا لر يدف 

 ييا الر  رف ل معا رطلدت الللوة.اي رلاراتا ا اللا 

4 
 الحكا،
 و

 مع 

 
2017 
 

 
 
51 
 
 

     لط  ا رلارات ؛ إذ رلةز إيت ي اليل      اللا ييا ب بم  ا الدا م ه 
الادئا ال   هاا وا رمل ز  م ال ب ي ة    را   اب     التتيتة    خما اهاتا   

 ت   وا رمل  وح ال    لة ولاو التت ة معا ايره ى اليل ؛ ال خعتت  ورفلا
ال حسطكا والل اا الطاضحا والتت ة معا بلاعة الادئا والر يا  والرف  ل  ا 
الللوى الض   ا    أهل إض  ا الدا ا ورفلا ت      ادل الطلطا إلا 

 أهتا ت .
 لآراء بعض الباحثين ا( مفهوم الريادة الاستراتيجية وفق  1يتبع جدول )

 ال دددددديتطم االصيح الس ا الب اا م

1 
مات 

العياو 
 ح ح ت

2102 662 

بت ة الت  فا معا إ ه ع  ه  اا وكلا   هتيتة  رست،    زا ية  زاي ه  الرس ه اا 
و ح ولا احر  م   ب يمر  ي معا الرح لي ا اي رلاراتاا  ا ة  ا اب لاى ال ف اا

ا ال حسطكا   ورحتدا أيال بت     اهاتا  وايار         ل ال ت ز اليل 
ورح ل ال    ل  معا أل ير، ذلل و ا خي  ا رلاراتاا  سرتاعاا واضحا 

 و حتية.

 ه ش، و فت 6
2102 
 

37 
اب هيا واليلاءا وال      ا الر  رفر ته  الت  ف ا لا  ع ال لةز ال    ر    

ال تر ا  وخعا اليل  وا رل    ال طا ي بيلل يصفر  ت ت  أو رتعدته  معا 
 .ال    سد 

 7 2107 الزك  9
  ادا يكطل ه  م عاا إيت ي  ط  هتيت    ال س س ا الر  ل، يساا الدا م ب لعت 

     طمه. ا لات    اار   ا    اب عط  ال سر تم    ال س سا أ عطك  
 )إعداد الباحثة( 

لفصددل الحدد ل  معددا  سددرطب الرفعددا، الفدد ل  رفددت اللادد ية اي ددرلاراتاا  دد  ال طضددطم ا ال ت ددا  دد  ا
  وذلددل  دد  خددما رحتدددا أياددل بددت   ويولا دد  لع تددطط ب سددرطب الت  فدد ا ورفزاددز  ك  رتدد  الر   سدداا  حعا دد

  ك     ايار    واهاتا   واحر  م اليل   ورح ل ال    ل  وإب  ا رح لي ا ا رلاراتاا  إضد  ا إلدا أل 
 ي  بتدددد ع الت  فددددا ويي ط رتدددد   ورسدددد مت  دددد   طالددددعا رتددددت ت   وإزالددددا اللادددد ية اي ددددرلاراتاا رفددددت  دددد   صدددد

الصدددددفطك ا ووضدددددا الحعدددددطا التف ادددددا ل ددددد  يفرلضدددددت   ددددد   هددددد يل  ورحسدددددد  أياع ه ادددددا الفددددد  عد  اتددددد  
( ة ددد  رف دددل معدددا را ددد  الفتيدددت  ددد  اب ددد لدر ة ل  ددد  لة والر سدددل بددد ليل   220  7092 مادددتالعياو  

معا ايبرصد ي ومعدا ال تر دا  تد  رسد مت  د  ا درتلا ه      د   وآخدلول  واهاتا   وله أثل إيت ا  هتا 
ور سر ال س س ا ال دزة الر   ساا    احر  م اليل  وا رضملت     خما رتدتي، ال دت  ا  (902  7091
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 & Patzeltالتتيتة وال ار لة  ورس مته،    أل يرصل طا بهكل ا رلارات  لرحتدا أهتا ت، اي درلاراتاا  

Shepherd,2, 2009.) 

( أه اددا اللادد ية اي ددرلاراتاا  دد  رفزاددز  سددرطا ا اه ر هاددا وال يدد عة 90  7092ي دد  يسةددت  التدد ز   
إذ إل لت  أثل إيت ا      فدتيا ؛ والي معاا    ال  ل  ا  و   ث، رحتدا  سرطب ر   س   رتتم لع  ل ا

 الرفعا اا اادئرت  ال رضدلة. الرط او وايار    ورعااا اارا ه ا اليعبا و ك  ال س س ا 

 ( أهمية الريادة الاستراتيجية1شكل )

 

  و      ب اا ةرر اللا ية اي رلاراتااالر  را ا معدت   اب  سه   أبف ي اللا ية اي رلاراتاارفت 
  و دد  خددما اي ددم  معددا ابي  اي ددرلاراتااببفدد ي اللادد ية إي وريددلل  اللادد ية اي ددرلاراتاا دد   تدد ا 

ادد  البد الد    رادد  أل ه د ل اخرم  د  اللاد ية اي درلاراتااال لل  والفتيت  د  الت ا د ا الفع ادا  د   تد ا 
   ر  وا هفة اببف ي ورسعسعت ؛ وهط    يف   أل ه  ل  لو ا    ر  وا هفة اببف ي  و د  الت ا د ا الرد  

 ددا ايخددرمى  دد  رتددتي، ورددأخدل بفددت  أبفدد ي اللادد ية اي ددرلاراتااا اددت  دد   دد  ر دد وا وهددتا  دتدد  ريدد اا إلدد
ة ددد  يلهددد  ةدددل   ددد    بفددد ي اللاددد ية اي دددرلاراتااوالرددد  ر رعدددظ  سددداا   ددد  ة ردددر إلدددا د خل  و أ  معدددا بفدددت

(  و الحكددددددددددا، 7092(  و التدددددددددد ز  7097  و  التحيدددددددددد     (7097(  و ال يدددددددددددر 7002 السددددددددددك   ا 
(  7091(      دد   وآخددلول 7092و ه شدد، و ددفت    (7092  و  ماددت العياددو ح ح ددت  (7092ومعدد  
  ( والر  رر لل ب لآر ب7091 لزك   

 )إعداد الباحثة(
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واف ددد  الرتتيدددت اطلددديه إمددد ية رهدددكدل  أو إمددد ية م دددل ال فل دددا واب  ددد   التتيدددتة  لردددأر  بهددد ع ب اهادددتا  -
يدتة وريااتتد   اددا يفدت اهادتا  هتيت  ادا ير، الرطلل إلا ال خملا ل هكعا     أو إلا   لة هت

هددط التددزع الحداتدد  ال ددلرب  ب ه تدد ز والر يدددف والرحطاددل  دد    ددلة خا لاددا إلددا ريادددا  ع ددطس  دد  أ ط 
واف ددد  الرهدددتاا وادددر اي دددريم  وايار ددد    ددد  السدددف   حدددط ال فل دددا   (92  7091الطابدددا  الدددزك   
 (.222  7092 التتيتة  الحت  

لردددد  ي كدددد   دددد  خملتدددد  لع س سدددد ا أل رحتددددا الر سدددددا والرفدددد ول اددددد  أ هدددديا يفددددت الف عاددددا ا بايار دددد   -
ال س سدددد ا ابخددددلب ة ه ردددد ج والرسددددطاا والبحددددا والريددددط  اتددددتى را دددد  اب  دددد   واب دددد لدر التتيددددتة 

 (.2  7092ورله رت      دتال الف ل إلا   ر  هتيت  الت ز   
لبحلاددددا وال فلماددددا والفع اددددا  بهددددكل   دددد  و ورف دددد  اي ددددرضما اب  ددددل لتددددت اا الت  فددددا ا بالر   سدددداا  -

 لعت  ف ا ابخلب.
ورف ا التت ة معا  طاهتا ال طابظ التتيتة وه   طابظ ل، يساا    الض لر لت   لدل  والتت ة  باي رب ةاا -

(  والف ددل 29-20  7001معددا الرف  ددل  ددا ال سددرتال  ومعددا   اددا الحددطايق باددل وبطمتدد   متددمل  
(  ددد  خدددما 222  7092  ل دددت  ا  س سددد ا ال تر دددا ال  رعيدددا  الحتددد  بهدددكل  دددلاا لم دددرت با 

إيخ ا   رت ا أو خت  ا هتيتة أو رت ا ا ل  ياا أو إيا ادا اتيلدا  ورريعدر أل ر رعدل  دطا ي وإ اية 
  وإيتددد ي وكصددددلة وبدددت ة معدددا ابر ددد   اليدددل  التتيدددتة والر ادددس ب ل هدددكما ال حر دددل ادددتوثت   سدددرتام  

 (.  6 2019طاهترت  السطاي  الحعطا ال    با ل 
ورفال م    طا ا ال  ل ا  وآ  لت   واع ت  ال سرتاع   ورُفدت  ضدلو اا  د  أهدل خعدا اتد ءا  بالل اا  -

  ورتددددددر الل ادددددا مددددد ية مددددد  السدددددساا الآرددددد ب  ددددد ذا  لحدددددر  ددددد  أل   دددددطل   لحدددددط   دتددددد   سدددددرتام  
 (David,1993  الر  رسدفا ال  ل دا  /اد  ر لل ابهتاى بفدتة ال تب  الطضا ال سرتاع )ابامم

إلدددا رحداتتددد  لع تر دددا  والرددد  يتدددر أل ر دددطل واضدددحا وب اعدددا لعرحتددددا ورف دددل معدددا رحتددددا   بددد ا 
  ال  يعدا  د  ا درتلاع ال  ضد   ( ة د  رفدت ا رهدلا   لع سدرتال92  7092ال سريدتي   اليدطل  ورد  ل  

لدددددا أادددددتاق ال سرتال الفسدددددكل والدددددلك  ادددددد   كط ددددد ا أاتاثددددده وا فك  ددددد رت   ددددد  الح ضدددددل والطلدددددطا إ
 (.79  9229 وآخلول 

رف دد  أل يتددطم لدد ار ال س سددا ب  ددرل     ددطا ية  دد   هدد  اا   رعيددا يول  بال ت ز ددا ورح ددل ال  دد  ل  -
( ورف ددد  ال  دد  لة الرددد  222  7092  ددد  اار دد يا  ت اتددد   ماددت العيادددو ح ح ددت  أل يرأيددت  سددبت  

تة ليفددل ا ددرلارات   وا ددفط ت   طضددط  الر يدددف  وبددت يرح عتدد  ال سددسولطل م ددت   ير ددفول بددلا اا  سادد
 (.212  7092  يكطل لتفة التلا اا رأثدل  عا       ل  رت،  ه ش، و فت

ب ف دددا وهدددطي أوضددد   و تددد يا  هدددتفا  ددد  ال حدددا  ال ددد  ه  لع  ل دددا  ي كددد  لتددد   باحر ددد م اليدددل  -
لل يام ا وخدت  ا ريدلح  د  ( وه  م  202  7092اي ري ية   ت  إذا أاس   ا رضملت   الفلات  
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ال تر ا ال   ه   وذلل ل س متة ال س سا    الريط  والرتتم واتر معدتد  ا درضملت  لرحتددا أهدتا ت  
 .اي رلاراتاا

ي هدا ردط ل الحلادا لع دتيلا  و   د ع اببسد م  د  الف دل  واي درتملاا  د   باي رتملاا ورح دل ال سدسولاا -
 (.212  7092  و لل ر تدف الف ل  ه ش، و فتهتولا م عت،  ورحتيت اههلاعاا 

ورهدد ل اب ددلاي وال فددتاا والف عادد ا والضددلط  دد  ذلددل الرحسددد  والريددطال  بالرحسددد  والريددطال ال سددر ل -
ال سدددر ل  وةدددفلل ي لدددل إلاددده معدددا أ ددده و ددددعا لر  ادددا إ ك  ددد ا اب دددلاي ةدددل ضددد   و ايرددده ب ددد  يحتدددا 

 .(721  7092 اه ت ز اب لل لع س س ا  ياوي

وه  بت ة ال  ل ا معا الرضدل أو اي رت با لع    ل بعدعا الفطاءت  د  الطبد   والتتدت  وال عيدا  بال لو ا  -
 (.212  7092  أو ابياع  ه ش، و فت

ب ف ا التت ة معا ل ا الرضدلاا والرف  ل  ا ال طابظ ال رضدلة  طاع    ال  ل ا أو    الف عا ا  بال  ط -
  (.20  7001الر ياياا  متمل  

ررسددد، ماددده ال  ل ددد ا  ددد  خدددما بدددت رت  معدددا الر ددددز مددد  حدلهددد   ددد  ال  ل ددد ا ابخدددلب ور دددطل  بالريدددلي -
(  د  خدما إيخد ا  دلل هتيدتة  دطاع 729  7097ال    سا     طياا ال ت ا أو ال  در   التحيد     

إيا ة الر لددا،  أي  دد  ر  طلطهاددا او   رتدد ا هتيددتة أو  لاتددا هتيددتة  دد  رتددتي، ال  ددر  أو ال ت ددا أو  دد 
  (.90  2008وهاكعره  وذلل بصط ة   رعيا م  الآخلا   السك   ه  

معوقات تطبيق الريادة الاستراتيجية، والسبل والمعالجات  -المحور ال اني
 المقترحة لتطبيق الريادة الاستراتيجية في الجامعات اليمنية:

يددت  دد  ال تدد ح والريددط  وايزيهدد    دد  ه اددا اددتيل  اتددا الفت  مع ا دد  رفددت اللادد ية اي ددرلاراتاا أ ددعطك  
ال تدد يا وخ لددا ال تدد ا الرفعا دد   و حدد، رفددتي  زايدد  اللادد ية اي ددرلاراتاا  دد  ال س سدد ا ال رفددتية و دد  

دد يطاهتدده   ف ددت ريادددا اللادد ية اي ددرلاراتاا ةددأ  م عاددا   اتتردده  دد   ت ادد ا   ددكل ل ددل شدد ع ه دددل م ءت 
  ا والصفطك ا  الر  ي ك  رطضاحت  ة لآر بإيا اا بت يطاهه الفتيت    ال فطب

 ح ولا لع هظ م  ال فطب ا والصدفطك ا الرد  رطاهده الت  فد ا والطبدطى م دته . يأر  هفا البحا ل
 ( إلا الفتيت    ال فطب ا  ورر لل ب لآر ب229-221  7092 ادا أش    الحت  

1

 رسرتير الت  فا الف  عد  ابيي ع. ي -
 ي رتر، الت  فا ب ليعبا وال لهد  ال ريطبد . -
 رت    سرطب اليعبا ال تاطلد     الت  فا. -
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 الرت ا ا والال تا ا الر  ر رع ت  الت  فا ي رر  ش   ا  ريعب ا اللا ية. -
 ريرتل الت  فا إلا ال ر صصد     ال دتال الرت  . -
 ض  ا إلا ذلل ريرتل الت  فا إلا يام د  و سدلا  لعف  عد     ا ر تام الر  طلطها .وك ه -
0

 ر  ا الت  فا ل طاب      لهبا رت  اهيا اا رتدت أ هيرت  اللا ييا. -
 ب  طل الرفعا، الف ل  وال رفعا ب لت  ف ا الحكط اا يترل اهاتا . -
 …(. اا ال ت اا لعف  عد   اارف ق وإه زاا الارري ر رعل الت  فا الصماا ا لعر  -
 متم  ه  ةا الف  عد     اخرا   الدا ياا اهيا اا. -
 رلاخ  وإه  ا إيا ة الت  فا لع ترلا ا اللا ييا. -
4

    ي  ا     ك  أة   لاا ي يهتا لافا التتت    رحتدا اللا ية. -
 رتتدزاا.ضفظ اه ك   ا ال  لاا يسثل    هطية ال -
 ي ير  شا  ا ريعف رت  ال سرتاعاا. اوادت      لا   اامر  ي  طاز ا الت  فا معا   طم اليعبا اطليه  صت    -
5

 الحزكاا السا  اا رسثل  عب     اللا ييد . -
 الريلى التي   يسثل  عب     اللا ييا.  -

و ت و ددا بفددض ال سددسولد  وال ددط يد  ب لت  فدد ا لعرضددددل  وه ددطي اب ل ددا والعددطاءا الحكط اددا الردد  
ر ل، الهدسول ال  لادا وال هدرلا ا الحكط ادا  ومدتم بدت ة الت  فد ا معدا رت وزهد   وضدفظ بدت ة الت  فد ا 

 فد ا  و د  ثد، ضدفظ معا رحتدا اي رتما ال  ل  واهيا   ال  هطي ورضدددل الداد ياا ب  در لا   د  الت 
  الح دد س لريادددا ال يددا اي ددرلاراتاا ال طهددطية  ومددتم  تدد، بفددض اب ددلاي ب لت  فدد ا لع يددا اي ددرلاراتاا

(؛ ور دد ، ورفتدددت  دد  ها يددل الت  فدد ا  والددف  72227097و دد  ثدد، مددتم ب دد مرت، ب ب ي ارتدد   التحيدد    
تدتة؛ ه تد ع م دل  فدد   ورفتدت السا  د ا يسي  إلا ضا   ال لدل    الطب  والتتت  د  هدفة التا يدل ال ف

ومددتم وضددطات  و ددا ية ثت  ددا الرتعدددت يول الرتتيددت  و ادد   الل اددا اي ددرلاراتاا والض يدد ا الطاضددحا  ومددتم 
ردددط ل ب مدددتة اا  ددد ا ياخدددل الت  فدددا  وضدددفظ اهر ددد م الت  فدددا ار  ادددا ثت  دددا الف دددل الحدددل لدددتب اليدددم   

وال هددلوم ا اللا ييددا  وضددفظ اهر دد م الت  فدد ا ب لرهددلاف ا وبصددط  يو  الت  فدد ا  دد  ر طاددل اب  دد   
والتطا د  الر  رح   ال ع اا الي لاا  والتصط  ال فل   لتب اب لاي بأه اا الرطهه اللاد ي   وضدفظ شدبكا 
الفمبدد ا ال   هاددا لعت  فدد ا  ورلةدددز يو  الت  فدد ا معددا الرط اددو اددتي مدد  خعددا  ددل  الف ددل  ومددتم 

 د  الت  فد ا  وبعدا مدتي ال  سدتد  ال  رصدد  ب يرهد ى و م يدا اليعبدا ال ادتمد    وهطي ا ض  ا أم  ا
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و حتوييددا ال فعط دد ا مدد   ددطل الف ددل واارا ه ردده  وبعددا رددط ل أ ل ددا اددطا ز   صصددا لرهددتاا ايار دد   
واهاددتا  لددتب اب ددلاي ب لت  فدد ا  وضددفظ الاددلا   الرت اااددا لرأهدددل التتدد ز اهيا   ب لت  فدد ا  ولددفطكا 
رحتددددا الت  فددد ا لم دددرتما ال ددد ل  ال يعدددط   وال ت و دددا ايهر  يادددا لدددتب اب دددلاي ب لت  فددد ا لا  ددد   

 ( 7092التتيتة وايار    والرحيدز ماتالعياو ح ح ت  

( إلددا الفتيدددت  ددد  ال فطبدد ا و  تددد ب  فطبددد ا ابرصددد ييا 997  7091  وأشدد    ال  ددددزال وال  ددددل  
ب لدادددد ياا اهيا اددددا  و فطبدددد ا ررفعددددا الت  ددددا الت  فدددد ا  واب ددددلاي   و فطبدددد ا ر لا اددددا  و فطبدددد ا ررفعددددا

 وضفظ الا اا الرحراا لعت  ف ا  و حتوييا اهاتا   وال فطب ا اههلاءاا.

و راتددددا ضددددفظ يوا فتدددد، لعف ددددل ورح ددددل   أل اب ددددلاي (72  7092  وة دددد  ذةددددل   رط دددددا و ل دددد 
م، الفدد ءع  وايهر دد م  و ددت ة التددتوة  دد  رتددتي، ال  دد  ل والتصددط  ال فل دد  وضددفظ الف ددل الر دد     والددت

ة دد  رهددكل ال س سدد ا مدد ءا  راتددا رلةدزهدد  معددا اههددلاعاا اللورد اددا ومددتم   ال صددا واه شدد ي والرهددتاا
وضددددفظ الددددتم، ال دددد ي  وال ف ددددط  ورعااددددا   رهددددتاا الف ددددل اددددلوح اليلاددددا و ددددا ية بصددددل ال لددددل اهيا   

وضدفظ  سدرطب    د  الرت اد ا الحتيلدا ومدتم  طايبدا الريدط اا وضدفظ اه د ية  ايارا ه ا ب لحت ابي ا
ال  لهدد ا الددف  ي ددف  ال س سددا ازادد ية التددطة اددد  ال س سددا وكدئرتدد  و سشددلا لددتخطا ال س سددا  دد   صدد    

   ال س س ا اللايتة الفعدعا ورلاهفت  أ  م ال س س ا اللا ييا ال ر دزة.

دددا اللادد ية اي ددرلاراتاا ردد، الرطلددل إلددا مددتي  دد  و دد  خددما بددلاعة الت ا دد ا ال رفعتددا ب فطبدد ا ريا
ال فطبددد ا الرددد  رفددددا  ددد  رياددددا اللاددد ية اي دددرلاراتاا  ددد  الت  فددد ا الا  ادددا  ومعدددا الدددلح،  ددد  الريدددط  
الح لددل  دد   تدد ا الرفعددا، التدد  ف   دد  الددا     ددكل ال     دد ا اليفعاددا والحصدد ي ال تدد ء  لعتتددطي ر هددظ 

لفتيددت  دد  الت ا دد ا والبحددطق  سشددلاا الرفعددا، إلددا وهددطي الفتيددت  دد  مدد  أوهدده بصددط  متيددتة؛ إذ رهدددل ا
 ال فطب ا ال سثلة    الرفعا، الت  ف ؛ 

و ادد    تعددو ا   ءتدد ؛ وهددط   اددا رفدد    الت  فدد ا  دد  ضددفظ أياع الدادد ياا اهيا اددا وابي يي اددا
لرفعا، الفد ل  ومدتم الف دل ورطبظ ا رلاراتاا وزا ة ا  و  معدره وةي عره   أيب إلا ضفظ ابياع ال س س  

اتدد ؛  راتددا ل ددفظ الر يددا  اي ددرلارات  ل س سدد ا الرفعددا، الفدد ل  ومددتم الف ددل بدده  وزادد ية أمددتاي اليعبددا 
ال عرحتدددد   ددد  الادددلا   والر صصددد ا اه سددد  اا وايهر  يادددا وبعرتددد   ددد  الر صصددد ا الرياادادددا والرت ادددا 

الفدد ل  يارا هدد ا  ددطل الف ددل ال حعدد  واهبعا دد  وال ت اددا والصدد  ياا  وضددفظ رعااددا   لهدد ا الرفعددا، 
و ريعب ا الر  اا  ورت    سرطب رط او ال ر لهد  لفدتم  ضد  أ كد   الف دل مد   سدرطب أياءتد،  ور دلا  
الادددلا   الت ا ددداا  ددد    رعدددظ  س سددد ا الرفعدددا، الفددد ل  الحكدددط   وال ددد   و دددت ة الر صصددد ا الرياادادددا 

و ادد   آلاددا   لرتعدددت   دد   حرددطب الاددلا   وم عدردد  الرددت او والرتددطا،والرت اددا والصدد  ياا  وشدددط  الدد    ا
مدددتم وهدددطي رهدددلاف ا ولدددطاءا   ل دددا لعبحدددا الفع ددد   ددد   س سددد ا الرفعدددا،   يو ادددا لرحدددتيلت   وريطاله ددد 

الفددد ل   ومدددتم إي ال أه ادددا ال لايدددز البحلادددا  و دددت ة ال هددد ط البحلددد   ددد   س سددد ا الرفعدددا، الفددد ل   وردددت   
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واب هيا الفع ادا  و دطع رطزادا أم د ع هدئدا الردت او ادد   س سد ا الرفعدا، الفد ل  ور دتس  سرطب ال هل 
ابمتاي ال ادلة   ت،    الت  فا ابم واي رت   إلدت،    الت  ف ا ال  شئا  وضدفظ ادلا   الر  ادا ال ت ادا 

ت    سدرطب أثدل بم  ع هدئا الرت او وابرص    ت ا م ط هدئا الرت او معا و ايا الرت او  تد   ورد
البحدددطق الفع ادددا الح لادددا معدددا وابددددا الر  ادددا  ددد  الدددا    وضدددفظ الرفدددد ول  دددا ال لايدددز البحلادددا ال حعاددددا 
واهبعا اا والتولاا  و حتوييا الا   الت ا  ا الفعا     الفعطم الرياادادا والرت ادا وردت   الرتتددزاا المز دا 

ل س س ا الرفعا، الفد ل   وردت    سدبا اي درل     د  لعبحا الفع    و حتوييا ال طا ي ال  لاا ال  صصا 
رحسددد   طياددا الرفعددا، و ادد   اي ددرتما ال دد ل  واهيا   ل س سدد ا الرفعددا، الفدد ل  وشدددط  اليسدد ي ال دد ل  

ال تعددو ابمعددا  واهيا   وضددفظ اه دد ية أو اهي دد ح مدد  اهيددلاياا الفاراددا  راتددا الهددي ماا وال سدد علا  
 (. 90-91  7092  لر يا  الرفعا،

م  ةط ت  رف       ال لةزاا الهتيتة والردتخما  د  ار د ذ التدلا   ومدتم اي درتملاا ال  لادا     م  
وضددددفظ ا ددددرت با الت  فدددد ا  حددددط خت ددددا ال تر ددددا  وضددددفظ الفمبددددا  ددددا التيدددد   ال دددد   والتي مدددد ا 

 اددد   و ادد   الهددي ماا  وزا ة اه ر هاددا  و ادد   ثت  ددا الرفدد ول اددد  أم دد ع هدئددا الرددت او وال سددسولد  اهيا
 (.22  7002 الرفعا، الف ل  والبحا الفع  

( إلدددا مدددتم بدددت رت  معدددا إادددتاق  دددط   ددد  الردددطازل ادددد  و ددد ءظ 972  7002ي ددد  أشددد   ابحادددل   
الرددت او والبحددا الفع دد  وخت ددا ال تر ددا  وضددفظ بددت رت  معددا الرف  ددل  ددا  هددكما الر طاددل و حتوييددا 

( مدتم وهددطي 7002  بدت رت  معدا الر ادو  ددا ال رضددلاا الر  طلطهادا. و أيدت  مدطل  ال دطا ي ال ر ادا  ومدتم
ب هضد  ا إلدا ضدفظ الفمبدا    ا  ا واضحا و ل ط ا     ت ا البحا الفع   ير، اشرت ل ال ي    ت 

اد  البحا الفع   واارا ه ا الر  ادا؛ إذ إل  فلد،  هدلوم ا الر  ادا  د  الدا   وكلا تتد  رفر دت معدا  د  
وهفا الهكل  د  الرف  دل ادد    ر، إ ت زة    ال   ج اطا يا ادطا ال الة أو الهلة ا الفع اا ال ر صصاي

البحدددا الفع ددد  وب ددد ي  الر  ادددا  ددد  الدددا   أضدددفظ إشدددلال الت  فددد ا و لايزهددد  البحلادددا  إل وهدددتا(  ددد  
فا الرفعدا، التد  ف  وأثل     اا   هلوم ا الر  اا هط الف  أيب إلا ضفظ ال ه   ا اهاتاياا ال حعاا

 واوبفه و  طة وريط ة. 

اي دددرلاراتاا ول ددد   ددداا ملضددده  رددد، الرطلدددل إلدددا مدددتي  ددد   ب للاددد يةوك  دددرتلاع ابيااددد ا ال رفعتدددا 
 ال فطب ا لريادا اللا ية اي رلاراتاا    الت  ف ا الا  اا وا ك  رطضاحت     خما الآر ب
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 إعداد الباحثة(ة              )( معوقات تطبيق الريادة الاستراتيجي9شكل )

   ال فطب ا الر  رطاهده رياددا اللاد ية اي درلاراتاا  د  الت  فد ا  ا     اا  ماظ أل ه  ل متي  
اهيا   لع س س ا الرفعا اا  وإض  ا إلا رعدل  الا  اا  والر  رحت    م عاا الريطال ال س س  واهلمح

ال فطبدد ا ال ددطى  دد  الرتتيددت والريددطال  واي  دد  معددا ال صدد لا ال  لددا لع  ريفددد   دد  ح ددطط العددطاءا 
واب ل ددددا والتددددطا د   والرفتدددددت  دددد  اههددددلاعاا وال فدددد  ما اهيا اددددا  ومعددددا الددددلح،  دددد  رعددددل الصددددفطك ا 

أياة   ابخدف بأ دعط  اللاد ية اي درلاراتاا  ولد، رتعدل  د  أه درده اطلديت لفدتم  اوال فطب ا   ك ت  لاسد   ادل   
أثاردد   ت اتدد  ور دددزا  دد  خملتدد  الفتيددت  دد  ال س سدد ا الرفعا اددا  دد  الددتوا ال   اددا م ددت ابخددف اتدد ؛ لددفا 

ا و   خما بلاعاا الت ا  ا ال رفعتا    اللا ية اي درلاراتاا رد، الرطلدل إلدا مدتي  د  السدال وال ف لتد 
 ر بال ترلاا لريادا اللا ية اي رلاراتاا    الت  ف ا الا  اا وه  معا ال حط الآ

 ا رمل الت  ف ا الر لا، ال لل بت  ر ال لو ا اي رلاراتاا    السعطل الرف و   والر  ح،. -
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  هل ةا، اللتا وايارلام اد  الف  عد   و ك  أة اه ت ز  إض  ا إلا ال س واة ورت  ، السعيا. -
تر أل رف ل الت  ف ا    ضطع خيا  ت و ا  و طضطما معا أ و مع اا  دعا ا  يعردزم اتد  ه ادا ي -

 . وم ل ا     حعا    م لا    الف  عد   ورحتا  سرطب ر   سا  

 إب  ا شلة ا  ا  س س ا ابم  ا ب لتي   الف م وال   . -

لمار ددد    وب اعدددا لعرياددددا  اوهدددطي ادئدددا  حيدددزة لبادددتا  وايار ددد   لريدددطال البحدددطق الفع ادددا لر دددطل  صدددت    -
 الف ع      ت يا الحا ة  والرلوا  لابح ق ال ر دزة.

إب  ا رح لي ا ا رلاراتاا و ه  اا هتيتة رس مته     الر دز ورحتددا أ كد ح   ييدا واهر  يادا  د  خدما  -
 ادطا ال الة  ول  ييا اي رل    الت  باا.

 ريفدل لطاءا وبطا د  الرفعا، الف ل . -

لا   رت اااددا  سددر لة لعدادد ياا الت  باددا واهيا اددا وه اددا الفدد  عد   دد  الت  فدد ا الا  اددا  بأه اددا متددت ادد -
 اللا ية اي رلاراتاا.

 رط دل م عاا ايرص ا الر  طلطهاا ال  رعيا اد  الت  ف ا ب لت تط اا الا  اا. -

ا ي كد  أل رتدطي إلدا ةا م الت  ف ا ب لبحا م   ت يا م دل هتيدتة ر رعدظ مد   تد يا الف دل الح لاد -
 ر دزه   وذلل    خما اي رف  ا اادطا ال الة    ذلل.

ةاددد م الت  فددد ا ارا ددد  اب  ددد   ال ار دددلة  ددد  بادددل الفددد  عد   دتددد  ور يددددفه  بضدددض ال لدددل مددد   سدددرطا رت،  -
 اهيا اا  وك   ي فكو معا  سرطا ا أياع الت  فا ب خرمى واتارت  الر لا اا.

الر  طلطها  ال رط لة لتيت  لرتتي، رهكدعا    ال دت  ا  د  خدما إهدلاع بفدض  يتر أل رسر تم الت  ف ا -
 الرحطالاا معدت  لررمعم  ا اارا ه ا  رعت  ال ت ا.

 معا الت  ف ا أل رسفا  حط رحسد  م عا رت  وريطاله  ل ت اعا ا ه ا ال رف  عد  ال رفتية. -
 ابر    اليل  ال ر اا يول الر طى        له . -
 رف  عدت  ارا لط رح ع  أيب ع أيال ةا    بك ك   رت .إ ض ع   -
معدددا الت  فددد ا أل رسدددفا إلدددا ا دددرتي   أ دددلاي ذو   دددسهما   ادددا ومع ادددا رسدددت،  ددد  ريدددطال اب ددد لدر  -

 وريطال ال ت  ا.
 رحيدز الف  عد  لرحتدا أمعا  سرطب    ابياع   ك  أل ر فكو معا أياع الت  ف ا و  فرت . -
 لعطلطا الا ابياع اللا ي     إ ت ز  ت م الت  ف ا.رل اخ الدا، التام ا  -
رفزادددز اهادددتا  الدددفار  لدددتب الفددد  عد   ددد  الت  فددد ا و ر بفدددا هدددفا اهادددتا   ددد  بادددل التتددد ا الفعاددد   ددد   -

 الت  ف ا.
رهدددتاا الرطهددده  حدددط الرضدددددل وةدددل  ددد   ددد  شدددأ ه البحدددا مددد  و ددد ءل وأ ددد لدر م دددل هتيدددتة ررطايدددر  دددا  -

 الريط اا الر  طلطهاا.
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لداو الف  عد  بأه اا را    عطلٍ  ا ي   ي ك  الت  ف ا    الريطل معدا ال    سدد   د  خدما لدا حا ر -
 ا رلاراتاا لريطال  ت  اا الف  عد     ال س س ا.

 معا الت  ف ا رحسد   لوى الف ل    أهل رحتدا اللا ية    خما الرحسد  ال سر ل. -
الدا ية الت  بادا ل طاهتدا أيدا  باتد ا  د  شدأ ت  الردأثدل معدا ار  ذ ة  ا السال والرتاادل المز ا    بال  -

 ر يدف الرفعا، اللا ي .
 ضلو ة رل اخ  عسيا الرفعا، اللا ي  و ا  ره    الت  ف ا الا  اا ورفزازه . -
ضددلو ة اهر دد م ال ردد   والبدد الد  ات ا ددا اب ددل الي لاددا اهيا اددا الردد  ر  ولدد  اللادد ية اي ددرلاراتاا وذلددل  -

 م    رحتدا هطية الرفعا، الف ل .لب ت 
 يتر رتتي، خت  ا رفعا اا ار عيا     با  ا ال ح  لا معا هطية الرفعا، و طياه. -
 يتر رحطال يو  الت  ف ا    الرلةدز معا الرط او إلا الرلةدز معا  اتأ رتدئا  ل  الف ل. -
 ل الف ل.رط دل   رتي ا لرب يا اب     اد  الت  ف ا وال س س ا اه ر هاا و ط  -
ضددلو ة اي ددرف  ا ب ل ر صصددد  ب ل هددلوم ا اللا ييددا لرحيدددز اليعبددا معددا ال هددلوم ا اللا ييددا وثت  ددا  -

 الف ل الحل.

( ضدددددلو ة أل رف دددددل الت  فددددد ا معدددددا خعدددددا ادئدددددا  مء دددددا لعري مدددددل 22  7097واسةدددددت  ال يددددددر  
عا د  والفدد ل   بدد ل طاي  الدا ييددا ابيد يي   وإلددا  طايبددا الريدط  الفع دد  والرت دد   و  دت السددطل ال حعدد  واهب

ال سهعددا معددا ال سددرطب الفدد ل  ؛ وذلددل مدد   لاددا ا ددرتي   ال يدد عاا الفع اددا ال ر دددزة  دد  أم دد ع التدئددا 
الرت اسدددداا واليعبددددا ال ريددددطبد  ل دددددل ي هددددا البكدددد لط اطس والت ا دددد ا الفعادددد   دددد  الر صصدددد ا الردددد  رتددددت ت  

مدتاي ال دلاتد  ابييد ع والتد ي ا  معدا رعاادا ا هد ا  دطل لرر ك     ريطال البحا الفع د  وإ   الت  ف ا
 الف ل ب ت  ة ر   ساا م لاا وةا ييا  ر دزة واي ت م    الر  اا.

 دد  خددما بددلاعة وابددا ريادددا اللادد ية اي ددرلاراتاا  دد  الت  فدد ا الا  اددا يماددظ أل ه دد ل  تددطة اددد  
 بالآر الطابا وال أ طا ي ك  رتسدته     خما الهكل 

 الفجوة                                           

 
 
 
 
 
 
 

 ( الواقع والمأمول لريادة الاستراتيجية               )إعداد الباحثة(0شكل ) 
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 الاستنتاجات والتوصيات والمقترحات:

بد ا  فلمادا ومع ادا ر  طلطهادا لعلا ية اي رلاراتاا الفتيت    ال فطب ا    الت  ف ا الا  اا و  تد ب  فط  -
وابرصددد ييا و ا  ددداا  و فطبددد ا ر لا ادددا واهر  يادددا  و فطبددد ا ررفعدددا ب لداددد ياا اهيا ادددا  و فطبددد ا 
ررفعددا الت  ددا الت  فددا  واب ددلاي  وضددفظ الا اددا الرحراددا لعت  فددا  و حتوييددا اهاددتا  الردد  رحددطا يول 

 ع    سا الف ل اا.الطلطا إلا ه  ف ا  ا ييا ذاا هطية م لاا رسهعت  ل
أل اللادد ية اي ددرلاراتاا بأبف يهدد   ايار دد   واهاددتا   وابخددف ب ل  دد  ل  الر   سدداا  والل اددا  واي ددرب ةاا   -

وال لو ددا  ال ت ز ددا ورح ددل ال دد  ل  احر دد م اليددل   اي ددرتملاا ورح ددل ال سددسولاا  ال لو ددا  ال  ددط  
رحتدددا ورسددلاا   ددط الت  فدد ا و ت اتدد   دد  مصددل الرحسددد  ال سددر ل  الريددلي. رفددت  ددتخم  ت دد   دد  

 يرس، ب لرضدلاا والرحطيا ال رس  ما.

 لعلا ية اي رلاراتاا يو  ةادل    زا ية ال ي عة والي معاا ورتطات الف عاا ابي يي اا. -

ر لددددل اللادددد ية اي ددددرلاراتاا  لاتددددا      ددددا أو  هدددد ط أو م عاددددا أو  ددددط    دددددز  دددد  الفتددددطا يسددددر ت ت   -
 اتدطل    البحا م  اليل  التتيتة.اي رلار

إل اللا ية اي رلاراتاا رتطم معا ايار    والرضددل الف  يسي  إلدا اه ر هادا ايبرصد ييا الر   سداا  لدفلل  -
 تدد   حددل ال  ددط ايبرصدد ي ؛ اب ددل الددف  أيب إلددا رهددتاا وريددطال اددلا   اللادد ية اي ددرلاراتاا  دد  

 ال س س ا الرفعا اا.

 ددرلاراتاا  د  ال يدد ها، ال ت ددا  د  ابل اددا التتيددتة  ومعدا الددلح،  دد   يتط تد  التددتي، التدد ء، رفدت اللادد ية اي -
معددا أخددف ال  دد  ل  ددكل ال يتددطم ريددط   دد  الي ددل اهيا   ال ف لددل  ألددبا يهدددل إلددا الف عاددا الردد  

تدد  رر دد   الرطهدده  حددط اار دد   اليددل  الت اعددا لعرحددطا إلددا وابددا  ع ددطس بتددطية م لاددا بحدددا ي ددر  م 
 ةا ا رفطي ب ل  يفا معا الف  عد  وال  ل ا وال تر ا.

ألدددبح  اللاددد ية  ددد ا ا دددرلاراتاا لع  دددط ورحتددددا ال ددددزة الر   سددداا ب تددد  رسدددرف ل أيواا رهدددتاا ورفزادددز  -
 اهاتا  ويار    والريطال.

دادد م اددتو ه  اللادد ية اي ددرلاراتاا رفيدد  الت  فدد ا ال زاددت  دد  الدادد ية اللا ييددا  دد  رح ددل ال سددسولا ا وال -
بي معاددا أيلددل. و دد  ثدد، يتددتى هددفا اب ددعط  إلددا زادد ية ريفدددل يو  الت  فدد ا و سدد مترت   دد  رح ددل 
ال زات    ال سسولاا  حط الدا م ارحسد   طيادا الرفعدا،  د  خدما اي درل    اب لدل لب ك  د ا ال  ييدا 

 الرفعا اا. وال ف طاا ال رط لة    خما الرف ول ال ل ل اد  ه اا م  لل الف عاا

وهدددطي ممبدددا ا رب  ادددا ادددد  اهادددتا  وايار ددد   وال  دددط واه ر هادددا ب ددد  يسددد مت  ددد  رحسدددد   سدددرطب ةيددد عة  -
 الت  ف ا.
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لعلاددد ية اي دددرلاراتاا ابثدددل اهيتددد ا   ددد  ال تر دددا  ددد  خدددما رتدددتي، خدددت  ا هتيدددتة؛ وهدددط  ددد  يسدددت،  ددد   -
لداو معدا  -ا اللاد ية أل رحتدا ال تد ح ا رتلا  الت  فد ا وزاد ية   طهد   وكك كد ل الت  فد ا  د  خدم

 معا ال سرطب الف ل    ت   ا ا لدلارت . -ال سرطب ال حع   ت  

إل اللادد ية اي ددرلاراتاا و دددعا هطهلاددا لريددطال ال ددطا ي البهددلاا الردد  ر رعددل ةددل التددت اا الردد  رسددفا إلددا  -
 إيت ي  لاءا هتيتة لرحتدا ابياع ال ر دز    الف ل وكهكل   مل.

 

    ضطع اي ر ر ه ا الر  أ يل م ت  البحا الح ل  رطل  الب الا ب لآر ب
 ضلو ة إي ال أبف ي اللا ية اي رلاراتاا  وا راف ات  ورفزازه   و   ث، رس دله  ل ت ا الت  ف ا. -
  واهادتا  امر  ي اللا ية اي رلاراتاا ض   ال يا اي رلاراتاا لع س سا  د  أهدل ال ح  لدا معدا الريدط  -

 وإ ض ع ا ه ا م مءت، و  ب رت،.

الف ل معا  هل ثت  ا اللا ية اي رلاراتاا مال الف ل معا ر  ادا ال تد  اا أو ال صد ء  السدعطةاا لدتب  -
  ط  اه  ا ضلو ة رحيدزه، معا ال ب ي ة ورتتي، أ     هتيتة لف عت،.

طال وابا الت  ف ا الا  اا ورياددا اللاد ية    ري اتفا البحااي ري ية    السال وال ف لت ا ال ترلا ا  -
 اي رلاراتاا.

 

    ضطع ا ر ر ه ا البحا  ورطلا ره  رترلح الب الا إهلاع الت ا  ا الآرااب
 ي ا ا  سرتاعاا لريادا اللا ية اي رلاراتاا    الت  ف ا الا  اا. -9
 اراتاا لتب الدا ياا ابي يي اا واهيا اا    الت  ف ا الا  اا.رت اا   ترلح لر  اا  ت  اا اللا ية اي رل ال      -7

 ي ا ا آلا ا ريادا اللا ية اي رلاراتاا    الت  ف ا الا  اا. -2
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 قائمة المراجع:
1

(  يو  ال ح  با اللشاتا    رحتدا اللا ية     س س ا الرفعدا، الفد ل  7091أا ت   ةاا اليدر مع     -
  رددت او ال ح  ددبا بت  فددا ال عددل خ لددت   تعددا ابرصدد ي ال دد ا وايم دد ا هدئدداا  لددل أم دد ع  دد  وهتدد

 (  ه  فا ال عل خ لت  السفطييا.7 2
لددد ف ع    ب ددد ي  و هدددكما الرفعدددا،  ددد  الدددا    يا  ال رددد   التددد  ف   (7002   ادددت   دددفدت  ابحادددل   -

 الت تط اا الا  اا.

ا رياددددا اللاددد ية اي دددرلاراتاا ة دددتخل لرفزادددز اهادددتا  ابيدددطك     صدددط   ح دددت معددد    ي.ا(   ريعبددد  -
 ييل الاعا  ةعاا  عسيد  الرت اا   عسيد . -الرت  ب ي ا ا ا لا ةعاا  عسيد  الرت اا

(  الت  فدا اللا ييدا ويو هد   د  يمد، ورحتددا 7092رط دا  لدمح الدتي   ح دت و ل د   شددلا  ماددت    -
(  ةعادددا الرلكادددا  ه  فدددا 901   72  ح(   تعدددا ةعادددا الرلكاددداال زايددد  الر   سددداا ال سدددرتا ا  رصدددط   تردددل 

 ا ت .
(  أثددددل اللادددد ية اي ددددرلاراتاا  دددد  رحتدددددا ال دددددزة الر   سدددداا  دددد  شددددلةا 7092التدددد ز   ماصددددل  ح ددددت    -

 ايرص يا اب ي اا     لا   هسردل  م  ية الت ا  ا الفعا   ه  فا  سرا  اب يل. 

رصددط   ترددلح لريادددا إيا ة ال س سدد   دد  ه  فددا ا   دد    ( 7092     تاددل هماددت العددأا ددت   التفهدد   -
  ا   ةعاددددا الرلكاددددا  ه  فددددا ا     دددد لا   هسددددردل  ( EFaMضددددطع اب  ددددطذج ابو وكدددد  لعر دددددز   

 الت تط اا الا  اا.

(  ال تددددت اا اللا ييددددا ويو هدددد   دددد  رفزاددددز اللادددد ية 7092هددددم   إاسدددد ل يهددددة  وه ددددا   دبددددا  دددد  س    -
ا ا رحعدعاا لآ اع اهيا اا الت  باا    الت  ف ا ابهعادا  د    يتدا اليدلاا ابو د   اي رلاراتااب ي  
 (  الفلال.2  92  تعا الت ي اا

(  ا ددرلاراتاا  ترلاددا لرحطاددل ه  فددا اببصددا  دد   عسدديد   حددط ه  فددا 7092الحتدد     اءددت اسددد     -
 ع    حزة   عسيد . تعو ال هل الف-(  ه  فا ال طا 971 22 ا ييا  ال تعا الرلكطاا  

(  اللاددد ية اي دددرلاراتاا وا فك  دددت   ددد  ريدددطال 2017الحكدددا،  لددددا معددد   ومعددد   أا دددت  اضددد   ح دددت    -
ال  ل دد اب ال يطضدداا الفعادد  ال سددرتعا لم ر  بدد ا أ  طذهدد    تعددا الضددل  لعفعددطم ايبرصدد ييا واهيا اددا  

 (  ةعاا اييا ة وايبرص ي  ه  فا ال ط ا  الفلال.2 14

(  رتدددا، أياع ه  فددا ا  الا  اددا و ددا  فدد يدل التددطية الهدد  عا  ال تعددا 7092 دددل   ماددت العدده ا دددت   الح -
 (.72 1  الفلكاا ل   ل هطية الرفعا، الت  ف 

(  أثدل اللادد ية اي درلاراتاا  دد  رحتيدت الرطهتدد ا ال سدرتاعااب ي ا ددا 7097ال يددر  يا اددا اسد م الددتي     -
   لا   هسردل  ةعاا ابم  ا  ه  فا الهلل ابو    م  ل  اب يل.ا لا لت  فا الهلل ابو      
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 ريعبدد ا اللادد ية   (7091       ددا ا دد  معددا لدد لا   وال  دددل    رتدد    ا دد   ح ددت   لددل  ال  دددزال -
 تعدا ةعادا   (7020الف ل اا    الت  ف ا السفطييا لرحتدا ال ددزة الر   سداا  د  ضدطع   ادا ال  ع دا  

  صل.  الت هلة  ه  فا أ دطط  ةعاا الرلكاا  (2  22  الرلكاا

(   ا ييددا هددطية الرفعددا، التدد  ف  معددا و ددا الر يددا  اي ددرلارات ب بحددا 2016ياوي    دددعا  ددع  ل    -
(  15  8ا ريمم  لفد ا    ةعا ا ه  فا بضتاي   تعا ه  فا اي ب   لعفعطم ايبرصد ييا واييا ادا  

 يعاا بضتاي  ه  فا بضتاي  الفلال.
(  أبفد ي و حدتياا 7091       ح ت  ح ت اس   ول لا  ه لا  ح ت السدت  وحد ل   مدزا مد يا    -

(  ةعادددا 991  20اللاددد ية اي دددرلاراتاا  ددد  ال دددتا س الل  طادددا الف  دددا  ددد   صدددل   تعدددا ةعادددا الرلكادددا  
 الرلكاا  ه  فا ا ت    صل. 

رلاراتاا لدددتب  دددتيل  ال دددتا س الل  طادددا (  ي هدددا      دددا اللاددد ية اي ددد7091الدددزك   أ  ددد ل بكدددل  ح دددت    -
ال  لددا  دد   ح  لددا الف لدد ا م دد ل وممبرتدد  ب للتددا الر لا اددا لع فع ددد   دد  وهتددا  لددل  سدد مت  

 ال تيلا      لا   هسردل  ةعاا الفعطم الرلكطاا  ه  فا الهلل ابو    م  ل  اب يل.
للادد ية اي دددرلاراتاا  دد  رحتددددا (  يو   كط ددد ا ا2016 ددعي ل  اك دد   شددددت  واتدد   آ ددد ل يط ددظ    -

ابفدد ي هددطية الرفعددا، الفدد ل ب ي ا ددا  دتا اددا  دد  مد ددا  دد  الت  فدد ا ايهعاددا  دد  ابعددا، ةلي ددر ل الفددلال  
 (  ه  فا الر  اا البهلاا السعا   اا  الفلال.2  2 تعا ه  فا الر  اا البهلاا 

ياع ال  ل دددد   دددد  خددددما الفطا ددددل (  اللادددد ية ال س سدددداا وأثلهدددد   دددد  اب2019السددددطاي   لد دددد   ط ددددا    -
الر لا ادددا ة رضددددل و دددا ب ي ا دددا رياادادددا معدددا ال صددد  ى اليعسددديد اا  ال تعدددا ايل رلو ادددا الهددد  عا 

 (.MECS   )15 رفتية ال فل ا ل هل ايبح ق الفع اا والرلكطاا 

 اددا  للاددا  (  يو  الت  فدد ا اددد  رحددتي ا الطابددا وأ دد ل ال سددرتالب   7002السدددت    دددل  ح ددطي اددتو     -
ال ددسر ل السدد ط  اللدد    مهددل لعبحددطق السا  دداا  الرفعددا، الفدد ل   دد   صددل خلايددا الطابددا وا رهددلاى 

 ال سرتال   لةز الت ا  ا والبحطق والت ا  ا السا  اا  الت هلة   صل.

(  رددأثدل ا رهددلاى ال سددرتال  دد  رحتدددا اللادد ية اي ددرلاراتاا 2018اليحدد ل  م دد ي ماددت ال دد لا لدد ال    -
ع  ل ددد اب ي ا دددا  دتا ادددا معدددا الهدددلاي ا ال صدددلاا لمرصددد يا   تعدددا ايل رلو ادددا الهددد  عا  رفدددتي ل

(  ةعاددددا الفعددددطم اييا اددددا واي سدددد  اا  ه  فددددا التددددطى  6ال فل ددددا ل هددددل اببحدددد ق الفع اددددا والرلكطاددددا  
 السفطييا.

لطهاددد   دددتخل لرفزادددز (  ادددتاءا الر  ط 7092ح ح دددت  ولددددت مادددت الحعددا،     ماددت العيادددو   ددد ل مادددت العدده -
(  ةعادددا الرلكادددا  2 29اللاددد ية اي دددرلاراتاا بت  فدددا ا ددد   دددطاوب   ادددا  ترلادددا   تعدددا ةعادددا الرلكادددا  

 ه  فا   ي    صل.

(   سدد  اا الرحددطا ب س سدد ا الرفعددا، التدد  ف  ال صددل   حددط 2018ماددت الطهدد    إي دد ل ه فددا  ح ددت    -
 (  ه  فا ةيل الهاخ   صل.1  90ا الرلكاا لاضا الت  فا اللا ييا "ي ا ا ا لا"   تعا ةعا
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(  ردأثدل إيا ة ال طاهدر  د  رحتددا اللاد ية 7092الفادت   ا ر، خ دل  والر ا    إيدمى  يعدل ا ددت    -
اي دددرلاراتاا  ي ا دددا رحعدعادددا  ددد  الهدددلةا الف  دددا لعصددد  م ا التعتيدددا   تعدددا اهيا ة وايبرصددد ي السددد ا 

 الفتي  ئا وأات مهل. –اب كفطل 
اهيا ة اه رلاراتاا   لةز اب د  لع هل والرطزادا  لد ف ع   ( 7092لفلات     صط   ح ت إ   مدل   ا -

 .الت تط اا الا  اا
(   هددلو   ترددلح لعر يددا  اي ددرلارات  لريادددا التددطية الهدد  عا  دد  7092الفيدددل    ادددل اا ددت  ح ددت    -

ل   ل هطية الرفعا، الفد ل   ال  فتدت بت  فدا  الت  ف ا الا  اا  و با  تت ا الا ال سر ل التول  اللابا
 اب يل.  2-9الز ب ع خما اليرلة 

(  ا رهدلاى  سدرتال   لط دا الت  فد ا الفلكادا 7092الفيدل    ادل  واله و   معد   ولفدلاى   د ءزة    -
فدا (  ه  9  9     ضطع  رضدلاا التلل الحد ي  والفهدلا    تعدا السدفدت لعفعدطم اه سد  اا والرياادادا

   .رفز  الت تط اا الا  اا

  يا  الط دددد ع 9(  الر يددددا  اي ددددرلارات  لريددددطال اهشددددلاى الرلكددددط   ط7001متددددمل  أ ددددلاح  ح ددددت    -
   .لعيب ما وال هل  اي ك ت اا   صل

(   دتخل التدطية و سشدلاا أو دا لرتدطا، هددطية 7002والببد ي    د  ع مادت الددلاا،     الف دز    دفت معد  -
 (  ه  فا بضتاي  بضتاي.22  92ي ا ا ريااداا   تعا الفعطم ايبرص ي اهيا اا  الف عاا الرفعا ااب 

(    له ا الرفعا، وممبره بسطل الف دل  ي ا دا رحعدعادا   تعدا ب د ي  اهر  يادا  7002مطل  ه دل    -
 (   ار ال  ال لةز الا    لعت ا  ا ايهر  ياا وكحطق الف ل  الت تط اا الا  اا. 92الفتي  

 درلارات  معدا  سدرطب ال ت  دا  هالر يدا  ا ( 9229كل  مادت الفزادز اد  مادت الدلا   وآخدلول   الفس -
 وزا ة الرلكاا والرفعا،  وة لا الطزا ة لعر يا  والريطال  السفطييا.

(  الر يدددا  اي دددرلارات  ال س سددد    س سدددا 7092اليدددطلا   ح دددت  صدددييا  واليدددطلا  ردددأ ل  ح دددت    -
  صل.  لات اة إيالا ابل   اا 

(  را ددد   ت  كدددا اللاددد ية اي دددرلاراتاا ةدددكيا ة هتيدددتة لرفزادددز التدددت ة الر   سددداا  7092ب يدددت      دددا زهدددلة    -
 ه  فا الج اط ملالك   التزاءل.

(  اللاددددد ية اي دددددرلاراتاا ة دددددتخل لريدددددطال ال  ل ددددد ا 7097التحيددددد      ددددد ل، اددددد   دددددفدت اا   لدددددل    -
الر  اا اهيا اا    يوا  تعو الرف ول لتوا ال عدا  الفلكد   الحكط اا  ل سر ل الل    ل ف هت اهيا ة و 

الر  اددا اهيا اددا  دد  يوا  تعددو الرفدد ول لددتوا ال عددا  الفلكاددا  رحددتي ا الرضدددل والريددطال وا رهددلاى 
 ال سرتال   فتت اهيا ة الف  ا ب للا ط  السفطييا.

تط ادددا الا  ادددا   لااعددده وأ طامددده (   سشدددلاا الرفعدددا،  ددد  الت 7092ال تعدددو ابمعدددا لر يدددا  الرفعدددا،    -
 (  ل ف ع  الت تط اا الا  اا.92(  اهلتا   7092-7092ال  رعيا لعف م  
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(   فطب ا ايشلاى الرلكدط  ة د  يدلاة ال هدل طل وال هدل  ا  د   ح  لدا 9112ال يدت   الحس   ح ت    -
   9112اياس ع الرفعا اا     لا   هسردل  ه  فا بيل  الفتي الل    مهل يطلدط 

 (  يا  ال هلل  ادلوا  ال كربا الهلةاا.9122ال  تت    العضا وايممم    -

(  اللاد ية اي درلاراتاا لع دطا ي البهدلاا  د  7092ه ش،   تعدا مادت التد ي  و دفت  السددت  ح دطي إادلاها،    -
ا الت  فددد اب رطهتددد ا  سدددرتاعاا  أو ال م دددل ال دددسر ل السددد ط  ال ددد  و والفهدددلا  لعت بادددا ال صدددلا

لعرلكاددددا ال ت   ددددا واهيا ة الرفعا ادددداب الت باددددا ال صددددلاا لعرلكاددددا ال ت   ددددا واهيا ة الرفعا اددددا وابي يي اددددا 
 ي  يل  اتا  ضا  ا ه  فا مد  ش و  الت هلة   صل. 72-72لع فع د   

ت تط اددا (  اي ددرلاراتاا الط  اددا لريددطال الرفعددا، الفدد ل  ال7002وزا ة الرفعددا، الفدد ل  والبحددا الفدد ل      -
 (.7090 -7002الا  ااب خيا الف ل ال سرتاعااب  

(  رهددلاف ا الرفعددا، الفدد ل  والبحددا الفع دد    يدد با الرطهادده  الت تط اددا 2010وزا ة الهددسول الت  ط اددا    -
 الا  اا.
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ــ ـــ الورقة ــحلور  ر  ــلع  لمؤشــرو لتــقوفرلمعرفــحلمــ  إرــ للحهـ ورلنظ مــالوترــلروت يالفــالوري معــ  للور
ورقــ   لى ــ لوترــلقروخلوورــلم و للورب حــالورمــنلولورقاــحالورل  ي ــالورــلم  لرل قيــألدهــ والورقة ــحولل،ور من ـح

دلمـ ل تقاـ لورب حـالإرـ لىـلةوخلورمبروخآولل،ذركوور ةور  لورس بقحلل،وفالضقخلولأدبلورنظريللودوةلورمق ب ح
ل، لع ــــ  لورلنظ مــــالوترــــلروت يالووــــهركلمعرفــــحلتــــقوفرلهــــهيلورمؤشــــرو لفــــالوري معــــ  لور من ــــحمؤشــــرو لرور

لوخ صتلورقة حلبميمقىحلم لورلقا   لمنل :لورعم لى  لتعمألوزي دةلورقىالبأهم حلورلع  لورلنظ ما.

ل
لدهم حلورلع  لورلنظ ما.ل،مبرةو لورلع  لورلنظ مال،ادبع دلورلع  لورلنظ مل،ورلنظ مالوترلروت يال:لورلع  الكلمات المفتاحية

ل
Abstract: 

 This paper aimed at identifying the availability indicators of Strategic 

Organizational Learning Yemeni universities. The study followed the descriptive 

analytical method based induction, and on the basis of the existing theoretical 

material and previous literature, the paper has reached a number of indicators for 

strategic Organizational Learning As well as the availability of indicators Yemeni 

universities. 

 

Keyword: Strategic Organizational Learning- Dimensions Organizational Learning- 

Justifications for Organizational Learning - The importance of Organizational Learning. 
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تقوجـــللورمنظمـــ  لوريـــق لت ـــ ض  لوبيـــرةلفرضـــتلى يلـــ لو لت ـــ بلح رـــحلد ن م   ـــحلفـــالمقو بـــحلورقـــق ل
هــهيلوربي ــحلبزفروزوتلــ لورممل حــحلجع ــتل،لوورلطــقةو لوورلريــرو لورمســلمرةلفــالبي ــحلورعمــ لور وخ  ــحلوورم ةج ــح

وـ رقق لوت لصـ دضحلووراق ة ـحل،لج ـحورمنظم  لتلتسـلط  لورعمـ لدو لمعرفـحلورحـرللوورلل  ـ و لربيللـ لورم ةل
ووـهركلمعرفـحلنـقوحالورقـقةلوورذـع لذو ل،لووتجلم ع حلوورس  ر حلوورق نقن ـحلووربي  ـحلورطب   ـحلوورللنقرقج ـ 

وورســ قالورلنظ مــالوايرهــ لمــ لوتمــقةل،لووراق فــحلورلنظ م ــح،لورعلا ــحلبــ رملريرو لور وخ  ــحلوــ رلع  لورلنظ مــا
ل(.3:ل9102،ل)وربسلنيالرمنظم  لم لورحرللورمل ححلومقوجلحلورل  ض  لورم  طحورلالت  دلم  لورلح دةلو

ورمـ وخ لورع م ـحلفـالفلـ لوت   ـ لورقـ ةةلى ـ لورل ـ يلورلنظ مـاللدهـ ورلع  لورلنظ مالمـ للم خ لوَيُعَ  ل
ب ــحلدنــللورعم  ــحلورلــال ــل لمــ لخلارلــ لوحــ وطلورلريــرلورممطــالووىــ وده لرللــق ل  ومــ ل،لورــ وخ الوورمــ ةجا

وذركلمـ لخـلاالورا ـ  لبميمقىـحل،لر لل فلم لورملريرو لور  ا حلفالوربي حلورم  طحلبل لب رسرىحلورمن ربح
لإدوةةول،لوورـلام ةلورليـ ةبلوورمبـرو لورسـ بقحلفـالمقوجلـحلورمسـلقب ،لفـرودم لورعم    لم لوهملـ :لتم ـي لولأ

رــكلفــالوثــ ةلتق فــحلتنظ م ــحلى ــ لو ل ــل لذل،دوخوت ســي لولأ،لبشــ  لفعــ الر ــلع  وورــلم و لورمعرفــحلوورلقن ــحل
ل حلــ،ل ــ لوررووضــحلورمشــلروحللأىذــ خلورمنظمــحلودوىمــحلر عمــ لوورــلع  لوريمــ ىالوورلطــقيرلورمســلمرمبن ــحلى

 (.00:ل9102،ل)بريط ،لم لت قيألوه وفل لب ح خةلوف ى  حتلم  لورمنظمحل

ــ لملن رــق  وورــلع  لورلنظ مــال ــلبقاــحللنظ م  ت لــ  ل،للنظ م ــحلووتجلم ع ــحلووتنســ ن حبيقونبــللورل وملروبط 
ور للوري مع  لى  لوخللاالوحي مل لوونقوىل لويقونبلوضي ب حل قيحلود ن م   ـحلرلسـع لفـالت قيـألوهـ وفل ل

رلقنلــ لورقرـــالوربي ـــالورلــالتـــل لة ـــللو فـــحل،لضســل ىالفلـــ لوبع دهـــ لوىن اـــره  وتمـــرلورــهي،لب ح  ــللى ر ـــح
و  لوابحلشع ةلتطقيرلوراق فـحلوورلميـ ل،لورع   لم لورمش لا لورلنظ م حلوم خلالر  ،لورعم    لورلنظ م ح

م خلالمع ارولضسل لفالت قيألوتنسي  لور وخ الر  لورمقوةدلوربشـريحلورع مـحلوو ـقللورلل ـفلورمـ ةجالفـال
 (.2:ل9112،ل)ةؤوا،لبي حلخ ةج حلد ن م   حلتلس لب ةجحلى ر حلم لى  لورلأ  لوورلعقي لوورلنقع

لورمســ ةو لةرـ لفـاللأهميلـللونظــر ل،لوولأفـرودلوورمؤرسـ  لور  قمـ  لوهلمــ  لفـالورعـ رالورلع ـ  لوي ظـ 
لنيـ لومـ ،لوورمع قم ت ـحلوتتصـ اللأنظمـحلورملسـ ةىحلورلطقةو لدرلمتلإذ ؛ورمع ارةلر ميلمع  لورمسلقب  ح

لورـهيلورلنـ ف لونلقـ لذإ،لورعـ رمالوورمعرفـحلورمع قمـ  لميلم لم لورملا محلب تي يلم قةيحلت قت لم لىنل 
لولإبـ وعلم ـقةيلج  ـ لنـقعلم لتن ف إر للورع رالورلع   لمؤرس  لإر لورشرو  لبي لورع رم حلولأرقوقلتشل ي

لمؤرسـ  لبـي لورمن فسحلثب عحلفالورل قالههولما لوإ ،لورممرج  لدفذ لى  لر  صقال قري حلوورلطقة
لووـ لوف سـحلل لورلروت ييلل لفالورلحليرلإى دةل ى رم  للورلن ف لفالترابلج معحلديلى  لض ل لورع رالورلع   

لج  ـ ةلملـ  لدمـ  لبـهركلوهـا،لورع رم ـحلورمن فسـحلإرـ لورـ خقالمـ لرلـلم  ،ل ـ ةوتل لى  لورلأتيرلش نللم لم 
لمـ لوومقجـبلو ـ ةوتل لإم  نـ تل لرل   ـ لورمن فسـي لوتقـقي ،لورلن فسـ حل ـ ةوتل لرل   ـ لورـهو لتقيـ  لى ـ لتروـ 
لوربقـــ خلمـــ لوتـــلم  لورمن فســـحلتـــ خ لرلـــالوورمم ةرـــ  لولأنشـــطحلمـــ لر ســـ حلت   ـــ لى ـــ لتعمـــ لفلـــالتقـــ  
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لمـ لت قيـ لى ـ لوورقـ ةة،لورلع ـ  لفـالورنقع حلب ريقدةلمقلرنحلورلن ف لىم  حلفالوري مع  لني حلوإ ،لوورنمق
لبمـ ،ليلمع تلـ ملتحل  جـ  لوري معـ  لورـلي بحلخـلاالمـ لورمن فسـحلضم نلـ لخـ م  لدولمنليـ  لإر لتع مل
لونمقهـ لولإب وع ـحل ـ ةوتل لى ـ لذرـكلفيـنع  لورمعرفـحلوتطبيـأ،لورلع ـ  لترـلم و ل ميـ ون للورعمـ لمقو ـ لضيع 

 (.25:ل9102،لدوومح)لوتطقيره 

لمــ لجع ــتلورلــالوورعقرمــحلورر مــالورعصــرلظــ لفــالحلم ــحلضــروةةلضعــ لوريــ معالورلع ــ  لتطــقيرلإ 
لمؤرســ  لدر مــتلورلــا،لورســريعحلورعصــرلملريــرو لمــ ل ليــ وبلتلرمــ لفيلــ لم ــ  لتلاــريرةل ريــحلورعــ ر 
لورلقجــللمــ لتبــ ل ــ  لرــهو،لورر مــالورعصــرلضطرحلــ لورلــالورل ــ ض  لمقوجلــحلضــروةةلى ــ لوريــ معالورلع ــ  

ــل قنــللووروميــللدنقوىــللب  فــح،لوترــلروت يالورلنظ مــالورــلع  لن ــق لورلع ــ  لونلذــحلرلطــقيرل ضــروةي لل ملط ب 
لوترــلروت يالورلنظ مــالورــلع  لتن ورــتلورلــالوور ةورــ  لوورنــ وو لورمــؤتمرو ل اــرةلذرــكلؤوــ  لومــ ،لوريــ معا
لبروميلـــ لتـــرخ  لى ـــ لوريـــ معالورلع ـــ  لمؤرســـ  لوا ـــبلحـــرللىـــ لفذـــلا ل،لت ســـينللوو ف ـــحلوريـــ معا

،لومؤرســـــ  لودفـــــرود للبلـــــ لورميلمـــــ لتقـــــحلوتعـــــ ز،لتمي هـــــ لتؤوـــــ لورلـــــالوتىلمـــــ دلشـــــل دو لى ـــــ لر  صـــــقا
 (.92:ل9105،ل يوربقرعي)

 م لوث ربلورلع   لممرج  لجقدةلدهم حلى  لورعرو حلور والفالورع رالر لع   لبيرو لإىلا لو  لد  

لوولإجـروخو لوورممرجـ  لوورلـ ةي لوربـرومولجقدةلرذم  لولأورقيحلتعطالد لورع رالورلع   لمؤرس  لجم  "
ب رمصقاـ حللولإخلاالدو للورع رم حللط ب  ملم لتلم ش لرلا،لوورنقع حلوريقدةلرذم  لورلازمحلوورمق    

لىــ ،ل(1998،لUniesco)،لوريقنســ قلمــؤتمرلفــالورلأ يــ لتــ لو ــ "لبرنــ مولدولمؤرســحلدولب ــ لرلــ لورقثن ــح
لىم ــللورعــ رالورلع ـ  لومؤرســ  لور  قمـ  لى ــ ل نبرــالمـ لى ــ لوورعشـري لورقوحــ لورقــر للفـالورعــ رالورلع ـ  

ـلشـاخل  لفالورنقع حلوريقدةلى لورب الحيالم لورمصقللبلهو لبسـببلورلـ لثغ ـ  لظـ لفـال خصقا 
لورنـ حيلي لمـ لورعـ رالورلع   لدر تهةلمل ةو لرلطقيرلورسعالم لورع رالورلع   لمؤرس  لى  لورل   لولإقب ا
ل.(939:ل9111،لور و  لىب )،لوورملن حلورعم  ح

 لغ ـــ بلورا ـــ دةلهـــهولويصـــ دالورـــلع  لورلنظ مـــالفـــالوري معـــ  لور من ـــحلىـــ ةلاـــعقو  لخ اـــحلمنلـــ
ـــحل ـــهيلتريـــبلة ـــللورمشـــ ةوحلورعم ر  ـــلع  لورلنظ مـــا.لونمـــالورلســـيرلورمروـــ يلور ورلنظ م ـــحلورقوع ـــحلبأهم ـــحلور

وتــأتيرلورم ــ ال،لووــهركلتق فــحلوري معــ  لور من ــحلنحســل لتلتشــي لورمقظــ لى ــ لورــلع  لورمنظمــا،لوور ــقوة
ووـهركل،لذرـكلمـ لوت صـ خلوورعصـب حإرـ لل فحومـ ل ـ لضعـ نالورعـ م ق لوضـ،لوتجلم ىالى  لتق فحلورعـ م ي 

،لونلشــــ ةلظــــ هرةلورصــــرى  لوورمن زىــــ  لبــــي لورعــــ م ي لوتروجــــ لورلعــــ و لورحر ــــالدوخــــ لوري معــــ  لور من ــــح
ل،ل(9101-9112،لورقثن حلر لع   لورع رال)وترلروت ي ح

نســـ  لضماـــ لت لوت،لورـــلع  لورلنظ مـــاإرـــ للمـــ لايرهـــ لد اـــرو لوري معـــ  لور من ـــحلومنظمـــ  لت لـــ  ل
وتعمــ للأىــ ودلورحــردلرــ  لر  ــ بلفــالور  ضــرلورــهيل لميــ لبشــ ةل،لمعظــ لمــ خلاتل لوىم   تلــ لوممرج تلــ 
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خ اـحلفـالظـ ل،لب لر   بلفالورمسلقب لورهيلواـبحلورلنبـؤلبظروفـللواـعبلمـ لديلو ـتلمذـ ،لورلرير
لورظروالورلالضمرلبل لوثنن لور بيب.ل

ـــ لوورمع قمـــ  لتريـــرو لوتنحيـــ ةلورمعرفـــاللدفـــرز ـــحلفـــالورللنقرقج  وورلقـــ  لورلقنـــالوورلطـــقةو لورمللاحق
وذلو لبق خلل،ملس ةىحلحلمتلى  لوري مع  لومنظم  لوح وطلورلريرو لورلازمحلرذم  لبق  ل لوورلمروةيلل 

ل(.levit, 2011:6)،لوري مع  لفالههولورعصرل لق  لى  لشرطلدر رالوهقل  ةتل لى  لورلع  

ف لورش   لفـالتنم ـحلورعنصـرلوربشـريلمط بـ لور رـ  لب ىلبـ ةيلحيـرلوترـ للفـالورعم  ـحلورلن لودابح
ومـــ لواـــب تلح جـــحلوري معـــ  لر ـــلع  لورلنظ مـــالمط بـــ لم  ـــ لوملمـــ لر بي ـــحلورعرو ـــحلبشـــ  لىـــ  ل،لوتدوةيـــح

لوورم  فظـحلى ـ ،لدوخورلميـ لفـالولأإرـ للخ احلفالوري مع  لورلـالتسـع لر قاـقا،لوور من حلبش  لخ ل
ل(.4:ل9102،ل)وربسلنيالورلمروةيلل لفالبي حلتن فس ح

زيـ دةلوتهلمـ  لبـ رلع  لإرـ للميمقىحلم لورعقومـ لورلـالود (ل91:ل0222)لdentonلو  لح دلد نلق ل
،لةوللورمــ الورحلــريلإرــ للوورل ــقالفــالوتهم ــحلب رنســبحلرعقومــ لوتنلــ  لمــ لةوللورمــ الورمــ دي،لورلنظ مــا

وزيـ دةلورشـعقةلبعـ  لوررضـ ل،لمعرفحلهالورمص ةلوتر رـالرل قيـألورم وضـ لورلن فسـ حووت لن علورمل و  لب  لور
ي لوورع م ي لب رنمقذ لورلق ي يلرلإدوةةلورهيلضقق لى  لوا وةلوتوومرلوورر  بـحلورمب شـرةل  دضميرلإدوةيي لوولأ

ل.دوخى  لولأ

وتهلمــ  لإرــ لللــالتــ ىقوررــب بلى ــ لورع  ــ لمــ لولأ،ل(9103)لووــ  ر،ل(9112)لورم لــ ويللو ــ لوتحــأ
ــــ لورمعرفــــح ــــ رلع  لورلنظ مــــالوهــــا:لوت لصــــ دلوورمنظمــــ  لورق  مــــحلى  ــــحلوت لصــــ دضحل،لب ــــالوربي  ــــرلف وورلري

لووتجلم ع حلوورس  ر حلورلالضشل يلورع ر .

وهم حلورلع  لورلنظ مالوأحـ لوترـلروت ي   لورل مـحلورلـالضم ـ لو لإر لل م لتشيرلورع   لم لور ةور  
،ل)ه يــ  بــ وعلوتدوةيلفــالورمنظمــ  لو ةورــحل لرلأر رــ  لدمــ خلاللودنلــ ،لمنظمــحلرمع ريــحلمشــ لاتل تلبن هــ لور
بـ  لورمنظمـ  لورلـالتبنـتل،ل(9112،لخذـيرةدبـقل)لوم لو   لدةورح،ل(9112،ل)ورمطيريللودةورح،ل(0225

،لوفل منظمـــحلملع مـــحلواـــب تلو اـــرلرـــرىحلون ج ـــ لفـــالت قيـــألوهـــ إرـــ للمحلـــق لورـــلع  لورلنظ مـــالوت قرـــت
(لبـ  لورـلع  لورلنظ مـالضسـل لفـالزيـ دةل ـ ةةلورمنظمـحلفـالورلع مـ لwang, 2007)لووـهركلووضـ تلدةورـح

بـ  لورـلع  لورلنظ مـالضعمـ لى ـ لت ويـ ل،ل(9101،ل)ورحـرو لومـ لتقاـ تلدةورـح،لم لوتزم  لومنـ لحـ وتل 
و لورـلع  لورلنظ مـال،لإرـ ل(9112،لووهركلوشـ ة لدةورـح؛ل)ورعبيـ ي،لورميلم لب رلح خو لوورا  دو لوتدوةيح

لولو ـــ  لدةورـــح،لوورـــلم  لمـــ لوترـــلي بحلرلأحـــ وط،لضعمـــ لى ـــ لونحلـــ حلورمنظمـــحلى ـــ لورعـــ ر لورمـــ ةجا
،لب  لورلع  لورلنظ مالضس ى لفالبن خلذو رةلمعرة حلضم  لوررجـقعلوريلـ لووترـلح دةلمنلـ ،ل(9109،ل)ور هرونا

وورقــ ةةلى ــ ل،لع  لورلنظ مــالض ســبلورحــردلتقــحلفــالنحســلبــ  لورــل،ل(9112،ل)ورميــ رالووــهركلتقاــ تلدةورــح
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وتةتقـ خلوت مـ لمسـؤور   لإرـ للومـ لض سـبلورحـردلخبـرو لج  ـ ةلتؤه ـل،لخـري ورعم لدو لوتىلم دلى  لولآ
لوم لتلسبللورصح  لورلالتؤه للرشر لمن ابلق  دضح.،ل برد

حلفالتأهي لوت ةيبلورمقةدلوربشـريلوتع لوري مع  لور من حلإح  لورمؤرس  لورلع  م حلوورلروقيحلورملم
فـلال،لرـققلورعمـ إرـ للوهالورم كلور ا قالرلأهيـ لورطـلاب،لورهيلضعلبرلدر للورلنم حلورمسل ومحلفالورب  

ـــ ةلوورملمـــح ـــحلد لض ـــق لترويـــ ه لووهلمـــ مل لبلـــهيلورمؤرســـحلوررو  ـــ لرصـــن علورقـــروةلب ر ور ـــ لد لض ـــق ل،لب وتب
و ن ىـحللإدةواورـ  ل ل،لروةلفيلـ لمـ لذويلورمبـرةلوورلحـ خةلووت لـ وةورق  مي لى  لههيلورمؤرس  لوان علورقـ

ل.بأهم حلورلع  لورلنظ مالوترلروت يا

ونظـــرلرق ـــحلور ةورـــ  لورلـــالتن ورـــتلورـــلع  لورلنظ مـــالفـــالوري معـــ  لور من ـــحلفـــالحـــ ودلى ـــ لورب حـــال
رـ   ل،لوري معـ  لور من ـحج خ لههيلور ةورحلرمعرفحلمـ  لتـقفرلمؤشـرو لورـلع  لورلنظ مـالوترـلروت يالفـال
لرمعرفحلمؤشرو لورلع  لورلنظ مالبم لضيع ل لج مع  لتشي لى  لورلع  لورلنظ ما.

ل:ورسؤوري لورل ريي لى  لولإج بحلفالور  ر حلورقة حلورع م حلمش  حلوتل م ل
 ور من ح؟لوري مع  لفالوترلروت يالورلنظ مالورلع  لهالمؤشرو لم  -

لور من ح؟لوري مع  لفالوترلروت يالورلنظ مالورلع  لمؤشرو لتقوفرلم  لم  -

 لق ـــ لمـــ لهـــهيلورقة ـــحلورع م ـــحلو لتحيـــ لنل  يلـــ لوري معـــ  لور من ـــحلرمعرفـــحلمـــ  لتـــقفرلمؤشـــرو لورـــلع  ل-
ل،لورلنظ مالوترلروت يالفالوري مع  لور من ح

و لورلع  لورلنظ مالوترلروت يالفـالى  لح لى  لورب حا(لتلل لب ةورحلم  لتقوفرلمؤشرل)دةورحلتع لدوال-
ل.وري مع  لور من ح

ــــحلفــــال- ــــلع  لورلنظ مــــاللمــــ  لتــــقفرلمؤشــــرو لإدةواضم ــــ لوترــــلح دةلمــــ لنلــــ  ولورقة ــــحلورع م ــــحلور  ر  ور
لور من ح؟وترلروت يالفالوري مع  ل

  لورعــ رالفــالضم ــ لد لتســلحي لمــ لنلــ  ولورقة ــحلورع م ــحلور  ر ــحلوريلــ  لورمعن ــحلبلطــقيرلمؤرســ  لورلع ــ-
لوريملقةيحلور من ح.ل

لوتج بحلى لورسؤري لورل ريي :إر للتل الههيلورقة حلورع م ح
لور من ح؟م هالمؤشرو لورلع  لورلنظ مالوترلروت يالفالوري مع  لل-
لم لم  لتقوفرلمؤشرو لورلع  لورلنظ مالوترلروت يالفالوري مع  لور من ح؟-

  لمعرفحلمؤشرو لورلع  لورلنظ مالوترلروت يالوم  لتـقوفرلهـهيلورمؤشـرو لضقلصرلورب الور  رالى
ل.9102/9191لر ع  :،لفالوري مع  لور من ح
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ىـ ل،ل"بما بـحلورميـ لورـهيلض ـ دلح رـحلورلـ الورمـرودلت ا قـللبأنل:(ل23،ل9114)لNairلضعرفللن  رل
لورع م ي (".) مؤشرلةض ل،لثريألمق ةنلللبا محلم  دةلر ح 

ى ـ للور صـقاىم  ـحلدول ـ ةةلتم ةرـل لوري معـ  لور من ـحلبلـ اللضعرالورلع  لورلنظ مالوجرو   لب نـل:
ولطقيرلولأدوخلدولورلل فلم لورملريرو لدولت قيألورلمي لدولتصـ  حلورمم ةرـ  ل،لنل  ولذو لق محلإضي ب ح

لقةلورر  سالفالىم  حلورلع  ل)ورلنظ ما(لوهقلورمنلولورر   لرل .وورم ق لورمعرفالهقلورم ،لورم ث حلوايره 

ورـهيلضقـق لى ـ لواـ ل،لنظرولرطب عـحلورب ـالور ـ رالفقـ لورـلم  لورب حـالورمـنلولورقاـحالورل  ي ـا
ج معــحلل(لمــ لورمبـروخلفــالوــ لمــ 02ومــ لورـلم  لورب حــالودوةلورمق ب ــحلمــ ل)،لوتحســيره ،لوت  ي لــ ،لورظـ هرة

ل.وبلوج معحلتع 
 الدراسات السابقة:

م لخلاالورب الوورلنقيبلفالورمص دةلوورمروج لورملع دةلر  صقالى  لدةور  لر بقحلفالمقضقعل
وو رنسـبحلوربي ـحل،لتبي لد لهن الوفرةلفـالور ةورـ  لورلـالتن ورـتلهـهولورمقضـقعلبشـ  لىـ  ،لورلع  لورلنظ ما

رــهولرــيل لتنــ والبعــالور ةورــ  لورعرو ــحلووتجنب ــحلل؛نظ مــال بــ لذرــكورللورم   ــحلرــ ل لنــ والمقضــقعلورــلع  
لب سبلدهميلل لوا لل لبمقضقعلورب الور  رالووترلح دةلم لنل  يل لفالت ع  لنل  ولور ةورحلور  ر ح.

ــــ جا ــــبلوورمح ــــ ةو لورلن فســــ،ل(9112)لدةورــــحلث ر ــــالت قيــــألورق ــــلع  لورلنظ مــــالف ــــقو :لدوةلور  حلبعن
معرفــحلمــ  لتبــ   لوري معــ  لإرــ للوهــ فتلهــهيلور ةورــح،لدةورــحلى ــ لبعــالوري معــ  لورعروق ــح،لر منظمــح

وفــالت   ــ لىلا ــحلوتةتبــ طلبــي ل،لورمب قتــحلر لع ــ  لورلنظ مــالبأبعــ ديلورممل حــحلفــالتع يــ ل ــ ةتل لورلن فســ ح
اــحالورل  ي ــالوورــلعم لورب حاــ  لوورــلم متلورمــنلولورقل،لوورقــ ةو لورلن فســ حلر ي معــ  لورلع ــ  لورلنظ مــا

لورح  رونبـــــ  ومع درـــــحللttestووترـــــلب نحلوـــــأدوةلريمـــــ لورب  نـــــ  لوتـــــ لمع ريـــــحلورب  نـــــ  لوخلبـــــ ةل لورمق ب ـــــح
وورللــروةو لوورنســبلورم قيــحلوورملقرــالور ســ بالووتن ــروالورم  ــ ةيلولمــ لدهــ لورنلــ  ولورلــالتقاــ لوريلــ ل

ووجــقدلىلا ــحلوةتبــ طلوتــأترلمعنــقيل،لحلفــالتبنــالملريــرو لور ةورــحور ةورــحلتبــ   لوهلمــ  لوري معــ  لورمب قتــ
لوذو لدترحلإحص   حلبي لملريرو لور ةورحلوو ةج  لملح وتح.
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دةورـحل،لبعنقو لتأتيرلوبع دلورلع  لورمنظمالفالتـقفيرلوبعـ دلورمنظمـحلورملع مـح،ل(9112)لدةورحلث هر
وهـ فتلور ةورـحلوبعـ دلورلع ـ  لورمنظمـال،لمط الورعروق حواف حلت  ي  حللآةوخلىينحلم لورع م ي لفالوزوةةلورل

وبعـــ دلورمنظمـــحلورملع مـــحلفـــالوزوةةلورلمطـــ الورعروق ـــحلمـــ لحيـــالورعلا ـــحلوورلـــأتيرلووتبـــ لورب حـــاللفـــالتـــقوفر
وورـــلم  لورب حـــالوترـــلب نحلوـــأدوةلريمـــ لورب  نـــ  لووـــ  لمـــ لدهـــ لورنلـــ  ولورلـــال،لورمـــنلولورقاـــحالورل  ي ـــا

لىلا حلوةتب طلوتأترلر لع   لورلنظ مالر منظمحلورملع محلب رقزوةةلورمب قتح.لوجقد،لتقا لوريل 

ورــلع  لورلنظ مــالفــالورمؤرســحلوري و ريــحلدةورــحلمي ون ــحلبمؤرســحلرــقن لل:بعنــقو ل(9100)لدةورــحلةضــ 
هـ لول،له فتلور ةورحلرمعرفحلنقعلمسلق لورلع  لورلنظ مالفالورمؤرسـحلوري و ريـح،لن ثرالفرعلورلنقيبلودةوة

وورـــلم  ل،لوورـــلم  لورب حـــالورمـــنلولورقاـــحا،لد لتصـــبحلمنظمـــحلملع مـــحإرـــ للتلـــ الورمؤرســـحلوري و ريـــح
رميلمـــ لور ةورــحلب رـــلم و لورعينـــحللو ـــ ل ـــ  لورب حــالبـــأجروخلمســح،لورب حــالوترـــلب نحلوــأدوةلريمـــ لورب  نــ  

حلرمع ريـــ  لفرضـــ حلوتـــ لمع ريـــحلورب  نـــ  لبـــ رللروةو لوورنســـبلورم قيـــحلرقاـــ لخصـــ   لورعينـــ،لورقصـــ ضح
وهقلتلضع ولو لض ق ل،لوج خ لنل  يل لت الى  لوجقدلتع  لتنظ مالض  فلورمؤرسحلورم ةورح،لور ةورح

لتع   لوح ديلور  قح.ل

،لبعنـــقو :لتـــأتيرلورـــلروت ي   لورـــلع  لورلنظ مـــالفـــالوررضـــ لورـــقظ حا،ل(9100)لدةورـــحلورمشـــرو لودةة
ورلعــرالى ــ لدةجــحلإرــ للهــ الورب ــا،ل لور  قم ــحلفــالح ــبدةورــحلمي ون ــحلى ــ لورعــ م ي لفــالورمسلشــف  

ووتبـــ لورب حـــال،لورـــلم و لورعـــ م ي لترـــلروت ي   لورلع ـــ  لورلنظ مـــالفـــالورمسلشـــف   لور  قم ـــحلفـــالح ـــب
وورـــلم  لورب حـــالوترـــلب نحلوـــأدوةلريمـــ لورب  نـــ  لوتـــ لمع ريـــحلورب  نـــ  لمع مـــ لوةتبـــ طل،لورمـــنلولورقاـــحا

وتقاـ ل،لمب  لوورللروةو لوورنسبلورم قيحلوورملقرالور س بالووتن روالورم   ةيلبيررق لومع درحلورح لورول
ومـ لوظلـر لوجـقدلوخـللاالبـي ل،لو لورملقرط  لور س ب حللأبع دلور ةورحلو نتلدو لورملقراإر للورب حا

لورع م ي لفالمم ةر تل لترلروت ي   لورلع   لورلنظ مالوةض ه لورقظ حا.

معرفحلدةجحلمم ةرـحلمـ  ريلورمـ وةللوتر رـ حلور  قم ـحلفـالإر للوه فتل(9102)لوربسلنيالدةورح
وورــلم متلور ةورــحل،لم  فظــحلورع اــمحلىمــ  لر ــلع  لورلنظ مــالوم  قــ  لتطب قــللمــ لوجلــحلنظــرلورعــ م ي 

لومــ لورــلم متلورــلب نحلدبعــ دلورمنظمــحلورملع مــحلوورلــال  مــتلبلطقيرهــ لم ةرــكلووتلنــ ،لورمــنلولورقاــحا
(Watkins& Marsick, 1996ل)ووظلـر لنلـ  ول،ل(49وثبقـتلى ـ لىينـحلب رـت)،لفـالجمـ لورب  نـ  ،ل

ـ للوملقرـطح،لور ةورحلد لدةجحلتقوفرلوبع دلورمنظمـحلورملع مـحلفـالورل  ـحلجـ  لملقرـطحلىـ   فـالجم ـ لدضذ 
ل  ح.وى  لوجقدلفرووقلذو لدترحلوحص   حلفالدةجحلتقوفرلوبع دلورمنظمحلورملع محلفالورل،لم  وةلور ةورح
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ونـللإرـ للحيـالتقاـ ت،لورلعرالى  لوهم حلورلع ـ  لورلنظ مـاإر لله فتل(9112)لgorelickلدةورح
تـــ لورحلـــ لورعميـــألرـــ وةةلورـــلع  لووتلتـــ لت   ـــ للإذوومـــ لوتلـــق لفع رـــحل،لضســـل لفـــالخ ـــألورمنظمـــحلورملع مـــح

لوي حلورمنظمح.وترلروت ي   لوتدوةيحلورلال ل لم لخلارل لفل لظروالول

 learning Organization principals to church growth the)لبعنـقو :(ل9112)لbrayenلدةورـح

application)ـــ للوهـــ فتلور ةورـــحل ـــ لىـــ دلمـــ لإر ـــلع  لورلنظ مـــالفـــالورلنـــ   لب تىلمـــ دلى  ورب ـــالفـــالور
ووظلـر ل،لحلفـالوتضـحلونسـ لوثبقـتلور ةورـ،لورملريرو لمنل لورا  دةلونظ  لورقظ حـحلوه   لـ لودةجـحلنمقهـ 

دمـ لورملريـرو لوتخـر لفـلالتقجـ ل،لورنل  ولوجقدلىلا حلبي لورملريرو لفالى م لووحـ لفقـالهـقلدةوجـحلورنمـق
لبينل لىلا حلوةتب طلدورح.

حلفـالمعظـ لضسلم  لورب حـالد لور وةرـ  لورسـ بقحلتلشـ بللمـ لور ةورـحلور  ر ـ،لوتع  ق لى  لم لربأ
ودا بلـ لورـلم متلورمـنلولورقاـحالورل  ي ـالوورمسـ الرمع ريـحلدهـ وال،لولإجروخو لورعم  ـحلر ب ـالورع مـا

،لووــهركلوترــلح دةلمــ لوتثــ ةلورنظــريل،لورقاــحالورل  ي ــالحيــالورب ــالور ــ رالدرــلم  لولأرــ قب،لورب ــا
رر  ســالر ب ــالوهــقلمــ  لورلــ لوخــللاالمــ لحيــالورلــ الو،لوفــالورــلملاللمؤشــرو لورلع ــ  لورلنظ مــا

لتقفرلمؤشرو لورلع  لورلنظ مالوترلروت يالفالوري مع  لور من ح.
 الخلفية النظرية:

نل يــحل،لإ لدخــقالورمنظمــ  لمنــ  لورقــر لور ــ ديلوورعشــري لومــ لة ــللمــ لت ــقت لوتريــرو لملســ ةىح
ول قجبلى يلـ لتبنـالمحـ ه  لفرضلى يل لوو ع لج   ،لوراقةةلورر م حلوورمع قم ت حلوتطقةلفالور   لوتتص ا

لإدوةيحلح  احلر لل فلم لههيلورملريرو لوم لبي لده لههيلورمح ه  لورلع  لورلنظ ما

وتلعـ زلهـهيلور ا قـحلبصـقةةل،لب لهقلرصيألبل لمنهلورقـ  ،لر  لورلع  لفالورمنظم  لب رشاخلوري   
ورع لتروي لوجل  لورنظرلى  لىم  ـحلورـلع  ل،ل  لضيبلد ل لع مقولووت لد ارلىن م لنلهورلد لولأفرودله لوره

حيــالوىلمــ  لورمنظمــ  لى ــ لدرــ لودرــ ريبلرا ــ للىم  ــحلورــلع  لورلنظ مــالمنــهل،لورلنظ مــالرــللمــ ل بــرةي
ــلع  لومن نــ ل،ل(42:ل9112،ل)ورســ ر ،لىشــرين   لورقــر لورم ضــا وذرــكلمــ لخــلاالىــ ةلثــرقلومن نــ لور

الذركلى  لورلرو  لورمعرفالوتأتيريلى ـ لتل حـحلوتنلـ  لفـالورعم رـحلورلشـري  حلفـالورمنظمـحلمعلم ةلف،لورمبرة
ومق ةنلللم لحي لونل  لورمن فسي لو  ةوتل لورهوت حلوتعلبرلىم  حلورلع  لورلنظ مالووح ةلمـ لدبـرزلورعم  ـ  ل

ع ـ لتع ـ لولأفـرودلوورحـرقلبـلع  لمـ لترويـ لوربـ حاي لى ـ لوتر ـحلورلـالتل ورلالتسلن لإريل لورمنظمحلولونطلا  ـ
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وتعلم لفع ر حلورمنظمحلى  لمـ  لنيـ حلهـهيلورعم  ـحلفـالممل ـ لورمسـلقي  لورحردضـحل،لبش  لى  للورمنظمح
لوتقجيلل لرم محلده والورمنظمح.،لووريم ع حلوورلنظ م ح

ل:ل  يفالور ا قحلضم  لورققالبأ لورم  وت لولأور لرل    لمحلق لورلع  لورلنظ مالو  لى  ل

(Simon)حيـالىرفـللبأنـل"لورـقىالورملنـ مالر منظمـحل،لفالنل ضحلورعق لورس دللم لورقـر لورعشـري ،ل
بمــ ل ــنع  لى ــ لوــ لمــ لىن اــره ل،لو ــ ةةلولأفــرودلورعــ م ي لفيلــ لى ــ لت   ــ لورمشــ لا لورلنظ م ــحلبنيــ ح

ل.(9112،ل)وررشقدي،لوريقهريحلوورنل  ولورمل ققح"

ــــلل"ىم  ــــحلو لشــــ الولأخطــــ خل(ل0222)لArgyrisلوفــــالورمق بــــ لض ــــ د ــــلع  لورلنظ مــــالبأن محلــــق لور
لوتص   ل ".

ـ،ل(0225)لم لجلللل   له ي   ،لشـم لثب عـحلورـلع  لوده وفـللوورعن اـرلور رجـحلرنيـ حل وورـع لل تعريح 
حيـــالتســـلل الهـــهيل،ل مـــ ل  ـــا:لورـــلع  لورلنظ مـــالهـــقل"لىم  ـــحلمســـلمرةلن بعـــحلمـــ لةؤيـــحلدىذـــ خلورمنظمـــح

ت لمروجعلل لم لحي للأخرلرلارـلح دةلمنلـ لفـالحـ لورمشـ لا ل،ل ةبلورلالفالذو رةلورمنظمحورمبرو لوورلي
ووراق فــحلورلنظ م ــحل،لوذرــكلفــالإثــ ةلمــ لورــ ى لوورمســ ن ةلمــ لق ــ دةلورمنظمــحلبشــ  لخــ ل،لورلــالتقوجللــ 

ل.(9112،ل)وررشقدي،لبش  لى  "

حيـالدشـ ة لإرـ لتع ـ ل،ل ـحل  قـحى  لدوةلورلع  لفالظ لوجـقدلبي،ل(9112)،ل م لش د لدبقلخذير
تسلل الزي دةل  ةةلورمنظمحلى ـ لورلل ـفلوورنيـ حلفـالوربي ـحل،لورمنظم  لب ىلب ةيل"ىم  حلد ن م   حلمسلمرة

لوت قيألورلمي لفالولأدوخلوورلع  ل".،لورملريرة

د لورـــلع  لورلنظ مـــالهـــقلورمع ريـــحلورصـــ   حلر مع قمـــ  لورم لســـبحل(ل0220)لHuberلويـــر لهيـــقور
إر لد لهن الدةوعـحلىم  ـ  لتبـ لمـ لل ويشيرلدضذ ل،لالضص حبل لدول نلولىنل لترييرلفالر قالورمنظمحورل

ورـهو رةل،لتحسيرلورمع قم  ،لتقزي لورمع قم  ،لفالورلع  لورلنظ مالها:لور صقالى  لورمعرفحل تل م ل لمع ل
قالى ــ لورحلـ لوورلبصـرلمــ لوهنـ المــ ل ـر لو لورـلع  لورلنظ مــالهـقل ـ ةةلورمنظمــحلى ـ لور صـ،لورلنظ م ـح

،ل)ورســ ر ،لوةابللــ لفــالتح ــ لحــ ت لورنيــ حلوورحشــ ،لورمبــرو لمــ لخــلاالورليريــبلوورملاحظــحلوورل  يــ 
ل(.ل42:ل9112

تشــــيرلولأدب ــــ  لور   اــــحلر ــــلع  لورلنظ مــــالد لرلــــ لمنظمــــحلورــــلروت ييلل لونمقذجلــــ لورمــــ للر ــــلع  ل
،لوتيــ ةبلوخبــرو ،لومــ لتمل لــللمــ لملــ ةو لو ــ ةو ،لمــ لثب عــحلدنشــطنل لودهــ وفل ل لحــأبمــ ل،لورلنظ مــا

وةاـ ل،لووتم  ن   لورم دضحلوورمعنقيحلرمم ةرحلىم  ـحلورـلع  لورلنظ مـا،لوورمسلق لورلع  مالرمقوةده لوربشريح
دلفرع ــحلتلل مــ لذرــكلفــز لهنــ التــلاطلوبعــ دلدر رــ حلتشــ  لىم  ــحلورــلع  لورلنظ مــال لحــرعلمــ لوــ لبعــ لدبعــ 

ـــــــــ ـــــــــلع  لورلنظ مـــــــــالوفق  ـــــــــحلر  ر ةورـــــــــحلمـــــــــ ةوقوةد لوةينقرـــــــــ زلل وتلح ىـــــــــ لمـــــــــ لخلارلـــــــــ لولأبعـــــــــ دلورالات
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Maruardt&reymoldsلودةورـــحلجـــقيل(0224)لGoh(لفـــال9114)لد ـــقبلشـــ ةلوريلـــ دورلـــالل(1998)ل
لوههيلولأبع دلها:ـلحدةور

1

 ؤديلتروبالىلا   لدىذ خلورلنظ  لرمسلقب لورمنظمـحلودهـ وفل لإرـ لتقحيـ لجلـقده لفـالوضـ لخطـحل
ومـ لتـؤديلوررؤيـحلورمشـلروحلإرـ ل،لىم لمشلروحلر قاـقالإرـ لورمسـلقب لورمنشـقدلوت قيـألولأهـ والورمرجـقة

لبم ل لحألم لده والورلنظ  لوتقجل تللورمسلقب  ح.ت وي لورع م ي لب رط  حلورلازمحلر لع  ل

ويــل لذرــكلمــ لخــلاالوضــ ل،لوتعنــالتق ــ لورلريــرو لوربي  ــحلووترــلع ودلرقضــ لورمطــالر لل ــفلمعلــ 
عمـ لب و  لورسين ةيقه  لورمن ربحلر لمف فلم لحـ ةلتـأتيرلورعقومـ لوربي  ـحلورممل حـحلوجع لـ لبقـ ةلولإم ـ  لت

لرمص  حلورلنظ  لمم ل  ى ل  ةةلورمنظمحلى  لورلع  .

وتعنــالد لض ــق لرــ  لورلنظــ  لخطــحلتســ ن لورلــ ةيبلوورــلع  لووتبللــ ةلبصــقةةلووضــ حلوووع ــحلوتعلبــرل
،لهـــهيلوترـــلروت ي حلدحـــ لدنشـــطحلورلنظـــ  لورر  ســـحلودهـــ لمصـــ دةلبنـــ خلورم وضـــ لورلن فســـ حلوورم  فظـــحلى يلـــ 

ل(.32:ل9102،ل)بريط 
9

ل:ولآت حضشم لوربع لورلنظ مالورعن ارل

و لورعمـــ لمـــ لخـــلاالورحريـــألضشـــي لى ـــ لور ـــقوةلبـــي لدىذـــ خلورلنظـــ  لوتبـــ دالولأفلـــ ةلوورمعـــ ةالل
لــرةلر لع مــ لمــ لورمشــ لا لومــ ل ايــرلورقــ ةلوريم ع ــحلورمشــلروحلى ــ لتقريــ لدفلــ ةلج  ــ ةلمبل،لوورملــ ةو 

لمم ل ؤديلإر لتع  لورحريألوو لس بللورمبرةلم لخلاالورعم لوريم ىا.،لووترلي بحلر لريرو 

فلـقلماـ لورحريـألورـهيلضعطـال،لضع لورل   لورمر لم لد ارلورل    لورلنظ م حلملا محلر لع  لورلنظ مـا
ب لإضــ فحلإرــ لورل  ــ لولأفقــالورــهيلض لــقيلى ــ لىــ دلد ــ لمــ ل،لوتبللــ ةورعــ م ي لور ريــحلفــالورليريــبلول

ووربع لى لورروتي لووتجروخو لورررم حلوورر  بحل،لووىلم دلورلامرو يحلفالوتم ذلورقروةو ،لورمسلقي  لولإدوةيح
،لمعلـ ى  لد لتلق لفرقلورعم ل ريبحلم لمرو ـ لوتمـ ذلورقـروةلوى ـ لوتصـ الدو ـ ل،لورمش دةلفالبي حلورعم 

ل(.34:ل9102،ل)وربسلنيا
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وتبـــ دال،ل لذـــم لهـــهولورعنصـــرلو لســـ بلورمبـــرةلوورمعـــ ةالمـــ لخـــلاالورـــلع  لمـــ لولأخطـــ خلورســـ بقحل
وورلعـرال،لب لإضـ فحلإرـ لوترـلح دةلمـ لتيـ ةبلورمنظمـ  لورن ج ـحلوورمن فسـح،لورمعرفحلبي لدىذـ خلورلنظـ  

وإضص رل لإر لجم  لورع م ي لفـالورلنظـ  لرلارـلح دةلمنلـ لفـالورميـ ال،لفذ لورمم ةر  لولإدوةيحلفيل ى  لد
ل(.39:ل9102،لورلطب قالورعم ا)جقودي

0

وذرــكلبزضيــ دلبي ــحلىمــ لتــام لورــلع  لبصــقةةل،لتينــبلورلرويــ لى ــ لوتخطــ خلوورــلع  لمــ لولأخطــ خلورســ بقح-
تنـــ خلتنحيـــهلورملـــ  لتلتشـــ  لنقطـــحلفـــالدلفـــرودوتعلبـــرلو لولأخطـــ خلورلـــالضقـــ لفيلـــ لولأ،ليعلى ر ـــحلوتشـــ

لخط خ.وونم لتش  لفراحلووري حلر لطقةلوورلع  لم لولأ،لضع لفالودو ل 
ورقــ ةةلى ــ لوضيــ دلورمع قمــ  لوورمعــ ةالوري  ــ ةلوتنا  لــ لوححظلــ لتــ لإرــ للوربي ــحلورمســ ن ةلر ــلع  :لوتشــير-

ومــ ل لذــم لوــهركل،لوورلع مــ لمــ لورحــرللوورمشــ   لورلــالتقوجــللورمؤرســح،لم ومل ورعمــ لى ــ لورــل
فـالوضيــ دلثــرقلووفلــ ةللفــرودمروجعـحلورقضــ لور ــ رالر لنظـ  لوورمم ةرــ  لورمســلم محلة ـللوتشــي  لولأ

لورمب ىي .لفرودج   ةلوودخ الورل سين  لفالور ريبلورعم لوم  ف ةلولأ
ــلع  لا ربــ لمــ لتعلبــرلورمطــقةلوتورــ لن ــقلوريــقدةلورل  ــحلر ــلع  :لو لوتىلمــ -  لبــ ريقدةلورل  ــحلر لــ ةيبلوور

وريـقدةللإدوةةوتلط ـبل،لورلع  لورلنظ مالبسببلتش بللم لم لورمحلقمي لفالخ اـ حلورمعرفـحلورلرو م ـح
ورش م حلو لضعم لو لفردلى  لورلع  لبصقةةلمسلمرةللأدوخلورعم لب ح خةلوف ى  حلوههولم ل لطـ بألمـ ل

ل،ل(34:ل9102،ل)وربسلنيا،ل لوتر ر حلر لع  لورلنظ ماورمح ه 

ورــلع  لىم  ــحلتم ةرــل لورمنظمــ  لبشــ  لمســلمرلرــقوخلد ــ  لذرــكلبطريقــحلمنلي ــحلومقصــقدلد لبصــقةةل-0
ورلــ لورطب عــحلورمعقــ ةلوورملشــ ب حلر ــلع  لتحــرضلور  جــحلإرــ ل،لت ق   ــحلنل يــحلمروةهــ لبليــ ةبلمعينــح

ق ــ دةلدوىمــحلتعمــ لى ــ لتمطــ الت ــكلورعم  ــحلووضــ لورــلروت ي   لوضــقوبالن ظمــحلرلــ لبلــ الوجــقدل
ل.للت قيألوتعظ  لورح   ةلورمرجقة

لمص دةلدوخ  حلل)م ،لتنطقيلىم  حلورلع  لى  لجم حلم لورعم    لورحرع حلوهالو لس بلورمعرفح-9
 دةلمنلــ لفــالورق ــتلورمن رــبلوو رل ف ــحلووتحلحــ بلبلــ لمــ لدجــ لوترــلح،لوتقزيعلــ ،لوتحســيره ،لدولخ ةج ــح(

ل.ورملا محلب سبل  ةةلورمنظمحلومل ةتل لفالورلام ةلورلع  
،لفــال ـ ةةلورمنظمــحلى ـ لورلصــرالوورحعــ لم ــلملا للوضعنــالتريـر ل،لورلريـرلفــال  ىـ ةلورمعرفــحلرــ  لورمنظمـح-3

ل)رــقوخلمــ الرــ قالوو رلــ رالتريــرلورســ قالفــالحــ الق ــ  لورمنظمــحلبلقظ ــفلت ــكلورمعرفــحلدولورقــ ةةلفــ
ل(.94:ل9109،ل)ةض ،ل(ل د لر ب  لل د   لإضي ب  ل
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ورمســــلق لورعــــ  ل،لفلنــــ الورمســــلق لورلشــــري ا،لتنطــــقيلدهم ــــحلورــــلع  لورلنظ مــــالى ــــ لىــــ ةلمســــلقي  
لوورمسلق لوترلروت يا.

 لى ــ لو لســ بلورملــ ةو لوورمعــ ةالوت ويــ ه لبــ رمبرو لورذــروةيحلضســ ى لورــلع  لورلنظ مــالورمــقظحي
تم ـنل لمـ لد لضصـب قولمقجـقدو لذو لدهم ـحل،لورحلريحلوفألةؤيحلمسلن ةلإر لمعرالج  ـ ةللإى دةلتش ي 

فلــقلض ــرةه لمــ لرــ طرةلورل   ــ لورلنظ م ــحل،لرلــ لورقــ ةةلى ــ لوترــلي بحلورمرنــحلوورســريعحلر ملريــرو لوربي  ــح
إ لورــلع  لورلنظ مــالضســمحلر عــ م ي لب يــ دةل،لممــ لضمــن ل لوراقــحلبــ رنح لويط ــألورعنــ  للإبــ وى تل وري مــ ةلو

ورمش ةوحلفالورمع قمـ  لوورحلـ لوفـالنقع ـحلورقـروةو لورملمـهةلفـالورمنظمـحلوتلي ـ لدهميلـللفـالورعلا ـحلبينـلل
لآخــرلفلــقلفــالنســ   لدمــ لورنصــ لو،لوقنــللضماــ لنصــ لور ــ لرمشــ   لورمنظمــح،لووــي لورــهو رةلورلنظ م ــح

مــ لخــلاالت ويــ ل،لوهــالىقومــ لملصــ ةىحلضشــ  لورــلع  لورلنظ مــالفيلــ لى مــ لور ســ ،لورمنظمــحلرم ضــيل 
ل(.24:ل9103،ل)لورل رح،لورهو رةلورلنظ م حلب رمعرفحلوري   ةلونسخلورمعرفحلورق ضمح

،لضي ب ــحلوورســ ب حوه ــهولتلــق لدهم ــحلورــلع  لورلنظ مــالمليــهةةلفــالوســبلورمبــرةلوورــلنب طلورــ ةوللوت
،ل0225)لحولآت ـويم ـ لإضيـ زلولأهم ـحلورلشـري  حلر ـلع  لورلنظ مـالفـالورنقـ طل،لووش لولأخط خلوتص   ل 

Wargistschل(.ل24:ل9103،ل(لو)ورس ى يل
ل.تع ي لةدللورم الوتجلم ىالوورلنظ مالم لخلاالورلع و ل -
ل.ورم ةج حتم ي لورمنظمحلم لورلل فلم لورملريرو لوربي  حلور وخ  حلول -
ل.ور ي دةلفالوتب وعلورلنظ ما -
ل.ةف لورمسلق لورم  شالرلأفرودلم لخلاالزي دةلىقو  ه  -

د لهــهيلولأهم ــحلتلي ــ لفــالوترــلح دةلمــ لخبــرو لولآخــري لونق لــ لإرــ لل(9103)ورســ ى يللويذــ ف
ل.وتم ذه لر قروةو لمم ون  لورمنظمحلورمعرة حلوتحعي لددوخلورمنظمحلوور ي دةلفالفع ر  تل لورلنظ م حلوحس 

إ لمنظم  لوريق لتلع مـ لمـ لمنـ  لضسـقديلورلريـرلورسـري لوور  ن م   ـحلورلن فسـ حلورع ر ـحلورمروـ ةلى ـ ل
وى  لههولولأر للفز لورمنظمحلفالح جحلإر لورـلع  لبـ  لورسـرعلورلـال،لملط ب  لور وق لوتسقيألورعلا   

ويســقدلوىلقــ دلبــي لوربــ حاي لى ــ لد لورــلع  ل،لإذولمــ لدةود لد لتلــق لمنظمــحلف ى ــح،ليلــ لورظــرواتلريــرلف
ل.ووتبلل ةلضروةي  للإدومحلورظروالورلن فس ح

لفا:ـلضسل ف رلع  لورلنظ مالوض  لوريق لضروةةلورلروت ي حلحيالضم  لد ل
ل.وت ييلل لحسبلورلريرلوربي اضمنحلورمنظمحلورق ةةلى  لإى دةلبن خله    ل لورلنظ م حلوورلرل-0
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ل.رل ل ضم  لورمنظمحلم لمقوجلحلح ت لى  لورلأ  لوربي الإذلت دودلور  جحلإر لورلع  لورلنظ مالتبع ل-9
وررؤيــحلوترــلروت ي حلر منظمــحلفلــقلضعــ ل ــ ةةلجقهريــحلرلــ لفعــ لضشــ  لورــلع  لورلنظ مــالنقطــحلونطــلاقلرصــ  احل-3

ل.ورلروت يا
،ل)ورل رـح،لرلـ لب ر حـ بلى ـ لتن فسـيلل فـالزيـ دةلوتي  ـ لمعـ ةالورمنظمـحلممـ لضسـمحلضسل لورـلع  لورلنظ مـال-4

ل(.43:ل9103

حسـبلمـ ل،لرم لج خلفالددب ـ  لورـلع  لورلنظ مـال وةد لولأهم حلر لع  لورلنظ مالفالميمقعلنق طلوفق ل
ل(.32:ل9103،ل)ةمذ  ل  ا:
الذوتـللوفلــ لولآخــري لوورلح ىــ لمعلــ لفــالتطــقيرلشمصــ حلورحـردلمــ لخــلاالمســ ى تللى ــ لإدةولولإرـل  -0

ل،وراق ة ـحلوتجلم ع ـح،لوت قيـألورلقوفـألمـ لورملط بـ  لورلنظ م ـح،لوت سي لمل ةوتـللفـالورلع مـ لمعلـ 
لوربي  حل

لفع رحلرل قيألولأه والورحردضحلوور صقالى  لورم  ف   لدولورم  نحلدولورس طحلدولورققة.لوري ح-9
رمقو بحلىـ  لورلأ ـ لوورلريـرلورمسـلمري لوورقـ ةةلى ـ لمقوجلـحلورل ـ ض  لوورللشـ اللورلع  لورلنظ مالشرطلدر رالضع -3

ل.ورمسلقب 
ل.إ لورلع  لورلنظ مالضم  لورمنظمحلم لورلع م لبني حلم لورلريرلورمسلمرلفالبي حلورمنظمح-4
ل.الإر لورمع قم  لوورمعرفحلوورل ع بل فالان لورقروةو لبقاحللوري حلورمنظمحلفالورقاقللولإرل  -2
ل.فال  ةةلورمنظمحلى  لورلل فلووربق خلوورلع  لور ي دة-2
ل.ورمعرفحلوورمع قم  لونشره لمم ل  ي لم لت سي لورمنلي  لوورم م  لو لس ب-2
ل لوفــالتيــ وزلورســ     لورلنظ م ــحلورم ضــ حلوورــلب ور،لورــي حلورمنظمــحلفــالتلــقي لورــهو رةلورلنظ م ــحلضعــ -5

ل.بأخر لج   ةلد ارلملا محلر لريرو لورلاحقح
فالت قي لورمقوةدلوورمع ةالورذمن حلإر لوحـ خو لجقهريـحلىـ لثريـألاـق لملـ ةو لورمنظمـحللولإرل  -2

ل(.43:ل9105،ل)ور روا،لو  ةوتل 

   لولأخيـــري لمـــ لورقـــر لرقـــ لحقـــألورـــلع  لورلنظ مـــالشـــلرةلوبيـــرةلفـــالورحلـــرلولإدوةيلترـــ م لفـــالورعقـــ
تةتب طلذركلبميمقىحلم لورلريرو لورلبيرةلورلالشل تل لبي حلولأىم الم لو لصـ دلوشـرو  للونظر ل،لورم ضا

وه هولفـز لورلرييـرلورلنظ مـالضقـ لى ـ لةدللورمبـرةو ل،ل   محلى  لورمعرفحلوتقجللورمنظم  لن قلورع رم ح
لههيلورمبرةو لة م ل  ا:ل،(Buehel B& probst)لورمقجبحلرلاهلم  لب رلع  لورلنظ مالو  لىرض

وو رل رالفلالب  جحلإرـ ل،لورذرالورمل و  لى  لورمنظم  لنل يحلى  لورق ةةلى  لمقوجلحلوربي حلورمعق ة-0
ل.ورلل فلوورمرونحلرمقو بحلورلريرو لوربي  ح

ل.رمقو  لوري   ةور  جحلإر لبن خلوح خو لد ارلملا محلرل لورق ةةلى  لورلع م لم لورمم ةر  لوو-9
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تسـلط  ل،لممـ ل لط ـبلومـللاال ـ ةو لايـرلتق ي ضـح،ل  ةةلورمنظم  لورمن فسـحلى ـ لتق يـ لورم وضـ لورلن فسـ ح-3
ل.م لخلارل لورمنظم  لورلع  لدررعلم لورمن فسي 

ح جـــحلورعـــ م ي لرل قيـــألبقوىـــالوتفلمـــ ةلووتىلـــ وزلبقظـــ  حل لووتحلـــرو لووررغبـــحلفـــالورســـيرةلووتنيـــ زل-4
لتا.ورهو

لتلي حلورمنظمحلرمقوجلحلورمسلقب لووترلع ودلرملريروتللإذلضع لورلع  لورلنظ مالفراحلر لطقة.-2
ورلريــرو لورلبيــرةلفــالح جــ  لوةغبــ  لولإفــرودلوورلــالتلط ــبلمــ لورمنظمــحلورلقجــللإرــيل لوم  ورــحلتقيــ  ل-2

فظـحلى ـيل لووىلبـ ةه لت ـ لوذه بل لإر لمـ لوةوخلو ن ىلـ لبمنلي تلـ لوخـ م تل لر م  ،لنحسل لم لخلارل 
لورمص دةلورل محلر لع  .

وتنســي  لمــ لورققوىــ لوورقــقوني لترــ م لد لهنــ المنظمــ  لى رم ــحلوايــرةلدخــه لتط رــبلبلطبيــألمعــ  يرل-2
ل.(لTQM(لوتطبيألف سححلإدوةةلوريقدةلورش م حل)للISOنظ لولإ  ول)

ل م ي لوتريرو لورمقوةدلوربشريح.تح ديلونع  ر  لدوةو لورعم لونق لورمبرةلجروخلونلق الورع-5
ر ـــ لمشـــ   لوتنلـــ  لورملع قـــحلبـــ ريقدةلوورل حـــحلوورلم ـــحل،لوررغبـــحلفـــالت ســـي ل ـــ ةو لورمنظمـــحلور وخ  ـــح-2

لوورلس   .
ل.ظروالمعق ةلوا بحلإث ةتم ي لورع م ي لم لولإني زلفال-01
ـــ ةلورلن فســـ حلوت ســـي لو-00 ـــ دةلورمي ـــلع  لورلنظ مـــالفـــالزي ـــ لر  ـــ وةلورملمي ـــ لورلحـــققلور ـــ وعلوورقاـــقالإر تب

ل(.02:ل9103،ل)ورس ى ي،لوورلمي 

ـ فــز لىم  ــحلورــلع  لورلنظ مــالتمــرلبمروحــ لملعــ دةل قرــعل لل،(014:ل9114)لورلبســالرمــ لوةدلفــال وفق 
لى  لورن قلولآتا:وربعالإر لخمسحلويقج ه لآخرو لفالتلاطل

1

ووــي لمــ لتــ ىقلرــللورمعــ  يرل،لورلنــ  الدولىــ  لورملا مــحلبــي لمــ لهــقل ــ   لومطبــألفعــلا للوتشــيرلإرــ 
ويم ــ لد لنلشــ لىنلــ لبقورــطحلور ــقوةلبلــ الورلعــرالى ــ ل،لوهــهيلورحيــقةل ــ لتذــيألو ــ لتلســ ،لوورققوىــ 
وو شـ الهـهيلورلـقةلوورلنـ  الضعـ ل،لوتشم  لورقض لوورقاقالإر لورمع قم  لوإج بـ  لم ـ دة،لورنق   

لورمطقةلولأور لرب خلىم  حلورلع  لورلنظ ما.
9

وذرـكلبل  يــ لورقو ــ لوتحســيرلورظـ هرلووتن روفــ  لوورق ــقالى ــ لدرــب بلورمشـ لا لمــ لخــلاالمــ لتــ ل
ورمع ضشــحلوورــلطلاعل،لور صــقالى  ــللفــالورمطــقةلورســ بقحلىــ لثريــألجمــ لورمع قمــ  لبقورــطحلورملاحظــح

لوو لم لم لشأنللتحسيرلورقض لور  را.،لبقورطحلمسحلوتتي ه  لبطرقلمقضقع حلولآةوخلدو
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0

وورل ـقالن ـقلاـقةةل،لفز لتصم  لتصـقةللإحـ وطلورلريـرلورمنشـقد،لبع م لت لفالورمطقتي لورس بقلي 
خلى ـ لورحيـقةلورلـالتـ لتشم صـل لوجعـ لمـ لذهن حلتسع لرا  دةلورمنظمحلوورع م ي لفيل لإرـ لت قيـألوورقذـ 

لهقل    لد ربلرم ل نبرالد لض ق لى  للور  ا.

ل(لد لهن ركلخم لمروح لور ر حلتلما لفا:(Charreire Petitوير ل
حيـال ـل لثـرحلدولىـرضلهـ الل،ولإىلا لىـ لوررغبـحلفـالتطـقيرلمشـروعلمعـي مرح حلورلش :ل ل لم لخلارل ل-0

لورلع   .
لعرضلورحريألورم   لب رمشروعلى  لورح ى ي لتريرلوربي حلورررم حللإدوةةلورمشروع.مرح حلورلعب ح:لض-9
خبـرو لل،حيالضم  لخلارل لظلقةلنقىي لم لورمبرو ل،تما ل  بلريروةةلورلع   لمرح حلونل  لورمبرو :-3

لووخـــر لرــ  لرلـــ لىلا ــحلمب شـــرةلتســـم ل،وتســم لورمبـــرو لورمرو يــحذو لىلا ــحلمن شـــرةلبمقضــقعلورمشـــروعل
لخبرو لايرلمرو يح.

ورمطــالورمعرة ــحلورلــالدوللمرح ــحلوتخل ــ ة:لتلماــ لفــالت  يــ لورملريــرو لور  اــ حلفــالورمنظمــحلرــق لفــالورمم ةرــ  -4
لتققده .

 مــ ل ــل لل،مرح ــحلورلرميــ :ل ــل لخلارلــ لتعــ   لورــهو رةلورلنظ م ــحلوتســيي لورمعــ ةالورذــمن حلوورصــ   ح-2
ل(.01:ل9115ل،)جح ا،لل تعم  لوتق ر لورمبرو لورلالت لونل ج

،لفــالولــ بلل،(،لSengeل0251)،لىبــرلىنلــ ،لتــل لىم  ــحلورــلع  لورلنظ مــالمــ لخــلاالخمــ لآر ــ  
(The Fifth discpline)،ل.(99:ل9101،ل)ورم  يا:لوتلذم لم ل  ال
1

وورلــالتــل لوفــأل،لنــحلوورلــالتحســرلر حــردلحروللــ لوتأتيرهــ وتؤوــ لى ــ لورعقومــ لورمــؤترلفــالظــ هرةلمعي
ل.لوفل لر قالولآخري ،لميمقعلم لورققوى لورمقوجلحلرس قو   لولأفرودلورع م ي 

9

وتسـ ى لفـالورـلع  لورلنظ مـالمـ لخـلاال،لحيالدنل لتس ى لفالتلقي لمحـ ه  لووجلـ  لنظـرلمشـلروح
لفرود.تش ي لورمطالورلالضيم لى يل لولأ

0

،لحيالض ص لورلع  لنل يحلتنم حلورق ةو لورحردضحلتمللاالورمعرفحلفالمي الورلمصـ لوورلعمـألة ـل
فلـ لمشـ ةوق ل،لوتع   لولأنظمحلوورل   ـ لورلنظ م ـحلورلـالهـ لجـ خلمنلـ ،لووتنحل حلفالورلع م لم لولآخري 
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ةتقــ خلبقــ ةوتل لورشمصــ حلبشــ  لضســ ى لى ــ لت قيــألووت،لنشــطق لرلــ لدوةلفــالتشــ ي لوو علــ لومســلقب ل 
لوههول لط بلد لض ق لر  ل لإدةوالووضحلر قو  لور  را.،لورنل  ولورمرجقة

4

ضع لورلع  لى لثريألفرقلورعم لىم  حلتطقيرلوحش لرط    لدىذ خلورحريألر لقا لإر لوتني زو ل
،لبــي لدىذــ خلورحريــألت يــ لدوفعيــلل لر عمــ لولأدوخلملــ مل لفبقورــطحلورلح ىــ لووتىلمــ دلورملبــ دا،لورمراقوــح

لحيالتلس لفرقلورعم لب ترل و لوةوحلورلع و لرل قيألده وفل .ل،لوت قيألداروضلمشلروح
5

تل ـــل لإتلمـــ لخـــلاالةؤيللـــ لم   ـــ ل،لو لت   ـــ لورعلا ـــ  لبـــي لظـــ هرةلمعينـــحلوورعن اـــرلورم ـــق لرلـــ 
لورصريرةلفالددوخه لورل ا.لوت    لدوةلدج وخه 

رم لج خلفـالدا ـبلددب ـ  لل فق ل س لإر لدةوعحلف   لدر ر حلوفق ل،لدم لب رنسبحللأدوو لورلع  لورلنظ ما
ل(993:ل9101،ل)ورم  يا:لورمقضقعلوها

ــــروحلورع مــــ :لددوو لولإدومــــح-0 ــــ،لوهــــالتشــــم لدنظمــــحلو ل ــــألورعمــــ لورمقجــــللذوت   ــــحلورســــ طرةل ،لوفري وىم  
ل.رمق ةن  لورمرج  حلوورومولورعم لووتني زوتحص   حلوو

،لورمشـــ ةوحلورمشـــلروح،لت  يـــ لورمق ـــ ،لورلامرو يـــح،لوتشـــم لورلمطـــ الوترـــلروت يا:لولأدوو لورلقق   ـــح-9
ل.ورل  رح  لوترلروت ي حلوتنم حلولإدوةةلورم ةج حلوت  ي لورلأتير

إىــ دةلهن رــحلورعم  ــ  لوورلرييــرل،لوخ  ــحتنم ــحلولإدوةةلور ،لتشــم لميمقىــحلوربرمي ــ  :لولأدوو لورشــ م ح-3
ل.ورلطقيرلوتب وىالوإدوةةلوريقدةلورش م ح،لولإب وىا

،ل)و ــــقبل،ددوو لوترــــلم و :لتشــــم لمســــقح لورعمــــلاخلجم ىــــ  لوترلشــــ ةةلورم ةج ــــحلوت  يــــ لورم لــــق ل-4
ل(.24:ل9114

الضم ــ لد لتلبن هــ لورمنظمــ  لرلل ــقالرمنظمــ  لتشــيرلولأدب ــ  لإرــ لتعــ دلدنــقوعلورــلع  لورلنظ مــالورلــ
 ,Maruadtإتلد لورر رب حلم لورب حاي ل لحقق لى  لد لهن الخمسحلدنقوعلر لع  لورلنظ مالها:ل)،لملع مح

ل(.37 :2002
1

فلورلع  لورلل حالضعنالبمحلقمللو ـفلد لورمنظمـحلتصـ حلذوتلـ لبمـ ل لحـألمـ لورمريـرو لوربي  ـحلرللل ـ
وورمنظمحلهن لتسلحي لمـ لتي ةولـ لوخبرتلـ لورسـ بقحلوت  يـ لولإجـروخو لوورسـ قو   لوورنلـ  ولوورمق ةنـحل،لمعل 

وإىــ دةلتقج ــللورســ قالوولإجــروخو لبمــ لض قــأل،لبــي لولأهــ والورمررــقمحلوورنلــ  ولورحع  ــحلورمل ققــحلفــالورقو ــ 
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وإجــروخلورلعــ  لا لبمــ ل،لرع ســ حلوتقــقي لورنلــ  وولأهــ والورمراقوــحلرــهركلفــ رلع  لورلل حــالضقــق لى ــ لورلرهضــحلو
لض قألويلا  لولأه وا.

9

ضقص لب رلع  لورلنبؤيلورلع  لورمبنالى  لو لس بلورمعرفحلورن تيحلى لتصـقةلورمسـلقب لووترـلع ودلرـلل
بحلر لريـرو لحيـال ـههبلهـ لورنـقعلمـ لورـلع  لإرـ لدبعـ لمـ لميـردلوترـلي ،لىبرلترييـرو لتنظ م ـحلممططـح

حيال برزل،لد ارلف   ةلوتق  لم لورلع  لورلل حالا ورلنبورهركلضعلبرلورر رب حلم لورمنظري لد لورع  ل،لوربي  ح
إذل نطــقيلى ــ لم  ورــحلتينــبلورنلــ  ول،لورــلع  لورلنبــؤيلىنــ م لتــلع  لورمنظمــحلمــ لتق ع تلــ لحــقالورمســلقب 

للورمسـلقب  حلوو لشـ الورطـرقلوولأرـ ريبلرلارـلح دةلم لخلاالورلعرالى  لدفذـ لورحـرل،لوورمبرو لورس ب ح
ومــ لتــ لوتمــ ذلوتجــروخو ل،لفلــقل نط ــألمــ لةؤيــحلورمنظمــحلورمســلقب  حلوورنلــ  ولورلــال ــ لتلرتــبلى يلــ ل،منلــ 

ل(.لMaruardt, 1996)،لورلالتعم لى  لت ا قل 

ووتبللـ ةلووررـقللفـالإ لههولورنقعلمـ لورـلع  لورلنظ مـالضعمـ لى ـ لتنم ـحلملـ ةو لورلحليـرلوولإبـ وعل
ووخل ــ ةل،لدىمــ قلورمســلقب لورلنظ مــالوورــلنب طلملام ــللومؤشــروتللواــ  احلوررؤيــحلوترــلروت ي حلر منظمــح

ـــ،لدفذـــ لوترـــلروت ي   لونل  يلـــ لض ـــ طلورـــلع  لورلنبـــؤيل ورـــلب  يل لوورـــلروت ي  لل رـــهولضعلبـــرلهـــهولورـــلع  لتع م 
لى ــ لح اــرل،ل  ر ــحلوورمســلقب  حلر منظمــحفلــقل  يــ لمــ لورط  ــ  لورلنظ م ــحلور ،لومســلقب   ل ويــنع  لوضيــ ب 

ل(.22:ل9112،لخذيرل)دبق،لورمنظمحلومسلقب ل 
0

ود لوــ ل،لورــلع  لورلحــ ى الضعنــالورــلع  لمــ لخــلاالورعمــ لحيــالضقــق لى ــ لفلــرةلدنــللتلتع ــ لبــلالىمــ 
رـــهركلفـــز لورمنظـــري لر ـــلع  ل،لىمـــ لض ـــ طلدةجـــحلمـــ لورـــلع  لرـــقوخلوـــ  لذرـــكلمســـلل الدولايـــرلمســـلل ا

ود لورحـــردل ـــلع  لمـــ لوـــ لورمقو ـــ ل،لورلحـــ ى ال ـــرو لد لورقوجبـــ  لوورملـــ  لورقظ ف ـــحلورـــي حلف ى ـــحلر ـــلع  
،لود لفرقلورعم لووتجلم ى  لور وةيـحلورمبرميـحلوايـرلورمبرميـح،لوتجلم ع حلوتع م للوتح ى للم لولآخري 

وهــالبــهوتل ل،ل بــ لورقــ دةلوورعــ م ي لتــ ى لىم  ــحلورــلع  لورلحــ ى اوورمن  شــحلوريمــ ىالر قذــ ض لورلنظ م ــحلمــ ل
ل(.45:ل9102،لتعلبرلم لدر ريبلورلع  لورلح ى ال)وربسلنيا

4

مـــ لورقـــ ةو لماـــ لحـــ للوورـــنمالولآخـــرلمـــ لورـــلع  لورلنظ مـــالهـــقلورـــلع  لوريمعـــالورـــهيل لط ـــبلىـــ د ل
وت قيــ لورمعرفــحلب حــ خةلىبــرل،ل لخــلاالورمم ةرــحلورييــ ةوورــلع  لمــ،لوورليريــبلبمــ وخ لج  ــ ة،لورمشــ لا 

لوههول ؤديلر ي دلو لش الوورلرلاالورلع  .،لورمنظمح
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5

(لإرــ لد لهــهولورنــقعلمــ لورــلع  لضســمحلر عــ م ي لبررــ لورصــقةةلورمســلقب  حل22:ل9114)لورلب ســالضشــير
وهـهولضسـل   لورلحليـرلخـ ة لولأثـرلورنمط ـحل،لتطـقيرير منظمحلوم لخلارل لضسـعق لإرـ لت ـ يلورقو ـ لورقـ   لول

وتم ـــي لورعـــ م ي لمـــ ل،لوإىـــ دةلبنـــ خلورل   ـــ ،لوتطـــقيرلورعم  ـــ  ،لوت ـــقالورا ـــ دو ،لورمعلـــ دةلوورروتين ـــح
وىنــ ه لتل ــقالورمرو ــ لورا  دضــحلورع  ــ لإرــ لمرو ــ ل،لورمشــ ةوحلفــالةرــ لورس  رــ  لبعــ لوتــرو ل لب رمع قمــ  

صـبحلوتدوةو لورقرـط ل نـقو لرلقاـي لورمعرفـحلإرـ لمـ لهـ لددنـ لمـنل لفـالورمسـلق لوت،لتع  م حلومعرة ح
وما مـ لض ـرللورمع مـق لى ـ لمقواـ حل،لوههول ل قألىن م لتلريرلورمعلق و لوورمح ه  لورلق ي ضـح،لورلنظ ما

عرفـحلفـز لورا ـ دو ل نبرـالد لت ـرللى ـ لمقواـ حلو لسـ بلورم،لتع مل لوزي دةلمع ةفل للإضصـ رل لرط بـلل 
وه هول ل قالورلع  لوريمعالإر لتع ـ لتل حـالدولت ـقي الىنـ لورلطبيـألووعـ ه لضـأتالدوةل،لوإتروخلورمع قم  

ل.للورلع  لورلقري يلوورلأهي الورهيلضعلم لدر ريبلإب وع حلفالو لس بلورمعرفحلوري   ة

،لتقريــ لورمعــ ةالوورــلع  لورلقريــ يلتل لق ــ لىــ لو لســ بلورمعرفــحلووضصــ رل لرتخــري لوإنمــ لضســلل ا
تحـققلفـالق مللـ لوتقظ حلـ لورلطب قـالورمعرفـحلورسـ بقحلرـهتالهـقلنـ  ل،لوونل  لمعرفحلج  ـ ةلومن فسـحلمبللـرة

رملــ ةو لورلحليــرلوتبــ وىالووتبللــ ةيلورــ  ن م  الورلــالتلل مــ لمــ لخلارــللر ســ حلولأفلــ ةلولإب وع ــحلرحــرقل
نظ مـــالضم ـــ لد ل ل قـــألمـــ لخـــلاالو لســـ بلورمعرفـــحلدولوورـــلع  لورل،لورـــلع  لوورلطـــقيرلوورل ـــ  الورلنظ مـــا

،لومـــ ل ل قـــألبطـــرقلايـــرلمب شـــرة،لومـــ لتحـــرزيلمـــ لنلـــ  ولفع  ـــللوفقو ـــ لىم  ـــحلورملـــ ةةلمـــ لورمبـــرةلورمب شـــرة
وتظــ لر نظريــ  لور نمــ ذ لوورــل م  ل،لولأ اــرلمعــرةلدولولأانــ لخبــرة،ل  رم   ــ ةلووترــلح دةلمــ لولآخــري 

ومــ لورلحــ خةلوورنيــ حلىنــ ول ــل ل،لووــهركلورــلع  لمــ لورحشــ لومــ لولأخطــ خ،لعم  ــحفــالهــهيلورلوورمحلــري لدوة ل
ــلووتصــ  حلتحســيروتللوت  يلاتــللحيــالضعــ لذرــكلمصــ ة ل،لو لشــ فللومروجعلــل ــلع  ل ه م  ــلع  ل،لر  ويلذــحلد لور

ورلنظ مـــالود لتعـــ د لدنم ثـــللفزنـــللضقـــق لى ـــ لف ى  ـــحلورلقواـــ لبـــي لورعـــ م ي لوتل مـــ لورمعـــ ةالورظـــ هرةل
وتقظ ـــفل،لووربنـــ خلورلنظ مـــالورملا ـــ لرعم  ـــحلوورـــلروت ي   لورـــلع  ،لوورمبـــرة،لووررؤيـــحلورمشـــلروح،لورل منـــحول

وورـلم و لورقرـ   لوولأرـ ريبلولإدوةيـحل،لوإدوةةلورمعرفـح،لوورمق ةنـ  لورمرج  ـح،لورنظري  لودفذ لورمم ةر  
وت قيألورلميـ ل،لل ةلوان ىحلورمعرفحلورمن فسحووبل،لرلنم حلورمل ةو لوورق ةو ،لوورلقن حلوورللنقرقج حلور   اح

ل(.Huber, 1991ورلنظ مال)

حلورقثن ــحلووــهركلوترــلروت ي ل، ــ  لورب حــالبــ تثلاعلى ــ لورع  ــ لمــ لور ةورــ  لورم   ــحلوورم ةج ــح
ورمبــروخلوورــلملاللورمؤشــرو لورلــالتلن رــبلمــ للوآةوخر لع ــ  لورعــ رالوى ــ لورع  ــ لمــ لورلقــ ةيرلورقثن ــحل

لوربي حلورلع  م حلوري م  حلور من ح.
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لرلطقيرلدنحسل .لورع   لورع م ي لى  لورلع   لدوةةتشي لولإ -
ل رل .ضسلم  لورع م ي لمل ةو لوترلم علورحع الوورلعرالى  لنل  ولوىم -
ل  ةبلورع م ي لى  لورلع  لورمؤر لى  لوتنلب يلوتنظ  لورمع قم  . -
ل(.9112،ل)ورمي را،ل رو بلورع م ي لورمم ةر  لوريي ةلرلارلح دةلمنل لفالتطقيرلبرومولورمنظمح -
ل  ةبلورع م ي لى  لورلحليرلوورليريبلت لش الوتخط خلوتص   ل لفالورعم . -
لفالورمنظم  لورمم ت حلويسلامرونللفالىم ل .لخري لآ رو بلورع م ي لم لضعم للو -
ل لع  لورع م ي لوورحرقلم لخلاالددو ل للأىم رل . -
لتلقفرلر  لورع م ي لوررغبحلووترلع ودلر لع  لم لبعذل . -
ل.بش  لى  لضحلرلورع م ي لويقدو لىم ل لوفألنظرةلش م حلر منظمح -
ل(.9102،ل)دومح،لومولورل ةيب حتشرالوري مع  لور من حلورع م ي لفالوض لوربرل -
لوىم رل .لددوخضمل كلورع م ي لةؤيحلووض حلحقالو ف حل -
،ل)وربســـلنيا،لضســـلط  لورعـــ م ي لتيـــ وزلورـــ ريبلورلحليـــرلورلق ي ضـــحلوةؤيـــحلوتمـــقةلبطـــرقلج  ـــ ةلوممل حـــح -

ل(.9102
لر  لوري مع  لور من حلورلروت ي   لمن ربحلر بي حلورلن فس حلورلالتعم لضمنل .ل -
ل  ى لورل   لورلنظ مالورلقجللوترلروت يالوري مع  لور من ح. -
لضم  لوا لتق فحلوري مع  لور من حلبأنل لتشي لى  لوتب وع. -
لإجروخو لورعم لفالوري مع  لور من حلتم نل لم لورعم لب ح خةلوف ى  ح.ل -
،لم ع ــــحلونيــــ حلل ر ي معــــ  لور من ــــحلبــــرومولتلــــقي لفر ــــالضعلمــــ لى ــــ لخبــــرو لورعــــ م ي لوذو ــــروتل لوري -

ل(.9101،ل)ورم  يا
لوتحعي لىم  حلورلع   لورلنظ ما.لوري مع  لور من حلورلع  لا لفالورعم لوت حظل لوتبقيل لج ه ةلتتم ذلورقروةو تابتل -
ل(.9101،ل)ورحرو ل،ت ودلوري مع  لور من حلورميلم لب رلح ض  لوورا  دو لوتدوةيح -
تـــقفيرلر مع قمـــ  لمؤرـــ لى ـــ لورـــلع  لورليريبـــالووهم ـــحلود ـــحلتعلمـــ لوري معـــ  لور من ـــحلنظـــ لتمـــ ي لول -

لورمع قمح.
تمل كلوري مع  لور من حلورق ةةلى  لورلنبؤلوورل  قلوتح وطلوورمب دةةلفالورلعييرلفالح رحلحـ وطلىـ ةضل -

ل(.9112ل،)ورعبي يل،م لفالورعم 
ورعــ م ي للفــرودقــ لورمع قمــ  لبــي لولأتلــل لوري معــ  لور من ــحلبلــقفيرلودوو لتلنقرقج ــ لورمع قمــ  لورلازمــحلرن -

لم لجلحلوورقح و لورلنظ م حلم لجلحلوخر .
لتطقةلوري مع  لور من حلفالورلروت ي حلتب دالورمع ةالر مش ةوحلفالبن خلبنكلمع قم  لخ احلبل . -
ل(.9109،ل)ور هرونا،لر  لوري مع  لور من حلذو رةلمعرة حلضم  لوررجقعلوريل لرلارلح دةلمنل ل -
ل قم  لورملقفرةلى  لور  رقبلفع رحلوتقفرلح قالر مسلحي   .ورمع -
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لورمع قم  لبطريقحلرريعحلى  لوتنلرنيت.إر للضمل كلورمسلحي   لوم  ن حلورقاقا -
لوورعم لر لع  لبش  لوفذ .لدوخ قج لر  لوري مع  لور من حلنظ لوترللرون حلر ى لولأ -
ل لى لثريألور  رقب. قج لر  لوري مع  لور من حلبرومولورلع  لى لبع -
لورلع  لم لمم ةر  لوورلروت ي   لوري مع  لورمن فسح.لإر للتسع لوري مع  لور من ح -
لل،تشي لوري مع  لور من حلورع م ي لى  لورب الى لم لهقلج   لفالمي الىم ل  -
لورلقط بلورلقودةلوربشريحلم لذويلورمل ةو لوورمبرو لورع م ح.إر للتسع لوري مع  لور من ح -
لعلم لوري مع  لور من حلى  لورلي ةبلوورمبرو لورس بقحلوأر للر عم لفالورمسلقب .ت -
ل(.9105،ل)ور روا،لورلرهضحلورروجعحلم لور   لورلع  لورمعلم ةلفالوري مع  لور من ح -
لتسلم  لوري مع  لور من حلورلق ةيرلورررم حلوقري حلرنق لورمع قم  لىبرلورقح و لورلنظ م ح. -
ل لور من حلمب ولورعم لورحر الوأر حلرنق لورمع قم  لوتقريرلىم  حلتع   لورع م ي .تلبن لوري مع  -
ل ل لتصن فلورمعرفحلوححذل لبطريقحلضسل لورقاقالوريل . -
ل لم  لورع م ي لم لورقاقالر معرفحلورملمحلوورلم ومل لبسلقرحلىن م لض ل جقنل . -
ل(.9109،ل)ةض لر مع قم  ،   لور  جحلتلل لوري مع  لور من حلبلقر  ل  ى ةلورمش ةوحلفالت  -

مــ لخــلاالورمؤشــرو لورســ بقحلومــ ل ــروخةلورب حــالرقو ــ لوري معــ  لور من ــحلومــ لخــلاالوتثــلاعلى ــ ل
"ورلطـــقةلورلع  مـــالفـــال9115وى ـــ لورلقريـــرلورـــقثنالل9101-9112وترـــلروت ي حلورقثن ـــحلر لع ـــ  لورعـــ رال

ومــ  لتــقوفرلهــهيلورمؤشــرو لحيــال لاحــطلرــ طرةلورــنمالورمروــ يلفــال،لووةوخلورمبــروخللوريملقةيــحلور من ــح"
وضــع لوترلــ و ل،لوضــع لوترلــ و لبــ رققوني لوور ــقو حلوورــنظ ،لوتشــروالى ــ لمســلق لورمؤرســ  لوري م  ــح

إر لج نبلور وةلورمب شرلورهيلتم ةرـللوزوةةلورم ر ـحلى ـ ل،للأ  دضم حلفالبعالولأح   ب رلق ري لوولأىروالو
وجعــ لق ــ دو لوري معــحل،لوورــباخلفــالوات مــ ذلورقــروةو ،لوتعقيــ لولإجــروخو ،لولونعــ و لورمرونــحل،ج نــبلورنحقــ  

ورمبــرو للووــهركلورــنق لفــال،ىــ ج ةلىــ لوتمــ ذلورقــروةو لورذــروةيحلرلســييرلدمــقةلج معــ تل لبشــ  لفعــ ا
ل،وورق ةو لورا  دضحلر  لبعالق  دو لوري مع  ل  لدد لإرـ لوتنلقـ للمـ لوترـلقلار ح،لوورمل ةو لولإدوةيح

رـلقلار حلة مـ ل لع ـألبلعيينـ  لدىذـ خل،لوإر لوتم ذل روةو لايرلمن ربح وو ررا لم لد لوري مع  لتلمل لب تا
إتلدن ـلل لعـي لى يلـ لث ـبلمقوفقـحلوزوةةلورلع ـ  لورعـ رال،لووخل ـ ةلورمنـ هو...لإرـخل،وورمقظ حي ل،هي حلورل ةي 

ل.دولو     لج   ة،لدولبرومول،وورب الورع مالفالح رحلوارل  وطلد س  

ورلال ن لى يل لورق نق لفالىم  حلورلعيي لى  لل،غ  بلوترل و لب رمع  يرلورمطبقحل  م ل لاحطلدح  ن ل
ر مس خرحلورق نقن حلم ل ب لج مع تل .لنظـرولرغ ـ بلنظـ  لوم لد لورمعيني لتلضمذعق ل،لممل  لورمسلقي  
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بمـ لفـالذرـكلورعمـ وخلل،وههولب وةيلدترلر ب لر  لى ـ لىم  ـحلتعيـي لورا ـ دو لوري م  ـحلورع  ـ لل،تققي لولأدوخ
ل.بش  لى  لوى  لددوخلوري مع  ل،لوةؤر خلولأ س  لفالوري معح

ــ لل مــ ل لاحــط  لى ــ لورــلمروةيحلورلع ــ  لوتــأهي ل لو  ــحلو  مــحلىــ  لتشــي  لوري معــ  لورعــ م ي لفيلــدضذ 
ورعرو ـحلمـ لوجـ لوتثـلاعلى ـ لتيـ ةبلدوللوونع و لورلب دالوراق فالبي لوري مع  لور من ـحلورل ةيب ح،ور وةو ل

وىــ  لوشــرو ل لدولل،دىمــ رل لددوخووــهركلىــ  لوجــقدلةؤيــحلووضــ حلر عــ م ي لفــالل،ووترــلح دةلمنلــ لخــري ولآ
ل،ورمســلق لورــقظ حادوللوحــ و لوتىمــ ادوللرــلروت ي حلرــق لى ــ لمســلق لورمنظمــحمشــ وةوتل لفــالوضــ لوت

لوورل ويرلورقظ حا.ل،وونع و لنظ  لور قوف ل،وى  لتشي  لورع م ي ل،ورع   لبهركلدوةةوونحرودلولإ

ل م لو لغ  بلمش ةوحلورقط علورم للووريل  لذو لورعلا حلفالان لورقـروةلفـالوري معـ  لور مين ـح
وولإرـل  لفـالت ب ـحلوحل  ج تـللل،فالى الوري معـ  لىـ لورمشـ ةوحلفـالورقذـ ض لولأر رـ حلر ميلمـ فق لدرل ل

ل.(9101-9112،ل)وترلروت ي حلورقثن حلر لع   لورع را،لبح ى  حلد بر

وو لوجــ  لورــلروت ي حلرــ  لبعــالوري معــ  لل، ــهركلىــ  لوجــقدلورــلروت ي حلتن فســ حلرــ  لوري معــ  
ل،وىــ  لورلشــروقلورمســلقب ل،ورم ةج ــحدوللقلوتلتلن رــبلمــ لوربي ــحلور وخ  ــحفلــالر ســتلرــق لحبــرلى ــ لوةل

ورمشـــ  حلورلـــالدوللمشـــ  حلومـــ ل لاحـــطلمـــ لوتزمـــحدوللووضـــ لرـــين ةيقه  لب   ـــحلفـــالح رـــحلحصـــقالوزمـــح
م لوتنمح ضلفالور ى لور  قمالرمي ون   لوري مع  لوونقطـ علل9102تعرضتلرل لوري مع  لور من حلفال

ي لوتحـريال ـ دضميووهركلظ هرةلوتالروبلوورن وحلوورليرةلر عققالورمحلرةلوولأل،ي   دضمي ي لوولأمرتب  لورع م
لوري مع  لور من حلرل لوورلقط بل لم لج مع  لخ ة لورقث .

وو رنســبحلرققوىــ لورب  نــ  لوورمع قمــ  لنلاحــطلتقوجــ يلبشــ  لضــ  فلب ري معــ  لور من ــحلوىــ  لوجــقدل
لو  ل رجـ لذرـكل،ور صقالى يل لبسلقرحدولل،لم حلتسل لىم  حلتب دالورمع قم    ى ةلب  ن  لمع قم ت حلم 

وشـ تلورمع قمـ  لفـالل،ورل   لورلنظ مالوررورالورهيلضعيألرلقرحلتب دالورمع قم  لوور صقالى يلـ إر ل
مل لرـق لوورـلم ول،وى  لوتهلم  لووترلح دةلمـ لورللنقرقج ـ لور   اـحل،ورمقو  لوترللرون حلر ي مع  لور من ح

ووـــهركلونعـــ و لورلع ـــ  لىـــ لضعـــ لفـــالبعـــالل،فـــالورلـــ ةي لووفـــالوةشـــحتلورمع قمـــ  لوورب  نـــ  لر ي معـــ  
،ل)وترــلروت ي حلورقثن ــحلر لع ــ  لورعــ رالوري معــ  لوفــلحلبــرومولضــ ي حلر لع ــ  لىــ لبعــ لفــالورــبعالوتخــر

ل.(9112-9101
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 الاستنتاجات:
ل يالفالوري مع  لور من ح.ضع لتقوفرلمؤشرو لورلع  لورلنظ مالوترلروت -0
وذرــكلمــ لل،  عــبلورــلع  لورلنظ مــالوترــلروت يالدوةولوبيــرولفــالمســلقب لوري معــ  لور من ــحلوذولتــ لتطب قــل -9

خــــلاالتطــــقيرل ــــ ةو لوملــــ ةو لورعــــ م ي لبــــ رلع  لورمســــلمرلو ــــ ةوتل لى ــــ لحــــ لورمشــــ لا لوتيــــ وزل
 .خري ورصعقو  لم لخلاالتي ةول لووثلاىل لى  لتي ةبلولآ

 بن خلورمنظم  لوجع ل لفالح رحلتقوز لم لوربي حلورم  طح.لللع  لورلنظ مالوترلروت يالدوةولة  س  لفار  -3

 ورلع  لورلنظ مالوترلروت يالدوةولوبيرولفال  ةو لورمنظم  لى  لورمن فسح. -4

حلووتدةيـحلفـال ـ  دضمورلع  لورلنظ مالوترلروت يالدوةولوبيرولفالزي دةلورلح خةلوورح ى  حلوتيقي لورعم  حلولأ -2
 وري مع  لور من ح.

ورعم لى  لترر خلورـقىالبأهم ـحلورـلع  لورلنظ مـالوترـلروت يالرـ  لورا ـ دو لوتدوةيـحلوجم ـ لورعـ م ي ل-1
 فالوري مع  لور من حلم لخلاالتعريحل لب رمع قم  لورملع قحلب رلع  لورلنظ مالوترلروت يا.

 وري مع  لور من حلووثلاىل لى  لورلي ةبلورع رم ح.لوورع م ي لفاوتدوةيحلتنحيهلبرومولت ةيب حلر ا  دو ل-9

 منحلوري مع  لم ي ولم لورصلاح   لوتدوةيحلبم لضم نل لم لورقاقالرللق لمنظمحلملع مح.-3

وت ححلورحراحلريم  لورع م ي لفالوري معـ  لر ـلع  لورمسـلمرلىـ لثريـألتـقفيرلورمـقوةدلورلازمـحلوتسـلي ل-4
  لوتدوةيحلرهرك.وتجروخو

منحلورع م ي لورملمي ي لحـقوف لوم  فـأةلمي يـحلرلشـي عل لوت حيـ ه لى ـ لبـهالورم يـ لمـ لوريلـ لوورعمـ ل-2
 م لدج لدى لوت قيألده والوري معحلمم ل ؤه ل لرللق لمنظمحلملع مح.

حلورمبـــ دةو لدىـــ لورا ـــ دو لوتدوةيـــحلر ريـــحلورلعبيـــرلوثـــرحلوتفلـــ ةلوتســـميرلوتم  ن ـــ  لورمل حـــحلررى ضـــ-2
 وتب وع حلم ل ب لجم  لورع م ي لب ري مع  .

ورعمــ لى ــ لتق يــ لورذــرقطلوتدوةيــحلوورملن ــحلورمقجلــحلر عــ م ي لفــالوري معــ  لمــ لخــلاالتحعيــ لفــرقل-2
 ورعم لوتقزي لورمل  لبش  لملقوز لى  لوىذ خلفرقلورعم .

م و لورللنقرقج ــ لور   اــحلبمــ لضذــم لتطــقيرلدنظمــحلوتتصــ الوتبــ دالورمعرفــحلفــالوري معــ  لور من ــحلوورــل
 رلقرحلوتتص الوور صقالى  لورمعرفحلبس سحلورلقرح.

ور من ـــحللوري معـــ  لفـــالوترـــلروت يالورلنظ مـــالورـــلع  لمؤشـــرو لتـــقوفرلوجـــروخلدةورـــحلمم ت ـــحلرمعرفـــحلمـــ   -0
لوته  حلوورم اح.

 ور من ح.لوري مع  لافلوترلروت يالورلنظ مالوجروخلدةورحلرمعرفحلمعق   لورلع   -9
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 قائمة المراجع:

لدوةةمعلــ لولإ،لدوةلمم ةرــحلورلع ــ  لورلنظ مــالفــالمســ ن ةلورلريــرلوترــلروت يا،ل(9114)،لن دضــح،ل ــقبد -
 .002-23ل،ل10لورع د،ل(44مي  )،لورع محلدوةةمي حلولإ،لورري ض،لورع مح

لنظ مــالفــالتلــقي لةوللورمــ الورحلــري:لدةورــحلح رــحلوهم ــحلورــلع  لور،ل(9102)،لفط مــحلور هــرة،لبريطــ  -
 وري و ر.،لر رة،لج معحلم م لخذير،لةر رحلدولقةةلايرلمنشقةة،لمؤرسحلرقن ثروا

،لةرـ رحلم جسـليرلايـرلمنشـقةة،لوتب وعلفالورمنظمـ  لورملع مـحلإدوةة،ل(9119)،لىب لورلري بروخل،لب  ة -
 رقةي .،لج معحلوريرمقا

فالوت  وعلب رمؤرسـح:لدةورـحلمي ون ـحللودتره "ورلروت ي حلورلع   لورلنظ مال،ل(9102)،لمسعقدة،لب مذر -
،لوــــ نق لوراــــ نا،ل(40ورعــــ د)،لمي ــــحلج معــــحلورقــــ للورمحلقحــــح،لفــــالمؤرســــحلفريلــــ الىن بــــح

9102. 

ـــللبلم ـــي لورعـــ م ي "،ل(9102)،لجـــقدي،لب ق رـــ  - ـــ  لورلنظ مـــالوىلا ل ،لمنشـــقةةلةرـــ رحلم جســـلير،ل"ورلع 
 وري و ر.،لبس رةج معحلم م لخذيرل

"دةجحلتقوفرلوبع دلورمنظمحلورملع محلفالو  حلورس ط  ل ـ بقلل،ل(9105)،لر ر لب لر  م  ،لوربقرعي ي -
 ر طنحلىم  .،لج معحلن ويل،لةر رحلم جسليرلمنشقةة،لرلع   لور رحلورعرو حلر ن ثقي لضريره 

وتر رــ حلور  قم ــحلفــالدةجــحلمم ةرــحلمــ  ريلورمــ وةلل،ل(9102)،لةزو لضعقــقبلورــم ىي ،لوربســلنيا -
ةرـ رحل،لم  فظحلورع امحلىم  لر لع  لورلنظ مـالوم  قـ  لتطب قـللمـ لوجلـحلنظـرلورعـ م ي 

 وتةد .،لىم  ،لج معحلورشرقلوتورا،لم جسليرلمنشقةة

،لورمنظمحلورملع مح:لتصـقةلمقلـرحلرلطبيـألورمنظمـحلورملع مـح،ل(9112)،لضم  لبنتلرعقدإ،لخذيرلدبق -
 ورمم لحلورعرو حلورسعقدضح.ل،لج معحلورم كلرعقد،لو  حلورلرو ح،لمنشقةةلدثروححلدولقةويلاير

وتي هـ  لودوةيـحلح  اـحلوورمنظمـحلورملع مـح:لورلع   لورلنظ مال،ل(9112)،لوضم  لبنتلرعقد،لخذيرلدبق -
 ورمم لحلورعرو حلورسعقدضح.ل،لورري ض،لدوةلورمؤي ،ل90لرلطقيرلمنظم  لورقر ل

دةورـحلح رـحل،ل لورلنظ مـالفـالورمؤرسـحلوت لصـ دضحلوورملط بـ  لورلنظ م ـحورلع  ،ل(9115)،لوةدة،لجح ا -
ج معـــحلبـــ جالمملـــ ةل،لةرـــ رحلم جســـليرلايـــرلمنشـــقةة،لمؤرســـحلوةرـــ قلمياـــ البقتضـــحلىن بـــح

 وري و ر.،لىن بح

ورلع   ل ب لوري معالفالدورحلورلقيـتللإدوةةتصقةلمقلرحلرلطقيرل،ل(9105)،لمن التفالخ  ،لور روا -
 مصر.،لج معحلثنط ،لوثروححلدولقةيلايرلمنشقةة،لم خ لورلع   لورلنظ ماب رلم و ل

،لدوةلوو  لر طب ىـحلوورنشـرلوورلقزيـ ،لورمقوةدلوربشريحلإدوةةورقجي لفال،ل(9101)،لم م ل  ر ،لورقريقتا -
 وتةد .،لىم  
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وريــ معاللدوخ"دوةلودوو لورلع ــ  لورلنظ مــالفــالت قيــألولأ،ل(9112)،لوآخــرو لحــ   لجبــقةيل،لورمحــ جا -
مي ـــحل،لورملميـــ :لدةورـــحلورـــلطلاع حلتلةوخلىينـــحلمـــ لورا ـــ دو لوتدوةيـــحلفـــالج معـــحلورلقفـــح

 .492-322ل،ل09لورع د،ل(02ورمي  )،لج معحلورق در ح،لورق در حلر ع ق لوتدوةيح

تـــأتيرلورـــلروت ي   لورلع ـــ  لورلنظ مـــالفـــالوررضـــ لورـــقظ حا:ل،ل(9100)،لىمـــر،لم مـــ لودةي،لورمشـــرو  -
،لمي ــحلتنم ــحلورروفــ   ،ل ون ــحلى ــ لورعــ م ي لفــالورمسلشــف   لور  قم ــحلفــالح ــبدةورــحلمي

 .014ع،ل33مو

دةورــحلرعينــحلفــالورمؤرســ  ل:لورــقظ حالدوخورــلع  لورلنظ مــالى ــ لولألتــأتير،ل(9102)،لو لهــ نا،لدومــح -
 وة  ح.،لج معحل ص يلمرو ح،لةر رحلم جسليرلمنشقةة،لورم م حلفالوتضحلوة  ح

ورلع ـــــ  لورلنظ مـــــالفـــــالورمؤرســـــ  لوري و ريـــــح:لدةورـــــحلمي ون ـــــحلبمؤرســـــحل،ل(9109)،لن  يـــــح،لةضـــــ  -
ـــرلمنشـــقةة،لفـــرعلورلنقيـــب،ل"رـــقنطروا ـــقةيلاي ،لب تنـــح،لج معـــحلور ـــ  لورمذـــر،لوثروحـــحلدول

 وري و ر.

"بن خلدنمـقذ لر منظمـحلورملع مـحلومـ خ لرلطـقيرلوتجلـ ةلوتمن ـحلب رمم لـحل،ل(9112)،لم م ،لوررشقدي -
ج معـــــحلنـــــ ضفلر ع ـــــق ل،لو  ـــــحلورلرو ـــــح،لدثروحـــــحلدولـــــقةويلايـــــرلمنشـــــقةة،لدضحورعرو ـــــحلورســـــعقل

 لورمم لحلورعرو حلورسعقدضح.،لورري ض،لوتنس ن ح

ىــ ر ل،لورمــقوةدلوربشــريحلمــ خ لورــلروت يالإدوةة،ل(9119)،لمؤيــ لرــعي ولاــ رحلىــ دالحرحــق ،لورســ ر  -
 وتةد .،لىم  ،لورلل بلور   ا

مســـلقي  لورلع ـــ  لورلنظ مـــالوىلا للـــ لبـــأدوخل،ل(9112)،ل لورررـــقاىبـــ،لمؤيـــ لرـــعي ولوريبـــ نا،لورســـ ر  -
 .29-92ل،ل0ع،ل092مو،لورمنظمح:لدةورحلح رحلفالمسلشح لوةدنا

 مصر.،لورق هرة،لورمنظمحلورعرو حلر لرو حلوتدوةيح،لمنظم  لورلع  ،ل(9112)،لمؤي لرعي ،لورس ر  -

مــــ خ لفــــالف ســــححلورلع ــــ  ل،لورا راــــحلو ــــفلتــــ وةلمنظمــــ  لوترف ــــح،ل(9103)،لمؤيــــ لن  مــــح،لورســــ ى ي -
 وتةد .،لىم  ،لورقةوقلر نشرلوورلقزي ،لورلنظ ما

ورمــــقوةدللإدوةةمســــلي و لفلريــــحلمع اــــرةلفــــالورســــ قالورلنظ مــــالول،ل(9100)،لمؤيــــ لن  مــــح،لورســــ ى ي -
 وتةد .،لىم  ،لورقةوقلر نشرلوورلقزي ،لوربشريح

دوةرـحل،للنظ مالفالتقفرلوبع دلورمنظمـحلورملع مـحتأتيرلوبع دلورلع   لور،ل(9112)،لف ض لجمي ،لث هر -
مي ــحلورق درــ حلر ع ــق ل،لواــف حلت  ي  ــحللآةوخلىينــحلمــ لورعــ م ي لفــالوزوةةلورلمطــ الورعروق ــح

 .049-005لل،بر ودج معحل،لوتدوةيح

ورعقومــ لورمؤشــرةلفــالمم ةرــحلورلع ــ  لورلنظ مــالفــال،ل(9115)،لورمنــ ع،لوي رــر،لةو ــ لورــم ىي ،لعب ن ــح -
 .422-432ض،ل13لورع د،ل(45مي  )،لورري ض،لورع محلدوةةب  ض  لولأةدن ح.لدوةيحلولإور
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ورلع ــ  لورلنظ مــالودوةيلفــالىم  ـحلورلقجــللوترــلروت يالفــال،ل(9112)،لىقوثــ لبنــتلوحمـ ،لورعصـ ما -
ورمم لــــحلورعرو ــــحل،لج معــــحلو لورقــــر ل،لةرــــ رحلم جســــليرلايــــرلمنشــــقةة،لوري معــــ  لورســــعقدضح

 ورسعقدضح.

،لوترـــ ن ةيح،لورعـــ ر لور ـــ  ا،لورمعرفـــحلوتطـــقيرلورمنظمـــ  لإدوةة،ل(9114)،لخذـــيرلىـــ مر،لســـاورلب  -
 مصر.

ةرـــ رحلم جســـليرلايـــرل،لدتـــرلورلع ـــ  لورلنظ مـــالفـــالورمرونـــحلوترـــلروت ي ح،ل(9103)،لمصـــطح ،لورل رـــح -
 .رقةي ،لج معحلدمشأ،لمنشقةة
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لبحمؤسسدد  بسددتربت ة  للتقيدد  فددالبحمتددزب  للبلأربءرالعلدد لر بلاقى دد لعددحتيهدد البحث ددحلبح ددىحال حدد لب
ل؛ حت قيدددهلاهددد بالبح ببسددد بععددد لابحمدددىحا لبحعمل دددى  لبحعمدددتء لبح مدددزل بحدددتعل   لم ى بهدددىلبلألاإسدددهى  ذحددد ل

 م دد :لاهبلاسددت تىتى  لم هددىل خلددالبحث ددحل حدد لمةمزعدد لمدد لبحت ليلددا بسددتم  لبحث ددحلبحمدد هفلبحز دد ال

بح دىحا ل بحمسدتقيلالحلمؤسسد  ل كد ح ؛لاهم د ل بلأربءلبحمتدزب  لفدالمعرفد لبحز د  اقى د  تلعثد  يبحد  بحد  ب
بحتددزب  ل بحتمىمددنلأددي لااعددىرلبحثقى دد لفددالعمل دد لبحتقيدد  لحت قيددهلاهدد بالبحمؤسسدد  ل  دد لخلددالبحث ددحل حدد ل

لمةمزع لم لبحتز  ى ل بحمقترحى .
ل لبلاستربت ة  .بحمتزب   لتقي لبلأربء:لاقى  لالكلمات الافتتاحية

ل
Abstract: 

The current research aims to identify the role of the balanced scorecard in evaluating 

the organization’s strategy, with the contribution of its four axes (financial, operations, 

customers, growth and learning), and to achieve the objectives of the study. 

 The research used the descriptive and analytical approach, and the research concluded 

a set of conclusions, including: the importance of the role that the balanced scorecard plays 

in knowing the current and future situation of the institution, as well as; The importance of 

balance and integration between the dimensions of the card in the evaluation process to 

achieve the objectives of the institution, and the research concluded with a set of 

recommendations and proposals. 

key words : Balanced Scorecard, Strategy Assessment.. 
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ل لفددددالزددددنلت بيدددد لحدددد خلبحم ىفسدددد لأددددي لممتلدددديلبحمؤسسددددى لبحترعزةدددد ل بحتعل م دددد ل بلاتتمى  دددد ل بح ي  دددد 

تمك هددىلمدد لببتسددىالبحم ب ددىلل؛ا ددث تلتلدد لبحمؤسسددى لمقىحثدد لأتي ددالاسددىحيرل ار ب ل رببةدد لح ي دد ل فعىحدد 
 تسددىع هىلفددالبخت ددىبل تقييددهل تقيدد  لبحمقددةلبلاسددتربت ة  لل ل ددىبلأهددىللأفددز لفتددرخلممك دد بحت ىفسدد  ل بلاحت

ل ل رببخلبحعمل ددددى ل ل رببخلبحةددددزرخلبحةددددىمل :ل بحتددددالزهددددر لمددددؤخربلل؛ مدددد لاهدددد لهدددد  لبلأر ب ل لبحتددددالتتي ىهددددى
شدده  لاقى دد للحقدد  لل ل 2ل ل4102ل لابح ددزة ال لاقى دد لبلأربءلبحمتددزب  لل؛ م هددىل ل اسددىحيرلبحتقددزة لبحممتل دد 

تعلهددىلت تقددنلمدد لل ل حقددهلتقي قهددىلفددالك يددرلمدد لبحققىعددى ل ةىحددىلمل تددىل ل بسددعىلىبلأربءلبحمتددزب  لبهتمىمدد
ل.ل 01ل ل4112 ل  ترل لب ىلل اتزبب بز هىلمةررلاربخ؛ل ح لبعتثىبهىل ظىمىلمتمىمتلحلتمق ةل بحت  ي ل بحتقي  

ل ددد لفدددالتةدددة  ل ت سدددي لبحممىبسدددى لبحةيددد خلفدددال  لاقى ددد لبلأربءلبحمتدددزب  لمددد لاب دددرلبلأسدددىحيرلفىع
حيددحلا هددىلتم ددنلخقدد لعمددنلحلمؤسسدد لتسدده لفددالت قددهلبحتددزب  لبحتمق قددالعلدد للحلمؤسسدد  بلأربءل بحتقيدد  ل

كمدددىلتسدددىع لعلددد لتقييدددهلبحمقدددةل  دددثةللبلاسدددتربت ةا بحمسدددتزىلبحق ددديرل بحقزةدددنل فدددالت  يددد لبلاتةدددى ل
كمدددىلتسدددىع لعلددد لتقييدددهلبحمقدددةللبلاسدددتربت ةا تةدددى ل مربقثددد لبحمسدددتزىلبحق ددديرل بحقزةدددنل فدددالت ددد يلبلا

ل .66 ل4101 ل  رالبلاستربت ة     ثةل مربقث لبح مزلاقرةق لسهل لتةم لفيهىلكىف لبلأه بال

 تثعدى  اخدرىل مؤسس  أي  بلأسىس  لحثقى  لبلأربءلبحمتزب  ل بلأاعىر م  اع  حمن بح سي   بلأهم    تمتلي

 فدا  عد حت بحمؤسسدى  اعد   سدعت فقد  فيهدى  بلإرببخ  ظدر   تهد   ةدىفهى  مةدى  عمدنلبحمؤسسد  حقي عد 

 تةدمن  بحتدا ل(Kaplan & Norton) ل  زبتدز لكدىأت للعليهدى بكد ب؛ل  بحتدالبلأسىسد    بلأاعدىرلبلأبععد 

 هد    حد  ا دىفت بحمؤسسدى  فدثع   بح مدز  بحدتعل   ععد  بح بخل د  بحعمل دى   ععد  بحعمدتء  ععد  بحمدىحا بحثعد 

لبحمةتم ل". اع بلخىمسىل"اع  عع بلأاعىرلبلأبل

 لاعد بنل حتقي   بحهىم  بحمعىيير  يت  ؛لف كم لفالتقي  لبلاستربت ة   فا بحمتزب  ل بلأربء اقى  امىلر بل
 لبحتقيد   عمل د   سدهن مى ؛ ه ب   بحمثىربب  لبحمتز ع  اي لبحمسته ف   بحق م  حمنلمع ىب مؤشر أت  ي  ؛ ذح 

  كد ح ؛ل مكد  بح ى دل   بح ةدزب   ت  يد  لبحمسدته ف  بحقد   مد ) بحم ققد ل( عل د بح خت لمقىب  لبح تدىجفلم 

 اعد   تتميد  بحتدا بحظدر ا فدا؛لخى د  عىح د    ك دىءخ   دت ا دن فدا بحت د     لبحم ىسدث  بلإتدربءب  ت  ي 

لبحز ت.   يه  بحتعقي  بحتأب 

 اربجهدى للتقيد  لبلاسدتربت ة   عمل د  فدا فعىحد  اربخل تعد  بحمتدزب  ل بلأربء اقى    ل بحقز   مك ل؛ ممىلسيه
 تةدييل   اهد با  حد بلاسدتربت ة ى للحترتمد   اربخل بحرؤةدى  متمىمدن اعدىربلألمتدزب  ل اربء ق دى   ظدى   تعتيدر

فدالل  ةىأ د   تدىجف  عقدا حهد  لبلأربخل بحةيد  بحتقييده  ا بحمؤسسد  ل  مهمد  بؤةد لت قده عمل د شدرب ل مؤل
لبحز  لبح ىحال بحمستقيلا.
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 بحمقثقد لاسدتربت ة ى ل ب بحممققد  سدتربت ة ى بلا أدي  مدى  بحق دى  بحتقييده اعمل د  تتعلده فةدزخ  تدزر

 لاستربت ة ى ب ترتم لعل   سىع  معي   ظى  بستم ب   ح  بح ةزخ ه   س  عمل    ت تىج   بحزب   ابض عل 

بمىلا لبحثع لبحمىحالفدال  سس بحمؤل مستزىل بلأربء م ى ب م  م زب م  لأب ر متزب  ل  ق ى  عمن خقة  ح 
م ددنلب دد لبحعمددتءل تددزرخلل لبحمؤسسدد ليتةىهددنلااعددىرلهىمدد لفددالبح كدد لعلدد لتقيدد  ل ك ددىءخلاربءلبحمؤسسدد 

لبلأربءل ق دى  حتقيد   بلأفضدن بحثقى د  بحمتدزب  ل بلأربء ق دى  اقى   تعتير حمةىأه لذح ؛لل لبحعمل ى لبح بخل  
 مزتد  تعتيدر  كد ح ل لحمؤسسد ب بهتمىمدى  علد  تةدتمن ااعدىر ع خ ىببلاعتث اعي  تأخ  حمز هى ب ل ظرلحلمؤسس ل

ل .ل422 لل4112ل لاتزرخل لستربت ة  بلا بلأه با حت قيه

اتقيددد  للبحث دددحلحي دددى لر بلاقى ددد لبلأربءلبحمتدددزب  لحتقيددد  لبسدددتربت ة  لبحمؤسسددد لهددد بل ممدددىلسددديه؛ل دددأتا
لبحمؤسسدد  بحتددالتقددز لعلدد لبؤةدد ل بسددىح للربت ة   بلاسددتاسددلزعىلحدد ي ىل اربخلمتقددزبخلحدد رببخللأز دد هىلبلأربء  

بحعمل دى للبحمست ي ي  ل عع لبحمىحا ل عع لابحثع  ت قهلحهىلبحتزب  لفالبلأربءلأتركي هىلعل لااعىرهىلبلأبعع ل
لللبحتىحا:ل؛تت  رلاىحسؤب لبحرج س؛لمةكل لبحث حل  ل عل  ؛لفإ بحتعل ل بح مزلبح بخل   ل عع 

 توازن في تقييم استراتيجية المؤسسة؟ما دور بطاقة الأداء الم

 
بحمتددزب  لفددالتقيدد  لبسددتربت ة  للبلأربءيلتقددز لاقى دد لبحدد  بحدد  ب اهم دد  مدد بح ددىحا؛ل بحث ددح اهم دد  ثدد ت  -0

لتزب دددرلمددد ل قدددى لا دددث ل؛أدددنل؛ف سدددرلبحمدددىحالتى ثددد لمددد ل قدددى ل عددد لحددد لبلأربءل ا حيدددح لبحمؤسسددد 
لذب لبلأفدربالبدنلبغثدى ليليدالبحد يلبحةىمن لىلأربءال سم لحلأربءلح يحلم هز لزهر ؛لح حلمتع رخ 

ل  ا ز  د لمىح د لغيدر للمىح د لق دى لمؤشدرب لعلد لبلاعتمدىرلح بمدىلا ث ل؛بلأربءله بل حق ى  لبحم ل  
لبحمىح دد لبحمؤشددرب لعلدد لتةددتمنل بحتددالحلتقيدد   لبددأربخللبحمتددزب  للبلأربءلاقى دد لزهددزبل حدد لارىلمددىل؛ هدد ب
 .بحمىح  ل غير

لا  ربفدى ؛لسد قزرل حد لت قيدهلبلأربءل ت د   لبيد  لبسدتربت ة  لبحمؤسسد لاىسدتم ب لاقى د لتق حد م ى ل   ل -4
مدىليلد  لمد لل بتمىذ لبحمستقيلالبلأربءم ل  بخلبحمؤسس لعل لتز  لل ست ة  لمسثقىبلأه بالبحمز زع ل

  تربءب لت      لحتتفالبحتأثيرب لبحسلي  .ل

تضدددييهل؛ل كددد ح ل فقدددىلحلأاعدددىرلبلأبععددد ل؛أتقدددزةرلبسدددتربت ة ىتهىاىحمؤسسددد للبحمتدددزب  للبلأربءاقى ددد للتدددؤري -2
بحتالم لختحهدىليدت لت قيدهلبلأهد با لمد لخدت لت  يد لبحهد ال بحمسدته ال فرةقد لل بلأسىحيربحقرقل

 .ز لبحق ى  ل بحمثىربب لبحتال قترحهىلبحعىمل

بحزسدىجنلبحممك د لل ب تدرب ل بحتقيد  تق   لمعلزمى لع لبحمعز ى لبحتالت  لم لبستم ب لبحثقى  لفالعمل د ل -2
 حت ىريلذح .ل

 .بحم ىفس  ش ي خ أيئ  زن   ىع لبحقرببب لبلاستربت ة  ل بحتةييل  لفا فا تسىه  م ي خ ق   لمعلزمى تل -1
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ل:بلآت   بلأه با ت قيه  ح ل؛يه البحث حلبح ىحا
 ؟بحمتزب  ل بلأربء حثقى  بح مريلبحتعرالعل لبلإفىبل -

 لبحمدىحابحثعد لا خدت لااعىرهدىلمد  لبحمؤسسد تقيد  لبسدتربت ة  ل فدالبحمتزب  ل بلأربء اقى  بحتعرالعل لر بل -
  .بحتعل ل بح مزلاع  لبحعمتءلاع  لبحعمل ى لاع 

لبحمؤسس .تعيهلر بلاقى  لبلأربءلبحمتزب  لفالتقي  لبستربت ة  ل بحتا بحت   ى  بحمةيلع  -

 
لفدالبحمتدزب  للبلأربءلاقى د لر ب :يتضدم ل بحد ي لبحمز دزعال علد لبح دتقت رلح  رلبحث حلبح دىحال

 .بحمؤسس لبستربت ة  لتقي  

 

 حق دددى لبلأربء "لاربخللاى هدددى:ل  (Kaplan and Norton, 1992عرفهدددىلكدددىأت ل ل زبتدددز ل

 مسدته ف  ل خقدزب   قد    مقدىي س    بسدتربت ة  اهد با  حد  ترتمد لبلاسدتربت ة   يدت  حيدح بلاسدتربت ةا 

 .ت  ي لبلاستربت ة  ل" م  حلتأب   ذح ل ب      تربج  

  بحم يرة  بحمتك مسىع خ بح  يه ا برببيل  ظى "ل:اأ هىل :21-24 ل4112البحميرعا ل عرفهى أي مى؛ل

 ؛ ذحد  لاقمترببح   ة تربتبلاس  بحق ىسى  بلاه با م  مةمزع  بح  شركىته   ة ى تربت بس بؤة لترتم  عل 
لبحتدا بحزحيد خ بحقرةقد   م دن بحمدىحا بحتقرةدر  عد  حد  حيدح بحمتدزب    بلأربء اقى د  علد  بلاعتمدىر خدت لمد 

ل".بحمستقيل   ت ركىتهى  بس  ا ةقتهى تقي   ختحهى م  بحةركى  تستق  

ل م دد لمدد لتقيدد  لاربخل  سدديل لح ي دد ل  ظددى لتقيدد  لبسددتربت ةال مكدد لبحمؤسسددى لبحتعلبلإتربجددا:بحتعرةدد ل
لابحمدددىحا مددد لخدددت لااعىرهدددىللبحمتدددزب   مددد لخدددت لمؤشدددرب لمقدددىي سلبلأربءلحثقى ددد لبلأربءللبسدددتربت ة ىتهى 

لبلاسدددتربت ة     دددمى لبسدددتمرببة لبحتقيددد  لحلتأبددد لمددد لت  يددد لل بحدددتعل    بح مدددزللبح بخل ددد   بحعمل دددى للبحعميدددن 
ل. ى ت قيهلاه بفهىلبحم ةزرخلبحمز زع ل بحمت هلعليهىلسل

 

 متىاعد  امقتضدىهى يدت  بحتا بحعمل  " اأ هى:لبلاستربت ة   تقي  لل  21 ل4114ا إربةسلمرسالبح؛لىعرف

 عل  بحمستزةى  تم   فا بحم ببء بحمرغزا ل ةعتم  بلأربء م  بح علا بلأربء مقىب     تىجف بحمؤسس   ا ةق 

 بحت      ". بحقرببب  بتمىذ فا  بحمتىاع عمل   م  بحمستم خ بحمعلزمى 
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 بح  ىغ  ع لعمل   بح ىتة   بلأخقىء بلا  ربفى  اأ هى:لت    لبلاستربت ة   حتقي  لبحتعرة ل تربج ى ل

 بلأخقىء  أت     تقز  حيح عكس    تي    عمل   هاللبحمستقيل   اأه بالبحمؤسس ل؛ل بعةلذح ل بحت  ي  

للل بحق بب . بحمعىبا ت ريل بحتا  بحمعلزمى  اىحميرخ بحمؤسس  بخنر بحقىجمي ل بحم ىءب   م  مى ؛ ه ب

  

 لاسدتم بمهىلفدالتقيد   بحثىحي  بلأهم   بحمتزب  ل بلأربء اقى   ت ى حت بحتا بح ببسى  م  بحع ي  ا   ت

 هد   مد  بحم يدر بعقدت   د  بحمؤسسد ل تقيد  لبلاسدتربت ة ى   اربء علد  تدأثير مد  حهدى حمدى ل ؛بحمؤسسدى لفدا

لبح ببسى : م له  للحلمؤسسى  بلاستربت ةال بلأربءلحتقي   بأربخل بحثقى   بح ببسى 

 عمل د  تدزرخ ق دى  علد  بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  بسدتم ب    لاع دزب ل:ل"اثدر4102البحيرةهدالرببسد 

 بلأربء اقى د  بسدتم ب  علد لاثدرلبحمربتع لارببس لمي ب   لفالبحةمهزبةد لبح م  د  " ل  د لهد فتل حد لبحتعدرا

بحمربتعد  ل حت قيدهلذحد ؛لتد ل عد برل ىجمد لبستق دىءل  عدتلعلد لمكىتدرل عمل د  تدزرخ ق دى  علد  بحمتدزب  ل
بحمربتعدد لبح م  دد  ل ععدد لتمدد لبحي ى ددى ل بحت ليددنلبلإح ددىجا ل  دد لتز ددلتلبح ببسدد ل حدد ل:ل تددزرلبت ددىقلأددي ل

 لبحمةدىبنلبحتدالتزبتد لق دى لتدزرخلعمل د لبحمربتعد  لكمدىلممىبسالبحمه  لفدالمكىتدرلبحمربتعد لبح م  د لعلد
لالتزتد لفدر قلأدي لممىبسدالبحمه د لحدز لبحمةدىبنلبحتدالتزبتد لق دى لتدزرخلعمل د لل:لاأ د ل ازهر لبح تدىجف

تز دلتل حد ل تدزرلعت د لأدي لكدنلمد لل؛تثعدىلحلم دىجالبحةم د   ل كمدىل؛بحمربتع لفالبحمكىتدرلبح م  د 
  ل ق ددى لتددزرخلعمل دد لبحمربتعدد  لحيددحلتددىءلاعدد لبحددتعل ل بح مددزلاىحمرتثدد لبلأ حدد  لااعددىرلاقى دد لبلأربءلبحمتددزب

لتت لاع لبحعمل ى لبح بخل   ليل  لاع لبحعمتء لفىحثع لبحمىحا لث لبحثع لبلأخت ا.

   لحيدحبحمؤسسد فدا حلتقيد   فعىحد   سديل  بحمتدزب  ل بلأربء :لاقى د    لاع دزب 4112   دى يلالرببسد ؛

 Nortonل تعرةد  مد  ب قت دىل(BSC) بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  مىه د  ت  يد   حد  ؛بح ببسد  هد   تعر دت

David et Kaplan Robertبحعمدتءل م ظدزب بحمدىحا  بحم ظدزبل : هدا  بلأبععد  حم ظزببتهدى بحتعدرض ث  لل
 حثقى  لبلأربء  بحم  رخ بحمؤثرخ بمنبحعزل  ح  بحتقرقل ت  ث   بح مز  بحتعل   م ظزب بح بخل    بحعمل ى  م ظزب ل

 ؛شمزح  لكلمى اب ر  كز ل بلأربء ق ى  ا  اي  -بحمؤسس  حة  ت  ي  فرةه ع  -ع برهىفرةق ل ل ل  بحمتزب  ل
اأهد بال بحتعرةد  فرةده عد  لل(BSC) عد بر يدت  ثد  بحت ظد    بحييئد   رببسد  هىمدى  بحمؤسسد  حةد  بدى 

قد  ل تقدزب تعكدس بحتدا بحمؤشدرب  بخت دىب ثد  لبلأهد با أيلدز   تسدم بحتدا بحمتييدرب  علد   بحتعدرا بحمؤسسد 
عد ل ؛عمل د  حىحد  ؛أ ببس  بحق ى  ث    عيت   حت  ي  مؤشر حمن بحمرتع   بحقىع خ  ع بر ؛ذح   عع  بحمؤسس  

مد ل بحمستمل د  بحمتحظدى   دم   مد  حل ليدر  بلأ بب  ملي د  علد  بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  تقييده فرةده
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بيد ينل تمدز ل ا  اتدن مد  لأهدى يتعلده مدى  كدن  ح ي د بدأربخل بحمتدزب  ل بلأربء أثقى د  بحتعرةد  هدا  بح ببسد  ه  
 بلأبعع ل. هىىم ظزببت  فه بحمتزب  ل بلأربء تق س ا هى ا ك  تقي قهى  م ى ح  بحق  م   بلأربء ق ى  لأر ب 

لرببسدددد " لبحمتددددزب  للبءبلأرلاقى دددد لاىسددددتم ب لبحمددددىحالبلأربءلتقيدددد  :ل"لاع ددددزب   ل4102 لا دددد   لرببسدددد ؛
لحثقى د لبحعمل د لبحتقييدهل تقد لعلد لبحتعدرال حد لبح ببسد لهد  لهد فت" لبلأبر  د لبحقيدرب لشدرك لفدالبخت ىبةد 

لتددأثيرل تددزر:للبلآت دد لبح تددىجفل حدد ل تز ددلت لبلأبر  دد لبحملم دد لبحةزةدد لبحمقددز لشددرك لفددالبحمتددزب  للبلأربء
لبحم ىسديالبحدرع لعلد لبحمي  د لبلأربءلمقدىي سلعلد للأبععد بلبحمتدزب  للبلأربءلاقى د لم دى بل بستم ب لحتقييه

ل كدد ح  لبحقيددرب لشددرك لعلدد   لبحملم دد لحقددزقللعلدد لبحعىجدد لمعدد   لبلأ ددز لعلدد لبحعىجدد لمعدد  الامؤشددربت 
الامؤشدربت لبح  ي د لبلأربءلمقىي سلعل لبلأبعع لبحمتزب  للبلأربءلاقى  لم ىزيرل بستم ب لحتقييهلتأثيرل تزر

لمددرة ل دد    .لبلأبر  دد لبحقيددرب لشددرك لفددا لبحمضددىف لبحسددزق  لبحق مدد  لبحمضددىف للا ت ددىر  بلبحق مدد لمقددىي س
ل    .لشكريل

مد لللأفعدى  "ترتمد لبلاسدتربت ة  ل :اع دزب ل  (Kaplan & Norton 1996ل  زبتدز  كىأت للرببس 
ة لبلأربءلبحد يل سدتم  لاقى د لبحت دزةرلا ل ظدى لتقدزلل ح :فيهىللخت لاقى  لبحت زةرلبحمتزب   " ل تز ت

بحمتزب  ددد ل سدددىع لبحمددد يرة لعلددد ل رخدددى ل ظددد ل رببةددد لتسددده لاةدددكنلفعدددى لعلددد لبعدددةلاهددد بالبلاسدددتربت ة ى ل
هدددزلمكمدددنلل؛ايل  ل ظدددى لاقى ددد لبحت دددزةرلبحمتزب  ددد لحدددلأربءلبلأتدددن بحقزةلددد لبلأتدددنلادددىلإتربءب لبحق ددديرخل

ل."حلمقىي سلبحمىح  ل لال  نلم لهى

 :بلأسدتربح   بحةركى  فا بحمتزب  ل بلأربء اقى   تقييه"للاع زب :ل  Andrieh,20007ال  بة س لآربب

 بحةدركى  فا بحمتزب  ل بلأربء اقى    مزذج حتقييه بح ىحا بحز   ا ح  ح  ؛ه فت؛ل ل   "بستمةىف   رببس 

تد ل اسدتربح    شدرك   خمسدي علد  ؛بح ببسد  عي د  شدملت   د  بحقرةدر  بحمسدتقين فدا بحتقييده  خق لبلأستربح   
فدال حت  يد   تمقدةل  %41:الحدي لا  فدا بح مدزذج  فثقدت  د  م هدى ل %) 22ال سدث   ا  حهدى  مسد   تدربء

 ا  :  ح  بح ببس      لخل تلبحمستقين 

 فدا  دع ى ا له دىك  لا بحمتدزب    بلأربء اقى د  أ مزذج بلأستربح   بحةركى   رببب   معرف   رببك م  اىحرغ  -

 .شركىته  فا حت  ي   حلةركى  بحعل ى بلإرببخ  ين م  حتمق ة ب بحمثىربخ

 .عىح   ق م  ح  بلاستربت ةال ا  حلأربء ق ى   مزذج هز بحمتزب  ل بلأربء اقى    مزذج ا  تعتق  بحةركى   رببخ    -

 ت ب. مهمى  عتير بح مزذج تقييه حقض    رعمهى بحعل ى بلإرببخ فه  ا  بحمستةييز ل  عتق  -
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   : 

 ع لبحث حلبح ىحالبمت برلحل ببسى لبحسىاق لبحتالت ى حدتلمز دزالبسدتم ب لاقى د لبلأربءلبحمتزب  د لفدال
مدد لخددت لمقىب دد لبلأربءلبحممقددةل بحمسددته الاددىلأربءلبح علددالحتقيدد  للحلمؤسسددى  تقيدد  لبلأربءلبلاسددتربت ةال

لبلآتا:ىحالم لبح ببسى لبحسىاق ل   لبست ىرلبحث حلبح حلبح لبحم مى   تىجفلتق   ل
 . بحم ىربلذب لبحعت  لامز زالبحث حلبح ىحا بحمربت  حثع  بلاهت بء -

 بحث حلبح ىحا. حمز زا بح ظريل بلإفىب   ىغ  فا م هى بلاست ىرخ -

 بلاست ىرخلم هىلفال أرب لر بلبحثقى  لفالعمل  لتقي  لبستربت ة  لبحمؤسس . -

 دد لبلأربءلبحمتزب  دد لاربخل رببةدد لت يدد خلتسددتم مهىلبحمؤسسدد لفددالبحمزب  دد لفددالتم دد لعمل ىتهددىلتعدد لاقى
تمىشدد ىلمدد لبؤةدد ل بسددىح ل اهدد بفهىلبلاسددتربت ة   لفهددالتقددز لاق ددى لبلأربءلمدد لم ظددزبلشددىمن لحدد سلمعتمدد بل

 لحتةدمنل دزبحالعل لبحقرةق لبحتقلي   لبحتالكى تلترتم لعلد لبحمةديلعد لبحةزب درلبحمىح د لفقدة لأدنلبمتد 
اخدددرىلكدددىحتركي لعلددد لتعلددد ل  مدددزلبحعدددىملي  لأهددد الت سدددي لبحعمل دددى لبح بخل ددد  ل بحتدددالمددد لشدددأ هىل ب دددىءل

ت قيهلبحم ظم لحلةى رلبحمىحالعل لبحم ىلبحق يرل بحثعي  لم لخدت لترتمد لبسدتربت ة  لل م لث لبح عىج  ل
ىل مدىل ةدريلحىح دىل مدىليتز د لا ل  د  لبحمؤسس للأه بالتةييل  ل ىأل لحلق ى لم لم ظدزبلمدىللتدرىلسدىاق

لمستقيتلمهتمىلاىحم ظم لم لاس لهىل ح لاعتهى.ل

أتقد   ل بح ر سديي   بحممىبسدي  بلأبدىر ميي  مد  مةمزعد   ىمدت ؛بحعةدرة  بحقدر ل مد  بحسدثعي ى  فتدرخ فدا
  بحمسدئزحي  تربت ة  لبحمؤسسد  بسد بحت ظ مدا بحه كدن مد   كدن بحمؤسسد  فدا بحمعلزمى  ه كن أي  يرعة م هف

 حيدح بحسد ىبخ  بحدت ك لفدا حزح  تةث   بحتال "بحق ىرخ حزح " بحم هف ه ب عل   افلقزب بحقرببب لأهى  بتمىذ ع 

 بحتزتيهى   م  ممتل   مةمزع  اىستم ب  بحعمل ى  ي ير  أا حلم ير تسم  بحتا بلإشىبب  م  مةمزع  تض 

لل Caroline, 2003)بحقرببب  لا حمتم ي بحمعلزمى  م  مةمزع  حتزفير بلأسى  تق    ها

 ب عدر   "فدرا مد  بح مدزذج زهدرلهد ب حيدح بحمتدزب    بلأربء اقى د  تق    فا ؛بحتىح   بحمقزخ  تم لت

 أيد  س هىبفىبر" مةل " عير تىمع لهىبفىبر ل  ةر م  لل Norton & Kaplanال" زبتز ل ر  ي ل  بىأت 

  ر  يد  بدىأت  ب عدر  " يدن م  ت لتقزةرهى       1992لفالعى  للHarvard Business Reviewبفيز

أتقدزبل تتقزب حتب مىل ل بحمى     بحس زب  خت    آخرة اىح ي    لل م Norton & Kaplanال"ل زبتز ل
 فدا ؛مؤسسد  عةدرخ بث تدا   لعلد 0220-0221مد :بدىمت ل عىمدى ربمدتلل؛رببسد  اعد ل ؛بستم بمهى ل ذح 

 لا بحمسديرة  ا ل:لحدزح  ؛بح ببسد   خدت  تقيد  لاربجهدى  اتن م  بلأمرةك    بحمت  خ  ى  بحزلا لب  ب : م  بن
 اغيدر  بحعملدا بحمدىحا أدي  يدزب  ل تقي   ع  يث  ز ل؛لبلآخر لأن حسىا عل  بحتقي   فا معي ى اسلزعى   ضلز ل
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بحمؤسسد  ل  ةدى   حدزل  كىملد  سدرةع   ظدرخ حلمسديرة   عقا شىمن اربء مؤشر اإ ةىر سم  مى ؛ ه ب بحمىحا  
 .Niven, 2002, 29)ال

 خت  م  بحتسعي ى  م   بحمتزب  ل بلأربء اقى   فا تقزب فق لح  لبحمتزب   تقزبلاقى  لبلأربءل ع ل

؛ل رببيل ب ظدى  بسدتم بمهى فيد ا بحمر ا  غير حلأربءاىلاسثى ه ىح  ا  اربكتلبحمؤسسى  ا  اع  ات ى   ثتث 
  هدز بحت ظ مدا  حلتيييدر بإفدىب بسدتم بمهى اهد بفهى  حد  حتض   تقزب  ث  حتقزةرلبلأربء  ب ظى  فقة  ح س

 بلآتا:ل  0البحةكن   ظهر  مى

ل
 .67) ،2011، عريوة) :المتوازن. المصدريبين تطور بطاقة الأداء  (،1الشكل)

لبلآت دددد :ل؛ تحدددد لا لتقددددزبلاقى دددد لبلأربءلبحمتددددزب  لمددددر لفددددالبحمربحددددنلبحسددددىأه ل  0ابحةددددكن لمدددد ل
ل .021 ل4112 ل ل إربةسبحيىحياا

    لعرفتلااعىر  ابعع  فا تتلمالبحمىح     غير بحمىح   بحت بأير م  م ةف ع   ثىبخلم:1229 الأول الجيل

 بلأبععد  مؤشدرب لحلم ظدزبب  ا هدىلتعقد  حيدحلبلأربء  حتقدزةر  بعتيدر لك ظدى  بحثقى د  بحمرحلد  هد  

  تميد  لبلاسدتربت ة    بحرؤةد  أتييدر بحمؤشدرب  هد    تتييدر بحمز دزع    بلأهد با بحرؤةد  مد  ب قت ى

لأددددددددد: بحمرحل  ه  
 .قث حلثقى بحعىم  بح زبخ  عقىء -

 فقة. بلأربء  تقزةر حق ى  بأربخل بحثقى   بعتثىب -

 م ى ب. ابعع   ح  بلاستربت ة   تقس   -

 .بحيزم   اىحممىبسى  بلاستربت ةا بحتزت  بعة -
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 :بلآتال  4ال بحةكنل؛حسرل حلثقى   بلأ   حلةين أ ى ا شكن  عقىء ؛ ةمك 

 
 .(Kaplan,2007,122المصدر: ) للبطاقة.الجيل الأول  (،9) ،شكل

 زسدقهىت م دى ب ابععد  عد   ثىبخ بى ت حهى شكن ا   فا بحثقى   ا ل تح :ل ) 4ال بحةكن خت  م 

ل.فقة بلأربء  ق ى  تقي   عل   قت ر ر بهى بى  حيح بلاستربت ة   لبحرؤة 
بلأب درل بحمقدىي س بخت دىب  عمل   بلاستربت ة    بلأه با أي  بحمرحل  ه   فا بحرعةلت لم:1221الثاني  الجيل

لمد : كدنل تد     د  بلأ حد   بحمرحلد  فدا حد ثت بحتدا بح دعزعى  معىحةد   تد  بلأهد با  تلد  م  ترباقى ل
Kaplan, and Norton تز د   حلد مرل مد  ب دتقت فقد   دعزع   تد ربر  مسدئزحيتهمى مهمتهمدى ا ل 

 حق دى  اربخل بحمتدزب  ل بلأربء اقى د لق دى  تعد   حد  حدلأربء  بسدتربت ة     د  مرحلد   حد  بلأربء مؤشدرب 

بحمرحلدد ل  حدد   مدد لثدد لبلا تقددى  بلاسددتربت ة    حرسدد   رببخ ا ددث ت ؛أددن  ف سددرلبلاسددتربت ة  
ليز  لبحمرحل لبح ى   :ل  2ا بحةكن للبلاستربت ة   
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 ((Kaplan, D.Norton,1996, 9 :المصدر  .لة الثانيةيبين المرح (،0شكل، )

لبحتدا بح ت ةد ل بحسدير اعت د   عدرا مدى زهدر بحتقدزب هد ب مد  لأ د  ت ب  مهم  بحمرحل  ه   كى ت؛ل   ل
 بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  ا دث ت ؛بمدى بحدثع   اعضدهى مد  بلأبععد  بحم دى ب عت د  خدت  م  تتزح  ا ث ت

  بحم دى ب بحرؤةد  أدي  بحمزتدزرخ بحعت   بلاستربت ة  لاسير بحقرببب  بتمىذ مةى  فا خى   فعىح    رببة لاربخل

ل.بلأبعع 
 بلاعتثىبلبحمتييرب  اعي  بلأخ  م  بحم ى فزةل  اه با حت  ي   رببيل فرةه ع   ثىبخل: 2000 الثالث الجيل

 لأ د   بحت ظ مدا لتييدرح بإفدىب  عتيدر بلأ    بحةيدن مد  تعقيد ب  ا دن اسدىف  اب در اكز د  يتميد ل بحييئ د 

 بحعت د  بتضدى  كد ح للىتهى بسدتربت ة  تييدر خدت  مد  بحمؤسسد  فدا ادىحتيير بحمى د  بحمقدزب  ييدي 

لبح ى ا. بحةين فا بى ت ممى افضن م ى بهى أي  بحمزتزرخ بحسيي  

 ه ت قيد مربقثد لبحمؤشدرب   علد  بحتركيد  م     زبتز ل  لبىأت  لافرةق  بحمرحل  ه   فا    لت زحت
  ععضدهى  بحمؤسسد    بلأهد با أدي لبحمةدىلا  بحتدرباة  حد      سدهى  بلأهد با علد  بحتركيد   حد  بلأهد با

 فىتةدى  بلأبععد   بلأسىسد   بحمةدىلا  مد  بحممتل د  أدي لبحمؤشدرب   ب د  ل)  ت ةد  سديرا عت د   ببتةدىا

ا ضدى  ل بلابت دىا   دز  بحم ىسدي   بحمىح   بح تىجف مؤشرب  بتةى   ح  يؤرى   زلبلابت ىا بحعمتء ب ى مؤشرب 
  ك ح  فيهى  بلاعتثىبة لبحمؤثرخ  حلأفربا بحمؤسسى   ربخن  بح ةى  بحعمن حمةىلا  متمىمل   زبخ  تةكلت

 لل4100 لال ر دا لبلاسدتربت ة   بحمرةقد   بحمرحلد هد   علد  افلده  حد ح  م هدى  بدن أدي  بحسديي   حلعت دى 
ل  لكمىليلا:2ت ة  لأي لااعىرلبحثقى  لبلأبعع  ليز  لذح  لبحةكنا  ل حتز   لك ف  لبحمرةق لبلاسترب22



-اليمنيةالمؤتمر العلمي الأولى لطلبة الدراسات العليا في الجامعات 

 9393نوفمبر  92-03
 

 

      068 

 إب جامعة-التربيةكلية                    طالب دكتوراه          

 

ل
ه بالبلأ

لبلاستربت ة  

ل

ل

لبحمىحا

ل

لبحعمتء

ل

لبحعمل ى 

لبحتعل 

ل بح مز
 (Chuck, and Other,2007,39)الخريطة الاستراتيجية(. المصدر: )للبطاقة يبين المرحلة الرابعة  (،4شكل)

 ة لبحترباةلفالكنلمتمىمنل متدزب  لت ق قدىلحلم دل  لبحعىمد ل ت قيدهلل بحسىأهل  2م لخت لبحةكنا
 هدال  ديلشدىمنل م ققدالحلمؤسسد ل بلأعمدى لبحتةدييل  للبحمؤسسد  حلأه بالبلاستربت ة  لبحتال  دعتهىل

لم لخت ل  زب لبعةلترعةلبحةم  ل هالااعىرلاقى  لبلأربءلبحمتزب  .لبحمؤسس  ربخنل
 

"لترتمدددد لحرسددددىح للا هددددى:لعلدددد حيددددحلتعددددراللبحمتددددزب   حقدددد لتعدددد ر لبحتعرة ددددى لحم هددددز لاقى دددد لبلأربءل
 ذحدددد لمدددد لخددددت لتقدددد   له كددددنلحت  يدددد لبسددددتربت ة  للبلأربء بحمؤسسدددد لفددددالمةمزعدددد لمتمىملدددد لمدددد لمقددددىي سل

مىح دد لف سددر؛لفددإ لاقى دد لبلأربءلبحمتددزب  للالتركدد لعلدد لت قيددهلبلأهدد بالبحل؛اىلإ ددىف ل حدد لذحدد لبحمؤسسدد  
 ,.Horngren, etمددد لخدددت لتركي هدددىلعلددد لبلأهددد بالغيدددرلبحمىح ددد "لل؛ حم هدددىلتددد هرلااعددد لمددد لذحددد 

al;2003:447). ل

:ل"ل ظى لمتمىس ل ق  لمةمزعد لمد ل  لاأ هىNorton & Kaplan, 1990ا  زبتز لبىأتلل عرفىهى 
 م لمةمزعد لمترباقد لللاستربت ة  فيهىلبحرؤة لبلحلمؤسسى  لتترت بلأفمىبل بحمثىرئل فرةق لسيرلبحةىمنل

 بحمسددىع خلفدداللبحمؤسسدد  تهدد الحت قيددهلبحتددرباةل بلات ددى لأددي لبلاسددتربت ة  ل اعمددى للبلأربء مدد لمقددىي سل
ل  زلال ح لت قيهلبلأه بالبحعىم .لبحمؤسس  بحت سيهلأي لبح ةى لبح رريل بحت ظ مالربخنل
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  ظددى للحلق ددى  "ل ظددى للاأ هددى:لحمتددزب   باقى دد لبلأربءلل  Niven, 2002, 12ال دد ق  لبعتيددر   دد ل
 ." اربخلحتت ى لبلاستربت ة   ح رببخل

اقى د لبلأربءلبحمتدزب  لهدالا  لعمدنل ظدىمالحدى  لت دم  ل ا   سدت تف ؛بحسدىاق  بحتعدىبة  خت   م 
 حدددد لاهدددد بالم دددد رخل مقددددىي سل معددددىييرلمسددددته ف للمؤسسدددد بحلبسددددتربت ة   ظددددى لحتقيدددد  لبلأربءليهددددت لأترتمدددد ل

لهدىمز   تد     أهد المؤسسد ربب لحلت سي لبحمستمر لكمىلا هىلتزح لتم  لبحمقدىي سلبحتدالتسدتم مهىلبح مثى
ل.بحت ىفسا

 اعمدى   حد  بحم ظمد ل بسدتربت ة  ل تتدرت  عمن خق       ح  ته ا بحمتزب  ل بلأربء ق ى  اقى   ا 

 ق دى   حد لاقى د  بح ظدر  در بخ مد   غد ب   بحيدز  بلأمدس (بح تث  بح م    بلأاعىر بلاعتثىب اع  آخ   تةييل  

 تلد  ت قده مد ىلحق دى   مقدىي س م د رخ اهد با  حد بحمؤسسد لبؤةد ل حترتمد  اربخل ا هدى علد  بحمتدزب  ل بلأربء

ل 016 ل4100 لابح يث لبلأه با: م له  لل متمىمت  رببةى  ظىمى حتم ن بلأه با
 .بحم ةأخت  ي لبستربت ة  ل ىح  فع أثى  -

 .بحم ةأخلبستربت ة   م  متزببث  بح عل   بحت  ي  خقزب  تعن -

 بلاستربت ةا.لحلق ى  فىببل تعقا ا يح بلأربء  معىيير م  مةمزع  شكن فا بحم ظم   خقة مهى  ترتم  -

 .حلتي   لبحربتع  مقى  يزفر -

 بلأربء تزب ر تم   عل  يرك  بحمتزب    بلأربء اقى   عل  تقي  لبلاستربت ة  لاىلاعتمىر ا  حيح بحةمزح    -

 فالبحمؤسس .

 بحمسقرخ. حلأه با تربفهلبلاستربت ة  لحت لت ق قهى لأ هىلتثق ل  بلاستمرببة  اخى    ستمرببلاب -

 بلأهد با ت قيده فدا تتم دن بحمع حد  بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  اهد با ؛لفدإ  عل د ل  هد  لبلأهد با

بحمكلديل  بح رةده بلإرببخ  ىمدت  ذب؛لم هدى بلاسدت ىرخ  مكد لبحتدا حلمؤسسد  ل ل غيدرلبحمىح د بحمىح دلبلاسدتربت ة  
 تم د  عد  شدىمل   دزبخ  عقدا بح مدزذج هد ب  لأ بح       بحمتزب  لاىحم هة   بلأربء أثقى   بحتقي   اعمل  

 ع   ب     زبخ ا عق شىمت اربء فالمةملهى تعقا بحتا بلأبعع  م ى ب  خت  م  بلاستربت ة    تزب ر

 بحمقلدزا بلأربء  حد  بحز دز لثد ؛ مد ل   ةىأ د    تدىجف  عقدىء  حد  يدؤري مدى ؛ هد ب بحمؤسسد    دزبحا تم د 

 .بحمز زع  بلأه با  ت قيه

 

تقليد يلحق دى ل  ت ةد لحق دزبلبح ظدى لبحلبلأعمدى  ب قت ىلم لت بي لبحضيز لبحت ىفس  لعل لت ظ مى ل
فددددإ لمق ددددى لبلأربءلبحمتددددزب  ل عدددد لاربءللبلاسددددتربت ةا بلأربءلمدددد لبحزفددددىءلاىحمعلزمددددى لبحت مدددد للإرببخلبلأربءل
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 ه ددددىكلاعدددد لبحمميدددد ب لبلأسىسدددد  لبحتددددالتميدددد لمق ددددى لبلأربءللبلاسددددتربت ةا متمىملدددد لحق ددددى ل إرببخلبلأربءل
ل 02 ل4101ا غلز  للم هى:لبحمتزب   

 بحتعل ل بح مز .لبحعمتء لبحعمل ى  لبحمىحا ابلأاعىرلمتزب  ل مزذجلبعىعال ع لمق ى لبلأربءلبح -0

لبح رعدا تقز لاقى  لبلأربءلبحمتزب  لعل لاسى لتقس  لكنلاع ل حد لخمدسلمكز دى لابحهد البلاسدتربت ةال -4
 بحق  لبح عل   .لبحمثىربب  لبحمسته ف  بحق  للبحمؤشرب  

 .بحقزةن بحم ى بلاستربت ة  لعل  بحرؤة  تزب  ل م  ق ير بح بحم ى عل  بحتةييل   بحر ىا  أي  حرعةب -2

 .بلأتن    يرخ بلأتن فزةل  بلاستربت ة   بلأه با أي  بحرعة -2

 بحم جلأي لبحمؤشرب لبحمىح  ل غيرلبحمىح  . -1

 بلاستربت ة  . م  بحمت قق  بحمي ج   بح زبج   مسى  خ تع ةر -6

 .سس بحمؤل تزب ر بىف  ح ةمن بلإرببيل بح ةى  اة  ىل بحر ا -2

  تعدنل بحمؤسسد  فدا بحم دل   ذ يل بلأفدربا أدي  بلات دى   تقزةد  تزحيد تسدىه لفدال  هد  لبحمميد ب 

 مدزببر علد   بح  دز  بحم ىءب   مز ق ىرخ ب ح ل حم  بحمىح    بح تىجف فقة ح س متىاع  عل   ىربخ بحمؤسسى 

  .ملمزس  غير

 بحم هة د    سدهى هدا بحمتدزب    بلأربء اقى د  اىسدتم ب  بلاسدتربت ة   تقيد   فدا بحمتثعد  بحم هة د    

 سد  خن حيدح فالبحتقي    بحمعتم خ بلأربخل فا  كم  بح رقل حم  بحعىم  بح ىح  فا بلاستربت ة   تقي   فا بحمتثع 

  تسدىه  تؤر د  بحد ي حد  بب  ع دى لبلاسدتربت ة   حنلتقي  لم لمرللمرحل  بن فا  ر بهىلبحمتزب  ل بلأربء اقى  

-22 ل4104أتسدك  افدا:ل تتم دنلبلاسدتربت ة    تقيد   خقدزب  ا  م هة    عل  ؛لفإ لبحتقي    عمل   فا ا 
ل .22

   

 ا   هدىلبحملدنم ز د يت  بحتدا عليهى  بحتقي    تربء سيت  بحتا بحةزب ر ت  ي  بحمقزخ ه   مستزىل عل  يت 

لأ ل تقي مهدى  سديت  بحتدا بحةزب در ت  يد  تسدهين فدا بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  ر ب  ةتم دن بحملنلبح ى دن  سير
  كدز ل حيدح  م دى بابععد ل تزب درلبلاسدتربت ة  لعلد  ممتلدي تز ة  عل لاسى  تقز  بحمتزب  للبلأربءاقى  ل

 ها: بحم ى بل متةى س   تزب ر م زب بن فا

 بح زبجد  بحمرر ر د   م دن  بحمؤسسد أهدىل تقدز  بحتدا بحمىح د   بحعمل دى  بحمعدىيير علد   ة تدزيل :مواليالالمحوور 

 .م لبحمعىيير  غيرهى

 ع ر سزق    ح   م   ةمل   مى  اىحعمتء بحمى   بحمعىيير عل    تزيل :الزبائن أو العملاءمحور 
 .ع رلبحةكى ىل بح عىج  
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لت ىفسد    م ب دى تةدكن ا هدى فيهدى ترىل بحتالبحمؤسس  تمي  بحتا حعمل ى ب عل    تزيل :الداخلية العمليات جانب
 .بحم م  ا  بحم تزج  م  بحمق م  بحم مى   بحةزرخ :م ن

 .بحثةرة  بحمزببر أ مز بحمى   بحمعىيير عل   ة تزيل :والتعلم النمو جانب

 بحتدا بحةزب در  ت  يد  بخت دىب مهم   سهن تزب ر م ى بلا ل ابعع لعل  تزب رلبلاستربت ة   تقي     

 أهى  بحي ء  ةر بحةزب ر م  اي ت  ي  اي بلأ حزةى   ترتير تقي م  سيت  مى ت  ي  ع    ةربع  سيت لتقي مهى 

 اد   علد  علد  بحمقد    ةكدز ل بحتدأخير يتقلدر لا  د  معدي  اةى در ىمتعلقد بحملدن  كدز ل بح دىلا  فالاعد  لأ 

  قيد  لا حتد  تى ر بن فا بحمعىيير بخت ىب ع   يزب  ل ا   بحمق  عل  يتزتر بمى بحي ءلا    ةرلث ؛ م ل

 علد  بحتركيد  اسدير  ذحد   ى  د   ا  خىفئد  بحمتمد خ بلإتدربءب  تمدز ل حتد للاللمعدي   تى در علد  بحتقيد  

ل.بحتقي   فا  بح  تى ر
 المعايير: تحديد-ثانيا

 مد  ب قت دى  ذحد  بحتقيد    عمل د  فدا أهدى بلاسدتعى   سديت  بحتدا بحمعدىيير ت  يد  بحمقدزخ هد   فدا يدت 

 م دى ب علد  مز عد  بحمعدىيير  تمدز للبلأ حد   بحمقدزخ فدا حد ر   بحتدا تقي مهدى سديت  بحميدرىلبحتدا بحةزب در

 بحمم د   ا  بح ز  د  سدزبء بحمعدىيير  مد  مت زعد  مةمزعد  م دزب بدن ا يدحليتضدم  بحمتدزب    بلأربء اقى د 

 بحتقي    عمل   فا بحمستعمل  حلمعىيير بلاخت ىب تسهين فا خه  لبحمقزل فا بحمتزب  ل بلأربء اقى   ر ب  ةتةل 

 .بحثقى   م ى ب عل  متةى س  مقسم لاقرةق  بحمعىيير لتمز لا م لمربعىخ

  ىألد  معدىيير ترتمد لبلاسدتربت ة  ل حد  فدا  بحمتم دن بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  تلعثد  بحد ي بحد  ب ا  بمدى

 سديتة ل حد  بحمقد   فدإ  بحم تدزج  تدزرخ فدا خلدن ح دن  ذب ؛فمد ت بحمعدىيير  ت  يد  عمل   م   سهن حلق ى  

 تت ىسدر بحتدا بحمعدىيير  متدىب ا  بحمقد   علد   ةدر بمدى  ت د      بحسدير حمعرفد  بح بخل د  بحعمل ى  م زب

ل.ت  ىل ذب  بحتقي   عمل   ت ث ح بحملن في ع ل م 
 

 ت  يد    تد  مع دىب حمدن بحمتز عد  بحق مد  مد  عليهدى ت  دنبحم بح تدىجف مقىب د  علد  بحمقدزخ هد   تةدتمن

 أدي  بحتثدىي  مد  ربتد  ه دىك ا  ر مدى بحمعلدز   مد  بح ى دل   بلا  ربفدى  ت  يد  هز بحمقزخ م له    بحق  

ل.) بحسمى  اح  ر بحمقيزح  بح   ر ت  ي   ةر ح ب  بلأربءلبحمتز    بح علا بلأربء

  بلأربء بح علدا بلأربء أدي  بح ةدزخ حةد  تسدهينلت  يد   هدز متدزب  لبح بلأربء اقى د  ر ب يتةلد  ه دى  مد 

لبحمسدته فى  لبحمقدىي س لبلأهد با التقسد مى   ابععد علد  ت تدزيل م ى بهدى مد  م دزب بدن لأ  حد   بحممقدة
 بحقد   اقدر  ت سدر بح ةزخ فإ  ؛ م  لبحمتز ع   ا  بحمسته ف  بحق    س  بحتقس مى  ه   أي   م لبحمثىربب   

ل .حهى بحممقة ا  بحمسته ف  بحق   م   بح عل 
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 شدىمن تقيد    تدربء فدا بحمقد   تسدىع  ا هدى بد ح   بحمقدزخ هد   فدا بلأربءلبحمتدزب  ل م ب دىلاقى د   مد 

 مةدىلا يد ا مدىلا  هد ب بل د   ا دزبخ تتدرت لبلاسدتربت ة   لأ لم ى بهدى ذحد   بلأمدر ب تضد   ذب حتسدتربت ة  

 مد  م دزب بدن فدا بحمز دزع  بحمعدىيير ا  كمدىلبلاسدتربت ة   تزب درل مد  حةى در  همدى  ا   قدا حزتدزر

لبحم  ة. تأ لمىلم لمتقلثى   ه بلبح  بي  حلت  يح تتعرض م ى بهى

 لأ هدىلبحمتدزب    بلأربء حثقى د  بحهدى  بحد  ب فيهدى ييدر  مرحلد  اهد  بلاسدتربت ةالبلأربء تقيد   مرحلد   تعد 

 امعرفد   ذحد  حلأهد با  ت ق قهدى  ةدى لبلاسدتربت ة  لفدا مد ى علد  بح كد  مد لختحهدى  مكد  بحتدا بحمرحلد 

 بلأربء اقى د  م دى ب علد  مز عد  تمدز ل بلأسئل   ه   بح  ىغ   ع  لمرحل  بحمز زع  بلأسئل  عل  بلإتىا 

 يلا: ف مى عر هى  ةمك  بحمتزب   

 بغثدى  ثىا شد مسدتزىل هدز مدى بحم ققد ؟ بح تدىجف عد  بحمسدىهمي  ب دى مسدتزىل هدز مدى :بحمدىحا بحم دزب

لبحمسىهمي ؟

ت  يد ل ي تظر  هدىلمد  بحتدا  بح تدىجف بحمسدىهمي  امتقلثدى  يتعلده بحد ي بحم دزب هدزلبحمدىحا: فدىحم زب
 أهد ب بحمى د  بحمعدىيير تقيد   يدت  بلأسدئل   هد   علد   بلإتىاد  هد بلبحهد ا ت قيده مد   حلتأبد لبلاسدتربت ة   

 بحمتز د   بلأربء  سدى يل ا  ابيدر بح علدا بلأربء بدى  فدإذبلبح ةزب   تت  رث ل م ل بحم قق   بح تىجف م  بحم زب

 يد فعه  مدى  هد ب بحمسدىهمي   ب دى يت قده ثد ؛ مد للبحمىح    اه بفهى حققت بلاستربت ة  ل  اأ ل بح ك  ف مك 

ل.عزبج  عل  بح  ز  اغ   امزبحه  بست مىب  عىرخ  ح 

 بحمىح د  اهد بفهى ت قده حد   لبلاسدتربت ة    ف قدز  بحمقلدزا بلأربء مد  ا دن بح علدا بلأربءبدى ل  ذب امدى

 بحت د      بلإتدربءب   بتمدىذ  معرفتهدى بلأسدثىا عد  بحث دح بحمقد  لفدا ر ب ييد ا ؛ه دى  مد   بحمقلزعد 

ل.امزبحه  س ر فا  بحت مير بحمسىهمي  ح ىلبح ق   ع   بحتزتر م  بتزل  مله مى  ه ب بحم ىسث  

بحمىبت د لحت  يد لمد ىلمسدىهم لبلاسدتربت ة  ل تقي قهدىلفداليهت له بلبحثع لأز د لبحمقدىي سلبح بخل د ل ل
كمددىليددت لأزبسددق لهدد بلبحثعدد لمربقثدد لمقددىي سل مؤشددرب لبلأبعددى ل بحمسددىجرل بحقددزخللبحمىح دد  بحت سددي ى لت قيددهل
ل  4102 ل بحثق يي ابحم هز للحلم ظم  بحمىح  ل
 فا: تتم ن  بحمىح   حلمقىي س تزب ر ثت  ه ىح  :المالي المنظور مؤشرات
 الدخل: نمو قياس

 بحسزق. م   ح تهى بحمؤسس  مي عى  -

 بح ىح  . حلم م  ا  حلم تف بحة ي خ بلاستم بمى  ا  بحة ي خ بحم تةى  ع ر -

 بحة ي خ.  بلأسزبق بحة ر بحعمتء ع ر -

  بحتسعير. بحتسل    ا مى  بحم مى  تق    فا بحت زا  م ى بحة ي خ بحتز ة  م ىف  ع ر -

ل.تسعيربح بستربت ة ى  ع ر -
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 :الإدارة تكلفة تحديد
 مززي. حمن بحم قه بح خن -

 بحم تف. تمل   فا ب م ىض م  ت قق  مى -

 .بحمت     بحتمل   ذب  بلأعمى   سث  -

 :الأصول استخدامات بيان
 ر بب  . مع     ةىرخ بحمم   ل ب م ىض م  ت قه مى مق بب -

 بح ق   . ر بب  مع   -

 بحمى . با  عل  بحعىج  -

 .  بحم ى  بلإ تىت   -

 تلمد ا فدا ق مد  بحمىح د لذب  بحمقدىي س لأ   ذحد  ؛بحمدىحا اىحم ظزب بحمتزب    بح بتى  اقى   ت ت  ل

  سده  بحمؤسسد  بسدتربت ة   بدى لت  يد   ذب مى تز    ا هى بحم ة خ  حلأعمى  حلق ى  بحقىأل  بلا ت ىر   بح تىجف

 ت ق قهدى  حد  بحمؤسسد  ت ديز بحتدا بح هىج د  بح ت ةد   ت قيده بلأسىسد   بحت سدي ى   تدربء فدا لا ا 

(Kaplan&Norton, 1996:77) ق دى  خدت  مد  ادىحرع  تمدز لمتعلقد  لأ  تميدن بحمىح د   بحمقدىي سل 

 بحق مد  بلإيدربرب   تزحيد  معدي   مد لم دتف بحمي عدى  حةد   مدز بحمدى   با  علد  بحعىجد  بحتةدييلا  بحد خن

ل.بحمضىف  بلا ت ىر  

 بحقدزبج  مد  بحمسدتمرت  بحمىح د  بح سدر  حد  بحمسدت   بحمدىحالبحت ليدن خدت  مد  ؛بحمدىحا بلأربء تقيد    ةت 

 بحمقدة ت  يد  (حيلزغهدىبحمؤسسد للحهدى خققدت بحتدا بلاهد با ت قدهلمد ى بحمىح د  بحمقدىي س  تز د  بحمىح د  

 بحت سد  مد ى تظهدر  بحتا اربء   مقىي س اأه با ت ة  ةلبلاسترببحمق ع  بحتعييرليت  حيح بلاستربت ة    

 .بلأربء فا بحضعي   قى  بحقزخ مزبف   ت  ي  ع هى   ربالبلا  مستزىل ف   بلاخ ىق مستزىلل البلأربء  فا

   

 علقد بلأسدئل لبحمت هدا هد     خد مىت ى؟ م تةىت دى بح عدىج  يدرىل ب د  بح عدىج ؟ متقلثدى  ت قيده مد ى مدى

أزفدىءل مرهدز ل بحمؤسسد  اقدىء  لأ   ادىح عز ل يتعلده لأ د  اىحيد   اهم د  ذ  م دزب ه ب  ع  حيح بحعمتء  ام زب
  د بخ علد  بحم دزب هد ب مد  ب قت ىلتقي  لبلاستربت ة   ةقز  ل لربج   فىء  ح  بح عز ل ب ى مةرر م  حهى بح عز ل

 تسدع  حيدح اىحم ىفسدي   مقىب د  معقزحد    اسدعىب عىح د  أ ز  د   خد مى  م تةدى  تقد    بحمؤسسد لعلد 

 خ مى  أتق     ىمت  ذب ألزغ  بحمؤسس  تستق   بحه ا  ه ب ربج    فىء بح عز ل م لب ى تةعن لأ  بحمؤسس 

ل .بحممتل    بحعر ض بحتر ةف م  بحتم    ل  بحةزرخ  حيحلبحسعر م   خ متمي  م تةى 
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 سدةن بلاسدتمىبخ  بحمقىألد   :م هدى فرقل تعمى لع خاىس بح عىج  م  عت تهى تربت  ا  بحمؤسس   تستق  

ل.بحتق ا فرقل م  ذح   غير بلا تربحى  

 بحهد ا مد  تت ىسدر معدىيير ت  ي  هز بحم زب  ه ب فا بحمتزب  ل بلأربء اقى   تلعث  بح ي بح  ب ع  امى

 :بحمعدىيير  هد  ام لد   مد  بح عدز   تزب در حمدن شدىمل  بحمعدىيير هد    تمدز ل حت ق قد   تسدع لبحمؤسسد  بحد ي

ن لاىحعميد بلاحت دىب ربتد  لبحم قدزري  بح عدىج  عد ر بح دىحيي   بح عدىج  عد ر بع  د لبحعميدن  بحسدزق    بح  د 
 بحمعدىيير هد    تقيد   اق دى  بحمقد    دى   ذب حيدحر لتد  عمدتء تد ا علد  بحقد بخ لبحعمدتء ب دى مسدتزةى 

 علد  بلإتىاد  علد  بح ىح د   د بخلبلاسدتربت ة    مد ى اىح عز   بحمتعله بحه ا ت قيه م ى بح ك لعل  ف مك  

 بحم زب فاله ب بحمز زع  بلأسئل 

 الداخلية العمليات محور
  بحعمل ى  تم  لبلأ ةق  أتقي   بحم زب ه ب  ةتعلهلم ىفسيهى؟ ع  بحمؤسس  ىتتمي لأه بحتا بحعمل ى  ها مى

 يدت لمد  بحعمل دى   هد   بحم ىفسد   بحمؤسسدى  مد  غيرهى ع  تتمي لأهىلبحمؤسس  بحتا بح يزة  بح بخل  

ل.بحمسىهمي   اه با بحعمتء حىتى  مقىأل  ختحهى

 هد    مد  مسدتزب ل علد  بحمز دزع  بلأهد با تتدرت  معدىيير عد خ تقيد   فرةده عد  بحم دزب هد ب تقي   يت 

  تسدل  سدرع  بحم تةدى   فدر  فدا بحسدرع  بحمعيثد   بحم تةدى  عد ر متزسدة بحم تةدى   تدزرخ : د كربحمعىييرل
ل.بحقلثى 

   للأ   ت ىفس م ب ى ببتسىا م  تمك هى  بحتا حلمؤسس   بحت ت   عل لبحي     تزيل بح ي بحم زب ه ب   

فدال  سدىع  بحم دزب هد ب فدا بحةيد  بحدت ك  ا  بمدى ت ىفسد    م ب دى ببتسدىا ختحهدى  مكد   بحتدا بحةدزرخ يتضدم 
 بحثدىح  اثدر  ح  بحم زب ه ب فا بيير خلن ح    ا  بمىلبحسزق  اسعىب فا بحت ك  ث ؛ م ل بحتمىح    تقل ا

لسيي  . اعت ى  أي هى ف مى مرتثق  بحم ى ب لأ  بحم ى ب  عل لاق  

عىح د ل اةزرخ بحعمتء بحت ىتى  تليا خ مى  تق    بحمؤسس لبحتعل م  لعل    بخ م ى  ق س ؛بحثع  أه ب
فمدى للاأد لمد لبحتركيد للبحق مد  عرفد ل إ ةدىرلبحمهدىبب ل بحم لابتسدىا بحتعلد   اربء  ز  د  فدا مسدتمر  ت سدي 

 للبحعمل ى لبح بخل  .عل لتزرخل

    : 

 بحمز دزعى   ةتضدم  بح بخل د   حعمل دى لبحمؤسسد  ت لديت  ةدكن بح بخل د  بحعمل دى  م ظدزب   

 أد بتهى  حتبتقدىء بحمؤسسد  ت تىتهدى بحتدا بح   د   بحعمل دى ل بحقد بب  بحمدزببر أ ببسد  تدرتثة بحتدا بلاسدتربت ة  ل

 بحةهدزر اأ د   بحتقدزةر بحث دح  عدرا ا   مكد   ) بلإأ با  بحتقزةر لبحث ح(مقىي س م  بحم ظزب ه ب  ةتأحي

 بحت ىتدى  حمقىألد  بحتق دا بلإأد با  إ تىت د   فىعل د  ب دىءخ  ت سدي  بحعلم د  بحمعرفد ل  دز بحمزتهد  بحمؤسسد 

 عزبجد  علد  بح  دز   خدت  مد  بحمؤشدرب  هد   ق دى   ةمكد  بلأسدزبق  فدا سد  بحم ىفلبحمتييدرخ بح عدىج 
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لتدزفير علد   بحعمدن اىحث دح بحمتميد ة  حمكىفدأخ بحتعل م د  بحم ظمدى   سدعا  بحتقدزةر  بحث دح مد لبسدت مىبة 
 ا ةدق  ح ع لبىف  بحضر بة  بحتسهيت  تق    م   بحتقزةر  بحث ح ا ةق  ح ع  بحمىف   بحمىح   بحتم  ى 

 بلآت د   بحم د رخ بحمؤشدرب  علد  بلاعتمدىر خدت  مد  بحمؤشر ه ب ق ى  ت   فق  ؛بلإأ با امى  بحتقزةر  بحث ح

ل ل200  65 ابحت  :
 . أ بعا اعمن بحق ى  ع  تق يرة   شهىرب  تزبج  عل  بح  ز  -

 .بختربا أربءب  عل  بح  ز  -

 . بحتأح   بح ةر ا ةق  رع  فا بلإسهى  -

ل.بلأ يل  بحث ز  مامق  مكىفأخ عل  بحعمن -
  

 بحم دزبليتعلده هد ب بلأفدربر؟  تعلد   مدز مد ى مدى بحدتعل ؟  متسدر ب د  بحرؤةد لبلاسدتربت ة    حت قيده

 مد ل د ببته ل ت  د ه  ت ةد  معدىبا  ببتسىا بحتعل  عل   بته   م ى  ق س حيح بحثةرة   بحمزببر اي اىلأفربر

تقيد  ل علد  بحم دزب هد ب فدا بحتقيد   اسدى   ةقدز ل ر مزمتهدى  بحمؤسسد  ىءحثقد شدر   عتيدر بحد ي بلإأد با علد 
حيدحل بحعمدن  ر بب    سدر بحتييدر  سدر بلاختدربا  أدربءب  عد ر  أد بعه   مسدتزىل  مهدىببته   بلأفدربر خيدرب 

ل.بح ةزخ أت  ي  بحمق    ةقز  بحمعىيير حه   بحمتز ع  بحق   بحمتزب  ل بلأربء اقى   ت  ر

 ا  حيدح بلإرببخ  فدرا مد  بحمز زا  بحترق ى  بح زبف   ظى  هز بحم زب ه ب فا  ةى بح اسى   ةع ل

 بح ظدى  حهد ب ا لتدزحا بلإرببخ علد   مد لثد  بحمم زحد   بح دزبف  امسدتزىل مدرتثة تعلمد   مد ى مرر ر د لبحعىمدن

 بحعتت د  ءب بلإتدرب بتمدىذ ع د  حد يه  بحمقى مد   بمت دى  بلأفدربر  لاء بسدر حت لتستق   بحثىحي   بلأهم  

ل.بحمزب ي حثع 

 ذح  بلأم ؛ل حت قيه فزةن  ت سي  لإ ةىرلتعل   بحمقلزع  بحت ت   بحي   عل  بحتركي  يت  بحثع  ه ب فا

 تقزةرلبحمزببرلبحتعل م   لم هى:بحمؤسس ل   ةى  تقزةر حمزب ل  مقلزع  عمل ى  ع خ عل  بحتركي  م  لاأ 

  بح قىفد  بحم دى  بحمستمر ل تزفير  بحت بةر  بحمعلزمى   تثىر  تجم  بحم بحتم زحزت ى عل   بح  ز   بحثةرة 

لح ح : م لبحمؤشرب للبحت بةس   حييئ  حلقلث  بحمزته 
1 

 بحمؤسس . ربخن بحقرببب  فا  بشتربب  بحعىمن ب  مىج م ى -

 تي . اةكن بحعىمن اربء   ز بحتركي  -

 سل  . اةكن بحزز    اربء فا ت ي  معلزمى   عل بحعىمن بفتا عل  بحق بخ -

  بلاأتمىب. بحمله م   مك   بح ي اىحق ب بحعىمن  ةى  -

 .بحمعى    بحززىجي ح  تق م  بح ي بح ع  -
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9    : 

  متىحد اخدرى  مؤسسدى  فدا حلتزز د  أ يلد  فدر ل تدزر حعد    ظدرب اىحمؤسسد  مرتثقى بحعىمن يثق    
 بحمتدزب  ل بحتقيد    ظدى  تقييده مةدى  فدا بلاهتمدى  فدإ   حد ح  بحمؤسسد   حهد    ب تمىج  حث  أه ا  ح س امىم 

 مد  بييدرب تى ثدى ادأ  بحعىمن   ىع  اسير حهى  ب تمىج  اىحعىمنلبلاحت ىب ربت  ت  ي    ز يتة  بحمؤسس  لأربء

 بحةى در هد ب ق دى  يدت  ا   ةمكد  بحمؤسسد   ه  أ  تزر  خت لم  ت ق قهى  مك  بحمستقيل    تقلعىت  اه بف 

 :يلالامى

 بحعىملي .  تمىحا  ح  بحة ر بحعىملي   سث  -

 .بحعىملي  ق ىرب  ر بب  مع   -

 بح بخل د لاىحعمل دى  بحمتعلقد  تهى بب د حت سدي  بحم ظم  ت عل  ا   ةر مى عل  مز؛ بح  بحتعل   اع   ةرك 

 تتعىمن  ا  ت ي خ لم تةى  تق    عل  بحق بخ خت  م   ذح     بحمسىهمي حلعمتء ق م  تض   بحتا بحةي خ

ل.بحم ىفسي  بستربت ة ى  ت لين خت  م   ذح  بحم ىفس  م 
  

 بةدي  حد  يدؤري بحمتدزب    بلأربء اقى د  علد  بحمز عد  بحمعدىيير مد  ب قت دى بلأربء   تقيد   ق دى    

 تيد  مسدتزىل علد  حل  دىب ؛ ذحد  ت د        إتدربءب  حلدزلا يتمد  ا  بحمق   م  قلريت مى   ل ه ببختتلا

 .م لبلأربء  مقيز 

 هد   تتد   حيدح  بحد بخلا  بحمدىبتا بحم د ة مد  بحمت فقد  اىحمعلزمدى  متعلده بحمقدزخ هد    ةدى    

 اقى   تق م  ح يب بح  ب  ظهر ه ى  م  بحت      فا تسىع  بحتا بحي بجن ممتلي عرض بحمعلزمى ل مكى   

 مد  فعدى   ظدى   تدزر بحمرحلد  هد    ةدى   ةتقلدرلبحمعلزمدى   مد  بحمدىفا بحقد ب  هزلتزفير بحمتزب    بلأربء

 يير  بمى   ت  اأ ن بحم  رخ امىب هى  ح  بحمقترح   بلإتربءب     ى لبحمعلزمى   مى  اتن م  بلات ى  

 فدا بحسرع  ذح  بستزتر بيير  بلا  ربا حة  بى  بلمى حيح بلا  ربا حة ل تق ير فا بحثقى   ر ب ب ح 

ل.بحت    

 مربفقد  اربخل  للأ هدىتقيد  لبلاسدتربت ة   فدا فعىحد  اربخل بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  ا  ممدىلسديه؛ليتيدي لح دىل

  إتدربءب  حلدزلا ب تدرب  اتدن مد   بحت مد  اىحمعلزمدى  بحمقد   تد  ر بمدى  لبحتقيد   مربحدنلعمل د  حةم د 

 ؛ م د   بلأربء مد   بحرفد  بحت سدي  ؛ مد لثد ل  بح ى دل  بح ةدزب  سد  فدا تسدىع لرخ؛بلأخيد  هد  ل حلت د    
لبلأربخللهد  لتي دال لكمدىلا بلأربء ت سدي   حد  يدؤري بحتقيد   فا بلأربءلبحمتزب  ل اقى   بستم ب  اأ  بحقز   مك 
لبلأفدربرلتم د لتهدزرلفر تضىلبحم هة  لبحمقزب لم لمتسلسل لمةمزع ل تثىال ست عالبلأربء؛لحتقي  لب ظى 
ل.لبحعمل  ل  ةى لاتنلم لبحمؤسس لربخن
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1   

 مد لهد  لل بحثقى د  هد   عمن آح   ختحهى م  تتيلزب اسىس   ع ى ر ثمى    بحمتزب  ل بلأربء اقى   تض 
لللبىلآتا:ل  061 ل4112ال إربةس يىحيالبحل حيهى بحمكز ى لبحتالاشىبل

 .عليهىلستمز ل بحتا بحمستقيل   بحهيئ   مىها بحمؤسس   تتة  اي   ح  تيي  بحتا: ستقبليةالم الرؤية

 بلأه با ت قيهلخقة ا  بلأه با حت قيه بحمهم   بلإتربءب  بلأفعى  مةمن م  تتأحي بحتا: الاستراتيجية 

 .أت  ي هى بحمؤسس   ىمت بحتا

 بحمكدز ل ا  بحم ظدزب له ب فا مهم  حمؤشرب  ت لين فه ل معي   بستربت ة   تي ا اىتةى  ي ف  مكز ل :المنظور

 بحم ظدزب : هدا بحم ظزبلفا بحزببرخ بحمؤشرب   ح  ه  لبلاستربت ة  لحلز ز  ت  ي  عل  بحعمن ث   م 

 ع  در هدز  بحم ظدزبل بح مدز بحدتعل   م ظدزب بح بخل د   بحعمل دى   م ظدزب بحعمدتء   م ظدزب بحمدىحا 

 بلاستربت ة  .فال بج سا

 بحمعتمد خ أت  يد لبلاسدتربت ة  ل بحق دى  ب ف د  ييدي   هدز عدرضلمع د لبلاسدتربت ة    أ دى  بحهد ا    اف:الأهد

 .حت قيهلبلاستربت ة   حلق ى   بحقىأل  بحم  رخ اىحمستزةى  ع هى  ةعير

 تز دن  م د لبما فىا  ذ  بحمق ى   كز ل ا   ة ترض بلأه با  اىتةى  بحتق   اربء ق ى  تعكس :المقاييس

 حم ف   فعنلشكن عل    ع  بحممك  بحمةي  ة ث  بحه ا  حت قيه بحمقلزع  بلأعمى   ح   ىسى بحق

 هدالبحمقدىي س  ه   بحمستقيلا بلأربء ع  ت يؤب   لا مىها فىحمقىي س + بلاستربت ة  للبلأه با ت قيه

 .بلأه با ت قيه ت ع  بحتا

 .بحمستقين فا مى   ت فا بلأربء  سحمقىي بحمم    بحت زبب  بحي ى ى  تم ن  بحتا: المستهدفات

 ت  ي  بحعت  له   زن فا  ةت  اىلآخر  اح همى بلأه با عت ى  ع  تعير بحتا:لوالنتيجة السبب ارتباطات

 بحمسدير بحعمدن اربء فدا بحميد    حلمةهدزر ب ت ةد  تمت بحتا بحممرتى   زء فا بحه ا حق ى  مؤشر

  .062 ل4111يزسي ل (بح ت ة  ه   ح    فا

 علد  بحت  يد ل بلإ ةدى  عمل د   تسدهن بلاسدتربت ةا بلأربء تزتد  عمدن أدربمف هدا :الاسوتراتيجيةلمبوادرات ا

  بحهد احت قيدهل أهدى سد قز  بحتدا بلأشد ىء ا  بحمثدىربب  ف د  تسدةن حيدح بحد   ى  بحت ظ م د  بحمسدتزةى 
 بستق دىءلبعد   ةد  ت هدز بحمؤشدر ف كز ل بحم م  مستزىل ع  بحعمتء ب ى  ةىرخ بحه ا  كز ل    فم ت

 ا لبحعدىملي  مظهدر ت سدي  :م دن مثدىربخ ه دىك تمدز ل   د  بحمد مى   عد  بحعمدتء ب دى سد زيل قد س

 .ذح  غير ا  بحعمتء م  بحتعىمن عل  بحعىملي  ت بةر

ل   ؛بم   تمز ل ا   ةتر  لا بلأربء مؤشرب       فأه با  ذ    ف    ا   ز    تمز ل أن
لح ح  ت ق قهى فا بلاشتربك بحةم   س  ى   بحعل ى بحمؤسس   بحمةهزر أ   ي ثيا فإ   اىلإ ىف 
 .عملهى  في ع  بحمؤسس  لاستربت ة   بحم ىسث  بلأربء  مؤشرب  بلأه با  ح  حلز ز 
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 ام ىاد  تعد  ؛بج سد  زب درت  ثتثد علد  يركد  تقيد  لبلاسدتربت ة    فدا بحمتدزب  ل بلأربء اقى   بستم ب    

 بحةزب در  هد  لبحثقى د   م دى ب علد  مز عد  معدىيير شدكن فدا  تمدز ل بلإرببخ    دعتهى بحتدا بحعىم  بلأه با

ل .116 ل4112 ل إربةسل ابحيىحيالها:
 اىحرؤةد  متعلقد  تمدز ل بحمز دزع  بلأهد با ا  مد  بحتأبد  يدت  :واسوتراتيجية رؤيوة وترجموة توضوي 

 بحمعدىيير تقيد   يدت  بمدى بحميد ب   فدا ت ق قهدى  مكد  بلأهد با هد   ا  مد  بحتأبد  ت ي  لكمى بلاستربت ة  

 تمدز ل بلأهد با  ا  ر د   اكدن بحمز دزا بحهد ا تعكدس  ا مد  بلأهد بال بحت قيده هد   حمدن بحمترتمد 

    ديرخ فزةلد  أدي  مز عد  بلأهد با تمدز ل  كد ح   مسدتزةىتهى حمدنل بحمؤسسد  تزب در حةم د  شدىمل 

  ح  . بحز ز   ح  بحمتزب  ل بلأربء اقى   تسع  بحتزب  لبح ي شر  ت قيه تضم  حت  ؛ ه بل بلأتن

اىلأهد بال بحمؤسسد  فدا بلأفدربر تم د   عت  ربت  تقي   يت ل :والقياسات الأهداف الاستراتيجية وربط توصيل
 بح بخل د  ىلا بلات د  ظدى  تقيد   يدت   عىحت  يد  تد ة لبلاسدتربت ة  ل  حتد  ت  يد هى  ةدر بحرج سد  لبحتدا

 اممتلدي بلأهد با  بعدة تز دين مد  بحتأبد  يدت  بمدى أيد ه   ف مدى بحعدىملي   عدي   بحعدىملي  بلإرببخ أدي 

 علد   سهن مى  ه ب بلأه بالبلاستربت ة  ل   تقي   ت  ي  حتسهين بحم ىسث  ت  ي لبحمعىيير اي بحق ىسى 

 أدي  بحتزبفده ت قيده  مد لثد ل مقى مدى    حد  ل مد   ةقلدن  حديه   بح  بلبحم ز   بست عىا فه  بحعىملي 

 حلمؤسس . بحعىم  حلعىملي ل بلأه با بحمى   بلأه با

بحمد يرة ل ب دىءخ مد ى تقي   عل  بحةى ر ه ب  قز  : المبادرات الاستراتيجية وترتيب الأهداف ووضع لتخطيطا
 م  بحتأب  يت  بمى    حلثقى بحممس  بحم ى ب عل  بحمعىيير ممتلي تز ة  ب ف    فا بحةي  بحتمق ة فا

 يت  بمى للت ق قهى فا  تسىع  بلأه بالبلاستربت ة  ل  م  تتزبفه بلاستربت ة  للبحمقترح لبحمثىربب  ا 

 بحمدزببر زدن فدا بحم ققد  بح تدىجف مقىب د  يدت  حيدح بحتمدىح    ت  يد  اتدن مد  بحمدزببر بسدتعمى  تقيد  

  بلأثدر  لاي بحسدير لابحسديي  بحقىعد خ  د   مد ى  حد  بحز دز  بحت قهلم  تقي   يت  بمى بحمم    

 .بلأخير فا بحه البحمىحا ت قيه  ح  بحز ز  ت     ا   م  بحتأب 

مؤسسد لفىحلبحمؤسسد  بحتداليدت ل  دعهىلفدالكدنلاقى د ل ىاعد لمد لبسدتربت ة  لعىرخلمدىلتمدز لبلأهد بال
لبح زبجد  ك دىءخلبحت د   ل  لد لبحم دتفللتمل د بحتالت ى  لا لت ىفسلع لفرةهلتقليدنلبحتمل د لسدتهت لامؤشدرب ل

بحتدددالت دددى  لا لتمدددز لسدددثاى  لاىحم تةدددى لا لبحمددد مى لبحة يددد خلبحمؤسسددد لامدددىل  ل تقليدددنلتمل ددد لبحمدددزبرلبحمدددى
كد ح لبحمؤسس  ل لفس كز لتركي هىلعل لبحق بخلعل لتق   لم تةى لاسرع ل بحق بخلعل لخلهلتزل أ بالربخنل

ت لاق دى لبحقد بخلعلد لبحد خز ل حد لاسدزبقلت يد خل بحقد بخلعلد لبحتالتمقةلحلتزس لعىحم ىلستهلبحمؤسس فإ ل
ل.لر ح كنلأ عىج لتلي  لبلاحت ىتى لبحمى  ل

علمدىلادأ للبحمؤسسد  بسدتربت ة  ل- تقيد  -ل سديل لحت قيدهبحمتزب  د للبلأربخلعه  لبحقرةقد لت دث لاقى د ل ل
ح د ل اهد بالىلأدي لبلأهد بالبحمى إ مدىلهدالتدرعةلمدل؛بحمتزب  د للالت تدزيلعلد لاهد بالمىح د لفقدةللأربخلباقى  ل
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علدد لبعددةلبلأهدد بال  دديرخلبحمدد ىلاىسددتربت ة  لل  هددىلتسددىع  مكدد لبحقددز للثدد ؛ مدد لل ت سددي   تقددزةرلبحعمددنل
ييدددي لهددد  لل  2ا بحةدددكن لل بحسدددزقلبةدددىرخللثددد ؛ مددد للبلأربء بحتدددالتدددؤريلحت سدددي لل بحمددد ىبحمؤسسددد لاعيددد خل

 بحعت  :

ل
للللللللللللل

ل
 

 واستراتيجية المؤسسة. المصدر: الباحث  الأداءيبين العلاقة بين بطاقة  (،4)شكل، 

مددد لخدددت لل بحمؤسسددد بحعت ددد لأدددي لبحثقى ددد ل بسدددتربت ة  لل تحددد :لبحسدددىأه ل  2ال بحةدددكنمددد لخدددت ل
 بحيدددربمفللبلأربءمؤشدددرب لعددد لفرةدددهلبحمقدددىي سل لل بسدددتربت ة  اهددد بال حددد لترتمددد لبؤةددد ل بسدددىح لبحمؤسسددد ل

 بال ت دد   لبلا  ربفددى لحت قيددهلبلأهددلاربءهددى حتسددهينلت  يدد لبلاسددتربت ة  ل تقي مهددىل متىاعدد للحمثددىربب   ب
لبلاستربت ة  لحلمؤسس لبحمز زع لمسثقى.

 ؛ حهد ب بحسديي    عت دى  مد  سلسدل  فدا تدرتثةل بحمتدزب  ل بلأربء ق دى  اقى د  مقدىي سممى؛لسيه؛لفدإ ل
 بح مزذج ه ب  ةتضم لبحمىح     غير بحمىح   بحمقىي س م  متزب  ل م ينت م  تتمز ل ستربت ة  بلا بلأه بال إف

ل.بحسيي   عت ى  م  مةمزع لفا معى ترتثة بحممرتى  حه   اربء  م ركى  حلممرتى  مقىي س
      :

 أ ةى   بحمتزب  لبلأربءل اقى   هتقيي ر  ل ت ز  ت   ى  بحم م    بحمؤسسى  بلأعمى  م ظمى   تزبت

لم هى:لاعضهى  ح لل  Jacobsen,2008, 37التىبزعس لاشىب    ل
 .بحمتزب  ل بلأربء ق ى  اقى   تقييه ب لبلإرببخل بحعىملي لفالعمل  لبحت ع   -

 .ىهح بحم  ر بحز ت فا بحس زة   بحمزب  ى  بلأتن   يرخ   لبحتةيي بحمقة أتقييه حت ب بلا ع   -
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 ت لفرةهلبحعمنلفالبس لبحمرةق لبلاستربت ة   عزع لتزب -

 .بلأربء مقىي س بخت ىب اةأ ببءلبلآ فا بحتزبفه ع   -

 مقى م لبحعىملي لحلتييير. -

  لبحت   ى لبحتالتزبت لاقى  لبلأربءلبحمتزب  لفالتقي  لبلاستربت ة  ل ىتة لع لبحملةلأدي لبحمقدىي سل
علزمددى لت ددزقلبحمدد يرة ل تسدديرلفددالتةددتيتلبحةهددزرلعلدد لبحمىح دد ل غيددرلبحمىح دد ؛لممددىلتددزفرلكدد لهىجددنلمدد لبحم

اه بالمتع رخ لممدىليد قالفىعل د لبحثقى د  لل مد لبحت د  ى ل قدالبحمعرفد لعد لبحثقى د لفدالق دى لبلأربء ل
 كدد ح للالأدد لمدد لتددزفرلبحرؤةدد لبحمةددترك للاسددتربت ة  لمت ددهلعليهددى لمدد لا هددىل دد لتمددز لغيددرل ب دد  لحةم دد ل

ع لفددالت  يدد لبحددز  لبحمرغددزالحلأهدد بالبلأسىسدد  لبحتددالتمددز لذب لااعددىرلبحمسددتزةى  ل كدد ح ل تددزرل ددعزل
متعددد رخ لحددد بل ةدددرلعلددد لبحقدددىجمي لعلددد لبحمؤسسددد لت  يددد لاهددد بالثى زةددد لكمزتهدددى لحدددلأربءل فقدددىلحلأهددد بال
بلأسىس   ل م لبحت   ى ل قالبحمزز ي لبحمؤهلي لبحقىربة لعل لبحتعىمنلم ل ظدى لاقى د لبلأربءلبحمتدزب  ؛ل

لفالبح هى  ل ح لمقى  لبحتقييهلحه بلبح ظى .لممىليؤري

 تعدى  للمد  لاأد   فدالتقيد  لبحمؤسسد لبحمتدزب  ل بلأربء اقى د  تقييده  تزبت بحتا بحت   ى   لع رلتيلح ل

 بؤةد  ترتمد   ك دنل بحد ي بحمتدزب    بلأربء اقى د   لدع بحمعتمد  بلأربء ق دى   ظدى  تي د  فدا ي ل بحعدىم بلإرببخ

 ت قيده  لدعبحمؤسسد للتسدىع  بحتدا بلأربء  شدربمؤل مد   لشدىم مةمزعد   حد  مؤسسد بح  بااهد ل سدتربت ة   ب

 بحمدزبرب  تدزفير بحمعدىيير ل  هد اسدى   لدع   ت دم م  ىحمؤسسد ا بحتقدىبةر  ظدى   د ىغ  عدىرخ إل ى ه بفاهد

 .بحمقترح  بلأربء ق ى  حزح ب  بحمتم    بحثةرة 

 التوصيات:
 ذحد   كدز ل ا   تدزا مد  بحمتدزب    بلأربء ق دى  اقى د  قدىي سم حتقييده بحعل دى بلإرببخ  رعد  تي دا  در بخ -

 اىحمقىي س. بحعىملي  بحت ب   ح  يؤري حت  بحعىملي   حمن  ب  ى بح ع 

تةدىبعه ل مد ىلل ح حتستمىاللبحتق    ه  لقي  لبلاستربت ة ى لأتقز لأتؤسسى ل ر بخلبحق ى لاىحث حلع لم -
 خلم لخيرته .بح ىج خلتربءلتقييهله  لبحثقى  ل بلاست ىر

  بز هدىلتعتمد لعلد لبحمزب  د لأدي لكدنلمدلبحثقى د  مد لخدت لهد  للبحمؤسسدى   ر بخلبحتزب  لفدالاعمدى ل -
  بح عددىج  لبح بخل دد  بحعددىملي  ل بحعمل ددى لاأددددددلبحمتم لدد ل للبحمىح دد  بحمؤشددرب لبحمىح دد ل بلإتددربءب لغيددرل

فددالآ ل بحدد للبحز ددف    بحمم دد ل بحي ى ددى لل بلأهدد بالبحثعيدد خل بلأهدد بالبحق دديرخلا لبحمرحل دد  ل بحي ى ددى 
 آخ خلاىلاعتثىبلبحهر لبحزز  الم لاس ل لحت لاعت .

 بلأربء امسدتزىل بلابتقدىء اتدن مد  حد رببخ بأسدلزا بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  اربخل مد  بلاسدت ىرخ  در بخ -

 .بلاستربت ةال م لث لتقي م 

 .بلأربء ت سي  تهزر فا   ر ف مى مهىبب لبحعىملي  رتقزة حيرض   بح  ي بحتق  ى  فا بحت   بحت بةر تزفير -
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  درببب ل متعى  د  اةهدزر بحمتزب  د  بلأربء اقى د  تقي قى  ت  ي  يت  ا   ةرلسل    اأسلزا بحمسؤ ح ى  تز ة  -
ل.بحمؤسس ل خ ز يتهى زر ا م  ي سة  امى بحثقى    حه   بحةي   بحتعرة  مةترك  

 حمن هىمتقلثىت تز    ل بحمؤسس  بحمتزب  لفالعمل  لتقي  لبستربت ة  للبستم ب لاقى  لبلأربء ت   ى ل  بح  -

 .بحعىملي لفالبحمؤسس 

 المقترحات:
اىسدددتم ب لل تقي مددد  "لق دددى لاربءلبحةىمعدددى لبح م  ددد للاع دددزب :لبحتعل مدددا ميددد ب الفدددالبحةى دددرللا دددحلبتدددربء -

ل ا تىمعدد لل   بحددتعل بح مددزللء بحعمددتلبحعمل ددى  لبحمددىحا فددالم ى بهددىلبلأبععدد لالبحمتددزب   اقى دد لبلأربءل
 ل مزذتى".ل

ل".بحت ىفس  لحلمؤسس  بحمي خ ت قيه فا بحمتزب  ل بلأربء اقى   "ر بلاع زب :لا ح  تربءل -
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 تدزرخ ق دى  علد  بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  بسدتم ب  ااثدرل “ل  4102السد   بةدىضلعيد  لم مد لل بحيرةهدا -

بحةد ءلل 0ب لعد رل 01بحمةلد للبحةىمع د  بحمةلد للبح م  د   بحمربتعد لارببسد لمي ب  د لفدالبحةمهزبةد ل ل د عم
لتىمع لرم ى .لبحتةىبخ كل  للبحم ىسث   س لل 4

 بحمؤسسد  فدا حتقيد  لبلاسدتربت ة   بدأربخل بحمتدزب  ل بلأربء اقى د  تقييده  ىأل د ل  4104ا دىح  للأتسدك   -

 بلا ت دىر   بحعلدز  كل د لبحت سدير مىتسدتيرلفدالعلدز لل بحمؤسسدى  اعد  حىحد  س ربب-بحة بجرة  بلا ت ىر  

 بحة بجر.لسق   ل ثى   فرحى  تىمع لبحتسيير   علز   بحتةىبة 

 بحةىمعا  ين بحتعل   مؤسسى  فا بحمتزب  ل بلأربء ق ى  متقلثى  "  4102ام م  ل أ  يزسيلبح زةي   -

ل بلأ  . تةرة  بحعىشر  بحع ر بح ىحح  بحمةل  بحمتم     بحترعزة  بح  ح   بحمةل   مع قىت "  حىجن ام قق  -
بلأربءلبحثةددريلبح عددى لاق ددى لبلأربءلبحمتددزب  :لافمددىبلل  4112المددىتتر ل  تددر تددى لل ب ى  يلدد للتددزبب   -

لم ر.لبحقىهرخ لح رببخ مرك لبحميرب لبحمه   لل ت  ترتم :لعتلاحم للمعى ر عىحم  ل
بحمؤسسددالحلعددىملي للبلاحتدد ب  .لتقيددهل ظددى لق ددى لبلأربءلبحمتددزب  ل اثددر لفددال4112ام  ددزب.لاحمدد للتددزرخ  -

لعةددر بحمةلدد لبح ددىريللبحتقي ق دد  بحمةلدد لبلأبر  دد لحلعلددز لل" رببسدد لمي ب  دد لبلأبر  دد :فددالشددرك لبلأحم يددز ل
ل.424-422بلأبر .للعمى  لبحمى   تىمع لبحعلز لبحتقي ق  للبلإ سى    سلسل لبحعلز للض بحع رل

 تقي ق د  رببسد   بح م  د  بحتةىبةد  بحم دىبا حلأربءلفا بحمتزب  ل بح ظى  تقييه م ىل  4100ا ةىر ل بح يث   -

-022بلأبر .ل بح ب دىء  تىمعد ل  2عد را  إرببةد   ب ت دىر   اا دى  مةل   بح م    بحم ىبالبحتةىبة  عل 
ل.ل062

حمتدددزب  لفدددالأ دددىءل مدددزذجلق دددى لبسدددتم ب لمق دددى لبلأربءلبل  4101ام مددد  لتدددزرخلعيددد لبحدددرؤالل غلدددز   -
ا دددحلمقددد  ل حددد لأر دددىمفلبح ددد  خللبح مرةددد  بعدددىعالبحمسدددىبب للإرببخلبلأربءلبلاسدددتربت ةال بحتةدددييلالحلأ دددز ل

بح ى   لعةدرخلحسدينلتقدزةرلبحم ىسدث لفدالبحمملمد لبحعرع د لبحسدعزر  :ل"لمه د لبحم ىسدث لفدالبحمملمد لبحعرع د ل
بحمملمددد لبحعرع ددد للآتدددىب ل02-02بحم عقددد لخدددت لبح تدددرخلمددد لل  بحعةدددرة بحسدددعزر  ل ت ددد  ى لبحقدددر لبح دددىريل

ل.42-02بحسعزر  .ل .
 بحمتزسدق  اىحمؤسسدى  بحمتزب  ل بلأربء  تقي   ق ى  فا بحمتزب  ل بلأربء اقى   ر بل .4100ال م ىذلعر خ  -

لبحة بجر. سق    تىمع  مىتستير  م كرخ بحي بج    حل  ىعى 
 م هةدا م ظدزب بلإرببخلبلاسدتربت ة  ل  4112(  دث ا م مد لل إربةدس فدىهرلم سد لم  دزبللبحيىحيا  -

ل506 : لعمى  لبلأبر .  بجن  ربب متمىمن 
 بحتقيدد    عقى دد  بلأربء اسىسدد ى ل  4112ال.....................................................  -

ل.بلأبر  حل ةر   بجن ربب بحمتزب   
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اقى دد لبلأربءللبلاسددتربت ة  لاىسددتم ب  .لبحتمقدد ةل4102ال ددىر  عييددرللبحثق يددي  ل أددربه   م دد للبحمدد هز   -
ل غ خ.لبلأ مى  رببس لتقي ق  لعل لمرك لبحت بةرلبحمةتمعال إرببخللبحمتزب  :

   مدىذج م دىه   بلاسدتربت ة    بلإرببخ   4114ا بحدرحم  عيد  ثىأدت  إربةدس لم مد   بحد ي  تمدى   بحمرسد  -

 . بلإسك  بة بحةىمع    بح بب تقي ق   

 ق ددىرخ فددا بحمتددزب  ل بلأربء اقى دد  بسددتم ب  اهم دد ل (2013)ل ددىح   ل عتسددك  لبحدد ي   ددزبلم ب ددا  -

ل.0بلأ  ل بحع ر  ب     بلا ت ىري بحثىحح مةل   بلاستربت ة  لحلمؤسس 
  بحع درة  بحمكتثد   بحمتزب  ل بلأربء اق ى  بلاستربت ة   بلارببخ   4112ابح تى  ل عي  بح مي  عي لبحميرعا  -

لم ر.ل حم  زبخب
لرببسدددد ل" بحمتددددزب  للبلأربءلاقى دددد لاىسددددتم ب لبحمددددىحالبلأربءلتقيدددد   .ل""4102ام مددددزر.لمددددرة لشددددكريلل دددد     -

لتىمعدد لبلأعمددى  لبل دد ل بحتمزةددن لبحم ىسددث ل سدد لمىتسددتير لبسددىح ل" بلأبر  دد لبحقيددرب لشددرك لفددالبخت ىبةدد 
ل.بلأبر لبلأ سة لبحةرقل

لبحعددىحا لا ددح لفددالت سددي لبلأربءلبحمؤسسددالامؤسسددى لبحتعلدد  ل .لبحتةددىبالبلأت ي دد4101ا  ددر ل ددزب .ل -
مقدددد  ل حدددد لبحمددددؤتمرلبحسدددد زيلبحعرعددددالبحمىمسابحدددد  حالبح ددددى ا:لبلاتةىهددددى لفددددالتقددددزةرلبلأربءلبحمؤسسددددال

ل01-02فددالبح تدددرخللبحعرعدددا لبحم عقدد  بلأبددىر مالفددالمؤسسددى لبحتعلددد  لبحعددىحالبح ددزعالفدددالم ددرل بحعددىح ل
ل.بحم  زبخ لم رل   لتىمع بح ز بحترع  للاأرةن لكل  

مةلد لبحعلدز لبلاتتمى  د لل" "لاقى  لبلأربءلبحمتزب  ل سيل لفعىح لحتقي  لبحمؤسسد ل  4112 عم  لال   ى ي  -
لجر.بحة بلاىت   ل 02ب لع رل بلإ سى    

 حلت م د  بحعرع د  بحمؤسسد  بحمتدزب    بلأربء حتقيد   بلاسدتربت ةا بحثعد ل  4111ام مدزر ل م مد ليزسدي  -

 م ر. بحقىهرخ  حل ةر  رببة بلإ

 فدا بحت بةسد  لبحهيئد  لأعضدىء بلإأد با تع ةد  فدا بح بت د  بلإرببخ ر ب  2006)بشدي  لا  هيدر اسدين بحتد   -

 بحعربق.لبحمز ن  تىمع ل بلا ت ىر  بلإرببخ بل   م ةزبخ  غير مىتستير بسىح  بحمز ن  تىمع 

 بحم ب دى ت قيدهلفدا بحمعرفدا بحمدى  با   مىببسدت ممدىفر  رببخ اثدر     أد   ل ( يزسدي بىمدن  بح دزببخ -

 مز   م  عل   بح  ز   مك  بلأبر     بحتىمي  حم ظمى  بحت ىفس  
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