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  الملخص

�� ال�اقع على ن��  �هى  ت��أ دائ�ة ال�ق�م 
ال�عى وت���� ن�� الأف%ــــل؛ فإذا أردنا تغ�
ال�غ
. وم, أجل ذل6، ســعى ال��2 ال�الى إلى ال��ق0 م,  أف%ــل لاب� م, ت+ــ�ره على ن�ٍ� صــ��ح

9�ة ل�B ال?Aـــــــــار@�, فى ع?ل�ة ال�=>�; الإســـــــــ��ات�9ى�ــال�C الإســـــــــ��ات   مDـــــــــ��B ال�عى 
الأســـــــ
�� ال�اقع ال?JســــDــــى. واع�?� ال��2 على    
ال9امعات، وما إذا @ان لهGا ال�عى انعFاســــاته�فى تغ

9�ة، وت�صل إلى ال��ائج ال�ال�ة: ارتفاع مB��D ال�عى  ا�ل?�هج ال�صفى لع�دٍ م, ال=>; الإس��ات
9�ة ل+ــالح ال?Dــ��Oات الإدارOة العل�ا ول+ــالح ال9امعات الأج���ة  �- أQ%ــاً -
الأســال�C الإســ��ات

�ة 
العلى حDــاب ال9امعات ال��Fم�ة. وارتفاع د FO9ى لل9امعة الأم��قاه�ة،  رجة ال�9اح الإســ��ات
.0OقازWة ل9امعة ال�Dال�
   و@Gل6 ل9امعة القاه�ة، فى ح�, أنها أقل 

    
9�ة- ال�عى الإســــــــــ��ات�9ى  الXل?ات ال?ف�اح�ة:�ــال�C  - الأســــــــــال�C الإســــــــــ��ات فعال�ة الأســــــــ

9�ة  �9�ة    كفاءة-الإســـــــــــ��ات�9�ة ا-الأســـــــــــال�C الإســـــــــــ��ات�لغة ال�=>�;  -ل9��ة ال=>ة الإســـــــــــ��ات
  .ات�9ىال�9اح الإس�� -الإس��ات�9ى
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Abstract  
The cycle of development begins with awareness and ends with 

change towards better; If we want to change reality better, it must be 
properly prospective. For this purpose, the current research sought to 
investigate the level of awareness of strategic techniques among the 
participants in the strategic planning process in universities, and whether 
this awareness has reflection in institutional change. The research relied 
on the descriptive and analytical methodology of a number of strategic 
plans, and reached the following results: Awareness of strategic 
techniques for higher administrative levels and for foreign universities is 
highest, The lowest level in public universities. The strategic success for 
the American University in Cairo and Cairo University is Highest, while 
it is lower for Zagazig University. 

Keywords  :Strategic Awareness, Strategic Techniques, 
Effectiveness of Strategic Techniques, Efficiency of Strategic Techniques, 
A Good Strategic Plan, Strategic Planning Lingo, Strategic Success.  
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  مقدمة 
إن بل�غ ال?Dــــ�ق�ل ال?�Aــــ�د ه� ث?�ة ال9ه�د ال?�Gولة فى ســــ�اق الإرادة والق�رة .. اصــــ�ع  
مDـ�ق�ل6 ق�ل أن Q+ـ�عه ل6 الآخ�ون. ولXى ی�\ صـ�ع هGا ال?Dـ�ق�ل 
+ـ�رة أق�ب لل��ق0 وأق�ب 

ـال�=>�;، @ق�?ـة   Gصــــــــــــــ�رهـا فى الأخـ B�ـة، ال�ى ت�9لى إحـ�لل?ـأم�ل، یلWم ات�ـاع ال?�ه9�ـة العل?

�Aـــــــــــ� ال���ك صـــــــــــ�ب @ل ما ه� أف%ـــــــــــل، و@ع?ل�ة عل?�ة تDـــــــــــعى ل��ق0 ال��ازن ب�,  O�Xة تف
  الإمFانات وال??�Fات.

ــاً، ال�ى   ــ��� عل�ها، فإن لعل\ ال�=>�; م�تWXاته أQ%ـــ ول?ا @ان لXل عل\ م�تWXاته ال�ى DQـــ
� . وتُعم, ب��ها الأسـال�C ال�ى DQـ�ع�, بها ال?=>; فى إdار ال?�خل الBG ی���اه و�O�ده اله�ف

 Cال?عل�مات ع, م=�لف ج�ان \Q�اً فى تق��الأســال�C ج�ه� ع?ل�ة ال�=>�;؛ إذ ت=�م غ�ضــاً مف
�ة، 
?ا ی�ع\ فى ال�هاQة صــــــ�اغة خ>ة ج��ة، وم?�Fة ال��ف�G، وDOــــــهل م�ا
ع�ها  <�الع?ل�ة ال�=>

  وتق�O?ها.
 i9ة حاجة، ول?ا @ان�ــ��ات�9ى ن� ــال�C ال�=>�; الإســـــــــ ــل�ب م, أســـــــــ   وق� jه� @ل أســـــــــ

ــاع فى مـ�اهـا الWم�ى  ال�ـاجـ ات م�9ـ�دة، ول?ـا @ـانـi أهـ�اف ال�=>�; الإســــــــــــــ��ات�9ى م, الإتDــــــــــــ
ــ�?�.   9�ة، وهى فى حالة ت>�ر مDـــ�ــ��ات ــال�C الإســـ ون>اقها ال?Fانى، فق� jه�ت الع�ی� م, الأســـ
ــل�ب  ــال�C، وق�ل ذل6 اخ��ار أســــــــ ــ�=�ام الأســــــــ ــ�=�ام 
ال�اجة؟ وهل اســــــــ ولX,: هل ارت�; الاســــــــ

ــ��ا ــل�ب؟ وما  ت�9ى اال�=>�; الإســـــــ ــعف لXل أســـــــ ــC ارت�; ب�عىٍ @افٍ ب�قاl الق�ة وال%ـــــــ ل?�اســـــــ
  الأساس ال?�>قى لاس�=�ام أسال�C ال�=>�; الإس��ات�9ى؟.

وتJ@� الأدب�ات على أن ه�اك ع?ل�ة م�D?�ة م, الإث�اء ال?��ادل ب�, ال�عى الإس��ات�9ى  
;�  ال?���ة الع?ل�ات   م, ?�عة9م  الإســـــــــــ��ات�9ى ه�  وال�=>�; الإســـــــــــ��ات�9ى، مفادها أن: ال�=>

 ).١(ال�عى أساس على

ــل�ك العقلى، بل مع�فة تJث�   فال�عى ه� ال?ع�فة.. ال?ع�فة ال�ى لا ت��قف ع�� ح� الDـــــــــــ
�� ال�اقع. فأن ت�Xن واع�اً Qع�ى أن تع�ف، ولX,: مع�فة ماذا؟  �ــل�ك الع?لى، غای�ها تغ فى الDـــــــــــ

o?Q م, ال�%ـــــــــــــج ال?ع�فى Bـــــــــــــ��Dم Bف؟ وأ�لة وعى؟ وم�ى �FQن ال�عى وع�اً  حال  ول?اذا؟ و@
9�اً؟ ول�B م, �FQن هGا ال��ع م, ال�عى؟ و@�ف ی��Dى الAXف ع�ه؟ �  إس��ات
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ــ��ات�9ى 
ال?هام   9�ة إلى مع�فة ال?=>; الإســــــ�ــ��ات ــال�C الإســــــ ــ�ف ال�عى 
الأســــــ و�O+ــــــ
ــة، مع�  ــ�ة لXل مه?ة، مع�فة @املة غ�� م�ق�صــــــ ــال�C ال?�اســــــ 9�ة ال?�عاق�ة، والأســــــ�ــ��ات  فةالإســــــ

�� الإس��ات�9ى لل?JسDة. م�  �>�رة غ�� ثاب�ة، م, أجل ت�ق�0 ال�غ
إذاً، ال�ـاجـة @���ة جـ�اً للعل\ 
?9ـال ال�=>�; الإســــــــــــــ��ات�9ى؛ ح�ى F?Q, الق�ـام 
ـه على  
 ،pع%ـه?ا ال�ع
�, مع Oان م��از��وجهه الأك?ل. وت9�ر ال?لاحqة، أن العل\ 
الAـىء وأدائه DQـ

لعقل، ث\ یل9ىء الإنDــــــــــــان ل?OW� م, ال��2 وال��q والعل\، ا لىفالع?ل والأداء Q>�ح أســــــــــــtلة ع
والعل\ ی�ل� أفXاراً وم�ادرات، ح�, ت��Wل على ال�اقع ت>�ح أســــــــtلة ج�ی�ة. وvال�الى یلWم للإنDــــــــان  
ال9ان�ان: ال9انC العل?ى وال9انC الع?لى، وwذا انف+ل أح�ه?ا ع, الآخ� فإما أن Qع?ل الإنDان  

�� ول�Xه لا Q?ارس ما Qعل?ه فى  ى  ?�و�FOن ع?له عxF ما ی�oXـان الDعل\ الإنQ عل?ه، أو yل�ق
  . )٢(ال�اقع ف��Xن ال?�+لة صف�Oة

  Bــــــــــــ��Dة ح�ل م�9�وعل�ه، Qق�م ال��2 أدلة م, واقع ت�ل�ل ع�د م, ال=>; الإســــــــــــ��ات
9�ة، وانعFاس ذل6 على الاســ�=�ام. 
الإضــافة إلى، الAXــف ع, أث�  �ال�عى 
الأســال�C الإســ��ات

�� ال�اقع.  ى 
ل�عا�  الأسال�C على تغ
  مشكلة البحث 

  C�ت�ل�رت مAـFلة ال��2 م, خلال م�اجعة ال�راسـات الDـا
قة والأدب�ات ال?�علقة 
الأسـال
  ;�9�ة، وال�ى أjه�ت وج�د نقy نDــــــ�ى فى ال��2 العل?ى فى م9ال أســــــال�C ال�=>�الإســــــ��ات

ــال�C.  اســـ�=�ام ىعلى وجه ال=+ـــ�ص، فالإســـ��ات�9ى،   راســـات ال?�احة، م, ســـاه\  ال� م,  الأسـ
  ;�فى تع�Oفها وت+ــ��فها، ور@W ال�عp الآخ� فى دراســ�ها @W9ء م, دراســة أوســع لع?ل�ة ال�=>

 ى الأسال�C الأك�o اس�=�اماً فى أح9ام وأن�اع م=�لفة م, ال�A@ات ف  الإس��ات�9ى، وحق0 آخ�ون 
  \ل . ومع ذل6،  مة وال�اشـــtة�ق� ال?ســـ�اقات الDـــ�ق   ىف  وال�ضـــا ع�ها @W9ء م, ت�ق�قاته\  وتأث��اتها

9�ة  الأسال�C ی�\ م�اقAة اس�=�ام ��, وال??ارس�,(الإس��ات�?Qة م, ق�ل الأكادQفاXه ال�٣
?ا ف(.  
�, ل\ یلق�ا ســـــــــــــ�B القل�ل م, الاه�?ام  ولاب� م, وج�د ع�امل م�Dـــــــــــــ��ة فى �?Qأن الأكاد

�ة. فق� ی�جع ذل6   أســال�C ال�=>�; الإســ��ات�9ى، خاصــةً فى ال?JســDــات ل�راســة اســ�=�ام ?�ال�عل
9�ة، أو أن الفعال�ة الع?ل�ة  إلى: الاع�?اد على ال���س أك�o م, اســــــــ�=�ام الأســــــــال�C الإســــــــ��ات

lأن?ا
لل?Dـ�=�م�,، أو    ال�فDـ�ة  الاسـ�=�ام؛ @الأن?اl م,  م=�لفة  للأسـال�C م�ت�>ة ارت�اdاً وث�قاً 
�\  ســــــــــــال�C؛ ح�الفعل�ة للأ  
Dــــــــــــ�C ضــــــــــــعف الأدلة العل?�ة ف�?ا ی�عل0 
الق�?ة�2 ال�قل��Qة فى تق
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�\ الأســال�C ب�اءً على ال�+ــ�رات �9�ة، ف��\ تق�
ال%ــ�ورة    الأســال�C الإســ��ات iــD�الGات�ة، وهى ل
ر الBG تلع�ه ال?JســـDـــات الاســـ�AـــارOة صـــاح�ة الDـــ�0 فى jه�ر  الفعلى، أو لل�و   للأداء مJشـــ�ات 

ال�C وم�اولة إث�ات ق�?�ها فى  واســــــ�=�ام وت>�ر أســــــال�C ال�=>�; الإســــــ��ات�9ى لل��وOج للأســــــ

الأسال�C واس�=�امها ال�عى ف�9ة ب�, ، أو ل�ج�د )٤(ال�اقع)٥( .  

9�ة؛ ن�qاً للعلاقة وق� أرتأB لل��2 ت�اول الW9ء ال?�عل0 
ال�عى 
الأســــــــــال�C الإســــــــــ���ات
ــال�C، هGا م,   الإ9Qاب�ة ب�, ال�عى الإســــ��ات�9ى 
+ــــفة عامة، والاســــ�=�ام الفعال والXفء للأســ

ــات   ال�ى ت�v; ب�, م�غ��B ال��2  -فى ح�ود عل\ ال�احoة-ناح�ة. وم, ناح�ةٍ أخ�B، ن�رة ال�راســـ
vة، و�?�ــات ال�عل ــDـــ ــعى ال��2 
ال?Jســـ ــ��B  ات�اع هGه ال?�ه9�ة. وعل�ه، DQـــ إلى الAXـــــف ع, مDـــ

9�ة وwنعFاس ذل6 على اســـــ�=�امها، م, خلال ت�ل�ل 
عp ال=>;  �ال�عى 
الأســـــال�C الإســـــ��ات
9��ة ما ب�,  الإســـ��اتXـــات م=�لفة ال?لDســـJ?ة ل��ة ال?=�لفة، وذات ال��ع?��ة فى ال?Dـــ��Oات ال�عل

  ال��2 الإجا
ة ع, الأسtلة الآت�ة: ح�Fم�ة وأج���ة. وvال���ی� حاول
  ما الإdار الفB�X لل�عى 
أسال�C ال�=>�; الإس��ات�9ى؟ -١
  ما الإdار الفB�X لأسال�C ال�=>�; الإس��ات�9ى؟ -٢
9�ة واس�=�امها؟�� ال�F\ ما معای-٣�  على ال�عى 
الأسال�C الإس��ات
9�ة واس�=�امها مع ال?عای��؟ -٤�  ما م�B اتDاق ال�عى 
الأسال�C الإس�ات

  أهداف البحث 

+ــ�رة عامة إلى ال��ق0 م, م�B ال�عى 
أســال�C ال�=>�; الإســ��ات�9ى  DQــعى ال�� 2

ــ�ى ذل6 م, خلال الDــــــــ عى إلى ت�ق�0 م9?�عة الأه�اف  وwنعFاس ذل6 على اســــــــ=�امها. وD�Oــــــ
  ال�ف+�ل�ة الآت�ة: 

١-  ;�ال�=> م9ـــــال  ــاه فى  مع�ـــ ــ�یـــــ�  ل��ـــ ال?=�لفـــــة،  ال?9ـــــالات  فى  ال�عى  ت��ع مع�ى 
  الإس��ات�9ى.

  ال�ع�ف على أ
عاد ال�عى الإس��ات�9ى وأشFاله وج�ان�ه.-٢
  ب�ان الإرهاصات الأول�ة ل�Aأة أسال�C ال�=>�; الإس��ات�9ى وت>�رها.-٣
�W ب�ال�?-٤�  ;�ــال�C ال�=> �W ب�, أســـ�9�ة، و@Gل6 ال�?�ــ��ات ــال�C والأدوات الإســـ , الأســـ

9�ة.�  الإس��ات�9ى وأسال�C الإدارة الإس��ات
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٥- Cـــ�ــال ــاً لل?�احـــل ال�ى ت?� بهـــا ع?ل�ـــة ال�=>�;    ع�ض للأســــــــــــــ 9�ـــة وفقـ�الإســــــــــــــ��ات
  الإس��ات�9ى.

9�ة م�ض�ع ال��ل�ل، وم��رات اخ��ارها.-٦�  ت��ی� ال=>; الإس��ات
9�ة وwنعFاس  -٧�ب�اء نDـــــ0 م, معای�� ال�F\ على مDـــــ��B ال�عى 
الأســـــال�C الإســـــ��ات

  ذل6 على الاس�=�ام.
٨-�ــاق ب�, ال?عای � (ما C9Q أن �FQن) وما ه� م�ج�د 
الفعل،  ال��ق0 م, م�B الاتDــــــ

9�ة ع�� ص�اغ�ها، وع�� ت�ف�Gها. �  ك?ا تعDFه ال=>; الإس��ات
  أهمية البحث 

وتقـ�مه، @���9ـة م�>ق�ـة 9QـC أن ت��تC على    فى ال�ه�ض 
ال?�9?عت�?oـل أه?�ـة ال��ـ2 
9�ة لل9امعات ع�� إع�ادها 
>�Oقة ج��ة وت�ف�Gها ب�9اح. وفى�ضـ�ء ذل6 ت�?oل   ال=>; الإسـ��ات

  ;�الأه?�ـة ال�O�qـة لل��ـ2 ف�?ـا ســــــــــــــ�%ــــــــــــــفـه إلى ال?ع�فـة ال��O�vـة، خـاصــــــــــــــةً فى م9ـال ال�=>
9�ة، وم, م�اولة الاج�هاد  الإســـ��ات�9ى، م, تأصـــ�ل نB�q لXلٍ م,  �ال�عى والأســـال�C الإســـ��ات

9�ة وwنعFاس ذ �على   ل6فى تق�Q\ نDـ0 م, معای�� ال�F\ على مDـ��B ال�عى 
الأسـال�C الإسـ��ات
  الاس�=�ام.


ال�=>�; الإســـ��ات�9ى   ,���, وال?ع�oال�اح ��وم, ال�اح�ة ال�>��ق�ة م, ال?��قع أن DQـــ�ف
�, ن�� ق%ـــــــ�ة ال�عى  فى ال9امعات م, ن�ائج ت�ل�ل اoب ان��اه ال�احG9�9�ة، ف�ل=>; الإســـــــ��ات

�, م, إمoأمام ال�اح ���?ه والاســــــــــالإســــــــــ��ات�9ى، وما ی���ه نDــــــــــ0 ال?عای��فادة م�ه فى  Fان�ة تق

ال��2 فى آل�ات ت�?�ة ال�عى   ,��ــاع� فى ت�ج�ه ال?ع� ــ�Dــــــ ــات أخ�B فى ال?��ان. @?ا ســــــ دراســــــ

Fـل، وvـالأخy ال?Aـــــــــــــــار@�, فى ع?ل�ـة إعـ�اد ال=>;  الإســــــــــــــ��ات�9ى لـ�B ال?�9?ع ال9ـامعى @
9�ة. �  الإس��ات

  حدود البحث 
9�ة، ت�?ایW ف�?ا  �ب��ها م, ح�Q  2ق�+ــــــــــــ� ال��2 فى ال��ل�ل على أرvع خ>; إســــــــــــ��ات

��ها  Xها ومل��9�ة وتُ�فG، وم, ح�2 اخ�لاف ت�ع�ال?Dـــــــــ��B الBG وضـــــــــعi ف�ه ال=>ة الإســـــــــ��ات
ل?Fانة ال�ى تAغلها فى ال�+��فات العال?�ة. وهGه ال=>;  ل9امعات ح�Fم�ة وأج���ة، وم, ح�2 ا

  هى:
9�ة ال��Fمة ل�>��O ال�عل�\ العالى فى م+� (-١�  م).٢٠٣٠-٢٠١٥إس��ات
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9�ة ل9امعة الWقاز0O (ال=>ة -٢�  م).٢٠٢٢-٢٠١٣الإس��ات
9�ة ل9امعة القاه�ة (  -٣�ــ��ات ــ�ق�ل،  ٢٠٢٠-٢٠١٥ال=>ة الإســـــــــ 9�ة ال?Dـــــــــ�ــ��ات م) إســـــــــ

  م) جامعة ذ@�ة م, ال9�ل الoال٢٠٢٠.2-٢٠١٧ثة (وخ>�ها الُ?��َّ 
�ة 
القاه�ة  (-٤FOة لل9امعة الأم�O�t?ة ال�9�م ) م, ج��  ٢٠٢٢-٢٠١٩ال=>ة الإسـ��ات

�\.إلى عq  
9�ة واســـــــــــ�=�امها، فى: أرvعة  �وت�?oل معای�� ال�F\ على ال�عى 
الأســـــــــــال�C الإســـــــــــ��ات

  معای��، وتDعة مJش�ات. F?Q, ت�ض��ها ف�?ا یلى:
�ار الأول: مهارة ال?Aار@�ن. ?عال  

  مJش�اته:
  ): ال�=+y.١مJش� (
  ): ال=��ة.٢مJش� (

  C�9�ة و@فاءتها.ال?ع�ار الoانى: فعال�ة الأسال�  الإس��ات
  مJش�اته:
9�ة.١مJش� (�  ): فعال�ة الأسال�C الإس��ات
9�ة.٢مJش� (�  ): @فاءة الأسال�C الإس��ات

 ��Dاع�ا فى ت��ی� مDQ اران�9�ة.وهGان ال?ع�  B ال�عى 
الأسال�C الإس��ات
9�ة.�  ال?ع�ار الoال2: ال+�اغة ال9��ة لل=>ة الإس��ات

  مJش�اته:
9�ة.): لغة ال=١مJش� (�  >ة الإس��ات
  ): وج�د آل�ة ل?�ا
عة ت�ف�G ال=>ة وتق�O?ها.٢مJش� (

  ال?ع�ار ال�ا
ع: ال�9اح الإس��ات�9ى لل=>ة.
  مJش�اته:

قاء ال?JسDة.١مJش� ( :(  
�ف ال?JسDة.): ٢(مJش� Xت  

  ): ارتقاء ال?JسDة واس��ام�ها.٣مJش� (
  ال�C على اس�=�امها.وهGان ال?ع�اران DQاه?ا فى الAXف ع, إنعFاس ال�عى 
الأس
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�?ها؛ وwن?ا  �9�ة ل�x تق�وج�ی� 
الG@�، أن الغ�ض م, ال�ج�ع إلى هGه ال=>; الإســــ��ات
ــار@�, فى إع�ا ــ�لة للAXـــف ع, م�B وعى ال?Aـ ــ��ات�9ى،  ات=اذها وسـ ــال�C ال�=>�; الإسـ دها 
أسـ

ى  هGا م, ناح�ة. وق� ت�>لC ذل6، ع�ض هGه ال=>; ع�ضــــــاً م�جWاً؛ م, ح�2: ال?Aــــــار@�ن ف 
9�ة ال�ى ت\ اسـ�=�امها فى @ل خ>ة على ح�ة. ت?ه��اً للAXـف ع,  �إع�ادها، والأسـال�C الإسـ��ات

  ی�عل0 بهGی, الأم�O,. م�B اتDاق ال?عای�� ال�ى ت\ ب�ائها مع ما جاء بهGه ال=>; ف�?ا
��اً فى ال�اقع.   وم, نـاح�ـة أخ�B، وتـأك�ـ�اً على أن ال�عى�إذا @ـان م��ققـاً فـإنـه �Qُـِ�ث تغ

9�اً. �9�ة الأرvع، للAXف ع, م�B ن9احها إس��ات�  لGا، ی�\ ال�ج�ع ثان�ةً إلى هGه ال=>; الإس��ات
  منهجية البحث 

ــعى إل�ه م, أه�اف، ا �عة ال��2، وما DQـــ�d ــى ــفى، ل9?ع  تق�%ـــ ــ�=�ام ال?�هج ال�صـــ ســـ
�\ وت+ــــــــــــ��ف  qانات و وت��ت ال?�علقة 
?�غ��B ال��2، وه?ا: ال�عى الإســــــــــــ��ات�9ى،  ال?عل�ماال�

9�ة�ــ��ات ــال�C الإسـ ال�لالات الXام�ة    م�اولة لاســـ�=لاص فى 
+ـــ�رة دق�قة، وت�ل�لها 
ع?0    والأسـ
?�علقـة 
ق%ــــــــــــــ�ـة ال�عى فى  ف�هـا. وه� مـا مFَّ, ال��ـ2 م?ـا یلى: اســــــــــــــ���ـاl ال�9انـC العـ�یـ�ة ال

�له وأ
عاده وأشــــــــFاله ال?9الات ال?=�لفة، وم�ها فى م9ال ال�=FــــــــA9ى، وع�امل ت��; الإســــــــ��ات<
9�ة، م, ح�j :2ه�رها فى  �وج�ان�ه. 
الإضـــــافة إلى، فه\ ال�9انC ال?�علقة 
الأســـــال�C الإســـــ��ات

ومعای�� اخ��ارها، وت��ى  ق>اع إدارة الأع?ال ح�ى ان�قالها إلى الق>اعات ال=�م�ة، وخ+ائ+ها،  
9�ة ال?=�لفة. وصــــ�لاً إلى إمFان�ة ب�اء نDــــ0  ن?�ذج فB�X م��د فى ع�ض الأســــال�C الإ�ســــ��ات

9�ة وwنعFاس ذل6 على الاس�=�ام.�  م, معای�� ال�F\ على مB��D ال�عى 
الأسال�C الإس��ات
�� ال��2 وفقاً لل=>�ات الآت�ة:DQ ،\وم, ث  

، م, ح�2: دلالات ال�عى  فB�X م�Xامل ح�ل ق%ـ�ة ال�عىال=>�ة الأولى: تق�Q\ إdار  
9�ة، وأه?��ه فى ت�ق�0 ال�9اح الإســ��ات�9ى لل?JســDــة،  الفلDــف�ة و �ال?ع�ف�ة وال?JســDــ�ة والإســ��ات

  وخ+ائ+ه. وجاء ذل6 ض?, ال?��ر الأول لل��2، 
ع��ان: الإdار الفB�X لل�عى الإس��ات�9ى. 
9�ة، ل���یال=>�ة الoان�ة: م�اجعة الأدب�ات ال?�ــ��ات ــال�C الإســـــــ � مع�اها فى  �علقة 
الأســـــــ

�, مف�دات أخ�B تDــــــــــ�=�م 
ال��ادف معها فى م9ال ال�=>�;   ســــــــــ�اق ال��اخلvها و��الAــــــــــائع ب

ال�Dـــــ�ة لع?ل�ة ال�=>�; الإســـــ��ات�9ى،   C�ــال الإســـــ��ات�9ى، إلى جانC ال�ع�ف على ج�وB الأســـ

9�ة  وخ+ـــائ+ـــها، ومعای�� اخ��ار الأســـل�ب الأك�o م�اســـ�ةً �، ث\ تق�Q\ ع�ض للأســـال�C الإســـ��ات
9�ة  الأك�o شــــــ��عاً ع�� ال���ة، وف0 ال?ه?ات الإســــــ��ات?��; الإســــــ��ات�9ى لل?JســــــDــــــات ال�عل<=
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  ;�ال?=�لفة. وجاء ذل6 ضــــــــــ?, ال?��ر الoانى لل��2، 
ع��ان: الإdار الفB�X لأســــــــــال�C ال�=>
  الإس��ات�9ى.    

9�ة فى م9ال ال�عل�\ ال9امعى، ث\ بال=>�ة الoالoة: اخ��ار أرvع خ>; إســـــ�� ��اء نDـــــ0  ات
\Fال� ��9�ة وwنعFاس ذل6 على الاســـــ�=�ام.   م, معای�على مDـــــ��B ال�عى 
الأســـــال�C الإســـــ��ات

ن هGا ال�Dــــ0 م, أرvعة معای��، وتDــــعة مJشــــ�ات. وجاء ذل6 ضــــ?, ال?��ر الoال2 لل��2،  َّ�Xََت
9�ة م, ح�2 ال�عى �
الأسال�C واس�=�امها. 
ع��ان: ت�ل�ل ال=>; الإس��ات  

  ستراتيجىا�طار الفكرى للوعى ا� -المحور ا1ول

Qع� ال�عى الإســ��ات�9ى شــFلاً م, أشــFال ال�عى 
+ــفةٍ عامة، QعxF ما ت�?له م=�لف  
الق�B الفاعلة فى ع?ل�ة ال�=>�; الإســـــــــــــ��ات�9ى م, ن%ـــــــــــــجٍ مع�فى ی�عل0 
Dـــــــــــــ�اق ب�tة ع?ل  

�� ال?JســDــى ن�� الأف%ــل. ولX, أB حالة م, حالات  ال?JســDــة، وتأث�� ذل6 على إح�اث ال�غ�
  ت?oل وع�اً ذا تأث�� على فعال�ة ع?ل�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى؟  ال�%ج ال?ع�فى

لGل6، م, الأه?�ة 
?Fان ال�ق�ف على ب��ة ال�عى الإس��ات�9ى: ما ه�؟ وما ج�واه؟ وما  
�>ى؟ وwن @ان ذل6 خ+ــــــائ+ــــــه؟ و@�ف F?Q, أن ی�AــــــFل؟ وهل Q+ــــــ�ع فارقاً فى الع?ل ال�=<

�ف؟ ول?اذا؟  Xف  
�ع�ه -أولاً �d9ى.. مفه�مه و�  ماه�ة ال�عى الإس��ات�9ى/ ال�عى الإس��ات


ادBء ذB ب�ء، أن ال��ی2 ع, ال�عى 
+ـــفةٍ عامة أســـ�0 فى الqه�ر والاســـ�=�ام م,  
ا  ال��ی2 ع, ال�عى م%ـافاً إل�ه صـفة ما ت��د م9الاً م, م9الاته. وق� أخGت @ل?ة ال�عى حqه 

ــار  م, ال�>�ر فى الاســــــــــــــ�ع?ـال على ن�� م �اكـC لارتقـاء ال��ـاة الفO�Xـة والoقـاف�ـة، إلى أن صــــــــــــ
م�ل�لها ی��� ن�� ال��ســـــــــــــع وال�ف�ع والع?0، ل��خل الع�ی� م, ال?9الات الفلDـــــــــــــف�ة وال�فDـــــــــــــ�ة  
�� ع, ت�?�ـة ال�عى وت9ل�ـاتـه، إلى جـانـC ال�ـ�یـ2 o@ ــار ه�ـاك @لام والاج�?ـاع�ـة والفO�Xـة، وصــــــــــــ

oقافة وال�qام العقلى، @?ا @�oت ال?9الات ال�ى Q%ـاف  �ه وانقDـاماته، وعلاق�ه 
ال=��ة والع, تAـ�
إل�ها ال�عى: فه�اك وعى الGات، وال�عى الاج�?اعى، وال�عى ال>�قى، وال�عى الDـ�اسـى، وال�عى 

  الإس��ات�9ى وغ��ها. 
  ال�لالة الفلDف�ة لل�عى -أ
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 BلG فالإنDــــــــــــان ه� الXائ, ال�ح�� ال?ف�X؛ ارت�; وج�د ال�عى ب�ج�د الإنDــــــــــــان العاقل ا
 ُQ ًا�ــاء الoقافى والفB�X للإنDــــــان، تع�دت معانى  �ه م, إدراك ذاته?Q ِّF?�ل6 وع . ومع ت>�ر الف%ــــ

  ال�عى ودلالاته، لX, ما ی�ف0 عل�ه الفلاسفة وعل?اء ال�فx أن ال�عى Qع� نAاlٌ عقلى.
ــ>�رة هى ــان و@انi الأسـ ــ�� ال>��عة ىف  ىال?�اولة الأولى للف�X الإنDـ ــFلi فى  تفDـ ، وشـ

قi ال=>�ة الأولى ل�O�X, ال�عى. ومع ال�لادة ال�ق�ق�ة للفلDــــــــفة فى الق�ن الDــــــــادس ق�ل  ذات ال� 
ــف�اً أك�o، ال?�لاد  على الAـــــFل  هGا ال�عى انعxFو ت��ل م%ـــــ?�ن الأســـــ>�رة ل�+ـــــ�ح وع�اً فلDـــ
?�qىال��   GالB  ،ةح?ل إرهاصــــو أســــق>�ه الأســــ>�رة على ال�ج�د وال?�9?ع�  ىjه�ت ف   ات فلDــــف

�� وال�Dــــــــــاؤل ع,Xــــــــــ�  :ال�فAوال ��. واســــــــــ�?� ت>�ر ال�عى  ال�ج�د وال�فx وال��اة وال?�ت وال=
ــ�� العال\ ال>��عى،   ــفى لعق�د O�dلة ب�أت ب�فDــ ات9ه ن��  ث\    ،
�oاً ع, ال?��أ الأول لل�ج�د الفلDــ

  ى@ه الأخلاق ســـــل�   ورD  ،;vـــــانح�اة الإن ىدور الأخلاق فوتأك��  م�هج ال9�ل وأصـــــ�ل الأخلاق،  
  وضـــــ?�دور الفلDـــــفة  ان�Dـــــ�   الع+ـــــ�ر ال�ســـــ>ى ىالفلDـــــفة إلى الغ�ب ف. ومع ان�قال  
ال?ع�فة

ــف ىال�ع ــة على ال��اة الفO�Xة، ن��9ة  ال?��ّ�ر  ىالفلDــ �Dــ�Xة ال�<�ــ ــاdاً   ،ســ ــفة نAــ ــ��i الفلDــ فأصــ
أعادت  ث\  . ال?�9?عع, مAـــFلات الإنDـــان و  ىالفلDـــف  ىوهGا ما أدB إلى انف+ـــال ال�ع،  لاه�ت�اً 

�ةvـــــ�   ح�@ة ال�ه%ـــــة الأورAع ع
إلى   ىالفلDـــــف ىال�عمع ب�اQة الع+ـــــ� ال��ی2 فى الق�ن الDـــــا
�� ىوتأك� دور العقل ف  ،ال+ــ��ح ىالعقل  مDــارهXال�ف
، وصــار  وج�د الإنDــان ع��ما رv; ال�ج�د 

  W��� فى العقل. ومع م>لع الق�ن العAـ�O, ت?Xامل ع�� ال�فXال
9?ع ب�,  ال�عى 
الال�عى م�@OWاً 
، وjه�ت سـ?ات ج�ی�ة لل�عى  ح�اة الإنDـان ال?عاصـ� ىن��9ة تأث��ه?ا ال?�اشـ� فلعل\ والفلDـفة ا

ی��اول   ىم9ال مع�ف ىت��ل الفلDـــفة م, أم العل�م إلى ال��2 فالفلDـــفى ال?عاصـــ�، م, أه?ها:  
اج  wخ� ، و تهاوضــــــــع م�اه9ها وتع��O م�ضــــــــ�عاتها وت��ی� غاQا ىت>�ر العل�م ونق�ها و�O�خل ف

�� الفلDــــــفXال�ف W�ت>�ر العل�م ل�+ــــــ�ح م�ضــــــ�عات لعل\  ى ن��9ة  
عp ال?Dــــــائل ال?ه?ة م, ح
ر@Wت الفلDـفة جه�دها على دراسـة ال?AـFلات و   ،ال�فx أو عل\ الاج�?اع والDـ�اسـة وح�ى الف�OWاء

ــأت ع, ال�>�ر العل?  ىالأخلاق�ة ال� ــ�� ال�Aـــــ�   :ال?عاصـــــ�، مoل ىنAـــ ــة ال�راث�ة وم+ـــ   ةO اله��ســـ
��
?�ضــــ�عات إنDــــان�ة ج�ی�ة   ىالفلDــــف  ىاه�\ ال�عو   ،ل���Xل�ج�ا على ح�اة الإنDــــانت>�ر ا  وتأث

ــ?�ل�ة والعال?�ة @�ق�ق ال>فل وال?�أة  ــف 
الAـــ ــ�عات ج�ی�ة ل\ تX, مع�وفة ، و ت�+ـــ ــأت م�ضـــ نAـــ
  .)٦سا
قاً @فلDفة اللغة وفلDفة ال�%ارة وفلDفة العل\(
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ه 
عp الفلDــفات ال��یoة وال?عاصــ�ة  وفى ســ�اق الاه�?ام الفلDــفى 
ق%ــ�ة ال�عى، ت�اول�
  ل�ج�د، وت\ اس�9لاء 
عpٍ م, أ
عاده.  فى علاق�ه 
ا

  ىال?�Wة الأســـاســـ�ة للإنDـــان ه وم, هGه الفلDـــفات فلDـــفة ه�9ل ال?oال�ة ال�ى اع���ت أن  
  ىال�ع   اســ�ع?ل ه�9ل مفه�مو  .�اد إلى ذاتهعلى الارت وأن هGه الDــ?ة ت9عله قادراً  ،
الGات  ىال�ع

x�  م, وجهة ن�q ه�9لى، و ه� ال?���ج الأه\ للعقل الإنDــــان Bشــــ?�ل�ة لل�ارOخ الG فلDــــفة   ل�أســــ
  ىال?�حلة ال�  ىوه ىالGات  ىتارOخ العال\ ه� صـــــ�اع م, جانC ال�وح ل�+ـــــل إلى م�حلة ال�ع  فإن

ــا
قاً    ىاع��ار ال�ع  فلDــــفة ه�9ل على  . وعل�ه، قامi ت�Xن ف�ها ح�ة ع��ما تDــــ�>� على العال\ ســ
  .)٧(لل�ج�د 

ث\ تأتى فلDـــفة مار@x ل��جه الأذهان ن�� مفه�م ج�ی� لل�عى ه� ال�عى ال>�قى، ودور 
�dقة ال��ول��ارOا فى إQقا� الAـــع�ر ال>�قى لل9?�ع الع?ال�ة، وت�امى شـــع�رها 
ال�?اســـ6 ال�اخلى، 

  BGالـ Bـة الاســــــــــــــ�غلال ال��ج�ازvـام  وال��حـ� ل?�ـارqـل وج�د ال�j ـادحـة فىXت�ع�ض لـه ال>�قـة ال
�اً واج�?اع�اً. وعل�ه، قامi فلDــــفة  ســــ?الى، وســــع�ها ل��ق�d 0?�حات وأه�اف أع%ــــائها نفDــــال�أ

�ــ�د مــ�ارك Qم,    �ه  ال�ج�د على اع��ــار أن    ى؛ســـــــــــــــاب0 لل�ع  ال�ج�د اع��ــار أن  مــار@x على  

الإنDـان. ف?ار@Q xق�ل  ال�ج�د ب�>�ر   ىی�>�ر ال�ع  ىوvال�ال ى،ال�ع ;�ال�اس    ىل�x وع  :ال?�

 Gه� الB  د و��Q ،\ن?ا وج�ده\ الاج�?اعو ج�دهwى  Gه� الB )\ه�  . )�Q٨�د وع
واســــــ��اداً على ما ســــــ�0، فإن أول ما ت9�ر الإشــــــارة إل�ه ع�� ذ@� @ل?ة ال�عى، أن هGه  

ال?فاه�?ى لل�عى م,   حال�ضـــــــــ�  م,  ن�عٍ   الXل?ة ت�ت�; 
الف�X الفلDـــــــــفى، وأن ال=>�ة الأولى ن��
�ان ل�+ـــــــ�ر ال�عى  ىمع�  لا وجهة ال��q الفلDـــــــف�ة هى إدراك أنهF@  بل    عقلى ،CـــــــDف� W�م�?

�� @ان �FQن ال�عى ذا مع�ى فق; إذاAQ وعى إلى  y=Aىء الA
  ما. 
  ال�لالة ال?ع�ف�ة لل�عى  -ب 

شـــــــارة  إن @ل?ة ال�عى هى واح�ة م, الXل?ات الأك�o م�ونة، وال�ى F?Q, اســـــــ�=�امها للإ
?
9ـالات عل?�ـة ومع�ف�ـة وت�جهـات  إلى م9?�عـة م, الأشــــــــــــــ�ـاء ال?=�لفـة؛ ن�qاً لارت�ـاl ال�عى 

. فق� )٩(>�ق�ة أو ال?ق>ع�ة؛ م?ا أل�0 
ه دلالات م�ع�دةأی�ی�ل�ج�ة وفO�Xة وال�+ــــــــاق صــــــــفة ال
�� أو  Qُ>ل0 على @ل?ة ال�عى ما ت�ل عل�ه @ل?ات، مoل: الإدراك أو الAـــــــع�ر أو الان��اه أو ال�فX

للإنDان، وذل6 
+�رة م�ف�دة أو    ال�G@� أو الإحDاس، وغ��ها م, مف�دات تعxF الDل�ك العقلى
  ص�رة م�@�ة. 
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�فةjال�عى إلى و �� الأح�اث   ج?�ع  ت+ــــــــــــاحC  واح�ة  عقل�ة  ففى 
عp الأح�ان، AQــــــــــــ
، ف�ع�ف ال�عى 
أنه: إدراك أه?�ة شــــــــــيء أو حالة أو jاه�ة أو م�قف ما، ذو تأث��  )١٠(العقل�ة


AـــFل م�اشـــ� أ ��و غ�� م�اشـــ�. وه� أQ%ـــاً،  ســـل�ى أو إ9Qابى على الف�د، ســـ�اء @ان هGا ال�أث
حالة الان��اه ال�ى ی�رك الف�د م, خلالها ال?�غ��ات ال�ى ت��ث ح�له، و�Oصـــــــــ� ج�ان�ها وأ
عادها  

�فها  ال?=�لفة،  Xلل�فاعل وال�عامل معها، وت Cــــــــل�ك ال?�اســــــــDد ال���و�Oللها وOفDــــــــ�ها وOفه?ها، ل
  .)١١(وم�اءم�ها، أو ت�اؤمه معها ل��Xن فى صال�ه

�� أخ�AQ ،Bــ��  وفى أح�انٍ  Xة معق�ة؛ فال�فOة وشــع�ر�- ال�عى إلى م�+ــلة ع?ل�ات ذه�
ــ��ل ال?oال �ل ال�عى، فه�اك ال��س وا-على سـFـــAـــاع�  وح�ه لا ی�ف�د ب�A?وال x�ل=�ال والأحاســـ

والإرادة وال%ــــــــــــــ?��، وه�ـاك ال?�ـاد� والق�\ وم�تWXات الف>�ة وح�ادث ال��ـاة وال�q\ الاج�?ـاع�ـة،  
اة الف�د. وهـGا ال=ل�; الهـائـل م, م�Fنـات ال�عى Qع?ـل على ن�� معقـ� وال�qوف ال�ى ت��Xف ح�ـ

X9عل لQ إلى آخ�، م?ا y=ـــــ�ة ت=�لف م, شـــــDن ب��Fـــــه\ @ل مDOن�عاً م,  ج�اً، و y=ل شـــــ
,Oلف ع, وعى الآخ��=Q دراك  )١٢(ال�عىwاً ذو ت�جه هادف و�. لGلQ ،6ع� ال�عى نAـــــــــــــاdاً عقل

�� م�>قى، ولاXاء عالٍ وتف@Gب W� ی�%ــــــــــــــ?, أB ن?; م, أن?ـاl الإن��اف ع, معـای��  ذه�ى ی�?
تG@�   ، فه� وح�ة ذه��ة وخ��ة واع�ة م,العقل أو ع�+ــــــــــ�اً ��Q?ل الازدواج فى الDــــــــــل�ك العقلى

�� وwدراكX١٣(وتف(.  
لX,، أل�x م, ال??F, ت9ــاوز هــGه الــ�لالات العقل�ــة لل�عى، والارتقــاء بهــا إلى دلالات  

  أن تAXف ال�9انC ال?=�لفة لل�عى؟    إضاف�ة  أخ�B أك�o ع?قاً م, شأنها
�أ  تـG@� أدب�ـات الoقـافـة العـامـة أنـه لا Qع�ق ال�قـ�م إلا اف�قـاد ال�عى؛ لأن دائ�ة ال�>��O ت�ـ

  ���� ال�اقع على ن�� أف%ــــل لاب� م, تفDــــ��� ن�� الأف%ــــل. فإذا أردنا تغ�
ال�عى وت��هى 
ال�غ
م�لاك الق�رة على ت�ل�له، وم, أجل ت�ل�ل  هGا ال�اقع على ن�� صـــــــ��ح، ولفه\ ال�اقع لاب� م, ا

،��وق�ل ذل6   ال�اقع لاب� م, ام�لاك ال?ع�فة العقل�ة ال�ى تDــــــــاع� فى الق�ام بهGا ال��ل�ل وال�فDــــــــ
لاب� م, رصــــــــــــ� هGا ال�اقع 
Fل م�غ��اته، و@ل هGا ل, ی�Dــــــــــــ�ى إلا إذا @ان ه�اك وعى تام بهGا 

رؤOـة ال�عى   ، ولهـGا ال?ع�ى آثـار مه?ـة ت�?oـل فى. فـال�عى إذاً ه� @ـل دائ�ة ال�>��O)١٤(ال�اقع
  Qاً فى ذات ال�قi. ك�ح�ة م�Xاملة م, الف�X والفعل، فه� ی�%?, ت+�راً ذه��اً عقل�اً وواقع�اً ماد 

 ســـــــــــــ?ات   م, ســـــــــــــ?ة  ه� بل مع�ف�ة، ق�رة  أو  ذه��ة  وGvل6، فإن ال�عى ل�x م�9د حالة
�� ال�عى   . @?ا)١٥(الف�د   أنA>ة  ت>��O مDار  ض?,  م�ه9ى  
FAل  إن9ازه  ی�\  الBG الع?لAQ لا 
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  أو الAـ=y   وج�د  الفعل، وwن?ا إلى  ع,  مDـ�قل 
AـFل ال?�ج�دة العقل�ة  ال�الة م,  مع��ة  فtة إلى
.  )١٦(بهGا الAــــــىء جان�اً لها  ما، إلى جانC ق�امه 
??ارســــــات مع��ة �FQن ال�عى  لAــــــىء إدراكه

�,  و�Oجع ذل6 إلى أن ال�عى ه� ع?ل�ة إنعFاس م��ادل ب�, الإ��نDــــــــــان وواقعه، و�O%ــــــــــ?, ع?ل
��ه?ا، الإنعFاس والإســـــــــقاl. فال�عى إنعFاس وتD9ـــــــــ�� لل�اقع فى  م�لازم��, لا F?Q, الف+ـــــــــل ب

  .  )١٧(الGات شFلاً وم%?�ناً، وwسقاl للGات على ال�اقع عقلاً وروحاً 
وم, ث\، فإن ال�عى Q+ــ�ح ع?ل�ة م�@�ة ت�\ على مDــ��B الف�د وعلى مDــ��B ال9?اعة،  

ــ?�ن ــل�ك والفم%ـــــــ ــل�اً أو إ9Qا
اً على ال��اة وفه?ه، وvل�رة الDـــــــ عل ها الان��اه إلى @ل ما یJث� ســـــــ
  .)١٨(اللازم وال?�اسC ل?�اجه�ه

�اشـــــــــ� فى  وwذا @ان ال�عى AQـــــــــFل الDـــــــــل�ك أو الأفعال، أو على الأقل یJث� 
AـــــــــFل م
�لها، فإن هGه الأفعال ســــــ��ت�; م, ح�2 الإ9Qاب�ة أو الDــــــل��ة ب�رجة هGا ال� FــــــA2  ت�عى م, ح

ــ ــ�ق. ف?ا ال?��د إذاً ل�رجة ال�عى هGه؟إنها ال?ع�فة ال�ى تع�� تAـــ �ل الف�X والفعل، الع?0 وال+ـــF
�ل ال�عى. FAت ��  أB ال?ع�فة ال�ى تع

وwذا @ان الفعل ه� ت�ف�G ما ت\ إع?ال العقل فإذا @ان الف�X ه� إع?ال العقل فى أم� ما، 
قاصـ�ة، أو لا ت�ق0 الإشـ�اع ال?>ل�ب، وذل6 @���9ة  ف�ه، فق� ت�Xن ن�ائج الفعل غ�� م�ضـ�ة أو 

ــ�C ن ــ�ر أو نقy فى إع?ال العقل 
Dــــــ ــ�ل إلى لق+ــــــ قy ال?ع�فة ال�ى ت?oل dاقة العقل لل�صــــــ
�� وO�ل على م�B ق�ة و AQ ة. فالفعل���� إلى ض�ورة  ن�ائج وق�ارات رشAOسلامة إع?ال العقل، و
�ـل الف�X ل���ج ق�ارات ع�ـ�مـا ت�فـG وJO@ـ� زOـادة ج�عـات ال?ع�فـة @>ـاقـة تغـBG العقـل، وتع�ـ� تAــــــــــــــF

�له عFـAت ��لى ال��� ال+ـ��ح. لGا، فإن الق�ل 
أن شـ=+ـاً ما  العفل صـ��ها، �FQن الفعل ق� أعُ
  ل�Qه وعىٌ أك��، Qع�ى أن ل�Qه مع�فة أوسع.

 �Xل حالة وعى؟ إنها ال?ع�فة فأنْ تo?ما ال?ع�فة ال�ى ت .. ,Xع�ى أن تع�ف، ولQ ًا�ن واع
  ة؛ والX?ـال ه�ـا لا Qع�ى ال?ع�فـة ال?>لقـة أو ال?�ضــــــــــــــ�ع�ـة ال�ى �FQن عل�هـا اتفـاق عـام ولاالXـاملـ

اخ�لاف عل�ها، ول�Xها @املة م, ح�2 شـــــــ�وl ت�O�Xها، وم�B صـــــــلاح��ها لل�قل، وvال�الى فهى  

إرادة الفعل، واج�ازت @ل م�احل تO�X, ال?ع�فة @?ا ح�دها ت+ــــــــ��ف   تل6 ال?ع�فة i<ال�ى ارت�

ة ك�� ق�ر م, الفعال�ة وال?+ـــــ�اق�ة والQ�9ة وال��@�W، وت�ق0 ع�ها م�فعة، وت�ل�رت فى ق�ر بل�م 
أ
ــ�ع ال?ع�فة، وهى: ماذا؟   ــاؤلات ال?�علقة 
ال?�قف أو ال�الة م�ضــــــــــ الف�د على الإجا
ة ع, ال�Dــــــــــ

  )١٩(و@�ف؟ول?اذا؟ 
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�ة لل�عى  -جDسJ?ال�لالة ال  
�ان م�ف+ــــــلF@ ع� م, ال?أل�ف ال���ث ع, ال�عىQ \ا أصــــــ�ح م, ال��یهى وج�د ل?@ ،

ــل�ه 
الإنDـــــــان @Fائ, مف�X، فال�عى والف�X یل�ق�ان، إلا أن  ما DQـــــــ?ى 
ال�عى الف �دB؛ 
�F\ صـــــ
�ل  درجة ال�عى ت=�لف م, ف�د لآخ�، وفقاً ل?ا ی�ع�ض له @ل ف�د م, مDـــ��FـــAـــاع� فى تDات ت

ال?�9?ع�ـة ال?=�لفـة ال�ى    وت�?�ـة وت9ـ�یـ� وع�ـه. ون�qاً ل+ــــــــــــــلـة ال�عى ال�ث�قـة 
ـال�اقع وvـال?ع>�ـات 
�\  ت�Dـــ\ 
ال�>�ر ال?Dـــ�?�، فإنه qQل م>ال�اً 
أن 9Q�د نفDـــه إذا  qف�ه فى ت��jق�م ب�Q ما أراد أن

,�ال?هام ال9?اع�ة ال�ى تAــــFل ح+ــــ�لة    وم, ث\ أداء الف�دQة  ال?هام  أداء  ال=��ة الإنDــــان�ة وت�Dــــ
  وعى الأف�اد. 

�ات الق�ن  وفى هGا الDــــــــــــ�اق، ن?i ال9ه�د العل?�ة 
+ــــــــــــ�ر ��ة @���ة وســــــــــــ�Oعة م�G ث?ان
وأه?��ه وم9الاته ون?اذجه، @ان م�+ــــل�ها    مع�فة أوســــع 
ال�عى  ت>��O  م, �O,، للاق��اب العAــــ

  أن م) إدراك١٩٩٤- ١٩٨٦  الف��ة ( ع�� م�احل م=�لفة مع زOادة ال�عق�� وال�?ایW، خاصـــة خلال
 الDـــــــJال  على  والإجا
ة ال�عى  مفه�م  ووصـــــــف  ال�عاون، وv�أ ال��2 لفه\ فى  ح��B   عامل ال�عى
�ف�ة ح�ل@  0�
ال?�حلة١٩٩٩-١٩٩٥وخلال الف��ة (  .الع?ل  على ال�عى  ت>� i?ــــــــــــــDم) ال�ى ات 

�oاً   الأكdــا ــ>ل�  ال?فاه�\  م, م9?�عة  تق�Q\  ت\ ال�عى  أ
�اث  فى  نAــــــ   ل���ث   ال9�ی�ة ات وال?+ــــــ
ــاحات الع?ل، و  ــ��ك، وال�عى 
?Dـ ــ�اقى،  ال�عى، مoل: ال�عى الاج�?اعى، وال�عى ال?Aـ ال�عى الDـ

  . )٢٠(وال�عى ال?JسDى وغ��ها
BGال الJـــــDف��ض إدراكه ع�� اســـــ�=�ام م+ـــــ>لح   وصـــــار الQُ BGـــــه ه�: ما الDح نف�<Q

  ؟ى، وماذ ت�9ى م, ورائه هل ت��اج ال?JســــDــــات إلى ال�عال�عى فى ال?JســــDــــة؟ ال�عى ل?اذا..  
علــة؟ ال�عى 
?ــاذا.. هــل ال�عى  ال�عى لــ�B مَْ,.. وعى الق�ــادات العل�ــا أم العــامل�, أم الق�B الفــا

أم خارجها أم @لاه?ا؟ ال�عى 
الأنAــ>ة ال�ال�ة أم ال?Dــ�ق�ل�ة    
الأنAــ>ة ال�ى ت�\ داخل ال?JســDــة
  أم @لاه?ا؟

فى ال��اQة، عxF ال�عى ال?JســـDـــى ال�فاعلات غ�� ال�ســـ?�ة ال�ى ت�\ داخل ب�tة الع?ل 
ل� تفاعلات غ�� رســــــ?�ة وثقافة  ال?JســــــDــــــى ب�, أع%ــــــائها، و@ان ی�q�ُ إل�ه على أنه شــــــيء ی� 

. ولX, مع ســـ�عة وح�ة وع?0 ال?�غ��ات العال?�ة ال�ى )٢١(مAـــ��@ة لل�فا� على علاقات الع?ل
ــDـــات على اخ�لاف ن�ع�اتها خلال الألف�ة الoالoة، ت>لC الأم� ت��ى وجهة   تع?ل فى jلها ال?Jسـ

  ال�ى  
ـال?�ارد   ح�ـ2 ال�عىوال=ـارج�ـة؛   الـ�اخل�ـة  ال?�غ��ات   ن�q مWدوجـة ت�Xن ســــــــــــــ�ـاق�ـة، لإدراك
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  والDـ�اسـ�ة  والاج�?اع�ة  ال��افDـ�ة وال=+ـائy   ت��دها ال�ى  فالأه�ا على  ب�اءً   ال?JسـDـة،  ت?�لXها
وم, جهةٍ أخ�B ت�Xن    .لل?JســDــة  الاســ��ات�9ى الع?ل تأث�� على لها  ال�ى للDــ�اق،  والاق�+ــادQة

��  أی,  ال?JســDــة على فه\ ق�رة إلى زمان�ة، لإدراك حال ال?JســDــة ومDــ�ق�لها ال?�Aــ�د؛ ح�AQ 2ــ
 وأB  إل�ه،  الGهاب   �F?Qها وما أن تGهC، ت�O�   أی, و الDـ�ق، فى  حال�اً  تAـغله الBG  وال�ضـع  هى،

9�ة ال?Dــــــارات � الق��د   م�اعاة مع  ال?Dــــــ�ق�ل، إلى  ال�صــــــ�ل  و@�ف�ة  ات=اذها،  C9Q  ال�ى  الإســــــ��ات
�ةt�ــ��ات ت?�لXها، أB ال�عى  ال�ى ال�اخل�ة  وال?�ارد   ال� 9�ات 
الإســـــــ�9�ة  وال��ائل  �ــ��ات   ال�ال�ة  الإســـــــ

. وعُِ�ف هGا الAـFل م, أشـFال ال�عى ال?JسـDـى 
ال�عى الإسـ��ات�9ى لل?JسـDـة؛  )٢٢(وال?Dـ�ق�ل�ة
 2�ــ?ل ال�عح ــة AQــ ــDــ ــ��B  ى 
Fل ما ی�عل0 
ال?Jســ م, خ>; ول�ائح وwج�اءات، وذل6 على ال?Dــ
�ان اع��ار   ةال?JسD  ى. @?ا AQ?ل وعىوال�أس  ىالأفقF@ B  ها��سال�ها  vوم�Dق�لها، و  وواقعها  
?اض

��tها وم�9?عهاو vها وم�اردها و?�  .رؤاها وأفXارها وق
�ات  فى  ال�عى الإســـــــــ��ات�9ى @?فه�م وق� jه���فى   وت>�ر الق�ن العAـــــــــ�O,، م,  الo?ان

W�9�ة لل��@� إلى ال?JســـــDـــــة  أع%ـــــاء  ج?�ع  على إdار اه�?ام عل?اء الإدارة ال?عاصـــــ�ة 
الإســـــ��ات
 Cة  اةم�اع  جان��ات م, الق�ن العAــ�O,،    ).٢٣(وال�اخل�ة  ال=ارج�ة الع�امل  أه?��وفى أوائل ال�Dــع

ــ��ات�9ى ان>لاقاً م,  ١٩٩١وت��ی�اً عام   ــ�ن ن�O�qه ح�ل ت>��O ال�عى الإســـــ م ق�م ج�ن ث�م�Dـــــ
9�ة ال�ى ت�?��ر ح�ل ت��ی�  �ــ��ات ــ�اغة الإســ ــة ال?�ت�; 
ال+ــ ــDــ ــامل لل?Jســ �� الAــ�تAــــ=�y ال�غ

@� ج�ن ث�م�Dــ�ن فى هGا ال?9ال على أن ال?�افDــة وت?�W  له�ف. وJO ال�صــ�ل ل  ال?Dــار وO�dقة
ــFل الأ
عاد الoلاثة ال?��ا
>ة ــار )٢٤(الأداء ال?ق�ون 
الإب�اع والاب�Xار تAـــ . وم�G ذل6 ال��,، صـــ

9�ة، وجWءاً ح��Oاً  �م�ضــ�ع ال�عى الإســ��ات�9ى أم�اً حاســ?اً 
ال�Dــ�ة لل?JســDــة ل��Xن أك�o إســ��ات
�� الإقAة ق%اQا ع�� م�اXة.         ال�ف�9�  س��ات�9ى وال�=>�; الإس��ات�9ى والإدارة الإس�ات

وت>�رت مDــ��Oات ال�عى الإســ��ات�9ى م, ال?Dــ��B الف�دB ح�2 ال�عى ل�B أصــ�اب 
ــة ح�ل ــDــــــــــ �, أB وعى الإدارة العل�ا داخل ال?JســــــــــOات : الع?ل ال?��ر�9�ــ��ات   ت��عها  ال�ى  الإســــــــــ

9�ات، فعال�ة هGه  ,Dـ�ت�  و@�ف F?Q,  وم�افDـ�ها، ال?JسـDـة���  ف�ص  إلى وال�اجة  الإسـ��ات�  ال�غ
 فه\   على  ال?�ی�O,  ق�رة  أنه  على-فى هGا الDــ�اق -ال�عى الإســ��ات�9ى   . وع�ف)٢٥(وملاءم�ها

9�ة  ال=�ارات  وت��ی�   عل�ه وال�ع�ف  لل?JسـDـة  ال�الى  ال?�قف�.  ال�Dـ��ة  والآثار  ال?Dـ�ق�ل�ة  الإسـ��ات

عp   إك?ــال  إمFــان�ــة  زادت   الأع?ــال،  ل�جــل  الإســــــــــــــ��ات�9ى  �عىلا  زاد   @ل?ــا  نــهوتــأكــ� الق�ل 
ــأ  

  . )٢٦(م�Dقًا  ال?��دة الأه�اف إلى وال�ص�ل ال?AارOع
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لـ�B ج?�ع العـامل�,    وفى ال?قـابـل، ســــــــــــــ�عـان مـا تـأكـ�ت أه?�ـة ال�عى الإســــــــــــــ��ات�9ى   
��ك 
ال?JســDــة، وjه� ما DQــ?ى 
الإج?اع الإســ��ات�9ى، ح�2 الإدراك ال?Aــ��ك أو الاتفاق ال?Aــ

9�ة. ف�Xن6�ــ��ات ــDــــى ح�ل ماه�ة الإســ 9�اً  داخل م9?�عات الع?ل ال?Jســ�ــ��ات   ما  مع�فة  Qع�ى  إســ
ــ�اً   الع?ل هGا وجعل  حق�قة إلى ال�ؤOة  ل���Oل الأم�  ی�>ل�ه ــة،  م�اســـ ــDـــ 9�اً  @�ن6و  لل?Jســـ�ــ��ات   إســـ
  �ةDـــــ�?ال?  وال?�ا
عة  ال?D�Fـــــ�ة  وال?ع�فة ال=��ات   صـــــ�اغة وwعادة وال?�اقAـــــة  
ال��ق�0 أك�o  ی�عل0
�ف  على والق�رةXة ال�
  الف�ص، و@�ن6  لاســـــ�o?ار دائ?اً   والاســـــ�ع�اد  م��قع  غ��  ه� ل?ا  والاســـــ�9ا

9�اً � الDـ�Oعة  والاسـ�9ا
ة  لل��tة ال?Dـ�?� 
ال�صـ�   ی�عل0 ما  
ق�ر ال?Dـ�0  
ال�=>�;  ی�عل0  لا  إسـ��ات
�فXع، وال�Oــ�Dن   أن ال�Xاً   ت�9�  ورســال�ها وأن Dــةال?Jســ رؤOة  
Aــأن واضــ�اً   ت�Xن  أن  Qع�ى  إســ��ات

ــة 
?�ارد  دراQة  على  ت�Xن  ــDــ ــ�9ا
ة فى  @ل�ه?ا ودمج  ال?Jســ �ة  ل��tة ال�اع�ة  الاســF�  ت�Xن   أن.  دی�ام
9�اً � ول�Dـــــi   وج�د 
الفعل  حالة إنه بGلo?Q 6ل.  )٢٧(ل�9اح الع?ل ال?JســـــDـــــى  ح���   أم�  إســـــ��ات

  الإســـ��ات�9ى  عىت=>�; نات9ة ع, تعWOW ال�عى لع?ل�ة ال�=>�; الإســـ��ات�9ى؛ فال�   وث�قة  م�9د 
ــاســــ�ة ال�ى تDــــاع� على ت>��O الق�رة   ــ��ات�9ى وال?ق�رة الأســ ه� حWمة م, أنAــــ>ة ال�=>�; الإســ

�
ال�غ�� ال��tى وال�ى تع� م, م�>ق�ات ع?ل Jعلى ال���;�  . )٢٨(ة ال�=>
  أه?�ة ال�عى الإس��ات�9ى  -ثان�اً 

أف�ادٍ وم9?�عات،  ك-AQــــــFل ال�عى الإســــــ��ات�9ى إdاراً م�جع�اً تDــــــ��� إل�ه ال?JســــــDــــــة   
,�الفــاعلــة معهــا داخل�ــاً وخــارج�ــاً، و9Oعلهــا تــ�رك فى ال�عــامــل مع م=�لف الق�B  -كق�ــاداتٍ وعــامل

ــ�ق�ل أف%ــــــــــل و  ــ��ام. وعل�ه، ت�ع�د مqاه� أه?�ة ال�عى  حق�قة مFان�ها وwمFاناتها ل��اء مDــــــــ مDــــــــ
  الإس��ات�9ى ف�?ا یلى:

  یَ�ع\ ن9اح ال?JسDة  -١

اع��اره نق>ة ارتXاز ن�� ال�صــ�ل لله�ف؛ ح�2 إن    ســ��ات�9ىاه�\ ال�اح�oن 
ال�عى الإ

ــة، وF?O, م, ت�ج�ه الأف�اد   ــDـ 9�ة و@�ف�ة ت�ف�Gها ی�ع\ ن9اح ال?Jسـ�ــ��ات ــ?�ه الإسـ ال�عى 
?ا ت�%ـ

>�Oقـة اح��اف�ـة، وأن ال�عى الإســــــــــــــ��ات�9ى م, جـانـC الف�د 
ـال��tـة ال?��>ـة وم�غ��اتهـا یOWـ� م,  

9Qعل الف�د وال?JســــDــــة Q?�لXان مWاQا ت�افDــــ�ة ت�ع\ ال�9اح  على 
?ا  فاعل�ة ت��Oل ال=>ة ل�اقع ف
  . )٢٩(وال�قاء

  وت�ق�0 الأه�اف  ت�ق�0  ل%ــ?ان  ال�عى الإســ��ات�9ى ضــ�ورOة م,  ج��ة  درجة  ولGا، فإن
9�ة  ال?AــــارOع�  ، زادت إمFان�ةال�قi، فXل?ا زاد ال�عى الإســــ��ات�9ى  
?�ور  واســــ�?�ار�Oها  الإســــ��ات



í×¥<íé×Ò<íée�Ö]<^ãßfe< << <<<<E<�‚ÃÖ]OMND<çéÖçè<EtQ<DNLNL  
 

  ٩٩  

؛ ن��9ة لل�ع\ ال?ع�فى الBG ی�ف�ه ال�عى 
Aــــــــــأن ب�tة  )٣٠(ل?��قع لل?JســــــــــDــــــــــةال�9اح ال�الى وا
  W��� وصــ�عه وال�?��ة وق�رة على ق��ل ال�غF�ال?JســDــة ال�اخل�ة وال=ارج�ة 
?ا 9Qعلها أك�o دی�ام

  ف�ه.  
9�اً على ل�یها ال�ى ال?JســـــDـــــات  إن�  ال��افDـــــ�ة،  الDـــــ�ق  ىف 
?�اقعها  دراQة  وع�اً إســـــ��ات

��ات  فه\  وت�اول ســـــــــ��اجهها،  ال�ى  ت AـــــــــFلاال?  ن�ع وتع�ف� الع�امل  وتDـــــــــ�=�م  ال��tة، فى  ال�غ

AــــــــــــFل  لل�9اح ال�ئ�Dــــــــــــة �oة  أك�إن    وال�qوف.  ال?�اقف فى  
ال�غ��ات   الآخ�O,، وت���أ  م, فعال

 ال9ـ�یـ�ة  الف�ص  وتف�y   ال?�ـافDــــــــــــــ�,  ردود  الإســــــــــــــ��ات�9ى ت�اقـC  ال?JســــــــــــــDــــــــــــــات 
فعـل ال�عى

ان�qام)٣١(.  

  ل?JسDى D�Qُ, الأداء ا  -٢ 
ــ�خلات  ــC ال��ص على ج�دة ال?ـ إن ت�Dــــــــــــــ�, الأداء م, م��qر إســــــــــــــ��ات�9ى ی�>لـ
9�ة ال�ى C9Q أن ت�@W على ال�9انC الاق�+ــــــادQة  �والع?ل�ات وال?=�جات وت�افقه\ مع الإســــــ��ات

�ة، @?ا ی�>لC فه\ ال?Dــ�tل�, لأدواره\ الإســt�9�ة فى ت�?�ة ال?JســDــة @Fل، والاج�?اع�ة وال����ات
  .)٣٢(ل�یه\ م, أجل ت�ف�G ال?هام إلى تعWOW سل�ك العامل�, ل�ق�Q\ أف%ل ما 
الإضافة

وال�عى الإس��ات�9ى ه� ال�لقة ال�ثقى ب�, @ل هGه الأم�ر؛ فال�عى الإس��ات�9ى م, أه\  
�tى ی�vى و?�qق0 أداء ت��Oأدائه\ و ,�، م, )٣٣(Dـــــــ\ 
ال�ف�د ما ی�ع\ اســـــــ�ق�ار العامل�, وت�Dـــــــ

�?�ع 
ال�ع� الإســـــــــ��ات�9ى، وت�ع\ ع?ل  ل�اع�ة ذات ال�+ـــــــــ��ة، وال�ى تخلال مDـــــــــاه?ات الق�ادة ا
ــة، وO=ل0 ل�یه\   ــDـــ 
ان�?ائه\ لل?Jســـ ,Oف=�ر ,�ال?9?�عات وال�عاون 
?ا AQـــــ9ع على جعل العامل

��هDة وال�غ�ة فى الع?ل وت�DسJ?ة ت9اه ال�  .)٣٤(الAع�ر 
ال�لاء وال?�tDل
٣-   W�  DQُه\ فى اس��امة ال�?

امة م+ـــــادره، وفى مق�مة هGه ال?+ـــــادر الع�+ـــــ�  ل?JســـــDـــــى إلى اســـــ�� ��Qاج ال�?�W  ا
�� الهادفة ل��ق�0 ال�?�W، وهGه إشـارة  �9�ة ال�افعة لع?ل�ة ال�غ�ال�Aـ�B @أح� أه\ الأصـ�ل الإسـ��ات

الال�Wام الGاتى م,  إلى أه?�ة ت�اف� ال�عى الإســــــ��ات�9ى ل�B أع%ــــــاء ال?JســــــDــــــة اســــــ��اداً على  
Oـــــ��D?لف ال�=?
 ,��یه\ اســـــ��امة ت�Dــــ�,  ات الإدارOة وال�ى غ�ســـــها ال�عى، الQ BG=ل0 لالعامل

ــ?, ال?Fانة اللائقة بها. وم,   ــة ضـ ــDـ ــع ال?Jسـ ــاه\ فى وضـ ــ�رة تDـ 
+ـ W�الأداء ومWاQا ت�ق�0 ال�?
ق�رة على إنAــــــاء  ث\، فإن اســــــ��امة الأداء ال?JســــــDــــــى م, أجل ال�?�W وال�ى تAــــــ�� إلى ال�قاء وال

� م9الات الأداء دQة والاج�?اع�ة وت�ق�0 ال�?�W والازدهار ع�وال�فا� على ال?FاســــــC الاق�+ــــــا
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ال��A ی�?�ع�ن 
ال�لاء وال�غ�ة فى الاس�?�ار فى الع?ل 
+�رة إرادQة،    ال��جة ت��اج إلى فtة م,
�ة م�D�اDا ت�افQاW?اع��اره أف%ل م+�ر ل
  .    )٣٥(مةبه�ف ت�ق�0 ال�?�W ال?�D�ام 

�اح� م, ع�اصــ�  9�ة تAــ�� إلى أنه لا ی�ج� ع�+ــ� و إلا أن أف%ــل ال??ارســات الإســ��ات
الأداء الإس��ات�9ى ه� ال?��F\ فى ت�ق�0 ال�?�W فى الأداء، بل ج?�ع الع�اص� C9Q أن ت��Aك  

جة معاً ضـــــــ?اناً ل��ل�� ن�ائج أف%ـــــــل ت�عل0 
Fافة م�احل الأداء الإســـــــ��ات�9ى، وه� ما ی�>لC در 
  عال�ة م, ال�عى الإس��ات�9ى.

9�ة   م%افة لل=>ة o?Qل ق�?ة  -٤�  الإس��ات

>�Oقة   Gع��ما تُع� وتُ�ف Bن فعالة؛ أ�Xة م%ـــافة ع��ما ت?�9�ة ق�ت�?ل ال=>ة الإســـ��ات
�ة.  Dة ال��افW�9�ة م�رد لل?��� ال�اقع للأف%ل، وت+�ح ال=>ة الإس��ات��2 ی��ج ع�ها تغ�
ج��ة، 

ــ��ات�9ى لإن�اج  Oقة ال�ى Qف�X بها م=�لف الق�B الفاعلة فى ع?وهGا رهٌ, 
ال>�  ل�ة ال�=>�; الإســــ
ــة. ف?ـا    ال=>ـة و@�ف�ـة �ـة @ـاملـةً غ�� م�ق�صــــــــــــ<�ت�ف�ـGهـا، ومـا Q?�ل�Xه م, معـارف ومهـارات ت=>

ال�عى الإســــــــ��ات�9ى إلا مق�مات عقل�ة ت�ف�OWة لل�=>�; الإســــــــ��ات�9ى @ى Q+ــــــــ�� أك�o إب�اعاً  
�ة على أساس ال�عى. �=>�; الإس��ات�9ى إلا م9?�عة م, الع?ل�ات الوعقلان�ة، وما ال��?  

9�ة ال?+ــــــــــاح�ة ل?=�لف ع?ل�ات  ��� الإســــــــــ��ات�9ى @أح� ال??ارســــــــــات الإســــــــــ��اتXفال�ف
ال�=>�; الإســـ��ات�9ى، ه� فى الأســـاس م�Fن مع�فى ی�ت�; و��Oادل ال�أث�� مع الع?ل�ات العقل�ة  

�عها o?Qل  ا ی��ج ع�ه م, خ�ال وح�س وت+�ر إس��ات�9ى، ج?للإنDان وال�ى م, ب��ها ال�عى وم
فــاعــل مع مــا ت=�Wنــه الــGاك�ة م, خ��ات وقــ�رات ل=ل0 مع>�ــات تغــBG العقــل الإســــــــــــــ��ات�9ى وت�

9�ة ال�ى ت�اجه  ��ل ســـ��ار�Oهات ت�Xن أك�o إنDـــ9اماً مع حالة ت��ع ال?�اقف الإســـ��اتo?الإب�اع وت
 W9ى ج��� إب�اع�ة وت�ل��Qة وت�@��العقل. أB أن ال�عى الإســـــــــ��اتXة تف��ة وم�Aـــــــــع�ة  ء أولى لع?ل

��� فى وحل الق%اQا الإس��اتX9ىلل�ف��� الإس��اتXة ال�ف�٣٦(9�ة، وهى ع?ل(.  
  خ+ائy ال�عى الإس��ات�9ى  -ثالoاً 
  ال�عى الإس��ات�9ى م��ج وع?ل�ة  -١

ل?��ج ه� حالة  F?Q, ال��q لل�عى الإســـ��ات�9ى ب��tة الع?ل ال?JســـDـــ�ة @?��ج وع?ل�ة؛ ا
9�ة، وال�ى تDــ?ح ل?=�الفه\ ال�ى ت�Aــأ فى وم, خلال ال�لف الأ�dاف  ع?ل وال??ارســات الإســ��ات

ال?Aـــــــــار@ة فى ع?ل�ة ال�=>�; الإســـــــــ��ات�9ى ب�فDـــــــــ�� الأح�اث وت�قع الاح��اجات و�vاء مFانة  
  هGه ودمج  ال��tة،  م,  لاســــــــــ�=�اج معل�مات   ال?Dــــــــــ�?�ة ال�ورة  لل?JســــــــــDــــــــــة. والع?ل�ة هى  رOادQة
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الإدراك ن�� ب�ـاء    م,  ال?OWـ�   ل��ج�ـه  ال?ع�فـة  تلـ6  مواســــــــــــــ�=ـ�ا  ال?�ج�دة،  ال?ع�فـة  مع  ال?عل�مـات 
ــارع والازدQاد. ولعل فى   ــ�9ا
ة 
>�Oقة فعالة لل�غ��ات الآخGة فى ال�Dـ 9�ات أك�o ت?�Wاً واسـ�ــ��ات إسـ

ــ�?� ن��9ة ــ��ات�9ى ع?ل�ة ما 9Qعله فى حالة ت9�د مDـــــــــ تغ�� ال?ع>�ات ال�ى    ك�ن ال�عى الإســـــــــ
  على والق�رة  ال?D�Fــــــــ�ة،  وال?ع�فة ال=��ات   صــــــــ�اغة دةت+ــــــــاحC ج?�ع الأح�اث العقل�ة ف��\ إعا

�ف،Xة ال�
  الف�صة.   ل�لقى دائً?ا والاس�ع�اد  م��قع غ�� ه� ل?ا والاس�9ا
  ال�عى الإس��ات�9ى حالة مع�ف�ة م�D?�ة -٢

ى ��Qاج إل�ها ج?�ع الأف�اد لاســـــــ�?�ار  AQـــــــ�� ال�عى الإســـــــ��ات�9ى إلى حالة ال?ع�فة ال�
�ة، ع?ل ال?JســDــة وال�فا�F�و�O>لC ذل6   عل�ها أو للارتقاء بها فى jل ب�tة ع?ل معق�ة ودی�ام


ع%ـــها ی�عل0   ،0Oع?ل�ن مع/ وفى ف�Q \اء ال?=�لفة خاصـــةً أنه�أن ی�رك الأف�اد الع�ی� م, الأشـــ
9�اً   وع�اً  ل�6Q  . فأن �FQن )٣٧(
الف�0O وال�عp الآخ� ی�عل0 
ال?ه?ة أو ال?�قف�  Qع�ى  إســــــــــــ��ات

ــ ــDـ ــه\ ال�عp ففه\ أف�اد ال?Jسـ   وجهة ال�ل�ل، وفه\  على  ال�فاوض   ع?ل�ة ه?اً ی�عxF فىة ل�ع%ـ
�qالفاعلة  ال9هات   ن   Bل  ال�ى  الأخ�?��Qُ  ن   أن�Xة    ت�9�معارضة. @?ا أن ال�عى 
ال?هام الإس��ات

 ال?ه?ــة،  م�ــا
عــة  فى  للف�0O  ال?�ــ�دة  وال?�>ل�ــات   والأهــ�اف  ال?ه?ــة،  م,  الغ�ض   ی�%ــــــــــــــ?, فه\
أك��. 
الإضـافة إلى ما ی�>ل�ه ال�عى 
ال�ضـع ال?JسـDـى   خ>ة مع  ةائ?الق ال?ه?ة  ت��اسـC  و@�ف

  على  ت��تC  ق�  ال�ى  ال?JســـــــــDـــــــــات الأخ�B ال?�افDـــــــــة والع�اقC   تفعله  ق�   م, ضـــــــــ�ورة مع�فة ما
  .)٣٨(أفعاله\

@�الة مع�ف�ة    -أQاً @ان ن�عه-وه�ا ت9�ر الإشـارة إلى ضـ�ورة ت�ضـ�ح الف�ق ب�, ال�عى 

+ـــــــفةٍ عامة ه� مع�فة ت�Aـــــــأ م, تفاعل الف�د مع ب��tه، ولأن ال��tات  وال�عى ال?ع�فى؛ فال�عى 


?�ور ال�قi وvاخ�لاف ال?Fان، فإن ال ���عى م�9�د 
اســــــــــــ�?�ار. ب��?ا ال�عى ال?ع�فى فه�  ت�غ
ــFل م, ــFال ال�عى ون�عٍ م, أن�اعه ی�عل0 
الق�رة على ال�F\ شـــــــ   آخ�  شـــــــــ=y  مع�فة  على أشـــــــ

  ومهارات  @فاءات  ح�ل  ال?ع�فة إلى ال?ع�فى ال�عى  ��AQـــــــــ  ق�  ، ذل6 على مع�,، علاوة  
Aـــــــــىء
 y=الإضافة آخ� ش
  ال�ى  ال=��ة اله�ف م, ال�عى ال?ع�فى ه� مع�فة ع?له. و@أن  O�dقة إلى  
  .)٣٩(ش=y آخ� Q?�لXها

  ال�عى الإس��ات�9ى م, أساس�ات ال�=>�; الإس��ات�9ى -٣
ال�عى الإســـ��ات�9ى على  ی�أث� ال�=>�; الإســـ��ات�9ى 
Aـــ�ة ب�رجة ال�عى؛ ح�DQ 2ـــاع�  

  ��
ال�غ Jالق�رة على ال��� �O�<دراك وضــــــــــــع  تwها، و���ة وتفDــــــــــــt�ال��tى، وت+ــــــــــــ�ر الأح�اث ال�



í×¥<íé×Ò<íée�Ö]<^ãßfe< << <<<<E<�‚ÃÖ]OMND<çéÖçè<EtQ<DNLNL  
 

  ١٠٢  

��، وت�ج�ه الق�ارات إلى ات=اذ �الإج�اءات ال?�اس�ة. وم, ناح�ة أخ�B، فإن    ال?JسDة وف�ص ال�غ
�F?إلى اســــــ��امة ال�عى م, خلال ال=��ة ال BدJ9ى ی�Dــــــ�ة ع��حWمة أنAــــــ>ة  ال�=>�; الإســــــ��ات

ال�=>�; الإســـــــــ��ات�9ى ال?��ال�ة. إذاً، ال�عى وال�=>�; الإســـــــــ��ات�9ى وث�قا ال+ـــــــــلة ب�ع%ـــــــــه?ا  
9�ة، فإن ال�=>�;�عp؛ فإذا @ان ال�عى أم� حاســـــ\ 
ال�Dـــــ�ة لل?JســـــDـــــة ل�Xال�  �ن أك�o إســـــ��ات

  ال�عى.  أساس على ال?���ة الع?ل�ات  م, م9?�عة الإس��ات�9ى ه�

الع�اص� ال?�Fنة له ى الإس��ات�9ىی�أث� ال�ع -٤  

ن��9ة خل�; هائل م, ال?�Fنات، تل�قى ف�ها أنq?ة العقل -
+ـــــــــــفة عامة- ی��Xن ال�عى
مع أنq?ة ال�اقع مع ال?Wاج وال?�ل، و�FOن ح+ـــــــــــــ�لة اللقاء ب��ها ه� ال�عى. وت��ك الع�اصـــــــــــــ�  

FQاد Qع�ف الاســــــ�ق�ار، وOق�\  ال?�Fنة لل�عى تأث��اً 
الغاً فى درجة ت?اســــــFه واســــــ�?�ار�Oه؛ فه� لا  
. م?ـا 9Qعلـه م>ـال�ـاً 
ـأن 9Qـ�د )٤٠(?ع وال�ج�د عـامـة، یJث� ف�ـه و�Oـأث� 
ـهعلاقـة جـ�ل�ـة 
ـال?�9

�ف�ه فى ت�قع الف�ص و@�ف�ة اســــــــــــ�o?ارها وwدراك ال���Qات و�dح  jق�م ب�Q ــــــــــــه إذا ما أراد أنDنف
  ال�ل�ل ل?�اجه�ها.

  ع�ف�ة والفO�Xة للق�ادات الإدارOة، إذ یJث�و�Oأث� ال�عى الإســـــ��ات�9ى 
Aـــــ�ة 
الDـــــ?ات ال?
ــ ــ��ك القائ\ على ال�فاعلات  نAــــــــ �� ال?AــــــــXم, خلال ال�ف ,Oوع?ل الآخ� �Xه\ ال?ع�فى على فdا

  ال�س?�ة فى ال?JسDة. 
  لل�عى الإس��ات�9ى أشFال -٥

ت�ع�د أشـــFال ال�عى ت�عاً ل?�B ت�اف� الع�اصـــ� ال�ى تAـــFله ودرجة ال��ا
; وال�عاون ف�?ا  
��ــ�ع ال�عى، و ب ــعى جاد ل�9?�ع أك�� ق�ر م,  ها؛ فإذا ت�اف� الإدراك 
أه?�ة م�ضــــــ @ان ه�اك ســــــ

ال?عل�مات ال?�ت�>ة 
ه، وأمF, اســـــــ�=�امها فى الإجا
ة ع,: ماذا �Q�ث؟ ول?اذا �Q�ث؟ 
Aـــــــأن  

Aــــأن ال?�ضــــ�ع، وت�ل�ر ســــل�ك إ�Qابى   iات ال�ى ح�ث��م�ضــــ�ع ال�عى، وصــــ�لاً لإدراك ال?�غ

�ف مع ال?�غ��ات، ث\ ت�ف�G ون  م�اســC ل?عال9ةXــل�ك (فعل) فى ال�اقع ال?�ضــ�ع أو ال�Dا الGقل ه
�?ـه م, ح�ـ2 ال�غ��ات الإ9Qـاب�ـة ال�ى حـ�ثـi ن��9ـة هـGا الDــــــــــــــل�ك والفعـل �الفعلى، وم�ـا
ع�ـه وتق
ــFال ال�عى Q>ل0 عل�ه ال�عى الXامل أو   الإ9Qابى ال�اتج ع, ال�عى. فإن هGا الAــــــــــــFل م, أشــــــــــ

  ال�عى ال+ادق. 
صـــــار ه�اك شـــــFل آخ� م, أشـــــFال  ذا اف�ق� ال�عى ع�+ـــــ�اً م, الع�اصـــــ� ال?�Fنة لهwو 

ــ��B آخ� له؛ فال�عى  ــ��ل ال?oال-ال�عى أو مDـــــــ ــاً أو @اذ
اً ح��?ا ی��ق0  -على ســـــــ �FQن ناق+ـــــــ
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�ل الDــل�ك فى الات9اه ال+ــ��ح الBG ی��اســC مع ال�عى، أو  FــAة ال?�ضــ�ع دون ت�الإدراك 
أه?
اً وم��اف�اً وم%ــــــاداً لAــــــىء غ��حق�قى أو �FQن الDــــــل�ك أو الفعل م��اق%ــــــح��?ا �FQن الإدراك 
ا

لل�عى أو الأه?�ـة ال?ـ�ر@ـة. وقـ� �FQن ال�عى خ>ـاب�ـاً، ع�ـ�مـا ی�\ إدراك أه?�ـة م�ضــــــــــــــ�ع ال�عى،  
ــل�ك  ــ�ع، دون أB فعل أو ســــ ــل�ك م�9د @لام م��اول ع, أه?�ة ال?�ضــــ و�FOن ف�ه الفعل أو الDــــ

�� ال�اقع أو ا��ف معه.یJدB إلى تغXل�  
ى زOادة الق�رات ســـــــــ�اء على ال?Dـــــــــ��B الف�دB أو  وق� Q+ـــــــــ�ح ال�عى مهارOاً إذا أدB إل

ال9?ـاعى؛ ح�ـ2 ی�\ ف�ـه إدراك الأه?�ـة، و�FOن ف�ـه الف�د أو الأف�اد فى ان��ـاه وت�@�W مDــــــــــــــ�?�،  
ب�اء    ورصــ� لXل ال?�غ��ات ال�ى ت��; به\، وم, ث\ ت�ل�ل وتفDــ�� وفه\ هGه ال?�غ��ات، وvال�الى

�ف معهــا،  وت�ف�ــG الأفعــال ال�ى تJدB إلى دع\ وت�?�ــXات وال���ة قــ�راته\ على م�اجهــة هــGه ال?�غ
  وت��Oلها إلى ع�امل دافعة ل+ال�ه\. 

�ل  FـــــAــادقاً، فه� الأســـــاس ل� وال�عى الإســـــ��ات�9ى ی���\ أن �FQن وع�اً مهارOاً @املاً صـــ
ج?ع�اً، وأQ%ـاً AQـFل ب��ة الف�د (ی�ع\ وO>�ر    ب��ة ال?JسـDـة (ب�اء الق�ة ال?JسـDـ�ة) إذا @ان وع�اً 

ــة ب�اء على وعى   ــDـــ �ل ب��ة ال?JســـFــ ــارة إلى أنه ل� ت\ تAـــ ق�راته) إذا @ان ف�دQاً. وه�ا ت9�ر الإشـــ
مهــارB، فــإنهــا ت�Xن قــادرة على تO�X, وعى مهــارB لــ�B أف�ادهــا، وت�Xن ال��@ــة دائ�Oــة؛ ح�ــ2  

ــ�ة تJدB إلى ب�اء وت�ع� یJدB ال�عى ال?هارB إلى ب�اء وت�ع�\ الق�ة ا ــDـ ــ�ة، والق�ة ال?Jسـ ــDـ \  ل?Jسـ
.B٤١(ال�عى ال?هار(  

  لل�عى الإس��ات�9ى أ
عاد  -٦
  0�ی��Xن ال�عى الإسـ��ات�9ى م, أرvعة أ
عاد م��ا
>ة وم�Xاملة معاً فى وح�ة واح�ة ل��ق
الغ�ض م, ال�عى وه� أداء مهام ال�=>�; الإســـــــــــ��ات�9ى ب�9اح م, خلال ال�أث�� الإ9Qابى فى  

س��ات�9ى ال�اخلى، وال�عى الإس��ات�9ى ال=ارجى، أنA>�ه ال?=�لفة. وهGه الأ
عاد هى: ال�عى الإ
  وال�عى الإس��ات�9ى ال�الى، وال�عى الإس��ات�9ى ال?�Dق�لى.

٧-  C9ى ج�ان�  لل�عى الإس��ات
  CـــــــــDعلى آخ� ح Cة جان�ــ��ات�9ى ت�ع�د ج�ان�ه، وت��قف أه? ب�ع�د أ
عاد ال�عى الإســـــــ

9�ة ال?>ل�ب إن9ازهام�ض�ع الا�  ، وهGه ال�9انC هى: ه�?ام وال?ه?ة الإس��ات
 ال9انC الف�ى لل�عى الإس��ات�9ى. 
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ی�عل0 هـGا ال9ـانـC بـ�رجـة @���ة 
ـال?=>; الإســــــــــــــ��ات�9ى، إذ ی�ت�; ال9ـانـC الف�ى لل�عى  
9�ة م��دة، وام�لاك هGه ا�ــلة 
?ه?ة إســـ��ات ــال�C والأدوات ذات ال+ـ ــال�C  ارت�اdاً وث�قاً 
الأسـ لأسـ

ها واســـــــــــــ�=�امها Qع� م, م�تWXات ع?ل�ة ال�=>�;  م, ال?هارات الأســـــــــــــاســـــــــــــ�ة لل?=>;، وت�اف� 

اع��ارها ع?ل�ة ف��ة.  

ــل�ى، ول�Xه   ــ�ة 
AــــFل ســ ولهGا ال9انC أه?��ه ن�qاً لأن ال�عى ل�x ن�اج معل�مات مD�Fــ
وما ی��ج  ، وما هGه ال??ارســــات )٤٢(وصــــف ل�عp ال??ارســــات ال�Aــــ>ة وذات ال?هارات العال�ة

ــال�C والأدوات ال?�اســــ�ة م, ق�ل م?ارســــ�, أكفاء  �مات إلا انعFاس لاســــ�=� ع�ها م, معل ام الأســ
 �@J?ع�ف�ن ما الOــ>ة، و ــاQا، وOع�ف�ن @�ف ت�قاdع الأنAــ مع�ون ج��اً، وOفه?�ن الع?ل�ات والق%ــ

  .   ح�وثه وما ال?��قع، و��Oقع�ن ما س���ث 
ع� ذل6، وO%ع�ن ال?Jش�ات ل?ا ی��قع ح�وثه
�اقى لل�عى الإس��ات�9ىDال Cال9ان  

لDــ�اق الAQ BGــFل ال�عى الإســ��ات�9ى ه� ســ�اق 
ان�رامى شــامل ی�عل0 
ال?عل�مات  إن ا
ع, وفى وح�ل ال?JســـــــــــDـــــــــــة، لGا AQـــــــــــ?ل هGا ال9انC @ل أن�اع ال�عى: الoقاف�ة والاق�+ـــــــــــادQة  

�ة وغ��ها.     DسJ?ة وال��اسDة وال�  والاج�?اع
���ة وال=ارج�ة  ذات ال+ـــــــــــــلة 
ال��tة ال�اخله فى ت+ـــــــــــــ�ر الع�اصـــــــــــــ�  ولهGا ال9انC أه?

لل?JســـDـــة، وفه\ تل6 الع�اصـــ� م, خلال دمج ال?عل�مات الإدراك�ة ال�اردة مع ال?ع�فة ال?�ج�دة 
ــ�ق�ل، وت�قع   ــ� فى ال?Dــ 
�الات تل6 الع�اصــ Jــ�ء ال�ضــــع ال�الى، وال��� وفه\ ال?عل�مات فى ضــ

�فF
 Jة، وال���t���ات فى ال���ة تغ�� ال?عل�مات ال�اردةال�غ)٤٣( .  
 Aار@ى لل�عى الإس��ات�9ىال9انC ال�

ی�\ تعWOWه 
ق�ة م, خلال ت�ف�� معل�مات ح�ل العلاقات القائ?ة    إن ال�عى الإســــــ��ات�9ى
�, الأ�dاف ال?ع��ة خارج ال?JســــــDــــــة؛ فال�عى  vه\ و��vو ،pع%ــــــه\ ال�ع
ب�, أف�اد ال?JســــــDــــــة 


 �?�Dلٍ مFA
  ال�عاون مع الآخ�O,. الإس��ات�9ى ی��ق0 
�ة وأخ�B غ��  وال�عى الإســ��ات�9ى فى جان�ه ال�Aــار@ى م, شــأنه أن ی�ل� تفاعلات رســ?

ــ��ات�9ى 
?ا �Qق0   ــ��@ة ب�, م=�لف الق�B الفاعلة فى ع?ل�ة ال�=>�; الإســــــ ــ?�ة وثقافة مAــــــ رســــــ
  كفاءة وفعال�ة تل6 الع?ل�ة.

 جانC ال?���B لل�عى الإس��ات�9ى
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Dه�لة أك��،    فه\ م���B الع?ل الإس��ات�9ى  هGا مع ال?Dاع�ة فىی�عامل جانC ال�عى  
ی�عل0 جـــــانـــــC م���B ال�عى   @?ـــــا  الع?ـــــل.  هـــــGا  ال?عل�مـــــات ح�ل م�Fنـــــات   ��ت�ف م, خلال 
ــ��ات�9ى وال�O�qات وال?فاه�\ ال�ى تق�م   ــاً ب�ع\ فه\ ج�ه� ع?ل�ة ال�=>�; الإسـ ــ��ات�9ى أQ%ـ الإسـ

الات9اهات وع�ضــــــها، وال�عامل مع م�ضــــــ�ع ال�=>�;    عل�ها هGه الع?ل�ة، علاوة على اك�Aــــــاف
ــادر ال?Dــــــــــــــ�=ــ�مــة للق�ــام 
Fــل ذلــ6، وJO@ــ� هــGا ال9ــانــC على دقــة ت�ق�ــi ال?عل�مــات و  ال?+ـــــــــــــ

  .  )٤٤(وج�دتها
 ال9انC الA=+ى لل�عى الإس��ات�9ى

ی�ت�; هGا ال9انC ارت�اdاً وث�قاً 
ال�عى فى سـاحة الع?ل، وOع�ف أQ%ـاً 
ال�عى 
ال�ضـع  
�فى  jأو ال�عى ال?ع�فىال� ,Oإلى ال?ع� )٤٥(للآخ� ��فة الأســاســ�ة ح�ل الأشــ=اص الGی, ، وAOــ

ی�فاعل معه\ الف�د أث�اء ع?ل�ة ال�=>�; الإســــــــــــ��ات�9ى .. م, ه\، وما ال=��ات ال�ى Q?�ل�Xنها،  
  وما أدواره\، وما أشFال ال�عاون ب��ه\، وم�ى؟    

  �ستراتيجىا�طار الفكرى 1ساليب التخطيط ا -المحور الثانى

�; عل?اً وه� ی�تWX فى ت�ق�0 الأه�اف على  لXل عل\ م�تWXاته، وم�G أن صـــــــــــار ال�<=
  ;��, لا غ�ى لأح�ه?ا ع, الأخ�B، وه?ا: ال?�اخل والأســــــــــــــال�C. وال�=>��قاع�ت�, أســــــــــــــاســــــــــــــ

.C�  الإس��ات�9ى Qع�?� @غ��ه م, أن�اع ال�=>�; على الع�ی� م, الأسال
ل�ها، أك�o  لازدQاد ال�اجة إت�9ى ت�ســعاً 
اســ�?�ار؛ ن�qاً  وتAــه� أســال�C ال�=>�; الإســ��ا

م, أB وقiٍ م%ـى؛ وذل6 م, أجل تDـه�ل ع?ل�ة ال�=>�; الإسـ��ات�9ى فى ج?�ع م�احله، وv?ا  
  .��ــ�Oعة ال�غ ــ�ة فى jل ب�tة ســـــ ــات وام�لاك م�Wة ت�افDـــــ ــDـــــ �Qق0 رفع @فاءة وفعال�ة أداء ال?Jســـــ

ل اســــــــ�=�ام الأســــــــال�C، وق�ل ذل6 اخ��ار أســــــــل�ب  ولX,، هل ارت�>i ال�اجة 
الاســــــــ�=�ام؟ وه
�; الإسـ��ات�9ى ال?�اسـC ارت�; ب�عىٍ @افٍ ب�قاl الق�ة وال%ـعف لXل أسـل�ب؟ وغ��ها م,  ال<=�

  الأسtلة ال�ى تAXف ع, الأساس ال?�>قى لاس�=�ام أسال�C ال�=>�; الإس��ات�9ى.
  jه�ر أسال�C ال�=>�; الإس��ات�9ى وت>�رها -أولاً 

ــ جاءت نAـــــأة ت�9ى؛ ن�qاً لاع�?اد  ال�C ســـــا
قة على jه�ر ال�=>�; الإســـــ��ا
عp الأســـ
ال�=>�; الإســـ��ات�9ى على 
عp الأســـال�C ال�ى أُســـ�=�مi فى ال�=>�; O�dل ال?�B الDـــاب0  

اســــ�=�ام هGه الأســــال�C فى ال�=>�; الإســــ��ات�9ى �dأ عل�ها الع�ی� م, ال�ع�یلات   ,Xه، ول�عل

 C�ــال ــ�ق�ة ال�=>�; الإ  ك?ا jه�ت ال�اجة إلى أسـ ــاف إلى ذل6، أن أسـ ــ��ات�9ى فى  ج�ی�ة. Qُ%ـ سـ
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ــال�C ق�ل   ــ�=�ام وم�اجعة وت>��O الع�ی� م, الأسـ ــأة واسـ ــادB @ان لها دوراً فى نAـ ال?9ال الاق�+ـ
  .\�  اس�=�امها فى ال�=>�; الإس��ات�9ى فى م9ال ال�عل

  C�اً ل�ع�دها وارت�اl  ن�q -وعلى ال�غ\ م, صـــــع�vة ت��ی� ال��اQة ال�ق�ق�ة ل�Aـــــأة الأســـــال
إلا أن الأدب�ات فى ال?9ال الاق�+ــــادB تG@� أن أســــال�C ال�=>�;  -jه�رها 
�اجة ب�tة الع?ل  

9�ة الAـــ�@ة ل?Jلفه �ــ��ات ــ��ات�9ى ب�أت فى الqه�ر ق�ل نAـــ� @�اب: إسـ   H. Igor Ansoffالإسـ
�ــات م, الق�ن العAــــــــــــــ�O, قــام @لاً م,:  )٤٦(م١٩٦٥عــام  �� &Andrews. ف?ع بــ�اQــة الDــــــــــــــ�

Chandler&Ansoff  ــــة ل?فه�مD�9�ة، وذل6 ب���ی� ال�اجة إلى  ب�ضــــع الأســــx ال�ئ�الإســــ��ات
ــات  �ـة. وvـال�غ\ م, الـ�راســــــــــــ?�qـة م, ف�ص مع ال?�ارد ال��<�مWج ومقـابلـة مـا ت���ـه ال��tـة ال?�
�ـات، ل���ســــــــــــــع بـGلـ6 مفه�م  ��ال�ى قـام�ا بهـا إلا أنهـا ل\ تـ�خـل ح�W ال��ف�ـG إلا مع بـ�اQـة الDــــــــــــــ�ع

9�ة وال�=>�; O�dل ال?�B م, خلال ال�v;الإ�ب�, ال?JسـDـات الاق�+ـادQة ب���tها، وت?F,   سـ��ات
Ansoff   ب�ضع أسل�بSWOT  ة ال?�=++ة�FOة الأم�OارAالاس� CاتF?ال pع
 iا قام?@ ،

�\ وصــــ�اغة  �ب�>��O م9?�عة م, الأســــال�C وال�?اذج ل?Dــــاع�ة ال?JســــDــــات الاق�+ــــادQة فى تق
9�اتها، و@Gل�أن هGه الأســال�C وال�?اذج  6 ت�ل�ل م�اف� أنAــ>�ها وال�Aــاl ال+ــ�اعى. إلا  إســ��ات

ق� تع�ضــi لان�قادات شــ�ی�ة، لاســ�?ا ال?+ــف�فات 
اع��ارها أشــه� أســال�C ال��ل�ل الإســ��ات�9ى  
آنGاك؛ ل��@�Wها أساساً على رv; ت>�ر ال?JسDة الاق�+ادQة 
ال�oائ�ة: ال�Dق وال?��ج، واق�+ارها  

�� على ال�W9ئة  �ی, اق�+ـــادی�, فق; مه?ا @�oت خاناته، إضـــافة إأQ%ـــاً على 
ع�Xلى اع�?ادها ال
ــعها ال��افDــــى فى   �ة، و@Gل6 على وضــFOة الأم�Qــاد ــات الاق�+ــ ــDــ ــل�اً على أداء ال?Jســ م?ا أث� ســ

  . )٤٧(الأس�اق العال?�ة
�ات م, الق�ن العAــــ�O, دوره فى دع\  فى ســــ�Oعة  و@ان ل�>�ر عل\ الإدارة ب�ت��ة��  الDــــ�ع

ــال�C فى ــ9اً م?ا @ان م, أســـ ــال�C أك�o ن%ـــ �ات؛ال أســـ��ــ� ــاع�ة  Dـــ �ل  فى لل?DـــFــ ــات    تAـــ ــ�اســـ الDـــ
9�ات وال=>;. واسـ�9ا
ة��ات    خلال عق�   ال?ه�?�ة  الإسـ��ات�9ى  ال�=>�;  لق%ـ�ة  والإسـ��ات��الDـ�ع

ــ�y   ت��Qات   وأن�i9  ال��ه�ر، إدارة ح�2   م,  ال�عل�\  ع,  ال�Xا
ة فى ال?Jلف�ن  ب�أ  ال?�ارد  ت=+ــــــ
�ة  ال��ع�ة  ال��ل�ل�ة  الأسـال�C  م, ج�ی�ة  م9?�عات   اسـ�=�ام  ال��زOع وwعادة?Xال�ى وال   iمع تعامل  

  ال�=>�; ن?اذج دع?i  وق� .  ال?��افDـــــــــة  ال?>الC   ب�, اللازمة وال�ف%ـــــــــ�لات   ال+ـــــــــع�ة  ال=�ارات 
  وال�=>�; ال��2   أقDــــــــــــام ون?i  .ال9�ی�   الات9اه هGا ال?الى  ال�=>�;  ن?�ذج مoل، الX?ى ال?الى

DسJ?ه  ل�ع\ ىالGائف  هjات  م, الع�ی�   فى ال?=>>�ن   وع?ل، ال��  م�Wای�   
FAل وال9امعات   الXل
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,��ات   الBG شـــه�ه عق�   الهام الإرث  و@ان .ال�ســـ?�ة  ال�=>�;  ع?ل�ات   ت>��O فى  ك?�jف��  الDـــ�ع

��ود   
الإضــافة إلى ال�عى  C��ة ه� الأســال?Xال  �O�<م, ال�عى  ت   Cد   الق�ار  صــانعى جان��
الق  

ــال�C ، الإدارة  معل�مات   وأنq?ة، الع?ل�ات  و��vث ،  ال?=�لفة الإدارة  عل�م  ىعل ال?ف�وضــــــــــة   وأســــــــ
;�  وف��ة  هGه الأســـــال�C @انi إلWام�ة  م, الع�ی�  أن الق�ار  صـــــانع� واك�Aـــــف .له\  ال?�احة  ال�=>


AــــــFل lما  وغال�اً ، مف�  iان@  ��
AــــــFل ور@Wت ، م�نة  غ ��  لاســــــ��عاد  الأســــــال�C   على  ملائ\  غ
  ).٤٨(ال�اجح لل��ف�G  الأخ�B  ال�اس?ة الع�امل م,  الع�ی� 

�ات  ىف  الإســـ��ات�9ىال�=>�;  ومع ازدهار ��اســـ�AXـــاف ال?OW� ، @ان م, ال?�اســـC الo?ان
ــال�C م,   ــ�=�مة أث�اء ع?ل�ات ال�=>�; الأســـــــــ ــ�ة ال?Dـــــــــ أن  ، وتqُه� الأ
�اث  ال��ل�ل�ة ال?عاصـــــــــ

��ات ق� ح�ثi ف�ی�\    ىال�  ال�C ســــــــــالأم9?�عات  ىال?Dــــــــــ�=�مة و@Gل6 ف  الأســــــــــال�C ن�ع   ىال�غ
ت�?�W    ىم, أجل الارتقاء إلى ســـــ�اقات الأع?ال ال��یoة ال�ى. و ل�=>�; الاســـــ��ات�9فى ات>��قها  


  أســال�C على   ال?JســDــات  اع�?�ت وال�>�رات ال���Xل�ج�ة ســ�Oعة ال�غ��،  العال�ة  الق�رة ال��افDــ�ة
واحــ�   ب أســــــــــــــل� �W على  وت?�ــل إلى ال9?ع ب�, �dق م=�لفــة بــ�لاً م, ال��@  ت=>�; أك�o تعق�ــ�اً 

�ات إسهامات )٤٩م��د(���ة ب�زت فى الo?انDال��اف WOWل ل�ع�Dار ال��2 ع, أف%ل الdوفى إ .
Porter's  9ى�. @?ا شـــ9عi  )٥٠(الBG ق�م ت+ـــ�رات ج�ی�ة لل?�افDـــة أث�B بها ال��ل�ل الإســـ��ات

ــانع� الق�ار على ال��@�W على م�ـاهج ال�=>�; الإســــــــــــــ��ات�9ى �ـات صــــــــــــ��ال9ـ�یـ�ة   ت�ـ�Qـات الo?ـان
9�ة م, خلال ت��ى ف�X الإدارة    وت�ف�G   ال�اشـــtة خلال هGه الف��ة، وال��@�W على صـــ�اغة�الإســـ��ات

9�ة، @?ا jه� ال��جه ب��@�W أك�� على ال��ائج�ــ��ات ــ�ة.   وج�دة  الإســــــ ــDــــــ ال��امج والفعال�ة ال?Jســــــ
ى الأســـــــال�C  حاســـــــ?ة، وال��@�W عل @�نها  فى وال��ل�لات   وvال�غ\ م, ذل6، اســـــــ�?�ت ال?عل�مات 

  .       )٥١(قل
FAلٍ أ
�ات الق�ن العAــــــ�O, ت�الi جه�د ت>��O ال�=>�; الإســــــ��ات�9ى فى م=�لف  ��وم�G تDــــــع

ــال��ه وغ��ها. وأدت  ــ��ات فى  ال?9الات: مفاه�?ه، ون?اذجه، وأســ  إلى ال?عل�مات   ت��Xل�ج�ا  ال��Dــ
الإس��ات�9ى. إلا    >�;أسال�C لل�=  تق�م  �ىال ال�=++ات   الأسال�C وت�س�ع ن>اق  ت>��O  تO�Dع

9�ة  الأســـال�C   ل?>�رB   و@Gل6 ال?عل�مات   ت��Xل�ج�ا ل?+ـــ??ى  @���اً   أن ه�اك ت��Qاً �  ه�  الإســـ��ات
ــ�ی�O,  أن ــGی�,  ال?ـ ــ�ون   لا  ال��ف�ـ ــل  ی�Oـ ــا  مع  الع?ـ ــ�ة،  أدوات   تعل\  أو  ال���Xل�ج�ـ ــ�ون   إنه\  معقـ   ی�Oـ

W�9�ة   الأسـال�C  � عت،  عام وAvـFل  .اج�?اعى  نAـاl  وه�،  الإسـ��ات�9ى الع?ل  على ال��@�  الإسـ��ات
9�ة  ع?ل ل�ع\  مه?ة وســـــــــــــائل ال?عل�مات   وت��Xل�ج�ا�  DQـــــــــــــاع�وا على حل لا  ل�Xه\،  الإســـــــــــــ��ات
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9�ة ال?AـFلات �  ت��عاً  أك�d �oق   ت>�C9Q  �O ،  وvال�الى.  نفDـها  تلقاء  م, تع?ل أو  تلقائ�اً   الإسـ��ات
9�ة مB��D  على الاج�?اعى ال��اصل ل?Dاع�ة  وق�ة�  .)٥٢(الإس��ات


الG@�، أن م�اجعةی� وج�   C�ت\ ت>��Oها واق��احها    ىال�  الأدب�ات تqُه� أن قائ?ة الأسـال
�, O�dلة ج�اً �?Qأو الأكاد ,�OـــــــارAتع�ادها  م, ق�ل الاســـــــ� ,F?Q 2 لا��
على ال�غ\ م, ع�م  . و 

@انi ه�اك م�اولات ع�ی�ة  ،  �ات الأدب ىف  لأســـــــــال�C ال�=>�; الإســـــــــ��ات�9ىوج�د قائ?ة م��دة 
م, ب�,  م)  ١٩٨٨(  ب�DOــــــــــــ�Fت وج�انi   . و@انولX, هGه ال�راســــــــــــات تع��� ثان�Oة  ل�+ــــــــــــ��فها،

�\ وت+ــــــ��ف  �9�اً، أســــــل�vاً   )٢١(ال?Jلف�, الأوائل الGی, قام�ا ب�ق� &  Websterب��?ا قام   إســــــ��ات
Reif  &  Bracker  )ع قــائ?ــة م,  م)  ١٩٨٩�ــائعــة الاســــــــــــــ�=ــ�ام ل  )٣٠(ب�9? ل�=>�;  أداة شـــــــــــــ

و  ــ�ـ�اتـ�ـ9ـى،  ــام  الإســــــــــــ فـم١٩٩٧(  Clarkقـــــ ــالـ�ـ�ـقـ�ـ0  
ـــــ ــاً   )٦٦(  ى)  ــلـ�vـــــ ــاً،    أســــــــــــ ــ�ـ�اتـ�ـ9ـ�ـــــ إســــــــــــ
9�اً، و  أســـــل�vاً   )٤١(  ب��ل�ل  م)٢٠٠٦( Vaitkevičiusقامو �وشـــــارو@�ج    ىق�م ل�Dـــــ��DـــــFإســـــ��ات
ــل�vاً   ٢٨)  م٢٠٠٦( 9�اً  أســـــ�ــال�C   مع9\ أن فى شـــــــ6  ه�اك  . ول�x)٥٣(إســـــــ��ات   على  قادر  الأســـــ

  .)٥٤(ال?�Dق�ل فى ال��سع
  غ?ةس��ات�9ى..ض�; ال?فه�م ل%�; ال�مفه�م أسال�C ال�=>�; الإ -ثان�اً 

ق%ـ�ة ضـ�; ال?فاه�\، وAOـه� مفه�م أسـال�C   إن ق%ـ�ة العل\ الأولى @انi وما زالi هى
�ـ6  �Xـة وال���� م, الغ?�ض وال�ـ�اخـل مع مف�دات أخ�B: @ـال>�Oقـة وال?ـ�خـل وال�ق�oXال ;�ال�=>

�ة ع, الأدب�ات الأج���ة فى vات الع��ــ�د؛ ح�2 ی��q @لاه?ا  والأداة، ولا ت=�لف الأدب هGا ال+ــــــــ
  ل�Dه�ل ع?ل�ة إع�اد ال=>ة وم�ا
عة ت�ف�Gها.  إلى هGه ال?ف�دات @إس\ عام لِ?ا �DQ=�مه ال?=>;

  Cــ�ــال وم, أك�o ال?ف�دات ت�ادفــاً أح�ــانــاً، وال9?ع ب��ه?ــا أح�ــانــاً أخ�B، @لاً م,: الأســـــــــــــ
Techniques    والأدواتTools،فــــاتOال�ع� pع
ح�ــــQ 2ع�ف    . و�O%ــــــــــــــح ذلــــ6 م, خلال 

  أو  ال�?ــاذج  أو  ال?فــاه�\  أو  الع?ــل  لأ�d  عــام  
ــأنــه: اســــــــــــــ\  الأداة 
+ــــــــــــــفــةٍ عــامــة  م+ــــــــــــــ>لح
 C�9�ة)٥٥(الأســال�أو   أســل�ب O�dقة أو ن?�ذج أو تق��ة أو    Bاســ\ عام لأ  هى:  . والأداة الإســ��ات

 ُQ ة أو نهج�  . )٥٦(ىس��ات��D9=�م ل�Dه�ل الع?ل الإإdار أو م�ه9

ـــال�ج�ع لل?عـــاج\ الع�  ,Xـــة، ی�ـــ�و الف�ق ول��ـــة والأج��v    ;�جل�ـــاً؛ ففى ال?ع9\ ال�ســــــــــــــ

لأداة تع�ى: الآلة ال+ــــــــــــغ��ة، وال9?ع أدوات. أما الأســــــــــــل�ب Qع�ى: ال>�0O؛ وOقال:  م) ا٢٠٠٤(
ســـــــلiُX أســـــــل�ب فلان فى @Gا: O�dق�ه ومGه�ه، وه� الف, أQ%ـــــــاً؛ Qقال: أخGنا فى أســـــــال�C م,  

 Cـ�م) @ل?ـة ٢٠٠٨م�س ال?�رد ال�ـ�یـ2 �)ف قـا. وOع٥٧((الق�ل: ف��ن م���عـة، وال9?ع أســـــــــــــــال
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Tool  �
أنها: تق��ة أو أســــل�ب أو    Techniqueلة أو آلة أو ع�ة، ب��?ا @ل?ة  
أنها: أداة أو وســــ
O�dقة معال9ة ال�فاصــــــــ�ل الف��ة م, ق�ل الف�ان أو الXاتC، ال>�ائ0 ال�ق��ة وv=اصــــــــة فى ال��2  

  .)٥٨(العل?ى، O�dقة لإن9از غ�ض م��Aد 
ــوفى اللغــــة الإ ــ�رهــــا    Q�Tool?ــــة @ل?ــــة  ن9ل�OWــــة القــ وت�?ــــل مع�ى @ل?ــــة    Tolم+ـــــــــــــــ

Instrument  ــ�=�مها العامل أو ال��فىDQ أداة B٥٩(أ(  ,�هى @ل?ة م,   Technique، فى ح
  الع?ل�ة  م، وتع�ى ال�فاصــــــ�ل١٨١٧أصــــــل ف�نDــــــى ت�جع ال��اQات الأولى لاســــــ�=�امها إلى عام  


?ع�ى أسل�ب أو O�dقة الأداء فى أTechnic   B، وتD?ى أQ%اً  )٦٠(الف�ى  ال�ع���  فى ال�س?�ة
�6 ه� ال��اعة�Xادة فى ف,، وال��  .)٦١(وال?ع�فة ال??ارسة م, ال?�Aقة الأساس�ات  ق

  Bــــــــىء ال?ادAال
ولعل دلالة ال?ع�ى لXلٍ م, الأداة والأســــــــل�ب تAــــــــ�� إلى ارت�اl الأداة 
�� لأداء مه?ة مع��ة. وتAXــــــــــفXــاً ع, علاقة  أ  ال?ل?�س، واق��اب الأســــــــــل�ب م, ن?; ال�ف Q%ــــــــ

الاح��اء ب��ه?ا؛ فالأسـل�ب ق� �FQن 
�اجة إلى أداة أو أك�o @ى F?Q, ت>��قه فى ال�اقع. وعل�ه،  
مـــــ�اخـــــل   ;�لل�=> ال�ـــــالى:   Cال?��اتـــــ ال?�>0  ال�=>�; على  لعل\  ال?ع�فى  ال��ـــــاء  تق�م وحـــــ�ة 

Approaches  C�ــال ــل�ب أداة أو أTechniques، ولXل م�خل ع�د م, الأســــــــ �  كo ، ولXل أســــــــ
Tools .  

�,.. ف�ضــــى ال?+ــــ>لح م, ناح�ة، وال>?�ح فى ضــــ�; ال?+ــــ>لح م, ناح�ة أخ�B؛  vو
  ;�م, أجل ضــــ�; لغة أهل ال?��ان و9Qwاد ت�اصــــل مه�ى ب��ه\. qQه� م+ــــ>لح أســــال�C ال�=>
ــ�ى: فo?ة م,   9�ة، وتأتى الأدب�ات وت�?ل معها رؤB شـــ�ــ��ات ــال�C الإدارة الإســـ ــ��ات�9ى وأســـ الإســـ

, ال?+ـــــ>ل��, ی�لان على شـــــىء واح� و@أنه?ا نفx الAـــــىء، وث?ة م, ی�B  ع ی�B أن ال��ی2 
�ع�ه وخ+ــــــائ+ــــــه وت�ق��ات لاســــــ�=�امه، وآخ�ون ی�ون أنه?ا م�Xاملان  �d ٍلXأنه?ا م=�لفان ول
  ;�ــلٍ م,: ال�=> ــات ال��q ح�ل @ـ ــ�د وجهـ ــه تعـ ــ6 م�جعـ ــل ذلـ ــة إلى الآخ�. @ـ ــاجـ ــا 
�ـ فXلاه?ـ

9�ــــة،  �ــالإســــــــــــــ��ات�9ى والإدارة الإســــــــــــــ��ات ــ�یــــ2 ع, ال�=>�;  فهــ ــاً م�ى �FQن ال�ــ ل نع�ف حقــ
9�ة؟ �  الإس��ات�9ى؟ وم�ى �FQن ال��ی2 ع, الإدارة الإس��ات

 �Xات الف�وم, أجل ف6 ال�Aـــــــــــا
6 ب�, هGی, ال?+ـــــــــــ>ل��, DQـــــــــــ��جC ال�ج�ع إلى أدب
الإسـ��ات�9ى، ح�2 تG@� أن الف�X الإسـ��ات�9ى ت>�ر ع�� ثلاث م�احل، وهى: م�رسـة هارفارد؛ 

�ة  ه  وتع���F�Gه ال?�حلة نق>ة ان>لاق م�ارس الف�X الإســــــــ��ات�9ى، وهى 
?oا
ة م�رســــــــة @لاســــــــ
  G�أغلC ال??ارســــــات والإســــــهامات ال�ى شــــــه�تها @انi ت�تWX على ال9انC الAــــــFلى لإع�اد وت�ف
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9�ة فى إdار ال?عال\ ال�ى رســـ?�ها م�رســـة هارفارد ��\ ال�vح )٦٢(الإســـ��اتqفى تع iلo?وال�ى ت ،
  ١٠- ٢?��9ات 
أح9ام @���ة فى أســــــــــــــ�اق م�ع�دة، وvاع�?ادها على ال��قع م,  لع, 0O�d ب�ع ا

، ولهGا  )٦٣(ســــــ��ات، غ�� أن هGه ال>�Oقة ع�فi ح�وداً لأن ال?Dــــــ�ق�ل ل�x شــــــ��هاً 
ال?اضــــــى
ســــــــ?�i هGه ال?�حلة 
?�حلة ال��جه ال=اص 
ال�=>�; O�dل ال?�B أو الف��ة ال=اف�ة؛ ن�qاً لع�م  

ــة   ــ�ح معال?ها ال�ئ�Dـ ــ��ات�9ى؛ وف�ها )٦٤(وأ
عادها ال�9ه�Oةوضـ . ث\ جاءت م�حلة ال�=>�; الإسـ
9�ات 
>�Oقة  �اســــ�?� ال��@�W على ال�=>�; @?��ج أك�o م�ه @ع?ل�ة؛ ح�2 ت\ صــــ�اغة الإســــ��ات


Q�9ة إلى نفDـها وم�افDـ�ها، إلى أن  وقعi ح�ب  �qـة م, ال�DسـJ?ال ,F?ة ت��م ال�ى  ١٩٧٣ج
�� الف�X الإســــــــــــــ��ات�9ى؛ فـال�قـi الـBG  امoلـi أزمـة 
ـال�Dــــــــــــــ�ـة للغ�ب، ه�ـ�ب�زت ال�ـاجـة إلى تغ

اســ�غ�ق�ه ال?JســDــات فى ال�=>�; الإســ��ات�9ى اســ�غل�ه مJســDــات م�افDــة فى ال��ف�G، أB ه�اك  
ت=>�; وه�اك ت�ف�G. وهGا ما دعى إلى ال�خ�ل فى م�حلة ج�ی�ة م, الف�X الإســـــــــــ��ات�9ى أdُل0 

9�ة؛  �ــ��ات ــ��  Oو عل�ها م�حلة الإدارة الإســـ ــة وتD9ـــ ــ�9ا
ة ل�>�ر ال?�افDـــ ع� jه�ر هGه ال?�حلة اســـ
��  م,  @���اً  ق�راً   أن  ال�اضــح  . وم,)٦٥(فعلى لل�=>�; الإســ��ات�9ى @??ارســةX9ى    ال�ف�الإســ��ات

 C9Q أن   CهGة  خ>ة وضــــــع إلى ی�9�  م,  @���  ق�ر إلى  حاجة  تqه�،  ت>��Oها وv?�9د ،  إســــــ��ات
9�ة الإدارة�  ل��ف�Gها. الإس��ات

شــFل م, أشــFال الإنف+ــال والات+ــال ب�, ال�=>�; الإســ��ات�9ى    إلى وج�د   وAOــ�� ذل6
9�ة، وOق�م  �م) ت+�راً لاح�?الات العلاقة ب�,  ١٩٨٤(  Thomas V. Bonomaوالإدارة الإس��ات

ــ�tل�ة الإدارة   ــ��ات�9ى، وت�ف�Gها مDـــ ــ�tل�ة ع?ل�ة ال�=>�; الإســـ 9�ة مDـــ�ــ��ات ــ�اغة ال=>ة الإســـ صـــ
9�ة. وال9�ول االإس�  �?الات.ل�الى Qع�ض تل6 الاح��ات

  
  

9�ة        �9�ة  ص�اغة ال=>ة الإس��ات�  غ�� م�اس�ة   م�اس�ة   ت�ف�G ال=>ة الإس��ات
 ��  مغام�ة   ن9اح   ج

  فAل  مFAلات   ضع�ف 

HaI@Þë†u@ @
bçˆîÐämë@òîvîma��⁄a@òİ¨a@òËbî•@´i@òÓýÈÛa@pübànya@ @
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9�ة ل\   وج�ی� 
الG@�، أن رســـ\ ح�ود نهائ�ة ب�, ال�=>�; الإســـ��ات�9ى والإدارة�الإســـ��ات
�6 واشـــــــ��اك مع ال�اقع 
+ـــــــ�رة مDـــــــ�?�ة،   نى فىول, FQ, م�Dـــــــ�ماً؛ فالف�X الإنDـــــــا�XالQحالة د

  ���DQعه ت>�راً لا نهائ�اً. 
وتأك��اً على ذل6، فإن ال?��qر العقلانى لل�=>�; الإســـــــ��ات�9ى الBG @ان ســـــــائ�اً ح�ى  
�ات م, الق�ن ال?اضـى؛ ذل6 ال?��qر الQ BG+ـف ال�=>�; الإسـ��ات�9ى على أنه:  ��أوائل ال�Dـع

9�ة ت� وعقلان�ة، وOف��ض عادة أن روســة ع?ل�ة خ>�ة م� �  B الW9ء العل� ى WX فتصــ�اغة الإســ��ات
9�ة. ق� تغ�� وأخG ال�=>�;  م,  �ــtلة ح�ل @�ف�ة ت+ـــــــ?�\ الإســـــــ��ات �� دائ?اً أســـــoOـــــــة، وDســـــــJ?ال

ع?ل�ة عقلان�ة وم�@OWة ن�� ن?اذج ع?ل�ة   الإسـ��ات�9ى م��ى آخ� 
ع��اً ع, أسـDـه الأصـ�لة فى
9�ات @??ارسة اج�?اع�ة(ذل6 وضع الإ ى
?ا فع�ة، أك�o واقع�ة واج�?ا�  . )٦٦س��ات

9�ة @??ارسـة، ت��ل ال��@�Wمع وجهة ال��q ال�  ت?Aـ�اً و �ع, ات=اذ    
ع��اً  ى ت�B الإسـ��ات
ســــــفل إلى دور نqام ال�=>�; @9هاز تXامل وت�اصــــــل وآل�ة ت�Dــــــ�0  لأم, أعلى   ىالق�ار العقلان

ــ�ســـــ��ات�9رئ�Dـــــ�ة ل+ـــــ�ع الق�ار الإ ال��q إلى ما وراء    ه�ف م, ع?ل�ة ال�=>�; ه�ح الى، وأصـــ
  ىســــــــــــــ��ات�9 ال�=>�; الإ ىع?ل�ـة ال�=>�; وال��@�W بـ�لاً م, ذلـ6 على مـا Qفعلـه ال?Aــــــــــــــار@�ن ف

�ة رســـ?�ة ف�DـــC، بل   ىســـ��ات�9، لا ی�\ ت�ل�ل ال�=>�; الإ. وvال�الى
الفعلdوق�ا��ی�\  @ع?ل�ة ب
ل\  ال?JســDــة. و ج?�ع أن�اء   ىال9هات الفاعلة فلات  ها أث�اء ت>�رها م, خلال أفعال وتفاع�ســادر 

فعالاً  غ��  فعالاً أو   ىرســــــ?  ىســــــ��ات�9إوج�د نqام ت=>�;    ما إذا @ان:  Qع� الDــــــJال ال�ئ�x ه�
  B، أ ىســ��ات�9إب�=>�;   ال?JســDــة@�ف�ة ق�ام أع%ــاء   إلى  الاه�?ام ت��لبل لل?JســDــة، 
ال�Dــ�ة  

  ;�  فى  ىســـ��ات�9و@�ف F?Q, أن DQـــاع� ال�=>�; الإما Qفعله ال�اس 
الفعل خلال حلقات ال�=>
9�ة وال��Dـ�0 الإب�,  ت�ق�0 ال�Xامل ���ة للاه�?ام  سـ��ات�9صـ�ع الإسـ��اتo?لة الtى. و@ان أح� الأسـ

�ف�   ى، وماذا Qع�مه��اً   ىســــــ��ات�9م�B أصــــــ�ح ال�=>�; الإ Bإلى أأQ%ــــــاً الDــــــJال ع,:  Xةذل6 ل  
على  ى؟. و ســ��ات�9م?ارســات ال�=>�; الإاف على  و@�ف�ة تأث�� الاح��   ؟فى ال?JســDــات   م?ارســ�ه

9�ة @?ه�ة، ه�اك  �ه�    ىســـــــــ��ات�9على أن ال�=>�; الإ  تأك�� ال�غ\ م, ع�م اســـــــــ�ق�ار الإســـــــــ��ات
م?ارســـة مJســـDـــ�ة، فإن إضـــفاء    ىســـ��ات�9وvق�ر ما �FQن ال�=>�; الإ .م?ارســـة مJســـDـــ�ة للغاQة

الAــــ�ع�ة  ، و م��?لةو ن��9ة مه?ة   �ة9ســــ��ات�الق�ارات الإ  لى ال??ارســــات 9Qعل شــــ�ع�ةالAــــ�ع�ة ع

Source; Bonoma, Thomas V.; Making Your Marketing 
Strategy Work, Harvard Business Review, 
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مع الأ�d ال?ع�ف�ـة ال?Aــــــــــــــ��@ـة والق�\ وال?عـای�� الاج�?ـاع�ـة ال?�ت�>ـة   ىمه?ـة @���9ـة لأنهـا تـأت
9�ة(�   .)٦٧ب��ق�0 الإس��ات

ســـــــــ�اء أكان: م��ج؛ ی�@W على    ىســـــــــ��ات�9ال�=>�; الإوع�د على ب�ء، F?Q, الق�ل أن  
ــادقة. أم 9�ة صــــ�ــ��ات ــ�اغة خ>ة أو خ>; إســــ ــ�ع�اد  صــــ : ع?ل�ة؛ ته�\ ب�ورة ال�=>�; ب�ءاً 
الاســــ

9�ة، وصـ�لاً إلى لل�=>�; وال��جه الإ�سـ��ات�9ى، وم�وراً 
ال��ل�ل ال��tى وت��ی� الق%ـاQا الإسـ��ات
ــع ال=>ة أو ال=>; 9�ة، ث\ وضــــ�ــ��ات 9�ة، وتق�Q\ ت+ــــــ�ر   �dح ع�د م, ال��ائل الإســــ�ــ��ات الإســــ

فه� فى الأســاس ع?ل إب�اعى م, اخ�+ــاص ف�0O م,  ل��ج?�ها فى ال�اقع ومJشــ�ات م�اجع�ها.  
9�ة، ووضـــــــع خ>ة  ال?=>>�, ذوB ال=��ة و ��� فى ال��ائل الإســـــــ��اتXال?هارة فى ال��جه ن�� ال�ف

9�ة هى ال�ى ت�9�ة ل��ف�Gها. ب��?ا الإدارة الإسـ��ات�%ـفى الAـ�ع�ة على م?ارسـات  أو خ>; إسـ��ات
�0 ع?ل�ة ال�=>�; الإسـ��ات�9ى م, ح�2: إصـ�ار ال�=>�; الإسـ��ات�9ى؛ ح�2  تق�م 
أدوار تDـ

ــ� ــل ال��ائل  الق�ارات لل?=>; الإســـــــــ ــار@ة فى ت��ی� أف%ـــــــــ �ات�9ى للق�ام 
ع?ل�ة ال�=>�;، وال?Aـــــــــ
�9�ة ل�+ــ�ح ه� ال=�ار الإســ��ات�9ى، @?ا تق�م 
أدوار تلى ع?ل�ة ال�=>�; الإســ��ات�9ى  الإســ��ات

9�ة ح�W ال��ف�G. م, أجل إص�ار ق�ارات للأجهWة ال��ف�QGة ل�ضع�  ال=>ة الإس��ات
وت?Aــــــ�اً مع وجهة ال��q ال�ى ت���ها ال�راســــــة، وال�ى ت�Xنi م, خلال الع�ض الDــــــاب0  
  ;�ــال�ـC ال�=> 9�ـة، F?Q, تع��O أســــــــــــ�للعلاقـة ب�, ال�=>�; الإســــــــــــــ��ات�9ى والإدارة الإســــــــــــــ��ات

ــا ال?=>; أو  الإ ــات ال�ى DQــــــــــــــ�ع�, بهـ �Fـ�Xــات أو ال� ــا: الف��ـ ــأنهـ ف�0O ال�=>�;  ســــــــــــــ��ات�9ى 
ـ
?��ـال�ـة، م, أجـل وضــــــــــــــع خ>ـة  الإســــــــــــــ��ات�9ى خلال حلقـات ع?ل�ـة ال�=>�; الإســــــــــــــ��ات�9ى ال

9�ة خلال ف��ة زم��ة م��دة، وتDه�ل  �9�ة ذات @فاءة وفعال�ة فى ت�ق�0 الأه�اف الإس��ات�إس��ات
  وتق�O?ها. م�ا
عة ت�ف�Gها 
ــ  م) مع ذل6؛ ح�DQ 2ــــ�=�م م+ــــ>لح أســــل�ب ٢٠٠٦(  Knottواتف0  ل�Aــــ?ل  ات�9ى  �� إســ

ــات وال�هج ال� ــار وال�ق��ـ ــاه�\ والأفXـ ــة م, ال?فـ ــاملـ ــة @ـ ��    ىم9?�عـXث� على ال�فJأو ت xســــــــــــــJت
9�ة(وت�ف�G الإ ىس��ات�9وص�ع الق�ار الإ ىس��ات�9الإ�  .)٦٨س��ات

 أسـل�ب Dـاع�  Q?, ال?��?ل أن  م�حلة لأخ�B، ف ون�qاً لاخ�لاف ال�Aـاl الإسـ��ات�9ى م,
ــ ىف  إســــ��ات�9ى   &Stenfors  Tanner، لQُ ,X=ف0 فى جWء آخ�. وعل�ه، Qق�م  اlجWء م, ال�Aــ

م9?�عة غ�� م�9انDــــــة م, ال?��9ات    م) تع�Oفاً لأســــــال�C ال�=>�; الإســــــ��ات�9ى 
أنها:٢٠٠٤(
ل=ل0  ىللأســ�اق ال��افDــ�ة والDــعال�عامل مع ال?�>ل�ات ال?عق�ة   ىف  ال?JســDــات ال?+ــ??ة ل�ع\  
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 WامQةإ  ا�9�ــ��ات ــ��ات�9ى الفعال ه� الQ BGع�?� فى .  )٦٩(وال�فا� عل�ها  ســـــ أB أن ال�=>�; الإســـــ
ب�اء خ>>ه وت�ف�Gها على اســــــــــ�=�ام أســــــــــال�C م�اســــــــــ�ة ل��ق�0 أه�اف @ل م�حلة، ونqً�ا ل�ع�د 

ــال�C وت>�رت ع ــای� ال�اجة  م�احل ع?ل�ة ال�=>�; الإســــــــ��ات�9ى فق� تع�دت الأســــــ لى ن�ٍ� DQــــــ
  إل�ها.

  ى وح�ودهاج�وB أسال�C ال�=>�; الإس��ات�9 -ثالoاً 
ل?ا @ان ال�=>�; نAــاdاً ی�\ فى ال�اضــ� م, أجل ب�اء مDــ�ق�ل م�Aــ�د، فإن اســ�Aــ�اف  
ــ�عه 
?ا �Qق0 ال=�ار الأف%ــــــــل، ی��قف على ع�ة   ــ�ق�ل وال���J ب��ائله ال?�ع�دة ث\ صــــــ هGا ال?Dــــــ

 C�ال?Dــ�=�مة.. 
Aــ�l حDــ, اخ��ار الأســل�ب للق%ــ�ة م�ضــ�ع ال�=>�;،  ع�امل م�ها: الأســال
ــ�=�امه. وه� ما QعxF  وقابل��ه أه?�ة    لل��ف�G فى أنDـــــــــــــC وقi، وام�لاك ال?=>; ل?هارات اســـــــــــ


ال��Dة لع?ل�ة ال�=>�;، تل6 الأه?�ة ال�ى F?Q, ع�ضها فى ال�قاl ال�ال�ة:    C�  الأسال
�� الإس��ات�9ى تDه\ فى -١Xال�ف B��Dرفع م  

�� إبـ�اعى ی��ـ�B ال?�>0 ال�Xـأنـه تف
�� الإســــــــــــــ��ات�9ى Xه  ی�صــــــــــــــف ال�ف�Oفى رؤ B�ـ�قل
ــ�ق�ل م, زواQا  م�ع�دة، ف�>ل0 الع�ان للإنDــــــــــــان ل���q ع,  للأم�ر؛ إذ ی�>�B على رؤOة ال?Dــــــــــ

��ه وع, DQـــــاره و�O>لع لأعلى و�Oع?0 فى أســـــفل وDOـــــ�>لع أمامه وDOـــــ�AXـــــف خلف?Q  ن�FOه، و
  ن��9ة ذل6 رؤOة ل?ا لا ی�اه الآخ�ون. 

�� الإســــــــ��ات�9ى اه�\ العل?اء 
ابXة ال�ف��Xار وت>��O الأســــــــال�C ال�ى تDــــــــاع� فى  ول��?
�� وزOادة dاقاته الإب�اع�ة، فqه�ت ع?ل�ة ال�Xل?�اجعة دور ف ,��?Qالع�ی� م, ال�ع�ات م, الأكاد

��  مDــ��B  الأســال�C فى رفع  وأه?�ةXل م,  الإســ  ال�ف���ات�9ى فى ال?JســDــات، وأنه لا ی��غى ال�قل
ــه�ل الع?ل الإ ــال�C فى تDـــــ ــاه?ة ال?��?لة للأســـــ ــ��ات�9ىال?Dـــــ 
?oا
ة دل�ل )٧٠(ســـــ C�ــال ؛ فالأســـــ

ــة الع?ـــل الإســــــــــــــ��ات�9ى ــة ان>لاق له�Fلـ ��، ونق>ـX٧١(لل�ف(  ��Xــل ال�ف ــ�ع\ ج?�ع م�احـ ــا تـ ، @?ـ
ــ��ات�9ى م, ــ��ات�9ىال��ل�ل    وال�=>�; الإســــــ 9�ة وت�ف�Gهاخ��ار الإإلى ا  الإســــــ�ــ��ات م, أجل   ،ســــــ

�, أوجه الق+�ر فDةت�DسJ?0 أداء أف%ل ى ال�  .ل��ق
 Cأســـا وت9ل C��� م, الف�ائ� للع?ل الإســـ��ات�9ى ســـ�اءً @ان:   لoX9ى ال�ال�=>�; الإســـ��ات

��اً أو ت=>�>اً أو إدراةً، 
Aــ�l الاســ�=�امXتف  \� الق�ة  ب�قاl @افٍ   وت�اف� وعى  الأســال�C   لهGه  الDــل

عp الأسال�C ال?�اس�ة  على  والق�رة أسل�ب،  لXل وال%عف ,� ال�قi   وفى  خلاق  
FAل  ال9?ع ب

 Cــ ــ��ات�9ى. ال?�اســــــــ ــال�C ال�=>�; الإســــــــ ــاع� على ذل6 أن أســــــــ 
>�Oق��,  تع?ل F?Q, أن  وDOــــــــ  
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�0 لل��اصل  ال�س�; هادف��,؛ فهى تلعC دورDأو وجهات   وت� ،�qال�  Wة  ت�ف�Xالف  WOWالإب�اع  ل�ع  
9�ة ال?WاQا وjه�ر ال9?اعى ال�عل\ فى تDاه\ ال>�Oق��, والاب�Xار، و@لا�  .)٧٢(الإس��ات

�ة ال?عق�ة��tة  ال
  ىزOادة ال�عى  Qا ع�ی�ة؛ ح�2 تع?ل علك?ا تA?ل الأسال�C مWاDسJ?ال 
9�ةوالق%ــــاQا  �عل�ها    B ی�>�  ىتDــــاع� على تقل�ل ال?=ا�d ال�  ىال� وال���Qات،والف�ص    الإســــ��ات

. @ل ذل6 م, شـــأنه  ع�ض الق%ـــاQا ال?عق�ة ىت��ی� الأول�Oات وال?Dـــاع�ة فو �ارات مع��ة  ات=اذ ق
\�qت�  ��Xال�ف  BGق�  ال   �FQ 2 تق�م م?ارسة  على  آثار له  ن��� الإس��ات�9ى؛ حXال�ف    C�هGه الأسال
  ب�,  م,  للاخ��ار الق�ار ق�اع�   وت%ـع،  ال��انات  ل9?ع  م9الات  وت�ف�،  الDـ���ة  اله�اكل م,  ن?اذج
 ات=اذ   على  الفاعلة ال9هات  ل?Dـاع�ة  الإج�ائ�ة  العقلان�ة  . أB أن هGه الأسـال�C ت�ع\)٧٣(ال��ائل
  . )٧٤(ال?ع�ف�ة الق�B  ح�ود  إلى 
ال��q عقلان�ة خ�ارات 

  تDهل ع?ل�ة ت�ل�� ال?عل�مات  -٢
تعــــ� ال��ــــانــــات وال?عل�مــــات م, م�تWXات ع?ل�ــــة ال�=>�; الإســــــــــــــ��ات�9ى، ولX, هــــGه  
ــ�=�امها  ــ�ل إل�ها واســ ال?عل�مات لا ت�ج� بGاتها، بل 
�اجة إلى مُع��ات ت�ف�ها وت?F, م, ال�صــ


Dــــــــــــــه�لة. وF?O, للأســــــــــــــال�C أن ت=�م ف  C�ى تق�Q\ ال?عل�مات 
>�ق م=�لفة؛ إذ أن الأســــــــــــــال
9�ة هى م��9�ات فO�Xة غ�� م�9انDـة، إلا أنها م�Xاملة، @?ا أن الع?ل الإسـ��ات�9ى م,  الإسـ��ات

الإتDــــاع ب�رجة لا F?Q, معها لأســــل�ب واح� فق; م, أن ی�فى 
Fل أغ�اضــــه، فالأســــل�ب ال�اح� 
  ل�x معال9ة ج?�ع ج�ان�ه. DQاه\ فى جWء م, الع?ل الإس��ات�9ى فق;، و 

ل�مات 
Aـــــــــأن ال?Dـــــــــ�ق�ل ال?�Aـــــــــ�د وعل�ه، فإن 
عp الأســـــــــال�DQ Cـــــــــاع� فى ت�ل�� مع
 pاً، وال�ع�ــة داخل�اً وخارج ــDـــ ــاع� فى تق�Q\ معل�مات ع, ب�tة ال?Jســـ ــها DQـــ ــة، وvع%ـــ ــDـــ لل?Jســـ
الآخ� Qع�ض ال?عل�مـات 
>�ق م=�لفـة ح�ى F?Q, اك�Dــــــــــــــاب رؤB جـ�یـ�ة، وأســــــــــــــال�ـC ت=�Wل  

. إلا أنها  ول�Dــــه�ل ات=اذ ق�ار رشــــ��  ال?عق�ة  ال?�اقف ح�ل مAــــ��ك  فه\ إلى ت لل�صــــ�لال?عل�ما
  ,�تAــــــــــــــ��ك ج?�عــاً فى دع\ إن�ــاج ال?ع�فــة م, خلال تعWOW الXفــاءة والإبــ�اع، ودع\ ال�فــاعــل ب

  الأف�اد.
ومع وف�ة أســــال�C ال�=>�; الإســــ��ات�9ى، وما F?Q, أن تق�مه م, معل�مات، وما ت���ه  

ــFل غ�� م�اســــــــــــC م, خلال  م, ت��ع م, ــ�=�م 
Aــــــــــ  خلال خل0 وجهات ن�q. إلا أنها ق� تDــــــــــ
  أQ%ــــــــاً   تDــــــــ�=�م  وق�  ال?ه?ة،  ال?�غ��ات   ع,  ال�غاضــــــــى أو  ال=اtdة ال?عل�مات   على  +ــــــــ�لال�
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�اس�ة  ال?+الح  ت�ع\  ال�ى  ال?�اقف  ل����O لغ�Oة  لأغ�اض Dق�  م?ا،  ال BدJة  ن�ائج إلى  ی�9�  إس��ات
  .)٧٥(ضع�فة

9�ةتDاع� على ت>�  -٣�  �O الإس��ات
9�ة   ت>��O عُ�ف�ال?JســـDـــة،   ج�انC  م,  هاماً   جان�اً   
اع��اره واســـع  ن>اق  على  الإســـ��ات

ــائل  ب�, وم, ــة  ال�ســـ   ت>��O ح�2 إن  .)٧٦(فعل�اً   الإدارة  اخ��ار  ت�ف�G  خلالها م,  ی�\  ال�ى ال�ئ�Dـــ
9�ة�ق�B   اف�ه  تAـــارك  ال�ى  الأنAـــ>ة  م9?�عة  تAـــ?ل ال?JســـDـــة  مDـــ��B   على  ع?ل�ة  ه�  الإســـ��ات
9�ة وأه�افها مه?�ها وت�ف�G  ل+�اغة فاعلة ع�ی�ة�  . )٧٧(الإس��ات

�O�<ة  وت�9�ــ��ات ــ�ع�ة ج�انC  له  الإســـ ــى م�ه ه�  واله�ف، وذات�ة  م�ضـــ ــ�اغة  ال�ئ�Dـــ   صـــ
9�ة  ع�اصــ�  ت��ی�  إلى DQــعى  ع?ل إdار�  F?Q, مDــاحة و�Oف� وشــفافة،  م�>ق�ة  
>�Oقة  الإســ��ات
9�ة لال��ائ  ال�ع�ف على الق�ار  ل+ـــــ�اع  ف�ها�  م�اقAــــة  ث\،  ف�ها ال?�أصـــــلة وال?فاضـــــلات   الإســـــ��ات
9�ة 
Aأن ق�ار وات=اذ ، ال?��افDة ال��ائل هGه مWاQا�  .)٧٨(م��دة إس��ات

9�ة  ت>��O م9ال  وv?�اجعة�الأدب�ات مDــارO, لل�ع�ف على هGا ال?9ال؛  ت��د ،  الإســ��ات
�ف�ة    ت>��O  ی�عل0 
ع?ل�ة: الأولF
9�ة؛ ح�2 الاه�?ام �9�ة. والoا  ت>��Oالإســــــــ��ات�نى:  الإســــــــ��ات

\�9�ـة؛ ح�ـ2 الاه�?ـام 
ـال?فـاه�  ت>��O  ل�Dــــــــــــــه�ـل  والأدوات   والأســــــــــــــال�ـC   ی�عل0 بـ�ع\ الإســــــــــــــ��ات
9�ة�  . )٧٩(الAاملة للع?ل�ة @�ع\ الإس��ات

وم, ث\، C9Q ال��q إلى اســـ�=�ام أســـال�C ال�=>�; الإســـ��ات�9ى فى ال?JســـDـــات 
أنه  
9�ة(وت>��O الإ  أسـاسـ�اً ل��اء�، ال?Dـ�=�مة وال??ارسـات   الأسـال�C   أن  عل�ه  ال?�ف0 . ف?,)٨٠سـ��ات

�ة  @أداة  ق�?ة  ذات ، الأقل  على?���  وتAـ9�ع،  ال�ق�,  ع�م مع  لل�عامل الإدارة  ول�ه�tة،  تعلXفى  ال�ف  
    .)٨١(ال��ائل

  �O�<ة ل�<
وعلى هGا الأســـــــــاس، ت\ ت>��O الأســـــــــال�C ل�AـــــــــFل م9?�عة م�>�رة وم��ا
ــFلi م9?�ع 9�ة، ف�Aــ�ــ��ات �, م�Xامل��, م, الأالإســ� C�ــال ــال�C، إح�اها أســ 9�ة  ســ�ــ��ات وأخ�B    إســ

  .)٨٢(أسال�C تAغ�ل�ة
9�ة -٤�  تD?ح 
إمFان�ة ال�عامل مع الق%اQا الإس��ات
ــاQا مفه�م  تق�Q\  ت\ 9�ة   الق%ـــ�ــ��ات 9��ن  ال?=>>�ن  واجه  ع��ما  الإســـ�ــ��ات   ب�, ف�9ة  الإســـ

9�ة  وصـــــــــــــ�اغة  هارفارد   ل�?�ذج  SWOT  ت�ل�ل��2 ، ح)٨٣(الإســـــــــــــ��ات  ,�ــاQا  ارت�اlت�   الق%ـــــــــــ
9�ة ارت�اdاً �  ت�ل�لات   أو /و  SWOT  م, ال?Dــــــــــــ�?�ة ال?�قف  ت�ل�ل  ب��ائج  م�اشــــــــــــ�اً   الإســــــــــــ��ات
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. وعل�ه، ق�  )٨٤(ورؤ�Oها ال?JســDــة  مه?ة م,  و@Gل6  الأخ�B  ال??اثلة  وال=ارج�ة ال�اخل�ة  الع�امل
9�ة الق%ـاQا  تأتي� ق�رة  ع�م  أو ق�رة على  ��تأث  الق%ـاQا لهGه ال?JسـDـة، ف��Fن  داخل  م,  الإسـ��ات

  .)٨٥(خارج�ة ب�tة م, ت��B أو ف�صة الق%�ة ت�Xن  وق�  أه�افها، ت�ق�0 على ال?JسDة
9�ة  الق%�ة  ت��ی�   وOع� �9�ات   على  خاصاً   تأث��اً   له  إن  ح�2   مه?اً؛  أم�اً   الإس��ات�  الإس��ات

فى   رق�اال  صـــــانعى 0O�d فى الف�ص  أو ال?AـــــFلات   Q%ـــــع  وق�   لل?JســـــDـــــة،  وال?Dـــــ�ق�ل�ة  ال�ال�ة
9�ة  الق%ــــاQا  ت��ی�  بها  ی�\ ال�ى  ال?JســــDــــة. ولعل فى ال>�Oقة�  ت�Dــــ�, ما DQــــاع� على  الإســــ��ات

�ل  ت\ إذا، وأQ%ـاً   الق�ار الإسـ��ات�9ى،  صـ�ع  ع?ل�ةFـAه  تGا هQل  الق%ـاFـA
  ��  أن ال?�جح  ف?,، ج
  الق%ـــــــــــــــاQـا  ىال>�Oقـة عل  تJث�  أن  ق��لاً. @?ـا F?Q,  أك�o  والإج�اءات   للق�ار  اللاح0  ال=�ـار  �FQن 

  ال�ى  الق%ـاQا  ب�,  ان��اهه\  تقDـ�\  على الق�ار، فDـ��Fن�ا قادرO,  صـانعى  أع?ال  ج�ول فى ال?�رجة
ــ�ورOة  إج�اءات  ت�ج�   لا ــ�  ال�قi  فى لها  ضــــ ــFل إل�ها  الان��اه  C9Q  ولX,، ال�اضــــ ــ�?�  
Aــــ ، مDــــ

  والق%ــــ�ة  ،لل?JســــDــــة  ةال�ال�  الاســــ��ات�9ى  ال�=>�;  دورة م,  جWءاً   اع��ارها  F?Q, ال�ى  والق%ــــاQا
  .)٨٦(ف�رOة اس�9ا
ة ت�>لC  ال�ى

 C�9�ة    ولا س�?ا، أن الأسال� ال�عق��ات الق%اQا و هGه @ل   ال�عامل معDاع� على  تالإس��ات
9�ة��y الق%اQا وت�ل�لها وت��ی�ها و@Gل6    ؛ 
ف%ل ق�راتها على ال?Dاع�ة فى)٨٧(الإس��ات=Aت

9�ة على صـــ�اع الق�ار��ل الق%ـــاQا الإســـ��اتFـــAما الأســـل�ب الأف%ـــل فى  ع�ض ن?�ذج ت ,Xل .
 Cا  على  ال�غلQلات   تل6 الق%اFAة؟ وتع�?�   ومDسJ?ة  ال
  الق%�ة  ن�ع  على الJDال  هGا  على  الإجا

ــات، ت�اجهها  ال�ى ــDــ �ة ال�اخل�ة  ال�qوف و@Gل6  ال?Jســt�  ی�ج�  ت�F?ها. 
?ا Qع�ى أنه لا ال�ى  وال�
سـل�ب ال?�اسـC واسـ�=�امه تع���  أسـل�ب واح� ه� الأف%ـل وال?ف�اح لXل ال�ل�ل، وأن اخ��ار الأ

  . )٨٨(لق%�ة معق�ة مoل ق%اQا الأع?ا
  خ+ائy أسال�C ال�=>�; الإس��ات�9ى -را
عاً 


?9?�عة م, ال=+ـــــائF?Q ،y, ت�ضـــــ��ها ف�?ا    ت�?�ع أســـــال�C ال�=>�; الإســـــ��ات�9ى
 یلى:  

  الأسال�C قابلة لل��سع -١
ســـــ��ات�9ى، فالأســـــال�C  ل�=>�; الإلأســـــال�C ا ع�د م��د  ی�ج�  لا  الأدب�ات   ل?�اجعة وفقاً 

ال?�افDــــــــــــــة العال?�ة القائ?ة على ال?ع�فة ال�اجة إلى ع?ل . ح�2 خلقi )٨٩(ت�Wای� 
اســــــــــــــ�?�ار
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الإســ��ات�9ى، م?ا ازده� معه ال��2 ع, أســال�C   فعالة ل+ــ�ع الق�ارهادف وع?ل�ات    ىســ��ات�9إ
  .)٩٠(� أك�o ن9احاً للع?ل فى ال��tات ال?عق�ة وغ�� ال?J@�ة 
FAل م�Wای

�Oع�م وج�د تق� ،,Xح�ل  نهائى  ول  C�9�ة، لا ��Qل دون إمFان�ة تق�Q\    الأســال�الإســ��ات
�,  قـائ?ـة مف�ـ�ة ع�هـا، فقـ� jه�ت م�ـاولات عـ�یـ�ة ل�+ــــــــــــــ��فهـ�?Qلـ6، قـام العـ�یـ� م, الأكـادGا. لـ

ــ�ف ــال�C   م,  ع��ة  ب��صـــــ �,، وق�م آخ�ون ل?�ة عامة ع,    @�ل�ل  الأســـــ�9�ــ��ات لل?=>>�, الإســـــ

?9?�عة م, ال?هام ال?��dة  م9?�عة م, C�ــال ــال�C، ورv; آخ�ون الأســـــــــ به\ فى ع?ل�ة  الأســـــــــ

  .)٩١(ال�=>�; الإس��ات�9ى
  الأسال�C م+ادرها م�ع�دة -٢

  �@Gــ ــ�ع\ ال�=>�; والق�ارات  ٢٠٠٧وآخ�ون (  Stenforsیــ تــ ال�ى   Cــــ�) أن الأســـــــــــــــــال
ــ�ل عل�ها فى ال?9الات الآت�ة: عل\ 9�ة F?Q, ال�+ـــ�ــ��ات ��وال�ف،  ال�q\  الإســـX  مى�q�?دارة، الwو 

، ال?ع�فة وwدارة، ال=���ة  وال�q\، الق�ار  دع\ وأنq?ة،  ال+ـ�اع�ة واله��سـة، والل�جDـ��ات ، الع?ل�ات 
\qـة  ال?عل�مـات   ونOالإدار  ،\qـة  ال?عل�مـات   ونQGـ�  الأع?ـال  وذ@ـاء  ،الاصــــــــــــــ>�ـاعى  والـG@ـاء، ال��ف

  .)٩٢(وال�?�Oل وال?�اس�ة وال�0O�D ال?JسDات  الإن��نi، وأنq?ة ع�� ال��ل�ل�ة وال?عال9ة
�انات ح�ودQة -٣@ C�  الأسال

� ال?�غ�ب  م, ال�أث��ات غ�  خال�اً   ق� ت��و ال�غ�ة فى وج�د أســــل�ب أف%ــــل �FQن ت>��قه
، وت��ق0 ف�ه ال?OWج م, ال+ـفات: 
أن �FQن الأسـل�ب عاماً وDvـ�>اً ودق�قاً فى نفx ال�قi، ف�ها

B�9?ال ��. إذ أن )٩٣(ال��2 ع, مoل هGا الأسـل�ب فى ال�اقع Qع� أم�اً مAـ�وعاً، إلا أنه م, غ
9�ة، ولا ی�ج� أســل�ب واح� �م�اســC ل9?�ع ال?ه?ات، كل أســل�ب Q=�م جWءاً م, ال?ه?ة الإســ��ات

  ال+لة 
ال?ه?ة. ذات  الأسل�ب أو الأسال�C  ت��ی�  ه� ال?=>; و�FOن دور
  تقع  لل?عل�مات  احD?لل  م=�لفة  تق��ات  ثلاث   أو  إث��,  اس�=�ام الأف%ل وعل�ه، �FQن م,

9�ة أن?اl فى�وق� أفاد   ).٩٤(فق; واح�  على الاع�?اد  م,  ب�لاً ،  م=�لفة م, ال?ه?ات الإســــــــــــــ��ات
الBG أُج�B على ع�د @��� م, ال?Dـــــــــــــ�tل�, ع, ع?ل�ة ال�=>�; الإســـــــــــــ��ات�9ى أنه\    ال?Dـــــــــــــح

9�ة أسـال�C  خ?Dـة  م, Qق�ب  ما، ال?��سـ; فى،  DQـ�=�م�ن ��  ت\ م=�لفة. @?ا  إسـ��ات�  ال?tات   ,تع
9�ة  الأسـال�C   م,� ج�اول  وت>��قات   SWOT  ت�ل�ل  هى  شـ��عاً   الأك�o  الأسـال�C   ولX,،  الإسـ��ات

  .)٩٥(ال?��ازن  الأداء وv>اقة ال��انات 
9�ة ولا ت�فGها -٤�  الأسال�C لا ت+�ع الإس��ات
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 C�ــال ــ�لة  هى  الأســــــــــ ذاتها. فهى لا ت+ــــــــــــ�ع   ح�  فى  غاQة ول�Dــــــــــــi ،  غاQة  ل��ق�0 وســــــــــ
9�ة، بل  ��� الإســــــــ��ات�9ى ع�ض  فى مف��اً   ت=�م غ�ضــــــــاً الإســــــــ��ات�. وتJدB  ال?عل�مات ع, ال�غ

ــ��ات�9ى،   ــ�ع ال=�ار الإســ ــاع�ة فى صــ ــأنها ال?Dــ ــال�C ع�داً م, الأدوار ال?=�لفة ال�ى م, شــ الأســ
الأفXار    ت�صـــــ�ل  وتAـــــ9�ع ال��ائل وت�ل��  وعلى رأســـــها: دور ال��ل�ل وع�ض ال?AـــــFلات ال?عق�ة

  ل+انعى الق�ار.
9�ة فإنها @Gل6 لا ت�فGها، ولا+�ع الأساو@?ا لا ت�الاع�قاد فى ذل6.   ی��غى  ل�C الإس��ات

9�ـة، فلا  ق�ارات   إلى  وت���ل ن�ـائ9ـه  ال��ل�ـل  مه?ـة فع�ـ�مـا ت�\� جعـل الأم� ی�>لـC  یWال  إســــــــــــــ��ات
ــاع� فى ت�ج?ة   الق�ارات  ــال�C ما DQــــــ تع?ل فى ال�اقع ب��ج?�ها إلى خ>;، ولعل فى 
عp الأســــــ

9�ة إ�  لى واقع. الإس��ات
 ى معای�� اخ��ار أسال�C ال�=>�; الإس��ات�9 -خامDاً 

إن بل�غ الأه�اف فى أق+ــ� وقi م?F, وvأقل ال�Xال�ف AQــFل أه\ ال?�تWXات الأســاســ�ة  
�ف  @ ,X0 ذل6. ول�ل�9اح أB مJســDــة، ولعل فى اخ��ار الأســل�ب ال?�اســC ما DQــاع� على ت�ق

  ال�F\ على أف%ل�ة أسل�ب دون غ��ه؟   ی��غى اخ��ار الأسل�ب الأمoل؟ وما مع�ارOة
oل معای�� ع�ی�ة، F?Q, الاع�?اد على واح�ة م�ها 
+ــ�رة م�ف�دة  ولاخ��ار الأســل�ب الأم

  أو م�9?عة. وت�?oل هGه ال?عای�� ف�?ا یلى:
  الDه�لة -١

  Cفــة لا ی��جــ��� م, ال�ــالات ال�ى ت�Xن ف�هــا ال�غ��ات dفo@ ــاءفى �� م,    ق%ـــــــــــــoXال
ــل�ب ��ی�  ال�قi وال9ه� ل� ــال�C ال?=�لفة یJدB إلى ن�ائج م  ،الأســــــ ــ�=�ام الأســــــ �?اثلة، ح�2  فاســــــ

��ــ ــادQات   تAـ ــ�=�م أخ>اء أن إلى ال?�قف اق�+ـ ــل�ب ال?Dـ تG@�. ولX,،    ع�اقC  ذات  ل�Dـــi  الأسـ
��ات @���ة فإن هGه إذا ما @ان ال?�قف ی�>�B على�  .أخ>اء @���ة الDه�لة ق� تJدB إلى تغ

x ح�ل الإدراك الان�قائى،  ب ما ت�ع?ه أ
�اث عل\ ال�فوتDــــــ��عى ف�Xة ســــــه�لة الأســــــل� 
�, ال?اه�O, فى تق��ة مع��ة Qق�م�ن 
ف�ض ال�ق��ة على ال?FAلة أو ال�الة  وه� اف��اض oأن ال�اح

  .ق� ت\ ت�ر�Oه\ عل�ها \لأنهی���oنها، ال�ى 
  الأسل�ب  ش��ع -٢
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ــال�ـC ال�ى DQــــــــــــــ�=ـ�مهـا ای��قف اخ��ـار الأســــــــــــــل�ب ه�ـا على   لآخ�ون أو  ت�ـ�یـ� الأســــــــــــ
ــات  ــDــــ ــال�C تع?ل  ، ان>لاقاً م, أنه  الأخ�B  ال?Jســــ مع م�ور ال�قi یWداد ال�اس مع�فة 
أB الأســــ
  لغ��ه\. ما ه� أف%ل للآخ�O, س��Fن أف%ل 
ال��Dة و  ،
FAل أف%ل
,Xــ  ،ل نهـا تق�x فق; رواج إ�=ـ�امهـا ح�ـ2  هـGه ال>�Oقـة لـ�یهـا العـ�یـ� م, الق��د فى اســــــــــــ

  .رواج الاس�=�ام لای�ل 
FAل قاdع على @فاءة الأسل�ب و اس�=�ام الأسل�ب ول�x ن9احه، 
  ال�F\ ال��َّاء -٣


ه  ی�+ـــــــــــــح  
?ع�ار ما  Qع�ف مع�ار ال�F\ ال��َّاء \��ــال�C فى    ال=��اء، ومع�ار تق الأســـــــــــ
  الأســــال�C ع��ما أف%ــــل  اخ��ار فى  DQــــاع�  أن  ال��َّاء لل�F\  مDــــ�قاً. وF?O, م��دة  معای��  مقابل

ال??�Fة. وفى هGه ال�الة،   الأســــــال�C  م, ع�د   ه�اك  و�FOن  صــــــلة،  ت اذ   ال?عای��  م, ی�ج� ع�د 
�\ مــ�B مق��ل�ــة  ال=��اء  م,  Q>لــC   ال?ه?ــة، ث\  قــائ?ــة 
ــال?عــای��  Qق�م ال?=>; أولاً ب�ضــــــــــــــع�  تق

  م��دة. ال?=�لفة وفقاً ل?عای�� الأسال�C  لل?�D=�م�,، وأخ��اً Q+�ف وفه?ه الأسل�ب 
  ال?عای�� الإح+ائ�ة  -٤

  فى مف��ة  الأســـــال�C، وتع� هGه ال?عای��  لاخ��ار  إح+ـــــائ�ة  معای�� >>�ن ال?=  DQـــــ�=�م
 pع
  ��الإح+ائ�ة ح�ود فى الاع�?اد عل�ها ع�� اخ��ار الأسل�ب؛   ال?�اقف @الاس�ق�اء. ولل?عای
  فائ�ة  ذات   ت�Xن  @���، ول, ح�  إلى  ال?=�لفة  الأســــال�C   ب�, مقارنات   لإج�اء  م�اســــ�ة  ل�Dــــi  فهى

�@Gــار  ع�ــ�   تــ��ب  الاخ�,   Cــ��ــة  الأســــــــــــــــال?Xأو،  ال  ,�  وال��ل�ــل  ال=��اء  وت�قعــات   الأدوار  لعــC   ب
  ال?��Aك.
  س9لات ال���ع / الإن9ازس9لات  -٥

�?ها  ی�\  ال�ى  الأسال�C   ل?=�لف  ال?قارن  QعxF هGا ال?ع�ار الأداء� إج�اءات   خلال  م,  تق
�ب لأنه یلغى  O�dقة جGا
ة لاخ��ار الأســــــــل  الإن9ازســــــــ9ل وم�ث�قة، وOع�   م���Wة  وغ��  م�ه9�ة

  �ع?�\ م, ال���ث الأخ�B.ال�اجة إلى ال
 ،,Xة  ل��\   ال?JسـDـات أن   تX?, فىال+ـع�vة الأسـاسـ�نادراً ما تDـ�=�م إج�اءات ج��ة ل�ق

  ،C��?ات فإن  ح�ى ل� @انi م+ـ??ة 
AـFل ج�� و الأسـال�سـ9لات ال?Dـار تDـ��� على اف��اض    تق
�ة  =Oال��ائج ال�ار \�م�ف�ف 
ال?=ا�d خاصــة   هGا الاف��اض   ولX, ،لى ال?Dـــ�ق�لعأنه F?Q, تع?

�ة مDــــ�ق�ة وم, ال?��قع أن �FQن ال�ضــــع مDــــ�ق�لاً م%ــــ>�vاً =Oال��ائج ال�ار iولل�� م,    .إذا @ان
ــFلة C9Q على   �\ الDــــــــ9ل على م�B ف��ة زم��ة O�dلة ال?=>;هGه ال?Aــــــ�فXل?ا زادت الف��ة   ،تق
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 Gهى أن ه Bة أخ�vقة، وه�اك صع�oة زادت ال�الاس��Aاف  ��اول س�B أسال�C یلا �ار  ل?عا االWم�
\��  .ال?�Dق�لى، @?ا أن تXلف�ه عال�ة لاع�?اده على إج�اء دراسات ال�ق

    م�ادBء م, ال���ث ال?��Aرة -٦
�  م�اد� الأ
�اث ال?�Aـــــ�رة ل�>��O  م, واســـــعة  ار فى حالة ت�اف� م9?�عةQُع�� بهGا ال?ع


الق�ر  ةلصـــــــــــ  الأســـــــــــال�C، على أن ت�Xن ال?�اد� ذات   اخ��ار BGن  ال�FQ  ه�  ال�الى ال�ضـــــــــــع  ف
ال?�Aــــــــ�ر. فهGا ال?ع�ار Qع�?� فى اخ��ار الأســــــــل�ب  ال��2  فى ف�+ــــــــها  ت\  ال�ى ل�ل6  مAــــــــابهاً 

 C� إرشــادات   ال?اضــى، وذل6 ب�>��O فى  ال??اثلة  ال?�اقف ىف  نi�9  ال�ى  ال?�اســC على الأســال
�� فى ال�قاl ال�ا  الأ
�اث   على  قائ?ةXال�ف lــــ�A
  الDــــا
قة  ال?�اقف  تAــــا
ه م�B ما  ل�ة:للاخ��ار، 

ــال�C  مقارنة  ت?i  وهل؟  ال�الى ال�ضــــــــــع مع ــا
قة ال�راســــــــــات  فى ال�ائ�ة  الأســــــــ وهل @انi  ؟  الDــــــــ
�?ـات �  ال�ى  ال?�اقف أن�اع 
ف�y   ال�ـاح�oن  هJلاء قـام  وهـل؟ م�ث�قـة  ال��ـائج  وهـل؟  م���Wة غ��  ال�ق

,F?Q ق�ل فى م�اجه�ها�D?فى ما قارن�ا وهل؟ الFQ ,؟عات ال��ق م  
.  وDvـ�>ة، و@?�ة و@�ف�ة ،  وسـ���ة، م�q?ة  الأسـال�C:  اسـ�=�ام فى العامة ال?�اد�  وت�?oل

  )٩٦(الأسل�ب لل?�قف. م>ا
قة @�ف�ة ف�y  ی�\ ث\
  وOُ%اف إلى ال?عای�� الDا
قة، ع�د آخ� م, ال?عای��، ت�?oل ف�?ا یلى:

  ال�قة -٧
ــ�>لاعات   ج?�ع  أjه�ت  ــ?ل  مDــــــــــــح الأه\؛ ففي ال?ع�ار  هى  ال�قة  أن  الاســــــــــ   ٢٠٧ شــــــــــ

 C�9�Dال�قة وج� أن، م  iم, ٪٩٢ق�ل  م, مه?ة أنها على صُ�ف ,���9�D?٩٧(ال.(   
�اق -٨Dم�اس��ه لل  

 Bل6 فى حالات أخ�G@ ن�FQ ة ولا��، فأB  كل أســل�ب F?Q, أن �FQن ملائ?اً ل�الات مع
�ف  الDـ�اق. و   ع�ضـة ل�أث��  أسـل�ب �Xهعلى خ+ـائ+ـ الأسـل�ب لا تق�+ـ� ال�اجة إلى ت   ،CـDف�


AـــFل @��� وفقاً  الأســـل�ب ق� Q=�لف ت+ـــ?�\ ت>��0  ف  ؛م, خلال ت��ع ســـ�اقات الع?ل  بل أQ%ـــاً   
ــةل�9\   ــDــ ل?ا إذا @ان اله�ف ه�   ق� ت=�لف وفقاً و  ،ذا @انi ته�ف إلى ال�vح أم لاأو ما إ ال?Jســ

�� أو ه�Fله أو م�9د ت�ف�� الAـ�ع�ة(Xاق الفعلى  ).٩٨إلهام ال�ف�لGا، C9Q ات+ـال الأسـل�ب 
الDـ

?ا ی�اسC الغ�ض الأصلى.للع?ل الإس��ات�9ى، ح�ى �DQُ=�م الأسل�ب   

  الاق�+اد فى ال�قi وال�Xلفة -٩
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�� اخ��ـار الأســــــــــــــل�ب الأمoـل ن9ـاحـه فى تقـ�Q\ ال��قعـات ب�عـ�د بـ�ائلهـا ون�ـائج  م, معـای
  ال��ل�ل فى ال��ق�i ال?�اسC، مع ان=فاض تXلفة اس�=�امه.

 ال�C ال�=>�; الإس��ات�9ى الأسx ال?�>ق�ة ل�+��ف أس -سادساً 

�W الأشــــ�اء ع, 
ع%ــــها 
عp، أB ت9?�عها وت�ت��ها 
�DــــC درجات �ال�+ــــ��ف ه� ت?
ــابه 
�DــــــــC درجات ت�ای�هاتAــــــ pع
ــها ع,  ــلها 
ع%ــــــ ــ�اء )٩٩(ها، وف+ــــــ 
?ع�ى، ج?ع الأشــــــ .

  ، وذل6 فى حالة تع�دها.ل�هاإم9?�عات ل�Dه�ل ال�ص�ل  ىفال?�Aابهة معاً 
�oXة 
?Fان، فإن أم� ت+��فها Qع� ع?ل�ة  >�; الإس��ات�9ى م, الول?ا @انi أسال�C ال�=

ــ��ف مل�ة؛ ح�2 ی�ف� ــال�C   ال�+ـــ ــ��ات�9ىالا  ال�=>�;  لأســـ ل>��ع�ها،   أف%ـــــل لفه\  ق�?ة  رؤB   ســـ
  وم, ث\ تDه�ل مه?ة ال?=>; فى ال�ص�ل إلى واخ��ار الأسل�ب الأمoل. 

  الأول للأسـال�C م,  ��فوق� ج�ت م�اولات ع�ی�ة ل�+ـ��ف الأسـال�C، وت\ إج�اء ال�+ـ
ــ وفقاً   تق��ة  )٢١(  ح�دا اللGان  )١٩٨٨وج�انi ( ب�DOــــــ�Fت  ق�ل معای��   واخ�ارا ُ
ع�اً،  )١١( لــــــــــــــــــ

ــ��ف ــادر  ال�ق��ة،  ل��ف�G  اللازم  ال�قi : مoل  لل�+ـــ ــ�=�ام ال?ه?ة  لإج�اء اللازمة ال?ال�ة وال?+ـــ 
اســـ  
ــات  ــارات   ال�ق��ـ ــاة، ومهـ ــا  ت\  ال?=>; وال�ى  ال?ع>ـ ــاً   ت+ــــــــــــــ��فهـ ــات ?9لل  وفقـ ــة  ?�عـ   ال=?x: الف��ـ

�ة والAـ=+ـ�ة?�،  ال�ق��ة م,: الأشـ=اص وم+ـادر ال�+ـ�ل على    وال��ل�ل�ة، وال�Aـ=�+ـ�ة  وال?فاه
ال���ی2،   وم�>ل�ات  ال�قة،  وق��د  ال��ق�i،  وحDــ,  وال��اف�،  ال?v��Fة وغ��ها،  وال?�اد ، وال?��9ات 

9�ة فى الأونة   ذل6، فإن ال�راســات ع, ت+ــ��ف الأســال�C   . ومع)١٠٠(وال��ود  وال?WاQا�الإســ��ات
ــات F?Q,أك�o تعق��اً م?ا @انi عل�ه؛ فع�د قل�ل م, هGه ال الأخ��ة تع�   إلى  معها ال�عامل  �راســـــــــــ

  م+ــــــــــــــ>لح  ســــــــــــــ?ـات   ج?�ع اســــــــــــــ��فـاء ی�\  ح�ـ2 ل\  لل�+ــــــــــــــ��ف؛  أنهـا دراســــــــــــــات   على  مـا  حـ� 
  .)١٠١(ال�+��ف

C للأســــــــــــــال�  عال?ى م�ف0 عل�ه  ت+ــــــــــــــ��ف ی�ج�   لا  أنه الإشــــــــــــــارة أQ%ــــــــــــــاً، إلى وت9�ر
9�ـة. وvـال�ـالىالإســــــــــــــ��إلا أن أك�oهـا شــــــــــــــ��عاً  )،  ١٠٢(ب��هـا لل9?ع ال?ـ�اخـل م, العـ�یـ�   ه�ـاك،  �ات

  ��ت+ــــــ��ف الأســــــال�C على أســــــاس ن>اق فائ�تها، و�X�Oن م9ال ال�+ــــــ��ف هGا م, ثلاثة معای
  م�ضــــــــــ�ع�ة  الأســــــــــل�ب، ومDــــــــــ��B   اســــــــــ�=�ام وم9ال، الأســــــــــل�ب  اســــــــــ�=�ام  م,  هى: اله�ف

ــال�C . وعل�ه، F?Q, ت)١٠٣(ن�ائ9ه ــ��ف الأســــــ �ة، حDــــــــC +ــــــvان ال����ــ�=�اماً فى م الأك�o اســــــ
  . س��ات�9ىساس�ة لع?ل�ة ال�=>�; الإال?�احل الأ

  ال?�حلة الأولى: الاس��Aاف الإس��ات�9ى
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9�ة، اق��اناً لا ی�ف+ـ\، وم�ه ع�ارة الاسـ�Aـ�اف الاسـ��ات�9ى.  �Qق��ن الاسـ�Aـ�اف 
الإسـ��ات
 Bل ف��ة الاس��اق؛ أo?Q اف�A6  فتفالاس��Xق�لل�D?ة    ل�ب�صفه س��ورة أو س��ورات زم��ة اح�?ال

��ات ا�ل?�عـ�دة الأ
عـاد أمـام @ـل فـاعـل اج�?ـاعى، إلى مDــــــــــــــ�ق�لات ت�ـأرجح فى ق�ة اح�?ـال�ـة  لل�غ
ت�ققها أو ع�م ت�ققها 
�CD ت�اف� م9?�عة م, ال�Aوl ال?�ض�ع�ة. فال?�Dق�ل ث?�ة ل?ا ن�ر@ه 

ــاً ث?�ة ل?ا لا   9�ة ت?oل ف��ة إع�اد )١٠٤(ن�ر@ه وما لا نفعلهوما نفعله، وه� أQ%ـــــ�ــ��ات . أما الإســـــ
9�ة ال??�Fة م, أجل الاســــــــــــ�ع�اد لل�غ��ات ال?�تق�ة،  الع?ل؛  ��\ ال=�ارات الإســــــــــــ��ات�أB بل�رة وتق

 BGال: ماذا الJــ ــ�Aــــــــ�اف ی�?��ر ح�ل الDــــــ ��ات ال?�غ�ب ف�ها. 
?ا Qع�ى أن الاســــــ�وwح�اث ال�غ
9�اً ع��ما ن�Dـــــاءل ع,: ما الF?Q BG, ع?له؟.  F?Q, أو ��Q?ل أن �Q�ث؟ وه� Q+ـــــ��ح إســـــ��ات

�oه الGاق  إن ه��W خ?x مDــائل أســاســ�ة فى ســ�ائ�ة ب�, اســ�AXــاف الع?ل وwع�اده تُف%ــى إلى ت?
9�ة، وهGه ال?Dائل هى: �  ال��اكC ب�, الاس��Aاف والإس��ات

  ماذا F?Q, أن �Q�ث؟-١
  ماذا أس�>�ع أن أفعل؟-٢
  ماذا سأفعل؟-٣
  فعله؟ك�ف سأ-٤
  )١٠٥( ومDألة أول�ة: م, أنا؟ وه� سJال ح�ل ه�Oة ال?JسDة.-٥

 BGــار ال ــ\ ال?Dــــ ــ��ات�9ى الBG ی�ســــ وعل�ه، فإنه فى هGه ال?�حلة، ی�\ ت��ی� ال��جه الإســــ
  ت�O�  الBG تDــ��شــ� 
ه ال?JســDــة فى رحل�ها إلى مDــ�ق�لها ال?�Aــ�د. ح�2 ت9�C على الDــJال: ما

ة (مه?�ها).. الDــ�C فى وج�دها، ورؤOة  ��ی� رســالة ال?JســDــوتأتى الإجا
ة ب�  ؟ال?JســDــة ت�ق�قه
  . ال?�Dق�ل ال?��خى، وق�\ ال?JسDة.. ال?�اد� الأساس�ة ال�اك?ة. ال?JسDة.

  الق�ام  ع, ال?DــــJول  ه� م, ..  ال�=>�;  حالة  ك?ا ی�\ فى هGه ال?�حلة أQ%ــــاً، ت�ضــــ�ح
  على  ال�=>�;. علاوة  حــ�ود   أو  ن>ــاقــات   وت�ــ�یــ�   ال?ع���ن،  والآخ�ون   Qع?ــل،  وأی,  وم�ى  
?ــاذا
ــtلة  إع�اد   ی�\،   ذل6 ــ9�ع أسـ ��   ل�AـXــة، وته�ف ح�ل  الإب�اعىال�ف ــDـ ــtلة هGه ال?Jسـ   ت��ی�  إلى  الأسـ

��ات �ــ�ف��ون   وأول�Oات   ت�قعات  فى  ال�غ ــ\  ال?Dـ ــ�رة ل�سـ ــ�ق�ل  صـ ــة  ل?Dـ ــDـ ــ�ة   وال��tة،  ال?Jسـ ،  ال��افDـ
�2   الأســــtلة اد إع�   ی�\  أن ال?ه\  وم,. ال?9ال فى  وال�ول�ة  ال?�ل�ة  والات9اهات �
  ب�tة  إنAــــاء  ی�\  

  .)١٠٦(م?F, ح�  أق+ى إلى الGه�ى الع+ف
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ول?ــا @ــان ال��قع ال9�ــ� لل?Dــــــــــــــ�ق�ــل 
ــاح�?ــالاتــه ال?�عــ�دة، و�vــاء ال?Dــــــــــــــ�ق�ــل ال?�غ�ب  
وص�اغ�ه، Qق�م على ال��q لل?�Dق�ل على أنه عل\ له أص�له وتق��اته وأدواته، الُ?ع��ة على س��  

ال�ع��ة الغام%ـــــــة. فإنه F?Q, ت��ی� أســـــــال�C الاســـــــ�Aـــــــ�اف   غ�ر ال?Dـــــــ�ق�ل واســـــــ�Aـــــــ�اف آفاقه
  ��ات�9ى الأك�o اس�=�اماً ف�?ا یلى:الاس

١- �Oار��Dأسل�ب ال  
إن ال���ل م, الDــــــــــJال: ماذا F?Q, أن �Q�ث ل� ح�ث @Gا؟ إلى: ماذا F?Q, أن �Q�ث  

Qة نAــــــأته  ل�...؟ وماذا أفعل؟ و@�ف؟ ه� ج�ه� ال�>�ر الBG شــــــه�ه أســــــل�ب الDــــــ��ار�O م�G ب�ا
�ات الق�ن ا�� HermanلعAــــ�O, على ی� ه��مان @ان كأســــل�ب لل�راســــات ال?Dــــ�ق�ل�ة فى خ?Dــــ

Khan   فى م�حلة yالأخv9ى، و�إلى اســــ�=�امه @أســــل�ب فى ســــ�اق ع?ل�ة ال�=>�; الإســــ��ات
  ;�الإب�اع م, م�احل ال�=>�; الاســــــــــ��ات�9ى.. م�حلة الاســــــــــ�Aــــــــــ�اف. فqه� ما DQــــــــــ?ى ب�=>

��ار�O، أو الDال.�Oار��D9ى القائ\ على أسل�ب ال��; الإس��ات<=�  
�� فى  وفى ســـ�اق Xأن ی�\ ال�ف C9Q 9ى�ــ��ار�O @أســـل�ب لل�=>�; الاســـ��ات اســـ�=�ام الDـ

ــاؤل ع?ا ��Qُ?ل أن �Q�ث؟ 
اع��اره فى   ــارO,، الأول: ی�ور ح�ل ال�Dـــــ ــ�ق�ل م, خلال مDـــــ ال?Dـــــ
ســــ�ع�اد ل?ا ســــ���ث مDــــ�ق�لاً؟  الأســــاس أســــل�ب لاســــ�Aــــ�اف ال?Dــــ�ق�ل. والoانى: @�ف F?Q, الا

 C�ر @أح� أسال َّ�dُ اع��اره
  ال�=>�; الإس��ات�9ى.
  أسل�ب دلفى -٢

على اف��اض مJداه: أنه م, ال??F, ع, 0O�d الات+ـالات ال?�q?ة    DQـ��� أسـل�ب دلفى
ــة  ــ�ة ب�, م9?�عة م, ال=��اء، الGی, 9Q?ع�ن ب�, ال=��ة فى ال?�ضـــــ�ع م�ل ال�راســـ غ�� ال?�اشـــ

ــانى ال9?عى.  والق�رة  ــار وال�=�ل الإب�اعى، إ9Qاد ن�ع م, الG@اء الإنDـــــ ــ��+ـــــ على ال��س والاســـــ
ــاع�  ــل�ب م�ه9�ة تDـ ــ�ق�ل ال?�غ�ب ف�ه خلال ف��ة    وOق�م هGا الأسـ على ال��صـــل إلى صـــ�ر ال?Dـ

أو ف��ات زم��ة مع��ة، م, خلال ال�فاعل ب�, آراء ال=��اء 
>�Oقة غ�� م�اشــــــ�ة وAvــــــ�l أن @لاً 
شــ=+ــ�ة الآخ� وwن?ا Qع�ف آراءه، وم, خلال ع�د م, ال�9لات ال�ى ت>�0 على   م�ه\ لا Qع�ف

  تفاق ح�ل م�اور ص�رة ال?�Dق�ل ال?�غ�ب. نفx م9?�عة ال=��اء ی�\ ال��صل إلى الا
  أسل�ب الع+ف الGه�ى -٣

o?Qل أســل�ب الع+ــف الGه�ى أســل�ب ل��ل�� أفXار ج�ی�ة ع, 0O�d ان�قاء م9?�عة م,  
له\ 
الXفاءة والفعال�ة، ول�یه\ مع�فة وخ��ة 
ال?�قف م�ضــع ال���J، و@Gا ال=�ال    ال=��اء ال?Aــه�د 
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فى م�اجهة 
ع%ـــــــه\ ال�عp و��Oاورون ح�ل ال?�ضـــــــ�ع أو  الإمFان، و9OلDـــــــ�ن  ال�اســـــــع 
ق�ر 
الق%ــــــ�ة ال?>�وحة لل��ار، 
Aــــــ�l أن ت�Xن ال?�اورة م, ال��ع الQ BGق�ح الGه,، ح�2 ی�\ م,  

 ��  الأفXار وص�اغ�ها ح�ل م��ر مع�, ث\ الان�قال إلى م��ر آخ� وهGFا.  خلال ال?�اورات ت�ل
  أسل�ب ال��ل�ل ال?�رف�ل�جى -٤

�اً، ت�>�ر ال?عارف العل?�ة م, خلال دوائ� ال��ل�ل وال��@�C؛ فXل ت�@�DQ Cـــــــــ���  =Oتار
ــائ9ــــه   ال��ق0 م, ن�ــ ــل  ــاً م, أجــ ــال�ــ ــاً تــ ــة ت�ل�ــــل، و�O>لــــC @ــــل ت�ل�ــــل ت�@��ــ ــائج ع?ل�ــ ن�ــ إلى 

. وال��ل�ل ال?�رف�ل�جى یه�ف إلى اســـــ�AXـــــاف ال?Dـــــ�ق�لات ال??�Fة 
>�Oقة  )١٠٧(��هاوت+ـــــ�
، وال�فـاذ م�هـا إلى )١٠٨(ج?�ع ال��@��ـات ال�ـات9ـة ع, ت�ل�ـل ال�qـام  م�ه9�ـة م, خلال دراســــــــــــــة

  .)١٠٩(ال?�Dق�ل لاس�>لاع آفاقه. مع ال�� م, ع�د ال��ائل ال?�Dق�ل�ة ال?��?لة
�W أســــــــــل�ب ال��ل�ل ال?�رف�ل� ?�Oــــــــــ�=� وD?ال C�مة فى ع?ل�ة  جى ع, غ��ه م, الأســــــــــال

??�Fة وغ�� ال?�غ�vة، ووســــ�لة فعالة  الاســــ�Aــــ�اف الإســــ��ات�9ى 
أنه @اشــــف للاح�?الات غ�� ال
لل�=لy م, ال?فـاه�\ الغـام%ـــــــــــــــة و ال?+ــــــــــــــ>ل�ـات ال?��ـای�ـة. ح�ـ2 ی�?�ع أســــــــــــــل�ب ال��ل�ـل  

وم, ث\ ت+ــــــــ�ح ال?فاه�\ غ��   ال?�رف�ل�جى 
?WاQا الات+ــــــــال العل?ى، ولاســــــــ�?ا الع?ل ال9?اعى،
ن ال��ل�ل  ال�اضـــــــــــــ�ة على الف�ر واضـــــــــــــ�ة، ع��ما ی�\ ال�ج�ع إل�ها 
AـــــــــــــFل مAـــــــــــــ��ك. @?ا أ

ال?�رف�ل�جى @ع?ل�ة ی�>لC ت��ی� ال?عال\/ ال?�غ��ات وال�qوف والق%ـاQا الXام�ة وراءها ب�ضـ�ح  
�\ م�B الاتDــــــــــاق ال�اخلى�C. لهGا الDــــــــــ�C، ، م, خلال ال��اوب ب�, ال��ل�ل وال��@�)١١٠(وتق

ــ�لة ــاكل ال?عق�ة، و  F?Q, ال�ث�ق بها @�ســ ال�ى لا F?Q,  مف��ة، غ�� م��دة @?�اً لل��ق�0 فى ال?Aــ
�ة وال?�اكاة��Dجة الG?ة، وال��  .)١١١(ال�عامل معها م, خلال ال>�ق ال�Oاض�ة ال�س?

  أسل�ب ال��2 ال?�Dق�لى الإث��ج�افى -٥
�ر ال?��?لة وال??�Fة وال?�غ�vة لل?�Dق�ل  یه�ف هGا الأسل�ب إلى تق�Q\ ب�انات ع, ال+

م9?�عـة م, الأف�اد ال?�Aــــــــــــــغل�,   الoقـافى الاج�?ـاعى م, خلال مقـابلات م>�لـة ومف+ــــــــــــــلـة م,

qاه�ة ما أو ال��Q \QG?ل تأث�ه\ 
��ث ما)١١٢( .  

  م+ف�فة ال�أث�� ال?�قاdع -٦
,�الأح�اث ال?���أ    ی��ح أســل�ب م+ــف�فة ال�أث�� ال?�قاdع إمFان�ة أك�� ل�راســة العلاقة ب

, الDــــJال:  اءت ف�Xته م, الإجا
ة عبها وم�B تAــــا
Fها وم�B تأث��ها على 
ع%ــــها ال�عp. وج
�ف�ة تفاعل الأح�اث ال?�Dق�ل�ة؟ F
 Jال��� ,F?Q هل  
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�\ ال�غ��ات فى  �ن أســـــــــــــل�ب م+ـــــــــــــف�فة ال�أث�� ال?�قاdع عائلة تق��ات تDـــــــــــــعى ل�ق ِّ�XOُو
ح�ها أو الع�ی� م�ها. فه� DQــــــــــــ?ح ان>لاقاً م, ال?عل�مات اح�?ال�ة م9?�عة أح�اث أث� ت�ق�0 أ

ر م, ب�, ال+ــــــــ�ر ال??�Fة، تل6 ال�ى C9Q أن ت�رس وذل6 ال�ى ی�ف�ها ال=��اء، 
أن ی�\ الاخ��ا

اع�?اد اح�?الات ت�ق�قها. وهGا الأســــــــل�ب یه�\ 
الإمDــــــــاك 
ال?Dــــــــ�ق�لات الأك�o اح�?الاً وال�ى  

��ار�Oهات Dم @أساس ل��اء ال�=�D١١٣(ت( .  
�� أسل�ب  -٧Xق�عات ال�ف  iDال  

�� ق�عات  تDــــــــــــ?ى  ق�Oة ل�Xها  
Dــــــــــــ�>ة  تق��ة  )١٩٨٥(  Edward de Bono ق�مXال�ف  
�� الإب�اعى. وهىXال�ف C���  أن?اl ت��د   تق��ة الDـi، أح� أسـالXالف�د   ی�>ل�ها ال�ى  ال?=�لفة  ال�ف 


>�Oقة  مع��ة  مFAلة  ت�ل�ل  أث�اء  ;vه فعالة، وت�Gة  ه���  أن?اl  ال�ق�Xمة  ال?=�لفة  ال�ف�=�D?فى ال  
  م,  ن�ع @ل  ت+ـــ�ر خلال  م,،  �اوب وvال�. م=�لفة الأل�ان  
ق�عات  ال?AـــFلات  ل�ل  م�ه9ى إج�اء
��  أسـل�ب  على الAـ=y  ی�@W،  الق�عات  أن�اعXل ال?�ت�;  ال�فF
�2   ل�ن  �
  ,F?Q  ل� ال?AـFلة  ت�ل
��  إمFــان�ــات   ال�ق��ــة  هــGه  وتــ�ع\.  م=�لفــة  زواQــا  م,Xال9ــان�ى    ال�ف Bأث�ــاء  ال9ــ�یــ�ة  وال��ــائج  ال?�از  

�2  ال?FAلات  حل جلDة�
 ,F?Q ر�oل ال�ل على العo١١٤(الأم(.  
ــ�ق�ة 
ق�ادة الأور@Dــــ��ا؛   �� @?ا Qق�م قائ� الف�قة ال?�ســXأن تق�د ال�ف iــــDح الق�عات ال�وت�


>�Oقة م=�لفة ح�ل مFAلة ما ��Xارات م�ع�دة وال�فDهل الان�قال إلى مDQ 6لGv١١٥(و( .  
  

  ن�ة: ال��ل�ل الإس��ات�9ىة الoاال?�حل
ه� ع?ل�ة فه\ مDـــ���� لل��tة ال�ى تع?ل ف�ها ال?JســـDـــة، ج��اً إلى   ال��ل�ل الإســـ��ات�9ى

�ة، م, خلال ?�qة ال���ج�C مع فه\ تفاعل ال?JسـDـة مع ب��tها، م, أجل ت�Dـ�, الXفاءة والفعال
  .)١١٦(زOادة ق�رة ال?JسDة على ن�A وwعادة ن�A م�اردها بG@اء

؛ ح�2 ت�Aـــــ; ال?JســـــDـــــة فى  �� هGه ال?�حلة م, أه\ م�احل ال�=>�; الإســـــ��ات�9ىع�وت
ب�tة DQــ�دها ع�م الاســ�ق�ار وال�غ�� ال?Dــ�?� فى ال?ع>�ات ال=ارج�ة وح�ى ال�اخل�ة، ولGل6 هى  
فى حاجة إلى نqام ل�صـــــ� ال��tة ال=ارج�ة، ومع�فة @ل dارBء أو ج�ی�، وت�ل�له وال�ع�ف على  

لـ�اخلى ل?�اردهـا و@فـاءتهـا م,  أمـامهـا وال��ـ�Qـات ال??�Fـة، و@ـGلـ6 الق�ـام 
ـال��ل�ـل االف�ص ال?�ـاحـة  
وتفادB ال���Qات، ونقاl ال%ــــــــــــعف ال�ى    أجل ت��ی� نقاl الق�ة ال�ى ت?�Fها م, اق��اص الف�ص 

وwذا ت?i ع?ل�ة ال��ل�ل ب�قة وصـــــــــ�امة، فإنها   .)١١٧(C9Q أن تعال9ها وت=ف�ها ع, م�افDـــــــــ�ها



í×¥<íé×Ò<íée�Ö]<^ãßfe< << <<<<E<�‚ÃÖ]OMND<çéÖçè<EtQ<DNLNL  
 

  ١٢٦  

�ف�ة، الAــىء الBG   �مات اللازمة ح�ل وضــع�ة ال?JســDــة ســ�اء ال��افDــ�ة أوتق�م بGل6 ال?علjال�
9�ة ذات م+ــــــــــ�اق�ة أك�oالإ9Qعل م, الق�ارات  �وvال�الى ت���د ال��جهات ال�ى ت��ه9ها   ،ســــــــــ��ات

  .)١١٨ال?JسDة 
+فة ت%?, لها ت�ق�0 رسال�ها وأه�افها(
\Xها ل�هائل م, ال?عل�مات فى شـــFل   وتDـــ�?� م�حلة ال��ل�ل الإســـ��ات�9ى ق�تها م, ت��

+Oة وDسJ?ة. ی�س\ حالة ال�  ف ما �Q�ث تف+�لاً، وذل6 اع�?اداً على ع�د م, الأسال�C ال��ل�ل
  C��ة، الأســال?�وم, أســال�C ال��ل�ل الإســ��ات�9ى الأك�o اســ�=�اماً فى ال?JســDــات ال�عل

ــ�ل، وت�ل�ل ر9Oل�، ون?�ذج ب�رت� 9�ة الال�ال�ة: ت�ل�ل ب�Dـــــــــــ�ــ��ات �ذج  ?��; الأزرق، ون?، واســـــــــــ
�\ الع�امل �ــلة الق�?ة، وت�ل�ل ســــــ�ات، وم+ــــــف�فة تق ــلDــــ ماك��BW للع�اصــــــ� الDــــــ�عة، وت�ل�ل ســــ
�\ الع�امـــل ال=ـــارج�ـــة، وم+ــــــــــــــف�فـــة ال��ل�ـــل ال��tى الإســــــــــــــ��ات�9ى  �الـــ�اخل�ـــة، وم+ــــــــــــــف�فـــة تق

ــال�C ل��ل�)١١٩(ال?�Xاملة ــ��فها حDــــــــــC ب�tة ال��ل�ل إلى: أســــــــ ، ل ال��tة ال�اخل�ة. وF?O, ت+ــــــــ
�, ال�اخل�ة وال=ارج�ة.  وأسال�C ل��ل�ل ��t�  ال��tة ال=ارج�ة، وأسال�C مWدوجة ل��ل�ل ال�

  أسال�C ت�ل�ل ال��tة ال�اخل�ة -أ
9�ة لل?JســـــــــــDـــــــــــة، وذل6 �ع?ل�ة ت�ل�ل ال��tة ال�اخل�ة هى ع?ل�ة ت�ل�ل ال?�Wة الإســـــــــــ��ات

<Aنة لأن�F?ل الع�اص� ال?=�لفة ال�l الق�ة م, أجل ت��ی� نقا ة ووjائف ال?JسDة،
ف�y وت�ل
  ،BW��وال%ـعف؛ أB: ما تDـ�>�ع ال?JسـDـة فعله. وم, أسـال�C ت�ل�ل ال��tة ال�اخل�ة: ن?�ذج ماك

  وأسل�ب ت�ل�ل سلDلة الق�?ة.
١-  BW��  ن?�ذج ماك

��ها لع�اصــ�ها ال�اخل�ة، ولا F?Q, وضــع  Xفى مل pع%ــها ال�ع
ت=�لف ال?JســDــات ع, 
9�ة  �9�ة  م��اســــ�ة مع الإمFاج��ة إلا إذ @انi إســــ��ات�نات ال�اخل�ة الفعل�ة لل?JســــDــــة؛ فالإســــ��ات

ــاســـها إدراك نقاl ق�ة وضـــعف ال?JســـDـــة. وم, ب�, ال�ق��ات ال�ى F?Q, أن تDـــاع� فى   ال9��ة أسـ
 وج�د مJسـDـةت�ع\   ىالع�امل الأسـاسـ�ة ال�ت�ل�ل ال��tة ال�اخل�ة، وتق�م نه9اً سـل�?اً AQـ?ل ج?�ع  

  .7Sو إdار ع?ل ى ن?�ذج ماك��BW أه ق�Oة
�� فى أســـل�ب Xة ال�فQب�ا i7و@انS   م, ق�لTom Peters& Robert Waterman  

�ة أث�اء اج�?اعه?ا عام  FOالأم� BWة ماك�@�A
 ,�OارAل��2 أس�اب ن9اح ال+�اعة    ١٩٧٨الاس�
ــل إلى أن ج�دة تلـ6 ال+ــــــــــــــ�ـاعـات ی�جع إلى الأخـG ب�?�ذج   ،  ) ١٢٠(7Sال�ـا
ـان�ـة، وت\ ال��صــــــــــــ
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  y��ـــك�?�ذج ل�Aــــــــــــــ=?�qفـــاءة ال��Xفى  ال ���ة، وت��, أن هـــGا ال�?�ذج مف�ـــ� ل�ـــ�ء ع?ل�ـــة ال�غ
  . )١٢١(ال?JسDة م, خلال م��ها الات9اه اللازم لل���ك

، فى مقال @��ه مDـــــــ�AـــــــارB  ١٩٨٠وت\ ت>��Oه والإعلان ع�ه رســـــــ?�اً فى ی�ن�� عام     
  BW��
ع��ان: ال  Bob Waterman, Julien Phillips, Tom Petersشــــــ�@ة ماك  x�ه�Fل ل


AـFل واسـع ال�>اق ل�عxF ف, الإدارة ال�ا
ان�ة، وفى وقi   ١٩٨١ال?JسـDـة. ث\ اُسـ�=�م عام    ه�
@�اب له?ا 
ع��ان: ال��2 ع, ال�?�W، واُت=G   فى   Bob&  Petersأدرجه  ١٩٨٢لاح0 م, عام  

 BW���ات م, الق�ن ال?اضــ)١٢٢(كأداة أســاســ�ة للاســ�Aــارات 
?اك���ات وال�Dــع��ى  . وخلال الo?ان
�ة 7Sت\ اس�=�ام ن?�ذج DسJ?ة ال��+ى وwلWامى لل��=Aار تd١٢٣(@إ(.  

ــه�لة أك�� ــ��امة F?Q, ت�ق�قها 
Dـ ــ�ة ال?Dـ ــ�غلال    وwن>لاقاً م, أن ال?�Wة ال��افDـ وذل6 
اسـ
ــة )١٢٤(الع�امل ال�اخل�ة أك�o م, الع�امل ال=ارج�ة ــDـ ــ�ة لل?Jسـ ــ�ر ال?�Wة ال��افDـ ؛ ح�2 إن م+ـ

. فق� زاد الاه�?ام بهGا ال�?�ذج واُســــ�=�م على  )١٢٥(دها ال�اخل�ةFQ?, فى ال?قام الأول فى م�ار 
ــار ــات، وصـــ ــDـــ �, فى ت�ل�ل مtات ال?Jســـ�?Qوالأكاد ,�ــ ــع م, ق�ل ال??ارســـ واح�اً م,   ن>اق واســـ

  . )١٢٦(أسال�C ال�=>�; الاس��ات�9ى الأك�o شع��ة
  /BW��9QــC أخــG ســــــــــــــ�عــة ع�امــل فى الاع��ــار ع�ــ� ت�ل�ــل ب�tــة    7Sووفقــاً ل�?�ذج مــاك

ــة ال�اخل�ة، ج?�عها ت��أ 
��ف  ــDـــــــ 9�ة  Sال?Jســـــــ�ــ��ات ، واله�Fل Strategy؛ وهى ما یلى: الإســـــــ
Structure  ـــامqوال� ،System  ون?; الإدارة ،Style،    ـــةOــــــــــــــ�Aوال?�ارد ال�Staff وال?هـــارات ،

Skills ـ��@ةA?ال \�. وج�ی� 
الG@� أن ق�ة هGا الأسـل�ب فى ق�ة ال��ا
;  Shared Values، والق
  �ه ال�Dعة.ب�, ع�اص
 أسل�ب ت�ل�ل سلDلة الق�?ة -٢

�ات ��ــ ــلة الق�?ة فى ال=?Dــــ ــلDــــ  Lourenceعلى ی�  م, الق�ن ال?اضــــــى  jه� مفه�م ســــ

Milles    ى، وقــ� ع?ــل  وه� تــاج� أم�FOMichael Porter  ،ــاتــه
  على ت>��Oه م, خلال @�ــا
  �ل�ـلعـال\ ال�
ـه    أث�B   ، الـ1986BGال+ـــــــــــــــادر عـام    ال��ـافDــــــــــــــ�ـة ال?�Wةوعلى رأســــــــــــــهـا @�ـا
ـه: 

الإســـ��ات�9ى. وOع� ن?�ذج ســـلDـــلة الق�?ة إح�B الأســـال�C ال�ى تُ?Fِّ, م, فه\ @�ف أن الأنAـــ>ة  
ــ�ف��ی,؛ ح ــة ت=ل0 ق�?ة لل?Dــ ــDــ ــات داخل ال?Jســ ــDــ �Q 2ع�?� ال�?�ذج على م��أ أن: وج�د ال?Jســ

  .)١٢٧(Q=ل0 ق�?ة لل?�Dف��ی,
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: أنAـــ>ة  نAـــ>ةعلى تW9ئة ال?JســـDـــة إلى م9?�عات م, الأن?�ذج ســـلDـــلة الق�?ة  Oق�م  و 

غ�ض فه\ وت�ل�ل وت�@�C ال?JســDــة وال�ع�ف على م+ــادرها ال�ال�ة   رئ�Dــة، وأنAــ>ة مDــان�ة؛


AــــــFل أف%ــــــل م,    لل?Dــــــ�ف��ی,ل��ق�0 م�Wة ت�افDــــــ�ة ت?��ها O�dقة ت=ل0 بها الق�?ة  ،وال?��?لة
ــ�ها ــ�لها هGا ال�?�ذج ع?ل . وعل�ه، Qم�افDــــــــ ــ�ة وأصــــــــ على  على ال��2 ع, م�ا
ع ال?�Wة ال��افDــــــــ

   .)١٢٨على م�اردها ومهاراتها( وال�F\ مB��D @ل أنA>ة ال?JسDة،
  أسال�C ت�ل�ل ال��tة ال=ارج�ة -ب 

تAــــــــــــــ�?ــل ال��tــة ال=ــارج�ــة على @ــافــة ال?�غ��ات ال�ى تقع خــارج حــ�ود م��qمــة الع?ــل 
9�ة ع?ل ال?JسـDـة، وعادة ما ت?�ل6 ال?JسـDـة ق�رة �ال?JسـDـى، ولها تأث�� درامات�Fى على إسـ��ات


ات9اهات وأح�اث هG م��  Jــاع� ن�ائج  ودة على ال���Dها. وت�ه ال?�غ��ات، وقابل�ة أقل للDــ�>�ة عل
�,، ه?ا: الف�ص ال?�احة  �D��?ها فى ال�ع�ف على جان��, رئ�ت�ل�ل ال��tة ال=ارج�ة لل?JسDة وتق

ثارها  ال�ى على ال?JسDة اس�غلالها، وال?=ا�d ال?��قعة ال�ى على ال?JسDة ت��9ها أو ال�� م, آ
  س�فادة م�ها. أو ت��Oلها إلى ف�ص F?Q, الا


ال?JســــDــــة و�Oج� خارجها، بل ت��Xن   ;��Q ل شــــىء@ iــــD�وم�غ��ات ال��tة ال=ارج�ة ل
ــة. م�غ��ات عـامـة   ال��tـة ال=ـارج�ـة م, م9?�ع��, م, ال?�غ��ات: م�غ��ات عـامـة وأخ�B خـاصــــــــــــ

ى تغ�� ح�?ى فى مDــــارها ولX,  وهى الع�امل ال�ى ت�Aــــأ وت�غ�� خارج ال?JســــDــــة وال�ى تJدB إل
ــعC ع ــة  Q+ـ ــDـ ــة فهى الع�امل ال�ى F?Q, لل?Jسـ ــة ال��F\ ف�ها، أما ال?�غ��ات ال=اصـ ــDـ لى ال?Jسـ

. وF?O, الاســــ�عانة 
ع�د م, الأســــال�C ل��ل�ل ال��tة ال=ارج�ة  )١٢٩(ال�أث�� ف�ها ب�DــــC م�فاوتة
ل��افDـــــــــ�ة ال=?Dـــــــــة، لل?JســـــــــDـــــــــة، مoل: ت�ل�ل ب�Dـــــــــ��ل، وت�ل�ل ر9Oل�، ون?�ذج ب�رت� للق�B ا

9�ة ال?��; الأزرق.وwس��ات�  
�ل -١�D� ت�ل�ل ب

م, أك�o الأســال�C اســ�=�اماً 
ان�qام خلال الDــ��ات العAــ� ال?اضــ�ة ه� أســل�ب ت�ل�ل  
ب�tة ال?JســـــــDـــــــة ال=ارج�ة، وO�رس م=�لف الع�امل:  ؛  ن�qاً لأنه ی��q فىPESTELب�Dـــــــ��ل  

 ��Xة وال���ة والقان�ن�ة، وتفاعلها مع 
ع%ـها ال�عp، الDـ�اسـ�ة والاق�+ـادQة والاج�?اعt�ل�ج�ة وال�

?ا DQـــــــــــ?ح ب���ی� ال��tة ال�ى تع?ل    ,F?انات وال?عل�مات ال�ى ت�ف�ها ال?JســـــــــــDـــــــــــة، وت�ف�� ال�


ال�الات وال�qوف  Jة م, ال���DسJ?ق�لال�D?١٣٠(ال�ى ق� ت�اجهها فى ال(.  
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���ة لل��Xة لفه\ ال+ــ�رة ال��tة ال�ى تع?ل ف�ها ال?JســDــة، وهGا وOع� ت�ل�ل ب�Dــ��ل أداة مف
ــ�فادة   م, الف�ص وت�ج�هها لل�� م, ال���Qات. @?ا DQـــ�=�م ل���ی� الع�امل فى  الفه\ 9QلC الاسـ

ضـ� وم, ال?�جح أن تDـ�?� فى ال�أث��  ال��tة ال=ارج�ة، ال�ى تJث� على ال?JسـDـة فى ال�قi ال�ا
  .)١٣١(فى ال?�Dق�ل

ــ�ة م9الات رئ  PESTELو@ل?ة  ــها الأح�ف الأولإdار ع?ل لDــ ــة، تعDFــ ى للXل?ات �Dــ
�اس�ة  Dة: ال�)، S(  Social)، والاج�?اع�ة  (Economic   )E، والاق�+ادQة  Political  )Pال�ال

�ـة Technological  )Tوال���Xل�ج�ـة  t�)، وال�Aــــــــــــــ�Oع�ـة/القـان�ن�ـة  ( Environmental)E، وال�
Legal  )LQ�م, تق ,ِّF?ُـة لا تD�\ ت�ل�ل مف+ـل ل��tة ال?JسـDـة، فق� ). ون�qاً لأن ال?9الات ال�ئ

  م, الع�امل الف�ع�ة ذات ال+لة 
Fل م9ال رئ�x.ت\ اق��اح م9?�عة 
j Gه�ر الAـــFل الأول له، وج�ی� 
الG@�، أن هGا الأســـل�ب شـــه� الع�ی� م, ال�>�رات م�

، ح��?ا ناق� م�جعه ال?ع�وف: ١٩٦٧عام    Francis J. Aguilarوت+ـــــ�ره لأول م�ة م, ق�ل 
ل�+ـ��ف م9الات ال��tة    ETPS?ى  وال�ق��ات ال=اصـة 
?Dـح ب�tة الأع?ال، أسـل�ب DQـ 
الأدوات 

�اس�ة، والاج�Dة، وال�?اع�ة. وvع� وقi ال=ارج�ة إلى أرvع م9الات؛ هى: الاق�+ادQة، وال���Xل�ج
�?ه ت�i مDــــــ?ى    Arnold Brownق+ــــــ�� م, نAــــــ� هGا ال?�جع، أعاد  qت�STEP/PEST  

�\ ا��\ ن�ائج ال?Dـح ال��tى. 
ع� ذل6، ت\  لات9اه الاسـ��ات�9ى، و@�سـ�للاسـ�=�امه @ع?ل�ة ل�قqة ل��
�tي م,  تع�یل هGا الأســــل�ب م�ة أخ�B ل��ل�ل ال��tة ال=ارج�ة 
+ــــ�رة @ل�ة أو لإج�اء ال?Dــــح ال�

��، ل�+ــــــ�ح ت�ل�ل  �، لإج�اء ت�ل�ل لل?9الات الأرvع الDــــــا
قة 
الإضــــــافة إلى STEPEأجل ال�غ
�ـات م, الق�ن العAــــــــــــــ�O,، أُضــــــــــــــ�ف ال�عـ� القـان�نى إلى هـGا ى ال. وف)١٣٢(ال?9ـال ال��tى��o?ـان

. وق� @ان للأه?�ة ال?�Wای�ة لل��tة فى العق� الأول م, الق�ن  )١٣٣(PESTELالأســـل�ب وســـ?ى  
ادB والعAـــــــ�O, دور @��� فى jه�ر م�غ��ات ج�ی�ة 
ال��tة ال=ارج�ة، وال��@�W على م�غ��ات  ال�

j شــــــــــــــ9ع على غ��هـــــا، م?ـــــا  م,   �oات؛  أك��لل?�غ م���ع   Cـــــ�و��vت ت>�راً   �oأك ن?ـــــاذج  ه�ر 
الــQ BG%ــــــــــــــ�ف ال?9ــال الــ�ولى وال?9ــال الــ�Q?�غ�افى. و@ــGلــ6 أســــــــــــــل�ب    PESTLIEDمoــل:

STEEPLE  ف ال?9ال الأ�Q%ـــــــ�ف على ما ســـــــ�STEEPLED    0خلاقى، وأخ��اً  الQ BG%ـــــــ
 B�v١٣٤(ال?9ال ال��(.  

  ت�ل�ل ر9Oل� -٢
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ــ=ة ال?>�رة م, ت� ــ�� Qع� ت�ل�ل ر9Oل� ال�Dـــ ــ�>ع ت�ل�ل ب�Dـــ ــ��ل، ح�2 ل\ DQـــ ل  ل�ل ب�Dـــ
  C��ة ال?��>ة 
ال?JسـDـات؛ لهGا ت\ اق��اح أسـال?�معال9ة أو ت�اول ق%ـاQا الع�ل?ة والق%ـاQا الإقل

ــة، وهGا لل��ل�ل ال��tى ا ــDـــــ ــ��B الإقل�?ى وال�ولى لل?Jســـــ ــ��ات�9ى لل��tة ال=ارج�ة على ال?Dـــــ لإســـــ
  Regionalizationخ�+ـار لXل?ة ى اوه  REGLO Analysisالأسـل�ب DQـ?ى ت�ل�ل ر9Oل�  

�ة، و@ل?ة ?�  .)١٣٥(ال�ى تع�ى ق�B الع�ل?ة Globalizationال�ى تع�ى الق�B الإقل
٣- x?=ة ال�Dال��اف Bن?�ذج ب�رت� للق�  

  فى  @���  تأث�� ال=ارج�ة لها  ال��tة أن: اف��اض   ��� ن?�ذج ب�رت� للق�B ال=?x علىDQــــــــ
�O�<ة  ت�9�ــ��ات ــ�اغة  )١٣٦(الإســــــ 9�ة ل؛ ح�2 إن صــــــ�ــ��ات ــة ��Q\ على  أB إســــــ ?�اجهة ال?�افDــــــ

ــى ــة ت��ی� علاق�ها مع م��>ها ال��افDـ ــDـ ومع�ف�ه م, أجل ال�ع�ف على الق�B ال?Jث�ة فى    ال?Jسـ
ــ��اد ح�ة ال?�افDــــة فى الDــــ�ق. ولق� وضــــع ماFQل ب�رت� عام ( ) ن?�ذجاً Qع� م, أك�o  ١٩٨٥اشــ

JسـDـة، أdُل0 عل�ه ن?�ذج ب�رت� للق�B ال��افDـ�ة  ال�?اذج ق��لاً وشـ?�ل�ة ل��ل�ل ال��tة ال��افDـ�ة لل?
x?=١٣٧(ال(  .  

x?ا ال�?�ذج خGــ�=�م ه ــ��B   وDOـ ــها مDـ ــاسـ ــادQة ی���د على أسـ ق�B ت?oل مقای�x اق�+ـ
 �رةالقو  لل?�ردی,، ال�فاوضـــ�ة �رةالقو  ،ال?9ال إلى ال?��?ل�, ال�اخل�, خ>�ح�ة ال?�افDـــة، وهى: 

ــو  ال��ائل، خ>�و  ،لل?Dــــ�ف��ی, ال�فاوضــــ�ة �, ال?�افDــــ�, ب�, ال?�افDــــة  ة� شــ�  ن�ائج . وتDــــاع� ال�ال
�\ فى  هGه الق�B   ت�ل�ل�ــة  تق ــ��B ال?�افDــ ــات  وق�رة، م9ال ما فى مDــ ــDــ  هGا ال?9ال داخل ال?Jســ
�ــة  ال�qوف  ت>�حهــا  ال�ى  والف�ص   ال��ــ�Qــات   ت�ق�0 ال?FــاســـــــــــــــC، وم, ث\ فه\  علىt�لــGلــ6    ال�

ــ�=�ام هGا ال�?�ذج على ن>اق ــع وفى م=�لف ال?9الات @أداة   ال?9ال. وعل�ه، ت\ اســ   ت�ل�ل�ة واســ
  فى  ت�افDـ�ة  م�Wة  على ال�+ـ�ل  الأع?ال  ل?�q?ات   ?Q,F  و@�ف صـ�اعة ما، فى ال?�افDـة  ل��ل�ل

  خلالها م, لل?JســـDـــة  F?Q, ال�ي ال>�ق  ل���ی�   أQ%ـــاً  ال�?�ذج هGا  اســـ�=�ام  و�O\  .تل6 ال+ـــ�اعة
�O�<ات  ت�9��ال�� الق�B  م, نفDها ع, وال�فاع الإس��اتD١٣٨(ال?9ال فى ةاف(.  

9�ة ال?��; الأزرق  -٤�  إس��ات
9�ة ال��یoة، وOع�د الف%ــــل فى  �9�ة ال?��; الأزرق م, الأســــال�C الإســــ��ات�تع� إســــ��ات

) للإشــارة إلى ال�ســائل  ٢٠٠٤(  Chan Kim& Renée Mauborgneاســ�=�امها إلى @ل م,  
9�ة ت�@W على  الXف�لة 
اك�Aـــــاف م�اقع الDـــــ�ق ال�ى ل\ ت+ـــــلها ال?�q?ات ال?�اف�Dـــــة، و@إســـــ��ات
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عـــ� إلى ح�W ال�ج�د، وال�ى ت?oـــل الف�اغ وال?�ـــا0d ال?9ه�لـــة فى  ال+ــــــــــــــ�ـــاعـــات ال�ى ل\ ت=�ج  
  .)١٣٩(ال�Dق 

ــات لا ت�?F, م, ال?�افqة على أدائها   ــDـــــــ ــل�ب م, ف�Xة أن: ال?Jســـــــ و�O>ل0 هGا الأســـــــ
,?Xة ت�ــة ال�ق�ق ــ�ی�ة ال��افx، والف�صــ ــ�?�ة فى jل ب�tة شــ ــ�رة مDــ فى خل0 م9الات    العالى 
+ــ

Oُ>ل0 على تل6 ال?9الات ال�ى لا تWال غ�� مA�Fـــــــــــفة،  ع?ل غ�� مA�Fـــــــــــفة م, ق�ل الآخ�O,. و 
  ;�والأنA>ة ال�ى ل\ تqه� 
ع�، ول\ Qُ=ل0 ال>لC عل�ها 
ع�، وال�ى لا تAه� م�افDة ش�ی�ة 
ال?�

9�ــ��ات 9�ة ال?��; الأزرق على ال���@ات الإســــ�ــ��ات �ة 
اع��ارها  الأزرق. وAvــــــFل عام، ت�@W إســــ
أن هـGه ال���@ـات هى ت�ج?ـة ل?9?ـل ال��جهـات والق�ارات  م+ـــــــــــــــ�راً للاب�Xـار والأداء ال?�?�W، و 

الإدارOة الهادفة إلى بل�رة ن>اق ع?ل ج�ی� یJدB إلى خل0 ســـــــــــــ�ق أزرق. وت�ج� أرvعة أســـــــــــــtلة  
9�ة، وهى:�  ت���B ال?�>0 الإس��ات�9ى وفقاً لهGه الإس��ات

  ل?9ال و��Oغى اس��عادها.تع��� الآن ب�یه�ة فى ات��ی� الع�اص� ال�ى  -١
  ت��ی� الع�اص� ال�ى C9Q أن ت=فp إلى مB��D أقل م, ال?��س;. -٢
  ت��ی� الع�اص� ال�ى C9Q أن تWداد إلى مB��D أعلى م, مB��D ع?ل ال?9ال. -٣
  )١٤٠(ت��ی� الع�اص� ال�ى C9Q أن تُ=ل0 ول\ ی�\ تق�Q?ها م, ق�ل ض?, ال?9ال. -٤
  وت�ل�ل ال��tة ال=ارج�ة?�ل�ة ل��ل�ل ال��tة ال�اخل�ة ل�C تXأسا -ج

تع� ع?ل�ات ال��ل�ل لل��tة ال�اخل�ة أو ال=ارج�ة 
?=�لف الأســــــــال�C الDــــــــاب0 ع�ضــــــــها  

?oــا
ــة ال��ل�ــل ال��عى لل?عل�مــات ال�ى ت\ ج?عهــا؛ لهــGا ی��غى أن ت?� هــGه ال?عل�مــات ب��ل�ــل  

9�ة  ، وGOُ@� أن الأســــــــال�C الإســــــــ)١٤١(�ضــــــــ�ع�ةك?ى؛ Q%ــــــــفى عل�ها مOW�اً م, ال�قة وال?���ات
�ة تع?ل على ت�ق�0 ال?�ض�ع�ة ب�لاً م, الGات�ة?Xما یلى:)١٤٢(ال C�  . وم, هGه الأسال

  SWOTت�ل�ل  -١
أســــــل�ب 
Dــــــ�; لAــــــ��ع اســــــ�=�امه، ول�Xه أســــــل�vاً ق�Oاً لق�رته على    ه�  SWOT  ت�ل�ل

�\ ب�tة ع?ل ال?JســـــDـــــة ال�اخل�ة وال=ارج�ة.�
?ق�%ـــــاه F?Q, فه\ ال�ضـــــع القائ\   ت�ل�ل وتق BGوال
�\ @فاءة وفاعل�ة الع?ل�ات وال��امج ال�ال�ة لل?JســDــة،�علاوة على إمFان�ة    لل?JســDــة م, خلال تق

ل وق�رة ال?JسـDـة على اسـ�غلال ذل6 ال?Dـ�ق�ل. وم, ث\، Qف�� اسـ�=�ام  ف�ز الأفXار ح�ل ال?Dـ�ق�
ل�ة الأك�o أه?�ة، والف�ص وال���Qات ال=ارج�ة  هGه الأسل�ب فى ت��ی� نقاl الق�ة وال%عف ال�اخ

  الأك�o أه?�ة أQ%اً.
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�\ ال+ادق والAامل لXل�ا الع�امل ال�اخل�ة   SWOT  و�D�Oى إن9از ت�ل�ل�م, خلال ال�ق
�ة لل?JسDة، وذل6 
الإجا
ة ال�اف�ة على الأسtلة الأرvعة ال�ال�ة:وال=ارج  

ل�اخل�ة ال�ى ت�?�W بها ال?JســــــــــDــــــــــة ما نقاl ق�ة ال?JســــــــــDــــــــــة ال�اخل�ة (ما ال��احى ا-١
 إن9از رسال�ها ورؤ�Oها)؟وتDاع�ها على 

ــة  -٢ ما نقاl ضـــعف ال?JســـDـــة ال�اخل�ة (ما ال��احى ال�اخل�ة ال�ى تعانى م�ها ال?JســـDـ
 م, ق�رتها على إن9از رسال�ها ورؤ�Oها؟وت�� 

ا ال�غ��ات  ما الف�ص ال=ارج�ة ال?�احة ف�?ا ی�عل0 
إن9از رسـالة ال?JسـDـة ورؤ�Oها (م-٣

إن9از رســالة ال?JســDــة ورؤ�Oها  ال�ادثة أو ال�ى ق� ت��ث فى ال��tة ال=ارج�ة، وF?O, أن تDــ?ح 


FAل أف%ل)؟ 

عى ن�� ت�ق�0 رسـالة ال?JسـDـة ورؤ�Oها (ما ما ال���Qات ال=ارج�ة ال�ى ق� تع�0 الDـ-٤

إن9از رسـالة ال?JسـDـة  ال�غ��ات ال�ادثة أو ال�ى ق� ت��ث فى ال��tة ال=ارج�ة، وF?O, ألا تDـ?ح  

  )١٤٣(ورؤ�Oها، وال�ى ت�>لC ال�اجة إلى ال�Gر م�ها والاس�ع�اد ل?�اجه�ها؟

�\ الع�امل ال�اخل�ة  -٢� IFE Matrixم+ف�فة تق

�ــف�فة تق ــ�=�م  تع� م+ـــ �ة، ال�ى تDُـــ?Xة ال�9�ــ��ات ــال�C الإســـ �\ الع�امل ال�اخل�ة أح� الأســـ
�\ وتل=�y ال?عل�مات ال�ى ی�\ ال�+ــــــــــــ�ل ع�ل�ها م, أســــــــــــال�C ت�ل�ل ن�ع�ة أخ�B. وت�جع  ل�ق

�ــة، م, أجــل تل=�y  أه?��هــا إلى أنهــا ت?oــل ال=>�ة الأخ��ة فى ال��ل�ــل ال��tى للع�امــل الــ�اخل
�Dـــــة، وv?ا DQـــــاع� على وضـــــع أســـــاس لف�y ودراســـــة العلاقات ع�اصـــــ� الق�ة وال%ـــــعف ال�ئ

  . )١٤٤(ال?��اخلة ف�?ا ب�, تل6 الع�اص�
  ى:وه ،لإع�اد هGه ال?+ف�فة ه�اك خ?x خ>�ات أساس�ةو 
  .الأساس�ة وال%عف ل�ع�ف على نقاl الق�ةا-١
�2 ی��اوح ما ب�, صــف� (غ�� مه\)، وواح� صــ��ح (مه\  @ل ع�+ــ�   وزن ت��ی�  -٢�


v+ـ�ف و  ال?JسـDـة،ن9اح  ىال?Dـاه?ة ف ىAـ� ال�زن إلى الأه?�ة ال�Dـ��ة لXل ع�+ـ� فO. و )ج�اً 

ال ال��q ع, @�نه o?Qـل نق>ـة ق�ة أو نق>ـة   ��غ  ضــــــــــــــعف، فإن الع�ـاصــــــــــــــ� ال�ى تع��� ذات تأث
أعلى، ولا C9Q أن یOW� م9?�ع أوزان ج?�ع الع�اصـــــــــــ�    الأه?�ة على الأداء C9Q أن ت�ال أوزاناً 

  .ع, واح� ص��ح
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ل���ی� ما إذا @ان o?Qل نق>ة ق�ة أو  )  ٤  :  ١(أمام @ل ع�+ــــــــ� درجة م,    �ضــــــــعی  -٣
  = C�نق>ة ضــــعف    ى) Qع�٢ب��?ا (ال��ت�C =    ) نق>ة ضــــعف خ>��ة،١ضــــعف، وOع��� (ال��ت
  = Cـــ�ــا (ال��ت ــان�Oـــة، ب��?ـ ــا ال��ت�ـــC =    ى) ف�ع�٣ثـ ــان�Oـــة، (أمـ نق>ـــة ق�ة   ى) ف�ع�٤نق>ـــة ق�ة ثـ

  .أساس�ة
  ىال�+ــــــ�ل على ال�رجة ال?�ج�ة لXل ع�+ــــــ�، وذل6 
%ــــــ�ب رت�ة @ل ع�+ــــــ� ف -٤

�Dله ىال�زن ال�.  
�رجــات ال?�ج�ــة ل9?�ع  ال�+ــــــــــــــ�ل على الــ�رجــة ال?�ج�ــة الXل�ــة، وذلــ6 
9?ع الــ-٥
). أما ال�رجات ٢.٥ل?��س; س�ف �FQن ()، وا٤(ال�رجة ال?�ج�ة ع,    وC9O ألا تOW� الع�اص�؛  

) فإنها تAـــــــــ�� إلى أن مoل هGه ال?JســـــــــDـــــــــة تعانى م, حالة  ٢.٥ال?�ج�ة الXل�ة ال�ى تقل ع, (
أن مoل هGه   ) إلى٢.٥ضــــعف داخل�ة عامة، ب��?ا تAــــ�� ال�رجة ال?�ج�ة الXل�ة ال�ى تOW� ع, (

على ع�د م,    B ن ت��� ، وهGه ال?+ـــــــف�فة C9Q أع داخلى ق�B نDـــــــ��اً ال?JســـــــDـــــــة ت�?�ع ب�ضـــــــ
ع�+ـــــــ�ا، ولX, ع�د الع�اصـــــــ� لا C9Q أن یJث� فى ال�رجة   )٢٠:  ٥(  ب�, الع�اصـــــــ� ی��اوح ما

  )١٤٥( .ال?�ج�ة الXل�ة
�\ الع�امل ال=ارج�ة  -٣� EFE Matrixم+ف�فة تق

�\ الع�امل ا��ة أQ%ــاً، وتDــ�=�م  ل=ارج�ة م, الأســال�C الإســ�� تع� م+ــف�فة تق?Xة ال�9�ات
  EFE  ال?�احة وال���Qات ال?��?لة لل?JســـDـــة وت��ی� أول�Oاتها. وتAـــ�ه م+ـــف�فةل�+ـــ�ر الف�ص 

ب��ه?ا ه� ن�ع الع�امل ال�ى ت�%ـ?�ها @ل م+ـف�فة؛    ال�ئ�x  والف�ق   ،IFE  م+ـف�فة 
ع��  ح�  إلى

الع�امل فق;  مع��ة  EFE م+ــــــــــــف�فة  فإن، ال�اخل�ة  الع�امل مع  IFE م+ــــــــــــف�فة  ف���?ا ت�عامل  

  ال=ارج�ة.
9�ة �  ال?�حلة الoالoة: ص�اغة ال=>ة الإس��ات

ــ��ات�9ى،   ــاســــــــى م, ع?ل�ة ال�=>�; الإســــــ 9�ة هى ال?��ج الأســــــ�ــ��ات تع��� ال=>ة الإســــــ
9�ة على  �والغ�ض ال�ئ�x الBG ت�ور ح�له تل6 الع?ل�ة. وتع� م�حلة صــــــــ�اغة ال=>ة الإســــــــ��ات

�� م, الأه?�ـة ل?ـا ی��ج ع�هـا م, ت�ـ�یـ� لل=�ـار الإســــــــــــــ��ات  قـ�ر�@ BGنـاتهـا، الـ�F9ى، أحـ� أه\ م�
9�ـة ال?�ـاحـة، ول�Xنـه ی�قـل  �o?Qـل أف%ــــــــــــــل بـ�یـل ی�\ ان�قـائـه م, ب�, م9?�عـة ال�ـ�ائـل الإســــــــــــــ��ات

  ال?JسDة إلى وضع إس��ات�9ى أف%ل. 
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الأم�   x�9�ة ل�ــ��ات ــ�اغة ال=>ة الإســــــ ــ��، بل ع?ل�ة  وم, ال��یهى أن ع?ل�ة صــــــ ال�Dــــــ
ع�?ـاد إلى ح� @��� على ن�ع م, الإب�اع والاب�Xـار،  فO�Xة تDــــــــــــــ�لWم تXـامل ال�ـ�س وال��ل�ـل، والا

�ة والاســ�Aــ�اف�ة ال?�علقة 
ال?JســDــة، واســ�=�ام  ?Oوالق�رة على الاســ�فادة م, ن�ائج ال�راســات ال�ق�
9�ـة وت�ـ�یـ� م�ـاورهـ��?هـا  تق��ـات ت9عـل م, ع?ل�ـة ت�ل�ـ� ال�ـ�ائـل الإســــــــــــــ��ات�ا وخ�ـاراتهـا و@ـGلـ6 تق

ــلة ب��ها أم�اً م?�Fاً. ــال�C وفقاً لل=>�ات ال�ى ت?� بها ع?ل�ة    وال?فاضــــــــ وF?O, ع�ض هGه الأســــــــ
9�ة، @?ا یلى:�  ص�اغة ال=>ة الإس��ات

9�ة -أ�  أسال�C ت��ی� ال��ائل الإس��ات
9�ة ح+�لة تفاعل الع�امل ال=ارج�ة: الف�ص وال���Qات،�والع�امل  ت?oل ال��ائل الإس��ات

�9�ات ب�یلة، هى: ال�اخل�ة: نقاl الق�ة وال%عف، و��Oج ع, هGا ال�فاعل أرvع إس��ات  
9�ة ع,  -١�ــ��ات ــع، وت��ج هGه الإســ 9�ة الإن>لاق وال��ســ�ــ��ات 9�ة ه�9م�ة أو إســ�ــ��ات إســ


الف�ص. مقابلة نقاl الق�ة  
9�ة الاســـ�ق�ار وال�oات، وت��ج هGه-٢ �9�ة م�افqة أو إســـ��ات�9�ة ع,   إســـ��ات�الإســـ��ات

  مقابلة نقاl نقاl الق�ة 
?=ا�d ال���Qات.
9�ة ع,  -٣�9�ة ال��Dــــ�, وال�>��O، وت��ج هGه الإســــ��ات�9�ة ت�افDــــ�ة أو إســــ��ات�إســــ��ات

  مقابلة نقاl ال%عف 
الف�ص.
9�ة دفاع�ة أو-٤�9�ة ع, مقابلة نقاl   إســ��ات�9�ة الانX?اش، وت��ج هGه الإســ��ات�إســ��ات

�dا=?
  ال���Qات. ال%عف 
  ,F??قة، إذ م, ال
9�ات العامة الDــــــا�ولا ت��قف هGه ال=>�ة ع�� م�9د ت��ی� الإســــــ��ات
  ��أن �FQن ال��یل الإســــــ��ات�9ى م��ف� وملائ\ ل�qوف ال?JســــــDــــــة، ول�Xه م, ال�اح�ة الع?ل�ة غ

9�ة قابلة لل�>��0 م, ال�اح�ةقابلة لل�>�الع?ل�ة    ��0، وعلى ال�ق�p م, ذل6، فه�اك ب�ائل إسـ��ات
. الأم� الBG ی�>لC تO�X, خلف�ة مع�ف�ة  )١٤٦(ول�Xها غ�� م�اسـ�ة ل�qوف وwمFانات ال?JسـDـة

9�ة أB مDــــارات ال��@ة فى @ل ب�یل إســــ��ات�9ى؛ فXل �واســــعة ح�ل @ل ب�یل وخ�اراته الإســــ��ات
ــ��ات ــع إسـ 9�ة؛ فإذا @ان ال�ضـــع  وضـ�ــ��ات ــ��ات�9ى له ع�د م, ال=�ارات الإسـ �9ى أB @ل ب�یل إسـ

ت  الإســــــــــ��ات�9ى لل?JســــــــــDــــــــــة وضــــــــــعاً ه�9م�اً، فإن هGا ال�ضــــــــــع B���Q على ع�د م, ال=�ارا 
9�ة؛ مoل: اخ��اق الDـ�ق، وت>��O الDـ�ق، وت>��O ال?��ج، وال���ع، وغ��ها. والأسـل�ب �الإسـ��ات

ــC ل���ی� تل6 ا ــة  ال?�اسـ ــDـ ــ��ات�9ى لل?Jسـ ــع الإسـ ــ�ف. وwذا @ان ال�ضـ ــف�فة أنDـ ل=�ارات هى م+ـ
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9�ة؛ مoل: ق�ادة ال�Xلوضـعاً ت�افDـ�اً �فة،  ، فإن هGا ال�ضـع AQـ�?ل على ع�د م, ال=�ارات الإسـ��ات
  ,�9�ة ال�ى تDXـC ال?JسـDـة م�Wة ت�افDـ�ة ضـ� ال?�افDـ��W. وم, أسـال�C الإسـ��ات�وال��@�W، وال�?

9�ات ال��افDــــــــ�ة العامة.  وه�اك م, الأســــــــال�C ما �F?Qها تق�Q\ خ�ارات  ن?�ذج ب�رت� للإســــــــ�� �ات
9�ات ال�ات9ة ع, ال��ل�ل ال��tى الإســـــ��ات�9ى؛ مoإســـــ��ا�9�ة ل9?�ع أن�اع الإســـــ��ات�ل: أســـــل�ب ت

   .B��Xات ال�9�  م+ف�فة الإس��ات

اخ�+ار ف�?ا یلى: C�  وF?O, ت�اول هGه الأسال

  م+ف�فة أن�Dف -١
ــ��?�  ع��ما AFQـــف ــة ما أنها سـ ــDـ ــ��ات�9ى ل?Jسـ ــع الإسـ ال>�Oل أو أن   ال?�B  على  ال�ضـ

�� إ9Qـاد   إلى  وت�ـ�و ال�ـاجـة  ال?ع�ـادة،  الع?ـل  
عقل�ـة  الإل�Wام  F?Q,  فلا،  ی�ام  مـا  على الأم�ر تDــــــــــــــ
9�ـات ال�?� ال?�ـاحـة عـ�یـ�ة�9�ـات جـ�یـ�ة لل�?�. وwســــــــــــــ��ات�F?Q, مع�فـة   @�ف  ولX,..،  إســــــــــــــ��ات

9�ة الأف%ـل�  مoل  �ات�9ىأسـل�ب إسـ� اسـ�=�ام  ف�ه  F?Q, الBG ال�ضـع  ه� هGا ؟لل?JسـDـة الإسـ��ات
Ansoff Matrix ��Xفى لل�ف �dل ال?��?لة ال?=اXة. ل�9�   إس��ات

ــف�فة ــ�ف  إن م+ـ ــ�=�مة  ت=>�;  تق��ة  هى أنDـ ــة  ن?�  على  لل�F\ مDـ ــDـ  خلال  م, ال?Jسـ
9�ات  ح�ل الق�ار  ل+ــ�ع  ال?ع�وفة  الأ�d م, واح�ة وهى والDــ�ق،  ال?��ج  ت�ســ�ع  شــ�Fات �  إســ��ات

ــع، 9�ات  فى  ١٩٥٧  معا  Harry Igor Ansoff ق�مها ال��ســـ�ــ��ات   أرvع وق�م  لل���Oع،  مقال�ه إســـ
9�ات �9�ات؛ هى:.  ت�@W على مDــــ��B ال?=ا�dة ال?�ت�>ة 
Fل م�ها  لل�?�  إســــ��ات�  وهGه الإســــ��ات

9�ة اخ��اق wو   ،ســــ��ات��ة ت>��O ســــ�ق ال?��جإ�9�ة  wو  ،الDــــ�ق ســــ��ت�9�ة  wو   ،���Oعالســــ��ات�ســــ��ات
  .)١٤٧ت>��O ال?��ج(

�ة العامةن?�ذج ب�رت� للإس� -٢Dات ال��اف�9�  �ات
9�ات ت�افDـــــــــــ�ة    ثلاثة  م,  م=>>اً ی��Xن   ١٩٨٥عام    Michael Porterق�م �إســـــــــــ��ات

0�  ون�ع الDـــع�  ب�,  عل�ها، م, خلال ال9?ع  وال�فا�  ال��افDـــ�ة ال?�Wة  تDـــ�=�مها ال?JســـDـــة ل��ق
9�ة خفp ال�Xلفة أو ق�ادة ال�Xلفة، وwســـــــــ.  الDـــــــــ�ق �9�ات؛ هى: إســـــــــ��ات�9�ة  وهGه الإســـــــــ��ات���ات

W�9�ة ال��@��W، وwس��ات�  . )١٤٨(ال�?
9�ات العامة وهGه�  الإســــــ��ات�9ى  ال�>اق:  
ع�ی,؛ ه?ا خلال م, م��دة الoلاث  الإســــــ��ات

9�ة  والق�ة�
ع�   ه�  الإســ��ات�9ى ال�>اق.  الإســ��اتُ  Cجان  ،Cال>ل  �q�Oح9\ إلى  و  ,O�Xــ�ق   وتDال 
BGــــــــة الDســــــــJ?ال Bة   والق�ة. اســــــــ�ه�افه ت���9�
ع�   هىالإســــــــ��اتُ  Cالع�ض،  جان  �qق�ة إلى  وت� 
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9�ات ال��افDــ�ة العامة  @فاءتها أو ال?JســDــة� إج�اءات   ات=اذ   ل��رت� الأســاســ�ة. وت�%ــ?, الإســ��ات
9�ات    تDــاع�  أن  وF?O,  ال+ــ�اعة، فى  ع�ه ال�فاع  F?Q, م�قع ل=ل0  دفاع�ة  أو  ه�9م�ة�الإســ��ات

  م, أف%ـل  
ع?ل  والق�ام  ال+ـ�اعة، فى xال=?  ال��افDـ�ة الق�B   مع ال�عامل  على  ال?JسـDـة العامة
  .)١٤٩(الأخ�B  ال?JسDات 
٣-  B��Xات ال�9� م+ف�فة الإس��ات

ــف�فة 9�ة تع� م+ـــــــ�ــ��ات 9�ات ال�ى ت=�ارها    الإســـــــ�ــ��ات الB��X @�لة م, ج?�ع أن�اع الإســـــــ
9�ة فى @ل م,:  �ال?JســـــــــــDـــــــــــات م, أجل ال?�افDـــــــــــة، وت�%ـــــــــــ?, ع�داً م, ال=�ارات الإســـــــــــ��ات

9�ة اله�9 �  م, هGه ال?+ـــــف�فة  . ح�2 ت��Xن )١٥٠(م�ة وال��افDـــــ�ة وال?�افqة وال�فاع�ةالإســـــ��ات
9�ة الإ  ج?�ع أن�اع ال=�ارات  DQــــ�د ،  رvاعى  ب�انى رســــ\�  ال��افDــــ�ة  ال?�اقف فى لل?JســــDــــات   ســــ��ات

�tاً،  أو  س�Oعاً  ن?�اً   تAه�  ال�ى  ال+�اعات  ال%ع�فة، وفى  أو  الق�Oة<
  على  وت��D� هGه ال?+ف�فة  
�,؛  
ع�ی,�?��  .)١٥١(ال�Dق  ون?� ال��افDى ال�ضع: ه?اتق

  أسال�C الاخ��ار الإس��ات�9ى -ب 
الع?ل�ة ال�ى تُ�َ�ج فى نهای�ها 
ق�ار إس��ات�9ى ت�Xن   إن ع?ل�ة الاخ��ار الإس��ات�9ى هى

9�ة ال?�احة،  �ــ��ات ــ��ات�9ى، ی�\ ان�قائه م, ب�, م9?�عة ال��ائل الإســــــ ن�ائ9ه ع�ارة ع, خ�ار إســــــ
9�ة ال�ى  ووفقاً ل?عای�� م��ــ��ات ــ��ات�9ى أف%ـــل ب�یل م, ب�, ال��ائل الإسـ �دة. وo?Oل ال=�ار الإسـ

9�ة.  ت\ ت��ی�ها، م, ح�2 ق�رته �  على ت�ق�0 رسالة ورؤOة ال?JسDة وأه�افها الإس��ات
9�ات، أو سـلDـلة م��ا
عة  �وق� �FQن هGا ال=�ار الإسـ��ات�9ى م9OWاً م, ع�د م, الإسـ��ات

9�ة مُ?�حَ �9�ات F?Q, ال9?ع ب��ها 
?قادی� م=�لفة وF?O, ال��ء م�ها (إســـــ��ات�لة)، وهGه الإســـــ��ات
�اخلـةً مع الأخ�B. ال?ه\ أن �FQن هـGا ال?=�ج وال��ـا
ع قـائ?ـاً على  ف�هـا ال�احـ�ة 
عـ� الأخ�B أو م�ـ

  . )١٥٢(دراسة ع?ل�ة تi�o أنه أنCD اخ��ار
ــع�vة فى هGه ال=>�ة فى  �� م, ال��ائلوتX?, ال+ـــــــ�Xارات وا  الع�د ال�9�ة   ل=�ــ��ات الإســـــــ

  F?Q, الاس�عانة 
Fلٍ م,: ال?�احة لل?JسDة، ولل�� م, هGه ال+ع�vة
   QSPMم+ف�فة ال�=>�; الإس��ات�9ى الX?ى  -١

9�ات ال��یلة ال�ى ت\  ��\ الإســــــ��ات�تع?ل م+ــــــف�فة ال�=>�; الإســــــ��ات�9ى الX?ى على تق
Xة ل�  الأســاسـ�ة ال?�اد� . فأح� )١٥٣(ل ب�یلت��ی�ها، وت�ت�C أول�Oاتها، وت�ضــ�ح ال9اذب�ة ال�Dــ�

ــ �\ إلى  ت��اج  ال?JسـDـة أن ت�?oل فى  QSPM  لـــــــــــــ�،  م�ه9ى  
AـFل وال�اخل�ة  ال=ارج�ة  هاب�tات  تق
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�\، ال���ث  وwج�اء�  ات=اذ   ث\، ال��ل�لات  وwج�اء،  
ع�اQة  ال?=�لفة ال��ائل وســــــــــــل��ات   إ9Qاب�ات   وتق
  .)١٥٤(مع�, ع?ل مDار 
Aأن ق�ار

  ات أسل�ب ش�9ة العلاق  -٢
ــغ�    شـــــ�9ة العلاقات هى ــ�ع ف�ع�ة أصـــ ــعاً إلى م�اضـــ ــ\ م�ضـــــ�عاً واســـ تق��ة ت�ل�ل�ة تُقDـــ

�ل م+ــــــ�ر به�Fل ه�مى ی�ضــــــح @�ف F?Q, تقDــــــ�\ م�ضــــــ�ع مع�, إلى o?ح9?اً، وال�اتج ه� ت
. وت?oل شـــــــــ�9ة العلاقات تق�ماً فى م�ه9�ة الاخ��ار ب�,  )١٥٥(مDـــــــــ��Oات أدق وأك�o تف+ـــــــــ�لاً 

ــ�Oاً یال��ائل ال?=�لفة؛ ح�2 ت�  9�ةف� م=>>اً 
+ـــ�ــ��ات ، ت�Xن  )١٥٦(��, ال=�ارات وال��ائل الإســـ
ــة، وخ�ارات @ل ب�یل ت?oل الأف�اع   ــ��ات�9ى، وال��ائل م?oلة على الأف�ع ال�ئ�Dـ قاع�ته اله�ف الإسـ

9�ة وخ�اراتها�  .)١٥٧(الoان�Oة، وهGFا إلى أن ی�\ رس\ ص�رة @املة لل��ائل الإس��ات
9�ة �G ال=>ة الإس��اال?�حلة ال�ا
عة: م�ا
عة ت�ف�  ت

9�ة، فال=>ة  �ــ��ات ــ�اغة ال=>ة الإســــــ ــ��ات�9ى 
?�9د صــــــ لا ت��هى ع?ل�ة ال�=>�; الإســــــ
9�ة ی�ع�, ت�ف�Gها ل�qه� أث�ها فى ت>��O ال?JســــــDــــــة. وم, ال?عل�م، أن الBG یَُ�فG فى  �الإســــــ��ات

 �A?ن فى م9?�عها ال ِّ�Xُة ال�ى ت<Aة، بل الأن�9� وعات، وال?�Aوعات ال�اقع ل�x ال=>ة الإس��ات
�ة ال�ى ت�ضع  F��Xن فى م9?�عها ال=>; ال� ِّ�Xُن فى م9?�عها ال��امج، وال��امج ال�ى ت ِّ�Xُال�ى ت
9�ة ی�\ ت�ج?�ها إلى �9�ة. وعلى ذل6، ح�o?ا تُ��ى ال=>ة الإســ��ات�م, أجل ت�ف�G ال=>ة الإســ��ات

�ة م, خلال إع�اد الأنAـ>ة ومJشـ�ات الق�اس وال?�ازنF��Xات. خ>; ت�وم, أسـال�C  ات وال?Dـ�tل
  ت+?�\ ال��امج وال?�Aوعات وتق�O?ها، ما یلى:

  أسل�ب الإdار ال?�>قى  -١
ال?ع�وف  Logical Frameworks Approach (LFA) إن نهج الإ�d ال?�>ق�ـــة

ــاراً   ــارOع  Logframesاخ�+ـ ــارOع    Project Frameworks، أو أ�d ال?Aـ ــف�فات ال?Aـ ، وم+ـ
Project Matrices �عQ ،اً لأســـــــــل�ب ت�O�<ةت� �Logical Frameworksل�ل الأ�d ال?�>ق

Analysis (LFA)  ـــــــــ�وعات وأع?الA?ال��امج وال ;�. ورغ\ ح�اثة اســـــــــ�=�امه فى م9ال ت=>
  Gــ�اً م� ــ�وع واضـــ ــ?�\ ال9�� لل?Aـــ ــ�ورة أن �FQن ال�+ـــ ــ��ة، إلا أنه أك� على ضـــ ال�=>�; الل�جDـــ

�ام 
ه م, أنAــ>ة؟ إلى الDــJال : ماذا ی��غى القال��اQة، م, خلال ت��Oل الاه�?ام م, الDــJال ع,
  ع,: ما ال?FAلة ال�ى ت��اج إلى حل، وما ال?�اد ت�ق�قه؟  



í×¥<íé×Ò<íée�Ö]<^ãßfe< << <<<<E<�‚ÃÖ]OMND<çéÖçè<EtQ<DNLNL  
 

  ١٣٨  

،  ١٩٦٩و@ــالــة الأم\ ال?��ــ�ة لل��?�ــة الــ�ول�ــة م�ــG عــام    وjه� نهج الإdــار ال?�>قى فى
�ات والo?ان��ات م, ق�ل م�9?ع ال?ان��,, وت���صـل  واُسـ�=�م على ن>اق واسـع خلال عق� الDـ�ع

ــار@�ن فى معq\ ال?�q?ـات ال��?�Oـة إلى أن ق�ة هـGا الأســــــــــــــل�ب تX?, فى إ9Qـاد أهـ�اف   ال?Aــــــــــــ
م�ور ال�قi، ت>�ر @أســل�ب أســاســى لإدارة ع?ل�ة  واضــ�ة، و�vاء الإل�Wام ب�, ال?Dــ�ف��ی,. ومع 

\Oوال�ق� G�  . )١٥٨(ب�اء ال?�Aوع @املةً: م, ال�+?�\ إلى م�ا
عة ال��ف
�ات، ا ��ع�?�ه ال��6 ال�ولى وال�@الة الDـــــــــ�Q�Oة لل�عاون الإن?ائى  وفى م��+ـــــــــف ال�Dـــــــــع

�ـة للإدارة وال�=>�;، إQ?ـF�انـاً 
ـأنـه F?Q, أن  الـ�ولى وم�q?ـات غ�� ح�Fم�ـة عـ�یـ�ة، @ـأداة دی�ـام
�\، وF?O, أن یJدB إلى ع?ل�ــة ت�?�ــة  qــة لل�عل\ وال��ــادل وال����ــة م�ل�ــة حق�قF��FQن ن�اة دی�ــام

>لـC ال?�Wایـ� على مOWـ� م, الـ�قـة فى ال�=>�; وال��ف�ـG وال�صـــــــــــــــ�  مـ�ف�عـة 
ـال�ـاس. وقـ� أدB ال
��Xقة لل�فO�d ــىء ــل�ب؛ 
اع��اره ق�ل أB شـــــ �\ إلى الأخG بهGا الأســـــ�ال?�>قى؛ ت�>�B على    وال�ق

�ة، وال?Jش�ات ��Dة وال?�خلات، وعلاقاتها ال<Aح ال��اتج وال?=�جات والأن�ع?ل�ة تAار@�ة ل��ض
ــات وال?=ـا�d ال�ى    ال�ى F?Q, م, خلالهـا ق�ـاس ال�قـ�م ال?��ز ن�� ت�ق�0 ال��ـائج، والاف��اضــــــــــــ

  . )١٥٩(F?Q, أن تJث� فى ن9اح أو فAـل ال?�خلات 
ــ?�\ ال��امج، فه� O�dقة م�q?ة  وOع� الإdار ال?�>قى   ــ��عاً فى ت+ــــــــ ال>�Oقة الأك�o شــــــــ

�\ الأنAـــــ>ة ذات ال+ـــــلةqار وت��ل�ل�غ   وم�ه9�ة ل��ل�ل ال?Aـــــاكل وت��ی� الأه�اف، وم, ث\ اخ�
ــارم. ولXـل ب�نـامج، ی��غى أن ت��ج م+ــــــــــــــف�فـة الإdـار   الأهـ�اف، وذلـ6 وف0 ت�ت�ـC م�>قى صــــــــــــ

د م, الأع?�ة وال+ـــــــــــــف�ف، وF?O, أن ی�اف0 ذل6 ال?�>قى، ال�ى تل=y ال��نامج فى ع�د م��و 
lـاAلاً أو ج�اول ال��. وه� بGل6، أسـل�ب ی��ح نه9اً م�>ق�اً م�q?اً  )١٦٠(خ>; ع?ل أك�o تف+ـ

ل�Oات ال��امج وال?Aــــ�وعات، و�vاء ت�اف0 آراء ح�ل ال��ائج ال?>ل�ب ت�ق�قها وأنAــــ>�ها  ل���ی� أو 

الاش��اك مع ال9هات ال?ع��ة.  

  قة الأداء ال?��ازن أسل�ب 
>ا  -٢
م�ه9ـاً Qُع�?ـ� عل�ـه    ١٩٩٢عـام    Ropert S. Kaplan& David P. Nortonاق��ح  

9�ة ع�� ت�ف�Gها، Qع��\ الإســـــــــــــ��ات��?� على م9?�عة م, ال?قای�x ال?ال�ة وغ��  ك�qام لق�اس وتق
9�ة إل�
?�جC هGه ال�>اقة ت�ج?ة الإسـ��ات \�Oب�>اقة الأداء ال?��ازن. و i�? ى م�ادرات  ال?ال�ة سـُ

�� م��ازن  Xها م�هج تفO�Xشــــــــــ�ات، فهى على وصــــــــــف م��Jــــــــــ�ه�فة ومDم \�وخ>�ات إج�ائ�ة وق
�\ أدائها�ال�Aــغ�لى وال?الى والإســ��ات�9ى وف0 إdار   وأســل�ب ع?ل ت�ف�F?Q BGِّ, ال?JســDــة م, تق
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، وvع� م�Xامل م, ال?قای�x لأرvعة أ
عاد تAــــFل م�اور 
>اقة الأداء ال?��ازن؛ هى: ال�ع� ال?الى
  .)١٦١(الع?ل�ات ال�اخل�ة، وvع� ال?�Dف��ون، وvع� ال�عل\ وال�?�

  \��9�ة 
الاع�?اد على 
>اقة الأداء ال?��ازن �FQن ب�ق��\ الإسـ��ات�ال��ائج ال?�ققة فى  وتق
ــة لهـا ومقـارن�هـا مع مـا @ـان م=>>ـاً لـه ق�ـل بـ�ء ال��ف�ـG، و�FOن   كـل م��ر م, ال?�ـاور ال=?Dــــــــــــ

�\ م�تWX على أ �  .)١٦٢(ه\ ال?عای�� ال?�ض�عة فى @ل م��رال�ق
ــالــث الث ــث الوعى   -المحور  ــة من حي ــتراتيجي ا�ســـ ــل الخطط  تحلي

  با1ساليب واستخدامها 

�ان  @ Bق�ور أ?
م, أن DQــــــــــــعى إلى ت�ق�0 مFاســــــــــــC  -عق� @ان أم 
Dــــــــــــ�;م-ل\ Qع� 
ــ�ی�ة ال�عق�� والف�ضــــى، دون أ ــ�ة شــ ــةً فى jل ب�tة ت�افDــ ــ�ق�ل�ة وwن9از أه�افه، خاصــ ن �FQن  مDــ

9�ة تَُ�لِّغهُ مDــــ�ق�له ال?�Aــــ�د. ب�� أن ال���B الأك�� ی�?oل فى ب�اء هGه ال=>ة  �ل�Qه خ>ة إســــ��ات

فعال�ة و@فاءة، وهGا رهٌ, 
ام�لاك ال  Cال9ان
9�ة لل�عى الXامل �قائ?�, على ب�اء ال=>; الإس��ات

9�ة.الف�ى م, ع?ل�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى؛ ذل6 ال9انC ال?�عل0 
ال�عى 
ا�  لأسال�C الإس��ات
  ,�ول?ـا @ـان ال�عى الإســــــــــــــ��ات�9ى ی�عـ�B @�نـه أك�o م, م�9د مع�فـة عـامـة لـ�B العـامل

 ���� ال�اقع ن��  
ال?JســـــDـــــة ع, مهام الع?ل الإســـــ��ات�9ى؛ ل�صـــــف 
أنه مع�فة ع?ل�ة، غای�ه تغ
ــ�اغ�ها 
>�Oقة ج��ة، وDOـــــــهل م�ا
عة ت�ف�Gها   9�ة ت\ صـــــ�ــ��ات م,  الأف%ـــــــل، م, خلال خ>ة إســـــ

  C�خلال مJش�ات أداء م��دة. فإن الAXف ع, ال�عى الإس��ات�9ى 
+فةٍ عامة، وال�عى 
الأسال
ــار الأول ــارO,، ه?ا: ال?Dـــــ ــة F?Q, م, خلال مDـــــ ــفةٍ خاصـــــ ــ��B/ درجة ال�عى  
+ـــــ : ت��ی� مDـــــ

  C�9�ة، م, خلال: ال?Aـــــار@�ن فى ع?ل�ة ال�=>�; الإســـــ��ات�9ى، والأســـــال�
الأســـــال�C الإســـــ��ات
�9�ة ال�ى ت\ اســـــــــــ�=�امها. و ال?Dـــــــــــار الoانى: الAXـــــــــــف ع, أث� ال�عى 
الأســـــــــــال�C  الإســـــــــــ��ات

ــ�اغة ال9��ة لل=>ة، وال�9اح �� ال�اقع، م, خلال: ال+ـــــــــ�9�ة على تغ�ــ��ات ــ��ات�9ى   الإســـــــــ الإســـــــــ
  لل?JسDة.

  ;�وق� ســــــــاه\ الإdار ال�B�q ال?�عل0 
Fلٍ م,: ال�عى الإســــــــ��ات�9ى، وأســــــــال�C ال�=>
9�ة   الإســــــ��ات�9ى فى�ــال�C الإســــــ��ات ب�اء هGا ال�Dــــــ0 م, معای�� ال�F\ على م�B ال�عى 
الأســــ

  وwنعFــاس ذلــ6 على اســــــــــــــ�=ــ�امهــا. وOــأتى هــGا ال?��ر م, ال��ــ2 لل��ق0 م, مــ�B ت�اف� تلــ6
ال?عای�� فى ال�اقع، م, خلال ال��2 فى/ع, م�B الاتDـــــــــــــاق ب�, ال?عای�� (ما C9Q أن �FQن)  

Fالفعل، @?ا تع
9�ة ع�� ص�اغ�ها، وع�� ت�ف�Gها.وما ه� م�ج�د �  Dه ال=>; الإس��ات
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9�ة ال?���عة م, ح�2: ال�>اق،  �وعل�ه، ت>لC الأم� ال�ج�ع لع�دٍ م, ال=>; الإســـــــ��ات
وال��ت�C فى ال�+ـ��فات العال?�ة. وع�ضـها ل�x تف+ـ�لاً، وwن?ا مDـح ل?9?�عة   وال��ع�ة الإدارOة،

  م, ال�قاl ال�ى ت=�م الغ�ض م, ال��2.    
9�ـة، ه�: أن ت�Xن هـGه �ــاس ال?�>قى وراء اخ��ـار هـGه ال=>; الإســــــــــــــ��ات و@ـان الأســــــــــــ

�ة، ل��2 تأث�� مDـ��B ال?JسـDـة على وعى ا?�لعامل�, بها  ال=>; شـاملة ل9?�ع ال?Dـ��Oات ال�عل
  �O�<مة ل��Fة ال��9�9�ة ال?Dـ�=�مة، فXان اخ��ار إسـ��ات�وانعFاس ذل6 على الأسـال�C الإسـ��ات

9�ة ل9امعة القاه�ة  ٢٠٣٠-٢٠١٥لى فى م+ـــ�  ال�عل�\ العا�م  ٢٠٢٠- ٢٠١٥، وال=>ة الإســـ��ات
 0OقازWة ل9امعة ال�9�9�ة ال?Dـ�ق�ل)، وال=>ة الإسـ��ات�ال=>;    . وأن ت��ع٢٠٢٢-٢٠١٣(إسـ��ات

جـــامعـــات ذات ت+ــــــــــــــ��ف دولى وم=�لفـــة ال��ع�ـــة ح�Fم�ـــة أو أج���ـــة، فXـــان اخ��ـــار ال=>ـــة  
9�ة ال?O�tة لل9امعة ا��ة 
القاه�ة  الإســــــ��اتFOوال=>ة ٢٠٢٢-٢٠١٩لأم� ،(\�qإلى ع ��م (م, ج

.0OقازWة ل9امعة ال�9�9�ة ل9امعة القاه�ة، وال=>ة الإس��ات�  الإس��ات
9�ةمB��D ال�عى 
الأس -أولاً �  ال�C الإس��ات

ل��ـ�یـ� مDــــــــــــــ��B ال�عى 
ـأســـــــــــــــال�ـC ال�=>�; الإســــــــــــــ��ات�9ى ی�\ ت�ـاول 
عp ال=>;  
  2�9�ة، وذل6 م, ح�مع�ارB ال��ق0 م, درجة ال�عى 
الأســال�C، وه?ا: ال?Aــار@�ن فى  الإســ��ات

9�ة ال?�D=�مة فى @ل خ>ة على ح�ة.�  ع?ل�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى، والأسال�C الإس��ات
9�ة ع�ض ا -أ�  ل=>; الإس��ات

9�ة ال�ى اع�?� عل�ها ال��2 فى ال��ل�ل للAXــــــــــف ع, ال�عى  �ت?oلi ال=>; الإســــــــــ��ات
9�ة ف�?ا یلى: 
الأسال�C الإس��ات�  

9�ة ال��Fمة ل�>��O ال�عل�\ العالى فى م+ـــــــــــ�   -١�: م+ـــــــــــ�  ٢٠٣٠- ٢٠١٥إســـــــــــ��ات
  )*تo�D?� فى ال?�Dق�ل(

مJســDــات ال�عل�\ العالى ت9اه @افة ق>اعات  إQ?اناً 
ال�ور ال?��رB الQ BGقع على عات0  
وســ�لة ال��?�ة    ال?�9?ع؛ 
?ا ت%ــ>لع 
ه م, مDــ�tل�ة تO�X, وت�?�ة رأس ال?ال ال�Aــ�B، الBG ه�

  
 إسـتراتيجية الحكومة لتطوير التعليم العالى فى وحدة التخطيط الإسـتراتيجى ودعم السـياسـات:   (*)

  م. ٢٠١٥، وزارة التعليم العالى، القاهرة، : مصر تستثمر فى المستقبل٢٠٣٠-٢٠١٥مصر 
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ال?�Aــــ�دة، @ان d?�ح وزارة ال�عل�\ العالى مع @ل ال?JســــDــــات ال�ا
عة لها إلى إح�اث نقلة ن�ع�ة  
ال?�9?ع 
?ا DQــــــــــــــاه\ فى ت�?�ة ال�oوة ال�Aــــــــــــــ�Oة  فى ج�دة ال�عل�\ العالى وال��2 العل?ى وخ�مة 

�2 ت�Xن قادرة على ب�اء دولة ح�یoة ق�Oة مJســـDـــة على ال?ع�فة وقادرة عل�
�اً  ?�ى ال?�افDـــة إقل

ــال�خــاء وال�فــاه�ــة @ــان لWامـاً   Bع�د على ال?�9?ع ال?+ــــــــــــــ�Q ــل ال>?�ح إلى واقعOــاً. ول����ودول

9�ة ل�>��O ال�عل�\ العالى ت�9�ة  ��٢٠٣٠اغ\ مع رؤOة م+ـــــــ� صـــــــ�اغة إســـــــ��ات�م، وهى إســـــــ��ات
  : م+� تo�D?� فى ال?�Dق�ل.  ٢٠٣٠-٢٠١٥ت>��O ال�عل�\ العالى فى م+� 

�ع�اً ل�ارOخ O�dل م, ال�=>�; الإســــــــ��ات�9ى ات�ع�ه    وت?oل�d ًة ام��ادا�9�هGه الإســــــــ��ات
�هــا لل��?�ـة  م، ث\ ت�الـi ال9ه�د 
عــ� ذلـ6، إلى أن وضــــــــــــــعــi الـ�ولـة خ>٢٠٠٠ال�زارة م�ــG عـام  

، ف?ا @ان على ال�عل�\ العالى إلا ح�?�ة م�اجعة رؤ�Oه ورســـــــــــــال�ه والأه�اف ٢٠٣٠ال?Dـــــــــــــ��امة 
9�ات  �ــ�اســــــــــات ل%ــــــــــ?ان ملاءمة م=�جات ال?��qمة مع م�>ل�ات ال�اضــــــــــ�  والإســــــــــ��ات والDــــــــ

9�ة لل�>��O م, م��qر شــامل وتف+ــ�لى، وتع?ل على خ�مة  �وال?Dــ�ق�ل، وذل6 م, خلال إســ��ات
�ة  ال��?�ة  <�ــ��امة فى م+ــــــــ� على ال?Dــــــــ��B الق�مى و@Gل6 على مDــــــــ��B الأقال�\ ال�=> ال?Dــــــ

ــ�ل إلى ال�9دة والXفاءة �i   وال?�افqات، وال�صـــ�vُالعالى بها. و \�ــات ال�عل ــDـــ ال?>ل�vة م, مJســـ
9�ة على (�ــ��ات ــاراً لل�=>�;، (١٢الإسـ 9�ة، (١٨) مDـ�ــ��ات ــ�ة إسـ 9�اً یلWم  ٢٩) ق%ـ�ــ��ات ) ه�فاً إسـ

  ) م�Aوعاً وم�ادرة.٥٢?�عة م, ال?�Aوعات وال?�ادرات بلغ ع�دها (ل��ق�قه\ م9
  المشاركون فى الخطة ا�ستراتيجية

ــ��ات 9�ة ن�اجاً لع?ل ج?اعى Qع�?� على تعWOW ثقافة ال�عاون وال�Xامل  جاءت هGه الإســــــــــ�
9�ة. فلق� @ان  �ــ��ات ــع الإســـــــــ ــ�ع الق�ار ل��ق�0 ال�?�W فى وضـــــــــ ب�, م=�لف ال9هات وم�اكW صـــــــــ


�tAن ال�عل�\ العالى م,: أساتGة وخ��اء 
?=�لف  لل?Aا ,���� م, ال?ع�oXة الفاعلة ل�ر@ة ال?�9?ع
 �Oدارwة وOــلة دوراً مه?اً فى  ال9امعات ال?+ـــــــ� ن وdلاب، وال�زارات واله�tات ال��Fم�ة ذات ال+ـــــ

9�ـة، وذلـ6 م, خلال عقـ� العـ�یـ� م, ورش الع?ـل 
ـال9ـامعـات ال?+ــــــــــــــ�Oـة �إعـ�اد هـGه الإســــــــــــــ��ات
ارات ال?=�لفة، 
الإضـــــــافة إلى جلDـــــــات الع+ـــــــف الGه�ى والاســـــــ�فادة م, ال�9ارب ال�اج�ة  وال�ز 

قـة ل?�اجهـة ال��ـ�Qـات فى أك�o م, ق>ـاع ح��B داخـل لل�صــــــــــــــ�ل إلى أفXـار جـ�یـ�ة ومـ�اخـل خلا

ال�عل�\ العالى ن�� م�Dق�ل أف%ل. ��Dل نق>ة ت��ل تFAQ BGالعالى، الأم� ال \�  ال�عل

�ال�ح�ة ال?Dـــــ�tلة ع, إع�اد -ودع\ الDـــــ�اســـــات   ; الإســـــ��ات�9ىوق� عق�ت وح�ة ال�=>
ــة 9�ـ�ــGه الإســــــــــــــ��ات ــل بلغ (- هـ ــ�داً م, ورش الع?ـ ــ�ت خلال الف��ة م,:  ١٠عـ ــل، ام�ـ ) ورش ع?ـ

العــــــام  ١٣/٨/٢٠١٥م، ح�ى:  ٢/١٢/٢٠١٤ الإdــــــار  ــة  وم�ــــــاقAـــــــــــــــــ ع�ض  
غ�ض  وذلــــــ6  م، 
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9�ـة�ــة ال=>; ال��ف�ـQGـة، ورv; ال=>; الإســــــــــــــ��ات 9�ـة، وم�ـاقAــــــــــــ�ل=>ـة  
ـال9ـامعـات 
ـا  للإســــــــــــــ��ات
9�ة لل�عل�\ العالى. وذل6 
�%ــــــــــــــ�ر م?oلى (�) وزارة ذات العلاقة 
ال�عل�\ العالى، ١٣الإســــــــــــــ��ات

  pعvو ،,�ورؤساء ل9ان الق>اع 
ال?9لx الأعلى لل9امعات، وvعp وزراء ال�عل�\ العالى الDا
ق
ــاء الق>اعات الأرvعة 
ال�زارة، و  ــاتGة ال9امعات وخ��اء ال�>��O، ورؤســـــ ال?ع��ة  @افة الأ�dاف  أســـــ

�, وال>لاب م, م=�لف ال9امعات ال?+ـــــــــ�Oة، و@Gل6 Oة ال?عاونة والإدارt�م, ه�tة ال��رxO واله

القاه�ة.   �FDن��  م?oلى ال��6 ال�ولى ومC�F ال

واُخ��?i ورش الع?ل هGه 
اج�?اع وز�O ال�عل�\ العالى، وال?9لx ال�ئاســـى ال�=+ـــ+ـــى  
9�ة ال�عل�\ العالى ات وزارة ال�علل�عل�\ وال��2 العل?ى، وق�اد �- ٢٠١٥ل�\ العالى، ل?�اقAــة إســ��ات

م، ث\ اج�?ع رؤســـــــــــــــاء وحــ�ات ال�=>�; الإســــــــــــــ��ات�9ى 
ــال9ــامعــات إلى جــانــC م?oلى  ٢٠٣٠
9�ة. �  ال9امعات، ل?�اقAة ال?�Dدة ال�هائ�ة للإس��ات

ــ�ت ( ــ6، عُقـ ــ� ذلـ 
غ�ض دمج  ٥
عـ ;�ــل أخ�B مع م?oل�, ع, وزارة ال�=> ) ورش ع?ـ
9�ة ال�إ�م، وام��ت هGه ال�رش ٢٠٣٠عل�\ العالى مع خ>ة ال�ولة لل��?�ة ال?Dـــــ��امة ح�ى  ســـــ��ات

  م. ٢/٦/٢٠١٥م، ح�ى: ١٤/٤/٢٠١٥خلال الف��ة م,: 
م وح�ى  ١٩/١١/٢٠١٤) جلDـــــــــــــــــات ع+ــــــــــــــف ذه�ى فى الف��ة م,:  ٩ك?ـــا عُقـــ�ت (

9�ة ال�زارة ب�ءاً م,٢٦/٢/٢٠١٥�العالى،   وز�O ال�عل�\  م  ب�, م=�لف الأ�dاف ال?ع��ة 
إســــــــ��ات
  ;�وال?Aــــــــــــ�ف على وح�ة ال�=>�; الإســــــــــــ��ات�9ى ودع\ الDــــــــــــ�اســــــــــــات، وم?oل�, ل�ح�ة ال�=>

الق>اع، وذل6 به�ف   ,�ــ�tن الoقاف�ة وال�عoات وvعp العامل ــ��ات�9ى، ورئ�x ق>اع الAــــــــــ الإســــــــــ

d ه فى ضـــــــ�ء ن�ائج ورشـــــــة الع?ل الأولى وما��9�ة، وت�ق��حه  م�اقAـــــــة الإdار العام للإســـــــ��ات
أفXار لل�>��O، وت>��O الإdار فى ضـــــــــــــ�ء ما ت\ اســـــــــــــ�ق�اله م, أراء، وت>��O    ال�%ـــــــــــــ�ر م,

ــارت إل�ه ل�9ة إع�اد  ــ�� رئ�x م9لx ال�زراء، وما أشــــــ 9�ة فى ضــــــــ�ء ملاحqات الDــــــ�ــ��ات الإســــــ
 .�Oالعالى وم�اجعة ذل6 مع ال�ز \�  القان�ن ال9�ی� لل�عل

9�ة 
ال=>ة�  الأسال�C الإس��ات
�; الإس��ات�9ى الآت�ة: لى أسال�C ال�ت\ الاع�?اد ع<=  

  أسل�ب الع+ف الGه�ى
9�ة وت�ق��ه وت>��Oه ت\ الاع�?اد على جلDـــات الع+ـــف �ل?�اقAـــة الإdار العام للإســـ��ات

  الGه�ى.
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  أسل�ب ال��ل�ل ال�vاعى 
ــ��� إلى  ل��ل�ل ال�ضـــــــــع ال�اه, ل?��qمة ال�عل�\ العالى ب�اءً على ال�Aـــــــــ=�y الBG اســـــــ

ــائ�ات ومعل�مات م�ثقة ل�B ق�اع� ال��انات ب�ح�ة  ردة م, @ل ما  ال��انات ال�ا ه� م�اح م, إح+ــــ
  �Oــات وال�قار ــات ب�زارة ال�عل�\ العالى، والع�ی� م, ال�راســـــ ــ�اســـــ ــ��ات�9ى ودع\ الDـــــ ال�=>�; الإســـــ
الـ�ول�ـة فى شـــــــــــــــأن ال?قـارنـات مع الـ�ول الأخ�B. @?ـا أن ت�ل�ـل ال�ضــــــــــــــع ال�اه, ی�\ 
?ـا ی�ف0  

ــ�ات ال�ى  ــFوال��صـ ــارات ال�ى  أق�ها ال��نDـ ــأن ال?�اور وال?Dـ 
Aـ \�� وال?عه� ال�ولى ل�=>�; ال�عل
  ت��اول ال�عل�\ العالى.

  Logical Framework Method (LFM)الإdار ال?�>قى 
اع�?�ت م�ه9�ة إع�اد ال=>ة على أسل�ب ال�=>�; الإس��ات�9ى ال?Jسx على اس�=�ام  

رج الع?ـل عل�هـا لف��ة زم��ـة O�dلـة  لعل?�ـة ال�ى د الإdـار ال?�>قى، الـQ BGعـ� أحـ� الأســـــــــــــــال�ـC ا

?ع�فة الع�ی� م, ال?JســDــات ال�ول�ة ال?ان�ة للق�وض لإدارة ال?Aــ�وعات ال?=�لفة لل?Dــاع�ة فى  
 W@�Oة. وQع�ا
ع?ل�ة ال�=>�;، ب��ف��ه الإرشـــــــاد 
Aـــــــأن ت��Oل الف�Xة إلى خ>ة واقع�ة م�روســـــــة 

ةً ال?Aــــار@ات القائ?ة ورســــ\ ال��ائل  ع ال�اه, وخاصــــالإdار ال?�>قى على ال��ل�ل ال?�q\ لل�ضــــ
  ال?=�لفة لل�عامل مع ال?FAلات.

٢-  0OقازWة ل9امعة ال�9�  )*(٢٠٢٢-٢٠١٣ال=>ة الإس��ات
9�ة   كان ل9امعة الWقاز0O الDـــــ�0 ب�, ال9امعات ال?+ـــــ�Oة فى�وضـــــع أول خ>ة إســـــ��ات

9�ةالإة =>، وجاءت ال٢٠٠٥م وصــــــ�ورها عام  ٢٠٠٣ل9امعة م+ــــــ�Oة م�G عام  �الoان�ة    ســــــ��ات
ال�ى ت���ها    معای�� اله�tة الق�م�ة ل%ــــــــــ?ان ج�دة ال�عل�\ والاع�?اد مع    ت?Aــــــــــ�اً م  ٢٠٢٢-٢٠١٣

0OقازWجامعة ال.  
  
  

  المشاركون فى الخطة ا�ستراتيجية

  
م، جامعة الزقازيق، ٢٠٢٢-٢٠١٣جية لجامعة الزقازيق جامعة الزقازيق: الخطة الإســتراتي (*)

  الزقازيق.
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ال9امعة؛ داخل�اً  �dاف ال?ع��ة  @افة الأوم�ا
عة ال��ف�G    �ف�Gهافى إع�اد ال=>ة وتشــــــارك 
9�ة  وخارج�اً، وت\ تقDـــــ��\ ال?Aـــــار@�ن إلى ف�ق ع?ل ن�ع�ة، @ل ف�0O مDـــــ�tل ع, مه?ة إســـــ��ات

 م��دة.  

�ل  Fــ ــع ال�اه, لل9امعة ت\ تAـــــــــ ف�ق ففى م�حلة ج?ع ال��انات وال?عل�مات ل���ی� ال�ضـــــــــ
ــة ال?�ی� ال��ف�BG لل ــ�اغ�ها واع�?ادها ع?ل ب�ئاســــــ ــ?�\ أدوات ج?ع ال��انات وصــــــ ،  ?Aــــــــ�وع ل�+ــــــ

�ـل ف�ق ع?ـل مقـابلات الإدارة العل�ـا ت ومعـاهـ� ال9ـامعـة، و واخ��ـار ف�0O ع?ـل م?oـل لXل�ـاFــــــــــــــAت  ،
�\ أداء ال9امعة �dقاً و �ــاد   ف�0O ع?ل ل�ق ــادر ع, اله�tة   Bلل�ل�ل الإرشـــــــ لاع�?اد ال9امعات ال+ـــــــ

�ل  و  ،ف�0O ع?ل ج?ع ال��انات ال�ســــــ?�ة لل9امعة، و اد الق�م�ة ل%ــــــ?ان ج�دة ال�عل�\ والاع�?FــــــAت
   .ف�0O ع?ل معال9ة ال��انات 

ــار@ـة م,: و  ؛ رئ�x  ف�0O الإدارة العل�ـافى م�حلـة إعـ�اد ال=>ـة ت�Xنـi ف�ق الع?ـل ال?Aــــــــــــ
ل?Aــــــــــــــار@�ن م, ال9هـاز  ، واف�0O ورش الع?ـل وال�ـ�رOـC وال�=>�;ال9ـامعـة والDــــــــــــــادة ال��اب، و 

ــف�ات ال9امع�ةف�B 0O. الإدار  ــ�Aــ 9�ة ل�>��O ال?Dــ�ــ��ات �0O ت�ل�ل ال��انات  ، وفإع�اد ال=>ة الإســ
  .�فات وwع�اد ال?+ف

ــار@ـi م=�لف ال�حـ�ات وال?�اكW ال?ع��ـة ب��ف�ـG ال=>ـة  وفى م�حلـة ال��ف�ـG وال?�ـا
عـة شــــــــــــ
9�ة، م,: �ة  م�@W تق�� ، و وح�ة إدارة ال?Aــ�وعات ، و 
ال9امعةى  وح�ة ال�=>�; الإســ��ات�9الإســ��ات

 م�@W إدارة ال�9دة، و م�@W ت�?�ـة قـ�رات أع%ـــــــــــــــاء ه�tـة ال�ـ�رxO، و الات+ـــــــــــــــالات وال?عل�مـات 
 .معة
ال9ا

  ا1ساليب ا�ستراتيجية بالخطة


ال=>ة، ما یلى: iال�ى ذُك�ت واُس�=�م C�  م, الأسال
  SOWTأسل�ب ت�ل�ل

�ل�ل  لل9امعة اُســــ�=�م أســــل�ب ســــ�ات لل�  ال�ضــــع ال�اه,ل9?ع ال��انات وال?عل�مات ع,  
  ال�vاعى لل��tة ال�اخل�ة (الق�ة وال%عف)، وال��tة ال=ارج�ة (الف�ص وال���Qات).

  ت�ل�ل الف�9ة  أسل�ب 
ت\ الاســـــــــ��اد على ال��انات وال?عل�مات  ل���ی� الف�9ة ب�, ال�ضـــــــــع ال�اه, وال?Dـــــــــ�ه�ف

�\ أداء ال9امعة وال��ائج ال?�علقة 
ق�اســات ال�ضــا وال��ل�ل �ل���ی�    ىال�vاعال�ســ?�ة ال�اردة فى تق
�?ها �dقاً qة لل9امعة الف�9ة وت��   .للغاQات ال�هائ

  ى الع+ف الGه�  أسل�ب 
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�, ال�اخل�ة وال=ارج�ة اُســـــ�=�م  لل�t�  ىأســـــل�ب الع+ـــــف الGه� ���ی� ال�هائى لع�اصـــــ� ال�
ــات  ــاء ه�tة ال��رxO وال>لاب وdلاب ال�راســـ ــار@ة الإدارات العل�ا 
ق>اعات ال9امعة وأع%ـــ 
?Aـــ

�, وال?�Dف��ی,العل�ا والإOةم,  دار�   .مJسDات س�ق الع?ل والأ�dاف ال?�9?ع
  ال�?اذج ال�Oاض�ة 

9�ة  ســــ�Aــــ�افلا�ال�?اذج  ، ت\ الاع�?اد على  ت>��Oها ت>�ر حالة ال9امعة ووضــــع إســــ��ات
  تO�9�اً وح�ادQة. أن�اع ال�?Gجة@أك�o  ال�Oاض�ة


>اقة الأداء ال?��ازن   
9�ة و ت�ق�0    إع�اد تقار�O م�ا
عةت\ الاع�?اد فى  �ــ��ات إن9از ت�ف�G أنAــــــــ>ة ال=>ة الإســــــ

9�ة على ال?�اور ال?=�لف�  .ل�?�ذج ق�اس الأداء ال?��ازن  ة �dقاً الأه�اف الإس��ات
اهرة     -٣ ة لجـامعـة القـ ــتراتيجيـ ة   ٢٠٢٠-٢٠١٥الخطـة ا�ســـ ــتراتيجيـ م : إســـ

  )@المستقبل(

�ـة لا ی��Xهـا أحـ�، فهى رائـ�ة  =Oـة وتـار��ـاً ذا مFـانـة عل??�تعـ� جـامعـة القـاه�ة صــــــــــــــ�حـاً تعل
�ـة وال=ـ�م�ـة ال�عل-vى، وقـ� زاد م, مFـان�هـا  ال�عل�\ العـالى فى م+ــــــــــــــ� وال�d, الع� oـة وال���?�-  

مJخ�اً ال��ت�ـC الـBG اح�ل�ـه ال9ـامعـة فى ت+ــــــــــــــ��فـات عـ�یـ�ة تعxF مFـان�هـا ب�, جـامعـات العـال\ 
واح�لCWUR  iم. فهى ت�+ـــــــــ�ر ال9امعات ال?+ـــــــــ�Oة فى ت+ـــــــــ��ف  ٢٠١٩�م وذل6 عام  ال?�ق

لأس�انى  ا Scimago) م�@Wاً فى ت+��ف  ١٤)، وت��ل ال?�@W الأول م+�Oاً ب�ق�م (٤٥٢ال?�ت�ة (
) ت+ـــ��فات عل?�ة  ٧لل9امعات، وتع� جامعة القاه�ة ال9امعة ال?+ـــ�Oة ال�ح��ة ال�ى jه�ت فى (

ال?ى، @?ا أنها الأولى م+ـــــــــــ�Oاً فى ال�+ـــــــــــ��ف الأســـــــــــ�انى لل9امعات  فى ت+ـــــــــــ��ف ال�اW?Q الع
)  ٥٠٠و��Oم���@x ب�>�ر م�@Wاً واح�اً فى ســــ�ة أشــــه�، وجاءت جامعة القاه�ة ضــــ?, أف%ــــل (

) م�@Wاً ع, عام  ١٤الأم�FOى، وت>�ر ت�ت�C جامعة القاه�ة (  US-Newsى ت+ــــــــــــــ��ف  جامعة ف
) جامعة  ٤٠٠:  ٣٠١ارO=ها تأتى ض?, أف%ل ()، ولأول م�ة فى ت٤٣٤واح�لi ال?�ت�ة (  ٢٠١٧

ال��O>انى لل�=+ــــــ+ــــــات  QSعال?�اً فى ت+ــــــ��ف شــــــ�غهاB، علاوة على تق�مها فى ت+ــــــ��ف  
�ف على مDـــ��B العال\. @ل ٣٠٠ل () وأف%ـــ٪١١٠العل?�ة ب�Dـــ�ة أك�o م, (jجامعة فى ال�� (

  
اهرة    (*) ة القـ امعـ ة لجـ ــتراتيجيـ ة الإســ اهرة: الخطـ ة القـ امعـ اهرة، ٢٠٢٠-٢٠١٥جـ ة القـ امعـ م، جـ
  جيزة.ال
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ــ ?, جـامعـات  مـا ســــــــــــــ�0، @ـان دافعـاً ومoـَّل الأســــــــــــــاس ال?�>قى فى اخ��ـار جـامعـة القـاه�ة ضــــــــــــ
  .)١٦٣(ال?قارنة

ــ�Oة والعال?�ة،  ــغل�ها جامعة القاه�ة ب�, ال9امعات ال?+ـ ــ�?ا أن هGه ال?Fانة ال�ى شـ ولا سـ
دراك واعٍ لل���Qات غ�� ال?Dـــــــ��قة ال�ى وقعi على  ل\ تX, ول��ة ال+ـــــــ�فة؛ وwن?ا جاءت ن��9ة إ

عـ�م ال�ـأك�ـ�    ال+ــــــــــــــع�ـ�ی, ال?�لى والعـال?ى، وف�ضــــــــــــــi على ال9ـامعـة ح�?�ـة ال�=>�; ل?�اجهـة
9�ة ل9امعة القاه�ة  �ــ��ات ال�ات9ة ع, ال�غ�� ال�ائ\ فى �jوف ال��tة ال=ارج�ة، وتُ�َّج هGا 
=>ة إسـ

٢٠٢٠-٢٠١٥oــ�ق�ل، وت��یD?ة ال�9�9�ة م��ثة ل9امعة القاه�ة  م: إســ��ات�ها ب�ق�Q\ خ>ة إســ��ات
  م: جامعة ذ@�ة م, ال9�ل الoال2.٢٠٢٠-٢٠١٧

9�ةال?Aار@�ن فى ال=>ة الإس�� �  ات
9�ة ل9امعة القاه�ة م=�لف الأ�dاف ال?ع��ة م, داخل �ــ��ات ــارك فى ب�اء ال=>ة الإســــ شــــ

�ـل ف�0O  ال9ـامعـة وخارجهـا، @لٍ حDــــــــــــــC ال?ه?ـة ال?>ل�vة، وف�?ـا ی�عل0 
إع�اد FــــــــــــــAال=>ـة ت\ ت
  لإع�اد ال=>ة م, أع%اء وح�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى 
ال9امعة.

9�ة 
ال=>ة�  الأسال�C الإس��ات
ــال�C الآت�ة: أســـــل�ب ال��ل�ل ال��tى  اُســـــ�= 9�ة @لٍ م, الأســـ��م فى ب�اء ال=>ة الإســـــ��ات

SWOTل�الف�9ة،   ، وم+ــــــــف�فة الع�امل ال�اخل�ة، وم+ــــــــف�فة الع�امل ال=ارج�ة، وأســــــــل�ب ت�ل
.(iة جان<Oخ�) اتQالغا G�  وال��نامج الWم�ى ل��ف

9�ـة ال?O�tـةلل9ـامعـة  -٤��ـة 
ـالقـاه�ة    ال=>ـة الإســــــــــــــ��اتFO٢٠٢٢-٢٠١٩الأم�  ��م: م, ج
)\�qإلى ع*(  

�ة 
القاه�ة أق�م ال9امعات الأج���ة فى م+�، تأسiD عام  FOم  ١٩١٩تع� ال9امعة الأم�
ح+ـلi   ىم+ـ� ال� ق الأوسـ;، وهى ال9امعة الأولى فىل=�مة ال�عل�\ وال?�9?ع فى م�>قة الAـ� 


ــال�لاQــات ال?��ـــ�ة    ىال�ســــــــــــــ>ى لل�عل�\ العـــالم, ل�9ـــة اع�?ـــاد ال�لاQــات    ىعلى الاع�?ـــاد الــ�ول
�ةFOأول جامعة  ،  الأم� iــ  م ٢٠١١  عامم+ــ� ی�\ اع�?ادها   فى@?ا @انDســJ?ال Bــ��D?ىعلى ال  

  .)١٦٤م+�( فى �?اد م, ق�ل اله�tة الق�م�ة ل%?ان ج�دة ال�عل�\ والاع
  

(*)The American University in Cairo; AUC Centennial Strategic Plan 

from Good to Great, 2019-2022 Version, New Cairo, Cairo. 
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ا  ف�Oق� إ فىم+ــ� وال?�@W الoال2  فىت+ــ�رت ال9امعة ال?�@W الأول  م،  ٢٠١٨وفى عام  
ــ��ف @�� إس العال? ــ��ف  .  عال?�اً   )٣٤٥(  @?ا اح�لi ال?�@W، لل9امعات  ى�dقاً ل�+ـــــــــ وت\ ت+ـــــــــ

�ة 
القاه�ة ضــ?, أف%ــل ب�امج لل�راســات العلFOا تق�مها ال9امعة الأم���ا  عAــ�ة ب�امج دراســات عل
 تق��O ىب�نامج لل?اجDـــــــ��� على مDـــــــ��B العال\، وذل6 ف  )٢٠٠(ف�Oق�ا، وضـــــــ?, أف%ـــــــل إ فى

Eduniversal ?Qه ال��امج على  و .  م٢٠١٦-٢٠١٥  ىع, العام الأكادGــ�ة م, ه ــلi ســـــــــ ح+ـــــــــ
ماجDــ��� الAــ�tن ال�ول�ة، وماجDــ��� الإدارة العامة، وماجDــ���   ، وهى:م9الها  فىول ال?�@W الأ

  فى  Bوالإعلام 
Fل�ة الAــ�tن ال�ول�ة والDــ�اســات العامة، وال?اجDــ��� ال��ف�G  ال+ــ�افة فىالآداب 
ــة الXه�vائ�ة 
Fل�ة   ــ��� اله��ســـ ــاد 
Fل�ة إدارة الأع?ال، وماجDـــ ــ��� الاق�+ـــ إدارة الأع?ال، وماجDـــ

ت>�قها ال9امعة 
��مها 
القاه�ة ال9�ی�ة   ىت\ إدراج م?ارسـات الاسـ��امة ال�. @?ا  لعل�م واله��سـةا
ل?JسـDـة    ىك�?�ذج عال? Green Universities Toolkit ل�ل أدوات ال9امعات ال=%ـ�اءد  فى

�ة خ%ـــــــــ�اء?�ال�ح��ة م, خارج   ىاخ��ار ال9امعة @?JســـــــــDـــــــــة ال�عل�\ العال، 
الإضـــــــــافة إلى تعل
Qة و@��ا ال�لا�FOن لعام   فىات ال?���ة الأم���D�Oب� \��ل�ل�ل الXل�ات ال=%�اء الأك�o    م٢٠١٥تق

��اً(م�tDل�ة بt١٦٥(.  
9�ة  �ــ��ات ــع خ>ة إســــــ ــ� ب�ضــــــ �ة ال?O�tة الoان�ة لها فى م+ــــــFOال9امعة الأم� iــ�ق�ل واســــــ

ــ��اداً إلى نقاl ق�تها، وتأك��اً ٢٠٢٢-٢٠١٩ �\، ت\ ت+ـــــــ?�?ها اســـــqإلى ع ��  أنها  على م: م, ج
  والعAـــ�O,. علاوة ال�ادB الق�ن   فى ال�غ��  ســـ�Oع  عال\  فى  وتعWزه?ا  وت?�Wها ج�دتها  على  ت�اف�
9�ة ال�@ائW مع  ال=>ة ت��اف0،  ذل6  على�  لل�فا�  @�سـ�لة ال9امعة  وضـع�ها ال�ى ال=?x  الإسـ��ات
�, علىDال�� �?�D?ال W� .وال�?

9�ة ال?Aار@�ن فى�  ال=>ة الإس��ات
�, مDــــــــــــــ�tل�ن  ج?�عOوالإدار ,��?Qلى ال9ـامعـة م, الأكـادo?عـ�اد   ال=>ـة ت�ـ�یـ2  ع, مwو

�Oه م, وح�ة الإ  ال�قار�ــ�ة ع�ها، وذل6 ب��ج ــDـــــــــــ 9�ة والفعال�ة ال?Jســـــــــــ�ــ��ات   )SMIE(دارة الإســـــــــــ
;�
ال9امعة. إنها ال9هة ال?Dــــــــــــ�tلة ع, ال�=>  \��  وت�ل�ل وال��2   والاع�?اد   الإســــــــــــ��ات�9ى وال�ق

إج�اءات الع?ل؛ وذل6 م, خلال ع�د م, الل9ان ال�ى تAــــــــــــار@ها    ت�Dــــــــــــ�,  واح��اجات   ال��انات 
  ال�=>�;  ال��ــانــات، ول�9ــة  إدارة  اد، ول�9ــةللاع�?ــ  ال��ج�ه�ــة  الع?ــل وقــi ال�ــاجــة، وهى: الل�9ــة

�\، ول�9ة ال�+ـــ��ف ال�ائ\، ول�9ة�  SMIEال?عل�مات. وت�?oل مه?ة   تق��ة وح�@?ة  ت=>�;  وال�ق



í×¥<íé×Ò<íée�Ö]<^ãßfe< << <<<<E<�‚ÃÖ]OMND<çéÖçè<EtQ<DNLNL  
 

  ١٤٨  

9�ة  الأه�اف  ل��ق�0  ج�C  إلى  ج��اً   الل9ان  ج?�ع ع?ل  ضــــــــــــ?ان فى�  لل9امعة، وتق�د   الإســــــــــــ��ات
9�ة لل9امعة ال=>ة ت>��O فى  ال9ه�د ��0 خلال م, الإس��اتDة. @ل مع ال���  @ل

9�ة ال=>ة ت>��O وت��و ال?Aار@ات خلال خ>�ات �  لل9امعة ف�?ا یلى: الإس��ات
9�ة  الإدارة  ورئ�x  ال��ف�BG  ال�ئ�x ی��أ�ــ��ات 9�ة خ>ة  ت>��O فى  الإســــــ�ــ��ات   لل9امعة  إســــــ

  .الDا
قة ال=>ة ان�هاء م, واح�  عام ق�ل م�ق�ة
ــع 9�ة الإدارة  رئ�Q  x%ــــــــ�ــ��ات ــ��ات�9ى  ال�=>�; لع?ل�ة  اً زم��  ج�ولاً   الإســــــــ   وال��اتج  الإســــــــ

�ةD�  .ال�ئ
 B�9ُت  SMIE   ًـ�اDاً  م�t�  ال�ى ال?9الات  و@Gل6  ال?JسـDـة، فى الق�ة  نقاl ل���ی�   داخل�اً   ب

 Cات  ت�>ل��Dت�.  
;<=Q SMIE ح لإج�اءDى مt��ة والع�امل الف�ص  ل���ی�  خارجى بDال��اف.  
م�9?ع    إلى  وال=ــارج�ــة  اخل�ــةالــ�   ال��tى  ال?Dــــــــــــــح  ع?ل�ــات   ن�ــائج  و�Oلغ  Q  SMIEع�ض 

  .ال9امعة
ــة  الإدارة  رئ�Q  xق�م 9�ـ�ــإج�اء  الإســــــــــــــ��ات ــل  
ـ ــل  ورش  وتDــــــــــــــه�ـ ــة  مع  ع?ـ   ال�=>�;  ل�9ـ
�, ال?+ــــــل�ة أصــــــ�اب   و@Gل6  الإســــــ��ات�9ى�ال9امعة   أول�Oات  وت��ی�  واق��اح  ل?�اقAــــــة  ال�ئ�Dــــــ

�ة الأه�اف و@Gل6 وال?AارOع وال?�ادرات  والأه�اف الغاQات DسJ?ال.  
9�ة  الإدارة  رئ�Q xع?ل�  مJشـــــ�ات  ل���ی�  ال+ـــــلة  ذوB  ال?+ـــــل�ة أصـــــ�اب   مع  الإســـــ��ات

�ة الأداءD�  .ومAارOعها ال9امعة م�ادرات  فى ال?��ز ال�ق�م تق�x ال�ى) KPIs( ال�ئ
9�ة ال=>ة  ب�ق�Q\  ال��ف�BG  ال�ئ�Q  xق�م�  ال9امعة م9لx إلى لل9امعة  ال?ق��حة  الإســــــــــ��ات

  .الأم�اء م9لx إلى ث\ عل�ها لل?�افقة
9�ة الإدارة  رئ�Q  x%ـــع�9�ة ل�Aـــ�  ات+ـــال  خ>ة  الإســـ��ات�  ال?�9?ع  على  ال9امعة  إســـ��ات
ــاً  
أســـــ�ه، وOع?ل . اللازمة  الإســـــ��ات�9ى  ال�=>�;  م�Aـــــ�رات   ل�>��O  الات+ـــــالات  مC�F   مع  أQ%ـــ

)١٦٦(  
9�ة 
ال=>ة�  الأسال�C الإس��ات

والف�ص ل���ی� نقاl الق�ة وال%ــــــــعف   SWOTت\ الاســــــــ�عانة 
أســــــــل�ب ال��ل�ل ال��tى  
   وال���Qات. 

9�ة الDا
قة فى ال9�ول ال�الى: وF?O, إج?ال ال�قاl ال?ع�وضة�
ال=>; الإس��ات  
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I@Þë†uRH@ @
òß†‚n'½a@kîÛb�þaë@òîßìÔÛa@òîvîma��⁄a@Áİ¨a@¿@æì×‰b’½a 

  الأسال��   ال��ار��ن   ال�� الإس��ات���ة 
إس��ات���ة ال���مة ل����� 

  ��ال�عل�! العالى فى م
: م�� ت$�#�� ٢٠٣٠-٢٠١٥

  فى ال�$�ق'ل

وح*ة ال���� الإس��ات��ى 
  أسل�ب الع�ف ال5ه3ى-١  ت 1ال�زارة. ودع! ال$�اسا

  أسل�ب ال��ل�ل ال�9اعى -٢
  الإ:ار الع�ل ال�3�قى -٣

ال�ة الإس��ات���ة ل�امعة 
  ٢٠٢٢-٢٠١٣ال=قاز�; 

  ع�ل م��3عة. ف�ق -
 - ���وح*ة ال�

الإس��ات��ى ل��*ی? ال�ة  
  م. ٢٠١٨

  SOWTأسل�ب ت�ل�ل-١
  أسل�ب ت�ل�ل الف��ة-٢
  ى الع�ف ال5ه3 أسل�ب -٣
  ال�3اذج ال��اض�ة -٤
  1�اقة الأداء ال���ازن -٥

ال�ة الإس��ات���ة ل�امعة 
م :   ٢٠٢٠- ٢٠١٥القاه�ة  

  إس��ات���ة ال�$�ق'ل
��ى وح*ة ال���� الإس��ات 

  SOWTأسل�ب ت�ل�ل-١  1ال�امعة.
  م�ف�فة الع�امل ال*اخل�ة-٢
الـــعـــ�امـــــــل  -٣ ــة  ــفـــ�فـــــ م�ــــــــــــــ

  الارج�ة
  أسل�ب ت�ل�ل الف��ة -٥
٦- Iخ���ة جان  

ال�ة الإس��ات���ة 
الأم����ة 1القاه�ة  ال���Kةلل�امعة

م: مL ج�* إلى  ٢٠٢٢-٢٠١٩
!�Nع  

وح*ة الإدارة الإس��ات���ة 
والفعال�ة ال�Oس$�ة 

  1ال�امعة.
  SOWTأسل�ب ت�ل�ل -١

òrybjÛa@Z‰†–½a@ @
  
  

@ @
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9�ة   -ب �  ت��ی� مB��D ال�عى 
الأسال�C الإس��ات
ال�عى  B��Dی���د م  �9�ة، س�اء @ان وع�أو  
الأسال�C الإس��ات اً @املاً مهارOاً صادقاً 

 :,��  وع�اً ناق+اً خ>اب�اً، م, خلال ال?ع�ارO, ال�ال
  ال?ع�ار الأول: مهارة ال?Aار@�ن 

ال�=>�; الإس��ات�9ى 
+فةٍ   
?9ال  ,�ال?ع�ار ب���ی� م�B مع�فة ال?Aار@ ی�عل0 هGا 
و ال��رCO أو م,  F?Q, اك�Dابها م, خلال ع?ل�ة الإع�اد أعامة، وأسال��ه 
+فةٍ خاصة. وال�ى  

خلال ال??ارسة داخل ال?��ان أو م, خلال ال��2 أو الق�اءة والاdلاع. وعل�ه، ت��دت مJش�ات  
 :,��  ال�F\ على هGا ال?ع�ار فى ال?Jش�O, ال�ال

  ): ال�=+y ١ال?Jش� (
ال?Aار@�ن، فه  B�ل ال�عى   B�ة فى ت��ی� م��أه?�ة @�  y+=ع� م, م+ادر لل�Q  �

�ل ال�عى، بل F?Q, ا FAل ال�عى. فت�FAع�ع��اره ال?+�ر الأَوَلىِ ل�Q y+=ف�د   ىال� y�=Q أن
، و0�DO ذل6 ال�+�ل على ال?ع�فة 
الق�ام 
ع?ل مع�, دون غ��ه، وأن ی�ف� له ال�قi وال9ه� 

.y+=9ال ال�?
�ة  فى  �قال  ف  ال?�علقة vق اللغة الع�Oانف�د وصار خاصاً، و :y+=هُ  ت+َ ال: خَ+َّ

ه، وله. وOقال: ت=+y فى عل\ @Gا: قََ+َ� عل�ه 
�oه وجه�هف�=+y. وvه، وله: انف�د  )١٦٧(  .

�\  إج�ائ�اً، فال�=+y:أما Dة لأداء ال?ه?ة.   ل?هام،لتقvوفقاً لل?هارات ال?>ل�  

ال�ج�ع إلى ال9�ول الDاب0 ی�%ح أن ال?Aار@�ن فى ع?ل�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى ه\  

9�ة. ف�?ا ع�ا أع%اء وح�ات ال�=>�; الإس��ات�9ى 
ال9هة ال�ا�
عة لها إص�ار ال=>ة الإس��ات
  ;�ال�=> وح�ة  إنAاء  على  ساب0  9�ة �الإس��ات لل=>ة  الإع�اد  جاء   2�ح  ،0OقازWال جامعة 

  م. ٢٠١٨، إلا أن أع%اؤها شار@�ا فى ت��ی2 ال=>ة عام )١٦٨( 9امعةالإس��ات�9ى 
ال
الإس��   ;�ال�=> وأع%اء وح�ات   BG�ال��ف ال?�ی�  أن   ،�@Gال
 أن وج�ی�   l��AQ ات�9ى 

�ة فى ال�=>�; الإس��ات�9ى، وم, ذوB الXفاءة وال=��ة فى �Oعلى دورات ت�ر ,��FQن�ا م, ال�اصل
�� إلى أنه لا ی�ج�  م9ال ال�=>�; الإس��ات�9ى، والإل?اAQ الاع�?اد وال�9دة. وه� ما ��م 
?عای

9�ة، فال9?�ع  اخ�لاف ب�, ال?Aار@�, فى نق>ة الاب��اء وهى الإع�اد ال?0�D لل??ارس�ة الإس��ات
�ة ال?�=++ة فى م9ال ال�=>�; الإس��ات�9ى  �Oال�ورات ال��ر
ت\  إع�اده  م, خلال الال��اق 

  ال�ح�ات. كl�A للاخ��ار فى ع%�Oة هGه 
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�2 ی��ف� ال�قi وال9ه� للق�ام  �
أما م, ناح�ة ال�ف�غ للع?ل ب�ح�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى، 
9�ة  
?هام ع?ل ال�ح�ة 
الXفاءة و �الفعال�ة ال?��Aدة، فهى ت=�لف 
اخ�لاف مB��D ال=>ة الإس��ات

ال�=>�; الإس��ات�9ى على مB��D ال�زارة ه\ م,    ل+الح ال?O��Dات الأعلى. فأع%اء  وح�ة 

ال9امعات ال�اصل�, على تف�غ @ل أو 
عp ال�قi، أما أع%اء وح�ة   xOة ال��رt�أع%اء ه

Q?ارس�ن الع?ل 
ال�ح�ة @W9ء م, مهامه\ ال9امع�ة. @?ا   ال�=>�; الإس��ات�9ى 
ال9امعات فه\  
  ;�9�ة ل+الح ال9امعة الأج���ة؛ ح�2 تع� وح�ة ال�=>�ت=�لف 
اخ�لاف ت�ع�ة ال=>ة الإس��ات

م���عة م9?�عة  تق�م  م�Dقلة  وح�ة  
القاه�ة  �ة FOالأم� 
ال9امعة    ال=�مات   م,  الإس��ات�9ى 
�ة   ال�ح�ات   ل�ع\  وال?��9ات ?Qةوالإ  الأكادOال9امعة  دار
  اح��اجات   مع ،  ال=ارج�ة  ال�وائ�  و@Gل6،  
;��\   ال�=>�وتق�Q\  وت�ل�ل  وال��2   والاع�?اد   وال�ق �ة الأم�   ال��Fمة  إلى  ال�قار�O  ال��انات، FO  

  ع,   لل9امعة  ال?عل�مات ال�س?ى  الاع�?اد فى ال�قi ال?�اسC. فهى م+�ر  وه�tات   وال?+�Oة
��tها وأق�انها نفDهاvة و�?�  . ال�عل

  ): ال=��ة٢ل?Jش� (ا
تع� ال=��ة م, أه\ ال?Jش�ات ال�الة على ن?� وعى ال?Aار@�, وت9�ده؛ إذ ت��Xن ال=��ة  
��tه، وتWداد ع?قاً ب��Xار الع?ل، 
?ا یJدB إلى تع?�0 ال?ع�فة vالف�د و ,�ن��9ة ال�فاعل ال?�D?� ب

  ال?�D�Fة، وت�?�ة ال?هارة أث�اء الق�ام 
الأنA>ة ال?=�لفة.  
�; وت9�ی� لأه?�ة اس��امة ت�ر ن�qاً  A9ى على ت��CO ال?Aار@�ن ب�ح�ات ال�=>�; الإس��ات

ال?عارف وال?هارات وثقل ال=��ات، وم, ث\ تO�9� ال??ارسات، فق� ح�صi ال�زارات وال?JسDات  
على إنAاء وح�ات وم�اكW لل��رCO ت��ع الإدارة العل�ا م�اش�ةً. إلا أن أنA>ة ال��رCO ت=�لف، م,  

م  :2�وارت�ا ح ان�qامها   B�  ة�9�الإس��ات لل?هارات  وتغ>��ها  الإس��ات�9ى   ;�ال�=> 
?9ال  dها 
9�ة على مB��D ال�زارة وتقل 
الان�قال  �ال?>ل�vة؛ فهى تWداد ان�qاماً وارت�اdاً 
ال?هارات الإس��ات

  �اجة.إلى ال?B��D ال9امعى، @?ا لا تعق� وقi ال�اجة ف�CD، بل تُعق� 
اس�?�ار، وتWداد ع�� ال
ذل6 م, ال�ور الBG تق�م 
ه إدارة ال��رCO ب�زارة ال�عل�\ العالى م, وضع    ول�x أدل على

�ة أساس�ة، وت=++�ة،  �Oب�امج ت�ر :,��ة، ما ب�Oم���عة الإسهامات ال��ر ،COة لل��رOخ>ة س��
Aائه  . إلى جانC، ال�ور ال?�D?� ل?عه� ال�=>�; الق�مى م�G إن)١٦٩(و�vامج ت��Xل�ج�ا ال?عل�مات 

�ة ق+��ة الأجل للعامل�, فى الأجهWة ال��Fم�ة ومJسDات م، ف١٩٦٠عام  �Oدورات ت�ر \Q�ى تق
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الاح��اجات   اس�>لاع  
ع�  م�ض�عاتها  ت���د  وال?�لى،  الإقل�?ى   B��D?ال على  العام  الق>اع 
�ة الق+��ة ال�ى ق�مها ال?عه�  �Oه ال�ورات ال��رGات. وم, هDسJ?ة والWه الأجهGة له��Oلع�دٍ  ال��ر

,�العامل الف��ة:    م,  خلال  الإس��ات�9ى   ;�ال�=> دبل�م  العالى،   \�ال�عل - ٤/٢٠١٣/ ١٤ب�زارة 
٦/٢٠١٣/ ٢٥  B��Dة الأجل، ال�ى ی��قف ع�دها ال��م. 
الإضافة إلى ب�امج ال��رCO ال�عاق�B ق+

م�ل�ة   وم�ض�عاتها وع�د ون�ع ال?Aار@�, ف�ها �dقاً للاتفاق ال�عاق�B مع ال9هات ال>ال�ة س�اء
�ة?�أو دول�ة. وق� تعاق�ت وزارة ال�عل�\ العالى مع معه� ال�=>�; الق�مى على ت�رCO ع�د  أو إقل

خلال   الDادس)  (ال��نامج  الإع�اد   ،Bال9�و دراسات  ب�نامج  على  
ال�زارة   ,�العامل - ١٠م, 
عام  ى 
ال�زارة  وح�ة ال�=>�; الإس��ات�Qُ . 9%اف إلى ما س�0، أنه 
إنAاء  )١٧٠(م٤/٢٠١٦/ ١٤

واب�عاث   الاس��ات�9ى،ال�=>�;   م9ال  ىف   ت�رCO وwع�اد @�ادر 
O�Aة مJهلة للع?لم، تق�ر  ٢٠٠٦
  ى. لل�عل�\ العال ىس��ات�9ال�=>�; الإ م9ال ىع�د م�ه\ ل�أهل�ه\ ف

9�ة ال�زارة. وعل�ه، �و@ان لXل ذل6 إنعFاساته، ال�ى ت9لi ب�ض�ح خلال الإع�اد لإس��ات
��ات�9ى على مB��D وزارة ال�عل�\ العالى  أك�� م, �ات ال�=>�; الإسفإن خ��ة ال?Aار@�ن ب�ح

  ال=��ة ل�B ال?Aار@�, على ال?B��D ال9امعى.  
م9ال  فى  الع?ل  ل��Dات  فإن   ،,�ال?Aار@ خ��ة  على  دلال�ه   COال��ر لاس��امة  و@?ا 

ع واض�ة  دلالة   ،y+=ال� ل?9ال  ال�ل�فة  ال?�ادی,  ل�A?ل  ال?ع�فة  واتDاع  ما،   y+=لى  ت
ال=��ة    B��Dإدارة م  C�Fم أع%اء   B�ل ��ة �@ ب�رجة  ذل6  و�O�و  9�ة  أQ%اً. �  والفعال�ة   الإس��ات

�ة؛ ح�l��AQُ 2 فى ال?�ی� الإس��ات�9ى خ��ةFOال9امعة الأم�
�ة DسJ?س��ات   ٥  ع,  تقل  لا  ال 
 رCO فى ت�   العالى، وال=��ة   ال�عل�\  فى  ال?�Xامل   ال?JسDى  الإس��ات�9ى وال�Aغ�لى  ال�=>�;  فى

،,��(نqام إدارة    Banner(ب�نامج ت=>�; م�ارد ال?JسDة)، وأنq?ة    SAP  أنq?ة  مع  والع?ل  ال?ه�
;��\،  معل�مات ال?�9?ع ال9امعى ع, 0O�d الإن��نi)، ونq\ ال�=>�  خ��ة   إلى  حاجة  وه�اك  وال�ق

ل��انات   (ال�qام  IPEDs  مع وم9?�عات   
ع�   ما  ال�عل�\  ال?�Xامل   (Bان�oانات   ال� ��@ة ال?A  ال�
��ك?ا ذُك�  - فى ح�, l��AQُ للع?ل ب�ح�ات ال�=>�; الإس��ات�9ى 
ال9امعات    .)١٧١(وال?عای

ال�+�ل على دورات فى ال�=>�; الإس��ات�9ى. م, ه�ا ی�%ح أن  ال=��ة ل�B ال?Aار@�,  -سا
قاً 
�ة أوسع وأع?0 ع, خ��ة  ال?Aار@�, ب�ح�ات ال�=>�; الإس��ات�9ى 
Fل م,  FOال9امعة الأم�


  القاه�ة وجامعة الWقاز0O. معةجا
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  ال?ع�ار الoانى: فعال�ة الأسال�C و@فاءتها  
إع�اد  ع��  اس�=�امها  ت\  ال�ى   C�الأسال فعال�ة   B�م ع,  
الAXف  ال?ع�ار  هGا  ی�عل0 
  C�9�ة، م, ح�2 ت�ق�قها لله�ف الBG ت�D=�م م, أجله، و@Gل6 م�B @فاءة الأسال�ال=>; الإس��ات

 i2 اق�+ادها لل�ق�  �Xلفة. وم, ث\، ت?oلi مJش�ات ال�F\ على هGا ال?ع�ار ف�?ا یلى: والم, ح
9�ة ١ال?Jش� (�  ): فعال�ة الأسال�C الإس��ات

9�ة على م�B ت�ق�قها للغ�ض الBG ت�D=�م م, أجله، �تع�?� فعال�ة الأسال�C الإس��ات
��ات�9ى.  س�اق ع?ل�ة م�ع�دة ال?�احل، وم, ث\ م�ع�دة الأغ�اض، هى ع?ل�ة ال�=>�; الإس  فى

وعل�ه، ت�ع�د الأسال�C ل�غ>ى الغ�ض م, @ل م�حلة؛ فه�اك أسال�C ل���ی� ال��جه الإس��ات�9ى،  
ل?�ا
عة    Bوأخ� الإس��ات�9ى،  ال��یل  وأسال�C لاخ��ار  ال?JسDة،  �\ وضع �وتق لع�ض   C�وأسال

9�ة م, ال=ال��ف �>; الDاب0  �G وتق�O?ه. ولX,، هل الأسال�C ال�ى اع�?�ت عل�ها @ل خ>ة إس��ات
ب�اء هGه ال=>;، وحققi اله�ف م, اس�=�امها فى @ل م�حلة؟ و�D�Oى   ذ@�ها غ>i م�احل 

  ال��q فى هGا الأم� م, خلال الAXف ع?ا یلى: 
  C� تغ>�ة الأسال�C لXل ال?�احل/ ش?�ل�ة الأسال

ى ال9�ول الDاب0 ی���, اع�?اد @ل خ>ة على أك�o م, أسل�ب إس��ات�9ى، إلا 
ال�ج�ع إل
الWقاز0O وجامعة  أنه ف�?ا ب��ها م, ح�2 ع�د الأسال�C، ون�عها. وق� جاءت جامعة  ا م�فاوتة 

القاه�ة الأك�o اع�?اداً على أك�� ع�د م, الأسال�C، ح�2 غ>i الأسال�C ج?�ع م�احل ع?ل�ة  
الإس��ات�9ى  ;�على  ال�=> ال?�ه9ى  والإل�Wام  الأكادQ?ى  ال>ا
ع  غل�ة  إلى  ذل6  ی�جع  وق�   .

��ه، خاصةً ع��ما �FQن    ال?Aار@�ن o@له و�قل فى  أم� م�?�د  ال9امع�ة، وه�  ال=>;  ب�اء  فى 
 BGال�9دة ال �Xاق ف�ال�=>�; الإس��ات�9ى ح�ی2 العه� 
ال9امعات؛ ح�2 جاء الاه�?ام 
ه فى س

م. وه� ما ی�>�0 على @لا ال=>��,؛ فه?ا  2�٢٠٠٦ ع�ه م�G عام  ب�أت ال9امعات ته�\ 
ه وت� 
:i�
ف�X اله�tة الق�م�ة ل%?ان ج�دة ال�عل�\ العالى،   م, ح�2 ال��ق Gمع الأخ ,�جاءتا م�Wام��

القاه�ة   9�ة الأولى ل9امعة �ال=>ة الإس��ات  i2 @ان�9�ة  ٢٠١٥- ٢٠١٠ح�م، وال=>ة الإس��ات
  0OقازWة ل9امعة ال�م، وما س�قه?ا م, خ>; @انi خ>; س��Oة ت�عل0 
إح�B  ٢٠٢٢- ٢٠١٣الoان
لى ح�ة. أما م, ح�2 مB��D ال=��ة: 
ال�أك�� العلاقة �dدQة ب�, ال??ارسة ق>اعات ال9امعة @لٍ ع
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?ا Qع�ى ت�نى مB��D ال=��ة،   ،,�وال=��ة، وهاتان ال=>�ان تع�ان ال??ارسة الأولى لXل�ا ال9امع�
  ن��9ة ح�اثة ال??ارسة. 

9�ة وزارة ال�عل�\ العالى على أسال�C تغ>ى فق; الوف�?�حل��,  ى ال?قابل، اق�+�ت إس��ات
  .G��, م, ع?ل�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى، وه?ا: م�حلة ال��ل�ل ال��tى، وم�حلة م�ا
عة ال��ف��الأساس
ال��س وال�=ل�ل وه?ا   ال?Aار@�ن، واع�?اده\ على   B�ل ال=��ة   B��Dارتفاع م إلى  ذل6  و�Oجع 

Qالإضاف
ة إلى أنه ع?ل  ?oلا جانC مه\ م, ج�انC الإب�اع الإس��ات�9ى؛ فال�=>�; الإس��ات�9ى 
  ;�عل?ى م?�هج، فه� فى الأساس ع?ل اح��افى إب�اعى. وتXامل ال��qة ب�, العل\ والف, فى ال�=>

  الإس��ات�9ى م, شأنه ت�ق�0 الفعال�ة ب�رجة عال�ة.
فى  الإس��ات�9ى  ال�عى   �D9ل� 
القاه�ة،  �ة FOالأم� لل9امعة  9�ة �الإس��ات ال=>ة  وتأتى 

فق;. و�O?اشى ذل6 مع    SWOTها على أسل�ب ال��ل�ل ال��tى  أعلى ص�ره، 
ال�غ\ م, اع�?اد 
م، 
أنه:  ٢٠٠٤عام    Sari Stenfors& Leena Tanner& Ilkka Haapalinnaالف�Xة ال�ى ع�� ع�ها  

؛ ف9?�ع ال?عل�مات م�احة، وج?�ع ال?�9?ع ال9امعى قادرون على  )١٧٢(ی0 س�داءلا ت�ج� ص�اد 
@ل شيء، والع�ی� م,   ل��ء  م�ث�قة  +?�\ جاهWة @>�Oقةفه\ ال?هام ال?>ل�vة، وال�?اذج ج��ة ال�

  الأسال�C لها ت>��قات ت��Xل�ج�ة سهلة الاس�=�ام.    
  C�  ال�Xامل ب�, الأسال

لاس��ات�9ى وت��اج إلى اس�ع�اد واسع ال�>اق، فهGا نAاl ت�ع�د أنA>ة ع?ل�ة ال�=>�; ا
  ��لل��q فى م�Dق�ل ال?JسDة وس�ل  ت�ل�لى لل�ق�ف على حالة ال?JسDة، وذاك ع?ل اس��Aافى مف

  lاAف%لاً ع, ن ،��9�ات لل�عامل مع ب�tة س�Oعة ال�غ�ال�عامل معه، ونAاl آخ� ل�+?�\ اس��ات
9�ة. ون��9ة لGل6، نادراً ما تع�?� ع?ل�ة ال�=>�;  آخ� ل%?ان م�ا
عة ال��ف�G الفعال ل�ل=>ة الاس��ات

  ). ١٧٣الإس��ات�9ى ال�اسعة ال�>اق على أسل�ب واح�( 
Qع�   C�الأسال  ,�ب ال�Xامل  فإن  الأف%ل،  ه�  
ع��ه  أسل�ب  ی�ج�  لا  أنه  م,  وان>لاقاً 


عp. وفى م9 yع%ها نق
ال ال�=>�;  ض�ورة مل�ة؛ وذل6 ل�9اوز ق+�ر @ل م�ها، ولُ�X?ِّل 
الإس��ات�9ى Qٌع� ال�Xامل ب�, الأسال�C م, أه\ الأسx ال?�ه9�ة ال�ى C9Q أن Qق�م عل�ها؛ لأن  

 �9�ة فعالة. ال�Xامل ب�  , الأسال�C یJدB إلى ن�ائج أف%ل، وwلى ال�فاء 
?�>ل�ات ب�اء خ>ة إس��ات
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�, الأO��D?أن ی�\ على ال C9Q 9ى�فقى وال�أسى. وال�Xامل ب�, أسال�C ال�=>�; الإس��ات
  ;�ال�=> م�احل  م,  ال�اح�ة  ال?�حلة   C�أسال  ,�ب �FQن  الأفقى،   B��D?ال على  فال�Xامل 

 �+v9ى. و�ال��ل�ل الإس��ات أسال�C م�حلة   ,�ب الC9Q BG أن ی�ج�  ال�Xامل  أك�o تف+�لاً،  رة 
ال�ق م�حلة   C�أسال  ,�ب أو  الإس��ات�9ى،  الاس��Aاف  م�حلة   C�أسال  ,�ب أو  �\  الإس��ات�9ى، �

9�ة  �الإس��ات ال=>ة   G�ت�ف م�ا
عة  م�حلة   C�أسال  ,�ب أو  9�ة، �الإس��ات ال��ائل   ,�ب وال?فاضلة 
ال�=>�; الإس��ات�9ى  وتق�O?ها. الأم� ا لBG م, شأنه أن �Qق0 أه�اف @ل م�حلة م, م�احل 

 ,�
أعلى فعال�ة. أما ال�Xامل على ال?B��D ال�أسى، ف�ق+� 
ه ال�Xامل الC9Q BG أن �FQن ب 
أسال�C ال?�احل ال?=�لفة ال�ى ت?� بها ع?ل�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى. وv+�رة أك�o تف+�لاً، ه�  

 C9Q  BGال ال�Xامل  م�حلة   ذل6   C�وأسال الإس��ات�9ى،  ال��ل�ل  م�حلة   C�أسال  ,�ب ی�ج�  أن 
وأسال 9�ة، �الاس��ات ال��ائل   ,�ب وال?فاضلة   \��ال�ق م�حلة   C�وأسال الاس��ات�9ى،  �C الاس��Aاف 

9�ة وتق�O?ها، 
?ا �Qق0 أه�اف ع?ل�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى،  �م�حلة م�ا
عة ت�ف�G ال=>ة الاس��ات
9�ة ج��ة وض?ان ت�ف�Gها 
فعال�ة. ال?�?oلة فى ص�اغ�  ة خ>ة إس��ات

9�ة ال�ى ت\ اس�=�امها 
ال=>; الDاب0 ع�ضها ب�رجة عال�ة  �وت�?�ع الأسال�C الإس��ات
�O��D?امل على الXون?�ذج  م, ال� BW��, الأفقى وال�أسى. فعلى ال?B��D الأفقى، تXامل ن?�ذج ماك

PEST    املا معXى، ث\ تt�أسل�ب ت�ل�ل س�ات. وعلى ال?B��D ال�أسى؛  فى م�حلة ال��ل�ل ال�
ت�ق0 ال�Xامل ب�, ت�ل�ل س�ات وت�ل�ل الف�9ة، وال�Xامل ب�, ت�ل�ل س�ات وv>اقة الأداء ال?��ازن  

  ل ال?�>قى أو خ�O>ة جانi. أو ن?�ذج إdار الع?
�اق  Dلل C�  م�اس�ة الأسال

9�ة لل?JسDات ال���ة على اخ�لاف 
?�اجعة الأسال�C ال?�D=�مة 
ال=>; الإس��ات?�عل
على  ب�اءً  أُخ���ت  أنها  ی�%ح  ت?�Wها،  درجة  واخ�لاف  �اق  حق�قى  فه\  مO��Dاتها Dالع?ل   ل  

  ء 
ال?��ر الoانى م, ال��2.الإس��ات�9ى، فXانi الأسال�C الأك�o ش��عاً @?ا جا
9�ة ٢ال?Jش� (�  ): @فاءة الأسال�C الإس��ات

�9�ة على اخ��ار الأسال�C الأك�o اق�+اداً لل�قi وال�Xلفة. ت��قف @فاءة الأسال�C الإس��ات
9�ة  ��\ ق�?ة الأسال�C الإس��ات�ی�%ح أن  -وهى م, ال��رة 
?Fان -وv?�اجعة الأدب�ات ال?�علقة ب�ق

9�ة 
+�رة قاdعةالأدب�ات ل\ ت�، إلا أنه F?Q,  )١٧٤( ��د الق�?ة الاق�+ادQة للأسال�C الإس��ات
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�ب دال على @فاءتها. وتqه� الأدب�ات ال?�علقة 
اس�=�ام  اع��ار ال�قi ال?�Dغ�ق فى ت��ی� الأسل
9�ة أن ال?Aار@�, ق� أع�ادوا على اس�=�ام الأسال�C الأك�o ش��عاً؛ 
اف��اض  �الأسال�C الإس��ات

ما ه� أف%ل للآخ�O,  ، و 
أB الأسال�C تع?ل 
FAل أف%ل  مع م�ور ال�قi یWداد ال�اس مع�فةً   أنه

ال��Dة   أو Qع�?� الاخ��ار على الإدراك الان�قائى لل?Aار@�,؛ ح�2 إن   .لغ��ه\س��Fن أف%ل 

الإع�اد   ف��ة  أث�اء  تعل?ه  أو  عل�ه   COال��ر ن��9ة  ما،  أسل�ب  اس�=�ام  فى   ,�ال?Aار@ مهارة 
  . )١٧٥(ادQ?ى، ی�فع به\ لف�ضه على ال?FAلة ال?>�وحةالأك

�ة م=�لفة ت\ إج�اؤه )  ٢٥ووفقاً ل��ائج (�O�9اا  دراسة ت B��Dال�ل�ان ذات   ىلعال\، فعلى م
- إج?الاً -  ىال��2 ال��O�9 أسف�    م،٢٠١٥:  ١٩٩٠خلال الف��ة م,  Oة ال?=�لفة،  � ال��?ال?O��Dات  

9�ة الع�Aة الأك�o اس�=�اماً،  ع�
غp ال��q ع, ال�>�ر, أن الأسال�C الإس��ات      B��Dعلى م
ال?JسDة أو ح9\  ل��رت�  ،SWOTت�ل�ل  ، هى:  ال�ل�   x?=ال  Bالق�  ، PESTت�ل�ل  و   ،وت�ل�ل 

(�Oار��Dال) ل�  ماذا  وت�ل�ل  الأداء،  ال?الو   ،وق�اس  ال�9او للأع?ال،    ىال��ل�ل  ع�امل  ح ت�ل�ل 
�ة، D��انات ال�ؤOة وال�سالة(، و ت�ل�ل رضا الع?لاءو  وال?�فعة،ت�ل�ل الXلفة و ال�ئv١٧٦( .  

�ة -وع�� مقارنة الأسال�C الأك�o اس�=�اماً  �O�9ات ال��ال�C ال�ى  
الأس-ك?ا ت�صلi الأدب
ال��ل�ل   أسل�ب  أن:  ی�%ح  9�ة �الإس��ات 
ال=>;   iاُس�=�مSWOT   �oالأك الأسل�ب  @ان 

هGا QعxF الاه�?ام 
ال��ل�ل ال��tى لل?JسDة؛ @?�حلة تع?ل 
?oا
ة الأساس لل?�حلة اس�=�اماً، و 
اQاتها  الDا
قة عل�ها، م�حلة الاس��Aاف الإس��ات�9ى؛ ح�2 ی�\ م�اجعة رسالة ورؤOة ال?JسDة وغ
9�ة ب�اءً على ن�ائج ال��ل�ل ال��tى. وأQ%اً، الأساس لل?�حلة ال�ال�ة عل�ها، م�حلة الا�خ��ار  الإس��ات

الإس��ات�9ى؛ ح�2 ی�\ ت��ی� ال��یل الإس��ات�9ى الأف%ل، ال�Q BGق0 رؤOة وغاQات ال?JسDة 
9�ة. �  و@Gل6 أه�افها الإس��ات

9�ة اس�=�اماً  �9�ة  ك?ا تqُه� ال=>; الإس��ات�أك�o لأسال�C م�ا
عة ت�ف�G ال=>ة الإس��ات
9�ة وزارة ال�عل�\  وتق�O?ها، إلا أنها ت��عi م, ح�2 الأسال�C ال?�D=�مة؛ ف�ق� اع�?�ت إس��ات

العالى على ن?�ذج إdار الع?ل ال?�>قى، وجامعة القاه�ة اس�=�مi خ�O>ة جانi، أما جامعة  
ال?� �ازن. وتعxF هGه الأسال�C، م, ناح�ة، الاه�?ام  الWقاز0O فق� اع�?�ت على 
>اقة الأداء 

الغاQة م,   ت��ق0  9�ة، ح�ى �ال=>ة الإس��ات  G�ت�ف 
?�حلة   ���ال�غ ال�=>�; الإس��ات�9ى، وهى 
  ال?JسDى. إلا أنها م, ناح�ةٍ أخ�B، ق� تعxF ضعف ال?ع�فة الع?ل�ة 
أسال�C تل6 ال?�حلة.    
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الإ 
ال=>;  ال?�D=�مة   C�الأسال فإن  9�ة  وعل�ه، �ذ@�ها-س��ات ح�2 -الDاب0  م, 
  اق�+ادها لل�قi، فهى ذات @فاءة عال�ة.  

ل�ى تع�ق� فى أن ش��ع الأسل�ب الإس��ات�9ى أساس وعلى ال�ق�p، م, وجهة ال��q ا
لاخ��اره، وم, ث\ تقل�ل ال�قi ال?�ق%ى فى ال��2 ع, الأسل�ب الأنCD. ی�B آخ�ون أن هGا  

ق�x فق; رواج  Q نه  إح�2  الاع�?اد عل�ه،  ع�ی� م, الق��د فى  ل�Qه الال?ع�ار @أساس للاخ��ار  
ی�ل 
FAل قاdع على    رواج الاس�=�ام لاعلى أن  ما ی�ل  . وه�  اس�=�ام الأسل�ب ول�x ن9احه

  Bأخ� C��� م, ال�راسات اس�=�مi آراء ال=��اء على ال�غ\ م, وج�د أسالoXكفاءة الأسل�ب، ف
  ). ١٧٧أك�o دقة(

9�ة أث� ال�عى 
الأ -ثان�اً �  سال�C الإس��ات
 F?Q ف ع, أث�ه فى ال�اقع، وه� ماAXىءٍ ما هى الA
,  إن أف%ل O�dقة ل?ع�فة ال�عى 

9�ة م+اغة ج��اً، وفى م�B ال�9اح الإس��ات�9ى لل=>ة. وم,  �ملاح�qه فى وج�د خ>ة إس��ات
 :,��  ث\، F?Q, ت��ی� معای�� الAXف ع, أث� ال�عى م, خلال ال?ع�ارO, ال�ال

9�ة ال?ع�ار ا �  لأول: ال+�اغة ال9��ة لل=>ة الإس��ات
9�ة فى دع\ إن�اج ا�ل?ع�فة، ودع\ ال�فاعل ب�, ج?�ع  تX?, الف�Xة وراء الأسال�C الإس��ات

9�ة أك�o فاعل�ة.  وف�?ا  �الأف�اد داخل ال?JسDة وخارجها، 
?ا یJدB إلى تDه�ل وضع خ>; إس��ات
9�ة ج��ة�  ال+�اغة:    یلى مJش�ات لل��ق0 م, وج�د خ>; إس��ات

9�ة ١ال?Jش� (�  ): لغة ال=>ة الإس��ات
فى   الإس��ات�9ى   ;�ال�=> اس�=�ام  لاتDاع  @ان  وغ��  لق�  �ة �vال� ال?9الات  م=�لف 

�\ الأث� فى ع�م وج�د لغة م��A@ة ح�ل ال?ف�دات ال?�D=�مة فى  qة، ول�ع�د ن?اذجه ع��vال�
م�Fvة، وغال�اً ما ی�ج� خل; ب�, ال?ف�دات  و   م���عة  ال?�D=�مة  ع?ل�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى. فاللغة

9�ات، @ل هGه  ال?�D=�مة؛ فال�سالة وال�ؤOة والق�\ ال�اك?ة والغاQات و �الأه�اف وال�@ائW والإس��ات
 ص���ة   واح�ة  O�dقة   وج�د   ع�م  م,  ال�غ\  م=�لف�,. وعلى  لأناس  م=�لفة   أش�اء  ال?ف�دات تع�ى

��Dق� حان للا  ،مف�دة  @ل  ل�ف i9ى،  إلا أن ال�ق�تفاق على لغة م��A@ة ح�ل ال�=>�; الإس��ات
لل�=>�; الإس��ات�9ى؛ ال�اح�   0Oالف�  ,�الفه\ والارت�اك وwضاعة    على الأقل ب وذل6 ل?�ع س�ء 

    .iال�ق  
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�ة،  FOة لل9امعة الأم��9�وع�� م�اجعة ال=>; الDاب0 ذ@�ها، ی�%ح أن ال=>ة الإس��ات
  \Q�ة الإع�اد تق�ت��اول @ل م�Fنات ال=>ة    White Papers Or Backgrounder Paperی�اف0 ع?ل

 Cة، إلى جان���9�ة تف+�لاً، م, ح�2: ال?ق+�د 
Fل م�Fن، و@�ف�ة ب�ائه، وأمoلة ت�ض�الإس��ات

FAل @��� ال?>ل�ب فى @ل م�Fن، وت�ق0 الاس�o?ار فى    Templatesإع�اد ق�الC جاهWة   ;D�ُت

 iم)١٧٨( ال�ق عال�ة  درجة  وج�د   xFعQ ما  وه�  ع.  مف�دات  ح�ل  الاتفاق   ,  ;�ال�=> ?ل�ة 
9�ة  �الإس��ات�9ى، سهلi م, ت�اصل ال?Aار@�, مع 
ع%ه\ ال�عp، @ان ن���9ه إع�اد خ>ة إس��ات

  على درجة عال�ة م, ال�Dاdة وال�ض�ح. 
9�ة وزارة ال�عل�\ العالى أن م�ه9��ها فى ت��ی� ال?�اور وال?Dارات ال�ى  �ك?ا ذ@�ت إس��ات

  \��ه ال?عه� ال�ولى ل�=>�; ال�عل�\، وهGا إن دل على شيء العالى ت�?اشى مع ما أقت��اول ال�عل
ال?�>0 م, وراء ات�اع    و�AOح  ب�, ال?Aار@�, Q+ف  م��Aك  فه\  فإنه ی�ل على الاه�?ام 
=ل0

9�ة وت�ف�Gها. �  خ>�ات م��دة أث�اء ب�اء الإس��ات
9�ة ل9امعة القاه�ة، فق� ح�دت م�G ال ���اQة اع�?اد م�ه9��ها فى إع�اد  أما ال=>ة الإس��ات

خ>�ها على معای�� اله�tة الق�م�ة ل%?ان ج�دة ال�عل�\ والاع�?اد، وت���ها ل?9?�عة م, ال=>�ات 
ال=>�ات ه 9�ة. وهGه �ال=>ة الإس��ات  �O�<إع�اد وت الاتفاق عل�ها م�Dقاً ع��  ف�ها  ى: روعى 

9�ة، وت9?�ع ا�ل?��D�ات ال?�احة ل+�اغة وwع�اد ع�اص� الاتفاق على ه�Fل مق��ح ال=>ة الإس��ات
ال9امعة   وأه�اف  وغاQات  ورسالة  ل�ؤOة  الأول�ة  ال+�اغات   pع
 على  والاتفاق  ال=>ة، 
الع�اص�، وwع�اد وwج�اء اس���ان   9�ة، وعق� ورش�ى ع?ل لإعادة ض�; وص�اغة هGه �الإس��ات

�اد خ>ة لاس�>لاع آراء ال9هات ة ب�, ال?ق��حات ال?=�لفة لل�ؤOة وال�سالة والأه�اف، وwعلل?فاضل
ال=>ة   i?Dات وق�  لل=>ة.  ال�هائي  الاع�?اد  ق�ل  الق+��ة  ال?�حلة  فى  العلاقة  ذات  والأ�dاف 
�\ فى ع�ض ع�اص�ها وال�Dاdة فى ال���ك ص�ب اله�ف، دون ال�خ�ل فى تف+�لات ق� qال��


  ال=>ة إلى جWء م�Dقل.  ل�i�A، وأرجأت ال?�فقات ال�ي ت\ الاع�?اد عل�ها فى ب�اء تJدB إلى ا
9�ة ل9امعة الWقاز0O على نفx الق�ر م, الاتDاق فى ال?ع�ى  �ول\ تX, ال=>ة الإس��ات
  x��\ وال�ض�ح، إذ QغلC عل�ها ال�خ�ل فى تف+�لات لqم, ال�� ��oXع�زها الQ وال?��ى، فهى

9�ة، الأم� الBG یJدB إلى ال��اخل وال=ل; ب�, م�F م�ضعها م�, ال=>ة الإ�  نات ال=>ة.س��ات
  



í×¥<íé×Ò<íée�Ö]<^ãßfe< << <<<<E<�‚ÃÖ]OMND<çéÖçè<EtQ<DNLNL  
 

  ١٥٩  

  ): وج�د آل�ة ل?�ا
عة ت�ف�G ال=>ة وتق�O?ها ٢ال?Jش� (
9�ة ال?���اة، وح�D?ا ت�Xن ال=>ة �9�ة ال�ث�قة ال�س?�ة ل��ف�G الإس��ات�ت?oل ال=>ة الإس��ات

9�ة م, ح�2 إمFان�ة ت��Oلها للف�Xة (الإس��ات�9�ة)إلى واقع مل?�س، ت�Xن فعال�ة ال��ف�G. الإس��ات�
�Q 2ق�م هGا و�D�Oى ذل6،  �
ال=>ة على نqام ل?�ا
عة ت�ف�Gها وم, ث\ تق�O?ها،   iإذا اش�?ل

ال�qام آل�ة ت�ضح 
FAلٍ ج�� ما C9Q على ال?�فGی, فعله و@�ف F?Q, فعله، وت+�ح فى ذات 
ث�اء ت�ف�Gها وت+��ح ال?Dار فى حالة ال�قi دل�ل ع?ل لل?=>; الإس��ات�9ى ل?�ا
عة ال=>ة أ 

ال?�ج�ة. وم, ث\، أص�ح وج�د هGه الآل�ة م�Fن أساسى م, م�Fنات ال=>ة    الاب�عاد ع, الأه�اف
9�ة وأح� مJش�ات ال�F\ على ص�اغ�ها 
>�Oقة ج��ة.�  الإس��ات

9�ة م, ال=>; الDا
قة م, هGا ال?�Fن، �وفى هGا ال+�د، ی�%ح أنه ل\ ت=ل� خ>ة إس��ات
، و�Oجع ذل6 إلى اخ�لاف ال�?�ذج لا أنها ت�ای�i م, ح�2 الع�اص� ال?�Fنة له ودرجة تف+�لهاإ

العالى على أسل�ب   \�ال�عل 9�ة وزارة �ت���اه @ل مJسDة. فق� اع�?�ت إس��ات  BGال الإس��ات�9ى 
ال?�>قى   الع?ل  �ة  Logical Framework Methodإdار FOلل9امعة الأم� 9�ة �، وال=>ة الإس��ات

 Guidelines Strategic Assessment Planning& Integrated Strategicس�=�مi ما DQ?ى  ا
Planning Guidlines    أما ،iة جان<Oة ل9امعة القاه�ة على خ��9�، واع�?�ت ال=>ة الإس��ات

9�ة ل9امعة الWقاز0O اع�?�ت على 
>اقة الأداء ال?��ازن. �  ال=>ة الإس��ات
  س��ات�9ى لل=>ة ال?ع�ار الoانى: ال�9اح الإ

ن�اج ه�  الإس��ات�9ى  ال�9اح  �FQن  أن   C9Q   ,�O��D?ال على  ال?�Gولة  ال9ه�د  وث?�ة 
ال=>ة   G�ت�ف  2�ال�اقع، ح فى  ال?��انى   B��D?وال 9�ة، �الإس��ات ال=>ة  ال�B�q، ح�2 ص�اغة 
9�ة. و9�Oلى ال�9اح الإس��ات�9ى فى أعq\ ص�ره، ع��ما ت+�ح ال?JسDة قادرة على �  الإس��ات

�ف وال�?�، فى jل الأه�اف ال�ى تDعى إلى ت�X١٧٩(ققهاال�قاء وال�(.  
وo?Oل 
قاء ال?JسDة ش�dاً ض�ورOاً لل�9اح الإس��ات�9ى وال?�تWX الأساس الF?Q BG, أن  
�ف مع ال��tة  Xات ال��ت�>ل0 م�ه ال?JسDة لل��2 ع, وضع ملائ\؛ أB لإج�اء ال?OW� م, ع?ل

FQ ,ف ل�Xال� ,Xة بها. ل<�إن �ن ع?ل�اً على ال?�B ال>�Oل ما ل\ ی�افقه ن?� وت>�ر؛ ح�2  ال?�
�ف ل�iD ال�الة ال�هائ�ة ال?�غ�vة م, �dف ال?JسDة، بل هى مق�مة ل�الة أخ�B ت>?ح  Xحالة ال�
م,   �OW?ال وvال�الى  لها،  ال?=>;  والغاQات  الأه�اف   0�ت�ق 
ات9اه  وال�>�ر  ال�?�  وهى  إل�ها 
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�ف�ة لاحقة، وهGF الاس�ق�ار. وم, ث\، مق�رة أكXة ت�ا ت�ا
ع  �� على ال�قاء لل�ث�ب ثان�ة إلى ع?ل
9�ة  )١٨٠(م�D?� ی��أ و��Oهى ع�� ال�قاء�. وF?O, ت��ی� م�B ال�9اح الإس��ات�9ى لل=>; الإس��ات

  لل?JسDات ال9امع�ة الDاب0 ذ@�ها، 
الاع�?اد على ال?Jش�ات ال�ال�ة: 

قاء ال?JسDة١ال?Jش� ( :(  

ال?�افDة   ال�9اح الإس��ات�9ى؛ وذل6 لأن م�9د 
قاء ال?JسDة فى دائ�ة  o?Qل ال�قاء ج�ه�
م, خلال -وفقاً ل>��عة ال��2 ال�الى -. و�DOُ�ل على 
قاء ال?JسDة  )١٨١(Qع��� ن9احاً 
�� ذاته

  ال�ع�ف على ال��ت�C الBG ت��له @ل جامعة فى ال�+��فات العال?�ة لل9امعات.
�ف ال?JسDة٢ال?Jش� (Xت :(  

ال?FAلات ال�اخل�ة وال=ارج�Qق+� 
ا Jة على ال���DسJ?ف ق�رة ال�Xم�اجه�ها  ل� ,F??ة ال

�ف Qع�ى أن ال?JسDة ت�اجه  Xان. فال�Fها ق�ر الإم��>�ة علDال
فى ال?�Dق�ل و9Qwاد ال�Dل الXف�لة 
  الع�ی� م, ال?�اقف ال�ى ت�D�عى ات=اذ الق�ارات اللازمة ل=ل0 ال��ازن ال?>ل�ب وت�ق�0 الاس�ق�ار 

�ف خ>�ة مه?ة م, أجل  Xال� Qع�  ال�اقعة فى  والاس�?�ار. وعلى هGا الأساس  ال�غ��ات  اح��اء 
�ف ال?JسDى  )١٨٢( ال��tةXالاس��لال على ال� ,F?Oعة ال��2 ال�الى -. و�
ال�ج�ع إلى  -وفقاً ل>�

ال=>ة   وت��ی2  م�اجعة  
آل�ات  ال?�عل0  الW9ء  خاصة  9�ة، �الإس��ات ال=>;  إع�اد  م�ه9�ة 
9�ة، وال��ائج ال?��ت�ة عل�ها. الإس��ا �  ت

  >�رها ): ن?� ال?JسDة وت٣ال?Jش� (
ل, �FQ?ل ال�9اح الإس��ات�9ى م, دون ن?� ال?JسDة وت>�رها؛ فال�9اح الإس��ات�9ى ی�لغ  
�� ال?JسDى. وOقاس ن?� ال?JسDة �غای�ه ع��ما ی��ق0 ال�?� وال�>�ر اللGان Qُعََ�� ع�ه?ا 
ال�غ

ال�+��فات  
الارتقاءات ال�ى ت�ققها ال?JسDات ال9امع�ة فى  -ال��2 ال�الىوفقاً ل>��عة  -وت>�رها  
9�ة  �فى -الDاب0 ذ@�ها-العال?�ة لل9امعات.و�Oضح ال9�ول ال�الى درجة ن9اح ال=>; الإس��ات

   :ض�ء ال?Jش�ات الoلاثة الDا
قة
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9�ة  مJش�ات ال�9اح الإس��ات�9ى لل�F\ على أث� ال�عى )٣ج�ول ( �
الأسال�C الإس��ات 
Áİ¨a  

òîvîma	
⁄a 
óvîma	
⁄a@�bväÛa@paŠ‘ûß 

bÔjÛaõ ÑîØnÛa ‰ìİnÛaë@ìàäÛa 

 جامعة
   القاه�ة
 

  م ٢٠١٥
   P�3ف ش3غها�وفقاً ل�

العال�ى: ال��ت�� 
 ) عال��اً. ٤٠٩(
  �3ف�وفقاً ل�

:  و�'�مات���V ال*ولى
)  ٤٧٤ال��ت�� (

عال��اً، والأول م�ل�اً،   
وال#ال? إف��ق�اً، وال#انى 

ع��9اً. مL ب�L ن�� 
ألف جامعة ]��لها  ٣٠

 .ال���3ف
 م ٢٠١٨ عام
 ��3ف ش3غهاP: تأتى  ت

)  ٥٠٠ض�L أف[ل(
  جامعة عال��اً.

   V�3ف و�'�مات����ت
ال*ولى: ال��ت�� 

 ) عال��اً. ٧٦٤(
  �3ف�-US ت

News:الأم���ى 
 I٤٤٨ال���= (اح�ل .( 

 ٢٠١٩عام 
  لأول :P�3ف ش3غها�ت

 Lها ض�م�ة فى تار�

   ــة الإســــــــــــــ��ات���ــة�ال
ــاهــــ�ة  ــقـــــ الــ ــة  ــعـــــ ــامــ ــ�ـــــ لــ

م:  ٢٠١٥-٢٠١٠
ــ م3ــــارة  جــ القــــاه�ة  امعــــة 

م�ـــــــــــــــــ�  فــــى  الــــعــــلــــ! 
الإقـلـ�ـ�ـى. ــا    ومـ�ـ�ـ�ـهـــــ
الــــــــــــــــــــــ�ـــــــــــة  (هـــــــــــى 
الإســــ��ات���ة ال�$ــــ�ة  

  )الأولى لل�امعة
   ــة الإســــــــــــــ��ات���ــة�ال

ــاهــــ�ة  ــقـــــ الــ ــة  ــعـــــ ــامــ ــ�ـــــ لــ
م:  ٢٠٢٠-٢٠١٥

ــ�ق'ل.  ــ��ات���ة ال�$ـــ إســـ
 ال�ــــــال�ــــــة   ال�ــــــة  (هى

  لل�امعة)
 ــ��ات���ـ ة  ال�ـة الإســـــــ

ل�ـــــامعـــــة   ال��ـــــ�ثـــــة 
ــ�ة   ــاهـــ ــقـــ - ٢٠١٧الـــ

 م: جـامعـة ذ��ـة ٢٠٢٠
� .م! ال��ل ال�ال

ــ5ه  جــــــاءت   ال�ــــــة  هــــ
جــــــامعــــــة    Lم إ]�ــــــانــــــاً 
القــاه�ة 1ــأنهــا ]�ــ� أن  
ت��ـاوز دورهـا ال�عل��ى 
ــة  ــ*مـــــ خـــــ إلى  ــالى  ال�ـــــ
ــة  ــ�ـــــ ــقـــــ�مـــ الـــ ــ*اف  الأهـــــ

   ى ثـاب�ـة وتـ*ر���ـة�ال$ــــــــــــــ�� 1
للأمـام؛ ح�ـ? ت�اصـــــــــــــــل ال�ـامعـة  
فـى  الـ�$ــــــــــــــ'ـ�ق  غـ�ـ�  ــا  ــ*مـهـــــ تـقـــــ

  ال���3فات ال*ول�ة ال��لفة. 
 اع معادل الاســــــ��ــــــهاد؛ ح�?  ارتف

جــاءت ال�ــامعــة ضــــــــــــــ�L قــائ�ــة 
الأم����ـــــة   ســــــــــــــ�ـــــانف�رد  جـــــامعـــــة 

مL عل�ــاء العــال!    ٪٢لأف[ـــــــــــــــل  
الأك#� اســــــــــــ��ــــــــــــهاداً في م�لف 

�ــــ�ــــات، وذلk ب�اقع ()  ٤٨ال�
في  القــــــاه�ة  جــــــامعــــــة   Lم عــــــال! 

 .٢٠٢٠ن�ف�'�  
 ) أف[ـــــــــــــــل Lجـامعـة فى ٣٠٠م (

ــال!؛   ال���lف على م$ــــــــــــــ��P العـ
�ـــــــــــ�ـــــــــــات ح�? ت��= على ت
ــ��*اث  ــ�ق'ل واســــــــــ وlائف ال�$ــــــــــ
العـــــال��ـــــة   ال��جهـــــات  ذات  ب�امج 
ــع  ن�� ال��3oل�ج�ا ال'ازغة، وال��سـ
  P�'� ــ�اكات وال'�امج مع فى ال�ـــــــ
 Lال�ـامعـات الـ*ول�ـة ل�قـ*]! خ����

 �L لل�3اف$ة م�لً�ا ودولً�ا.مOهل
  الأكــــــاد]��ــــــة ال$ــــــــــــــ�عــــــة  ارتفــــــاع 

اح�لـــــI م�اك=   لل�ـــــامعـــــة؛ ح�ـــــ? 
  Pـــــــــــ�3ف شـــــــــــ3غها�م�ق*مة فى ت

ــل�L  الP5 ی ��= على ع*د ال�اصــــــ
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) جامعة  ٤٠٠أف[ل (
  عال��اً.

   V�3ف و�'�مات����ت
ال*ولى: ال��ت�� 

 �اً. ) عال�٥٨٨(
  �3ف�-US ت

News:الأم���ى 
 ). ٤٣٤اح�لI ال���= (

 ���  �3ف�إس   ت
ال'���اني 

�ات: جاءت  �لل�
)  ٣٠٠ض�L أف[ل ( 

جامعة فى ال���lف  
 على م$��P العال!. 

   =�[�3ف ال�ا�ت
العال�ى: ت��9ع على  

) جامعة  ٢٥٠رأس (
عال��ة في عل�م  

 ال�o'��ت�.
  p*3�3ف اله�ل�ال�

ل�*ن: اح�لI ال���= 
 ال��اً. ) ع٣٤١(
  �3ف�: CWURت

 ). ٤٥٢اح�لI ال��ت'ة (
  : م٢٠٢٠ عام
   V�3ف و�'�مات����ت

)  ٦٦٨ال*ولى: ال���= (
  عال��اً.

وال�:�3ــة، وqدراكــاً م3هــا 
1أنه مL ال�ع�وف دول�اً  
خ�ـــــــة  ت�جـــــــ*  لا  أنـــــــه 
ــائ�ــــة   نهــ ــة  إســــــــــــــ��ات���ــ

ــ ــقـــــ ــoـــــــل  ومـ فـ *ســـــــــــــــــــــة، 
 Pــ'ــ�oالــ ــات  ــامــعـــــ الــ�ـــــ
ث خ��ها ســــــــــــــ��3اً  تُ�*ِّ

لــــلــــ�ــــ�ــــغــــ�ــــ�ات  :ــــ ــاً  'ــــقـــــ
الــ�اقـع   فــى  ــة  الــ�ــــ�ــلــفـــــ
ســـــ�اء �انI اق��ـــــاد]ة  
أو  ــة  ــاعـــــ�ـــــ اجـــــ�ـــــ�ـــــ أو 
ســــــــــــــ�ـاســــــــــــــ�ـة، وم�اك'ـة  
ال��ــــــ*]ــــــات  فى  لل�غ�� 
ال3ــاشــــــــــــــKــة وال�$ـــــــــــــــارع 
أجـــــــل    Lمـــ ــالـــ�ـــى  الـــعـــــ
ال�����، والاســــــــــــــ�فــادة 
  ،Lالآخ�� ت�ــــــارب   Lم
ــاً 1ــــال�N3 إلى  وأ][ـــــــــــــــ

ال��غ��ا   Lم ت  العـــــ*یـــــ* 
ــل   �ـــــ ــى  فـ ــ*دة  ــ�ـــــ ــ�ـ ــ�ـ الـ
مOســــــ$ــــــة ســــــ��3اً. ل5ا،  

ال[ــــــــــــــ�   Lكــــان م  Pور
ت�ــ*یــ? خ�ــة ال�ــامعــة 
وفقــــــاً   الإســــــــــــــ��ات���ــــــة 
ال���ل إلى   ل���ل'ــــات 
ع�ـــــــــــــ� جامعة ال��ل 
تهـــــ*ف  ال�ى  ــالـــــ?،  ال#ـــ

خـ��ـ�ـى   Lمـ ــة  دولـ�ـــــ جـ�ائـ=  عـلـى 
 ال�امعة أو ��ادرها. 
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  �3ف�-US ت
News:الأم���ى 

 ). ٤٣٤اح�لI ال���= (
  م٢٠٢١ عام
  �3ف�وفقاً ل�

و�'�مات���V ال*ولى:  
 ) عال��اً.٥٥١ال���= (

ال�عل�!   Lب� ال��ع  إلى 
الـــــعـــــلـــــ�ـــــى   ــ?  والـــــ'ـــــ�ـــــ

 واس�غلال ال�ع�فة.
   إن رؤ�ة واســـــــــــــ��ات���ة

ــ*دة وت�!  ــة م��ـ ــامعـ ال�ـ
ــای��  ــ*ث ال�عـ ــاً لأحـ  وفقـ
الــــ*ول�ــــة وذلــــk بهــــ*ف 
ال�صــــ�ل 1ال�امعة إلى 

ح�ـــــــ?   العـــــــال��ـــــــة  Lم
ــج  ــاهـ ــ�ـــ3ـــــ والـ ــ�ـــعـــلـــ�ـــ!  الـ
ــ?  1ــ�ــ�ـــــ  ،Lــ��ــ�ــ�ــوالــ
خـــ��ـــ�ـــي   ــ�ـــ�ـــ�ـــع  ]$ــــــــــــــ
ــة في  ال�امعة ال�3اف$ــــــــ
ســــــــــــــ�ق الع�ـل ال��ل�ـة  
والــ*ول�ــة ��1اصــــــــــــــفــات 
  p*ال3قــ ��oوخ'�ات ال�ف

 ور�ادة الأع�ال.
 جامعة
 ال=قاز�;

  م: ٢٠١٥عام 
  �3ف�وفقاً ل�

و�'�م����V: ال��ت�� 
عال��اً، )  ١٩٢٢(

) إف��ق�اً،  ٢٨وال��ت�� (
) ع��9اً،  ١٩وال��ت�� (
  ) م�ل�اً.٧وال��ت�� (

  : م٢٠١٦ عام
  �3ف�وفقاً ل�

و�'�م����V: ال��ت�� 
) عال��اً، ١٥٥١(

) إف��ق�اً،  ٢١وال��ت�� (

  Vخـــــ�ـــــ مـــــ�ور  ــ*  1ـــــعـــــ
ســــــــــــــ�3ات على ال�ــة 
الإســــــــــ��ات���ة لل�امعة  

م،  ٢٠٢٢-٢٠١٣
  Iال�ــــامعــــة وقفــــة  وقفــــ

م�اجعــة وتــ*ق�; وتــأمــل 
  Lأجــل الان�لاق م Lم
قــاعــ*ة مــات! إن�ــازه إلى 
آفاق أوســـــــــع، خاصـــــــــة 
ــافـــة �ل�ـــات  1عـــ* إضــــــــــــــ
ــ�ــــــــل  ت�ـــــــــــــــــــ جــــــــ*یــــــــ*ة 
�ــــــ�ــــــات ]��اجها  ت
 Lمـ ــ*د  وعـــــ الـ�ـ�ـ�ـ�ـع، 

   ?ارتفاع معادل الاســــــ��ــــــهاد؛ ح�
جــاءت ال�ــامعــة ضــــــــــــــ�L قــائ�ــة 

الأم����ـــــة  جـــــا ســــــــــــــ�ـــــانف�رد  معـــــة 
مL عل�ــاء العــال!    ٪٢لأف[ـــــــــــــــل  

الأك#� اســــــــــــ��ــــــــــــهاداً فى م�لف 
�ــــ�ــــات، وذلk ب�اقع ()  ٣٠ال�

ال=قـــــاز�; فى  عـــــال! مL جـــــامعـــــة 
ــ ــ�فـ ــ'ـــ�  نـ ــلـــى �٢٠٢٠ـ أعـ  Lومـــ م، 

الأســـــات5ة ال��ـــــ���L ت�ـــــ�3فاً فى 
 Lالقائ�ة ال*���ر ع��ة ف�جانى م
ال��ت'ــــــة  فى  ال=قــــــاز�;  جــــــامعــــــة 

)١١٨٨٩ .(  
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) ع��9اً،  ١٥وال��ت�� (
  ) م�ل�اً.٧وال��ت�� (

  : م٢٠١٧عام 
  �3ف�وفقاً ل�

و�'�م����V: ال��ت�� 
) عال��اً، ١٩٠٠(

) إف��ق�اً،  ٢٥وال��ت�� (
) ع��9اً،  ٢٤وال��ت�� (
  ) م�ل�اً.٨وال��ت�� (

  �3ف� Qsوفقاً ل�
Arab Region 

Rankings جاءت :
 ). ٤٣ل��ت�� (#في ا

  �3ف�وفقاً ل�
Scimago  ال��ت�� :

  ) عال��اً. ٥٨٧(
  م: ٢٠١٨ عام
  �3ف�وفقاً ل�

و�'�م����V: ال��ت�� 
) عال��اً، ١٩٣٨(

) إف��ق�اً،  ٢٩وال��ت�� (
) ع��9اً،  ٢٥وال��ت�� (
  ) م�ل�اً.٨وال��ت�� (

  �3ف� Qsوفقاً ل�
Arab Region 

Rankings جاءت :
- ٦١في ال��ت�� (#

٧٠ .( 
  : م١٩٢٠عام 

ال'�امج ال�ـــ*یـــ*ة ل=�ـــادة 
ــارات  والــــ�ـــــ ــل  ــ*ائـــــ  الــ'ـــــ
ال*راســــــ�ة لل�لاب على 
ــات   ــ*رجـــــ الـــــ  Pم$ــــــــــــــ�ـ�
(ال'�ـــــال�ر��س   العل��ـــــة 

الــــــ ــ*بــــــلــــــ�م  ــالــــــى والـــــ عـــــ
وال�اج$��� وال*���راه)، 
  Lــانـــ� غ��هـــا م إلى جـ
العـــــــامـــــــة   الـــــــ*بل�مـــــــات 
ــج  ــ�امـ ــ'ـ والـ ــة  ــ�ـــــ ــ3ـ ــهـ ــ�ـ والـ
  kــ وذلـــــ ــة،  ــ�ـــــ ــ'ــ ــ*ر�ــ ــ�ـــــ الــ
لاســــــــــــــ��oال الع�ل فى  
ت�*ی? ال�ة ال�3ف�5]ة 

  ٢٠١٨الـــP5 بـــ*أ عـــام  
ــل   �ـــــ ــاب  ــعـــــ ــ�ــ لاســــــــــــــــــ�ــ
ــأك�ـــ*   ــ*ات ل�ـ ال�$ــــــــــــــ��ـ

فــى    تــ�ــ�ــ= ــة  ــامــعـــــ الــ�ـــــ
أدوارها وأن�ـ��ها م�ل�اً 
إلى   ــاً، ول��تقى  وعــــال��ــ

ــ��قها  ال��انة ا ل�ى ت$ـــــــ
ــفـــــــات   ــ�ـ ــ��ـــــــــــــــــ3ـ الـ ــى  فـ

  .العال��ة
  ?الـ'ـ�ـــــــ ــال  مـ�ـــــ وفـى 

العل�ى قــامــI ال�ــامعــة 
ب��*ی? خ��ها ال'�#�ة 
ــى مع رؤ�ة   �1ا ی��اشــــــــ

 .٢٠٣٠ال'�? العل�ى 
  ;وضع خ�ة ل��ق�

ت�ت�� م�ق*م لل�امعة 
على ال�$��P الق�مى  

 والإقل��ى والعال�ى. 

 ـــــاع*اً شـــــه*ت ال�امع�ة ت�ت�'اً م�
فى 1ع| ال��ـــــــــــــ�3فات العال��ة، 
  Vو�ـ'ـ�مـ�ـ��ـ�ـ ــ3ـ�ـف  ت�ــــــــــــ ــل:  مـ#ـــــ

م وح�ى 1٢٠١٧ــان�Nــام م3ــ5 عــام  
٢٠٢٠  ،Pــــــــــ�3ف شــــــــــ3غها�م، وت

ــا  US-Newsوت�ــــــــــــــ�3ف   ، �1ـ
ــة ب�����   ــامعـ ــام ال�ـ ــاه��ـ ی�حى 1ـ
إســـ��ات���ة ال'�? العل�ى وال�3ــ�  
ــا  ــهـــــ ــعـ ــ�اقـ مـ خـــلال   Lــ مـ ــى  ــ*ولـ الـــــ
الاه��ــــــام    kو�ــــــ5لــــــ الإل��oون�ــــــة، 

ــة ال ــانـ ــاً ��1ـ ــاً وqقل���ـ ــة م�ل�ـ ــامعـ �ـ
  ودول�اً.

  الأكــــــاد]��ــــــة ال$ــــــــــــــ�عــــــة  ارتفــــــاع 
لل�ــــامعــــة؛ ح�ــــ? اح�لــــI ال���= 
الامV ب�L ال�امعات ال��ـــــ��ة  

 Pــــــــ�3ف شــــــــ3غها�لعام ح$ــــــــ� ت
م، الــــP5 ی��= على عــــ*د  ٢٠١٩

 Lعلى ج�ائ= دول�ة م Lال�اصــــــل�
  خ���ى ال�امعة أو ��ادرها. 

  ،ال��ســـــــع فى ال��3ـــــــآت ال�امع�ة
) �ل�ات ج*د،  ٦ح�? ت! إن�ــــــاء (

ــافــــة إلى ال�عهــــ* الف3ى  1ــــالإضـــــــــــــــ
عــــــــام   حــــــــ�ــــــــى  لــــــــلــــــــ�ــــــــ�ــــــــ��ــــــــ| 

 م.٢٠١٩/٢٠٢٠
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  �3ف�وفقاً ل�
و�'�م����V: ال��ت�� 

) عال��اً، ١٨٠٩(
) إف��ق�اً،  ٢٩وال��ت�� (
) ع��9اً،  ٢٥وال��ت�� (
  .) م�ل�اً ٨وال��ت�� (

  : م٢٠٢٠عام 
  �3ف�وفقاً ل�

و�'�م����V: ال��ت�� 
) عال��اً، ١٦٤٥(

) إف��ق�اً،  ٢٦وال��ت�� (
) ع��9اً،  ٢٣وال��ت�� (
  ) م�ل�اً. ٨وال��ت�� (

 وفقاً ل  P�3ف ش3غها��
العال�ى: ض�L أعلى  

مL قائ�ة جامعات  ٪٣
 العال!. 

 : م٢٠٢١عام 
  �3ف�-USوفقاً ل�

News  ال�فا~ على :
ال��ت�� ض�L أف[ل  

) جامعة  ١٠٠٠(
عال��اً، ح�? جاء 
ت�ت�� ال�امعة فى  

  ) عال��اً.٩٧٨ال���= (
 

  ال�امعة
 الأم����ة
 1القاه�ة 

  م: ٢٠١٥ عام
  �3ف�وفقاً ل�

 Iاح�ل :Vو�'�مات���
)  ١٠٥٠ال���= (

   !الــ�ــقــ�ــ�ــ عــلــى  ــاءً  بــ3ـــــ
ــادرة وال��  ــ�ات ال�ــ صــ

اعـــــــــــ�ـــــــــــ�ـــــــــــاد    Lعـــــــــــ
NAQAAE   فى عام

   فى جامعى�lإن�اء أول م��= و
ــاملة فى م خ*مات مه3]ق* �ة شــــــــــ

  ال��ق الأوس�.
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)  ٢عال��اً، وال��ت�� (
1ال3$'ة لأف[ل  

 .��  ال�امعات داخل م
  :�3ف ��� إس�وفقاً ل�

)  ٣٤٥اح�لI ال���= (
 . عال��اً 

 م: ٢٠١٦ عام
  :�3ف ��� إس�وفقاً ل�

)  ٣٦٥اح�لI ال���= (
عال��اً، وال���= الأول  
م�ل�اً، والامV فى  

�9ة، وال�ا1ع  ال�3�قة الع� 
  إف��ق�اً.

  �3ف�وفقاً ل�
Eduniversal :

ب�امج ال*راسات العل�ا  
1ال�امعة الأم����ة 

1القاه�ة مL ب�L أف[ل  
) ب�نامج على  ٢٠٠(

 م$��P العال!. 
  م: ١٨٢٠ عام
   :�3ف ��� إس�وفقاً ل�

)  ٣٤٥اح�لI ال���= (
عال��اً، وال���= الأول  

م�ل�اً، وال#ال?  
  إف��ق�اً.

  �3ف�ال�ا]�=: وفقاً ل�
جاء ت�ت�'ها فى الفKة  

) فى م�ال  ١٠٠:  ٥١(
ال*راسات ال����3ة 

ض�L جامعات دول�ة  

٢٠١٢ kو�ـــــــــــ5لـــــــــــ  ،
ــة  ــاد ل�3ــ ــة اع��ــ ع�ل�ــ
ال�ســــــــــــــ�ى   ال�لا]ـــــات 
ــالــــى   الــــعـــــ لــــلــــ�ــــعــــلــــ�ــــ! 

)MSCHE  فـــــــــــى  (
و   ٢٠٠٨عــــــــامــــــــى  

٢٠١٨ Iــامــــــــــــ قــــــــــ  ،
الأم����ـــــة   ــة  ــامعـــ ال�ـــ
1ـالقـاه�ة ��1اجعـة ب�ـان 
 Iمه��هــا، ووضــــــــــــــعــ
ــ��ات���ة   خ��ها الإســـــــ

ــة   ــامـعـــــ - ٢٠١٩لـلـ�ـــــ
ــ5ه ٢٠٢٢ ــاء بهـ م لل�فـ

  ال�ه�ة. 
 عام    م53 تأســــــــــ�$ــــــــــها

ل! ت�=ع=ع أب*اً   ١٩١٩
فى ق��ها ال�أســـــ�$ـــــ�ة  
الـ�ـعـلـ�ـ�ـى،   الـ�ـ�ـ�ـ=  فـى 
مع   Iفـــــ�oت أنهـــــا  إلا 
ال��غ��ة   الاح��ــــاجــــات 
لأصــ�اب ال��ــل�ة،  
إلى  ــافـــــــة  1ـــــــالإضــــــــــــــــــ
ال�غ���ات فى م�ـــــــــ�  
خـــلال   Lمـــ ــالـــ!  والـــعـــــ
ــ���  ــعى ال�$ـــــــــــ ال$ـــــــــــ
ل��اصــــلة تع=�= أعلى 
م$ــــــ���ات ال��دة فى  

 ال�عل�! العالى. 
 ســــــــــOــــــــــة ب��3ا هى م$

ــة،   ــا م$ــــــــــــــ�قلـــــ ول3oهـــــ
تoـــاملـــI مع ال����ع 

  ف�lإن�ــــــــــــــــاء ثلاثــة م�اك= لل��
) الـ�lـ�ـفـى  ) ECDCوالـ�ـ�ـ��ـ� 

  Lــــــــــــــــ��ــ�ــ�ــ�م  Lــامــعــ�ــ�ــ جـــــ فــى 
و   ٢٠١٢ح��م���L ب�L عــامى  

 م. ٢٠١٧
 ) ــاء ) م��=اً جــــامع�ــــاً  ٢٠إن�ـــــــــــــــ

ال��lفى  لل�����  م$ــــــــــــــ�ــــــ*امــــــاً 
)UCCD) فى ) جــــامعـــــة ١٢) 

ح��م�ة م�ــــــــــــ��ة فى صــــــــــــع�* 
oــــــــــــــ� والـ*ل�ـا والقـاه�ة ال�'�P م

 ر أر9ع س�3ات.على م*ا
   =إن�ـــــاء م��� الاســـــ�*امة وم��

ــة  ال'�Kـــ ح�ل  ال��'�ق�ـــــة  ال'��ث 
) ــة  ــ*امـــــ ــ�ـــــ )  CARESوالاســـــــــــــــ

 Lالاســــــــ�*امة م �oلل�عامل مع ف
ج��ع زوا]ــاه: تقل�ــل ال'�ــــــــــــــ�ــة  
وتعـ=�ـ=   ــة،  ــامعـــــ للـ�ـــــ ــة  الoـ��9ن�ـــــ
ــ5   وت3ف�ـــ ال'�Kى،  وال�عل�!  ال'�ـــــ? 
وز�ـــــــادة  ال�ـــــــ*و��  إعـــــــادة  ب�امج 

  ال�عى العام. 
  فا~ على  ال�$ــــــــ��� لل�ال$ــــــــعى

ــاد]ـــ�ـــى  الأكـــــ ــ�ـــ=  ــ�ـــ�ـ الـ وتـــعـــ=�ـــ= 
لل�ـامعـة، فoـانـI أول جـامعـة فى 
ــام   عــــ ــا  ــادهــــ اع��ــــ ی�!  م�ــــــــــــــ� 

٢٠١١  Pــ�ـــــ� الـــــ�$ــــــــــــــــ ــلـــــى  عـــ م 
ال�Oس$ى مL ق'ل اله�Kة الق�م�ة 
ل[ـــــــ�ان ج�دة ال�عل�! والاع��اد 
فى م�ـــ�، وال�امعة الأولى فى 
م�ــــــــــــــ� ال�ى ح�ــــــــــــــلــI على  
الاع��اد ال*ولى مL ل�3ة اع��اد 



í×¥<íé×Ò<íée�Ö]<^ãßfe< << <<<<E<�‚ÃÖ]OMND<çéÖçè<EtQ<DNLNL  
 

  ١٦٧  

ك'�P، ��ا جاءت فى 
م�ت'ة م�ق*مة دول�اً فى  

الف�3ن والعل�م  
 . الإن$ان�ة

 :م٢٠٢٠ عام
   :�3ف ��� إس�وفقاً ل�

I٣٩٥ال���= ( اح�ل  (
  kعال��اً، وهى ب5ل

) مL  ٪١ض�L أف[ل(
 Lال�امعات عال��اً، وم

) مL  ٪١٠ب�L أف[ل ( 
ال�امعات فى ال�3�قة  

  الع��9ة.
 م: ٢٠٢١ عام
  �3ف�وفقاً ل�

و�'�م����V: جاءت  
  Lة مKالف Lض�

)١٥٠٠:  ١٠٠١  (
 عال��اً.

ال��ـــــــــــ�P مL خلال 
ال��ع�ة ال�املة وتل�=م 
�1ــ�ل شــامل 1القان�ن 
وجــ�ــ�ــع    Pــــــــــــــــ��الــ�
ــة،   الــ�ــعــلــ�ــ�ــ�ـــــ الــلــ�ائــح 
و9ــال�غ! مL اع��ــادهــا 
ــ*ة   ــات ال���ـ فى ال�لا]ـ
خـــــــــــــــــــلال    Lمـــــــــــــــــــ

MSCHE إلا أنهــا ،
تــــoــــ�ن   ــأن  1ـــــ تــــلــــ�ــــ=م 
ع[ـ�اً مه�اً فى نNام 
 ،Pـــــــــــــــ��الـ� الـ�ـعـلـ�ـ! 
أوائـــــــل    Lم  Iــانـــــــ فoـــــ

ى ت! ل�Oســـــــ$ـــــــات ال�ا
ق'ــــــل   Lم اع��ــــــادهــــــا 

NAQAAE   فى عام
٢٠١٠. 

  ال#قافة العامة Lت�$ــــ�
  Lوال�ق��!، م ���لل�
ــة  عــ�ــلــ�ـــــ دمــج  خــلال 
ال���� الإسـ��ات��ى  
ال�ــــ*یــــ*ة:   ال��oــــاملــــة 
والــ�ــــ�ــ�ـــ�   الــ�ــقــ�ــ�ــ! 
  Lوال��=ان�ة، فى �ل م
الإدار�ـــــة   الق�ـــــاعـــــات 
 والأكاد]��ة 1ال�امعة.

! العالى  �ســـــ�ى لل�عل�ال�لا]ات ال
ــة   الأم����ـــ ــ*ة  ال���ـــ ــات  ــال�لا]ـــ 1ـــ

)MSCHE وتـــأكـــ* الاع��ـــاد ،(
ــام   عـــــ م،  ٢٠٢٧-٢٠٢٦حــــ�ــــى 

 I�'م��ل'ات، فأصــــــــــــــ Pدون أ
) Lب� Lســـــــــ$ـــــــــة فى ٥٢٣مOم (

 Lج��ع أن�ـــاء العـــال! مع��ـــ*ة م
)MSCHE.(  
  أول جـامعـة فى ال�3�قـة الع��9ـة

تقـــ*م درجـــة جـــامع�ـــة م�ل�ـــة، 
ــ*   ــهـــــ ــعـــ مـــ مـــــع  ــالاشــــــــــــــــــ�ـــــ�اك  1ـــــ

Vــات�ـــ�ســـ� ا ع'� لل��3oل�ج�  ماسـ
الإن��نI، وال�ى تُ�$ـــــ� لإك�ال  
درجة ال�ـاج$ــــــــــــــ��� فى ال�ـامعة  
أول   1ـــــالقـــــاه�ة. وهى  الأم����ـــــة 
جـامعـة فى م�ــــــــــــــ� ومL أوائـل  
ال�ــامعــات فى العــال! ال�ى تقــ*م 

مL خلال   FinTechب�نــــــامج  
ت���= جـ*یـ* فى هـ5ا ال��ـال فى 
فى  العل�م  مــــــاج$ــــــــــــــ���  إ:ــــــار 

  ال����ل.
 Lــان ال���= وال��$ــــــــــــــ�  ل[ــــــــــــــ�ــ

��لى م��ـــ� إدارة ال�$ــــــــــــــ���، ی
الإسـ��ات���ة والفعال�ة ال�Oسـ$ـ�ة  

)SMIE 1ـــــال�ـــــامعـــــة، ع�ل�ـــــة  (
تق��! م�N�3ة ت[ــــــع لها ج��ع  
ــات  والـoـلـ�ـــــ والإدارات  ــ*ات  الـ�حـــــ
وال��ــــاتــــ� وال'�امج الأكــــاد]��ــــة  
وخـــ*مـــات دع! ال�لاب، ف���ن 
ال��'ع ثــاب�ــاً :�ال ع�ل�ــة ال�3ف�ــ5  
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Z‰†–½a@åß@…a†Çg@òrybjÛaL@ÊìuŠÛbi@µg@‰…b–½a@ZòîmŁa 

9�ة ل9امعة القاه�ة: أولاً: م+ادر ت�عل0 
?Jش�ات ال�9اح الإس��ات�9ى�  لل=>ة الإس��ات

مع  ی�oــــــامــــــل  نNــــــام  مL خلال 
 ��ات���ة. ال�ة الاس

   ت���ع ال�امعة 1$ــــــــــ�عة لا م#�ل
لهـــا فى ت��lف خ����هـــا، فهى 
 Lــــــــــــــ� وواحـ*ة م�الأولى فى م

 ال�امعات الأولى فى إف��ق�ا.
   ــال ــة إدارة الأع�ــ ت�ــــــــــــــ3ف �ل�ــ

كأف[ـــــل �ل�ة أع�ال فى م�ـــــ� 
 Lف��ق�ا والعال! الع�9ى، وتع* مqو

مL ال�Oســـــــــ$ـــــــــات   ٪١أف[ـــــــــل  
ال�عل���ة فى ج��ع أن�اء العال!،  

ول لل�ع�فــة ى ال���= الأوتعــ* ف
ال��ار�ة فى ال�ـــــــــــ�ق الأوســـــــــــ� 
وqف��ق�ا؛ ح�? ت! م�3ها خ�$ــــــة 
فــى  خــ�$ـــــــــــــــــــــة  أصـــــــــــــــــــــل   Lمــ
Palmes of Excellence  ،

م�ـــا ]�علهـــا مL ب�L أف[ــــــــــــــــل  
ــال على  ١٠٠( ــة إدارة أع�ـ ) �ل�ـ

م$ـــــــــــــ��P العال!، وذلk م53 عام  
م. ��ـا تعـ* ٢٠٢٠ح�ى   ٢٠١٢

الoل�ـــة ال�ح�ـــ*ة ال��ــــــــــــــ3فـــة فى 
Financial Times   فـــــــــــى

ت��ــــــل  ال�3�قــــــة   وال�ى  الع��9ــــــة 
ــة ( إدارة ٦٧ال��ت'ــ ) فى �ل�ــــات 

الأع�ال على م$ــــ��P العال! فى 
 ب�امج ال�عل�! ال�3ف�P5 ال�ف��ح.
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م، جامعة القاه�ة،  ٢٠١٨ی�ل��    -٢٠١٧ه�ة: تق��O إن9ازات جامعة القاه�ة، أغx<D  جامعة القا  -
  .٨- ٧م، ص ص ٢٠١٨

  . ١٤-٧، م�جع ساب0، ص ص ٢٠١٩/ ٢٠١٨جامعة القاه�ة: إن9ازات جامعة القاه�ة   -
  ٪ ١٧.٥م�@Wاً ب��Dة تق�م   ١١٧وت�ق�م  جامعة القاه�ة: جامعة القاه�ة ت�ق0 قفWة @���ة  -

، ال?�قع الإل��Xونى ال�س?ى لل9امعة، ال+ف�ة  ٢٠٢١س�انى و��Oم��@x لعام  فى ال�+��ف الإ
�ة، أخ� الأخ�ار فى ال9امعة، ب�ارOخ D�  .٢٠٢١/ ٢٩/١ال�ئ

لعام  - ال9امعة  إن9ازات  القاه�ة:  ال�س?ى ٢٠١٦/ ٢٠١٥جامعة  الإل��Xونى  ال?�قع  م، 
�ة، أخ� الأخ�ار فى ال9امعة، ب�ارOخ  لل9امعة، ال+فD�  م.٨/٢٠١٥/ �١٧ة ال�ئ

جامعة عال?�اً فى ال�D=ة الأولى   ٥٠٠جامعة القاه�ة: جامعة القاه�ة فى ت�ت�C أف%ل    -
لعام   الأس�انى   xFOمات���Oو ال+ف�ة ٢٠١٥ل�+��ف  لل9امعة،  ال�س?ى  الإل��Xونى  ال?�قع   ،

�ة، أخ� الأخ�ار فى ال9امعة. D�  ال�ئ
�ة، وزارة ال�عل�\ العالى، رة ال�عل�\ العالى: ال9امعات فى أرقام، م9ال ال�9د وزا  -Dة وال��اف

  م. ٢٠٢٠القاه�ة،  
 :0OقازWة ل9امعة ال�9�  ثان�اً: م+ادر ت�عل0 
?Jش�ات ال�9اح الإس��ات�9ى لل=>ة الإس��ات

ال+ف�ة - لل9امعة،  ال�س?ى  الإل��Xونى  ال?�قع  ال9امعة،  ت+��ف   :0OقازWال جامعة 
�ة. D�  ال�ئ

At; http://www.zu.edu.eg/UniversityRanking.aspx?&&MID=9 
  وزارة ال�عل�\ العالى: ال9امعات فى أرقام، م�جع ساب0. -

�ة  FOة لل9امعة  الأم��9�ثالoاً: م+ادر ت�عل0 
?Jش�ات ال�9اح الإس��ات�9ى لل=>ة الإس��ات

القاه�ة:   

  . ١٢، م�جع ساب0، ص  ٢٠١٩/ ٢٠١٨جامعة القاه�ة: إن9ازات جامعة القاه�ة -
  ل9امعات فى أرقام، م�جع ساب0. وزارة ال�عل�\ العالى: ا-
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�ة 
القاه�ة فى ح�ار لـل��م الDا
ع: ن�D?� م, القاه�ة  -FOال9امعة الأم� x��عى: رئvوائل ر
ن�ف?��    ٢١عام، ال��م الDا
ع، ال=?�x ب�ارOخ    ١٠٠فلDف��ا.. وال9امعة ج�D لل�عاون على م�ار  

  م. ٢٠١٩
- Office of Strategy Management and Institutional Effectiveness; AUC Fact 

Book 2019-2020, Op. Cit., P.7& P.14. 

- Office of Strategy Management and Institutional Effectiveness; AUC at A 
Glance, AUC, New Cairo, 2020, P11. 

-The American University in Cairo, Self-Study Report Prepared for the 
National Authority for Quality Assurance and Accreditation of Education 
(NAQAAE), NAQAAE Self-Study Report 2019, AUC, New Cairo, Jan. 2019, P.4& 
Pp. 6-7. 

 

Gالوعى   -رابع عن  للكشف  ا�ستراتيجية  الخطط  تحليل  نتائج  

  ساليب واستخدامها با1

9�ة ع, ع�د م�, ال��ائج تAXف ع, مB��D ال�عى 
الأسال�C أسف� ت�ل�ل ال=>; الإس��ات
9�ة على ال?B��D ال�B�q، وأث� ذل6 على اس�=�ام الأسال�C فى�9�ة    الإس��ات�ص�اغة خ>ة إس��ات

9�اً فى ال�اقع.   �  ج��ة، ت�ق0 ن9احاً إس��ات
9�ة  -أ�  ن�ائج ت�عل0 
?B��D ال�عى 
الأسال�C الإس��ات

  ال?ع�ار الأول: مهارة  ال?Aار@�ن 
  ): ال�=+y J١ش� (ال?

9�ة. فال9?�ع ت\  �لا ی�ج� اخ�لاف ب�, ال?Aار@�, فى الإع�اد ال?0�D لل??ارسة الإس��ات
�ة ال?�=++ة فى م9ال ال�=>�; الإس��ات�9ى. إع�اده م�Oال�ورات ال��ر
 , خلال الال��اق 

�ة 
القاه�ة، یلFOل+الح ال9امعة الأم� ,��ها  ی�ج� اخ�لاف فى ال�ف�غ للع?ل ب�, ال?Aار@
  وزارة ال�عل�\ العالى، و�Oع�م ال�ف�غ لل?Aار@�, على ال?B��D ال9امعى.  

  ): ال=��ة٢ال?Jش� (
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ال?Aار@�ن  ال?Aار@�, على   خ��ة   B�ل ال=��ة  م,  وأع?0  أوسع   Bال�زار  B��D?ال على 

ال�زارة، وارت�اdه   ال�=>�; الإس��ات�9ى  ال?Aار@�ن ب�ح�ة   COال9امعى. لاس��امة ت�ر B��D?ال

 ح��اج وقi ال%�ورة ل�B أع%اء وح�ات ال�=>�; الإس��ات�9ى 
ال9امعات.  
الا
�ةFOال9امعة الأم�
 ,�
القاه�ة أوسع وأع?0 م, خ��ة ال?Aار@�, على   ال=��ة ل�B ال?Aار@

9�ة  ال?B��D ال9امعى. لاس��امة ال��رCO ل�B أع%اء مC�F إدارة��ة    والفعال�ة  الإس��اتDسJ?ال
�ة، و FOال9امعة الأم�
  اتDاع ال?ع�فة ل�A?ل ال?�ادی, ال�ل�فة ل?9ال ال�=>�; الإس��ات�9ى.

�9�ة و@فاءتها ال?ع�ار الoانى: فعال�ة الأسال�C الإس��ات  
9�ة ١ال?Jش� (�  ): فعال�ة الأسال�C الإس��ات

 pوت�=ف ال�زارة،   B��Dم الفعال�ة على  م,  عال�ة  ب�رجة  9�ة �الإس��ات  C�الأسال ت�?�ع 
 ��D?ة على ال�9�ة لل9امعة  الفعال�B ال9امعى، ب��?ا هى ت�9لى فى أعلى ص�رها 
ال=>ة الإس��ات

إنعFاساً لا 
القاه�ة. وذل6،  �ة FOالأم�  B��Dوعلى م Bال�زار  B��D?ال ال=��ة على   B��Dرتفاع م
�ة 
القاه�ة، 
?ا �Qق0 تXامل ال��qة ب�, العل\ والف, فى ال�=>�; الإس��ات�9ى، ما  FOال9امعة الأم�

  ت�ق�0 الفعال�ة ب�رجة عال�ة. م, شأنه 
ال�Xامل على  م,  عال�ة  ب�رجة  ت?�عها  فى  9�ة �الإس��ات ال=>;   ,�ب اخ�لاف  ی�ج�  لا 

�, الأفقى وال�أسى.الO��D? 
9�ة ٢ال?Jش� (�  ): @فاءة الأسال�C الإس��ات

ج?�ع   على  عال�ة  @فاءة  ذات  
أنها  9�ة �الإس��ات 
ال=>;  ال?�D=�مة   C�الأسال  W�ت�?
اخ��ارها. لاع�?اد ع?ل�ة الاخ��ار  ال?O��Dات،   ال?�Dغ�ق فى   iلل�ق اق�+ادها   2�وذل6 م, ح

  ك�ت الأدب�ات فى ال?9ال.على الأسال�C الأك�o ش��عاً، @?ا أ
9�ة ال?�D=�مة على ال?B��D ال9امعى، و@Gل6 على �ان=فاض @فاءة الأسال�C الإس��ات

ال  C�الأسال ل�ع�د  ن�qاً  العالى،   \�ال�عل م,  مB��D وزارة  
ال�غ\  ال�اح�ة،  ال?�حلة  فى  ?�D=�مة 
على العxF م, ذل6، ت�?�W  تXاملها، 
?ا o?Qل ه�راً مادQاً ومال�اً ی�فع م, تXلفة إع�اد ال=>ة. و 

@فاءة عال�ة؛   ب�رجة  �ة FOالأم� لل9امعة  9�ة �الإس��ات 
ال=>ة  ال?�D=�مة  9�ة �الإس��ات  C�الأسال
  ن�qاً لاع�?ادها على أسل�ب واح� فق;. 
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9�ة  -ب �  ن�ائج أث� ال�عى 
الأسال�C الإس��ات
9�ة � ال?ع�ار الأول: ال+�اغة ال9��ة لل=>ة الإس��ات

9�ة ): لغة ١ال?Jش� (�  ال=>ة الإس��ات
  ,�9�ة ل�B ال?Aار@�وج�د درجة عال�ة م, ال�ض�ح والاتفاق ح�ل مف�دات ال=>ة الإس��ات

�ةFOل م, ال9امعة الأم�F

القاه�ة، ووزارة ال�عل�\ العالى، وجامعة   فى ع?ل�ة ال�=>�; الإس��ات�9ى 
9�ة  القاه�ة. إلا أنها ل�iD على نفx الق�ر م, ال�ض�ح ل�B ال?Aار@�, فى  �إع�اد ال=>ة الإس��ات

     .0OقازWل9امعة ال 
9�ة م,  :    ): وج�د آل�ة ل?�ا
عة ت�ف�G ال=>ة وتق�O?ها٢ال?Jش� (�ل\ ت=ل� خ>ة إس��ات

ج�د آل�ة ل?�ا
عة ت�ف�G ال=>ة وتق�O?ها، إلا أنها ت�ای�i م, ح�2  م, و -م�ض�ع ال��ل�ل -ال=>;  
  ال�?�ذج الإس��ات�9ى الBG ت���اه @ل مJسDة.الأسل�ب ال?�D=�م ل�ق�Q\ هGه الآل�ة لاخ�لاف 

  ال?ع�ار الoانى: ال�9اح الإس��ات�9ى لل=>ة 
�ة FOجامعة القاه�ة، وال9امعة الأم� B�9ى ل�
القاه�ة؛ ن�qاً   ارتفاع درجة ال�9اح الإس��ات

 لل?Fانة ال�ى تAغلها @ل م�ه?ا فى ج�اول ال�+��فات العال?�ة. 
ف�ه   الBG ت�ضع   B��D?لل 9�ة وفقاً �ال�عى 
الأسال�C الإس��ات  B��Dل?ع�فة م وwج?الاً، 
ال?O��Dات  فى  9�ة �الإس��ات  C�
الأسال ال�عى   B��Dم ارتفاع  إلى  ال��ائج   ��Aت  ،Gوتُ�ف ال=>ة 

�B  ، مB��D وزارة ال�عل�\ العالى، ب�رجة أك�� م, مB��D ال�عى 
الأسال�C على ال?�DالإدارOة العل�ا
�ة أو ال��ع�ة فإن ال�عى الإس��ات�9ى عامة وال�عى 
الأسال�C خاصة Xال9امعى. ووفقاً ل��ع ال?ل
  B�ل  pف=�Oو 
القاه�ة،  �ة FOالأم� 
ال9امعة  الإس��ات�9ى   ;�ال�=> فى   ,�ال?Aار@  B�ل ی�تفع 


ال9امعات ال��Fم�ة. ال?Aار  ,�@  
9�ة فى ال��اقع، ی�%ح أن ال9امعة الأك�o ت?�Wاً  أما 
ال��Dة لأث� ال�عى 
الأسال�C الإس��ات

ی�تفع ل�B العامل�, بها درجة ال�عى الإس��ات�9ى 
+فة عامة، وqOه� ذل6 ب�ض�ح فى ارتفاع  
�ة 
القاه�ة، و@Gل6 ل9امFO9ى لل9امعة الأم��عة القاه�ة، فى ح�, أنها أقل  درجة ال�9اح الإس��ات

 .0OقازWة ل9امعة ال�Dال�
  فى 
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ال�غ\ م, اتفاقه?ا إلى حٍ� @��� فى وج�ی� 
الG@�، أن ج 0OقازWامعة القاه�ة وجامعة ال
�عة ال�=+y وال=��ة ف�?, AQغل  �d ان فى@��AQ 2�9�ة؛ ح�درجة ال�عى 
الأسال�C الإس��ات


ال ال�=>�; الإس��ات�9ى  أو أع%اءً، و@Gل6 فى مFانة ب�ح�ات   ,�ت�ف�Gی  ,O9امعة س�اءً @?�ی�

ال%�ورة  اع�?اده?ا على الأسال�C الإ iD�9�ة الأك�o ش��عاً @?ا أك�ت الأدب�ات، وهى ل�س��ات

9�ة فى  �الأك�o فعال�ة و@فاءة. إلا أنه?ا م=�لف�ان اخ�لافاً ب��اً فى أث� ال�عى 
الأسال�C الإس��ات
9�ة ال�اقع؛ ح�2 ال�9اح الإس�� �ات�9ى ه� ال���9ة ال>��ع�ة ال�ى ت�ت�i على ت�ف�G ج�� ل=>ة إس��ات

ة   إلى اخ�لاف  مُع�َّ ذل6 راجعاً  القاه�ة. وق� �FQن  ل9امعة  9�ة �ال=>ة الإس��ات 
FAلٍ ج��، هى 
  x��� ال?JسDى، ول�الق�اعات الفO�Xة ح�ل ج�وB ال�=>�; الإس��ات�9ى وأه?��ه فى ت�ق�0 ال�غ

�  0 ال�9دة والاع�?اد.      م�9د م�>لC ل��ق
  توصيات البحث:  

  اس�X?الاً لهGا الع?ل العل?ى م, زواQا أخ�B، ال��2 ف�?ا یلى: و�Oصى ال��2 ال�الى
9�ة. � الق�?ة الاق�+ادQة للأسال�C الإس��ات
 ج�وB ال�=>�; الإس��ات�9ى 
ال9امعات. 


ال9امعات. ,� آل�ات ت�?�ة ال�عى الإس��ات�9ى ل�B العامل
  ?�ذج للAXف ع, ال�عى الإس��ات�9ى 
ال9امعات.إع�اد ن
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