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 البحثملخص 
 ــــــ

 

ن التحـيات  التــو تهاا  ــت ت اتـت  الاــها هؤتســ  التلييـت  الت  اتاــ  التــو إ
ت ــي  ة ــ  اازتفــتل  ــو ؤ ــل ادااــتى الةــتيزه ا ــل تحةاــل ادعــيا  التاتت اــ  تــي   

فتيؤى حياث لتحيان ادياء هالتغ ـ  ا ـل ت ـ   اايتزاتااا ب و تيؤى الإيازه إلل ت
 التحيات  التو تثازعت ال هلت  بتف هت ت الهاي . 

ــــل اليزايــــ   هلــــها ت ــــي   ــــو  اايــــتزاتااا ت ــــز  ففــــتءه ه تا اــــ  الإيازه : إل
 تحيان ادياء  و تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي. ههل  تن ؤلاى: 

  و تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي.  اايتزاتااا فتعاا الإيازه ت ز  ت أ.
 ــــو تحيــــان ادياء  ــــو تلييــــت  الت  ــــاا  اايــــتزاتااا ت ــــز  أعتاــــ  الإيازه   .

 ال تلو الي هيي. 
ـــ  الإيازه  ج.  ـــو تحيـــان ادياء  ـــو تلييـــت   اايـــتزاتااا ت ـــز  ففـــتءه ه تا ا

 الت  اا ال تلو الي هيي. 

 ـــــو تحيـــــان ادياء  ـــــو  اايـــــتزاتااا تةتـــــزا لـــــ يازه تســـــهز  إاـــــيايت ـــــز   ي. 
 تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي.

 أتت ان حيهي اليزاي   ةي اشتت   ا ل تت ا ل :
 ـو  اايـتزاتااا : يتت تهى اليزاي  ففـتءه ه تا اـ  الإيازه  الحدود الموضوعية أ.

 تحيان ادياء  و تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي .
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: حــــيهي الت باــــل التفت اــــ  عــــو تلييــــت  الت  ــــاا ال ــــتلو  لحدددددود المة  يددددةا  . 
 الي هيي.

 عـ(. 1431 -1430: تا إاياي عهه اليزاي  ؤلاى اتا ) الحدود الزم  ية ج. 

ا ـل التـ  ا الهسـفو بشـفى  اـزي تـن ؤـلاى اااتتـتي  هقي ااتتـي  اليزايـ 
 اايـــتزاتااا حـــهى الإيازه ا ـــل الفتـــ  هالتزااـــ  هالـــيهزات  التتـــه زه  ـــو التفتبـــت  

ـــــى تاتتـــــ  اليزايـــــ   ـــــو  ـــــ  س هاتتث هادياء التلييـــــو هادب ـــــتي ادؤـــــزو ها  ال لاق
ـت ا ـلي  تتهيـت تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي س اً التلاحاـ  هالتح اـى  اليزايـ  أا

 زئايا  ل بحث . أياها 

ـــ  تســـهز تةتـــزا لـــ  يازه هقـــي تهســـ   اليزايـــ   ـــل ًـــهء  تتئا ـــت إلـــل هً
 تزاتااا  لتحيان ادياء  ل تلييت  الت  اا ال تلل الي هيو.ااي
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 في تحسين الأداء  الاستراتيجيةكفاءة وفاعلية الإدارة 
 في مؤسسات التعليم العالي السعودي

 ) تصور مقترح ( 
 إعـداد                                                 

 )*( د. طلال بن عبد الله حسين الشريف
_______________________________ 

 الإطار العام للدراسة 
 مقدمة :

حاــث تب ــ  فثاــز تــن س إيازه الةــزن الهاحــي هال شــزان  اايــتزاتااا ت ــي الإيازه 
الت اتـــت  ايـــتزاتااات  ل   ـــهأ بتيـــتهو أاتتل ـــت هتحةاـــل تالت ـــت الت ت يـــا   تااـــ  

تف هلهااـــــت الت  هتـــــت  ل تغاـــــزا  اليـــــزا    ـــــو البائـــــ  ال تتـــــ  هؤتســـــ   ـــــو تاـــــتى 
تــــن البــــيائى هالح ــــهى لتهاا ــــ   افثاــــزا  اايــــتزاتااا هااتســــتا س حاــــث تةــــيا الإيازه 

ادلتــت  هتاــتعز الؤ ــى  ــو الت اتــت  بتلإًــت   إلــل تةــياا تفــتتا  ااؤتاــتز الف ــتى 
ـا  تـن  الهي ا فس التها ت  ل ةزازا  التيتةب ا  التـو تًـتن تحةاـل تيـتهات  تزً

 .  ( 2:  2006الهحهشس  ) زاز هالت هز ا ل تيتهو الت ات ال ته هاايتة

تــن التتغاــزا  التــو تــياهعت إلــل  افباــزا  اهتهااــم تلييــت  الت  ــاا ال ــتلو اــييا 
هتحةاـل التةـيا ؤتسـ  س هال تى الاتي  حه اايتاتب  هالتفا  س التففاز  و تيتةب  ت 

ـــ ـــو اـــى بائـــ  تتيـــا بـــتلتغاز اليـــزا  هلاـــتيه حـــيه الت ت يـــ  حتـــ ا ـــل  تل أســـب  للاتا
                                                 

اتت ـــ  أا الةـــزو بتلتت فـــ  ال زباـــ   -بتحـــث بف اـــ  التزباـــ  قيـــا الإيازه التزبهاـــ  هالتؤ ـــا   (*) 
 .الي هيا 
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تلييت  الت  اا ال تلو ت بو ايتزاتااات  حياثـ  هتـياؤى ت هازاـ  تتف  ـت تـن البةـتء 
  و اى عهه الازه . 

رشدير للدا الرويد   الاسدررارييية( أن الإدارة 11:  1998وقد بين )ي سدين  
 ـــو ت باـــل التـــيؤى اايـــتزاتااو  ـــو إيازه الت اتـــ  ف اـــتا شـــتتى  الإداري الحددددي 

  ــو  زاةــ   ــو التففاــز هأيــ ه   ــو الإيازه هت  ااــ   ــو ســ   الةــزازا   ؛تتــىهتتف
 . اايتزاتااا 

يهزعت هت تت ت ا ل تيتهو الت اتـ  ففـى ها ـل  اايتزاتااا هتتتزس الإيازه 
تيـــتهو هحـــيا  اداتـــتى ها ـــل تيـــتهو الهاـــتئ  هتتســـ  بتلشـــتهى هالتفتتـــى  ـــو 

ت س هبتلتتلو   و تتثى تيؤى لؤ ل يزاـ  زلات ت للأ ش   هالف تلات  الؤتس  بتلت ا
اـن يزايــ  ال لاقــ  بــان الت اتـ  هالبائــ  التــو ت تــى  ا ــت  لاا  ًــس اتلاـ  تــن التفتتــى 

حاــث ت ــتا بشــفى اــهعزي  ــو تح اــى التشــفلا  هالفــزا التــو تهااــم الإيازه ال  اــت 
تتؤـته   لـلأياءس فتـت ت ـتا بلًـ   ال تاتـ  اـن التاـتا  الزئايـهتح اى  ةت  الةهه ها

الحتيـــت  تـــن أاـــى ب ـــهزه اتاتعـــت  تيـــتةب ا   تاحـــ  لًـــتتن  اايـــتزاتااا الةـــزازا  
 (. 18: 2006إ اتل ادعيا  ت تتيه ا ل تيؤى التففاز اايتزاتااو )الحيا وس 

التحـيات  التــو تهاا  ــت ت اتـت  الاــها هؤتســ  التلييـت  الت  اتاــ  التــو  ن  إ
تيزه ا ــل تحةاــل ادعــيا  التاتت اــ  تــي   ت ــي  ة ــ  اازتفــتل  ــو ؤ ــل ادااــتى الةــ

لتحيــان ادياء هالتغ ــ  ا ــل ؛ فتــيؤى حــياث  اايــتزاتااا إلــل تب ــو تــيؤى الإيازه 
تــــ  التهاــــم  حــــه  تها يــــاتتا تثازعــــت ال هلتــــ  بتف هت ــــت الهايــــ  ت ــــ  التحــــيات  التــــو 

   ــو التــو تزااــو التتغاــزا اايـتزاتااا التـياؤى الحياثــ  ل ت ــهاز هبؤتســ  التــياؤى 
ــها عــهه اليزايــ   التيــتةبى هت تــى ا ــل تشــفا م بتــت احةــل  ففــتءه ادعــيا  اــتء تهً
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ــــــ  الإيازه  ــــــاا ال ــــــتلو  اايــــــتزاتااا ه تا ا ــــــو تلييــــــت  الت   ــــــو تحيــــــان ادياء    
إيازي حــياث اد ــي تــن أبــزل يــتت  الإيازه التيــتةب ا   أيــ ه اليــ هيي . لا بــز اــن 

بــمس   ــه ات اــ  تيــتتزه  س تاــزي الت بــلهايــ ل ل تيــتعت   ــو تشــفاى التيــتةبى هلــا
هاًتن ل ت الةـيزه ا ـل التفاـ  تـ  التتغاـزا  س ت ي  إلل التحت ا  ا ل التليي  

يازت ت بففتءه ه تا ا .   التو ت زأ  و بائت ت هالت تتى ت  ت ها 

 مشكلة الدراسة: 
ــــتءه ه تا اــــ  الإيازه تتتثــــى تشــــف   اليزايــــ   ــــو  ــــو  اايــــتزاتااا ت ــــز  فف  

أن الإيازه  ادياء  ــــــو تلييــــــت  الت  ــــــاا ال ــــــتلو اليــــــ هيي ا ــــــل ااتبــــــتزتحيــــــان 
ــــ اايــــتزاتااا  ــــو تؤ ــــل  زسا ــــيه ل تلييــــت   تتــــن أحــــيث تــــياؤى الت ــــهاز الت تتلاا

 ــت تــن ؤــلاى ايــتؤياا الــ  ا اايــتزاتااو الةــتيز ا ــل ئالت  اتاــ  لتحيــان تيــتهو أيا
 الت تتى ت  التيتةبى بشفى إااتبو. 

 التيتلى الزئاس الآتو:  ان   و الإاتب  تفتن تشف   اليزاي
  دددح رحسدددين ايداع  دددح م سسددد    الاسدددرراريييةمددد  ةةددد عة و  عديدددة الإدارة 

 الرعديم الع لح السعودي ؟ 

  ن التيتلى الزئاس التيتلا  الآتا :هاتفزا ا
ــــــــها تفــــــــتعاا الإيازه  أ.                ــــــــو تلييــــــــت  الت  ــــــــاا  اايــــــــتزاتااا تــــــــت تــــــــيو هً

  لي هيي ؟ال تلو ا
 ــو تحيــان ادياء  ــو تلييــت  الت  ــاا ال ــتلو  اايــتزاتااا تــت أعتاــ  الإيازه   .  

    الي هيي؟
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 ــو تحيــان ادياء  ــو تلييــت   اايــتزاتااا تــت تــيو ففــتءه ه تا اــ  الإيازه  ج. 
 الت  اا ال تلو الي هيي ؟ 

و تلييــــت   ـــ ـــو تحيـــان ادياء  اايــــتزاتااا تـــت التســـهز التةتـــزا لـــ يازه  ي.  
  ؟الت  اا ال تلو الي هيي

 أهداف الدراسة: 
 ــــو تحيــــان  اايـــتزاتااا ت ــــز  ففـــتءه ه تا اــــ  الإيازه ت ـــي  اليزايــــ  إلـــل 

 ههل  تن ؤلاى: س ادياء  و تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي
  و تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي.  اايتزاتااا ت ز  تفتعاا الإيازه  أ.

 ــــو تحيــــان ادياء  ــــو تلييــــت  الت  ــــاا  اايــــتزاتااا   الإيازه ت ــــز  أعتاــــ  .
 ال تلو الي هيي. 

ـــ  الإيازه  ج.  ـــو تحيـــان ادياء  ـــو تلييـــت   اايـــتزاتااا ت ـــز  ففـــتءه ه تا ا
 الت  اا ال تلو الي هيي. 

 ـــــو تحيـــــان ادياء  ـــــو  اايـــــتزاتااا تةتـــــزا لـــــ يازه إاـــــياي تســـــهز ت ـــــز   ي. 
 الي هيي.تلييت  الت  اا ال تلو 

 أهمية الدراسة: 
ــها الإيازه  هادياء  اايــتزاتااا تفتيــ  عــهه اليزايــ  أعتات ــت تــن أعتاــ  تهً

اايتزاتااو ه يزه تـت فتـ  ا ـم  ـو التت فـ  ال زباـ  اليـ هيا   ـو التاـتى الت  اتـوس 
 ــــو تحيـــــان ادياء  ـــــو  اايـــــتزاتااا حاــــث تيتةســـــو عــــهه ففـــــتءه ه تا اــــ  الإيازه 

ال ــتلو اليــ هيي. إًــت   إلــل تــيااا قــيزه تلييــت  الت  ــاا ال ــتلو تلييــت  الت  ــاا 
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الي هيي  و تحياي  ةت  الةهه هأهام الً   لـيا ت هتحياـي تت  بـت  الت تتـى الف ـتى 
 ت  ت.هتح اى الفزا هالةاهي هالت يايا  هتةهات ت ههً  يبى الت تتى الف تى ت  ت. 

 حدود الدراسة: 
 ـو  اايـتزاتااا اليزاي  ففـتءه ه تا اـ  الإيازه  : يتت تهى الحدود الموضوعية أ.

 تحيان ادياء  و تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي .

: حــــيهي الت باــــل التفت اــــ  عــــو تلييــــت  الت  ــــاا ال ــــتلو  الحدددددود المة  يددددة  . 
 الي هيي.

 . عـ(1431 -1430اليزاي  ؤلاى اتا ): تا إاياي عهه  الحدود الزم  ية ج. 

 ة: مصطلحات الدراس
ت ــــ  الةــــيزا  هالت ــــتزا    Strategic thinking الرةةيددددر الاسددددررارييح   أ. 

هتتتزيـ  ت ـتا  اايـتزاتااا الهع ا  هالففزا  الًزهزا  لةاتا الفزي بتلتسـز ت  
ـــــت  هأعـــــيا  الت اتـــــ   اايـــــتزاتااا الإيازه  ـــــي زيـــــتل  ه تا ـــــ  تحيا تـــــن ات ا

 (2:  2007 فاه  )ق شس هت فاهعت هتزاقب  ات ا  الت اايتزاتااا هسات   

هلـ  اديـ ه  الففـزي الـهي اتفـن  إازائااـتهاةسي بتلتففاز اايتزاتااو 
التيـــئهلان  ـــو الاتت ـــت  اليـــ هيا  ال تشـــئ  تـــن تتتزيـــ  ال ت اـــت  الإيازاـــ  
هاد ش   الإازائا  ه ل زلا  ب ايه تيو هتؤت ف  ل  هاتى الياؤ اـ  هالؤتزااـ  

زا التتتحــ  هتا ــ  التؤــت ز هت لاــل  ةــت  التتغاــزه بتــت اًــتن ايــتثتتز الفــ
ال  تاــ  إلــل اايــتؤياا ادتثــى  الةــهه هالحــي تــن  ةــت  الًــ  س ل هســهى  ــو

   لإتفت ت  اتت تت ا بسهزه تزفله ا ل التيتةبى يهن إعتتى ل تتًو.
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ت اتـ  تـن بـان   التيـتز اديـتس الـهي تؤتـتزه أاـ   Strategy  الاسررارييية  . 
لتتها زه ليا ت لتحةال أعيا  ت  و اـى اـيا التدفـي هالتؤـت زه التيتزا  البيا   ا

ه و ًهء تهق ت  الت ات  لؤ   هتيتزا  فى تن تت تتى ت  ـا أه تـلثز س 
 ( . Mintzberg , 1976 : 134ا ل تستلح ا  )

ــــت تايــــتزاتااا هاةســــي ب ــــتيا   إازائاا ــــ  التــــو تتتزيــــ ت الةا ــــ  ال زاة ت 
 اتاـ لتشـتى  تل تشـئ  ل تففاـز هالتسـز  ت اـالتزبها   ـو الاتت ـت  اليـ هيا  ا

ال تى ا ل ت بئ  اتا  التهازي التتتح  لتحةال الغتات  التو تيـ ل اد ش   ه 
 إلا ت.

ي يــ   تتزاب ــ  تــن  Strategic Management "  الاسددرراريييةالإدارة  ج. 
 التزاحى التو اتفن أن تحةل الإيازه ال  ات تن ؤلال ت الت تا الآتا : 

    (:13 Wright& Another's, 1998 ) 
 تح اى الفزا هالت يايا   و البائ  الؤتزاا  ل ت ات .  ( 1)
 تح اى الةهه هالً    و البائ  الياؤ ا  ل ت ات .  ( 2)
 سات   زيتل  الت ات  هت هاز أعيا  ت.  ( 3)

 سات   اايتزاتااات  ًتن التيتهات  التؤت ف .  ( 4)
 

 هت ائ  التهازي اللالت  لهل . ت فاه اايتزاتااات   (5)

 . اايتزاتااا تدفاي اد ش   الزقتبا   ( 6)

عــو تاتهاــ  تــن الؤ ــها  ال ت اــ   الاسددررارييية( الإدارة  مراحدد  ) عمديدد   ي. 
هتتًـــتن )ســـات    اايـــتزاتااا التتي يـــ   هالتتزاب ـــ  التـــو تتـــز ب ـــت الإيازه 
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أبـه قـتاهيس  ( ) هالتةهاا اايـتزاتااوهالزقتب   اايتزاتااا س ت فاه  اايتزاتااا 
2006  :36 ) . 

ـــــت اايـــــتزاتااا هاةســـــي ب ت اـــــت  الإيازه  التزاحـــــى التـــــو تتب  ـــــت  إازائاا
ــــ يازه  الةاــــتيا  التزبهاــــ   ــــو الاتت ــــت  اليــــ هيا  ال تشــــئ  ا ــــي تتتزيــــت ت ل

تزح ــ  التح اــى البائــوس تزح ــ  إاــياي  )  تزاحــى زئايــ أزبــ ي س  اايــتزاتااا 
هتزح ــ  الزقتبــ  هالتةــهاا اايــتزاتااو  اايــتزاتااا س تزح ــ  ت فاــه  تزاتااا اايــ
 .) 

و تلييـــت  ت  اتاـــ  ا اـــت أ شـــئ  ايـــتاتب  لتت  بـــت  عـــ الي معددد   السدددعوديةعــــ. 
ال سز هاحتاتات  الت تا   و التت فـ  ال زباـ  اليـ هيا  حاـث تتـ   الـيزات  

هتتًــــتن تشــــفا م س (  تــــهزاه) بفــــتلهزاهس س تتايــــتاز س يف ال  تاــــ  التؤت فــــ 
 هاي   تن ال  ها هالت تز  .

أياه  فزاـــ  تيـــتاي ا ـــل تتثاـــى الهاقـــ  هعـــه اـــلء تبيـــ     Modelالرصدددور  ه. 
ـــــ ب  أ ًـــــى ل اـــــهاعز ل حةاةـــــ  هاشـــــتى الاها ـــــ  التـــــو تيـــــتاي  ـــــو   ـــــا هً

 م تةزا  زتـلي ل تهقـ  الحةاةـو د ـم ا اتثـى الحةاةـ  ف  ـت التيزهي  س فتت أ
ه تففاــز هتح اــى احتــتج ب ــتله إلــل قــيزه هع اــ  تبياــ   )التبازاــ  س س ها ــي أيا

2005  :28.) 

ـــــــــتهاةســـــــــي بتلتســـــــــهز              تســـــــــهز اًـــــــــ م البتحـــــــــث لففـــــــــتءه ه تا اـــــــــ  إازائاا
                ــــــــــــو تحيــــــــــــان ادياء  ــــــــــــو تلييــــــــــــت  الت  ــــــــــــاا ال ــــــــــــتلو  اايــــــــــــتزاتااا الإيازه 

 الي هيي.
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ـــــــه ايداع : ل.   ـــــــ  تةـــــــياز الإ اـــــــتل ال ـــــــل اـــــــن تزاتـــــــ  الت ـــــــتز  ال ازا ي اتحة
هالؤبــــــزا  التفتيــــــب  هالتتزافتــــــ  إلــــــل ت ــــــتزا  هأياء تــــــن ؤــــــلاى التتتزيــــــ  

ًــــــــهء               ال ت اــــــــ  لت ــــــــ  ال ازاــــــــت  هالؤبــــــــزا  هت باة ــــــــت  ــــــــو 
             ت ــــــــــــــــــــــتااز تحــــــــــــــــــــــييه لًــــــــــــــــــــــتتن اــــــــــــــــــــــهيه ال ت اــــــــــــــــــــــت  هتحيــــــــــــــــــــــان 

 التؤزات . 

ـــــــتهاةســـــــي بـــــــم              ـــــــهي التبههلـــــــ  تـــــــن قبـــــــى اد ـــــــزايال ـــــــتتا الف  ـــــــو ل ا إازائاا
ــــــــــــ تفت ــــــــــــتت ا ه ــــــــــــو الهقــــــــــــ   فيــــــــــــم تةــــــــــــياز الز بــــــــــــ  لــــــــــــيا ا  تتب ا                     ل ــــــــــــتقت ا ها 

  و ادياء.

 منهج الدراسة : 
بشــفى  اـزي تــن ؤـلاى اااتتــتي  يـه  ا تتـي البتحــث ا ـل التــ  ا الهسـفو

 اايـــتزاتااا حـــهى الإيازه ا ـــل الفتـــ  هالتزااـــ  هالـــيهزات  التتـــه زه  ـــو التفتبـــت  
ـــــى تاتتـــــ  اليزايـــــ   ـــــو  ـــــ  س هاتتث هادياء التلييـــــو هادب ـــــتي ادؤـــــزو ها  ال لاق

 أياها ي البتحــث ا ــل التلاحاــ  هالتح اــى تلييــت  الت  ــاا ال ــتلو اليــ هيي س هيــا تت
   ل بحث . زئاي

 
 

 :الإطار النظري والدراسات السابقة
 تمهيد : 
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حـي تـياؤى   ـا التيـتةبى فه ـم ا   ـل تـن التدتـى ا تبز التففاز اايـتزاتااو أ
ال تال ايتشزا  التيتةبى هتحياي ااتاته الهي اةهي الت ات  للايـتفتيه تـن الفـزا 
التتتح   ـو البائـ  ه ةـت  الةـهه التـو تتت ف ـت هتهاا ـ  التحـيات  هالتتغاـزا  )يـ  تنس 

2006  :4 .) 

: فاـ   يـت ا   شـز التففاـز إن التحيي الفباز الهي تهاا ـم الإيازه الآن عـه 
ا ـــل  اايــتزاتاااهندن هلـــ  يايــتاي التـــيزاء  ؛اايــتزاتااو هت  ــا تلاـــت  تتتزيــتم

 سات   اايتزاتااات  التلائت  لتحةال أعيا  ت اتتت ا. 

ــــ  هالبــــزاتا اتفــــن الةــــهى إ ا  هتــــن ث ــــ  ــــم ت تــــت فت ــــ  الؤ ــــ  شــــتت   هتتفتت 
  أه تتف ــ   ه ـم ا اــيهو ها  تئــيه تزاــهه هالاـياهى تتة ــ  هالتــيزاء هالإتفت ـت  تتتحــ

ها  تــهن ه ــل تــ  ا التففاــز اايــتزاتااو.  ايــتزاتااا تــت لــا افــن لــيو اد ــزاي زلاــ  
ـــ  اايـــتزاتااات   هبتلتـــتلو ااـــ  أن تيـــبل ات اـــ  التففاـــز اايـــتزاتااو ات اـــ  هً

ات اــ  ن إ            ــم اتفــن الةــهى بــى إس هالؤ ــ  هالبــزاتا هالياتيــت  هاد اتــ  
أبــه  )            اايــتزاتااا التففاــز اايــتزاتااو عــو اــهعز هلــ  تتتزيــ  الإيازه 

 (. 99-97:  2004بفزس 

 . الاستراتيجيةالتطور التاريخي للإدارة 
بـــــــيأ  تا ـــــــز  ـــــــو  اايـــــــتزاتااا ( أن الإيازه 14: 2001هفـــــــز )  ـــــــهازانس 

)                          الؤتيا ت  تن ؤلاى التةزاز الهي قتت  بم تلييـ   ـهزي
Ford Foundation(  هشـــــزف )Carngie corporation تحـــــ  ا ــــــهان )

(Gorden – Howell Report حاـث أهسـل بـدن تتًـتن ت ـتعا إيازه اداتـتى )
ل ا ـــل هحـــى التشـــفلا  الحةاةاـــ  تـــن ؤـــلاى التزفاـــ ت ـــهاز ت ـــتزا  تحياـــي هتح اـــى
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ــــل  ــــث الؤــــه   ــــ  التحا ــــ  ب ــــت اااتبــــتز الت اتــــ  تفتتــــى الت ز ــــ . بحا ففــــى هالبائ
التيـــــلهلا  اااتتتااـــــ  هادؤـــــلال هالتـــــدثاز : تثـــــى س هااعتتـــــتا بتهاًـــــا  تحـــــييه 

التحتتــى ل  هاتــى الياتيــا  هالتشــزا ا  هااقتســتيا  ا ــل  اــتا الت اتــ . هقــي اقــل 
هأســــب   ة ــــ  اا  ــــلال الحةاةاــــ   حــــه ت باةــــت  الإيازه  تهايــــ ا  اا عــــها التةزاــــز قبــــه 

 .  اايتزاتااا

بتزاحى ت هزا  حتل هسى إلـل تـت هسـى  اايتزاتااا هلةي تز تف ها الإيازه 
 ( ت   التزاحى ا ل ال حه التتلو: Gluck, 1992 : 9-21إلام الآن حاث ازو ) 

 . Financial planning  المرحلة الأولى. التخطيط المالي أ. 
الةـــــزن  اتفـــــن إزاـــــتا بـــــياات  التؤ ـــــا  إلـــــل التهال ـــــت  اليـــــ ها   ـــــو بيااـــــ 

ــــــى اا حزا ــــــت  أه ًــــــب  ت هال تــــــى  ــــــتا التدفــــــي تــــــن تة ا ال شــــــزان  تــــــن ؤلال ــــــت ا
ا ـــــــل تســـــــحا  ت ـــــــ  اا حزا ـــــــت س هقـــــــي ات ـــــــ  التهال ـــــــ  أه التؤ ـــــــا  التـــــــتلو 

            ــــــــــــو بائــــــــــــ  تتيـــــــــــا بــــــــــــتلب ء ال يــــــــــــبو.  اايـــــــــــتزاتااا فتة اـــــــــــ    تلــــــــــــ  لت فاــــــــــــه 
           هت ةاـــــــيا  البائـــــــ  ها ـــــــز  تحـــــــيات  اياـــــــيه هلفـــــــن يـــــــزاتن تـــــــت تحهلـــــــ  ت ـــــــ 

 ـــــــو اد اتـــــــ  التؤت فـــــــ  ااقتســـــــتيا  هالإيازاـــــــ  ادتـــــــز الـــــــهي أشـــــــفى  ـــــــو ت ـــــــتا 
التـــــــيزاء هأســـــــبح  تزح ـــــــ  التؤ ـــــــا  التـــــــتلو  اـــــــز قـــــــتيزه ا ـــــــل تهاا ـــــــ  ت ـــــــ  

 التحيات . 

 . Long rang planning  المرحلة الثانية. التخطيط طويل الأجل ب.
لتهاا ـــ  التتغاـــزا  البائاـــ   اـــتء  هاـــى اداـــى لاحـــى تحـــى التؤ ـــا  التـــتلو

يازه التغااــــزا  س ت  االيــــزا   ههلــــ  ت ــــه الؤتيــــا  حاــــث ازفــــل ا ــــل تهقــــ  ال تــــه ها 
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 . هاااتتــتي ا ــللاا ها تــزاأ أن اتاتعــت  التتًــو يــه  تيــتتز  ــو الحــيهث تيــتةب
الت بــــل ثــــا التؤ ــــا  لتــــه از الإتفت ــــت  هالتيــــ الا  ل تفاــــ  تــــ  ال تــــه أه الــــتة ا 

لت اـــ   ها ـــ  اتاـــتهل ال ـــتا الهاحـــي. فتـــت اتًـــتن التؤ ـــا   هاـــى التتهقـــ  هلفتـــزا  
اداى تت ايتل بتح اى الفاـهه التـو تحـيث بـان ال ـزأ هال  ـ   ـو ًـهء ادعـيا  

 الت ااتا س هفى هل  أيو إلل تحيان الةزازا  الت ااتا . 

 . Strategic planning  المرحلة الثالثة. التخطيط الاستراتيجي ج. 

حاــث ا ــتا التؤ ــا  اايــتزاتااو بــتلتغازا  التــو تحــيث  ا ت بــيأ  ت ــه اليــت
ل  اـتا  ـو أي  الزئايـ هالتزفال ا ل   ـا التةهتـت   اايتزاتااا  و الةيزا  هالت تا 

ســ تا  هتزفاــل تــهازي الت اتــ  لتحةاــل التاــله الت ت يــا  الةــتيزه ا ــل البةــتء لتــيه تــن 
  أن تفيـــازا  التتًـــو لايـــ  الـــلتنس هاا تـــزاأ اديتيـــو ل ـــها ال ـــها تـــن التؤ ـــا

فت اــ   يــه  احــيث ب ــأ الؤــزهج اــن هلــ  التتًــو  تااــ  ل تغاــز  ــو الةــيزا  أه 
الت  هبــــ .  اايــــتزاتااا الاـــزه  التحا ــــ س هاحتــــتج ادتــــز إلــــل إاــــزاء الت ــــيالا  
الت اتــ  هبتلتــتلو ا اـــتا  هالتؤ ــا  اايــتزاتااو ازفــل ا ـــل البائــ  التــو ت تــى  ا ـــت

هلفــن فــهل  ا ــل الف ــا ال تاــل ل بائــ  هبؤتســ  ال تــلاء س ل الت بــل اااتتــتي  ةــ  ا ــ
هالت ت يـــان تـــن ؤـــلاى ال اـــزه الفتحســـ  ل اـــزه  الحتلاـــ  هت تاـــ  الةـــيزه ا ـــل تهقـــ  
ــ  بــهاو إيازا  الت اتــت   التغاــزا  ها  التغــلو اايــتزاتااو. هتتســ  عــهه التزح 

بـــتز التؤ ـــا   شـــت   حـــه تحةاـــل ادياء الت  ـــه  ه ـــل إاـــزاءا  تحـــييه هفـــهل  اات
س ثـــا التدفاـــي إلـــل الحتاـــ   حـــه البحـــث اـــن الفـــزا  تيـــ هاا  اتـــن تة اـــيا  اا تت ـــهز بـــي

 هال تى ا ل ؤ ة ت. 

 .  Strategic management. الاستراتيجيةالمرحلة الرابعة . الإدارة  د.
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ت  حاـــــث أيو إؤفـــــتل الت اتـــــت   ـــــو ت فاـــــه ابـــــيأ  ت ـــــه ت تســـــ  اليـــــب ا 
ا ـــل ات اـــ   اايـــتزاتاااانل الإيازا  ال  اـــت هالتؤ  ـــان   تزفاـــبيـــب اايـــتزاتااا 

إلـــل قاـــتا ب ـــأ  اايـــتزاتااا يهن ااعتتـــتا بتـــيؤلا  ت فاـــه  اايـــتزاتااا ســـات   
إيازا  الت اتت  إلـل يتـا التؤ ـا  اايـتزاتااو بـتلإيازه الت فاهاـ   ـو ات اـ  هاحـيه 

. هتتســ  يـتزاتااا ااب ـي أن فت ـ  ت فسـ  س هحفـل عـها ا ـل ا ـهز تف ـها الإيازه 
بتلشـــتهلا  التـــو تـــزب  بهايـــ ت ت الإيازه  اايـــتزاتااا الت اتـــت  التـــو تتـــتزس الإيازه 

تزفـلي هت لاـل تشـتزف  ؤـته الةـزاز تـن ؤـلاى التؤ ـا  اللابتلتؤ ا  اايتزاتااو بتت
اتاــــ  التيــــتهات  هالتزه ــــ  هت ــــهاز ثةت ــــ  الت اتــــ  هالتحت اــــ  ا ا ــــت. إن تف ــــها 

ــــل ا تــــزاأ أيتيــــو تــــلياه أن يهزه  اتااا اايــــتز الإيازه  ــــ  اةــــها ا   ــــو عــــهه التزح 
التؤ ــا   اــز فت اــ  ل ت تتــى تــ  ت ــيى التغاــز اليــزا  الــهي احــيث  ــو البائــ  التــو 

هالت ياــي هالفــزا  اايــتزاتااا ا تــ  التفتاــ   هاا  ــت الت اتــ س هلفــو احــيث التــهال ت
التؤ ـــــا  هال تـــــى ا ـــــل اليـــــزا    ـــــهن الةـــــزازا  بحتاـــــ  إلـــــل أن تتؤـــــه ؤـــــتزج يهزه 

 ايتحياث هت تا  هايتؤياا هيتئى ه اا أفثز قيزه ا ل اايتاتب . 

 . الاستراتيجيةالمدارس الفكرية للإدارة 
" Schools of thoughts in managing the strategic 

management "  لةـــي تـــز ت ـــهز الففـــز الإيازي الت تســـز بتزاحـــى اياـــيه حتـــل
:  1993 ـو الهقـ  الـزاعن بحيـ  زأي ) الت اـ  س  اا اايـتزاتاهسى إلل ال ازاـ  

ب ازاـــ  البازهقزا اـــ  ثـــا  ت  الةـــزن التتًـــوا( حاـــث بـــيأ ت ـــه بيااـــ  اشـــزا 58-59
لتتغاـزا  ال سـز هعـو  ازاـت  الإيازه ال  تاـ   تايتتز ا هز ال ازاـت  ادؤـزو تب اـ

 ت اــــ  الإيازاــــ  س اله اليــــ ه  الت ااتــــو س ه ال لاقــــت  الإ يــــت ا  س ه الإيازه ال  اــــت س ه س 
ــتيه س ه الإيازه بتدعــيا  س ه الإيازه التةتز ــ  س ه الإيازه ال تتــ  س ه  اتؤــته ه الت اــاا س ه الةا
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التـــو ت ـــتا بتلتلييـــ  ففـــى  اايـــتزاتااا التتاـــل ثـــا  ازاـــ  ه التهقفاـــ  س ه الةـــزازا  س 
   .ل ا ل تفياز اهاعز ال ته هالت هزهتزف

ــ  إن   يــزا  التغاـــز هالتحــهى ااقتســـ تيي هالتة ــو التـــو اــتء  ف تـــتج هأهً
فثاـز   ـلأسبح  تن الثهاب   و ال ـتلا تتـت أثـز  لثهزه ااتستا  هتة ا  الت  هتت 

فــزان  ــو الإاــياي تــن ال ازاــت  ااقتســتيا  هالإيازاــ  هابتــيأ  الحزفــ  الهع اــ  هالتف
 ااا اايـتزاته ب ـ  ل ـت   يـف  اياـيه أي  لا ـهز  ازاـ  الإيازه  اايـتزاتااا ل يازه 

ت ـهي ل ت باـل ال ت ـو ل  ازاـت  الالئاـ  التـو يـتي   اايـتزاتااا س هأن بههز الإيازه 
اليتا ت  تن الةزن التتًو هالحتا  إلل ا هز ت ـتعا ل تففاـز اايـتزاتااو تت تيـ  

   هحاا ه  تل التغااز هالتحهى اليزا   و ال سز الحياث 

تــن  اايــتزاتااا ف و( لــ يازه هيــ ت تهى ع ــت الإ ــتز الففــزي هالف يــفو ال ــتا)ال
يــــ تت ت  ــــو ا ــــهز الإيازه  ؤــــلاى تاتهاــــ  تــــن التــــيازس التــــو فــــتن ل ــــت يهزعــــت ها 

حاث زفل  فى تيزي  ا ل ات   ت انس هاتفـن تسـ ا  إيـ تتتت ت س  اايتزاتااا 
 ,mintzberg and anathersتـــن )  ى  اتاتعـــت  . بحيـــ  زأي فـــ   ـــو ثلاثـــ

1998:30-60) 
ـــ  أه الإزشـــتيا  التـــيازس الته  أ.  ـــ  الهااـــ   0اا ا ـــ  التـــو ت  ـــو بتلفافا هعـــو ت 

ب ــت أفثــز تــن فاــ  تتفــهن أه تتشــفى بتلًــزهزه هتًــا  اايــتزاتااا ســات   
 التيازس الآتا  : 

( : ا ـــز  عـــهه التيزيـــ  تيزيـــ  التســـتاا هتيـــتو تيزيـــ  ) عتز ـــتزي  ( 1)
ــتيه  ــو الإيازهselznick( تــن ؤــلاى فتــت  ) ا1957اــتا ) (  ( ) الةا

هال افــى( اــتا  اايــتزاتااا ( ب  ــهان ) Alfred chandlerهفتــت  ) 
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ا ـل أ  ـت ات اـ   اايـتزاتااا ( هت از عهه التيزي  لسـات   ا1962)
( )  ةــت  الةــهه swot هعــو  ـو عــها الهقـ  تتثــى  تـههج )  تفتعاتاـ  س

هالًـــ   هالفـــزا هالتؤـــت ز ( الـــهي أيـــ ا  ـــو تهيـــا  ات اـــ  الإيازه 
ال هاتــى البائاــ  التــلثزه ا ــل اداتــتى  ــو ت ــز  لتشــتى  اايــتزاتااا 

ـهاو ل ةـت  الةـهه  سهزه  زا هتؤـت ز هالحتاـ  إلـل إاـزاء تةاـاا تهً
ـــ  ل ـــيه ا تةـــتيا  أعت ـــت تاتعـــى ات اـــ  الـــت  ا  هالًـــ   س هقـــي ت زً
التزافتو هعافى هثةت   الت اتـ  هتـيو قـيزه الت اتـ  ا ـل تحياـي  ةـت  

ــــــ ف ت إًــــــت   إلــــــل أ  ــــــ ت تحــــــيث ا فســــــتى بــــــان ســــــات   قهت ــــــت هً
 0هت باة ت  اايتزاتااا 

 ( ب  ـــهانIgor Ansoffف تــتج لفتـــت  )  تيزيــ  التؤ ــا  : ا ـــز  ( 2)
ــــــ   تــــــههج ل تؤ ــــــا  اتًــــــتن س الت اتــــــ  (  ايــــــتزاتااا ) حاــــــث هً

 ال  تسز الآتا  :
 0) أ ( هً  ادعيا  الت  ه  تحةاة ت ا ل التيو الب اي هالةساز

الؤتزااــ  بفــى أب تيعــت  هاشــتى تح اــى البائــ  سو التــيقال الؤــتزا ) ( 
 التؤت ف .

 ى البائ  الياؤ ا  بشفى أب تيعت.هاشتى تح ا سج ( التيقال الياؤ و  )
هاشـــــتى تحياـــــي هتةاـــــاا اـــــيه ايـــــتزاتااات   ساايـــــتزاتااا تةاـــــاا  (  ) ي

 تحتت   هاؤتاتز أ ً  ت. 
ـ  ا س يتزاتااا الت بال الإازائو للا ( )عـ ايـتزاتااات  هاتًـتن هً

ـــــ  الؤ ـــــ  التتهيـــــ   التـــــيه هالتشـــــغا ا   الف اـــــ  هالفزااـــــ  ههً
 0قسازه التيو ت  زب  ت بتدعيا  هالتالا ات 
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ـــ  اللت اـــ   ) ه ( ـــ  اـــيهى لت ـــو ل  ت اـــ   سالايهل هاتًـــتن هلـــ  هً
 0بدفت  ت 

)                   ا ـز  ب ـي سـيهز فتـت   ستيزي  تحياـي التزفـل  ( 3)
Michale portter( ب  ـهان )  ها   ةـ  عـهه  الت ت يـا  اايـتزاتااا )

هبتلتـــتلو ااـــ  أن س التيزيـــ  تـــن ااتبـــتز اليـــهل اقتســـتيا  هت ت يـــا  
ب ـــتء تزفـــل اـــتا  ـــو اليـــهل ب ـــتء ا ـــل  اايـــتزاتااا تتًـــتن ســـات   

 0التح اى اليقال ل يهل

ــ   سالتــيازس الهســفا    0  ت  ــل عــهه التــيازس بهســ  الفافاــ  التــو اــتا ب ــت هً
ــــ  الهااــــ  ب ــــت ســــات    اايــــتزاتااا  ــــ  الفافا ــــو هلــــاس  ة ــــو الهاقــــ  ال ت   
( الــهي بــيأ  فتتبتتــم Schumpeterهأشــ ز زهاي عــهه التيزيــ  ) اايــتزاتااا 
 هتًا التيازس الآتا  :س ت  ات ه الثلاثا 

( حاـث تشـفى Mintzbergتـن أشـ ز زهايعـت )  س تيزي  ال تـى الحـز ( 1)
و عــــهه التيزيــــ  هتزفــــل ات اــــ  ســــات   الزلاــــ  التف ــــها التحــــهزي  ــــ

ا ـــــل الةتئـــــي الفـــــزي هتتًـــــتن الحـــــيس هالحفتـــــ  هالؤبـــــزه  اايـــــتزاتااا 
تهاـي  ـو  اايـتزاتااا هت   ـل عـهه التيزيـ  تـن أن  سهالبسازه ال ت هه 

اةـــى الةتئـــي  ـــو ســـهزه زلاـــ  لتيـــتةبى الت اتـــ  هاـــزهج الةتئـــي لزلاتـــم 
ا اـــي ســـات ت ت ف تـــت هاتـــتزس زقتبـــ  ا ـــل ت باة ـــت ه  ابشـــفى قـــهي اـــيا 

تةســـهيه  اايـــتزاتااا هبتلتـــتلو تفـــهن عـــهه س ياـــ  الحتاـــ  إلـــل هلـــ  
 0هتيزهي  
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( peter Drakerتــن أشــ ز زهاي عــهه التيزيــ  )  سالتيزيــ  الت ز اــ  ( 2)
هتشــتى ال تــى س تزفــل عــهه التيزيــ  ا ــل اةــى التؤ ــ  اايــتزاتااو 

س ادتـــــز الـــــهي  اايـــــتزاتااا التـــــزتب  بتلت ز ـــــ  هت تلاـــــ  الت  هتـــــت  
هت   ــل عــهه  0ل  ةــى  ــو تفيــازه هتــدثازه ا ــل البائــ   افباــزا  اا  ــو يهزا 

ات اــ  ت ز اــ  تحــيث  ــو هعــن  اايــتزاتااا التيزيــ  تــن أن ســات   
 سالتؤ ـــ  اايـــتزاتااو  ـــو ســـهزه تفـــتعاا هؤـــزائ  هتؤ  ـــت  هأ ـــز

 0هف  ت تؤً  ل ت ا  إيزا  التؤ   ههاام هقزاءتم للأحياث 

 اــــتء  ا  لاقــــ  عــــهه التيزيــــ  ب ــــي ســــيهز فتــــت  سيــــ  الــــت  ا تيز  ( 3)
(iames Brian Q uinب  ــهان ) التيزااــ   ) ايــتزاتااات  التغاــز :

هتتتثــى الففــزه الاهعزاــ  ل ــهه التيزيــ   ــو  سا 1980الت  ةاــ  ( اــتا 
فت ــــ  ؤاتلاــــ  س  اايــــتزاتااا أن الســــهزه الهع اــــ  التة اياــــ  لســــات   

ن تفــهن زاقـ  ل تــيازان هلف  ــت لــا ت بــز اتــت بت  ـل أ ــم تــن التحتتــى أ
ات اـــــ  ت  ـــــا  تايـــــتزاتااا  ـــــو الت اتـــــت  س هبتلتـــــتلو   لاا احـــــيث   ـــــ

اتتاا  تن ها    از ا تتء عهه التيزي  تزتو إلل ت تاـ  هايـتغلاى 
هت   ـل  0الةيزا  التحهزا  أه اديتيا  التت  ة  بتلةسي اايـتزاتااو 

ـــــ   ـــــ  عـــــهه التيزيـــــ  تـــــن أن ت ةـــــي البائ  اايـــــتزاتااا احـــــهى يهن هً
التيزهيـــ  ادتـــز الــــهي ات  ـــ  ات اــــ  ت  ـــا بتـــزهز الــــلتن حتـــل اــــتا 

هت باة ــــت س إًــــت   إلــــل أن يهز  اايــــتزاتااا اا ــــيتتج بــــان ســــات   
  0بى إيازه ات ا  الت  ا اايتزاتااو  اايتزاتااا الةاتيه لاس س   



 

 ) المركز القومى للبحوث التربوية والتنمية ( 

 

 

 

 161 
 التربوى البحث

ا تــــتء عــــها التيزيــــ  تيزيــــ  الةــــهه ) أه التيزيــــ  الياتيــــا  (. اشــــاز  ( 4)
( إلــــل أ ــــم ااــــ  التفزقــــ  بــــان الةــــهه الالئاــــ  mintzbergهأشــــ زعا ) 

هالف اــ  حاــث تتســى ادهلــل بتتتزيــ  الةــهه ياؤــى الت اتــ   اتــت اتســى 
س هأتـــت الثت اـــ  تت  ـــل بتتتزيـــ  الةـــهه تـــن  اايـــتزاتااا ب ت اـــت  الإيازه 

ـــ   لياتيـــا  هتزفـــل التيزيـــ  ا 0ات ـــ  الت اتـــ   ـــو الاقتت ـــت الؤتزاا
ا ــل تازاــت  ادتــهز ياؤــى الت اتــ  ها ــل الســزاا الــيائز بــان  تالئااــ

هت   ـل  0حهى التهازي هالتفت ـ  هالتزقاـت  التيازان هالتهافان هالت  ا 
الةــــهه  تــــن ؤــــلاىتتشــــفى  اايـــتزاتااا عـــهه التيزيــــ  تــــن أن ســــات   

هالياتي  هتتاـى اايـتزاتااات  إلـل أؤـه شـفى التفتئـي هلـاس ت اـهزا  
بــان  اايــتزاتااا يــتةب ا  إًــت   إلــل أن الةــهه الالئاــ  تت  ــل بســ   ت

تســتل  ًــاة  أه تحــيهيه هتحتلفــت  تتغاــزه  ــو حــان أن الةــهه الف اــ  
ات اــ  تيـــ ل الت اتـــ  تـــن ؤلال ـــت إلــل ؤيتـــ  تســـتلح ت الهاتاـــ  اـــن 

 0ا ل الت اتت  ادؤزو هالت تهن ت  ت  زال اليا زه

عهه التيزي  ف تـتج ليزايـت  تت ـييه أشـ زعت  ا ز  سالتيزي  الثةت ا   ( 5)
 (Rhenman (اـــــــتا )ا ( هيزايـــــــ  ) 1973 Normanاـــــــتا ) 
( هعــو تــيهز حــهى الت تةــيا  التشــتزف   ــو ال ــتيا  هالتةتلاــي 1977)

ات اـ   اايـتزاتااا هالةاا ه ازعت هت   ل عهه التيزي  تن أن سـات   
ـــيا  التشـــ ـــل الةـــاا هالت تة تزف  للأ ـــزاي  ـــو تفتاـــى ااتتـــتاو قتئتـــ  ا 

الت اتــ  هالتــو افتيــب ت اد ــزاي تــن ؤــلاى ات اــ  الت شــئ  اااتتتااـــ  
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يــهاء فت ــ  بشــفى تبتشــز تــن ؤــلاى التثةاــ  هالت ةــان أه بشــفى  اــز 
 0تبتشز تن ؤلاى التازب  الحاتتا  للأ زاي 

ت ــهي اــههز عــهه التيزيــ  إلــل ال ازاــ  اااتتتااــ   سالتيزيــ  البائاــ   ( 6)
إلــل اــيا هاــهي  زاةــ  تث ــل لإيازه ت اتــ  تــت س هأن فــى التــو تــهع  

ها تبـــز ا تـــتء عـــهه التيزيـــ  أن الت اتـــ   سشـــع ا تتـــي ا ـــل التهقـــ  
ها تاــــز زيهي اد  ــــتى س فاــــتن يــــ بو  يــــبو افتفــــو بهســــياز ادهاتــــز 

هت   ـل عـهه التيزيـ  تـن أن البائـ  عـو ال  سـز  سل تغازا   ـو البائـ  
هأن ا ل الت ات  التفا  تـ  البائـ  س ز التحهزي  و ات ا  اتؤته الةزا

 0بائ  هتيتايه الت ات  ا ل التفا ال ههأن يهز الةاتيه قزاءس 

 Mintzberg andا ــز  عــهه التيزيــ  ا ــل اــي )  سالتيزيــ  التشــفا ا   ج . 

anathersا( حاــث تتًــتن اــت بان أيتيــاان أحــيعتت التشــفاى 1988) ( اــتا
هاســ  ات اــ  س تــز الآؤــز التحهاــى هعــه اســ  حتلــ  الت اتــ  هيــاتق ت هاد

ــ   هت   ــل عــهه التيزيــ  تــن أ ــم اتفــن هســ  ت اتــ  تـــت  اايــتزاتااا هً
ــــها   اايــــتزاتااا بد  ــــت  ــــها تــــن ال افــــى التيــــتةز هالت يــــاا تــــ   س التهً

هيهز الإيازه س هيـــــزاتن تـــــت احـــــيث تحـــــهى ا ـــــهل ايـــــتتزاز  تـــــزه اايـــــتةزاز 
ـ عـه ت ز ـ  تتـل افـهن التحهاـى اايتزاتااا  هال تـى ا ـل إيازه  تهت  هباـ تالتا

 0ات ا  التحهاى بف تلا  

هاتفــــن ل بتحــــث أن ا ؤــــا تحتــــهو التــــيازس الففزاــــ  بتتاتعتت ــــت هأب تيعــــت 
اً لب ً ت هالتو اتء  تفت   س التؤت ف    ا ل ال حه التتلو : تب 
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بتـــــــت اؤـــــــيا ت ـــــــهاز ااتاـــــــته  حـــــــه الإيازه  اايـــــــتزاتااا ت ـــــــهاز الت ز ـــــــ    أ.
 .اا اايتزاتا

ــ  التلييــ   ــو البائــ  الؤتزااــ  هال تــى   .  تيــلهلا  الإيازه ال  اــت  ــو تزتاــ  هً
 ا ل تدق ت ت ب زاة  تلفي ال اتا التيتتز هتلت  ت تن التفتا  .

ات اــــ  إيازه تفــــتالا  الت اتــــ  تــــ  البائــــ  الؤتزااــــ   اايــــتزاتااا إن الإيازه  ج. 
 هتتتزي  إيازه التغااز اايتزاتااو.

  تةتى تن لتن التؤ ا  التة ايي إلل لتن التؤ ا  اايتزاتااو .اا ي. 
هتـدثاز هلـ  ا ــل ادياء س  اايــتزاتااا أعتاـ  الب ـي اللت ــو  ـو ت باـل الإيازه  عـ. 

 اايتزاتااو.
  شت  شتتى تي ا  ام اتا  التيتهات  الإيازا . اايتزاتااا الإيازه  ه. 
ــــــ  اايــــــتاتب  لتاتهاــــــ  التحــــــيات  هالتت ل.  ــــــهزه التف هلهاا ــــــ  هالث ــــــزا  ال تلتا غا

 التفتت ا . ال ازه هالت  هتتتا  التو أثبت  اال أحتيا  الب ي هأعتا 
أن  اـــتا أه  شـــى التلييـــت   ـــو تحةاـــل أعـــيا  ت ا تتـــي ا ـــل تاتهاـــ  تـــن  ا. 

 الةهو الفتا    و بائت ت الت ت يا .
ــ  هالفافاــ اايــتزاتااا ااعتتــتا بتلفافاــ  الهااــ  ســات     .    التــو اــتا ب ــت هً

  و الهاق  ال ت و . اايتزاتااا 
ـ اايتزاتااا ا ل يازه ت اليهز ال ي.   تهت  هباـ ت و ت ز   تتل افـهن التحهاـى التا

ا ـــــيتت ات ثـــــز ايـــــتتزاز  تـــــزه  هال تـــــى ا ـــــل إيازه ات اـــــ  التحهاـــــى بف تلاـــــ س 
 اايتةزاز  و التليي . 
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 . Models of strategic management  الاستراتيجيةالإدارة  نماذج
ــــــــــــو ليزايــــــــــــ  الإيازه  ــــــــــــتهى الإ ــــــــــــتز  اايــــــــــــتزاتااا إن التــــــــــــيؤى الالئ ات 

تـــــــن حاـــــــث تزاحـــــــى ه تـــــــتهج س  اايـــــــتزاتااا الإازائـــــــو التشـــــــغا و ل ت اـــــــ  الإيازه 
ـــــــ  الإيازه  ـــــــتحثان هالفتـــــــت   ـــــــو اايـــــــتزاتااا ات ا ـــــــز تـــــــن الب ـــــــي ت ـــــــزل الفثا . هق

ـــــــــها ات اـــــــــت  أه تزاحـــــــــى الإيازه إلـــــــــل  اايـــــــــتزاتااا  ا لففـــــــــز الإيازه ئإثـــــــــزا تهً
ه ــــــــزا الفثاــــــــز تــــــــن ال تــــــــتهج هلفــــــــن الاتاــــــــ  اتفةــــــــهن ا ــــــــل أن  اايــــــــتزاتااا 

تتتثـــــى  ـــــو ثـــــلاث تزاحـــــى عـــــو : الســـــات    اايـــــتزاتااا أيتيـــــات  ات اـــــ  الإيازه 
تزح ـــــــــــــ  الت فاـــــــــــــه اايـــــــــــــتزاتااو هتزح ـــــــــــــ  الزقتبـــــــــــــ  هالتةـــــــــــــهاا ه س اايـــــــــــــتزاتااا 
 اايتزاتااو.

بســــــــهزه  اايــــــــتزاتااا ي بســــــــهزه اتتــــــــ  هأي  الإيازه هاشــــــــاز ادي  الإياز 
ؤتســـــ  إلـــــل هاـــــهي ال ياـــــي تـــــن ال تـــــتهج التـــــو  ـــــهز  لتغ ـــــو التزاحـــــى التؤت فـــــ  

ـــــــ يازه  ـــــــاايـــــــتزاتااا ل تها ـــــــت    يـــــــفا    س هاتفـــــــن إاتـــــــتى عـــــــهه ال تـــــــتهج بثلاث
 (:Chaff, 1985 : 40-60هعو )س تؤت ف   و ا  لاقتت ت الففزا  

 :عياريةموعة النماذج الممج أ 
هعـــــهه ال تـــــتهج تبـــــيأ بتففاـــــز حـــــز حـــــهى زيـــــتل  الت اتـــــ  ه تاتت ـــــت هأعـــــيا  ت 

اــن تحــييا  الةــيزا  الياؤ اــ  س هقبــى البــيء بتشــؤاا  ااديتيــا  ب اــيا  اايــتزاتااا 
تــت تز ــ   اا الفــزا هالت ياــيا   ــو البائــ  الؤتزااــ س بت  ــل أن عــهه ال تــتهج تةــزز أه 

و إتفت تت ـــت الهاتاـــ   ـــو الهســـهى إلـــل أعـــيا  ت الت اتـــ  الهســـهى إلاـــم س قبـــى أن تـــز 
اــن الفــزا  االت تؤبــ  س إ  ــت تزيــا ســهزت ت التيــتةب ا  التز هبــ  ب اــيا  اايــتزاتااا 

هالت ياـــيا  البائاـــ  س ثـــا ب ـــي هلـــ  ت   ـــل التزاحـــى اللاحةـــ   ـــو التح اـــى هالتشـــؤاا 
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ـــه  ـــ  الت فا ـــيأ تزح  ـــا تب ـــياؤ و ل ت اتـــ  س ث ـــ  ال ـــ  هالهً ـــ  الؤتزاا ـــزا ل بائ تزح ـــ   اهأؤا
اــزاءا  عــهه التزاحــى التؤت فــ  هتفتســا  ت. هتتيــا عــهه  التةاــاا هالزقتبــ  بفــى تلاــت  ها 
ال تتهج بت  لاق ت تن تففاز حـز حـهى السـهزه التيـتةب ا  التز هبـ  ل ت اتـ  س هتـزو 
ــــل الســــهزه التيــــت ي   ااــــ  تــــيبازعت تــــن  أن التــــهازي ال تقســــ  لغــــزأ الهســــهى إل

ااي لاتا  عـهه التـهازي لتحةاـل عـهه ادعـيا  التز هبـ   تستيز تؤت ف  لغزأ حشي
تةزاــــز تيــــتةب  ت التز ــــه  هتيــــت   هتتــــا  حزاــــ  أفبــــز لــــ يازه ال  اــــت ل ت اتــــ   ــــو

 . هتن أعا ال تتهج:تبتشتزف  التتؤسسان  ا ت احةا 

ــ اايــتزاتااا اــزو أن  تــههج الإيازه  (.David, 1989 تــههج ) ( 1)  تاد ــي  تههاا
 التو تتتثى  و:  الزئاي ل ت اتت ت هتفه تت ت  تهاًحا  او تسهزا ها  س  لاا شتت
 . اايتزاتااا سات    )أ(

 . اايتزاتااا ت فاه  ) (
 . اايتزاتااا تةااا  )ج( 

ــــــ  تفه ــــــت   تــــــههج )1هالشـــــفى زقــــــا )  (لــــــ يازه David, 1989( اهً
 .اايتزاتااا 
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 تتى ا ل أزب   تفه ت  أيتيا : ( اشSharplin, 1985 تههج ) ( 2)
 تحياي زيتل  الت ات .  )أ( 

تح اــى البائــ  الؤتزااــ  هالياؤ اــ  ل ت اتــ  ب ــي  الهســهى إلــل الفــزا  ) ( 
 هالت يايا  هتحياي ا تسز الةهه هالً  . 

 سات   ادعيا .  )ج( 
 . اايتزاتااا سات    )ي( 
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ــ   تــههج )2هالشــفى زقــا )  Source : Sharplin , Strategic( اهً

management , U.S.A 1985  اايتزاتااا ( ل يازه . 
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 الاستراتيجية( للإدارة Sharplin ,1985نموذج )

 مجموعة النماذج العملية ) الواقعية ( . ب.
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 تبـــــــــيأ عـــــــــهه ال تـــــــــتهج بتح اـــــــــى هتشـــــــــؤاا لهاقـــــــــ  بائـــــــــ  اتـــــــــى الت اتـــــــــ 

تفت تت ـــــت الياؤ اـــــ  ) ا لبائـــــ  الياؤ اـــــ  ( لـــــهل  اتفـــــن أن    ـــــل ا ا ـــــت الؤتزااـــــ  ها 
ــــزا  ؛ال تــــتهج الهاق اــــ   ــــ  تهائتــــ  بــــان الإتفت ــــت  التتتحــــ  هالف د  ــــت تاــــزي ات ا

لت اتـــــ  اداتـــــتى ااـــــ   اايـــــتزاتااا هتـــــزو عـــــهه ال تـــــتهج أن ادعـــــيا   التتـــــه زه
ـــــهاو اغ ـــــ  ا اـــــم ال ـــــتب  ال ةلا ـــــو ل فـــــزا  أن تيـــــت ي إلـــــل تح اـــــى هاق ـــــو هتهً

 0   ـــــو البائـــــ  الؤتزااـــــ  س ه ةـــــت  الةـــــهه هالًـــــ    ـــــو البائـــــ  الياؤ اـــــ  هالت ياـــــيا
هتتيــــــــا بتلســــــــف  الهاق اــــــــ  س هتــــــــزو أن الســــــــهزه التيــــــــتةب ا  التز هبــــــــ  ل ت اتــــــــ  
تزتب ــــ  إلــــل حــــي فباــــز بتــــت ا تاــــم الاــــز  البائــــو الؤــــتزاو هالإتفت ــــت  الياؤ اــــ  

تى شــــــــــفل تــــــــــتهج أن ت  ــــــــــو إاتبــــــــــت  هاق اــــــــــ  للأهتحــــــــــتهى عــــــــــهه اس ل ت اتــــــــــ  
ـــــزه س بيـــــب  البحـــــث  ـــــو تفتســـــاى فثا الت زهحـــــ  س ه ـــــو ب ـــــأ الحـــــتا  تغـــــزل  

ـــــ بيـــــب   تاـــــن قاتيـــــت  ات اـــــ  للأعـــــيا  التـــــزاي تحةاة ـــــت ها ـــــي عـــــها ادتـــــز ت  ةاا
الف يـــــــــــــف  البزااتتتاـــــــــــــ                 ايـــــــــــــت تي أ  ـــــــــــــ  عـــــــــــــهه ال تـــــــــــــتهج إلـــــــــــــل 

(Pragmatic  أه الهاق اــــــــــ )2005هأعـــــــــــا عــــــــــهه ال تـــــــــــتهج  ــــــــــو )الشـــــــــــبهى : 0 :
62:) 

زأها أن  تــــههج الإيازه  س( Wheelen & Hunger, 1986 تــــههج )  ( 1)
             ا ـــــــل تيـــــــتهو الة ـــــــتا هالت اتـــــــ  احتـــــــهي ا ـــــــل ا تســـــــز  اايـــــــتزاتااا 
 أيتيا  عو: 

ــ  ؤ ــ   ها ــ  التــيو  ساايــتزاتااا ســات    )أ(  هاةســي ب ــت ات اــ  هً
ــ   ل ت تتــى بفتا اــ  تــ  الفــزا هالتؤــت ز البائاــ   ــو ًــهء قــ هه هً
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 اايــــــتزاتااا ه  ادعــــــيا  سه  التلييــــــ  هتتًــــــتن الت تــــــ  )الزيــــــتل (س
 هالياتيت .

ــــــل  ) (  ــــــ  اايــــــتزاتااات   س اايــــــتزاتااا ت با هاةســــــي ب ــــــت ات اــــــ  هً
ـــــ  البـــــزاتا هالتالا اـــــت   ـــــ  الت فاـــــه تـــــن ؤـــــلاى هً هالياتيـــــت  تهً
هالإاــــزاءا س هت فــــه اــــتيه تــــن قبــــى التــــيازان  ــــو الإيازتــــان الهيــــ ل 

 اتس هتزاا  تن قبى الإيازه ال  ات. هالي 

؛ التةهاا هالتتتب  . هعو ات ا  تزاقب   شت ت  التليي  ه تـتئا ادياء  )ج( 
لفـو اتفـن تةتز ـ  ادياء الف  ـو بـتدياء التز ـه س هايـتؤيا الإيازاــهن 
 تتئا ــت اتؤــته الإاــزاءا  التســحاحا  هحــى التشــفلا . فتــت أن عــها 

ــا اغفــى أثــز  تــن البائــ  الؤتزااــ  هتــت تحهاــم تــن  ــزا  فــى  ال تــههج ل
هتؤت ز بشـفى تبتشـز أه  اـز تبتشـز هالبائـ  الياؤ اـ  هتـت تحهاـم تـن 

  ةت  قهه هً   تتث    و ال افى هالثةت   الت ااتا  هالتهازي. 

ـ   تـههج )3هالشـفى زقـا ) ( لـ يازه Wheelen & Hunger, 1986( اهً
 .اايتزاتااا 
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 (3شكل رقم )

 الاستراتيجية( للإدارة Wheelen & Hunger, 1986)  نموذج
 

ــ س( Wright and Anathers, 1998 تــههج )  ( 2) ا اؤت ــ   تقــيتها  تههاا
 ان ال تتهج اليتبة  هلف  ا أشتزها إلل تفسالا  فثاـزه هتت ـييه  ـو فـى افثازا 

ل  س فتــت زفــلها ا ــل يهز الةــهه هالةاــتيه هفــهاايــتزاتااا تزاحــى ات اــ  الإيازه 
الثةت   الت ااتا  ًتن إ تز ات ا  الت فاه اايتزاتااوس فتت ت تل  و تاـتى 

 . هاشتتى ا ل الآتو: اايتزاتااا سات   
ات اــ  تح اــى البائــ  الؤتزااــ  )الفــزا هالت ياــيا (  ــو ات با ــت ال ــتا  )أ( 

 هالس تاو. 
 ات ا  تح اى البائ  الياؤ ا  )الةهه هالً  (.  ) ( 
 ايـــــتزاتااا  الت اتـــــ س ايـــــتزاتااا  هتشـــــتى )س  يـــــتزاتااا ااســـــات    )ج( 

 (.  الهاافا  اايتزاتااا ه  الهحيه
الةـهه ه الةاـتيهس ه ال افـى الت ااتـوس : هتشـتى س  اايـتزاتااا تزح   ت فاه  )ي( 

 هالثةت   الت ااتا . 
ااــتي  اــتا شـــتس هتشــتى زقتبــ  ادياء اايـــتزاتااو س  اايـــتزاتااا )عـــ( الزقتبــ   تى ها 

ل تغهاــ  ال فيــا  لفــى تزح ــ  هتيــتهو ل حفــا ا ــل تــيو يقــ  هســها  التهاــم 
 اايتزاتااو. 
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ــ   تــههج ) 4هالشــفى زقــا )  ( Wright , Kroll , and Parnell( اهً
 اايتزاتااا ل يازه 
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 (4شكل رقم )

 ستراتيجية( للإدارة الاWright , Kroll , and Parnellنموذج )

 

 مجموعة النماذج المتوازنة . ج. 
حتهل  عهه ال تتهج أن تازي ات اـت  تتياؤ ـ  بـان الت اـهزان اليـتبةان لفـو 

تيتفايه تن فلا التيؤ ان اليـتبةان التففاـز  اايتزاتااا تفهن تزاحى ات ات  الإيازه 
الحـــز هالتبـــيا لـــ يازه ال  اـــت س ه ـــو الهقـــ   فيـــم تـــن الًـــزهزي أن ا   ـــل التح اـــى 

تفت اتت ـــت الياؤ اـــ   ـــو ااتاـــته  فيـــم ه ـــو الـــهاق و  لبائـــ  اتـــى الت اتـــ  الؤتزااـــ  ها 
ــها   اايــتزاتااا تــزاب  لت ــو هاحــي. ه ــو عــهه الحتلــ   ــهن عــهه ال تــتهج تــزو أن تهً

هتتيـا بتهال ـ   0احتتج إلل ات بو الؤاتى هالهاق  ا ـل قـيز تـن ادعتاـ  لفـى ت  تـت 
زبت ـــت اليـــتبة  ه اـــتا الةـــاا لـــيا ت س هبـــان يهز اديهاز بـــان الإيازه ال  اـــت هؤبزت ـــت هتا

هاليزايــت  الؤتســ  ببائــ  اتــى الت اتــ  الؤتزااــ   التتؤسســان هالتشــؤاا هالت بــل
هالياؤ ا  إًت   إلل الـتؤ ا تـن قاـهي الهاق اـ  التتاتـ  هالتحـييه التففاـز تـن ات ـ  

 هج :س هالب ي ان اتتا التثتلا   از التيت يه إلل هاق ا  . هتن أعا ال تت
إلـــــل أن  (70-68:  2004أشـــــتز )حبتـــــهز س  ( س عتز ـــــتزي)  تـــــههج اتت ـــــ  ( 1)

ا  ــو الت ــهزا  )اتت ــ  عتز ــتزي( ا ــي تــن أهائــى ال تــتهج هأفثزعــت تــدثازا   تــههج
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بد  ـت  اايـتزاتااا . حاـث ا ـز  الإيازه اايتزاتااا اللاحة   و تاتى الإيازه 
  التلييـ  ه با ـ  الت تاـت   تههج تن التةتسي هالياتيت  التو تحيي  با 

التلييـــت  إلـــل التحياـــي الـــيقال  اتاـــ التـــو تةـــيت ت ؤيتـــ  لتاـــتت  ا هاحـــث 
تفت ت  لغزأ تهال ت ـت  ـو بائـ   هاو لتت ليو تلييتت ا تن تهازي ها  هالتهً

 ة ـــ   إلـــلالتلييـــ  الؤتزااـــ  تـــن  ـــزا هتؤـــت ز تتـــت اتـــا  ل ـــت الهســـهى 
اهاتى تشا   أه تحب ـ  هتـت لـيو  التهالن اايتزاتااو بان تت  و البائ  تن
. هاةيــا عــها ال تــههج البائــ  الياؤ اــ التلييــ  تــن اهاتــى قــهه أه ًــ    ــو 

ــــل تــــزح تان عتــــت  اايــــتزاتااا الإيازه  ــــ  ب ــــتء ال: إل تهاــــم اايــــتزاتااو تزح 
تحياـي : )  شـ   تتي يـ   عـو س فتـت قيـا اد شـ   إلـل يـب   أهتزح   الت فاه

س ت تا ــ  الحتاــت  هال تهحــت س تفت ــت  التلييــ التؤــت زس تحياــي إالفــزا ه 
هن ا ا ـــت تحياـــي الفافاـــ  التـــو يـــتف سالفافاـــ  التـــو يـــت فه ب ـــت التلييـــ  تحياـــي

حياـــي  هااـــ  الةـــتيه ا تس ب ـــتء  اـــتا الإاـــزاءا  هأؤاـــزا التلييـــ  ا اـــتل أعـــيا  ت
 0ا ( اتل ادعيالةتيزان ا ل إ

ـــ   تـــههج الإيازه 5هالشـــفى زقـــا ) عتز ـــتزي( )    ـــو اتت ـــ  اايـــتزاتااا( اهً
 (.2004ان ) حبتهز س  لاا  ة
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( . اشــتتى عــها ال تــههج ا ــل ؤتيــ  تفه ــت  Glueck, 1978   تــههج ) ( 2)
 :  ( 90: 2006س أبه قتاهي ) أيتيا  عو

         الت اتــــــ . حاــــــث ابــــــي تــــــن تحياــــــي  الت تــــــ  هادعــــــيا  هايــــــتزاتااا  )أ( 
              الت ااتاـــــــــ  هبؤتســـــــــ   هل  الثةت ـــــــــ زيـــــــــتل  هأعـــــــــيا  الت اتـــــــــ  هفـــــــــ

 لتتؤهي الةزاز. 

ـــــى  ) (  تزح ـــــ  التح اـــــى هالتشـــــؤاا. هتشـــــتتى ا ـــــل الةاـــــتا ب ت اـــــ  التح ا
تــن  فــى  الشــتهلو ل بائــ  ال تتــ  هالت ت يــا  هفــهل  اليهلاــ  هيزايــ  تــدثاز 

 الفزا هالت يايا  ه ةت  الةهه هالً  . 

اـــ  التـــو تشـــتى التففاـــز بتلبـــيائى التؤت فـــ  تزح ـــ  ااؤتاـــتز. عـــو ال ت  )ج( 
 الت تيب .  اايتزاتااا هالي و لت تا  ال ياي ت  ت ههل  لغزأ اؤتاتز 
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تزح ــ  الت فاــه. ه ا ــت اــتا زبــ  الؤ ــ  هالياتيــت  هالتســتيز هالتزفاــ   )ي( 
. ها حــــل ب ــــت ات اــــ  التةاــــاا اايــــتزاتااا الت ااتــــو ه تــــ  الإيازه تــــ  

 للأعيا .  يتزاتااا اال تدفي تن ت با  

تزح   التغها  ال فيا . لغزأ إياتـ  ات اـ  الت ـهاز هالتحيـان لـلأياء  )عـ( 
 اايتزاتااو. 

ـــــ  تفه ـــــت   تـــــههج )6هالشـــــفى زقـــــا ) ( لـــــ يازه Glueck, 1978( اهً
 .اايتزاتااا 
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ل حاــث اشــتتى ا ــ س(  Mocarthy and Anathers , 1987 تــههج )  (3)
ـــ تـــت اـــن ال تـــتهج ادؤـــزوس  تثــلاث تزاحـــى أيتيـــا س هافـــتي افـــهن تؤت ــ   هاا

هعـو تزح ـ  التؤ ـا  اايـتزاتااو بـان ات اتـو س حاـث اًـ  تزح ـ  هيـا   
 الشــبهى )         عــوهالتزاحــى  سهالت فاــه اايــتزاتااو اايــتزاتااا الســات   

 :( 60: 2005 س
تتؤـــــهي ه قـــــاا اد ـــــزايس  ) :هتشـــــتى س  اايـــــتزاتااا تزح ـــــ  الســـــات    )أ( 

 تح اى التهازي(. ئو س ه التح اى الباه الةزازس 
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ــــ  الت اتــــ  ه هاشــــتى )زيــــتل  الت اتــــ س س التؤ ــــا  اايــــتزاتااو  ) (  ثةت 
س هالؤ ـــ  البـــزاتا  ها ـــ  اايـــتزاتااا ادعـــيا  ه هعاف  ـــت الت ااتـــوس 

 اداى(. 
ياز  ): هتشــــتى س  اايـــتزاتااا ت فاـــه  )ج( ه ال اـــتاس هالؤ ــــ  إيازه اد ـــزاي ها 

هفـــــهل  ات اـــــ  تةاـــــاا الةـــــزازا  الؤتســـــ  س التشـــــغا ا  هالزقتبـــــ  ا ا ـــــت 
 بتد ش  (. 

ــ   تــههج ) 7هالشــفى ) ( MGcarthy and Anathers , 1987( اهً
 . اايتزاتااا ل يازه 
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هاتًـ  ل بتحـث ب ــي ايـت زاأ ال ياـي تــن ال تـتهج اـيا هاــهي اتفـتل تـن قبــى 
ــــ يازه  اايــــتزاتااا ت  هالتففــــزان  ــــو تاــــتى الإيازه الفتــــ حــــهى اد تــــههج ادتثــــى ل

 ــــو زلاتــــم  تن فــــى  تــــههج تــــن ال تــــتهج التــــهفهزه ا فــــس اؤتلا اــــس إه إاايــــتزاتااا 
ـــ  هت تاـــ   اايـــتزاتااا  س تـــ  تلاحاـــ  أن أ  ـــ  اايـــتزاتااا هفـــهل   ـــو فافاـــ  هً

هاؤت فــ   اايــتزاتااا تــههج الإيازه ل  الزئايــ ال تــتهج تةتزبــ  بيزاــ   حــه ال  تســز 
ها ـلو إلـل اهاتـى اـيه ت  ـت  بيزا  أفبز  و التفسـالا  لفـى تزح ـ  تـن التزاحـى س

س  اايـتزاتااا هؤ فاتـم ال ازاـ  هال ت اـ   ـو تاـتى الإيازه  اايـتزاتااا زلا  البتحـث 
لثزات ــت إًــت   إلــل  ــها البائــ  التــو ت تــى  ا ــت الت اتــت  هؤتســ  البائــ  الؤتزااــ  بت

هلفـــن الهاقـــ  احـــتا ال تـــى قـــيز  التت هاـــ  هالتت ـــييه هالتـــو اســـ   اليـــا زه ا ا ـــتس 
 التيت تا ا ل ايتثتتز الفزا هتة اى التؤت ز ال تات  ا  ت. 
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 الأداء المؤسسي :
ـــها ادياء التلييـــو أه ادياء اايـــتزاتااو ا ـــل ســـ اي الإيازه  احاـــل تهً

ســـها  التهاـــم اايـــتزاتااو ل ت اتـــت . بتعتتـــتا ؤـــتا لفه ـــم ا فـــس  اايـــتزاتااا 
ــ ــ تها ــي ادياء تف هتا ــهت  تاهعزاا ل ت اتــت  بشــفى اــتا ا ــل ااتبــتز أ ــم ال  ســز  تتا

. ها ــل اايــتزاتااا التحــهزي لاتاــ   ــزها هحةــهى الت ز ــ  الإيازاــ  بتــت  ا ــت الإيازه 
إلـل إاتـتا لـا اـتا التهسـى   ه مالز ا تن فثزه البحهث هاليزايت  التو تت تهى ادياء 

يزاسس  أه اتفتل حهى تف ها تحيي لم )  (. 476:  2007الغتلبو ها 

ؤســــ  ل بحــــث هاليزايــــ  ازتبت ــــم الهثاــــل بتؤت ـــــ   هيــــابةل ادياء تاــــتى
 هتشــــ   ت ــــ  التتغاــــزا  هتدثازعــــتس  ال هاتــــى هالتتغاــــزا  البائــــ  الياؤ اــــ  هالؤتزااــــ 

          الت ـــــتااز هالتةـــــتااس  التتبـــــتيى إًـــــت   إلـــــل ت ـــــها ادعـــــيا  هااتاتعـــــت  هاؤـــــتلا 
 لهل .  تتب ا 

إن أ    البتحثان ا بزهن ان ادياء تـن ؤـلاى ال اـتا الـهي تحةةـم الت اتـ  
  و تحةال أعيا  ت. 

بفه ـم   ا  فـتس ( ان ادياء Exclec, 1991 : 131ه و عها الياتل ا بز )
   اداتتى هقتب ات ت ا ل تحةال أعيا  ت . لةيزه ت ات

( بد م   تحسـ   قـيزه الت اتـ  Miller & Bromily , 1990 : 757هازو )
  و ايتغلاى تهازيعت هتهاا  ت  حه تحةال ادعيا  الت شهيه . 

( بد ـم   الا ـهي هال شـت ت  أه ال ت اــت  أه 203:  2000هاز ـم )الحيـا وس 
اليـــ هفات  أه التســـز ت  التـــو اةـــها ب ـــت اد ـــزاي أه الاتتاـــت  الـــهان تتفـــهن تـــ  ا 
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اتــ  ا ــل اؤــتلا  تيــتهاتت ا هؤستئســ اس يــهاء فت ــ  ت ــ  ال شــت ت  تلاــ  أه الت 
تتياــ  أه تشــتزف  )تلاــ  هتتياــ ( لفــهن ادياء البشــزي عــه اديــتس  ــو تهااــم يــ ه  

 الآل  أه التتيه . 

( تةاـاا ادياء بد ـم 1989ان الشتتو ) لاا (  ة33:  2003هازّ  )الؤ ا س 
ئا التؤ ــ  ل ــت هتحياــي اا حزا ــت  هيزايــت ت هتح ا  ــت   تةتز ــ  ال تــتئا الف  اــ  بتل تــت

 (. لاا هتحياي تيببتت ت هاتؤته الإازاءا  ال لااا  اللالت  هالففا   بت   تفزازعت تيتةب

اد شـ   الت اتـ  هالتـزته التـو ت فـس  اتاـ ًـهء هلـ  اد ـي ادياء يالـ  ل ه ل
ـــ  الت اتـــ  تـــن تؤت ـــ  اها ب ـــت هالف ـــى الـــهي تيـــ ل  ت اتـــت  لت لاـــله ال اتاـــ هً

يزاسس   (. 477:  2007)الغتلبو ها 

هب ـــتءا ا ـــل هلـــ   ه  ـــت  ـــزو أن ادياء اايـــتزاتااو ا  ـــو تؤزاـــت  الت اتـــ  
التيـتهات   ـو الت اتـ  هاليالـ  الف  اـ   اتا الف  ا  ال تتا  ان الا هي التبههل  تن 

 تزاتااو. التو ت فس سها  التهام ااي اايتزاتااا لاتا  ال ت ات  هالتزاحى 

 اــــ  تةاــــاا ادياء هتيــــ ل الت اتــــت  إلــــل تحةاــــل اــــيه أ ــــزاأ تــــن هزاء ات
 ( :45:  1995التلييو أعت ت )اه سس 

 تي ا  الًهء ا ل تيو الففتءه  و ايتغلاى الت ات  لتهازيعت التتتح .  أ. 
 ت تبز ات ا  التةااا للأياء ح ة  أيتيا   و ال ت ا  الإيازا  التتفتت  .   . 
 لتيتايه  و اتؤته الةزازا  الإيازا . ا ج. 

 التيتايه  و التحةل تن قيزه الت ات  ا ل تحةال أعيا  ت.  ي. 

ت ــهاز ادياء هتحيــا م تــن ؤــلاى تحياــي الت هقــت  هباــتن اديــبت  هالح ــهى  عـ. 
 التةتزح . 
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تيـــتاي ات اـــ  تةاـــاا ادياء  ـــو تحيـــان الففـــتءا  التتتاـــله هال تقـــت  التتـــه زه  ه. 
 تا هاتئ  الت ات . لإ ا

هت تا الت اتت  بشفى فباز بديائ ـت اايـتزاتااوس هتيـ ل إلـل تة ـاا الفاـهه 
ا ـي ا هزعـت تـن ؤـلاى لاـتيه ففـتءه ه تا اـ  اد شـ   الإيازاـ  التؤت فـ   اايتزاتااا 

)أبــــه             ه ـــل أب ــــتي ادياء التــــو ازاعــــت فثاـــز تــــن التتتزيــــان هادفــــتياتاان 
التيـــتهو الت  ـــه  لـــلأياء التيـــتهو الف  ـــو لـــلأياء  هعـــو :س ( 97:  2006قــتاهيس 

  ه اهه ادياء هتحيان ادياء ) هعه عي  ايتزاتااو ل يازه(. 

 :الدراسات السابقة
  : الاستراتيجيةالدراسات المحلية والعربية المتعلقة بالإدارة 

 ـو تلييــت   اايـتزاتااا ( ل ـيهه الإيازه 1426هزقـ  بحثاـ  قـيت ت )البزاـيي س -1
ـــي بتلت ـــتهن تـــ  الت اتـــ  ال زباـــ  ل ت تاـــ   –الت  ـــاا ال ـــتلو  اتت ـــ  الت ـــ  ؤتل

 عــ ب  ـهان  أتـزاأ اايـتزاتااات ال زباـ 12/10/1426-10 -أب ت –الإيازا  
  حاـث تت ـزأ عـهه ت: إشفتلا  ثةت ا  أا بحثا ؟تلييت  الت  اا ال تلو  تههاا 

ـــت  أه ًـــ    ـــ  لإشـــفتلا   ا  ـــو  اايـــتزاتااا تتتزيـــ  الإيازه الهزقـــ  البحثا
ـــــ  الت اتـــــت   ـــــو ال ـــــتلا ال زبـــــو هت  ـــــت تلييـــــت  الت  ـــــاا ال ـــــتلو.  تؤت 
هتيـت ي  الهزقـ  بشـفى زئـاس الإيـ تا  ـو ب ـهزه إاتبـ  تبيئاـ  ليـلاى تحــهزي 

ــاا  اايــتزاتااا تفــتيه: عــى ا ــهي  اــت  أه ًــ   الإيازه   ــو تلييــت  الت  
 اــ  أا بحثاــ  )ا تاــ ( ؟ هتت ــتهى الهزقـــ  إلــل اهاتــى ثةت -ف تــههج  –ال ــتلو 

ـــا   اـــت  الـــهاو بتلتيـــتةبى لـــيو  ـــاتان اث تـــان عتـــت:  زً ب اـــزه تح ا اـــ   زً
ــا  أن التفــهن الثةــت و يــب  تحــهزي لإشــفتلا  ًــ    الإ يــتن ال زبــو ه زً
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ال زباــ . هتــهع  الهزقــ  البحثاــ  إلــل أن تشــف   ال ــتلا  اايــتزاتااا التتتزيــ  
تشــف   ثةت اــ  بتليزاــ  ادهلــل هلايــ  تشــف    اايــتزاتااا ال زبــو  ــو الإيازه 

بحثاـ  أه ا تاــ  تتتثــى  ـو اــيا تــه ز اد ـز هال ازاــت  هال تــتهج أه الؤبــزا  
ال  تاــ   ــو التاــتى اايــتزاتااو. هقــي ؤ ســ  الهزقــ  إلــل تحياــي ثلاثــ  تــن 

 أتزاأ اايتزاتااات ال زبا  عو:

تلييــــت  الت  ــــاا ال ــــتلو  ًــــ   الإاتــــتن بتل تــــى اايــــتزاتااو  ــــو أ. 
 0ال زبا 

شــاها الــ ت  الإيازي ا ــل حيــت  الــ ت  الةاــتيي  ــو تلييــت  الت  ــاا   . 
 0ال تلو ال زبا 

 ً   الياا الت ااتو الحفهتو ل  تى اايتزاتااو.  اـ .

هاؤتتتـــ  الهزقـــ  بـــب أ التهســـات  التـــو أفـــي  أعتاـــ  تب ـــو التـــ  ا الفافـــو 
ــــت و  ــــى الثة ــــ  الؤ  ــــ  هأهســــ  الهزقــــ  ايتفشــــت  ب ا ــــو تحــــا  اايــــتزاتااات ال زبا  

ــــ  ت يــــه  الإاتــــتن بًــــزهزه الت بــــل  ــــهزه  ــــزل ات اــــ  لز  بًــــزهزه اليــــ و  حــــه ب 
بتلتيــتةبى هاايــت ياي اايــتزاتااو لــم تــن ؤــلاى تســتاا هت فاــه بــزاتا تيزاباــ  اتلاــ  

تى الاــهيه ل ةاــتيا  الإيازاــ   ــو تلييــت  الت  ــاا ال ــتلوس فتــت أهســ  الهزقــ  بهيؤــ
تيـــدل  ايتشـــزا  التيـــتةبى  ـــو ال ت اـــ  الت  اتاـــ   ـــو ال ـــتلا ال زبـــو لتـــيزا  ال فـــى 

هســــ  الهزقــــ  بهســــياز يهزاــــ  ا تاــــ  بــــو ا ــــل ات اــــت  اايتشــــزا س هأؤاــــزاا أال ز 
 ت  تزفالعت ا ل الت تعا الفافا  هال ةيا .  اايتزاتااا تحفت  ل يزايت  التيتةب ا  ه 
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 ـــو  اايـــتزاتااا ( ب  ـــهان   يهز الإيازه 2006يزايـــ  قـــتا ب ـــت )أبـــه قـــتاهيس  -2
تحيــان ادياء التلييــو  ــو الت اتــت  ال تتــ   ــو ادزين تــ  الت باــل ا ــل 
هلازه التؤ ــــا  هالت ــــتهن الــــيهلو . هعــــي   عــــهه اليزايــــ  إلــــل تحتهلــــ  تةــــياا 

هتتااــــــله اــــــن تســــــ  حت  التؤ ــــــا   اايــــــتزاتااا تدســــــاى لتــــــيؤى الإيازه 
ــــزهزه ااا اايــــتزاتاايــــتزاتااو ه  تلاــــت  ت باةــــم  ــــو الت اتــــت  ت ــــز  س هً

ــــا  أحــــي أعــــا  تــــتهج  ال تتــــ س هفــــهل  تف ــــها ادياء التلييــــو هقاتيــــم هتهً
( هعها عي  ا تـو تيـ ل BSCالةاتس هعه  تههج الةاتس التتهالن للأياء ) 

 اليزاي  لتحةاةم. 

 فتـت عـي   اليزايـ  إلــل ت ز ـ  تـيو اـيهو عــهه التتتزيـت  هأثزعـت  ــو ادياء
التلييـــو . هااتتـــي البتحـــث ا ـــل التـــ  ا الهســـفو التح ا ـــو لتح اـــى تـــيؤى الإيازه 

فتـــت قـــتا  هتحتهلـــ  تةـــياا تدســـاى لـــم هتح اـــى تف ـــها ادياء التلييـــوس  اايـــتزاتااا 
بتستاا ايتبت م ليزاي  حتل  ل الء الت باةو تن اليزاي  هفـهل  إاـزاء التةـتبلا  تـ  

س )تـهافو الإيازه ال  اـت هالهيـ ل  ـو الـهلازه(  ايي تن التـيازان  ـو تاتتـ  اليزايـ 
 هتهس   اليزاي  إلل ايه  تتئا أعت ت: 

بيزاــ  تتهيــ    اايــتزاتااا تتتزيــ  هلازه التؤ ــا  هالت ــتهن الــيهلو لــ يازه  أ. 
 بشفى ا تو.  اايتزاتااا للأ ش   التزتب   بسات   

ه ـــل الت اـــهز  اايـــتزاتااا تتتزيـــ  هلازه التؤ ـــا  هالت ـــتهن الـــيهلو لـــ يازه   .  
 اايتزاتااو بيزا  تتزاها تن التتهي  إلل ال تلو. 

بتزاح  ـت التؤت فـ  هادياء  اايـتزاتااا هاهي الاق  إااتبا  بان ات اـ  الإيازه  ج. 
 التلييو. 
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 ــو هلازه  اايــتزاتااا ( ب  ــهان   هاقــ  الإيازه 2005يزايــ  قــتا ب ــت )الشــبهىس  -3
اليزايــ  إلــل   ــو ادزين هب ــتء أ تــههج لت هازعــت  حاــث عــي   التزباــ  هالت  ــاا

ـــ  هالت  ـــاا  ـــو ا اايـــتزاتااا هاقـــ  الإيازه ت ـــز   دزين هب ـــتء  ـــو هلازه التزبا
ت ز  الت هقت  هالح هى التتف   لت تلاـ  ت ـ  الت هقـت . أ تههج لت هازعت. ه 

هت باة ـــت هايـــتؤيا البتحـــث التـــ  ا الهســـفو التح ا ـــو هقـــتا بت ـــهاز ايـــتبت م 
(  زي تن تاتت  اليزاي  اتث هن الإيازه ال  ات  ـو 158ا ل اا م تفه   تن )

 اايـــتزاتااا هلازه التزباـــ  هالت  ـــاا. فتـــت قـــتا بت ـــهاز أ تـــههج تةتـــزا لـــ يازه 
تــن الإيازه ال  اــت هقــي تهســ    ا(  ــزيا 43 بة ــت ا ــل )  ا ــل ايــتبت  ات تتــيا 

 اليزاي  إلل ايه  تتئا أعت ت : 
ا  ــــو زيــــا  اايــــتزاتااا ( اــــزهن أن تف ــــها الإيازه %30ن حــــهالو )أ أ. 

 ااتاته التيتةب و ل هلازه هباتن  تاتت ت ا ل التيو الب اي. 
ياؤـى الـهلازه تـن  اايـتزاتااا هاهي تفته   و يزاـت  تتتزيـ  الإيازه   .

 التتتزي  ال تلا  إلل التتتزي  التتي ا . 
 ت هقت  تتلا  ثا إيازا .  تزاتااا اايأن أعا ت هقت  الإيازه  ج. 

هالتفــهن  اايــتزاتااا هأهســل البتحــث بتب ــو  تههاــم التةتــزا لت ــهاز الإيازه 
ــ  الةــتئاس ســات    التيــتةب ا س ت باــل  اايــتزاتااا تــن أزب ــ  ا تســز )تح اــى الهً

 هالتتتب   هالتةهاا(.  اايتزاتااا 

ـــــهازانس  -4 ـــــت  الإيازه ( ب  ـــــهان   تت 2001يزايـــــ  قـــــتا ب ـــــت )   اايـــــتزاتااا  ب
هادياء التلييـــــو  يزايـــــ  تح ا اـــــ  لهاقـــــ  الشـــــزفت  الســـــ تاا   ـــــو ادزينس 

 ــــو  اايــــتزاتااا تــــيو تــــه ز تت  بــــت  الإيازه ت ــــز  هعــــي   اليزايــــ  إلــــل 
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الشــــزفت  الســــ تاا  التيــــتعت  ال تتــــ  ادزي اــــ  هأياءعــــت التلييــــوس هتةاــــاا 
تــن الحاــا  فــى  اء عــهه الشــزفت  هأثــز ال لاقــ  بــان تــه از عــهه التت  بــت  هأي

هيـــــ   التديـــــاس هالســـــ تا  ا ـــــل عـــــهه ال لاقـــــ . هايـــــتؤيا البتحـــــث التـــــ  ا 
الهسـفو هقـتا بت ـهاز ايـتبت م لاتاـ  البات ـت  التت  ةـ  بتتغاـزا  اليزايـ  هقــي 

ل ةــــزاز اايــــتزاتااوس هأؤًــــ   اهتتؤــــها  ا( تــــيازا 230شــــت   اا ــــ  اليزايــــ  )
 (. SPSSستئو )اايتبات ت  ل تح اى الإح

 هقي تهس   اليزاي  إلل ايه  تتئا أعت ت : 
تـــــــه ز الشـــــــزفت  الســـــــ تاا  التيـــــــتعت  ال تتـــــــ  ادزي اـــــــ  تت  بـــــــت  الإيازه  أ. 

تــن تؤ ــا  هت فاــه هتةاــااس تــ  هاــهي تفــته   ــو تــيو ته ازعـــت  اايــتزاتااا 
 . احاث فتن التؤ ا  اايتزاتااو ادفثز ته ازا 

تاتت ــ  هبــان  اايــتزاتااا ن تــه از تت  بــت  الإيازه هاــهي الاقــ   زياــ  بــا  . 
ت فـزيه  اايـتزاتااا ادياء التلييوس هايا هاهي الاق  بان تت  بـت  الإيازه 
 . اايتزاتااا هبان ادياء التلييوس تتت ايى ا ل تزاب  ات ا  الإيازه 

هادياء  تن الحاا هي   التدياس ا ل ال لاقـ  الةتئتـ  بـان التؤ ـا  فى  الثز  ج. 
 التلييو هأتت اتتى الس تا   لا الثز. 

ا اــلثز فــى تــن الحاــا هيــ   التديــاس هالســ تا  ا ــل ال لاقــ  الةتئتــ  بــان  ي. 
 الت فاه هالتةااا هبان ادياء التلييو. 

ـــــــــل تفـــــــــتعاا الإيازه  هأهســـــــــ  اليزايـــــــــ   اايـــــــــتزاتااا بتلتهيـــــــــ   ـــــــــو ت با
ــــــياا ا ــــــهي ت ــــــا ل ــــــتل الت ااتــــــو التلائ ــــــه هتــــــه از الت  ــــــث  اايــــــتزاتااا  فا تــــــن حا

الـــياا التــــتلو هالبشــــزي هتـــه از الهقــــ  الفــــت و هلاـــتيه الــــهاو بــــيهز فـــى تــــن حاــــا 
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ــــــ  بــــــان الإيازه  ــــــو ال لاق ــــــزه( هتاــــــتى الســــــ تا    الت اتــــــ  هيــــــ   التديــــــاس )الؤب
اـــــــــزاء التلاـــــــــي تـــــــــن اليزايـــــــــت  حـــــــــهى عـــــــــها  اايـــــــــتزاتااا  هادياء التلييـــــــــو ها 
ها.   التهً

( ب  ــهان   التؤ ــا  اايــتزاتااو هادياء 2003ؤ اــ س يزايــ  قــتا ب ــت ) ال  -5
هاقـ  التؤ ـا  اايـتزاتااو ًـتن ت ـز  التلييو  حاث عي   اليزاي  إلـل 

ـــها التف ـــها هيزاـــ   ق ـــتا ســـ تا  اديهاـــ   ـــو ادزين ههلـــ  تـــن ؤـــلاى هً
عـــا  ـــزا  التشـــتزف   ـــو عـــهه ال ت اـــ  هأالتتتزيـــ  هتســـتيز الت  هتـــت  هاد

و تلؤــه  ــو الحيــبتن هالاقــ  عــها الهاقــ  بــتدياء التلييــو. ال هاتــى البائــ  التــ
هايــتؤيا البتحــث التــ  ا الهســفو هقــتا بت ــهاز ايــتبت م هلاــ  ا ــل ؤتيــان 

 ًتن تاتت  اليزاي س هتهس   اليزاي  إلل ايه  تتئا أعت ت:  اتيازا 
ــــــيز  الت  ــــــل ال  تــــــو %52أن  يــــــب  ) أ.  ( تــــــن تــــــيزاء الشــــــزفت  ا ت

 ا  اايتزاتااو. السحا  لتف ها التؤ 
( تــن اا ــ  اليزايــ  أن ات اــ  التؤ ــا  اايــتزاتااو تـــتا %56اــزو )  . 

تــن ؤــلاى الإيازه ال  اــت بت ــدو اــن التيــتهات  الإيازاــ  ادؤــزو ادتــز 
 الهي ا فس يزا  اتلا  تن التزفلا . 

هاــــي أن تـــــيزاء شــــزفت  ســـــ تا  اديهاــــ  ادزي اـــــ  ا اةهتــــهن بدؤـــــه  ج.  
الياؤ ا  أه الؤتزاا  ب ان اااتبـتز ا ـي الةاـتا ب ت اـ  ا تسز البائتان 

 التؤ ا  اايتزاتااو. 

ـــــها التؤ ـــــا  اايـــــتزاتااو فدحـــــي  هأهســـــ  اليزايـــــ  بلاـــــتيه ااعتتـــــتا بتهً
 ل اتا أي تليي .  الزئاي التفه ت  
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 اايـــــتزاتااا  ( ب  ــــهان   الت ـــــتبل بــــان2000إيـــــتتااىس  يزايــــ  قـــــتا ب ــــت ) -6
اايـــتزاتااو  حاـــث عـــي   اليزايـــ  إلـــل  هأثـــزه ا ـــل ادياءهال افـــى الت ااتـــو 

ايــت زاأ اتاتعــت  هتزاء  زاـــل الإيازه ال  اــت  ــو شـــزفت  الــيعت ت  ادزي اـــ  
ت ـز   با ـ   ت الآؤز. هفـهل  ب ً ز   يز تفهل ب أ الشزفت  هت ثز لت

هال افــى الت ااتــو هأثــز يزاــ  الت ــتبل با  تــت ا ــل  اايــتزاتااا ال لاقــ  بــان 
ياء اايــتزاتااو. هااتتــي  اليزايــ  ا ــل التــ  ا الهســفو التح ا ــو هب ــتء اد

ايــتبت م لةاــتس أب ــتي اليزايــ  التؤت فــ . هقــي تهســ   اليزايــ  إلــل اــيه  تــتئا 
 أعت ت: 

هال افـــــى الت ااتــــــو بحاـــــث تــــــتحفا  اايـــــتزاتااا هاـــــهي الاقـــــ  بــــــان  أ. 
  و تستاا هتشفاى ال افى الت ااتو.  اايتزاتااا 

ــــــته الشــــــزفت    .  ــــــ  تــــــن تزاحــــــى يهزه حا ــــــان فــــــى تزح  هاــــــهي الاقــــــ  ب
 ل ت.  ؤتس  تلائت  ايتزاتااا هاايتزاتااات  التؤتتزه   فى تزح   

هال افــى الت ااتــو  اايــتزاتااا ع ــت  الاقــ   زياــ  بــان يزاــ  ت ــتبل  ج. 
 تن ا   هازتفتا تيتهو ادياء اايتزاتااو تن ا   أؤزو. 

ــــيزيس يزايــــ  قتتــــ  ب ــــت ) ا -7 ــــت  التزباــــ  2008لب ــــهان   ت ــــهاز أياء ف ا ( ب  
ت ـز  هاقـ  ادياء ااتتتي  حاث عي   اليزاي  إلل ل ب ت   و ًهء ت تااز ا

الحتلو لف اـت  التزباـ  بت  ةـ  اـتلان  ـو التت فـ  ال زباـ  اليـ هيا   ـو ًـهء 
تف ـــــها هأعـــــيا  هتت  بـــــت  هت ـــــتااز ت ـــــز  ه ت ـــــتااز اااتتـــــتي ادفـــــتياتو 

ـ  تسـهز تةتـزا لت باـل  اـتا اااتتـتي هس هبت   اااتتـتي ادفـتياتو. ههً
ادفـــتياتو. هايـــتؤيت  البتحثـــ  التـــ  ا التةـــتزن هتة اتتـــمس هســـتت  ايـــتبت   
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لات  البات ت  هالت  هتت   بة  ا ل أاًتء عائ  التيزاس  و الف اـت  تـن 
 الهفهز هالإ تث هتهس   اليزاي  إلل ايه  تتئا أعت ت: 

 شـــ   التـــو تـــتا تتتزيـــت ت بيزاـــ  اتلاـــ  عـــو تب ـــو الف اـــ  أن أبـــزل اد أ.
ازاءا  هاًح  ل ت ا  التيااى هالةبهى.   ياتيت  ها 

هاهي ايي تن اد ش   اتا تتتزيت ت بيزا  تتهيـ   تثـى ال تـى ه ـل   . 
لــهائ  هت ااتــت  إيازاــ  هاًــح س تــ   الف اــ  زئايــت  ادقيــتا تفــهاأ 

 ه ل زيتل  هاًح . هاي   و أياء ت تت ن هت تى الف ا  
ثةت ــ  هتفــتعاا  هاــهي أ شــ   اــتا تتتزيــت ت بيزاــ  ت ؤفًــ  عــو تــه ز ج. 

هتت  بـت  الاــهيه هاااتتـتي ادفــتياتوس ت ـزا الف اــ  البـزاتا الت  اتاــ  
التــــو ت بــــو تت  بــــت  اليــــهل هتيــــتؤيا الف اــــ  الإيازه الإلفتزه اــــ   ــــو 

 اتا  أ ش ت ت الإيازا . 

ا ـ  لت باـل اااتتـتي ادفـتياتو تتفزاـ  اـن ال ائــ  هأهسـ  اليزايـ  به شـتء ل
لاـــتيه الـــياا التـــتلو  اهأؤاـــزا س اله  اـــ  ل تةـــهاا هاااتتـــتي ادفـــتياتوس لت لاـــل الت ـــت س 

 ل تلييت  الت  اتا  التو تحسى ا ل اااتتتي ادفتياتو. 

 : الاستراتيجيةالدراسات الأجنبية المتعلقة بالإدارة  ب(
( ب  هان   أثـز اداتـتى Waldman  & Williams, 2003بحث قتا بم )   -1

الف ــــتى  فديــــتس ل ت ــــتا اايــــتزاتااا هالتزباــــ  : ايــــتؤياا الففــــتءه  ــــو الإيازه 
 هااؤتلا ت  بان الففتءه  و اداتتى هالففتءه  و ال اا التزبها  

 The impact of deeds and education : Using the 

qualification of strategic management of the 

effective product, and the differences between 
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qualification in deeds and qualification in 

educational systems.  
تزاء زاــــتى اداتــــتى هالةـــتيه التزبــــهاان حــــهى إيازه  ت ـــز هايـــت ي   اليزايــــ  

 ــل التةتب ــ  د ــزاي ا ا. هايــتؤيا البتحــث التــ  ا التيــاو ت تتــيا اايــتزاتااا الففــتءه 
 هتهسى البتحث إلل ايه  تتئا أعت ت:  ساليزاي 

 ـــو الت ـــتزا  هالت ز ـــ  هالؤســـتئا الشؤســـا   اايـــتزاتااا تتث ـــ  الففـــتءه  أ. 
 هف  ت تةهي إلل ادياء ال تا . 

 ـــــو الإيازه هالت ـــــهاز هالتبتشـــــزه هال تـــــى هت  ـــــاا  اايـــــتزاتااا إيازه الففـــــتءه   .  
 . لاا هتيتةب تحتلاا  الففتءا  الت  هب 

( تــــن أ ــــزاي اليزايــــ  أن الحــــهاز بــــان زاــــتى اداتــــتى هالةــــتيه  %80أ ــــتي )  ج. 
 التزبهاان افاي  و الت تهن التيتةب و هالتغااز ليو ادشؤتا هالتلييت . 

ــــ اايــــتزاتااا أن الت تقشــــت  حــــهى إيازه الففــــتءه  ي.   س أن تلهي ــــت تتيــــت ا  أحات ا
 بان قتيه اداتتى هالةتيه التزبهاان. بفزس  لحهاز   تى هت تا 

( ب  ــهان    تا اــ  الإيازه  Tummala & tang, 1995يزايــ  قــتا ب ــت ) -2
 هالتؤ ا  اايتزاتااو   اايتزاتااا الاهيه  هأثزعت ا ل اايتزاتااا 

 The effectiveness of the strategic management and 

its impact on the strategic quality and strategic 

planning. 
ــــل  ــــث عــــي   اليزايــــ  إل ــــ  الإيازه ت ــــز  حا هتف ــــها إيازه  اايــــتزاتااا أعتا

هالاقت ت بـتلتؤ ا  اايـتزاتااو. هايـتؤيا  ا ـت البتحثـتن التـ  ا  اايتزاتااا الاهيه 
لةاتس تتغازا  اليزاي  هقتتت ب تى اـيي تـن التةـتبلا  ل ا ـ    التح ا و ه هزا ايتبت 
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التؤتــــتزه تــــن أزبــــ  اتت ــــت  أع اــــ   ــــو الهااــــت  التتحــــيه ادتزافاــــ س هقــــي  اليزايــــ 
 تهس   اليزاي  إلل ايه  تتئا أعت ت: 

تفهن  ام أد شـ   تزفـله  شتتلاا ا ايتزاتاااات ت  و إ تزا  اايتزاتااا أن الإيازه  أ.
هالتدفــي تــن س ا ــل التهاــم  هاــى التــيو ها ــل ايــتزاتااات  تحيــان الاــهيه 

هالت فاـــه الت تيـــ  س الااـــي التب ـــو ا ـــل تؤ ـــا  الاـــهيه اايـــتزاتااو الإاـــياي 
 هالتةهاا التيتتز. 

التتلا  : التزفال ا ـل ال تاـىس  الزئاي تشتى ال  تسز  اايتزاتااا إن الإيازه   . 
هالةاـتيهس هالتحيـان التيـتتزس هتؤ ــا  الاـهيه اايـتزاتااوس هاـهيه التســتااس 

 ل تس هتشتزف ا هالإيازه الت تتيه ا ل الحةتئل. هاليزا  الهقتئا س هتشتزف  ا
  و الة تات  التزبها . اايتزاتااا ففتءه ه تا ا  الإيازه  ج. 

ــــــتحثه  ــــــ  هأهســــــل الب ــــــ  ا اايــــــتزاتااو  ــــــو التلييــــــت  التزبها ن بت تــــــاا ال
 هاايتفتيه تن ت باةتتم ا ل  حه ا ًى. 

ــــم )  -3 ــــتا ب ــــز التــــياؤى joot,2005يزايــــ  ق ــــهان   أث ــــل أياء  ( ب   ــــ  ا  الحياث
 تلييت  الت  اا ال تلو  

 The impact of modern outlines on the performance 

of high educational establishments. 
ـــ  فـــتلاهيه الشـــتتى ت ـــز  هعـــي   اليزايـــ  إلـــل  أعتاـــ  تـــياؤى الإيازه الحياث

اــــتيه ع ييــــ  ال ت اــــت  ا ــــل أياء تلييــــت  الت  ــــاا ال ــــتلو هتحيــــان ات  اتت ــــت . ها 
هايـــتؤيا البتحـــث التةتب ـــ  لاتـــ  البات ـــت  تـــن الةاـــتيا  الإيازاـــ   ـــو أزبـــ  اتت ـــت  
أع اــ   ـــو ا ا تـــزاس هتهســـ   اليزايـــ  إلـــل اـــيه  تـــتئا أعت ـــت : أن التـــياؤى الإيازاـــ  
الحياثـــ  تيـــ ا  ـــو ت ـــهاز أياء التلييـــت  الت  اتاـــ  بيزاـــ  اتلاـــ  س أن التلييـــت  
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تـياؤى حيـ  تـت ات تيـ  تـ   هااـ  البـزاتا التةيتـ   بحتا  تتي  إلل ايـتؤياا اـيه
ا اتفــن لتلييــت  الت  ــاا ال ــتلو أن تــ ا   ــو زيــتلت ت يهن  اهأؤاــزا  حتاــ  ال تــلاء

اااتتــــتي ا ــــل عــــهه التــــياؤى الحياثــــ . هأهســــل البتحــــث تلييــــت  الت  ــــاا ال ــــتلو 
ا لالا ل اــتبها ــتء التلاــي تــن ااعتتــتا ب ت اــ  التغااــز الت ااتــو هتــه از الت ــتل الــ

  ت. التغاازا  للازتةتء بتيتهو أيائ

 أسئلة الدراسة وإجاباتها
 تمهيد : 

تيتلا  اليزايـ  بتلت تقشـ  هالتح اـى     ت تهى  و عها الفسى الإاتب  انيه 
 ههل  تن ؤلاى ت تهى ال ياي تن التحتهز هادب تي ها  ال لاق  .س 

 دح م سسد    الاسدرراريييةة مد  مددو وضدوف مةد ايم الإدار  :إجابة السؤال الأول
  الرعديم الع لح السعودي ؟

 . الاستراتيجيةمفهوم الإدارة 
 ــو ال ةــهي ادؤاــزه تــن الةــزن  اايــتزاتااا لةــي ت ــهز ايــتؤياا تف ــها الإيازه 

ـــــ  ت  ـــــتهس  ت تهلـــــم  التتًـــــو هأهائـــــى الةـــــزن الحـــــتلو هت ـــــيي  الت زافـــــت  التـــــو تهً
ل  تســز اديتيـا  هالت تــ  التـو اةــها التتؤسسـهن تـن ها ــت   اـز تؤت فــ  تبـان ا

ا ا ـــــتس هعـــــها بـــــيهزه ا  فـــــس ا ـــــل الت زافـــــت  التـــــو هزي   ـــــو تللفـــــتت ا لــــــ يازه 
س تتت اسد   تن إتفت ا  ااتفتل ا ل ت زاـ  اـتا ل ـت س إا أن الغتلباـ  اايتزاتااا 

تـدثاز التـو ل ـت  اايـتزاتااا ات اـ  اتؤـته هت فاـه الةـزازا   تن ال  تـتء ازاعـت  ـو إ ـتز
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هيــه   يــت زأ الفثاــز تــن الت ــتزا   ت ــا ا ــل قــيزه الت اتــ   ــو تحةاــل أعــيا  ت.
 دن هل  يه  اؤيا أعيا  اليزاي : 

 اايـتزاتااا ( الإيازه Rue & Holland , 1989 : 35تـن )  فـى  حاث ازو 
 ـت هأيائبد  ت   ال ت ا  التو تةـها ب ـت الإيازه ال  اـت لتحياـي اتاـته الت اتـ   هاـى ادتـي 

 يــــتزاتااا تــــن ؤــــلاى التدفاــــي ا ــــل ســــات   ااــــيه هت فاــــه تلائــــا هتةاــــاا تيــــتتز للا
  التتب   .

( أ  ـت   لايـ   ةـ  ااعتتـتا Johnson & Scholes, 1997 : 40هازاعـت ) 
ـ اً ااعتتـتا بـدن  تبتتؤته الةزازا   و الةًتات الت ت  التو تهاام الت ات  ها  تت عو أا

 لت فاه  قي هً   تهً  ا اايتزاتااا 

 

تــــن  اايــــتزاتااا ( أ ــــم اتفــــن هســــ  الإيازه 30: 2006ههفــــز )الهحــــهشس 
 : اايتزاتااا ؤلاى ال  تسز الآتا  لتحياي ت زا  شتتى ل يازه 

   ت ات ا  تهاءت  بان ت   ت  الت ات  التيتةب ا  هالبائ  ال تت . أ أ. 
 ا اايتزاتااو. أ  ت ات ا  هاي   ال  تل بحاث تشتى اتا   هاحو التشزه   . 
أه  اايـــتزاتااا أ اتـــ  الت  هتـــت  : ) تثـــى س ؤتســـ  أ  ـــت ات اـــ  ها  أيها  ج. 

اــتيه ال  ييــ س  يازه الاــهيه الشــتت  س هالتغااــز الةاــتيي هالثةــت وس ه التتةيتــ س ها  ا 
 هالزقتب  هالتزه  (. 

أ  ـــت ات اـــ  تتفـــهن تـــن اـــيه تزاحـــى عـــو )التففاـــز اايـــتزاتااو  الســـات    س  ي. 
 (. يتزاتااا هالزقتب  هالتةااا للا اايتزاتااا بال اد ش   ت 
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ـــ   اايـــتزاتااا ( إلـــل أن الإيازه 62:  2004هأشـــتز )الزفـــتبوس  ت  ـــل    زاة
 ايـتزاتااا تففاز هتسز  تليي إلل تاتهاـ  تـن الةـزازا  التـو اـ اا ا  ـت سـات   

ـــــ  الت فاـــــه ا ـــــل تحةاـــــل ـــــ  ت تهً ال اـــــتا  أه اـــــيه ايـــــتزاتااات  تيـــــتاي ب ـــــي هً
 اايتزاتااو بتتاته الهسهى إلل أعيا  هزيتل  الت ات  . 

ــهحا Thompson, 1997 : 15هاةــيا )  اتــت ات  ــل  ت( الت زاــ  ادفثــز هً
 ا ز  ـت بد  ـت   ات اـ  تـتتفن الت اتـ  بهايـ ت ت  اايـتزاتااا بتحياي ات اـت  الإيازه 

عــــيا   ــــو الــــلتن تــــن تحياــــي أعــــيا  ت هســــات   اداتــــتى اللالتــــ  لإ اــــتل عــــهه اد
الت تيـــ  ها  اـــتل ت ـــ  اداتـــتى هتؤتـــان تيـــتهو التةـــيا هتةهاتـــم هال تـــتئا التتحةةـــ س 

هالزقتبـــ   اايــتزاتااا هت فاــه  اايـــتزاتااا هبتلتــتلو اتفــن تحياـــي ات اتت ــت بتلســات   
 هالتةهاا اايتزاتااو. 

ف ت اـــ   اايـــتزاتااا ( الإيازه 50 -49:  2007هاـــز  )التزيـــو هتؤـــزهنس 
ا ـــل أ  ـــت تـــي ل الت  هتـــت  ؤـــلاى تاتهاـــ  تـــن تزاحـــى التح اـــى التتزاب ـــ  هالتـــو 

ل ًــهء هلــ  التــي ل ل ت  هتــت  اتـــه ز يــت ي  تحةاــل  تاــ  أه  ــزأ تحــيي. ه ــت
ت  هتــت  تتزاؤاــ  هحتلاــ  هتيــتةب ا  اــن ات اــت  الت اتــ  هبائت ــتس هاةــها التــيازهن 

  التـــلثزه ب ـــي  تحةاـــل زيـــتل  بتح ا  ـــت  ـــو ًـــهء قـــاا هأهلهاـــت  اد ـــزاي هالتاتهاـــت
 الت ات  هأعيا  ت. 

إلـــل أ ـــم  اايـــتزاتااا (  ـــو تزاا تـــم لتفـــتعاا الإيازه 2002هاشـــاز )عتاتـــوس
ب ــتء ا ــل أفثــز تــن ها ــ   اــز.  اــزو أ ــم اتفــن  اايــتزاتااا اتفــن ال اــز لــ يازه 

ال اــــز إلا ــــت فتف ــــها تيــــتةب وس هفتف ــــها تؤ ا ــــوس هفتف ــــها ت باةــــوس هفتف ــــها 
 ف و ههل  ا ل ال حه التتلو:عا
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فتف ـــها تيـــتةب و. ابــــتزه اـــن ات اـــ  تســـتاا ل تيــــتةبى  اايـــتزاتااا الإيازه  أ. 
التز ه   اـم  ـو ًـهء  ـزأ أه ت تـ  الت اتـ س حاـث افتـن اـهعز الإيازه 

ههلـ  تـن اًح  ان البائ  التحا   بتلت ات س  و تحياي زلا  ه  اايتزاتااا 
 التيتةب ا  هأهام الةهه هالً   بتلت ات .الفزا هالت يايا  ت ز  ؤلاى 

فتف ــــها تؤ ا ــــو. ابــــتزه اــــن ات اــــ  تحياــــي هســــات    اايــــتزاتااا الإيازه   . 
ـ  الؤ ـ   ادعيا  ال تت  هاايتزاتااات  الت ت يـا  هالياتيـت  التلائتـ  ههً

 التفسا ا  للأ ش   التؤت ف .

ت فاـــه اايـــتزاتااات   ت اـــ فتف ـــها ت باةـــو. ابـــتزه اـــن ا اايـــتزاتااا الإيازه  ج. 
هتؤساا التهازي بان اد ش    بةـت ل ياتيـت  التـو تـا تحياـيعت ه ـو ًـهء 

 ادعيا  التز هب . 

تن ال تحاـ  ال اف اـ . ابـتزه اـن الا ـهي الت اتـ  هالتزتبـ   اايتزاتااا الإيازه  ي. 
اـــياي هت ـــهاز  لتحياـــي زلاـــ  الت اتـــ  هســـات   زيـــتلت ت ه تات ـــت هأعـــيا  ت ها 

ــــزاتا  ها ــــ  هتتهيــــ   اداــــىس هالتهال ــــت  اا يــــتزاتااات  هالياتيــــت س هالب
 قسازه اداىس هؤ   التشغاى هالزب  با  ا هت فاهعت ثا تتتب ت ت. 

( ا ـل أ  ـت   تاتهاـ  Robinson & Pearce, 1997 : 214) فـى  هاـزو 
عــيا  الةـزازا  هالتســز ت  التــو اتزتــ  ا ا ــت تفـهان هت فاــه الؤ ــ  الت تــ  لتحةاــل أ

 .الت ات   

 اايــــتزاتااا هاــــزو البتحــــث أن ايــــت زاأ هتفحــــا عــــهه الت زافــــت  لــــ يازه 
 اايـتزاتااا أه أفثـز تـن ب ـي تـن أب ـتي الإيازه  اهاحـيا  ات  ت ت تهى ب يا  فى  اهً  أن 
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 ت  ا تن زفل ا ل تسهز يهز الت ات  ا ـل التـيو الب اـي هتـ  ا تـن زفـل ا ـل س 
ن زفـل ا ـل أعتاـ  تحياـي الت اتـ  لغتات ـت هزيـتلت ت هتـ  ا ال لاقت  البائاـ  هتـ  ا تـ

ـــ  اتؤـــته الةـــزازا   ـــل ات ا ـــ  اايـــتزاتااا تـــن زفـــل ا  س هتؤســـاا التـــهازي الت ااتا
س  اايــتزاتااا هبــتلز ا تــن تبــتان ها ــت   اــز البــتحثان  ــو تحياــيعا لتف ــها الإيازه 

 عو : ت ت ايت تا البتحث أ  ا اتفةهن ا ل أتهز 

تياز التلييت  ب ةى ايتزاتااو اتف  ت تن التفاـ  بشـفى أفبـز تـ   اا  أن أ. 
 الازه  التحا    و اى الت ت ي  هالبائ  الحزفا  )اليا تتافا (. 

                 ت اـــــــــز إلـــــــــل الت اتـــــــــ  ففـــــــــى هتحـــــــــتهى اايـــــــــتزاتااا ن ت  ااـــــــــ  الإيازه أ  . 
ــــــأن               س تفيــــــز لتــــــتها ت تــــــه هتت ــــــهز ب ــــــأ الت اتــــــت  با تــــــت تتهقــــــ  هتف 

 ت اتت  أؤزو. 

ـــــ االةاـــــتيه يهزا  تـــــليو ج.  ههلـــــ  دن س  اايـــــتزاتااا  ـــــو التؤ ـــــا  لـــــ يازه  تزئايا
 اــــــتا الت اتــــــ  ا تتــــــي ا ــــــل الت ــــــتزه هالةــــــيزه  ــــــو تحياــــــي ت ــــــتلا ال زاــــــل 
ــــــت عــــــو الةــــــتيزه  ــــــ  س هالإيازه ال  ا ــــــو تهاا ــــــ  ازه  ــــــت البائ ــــــهي تيــــــ فم   ال

ــــ  الت ــــ  تــــن ؤــــلاى زب ــــل هل ــــل تحةا ــــان ا  ــــهالن ب ــــل الت ــــ  هتحةا  اتــــ  بتلبائ
تتن تها ل ادياء ت  ادعيا .   ادالاء التفه   ل ت ات  هً

بد  ـــــــــت ات اـــــــــ   اايـــــــــتزاتااا ل ًـــــــــهء هلـــــــــ  ا ـــــــــز  البتحـــــــــث الإيازه ه ـــــــــ
ــــــل تحياــــــي تســــــهز تيــــــتةب و ب اــــــي س تتتزيــــــ ت الةاــــــتيا   هتيــــــ ل تــــــن ؤلال ــــــت إل

اتاــــــــ  إلــــــــل ســــــــات   الز  اايــــــــتزاتااا التــــــــيو بتتؤــــــــته تاتهاــــــــ  تــــــــن الةــــــــزازا  
تتها ةــــــــــ  تــــــــــ  تت  بــــــــــت  البائتــــــــــان الياؤ اــــــــــ  هالؤتزااــــــــــ  هت باــــــــــل  ايــــــــــتزاتااا 
ال تتاــــــ  اــــــن التح اــــــى هااؤتاــــــتز اايــــــتزاتااو هتؤســــــاا التــــــهازي  اايــــــتزاتااا 
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ـــــــــ  ال فيـــــــــا  ال تتاـــــــــ  اـــــــــن  ـــــــــى هااعتتـــــــــتا بتلتغها هايـــــــــتغلال ت اايـــــــــتغلاى ادتث
ءه ه  تلاـــــــ  ادياء هتحةاــــــــل ات اـــــــت  التةـــــــهاا اايـــــــتزاتااو ب ـــــــي  تحيـــــــان ففـــــــت

ها .  اايتزاتااا ادعيا    التهً

 ــو تحيــان ادياء  ــو  اايــتزاتااا تــت أعتاــ  الإيازه  :إجابةةة السةةؤال الثةةاني
    تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي؟

 . الاستراتيجيةأهمية ومزايا تطبيق الإدارة 
لفثاــز تــن التلااــت تحةــل ا اايــتزاتااا أشــتز اــيي تــن الفتــت  إلــل أن الإيازه 

 & Pearceهأبـزل ت ـ  التلااـت تــت هفـزه ) سهالفهائـي ل ت اتـت  ب زاةـ   تا ـ  هففــله 

Robinson, 1994 : 16 ) هعو: س 
 تحياي ت ت  الت ات  ت  باتن   يفت ت هأعيا  ت.   أ.

 باتن هاق  الت ات  الهي ا فس ازه  ت هقيزات ت.    .

 تت  و هل  اهاتى الت ت ي . تةااا البائ  الؤتزاا  ل ت ات  ب  ج.

 تح اى ؤاتزا  الت ات  تن ؤلاى تةااا فى ؤاتز  و ًهء ت ت  الت ات .   ي.

اؤتاــتز تاتهاــ  ادعــيا   ها ــ  ادتــي هاايــتزاتااات  التــو تحةــل الؤاــتزا   عـ. 
 التز ه   ا ت. 

ت ــــهاز ادعــــيا  اليــــ ها  هاايــــتزاتااات  قســــازه ادتــــي بشــــفى تتها ــــل تــــ   ه. 
 يا  هاايتزاتااات   ها   ادتي. ادع

تــن ؤــلاى تهلاــ  التســتيز بشــفى اــتا  اــم زبــ   اايــتزاتااا ت فاــه ااؤتاــتزا   ل. 
 الت تا هالةهو ال تت   هال اتفى هالتف هلهاات هأ ات  التفت   . 



 

 ) المركز القومى للبحوث التربوية والتنمية ( 

 

 

 

 197 
 التربوى البحث

 فديتس اتؤته الةزازا  التيتةب ا .  اايتزاتااا تةااا  اتا ال ت ا   ا. 

 (: Certo & Peter, 1990 : 4هأًت  إلا ت )

تشـــاا  أاًــــتء الت اتــــ  ا ــــل االتـــلاا بتحةاــــل ادعــــيا  الت ااتاــــ   ها ــــ   أ. 
ـ  ادعـيا  ه  التـو  اايـتزاتااا ادتيس هعها اتدتو تن ؤلاى التشـتزف   ـو هً

 تحةل عهه ادعيا . 
تة اى  زا ت زأ الت ات  ل تفتا   ال تات  ان التغاـزا   ـو يـهل ال تـى   .  

 التزفال التيتتز ا ل تةااا بائ  الت ات .  تن ؤلاى

الفــزل بــان  تــن ؤــلاى ت ــز  اايــتزاتااا هتا ــز أعتاــ  ه هائــي هتلااــت الإيازه 
( إلــل أعـــا 17:  2005 ةــي أشــتز ) حاــيز س 0هالإيازه التة اياــ   اايــتزاتااا الإيازه 

 هالتة ايا  : اايتزاتااا الفزهل بان الإيازه 

هالب اـيه التـيو ها ـل  ا ل قـيزات ت ه تقتت ـت الفتت ـ  يتزاتااا ااتزفل الإيازه  أ . 
يــتزاتااو هالإبــياا  ــو حــان ت ــتا الإيازه التة اياــ  بــتلفهايز الت  اــ  التففاــز اا

ت ــــت الزهتا اــــ  هال تقــــت  التشــــغا ا  التؤت فــــ  هالتف فــــ  بــــدياء الؤــــيتت  هات ات
 ه فةتت ت التتلا  ... إلخ .

 ـــو بائـــت  ت ةـــيه تتيـــا بتلت ـــت س هاليـــزا  هتاـــيي  زاتااا اايـــتت تـــى الإيازه    . 
ةزه هاــزه  با تــت ت تــى الإيازه التة اياــ   ــو أاــهاء تيــتس الفــزا هالتؤــت ز 

 تلفيه هً   ل ت ت ي  .

بـــتلبائتان الياؤ اـــ  هالؤتزااـــ  بتـــت  ا ـــت تـــن  ـــزا  اايـــتزاتااا ت ـــتا الإيازه  ج. 
ايتشـزا م  ـو حـان ت ـتا الإيازه هتؤت ز ه ةت  قهه هً   هتت بـد بتلتيـتةبى ه 
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ـــــ   ـــــ  الياؤ ا ـــــل بتلبائ ـــــ  بتليزاـــــ  ادهل تـــــن ؤـــــلاى تتتب ـــــ  ال ـــــتت ان س التة ايا
 0ه شت تت ا هزسي اا حزا ت  هت فاه التشزا ت  هالت  اتت  بيق  تت تعا  

ت ــت التتفــل ا ا ــت تــن بزيــتل  الت اتــ  هزلا اايــتزاتااا ا ــتا قــتيه الت اتــت   ي. 
هاةاتـهن أ فيـ ا  ـو ًـهء تـت اتحةـل  ا ـت ه ـل ت ـتااز س لا ـت ن إقبى الت تيـبا
هالإاــزاءا  هالالائــت   ــو حــان ا شــغى التة اــياهن بتديــتلا   . تتحــييه يــ فا 
 الزهتا ا .

تتيـــا ال اتفـــى الت ااتاـــ   ـــو الإيازا  التة اياـــ  بتل زتاـــ  الةتئتـــ  ا ـــل تهلاـــ   عـ. 
تســـتى الزيـــتو  ـــو هزيـــا ؤ ـــه  ااس هتفـــهاأ الســـلاحات  س التيـــلهلات  

بتل اتفــى التســفه ا  هالشـــبفا  الةتئتــ  ا ـــل  اايـــتزاتااا حــان ت ــتا الإيازا  
 ستى التت يي الزيتو ه از الزيتو .الفزل هال تى الاتتاو هالتزحا  بتات

 اايـتزاتااا ( أن تـن أعـا  هائـي هتلااـت الإيازه 13:2006) تحتـهيس  هاًا 
ـــله الت ت يـــا  تـــن ؤـــلاى اا ـــ  تحةاـــل التا ـــت  هالتـــهازي الف ا يـــتغلاى اد ًـــى ل تفت ا

هالتتياـــ  هالتتلاــــ  هالت ااتاــــ  التتتحــــ س بتلإًـــت   إلــــل الةــــيزا  هالففــــتءا  هالت ز ــــ  
ه ازعــت تــن الإتفت اــت  التــو تتتتــ  ب ــت الت اتــ س هالتــو تتف  ــت تــن تســتاا هت باــل 

عـت ب زاةـ  أفثـز ايتزاتاااتت ت الت ت يا سالتاتا  التو اتفـن ل تلييـ  أن ت ـت س  از 
 تا ا  هب ها   و تتثى  ة   قهه تتيا ب ـت التلييـ  يهن ت ت يـا ت  ـو أحـي أ شـ ت ت 
الإ تتااــ  أه التيــهاةا  أه التتها اــ  أه  اتــت ات  ــل بتهازيعــت هففتءت ــت البشــزا  س هعــو 
ت تتــي ا ــل  تــتئا  حــا هتح اــى فــى تــن  ةــت  الةــهه هالًــ    ــو البائــ  الياؤ اــ  

  ز  و البائ  الؤتزاا  تةتز   بت ت يا ت. هالفزا هالتؤت
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ــا  تلااــت 36-35:  2006هافــتي افــهن )الحيــا وس  ( أفثــز شــتهلا   ــو تهً
فتـــيؤى تح ا ـــو هتشؤاســـو لإيازه الف تلاـــت  هاد شـــ   هاتؤـــته  اايـــتزاتااا الإيازه 

 هأعا ت   التلاات: س الةزازا  
اا ادعـــيا  هالؤ ـــ  ب ـــهزه إ ـــتز  فـــزي شـــتهلوس هالإيـــ تا  ـــو ســـات   هتةـــه  أ.

 هاايتزاتااات  هالبزاتا. 
أه التغاـــزا  التحتت ـــ   ـــو  اايــتزاتااا ايــتعا  ـــو تهقـــ  ال ياــي تـــن الةًـــتات   .

اللالت  ل ت تتى تـ  عـها  اايتزاتااا البائ  هبتلتتلو تتفان الإيازه تن سات   
 التغاز. 

لهاـــت  هتؤســــاا تهقـــ  التف فـــ  هال تئـــي لفـــى بـــياى ايـــتزاتااوس هتحياـــي اده  ج. 
 التهازي ا ل أهام اايتؤياتت  التت ييه للأ ش   التؤت ف  ل ت ات . 

إاياي هت ائ  فهايز الإيازه ال  ات هت تا  الت تزا  الةاتيا  ل ا تـن ؤـلاى شـحه  ي. 
 التففاز اايتزاتااو هالتففاز التيتتز  و التيتةبى. 

حشــي فــى ال تقــت   حــه إ اــتل تهااــم هتفتتــى اد شــ   الإيازاــ  هالت فاهاــ س ه  عـ. 
 ادعيا  التشغا ا . 

تتفن تن تحياي الفزا البائا  التتتحـ  هتة اـى تثـتز الت ياـيا  بتايـت تي ا ـل  ه.  
ا تسز الةهه التو تت ف ت الت ات  هالي و  حـه تة اـى الآثـتز اليـ با  ل  تسـز 

 الً   الياؤ ا . 

ثزه  ــو أ شــ   الت اتــ  ه تا ات ــت التفاــ  هاليــا زه تــ  التتغاــزا  البائاــ  التــل  ل.  
 هتحةال الفتا ا   و ادياء. 

تحيان يا  ا  اد زاي تـن ؤـلاى إتتحـ   ـزا التشـتزف   ـو سـات   ادعـيا   ا. 
 هاايتزاتااات  هبزاتا ال تى هاتؤته الةزازا . 
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ـــ  اديـــس الؤتســـ  بتحياـــي التيـــلهلات  الفزياـــ  هتحةاـــل التفتتـــى بـــان   .   تهً
تز الفزال الهاحي هبتلتتلو تة اى حيه السزاا الت ااتـو هلاـتيه اد زاي ًتن إ 

 الةيزه ا ل الإبياا هاابتفتز هتحيان التزفل الت ت يو ل ت ات . 

 تشــتهلاا  لاا تــيؤ اايــتزاتااا ا ــل تــت يــبل ايــتؤ ا البتحــث أن الإيازه  هب ــتءا 
ههلــ  تــن س ليزايــ  هتح اــى فــى اد شــ   هال ت اــت  ًــتن إ ــتز الت اتــ   لاا هتتفــتت

ا ــل تحيــان ادياء  تؤــلاى ال لاقــ  التدثازاــ  بــان الت اتــ  هبائت ــت بتــت اــ  فس إااتباــ
تهقـ  ه س اايـتزاتااا اايتزاتااوس هبتلتتلو   و تيتاي الت اتت   ـو تهقـ  قًـتاتعت 

  ةـت  الةـهه التـو تتت ف ـتسه  التؤت ز التـو ت ـييعتسه  الفزا التتتح  ل تسه  تشفلات ت س
ت ـــهاز  اـــا الإيازه ه  ت تاـــ  الت ـــتزا  الةاتياـــ سه  تـــو ت ـــت و ت  ـــت س ةـــت  الًـــ   اله 

 لاــتيه  تا اــ  ااتســتىسه  ت تاــ  التفتاــى بــان تؤت ــ  التيــتهات  الإيازاــ  سه  ال  اــت س
هت ــيي التيــتهات  الزقتباــ  بتــت ايــ ا  ــو تحةاــل التاــله س التزه ــ   ــو ات اــ  الت فاــه ه 

 الت ت يا .

 . الاستراتيجيةأدوات الإدارة 
ا تتــــي ت باــــل الــــ  ا اايــــتزاتااو ا ــــل اايــــتفتيه تــــن الآلاــــت  الت تســــزه 
هالتهافبــ  ل تيــتايا  البائاــ   ــو إيازه التلييــت  س هع ــت  ال ياــي تــن اديها  التــو 

تفت ـــت   اايـــتزاتااا تيـــتؤيت ت الإيازه  لتحةاـــل أعـــيا  التلييـــت  بحيـــ  حتاـــ  ها 
 عو : اايتزاتااا ت الإيازه اديها  التو تيتؤيت  هقيزا  فى تليي  س هأعا

 والثورة الرقمية .  الاستراتيجيةالإدارة  أ. 
" The strategic management and digital revolution"  
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ـــ  أن الحتًـــز هالتيـــتةبى  بـــيأ  تـــ  بيااـــ  ادلفاـــ  الثتلثـــ  شـــهاعي اياـــيه تهً
ـ  )السـبتاس  تاـهزاا  تيافهن تؤت فا  ( 187 -186:  1998اـن التتًـو س  ةـي أهً

أن ال  ــــا ا بــــز  ة ــــ  التحــــهى  حــــه اايــــتفتيه الةســــهو تــــن تف هلهااــــت ااتســــتا  
هالت  هتـت س هقــي افيـ  الثــهزه الحياثــ  عاـزه فتاــ  ًــؤت  تـن ال شــت  ااقتســتيي 
هاااتتتاو تن الهاق  الزاعن إلـل شـبفت  تفتا اـ  زقتاـ  تب اـ  ا ـل ت ـتااز تفتهحـ  

 د زاي. ل حفهتت  ها ت ت تتت ؤ ل تحيات  ه زا 

 تا تااـ الةي أحيث  ثهزه ااتستى هتف هلهاات الت  هتـت  )الثـهزه الزقتاـ ( ا فاـتزا 
لا ايبل لم تثاىسادتز الهي افزأ ا ل الت اتـت  اليـ و الحثاـث  حـه  تهت  هتتتاا 

 تيؤاز عها الفا ال تئى تن الت  هتت  لتحةال أعيا  ت ه تاتت ت التؤت ف . 

 ـت ت ـ  الثـهزه التـو ا   ةـ  ب ـي ق اـى تـن اؤتـزاا هت ز  ثهزه الت  هتـت  بد   
بحاــث أســبح  س الحتيــ  الآلــو بف ــى التةــيا اليــزا  لتة اــت  الحتيــ  هااتســتا  

 الت  هتت   لازه هتتتح   و الهق  هالتفتن الت تيبان.

هت ز  ثهزه ااتستا  بد  ت ادا له هالهيـتئى التتف ـ  التـو تيـتؤيا لتاتاـ  
الإلفتزه اـت  الزقتاـ  هادقتـتز  : تثـىس تـت  بديـزا هقـ  تتفـن هت تلا  هبث الت  ه 

 الس تاا . 

ــــو تــــ  فــــى تــــن ااتســــتا   هأتــــت الثــــهزه الزقتاــــ    ــــو تلاقــــو الحتيــــ  الآل
ـــ هبيـــت   تتـــت  تهالإلفتزه اـــت  اليقاةـــ  هقهااـــي البات ـــت  هتة اـــت  أؤـــزو تـــلياي زؤسا

ــــــ ااشــــــفى ا فاــــــتزا  ــــــت الت  هتــــــت  . هتــــــ  الت ــــــهز اليــــــزا  للاا عــــــتئ تت  هتتتاا تف هلهاا
 ت ــــافتحــــهز  اايــــتزاتااا هااتســــتا  )الثــــهزه الزقتاــــ ( بــــزل  أعتاــــ  الت  هتــــت  

 .ا  هالهسهى إلل الغتات  الت شهيههثتان  و اتلا الت اتت  لتحةال التاله الت ت ي
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هالثـــهزه الزقتاــ  بتف هت ـــت الشــتتى الاقـــ   اايــتزاتااا ن ال لاقــ  بـــان الإيازه إ
ن عتــــت البائـــــ  الت  هتــــت  الت  هبـــــ  تتتحــــهز حــــهى ا ســـــزان أيتيــــاتفتت اــــ  دن ا

هدن الهاق  افـزأ ال تـى ا ـل ؤ ـل التفتتـى بـان الؤ ـ  س الؤتزاا  هالبائ  الياؤ ا  
. هعــــــها ادتــــــز ات  ــــــ  تــــــن اايــــــتزاتااا هاايــــــتزاتااات  هبــــــان  اــــــا الت  هتــــــت  

ا ـــل يزااـــ  تتتـــ  التؤتســـان  ـــو تاـــتى تف هلهااـــت ااتســـتى هالت  هتـــت  أن افه ـــها 
بت اــــــهز الت اتـــــــت  هتيـــــــ اى اايـــــــتؤياا ال ت ـــــــو هاايـــــــتاتب  الفهزاـــــــ  ل ةاـــــــتيا  

هؤ ــل لغــ  تشــتزف  لتزاتــ  الــزلو هاايــتزاتااات  إلــل هاقــ  ايــ ا  ــو  اايــتزاتااا 
ـــل الت اتـــت  دعـــيا  ت  ـــ  هالثةت ـــ  هالـــهاو س تحةا هفـــهل  ات  ـــ  ادتـــز هاـــهي الز ب

ؤت ــــ  تيــــتهاتت ا بتت  بــــت  تف هلهااــــت ااتســــتى الفتتــــى تــــن قبــــى التــــيزاء ا ــــل ت
 هالت  هتت . 

 وإدارة المعرفة .  الاستراتيجيةالإدارة  ب. 
"The strategic management and managing knowledge." 
تتثـــــى الت ز ـــــ   ـــــو الهقـــــ  الحتًـــــز أعـــــا ادســـــهى هالتـــــهازي التـــــو تتت ف ـــــت 

التيـتيات   ـو اسـز ا تةـتى ااقتسـتي الت اتت  لإااتي الثزهه هؤ ل التاله الت ت يـا  
يزاــسس  ) تــن و إلــل اقتســتي ت ز ــوس بحيــ  زأي فــى  تــن اقتســتي ســ تا الغــتلبو ها 

حاـــث أســـبح   اـــم الت اتـــت  اتلاـــ  التؤســـا هفثافـــ  الت ز ـــ  س ( 545 2007
يازا  تتثـى زأس تـتى ت ز ـو ه فـزي ت ـا س هالت ز ـ   هتتت   تهازي بشزا  هت ز اـ  ها 

الت ز ـــ  الســـزاح  التتتث ـــ   ـــو الت  هتـــت  هالبات ـــت  التـــو  عتـــتتتفـــهن تـــن اـــت بان 
هاتفــن تةتيــت ت ه ة  ــت هايــتزاتا ت س اتفــن أن تتــزافا هتــيتا هت ــتلا ب ــزل تؤت فــ  

الت ز   الًت ا  التو ا تلاى  ـو اةـهى اد ـزاي هؤبـزات ا الؤتسـ  ه  بهيتئى تؤت ف  س
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يــتتزه تبــيأ بتلبات ــت  التــو عــو ي يــ   تن التــو لــا تســى ب ــي إلــل حــي التزتاــل . إه
تات  تن تسـتيز تت ـييه لاـتا ت تلات ـت هتحها  ـت إلـل ت  هتـت  تفاـيه لتتؤـه الةـزاز 

 يهاء فت    و ات ب ت السزا  أه الًت و. 

ل ًــهء هلــ   ــهن الت ز ــ  تتثــى الات ــ  الزهحــو هالتغــهي ل ت اــت  الإيازه ه ــ
ا ـل  اايـتزاتااا بـان الت ز ـ  ه بتؤت   تزاح  تس هاتفن ال از ل  لاق   اايتزاتااا 

 تيتهاان عتت: 
هتســتف  ــو إ ــتز ت اــهز ت ز ــو ت ــان تتــدثز بشــفى س  اايــتزاتااا تتشــفى  ( 1)

فباــــز بتلت ــــتز  هالؤبــــزا  الاياــــيه هالتبتفــــزه ؤتســــ  هأن الت ز ــــ  الًــــت ا  
هبؤتســـ  التـــيزاء يـــت  فس ا ـــل الؤاـــتزا  س التهاـــهيه  ـــو زلهس ال ـــتت ان 

 . ت ت ال اايتزاتااا 
اتفـــن ال اـــز ل ت ز ـــ   ـــو إ ـــتز فه  ـــت  شـــت  إيازي  ـــو إيازه هاافاـــ  تدؤـــه  ( 2)

تيـتات  اياـيه  ـو ت اتـت  الاـها تثـى إيازه تف هلهااـت الت  هتـت  أه البحــث 
هالت ـــهاز أه حتـــل إيازه الت ز ـــ  هعـــهه الإيازه تيـــ ا فبـــتقو الإيازا   ـــو ز ـــي 

هاى  ـهن الت اتـت  تيـ ل اتعـيه الشتت   ل ت ات . ه و فى ادح اايتزاتااا 
إلل ا ـى الت ز ـ  بتؤت ـ  أشـفتل ت هاها ب ـت تـيؤى لت لاـل الةـيزا  الاهعزاـ  

 ل ت ات . 

 والشبكات الإلكترونية . الاستراتيجيةالإدارة  ج.
" Strategic Management and Electronic Networks" 

زه إلــل إن الإيا (Wheelen & Hunger, 2006 : 8تــن )اشــاز فــى  
أسبح   و اسز الت  هتـت  هالت ز ـ  تت تتـى تـ  تفـتعاا ا ـل أزأ  اايتزاتااا 
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ــــ س التاــــتزه الإلفتزه اــــ   ــــت  اداتــــتى الإلفتزه ا ــــ س     ــــ  بدشــــفتى ه ــــزل تؤت ف الهاق
ـــ   اايـــتزاتااا هالحفهتـــ  الإلفتزه اـــ  ادتـــز الـــهي ات  ـــ  هاـــو الإيازه  ب با ـــ  ببائ

 تهت فاـهعت. ها بـز حتلااـ اايـتزاتااا ا ـل ؤاتزات ـت اداتتى الإلفتزه ا  هتـيو تدثازعـت 
ان الشبف  الإلفتزه ا  بتس    )الإ تز  ( الهي  از الحاـته البشـزا  بشـفى أيتيـو 
يــهاء  ــو  ـــزل الت  ــاا أه التـــيزا  أه ااتســتى أه الباــ  أه  ازعـــت تــن التتتزيـــت  

زعت  ـــو تحةاـــل الحاتتاـــ  الت تشـــزه. فـــى عـــهه التبـــتيا  تف ـــ  الت اتـــت  تـــن ايـــتثتت
ــــها  هأحــــيث  تغاــــزا   ــــو أاتتل ــــت ياؤــــى حــــيهيعت هؤــــتزج حــــيهيعت   تاتت ــــت التهً
ها  ت ـــــــت قـــــــتيزه ا ـــــــل تهاا ـــــــ  تحـــــــيات  ال هلتـــــــ  هالت ت يـــــــ   ـــــــو تاـــــــتى ســـــــ   

 اايتزاتااات  هت فاهعت. 

 وإدارة الجودة الشاملة .  الاستراتيجيةالإدارة  د. 
" The strategic management and managing the general quality "  

ـــــ  فـــــى   يزاـــــسس  أهً ( أن ااعتتـــــتا 556 -555:  2007تـــــن ) الغـــــتلبو ها 
هأســـبح  الحفهتـــت  هالت اتـــت  تهلا ـــت س بـــتلاهيه الشـــتت   أســـب  اـــتعزه اتلتاـــ  

ــ ــ تاعتتتتا لةــيزت ت ا ــل تــ   الت اتــت  تاــله ت ت يــا  ه زاــيه تتف  ــت تــن البةــتء  تؤتسا
 تالبائاــ  اليــزا   التتلاحةــ . ادتـز الــهي ا   ــت يــلاحا  هاايـتتزاز  ــو اــى التتغاـزا 

 و يتا اتا  أ شـ   الت اتـ  ههاتئف ـت ها  ال لاقـ  ل هسـهى إلـل  تتا ت  تايتزاتاااا 
تيتهو تتتال تن الاهيهس هعـو تيـلهلا  فـى  ـزي  ـو الت اتـ  لت اـاا أياء الت اتـ  

ال  اـت هالثةت ـ  الت ااتاـ  إًت   إلـل أ  ـت تت  ـ  تـه ز الت ـتل الت ااتـو هياـا الإيازه 
 التو تيتاي ا ل ته از أيتلا  تحيان الاهيه  و اتا  التاتا . 
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ــــــــــــ  بــــــــــــان الإيازه ه  يازه الاــــــــــــهيه الشــــــــــــتت   الاقــــــــــــ   اايــــــــــــتزاتااا ال لاق ها 
ازتبت اــــــــم قهاـــــــــ  دن إيازه الاـــــــــهيه الشــــــــتت   فف يـــــــــف  إيازه تتفتت ـــــــــ  تتفـــــــــن إيازه 

هاز ت ــــ  الإتفت ــــت  بشــــفى تيــــتتز الت اتــــ  تــــن التحت اــــ  ا ــــل إتفت تت ــــت هت ــــ
هالإافــــــتء بتت  بــــــت  التيــــــتفاي هتحةاــــــل أعـــــــيا  الت اتــــــ  هالتاــــــله الت ت يــــــا  ل ـــــــت 
هالتغ ــــــ  ا ــــــل ت ت يــــــا ت س هعــــــها اتها ــــــل تــــــ  أعــــــيا  هتبــــــتي  الت اتــــــت  التــــــو 
تب ــــــل ا ا ــــــت ايــــــتزاتاااتت ت. لةــــــي أســــــب  ت باــــــل إيازه الاــــــهيه تــــــ  ا ايــــــتزاتااو 

تااات  الت اتـــــــــت  س ه ات  ـــــــــ  إحـــــــــياث اـــــــــيه تتفتتـــــــــى هتت ـــــــــتبل تـــــــــ  ايـــــــــتزا
تغااــــــزا   ــــــو ثةت ــــــ  الت اتــــــ  هعاف ت ــــــت ه تــــــ  الةاــــــتيه هأيــــــ ه  ال تــــــى لًــــــتتن 

                  س هاتـــــــــــــــــز إيازه الاــــــــــــــــهيه الشـــــــــــــــــتت   بشــــــــــــــــفى  ـــــــــــــــــتا  ايـــــــــــــــــتزاتااا ت باــــــــــــــــل 
ــــــ    2006    إيازه الاـــــــهيه الشــــــتت   ب ـــــــيه ؤ ــــــها  ) ابـــــــي ا س  ايــــــتزاتااا هً

 :10: ) 

ًــــ  أعــــيا   ها ــــ  اداــــى تًــــتن ل ت اتــــ  البةــــتء هاايــــتتزاز هتحةاــــل ه  ( 1)
 زيتلت ت التيتةب ا . 

لتحةاـل ادعـيا  تحـهي فـى التتغاـزا  ياؤـى الت اتـ   ايـتزاتااا هً  ؤ    ( 2)
 الف ا  ل ت ات .  اايتزاتااا هؤتزا ت بتت اؤيا 

التـو  احتاتاـت  يزاي  الإتفت ت  الحتلا  لتةسو أتتفن الؤ ى ب ي  ته از ا ( 3)
 تهً  الت فاه.  اايتزاتااا تً  الؤ   

ـــــــل تزاحـــــــى  اايـــــــتزاتااا تزاتـــــــ  الؤ ـــــــ   ( 4)  ـــــــل ؤ ـــــــ  تفســـــــا ا  ت فـــــــه ا               إل
 تتتتلا . 
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 والاعتماد الأكاديمي . الاستراتيجيةالإدارة  هة.

" The strategic management and academic dependency "  
تي ادفـــتياتو بـــتلفثاز تـــن ااعتتـــتا تـــن قبـــى الت  اـــان حاـــو تف ـــها اااتتـــ

( 147:  2003 ـتلو هبـان )الؤ اـ س دعتاتم الةسهو  ـو أياء تلييـت  الت  ـاا ال
 ـــم هيـــا   تـــن هيـــتئى ًـــتتن الاـــهيه هتزح ـــ  تـــن تزاح  ـــت هأياه لتةاـــاا التلييـــت  أ

 ـــهاز الــــيائا ن أن اااتتـــتي ادفــــتياتو ات اـــ  ل تتاـــ . هاـــزو الؤبــــزاء هالبـــتحثه الت  ا
لبــــزاتا هتلييــــت  الت  ــــاا ال ــــتلو ب ــــي  تحةاــــل الاــــهيه هتحيــــا  ت هلاــــتيه  تا اــــ  

 ال ت ا  الت  اتا . 

( بد ـم   تاتهاـ  تـن الإاـزاءا  التـو تةـها ب ـت 42:  2008)البـيزيس  هاز م
الا ـــ  أه ال ائـــ  التيـــئهل  اـــن تـــ  ا اااتتـــتي لاـــتا تـــن ؤلال ـــت اتـــى تةاـــاا شـــتتى 

عت ت ـتااز هشـزه  تحـييه ا بغـو ايـتافتل ل تتا  أه ل بزاتا الت  اتاـ  ه ةاـل تليي  الت  ا
هاتزتــ  ا اــم تــ   عــهه التلييــ  أه البز ــتتا اااتــزا  بتلففــتءه هالاــهيه هال هااــ  س 

 ل ةاتا بتيلهلاتت ت هأعيا  ت التزاهه ت  ت بسهزه ت تيب   

لتلييــت   ــيي أ ــهاا اااتتــتي ( إلــل ت21:  2006)  اتــ  هتؤــزهنس  هأشــتز
لت ـــتاز  تالت  ـــاا ال ـــتلو  ت  ـــت اااتتـــتي التلييـــو الـــهي اشـــتى التلييـــ  ففـــى ه ةاـــ

ـــم  ـــتعا هفـــى تـــت ل تحـــييه حـــهى ففتاـــ  التزا ـــل هالتســـتيز هال ـــتت ان هالؤـــيتت  هالت 
الاقــ  بتل تــى التلييــو هاااتتــتي الآؤــز عــه اااتتــتي التؤسســو هاتــ   ل بــزاتا 

ع ـت  اااتتـتي  اهأؤاـزا س ب ـي اااتتـتي التلييـو  تادفتياتا  التتؤسس  هاـدتو  تلباـ
الت  ــو الــهي تت حــم ال ةتبــت  أه ااتحــتيا  أه الات اــت  الت  اــ  هاؤــا اااتــزا  

 باهيه هأع ا  ادشؤتا لتتتزي  الت ن التؤت ف . 
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ن ع ــت  الاقــ  ه اـيه بــان اااتتــتي ادفــتياتو ه ـل ًــهء هلــ  اتفـن الةــهى إ
ـــــ اايـــــتزاتااا هالإيازه  ـــــل ال لاقـــــ  الةتئتـــــ  أيتيا ـــــ  ا  ـــــان الاـــــهيه هاااتتـــــتي  تتب ا ب

دن ال ــي  تــن اااتتــتي ي ــ  التيــئهلان  حــه الةاــتا بــتلإازاءا  اللالتــ   ادفــتياتو
لتحيان ادياء هتحةال ادعيا  التزاـهه تـن الت  ـاا هالتـيزا  للاـتيه قـيزه التلييـت  

 هففتءت ت. 

 سة الكلية . وإعادة الهند الاستراتيجيةالإدارة  و.
" The strategic management and re- engineering business " 

إاــتيه ال  ييــ   ن ات اــ ( إ6-5عـــ : 1424لثباتــو هالحزاــزيس )ا تــن بــان فــى  
ابـتزه اـن ات اـ  إاـتيه ع ييـ  ل ت اـت  تحـييه ها  تـت ال ـتس ب ـأ لاي  فتـت ا تةـي 

ـــتزه اـــن ات اـــ  إاـــتيه ع ييـــ   اـــا ات  ـــت  عـــو بـــتلهاق  اب هعـــها اتًـــتن إاـــتيه س ا
اـتيه  اـتيه ع ييـ   اـتا الزيـتل  ها  اتيه ع يي  اد ز ال تت  ها  ع يي   اتا التففاز ها 
اــــتيه ع ييــــ   اــــا  اــــتيه ع ييــــ   اــــا الحــــها ل ها  ع ييــــ   اــــتا ال اتفــــى الإيازاــــ  ها 
اتــتاا  اــتيه ع ييــ   اــتا الإاــزاءا  هالةــها ان . ها   الت  هتــت  الإلفتزه اــ  هالهزقاــ  ها 

ات اــت  ه ات اــت  البحـث ال  تـوس ه ات اــت  ؤـيتت  ال ـلا  س ه اـت  الإيازاـ  س ال ت 
هاـــزو البتحثـــتن أن إاـــتيه  س التـــيزاس هالت  ـــاا هالتـــيزا  ات اـــت  الثةت ـــ  الت ااتاـــ (

الف اـــ  لتلييـــت  الت  ـــاا ال ـــتلو ت  ـــو حـــيهث تغاـــزا  اهزاـــ   ـــو زيـــتل   ال  ييـــ 
تبـــتا ياتيـــ  زاـــت  الت  ـــاا الاياـــيهس اتـــيزاسس  االاتت ـــ س ت ـــتااز ال اـــتاس ات اـــ  ال

 تتهاى ايايهس إاتيه عاف   الهاتئ س تستاا عاتفى ت ااتا  ايايه .

بديـــ ه  إاـــتيه ال  ييـــ  ازتبت ـــت  اايـــتزاتااا ل ًـــهء هلـــ  تـــزتب  الإيازه ه ـــ
د  ت ت تبـز أياه تـن أيها  الإيازه ؛ هثاةت شد  ت شدن الاهيه الشتت   أه إيازه الت ز   
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تيـــت ا  تـــن ؤلال ـــت إيازه ات اتعـــت بفتا اـــ  تـــن ؤـــلاى إاـــتيه ال  ييـــ   ااا اايـــتزات
بهاـتيه ع ييـ   ها ت ـتءا  تلاسـب  ايـتزاتاااا ؛ لاتا  الإاتتى بيأ بهاتيه ع يي  التففاز 

  ات ات  التةهاا اايتزاتااو التزتب   بتدياء التلييو.

حـــهي هتيـــتها  عـــو التا ـــ  التـــو ت اايـــتزاتااا هايـــت تا البتحـــث أن الإيازه 
ـــا  الت تيـــب   اتاـــ  التـــياؤى الإيازاـــ  الحياثـــ  لشـــتهلات ت هقـــيزت ت ا ـــل إااـــتي ادزً

فاــه  ــو الإاــياي هالتؤ ــا  هالت  ايــتزاتااا لت باــل عــهه التــياؤى هايــتؤيات ت فــديها  
تـن عـهه اديها  ت فـزيه أه تاتت ـ  ا ـل  ـها التلييـ  هالتةااا هاتهق  ايتؤياا أو  

ها  هالبائ  التـو تتفتاـى ت  ـت ا اايتزاتااا ه  س تتـت ات  ـ  حيـن  اايـتزاتااا لتهً
ايتؤياا عهه اديها  بتت اتلاءا هالتةهتت  التو تتت ف ـت التلييـ  س لفـو تحةـل عـهه 

   تااا  هت تت ت.ااديها  أعيا  الإيازه اايتز 

ن  دح رحسدي الاسدرراريييةم  مدو ةةد عة و  عديدة الإدارة  إجابة السؤال الثالث :
 ايداع  ح م سس   الرعديم الع لح السعودي ؟

 . الاستراتيجيةمراحل )عمليات( الإدارة 
ـــــت  الإيازه  بتحياـــــي ااتاـــــته اايـــــتزاتااو  اايـــــتزاتااا اـــــتيه تـــــت تبـــــيأ ات ا

                 ل ت اتــــــــ  هالتح اــــــــى اايــــــــتزاتااو ل بائــــــــ  س ه ــــــــو عــــــــها الإ ــــــــتز اتفــــــــن تحياــــــــي 
يزاــــــــــس سثــــــــــلاث تــــــــــياؤى تؤت فــــــــــ   ــــــــــو الف                    يــــــــــف  الففزاــــــــــ  هعــــــــــو )الغــــــــــتلبو ها 

2007 :183 ): 
 ايـتزاتااا حياي ااتاته اايتزاتااو ل ت ات  تن زيتل  هقاا هزلاـ  هأعـيا  ت أ. 

 ثا الةاتا بتلتح اى اايتزاتااو ل بائ  .
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التزفاـــل ا ـــل أن التةاـــاا هالتح اـــى اايـــتزاتااو ل تهقـــ  البائـــو ا تبـــز بيااـــ    . 
بتاتبتز أن عها التةااا هالتح اـى افتـزأ أن افـهن  اايتزاتااا  ات  الإيازه ات

تيؤلا  هاق ا  تلثزه  ـو تحياـي ااتاـته اايـتزاتااو باتاـ  تفه تتـم الزيـتل  
  .اايتزاتااا هالةاا الزلا  هادعيا  

هاــزو أن تحياــي ااتاــته اايــتزاتااو هتةاــاا  س الاتــ  بــان التــيؤ ان اليــتبةان ج. 
هتح اى البائـ  ااـ  أن ا   ةـت تـن  اـزه شـتهلا  تفتت اـ  تدؤـه ب اـز اااتبـتز 
 با   التياؤى هال لاقـ   اتـت با  تـت بحاـث تفـهن تؤزاـت  إحـياعتت تـيؤلا  
للآؤز أي أن ال لاق  تفهن تبتيلا  تـت بـان التةاـاا هالتح اـى اايـتزاتااو ل بائـ  

 هتحياي ااتاته اايتزاتااو. 

ــــي ااتاــــته اايــــتزاتااو ه ةاــــ هاــــزو البتحــــث أن ــــ   تقــــزاز تحيا ل تــــياؤى الففزا
 اايـــتزاتااا اليـــتبة  عـــه  ة ـــ  اا  ـــلال الحةاةاـــ   حـــه الت باةـــت  ال تاحـــ  لـــ يازه 

هالاي البتحث تت اتء  ـو التـيؤى الثـت و هالتتتثـى  ـو ااتبـتز التةاـاا هالتح اـى البائـو 
 س ههل  للأيبت  الآتا : اايتزاتااا البياا  الحةاةا  ل ت ات  الإيازه 

  ــ  زلاــ  التلييــ  هزيــتلت ت هأعــيا  ت هقات ــت قبــى الةاــتا ب ت اــ  التح اــى إن هً
 التليي . البائو افةي عهه ال  تسز ففتءتم ه تا ات ت  و تحةال أعيا 

   إن هً  زلا  التليي  هزيتلت ت هأعـيا  ت هقات ـت قبـى الةاـتا ب ت اـ  التح اـى
 لا  لتيتةبى التليي . البائو اليي إلل  تهأ الز 

 فــزا إن الةاــتا ب ت اــ  التح اــى هالتةاــاا البائــو ايــتاي الةاــتيا  ا ــل تحياــي ال
ــها الزلاــ  التيــتةب ا  ل تلييــ س هبتلتــتلو هالتؤــت ز ه ةــت  الةــهه هالًــ    هً

  .  الزيتل  هسات   ادعيا  هالةااتتت ا  فس ا ل اليق   و هً
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ــــو تاــــتى الإ ــــت    ــــي ت هاــــ  تزاء الفت ــــتى تزاحــــى أه  اايــــتزاتااا يازه هلة حا
 إا أن الغتلبا  ال اتل ازاعت ا تؤـزج اـن ثـلاث تزاحـى اايتزاتااا ات ات  الإيازه 

( تــــ  هاــــهي  اايــــتزاتااا س هتةاــــاا اايــــتزاتااا ت فاــــه ه س اايــــتزاتااا ســــات    ) :
 اؤتلا   و التفسالا  إًت   إلل ايا هاهي ؤ ه   تس   بان فى تزح ـ  هأؤـزو

 هيه   ت تهى أعا ت   الآزاء: س

تتفــهن تــن ثــلاث  اايــتزاتااا ( أن الإيازه David, 1989 : 5-27زأو ) 
 تزاحى : 

اــزاء  هعــو   الاسددرراريييةمرحدددة صددي  ة  أ   ات اــ  تديــاس ت تــ  الت اتــ  ها 
هاتـى س  الزئايـ اليزايت  هادبحتث لتحياي ال هاتى البائا  الياؤ ا  هالؤتزاا  

ـــ  أعـــيا   ها ـــ  اداـــى س   ال هاتـــى الياؤ اـــ  هالؤتزااـــ  تح اـــى لت تبةـــ ههً
 اايـتزاتااا هتتًتن تزح   سـات   س هااؤتاتز تت بان اايتزاتااات  البيا  

 اد ش   الآتا :
ههلـــــ  تـــــن ؤـــــلاى تـــــيقال البائـــــ  الياؤ اـــــ  هالبائـــــ   سإاـــــزاء ادبحـــــتث  ( 1)

 الؤتزاا . 
لاى إيؤــتى التففاــز الحييــو ههلــ  تــن ؤــ ستفتتــى الحــيس تــ  التح اــى  ( 2)

ـــ يازه  ـــى ل لاتاـــ  التـــيزاء  ـــو التيـــتهات  الإيازاـــ  تـــ  ات اـــت  التح ا
 . اايتزاتااا 

ـــــ   ساايـــــتزاتااا اتؤـــــته الةـــــزازا   ( 3) يزا   تـــــتئا ات ا ـــــ  ب ـــــي   ـــــا ها  ههل
 السات   بحاث اتا تهلا  التستيز الًزهزا  ل ت ا  الت فاه. 
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هعـــو ات اـــ  تحزاـــ  ا ـــهي التـــيزاء هال ـــتت ان  س الاسدددرراريييةمرحددددة ر ةيددد    . 
ـ  الت فاـهس هاتهقـ   اـتا عـهه   لهً  اايتزاتااات  التو تت سـات ت ت تهً

التزح   ا ل قيزه التيزاء  و تحفاـل ال ـتت ان ها ـل الت ـتزا  التـو اتتتـ  ب ـت 
 اد ش   التتلا :  اايتزاتااا أاًتء الت ات . هتتًتن تزح   ت فاه 

 ا  التلييا . هً  ادعي ( 1)
 زيا الياتيت .  ( 2)
 تهلا  التستيز.  ( 3)

هعو ات اـ  تزاقبـ  ال تـتئا التتزتبـ  ا ـل تزح تـو  س الاسرراريييةمرحدة رقييم  ج. 
 السات   هالت فاه هقاتس ادياء الهي تا الهسهى إلام. 

ــــــــــل إاتــــــــــتا التتؤسســــــــــا481 -423:  1997هأشــــــــــتز ) أاــــــــــه س             ن ( إل
ا ـل ال حـه  اايـتزاتااا ا ل ال تههج الزيـتو لـ يازه  اايتزاتااا يازه  و تاتى الإ

 التتلو: 

 والرخطيط الاسررارييح : ورشم  :  الاسرراريييةصي  ة  أ  
 هً  زيتل  الت ات  هتحياي تاتى ات  ت هأعيا  ت  ها   اداى.  ( 1)
 يا . تي  البائ  الؤتزاا  ال تت  هالؤتس  هتحياي الفزا هالت يا ( 2)
 تي  البائ  الياؤ ا  هأياءعت الحتلو ه ةت  الةهه هالً  .  ( 3)
 ا ل اتا  التيتهات .  اايتزاتااا هً   ( 4)
 هً  الياتيت  هالبزاتا التتفتت   .  ( 5)

 الرطبيق الاسررارييح : ورشم  :  ب 
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 ت  ال افى الت ااتو ل ت بال اايتزاتااو. تيو تلاء ( 1)
  تزا  الةاتيا  هالبشزا . تيو تها ز الت ( 2)
 ت  حًتزه الت ات  هالياتيت  الهاافا . تيو تلاء ( 3)

 ورشم  :  الاسرراريييةالرق بة   ج 
 تحياي ت تااز قاتس ادياء هبؤتس  لتزافل ادياء الحزا .  ( 1)
 قاتس ادياء.  ( 2)
 تحياي اا حزا ت  هاتؤته الإازاءا  السحاح .  ( 3)

حاـا الت اتـ   تاتز اايتزاتااو ا ل ايه اهاتى أعت ـت )هتتهق  ات ا  ااؤ
(. هع ت  اـيه  تـتهج تيـتؤيا ل تيـتايه  اتزعت ؤبزت تس  با   البائ  التو ت تى  ا ت

 ــو ات اــ  ااؤتاــتز اايــتزاتااو تتًــتن تاتهاــ  تــن اايــتزاتااات س فتــت اشــاز ) 
ا تسـز الةــهه  إلـل أشــ ز ت ـ  ال تــتهج هعـه  تـههج تح اــى ( 90-80 2005الـيهزي 

 هالً   هالفزا هالت يايا . 

(Strength, Weakness, Opportunities, and Threats  س هالتــو)
 ـــو  ت تـــ ( حاـــث ا تبـــز عـــها ال تـــههج أحـــي التفه ـــت  الSwot) اازتـــل ل ـــت اؤتســـتزا 

ـــ  الشـــفى زقـــا ) ـــز هالتشـــفاى اايـــتزاتااو. هاهً ـــى التســـفه   8ات اـــ  التففا ( تح ا
( ههلـ  ل تيـتايه  ـو  هالت ياـيا س هالًـ  س الفـزا س الةـهه  ): ل تتغازا  ادزب ـ  

 تحياي التهق  اايتزاتااو.
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 ( أزب   ايتزاتااات :  swotهاتًتن عها ال تههج ) 

 ( 8شكل رقم ) 

نموذج تحليل عناصر القوة والضعف والفرص 
 ( SOWTوالتهديدات  
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ايتزاتااات  عاهتا . اته ز ليو الت ات   زا تتتح  هليا ت  ةت  قـهه فباـزه  )أ(
عاهتاــ  للاــتيه عــهه الفــزا هت لاــل  ةــت   تتف  ــت تــن ايــتؤياا ايــتزاتااات 

 الةهه. 

ايتزاتااات  الااا  . الت ات  اتـه ز أتتت ـت  ـزا ت تيـب  لف  ـت ت ـت و تـن  ) (
 ةت  ًـ   تت   ـت تـن ايـتغلاى الفـزا التتتحـ . ادتـز الـهي ايـت لا اتؤـته 

 إازاءا  الااا  هتسحا   ةت  الً  . 

ليزاــــ  ادهلــــل إلــــل ااعتتــــتا بتلبائــــ  ايــــتزاتااات  ي تااــــ . تفــــهن تها ــــ  بت )ج( 
الياؤ اـــ  تـــن ؤـــلاى ت لاـــل  ةـــت  الةـــهه التـــو تت ف ـــت ه ـــو  فـــس الهقـــ  تتهاـــم 

 ل ي تا ان أؤ تز الت يايا  التحا   ب ت. 

اا فتتشـــا  . الت اتـــ  ت ـــت و تـــن  ةـــت  ًـــ   هتـــن ت ياـــيا   اايـــتزاتااا  )ي(
ـــل أعـــيا  ت تتـــت اا   ـــت ـــل تؤفـــاأ  ؤتزااـــ  ا تيـــت ا  بيـــبب ت تحةا ت اـــد إل

 ات اتت ت هال تى ا ل تة اى الت يايا  هت تلا   ةت  الً  . 

 :مرحلة التطبيق الاستراتيجي 
ه ا ت اتا ال تى ا ل تحهاى اايـتزاتااات  هالياتيـت  هاد شـ   هااؤتاـتزا  
التلائتــــ  إلــــل تســــز ت     اــــ  اتفــــن ت باة ــــت هت فاــــهعت لتحةاــــل أعــــيا  ه تاــــت  

اـتا ااتسـتا  التزح   ازاال حى التشـتفى هال لااـت  هتف اـى   الت ات . ه و عهه
التيتهات  . هلًـتتن  اـتا  اتا ياا ات ات  التشتزف  تن الاتا  ه و هالزقتب  ه 

ابــي تــن ت تاــ  هت ــهاز )البــزاتاس التهال ــت س الإاــزاءا  هالتــهازي  اايــتزاتااا ت فاــه 
 البشزا ( .
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 : ة الرقابة والتقييم الاستراتيجيمرحل
الت اتــ  بســهزه  ايــتزاتااا هت  ــو ات اــت  اليــا زه الت ااتاــ  ا ــل ت باــل 

ففــهءه ه  تلــ س فتــت تتًــتن تحةاــل زيــتل  الت اتــ  هأعــيا  ت يهن عــيز  ــو التــهازي 
تيت لتت  أعت ـت )  اايتزاتااا هالةيزا  التتيا  هالبشزا  ل ت ات  . هتت    الزقتب  

قتبـ س إ شـتء تزافـل تيـئهل  اـن الزقتبـ س اااتتـتي التتاال بان التيتهات  التؤت فـ  ل ز 
ا ــــل أيــــتلا  تت هاــــ   ــــو الزقتبــــ س تا ــــ  التةــــتااس التا  ــــ  هالحــــهز تــــن الزقتبــــ  

 الي با (. 

 ـو  اايـتزاتااا هتن عها الت   ل ايت ا  البتحـث أن ا ؤـا تزاحـى الإيازه 
اـى الؤـلال هت ـتزا  ًهء الآزاء اليتبة  س هالتو تت    قيزه اتلا  تن التففاز هالتح 

 هؤبزا  تتتاله  و الت بل بتتاتعت  التغااز س ههل  ا ل ال حه ادتو :

 . الاستراتيجيةمرحلة صياغة  أ. 
 اايـــتزاتااا الؤ ـــهه ادهلـــل  ـــو تزاحـــى الإيازه  اايـــتزاتااا تتثـــى ســـات   

او هتت    ت تزا  تح ا ا  ه فزا  هتزفابا  تتفن تن الهسهى إلـل الؤاـتز اايـتزاتا
 الت تي  ل ت ات . هتتفهن تن ايه ا تسز عو:

زيــتل  الت اتــ  . هاةســي ب ــت ت تــ  الت اتــ  س هات  ــ  هلــ  ًــزهزه تحياــي  ( 1)
الت اتــ  لزيــتلت ت هســات ت ت  ــو ف تــت  هتســ  حت  يقاةــ  هت ؤســ سبحاث 

 الت تاـــــــت  هالؤـــــــيتت  سه اتـــــــلاء الت اتـــــــ س ه  تاـــــــتى اتـــــــى س تتًـــــــتن )
تفت ـت  الت اتـ ه  ؤلاقو ل تى الت اتـ  سالإ تز اده  التف هلهاات سه  هالتـهازي  ا 

 .( البشزا 



 

 (  صور مقترحتؤسسات التعليم العالي السعودي   ملية الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء فيكفاءة وفاع)  

 

 

 

 216 
 التربوى البحث

تحياــي الغتاــت  هادعــيا  . هاةســي ب ــت ال تــتئا ال  تئاــ  ل ت اتــ  هتب ــل ا ــل   ( 2)
تحـييه بهقـ  ه  قتب ا  ل ةاتسسه  س تحييه ): هاا  أن تفهن س زيتل  الت ات  
 .( هشتت   هتتزاب  

( . اةسـي بتلبائـ  الؤتزااـ   ي الفـزا هالتؤـت زتحياـ ) تح اى البائـ  الؤتزااـ  ( 3)
تاتها  الةهو هالتتغازا  التو تلثز بشفى تبتشز أه  از تبتشز  ـو أ شـ   

ا اتفـــــن           هتؤـــــزج اـــــن   ـــــتل يـــــا زت تس أي س هقـــــزازا  الت اتـــــ  
ل ت اتـــ  أن تـــتحفا  ا ـــت أه أن تها  ـــت إلـــل ااتاـــته الـــهي تز ـــ   اـــم. هعـــو 

تزااـــــ  ال تتـــــ . تشـــــاز إلـــــل تاتـــــها الة تاـــــت  البائاـــــ  قيـــــتان : البائـــــ  الؤ
ااقتسـتيا  هاااتتتااـ  هالثةت اـ  هالياتيـا  هالتف هلهااـ  التـو ت تـى الت اتــ  

هتشـاز إلـل ال  تسـز أه س البائ  الؤتزاا  الؤتس    و إ تزعت هتلثز هتتدثز س
 . يا التتغازا  ها  التدثاز التبتشز ا ل ات ات  الت ات  هعو البائ  الت ت

تح اـى البائــ  الياؤ اـ  ) ةــت  الةـهه هالًــ  (. اةسـي بتلبائــ  الياؤ اـ  تاتهاــ   ( 4)
 اهتـــلثز تـــدثازا س الاـــزه  هالتتغاـــزا  هالتـــهازي التهاـــهيه ياؤـــى الت اتـــ  هات ـــت 

ا ــل أيائ ــت س هاتفــن تــن ؤــلاى الةــزازا  الإيازاــ  ت ــيا  ت أه اليــا زه  اتبتشــزا 
ال هاتــى الياؤ اــ  ههلــ  بغــزأ  اتاــ تةاــاا ا ا ــت. هت ــتا الت اتــت  بتح اــى ه 

باتن  ةت  الةهه هالً  س هالبائ  الياؤ ا  تتتثى بتاتهاـ  ال هاتـى هالتفه ـت  
ثاةــ  بحــيهي الت اتــ  هالتتغاــزا  التتياــ  هالت ز اــ  هالت ااتاــ  ها  الســ   اله 

ـــى التـــهازي الياؤ اـــ  س هأ ـــ  )ال افـــى الت ااتـــو ستح ا عـــا ا تســـز البائـــ  الياؤ ا
شزا  سالف يف  هاد تت  الإيازا  ستح اـى الـ اا الإيازاـ  هالت  هتتتاـ  سالثةت ـ  الب

 (.اايتزاتااا الت ااتا  هالةاتيه 
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. هً  تاتها  تـن البـيائى التتف ـ  التـو ت ةـى الت اتـ   اايتزاتااا البيائى  ( 5)
 تن هً  إلل هً  تؤز أ ًى ت م. 

تـن حاـث  اايـتزاتااا لتةتز ـ  بـان البـيائى . إازاء ا اايتزاتااا تةااا البيائى  (6)
 ااتبات  هالي بات  ه و ًهء التهازي هالإتفت ت  التؤت ف  .الإ

تحياـــي الؤاـــتز اايـــتزاتااو . اتثـــى الؤاـــتز اايـــتزاتااو أ ًـــى البـــيائى التـــو  (7)
اتفــن أن تيــتؤيا  ــو تحةاــل زيــتل  هأعــيا  الت اتــ  س هأشــ ز  تــتهج تحياــي 

 تـــــــههج تح اـــــــى ا تســـــــز الةـــــــهه هالًـــــــ   هالفـــــــزا الؤاـــــــتز اايـــــــتزاتااو 
 ( .Swot) اهالتو ازتل ل ت اؤتستزا  سهالت يايا 

 .  الاستراتيجيةمرحلة تطبيق   ب.
اتــى  ــو إ ــتز ب ــتء  إلــل إاــزاءا  اايــتزاتااا هعــو تتًــتن تزاتــ  البــيائى 

 اــا التؤ ــا  هتؤســاا التــهازي التتياــ  هالبشــزا  ه اــا اد ــزاي هالحــها ل هالتزفاــ  
الت ااتو ه اا الت  هتت  الإيازا  هالةاتيه ه اا تةهاا ادياء اايتزاتااو. حاـث اـتا 

هال تى اايتزاتااو بهام اـتا تـن تيـتهو الت اتـ  الف ـو إلـل  اايتزاتااا  ا ت  ةى 
التيتهات  ادي ل أه ادقى س أي تحها  ت تن ؤ ـ  ها  سـات   اتتـ  ها  ـتز لت ـو 

دتــي تتحــيث ب غــ  ادزقــتا س هت بئــ  هتحزاــ  التــهازي  هاــى ادتــي إلــل ؤ ــ  قســازه ا
 بتتاته تحةال ادعيا  .

 مرحلة الرقابة والتقويم الاستراتيجي . ج. 
ــــ   ــــهاا اايــــتزاتااو تزح  ــــ  هالتة ــــ  الزقتب تــــن تزاحــــى الإيازه  ت تــــ ت ــــي ات ا

ــــا  تــــيو تيــــتازه ات اــــت  الت باــــل لتــــت تــــا تســــهزه  ــــو تزح ــــ   اايــــتزاتااا  لتهً
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اــث أن هاــهي اد شــ   الزقتباــ  ًــزهزه لت ز ــ  تــها ن الؤ ــى هالًــ   ح الســات  
ا ـل  اايـتزاتااا الزقتبـ  : هتتتزس الت ات  الزقتبـ  ا ـل ثلاثـ  تيـتهات    و ادياء

تيتهو الإيازه ال  ات هالزقتب  التفتافا  ا ل تيتهو الإيازه الهي ل هالزقتبـ  التشـغا ا  
ـــ  ت ـــتااز  اايــتزاتااا  . هتتًــتن الزقتبـــ  ا ــل تيـــتهو الإيازه الــي ات هالإشـــزا ا هً

قاـــتس ادياء تةتز ـــ  ادياء بتلت ـــتااز هاتؤـــته الإاـــزاءا  التســـحاحا  التـــو ه ادياء س 
ــها  تــ  ادؤــه  ــو اااتبــتز  تســح  اا حزا ــت  بــان ادياء الف  ــو هالت ــتااز التهً

ا  الإازاء التسحاحو ا اا ًزهزه تحياي أيبت  اا حزا ت  أه   لت تي . ثا تهً

 أهمية تقييم الأداء المؤسسي : 
تيــــ ل الت اتــــت  إلــــل تحةاــــل اــــيه أ ــــزاأ تــــن هزاء ات اــــ  تةاــــاا ادياء 

  (45:  1995تلييو أعت ت : )اه سس ال
 تي ا  الًهء ا ل تيو الففتءه  و ايتغلاى الت ات  لتهازيعت التتتح .  أ. 
   الإيازا  التتفتت  . ت تبز ات ا  التةااا للأياء ح ة  أيتيا   و ال ت ا  .
 التيتايه  و اتؤته الةزازا  الإيازا .  ج. 

 التيتايه  و التحةل تن قيزه الت ات  ا ل تحةال أعيا  ت.  ي. 

هباـتن اديـبت  هالح ـهى س ت هاز ادياء هتحيـا م تـن ؤـلاى تحياـي الت هقـت   عـ. 
 التةتزح . 

لتتتاـــله هال تقـــت  التتـــه زه تيـــتاي ات اـــ  تةاـــاا ادياء  ـــو تحيـــان الففـــتءا  ا ه. 
 لإ اتا هاتئ  الت ات . 

تـن ؤـلاى ثلاثـ  أب ـتي : )أبـه  اايـتزاتااا هتبزل أعتا  ادياء بتل يب  لـ يازه 
 ( 97:  2006قتاهي : 
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دن اتاــــ   ؛ اايــــتزاتااا الب ــــي ال اــــزي. حاــــث اتثــــى ادياء تزفــــل الإيازه  أ.
  تؤــــتا بــــتدياء يــــهاءا الت   ةــــت  الإيازاــــ  تحتــــهي ا ــــل تًــــتتان هياا

 يـــتزاتااا للا تلت ااـــ ابشـــفى ًـــت و أه تبتشـــز تتـــت اا ـــى ادياء اتثـــى اؤتبـــتزا 
 التتب   تن قبى الإيازه. 

حاـث تا ــز أعتاــ  ادياء تـن ؤــلاى ايـتؤياا أ  ــ  يزايــت   سالب ـي التازابــو  .
ت  ادياء اؤتبـتز اايـتزاتااات  التؤت فـ  هال ت اـ اايتزاتااا هبحهث الإيازه 
 ال تتا  ا  ت. 

تا ــز هاًــح  أعتاــ  ادياء تــن ؤــلاى حاــا ااعتتــتا الفباــز س الب ــي الإيازي ج.
هالتتال تن قبى إيازا  الت اتـت  بـتدياء ه تتئاـم هالتحـها  التـو تاـزي  ـو 

 ا ل  تتئا ادياء.  اعهه الت اتت  ااتتتيا 

 مستويات الأداء المؤسسي: 
ا شـــتتى هت اهتـــ  تتفتت ـــ  تت ـــييه ا اـــز لـــلأياء التلييـــو ا ـــل أ ـــم تف ـــه 

ا ـل اـيه تيـتهات  بهاتـتا الاها  س هه ل عهه ال ازا   هن ادياء التلييو افـهن 
 ( :97:  2006البتحثان ) أبه قتاهي س 

زأس التــــتى ه هاتًــــتن أياء ال ــــتت انس التــــهازي البشــــزا س س التيــــتهو الفــــزيي  أ.
 هزأس التتى الففزي. س البشزي 

هاتًـــــتن أياء الهحـــــيا  الت ااتاــــ   ـــــو إ ـــــتز  سالالئــــو التيــــتهو الـــــهاافو  .
 الياتيت  ال تت . 

ــــــو ج. ــــــ  ااقتســــــتيا   سالتيــــــتهو الف  ــــــو إ ــــــتز البائ هاتًــــــتن أياء الت اتــــــ   
ههلــ  ه ــل   يــف  تزتفــل ا ــل أن فــى تيــتهو س هاااتتتااــ  هالثةت اــ  ل يهلــ  
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تـــن تيـــتهات  ادياء عـــه اـــلء تـــن فـــى هالفـــى اـــلء تـــن تؤـــز ا ـــل تيـــتهو 
ا لس هأن قاـتس ادياء الةـتئا ا ـل ااعتتـتا بـتدالاء ت فـزيه يهن ال اـز إلـل أ

ًـزهزه  اهأؤاـزا  هتب ثزعت هايا تفتت  تس بةا  ادالاء اليي إلل تشتا  الا هي 
ــ  تةــتااس  سإيزا  ال اــزه الف اــ  لــ يازه  ــو ادياء التلييــو تــ  ًــزهزه هً
 (. 83:  1990لفى تيتهو تن التيتهات  اليتبة  )ال هات  س 

  تحسين الأداء المؤسسي:
ت اش الت اتت  ال تت  ت  ت هالؤتس  بائت  يا تتفا  ت ةيه تتـدثز بـتلتحها  

ادتز الهي اـي   ت إلـل ال تـى التيـتتز هالـيله   ؛هالتغازا  البائ  الياؤ ا  هالؤتزاا 
 ا ل تحيان تيتهو أياءعت هت هاز قيزات ت. 

يــــــو ات اــــــ  تتفتت ــــــ  ت  ــــــهي ا ــــــل هت تبــــــز ات اــــــ  تحيــــــان ادياء التلي
ـــــــ ـــــــتا ه ةا ايـــــــتزاتااات  هؤ ـــــــ   تأ شـــــــ   تؤ  ـــــــ  هشـــــــتت   ل ت اتـــــــ  ففـــــــىس هت

ــــل أزب ــــ  تحــــتهز زئايــــهبــــزاتا هاًــــح  هتحــــييه. هتحتــــهي عــــ   عــــو هه ال ت اــــ  ا 
 التــــــــــهازي البشــــــــــزا  هالتف هلهااــــــــــت )ه ال اتفــــــــــى الت ااتاــــــــــ س ه ال ت اــــــــــت  الياؤ اــــــــــ س 

 (. 97:  2005بزفت س 

 ادين الأداء: مجالات أو مي
اؤت ـــ  الفتـــت  هالبـــتحثهن  ـــو تها ـــتت ا  حـــه تحياـــي تاـــتا  ادياء ه ـــزل 

(  Venkataman & Ramanujam , 1986 : 804تـن ) فـى  قاتيـ تس هاحـيي 
 تاتيان ادياء هتةتااس هتلشزا  فى تايان ا ل ال حه التتلو: 
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ــــيان ادياء التــــتلو. اد ــــي  أ. ــــان اتتا ــــيان قتيــــا تشــــتز  ب ــــت  عــــها التا ــــ  الفت ا
ن اـــــيا تحةاـــــل يزاء ؤتســـــ   ـــــو الة ـــــتا الؤـــــتاس حاـــــث إهالبـــــتحثهن هالتـــــ

ــــه  ا ــــزأ هاهيعــــت هايــــتتزازعت  ــــلأياء التــــتلو بتلتيــــتهو الت   الت اتــــت  ل
ل ؤ ــزس بــى اد ــي ال ــي  اديتيــو لفثاــز تــن ت اتــت  اداتــتى هأن ادعــيا  

ا  تـــن ؤـــلاى ادياء التـــتلو حتـــل أن تلشـــز  تادؤـــزو اتفـــن تحةاة ـــت ًـــت اا 
ادياء التــتلو اتفــن ايــتؤيات ت فتلشــزا  أيتيــا   ــو ات اــ  التح اــى البائــو. 
ه ــو الغتلــ  اــتا ايــتؤياا ال يــ  هالتلشــزا  التتلاــ  ل ت اــ  الةاــتس  ــو عــها 
التايان تثى  ي  الزبحا س ه ي  الياهل  ه يـ  إيازه التياه اـ  ه يـ  يـهل 

ــــا لت اتــــت  الة ــــ ــــيان تلائ ــــ . هعــــها التا تا الؤــــتا هاســــ   ادهزال التتلا
ت باـل تلشـزاتم ا ـل ت اتـت  الة ـتا ال ـتا التـو ت تـى ا ـل تةـياا الؤـيتت  
ال تتــــ  التات اــــ  هتــــزتب  بد اتــــ  هتشــــزا ت  بازهقزا اــــ   ها ــــ  تا ــــى تــــن 

 بشفى يقال.   الس هب  بتت فتن ايتؤياا ت   التلشزا   و الة تا ال تا

هالتشـــــغا و(. إًــــــت   إلــــــل  تاـــــيان ادياء التــــــتلو ه اـــــز التــــــتلو )ال ت اــــــتتو  .
التلشـــزا  التتلاـــ   ـــو عـــها التاـــيان ااـــزي اااتتـــتي ا ـــل تةـــتااس هتلشـــزا  
 ستشغا ا   ـو ادياء تثـى تةـياا ت تاـت  اياـيهس لاـتيه الحسـ  اليـهقا  ه ازعـت

هاةـــــيا س تتـــــت اـــــليي إلـــــل ؤ ـــــل تـــــهالن بـــــان ااعتتتتـــــت  ال ت اتتاـــــ  هالتتلاـــــ 
(Kaplan & Norton, 1992 : 71إ ــتز )  اتــى لةاــتس ادياء التــتلو

( إها تتًـتن Balanced Scoorecardهال ت اـتتو تـن ؤـلاى تـت ا ـز  بــ )
عهه الب تقـ  التةـتااس لتتلاـ  هت ـلل بتةـتااس ات اتتاـ  تتتحـهز حـهى ال تـلاء 
هال  تاــــــت  الياؤ اــــــ  هأ شــــــ   الت ــــــهاز هالإبــــــياا لت لاــــــل ادياء التيــــــتةب و 

 ل ت ات . 
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ا ادهيــ  هادشــتى دياء اتثــى عــها التاــيان التف ــه  سااتاــ تاــيان الفتا اــ  الت  .ج
الــــهي اــــيؤى  ــــو  اتتــــم أيـــس فــــى تــــن ادياء التــــتلو هال ت اــــتتوس اداتـــتى 

س ا ــــــل ااتبــــــتز أن ادياء اايــــــتزاتااا هؤتســــــ   ــــــو تاــــــتى بحــــــهث الإيازه 
هع ــت  اــيه  ساايــتزاتااو تــت عــه إا يزايــ  هبحــث هقاــتس لفتا اــ  الت اتــ 

 ,Ensign & Alderا ل ةاــتس  ـو عــها التاــيان أعت ـت : )تلشـزا  تيــتؤي

تيـتهو ه يزاـ  االتـلاا بتـت عـه تؤ ـ  لـمس ه ( تها ت  التيزاءس  35 : 1985
ــــــها تت  بــــــت  ال تــــــىس ه الإيازه ال  اــــــتس  ــــــه هً ت ال ــــــتت ان هال تئــــــي ا ــــــل زً

 اايتثتتز .. إلخ. 

 مراحل عملية تقييم الأداء الاستراتيجي : 
ات اــ  الزقتبــ  هتةاــاا ادياء التلييــو هاايــتزاتااو  إن ال ــي  اديتيــو تــن

أن  بهاـــم اــــتا عــــه تةاــــاا أياء الت اتــــ   ــــو اــــى اؤتاتزعــــت اايــــتزاتااو ل تدفــــي تــــن
ـــــاا اديا سالتؤزاـــــت  اـــــتء  تحةةـــــ  للأعـــــيا  التؤ ـــــ  ل ـــــت ء هتتفـــــهن ات اـــــ  تةا

: 1999ب ـــ  هتتفتت ـــ  عـــو )التســـزيس   تتتتاايـــتزاتااو تـــن ؤتـــس تزاحـــى زئايـــ
238-239: ) 

 :مرحلة ترجمة الخطط والأهداف المرسومة إلى معايير قياسية للأداء. أ. 
التو تتيا ب ـت أعـيا  الت اتـ  هؤ   ـت التيـتةب ا  ا  إن ال تهتا  هالشتهلا 

هالؤ ـ  إلـل  لـها ابـي تـن تزاتـ  ادعـيا  –ت ـتااز ادياء التفسـا و  تتتًـتن  تلباـ
هعـها ات  ـ  تحياـي  سلت فاه الف  ـو بتـت عـه تؤ ـ ت تااز قتب   ل ةاتس لتةتز    تتئا ا

ـت ال تـلاء ه ازعـت. ثـا البحـث اـن اديها  : تثى س  الزئاي  ةت  التةااا  اليـاهل  هزً
 لت   ال ةت .  الةاتيا  التو يه  تيتؤيا فت تااز للأياء بتل يب 
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 مرحلة قياس الأداء الفعلي.: ب. 
ياء إلــل تفه تت ــت )التتغاــزا  تـن الًــزهزه  ــو عـهه التزح ــ  تح اــى ت ـتااز اد

ــا بتــت يتةايــم هفاــ   التــو ت  ــهي ا ا ــت ت ــ  الت ــتااز( حتــل تفــهن الإيازه ا ــل ا 
 يتةايم. 

ت  ادؤـه  ـو اااتبـتز أن تبـيأ ت ـه ال حاـ  ادهلـل لبـيء الت فاـه ههلـ  دعتاـ  
الإيازه  هدن هلـ  يـاتفنس هقات  الزقتب  الهقتئا  هأثزعت الإااـتبو ا ـل ادياء ال  ـتئو 

تــن الفشــ  التبفــز اــن اا حزا ــت  هاتؤــته الإاــزاءا  هالتــياباز اللالتــ  لتلا ــو أه 
 (. 82:  2000التة اى تن ت   اا حزا ت  )إيتتااىس 

 مرحلة مقارنة الأداء المقاس بالمعايير والكشف عن الانحرافات:  ج. 
أه التؤ ــ   تت  ــ  عــهه التزح ــ  تةتز ــ  ادياء التتحةــل بتلت ــتااز التيــت ي  

ل ــــت تــــ  ال تــــى ا ــــل تحياــــي تــــيو تةبــــهى ا حــــزا  ادياء الف  ــــو اــــن الت ــــتااز 
 التيت ي  . 

ــــــ ــــــها   تلبا ــــــتأ تيــــــتهو ادياء اــــــن الت ــــــتااز التهً     تــــــت ت ــــــلهه  تإن ا ؤف
             تـــــــــت ت ـــــــــلهه إلـــــــــل قســـــــــهز أه هاـــــــــهي  االإيازه إلـــــــــل قســـــــــهز  ـــــــــو الت فاـــــــــه ه ـــــــــتيزا 

أتـــــت  ـــــو حـــــتى لاـــــتيه  تـــــتئا ادياء اـــــن الت ـــــتااز  فيـــــ ت.  اايـــــتزاتااا  ـــــو  ااـــــ 
ــــــــــها   ه  ــــــــــت ت ــــــــــله هلــــــــــ  إلــــــــــل قســــــــــهز  ــــــــــو ادعــــــــــيا                          اايــــــــــتزاتااا التهً

يــتزاتااات ت بز ــ  أه لاــتيه تيــتهو ادعــيا  )إيــتتااىس ت ــياى ا إلــل تهلــها ت تــي  تلباــ
2000  :82 .)  

 :مرحلة دراسة وتحليل أسباب الانحرافات.  د. 
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ت تبــز عــهه التزح ــ  تـــن أعــا التزاحــى الًــزهزا  لتحةاـــل الف تلاــ   ــو ات اـــ  
ــــــزاا الؤ ــــــها   ــــــت  هأ هاا ــــــت هاتاتعتت ــــــت هاقت ــــــي اا حزا  ــــــيأ بتحيا ــــــث تب ــــــاا حا التةا
التســـحاحا  هبـــزاتا الت فاـــه ل ـــت لتيـــت ي  إلالـــ  أه الحـــي تـــن اديـــبت  هلـــاس  ةـــ  

 تهاا   ادازاأ ال تات  ان اا حزا ت . 

 :لة اقتراح الإجراءات التصحيحية وبرامج تنفيذها. مرح هة. 
 ( :83:  2000)إيتتااىس الؤ ها  الآتا   تبتااتت    عهه التزح   

اقتزاا ايي تن البيائى التتف   تـن الإاـزاءا  التسـحاحا  البيا ـ  التـو اتفـن  ( 1)
 ت باة ت لإلال  أيبت  اا حزا ت . 

               التلائتـــــــــــ  هاؤتاـــــــــــتز أ ًـــــــــــى  تةاـــــــــــاا البـــــــــــيائى ا ـــــــــــل أيـــــــــــتس الت ـــــــــــتااز ( 2)
 البيائى التتف  . 

اؤتاـــتز بـــياى احتاـــت و ل بـــياى الـــزئاس ف ـــها تـــن ااحتاـــت   ـــو حتلـــ  تغاـــز  ( 3)
 الازه  أه ثبه  ايا  تا ا  البياى الزئاس. 

 قياس الأداء المؤسسي : 
ـــز تـــن الاـــيى هالؤـــلا   ـــز الفثا إن ت  ااـــ  هأيها  هت ـــتااز قاـــتس ادياء تثا

ها ا تتــي أتــز قاتيــ ت ا ــل س هبؤتســ  للأا ــله الحفهتاــ  التــو تةــيا ؤــيتت  اتتــ  
تــها ز ت ــتااز تحــييه قتب ــ  ل ةاــتس بــى ا ــل تهق ــت  تــن تةــيا ل ــا الؤيتــ  هالتزتب ــ  

 (. 155 -154:  1999بتلإيزا  الف  و الةتئا ا ل ؤبزات ا )حيانس 

ت اتـــت  الحفهتاـــ  هت تبـــز ات اـــ  قاـــتس ادياء التلييـــو ات اـــ  ًـــزهزا  ل 
ه اــــز الحفهتاــــ  س هات اــــ  تيــــتتزه فــــو تــــتتفن الت اتــــت  تــــن إيؤــــتى التحيــــا ت  
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زقتبــ  ازتبت  ــت ب ت اــ  ال االتيــتتزه ا ــل اــهيه الؤيتــ س فتــت أ  ــت ات اــ  ت تــ  اــيا 
  هزاء قاتس ادياء التلييو قاتس ال تـتئا التحةةـ  هتةتز ت ـت هالتةااا. هالف يف  الزئاي

  ل ــت تــن قبــى ل تدفــي تــن ففــتءه الت فاــه هالهقــه  ا ــل الســ هبت  بتدعــيا  التؤ ــ
 (. 18:  2003التو تهاا  ت هال تى ا ل تفتيا ت )لاايس 

هت ز  ات ا  قاتس ادياء التلييـو بد  ـت   تاتهاـ  الإاـزاءا  لتةاـاا تـيو 
 (. 226:  2006الإ اتلا  ال ت ا  لاتا  تيتهات  التليي   )الحيا وس 

ت ــــا اتًــــتن تةتز ــــ  ال تــــتئا الف  اــــ  تــــ  ال تــــتئا التتهق ــــ  لــــها   ــــو  شــــت  
هتةســو اا حزا ــت  اــن الؤ ــ  هتةــهاا ادياء الفــزيي هاؤتاــتز التةــيا  حــه ادعــيا  

 (. 334:  2005) اليهزي س  فهن الت تااز ي    هقتب   ل ةاتست  تزااته أن ت

د  ـت               ؛ ها تةـي  زاـل تـن الؤبـزاء أ  ـت   ات اـ  قاـتس التؤزاـت 
              فـــــــــــى الف تلاـــــــــــت  ادؤـــــــــــزو يـــــــــــهاء   ال تـــــــــــتئا ال  تئاـــــــــــ  التزاـــــــــــهه اــــــــــزاء بتثتبــــــــــ

التــيؤلا  أه ال ت اــت  هت ــهاز ت ــتااز ل ةاــتس التؤزاــت   )هلازه الت تاــ  ادزي اــ س 
1998  :10.) 

( أ  ــت   ت ــيا  قاتيــا  تيــت ا  فــى تلييــ  60:  1990هاــزو )ال هات ــ س 
ـــ  بتةتز ـــ  ال تـــتئا التـــو تحةة ـــت بت ـــ  س ب ـــت فديـــتس ل تةاـــاا الـــهاتو  أن تيتزشـــي ههل
 الت يا  . 

( حاـتى تف ـها ات اـ  108:  2006هالاي البتحث تت هع  إلاـم )أبـه قـتاهيس 
ـــت  أه ا ـــهي أه  شـــت ت  أه  ـــو أاـــ  ات ا ـــتس ادياء التلييـــو بد  ـــت   الحفـــا ا  قا

ها ـل اؤـتلا  س تتفـهن تـ  ا الت اتـ   ي هفات  اةها ب ت اد زاي أه الاتتات  الـهان
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تيــتهاتت ا هؤستئســ ا بغــأ ال اــز اــن تســيز عــهه الإ اــتلا  أه الا ــهي يــهاء 
تـــن البشـــز أه تـــن الآلـــ  س هت تبةـــ  هلـــ  تـــ  ادعـــيا  هالؤ ـــ   تأه تتيااـــ تلااـــتأفــتن 

ـها  هالتحــييه تيـبةا  ـهاو ا ــل أياء  تالتهً هتفــهان حفـا   ــتئو ات ـو هيقاــل هتهً
 الت ات  . 

 نواع مقاييس الأداء: أ
ـها ادعـيا  أه  اؤتاتز الت تااز الت تيب  لةاـتس ادياء اتهقـ  ا ـل تـيو هً

ــتئا التيــت ي    ا تدعــيا  التســت   بديــ ه  اــتا ه ــتتأ اا ــى قاتيــ ت أتــزا  ؛ ال ت
س هاتفن التهسـى إلـل ت ـتااز قتب ـ  ل ةاـتس تـن ياؤـى الت اتـ  أه تـن ؤتزا ـت تس با 

ال  اــت هتــ  الاــزه  التتهقــ  حــيهث ت  ــو التيــتةبى هقــيزا   تت تيــ  تــ  زلاــ  الإيازه
تـــن  االت اتـــ  الياؤ اـــ  تـــ  ادؤـــه  ـــو اااتبـــتز أن تتًـــتن الت ـــتااز التؤتـــتزه قـــيزا 

 التزه    و ات ا  الةاتس. 

هته ز تةتااس ادياء الت  هتت  الًزهزا  اتؤـته الةـزازا  التحفتـ  حـهى تـت 
سـ ا  ت اـا تةـتااس ادياء ًـتن هاحـي تـن تةها بم الت اتـ  تـن أاتـتى. هاتفـن ت

 التس افت  اليت  ال تت  التتلا  : 
 هت  و تيتهو تحةال ادعيا .  سالفتا ا  أ.

 هت  و حين ايتؤياا التهازي.  سالففتءه  .
 هت  و تيتهو ت با  الؤيت  لتت  بت  هتهق ت  ال تلاء.  سالاهيه ج.

التحـيي لـمس ب ـتء ا ـل تت  بـت   ها  ل تيو إ اتل ال تى  و الهق  سالتهقا  ي.
 ال تلاء. 
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هت  ــو الةاتــ  التًـت   تــن قبــى ال ت اــ  تةيـهت  ا ــل قاتــ  ال تــى  سالإ تتااـ  عـ.
 هزأس التتى التيت   . 

اــزاءا  اليــلات   ساليــلات  ه. هت  ــو تــيو االتــلاا بتلت ــتااز الســحا  ال تتــ  ها 
  و ال تى. 

 ـت   ـهاان تـن أ ـهاا تةـتااس أن عإلـل ( 109:  2006قـتاهيس  أبههأشتز ) 
ت  تــت إااتباتتــم  فــى  ادياء عــو تةــتااس ادياء التتلاــ  هتةــتااس ادياء  اــز التتلاــ  ل

س  تلًتتن اايتفتيه تن تلااتعـت ت اـ تهي باتتمس ادتز الهي ايت لا التزفال ا ا تت ت ا 
 ه اتت ا و ازأ ل هان ال هاان. 

 مقاييس الأداء المؤسسي المالية.  أ.
تتي عهه التةتااس ا ل الت  هتت  التحتيـبا  هالتتلاـ س هت تبـز تزاتـ  تتلاـ  ت 

 ل تتئا الةاتس التشغا و ا ل تيتهو أا ل تن التيتهات  الي ات. 

 (:57:  1998هتتتال بتلآتو )الغزهزيس 
 أ  ت تسهز تدثاز الةزازا  لهحيه تةاتس قتب   ل تةتز   هعو ال ةهي.  (1)
 التبتيا  بان التهازي. أ  ت تهً  تفتلا   (2)

-Kaplan & Norton : 1996 : 61) و ـس الآتــهه التةتااــل عــه ا ــهالؤـ

65:) 
و فه  ت ت فـس ادياء  ـو التتًـز تً    ان التحين التيتتتزا  ت  و إش (1)

هبتلتــتلو   ــو  اــز تلائتــ  لتهااــم التــيازان  ــو  سها ت فــس ادياء التيــتةب و
 لحتلا  هالتيتةب ا . بحث ا ان تحيان ال ت ات  ا
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أ  ــت تتاتعــى الةاتــ  التتلاــ  للأســهى  اــز الت تهيــ  ل ت اتــت  تثــى تفــتلا   (2)
 ادبحتث هالت هاز هالتهازي البشزا  هالش زه. 

               ا تةـــــــــاس ؤ ـــــــــل الةاتـــــــــ  د  ـــــــــت تزفـــــــــل ا ـــــــــل تةزاـــــــــز  تـــــــــتئا التســـــــــز ت   (3)
اداـى        التيـتةب ا  ها  ها تدؤه ب ان اااتبتز تسز ت  الإيازه  اليتبة 

 ال هاى. 

أ  ت ا ته ز الت  هتت  التو تحتتا ت الإيازه اتؤـته الةـزازا  الياؤ اـ  هأاتـتى  (4)
 الزقتب . 

ـتء ال تـلاء هالات ـهز هتيـتهو اـهيه  (5) تتاتعى ب أ الاها   الت تـ  تثـى زً
 الؤيت  هت تا  ال تت ان هففتءه التشغاى. 

ا ـــــل إيزا  ال هاتـــــى التـــــو تهاـــــم ال اـــــتا هتحةةـــــم  ـــــو  ا تيـــــتاي التـــــيازان (6)
 ت اتتت ا. 

فــى عــهه اا تةــتيا  أه أهاــم الةســهز  ــو تةــتااس ادياء التتلاــ  تلفــي أ  ــت لــا 
ت ي فت ا  د زاأ التةااا هالحفا ا ل الةزازا س هبتلتتلو ا ز  تةتااس ادياء  اـز 

 التتلا  إلل ات ب ت. 

  :المالية.مقاييس الأداء المؤسسي غير  ب.
هبؤتســ   ــو ت اتــت  الة ــتا ال ــتاس  اايــتزاتااا ت تبــز أياه أيتيــا  ل زقتبــ  

حاـــث ت تـــى ا ـــل تهااـــم ال  تاـــت  التيـــتةب ا  هتدؤـــه ب ـــان اااتبـــتز اا تةـــتى  ـــو 
التزفاــــل تــــن تةــــتااس ادياء ا ــــل تيــــتهو الفــــزي إلــــل تةــــتااس ادياء ا ــــل تيــــتهو 
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ـــتااس ادس التاتهاـــ   ـــ  أه ت غا ـــت هعـــو ا تحـــى تحـــى تة هلفـــن تـــيات ت س ياء التتلا
 هتغ و اها   ايايه تت  ل بتزاحى ال اتا اديتيا .

تيــتهو  :هتتًــتن عــهه التةــتااس أفثــز تــن تةاــتس  اــز تــتلو لفــى أياء تثــى
ــتء ال تــلاءس  يــت   الت اتــ  هالةــيزه ا ــل الــت  اس هف  ــت اهاتــى ه اــهيه الؤيتــ س هزً

 . ت ت  ل اتا الت ات   و اداى ال هاى

 ,Kaplan  &  Nortonو )ــــت ا ــــهتتتاــل تةــتااس ادياء  اــز التتلاــ  بت

 (:59:  1998. ه )الغزهيس  ( 76 : 1996
 ل ت ات .  اايتزاتااا ي هل  زب  ت بتدعيا   (1)
أ  ـــت تةـــتااس ات اـــ  تيـــتاي ا ـــل اتؤـــته الإاـــزاءا  التســـحاحا   ـــو الهقـــ   (2)

 الت تي . 
ت ال تلاء هتيتهو الاهيه هيت   الت ات . أ  ت تغ و اها   ت ت  ت (3)  ثى زً

أ  ـــــت تت  ـــــل بتاتاتعـــــت  هادياء التيـــــتةب و هاتفـــــن ت باة ـــــت ا ـــــل تيـــــتهو  (4)
 الت ات  ففى. 

 1998ت تـت ا ـو )الغـزهزي:  م الؤه ا ا  ه سها ل الز ا تن ت   الإااتبات  
 :59) : 

ت عـه الحـتى  ـو اليـت   تشف   الت باز ان عهه التةتااس بسهزه قاا  ةيا  فتـ (1)
 هالش زه. 

تء ال تلاء.  (2)  س هب  الةاتس اليقال لب أ التلشزا  تثى اهيه الؤيت  هزً

( إلـــل أن الففـــز الت ااتـــو لـــا اســـى إلـــل عـــهه 90:  2002هأشـــتز ) أ  ـــييس 
تتلاـــ  إلـــل ات ـــ  تةـــتااس ال اـــز بًـــزهزه ايـــتؤياا تةـــتااس ادياء  ال تااـــ  التت  ةـــ 
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لإزعتست  تت ـييهس بـيأ  با ـهي  ات   هي هل س ها  تت اتء  اتتيايا ادياء التتلا  ببي
(. التتًـــت    ا يزهاتفيـــهنس أبزاعـــتا ل فـــهلن اـــيي تـــن الزليـــتء ادتـــزافاان أتثـــتى )

أفبــز هأًــؤا لحتتاــ  التــها  ان هأياء الؤــيتت  بشــفى ااــي  اإا ــتء الحفهتــت  يهزا 
(  ـــو  فـــس  تـــزاا الحفهتـــ إاـــتيه اؤ ه ســـى الإيازه اـــن الياتيـــ . ثـــا ا بثـــل اتاـــته )

الإ تز الهي تحيث ان أعتاـ  ا ـهز أيهاز اياـيه ل حفهتـ   ـو اـى ال اـه  الفثاـزه 
 ــت  ــو التاتتــ  ادتزافــو. أن ت ــ  الا ــهي و فشــف  اــن ادا ــله الحفهتاــ  هأيائالتــ

اـــى الت هازاـــ  ي  ـــ  الت اتـــت  الحفهتاـــ   حـــه تحةاـــل ثلاثـــ  أعـــيا  زئايـــا   ـــو 
) ؤفــــأ تف فــــ  ات اــــت  تةــــياا  تــــتلو عــــوال اــــز تلييــــو ت اهتــــ  قاــــتس ادياء ال

ــــو الت اتــــت   ــــزاي هالهحــــيا    ــــ  اد  ــــتيه إ تتاا الحفهتاــــ                الؤيتــــ س لا
ـــتا ل ـــتلبو الؤيتـــ  هتت ةا ـــت ب يـــ  تزتف ـــ  ـــت الت ـــل الزً :  1996) زشـــايس  ( هتحةا

 (. 174:  2000( ه )تؤاتزس 11

ادشـاتء التـو  ز ـ  قاتيـ ت إلـل  هت ةيا ت تااز قاتس ادياء تـن حاـث  با ـ 
 (. 77:  2000 هاان )إيتتااىس 

ت تبـــز ادفثـــز أعتاـــ   ـــو قاـــتس هتةاـــاا ادياء اايـــتزاتااو  سالت ـــتااز الفتاـــ  . أ
ت ـــز  لاى الحةــتئل الزقتاــ س حاــث اتفــن لــيقت ت هتتثا  ــت ل هاقــ  تــن ؤـــ ا اــزا 

 اــت  التؤت فــ   تــتئا ادياء التتحةــل ل ت اتــت  تــن ؤــلاى اؤتاــتز ففــتءه ال ت
ل حفــا ا ــل تــيو ففــتءه إيازه الت اتــ   ــو ايــتؤياا التــهازي التتتحــ  هتهااــم 

هتــن أعــا عــهه الت ــتااز ت ــتااز  سالا ــهي  حــه تحةاــل ادعــيا  التز ــه  ب ــت
يه الةــهائا التتلاـــ  لفتـــزه لت اـــ  تحـــي تـــن ؤـــلاىادياء التــتلو )ال يـــ  التئهاـــ ( 
 (. 25:  1991)ع ييس  ف ي  الياهل  هالزبحا  ه ازعت
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أن ع ــــت  ال ياــــي تــــن الت ــــتااز از  اــــز الفتاــــ  ) الهســــف / ال هااــــ  ( الت ــــتا  . 
ال هاا  التو ت تبز تلشز زئاس لتيتهو ادياء اايتزاتااو هتليي إلـل  تـتئا 

  از ت تهي  هتن عهه الت تااز :  ت تلبا 
يهزان تــن حاــث التــيزا  هت ــيى س الت ــتااز التزتب ــ  بــتلتهازي البشــزا   ( 1)

 اد زاي. 
تعا ان الت ات .  ( 2)  ت تااز ؤيت  ال تلاء هيزا  زً
 يزا  هاء ال تلاء لؤيتت  )ت تات ( الت ات .  ( 3)

 ـــــم اـــــتا قاـــــتس أياء التلييـــــ  ( س أ182 -181س 1998)   ـــــتس :  هاـــــزو
هاا  ب ي  تحياـي اا حزا ـت   بتةتز   ال تتئا الف  ا  التو حةةت ت ت  ادعيا  التهً

هأشـ ز  سهتؤت   عـهه الت ـتااز تـن تلييـ  إلـل أؤـزو سفت   إااتبا  أه ي با  يهاء
هتشاز إلل تةياز الزب  الهي تزاي التليي  تحةاةـم  ـو  ست   الت تااز ت تااز الزبحا 

  تزه لت ا  تحييه. 
هتشــاز إلــل الحســ  تــن اليــهل التــو تزاــي التلييــ   ست ــتااز الحســ  اليــهقا  أ. 

 فيب ت تن ت ت يا ت. 
هتشـــــاز إلـــــل الت ـــــيا  التةبهلـــــ  تـــــن الإ تـــــتج هالت باـــــ   ست ـــــتااز الإ تتااـــــ   .

 هالؤيتت . 

هتشــــاز إلــــل تيــــتهات  الت ــــهاز هتاتاتــــم  ست ــــتااز ت ــــهاز التــــهازي البشــــزا  ج. 
  ل تهازي البشزا  ال تت  .

هتشاز إلل تيـتهات  الإبـياا ا ـل سـ اي  ست تااز الزاتيه ا ل تيتهو الت تا ي. 
 تاــت  هالؤــيتت  الاياــيه التــو تا ــى ال تــلاء ا اــزهن ا ــل أ  ــت ت ــهاز الت

 ت تات  هؤيتت  زائيه  و اليهل. 
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ـــل ال ـــتت ان  ست ـــتااز يـــ ه  ال ـــتت ان عـ.  ـــل التســـز ت  التـــو ااـــ  ا  هتشـــاز إل
 ااتتتيعت. 

هتشــــاز إلـــــل التســــز ت  التـــــو ااــــ  ا ـــــل  ست ــــتااز التيــــلهلا  اااتتتااـــــ  ه. 
 ال تت ان ااتتتيعت. 

 ت تااز التهالن بان ادعيا  ال ها   هالةسازه اداى هال لاق  الةتئت  با  ا.  ل. 

 ( تاتها  تن الت تااز لةاتس ادياء عو: 378:  1990اليايس  فتت حيي )

 هتتًتن : ( س الت تااز التزتب   بيزا  ؤيت  التيت    )ال تاى أ.
 الهق  الؤتا به اتل ال تى.  ( 1)
  ت .  يب  تزيهي التبا ( 2)

 هتتًتن :  سالت تااز التزتب   بتلإ تتج هال ت ات    .
 ت يى يهزان التؤلهن.  ( 1)
  يب  التهازي التتلف .  ( 2)
  يب  الهحيا  الت اب .  ( 3)
 ت يى التةتيا  و التهازي ادهلا  التيتؤيت   و الإ تتج.  ( 4)

 هتتًتن :  سالت تااز التزتب   بتلتهازي البشزا   ج. 
 ت يى يهزان اد زاي.  ( 1)
 ت يا  الغات .  ( 2)
 ت يا  اداهز هالت ت   ادؤزو.  ( 3)
 يزا  قاتا الت ات  بتلتيزا  هالت تا  للأ زاي هال تت ان ب ت.  ( 4)
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 هتتًتن :  سالت تااز التزتب   بتدياء التتلو  ي. 
 ت يى ال تئي ا ل زأس التتى التيتثتز.  ( 1)
 ادسهى. ت يى ال تئي ا ل  ( 2)
 ت يى ال تئي لفى ي ا.  ( 3)
 ت يى التبا ت  أه حس  الت ات   و اليهل.  ( 4)
 عتتش الزب .  ( 5)

 ت تااز أؤزو تثى :  عـ. 
 يزا  اابتفتز  و الت تات  أه ال ت ات .  (1)
 التهازي التتلا  هالتي الا  الإ تتاا  التتتح .  ( 2)
 زبحا  الت ات .  ( 3)

 لؤتس  بتلت ات  تاته التاتت . التيلهلا  ا ( 4)

هأشـــــتز إلـــــل أن اؤتاـــــتز أي تـــــن الت ـــــتااز أاـــــلاه اؤًـــــ  لزيـــــتل  الت اتـــــ  
 هدعيا  ت. 

 نماذج )مداخل( قياس الأداء المؤسسي: 
إلــــل  تــــتهج لةاــــتس ادياء اايــــتزاتااوس هيــــه   اايــــتزاتااا تحتــــتج الإيازه 

  هأبزل ت   ال تتهج ا ل ال حه التتلو:س  ت تهى أش ز 
أســـــــحت  التســـــــتل  م اةســـــــي بــــــ س  تــــــههج أه تـــــــيؤى أســــــحت  التســـــــتل  أ. 

ن هاد ـــزاي هالا ـــت  التشـــزا ا  فان أه ال تـــلاء هالتـــهزيان هالتيـــتعتاالتيـــت  
 ,Freemanهالات اــت  الؤتســ  بحتتاـــ  التيــت    هالبائـــ . حاــث اةتـــزا )

ياء أه أفثـز تـن تةـتااس اد ا( ا ل الإيازه ال  ات أن تً  هاحـيا 179 : 1984
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لفـــى تاتهاــــ  تــــن أســـحت  التســــتل   ــــو الت اتـــ  هالتــــو ااــــ  أن تةتبــــى 
أعــــيا  ا  ا ــــتس بحاــــث تفــــهن  تــــتئا الةاــــتس  ــــو تؤت ــــ  التاــــتا  هلاتاــــ  

 ادعيا  تت تية  هتت ت ت  ت  ادياء الف و ل ت ات . 

 تههج أه تيؤى لهح  الةاتس : عو أياه تيتؤيا تـن قبـى الإيازه ال  اـت لإلةـتء   . 
يزا   ا ل ات اتت ت هالبائ  التحا ـ  ب ـت. حاـث تحـهي ال هحـ  تلشـزا   ازه 

أياء تت هاـ  ل  ت اــت  الإ تتااــ  تشـبم ال هحــت  التــو تيـتؤيا  ــو اليــاتزا  أه 
ال ـــتئزا  فتلشـــزا  يالـــ  ا ـــل ادياء. هب ـــها تســـب  عـــهه ال هحـــ  ابـــتزه اـــن 

غـــتلبوس تاتهاـــ  تـــن تلشـــزا  ادياء التتشـــتبف  ا ـــل تؤت ـــ  التيـــتهات  )ال
يزاسس   (. 494:  2007ها 

 تههج أه تيؤى الةات  ااقتستيا  التًت   : عـه قاـتس تزفـ  تـن تلشـزا   ج. 
ــ  الحــها ل هأ اتــ  الزقتبــ   ادياء التــتلوس حاــث ايــتاي الإيازه ال  اــت ا ــل هً
للاتيه  زا التغازا  التو ت ا فـى التـيزاء  ـو ب ـتء قاتـ  دسـحت  التسـتل  

ى تفاي بشفى فباز ا يتت ايتؤيا لةاتس تيـتهو تحيـان هعها التيؤ سهالحةهل
 (. David, 1995 : 335ادياء )

 تــــههج أه تــــيؤى التتاــــل  ــــو اداتــــتى : اشــــتتى عــــها ال تــــههج ا ــــل تيــــ    ي.   
 : Russell, 1997تحتهز لفى هاحي  ا ـت هل ـم الؤـتا تـن حاـث ادعتاـ  )

697:) 
ــــم تــــيزاء الإيازه ا سالةاــــتيه (1) ــــ  تهاا ــــ  أي فافا ــــو الت اتــــ س هفافا ــــت   ل  ا

 ت تتى الت ات  ت  تيلهلاتت ت أتتا اد زاي هالتاتت . 
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أي فافاــ  تتفــان الت اتــ  ل  ــتت ان تــن ت ــهاز اتاــ   سالتــهازي البشــزا  (2)
 إتفت تت ا هيتا ا ت  أعيا  الت ات . 

أي فافاــ  تحياــي الت اتــ  للاتاــته اايــتزاتااو  ساايــتزاتااا الياتيــ  ه  (3)
 . الزئاي عت لؤ   ال تى هتحياي

ـــــت   سالشـــــزاف  هالتـــــهازي ( 4) ـــــتز اديـــــتلا  التلائتـــــ  ل تحتلف هتتًـــــتن اؤتا
 هالشزاف  ت  الآؤزان هيبى ايتغلاى التهازي بشفى أتثى. 

يازه هتحيان ال ت ات  اديتيا .  سال ت ات  ( 5)  هتتًتن فافا  تستاا ها 
اـت  هتهق ـت  ه تهحـت   تتئا التـهازي البشـزا . هاتًـتن تحياـي احتات ( 6)

 ال تت ان ههً  تلشزا  لهل . 
هتتًـــتن فافاـــ  تحياـــي الت اتـــ  لتت  بـــت  هتهق ـــت  ا ال تـــلاء س  تـــتئ ( 7)

تءعا.  زً  ال تلاء هفيب ا ها 
هتتًــــتن احتاتاــــت  هتهق ــــت  ه تهحــــت  التاتتــــ   س تــــتئا التاتتــــ  ( 8)

ــــ  تــــن قبــــى الت اتــــ  تاــــت ه هاها ــــ  التيــــلهلا  اااتتتااــــ  هادؤلاقا
 التاتت . 

هاتًـــــتن تيـــــتهو تحيـــــان أياء الت اتـــــ   ـــــو  سالزئايـــــ  تـــــتئا ادياء  ( 9)
 . الزئاي تحتهز ات  ت 

ــــ   عـ.  تــــههج أه تــــيؤى الةاــــتس التزا ــــو أه الةاــــتس التةــــتزن : هاتًــــتن ات ا
تةتز   أياء الت اتـ  تـت بت اتـت  أؤـزو ها  أياء تتتاـل ب ـي  إااـتي أ فـتز 

ــت  ا تــن ت اتــت  حاــث ا تيــت ا  الت ا ساياــيه تــت  إ اــتل التهاــم  حــه ال
ـــ  تةتز ـــ   ـــياا ؤيتـــ  بشـــفى أ ًـــى يهن ات ا أؤـــزو زائـــيه هالتفـــهل ا ا ـــت هتة
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ـــ ـــ  تتًـــتن ات با ـــت  ا ب ـــي  التحيـــان. )بزفـــ س  تت اف  (. 34:  2002تـــن ال
( أن الت اتـــــت  الحفهتاـــــ  التـــــو تةـــــيا 116:  2006هاـــــزو ) أبـــــه قـــــتاهيس 

ــــــ ــــــل ايــــــتتزازا  قا ــــــتج إل ــــــتااس الؤــــــيتت  تحت ــــــز تة تس ادياء التلييــــــو اب
 از تتلا  هعها تت تا تًتا م  ـو  تـههج الةاـتس التتـهالن لـلأياءس  ايتزاتااا 

الــهي يــ ت تهلم بتلتفســاى ازتبت ــم الهثاــل ب ــهه اليزايــ  هلثبــه   اــتا ت باةــم 
  و الت اتت  ال تت .

          ــــــ (  تـــــههج أه تـــــيؤى الةاــــــتس التتـــــهالن لـــــلأياء ) ب تقــــــ  ادعـــــيا  التهله  ه.  
(The Balanced Scorecard (Bsc)أيو الت ـت س  ـو اسـز الت ز ـ   س

هالت  هتتتاـــ  ه ـــو اـــى اـــزه  بائاـــ  تتســـ  بـــتلتغاز التيـــتتز هالت ةاـــي إلـــل 
الحتاــ  لت  هتــت  تتلاــ  ه اــز تتلاــ  تتزاب ــ  تيــتؤيا فــيلاى لســ تا  الةــزاز 

ل ت اتـ  هتتف  ـت  ا اايـتزاتااالزشايس هتيـ ا  ـو تحةاـل ادعـيا  التشـغا ا  ه 
ها تــت أزاي  الت اتــت  أن تبةــل هتليعــز  ه  ــت ااــ   ستــن البةــتء هاايــتتزاز ها 

هتـــن ع ـــت اـــتء  ب تقـــ  ادعـــيا   سأن تيـــتؤيا أ اتـــ  قاـــتس ااـــيه هتلائتـــ 
 & Kaplanالتهله ـــ  أه  تـــههج الةاـــتس التتـــهالن لـــلأياء التـــو  هزعـــت )

Norton(  ب ــي تشــزها بحــث تــ )ــتيه الحت ــ   تاــل( ت اتــ  فت ــ  تت12 بتلزا
ها ـــي عـــها ال تـــههج أحـــي الهيـــتئى الحياثـــ  ها  ال اـــزه  سالةاتياـــ  لةاـــتس ادياء

الشــــــــتهلا   ــــــــو قاــــــــتس  شــــــــت ت  هتيــــــــتهو أياء الت اتــــــــ  هايــــــــتزاتاااتت ت 
ــها س فتـــت أ  ـــت ت ــي  إلـــل ت ـــهاز تةـــتااس اياــيه تيـــت ي  ـــو   يـــفت ت  التهً

ال تـلاءس ت اـهز ال ت اـت   ا ل أزب   ت اهزا  عو الت اهز التتلوس ت اهز
يزاسس الياؤ ا  هت اهز الت    (. 498: 2007ا هال ته )الغتلبو ها 
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 مفهوم بطاقة الأهداف الموزونة وأهميتها: 

تي ل أ    الت اتت   و ال تلا إلل ااتتـتي ت  ااـ  هاًـح   ـو ايـتؤيات ت 
تهلاـــ   لت  هتـــت  هأيها  قاـــتس ادياء  ـــو تحياـــي ادعـــيا  الت  ـــه  إ اتلعـــتس ه ـــو

ـــــزاتا ـــــ  أه اتاتعـــــت  الب ـــــل الياتيـــــ  الحتلا ـــــي ا  ـــــت  هالتدفا ـــــ  ادهلها          التـــــهازي ههً
أه تغاازعــت تــن أاــى ت باــ  ت ــ  ادعــيا  هتةزاــز ال اــتا  ــو الهســهى إلــل ادعــيا  
الت شهيه هت ي ب تق  ادعيا  التهله   إحيو الهيتئى الإيازا  الت تسزه التـو تيـت ي 

تحياــي ااتاــته اايــتزاتااو هقاــتس تيــتهو التةــيا  ــو ادياء إلــل   يــف  هاًــح   ــو 
يزاس   (. 499:  2007)الغتلبوس ها 

إن ب تقـــ  ادعــــيا  التهله ــــ  تــــت عــــو إا إ ــــتز تف ــــهتو لتزاتــــ  ادعــــيا  
 تـن ؤلال ـت تزاقـ  الت اتـ   سل ت ات  إلل تاتها  تـن تلشـزا  ادياء اايتزاتااا 

ـــتء ال تـــلاءس ه أياءعـــت الحـــتلو  ـــو التاـــتى التـــتلوس  الياؤ اـــ س     تـــتئا ال ت اـــت ه زً
  ـت إ          تحفال ال ـتت انس هتثةـاف ا هتةهاـ   اـا الت  هتـت .ه تحيان ال ت ات س ه 

 ,Kaplan & Nortonالتغ ـ  ا ـل ااـل أ اتـ  قاـتس ادياء التة اياـ  )  تحـتهى

1992 : 71 .) 

لـــاس ع ـــت   من ا ـــهز تف ـــها ب تقـــ  ادعـــيا  التهله ـــ  أيو إلـــل إيزا  أ ـــإ
تلشز هاحي للأياء اتفن أن اةاس ادياء الف و ل ت اتـت س   ـها التـيؤى أه ال تـههج 
اتــزاا زلاــ  الت اتــ  إلــل تاتهاــ  تلشــزا  لــلأياء تهلاــ  تــت بــان أزب ــ  ت اــهزا  

 أيتيا : 
ازفـــل عـــها الت اـــهز ا ـــل تيـــتهو ادزبـــتا هحاـــا هتيـــتهو  سالت اـــهز التـــتلو أ.

ا ــــل زأس التــــتى التيــــتثتز ه تــــه حاــــا التبا ــــت  الــــيؤى التشــــغا و هال تئــــي 
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هيــــااى الت اــــتز التــــتلو ت اــــتز  سلت تاــــت  اياــــيه أه تةــــياا ؤــــيتت  اياــــيه
ـــــل تة ـــــ  هال تـــــى ا  ـــــ  التتلا ـــــزاتا الإيازه الشـــــتت   أيتيـــــو ل زقتب ـــــ  هياـــــا ب ها

(Simons, 1995 : 44.) 

ــ  تت  بــت   ست اــهز ال تــلاء  . تيــ ل الت اتــت   ــو الهقــ  الحتًــز إلــل هً
ـــ  ايـــتزاتاااتت ت لتـــت اشـــف م تـــن أعتاـــ   ـــو  اـــتا ه  حتاـــت  ال تـــلاء  ـــو ق 
 ـــت هايـــتتزازعت تـــن ؤـــلاى قـــيزت ت ا ـــل ت اتـــ  هقـــيزت ت ا ـــل الت ت يـــ  هبةتئال

ن اااتتـتي ا ـل تةاـاا ت  ب هاا  اتلا  هأي تز ت ةهلـ . إتةياا ؤيتت  هت تا
 & Kaplan ـت بـداان ال تـلاء )ء اابـز الت اتـ  إلـل ال اـز  ـو أيائال تـلا

Norton , 1996 : 368 .) 

ـــ  ج. ـــت  الياؤ ا ـــ   ست اـــهز ال ت ا ـــت  الياؤ ا ـــ  اد شـــ   هالف تلا ـــم اتا هاةســـي ب
الحاهاـــ  التـــو تتتاـــل ب ـــت الت اتـــ  اـــن  ازعـــت تـــن الت اتـــت  التـــو اـــتا تـــن 

هأن ت اـــهز  سؤلال ـــت تحةاـــل حتاـــت  ال تـــلاء ه تاـــت  الت اتـــ  بشـــفى اـــتا
ي اؤتلا ــــان أيتيــــان تــــت بــــان التــــياؤى ال ت اــــت  الياؤ اــــ  افشــــ  اــــن هاــــه 

ن التـــياؤى ا  التهله ــ   ــو قاــتس ادياءس إه إالتة اياــ  هتــيؤى ب تقــ  ادعــي
ـــ  تحـــتهى تزاقبـــ  هتحيـــان ال ت اـــت  الياؤ اـــ  الةتئتـــ   اـــز أن تـــيؤى  التة ايا

ـــــ           هالتـــــو  تب تقـــــ  ادعـــــيا  التهله ـــــ  اـــــتيه تـــــت احـــــيي ال ت اـــــت  الاياـــــيه ف اا
           أن تتفــــهل  ا ــــت الت اتــــ  تــــن أاــــى ت باــــ  أعــــيا  تس إًــــت   تــــن الًــــزهزي 

 ,Kaplan & Nortonإلـل إيؤـتى ات اـت  الإبـياا  ـو ال ت اـت  الياؤ اـ  )

1996 : 62.) 
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ازتفل عها الت اـهز حـهى الـت  ا الت ااتـو هال تـه هالـهي  ست اهز الت  ا هال ته ي.
أن تحةة ـــت الت اتـــ   اةســـي بـــم تحياـــي هتشـــؤاا البائـــ  التحتاـــ  التـــو ااـــ 

هلتحةاـل الـت  ا الت ااتـو هال تـه ل ت اتـ  تـن  سلت هاز هتحيان  هاـى اداـى
هالــ اا ه  ؤــلاى ثلاثــ  تــهازي أيتيــا  عــو اد ــزاي ال ــتت ان باتاــ  تيــتهاتت ا

ــــت  سالإاــــزاءا  الت ااتاــــ  هتــــت ؤا تةــــتااس ادياء لت اــــهز الــــت  ا  ــــو زً
ـــــيزاب ا ـــــ  ب تقـــــ  10لشـــــفى زقـــــا )ها سال ـــــتت ان هالتحت اـــــ  ا ـــــا ا هت ( اهً

 .(Kaplan & Norton , 1996ادعيا  التهله   )
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 (10شكل رقم )

 (Kaplan & Norton , 1996: 375مدخل بطاقة الأهداف الموزونة )

 ددح  الاسددرراريييةمدد  الرصددور المقرددرف لدد دارة  :إجابةةة السةةؤال الرابةة  
  ؟ لح السعوديح م سس   الرعديم العرحسين ايداع  

ــــها ت ـــــان س اةـــــها ا ـــــل  التســــهز التةتـــــزا عـــــه تتثــــى اة ـــــو تاـــــزي س لتهً
اابتفـــــتزا  هالؤبـــــزا  اليـــــتبة  س ها تتـــــي ا ـــــل التســـــتيز التبتشـــــزه ه اـــــز التبتشـــــزه 

ها التزاي تسهزه )  اث س    0( 366:  1979ل ت  هتت  حهى التهً

 منطلقات التصور المقترح :
ت  التــو ا   ــل ت  ــت البتحــث  ــو ســات   اةســي بتلت   ةــت  تاتهاــ  الة تاــ

ـــاا ال ـــتلو اليـــ هيي تت  ـــ   حـــه  ـــيها   التـــو تا ـــى تلييـــت  الت   عـــها التســـهز هال
لتـت تحةةـم تـن  اايـتزاتااا اا تةتى تـن تتتزيـ  الإيازه التة اياـ  إلـل تتتزيـ  الإيازه 

 التةتزا تن الآتو :  ها   ل التسهزتاله ت ت يا  اتلا  س 
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ت  اليزايــــــ  هاليزايــــــت  اليــــــتبة  التــــــو أشــــــتز  إلــــــل أن الإيازه تح اــــــى أيباــــــ أ. 
اــن يزايــ   لاا تتثــى تــيؤى لؤ ــل يزاــ  اتلاــ  تــن التفتتــى  ًــ اايــتزاتااا 

ال لاقــ  بــان الت اتــ  هالبائــ  التــو ت تــى  ا ــت حاــث ت ــتا بشــفى اــهعزي  ــو 
  تح اى الفزا هالتؤت ز التو تهاام الإيازه ال  ات هتح اى  ةت  الةـهه هالًـ 

الحتيـــت  تـــن أاـــى ب ـــهزه اتاتعـــت   اايـــتزاتااا س فتـــت ت ـــتا بتتؤـــته الةـــزازا  
 تيتةب ا   تاح  لًتتن إ اتل ادعيا  . 

أن ع ـــت  تهاـــم  حـــه ال تـــى الإيـــتزاتااو  ـــو تلييـــت  الت  ـــاا ال ـــتلو ا ـــل   . 
 تيتهو ال تلا ف تتج ل تتغازا  ال تلتا  اليزا   هالتت هزه..

ــــتتن اهيتــــم  تشــــتهلاا  لاا ت ــــي تــــيؤ اتااا اايــــتز إن الإيازه  ج.  لت ــــهاز ادياء هً
 0هتتاله

تلييـــت  الت  ـــاا ال ـــتلو اليـــ هيي  ـــو الهقـــ  الحـــتلو س  ـــو أتـــس الحتاـــ   ي. 
لتتفــــتيو فثاــــز تــــن التشــــفلا  هالتحــــيات  التــــو  اايــــتزاتااا لت باــــل الإيازه 

 0 ا ت و ت  ت الت  اا ال تلو بهام اتا  و التت ف  ال زبا  الي هيا 
 ــو حــي هات ــت س ها  تــت هيــا   لًــتتن الاــهيه  تعــي ا  لايــ  اايــتزاتااا الإيازه  عـ. 

  0 و أياء تلييت  الت  اا ال تلو الي هيي 
 ـــو بائـــت  ت ةـــيه تتيـــا بتلت ـــت س هتاـــيي الفـــزا  اايـــتزاتااا  تـــى الإيازه ت ه. 

 0هالتؤت ز 

زااـــ  بتـــت  ا ـــت تـــن  ـــزا بـــتلبائتان الياؤ اـــ  هالؤت اايـــتزاتااا ت ـــتا الإيازه  ل. 
 0هتؤت ز ه ةت  قهه هً   هتت بد بتلتيتةبى هايتشزا م 
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أه  اايــــتزاتااا ا ــــل تهقــــ  ال ياــــي تــــن الةًــــتات  اايــــتزاتااا ت تــــى الإيازه  ا. 
 اايـتزاتااا التغازا  التحتت    و البائ س هبتلتـتلو تتفـان الإيازه تـن سـات   

 اللالت  ل ت تتى ت  عها التتغازا  . 

 تطلبات تطبيق التصور المقترح :م
ـــل  ـــاا ال ـــتلو اليـــ هيي  ـــو ت با ـــل ه اـــتا تلييـــت  الت   لفـــو  ًـــتن تحةا

س ااـــ  تـــها ز ب ـــأ التت  بـــت  اديتيـــا  س  اايـــتزاتااا التســـهز التةتـــزا لـــ يازه 
 هالتو تا اشتةتق ت تن اليزاي  ال ازا  س ههل  ا ل ال حه التتلو :

 مية :الإدارية والتنظي المتطلبات أ. 
 )الت ائـــــ  الت  هاـــــ  اليـــــ هفا  س اايـــــتزاتااا ت ائـــــ  الاتت ـــــ  لت باـــــل الإيازه  (1

 0الت ائ  الإيازا  سالت ائ  الف ا  هالت  ا (
ت هاز الت ااا الإيازي ل اتت   ههً  ياتيت  هقهااـي ال تـى الت تتـيه ا ـل  (2

 0الإ اتلا  هال تتئا أفثز تن التزفال ا ل الإازاءا  الت فاها  
الاتت ــــ  ل اــــتا ت  هتــــت  ايــــتزاتااو ايــــتاي ا ــــل تتتب ــــ  التغاــــزا  تــــه از  (3

 هال تى ا ل التفا  ت  ت.
ت تا  ت  ا التففاز اايتزاتااو  و الاتت ـ  س هال تـى ا ـل أن تسـب    يـف   (4

 هقاا الاتت   قتئت  ا ل أيتس ت  ا التففاز اايتزاتااو. 
لايــتعا  ــو  تزاتااا اايــتســتاا هزبــ  الحــها ل  ــو الاتت ــ  بتتتزيــ  الإيازه  (5

 هأعيا  الاتت  . تحةال زلا  هزيتل 
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هعــــــو قـــــزازا  تدؤــــــه  ـــــو اااتبــــــتز الفــــــزا  ساايـــــتزاتااا اتؤـــــته الةــــــزازا   (6
هالت ياــــيا  الؤتزااــــ  هالإتفت ــــت  الياؤ اــــ  لت لاــــل ال اتحــــت  ب اــــيه التــــيو 

 ل اتت  . 
فو الــهي هعــو تتثــى الإ ــتز الةاتــو هادؤلاقــو هاليــ ه  س شــز الثةت ــ  الت ااتاــ  (7

 ت تتيه الاتت    و ت تت  ت ت  تؤت   اد زا .

هاتًــتن إشـــزا  اتاــ  التيــتهات  الإيازاــ   ــو  ايــتزاتااا التتفــان فتتتزيــ   (8
 0الاتت    و ات ات  س   الةزازا  

 المتطلبات البشرية :   ب.
عه تاتهاـ  الت ـتزا  التتـه زه  ااعتتتا بزأس التتى الففزي  و الاتت   الهي (1)

و تتتت  بت ز   هاي   هقـيزه ا ـل تهلاـي اد فـتز التت  ةـ  بـتلت هاز الؤـلال الت
 اايتزاتااات .ال ت ات  ه ه اد ش   للأ ات  ه  هاايتزاتااو

ااـــــــتي ا (2) هعـــــــا  ( س اايـــــــتزاتاااانأه ) الةـــــــتيه  اايـــــــتزاتاااانلتـــــــيزاء ؤ ـــــــل ها 
لتؤت فـ   ـو هات اتت ـت ا اايـتزاتااا ادشؤتا الهان ازيتهن ؤ ها  الإيازه 

  0الاتت   
تـه از الؤبــزاء تـن التــيزبان لاةهتـها بتــيزا  الةاـتيا  ادفتياتاــ  هال ـتت ان  ــو  ( 3)

 0اايتزاتااا الاتت   ا ل ت باةت  الإيازه 
اؤتاــــتز ال ــــتت ان  ــــو الاتت ــــ  ب  تاــــ س بحاــــث اتتت ــــهن بتلســــفت  هالةــــيزا   ( 4)

هى التغااـزس هالتيـتعت   ـو ت فاـهه الت تيب  د هاا ال تىس هليا ا اايت ياي لةبـ
 بسهزه   تل . 
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  0المتطلبات المادية  ج.
تبـت  س ته از تبت و هتا الا  هؤـيتت  )تف اايتزاتااا ا لا ت بال الإيازه  

 0لخ ( تي ا  و ت هاز ال ت ا  الت  اتا ت تتى ستيتزا س قتات  .... إ

 : المتطلبات المالية -د
 ـــو الاتت ـــت  ال تشـــئ  تـــه از ااتتـــتيا   تااا اايـــتزاات  ـــ  ت باـــل الإيازه 

 0تتلا  فبازه لاتا  اد ش   اللالت  

 وصف التصور .
 ـــو تلييــت  الت  ـــاا  اايــتزاتااا اشــتتى التســـهز التةتــزا لت باـــل الإيازه  

         ال ـــــتلو اليـــــ هيي ا ـــــل إ ـــــتز تزا ـــــو ا ةيـــــا إلـــــل قيـــــتان : الإ ـــــتز التفـــــتعاتو 
  ت و ا ل ال حه الآتو : ) الف يفو ( س هالإ تز ال

التةتـــــزا لت باـــــل الإيازه  ازتفـــــل التســـــهز :الإ ـــــتز التفـــــتعاتو ) الف يـــــفو (  أ. 
 ــو تلييــت  الت  ــاا ال ــتلو اليــ هيي ا ــل التــيازس التهاا اــ   اايــتزاتااا 

هعـو ت ـ  التـو ت  ـو بتلفافاـ  الهااـ  س  اايتزاتااا هالهسفا  الففزا  ل يازه 
ــ   اايــتزاتااا ســات    ــ  الت فاــه اايــتزاتااا ب ــت هفافاــ  هً س هت اــز تهً

 عتت :  تن ب يان اايتزاتااا عهه التيازس لسات   
            (swotهعـــو  ـــو عـــها الهقـــ  تتثـــى  تـــههج ) س أ  ـــت ات اـــ  تفتعاتاـــ   ( 1)

)  ةـــت  الةـــهه هالًـــ   هالفـــزا هالتؤـــت ز ( الـــهي أيـــ ا  ـــو تهيـــا  
 .  اايتزاتااا ات ا  الإيازه 
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أ  ت ات ا  تؤ ا ا  تتًتن هً  ادعيا  هالتح اـى البائـو هالت باـل  ( 2)
 اايــتزاتااا فتــت تتًــتن ســات    ثــا التةاــااس  يــتزاتااا الإازائــو للا

 ب تء تزفل ت ت يو.

اتـــــت ـــــاا ال ـــــتلو  اايـــــتزاتااا ايـــــت ي ت باـــــل الإيازه  اا ها   ـــــو تلييـــــت  الت  
  0هت هاز  اا الإيازه بهام اتا اايتزاتااا الي هيي ا ل ت هاز الت ز   

الإ ــتز ال ت ــو : اتًــتن الإاــزاءا  ال ت اــ  التــو اتفــن تــن ؤلال ــت ت باــل   .
ــاا ال ــتلو اليــ هيي هعــو ا ــل ال حــه  اايــتزاتااا الإيازه   ــو تلييــت  الت  
 الآتو :

 لات:ةةدخةةالم ( 1)
ت  ااــــ   ااــــ  ا ـــل الاتت ــــ  الةاــــتا ب شــــز :  ت  ااـــ  التففاــــز اايــــتزاتااو )أ( 

ــــــتيه  ــــــ  يايــــــتاي الة ــــــت  تتتزيــــــتمس دن هل ــــــا تلا ــــــز اايــــــتزاتااو هت   التففا
ا ل سات   اايـتزاتااات  التلائتـ  لتحةاـل أعـيا  اتت ـتت ا  اايتزاتاااهن

لفـهن التففاـز اايـتزاتااو أحـي تـياؤى   ـا التيـتةبى الـهي ا   ـل تـن التدتـى 
هي الاتت ـ  للايـتفتيه تـن ال تال ايتشزا  التيتةبى هتحياي ااتاـته الـهي اةـ

الفــــزا التتتحــــ   ــــو البائــــ  ه ةــــت  الةــــهه التــــو تتت ف ــــت هتهاا ــــ  التحــــيات  
هبتلتــتلو ا اــيهو ها  تئــيه تزاــهه تــت لــا افــن لــيو ال ــتت ان  ــو  سهالتتغاــزا 

 0 ايتزاتااا الاتت   زلا  

 ائـــ  الت  هاـــ   تلت ؛(  الإيازاـــ  هالتتياـــ  هالت  اـــ  هالف اـــ  الت  هاـــ  س الت ائـــ  ) ) ( 
ـــت  ـــتا ال ـــتت ان  ـــو الاتت ـــ  هبؤتســـ  الإيازه ال  ا ـــل اقت  تـــتا تـــن ؤـــلاى ت تا
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ـــــزهزه الإيازه  ـــــ  هً ـــــهه اايـــــت ياي ل  تـــــى اايـــــتزاتااا بدعتا س هالتدفـــــي تـــــن ق
الاتــــتاو بـــــزها الفزاــــلس هااقت ـــــتا بتازتبــــت  الةـــــهي بــــان تحةاـــــل ادعـــــيا  

فهائــي التــو يــت  فس ا ــل الاتت ــ  هبتلتلااــت هال اايــتزاتااا هايــتؤياا الإيازه 
ــــيو ال ــــتت ان هالتدفــــي تــــن  ــــيها   ل  تــــى ل هال ــــتت ان  ا ــــتس هت لاــــل هتةهاــــ  ال

اـــــياي الؤ ـــــ   اايـــــتزاتااا اايـــــت ياي لبـــــيء ت باـــــل الإيازه   اايـــــتزاتااا ها 
الت ــتزا  هالةــيزا  الإيازاــ  ت ــز  هالت ائــ  الإيازاــ  تــتا تــن ؤــلاى  اللالتــ  س

ـ  تلاـ  هاًـح  الحةاةا  ليو ال تت  ان  و الاتت   هتلاءتت ت هففتات ـت س ههً
هتهلاــــ  اديهاز هتحياــــي التيــــلهلات   اايــــتزاتااا هتف هتــــم لتتتزيــــ  الإيازه 

ــــ  بز ــــتتا تتفتتــــى لتدعاــــى ال ــــتت ان إيازااــــ لتتتزيــــ  ت ــــ   تهال تــــى ا ــــل هً
  الت باةت  س هأتت الت ائ  الف اـ  هالت  اـ  تحـيث تـن ؤـلاى تزاا ـ  التتتزيـت

هايــــتؤلاا الــــيزهس  إن هاــــي   ــــو الاتت ــــ  اايــــتزاتااا اليــــتبة  لــــ يازه 
اديـــــتلا  هاديها  ت ـــــز  التيـــــتفتيه هت تاـــــ  تـــــ  ا التففاـــــز اايـــــتزاتااو ه 

اللالت  لته از البات ـت  هت ز ـ  التهقـ  الحـتلو ل اتت ـ  هتـت اتـه ز لـيا ت تـن 
ــ   ه ــزا هتؤــت ز س هأتــت الت  ائــ  التتياــ  إتفت ــت  هتــهازي ه ةــت  قــهه هً

 .  اايتزاتااا  تتًتن ته ز التا الا  التلائت  ل اتا ت باةت  الإيازه 

ا ـل  اايـتزاتااا ايـتحهه  اـتا الت  هتـت   : ايـتزاتااا ته ز  اا ت  هتـت   )ج( 
أعتاــ  ؤتســ   تب ــ  تــن الــيهز الـــهي الياــم  ــو حاــته الاتت ــت س فــهن هلـــ  

التــــو احتتا ــــت  اايــــتزاتااا  هتــــت  ال اــــتا اةــــها بهتــــياي تزافــــل الةــــزاز بتلت 
الؤتس  ب شت ت  الاتت ـ  س ههلـ   اايتزاتااا فتيؤلا   و اتؤته الةزازا  

ت تتـــــيه ا ـــــل تـــــيؤلا  تـــــن  ايـــــتزاتااا تـــــن ؤـــــلاى إ شـــــتء قهااـــــي بات ـــــت  
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تثـى  ايـتزاتااا هات ـتهى اها ـ  ان تن ؤيتت  الاتت   هالت ت يان س التيتفاي
الؤتزااـــ س هاها ـــ  الةـــهه هالًـــ    ـــو البائـــ   الفـــزا هالت ياـــيا   ـــو البائـــ 

ـــ س أي ايـــتعا بشـــفى اـــهعزي  ـــو التح اـــى اايـــتزاتااو الـــهي ايـــتاي  الياؤ ا
 .اايتزاتااا الإيازه ال  ات  و الاتت   ا ل اتؤته الةزازا  

)عافــــى ت ااتــــو تــــزن س أ اتــــ  هتشــــزا ت  تز ــــ   :الت اــــاا الإيازي التــــزن  )ي(
ازاءا  اتى تحفـله هاـتا هلـ  تـن ؤـلاى ت ـهاز الت اـاا الإيازي  س( هقهااي ها 

ـــ  ياتيـــت  هقهااـــي ال تـــى الت تتـــيه ا ـــل الإ اـــتلا  هال تـــتئا  ل اتت ـــ  ههً
ها ـل هاـم التحياـي هاـهي عافـى  سأفثز تن التزفاـل ا ـل الإاـزاءا  الت فاهاـ  

ــــزاعن ل اتت ــــ س  ــــ  ال ــــ  هالتها ــــل تــــ  الهً ــــل بتلبيــــت   هالف تلا ت ااتــــو اتتا
ـــــ  اديهاز ـــــتن التؤسســـــت   هاهً هالت ـــــتا اديتيـــــا  هتةيـــــاا اد شـــــ   هبا

هتحةاــل التفتتــى هالت يــال  اتــت با  ــت س هازيــا ال لاقــت  الت ااتاــ   ــو ًــهء 
بــــدهى ههلــــ   اا ال ت اــــت  الإيازاــــ  س هفافاــــ  إتتــــتا ال تــــى ياؤــــى الاتت ــــ  أه 

 0لتؤت   اد ش   هال ت ات  

تزا  التتــه زه لــيو ال ــتت ان  ــو هاةســي بــم تاتهاــ  الت ــ س)عـــ( زأس التــتى الففــزي 
 فـتز التت  ةـ  بـتلت هاز الاتت   التو تتتت  بت ز   هاي   هقيزه ا ل تهلاـي اد
اايــتزاتااات  هاؤتاــتز الؤــلال هاايــتزاتااو للأ اتــ  هاد شــ   هال ت اــت  ه 

ال ــتت ان ب  تاــ س بحاــث اتتت ــهن بتلســفت  هالةــيزا  الت تيــب  د ــهاا ال تــىس 
هتهلاـ    ياي لةبـهى التغااـزس هالتيـتعت   ـو ت فاـهه بسـهزه   تلـ  سهليا ا اايت

ــــها الت ــــتااز  الســــلاحات  بــــان اد ــــزاي بتــــت ات تيــــ  تــــ  تيــــئهلاتت ا س ههً
التحتيــــبا  هالتيـــــتءل  لتةاـــــاا ادياء هالثـــــها  هال ةــــت  بتـــــت اًـــــتن ل اتت ـــــ  
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  تـن اتتلا  تاله ت ت يا  تيـتيات س هتا   ـت قـتيزه ا ـل ا ـى الاتت ـ  اتلتاـ
 .ؤلاى اايتاتب  لتت  بت  البائتان الياؤ ا  هالؤتزاا  

ــتيه  )ه(  هاةســي ب ــت ادشــؤتا الــهان ازيــتهن ؤ ــها  الإيازه  : اايــتزاتااا الةا
هات اتت ــــت التؤت فــــ   ــــو الاتت ــــ  ها ت ــــهن ا ــــل لاــــتيه ففــــتءه  اايــــتزاتااا 

هتســـــحا   قتبـــــ  هافتشـــــت ه تا اـــــ  اتؤـــــته الةـــــزازا  هت فاـــــهعت هالت يـــــال هالز 
هازي بتتاته تحةال ادعـيا  عو ات ا  تزتب  بت بئ  هتحزا  الته س ت  اا حزا 

0  

ااــــــ  ا ـــــــل الاتت ــــــ  إااـــــــتي ثةت ــــــ  ت ااتاـــــــ  يااتـــــــ  : الثةت ــــــ  الت ااتاـــــــ  )ل( 
هعــــو تتثــــى الةــــاا هالت تةــــيا  هالت ــــتااز هاداــــزا  هاد تــــت  س  يــــتزاتااا للا

هت تةى تن ااـى إلـل تؤـز بـان س تت   الي هفا  التو اتةتيت ت ال تت ان  و الا
ال تت ان س هتليي الثةت   الت ااتا  اـيه هاـتئ  أعت ـت إااـتي إحيـتس بتلـها  

 اهتزشــــيا  تتزا ااــــ اهال هاــــ  ل  ــــتت ان هياــــا ايــــتةزاز الاتت ــــ  هااتبتزعــــت إ ــــتزا 
 .ا ل الاتت ت  ادؤزو تهت  و ل ت تفزي هؤسهسا  قاتيا س ل ي ه  

اا  ا ل الةاتيا   ـو الاتت ـ  إشــزا  اتاـ   : يتزاتااا االتتفان فتتتزي   )ا( 
ـــت  ســـ   الةـــزازا  هايـــتغلاى الفـــزا هتا ـــ   ـــ   ـــو ات ا التيـــتهات  الإيازا

ـــت قـــزازا  الإيازه ال  اـــت هعـــها ا  ـــو ا تةـــتى قـــهه  سالتؤـــت ز ب زاةـــ  تشـــتبم تتتتا
ســـ   الةـــزازا  تـــن قتـــ  ال ـــزا الت ااتـــو  ـــو الاتت ـــ  إلـــل تهاقـــ  التتتزيـــ  

هات  ــ  هلــ  تشــاا  إيازه الاتت ــ  ل  ــتت ان ا ــل تتتزيــ  التتفــان  س اــ الف 
ثتزه حتتي ا هايت يايعا لتتتزيتمس هعه تت تلفـيه الحتاـ  الت حـ   ـو ًـهء  ها 
تتغاــزا  اــيه أعت ــت: ت ــهز تف هلهااــت ااتســتى هالت  هتــت  سالتلااــي التفــز  
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يان الت ت يـ  س يؤهى الاتت ـ  تاـتزا  و ااؤتستست  هت ها الت تز  هالت 
 هالبحث التتلااي ان التتاّل هشاها تفتعاا الاهيه الشتت   هالتحيان التيتتز.

ا ــــل تحياــــي ادهلهاــــت   اايــــتزاتااا حاــــث ت تــــى الإيازه : التــــهازي التتلاــــ   ) ( 
 هتؤساا التهازي لفـى بـياى ايـتزاتااو تـ  تهقـ  التف فـ  هال تئـي بشـفى يقاـل

ــــل  هال شــــهائا  د ــــلةــــزازا  الؤحاــــا التــــهازي لتســــحا  اهتة اــــى  س س تتــــت احة
  0الففتءه هالفتا ا   و ايتؤياا التهازي التتلا 

ا ـل اايــتفتيه  اايـتزاتااا ا تتـي ت باــل الإيازه  : اايـتزاتااا أيها  الإيازه   )ي(
تن التـياؤى الإيازاـ  الحياثـ  التهافبـ  ل تيـتايا  البائاـ  هالتتغاـزا  ال تلتاـ  

) تف هلهااـت  : تثـى تن الآلات  التـو تحةـل أعـيا  الاتت ـ  هالتو ته ز ال ياي
ــــــ  سه  الت  هتــــــت  هااتســــــتا  س يازه الت ز  يازه ه  اااتتــــــتي ادفــــــتياتو سه  ا  ا 

اتيه ال  يي  ه الاهيه الشتت  س   0لخ(إ000 الف ا  س                  ا 

 العمليات والأنشطة:  (2) 
 التحليل البيئي.  )أ( 
ه اـــــم تةـــــها ل اتت  .)تحياـــــي الفـــــزا هالتؤـــــت ز( س لؤتزااـــــ  تح اـــــى البائـــــ  ا ( )أ

الاتت ــ  بتح اــى تاتهاــ  الةــهو هالتتغاــزا  التــو تــلثز بشــفى تبتشــز أه  اــز 
          تبتشــــز  ــــو أ شــــ   هقــــزازا  الاتت ــــ  هتؤــــزج اــــن   ــــتل يــــا زت تس هالتــــو 
. ا اتفن ل اتت   أن تـتحفا  ا ـت أه أن تها  ـت إلـل ااتاـته الـهي تز ـ   اـم

هالآؤـز اتثـى البائـ  س هعو ا ل تيتهاان أحيعتت اتثى البائ  الؤتزاا  ال تت  
تشـــاز إلـــل تاتـــها الة تاـــت   س تلبائـــ  الؤتزااـــ  ال تتـــ  ؛الؤتزااـــ  الؤتســـ 

البائاـــ  ااقتســـتيا  هاااتتتااـــ  هالثةت اـــ  هالياتيـــا  هالتف هلهااـــ  التـــو ت تـــى 
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ئ  الؤتزااـ  الؤتسـ . هتشـاز إلـل هالبا الاتت    و إ تزعت هتلثز هتتدثز ب ت س
ال  تســـــــز أه التتغاـــــــزا  ها  التـــــــدثاز التبتشـــــــز ا ـــــــل ات اـــــــت  الاتت ـــــــ  
فتاتاتعـــت  ال تلتاـــ   ـــو تاـــتى الت  ـــاا ال ـــتلو هالت ت يـــان هالتيـــتفايان تـــن 

هات  ـ  تح اـى البائـ  الؤتزااـ  ت ـتزا  هؤبـزا  تتتاـله  ـو س ؤيتت  الاتت  
ةـــهو الؤتزااـــ  ها  الســـ   بد شـــ   هقـــزازا  الت بـــل بتتاتعـــت  التغااـــز  ـــو ال

ــ اً ت  ــو تح اــى اا  فتيــت  الإااتباــ  هاليــ با  ل ــهه الةــهو ا ــل الاتت ــ س هأا
  0هسات   اليا تزاهعت  البيا   ل ت تتى ت  عهه التغازا  الاتت  س

ه اــــم تةــــها  اتت ــــ  )تحياــــي  ةــــت  الةــــهه هالًــــ  (:تح اــــى البائــــ  الياؤ اــــ  ل  ) ( 
ى بتاتهاـــ  ال هاتـــى هالتفه ـــت  هالتتغاـــزا  التتياـــ  هالت ز اـــ  الاتت ـــ  بتح اـــ

ا ـل أيائ ـت س هاتفـن تـن  اتبتشـزا  اهالت ااتا  ياؤـى الاتت ـ  هات ـت هتـلثز تـدثازا 
تس بغـــزأ باـــتن  ةـــت  الةـــهه ؤـــلاى الةـــزازا  الإيازاـــ  ت ـــيا  ت أه اليـــا زه ا ا ـــ

ي ا تبـز التفـهن عا ا تسز البائ  الياؤ ا  ال افى الت ااتو الـههالً   س هأ
اديتيــو حاــث اــتا بتهابــم تهلاــ  اديهاز هالتيــلهلات  هالســلاحات  هاحــيي 
شبفت  ااتستى ها يات  الت  هتت  بان تؤت   التيـتهات  الت ااتاـ  ياؤـى 
الاتت ــ  س هالثةت ــ  الت ااتاــ  التــو تتثــى الإ ــتز الةاتــو هادؤلاقــو هاليــ هفو 

ـــهي ت تتـــيه الاتت ـــ   ـــو ت تت  ـــت تـــ  تؤ ـــ  اد ـــزا س هتـــهازي الاتت ـــ  ال ت 
الت تهي  ه از الت تهي  التو تي ا  و تحةال تالا  هقـيزا  تتفـن الاتت ـ  

 ـو الاتت ـ  لتـت  اايـتزاتااا تن اازتةتء هالتفهل ا ل الت ت يان س ثا الةاـتيه 
س ل ت تن يهز  تاى هزئاس  و  اـتا اداتـتى لتـت تتت فـم تـن ؤبـزا  هايـ   

ــا  ز  اســتل ت إلــل فــى اد ــزا  هتتحتــى ت ــتا تهً يــتل  الت اتــ  ه تاتت ــت ها 
 0هتتتب  ات ات  الإشزا  هالزقتب  هيلات  الت بال 
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هتت ــيي هتت ــها أيــتلا  هتة اــت  تح اــى البائــ  س هبشــفى اــتا  ــهن أعــا أيــتلا  
تا تــن ؤــلاى تتتب ــ  زســي هتة اــت  تح اــى البائــ  عــو : التيــ  البائــو هعــها التيــ  اــ

ـــ  س اتاتعـــت ادحـــياث هت ـــز    ت هزات ـــت اللاحةـــ  هتةـــياا يزايـــت  اتتـــ  حـــهى البائ
ــــو  ــــل البائ ــــ  هأيــــتلا  س هالت ب ــــ  فديــــ ه  اليلايــــى اللت ا تــــن ؤــــلاى ال تــــتهج الفتا

ااقتســتي الزاتًــو هتح اــى اا حــياز هال ــزل الإحســتئا  هأيــتلا  بحــهث ال ت اــت  
 0التؤت ف  ل ت بل بتاتا  ت ا   هاتاتعت  تحييه 

 :اتيجيةالاسترإعداد  )ب(
ـــــ   )أ(  ـــــ  التيـــــت ي  ل اتت ـــــ  : تحياـــــي الهً  ـــــو ًـــــهء الةـــــزاءه الحـــــتلو هالهً

ـــــــياؤ و هالؤـــــــتزاو ـــــــو ال ـــــــ  التح اـــــــى البائ ت تـــــــى الةاـــــــتيا   الفتحســـــــ  ل ت ا
تـان  ـو عـها الات ـ  اتت   ا ـل الإاتبـ  ا ـل تيـتللان ت  و ال اايتزاتااا 

ل تةبى ؟ ه ـــالتيـــ عتــت : أاـــن تةـــ  الاتت ـــ  الآن ؟ هأاـــن تز ـــ  أن تةـــ   ـــو
ــــ  ت  اايــــتزاتااا  تــــت تيــــت ا  أن تحــــيي الفاــــهه ًــــهء الإاتبــــ  ا  بــــان هً

ــ  ت التيــت ي  س ادتــز الــهي ات  ــ  تــن الةاــتيا    اايــتزاتااا الــزاعن ههً
ــ  ت الــزاعن ال تــى ا ــل إاــتيه ال اــز  ــو ادعــيا    ــو الاتت ــ  لتحياــي هً

عــا هأ تئى هالغتاــت هالياتيــت  الةتئتــ  ه ــزا تحةاة ــت هتــيو تها ة ــت تــ  الهيــ
هال تـــى  0 ـــت التيـــتةب وهتـــلثز ا ـــل أيائ التـــو تهاا  ـــت اايـــتزاتااا الةًـــتات 

ـ  زيـتلت ت هأ ـ  ت ا ل تحياي زلات ت التيتةب ا  ههً عـيا  ت  ـو تـت اؤـا هً
 ـو ادياء ا ـل تح اـى تيـتهو  اايتزاتااا ها تتي تح اى الفاهه التيت ي  س 

لاتت ــــ  الحتلاــــ  ثــــا تةتز ت ــــت بتيــــتهو ا ايــــتزاتااا ادياء التتحةــــل  ــــو اــــى 
يـــــــتزاتااات ت هقبـــــــى أن تةـــــــها الاتت ـــــــ  بتغااـــــــز ا س التؤ  ـــــــ اايـــــــتزاتااا 
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التيتؤيت  بـدؤزو اياـيه أه ت ـتي سـات ت ت لـزيا الفاـهه التهاـهيه بـان ادياء 
الف  ــو هادياء التيــت ي س ابــي تــن التدفــي تــن هاــهي  اــهه حةاةاــ  هأن عــهه 

ـ  ت الفاهه تيتحل ااعتتتا إًـت   إلـل س  ـو الحيـبتن هالتغ ـ  ا ا ـت  س ههً
اتت  ـت بةـيزت ت ا ـل تحةاـل هلـ س ته ز اليا   الةهو ل ةًـتء ا ا ـت  فتـت اةـها ها 

 ـو الاتت ـ   اايـتزاتااا عها ادي ه  ا ل التةياز الشؤسو هقيزه الةاـتيا  
 ا ل الةاتا ب ت ا  التح اى الت  ةا   و ًهء التتغازا  .

ــــ  البــــيا ) ( ب ــــي اا ت ــــتء تــــن تحياــــي تهقــــ  :  اايــــتزاتااا ئى أه الؤاــــتزا  هً
ــــ  التيــــت ي  ه ــــل تاتهاــــ  التتغاــــزا  التــــو ا تةــــي  الاتت ــــ  الــــزاعن هالهً
التح ــى اايــتزاتااو أ  ــت ها  تــدثاز هاًــ  ا ــل التزفــل الحــتلو هالتيــتةب و 
ل اتت ــــ س  ه ــــم ااــــزي تهلاــــي تاتهاــــ  تــــن البــــيائى التتف ــــ   ــــو ًــــهء ت ــــ  

هالبـياى اايـتزاتااو اتثـى س  حةال زلاـ  هزيـتل  هأعـيا  الاتت ـ زا  لتالتتغا
ــ  إلــل  ــ  تؤــز أ ًــى اديــ ه  أه ال زاةــ  التــو ت ةــى الاتت ــ  تــن هً هً

حيــ  تــت اــزاه التح ــى  ايــتزاتااا هاتفــن ل اتت ــ  أن تيــتؤيا أفثــز تـن ت ـمس 
  اايــــتزاتااو لتهقــــ  الاتت ـــــ  س هأشــــ ز عـــــهه اايــــتزاتااات : ايـــــتزاتااات

ها تت  ــ               س اايـتةزاز التـو ت تيـ  البائـ  التــو اتفـن الت بـل ب ـت 
اداتـتى هاد شـ    تغازا  فثازهس بحاث تزفل الاتت   فى تهازيعت  ـو تاـتى

س هتحــت ا ا ــل ايــتزاتااا الحتلاــ  ب ــي  تةهاــ  هتحيــان تــت لــيا ت تــن تلااــت 
تزاتااات  ال تــــه التــــو س هايــــها  الزيــــتل  هادعــــيا  ها ــــل ت ــــيا  ادياء 

ت تيـــ  البائـــ  الحزفاـــ س ادتـــز الـــهي اـــي   ت إلـــل ال تـــه التيـــتتز لفـــو تبةـــلس 
س هقـــي افـــهن عـــها  تا ـــل  اـــتا الاتت ـــ  ايـــتزاتاااا  احاـــث ا تبـــز ال تـــه تلشـــزا 

ــ ــس تــن ؤــلاى التهيــ   ــو ات اتت ــت  تال تــه ياؤ اا تــن ؤــلاى  تهقــي افــهن ؤتزااا
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ايــــتزاتااات  اا فتــــتش هالتــــو  اس هأؤاــــزا   اايــــتزاتااااايــــتحهاه هالتحتلفــــت  
عــــهه  إلـــل حتلـــ   شـــى أه تشـــف   فباـــزه تهااـــم الاتت ـــ س هتتبـــ  تتشـــاز ًـــت ا 
ا ي ا ؤفتأ ت يا  تحةال ادعـيا  اتـت يـبل تحةاةـم س هعـو  اايتزاتااا 
 . تالت ت يو ً افا  تؤيت ت الاتت   ا يتت افهن هً  تي تاا  تي ايتزاتااا 

أتـتا الاتت ـ  اـيي فباـز تـن  تاتـها ز  تلباـ :التؤتـتزه اايـتزاتااا ى تةاـاا البـيائ )ج( 
س تيــــت ا  اتــــى تهلافــــ  تــــن اايــــتزاتااات  تــــتلاءا تــــ  اايــــتزاتااا البـــيائى 

هبتــت ات تيــ  تــ   تــتئا تح اــى بائت ــت الياؤ اــ  هالؤتزااــ س س زيــتلت ت هأعــيا  ت 
قـــيزه اتلاـــ  تـــن  ثــا تـــدتو ات اـــ  تةاـــاا البـــيائى هعـــو ات اـــ  شـــتق  تحتـــتج إلـــل

التففاــــز هالتح اــــى الؤــــلالس هتت  ــــ  عــــهه التزح ــــ  تزااــــته ب ــــأ ال هاتــــى س 
تفت اــ   ــ  ادعــيا  هتزااــته التــزاب  هالت يــال هالهاق اــ  ها  هأعت ــت اليقــ   ــو هً
تفت ـت  الاتت ـ  س هفـهل  الةاـهي الؤتسـ  بـتلفزا  تحةاة ت  و ًهء قـيزا  ها 

ــ هالتؤــت ز البائاــ  بحاــث تةــ  الاتت ــ  ا ــل ااــ   تال ةــت  التــو تتثــى  زسا
التةت  ــــت هايــــتثتتزعتس هفــــهل  ال ةــــت  التــــو تتثــــى تؤــــت ز هت هقــــت  أتتت ــــت 
 تتا ب ت أه تة ى تن تثتزعت س هالةاهي الؤتسـ  ب ـهاحو الةـهه هالًـ   التت  ةـ  

قــاا الإيازه هأؤلاقاتت ــت هالت ــتزا  الإيازاــ  التتتحــ  لــيو أ ــزاي  ابتلاتت ــ  هأؤاــزا 
  0اتاتعتت ا هتاهل ا             ات  و الاتت   هفهل  ا ل الإيازه ال  

فتت تت    عهه التزح   أاًت هاهي أيتلا  تيتاي ا ـل إازاءعـت إًـت   إلـل 
اا البــيائى هتــن أشــ ز أيــتلا  تةاــ هاتــى ا ــي ات اــ  اؤتاــتز البــيائىس تزااــته ب ــأ ال

ا ـل إاـزاء التةتز ـ  بـان ( ا تتي عها ادي ه   تشز ت لم يتبةا أي ه  تح اى الفاهه ) أ
التؤ    تن ؤلاى تح اـى تيـتهو ادياء التتحةـل  اايتزاتااا الف  ا  ه  اايتزاتااا 
 ــهها فــتن  سالتؤ  ــ  اايــتزاتااا تحــييه ثــا تةتز ت ــت بتيــتهو  ايــتزاتااا  ــو اــى 
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ـــــل أعـــــيا  ت  ـــــل الســـــحا  لتحةا ـــــو ال زا ـــــو أن الاتت ـــــ  تيـــــاز   ـــــت  ت ـــــتبل ا   ع 
عـها اديـ ه  ا ـل التةـياز الشؤسـو هقـيزه الإيازي ا ـل الةاـتا  فتـت اةـهاس التزيهت 

 ب ت ا  التح اى الت  ةا   و ًهء التتغازا  التو ازاعت.
ـــتز اايـــتزاتااو أ ًـــى البـــيائى التـــو تحياـــي الؤاـــتز اايـــتزاتااو:  ( )ي اتثـــى الؤا

ـــتا اؤتاـــتزه ه ةاـــ  تاتفـــن أن تيـــتؤيا  ـــو تحةاـــل زيـــتل  هأعـــيا  الاتت ـــ  س ها
  0ل اتت   هؤستئا البائ  التو ت تى  ا ت  اايتزاتااا  ل تةيزه

هاتفـــن ل اتت ـــ  اايـــت ت   ب ـــيي تــــن الت ـــتااز التـــو اـــليي ايـــتؤيات ت إلــــل 
س أعت ــــت :  التة اــــى تــــن البــــيائى التتتحــــ  هاؤتاــــتز أ ًــــ  ت اــــن قســــي ههاــــو فتتــــى

ا ــيتت  التهال ــ  بــان التؤــت زه هالت ــت  س حاــث اتفــته  الؤ ــز الــهي تهاا ــم الاتت ــ 
تؤســا أتهال ــت للايــتثتتز  ــو ب ــأ التاــتا  بتةــياز هاحتتــتا  ال تئــي تــن فــى 

ا ــل تــت اتفــن أن تةــها بــم س  اهال هاتــى التتتحــ  ل اتت ــ  حاــث تشــفى قاــيا  0ايــتثتتز
ـــه ز س  فـــن أن تفـــهن تســـيز قـــهه تـــن ات ـــ  تؤـــزسفتـــت أ  ـــت ات هتشـــتى الهقـــ  التت
فتـــت أن ع ـــت   تـــتهج  0بشـــزا  هالت  هتـــت التـــهازي اله التيـــ الا  التتياـــ س ه ادتـــهاىس 

تيــتايه  ــو ات اــ  تحياــي الؤاــتز اايــتزاتااو أشــ زعت  تــههج تح اــى ا تســز الةــهه 
 هالً   هالفزا هالت يايا . 

(Strength, Weakness, Opportunities, and Threats  س هالتــو)
 : ااات ( أزب  ايتزات swotهاتًتن عها ال تههج) (س Swot) اازتل ل ت اؤتستزا 

  اته ز ليو الاتت    زا تتتح  هليا ت  ةـت  قـهه فباـزه  :ايتزاتااات  عاهتا
تتف  ــت تــن ايــتؤياا ايــتزاتااات  عاهتاــ  للاــتيه عــهه الفــزا هت لاــل  ةــت  

 الةهه. 
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   اتــه ز لــيو الاتت ــ   ــزا ت تيــب  لف  ــت ت ــت و تــن  :ايــتزاتااات  الاااــ
لا اتؤـته ادتـز الـهي ايـت  ؛  ةت  ًـ   تت   ـت تـن ايـتغلاى الفـزا التتتحـ

    ةــت  الً  . إازاءا  الااا  هتسحا
   ت تى الاتت   ا ل ااعتتتا بتلبائ  الياؤ اـ  تـن ؤـلاى  :ايتزاتااات  ي تاا

تتهاــم ل ـــي تا اــن أؤ ـــتز   فيـــم ت لاــل  ةـــت  الةــهه التـــو تت ف ــت ه ـــو الهقــ 
 الت يايا  التحا   ب ت. 

  و الاتت ـــ  تـــن  ةـــت  ًـــ   هتـــن ت ياـــيا  ت ـــت  :اا فتتشـــا   اايـــتزاتااا
ـــل تؤفـــاأ  ـــل أعـــيا  ت تتـــت اا   ـــت ت اـــد إل ؤتزااـــ  ا تيـــت ا  بيـــبب ت تحةا

 هال تى ا ل تة اى الت يايا  هت تلا   ةت  الً  . س ات اتت ت 

ا ــل قـيزه الإيازه ال  اــت  اايـتزاتااا اتهقــ   اـتا الإيازه  : اايـتزاتااا ت فاـه  )ج( 
هحشي اتاـ  ال تقـت  س التؤتتزه  يتزاتااا از ياات  للاا ل إااتي ها ت   

هتتًـتن ات اـ  ل أا ل يزاـت  الـتلالا هاا يـاتا س هتحةاس البشزا  هالتتيا  
 الت فاه اايتزاتااو تت ا و :

تن التيتهو الف و ل اتت   إلل التيتهات  ادي ـل  اايتزاتااا تحهاى  )أ( 
اـزاءا  اتـى ااا اايتزاتأه تت ا ز  بتزات  البيائى  س  سإلل ؤ   ها 

ـــ   ـــ  الت فاـــه الف ـــتى هالفـــ ء اتثـــى التزح ـــ   اايـــتزاتااا أن هً تهً
هاتايـــي تف ــــها س ادفثـــز حزااـــ  هســــ هب  هت ةاـــي أتــــتا الت  اـــان ب ــــت

الت فاـه اايـتزاتااو  ـو ي يـ   الف تلاـت  هاد شـ   التتزاب ـ  هالتت  ةـ  
 ـــــتء ال افـــــى الت ااتـــــو التؤتـــــتزه إلـــــل ب اايـــــتزاتااا بتزاتـــــ  البـــــيائى 

الت تيــ  هب ــتء الؤ ــ  هالياتيــت  الت تيــب  لاتاــ    تلاــت  ههاــتئ  



 

 (  صور مقترحتؤسسات التعليم العالي السعودي   ملية الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء فيكفاءة وفاع)  

 

 

 

 256 
 التربوى البحث

أي تحهاى الؤاتز اايتزاتااو تن ؤ   ها  سات   اتتـ   الاتت   س
 ها  تز لت و  هاى ادتي إلل ؤ   قسازه ادتي تتحيث ب غ  ادزقتا.

 ايــتزاتااا ا ــو تزح ــ  ت فاــه  ت تــ أن الؤ ــهه ال :تؤســاا التــهازي  ) ( 
تتتثى  و قاتا الإيازه ال  ات  و الاتت ـ  بتؤسـاا التـهازي ل تيـتهات  

لـياا  الزئايـ الت ااتا  ادي ل دن تؤسـاا عـهه التـهازي اشـفى الةـهه 
 ات ات  الت فاه.

ــــا  )ج(   ــــها الاتت ــــ  بتســــتاا ال افــــى  :تســــتاا ال افــــى الت ااتــــو التلائ تة
س هعـــه اتثـــى تاتهاـــ   التؤتـــتزه  اايـــتزاتاااالت ااتـــو التلائـــا لت فاـــه 

ال لاقت  الت ااتا  التو تا زعت الؤزا ـ  الت ااتاـ س هاداتـتى هالت ـتا 
هالتيــــلهلات  هتةيــــاا اد شــــ   هباــــتن التؤسســــت  هتحةاــــل التفتتــــى 

 0هالت يال  اتت با  ت

تةـــها الإيازه ال  اـــت  ـــو  : يـــتزاتااا  شـــز الثةت ـــ  الت ااتاـــ  اليااتـــ  للا ي( )
س هعـــو يـــتزاتااا هااـــتي ه شـــز الثةت ـــ  الت ااتاـــ  اليااتـــ  للاالاتت ـــ  ب

تتثـــى الةـــاا هالت تةـــيا  هالت ـــتااز هاداـــزا  هاد تـــت  اليـــ هفا  التـــو 
هت تةى تن ااى إلل تؤز س هتـليي اـيه  اتةتيت ت ال تت ان  و الاتت  

هاتئ  أعت ت إااتي إحيتس بتلها  هال هاـ  ل  ـتت انس هااتبتزعـت إ ـتز 
  0ي ل ي ه تزا و هتزش

تت  ـ  فـهايز إيازاـ  ها   ايـتزاتااا إن فى الإحت   بتلةيزا  الةاتيا  :  )عـ(
ـها  تهاسفت  هت تزا  ؤتس  لفو تيـ ا  ـو تحةاـل ا دعـيا  التهً

تـــن أعت ـــت تزااـــته الةـــاا هادؤلاقاـــت س هالت ـــتزه  ـــو بفتا اـــ  هففـــتءه س 
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هاةسـي  سااتستا  هتشـؤاا هحـى التشـفلا  هز ـ  الـزها الت  هاـ  
بـــهل  الةـــيزه التـــو اتت ف ـــت الإيازاـــهن  ـــو الاتت ـــ  لةـــيا شـــزازه الت فاـــهس 

 ههل  تن ؤلاى :
ـــــتء ال ياـــــي تـــــن ق ـــــها  ااتســـــتى الزيـــــتا  ه اـــــز الزيـــــتا   أ(  إبة

  0تفتهح 
  0التزفال ا ل الةًتات الت ت   ( 
هتتــهالن ها ــل الاتاــ  يهن إ ــزا      ــتىتتتزيــ  اليــ    بشــفى   ج(

 0ها تفزا 
ـــــها تـــــتا تـــــ  اا ةًـــــتأ ا ـــــل الفـــــزا  ( ي إاـــــلان أعـــــيا  ا بهً

  0التتتح 

ت ــي ات اــ  الزقتبــ  هالتةــهاا اايــتزاتااو تزح ــ   :الزقتبــ  هالتةــهاا اايــتزاتااو  )ي( 
ـا  تـيو تيـتازه ات اـت  الت باـل  اايـتزاتااا تـن تزاحـى الإيازه  ت تـ  لتهً

  هتتًتن الآتو : س لتت تا تسهزه  و تزح   الإاياي
ـ  ت ــتااز ادياء التت هاـ  )أ(  ــ   : هً تةــها الإيازه ال  اـت  ــو الاتت ـ  بهً

بحاـث تفـهن عـهه الت ـتااز تلائتـ  ههاق اـ  س ايي تن الت تااز الزقتباـ  
هقتب ــ  ل تحةاــل هتز ــ  هتف هتــم هتةبهلــ  تــن قبــى الت فــهان هالتةاتــان . 

فتاـ   زلفـى هاافـ س    ـت  ت ـتاا ت ـو اااتبـتز ت ها ـت تب اـ الهً ت  
 تتلا .  اهأؤزو  هاا  هثتلث  لت ا  هأؤازا 

ب ــي أن تحــيي الاتت ــ  الت ــتااز التــو ت تةــي  :قاــتس ادياء اايــتزاتااو ) ( 
أ  ت ففا   بتحةال احتاتا ت هأعيا  تستةها بتحياي الهق  الت تيـ  ل ةاـتا 
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ــ لتها تت ــت هتحةاــل  تب ت اــ  الةاــتس حيــ  تــت تــزاه الإيازه ال  اــت تلائتا
 ا  ت. أعي

ها  )ج(  تةها الإيازه ال  اـت  ـو الاتت ـ  تـن  :تةتز   ادياء بتلت تااز التهً
ؤــــلاى أا لت ــــت الزقتباــــ  ب تــــى التةتز ــــ  بــــان ادياء الف  ــــو هالت ــــتااز 

ها  ـها  س ت  ادؤه  و اااتبـتز أ التهً  ـم قـي تفـهن الت ـتااز التهً
يــتهو ادياء س هلــهل  اســ    ــو أحاــتن فثاــزه أن ات ــتبل تاتثتلاــ  اــيا 

ــها  ل ةاــتس هلــها ااــ  أن  الــهي تــا الهســهى إلاــم تــ  الت ــتااز التهً
اةـها ال اـتا الزقـتبو بتحياـي تــيو تةبـهى اؤت ـ   اـم ادياء الف  ـو اــن 

ها .   الت تااز التهً

ت تــى الاتت ــ  ا ــل اتؤــته الإاــزاءا   :اتؤــته الإاــزاءا  التســحاحا  )ي( 
ــها  تــ  التــو تســح  اا حزا ــت  بــان ادياء الف   ــو هالت ــتااز التهً

ــا   اا ادؤــه  ــو اااتبــتز ًــزهزه تحياــي أيــبت  اا حزا ــت  أه  ثــا تهً
 الإازاء التسحاحو الت تي . 

 المخرجات .   (3)
 هتتت   الآتو:س  اايتزاتااا اتت   ت بل الإيازه 

الةـــيزه ا ـــل ال تـــى  ـــو بائـــ  تتيـــا بتلت ةاـــي هالت ـــت س اليـــزا  هتاـــيي الفـــزا  )أ( 
 ؤت ز.هالت

 ال تى ه ل زلا  هزيتل  هأعيا  تحييه ههاًح  . ) ( 
يــتزاتااو الشــتهلو الــهي ايــ ا  ــو ســات   التها ــت  تب ــو تــ  ا التففاــز اا )ج( 

 .اايتزاتااا 
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 ها  ففتءه اتلا . ايتزاتااا ؤ ل قاتيا   )ي ( 
 إااتي عاتفى تسفه ا  هشبفا  ت تتي ا ل الفزل هال تى الاتتاو. )عـ( 
 ل تى ا ل تؤساا التهازي هالإتفت ت  ب زاة    تل .ا ( )ه
ــــت   ( )ل ــــى ل تــــهازي هالإتفت  تحةاــــل التاــــله الت ت يــــا  تــــن ؤــــلاى اايــــتغلاى ادتث

 التؤت ف .

 التغذية الراجعة : ( 4)
 ــت  ــو تؤت ــ  التاــتا  ئت تــى الاتت ــ  ا ــل ت ةــو التغهاــ  الزاا ــ  حــهى أيا

ت تــى ا ــل إاــتيه تةاــاا تــيؤلات ت تــزه أؤــزو ثــا س تــن البائتــان الؤتزااــ  هالياؤ اــ  
 0بتيتهو ادياء ال تا لتؤزاتت تللازتةتء 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 (  صور مقترحتؤسسات التعليم العالي السعودي   ملية الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء فيكفاءة وفاع)  

 

 

 

 260 
 التربوى البحث

 
  

 المةةةراجةةة 

_________ 
 
 : المراج  العربية : لاا أو

(. التؤ ـــــا  اايـــــتزاتااو ل تـــــهازي البشـــــزا   ـــــو 2003أبـــــه لاـــــيس هاـــــت  تحتـــــهي ) .1
زيـــتل  تتايـــتاز  الة ـــتاان ال ـــتا هالؤـــتا   يزايـــ  تايا اـــ  تةتز ـــ .

 : اتت   الازته .  )ت شهزه( اتتن

هال افــــــى  اايــــــتزاتااا ( الت ــــــتبل بــــــان 2000إيــــــتتااىس شــــــتفز تزفــــــو ادتــــــان ) .2
الت ااتو هأثزه ا ل ادياء اايـتزاتااو : يزايـ  ت باةاـ  ا ـل شـزف  
ــــ  زيــــتل  تتايــــتاز )ت شــــهزه( اتــــتن : اتت ــــ  تى  ــــيعت ت  ادزي ا ال

 البا . 

تـــياؤى ل ت ـــهاز هقًـــتات  –( الإيازه ال تتـــ  : إ ـــتز  اـــزي 2002ا اـــ  حيـــان ) .3
  و التتتزي س الةتعزه : التلل   فيم.  ت ت 

ــــــت )  .4  ــــــو الت شــــــ   الســــــ تاا   اايــــــتزاتااا ( تتتزيــــــ  الإيازه 1997أاــــــه س  تيا
(س 37الي هيا  هالاقت ت بةيزه الت شده. تا   الإيازه ال تت س التا ـي )

 . 481-423(س ا ا 3ال يي )
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( ت ـــهاز أياء ف اـــت  التزباـــ  ل ب ـــت   ـــو ًـــهء 2008بـــيزيس أتاتـــم ب ـــ  ت ـــهز )ال .5
ت ـــتااز اااتتـــتي ادفـــتياتوس زيـــتل  تتايـــتاز ) اـــز ت شـــهزه( تفـــ  

 التفزت  : اتت   أا الةزو. 

عـ( أتزاأ اايتزاتااات ال زباـ  : إشـفتلا  ثةت اـ  أا بحثاـ  1426ا  ) البزاييس ابي .6
ـ؟ تلييت  الت  ـاا ال ـتلو  هزقـ  بحثاـ  تةيتـ  ل ـيهه الإيازه  0 ت تههاا

 ـــــو تلييـــــت  الت  ـــــاا ال ـــــتلو / اتت ـــــ  الت ـــــ  ؤتلـــــي  اايـــــتزاتااا 
ـــــ  الإيازاـــــ  التت فـــــ  ال زباـــــ   بتلت ـــــتهن تـــــ  الت اتـــــ  ال زباـــــ  ل ت تا

 عـ(1426شهاى  12-10الي هيا  س أب تس ؤلاى الفتزه ت ل )

ل  ييــ  الف اــ  ل تــى الاتت ــت  عـــ( إاــتيه ا1424الثباتــوس اــهابز هحزاــزيس عتشــا ) .7
تفــــ  التفزتــــ  : اتت ـــــ  أا الةــــزوس ت  ــــي البحـــــهث ال  تاــــ س تزفـــــل 

 البحهث التزبها .

: إيازه اياـــيه  ـــو اـــتلا  اايـــتزاتااا ( الإيازه 2007حبتـــهزس ابـــي ال لاـــل ســـتل  ) .8
 تتغاز اتتن : ياز التيازه ل  شز هالتهلا .

هيهزعــت  ــو ســات   التهاـــم  تااا اايــتزا(. الةاـــتيه 2001بفــز ) حيــانس ا ــو أبــه .9
اايــــتزاتااو الاــــتت وس زيــــتل  تتايــــتاز ) اــــز ت شــــهزه( : اتت ــــ  

 اين. 

: تفتعات ـتس تـياؤ  تس ات اتت ـت  اايتزاتااا ( الإيازه 2006الحيا وس  لاا حين ) .10
 الت تسزه. ال ب   الثت ا س اتتن : ياز هائى ل  شز هالتهلا . 

ي يـ    0يتشـل  0ل تلييـت   اايـتزاتااا يازه ( الإ2005حايز س اه س إبزاعاا ) .11
ت ل ت  هتت    . 0الزً
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( الاــهيه الشــتت   هاااتتــتي ادفــتياتوس الزاــتأ: 2003شــحت  )الؤ اــ س تحتــي  .12
 ياز الؤزااو ل  شز هالتهلا . 

( التؤ ـــا  اايـــتزاتااو هادياء التلييـــو : يزايـــ  2003الؤ اـــ س ســـتل    ـــي ) .13
ــــ  اــــتح ا  ــــز   لة ــــتا ســــ تا  اديها ادزي اــــ س زيــــتل  تتايــــتاز ) ا

 ت شهزه( اتتن : الاتت   ادزي ا . 

 س تزاتــ  : اــلاء أحتـي ســلااس الةــتعزهاايـتزاتااا ( الإيازه 2007يـتيلزس  ا اــ  ) .14
 تاتها  ال اى ال زبا . اتتن : ياز هائى ل  شز هالتهلا . 

ـــزا 0( 2006يـــ  تن س اتيـــا ) .15 ـــز اايـــتزاتااو هالؤـــزهج تـــن التـــدلل ال عن س التففا
 0ت تب  أا الةزو  الت سهزه

 ـــو هلازه التزباـــ   اايـــتزاتااا (. هاقـــ  الإيازه 2005الشـــبهىس ت ـــهز قتيـــا تحتـــي)  .16
هالت  اا  و ادزين هب تء أ تههج لت هازعـت. زيـتل  يفتـهزاه )ت شـهزه ( 

 اتتن : الاتت   ادزي ا . 

ياز لعـــزاء (  اـــتا الت  هتـــت  الإيازاـــ س اتـــتن : 1998الســـبتاس ابـــي الـــزحتن )  .17
 ل  شز هالتهلا . 

( الاهيه الشـتت    ـو الت  ـاا بـان تلشـزا  التتااـل 2006س زشيي هتؤزهن )   تام .18
 اتتن : ياز التيازه ل  شز هالتهلا . هت تااز اااتتتي س

( تةاـــاا أياء الشـــزفت  ال تتـــ  الســـ تاا   ـــو ادزينس تا ـــ  1990) ال هات ـــ س  تئـــى .19
 (. 60(س ا )1(س ايي )67يزايت س تا )

 ( إيازه الاهيه الشتت    و اى ايتزاتااات  اداتتى2006ابي ا س حين ستيل ) .20
التــــلتتز ال  تـــــو الثــــت و س الاـــــهيه الشـــــتت    ــــو اـــــى إيازه الت ز ـــــ  
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ـــزه تـــن  ـــ . الفت ـــها الت باةا ـــت الت  هتـــت س اتـــتن اتت ـــ  ال   هتف هلهاا
 أبزاى.  26-27

يزاــسس هائــى تحتــي ) .21 ت اــهز  اايــتزاتااا الإيازه ( 2007الغــتلبوس  ــتعز تحيــن ها 
 ت  او تتفتتى. ال ب   ادهللس اتتن : ياز هائى ل  شز هالتهلا . 

(  حــه  اــتا تتفتتــى لتةــتااس ادياء  ــو ت شــ   اداتــتىس 1998الغــزهزيس ا ــو ) .22
 . 57(س ا 15التا   ال  تا  لف ا  التاتزهس اتت   ادلعزس ايي )

الففز الإيازي س تا ـ  ال  ـها الإ يـت ا   ( اتاتعت  حياث   و2007ا  ) ق شس ابي .23
 ( س ال زال. 4( س ايي )5تا ي )

( الت  اا االفتزه ـو : ت ـهاز  زاةـ  التحتًـزه  ـو 2005التبازا  س عافتء تحتي ) .24
الت  اا الاتت و ت   تههج تةتـزا س  ـيهه تيزيـ  التيـتةبى س الزاـتأ 

 0: اتت   الت   ي هي

( التففاــــــز اايــــــتزاتااو هالإيازه 2007)التزيــــــوس اتــــــتى الــــــيان تحتــــــي هتؤــــــزهن  .25
 ت  ا ت باةوس الإيف يزا  : الياز الاتت ا .  اايتزاتااا 

لت تعــي الإيازه  اايــتزاتااا (  ــيهه الإيازه 1999الت اتــ  ال زباــ  ل ت تاــ  الإيازاــ  )  .26
 تتزس.  8-6ال تت  الةتعزهس 

. ادزين :   تســـــز( ت ـــــهز الففـــــز الإيازي الت1998ا  ) الت اـــــ  س إبـــــزاعاا ابـــــي .27
 اتتن .

( قاــتس ادياء التلييـــو للأا ــله الحفهتاـــ س 2000تؤاتــز س ابـــي ال لاــل اتاـــى ) .28
 الةتعزه : الت ات  ال زبا  ل ت تا  الإيازا . 
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ــــي) .29 ــــيهن هلا هادياء التلييــــو :  اايــــتزاتااا (. تت  بــــت  الإيازه 2001 ــــهازانس لا
. زيـتل  تتايـتاز يزاي  تح ا ا  لهاق  الشزفت  السـ تاا   ـو ادزين

 )ت شهزه( اتتن : الاتت   ادزي ا . 

ــــــــياز  اايــــــــتزاتااا ( الإيازه 2002حتــــــــي )عتاتــــــــو س أ .30 ــــــــتعزه : ال هت باةتت ــــــــت س الة
 0الاتت ا 

ا
ا
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