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 "دراسة تحليلية نظرية"في العم  الإداري ستتبل  الماستشراف دور 
 دكتور / جابر يحيى علي اللواب 

 قطاع التخطيط -الوكي  المستاعد لشؤون الدرساث واللحوث
 والتنمية رئيس مركز استشراف المستتبل  للدراسات والتدريب

 رئيس تحرير مجلة الشؤون الشلابية والرياضية
 ملخص الدراسة

أط مؤ  زززززززززز  ا  النزززززززززز لم  الليززززززززززخ لم ززززززززززت  و العمززززززززززو اتخارط   الت  ززززززززززي   يرتكزززززززززز 
علزززززز  تزززززز ار الم  مزززززز ش ال   ززززززي  لل  زززززز  ال زززززز مو  منظمزززززز   ك ميزززززز    يززززززر  ك مزززززز 

لا ت ززززرام الم ززززت  و  ال مزززز ش الم تل زززز  التزززز  ت ل ززززه  كزززز ا التززززخري  علزززز  أخ اتززززه 
 ت زززززززخي  ت  لي  صززززززز ه   ت ززززززز    اززززززز  ت ززززززز ر  ت زززززززرااه لتكززززززز ي  رؤ  م ززززززز منززززززز    ا

 .العمو اتخارط خا و   ه المؤ   ش
اززززز  و ت ضزززززيم أ ميززززز  ا ت زززززرام الم زززززت  و ل ززززز ا  مززززز   زززززنو  ززززز ه الخرا ززززز  ن ززززز   

لزززززز ا ازززززز    النزززززز لم مزززززز   ززززززنو الت  ززززززي   العمززززززو اتخارطتغييززززززر  ت  ززززززي   ت زززززز ير 
 ت زززززرام الم ززززززت  و ل ضزززززز  ال  زززززز  علزززززز  اي ززززززر  اززززز   ززززززخرات    أط مؤ  زززززز نلززززز   

 ت زززززخي    ززززز هو  تغييزززززر  ت خي تزززززه المن  ززززز   لم ال ززززز   لززززز  الم زززززت  و  ا ززززز   ا  زززززه 
 . انم   العمو اتخارط المت  

 ل خ  لصش   ه الخرا   ال  ملم ع  م  الا تنت ل ش م  أ م  :
مزززززز  لزززززز  تمتلزززززز   لط مؤ  زززززز   ت  يزززززز اتخارط  ززززززتمر النلزززززز   يلا يمكزززززز  ا   -

 .العمو اتخارط  ت خيثهرؤط  اض   لم ت  و    ه المؤ   
ال  عززززززخر المعرايزززززز   علزززززز  المؤ  زززززز الا ت ززززززرام يزززززز ار للم ززززززؤ لي   ال زززززز همي   -

 الت  تت ل  لصي    الا تراتيلي ش  ر   ال   .
 ا ززززززززززززتمرار الت  ززززززززززززي   ت خيززززززززززززخ الم  مزززززززززززز ش  الا تمزززززززززززز    زززززززززززز لت  ي عززززززززززززخ   -

 المعل مزززززز ش ا زززززتمرار  ال ززززززخام ) ضززززز   ال   زززززي  لنل  زززززه المتمثلزززززز  اززززز  
م زززززززت  و  ا ت زززززززراممززززززز   أط مؤ  ززززززز مر نززززززز  ال  ززززززز    ير ززززززز   لززززززز  يمكززززززز  

 .العمو اتخارط  ت خيثه
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 المبدمة:
 اتخارط  لاالعمزززززززو  م ضززززززز ام الم زززززززت  و لا ت زززززززخم  لززززززز   صزززززززن  عمليززززززز  ا ت زززززززر 

نمززززز  تركززززز    زززززكو أ   ززززز  علززززز  الصززززز رر المث ليززززز    لززززز  ت لزززززيح أ  ززززز   ال  ضزززززر  ا 
  يززززز  تن ززززز    علززززز  أر  ال ا ززززز  مززززز   زززززنو الت  زززززي    العمزززززو اتخارط لم زززززت  و

 الت  زززززززي  للم زززززززت  و   لت كيزززززززخ يت ززززززز  ال  ضزززززززر  لززززززز ا اززززززز   ال  ضزززززززر أ ززززززز س م ززززززز  
لا ت زززززرام الم زززززت  و ا ززززز   يزززززر م زززززخر  زززززل    زززززو ن ززززز  نصزززززنعه  ززززز لرؤ   الاكززززز ر 

  ال خام  العم و الت  لخين .

نمززززز  ي زززززت  خ مززززز  ) زززززل يل  يززززز ش ي ته الت  زززززي  لا ي زززززع   لززززز  اصزززززن  ال  ضزززززر  ا    ا 
 مززززززز   نل ززززززز  يزززززززت  ن ززززززز  ال ززززززز ر ايزززززززه  أ  ززززززز  ه  كززززززز ل  نل   تزززززززه ن ززززززز   الضزززززززعم   

أاضززززززو للعمززززززو التركيزززززز  علزززززز  نتزززززز ه  الم ززززززت  و  تمك نيزززززز  ت  ي  زززززز  مزززززز  ألززززززو  ززززززخا 
: ال و: الت  زززززز    زززززز ا يعتمززززززخ علزززززز  عزززززز ملي  أ   ززززززيي  اتخارط خا ززززززو أط مؤ  زززززز 

ل  زززززز   الا ت ززززززرااي   التزززززز    ص صزززززز   ا الاخاريزززززز  ازززززز  ملزززززز و ال  زززززز    الخرا زززززز ش
للعمزززززززو المت  ززززززز    الت زززززززخيث ش ت ززززززز راشل زززززززخ عن ت ززززززز  اززززززز  خرا ززززززز   ا ت زززززززرام الت

 نت هل ززززززززززز  الم تملززززززززززز   ت خيزززززززززززخ ال زززززززززززر   ال  ززززززززززز هو  اتخارط خا زززززززززززو أط مؤ  ززززززززززز 
 . الت خي  المن     لت  ي    ا الت  ر

الع مززززززززو ال   زززززززز  الثزززززززز ن : يعتمززززززززخ علزززززززز   ززززززززخراش اتن زززززززز   التزززززززز  يمتلك زززززززز  مزززززززز  
)ال  زززززرر  ال صززززززيرر  ال ززززززخس  ال يزززززز و  الرؤيززززز   الزززززز ك    الت كيززززززر  ال  زززززز    مم ر زززززز  

  الم  كززززززز ر ... التزززززززخري  ش الع ليززززززز  علززززززز  ال ززززززز لي  الكميززززززز  )ال صززززززز هي   خل ززززززز 
ا ززززززززز ا  العززززززززز من   مززززززززز  ي ت ي نزززززززززه مززززززززز   لزززززززززرا اش ي ززززززززز عخا  ال يززززززززز خاش اتخاريززززززززز  

                                                           
 الحييييوادث إحييييد  تنبييييؤ حييييول الخبييييرا  ميييي  مجموعيييية بييييي  اتفييييا  علييييي الحصييييول دلفييييي ل عملييييية Events ميييي  المسييييت بل فييييي 

 لالمشييياركي  مييي  أنيييوا  ثلاثييية تتطلييي  الطري ييية هييي   واجيييرا  المجموعييية  أعضيييا  مييي  عضيييو كيييل هويييية سيييرية عليييي المحافظييية
 علييييي وتوزيعهييييا الاسييييتبيانا  سلسييييلة يعييييدو  اليييي ي  التنبييييؤ قييييرار متخيييي   مسيييياعدو - 01 -5 ميييي  وعييييددهم التنبييييؤ قييييرار متخيييي و)

 الاسيييتبانة يتسيييلمو  لييي ي  الأفيييراد وهيييم الخبيييرا   -ال يييرار  لمتخييي   وت يييديمها هاوتلخيصييي النتيييا   وجمييي  السيييرية اللجنييية أعضيييا 
   (. التنبؤ إجرا  تمهيدا ال رار لمتخ   مدخلا  اجاباتهم وتعد عليها ويجيبو 
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الت صززززززو  لزززززز  أاضززززززو  يمكن ن زززززز  مزززززز  ت زززززز ير المعزززززز يير التزززززز  يمكزززززز  مزززززز   نل زززززز  
 العمو اتخارط.ص ر لم ت  و 

 منهجية اللحثاولاً: 

 الإشكالية -1
علزززززز   عززززززز  الخرا زززززز ش  ال  ززززززز    الا ر  زززززز ش  المرالززززززز   عززززززخ الا زززززززن  

الخرا ززززز ش الا ت زززززرااي   الم زززززت  ل   مززززز   لززززز العلميززززز  ال  صززززز    لا ت زززززرام 
الزززززز  ا  ال   زززززز  ي زززززز  و   العمززززززو اتخارط)ا ت ززززززرام م ززززززت  و ملزززززز و ازززززز  

 ت زززززززخي  اززززززز  ت ززززززز ير  العمزززززززو اتخارطت ضزززززززم أ ميززززززز  ا ت زززززززرام م زززززززت  و 
اتلزززززرا اش اتخاريززززز  خا زززززو أط مؤ  ززززز   ك ميززززز  ا   يزززززر  ك ميززززز   ا  زززززرا  

 .  ه المؤ   ش م    ل  اللم خ  ال م و
  يززززززر   يززززززر    ال زززززز همي  علزززززز  العمززززززو اتخارط يزززززز  لا يزززززز او الكثيززززززر مزززززز  

 اتخاريزززززز  رر التراكميزززززز  أ زززززز س ال  زززززز زززززز ه  علزززززز  نلزززززز   العمززززززو اتخارط   زززززز  
العمزززززززززززززو اتخارط   ص صززززززززززززز  مززززززززززززز  ا  الخرا ززززززززززززز ش  ال  ززززززززززززز   تؤكزززززززززززززخ ا  

الت  زززززززززي  متمزززززززززثن    ززززززززز  مت ل ززززززززز ش  أ زززززززززس الا ت زززززززززرام  اززززززززز    ززززززززز اش 
  خرا من ليزززززززززز  مخر  زززززززززز  لتكزززززززززز ي  الززززززززززرؤ  الم ززززززززززت  لي  ال اضزززززززززز     عززززززززززخ  

ل ززززززز ه العن ززززززز   العمزززززززو اتخارط خا زززززززو أط مؤ  ززززززز  عززززززز  ال ززززززز همي  علززززززز  
أعززززززخاخ ال  زززززز  الن ل زززززز  العمززززززو اتخارط  علزززززز  ل   علزززززز   ززززززخط يززززززنعكس  زززززز

 ت  خ ال  ت خي   ت  ي   ت  ير اتخا  اتخارط.الت  
مززززز  كزززززو مززززز   ززززز    كزززززره يزززززر  ال   ززززز  ا  الم زززززكل  تكمززززز  اززززز  الت ززززز ؤلاش 

 -الاتي : 
اتعمززززز و نلززززز       ت زززززخي   زززززو ي ززززز    ا ت زززززرام الم زززززت  و اززززز  ت ززززز ر -1

  خ   ه الم   م ؟؟  م      خاتخاري 
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 ززززززززززززو يمكننزززززززززززز  ا ت ززززززززززززرام م ززززززززززززت  و العمززززززززززززو اتخارط لط مؤ  زززززززززززز  ا   -2
 ؟ منظم   ك مي    ير  ك مي 

لي  ا ت زززززززرام الم زززززززت  و المتززززززز ارر تخارر أط مؤ  ززززززز  ا  مززززززز   ززززززز  أ ززززززز  -3
منظمزززززز   التزززززز  ت زززززز عخ   علزززززز  ر زززززز    زززززز  م ززززززت  لي   اضزززززز   لمعزززززز ل  

  العمو اتخارط الن لم  ال خي  
 أهداف اللحث  -2

 -ي ع  ال      ل  ات     ا  ت  ي  ال خام الت لي : 
 اتخارر.اثرا  ال      الخرا  ش ا  مل و ا ت رام م ت  و  -أ

م ززززززززت  و  ت ززززززززخي    زززززززز ر اكززززززززرط عزززززززز  الم زززززززز  ي  المتعل زززززززز     ت ززززززززرام - 
  خ ره ا  الت  ي  الن لم.العمو اتخارط 

عززززززززززر  أ زززززززززز لي  ا ت ززززززززززرام الم زززززززززززت  و الكثززززززززززر ا ززززززززززت خام  اززززززززززز   -ش
 لا ت رااي .الخرا  ش ا

عزززززززر  المت ل ززززززز ش ال   زززززززي  لصزززززززي    الرؤيززززززز  الم زززززززت  لي   خ ر ززززززز   - 
 .اتخارط الن لم ا  الت  ي 

فرضييييات اللحيييث: يحييياوإ اللاقيييث ثن يتحبييي  مييي  ثييي ث  -3
 -: فرضيات هما

 يتززززززز ثرعلززززززز   لزززززززه ال صززززززز ح   ت زززززززخي  العمزززززززو اتخارطت زززززززخ   ت ززززززز ر  -أ
المؤ  زززز ش ا  تزززز  تت ن  زززز  نلزززز   ال  زززز   مززززخ  ك زززز  ر  زززز ه ال  زززز  ال 

 .المنظم ش
  ل ززززززززززخرر علزززززززززز  ا ت ززززززززززرام  المؤ  زززززززززز  ا  المنظمزززززززززز يتزززززززززز ثر نلزززززززززز    - 

 العمو اتخارط.م ت  و 
 المتمثلزززززززز   المؤ  زززززززز  ا  المنظمزززززززز ت زززززززز    عمليزززززززز  ا ت ززززززززرام م ززززززززت  و  - 

  لمت ل زززززززززز ش ال   ززززززززززي   ال زززززززززز لي  الم ززززززززززت خم  ازززززززززز   ضزززززززززز    زززززززززز  
 .للعمو اتخارط  ه م ت  لي    مل 
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أ  عمليزززززززز  ا ت ززززززززرام الم ززززززززت  و ت يززززززززخ مزززززززز   ززززززززخرر  م زززززززز راش ال يزززززززز خاش  -خ
ازززززز   نلزززززز   الت  ززززززي  مزززززز   ززززززنو صززززززي    الززززززرؤ  المر زززززز    اتخاريزززززز 

   اي   م ت  ن    كو خ ي    اضم.

يعتمزززززخ ال   ززززز  اززززز  ا ت ززززز ر ارضزززززي ته علززززز  الت ليزززززو النظزززززرط لمضززززز مي   ت  ي ززززز ش 
 العن زززززز   ين مزززززز  ازززززز  ضزززززز   ا ت ززززززرام الم ززززززت  و  أ زززززز لي ه ازززززز  الت  ززززززي  النزززززز لم 

الا ر  زززززز ش ال  ثيزززززز   الخرا زززززز ش  الخ يزززززز ش المت صززززززو علي زززززز  ازززززز   زززززز ه الملزززززز و  
مزززز  عززززخ  الللزززز   للعمززززو الت  ي زززز    لزززز  لصززززع   ش تتعلزززز    ل ضزززز  ال زززز ل  الزززز ط 
تمززززززر  ززززززه الززززززيم  مزززززز  عززززززخ ا   زززززز مو  ظزززززز ل   كزززززز ل  صززززززع   ش متعل زززززز    مك نيزززززز ش 

 ززززز  ) يكلززززز   تنظيمززززز    مززززز ل   ضززززز ا  الززززز  ارر  مززززز  ت ززززز خه مززززز  عزززززخ  ا زززززت رار  ظي
الزززز   لزززز خ الكثيززززر مزززز  التعززززخينش ازززز  النظمزززز   اللزززز اهم الم ززززيرر لل ركزززز  ال زززز   ي  

  الري ضي .

نلزززززز    زززززز ه ال  زززززز   تزززززز  ت  ززززززيمه الزززززز  ثنثزززززز  مزززززز  ألززززززو الت  زززززز  مزززززز  ال رضززززززي ش  ا 
 -م     عل  الن   الآت : 

 م  ي  اتخاررالم    ال و: 

 ا ت رام الم ت  وم  ي  الم    الث ن : 

 أ س  أ  لي   مت ل  ش ا ت رام الم ت  والم    الث ل : 
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 الملحث الثاني: ماهية الإدارة

 تعريف الإدارة المطلب الأوإ:
منُ   خأ الا تم    خرا زززززززززززززز  اتخارر كعل  يمك  ت  يره لرشل م   لاش عخدر لتعري ه    خ 

أص    المخر   ال ل   ت ليو العمو    ي      1ان  ز  م كرط اتخارر  ي  مخر تي 
اتخارط الز ط ي     زه المزخير    ل   ظ هم  م    م خخر    ن ا عل   ل  تعري  ت    
 ينمز   ز   أصززززززززززززززز ز   المزخر ززززززززززززززز  الث ني    لتركي  عل    يع  اتخارر    ن ا عل   ل  

 تعري  ت  .
 وم  بين التعريفات في المدرسة الأولى ما يلي:

ف
ّ
ها:تايلور الإ عر

َّ
"المعرا  الص ي   لم  يراخ أ  ي    الاراخ  ه  ثُ َّ الت كخ  دارة بأن

 2م  أن   ي عل    ل         ري ٍ   أر ح التك ليم".
  زززز ا التعريم رَكََّ  عل  عمليزززز  اتعززززخاخ  الت  ي   ت ززززخيززززخ ال ززززخام ثُ َّ الت ليززززه 

م التعريم ن  تي    الر       ري   لعم و تت د ع رَ الآال ل  أ َّ ا   متي :كم   ضززززززززززَّ
 الث ني  أ َّ الك   ر ا   خا    ه العم و ضزززززر ري    ع رَ ع  معي ر الك   ر     ززززز  

 التك ليم. ري ٍ  للأخا   أ وَّ 
ها:

َّ
 هنري فايوإ الإدارة بأن

َ
ف
ّ
 عر

أط "أ  تخير    أ  تتن    ت     تنظ   تصزززززززززززخر ال امر  تن ززززززززززز   ترا  "  
 ري  المتع رم علي  .   ه    ال ظ هم اتخا
 تعريم اتخارر ا  الصزن ع    ن   ال ظي   الت  تتعل   ت خيخ  وقام شيلدون

 زززززي  ززززز ش الم زززززر     التن زززززي   ي  التم يو  اتنت    الت  ي   ا  رار ال يكو التنظيم  
  الر     الن  هي  عل  أعم و التن ي      ا  صر التعريم عل  مل و الصن ع .

فها جلوفر
ّ
  نَّ   ال  ر الم كرر الَّت  تُ لِّو  تصزززززززززززززم  تُ     تُ     تُ ي   وعر

 تُرا ز  الا زززززززززززززززت ززخا  المثززو للم ارخ  ال  زززززززززززززززريزز    المز خيزز   الن مزز  لت  ي    ززخمٍ مُ ززخَّخٍ 
 معر مٍ.

                                                           
 .00 ص م 0828 مصر  الإدارة  أصولل محمود عساف  1

2Taylor, Fredrick W. : Shop Management, Harper and Brothers, New York, 1903.  
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َ
 أصحاب المدرسة الثانية على طليعة الإدارة أكثر

َ
ز
َّ
ك
َ
 ر
ْ
د
َ
وفي المباب  فب

  وم   للإدارة ،ئف  الإداريية  في تعريفاتهم م  تركيزهم على المهيام  والوايا
 هذه التعاريف ما يلي:

فها ليفنجستيييتون -
ّ
  ن   عملي  ال صززززززززززززز و  ل  ال خم     ززززززززززززز  ال  ززززززززززززز هو  عر

 المنه .   لتك ليم المنهم   ا  ال  ش 
فهييا لبلي -

ّ
 زز نَّ زز  عمليزز  تن يزز  العمزز و عَ   ري   مل  خاش  ال ززززززززززززززز زز ح  وعر

  الر    .الت  ي    م :   ا يتضم  ن   ي  أ   يي   الآ ري  
ها
َّ
مك  تعريف الإدارة على أن

ُ
: "عملي  ت  ي  ال خام المر ززززززززز م     زززززززززتغنو وي

 الم ارخ المت      ا  من   مُ خدخ   ضم   يه  معين ".
مك  تطليب  على الفرد  و

ُ
 وشيييام ، ي

ّ
المؤسيييستييية او وهيذا التعريف عيام
ة 
ّ
ة، ويتضم  هذا التعريف العناصر المنظمة ، سواء خاص

َّ
 -التالية: أو عام

    النت ه  المراخ ت  ي       ن  يخ و عنصززززر ال صززززخ  اتراخر ا  الأهداف:  .  1
 المر    .ا تغنو الم ارخ لت  ي  النت ه  

 ت ززززززززمو الم ارخ كود م  الم ارخ ال  ززززززززري   الم ارخ ال  يعي   ك لر  الموارد:  .  2
    م رخ رأس الم و  صززززز ره المتعخخر الم لي   الم خي     تد   م  ي زززززت ر  من 

يك    ن َ   خارر ان ُ خَّ م  ت اار  ع  الم ارخ   ت كو الم ارخ ال يه  الخا لي  
 للمن  ر   الت  يمك  تخارت   الت ك     .

 ي زززززززمو ا زززززززت خا  ك اد  ال ظ هم اتخاري  م  ت  ي   تنظي   ر      المنهج: .    3
     راراش. ات 

لا ي لخ ك ه    د ) ززز ا  ك     ا الك ه   ززز ح   يع  ك ل رخ  أ   الليئة: .    4
ك    زززززز ح معن ط كمن زززززز ر العم و الت  تصززززززنم   ن   نظ   م ت    يعي  
منع و ل  ززخه لا يؤثر  لا يتزز ثر  متغيراش م ي زز   ززه  اعمليزز  الا زززززززززززززززت زز خر م  

ام تت ز عززو  عن ز ش  اش الم ارخ الت  ت   ضزززززززززززززززم  ال زززززززززززززززي رر  ت  ي  ال ززخ
 3اتل  ي  م  ال يه  الم ي   الت  لا يمك  الت ك     .

                                                           
 https://www.kutubdownload.comكتا  " مبادئ إدارة الاعمال"  انترن  عالم الكت   مجموعة م  الباحثي  ل 3
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 المطلب الثاني: واائف الادارة
 أولا: التخطيط

  ال زز عززخر الت  ت        زز ل زز  مزز  يعززخد الت  ي  ال ظي زز  ال ل  م   ظزز هم اتخارر  ازز
علي   ال ظ هم اتخاري  ال ر .  الت  ي  عملي  م زتمرر تتضززم  ت خيخ  ري    ززير 
الم ر للإلز  ز  ع  ال زززززززززززززززهلز  مثزو مز  ا يلز  أ  ن عزو   م  ي     ه   أي    مت   
 كيم.   ا زز   الت  ي   ززيمكن   ل   خ ك ير كمخير م  ت خيخ الن زز   التنظيمي  

 ل خام. م     الت  ي  الع   يلي  عل  أر ع  أ هل    :الن م  لت  ي  ا
  م  ا نريخ أ  ن عو؟ 
  أي  ن   م   ل  ال خم الآ ؟ 
  م     الع امو الت   ت  عخن  أ   تعي ن  ع  ت  ي  ال خم؟ 
  م     ال خاهو المت    لخين  لت  ي  ال خم؟  م     ال خيو الاضو؟ 

 ر الت   زززززززززي        الاراخ   اتخاراش  م   نو الت  ي   زززززززززت خخ  ر   زززززززززير الم
التخطيط يحقق هذه النتائج  المنظم  ككو لمخر أي      زززز  ر    ت   ززززن اش   خم . 

 من خلال:
  .   ت خيخ الم ارخ الم ل 
  . ت خيخ عخخ  ن   الم ظ ي  )انيي   م راي   مخرا   الم ل  ي 
 و   تنل  )ال يكت  ير  ز عزخر ال يهز  التنظيميز    ززززززززززززززز  العمز و الت  يلز  أ

 التنظيم  . 
   ت خيخ الم زززززززززت ي ش ال ي  زززززززززي  ا  كو مر ل     لت ل  يمك   ي س مخ  ت  ي ن

 للأ خام مم  يمكنن  م   لرا  التعخينش الن م  ا  ال  ش المن   . 
 ا  ان اع يمكن تصنننننننيط التخطيط حدننننننأ التسط منإ ى  اتدننننننا إ  ل   لا   ئا 

 -:هيمختلفة 
 ي خخ ايه ال خام الع م  للمنظم .  الادتراتيجي:التخطيط  .1
ي ت    لخرل  ال ل   تن ي  ال    الا زززززتراتيلي  عل  م زززززت    التخطيط التكتيكي: .2

 اتخارر ال    . 
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يرك  عل  ت  ي  الا تي ل ش تنل   الم زززززززززززؤ لي ش الم خخر  التخطيط التنفيذي: .3
 للمخرا  أ  ال     أ  اتخاراش. 

 : التنظيماً ثاني
التنظي  ي ي  العن  ش  ي  الن ززززززززز    ال زززززززززل  ش. " اري   لنكش"   "ريم نخ اتنر" ا  
ازز   ظي زز  التنظي  عل  أن زز  عمليزز  خم  الم ارخ ال  زززززززززززززززريزز   كتزز     "م ززخمزز  اتخارر" عرد

  الم خي  م   نو  يكو ر م  ي ي  الم     ال ل  ش.
 هنالك أربعة أنشطة بارزة في التنظيم:

 مو الت  يل  أ  تنل  لت  ي  ال خام التنظيمي . ت خيخ أن    الع .1
 تصنيم أن ا  العمو الم ل     ملم ع ش العمو  ل    خاش عمو  خاري .  .2
 ت  ي  العمو  ل  أ   ح   ري  م   ع  ه    خر من    م  ال ل  .  .3
 تصمي  م ت ي ش ات    ال راراش.  .4

 كو ال  خاش الت ممة: المنالمؤدنندننة ا  المحصننلة النتائية من  ملية التنميف  ي 
 يت لم من   )النظ    تعمو  تآلم لتن ي  الم    لت  ي  ال خام  ك   ر  ا علي .

 -الخطوات الخمستة في عملية التنظيم:
 .ا ترا  ال     ال خامالخط ة الأ ل : 
 .ت خيخ الن    الضر ري  تنل   ال خام الخط ة ال انية:
 .تصنيم الن   الخط ة ال ال ة: 
 .ت  ي  العمو  ال ل  ش الخط ة الرابعة:

 .تصمي  م ت ي ش العن  ش الخط ة الخامدة:
 : التوايفاً ثالث

   الم رخ الكثر أ مي  م  لمي   للمؤ ززززز ززززز  ا  المنظم  ا  ال زززززرك الن س المنتم   
المنظم  م   نو  المؤ ززز ززز  ا  الم ارخ ال ر .   ه الم ارخ ال  زززري   صزززلش علي  

الت ظيم. المنظمزز  م زز ل زز   ت ززخيززخ  لزز    الم زز اظزز  عل  الم ظ ي  المؤ لي  لمل  
الم ا   ال زززززززززززززز  رر اي   م   نو الت ظيم. الت ظيم ي خأ  ت  ي  الم ارخ ال  ززززززززززززززري  

  ا تي ر الم ظ ي   ي تمر   او  ل خ     لمنظم .
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لمؤ زز زز  ا ثم   م    صززممش لت  يخيمك  ت يي  الت ظيم عل  أن   عملي  مك ن  م  
المنظم    ل زززززز  ح المن  زززززز ي  ا  المن صزززززز  المن  زززززز  .   ه ال   اش الثم ني   ا 

   -تتضم :
 .ت  ي  الم ارخ ال  ري  .1
 .ت اير الم ظ ي  .2
 .الا تي ر .3
 . التعريم   لمنظم .4
 .التخري   الت  ير .5
 .ت يي  الخا  .6
 .التر ي ش )     الخرل ش   الن والمك اآش    .7
ن  .8     ال خم . ا 
 : التوجي اً رابع

 ملرخ الانت    م  صزززززززي        المنظم    ن    يكل   التنظيم   ت ظيم الع ملي  
اي زززز   تك   ال   ر التزززز ليزززز  ا  العمليزززز  اتخاريزززز     ت ليززززه النزززز س  زززز تلزززز ه ت  ي  
ال ززخام التنظيميزز . ا   زز ه ال ظي زز  اتخاريزز  يك   م   الزز  المززخير ت  ي  أ ززخام 

 المنظم  م   نو  ر  خ المرؤ  ي   ت  ي   .
 ظي ز  الت ليززه ي ززززززززززززززز ر  لي زز  أ يز نزز  عل  أن زز  الت  ي   أ  ال يزز خر  أ  اتر ززززززززززززززز خ  أ  

 العن  ش اتن  ني . 
 : الرقابةاً خامست

التد  ي    التنظي    التد ظيم   الت ليزززززه يلززززز  أ  يتززززز  ع ا لل  ززززز ظ عل  ك ززززز  ت   
 ر ال ظ هم ال م زززززززز  للإخارر      المعنيد    ل عو  مت  ع   ا عليت  . ل ل  ا لر      

 كود م    ه ال ظ هم لت يي  أخا  المنظدم  تل ه ت  ي  أ خاا  .
ا  ال ظي   الر   ي  للإخارر   ززززز م تن ززززز  مع يير الخا  الت   ززززز م ت زززززت خ  ل ي س 

 س  الل ا الت خد  ن   ال خام. م  ييس الخا    ه صززززززززززمدمش لت خيخ م    ا ك   الن 
المتن دع  ا  المنظدم  عل  الم ززززززززززززززز ر الصززززززززززززززز يم ا   ري    ن   ال خام الم    

 ت  ي   .
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 خطوات العملية الرقابية الأربعة:
 ظي   الر     مرت      ززززززززكو ك ير   لتد  ي  . ا  ال  ي    الغر  ال زززززززز  زززززززز د م  

  ت صزززززززززززززززر االر زز  زز     ت ززخيززخ مززخ  نلزز    ظي زز  الت  ي .  زز ه العمليززد  يمك  أ  
أر ع     اش أ زززززززززززز  ززززززززززززيد  ت  د  عل  أطد  زززززززززززز ح أ   نخ أ  عملي  يراخ الت ك      

  مرا  ت  .
 وهذه الخطوات الأساسية الأربعة هي:

المعيز ر أخار  ي س  كمديد  أ  ن عيد   صزززززززززززززززمدمش لم ززززززززززززززز عخر  .   ساس معايير الأساء:1
  ر ع  خيخ الت خد   أ  التمرا   أخا  الن س  ال دل  أ  العمليد ش. المع يير ت ت خ  لت 

 ال خام. 
.  . متابعة الأساء الفعليّ:2    ه ال   ر تعت ر م ي س    ه د
ا    ه ال   ر  ي يس المخيري  الخا   ي خدخ      ك   يتن  ززززززززززز   . قياس الأساء:3

 م  المع يير الم خدخر. 
عتمخ   ه يت خيخ اتلرا  الصززززز يم ال ال  ات  . تصنننحيلا الانحرا ا   ن المعايير:4

عل  ثنث  أ زززززززززي  : المعي ر  خ د  ال ي  ززززززززز ش الت   يدنش  ل خ الان رام   ت ليو أخا  
 ال  ح أ  الآل  لمعرا      الان رام. 
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 ماهية استشراف المستتبل : الثانيالملحث 

 المستتبل  استشراف مفهوم المطلب الأوإ:
  ززغو  خ     الم ززت  و  ال  ضززر )الم ضزز  ال م      يمر الت  المرا و    الم ززت  و

   كو  ته ي م  ر ت    عل    خرا الن    ك   الم ض  ا   ن  ته من  الن    اكر
   و  الت كير    يتعم  ليث ش ألي لا  ي    لخا   يه  التغيير ك    ي  ع خط

 ك  لمي  والم ززت   ع  يتكلم   م  ال  ينظر  ك     يل  ل ترر ملمخ     الم ززت  و
 4.م ع  ي  أ 

 لعلش     ير   صززززز اري    ا زززززي  م  الك يرر  التغيراش الث ني  الع لمي  ال ر  لك 
 أ له كو لتغييرا   ا   مو ال  زرط الت ري  ا  مثيو له ي ز   ل   ت ز ر  يتغير الع ل 
    صزز  ي الم ززت  ل الت ثيراش ت ع ش ا  ي ززير ا    الم كري  عل  ار  مم  5 ال ي ر

 لخي  ثراك   زززززززكو ي كر    العلم    الع زززززززكري  اتخاري  ال ي خاش   خأش التكن ل لي 
 أ  الم ززززززززتل م ش     م  له؟ ي     كيم الم ززززززززت  و؟ ا   صززززززززو    م  ا   و

   لنك ل ل ؟ المن  ززززززز   المن        م  الم زززززززت  و؟ لخرا ززززززز  ن ت ل   الت  الخ اش
 انتظ ره  يمك م  لت     ال  لي  ال   هو أاضزو ع  ال      خأ لم ال ته م زتعخ  

 له    ي  ي ن  أصززز م  و  ال  ضزززر للم ضززز  امتخاخ يمثو لا ا   ال  خ  المخ  ا 
 للعمو اتخارط. ن مو ا  نن خه ا  نت  عه م  عل  التعرم  نو م 

   اش ات صزز الر     ل   يلل  أاع له  رخ خ ا تم لاته مت    كو يضزز  ا  يل  كم 
 المنمم     اضززززز للم ززززت  و الصززززز ر ت ي    ي  الر مي   الت  ع ش ال ي ني   الر زززز  
 .6  الضنو  الل ا 

  ت  ا   ي للت  ك خار الم ت  و ا زت رام صز ر ي زت خم   الم زت  لي   أصز م ل خ
  ك م ش أ  منظم شك لمؤ   ش ا     ا  الم ه لي  أم   يضزع ن    ال ي ر مل لاش

                                                           
 م0886   02 ص دي   مطبعة الرسالة المحمدية   عابدي    مصر ل " احيا  علوم الالغزالي محمد 4
 م0820   03 ص  ني للث افة  الكوي  ي ومست بل الإنسا   رسالة دكتوراة  المجلس الوطالتنبؤ العلمل " صالح عبدالمحس  5
 م8114   0 صاو  لاي     الإسلاملمست بل   موق  ا أيهال " صباح الخير  الخدير  سعيد 6
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  م الت المعرا   لا    م   الا ززززت ززززرام   الصزززز رر   ه ي ت ر ا أ    تمك    أصزززز م
 الاتل   ش  ه    ر عل  معتمخي  أاضل    ا تي ر ال خاهو  ت خيخ الم زت  و   تل   ش
   ير   التك     التنلي  ع  ال عخ كو عيخ        الاضزززو ن    ت لي         الت ثير

 ا   الع م الت ل  ش ا ززززت ززززرام  ل  ت خم علمي  م  رر  لكنه ال خيم  ال زززز لي  م 
 ملتم   أ منظم  أ  ارخ كو م  راش ا     ر  أ    ري   تؤثر  الت  ال  ري  ال ي ر

 أمك ن ش عل  التعرم  عل  ا    نه 7 أ ززززززز ر  ك مي     ير  ك مي  مؤ ززززززز ززززززز  ا 
  ل  يؤو منظم    علمي    ل خا   نه 8 عنخ  يمثو ال خا     ه  ت يي  الم ززت  و  أ خا 
 عين م ل ضز   الرهي ززي  المع ل  ت ززمو الت  الم زر    التن ؤاش م  ملم ع  صزي   

   ري ع    ل  ع م    ع ري  م  لكثر تمتخ  مني  مخر ع ر الملتمع ش ملم ع  أ 
 .ال راراش   ا    تغيير   يمك  الت  التغيراش عل  التركي 

 :الت ل  ن ت لح ا  يمك   ل  م 

 لم ززت  لي ا الت  راش  أ مي    يع  لت    الم ززت  و ن   ت ل     الا ززت ززرام -1
  ا ي خ   خ م    ع  التن ؤ  م   ل   ال  ضززززر الم ضزززز  م  معل م ش    ززززت خا 
    م   ع  المخ    يو الت  ي  م      ع  التن ؤ ع  ي تلم     الم زززززززززززت  و

 .الا    

 متغيراش  رم زززززززز تت   عل   ن   للم ززززززززت  و معين   خاهو   خ   ت رير   / ا لتن ؤ 
 ينت   ي    الم ت  و ا  م  ظ  رر عل  ت ثير    رصخ  ال  ضر الم ضز  ا  معين 
 . يره خ   معي   خيو  خ    ل   يؤخط المتغيراش تل   ت  ر

 نا ال خاهو تل  م   ط  خ   ت خيخ خرل  ا  التن ؤ ع  الا ززززززززت ززززززززرام  ي تلم 
  تم لي ا ) متعخخر  خاهو تخرس  و اي   ال ارخر ال زخاهزو أ زخ  زخ    ت رير ينت  
 .ال  خ  الم ت  و  كو عل  الت ثير لم   ل  ت ع  ا    ين    ت  ر 

                                                           
7Henry,mintzeery,10,1994  

 8113   02 ص    عما   الارد 0للنشر والتوزي    ط" الدراسا  المست بلية   دار المسيرة  لوأخرو  زكي الفتاح عبد أحمد 8
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 لم ع أ زززززل   ا   الا زززززتراتيل    لت  ي  ي زززززم  م  أ  المخ    يو الت  ي  ام 
 الاعت  ر  ا ي    ا   ام   ن اش  م ز  ن ز ي  ال  و  يمك    يل   مني  اترر يغ  

 لم ي  ا ال   ع ش  ك ا   الري ضزززززي  ال ززززز   ي  لل رك   ال  رلي  الخا لي  المتغيراش
 .والم ت   لا ت رام الن عي  ال  لي  م   ا خ ال  الت  ي   م  ال رك     ه

  ي  ي  خث  ي   من  ارت    ثم  أ  ااترا  عل  ي    ا     ل رني  ات ززززززز    ام 
 ل خ ا  ل  ا زززززتن خا الن     ل خ  التن ؤ يمك    ي  ع خر ال ر   و أ خ م  ي  

 9.ال    

 . خراش م  الع و يمتلكه م  عل  التن ؤاش تعتمخ -2

 .لن ت رام ال من  المخ  ات    -3

 .الاتل   ش    ه الت ثير  م   ل  التغير اتل   ش ت خيخ -4

 للعم  الإداري وأهميت  المستتبل  استشراف: مطلب ثاني
 الم  م ش  م ارصززززه ت خي ته  ا    ا  ه  ا ززززت ززززرام الم ززززت  و    مي  ال ع  يعت ر

للملتمع ش   ززكو ع    المؤ زز زز ش ا  المنظم ش   ززكو  النل   صززن ع  ا  الرهي ززي 
 ع ل لم  اض   رؤي  امتن  خ   اتخارط  الت  ر النل   ي تمر    يمك  ان    ح

 .ال  ل  العصر ا     ص  الم ت  و

 ال  هل  شللت  را نتيل  ال  ل  عصزززززرا ا  الم زززززت  و    زززززت زززززرام الا تم   ت ايخ ل خ
 ام   زززززت زززززر  الا تم   اللمي  م  ا زززززتل    ال ط ال ي ر من     زززززت  ا   المت ززززز رع 
 م اك ت      المتغيراش تل  من    م  تمكنه م ززززت  لي  رؤي  ت خيخ الو م  الم زززت  و
 -: يل   م  الا ت رام أ مي   تترك 

                                                           
اد المعرفة   رسالة ماجستير   الجامعة المصتنصرية  بغدالإدارية في ن ل  ل " اثر التفكير المست بلي لل يادا العزاو  شاكر عواطف 9
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 تمثو لي الم ت    الخرا  ش الم زت  و لخرا ز  أ زل       الت  ي  عملي   ي خر -1
اتخاريي   ت  خا     الت  ي  عمليززززز  عليزززززه ت    الززززز ط المعل مززززز ت  ال زززززززززززززززل  
 الاضززو  را تي م  تمكن   الت  الم ززت  لي  ال خاهو  ا ززك و صزز ر   ززت   الم   ي 

 .العمو اتخارط ا  أط مؤ    ا  منظم  لم ت  و  الان  

 ر ال  ضززز الم ضززز     ر ا  التن و  نو  م  الت  ي  عل  ال  همي  تمك  -2
  زززززت  والم   ا ت  ي   ك ا  خ   ايه المر    ا  الممك  الم زززززت  و صززززز ر ت    ال 

 ت خ  عي ت  م ززززززكنش  صزززززع   ش ن  ل  لا  ت   ت خي ته  لمت ل  ته له  الا زززززتعخاخ
 .المؤ   ش ا  المنظم ش  ت  ر

  زززززرع  م  ي مله  م   متغير  التكن ل لي  العلمي    نل  اته  زززززري  الم زززززت  و -3
 المؤ زز زز ش     التم عي    ا تصزز خي    علمي    ت ني )  ال زز مل  التغييراش ا  مت ايخر

 ت  خ  م  التغيراش تل  لم اك   م زتعخر الغير ال ك مي    ير ال ك م  المنظم ش ا 
 .10  نل  اته م   الا ت  خر الغخ مع ي   عل  ال خرر

 المنظم ش   المؤ زز زز ش م  للكثير أ زز  ززي   ززمه الم ززت  و ا ززت ززرام أ  الكثير يعت ر
  ززززززززز     أ م   الت   العملي  العلمي  المتغيراش م اك   ا  ك يرر أ مي  م  ل ل  لم 

 .اللن ي  متعخخر  ال رك ش الع لم   ظ  ر مل لاته  ك ا  المعرا  الت خ 

 :ومنافع  المستتبل  استشراف أهداف: مطلب ثالث

  ت  يو ت يه   نو م  أاضززو م ززت  و صززن  عل  ت زز عخ الا ززت ززرااي  الخرا زز ش أ 
 لت ا المعراي  ال  اعخ م  م م  ل ن     يمتلك   الت  ي  مل و ا  مت صزززصززز  ك اخر
 ك  ي م    ل     ل خ ت  ي   عمو اكو ال     ر زززز  الا ززززتراتيلي ش لصززززي    تل  

  زززتغن  الا يمك   لا ال تمي ش م  اصززز م الا زززت زززرام لا  ا زززت زززراا    عمو م ززز      
  لع ل   متصزززززل  لاعت  راش ك ا   المنظم ش للخ و مل   ضزززززر رر اصززززز م انه  و عنه

 ن ع صززززز عمل  تر زززززيخ ا  أ ميته ع  اضزززززن  زززززري  تغيير م   ه ي  و  م  اللخيخ
                                                           

 م8113   3 ص   وأخرو  زكي الفتاح عبد احمد 10
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 م ضزززز  يعمو م ننه  أخ اش   ثي  من    عل  ت    خرا زززز ش ع  ع  رر ا   ال راراش
 11. م       معخر أ خام

 -: ا  تتمثو

 المعراي    عخرال م  م م    ل ن      الا زتراتيلي ش الت  ي   عملي  لل  همي  ت ار -أ
 لنم ا لمعخلاش أ لي   خاهو   ر  ال     ر زززززز  الا ززززززتراتيلي ش لصززززززي    تل   الت 

 . التراك 

  ا  العمو ث   م   راراش  م  يت    خ لم  المخ    يو  من     ر ت ار - 
 .ن  ي      يو  من     ا  المخ    يل  نظره

 الم ززززززز راش  تخاعي ش نت ه  ا زززززززت ن  عل  الم ززززززت  و ا ززززززت زززززززرام ي زززززز عخ  - 
 .الي   ل رار الم ت  لي 

 لمنظم شاالمؤ زز زز ش ا   ت زز عخ للم ززت  و الا ززت ززرااي  الخرا زز ش أ  ال  و يمك  كم 
 -: المن ا    ه أ   م  12من ا  م  تؤمنه م    ضو   ل  أاضو م ت  و صن  عل 

 ؤخطي    ل     ع   عخ  عل  العمو ث   م     ع     و الم ززكنش اكت زز م -
 . ظ ه ه الم ت  و ا ت رام

 أ  يمك   ال ط من   ك م     م      صزززز   ال    ش  الم ارخ ال خراش  ع خر -
 م  راش اكت  م عل  ي  عخ  خ رر    ا اعلي       ش م ارخ  ل  العل    ضو يت  و
 .المنظم  ا المؤ     اليه تص   م  ت    أ  يمك  لخيخر

  ل     ين م  الم  ضزززززززززززل  عملي   تر زززززززززززيخ  المت    الممكن  الا ت  راش  ل رر -
  شتخاعي م  اليه يؤخط    يمك  م  ا ززززت ن    صززززخ لل  ح ا ت  ر كو    ضزززز  

 .نت ه  م  ي  ر أ  يمك   م 

                                                           
 م8113   3 ص   وأخرو  زكي الفتاح عبد احمد 11
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 أسس وأساليب ومتطللات استشراف المستتبل  ثالث:ملحث 

 مطلب اوإ: الأسس المنهجية المعتمدة
 ا ززززززززت ززززززززرام عملي  علي   ت    أ  يل  الت  المن لي  ال ززززززززس م  ملم ع   ن  

 -:         13تتصم أ   ين غ  الم ت  و

 ي التم ع ا تص خي   ي  ي  أ ضز   م : للأمور الكلية والنظرة الشموإ -أ
 .  مل  رؤي   ت ار  عض م  م   ت  عل م  ال ...

 للظ ا ر  التلريززخ الت  زززززززززززززززي  ا  الارا  ت زز خط أط: التعبيييد مراعيياة - 
 .المخر   

    رات   ال ري  لتل ر   را ر: والحاضييير للماضيييي الجيدة البراءة - 
 المرا و  تت    الت  ر ألي ش ا   ا  الم  ك ر  من   ت يخ خر س  ا ت نح

 .ال  هخر الع م   الاتل   ش ال  ضر   را ر
  ززززز لي ا ل الم زززززت  ل  العمو ا  والكمية النوعية الأسيياليب بين المزج -خ

 ت   ن  مت ل  ش ت   أ  ينخر ل  خ   الكمي  ال زززززززززز لي  أ  ل  خ   الن عي 
نم  ليخر م ت  لي  خرا    .ضوأا نت ه   ل  يؤخط ال ل  ي   ي  الم    ا 

 و خاه ا زززززززززت ع خ  عخ  ال خاهو عل  التعرم  نو م  والعلمية الحيادية -ه
 .اخع  ات   ا  لمن ل  ت   الخرا   را  لملرخ معين 

 الخرا ززززززززززز ش   يع  ت رضزززززززززززه أمر ا  .. الجماعي والإبداع الفري  عم  - 
 .الم ت  لي 

 لا ال          ه  النت ه  للت لينش المتت    والتصييحي  الذاتي التعلم - 
 نشالت لي  نضززززز       يت  المرا و متعخخر عملي  أن    و  ا خر  خاع  تنل 

                                                           
 م8112  810 ص  لأرد العلمية للنشر والتوزي    عما  االدراسا  المست بلية   دار اليازور  ل" أسالي  عامر طار  13
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  الن خ ال ات  للتعل  متت  ع  خ راش  نو م  النت ه   تخ ي  ال     تعمي 
 .ال ات 

  عل اين غ  الم زززززززززززت  و معرا     المعرا  أاضزززززززززززو     الكام  الأدراك - 
 ن   ين   أ  للأ خام  ا تي ره لل خاهو  ا زززتك ززز اه لل     ن هه ا  اتن ززز  
 يؤثر ززز  كيم  ال  ضزززر للم ضززز  اللخيخر ال را ر م  من ل   الم زززت  و معرا 
  ا علمي   أ زززز لي    زززز هو م  يمل  م  ي خر  أ  الم ززززت  لي   ال خا  عل 
  م   و الم زززززت  ل  ا  ا  خاعه صزززززنعه م  يك    ليه  الت ر  للم زززززت  و النظر

 المت خ  الع ل  خ و     ت    ص رش الت   الت ني ش ال   هو   خ   لا الت  ي 
 .ال  ا  عل   الن م 

 مطلب ثاني: أساليب استشراف المستتبل 
م  المعر م أ  الت  ي     ن    الان ن  لتن ي   ظ هم اتخارر كم   ززز    تعران  
عليه ا  الم ل  الث ن   ظ هم اتخارر كم  أنه أ زل   يت  م   نله التغل  عل  م  

م  ظر م الم ززززززززت  و المل  و     عملي   يمك  ا  ت ال ه المؤ ززززززز زززززززز  ا  المنظم 
أ ززززززززز  زززززززززي  لرؤي  الم زززززززززت  و   ل  م   نو  ت    ا زززززززززت خا  أ ززززززززز لي  متعخخر تعن  
   زت زرام الم زت  و   خ  زغم الان ز    معراته  م   لته الخاهم  لك م ال ت ر عنه 
  ز ا ا  ال ا         زززززززززززززززرط عمي  از ل زززززززززززززززؤاو عمز  ي مله الغخ يك خ يك   م  ا رر 

  خ  زززلو الت ري  أ  ال  زززري    ضزززش خاهم    ا المضزززم ر  انتلش ع زززراش  الان ززز  
ال زززززززز لي   الت ني ش ا  الا ززززززززت ززززززززرام  خا    لرمو  العرا   التنلي   م  ث  ال زززززززز ر 

  ث  لكيمي   ال  ي    ال  را ززززززززززززيك ل   ال صزززززززززززززيرر   ير   م  ال خراش المكن ن   الم ر  
 و رث   الان    عنخ  لاخته  م  ث  تت ال ع  من    الت  تعتمخ عل   خرر أ   خس ي

ال  م  رر يكت زززززز    الان زززززز   م   نو من لي ش  أ زززززز لي  ت  ت  ير    صزززززز ل   ا  
خرا   تخري .    14الع  خ ال يرر     تت ل  ا    ا 

                                                           
 م8101  64عواطف شاكر محمود  "دور استشراف المست بل في التخطيط الناجح"  مجلة تكري  للعلوم الإدارية والاقتصادية ص 14
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 لت ا ال زز لي  م  العخيخ  زز عش   له   م  الع ززري   ال ر  م  ال و النصززم  نو
 لعملي ا ا  تخ و أن    ر   ال راراش  ات     غر  الم زززززت  و  لا زززززت را  ا زززززت خمش

 م زززززززززززز عخر ا  النل   م   خر ا أصزززززززززززز  ش أن    ر     لت  ي   المعر ا  اتخاري 
   ززز هو خدشعُ  أن    لا   ززز نه  ر زززيخر  راراش  ات      لم زززت  و التن ؤ عل  الم   ي 

   ا  ا ال خيث   الت ني ش   ل ر  م  رنت   عنخ الم زززززززززززززززت  و  م  للتعز مو ت ليزخيز 
- الت مي   ري  ع  التن ؤ أ ززززززززززل  م    ه ال زززززززززز لي  الت ليخي  ن كر) 15.المل و
 -  المم ثل  أ  الم  ك ر أ ززل   - ات زز    ش أ ززل   - الاتل   ش ا ززت را  أ ززل  
  . كم  أ   ن  الانت زز ر مل لاش ت خيخ أ ززل   - الم ززتلخاش عل  التعرم أ ززل  

 ا ل  ي  رهي يي   م :م  صنم   ه ال  لي  ال  

 الأساليب النوعية: -1
 تتمثو ا  المعرا  الضزززززززززززززمني      م    ال  راش المتراكم   ال راه  الع لي  

 ي و  )ال  رر  ال ك    الت كير  الرؤي   الالت  يمتلك   ال رخ  المت ارر  صززززززززززز رر 
ش المكت ززز    ال زززين ري   ال زززين ري   ش  العصزززم ال  ن   ال خس   الم  راش 

مي    لضزززززمني  لن   م  ي   ير ظ  رر للعي   أط ان   ا  خا و الع و  لا   ززززز
يمك  ل زز  ح ا ري  ا  يعرا ا م  ا  ع و   ا ال زز ح م  ل  ي   صزز   ه 

   تاص   عنه.
كم  تعت ر المعرا  الضمني  للإخاريي  ا  الع ملي  خا و أط مؤ    ا  منظم  

المنظم      أصزز و  يم  لخا لا  أصزز و  ير ملم  زز  تمتلك   المؤ زز زز  ا  
نلزز   المؤ ززززززززززززززز ززززززززززززززز  ا  المنظمزز  مرت    زز اراخ زز    نلزز     المرت    معرات   

 الضمني  الت  يصع  أيض  التع ير عن       ل   ن ل   للأ ري  أ ي ن .
 الأساليب الكمية:  -2

ت ززززززززززت خ  ال زززززززززز لي  ات صزززززززززز هي  لتع ير ع  ال زززززززززز لي  الكمي  عنخ الت كير 
 ت زززززمو ال ززززز لي  الآتي :) الم زززززم  الا زززززت ت    التن ؤ   ا زززززت زززززرااه  لم زززززت  و 

                                                           
15 https://esteshraf.com/conventional-methods/الأسالي  الت ليدية لاستشراف المست بل | بي  الحتمية والاحتمال  
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الم رال ل   صزززي    النم     الت ليو الت ري    ال  ززز  ال  ززز     ال زززن زززو 
ال مني   الك  ي  الن ززززززز ي   الان رام المعي رط   يرش  خل    النم    ال ززززززز  ي   

 ركيز   ت ليو الا ززززززززززززززز ز    ز ل رنيز   الم ز كز ر  نظريز  اللعز    ال ري ز  الت ززززززززززززززز
 الظ ا ر  أ ل    لرر العن  ش .

ي    كم   زز   ات زز رر ال   ل    الكمي  الن عي  الم ززت  و  ا ززت ززرام أ زز لي  تتعخخ
م  أ زز ر   كيعت ر الكثير أ  أ ززل   ال ززن ززو ال مني     أ زز ر أ زز لي  الا ززت ززرام

م  يتعل  ايمعظ  ال   ثي  ال  ال ززززز لي  الكثر ا زززززت خام  ا  ا زززززت زززززرام الم زززززت  و 
  لن عي   ن   أ ززززززل   ال ززززززين ري   ش ال ط تتل ززززززخ معظ  ال زززززز لي  اضززززززن ع  انه 
يلم   ي  الا ززل  ي  الن ع   الكم   ك ل  أ ززل   خال   يلم  أيضزز   ي  الا ززل  ي  

 الن ع   الكم    م  م    م نت ر  الي م  عل  الن   الآت :

 الستيناريوهات أسلوب -1
 أ ا ززززززز  ا   اضززززززز    صززززززز رر ظ ر ن ري   شال زززززززي أ زززززززل   ا   16ل خش    ززززززز 

 خارر ات ال زززززرك ش ا  ال زززززل     ا ت  ي  ش  أ  الم ضززززز   ال ر  م  ال ززززز عيني ش
 :ا  أ    الع م 

  ال رك ش  المؤ   ش  المنظم ش خا و الا تراتيل  الت كير ت  ي 
  ير  رؤي    ر ا  تت  الت  ال يهي  للتغيراش الا زززززززززززتل    مر ن  ت  زززززززززززي  

   لنظ . ت و  خ الت  للأ م ش أاضو   كو  الت يؤ  اض   
 الم ت  و  يه  عل   ن     ال ي     ي راش ترتي   ع خر  . 

 أ   17"   المت الم ززت  و  ززيك   كيم ع   صزز : "   زز      نه  ال ززين ري   ي صززم
  ل خش  ك  . 18الم ززت  و ا   خ ث   نت يو الت  ال خا  م   ززل زل  ع  ع  رر   نه

                                                           
16 Godet, M. (1991). From Anticipation to Action. Paris: UNESCO 
17 O’Brien, F. A. (8114). Scenario planning—lessons for practice from teaching and learning. European 
Journal of Operational Research, 152, 709-722. 
18 Donnelly, D. (2004). Forecasting methods: A selective literature review. Media Futures Archive: 
Forecasting. Website: http://www.hfac.uh.edu/MediaFutures/forecasting.html (18/11/2004). 
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 م  يتك   نهأ  ل  ا  زز ر ال ززين ري       ير زز  الت  الصززيغ  عل  تعري ه ا   ززخخ  خ
 ال ضزززز  م  الت  ر  ل  أخش الت  ال خا   ززززل ززززل   م  الم ززززت  و ل ضزززز   صززززم
 تك   أ  يل  ال خا  ملم ع  أ  عل  أكخ كم  الم زززت  ل   ال ضززز   ل  الصزززل 
 م  نواعأ ث ثة بين التمييز يمك  أنه  ل  ل خش  ي ضم. معين   خرل  مترا   

 :الستيناريوهات

 المحتم  الستيييناريو Possible Scenario: يمك   ززززززززز   كو  ي ززززززززمو 
 تص ره؛

 المعبوإ الستيييناريو Realisable Scenario: م تمو  م    كو  ي ززززمو 
 الا تم و. ت    خ   ت  و الت  ال ي خ الاعت  ر ا  ال    عخ  لك 

 في  المرغوب الستيييناريو Desirable Scenario: ي  ا  م ي    ي زززمو  
 .  المع  و  ي  ا  ليس  لك  الم تمو

 تمل م   م   خ أ  ص ر) ت  ع ش  ن   ع  ع  رر ال ين ري   ش أ زل      ال نصز 
  ضززززر     الظ  رر لت ري  ا  صزززز  رؤي  عل   ن   ال    م ضزززز   الظ  رر لم ززززت  و
 الت  ال يهي     الت ني   ال ززي  ززي   الا تصزز خي  الالتم عي   المت زز  ك  المتعخخر  الع امو

 .  ر م   ا  ت   

 العم و خارر  مل و ا  الا زززززتراتيل     لت  ي  كثيرا   ال زززززين ري   ش أ زززززل   يرت  
 عل  عتمخي ال زززين ري  أ  م ين     الا زززتراتيلي   ال زززين ري   ي  ل خش مي    خ.   ل اش
 ن   ل ع اتعتمخ الا زززززززتراتيلي  أم  الا تم لاش  م خأ  عل  الم زززززززت  و رؤي  من لي 

 رت  ت الا زززززززززتراتيلي  أ  مضزززززززززي     الم تمو  الم زززززززززت  و لم ال   المعتمخر الت ل  ش
 ال س ل ع  ن ه   مع يير ات    ال ززززززين ري   ش أم  التن ي ي     ل ززززززي  زززززز ش   ل خام
 عخيم  ال زززين ري   ش أ  عل  ل خش   زززخخ. Retroprojective Sense المرلع 
  م لن ززززززززززززززت  خر نم    ا تر  كم  التن ي ط  ال ا    ل  ت  يل   ت    ا  لا ال  هخر

 ال ل  ل المر  ا : مرا و  ثنث  يمر  الا زززززتراتيلي  ال     ن   ا  ال زززززين ري   ش
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   و ت زز يح  الك يل  ال ي ن ش   عخر  ن  )    تي   نو م  ال ززين ري   ش  ن   يت 
 الت    ت ي الث ني  المر ل   ا    ال زززززين ري   ش   ن    ه  الم ي    المتغيراش النظ  

 مر ل  ا   الث لث  المر ل  أم    ال زززززين ري   ش م  Forecasts ت  ع ش  ن      )
 ال خاهو تي ر ا   الا ززززززتراتيلي ش ت خيخ)     تي  تمر  الت  الا ززززززتراتيل  الت  ي 

   19 .الا تراتيلي 

م زززززززززت  ل  ممك  ا  م تمو أ  مر    ايه   ي  ت ضززززززززززم ال زززززززززين ري  يمثو  ضزززززززززز  
الم ززززز راش الت  تؤخط ال    ا ال ضززززز  الم زززززت  ل     زززززت خا  ك ا  ال خراش م   اكرر  

   20 ي و   خس  رؤي    صيرر.

 دلفي أسلوب -2
 الم زززززززززززززززت  لي ش ل     ال ا ي   لر"  ز نزه Delphi خل   أ زززززززززززززززل    ل  ي ززززززززززززززز ر

Cornerstone of Futures Research"  ا  ا زززززت خام    الكثر ال زززززل      نه 
  الم ضززز  ال ر  م  ال م زززيني ش ا  أ لا   خل   أ زززل    ا زززت خ . 21للم زززت  و الت   

 ل لاشم ا  انت زززززززرش ت  ي  ته  لك  المريكي   ال  اش   و م  ع زززززززكري  ل را 
 ال زززززي       الت ززززز ي  الت ن   الت  ر  الا تصززززز خ  التعلي  الصززززز   من   عخيخر  أ ر 

 .  العم و  خارر ا  الا تراتيل   الت  ي 

 م  ملم ع   ه م  يتن   عل  للم زززززززززززت  و ت  عه ا  خل   أ زززززززززززل    يعتمخ 
 ال  را " مصززززز لم علي   م  ي ل  أ  ال     م و   لمل و المن زززززغلي  ال ززززز  ح
Experts"   متكررر م ززززززززز ي   صزززززززززيغ  ال زززززززززهل  م  ملم ع  ل   ت له       ل 

Iterative Survey      ا الت     ل  الت صززززززو يت   ت  ا ززززززت  ن ش   نو م    ل  

                                                           
19 Godet, M. (1991). From Anticipation to Action. Paris: UNESCO 

عواطف شاكر العزاو ل" اثر التفكير المست بلي لل يادا  الإدارية في ن ل المعرفة"  رسالة ماجستير  جامعة المستنصرية  بغداد    20

 35  ص8115
 دلفي طري ة (بالإنكليزية Delphi method )تمدتع وتفاعلية منهجية تنبؤ طري ة باعتبارها أصلا وضع  منظّمة  تواصل ت نية هي 

 الخبرا   م لجنة على
21Ono, R. and Wedemeyer, D. J. (1994). Assessing the validity of the Delphi technique. Futures, 26(3), 
289-304.   
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 ا    ل     خل   أ زززل   ا زززت خا   ل   يُلل . Convergence of Opinions الآرا 
 Okoli and) الآرا   نو م  المعل م ش ت صزززززززززززززززيو اي   يت ت  الت  ال ز لاش

Pawlowski, 2004        أط اعن     را     ا زززززززت ززززززز رت   يت  م  أ  ي تر 
 ال رخي   الرا  م صزززل  م  أاضزززو اللم ع  الرأط  أ  ال زززهل   ال    عل    خر  

 عضزززززز    ع    ي ت    ا      ال  را   را  ا ززززززت نلي  ا ززززززتراتيلي  عل  ي    أنه كم 
   22.ال ي خي  خرل  را  عل   رص    ال ع 

  ميله   أ ك ل    ر  ا خ   صزززززز     يع     م زززززز ي      ثي    أ ززززززل        صزززززز ته 
      أ  ع   ك ززز     الت ليخط الم ززز    ال زززل   خل   أ زززل    ي  23   ل  زززك 

 أ  كم  أ  او  ل ترر ال  ثي  الملم ع   م  ال    م  ال     تع ي  تت ل  خل  
 لم ززززززما          ي    الت  الخ ار م  أك ر تن ززززززي ي    خ ار ي    أ  ال     عل 

 لت ا ات صززززززز هي  العين  لمع يير ت ضززززززز  لا خل        أ   ل   ضززززززز ا  الت ليخط 
 18   11  ي    ل     ال  را  ملم ع   ل  يترا      الت ليخي   الم ززززز   ل   ت ضزززز 
 أ   لا   علي  الت ليخي  الم ززززززززز   ث  ش م  ييس ت  ي  صزززززززززع    م     لر  .   يرا  

 ثي   لم     ال     لمعرا  نظرا   أعل   ن ه  صززززززززززخ   خرل  تتمي  خل   خرا زززززززززز ش
 تن ززز   خل   خرا ززز ش تتمي   ل   عل   عن ر. مع   الا زززتل   ش مرالع   تمك ني 
 .   ي ن ت     ثرا  ال    أاراخ  ي  الان     أ  الا تل    عخ  م كل 

    أ ل   يصلم ا ت خامه ا  كو المي خي   الا تص ص ش الت  ت ت خ  الخرا  ش 
  كم  ي زززز    ا   ر  ملم ع  م  ال خاهو ا  ال ل و لتخعي  ال عيخم  تن ؤات   للمخ  

ال      ال صززززززززززززززز و عل   يز خر  صزززززززززززززززيل  الآرا   المعل م ش م  ال  را  ا  مل و 

                                                           
22 Armstrong, J. S. and Brodie, R. J. (1999). Forecasting for marketing. In: Hooley, G. J. and Hussey, M. 
K. (eds.) Quantitative Methods in Marketing, (2nd ed.), London: International Thompson Business 
Press, pp: 92-119. 
23Okoli, C. and Pawlowski, S. D. (2004). The Delphi method as a research tool: an example, design 
considerations and application. Information and Management, 42, 15-29.   
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ت صززززززصزززززز ت   م   نو م  ي ززززززم    لتغ ي  الرالع  مم  يثرط نل   عملي  الت  ي  
 :دلفي ما يليوم  أهم أساليب  .24للم ت  و

   ال  را .خل   ال ي   ش ا ت     ارا -
    المغل –خل   المؤتمراش الانثر لراا : ي ت خ  ا ت ي ني  ) الم ت    -
خل   ال راراش: الا زز   كزز ازز  الت  راش  المتغيراش الت   ززخ ت زز  ا  الم زززززززززززززززت  ززو  -

 .25  كمه لم ع 

 مطلب ثالث: متطللات صياغة الرؤيا المستتبللية
  ا  مت ل  ش أ ززز  زززي  تمك  المؤ ززز زززأ  الرؤي  الليخر للم زززت  و يل  أ  تت ار اي   

 و خ ث   ا  الم ززززززت  و أ  الم ضزززززز المنظم  م  صززززززي    الرؤي  الم ززززززت  لي  الم تمو
 .26 خ ث  

 م  أ     ه المت ل  ش م  يل :

ا ززت ززرام الم ززت  و يتل ززخ ا  الرؤي  الم ززت  لي  ال اضزز   ا   الت   الوضييو : -
ر   الصززززع   ش ال اضزززز   ت    اتن زززز   عل  الا ززززتمرار ا  ال ززززير ن   ال خم 

 الا ززت ززرام ي ت    ل  ن     صززيرر   عخ نظر  ت خير كو الا تم لاش  الا ززتعخاخ 
 ل ؤ  .

 ؤو الت  المنظم   ر  : يل  الت ل  ال  خر ا  المؤ زززززززز زززززززز  ا  التفاؤإ والصيير -
 علي   ا  يث  ا  يت   ل ا   مك ني  ت  ي  ال خام     ر   الت  ؤو  ي    الصززززززز ر

الم ظ ي   الع ملي  ا  المؤ ززز ززز  ا  المنظم   الت  ي  للم زززت  و يت ل  الصززز ر 
 عخ  الا ززززززززتعل و ا  ت  ي  ال خام ا ل خام الا ززززززززتراتيلي  ) عيخر المخ   ل  

ال عو اتيل    ال ط  خ ا لا ززززززززززت ززززززززززرام    ن   م   تت     ي  ليل   ضزززززززززز     

                                                           
 71-68  ص 8112طار  عامرل" أسالي  الدراسا  المست بلية"  دار اليازور  العلمية للنشر والتوزي   عما   الأرد    24
 40مرج  ساب   ص العزاو  عواطف شاكر  25
 35ص  8113  عما   الأرد   0أحمد عبد الفتاح زكي وأخرو ل" الدراسا  المست بلية"  دار المسيرة للنشر والتوزي   ط 26
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تت  ر نت هله  لكنه ي ز    ا  الت  ير  الاضز ا  للمنظم    ل  م  ي زم   خرا ز  
اللخ   الت  تعتمخ   ززكو أ زز  زز  عل  ت عيو المعل م ش   ضزز  الم خم ش  نت ه  

 تتعل     تم لاش الم ت  و.

      ه المكم  أ   ن   م    أ ززز  زززي  م ل     معتمخر لصزززي    أط رؤي  م زززت  لي    
 - من  :يل  عل  ال  خر الم ت راي  ال ي       

   م  ألو تك ي  رؤي  ع  خرا زززززززز  م ضزززززززز     ضززززززززر المؤ زززززززز زززززززز  ا  المنظم
م ززززززت  ل   نش  نو الا ززززززت  خر م  خر س الم ضزززززز   ا   ال  ضززززززر  مك ن ته 

  ر   الم ت  و  م  ي خ  ا  ال  ضر.
  المؤ ززززززززز ززززززززز  ت زززززززززير ا     ال ي    عصزززززززززم اكرط م  الو معرا  م  ا ك نش

النلززز   ا  ا   نززز   ا ززززززززززززززززو ا  أمززز ك  معينززز  أط ت زززخيزززخ ن ززز   ال  ر  ن ززز   
 الضعم.

   ت خيخ ال ي   الم   ي  ال ززززززززززززززز هخر  معرا  م  يل  التم ززززززززززززززز   ه من    م  يل
 الت ل  عنه.

   ت خيخ  مت  ع  الم زززززتلخاش  ال خا   الت  راش  التغيراش المتن     ال زززززع
و رؤي  تل ه م  ي خ    را ر المتغيراش   ري   علمي  ل    م  يلرط  ت زززززززززززززززكي

  من لي   من  ي .
   ل رر رؤي  للم زت  و الم ضزو تك    اض    م صل   م   م    كو  ا خ م 

اللمي   يل  أ  ي زززززززززعر كو ال ري  الم ززززززززز ر    لعملي  الا زززززززززت زززززززززرااي    ن   
 ا تثمر ا ا    ه الرؤي     ن   مل  لللمي .

 ت  لي  ال  أ خام علمي .ترلم  الرؤي  الم  
  صززززززي        عمو   ضزززززز   ززززززل زززززز     اش م خخر م  ت خيخ الم ززززززؤ لي ش

   ر  الم     .
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   ت خيخ  يكو لت  ي  ال    م  ال ي       اش تصزز ي ي   نو التن ي   تنظي
   و  ت م  عنخ انل   الم م   الاعن  عم  ت   نل  ه. 

 الخاتمة:

   الاستنتاجات والتوصيات:

 الاستنتاجات -أ

مم   زززز    كره  م   نو المرالع  النظري  لم  كت  ت  الت صززززو ال  الا ززززتنت ل ش  
 الآتي :

ك نش   ه المؤ زززز زززز  لا    انل   أط مؤ زززز زززز  ا  منظم  لا يمك  ا  ي ززززتمر  -1
متل  رؤي   اضززززز   لمع ل  الم زززززت  و  كم  أ  النل   الم زززززتمر يرتك    زززززكو ت

و     م  رر علمي  ت خم  ل  ا ت رام أ ز    عل  علمي  ا ت رام الم ت  
الت ل  ش الع م  ا  ال ي ر ال  زززززري   الت  تؤثر   ري   أ  أ ر  ا  م ززززز راش 

 كو ارخ ا  مؤ    ا  منظم  ا  ملتم .
عل  ا ززززت ززززرام الم ززززت  و ي ار لل  همي  عل  عملي  الت  ي   الا ززززتراتيلي ش  -2

عراي  الت  ن ت ل   خا و أط مؤ ززززززززز ززززززززز  ا  منظم  ل ن   م م  م  ال  عخر الم
لصززززي    الا ززززتراتيلي ش  ر زززز  ال    ا لا ززززت ززززرام ي  خ الم   ي    ززززت  
 صزززززززززززززززز ر الزززم ززززززززززززززززتززز ززز زززلزززيزززززززز ش الززز ززززززززخيزززلزززززززز  مزززمزززززززز  يزززتزززرتزززززززز  عزززنززز زززززززز  ا زززتزززيزززززززز ر 
أاضززززل   للعمو اتخارط ال ط يؤخط ال  ت  ير  ت  ززززي  ن ززززز   المؤ زززز ززززز  ا  

 المنظم . 
و  ي  تتمث ن   م  م ش أ زززززز  ززززززي  يل  ا  تت ار م  الو نل   عملي  الت  -3

ت ار المعل م ش  ا تكم ل    ا تمراري  عملي  ا  ) ضز   ال خام  ت خيخ    
لم  ال ي ن ش  المعل م ش  مر ن  ال     ضززززر رر اخرا  ا  أط     لا ت ت  

 م  اراغ  و  ن   ع امو   ي خ ا تص خي    ي  ي   التم عي  تؤثر علي  .
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 و عملي  ا ززززت ززززرام الم ززززت  ي لخ ا ززززل  ي  ن ع   كم  ي ززززت خم   عنخ تن ي  -4
 كو أ ززززززل   يضزززززز  عخخ م  ال زززززز لي   لك  أكثر   ا ززززززت خام   م  أ زززززززل   

 ال ين ري   ش  خل   ا م  يلمع    ي  ال ل  ي  الن ع   الكم .
ت لخ ملم ع  م  المت ل  ش ال ززز  زززي  لصزززي    الرؤي  الم زززت  لي  م  أ م    -5

 رر ام   ضزز    ر زز  صززت ضزيم صزز رر الم ززت  و المن زز خ  يعن   ضزز  ال خ
 الم ت  و ال ط تر   المؤ    ا  المنظم  ا  ال ص و اليه.

 التوصيات -ب
اثنزززززز   التن ززززززو  ززززززي  المعل مزززززز ش  ال ي نزززززز ش اثنزززززز   ال  زززززز   الخرا زززززز   الت ليززززززو   ززززززخم 
انلززززززز    ززززززز ا الم ضززززززز    ظ زززززززرش العخيزززززززخ مززززززز  الاكززززززز ر  المن ظززززززز ش  الم تر ززززززز ش 

لل يززززز خاش اتخاريززززز  اززززز  المؤ  زززززز  لصزززززي  ت     زززززكو ت صزززززي ش  م تر ززززز ش كمرلززززز  
ا  المنظمزززززززززز   للم تمززززززززززي    لخرا زززززززززز ش الا ت ززززززززززرااي   خ ر زززززززززز  ازززززززززز  العمززززززززززو اتخارط 

 ال خي  ن رخ   ه الت صي ش عل  الن   الآت :

ا  كززززز    نززززز   ر  ززززز  مززززز    زززززو ات ززززز راش ا  الكززززز اخر ال ي خيززززز  اتخاريززززز  اززززز   -1
  للمؤ  زززززززززز  ا  المنظمزززززززززز  ا  ال ززززززززززرك  اعلززززززززززي   أ أاضززززززززززوصززززززززززن  م ززززززززززت  و 

يمتلكزززز ا ال ري ززززز  ال اضززززز   المعززززز ل  ل ززززز ا العززززز ل  اللخيزززززخ المت ززززز   ززززز لمتغيراش 
ا  يمتلكززززززز ا ال  صزززززززل  التززززززز   ال زززززززرع  التكن ل ليززززززز  العلميززززززز   علزززززززي   أيضززززززز  

ي تزززززززززخ ا   ززززززززز  الززززززززز   ريززززززززز  الم زززززززززت  و الززززززززز ط يغ ززززززززز ا اي ززززززززز  ا  تر ززززززززز  ايزززززززززه 
المؤ  ززززززززز ت   ا  منظمززززززززز ت     ززززززززز ا يت  ززززززززز    لا ت زززززززززرام  الخرا ززززززززز  ا  مززززززززز  

   زززززززز   ا ت ززززززززرام الم ززززززززت  و الزززززززز ط ت ر نزززززززز  الزززززززز  م   مززززززززه ازززززززز   ي ززززززززم 
 الم    ال و.

علززززززز   ززززززز ه ال يززززززز خاش اتخاريززززززز  أ  تزززززززخر   ززززززز   ال  ضزززززززر   زززززززخه لا يك ززززززز    -2
لصززززززززن ع  النلزززززززز   الم ززززززززتمر لكنززززززززه يك زززززززز  للنلزززززززز   المؤ ززززززززش  لا  ززززززززخ ل زززززززز ه 
ال يززززز خاش اتخاريززززز  ا  تمتلززززز  رؤيززززز   اضززززز   للم زززززت  و لكززززز  ت  ززززز  النلززززز   
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  الم زززززت  و كمززززز  ا  علزززززي   م اك ززززز  التكن لززززز ل   الت  ززززز  اززززز  ال  ضزززززر  اززززز
 ا  ا ت خا    ه التكن ل لي  المت  رر  معرا  كو م  يتعل     .

يلززززززز  علزززززززز  ال يززززززز خاش اتخاريزززززززز  ا  ت زززززززع  لل  زززززززز  عززززززز  المعرازززززززز   تعلزززززززز   -3
يزززززز  علززززززز  الكثزززززززر ا ت ززززززرام الم زززززززت  و  ن عيززززززه النززززززز ع   الكمزززززز  مززززززز  الترك

 زززز  ا زززز  تعلزززز  ال ززززرخ كي يزززز  صززززي    عززززخخ ا ززززت خام    زززز  ال ززززين ري   ش  خل
   م  ال خاهو  الت  ع ش  ا تي ر الاضو. 

علززززززززززي   أيضزززززززززز  )ال يزززززززززز خاش اتخاريزززززززززز   ا  ي  مزززززززززز ا   لتززززززززززخر  علزززززززززز  كي يزززززززززز   -4
ا ززززززت خا  ال زززززز لي  الن عيزززززز  التزززززز  تمكززززززن   مزززززز  امززززززتن  ال ززززززخراش الضززززززمني  

الرؤيززززززز   الت كيزززززززر العلمززززززز  ....    ززززززز  أ ززززززز لي   الت  زززززززي  )ال صزززززززيرر ظززززززز  
تكت ززززززز   ززززززز لتمري    تنميززززززز  الع زززززززو  ت  زززززززو التغييزززززززر  الزززززززت ك  اززززززز  م ززززززز رته 
  لزززززز  مزززززز   ززززززنو خ راش   ززززززرام    صزززززز  مثززززززو العصززززززم الزززززز  ن   كي يزززززز  

  ير زززززز  مزززززز  الززززززخ راش التخري يزززززز  اتخاريزززززز  التنم يزززززز  مزززززز   الم ززززززت  و  رملزززززز  
  الخرا ززززززززز ش الم زززززززززت  لي  العمزززززززززو لاالعمزززززززززو ضزززززززززم  اريززززززززز   علززززززززز التزززززززززخر  

 أ      ال ري .
التركيزززززززز  علزززززززز  ال  زززززززز   الم ززززززززت  لي  علزززززززز  اعت زززززززز ر ان زززززززز  خرا زززززززز  ع ننيزززززززز   -5

للت زززز ر المت  زززز   نت هلززززه الم تملزززز    زززز  ت ززززخخ كيززززم يمكزززز  ت  زززز  الت زززز ر 
الم لززززززز     ضززززززز  ال  ززززززز  الم زززززززت  لي  الن ل ززززززز  ا ززززززز  يركززززززز  علززززززز  نتززززززز ه  

مك ني  ت      م  ألو  خا أاضو.  ال     ا 
و  يزززززززز خط اخارط لخيززززززززه ملم عزززززززز  مزززززززز  ال ززززززززخراش  الامك نيزززززززز ش   ت عيل زززززززز  كزززززززز -6

يكزززززز    زززززز خر علزززززز  ت زززززز ير المعزززززز يير الت  ي يزززززز  التزززززز  يمكزززززز  مزززززز   نل زززززز  
الت صزززززو  لززززز  أاضزززززو صززززز ر الم زززززت  و   لززززز    لاعتمززززز خ علززززز  تنميززززز  ال زززززخرر 
اززززز  ال صززززز و علززززز  المعل مززززز ش مززززز  مصززززز خر   الم تل ززززز  ازززززن   اززززز  ثززززز رر 

 ي .المعل م ش  التكن ل ل
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الت ضزززززززير  اتعزززززززخاخ الليزززززززخ يكززززززز   م يزززززززخ للعمزززززززو اتخارط  للت  زززززززي   يززززززز   -7
يعتمزززززززززززخ ا زززززززززززت    ت زززززززززززخيراش ا تي لززززززززززز ش الم زززززززززززت  و )الممكززززززززززز   الم تمزززززززززززو  
 ا ززززززت    مزززززز  يمكزززززز  ا  ت ال ززززززه المؤ  زززززز   الزززززز  المنظمزززززز  ا  ال ززززززرك   تزززززز  

تل يززززز  أط ا  علزززززي   يكززززز   ال ززززز هم   علي ززززز  لززززز      لم ال ززززز  أط  زززززخ  
    ت خا  ك ا  ال  لي  الكمي   الن عي . المعل م ش ك ا 

 ل ضززززززز  اززززززز    الززززززز ط ي زززززززخأ   تك ززززززز الاا  زززززززرامالا تا لا  علززززززز  الاعتمززززززز خ   -8
 لززززززز  كمززززززز  ي زززززززع  ل  ززززززز    المع يززززززز ش الت ري يززززززز  مززززززز  ال ززززززز     ال  ضزززززززر

المعيزززززز رط الزززززز ط  لا ت ززززززراما ث نيزززززز      لي  الم تملزززززز صززززززي    ال ززززززخاهو الم ززززززت
 المر     الت  يمك    خاث  . ي ت ر  الآث ر الم ت  لي  للتغيراش
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