
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

28/12/2017مذ٠ُ :زربس٠خ اٌ  

  6/2/2017ربس٠خ اٌمجٛي: 

 المستخهص
اٌغشك: دساعخ ٚرؾ١ًٍ ىج١ْخ اٌلارأوذ وغضء ِٓ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ، ِٓ خلاي رؾ١ًٍ اٌلاربوذ اٌزٞ ٠ٛاعٙٗ 

فىشح ّٓ ؽبلاد  اٌّذ٠ش٠ٓ فٟ ث١ئخ الاّّبي اٌّْبفش اٌزٟ رزغُ ثبٌزْم١ذ ٚاٌذ٠ٕب١ِخ اٌّشرفْخ، ِٓ خلاي ري٠ٛش

 ٌلارأوذ ٚو١ف١خ رّى١ٓ اٌز٘ٓ ِٓ رفُٙ ٘زٖ اٌؾبلاد. ا

إٌّٙغ١خ: عشٜ اعزخذاَ ِذخً الاعزمشائٟ ٚاٌزؾ١ٍٍٟ ِٓ اعً دساعخ اٌغٙٛد اٌّْشف١خ ثبرغبٖ ري٠ٛش ِغبلاد 

 ٠ّىٓ اْ رغُٙ فٟ رْض٠ض ف١بغخ الاعزشار١غ١خ.

، ٌٚىٓ لذسح َِّٕبد الاّّبي ٍّٝ ري٠ٛش ّٔٛرط إٌزبئظ: سفذ اٌّغزمجً ٌٓ ٠نّٓ ٌَّّٕبد الاّّبي إٌغبػ

رٕٟ٘ ِؾزشن ٠غزّٛت اٌّغزمجً ٘ٛ ِٓ ع١قِٕ إٌغبػ اٌّغزمجٍٟ، ٠ّٚىٓ ِٓ خلاي إٌّبرط اٌز١ٕ٘خ اٌّزْذدح 

ئداسح  ٍّٝرْض٠ض ١ٍّّخ اٌزٍُْ ِٓ اٌّغزمجً ٚاٌزٟ رغُٙ فٟ ري٠ٛش اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ ٚاٌزٞ ٠غبّذ اٌّذ٠ش٠ٓ 

  اٌلارأوذ.

رفُٙ اٌلارأوذ، ِٓ خلاي  بٌخ ٚاٌم١ّخ: ري٠ٛش ِذخً ٌق١بغخ الاعزشار١غ١خ و١ٍّْخ ّن٠ٛخ ٠زُ ِٓ خلاٌٙالافب

اٌزشو١ض ٍّٝ رٛع١ِ أفىبس ِذسعخ الادسان ٚاٌزٍُْ ّجش اٌزٛعٗ ٔؾٛ اٌزٍُْ ِٓ اٌّغزمجً ٚرى٠ٛٓ اٌزاوشح 

اٌزٟ ر١ًّ ئٌٝ اٌْن٠ٛخ  وً ِٓ ِذسعخ الادسان ٚاٌزٍُْ مّٓ اٌّذاسط Mintzbergاٌّغزمج١ٍخ. ار ٠شٜ 

ثبٌّمبسٔخ ِِ ِذسعخ اٌزخي١و اٌزٟ ر١ًّ اٌْملا١ٔخ ٚوزٛعٗ ٌٍْبٌُ اٌخبسعٟ ر١ًّ وً ِٓ ِذسعخ اٌزٍُْ ٚالادسان 

ئٌٝ اِزلان لذسح ِشرفْخ ٌٍزْبًِ ِِ الاؽ١بء غ١ش اٌّزٛلْخ ٚالاسرجبن ٍّٚٝ اٌْىظ ِٓ رٌه ر١ًّ ِذسعخ 

 ٌٕز١غخ اداد ئٌٝ رٛع١ِ افىبس ٌىً ِٓ ِذسعخ الادسان ٚاٌزٍُْ.اٌزخي١و ئٌٝ اٌغ١يشح ٚاٌؾ١ٌّٛخ. ٚ٘زٖ ا

 

اٌلارأوذ، اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ، إٌّٛرعٟ اٌزٕٟ٘، اٌزٍُْ ٚاٌزٍُْ ِٓ  انشئيست نهبحث/المصطهحاث 

 اٌّغزمجً، اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ.

 تحليل مضمون اللاتأكد )طبيعته وادارته( 
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 ينهجيت انبحث /المبحث الأول
 أولاً: المشكهت 

ً اٌؾشوبد الاعزؾبس٠خ فٟ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ رٛاعٗ الإخفبق ٚاٌفؾً اغٍت اٌّذاخً اٌّْزّذح ِٓ لج     

ٚاٌغجت فٟ رٌه ٠شعِ ئٌٝ ىج١ْخ ث١ئخ الاّّبي اٌزٟ رزقف ثبٌذ٠ٕب١ِخ ٚاٌزْم١ذ ٚعشّخ اٌزغ١١ش اٌزٞ ٠ٌٛذ 

ٓ اٌلارأوذ ٚثذٚسٖ ٠إدٞ ئٌٝ ّذَ فب١ٍّخ الاعزشار١غ١بد اٌزٟ عشد ف١بغزٙب، ٌزٌه و١ف ٠ّىٓ ٌَّّٕبد اْ رقٛ

اعزشار١غ١برٙب ثؾىً ٠نّٓ ٌٙب اٌزى١ف ِِ اٌزؾذ٠بد اٌج١ئ١خ ٚاٌلارأوذ اٌّزضا٠ذ. ٌزٌه ع١زُ رغ١ٍو اٌنٛء ٍّٝ 

ئؽىب١ٌخ ِْمذح رٛاعٗ َِّٕبد الاّّبي فٟ ١ٍّّخ ف١بغخ اعزشار١غ١برٙب، ار ٚفٟ اؽغٓ الاؽٛاي ٠زُ الاوزفبء 

ّذد ِؾذٚد ِٓ الافشاد، ٚرٕبلؼ اٌٛالِ ثق١بغخ ٚص١مخ ثبٌّىٛٔبد الأعبع١خ ٌلاعزشار١غ١خ ٠ؾزشن ثٙب 

ٚاٌّؾىلاد اٌؾب١ٌخ ّجش ِغّّٛخ ِٓ اٌجشاِظ اٌّمزشؽخ ِٚٓ صُ ٠زُ الأزمبي ئٌٝ اٌزٕف١ز، ٚثْذ اسثِ عٕٛاد 

رُ رؾذ٠ذٖ ِٓ ثشاِظ ٚأؾيخ ٌُ ٠ؾمك  عزغذ إٌَّّخ ٔفغٙب ث١ْذح ّٓ ِْي١بد اٌج١ئخ اٌزٟ رغ١شد و١ٍبً، ٚاْ ِب

 اٌّذ٠ش٠ٓغجت فٟ رٌه ٠شعِ ئٌٝ اٌّذخً اٌّْزّذ فٟ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ ، ٚىج١ْخ فُٙ إٌزبئظ اٌّزٛلْخ، ٚاٌ

 ١ٌٍّْخ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ ٚرفُٙ عٛ٘ش٘ب.  

  الأهًيتثانياً: 
٠ىزغت اٌجؾش أ١ّ٘زٗ ِٓ خلاي رمذ٠ُ رٛعٗ ٠ّىٓ َِّٕبد الاّّبي ِٓ ف١بغخ اعزشار١غ١زٙب ثؾىً ٠ّىٕٙب    

اٌزٟ رزغُ ثْذَ الاعزّشاس٠خ ٚاٌّفبعئبد، ار اْ اٌفبسق ث١ٓ إٌغبػ ٚاٌفؾً فٟ ّبٌُ  ِٓ اعز١ْبة ىج١ْخ اٌج١ئخ

الاّّبي ٠زؾذد ثبٌمذسح ٍّٝ اعز١ْبة اٌلاربوذ ٚر١ٌٛذ سد فًْ ِٕبعت. ّٚجش اٌّذخً اٌؾبٌٟ ٠زُ إٌَش ئٌٝ  

ذل١مخ أفجؾذ غ١ش ف١بغخ الاعزشار١غ١خ و١ٍّْخ ّن٠ٛخ ١ٌٚغذ ا١ٌخ، ار اْ اٌغذاٚي ٚاٌزٛل١زبد اٌض١ِٕخ اٌ

ِّىٕخ، ٌزٌه ٘زٖ ا١ٌٍّْخ ا١ٌّىب١ٔى١خ رقيذَ ثْذَ اٌمذسح ٍّٝ اٌزٕف١ز، ٚاٌّذخً اٌْنٛٞ اٌمبئُ ٍّٝ ف١بغخ 

الاعزشار١غ١خ و١ٍّْخ ٌلادسان ٌٍٚزٍُْ ع١ّىٓ ِزخز اٌمشاس ِٓ اٌزٍُْ ِٓ اٌّغزمجً ٚف١بغخ اعزشار١غ١بد رّىٓ 

 إٌَّّخ ِٓ رغٕت اٌّفبعئبد.   

 ذف ثانثاً: اله
٠ٙذف اٌجؾش ئٌٝ دساعخ اٌزشاوُ اٌّْشفٟ مّٓ ِٛمُٛ اٌلاربوذ ِٓ اعً ر١ّْك اٌفُٙ ٚاٌٛفٛي ئٌٝ   

لٕبّبد ثؾأْ و١ف١خ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ فٟ ًٍ اٌلارأوذ اٌّزضا٠ذ، ار اْ اٌزؾذٞ الأعبعٟ اٌزٞ رٛاعٙٗ الإداسح 

زا ِٓ عبٔت، ِٚٓ عبٔت اخش عْٝ اٌجؾش ئٌٝ الاعزشار١غ١خ ٠ىّٓ فٟ و١ف١خ ئداسح اٌلارأوذ اٌج١ئٟ اٌّزضا٠ذ. ٘

اصبسح ّٟٚ ِزخز اٌمشاس ثؾبْ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ و١ٍّْخ رٍُْ ٚادسان، ّجش رمذ٠ُ رٛعٗ ٠زنّٓ ِغّّٛخ ِٓ 

الافىبس الأعبع١خ  ٠ّىٓ اْ ٠زُ الاّزّبد ١ٍّٙب فٟ اعز١ْبة اٌلاربوذ ٚرؾ٠ًٛ ١ٍّّخ اٌق١بغخ الاعزشار١غ١خ 

 و١ٍّْخ رٍُْ.

 الاطاس اننظشي نهبحث )اداسة انلاتأكذ وصياغت الاستراتيجيت( /نثانيالمبحث ا
 أولاً: يفهىو انلاتأكذ

١ْٔؼ ا١ٌَٛ فٟ ّبٌُ ٠غٛدٖ ِغبلاد رزغُ ثبٌلارأوذ ٚاٌزْم١ذ ٚاٌغّٛك، ؽ١ش اْ رغ١١ش فٟ اؽذاس 

فبٌلارأوذ (. Hill & et al,2015,19فغ١شٖ ٠ّىٓ اْ رّزٍه رأص١شاً وج١شاً ٚغ١ش ِزٛلِ ٍّٝ اٌّخشعبد )

(. ٚثٙزٖ Chermack,2011:3ٚاٌغّٛك ٘ٛ ِٓ اٌخقبئـ الأعبع١خ ١ٌٙىً ث١ئخ الاّّبي اٌّْبفشح )

 إٌز١غخ افجؼ اٌلارأوذ أٚ ّذَ اِزلان اٌّْشفخ اٌّٛصٛلخ ٟ٘ ٍب٘شح ِٛعٛدح فٟ وً أعضاء إٌَّّخ 
 (Grote,2013:34ٖفبؽذ اٌخقبئـ الأعبع١خ ٌلارأوذ ٟ٘ رْذد ِغز٠ٛبرٗ ٚرأص١ش .)  ِخزٍف ِغز٠ٛبد إٌَّّخ ٍّٝٚ

(Walton,2009,335ٌزا ٠ْذ اٌلارأوذ داٌخ ٌىً ِٓ اٌزْم١ذ ٚاٌذ٠ٕب١ِخ .) (Koseoglu & etal,2013:82 .) 

 (.٠Beckman& et al.,2004:260ؾ١ش اٌلارأوذ ئٌٝ اٌقْٛثبد اٌزٟ رٛاعٙٙب إٌَّّخ فٟ رٛلِ اٌّغزمجً )  

ئٌٝ ّذَ رٛلِ ٍشٚف اٌج١ئخ اٌخبسع١خ اٌزٟ رإصش ٍّٝ اٌمشاساد  ٠ٚشعِ رٌه ئٌٝ ىج١ْخ اٌلارأوذ اٌزٟ رإدٞ

 . (Sun & Price,2016:1210اٌزٟ رزٍْك ثّغزمجً اٌّٛلِ اٌزٕبفغٟ ٚرجْبرٗ ٍّٝ عٍٛو١بد إٌَّّخ ) الإداس٠خ 
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٠َٚٙش اٌلارأوذ ّٕذ ٚعٛد ؽٟء غ١ش ِْشٚف أٚ لا ٔزّىٓ ِٓ ِْشفزٗ، فبلافشاد ٠زْب٠ؾْٛ ِِ اٌلارأوذ 

ِٟٛ، فُٙ ٠زخزْٚ اٌخ١بساد ثذْٚ ِْشفخ وبٍِخ ٌٍْٕبفش أٚ فُٙ اٌزجْبد ٚاٌّخشعبد اٌّؾزٍّخ ٌلاّّبي. ثؾىً ٠

(Abbott,2005:237-238.) رٛعذ لٛاّذ صبثزخ  فْٕذِب ٠ىْٛ ِغزمجً اٌغٛق ٠زغُ ثبٌلارأوذ اٌّشرفِ فلا

( ًٌٍّْWalker & Madsen,2016:103فبٌْذ٠ذ ِٓ الأٔؾيخ مّٓ إٌَّّخ رؾذس م .) ٍشٚف ّٓ

 ٠ّزٍىْٛ وً اٌٍِّْٛبد اٌزٟ ٠ؾزبعْٛ ئ١ٌٙب ِٓ اعً ارخبر اٌمشاساد أٚ اٌم١بَ ثبلاّّبي  اٌلأربوذ، ار اْ الافشاد لا

 (Gretzki & Messner,2016:96 َٛفْٕذِب ٠ىْٛ ِغزٜٛ اٌلارأوذ ِشرفِ ٠ٕجغٟ ٍّٝ إٌَّّبد اْ رم.)

 ؾ١ًٍ ٚاٌزفغ١ش ِٓ اعً رخف١ل ِغزٜٛ اٌلارأوذ ث١ٍّْخ ِغؼ اٌج١ئخ ٚاٌجؾش ّٓ اٌٍِّْٛبد ٚاٌم١بَ ثبٌز
 (Hammad & et al, 2012: 318.) ( ٚثٙزا افجؼ اٌلارأوذ عضء ِٓ ١ٍّّخ ىج١ْ١خ ِغزّشحAbbott,2005:237 .)

 (.Walton,2009,335ٚا٘زّبَ اعزشار١غٟ مّٓ اٌْذ٠ذ ِٓ ِغبلاد إٌؾبه اٌجؾشٞ )

اٌّؾزٜٛ الاعزشار١غٟ ٌٍَّّٕبد ٠زغُ دائّبُ ثبٌلارأوذ، ٌزٌه ٚثؾىً ّبَ رشرجو الاعزشار١غ١خ ثبٌّغزمجً، ٚ    

رٛاعٗ إٌَّّبد دسعبد ِخزٍفخ ِٓ اٌلارأوذ، ٌٚٙزا فبْ اعزشار١غ١خ إٌَّّخ ٠ٕجغٟ اْ رغزّٛت ِقبدس 

 Quinn(. ٠ٚشوض ثْل اٌىزبة ِٓ أِضبي wernerfelt & Karnani,1987:189اٌلارأوذ اٌزٞ رٛاعٙٗ )

مجً، ٠ْٚزمذ اْ ٚمِ ٘زا اٌّفَٙٛ ث١ْذاً ّٓ رؾذ٠ذ اٌغشك ِٚٓ صُ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ ٍّٝ اٌلارأوذ فٟ اٌّغز

فبٌّذساء اٌلاِزأوذ٠ٓ ِٓ رأص١شاد ٚاؽذ أٚ اوضش ِٓ اٌمٜٛ  (.(Lynch,2015:9 فبْ اٌّّٙخ عزىْٛ فبؽٍخ

غزغ١ت اٌج١ئخ الأعبع١خ، أٚ اْ ٚعٙبد َٔشُ٘ غ١ش فؾ١ؾخ، فغ١ٛاعْٙٛ فْٛثبد فٟ ف١بغخ اعزشار١غ١خ ر

ٌزأص١شاد أٚ رجْبد اٌمٜٛ الأعبع١خ اٌّٛعٙخ، ٌزٌه فبْ رؾ١ًٍ اٌْٛاًِ اٌّٛعٙخ ٘ٛ ١ٌظ ؽٟء ٠زُ اٌزْبًِ ِْٗ 

ثبعزخفبف، ار أٗ ٠ْذ اٌم١ّخ ا١ٌٍّْخ ٚالاعبط ٌّّٙخ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ثؾبْ ل١بدح اٌقٕبّخ ٚو١ف١خ 

٠ْذ اٌلارأوذ رٙذ٠ذ ٌٍّذ٠ش الاعزشار١غٟ لأٗ  ٌزا (.Gamble& et al,2013:58الاعزْذاد ٌٍزغ١شاد اٌمبدِخ)

٠ؾذ ِٓ لذسرٗ ٍّٝ ري٠ٛش اعزشار١غ١خ ث١ْذح اٌّذٜ ٚارخبر اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ اٌزٟ رؾبفٌ ٍّٝ رٛاصْ 

٠ْذ اٌلارأوذ فشفخ لأٗ ٠ؾىً ِغبلاد ًّّ عذ٠ذح اٌزٟ ثٙب الاثزىبس ٚالاثذاُ ٠ّىٓ إٌَّّخ ِِ ث١ئزٙب. ِٚٓ عبٔت اخش، 

فنّٓ ٍشٚف اٌلارأوذ  .(Wheelen & Hunger,2012:98ٞ دٚس أعبعٟ فٟ اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ )اْ ٠إد

اٌّشرفِ، لذ رىْٛ إٌَّّبد غ١ش لبدسح ٚمّٓ فزشح ص١ِٕخ ِؾذدح ٍّٝ رؾذ٠ذ أٞ اعزشار١غ١خ ٠ٕجغٟ اْ رزجِ ِٓ 

مذسح ٍّٝ اٌزٍُْ خلاي ٌزٌه فبٌ (.Barney & Hesterly,2015:277) ث١ٓ ّذد ِٓ الاعزشار١غ١بد ٚاٌّخزٍفخ

أٚلبد اٌلارأوذ ٠ّٕؼ الافشاد اٌّشٚٔخ ٚاٌضمخ فٟ اٌزْبًِ ِِ الاؽذاس اٌّغزمج١ٍخ غ١ش اٌّزٛلْخ 

(Walton,2009,336 ٠ٕٚجغٟ أْ ٠ٍْك فٟ رٕٕ٘ب اْ الاعزشار١غ١ٓ ٠زخزْٚ لشاسرُٙ مّٓ ٍشٚف اٌلارأوذ .)

 (.Rothaermel,2015:19) ٚاٌزْم١ذ

اْ ٠َٕش اٌّذ٠شْٚ ئٌٝ اٌلارأوذ وّٕيمخ ث١نبء ٚعٛداء ٠ٚزغبً٘ إٌّيمخ اٌشِبد٠خ  ٠ّىٓ ٔفغٗ ٚفٟ اٌٛلذ    

اٌّّٙخ، فبٌّؾىٍخ فٟ اْ فُٙ اٌلارأوذ ٠ّىٓ اْ ٠مٛد الاعزشار١غ١١ٓ ئٌٝ ّذَ اٌذفبُ مذ اٌزٙذ٠ذاد ٚلا الاعزفبدح 

لارأوذ ّٕذِب ٠ذسوْٛ ادسان ِشرفِ ٌ اٌّذ٠شْٚ(. ٌٚٙزا اٌغجت ٠ٛاعٗ Dess & et al, 2014:40ِٓ اٌفشؿ ) 

اٌز٠ٓ ٠ذسوْٛ اٌج١ئخ ٍّٝ أٙب ِغزمشح ٚثغ١يخ ع١ٛاعْٙٛ ادسان  اٌّذ٠شْٚرْم١ذ ٚد٠ٕب١ِخ اٌج١ئخ، ث١ّٕب 

(. ٚغبٌجبً ِب ٠زجب٠ٓ ادسان اٌلارأوذ خلاي اٌٛلذ ثغجت رْم١ذ ٚد٠ٕب١ِخ اٌج١ئخ Phua,2007:755ِٕخفل ٌلارأوذ )
ٌزٌه رغبّذ  (.Koseoglu & et al,2013:84ص١ِٕخ ) ا٠خ ِذح ٌٍج١ئخ خلاي  اٌزٟ رؾذ ِٓ اٌمذسح ٍّٝ ري٠ٛش رم١١ُ ع١ذ

  (.Parnell & et al, 2000,521الإداسح الاعزشار١غٟ ٍّٝ اٌزى١ف ِِ اٌلارأوذ ِٓ خلاي رؾى١ً ث١ئخ إٌّبفغخ ) 

 Parnell & et)  ٚثٙزا ٠قف اٌلارأوذ اٌّذٜ اٌزٞ ٠ذسن اٌّذ٠ش ثٗ ث١ئخ إٌَّّخ ٍّٝ أٙب غ١ش ِزٛلْخ

al,2015:406  ) 

ّشف اٌلارأوذ ٍّٝ أٗ ّذَ ِْشفخ اٌفشد ثزٛص٠ِ الاؽزّبلاد اٌزٟ رشرجو ثخ١بساد اٌغٍٛن ٚاٌّخشعبد 

 (.March & Simon,1958:113اٌج١ئ١خ )

( اٌلارأوذ ٍّٝ أٗ اٌّٛالف اٌزٟ ثٙب رىْٛ اؽزّب١ٌخ ٠ٚknight 1921 & Raiffa 1957ْشف وً ِٓ )

 (.Duncan,1972,317ٚفخ )ِخشعبد الاؽذاس غ١ش ِْش

اٌلارأوذ ٍّٝ أٗ اٌفشق ث١ٓ و١ّخ اٌٍِّْٛبد اٌّيٍٛثخ ِٓ اعً أداء اٌّّٙخ ٚو١ّخ  Galbarith 1973ّٚشف 

 (.Durugbo & Erkoyuncy,2016:533اٌٍِّْٛبد اٌزٟ رّزٍىٙب إٌَّّخ ) 
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( اٌلارأوذ ٘ٛ ادسان اٌفشد ٌْذَ لذسرٗ ٍّٝ رٛلِ ؽٟء ِب ثذلخ ٠ٚMillikenشٜ )

(Milliken,1987:136.) 
 (.Dall & Johnstne,2002:1519) اٌلارأوذ ٟ٘ اٌذسعخ اٌزٟ ثٙب الاؽذاس رزؾذد ثْٕبفش خبسط ِْشفخ الافشاد

لا ٠ّزٍىْٛ ٍِِْٛبد وبف١خ ثؾأْ إٌْبفش اٌج١ئ١خ ِٓ اعً فُٙ ٚرٛلِ الاؽذاس  ش٠ٓاٌلارأوذ ٠ْٕٟ ثبْ اٌّذ٠

 (.Daft & marcic,2009:59ٚاٌزغ١شاد اٌج١ئ١خ )

اٌلارأوذ ٠ْٕٟ ّذَ اِزلان ِزخز اٌمشاس اٌٍِّْٛبد اٌىبف١خ ثؾأْ ّٕبفش اٌج١ئخ ٠ٚٛاعٗ أٚلبد فْجخ فٟ رٛلِ 

 (. Daft,2010: 145اٌزغ١شاد اٌخبسع١خ ) 

  (.٠ٚMerigo & et al,2016:325ْشف اٌلارأوذ ٍّٝ أٗ ِٛلف ِِ ٍِِْٛبد غ١ش ِْشٚفٗ ّٓ اٌج١ئخ )

ٔٗ ؽبٌخ ِشوت ٌٍزفبًّ ث١ٓ مجبث١خ اّّبي إٌَّّخ ٚاٌغًٙ ثٛلبئِ ِٚغزمجً ٠ّٚىٓ اْ ْٔشف اٌلارأوذ ٍّٝ ا

 اٌج١ئخ ٌزٌٛذ ِٛالف ٌلارأوذ ث١ٓ ِْشفخ اٌّْشفخ اٌّْشٚفخ ِْٚشفخ اٌّْشفخ غ١ش اٌّْشٚفخ.

( ِغبلاد الاخزلافبد فٟ ِٕبلؼ  ىج١ْخ اٌلارأوذ ِٓ لجً َِٕشٞ َٔش٠خ Milliken,1987:134ٚؽذد )

 :إٌَّّخ ٟٚ٘ وبلارٟ

  ( ّذَ اٌمذسح ٍّٝ رؾذ٠ذ الاؽزّبلاد وزٛلِ الاؽذاس اٌّغزمج١ٍخDuncan 1972 ،Pennings 1981 ،

Pennintrs & tripathi 1978 ،Pfaffer & Salancik 1978 .) 

  ( ٔمـ اٌٍِّْٛبد ثؾأْ ّلالبد اٌغجت ٚإٌز١غخDuncan 1972 ،Lawrence & Lorsch 1967.) 

 شعبد اٌمشاساد اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رزخز ) ّذَ اٌمذسح ٍّٝ اٌزٕجإ اٌذل١ك ٌّخDowney & Slocum 1975 ،

Duncan 1972 ،Schneck & Pennings 1971 ،Schmidt & Cummings 1976.) 

(Milliken,1987:134.) 

 ثانياً: تحهيم يستىياث انلاتأكذ 
صخ فئبد، ىج١ْخ إٌزبئظ اٌزٟ ٠ّىٓ اْ ٠زنّٕٙب وً ثذ٠ً فٟ َٔش٠بد رمِ فٟ صلا March & Simonٚفف    

: رفزشك ٘زٖ إٌَش٠خ ثبِزلان ِزخز اٌمشاس اٌٍِّْٛبد اٌىبٍِخ ٚاٌذل١مخ ٌٍٕزبئظ اٌزٟ Certainty)أ( اٌزأوذ 

: رفزشك ٘زٖ إٌَش٠خ اْ اٌّْشفخ اٌذل١مخ ثزٛص٠ِ الاؽزّبلاد ٠Riskّىٓ اْ ٠زنّٕٙب وً ثذ٠ً. )ة( اٌّخبىشح 

٘زٖ إٌَش٠خ ثبٔزّبء ٔزبئظ وً ثذ٠ً ئٌٝ ِغّّٛخ فش١ّخ  : رفزشكUncertaintyٌٕزبئظ وً ثذ٠ً، )ط( اٌلارأوذ 

 ِٓ اعّبٌٟ إٌزبئظ اٌّؾزٍّخ، ٚلا ٠ّىٓ ٌّزخز اٌمشاس اْ ٠ؾذد اؽزّب١ٌبد ِؾذدح ٌؾذٚس ٔزبئظ ١ِْٕخ 

(March & Simon,1958:137.) 

ع١١ٓ أْ اٌلاربوذ فٟ إٌَّّبد اٌّْمذح ٠َٙش ِٓ صلاصخ ِقبدس، اصٕبْ ِّٕٙب خبس ٠ٚThompsonشٜ    

( 2( اٌلارأوذ اٌْبَ، أٚ مْف فُٙ ّلالبد اٌغجت / إٌز١غخ، ٚ)1ٚاٌضبٌش داخٍٟ. ٠َٚٙش اٌلارأوذ اٌخبسعٟ ِٓ )

اٌّٛلف١خ، اٌزٟ ثٙب ِخشعبد أٔؾيخ إٌَّّخ رزؾذد فٟ عضء ِٕٙب ثأٔؾيخ ّٕبفش اٌج١ئخ. اٌّقذس اٌذاخٍٟ 

خلاي رٛف١ش ّٔو ِٓ خلاٌٗ رَُٕ الأٔؾيخ  اْ ؽً إٌُٛ الأٚي ٠ىْٛ ِٓ ( رذاخً اٌّىٛٔبد.3ٌلارأوذ ٘ٛ )

اٌز١ّ١َٕخ. ؽً إٌُٛ اٌضبٟٔ ِٓ خلاي اربؽخ اٌؾش٠خ اٌز١ّ١َٕخ ٌٕؾبه إٌَبَ ِمبثً إٌّو. ٠ٕزظ ؽً إٌُٛ اٌضبٌش 

(. ٚ٘زا إٌـ ٌُ ٠زُ اٌزيشق Thompson,1967:159-160فٟ رٛافك اٌز١َُٕ اٌفٍْٟ ٌلأؾيخ ِِ إٌّو )

( عٕخ، ٠ّٚىٓ اْ ٠ىْٛ اٌغجت فٟ رٌه ٠شعِ ئٌٝ ١50ٓ ٍّٝ اٌشغُ ِٓ ِنٟ )ِٓ لجً اغٍت اٌجبؽض ا١ٌٗ

اٌغّٛك إٌغجٟ ٌٍٕـ ٚئٌٝ ٚمِ ٘زا إٌـ فٟ اٌفقً الأخ١ش ِٓ اٌىزبة اٌزٞ ٠زنّٓ الاعزٕزبعبد، ٚئٌٝ 

 ٚعٛد اعٙبَ اخش ٌٍىبرت ٠زُ اٌزشو١ض ١ٍّٗ مّٓ إٌَش٠خ اٌّٛلف١خ. 

اٌىبرت ؽبٚي اْ ٠قف ؽبلاد اٌزى١ف ِِ وً ؽبٌخ ِٓ ؽبلاد ٔلاؽٌ اْ  اٌّزوٛس أفبِٚٓ اٌْشك     

اٌلارأوذ، فبٌؾبٌخ الأٌٚٝ رقف ّذَ اٌمذسح ٍّٝ فُٙ اٌج١ئخ ٚرؾخ١ـ ىج١ْخ ِزغ١شارٙب، ٚاٌؾً ٘ٛ فٟ رى٠ٛٓ 

إٌَّّخ اعزجبل١خ ِٓ خلاي ري٠ٛش اعزشار١غ١خ ٠زُ ِٓ خلاٌٙب ئّبدح ر١َُٕ إٌَّّخ ثّب ٠ّىٕٙب ِٓ اٌزى١ف ِِ 

اٌج١ئ١خ ، ٚفٟ اٌؾبٌخ اٌضب١ٔخ ٔلاؽٌ ّذَ لذسح إٌَّّخ ٍّٝ إٌغبػ فٟ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ثغجت ٚعٛد اٌَشٚف 

ِؾذداد عذ٠ذح ٚاْ اٌؾً ٠ىْٛ فٟ اْ ٠ىْٛ ٌٍَّّٕخ سد فًْ ِٓ خلاي أّيبء اٌؾش٠خ لالغبَ إٌَّّخ ٌز١ٌٛذ 

ٌلارأوذ اٌذاخٍٟ ٚاٌزٞ ٠ؾذس ثغجت الاعزغبثخ ِمبثً اعزشار١غ١بد إٌّبفغ١ٓ اٌزٟ رَٙش فٟ اٌج١ئخ، ٚثبٌٕغجخ 

رؾم١ك ؽبٌخ ِٓ اٌزٛافك ث١ٓ الاداء اٌفٍْٟ ٌٍمغُ ِِ  ٟ٘مْف اٌْلالبد ث١ٓ الغبَ إٌَّّخ فبْ اٌؾبي 

 الاعزشارغ١خ اٌزٟ ٠زُ رٕف١ز٘ب.
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ٌلارأوذ  J. Friend & W. Jessop (1969)( ئٌٝ رق١ٕف ٠ٚMichael,1973:115-116ؾ١ش )

 مّٓ صلاصخ فئبد ٟ٘

 ٌلارأوذ اٌخبسعٟ: اٌلارأوذ فٟ ِْشفخ ث١ئخ اٌزخي١و اٌخبسع١خ ٚرزنّٓ وً اٌلارأوذ اٌزٞ ٠شرجو ث١ٙىً فئخ ا

ٚاٌزٟ ٠ّىٓ اْ رزنّٓ ِغًّ اٌج١ئخ اٌيج١ْ١خ ٚالاعزّب١ّخ ٚالالزقبد٠خ(،  (اٌْبٌُ اٌخبسعٟ ٌَٕبَ ارخبر اٌمشاس

ٌٍج١ئخ، ٚوزٌه رٛلِ الاعزغبثخ لأٞ رذخً ٚوزٌه اٌلارأوذ اٌزٞ ٠شرجو ثزٛلِ أّٔبه اٌزغ١ش اٌّغزمج١ٍخ ٌٙزٖ 

 ِغزمجٍٟ ِّىٓ. 

  فئخ اٌلارأوذ اٌّشرجو: اٌلارأوذ فٟ إٌٛا٠ب اٌّغزمج١ٍخ اٌّشرجيخ ثّغبي اٌخ١بس ٠ٚزنّٓ اٌلاربوذ اٌزٞ ٠زٍْك

 ثبٌخ١بساد اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رزخز فٟ اٌّغزمجً.

 نّٓ وً اٌلارأوذ اٌزٞ ٠شرجو ثذسعخ الأ١ّ٘خ فئخ اٌلارأوذ ثبٌم١ّخ: اٌلارأوذ فٟ رمذ٠ش اٌم١ّخ إٌّبعجخ، ٚرز

إٌغج١خ اٌزٟ ٠غت اْ ٠نّٕٙب ِزخز اٌمشاس ٌٍٕزبئظ اٌّزٛلْخ ٌلاخز١بساد اٌزٟ لا ٠ّىٓ اْ رشرجو ثجْنٙب اٌجْل 

ِٓ خلاي ِم١بط ّبَ غ١ش غبِل، اِب ثغجت إٌزبئظ ٟ٘ عٛ٘ش٠بً ِخزٍفخ ثيج١ْزٙب أٚ ثغجت رأص١شارٙب اٌّخزٍفخ 

 لأٙب رىْٛ راد فٍخ ثفزشاد ص١ِٕخ ِخزٍفخ ٌٍّغزمجً. فٟ اٌّغزِّ، اٚ

( ث١ٓ صلاصخ أٔٛاُ ِٓ اٌلارأوذ اٌزٟ رؾىً ثّغٍّٙب اٌلارأوذ الإعّبٌٟ اٌزٞ ٠ٛاعٗ ١ِٚMiliken 1987ض )      

 ِزخز اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ. 

  اٌّغزٜٛ الأٚي ٘ٛ اٌلارأوذ اٌؾبٌخstate uncertainty  فُٙ اٌى١ف١خ اٌزٟ اٌزٞ ٠ؾ١ش ئٌٝ ّذَ اٌمذسح ٍّٝ

(. رؾذس ؽبٌخ اٌلارأوذ ّٕذِب ٠ؾْش اٌّذ٠ش٠ٓ ثْذَ Vecchiato,2012:388ثٙب ِىٛٔبد اٌج١ئخ ٠ّىٓ اْ رزغ١ش ) 

اٌضمخ ٌفُّٙٙ ٌٍمٜٛ الأعبع١خ ٌٚلارغب٘بد اٌج١ئ١خ ّٚذَ اٌمذسح ٍّٝ رؾذ٠ذ اؽزّبلاد ؽذٚس اؽذاس ِؾذدح اٚ 

ٌمذسح ٍّٝ رٛلِ اٌغٍٛن اٌّغزمجٍٟ ٌٍّٕبفغ١ٓ الأعبع١١ٓ فْذَ ا (.Miliken,1990:43رغ١شاد عزؾذس )

٠َٙش ؽبٌخ اٌلارأوذ، ٚاٌزٟ رؾ١ش ئٌٝ ّذَ اٌمذسح ٍّٝ اٌفُٙ اٌىبًِ ٌٍْلالبد اٌّزذاخٍخ ث١ٓ إٌْبفش مّٓ اٌج١ئخ 

(Miliken,1987:136 ِٚاٌزٞ ٠ؾ١ش ئٌٝ اٌّذٜ اٌزٞ ثٗ رىْٛ اٌج١ئخ وىً اٚ ثْل اعضائٙب غ١ش لبثٍخ ٌٍزٛل .)

(Hameiri & Nir,2015:774.) 

  اٌّغزٜٛ اٌضبٟٔ اٌلارأوذ اٌزأص١شeffect uncertainty رٛلِ  ش٠ٓاٌزٞ ٠ؾ١ش ئٌٝ ّذَ لذسح اٌّذ٠ ٍّٝ

٠ٚؾذس ّٕذِب ٠ىْٛ اٌّذ٠شْٚ غ١ش  (.Vecchiato,2012:388-389ّٛالت لٜٛ اٌزغ١ش ٍّٝ إٌَّّخ ) 

ع١ٛاعْٙٛ اٌلارأوذ ثؾأْ اِزلان اٌزغ١شاد فشؿ  ٚاصم١ٓ ثؾبْ رأص١ش الاؽذاس ٚاٌزغ١شاد ٍّٝ إٌَّّخ، ٚ٘ىزا

(. اٌلارأوذ فٟ اِزلان الاؽذاس ٚاٌزغ١شاد فٟ اٌج١ئخ رأص١ش ٍّٝ عٛ٘ش Miliken,1990:44) أٚ رٙذ٠ذاد ِإصشح

(  . ٚاٌزٞ ٠ؾ١ش ئٌٝ Miliken,1987:137رٌه اٌلارأوذ ثؾبْ ىج١ْخ ٚؽذح ٚرٛل١ذ اٌزغ١ش ) فنلا ّٓإٌَّّخ 

 (.Hameiri & Nir,2015:774َّّٕخ ٍّٝ رم١١ُ ّلالبد اٌغجت ٚإٌز١غخ )ّذَ لذسح ل١بداد اٌ

  اٌّغزٜٛ اٌضبٌش ٌلارأوذ الاعزغبثخresponse uncertainty  اٌزٞ ٠ؾ١ش ئٌٝ ّذَ اٌمذسح ٍّٝ ف١بغخ

ّذَ صمخ ِزخز اٌمشاس ثؾأْ و١ف١خ الاعزغبثخ (. ٚرإؽشVecchiato,2012:388-389) خ١بساد الاعزغبثخ

فٟ اٌج١ئخ، ثغجت ّذَ اٌضمخ ثخ١بساد الاعزغبثخ أٚ ّذَ صمخ ثبٌف١ٍْخ اٌّؾزٍّخ ٌىً خ١بس ٌجْل اٌزغ١شاد 

(. ٠ٚؾ١ش ئٌٝ اٌّذٜ اٌزٞ ثٗ رىْٛ إٌَّّخ Miliken,1990:45اعزشار١غٟ فٟ رؾم١ك اٌّخشعبد اٌّشغٛثخ )

 بي  غ١ش لبدسح ٍّٝ رؾذ٠ذ اٌّخشعبد اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رؾقً ١ٍّٙب ِٓ خلاي ارجبُ عٍغٍخ ِٓ الاّّ

(Hameiri & Nir,2015:774.) 

رْذ ١ِّضح عذاً، ٚرزقف ثبٌؾ١ٌّٛخ فٟ دساعخ  Milikenٚٔلاؽٌ ِٓ ٘زا اٌْشك اْ الأفىبس اٌزٟ لذِٙب  

ٚرؾ١ًٍ ىج١ْخ اٌلارأوذ ِٓ اوضش ِٓ عبٔت، ِٓ خلاي رؾ١ٍٍٗ اٌّّْك ٌٍزشاوُ اٌّْشفٟ فٟ َٔش٠خ إٌَّّخ ثبرغبٖ 

َٛ، ٚاٌزٞ ر١ّض ّٓ ِغًّ اٌيشٚؽبد الأخشٜ اٌزٟ رؾذدد ثّٕبلؾخ ري٠ٛش فُٙ ؽٌّٟٛ ٌيج١ْخ ٘زا اٌّفٙ

 ِغز٠ٛبد اٌلارأوذ ِٓ ؽ١ش ىج١ْزٙب فمو. 

( اٌلارأوذ مّٓ ث١ئخ إٌَّّخ ئٌٝ Jackson &Schuler & Vredenburgh 1987)  فٕف وً ِٓ

ٌلارأوذ اٌزٞ ٠زٍْك ثؾأْ صلاصخ ِغز٠ٛبد ٌٍزؾ١ًٍ، اٌز١َّٕٟ : اٌلارأوذ ثؾأْ ث١ئخ الاّّبي اٌخبسع١خ، اٌغّبّخ: ا

 ١٘ىً إٌَّّخ، اٌفشد: اٌلارأوذ اٌزٞ ٠شرجو ثبلادٚاس ٚاٌّٙبَ ٚاًٌّْ. 
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( اٌلأرأوذ ئٌٝ صلاصخ ِغز٠ٛبد، اٌخبسعٟ: (Buono & Biwditch 1989ٚثؾىً ِؾبثٗ فٕف وً ِٓ 

٠ٚزٍْك ثبٌزغ١ش فٟ اٌضمبفخ  ٠ٚزنّٓ اٌلارأوذ اٌج١ئٟ ٠ٚزٍْك ثبٌزغ١ش ثبٌزىٌٕٛٛع١ب ٚالأعٛاق، اٌز١َّٕٟ: اٌلارأوذ

 (.  Bordia & etal,2004:509ٚا١ٌٙىً اٌز١َّٕٟ، اٌفشدٞ: اٌلارأوذ ٠ٚزٍْك ثذٚس اًٌّْ ٚاٌؾبٌخ )

الاعزشار١غ١خ مّٓ اٌلارأوذ فٟ ِمبٌخ  .Courtney & et alٔبلؼ الاعزؾبس٠ٓ فٟ ؽشوخ ِبوٕضٞ   

ٌٍزْبًِ ِِ اٌلارأوذ ٚاٌزٞ ٠زىْٛ ِٓ أسثْخ ، ٚلذِٛا َِٕٛس ِزىبًِ ٌلأّّبيعشٜ ٔؾش٘ب فٟ ِغٍخ ٘بسفشد 

ئٌٝ أسثْخ ِغز٠ٛبد  ِٗشاؽً. اٌّشؽٍخ الأٌٚٝ سوضد ٍّٝ رؾخ١ـ ىج١ْخ ِغز٠ٛبد اٌلارأوذ ٚاٌزٞ عشٜ رمغ١ّ

ٟ٘: اٌّغزمجً اٌٛامؼ، ثذائً اٌّغزمج١ٍخ، ِذ٠بد ِغزمج١ٍخ ٚاخ١شاً اٌغّٛك اٌفٍْٟ. ِٚٓ صُ اخز١بس اٌّٛلف 

ِٓ خلاٌٙب صلاس اعزشار١غ١بد ٟٚ٘: رؾى١ً اٌّغزمجً، اٌزى١ف ِِ اٌّغزمجً، ٚئّبدح الاعزشار١غٟ ٚاٌزٟ لذَ 

ٟٚ٘: س٘بْ اٌزٛع١ٗ اٌقؾ١ؼ ِٓ اعً اًٌّْ. ِٚٓ صُ ثٕبء ِقفٛفخ الأٔؾيخ ٚاٌزٟ لذَ مّٕٙب صلاصخ رؾشوبد 

 (.Courtney & et al,2007:3-9) وج١ش، خ١بساد، ّذَ الا٘زّبَ ثبٌزؾشوبد. ٚاخ١شاً الإداسح اٌفبٍّخ ٌلاعزشار١غ١خ

رٛعٗ ؽذ٠ش فٟ ِغبي رغذ٠ذ دساعخ ٚرؾ١ًٍ اٌلارأوذ ، ٍّٚٝ اٌشغُ  .Courtney & et alٚرّضً ِمبٌخ 

ِٓ ِشٚس فزشح ص١ِٕخ ى٠ٍٛخ فبْ اٌىزبثبد ٚاٌّمبلاد ٌُ رمذَ ريٛس فىشٞ ٍِؾًٛ فٟ الإٔزبط اٌفىشٞ ٌذساعخ 

 ٚرؾ١ًٍ ٘زا اٌّفَٙٛ، ٚرمذ٠ُ رقٛساد ِْبفشح .

 ا اٌْشك ٔخٍـ ئٌٝ ِغّّٛخ ِٓ ِغبلاد اٌلارأوذ ٟٚ٘ وبلارٟ:ِٚٓ ٘ز   

  ) ُٙاٌلاربوذ ثؾبْ اٌج١ئخ اٌؾب١ٌخ ) اٌٛفً ٍّٝ ؽبٌخ ِٓ اٌف 

 .)ًاٌلاربوذ ثؾأْ الاّّبي اٌزٟ ٠ّىٓ اْ ٔمَٛ ثٙب )أٞ ثذ٠ً افن 

  )اٌلارأوذ ثؾبْ رأص١شاد اٌج١ئخ ) اعز١ْبة ريٛساد اٌج١ئخ 

 ظ وً ًّّ ٠ّىٓ اْ ٔمَٛ ثٗ )إٌزبئظ اٌزٟ عززشرت ٍّٝ وً ثذ٠ً(. ٟٚ٘ وّب اٌلارأوذ ثؾبْ اٌّخشعبد ٚٔزبئ

 الارٟ:ِٛمؾخ فٟ اٌؾىً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌّقذس: ِٓ اّذاد اٌجبؽش

    

 ِْشفخ اٌّْشٚفخ اٌّْشٚفخ

 فُٙ اٌج١ئخ اٌؾب١ٌخ

 رفبًّ اٌمٜٛ اٌؾب١ٌخ

 ٠ٛعذ فْٛثخ فٟ ِْشفزٙب

 اٌزٛاصْ 

 فُٙ ث١ئخ الاّّبي 

 

 
 ي اٌّغزمج١ٍخاٌلارأوذ ٌلاّّب

 ِْشفخ ٠ٛعذ مجبث١خ فٟ ِْشفزٙب

 ؽبفخ اٌفٛمٝ

 فْٛثخ اٌزٕجإ ثبٌج١ئخ

 

 

 ِْشفخ غ١ش ِْشٚفخ

 الاّّبي اٌّغزمج١ٍخ

 ِبرا ع١ٛعذ فٟ اٌّغزمجً

  

 اٌلاربوذ ٌٍج١ئخ اٌّغزمج١ٍخ

 اٌلارأوذ ٌلاّّبي اٌؾب١ٌخ

 اٌلاربوذ ٌٍج١ئخ اٌؾب١ٌخ

 ( ِغبلاد اٌلارأوذ 1اٌؾىً )
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ٚثؾىً ّبَ ٠ّىٓ اْ ٔقٕف ِغبلاد اٌلارأوذ ئٌٝ ِغّّٛز١ٓ، الأٌٚٝ رزٍْك ثبٌَّّٕخ ٚالاّّبي اٌزٟ ٠ّىٓ 

ٍْك ثبٌج١ئخ ٚو١ف١خ رفبٍّٙب ٚريٛس٘ب، ِٚٓ خلاي رفبًّ اٌلارأوذ اٌزٞ ٠زٍْك ثبٌَّّٕخ اْ رمَٛ ثٙب ٚاٌضب١ٔخ رز

ٚاٌج١ئخ ٠ٕزظ اٌلارأوذ فٟ ث١ئخ الاّّبي. ٍّٚٝ أعبط ٘زا اٌزفبًّ ٠زىْٛ ٌذ٠ٕب ِقفٛفخ رؾزٛٞ ٍّٝ أسثْخ 

اٌفُٙ )ِْشفخ اٌّْشفخ  ِغز٠ٛبد ٌلارأوذ. فبٌلارأوذ اٌزٞ ٠زٍْك ثبٌَّّٕخ ٠ؾًّ: اٌلارأوذ اٌؾبٌٟ ٔبرظ ّٓ ّذَ

اٌّْشٚفخ /اٌّزبؽخ(. اٌلارأوذ ِٓ ٔغبػ الاّّبي اٌزٟ رزجٕب٘ب اٌَّّخ )ِْشفخ اٌّْشفخ اٌزٟ ٠ٛعذ فْٛثخ فٟ 

فٟ ؽ١ٓ اٌلارأوذ اٌزٞ ٠زٍْك ثبٌج١ئخ ٠ؾًّ: اٌلارأوذ اٌّغزمجٍٟ ٔبرظ ّٓ ّذَ ِْشفخ ريٛس الارغب٘بد  ِْشفزٙب(.

مجبث١خ فٟ ِْشفزٙب(. ٔبرظ ّٓ ّذَ ِْشفخ الاؽذاس اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رؾذس  اٌّزٛلِ )ِْشفخ اٌّْشفخ اٌزٟ ٠ٛعذ

فٟ اٌّغزمجً غ١ش ِزٛلِ )ِْشفخ اٌّْشفخ اٌزٟ لا ٠ّىٓ ِْشفزٙب( عضء ِٓ لبْٔٛ ىج١ْٟ ٔبرظ ّٓ د٠ٕبِى١خ 

 إٌَبَ ٚئِىب١ٔخ رؾم١ك اعزغبثخ غ١ش ِزٛلْخ.  

 ثانثاً: انتفكير بالمستقبم في ظم انلاتأكذ
ىج١ْخ اٌؾشة، أؽبس ئٌٝ اْ الاعزشار١غ١خ أفجؾذ ًّّ ِزٛافً ِٓ اعً  Clausewitzبلؼ ّٕذِب ٔ    

اٌغ١يشح ٍّٝ اٌلارأوذ اٌّشّت ٚاٌزٞ ٠ٕزظ ِٓ مْف الادسان اٌجؾشٞ ٚاٌزأص١ش اٌّزمٍت ٌٍفشؿ 

(Freedman,2013:192.)  وً اٌّزغ١شاد اٌيبسئخ ٚاٌّشادفبد اٌخبدّخ و١ف ٠ّىٓ اْ ٔىْٛ ئؽغبط ِِٚ

(. فبلأّبه اٌّزىشسح اٌزٟ رىْٛ ِٛع١ّخ ٠ّىٓ اْ رىْٛ Gotdet,2006:3ٟء ٠شرجو ثبٌّغزمجً )ّٓ أٞ ؽ

لبثٍخ ٌٍزٕجإ، ٌٚىٓ رٛلِ ّذَ الاعزّشاس٠خ ِضً الاثزىبس اٌزىٌٕٛٛعٟ أٚ ص٠بدح الأعْبس فبٔٙب ؽجٗ ِغزؾ١ٍخ. 

 اٌشؤ١٠ٛ٠ٓاْ ٔيٍك ١ٍُّٙ  ٚثبٌزأو١ذ ثْل الافشاد اؽ١بٔبً ٠َٕشْٚ ئٌٝ ثْل الأؽ١بء اٌمبدِخ، ٚاٌزٞ ٠ّىٓ

visionaries( ٠قٛغْٛ اعزشار١غ١برُٙ ثيشائك ؽخق١خ ٚؽذع١خ ُ٘ٚ ،Mintzberg,1994:110 ٌزٌه .)

الاعزشار١غ١ْٛ ٠ٕجغٟ اْ ٠ز٘جٛا ئٌٝ اثْذ ِٓ ِْشفزُٙ اٌؾب١ٌخ، ٚاٌزشو١ض ٚثؾىً خبؿ ٍّٝ ىج١ْخ  فب١ٌّذ٠شْٚ

 (. ٚلا ٠ٕجغٟ اْ ٠زُ إٌَش ئٌٝ اٌّغزمجً Ginter& et al,2013:44اٌقٕبّخ ٚإٌَّّبد فٟ اٌّغزمجً )

ع١ىْٛ ِٓ اٌخيش افزشاك ثبْ اٌّغزمجً ع١ْىظ  (.Gotdet,2006:12ثبرغبٖ ٚاؽذ، وخو ِّزذ ِٓ اٌّبمٟ )

 (.Thompson&Martin,2010: 147اٌّبمٟ ٚأٗ ع١زنّٓ ارغب٘بد اِب ِٓ اٌّبمٟ أٚ ِٛعٛدح ؽب١ٌب )

. (Gotdet,2006 :9ِٚفزٛػ ٍّٝ ِذٜ ٚاعِ ِٓ الاؽزّبلاد د ٚغ١ش ِؾذد ٚثؾىً ّبَ اٌّغزمجً ِزْذد الاثْب   

ّٙب، فبٌَّّٕبد ٠ّىٓ اْ رنِ ٔفغٙب ١ٚرم١ إٌْب٠خٍّٚٝ ٘زا الأعبط ٠ٕجغٟ اخز الاؽزّبلاد اٌّغزمج١ٍخ ثَٕش 

ي فٟ ِٛالف ٠ّىٓ ِٓ خلاٌٙب اْ رّزٍه اٌمذسح ٍّٝ اٌزْبًِ ِِ اٌزغ١شاد غ١ش اٌّزٛلْخ ٌٍّغزمجً. فّٓ خلا

الاؽزشان ثٙزٖ ا١ٌٍّْبد ٚالاّزشاف ٚرٛلِ اٌزغ١ش فبْ رٌه ع١ّىٓ اٌّذ٠ش٠ٓ ٠ٚغٍُْٙ الً رفبعئ ثؾأْ أٞ رغ١ش 

(. ٠ٕٚجغٟ اْ ٠زُ ري٠ٛش فٛس ِخزٍفخ ٌٍّغزمجً ٠Thompson&Martin,2010:197ّىٓ اْ ٠ؾذس )

(. ٚاٌفبئض٠ٓ Schwenker & Wulf,2013:38ٚر١ٙئخ إٌَّّخ ٌٙزٖ اٌّٛالف اٌّغزمج١ٍخ اٌّخزٍفخ )

ثبٌّغزمجً عزىْٛ َِّٕبد رذاس ِٓ اعً ري٠ٛش ِٙبساد اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٌزٌه ٟ٘ ِٛعٙخ ثؾىً اوجش ٔؾٛ 

 ٚاٌزفى١ش ثق١غخ اٌفشؿ اٌّؾزشوخ، ٌزٌه فٟٙ ٠ّىٓ اْ رزغٕت اٌىٍف اٌّشرفْخ ٌٍفؾً اٌّغزمجً،

(Heracleous,2009: 84 .) 

جً ٚٚمِ رقٛساد ٌٍؾبلاد اٌّغزمج١ٍخ اٌّّىٕخ فٟ ِؾبٌٚخ ٌزٌه ّٕذ اٌم١بَ ثّؾبٌٚخ اعزؾشاف اٌّغزم

لاعزىؾبف اٌّغٙٛي، ف١ّىٓ اْ ٔٛاعٗ ئؽىب١ٌبد وض١شح اثشص٘ب ٟ٘ رُٛ٘ اٌّغزمجً ٚثبٌّؾقٍخ إٌٙبئ١خ فمذاْ 

(. ار ٠ٛاعٗ ِزخز اٌمشاس فمذاْ 2اٌزٛاعٗ اٌؾبٌخ )أ( أٚ الافيذاَ ثبٌٛالِ اٌؾبٌخ )ة( اٌّٛمؼ مّٓ اٌؾىً )

٠ّزٍه ٍِِْٛبد ّٕٙب، ثغجت مْف  ٌؾبٌخ )أ( ّٕذِب رىْٛ ِْي١بد اٌج١ئخ ِزبؽخ ِْٚشٚفخ ٚ٘ٛ لااٌزٛعٗ ا

ادسان اٌج١ئخ ٠ْٕٚىظ فٟ ىج١ْخ خ١بساد الاّّبي اٌزٟ رزجٕٙب إٌَّّخ اٌزٟ رمٛد إٌَّّخ ئٌٝ الا١ٙٔبس، ٚوّب ٘ٛ 

غزمجً ٍّٝ أٗ اِزذاد ٌٍّبمٟ ِٛمؼ فٟ اٌؾىً، اِب الافيذاَ ثبٌٛالِ اٌؾبٌخ )ة( فٟ ؽبٌخ اٌزفى١ش ثبٌّ

ٚثبٌّؾقٍخ إٌٙبئ١خ ٠شعِ ِزخز اٌمشاس ئٌٝ ا١ٌْؼ فٟ اٌّبمٟ ٚاٌّغزمجً ع١ىْٛ ِخزٍف ّٓ ٘زا اٌزفى١ش، ِّب 

٠إدٞ ئٌٝ افيذاَ ِزخز اٌمشاس ثبٌٛالِ. اٚ ّٕذِب ٠زُ اعزضّبس ئِىب١ٔبد إٌَّّخ ثبرغبٖ فٕبّخ ِغزمجً ٍّٝ 

خ ٚاٌزؾىُ ثٙب ٚاخنبّٙب ٌٍغ١يشح ِّب ٠إدٞ ٍّٝ مْف الإؽغبط أعبط ئّبدح ف١بغخ وً اٌمٜٛ اٌج١ئ

رٕغغُ ِِ ث١ئخ الاّّبي اٌّغزمج١ٍخ ٚرٕغغُ ِِ اٌقٛسح اٌز١ٕ٘خ اٌزار١خ اٌزٟ  ثبٌّغزمجً ٚٚمِ رقٛساد لا

 ٠غْٝ ِزخز اٌمشاس ئٌٝ رؾم١مٙب، ثبٌّؾقٍخ إٌٙبئ١خ ٠قيذَ ثبٌٛالِ. 
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فخ أٚ اٌزٟ لا٠ّىٓ ِْشفزٙب، فبْ ِزخز اٌمشاس ع١ىْٛ مّٓ ّٕٚذِب ٠زُ اِزلان ِْشفخ ّٓ اٌج١ئخ اٌّْش

ؽبٌز١ٓ: الأٌٚٝ ع١ّزٍه ّٔٛرط رٕٟ٘ ٠غزّٛت اٌّغزمجً ِٓ خلاي اِزلان سؤ٠خ ٌٍّغزمجً اٌؾبٌخ )ط( اٚ ؽذط 

(. ٚاٌؾبٌخ اٌضب١ٔخ ٟ٘ ِؾبوبح اٌّغزمجً ِٓ 2ٚرٛلِ ِغزمجٍٟ ث١ْذ الأِذ ٟٚ٘ اٌؾبٌخ )د( اٌّٛمؾخ فٟ اٌؾىً )

زاوشح اٌّغزمج١ٍخ ٚاٌزٟ ٠زُ رْض٠ض٘ب ِٓ خلاي رؾى١ً فٛس ِغزمج١ٍخ ِزْذدح ٚاٌزٟ رزغغذ ث١ٍّْخ اٌزٍُْ خلاي اٌ

(، ٌزٌه و١ف ٠ّىٓ اْ ٔشفِ 2ِٓ اٌّغزمجً، ٚاٌزٟ رٛمؾٙب اٌؾبٌخ )ٖ( ِقبدفخ اٌّغزمجً اٌّٛمؾخ فٟ اٌؾىً )

الزشثٕب ِٓ رم١ٍـ اٌلاربوذ ٔؾٛ  ِٓ ِغزٜٛ اٌّقبدفخ ٌٍّغزمجً، فىٍّب وبٔذ دسعخ اٌّقبدفخ ِشرفْخ وٍّب

اٌّؾبفَخ ٍّٝ فؾخ اٌزٛعٗ. ؽ١ش رفمذ ٘زٖ ا١ٌٍّْخ ل١ّزٙب ّٕذِب لا رٕغغُ عشّخ اٌزفى١ش ِِ  ِٚٓ صُاٌٛمٛػ 

عشّخ اٌزغ١ش، فّب ٘ٛ اٌّذخً اٌّزىبًِ ِٓ اعً ئداسح اٌلارأوذ فٟ اىبس اعزشار١غٟ؟ ًٚ٘ ع١ىْٛ لبدس ٍّٝ 

 ٠ٛمؼ ٘زٖ اٌؾبلاد. الارٟ ش ِغزمج١ٍخ؟، ٚاٌؾىً ف١بغخ اعزشار١غ١بد رٕيٍك ِٓ ثقبئ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اعز١ْبة الاعزشار١غ١خ ٌٍلارأوذ

 اٌّقذس: ِٓ اّذاد اٌجبؽش

 سابعاً: إداسة انلاتأكذ في اطاس تكايم يذسست الاداسك وانتعهى 
َّخ، ثّْٕٝ اْ اْ الاعزشار١غ١خ رىْٛ ٔبعؾخ ّٕذِب ٠ٕخفل ِغزٜٛ اٌّفبعأاد اٌزٟ رزْشك ٌٙب إٌّ

الاعزشار١غ١خ رغزّٛت ؽبٌخ اٌلارأوذ اٌزٟ ٠زنّٕٙب اٌّغزمجً، ٚ٘زٖ اٌؾبٌخ رزؾمك ِٓ خلاي ف١بغخ اعزشار١غ١خ 

رزنّٓ ّّك ٠ّىٓ ِزخز اٌمشاس ِٓ ٚمِ ِغبساد ٌٍّغزمجً ّجش ر١ٙئخ إٌَّّخ لالزٕبؿ اٌفشؿ اٌّغزذاَ، 

١خ ، ٌٚىٓ ٠ٕجغٟ اْ ٠ىْٛ ٕ٘بن ّٟٚ ١ّّك ثيج١ْخ ٚ٘زٖ اٌؾبٌخ لا ٠ّىٓ اْ رزؾمك ِٓ خلاي لشاساد اسرغبٌ

اٌْلالبد اٌغجج١خ اٌزٟ رؾىً ث١ئخ الاّّبي اٌّغزمج١ٍخ ٚرى٠ٛٓ ثقبئش ٌٍّغزمجً، ٌزٌه فبْ ٘زا اٌفُٙ ع١مٛد ئٌٝ 

اْ رجمٝ إٌَّّخ فٟ ؽبٌخ رٛاصْ د٠ٕبِٟ ِِ اٌج١ئخ ٚثبٌٕز١غخ إٌٙبئ١خ  فبْ إٌَّّخ عزىْٛ ِزّىٕخ ِٓ اٌزى١ف 

 ١ئخ. ِِ اٌج

 

 

 سؤ٠خ ٌٍّغزمجً رغبٖ فمذاْ الا

 

ِقبدفخ اٌّغزمجً 

 )٘ـ(

 اٌْٛدح ئٌٝ اٌّبمٟ

 ِغزمجً ٠ؾجٗ اٌّبمٟ

رٛلِ ِغزمجٍٟ ث١ْذ 

 الاِذ

 

 مستقبل في ظل اللاتاكذالتفكير بال( 3الشكل )

اٌؾشة 

اٌْب١ٌّخ 

 اٌشاثْخ

 )د(

ِغزمجً 

 ِضبٌٟ

ىّٛػ 

 ِشرفِ

 )ط(

رٛلِ ؽشوخ 

Sheel 

لا١ٙٔبس 

   أعْبس إٌفو

الا١ٙٔبس ثغجت اٌزفبعئ 

 ثبٌّغزمجً )أ(

رفى١ش ٠قيذَ 

 ثبٌٛالِ )ة(
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ٌزٌه فبْ اٌٛفٛي اٌٝ ٘زٖ الاعزشار١غ١خ ٠ّىٓ اْ رزؾمك فمو ِٓ خلاي رجٕٟ ِذخً الادسان ٚاٌزٍُْ اٌزٟ 

مّٓ ِذاسط اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ، ار اْ ٘زا اٌزٛعٗ ع١ّىٓ إٌَّّخ ِٓ رمجً اٌلاربوذ  Mintzbergلذِٙب 

مّٓ اٌج١ئخ اٌّنيشثخ، ٌٚىٓ اْ رٍُْ و١ف١خ فُٙ ٠ْٕٟ اْ ٔزمجً اًٌّْ  ثذلًا ِٓ رغبٍ٘ٗ، ار اْ رمجً ٌلاربوذ لا

 ٚرؾ١ًٍ ٘زا الاميشاة ئٌٝ ِغزٜٛ فُٙ اٌْلالبد اٌغجج١خ اٌزٟ رزؾىُ ثٙزٖ اٌزفبّلاد. 

ٌزٌه، فأْ ١ٍّّخ اٌزٍُْ ٠ٕجغٟ اْ رؾذس فٟ اىبس اٌزٍُْ ِٓ اٌّغزمجً، ٚ اٌخيٛح الأٌٚٝ فٟ ١ٍّّخ اٌزٍُْ 

٠ش ّٔٛرط رٕٟ٘ ٌّزخز اٌمشاس لبدس ٍّٝ اعز١ْبة اٌْلالبد اٌغجج١خ، ٟ٘ أنبط اٌْمً اعزشار١غٟ ِٓ خلاي ريٛ

 ( ٠ٛمؼ رٌه.   3ٚاْ عٛ٘ش ٘زا إٌؾبه ٘ٛ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ، ٚاٌؾىً )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌّقذس: ِٓ اّذاد اٌجبؽش

 
رٕٟ٘ ٠غزّٛت ّٔٛرط 

 اٌٛمِ اٌؾبٌٟ

ؽٛاس اعزشار١غٟ 

ٚرٍُْ ِٓ اٌّغزمجً 

ٚاٌؾبلاد اٌّغزمج١ٍخ 

 اٌّزْذدح

 
رٕٟ٘ ٠غزّٛت ّٔٛرط 

 اٌٛمِ اٌّغزمجٍٟ

 
ؽٛاس اعزشار١غٟ ٚرٍُْ 

 ِٓ اٌٛمِ اٌؾبٌٟ

 

 
اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ ثقبئش 

 ّٚٔٛرط اّّبي

 

 ( ئداسح اٌلارأوذ3اٌؾىً )
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رزؾىُ ثٗ، لاْ اٌّغزمجً ٘ٛ  ٚلجً اٌم١بَ ثّؾبٌٚخ ٌفُٙ اٌّغزمجً، ٠ٕجغٟ اْ ٠زُ فُٙ اٌؾبمش ٚاٌمٜٛ اٌزٟ

اِزذاد ٌٍؾبمش ٚثبٌزأو١ذ ع١خزٍف ّٕٗ، ٌٚىٓ ثذْٚ فُٙ إٌَبَ اٌؾبٌٟ ٚو١ف١خ ريٛسٖ فٍُ ٔزّىٓ ِٓ اعز١ْبة 

اٌّغزمجً ٚ٘زٖ اٌّشؽٍخ رٙذف ئٌٝ اٌؾذ ِٓ اٌلاربوذ اٌزٞ ٠شرجو ثبٌّٛلف، ٌزٌه فبْ ٘زا اٌزؾ١ًٍ ع١غُٙ 

لبد اٌغجج١خ اٌىبِٕخ مّٓ إٌَبَ، ٚثبٌّؾقٍخ إٌٙبئ١خ ر١ٌٛذ ِْشفخ ثبٔنبط ّٔٛرط رٕٟ٘ ٠غزّٛت ىج١ْخ اٌْلا

ّٓ الأؽ١بء اٌزٟ ٠ّىٓ ِْشفزٙب. ٚثْذ أغبص ٘زٖ اٌّشؽٍخ ٕٔزمً ئٌٝ خبٌك ؽبٌخ رٍُْ ِٓ اٌّغزمجً، اٌزٟ ٠زُ ِٓ 

ش٘ب خلاٌٙب رغ١ٍو اٌنٛء ٍّٝ اٌزفى١ش ثؾبلاد ِزْذدح ٌٍّغزمجً ثق١غخ ِبرا ٠ؾذس ٌٛ؟ ٚاٌزٟ ع١غشٞ ري٠ٛ

ثقٛسح ِغزمج١ٍخ ِزْذدح، ِٓ اعً ر١ٌٛذ ِْشفخ ّٓ الاؽ١بء اٌزٟ رٛعذ فْٛثخ فٟ ِْشفزٙب ٚاٌزٟ رٙذف ئٌٝ 

اٌؾذ ِٓ اٌلارأوذ اٌزٞ ثيج١ْخ ريٛس اٌج١ئخ. ٌزٌه لجً اْ ٔز٘ت ٌزيٛس ِذخً اٌزٍُْ ٚالاداسن ثبرغبٖ اٌّغزمجً، 

 ٚ ادسان اٌج١ئخ اٌؾب١ٌخ.٠ٕجغٟ اْ ٠زُ رفُٙ ىج١ْخ ٘زٖ اٌّذاخً اٌمبئُ ٍّٝ اٌزٍُْ 

  ئداسح اٌلارأوذ ِٓ خلاي اعزخذاَ ِقيٍؼ )اٌٛع١ٍخ ٚاٌغب٠خ ٚاٌزشاوُ ٚاٌزغز٠خ اٌْىغ١خ(، ٍّٚٝ  رزٌُزٌه

اٌّغزٜٛ الأٚي ٌلارأوذ ٠زغغذ ثّْشفخ اٌّْشفخ اٌّزبؽخ ٠ٚزؾمك رٌه، ار ٠ْذ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ اٌٛع١ٍخ اٌزٟ 

١ٕخ ّجش الافشاد ِٚٓ صُ رؾ٠ٍٛٙب ئٌٝ ِْشفخ ٍب٘شح ّجش أنبط ّٔٛرط ٠ّىٓ ِٓ خلاٌٙب اوزغبة اٌّْشفخ اٌنّ

رٕٟ٘ ِؾزشن، ٚاٌغب٠خ ٟ٘ رْض٠ض ١ٍّّخ اٌزٍُْ ثؾأْ ىج١ْخ ث١ئخ الاّّبي اٌؾب١ٌخ ٚىج١ْخ اٌخ١بساد اٌزٟ ٠زُ 

ّٛالت رج١ٕٙب، ٠ٚزؾمك اٌزشاوُ ِٓ خلاي إٌّٛرط اٌزٕٟ٘ اٌمبدس ٍّٝ رؾخ١ـ ىج١ْخ اٌج١ئخ ٚىج١ْخ اٌزذا١ّبد ٚ

 خ١بساد إٌَّّخ فٟ اىبس رفبٍّٙب ِِ ث١ئخ الاّّبي، ًّّٚ اٌزاوشح وزغز٠خ ّىغ١خ ٌذُّ ٚرف١ًْ ٘زٖ إٌْبفش.

  اٌّغزٜٛ اٌضبٟٔ ِٓ اٌلارأوذ ٚاٌزٞ ٠زؾمك ثّْشفخ اٌّْشفخ غ١ش اٌّزبؽخ، فبْ رٌه ٠زؾمك ِٓ خلاي ٍّٝٚ

ٌزٞ ٠ٕيٍك ِٓ رى٠ٛٓ فٛس ِزْذدح ٌٍّغزمجً خٍك ؽبٌخ ِٓ اٌزٍُْ ِٓ اٌّغزمجً، فْجش اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ ا

ئؽبساد ث١ئخ  ةاعز١ْب٠غشٞ رٛع١ِ إٌّٛرط اٌزٕٟ٘ اٌؾبٌٟ، ِٓ خلاي رٌه ٠قجؼ ِزخز اٌمشاس لبدس ٍّٝ 

 ّٕبفش اٌٛع١ٍخ ٚاٌغب٠خ ٚاٌزشاوُ.الاّّبي ٚرى٠ٛٓ ثقبئش ّٓ اٌّغزمجً ّجش رى٠ٛٓ اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ اٌزٟ رْضص 

فى١ش ثبٌؾبلاد اٌّغزمج١ٍخ اٌّزْذدح اٌزٟ رىْٛ الأعبط فٟ خٍك ؽبٌخ ٌٍزٍُْ ِٓ اٌّغزمجً ٌزٌه فّٓ خلاي اٌز    

عٕزّىٓ ِٓ سفِ ِغزٜٛ اٌّقبدفخ ِِ اٌّغزمجً، ار اْ اٌزفى١ش ثىً ٘زٖ اٌؾبلاد ٠ّىٓ ِزخز اٌمشاس ِٓ اٌزٍُْ 

سان ٚرٍُْ لبدسح ٍّٝ عًْ ِٓ ؽبلاد ِخزٍفخ ٚثبٌّؾقٍخ إٌٙبئ١خ رْض٠ض ١ٍّّخ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ و١ٍّْخ اد

الاعزشار١غ١خ عضء ِٓ ٔؾبه ٠ِٟٛ ِزشعخ فٟ ر٘ٓ ِزخز اٌمشاس، ٠ٚزغٍٝ رٌه ّجش ثقبئش اعزشار١غ١خ رزىبًِ 

 فٟ ّٔٛرط اّّبي ٠ؾمك اٌش٠بدح.

فّب ٘ٛ ِنّْٛ ِذخً الادسان ٚاٌزٍُْ فٟ ئىبس اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ؟ ِٚبرا ٠مقذ اٌٍُْ ٚاٌؾٛاس ٚإٌّٛرط 

 اوشح اٌّغزمج١ٍخ.اٌزٕٟ٘ ٚاٌز

رّزٍه وً ِٓ ِذسعخ اٌزٍُْ ٚالادسان أعظ ِْشف١خ ِٓ ٍُّ إٌفظ، ار رْذ اٌج١ئخ ِْمذح عذاً ٚفْجخ اٌفُٙ     

(Volberda&Elfring,2001:5.)   ،٠ٙزُ فبْٔٛا الاعزشار١غ١خ ثؾىً وج١ش ثبٌزٍُْ اٌزارٟ ِٓ خلاي اٌخجشح

ي اٌّذ٠ش، فبٌزفبًّ ث١ٓ الأْىبط ٚالاّّبي ١ٍٚفخ ِّٙخ ار اْ اٌخجشح رؾىً اٌّْشفخ ٚاٌزٟ رْٕىظ فٟ اّّب

( ٚمّٓ ِذسعخ الادسان فبْ اٌفشد ٘ٛ اٌٛؽذح الأعبع١خ ٌٍزؾ١ًٍ prasad,2015:131) مّٓ ِذسعخ الادسان

 March & Simon 1959  ٚSimonٚف١بغخ الاعزشار١غ١خ ٍّٝ أعبط إٌّٛرط اٌز١ٕ٘خ. ٚلذَ وً ِٓ 

 ,Volberda& Elfring) لادسان، ٚثؾىً ِؾذد ِفَٙٛ اٌشؽذ اٌّؾذٚدمّٓ ِذسعخ ا خِّٙ اعٙبِخ 1976

(. ٚرشوض ٘زٖ اٌّذسعخ ٍّٝ ر٘ٓ الاعزشار١غٟ، ٚرزْبًِ ٘زٖ اٌّذسعخ ِِ رؾ١ض الادسان ٚ ٚعٙخ َٔش 2001:5

 ٚصِلائٗ Mintzbergٌُٚ ٠مذَ  ِْبٌغخ اٌٍِّْٛبد الاعزشار١غ١خ ٚفىشح الادسان الاعزشار١غٟ و١ٍّْخ ٌٍجٕبء.

١ش ِٓ الاصجبربد مّٓ ٘زٖ اٌّذسعخ ٌٚىُٕٙ ادسوٛ٘ب وّذخً ِز١ّض ٌق١بغخ الاعزشار١غ١خ اٌىض

(Sadler,2003:18 ًفبلادسان اٌزخ١ٍٟ ٚاٌزشو١ت اٌؾذعٟ ٘ٛ َٔبَ ١ٍّّبد اٌز٘ٓ اٌجؾشٞ ٚرغُٙ ثؾى .)

ر١ٕ٘خ، ( ار ٠زُ ادسان اٌق١بغخ الاعزشار١غ١خ و١ٍّْخ prasad,2015:131ِْٕٛٞ فٟ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ )

 (.٠ٚKazmi,2008:18زُ إٌَش ٌلاعزشار١غ١خ وّفَٙٛ فشدٞ ٠ٕزظ ِٓ إٌَّٛس اٌزٕٟ٘ )
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ثبْ الإداسح الاعزشار١غ١خ ١ٌغذ ١ٍّّخ خي١خ ٌٚىٓ ١ٍّّخ رذس٠غ١خ  Lindblom (1959)ؽ١ش اعزٕزظ  

 Cyert and. ٚعشٜ اٌزأو١ذ ٍّٝ اٌشؤ٠خ اٌزذس٠غ١خ ِٓ لجً muddlingّجش اٌزؾ٠ٛؼ )ّذَ اٌزشاثو( 

March (1963)   ِٚمبٌخWrapp (1967) ٠قِٕ اٌمشاساد اٌغ١بعخ،  اٌزٟ رؾًّ ّٕٛاْ اٌّذ٠ش اٌغذ٠ذ لا

ار ِضط ث١ٓ ري٠ٛش اٌشؤ٠ب ٍّٝ اٌّذٜ اٌج١ْذ ث١ّٕب اٌّذخً ٍّٝ اٌّذٜ  ِٛلف ِزٛعو ، Etzioni (1968)ث١ّٕب اخز 

٘ٛ ِٕيك ثغجت خبف١خ اٌزىشاس  ثبْ اٌزذس٠ظ Quinn (1980a)اٌمش٠ت اًٌّْ خيٛح ثخيٛح. ٚاعزٕزظ 

. (Volberda&Elfring,2001:5) الاعزشار١غ١خ ٚاٌؾبعخ ئٌٝ رْذ٠ً الاعزشار١غ١خ ثؾىً ِغزّش ١ٌٍّْبد الإداسح

ٚرشوض ِذسعخ اٌزٍُْ ٍّٝ ا١ٌٍّْبد اٌذاخ١ٍخ ٌٍَّّٕخ ، ٚثؾىً خبؿ الاثذاُ ٚاٌزغ١ش. ٚاٌزؾذٞ الأعبعٟ فٟ 

اٌّٛاسد، اٌزٟ رمٛد ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌّغزذاِخ ٌٍَّّٕخ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ ٠َٙش ِٓ رؾخ١ـ 

((prasad,2015:131) 

ٚفمبً ٌشٚاد ٘زا اٌّذخً فبْ ِذسعخ اٌزٍُْ ٚالإداسح الاعزشار١غ١خ ٟ٘ ثبٌنشٚسح ١ٍّّخ رؾخق١خ ؽ١ش    

ه ِّىٓ ٚرزشن رٕؾئ اٌّجبدساد ِٓ الأَّٔخ اٌفش١ّخ ٚالإداسح ا١ٌٍْب رؾذد الاعزشار١غ١خ ثؾىً ٚاعِ وٍّب وبْ رٌ

(. ٚٚعذ اٌجبؽض١ٓ مّٓ اٌّّبسعبد Volberda&Elfring,2001:5-6اٌخ١بساد ِفزٛؽخ لاىٛي فزشح ِّىٕخ)

ا١ٌّذا١ٔخ ثبْ الاعزشار١غ١بد ٠ّىٓ اْ رشعِ ئٌٝ ِذٜ اٌمشاساد ٚالاّّبي اٌزٟ ٠مَٛ ثٙب الافشاد اوضش ِٓ رٍه اٌزٟ 

 .(Sadler,2003:19رزخز ِٓ لجً أّنبء الإداسح ا١ٌٍْب)

 ِٕبلؾخ اداسح اٌلارأوذ ِٓ خلاي اٌزٍُْ، اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ، إٌّٛرط اٌزٕٟ٘، ٚاٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ.    عززُٚ

 انتعهى  (0

ثْذ اْ رزفُٙ إٌَّّبد الاخزلاف ث١ٓ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٚاٌزخي١و ، ٠ّىٓ  ٠Mintzbergشٜ 

ِٓ وً  اٌّذ٠ش١ْٚخ: الاعزؾٛار ٍّٝ ِب رٍّْٗ ٌٍَّّٕبد اْ رشعِ  ئٌٝ رؾذ٠ذ ِب١٘خ ١ٍّّبد ف١بغخ الاعزشار١غ

ِٓ خلاي خجشاد الافشاد أٚ ِٓ خلاي الافشاد ِٓ خبسط  Soft Insightsاٌّقبدس ) وً ِٓ اٌجقبئش إٌبّّخ 

 synthesizingإٌَّّخ أٚ ِٓ خلاي ٚاٌج١بٔبد ِٓ خلاي ثؾٛس اٌغٛق ٚالاؽ١بء اٌّؾبثٙخ( ِٚٓ صُ رشو١ت 

 (.Mintzberg,1994:107زٞ ٠ٕجغٟ اْ رزجْٗ الاّّبي )اٌزٍُْ ئٌٝ سؤ٠خ ٌلارغبٖ اٌ

الاعزشار١غ١خ و١ٍّْخ رٍُْ فٟ ِمبٌخ رُ ٔؾش٘ب فٟ ِغٍخ  1988فٟ ّبَ  Geusٚلجً عزخ عٕٛاد ٔبلؼ 

 (. Geus,1988:70اٌزخي١و ٠ْٕٟ رغ١١ش اٌْمٛي ١ٌٚظ اٌزخي١و") Shell٘بسفشد، ٚاثزذائٙب ثّمٌٛخ " فٟ 

 فٟ وزبثخ ١َDon Michael’sّٟ ثؾىً ِجىش ِٓ لجً ٚرُ الزشاػ ِقيٍؼ اٌزٍُْ اٌزٕ

"On Learning to Plan and Planning to Learn َٚفٟ رٍه اٌفزشح ٌُ  1973" ، اٌزٞ ٔؾش فٟ ّب

افجؼ اٌْبٌُ ٠ؾزشَ ٘زٖ الأفىبس، ٚؽبص اٌزٍُْ  ٠1985ىٓ ٘زا اٌّقيٍؼ مّٓ ارغبٖ اٌزفى١ش، ٌٚىٓ فٟ ّبَ 

 (.Heijden,2002:139ٚفٟ اٌجذا٠خ ٌُ ٠ىٓ ٕ٘بن اوضش ِٓ ِفَٙٛ ) اٌز١َّٕٟ ٍّٝ ِغبي ا٘زّبَ وج١ش ،

اٌزٍُْ ٠ؾذس فمو ّٕذِب اٌخجشاد رجزْذ ّٓ اٌخيخ ثيش٠مخ غ١ش ِزٛلْخ، ٚارا ؽذس وً ؽٟء ٚفمبً    

فبلاعزشار١غ١بد لا ريٛس ِٓ خلاي عذاٚي ٚرقٛس دل١ك،   (Heijden,2005:44ٌٍزٛلْبد لارٛعذ ١ٍّّخ رٍُْ )

 ٠زبػ ٌٙب اٌؾش٠خ ِٓ اعً اْ رَٙش فٟ أٞ ٚلذ ٚفٟ أٞ ِٛلِ فٟ إٌَّّخ ِٓ خلاي ١ٍّّبد ٌٚىٓ ٠ٕجغٟ اْ

غ١ش ِشرجخ ٌٍزٍُْ غ١ش اٌشعّٟ، رٕفز ِٓ لجً افشاد ثّغز٠ٛبد ئداس٠خ ِخزٍفخ ٠ٍّْْٛ ثؾىً ١ّّك ٍّٝ لن١خ 

قشح ٌٍزْبًِ (. ٚإٌَّّخ اٌفبٍّخ عزشوت ٘زا اٌزٍُْ فٟ اعزشار١غ١بد ِزجMintzberg:1994:108ِؾذدح )

 (.Thompson&Martin,2010:148ِِ اٌلارأوذ اٌّغزمجٍٟ )

ثؾىً ّبَ ٠ّزٍه وً اٌّذ٠ش٠ٓ اٌّْشفخ ٠ٚيٛسٚٔٙب خلاي اٌٛلذ، ار اْ وً فشد َٚٔبَ ٠ؾزشن ثؾىً   

ِغزّش ثبٌزٍُْ، ٚفٟ اٌٛلِ اْ ١ٍّّخ ارخبر اٌمشاس مّٓ إٌَّّخ ٟ٘ ١ٍّّخ رٍُْ، ؽ١ش اْ الافشاد ٠غ١شْٚ 

ٌزٟ ٠ّزٍىٛٔٙب ٠ٚيٛسْٚ ّٔبرط ِؾزشوخ ّٕذ رفبٍُّٙ ِِ الاخش٠ٓ. ٌزٌه فأْ اٌّؾىٍخ رىّٓ فٟ ّٔبرعُٙ ا

عشّخ ١ٍّّخ اٌزٍُْ اٌجي١ئخ، فبٌجوء فٟ ّبٌُ ٠ىْٛ ف١ٗ اٌزٍُْ الأعشُ ِٓ إٌّبفغ١ٓ ١ِضح رٕبفغ١خ ِغزذاِخ 

(Geus,1988:71  .) 
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بدح ِٓ اٌّغزمجً ٚ٘ٛ ٠جذأ ثبٌَٙٛس، ثأْ ( اٌمU١ِإٌف وزبة إٌَش٠خ ) Scharmerٚثؾىً ّبَ ٠شٜ  

١ّٛٔٓ، رٍُْ ِٓ اٌّبمٟ ٚرٍُْ ِٓ اٌّغزمجً ٚ٘ٛ ٠َٙش، فبٌزٍُْ ِٓ اٌّبمٟ ٠جٕٝ ٍّٝ  ٍّٝاٌزٍُْ ٠ٕمغُ 

أعبط دٚسح اٌزٍُْ الاّز١بد٠خ )اًٌّْ، اٌّلاؽَخ، الأْىبط، اٌزخي١و اًٌّْ(، ث١ّٕب اٌزٍُْ ِٓ اٌّغزمجً ٚ٘ٛ 

، redirecting، ئّبدح اٌزٛع١ٗ suspendingبد ِّٚبسعبد ٌٍزغغ١ذ )اٌزٛلف ٠َٙش ٠جٕٝ ٍّٝ أعبط ١ٍّّ

، اٌزن١ّٓ enacting، اٌزف١ًْ envisioning ، الاعزجقبسletting come، الاوزغبة letting goاٌزخٍٟ 

embodying( )Scharmer,2009:467.) 

ىٓ اْ ٠ؾذس فٟ ف١بغخ و١ف١خ فْٕذِب ٠شوض الافشاد ٍّٝ و١ف١خ رٍُّْٙ ٚرٍُْ الاخش٠ٓ، فبْ اٌزغ١١ش ٠ّ

اؽزٛاء الافشاد مّٓ أٔؾيخ اٌزٍُْ، فبٌزشو١ض ٍّٝ الأ٘ذاف اٌْبِخ ٚإٌّفْخ اٌّؾزشوخ ِٚغٙٛد اٌّغّّٛخ 

 ( ٚمّٓ ٘زا اٌزٛعٗ ١ِض وً Chermack,2011:34ِٓع١غُٙ ثفىشح رؾى١ً ١ٍّّخ اٌزٍُْ )

 Chris Argyris and Don Schön  عبِْخ ِٓHarvard ٛعزظ ِْٚٙذ ِبعبرؾMIT ث١ٓ دٚسح ،

اٌزٍُْ اٌّفشدح ٚاٌّضدٚعٗ، ٚرْىظ دٚسح اٌزٍُْ اٌّفشدح ِغزٜٛ ئّبدح اًٌّْ ٚئّبدح ا١ٌٙىٍخ، ث١ّٕب أّبدح 

اٌزؾى١ً رْىظ دٚسح اٌزٍُْ اٌّضدٚعخ ) اٌزٟ رزنّٓ ئّبدح اٌزؾى١ً الافزشامبد ا١ٌّْمخ ٚاٌّزغ١شاد اٌّغيبح( 

إٌٙذعخ ٠ز٘ت ئٌٝ ئثْبد ِٓ اٌزٍُْ اٌّضدٚط ( ٠ؾ١ش ئٌٝ ئّبدح Uاٌّغزٜٛ الاّّك ٌٍؾىً )

(Scharmer,2009:30.) 

   الحىاس الاستراتيجي (3

ٌىٟ رٕزظ  beyond the boxesرؾزبط ف١بغخ الاعزشار١غ١خ ئٌٝ اْ رز٘ت خبسط الاىبس اٌزم١ٍذٞ   

غ١خ (. ار ِٓ الأفنً اْ ٠َٕش ئٌٝ ١ٍّّخ الاعزشارMintzberg:1994:109١)  عذ٠ذح خَِٕٛس عذ٠ذ ٚر١ٌٛف

ٚاٌزٞ ٠ؾذد ثؾىً عذ٠ذ اٌغضء اٌّقُّ ِٓ لجً  ٌؾٛاس اعزشار١غٟ ٠زىْٛ ِٓ عضئ١ٓ، الأٚي سعّٟ ، وأعبط

اٌّذ٠ش٠ٓ، ٚاٌزٞ ٠زٍْك ثؾىً وج١ش ٚاٌزخي١و ٚدٚسح ا١ٌّضا١ٔخ ٚاٌٍِّْٛبد اٌى١ّخ. ٚاٌغضء اٌضبٟٔ ٘ٛ غ١ش 

٠قُّ ٠ٚشالت ِٓ  ٕٟ، ٚ٘زا اٌغضء لااٌشعّٟ، ؽٛاس عججٟ ٠ؾزشن ثٗ الأؽخبؿ ث١ْذاً ّٓ أعٛاء اًٌّْ اٌشٚر١

لجً اٌّذ٠ش٠ٓ، ٚ٘ٛ فٟ ىج١ْزٗ ٚففٟ ٚلققٟ، ٍّٚٝ اٌشغُ ِٓ رٌه ٠ٕجغٟ اْ ٔؾذد ا٠ٓ ٠ٕجغٟ ٍّٝ الافشاد 

   (.Heijden,2002:161اْ ٠شوضٚا أزجبُ٘ٙ )

٠ٕٚجغٟ اْ ٠زنّٓ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ اٌفبًّ ِذٜ ٚاعِ ِٓ ٚعٙبد إٌَش ٚالأفىبس غ١ش ا١ٌّٙىٍخ    

الأ١ٌٚخ، ِٚٓ خلاٌٙب ٠زُ رى٠ٛٓ رفغ١ش ِؾزشن ٌٍْبٌُ اٌزٞ ثٗ ثقبئش الافشاد الاعبع١خ ٠ّىٓ اْ رغذ ِىبٔبً 

ل١بدح ٌزشاثو عذ٠ذ ٌٍخجشاد ٚرْض٠ض ِٕيم١بً. ٟٚ٘ ١ٌغذ عٜٛ ١ٍّّخ رشع١خ ٌزشاثو الاّّبي اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رٕزظ 

ثبْ وً أّنبء  Argyis & Schon(. ار ٠شٜ وً ِٓ Heijden,2005:43ٌٍَٕش٠خ اٌّؾزشوخ فٟ الاعزخذاَ)

إٌَّّخ ٠ؾىٍْٛ رقٛسُ٘ لاعّبٌٟ إٌَش٠خ فٟ الاعزخذاَ، ٚ٘زٖ اٌقٛسح ٟ٘ دائّبً غ١ش ِىزٍّخ، ٠ٚؾبٚي 

أفغُٙ مّٓ اٌج١ئخ اٌز١ّ١َٕخ، ٠ٚؾبٌْٚٛ ٚفف أفغُٙ ٚادائُٙ أّنبء إٌَّّخ دائّبً ارّبَ رقٛسُ٘، ٚرفُٙ 

فٟ اىبس رفبٍُّٙ ِِ الاخش٠ٓ، فىٍّب رغ١شد اٌَشٚف فبُٔٙ ٠خزجشْٚ ٠ٚؾذصْٛ رٌه اٌٛفف. فٟ ٘زا الاىبس فبْ 

اٌزشاثو اٌّزٕبغُ ٌزقٛساد الافشاد ّٓ أفغُٙ ّٚٓ الاخش٠ٓ لأٔؾيزُٙ فٟ ث١ئخ اٌزفبًّ اٌغّبّٟ ع١ؾىً 

 (. Argyis & Schon,1978:16اٌز١ّ١َٕخ فٟ الاعزخذاَ ) اٌّْشفخ
ٚإٌَّّخ  ٚل١ّخ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ رىّٓ فٟ اْ إٌّبرط اٌز١ٕ٘خ لا رقجؼ ِؾزشوخ فمو، ٌٚىٓ ٠زُ رؾذ٠ٙب،   

 (Mendonce& Sapio,2011:12رشرجو ثبعزؾْبس٘ب ٌج١ئزٙب ِٚغزمجٍٙب ) اٌزٟ blind spotsرمٍـ ِٕبىك عٍٙٙب 

ثبْ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ ٠ّىٓ اْ ٠غشُ اٌزؾٛي اٌز١َّٕٟ ِٓ  ٠ٚChesley & Wenger 1999مزشػ  

خلاي ِغبّذح أّنبء إٌَّّخ ثزي٠ٛش ٚرأع١ظ افزشامبرُٙ ّجش اٌؾٛاس ٚرى٠ٛٓ فُٙ ِؾزشن، ٚرٍُْ و١ف١خ 

ٟ (. ٌزٌه فبْ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ ٠ؾزٛٞ ٍّٝ فْٛثخ ِشرفْخ، ؽزٝ فHeracleous, 2009:118اٌزٍُْ )

 ؽبي ٚعٛد مغو ٌخٍك ث١ئخ اٌزٟ ثٙب الأفىبس اٌغذ٠ذ ٠ّىٓ اْ رٕبلؼ ثذْٚ اْ رشفل ٚرزشن عبٔجبً

(Ramirez & et al, 2008:237 ،٠ٚؾذس اٌزٍُْ ّٕذِب ٠جذأ الافشاد ثبٌَٕش ٍّٝ الأؽ١بء ثيشائك عذ٠ذح .)

ٌُ ٠زُ  وإٔٔٗٗ ثؾىً عذٞ ٠زُ اخز ِنب١ِ ٚثذْٚ ٘زا اٌغضء ٠قجؼ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ فبسٓ ِٓ ِؾزٛاٖ، ٚلا

 (.Chermack,2011:185رٍُْ ؽٟء )
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فبٌؾٛاس الاعزشار١غٟ ٚع١ٍخ ارقبي ِزْذدح الارغب٘بد ٚالاثْبد ٌزؾى١ً ٚرىبًِ اٌمقذ الاعزشار١غٟ ٌلإداسح ا١ٌٍْب فٟ  

فٟ رؾى١ً ٠ٚغُٙ  (Miles & et al,2006:196)’اىبس لذساد إٌَّّخ ٚاٌٛالِ اٌزٕبفغٟ اٌزٞ رٛاعٙٗ إٌَّّخ 

 ٔغبػ اٌّذ٠ش٠ٓ، ار ٠غُٙ فٟ رٛم١ؼ اٌزفى١ش، ٚعًْ الأفىبس ؽم١م١خ ٚل١ّخ ٠ٚٛعٗ الأؾيخ 
(Wendell & Kusy, 2005:20.)  ار ٠جذأ اٌمبدح ثض٠بدح اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ِٓ اعً ص٠بدح اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ ١ٌظ

 (١Lafley& Martin,2013:6بد٠خ )فٟ ِشاعْخ الاعزشار١غ١خ فمو ٌٚىٓ ا٠نبً فٟ أٔؾيخ الاّّبي الاّز

٠ٚزنّٓ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ صلاصخ ِشاؽً: ر١ٌٛذ الاعئٍخ، رؾ١ًٍ الاعزغبثخ، ٚاٌزغز٠خ اٌْىغ١خ    

(Wendell&Kusy,2005:22 ٠ّٚىٓ ل١بط الاؽزٛاء ٚعٛدح اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ ِٓ خلاي اٌجْذ الأٚي .)

ضبٟٔ ّٟٚ الافشاد ثغشك الارقبي، ار رُ ِٓ خلاي ٘زٖ الاثْبد فب١ٍّخ اٌم١بدح ٚالاؽزٛاء مّٓ اٌؾٛاس، ٚاٌجْذ اٌ

( Merwe & et al,2007:217-220ل١بط ِٙبساد ارقبي الافشاد، ِٚٙبساد الارقبي ث١ٓ الافشاد )

( اٌشغجخ 3( رٛافك فٟ الأفىبس، )2( ٌغخ ِؾزشوخ، )1ثبْ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ اٌفبًّ ٠زيٍت )  ٠ٚHeijdenشٜ

  (.Chermack & el al,2007:382) ( ري٠ٛش الأفىبس داخً إٌَّّخ4ٕمبػ اٌْملأٟ، )فٟ اٌّؾبسوخ فٟ اٌ

 اننًارج انزهنيت  (2
 ٚمّٓ ِذسعخ الادسان ريٛس الاعزشار١غ١خ فٟ ر٘ٓ الافشاد وّٕٛرط، اىبس، خشائو، اٚ ِفب١ُ٘

(Mintzberg &Lampel,1999:23ٌّإٌّبرط اٌز١ٕ٘خ ٟ٘ ؽذع١خ ثؾىً وج١ش، ِٚٓ اعً عًْ ا .) َّٕخ

اوضش ِٙبسح فٟ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ ٠ٕجغٟ اْ ٠زُ رغ١ٍو اٌنٛء ٍّٝ إٌّبرط اٌز١ٕ٘خ، ِٚٓ صُ عٍْٙب ٍب٘شح 

(. ٚئّبدح رؾى١ً اٌْلالبد اٌزبثْخ ٌٍّٕٛرط اٌزٕٟ٘ ِٓ خلاي Heijden,2002:163ٚري٠ٛش ّلالزٙب ثبٌٛالِ )

 (.loveridge,2009:29ِِ اٌفشؿ اٌغذ٠ذح )اٌجقبئش ٚاٌخجشح، ع١مٛد ئٌٝ ري٠ٛش ادسان عذ٠ذ ٠غّؼ ثبٌزى١ف 

رٍُْ إٌَّّخ و١ٍّْخ اٌزٟ ِٓ خلاٌٙب ٠زُ رغ١١ش إٌّبرط اٌز١ٕ٘خ اٌّؾزشوخ اٌزٟ رزٍْك  ٠ٚGeusٕبلؼ 

(. Geus,1988:70) ثبٌَّّٕخ ٚاٌغٛق ٚإٌّبفغ١ٓ، ٌزٌه ٔفىش ثبٌزخي١و وزٍُْ، ٚخيخ اٌؾشوخ وزٍُْ َِّٕٟ

 مخ اٌزٟ ٠َٕش ثٙب الافشاد ٍّٝ اٌْبٌُ. ٚرًّْ إٌّبرط اٌز١ٕ٘خ و١ٙبوً ٌٍفُٙٚرؾ١ش إٌّبرط اٌز١ٕ٘خ ئٌٝ اٌيش٠

 اٌم١ُ،ٚالادسان اٌزٟ رؾذد و١ف١خ رفغ١ش ٚئّبدح اًٌّْ ٚاًٌّْ فٟ اٌْبٌُ. فَٕشح الافشاد ٌٍْبٌُ رزىْٛ ِٓ اٌخجشاد، 

 ِ اٌزٟ رؾىً اٌّؾزٜٛ ٚا١ٌٙىً اٌّؾزشوخ ٌخبسىخ اٌٛال Dispositionاٌّْشفخ ٚاٌّٛالف 
(Sharpe & Heijden,2007:34 .) 

ارا ٌُ ٔغ١ش ؽٟء ِب فٟ ّمً اٌّذ٠ش فبْ رٌه ٠ْٕٟ اٌفؾً، ٠ٚز٘ت ئٌٝ اثْذ ِٓ  ٠ٚPierre Wackإِٓ 

(.  Heijden,2002:139راٌه ٠ٕٚبلؼ ِبٌُ ٠ؾذس ٍّٝ ؽٟء ِب ٍِّٛط فبْ رٌه ٠ْٕٟ امبّذ اٌٛلذ )

ِزٕبصشح ٚغبِنخ ٚغ١ش ٚامؾخ فبْ الافشاد ع١ىْٛٔٛ   فْٕذِب رجمٝ إٌّبرط اٚ رقٛساد ٌٍَٕش٠خ فٟ الاعزخذاَ

 غ١ش لبدس٠ٓ ٍّٝ سثو الأخيبء اٌز١ّ١َٕخ ثبٌزٕبلل ٚاٌزٕبفش ٌٍَٕش٠خ اٌز١ّ١َٕخ فٟ الاعزخذاَ

(Argyis & Schon,1978:46.)  ًٌزٌه فأْ اٌزؾذٞ ٠ىّٓ فٟ الاداسن ٚالاعزغبثخ ٌٍزغ١شاد اٌج١ئ١خ لج

(. Geus,1988:71ِب لبِذ ثٗ إٌَّّبد راد ِذٜ ؽ١بح ى٠ًٛ الاعً )ؽقٛي الاصِبد، ٚلا ٔزفبعئ اْ ٘زا 

ثبْ اٌقٛس اٌز١ٕ٘خ اٌزٟ ٠ؾٍّٙب اٌّذ٠ش ثؾبْ اٌّغزمجً عزؾىً اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ اٌزٟ  ٠ٚWackشٜ 

 ٠زخز٘ب، ٌٚٙزا فبْ ٚعٙخ إٌَش الاعزشار١غ١خ ٌٍَّّٕخ ٟ٘ الأعبط ٌٍّٕبرط اٌز١ٕ٘خ اٌّؾزشوخ 

(Ramirez & et al,2008:50.) 

ٚإٌّٛرط اٌزٕٟ٘ ٘ٛ افزشامبد ِغشٚعخ ثّْك، ر١ّّْبد ، أٚ ؽزٝ فٛس أٚ رخ١ً رإصش فٟ و١ف١خ فّٕٙب   

(. ٚ٘ٛ ِض٠ظ ٌٍزٍُْ اٌقش٠ؼ ٚالاعز١ْبة اٌنّٕٟ، ٌٚٙزا اٌغجت فبٔٗ Senge,1990:11ٌٍْبٌُ ٚ و١ف١خ اًٌّْ )

رط اٌز١ٕ٘خ فش٠ؾخ فبْ رٌه ٠زيٍت ٌغخ ِٓ اٌقْت رٛم١ؾٙب ِٚؾبسوزٙب ِِ الاخش٠ٓ، ِٚٓ اعً عًْ إٌّب

(. Costanzo&Mackay,2009:45اٌزٟ ِٓ خلاٌٙب ٠زُ رؾذ٠ذ٘ب ٚئ٠قبٌٙب ئٌٝ الاخش٠ٓ )  ٚأدٚاد

ٚإٌّٛرط اٌزٕٟ٘ ٘ٛ الا١ٌخ اٌزٟ ٠ًّْ ِٓ خلاٌٙب اٌْمً اٌجؾشٞ، ٚثذْٚ إٌّٛرط اٌزٕٟ٘ ٌٓ ٠ىْٛ ٕ٘بن رٍُْ، 

 (.Heijden & et al,2002:160ٚع١زُ اٌزفى١ش ثىً ِٛلف ِٓ اٌقفش )

 ٚالافشاد ٠ٛعْْٛ ادساوُٙ ّٚٔبرعُٙ اٌز١ٕ٘خ ٌزي٠ٛش ٚعٙخ َٔش ِؾزشوخ ٌلارأوذ 

(Heijden & et al, 2002:143.)  ؽ١ش  اْ ِب١٘خ ِْشفزٕب رؾذد ِب١٘خ الأؽ١بء اٌزٟ ٔشا٘ب، ِٚب١٘خ الأؽ١بء

  ّٛرط اٌزٕٟ٘ اٌّؾزشن ٌٍَّّٕخاٌزٟ ٔشا٘ب رؾذد ِب١٘خ ِْشفزٕب، ٚ٘زٖ اٌخجشاد رّزضط ٌزؾىً ِغبي إٌ

(&Heijden & et al,2002:159)  ٌٜٛزٌه رغبّذ ٘زٖ إٌّبرط ٍّٝ أزبط اٌّْشفخ اٌَب٘شح ٍّٝ ِغز

 (. Argyris,2004:172اٌفشد ٚاٌغبِْخ ٚإٌَّّخ )
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 انزاكشة المستقبهيت (2
ر١َُٕ الادسان اٌٛاّٟ مّٓ ، ٔبلؼ ثٙب و١ف١خ 1985ِمبٌخ ثْٕٛاْ اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ فٟ ّبَ  Ingvarلذَ     

ِضٍش اٌضِٓ اٌّبمٟ ٚاٌؾبمش ٚاٌّغزمجً. ٠ٚمقذ ثبٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ ١٘ىً ٠نُ ثشاِظ ًّّ أٚ خيو الادسان 

(. ٠ٚؾ١ش ٍُّ Ingvar,1985:127ٚاٌغٍٛن اٌّغزمجٍٟ، ٚ٘زٖ اٌجشاِظ ٠ّىٓ الاؽزفبً ثٙب ٚاعزذّبئٙب )

ثْل اٌّٛالف اٌّغزمج١ٍخ اٌّّىٕخ غ١ش اٌّٛعٛدح ٌؾذ الاْ. ار  الادسان ئٌٝ اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ ٍّٝ أٙب رقٛس

(  Intentionsِِ ٘زٖ اٌقٛسح اٌز١ٕ٘خ ٠ّىٓ اْ ٔؾب٘ذ ِبرا ٠ّىٓ اْ ٔزٍُْ ثؾبْ اؽزّب١ٌبد ادساوٕب )رشو١ضٔب 

ٚخيو اًٌّْ اٌزٟ رٕفز. ّٕٚذ الاؽزفبً ثٙزٖ اٌزقٛساد فٟ اٌز٘ٓ، ٠ّىٓ اْ رزىْٛ اٌخجشاد ٌّلاؽَخ "ِبرا 

 (.Sharpe & Heijden,2007:124ذس ٌٛ؟" ٚثذْٚ اٌّّبسعخ فبْ ٘زٖ ا١ٌٍّْخ عزىْٛ فْجخ عذاً )٠ؾ

ار ٠زُ رزجِ اٌّغبساد اٌض١ِٕخ اٌّغزمج١ٍخ فٟ ار٘بٕٔب اصٕبء ١ٍّّخ ىشػ الأعئٍخ، ِٚٓ صُ ٠زُ خضْ ِغبساد     

 دٌذ٠ٕب ِى١بٌٍّغبلاد غ١ش اٌّىزؾفخ اٌضِٓ وزاوشح اٌزٟ رٛفش اٌمذسح ٍّٝ اٌّلاؽَخ الأزمبئ١خ ٚالادسان اٌغش٠ِ 

ِؾذدح مّٓ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ. ٚ٘زٖ ٟ٘ اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ ، ١ِضح رىْٛ ِٓ خلاي ٚعٛد الا٘زّبَ اعزجبلٟ 

 (Chermack & Merwe,2003:457ثبلاؽذاس اٌؾشعخ ّٕذِب رجذأ ثبٌَٙٛس ثبٌٛالِ )

دٞ دٚس أعبعٟ فٟ اٌغّبػ ٌلافشاد ثزؾى١ً َِٕش ٌَٕش٠خ ِفبد٘ب ثبْ اٌزاوشح ٠ّىٓ اْ رإ ٠ٚIngvarْذ   

"فشم١بد ثذ٠ٍخ لأّبه اٌغٍٛن، ِٓ اعً اْ ٠ىٛٔٛا عب٘ض٠ٓ ٌّب ٠ّىٓ اْ ٠ؾذس" ، فبٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ ٠ّىٓ 

 (.Szpunar &  et. al, 2013:1اْ رمذَ ثقبئش ِّٙخ فٟ رى١ف ىج١ْخ الادسان اٌجؾشٞ )

مج١ٍخ ثبعزّشاس، ٚثؾىً ِزضآِ ِِ إٌّيك، ٍّٚٝ عج١ً ٚثؾىً عٛ٘شٞ ٠غزخذَ الافشاد اٌزاوشح اٌّغز   

(. ٌزٌه فْٕذ ريج١ك ٘زا اٌّفَٙٛ ٍّٝ ِغزٜٛ إٌَّّخ وىً فبْ Y( عٛف ألَٛ ثًّْ )Xاٌّضبي، ارا ؽذس )

ِنب١ِٕٙب ع١ىْٛ ٌٙب اصش وج١ش، ف١ّىٓ ٌٍزاوشح اٌّغزمج١ٍخ اْ رخفل ِٓ ٚلذ اعزغبثخ إٌَّّخ ٌٍزغ١شاد 

 (  Chermack & Merwe,2003:457)اٌخبسع١خ فٟ اٌج١ئخ 

ثبْ اٌغ١ٕبس٠ٛ٘بد رىْٛ اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ ٚاٌزٟ رًّْ وخجشح  ٠ٚArie de Geus (1997)مزشػ    

ٚثذْٚ اٌذخٛي ئٌٝ عٍغٍخ ِٓ خيو الاّّبي ٌق١بغخ اٌىٍّبد  (.Wijck & Niemeijer,2016:7ف١ٍْخ )

شعبئً ٚاٌؾذ٠ش، فبٌذخٛي ئٌٝ عٍغٍخ اٌخيو ٌلادسان ٠ّىٓ اْ ٔذسن ِْٕٝ عٍغٍخ اٌىٍّبد ٌٍ ٚئٔزبط اٌغًّ، لا

ٚاٌغٍٛن اٌّغزمجٍٟ فمو ٠ّىٕٕب ِٓ اٌذخٛي ئٌٝ اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ ، اٌزٞ ٠ّىٕٕب ِٓ اخز١بس ٚادسان ِْٕٝ 

(. ٌزٌه ٔٙذف ِٓ خلاي Ingvar,1985:134اٌشعبئً ٌٛاثً اٌؾذط اٌٙبئً اٌزٞ رزْشك ٌٗ ار٘بٕٔب ثبعزّشاس )

ثْل اٌّٛالف اٌّغزمج١ٍخ، ِٚٓ  Visualizeٌٕٛب ٌزى٠ٛٓ راوشح ِغزمج١ٍخ اٌزٟ ثٙب ٠زُ رخ١ً رٌه ئٌٝ رؾش٠ه ّم

خلاي رٌه رزىْٛ راوشح ر١ٕ٘خ رغّؼ ٌٕب ثبعز١ْبة الاؽذاس غ١ش اٌٛامؾخ ِِ ثْل الادسان. ٚاٌّجذأ ٕ٘ب : اْ 

ئ٠نبػ اٌْلالخ ث١ٓ اٌؾبلاد الأؽ١بء اٌزٟ ٔفىش ثٙب عٕىْٛ اوضش اعزْذاداً ٌلاعزغبثخ ئ١ٌٙب. ٌزٌه عٕغْٝ ئٌٝ 

اٌّغزمج١ٍخ اٌّّىٕخ ٚإٌغبػ ٚاٌفؾً ٌٍَّّٕبد ثيشائك ِؾذدح ِٕٚبعجخ ، ٚثذْٚ افزشاك اِزلان اٌزقٛس 

 (Sharpe & Heijden,2007:62اٌؾبًِ )

اْ الافشاد ٠زقٛسْٚ اٌّغزمجً ثيش٠مخ رشرجو ثخجشارُٙ ٚفُّٙٙ ٌٍّبمٟ  ٠ٚReading 2004ؾ١ش     

رْٕٟ ثبْ الافشاد غ١ش لبدس٠ٓ ٍّٝ رقٛس الأفىبس اٌزٟ لا رٕغغُ ِِ ّٔبرط رقٛسارُٙ  فمو، ٚ٘زٖ اٌفىشح

 (.Costanzo&Mackay,2009:85) اٌّغجمخ ٌٍْبٌُ

اْ اٌْمً اٌجؾشٞ لبدس ٍّٝ خضْ فٛس ِزْذدح ٌٍّغزمجً، فبٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ  Ingvar 1985ٚاعزٕزظ  

( ؽ١ش ٠زُ Mendonce&Sapio,2011:12) ْبٌُ اٌخبسعٟالأوجش عزْٕٟ افشاد اوضش رمجلًا ٌلاؽبساد ِٓ اٌ

ص٠بسح اٌؾبلاد اٌّغزمج١ٍخ ٚرزوش ص٠بسرٕب ٚثْجبسح أخشٜ ٠قجؼ ٌذ٠ٕب اٌزاوشح اٌّغزمج١ٍخ، ٚثبعزّشاس ٠غشٞ 

رؾى١ٍٙب ٚرؾغ١ٓ رقٛس٘ب ٚئّبدح إٌَشح ثٙب ثؾىً ِزىشس خلاي اٌضِٓ، ٚ٘زٖ ا١ٌٍّْخ عزغبّذٔب ٚثٛمٛػ فٟ 

ِٓ اٌزقٛساد ٚالاؽبع١ظ اٌمبدِخ ٌٍذِبٓ ّٓ ىش٠ك رؾذ٠ذ ّلالزُٙ ثٙب، ار ٠زُ ادسان  ِغبي فشص ّذد وج١ش

ٔٗ رٚ ِْٕٝ، ارا ِب رٕبعت ٘زا إٌّْٝ ِِ اٌزاوشح اٌزٟ عشد رى٠ٕٛٙب ِٓ خلاي اٌزيٍِ ئٌٝ اؽٟء ِب ٍّٝ 

 (. Ringland&Young,2006:7اٌّغزمجً )
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 ارج انزهنيت والحىاس الاستراتيجيخايساً: انتفكير المستقبهي المتعذد في اطاس اننً

اْ مْف اٌزفى١ش ثبٌّغزمجً ٠ٕزظ ِٓ مْف ١ٍّّخ اٌفُٙ اٌزٟ رؾذس ثغجت رغبً٘ الاؽذاس غ١ش    

 اٌٛامؾخ ٚاٌّْشفخ فٟ اٌّغزمجً، ِٚٓ عبٔت اخش مْف ١ٍّّخ الادسان رارٙب ّٕذِب رىْٛ ِٛعٙب ثبرغبٖ ٚاؽذ.

ثبْ الاّزشاف ثّغزٜٛ ّبٌٟ ِٓ اٌلارأوذ  Schon (1967) & La Porte (1971)ار ٔبلؼ وً ِٓ     

عذاً ِٓ إٌبؽ١خ اٌْبىف١خ، ٠ٕٚزظ اٌمٍك ٚثؾىً خبؿ الأّنبء إٌَّّخ  بًرغبٖ اٌزاد اٚ الاخش٠ٓ ع١ىْٛ ِإٌّ

اٌز٠ٓ ٠َٕشْٚ ئٌٝ أفغُٙ ٍّٝ أُٙ ِغبّْ٘ٛ فٟ سؽذ إٌَّّخ، ٚفٟ غ١بة ِْٕٝ رم١ٍـ اٌلارأوذ، ع١ىجؼ 

 ٠زٍْك ثّْشفزُٙ ثْذَ اٌّْشفخ، اٚ أُٙ ع١زغٕجْٛ اٌّٛالف غ١ش اٌّش٠ؾخ ِِ اٌلارأوذ الافشاد ادساوُٙ اٌزٞ

(Michael,1973:114)  .  

ْ رٛارش ث١ٓ اٌؾبعخ ئٌٝ ِْشفخ اٌى١ف١خ اٌزٟ ع١زيٛس ثٙب اٌّغزمجً ٚاٌخٛف ِٓ ٌٚزٌه ٠ٛاعٗ اٌّذ٠ش  

ش عزمذَ أسم١خ ِٕبعجخ ٌٍزؾ١ًٍ اٌغذٌٟ رٕبلل اٌّْشفخ ِِ ّٔٛرعُٙ اٌزٕٟ٘، ّٕٚذِب ٠جذأ إٌمبػ فبْ اٌجقبئ

  ٌٍْلالبد اٌّزجبدٌخ ث١ٓ إٌْبفش، ٚاٌزٟ رزنّٓ اٌؾبعخ ئٌٝ اٌّْشفخ ٚاٌخٛف ِٓ اٌّْشفخ

(Mendonce & Sapio, 2011 :12 .) 

فّب ٠ؾب٘ذٖ الافشاد فٟ اٌْبٌُ اٌخبسعٟ ٠زؾذد ثبٌّٕبرط اٌزٟ ٠زُ رج١ٕٙب ٚاعزخذاِٙب، فبرا اسدٔب اْ ٠ىْٛ     

شاد اوضش ِلاؽَخ ف١ٕجغٟ اْ ٠زُ رٛع١ِ ٘زٖ إٌّبرط، ٚاْ رْج١ش " ر٘ٓ فٟ ِغبس ٚاؽذ" ٠ٛمؼ فىشح الاف

ِفبد٘ب ارا رُ اٌزفى١ش ثبرغبٖ ِغزمجٍٟ ٚاؽذ، فبْ اٌزفى١ش ع١شوض ٍّٝ رٌه، ٚالادسان ع١ضداد ثزغبً٘ إٌّبىك 

اٌزٕٟ٘ ثبرغبٖ ٚاؽذ ِٓ خلاي اٌزذس٠ت  اٌج١ْذح ٚغ١ش اٌّزشاثيخ ِِ اٌفىشح اٌّشوض٠خ. ٠ٚزُ اٌزغٍت ٍّٝ إٌّٛرط

ٍّٝ ِغبساد ثذ٠ٍخ ٌٍّغزمجً وأعٍٛة ٌزٛع١ِ ِغبي اٌشؤ٠خ. ِٚٓ خلاي اخز ِنب١ِٓ اٌّغزمجً اٌزٟ عشد 

٠زُ رى٠ٛٓ ١٘ىً ٌٍج١ئخ فٟ رٕٕ٘ب اٌزٞ ثٗ ٘زٖ اٌّلاؽَبد رَُٕ. ٠ٚزُ رخض٠ٕٙب وزاوشح  إٌْب٠خِلاؽَزٙب ثَٕش 

إٌّٛرط  فٟ(. ٌزٌه ٠إصش ٘زا اٌؾٛاس Heijden,2005:133وشح اٌّغزمج١ٍخ )اٌزا Ingvarٚاٌزٟ اىٍك ١ٍّٙب 

اٌزٕٟ٘ اٌزٞ ٠زيٛس خلاي اٌٛلذ، ٚاٌزٞ ٠ؾذد اٌى١ف١خ اٌزٟ ٠َٕش ثٙب الافشاد ئٌٝ اٌْبٌُ، ٚو١ف١خ رفغ١ش الاؽذاس 

ظ ِٓ (. ّٚجش رٌه ٠زؾٛي إٌّٛرط اٌزٕٟ٘ ِٓ اٌزٕبفHeijden,2002:161ٚرؾذ٠ذ ِب ٘ٛ ُِٙ ٚغ١ش ُِٙ )

اعً اٌجمبء ئٌٝ اٌزٕبفظ ِٓ اعً ر١ٌٛذ ل١ّخ ِجزىشح ٌٍّغزمجً، ٚرزنّٓ ّٔبرط اّّبي عذ٠ذح ّٚٔبرط الزقبد٠خ 

 (.Thomas & et al,2006,23ّٚٔبرط صمبف١خ اعزّب١ّخ )

٠َٙش ّٔٛرط دٚسح اٌزٍُْ رؾبثه اٌزفى١ش ٚالاّّبي. ار اْ الاّّبي رجٕٝ ٍّٝ أعبط اٌزخي١و ثبلاّزّبد ٍّٝ 

ط اٌزٕٟ٘، ٌزٌه فبْ الأؾيخ اٌز١ّ١َٕخ ٠ٕجغٟ اْ رْزّذ ٍّٝ ّٔٛرط رٕٟ٘ ِؾزشن. ٚفمو ِٓ خلاي إٌّٛر

١ٍّّبد اٌؾٛاس ٠ّىٓ ٌٍّلاؽَخ اٌؾخق١خ ٚاٌزفى١ش اْ ١ٙ٠ىً ٠ٚشعخ مّٓ َٔش٠خ ر١ّ١َٕخ فٟ الاعزخذاَ. 

بي اٌزٟ رإدٜ مّٓ ٚثؾىً ِؾبثٗ فبْ الادسان اٌغذ٠ذ ٌٍفشؿ ٚاٌزٙذ٠ذاد ٠ْزّذ ٍّٝ اعزٕجبه خجشاد الاّّ

(.  ٚرؾزبط ١ٍّّخ اٌؾٛاس Heijden,2005:43اٌج١ئخ  ٠ّٚىٓ اْ رىْٛ ٍِى١خ ر١ّ١َٕخ فمو ِٓ خلاي اٌؾٛاس )

(. ٚفٟ Heijden,2005:44ئٌٝ ل١بدح ِٓ اعً ص٠بدح رٛافك الأفىبس ِٓ اعً رف١ًْ دٚسح اٌزٍُْ اٌز١َّٕٟ )

ًٌّْ ِٓ اعً ري٠ٛش ٚاعزخذاَ اٌّْشفخ، ٚلا ٠ٕجغٟ اْ اٌٛلذ ٔفغٗ، فبْ اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ ٘ٛ ٔؾبه ٌفش٠ك ا

ٌزٌه فغٛ٘ش ٘زٖ ا١ٌٍّْخ رشوض ٍّٝ رؾذٞ  (.٠Heijden,2002:231زُ إٌَش ئ١ٌٗ وفشفخ ١ٌّٕٙخ الافشاد )

اٌؾىّخ اٌزم١ٍذ٠خ الإداسح الاعزشار١غ١خ ِٓ خلاي رؾذٞ إٌّٛرط اٌزٕٟ٘ اٌزم١ٍذٞ ٚاٌزؾٛي ئٌٝ ّٔٛرط رٕٟ٘ 

 (.Thomas & et al,2006:73ٟ ٚخلاق )اعزشار١غٟ اعزجبل

ِٓ خلاي  ٚرؾذٞ إٌّبرط اٌؾب١ٌخ ٚري٠ٛش٘ب ٠زؾمك ِٓ خلاي اٌزٍُْ ِٓ اٌّغزمجً ٚاٌزٞ ٠ىْٛ فبّلًا   

اٌزفى١ش ثبٌؾبلاد اٌّغزمج١ٍخ اٌّزْذدح ٚاٌزٞ ٠ّىٓ اْ ٠ىْٛ ثؾىً خيٟ أٚ غ١ش خيٟ. ٚثبٌزأو١ذ فٟ ًٍ 

عٍٛة اٌخيٟ ٌٓ ٠ؾمك إٌزبئظ اٌّشعٛح فٟ ؽبٌخ اٌلارأوذ اٌّشرفْخ اٌزٟ اٌذ٠ٕب١ِخ اٌّشرفْخ ٚاٌزْم١ذ، فبْ الأ

(، اْ اٌزفى١ش 4رقً ئٌٝ اٌغّٛك، ٌٚىٓ ٠ّىٓ اْ رًّْ ِِ ِذ٠بد اٌلاربوذ، ار ٚوّب ٠َٙش ِٓ اٌؾىً فٟ )

 (، ِٚٓ ؽ١شB( ١ٌؾىً ِٕٙب ِغّّٛخ ِٓ اٌؾبلاد اٌّخزٍفخ اٌزٟ رزّضً ثبٌٕميخ )Aاٌخيٟ ٠ٕيٍك ِٓ إٌميخ )

إٌز١غخ إٌٙبئ١خ فبْ الأعٍٛة غ١ش اٌخيٟ ا٠نبً ٠ٕزٟٙ ثٛمِ ِغّّٛخ ِٓ اٌؾبلاد اٌّخزٍفخ، ٌٚىٓ ٚفٟ اٌٛلذ 

( رٛعذ ِغبساد ِزٕبلنخ ٠Aخزٍف ثؾىً عٛ٘شٞ ّٓ الأعٍٛة اٌخيٟ، فٕلاؽٌ إٔب ثْذ إٌميخ ) ٗٔفغ

(، ٚاٌزٟ ِٓ خلاٌٙب ٠زُ C)(، ؽ١ش رغزِّ وً اٌّغبساد فٟ ٔميخ عٛ٘ش٠خ رّضً ٔميخ رؾْت B ٚDٌٍّغزمجً )

ئّبدح سعُ ِغبساد عذ٠ذح ٌٍّغزمجً، ٚاٌزٟ ِٓ خلاٌٙب ٠ّىٓ اْ ٠زؾٛي اٌّغبس اٌّغزمجٍٟ ئٌٝ ؽبٌخ أخشٜ 

 .رخزٍف و١ٍبً ّٓ اٌؾبٌخ الاف١ٍخ اٌزٟ ٠زُ رؾى١ٍٙب ٍّٝ أعبط ثقبئش ثؾبْ ّذَ الاعزّشاس٠خ 
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إٌَبَ ٚاٌزٟ ٠ّىٓ اْ رمٛد إٌَبَ ٌٍزيٛس ثٙزٖ اٌيش٠ك ٌزٌه فبْ رفُٙ ىج١ْخ اٌْلالبد اٌغجج١خ اٌىبِٕخ مّٓ  

غ١ش اٌخي١خ عزىْٛ ِف١ذح فٟ أنبط إٌّٛرط اٌزٕٟ٘ ٌّزخز اٌمشاس، ٍّٝ اٌْىظ ِٓ الأعٍٛة اٌخي١خ اٌزٞ 

٠قٛس اٌّغزمجً ِغّّٛخ ِغزمٍخ ِٓ اٌّغبساد، فٍْٝ اٌشغُ ِٓ أ١ّ٘زٙب فٟ رٛع١ِ ٔيبق ادسان اٌّغزمجً ِٓ 

 اد ئلا اْ اٌزذاخً ٚاٌزفبًّ ث١ٓ اٌّغبساد ٔميخ عٛ٘شٞ فٟ فُٙ ىج١ْخ اٌْلالبد اٌغجج١خ.خلاي ٘زٖ اٌّغبس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                               

 

ٌزٌه فبْ ّذَ الاعزّشاس٠خ ٚاٌميِ ٌُ ٠ْذ ٔز١غخ ّشم١خ رؾقً وً فزشح ى٠ٍٛخ ٌٚىٓ اٌّذح اٌض١ِٕخ    

أفجؾذ القش ٌذٚسح ؽ١بح ّذَ الاعزّشاس٠خ، ٚرٌه ثفًْ اٌزشاثو اٌؾذ٠ذ اٌزٞ ٌٚذ اٌزْم١ذ ٚاٌذ٠ٕب١ِخ اٌّشرفْخ. 

ِخزٍفخ. ٌزٌه ِٓ ار إٌز١غخ إٌٙبئ١خ ؽ١ش اْ ؽذٚس اصِخ فٟ ِٕيمخ ِب ِٓ اٌْبٌُ ع١ّزذ رأص١ش٘ب ٍّٝ ِٕبىك 

ٌٍزفى١ش اٌخيٟ ٚغ١ش اٌخيٟ رٛعذ ٌذ٠ٕب صلاصخ ؽبلاد ِِ فبسق ثبْ اٌزفى١ش اٌخيٟ ٠شوض ٍّٝ ؽبٌخ الاعزّشاس٠خ، 

فٟ ؽ١ٓ اٌزفى١ش غ١ش اٌخيٟ ٘ٛ رفى١ش د٠ٕبِٟ ار ٔلاؽٌ اْ وً ؽبٌخ لذ رْشمذ ئٌٝ ّذَ الاعزّشاس٠خ ٚاٌميِ 

بْ اٌزفى١ش ثبٌّغزمجً اٌّزْذد ثقٛسح غ١ش خي١خ ع١ّٕؼ ِزخز اٌمشاس اٌّشٚٔخ فٟ ٚرمٍجبد ِخزٍفخ، ٌزٌه ف

اٌزفى١ش فٟ الأزمبي ِٓ ع١ٕبس٠ٛ ئٌٝ ع١ٕبس٠ٛ أخش ، ٍّٝ اٌْىظ ِٓ اٌزفى١ش اٌخيٟ اٌزٞ ٠َٕش ئٌٝ وً ؽبٌخ ٍّٝ 

اس ِٓ رؾخ١ـ أٙب ع١ٕبس٠ٛ ِٕفقً ّٓ الاخش. ٌزٌه فبْ ٘زا اٌزذاخً فٟ اٌغ١ٕبس٠ٛ٘بد ع١ّىٓ ِزخز اٌمش

ّٛاًِ اٌزغز٠خ الإ٠غبث١خ ٚاٌغٍج١خ ٚثبٌزبٌٟ رفُٙ اٌْلالبد اٌغجج١خ اٌزٟ رزؾىُ ثج١ئخ الاّّبي. ٚرؾخ١ـ ٔمبه 

رؾذ٠ذ ّذَ الاعزّشاس٠خ وخيٛح أٌٚٝ فٟ رؾذ٠ذ  ِٚٓ صُاٌزؾْت اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رٛعذ فٟ اٌج١ئبد اٌّغزمج١ٍخ 

ٕٚ٘ب ٠ٕجغٟ اْ ٔشوض ٍّٝ ٔميخ عٛ٘ش٠خ ٟ٘ اْ ٘زا اٌّغٙٛد الارغب٘بد اٌغذ٠ذح اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رمٛد اٌّغزمجً. 

 اٌزٞ ٠زُ اٌم١بَ ثٗ ٘ٛ ١ٌظ ِٓ اعً اٌزٕجإ اٌذل١ك ثبٌّغزمجً، ٌٚىٓ ِٓ اعً خٍك ؽبٌخ رٍُْ ِٓ اٌّغزمجً. 

D B 

 ( التفكير الخطي وغير الخطي بالمستقبل المتعذد2الشكل )
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 الاستنتاجاث /المبحث انثانث
 ِزْذدح ّجش اٌزمٍت ٠ْذ اٌلارأوذ خبف١خ ِٓ خقبئـ الأَّٔخ اٌؾ١خ ِٓ خلاٌٙب رزخز الأَّٔخ اٌؾ١خ اؽىبلًا  (1

 فٟ عٍٛو١برٙب.

رشلت اٌّغزمجً ِٚقبدفزٗ ٌٓ ٠نّٓ ٌَّّٕبد الاّّبي إٌغبػ، ٌٚىٓ لذسح َِّٕبد الاّّبي ٍّٝ ري٠ٛش   (2

 ّٔٛرط رٕٟ٘ ِؾزشن ٠غزّٛت اٌّغزمجً ٘ٛ ِٓ ع١قِٕ إٌغبػ اٌّغزمجٍٟ.

سح اٌلارأوذ إٌبرظ ِٓ عٛء اٌفُٙ ِٓ خلاي إٌّٛرط اٌزٕٟ٘ اٌؾبٌٟ ٠زُ اعز١ْبة اٌٛمِ اٌؾبٌٟ ٌىٟ ٠زُ ئدا  (3

 ٚمْف الادسان ثيج١ْخ اٌج١ئخ اٌؾب١ٌخ ٚرفبٍّٙب ِِ أٔؾيخ إٌَّّخ.

ِٓ اٌلارأوذ اٌزٞ ٠شرجو ثبٌّْشفخ غ١ش اٌّْشٚفخ ٠غشٞ رٛع١ِ إٌّٛرط اٌزٕٟ٘ ٌىٟ ٠ىْٛ لبدس ٍّٝ اعز١ْبة   (4

 مجً.ئؽبساد اٌزغ١ش ِٓ اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ِٓ خلاي ري٠ٛش ؽبلاد ِزْذد ٌٍّغز

اْ دِظ اٌزٍُْ ٚالادسان فٟ ئداسح اٌلارأوذ ٠غُٙ فٟ عًْ ف١بغخ الاعزشار١غ١خ ِٛعٗ ٔؾٛ ري٠ٛش لذساد   (5

 اٌزفى١ش الاعزشارغٟ ثذلًا ِٓ أزبط وُ ٚسلٟ ١ٌظ ٌٗ ّّك ِٚذٌٛي فٟ ر٘ٓ أّنبء إٌَّّخ.

فٟ عًْ ف١بغخ رجٕٟ ِذسعخ اٌزٍُْ ٚلاداسن وّذخً ًٌٍّْ ٚئٔغبص ِٙبَ اًٌّْ ا١ٌِٟٛ ّٕقش أعبعٟ   (6

الاعزشارغ١خ ِزغزسح فٟ ر٘ٓ الافشاد، ٚثذْٚ رٌه ٌٓ ٔخيٛ أٞ خيٛح  ئٌٝ الاِبَ أٚ ٔؾمك رؾظ فٟ ئداسح 

 اٌلارأوذ.

لذسح افشاد إٌَّّخ ٍّٝ اٌزقشف ٚفك اٌّْي١بد اٌغذ٠ذح ٠ْىظ راوشح ِغزمج١ٍخ فبٍّخ لبدسح ٍّٝ ارخبر   (7

٘بد ٚاٌخ١بساد الاعزشار١غٟ اٌزٟ ٠زُ رج١ٕٙب ٚرؾمك إٌغبػ اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ اٌّلائّخ ِٓ خلاي الارغب

 ٚاٌش٠بدح ٌَّّٕبد الاّّبي.

لذسح أّنبء إٌَّّخ ٍّٝ اعز١ْبة ٔزبئظ ث١ئخ الاّّبي لجً اْ رجذأ ثبٌَٙٛس ٠ْىظ ِغزٜٛ ٔنظ إٌّٛرط   (8

 اٌزٕٟ٘.

٠غُٙ فٟ ٔمً اٌّْشفخ رؾش٠ش ١ٍّّبد ٔمً اٌّْشفخ ٚرْض٠ض٘ب رزؾمك ِٓ خلاي اٌؾٛاس الاعزشار١غٟ اٌزٞ   (9

 اٌن١ّٕخ ث١ٓ الافشاد ٚرؾ٠ًٛ إٌّٛرط اٌزٕٟ٘ ٌلافشاد ئٌٝ ّٔٛرط رٕٟ٘ ِؾزشن.

 ِٓ خلاي رجٕٟ فىشح اٌزٍُْ ِٓ اٌّغزمجً رزيٛس وً ِٓ ِذسعخ اٌزٍُْ ٚلادسان ئٌٝ رٛعٗ ِْشفٟ عذ٠ذ. (10
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Analysis the context of Uncertainty (Nature and management) under two 
school of strategic thinking (theoretical perspective) 

Abstract 
Purpose: studying and analyzing the nature of uncertainty as part of strategy 

formulation, through analyzing the uncertainty faced by managers in the 

modern business environment characterized by high complexity and dynamism, 

though developing of an idea about the uncertainty cases and how enable the 

mind to understand these cases. 

Methodology: It was the use of inductive and analytical approach, in order to 

study the accumulation of knowledge towards development areas that could 

contribute to strengthening the strategy formulation. 

Findings: Mentoring the future will not make the success for business 

organization but thought business organization ability to developing share 

mental model for the future will make the future successful. through multiple 

mental models we can enhance the learning process from the future and that 

contribute to developing memory of the future that help managers to manage the 

uncertainty. 

Originality and value: development approach to strategy formulation as organic 

process through which to understand the uncertainty, by focusing on the 

expansion the ideas of cognitive and learning school through orientation towards 

learning from the future and future memory. Mintzberg consider both cognitive 

and learning school as Natural by contras with planning school tend to be 

rational, and as oriented to External word considered both cognitive and 

learning school tend to be able to deal with Unpredictable and confusing by 

compare with planning school tend to by controllable and comprehensible, that 

result lead to expanding in the ideas of both cognitive and learning school 

 

Keywords: uncertainty, strategic conversation, mental model, learning and 

learning from the future, future memory. 

 

 


