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  الرقمي للتحو التخطيط الإستراتيجي لقاتمعو
   عليهابلتغلوآليات اات العامة العربية ممنظفي ال

  (*)السيد الدقن حمد  أ .د ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  

  :مةĕمقد

اǻقنية اōائلة Ɨ ظل بزوغ اǼورة اɎصناعية اɎرابعة اŋرتبطة باǻطورات 
ْاɎرقمي Ĵو الإدارة ēاǻوجه؛ أصبح (Schwab: 2016)الاصطناƐ واǓȆء  Ēحولة واǻē 

ŋو اĴنظمĒ رقمياتɎْا Ēحكومة رق Ƥْة؛ بما يؤدي إ   .ذكية/ميةٰ

ْاɎرقميلɄست و Ē ن القيقائمة ةȲقائمة إنها بل ام بها، ـبأشياء يم Ȃٰ قةɋطر
ك ـتĒمنظمرارات Ɨ ـ القةـيفعادو ،كريدـتقو ،كـفē تǵةــي وȠيف،كƷكـتف

(Hughes, 2017).  

ْاɎرقǻē ƫحولوȡن الاعتقاد بأن ا Ēيرتبط أولا 
ً

، ولȲن ثبت باǻكنوɎوجيا 
ْاɎرقميأن الإسƳاتيجية ًلاحقا  ĒوجياɎكنوǻست اɄداية ولǺا ƭ من ؛ ةȲحيث ت

ْاɎرقƫل ēقوة إسƳاتيجية اǻحو Ēنط Ɨ جاح ـ يتعاقها وأهدافها، فلاـǽلق اƫرقɎْا Ē 
ن ، عم2015ن Ȁم ɋ وآخرKANF ـكشفت دراسة لقد  و.باǻكنوɎوجيا فحسب

Ƨما ي :»ıاتيجية ـƳرقميرك الإسɎْا Ēضجǽَة ا ƫرقɎاĒ ْ Ē اتيجيةƳمن قوة إسȲوت ،
ْاɎرقƫل ēاǻحو Ēنط Ɨ ـŋون نضج اȲɋنظماقها وأهدافها، وĒ رقمياتɎْا Ēـة بن Ȃ ٰاء
  .(Kane and Others: 2015) »ت اɎلازمة ǻحقيق الإسƳاتيجيةاŋهارا

                                                
  . أɈاديمية اɎسادات، Ǖ-ǵɏية العلوم الإدارɋة  ،أستاذ الإدارة العامة اŋساعد (*)
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  :اȅراسةɏشǖة 

ŋنظمتواجه اĒ يةɊمعوقاتات العامة العرĕŷاتيƳخطيط الإسǻلقيام باɎ  
Ɏلتحولē ƫرقɎْا Ēŋذه اō نظمĒ و حكومةĴ ْرقميات Ȼستلزم معه اǺحث Ɨ قد ة؛ Ōا َ

ْاɎرقē ƫوللتح Ɏ اǻخطيط الإسƳاتيĕŷمعوقات Ēŋذه اō نظمĒليلها؛ بما اتıو 
Ȳيمĕ ات تقديم من نǾحاولة اآŋغلبǻēŋهذه ا Ȃ ٰعوقاتĕ.  

  :اȅراسةأهداف 

ْاɎرقē ƫلتحولɎقات اǻخطيط الإسƳاتيı ĕ ŷليل معو-1 Ēŋا Ɨ نظمĒ ات
  . لأول ɏرة Ɨ دراسة عرɊيةالعامة العرɊية

2- ŋ عوقتقديم تصنيف جديدĕوفقات ŷاتيƳخطيط الإسǻنهجية ً اŋ ا
ǽليل اıēظم.  

3- Ɲح تقديم إطار منطƳل مع َمقɏعاǻكيفية اɎ معوقاتĕ خطيطǻا 
Ɏ ŷاتيƳلتحولالإسē ƫرقɎْا Ēŋا Ɨ نظمĒيةɊات العامة العر.  

  :اȅراسة أسئلة

ْاɎرقǻē ƫحولق اـƳاتيı Ɨ ŷقيـاذا لا ينجح اǻخطيط الإسـŋ: الأول Ē 
  ات العامة العرɊية؟ĒمنظمɎل

ŚاǼل مع : اɏعاǻن اȲمعوقاتكيف يمĕ Ɨ ŷاتيƳخطيط الإسǻحولا اǻē 
ƫرقɎْا ĒلɎ منظمĒية؟Ɋات العامة العر  

  :ةفرعيال سئلةالأ

َمدخلات ترتبط بĕمعوقاتهل هناك  -1 ْ ُɎ ŷاتيƳخطيط الإسǻلتحول اē 
ƫرقɎْا Ēŋا Ɨ نظمĒ ية؟اتɊالعامة العر  
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 ēلتحول ترتبط بعمليات اǻخطيط الإسƳاتيĕɎ ŷمعوقات هل هناك -2
ƫرقɎْا Ēŋا Ɨ نظمĒية؟Ɋات العامة العر  

َمخرجات ترتبط بĕمعوقات هل هناك -3 ْ ُɎ ŷاتيƳخطيط الإسǻلتحول اē 
ƫرقɎْا Ēŋا Ɨ نظمĒية؟Ɋات العامة العر  

 ēلتحول ترتبط باǻغذية العكسية Ɏلتخطيط الإسƳاتيĕɎ ŷمعوقات هناك - 4
ƫرقɎْا Ēŋا Ɨ نظمĒية؟Ɋات العامة العر  

ْاɎرقē ƫلتحول اǻخطيط الإسƳاتيĕɎ ŷمعوقاتوسائل اǻعاɏل مع  ما -5 Ē Ɨ 
ŋنظماĒية؟Ɋات العامة العر  

  :اȅراسةمنهجية 

ȸراسة هستخدم هذȅظام اǽليل اı منهج System Analysisعبارة ، وهو 
َمدخلاتعن  ْ ُ Inputs، وعمليات Process،رجات وņَ ْ ُ Outputs، وتغذية عكسية 

Feedback ليلı معوقات؛ حيث يتمĕɎ ŷاتيƳخطيط الإسǻلتحول اē ƫرقɎْا Ē Ɨ 
ŋنظماĒية، وفقɊظم، ًات العامة العرǽحليل اǻ ك اɎوذƧكما ي:  

َمدخ ترتبط باĕɎمعوقات - 1 ْ  من حيث اŋطالب واǻأييد ورأس اŋال لاتُ
  .واǻنظيƫ واŋعلوماŘالǮɀي والفكري 

 ترتبط بالعمليات من حيث اǻحليل واɃǻبؤ الإسƳاتيĕ ŷمعوقات -2
ŷاتيƳخطيط الإسǻراحل اɏو  

َاɎمخرجات ترتبط بĕمعوقات -3 ْ  من حيث صياغة اłطة الإسƳاتيجية ُ
  .ŋعايŅ Ʒددةًوفقا يتم تقييمها ٰوترŇتها إƤ خطط تنفيذية 

 ترتبط باǻغذية العكسية من حيث اŋتابعة واɎرقابة الإسƳاتيجية ĕمعوقات - 4
ŷاتيƳم الإسɋقوǻوا.  
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  :اɎسابقةاȅراسات 

ɏوف دراسة -1
Ē

حول واقع اǻخطيط الإسƳاتيŷ  ،م2008 مورĒق Ņمد اɎض
 ، وƭ اǻخطيط الإسƳاتيŷتĕمعوقا وتناولتام، اع العɎلموارد الɋǮɀة Ɨ القط

ده Ɨ استخدام هذا الأسلوب، اضطراب ēعدم رغبة اŋدير أو ترد: متعددة، منها
Ʒارجية وتغłئة اɄǺاē وضع Ǘشاɏ من ŷاتيƳخطيط الإسǻا Ǘشاɏ ،عɋǭɎها ا

ْضعفاǽظام وغموضه وɏشاŇ Ǘع اǺيانات وıليلها،   اŋوارد اŋتاحة، حاجة َ
Ƴِاتيŷ إƤ وقت وتȲلاǻخطيط الإس ٰ Ȃ ŷاتيƳدير الإسŋٰفة، عدم قدرة ا

إدراك الفرص واŋخاطر اŁقيقية، اŋيل Ĵو ġاهل اŋعلومات اŋتعلقة باġاهات 
غƷ مأɎوفة، Ňع معلومات غɏ Ʒلائمة حول اŋتغƷات الإسƳاتيجية Ɨ اɄǺئة، 

  .)ɏ2008وفق، ( ضها ɎصعوɊاتēاضطراب اɄǺئة اȅاخلية وتعر

بات Ĥاح اǻخطيط Ēمتطل ،م2010 قاسمǺيب Ņمد نعمان  دراسة -2
لآراء عينة من قيادات الأجهزة  )دراسة ميدانية( الإسƳاتيƗ ŷ الأجهزة الأمنية

 Ɨ افظة الأمنيةŅƷɁة،عدن، رسالة ماجسɋية العلوم الإدارǕ  - ،جامعة عدن 
  .م2010

 Ƥراسة إȅمعوقاتأن ٰوتوصلت اĕخطيط اǻا ŷاتيƳلإسƭ : ْضعف   وجودَ
وعدم وجود قاعدة بيانات ومعلومات مǇانية وɏوارد متاحة Ɏلعمل اǻخطيطي، 

ْضعفمتطورة Ɨ إدارتȲم، و  معايƷ قياس الأداء Ɨ الإدارة، واŋرȠزɋة Ɨ عملية َ
عملية عدم اŋبالاة باستخدام الأساǾب اŁديثة Ɨ اǻخطيط واĹاذ القرار، و

عدم وجود اɎكفاءات القيادية اŋتخصصة Ɨ اǻخطيط  الإسƳاتيŷ، واǻخطيط
الإسƳاتيŷ، وعدم وجود خطط إسƳاتيجية بديلة تراƐ اǻغƷات اɄǺئية، 

ً والاعتقاد بأن هذا اǽجاح ɏستمر، وسوف يتكرر دائما، ، باǽجاحالانبهارو

ْضعفو اǾة واŋستقبلية عند القيام اŁ  الاهتمام بدراسة الإǔɏنات اŋتاحةَ
 ،ŷاتيƳخطيط الإسǻسيئوالانطباع باɎناɋلمديرɎ ، خطيطǻت اǚشɏ من 
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ْضعفوالإسƳاتيŷ اŋتعلقة بصعوɊة وضع نظام وŇع اǺيانات وıليلها،   ɏَراجعة َ
اɃǻسيق مع ه Ɨ أثناء إعداد اłطط، وعدم وجود Ēمتطلباتاحتياج الɃشاط الأمũ و

 لإدارتȲم، ٰلأمنية الأخرى ذات العلاقة عند وضع اłطط الإسƳاتيجيةالأجهزة ا
ْضعفو   الأقسام اɃǻسيق واǻواصل بǐ الإدارة العامة ومديري الإدارات ورؤساءَ

  .Ɨ إدارتȲم

تǐɀ أن أهم Ȁئق أمام اǻخطيط الإسƳاتيŷ من وجهة نظر القيادات قد و
 ،احة لعمل اǻخطيط الإسƳاتيŷ هو عدم وجود مǇانية وɏوارد مت،الإدارɋة

ٰإضافة إƤ عواɏل أخرى   .)2010قاسم، ( ٰ

 تطبيق اǻخطيط ĕمعوقات ،م2007 عدƥ داود Ņمد اɎشاعر دراسة -3
اŋدارس اŁكومية Ņ Ɨافظات غزة، رسالة ماجسƷɁ  ٰالإسƳاتيȅ ŷى مديري

  .م2007غزة، Ȁم  -  اĿامعة الإسلامية- بȲلية الɊƳية
  : ǻǓاĕƥعوقات اŋحث اǺافĒصنو 

  ).اŋدير نفسه( اɎشخصية ِماتِ ȷسĒتتعلق ĕمعوقات -
 . بعملية ɏشارȠة الأفراد داخل اŋؤسسةĒتتعلق ĕمعوقات -
  . بمحدودية اɃǻبؤ وقصورهĒتتعلق ĕمعوقات -
  ).2010 اɎشاعر،(  بالإدارة العليا واɎسياسة اŋتبعةĒتتعلق ĕمعوقات -

  اǻخطيطĕوقاتـمع حول ،م2014د ـد Ņمـد أŉـد Ņمـأŉ دراسة -4
، ĕعوقاتهذه اŋ  اǺاحثفĒصنورؤɋة ترɊوɋة،  -  الإسƳاتيƗ ŷ اĿامعات اɋǵŋة

Ƨالفعل، : كما ي Ȃ ْضعفٰسيطرة القول َ ،ŷاتيƳخطيط الإسǻثقافة ا Śتدĕ 
  .)Ņ 2014مد،( ɏٰستوى اǻموɋل، اļفاض جودة إدارة الاجتماȀت

 Barriers to Effective : بـ اŋعنونةم،2012 نɋ وآخرBilal Latifدراسة  - 5

Strategic PlanningȀالعقبات شيو ƵɈراسة بتصنيف أȅم ما أً، وقامت هذه ا
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 اŁدود اɎزمنية اɎصارمة والإجراءات اŋتكررة: كما يƧوƭ ل، عĹطيط إسƳاتيŷ فا
 أثناء صياغة  ƗاتĒنظمŋونقص اŋساءلة والقوة واǻأثƷ الȀ ŧدة ما تواجههما ا

 ةفاعلٰوتنفيذ الإسƳاتيجية، وتوصلت اȅراسة إƤ أنه لا بد من وجود قيادة وɉدارة 
ƷلتغيɎال؛ ŷاتيƳخطيط الإسǻحقيق هدف اǻ فاعل (Latif and Others, 2012).  

 Removing the obstacles : بـونة اŋعن،مThomas G. Marx 1991 دراسة - 6

to effective strategic planning،أي : ŷاتيƳطيط إسĹ وĴ إزالة العقبات 
 اƷǺوقراطية تقف عقبة Ɨ طرɋق ĕعوقاتٰ، وتوصلت هذه اȅراسة إƤ أن اŋفاعل

 ŷاتيƳطيط إسĹ Ƥوصول إɎدت افاعلٰاɈورة إزالة هذه ، وأǲ Ȃ راسةȅٰ
ŋعوقاتاĕŷاتيƳخطيط الإسǻة من اǾاŋسب اǔŋقق اı Šوقراطية حƷǺا ٰ 
)August 1991, Marks.(  

 اǻخطيط ĕمعوقات حول ،م2015 بندر بن زɊن بن مɄشع اɎورțدراسة  -7
ٰالإسƳاتيƗ ŷ جامعة أم القرى من وجهة نظر أعضاء هيئة اǻدرȻس بȲلية 

 اǻخطيط الإسƳاتيƗ ŷ جامعة ĕمعوقاتٰ وتوصلت هذه اȅراسة إƤ أن .الɊƳية
ƥاǻتيب اƳال Ȃ Řٰأم القرى تأ   ثم فنية، ثم إدارɋة، ثم ɋǮȷة، ماǾةĕمعوقات: ٰ

)Ɏوا ،ț2015ر(.  

 ĕمعوقات حول م،Ƨ 2012 وطارق حسن الأمǐفهد بن معيقل العدراسة  - 8
ٰ وتوصلت اȅراسة إƤ .اɎسعودية اǽاشئةاǻخطيط الإسƳاتيƗ ŷ اĿامعات 

 Ɏلتخطيط الإسƳاتيƗ ŷ هذه اĿامعات، وĕ ƭمعوقات ةوجود أŊ ƱɈس
ƥاǻǓ : اذĹة اɋزȠرɏ ،ŷاتيƳخطيط الإسǻعدم وضوح سياسات تطبيق ا

 اŋوارد الɋǮɀة اŋؤهلة ǻنفيذ اǻخطيط الإسƳاتيŷ، نقصالقرار Ɨ اĿامعة، 
ئد بأن اǻخطيط الإسƳاتيɏ ŷسؤوǾة إدارة اǻخطيط ولɄس الاعتقاد اɎسا

، عدم اǻقييم اŋستمر Ŀوانب اłطة الإسƳاتيجية الǓ ŧفة ɏسؤوǾة الإدارات
  .)2012العƧ والأمǐ، ( تضعها اĿامعة
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 حول م،2017 عباس ɏزعل Ǯɏف وحيدر كرɋم سعيد توɋج دراسة -9
 دراسة - تيƗ ŷ اȅوائر اŁكومية تطبيق اǻخطيط الإسƳاĕمعوقات وĒمتطلبات

وجود ٰة إƤ ـف الأǪف، وتوصلت هذه اȅراسجĒَظة اǽَتطبيقية Ɨ ديوان Ņاف
ُ ĕıمعوقات : ظة، من أبرزهاَ من تطبيق اǻخطيط الإسƳاتيƗ ŷ ديوان اŋحافēدَ

ْضعفالاȺشغال باŋشǚت اɎروتɄنية اǾومية،  اغة ٰ اɃǻسيق بǐ القائمȂ ǐ صيَ
اłطط الإسƳاتيجية واŋسؤولǐ عن تنفيذها، وȠذɎك عدم ɏراȀة اŋتغƷات 

  .)Ǯɏ2017ف وتوɋج، ( اɄǺئية اȅاخلية واłارجية عند صياغة اłطط الإسƳاتيجية
 Ēمتطلبات حول م،2013ي Ʒـعبيد بن زɋدان ɏزɋد اŋطدراسة  -10

دراسة ميدانية ( يةات الأمنĒنظمسƳاتيƗ ŷ اŋـ تطبيق اǻخطيط الإĕمعوقاتو
ٰ، وتوصلت هذه اȅراسة إƤ )تب القيادية بالأمن العام باɎرɋاضēمن وجهة نظر اɎر

ٰات، وذɎك Ȃ اǽحو Ēنظم Ɏلتخطيط الإسƳاتيƗ ŷ هذه اĕŋمعوقاتوجود عدة 
ƥاǻـدم استقرار القيادات الأمنيـع: اŅ ،أماكنهم Ɨ ى ـةȅ وقتɎٰدودية ا

ْضعفر برامج تدرɀɋية Ɨ اǻخطيط الإسƳاتيŷ، القيادات الأمنية Łضو  دعم َ
دم وجود كوادر ɋǮȷة متخصصة Ɨ ـالإدارة العليا Ɏلتخطيط الإسƳاتيŷ، ع

ŋة اɋعدم وضوح رسالة ورؤ ،ŷاتيƳخطيط الإسǻنظماĒǐلɏلعاɎ ة Ǔقلفة ،Ē ة
ǻة اȀراɏ خطيط، عدمǻاتيجيات اƳطبيق إسǻ لازمةɎة اǾاŋوارد اŋخطيط ا

الإسƳاتيɎ ŷلأوضاع الاقتصادية اŁاǾة واŋستقبلية وتغƷات اɄǺئة اłارجية، 
عدم وجود قاعدة بيانات حديثة Ɨ اĿهاز، اŋرȠزɋة اɎشديدة Ɨ عملية اǻخطيط 

 ،ŷاتيƳْضعفالإس  اɃǻسيق عند وضع اłطط الإسƳاتيجية بǐ إدارات الأمن َ
Ƴخطيط الإسǻشغال العام، غياب ثقافة اȺا ،ǐلɏمن العا ƷكثɎى اȅ ŷٰاتي

ْضعفاŋستوɋات الإدارɋة العليا Ɨ اŋشǚت اɎروتɄنية اǾومية،  َ ǐسيق بɃǻا 
ْضعفٰالقائمȂ ǐ إعداد اłطة الإسƳاتيجية واŋسؤولǐ عن تطبيقها،  َ 

 ة الƱامجĒصة Ɨ اǻخطيط الإسƳاتيŷ، قلĕالاهتمام بتأهيل كوادر ɋǮȷة متخص
ŷاتيƳخطيط الإسǻا Ɨ تخصصةŋتنوعة واŋية اɀɋدرǻي، ( اƷطŋ2013ا(.  
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 ،م2013 فيصل Ņمد عبد اɎوهاب سعيد وعمر هاشم إسماعيلدراسة  -11
 اǻخطيط الإسƳاتيǕ Ɨ ŷية الɊƳية ğامعة اłرطوم من وجهة ĕمعوقاتحول 

 ĕمعوقاتهم ٰنظر الإدارة العليا ورؤساء الأقسام، وتوصلت اȅراسة إƤ أن أ
ة Ē تتمثل Ɨ قل،اǻخطيط الإسƳاتيŃ Ɨ ŷال اǻدرȻس اĿامƔ باǖɎية

ْضعفوالإǔɏنات اŋادية   ŋǓختƱات واŋكتبة واɎكتاب ، اɄǺئة اǻعليمية باǖɎيةَ
لقبول أعداد كبƷة من الطلاب يفوق القدرة الاسɁيعابية Ɏلǖية،  اĿامƔ، بالإضافة
  .هيل اłارŰ لأعضاء هيئة اǻدرȻس واǻأوغياب اǻدرɋب

 فتمثلت Ɨ غياب ، تطبيق اǻخطيط الإسƳاتيƗ ŷ اǖɎيةĕمعوقاتأما أهم 
ْضعف و،جهة Ǯȸف عليه باǖɎية مة Ē الاهتمام بالƗ ǮɃ اŋجلات العلمية اŋحكَ

ْضعف Ɏ؛ل الأساتذةَبِمن ق  وعدم دعم اĿامعة ŋشارȡت الأساتذة Ɨ ، الإǔɏناتَ
ْضعفاłارجية، بالإضافة Ɏتمرات اŋؤ  ارتباط اǺحوث باحتياجات سوق العمل َ

  . Ɨ اŋجتمعوقضايا اǻنمية

  اǻخطيط الإسƳاتيŃ Ɨ ŷال خدمة اŋجتمع باǖɎيةĕمعوقاتوفيما يتعلق ب
لت Ɨ غياب وحدة إدارة تهتم بتطوɋر دور اǖɎية Ɨ خدمة اŋجتمع، Ēتمثقد ف

ْضعفǖɎية Ɨ تناول القضايا الɊƳوɋة عƱ وسائل الإعلام، و ɏشارȠة اĒقلةإضافة ل َ 
 ǐعلمŋب اɋرامج تدرɊستمر وŋعليم اǻامج اƱالاهتمام ب ƗƷدمة، وأخłاًأثناء ا 

  .)2013، وɉسماعيلسعيد ( ٰترǇȠ اǖɎية Ȃ اǻدرȻس أƵɈ من خدمة اŋجتمع

طبيق  تĕمعوقات حول م،Ȁ 2007دل منصور سليمان اɎلوح دراسة -12
ت اȅراسة Ēصنفاǻخطيط الإسƳاتيƗ ŷ اĿامعات الفلسطيɃية Ɨ قطاع غزة، و

ŋعوقاتاĕ  كما ،ŷاتيƳخطيط الإسǻؤسسات خلال عملية تطبيق اŋتواجه ا ŧال
Ƨادة حدعوائق: يɋئية وزɄǺات اƷتغŋخاصة بعدم استقرار الظروف وا Ē ة

مهارات كوادر الإدارة العليا و ها،وقدراتة مĒنظوعوائق خاصة بإǔɏنيات اŋ .سةَاŋناف
 وعوائق خاصة بقصور نظم اŋعلومات الŧ .اǻخطيط الإسƳاتيŷ عن اŋسؤولة
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 عوائق خاصة . الأساسية اɎلازمة لعملية اǻخطيط الإسƳاتيŷتوفر اŋعلومات
 ŷاتيƳخطيط الإسǻلائم لاستخدام اŋناخ اŋارسبعدم توفر اŌمن حيث  تهو

 Ēتتعلق عوائق .لةĕواōيǘ اǻنظيƫ اŋناسب واŋهارات اŋؤهǼقافة اǻخطيطية ا
 .ٰ Ōا يؤدي إƤ مقاومته ǻنفيذ اłطة، Ɏلجانب الإȺساŚهاوġاهلاłطة بإغفال 
 بالاȺشغال باĿوانب اɎروتɄنية اǾومية وɉغفال اȅور اŁقيĒ Ɲتتعلقعوائق 

  .)2007اɎلوح، ( ɋرɎلإدارة العليا Ɨ اǻخطيط واǻطو

 ،مGrant Hambright and Thomases Diamantes 2004 دراسة -13
 Definition, benefits, and barriers of K-12 educational strategic :وانـبعن

planning,) 2004(أي ،: ƫعليǻا ŷاتيƳخطيط الإسǻف اɋمعوقات وهوفوائد تعرĕه 
 اǻخطيط الإسƳاتيĕ ŷمعوقات أن ٰ وتوصلت هذه اȅراسة إƗ12.Ƥ اŋرحلة 

Ƨؤسسات تتمثل فيما يŋذه اō : ،ŷاتيƳخطيط الإسǻل لعمليات اɋموǻنقص ا
ٰومدى الالǃام باǻخطيط الإسƳاتيŷ واǻطبيق العمɎ Ƨلخطة، وعدم اŋرونة 

 Ƥأدت إ ŧْضعفٰال  اǻخطيط الإسƳاتيŷ، ونقص ɏشارȠة الأفراد باǻخطيط َ
ŷاتيƳالإسƷغيǻوقراطية واƷǺوا ، (Hambright and Diamantes, 2004).  

 Five Common : بعنوان،مHaden N. Karl 2010 ـ اŋقال العلƫ ل- 14

Challenges to Strategic Planning، خطيط : أيǻسة أمام اŊ مةȀ دياتı 
 ،ŷاتيƳةالإسǾاǻحديات اǻقال عن اŋدث اıاع افتقاد القيادة، افتقاد ا: وŇلإ

ŋنظمداخل اĒ،انفصال ة ،Ʒدى القصŋا Ʊفع عȅشديد، افتقاد قوة اɎالطموح ا ٰ
ŋطة عن ثقافة اłنظماĒ تها وعملياتهاɄانǇة وم(Haden, N. Karl 2010).  

ومع هذه اȅراسات اɎسابقة القيمة والȸ ŧستفيد منها اȅراسة اŁاǾة، 
Ƨديد من خلال ما يĿاحث تقديم اǺاول اĵ:  

1-  Ȃ ǇȠƳمعوقاتٰالĕɎ ŷاتيƳخطيط الإسǻلتحول اē ƫرقɎْا Ēŋا Ɨ نظمĒ ات
  . لأول ɏرة Ɨ دراسة عرɊيةالعامة
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2- ŋ عوقاتتقديم تصنيف جديدĕŋا Ɨ ŷاتيƳخطيط الإسǻنظم اĒ ات
  .اǽظام ا ǻحليلً وفق،العامة العرɊية

ات Ēنظميط الإسƳاتيƗ ŷ اŋ اǻخطĕمعوقاتٰب ē ȂلتغلآǾات Ɏتقديم -3
  .ǻحليل اǽظامًوفقا  ،العامة العرɊية

  :تقسيم اȅراسة، كما يƧ تمو

أولا
ً

اɎرقǻē ƫحول ا-
ْ Ē:  

ًووفقا ȅراسة įثية ȠǮɎة 
Forrester Consulting سةɄرئɎوافع اȅتتمثل ا ،

Ɏلتحولē ƫرقɎْا ĒرɎا Ɨ ĕǻيح اɁɋية ورضا العملاء، وį لɋحوƫرقɎْا ĒلɎ منظمĒ ات
.  وزɋادة اɎكفاءة وıسǐ اǇŋة اǻنافسية،ıٰقيق إنتاجية أɎ ƱɈلقوى العاɏلة

 ƙباɁاذ نهج اسĹوعند اƫْرق   من اǻقنيات ǻحقيقفادة، يمȲن Ɏلمؤسسات الإَ
  .(Munoz, 2018)  وıسġ ǐرɊة العملاء،أهداف العمل، وıسǐ الفرص

Ɏرقƫا ǻēحولمفهوم ا -1
ْ Ē :مفهوم ا Ʊحوليعǻē ƫرقɎْا Ē ƫعن تطور مفاهي 

َاŋيكنةمن  ْ Mechanization Ƥمتةٰ إȩَالأ ْ Automation يكنة؛ حيث توفرŋَا   استخدامْ
َالأȩمتة Ɨ حǐ أن ،العضلات الɋǮɀة َالأȩمتةف.  توفر استخدام اȲŁم الǮɀيْ ْ 

 ق فرص العمل Ɏلعمالْ وƭ خل،اǻفكƷ الǮɀياŁواسيب والآلات بƭ اسɁبدال 
َرة Ȃ حساب العمال غƷ اŋهرة وشبه اŋهَاŋه  .(Some Tech, 2013)رة ٰ

ْاɎرقǻē ƫحولولȲن ا Ē صطلح أوسعɏ كنهɎرد أتمتة الأعمال، وŃ سɄل 
ɎلتحولēلأعمالɎ ŷاتيƳتاجه العم، الإسĵ يȆا ،لاءـ اƷي يتطلب تغيȆوا ً

ْاɎرقميٰفة إƤ توظيف اǻقنيات ً شاɏلا، بالإضاďياتنظيم Ēتطلب ا. ةɋحولوǻē ƫرقɎْا Ē 
ŋنظممن اĒ Ʒغيǻعل اĥ اŌ م؛Ȁ ǘشȷ Ʒغيǻأفضل مع ا ǘشȷ لɏة أن تتعا
وɎȆك . ٰ؛ حيث تصبح اŋؤسسة متجهة Ĵو العملاء من اǺداية إƤ اǽهايةɋďاجوهر

َرȰمنةيتم  ْ َرȰمنة اŋعلومات، كما يتم َ ْ ت والأدوار الȸ ŧشǘ عمليات  العملياَ
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َرȰمنةوهكذا إذا Ǔنت اɎ. اȠǮɎة ْ  Ɨ ƭ الأساس تعبƷ عن اǻكنوɎوجيا اŋتطورة، َ
ْاɎرقǻē ƫحولفإن ا Ē يدور حول العميل (Bloomberg: 2018).  

اɎرقمي الإدارة -2
ْ Ēحولٰأدى ا: ةǻē ƫرقɎْا ĒلɎ منظمĒ ظهور مفهوم الإدارة Ƥٰات إ

ْاɎرقمي Ēة Digital Management،  Ȃ عن منهجية جديدة تقوم Ʊي يعȆوهو ا ٰ
 الإĥاǻ ŗقنيات اŋعلومات والاسɁثمار،  اɎواƐوالاستخدام،  اɎشاɏلالاسɁيعاب

ٰ اŁديثة Ō Ɨارسة اɎوظائف الأساسية Ɏلإدارة ņ Ȃتلف اŋستوɋات والاتصالات
ŋا Ɨ نظيميةǻنظماĒǱعاŋسهم الإ. ةِات اȸرقميدارة وɎْا Ē قيق الغايةı Ɨ ة

 وذɎك بتمكينها من بناء قدرات ؛ٰات اɎساعية إƤ اǻمĒǇمنظمالأساسية Ɏل
ْة ġعلها قادرة Ȃ اɎوصول اɋǭɎع واŋجفاعلتنافسية ǾȀة و ي Ɏلأسواق دِٰ

ْاɎرقميكما تمثل الإدارة .  معاɏلات اǮɎائح اŋستهدفة من العملاءواستقطاب Ē ة
، وهو ما Ľتلف الافƳاضية والɃشاطات الأعمال مفتوح لɁسƷɄ أسلوب عمل

.  اŁديثة ذات اǽهج اŚǔŋ اɎضيقالإدارة Ɨ والآǾاتعن Ǘ الأسس واŋبادئ 
ْاɎرقميفالإدارة  ĒةǾȀ اعة وحرفيةƱلموس بɏلاɎإدارة ا ƭ عقول : باستخدام،ة 

ْرقمي ْرقمي وتقنيات ،ةَ ْرقمي وفضاءات ،ةَ ْرقمي  وأحاسɄس،ةَ   . ةَ

ْاɎرقميولعل أفضل ġسيد Łيوɋة الإدارة  Ē تفعيل Ɨ ة وديناميكيتها ودورها
 اɎكبƷ اŋلحوظ اȆي ȸشهده بɄئة ǻēحولهذا اهو نتائج الأعمال وتعظيمها، 

ْاɎرقميٰ من الإدارة اǔŋنية اŁديثة إƤ الإدارة ،الأعمال اǾوم Ēاضية؛ حيث /ةƳالإف
 ،سات اɎكبƷة اŁجم واŋتوسطة واɎصغƷةĒات واŋؤسĒنظمواŋٰتɁسارع خطى اȡǮɎت 

ْاɎرقميɃǻٰتقل ȷشǘ نوƐ إɎȀ Ƥم الإدارة  Ē اضيةةƳما ،الاف Ǘ ة وراءهاȠتار 
țتقييم ر Ʒديثة، فقد صار من أبرز معايŁنية اǔŋتعلمته عن الإدارة اĕ 

ŋنظماĒا، هوات Ȃ حولٰ قدرتهاǻēالأنماط  من الأنماط الإ Ƥديثة إŁة اɋٰدار
ْاɎرقمي Ē الإدارة Ɨ صمد(ةɎ2010، عبد القادر وعبد ا(.  
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ْاɎرقميوș ظل الإدارة  Ēحليل  ةǻيظهر مفهوم اƫرقɎْا Ē، ائلōجم اŁظل ا Ɨ 
ْاɎرقميƱ اǻطبيقات ـلاء عـة عن العمـɎلبيانات اŋتاح ĒنɁحاجـة؛ حيث ت ƨة ـٰا

ع جهات ņتصة ı Ɨليل هذه اǺيانات ضمن معايƷ اŋؤسسات Ǻناء ǪاǓت م
Ǔفة الŧ يقوم بها  الإجراءاتٰ بما Ȼساعد هذه اŋؤسسات Ȃ دراسة ،بةِمناس

ْاɎرقميالعميل عƱ اɎشبǔت  Ē فةةǓت والأنماط و ؛ȡسلوɎتوقعاتلفهم اē العملاء 
سسات من بما يتعلق باŋؤسسة؛ وذɎك من خلال أنظمة ıليلية؛ Ōا يمȲن اŋؤ

 من خلال هم،ēتوقعاتوالعملاء  لافعٰاĹاذ القرارات اŋناسبة بناء Ȃ ردود أ
 Ɏلإجراءات وتقديم ıليل مقارن Ɏلمنافسǐ، وتوصيات ،عمليات تفاعلية ناجحة

ْاɎرقميوɋمȲن تقديم Ńموعة من اŁلول . اɎلازمة ǻحقيق أداء أفضل Ē ŧة ال
منتج معǐ /ع لانطباȀتهم حول خدمةٰترȠز Ȃ العملاء من خلال الاستما

  .واǻفاعل معهم

اعل معها وتعزɋز ـ واǻفĒتطلباتكǐ اŋؤسسات من فهم هذه اŋـɋتم تمو
Ɛواصل الاجتماǻمنصات ا Ʊة عǪفة ولاء العملاء من خلال استجابة مباǓ .

 Ʊفاعلية عǻاتيجياتها اƳدة صياغة إسȀإ Ȃ ؤسساتŋك اɎساعد ذȻ ٰكما
ْاɎرقمي والقنوات الاجتماƐبǔت اǻواصل ش Ēدة رسم ،ةȀɉارب وġِ ǘشȷ العملاء 

ْاɎرقميمتɏǔل، وتعد اŋؤǪات  Ē لولŁرقمية أحد اɎْا Ē اربة لإثراءġِ ،العملاء 
 واستهدافهم ،ٰوالȸ ŧساعد اŋؤسسات Ȃ تقييم العملاء وıليلهم وŅاورتهم

سية اǻفاعلية ْمقايɄس اŋشاعر اŁدبطرق ذكية ȷشǘ مباǪ، ولقد صممت 
ة، الأɏر اȆي يؤدي Ēمنظم من خلال تفاعلات ،لإدارة تصورات العميل وقياسها

 Ƥواصل ٰإǻقنوات ا Ʊؤسسة عŋة العميل مع اɊرġ ǐسı فةǓراحلŋتلف اņو 
(CCC: 2018).  
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اɎرقƫ اǻخطيط الإسƳاتيĕ ŷمعوقات -اًثاني
ْ Ēتعلŋا 

ĕ
Ɏْمدقة با   :خَلاتُ

اɎرقميفر القادة الإسƳاتيجيǐ قصور Ɨ تو  -1
ْ Ēǐ: 

  القادة الإستراتیجیون): 1( شکل رقم

  ĥب أن يȲون القادة الإسƳاتيجيون
  ذاتـه قƗ ǐ اɎوقتــــǐ ومɁسـɏرن

  
  غɏ ƷرȠز  إسƳاتيŷ  ٍ عال

  مرونة

  متعنت
  غɏ Ʒوثوق
  منخفض  وغɏ Ʒلهم

  

    منخفض  ٍ عال
    اتساق

ŋان : صدراŋ2017(كو(.  

ْرقميٰكما تظهر اŁاجة إƤ وجود قيادات  تتواكب مع العǵ ة إسƳاتيجية َ
ƫرقɎْا ĒشȻ رابعة، وهو ماɎصناعية اɎورة اǼظل ا Ɨ ـ ǘًمعوق ĕ لتخطيطɎ ا

Ɏ ŷاتيƳلتحولالإسē ƫرقɎْا Ēŋا Ɨ نظمĒيةɊظل ،ات العامة العر Ɨ قلةĒ مثل هذا 
  .تاǽوع من القيادا

ٰ إƤ عدم وجود بɄئة ɏواتية ،وɋؤدي عدم فهم اɎواقع ووجود اضطرابات ǾȀة
 عندما يȲونɎلتخطيط الإسƳاتيŷ؛ فأسلوب اǻخطيط الإسƳاتيŷ يȲون 

ǾȀ لواقعɎ ستخدم اً والاضطراب منخفضاًالفهمȻ اتيجيةƳوايا الإسǽوأسلوب ا ،



 
- 334 -

، أما أسلوب اًة Ɏلواقع ĒǾȀنظمب وفهم اēŋعندما تȲون الظروف شديدة اǻقل
ا والاضطراب Ɨ اŋحيط ًحǐ يȲون الفهم Ɏلواقع منخفضفيكون القائد اŋلهم 

ǾȀً اشئةǽاتيجية اƳون حينا، وأسلوب الإسȲونيȲلواقع منخفض ما يɎ ا ًالفهم
  . كذɎكاًوالاضطراب Ɨ اŋحيط منخفض

  لیات تطویر القادة الإستراتیجیینآ ):2(شکل رقم 

 
ŋ2010( سلطان: صدرا(.  

ĕب Ȃ معوēوɋمȲن اǻغل  آǾات ن طرɋق القادة الإسƳاتيجيǐ عĒقلةق ٰ
ƭو ،ǐاتيجيƳر القادة الإسɋطوǻ سŊ:  

  . ǻعقيدات اɎواقعɎلاستجابة تطوɋر قدرات القادة -1

 .ٰ تطوɋر قدرة القادة Ȃ فهم ɏوضوع اɎروافع-2

3-Ŀمعا Ȃ ر القدرةɋتطو 
َ ٰƷغيǻة ا. 

َتطوɋر القدرة Ȃ اŋناو -4  .رة الإسƳاتيجيةٰ

5- Űارłناخ اŋواجهة ضغوط اɏ Ȃ ر القدرةɋٰتطو.  

ْرقمي من خلال إعداد قيادات ĕعوقٰ Ȃ هذا اǻēŋغلبكما يمȲن ا َɁة تĒ سم
  : من أبرزها،ة سماتĒبعد

  .ٰالقدرة Ȃ اǻواصل مع الآخرɋن -

 الإستراتيجي التخطيط

  الفهم للواقع عالٍ
 والاضطراب منخفض

 القيادة الملهمة

  الفهم للواقع منخفض 
 والاضطراب عالٍ

 إستراتيجية ناشئة

  الفهم للواقع منخفض 
 والاضطراب منخفض

 النوايا الإستراتيجية

  الٍ الفهم للواقع ع
 والاضطراب عالٍ
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 ,Ɋ (Digital Marketing Instituteةاŋرونة واǻكيف، واŋخاطرة اŋحسو -

2019).  

ٰ إƤ نموذج ĕالانتقال من أسلوب إصدار الأواɏر واɎسيطرة، وتقسيم اŋهام -
  .اًأƵɈ تفاعلية وابتǔر

  .امتلاك اǓȆء العاطƛ لإĥاد قيمة -

- ōإ Ȃ القدرة
ْ ĕام وتمكǐ فرɋقهم Ɏلعمل Ȃ إĤاز اŋهامٰ  اŋطلوɊة منهم، ٰ
  .فع الأشخاص ǻحقيق أفضل اǽتائجٰوالقدرة Ȃ د

- ɋاهزĿالانفتاح واĒعرفةŋبادل اǻ س، ( ةȻاير 6فرƱ2017 ف(.  

هليتوس ( وحةـمفت/سةّ ذات عقلية متحم،وديةـة ولɄست عمـقيادة أفقي -

  .)2019وɎȁو، 

ْضعف  -2   :ات العامةĒمنظم رأس اŋال اŋتعدد Ɏلَ

اɎرقƫأس اŋال يأخذ ر
ْ Ēǐǖة تقليديالأ :الأول.  شɊحسوŋادية اŋصول اď،ا 

ات ņتلفة عƱ الإنƳنت وɊرامج الإنƳنت Ēمثل اłوادم وأجهزة اǻوجيه ومنص
اǻصاميم الفرɋدة الŧ : الأصول غƷ اŋلموسة وƭ متعددة :اǼاŚو. الأساسية

ȸĕشغل أعدادا كبƷة من اŋستخدمǐ وıس ْاɎرقميهم ġِارɊن من ً Ēŧئات الɄǺة، ا 
 Ɨ ةƷكبɎدمات؛ والقدرات اłنتجات واŋا Ƥوصول إɎا Ȃ ǐستهلكŋشجع اȸٰ ٰ

كما أنها .  الأعمالĒاǺيانات واǻحليلات الŧ يمȲن أن توجه العمليات ونمو
ْاɎرقȸƫشمل Ńموعة متنامية من نماذج الأعمال اĿديدة لاسɁثمار الɃشاط  Ē ،

Ȳيم ŧاع والعمليات الƳدخل من مثل براءات الاخ Ȃ لحصولɎ ٰن ترخيصها
 أو Googleة الŧ تɃشئها ȡǪت مثل ĕاǻجارɋكية العلامات ْكية، وɏلْحقوق اŋل

Amazon.com  ، ةȠشارŋرقميمن خلال اɎْا Ēة (Bughin & Manyika, 2013).  



 
- 336 -

اɎكفاءات، واǻدرɋب واǻعليم، /ٰإƤ اŋهارات رأس اŋال الǮɀيƷ ـȻشو
ٰة ȅى القوى العاɏلة Ɨ اŋوخƱات وخصائص القيم  والŧ تȲمن Ɨ ،ةĒنظمٰ

 واŋعرفة واɎكفاءات ،اŋعرفة واŋهارات واɎكفاءات واƱłات: أذهان الأفراد
 ǐɋǮɀات الأعضاء الƱمنظموخĒة.  

رأس مال العلاقة، رأس مال العميل، رأس  (رأس اŋال اŋتداوليعũ بɄنما 
Űارłال اŋا.(ŧيع العلاقات الŇ Ɏارجية، مثل  تقدمها اłواد اŋة مع اȠǮ

Ȼشمل رأس اŋال اłارŰ العلاقات مع العملاء و. دين واȡǮɎء والعملاءĕاŋور
  .ة واɎسمعةĕاǻجارɋة، والعلامات ĕاǻجارɋدين، وأسماء العلامات ĕواŋور

Ǟيōال اŋرأس ا) Ƨاخȅال اŋرأس ا ،ƫنظيǻال اŋرأس ا (- » ƜبɁي يȆٰا
ًفǐ إƤ اǆŋل ǾلاĒ اŋوظهابَبعد ذ العمليات، نظم اŋعلومات، قواعد اǺيانات، : »ٰ

ة Ɨ اōياŃَ Ǘْوهكذا، اŋعرفة اŋد.  إلخ...كية الفكرɋة، اǼقافةْاɎسياسات، اŋل
  .(Virkus, 2014) اǻنظيمية والعمليات

ŋعـرأس اŋـال اŘشلوماȻ وجـ Ƥإ Ʒٰدـلومات متقـود نظم معـĕɁمة تĒم ـس
 باǻفاعل اŋستمر ɁĒسمباȅيناميكية واǻحديث لɄست اɎسكون واĿمود، كما ت

  .ٰات الأخرىĒمنظممع نظم اŋعلومات Ɏل

ŋنظموتواجه أغلب اĒية قصورɊيًات العامة العرǮɀال الŋرأس ا Ɨ ا، 
  . ورأس اŋال اŋعلوماŘ، ورأس اŋال اōيǞ،لَورأس اŋال اŋتداو

  : اǻاǾةالآǾاتب من خلال Ē اŋرĕȠعوقٰ Ȃ هذا اŋبǻēغلوɋمȲن ا

- ŷاتيƳإس ƫتنظي ǘاتيجية: بناء هيƳنة متاب- وحدة إدارة الإسĿ َ عة
ْاɎرقƫاłبƷ الإسƳاتيŷ / اŋسɁشار- الإسƳاتيجية Ē.  

- ŋا Ɨ تǓاǮɎشاء إدارة اȺنظمإĒاكة : ات العامةǪ زɋتعز Ȃ تعمل ŧٰال
ŋنظماĒ تلف العملاءةņ مع.  
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منية مع اŋعرفة ĕإȺشاء وحدة لإدارة اŋعرفة والŧ تعمل دمج اŋعرفة اɎض -
ǵɎاĒلɎ ةĵمنظمĒات العامة.  

 ٰة إƤ شبǔت اŋعلوماتĒمنظم من نظم اŋعلومات الإɎكƳونية ǻē ǘɎحولا -
  .اتĒمنظمة ĒالإɎكƳونية لعد

  .Ƥٰ اōياǗ اǻنظيمية اɎشبكية من اōياǗ اǻنظيمية اɎرأسية إǻēحولا -

  :ƱCyber SecurityاĒɄْ Śقصور Ɨ الأمن اɎس -3

ŋالعديد من ا ŚنظمتعاĒ ية منɊالأمن قات العامة العر Ɨ صورŚاƱɄسɎْا Ē اŌ ؛
Ɏ ŷاتيƳخطيط الإسǻا Ɨ عقبة ǘشȻلتحولē ƫرقɎْا Ēŋهذه ا Ɨ نظمĒ عدɋات؛ و

ْاɎسƱɄاŚالأمن  Ē؛ حيث يمتلك نهج الأمن  أوسع من الأȕوƳكɎمن الإŚاƱɄسɎْا Ē 
اǽاجح طبقات متعددة من اŁماية تنǮɁ عƱ أجهزة اɎكمبيوتر أو اɎشبǔت أو 

ٰة Ȁمة، كما يتعĒ Ȃ ǐمنظم ةٰ Ɏلحفاظ Ȃ سلامتها Ɨ أي،الƱامج أو اǺيانات
امة شبكة الأفراد والعمليات واǻكنوɎوجيا أن Ȼشǖوا منظومة تȲاɏلية لإق

ْاɎسƱɄانية ضد اōجمات فاعلدفاعية  Ēة (CISCO: 2018).  

ĕب Ȃ هذا اŋعوēوɋمȲن اǻغل  من الأمن الإɎكƳوǻē ȕحولق من خلال اٰ
ْاɎسƱɄاŚٰإƤ الأمن  ĒةǾاǻات اǾالآ Ʊك عɎوذ ،:  

ْاɎسƱɄاƱٰŚاŚ بالاسɁناد إɏ ƤؤǪ الأمن Ʉَْ إقامة إطار أمũ س)أ (  Ēال  ƫعال
)GCI(، ان بالأمن وȇǺام اǃس الɄوثوق به يقɏ رجعɏ هوŚاƱɄسɎْا Ē ستوىŋا Ȃ ٰ ٰ

ƫئز،العالȡس رŊ Ȃ بناء ٰ : Ʒدابǻالفنية، وا Ʒدابǻالإجراءات القانونية، وا
  .(ITU: 2018)  ثم ġميعها Ɨ اɁǽيجة الإŇاǾة- اǻنظيمية، وɊناء القدرات، واǻعاون 

ɋوضح كيفية ıديد اōجمات و ، جدارةان هذا الإطار ذ أن يȲو)ب(
 .وŉاية الأنظمة وȠشف اǻهديدات والاستجابة ōا واǻعاƗ من اōجمات اǽاجحة
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ŋنح اŋ ةɋورǲ وجياɎكنوǻنظموتعد تقنية اĒ كمبيوترɎات والأفراد أدوات أمن ا
ْاɎسƱɄانياɎلازمة Łماية أنفسهم من اōجمات  Ēة .ŉ بĥ اية ثلاثة كيانات وهنا

 وأجهزة ، والأجهزة اȆكية، مثل أجهزة اɎكمبيوتر،أجهزة نقطة اǽهاية: رئɄسة
  .(CISCO: 2018)اǻوجيه 

ْضعف -4 اɎرقمي اǼقافة َ
ْ Ēة:  

ْاɎرقميتتجاوز اǼقافة  Ē العمل Ɨ وميةǾة الأعمال اƫرقɎْا Ē، ئاɄتصف ش Ưف ً

مختلف بشاف واǻمتع اŋشƳك Ȼشمل اǻقدير والاستكو ، من ذɎكĒأوسع وأدق
ْاɎرقميالأدوات واɄǺئات واŁقائق  Ē سهلȸعلومات عن العمل وŋتوفر ا ŧة ال

  .(Rowels and Brown: 2017) القيام به
ŋنظموتواجه أغلب اĒية قصورɊقافة ًات العامة العرǼا Ɨ رقمياɎْا Ēمة، وȪ منĒ َ 

ŋذه اō نȲنظميمĒاد ثقافةĥإ Ȃ ْرقمي ٰات العمل َ Ȃ ǇȠƳٰة من خلال ال
  :اǽقاط اǻاǾة

-  Ȃ ǇȠƳمع : العميلٰال ǇȠƳء يدور حول العميل، الŽ Ǘ حيث إن
  .Ǘٰ اĿهود والعقول ترجع إƤ صنع قيمة العميل

فرق متماسكة من خلال يتم تمكǐ الأشخاص من اǻنفيذ : اǻعاونية -
  .متعددة اɎوظائف

 ن خلال اǻعلم اɋǭɎعيمȲن إĥاد قيمة ɏضافة م: الاستجابة واŋرونة -
  .واǻكيف مع اǻغƷات Ɨ العمليات واɃǺية والإسƳاتيجية واǻكنوɎوجيا

Ȼشعر اǽاس بالأمان ǻبادل الأفǔر ȷشɋǱ ǘح، : فافية والانفتاحĒاɎش -
  .وتوضح القيادة بوضوح الإسƳاتيجية والأوɎوɋات

م من ēلـاǻعوɊة وـاس أن اŋخاطر اŋحسـيدرك اǽ: رة والابتǔرَاŋخاط -
  .(Colon: 2018)  الابتǔرانيĕغذي ،الأخطاء
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ْضعف -5   : اǼقافة اǻنظيمية الإسƳاتيجيةَ

ديد من ـ Ɨ العStrategic ThinkingكƷ الإسƳاتيŷ ـود آفات اǻفـȸس
ŋنظماĒكوميةŁالأمد، حيث ؛ات ا Ʒقص Ʒفكǻحلم الاستقرار وضيق الأفق وا 

Ȱ تراجع Ƥي قد يعود إȆِوا م َيِيوع Ȱـوش،  Institutionalizationم اŋؤسسية َيٰ
  ،Deep Thinking، وȠذɎك تراجع اǻفكƷ العميق Personalizationنة صَخĒْاɎش

Ɨ ظل ظهور اǻفكƷ اɎسطŸ أو اɎشǞ اȆي ĥعل من اłطط الإسƳاتيجية 
ط فكري ْ Ɨ العديد من الأحيان، وȠذɎك ظهور خلCosmetic Plansا ًديȲور

Ʒ صحيح بǐ اǻخطيط الإسƳاتيŷ واǻخطيط طوɋل الأمد، وما يعقبه من غ
ٰخلط بǐ الأهداف الإسƳاتيجية والأهداف بعيدة اŋدى، بالإضافة إƤ شيوع  ٰ
عبارة لɄس Ɨ الإǔɏن أبدع Ōا Ǔن، ومقاومة اǻغيƷ؛ وɊاǻاƥ شيوع 

الإسƳاتيجيات اȅفاعية العلاجية بدلا
ً

ت اōجومية واɎوقائية  من الإسƳاتيجيا
م ِالŧ قد تƳاجع Ɨ العديد من اŋؤسسات اŁكومية Ɨ ظل الفكر اɎسائد اŋقاو

Ɂي قد يȆر، وهو الفكر اǔلتجديد والابتɎĒ ونهȲفعل ةردسم ب Reactive ƵɈأ 
 Strategic يبحث عن اŋبادرات الإسƳاتيجية Proactive اً مبادراًمن كونه فكر

Initiatives ŧال ȩُْمنظومات الفكر ـصِف Ɨ منةǔɎاتيجية اƳوايا الإسǽح عن ا
 تǻēحولاات اŁكومية والŧ ترتبط باȡǮɎء الإسƳاتيجيǐ واĒمنظمالإسƳاتيɎ ŷل

  .)ه1439 اȅقن،( اتĒنظمفة Ɨ أذهان الإدارة العليا ǻلك اŋَالإسƳاتيجية اŋستهد

Ɏلتغلبوēعوŋهذا ا Ȃ ĕ   :باع ما يĕƧات العامة العرɊية اتĒظممنق، يمȲن Ɏلٰ

 ة Ɏكيفية اǻخطيطĒ خطُاǻخطيط Ɏلتخطيط الإسƳاتيŷ من حيث إعداد -
ŷاتيƳالإس.  

 ǻغيƷ اǼقافة اǻنظيمية ،إقامة دورات تدرɀɋية وورش عمل وندوات -
ŷاتيƳلتخطيط الإسɎ ابيةĥثقافة إ Ƥٰمن ثقافة سلبية إ.  

  .ات العامةĒنظمĤاز الأعمال داخل اŋرق العمل لإِ Ĵو فǻēحولا -
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اɎرقميقصور Ɨ وضوح اǺوصلة الإسƳاتيجية  -6
ْ Ēة:  

ة اŋستوɋات داخل ıĒدد اǺوصلة الإسƳاتيجية الاġاه الإسƳاتيǺ ŷقي
ŋنظماĒيدي، ( ةɊزɎم و،)2017اȪ منĒ  ĕمعوقات Ȼشǘ عدم وضوح هذه اǺوصلة أحد َ

  .ات العرɊيةĒنظممن اŋاǻخطيط الإسƳاتيɎ ŷلعديد 

 اǻحليل واǻخطيط بالاعتماد :، من خلالĕعوقٰ Ȃ هذا اǻēŋغلبوɋمȲن ا
ور واɎواقع، فı Ưدد الاġاه الإسƳاتيŷ ـالب واġاهات اĿمهـȂٰ رؤɋة ومط

 Ȃ ةٰبناءɋالآخركيفية رؤ ɋ نɎ لاثةوتقـديرهمǼا Ǳلعنا،ƭكيف يرون :  و
 إǔɏنية الɁسليم واɎوقت - فة اŋستعدون ȅفعهاِ اǖǻ-  موɋقدرون العائد عليه

  .)2016 القراري،( واǔŋن، فاĿمهور يوازن بǐ هذه العناǱ اǼلاثة ثم يتخذ قراره

Ǽمعوقات -اًثاĕ خطيطǻا ŷاتيƳالإس ƫرقɎا
ْ Ēرتبطة بالعملياتŋا :  

ْضعف -1 َ ŷاتيƳحليل الإسǻا ƫرقɎا
ْ Ē:  

ْضعن إ :يمȲن القول ات العامة العرɊية Ēنظم اǻحليل الإسƳاتيƗ ŷ اŋفَ
ٰ إƤ الاعتماد Ȃ نماذج تقليدية- ȷشǘ كبƷ -يعود   اȆي SWOT مثل ıليل ،ٰ

Ɏليل نقاط القوة واı Ȃ ْضعفٰيعتمد  والفرص واǻهديدات، ومع أهمية هذا ،َ
  .Staticكون  įالة اɎسɁĒسمٰاǻحليل إلا أنه قد يؤخذ عليه Ȃ أنه ıليل ي

 SWOTالتحلیل الرباعي ): 3(شکل رقم 

  
  .)2018( إبراهيم: اŋصدر
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 SWOT من خلال الانتقال من نموذج ĕعوقٰ Ȃ هذا اǻēŋغلبوɋمȲن ا
 ɁĒسم اȆي يTWOSٰ بنوع من اɎسكون إƤ نموذج ɁĒسماǚɎسيƢ اȆي ي

ŷاتيƳحليل الإسǻبديناميكية ا.  

ننا Ɨ هذا اǻحليل نقوم إ حيث ،]S.W.O.Tسوات [هو جزء من ıليل و
ْضعفبǐ نقاط القوة واɎ» تقاطعات« و »مقارنات« إجراءب   . والفرص واŋخاطر،َ

 TWOS تحلیل): 4(شکل رقم 

  
  .)2011(الغرɋر : اŋصدر

  :»وĴلل«ونقوم هنا بالɁساؤل ونبحث 
»1 «S.O:  تاح» الفرص« من فادةتمكننا من الإ» نقاط قوة«هل هناكŋ؟ةا  
»2 «W.O:  ْضعفنقاط «هل هناك  اŋتاحة» الفرص« من فادةالإƗ تؤثر » َ

  ؟هاوتقلل من
»3 «S.T:  هديدات«تقلل » نقاط قوة«هل هناكǻخاطر واŋل »اɋها؟أو تز  
»4 «W.T:  ْضعفنقاط «هل هناك   ؟ها أو تزɋد»اŋخاطر واǻهديدات«تظهر » َ

2- łاتيجية راعدم وضوح اƳرقميطة الإسɎا
ْ Ēة:  

ْاɎرقē ƫلتحولون الإسƳاتيجيون Ɏطĕخطاجه اŋيو Ēŋا Ɨ نظمĒيةɊات العامة العر 
ًمعوق ĕا مهمď عدم وضوح يتمثل ا ƗارطةłلاɎ اتيجيةƳمنظم الإسĒ ب أنĥ ŧات ال
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ٰ والĥ ŧب إƤ أين تتوجه اɎرسالة ،ةĒمنظمٰ Ȃ بطاقات الأداء اŋتوازن ɎلȸسɁند
ْاɎرقǻē ƫحولٰز Ȃ العميل؛ حيث إن ا وأن ترȠ،ةĒمنظمɎلفيها  Ē العميل Ȃ زȠير ٰ

  .ٰوȂ اǻفاعل معه

 ة توصيف إسƳاتيجيتهاĒنظم الإسƳاتيجية عبارة عن أداة تمȲن اŋاłارطةو
ات ـد تناقضـٰبات واǽتائج؛ حŠ لا توجĒة من اŋسɀـلة مƳابطـمن خلال سلس

Ēمن Ȫمة؛ ومĒمنظوتȲرار داخل اłطط الإسƳاتيجية Ɏل   الإسƳاتيجيةاłارطة فإن َ
ŋا Ɨ يع منŇ ساعدȸنظمĒ فهم Ȃ وجهٰةǻاēاتيجيةƳات الإس. 

ات Ēمنظم الإسƳاتيجية Ɏلاłارطة من خلال ĕعوقٰ Ȃ هذا اǻēŋغلبوɋمȲن ا
Łكوميةا :  

  ات الحکومیةمنظَّم الإستراتیجیة للالخارطة ):5(شکل رقم 

 
  .)2009( خراŽ: اŋصدر

  اŋجالات ƗاتĒمنظم الإسƳاتيجية ببطاقات الأداء اŋتوازن Ɏلاłارطةترتبط 
 ،) العملاء-  العمليات اȅاخلية - اɎكوادر والقدرات -اŋاƥ  (:الأرɊع اɎرئɄسة

 الإسƳاتيجية ƱĹنا بأنه اłارطةو.  واŋؤثراتالأسباب įيث ȸشǘ منظومة من
 ıقيق ٰإƤ سيؤدي أثرها فإن ، اŋوضوعة Ɨ اŋجال اŋاƥالأهدافعند ıقيق 
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َقيمة وتطبيق الĒنظم اŋوضوعة Ɏلكوادر والقدرات Ɨ اŋالأهداف مع تطور و. ِ
ٰاعد Ȃ  فإن ذɎك سɄساŋرجوة الأهدافاɎكوادر والقدرات من خلال ıقيق 

 الأهدافٰتطوɋر العمليات اȅاخلية والقدرة Ȃ تنفيذها ȷشǘ متمǇ وıقيق 
  .اŋرجوة منها

 ،ة Ɨ العمليات اȅاخلية واɎكوادر والقدراتĒنظم اŋأهدافıقيق ولا شك أن 
ŋساعد اɄنظمسĒ لوصولɎ ةƤلعملاءٰإɎ ةǇقيق ، خدمة متمıأهداف وŋنظم اĒ Ɨ ة

Ēمن Ȫمو ،خدمة العملاء َŋقيق رسالة اı نظمĒة )،Ž2009 خرا(.  

ٰاġاه اǻخطيط الإسƳاتيŷ من أȂ إƤ أسفل وافتقاد اǻخطيط باŋشارȠة -3 ٰ:  

ات العامة العرɊية اġاه اǻخطيط الإسƳاتيŷ من Ēنظم العديد من اȻŋسود
 ȂٰأƤأسفلٰإ .  

   أسفلإلی التخطیط الإستراتیجي من أı :)6(شکل 

  

  

  

  

  

  
  

  .)2015( حوامدة: اŋصدر

 ، من خلال تغيƷ اġاه اǻخطيط الإسƳاتيĕŷعوقٰ Ȃ هذا اǻēŋغلبوɋمȲن ا
  : كما يǾƧكون

 ٰ اŋستوى الأول-  الإدارة

 ٰ اŋستوى اǼاŚ- الإدارة 

 لثٰ اŋستوى اǼا- الإدارة 

 ٰ اŋستوى الأول-  الإدارة

 ٰ اŋستوى اǼاŚ- الإدارة 

  اłطة الإسƳاتيجيةإعداد

 الإسƳاتيجية اłطة  تنفيذ

 تقييم اłطة الإسƳاتيجية

 

 من 

 Ȃٰأ  

Ƥٰإ  

 أسفل
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   أıإلی التخطیط الإستراتیجي من أسفل :)7(شکل 

  

  

  

  

  

  

  
  .)2015(حوامدة : اŋصدر

َاɎمخرجات اǻخطيط الإسƳاتيŷ اŋتعلقة بĕمعوقات -اًرابع ْ ُ:  

 ٰور Ɨ تطبيق منهجية الأداء الإسƳاتيȂ ŷ أساس اŋخاطر الإسƳاتيجيةصق  -1
اɎرقمي

ْ Ēة:  

ْاɎرقǻē ƫحولƗ ظل ا ĒلɎ منظمĒ ،رابعةɎصناعية اɎورة اǼا ǵع șات العامة و
  اŋهارات واɎكفاءاتي من ترك العاɏلǐ ذو،ات العامةĒنظمقة باŋدِْتǃايد اŋخاطر اŋح

ŋة اǾنظالعاĒواصل س و،ةمǻوسائل ا Ʊشاره عɁخط العملاء وانƫرقɎْا Ē، وضياع 
ŋنظمسمعة اĒناصبهم؛ و،ةŋ نɋديرŋم وفقدان اȪ منĒ  تأŘ أهمية دمج إدارة َ

ْاɎرقمياŋخاطر Ɨ الإسƳاتيجيات  ĒلɎ منظمةĒيةɊات العامة العر.  

Ȃٰ  لقائمةته اومنهجي عƱ إطار الأداء ĕعوقٰ Ȃ هذا اǻēŋغلبوɋمȲن ا
 وɋضع ، لإدارة الإسƳاتيجية واŋخاطرًا متɏǔلاًأساس اŋخاطر واȆي يعد نهج

  ٰ اŋستوى الأول-  الإدارة
 اǼاŚٰ اŋستوى -  الإدارة

 
 ٰ اŋستوى اǼاŚ- الإدارة 

 ٰ اŋستوى اǼالث- الإدارة 

 ٰ اŋستوى الأول-  الإدارة
  ٰ اŋستوى اǼاŚ- الإدارة 
 ٰ اŋستوى اǼالث- الإدارة 

 اłطة الإسƳاتيجية تقييم

 الإسƳاتيجية اłطة  تنفيذ

  
  اłطة الإسƳاتيجيةإعداد

  
 من 

 أسفل 

Ƥٰإ 

Ȃٰأ 
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Ʊك عɎتم ذɋاتيجية، وƳقلب تنفيذ الإس Ɨ خاطرةŋا:  

ْاɎرقميقياس اŋخاطر الإسƳاتيجية  - Ēة.  

ْاɎرقميıديد ɏؤǪات الأداء اɎرئɄسة الإسƳاتيجية  - Ē اتǪؤɏ ة مقابل
Ɂسة الɄرئɎرقميشغيلية الأداء اɎْا Ēة.  

ْاɎرقميıديد اŋبادرات الإسƳاتيجية  - Ēواردي،( ةǺ2017 ا(.  

2-   ŋا Ɨ نظمقصورĒ اتيجيةƳالإس Ȃ زةȠرŋرقميٰة اɎا
ْ Ēة:  

 Śالعديدتعاŋنظم من اĒŋا Ɨ ية من قصورɊنظمات العامة العرĒ Ȃ زةȠرŋٰة ا
ْاɎرقميالإسƳاتيجية  Ē بلان ونورتونǓ نȡية من شأنها  اقد طرحة، وĥعملية تدر

Ēة ɏرȠزة Ȃ الإسƳاتيجية، وقد حدĒمنظمإȺشاء  د اŋؤلفان Ŋسة مبادئ لإȺشاء ٰ
ŋنظمهذه اĒƭة، و:  

عƱ اłرائط الإسƳاتيجية ( ıٰوɋل الإسƳاتيجية إƤ عناȸ Ǳشغيلية -
  .)وɊطاقات الأداء اŋتوازن

 عƱ اǻعبئة واŁوȠمة والإدارة إدارة اǻغيƷ من خلال القيادة اǻنفيذية -
  .الإسƳاتيجية

- ŋواءمة اɏنظمĒًة وفقŋدور ا Ʊاتيجية عƳلإسɎ نظماĒ ة وتوافق وحدات
  .الأعمال وتوافق وحدات اȅعم

ا ɎلإسƳاتيجية عƱ اɎوƐ الإسƳاتيŷ وɊطاقة الأداء ًيعمل اĿميع وفق -
  .الفردي واɎرواتب اŋتوازنة

م ēمرة عƱ رɊط اŋوازنات بالإسƳاتيجية واǻعلالإسƳاتيجية عملية ɏست -
ŷاتيƳواردي،( الإسǺ2017 ا(.  
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3-  Ɏخطة ا Ɨ َمخرقصور ْ   :اتجُ

َاɎمخرجاتات العامة العرɊية من قصور Ɨ خطط ĒنظماŚ العديد من اŋـتع ْ ُ ،
ٰوهو ما يمȲن إرجاعه إƤ انفصال اłطط اǻنفيذية عن اłطط الإسƳاتيجية، 

الɁشغيلية Ɨ اłطط /الاġاه اŁديث هو إدماج اłطط اǻنفيذيةبيد أنه أصبح 
َاɎمخرجات ُالإسƳاتيجية؛ ƢɎ تتضمن خطة ْ ُŋِتطلبات ا

Ēلَ الأساسيةɎ َمخرجات ْ  من ُ
َاɎمخرجاتıديد : اً عƱ سنة، وȸشمل أيضُ اɎزمنيةُ واǻوقيتاتُ واǽوعēحيث الȲم ْ ُ 
ıسة وɄرئɎات أداء ـاǪؤɏ مخرجاتديدɎَا ْ فاłطة الإسƳاġية Ɨ إطارها العام . ُ

ŋطيطية تتحدث عن كيفية نقل اĹ نظموثيقةĒ واقع أفضل Ƥإ ƥاŁٰة من واقعها ا
Ʊ عنه ـذ الأهداف، وهو ما يعـوهذا يتحقق إذا وضعت اłطط اɎلازمة ǻنفي

َاɎمخرجاتķطة  ْ َاɎمخرجاتوȸشǘ خطة  ،ُ ْ  ɏرحلة مهمة من ɏراحل اǻخطيط ُ
Ƴك لعالإسɎوذ ،ŷدـاتيĒلɎ منظمة فوائد تقدمهاĒة من أبرزها : Ȃ ساعدةŋٰا

ٰوى العاɏلة أو اɎوقت أو اǻقنية ـة أو القـواء Ǔنت اŋاǾــ س،Ĺصيص اŋوارد
ة، Ēمنظمٰدة Ȃ رسم اłطة العامة ǻنفيذ الأȺشطة اɎرئɄسة Ɏلِدة ōا، واŋساعِاŋسان

َاɎمخرجاتكما تتطلب خطة  ْ  الأȺشطة اŋؤدية ǻحقيق أهداف اłطة  ıديدُ
َاɎمخرجاتاعد خطة ــالإسƳاتيجية، كما ȸس ْ ٰ ı Ȃديد ɏسؤوǾات اǻنفيذ؛ Ōا ُ

ĥًعل ǘɎ مدير وɏوظف دورا واضحا Ɨ تنفيذ اłطة العامة ً )،ŲكرɎ2014 ا(.  
  : من خلالĕعوقٰ Ȃ هذا اǻēŋغلبوɋمȲن ا

 :SMAR وضع أهداف ذكية  )أ( 
   الأهداف الذکیة):8(قم شکل ر

ًأن يȲون اōدف دقيقا وŅددا ً  Specific S  
أن يȲون قابلا Ɏلقياس

ً
  Measurable M 
أن يȲون قابلا ɎلإĤاز

ً
  Achievable  A 

 ď  Realistic Rأن يȲون واقعيا
ũإطار زم Ȅ ونȲأن ي  Time T 

  .)2016( رحومة: اŋصدر
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  : جانتņĒطط استخدام )ب(
  Gantt جانت مخطَّط ):9(شکل رقم 

 
  .)2018( اŋشيŹ: اŋصدر

  : إدماج اłطط الɁشغيلية Ɨ اłطط الإسƳاتيجية عƱ نموذج فيفر)ج(
   نموذج فیفر للتخطیط الإستراتیجي):10(شکل رقم 

 
 

  
 
 

  
  

 
  

 
  
  
  
  

    .)2009( اɎصșƷ: اŋصدر

  
  ɏراقبة
  اɄǺئة

 اłارجية

  فيفر نموذج
 الإستراتيجي للتخطيط

  
  ɏراقبة
  اɄǺئة

 اȅاخلية

 تخطيطɎل اǻخطيط
 

َقيمال استعراض  اŋشȠƳة ِ

 اɎرؤɋة
 

 اɎرسالة
 

 الɁشغيلية اłطط
 

  اǺديلة اɎسɄنارɋوهات
 

 اǻنفيذ
 

 
  العمل Ńالات

  الغايات
اǽجاح ɏؤǪات

ǘيōا 
 

 
 الفجوات ıليل اɎواقع دراسة

 
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  :ة اǻخطيط الإسƳاتيŷ اŋرتبطة باǻغذية العكسيĕمعوقات -اًخاɏس

ْضعف -1 َŋاتيجية َراجعة اƳرقمي الإسɎا
ْ Ēة:  

ŋلَراجعةاɎ أداة معاونة ƭ اتيجيةƳالإس ǐمخططĕ حيث ،ǐاتيجيƳالإس 
Ȃ ساعدهمȸٰ تǚشɏ وجود ǭن أن تفȲيم ŧشخيص الأسباب الȸديد وı 

ŋشطة وأعمال اȺأ ƗنظمĒتؤثر سلبا،ة ŧوال ً Ȃ ٰǞɎالأداء اĕلɎ منظمĒكما ،ة 
ȸًساعدهم أيضا Ȃ ٰ ت؛ حيثǚشŋة هذه اĿعاŋ لائمةŋديلة اǺلول اŁتنمية ا

ŋَراجعةتعد اŋل اǔمن أش ǚاتيجية شƳةَراجعةً الإسɋسم ي، الإدارɁĒ ظرةǽبا 
ة، وقد ظهر مفهوم Ēمنظمتقييم متɏǔل Ɏلموقف الإسƳاتيɎ ŷلاɎشموǾة وتقديم 

ŋفاع عنَراجعةاȇɎ اتيجيةƳن  الإسȲيم ŧب القياس الǾمناهج دراسة أسا 
ة عند اǻطبيق، Ēمنظم الالǃام باłطة الإسƳاتيجية Ɏلىٰتطبيقها ɎلتأɈد من مد

ŋلازمة َراجعةوتقف اɎوقت، وتقديم الإرشادات اɎاتيجية أمام اختبارات اƳالإس 
 اتـمĒنظل اŋـƳاتيجية داخـلافات الإسـوة اłـل فجـ وتقلي،بـƗ اɎوقت اŋناس

  .)2014سليمان، (

ْاɎرقمي الإسƳاتيجية َراجعةن اŋإ :ولـوɋمȲن الق Ē بمثابة تغذية دـتعة 
ت ǻēحولاة العامة بالفعل ȸشهد اĒنظم ɎلتأɈد من أن اĕ،ŋة ɎلĒǘمنظمعكسية Ɏل

ْاɎرقمي Ēستهدفة، وŋمة اȪ منĒ ْضعفٰ ǻē Ȃغلب يمȲن اَ َŋاتيجية َراجعة اƳالإس 
ْاɎرقمي Ē ة ƐاɊرɎحليل اǻمن خلال اSWOTاخليةȅئة اɄلبɎ ، د من مدىɈلتأɎ ٰ

ْاɎرقميزɋادة نقاط القوة  Ēة،Ɏْضعفٰ ومدى تراجع نقاط ا ْاɎرقمي َ Ē ليلı كɎذȠة، و
ْاɎرقميٰاɄǺئة اłارجية ɎلتأɈد من مدى زɋادة الفرص  Ē هديداتǻٰة ومدى تراجع ا

ْاɎرقمي ĒلɎ منظمةĒة العامة.  
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ْضعف -2 َɋقوǻا  ŷاتيƳم الإسƫرقɎا
ْ Ē:  

مة مع اɄǺئة واōيǘ ءٰيرتبط اǻقوɋم الإسƳاتيŷ باǺحث Ɨ مدى ɏلا
 ٰساق اȅاخƧ والأداء؛ Ōا يمȲن أن يؤدي إƤ تعديل الإسƳاتيجياتĕ والاȸ،واŋوارد

ũɀالقديمة وتĕاتيجيات جديدةƳإس  )،ƗǓ 2017( ŷاتيƳم الإسɋقوǻا Ʊكما يع ،
ƫرقɎْا Ē اتيجيةƳطة الإسłرقميٰ عن مدى صلاحية اɎْا ĒزمنɎمدى ا Ȃ ٰة  Ɨ ضوء ،ٰ

اŋتغƷات اȅاخلية واłارجية واǻوصية بالإجراءات اǻصحيحية الŧ قد 
ْاɎرقƫوɋرتبط اǻقوɋم الإسƳاتيŷ .  اłطة الإسƳاتيجيةلتتضمن تعدي Ē حثǺبا 

ْاɎرقميƗ اǺدائل الإسƳاتيجية  Ēة.  

  : من خلال ما يĕƧعوقٰ Ȃ هذا اǻēŋغلباوɋمȲن  -

ْاɎرقميتطوɋر الإسƳاتيجية  - Ē ةɋرؤɎاتيجية مثل اƳة باستخدام أدوات الإس
َقيمواɎرسالة وال ِ.  

  .م من اŋشǚت والعقبات واǻحدياتēبة واǻعلَاŋراق -

ْاɎرقميɊة وتȲييف الإسƳاتيجية ِاǻجر - Ēاخليةًة وفقȅئة اɄǺيانات اǺ ا، 
Ǻارجيةوłئة اɄǺيانات ا (Kaplan and Norton, 2010).  

  :اǽتائج واǻوصيات
 اǻخطيط الإسƳاتيŷ ووسائل ĕمعوقاتبعد إجراء دراسة علمية حول 

 عن عليها، باستخدام منهج ıليل اǽظام، تمȲن اǺاحث من الإجابة ǻēغلبا
ĒإƤ عدالɁساؤلات اǺحثية اŋثارة، وıقيق أهداف اȅراسة، وتوصل  ة نتائج ٰ

Ƨا فيما يōاŇن إȲوتوصيات يم:  

أولا
ً

ْاɎرقē ƫلتحول اǻخطيط الإسƳاتيĕɎ ŷمعوقات:  Ēŋا Ɨ نظمĒ ات العامة
  .العرɊية
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  الرَّقْمي لتحوُّل التخطیط الإستراتیجي لمعوِّقات ):11 (شکل رقم

  ات العامة العربیةنظَّمİ الم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .إعداد اǺاحثمن : اŋصدر

Ƴاتيŷ ـ اǻخطيط الإسĕوقاتـمعٰ ǻē Ȃغلب لآǾات اƳَحـمقإطار : اًثاني
Ɏلتحولē ƫرقɎْا Ēŋا Ɨ نظمĒيةɊات العامة العر.  

ǻغلبوسائل ا  العقبات  اŋرحلة
ē

   عليها
  مدخلات ال:أولاً

  

  

  

  

  

  

  

  

ــــــــ -1 ــــــــادة عْفضَ  الق
 ǐاتيجيƳرقميالإسɎا

ْ Ēǐ.  
 ǻعقيـدات Ɏلاسـتجابة تطوɋر قدرات القـادة -أ

  .اɎواقع
 .ٰ تطوɋر القدرة Ȃ معاĿة اǻغيƷ-ب
 .ٰتطوɋر القدرة Ȃ اŋناورة الإسƳاتيجية -ج
ٰتطوɋر القـدرة ɏ Ȃواجهـة ضـغوط اŋنـاخ  -د 

Űارłا.  
  .ɋنٰالقدرة Ȃ اǻواصل مع الآخر تطوɋر -ه
ـــف، ٰ تطـــوɋر القـــدرة Ȃ-و ـــة واǻكي  اŋرون

  .واŋخاطرة اŋحسوɊة

  المدخلات :أولاً
ْ ضـــــعف -1  القـــــادةَ

ǐاتيجيƳرقمي الإسɎا
ْ Ēǐ.  

ْ ضـــعف -2  اŋـــال رأسَ
اɎــــرقƫ ( اŋتعـــدد

ْ Ē/ 
ــداول / الɀــǮي  / اŋت
Řعلوماŋا / Ǟيōا.(  

ْ ضعف -3  اɎرقمياǼقافةَ
ْ Ēة.  

ــــصور -4  الأمــــن Ɨ ق
  .ƱاĒɄْŚاɎس

ْ ضـــــعف -5   اǼقافـــــةَ
  .الإسƳاتيجية اǻنظيمية

ــــعف -6 ْ ض ــــلةَ  اǺوص
 اɎرقميالإسƳاتيجية

ْ Ēة. 

  تالعمليا :ثانيا
ــــعف-1 ْ ض ــــل َ  اǻحلي

ŷاتيƳالإس ƫرقɎا
ْ Ē.  

 اǻخطـــــيط اġـــــاه -2
ŷاتيƳمــن الإســ Ȃٰأ 

Ƥأسفل ٰإ.  
 ارطـةاł وضوح عدم -3

 اɎرقميالإسƳاتيجية
ْ Ēة. 

  المخرجات :ثالثًا
ــــصور -1 ــــق Ɨ ق  تطبي

ـــــــــة  الأداء منهجي
ŷاتيƳالإس Ȃٰ أساس 

 الإسـƳاتيجية اŋخاطر
اɎرقمي

ْ Ēة  
 ةمـــĒنظاƗ ŋ قـــصور -2

ـــــــــــــزة Ƞرŋا Ȃٰ 
  .الإسƳاتيجية

 خطـــــة Ɨ قـــــصور -3
 .اŋخرجات

  العكسية التغذية :رابعا
  .الإسƳاتيجية اŋراجعة ضعف -1
 .الإسƳاتيŷ اǻقوɋم ضعف -2
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ǻغلبوسائل ا  العقبات  اŋرحلة
ē

   عليها
 الانتقــال مــن أســلوب إصــدار الأواɏــر -ز

  .واɎسيطرة
ــة  -ح ــام إƤ نمــوذج أɈــƵ تفاعلي ٰتقــسيم اŋه

  .اًوابتǔر
القدرة Ȃ إōـ -ط

ْ
ام وتمكـǐ فـرɋقهم Ɏلعمـل ٰ

 Ȃ ة مـنهم، والقـدرةɊطلوŋهام اŋاز اĤإ Ȃٰ ٰ
  .اص ǻحقيق أفضل اǽتائجدفع الأشخ

  .الانفتاح واĿاهزɋة ǻبادل اŋعرفة -ي
قيادة أفقية ولɄـست عموديـة ذات عقليـة  -ك

  مفتوحة/متحمسة
ْضعف -2  رأس اŋـال اŋتعـدد َ

)ƫـــــرق Ɏا
ْ Ē / يǮـــــ ɀال / 

 / مــــاŘواŋعل / اŋتــــداول
Ǟيōا.(  

وحـدة إدارة : بناء هيǘ تنظـيƫ إسـƳاتيŷ -أ
/ نــة متابعــة الإســƳاتيجيةĿ/الإسـƳاتيجية

اɎرقƫالإسƳاتيŋ  ŷسɁشارا
ْ Ē.  

ات العامـة ĒنظمـإȺشاء إدارة اǮɎاǓت Ɨ اŋ -ب
  .مع ņتلف العملاء

مــج اŋعرفــة ȅإȺـشاء وحــدة لإدارة اŋعرفـة  -ج
ات ĒمنظمــاɎـضمنية مــع اŋعرفـة اɎــĵǵة Ɏل

  .العامة
 من نظم اŋعلومات الإɎكƳونية ǻē ǘɎحولا -د

ٰة إƤ شبǔت اŋعلومـات الإɎكƳونيـة مĒمنظ
  .اتĒمنظملعدة 

ٰ من اōيـاǗ اǻنظيميـة اɎرأسـية إǻē Ƥحول ا-ه
  .اōياǗ اǻنظيمية اɎشبكية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ْضعف -3 اɎرقمي اǼقافة َ
ْ Ēأ  .ة-  Ȃ ǇȠƳالعميلٰال.  

 اǻعاونيــة عــƱ فــرق متماســكة متعــددة -ب
  .اɎوظائف

ـــة-ج ـــتجابة واŋرون ـــƷ  الاس ـــع اǻغ ات Ɨ م
ـــــƳاتيجية  ـــــة والإس ـــــات واɃǺي العملي

  .واǻكنوɎوجيا
  .فافية والانفتاحĒ اɎش-د
  .والابتǔراŋحسوɊة  اŋخاطرة -ه
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ǻغلبوسائل ا  العقبات  اŋرحلة
ē

   عليها
ْاɎسƱɄاŚ قصور Ɨ الأمن -4 Ē.  س- أ ũإقامة إطار أم َɄْ Ǫؤɏ Ƥناد إɁبالاس ŚاƱٰ

ْاɎسƱɄاŚالأمن  Ē ƫالعال )GCI(.  
مايـة Łة  جـدارا أن يȲون هـذا الإطـار ذ-ب

أجهـزة نقطـة اǽهايـة : ثلاثة كيانات رئɄسة
 ، والأجهـزة اȆكيــة،مثـل أجهـزة اɎكمبيـوتر

  .وأجهزة اǻوجيه
ْضعف -5   اǼقافة اǻنظيميـة َ

  .الإسƳاتيجية
اǻخطيط Ɏلتخطيط الإسƳاتيŷ من حيـث  -أ

ŷاتيƳخطيط الإسǻكيفية اɎ إعداد خطة.  
دوات إقامة دورات تدرɀɋية وورش عمل ون -ب

 Ƥنظيمية من ثقافة سلبية إǻقافة اǼا Ʒغيǻٰ
ŷاتيƳلتخطيط الإسɎ ابيةĥثقافة إ.  

 Ĵـو فـرق العمـل لإĤـاز الأعمـال ǻēحولا -ج
ŋنظمداخل اĒات العامة.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

ْضـــــــعف -6  اǺوصـــــــلة َ
اɎرقميالإسƳاتيجية 

ْ Ēة. 
ٰاǻحليـــل واǻخطـــيط بالاعتمـــاد Ȃ رؤɋـــة 

الاġـاه حديـد ǻومطالب واġاهـات اĿمهـور 
 Ȃ بناء ŷاتيƳمهورٰالإسĿتقديرات ا.  

ْضـــــــعف -1  اǻحليـــــــل َ
 ŷاتيƳالإسƫرقɎا

ْ Ē.  
 بـدلاTWOSٰالاعتماد ı Ȃليـل 

ً
 مـن ıليـل 

SWOT. 
 اłارطـــةعـــدم وضـــوح  -2

اɎرقميالإسƳاتيجية 
ْ Ēة.  

اɎرقميـ الإسـƳاتيجية اłارطـةıديد 
ْ Ē كـونǻ ة

ȁيتها العميل.  

العمليات :اثاني  

  

  

  

  

  
3-  ŷاتيƳخطيط الإسǻاه اġا

ٰمن أȂ إƤ أسفل ٰ. 
تغيƷ اġاه اǻخطيط الإسـƳاتيǾ ŷكـون مـن 

Ȃأ Ƥٰأسفل إ ٰ.  
 قصور Ɨ تطبيـق منهجيـة -1

 Ȃ ŷاتيƳـــــــ ٰالأداء الإس
أســــــــاس اŋخــــــــاطر 

اɎرقميالإسƳاتيجية 
ْ Ēة.  

اɎرقميس اŋخاطر الإسƳاتيجية  قيا-أ
ْ Ēة.  

  ıديد ɏؤǪات الأداء اɎرئɄسة الإسـƳاتيجية- ب
ــ اɎرقمي

ْ Ēــسة ،ة ɄرئɎات الأداء اǪــؤ ɏ ــل  مقاب
اɎرقميالɁشغيلية 

ْ Ēة.  
اɎرقمي ıديد اŋبادرات الإسƳاتيجية -ج

ْ Ēة.  

  المخرجات :اثالثً

  

  

  

  

  

  
2-ŋا Ɨ نظمــ قــصورĒ ــزةȠرŋة ا

  .Ȃٰ الإسƳاتيجية
عـƱ ( ٰ إƤ عناȸ Ǳشغيلية ıوɋل الإسƳاتيجية- أ

  .)اłرائط الإسƳاتيجية وɊطاقات الأداء اŋتوازن
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ǻغلبوسائل ا  العقبات  اŋرحلة
ē

   عليها
 إدارة اǻغيƷ من خلال القيـادة اǻنفيذيـة -ب

  .عƱ اǻعبئة واŁوȠمة والإدارة الإسƳاتيجية
ɎلإسƳاتيجية عƱ دور ًوفقا ة Ēنظم ɏواءمة اŋ-ج

ŋنظمــاĒ ة وتوافــق وحــدات الأعمــال وتوافــق
  .وحدات اȅعم

ɎلإسƳاتيجية عƱ اɎـوƐ ًوفقا  يعمل اĿميع -د
الإسƳاتيŷ وɊطاقة الأداء الفردي واɎرواتـب 

  .اŋتوازنة
الإســƳاتيجية عمليــة ɏــستمرة عــƱ رɊــط  -ه

اŋوازنات بالإسƳاتيجية واǻعل
ē

ŷاتيƳم الإس.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

َاɎمخرجاتة Ēقصور Ɨ خط -3 ْ   .SMART وضع أهداف ذكية -أ .ُ
  .Gantt جانت طņĒطاستخدام  -ب
 إدمــاج اłطـــط الɁــشغيلية Ɨ اłطـــط -ج

  .الإسƳاتيجية عƱ نموذج فيفر
ْضـــــــعف -1 َŋَراجعـــــــة ا 

  .الإسƳاتيجية
ْضعفنقاط القوة واı )Ɏليل اɄǺئة اȅاخلية -أ َ 

اɎرقمي
ْ Ēة.(  

لفرص واǻهديدات ا( ıليل اɄǺئة اłارجية-ب
اɎرقمي

ْ Ēة(.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  التغذية :اابعر

  العكسية 

ـــــــعف -2 ْض ـــــــوɋم َ  اǻق
ŷاتيƳالإس. 

ــƳاتيجية -أ ــوɋر الإس ــ تط اɎرقمي
ْ Ē ــتخدام ة باس

 مثـل اɎرؤɋـة واɎرسـالة ،أدوات الإسƳاتيجية
َقيموال ِ.  

اŋراقبة واǻعلـ -ب
ē

م مـن اŋـشǚت والعقبـات 
  .واǻحديات

اɎرقميـاǻجرɊة وتȲييـف الإسـƳاتيجية  -ج
ْ Ē ة

يانات اɄǺئة Ǻيانات اɄǺئة اȅاخلية وǺًوفقا 
  .اłارجية

  .اǺاحثمن إعداد : اŋصدر

* 



 
- 354 -

  المصادر والمراجع
  

أولا
ً

 : العرɊية-

 )148 (ة الإدارɋة، عددـلة اǻنميـٰ، حديث إŃ Ƥ)ه1439رɊيع الأول (يد اȅقن ـأŉد اɎس -
  .)معهد الإدارة العامة: اɎرɋاض(

، ɏوقع الـالأعمات Ēمنظم Ɨ  الإسƳاتيجيةَراجعة اŋ،)2014 نوفمƱ(وț سليمان ـأŉد ش -
  https://kenanaonline.com/users/ahmed0shawky/posts/676270 :اǵŋفية الإسلامية

 -   اǻخطيط الإسƳاتيƗ ŷ اĿامعات اɋǵŋةĕمعوقات، حول )2014(أŉد Ņمد أŉد Ņمد  -
 تطوɋر اǻعليم اĿامƔ ٰرؤɋة ترɊوɋة، دراسة مقدمة إƤ اŋؤتمر القوƩ اɎسنوي اǼامن عŋ ǮرȠز

تطوɋر منظومة الأداء Ɨ اĿامعات العرɊية Ɨ ضوء اŋتغƷات : ğامعة عǐ شمس بعنوان
  .2014 أغسطس ǵɏ 10-11 خلال الفƳة -العاŋية اŋعاǱة 

-  Źشيŋسن اŁطط، )2018(اņĒجانت  :ŋتصميم ا Ɨ لكǾخططدĒ وقعɏ ،وعǮلمɎ ũزمɎا 
 ɏ: Gantt: https://www.mozn.ws/14789زن

  .)جامعة ɏؤتة: اɎكرك(  دǾل اǻخطيط الإسƳاتيƗ ŷ اĿامعات،)2015(باسم عƧ حوامدة  -
-  Žسام خراȷ)2009 (ارطةłلاɎ اتيجيةƳمنظم الإسĒةɋرشاقة الإدارɎكومية، اŁات ا: 

 http://thefutureofmanagement.blogspot.com 
-  țورɎشع اɄن بن مɊمعوقات ،)2015(بندر بن زĕ جامعة أم القرى من Ɨ ŷاتيƳخطيط الإسǻا ٰ

  .ٰ جامعة أم القرى-  وجهة نظر أعضاء هيئة اǻدرȻس بȲلية الɊƳية، رسالة ماجسǕ ،ƷɁية الɊƳية
ɏؤسسة : اŋنصورة( اłروج من اŋأزق اɎراهن - ، اǻفكƷ الإسƳاتيŷ)2010(جاسم سلطان  -

  .)ٰرى Ɏلتوزɋع والŇƳةقأم ال
 أفضل اŋدراء الإسƳاتيجيǐ يوازنون بǐ اŋرونة والاȸساق، Ńلة ،)2017( كوŋان جون -

  https://aliqtisadi.com/873954 :ظŦ الاقتصادي، هيǘ ميديا، أبو
دار : عمان( ، نظم اŋعلومات وأثرها Ɨ اǻخطيط الإسƳاتيŷ)2017(ضبيان ثمام اɎزɊيدي  -

 .)اĿنان ɎلǮɃ واǻوزɋع
 تطبيق اǻخطيط الإسƳاتيƗ ŷ اĿامعات ĕمعوقات ،)Ȁ)2007دل منصور سليمان اɎلوح  -

  . اĿامعة الإسلامية بغزة-  الفلسطيɃية Ɨ قطاع غزة، رسالة ماجسǕ ،ƷɁية اǻجارة
 تطبيق اǻخطيط تĕمعوقا وĒمتطلبات، )2017( عباس ɏزعل Ǯɏف وتوɋج حيدر كرɋم سعيد -

 دراسة تطبيقية Ɨ ديوان Ņافظة اǽجف الأǪف، Ńلة - الإسƳاتيƗ ŷ اȅوائر اŁكومية
 -  ، Ǖية الإدارة والاقتصاد)2(الغري Ɏلعلوم الاقتصادية والإدارɋة، اŋجȇ اɎرابع عǮ، العدد 

  .جامعة اɎكوفة
 أɈسفوردأɈاديمية  واǻطبيق، الإسƳاتيجية اǽظرɋة ،)2016(عبد اɎلطيف ŉزة القراري  -

  .برɋطانيا العليا،
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 تطبيق اǻخطيط الإسƳاتيĕ Ɨ ŷمعوقات وĒمتطلبات ،)2013(عبيد بن زɋدان ɏزɋد اŋطƷي  -
ŋنظماĒاض( ات الأمنيةɋرɎرتب القيادية بالأمن العام باɎرسالة )دراسة ميدانية من وجهة نظر ا ،

ƷɁلعلوم الأمنية- ماجسɎ جامعة نايف .  
اŋدارس  ٰ تطبيق اǻخطيط الإسƳاتيȅ ŷى مديريĕمعوقات، )2007 (عدƥ داود Ņمد اɎشاعر -

   .غزة -  اĿامعة الإسلامية- اŁكومية Ņ Ɨافظات غزة، رسالة ماجسƷɁ بȲلية الɊƳية
- Ťĵ ٰعصام بن  ƥ2017(الفيلا(ǐاتيجيƳلقادة الإسɎ ائة يومŋخطة ا ، )اضɋرɎن: اǔالعبي(.  
، القياد Ɨ ظل اǼورة اɎصناعية اɎرابعة، هارفارد بȺǇس )Ȳ)2019ا هليتوس وɊاوɎو Ɏȁو فلات -

  .https://hbrarabic.com :رɋفيو العرɊية
-  Ƨوفهد بن معيقل الع ǐ12- 10(طارق حسن الأم ƱسمȻمعوقات ،)2012 دĕŷاتيƳخطيط الإسǻا  

د الإدارة العامة واǻنمية الإدارɋة Ɨ دول Ɨ اĿامعات اɎسعودية اǽاشئة، اŋؤتمر اǼاŋ Śعاه
  . اŋملكة العرɊية اɎسعودية- Ńلس اǻعاون ȅول اłليج العرɊية باɎرɋاض

ٰ أندرو سمارت وجيمس كرɋلمان، إدارة الأداء Ȃ ،ترŇة) 2017(فيصل عبد االله اǺواردي  -
  ).عهد الإدارة العامةاɎرɋاض، م(  اȅمج بǐ الإسƳاتيجية وɉدارة اŋخاطر- أساس اŋخاطر
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  ةالمجلَّ İ النشر ضوابط
  

Ńل ترحب
Ē

 اǺحثية الإسهامات بǮɃ )ةĒاɎسنوɋ نصف( العرɊية واȅراسات اǺحوث معهد ة
ɎǐاديميɈامعات وأساتذة لأĿا ǐاحثǺوا ǐتخصصŋا Ɨ جالاتŋسياسية اɎوالقانونية والاقتصادية ا 

 ، والإدارɋةوالƳاثية والɊƳوɋة واĿغرافيةعاǱة اŁديثة واŋ واǻارĽية غوɋةēواɎل والإعلامية والاجتماعية
   :اǻاǾة اɎضوابط قْفوَ فقط العرɊية غةēباɎل واȅراسات اǺحوث وتقبل

 مĕتقد وأن أعلاه، اŋذكورة Ēجلةاŋ اهتمام Ńالات ضمن مةĒاŋقد اǺحثية اŋادة تندرج أن ǲورة -1
 .اȅراسة ɏوضوع Ɨ أصيلة علمية إضافة

 وȸسلسل ،اŋنهج سلامة حيث من العلƫ اǺحث Ǫوط ĒمجلةɎل مĒاŋقد اǺحث توȻșس أن ĥب -2
 .وتدقيقها غةēاɎل وسلامة ،اǻوثيق ودقة ،اɎصلة ذات الأدبيات ٰإƤ واɎرجوع ،الأفǔر

 .اǼقافات أو الأديان ٰإƤ الإساءة عدمو وأشōǔا، أنماطها بمختلف اǻحǇات نبذ -3
  :الآتية اǻحرɋر Ɏضوابط اًوفق وذɎك ،اŁاسوب بواسطة اɏًكتوɊ اǺحث يȲون أن ĥب -4

  اŋراجع/اōواɏش  اǌŋ  عنوان اǌŋ  العنوان اɎرئɄس
Deco Type Naskh 

Variants  Times New Roman  Times New Roman  Times New Roman  

  )20(بنط 
  )مفرد(ɏسافة بǐ اɎسطور 

   ȁمق)14(بنط 
  )ɏ)22سافة بǐ اɎسطور 

  )12(العنوان ɏسافة قبل 

   Ȁدي)14(بنط 
  )ɏ)22سافة بǐ اɎسطور 

  )ɏ)6سافة بǐ الفقرات 
  )12(اɎلغة الأجنɀية بنط 

   Ȁدي)12(بنط 
  )ɏ)17سافة بǐ اɎسطور 

) ɏ)0سافة بǐ الفقرات 
  )10(اɎلغة الأجنɀية بنط 

  باɎرقم) 20 × 13(مقاس كتلة اɎصفحة 
   حسب الفقرات واĿداول والأشǔل)تنقص/تزɋد(ًسطر تقرɋبا ) 23(عدد سطور اɎصفحة 

ٰوȸسلسل اōواɏش Ɨ أسفل Ǘ صفحة Ȃ حدة، ،واحد وجه Ȃٰ اǺحث Ȳɋتبو  أو داخل ُ
 اɎرسوم وتȲون اǽص، Ɨ اǻوضيحية والأشǔل اǺيانية اɎرسوم تدرجو اǌŋ باختصار،

 واŋلاحظات اأسماؤه وتȲتب ،ًمɁسلسلا اًترقيم وترقم والأسود الأبيض باɎلونǐ والأشǔل
 أسماؤها وتȲتب ،ًمɁسلسلا اًترقيم وترقم ،اǽص Ɨ اĿداول تدرجو ،أسفلها اǻوضيحية

 أما قائمة اŋصادر واŋراجع فتوضع Ɨ .اĿدول أسفل اǻوضيحية ظاتوحاŋل وتȲتب ،أعلاها
ďنهاية اǺحث ɏرتبة ترتɄبا ألفبائيا ً.  

اŋؤلف ثلاث يقدم -5
ĕ

 ıرɋر هيئة ٰإɎ ƤكƳونيةإ وȺسخة ،)صورتǐأصل و( من عمله ورقية Ⱥسخ 
ŋجلةاĒ. 

اŋؤلف  دمـيق -6
ĕ

 أو اďورقي ،اďجزئي أو اǕďي ،ĒمجلةɎل مĒدـاŋق įثه Ȼ Ȅ ǮȺسبق Ɏم بأنه اďخطي اًإقرار
 .ىٰأخر ǮȺ وسائل Ɨ نفسه اɎوقت Ɏ ƗلǮɃ اɏًرشح يȲون وألا ،اďإɎكƳوني

  . خلال ثلاثة أشهرĒجلةاŋ رد يصله ٰحɎ ŠلǮɃ ىٰأخر جهة يةلأ įثه إرسال بعدم اǺاحث يلǃم -7
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            شخصيةاɎ بياناته تتضمن الŧ اȆاتية Ʒتهـس ĒجلةاƦٰ ŋـع معروض įث صاحب Ǘ دمـيق -8
)ŋسلسلو ،ةعلميال تؤهلااɁال żراȅرجةو ،العمل مقرو ،اȅوظيفي اɎالإنتاجو ،ةا ƫالعل، 
 .)اǻليفون رقمو ،ɎكƳوȕالإو يɋƱدال عنوانالو

 ؛Ēجلةاŋ تارهمı Ĺكيم Ŀنة أعضاء لَبِق من اǭɎي Ɏلتحكيم ةĒاŋجل ٰإƤ مةĒاŋقد اǺحوث Ĺضع -9
 وĽطر ،فقط العنوان صفحة Ȃٰ ظهوره وɋقتį، ǵثه داخل اǺاحث اسم يظهر ألا ĥب Ȇا

َإبلاغه بقبول įثه من قبل من  أشهر3 خلال اǻحكيم بɃتيجة اǺاحث  .اǻحرɋر هيئة ِ
10- Ȃ ǐحكمŋحة من اƳقŋعديلات اǻاحث بإجراء اǺم اǃثه وٰيلį َه، ْفǾرسلة إŋر اɋقارǻق ا

  .Ŋًسة عǮ يوماوɏوافاة اŋجلة بɃسخة معدلة Ɨ مدة لا تتجاوز 
 مقتضيات حسب مة،Ēداŋق Ɏلمادة اǻحرɋرɋة اɎصياغة Ɨ تعديلات إجراء įق Ēجلةاı ŋتفظ -11

،ǮɃال Ȃٰ عديلات هذه تؤثر ألاǻا Ɨ توŅٰص ىǽا. 
12- Ɨ وافقة حالŋا ǘشȷ Ŝنها Ȃٰ ،ǮɃحقوق تؤول ال ǮɃفة الǓ تلقائيďا Ƥٰإ ŋجلةاĒ، صبحوɋ 

ĒإŃ Ƥلة اŋعهد بالإشارة إلا عنه اǽقل ĥوز ولا اŋعهد، Ēجلةŋ اďحق ɎلǮɃ قبوȄ بعد اǺحث ٰ. 
 .اǻحرɋر هيئة اıدده فنية ŋعايĒ ƷجلةاƗ ŋ الǮɃ عند اǺحوث ترتيب Ľضع -13
ȲıĒم اǺحوث الŧ  واŋتخصصǐ، واǺاحثɎ ǐلأɈاديميǐ اًوıفǇ العلɎ ،ƫلبحث اȸًشجيع -14 َ ُ

 . وتǮɃ دون أية رسومǮɃال ٰ ɏوافقة نهائية ıȂٰȂصل 
įثه Ȃ سɀيل الإهداء، وɋتحمل  فيه اɃŋشور العدد من تȺǐسخ اǺحث صاحب Ēجلةاŋ تمنح -15

 .اǺاحث ɏسؤوǾة استلام Ⱥسخه حال إقامته خارج Ňهورɋة ǵɏ العرɊية
16- Ȃ صولŁحوث حق اǺلسادة أصحاب اɎٰ Ɨ عهد حال رغبتهمŋدده إدارة اı خصم نقدي 

 .Ǫاء Ⱥسخ إضافية Ȃ الɃسختǐ اŋمنوحتō ǐم 
 .أصحابها ٰإƤ اŋقبولة غƷ عمالالأ بإȀدة اŋعهد يلǃم لا -17
 اǺاحث يزود أن وزـوĥ ،اǺحث ǮȺ رفض بابـأس إبداء دمـع įق اǻحرɋر هيئة ıتفظ -18

 .ببحثه اǽظر إȀدة Ɨ منها يفيد أن يمȲن الŧ واŋقƳحات ظاتوحباŋل
 دفعه ذɎك Ȃٰ ترتب وɉلا ıكيمه، إجراءات بعد عهداŋ من العمل سحب حثاɎلب وزـĥ لا -19

 .اǻحكيم ǽفقات
 - العرɊية واȅراسات اǺحوث ŃĒلة ıرɋر هيئة :اǻاƥ الɋƱدي العنوان Ʀٰـع اǺحوث لـترس -20

 -  )اًسابق الطلمبات( العرب اŋحامǐ اıاد شارع 1 - ةـالعرɊي اتـواȅراس وثـاǺح دـمعه
 الإɎكƳونية الɃسخة لـوترس .229 ب.ص -  العرɊية Ň ǵɏهورɋة - القاهرة - سŧɄ جاردن

Ȃٰ عهدŋراسات باȅحوث واǺلقسم ا ƫرسɎوقع اŋا :rsdept@iars.net     
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