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ــةࢫ ــةࢫوالتقنيــ ـــوراتࢫالعلميــ ـــفاتࢫوالتطـ ــةࢫللتغ؈ـ ـــفةࢫنȘيجــ ــدياتࢫكث؈ـ ـــراɸنࢫتحــ ــرناࢫالـ ـــʏࢫعصــ ــاتࢫࢫࢭـ ــةࢫالمؤسســ ــهࢫɠافــ تواجــ

السرʉعةࢫوالمستمرة،ࢫوأمامࢫتلكࢫالتحدياتࢫالمحمومـةࢫأܷـݰتࢫלدارةࢫالتقليديـةࢫȊعملياٮڈـاࢫووسـائلɺاࢫعـاجزةࢫعـنࢫجعـلࢫ

כمــرࢫالـذيࢫيحــتمࢫعڴـʄࢫɸــذهࢫالمؤسســاتࢫاسـتخدامࢫɠــلࢫمـاࢫيتــاحࢫلɺــاࢫمـنࢫأســاليبࢫإدارʈــةࢫ. عڴـʄࢫالمنافســةالمؤسسـةࢫقــادرةࢫ

حيــثࢫأنࢫɸــذهࢫالعمليــةࢫالۘــܣࢫ. معاصــرةࢫتمكٔڈــاࢫࢫمــنࢫذلــك،وࢫȖســاعدɸاࢫعڴــʄࢫتحســ؈نࢫࢫأدا٬ڈــاࢫللوصــولࢫإڲــʄࢫכداءࢫالمتفــوق 

مـنࢫتحقيـقࢫأɸـدافɺا،ࢫحيـثࢫأصـبحتࢫتتضمنࢫتصميمࢫوتنفيـذࢫوتقـوʈمࢫטسـفاتيجياتࢫالۘـܣࢫمـنࢫشـأٰڈاࢫتمكـ؈نࢫالمنظمـةࢫ

ࢫوذلـــكࢫإذاࢫتـــمࢫ
ً

ومســـتقبلا ࢫ
ً

حاضـــرا ــاࢫتـــؤديࢫإڲـــʄࢫرفـــعࢫأداءࢫالمؤسســـاتࢫ ࢫذلـــكࢫلأٰڈـ
ً

ترفـــا לدارةࢫלســـفاتيجيةࢫضـــرورةࢫولـــʋسࢫ

  . تطبيقɺاࢫȊشɢلࢫجيد

  .،ࢫכداءࢫ،ࢫتحس؈نࢫכداءࢫࢫלدارةלسفاتيجية،ࢫࢫלدارة:الɢلماتࢫالمفتاحيةࢫ
Abstract  

All institutions in our time face many challengesAs a result of rapid and continuous 
scientific and technological changes and developments; Faced with these hectic challenges, 
traditional management of its operations and means is unable to make the institution 
competitive. Which requires that these institutions use all available modern management 
methods to enable and help them to improve their performance to achieve superior 
performance? This process involves the design, implementation and evaluation of 
strategies that will enable the organization to achieve its objectives. Strategic management 
has become a necessity, not a luxury, because it leads to the performance of institutions in 
the present and future, if they are well applied. 
Keywords: management, strategic management, performance, performance improvement. 
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ࢫرؤʈةصائبةلمعرفةمايمكن ࢫالمؤسسة تɢون  أن Ȗعتفࢫלدارةࢫלسفاتيجية  المتغ؈فات فيظل البعيد المدى ࢭʏ عليه

تواجهࢫمنظماتࢫ الۘܣ وלدارʈة والمعلوماتية وטجتماعية والسياسية والتنافسيةࢫࢫوטقتصادية البيȁيةࢫوالتكنولوجية

 الذي לداري  ɸوالتحدي مخاطر،بيدࢫأنࢫࢫالتحديࢫالرئʋؠۜܣ و فرص من به يحيط ما و العولمة عصر ظل ࢭʏ כعمال

ࢫجميع לدارة Ȋعملية يقوم من يواجه ʏاٮڈا ࢭʈو مستو ʏࢫࢭ ࢫباعتبارɸا לدارة ࢭʏ المتمثل כعڴʄ مستواɸا خاصة ࢫ  العليا

 والمɺارةا العلمية المعرفة و والعلم وלدراك الوڤʏ من عالية درجة عڴʄ أنࢫتɢون  علٕڈا يɴبڧʏ الۘܣ לسفاتيجية القيادة

 فيظلࢫɸذا البقاء و التم؈ق و والتفوق  النجاح تحقيق لأن المنظمات،وذلك إدارة العلميةࢫࢭʏ إتباعࢫכساليب ࢭʏ لتطبيقية

ࢫإسفاتيجية يقوم ورص؈ن راܥݸ اسفاتيڋʏ فكر ذات عالية إدارʈة وكفاءات قدرات يتطلب العصر ʄقادرة عڴ ʄعڴ 

ࢫȖعمل توقعات وقراءة البʋئة وتحليل دراسة ࢫحيث ࢫتحقیق לسفاتيجية לدارة المستقبل ʄدافࢫ من جملة عڴɸכ

ࢫخططࢫ المواكبة و טستقرار أɸمɺا לسفاتيجية ࢫوضع ࢫخلال ࢫمن ࢫالمؤسسة ࢫثقافة ʄࢫعڴ ࢫالمحافظة ࢫو ࢫ، والتطور

إسفاتيجيةࢫȖساɸمࢫࢭʏࢫعمليةࢫتحس؈نࢫכداءࢫوࢫخلقࢫحالةࢫمنࢫالتɴسيقࢫمنࢫخلالࢫرȋطࢫمختلفࢫالوحداتࢫوࢫعملياٮڈمࢫ

 .بقيادةࢫجماعيةࢫفعالةࢫمنࢫأجلࢫرفعࢫأداءࢫالمؤسسةࢫ

ةࢫלسفاتيجيةࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫכداءࢫالوظيفيࢫࢫانطلاقاࢫمنࢫطرحࢫوࢫࢭʏࢫمقالناࢫɸذاࢫأردناࢫإلقاءࢫالضوءࢫعڴʄࢫدورࢫלدار 

ʏؠۜܣࢫالتاڲʋساؤلࢫالرئȘاࢫالɺاليةࢫالدراسةࢫالۘܣࢫيݏݵصɢإش :  

  كيفࢫȖساɸمࢫלدارةࢫࢫלسفاتيجيةࢫࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫࢫכداءࢫالوظيفيࢫ؟

  :حيثࢫتمࢫتقسيمࢫɸذهࢫالدراسةࢫإڲʄࢫثلاثةࢫمحاور 

 يمࢫحولࢫלدارةࢫࢫ: المحورࢫכولࢫɸاࢫالفكريࢫوࢫعملياٮڈامفاɸميْڈاࢫوࢫتطورɸלسفاتيجيةࢫوࢫأ. 

 يɲيمࢫحولࢫتحس؈نࢫכداءࢫوࢫمبادئهࢫوࢫخصائصهࢫ:المحورࢫالثاɸمفا. 

 ࢫتحس؈نࢫכداءࢫالوظيفيࢫࢫ: المحورࢫالثالثʏدورࢫלدارةࢫࢫלسفاتيجيةࢫࢭ.    

1  
 : Ȗعارʈفࢫלدارةלسفاتيجيةࢫ - 1-1

 علاقة وتوجيه إدارة خلال من المؤسسة رسالة إنجاز Ȗسْڈدف الۘܣ לدارʈة العملية ۂʏ לسفاتيجية לدارة

ݳ كما بحيث بʋئْڈا وȋ؈ن بئڈا المتوقعة وࢫۂʏࢫالعلاقات .بʋئْڈا مع المؤسسة  يجب الۘܣ لعمليات نوعا التصور  ɸذا يوܷ

كماࢫأٰڈاࢫنظامࢫ .1تحققɺا أن يجب الۘܣ والغايات المؤسسة إليه تذɸب إن يجب الذي والمدى البعيد المدى عڴʄ ٭ڈا القيام

  .2شاملࢫوࢫمتɢاملࢫ،ࢫفࢼܣࢫطرʈقةࢫࢭʏࢫالتفك؈فࢫ،وأسلوبࢫࢭʏࢫלدارةࢫوࢫمنݤݨيةࢫࢭʏࢫصنعࢫوࢫاتخاذࢫالقراراتࢫלسفاتيجية

 المؤسسة تحديد بأɸمية ٮڈتم البعيدࢫ،حيثࢫأٰڈا المدى عڴʄ المؤسسة وࢫمنࢫخلالࢫɸذهࢫالتعارʈفࢫࢫوࢫۂʏࢫدور   

 التنظيمية،حيثࢫتقومࢫبصياغة الموارد تخصيص و לسفاتيجية القرارات اتخاذ ٮڈتمࢫأيضاࢫلعمليةوغاياٮڈا،وࢫ لرسالْڈا

 فࢼܣ לسفاتيجية شاملࢫللإدارة Ȗعرʈف استخلاص يمكن الصدد ɸذا وࢭʏ.المختلفة الوظيفية القرارات وتقييم وتنفيذ

  .البعيدࢫ المدى عڴʄ أɸدافɺا وكذا رسالْڈا تحديد و للمؤسسة مستقبڴʏ تصور 
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  :أɸميةࢫלدارةלسفاتيجيةࢫ-2 -1

 ة توضيحʈإلٕڈا الوصول  تحاول  للمؤسسة مستقبلية صورة ورسم للعمل المستقبلية الرؤ.  

 البيۖܣ التفاعل ʄساعد البعيد،حيث المدى عڴʇ ذاɸ المؤسسة التفاعل  ʄالظروف مع التعامل عڴ 

  .التغ؈فات مع التكيف عڴʄ القدرة والمستجدات،وʉعطٕڈا

 انيةɢار تبۚܣ إمɢم جديدة إبداعية أفɸساȖ ʏر ࢭʈرغبة تتولد وقابليا قدرات  تطو ʏر ࢭʈخلال من  المؤسسة واقع تطو 

 . وإيجابية مستمرة Ȗغي؈فات جراء إ

 ا التنافؠۜܣ المركز تدعيمɺقادرة للمؤسسة،وجعل ʄم قدرات بناء عڴɸساȖ ʏز ࢭʈعزȖ ذاɸ نتائج وتحقيق المركز 

 . ايجابية

 ا للتغي؈ف اݍݰاجة لتحديد مع؈ن أساس توفرɸات ݍݨميع وإبرازʈة،إضافة المستوʈלدار ʄإڲ ʏالنظر المساعدةࢭ ʄإڲ 

 .كْڈديدࢫ كفرصة،ولʋس التغي؈ف

 انات الموارد لتخصيص سليمة علميةو أسس تضعɢمٔڈا النادرة وخاصة وלم ʄכعمال وحدات مختلف عڴ 

 .المؤسسة ࢭʏ الوظائفية وכɲشطة

 ة الممارسة إطارالتحس؈ن تمثلʈسيق خلال من לدارɴالسيطرة و الت ʄشاطات عڴɴ3رقابْڈا أو ال  

  :التطورࢫالفكريࢫللإدارةࢫלسفاتيجيةࢫࢫࢫ- 1-3

 جامعة ࢭʏ לداري  لإدارʈة،أستاذࢫالتارʈخ أبحاٯڈا ࢭʏ بالاسفاتيجية المعاصرʈن לدارة علماء من اɸتم من أول  ان

ࢫأصدره كتابه ࢭʏ استعرض حينما شاندلرࢫ الفرʈد כمرʈكية ɸارفارد  للشرɠات التنظيمية الɺياɠل 1962 عام الذي

ࢫبأرȌع أمرɢʈا ࢭʏ الكفى  ࢫبالنمو اسفاتيجيات وخرج   والتطور  تتعلق
ً
 ʇعتمد التنظيمية وتطورالɺياɠل تنمية أن مؤكدا

 .טسفاتيجية عڴʄ أسا؟ۜܣ Ȋشɢل

ʏטدارة أستاذة أعدت 1965 عام وࢭ ʏجوان اشتون  جامعة ࢭ  
ً
ࢫبحثا ࢫالتغ؈فات رȋطت ودورد  مع التنظيمية فيه

 .المعتمدة وטسفاتيجية التقنية

ʏل؈ن 1976 عام وࢭɸنجر و عرضࢫوɸ) مɺومɺاه خلال من טسفاتيجية اللإدارة مفʈنموذجل ٮڈيافٕڈا ان بحثࢫأجر 

 بأن القول  خلال من טسفاتيجية مضمار ࢭʏ ليخوضا) وترʈجوكب؇ف( العالمان جاء ثم لاسفاتيجية، ا للإدارة شامل

 العام לطار Ȗشɢل للشركة مصدرالقوة Ȗعتف الۘܣ أوࢫالقدرات כسواق أو لمنتجات مجالا تمثل الۘܣ الدفع قوة

 أن فيظل المɢونة الوحدات أɸداف و الشاملة כɸداف صياغة ࢭʏ تحديدࢫقوةࢫالدفعࢫʇساɸم أن حيث للاسفاتيجية

 .لɺا المɢونة الوحدات اسفاتيجيات وȋ؈ن الشاملة טسفاتيجية ماب؈ن اݍݨسر Ȗعتفالشاملةࢫ כɸداف

 טسفاتيجۛܣ العقل: Ȋعنوانࢫ أومايا כستاذ ماك؇قي  مجموعة ࢭʏ للمسȘشار 1985 عام ࢭʏ الصادر الكتاب ولعل

 .לدارة ࢭʏ المعاصر טسفاتيڋʏ النݤݮ تطور  نموࢫو ࢭʏ כثر أكف له ɠان وقد الميدان ɸذا ࢭʏ المقدمة כبحاث ذروة مثل
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ʏة جاءت 1991 عام وࢭʈࢫحول  جون  نظر   טسفاتيڋʏ الوڤʏ تطوʈر ثومȎسون
ً
ࢫȖܨݵيص انطلاقا  التغي؈ف من

 وʈؤكد .الɺدف اڲʄ الوصول  طرʈقة المسارࢫو تحديد حول  تتمحور  الۘܣ טسفاتيجية بالصياغة المرتبط للمنظمة الشامل

ʏذاالمجال ࢭɸ ʄار المقرونࢫبالابداع כداء وتم؈ق المنافسة أن عڴɢل وטبتɢشȖ عادȊالمفابطة الثلاثية כ . 

،أصدرالمسȘشارטداري  1991 وفيعام
ً
ࢫمع ليɴآۜܣ السيد مجموعة لدى أيضا ࢫماك؇قي  من مجموعة أوɸامي

  לدارة أساتذة
ً
ݳ :Ȋعنوان كتابا ࢫيوܷ ࢫوصياغة تحديد أن فيه טسفاتيجية  من يتم أن يɴبڧʏ טسفاتيجية כɸداف

ࢫالتغلب من ولʋس المضافة والقيمة والسلعة الزȋائن منطلق  ماسܣ تقديم اڲʄ وانتࢼܢ المنافس عڴʄ منطلق

 التأكيد ࢭʏ التاȊع وشرɠاٮڈا القابضة الشركة مواɸب واستغلال صقلࢫوتكرʉس عڴʄ ترتكز الۘܣ المعاصرة بالاسفاتيجية

ʄر عڴɸة טختصاصࢫلفك؈ق جوʈئة ضمن النمو استمرارʋ4اݍݨديدة العالمية الب   .  

  : عملياتࢫטدارةࢫטسفاتيجيةࢫࢫࢫ- 1-4

 : مرحلةࢫالتصميمࢫ -1- 1-4

 : ࢭʏ تتمثل כɲشطة من مجموعة Ȗشمل المرحلة وɸذه.לسفاتيڋʏ التخطيط مرحلة أيضا علٕڈا وʈطلق

 تحديدرسالةالمؤسسة -

 כجل طوʈلة والغايات כɸداف تحديد -

  .وتحديدالفجوةלسفاتيجية.دراسةالبʋئةاݍݵارجيةوالداخليةࢫ- 

  : مرحلةࢫالتطبيقࢫ -2- 1-4

 وتخصيص لسياسات כجل،ورسما قص؈فة כɸداف وضع לسفاتيجيات،وتتضمن تنفيذ إڲʄ المرحلة ɸذه ٮڈدف

 من ذلك يتطلب قد بما الداخل من المؤسسة ٮڈيئة تتطلب كما.לنفاق بدائل ب؈ن توزʉعɺا و الȎشرʈة و المادية الموارد

   .المسؤوليات و السلطات توزʉع وإعادة التنظيܣ الɺيɢل Ȗعديل

 : مرحلةࢫالتقييمࢫ -3- 1-4

 .واݍݵارجية الداخلية البʋئة ࢭʏ تحدث الۘܣ التغ؈فات مع تناسّڈا مدى لمعرفة تقييم لعملية לسفاتيجيات ɠل تخضع

ࢫقد טنحرافات واكȘشاف المتوقعة بالأɸداف الفعلية النتائج مقارنة ذلك وʈتطلب  أو تصميم مرحلة ࢭʏ تɢون  الۘܣ

  .    5לسفاتيجية تطبيق

  :مستوʈاتࢫלدارةࢫלسفاتيجيةࢫࢫ- 1-5

ࢭʏࢫكيانࢫمتɢاملࢫوࢫمɴسقࢫ،ࢫوࢫمرتبࢫوࢫموجهࢫلتحقيقࢫכɸدافࢫالمرجوةࢫ،ࢫوࢫيȘب؈نࢫذلكࢫࢭʏࢫࢫלدارةלسفاتيجيةȖعملࢫ

  : عدةࢫمستوʈاتࢫنذكرࢫمٔڈاࢫ

  : טسفاتيجياتࢫعڴʄࢫمستوىࢫالمنظمةࢫ -1- 1-5

ࢫالمستوىࢫטسفاتيجياتࢫالɢليةࢫالۘܣࢫتتعلقࢫبالمنظمةࢫكɢلࢫ،ࢫوࢫتحددࢫ ࢭʏࢫالتعاملࢫمعࢫالبʋئةࢫࢫاتجاɸاتتوضعࢫࢭʏࢫɸذا

  .اݍݵارجيةࢫ،ࢫوࢫكذاࢫالمواردࢫالداخليةࢫالۘܣࢫتمتلكɺاࢫ
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،ࢫوࢫȖغي؈فࢫنوعࢫالɴشاطࢫالرئʋؠۜܣࢫوࢫالدخولࢫࢭʏࢫɲشاطࢫࢫטندماجوࢫࢭʏࢫɸذاࢫالمستوىࢫتتخذࢫقراراتࢫإسفاتيجيةࢫɸامةࢫمثلࢫ

  . جديدࢫ

  : טسفاتيجياتࢫعڴʄࢫمستوىࢫالوحداتࢫࢫ -2- 1-5

ࢫطرفࢫ ࢫمن ࢫטسفاتيجية ࢫتوضع ࢫحيث ࢫ، ࢫכغراض ࢫمتعددة ࢫالمنظمات ʏࢫࢭ ʏࢫטسفاتيڋ ࢫتطبيق ࢫيɢون ࢫالمستوى ࢫɸذا ʏࢭ

ࢫوࢫالعم ࢫالتطوʈرࢫ، ࢫمجالات ࢫ، ࢫالمنتجات ࢫȖشكيلة ࢫلتحديد ࢫالوحدات ࢫالوحداتࢫرؤساء ࢫب؈ن ࢫالتناسق ࢫجوࢫʇسوده ʏࢫࢭ ل

  . الɢليةࢫللمنظمةࢫ

  :السياساتࢫعڴʄࢫمستوىࢫالوظائفࢫࢫࢫ-3- 1-5

ࢫالوظائفࢫ ࢫبتطوʈرࢫأداء ࢫالمستوى ࢫɸذا ࢫوࢫيتعلق ࢫ، ࢫالɢلية ࢫوࢫטسفاتيجيات ࢫالوحدات ࢫاسفاتيجيات ࢫب؈ن ʇعتفࢫدمج

  .    6يذيࢫقص؈فࢫכجلالرئʋسيةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫوࢫتتم؈قࢫɸذهࢫالسياساتࢫبأٰڈاࢫذاتࢫطاȊعࢫȖشغيڴʏࢫوࢫتنف

ࢫ ࢫأن ࢫالباحثة ࢫترى ࢫࢫלدارةלسفاتيجيةوࢫɸنا ࢫالفعال ࢫوࢫالتوظيف ࢫالتنظيم ࢫحسن ࢫبمثابة ࢫوࢫࢫللإمɢانياتȖعد المادية

وࢫالتɴسيقࢫبئڈاࢫلتحقيقࢫالتɢاملࢫࢭʏࢫالعملࢫ،ࢫوࢫذلكࢫبوضعࢫخطةࢫ،ࢫࢫלدارةالȎشرʈةࢫالمتاحةࢫوࢫالمتوقعةࢫلɢافةࢫوحداتࢫ

  .وࢫحقائقࢫلتɢونࢫقابلةࢫللتنفيذࢫوࢫالتطبيقࢫلتحقيقࢫأɸدافࢫتحس؈نࢫכداءࢫوࢫتطوʈرهࢫ

2  
  : Ȗعارʈفࢫحولࢫالتحس؈نࢫטداريࢫࢫ- 2-1

وࢫࢫبالآلاتوࢫכɲشطةࢫالمتعلقةࢫࢫٮڈدفࢫإڲʄࢫالعملࢫعڴʄࢫتطوʈرࢫالعملياتࢫإدارʈةوࢫʇعتفࢫالتحس؈نࢫالمستمرࢫفلسفةࢫ

الموادࢫوࢫכفرادࢫوࢫطرقࢫלنتاجࢫȊشɢلࢫمستمرࢫ،ࢫوࢫالتحس؈نࢫالمستمرࢫللأداءࢫۂʏࢫإحدىࢫرɠائزࢫالتطوʈرࢫ،ࢫوࢫالۘܣࢫالɺدفࢫ

ࢫ ࢫالعمليات ʏࢫࢭ ࢫاستمرارࢫالمؤسسة ࢫطرʈق ࢫعن ࢫللأعمال ࢫالɢامل ࢫלتقان ʄࢫإڲ ࢫɸوࢫالوصول ࢫأنࢫࢫלنتاجيةمٔڈا ࢫكما لɺا

 . 7تتوقفࢫلأنࢫɸناكࢫدائماࢫفرصࢫللتحس؈نࢫيجبࢫاستغلالɺاࢫࢫجɺودالتحس؈نࢫلاࢫيجبࢫأن

 المنافس؈ن،وأن من أفضل موقف ࢭʏ دائما المنظمة تɢون  أن إڲʄ ٱڈدف الذي التحس؈ن ذلك وࢫʇعرفهࢫالرشيدࢫبأنه

 وتوف؈ف כسرع الوصول  ࢭʏ التفوق  للمنظمة يكفل بما כداء ونظم  واݍݵدمات المنتجات تطوʈر ࢭʏ السبق لɺا يɢون 

 .    8منافعࢫللمنظمة

اذاࢫالتحس؈نࢫטداريࢫɸوࢫࢫطرʈقةࢫمنظمةࢫوࢫشاملةࢫلعلاجࢫالمشاɠلࢫالۘܣࢫȖعاɲيࢫمٔڈاࢫمؤسسةࢫماࢫ،ࢫتبدأࢫبمقارنةࢫ

الوضعࢫاݍݰاڲʏࢫ،ࢫوࢫالوضعࢫالمرغوبࢫفيهࢫللأداءࢫالفرديࢫ،ࢫمحاولةࢫتحديدࢫالفجوةࢫلمعرقةࢫتأث؈فࢫبʋئةࢫالعملࢫعڴʄࢫכداءࢫوࢫ

 . تحليلࢫالمسȎباتࢫ

  :لتحس؈نࢫכداءࢫࢫࢫمبادئࢫاࢫ- 2-2

ࢫإڲʄالعملࢫاݍݨادࢫوࢫالتفك؈فࢫالمنطقيࢫللوصولࢫࢫإڲʄعمليةࢫالتعليمࢫوࢫاكȘسابࢫاݍݵفاتࢫعمليةࢫغ؈فࢫمنْڈيةࢫ،ࢫتحتاجࢫࢫإن

  : منࢫخلالࢫماࢫيڴʏࢫࢫכداءفالصفةࢫࢭʏࢫטستمرارʈةࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫࢫכداءتحس؈نࢫࢫإڲʄءۜܣءࢫجديدࢫيضافࢫ

 رࢫوࢫاݍݰس؈نࢫʈلࢫنطاقࢫالتطوɢتحديدࢫمدىࢫوࢫش. 

 رࢫوࢫالتحس؈نࢫمنࢫخلالࢫʈمةࢫللتطوɺقاعدةࢫمناسبةࢫتناسبࢫوضعࢫالمنظمةࢫࢫإيجادتحديدࢫالقواعدࢫالم. 

 ةࢫȋدفࢫوࢫالنتائجࢫالمطلوɺࢫالʄاختيارࢫطرقࢫالتحس؈نࢫاݍݵاصةࢫبناءࢫعڴ. 
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 باتࢫʈارࢫاݍݨديدةࢫللأفرادࢫداخلࢫالمنظمةࢫمنࢫخلالࢫمجموعةࢫمنࢫالتدرɢدعمࢫوࢫتقديمࢫכف. 

 رʈ9وضعࢫخطةࢫالتطو   .  

  : خصائصࢫعمليةࢫتحس؈نࢫכداءࢫࢫࢫ- 2-3

 : טستمرارʈةࢫ -1- 2-3

الديمومةࢫوࢫטستمرارʈةࢫكماࢫٱڈدفࢫإڲʄࢫزʈادةࢫفاعليةࢫالتنظيميةࢫ،ࢫوࢫتحس؈نࢫمناخࢫالعملࢫ،ࢫࢫלداري يتطلبࢫالتطوʈرࢫ

  . Ȋشɢلࢫمستمرࢫوࢫدائمࢫ

 :التدخلࢫالمخططࢫ -2- 2-3

  .عࢫاݍݨɺودࢫالمطلوȋةࢫلتعبئةࢫالطاقاتࢫبȘܨݵيصࢫالمشكلاتࢫبدقةࢫلتجميࢫלدارʈإلا لاࢫيتمࢫالتطوʈرࢫ

 : לدارʈةالمسؤوليةࢫ -3- 2-3

ࢫࢫלداري ʇعتفࢫالتطوʈرࢫ ࢫالمستوʈات ࢫݍݨميع ࢫالمɺام ࢫࢫלدارʈةمن ࢫࢭʏࢫࢫفالإدارة، ࢫȖسانده ࢫقرارࢫالتطوʈرࢫو ࢫتتخذ العليا

.الدنياࢫبتقديمࢫبياناتࢫلازمةࢫلوضعࢫخطةࢫالتطوʈرࢫࢫלدارةɠافةالمراحلࢫࢭʏࢫح؈نࢫȖساɸمࢫ 

 :الشموليةࢫ -4- 2-3

  . التطوʈرࢫعمليةࢫشاملةࢫمتماشيةࢫمعࢫمفɺومࢫالنظمࢫوࢫيتعاملࢫمعࢫالمنظمةࢫبإعتبارɸاࢫنظاماࢫمتɢاملاࢫ

 :رفعࢫالكفاءةࢫوࢫفعاليةࢫالمنظمةࢫ -5- 2-3

  .ۂʏࢫعمليةࢫɸادفةࢫࢫتؤديࢫࢭʏࢫالٔڈايةࢫاڲʄࢫرفعࢫمستوىࢫأداءࢫالمنظمةࢫوࢫرفعࢫكفاءٮڈاࢫوࢫفاعليْڈاࢫࢫלداري إنࢫعمليةࢫالتطوʈرࢫ

  :نماذجࢫتحس؈نࢫטداءࢫ - 2-4

10:نموذجࢫɠايزنࢫ -1- 2-4

    

فاطمةࢫعبدالرحمنࢫعبدالوڲʏࢫכغفيࢫ،ࢫالتطوʈرࢫטداريࢫوࢫاثرهࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫטداءࢫ،ࢫ(ɠايزنࢫلتحس؈نࢫכداءࢫالوظيفيࢫ يمثلࢫنموذجࢫ.1الشɢل

  )48،ࢫصࢫࢫ2016رسالةࢫماجست؈فࢫغ؈فࢫمɴشورةࢫ،ࢫاݍݨامعةࢫالوطنيةࢫ،ࢫصنعاءࢫ،ࢫاليمنࢫ،ࢫ

تحديدࢫ

 الفرص

تحديدࢫ

 النطاق

تحليلࢫ

العملياتࢫ

التحس؈نࢫ

 المستمر

  טستطلاع

 التغ؈فات

وضعࢫ التنفيذ

  تصور 
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ݳࢫطرʈقةࢫɠايزنࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫטداءࢫالوظيفيࢫ   منࢫخلالࢫɸذاࢫالشɢلࢫنوܷ

 ࢫالعميلʄالفك؈قࢫعڴ 

 قʈروحࢫالتعاونࢫوعملࢫالفر 

 التوقيتࢫالمطلوب 

 حلقاتࢫاݍݨودة 

 علاقاتࢫלدارةࢫمعࢫالعامل؈ن 

 ࢫالعملʏاستخدامࢫالتكنولوجياࢫࢭ 

  الفرز 

 ʏبࢫالمٔڈڋʋالفت 

 انࢫالعملɢتنظيفࢫم 

 التعقيمࢫالشامل 

 Ȗيטنضباطࢫالذا  

   :نموذجࢫɠليمانࢫ -2-4-2 

ࢫכساليبࢫ لمنظمات تطوʈرا جɺود وتحسɴت تطورت ʄࢫعڴ ࢫالتطوʈر ʏࢫࢭ ࢫالفك؈ق ࢫأصبح ࢫو ʄࢫטوڲ ࢫالثلاثة ࢫالعقود ʏࢭ

  .بناءࢫروحࢫالفرʈقࢫ،ࢫوࢫبحوثࢫالتغذيةࢫالعكسيةࢫ،ࢫوࢫتقييمࢫכداءࢫ: المتخصصةࢫوࢫالمحددةࢫ،ࢫمثالࢫ

وࢫيرىࢫɠليمانࢫأنࢫالمنضماتࢫتحتاجࢫاڲʄࢫبرنامجࢫمتɢاملࢫلتحقيقيࢫتطوʈرࢫوࢫتجديدࢫرؤʈْڈاࢫوࢫطرقࢫالتطوʈرࢫالمستخدمةࢫ،ࢫ

  : وࢫلɢيࢫيɢونࢫالفنامجࢫمتɢاملاࢫيجبࢫأنࢫتتوافرࢫفيهࢫالمقوماتࢫالتاليةࢫ

وࢫيتمثلࢫɸذاࢫالنجاحࢫذاتࢫالتأث؈فࢫعڴʄࢫنجاحࢫالمؤسسةࢫ،ࢫ) نقاطࢫالقوةࢫ( اݍݰصرࢫالɢاملࢫوࢫالسيطرةࢫعڴʄࢫɠلࢫالمتغ؈فاتࢫ

ࢭʏࢫتحقيقࢫأɸدافࢫࢭʏࢫالتطوʈرࢫوࢫتحس؈نࢫכداءࢫبمستوىࢫمرتفعࢫ،ࢫوࢫاستمرارࢫعملياتࢫטبداعࢫوࢫטبتɢارࢫ،ࢫوࢫاݍݰفاظࢫ

 . عڴʄࢫالروحࢫالمعنوʈةࢫالعاليةࢫلɢلࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳࢫلأطولࢫمدةࢫممكنةࢫ

ࢫט  إلٕڈا לشارة السالف المقومات أخذ مراعاة يتطلب النجاح وتحقيق ࢫع؈ن ʏࢫبرنامجࢫࢭ ࢫبȘنفيذ ࢫالقيام عتبار،عند

ݰɺاࢫɠالاȖيࢫ  :متɢاملࢫللتطوʈرࢫيمكنࢫتقسيمࢫالعمليةࢫاڲʄࢫخمسࢫمساراتࢫنوܷ

 مسارالثقافة. 

 اراتɺةࢫ مسارالمʈלدار. 

 قࢫ روح مسارʈالفر . 

 لࢫɢيɺمسارלسفاتيجيةوال . 
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 والعقاب الثواب نظم مسار. 

المسȘشارʈنࢫ،ࢫفࢼܣࢫبحاجةࢫاڲʄࢫدعائمࢫטدارةࢫالعلياࢫ،ࢫوࢫتحتاجࢫاڲʄࢫɸذهࢫالمساراتࢫيجبࢫأنࢫتتوافقࢫجɺودࢫالمديرʈنࢫ،ࢫوࢫ

التحديدࢫالدقيقࢫللمشكلاتࢫقبلࢫاقفاحࢫاݍݰلولࢫ،ࢫوࢫضرورةࢫالقامࢫالمرونةࢫليصبحࢫالتطوʈرࢫمتɢاملاࢫوࢫتɢونࢫالعمليةࢫ

 .التطوʈرʈةࢫواܷݰةࢫ،ࢫمعࢫأخدࢫظروفࢫالبنكࢫࢭʏࢫטعتبار

 :مراحل بخمس التجديد عملية وتمر

 شاءɲالتغي؈ف مجبرنا إ. 

 ܨݵيصȖ المشكلات. 

 جدولةالمسارات. 

 المسارات تطبيق . 

 التطبيقࢫ تقييم.  

وࢫتحتاجࢫالمراحلࢫاݍݵمسةࢫللتطوʈرࢫالمخططࢫاڲʄࢫجɺودࢫȖعاونيةࢫࢫب؈نࢫالمديرʈنࢫوࢫاݍݵفاءࢫوࢫכخصائي؈نࢫالداخلي؈نࢫ

ࢫט  ࢫوࢫكذلك ࢫ، ࢫالتطورʈة ࢫالعملية ࢫتطبيق ʏقلضمانࢫالنجاحࢫࢭʈوࢫأفضلطرɸذاɸࢫو ࢫ، ࢫبخب؈فࢫخارڊʏࢫوࢫاݍݵرجي؈ن ستعانة

 ɸو كما النموذج ɸذا وʈتɢون  فعاليْڈا،ࢫوتحقيق المنظمة حالة لȘܨݵيص11. لتطبيقࢫالنموذجࢫالذيࢫقدمهࢫɠليمانࢫࢫ

ʏࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏݳࢫࢭ   :موܷ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 לدارة وʈزمان،إسفاتيجية – ترʈجو،جونو .بنجاميɴبࢫ-ج:  المصدر(يمثلࢫتصورࢫɠليمانࢫلتحس؈نࢫכداءࢫ:  العنوانࢫ.1اݍݨدول 

  ).116،ࢫصࢫࢫ1988الفلؠۜܣࢫ،ࢫالدارࢫالدوليةࢫللɴشرࢫوࢫالتوزʉعࢫ،ࢫ عڴʏ إبراɸيم :Ȗشغيلɺا،ترجمة وكيفية العليا،ماɸيْڈا

  العناصرࢫالفرعية  المجموعاتࢫכساسية

 .التغي؈فࢫالسرʉعࢫ  البʋئةࢫ

 .التأث؈فࢫالمتبادلࢫ

أخرىࢫ،ࢫכفرادࢫ،ࢫمؤسساتࢫ( أܵݰابࢫالمصاݍݳࢫ

  .المجتمعࢫ

  :לسفاتيجيةࢫ  المنظمةࢫ

 الرؤʈةࢫ

 الرسالةࢫ

 כغراضࢫ

 כɸدافࢫ

  :כɸدافࢫالȘشغيليةࢫ

 :الɺيɢلࢫ

 .اݍݵرائطࢫالتنظيميةࢫ

  .السياساتࢫالمكتوȋةࢫ
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  : نموذجࢫماكي؇قيࢫ -2-4-3 

  : وࢫتقومࢫمبادئࢫɸذاࢫالنموذجࢫعڴʄࢫ

 לسفاتيجيةࢫ : 

اللازمةࢫوࢫذلكࢫبموجبࢫخطةࢫمحددةࢫللتمكنࢫبالتحركࢫمنࢫخطةالعملالتʋتأخذ٭ڈاالمؤسسةلتخصيصوࢫتوف؈فࢫالمواردࢫ

 .المؤسسةࢫمنࢫوضعɺاࢫاݍݰاڲʏࢫاڲʄࢫכɸدافࢫالمرجوةࢫ

 لࢫالتنظيܣࢫɢيɺال : 

الطرʈقةالتيʋتمبموجّڈاتنظيمالشركةسواءɠانȘبطرʈقةلاࢫمركزʈةࢫأوࢫمركزʈةࢫ،ࢫوࢫسواءࢫɠانتࢫترتكزࢫاݍݨɺازࢫالتنفيذيࢫأوࢫ

 .ݍݵرʈطةࢫالتنظيميةࢫטسȘشاريࢫ،ࢫوࢫباختصارࢫكيفيةࢫترتʋبࢫࢭʏࢫا

 النظمࢫ: 

ࢫوࢫ ࢫ، ࢫخطية ࢫوࢫتɢونࢫعڴʄࢫɸيئةࢫمطبوعات ࢫ، ࢫالمؤسسة ࢫمن ࢫالمعلومات ࢫانتقال ࢫيتمࢫبموجّڈا ࢫالۘܣ Ȗش؈فالنظمإلىالكيفية

مستخرجاتࢫاݍݰاسبࢫךڲʏࢫوࢫغ؈فɸاࢫالۘܣࢫȖستخدمࢫࢭʏࢫمتاȊعةࢫماࢫيجريࢫمنࢫأمورࢫ،ࢫوࢫنظمࢫأخرىࢫقدࢫتتصفࢫبقدرࢫأكفࢫ

  .منࢫعدمࢫالرسميةࢫ

 כفرادࢫ :  

ݵصائصࢫالديموغرافيةࢫللعامل؈نࢫࢭʏࢫأيةࢫمؤسسةࢫ،ࢫسواءࢫࢭʏࢫحقلࢫالɺندسةࢫ،ࢫمبيعاتࢫالسياراتࢫ،ࢫالمختص؈نࢫࢭʏࢫاݍ

 . إدارةࢫכعمالࢫ،ࢫأوࢫالعامل؈نࢫࢭʏࢫȖشغيلࢫاݍݰاسبࢫךڲʏࢫوࢫغ؈فɸمࢫ

 اراتࢫɺالم :  

 .فس؈نࢫכمورࢫالۘܣࢫيتقٔڈاࢫالعاملونࢫبالمنظمةࢫࢫ،ࢫوࢫالقدراتࢫالمتم؈قةࢫالۘܣࢫتم؈قɸمࢫعنࢫغ؈فɸمࢫمنࢫالمنا

 أنماطࢫالقيادةࢫ :  

  .وࢫۂʏࢫأسلوبࢫالقيادةࢫ،ࢫوࢫأنماطࢫالسلوكࢫالۘܣࢫيتحڴʄࢫ٭ڈاࢫالمديرونࢫالتنفيذيونࢫوࢫלدارةࢫالعلياࢫ

 القيمࢫ :  

فȘش؈فࢫاڲʄࢫ المنظمات من منظمة أية ࢭʏ العامل؈ن للأفراد المشفكة والقيم الɺامة الروحية المعاɲي عڴʄ القيم ɲسق ينطوي 

  12כغراضࢫوࢫכɸدافࢫالعلياࢫالمرتبطةࢫبالقيمࢫ

3  
لتحس؈نࢫכداءࢫࢫלدارʈةيوجدࢫاɸتمامࢫكب؈فࢫوواܷݳࢫمنࢫالباحث؈نࢫلمعرفةࢫأثرࢫלدارةࢫלسفاتيجيةࢫعڴʄࢫتطوʈرࢫالعمليةࢫ

  .داخلࢫالمنظمةࢫوࢫتحقيقهࢫ

 : وضوحࢫالرؤʈةࢫالمستقبلية - 3-1

قدراࢫكب؈فاࢫمنࢫدقةࢫتوقعࢫכحداثࢫالمستقبليةࢫ،ࢫوࢫالتɴبؤࢫبماࢫستɢونࢫعليهࢫبʋئةࢫالمنظمةࢫࢫלسفاتيجيةتتطلبࢫصياغةࢫ

ʏرࢫࢭʈࢫتوف؈فࢫضماناتࢫטستمرارࢫوࢫالتطوʄساعدࢫعڴʇࢫالمستقبلࢫ،ࢫכمرࢫالۘܣࢫʏࢭכداء 
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 : القدرةࢫعڴʄࢫإحداثࢫالتطوʈرࢫ - 3-2

ࢫ ʄࢫعڴ ࢫלسفاتيجية ࢫלدارة ࢫالمنظمةࢫȖعتمد ࢫȖستطيع ࢫخلاله ࢫمن ࢫتتم؈قࢫبفكرࢫايجاȌي ࢫأن ࢫيجب ࢫالۘܣ ࢫالȎشرʈة الموارد

مواجɺةࢫالتحدياتࢫ،ࢫوࢫخلقࢫرغبةࢫࢭʏࢫتطوʈرࢫواقعࢫالمنظمةࢫإڲʄࢫכفضلࢫ،ࢫوࢫينظرونࢫإڲʄࢫɸذهࢫالعمليةࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫتحديࢫ،ࢫ

.وࢫلʋسࢫمعوقاࢫلتحقيقࢫأداءࢫمتم؈قࢫللمنظمةࢫ 

 :شكلاتࢫتحس؈نࢫقدرةࢫالمنظمةࢫعڴʄࢫالتعاملࢫمعࢫالم - 3-3

عڴʄࢫإعطاءࢫفرصةࢫللعامل؈نࢫࢭʏࢫטنخراطࢫࢭʏࢫعمليةࢫالتخطيطࢫ،ࢫل؈قيدࢫمنࢫقدراٮڈمࢫالتɴبوʈةࢫࢫלسفاتيجيةȖعملࢫלدارةࢫ

  . التخطيطࢫ،ࢫوࢫمتطلباتࢫالنجاحࢫفيهࢫࢫࢫلاحتياجاتوࢫمسؤولياٮڈمࢫ،ࢫوࢫإدراكɺمࢫ

 :اݍݰدࢫمنࢫمقاومةࢫالتطوʈرࢫ - 3-4

Ȗعملࢫטدارةࢫטسفاتيجيةࢫعڴʄࢫتوليدࢫלلقامࢫכخلاࢮʏࢫوࢫالتعɺدࢫبالتنفيذࢫبفܦݳࢫفرصةࢫلɢلࢫالعامل؈نࢫࢭʏࢫالمشاركةࢫࢭʏࢫ

  . اعدادࢫاݍݵطةࢫטسفاتيجيةࢫ،ࢫכمرࢫالذيࢫʇساعدࢫࢭʏࢫالٔڈايةࢫعڴʄࢫتأييدࢫعملياتࢫالتطوʈرࢫ

 : القراراتࢫاݍݨماعيةࢫ - 3-5

ݍݨماڤʏࢫلماࢫلهࢫمنࢫأɸميةࢫࢭʏࢫتطوʈرࢫفعاليةࢫاݍݵططࢫ،ࢫمماࢫيفتبࢫعلٕڈاࢫقراراتࢫعڴʄࢫالعملࢫاࢫלدارةלسفاتيجيةȖسȘندࢫ

ࢫ ࢫفرص ࢫمن ࢫوࢫيحست ࢫ، ࢫاݍݨيدة ࢫטسفاتيجية ࢫالبدائل ࢫيولد ࢫوࢫالذي ࢫ، ʏࢫاݍݨماڤ ࢫالتفاعل ࢫȊسȎب ࢫ، ࢫטختيار جيدة

  . טسفاتيڋʏࢫ

 :  توضيحࢫכدوارࢫ - 3-6

مشاركةࢫالعامل؈نࢫࢭʏࢫإعدادࢫاݍݵططࢫمماࢫيفتبࢫعڴʄࢫذلكࢫȖساعدࢫטدارةࢫטسفاتيجيةࢫعڴʄࢫتوضيحࢫכدوارࢫمنࢫخلالࢫ

  . تقليلࢫالفجواتࢫوࢫالتعارضࢫب؈نࢫכفرادࢫوࢫכɲشطةࢫ

 : التخصيصࢫالفعالࢫللمواردࢫوࢫטمɢانياتࢫ - 3-7

ࢫࢭʏࢫ ࢫȖساɸم ࢫكما ࢫ، ࢫالبعيد ࢫالمدى ʄࢫعڴ ࢫالܶݰيح ࢫالتوجه ࢫمواردɸا ࢫتوجيه ʄࢫعڴ ࢫالمنظمة ࢫטسفاتيجية ࢫטدارة Ȗساعد

  لقوةࢫوࢫالتغلبࢫعڴʄࢫنواڌʏࢫالضعفإستخدامࢫإمɢانياٮڈاࢫبطرʈقةࢫفعالةࢫ،ࢫبماࢫيمكنࢫمنࢫإستغلالࢫنواڌʏࢫاتمكئڈاࢫمنࢫ

 : تدعيمࢫכداءࢫوࢫتحسʋنهࢫ - 3-8

عڴʄࢫتحقيقࢫالمواءمةࢫب؈نࢫالمنظمةࢫوࢫالموردࢫالȎشريࢫليɴܦݨمࢫداخلࢫأɲشطْڈاࢫوࢫɸذهࢫأحدࢫࢫלسفاتيجيةȖعملࢫלدارةࢫ

  .     13العواملࢫالمؤثرةࢫࢭʏࢫכداء

وࢫترࢫالباحثةࢫأنࢫטدارةࢫטسفاتيجيةࢫضرورةࢫحتميةࢫلمواجɺةࢫالتحدياتࢫالداخليةࢫوࢫاݍݵارجيةࢫ،ࢫوࢫذلكࢫلأنࢫכساليبࢫ

ࢫوࢫالۘܣࢫ ࢫ، ࢫכفضل ࢫللمنظمة ࢫالبقاء ࢫمبدأ ʄࢫعڴ ࢫتقوم ࢫالۘܣ ࢫ، ࢫالمعاصرة ࢫالبʋئة ࢫمع ࢫغ؈فࢫملاءمة ࢫباتت ࢫالتقليدية טدارʈة

التحس؈نࢫ،ࢫوࢫذلكࢫوفقࢫبرامجࢫلرفعࢫمستوىࢫכداءࢫالوظيفيࢫ،ࢫࢫتمارسࢫالتطوʈرࢫالمخططࢫبإستمرارࢫࢫمنࢫأجلࢫضمان

ࢫتزوʈدɸمࢫ ࢫ، ࢫجديدة ࢫمɺارات ࢫوࢫاكسا٭ڈم ࢫȖܨݨيعية ࢫمɢافأت ࢫمن ࢫبالتحف؈قࢫالمناسب ࢫالقوة ࢫنقاط ࢫتنمية ࢫخلال من

  .بالمعارفࢫبإستمرارࢫلمواكبةࢫɠلࢫماࢫɸوࢫجديدࢫلضمانࢫرضاࢫכفرادࢫداخلࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫأداءɸمࢫ
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بالتفردࢫوالتم؈قࢫعنࢫأيࢫعɺدࢫمغۜܢࢫȊسȎبࢫالسرعةࢫالرɸيبةࢫࢭʏࢫالتغي؈فࢫالذيࢫȖشɺدهࢫࢫטسفاتيجيةࢫتتم؈قࢫלدارةࢫࢫ

ɠ .لࢫالمجالات،ࢫوɸذاࢫכمرࢫصعدࢫمنࢫتحدياتࢫɸذهࢫכلفيةࢫوصعبࢫمنࢫشروطࢫالنجاحࢫفٕڈا 

ࢫ ࢫحيث ࢫعملية ࢫالتكيفࢫالتحس؈نتبدأ ࢫأجل ࢫللتطوʈرࢫمن ࢫلݏݰاجة ࢫالمنظمة ࢫإدارة ࢫإدراك ࢫمنࢫࢫبمرحلة ࢫɠل مع

ࢫالمنظمة ࢫتواجه ࢫالۘܣ ࢫواݍݵارجية ࢫالداخلية ࢫاسفاتجيةࢫ. المتغ؈فات ࢫإعداد ࢫمرحلة ࢫتأȖي ࢫالتغي؈ف ࢫأɸمية ࢫإدراك وȌعد

ࢫخطةࢫ ࢫاختيار ࢫوȌعد ࢫלدارʈة، ࢫالعمليات ࢫɸندسة ࢫ ࢫإعادة ࢫمثل ࢫالتطوʈر ࢫبدائل ࢫإعداد ࢫمرحلة ࢫتلٕڈا ࢫثم التطوʈر،

 .ȖيࢫمرحلةࢫالمتاȊعةࢫوالتقوʈمالتطوʈرالمناسبةࢫتأȖيࢫمرحلةࢫالتنفيذ،ࢫوࢭʏࢫכخ؈فࢫتأ

ࢫمنࢫمجموعةࢫالعملࢫالداخليةࢫولʋسࢫفرداࢫࢫ- قائدࢫالتطوʈرࢫࢫ- أنࢫيɢونࢫالفردࢫࢫטدارةࢫטسفاتيجيةتتطلبࢫ
َ
جزءا

ࢫعمليةࢫ ࢫيخص ࢫفيما ࢫواقفاحاٮڈم ࢫآرا٬ڈم ࢫوأخذ ࢫالتطوʈر، ࢫعملية ʏࢫࢭ ࢫمعه ࢫالعامل؈ن ࢫمشاركة ࢫتتطلب ࢫكما ،
ً
خارجيا

  .التطبيق
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