
 109ICQAHE(2021)95-  

95 
 

 مقدمة:

اتعُددددجامعات عددددتلاكرددددسااع فيددددعامستوددددتتوا ددددوا   دددد ا ودددد   تت  ا 
عماا صددج مااعسثدد  وت ا ات وهدددرا تددلاجددع ملامعوا وددد ا ا  ستددت ا ات ددد

ب ددوالأتوهددرامعيت ددرامع ددوا تُ ددلها ددجا ع  ددتامعات عددرا  ددواتوددع ا عدد ات

توُدددددد لا ددددددواترددددددج امعوا ودددددد ا ات   ددددددج ا فددددددتتهلاكج  ددددددرا وُيددددددجا  ا
ابتعو خصصهجا امعف ههجا امعخبعمءا وا خ  فامعواتلال.

عوتاا ا عُبعامع خطهطامسث عمتهاوا وامع ع هلامعات عواعجا  لا مقعو

ا ددج  ا ددوامعبهلددرامعات عهددر ا ا تت عددرامع عددعلاع دد اترددت امعردد  ا اترددت 

ا تت عدرامع عددعلامعضدعفا ه دت ا ا  ددلامعبهلدرامعخت عهدرامعوتهطددراب دت ا 
ع  امعفعصا امعوخدت عامع دوات طد لاع ه دت ا ودتا وُيدجا دجامث  دعملا

ا(ا.3 اصا:ا2006معوو ربلا امسعجمداع ا)  تداع  ا ته امعجع و ا

 ا  وهددد امععصدددعامعدددعمتجابلتددد اعصدددعامعع عودددرا املأثددد م ا
معوف  كدرا امعو ت وددرامعتدتد اع ترهدداامعويتثددرا معودهطع اع دد املأثدد م ا

ععتعوهر ا الاا ر صعامع  ت ساع  ا هجم امع ات  ا امعص تعرا امعوت هرا ام

معخج تلامععت رابلاتعجم ا عد ا هدجم ااد تعرامعع دلا امعوعع درا ود ساا دوا
 ؤثوتلامع ع هلامععتعو ا ذا ابتهامعات عتلا  ت اتتجىاعج دجا طُتعب دتا

بتعيفتحا جا علاتتوهجات عهرا ت دط  تاملأاتد وهدرابتعورت تدرا د ا قعمت دتا

ع  ا و  ىامععتعلا  اك برامع  ت سابهجامعات عتل ا اختارابعجاظ د  ا

تص هفتلامعات عتلامععتعوهر ا امع  ا عضهاع  االاعت عرامععولاع  ا
 ,Horta, Hugo)اهت رامث عمتهاهتلاعب تءا اتع   ا  م تتتامع  ت وهرا

2009,Pp.  388, 389).ا

بدهجامعات عدتلا ا واظلات د امع تد لالامععتعوهدرا ادبتهامع  ت ودهرا
 ا عا وتااتتهاع ه  ا جخ هامعو ت ورا ع امعوتكرامعوت هرابهجامعات عدتلا

معتي  هددرا امعختاددرا امعات عددتلامعرتد ددرا ددجا  مءامعبتددت امع ددوا تددها

ا ا  ات دد امع ددوا ع ودد  وعا   مع ددتاا ترُددهلا بتته ددتا اتوُددت ماخددج تت تا ت هددت

 واتو رطرا سباتُ  ئابعم جا   عارا  اعت عتلاختارا ت هر ا  امع
ا ا اتد ا دتا  جامعجمخلاع وفعاعسع تت اب تا  اع ج مثدراعدجابعدجا عي ع تهدت

ععلامعات عتلاتوع اع  ظهفا  يتتتت تا واتخ هاا  م تات ت ودهراتضدوجا

ا(ا.2 اص:ا2015ع تامعبرتءا امع وه )آ تلاتبهلاخ هلاق طر ا
 درالاخج اتع وامعوه  امع  ت ودهرامعات عهدر:ادقدج  امعات عدراع د اتردج 

ااع  ا  ود  ىاتع هوهرا ابت هرا ا ا وعهراعتعهرامعا د ا وتا  عيسا  اتبت

ت اخع اه ت املأ عامعذلا يُودب لا  م دتات ت ودهرا دواثد  امععودلابوود   ت

امعوخ  فددر ا ا عيددساجرددرامعوا ودد ا ه ددتا امع عددت  ا ع ددتا ا  ددتد ا قبددتل
تترهدداامعطددسباع دد املاع تددت اب ددت.ا اعددذمات وددتباامعات عددتلا ددجا عددلا

ملأ ضدد هرا امع ادد لا عدد امعوودد   تلامععتعوهرد) صددطف ا كوددجا  ددهج ا

ا(.ا32 اص:اا2017
 ا اتر  ات ت وهرامعات عراع  اشرهجا ثتثدهجاتودت:امع دااملأ ل:ا اتد

قج  امعات عدراع د اتترهداامع وهد اع د امعات عدتلامعو ت ودرا دوا ادتلالا

مع ددج  س ا اكه  درا  ددل:امعبددعم جامعج مثددهر ا اخصدت ها عضددتءاتهلددرا
 ا اتر هتلامعوع   تلا امع ا هد ملامعوتد درا اتودطامسدم  ا ات دلامعاد د

ا بعم جامع ج  ر ا امع اامع تتو:ات اقج  امعات عراع  اعذبامعطسب ا

 هلاواع  عمع و  لا جامعو  امعوت هرا امععتعوهر ا ابتع تعوا تعوهت امع  ت و

ت ا امعوو فهج جابلت ط  امععتعوا جع امعات عتلا ع ابذلامعا جا واتعع ف
ت   ع لا ع ا او عتلا و  ج راك  اتو طه امعات عدراد مثدرا  بدتت لا

 ا2012)ع وت ابجاعبجللهامعصدتع، ا  شبتع تابوتا تُراا تجم  تامعوو رب هر

ا(ا.299ص:ا
 اتو  جامعوه  امع  ت وهرامعات عهرا ع ا دتاتو  يد امعات عدرا دجا د م دا

 ات  امعو م دا جاترت اق  اتؤُت  تالاا وتبا خ  فرابجمخ  ت ا ا تات و  اب
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هتثدهراث ابتهامعات عتلاُ طتعبرابتع  ع اتت امع خطهطامسث عمتهاوابفعدلاقد ىاعج دج امع وتعهدرا ا

  ا اراا مق صتد را تي  ع عهرا دلابج  تتا ع ا  تد امعط راع  ا   اتلا اخج تلامعات عر ا اعذم
ا معبهلهدر اا ثتعهرا عتعرا وامع عت لا د امع يهدعملتلخذامعات عتلابتع خطهطامسث عمتهاوالأت ا  ضوجا

ع  ت ودهراعضوت امث يسلامعوصتد امعو تكدرابفعتعهدر ارامعدعبطابدهجامع خطدهطامسثد عمتهاوا امعوهد  ام

اع ترهاا خععتلاعتعهرامعا د ا.

 جمءا جابعات عرا م ا ع وامع خطهطامسث عمتهاواع ترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهر:اعو هراتر  اب تاااااا
 امعفتعدلاتتج جاملأتجملا معوهتثتلامعوو رب هراع ت ا ا ض امعخططامع  فهذ دراع دتا دواضد ءاملاثد خجم

ب ددتاارامعوتهطدرع ود م دامعو تكدرا د املأخدذابتلاع بددت اتت هدلامعبهلدرامعجمخ هدراع ات عددرا امعبهلدرامعخت عهد

اع توهجا  م تتتامع  ت وهرا.ا
تهاواتععلابعضاملاتاتتتلامعتج  را دوامع خطدهطامسثد عم  تت لامعبتكثا وامعج مثرامعتتعهرا

اع ترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهر ا اذع ا جاخسلا تت عرامث هفتءامعع تاعامع تعهر:

 مس ت امعوفتتهوواع  خطهطامسث عمتهاوا وامع ع هلامعات عوا. .1
 ملأثسامعفيع را امعف وفهراع وه  امع  ت وهرامعات عهرا. .2

 ع  خطهطامسث عمتهاواع ترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهرا.ملأثسامعف وفهرا .3

 ملاتاتتتلامعتج  را وامع خطهطامسث عمتهاواع ترهاامعوه  امع  ت وهر .4

 تترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهرابتث خجم اتو ذجا ت فعا. .5
 تات باعتعوهرا وامع خطهطامسث عمتهاواع ترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهرا .6

 اهرا ر عكراع ترهاامعوه  امع  ت وهرابتعات عتلامعوصع را.خطرا ث عمته .7
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 2021-10-10تاريخ النشر:
 

االمفتاحية  الكلمات
معوه  امع  ت وهراا–مع خطهطامسث عمتهاوا

 ضوت امعا د ا–معات عهرا
ا
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  م تات ت وهرات فعداب تاعجا هعتتا جامعات عدتلامعو ت ودر ا  د دمدابدذع ا

قددج  امعات عددراع ددد املاك فددتظاباتذبه  ددتا ابردددتءاُ وددتتوه تا ددواملأعدددلا
معط  ل ا ات تراامعوه  امع  ت ودهرامعات عهدراع دج تاتيد  امعات عدراقدتد  ا

 اعو هتت تابي فرا قلا  ابفتع هرا  ضلا جامعات عتلاع  ا تات ا ت ط  تا

ملأخدددعىامعو ت ودددر ا اتوددد طه اتددد  هعاقهودددراُ ضدددت را ابدددعاع عودددسءا ا
 (.4 ص:اا2013معوو فهج ج)ثع دابجاعهو امع ت ف ا

 الدراسات السابقة:

مثد  ج هامعج مثدرامع عددعلاا(:2007)اBradmoreد مثدرابعمد د  ا .1

ااع  املاث عمتهاهتلامع واتو خج  تامعات عدتلاملأثد عمعهرا دواتترهد
  م تات ت ودهر ا ات اد هامعج مثدرا عد ات دت جا تو دت:اا تودتلابعدضا

امعات عدتلاع ود م دامعب دع را معوتد در ا عدج امع وتدتدتاع د ا   اهددر

 دددوا مضدددتراع  خطدددهطامسثددد عمتهاوا دددوا دم  ا عوتع دددتابدددلاتع ودددجا
قعم مت ددتاع دد امعخبددع امع خصددهر ا اما  ددفهامعج ثددرامعوهجمتهددرا  ا

هرامعيفتءملامع واتع ودجاع ه دتات د امعات عدتلا دواتترهداا  م دتات ت ود

ر ا ااتتها ؤق ر ا ابتع دتعوامعوهد  امع  ت ودهرامعو ترردراعهودها ود جم 

ا  لاتطبهااتذ امعات عتلاع و ذجامعر ىامعخوساعب  تعاعيجاعلاتاج
 ادهالجهعاع ذ امعر ىاع  امعوهد  امع  ت ودهرامعات عهدر ا ا معج مثرات

ط  عامعج مثرابضع   اتع   امعب هرامع ت هراع ات عتلاملأث عمعهرا ات

  عم ر تالاع ذمبا  ضلاملأثتتذ ا امعطسبا.
تج هامعج مثرامعي فاعجا جعاا(:2010د مثرا كوجا توجامعفه  وا) .2

  مامعوتلامعو    وااملأا لا هعامعو و ثرا)  مامعوتلامعب علا 

وا ا  مامعوتلامعوع   تتو(ا واتترهداامعوهد  امع  ت ودهرا دواظدلاتب د
 ا ا عت هعامعا د امع ت  را وامعات عتلاملأ دتهرامععثوهرا امعختادر

 جاامث خج هامعج مثرامث بتتراعاو امعبهتتتل ا اتي تهاعه رامعج مثر

الامععثددوهرا (ا دجامعردتد املأاددتد وهجا امسدم  دهجا ددوامعات عدت310)

امعختاددر ا اتددلامع  اددلا عدد ا جددعاعوعددت هعا دم  امعادد د امع ددت  را ددو
تترهدداامعوهدد  امع  ت وددهرا ددوامعات عددتلامععثددوهرا امعختاددر ا  جددعا

املأا لا هعامعو و ثرا واتترهاامع وه ا دواظدلاتب دوا عدت هعا دم  

 معا د امع ت  رابتعات عتلاملأ دتهر.
معج مثدرا عدتد امع  دعا دوااتج هاا(:2013)اMara -Oana د مثرا .3

امثدد عمتهاهتلا دم  امعودد م دامعب ددع را ددوامعات عددتلامعع  تتهددراعبددع

 ع دد ا ودد  ىا دددوامعات عددتلاملأ   بهدددرا ددجاخدددسلا  ددتد امعوهددد  ا
هدرا(اعت عرا    ب13مع  ت وهرا اع د ا عت هعتت ا مش و هامعج مثرا)

ا ا ابت ها وا  عد امع50ضوجا  ضلا)  دب ا(اعت عرا وامععتعلاتعتهبت

 ملاخددد سلا ه دددت ا  دددااعدددج ا بعدددتدا  دددل:امع  ظهدددفا امع دددج  را ا

س راملاث  ت ملا امع ط  عامعو  وا ملأخس امع   هوهرا ا تع   امعع
رلامع ات  را جاخسلا ت طرامععول ا ات ا هامعج مثرا ع ا  يتتهرات

 اتط  ددد اتاعبدددرامعات عدددتلاملأ   بهدددرا دددوامعات عدددتلامعع  تتهدددر ا

وا دضاملاق عمكدتلامعرهودراع ترهداامعوهد  امع  ت ودهرابتسضت را ع ابعد
 عت عتت لا.

مث  ج هامعج مثراتعدعلاا(:ا2016د مثرامثوتعهلاابتوااتهلا) .4

ا مق ا دم  امعا د امع دت  را دواعت عدرا  ودطهجا عسق د ابوود   تل

 اتترهاامعوه  امع  ت وهر ا امع وجلامعج مثراع د امعود  جامع ادفو
 ددتاع دد امسدم  ددهجابوخ  ددفا كددجملا مثدد خج هامثدد بتتراتددلاتطبهر

معات عر ا ات ا هامعج مثراع ع داعسقرام تبت هرابهجاالا تد  ا

جا ددجا تددت  ا دم  امعادد د امع ددت  را)دعددلامسدم  امعع هددتا امع تودده
د امعوو وع ا امع عاه ع ىتع ب   امع خطهطتسثد عمتهاواسدم  معاد 

   ددددددددت ارامععددددددددت  هج ا تددددددددج  رامععددددددددت  هج(اع دددددددد اكددددددددجىا

وه  مع  ت وددهرع ات عر ا ا  اددهامعج مثددرابضددع   امعدد ترروجا عتع
 تطبهراوهعتع كجمتتعات عهراعوبتد إدم  معا د مع ت  ر.

مث  ج هامعج مثرااا(:2017د مثراعبجللهابجاكوجابجا بعمتهلامععبتدا) .5

تتج جا  ط بتلا   امعرج  امع  ت وهراعات عدرامعو د اثدع دا دواضد ءا

ت عتل ا اهت راتود ذجا ر دعحاعع د ا عت هعامع ص هفتلامععتعوهراع ا
معرددج  امع  ت وددهراعات عددرامعو دد اثددع دا ددواضدد ءات دد امعوعددت هع ا ا

مع وددجلامعج مثدددراع دد امعوددد  جامع اددفوا دددجاخددسلاتت هدددلاقددد م لا

مع ص هفتلامععتعوهرامع واتضو هاتعتهدرابعدضامعات عدتلامعودع د را
 ( ا ا2014  ددل:اتصدد هفا  بوددتتعاس ا اتصدد هفاشدد ي تلاع عددت ا)

 ( ااودتامع ودجلامعج مثدرا2015 ص هفامععتعوواع ات عتلاع عدت ا)مع

ع دد اتت هددلاخبددعملابعددضامع وددتذجامعات عهددرامععم ددج اع دد ا ودد  ىا
مع ص هفامععتعوواع ات عتل ا  لاعت عراتت  ت دامع دواتت دلاُ رج درا

مع ص هف ا ت ا هامعج مثدراع ود ذجا ر دعحاعع د امعردج  امع  ت ودهرا

 خبعملا اتات بامعج لامعوُ رج رااعات عرامعو  اثع دا واض ء

 الإطار المفاهيمي للتخطيط الإستراتيجي في التعليم الجامعي

ع ا عُ بعامع خطهطاثورا جاثوتلامعتهت امععصع ر ا ا تا جا  راتودااااا

 عد ا ود ربلا  ضدلا لاا اتضد امع خطدهطاثهتثدراع دتاتودهعاع د اتج دد ا ا

طاتو فهجا    ا رجا اب،امععتعلا شجاكتعدراع  خطدهطابعدجا  اتعردجلا ثدت 
 عه دد  ا ات ددتبيها ثددت   تا ات ددعبهاع متب ددتا اتعددجدلا  يتتتت ددتا ا ا

ذع اع  امع خطهطامع ع هودوابصدف  امعع صدعاملأثتثدوا امعفعدتلاا  وتر

ا واعو هتلامع رج ا امع  وهرا   تد اافت را ا عتعهراملأ عمدا.
وا ا عُدجامع خطدهطامسثد عمتهاوا دجا تدلامعوفدتتهلامسدم  درامع د

اا امت  دت مااع د اعوهد امعوود   تلا ا ودع اتدذمامعوف د   الاقهامث تودتتت

اج؟ ااهدفملأثل رامع تعهر:ا  جاتتجاملآ ا؟ ا تذماتعُ ب يلاعت اعلإعتبراعجا

خطدهطاتصلا ع ا تاتعُ ج؟ا ااهفاترهساترج  ت؟ ا الاا فُ لا جاتدذما  امع 
تد امسث عمتهاواعهسا لاا ادعداُ تت عدراععادجامع  قعدتلامعوود رب هرابدلا 

ا  عددجىاذعدد ا عدد املاق  ددترابددل اادد   امعوودد ربلا وُيددجامع ددلجهعاع ه ددتا 

ا االله ا اذع اب ض ا تجلا مضترا مععولاع  اتترهر دتا دوتيههعتتابإذ
ا(.3 اص:ا2016  ت ا  ع ا   هراُ تجد )ك هوراتخر ا

 ا عُ بددعا ف دد  اامع خطددهطامسثدد عمتهاوا ددجامعوفددتتهلامع ددوا صددعراا

اع  امع  ع امعذلا  ضع تا  اكصعتتا واتعع فا مكجاعت   ا ذع اب تءا

 ا ع د را دجامع خطدهط ا اعدذماتادجات بع امعو  ورامع واتوُت ما  دلاتدذمام
 ا ات تكاتعع فتلاعج ا وامعوعمع ا املأدبهتلامع وات ت عهاتدذمامعوف د  

ا تو ت:

(امع خطددددددهطا113 اص:ا1993عددددددعلا)ضددددددهتءامعددددددج جا متددددددع ا .1

  را:اد   جات ت وا و  علاآ ت امعوو رب هتلامع عبمسث عمتهاوابلت 
تكراس يتتتلامعو معوت و را امعووي ر ا ا و عجاعو مع   تاب  خههام

ستهرا امعو  قعر ا تصوهلامسث عمتهاهتلامعبج  ر ا امتختذاقعم ملاعر

اب ل ات فهذتتا ا  تبعراتذمامع  فهذدا.
دتدد اذعدد اا(ابلتدد :107 اص:اا2002عع دد ا كوددجامثددوتعهلاكاددوا) .2

 ع وجاامع  را جامع خطهطامعذلا و  جا ع امع  ع امعوو رب هراعلأ   ا ذ

اع دد امع  ددت جامعو  قعددرا ددجامعرددعم ملامع ددوات خددذتتامسدم  ا ددوا قدده
ع تت دتاُ تجد ا ا  عت لا  امعبجم لامعو تكراعلإدم  ا وامعوو ربلا ات 

 معع هوهراتت ا خ  فامعرضت تامعوو رب هرادا.

تخطدهطا ود رب وا  د لادا(ابلتد :26 اص:ا4200 لا)عع  ا   د ا  دت .3

ابتعع م ددلامعخت عهددرامع ددواتتُددهطابتعوؤثوددرا مع يت ددلابه  ددتاا ابددهج
 قعرامعع م لامعجمخ هرابوتا وُ لا واما  تلامس يتتتلا امعفعصامعو 

  وامعوو ربلد.ا

اداتص  اع وواعوو ربلامعات عرا  ط اا ع وامع خطهطامسث عمتهاو: .4
مععمتجاع تاع د اضد ءاتتج دجا ه   دتا ات ع تت دتاا جاتت هلامع ض 

معووددد رب هرا ا ضددد ا ثددد عمتهاهتلاتوُي  دددتا دددجاب ددد  اتدددذمامع ضددد ا

 معوو رب وامعوع  بد.
 ا  وددلامع خطددهطامسثدد عمتهاوا ددوامعات عددتلابلتدد ا تُددت لا ضدد ا

وه اعتص  اعوو ربلامعات عرا جاقبلامسدم  امعع هتابتعات عرا ابو ت ارا

لاتععو  تا عد ا ثدتعر ا د اتطد  عامع ثدت لا امسعدعمءمامععت  هجاب ت ا 

اا ا ودد ربسا امثدد  تدماا عدد امع ا ترددت اامعوُددؤجع اع دد املأدمءامعاددت عواكتعهددت
امعوع   تلاع  مق امععمتجا مع  قعتلامعوو رب هر.

 ات و لا توهدرامع خطدهطامسثد عمتهاوابتعات عدرا دوا:اتعشدهجامتخدتذا

م  امعات عهدراع د امعود م دامعو تكدرا امعرعم ملامعات عهر ا اثهطع امسد
تع هلامععت جا جامث خجم  ت ا امع دلجهعاب ديلا عدتلا دوامعو د جامعادت عو ا

ن؟
آ
ين نحن أل

 
أ لى ما نريد ؟ كيف نصل أ  ماذأ نُريد ؟
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 تع هلاد  امسدم  امعات عهرا وامع عت دلا د امع د مكوامع ر هدر ا اتترهداا

مع  ودددهاابدددهجا خ  دددفا  عددد امع  دددت امعادددت عو ا ملاع ددد م ابتلأتدددجملا
 فيهدددعامسثددد عمتهاو ا ا  دددتد اتدددعمبطامسثددد عمتهاهراع ات عدددر ا ادعدددلامع

ا(ا.35 اص:ا2014معات عرا  ابهل  تامعخت عهرا) كورا عهبوا ا

 ات جلا   اهرامع خطهطامسث عمتهاوا ع ادعلاقج  امعات عرا
راع  ا  مع رامع تج تلامعوتهطرا امع  بؤاب تا  ض ا تجملا ا دعا مقعهد

ا د املأتدجمل ا اع ت ا ات  هعا  دت ا عععدواع خطدطامسععم هدراع ترهداات

ت دددتكا  بعدددرا تدددجملاعووت ثدددرا   اهدددرامع خطدددهطامسثددد عمتهاوا دددوا

ا(:ا74 اص:ا2006معات عتل ا اتوا)  تداع  ا ته امعجع و ا
مع   هدداابددهجامعودد  جامععرستددوا امع خطددهطامسثدد عمتهاو ا ا اددفا .1

ها  ابعم و  اتذمامع جلاقت سا:ا  املأ يدت امسدم  درامعاج دج اكت عد

اددتتعوامعرددعم ملاعددجا ع دداا ددع امع خطددهطااتتُوددجا ددجا دمء
امسث عمتهاوااو  اهراعرستهردا.

اتعاه امع خطهطامسثد عمتهاواع د امعد ع لا امسبدجمرا د املاع دعمل .2

تادلا ابل امعرهتدملامعات عهراتت تجا ع اتتج دجامعوفدتتهلا تيههدعامع ه

 و.مععو هتلامعات عهرامعرت ورابتث خجم ا   جامع خطهطامسث عمتها
وددددتداع دددد امعج  ت هيهددددرا امعوع تددددرا امسبجمعهددددرا امع فيهددددعاملاع  .3

 مسث عمتهاوااوعمدلاع  ت هلامعرهتثوا.

ودتامع تعكا جامع خطهطا ع امع  فهذا وتا  لاعو  اب يلاعهجا  ضدلا  .4
  رُتلاب يلاعهجا.

 الأسس الفكرية و الفلسفية للميزة التنافسية الجامعية

عت عهددرابو م ددتات ت وددهراتوددع امعات عددتلاع رددج لا   اددتلا اخددج تلا
واعتعهددرالاع بددت ملاا هددع ا   ددت:امك ددجم امعو ت وددر ا مع يهددعامعوودد وعا دد

.ا ا  ط بتلامععوسء ا ا  براالاعت عرا وامعبردتءادمخدلادم دع امعو ت ودر

 فدتظا ارا  ات فعدامعات عتلاببعضامعو م دتامع  ت ودهرامع دواتؤُت  دتاعسك

اذعد ا دجاخدسلام  سا دتا ه دربوو  ىاُ  وهد ابدهجامعات عدتلامعو ت ودر ا
راع  ا ث عمتهاهرا مضتر ا اتع وامعوه  امع  ت وهراع ات عر:اقج  امعات ع

 ا جات   جاعوس  تابو  اتلاتع هوهرا ابت هرا ا ا وعهراب يلا ا عاافتء

امعات عدتلامعو ت وددر ا ا هوددتا  ددوا   ددت لامعبتكددثابعددضاتعع فددتلامعوهدد  
امع  ت وهرامعات عهر:

ا(ابلت ددت:18 اص:ا2013عبددجامعدعم  ا بددعمتهلا  دد،ا)ععَ  دتا توددجا .1

 اادمعيهفهددرامع ددواتودد طه اب ددتامعات عددرا  اتوُهدد اتفودد تاعددجا قعمت ددت
تتُردددااع فوددد تامع فددد  ا امع وهددد اع ددده لا دددجاخدددسلا او عدددرا دددجا

امعو ددت ملا مع ي  ع عهددتا امعودد م دا معرددج ملامع ددواتودد طه ا دم  

ررد ا فهج جا ع د ا ودتا تُمعات عرامث  وت تتاعخ دااقدهلا ا  دت  اع وود

 معو ت و  ا.
ا 2015ععَ  تا ثت را  جامععتبج جاع وت ا كوج ا  تلا  ث اثعهج) .2

ا:ادقج  امعات عراع  امعوتت  راع  امثد وعم  را(اابلت ت675ص:اا

اتتودهجاع دت دتامع ع هوهددراعبدعامعدد  جا  ا  دتد امعط ددراع ه دت ا وددت
تعواعات عدتلا ابتع د ؤُدلا ع ام تفتراقدهلا ؤشدعملامع  ت ودهراع دذ ام

 كص ع تاع  ا عما ا  رج را وامع عتهرامععتعوواع ات عتلا.

اابلت دددت: .3  ادقدددج اا وُيدددجاتعع دددفامعوهددد  امع  ت ودددهرامعات عهدددرا ععم هدددت

ا معات عراع د املاثد يسلاملأ ضدلاس يتتهتت دتا   م دتدتامعب دع را
 امتادتا  يتتهتت تامعوتد ر ا امع دواتوُي  دتا دجامععودلابيفدتء اعتعهدرا 

ا ت ط  تاب يلا تُرااجررامععوسءاب ت ا اذع ا دجاخدسلاتب دواخطدط

 مث عمتهاهرا صعراع  امعو ت وهجاتر هجتتا.
 دد ا اتود  جا  ودفرامعوهدد  امع  ت ودهرامعات عهدراع دد اقدج  امعات عدراع

اتصوهلا ا ت تجا اتو  اا   ادتلا اخدج تلاعت عهدرا  ف قدراُ رت تدرابودت

ت عدرا ا ا وُيدجاب دتءا هد  ات ت ودهراع اترُج د امعات عدتلاملأخدعىامعو ت ودر
ا مع وددتدمااع دد امعودد م دامعو و ثدددرا)معودد مداملأ عهددرا ا عددجملامست دددتجا

معوددد م دامعوتعهدددر(ا امعوددد م دا هدددعامعو و ثدددرا)معاددد د ا امع ي  ع عهدددتا

فهددرا معوع   دتلا امعهر ددرامع  ت وددهر ا امعوع تددرا امعوعع ددر ا ا عع ددرااه

اامععول ا امع ي فرا امع قه(ا.ا
 دتا اتوُتعجامعوه  امع  ت ودهرامعات عدتلا دواتتودهجا دم  دتا ا  د اافتءت ا

ا(:ا387 اص:ا2017ت و لا توه  تا و)عبهعا ت   ا ابع 

 عتت تات  هعابهلرات ت وهراتوُتعجامعات عتلاع  املا ترتءاب  عهرا خع
اا. اا اعتعوهت امع ع هوهرا ت هت

 ودجا لا  دلا اتتُاخ ااقهلاعج ج اع عوسءاتُ بدوامك هتعدتت لا اتضدوج

 ثوعرا اا   امعات عرا وا ذتتت لا.
 هدرامع توهجامعوو وعالأدمءامعات عرا دجاخدسلاملاب يدت ملامع ي  ع ع

 ع ترهاامع وه اع  امعو ت وهجا.

 تترهداامع وهد املاثد عمتهاواع دد امعات عدتلامعو ت ودرا دوامعخددج تلا
امع ع هوهرا امعبت هرامعورج را ع امععوسءا.

ع  ت ودددهراع ات عدددرا عددد اتف ق دددتاع ددد امعات عدددتلا اتدُددؤدلامعوهددد  ام

 دجاامعو ت ور ا هي  اع تاتلجهعتدتاع د امعوود فهج جا دجاخدج تت تامعات عهدر

 هددراخددسلا د ما ددلاع ددذ امعوهدد  امع ددوالاا وُيددجاتر هددجتتا اتودد وعا  ددع ا  
 دتا    ر ا ات تكا تجملاعج دج اع خ هداا  م دتات ت ودهرابتعات عدر ا ا تو

ا(:131 اص:ا2015جم  م ا) كوجاتالامعج جاعه

 را.تخ هاا اب تءا ه  اتو  رهراعج ج اع و  اتلا امعخج تلامعات عه .1
ما  تلا اتي  جا ه را و رب هراكهتلاادهت را اتتج دجاملأتدجملا ا .2

 معيت تلامعات عهرا.

اا  .3 اا ابت هدت اااتا  جاآعهتلامع  مالا امع عماتلامعو  هراتع هوهت ا دم  دت

اا. اا اد عهت   ا   هت
  اع دد ا  ر تددرامسبددجمرابوددتا تُرددااع ات عددرامثدد جم رامعصددجممسبرددتءا .4

 مععتعوهرابهجامعات عتلا.

اا ا دم  دد .5 اا ابت هددت ااع دد امع ودد  ااملأ  ددلاعست تعهددرامعات عهددراتع هوددت ت
 معوو  ىامع   وا امعج عوا.

ت دديهلا اددتعسامث  ددت  راع ات عددرا ددجاافددتءملا ت هددرا اعتعوهددرا .6

 ر.ع و ت ارا وامع خطهطاعوو ربلامعات ع
وا ا وُيددجاتترهدداامعوهدد  امع  ت وددهرامعات عهددرا ددجاخددسل:امعدد تيلا ددا

   ا اع تاعامع يتعهف ا ا دم  امع قه ا ملاب يت ا مع اج ج ا اتط   امعع

ءامع ي  ع عهددت ا ا دم  امعادد د امع ددت  ر ا امع ددج  رامعوُي ددف ا ا  ضددت

مععودددسءامعتدددتعههج ا معبتدددثاعدددجاعودددسءاعُدددجد ا امع دددع  جاع و  ادددتلا
اه .اا ات عهر ا ا دختلامع توه تلامعوو وع  ا اترج لاخج تلا تابعجامعبمع

مت ودددددت امعات عدددددتلاب ا  دددددج   اتت تا اترج و تبص   تعُضدددددواعوهددددد ا

ا(ا87 اص:ا2005مععوسء)  رامعع هت  ا
 Dahan, Gresi) ات دولاخصدت هامعوهد  امع  ت ودهراع ات عدرا دتا  دو

Sanje, Senol, Isil, 2012,Pp: 102) :ا

 اامعات عدرابلاد ع تامسثد عمتهاهرا)تهلدرامع دج  سا امسدم  دهجاتفدعد .1
امعطسبا ا  م دتتامعوتد را مع ر هر(.

   دتاتوُ لامعات عرامعوعع املأثتماع  ُ دعمءا هودتا  ع داابلبعدتدا     .2

 مع ع هوهرا امعبت هرا امسث عمتهاهر.ا

بودتااتوه امست تعهدرامعوؤثودهراع ات عدرابتلأ ضد هرا رت تدرابتعو ت ودهج .3
  تُراا ع  اد عتلامع لجهعاع  امع  عمءا.

  تد قج  معات عدددددددددددددددددددددددددددددددددددددرع ىتعبرتء امعو ت ودددددددددددددددددددددددددددددددددددددر ا .4

 ملاث اتبرعتتعرمعوا وعإعىخع اهجابو مافتتعتعهرمعا د ا
رهرا تو  جامعات عتلاع  امث عمتهاهرا عه راع   ت ساب جلاتترهاا ثب

اPorterع د ا  ت وده تا ددجاخدسلاكهددت  ا هد  ات ت وددهر ا اد فابدد  تعا

 عمتهاهتلامع  ددددت سالأ بعدددددرا ادددد تل) توجاملأ دددددهجابددددجا كودددددج امثدددد

ا(اا:64 ص:2016/2017
رت تدرا ات جلا ع اتترهدااتي فدرا قدلابتعوامث عمتهاهتلاقهتد امع ي فر: .1

ر دتا  امعو ت وهج ا ا جابهجامعج م  امع واتُ ا امعو  ودراع د اتطبه

اتدو:اتدد م عامق صدتد تلامعتاددل ا اآجددت ا  ت د امعدد ع لا امعخبددع  ا 
 عدد دا ددعصاُ  دداعراع دد اتخفددهضامع ي فددرا اتتوددهجامعيفددتء  ا ا

اابتلأثعت ا. اث  اُ ي  ا جاُ   ع جا معهجاتوت ت

يد  ات ودت  امعو  ودراعدجاُ  ت وده تاع دج تا اامث عمتهاهتلامع ودت  ا: .2
بوردج  تتام دد سكاخصددت ها ع ددج اتاعدلامععوددسءا  ع ردد  اب ددت ا ا

 اترددج لاخددج تلااذعدد ا ددجاخددسلاترددج لات دديهسلا خ  فددراع و دد ج 

  و ت   ا امعووعرامعاهج ا.

 وهرا ع وجامع اتحا واملأث م امع  تاامث عمتهاهتلاثععراملاث اتبر: .3
ع ددد اتتودددهجامعخدددج تلاب دددتءاع ددد ا  بدددتلامععودددسء  اثددد  عرا

 .مسععمءملا ات  هعامع قه ا امعوع ترا وا تختذامعرعم املأ  لا

 عدد اب ددتءا هدد  اات ددجلاتددذ امسثدد عمتهاهراامثدد عمتهاهتلامع عاهدد : .4
ت ت وهرا جاخسلا شدبتراكتعدتلاشدع تراُ عه درا دجامعوود   يهجا  ا
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بددتع عاه اع دد اثدد  اعيعم ددواُ تددجدا  امع عاهدد اع دد امثدد خجم تلا

  عه راع و  ج.

 

الأسس الفلسفية للتخطيط الإستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية 

 الجامعية
معات عدددتلا دددواا عُ بدددعامع خطدددهطامسثددد عمتهاواملأدم امع دددواتوُدددتعج

ع  دتامع ععلاع  ا  يتتتت تاُ رت تدرابتعات عدتلاملأخدع امعو ت ودر ا ودتا ا

 دواتو يلامعفعصابيفتء اعتعهرا جاع درا امع ر هدلا دجاتدلجهعامع تدج تلامع

تُ مع  دتا دجاع درا خدعى ا ا دجات دتات  دعا توهدرامع  ودهاابدهجا خ  ددفا
هفا اخج ددرا ظددت فامعات عددراع  توددهجامعوودد وعاع ادد د ا اتر هددلامع يددتع

ذماتكثا وامععوسءا اتذما تا يُوب تاقج  ات ت وهراعتعهرا. اعذما   ت لامعبت

 دجاامعوت  امع خطهطامسث عمتهاواع ترهاامعوه  امع  ت وهرا وامعات عدتل
ا.كهثامعوف   ا ملأتوهرا امعوبع ملا امعووه ملا املأد م ا امعوعمكل

ا معات عهدددر:امعوف ددد  امع خطدددهطامسثددد عمتهاواع ترهددداامعوهددد  امع  ت ودددهرا

املأتوهر

را ع وامع خطهطامسثد عمتهاواع ترهداامعوهد  امع  ت ودهراع ات عد
جاعبهل هممع  بؤابوو ربلامعات عرا امسعجمداع ابتلاع وتداع  اتت هلاالا جا

 رامعجمخ هرا امعخت عهراع ات عر ا تت هلامعفدعصامع ود  رهراع دت ا اادهت

تلا ا ض امسعدعمءملا ا دع امععثتعرا تتج جاملأتجملا ا ثلامعوهتث
جملامععول ا  عدجمدامعبدعم جامع   هدرا معو م تدتلامع رج ع دراع ترهداامستد

ص:اا 2012مسث عمتهاهراع ات عرا)ت ت راعبجامع تدلامع  بتتو ا آخع   ا

ا(.214
ر ددتا ات دولامعوهد  امع  ت ودهرامعات عهددراعوهد امعف م دجامع دواتتُر

جاقبدلا د وُيجاتر هجتتا  امث  وتخ تاامعات عرالأبعجا جىاُ ويج ا امع والا

معات عدددتلامعو ت ودددر ا اتدددواعو هدددراد  ت هيهدددرات ط ددداا دددجات ع ددددتلا

ب درا ث عمتهاهراع رج لاخدج تلاعت عهدرا  وهد  ا ا ع دج ا اتدتد  ا ا هدعاقت
بردتءاعسث بجمل ا اتتودهجاملأدمءامسبدجمعواع ات عدراع ترهداامثد وعم  رامع

 ا2013 تءاعبددجامعددعكهلاثددعهج ا ددوا ضددعهرامع فدد  اع دد امعو ت وهجد)ثدد

ا(ا.135ص:ا
 ا عددددعلامعبتكددددثامع خطددددهطامسثدددد عمتهاواع ترهدددداامعوهدددد  ا

اابلت :اد ضد اخطدرا ثد عمتهاهراع ترهداام عوهد  امع  ت وهرامعات عهرا ععم هت

ا مع  ت وهرا  اض ءاخصدت هامعبهل دهجامعجمخ هدرا امعخت عهدراع ات عدرا.ا
معو ضدد عر ا اتتج ددجااددهت راملأتددددجملامعو تثددبرا دد اضدد ءامععه ددرا

املاث عمتهاهتلامعس  راع ترهاات  املأتدجملامعوخططدراب دج جا اتد م  

بتوددراملآ ع  ددتلامعوتددجد ا امس يتتهددتلامعو تكددراسكددجم امع طدد  عا ا

امعا د امعو   د اع ات عر.
 را ات ع اامعوه  امع  ت وهرامعات عهرابرج  امعات عراع د اادهت

اض ات ت ووا  ضدل ا ا وُيدجاتترهر دت اتطبهاا ث عمتهاهتلاتاع  تا وا 

 ددجاخددسلاملاثدد يسلاملأ ضددلاعلإ يتتددتلا امعودد م دامع ددواتوُي  ددتا ددجا
 ا ات و دددلا توهدددرامثددد خجمتصدددوهلامثددد عمتهاهتت تامع  ت ودددهرا اتطبهر دددتا.ا

وا د   اهرامع خطهطامسثد عمتهاوا دواتترهداامعوهد  امع  ت ودهرامعات عهدرا

خج ات غ ا تعج ا تعج اكوجاعوعابتد)تات ا توجاثعهجامعصامع رت امع تعهر

 (ا:148-146 صاص:اا2013
 عُ بدددعامع خطدددهطامسثددد عمتهاوامع  ت ودددوامعدددذلاب ددد اع هددد ابددد  تعا .1

Porterهرات ع   ا جامعع م لامع وا عَ هاد لامععتعلاتتد امع  ت ودا

ا عد امععتعوهرامع واترد  اُ ؤشدعمت تابتودتبات ت ودهرامعات عدرامثد  تدماا
ملا  هوراتو:امعو ط بتلاملأثتثهر ا اُ تف  دم  تا واجس ا ات  ا

 معيفتء  ا اع م لامسبجمرا مع ط  ا.

تلا ؤُدلامع خطهطامسث عمتهاوا ع اتتوهجامعوعا امع  ت وواع ات ع .2
 اتتوددهجاقتعددج امست ددتجا ا اتت ددتجامعات عددتلابتثدد وعم اعوعمععددرا

اتهي  تامع   هووا امتات مت تاع توهجاملأدمء.

ت عهدرا  امع  ت ودهراع ات عدرامع د م امسدم  امعا جا تلاُ ؤشعملامعردج .3

معع هددتابددتع وه ا ددوامع خطددهطامسثدد عمتهاوا ددجاخددسلامع عاهدد اع دد ا
ا  ت ودهر  يهعملامعبهلرا امع واتعُ بعامعوُؤشعملامع م د ا واترع عامع

 مععتعووا ا ؤشعملاضوت امعا د ا.

را وهددد ملامع خطدددهطامسثددد عمتهاوا دددوا ادددتلاتترهددداامعوهددد  امع  ت وددده
امعات عهر:

 مااع  خطهطامسث عمتهاوا  م تاعج ج ات ب اا جاا ت ا وُ لاتط 

االأتدد مرامع خطددهطامعوخ  فددر ا ععددلا تددلا ددتا وُهدد ا ددجخلامع خطددهط ات عهددت
 وت امسث عمتهاوا واتترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهرا دتا  دوا) ضده راثد

ا(:261 ص:2016دم د ا

ابهدداامعخطددرامسثدد عمتهاهر تدد اعو هددرا    عددراملأبعددتداعصددهت را اتط .1
 ب يلا ؤُدلا ع اخ اا  م تات ت وهر.

وا  ط اامع خطهطامسث عمتهاوا جامع ت هدلامع دت لاع وعاد امع  ت ود .2

امعتددتعواع ات عددر ا اتتج ددجامعفددعصا مع تددج تلامعتتعهددرا امعو  قعددر

 بتسضت را ع اترت امعر  ا امعضعفاع ات عرا.
عدد ا املأت ددطرا  اددت  امع خطددهطامسثدد عمتهاواعو هددراُ  عددجد املأ  .3

بددؤامع  ددع امع ر هج ددراع  خطددهط ا ذا  وددلابددتع فيهعامعو ضدد عوا امع  

 بو م تات ت وهرا ت و را ا   قعرا ا وي را.
 وع امع خطهطامسث عمتهاوا عد اتتج دجامع  عد امعوود رب واعيدع ا .4

ت اخ اا ه  ات ت ودهراعت عهدرالأتد ا عُاد اع د ا ت دتجا ات   دجاملأ يد

 ووب قرا.مسبجمعهرا هعامع

مع خطددهطامسثدد عمتهاوالاثدد يسلا دد م دامعات عددراعيوددرامعوددباا ا .5
ءامع وهدد ا امعع ددتد ا ددواثدد  امع ع ددهلامععددتعوا عُددجا ددجا  ع  ددتلاب ددت

معرددج ملامع  ت ودددهراع ات عددرا دددواظدددلامع  ج ددجملامعوعتادددع امع دددوا

   ع ت تامعع عورا.
  تلاو  تُراامع خطهطامسث عمتهاوامع فتعلا امعت م امعب تءابهجامعو .6

تتختذابمعات عهرامع س اع  خطهطا)معع هتا مع ثط ا معجتهت(ابوتا وو،ا

 .امعرعم ملا ا وُ لاعو هتلاتخ هاا  م تات ت وهراعت عهرا و ج ور
 وُدد لامع خطدددهطامسثددد عمتهاوا دددوادعدددلا ثدددتعهرامتخدددتذامعردددعم ملا .7

 اامعوو رب هرا وامعات عراب يلاع ودواقدت لاع د امعج مثدرا امع ت هدل

اتاقتب هر امعورت ترابهجامعبجم لالاتختذا  ضلامعرعم ملا ا ا عتمع  بؤا

 ع   فهذا.
ع لا عولامع خطهطامسث عمتهاواع  امع ر هلا جاملآجت امعو بهراع   .8

معوتهطددراع دد ات ددت امع   ددهلا ا  ددت  ا تع هددرا اافت ددرامعات عددرا ا

 مسث ت ا وا كجم اع د ا  ضلاع و  اتلا  امعخج تلامعات عهرا.
 اع  ت وهرات اذع امعوف   املاث عمتها امعذىا عيدسامع ضدمعوه  ام .9

ا د امع  ت و امعاهجا امعوود وعاعات عدرا دتا  مءاُ  ت وده ت ابتهدثا  

   اشيلاترج لا   اتلا اخج تلاعت عهراذملاخصت ها  فعد ا.ا
تععوراملأتدجملامعوود رب هرا عد ا مقد ا  ود ما ا وُد لا دوااد تعرا .10

 معرعم ملامسث عمتهاهرا.

ع خطددهطامسثدد عمتهاوا عدد ا ضدد ا وددت ملا  هوددهراع فعددلا وددع ام .11

مسث عمتهاوات و لابخططامثد عمتهاهرا ا دعا ع تدرا  قدلا ثدوهرا ا
اا ا ا عاتيهدعماا ا  ثد اشدو لااا ا عودااتت دهساا دجام عخطدطا قلاجبتتت

 دتا امععثوهرامع ر هج رامع وات ي ااع  اج مبدها بتد  دتا اق معدجاعو 

  عمكلات فهذتتا.

ط خليق الميززة التنافسزية الجامعيزة باسزتخداه من جيزة التخطزيمتطلبات ت

 الإستراتيجي:

ت ددتكا او عددرا ددجامعو ط بددتلامعات عهددراع ترهدداامعوهدد  امع  ت وددهرا

معات عهددرا تو ددتا)اعبددجامعع  دد ابددجاتتاددعابددهاعبددجامعع  دد امع دد علا ا
ا(:263ا-ا258 اصاص:ا2016

تا ثد عمتهاهتت مث خجم امعات عرا عدت هعا اُ ؤشدعملا مضدتراع رهدهلا .1

ا واض ءا عت هعامع  ت وهرامععتعوهر.
تُ عكامعات عرا اتتبامعوصتع،ا وا ض ا ث عمتهاهتت تا اتتوهجا .2

 قج ت تامع  ت وهرا.

م دد سكااددلا كددجملامعات عددرا ا قوددت  تا ثدد عمتهاهتلات يت ددلا دد ا .3
 معخطرامسث عمتهاهرامععت راع تا.

را تكددرا امعوط  بددتتُددجدامعات عددرامعفددع  ابددهجا  م دتددتامعوتد ددرامعو .4

 ع ترهاامعوه  امع  ت وهرا.

ءات عاجرت رامع خطهطامسث عمتهاوابدهجامعرهدتدملامعات عهدرا ا عضدت .5
 تهلرامع ج  سا ا اوتب لا  ت مت 

ت ددد ولاعو هدددراتت هدددلامعبهلدددرامعخت عهدددراع ات عدددراعوهددد امعا متدددرا .6

 معوهتثهرا املاق صتد را امع  ع عهرا.
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كلا رههلاعو هتلامعات عرا ا عم ت تءا كج اع  خطهطامسث عمتهاواع .7

 ت فهذامعخططامسث عمتهاهراع تا.
اتد م عاق معدجابهتتددتلاع بهلدرامعخت عهددرابتعات عدتلاتوُدد لا دواتعددعل .8

 معفعصامعو تكرا امع  ج جملامعو  قعرا.ا

 عجمدا ات فهذا اترد  لاخطدطا ثد عمتهاهراتضدوجاتترهداامععج دجا دجا .9
 معو م تامع  ت وهرامعات عهر.

  لاخبددعملا مثددعرا ددوامع خطددهطامسثدد عمتهاوا عدد داخبددعمءاعددج .10

  وُي  لاتطبهاا اتر  لا د مت امعو   عر.

د مثراتوتذجاعت عهدراتتعتدراعات عدتلاععبهدرا ا ع بهدرا دوا ادتلا .11
 مع خطهطامسث عمتهاوا.

  د م امع خطهطامسث عمتهاوا واتترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهر:

واتتودهجامعوهد  ا وُيجات خدههاد  امع خطدهطامسثد عمتهاوا دا
امع  ت ودهرامعات عهدرا دجاخدسلا بددعم ا د م  اا دواتترهدااادلابعدجا ددج

ا اصاص:2017 بعتدامعوه  امع  ت وهرااوتا  وا)ا تثعا توجاخ هدل ا

ا(:137 ا136

ت ترداامعاد د ااد  امع خطهطامسثد عمتهاوا دواتترهداابعدجامعاد د : .1
 ددب اع ددج تاتدد ا،امعات عددرا ددواتصددوهلا ات فهددذا   اددتلاعت عهددراتُا

 اات قعتلامعوو فهج جا اتذما تا اع  لا ا عا ضت ا ا جاتذمامعو ط

  دتلاتعُ بعامعا د ا دم ات ت وهرا عتعدر ا اتدذما دتاعع  دتات صدج ا  ع
مع خطدهطامسثد عمتهاو اكهدثاتُ ديلامعات عدرا دع اعودلاعدج  تا دجا

هدر ا املات وتءا تا وَُيجامعات عرا جاتطبهداات دت امعاد د ابيفدتء اعتع

راتد اتطبهدداات دت امعاد د ااجعت ددرا  هودهراع وهد  امع  ت وددهمع  عد ات
  ط ددددراثددددهتقتلاعوددددلاتودددد وجاع تعتددددتا ددددجامع دددد م امعرهددددتدملا

امسث عمتهاهرابتعات عرابعو هتلامع خطهطامسث عمتهاوا.

ج  ا  ا  اتذمامعداد  امع خطهطامسث عمتهاوا واتترهاابعجامع ي فر: .2

اتدذمامعوبدج  ا  رد   دجاخدسلا ع د م امعات عدرابعه درا مضدتراتاُودجا
اب خفهضا ع لاع تاعامع ي فرادمخلامعات عرا امعو و  را وا:ا  م

 وهج امعوتل ا معو م د ا امعطتقر ا امععو هتلاملأخعىا رت ترابتعو ت

  درالاا اذع اع  امع بت ا  امع ي فرامعو خفضراتعُ بعاآعهدرات ت ودهراق
 اعهر ا اك  وُيجاتترهر تا لاا جاخسلاضبطا و وعاع  يتعهفامعات 

د اتي  امعات عرا م دج ا دواخفدضامع ي فدر ا سبدجا  ات د م عاب دتاقهدت

ا ث عمتهاهراقتد  اع  ات هلرا و    تلاتخفهضا اولامع يتعهفا ج
 خسلامث  وت امعو م دامعو تكرا

  ضد،ا توهدرااد  امع خطهطامسثد عمتهاوا دواتترهداابعُدجامعوع تدر: .3

ع دواراع  اتد  هعاملآعهدتلاممعوع ترا جاخسلاقج  امعرهتدملامعات عه

تودددو،اع ات عدددرابتع دددلق لا ددد امع دددع لامعوتهطدددرادم ودددرامع يهدددع ا
ررا تلأ ضترامع واتعه  تامعات عرات ط راعر لااا عترا ا  متراعوه

ا ات م عا  م داعهج ا اات هدر ا اتودو،ابوعع دراقدج  امعات عدراع د 

اتددرمع يهددفا املاب يددت ا ددواتطدد  عامسثدد عمتهاهتلامع ددواتدُد  عامعوع 
هددعامعوط  بددر ا اتددذما  ط ددرا ددجامعرهددتد امسثدد عمتهاهرامعات عهددراتيه

 وددت مت تابتثدد وعم اكوددرا  ط بددتلامعو قددفامع ددواتُ مع دد  اعددذع ا

را جا وُيجامعر لا  اتترهاامعات عراعوه  امعوع ترا  ط راقج  اعتعه

عتتددرامعرهددتدملامعات عهددراع دد اثددععراملاثدد اتبراع يهددعملامعبهلددرا
  ع تا.امعوتهطرا امع يهف

دم  ا  عُ بعاكوجااد  امع خطهطامسث عمتهاوا واتترهاابعُجامع و هل: .4

 امع قها جاقبدلامعرهدتدملامعات عهدرا دجامعوعدت هعامعو ودراع تيدلاع د
قدهاتط  امعات عتلا ا تعات عتلامععم ج اتطُ  ات لامست تجا دوامع 

ع  اامعوُتجد ا تصُب،امعات عرا ا عامث اتبراع و  اا وتااتتهاقتد  

 تخفهضا  قتلامع  هلرا.
جمرا جا عُ بعامسباد  امع خطهطامسث عمتهاوا واتترهاابعُجامسبجمر: .5

 تلامععات  امع دواتدجعلامعو قد امع  ت ودواع ات عدر اختادرا دواظدلا

ظ دد  امق صددتد تلامعوعع ددر ا اتدد الاا رددلا توهددراعددجابددتقوادعددت لا

 مع  ت س:امع ي فرا مع قها معوع تر امعا د ا.اا
هراُ وددتتورامع خطدهطامسثد عمتهاوا ددواتفعهدلامعوهد  امع  ت ودداودتات ا د ا

 (:10 ص:ا2015معات عهرا وا)عه  اب كج ج ا

را دواملا ترتءابعه رامععت  هجا ات اهع لاع  امع فيهعابطع رراُ بجعد .1
املاتات املاث عمتهاواع ات عرا

ذع امعووتحابتعت م ابهجامععت  هجاع توهجا  و لاععه رامعات عرا ااد .2

 لات وتءاع ذ امعات عرا.شع  تلابت
 عطدتءات ددع اا هدراع و    ددرامعات عدرا ا عع ددرا دجىا وددتتورااددلا .3

 ع ءا واتترهااقهورا ضت راع ات عر.

 ر  امع خطهطامسث عمتهاواع  ا ثتما ع امعفع  ا امخ بت تتا .4
  امع فيهعابطع رراتتقج ا اُ بجعرا.

 ديلاهدرابتتج جا  ع  تلامعات عرا امععبطابه  تا ابهجامعبهلدرامعخت ع .5

  ضوجاتاتك تا واتترهاا تجم  ت.ا

 ض ا عت هعا ا ؤشعملادقهردراععقتبدراملأدمءا اترههود ا د ا ود  ىا .6
  دمءامعات عتلاملأخعىامعو ت ورا.

ت وهرا ات و لا تلا د م امع خطهطامسث عمتهاوا واتع   امعوه  امع  

 اص:اا2018معات عهراااوتا  و) عجا تو داعهتادع  اعوعدرامعيبهودو ا
ا(:103 ا102

 وُدد لا عدد دامع خطددهطامسثدد عمتهاوا ددوا  عددرا يتتددرامعات عددرا ا 

   ج قه  تاعجىامععوسءا امعوو فهج ج.

 توهجاتوُ لاعو هرامع خطهطامسث عمتهاوا دم ا جا د ملامععقتبرا امع 
 معوو وعاعيورامعوه  امع  ت وهرا.

 واتُ ا اعو هرامع خطهطامسث عمتهاواع  امع عت  ا امععولامعاودتع

 ملاتصتلامعفعتلا املات تعهر.ا 
 تؤُادجاعو هدرامع خطدهطامسثدد عمتهاواع د امتودات ا اتيت دلا ه ددرا ا

  ثتعرا ا تجملامعات عرا  ا  وف  تا.

 لامعوودتتورا ددواب ددتءامعوهتثددتلامعات عهدرا امع هتاددلامع   هوهددراب ددي
   تثرا تُراا  م تات ت وهرا.

 خطهطاث خجم ا   اهرامعمث عمتهاهتلاتترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهرابت

امسث عمتهاو:

تبتددددثامعات عددددتلا ددددجاخددددسلاتطبهدددداا   اهددددرامع خطددددهطاا
ااع تامسث عمتهاواعجامث عمتهاهتلا  تثبرالأت ط  تا عو هتت تامع واتتُر

ا اصاص:ا2014  م تات ت وهر ا ا تو تا)عبجامععكوجابجاكوجامعو وت  ا

ا(:192ا-ا190
ا:اAnsoff matrix صف  را تو لا.ا1

 دم اع  خطددهطامسثدد عمتهاهوا ضددع تامععددتعلامعع ثددواتددت لااتددو

 ا اتدددواتر دددعحا  بددد ا(Harry Igor Ansoff)  اددد  الأتوددد لا
سدد اع دد ا ودد  ىامعوخددت ع ا ثدد عمتهاهتلاع ترهدداامعوهدد  امع  ت وددهرا تعُام

امعوعتبطرابيلاا اتو:

 ث عمتهاهرامخ عم امعود  :ا اتتدت لا دجاخسع دتامعات عدتلا  دتد ا 

 معات عهرامع واترُج  تا واملأث م ا.معخج تلا
 ث عمتاهرات وهرامعو  :ا اتبتثا جاخسع تامعات عدتلاعدجاعودسءا 

 عجدابتع وبراعو  اتت تامعتتعهرا.

 د ا ث عمتهاهراتط  عامعو  ج:ا ات جلامعات عتلا جاخسع تا ع ا  دت
معبه اختاراع و  اتلامعوطع كرا وامعو  ا اذع ا جاخسلاتردج لا

  ط  عا امع توهجاع و  اتلا امعخج تلامعات عهرا.معو  جا جامع

 ثدد عمتهاهرامع    دد :اتردد  امعات عددتلابطددعحا   اددجملا اخددج تلا 

ااعجامع وه ا.  عج ج ا وا ث م اعج ج ابت ت
ا:اPorter matrix صف  راب  تعا:اا.ا2

تددوام ددت اتت ه دد ا ودد خج ا ددواترهددهلامثدد عمعهتلاملأعوددتلا ا وُيددجا

  ا اترُدتتت هلامعووه ملامع  ت وهر ا اتدذ املأدمامث خجم اتذمامس ت االدم 
جاكدجدا اعردا .بهلرامععولامعجمخ هرا  امعبهلرامعخت عهراع  اتطتق دتاملأ ثد 

جدددس ا ثددد عمتهاهتلات ت ودددهراتددوا)تتد دددرا دددهسدا تودددجااPorterبدد  تعا

ا(:612 اص:اا2018معوبع ك ا
 : ااع ذ امسث عمتهاهراتر  امعات ا ث عمتهاهرامع عاه اتخ هدت بعرا ا  رت

 ادددتلات ت ودددواضدددها اكهدددثا ددد لامخ هدددت اعددد ءاُ عدددهجا اتعُاددد ا

 ثدد عمتهاهتت تاع دد اخج ددراتددذمامعادد ء ا ا دد لامع عاهدد اع دد اتددجلا

 د اعُ تجدا  لامع عاه اع  امع ي فراعخج راتذمامعاد ء ا  امع عاهد ا
 مع وه ا وامعا ءامعوو  جلا.

 : معات عددراا ددجاخددسلاتددذ امسثدد عمتهاهراتتُددت لا ثدد عمتهاهرامع وهدد

مع فعدا واا تع  تا اتبتثاعجامعوعت هعاذملامعرهورامععتعهرابتع وبرا
ع عوسء ا اتعودلاع د امع فدعدا دواتردج لا   اتت دتا رتبدلاعدس  ا دوا
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معوعع ا اتذ امسث عمتهاهراقجات ع اابتعو  جاتفو ااا دتد ا  ابد  لا

 مع و هلامع وا جاخسع تا  لابه امعو  جا.
 كهدددثاتعودددلامعات عدددرا دددجاخدددسلاتدددذ اا فدددر: ثددد عمتهاهرا  دددتد امعي

لامسث عمتهاهراع  ا  ا ي  ا   ا تات املأقلاتي فرا اذع ا جاخدس

ام  سكامع ر هدتلامعس  دراعدذع  ا  ام د سكام  هدت ملا دوامعتصد ل
ضاع  امعو م داملأ عهر ا اتر  اتدذ امسثد عمتهاهراع د ا بدج اتخفده

تلايجا دجاتردج لا   ادتيتعهفامست تجا امع     ا امع ع  جاعيواتد و

 اذملا ثعت ا  خفضرا رت تراببتقوامعو ت وهجا.ا  اجلامعج مثتلا 

وسء(املاك فتظابتععاا– لاءامععوسءااا– دمءامعو  ورا) ضتامععوسءا
   لجعا بتشع ابإث عمتهاهرامتخفت املأثعت ا.

 :اBlue Ocean Strategy.ا ث عمتهاهرامعوتهطاملأ   :ا3

رامعبتدثاعدجا ثد م ا هدعا ي  دفرا  ا  دت ااتع واتذ امسث عمتهاه
 ا  عددرا ددجامعودد   ا اتددوا ثدد عمتهاهراعوددلاتتُفدد اخ دداا ضددتءاعج ددجا

اع و  ابجلااا جامع  ت سا وامعص تعتلامعو ع د  اا ات ضوجامعصد تعتل

تلا املأث م امعاج ج ا هعامعوو  ج را جاقبلامعو ت وهج ا اتعاد امع دعا

ج  ا ار ا معبتثاعجاقهلا ا  ت  اعج  ه تاع  امعص تعتلامعاج ج ا امعبج  
اعذبا بت جاعجد ا اتترهاامع وت  ا اخفضامع ي فرا وا  ا مكدج ا اذعد 

اا)تتتوددوادم داع دد امعو دد و  اب ددجلامب يددت امعرهوددراع  بددت جا ع  ددعارا عددت

ا(.13 اص:ا2011
بعدجااقجاثووابتعوتهطاملأ   الأت ا  و لابعتعلاابهدعاعدلا د لاما  دت  

ذ اتد خ  ا جاثو امعرعشامعذلا وُ لامعو ت ورامعضت  امعج   ر ا اتع ودجا

ثامسث عمتهاهراع  اث را بتدئا  هوهراتلاتروهو تا عد ا اود ع هجا اكهد
  امعواو عراملأ ع امك د لاع د اادهت رامسثد عمتهاهرامع دواتدلامععودلا

 د ا ت ا امك  لامعواو عرامع تتهدراع د امعوبدتدئاذملامععسقدراب طبهدااتب

ت عرامسث عمتهاهتل ا ا ع وجاذع اع  ا  ب اعو هتلا  هوهراتر  اب تامعا

ا اتو:ا
ورامسبجمر:اقج  امعات عراع  امع  الا ع ا تات اعج جا ا ضُهفاقه .1

  ابعا ا ثعرا جامعات عتلامعو ت ورا.

رالاب ر ههامسعدعمءملامع دواتعمتدتامعات عدمع ر هها:اتر  امعات عت .2
  هعاضع   را اتوُ لا واتعشهجامع فرتلا

جعا مع  تد :اقهت امعات عرابإضت رابعضامسععمءملامع واثهي  اع تا .3

  اددتبواع دد ا  ددتد ا اتتوددهجامعادد د ا ددوامعو  اددتلامع ددواترُددج  تا
 معات عراع عوسءا امعوو فهج جا.

تا بعتدابعضامعع تاعامع دوا عمتدملاث بعتد:اتوع امعات عتلا ع امث .4

  خذامعرعم ا هعاضع   رابتهثاتخفضامع يتعهفاد  امع لجهعاع  ا

  و   تلامعبه ا امعا د ا.
 اا ات تكا او عرا جامعع م لامعع هوهرامع واتؤُدلاع اتحامعو  ور

اتُ دديلامعددجعت تلامعع هوددهراس ددس ا ثدد عمتهاهرامعوتددهطاملأ   ا امع ددو

(ا اتددوا) عددجاعبددجامع طهددفاععع ددت ل ا2015ذاعتددتااددهلا ا  بدد   )
ا(:23 22 اصاص:ا2018

 اعوخ  فرمترت امع عبرامعوو  ج را امع وات و لا وات ق امعوه ت   تتلام

 مع وات  لابيلامعسعبهجا وامعو  .

 عوؤثورا اوتلاق  امعسعبهجا امعذلا عُبعاعجامعو ق امعذلاتبُجرا ه ام
ااع و  اتلا.  ا ت تاُ يوساا ثتثهت

 معوطتبررامع عت تهرا ات لا جاخسلاتلثهساشدعمارا تع درا د اعع ا

 معسعبهجامعع هوهجا وامعو  ا.
 امعتفتظاع  امعوع ترا وااهت رامعخططامع و  رهرا اتصوهلامعو د ج

  امععو هتلامعختارابتعو  جا.

  عمكلامع خطهطامسث عمتهاواع ترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهر:
عات عتلا  دااعدج ا عمكدلا  عمبطدرا ا  لامع خطهطامسث عمتهاوابت

اا  يت  را ا  و و ر ا ات و لا تدلا عمكدلامع خطدهطامسثد عمتهاواع خ هد

:اص ا2015)تتعرا   لا توجاعهدج امعوه  امع  ت وهرامعات عهرا هوتا  وا

ا(:78
 لاتبددج اعو هددرامع خطددهطامسثدد عمتهاواب رهددهلا دمءامعات عددرا  اتت هدد

ا ا ا تهت هلامعبهلرامعجمخ هراع ات عرمع مق اببعج  :امعبعجاملأ ل:اات

لامع   هلامعوؤثوواع ات عراع تج جا و   تلاملأدمءا جاكهثا اتلا
 معر  ا  اتلالامعضعفا.ا

 ااتوُ لا اتلالامعر  ا وامع ع لامعاهج امع وا وُيجا  اتوُ لا و   

 رددج  امعات عددراع دد اتترهدداا ثددتع  ت ااوددتا ت ددتاتوُ ددلامعوددجعوتلا
ا ا  ددتا اددتلالامعضددعفا  ددو:امعجمخ هددرامع ددواترُدد  لا  قف ددتاكتعهددت

معو دديسلا امع ددع لامع ددواتعُهددااتترهدداامععثددتعر ا الاا وُيددجا  ا

تعُع اترت امعضعفا واعوه املأك ملا ع امتعيتماعتتعتلامع  دت ا
االأ ع  تت دتامعخت لدرا  ام عرصد  امعترهرهرابلا وُيجا  اتي  امتعيتثدت

  وا تقتت تا.

 رامعجمخ هددراد مثددرا   اددتلا اخددج تلا دد لا ددجاخددسلاتت هددلامعبهلدد

 ات عرامعات عرا جاخسلاعج اترت  عا   ت:ااترت  عامعج مثرامعذمتهراع
مع ددوات ضددوجاب دد دمااختاددرابوخععددتلاتع ددهلامعطددسب ا اتعتهبددتلا

مع دعمارا د ا ؤثودتلا خدعىا امعبتدثامعع ودو ا اعسقدرامعات عدرا

 بتعوا و ا.
 تا د جاع  دت عهراع ات عرامع وا   تامعبعجامع تتو:ا   اتت هلامعبهلرامعخ

مثدد خسصامع  ج ددجمل ا اتوُ ددلامعضددي  امعخت عهددرامع ددوا وُيددجا  ا

تودد ءا ددوامعوودد ربلا امعفددعصا اتتج ددجامعفددعصامعو تكددر ا اتددذما

امع ت هددلا وُددتعجاع دد اترهددهلااهددفا وُيددجاتطدد  عاترددت امعردد  ا ا ددعا 
امث عوتع تاب يلاعهجا.ا

 لاهج ا اتودت:اد مثدرا اتت هد  رولاتت هدلامعبهلدرامعخت عهدرا عد اتد ع

 ااع م ددلامعبهلددرامعخت عهددرامععت ددرامعو و  ددرا ددوا)معع م ددلامعوهتثددهر
هددراملاق صددتد را املاع وتعهددرا امع ر هددرا( ا اع م ددلامعبهلددرامعخت ع

بهجاا معختار اا اتواذع امعا ءا جامعبهلرامععت رامع وا ُ عجابه  تا

امعات عراعسقراُ بتشع ا.
 عجمخ هددرا امعخت عهددرا دد لاتتج ددجا  ط بددتلا ددواضدد ءاتت هددلامعبهلددرام

تترهدددداامعوهدددد  امع  ت وددددهراع ضدددد امثدددد عمتهاهتلا ثدددده ت   تتلا

اعسثد عجمداع دت ا ا د لاذعد ا دجاخدسلامعورت تدرابدهجامع ضد امعتددتعو

عوخععتلامع ع هلامعات عوا ملأتدجملامعو  د د اع ات عدرا دواضد ءا
 وهرا. ه   تا ا ثتع  تا هوتا خها اتلاتترهاامعو م تامع  ت 

 مثددد يوتلاااعو  اهدددرامع خطدددهطامسثددد عمتهاواتعثدددلا هىا ا تدددجملا

ضد ا و رب هراب تءاع  امعفا ملامع واتلاتت هلامع مق  اجدلا عك درا 
ود ربلاخطراع  فهذات  املأتجملا امعوهتثتلامعو بعراعست رتلا ع امعو

 معو   د.

 را  دواذعد ا ضد امعخطدطامسععم هدرامعوُؤد درا عد ات فهدذامسثد عمتهاه
ص   ات تراا جاخسع دتاملأتدجملامعوعثد  را ا دجاجدلا إتد ا وُ دلاب

عو هددرا  ب دد  ا ددجاخسع ددتاب تج ددجاُ وددبااتدد رامعا ددجامع خطهطددوا

معوط دد با ا  ددجات قه دد ا آعهددرات فهددذ  ا معا ددرامع ددواثدد لات دد ع ا

 عو هرامع  فهذا ااهفهرا عتعارامع  ت جا اتواعو هرا و وع .
 تا دواتدذ امعوعك درابتع عدج لاا ودتلتوا ع ترامع خطهطامسثد عمتهاوا

مثدد جع املأ ددعا  امثدد اجا ددت ئ ا ات ددتاتوُدد خج امعودده ت   تتلا

 معبج  ر ا ا واالاذع ا تا ضوجاتترااملأتجملامعو   د ا.
 ودد  جلامع خطددهطامسثدد عمتهاواتع  دد اعو هددرامع يهددفا املاتوددات ا 

لابددهجامعات عددرا امعبهلددرامع ددوات وهدد ابطددتب امع يههددع ا ذعدد ا ددجاخددس

ارا.  عاتو ذجا ع اع  عج لابيهراتترهاامعوو ربلامعو   داع ات عتط

 ودددتاثدددباا وُيدددجامعرددد لا  امع خطدددهطامسثددد عمتهاوا عُ بدددعا ثددده را
لاع ات عتلامع واتطو،اع فعهلا ه مت تامع  ت ودهر اا   تردااذعد ا دجاخدس

تلاتتج جا ااهت رامعرضت تامعا تع را املاتاتتتلامسث عمتهاهراع ات عد

 د اتما معو ط اا وات عه اعو هتت دتا ا ظت ف دتامسدم  درا ا ع ي  املأث
ا و  ىامع عوابتع يهعملامعتتدجرا وامعبهلرامعخت عهرا.

اد  امع خطدهطامسثدد عمتهاواع ترهداامعوهدد  امع  ت ودهرا ددواضدوت امعادد د 

ابتعات عتل:
 ااتع وا دم  امعا د امع ت  را وامعات عتل:ادا او عرا دجامعوعدت هع

مسعددعمءملامعو ضددبطرامع ددواتخددج امعات عددرا  بت   ددتاتودد  جلامع توددهجا

وامعوو وعا وامعو  اتلا امعخج تلامعات عهر ا ا   قفاتاتحامعات عدرا د

تطدد  عاقددج ت تامع  ت وددهراع دد اب ددتءاثُددوعرا هبددراعددجاعدد د ا   اتت ددتا ا
  ا ا اتطبهاا عت هعاضوت امعا د ابتعات عدتلابودتا تُردااع دتاقدجخج تت ت

 ات ت وهراعتعهدراتوُي  دتا دجاتتودهجامست تعهدر ا اخفدضامع ي فدر ا ا  دس

املابجمرا واالاُ وت ثتت تا.
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 اتودع امعات عددتلا ددواظددلابهلددراشددج ج امع  ت وددهرا عدد ااوددرا هدد  ا

الا ضدت راقهودرت ت وهراعجا هعتتا جامعات عتلامعو ت ور ا ذع ا جاخدس
 اع عوهلا اتترهاامع وه ا ا اذع اعجا ع ااتطبهاا عت هعاضوت امعا د 

اا واتترهاا ه  ات ت وهرا دجاخدسل:اتد جعهلاكهثا ؤُدلاتطبهر تاد  ماا  وت

د امس يتتهددتلامعوتد ددر ا تتفهدد امعطتقددتلامعب ددع ر ا اتطدد  عاجرت ددرامعادد 
د ا خععددتلابتعات عددر ا امع عاهدد اع دد امعطددسب ا مع عاهدد اع دد اعدد 

 شامععو هرامع ع هوهرابتهثات  م اا  امك هتعتلاث  امععولا)اك ت اد  

ا(ا.ا306 اا305 ا2017عوعاعتبج ا

خبهدددعامعاددد د ابات عدددراتت  دددت دااDavid Garven اعردددجاكدددجدا
املأ ع يهراخووراع تاعا ثتثهرا   عراع  امعوؤثورامعات عهرامتبتع دت

 د ا جا اتو:ا)تتج جا  ط بتلامعا ذما تامع وجلامعا د االدم اع   ت وهر ا

تءا ع درات دعامععوهدل ا مع  دعا عد امعاد د اع د ا ت دتا دم ات ت ودهر ا اب دد
معا د اع  ا ثتماعو هتلامع خطهطاملاث عمتهاو اكص لامعا د اع د ا

ا  ي فراملاع  م امعيت لاع ات عر ا بطامعا د ا  امععبتهرا  امع  عا ع امع

 لاع دد اعبددجامعيددع ل ا   دد اعبددجا  ط بددتلامعودد  (ا) هودد  اعبددجامعيددع

ا(.312 ا2019مع تتبامعو ع  ا
 ا ددجامع اددت بامععتعوهددرامععم ددج ا ددواتطبهدداا بددتدئا دم  امعادد د ا

مع دددت  راتاعبدددرامعات عدددرامعا م ع دددر ا امع دددوامع ودددجلاع ددد ا او عدددرا

خطدددد ملاتبددددج اب تج ددددجاملأتددددجملا امعخطددددطا امسعددددعمءمل ا اتتج ددددجا
ودد  ىا عددهجا ددجامعادد د  اكوددرامعوؤشددعملامع ددواتعوددلاع دد اتترهدداا 

اظع لا ا  يتتتلامعات عر ا اتد  هعامعود م دا امعيفدتءملا امعوع   دتل

وا دد مع هتادلامع   هوهدرامعوس ودر ا اتددذ امسثد عمتهاهراثدتعجلامعات عدرا
 راتتوهجا وت ثتلامععولا اث  اهتلامععت  هج ا ا دختلامع يهعملامعس 

يددتعهف ا اتع ددهلامثدد يسلاع   م دداا دد امعوتددهطامعخددت عو ا اتعشددهجامع 

امس يتتهتلامعو تكر ا امعي فاعجاملاتتعم دتلامعو عد د ا اتصدتهت تا)

ا(.67 ا2017تتععاكتعو ا

الاتجاهات الحديثة في التخطيط الإستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية 

 الجامعية

 اب،امت  تجاثبهلامع  ت وهرا جا ثسامعات عدتلامععتعوهدرا دجا
وعم  را معو ت وددر ا معبتددثاعددجا ثدد م اعج ددج ا عددلاتترهددااتددجلاملاثدد 

بهااتع وجاع  ا بج امعوععرا امع اج جا امعوع تر ا اع ترهااذع ا اراتط

هداامعوبتد  ا واتت  دلامعفدعصامع دوات د حابدتلأ اا عد ا  يدت اقتب دراع  طب
ب ددجلامثدد تجم ا توددت اعت عهددراعج ددج  ا ا ددجا تددلاملاتاتتددتلامععتعوهددرا

را دتاعمتهاواع ترهداامعوهد  امع  ت ودهرامعات عهدمعتج  را وامع خطدهطامسثد 

ا  و:

 Benchmarkingملاتات املأ ل:امعرهتمامعوعععوامعورت  ا
 عُ بدددعا دددجخلامعرهدددتمامعوردددت  ا دددجاملأثدددتعهرامعتج  دددرامع دددوا

وده تاتو خج  تامعو  وتلا وا رت ترا دمءاعو هتت تا    اتت تابل ضلا  ت 

 وُددتعجا ددوامع ادد لا عدد اعوعع ددراترددت اق ت ددتا اضددعف ت.ا اتدد ا ثدد  با
 ا ا تت عدرا (The Best of the Best)  مادفتلا  ضدلامعو ت ودهجا

تتوه  تاع  ا لا ع ا و   تلا  ضلا   تا اتطبهاا  ضدلامعووت ثدتلا

 ا2015مع واتؤُدلا ع ا عا ات ت ووا  ضدلد)خج جاعد لاعبدج اكدجمد ا

ا(.ا20ص:ا
تدجد ا اتبج اعو هرامعرهتمامعوعععوامعوردت  اب تج دجا ودتكرا 

تج دجاع  توهجا ات   واب توهجاع د امعو  ج اكهثا بج امعرهتمامعورت  اب 

امع  ددت امعوط دد باد مثدد   اجددلاتتج ددجامعا ددرامععم ددج  اجددلاتتج ددجابهتتددتل
 اامع  ددت  اجددلاعودد امعبهتتددتلا اتت ه  ددتا ا رت ت  ددتابتعتتعددرامعو عدد د  

ا عمععددرامثدد   تجامع يههددعملامعوط  بددر اجددلامع خطددهطامعاهددجاع  فهددذتت ا 

سات ت ا ددتاع تج ددجامعخطدد  امع تعهددر ا امع ددواقددجات ددولاتيددعم ا رت تددراعدد ف
)امع  ت ا  امخ هت ات ت اعج ج ا اتيذما اتواعو هراتت تجاع قدها اع دج

ا(ا.26 ا25 اصاص:ا2011/2012 ثوتءا ع بو ا

 امعفيع املأثتثهرامع وا ع وجاع ه تاتذمامعورهتماتو:املاث فتد ا

 تت عراتطبهاا دع اُ وتج دراع تصد لاع د ا هد  ا جا  يت املآخع ج ا ا
ت ت وهر ا الاا  لاتر هجاتذ املأ يدت ا ا تودتاد مثد  تا اتف و دتا اتطبهر دت ا

  ددواتعُ بددعا دم اع  توددهجامعوودد وعا اتودد خج  تامععج ددجا ددجامعوؤثوددتلا

 Ford, Toyota, Generalمععتعوهراع توهجاقج ت تامع  ت وهر ا  تو تاا

Motors, Motorola, Xeroxاص:ا2014/2015.ا)آثددهرادت دد   ا 

ا(ا.37
خج ا امعرهتمامعورت  ا دم اق  راع ط  عاملأدمءامعادت عوا اتوُد 

ت كاسكجم اتيهعملامث عمتهاهراع ات عر ا ت اعو هدراتع ددلُا د لا ه دتات د

هساعمعوع   تلا امعوعت لا امعخبع ا جامعات عتلامععم ج ا ع ا هعتت ا ا
  ل الاعوو  متلاتوت تا اعيجامع ع لامعاهجا دتوخا دمءاملآخع جا  امع ا 

 اتدد ا  ط ددرا  ددلاشددت لاع عو هددرامعوط دد با رت ت  ددت.ا ا عُادد امعرهددتما

امعورت  اع  ا تهامسث عمتهاهتلا املأتجملامع وا ضع  تامعات عر ا 

ج دج ااعت ع ااب ط  عامعو  اتلامعات عهرامعتتعهرا  اترج لا   اتلاعت عهرا
ااعجاتترهاامعوه   امع  ت وهرا.ابت ت

عدرا اعرجات م جلا توهدرامعورت تدرامعوعععهدرالأت دتاتوُدتعجامعات 

تا ا واتتج جا ه   تامعوو رب هرا امععثتعرامع دواتودع ا عد امع اد لا عه د
اا دددواادددهت راملأتدددجملا قطتعدددتلامعوددد  امعووددد  ج ر ااودددتاتوددد لا  ضدددت

وات ت وامسث عمتهاهراع ات عرا تتج جاترت امعر  امع واتتُرااع ات عرا  ق 

  وهدد ا ااوددتاتوُدد لا ددواكددلا  دديسلامععوددلا ددجاخددسلاد مثددراكددتلالا

وجامعات عتلامعو ت ورا امعو يسلامع واثباا ا مع   تا)عبجامععكهلا ت
ا(ا.5 ص:ا2012 ا

 عمععدرا ت و لا ت طرامعرهتمامعورت  ابتعات عدتلا هودتا  دو:اا

ع  وهدد ااعج ددج  تددت  ااعددجع ات عددر ا امعبتددثااد   ددراع وعا مع  ت وددو
 عمععدراد   دراع و قد امسعي ع تدواع ات عدر ا اتردلا  ضدلامعات عو ا ا

ملاب يددت ملاع طدد  ع  ا ا عمععدددراتصددوهلامعخدددج تلامعات عهددرابصددد   ا

د   ددرا رت تدددرابووت ثددتلامعات عدددتلامعو ت وددرامععم دددج ا بتهددثاتصدددلا
 اع عم ،اعج ج ا جامععوسء ا اتط  عا ثتعهرامع ج  ساع   تثرا  اتط 

الامعخع اهج.  مافت

 وتاثباا  ض،ا  امعرهتمامعوعععوامعورت  اآعهراع طبهداا او عدرا

اطبهر دت  يت  را جاملأد ملامعف هراع ط  عا تع هدراملأدمءامعادت عوا وُيدجات
عر ا وا   راملأت طرامعات عهر ا ا  ولامعرهتمامعورت  االا ت طرامعات 

 دد اقهوددرا تد اتدد را ددجامع تودهجا وددع اع ترهدداا  ط بددتلامععوهدلا ددوا ع

 ا اُ وي را جاخسلا رت ترا ت طرامعات عرابيهعتتا جامعات عدتلامععم دج 
ا تت عراترلا  يت ا  تثبرا واكج داقج ملامعات عرا.

املاتات امع تتو:ابطتقتلاملأدمءامعو  م  

ابطتقراملأدمءامعو  م  اتوات ت اتخطهطا وُ خجم اع  اتطدت ا مثد 
اتدتءامععدتعلاعو مء دراملأت دطر واقطتراملأعوتلا امعصد تعرا دواعوهد ا ت

 هرامع ات  را  ا ه را ا ث عمتهاهرامعوؤثور ا اتتوهجاملاتصتلالامعجمخ

 ا ا معخت عهر ا ا عمقبرا دمءامعوؤثورا هوتا خهاملأتجملامسث عمتهاهر

توا  ت اعرهتماملأدمءا ضتلا رت هسامث عمتهاهرا هدعا تعهدرا د ا خدعىا
اا تعهراسعطتءامعوج ع جا امعوول عهجام اا ا عات م تت لأدمءااعجامع  فهذ هجا   ت

امعوؤثووا.

 اتدددوا ثددد  با  ددد لابدددتع  م  ا دددوامع خطدددهطامسثددد عمتهاوا
اع وؤثوددرامعوبت جددر ا امع دد م  ابددهجامعودد م دا ملأتددجمل ا مع دد م  ابددهج

 ابهجامعو  ورا ا مقع تاملاع وتعو ا ابهجامعرج ملا امع معبتل ا امع  م 

ف   ا  ا يع ابطتقتلاملأدمءامعو  م  اع  امع ي ه ا مسث عمتهاهر ا اتر 

مع دد م   ا لا تدد الاا طيدد اعتتددرا مكددجاع دد اعتتددراآخددعا ددوااددهت را
معخططامسث عمتهاهرا ا ضدع تا  ضد امع  فهدذ ا ا لاا مع دهامعوؤثودرا

اعتباا هع اع د امعودجىامعط  دلا)  د ا بدعمتهلاخ هدلامعودجت   اعبهدعا

ا(ا.4 ا3 ص:اا2013عهتدا كوجامعبط هاو ا
مق دددعحاتدددذماملأثددد  با  بدددعلاادددتبس ا اد فهدددجات  تددد  ا ا

( ا امت  عامث خجم  تا وامععج جا دجامعوؤثودتلامع عب  در ا تدوا1992)

ااعوادتلا مكدجابتهدث ات ي  ا جا  بعرابطتقتل ا االابطتقراتت ىا تدجم ت
ل ا اتتُرااملأ ب ابطتقتلامع  م  ابهجاملأتجملامعرصهع ا امعط   راملأع

و هدتلاءا جا  بعرا بعتداتو:امعبعجامعودتعو ا ابعدجامععت ي  ابطتقتلاملأدم

عدتدا املأبمعجمخ هر ا ابعجامع ع لا امع و ا ا ابعجامع بدت جا)مععودسء( ا اتدذ

د ا املأ بعرات  ع ا دم  ا ث عمتهاهرا ات ت اقهتما ا دم امتصتلا ا  م 
لاتوُتعجابطتقتلاملأدمءامعو  م  اع  اتتج جاخطراعولامعوؤثورا جاخس

 ددراتددلاملأدمءادمخددلامعوؤثوددرا وددهعاب دديلااددته،ا؟ ا اتددلا طُبدداا عع

مععددت    امعطع رددرامعصددتهترا ددواعو  ددلا اآخهددعماا ضدد اآعهددراع و تبعددرا
ا(ا.13 اص:ا2018 مع تيلا)ع توامععش د ا
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 اا اتوُتعجابطتقتلاملأدمءامعو  م  امعات عرا واتععورا ه   ت

مسثدد عمتهاهرا ددجاامثدد عمتهاهتت تا عدد ا او عددرا ددجاملأتددجملا معرهتثددتل
عواتد اخسلاملاع وتداع  ابطتقراملأدمءامعو  م   ا اعلا عجامع رع دعامعودت

 ثلاامعطع ررامع كهج امع واتو طه امعات عتلا جاخسع تاترههلا ت ط  تا 

اتتعاتت ددتامعووددد رب هر ا اتعُادد ابطتقدددتلاملأدمءامعو دد م  اع ددد ا عمعدددت 
  هرابعتدا  لاقهتماملأدمءاب سجراملأبعتدامع تعهر:امعبعجامع   و:ات  لاعو هت

لأدمءامتواملأ سا معه  ا ا جما ا امعبعجامسث عمتهاو:ا   لاعو هتلاقهتما

  د لاابعبطامع تيلامع  يه واقصهعامعوجىابعه رامعو  دل  ا امعبعدجامعبهلدو:

هدااعو هدتلاقهدتماملأدمءابدتلأ عملامعجمخ هدرا معخت عهدراع دجامعرهدت اب طب
خ هددلامعودددجت   اعبهددعاعهددتدا كوددجامعبط هادددو امعورددت هس)   ا بددعمتهلا

 (ا.ا42 اص:ا2013

 ابطتقراملأدمءامعو د م  اتوُيدجامعات عدرا دجاترهدهلاملأدمءاع د اا
اتت ا  يت لاعجا ع اا بطاملأتجملامسث عمتهاهراع ات عراب جلاتجعهل

ااهتت ت  قف تامع  ت وو ا ا  لا وامعبطتقراتععورا ه رامعات عرا امثد عمته

ج لا ع ا تدجملا ا ردت هسا د لاتب  ب دتا دوا  بعدرا بعدتدا رد  اادلا   دتاب رد

ملأدمءا ددجا   ددد  ا خ  ددف ا هددد لاترهدددهلاملأدمءا ددجا   ددد  امعوودددتتوهجاا
امععوسءا امععو هتلامع  يه هرا امع ع لا امع و ا.اا

اع  توهجامعوو وعااKaizenملاتات امع تعث:ا   اهراات   ا

تلااتتهات ل ا   جاات   اع  توهجامعوو وعا وامعهتبت ا وامعخووه 
ا ودرا تبتتهدراُ عابدرا دجاعد  هجااKaizen جامعرع امعع دع ج ا اادت   ا

)اددتل(ا اتع ددوامع يههدددعا ا) م (ا اتع ددواملأ ضدددلا  املأكوددج ا اتدددوا

اTaichung Ohno ع رددرا ا  وددفرامب يعتددتامععددتعلامعهتبددتتوا  ات تدد ا
ت اعرهدتد امعوؤثوددتلامعصدد تعهرا امعوتعهددرا تطبهر دتا ددواات ددراتدد مكوامعتهدد

 جا دواعدج ا هدتدا Kaizenراُ ع وج اع  امع ت هل ا اتلاتطبهاا ثد عمتهاه

اخددسلا عددتد ا اددسحامعهتبددت ابعددجامعتددعبامععتعوهددرامع تتهددرا)عددت عاذم ددر

ا(ا.30 اص:اا2012معع هبو ا
وا ا عُجامع توهجامعوو وعا)ات   (ا يع ا م ج اع د خ ها دجامع دج ا د

مععو هددتلاكهددثا ردد  ا بددج ااددت   اع دد ا ثددتما  اعوهدد امععددت  هجا ددوا

وود وعا دجاخدسلاخطد ملااديهع اع دتا جدعامعوؤثوراع لاكاامع ط  عامع
  اا ابهعا وامعوو ربل ا يلاعولا ُ فذا وُيدجاتتوده   ا اادلاعو هدرالابدجا

اتت  لاع د اتدج  ا امع ر هدلا دجاتدذمامع دج ا عد اب ودراق ه درا  د جاقهودر

 ا2019ُ ضت راع عو هرا اع عوسءامعوو فهج جا)ع  ا  ثفاثس را كور ا
ا(ا.692ص:ا

 امثد خجم ا  ضدلاعودتاتد ا  د  عا دجا دجخسلا اتع وا   اهراادت  

) عددجملا ا  ددتاجا ا  ددعمدا  ثددتعهراعوددلا تر هددتل(ا ا تت عددرامع توددهجا

خطد  اخطدد  اد  ا  ددراتيددتعهفا تعهددرا ضدت هرااوددتا ددوامسبددجمر ا ا عُادد ا
اات   اع  امتختذاات رامع جمبهعاع توهجا  مق امععودلاد  اادعلا  د مل

 هددتلاعج ددج ا ابعددجامثدد  فتداات ددرا لااع ددج تاتصددلامعضددع   الاخ ددعمراتر

مس يتتتلالاث يسلا دتاتد ا  ع د)  تدرامعودت د  و اثد هوت ا  اد و ا
ا(.36 اص:ا2017

 ات ددتكاعسقددرا جهرددرابددهجامع خطددهطامسثدد عمتهاوا امع توددهجا

 امعوو وعا)ات   (ا اتلجهع اع  ا تع هرامعوؤثودتلا ا ود  ىا دم  دت

هتاثوتلاعو مابرامع ي  ع ع تع توهجامعوو وعات ا ث  بات   ا امعوؤ
معو ط   ابتث وعم  ا امعذلا  عتدراع هد اتطد  ا ود وعاع عو هدتلا ا

ملأت ددطرا ا   ددعا ددوامع توددهجامعوودد وعادمخددلامعوؤثوددراثدد مءا ددوا

ملآلالا  ا دددع ا ا ثدددتعهرامست دددتجا  املأ دددعمدا  دددساا دددوا  ضدددتءا
را دواهمعوؤثوراععوس  تا ات بهرامك هتعدتت ل ا ع ترهداامعوهد  امع  ت ود

تا   اتت ددتا اخددج تت تا إت ددتاتتددثاع دد ا  تبعددرامع يهددعملامع ي  ع عهدد

عامعو  تبعرا تر  تادمخلامعوؤثوراعجاا ع ااعو هدرامع تودهجامعوود و
ا(اا.31 ص:ا2012)عت عاذم رامعع هبو ا

ا  اثع امعوؤثوتلامعجم لاتت ا  دتد امعفتع هدرا ت دتجا   دتا  

ذماتدلامع بدت جا ات قعدتت ل ا اتتُوجابتث وعم ا وا   اتت دتاعد س لا  بدت

مع توجامعوو وعا ت تجا عد اتخطدهطا ثد عمتهاوا  ب داا دجابهلدرا   وهدرا
ت ربددلاتددذمامع توددهجا ا ا  ودد جامع توددهجامعوودد وعاع دد ا او عددرا بددتدئا

ا(:85 ا84 صاص:ا2015 ثتثهراتواا)ب عىاثتعلامعصوتدل ا

جاخسلامع عاه اع  امععوسءامعخت عهجا ي  ا امع عاه اع  امععوهل: .1
بددذلامعوا دد داع تفهدد تلاع دد اشددعمءا   اددتلامع ددعارا  ددتامععوددسءا

معددجمخ ههجا  دددلامعدددذ جا   قددفاع ددد اآدم  دددلاتترهدداا وددد  ىامعاددد د ا

 معوط  برا.
ا: .2  ادتدابتهدثا د لامع عاهد اع د ا امع عاه اع  امععو هتلا امع  ت جا عدت

ك ددد لاع و ددديسلامع دددواتعُدددع ابدددهجاتتودددهجات عهدددرامعو  ادددتلا ا

ع  ااععه بامع وات  عاع  امعو  جا  امعخج راتعُجاُ ؤشعماامعخج تلا ت
 عج امعا د ا.

 دد لاتددذماعددجا ع دداامثدد خجم ا عددت هعااتا ددراملأخطددتءاقبددلا ق ع ددت: .3

 هراع رهتما وبرراتوُيجا جاقهتماع د امعو  اتلا امعخج تلا ج تءاعو

 مست تجابجلااا جامث خجم  تابعجا ق رامعخطلا.
رتب ددراع دد  اددراع دداتددجعهلاد  امععددت  هج: .4 دا امسدم  ا د مكا توهددرا ا

را امععددت  هجابتع  ددتءا ا شددعت تلابلتوهددراع ددجتلا ددوامععو هددرامست تعهدد

مععولااترج لامعت م  امع  اهعهراع لا  املات وت اب  وهرا  حامعفع اا 
 معاوتعوا.

بامتخدتذامعردعم ملابلثدد  امتبدترامعود  جامعع ودوا دوامتخدتذامعردعم مل: .5

يسلا جاخسلاعو هرامع توهجامع وا   عكاع ووا وُ لا واكلامعو 

  ه تامعاوه ا جاخسلامع ف لامعيت لاع عولا ا  يست ا.
مداراملأ عتوُيجامع يذ رامععيوهاملاث فتد ا جا ع   تلامع يذ رامعوعتج ا: .6

عا وامعو  ورا جامع عت شا  ا تا ج  ا دواُ ؤثودتت لا ا عمقبدراتودهه

وت اتاددتحا خععددتلاعو هتت ددتابددج ا ددجا عك ددرامعوددجخسلاك دد اضدد
 مست تجا.

ا ا ع وجاتطبهاا   اهراات   ا دوامعات عدتلاع د ا بدج امع يههدعا  دا

خطدد ملا ثدد عمتهاهراُ   وددرات ط ددرا ه ددراقهتد ددراتردد  اب  فهددذاعددجدا ددجا
 دجاا مسععمءملامع واتوُ لا واتطبهااخطرامع يههعا وامعات عرابفعتعهر ا

 ا تددلات دد امسعددعمءمل:اتدد  هعامعودد م دامعوتعهددرامعس  ددر ا امعو ددت ارا دد

  هجاع تج دددجا تدددجملامعخطدددر ا اتتج دددجا تدددجملا  ؤشدددعملاملأدمء امععدددت

 ت دديهلا ع دداامععوددلا ددجامعو  وددهجابددتع يههعا ا اتددج  را عضددتءاتهلددرا
ت  هجامع ج  سا امعو ظفهج ا ت عاجرت رامع يههعا وامعات عر ا اتتفه امععد

ععولاعرهتد اعو هتلامع توهجا  معهر ا اد  امع ع  ابلت لا ر    اب ذمام

م  هت ملا تعهرابلا دجا عدلاكدب لاع عول) تودجابدجا تودجا كودجاا جا عل
ا(ا248 اص:ا2017معتعبو ا

  اعو هددرامع توددهجامعوودد وعاتُ  ددجا ددجاقددج  امعات عددراع دد اتترهدداا

تا تجم  تاع  ا كوجا ع ا جاخسلامث يسلامعوع   تلامعو   ع اع دتا ود
ا وُي  ددتا ددجامثدد يسلامعفددعصامعو تكددراع ددتا اتفددتدلامع  ج ددجملامع ددواقددج

هودتاتُ مع  ت ا   ط راذع ا:اضع   امع ت لا جا دامعفعلا ع امعوبتد  ا 

هدراب توهجامعا د  ا ا  بيواع د اات درامع كدجملا املأقودت امعات ع  ع اا

تطددد  عا  و دددتالاك هتعدددتلامععوهدددلا ات قعتتددد  ا اضدددع   ا  ا صُدددب،ا
مع توهجاع ءماا جامععولامعه  وامعع ته دو ا ضدع   ا  ا   دعا عضدتءا

سااتهددرامع ددج  سا امسدم  امعع هددتا عدد اتتوددهجامعادد د اع دد ا تدد ا وُ ددلاعودد

اا  اضددوجاد و  ددرامعات عددرا ابرت  ددتا ددوا ثدد مق تا)عددت عاذم ددر ثدد عمتهاهت
ا(ااا.ا32 ا31 اص:ا2012معع هبو ا

وجا ا  ط راتترهاامعوه  امع  ت وهرا  اا   اهراات   ا) توجابجا ت

ا(ا:253 اص:ا2017 كوجامعتعبو ا

  اهدرالاا وُيجامع اتحاع ذ امعواتب وامعات عتلاعو  اهراعوبتاات   : .1
اا دجامع طدد  ملد  ا  اتت د ابتت ودت ا امعات عدتلا اتب ه ددتامتطسقدت

 تعوهرا.معوُ اجد ا وا اتلامع ع هلامععتعوا امع  ت وهرامعوت هرا امعع

اع:مخ هت امعرهتدملاملأاتد وهرامعو خصصرا وا اتلامع توهجامعوو و .2
عرج  اتعُ بعامعرهتدملامعات عهراتوامعوعاخ فاتاتحا لاتيههعالأت لام

ضدع  املأتدجملا امسثد عمتهاهتلا الأعضتءاتهلرامع ج  س ا  لا 

  ُ  ع  امعو م دا.
 اتددوا كددجا ثددعم اتاددتحاات دداه امعوبددتد ملا املأ يددت امسبجمعهددر: .3

ا   اهراعوبتاات   الأت تاتض ااسكهرامع توهجا امع ط  عا وا دج

معو ظفامعذلا طُباامععو هتلاب يلا   و ااودتاتعودلاع د ا يت دل ا

 معوبجعهجا.
ا  عُجامع عاهاعوهجمتهرابجلااا جامسدم  امعوي بهرا:ملاع وتداع  امعرهتد ام .4

ضت راع  ا  مق امععولامعفع هرامع واتي  ا ه تامععو هتلاذملاقهورا اُ

اع وودد فهج جادمخددلامعات عددرا اخت ع ددتا كددجا فددتته،اتاددتحامع يههددعا 
 مع ط  ع.
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كهددثاتاصددب،ااتعثددهخاجرت ددرامع توددهجامعوودد وعا امععوددلامعاوددتعو: .5

 عهراا عا عتعهراع ج تا عولامعاوه ا)قهتدملاعت   اهراعوبتاات   ا 
  سبا(اع ترهاا تجم  تا.ا– دم  هجاا– عضتءاتهلرامع ج  ساا–

 Reengineeringملاتاددت امععمبدد :ا عددتد ات جثددرامععو هددتلامعات عهددرا

Approachا
اتع وا عتد ات جثدرامععو هدتل:اد عدتد امع فيهدعا ا عدتد اتصدوهل

 دجلاتترهدااتتوده تلاع تع درا ات هدرامععو هتلامسدم  رابصفراعذ  راب

عج جاا ت ررا اعهوهاتت  هراتج  اهرا وا عت هعاملأدمء ا اتع و:امعبجءا ج

 لا دجاترطدرامعصدفع ا اعدهسا اددسحا اتدع هلاع  ضد امعردت لا  ا عددعمءا
عو هتلاتاوه هر ااوتالاا ع واتعقه امع رد باعيدواتعودلابصد   ا  ضدل ا

ج ج اععولامعرج ورا امع فيهعابص   ابلا ع وامع خ وامع ت اعجا ععمءملامع

  اع واتص ه امعو  اتلا  اترج لامعخج تلاع ترهاا  بتلامععوسءا)  تدا
ا(.ا326 ا325 صاص:ا2013معجع وا اآخع   ا

تلااوتا ع وا جخلا عتد ات جثرامععو هتل:اد عتد ات  هلامععو ه

براع وب يلا ؤُدلا ع ا ععمءاتتوه تلا  و ثرا وا رت هساملأدمءاث مءابت

ع  ي فددرا  امعادد د ا  اثددععراملأدمءد ا اتودد  جلاعو هددرا عددتد ات جثددرا
مععو هددتلا  ضددتءامع بددت جا اضددوت ا لا  ددلاع و  وددر ا اتترهدداامع يههددعا

ضامعوط  باع ر هلامع يتعهفا امع قهامعوو خج  ا تتوهجامعا د  ا تخفه

  جاد   امست تج ا امعرضتءاع د امععهد ب ا ا ادرا  اتيد  املأتدجملا
 هدلاخعوط  باتترهر تاقتب راع رهتمابتهثا وُيدجا  تبعدراتترهر دتا)ا كودجام

ا(ا.12 اص:2017 تو دامعيت  ل ا

ااع و  وتلامع  وا ا عُجامع خطهطامسث عمتهاواتو ذعتااضع   ت
 دت اتوع اعتتج ا ع اتع   ا عتد ات جثرامععو هتلامسدم  را امع يهدفا ع

ؤاوامثد خجم امعو طداا امع  بداوتا  اعد تعاُ  ودرامسدم  ا ادب،ا  و دلا د

دم  رامعع ووابجلااا جامعف ض  اكهثا ُ  عا ع ا عتد ات جثرامععو هتلامس

اا ا   ي يدلاع  ا ت تامعوف تحاملأثتثواع ادتحامعو  ودتلا اتوه تدتات ت ودهت
ا(.34 اص:ا2018 واالاع م لامع اتحامع   هوو)عوتلامسبعمتهل ا

اترهاا او عرا جاملأتجمل اتو  جلاعو هرا عتد ات جثرامععو هتلات

ا(:ا45 ا44 صاص:ا2006 تو ت) ع لا ثوتعهلاملأ ت ا
لا  و لاذع ا واتيههعا ث  با ا د ماا كجم اتيهعاعذ لا واملأدمء: .1

  دااامععولا امع  ت جا اتويهجامععت  هجا جاتصوهلامععودلا امعرهدت ابد 

 مك هتعتلامععوسءا ا تجملامعو  ورا.
 لالاتتج جامك هتعتت لا اتترهداا  بدتت جاخسامع عاه اع  امععوسء: .2

  ا عتد اب تءامععو هتلاع ترهااتذمامعيع ا

اتع ددواتويددهجامعو  وددرا دجامعرهددت ابلعوتع ددتابوددععراعتعهددرا امعودععر: .3

 ت  هعامعوع   تلامعوط  برالاتختذامعرعم ملا.
 ا دتتوهجاع د امعخج تلا امعو  اتلامع واترُدج  تاع   تثدراامعا د : .4

 مععوسء.امك هتعتلا ا  بتل

 واتصوهلامععو هدتلامعاج دج ا ا دع امععودلابتهدثاتود طه اامعوع تر: .5
  تتات امعو يهعملامعوع عرا وامعو  ا.

ا دوا كدجم اتيهدعملا بجمعهددرا ب يدع اتوُد لا دواتترهداا هدد  امسبدجمر: .6

 ت ت وهراع و  ورا.

 ا جاخسلا عيتءامععو هتلا هعامعضع   را امع عاهداتخفهضامع ي فر: .7
 ع  امععو هتلاذملامعرهورامعوُضت را.

اُ وددتعج امعو  وددرا ددواتترهدداا هدد  ات ت وددهرامع فدد  اع دد امعو ت وددهج: .8

اتوُي  تا جاتات  امعو  وتلامع واتوبر تا.
 اتع دددوات جثدددرامععو هدددتلامعات عهدددر:اعو هدددراتطددد  عاعذ  دددراتودددسا

تا ددجامعبت هددرا امعوا وعهدرابتعات عددرا  ددتا دعتبطاب ددامععو هدتلامع ع هوهددرا 

را  تتجا ا ع ابت هراع  اات رامعوو   تلامعات عهر ا اتو  جلامعات ع
ر اتتوهجاع د ا   اتت تابوتا تُراا ضتاعوس  تا اتع هلاكص  تامعو قه

ا اب ددتءا هدد  ات ت وددهراتوُي  ددتا ددجامع صددجلاع و ت وددهج ا اتضدد امعات عددر

بدلاقتعدتلامععوهدلا امسعدس اع  دتاعهد لامثد هعتب تا دجا  ع  تلاعف لامك ه

اعوه امعو ت اهج ا اع ترهداا هد  ات ت ودهراعت عهدرا ود جم را ادراتد م ع
ا  م دا  وه  اعج  تاعيواتو طه امعو ت ورا.

 وتاثباا  ض،ا  اتطبهاا   اهرا عتد ات جثدرامععو هدتلامعات عهدرا

مع  ت جا اتد  هعامع قدها ضوجاتترهااثععرا وا تات امععو هتلا دقرا وا
 امعا جا امع ي فر ا ا  لاتذ امع  ت جاتعتبطاب ترهاا  م تات ت وهراع ات عرا

  جاخسلا  تبعرامعات عراع  توهجامعوو وعا وامععو هتلابإعتد ات جث  تا

ب يلا ود وعاك د اتضدوجاتخفهدفامسعدعمءملا ابرتءتدتا دإ اذعد ا ع دوا
را اضددوت امك فتظ ددتابو م تتددتام ترددتءا اتوددتءامعرددج  امع  ت وددهراع ات عدد

امع  ت وهرا.

 وتاثباا  ض،ا ع دامععج دجا دجاملاتاتتدتلامعتج  درا دوامع خطدهطا
 اوعععهدرمسث عمتهاواع ترهاامعوه  امع  ت وهرامعات عهرا  لا:امعورت تدرامع

 ا عدددتد ات جثدددرامععو هدددتلامعات عهدددر امع تودددهجامعووددد وعا)ادددت   (ا ا ا

 ابطتقدتلاملأدمءامعو د م   اا Six Sigmaمع تودهجامعوود وع ا    اهدرا

م  ابتسضدددت راسدم  امعاددد د امع دددت  ر ا ا دم  امع وهددد امعوُؤثودددو ا مسد
عهدرا امسث عمتهاهر ا دم  امعوعع را ا اتج  لاملأت دطرا امععو هدتلامعات 

ا هعتتا جامعوجمخلاملأاتد وهرا امسدم  را.

 :تحقيق الميزة التنافسية باستخداه نموذج فايفر 
 ا اعجاتو ذجا ت فعا كجامع وتذجامعو ورا دوامع خطدهطامسثد عمتهاو ُا

ت ا  ي  ا جاتوعراخط ملا عك هراتو:امع خطهطاع خطر ا و،امعردهلا ا

او امع رت ر ااهت رامععه درا امععثدتعر اا اب دتءاتود ذجامععودلامسثد عمته

  عمععددراملأدمء ا تت هددلا اثددجامعفادد   ا اد ددجاخطددطامععوددل ا اخطددرا
لهدر/ات فهدذامعخطدر ا امج  دت ا ود وعتت ا ا تودت:امعوعقبدرامعبهامعط م ئ ا 

امعوجخسل ا امع بت ملامع طبها/امعوخععتلا ا   وهد اتود ذجا دت فعا دو

 صا2019مع خطهطامسث عمتهاوابوتا  وا) صطف ا كوجاعبدجللها كودج ا
 (:ا4 ا3ص:اا

تودد ذجاشددت لا  ضددوجاعوهدد امعخطدد ملاملأثتثددهراع طبهددااخطدددرا .1

ات  را. ث عمتهاهرا  ي
تلا ُ ه،ا عع را   جامعخ لا وامع طبهاابيلاث  عرالات وت  ابعو هد .2

 معوعمععرا امع رههلا.

 ا امت وت  امعوو وعابادتتبوامع طبهداا امع رهدهلاعدهسا ردطابعدجامتوت د .3

 عيجا واالاخط  ا.
 ؤُاجاع  ا توهدرا عدس امعردهلامع خصدهرا امعوؤثودهراالثدتماعيدلا .4

 عو هتلامتختذامعرعم ا.

رهر اص  امسبجمعواعوو ربلامعوؤثورامع ع هوهرامعوط  باتت   لابتع  .5
. 

و تتمثل أهزم ططزوات تطبيزق نمزوذج فزايفر للتخطزيط الإسزتراتيجي 

ا:( 63- 60، 2017جي ان لطفي محمد محمد، (
 ا د لا دجاخدسلات ديهلا ع داامع خطدهطامعوي دفاالتخطيط للتخطيط: .1

جامعخطدرا اتتج دب ذ امعو ور ا ا عطتء امعصسكهتلامعس  راعي تبرا

 قدددهاستات تددددت ا ا ع دددداامع خطددددهطامعفعددددتلاتدددد ا ع دددداا   دددد را

ا)مع خصصتل ا وجامعوويجا  ا ُ ت كا  ظفهجا جامسدم ملامع تعهرا
عهددتامع خطهط ملات ددتج امعوتعهددر امع ودد  ا امعودد م دامعب ددع ر اتي  ع 

امعوع   تل(ا.

 امعرددهلاتددواملأ دد  امعو وددرابتع وددبراعفع دداامع خطددهطاتحديززد القززيم: .2
امعو  وددر اا اتعُ بددعاج مبددهالاا وُيددجامع  ددت لاع  ددت ا ع دد امعخطددر

معردهلااملاث عمتهاهرا  اتيُ راد  ا  اتُ    اتدذ اامعردهل ا ا دجا    در

ا فت هر ملأثتثهراع ترهاامعوه  امع  ت وهر:امععب، امعتصرامعو قهر امع

 معا د امععتعهر امععضتامع ظهفوا
لاملأتجملابعهدج امعودجىامع دوا د  امععه راتوا او عرابناء الرؤية: .3

ا تب  تابتع فصدهلاجدلاادهت   تاب ديلا عودتعوا ا خ صدعا امععه درا

مععه ددرامسعوتعهددراتخدددعجا مع فصدده هرا تُدد فااب ددتا ددوامعات عددرا  ددت
 ع او   ا امععوسء.ا

 ا اتدوا تدواعو درات خدها دجاتتدج؟ا ا دتذماترُدج ؟كتابة الرسزالة: .4

اا عع  ددرا ددجاقبددلامععددت  هجا ددوا لا  ؤثوددراعي  ددتاُ  وددراعيددوا تعبددت
رسزززالة تدددذاعتتابوودددت تتامعدددذلا ادددرا  الاات تدددعلاع ددد  ا  دددتل:ا

اج المشاركة فزي ننتز –الجامعة: تقديم طدمة تعليمية عالية الجودة 

 تحقيق متطلبات مجتمع المعرفة. –المعرفة و نثرائ ا 
ا جاخسلات ع اعوهررا تاتوامعواتلالمجالات العمل الاستراتيجي: .5

مثزا:: مجزالات عمزل الجامعزة :  و  ودرا  اتخدج ابد  مع واتع رامع

ميزززة  –ميزززة الإسززتجابة  –ميزززة التمززايز  –ميزززة ريززادة التكلفززة 

 المرونة .
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دمخددلااددلا اددتلاوحززدات العمززل الرئيسززية  و الوحززدات المسززاندة:  .6

ا–ملأقوت امعع وهراا–عولات تكا كجملاعولا  هوهر اعوه امعي هتلا
مع كدددجملاا–معطدددتب امعختادددراامع كدددجملاذملا– دم ملامعات عدددرا

 معووتتج .

عتجاتواملأتجملامعوُتجد ابل قت اتُ ض،اممُؤشرات الأداء الرئيسية: .7
 ا ي درا ؤشدعملا ملأدت امعدذلا ادرا  اتتُررد اخدسلا  دع امعخطدر

ملأدمء ا ابواو ع ددتات  دديلا تددجملامعو  وددر ا امع ددوا ذماتتررددها

دمءا راُ ؤشدعملا خسلا  ع امعخطراتي  اقجاكرر تامععه ر ا ا جا   

 ثر.ع د امعو  اتلامعات عهر ا اترج و تا وامع قهامعو تمعات عر:اا
بعددجاا تبددراعوهدد امعوؤشددعملا ددواعوهدد امسدم ملا: تحليززل الفجززوات .8

هودههج:امعوخ  فرا  لاتت ه  تاع  لاجا ت دتا س ودر ا ت دتكامك ودتعهجا  

  ا ؤشعملا هعا و كرا   تا  اتي  ات تكا ؤشعملا هعا مقعهر 
 عتد ر.ا 

شعحامعخطرابتع فصدهلاعاوهد امعودج مءا دجاخدسلاايتم تنفيذ الخطة: .9

فهدذا ا  لاشعك تاعبتقوامعود ظفهج  ا بدج امع   ث و را جاملاع وتعتل

 م  ا ات ا عتبطابتع رههلامعو  لاعلإدم ملا امعو ظفهجا ااذع ابتعت
 معوتعهرا.

 ددد لام ثدددتلاعوهددد ا: دمزززل الخطزززة الاسزززتراتيجية مزززع ططزززة العمزززل .10

عملاملأدمءاعلأقودددت امع  فهذ دددراعيدددوا دد لاد ا دددتا ددد اخطط دددلا ؤشدد
مع  ديه هراك د الاا يددعد ماخدت جامعودعب ا ا دد لاملاع ودتراب دلا ددوا

  عك رامع خطهطاعوعمععرا ؤشعملاملأدمءا.

و يوُضززا الشززكل التززالي ططززوات تطبيززق نمززوذج فززايفر فززي التخطززيط 

االإستراتيجي في التعليم الجامعي:

 

 

 
 

التخطيط الإستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية  تجارب عالمية في

 الجامعية
ات عهر:  لاا:ابعضامعخبعملامععتعوهرا وا اتلاتخ هاامعوه  امع  ت وهرامعا

اتات با اخبعملابعضاعت عتلامع لا تلامعو تج املأ هع يهر: .ا

را ضلاد عتعُ بعامع لا تلامعو تج ا ابعاد عراع  ع هلامععتعو ا ا بوتا 

مع ع ددهلابصددفراعت ددر.ا ات وهدد امعات عددتلاملأ ع يهددرابو م ددتا ددوات عهددرا
ا(:2014ت ت وهرا    عرا ااوتا  وا) توجامععبهعو ا

 تعُ بعاعت عرا هل (Yale) جا  ضدلامعات عدتلا دوامععدتعل ا اتدعىا 

اع عتعلا   اُ  و  تا  لاااتواتخع جاقتد اع  لا تلامعو تج املأ ع يهرا
ااتطدد  عا ات دددعا امعتفددتظاع دد امعوعع ددرا امع رت دددرا  عودد  ا اجتتهددت

(اعض ااد تاعما530معوا وعهر ا مث طتعهامعات عرا  اتخُعجا)

 ا ع  جاب شا جاضو  لامععهثتءاب شاملأبا ا   دا بهلاا    
ع تتهدرامسبج ا تواب ذماتي  اقجاتفذلاُ  و  دتاملأ عد .ا  دتامعوُ ودرام

   طبدداا  وددرات ددعامعوعع ددراع دد اُ ع ددلا ؤثوددتلامع ع ددهلامععددتعوا

  عتوتاملأ ع يهرا لاا  اُ  ورامعوتت  راع  امعوعع را امع رت را اتط

 %ا جات  امعوؤثوتلاا.1 سا ُ ت ا تا واتذ امعوُ ورا لاا

 ه ا  ب د ا ع دجااتعهف  تهدتاع  ي  ع عهدت اُ  ودرا ثتثدهراتدوات ثداوتا

.ا ا تد امعوا و ا جاخسلا ععمءامعبت  امعو يت  ر تطت امعوعع را 
ما ه اك معوا  دج م ا ا د اذعد ا دت امعوع دجاا400تذمامعوع جا جُ س

 ا(ا جاع وت  اع  اعت   ات بل اُ و ساابذع31 ف خعابتص لاعجدا)

 اامعوعع را جاقبلا  راُ ؤثودرابد فسامعتادلا.ا ع  اُ وتتوراس  تء
  دد لامعوع ددجابو ضدد عتلاُ تددجد اتددوامعطهددعم ا امعفضددتءا اع دد  ا

 معتهت ا امعفه  تء.ا

 اوتاتعُ بعاعت عراتدت  عد (Harvard University) دجا عدع ا ا 

 ا ا تعدرا6500  ضلاعت عتلامععتعلا لاا ت دتالااتضدلا لااكد معوا
امع اددت  ا ددجا كوددجامعبددعم جامعوُوتج ددرا ددو عُ بددعابعتت اددتامعطددرا ا

(ا هثدددتءا8معات عددتلاملأ ع يهددر.ا اتخددعجا ددجاعت عددراتددت  عدا)

اا   ع يههجا دجاضدو  لا     دها اعد  اا دجل ا ا ه دتا عودلاكتعهدت
(اعدتعلا ددجامعتتادد هجاع دد اعددت   ات بددل ا اتيوددجاقدد  اعت عددرا48)

تلاتددت  عداملأثتثددهرا ددواقددج مت تامعوتد ددرا  ددواتو  دد ا ابددعاملأ قدد

اع را ا معوتعهرا وامععتعل.ا  تا ت رامعات عرا  واببوت راد ت تجامعوع

 دد ،ا ذتددت امعطددسباع دد اتددذ امعوعع ددرا ا اتويهدد  لا ددجاملاثدد فتد ا
 معرص ىا جامعفعصامع عب  ردا.

 ااتر  اعت عراتت  ت داب  اه امعطسباع  امك عم امعع لامعوُيدت ع 

اب تا ع مع رجل ا اتتُف ا سملأ يت امعاج ج ا امع عبهعامعتعا مع فيهعا
 دا امعوعواع ترهاامع ف  ا جاخدسلامع عدت  امعوُ ودعامعب دتء ااودتاتُا

 سب دتاع د اتتودلامعوودؤ عهر ا امعو دت ارامعاوتعهدر ا اما  ددتلا

قج مت لا اتط  عتت االاتذما جا علاتي  جا شختصاعج  لاقدج ملا
 ملاا  تلا امعرهتد ا امع تجلا امسبجمرا.ا

 تددت  عداادد تعراملاتوددت  ا اعددهساُ اددعداتع ددهلااتودد  جلاعت عددر

معطسباع د  امعطدرا امع  جثدرا ملآدمبا معف د  ااودتاتفعدلا ع دلا

معات عددتل ا اعوددلابات عددراتت  ددت دابعددضا ددجامعتتادد هجاع دد ا
عدد م  ات بددلاااددهوسا متودد   ا ت  ددتما عددع ا ا عتدد اعبوددت  ا ا

 ااا تددت داب دد  .ا اتددلات ددتجاجرت ددرامعبتددثا املاا  ددتلا امع ددعم 

جااعدلا يدملأخس امعع وهر ا عهساا  هاراعرتب هتت لامععر هرا رط.ا ود ساا
اتب هتت ق تشساابسا و ربلاقبلا  ات تذاتت  عداا عت اعبوت ا لاا عساا

 عه لاع اما  تلا مكجا جا تلامست  وتلا واا تعرامعبع ته تلا.

 ااعت عددرابعتودد ج  اتددوامعات عددراملأ عدد ا ددوا (Princeton)   ضددت
ا7500تلامعو تج ا وامع قهامعتتضدعالاا  عدجىاعدجدا  ب  دتامع لا 

اا ددد  لاكددد معوا  ج ثددد  اد مثدددتلاع هدددت.ا الااتو  ددد اا2500 تعبدددت

امعات عرا لا جا ا دعامعج مثدتلا  بدراب دتا دوامع لا دتلامعو تدج ا 

اتوامعطرا امعرتت  ا امع ات   ا ا  اذع ا  وا جا  ضلامعات عتل
ت وراب  ات ت اتع هووا جا ا عاملأ وامععتعل ا معوبرا واذع ا ت تات 

اعم را امع  م  ا بتث خجم ا  م داُ تج د امثد طتعها دجاخسع دتا

(ا ا   لا وامعفه  تءا17(ا جامعتت   جاع  اعت   ات بلا)25مت تجا)
ت بدلاا(ا جامعفت   جابات   ا ه ج ا) مع واتعُ بعابو تبدراعدت   12 ا)

  وامعع تضهتل(ا.

ات عتلاملأ   بهر:تات با اخبعملابعضامعاب.ا

 ثددساملاتتددتداملأ   بددواخطددرا عي ع تهددرابع دد م ادعت عددتلامعرددع ا
معتددتدلا امعع ددع جد ا اتددواعبددت  اعددجام دد سلا ضددلا او عددرا ددجا

وا دمعات عتلاملأ   بهرامع واتو  جلاترلامع ع هلامعات عوا عد امعطدسبا

هدرا بآثهتا ا  ع رهتا   ع يتامعسته هر ا  دجا تدلاتادت بامعات عدتلاملأ  
مع ددد اكرردددها  م دددتات ت ودددهرا وددد جم رامع ودددتدمااع ددد امسدم  امعات عهدددرا

ا(:113ا–ا104 اصاص:ا2013مسعي ع تهرا تا  وا)ت ملاتصع ا

 :اااLemyerk University عت عراعهوهعكابل عع جم:ا .1
تر اعت عراعهوع  اع  ا د لات دعاشدتت  ابدتعرعبا دجا ثدطا ج  دراا

جاتدج  بواعاوهد امعطدسبا دواعهوع   ا ات  لامعات عراب خصدههابعتدت 

(ا ش عااا ءا جاد ع  لامعع وهر ا اتوُتعجامعات عرا8 يت امععولاعوج ا)

معطددسبامع م ددج جاع دد املاتددج تجامعيت ددلا ددوامعتهددت امعات عهددرا امع رت ددرا
ملأ عع ج ر ا اتلاتص هفاعت عراعهوع  ا وامعوعا املأ لااات عرا و ر را

مثددعرامع طدددت ا دد اعددجدا دددجاختاددراعددج  تاعسقددتلاشدددعمارا اتد وهددرا 

 ؤثوددتلامع ع ددهلامععددتعواكدد لامععددتعل ا اتضددلامعات عددراعددجداابهددعا ددجا

ولى
أ

التخطيط للتخطيط: الخطوة ال

تحديد القيم: الخطوة الثانية

بناء الرؤية:  الخطوة الثالثة

ك تابة الرسالة:  الخطوة الرابعة

مجالت العمل الإستراتجية:  الخطوة الخامسة

وحدات العمل الرئيسية و المساندة: الخطوة السادسة

داء الرئيسية:  الخطوة السابعة
أ

مؤشراء ال

تحليل الفجوات:  الخطوة الثامنة

تنفيذ الخطة: الخطوة التاسعة

دمج الخطة الإستراتيجية مع خطط التشغيل:  الخطوة العاشرة
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معطدددسبامع م دددج جا دددوابعم ا دددتامعج مثدددهر ا ت ددد لامعات عدددراب ر هدددتلا

امعوع   تلا املاتصتلالا امع ات  .
لا ات ضوجامعب هرامع ر هدراع ات عدر:ادم دع ا عهدتلابصدع را امتصدتلااا

 ا ا اتضدلاكتضد راتر هدراتودو ا عاد امسبدجمراترُدجتفتع هرا مثعرامع طت 

اخج تلاعت عهرا وا اتلاتط  عاملأعوتل ااوتاتو ،ابدعمءملاملاخ دعمرا.
 اعردجاتعت تددهامعات عدرا دد اشدعاراد ددلاس دس ا هدد  اد دلامع  ت وددهرا ددوا

 ا   بتا امع ع املأ ثطا جاخسلاتتوهجامععو هتلامع ات  ر ا ا دىاذع

ا ودتاترد  اشدعاراد دلابععت درامعودؤتوعامعود  ىع ترهاا    ملاا هدع  ابه

امعج عواع ات عرا.
 :ااOulo Universityتاعبراعت عرا  ع ابف  جم:ا .2

جم ا اتعُ بعاعت عرا  ع امعف   ج را مكدج ا دجا ابدعامعات عدتلا دوا    دا

 وواترد ا ددوا ج  ددرا  عدد  ا اتددلتوا ددوامعوعتبددرامع تتهددرا ددوامع عتهددراملأاددتد
 دجااعرا وا    جم ا اتُ ت كامعات عرا واا هععات عتلامععتعلاال ضلاعت 

 د اعمعبعم جامع بتدعهراع طسبا ا عضتءاتهلرامع ج  س ا اتُ ا ا سب تا

 تامع  رلاك لامععتعلاع بتثا امعج مثدر ا عد اعتتدراذعد اعت عدرا  عد اعدج 

ترُدج اا (امتفتقهراج ت هرا  امعات عتلامع ع يرا واعوه ا تتتءامععدتعل ا50)
(ا  هدد  ا دد   ا2.4عطددسبامعوتعودد هعاملأعتتددرابوب ددغا)معات عددرا  تددرا

اا ددواتخصصددتلا اوُوددتعج ا تعهددراع طددسباملأعتتددرامعو وهدد  جا اتد وهددت

امععوت  ا امع ات  ا ملاق صتدا امع ع هلا امع  جثرا امعع   .ا
 اعرددجاعرددجلاعت عددرا  عدد اشددعاتلاع وهددرا ابت هددرا دد اشددعاراااااا

ت ددراملأبتدت امعات عهددر ا اتردج ااامع ي  بد عسامع دواتردد  ابدإدم  ا ات عهدد 

ا ا خ بدعملا اشدبيتلامتصدتل ا ا معخج تلامعات عهرامعوط  برا دجا بدت و
لاتر  اشعارامع ي  ب عساب و  اامعخج تلامعات عهر ا اتو  لامعو ع عت

املاب يت  ددرا ددجاخددسلامع عددت  ا دد امعوعمادد امعبت هددرامععتعوهددر ا اتاتدده

اعهراعتعهرا.امع عارا واتترهااثوعرا هبرا اع م جا ت

اد ااوتاا ت للاشعارا ت لا ات اهتا  لا خ بعاع بت  امع عت تهدرابوع
م  هددت امست عتددهابات عددرا  عدد  ا ابددج امعوعادد ات ددت تت ا ددوا  وددطسا

 يت ا (ابو ع رامث خجم اتي  ع عهتامعاعم ه اجسجهراملأبعتدا وامب2010)

عع وهدرا عم ااعج ج ا وا اتلاملاتصدتلالامعو  ر در ا ثدتعجلامعبتد  ام
اا   اامعو ص رابتسعي ع تهتلا امعض  هتلاع  اععلاتذ امعات عرا يتتت تثبت

است تءا عا املاب يت امعو  عكابهجا ت لا ات اهتا.

 تاعبراعت عرات وه يوابف  جم:ا .3
 اتواتعُ بعا كجا تلامعوعما امعع وهدرامعوُ خصصدرا دوا بتدت ا

ود  ىامع ر هرامعته  را امع  معهرا كوت رامعيتبتلا  بتت امع يذ راع  ا 

عا (ابوعت ه2005ملاتتتداملأ   بو ا اعرجامع   هامعات عرا جا  وطسا)

بعتددت جاب عدد   ا امعددذلا رضددوابإت ددتءا ضددتءاعددت عواُ  كددجاقبددلاعددت ا
وهد اد لاملاتتدتداملأ   بدوابودتا ضدوجات كهدجامعوعدت هعا (ا واع2010)

اا د ا عتتدج اعه ددب تر   اامع  عهدرا دوامعددج عتلاملأاتد وهدر ا اذعد اتو ددهت

ع بعاتر  امعات عرابو ،اد عتلامعبيتعع  ما معوتعو هعا امعجا   م  ا اتُا
ا جا  ضلامعات عتلامعبت هراُ  عجد امع خصصتلا وا    بت.ا

اابوبتدئا ع دج ا  اتوب عدهامعر  دراتعُاد امعات عدراب دج  اتوويت

ع  اع د امع دج  سا امعبتدثامعع ودوا اخج درامعوا ود امعوتدهط ا اتدوا

عضدد اُ ؤثدددسا ددوا مبطدددرامعات عدددتلامعبت هددراملأ   بهدددر ا اتردددج عملا
اا وا صدتلامع خبدرامعع هدتا دجاعت عدتلا    بدتا.ا ا معات عراتضع تادم وت

 ماا(ا عماد25را ا ُ عدجاب دتا)تع بعاعت عرات وه يوا م دج امعبتد  امعع وهد

 د اع  وه امعبت و ا ات وه اببت ج تامعات عهرامع تعتدر ا اع دذماكصد هاع
تو  لا  ع عتلاذملاقدج  ات ت ودهراعتعهدر ا ا د ات دعاتصد هفاعت عدرا

ا (ااتتدهاعت عدر2003ش ي تلاعهت ات تغاع ات عتلامععتعوهرا وا  عهد ا)

لامعبت هدراملأ   بهددرات وده يوا دوامع عتهدراملأ لاع دد ا ود  ىامعات عدت
( ا اتوُدد لامعات عدددرا ددواكددلامعو ددديسلامععتعوهددرابفضدددلا27.6ب وددبرا)

ع،ام  سا تاعبت  ا م دج ا اترد  امعات عدراب  عهدجامعوعدت لامعاج دج اعصدت

امعوا و امععتعووا.

ا:اتات باعتعوهرا وامع خطدهطامسثد عمتهاواع ترهداامعوهد  امع   ت ودهراجتتهت
امعات عهر

ا  جمامعج عهرا:خبع اعت عرا   .ا1

تلامخ هت اعت عرا     جمامعج عهدرااخبدع اع ترهداا هد  ات ت ودهرا
عت عهدر ا اذعدد الأت ددتامك  دها  مقدد ا  رج ددرا دوامع صدد هفتلامععتعوهددر ا ا

 و  جا عجمدامعطسباب تاع  ا ثدتما  دلاجرت دتلاملآخدع جا اتردج عات د را

اعبدراعت عدرامع عرهدجملامع رت هدرا دوامعوا ود امععدتعووا.ا ات و دلا س د،ات
     ددجمامعج عهددرا ددواتترهر ددتاعو م ددتات ت وددهرابتثدد خجم ا   اهددرامع خطددهطا

 اصا2018مسثد عمتهاوا هودتا  دوا)  دتتواعبدجامعع دهلا دع   اشدد بو ا

ا(:143ا–ا129ص:ا
ات ضوجامعخطرامسث عمتهاهراع ات عراتترهااثورامعج عهدرا دجاخدسل .1

و  هدددرا دددواتعهدددهجا عضدددتءاتهلدددرامع دددج  سامعدددذ جاعدددج  لامعخبدددع امع

 معواتلالامعع وهرامعج عهراث مءا وامعوت  ىا  امع طبهرتلا.

اتودع امعات عددرا عد اتطبهدداابدعم جامعدد ع لاع و م  درامععتعوهددراب ددجل .2
جاتتوهجاع د امعو م  رامععتعوهرا ات رهفامعطسبا جاخسلامعو دتت

 معج مثهرامععتعوهرامع واتُ تثراتخع جا  م  هجاعتعوههجا.ا

مععج ددجا ددجامعبددعم جاخددت جاكددج دامعج عددرا  ددلااتُ ددت كامعات عددرا ددو .3
را دوام   تحا عا اعت عرا     جمامع   هراع  ع دهلا امعبتدثا امع  وهد

  ثبتتهتا) ج  ج( ا ا ت تءاكع اعت عواتتب اع تا وامعصهجا.

طرا و  جلامعبعجامعوهتثواع ترهاامعوه  امع  ت ودهرا دوا ادتلاملأت د .4

باتع هلاعتعوامعا د اع طدسمعج عهرااتترهااجس ا تجملاتو:ات  هعا
+اتدد  هعاخج ددراعتعهددرامعادد د اع وا ودد امعوت ددوا+اتع  دد امع فددتتلا

اا  جلا ع اخ  ااد عهت اا   دجامعج عوا(اع صُب،امعات عرا عا مااتع هوهت

  جامع  مالابه  تا ابهجاد لامععتعلا.
را وا  ضوجامعبعُجامع  فهذلاع ترهاامعوه  امع  ت وهرا ععمءملا مضت .5

دم  ا طرامعج عهراع ات عر ا  ي هامعات عرا ع داامععودلاست فهذاملأت

ملأت دطرامعج عهدرامعدذلا ع ودجاع دد اخطدراتتودهجامعاد د  ا ا  يدد  ا
امعفع اا جا و  هجا جا عضتءاتهلرامع ج  سابتعات عرا معوجم ما 

 معطسبا امسدم  هجا.

ا  جا تلاع تاعاتترهاامعوه  امع  ت وهرا دواتدج  لاتهلدرامع دج  سا .6

جامعج مثدددهرابات عدددرا     دددجمامعج عهدددر ا متخدددذلامعات عدددرامعو دددتت
 معع تاعامع تعهرا واتترهاابعجامع ج  لاع و تتجامعج مثهر:ا

 تدددج  لامعبدددعم جا امعوردددع ملاملأاتد وهدددرامع خصصدددهرا امعو  هدددرا

طبهااع ات عرا ابعم جاتبتدلامعخبعملاملأاتد وهرابهجامعات عتل ا ات
 ارا امعو د عرا.بعم جاعت عهراعو ،امعج عتلامعو  ع

 ا تد  هعامعو ددتتجامعج مثددهرامع دواتعُددجامعطددسباعو دجاد عهددرا تددجد  ا

تدد  هعامع ددج  راع دد امعو ددت ملامعو دد عارابددهجامع رت ددتل ا ا عددجمدا
معوؤتسلامعو  هرامعوع علاب دتا دواثد  امععودلامعدج عو ا اتدج  لا

معو ددتتجامعج مثددهرا ددجاكهددثا خععددتلامعدد ع ل:اع ترهدداامعوع تددرا ا

 ت امع فتتلا وا تات امع رت تلاملأخعىا.ت ثه اتط

ا.اتاعبرا لا را هععه هتاملأ ع يهر:ا2
 دهلا ا عُعلات ت ا هععه هدتاع  ع دهلامععدتعوابلتد ا  دتلا و دت ا دوامع ع

ااعاد معرهتد ا امعبتثامعع وو ا ا عُ بعاكت  مااع  وتءاملاق صتدلا ادعود د ات

 دجعهلاعواب طد  عاخطدراعمعتهت  ا ا ر  ا ا سا لا را هععه هتاع  ع هلامععت
ذ اتتذ امععه رابتع عت  ا  اقهتد هجا واقطتعتلاملأعوتلا امعص تعر.ا ا

 د امعخطرامسث عمتهاهراتُ عد امع طد  ا دواعت عدتلا لا درا هععه هدت ا   ب

امعوا ساتترهااملأتجملامسث عمتهاهرامعو ع د ا وامعخطرا.

 لا درا ا جا تلا ؤشعملاقهدتماتادتحا ؤثودتلامع ع دهلامعادت عواب
دا و:اعج  هععه هتا وات فهذامعخططامسث عمتهاهراع ط  عامع ع هلامععتعوا تا

امعطسبامسضت ههج ا ا قوت امعبعتت جامعج مثوامعوط  بدراع تصد لاع د 

 هدرامعج عرامعع وهر ا  عجلامع  ردلابدهجاا هدتلامعوا ود  ا املأبتدت امع  
 امعددعب،امع ددواتضددع تامعوؤثوددر ا اعددجدابددعم جامعخددع اهجامعوصدد فر ا

تدت امعووو حاب ا جامعجعت تلامع ات  ر ا ا  مترامعي هتلا رت تراب  ت ع

 عددجدامعخددع اهجا ددوامعو ددت اامع ددواتعُددتتوا ددجاترددهاكددعجا ددوابعددضا
معو ددت مل ا اترددت  عاتاددتحامعات عددتلا ددوا دمءا  ت  ددت ا ا عدددجلا دمءا

معخع اهجا وامخ بت ملامع عمخههاعجخ لا   را عه درا)  دتداع د ا تهد ا

 (ا.ا83 ا82 اصاص:ا2006 و امعجع

اع د امع طد  ملاا ااب دتءا  اتذ امعخطرامسث عمتهاهراتلا ضع تا ودبرت
ملاق صددتد رامعو عدد د ا ددوات ددت ا هععه هددتاع  ع ددهلامععددتعو ا اتعوددلا لا ددرا

 هععه هتاع  ا تات املأتجملامع سجرامع تعهر:ا  تد امعرج  املاثد هعتبهرا دجا

 ا ا  تد امعويتتدرامع   هدرا دوا ادتلامعطسبامعاجدا واعت عتلا هععه هت
ملأبتت امع وا  لا عت   ت ا اتع   امع  م امعي   ت عثابا د امع ع هوتلا.ا
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 ت ت عددهامعخطددرا ثدد عمتهاهتلاُ  عددجد ات ب ددااعددجااددلا ت ددرا ددجامعيت ددتلا

امعوتبرر.

المحور السابع : ططة نستراتيجية مقترحة لتحقيق الميزة 

 التنافسية بالجامعات المصرية

 في ضوء معايير ضمان الاعتماد و الجودة 

 

 

 

نستراتيجيات جامعية مقترحة لتحقيق الميزة التنافسية بالجامعات 

 المصرية

 مث عمتهاهتلامع وت  ا:اا .1

ت عدرا عىامعبتكثا  امث عمتهاهتلامع وه ا وُيجا  ا د لاتطبهر دتابتعا
امعوصع را جاخسلامعووت ثتلامع تعهر:

 مك هتعددتلاعوهدد ا اددتتبامعوصدد ترابادد د ات  دد  امعات عددراب  بهددرا

 عتعهرا.

 باترُج امعات عرابعم جاتع هوهرا اخج تلا ا  ،ا  وه  اتاذبامعطس
   وتااتتهامع ي فرا.

 تُ ددا امعات عددرامعووت ثددتلامسبجمعهددراعددجىا عضددتءاتهلددرامع ددج  سا

 لاا وتبامعيفتء امععتعهرا.
 اا دددجا ه مته  دددتاع  طددد  عام اا تعهدددت عووددد وعاتخُصدددهامعات عدددرا ب يدددت

  معتص لاع  ا عا ات ت وواق ل

 ع جا اتُ  عامعات عراتي  ع عهتا ع ج اع   مالا  امععوسءا امعوو  و
  اتتبامعوص ترا.

 ست دتاترُدج امعات عدراخدج تلا  وهد  ابلقدلاتي فدرا وي درالااترُدج  تا  ه

 عضوت ا لاءامعطسباع ات عرا.

 مث عمتهاهتلاقهتد امع ي فر:ا .2
تااهراقهددتد امع ي فددرا وُيددجا  ا دد لاتطبهر ددد ددعىامعبتكددثا  امثدد عمته

ابتعات عرامعوصع را جاخسلامعووت ثتلامع تعهر:

 كددعصامعات عددراع دد اتخفددهضامععثدد  امعج مثددهراعطسب ددتا رتبددلا
 معخج تلا اذع اع توت را جامعو ت وهج.

 ثع امسدم  امعات عهدرا عد اتترهداامع  دت سا د امعات عدتلاملأخدعىا

 بوصع  تلاُ خفضرا.
 رامسدم  ا  ما دتلا ودو،اب ردج لاخدج تلا    عدراب ي فدراق ه دتد  هعا

  عُجا ؤشعمااعع ما تلامعات عر.

 باتيتعهفامعج مثرامعوُخفضراتُ يلاق  اتفت ضهراع ات عرا د امعطدس
 لأ ا ثعت تتاُ خفضر.

 ترددج لا   اددتلا اخددج تلاعت عهددرا    عددرابلثددعت ا قددلا ددجا ثددعت ا

 معو  امعوت هرا امعج عهرا.

 :ااثععراملاث اتبرمث عمتهاهرا .3
 دتا عىامعبتكثا  امث عمتهاهراثععراملاثد اتبرا وُيدجا  ا د لاتطبهر

ابتعات عرامعوصع را جاخسلامعووت ثتلامع تعهر:

 مع ددد م امعات عدددراب وددد هلاثدددععرا اددد لامعو  ادددتلا امعخدددج تلا
 معات عهرا ع اعوه ا اتتبامعوص ترا.

  يهددعملاكددعصامعات عددراع دد ات   دد امعخددج تلامعورج ددرامثدد اتبراع 

 معتتدجرامعوت هرا امععتعوهرا.

 دد ،ا عضددتءاتهلددرامع ددج  سا امععددت  هجامعوع تددرامعيت هددرا ددوا دمءا 
  عوتع لا ا  ت  لا.

 تودددد تج امعات عددددراتخصصددددتلاعج ددددج ا ابددددعم جاتع هوهددددراتُ بددددوا

 مك هتعتلاث  امععولا.
 مث عمتهاهتلامع عاه ا  امع خصه:اا .4

ا  ا ددد لاتطبهر ددتابتعات عدددر ددعىامعبتكددثا  امثددد عمتهاهرامع عاهدد ا وُيددجا

امعوصع را جاخسلامعووت ثتلامع تعهر:
  اتعُت لامعات عدرامعطدسباب ادف لا تد  امععو هدرامع ع هوهدرا اتودع

 ع  بهرامك هتعتت لابطع ررا عتعر.

 كعصامعات عراع  اترج لاخج تلاذملاعد د اعتعهدراع طدسبا  ودتا

 اتتهامع يتعهفا.
 عطدسبا امععدت  هجاب ديلاكعصامعات عراع  اتط  عامععسقرابهجام

  و وعا.

 تتعصامعات عراع  ا   ا و  ىامع ع هلا امع دج  راعدجىامعطدسبا
 بلكج امعطع ا.

 اددتلالا-ات  ع ددتلا-تدُد  عامعات عددرامعوعم دداامعخج تتهددرا) سعددرا

   تضهرا.............(ا.

 توصيات البحث:

تب ددوا ثدد  بامع خطددهطامسثدد عمتهاواع ععوددرا تددجملا اتط عدددتلا .1

 ع ابعم جا اخج تلا ا ت طرا تجد ا  ادعو تاعجا ع اامعات عرا

 مث خجم امعو م دامعو تكرابيفتء ا ا عتعهرا.
ع ددواتد  هعامعود م دامعوتعهددرامعس  دراععو هدرامع خطددهطامسثد عمتهاوام .2

تءاتوُ لاتط  عامعخططا امسث عمتهاهتلا تتُف امععت  هجاع  امععط

  امع رج ا واب تءا  م تات ت وهراعت عهرا.

 را وا هىا ث عمتهاهرا ا عادقرا اتتج جاع ويهجامعات عتلامعوصعتب .3

 دددجاترهدددهلا دم  دددتامسثددد عمتهاو اااتثددد  جملا عتبدددرا  رج دددرا دددوا

امع صدد هفتلامععتعوهددر ا  اتوددبراُ تددجد ا ددجامع و  ددلامعددذمتو اتوددبر

اا دوامع دعاتلامعوع  قدر ا ا هعتدتا دجا معخع اهجامعو ظفهجاد   دت
 راع ات عرا.مععهىامع واث ترااتر رات عه

عردددجاد  ملاتج  بهدددرا  خصصدددراع رهدددتدملامعات عهدددرا دددوا ادددتلا .4

وه  امع خطهطامسث عمتهاوا ااهفهرا عجمدامعخططامسث عمتهاهراا امع
 مع  ت وهرامعات عهرا ااهفهراتترهر تا.

  ددت ارا عضددتءاتهلددرامع ددج  سا امععددت  هجابتعات عددرا ددوا عددجمدا ا .5

 تط  عامعخططامسث عمتهاهر.
ع رابتلات فهذامعخططامسث عمتهاهرا جا  م دا تعهرا اب ت  هعا  ط  .6

  ات  هوهرا اتر هرا.

 ا دتااتترهاامع عمبطابهجا ه رامعات عرا ا ثتع  تا اقهو تا ا تجم  ت .7

   لا ضع ا جاثهتثتلا اق معجا  ت ورا
تفعهدددلاد  امعرهدددتدملامعات عهدددراعضدددوت اتطبهددداا ف ددد  امع خطدددهطا .8

هرا دوابوا واتترهاامعو م تامع  ت ومسث عمتهاوابوتا وُ لاب يلا  ات

 ظلابهلراعتعهرامع  ت وهراثع عرامع يهعا.
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 ت ددتءاقتعددج ابهتتددتلاعو ط بددتلامع  ت وددهرات ددولامع ددع لامعبهلهددرا .9

ا معوتهطددرابتعات عددرا امعورددت هسامعو بعددرا ددوامع صدد هفتلامععتعوهددرا
آعهددتلاتترهددااتددذ امعورددت هسا ا تتك  ددتابتثدد وعم الأعضددتءاتهلددرا

 مع ج  سا.

 ض اخطرا ث عمتهاهراعسث فتد ا جاتات بامعات عتلامعوع  قرا ا .10
ت عهددد املات ودددت اتتددد اتع دددهلاملاثددد فتد ا دددجا  مامعودددتلامعب دددعلا

واع  ا لاب اع رج لامعووت ثتلاملأ ضلامع واتترااع ات عراتف  ا 

 ملأدمءا.

تع  ددد اق ددد ملاملاتصدددتلابدددهجامعات عدددرا ا ادددتتبامعوصدددتع،ا دددجا .11
 ردددج لا دددتا ددد س لا ددد اتط عدددتت لا دددجا ؤثودددتلا ا وعهدددرا خ  فدددراع

 خععتلامعات عراع  ا لا ع ا ضتامعا تلامعوو فهج ا ودتاترج د ا

 معات عرا جاخج تلا.
 ت ددتءا  قدد اع   ماددلاملاع وددتعوالأعضددتءاتهلددرامع ددج  ساع بددتدلا .12

معخبع ا امعوعع راب جلاتطد  عامععودلامعاودتعوا اتا  دج اع ترهداا

ب يلاا عرا اخطط تا امتات مت تمع  ت وهرا ا ه ا  لات عابهتتتلامعات

 د  لا.
تع  دد امعو قدد امسعي ع تدددواع ات عددراعودددتاعدد ا دددجاد  ا ددواتع  ددد ا .13

 مععسقتلاملاع وتعهرا ا   اقج  امعات عرامع  ت وهرا.

 قت ددرابددعم جاتج  بهددرا ا  شاعوددلاعيت ددرا عضددتءاتهلددرامع ددج  سا .14
 ااوبتعات عراعجا عت هعامع  ت وهرامععتعوهدرا  ضد امعات عدرامع  ت ود

 آعهتلامث جم رامعوه  امع  ت وهرامع وا ا ها عه تامعات عرا.

 د مجاخطدددطامعات عدددرامعتتعهدددرا امعووددد رب هراعدددجاتتودددهجامع ضددد ا .15
مع  ت وددواب ددتءاع دد ا  يهددعملامعبهلددرامعوتهطددرا ددوات ددعملاتعثددلا

ععهثددتءاملأقوددت اع عددع ا ددوا اددتعساملأقوددت اع ع ددلا امعو تق ددرا ا

   ثتلا ر عكتلا.

ءاتهلددرامع ددج  سا ددوامتخددتذامعرددعم ملامعختاددراتفعهددلاد  ا عضددت .16
 ابتعات عرا وتا ُ  جا دجاكوتثد لا ا كوتثد لابتعوودل عهراتتد ا  دتد

  عا تتامع  ت ووابهجامعات عتلامسق هوهرا امععتعوهرا.

ا ملاث يسلاملأ  لاعو م دامعات عرامعوتد را دجا عت دلا ا دج عتلا .17
هددرامك هتعددتت لا سعددرا ا تتك  ددتا  ددت ا عضددتءاتهلددرامع ددج  ساع  ب

ع قدهاممعبت هرا امع ع هوهرا اتويه  لا جا دمءا عودتع لابيفدتء ا ا دوا

 معو تثرا.
ت اترج لاخج دراتع هوهدراعتعهدرامعاد د اتعُدجامثد عمتهاهرا ثتثدهراعضدو .18

 دتد اتترهاامع اتحا امعبرتءاع ات عرا ا اب دتءا عا تدتامع  ت ودوا ا 

  ت وهرا.كص  تامعو قهرا اتر هلامع يتعهفا وامعبهلرامع 

معوددعوا عدد ام دد سكاتي  ع عهددتا  رج ددرا ا  طدد   اتاودد لا ددواتوهدد ا .19
ضوت اعمعو  اتلا امعخج تلامعات عهرامع واترُج  تامعات عراععوس  تا

 مع فعداعجامعات عتلاملأخعىامعو ت ورا.

معوتت  ددراع دد ا لاءامععوددسءامعتددتعههجا اعددذبامعو  ددجا ددجاعوددسءا .20
عهرا وامعو  اتلا معخج تلامعات معات عتلامعو ت ورا اتع   اجر  لا

 مع واترُج  تاع لا جاخسلاخططا ابعم جاتو  رهرا وه  ا.

رابتهثا عجمدامعات عرامع فيهعا وا ث عمتهاهتت تاع ترهاا  م تات ت وه .21

ت  درااتب وا ث عمتهاهتت تامعوو رب هراع د اتردج لا  م تتدتامع  ت ودهرا
  مكج ا جُ ا تامععوسءاب يلا مض،ا.

 المراجع:قائمة 

 نولاً: المراجع العربية:
(.اد مقد امع خطدهطامسثد عمتهاوا دوا2006  تداع وا ته امعدجع و) .1

 د.امعات عرامسثس هرا وامعات عرامسثس هرا واض ءا عت هعامعا د

ا ثددتعرا تعودد هعا هددعا   دد   .اا هددرامع عبهددرا.امعات عددرامسثددس هر
 بي  ا.

(.اد ث عمتهاهرا ر عكدراع طد  عا  ما2015آ تلاتبهلاخ هلاق طر) .2

رد.امعوتلامعفيدعلاع ترهداامعوهد  امع  ت ودهرا دوامعات عدتلامعف ودطه ه

ي  اب ثتعرا تعو هعا هعا      .اا هرامع عبهر.امعات عرامسثس هرا
 .ا

اا(.ادبطتقراملأدمءامعو  م  اع تره2017 صطف ا كوجا  هجا)  ت عا .3

وعاد اراع ات عتلامعوصع رد.ا و ربلامع عبهرامعععبهر.امع ه  ات ت وه
 .ا116اا-ا11(.ا106(.امععجدا)24معععبواع  ع هلا امع  وهر.امعوا جا)

تعو:ا(.ادت ت وهراُ ؤثوتلامع ع هلامعع2012ع وت ابجاعبجللهامعصتع،) .4

  دددت ا ر دددعحد.ا ا دددرامعبتكدددث.ااعت عرقتادددجلا عبدددتح.ا  ق دددرا.ا
 .ا310ا–ا297(.ا10ععجدا)(.ام10معا م عا.امعوا جا)

(.ادد  اتي  ع عهتامعوع   تلا2013ثع دابجاعهو امع ت ف) بع لا .5

 ددددواتترهدددداا  م ددددتات ت وددددهراعوؤثوددددتلامع ع ددددهلامععددددتعو:اد مثددددرا
امث طسعهرا واعت عراكت لد.ا ا راد مثتلاتعب  درا اتفودهر.اا هدر

 .ا56ا–ا1(.ا79(.امععجدا)28مع عبهر.اعت عرامع قت  ا.امعوا جا)

(.ادا جددعاملأادد لا هددعامعو و ثددرا ددوا2010 توددجامعفهدد  و)ا كوددج .6

  را:اتترهاامعوه  امع  ت وهرا واظلاتب وا عدت هعا دم  امعاد د امع دت
د مثدددرا رت تدددراع ددد اعه دددرا دددجامعات عدددتلاملأ دتهدددرامععثدددوهرا ا

معختار.ا ثدتعرا تعود هعا هدعا   د   .اقودلا دم  املأعودتل.اا هدرا

 هرا.ت .امعوو يراملأ دتهرامع تشوملأعوتل.اعت عرامع ع املأ ثط.اعو
(.ادا دم  امعا د امع ت  را اعسق  دتا2016مثوتعهلاابتوااتهل) .7

طهجد.ابتعوه  امع  ت وهر:اد مثراتطبهرهراع  امععت  هجا واعت عرا  و

 ثددتعرا تعودد هعا هددعا   دد   .امعبعتددت جامعو دد عكابددهجا اتد وهددرا

  ا.مسدم  ا امعوهتثراع ج مثتلامعع هتا عت عراملأقص
(.ادتود ذجا ر دعحا2017عبجللهابدجاكودجابدجا بدعمتهلامععبتد) دت ما .8

عع ددد امعردددج  امع  ت ودددهراعات عدددرامعو ددد اثدددع دا دددواضددد ءا عدددت هعا

مع صددددد هفتلامععتعوهدددددراع ات عدددددتلد.امعوا دددددرامع عب  دددددرامعج عهدددددرا
(.ا3(.امععدجدا)6معو خصصر.امعاوعهراملأ دتهراعع لامع فس.امعوا دجا)

 .ا327ا–ا306معا ءامع تتو.ا

(.اد جدددعامع خطدددهطا دددوا  ددد امعردددج  امع  ت ودددهرا2016ك هودددراتخدددر) .9
ع وؤثودددتلامعصددديهع ا امعو  ثدددطرا:اد مثدددرا هجمتهدددراععه دددرا دددجا

معوؤثوتلا واقطترامعصترد.ا ثتعرا تعو هعا هعا   د   .اا هدرا

معع ددد  املاق صدددتد را مع ات  دددرا اع ددد  امع ودددههع.اعت عدددراقتادددجلا

  عبتح.ا  ق ر.امعا م ع.
(.اتع ددهلامعيبددت :ا   دد  ا ثدد عمتهاو.ا1993تددعا)ضددهتءامعددج جا م .10

 معرتتع :ا عا امبجاخ ج  اع ج مثتلامستوت هر.ا

(.امق صدددتد تلامع عبهدددرا امع خطدددهطا2002 كودددجا ثدددوتعهلاكادددو) .11
 مع عب ل.امعرتتع :ادم امعفيعامعععبو.

هلا(.اد جخلاُ  يت لاع خطهطامع ع 2004    ا توجا بعمتهلا  ت لا) .12

توا ت امع خطهطامسثد عمتهاود.امعودؤتوعامع دتمععتعوا امعععبوا وا 
 عراع خطهطا اتط  عامع ع هلا امعبتثامعع ووا وامعج لامعععبهر.اعت

ا7 جاامعو  ا  جاع ب ع لا امعوعتد .امع  عم .امعوع د را.ا وامعف ع 

 (ا.26 ت ما)عع اترج ووا:اشع تراا9ا–

(Available at: 
https://www.slideshare.net/iaee2010/098-3687765) 

(.اد جددددعامع خطددددهطامسثدددد عمتهاوا ددددوا دمءا2014 كوددددرا عهبددددو) .13

ُ ؤثودددتلامع ع دددهلامععدددتعوامعا م ع دددرا دددجا   ددد  ابطتقدددراملأدمءا
معو ددد م  :اد مثدددراكتعدددراعت عدددرا تودددجاخهضدددعابوددديع د.ا ثدددتعرا

  امعع   امسق صدتد را امع ات  درا اع د تعو هعا هعا      .اا هرا

 مع وههع.اعت عرا توجاخهضعابويع .امعا م ع.

(.ادا  ط بدتلاتطد  عا2013 توجاعبجامععم  ا بعمتهلا  ،ا)  عه ا .14
  مامعوددتلامعفيددعلاع ترهددداامعوهدد  امع  ت ودددهراع ات عددتل:اد مثدددرا

ت عدراع هجمتهراع  اعت عراب  تد.ا ا دراا هدرامع عبهدر.اا هدرامع عبهدر.ا

 .244ا–ا239(.ا95(.امععجدا)24ب  ت.امعوا جا)
(.ا2015 ثددت را  ددجامععتبددج جاع وددت  ا  ددتلا  ثدد اثددعهج) بع لا .15

عاج ج:امدتص  ا ر عحاع فعهلامعوه  امع  ت وهراعي هرامع عبهرابتع مدلا

  .اد مثدرا هجمتهدرد.ا ا دراا هدرامع عبهددر.اا هدرامع عبهدر.اعت عدرا ثدده
 .ا726ا–ا646(.ا3(.امععجدا)31معوا جا)

(.اد وت ثدتلامعرهددتدملامسدم  دراع ترهدداا2017عبهدعا دت   ا ابددع) .16

و يدرامعوه  امع  ت وهرابوجم مامع ع هلامع دتت لا دوا تت  دراعدج ابتعو

تلامعععبهدرامعوددع د رد.ا ا ددرامعبتدثامعع وددوا ددوامع عبهدر.اا هددرامعب دد
 ع.اعلآدمبا امعع   ا امع عبهرا.اعت عراعهجاشوس.امععجدامع ت جاع 

(.اد دم  ا دددع امععودددلا2015معدددج جاعهدددجم  م)  ت عا كودددجاتادددلا .17

ملا  عمضهرااآعهرامث عمتهاهراع ترهاامعوه  امع  ت وهرا دوامعات عدتلا

https://www.slideshare.net/iaee2010/098-3687765
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(.امععددجدا26معوصددع رد.ا ا ددراا هددرامع عبهددر.اعت عددراب  ددت.امعوا ددجا)

 .ا176ا–ا73(.ا101)
(.اداد  امعادد د ا ددواتترهدداامعوهدد  امع  ت وددهرا2005  ددرامعع هددت ) .18

ا ثتعرا تعو هعا هعا      .اقودلاع د  امع ودههع.اا هدرع وؤثورد,ا

 معع   املاق صتد را اع   امع وههعابتعخع بر.اعت عرامعا م عا.
(.ادد  امع خطهطامسث عمتهاوا2016/2017 توجاملأ هجابجا كوج) .19

 ددواتترهدداامعوهدد  امع  ت وددهرا ددوامعوؤثوددر:اد مثددراكتعددرامعصدد ج  ا

عرابدرامعا م دعامععتادورد.ا ثدتمع   واع    هعا املاك هدت .اب د امعر

  ا تعو هعا هعا      .اا هرامعع   املاق صدتد را امع ات  درا اع د
 مع وههع.اعت عرامعععبوابجا  هجل.ا  امعب مقو.امعا م ع.

ت ت دددراعبدددجامع دددتدلامع  بدددتتو ا دددع م اثددد هلاملأ دددت اثدددت جاكودددجا .20

ا(.ادمع خطهطامسثد عمتهاوا عسق د ابدتعوه  امع  ت ودهر2012شعمب)
 مثدرا هجمتهدرا ددواشدعاتلات   د املأد  ددرا دوا تت  دتلا دد  د.ا)د

جدا(.امععدد1 ا ددراعت عددراملأ تددع.اث ودد رامعع دد  امستوددتتهر.امعوا ددجا)

 (.ا   .ا  وطهجا.2)

(.اد  ط بددتلاتترهدداامعوهدد  ا2013ثدد تءاعبددجامعددعكهلاثددعهج) ا  بعا .21
ودتلامع  ت وهرامعوو جم را وا  ت اب تءامسث عمتهاهرامعخضعمءاعو  

ودددتل:اد مثدددرا يع دددراتت ه هدددرد.ا ا دددرامعع ددد  املاق صدددتد را املأع

(.امععجدا19مسدم  ر.اا هرامسدم  ا املاق صتد.اعت عرابيجمد.امعوا جا)
 .اا165ا–ا133(.ا73)

تاددت ا توددجاثددعهجامعصددت غ ا تعددج اكوددجاعوددعابددتدخجا)د وددوبعا .22

ا(.ادمع خطددهطامسثدد عمتهاوا امعوهدد  امع  ت وددهرامععتعوهددرا ددو2013
بهددر.او دد اعبددجامعع  دد .امعوا ددرامعععبهددراع  عبهددر.ا دم  امع ععت عددرامع

(.ا2عجدا)(.امع33معو  ورامعععبهراع  عبهرا مع رت را امعع   .امعوا جا)

 .ا180ا–ا145

(.اد  تد دراعدد د امع ع دهلامعاددت عواع دد ا2016 ضده راثدد وت ادم د) .23
  دداامع خطددهطامسثدد عمتهاو:ابتددثامثدد طسعواععه ددرا ددجاا هددتلا

  در.ا.ا ا راعت عدراملأتبدت اع ع د  املاق صدتد را امسدمعت عرابيجمدد

 (.ا15(.امععجدا)8معوا جا)
(.اد مقد ا ا2016عبجامعع   ابجاتتاعابدهاعبدجامعع  د امع د علا) .24

  ط بدددتلامع خطدددهطامسثددد عمتهاوابتعات عدددتلامعودددع د راع تودددهجا

بددجااقدج ت تامع  ت ودهرد.ا ا ددرامعع د  امع عب  در.اعت عددرامس دت ا تودج
 .ا280ا–ا225(.ا6ثس هر.امععجدا)ثع دامس

(.ادمعرهدددتد امسثددد عمتهاهرا اد  تدددتا دددوا2017 تثددعا تودددجاخ هدددل) .25

واتتوهجامعوه  امع  ت وهراع ات عتلامعوصدع رد.ا ا درامعبتدثامعع ود

جاشوسا وامع عبهر.اا هرامعب تلاعلآدمبا امعع   امع عب  ر.اعت عراعه
 .ا140-ا123.امععجدامع ت جاع ع.ا

(.ادد  امع خطدددهطامسثددد عمتهاوا دددواتفعهدددلا2015عه ددد اب كج دددجا) .26

معوهددد  امع  ت ودددهراع و  ودددتلامعععبهدددرد.ا ا دددرامعترددد  ا امعع ددد  ا
 .ا13ا–ا1(.ا25مستوتتهر.اعت عرا  ت اعتش  ابتعا فر.امععجدا)

(.ادمع خطدهطا2018 عجا تود داعهتادع  اعوعدرامعيبهودوا)  تهد ا .27

را  امع  ت ودهمسث عمتهاوابتعات عتلامعوصع رامعختاراع ترهاامعوهد

 اعسق  ددتاب  وهددرامعوا ودد د.اعددعشاع بتدد  ا امعج مثددتل.اعت عددرا
 .ا115ا–ا91(.ا1(.امععجدا)19ععش.امعوا جا)

(.ادد  امع خطهطامسث عمتهاوا2014عبجامععكوجابجاكوجامعو وت ) .28

 درا ا واتترهاامعوهد  امع  ت ودهرد.امعوا درامعع وهدراع ج مثدتلامع ات 
.ا(5ا جا)ثوتعه هر.اعت عراق ت امعو  س.امعومعبهلهر.اا هرامع ات  ابتس

 .ا198-ا173(.ا1مععجدا)

 فرا(.ادمع خطهطامسث عمتهاواع  ي2018تتد را هسدا توجامعوبع كا) .29
اع ات  راوجخلاع ع   امعرج  امع  ت وهراد.امعوا رامعع وهراع ج مثتلام

ا امععدجد امعبهلهر.اا هرامع ات  .اعت عراق ت امعو  سا.امعوا دجامع تثد 

 .ا623ا–ا606مع تعث ا

(.اد ث عمتهاهرامعوتهطاملأ   ا ا2011تتتووادم  داع وامعو  و) .30
اد  تتا وا  تد ا   اتلا ا ث م ا واقطترامعص تعتلامعيذم هرا و

املأ د :اشددعارامع بهددلاع صدد تعتلامعيذم هددرا:اد مثددراكتعددرد.ا ثددتعر

 تعودد هعا هددعا   دد   .اا هددراملأعوددتل.اعت عددرامع ددع املأ ثددط.ا
 يراملأ دتهرا.معوو 

(.اد جددعاتطبهدداا ثدد عمتهاهرا2018 عددجاعبددجامع طهددفاععع ددت ل) .31

معوتددددهطاملأ   اع دددد امعوهدددد  امع  ت وددددهرا:اد مثددددرا هجمتهددددرا ددددوا
معوصددت لامعختاددرا ددواكوددت د.ا ثددتعرا تعودد هعا هددعا   دد   .ا

امعات عراملا  عمضهرامعو   ر.امعاو    رامعععبهرامعو   را

(.ادد  امع خطهطامسث عمتهاوا2015تتعرا   لا توجاعهج) ا  بعا .32
 بدتلا وات هلراُ خععتلامع ع هلامععتعوا وامع  جامعععبواع  بهرا  ط

ثدد  امععوددلد.امعوا ددرامعوددع د راع  ع ددهلامععددتعو.ا عادد امعبتدد  ا ا

 .113-ا67(.ا14معج مثتلا وامع ع هلامععتعو.ا  م  امع ع هل.امععجدا)

(.ادا جدعا2019عود ع ) هو  اع  اعبجامعيع ل ا    اعبجامع تتبام .33
راع  ت وهمع  ع ابإدم  امعا د امع ت  را امع وه امع   هووا وامعوه  ام

ع دد  امعوود جم را ددوامعي هددتلاملأت هدرامعععمقهددرد.ا ا ددراا هدرابيددجمداع 

ودوا(.ا.امععدجدامعخدتصابدتعوؤتوعامعع 8ملاق صتد رامعات عدر.امععدجدا)
 .ا316ا–ا301معج ع امع ت ج.ا

(.ادا دم  امعاد د امع دت  رااودجخلا2017)اك ت اد   شاعوعاعتبج .34

اع ترهدداامعوهدد  امع  ت وددهرا ددوا ؤثوددتلامع ع ددهلامععددتعوامعوددع دلد.

ا  ا ددرامعبتددثامعع وددوا ددوامع عبهددر.اا هددرامعب ددتلاعددلآدمبا امعع دد  ا
 322-ا303(.ا10(.امعا ءا)18مع عبهرا.اعت عراعهجاشوس.امععجدا)

معاد د امع دت  را(.اد مقد اتطبهداا دم  ا2016/2017تتععاكتعوا) .35

 ددوامعات عددرامعا م ع ددرا ددجا ع ددرات ددعا عضددتءاتهلددرامع ددج  سا
بات عددرامعععبددوابددجا  هددجلا.ا  امعبدد مقود.ا ثددتعرا تعودد هعا هددعا

جا   دد   .اا هددرامعع دد  املاع وتعهددرا املاتوددتتهر.اعت عددرامعععبددوابدد

   هجلا  امعب مقو.امعا م ع.
مع ت لا وا(.ادد  امعرهتمامعوعععوا2015خج جاع لاعبج اكجمد) .36

د.اتتوهجامعرج  امع  ت وهرا:اد مثدراتطبهرهدرا دوامعو  دللامعصد تعهر

عدرا ثتعرادا   م ا هعا      .اقولامعوتتثبر.اا هراملاق صتد.اعت 

 د  ا.
(.ادمعورت تددرامعوعععهددرااددلدم اع فعهددلا2011/2012 ثددوتءا ع بددو) .37

بعدهجا  ه درااcabamمعرج  امع  ت وهراع وؤثور:اد مثراكتعرا ؤثودر

  ا ثتعرا تعو هعا هعا      .اا هدرامعع د  املاق صدتد را امعع دد.ا
 و.امع ات  را اع   امع وههعد.اعت عرامعععبوابجا  هجل.ا  امعب مق

(.ادد  ات ت امعا د امع ت  را واتترهداا2014/2015آثهرادت   ) .38

تعرامعوه  امع  ت وهرا:اد مثراكتعرامتصدتلالامعا م دعابدتع مدلد.ا ثد
  ا .اا هرامعع   املاق صدتد را امع ات  درا اع د تعو هعا هعا     

 مع وههع.اعت عرامع  هجاكو اعخضعابتع مدلا.

ا (.ادمعورت ترامعوعععهر:ا ف    تا2012عبجامععكهلا توج)د ووبعا .39

فا توهددراتطبهر ددتد.امعوا ددرامعععبهددراع ج مثددتلاملأ  هددر.اعت عددراتددت 
 (.ا7ع ع   املأ  هر.امععجد)

(ا.ا2013 اعبهدعاعهدتدا كودجامعبط هادو)   ا بعمتهلاخ هلامعوجت   .40

رادمع خطهطامسث عمتهاوابتثد خجم ابطتقدتلاملأدمءامعو د م  :اد مثد
تطبهرهددراع دد ا عادد امع ددج  رامعوا وعددوا ا دم  املأ  ددتلابيدد  د.ا

  ع جامع  وهرامعوا وعهر.امعات عرامسثس هرابي  ا.

ا(.ادمع خطهطامسث عمتهاوا امث خجم ابطتقدتل2018ع توامععش د) .41

ودعاعملأدمءامعو  م  ا واب تءاجرت رامع وه ا وامعوؤثودتلامععت درد.ا
 (.ا142مع  وهرا.امعوع جامعععبواع  خطهط.امعي  ها.امععجدا)

جا(.اد جعامع خطهطامسث عمتهاوا امع توه2012عت عاذم رامعع هبو) .42

رامعوو وعاع  ا تع هرامعوؤثوتلامعوو ر را واد عرامعي  هد.ا ثدتع
  .اعت عرامع ع املأ ثطا.املأ د ا. تعو هعا هعا     

(.اد  ط بتلاتطبهاا   اهراات   ا2019ع  ا  ثفاثس را كور) .43

ع  توددهجامعوودد وعاع طدد  عا دمءا دم ملامع ع ددهلاقبددلامعاددت عوا ددوا
 صددعد.ا ا ددرامعبتددثامعع وددوا ددوامع عبهددر.اا هددرامعب ددتلاعددلآدمبا ا

 .ا713ا–ا691معع   ا مع عبهرا.امععجدامعع ع  ا.ا

(.اد جىا تع هدرامع تودهجا2017  ترامعوت د  وا اث هوت ا  ا  ) .44

امعوود وعاع خدج تلامعوصدع هرا ددواتترهداامعوهد  امع  ت ودهرا:اد مثددر
 هجمتهرا وامعوصت لامسثس هرا واثد   رد.ا ا دراعت عدرات دع جا

 تهدر.اع بت  ا امعج مثتلامعع وهر.اث و رامعع   املاق صدتد را امعرتت

 (.ا1)(.امععجدا39معوا جا)
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(.ادمع خطدددهطامسثددد عمتهاوا2015ب دددعىاثدددتعلامعصدددوتدل)  عه ا .45

اوددجخلاع  توددهجامعوودد وعابوؤثوددتلامع ع ددهلا ددتاقبددلامعاددت عوا ددوا
ععدجداملأ د :اد مثراتت ه هرد.ا ا راا هرامع عبهدر.اعت عدراملأ تدع.ام

 ا.ا95ا–ا67(.امعا ءامععمب .ا164)

تتوددهجا(.اد  ط بددتلا2017 توددجابددجا توددجا كوددجامعتعبو)  ددت عا .46
 GEMBA ثتعهرامعرهتد امعات عهرا واض ءا   اهراعهوبتاات   ا

KAIZENد.ا ا ددرامعع دد  امع عب  ددر.ا ع ددجامعج مثددتلامع عب  ددرا.ا

ا262ا–ا233(.اا2(.امعا ءا)1(.امععجدا)25عت عرامعرتتع .امعوا جا)

. 
(.اد تودد ذجا2013  ددتداع ددوامعددجع و ا كوددجاا عددت  ا تعددجامعفددعم) .47

ععو هددتلامسدم  ددرا ك ثددب  تا ددوا ؤثوددتلا ر دعحاسعددتد ات جثددرام

د  ااامع ع هلامععتعو:امعات عرامسثس هراد مثراكتعردا.ا ا راعت عر
(.ا1(.امععدجدا)29ع ع   امع عب  را مع فودهر.اعت عدراد  دا.امعوا دجا)

 .ا355ا–ا317

(.ادعسقدددرا عدددتد ات جثدددرا2017 كودددجاخ هدددلا توددد دامعيت ددد لا) .48

ارا ددوامعات عددتلامعف وددطه هرا ددومععو هددتلاب ترهدداامعوهدد  امع  ت ودده
 ددد  د.ا ثدددتعرا تعوددد هعا هدددعا   ددد   .اا هدددراملاق صدددتدا معع ددد  ا

امسدم  ر.اعت عراملأ تعابي  ا.

(.ادد مثدددراتطبهرهدددراسعدددتد ات جثدددرا2006 دددع لا ثدددوتعهلاملأ دددت) .49
امععو هتلامسدم  رادمع  ج  دا وامعوصت لا واقطترا   د.ا ثدتعر

  .امعات عرامسثس هرابي  ا. تعو هعا هعا      .اا هرامع ات 

(.ادخطددرا ثدد عمتهاهرا ر عكددرا2019 صددطف ا كوددجاعبددجللها كوددج) .50
اع ط  عامع ع هلاقبلامعات عوابوصعا واض ءاتو ذجا ت فعد.ا ثدتعر

 دا   م ا هعا      .اا هرامع عبهرابر ت.اعت عراع  بامع مدل.

(.ادتص  ا ر عحاقدت لاع د ا2017عه ت اعطفوا توجا توج) بع لا .51

اع طد  عامعخدج تلامعوا وعهدرامعورج دراPfeifferهااتو ذجا هفعاتطب
 ددجاا هددرا  ددت املأ فددتلاعوؤثوددتلا عت ددرامعطفددلابوتت  ددرابدد  ا

هجاثعهجد.ابت  اععبهرا وا اتلالامع عبهرامع  عهر.ا مبطرامع عب  

 .ا101ا–ا43معععب.امععجدامعوتدم.ا
اا2014  ددت عاا3 توددجامععبهعددو) .52 ااعتعهددت اع دد ا(.اداعوددتذماتع ددجاتع هوددت

 ددعم امعات عددتلاملأ ع يهددرا امعيعبهددر؟د.امعتدد م امعو وددج .امععددجدا

(.ا4324)
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=39

4186 

ا(.ادامسدم  امسعي ع تهدر:ا دجخلاع ترهدا2013ت ملاتصعا)تد  وبعا .53

د.ات ت وهرا و جم راعوؤثوتلامع ع هلامععدتعو:اتادت با    بهدرا ه  
وا دمعوؤتوعامعع ووامعو  لامعتتدلا امعع ع ج:امع ع دهلا امع تدج ثا

سدم  اد لاملاتتتداملأ   بو.امعاوعهرامعوصع راع  عبهرامعورت ترا ام

 .ا116-ا89مع ع هوهر.ا

عوهد  ا(.ادا  ط بتلاتترهاام2018  تتواعبجامعع هلا ع   اش بو) .54

مع  ت ودهراعات عددرامعو صد   ا ددواضد ءابعددضامعخبدعملامععتعوهددرد.ا
 ثددتعرادا دد  م ا هددعا   دد   .اقوددلا ادد لامع عبهددر.اا هددرامع عبهددر.ا

 عت عرامعو ص   .
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