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���� ������ ��ور ا���دة و���ءا��� �� و�� و� إ�� أ���� ���ةا�����ا����� ��� ا�د���ت ا�� ا��را��ت ����ة ���� ا����ة ا�

ً و���رات و���� ��م ا����� ا����ا��ة ��ط�اد ������ن  �ا������ اتأن ا������ و���ا� �ت��� ا�������و، ا����ا�����ت ����

و����� ا������  ا�����،و����� ����ت ��ا��� ����� ا�����ً ����اً �� ا����� ��ا�� ا�������، � وا����� ���د�� ��درة ��� ����

��  �������� ا����ا��ت ا������ "ا����ب" ا������������� ا����� ��� ��ه ا��ر�� . �د�������و ������������  ���ا�����إ��� 

����� ��ه ا������ . و����ي ا������ ��� ���ا���� وار���ط�� ������ ������ ا�داء ا�������� ا�����ا�������، وأدوار ا���دة، وا

���ا���� �� ����� ا����رات ا����� ���ورة ����� ا� �����وا��� ا�� ا������� �����ب����ات �����رات ا����د�� ا������� �

 ا����د��.

 ���ا���� ودرا��ت ا����������ا����� وا������ ا����ا���� وا����دة ا�ا�ا�����  ا�����ت ا�������:

 

 

 

 
 ا������: .1

���� ��ر ���� �� ا���� ا������ ��ل ا����دة 

 ,���Beer  &Eisenstat, 2000; Burkeا����� )وا�

Fulmer, Gibbs; 2006  &Goldsmith 2000; 

Kanter, 2006; Montgomery, 2008; Mintzberg, 

1994a, 1994b, 1998, 2004; O'Regan إ�� أن )

���ك ���� ���ا��ة، �� ����� ���ر�� ا����ا�����، 

 ���ا����. و���������� دور و��رة ا����دة �� ا������ ا�
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Whittington )2004(  إ�� و��د ���ة ����ة �� ا�د���ت

 ���ا����. ا����ا����� ا��� ���د ا������ ا�

 ��إ( ��� ا����� إ�� أ���ر ����ة و1995) Kanterو���� 

ا������ وا�����ر �� ���ر�� ا����ا����� �� ا���� ا�ول 

( أن 1995) ��Handy ا���ن ا���دي وا������. ��� ��ى 

��� ا������ت ا���م ���� �� ���� �� ا����� ا����� و��م ا��

و��م ا�����ار ���� ����� ��� �����، و����� ����� 

������ ��ه ا������ت ���� ��دف أو ��ا��� ������ ��� 

إ��دة  إ������ام. و����، ����ج ا������ت إ�� ا������ و

ا�����ر وإ��دة ����� ����� ������ار و���رة ������. 

 و�� ا����اف ����ور ا���م، ��� ���� 

���ا�����، ��ن ��ه ا��ر�� ����� ������ت ا������ �� ا�

 .��� دور ا���دة ��� أ��� ا�������ت

ورداً ��� "ا����ة" �� ا�د���ت ا����ر إ���� أ��ه وا������ً 

 ���، ��� أ��� ��ال ��ل �� إذا ���� ������ ا������ ا��� 

ذات ��� ������د ا�������ت  ���م ����� ا����دة ا����ا�����

ا����� وا��ور ا��������� �����دة �� ا������ت ��� و�� 

Hamel  Prahlad ���ا���� )ا������ �� ��� ا������ ا�

(. و����� ����� ا����ا����� ����ً 242، ص 1996، &

و���اً �� ��ل ا����� وا�ط� ذات ا����� ا����� ���� 

� ��������، ��� أ��دت ا����ر�� أن ���ا�� ������ ���� ����

، Montgomery ،2008ا����ا����� ���ت ا������ 

( وأ���� ���� ���ا�� �� ���ل ا������� ��ً� 56ص.

(. �� ���� 321، ص.��Mintzberg  ،1994 ا���دة )

( ��� �� ����� ���SFا���� ا����� )����ل ا�����اف ا�

��� ��� ا����ع ( أن ���FS ا��را��ت ا��������� )

���ا���� �� ا����دة ا�����ب ���� ����� �������� ا�

� ��� ط�ح ��ا ا���ال ����� ����� وا����ا�����؟ 

�� �� ��� ا��� ا������� وا���������  ؛���د و��رم

���ا����. ������ ا����م و������ ا������� �� ��� ا������ ا�

إ�� ا����� �� ا���س �����  ���� ��ه ا��ر�� ا���������و

 (��FS ا���� ���� ����� �����زر ��� ا��را��ت ا��������� )

وا����دة ا����ا�����، �� ������ ��ه "ا����ة" ا��ا���. 

 :وا��ر�� ��ف

��� �����ز ���ق ط���� ا������� وا����د � .1

ا������ �� ��ا ا����ق وا�����ت ا������� �����اط �� 

 .ا�������

��� �� ����� ������� ��������ت � .2

 .ا�������� �� ا��ر��

 ������ ا����� ��� ا��را��ت ا��������� ���� .3

 ���ا�����.وا�����ة ا�

��� ا�������ت ا�������� وو���ت ا���� � .4

ا������ة ��ل ا����ا����� �����ا�� ا������� ���را��ت 

 .ا���������

����� ا�����ت ��� ������ ا��� ا�د�� � .5

ا������ ��داء ا������� وار���ط�� �� ا�����ة 

 ���ا����� وا����دة.ا�

���ر ا���رة إ�� أن ��ه ا��ر�� ����ف �������� ا�����دة و

ا����د ��� ���� ���دة إ���ا����� أ��� ��� �����ا���. ��� 

� ا���ا�� ������ ا����ف ��� أ���� ا����ة وا�����، و��

وا���س وا�دراك. و����� و���� ا��ر�� ���ً �� ذ�� إ�� 

ا�����ف أ��س �����اح ا����� ��ن ����� ا����ل ا����� �� 

���ز ا������ ا����ا����، و������� ا����دة ا����ا����� �� 

���ق ا�����ت �� ا������ ا��� ���� ��� ا������ت إ�� 

��ت ا������ ا������� ا������� �������� ا����ا����� وا���

 وا�داء ا�������.

 :ط���� ا������� .2

ا������� ��� ����د، و�� ���ث ��، و�� ���ث  ""ا�������

أ��اً و�� ����. و���� ا������، ا������� �� ���� �� �����ً 

و��د��ً. و����� ���ث و���� ���� ���� ا����� �� ذا��، 
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، Gelatt ،1993و���� �� ا�����" )�� ����ن �� ���� 

 .(13- 9ص 

��� �ُ�� ا����� �� ا�������، و���و أن ا����� ا����ي ��� 

دا�� إ�� ������ و�� ا������. و���ف إ������ ا������ ا��و��، 

� ���� ����� ا������� أو ا����ف ����. و�� ذ��، ��� ���� 

�������، �� ر�� ا����� وا����� ��� ا���� �� ��ى ا�

و��� ��ا ا����، ���ك ���ط �� ا�������ت ���� أن ���� 

، ����Spiesاء ����� ���� "������ ���ق ��م ا�����" )

(. و�� ا����� 40، ص Ratcliffe ،2006؛ 15، ص. 1997

����ن أن ����ف ��ن درا��ت ا������� � ���� إ�� ا����� 

 ى�� ���� ��� ا�����ى ا������ و��� ا����� ؛���������

ا����دي؛ ����ء ��ر ������ و������� ��� �� ���� ���� 

ا�������، و�� �� ا�ر�� �� ��ء ا��ا�� ا���، و��� ���� 

 ؟������� ا������ �����ن أن ������ �� ��ر ا������� ا�����

,Voros  ,2005و�� ����� �� ا������ ا�������� أو ا������ )

p.89 و���� ��ه ا��را��ت إ�� ����� �� ���� أو ���� أن .)

���ن )ا�����(، و�� ا��ي ����� أن ���ن )ا������(، و�� ����� 

 .(Bell, 1997, p.42أن ���ن )ا�����( )

أن ��ر ا�������  �را��ت ا������� �����������رك ا�

� وأ����� �� �� ��� أ���ب ا����ك ا����� ا�����. و��

�� �� �����و�� ����� ا ا������ت و���ع ا���ار إ�� أن ������

������ ������ ا����� أو ������ن ������ �� ���� ا������� 

ا��ي ����و�� و����و��. و���� ا����ر ذ�� ������ ��� 

������ �� �� ا���اءات ا����ءة، ��اء ���� ط���� أو 

ي ����� �����ت ����ة ا���. و���� ا����ره ا���� ا���ر

 ��� ا������ و���د ��������.  ؛ا������

و���� رؤ�� ا������ل أو ا�����ام ا����� ������ 

"ا�������" �� ا������ت ا����ر�� وا������ و��� 

ا�������� وا����������. و�� ����� و���د �� ا������ 

ا�������� ا������ و��� ا������ و��� ا��� �� ��� 

�ا�� وا�����ار��، ��اء �� ��� ا����م ا����� أو ا���

 إن-ا������تا����م ا�������� وا����ل. و���و أن �� 

 ؛و����� ا���� ��� ا������� ����-������ ��� ������ أو 

ا���ار ا�����ك ��� ��ود  إ��و����� ����� إ�� ا����ون و

 ا������ت. 

�� إذا ���� ���ك أ�� ������ ��رزة  :وا���ال ا����وح ��

����� ���� أن ���� ��ا ا����ب و���� أن ����� ازدوا��� 

 ؟ا���� �� ��ه ا����ل أو ��� ا�����ت

 :ا��� ���ق ا�������1.2

 ����De Jouvenal (1967����� ) ً� ���� ً � ���� ً ����س  �

ا�د�� ��را�� ا�������. و��ه ا���ر ��ر ا������� 

 - ���إ����دة و������ �� أذ��ن ���� ا���س و�� ا����. 

����دة �� ا����ل ا������� �����  - أي ��ر ا�������

ا������ت و��� ا������ت. و�� ���ن ��ه ا����اءات ط���� 

�ن ����� أو ����ة ا���، أو ���ن ����ة أو �� �� ىا���

 ������� ا�����رة ����اً و�����ً.

و���� ا���ر �� ���رة �� �����ت ���ه ا������ أو ���� 

ا������ ا�����رة. �� � ���� ��ه ا������ت أ�ً�� أي وا�� 

و��دي �� ا����� أو �� ا�����، و�� ��دة ا���اءات 

( إ�� 25، ص. 1967) De Jouvenalذا��� �����. و���� 

ا������ات ���ا�� أو ���ا�� ا����� و���ا�� ا����� أن ��ه 

ً و����اً، ��� أ������ ا������ �� ���  أو �����د �����

ا����، و����� ��� ����� ا����� ����، ر��� ��و��م و���ط�، 

��ن ��� ا��� �� ا�����ظ ��� �� ��� ����� ا������� أو 

������ ا������� ����ن. إن درا�� ا���ر وا������� وا

وأ������ و����ا�� ���� إط�راً ��ّ��ً ���� ا���� ا��� ا�����، 

و����� ���� أ�ً�� أن ���� ا���ارات ����ء أ���ل ����دة 

���ءً ��� ��ر ا������� ا�����، و�� ��رة ����رة 

 ��������De ��� ا������� ا������. و��ا �� ���� 

Jouvenal (1967 25، ص��� �" :���� �� ) إرادة �
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��ون ����ع، و����ع ا�رادة �� أن ���� ���ل ا���� 

��� دي ������ل �� ��� ا����� أو �� ������ �����". و

إ�� أ�� �� ���ن ���ك أ���ل إذا �� ��� ���ك �����ت 

��� ��� ���رة �� ردود أ���ل ������ أ���ء ��������، 

 و���� أو ��و��.

�� De Jouvenal  )1967:26(  أن ا����ة ���

ا�����د�� ا��� ���� ���� ����ا�� ������ ��رة �������� 

�� ا��� ���� ا�������، وذ�� أ��� ���� إ�� ا����� �� 

��� ا������ت ��������. إ�� �� ا���� �����ة ا�����د�� 

 أن ���ف أ��� ا���� �� ا�������. و�� ذ�� ��� ����� ����

ا���ارد ا������ وا����د  ا����ة ا�����د�� �� ��ل

ا����و�� ��� أ������ وا��� ���� ����� ا������ أن 

 ����ف �� إط�ر��. 

����ض ا����ا����� أن ا���� ������ ��� �������، 

وا���ال ��: ��� ���� ����� ذ��؟ و�� أي إط�ر ���� 

ً درا��ت ا������� إ��  أن ���ث أو ��� ذ��؟ و���� دا���

و������ ���� ا�����د ���� �������� ��  ���ء أ��س ����

ً ����� ���ءً  ��ه ا������ و���� ا���� ���� إط�راً ������

 ��� ا������ت ا������ �������� أو ا�������.

�� ا���� ����� أ�� ������ ����س ا������ �ـ�را��ت  

ا�������. ا���ض �� درا��ت ا������� �� ا����� �� 

و���� ����� ا����ث  ،�� ���� ���ا��ا������ ا��� ����

، Bellوا���اءات ا������ ا���ى ا��� ��دي إ�� ذ�� )

(. ���� درا��ت ا������� ������ إ�� ا���س 1997 :43

و��ة  وا��������� ����� ا��ا��  و��ا������ ا����� ������� 

��م وا������ �� ��� ا���ار �� ا�إ������  إ����ا���� 

����� ا�������. ����� ��� ا����ة ا�����د�� ��� ����� 

درا��� �و�� ا������� ��� �� ���وف ���������. ��ون إ

ن ���� أو��د ����ى �� ا����� ���� ����� ��������� ���� 

وأن ��ا ا���اء  ،���� ���� �� ���ن ���ك ��� ����ا��

�� ا��ا�� أن ا���� وا����  ���ل.ردود ا������� ��� 

���ل. ��ا ���� إ�� أن ا����ي � �����ان ��� ردود ا�

����د�� �� �ن ������ ا����ة اأا������ ا������ ���م ��� 

م أ����� ا������� ��� �� ���وف ��اء ��ن ���� د��� 

��ا�� ا�������  ���ن ��� ا������ ا��� ���� ا���ء إ�. 

�� ��م ا����� و�� �� ������ �����اءات ا������ ���  �و���

���ا����� �� �� ���وف �� ���� وا��� �� ��� ا�

 وا����دة. ��ا ����� 

( ���� �� ����� ا���اث 2( ����� ��ف ��ا�� ا���ء ��1: 

" ا���رة  ا��������� ا�����ة �� ��ل ����� ا���رة ا��������

ت در�� ا����� ���� زادت ا���� دا�����". و���� زا ���

ا������ة وزادت ������ ا���� وزادت ���� ����� 

 .ا������ ا�������

ا������ ا��� ���� �� درا�� ا������� �� ا����ة ��� ����� 

(. ���ة ا�����د����ا������� و��� ا��ا�� ا����� �����ن )

�ة و���� ��ن ا������ ��� ا���ى ا�����، ���� ا���� ا���

��� ا��ا�� ا��� ا�����ر )ا��ا��( وا������ ا��������� 

ً �� ���� ��ا ���راً �������ل وإ�����ً  )ا�������(. و�����

���م ��وى ا������ ��� ا���ى ا�����، و�� ���ن ذ�� 

ً و ���� ا����ل و��د  ��دي إ�� إ���ف ا���ة�����

���� "أوراق �����" أو ���ك ر�����. �� ���ن ا���دة ا

����ا ��� ا������ وا���ر�� �� ���ل ا�����ت ا������ ��� 

����وز ��ه ا����ة ا�����ظ� أ��� ���� ������ �� 

ا������/ا������ ��� و�� ����، و�� �����ن ������� 

)������( وا�������� و����� ��� ����ة و����� �� ���ي 

 ا��ت����������ات ا�������. و��ا ����� و����� �����ة 

 ا��را�� ا�������. 
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 :��ر ا������� 2.2

�� أ�� �� ا����� ��اً �� ا����ب  ���Heisenbergر 

ً إ�� إا����ي ا�د�ء ����رات و�������ت � �����  ط���

 ����� �������، و����� �� ذ�� ���� و���� ��رة �� ������� 

(. �� ��� أ�� �� ا����� ا���ر �� 11، ص 1930)

ا������ت ا������ ��� ا�����ر إ�� ا������ وإ�� ا����، إ� 

أ��� � ���دل ا���� ا��ي �� ����� ������ ��م ا����� ���� 

����د ���ءً ��� ا������ ا������� وط����. وا��� �� 

�� ��� أن ذ��، أن ا�����اءات ا��� ���� ا���� �� ا�����

���ن ����� ������ د��� ������ ����دة ا�����ت �� أ�� 

ا���� �� ��� أ��� و����� ا����ق. ��وة ��� ذ��، 

و���اً ���ة ��ه ا���ر، ����� ����� ���ر�� ���و�� �� 

����� ا���ا�� ���ً �� رؤ�� أ��د�� ا���� �� ����� إ�� 

ا���� ��ن ���ر��  ا���ا��، و������� إ�� ا������. �� ���دل

ا�دارة ا����ا����� ا�������� ذات ا������ ا����� وا���د�� 

ا��ؤ�� �� �������� و���� ط������ ��� ��د�� �� ��� 

 .و ������ ا������ا ا������، و������� ��� ����� أ

���� ا����ذج ا������ ��� ����� ا���ا�� ا��� ����� ��� 

ا������ ا������ وا��ا�� و������ ا�����رة، وا���ا�� 

ا�����ا�� ا������ة، وا���ى ا��ا���، و��� ��ا�� ا����م. 

��� ���د و���� ����؛ "� ������ ا���� ا����� ��� 

����، و�� ا�����ت ا�����ة �� ������ ��ون "��ا�� ذ����" ��

��ه ا���ا�� ا������، ���� �������، ����� ������ ��" 

(. إن ����� أ��� �� ���ن ����� أ�� 235، ص 1994)

����ف ��، و��� �� ذ�� ��� ا����اف ��� ��� أ��� ا���� 

ا������ ����� ا������. ���ءً ��� �����ات ا����� 

����� ا������� وا�����، ���� ا����ذج ا������ ���رًا ��ً�� �

��� ا���� �� أن ا������� ��� ���وف، ور��� ����� ��� 

إ�� ����� ����  درا��ت ا�������ا���ا��ت ��ط��. ���� 

��م ا����� و����� ا����ا��ت ا���ط�� وا������. وا����داً 

���طً� أو ���ءً ��� ا������ ا�����، ��خ ا����ذج ا������ 

��� �� أ�� ����� ا������ ا������ إ��ا��� �� ا����� ا�����

 .وا�����ر

( ��م ا����� 4، ص 2006)  Inayatullahو���� 

. و���ل إن ا���ن ��� ا����اط �� ا������� ���وا����ض 

ً و��� ����� �� ا������� ا��� ���ه �����ر  �����

وا����رات وا�����ت ا��� ���� ا�������. ا������� � 

���� أن ���ن ����ً، �� �� ����� ا����رات ا������� ا��� 

����� �� ا����� و�� ا�����. و�� ��ل ا����ن ��م 

درا��ت و������ ا����� وا����ض وا������، �����ئ 

 ا��� ��� أن�� ���� أن ����، و��� ����  ا�������

و���� ا���اءات ا��� ���� إ��  ؟����� ا�ن �ا������

 .����� أ��� ا������ ا������

 ع���ت أ��م ا������ ف� ا�������. 3.2

أن "ا���س ����� ���� إ�� ا������  Maslowذ�� ����� 

�� "��� ا�����ر أ  BalbraithJ" وذ�� ان �����او��ف �� 

�����ت ��� ا������ وإ���ت أ�� ��� ��ور��ً، ����� ���� ا���س 

(. إن ا������ �� 9، ص���Gelatt ،1993 ��وري". )أ�� 

ا������� ���� ���� ا������ وا���اع وا���و�� �� ا���ذ ا���ار أو 

. ��� ا������� ���� ا���ب ��� ���ا��� أ��م ���وف تا���ارا

������ و������� �� ���� ���� ا���ار ������ و����� إ�� 

 Gelattا������ �� ا���� أو ردة ا����. ����ح 

ا���ذ ا���ار  ���ق ���� �����( و��د أر�� 9-13، 1993) 

 . ا���ا�� وا���ن

�� و���� ا���ف �� ا����� ف���� ا�������، ·

و���و�ت ���� ا������ ��� أو ا���ذ ا���ارات ا������� ��. 

و�� ���� �� ا����ن وا������ ����ع ���� ا���ار و����� 

ً ����� ا������ �� ا������� إ�� �� ��ل ا������ ���  ط���

أن ا����� �� ���� ���� �����، و��ر�� �� ���ق ا�����ة، 

��� )و������� ���ن �� �� و� ���� ا����� ���� و���� إدار
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���ر �� ��م ا���ذ إ��اءات إ������ و�����( أو �� ��ل 

ا������ ��� أن ا������� �� ا�������، و���وف �����ً. 

و��دي ��ا ا���ف �� ا������� إ�� ا����� و�� ا���� 

��ا���� �� ��ل إ���م ���ع ا���ار ������� ��������، أو 

ل ����� ���ة ا������� أو ا����ة ��� ���ل ���ت، �� ��

 ا���������.

 ،��ب. ����� ��ا ا��ُ ا����ي ش�� ا����ذج� ·

ا����ن ��م ا���رة ��� ����� و��� ��� ا���د و���� إ�� 

 �� أ��ز �������� دا���� ����� ا������  �� ����

 ، ا����وف أ���ً ا����ي ����� ��� ا����ذجو. و�������

، ��� و���ت ا����ح �� و��م �����ه ���� ����� ا����ذج

 ا����ء وأ�����ً أ��ى إ�� و���� ا���� إ�� ا���م ا������،

 ا���ر. ��� ��� ا����� �� ا������ ��� ا�����ق ا��ي ��ا��

و�� . و�� ذ��، و�� ظ� ا������ وا���ن ا���ة ا�ر��� أو

 ، ���� ���عا����ق ��� ��ا ا������ا�د�� ا�������� وا��� 

ا������ة ����� ا������� وا���ار إ�� ا�����ار و�� ا����� 

ا��� �����ن ����. و���� ���ت إ�� أن ��ا ��دي إ�� 

 ����ء" ا� ا����ط�"

����ة، ا������ ا����� ا���ار �� "رؤ��"  ��������� � 

و������� ���� ��� ��ن ���� ���ا��  ���� ا����ذج ا������،

. أو ا������ �� ا����ر ���ر ا�������� ا����ار و���د 

"، أي ا���رة ��� ا�����ح  رؤ��وا���ج ا�����ح �� ����� "

ا�����، وا��ا�� �� ��م ا����� وا���رة ��� ����� ا������ات 

 وا���ا�� وا������.

إن ���دة ا�������ت وا����� ��  ��س ا�������ت. ·

ا����� �ح وا���ا����ل ��� ا����� ����� ���ن ا����وض 

������، ��دي إ�� ��س ا�������ت.   �� ا�����زا��اً  ����

إن ��س ا�������ت، ا��ي ����ر ���� ���� �� ا���ف �� 

أو �� أن ���� إ��� ا���ا���ن ���  و���� ����� ��م ا������

و����� ، ���� ا���اع �������ع أ��� �����نأ�� ���� أو 

��ح �� أ�� �� �� ا����ا����� ��� ���ب ا���� 

���ا����� ����رة �ُ���ح أن ا�وا���ارات ا�����. 

�� وا����� ���� ا������� وُ����� ���� ا����� إ�� و

���ا����� ا�������� ا�������ت وا������ وا������ت ا�

(Kotter, 2007, p.99; Montgomery, 2008, p.56; 

Zaleznik, 2001, p.87 ��� ��� ا����د ��رت( وأ�� 

ا������ �����ل ا����� ������ �� ��� ا����د ا����� 

 . ����ح ا�� ���(40، ص.2006) Ratcliffeوا�������� 

ا���� �� "ا���� ا�������" �� أ�� ا���وب �� ��س 

 ��� ���� ����� ���ً �� إ���ء ا����.وذ�� � ا�������ت

  everse Paranoia)(R (Pronoia)ا������ ������را�ا

 ا���را���� 

���� أن ا����� �����ون ��ه أو �� أ����د ا ا��������

، ���و��ن إ��اءه، و���� ��ن ا����� ���ء ��������ات ا������ إ���

����ك ��� ���رة  ���ر ا����ا���را���� ا������ �� ����� 

�����ون ���� ��ن ا����� ��� أو ��ا�� ����� �������، 

�� ���� ، �� ���ول إ��ا��� أو ��ا���أ�� �� ������ و���� 

ا������ ا������، و���� �� ��ء ا������، ����� أو��� ا���� 

�� ���و����� و�����ن ا���ع ا�����  ا���را��� ا�����������ن �� 

 �� ����� ��� ا������� ؛�� ���د�� ���� أي ���� ����د��، و��

"ا������"  ا������ . و����� ذ�� ����ح ��� ����� ������������

ا������ن ا�������ن وا��� و�������� ا��� �������� ����� ا�

��ب ا����ه ا������� ا���� أ����ا ������ ���� وراء ���� 

��را���� ن ا�أ ���Gelattل و��� . أو داء ��� ا������ ا������

ا���ء إ�� ا����� �� ا����و��� ا������  ��د� �ا�����

  ���ك ا�������.�� ا���اط وا��

ا������ ا����� أن Portnoy (1999 ،73-198 )و�� ذ�� 

���رات و���ا�����ت ��� ا� وا������ا������ ا����� و

ا����ل ������ ���ءات أ����� ����ح ا���دة. و�� ا�����ض 

ا����ءات ا������� ����  إ����� ا���� ���� ����� أ�� 

، ا�ر���ا����� ا������ ������� ���� ���ل �� ��� ���� 

��اء ���� ��دي أو ���رة ������. و���� ا����ا��ت 
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ا������ ا������ �� ا������� و���ض ���ح ا����دة إذا �� 

ا���� إ���� �� ��� ���ءات ��ر���ي. و����� أن ���� 

 ����� ا����دة، �� ��ا ا����ق،

 ا����اف ���ه ا�����ت.  .1

 ����� ا����رات ا��ز�� ������ �����.  .2

. ا������و��� �� ���� أن ���ن ����� ��������  .3

ا����� ���� �� ا������ وا���� وا�����ة. إذا ��ن ا����� 

����� ������� ا��������� أو �� ���� ا�������، ��� ا������ 

( Gelatt op cit) ا����ا��ت ا��������� ��� ��أ�� 

ا����ذج ا������ ا������. وأي ��ء  ��رج��� ��ا�� ا������ �و

���� ��ا ا����ر � ���� ا����م ����؛ �� ���� ا����دة 

 ا�������. 

 :ا���ج� إ�ى ا���ض�ح ا��������. 3

 )ا�������ت(: 1.3

���اً ����ر ا������ وا���وف ا�����د�� و����ً �� 

��� أو أ���ب ا������ ا���ع ا���رة ا�������، ���ر أ���ً 

(. و��� ���Spies, 1998, p.5 ا������ �� ا������� )

��� ا���� ا������ ا�����، وا�����، وا�����ر 

ا���������، وا������، وا����ر ا�����ت ا��ي ��� ا���ن 

ا�����، ���رت ا������ ا�������� ������� ������� 

�� أدى ��ا إ�� ط���ن ����� ور��� ا������ ���ه ا������ات. و

� ا���� ا�������ت، ا��� �����ً �� ���� �� ا������ت 

��رج ���ق ��� ���  �������� ا����ا��� ����� 

ً �� ��� ������� �������ت ����  ا������ت، و�����

��د��. و�� ���� �� ا����ت، ��� ا����ام ا�������ت 

���� ��رج ا����ق، ��� ��دي إ�� ��� ���ط� ر��د�� 

و���ش ��� ا���� وا�����. و���اض ��ه ا��ر�� ��� 

ا����� ����ن ����� ������ت و������، �� �� ا�����د 

 ������دة ا������ة وا����ا����� وا����� ا����ا����؟

ا�����ت �� ا������ ��� �����  (Spies 1998:5)���د 

(. ���� ا���ول ا������ات ا����� 1ا����ل )ا��� ا���ول 

�� أ����� ا������ ا������� وا�������ت ا������� ا��� 

ً ���� ����� �������ات �� ����  ���ث �� �� ��� ������

ا����ل. ���� ا���ول ���ؤ�ت ��ل �� �� ا������ 

م؟ 2000ا�������ت و��� أوا�� ��م ا������� �� أ��م ��� 

و�� ����ن ���� ا���� ا����� أو ا���دم ���� �� ��ء ا����� 

ا����� وا����ا�� وا����و��� ا�������� وا�����ر ا����� 

 وا����ذج ا������ ا������� ���داء وا����ا����� وا����دة؟ 

و���� ا���ل ��ن ا���ء ا���� �� ا���ن ا������ ��ن 

��� ���� ز��دة ���� ا�������� وا���ا�� ا����� ����وة ��

��ي ���، و�� �� ����� ���رات ا������، و����� ا���اق، 

وا����ر ��������� ا�������ت، و���ر ��� ��ه ا������ت 

 ������ ا������.  ���� ��ه ا������ت ا��� ���� ا���ا��

�����ت و�� ا��ا�� أن ا����اف ������� إ�� ������ ا�

ا������ �� ��ه ا����ذج ا������� �� ���� ا������ ا����ا��ة 

������ت ا����دة ا�������� وا����دة ا���د��. ���� ا���� إ�� 

ا������ ا��را��� ا��� أ��ط� ���ادث ���: ا����ر ���� 

إ��ون ��� أ��� ���� ��� ا������ ا����� ����ذج ا������ 

ً ���� ��ل ��� �� أوا�� ا���ن ا������، و ����� أ���

ا���اع ��� ������ ا������ ا�����د�� و������ ا�داء 

 ا�و�� ا������� ������ا�� وا����� وا����و��� ا��������.

ا�����ت �� ا������ ا������ ������ : (1ا���ول ر�� )

 ا����ل

 ����� ��ع��ل ا����ر��ا�ا�����ت ف� ا�����ز ا������ ع�ى 

 ����ز ا������ ا����ئص ا����ة

1910s  ���� ��� ا������ ا������
ا����ل �� ����� ���ي ��رد.

 ا������ ا������

1920s  ا���� ا����ي" ���ات"
"Go-Go" 

 ا������ ا�����

1930s ا������ ا����� ���  ا����د ا�����
 ا�������

1940s  ��� �� ا����ج ا����� وا����
 ا���ب

ا����ج ����� 
 و���ث ا������ت

1950s ا���ا����� ا������ت ����� ا���ق 
1960s ا���ا����� ��ق ��� ا���ق 
1970s ا������ ا������ ا�����ت ا������ ا������ و 

85 
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Cash cows and ( 
)conglomerates 

 -1980s 
1990s 

ا������ ا����ا���� ����� ا�������ت

(1990-s
2000) 

)ا������  ا��������()����� ��وة 
���ا���� ا����� ا�

 ��� ا���ارد(
 �� دور ����� ا�����ر�� �� ����� ا����ا����� 

. ���وع أ�������را ��������ش، ����رات ����� ��������ش
by Phillip H. Spies, 1997 

 :"ا�����" –ا�����ة  2.3

راء وو���ت "ا������ر �� ����� ����� ������ �� ا�

ا���� ��ل ا���ق ا������ ا��� ���� أن ����ر ��� 

����ن ��درة ��� ����� ا�������، و����� ���اً ��� ��� ا������ 

أ��� �� ����" ا���ارات ا��� ���� ا���ذ�� ا���م ���� 

(Horton ،1999 .5، ص.) 

ً أن ا� أو ا�����ة �� ��ء ��  ������ ا����� �� �����

. و�� "ا���ء ا������" �� ا����م ا�����، ا�������درا��ت 

ا��ي ���ر ������ �� و���ت ا���� ��ل ا���ق ا������ 

ا��� ���� �� ����� أن ����ر ا������� ���ف أن ��دي إ�� 

���� ��� ����� ��و�� ا������ ا����ام وا����. و

 ���Horton �. و���ا���� ������� ا����ا�����ا�

( ����� ا������ر أو ا�����ة ������ر�� 5-9، 1999)

���رة ���ر�� ر����� و��ت ���� ���� �� ا��را��ت 

ا�����ة �� ا������ ا�����ة وأ������ وا�����ت ا�����ة 

ا������� و�����ا وا�����ن. و�� ���� إ�� أن ا���اف 

إ�� ا������ت ا�����  ا�����ة أوا������ وا������� ������ 

�� ا����ص ���� ������ ���ً �� ���د إ��اء ����� ���� 

������م أو ���د ���ر�� ����� ا�����م. و����، أ���ً، 

إ�� أن ا�����ة ���� إ�� ا���� ��� ����� ��� ا������� 

���ا����� ا������ ��� ��ا ا����. ا������ وا���اءات ا�

��ر أو ا�����ة � ���� ����� و���ر ا���رة إ�� أن ا����

�� ����� ��� ا��� ا������  ؛ا������� أو و�� ����ات

������ت ا������ وإدارة ا������ �� أ�� ا����ص ���� 

���ا����� ذات ���ى �������ت أو ا������ت ا��� أدر�� إ

ا����� ا������ وا����� ������� �� ا�������. و�� ���� �� 

�� ا�����ة أو ا����� ��� �� ���و ا���ا��، ���� ���

��و��ً �� ا���� ا����� ������ ا����� ا������ي إ�� ا����� 

 .(Dostal, 2005:14)ا������ ا������ أو ا����ي 

��� ����� ا�����ة أو ا����� �� ���م ا����ة ا�����د��، 

و�� ����� ��� ����� ا����� ا��ا���� وا���ر��� ������� 

����� أ���د��. ��� ���� ���� �����ً ����د ا�����ت ���� 

 و��� 

�����ت ������ ����� ���� إ�� ز��دة ا������ ا�������� 

��ص إ��اءات ��������� ا������ ���� ���د ���

و����  ،( أد��ه1) ���������. و��� ����� ا������ �� ا�

 :������� ������� �� ��ث ��ا��

��� و����� و����� ا�������ت ا������ ��  -1

���را��ت و������� ا�������� ������� ا� �����در

وا����ء وا������ت  ا������ا��������� وا��را��ت 

�� ط��� ��د ، وذ�� وا����اء وا������ت و�� إ�� ذ��

����� ا����� وا����ث ا������ وا����� ��� ا�������ت 

وا����اج ا������ت وا���ا���ت ا�د��� و����� ا������ت 

 .� ذ�� �����ج ����� ا�����ة )ا�����(������ �و�����. و

و�� ��  ����ً،إ������ ��� ������� و������� �� أ�� 

 ا����� ���.ا�����ة ���� و������� �� ��� ���� 

����� ��� ��ض و����� و����� ا������ �� أ��  -2

وا���ر ا������� ��� أو ا������ �������� ا������ ������� 

��� ����� �� ������ ا������ �� "ا����ة ا������� ووذ��. 

��� ����� و. (Horton, 1999:7)ا�����ة )ا�����(" 

ا������ ا������� )إ�� ا���� ا��������( إ�� ��� و����� 

��ذا؟"  ���� ا������ إ�� ����� ا���ر  إذا�����ة �ـ���� "

ا����� � ����  و�� ،ا������� ��� ������ ا������ ا������

������ �� ��� ا������� أ�����. و���� ��ن ������� أو 
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����� ��� ���ن ��ور�� وا������ ا������ ذات أ���� 

ا����� ا������ �� ��� ����� ا�����ة �� ����� ا���� ��� 

 ���� )و� ����( 

 

 .أو ���ن أن ����

ا������ب وا����ام �� أ�� ����� �����ت ا�����ة  -3

���� ���� و�� ���� أن  و���ل)ا�����( إ�� ��� ��دف 

أو  ��������� ا����� ������� �������� ����� إ������ 

ا���اءات ���دة ������ ا������ة �� إط�ر ا���� و. ا������

�� ا���� ا���م ������ ا�����ة. وا������� �� ��� ا������ 

أ�� ��ا�� ا������ �� ����� ا����ام  ������ا����ل و����� 

 إدراكوا���اءات �� ا����ن ا����� �� ا������ ��� ���� 

 ���� ا������.

 �����ة����� ا(: 2ر�� ) ا���ول
 

1999.Averil Horton 
 ��ا���� ����ةد��� ���� ������ ا�

���� Horton (1999 )اً أن ����� ا�����ة ����  إ����

�������� ا����� ������� وا��� ������� ��� ����� و����� 

���ارات  و���جوا��� ��دي إ�� رؤ�� و���  ا������ت،و����� 

�� ��  وإذا������ ������ ا��� ����� �� ��ل ا������ 

��� ا������ أن ���ن ا���� وا����  ،ا���اق ا������ ا������

 ع ا���ارد وا����.و���� ���دي إ�� ��� �ً ���ط أ���ا��ي 

 :ا����ا����� 3.3

 Shannasy’ O � د��� ا��� أ��ا����� ا��را�� ا�

���ر ��ا ���م و���ا����� إ�� ���وا�������  )2006 (

���ا���� �� ا�����. و�� ���ل ا������ �� ا������ ا�

 ��� 

إ��  ا���ري �����ا����� و�� و��ا�������ت إ�� ا�دارة ا�

.  )Hamel, 2000; Liedtka, 1998 (ا����ا����ا������ 

إ�� أن أ����  )O’Shannasy )2006:16و���� 

ً ���ا����� ا�������� أ���� ا�دارة ا� � ����أ  ��ءاً  �����

���ا���� وا������ �� ا������ ا����� ����� ا������ ا�

��ا و����� . أو ا����ا�����ت ���ا��������ا���� �� ا�ا�

���ا���� وا������ ��� أن ا������ ا��� ا����� ����ن، 

���ا����� ��ء � ����أ ���دارة ا� �������ن،���ا���� ا�

���ا����� أ���� ا�دارة ا�»أ���� ا�ن �� �� ������. و

ا�������� ������� وا����دة وا������ وا���ا��� ���ا��� 

 (.6:16O'Shannasy, 200« )و������� �� ا������

 ،Mintzberg )1994 ;2004(��  ا���� ا��ي ��م �� ��� 

)2008( Montgomery،)2007( Kotter ،Fulmer  

) 2000( et al. (2000) and Beer and Eisenstat

إ�� أ���� ا�����ر ا������ي �������  ���� أ��روا و��

����� و(. ���Shannasy’O ،5: 2006ا���� )ا�

���ا���� ا��ي ��� ���طً� ا�����ر ا������ي �� ا������ ا�

 ً �������  ً ً  و���� �� ����� أ��ى ��� ����� ا�����ر و. و������

���ا���� ���� ��ص �� ��ل ��� ا������ ������� ا�

Ansoff, Porter and Andrews (O’Shannasy, 

ا��������  ������������ ا�����ر ا������ و.  2006:5( 

و��� �����ه �� ��ل �����ت ������� ������ 

)Shannasy, 2006:5’O(. 

��ر����ً ���� ا������ ا�������� ا�و��� �� ا������ 

 ����Hussey . و(SWOT) ���ا���� �� �����ا�

إ�� أن "ا���� ا���ر��� ا������ ��ل  )2002:43(

و���  (SWOT) ا����ا����� ... )�����( ��� ���ات ��ل

 و����� ���ان ����� ���ط ا���ة وا����".  ��� ����اً 

و��� إ�� أ�� "� أ���� ( SWOT) ا���� ������ ���ب

ً  اً ���� أن ���� ���� (SWOT) أن ���  �� ��� �� ���
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(. 43: ����2002س ������ أ��� د��" ) �ً ��������� أو 

���ا���� �� �� ا��ا�� أن ا������ ا�������� ������� ا�و

 ���� ��������� و����� ���� ���� ���رت و

(PESTEL ) وا���� ا����� وا����اج ا������ت و�����

و�����. �� ����ر �����ي ���و  أو ا�����ر����ت ا�����ر��

���� وأن ��ا �� ���� أو�� ا����ر �� ا���س ا������� 

���ء ا�����ر ا������. ���  وأ��� ر�خ ���� أ���

)1998( iedtkaL،Shannasy (2006) ’ O 

)1996( Raimond  ��� د��ن ��ن ����� ا����ا��������

وا������ �����  ،�� ا�����ر��و��� ��� ������ أن ���� 

 ��� ا����ق ا����� وا������ �������.

إذا ���� ا������ ��� ا���ازن ���  أ������ ا���ل و

س ����� وا������ ا����� ا������ وا������ ا������� ��� أ��

ا���اع وا������ ا���ط�� �� ���ر�� ا������  ���

���ا���� ����� ����ن ���ك ����� ���� ����� �� ا�

����� ��ف ا����دة ا����ا����� �� ��ل ا����ا��ت 

و�� ��دي إ�� رؤى و��� ��� ��� �����  ا������،��� 

�� ���ن ��ا �� و. ���ءً  ������� ����� �� ا���ص ا������

 :���ا����� ن �����ت ا�أإ��  ��د و�� أدى

����� ����� �� ��ل ���ق ��� ���� ������� ��  (1

���ا���� ��ء ���� ا������ ا����ا�� وا����ل ا������ ا�

 .ا����ا�� �������

����� ��� ا���� �� ��� ا����ر��� وا���دة ����  (2

  .وا����ة��م ����� ا������ وا���ر�� 

ا����� ��� ا��ؤى ��� ا�����ا�� �������� ���� ���  (3

وا��  ءا���اع وا���س وا������ �� ��� ا���ار. إ�� ��

 ،������ رؤ�� )أو ��رة( ا����داً إ�� �����ت ������� �����

ً أو إذا ���� ��� ا��ؤ�� ��� ����� أو ����  �� أ�� آ�� �����

� ����� ���م د�� �� �� ����� �����ت ����ة أو �� ��

 ا������ )������( ��فٍ ��������. 

���ا����� ���� ��� ���� �� ا����� �� ���� ���ا�� أن "ا�

ن أوا����� ������  أو �� ���� أن ���ن... -�� ا����� 

����ج إ�� و���ا����� �� ������� إ�� ��� ���� �������... ا�

ط���� ��رك  - ا������ �� ا����ا����� ������ ����ة

ا������ ا����� �������� وا����� ا������� �����دة ا������ة 

. )Montgomery, 2008:54-60(و��� ا��ور��" 

 ا������ت ا������ة ���ن ا����ا����� أ��ت ����

Fulmer et al., 2000; Kotter, 2007; Liedtka, (

)Raimond, 1996; 1998. 

 �را��:ا����ام ا�������ت ف� ��ه ا�. 4 

���� إ�� ا����ام وا�� و���� ��������ت  ���ك

�� ا���اح أو ا���� ��� ��ا ا���� و ا��را�����اض ��ه 

 :ا����دئ ا�������� ا������

�� ���ل ���� �� درا��ت و���ا����: ا����� ا� ·

ا������� و���� ا����رب ��� درا��ت ا������� 

ا�����ة  و�����( ���Slaughter 1996ا����� )وا�

 ا�������.

 ���� (Hamel, 2000) ا����ا������� ا�����م أن  ·

���ا����� ���ا���� )�� ��� ����� ا�ا������ ا�

���ا���� )�� ��� ( وا������ ا�و��ا�����وا����ا��� 

 ����� ا���ارد وا���اءات وا�ط� ا������ و���ً 

���� ���ا����� )�� ��� �( و����� ا�و������ت ����اف

 ���ا�����(.ا���� ا�

����م أ��� �����ت ا������  ا����ا�����،ا�دارة  ·

������م ا�دار�� و����� ���ا����� ���� ����� ا������ �� ا�

-Montgomery, 2008:54)��� ا����م ا����د�� ) ���

60. 

ن ا�دارة ������ ��و��� ا������� ���ا��� أ����م  ·

ا������  و��وظ��� ا������ �� أ�� ا������ �� ا������. 

����م أن ���ن ا����دة �� ا��ظ��� ا������� ������ ا����ه 
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و���� ا������. و�� ا����� �� أن ������ ���� أن ���� ��� 

�� �� ��� ������ ���د��� و��� وظ������ �����ة و����

 ;Kotter 2001; Mintzberg 2004)و������� 

Zaleznik 2004; Montgomery 2008.) 

���ا���� )ا�����ة درا��ت ا������� وا����� ا�. 5

 :���ا�����(ا�

�������� ���ا����� �� ا���رة ��� إ���ء رؤ�� ا�����ة ا�»

����� ا���دة و�� ( ���� ��� ا�������) �����وا����ظ 

���ر ا������ ���ق ن �����م ا��ؤى وا�أو ،و�������

 ً ��� أ����� درا��ت ا�������  ������� ����ة. إ��� ���� د���

(FSوأ����� ا�دارة ا� ).ا��������( »Slaughter, 

1999:218.) 

إ���ء ��ر و ��� إ�� )FS (���� درا��ت ا�������

����ظ� ��������. ����� ا��� ���� ا������ و���� إ�� 

���ي ا������ ��� ���ق أو�� ����م ا����ة ا�����د�� 

��� ������ت � ���� ������� ��دة �� ��� ا����ة 

�� ����� ��د �� ������ت درا��ت و�� ا�����د�� �����. 

و�� أ��د و�� ������ وا������ ���� ا������� ا����� و

���س »ا������� ا������� وا������ وا������. ��� ����� 

ً أ« ا������� �� ط��� ����� ا�����ة )ا�����( ا���  ����

�� ����  ��� ���� ����� ا������ و����� ������ ����. و�����ً 

درا��ت و����� ��� أ����� ����د ���  و��� ��ه ا������

ا��� ����ر��� �� ��ق وا�ا������� و����� �� ا������ 

( ��� ذ�� �����FSت أ��ى. و���� درا��ت ا������� )

�� و��دي )أ�������( �� ������ �ُ « ��� ا�������»إ�� 

ا���ا�� وا���اءات ا������� �� ا������ ��� ا���ارات و

 ��������� ا�����.

� ���� ا��را��ت ا��������� إ�� ا����� ��������� �� ���� و

 �� ���ن  و���ر أ���� �����ً  ،�� �����ت ا�������إ�� ���

������ �� ا������ ا����� ����� ��� أ�� ������ �� ��ل 

���� ���� ا��را��ت و����� �����ت ����� �����. 

����� �� و������� ا��������� �� ������� �� ��� ا����ل 

ا�����ت ����� ����ة أ��� �� ���� �� ا����ن و�� ����� 

. ا��را��ت ا��������� )Fletcher, 1981(أ���ة ا������ت 

�� ا������ �� ������ت � "���ا����ا����� ا�" �����اً 

ا���ض وا�������ت ��� ا�����. �� ����دة �� ا������ و

�ر ا������� �� ������ ا������� �� ��� و��� وا���

ا����� وا����� ���� ����� ������ ا���ارات �� ط��� 

. ���� أن ���ن )Glenn & Gordon, 2007ا����دة )

ا��ؤى ا������� ا��� �� ��� ا����ر�� �� ��ل ����� 

ا������� �� أي ���ل )����( ����ة �� ��ل ����� 

 ا���س ��� أ��اف ��� ���از�� أو ��اول ز���� �������.

�� ���� إ������ ������ أ����� ا����دة �� �� ��ا ا��ُ وأ

ً و�� ��دي إ�� ا����.  ا����ا����� ا�����ة و�����ً  �����  ����

ا���� ������ رؤ�� وا��ة ور��� ��� ا���دة �� ا������ 

ا����� ������� و��د ��� ��ه ا��ؤ�� �������� ��� ��ا����. 

� ط�ح ا����� ا��� ���� درا��ت ا������� ��� أ���و

���� ا�����ت ا������ ا���� دا�� ا����م ا����� ������� 

ً أو ا������  �� ���� �� ���ل/��ا��/����� أ��  وا��ي �����

 ً  �������. �� ����� ا�������ت ا���� و����

��� درا��ت ا������� ��� ������ت ������ ���رس 

 Slaughter و�� ��� وأ�� ا������. ��� و������� 

�� ��� �� ا���ر�خ ��ن �ُ��� إ�� ����� �� )2001 ;414(

 ������ت درا��ت 

أدى إ�� ���م ��د ���� �� أ�� و ،ا������� ��� أ�� ��فٍ 

���� ��� ����ى ���� دون ا��� �ا����ر��� 

ا���ور�� �����رات ا�����ة ��������. و��� إ�� أن ��ا 

أو ر��� أدى �������� إ��  ،�� ��دي إ�� ����� ���� ا�����

���� و����� ���ر ا����وع ���ا ا����ل ا������. 
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Slaughter )507-493 .pp; 2002(  ً ا�������ت  أ���

 ا�������،ا��� ��� ���� ���ر�� درا��ت ا�������� ا������� 

و�� ا������� ا����� و�� ا�����ت ��� ا�����ى ا������. 

� ا���ب" �ُ��رس إ�� �� ���� و���ر ا���رة إ�� أن "�����

��� ���ر درا��ت ا������� ���� "����ل و���� �� 

���� ������� ���� ��رز و���� ���د إ�� �� وا����� ... 

����� ��ا إ�� و(. 2002ا�����ة" )�� ���� �� ا������ و

�� �� ��������ت ا��� ��ا�� ا�دارة ا����ا����� و���� �� 

������ف ���ذج ����ة �������  ���� ��أر������ ذ�� 

-Inayatullah (2002 :479أ��ر و��ن أن ���ا����. ا�

 Causalا��ي ط�ر ا������ ا����� ا����� ) (،491

Layered Analysis،)  � إ�� أن ا������ ����د ا�����ت

����ض ا�����د ا�������ت ا���ى ��� ا�����ى ا���� 

 ً �� �����ى أن "���� ا�������ت ������  ؛������� و����

: 2002و������ ������ ��� ���� و��� ���������ت" )

ن ����� درا��ت ا������� ���� ��(. ���� ���� ا���ل 480

���ا���� ��اء �� ��� ���� أن ���� ا������ ا�

 ���ا���� أو ��� ذ��.إ

 ����� ���ر�� درا��ت ا������� ا������ ��� ��دة ��� 

��ه ا����رة إذا �� ������ ن �� و���������� و��� ا������. 

ن إو������� ����ز ا������ ا������ و���ر ��س ا����دة. 

ا�زدوا��� ا������� ����د ��� ا������ ����� �� ا���ود 

 و������ً  اً ���و �����ا��� وا����ذج ا������ ا���د���� ا���ر�� 

 ,��������Neuman ا������ ا������� وا������� )

���ا���� إ�� (. ��� ��� ����� ا����� ا�2003:10

������ ��ا ا�����م ������ إط�ر ��� ����ل أ��� ��اءً 

���ا���� �� ��ل "د�� أ����� و������ �� ا������ ا�

درا��ت ا������� �� أ���ب ا�دارة ا����ا�����" 

(p citSlaughter o .).ا���وري إ��دة ا������ ��� و ��

ا������ ا������ وا���ا�� ا�����د�� ��� ا������� و���ي ��ود 

ا�������� ا�������. ا������ت ا������ و�����ت 

���ا���� �� �� ذا�� ����ى ا���ود ا������� ا����� ا�و

 �و������� و���رة ����� ���� �� ،��را��ت ا�������

 ��ف ا������ ا�����ة.��ا����ون وا

ن ا������ ا����ا�� و���رع ا������ ���� �� ا����� ا������ إ

����ذ ا���ارات و���� ا������ت ا������ أ�� �������. 

���ا���� ���� ���ا���� �� ط��� ا����� ا�ا������ ا�

�� ا����� ا������ ��� ا���اث ا������� وا������ ا�����. 

� ���� ���� �دارة و���ة ا������ ا�����رع و����� ���� ���

�� وز��دة ����� و���� ����� ا������ ط��� ا� ،وا����� ا���م

��� ���� �� ا����ة ا������ �������  ؛����ار ا�����

(Glenn & Gordon. 2007;5( .ل ا���� ��� و�� ��

ا��� ا�د��� ا����� وا������ وا����ة ا������� ��را��ت 

���ا����� ��ن ا����� و�� ��دارة ا�أا������� �� ��� 

���ا����� وا��� �����ر�� ا�و���ا���� �� ���� ���� ا�

و�� ���� ���� ����� ������� ����  ا�����ة �� ا������ت.

 �.أ��� ������ �� ا������

 :���ا����ا�����ج�ت ا���ظ���� وا����� ا�. 6

�� ا���� ا�����  "ر��� ���ن ا������ات ا������� أ��� ����ً 

و����� ����� ����ة ... ��ا ا����ل ا������ ���� ������ 

����ة �� ا������ت ... ������� ا������ ا������ و��م ا����� 

وا����ض ا��� ����ج إ�� ���� ���� ��� ا������� ���� 

�� ا���� ��� ��ا وا������ ا������� وا�����دة ��� ... 

�� وإدار�� �� ��ل ����� ا����� ا����ل ا������� و����

 .)Ratcliffe, 2006:39أو ا�������". )

و��� ا����� ������ ���ك ��ا��ت ����ة ��� ا�دارة 

ا����ا����� ودرا��ت ا������� و��� ا�������ت ا�������� 

��� ودارة ا����دة ودرا�� ا�������. إودرا�� ا������� و��� 

����ء �� درا�� ا������� ا��� �� د�� ا����� �� ���ط ا�

و��  ،د��� ��� درا�� ا�������ر أ���� ا������� وا�����
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���ؤ�� ���� ��� ا������ و��م ا����� وا����ض �� ا����ل 

���  ا������� ا������ و���� ا������ ا������ ���ا ا������.

 .(��wise-future ����� ذ�� أ��ه )

i.  و����� ا����� �� ا�����ر ا������ ��� ����ق و�����

 اً ���ن "����� نا������� وا���و�� وا���اع وا����� إ�� أ

 " ���������(future-wise). 

ii.  )ج ا������ت إ�� �� �� ا�دارة )������� �� ا����������

������( و��� ���� ا����ا��ت ا������ �وا����دة )����ي 

 .���ا����ا����ك ���� ���ا��ة ������ ��رة ا������ 

iii. ل ���� ا������ و���ي ا������  درا��ت ا������� ��ور��

و���� ا�دوات ا��ز�� ���رة ا����� ا������ ���� ��دف 

 ا��� ���� وراء ا�����ى ا���� و��ً�� �������.و

iv. را��ت ا������ ا������� �������� ����ك ���ة �� ا�

ً ا� دة ��� ا������ ���� ����� ���رة ا���� ���ا���� �����

ا���ا�� وا����ن ���ض ا������ و���ن ����� ا����ءات 

 ���ا����� ا������.إا��ز�� �������� ������� �� 

v. ا���ا�� ا������� ����� ����� درا��ت ا������� ��وري

������ ���دة ا������ وا����ءات ا������ ا��� �� ���� ��ا�� 

 .���ا��������ة �� ��� ا������ ا�

 ���Hines )347-2002:337(  ًأن ���ك ���ر��  ً����� 

��� ا�������ت ا�������� ودرا��ت ا�������. و���� إ�� 

����� أن ا�����ت أ���� ����� ������ ���� ���ا�� 

�������ت ا�������� )ا��������( وأن ��ه ا����وف ا�ن 

��� و����� �� ؛� ���� ��� إ�� ا���ا�� ا������ ا�������

���� ���ا�� ���و��� ا������� أ��� وا�����ر وا����ظ 

ا�������ت ��� أ��� ���� ��م  ��� ا����� و�����اً 

 ا������ وا����. 

وا������ �� ا������ت ���� ��درة ��� ا������� و��ذ�� 

����ق ���� ���� ا�������ن �� "���دئ وأ����� وأدوات 

. ا���� ا����� �����ر�� ):����3382002ة ������ ا������" )

ا����ام ا�����ط� �� ا������ت ���� إ�� أن ا������ت ��� 

���� �� ���� ��� ���� �� ا������ �������� ��� ا����� 

. )Rigby & Bilodeau, 2007(وا���ر ا������ �������� 

���� ��ا ا���� ا�������ت ا������ة �������ت ���ه ا������ 

������� �� ��ل أر�� ا������ت ر����� ����  ا�������� و���

�� ا������ت "ا��� ���ا�� �� ���ط ا���ة �� درا��ت 

 .)Hines, 2002:338ا������� )

 .أن ���ن أ��� �����ً ��� ا������� ·

 .ا������ ���� أ��� و���� ����� ���� ·

·  ً  .أن ���ن أ��� إ��ا��

 .ا������ ���� أ��� �� ا������ ·

�� ��Hines ) 2002:339( ��� "ن ���ن ���� �� أ

ا�����ة ��ُ��� إ���� ��� أ��� ر��� أ�� ���ر �� ا�����ر و

�����ة ا�������� �������ت �� ا����د ا������ �� ا���. و��ا 

�����م ا���ذ ا���ار �� و�� ا������� �� ا�����ر". 

ا����اض ا������ ا��ي ���� ����� �� أن ا������ 

)ا������ �� ا�������( ����� ��دة ا���ذ ا���ار. ا�������� 

��را��  ���ا���� ������ره ا������ً و������� ��ن ا����� ا�

��  ؛���� ا������� وا�دارة ا����ا����� � ���ن ������ً 

 ً  ��ءاً أو ����� ����� ا����� ������  ��� أن ���ن �����

 �� ����� ا���دة و�������.

 :���ا�������ة ��ف��ر ا�������� ��ا������ت ا����.7

���ا���� ا������ ������� ا�ا����� و���� ا������� ا���� 

�� ����� �� إ����  ،ا���������ت �� ا���ن ا�������� ��� 

����ت ��ا�� و�� . )Kim et al. 2005(��� إم ��ر�� 

ا������ وا����� ���� ����� ������ة ا�������� ��� ���ر�� 

 ( )Auerbach, 1988; Day et al. 1997ا����ا�����

�� ����� ا��ؤ�� ا�������� و��� ر��� �� ����� ���� ��ف 

�� ا���ا�� ���ا ا���� وا����� ا����ا�� ������ و������ ا������. 

�� ������� إ�� �� ���� ���� ��ا�� ������ ا�داء 
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���ة و��د �ا�����دي و��� ا���ى ����ب ا������. 

��ر ����� �������� ����� ��� ا���ارات ا��� ��� ا���ذ�� 

ا�ن أ���� ������ ���� ���ا�� وأ���� أ��� ��ارة �� 

���� ا����اف ا����ا�� ���ا�� و���ا����. ا������ ا�

) vanا������� �� ��ل "���ة ازد��ر ����ر�� ا������" 

) der Heijden, 2004: 145درا��  �� ا�������ة

 .�� ا���ن ا�����م ا�������ت���� ��� ا������� �� 

���� ���ت ( 100)( أ��� ��2001) Kotterو�� درس 

���ا�����ت ا����ل �� أ�� ��� ����� أ��� ��رة ��� إ

ا�������. وا���� ��� ��� ���� �� ����� ��ر��رد ا��ي 

دارة ا���ح ���� أن ا����دة وا�و���� ��� ا�دارة وا����دة. 

������ن و������ ����ن ������� ا���� ���� �� ���� 

و��� إ�� أن "ا������� ���زون ا�����ار  ،���� ا�����

و���� �������ت ا���  ،����� ���� ا���دة �� أ�� ا������

����� �� ا������� ���ا ا������ أن ��د�� �� ا�و��ت 

ً و(. 2001:85ا�������"  ) ������  ��Gellat � ض�

ب ( و���� ���� future neurosesا�������� )  1ا����

��ن ����� ا���ار  )1993:11(����� ���� ا����ذج ا����ي 

ً ������ن ���� ���ا�� ���ر���ح  �� ��م وا������ إ������

ا����� وا����ن ا������ و����� ا���رة ��� أن �����ا 

ا�دارة  . ���� ���ك ���رب ������� ا���و�� ������ و�����

ا�����ة وا���رة ��� ���دة ا������ ��ؤ�� ����� 

(visionary fashion .)أ�� ر�����  �ن����� �����و ��

��ا ا����رب �� ��� ا�ر�� أ��س ا����ر وا������. 

���ا����� ا�����ة. ���� ا����� ا���� ������ ا�دارة ا�

                                                   
����� �ُ����م ����رة إ��  )Neuroses (ا����ب 1

ا����ا��ت ���� ��� ا��ظ��� ا������ وا���ط��� 

ا������، ا������، وا����ك، ����د دون أن ��دي إ�� 

���ان ا����ل ����ا��. ��� ا���� �� أن ا����ب 

����دة ���� ا������ت ا������ة إ�� ����� ا���ازن ��� ا

�ن "����� ��وري �����ح �� ... ���� ����ة  ؛وا�دارة

و���� ����  )Kotter, 2001:85(و������ ���� ���ا��" 

 (.��managers-leaderدة ) ���������ا�� �� ����� 

( 10)���� ا�د�� ا��ا��� إ�� أن ا����� ����� ����� أ��� ��

� ����� ���� ���� إ�� أن ز��دة ا�����و���ات ���. 

ً  ����اً  ������ ا����ه  �� ا����دة وأن ا����دة ����� �����

����� � ����� ���� ا���� �� �����ء  -و���� ���� 

���� ��� و���� . )2001 :87(���ا�����ت ا��ؤى وا�

أ���� وظ���� ا������ �� ا������ )ا����دة( وا������ �� 

أي �����  ����� ��وري ����حوا������ )ا������(. 

)87: 2001( . 

���� ، ( ��� ا�دارة وا����دة2001) ���Kotterق و

��اد إا�دارة ��� أ��� إدارة ا������ �� ��ل ا������ و

ا����ا���ت ا�������� �� أ�� ����� ا���اف ����ة ا���ى 

�� ��ل ����� ��ارد �����. ��� ����� ذ�� �� ��ل 

ا����م ������م و��� و�� ا������ وا���ظ��. ��� ��ا��� 

ا����ات ا��ز�� ������ ا���� �� ��ل ا������ و�� 

ا������. ���� ا����دة إ�� ����� ��ّ�ء �� ��ل ����� ا���ه 

 ً ) ,Kotterا������� ا�����"  �� ��� ا��ؤ�� "�����

��� ����� ذ�� �� ��ل ��اء�� ا���س �� ��� و. 2001:86(

 . �����ل وا���ا��ؤ�� �� ط��� ا���ا�� ا

��� إ��دة ����� ا��ؤ�� ������ار و� ���� ������� إ� �� و

��س �����. أ �����ل ����� وإ���م ا������ ������� 

( ا������ت ا��� pitfallsوأ��ر ���� ��ن ���ط� و����ت )

���، ����، أو أ���ر ������ب �� ����� �� ����� 

و��ا���، إ� أن ��ه ا����ا��ت � ����� �����ات 

  �� ا������ ا�����ي.
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ر��ت ���� أ��� ��� ا������ أو ا������ ��� ���ب 

���د�� أن ا�����ت ا��� �� ذ�� ���ك ����� وا���. 

 ً ���د ا�ط�ر ا����� ������� ا��������.  ا���� �����

 وا��يا������ ط��� ا��� ������ره أ�� �����ت ا�دارة 

( ��� ��در ��� ����burdensome �� ��� أ�� ��ء )

ا����� �� �� �� ��� ����� و�� �� ا������ ����� �� ��� 

 ا�������ت. 

� ���ب ������ت ا����دة ��� ��وة ��� ذ�� �� ���

وا����اف ��أس ا���ل  �ا������ ���� ا��� ��� ��

 ��دي ��ا إ�� ز��دة ا������ ��� ا������� و�����ً ا����ي. 

 ����political و���� ������ )أ�� ����ل إ�� 

gamesmanship ا����� �� أن ا������ ����ج إ�� �� .)

��� ��� وا��� ��� ا�����ل ����� ا�������ت و���ن ���

������ه ���ور ا����. و���رة ������ ���� ����� 

������� وا������ ا��ا��� �������.  ا�������ت ا�����ة إط�راً 

 ؛��� �� ذ�� � ��� أن ���ن ا����ا����� ������ ��������

 .)��Ratcliffe, 2006: 44 ��������� ����رات ا������ )

  ا��� ا����� ا����ع�: .ا�����ا�����  �ا��. 8

( �����م  TBL -Triple Bottom Lineا��� ا����� ا����� )

������ أداء ا������ت ���ءً ��� ���� ��ا�� ر�����: ا���اد، 

ا�����، وا�ر��ح، و���ف ��ا ا����ذج إ�� ���س ا����ح ���� 

���� و��م ا������ ��� ا����� ا����� ���، �� ���� أ�ً�� 

 ا������� وا����� ������ ا����ر�� وا���اد. ا������

ا���اد: ��ا ا��ُ�� ������ �� ا������ات ا��������  ·

��� �������. و���� ��ا�� ا����، ا���وف ا�������� ا����ة، 

 ����� ������ ���� ��� ��د�� ���� ا����واة ��� ا���اد، 

ا���  ا������ت���ف ، وا����ظ ��� ���ق ا���ظ��� وا����ء

ا������ ���،  وا��������� ��ا ا��ُ�� إ�� ����� ر����� ا���ظ��� 

 .و����� ا������ ا�������� ا������

ا�����: ������ �� ا������ات ا������ �����ط�ت ا����ر��.  ·

���� ذ�� ����� ا���ر ا������ ��� ا�����، ��� ����� ا������ت 

���ام ا���ارد ا������� ���� ا�����ن، ����� ا������ت، وا�

���� ��� ����� �����ت ����� ����� �� ا����ظ ��� ، ����ام

 �� ذ����ف وا�، ا���ارد ا������� وا������ �� ا���ار ا������

 .�����ل ا���د�� ا���������� ا���ا�� ����� ���� ا����ظ ��� 

ا�ر��ح: ��ا �� ا��ُ�� ا������ي �� ا����ل، و�����  ·

����� ������ ا�ر��ح، و���ف إ�� ���ن ا���ا�� ا����� �� �

ا������ ا������ و����� ��ا�� ا����د��، و��� �� ���ق ا��� 

��� ا������ ��� أن ا���� ��� أن �����  (TBL)ا����� ا����� 

ا���ف ��� �����  �� ��ا��ة ا���ا�� ا�������� وا������ أ�ً��.

���� أو��، ���� � ���ن ا���� �� ا������ت ��� ا������ 

ا�����ر ا����� ����ح ا����ل. ���ً �� ذ��، ���� ��ا ا����ذج 

��� أن ���ن ا������ت ���و�� ا������ً� و���ً��، �� ����� �� 

 ����� ا������ ا�����ا�� ��� ا���ى ا�����.

 ) QBL-Quadruple Bottom Line (ا��� ا����� ا������

����� ���اً را��ً� )TBL (��ة ا��� ا����� ا���������م ���� �

 ��ا ا���ا������ وا�����د��. �� و����وز ا���ا�� ا�������� 

��  ت������������ ا��ور ا����  ا���ف��� إ���� ���� 

 ���� ا������، و��� ��� ا�ر��ح أو ا������ ا����� أو ا�������

 ����  ��� ا����� ا������وا���اد ������� �����د ا����� 

 

 ��� را�� ا������ �� ��� ا���ف. ا��� ا����� ا������

����وز ��ا ا��ُ�� ���د �����  (Purpose): ا���ف ·

ا����� ��� ا��� ���� إ����  وا������� ا�ر��ح أو ا������ ا�����

��� د�� ا������ ، ا������ أو ا������� وراء و��د ا������

��� ا������ أو ������ ا����( أو إ��اث ����� إ����� �� ا������� )

�ُ��ّ� ا������ت ��� أن وأ��� ���ً� و�ُ���� ، وا������ وا�����

���ن أ��� ���و�� ا������ً�، وأن ��� �� ا����ر�� �����ا��� 

 .��� ا����� ����ه و��� ��� ��� أر�����

 :ا���� ا��و�� �����دة ف� ا������� .81

 ���Burke) 2006:14(  أن ���ر�� ا����دة ا������ ���و

 ً �� ظ�  ��� ��درة ��� ������ ا������ ا���� إ�����
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��ر �ن اإا����اب و��م ا����� �� ا����� ا������. 

����اع ���� ��ا�� ا������ ا������� ������ع و �ا������

وا�������ت وا����� وا�����ك �� ظ� ����� و���� 

دت إ�� إ��دة ��ض ا����ب أ��� ا���� ا������  ا���م

��� ��� ��ورة ����  )Gelatt, 1993( �ا�������

����ى �����ت و��ر وا����� ����. ������� �� ��ه ا�

���ك ا������� ������دة ا������ ا������ت ا������ �����ذج 

. و��� أ�� �� أ�� )2006:14(ا������ �����دة ا������ة 

و��د و���ت ��اً �� �� ا���وري �����دة ا������ ������ ا

��� ������ ������. ���� ���ل ����� ا����دة ��� ا���رة ��� 

���� ا���� �� ا������ت وا��� �� ���� ��  ���� ����ت ������

�ُ��� وا����� �� ا����س رو����� أ���ب ا������ ����. 

 إ�� ��ا ��� أ�� أ�� ���غ 

ا����ا�� ا������ ا��ا���� وا���ر��� ا����� �� ��� 

ا������ت ا���  إن)2006:12 (���ل ����� � و�������. 

���� �� إدراك ��ا ا����ل �� ���ن ��درة ��� ��ب رأس 

و������� ���ت ���� ا�����ر  ،ا���ل ا����ي ا����

 و������ ا�������ت ا������ة ����� أ���ب ا������.

����ح ��رك أن و���ت ا���� ا������� �� ا���ن ا������ و

ا��������� ��  -�����ر ��ل ا����ة ا����� ������ ا�����ر��� 

( و����� إ�� إ���ن ا�����. و�� Burke, 2006:17)و���� 

أدى ذ�� إ�� ظ��ر ���ر��ت ا�دارة ا�������� ا��� ���د �� 

���� ا������� ا����� �� ا���ا�� ا���ود ا������� ���

إ�� ��رك  و������������ ا������� ا����ل وا�دارة وا����دة. 

أن ا��و����� �� ا������ت �� ������� �� ��ل ا�����س 

�� روح ا��أ������. و�� أدى ��ا إ�� ا��� �� ا���� ا������� 

�� ُ��ُ� ا������  � أ���ً �و��� ا����ر�� أ��  ،ا������� ا�����

��ا�� ا���وة. و����� ���� �� ��� ا��وح  و��� ا���

ا������ ����ة ط���� ����أ �� ���� �� ا����ر �� ا������ت 

������ر�� ذات أ���� ����� �� ��� ا����ا����� 

(2006:17.) 

أن ا�����  إ��   )Inayatullah )2006:4  ����و

����� ������ أ��� و���رب و���� ����� و���� و"����" 

����. و������ ��ن ا������ت ا��������� ��� ا���ى ���� 

ا����� �� أن ��ا ������ ور��� ���� ا���ى ا������ و

"أ��� ������" �� ظ��ر ا������ات ا������� ������ات ا������ 

 �� ا�����ت �� ا������ وا������ وا����.

��� ( ����� ا��ات iإ�� ����ر ���ً�� ���� ��� ���� ��� 

ا������ ����ر�� و���� ا����� �� ( ������ii  ا������ 

 ( � ���ل ���� ������ ����. iiiا�ر���ك، و���� ذرو��� �� 

���� ��م ا����� �� ا������� وا����� ا����ا��ة ����� 

وا��و����� وا���ال ا����وح ��ل ��� ���� �����دة أن 

��رك ����� ا������ �� ����� ا������ت �� ��ل 

���� �����   ؟و��� ���� ���س ذ�� ؟ا����ا��ت ا������

 �� ��ه ا����� و���� إ�� أن ���ك ط���ً  )2006:8 (�

 ������� �� ��ه ا����ل وا����� ����. 

���� ����� ������س ���� ����� � إ�� أ���� ��م ز��دة و

 ً �ـ���و��� "ا������ ا��ا���"  ا���ء ا��ي �� ���ن ������

. )2003:2(��� ���� "أ��� �� ذ��" �� ���ً �� ذ�� �و��

�� ���ل و����ح أن  ؟��� ���� ����ء ���س �� � ���س

ا������ ا����، إذا طُ�� ���� �����س، �� ���ن ا���ذ و��� 

��� ����دة ا�����ت ���� �� ������ت أ��� �����س ��� 

�� �����س ���� ������ ا������ ا���� - ���� ا����س ������ً 

 ��� ا������. 

ا����س ����� ���� أ��� �� ��� ا������ �����. 

��� ����ى ا������ ا����� وا������� وا�����. �"ا��و�����" 

���� "ا����ط ا�������" ا����� ا����ة ا����ح ا����� و

���� ����� � إ�� ��رة ا����دة ����� ���ً �� و��ول. 
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ا��� ���� أن ���� �� ا����ا��� ا������� ا����� وا������ت 

 وا������ ا����ي.

���� ���� ����� ا���رة ا��و��� �����دة؟ �� ا����� �� أن ��ا 

و�� أ��� ا���ال ��� ������ �� ط��� ا�����  �����،���� 

ا��ا�� ا���ا���. ���� ا���� ا����� ��داء ��� ا����� 

����� ا����دة ��� أن ���ن  ا����� ��وا�����ب �� ا����دة. 

 ً���� (cathartic ور��� ��� ������ إ�� ���ء �� ا����دة )

ا���ا���� ������� أو ����� ا����دة ا������� أو �� ط��� 

ً   de VriesKets �����اا���ر�� ا���دي.  ��������  

   )Burke, 2006:21( ������ ن ا������ات ا������

������ار �� ���ك ا����دة ��� ������� �� ��ل ����� 

��� أن وا����دة �� إط�ر ا������� ���� ا����ل ���� ذ��. 

���ن ا������� ��� درا�� �������� "ا������ ا������" 

������� إ�� ا���� ا����� "ا������ ا�������" ������� 

ً )ا������ت(.  Self-ا����� ا��ا�� ��دق ) �� ���ن دا���

reflection is honest� ��� ���� ا ��ق �( و���و�ت�

 ً  ا�����ل.إ�� إ�� ���� ا��� و ���دي ����

�� ا����م ���� ا�����ج و��د أد�� ����� �� �� �� ا������ 

، و�����ً ووا����ً �� ا����رب ا������ �������ت، ا�������� و

���ً� وا���ً ��� و���ت ا���� ا������� ا��� ��� أن ���ك 

و�� . ����ى ا����ذج ا������ ������� ا�������� وا����دة

( �� ا���اد �� دول ����� ا����ون 25%ا���اك )

ا�����دي وا������ �� ا����� ا��و�� ���أ������ )راي 

ً (، 2003وأ��ر��ن �� ����� �،  �����ة  ���� ا����ل ����

  ؛��ا ���و����� �� ر�� ا��ول ا���� ���ذاً �� ا�����. ���� 

�� ا����ن ��� ا�ر�� �����ن أو ( ٪ 25)�ن وذ�� 

����� ���� �������ن �� ا������ت ��اء ���� ������ أو 

إ�� ���� إ�� ا�������ت ا����ا��ة ������� وأو ����. 

� �� ا������ أن ا������ت ا��� �����ن ���� و�������ن ���

ا������ ��� أن ���� ُ��ُ��� ا��و��� ��اء ���� ���دة 

������ أو ���ى ����� ����ن و��� ��� �� ��ل ا����ذج 

. ����م ا����دة ���ه "ا�������� وا�������"ا������ ا������ 

�����  و�� ا������،ا�ُ��ُ� وإ� ����� ���ا�� ا�����ل و��م 

 . ا����ل إ�� ������و ا����ف ا���� �� ����� �����

 -��وة ��� ذ�� �� ا����� �� أن ا������� ��� ���� و���

���� ا�����اء ا��ي ���� إ�� ا���  ��� ��فٍ  -�����ً 

��ا �� وو������� ����� �����ت ا���دة.  ،�� ��م ا�����

����� ا����ف ��ف ���م ا������ وا�������ت وا������ت 

و����� ���� أ��� ����� وا���� وا���اد �� ����� ا��ات 

.��� 

 ا��� ا����� ا�����.  ا��� ا����� ا����ع�: .82

"��ن ��ا ا����اب �� ا����� ا������ �� �� ���� �� ����� 

(Toffler ... ا�����ات �� ط���� ا������ ... �� ا��ا�� .���� )

�� ا������ ... �� ا������ ... وا����دة ���ت ������ ����. 

) ,Inayatullahو��� )ا�ن( ���� �� ��ا ا����ق" 

)2006:3. 

( ���Alvin Toffler ��� ا����� �� ���ب أ���� ����� )

"���� ا�������". ������� ����رس درا�� ا������� 

��ب ا������� ا�����م ���� ا����ب ا����� ��� ����� 

(futurism-Pop ))Slaughter,2002:494(  ا��ي

و�� ذ�� ��� ���ر  ،����� ��� ����ى ا������ ا�����

��� �����. ��� ا���� �� ذ�� ��ن ا���اب و���� ا������ 

�� ��  (1974)�ً� ��ن �����ً� ������ �� ��م ا��ي ����� ���

����� �� "�����" ����� �� ����� وأ������. و�� ذ�� 

���د ����� � ��� �����ات ����� �� أن ������ ����� إ�� 

 ��ر�خ ���. إن ا���ر�خ وا������� ������ �����ن ����� "����ً 

ً  )2006:4 (������"  ����اً  ا����م ����ات ا����ع  ������

و���ات ا����اب ا����� ا��� ��� ���� ا���س ����� 

 ����ة. 
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 ً ���ف �� ا�����ل و���� ���ً �� ذ��  ا������� ������

�� إ�� ا����ظ ��� ا���� ا��ا�� أو ��� ���ء ا����ء ��� 

����. "ا���دة وا���اط��ن )� ��ا��ن( ������ن و��� 

. و���ت )4Inayatullah, 2006, (ا����� ا�����" 

ا����ح �� ������ت ا���م و��� ا���� ��� �� ����� ا������� 

 ً �� �����ات  "وا���� ���������" �� ��ا�� و����. ا�����

( وا������ ا�����ة ��دارة ا������ة أ��� ����2001 )

ً  دور ا����� أ��� ����اً  �� أ�� ا������ ��  و�����

 ����ف ����� �وا����ا��ت ا����ر إ���� أ��ه. 

��ن ��ا أدى إ�� ظ��ر ����� ا����� ا�����:  )2006:7 (

 "ا����� ���� ا������� و���ث ا������ و��� ا��ؤ��".

���� ��ا ا���� ا����ة إ�� ���ذج ����� ����ة �����دة �� 

) ,Montgomeryأ���ث ا����دة ا�������� ا������ة 

ا������ت �����ة �� ا����� ����ن أ� ������ و. 2008(

��� �����دة، ن ���� إ�� �� وراء ��ا ا���� أ��  ؛����

دار�� أ��� إا����� ���� ��ر��� �� ���ذج ����� ���ك �زال 

������ ا����� ��� ���� ا�������ت �� ����  �������. ���اً 

�� ا���� ا����ف و .��ا�� ا������ )��� ��� ا���������!(

 lossا������� �� "���ان ا������" ) ����ة ا��������ا���� 

of agency ���� ا����� »( ا��� �� ا������ أن

) ,����Inayatullah ا�������" ا�����ة “« ا���������

��� أ�� ���ر ا���د ���ر��  ذ������ و�� و. 2006:5(

��� ا������ ��� �����. ��� ��� ���ا�� �� ا�����ت ا������ 

���� وز��دة ا����� �� ��� أ��ر �� ا������ت ا���ى ا��

���ك ���ر ���� ���م ا���وى. و����ا �� ���  ،أ��ى

����� ��ا �� ز��دة ������ت ا���ف دا�� ا������ ��� 

������د ��� ا��ا�� � ا��ا��،��دي إ�� ا���وب �� 

و�� ������ ��  ا����ا�� و���ط� ا����رات وا�����ر

 ��ا ��� أ��: "��ون . و��� ����� ����ر��ت ������

ا����ر �����رة ��� ا������ �� ا�����، ��ف ���� و���ت" 

 إزا�� "إ������ ������ ا���د" ���دي إ�� ����� ا��ات

 :��� ،�� ����� ا�د�� ��� ذ�� ���� ���و�� . )2006:6 (

ز��دة ������ت ا����ك ا�����ف وا����� و���ط� 

 ا����رات وا������ ا������.

 ���ذا ��ه ا������؟ ����� ا����ذج ا������ �����دة ار���ط�ً 

���ه ا�����ات ا�������. و���ا�� ا������ت ����  �����اً 

���ا�� ��ة ����� � ���� ��� �����ل ��� ���� ����� 

و����� ��� ���� ����ة ��� ����� و��ا���� أ���ء ا����. 

 ������ ا������� إ�� أن ���� ا )2003:1 (���� ����� �

 �� أ��� ا�����ت(45٪)ا������ �� ا�����. و���ا ���ل إن

�� ا����� ���� ���ر�� ����� ا������ ا�������  وا������ت

��ا ���� �� ا����م وا����و��� ا��������(.  ا�����،)ا����، 

ا�ول إ�� ��� ا�������� / أ���ب ا������ / ا���ظ��� 

����� ا���ا�� ا������ ����� و�  وا����وف ا��� �����

���� �����ورة ��� ا���� ا�����. "إ�� ���� ا���� �� 

ا������ �� ا������ت ��ا��ة ���ق ا����ن و����� ������� 

 . ����� ����� � )���2003:1 ا����� وا����ل ا���د��" )

�� ������ ������ن �� ������ل ����ز  )2003:1(

أن "ا���� ��ء ���� �� ا����ة ��ر�� ����� ا��� ذ��ت 

أن ا���ظ��� �����ن ���� ���ا�� �� ا���� �� ا������ت 

����� ��ب  و������� ��� إ��� أ���ً  ،ا��� ���� �����

وا�����ظ ��������". ����� ��ا ���� ���ا�� �� أ���ط 

 ا������ر و����ات ا���ر��.

ا������ ��� أن ���ر�� ا����دة  )2006:14 (���� ��رك

 ً ��  ��درة ��� �� ���و ��� ������ ا������ ا���� إ�����

ظ� ا����اب �� ا�����ات ا������ة. ��� أدى ����� 

ا������ ا����ا��ة ا������� ������ع وا���اع وا�������ت 

وا����� وا�����ك �� ظ� ����� و���� ا���م ��� ا���� 

( Gelatt)���� ����.  ا������ إ�� ����� ������ ا����ب

 و������� ��� ���� ���� ������ ا���ر وا����� ����. 
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����ى �����ت ��رك ا������� ������دة ا������ ا������ت 

���� و. )2006:14(ا������ ����ذج ا����دة ا������ة 

ً أ��رك  �� �� أ�� ����� ا����دة ا����ة �� أ  إ�����

����  و�������، ������ ا���وري و��د و���ت ��� ������

����ل ا������ �� ا����دة ��� ا���رة ��� ��� ����ت ��ا��� 

 ��� ً وا��� �� ���� ��  ،أ��� �� ا������ت ا��� ���� ����

�� ���غ ا����� �� ��ا ا���ا����� �� ا��و�����. �ُ��� إ�� 

���ل ����� و���ا�� ا������ ا��ا���� وا���ر���. ��� ��� ا

إن ا������ت ا��� ���� �� إدراك ��ا  )2006:12(� 

ا����ل �� ���ن ��درة ��� ��ب أ��� ا���ارد ا������ 

(human capital و������� ���ت ���� ا�����ر و����� )

  ا�������ت ا������ة ����� أ���ب ا������.

( إ�� ا����ا��ت ا������ ������ ا��ي ����2006 ��رك )

( �Templeton prize 2006ة ������ن )���� ا����� ����

ا��ي  �ز��،�� ��رو وا����� �����ة ���� ����م إي 

أو�� أن ا��ا�� ا���دي وا��و�� "��� �� ا��ا�� و���ن 

��ا ���� ��� ���ل و. (14: ��2006ا�� ��� ������" )

��� "���� ��ر���  )in Burke, 2006:14(��رو 

��� ���� �� ���� �� ؟  و���اراً  ا������ ����ن ��اراً 

���� �� و��� ؟ ا����ن ������ ���� ا��� و������

و��� ����  ؟������� ا��ا��� ���ر��� ا������ ����ن

�������� د����� و��ى ���و���� ا����� ����د أو إ���ر 

�� و". ؟ا��وا�� ��� ا������ ا������ وا������ ������ ا���ن

ً ا����� أن ��رو و�ز�� ��  ��� ���رب ا����  ���� د���ً �����

 � ����أ �� ����� ا����. اً وا��و����� وأ���� ��ء

 . ا������: 9

إن ز��دة ا�������ت ا���د���� وا����دات ا����ر��� وا����دة 

ا������ �� ���ر�� ���ر����ت ا������ ���� ����ات 

��� ������  ���ا�������� أن ا����ذج ا������ ا�������� ��

 ً ������� �������  ���� ���ا�� وأن ا������� ا����� ���� ����

���م ا���رة ��� ���  ����ً أ��ّ��. و���� ا����ل �� ا������ 

 وا����ن ا������ ا��ي ��ن أ��� ا������ ا������ ا����راً 

���  �� ا���� ا����� �����س أ��� أو أ��� ا����داً 

ا������ت ���ون ������� إ�� ا������ ا����ق. ا����� �� ��دة 

���� ����� ��������� و��� ا������ أ��� و���� ���ا�� أ��� 

 ً و� ���� أط� ����� ���ا��� ا������ت  و��وزاً  ا���ا��

 ا������ ����.

���� ��ه ا��ر�� �����ز إ�� ا�����ف أ��س ����ال ��ل 

و�� و���   -����� درا�� ا������� ���� و�� إذا ��ن 

�� ���� ا����ءات ا����د��  -���ا����ا����ص ا����� ا�

���� ا�����ت ا������ و ؟���ا������ ��� ا������ ا�

وا����ا��ت ا������ ���� ���ا�� إ�� ا���ال ��ل �� إذا 

��ن ا������ ���� أ��� ا������� ��ل ا������� وا����� ��� 

 ��� ا���ا�� ا��� ���ل دون ذ�� �� ���� ا���

إذا ��ن ���ك د��� ���  ؟���ا���� ����س ����ءات ا���دةا�

���ا�����( ���ز ���ا���� )ا�����ة ا�أن ����� ا����� ا�

 :��ن ا���ال ا��ي ���ح ���� �� ،������ ا����ءات ا����د��

 ؟�� إذا ��ن ��ا ���� ����� �� ��� ����� ا����دة

ة وا����دة �� ا����اف ��� ا������ و���� ���ا�� ��� ا�دار

ن ا����دة �� ا���س ����� ا�����ات وا����� ���� ـ��

 ا�������� ������ ��ا ا������ ����� ووا������ �� �����. 

ا���دة ا���� ��از��ن ��� �� �� ا��ور��. إن ��رة ا������ 

��� ���� ا������ وا����ض وا����اب �� ��ل ا���اع 

� �����. �� ���� و���� ��ف ا����� وا�����ر ��� أ���

و������� ��رة ������� ���  ،���ا���� ���ءات ا���دةا�

ا��� �� ��ور�� �����ا�� وإ��اث ���ط إ��ا��� 

 ا�������� �� ���� ������ �� ا����رب وا������� ا�����ة.

إ�� أن ا�������  )in Voros, 2006:16 (���� دي ا���� 

 ً �����  ً ً  ��ا�� ����� ��� ����� ا����ل إ�� ا��ؤ��  ���ر��

( �� أ�� ا���اح long view forwardsا�����ة ����م )

ا������ �����. و��ا ���� أن "ا����ا��" �� ��� ا����ة 
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� أي ���ر �������� ظا�و�� "ا����ة ا���ور��" �� 

 "���� ��� أن ����� .ط��� ا��� و������ ا�داء ا�������

���ر��� ����ر��ت ا������� �� ا�����ر وا����� وا���اع 

وا����� ا��ز�� �����ظ ��� أ����� �� ا������� ا�����" 

).Voros, 2006:16( .و( ف ������ ا�����Ego ����� )

ا������� �� ��ل ����� ا���� �� ���� ا���ص ا����� 

�� ( ������ ����paradigmaticوز ا���ود ا���ا������ )

 ����� "ا����� وا���اع وا�����" ا�������.
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