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بسم االله الرحمن الرحيم

Ëó≤J
 Âö «Ë …öB «Ë s¹—«b « w  “uH « ‰UMM  ¨WFO d « tLO UF²Ð qLF « vKŽ UM¦ŠË ¨ÂöÝùUÐ UM d √ Íc « tÒK  bL× «

¨ bFÐË sOL UFK  WLŠ— ÀuF³L « sO _« ‚œUB « vKŽ

 ¡«uÝ UN³½«uł nK²  s  …U e « WC¹d  u¼ rOEŽ ·b¼ oOI×²  W¹œöO  ±π∏≤ WMÝ …U e « XOÐ fOÝQð ¡Uł

 WÝ«—b «Ë jOD ² « wŽb² ð WLOEŽ —u √ w¼Ë UNÐ WOŽu² « Ë√ WOŽdA « UN —UB  w  UN UH½≈ Ë√ UNFLł YOŠ s

Æ «dLðRL «Ë «ËbM « UNML{ s Ë ·bN « «cN  WK�uL « qzUÝu « qJ  WOŽu² « √b³  oOI×²  qLF «Ë

 dLðRL «  w  sOBB ²L «Ë  ¡ULKF «  q³  s  t²A UM Ë  t¦×Ð  rð  U  rC¹  UM¹b¹√  sOÐ  Íc «  »U²J «Ë

 WO u¾ L « w  UNðU ÝR Ë …U e « —Ëœò —UFý X×ð X¹uJ « W Ëœ w  …U e « XOÐ t U √ Íc «Ë …U eK  dýUF «

 v Ë_« ÍœULł  ±∞  ≠  ∏  s  …d²H « X¹uJ « w  bIFML « ÆåUNOKŽ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « dŁ√Ë WOFL²−L «

∫WO U² « —ËU×L « dLðRL « ‰ËUMðË ≤∞±∂ d¹«d³  ±∏ ≠ ±∂ o «uL « ?¼±¥≥∑

WOŽUL²łô« WO ËR L « w  U¼—ËœË …U e « U ÝR  ≠ ±

…U e « U ÝR  ¡«œ√ Èu²  l — w  Á—ËœË w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ≠ ≤

 h² ð U¹UC Ë U uKF  s  tłU²×¹ UL  dO¦J « »U²J « «cN  t²F UD  ‰öš s  r¹dJ « ∆—UI « b−¹ ·uÝË

ÆœuAML « U¼—Ëœ oOI×ð v²Š …U e « Èu²  l d  …—«œS  UNMŽ vMžô w² «Ë …U e « …—«œSÐ

 r−Š vKŽË w öÝù« r UF «  w  …U e «  WC¹d  W b  W Ëc³L « œuN− UÐ  ÎULKŽ UC¹√  ∆—UI «  ◊U×¹ ·uÝË

ÆWLOEF « WOCI « Ác¼ W b  …d u²L « UO½UJ ù« ‰öš s  ‰U−L « «c¼ w  ÊuK UF « UN c³¹ w² « œuN− «

 ÂuIO  UNÐ WOŽu² «Ë …U e « WC¹d  W b  «dLðRL « Ác¼ q¦  bIŽ vKŽ ÎUB¹dŠ ÎULz«œ …U e « XOÐ qEOÝË

Æq U  ÊUL¹≈Ë …dOBÐË wŽuÐ UNz«œQÐ ÊuLK L «





كلمات الافتتاح

IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh





كلمة معالي السيد

يعقوب عبدالمحسن الصانع

وزير العدل ووزير ا6وقاف والشئون الاسلامية 

رئيس مجلس إدارة بيت الزكاة
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É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

بسم االله الرحمن الرحيم

 s Ë t³×�Ë t ¬ vKŽË ÓsOL UFK  ÎWLŠ— ÀuF³L « ÚsOFLł√ oK « dOš vKŽ ÔÂö «Ë Ô…öB «Ë sOL UF « »— tK  ÔbL× «

¨¨ ÚbFÐË s¹b « Âu¹ v ≈ ÊU ŠSÐ ÚrNF³ð

مدير عام بيت الزكاة الأخ الفاضل الدكتور إبراهيم الصالح   

أصحابُ الفضيلةَ العلماءِ

إخواني الكرام
tðU dÐË tK « WLŠ—Ë rJOKŽ Âö «

 …U e «  Ô—Ëœò  Ê«uMŽ  ÓX×ð  …U e «  ÔXOÐ  ÔtLEM¹  Íc «  …U eK  ÔdýUF «  ÔwL UF «  dLðRL «  Ó̀ ²² √  Ê√  wM ÓdAÔ¹Ë  w½bF Ô¹

 rŽœ ÊU dF «Ë dJA UÐ Ôq−Ý√ Ê√ w½d ¹ UL ò UNOKŽ w−Oð«d²Ýô« ◊UAM « ÔdŁ√Ë WOFL²− ÔL « WO ËR L « w  UNÓðU ÝRÔ Ë

 ¡«—“u « fK−  fOz— uLÝË ¨ sO _« ÁbNŽ w Ë uLÝË ÔÁUŽ—Ë ÔtK « ÔtEHŠ ÈbÒHL « œö³ « dO √ uL « VŠU� …dCŠ

 w  …U e « WC¹d  —Ëœ “«dÐ≈ v ≈ ·ÔbNÓ¹ Íc « «c¼ U½ dLðR Ô  UNM Ë  «dLðRL « ÁcN  ÓWL¹dJ « ÔrN²¹UŽ—Ë rN UL²¼« vKŽ

 …U e «  U ÝR  »—U−ðË  «d³š s  …œUH²Ýô« v ≈ ÎW U{≈ ¨UNOKŽ w−Oð«d²Ýô« ◊UAM « ÔdŁ√Ë WOFL²−L « WO ËR L «

ÆبرÃÂ  Á  À  ¿ بز v UFð t uIÐ ÎöLŽ ¨„—U³L « ¡UIK « «c¼ w  W —UAL «

إخواني الأعزاء:
 «c  ¨U ÓN MOÓÐ ULO  Óq UJ² « ÔoI×Ô¹ UL  ¨ …U e «  U ÝR  ÓsOÐ oO M² «Ë ÊËUF² « Ód�«Ë√ ÔoÒŁuÔ¹  «dLðRL « Ác¼ ÓbIŽ ]Ê≈

 —uD² «  v ≈  ÔtF b¹Ë  dBF «   «b−²  ÔV «u¹  …U e «  XOÐ  qF−¹  ÌÍ—Ëœ  ÌqJAÐ  «dLðRL «  Ác¼  bIFÐ  —«dL²Ýô«  ÊS

ÆdL² L «

إخواني السادة الحضور:
 ¨ Ìœ«uð  s  ¨ œ«d _« sOÐ WOŽUL²łô« U öF « WOLMð  w  Ì—Ëœ s   …U e «   U ÝRL   U  ÚrJð« ÓdC ÓŠ vKŽ ÓvH Ó¹  ô

 ÔYOŠ W¹œUB² ô« WOLM² « w  ÔdO³J « ÔÁdŁ√ Ôt  Íc « w−Oð«d²Ýô« jOD ²K  Ó⁄dH² «Ë Ús _« ÔoI×Ô¹ UL   ÌÊËUFðË Ì»U×ðË

ÆlOL Ó− « ÔbF Ó Ó¹Ë ÓdO « ÒrF¹Ë dIH «Ë W UD³ « vKŽ vCIÔ¹Ë lOL−K  qLF « Ôd «u²¹

وختاماً
 ÓbzU  È ÒbHL «  œö³ «  dO √  ÕU³B «  dÐU− «  bLŠ_«  ÕU³�  aOA «  uL «  VŠU�  …dC×  Íd¹bIðË  ÍdJý  —d Ô√

Æw½U ½ù« qLFK  Î«e d  ÓX¹uJ « ÓqFł Íc « ÓWO½U ½ù«

 Óv uL « ÎözUÝË Â«dJ « ·uOC UÐ w³OŠdðË ÍdJý Î«—dJ  W×{«u « U¼ œuN Ôł vKŽ dLðRLK  WLEML « WM−K « ÔdJý√ UL

Æ ÚsOLK L «Ë ÂöÝù« dÓOš tO  ULÐ ÂUOIK  ÎUFOL Ół UM ÓI uÔ¹ Ê√

جزاكم االله خيراً والسلام عليكم ورحمة االله وبركاته





كلمة مدير عام بيت الزكاة

السيد الدكتور/ إبراهيم أحمد عبدا@ الصالح
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É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

بسم االله الرحمن الرحيم
 ∫t uIÐ t½U×³Ý UMOKŽ vMŁ√ rŁ ¨sOLK  UMKF−Ð UMOKŽ ]s Ó Ë ¨r¹uIð s Š√ w  UMIKš Íc « sOL UF « »— tK  bL× «

 t³×�Ë ¨t ¬ vKŽË sOL UFK  WLŠ— tK « tKÝ—√ s  vKŽ rOK ² « rð√Ë …öB « qC √Ë ¨å”UMK  Xłdš√ W Ò √ dOš XM ò

¨ bFÐË ÆÆÆ s¹b « Âu¹ v ≈ ÊU ŠSÐ rNF³ð s Ë sOFLł√

إخواني الكرام:
السلام عليكم ورحمة االله وبركاته ،

 VOD « vI²KL « «c¼ w  W —UALK  UMðuŽb  WO³Kð dH « ¡UMŽ rJÒKL×ð rJ  Î«d Uý rJÐ VŠ—√ Ê√ w½bF ¹Ë w½d ¹

 jOD ² « dŁ√Ë WOFL²−L « WO ËR L « w  UNðU ÝR Ë …U e « —Ëœò Ê«uMŽ X×ð …U eK  dýUF « wL UF « dLðRL « ÕU²² ô

ÆåUNOKŽ w−Oð«d²Ýô«

 rJM¹œ rJ  XKL √ ÂuO «® t½U×³Ý t uIÐ ÎUM¹œ UM  tO{— Íc « ÂöÝù« ÊU —√ r¼√ s  …U e « WC¹d  tK « qFł bI

Æ©ÎUM¹œ ÂöÝù« rJ  XO{—Ë w²LF½ rJOKŽ XLLð√Ë

 q UJ² « w  dO³  dŁ√ s  UN  UL  tłË s Š√ vKŽ WC¹dH « Ác¼ W bš vKŽ X¹uJ « w  …U e « XOÐ ’dŠ bI  p c

 p c  bŠ«Ë b ł rN½Q  WMOG{ ôË bIŠ öÐ sO½ËUF² Ë sÒOÐU×²  UNzUMÐ√ lOLł qF−¹Ë W Ò _« b ÒŠu¹ Íc « wŽUL²łô«

 wŽb² ð W¹dBŽ —u √ s  b−² ¹ U  WÝ«—œË …U e UÐ WOŽu²K  «ËbM «Ë «dLðRL « bIŽ XO³ « WDA½√ r¼√ s  ÊU

ÆUN  WOŽdA « ‰uK× « œU−¹≈Ë UN²Ý«—œ

 UNKLŽ d¹uDðË …U e « U ÝR  ·«b¼√ oOI×ð w  dO³  dŁ√ s  w−Oð«d²Ýô« jOD ²K  U  rJð«dCŠ vKŽ vH ¹ ôË

 W d×ML « —UJ _« vKŽ Î¡UC Ë œUB² ô« vKŽ Î«—U¼œ“«Ë Î«uL½ fJFM¹ Íc « wŽUL²łô« s _« oOI×ð ·«b¼_« Ác¼ s Ë

ÆsOLK L «Ë »dF « œöÐ w  W�U ÐË ¨—UB _« s  dO¦  w  dBF « «c¼ WKJA  X×³�√ w² «

 …dA²ML « ÍdO « qLF «Ë …U e « U ÝR  sOÐ ÊËUF² «Ë oO M² «Ë «d³ « ‰œU³ð «dLðRL « Ác¼ ·«b¼√ s  Ê√ UL

Æ«uÒ “U  «u½ËUFð Âu  ‰U  s  ‚b� b Ë ÆsOLK L « œöÐ s  dO¦  w  tK  bL× «Ë

 Íc « WO½U ½ù« bzU  È ÒbHL « dO _« uL « VŠU� …dCŠ v ≈ ÊU dF «Ë dJA UÐ t Òłuð√ Ê√ wM dA¹Ë w½bF ¹ ÎU U²šË

 fOz— uLÝË ¨sO _« ÁbNŽ w Ë uLÝ dJý√ UL  ¨w½U ½ù« qLFK  ÎU u d  Î«e d  X¹uJ « W Ëœ X×³�√ tKCHÐ rŁ tK « qCHÐ

 qÒKJ¹ Ê√ tK « ÎUOŽ«œ Â«dJ « ·uOCK  ÍdJý —d √ UL  ¨ÍdO « qLF «Ë …U e « WC¹dH  WL¹dJ « ULN²¹UŽ— vKŽ ¡«—“u « fK−

 ÎUFOLł UMI Ò u¹ Ê√Ë … ÒułdL « t «b¼√ o ÒI×¹ Ê√Ë tO  sO —UAL «Ë dLðRL « «c¼ rOEMð vKŽ sOK UF « wŽU  oO u² «Ë ÕU−M UÐ

Æv{d¹Ë V×¹ UL

والسلام عليكم ورحمة االلهّ وبركاته ،





كلمة الضيوف

ألقاها ا6ستاذ الدكتور/ محمد خالد منصور
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É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

بسم االله الرحمن الرحيم
 t¹bNÐ Èb²¼« s Ë ¨sOFLł√ t³×�Ë t ¬ vKŽË sOKÝdL « ·dý√ vKŽ Âö «Ë …öB «Ë ¨sOL UF « »— tK  bL× «

¨¨¨ s¹b « Âu¹ v ≈

معالي وزير الأوقاف والشؤون الإسلامية الأستاذ يعقوب الصانع                                     المحترم
المحترم سعادة مدير عام بيت الزكاة الكويتي الدكتور إبراهيم أحمد عبداالله الصالح 

المحترمين حضرات الإخوة العلماء والباحثين  
الحضور الكرام

السلام عليكم ورحمة االله وبركاته ،،،
 ¡ULKF « sOÐ WKB « oŁuð w² « WOŽdA « UOI²KL «Ë WOLKF « «dLðRL « Ác¼ q¦  w  W —UAL « W−N³ «Ë —Ëd « wŽ«Ëœ s  ÊS

Æ…d�UFL « U¼U¹UC  W bšË ¨WO öÝù« UFL²−L «Ë ¨WOŽdA « ÂuKF « W bš w  WOLKF « ÷«dž_« oI×ðË ¨Â«dJ «

 w  UNðU ÝR Ë  …U e «  —Ëœò  ∫Ê«uMŽ  qL×¹  Íc «Ë  …U eK  dýUF «  wL UF «  dLðRL «  «dLðRL «  Ác¼  r¼√  s  Ê≈Ë

 w  WBB ²  WOLKŽ «Ëb½Ë  «dLðR  tI³Ý Íc «Ë  ¨åUNOKŽ w−Oð«dO²Ýô« jOD ² «  dŁ√Ë  ¨WOFL²−L «  WO ËR L «

 vKŽ  w öÝù«  r UF «  Èu²  vKŽ  …œuNA  WCN½  À«bŠ≈  w  XLNÝ√  w²¹uJ «  …U e «  XOÐ  UN U √  …U e «  U¹UC

 UFL²−L « w  …U e « oO³Dð UO ¬ d¹uDðË ¨…d�UFL « …U e « «b−² L  wLKF « qO�Q² «Ë ¨wNIH « dOEM² « bOF�

Æ…d�UFL « WO öÝù« W _« sO³ł w  W UýË WLKF  qJA¹ UL  ¨WO öÝù«

 vK� ≠ w³M « s “ s  W _« a¹—Uð d³Ž WO öÝù« WF¹dA « w  WOŽdA « …U e « W½UJ  Â«dJ « …ušù« vKŽ vH ¹ ôË

 YOŠ wŽdA « Íb�UIL « —uB² « w  …U e « ÷«dž√ oOI×ð w  r¼bFÐ s Ë ¨s¹bý«d « ¡UHK «Ë ≠ rKÝË tOKŽ tK «

 tÐ dŁQ² ¹Ë tOKŽ qB×¹ ôU  t½u  s  tO ≈ …dEM « ‰u×ðË ¨WO½U ½ù« UFL²−L « w  …UO× « VBŽ u¼ Íc « ‰UL «

 qJAð UL  ¨WOŽdA « …U e «  ·UM�_ WK «  bÝË ¨WłU× «Ë  “uF «  bÝË ¨wFL²−L «  q UJ² «  oOI×²  …«œ√  t½u  v ≈

 nzUþu « oOI×ðË ¨÷—_« w  W¹œu³F « oOI×ð u¼Ë ¨ÂöÝù« w  ‰UL « W¹Už oOI×²  wŽdA « —UÞù« ·—UBL « Ác¼

 s  cšò ∫‚«— w½UL¹≈ —uFAÐ rNMOÐ n P²K  W ¬Ë ¨÷—_« ŸUIÐ w  sOLK LK  «bF  ‰UL « ËbGO  ¨‰ULK  WOŽUL²łô«

ÆåÂËd×L «Ë qzU K  ÂuKF  oŠ rN «u √ w ËòË ¨årN  sJÝ pðö� Ê≈ rNOKŽ q�Ë ¨rNO eðË r¼dNDð W b� rN «u √

 XIIŠË ¨…bý«d « W ö « WM “√ w  ‰UL « ÷U  bI  ¨WLOEŽ U¹Už w öÝù« a¹—U² « w  …U e « XIIŠ b Ë

 bÝË ¨»«eF « Z¹Ëeð s  WOÝUÝ√ UłUŠ bÝ oOI×²  p – bFðË ¨WMJ L «Ë dIH « bÝ v ≈ œ√ WO U  U{uO  …U e «

Æ UłU× « s  p – dOžË ¨tłU²×ð ULÐ WO öÝù« …uŽb « b Ë ¨sO —UG « WłUŠ

 p –Ë ¨WLK L « UFL²−L « w  W¹œUB² ô« öJAL « s  dO¦  qŠ w  rN ð w² « ÂöÝù« iz«d  r¼√ s  …U e «Ë

 …U e « U ÝRL  UL Ë ¨‰UL « ”√d  d¹ËbðË ¨W UD³ «Ë œdA² «Ë dIH « vKŽ ¡UCI « w  “—UÐ —Ëœ s  …U e « ·—UBL  UL

 …—Ëœ W¹ULŠË ¨W¹bIM « WO UL « …—Ëb « oOI×ðË ¨…U eK  ÍœUB² ô« —Ëb « o¹dÞ sŽ ¨W¹œUB² ô« WOLM² « oOI×ð w  dŁ√ s

 œuIMK  WO UL « …—Ëb « vKŽ UÐU−¹≈ dŁR¹ UL  ¡«dIH « Íb¹√ w  ‰UL « Ê«—Ëœ tOKŽ Vðd²¹ UL  UFL²−L « w  „öN²Ýô«

Æ‚«uÝ_« w  …U e « ‰«u √ qOO ð o¹dÞ sŽ

 U ÝRL « —uFý v ≈ sO U L «Ë ¡«dIHK  WO½ü« UłU× « b  …«œ√ UN½u  s  bFð WOŽdA « …U e « WH K  Ê≈Ë ¨«c¼

 V½«uł rCð WK Uý WOKLŽ w¼Ë ¨q UA « UN uNHLÐ WOLM² « ÷«džQÐ …U e « ÂUO  …—ËdCÐ w öÝù« r UF « w  W¹u e «
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IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

 fLð WOŽ«ËË WNłu Ë W «b² Ë …dL² Ë WK Uý WOKLŽ w¼Ë ¨WO UI¦ «Ë WOŽUL²łô«Ë WOÝUO «Ë W¹œUB² ô« …UO× «

 ¡«d √ qJ  WAOFL « Èu² LÐ ¡UIð—ô« ·bN² ð WOKJO¼ ôu×ðË WOHO Ë WOL  «dOGð Àb×ðË ¨UNFOLł lL²−L « V½«uł

 ∫W¹œUB² ô« WOLM² «Ë ¨WŠU²L « U½UJ ù«Ë œ—«uLK  q¦ _« Â«b ²ÝôUÐ tO  …UO× « WOŽuM  dL² L « s ×² «Ë lL²−L «

ÆœUB² ö  WOłU²½ù« W UD « …œU¹“ v ≈ U¼d¼uł w  ·dBMð

 ¨ÃU²½ô« vKŽ eH× « YOŠ s  WIÐU « U¼œUFÐQÐ W¹œUB² ô« WOLM² « oOI×ð w  qHG¹ ô —Ëœ UN  WOŽdA « …U e «Ë

 w  WKŽU  …«œ√ v ≈ ‰ULK  cš¬ dBMŽ s  dOIH « q¹u×ðË ¨lL²−L « ‰U  w  dOIH « oŠ …UŽ«d Ë ¨‰UL « “UM² « lMLðË

Æö³I²  …U eK  l «œË Z²M  v ≈ Z «d³ « o¹dÞ sŽ tK¹u×²  w UJ « ‰UL UÐ Áb¹Ëeð o¹dÞ sŽ ÃU²½ù«

 w öÝù«  r UF «  w  …U e «  U ÝR  —Ëœ  dOÞQð  d¹uDð  w  WOŽu½  …uDš „—U³L «  dLðRL «  «c¼  ÊU  UM¼  s Ë

 Ác¼ —Ëœ  b¹b×ð  o¹dÞ sŽ ¨WKŽU  WOFL²−  «Ëœ√  v ≈  …U e «  U ÝR  q¹u×ð  ‰öš s  WOFL²−L «  UN²O ËR Ë

 —UÞ≈ w  WOLM²K  W UF « W uEML « sL{ ¨WOM _«Ë W¹—«œù«Ë WOŽUL²łô«Ë W¹œUB² ô« WOLM² « oOI×ð w  U ÝRL «

 W×O×� WOLKŽ fÝ√ vKŽ rzUI «Ë Ã—b²L «Ë wŽ«u « w−Oð«dO²Ýô« jOD ² « o¹dÞ sŽ UNIðUŽ vKŽ …UIKL « WO ËR L «

 s  ÈuBI « W¹UG « oI×ð ÈbL « …bOFÐ ·«b¼√ sL{ U d�Ë ¨«—UL¦²Ý«Ë ¨UFLł …U e « s  vK¦L « …œUH²Ýô« v ≈ ÍœRð

ÆWOŽdA « …U e «

 qOFHð  UO ü  W×{«u «  «—uB² «  l{u  WLOEŽ W�d  „—U³L «  dLðRL «  «c¼  w  qC _«  ¡ULKF «  ŸUL²ł«  Ê≈

 ÷«dž√  oOI×²  UNÐ  qLF «  q RL «  Z «d³K  fÝ_«  l{ËË ¨…œbF²L «  U¼œUFÐQÐ  WOLM² «  oOI×ð  w  …U e «  U ÝR

 w  UNM  …œUH²Ýô«Ë ¨UNLŽœË UNL¹uIðË ¨w öÝù« r UF « w  W×łUM « W¹uLM² « »—U−² « vKŽ ŸöÞôUÐ p –Ë ¨WOLM² «

 «—UL¦²Ý« oOI×ð w  rN ð W¹œUB² « UÞUA½ oOI×ð w  …U e « ÂUNÝ≈ v ≈ w½ü« “uF « l — oOI×ð eOŠ s  …U e « qI½

ÆWO öÝù« UFL²−L « w  …U e « dŁ√ w  WKI½ Àb×ð WDÝu² Ë …dOG� l¹—UA Ë ¨WO½UJÝ≈Ë WOŽ«—“Ë WOŽUM�

 WO−Oð«dO²Ýô« jD « l{Ë w  oLF² « sO¦ŠU³ «Ë ¡ULKF « s  VKD²²  …e¹eF « UM² √ UNAOFð w² « WIO b « ·ËdE « Ê≈

 Ác¼ q¦  ‰öš s  «d³ « s  …œUH²Ýô«Ë b{UF² «Ë ÊËUF² « o¹dÞ sŽ …U e « U ÝR  o¹dÞ sŽ …U e « —Ëœ qOFH²

Æ…¡UM³ « «¡UIK «

 wŽ«d Ë ¨wL UF « dLðRL « «c¼ UN²¹UŽd  X¹uJ « W Ëb  rOEF « dJA UÐ ÂbIð√ Ê√ ô≈ wMF ¹ ô WLKJ « Ác¼ ÂU²š w Ë

 w  wŽdA « Vł«u « «cNÐ ÂUOI « w  dL² L « tK�«u²  w²¹uJ « …U e « XO³  UC¹√ ‰u�u  dJA «Ë ¨Âd²×L « qH× «

ÆWOIO³D² «Ë WOLKF « …U e « U¹UCIÐ ÂUL²¼ô«

 W ÝRL  WF U½Ë  W³zU�  ZzU²M  ‰u�uK  dLðRL «  «c¼ w  sO¦ŠU³ «Ë  ¡ULKF «  o u¹  Ê√  tð—b  XKł  v uL «  özUÝ

 tK  bL× «Ë ¨Â«dJ « —uC×K  ‰u�u  dJA «Ë ¨WOKLF «Ë W¹dEM « WOŠUM « s  b¹b− « Õ«d² UÐ rN UO Ë WOŽdA « …U e «

ÆsOL UF « »—



 نبذة تعريفية عن المؤتمرات السابقة
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نبذة عن بيت الزكاة الكويتي

تأسيس بيت الزكاة:
 WKI²  WO½«eO  «– W UŽ W¾ON  …U e « XOÐ ¡UA½≈ ÊQAÐ Â 1982 d¹UM¹ 16 o «uL « ?¼1403 ‰Ë_« lOÐ— 21 w

WO öÝù« Êu¾A «Ë ·U Ë_« d¹“Ë ·«dýù lC ðË W¹—U³²Žô« WOB A « UN  ÊuJð …U e « XOÐ rÝUÐ

 …U e « l¹“uðË lLł vKŽ qLF «Ë ¨tz«œ√ dO OðË ÂöÝù« ÊU —√ s  s — ¡UOŠù …bz«— …uDš …U e « XOÐ fOÝQð ÊU Ë

ÆtðUłUO²Š«Ë lL²−L « w  WF¹d « «—uD² «Ë VÝUM²¹ ULÐË ÎUŽdý WŠU³L « ‚dD « QH √Ë qC QÐ «dO «Ë

أهداف بيت الزكاة:
ÆWOŽdA « UN —UB  w  UN d�Ë …U e « ‰«u √ l¹“uðË lLł ≠ 1

ÆnOM× « UMM¹œ UNO ≈ UŽœ w² « ÂUF « d³ «Ë dO « ‰ULŽQÐ ÂUOI « ≠ 2
 WOKLŽ …—uBÐ tK  p – bO −ðË ¨lL²−L « œ«d √ sOÐ rŠ«d² «Ë q UJ² « ÕË— YÐË …UO× « w  U¼—ËœË …U e UÐ WOŽu² «  ≠ 3

ÆXO³ « UNÐ ÂuI¹ w² « WDA½_«Ë ‰ULŽ_« ‰öš s  …œuNA

النشاط الداخلي:
ÆX¹uJ « qš«œ ·dBð …U e « ‰«u √ lOLł ÊQÐ ÎULKŽ WI×² L « UN− «Ë dÝú  «bŽU L « r¹bIð t öš s  r²¹ YOŠ

النشاط الإعلامي:
 WO U×B « WO öŽù« qzUÝu « nK²  ‰öš s  …U e « WC¹dHÐ WOŽu²K  WŽuM²  WDA½√ cOHM²Ð …U e « XOÐ ÂuI¹

ÆX¹uJ « Ã—UšË qš«œ «ËbM «Ë «dLðRL « v ≈ W U{ùUÐ WO½u¹eHOK² «Ë WOŽ«–ù«Ë

النشاط الخارجي:
 W UH  Ë√ sOF  ŸËdA  ¡UA½ù UN½uÞd²A¹Ë dO « q¼√ UNÐ Ÿd³²¹ w² « ‰«u _« s  cHMð w² « l¹—UAL « sŽ …—U³Ž u¼Ë

Æ`z«dA « lOLł UłUO²Š« wDGð WŽuM²  WO UIŁË WOŽUL²ł« WDA½QÐË WOłU²½ù« l¹—UAL « s  p – dOžË V UÞ Ë√ rO²¹

نبذة تعريفية عن المؤتمرات السابقة
 ‰Ëb « s  œbŽ w  …U e « ‰«u QÐ W¹UMFK  e «d Ë U ÝR  s  Êü« v²Š TA½√ U  WOL¼_ X¹uJ « W Ëœ s  U «—œ≈

 nK²  w  …U eK  U ÝR  ¡UA½≈  UNLOLFð  `O²ð  w² «  UNÐ—U−ð  s  U ÝRL «  Ác¼ …œUH²Ý«  w  ö √Ë  WO öÝù«

 …U e « wI×²  oŠ kHŠË UFL²−L « Ác¼ w  …U e « WC¹d  W¹UŽ— t½Qý s  Íc « d _« ¨WO öÝù« UFL²−L «

ÆÍdO « Íu e « qLF « U ÝR Ë …U e UÐ WIKF²L « U¹UCI « w  YŠU³²K  dLðR  bIF  …uŽb « X½U  ¨UNO

المؤتمر العالمي الأول للزكاة:
 bFÝ aOA « ¡«—“u « fK−  fOz— bNF « w Ë uLÝ W¹UŽ— X×ð w²¹uJ « …U e « XOÐ s  …uŽbÐ X¹uJ « W Ëœ w  bIŽ

 …d²H « ‰öš p –Ë ≠—U − « b Uš bLŠ√ WO öÝù« ÊËRA «Ë ·U Ë_« d¹“Ë tMŽ WÐUO½ t×²² «Ë ÕU³B « r U « tK «b³F «
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 WIKG  «Ëb½ lÐ—√ bIŽ bŠ«Ë ÂuOÐ tI³ÝË ©Â1984 u¹U  2 ≠ q¹dÐ√ 30® o «uL « ©?¼1404 ÊU³Fý 1 ≠ Vł— 29® s

∫WO U² « U¹UCI « ÊËdLðRL « g U½ b Ë ©W¹œUB² ô« WOŽdA «® WOLKF « WM−K

Æ UFL²−L «Ë œ«d _« w  …U e « —UŁ¬ ≠ 1
ÆUN d�Ë UNFLł j³{Ë …U e « W³ÝU×  ‰u�√ ≠ 2

ÆUNðU ÝR Ë …U e « rOEM²  …d�UFL «Ë WO ¹—U² « UIO³D² « ≠ 3
Æ…d�UFL « WOLKF « UNðUIO³DðË …U e « U ÝR  …ƒ«œ≈Ë rOEMðË ¡UA½ù WO½u½UI « V½«u− « ≠ 4

المؤتمر العالمي الثاني للزكاة:
 WO UL « d¹“Ë w UF  W¹UŽ— X×ð W¹œuF « WOÐdF « WJKLL UÐ qšb «Ë …U e « W×KB  s  …uŽbÐ ÷U¹d « WM¹b  w  bIŽ

 …—«œù« ÂUŽ d¹b  q¹uD « bL×  —u² b « tMŽ WÐUO½ dLðRL « `²² «Ë qO « UÐ√ bL×  aOA « ÍœuF « wMÞu « œUB² ô«Ë

 vKŽ ¡UMÐ p –Ë ©Â1986uO u¹ 21≠19 o «uL « ©?¼1406 …bFI « Ë– 14≠13® s  …d²H « ‰öš p –Ë WJKLL UÐ W UF «

 bŠ√ w  WMÝ q  …U eK  dLðR  bIF¹ Ê√ vKŽ hMð w² «Ë ¨X¹uJ « w  bIFL « ‰Ë_« …U e « dLðRL  bIFML « WÝœU « WO�u² «

∫WO U² « U¹UCI « ÊËdLðRL « g U½Ë ¨…U e « WC¹d  U¹UC  W− UFL  «¡UIK « Ác¼ WOL¼_ Î«bO Qð WO öÝù« —UD _«

Æ…U e « rO IðË lLł w  ÊU² UÐ WÐd−ð ≠ 1
ÆW¹œuF « WOÐdF « WJKLL « w  o³DL « …U e « ÂUE½ ≠ 2

Æ «uMÝ ÀöŁ ‰öš w²¹uJ « …U e « XOÐ ≠ 3
ÆÊœ—_« w  …U eK  wF¹dA² « —uD² « ≠ 4

Æw öÝù« lL²−L « WOLMð w  …U e « —Ëœ ≠ 5

المؤتمر العالمي الثالث للزكاة:
 ©Â1990 u¹U  10 ≠ 7® o «uL « ©?¼1410 ‰«uý 15≠12® s  …d²H « ‰öš ≠ —u³ ôô«u  ≠ W¹eO UL « WL�UF « w  bIŽ

 V½«u− «  WÝ«—œ v ≈  dLðRL « ·bN¹Ëò tMO UC Ë ÁœUFÐ√  …U eK  w ÝRL « —UÞù«ò dLðRLK  w Ozd «  Ÿu{uL « ÊU Ë

 UO UŠ  WLzUI «  …U e UÐ  W�U «  WO ÝRL «  rEM «  rN  oOLFð  qł√  s  p –Ë  ¨U¹«Ëe «  nK²  s  …U eK  WO ÝRL «

 w  UNÐ  ‰uLFL «  WŽuM²L «  WO ÝRL « dÝú  W¹œUB² ô« ôu bL «Ë WOLOEM² «Ë  W¹œUB² ô«Ë WOŽUL²łô« U¼œUFÐ√Ë

Æp – vKŽ W ËbK  …U e « l œ WO «e ≈ dOŁQð Èb Ë UFL²−L «Ë ‰Ëb «

Æ…U e « l¹“uðË lLł w  …œbF²L « WO ÝRL « rEM « W½—UI  v ≈ W U{ùUÐ

المؤتمر العالمي الرابع للزكاة:
 «dLðRL « Ác¼ q¦  œUIF½ô X¹uJ « W Ëœ w  …U e « XOÐ t b  Õ«d² « vKŽ ¡UMÐ ¨—U œ WO UGM « WL�UF « w  bIŽ

 Ác¼ q¦LÐ ULz«œ VŠd¹ Íc « ¨…b−Ð WOLM²K  w öÝù« pM³K  lÐU² « V¹—b² «Ë Àu×³K  w öÝù« bNFL « l  WOL UF «

 “—UÐ —Ëœ s  UN  UL  «dE½ ¨t²¹UMŽË t UL²¼« bNFL « UNO u¹ w² « WOÝUÝ_« UŽu{uL « s  …U e « Ê_ ¨ UŠ«d² ô«

 ÊU Ë ©Â1995 ”—U  22≠21® o «uL « ©?¼ 1415 ‰«uý 22≠20® s  …d²H « ‰öš p –Ë w öÝù« œUB² ô« w

Æåd�UFL « lL²−L « w  …U eK  W¹œUB² ô«Ë WOŽUL²łô« —UŁü«ò u¼ dLðRLK  w Ozd « Ÿu{uL «
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 U  rN  oOLFð  qł√  s  p –Ë ¨d�UFL «  lL²−L «  w  …U eK  W¹œUB² ô«Ë WOŽUL²łô« —UŁü« WÝ«—œ®  v ≈  ·bN¹Ë

 vKŽ UNIO³D²Ð p –Ë ¨d{U× « X u « w  sOLK LK  WOŽUL²łô«Ë W¹œUB² ô« ·ËdEK  sO ×ð s  …U e « Á“dHð Ê√ sJL¹

 oO³D² « s  WBK ² L « l UML «Ë ÈËb− « sO ×²  WOL UF « WO öÝù« U ÝRL « ÂUOIÐ ¨W Ëœ q  w  wK×L « Èu² L «

Æw UI¦ « Ë√ ÍœUB² ô« Ë√ wŽUL²łô« bOFB « vKŽ p – ÊU √ ¡«uÝ WO öÝù« UMðUFL²− Ë U½œöÐ w  …U eK  wLKF «

المؤتمر العالمي الخامس للزكاة:
 X×ð ÊU Ë ©Â 1998Ø11Ø1 ≠ 10Ø31® o «uL « ©?¼1419 Vł—11≠10® s  …d²H « ‰öš X¹uJ « W Ëœ w  bIŽ

 W b  wMI² « —uD² « dO ð qł√ s  p –Ëò s¹dAF «Ë bŠ«u « ÊdI « «dOG²  »UFO²Ý«Ë …U e « U ÝR ò —UFý

 WO öÝù«  U ÝRL «  ŸUH²½«Ë  W−²M  `z«dý  v ≈  …dOIH «  UI³D UÐ  ‰UI²½ù«  vKŽ  UNð—b  …œU¹e  …U e «  U ÝR

∫WO U² « —ËU×L « ‰öš s  p –Ë ¨UNÐ qLF « …¡UH  …œU¹“Ë Í—«œù« d¹uD² UÐ WOL UF «

Æ…U eK  d�UFL « oO³D² « w  WOŽUL²łô« V½«u− « WÝ«—œ ≠ 1
Æ…U e « U ÝR  w  U uKFL « ‰œU³ðË w ÝRL « ¡UM³ « ≠ 2

ÆœUB² ù« WL uŽ —UÞ≈ w  …U e « U ÝR  sOÐ wL UF « wK³I² L « ÊËUF² « ‚U ¬ ≠ 3
ÆÍuLM² « U¼—Ëœ qOFHðË …U e « U ÝR  ≠ 4

المؤتمر العالمي السادس للزكاة:
 p –Ë ©Â2003d³L ¹œ 30≠28® o «uL « ©?¼1424 …bFI « Ë– 7≠5® s  …d²H « w  dD  W Ëœ w  dLðRL « bIŽ

∫wðü« v ≈ dLðRL « ·bN¹Ë ¨…U e « U ÝR  vKŽ UNðUÝUJF½«Ë WO Ëb « «b−² L « ∫—UFý X×ð

ÆWO Ëb « «b−² L UÐ …U e « U ÝR  dŁQð Èb  vKŽ ¡uC « jOK ð ≠ 1
ÆwŽUL²łô« s ú  tIOI×ð WO½UJ ≈Ë …U eK  ÍuLM² « ‰Ëb « “«dÐ≈ ≠ 2

ÆwL UF « Èu² L « vKŽ …U e « U ÝR  sOÐ U öF « e¹eFðË oOŁuð ≠ 3
∫WO U² « —ËU×L « ‰öš s  p –Ë 

ÆwLOEM² « —u×L « ≠ 1
ÆÍdJH « —u×L « ≠ 2

ÆÍcOHM² « —u×L « ≠ 3
ÆwŽUL²łô« —u×L « ≠ 4
ÆÍœUB² ô« —u×L « ≠ 5

المؤتمر العالمي السابع للزكاة
 X×ð p –Ë Â2007 ”—U  25 ≠ 24 o «uL « ?¼1428 ‰Ë_« lOÐ— 6 s  …d²H « ‰öš X¹uJ « W Ëœ w  dLðRL « bIŽ

 Îö¦L  WOLM²K  w öÝù« pM³ «Ë X¹uJ « W ËbÐ …U e « XOÐ s  q  dLðRL « rE½ b Ë åWOł–uL½ W¹u “ W ÝR  u×½ò —UFý

∫wðü« v ≈ dLðRL « ·bN¹Ë ¨V¹—b² «Ë Àu×³K  w öÝù« bNFL « w
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ÆtðU³KD² Ë dBF « «b−²  l  V «u²¹ wł–uL½ w ÝR  qLŽ ‰öš s  UNz«œ√Ë …U e « U ÝR  —ËbÐ ¡UIð—ô« v ≈ wF « ≠ 1
ÆÍu e « w ÝRL « qLF UÐ ÷uNMK  q¦ _« ÊËUF² « oI×¹ ULÐ …U e « U ÝR  sOÐ W öF « e¹eFðË oOŁuð vKŽ qLF « ≠ 2

المؤتمر العالمي الثامن للزكاة:
 ”—U  30 ≠ 29 o «uL « ?¼1431 dšü« lOÐ— 14 ≠ 13 s  …d²H « ‰öš WO½UM³K « W¹—uNL− « w  dLðRL « bIŽ

∫wðü« v ≈ dLðRL « ·bN¹Ë å…U e « U ËdB Ë «œ«d¹≈ vKŽ WO UL « W “_« UÝUJF½«ò —UFý X×ð p –Ë Â2010
ÆWO Ëb « «b−² L UÐ …U e « U ÝR  dŁQð Èb  vKŽ ¡uC « jOK ð ≠ 1

ÆwŽUL²łô« s ú  tIOI×ð WO½UJ ≈Ë …U eK  ÍuLM² « —Ëb « “«dÐ≈ ≠ 2
Æ…—dJ²L « U “_« WNł«uL  W³ÝUML « WO−Oð«d²Ýô« ‰uK× « œU−¹≈ ≠ 3

المؤتمر العالمي التاسع للزكاة:
 Âd×  14 ≠ 12 s  …d²H « ‰öš WOLýUN « WO½œ—_« WJKLL « WL�UŽ ÊULŽ w  …U eK  lÝU² « wL UF « dLðRL « bIŽ

 UŽËdAL « d¹uDðË rŽœ w  …U e « U ÝR  —Ëœò —UFý X×ð p –Ë Â2012 d³L u½ 28 ≠ 26 o «uL « ?¼1434
∫wðü« v ≈ dLðRL « ·bN¹Ë å…dOGB «

Æ…dOGB « UŽdAL « ÂuNHL  wLKF « qO�Q² « ≠ 1
Æ…dOGB « l¹—UAL « …—«œ≈ w  W×łUM « »—U−² «Ë l¹—UAL « s  …œUH²Ýô« ≠ 2

ÆUNOM³ðË UNLŽœ w ≈ …U e « U ÝR  …uŽœË …dOIH « UFL²−L « w  …dOGB « l¹—UAL « WOL¼√ ÊUOÐ ≠ 3

المؤتمر العالمي العاشر للزكاة:
 18 ≠ 16 o «uL « 1437 ‰Ëô« ÈœULł 10 ≠ 8 s  …d²H « ‰öš X¹uJ « W Ëœ w  …U eK  dýUF « dLðRL « bIŽ

 åUNOKŽ  w−Oð«d²Ýô«  jOD ² «  dŁ«Ë  WOFL²−L «  WO u¾ L «  w  UNðU ÝR Ë  …U e «  —Ëœò  —UFý  X×ð  2016  d¹«d³

∫wðü« v ≈ dLðRL « ·bN¹Ë

 WOFL²−L « W¹UŽd « WOKLŽ s  ‰UI²½ô«Ë WHK² L « tðôU−LÐ wFL²−L « s _« oOI×ð w  …U e « nOþu²Ð ÂUL²¼ô« ≠ 1
Æp – oOI×²  WO öŽù«Ë WOMI² « qzUÝu « nOþuðË W «b² L « W¹œUB² ô«Ë WOŽUL²łô« WOML² « v ≈

 U³KD²  oI×¹ ULÐ …U e « U ÝRL  WOLOEM² « q UON « d¹uDð w  WKŽUH « d�UMF « lOLł „«dý« vKŽ qLF « ≠ 2
ÆWO−Oð«d²Ýô« WD «

 w  qLF « ‘—ËË WO³¹—b² « «—Ëb «Ë «dLðRL « œ«bŽ«Ë w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ‰U−  w  »—U−² « qI½ lO−Að ≠ 3
Ær UF « w  …U e « U ÝRL  w−Oð«d²Ýô« jOD ² «

 ULÐ r UF « w  UNMOÐ oO M² «Ë q UJ² « u×½ wF «Ë …U e « U ÝR  »—U−ð nK²  s  …œUH²Ýô« vKŽ qLF « ≠ 4
ÆWOł«Ëœ“ô« ÂbŽË …¡UHJ « oI×¹



دور مؤسسات الزكاة

في تنمية العلاقات الاجتماعية

إعداد
أ د/ حمود فهد القشعان

عميد كلية العلوم الاجتماعية
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á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO
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مقدمة
 W UŠ e¹eFð w  …U e «  U ÝR  —Ëœ ‰ËUM²¹  Íc «Ë r¹dJ « r dLðR  —ËU×  s  ÎULN  Î«—u×  W —u «  Ác¼ ‰ËUM²ð

 Y U¦ « s d « ÕË— oO³Dð d³Ž WO öš_« UO uK « e¹eFð v ≈ W U{≈ ¨WLK L « UFL²−L « w  WOŽUL²łô« U öF «

Æ…U e « s dÐ q¦L²L «Ë W L « ÂöÝù« ÊU —√ s

 VðU  vKŽ WÐuF� nOC¹ r¹dJ « lL− « «cN  …œËbF  ozU œ ‰öš UNL¹bIðË …bŠ«Ë W —Ë w  Ÿu{uL « dBŠ Ê≈

 ŸUL²łô«  ¡ULKŽ  ‰uI¹  –≈  Æw½U ½ù«  lL²−L «  Âb  WL¹b  tFL²− Ë  ÊU ½ù«  sOÐ  W öF «  Ê√  –≈  ÆW —u «  Ác¼  ÂbI Ë

 ‰ËU×MÝ «c  ÆÊU ½ù« oKš Âb  WL¹b  dA³ « sOÐ WO öš_«Ë WOŽUL²łô« UC UM² «Ë öŽUH² « ÊQÐ ©±π≤π ¨Êu ð«Ë®

∫w U² « u×M « vKŽ r¹dJ « r —uCŠ ÂU √ UN ËUM²½ W Oz— ¡«eł√ WFÐ—_ Y×³L « rO Ið d³Ž W —u « Ác¼ …—«œ≈Ë WÞUŠù«

المبحث الأول: مصطلحات المبحث (الزكاة والسلوك والأخلاق والقيم والأعراف).
المبحث الثاني: قيمة الأخلاق في العلاقات الإنسانية.

المبحث الثالث: مبادرات المشاريع الإنسانية لحماية العلاقات في المجتمع.
المبحث الرابع: التدابير الإسلامية للتكافل الإنساني من خلال ركن الزكاة.

المبحث الخامس: مشاريع مقترحة في تصريف ريع الأعمال الخيرية لتعزيز العلاقات الاجتماعية.
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المبحث الأول: مصطلحات المبحث
(الزكاة والسلوك والأخلاق والقيم والأعراف)

أولاً: تعريف الزكاة لغة واصطلاحاً.
 ÂUF « w  v UFð tK « t{d  ¨W L « ÂöÝù« ÊU —√ s  Y U¦ « s d « w¼ …U e « ∫ÂöÝù« ÊU —√ s  s — …U e « ≠

  6   5˚ ∫v UFð ‰U  ¨WHK²  sÞ«u  w Ë ¨…d  ≥∞ r¹dJ « Ê¬dI « w  …U e « d – œ—Ë b Ë ¨…d−N « s  w½U¦ «
Æ±μ∂ ·«dŽ_« …—uÝ ˝ÆÆÆ >   =  <    ;  :  98           7

Æ©±®¡wA « …uH�Ë ¨ÕöB «Ë ¨…—UND «Ë ¨¡ULM «Ë ¨W d³ « ∫WG  …U e «

تعريف الزكاة:
∫wðQ¹ U  UNM  d –« ÊUF  …bŽ vKŽ WGK « w  …U e « œdð ∫WG  …U e «

Æœ«“Ë UL½ «u “Ë Ó¡U “ u e¹ Ÿ—e « …U “ ‰UI¹ ¨…œU¹e «Ë ¡ULM « ≠ ±

Æ”U½œ_« s  U¼dNÞ Í√ ¨π fLA « …—uÝ ˝C  B  A   @˚ ∫v UFð ‰U  ¨…—UND « ≠ ≤

Æ≤± —uM « …—uÝ ˝  <  ;    :  9  8  7  6  5   4  3˚ ∫v UFð ‰U  ¨ÕöB « ≠ ≥

Æπ fLA « …—uÝ ˝C  B  A   @˚ ∫v UFð ‰U  ¨dOND² « ≠ ¥

Æ±¥ vKŽ_« …—uÝ˝Ô  Ó  Ò  Ñ˚ ∫v UFð ‰U  ¨dND « ≠ μ

ÆU¼uŠbLð ô Í√ ¨≥≤ r−M « …—uÝ ˝¬«  ª  ©˚ ∫v UFð ‰U  ¨ÕbL « ≠ ∂

الزكاة اصطلاحاً:
Æ©≤®jz«dAÐ W�uB  ·UM�_ t d� V−¹ ’uB  ‰U  s  ’uB  —bI  ÏrÝ«

Æ’uB  p UL  ’uB  ‰U  w  ‰UL « s  WHzUÞ »U−¹≈ sŽ …—U³Ž ∫WOHM× « UN dŽ

ÆÀdŠË ÊbF  dOž ‰uŠË ¨pKL « rð Ê≈ ¨tI×² L  UÐUB½ mKÐ ’uB  ‰U  s  ’uB  ¡eł Ã«dš≈ ∫©∂±® WOJ UL « UN dŽ

ÆW�uB  WHzUD  W�uB  ·U�Ë√ vKŽ ’uB  ‰U  s  ’uB  ¡wý cš_ rÝ« ∫©∂≤® WOF UA « UN dŽ

Æ’uB  X Ë w  W�uB  WHzUD  ’uB  ‰U  w  Vł«Ë oŠ ∫©∂≥® WKÐUM× « UN dŽ

 —«bI  w¼ Ë√ ¨r¹dJ « tÐU²  w  r¼ULÝ s¹c « sOI×² LK  v UFð tK « UN{d  ¨‰UL « s  …—bI  WBŠ ∫UŽdý …U e «
ÆW�uB  WHzUD  ’uB  ‰U  w  ’uB

- المستحقون للزكاة الذين ورد ذكرهم في القرآن الكريم:
  ~  }  |  {  z  y   x  w  v  u  t  s   r  q  ˚  ∫v UFð  ‰U

Æ∂∞ WÐu² « …—uÝ ˝©    ¨  §  ¦¥  ¤  £   ¢¡  ے

 UH R Ë …U e « XOÐ «—«b�≈ tðœbŠ Íc «Ë ¨©tK « qO³Ý w Ë® nM� s  oKDM¹ W —u « Ác¼ w  wŽUL²łô« UMKšb  qF Ë
ÆWOŽUL²łô« WłU× «Ë WOŽdA « W½ËdL « sLJð UM¼Ë Æs¹b « Âb ¹ U  q  UN½QÐ ¨tK « tLŠd¹ dIý_« dLŽ —u² b «

إبراهيم مصطفى أحمد الزيات - حامد عبدالقادر - محمد النجار، المعجم الوسيط، دار النشر: دار الدعوة، تحقيق: مجمع اللغة ج١ص٣٩٦.  (١)
محمد الخطيب الشربيني، مغني المحتاج إلى معرفة معاني ألفاظ المنهاج، دار الفكر، بيرت، ج٥ ص٣٨٧.  (٢)
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المبحث الثاني: قيمة الأخلاق في العلاقات الإنسانية
 v²Š Ë√ WOF{u « sO½«uI « ÊQÐ sOKzUI « Í√— W×�Ë W öÝ ÂbŽ tO³Mð UMÐ —b−¹ ¨Y×³L « «c¼ dOD ²Ð ¡b³ « q³

ÆdA³K  WO uO « …UO× « w  ‚öš_« sŽ wMGð Ê√ sJL¹ UN½√ s  WOŽdA « «d¹c×² «

 sŽ ÃËd K  WŽœ«d «Ë WLEML « sO½«uI « sŽ wMGð Ê√ sJL¹ ô U¼bŠË W³ ²JL «Ë W¹dDH «Ë WK{UH « ‚öš_« Ê√ UL
 t½√ v ≈ ©≤∞∞≥ ¨Á¡ö “Ë ‚uð® fHM « rKŽ UÝ«—œ —Uý√ bI  ÍdA³ « a¹—U² « Ê√ p – ¨”UM « …UO×  rEML « Êu½UI «
 Áœ«d √ U öŽ rEMð w² « rEM «Ë sO½«uI « s  WŽuL−  tLJ×ð Ê√ ÊËœ —«dL²Ýô«Ë ¡UI³ « s  lL²−  Í√ lOD² ¹ ôò

ÆårNðU «d×½« r¹uIðË rN uKÝ tOłuð w  …bL²FL « dO¹UFL « WÐU¦LÐ rEM «Ë sO½«uI « pKð ÊuJðË

 tMŽ Z²½ U Ë qOÐU¼ qOÐU  sOÐ ‰Ë_« w öš_« œU H « qF Ë ÆUOKLŽ Ë√ U¹dE½ qBH « «c¼ ·dFð r  WO uO « …UO× « Ê≈
Æ«c¼ UM ö  vKŽ qO œ dOš q² Ë b Š s

 ÆWOM “ …d²  ‰öšË lL²−L « w  œdHK  WO uK «  jÐ«uC «Ë UÝ—ULL « UN½√  vKŽ ‚öš_« ·dF²  ¨UM¦×³L  Î«œuŽË
 oKš q  Ê√ pý ôË Æw uO «Ë wðUO× « q UF² « ôU−  s  U¼dOžË W¹œUB² ô« ‚öš_« „UM¼Ë WOŽUL²łô« ‚öš_« „UM¼Ë
 vKŽ „uKÝ WLK  oKDð ©‚öš_« Â—UJ  rLð_ X¦FÐ UL½≈® Y¹b× « w  ¡Uł YOŠ wŽdA « oK « tKLJ¹ sOŠ ÓqLł√ ÊuJ¹
 q UJðò t½QÐ oK Ô « ·dFÔ¹ UL  Æ≥± ∫Â±ππ∏ ¨bOFÝ® WOKIF « Ë√ WO HM « tðUO×Ð W öŽ UN  ÊuJ¹Ë œdH « UNOðQ¹ w² « ‰UF _«
 ¨bO «® q³IL « „uK UÐ R³M²K  `KBðË U³¦ «Ë —«dI²Ýô« v ≈ qOLð …—uBÐ UOKF « q¦L «Ë nÞ«uF «Ë U¼U−ðô«Ë «œUFK
 „d×²ð ô v²Š Õ—«u− « vKŽ U¼dŁ√ dNE¹ VKI « w  dNEð WH� q  ÊS ò ∫≠ tK « tLŠ— ≠ w «eG « ÂU ù« ‰uI¹ Æ©≥≤∂ ∫Â±π∏∂

 XKN ²  ÁËœUF  q Ë Áu UB  d¦  ÊU ½ù« ‚öš√ XM Š «–≈ ∫Íœ—ËUL « ‰uI¹Ë Æ©¡UOŠù«® åÆÆÆÆÆ W U×  ô UNI Ë vKŽ v ≈
 Æ»UCG « »uKI « t  X½ôË »UFB « —u _« tOKŽ

 tMOL¹ q³  s  ÁUðQ  åoK « s Šò ‰U  øs¹b « U  tK « ‰uÝ— U¹ ∫‰UI  t¹b¹ sOÐ s  tK « ‰uÝ— v ≈ qł— ¡Uł bI
 s  ÁUð√ rŁ åoK « s Šò ‰UI  øs¹b « U  ∫‰UI  t ULý q³  s  ÁUð√ rŁ åoK « s Šò ‰U  øs¹b « U  tK « ‰uÝ— U¹ ∫‰UI
 w  Í“ËdL « dB½ sÐ bL×  tłdš√® åVBGð ô Ê√ u¼ øtIHð U √ò ‰U Ë tO ≈ XH² U  øs¹b « U  tK « ‰uÝ— U¹ ‰UI  tz«—Ë
 ‰uÝ— ‰U  ∫‰U  ULNMŽ tK « w{— ”U³Ž sÐ« sŽË ¨Æ©öÝd  dO A « sÐ ¡öF « wÐ√ W¹«Ë— s  …öB « —b  rOEFð »U²
 tÐ nJ¹ rKŠ Ë√ tK « w�UF  sŽ Áe−×ð ÈuIð tKLŽ s  ¡wAÐ «Ëb²Fð ö  sNM  …bŠ«Ë Ë√ tO  sJð r  s  ÀöŁò ‰U  tK «
 w Ë dO³J « w  w½«d³D « Á«Ë—Ë nOF{ œUMÝSÐ ‚öš_« ÂUJ  w  wD¹«d « tłdš√® ”UM « sOÐ tÐ gOF¹ oKš Ë√ tOH «
 UNM Š_ ÍbN¹ ô ‚öš_« s Š_ w½b¼√ rNK «ò …öB « ÕU²² « w  tzUŽœ s  ÊU Ë Æ©WLKÝ Â√ Y¹bŠ s  ‚öš_« Â—UJ
 vK� tK « ‰uÝ— l  s×½ ULMOÐ ∫f½√ ‰U Ë ©rK  tłdš√® åX½√ ô≈ UN¾OÝ wMŽ ·dB¹ ô UN¾OÝ wMŽ ·d�«Ë X½√ ô≈

©w½«d³D « ÁË—® åbOK− « fLA « V¹cð UL  W¾OD « V¹cO  oK « s Š Ê≈ò ‰U  –≈ ÎU u¹ rKÝË tOKŽ v UFð tK «

 tðU dBðË t uKÝ jÐdð UN½_ ªt½«błËË tKIŽ vKŽ VKG²ð ô w  tF UD Ë tðuNA  œdH « j³{ vKŽ qLFð ‚öš_U
 ÆÆÆ dA «Ë dO «Ë `O³I «Ë s × «Ë »«uB «Ë QD « vKŽ rJ× « w  UN¹b¼ vKŽË UNzu{ w  ·dB²¹ ÂUJŠ√Ë dO¹UFLÐ

 iLG «Ë ¨ÂUFD « s  uI « ∫tłË√ WFÐ—√ vKŽ W{U¹d «Ë ÆW{U¹d « ·UOÝQÐ p H½ b¼Uł ∫Í“«d « –UF  sÐ vO×¹ ‰U
 uH� ÂUML « WK  s Ë ¨ «uNA « u  ÂUFD « WK  s  b u²O  ÂU½_« lOLł s  È–_« qLŠË ÂöJ « s  WłU× «Ë ¨ÂUML « s
 s  bý√ ¡wý b³F « vKŽ fO Ë U¹UG « v ≈ ⁄uK³ « ¨È–_« ‰UL²Š« s Ë ¨ U ü« s  WL U « ÂöJ « WK  s Ë ¨ «œ«—ù«
 tK « ‰uÝ— ‰U  ∫‰U  tMŽ tK « w{— wKŽ sŽ dOGB « tL−F  w  w½«d³DK  ¡UłË ÆÈ–_« vKŽ d³B «Ë ¡UH− « bMŽ rK× «
 tFLIO  „dAL « U √Ë ¨t½UL¹≈ Áe−×O  s RL « U √ Î̈U dA  ôË ÎUM R  w² √ vKŽ ·u ð√ ô w½≈ò ∫rKÝË tOKŽ tK « vK�

Æ°åÊËdJMð U  qLF¹Ë ¨Êu dFð U  ‰uI¹ ¨ÊU K « r UŽ ÎUI UM  rJOKŽ ·u ð√ sJ Ë ¨ÁdH

 bŽ«uI « Ê≈ Íd¹ s  p UMN  ¨‚öšú  sOOŽUL²łô« Íƒ— YOŠ s  nK² ð W Q L « ÊS  ŸUL²łô« ¡ULKF  W³ M UÐ U √
 ÆW¹œUB² ô« WOŽUL²łô« ·ËdE «Ë À«bŠ_« dOGðË ‰b³²Ð ‰b³²ð U½√ Èd¹ s  „UM¼Ë ‰bF²ð Ë√ —uD²ð ô W²ÐUŁ WO öš_«

ÆWOŽUL²łô« WI³D « V Š v²ŠË qÐ ¨ÊU e «Ë ·ËdE « V Š …dOG² Ë …œb−²  UN½√ Èd¹ s  p UMN  qÐUIL UÐË
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 ö UFL « w  WOŽUL²łô« ‚öš_« WÝ—ULL  ‰Ë_« wH L « u¼ w½UŠËd « YŽU³ « Ê√ fHM « ¡ULKŽË ŸUL²łô« ¡ULKŽ ÈdO  «cN Ë
 Èb  `A « „uKÝ W «“≈Ë ¨dA³ « sOÐ U öF « w  WOI³D « W «“≈ w  sLJð …U e « WIOIŠ X½U  bI  «cN  ¨WO½U ½ù« U öF «Ë

Æw öš√ UNÝUÝ√ w² « UO uK « pK²  wH L « s  …U e « Ê≈ ÆWODF « s  ]sL «Ë ©tK « ‰U  u¼ U½≈® q{UH² « „uKÝË ¡UOMž_«

المبحث الثالث: ضرورة تعزيز مبادرات المشاريع الإنسانية لحماية المجتمع
 b{UF² «Ë W «bF « oK  WOŽUL− « ‚öšú  WOÝUÝ_« …—uB « UM  wDF¹ åøfKHL « s  ÊË—bð√ò ∫Y¹b×Ð sFL² « Ê≈

 WÐU×B « rKÝË tOKŽ tK « vK� w³M « ‰QÝ U bMŽ rK  Á«Ë— Íc « Y¹b× UÐ ¡Uł bI  ÆlL²−L « œ«d √ sOÐ rKE « ÂbŽË

 W UOI « Âu¹ wðQ¹ w² √ s  fKHL « Ê≈ò ∫‰UI  ¨ŸU²  ôË t  r¼—œ ô s  UMO  fKHL « ∫«u U  ÆøåøfKHL « s  ÊËbð√ò ∫ ÎözU

 s  «c¼ vDFO  ¨«c¼ »d{Ë ¨«c¼ Âœ pHÝË ¨«c¼ ‰U  q √ ¨«c¼ ·c Ë ¨«c¼ r²ý b  wðQ¹Ë ¨…U “Ë ÂUO�Ë …öBÐ

Æ©—UM « w  ÕdÞ rŁ tOKŽ XŠdD  r¼U¹UDš s  cš√ tOKŽ U  vCI¹ Ê√ q³  tðUM Š s  «c¼Ë ¨tðUM Š

 s  ÂöÝù« —cŠ bI  ÎUOFL²− Ë ÎUO öÝ≈ ÎUIKš ÊuJ¹ Ê√ V−¹ lL²−L « œ«d √ sOÐ g¹UF² «Ë WMÞ«uL « oKš Ê≈ UL

 tłdš√ Íc « Y¹b× UÐ ¡Uł bI  ÆrN Ë qO�√ oK  WOMÞu « …bŠu « √b³  aOÝd²  ¡UłË qÐ wFL²−L « bŠu² « oKš oý
 qł— vKŽ lOLł r d √Ë r Uð√ s ® rKÝË tOKŽ tK « vK� tMŽ WOFL²−L «Ë WOŽUL− « ‚öš_« q�R¹ Íc «Ë rK  ÂU ù«

Æ©ÁuK² U  rJ²ŽULł ‚dH¹ Ë√ r UBŽ oA¹ Ê√ b¹d¹ bŠ«Ë

 ‰UŠ n�Ë UMMJL¹ ö  ÂU¹_« Ác¼ WO öÝù«Ë WOÐdF « UFL²−L « V ½ sOÐ W öF « ‰UŠ tO ≈ X ¬ UL  U½dE½ u Ë
 WO½Ëd²J ù« U½ËbL « d³Ž U¹b²ML «Ë n×B UÐ »U²J «Ë sOHI¦L « sOÐË WNł s  rN H½√ …UŽb « sOÐ w uO « q UF² «
 —u−H «Ë —«u× « Â«bF½« W−O²½ WO uO « UMðö UFð w  WC UG « UÝUJF½ô« Ê≈ Æ©W UI¦ « WOK¼_« »d× «® Æs  W U×Ð ô≈
ÆUMMOÐ ULO  WO uO « ö UF² « W UIŁ dOOG²  W œU� «uŽœ “Ëd³  Èœ√ b  rN H½√ sOLK L « sOÐ W uB UÐ uILL «

 w  ÎôUI  w½dI « —u² b « V²  YOŠ ¨tO ≈ »U¼c « œu½ U  b −ð WO uO « UMðUO öš√ sŽ w½dI « i¹UŽ —u² b « t³²  U  qF Ë
∫tO  ‰uIO  ¨WO uO « UMðö UFðË UMðUO uKÝ tÐ nB¹ ÂUF « «c¼ s  d¹«d³  s  dAŽ lÐ«d « a¹—U²Ð åjÝË_« ‚dA «ò WHO×�

 d Ò×BðË ¨oÏK « w  …UHł ≠ rNM  U½√Ë ≠ rKF « W³KÞË a¹UAL « iF³  ¨tK « rŠ— s  ô≈ WþUE Ë WEKž lL²−  s×½ò
 ¨”UM « vKŽ t² b³Ð ‰U² ¹Ë …u IÐ tKLŽ ”—UL¹ ÍbM− « ¨d ÐË f³ŽË ÒdNH « t² QÝ Ê≈ ¡ULKF « iFÐ Ê≈ v²Š ¨”uHM « w
 WłU×ÐË oÏK « s Š vKŽ ”UM « V¹—bð bNFL  WłU×Ð s×M  ¨tÐöÞ l  ·Uł –U²Ý_« ¨W¹–R  «—U³Ž VŠU� wÞdA «

Æå”UM « l  W UOK « dJ F « f¹—b²  e dL  WłU×ÐË ¨l{«u² «Ë WLŠd «Ë W d « ÊuKL×¹ sO ËR  Z¹d ²  W ÝRL

∫ ÎözU  bONL² UÐ t² UI  w½dI « —u² b « √bÐ –≈ ¨ÃöŽ WKŠ— w  w½dI « —u² b « ÊU  U bMŽ √bÐ ÂöJ « «c¼ WÐU²  W³ÝUM  qF Ë

 …œUNý rNMŽ V² √ U½√Ë ¨»dG « v ≈ wKOLÐ rN]ð√ Ê√ vAš√Ë ¨sO²³ d « ÃöŽ WKŠ— w  f¹—UÐ s  W UIL « Ác¼ V² √ò
 ÆsO²FL²−  UÐË—Ë√Ë U dO √ s  Òw ≈ ÏVŠ√ ©rKÝË tOKŽ tK « vK�® tK «b³Ž sÐ bL×  ¡«cŠ —U³ž Ê≈ tK «Ë ¨·UB½≈Ë oŠ
 ”UM « b¼Uý√Ë U³²JL « qšœ√Ë ¡U³Þ_« lł«—√ f¹—UÐ w  XL √ b Ë ¨w½¬d  ZNM  s¹dšü« UM ×Ð ·«d²Žô« sJ Ë
 Ædšü« l  V¹œQ² « s ŠË ¨¡UIK « …ËUHŠË ¨dŽUAL « nD Ë ¨ŸU³D « V¹cNðË ¨…—UC× « W — błQ  ¨rNK UFð v ≈ dE½√Ë

Æå…UO× « ÊËRý w  VOðdð ¨bOŽ«uL UÐ Â«e² « ¨WLEM  …UOŠ ¨WzœU¼ «u�√

 tð—UOÝ s  ‰eM¹Ë WÞ—U « Ãd ¹Ë tð—UOÝ n uO  UMð—UOÝ w  s×½Ë o¹dD « sŽ w ½dH « qłd « ‰Q ½ò ∫‰uI¹ rŁ
 vKŽ t²KE  …—UL « bŠ√ l dO  UMOKŽ qDNð —UD _«Ë Ÿ—UA « w  wAL½ ¨pð—UOÝ w  f Uł X½√Ë o¹dD « p  nB¹Ë

ørNK¦  ÊuJMÝ q¼ ÆånÝQ² « WLK  l  p½ËdŁRO  vHA² L « Ë√ ‚bMH « ‰ušœ bMŽ rŠœe½ ¨UMÝËƒ—

 WłU×ÐË ¨l{«u² «Ë WLŠd «Ë W d « ÊuKL×¹ ¨¡«uÝ bŠ vKŽ sOÝËƒd Ë sO ËR  Z¹d ²  W ÝRL  WłU×Ð s×½ rF½
 WOM¹b « t²OHKš sŽ dEM « iGÐ ÊU ½ù« WO½U ½≈ Â«d²Šô WłU×Ð UL½≈Ë ¨”UM « l  W UOK « jI  fO  f¹—b²  e dL
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 …U e « U ÝR  qO uð w  ÎU�uBšË WO½U ½ù« W UOK « „uKÝ e¹eF²  ¡Uł bI  ¨…U e « pKÝ w  ¡Uł U  «c¼Ë ¨WO dF «Ë
Æw½U ½ù« r¼—bI  ’UI½≈ Ë√ ‰ô–≈ ÊËœ sOłU²×L « l  q UF²K

 w  WLK L « UO U− « iFÐ Èb  UNÐUOžË WNł s  WO öÝù« UFL²−L UÐ sOLK LK  WOŽUL− « ‚öš_« »UOž Ê≈
Æ¡«uÝ bŠ vKŽ sOLK L «Ë ÂöÝù« vKŽ Âu−NK  ÎW�d Ë Î«—d³  vDŽ√ b  ¨Èdš√ WNł s  d−NL « œöÐ

 ¨sOLK LK  …dEM « ÁU−ð WLK L « dOž »uFA « n uL  WO½«bOL «Ë WO× L « UÝ«—b « ZzU²MÐ U½dB³ð u Ë
 »uFA  UM  WOŽUL− «Ë WOFL²−L « ‚öš_« WOÐU−¹≈ —UNþSÐ sOLK L « dýUF  U½—uB  »UOž dOŁQð Èb  UMLKF

Æ»dG «Ë ‚dA « w  WLK

 sOOÐdG « W¹ƒ— ‰uŠ WO× L « t²Ý«—œ W−O²½ ÂUF « Í√d « WÝ«—b  hB ð bNF  u¼Ë åPeyo uOÐò bNF  dA½ bI
 WÝ«—b « WMOŽ X½U Ë ¨©UOÝË—Ë ¨«bM uÐË ¨UO½UD¹dÐË ¨U ½d Ë ¨UO½UL √Ë ¨UO½U³Ý≈® WOÐË—Ë_« ‰Ëb « s  œbŽ w  sOLK LK
 ÁU−ð  WO¼«dJ «Ë  ¡«bF UÐ  sLC²ð  w² «Ë  WO³K «  …dEM «  v ≈  dOAð  ZzU²M «  X½U  nÝ_«  l Ë  Æh ý ¥∑∞∞  qLAð
 YOŠ ÆsOLK L « ÁU−ð ÎU¼d  d¦ √Ë ÎU³Š WOÐË—Ë_« »uFA « q √ «u½U  ÊU³Ý_« Ê√ s  WÝ«—b « dNþ√ bI  ÆsOLK L «
 ÂUŽ WO¼«dJ « Wł—œ tOKŽ X½U  UL  q √ W³ M « Ác¼Ë ¨sOLK L « b{ WO³KÝ dŽUA  ÊuKL×¹ rN½√ s  rNM  • μ≤ —Uý√
 W½—UI  ¨• μ∞ W³ MÐ sOLK L « ÁU−ð WO³KÝ ÊUL _« dŽUA  XGKÐ bI  ¨UO½UL √ w  U √ Æ• ∂∞ W³ M « X½U  YOŠ ¨≤∞∞∂
 W³ ½ qJAð sOLK L « ÁU−ð WO³K « r¼dŽUA  W³ ½ XGKÐ bI  ¨sOO ½dHK  W³ M UÐË Æ• μ¥ X½U  w² «Ë ¨≤∞∞∂ ÂUFÐ
 WO³KÝ dŽUA  rN¹b  sO¹bM u³ « s  • ¥∂ Ê√ sOŠ w  ¨• ≥≤ sOLK LK  sO¼—UJ « W³ ½ XGKÐ bI  UOÝË— w Ë ¨• ≥∏
 vKŽ q U×² « W³ ½ X½U  YOŠ ¨sOLK L « vKŽ Îö U×ð WOÐË—Ë_« ‰Ëb « q √ X½U  bI  UO½UD¹dÐ w  U √ ÆsOLK L « u×½
 vKŽ sOLK L «Ë ÂöÝù« ÁU−ð WO³K « …dEM « pKð w  XL¼UÝ b  q «uF « s  b¹bF « qF Ë Æ• ≤≥ “ËU−²ð r  sOLK L «
 Î«œ«d √ sOLK L « dOBI²  UNM  d³ _« ¡e− « lłd¹ W —u « Ác¼ X½U  ÊS  ¨WOÝUO « öO ² « sŽ Î«bOFÐË ¨¡«uÝ bŠ

Æw öÝù« UMM¹œ UO öš√ “«dÐ≈ w  ÍdO « qLF « —UL¦²Ý« w  ‰ËœË U ÝR Ë UŽULłË

 WOI½ …—u� wDFOÝ t½√ s  pý ô ¨W «bFÐ sO½«uI « oO³DðË –UH½ l  U¼d UCðË lL²−L UÐ W UF « ‚öš_« q UJð Ê≈
 Æd�UFL « rK L « lL²−L « tOKŽ ÊuJ¹ Ê√ V−¹ UL

المبحث الرابع: التدابير الإسلامية للتكافل الإنساني من خلال ركن الزكاة
 …U e « Ã«dš≈ d³Ž tIOI×ð sJL¹ w½U ½≈ q UJð œU−¹ù WO½U ½ù« —uB « s  b¹bF « nOM× « ŸdA « œbŠ bI

∫UNÐ ÂUOI « …U e « s d  sJL¹ w² « —uB « Ác¼ s Ë ¨…U e « s d  WONIH « W½ËdL « ÂUNK²Ý«Ë

أولاً: إمكانية تعجيل الزكاة وإخراجها على الفور: 
 À—«uJ  W−O²½ Ë√ ¨sOLK L « œöÐ s  dO¦  w  ‰U× « u¼ UL  »d× « W−O²½ ¡u−K «Ë eON−² U  sOLK L UÐ W U  ‰eMð U bMŽ
 Î̈«—u  ‰UL « Ã«dšSÐ …—œU³LK  sOLK L « s  ¡UOMž_« —«Ëœ√ p UM¼ wðQðË ¨dO−HðË q²  s  W¹u œ À—«u Ë ‰“ô“ s  WOFO³Þ

ÆårJÐ— s  …dHG  v ≈ «uŽ—UÝËò ∫Èdš√ W¹√ w  ‰U Ë ±
˝A@  ?˚ v UFð ‰U  ¨WKłUF « W¹dA³ « UłU× « WO³K² Ë

 lM  qOI  W bB « vKŽ dLŽ rKÝË t ¬Ë tOKŽ tK « vK� tK « ‰uÝ— YFÐ® ∫‰U  …d¹d¼ wÐ√ sŽ ∫n¹dA « Y¹b× « w  œ—ËË
 rIM¹ U  ∫rKÝË t ¬Ë tOKŽ tK « vK� tK « ‰uÝ— ‰UI  rKÝË t ¬Ë tOKŽ tK « vK� w³M « rŽ ”U³ŽË bO u « sÐ b UšË qOLł sÐ«
 ¨v UFð tK « qO³Ý w  ÁœU²Ž√Ë tŽ«—–√ f³²Š« b  Î̈«b Uš ÊuLKEð rJ½S  b Uš U √Ë ¨tK « ÁUMžQ  Î«dOI  ÊU  t½√ ô≈ qOLł sÐ«
 ÆÍ—U ³ « tłdš√Ë rK Ë bLŠ√ Á«Ë— ¨©tOÐ√ uM� qłd « rŽ Ê√ dFý U √ dLŽ U¹ ∫‰U  rŁ UNF  UNK¦ Ë wKŽ wN  ”U³F « U √Ë

Æ©≤®dEM « tłË vKŽ d ÒšR¹ Ê√ ÂU û Ë ¨”U³FK  X{dŽ WłU×  sO UŽ W bB « tMŽ dš√ t½√ rKŽ√ tK «Ë È—√ ∫bO³Ž uÐ√ ‰U

سورة البقرة آية ١٤٨.  (١)
الشوكاني، نيل الاوطار، ج٤ ص٢١٢.  (٢)
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ثانيا: إمكانية نقل الزكاة خارج البلاد:
 V Už bNA²Ý«Ë ¨UNO ≈ WłU×Ð UNK¼√ ÊU  «–≈ tM  qB×L « Íc « bK³ « w  Ÿ“uð …U e « Ê√ W _« —uNLł tOKŽ U  Ê√ rž—
 »U²  q¼√ ÎU u  wðQð p½≈ ∫t  ‰UI  ¨sLO « v ≈ Î«–UF  rKÝË tOKŽ tK « vK� tK « ‰uÝ— YFÐ U bMŽ ”U³Ž sÐ« Y¹b×Ð ¡UNIH «
 «uK� fLš rNOKŽ ÷d² « tK « ÒÊ√ rNLKŽQ  ¨p c  «uŽUÞ√ r¼ ÊS  ¨tK « ‰uÝ— w½√Ë tK « ô≈ t ≈ ô Ê√ …œUNý v ≈ rNŽœU
 vKŽ œdðË ¨rNzUOMž√ s  cšRð rN «u √ w  W b� rNOKŽ ÷d² « tK « ÒÊ√ rNLKŽQ  p c  «uŽUÞ√ r¼ ÊS  ¨WKOK «Ë ÂuO « w

Æ©±®»U−Š tK « sOÐË UNMOÐ fO  UN½S  ÂuKEL « …uŽœ oð«Ë ¨rN «u √ rz«d Ë „U¹S  p c  «uŽUÞ√ r¼ ÊS  ¨rNz«dI

Ædš¬ bKÐË dD  w  UNM  …œUH²Ýô«Ë UNł«dšSÐ `LÝ UNM  ¡eł Ë√ UNK  …U e « sŽ U  bKÐ q¼√ vMG²Ý« ÊS  ¨p – l Ë

ثالثاً: مصارف الزكاة كطريق للعدالة الاجتماعية:
 W¹üUÐ …dýU³  ·—UBL « pKð ¡UłË UNÐ …U e « r¹bIðË l¹“uð UN öš s  sJL¹ ‚dÞ WO½ULŁ r¹dJ « Ê¬dI « œbŠ

  |   {   z   y    x   w   v   u   t   s    r   q   p˚  v UFð  ‰U  ∫WL¹dJ «

∫©∂∞ ∫WÐu² {  ~  ے  ¡¢   £  ¤  ¥¦  §  ¨    ©˝ ®»

١ - الزكاة للفقراء والمساكين:
 WOHM× «  V¼–  YOŠ ÆÃuŠ_«  u¼  sOJ L «  Â√  dOIH «  öN  dšü«  s  ÃuŠ√  u¼  s  ‰uŠ ¡UNIH «  ‰«u √  XM¹U³ð

 ULMOÐ ¨sOJ L « sL  ÃuŠ√ dOIH « Ê√ v ≈ WKÐUM× «Ë WOF UA « Èd¹ sOŠ w  ¨dOIH « s  ÃuŠ√ sOJ L « Ê√ WOJ UL «Ë

 dOIH « u¼ sL  Æ©≤®dOIH « vKŽ sOJ L « oKD¹ Ê√ sJL¹ p c Ë ¨sOJ L « vKŽ dOIH « oKD¹ Ê√ sJL¹ t½√ ÊËdšQ²  Èd¹

Æ©≥®sOJ L « u¼ s Ë

ÆWÝ«—bK  lDIML « V UD « qLA¹Ë qšœ —bB  t  fO  Íc « …dÝ_« »— Ë√ t UŽ u  pKL¹ ô s  u¼ dOIH «  ≠√

 UIH½ sŽ e−F¹ Íc « i¹dL «Ë WLz«œ W¼UF  V J « sŽ ełUF « qLA¹Ë t u¹ u  pKL¹ ô Íc « u¼ sOJ L «  ≠»

ÆÀ—«uJ « U¹U×{Ë ÃöF «

 r¹bIð sJL¹ Íc « ‰Ë_« ·dBL « d³²F¹ UL¼ö  sOJ L «Ë dOIH « ÊS  ¨WONIH «Ë W¹uGK « UHOMB² « sŽ Î«bOFÐË sO² U× « öJÐË

Æ¡UOMž_«Ë s¹dÝuL « vKŽ sO U L «Ë ¡«dIH « oŠ w  …«ËU L «Ë W —UAL «Ë W «bF « ÊULC  WOŽUL²ł« œUFÐ√ s  p c  UL  t  …U e «

٢ - جزء من الزكاة للعاملين عليها:
 œUN²łô«Ë b−K  rNF œ qł_ UNOKŽ sOK UF « eOH×ðË lO−Að s  ¡eł …U e « qOB×ð —U³²Ž« vKŽ ÂöÝù« ’dŠ

 sOK UFK  qLF « …œuł ÊS  «c  Æ©W c « ¡«dÐ≈® √b³  vKŽ jI  qLF « ‰bÐ sOłU²×LK  v½œ_« b× « —b  sOB×ð qł_Ë

 UN½√Ë ¨…U e « U ÝR  w  qLF « …œuł sO ×²  ÎU Oz— ÎU dB  bF¹ sO eL « l  q UF² « s ŠË …U e « U ÝR  w

Æ…U e « ÂUJŠQÐ rKL « sO _« ÍuI « UNOKŽ q uðË UNOKŽ ·dAð W Ëb « nzUþË s  WHOþË w¼ UL½≈Ë ÎU¹œd  ÎöLŽ X O

٣ - المؤلفة قلوبهم: 
 WŠULÝ  v ≈  …dJHL «  ‰uIF «Ë  WLOK «  »uKI «  »U×�√  W UL²Ýô  rNÐuK  WH RL «  nM�  WL¹dJ «  W¹ü«  œbŠ

ÆÁœU³ŽË ÁœöÐ sŽ dý n  Ë√ ¨t  sO³×L « V  Ë√ ¨tO  ¡UHFC « nM� e¹eFð Ë√ ¨tOKŽ U³¦ «Ë ÂöÝù«

الترمذي، الجامع الصحيح، ج٣ص٢١ رقم الحديث ٦٢٥ قال أبو عيسى حديث ابن عباس حديث حسن صحيح وأبو معبد مولى   (١)
ابن عباس اسمه ٥ نافذ قال الشيخ الألباني: صحيح «دار إحياء التراث العربي - بيروت، تحقيق: أحمد محمد شاكر وآخرون.

http://www.al-eman.com .٢١,٢٠١٣ Retrieved February  (٢)
جمهورية السودان، الأمانة العامة لديوان الزكاة، قانون الزكاة لسنة ٢٠٠١م، سلسلة بحوث الزكاة (١٥)، ص ص ٨ - ٩.  (٣)
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٤ - في الرقاب:
 WOIÐ v ≈ qIM¹ Ê√ sJL¹ rN « «c¼ ÊS  p c  ¨d{U× « X u « w  œułu  dOžË o³D¹ ô ©»U d «® ·dB  Ê√ rž—

Æ¡UNIH « —uNLł È√— V Š …U e « ·—UB

٥ - الغارمون
 wŽUL²łô« ‰bF « oOI×ð v ≈ p – s  ·bN¹ YOŠ sO —UG « s  sO½u¹bL « Êu¹œ nOH ð vKŽ …bŽU LK  ÂöÝù« ¡Uł

∫©±®UNM  V½«uł …bŽ s

 tM¹œ ÊuJ¹ ô√ ◊dAÐ lL²−L « w  WFL « ¡uÝË s− K  s¹b « p – tKšb¹ b Ë s¹b « tKIŁ√ Íc « u¼ s¹bL «  ≠ ±

ÆœU  Ë√ ·«d×½« V³ Ð

 UL  lOCð s  rN{Ëd  Ê√ vKŽ WMO½QLÞ …U e « wF «œ —Ëb� úLð tM¹bÐ ¡U u « vKŽ Â—UG « bŽU ¹ sz«b «   ≠ ≤

ÆÊËUF² «Ë …¡ËdL « ‚öš√ vKŽ lL²−L « ¡UMÐ√ l−A¹

٦ - في سبيل االله:
 ULÐ Ád  qÐ tÐ oKF²¹ U Ë œUN− « vKŽ ÁdBI¹ rK  ©tK « qO³Ý w ® vMF  w  lÝuð s  ÎU¦¹bŠË ÎUL¹b  ¡ULKF « s

 W¹¬ w  tK « qO³Ý s  œ«dL « Ê√ `Ołdð w  WO U  sz«d  „UM¼Ë Æd³ «Ë dO « ‰ULŽ√Ë UÐdI «Ë ` UBL « dzUÝ qLA¹

 s  Ÿ«u½_« Ác¼ qJ  Î̈UOÝUOÝ Ë√ ÎU¹œUB² « Ë√ ÎUOŽUL²ł« Ë√ ÎU¹uÐdð Ë√ ÎU¹dJ  ÊuJ¹ b Ë ÎU¹dJ Ž œUN− « u¼ ·—UBL «

 ¡öŽ≈Ë tðu Ë ÂöÝù« …dB½ u¼Ë tK  p c  wÝUÝ_« ◊dA « oI×²¹ Ê√ rNL «Ë ¨q¹uL² «Ë œ«b ù« v ≈ ÃU²×ð œUN− «

 ¨…U e « Ê«u¹œ ¨Ê«œu « W¹—uNLł® tK « qO³Ý w  uN  UOKF « w¼ tK « WLK  ÊuJð Ê√ tÐ b¹—√ œUNł qJ  ÷—_« w  t²LK

Æ©Â≤∞∞≤ ¨dAM «Ë oOŁu² «Ë Àu×³ « W½U √ …U e « ÂuKF  w UF « bNFL «

  ¨˚ v UFð tK « ‰uIO  ‰U²IK  Î«œ«bF²Ý« ÎU¹uMF Ë ÎU¹œU  W¹u  ÊuJð ÊQÐ WO öÝù« W Ëb « r¹dJ « Ê¬dI « V UÞ bI Ë

  À   ¿¾   ½   ¼   »    º   ¹   ¸   ¶   μ   ´    ³   ²    ±   °   ¯   ®   ¬   «   ª   ©
Æ©∂∞ ∫‰UH½_«® ˝Ë  Ê  É   È  Ç  Æ   Å  Ä  Ã  Â  Á

٧ - ابن السبيل:
 q UJ² « Ÿ«u½√ s  Î«b¹d  ÎUŽu½Ë wŽUL²łô«Ë ÍœUB² ô« ‰bF « V½«uł s  ÎULN  ÎU³½Uł qO³ « sÐ« ·dB  q¦L¹

 UłU× « W¹UŽdÐ p – vKŽ œ«“ q³  t² Ëœ w  sÞ«uLK  WLz«b « UłU× « b Ð w öÝù« ÂUEM « n²J¹ rK  wŽUL²łô«

 ÊuJ¹ Ê√ ◊dAÐ ÁbKÐ v ≈ tÐ lłd¹ U  vDF¹ YOŠ ¨ÁbKÐ w  ÎUOMž ÊU  Ê≈Ë ¨ÁdHÝ w  lDIM¹ Íc « d U LK  Wz—UD «

Æ©≤®WOBF  dOž w  ÁdHÝ ÊuJ¹ Ê√ ◊d²A¹ UL  tMÞË v ≈ tK�u¹ U  v ≈ ÎUłU²×

المنظور الاجتماعي لركن الزكاة وأثاره في العلاقات الاجتماعية
 ¨ UFL²−L UÐ wŽUL²łô« q UJ² « oOI×ð w  W¹dO « UF¹dA² « —Ëœ ‰uŠ WO³Mł_«Ë WOÐdF « UÐU²J « WFł«d  bMŽ

 wŽUL²łô« q UJ² « ÂuNH Ë ©WOŽUL²łô« W¹UŽd «® ÂuNH  sŽ XŁb×ð w² «Ë W¦¹b× « U×KDBL « s  b¹bF « dBŠ rð

 åb½uLA²¹— ÍdO ò wŽUL²łô« qLF « …bz«— UÐU²  w  UN²¹«bÐ dNþ U×KDBL « Ác¼Ë ¨©wŽUL²łô« ÊU Šù« ÂuNH Ë®

البنك الإسلامي للتنمية، المعده الاسلامي للبحوث والتدريب، كتاب مطالعة رقم ٢، الطبعة الثانية، اقتصاديات الزكاة، دور الزكاة   (١)
في علاج المشكلات الاقتصادية، د. يوسف القرضاوي، جدة. ٢٠٠٢، ص ص، ٥٧٧، ٥٧٨.

عبداالله جار االله بن ابراهيم، الجاراالله، مصارف الزكاة في الشريعة الإسلامية، الطبعة الثالثة، بيروت مؤسسة الرسالة، ١٩٨٧م.  (٢)
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 cM  r¹dJ « Ê¬dI « ÁdDÝ U  vKŽ lKDL « Ê√ ô≈ ¨±π≤± ÂUŽ wŽUL²łô« hO A² «ò ∫Ê«uMFÐ ‰Ë_« UNÐU²  dA½ w² «Ë

 s UC² «Ë nðUJ² «Ë W¹UŽd « ôU−L  ‰U−  s  d¦ √ œułË „—bO  ¨ÂUŽ ±¥≥∑ q³  rKÝË tOKŽ tK « vK� w³M « vKŽ t Ëe½

 Ë√ W¹UŽd UÐ rN uLý sJL¹ sL  rK L « dOž d³²Ž« b  ÂöÝù« Ê√ qÐ ¨lL²−L « w  sOłU²×L «Ë ¡UOMž_« sOÐ wŽUL²łô«

  v  u  t  s   r  q  p˚ W×{«Ë WO½¬dI « W¹ü« ¡Uł YOŠ ¨©rNÐuK  WH RL «® …U e UÐ v²Š

Æ©∂∞  ∫WÐu² «® ے  ¡¢   £  ¤  ¥¦  §  ¨    ©˝    ~  }  |  {  z  y   x  w
∫w U² « u×M « vKŽ WOŽUL²łô« Á—«Ëœ√ b¹b×ð sJL¹ …U e « s d  wŽUL²łô« bF³ «Ë —Ëb « eO d² Ë

 WOŽUL²ł« WI³Þ œułË ÂbF Ë sOłU²×L « “uŽ b  …UM  œU−¹≈ vKŽ ÂöÝù« ’dŠ ∫dIH « …bŠ nOH ²  …U e « ≠ ±

 ÊËUF² «Ë q UJ²K  ÎUOŽUL²ł« Î«bFÐ bF¹ …U e « s — ÊS  ¨p c  ÆlL²−L « w  UOŽUL²ł« Îôöš≈ Àb×ðË l ²ð b

ÆlL²−L « œ«d √ sOÐ wŽUL²łô«

 Íc «Ë s¹d FL «Ë s¹dÝuL « sOÐ ÎUO½U ½≈ Î«bFÐ …U e « s — b −¹ ∫lL²−LK  ÊU _«Ë q�«u² « vKŽ WE U×L « ≠ ≤

 WOIŠ√ vKŽ ÂuIð …U e « WH K  Ê√ p – ÆlL²−L « œ«d √ sOÐ WOŽUL²łô« W eF «Ë WOI³D « eł«u× « q¹e¹ pý öÐ

 w  WO½¬dI « W¹ü« UNðœbŠ UL  WłUŠ d¦ _« œ«d _« Èb  Á—Ë«bð r²O  ‰«u _« s  iOH¹ ULÐ Áœ«d √Ë lL²−L «

ÆWO½UL¦ « …U e « ·—UB

 „UM¼ sJ¹ r  U  r UH²ð b  W ¬ bF¹ dIH «Ë “uF « Ê√ s  pý ô ∫lL²−L « w  WO³K « d¼«uE « iFÐ W− UF  ≠ ≥

 w² « q UAL « s  U¼dOžË WKJAL « Ác¼ r UHð s  b×K  ¡Uł b  …U e « s — ÊS  «cN Ë ¨UN²− UFL  WOKLŽ WO ¬

Æs¹œdAL «Ë sOŠ“UM «Ë sO¾łö « q UA  q¦  XF²Ý« b  ÂuO « U¼«d½

 `z«dAÐ sO uLAL « vKŽ UNF¹“uð WO ¬ qÐUIL UÐË …U e « qOB×ð WO ü dEM « sJL¹ ∫lL²−LK  ÊUM¾LÞ«Ë ÊU √ …U e « ≠ ¥

 ‰«Ë“ sO×  ‰b²F  qšbÐ Áœ«d √Ë lL²−L « …UOŠ dOO ²  ÊUM¾LÞô«Ë ÊULC « r−Š „—bO  ¨…U eK  sOI×² L «

 ô® √b³  Ë√ ©‚u « vKŽ wM œ® √b³  oO³DðË …U e « U ÝR  l¹—UA  Ê≈ qÐ Æ“uF « p c  W¹œRL « »U³Ý_«

ÆWOŽUL²łô« …U e « WH KH  ÎUO−Oð«d²Ý« Î«dBMŽ d³²FO  ©pL « œUD�√ Ê√ wMLKŽ UL½≈Ë pL « wMLFDð

 WKJA  W− UFL  …U e « ‰öš s  ÂöÝù« vFÝ bI  ∫lL²−L « WOŽUL²łô«Ë W¹œUB² ô« U “ú  ÃöŽ …U e « ≠ μ

 Æl²−L « UI³Þ sOÐ WOŽUL²łô«Ë W¹œUB² ô« ‚—«uH « …œU¹“Ë lL²−L « s  WKOK  W¾  Íb¹√ w  ‰«u _« ”bJð

ÆÎö U  ÎôuŠ UNOKŽ iL¹ r  w² «Ë W d×²L « ‰«u _« vKŽ fO Ë ÕUÐ—_« w U� vKŽ cšRð …U e « b−½ p c

 »«uÐ√  X×ð Ã—bð  Ê√  UNMJL¹  rKF «  V UÞ W UH  Ê√  Îö³½  ÂöÝû  wHJ¹Ë  ∫¡ULKF «Ë  rKF «  «—UM  l d  …U e « ≠ ∂

Æ…U e « ·—UB

 bŠ√ bF¹ WłU× « q¼_ Ã«Ëe « UIH½Ë dNL « r¹bIð rŽœ Ê√ pý ô ∫ŸbB² « s  UN²¹ULŠË …dÝ_« ¡UM³  …U e « ≠ ∑

Æ…U e « s dK  WOŽdA « ·—UBL « »«uÐ√



دور مؤسسات الزكاة

في استقرار ا6من الداخلي

إعداد
د/ خالد شجاع العتيبي

رئيس الهيئة الشرعية - بيت الزكاة

IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh
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É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

بسم االله الرحمن الرحيم

¨¨ sOFLł√ t³×�Ë t ¬ vKŽË bL×  UMO³½ sOKÝdL « ÂU ≈Ë sOO³M « rðUš vKŽ Âö «Ë …öB «Ë sOL UF « »— tK  bL× «

أما بعد:
∫Ê«uMFÐ W —u « Ác¼ ‰öš s  w²¹uJ « …U e « XOÐ dLðR  w  W —UAL « w½d ²

wKš«b « s _« —«dI²Ý« w  …U e « U ÝR  —Ëœ

ومن خلال هذا العنوان لابد من التعرض إلى أمور ثلاثة، وهي:

أولاً: مشروعية الزكاة وأهميتها

ثانياً: أهمية الأمن

ثالثا: دور الزكاة في استقرار الأمن
 Íc « w²¹uJ « …U e « XOÐ w¼Ë WI¹dF « W ÝRL « ÁcNÐ bOý√ Ê√ wMðuH¹ ô tMŽ Y¹b× «Ë p – ÊUOÐ w  ŸËdA « q³ Ë

Æ…—uJA  W³OÞ œuNł t Ë ‰U−L « «c¼ w  tÐ Èc²×¹ ôU¦  `³�√

 UNOI×²  v ≈ UN UB¹≈Ë …U e « lLł ‰öš s  rOEŽ qLFÐ ÂuIð w² « …U e « U ÝRL  rNL « —Ëb « qHG½ ô p c Ë

ÆwKš«b « s _« —«dI²Ý« w  rN ¹ UL

أولا: مشروعية الزكاة وأهميتها:
∫W œ_« sL  ¨UNÞËdý d uð bMŽ UN²O{d Ë UN²OŽËdA  vKŽ W œ_« X œË ÂUEF « tO½U³ Ë ÂöÝù« ÊU —√ bŠ√ …U e «

Æ¥≥ ∫…dI³ « …—uÝ ˝q  p  o  n   m  l  k˚ ∫v UFð tK « ‰u  »U²J « s

tOKŽ oH²  ©ÆÆ …U e « ¡U²¹≈Ë ÆÆÆ ∫fLš vKŽ ÂöÝù« wMÔÐ® ∫tO Ë ≠ ULNMŽ tK « w{— ≠ dLŽ sÐ« Y¹bŠ WM « s Ë

 rOEŽ vKŽ p c Ë q «uM « s  d¦ √ t  t²³×  vKŽ qO œ «cN  «œU³F « s  U¾Oý ÷d  «–≈ v UFðË t½U×³Ý tK «Ë

 s  sOłU²×L « W½UŽ≈Ë ¨sO U L «Ë ¡«dIH « …UÝ«u  ∫dB× « ô ‰U¦L « qO³Ý vKŽ p – s Ë ¨lL²−L «Ë œdH « vKŽ tFH½

 …b¹bF « qzUCH « s  p – u×½Ë rN½UL¹≈ W¹uIð Ë√ rN öÝ≈ vłd¹ sL  ”UM « nO Qð p c Ë ¨qO³ « wFDIM Ë sO —Už

ÆW ÒL− « sÝU×L «Ë

 w  WO öÝù« WF¹dA « ÂUJŠQÐ bOI² « UNOKŽ WE U×LK  VKD²ð …dO³  WLF½ ‰UL « WLF½ Ê√ vKŽ bO Q² « s  bÐôË

 ∫sO²MŁ« w  ô≈ b Š ôò ∫rKÝË tOKŽ tK « vK� tK « ‰uÝ— ‰uIÐ ≠ tM  o×² L « l œË t UH½≈Ë Á—UL¦²Ý«Ë tHOþuðË t³

ÆtOKŽ oH²  åÆÆ UNLKF¹Ë UNÐ wCI¹ uN  WLJ× « tK « ÁUð¬ qł—Ë o× « w  t²JK¼ vKŽ tD K  ÎôU  tK « ÁUð¬ qł—

 tIHM¹ UL½≈Ë Î̈«—c³  ôË öO Ð ÊuJ¹ ö  ¨WO öÝù« jÐ«uC UÐ ‰U  s  tK « ÁUð¬ ULO  rK L « ·dB²¹ Ê√ Vł«u U

 lMBL « tÐ rOI¹ ¨o¹bB « tÐ wÝ«u¹Ë V¹dI « tÐ qB¹ ¨ÁœôË√ rKF¹Ë t H½ tÐ »cN¹Ë ÁbKÐË tM¹œ …eŽË o× « W U ≈ w

 ¨sO½UF «Ë  sO —UG «  tÐ  bŽU ¹Ë  sO U L «Ë  ÂU²¹_«Ë  q «—_«  vKŽ  tÐ  nDF¹  ¨…dL¦L «  UŽËdAL «Ë  WF UM «  W dA «Ë

ÆÊUDOA « qO³Ý w  ô tK « qO³Ý w  tIHM¹ WKL− UÐË
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ÆU½œöÐ w  —«dI²Ýô«Ë s _« d�«Ë√ ÈuI²ð UN «ËbÐË ¨ÂËb²  rFM « vKŽ tK « dJA½ «cNÐ

©∂≥Ø± ∫qOI× « ÊULOK  —«dI²Ýô«Ë s _« vKŽ WE U×L « U³KD²  ∫dE½«®

 s  rNÝuH½ w  U  V¼– ¨…U e « s  ¡UOMž_« r¼UDŽ√ «–≈ ¡«dIH « Êô ¨”UM « sOÐ nO Qð ∫UC¹√ …U e « w Ë

Æ¡UOMž_« vKŽ œUIŠ√ rNÝuH½ w  —U� ¡wAÐ rNOKŽ «uKCH²¹ r Ë ¡UOMž_« rNFM  «–≈ U √ ¨¡UOMž_« vKŽ bI× «

 jK ²¹ Ê√ tM  vA ¹ t½U  U¾Oý tODF¹ ô wMG « Ê√ —b  «–≈ dOIH « Êô ¨jK ² « sŽ ¡«dIHK  ¡UMž≈ UC¹√ …U e « w Ë

 gDF «Ë Ÿu− « ÊU  ÎU¾Oý wDF¹ ô ÊU  «–S  ¨»dA¹Ë q Q¹ Ê√ bÐô ¨gOF¹ Ê√ bÐô t½_ ¨‰«u _« VNM¹Ë »«uÐ_« d J¹ Ê«Ë

 ¨¡UL « s  «dO K  VKł ∫UC¹√ …U e « w Ë Æp – dOžË VNM «Ë W d UÐ ”UM « vKŽ jK ²¹ Ê√ vKŽ tF b¹ ÍdF «Ë

 ‰e½√ rN «u √ …U “ ”UM « Èœ√ «–S  Æå¡UL « s  dDI « «uFM  ô≈ rN «u √ …U “ Âu  lM  U ò ∫Y¹b× « w  œ—Ë b  t½U

 ¡UL « «cNÐ ”UM « vIÝË wý«uL « l³ýË ÷—_« U³½Ë dDL « ‰Ëe½ «c¼ w  qBŠË ¨÷—_«Ë ¡UL « s  U dÐ rN  tK «

Æ…dO¦J « ` UBL « s  p – dOžË ¨¡UL « s  ‰eM¹ Íc «

©¥±≥Ø± ∫sOLO¦Ž sÐ« aOAK  sO× UB « ÷U¹— Õdý dE½«®

ثانياً: أهمية الأمن:
 WOM¹b « ”UM « ‰«uŠ√ `KBð tÐË ÁœU³Ž vKŽ UNÐ tK « s² √ w² « rFM « rEŽ√ s  s _U  ¨…—Ëd{Ë WLF½ s _«

 YOŠ g¹d  vKŽ t²LF½ tK « d – w  p – ¡UłË …—Ëd{ p cÐ `³�Q  ªtÐ ô≈ rNA¹UF  rOI² ð ö  ¨W¹uO½b «Ë

 ]b ÓŽ ¡ö³ « Ÿ«u½√ t½U×³Ý tK « d – UL Ë ©·uš s  rNM ¬Ë Ÿuł s  rNLFÞ√ Íc « XO³ « «c¼ »— «Ëb³FOK ® ∫‰U

  8  7  6  5   4  3  2  1  0˚ ∫qłË ÒeŽ ‰UI  UN Ë√ ·u « ‰öŠ≈Ë s _« WLF½ VKÝ

±μμ ∫…dI³ « …—uÝ˝<   ;  :9

 œö³ « dLFð s _« œułË l  p c Ë ¨tOKŽ U¼dŁ√ …œU³FK  ÊuJ¹Ë s¾LD  u¼Ë tÐ— b³F¹ Ê√ b³F « lOD² ¹ s _« œułuÐ

 jK² ²  s _« »U¼– l  U √Ë UN²OLMðË U¼—UL¦²Ý« w  ÊËdJH¹Ë rN «u √  vKŽ ”UM «  s Q¹Ë ¡UM³ «Ë WOLM² «  qB×ðË

ÆÆ UO½œ ôË s¹œ vKŽ ‰U³ ≈ ö  ”UM « vKŽ —u _«

ثالثاً: دور الزكاة في استقرار الأمن، وتظهر في الآتي:
∫wK¹ U  b−½ …U eK  sOI×² L « ·UM�_« w  dEM « ‰öš s

 ÊS  ¨WOAOFL « rNðUłUŠ ŸU³ý≈ hI½Ë gOF « nEýË ÊU d× « s  Êu½UF¹ s¹c « sO U L «Ë ¡«dIHK  W³ M UÐ ≠ ±

 bI× UÐ rNÝuH½ ¡q  sŽ ÎöC  lL²−L « s  dO³  ¡eł r¼Ë ·u « rNÐuK  w  Ÿ—e¹ W U× « Ác¼ vKŽ r¼¡UIÐ

 ¨tK  lL²−L « s √ œbN¹ UL  WOŽUL²łô« U «d×½ô« —uNþË rN «u √ vKŽ ¡«b²Žö  rNF œË ¡UOMžú  b × «Ë

 ¡«dIHK  WMO½QLD « œd²  fH½ VODÐ rNO ≈ UN½ËœR¹ ¡UOMž_« ‰U  w  ¡«dIHK  ÎUIŠ q¦Lð w² « …U e « wðQð UM¼Ë

ÆwFL²−L « s _« dA²M¹Ë W³×L « œu ðË rN «u √ vKŽ ¡UOMžú  s _«Ë rN²AOF  vKŽ



دور مؤسسات الزكاة

في التنمية الاقتصادية في المجتمع

إعداد
أ د/ محمد خالد منصور

أستاذ بكلية الشريعة - جامعة الكويت

IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO
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بسم االله الرحمن الرحيم

المقدمة
 rNF³ð  s Ë Æt³×�Ë t ¬  vKŽË bL×  U½bOÝ sOKÝdL « ·dý√  vKŽ Âö «Ë …öB «Ë ¨sOL UF «  »— tK  bL× «

¨¨ bFÐË ¨s¹b « Âu¹ v ≈ ÊU ŠSÐ

 ÆWLK L « UFL²−L « w  W¹œUB² ô« öJAL « s  dO¦  qŠ w  rN ð w² « ÂöÝù« iz«d  r¼√ s  …U e « ÊS
 U ÝRL  UL Ë ¨‰UL « ”√d  d¹ËbðË ¨W UD³ «Ë œdA² «Ë dIH « vKŽ ¡UCI « w  “—UÐ —Ëœ s  …U e « ·—UBL  UL  p –Ë
 ¨W¹bIM «  WO UL « …—Ëb « oOI×ðË ¨…U eK  ÍœUB² ô« —Ëb « o¹dÞ sŽ ¨W¹œUB² ô« WOLM² «  oOI×ð w  dŁ√  s  …U e «
 …—Ëb « vKŽ ÎUÐU−¹≈ dŁR¹ UL  ¡«dIH « Íb¹√ w  ‰UL « Ê«—Ëœ tOKŽ Vðd²¹ UL  UFL²−L « w  „öN²Ýô« …—Ëœ W¹ULŠË

Æ‚u « w  …U e « ‰«u √ qOO ð o¹dÞ sŽ œuIMK  WO UL «

 ¨WOŽdA « …U e « ·—UB  dŁ√ o¹dÞ sŽ W¹œUB² ô« WOLM² « oOI×ð w  …U e « U ÝR  —Ëœ ‰ËUMð√ Ê√ X¹√— b Ë
 ·—UBL  VÝUML « nOþu² « d³Ž ¨tOKŽ ¡UCI «Ë ¨dIH « —RÐ W− UFLÐ p –Ë ¨WO öÝù« UFL²−L « w  ÍœUB² ô« U¼—ËœË
 WOLM² « oOI×²  W “ö « Èdš_« qzUÝu « o¹dÞ sŽË ¨UNÝUÝ√ s  UNOKŽ wðQ¹Ë ¨dIH « WKJA  œUFÐ√ Z UF¹ ÎUHOþuð …U e «

ÆWOŽdA « …U e « o¹dÞ sŽ W¹œUB² ô«

- أهداف الدراسة:
 qOFHð vKŽ Vðd²L « ÍœUB² ô« l «u UÐ fÝ_« Ác¼ W öŽË ¨…U e « l¹dAð WH K  UNOKŽ X U  w² « fÝ_« ÊUOÐ  ≠

Æ…U e « —Ëœ

ÆW¹œUB² ô« WOŠUM « s  …U e « ·—UB  WOL¼√ ÊUOÐ  ≠

ÆW Ëb «Ë ¨WŽUL− «Ë œdH « Èu²  vKŽ W¹œUB² ô« WOŠUM « s  …U e « ·—UB  nzUþË b¹b×ð  ≠

ÆWKDFL « œ—«uL « qOGAð …œUŽ≈Ë ¨ÃU²½ù« eHŠ w  …U e « —Ëœ b¹b×ð  ≠

 ¨W¹œUB² « dE½ WNłË s  WOFO³D « dOžË ¨WOFO³D « À—«uJ «Ë ¨W UD³ «Ë dIH « …bŠ s  nOH ² « w  …U e « dŁ√  ≠
ÆW¹œUB² ô« WOLM² « oOI×ð w  …U e « U ÝR  —Ëœ ÊUOÐË

- الدراسات السابقة في الموضوع:
 —UŁ¬Ë ¨…U eK  ÍœUB² ô« —Ëb «Ë ¨…U e « W³ÝU×L  WHK² L « UN³½«ułË ¨WOŽdA « …U e « X ËUMð …dO¦  UÝ«—œ „UM¼
 U  lLłË ¨UNM  bOH² ¹ YŠU³ « ‰ËU×OÝ UNðd¦  l  w¼Ë ¨WOLM² « w  …U e « dŁ_ WOIO³Dð UÝ«—œË ¨W¹œUB² ô« …U e «

ÆY×³ « «c¼ w  UNM  tMJL¹

 WOLM² « oOI×ð w  W UF  …«œQ  …U e « ∫Ê«uMFÐ WÝ«—œ ÊuLCL «Ë Ê«uMF « YOŠ s  UNÐd √Ë UÝ«—b « Ác¼ ‰Ë√  ≠
 wðU ÝRL « —Ëb «Ë WOKOK×² « hB ð W¹œUB² ô« ÂuKF « w  dO² łU  ¨s¹b uÐ W OK uÐ ∫YŠU³K  ¨W¹œUB² ô«
 ôË ¨UNO  WÐU²J « w ≈ VKÞ w² « s¹ËUMF « ‚dÞ YŠU³ « Ê√ dEMK  X ö «Ë ¨…dB²  ÀöŁ UIKŠ w¼Ë ¨WOLM² «Ë

∫sLCð ¨«bł dB²  YŠU³ « t³²  U  Ê√ l  UNO  YŠU³ « V²J² ¹ r  «–UL  Í—œ√

ÆW¹bIM « WÝUO « vKŽ …U e « dŁ√ :ًأولا
ÆÍœUB² « Ê“«uð …«œ√ …U e ثانياً: »
Æ„öN²Ýô« vKŽ …U e « dŁ√ :ًثالثا



44

IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

Æ“UM² ô« WÐ—U× Ë —UL¦²Ýô« vKŽ e U× « w  …U e « dŁ√ :ًرابعا
ÆWOŽUL²łô« öJAL « qŠ w  …U e « —Ëœ :ًخامسا

ÆtF{u  w  Áœ—ËQÝ «bł «dB²  ¡Uł t ö  sJ Ë ¨»U²²J²Ýô« UŽu{u  r¼√ w¼Ë

 WOŠUM «  s  W¹œUB² ô«  WOLM² «  oOI×ð  w  …U e «  U ÝR  —Ëœ  ‚UOÝ  w  œ—Ë  w² «  WOIO³D² «  ÀU×Ð_«  s   ≠ ≤
 W¹ôË w  …U e « W ÝR  ¨WOLM² « Z U½dÐ o Ë W¹œUB² ô« dIH « W− UF  w  W¹u e « U ÝRL « —Ëœ ∫WOIO³D² «
 WO öÝù« ÂuKF « WF Uł ¨sLŠd «b³Ž sÐ ÊU eŽ —u² b «Ë ¨e¹eF «b³Ž s¹b « eŽ bL×L  ¨Uł–uL½√ U¹eO ULÐ —u−½öÝ
 —uB « s  …—u� u¼Ë ¨…œbF²  l¹—UA  ‰öš s  dIH « W− UFL  WOKzUÝu « dOÐ«b² « w  Y×³ « e dð b Ë ¨W¹eO UL «
∫wK¹ U  ZzU²M « “dÐ√ X½U Ë …U e « U ÝR  s  W�Uš W ÝR  o¹dÞ sŽ W¹œUB² ô« WOLM² « oOI×²  WOIO³D² «

 ¨UNF¹“uðË …U e « lLł UO ¬ w  Èdš_« sŽ W¹ôË q  nK² ð W¹u “ U ÝR  UNO  W¹ôË …dAŽ lÐ—√ U¹eO U  w  ≠
 rOIðË ¨…U e « WKOBŠ …œU¹“ w  «dO³  UŠU−½ X²³Ł√Ë UF¹“uðË UFLł …U e « W ÝR  WBB Ð —u−½öÝ W¹ôË eOL²ðË
 WO½U ½ù« WOLM² «Ë WOŽUL²łô«Ë WOLOKF² «Ë W¹œUB² ô« WOLM² « o Ë W _« ŸËdA  sL{ …U e « ŸËdA  W ÝRL « Ác¼
 WOLM² « Z U½dÐ sL{ dIH « W− UF  w  …dO³  UŠU−½ —u−½öÝ w  …U e « W ÝR  XIIŠ bI Ë ¨WOM¹b « WOLM² «Ë

ÆrNOK¼√Ë rN H½√ vKŽ ‚UH½ô« vKŽ s¹—œU  Î«—U−ð «u×³BO  ¡«dIH « s  WŽuL−  XK¼√Ë ¨W¹œUB² ô«

 V UD « s  W bI  dO² łU  W UÝ— ¨Íœ«u « W¹ôË W UŠ WÝ«—œ W «b² L « WOLM² « oOI×ð w  …U e « ‚ËbM� —Ëœ - ≥
 WÝ«—b « XBKšË ¨W¹—U−² «Ë  W¹œUB² ô« ÂuKF «  WOK  ≠  dz«e− «  ≠  WK —Ë ÕUÐd  b�U  WF Uł  ¨d¹c½ dOCš
 WI³Þ vKŽ eO d²K  ÃU²×ð ‰«eð U  w¼Ë ¨WO d× « l¹—UAL « w  W�UšË …U e « s  s¹bOH² L « œbŽ …œU¹“ v ≈
 l¹—UAL « o¹dÞ sŽ W¹œUB² ô« WOLM² «  vKŽ Y×³ «  e — b Ë ¨d³ √  qJAÐ ‰UHÞ_«Ë ¡U M «  s  sOłU²×L «
 ¨pOKL² UÐ WON²ML « WB UM²L « WÐ—UCL « Ë√ pOKL² UÐ WON²ML « WB UM²L « W —UAL U  W «b² L « W¹œUB² ô«
 lM Ë ¨qšb « l¹“uð …œUŽ≈ w  q¦L²L «Ë …U eK  ÍœUB² ô« —Ëb « ZzU²M « w  sOÐË ¨pOKL² UÐ wN²ML « dOłQ² « «c Ë

Æ—UL¦²Ýô« lO−AðË W UD³ « W× UJ Ë —UL¦²Ýô« vKŽ eOH×² «Ë ¨‰UL « “UM² «

 u¼Ë ¨dIý_« ÊULOKÝ bL×  —u² bK  åW¹u e « ‰«u _« w  r¹uI²K  WO³ÝU×L « ‰u�_«ò ∫©±®w  WO³ÝU×L « WOŠUM « s  - ¥
 WłU× « l{«uL  ÷dŽ YOŠ ¨…U e « UNÐ q UFð Ê√ V−¹ w² « WO³ÝU×L « ‰u�_«Ë ¨…U eK  Íd¹bI² « V½U− UÐ oKF²¹ Y×Ð
 V¼c « r¹uI²  ÷dFÐ rŁ ¨dL¦ «Ë ŸË—e « …U “Ë ¨ÂUF½_« …U “ r¹uI²  wKOBH² « ÷dF UÐ √bÐ WF¹dA « »«uÐ√ w  r¹uI² « v ≈

ÆWKłRL « Êu¹b «Ë ¨W] U× « Êu¹b « r¹uI²  ÷dŽ rŁ ¨…—U−² « ÷ËdF  r¹uI² « rŁ ¨WO e² « qł√ s  œuIM «Ë WCH «Ë

 w³ÝU×L « ÂUEM UÐ oKFð t  ÎUOIO³Dð ÎU³½Uł Âbš b  t½√ ∫ÂbI²L « Y×³ « UOzeł ÷«dF²Ý« ‰öš s  kŠö¹Ë

ÆU¼d¹bIðË ¨…U e « »U ²Š« WOHO Ë ¨W UF « WO UL « WOŠU½ s  …U e UÐ WIKF²L « W¹œUB² ô« Àu×³ « s  u¼Ë ¨…U eK

 ¨åWHK² L « «—U³²Žô« V Š …d�UF  …dEMÐ tK « qO³Ý w  ·dB  ôuLA ò ©≤®Ê«uMFÐ Y×Ð ∫WIÐU « UÝ«—b « s Ë

 qO³Ý w  ·dB  vMFL  WC×L « WONIH « WNłu « ÊUOÐ vKŽ UC¹√ Y×³ « «c¼ VB½« b Ë ¨dIý_« ÊULOKÝ dLŽ —u² bK

 ÂUN « —Ëb « WOK−ð V½U−Ð ÂuI²Ý U¼œbBÐ s×½ w² « WÝ«—b « p c Ë ¨UNO ≈ «u³¼– w² « rN «u √ w  ¡ULKF « Z−Š ÊUOÐË ¨tK «

ÆÈdš_« öJAL « s  ÁdOžË ¨dIH UÐ oKF²ð WLzU  q UA  s  tK×ð ULÐ lL²−L « l «Ë w  …U e « ÂuIð Íc « ÍœUB² ô«

 ¨W UF « WO UL «ò ∫tÐU²  w  WKL−  …—uBÐ UN²OL¼√Ë ¨…U e « ÂuNH  sŽ W¹UMŽ Í“Už —u² b « t³²  U  WIÐU « UÝ«—b « s Ë

ÆUN²OL¼√ dNE¹ ULÐ ¨…U eK  ÍœUB² ô« —Ëb « oLF¹ Ê√ ÊËœ ¨©≥®åw öÝù« ÂUEM «Ë

وانظر البحث ضمن كتاب: أبحاث فقهية في قضايا الزكاة المعاصرة، تأليف: د. محمد سليمان الأشقر، ود. محمد نعيم ياسين،   (١)
ود. محمد عثمان شبير، ود. عمر سليمان الأشقر، ط١، دار النفائس، عمان، ١٩٩٨م، وانظر البحث المذكور: ٩/١ - ٧٧.

وانظر هذا البحث في: أبحاث فقهية في قضايا الزكاة المعاصرة، ٧٦٧/٢ - ٨٦١.  (٢)
الدكتور غازي عناية، المالية العامة والنظام المالي الإسلامي، ص: ١٧٩، وما بعدها.  (٣)
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اولا: بيان مفهوم الزكاة، وأهميتها
 lL²−L  ¡UA½≈Ë ¨qłË eŽ tK  ŸuC K  ÎUIOI×ð ÁœU³Ž UNÐ tK « d √ w² « «œU³F « s  w¼Ë ¨ÂöÝù« ÊU —√ r¼√ s  …U e « d³²Fð

Æb{UF² «Ë nÞUF² «Ë …uš_« ÕË—Ë ¨WŽUL− « o×Ð —uFA « Èu²  v ≈ W¹œUL « W¹œdH « tðUłUŠ uL ð ¨q UJ²  s UC²  rK

 WO öÝù« UF²−L «Ë W UŽ WO½U ½ù« UFL²−L « w  ÍœUB² ô« U¼—Ëœ Y×Ð rŁ ¨…U e « ·—UB  sŽ Àb×²½ Ê√ q³ Ë
∫p – ÊUOÐ pO ≈Ë ¨…U e « ·—UB  vMF  ÊUOÐ rŁ ¨UN²OŽËdA  s  WLJ× «Ë ¨«—UB²š« …U e « ÂuNH  ÊUOÐ s  bÐô t½S  ¨W�Uš

الزكاة لغة واصطلاحاً:
Æ©±®ÕöB «Ë …—UND «Ë ¡ULM «Ë W d³ « ∫w¼ …U e U  ¨WG  …U e « U √

الزكاة شرعاً
∫wK¹ U  UNL¼√ s  …bŽ UH¹dF²Ð X dŽË ¨‰UL « w  V−¹ oŠ wN  ∫ÎUŽdý …U e « U √Ë

Æ©≤®dOIH « v ≈ w u× « »UBM « s  Ãd L « —bI « ≠ ±

Æ©≤®W�uB  jz«dAÐ W�uB  ·UM�_ t d� V−¹ ’uB  ‰U  s  ’uB  —bI  rÝ« w¼

الحكمة من مشروعيتها
 tK « ‰U  s  oHM¹ Ê√ wMG « d √ b Ë ¨«—U³²š«Ë ¡ö²Ð« dOIH «Ë wMG « rNM  qF−  ¨ÁœU³Ž sOÐ ‚“d « v UFð tK « r
 w²I³Þ sOÐ Ê“«uð À«bŠ≈ qł_ …U e « XŽdý b Ë ¨dIH « s  tÐ vK²Ð« U  vKŽ d³B¹ Ê√ dOIH « vKŽË ¨dOIHK  ÁUð¬ Íc «

∫UNL¼√ s  WLOEŽ rJ×  œR  …U e « l¹dAð Ê≈Ë ¨«c¼ ¨¡«dIH «Ë ¡UOMž_«

ÆsOLŁ_«Ë sO d−L « Íb¹√ œ«b² «Ë ¨sOŽ_« lKDð s  tMOB×ðË ‰UL « W½UO�   ≠ ±

 ·Ëdþ vKŽ r¼bŽU ðË ¨s¹—œU  «u½U  Ê≈ ◊UAM «Ë qLF « ·UM¾²Ýô rN¹b¹QÐ cšQð ¨sOłU²×L «Ë ¡«dIHK  ÊuŽ  ≠ ≤
ÆnFC «Ë ‚U¼—ù« s  W Ëb «Ë ¨dIH « ÷d  s  lL²−L « wL×²  ¨s¹ełUŽ «u½U  Ê≈ r¹dJ « gOF «

 t³ł«uÐ r¼U ¹ UL½≈ ¨…U e « vKŽ dB²I¹ öO  ¨¡U «Ë ‰c³ « rK L « œuFðË ¨q ³ «Ë `A « ¡«œ s  fHM « dNDð  ≠ ≥
ÆWłU× « bMŽ ¡UDF UÐ W Ëb « b — w  wŽUL²łô«

Æ©≥®WO³³ K  W U{ù«Ë ¨‰UL « …U “ ∫‰UIO  ¨tO ≈ ·UCð UN½≈ v²Š ¨‰UL « WLFM  «dJý …U e « X³łË  ≠ ¥

ثانيا: التنمية الاقتصادية وعلاقتها بالزكاة:
 WOŽUL²łô«Ë WOÝUO «Ë W¹œUB² ô« …UO× « V½«uł rCð WK Uý …bIF  WOKLŽ UN½QÐ ·dFðò ∫w¼ ÂUŽ qJAÐ WOLM² «

©¥®åWOłu Ëb¹ô«Ë WO UI¦ «Ë

وعليه فتعتبر التنمية مجالاً لتحقيق الآتي:
Æ…dL² Ë WK Uý WOKLŽ WOLM² « d³²Fð ≠ ±

ÆdOOG² « s  ŸUH²½ô« l  s Š_« u×½ lL²−LK  qI½Ë dOOGð WOKLŽ w¼ WOLM² « ≠ ≤

ÆlL²−LK  WOKš«b « U½UJ ù«Ë œ—«uL « WOLMð v ≈ WOLM² « ·bNð ≠ ≥

 V½«uł fLð WOŽ«ËË WNłu Ë …dL² Ë WK Uý WOKLŽ w¼ WOLM² « ∫wK¹ UL  WOLM²K  wz«dłù« n¹dF² « ÊS  ∫tOKŽË

ابن منظور، لسان العرب، مادة «زكا»، ٣٥٨/١٣ - ٣٥٩، وانظر: الفيروز آبادي: القاموس المحيط، ص: ١٦٦٧.  (١)
لاشربيني: مغني المحتاج، ٣٦٨/١.  (٢)

الزحيلي/الفقه الإسلامي، وأدلته، ٧٣٢/٢ - ٧٣٢.  (٣)
منتديات ستار تايمز، ارشيف الاقتصاد، بتاريخ ٢٠١٦/١/٣١  (٤)
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IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

 œ«d √  qJ  WAOFL «  Èu² LÐ  ¡UIð—ô«  ·bN² ð  WOKJO¼  ôu×ðË  WOHO Ë  WOL  «dOGð  Àb×ðË  ¨UNFOLł  lL²−L «

Æ©±®WŠU²L « U½UJ ù«Ë œ—«uLK  q¦ _« Â«b ²ÝôUÐ tO  …UO× « WOŽuM  dL² L « s ×² «Ë lL²−L «

∫WOLM² « vKŽ …bŽU L « q «uF « ≠

ويمكن تقسيم هذه العوامل إلى عوامل ذاتية وأخرى موضوعية:
العوامل الذاتية: وتتلخص فيما يلي:

Æ…bzU « …UO× « ◊UL½√ dOOGð WO½UJ SÐ Í√ ÂbI² «Ë Õö�ù« WO½UJ SÐ ÊUL¹ù« ≠ ±

ÆW¹dŠ qJÐ ÂbI² « oOI×ð vKŽ WO uJ× « …eNł_« l  UN½ËUF²Ð …—œUI « WOŽuD « U¾ON « d «uð Í√ ∫wð«c « ÊuF «Ë WOŽuD «  ≠ ≤

ÆWOLM² « WOKLŽ w  W —UALK  r¼œuNł …—U¦²Ý«Ë œ«d _« eOH×ð Í√ ∫…—U¦²Ýô«Ë eOH×² « ≠ ≥

ÆrN³ł«ËË r¼—«ËœQÐ WOLM² « vKŽ sOLzUI «Ë œ«d _« ÂUO  Í√ ∫ «c UÐ WO×C² «Ë W b « ≠ ¥

العوامل الموضوعية:
Æœ«d _« UłU×  WÐU−²Ý« lL²−LK  WOÝUÝ_« UłU× « sŽ WOLM² « Z «dÐ —bBð Ê√  ≠ ±

ÆWOHOþu « ôU−L « W U  w  Ê“«u² « s  ”UÝ√ vKŽ WOLM² « WOKLŽ ÂUO  ≠ ≤

ÆwK×L « rNFL²−  ÊËRý w  œ«d _« W —UA  WO UF  …œU¹“ v ≈ WOLM² « Z «dÐ ·bNð Ê√  ≠ ≥

ÆWOMNL « «œUOI « ‚uH¹ U  WO UFH « s  UN  ÊuJ¹ b  WO³FA « «œUOI « Ê√Ë ¨V ×  WOK×L « WOMNL « «œUOI « V¹—bðË ·UA² «  ≠ ¥

 »U³A « Íœ«u½Ë WOÐd² « Z «dÐ ‰öš s  WOLM² « Z «dÐ w  ¡U M «Ë »U³A « WL¼U  vKŽ eO d² « …—Ëd{  ≠ μ

Æ UOFL− «Ë W uHD «Ë W u _« W¹UŽ— …eNł√Ë

Æ©≤®wMÞu « Èu² L « vKŽ W½“«u²  WOLMð wM³ð  ≠ ∂

 w¼Ë ∫WOŽUL²łô« WOLM² « v ≈ W U{≈ ÆœUB² ö  WOłU²½ù« W UD « …œU¹“ v ≈ U¼d¼uł w  ·dBMð ∫W¹œUB² ô« WOLM² «Ë

 …—UŁ≈ o¹dÞ sŽ …UO× «Ë qLF «Ë dOJH² « WI¹dÞ w  Í—UCŠ dOOGð À«bŠ≈ vKŽ ÂuIð wŽUL²łô« qLF « w  Y¹bŠ »uKÝ√

 WOLM² «Ë ¨lL²−L « d¹uD²  Â“ö « dOOG² « À«bŠù WOLM² « Z «dÐ cOHMð w  W —UAL « qł√ s  WOK×L « W¾O³ UÐ ”UM « wŽË

 Í√ ¨wÝUO « —«dI « Èb  tÐ dOŁQ²K  ÂUŽ Í√— s¹uJð w  WL¼U LK  UNÐ w b¹ Ê√ sJL¹ w² « —UJ _« WŽuL−  ∫w¼Ë ∫WOÝUO «

 s  —uD²  Èu²  w¼Ë ¨ UÐUIM « ¨ UOFL− « ¨»«eŠ_« ∫qzUÝu « s  WŽuL−  ‰öš s  wÝUO « —«dI « lM� w  W —UAL «

 dOŁQ² «Ë rNz«œ√ sO ×ðË sO¹—«œù« «—b  d¹uDð ∫w¼Ë ∫W¹—«œù« WOLM² «Ë ¨lL²−L UÐ W Ëb « W öŽ WO dð sŽ Y×³¹ ¨dJH «

 WOLMðË d¹uDðË ¨UNÐ ‰uLFL « `z«uK «Ë sO½«uI « Y¹b×ðË WOLOEM² « q UON « WÝ«—œ o¹dÞ sŽ UNO  ÊuKLF¹ w² « W¾O³ « vKŽ

ÆY×³ « sOŠ UNK¼U−ð sJL¹ ô WK UJ²  tłË√ w¼Ë Æ©≥®Í—«œù« qLFK  W¾O³ « sO ×ðË ¨rOEM² « œ«d √ U uKF

 ÃU²½ù« U¹u²  l —Ë qC √ …b¹bł WOłU²½≈ VO UÝ√ ◊U³M²Ý« o¹dÞ sŽ lL²−LK  ÂbIð w¼ W¹œUB² ô« WOLM² «Ë

 …œU¹“ ‰ËU×½ UN öš s  w² « WOKLF « w¼ W UŽ WHBÐË ¨ ULOEMð oKšË W¹dA³ « U UD «Ë «—UNL « ¡UL½≈ ‰öš s

 œdH « WOłU²½≈ WDÝu²  l — ‰öš s  p –Ë …œb×  WOM “ …d²  ‰öš w uI « ZðUM « ‰ULł≈ s  œdH « VOB½ jÝu²

Æ©¥®…d²H « pKð ‰öš ÃU²½ù« …œU¹e  WŠU²L « œ—«uL « Â«b ²Ý«Ë

منتديات ستار تايمز، ارشيف الاقتصاد، بتاريخ ٢٠١٦/١/٣١  (١)
منتديات ستار تايمز، ارشيف الاقتصاد، بتاريخ ٢٠١٦/١/٣١  (٢)
منتديات ستار تايمز، ارشيف الاقتصاد، بتاريخ ٢٠١٦/١/٣١  (٣)
منتديات ستار تايمز، ارشيف الاقتصاد، بتاريخ ٢٠١٦/١/٣١  (٤)
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 UŽUL− «Ë WÝUO « ŸUM� U¼b ²¹ w² « WI ML «Ë W «b² L « «¡«dłù« v ≈ W¹œUB² ô« WOLM² « ÂuNH  dOA¹Ë

ÆWMOF  WIDML  W¹œUB² ô« W×B «Ë WAOFL « Èu²  e¹eFð w  r¼U ð w² «Ë ¨W d²AL «

 Ác¼ qLAð Ê√ sJL¹Ë ÆœUB² ô« U¼bNA¹ w² « WOŽuM «Ë WOLJ « «dOG² « v ≈ W¹œUB² ô« WOLM² « dOAð Ê√ sJL¹Ë

 W «b²Ýô«Ë wLOK ù« f UM² «Ë WOÝUÝ_« WO²×² « WOM³ «Ë ÍdA³ « ‰UL « ”√— UNMOÐ s  ¨…œbF²  ôU−  «¡«dłù«

ÆÈdš_« ôU−L « s  U¼dOž sŽÎöC  ¨WÐU²J «Ë …¡«dI «Ë s _«Ë W×B «Ë WOŽUL²łô« WO uLA «Ë WO¾O³ «

 w  qšb² « wŽU  v ≈ W¹œUB² ô« WOLM² « dOAð ULMO³  ÆÍœUB² ô« uLM « sŽ W¹œUB² ô« WOLM² « ÂuNH  nK² ¹Ë

 WOłU²½ù« …d¼Uþ v ≈ ÍœUB² ô« uLM « dOA¹ ¨’U ýú  WOŽUL²łô«Ë W¹œUB² ô« WO¼U d « ÊUL{ ·bNÐ UÝUO «

Æ©±®w ULłù« wK×L « ZðUM « ‰bF  w  ŸUHð—ô«Ë ‚u « w

 Á«u  v ≈ Î«œUM²Ý« ÍœUB² ô« uLM « ôbF  …œU¹“ v ≈ ÍœRðË ¨sOF  lL²−  U¼c ²¹ w² « UÝUO « ŸuL− ò ∫UN½QÐ ·dFðË

Æ©≤®WOŽUL²łô« W «bF « s  sJL  —b  d³ √ oOI×ðË ¨lL²−L « œ«d √ UOłUŠ WO³K²  t½«eð«Ë uLM « «c¼ q�«uð ÊULC  ¨WOð«c «

 eH× « YOŠ s  WIÐU « U¼œUFÐQÐ W¹œUB² ô« WOLM²K  qHG¹ ô —Ëœ UN  WOŽdA « …U e « ÊQÐ ‰uI « sJL¹ o³Ý UL

 …«œ√ v ≈ ‰ULK  cš¬ dBMŽ s  dOIH « q¹u×ðË ¨lL²−L « ‰U  w  dOIH « oŠ …UŽ«d Ë ¨‰UL « “UM² « lM Ë ¨ÃU²½ô« vKŽ

ÆÎö³I²  …U eK  l «œË Z²M  v ≈ Z «d³ « o¹dÞ sŽ tK¹u×²  w UJ « ‰UL UÐ Áb¹Ëeð o¹dÞ sŽ ÃU²½ù« w  WKŽU

ثالثا: مصارف الزكاة ودور مؤسسات الزكاة في تحقيق التنمية الاقتصادية من خلالها:
 ¨q UJ²  q UJ²  rK  lL²−  ¡UA½≈ w  r¼U ð U¹UžË b�UI  oOI×ð …U e « WC¹d  l¹dAð s  ÂöÝù« ·b¼

 bIFðË ¨WO½U ½ù« UFL²−L « UłUŠ œbFð l  œUB² ô« öCF  öJA  s  dO¦  tO  q×ðË ¨¡Ušù« ÕË— tO  œu ð

 vDFL « WłUŠ s  t½Ë—bI¹Ë ¨”UM « Á«d¹ U  o Ë …U e « l¹“uð WLN  qF−¹ r  …U eK  tŽdAÐ ÂöÝù« Ê√ bOÐ ¨…UO× « qzUÝË

 sOI×² L « Ÿ«u½√ ÊUOÐ ‰ËU×MÝË ¨…U e « ‰UL  sOI×² L « ·UM�√ œbŠË ¨p – bO  qÐ ¨vDF¹ U  —«bI Ë ¨t²H�Ë ¨tO ≈

Æw öÝù« lL²−L « w  qŽU  ÍœUB² « —Ëœ w  ÂUNÝùUÐ ·—UBL « Ác¼ W öŽ ’ö ²Ýô Î«bONLð ¨…U eK

 WH RL «Ë UNOKŽ sOK UF «Ë sO U L «Ë ¡«dIHK  U bB « UL½≈ò ∫t uIÐ ·UM�_« Ác¼ qłË eŽ tK « œbŠ b Ë ¨«c¼

Æ©≥®årOJŠ rOKŽ tK «Ë ¨tK « s  WC¹d  qO³ « sÐ«Ë tK « qO³Ý w Ë sO —UG «Ë »U d « w Ë rNÐuK

∫s¹d √ Y×³ « s  ¡e− « «c¼ sLC²¹Ë ∫W¹œUB² ô« WOŠUM « s  …U e « ·—UB  WOL¼√ ≠

الأمر الأول: الأسس التي قامت عليها فلسفة تشريع الزكاة من الناحية الاقتصادية
 s  ÷dG « oI×ð w² «  fÝ_« s  œbŽ vKŽ UN²O{d  w  ÂuIð UN½S  ¨W L «  Âö??Ýù« ÊU?? —√  bŠ√  UNH�uÐ …U e «

ÆwðQ¹ ULO  p –Ë ¨UN  ÍœUB² ô« —Ëb UÐ UN² öŽ ÎU×{u  …U e « WO{d  UNOKŽ X U  w² « fÝ_« ÊUOÐ ‰ËUŠQÝË ¨UNF¹dAð

الأساس الأول: الأساس الاعتقادي
 ¨ U uK Ë r «uŽ s  t¹u²×¹ ULÐ `O H « ÊuJ « «c¼ w  ·dB²L « o U « u¼ tK « Ê√ v ≈ UNF¹dAð w  …U e « bM² ð

 «uð¬Ë …öB « «uLO «Ëò ∫v UFð ‰U Ë ©¥®åÊuKŽU  …U eK  r¼ s¹c «Ëò ∫v UFð tK « ‰U  UNÐ ÁœU³Ž d √Ë ¨UN{d  Íc « u¼Ë

https://ar.wikipedia.org/wiki (٢٠١٦/١/٣١) بتاريخ  (١)
http://www.alukah.net/culture/0/78320/#ixzz٣yodViGya (٢٠١٦/١/٣١) بتاريخ  (٢)

سورة التوبة، الآية: ٦٠.  (٣)
سورة المؤمنون، الآية: ٣.  (٤)
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 tK « Ê√ rNLKŽ«Ëò ∫≠ tMŽ tK « w{— ≠ –UFL  ‰U  ULMOŠ ≠ rKÝË tOKŽ tK « vK� ≠ r¹dJ « w³M « ÊU  vKŽË ¨©±®å…U e «

 …U e « ¡«œ√ w  qłË eŽ tK « d _ WÐU−²ÝôU  p – vKŽË ¨årNz«dI  vKŽ œdðË ¨rNzUOMž√ s  cšRð W b� rNOKŽ ÷d² «

 WC¹dH « ÁcN  ÎU¹œR  rK L « ÊU  UM¼ s Ë ¨Ád _ ŸUOB½ô«Ë ¨t²ŽUÞ »ułËË ¨rOEF « o U UÐ rK L « œUI²ŽUÐ j³ðd¹

 UNKł√ s  w² « U¹UGK  …U e « oOI×ð w  ÎUÐU−¹≈ dŁR¹ UL  ¨UNF bÐ qłË eŽ tK « v ≈ »dI²¹ t½≈ qÐ ¨ÊUM¾LÞ«Ë WOŽ«uDÐ

 W UD³ «Ë dIH « WKJAL  …U e « ·—UB  UN− UFð w² « öJAL « qŠ w  WL¼U L « vKŽ ÎUC¹√ fJFMOÝ UL  ¨XŽdý

 œU−¹≈ vKŽ ÎU³KÝ fJFMOÝ rK L « fŠ w  ÍœUI²Žô« ”UÝ_« »UOž Ê≈Ë ¨t½UOÐ wðQOÝ U  vKŽ öJAL « s  U¼dOžË

ÆUN  qŠ v ≈ ‰u�u « s  oOFOÝ q _« vKŽ Ë√ ¨ öJAL « Ác¼ q¦L  qŠ

الأساس الثاني: الأساس التشريعي
 w² « ‰«u _«Ë UN²¹UžË Æ©≤®UN u�√Ë ¨…U e « ∆œU³  l¹dA²Ð XKHJð b  WO öÝù« WF¹dA « Ê√ ”UÝ_« «cNÐ wMF½Ë

 s  lML¹ oO œË j³CM  qJAÐ U¼œb×¹ ULÐ WH¹dA « W¹u³M « WM «Ë Ê¬dI « ’uB½ w  UN —UB Ë …U e « UNM  cšRð

 w  ·ö²šö  ‰U−  tF  Ÿb¹ ô ÎöOBHð …U e « ·—UB  qB  b  Ÿ—UA « Ê√ s  `{Ë√ ôË ¨·ö²šô« Ë√ UNO  Ÿ“UM² «

ÆÎU UH½≈Ë W¹U³ł WC¹dH « Ác¼ —«dI²Ý« v ≈ p – Èœ√ UL  ¨UNOI×²  ÊUOŽ√

 UF¹dA²K  rK L « ¡UH² « Ê√ pý ôË ¨wKLF « oO³D² « l «Ë w  …U e UÐ WIKF²L « UF¹dA² « ŸU³ðUÐ ÎU eK  rK L « ÊU  p c

 …U eK  ‰UŽ œËœd  qOB×ð vKŽ ÎUÐU−¹≈ dŁROÝ UL  ¨…U e « ÷d  U¹UG  ‰u�u « w  oOŁË ◊U³ð—« t  WC¹dH « ÁcN  WK�RL «

ÆrK L « lL²−L « tł«uð w² « W¹œUB² ô« öJAL « iFÐ s  nOH ² « v ≈ ÍœR¹ Á—ËbÐ Íc «Ë ¨UNOI×² L  ·dBð

الأساس الثالث: الأساس الروحي
 …U e « l¹dAð s  œuBIL « fO  t½√ p – ¨ÕËd «Ë …œUL « sOÐ W½“«uL « ”UÝ√ vKŽ WO öÝù« W¹œUB² ô« UF¹dA² « ÂuIð

 ÁcN  Ê≈ qÐ ¨V ×  WC×  W¹œU  WOŠU½ s  ·—UBL « W¹¬ w  qłË eŽ tK « r¼bŽ s Ë s¹“uFL «Ë ¡«dIH « WłUŠ bÝ u¼

 cšò v UFð tK « ‰U  ¨q ³ «Ë b × «Ë `A « …dz«œ sŽ UNłd ðË ¨W¹dA³ « fHM « »cNð WO UÝ WOŠË— w½UF Ë «œUFÐ√ WC¹dH «

 …—UND « V½«uł wLMð UN½√ v ≈ W U{ùUÐ ¨©≥®årN  sJÝ pðö� Ê≈ ¨rNOKŽ q�Ë ¨UNÐ rNO eðË r¼dNDð W b� rN «u √ s

 fHM « w  wŽUL²łô« q UJ² « ∆œU³  wLM¹ ¨rK L « lL²−L « ÁU−ð Íuš√ —uFý UN½√ UL  ¨rK L « fH½ w  W¹«bN «Ë WO e² «Ë

 lKD² «Ë b × «Ë bI× « qz«už s  t H½ wIMð UN½≈ YOŠ ¨cšü« fH½ w  UC¹√ Î«eOL²  ÎUOŠË— Î«—Ëœ ÍœRð …U e «Ë ¨W¹dA³ «

ÆwMG « sOÐË tMOÐ W¾ýUM « W³×L «Ë U{d « sŽ T³M¹ ÎUOKš«œ Î«—uFý t³ J²  ¨s¹dšü« Íb¹√ w  U  v ≈

 WIKF²L « W¹œUB² ô« öJAL « s  dO¦  s  rK L « lL²−L « hOK ð w  rOEŽ dŁ√ t  ”UÝ_« «c¼ ÊS  ¨V¹— ôË

 d³ √  qOB×ðË  ¨ÊU ½ù«  tOš_  ÊU ½ù«  rKþ  w  p –  q¦L²¹Ë  ¨W¹œUB² ô«  UÝ—ULL «  w  ÍœUL «  V½U− «  ÊUOGDÐ

 W¹œUL « …dz«œ s  UNłd ¹Ë ¨UNÐuB¹Ë UÝ—ULL « pKð tłu¹ w öš√ wŠË— vMF  Í√ sŽ dEM « lDIÐ `Ðd « s  bzUŽ

 w  rN ð WO UÝ U¹UG  WII×  …U e « Ác¼ ÷d  qF−¹ ULÐ ¨wŠËd «Ë wLOI «Ë w öš_« —uFA « …dz«œ v ≈ ¨WO½U½_«Ë

Æ©¥®ÍœUB² ô« q UF² « w  w öš«ö « oO³D² « w  Ÿu u « o «e  t³M−ðË ¨ÊU ½ù« …U½UF  nOH ð

 s  ZðUM «  ¡UDF «Ë ‰c³ «  »ułuÐ U¼—uFýË ¨W¹dA³ « fHM «  ¡UOŠ≈  w  ¨rOEŽ —Ëœ ”UÝ_« «cN  ÊU  ¨UM¼ s Ë

 UL  ¨UNOI×²  vKŽ UNF¹“uðË ¨UNł«dš≈ j³{ w  dŁ_« m UÐ t  ÊuJOÝ UL  ¨WC¹dH « ÁcN  tłuL « wŠËd « —uFA «

ÆœdA² «Ë dIH « ö¹Ë s  «dO¦  lL²−L « sŽ nH OÝ

سورة البقرة، الآية: ٤٣.  (١)
غازي عناية: المالية العامة والنظام المالي الإسلامي، ص: ٢٩ - ٣٢  (٢)

سوة التوبة، الآية: ١٠٤  (٣)
الدكتور محمد نبهان: أبحاث في الاقتصاد الإسلامي، ص: ١٠ - ٢٥  (٤)
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الأمر الثاني: مصارف الزكاة ووظائفها الاقتصادية.
 ÊQJ  ¨l UM « ÍœUB² ô« ◊UAM « Ë√ ÃU²½ù« WOC  ‰UOŠ rK L « Ác ²¹ Íc « rK LK  wÐU−¹ù« n uL « …U e « q¦Lð

 b¹e¹ rŁ ¨»UBM « d «u²¹Ë ¨p – sŽ b¹e¹ rŁ ¨ôË√ tðUłUŠ b ¹ ÎU¹œUB² « ÎUłU²½≈ oIŠ «–≈ ô≈ qL²J¹ ô rK L « ÊUL¹≈

Æ©±®‰ušb « Ë√ ÃU²½ù« s  izU  oI×²¹ Ê√ ¨»UBM « sŽ

 Êú  w³K « dOŁQ² «  U √ ÆWOÐU−¹≈ Èdš_«Ë ¨WO³KÝ UL¼«bŠ≈ ¨sOð—u� c ²¹ ÃU²½ù« vKŽ …U e « dOŁQð Ê≈Ë ¨«c¼

 qJAðË uLM « vKŽ dŁRð p cÐ w¼Ë Î̈UF  UNK  s  Ë√ ¨W¹œdH « öšbL « Ë√ qšb « Ë√ …Ëd¦ « s  ÎU³½Uł lD²Ið …U e «

Æw ULÝ√d « s¹uJ²K  ÎUBI½

 ÊuŽ dBMŽ p cÐ w¼Ë ¨gOF « sO ×ð Ë√ WOJKL « …bŽU  lOÝu²  …«œ√ UN½u  w  q¦L²O  …U eK  wÐU−¹ù« dOŁQ² « U √Ë

 w  …U eK  wÐU−¹ù« V½U− « dNE¹Ë ¨sO —UG U  W² R  WO U  oz«u{ rNÐ XKŠË√ ¨lL²−L « w  ÊuJKL¹ ô sL  …bŽU Ë

 ÁeH×OÝ UL  ¨qłË eŽ tK « Ê«u{— ¡UG²Ð« ÃU²½ù« …bŽU  lOÝuðË qLF « vKŽ q³I¹ ÊU ½ùU  Î̈UOłU²½≈ «e UŠ qJAð UN½u

Æ©≤®…d u «Ë ¡«d¦ UÐ ÃU²½ù« qzUÝË vKŽ œuFOÝ UL  ¨t U  WOLM²

 ‰öG²Ýô«Ë ÍœUB² ô« uLM « œ«œ“« UL  ¨UN²KOBŠ œ«œ“«Ë ¨…U e « ¡UŽË l ð« ULK  vIð—«Ë Z²ML « qLF « œ«“ ULKJ

Æ©≥®WO½U ½ù«Ë W¹œUB² ô« œ—«uLK  q¦ _«

 ÍœUB² ô« uLM U  ¨w öÝù« œUB² ô« qþ w  ÍœUB² ô« uLMK  UO dŠ Î«—UÞ≈  …U e «  l¹dAð WH K ËbGð «cJ¼Ë

 w  …dÞU L «Ë —UL¦²Ýô«Ë ÃU²½ù« s  b¹eL « V½Uł Í√ ¨wÐU−¹ù« V½U− « VKGð Èb  vKŽ n u²¹ ¨—UÞù« «c¼ V Š

 vMFL « vKŽ WFÞU « sO¼«d³ « s Ë ¨ÃU²½ù« s  …U e « tFD²Ið ULO  q¦L²¹ Íc « w³K « V½U− « vKŽ …b¹bł ôU−

 rO²O « ‰U  w  «Ëd−ð«ò ≠ rKÝË tOKŽ tK « wK� ≠ r¹dJ « w³M « ‰u  WOÐU−¹ù« e «u× « vKŽ U¼dOŁQðË ¨…U eK  w d× «

 U √ ¨t U  WOLMð vKŽ ’d×¹ tF³DÐ ÊU ½ù« Ê_ ¨W�Uš v U²O « ‰«u √ WOLMð vKŽ Y× « ¡Uł b Ë ¨©¥®åW bB « tK Qð ô

Æ©μ®tO  —bNð u×½ vKŽ Îö  Ë√ Î«bLŽ rN «u √ dOL¦ð ÊuKLN¹ b  s¹c « ¡UO�Ë_« Íb¹√ w  rN UL  v U²O «

 oOI×²  WC¹dH « Ác¼ vF ð YOŠ ¨w öÝù« —uEML « w  ÃU²½û  ÎUI¹dÞË Î̈UO U  Î«œ—u  q¦Lð …U e « WC¹d  Ê≈

ÆWLK L « UFL²−L « tł«uð w² « W¹œUB² ô« öJAL « s  ¡eł qŠ w  r¼U ð ¨WOŽUL²ł« W¹œUB² « U¹Už

 UÐu× « ÊuJð U bMŽ wKJ « œUB² ô« Èu²  vKŽ Ê“«u² « oI×²¹ YOŠ ¨ÍœUB² ô« Ê“«u²K  …«œ√ qJAð …U e « Ê√ UL

 vKŽ W U{ù« X½U  «–≈ U √ ¨w uI « qšb « w  Ê“«u² « oOI×²  ÎU¹—Ëd{ ◊dA « «c¼ d³²F¹Ë ¨qšb « s  U U{ù« ‰œUFð

ÆÊ“«u² « s  vKŽ√ Èu²  bMŽË w uI « qšb « w  oI×²¹ Ê“«u² « ÊS  UNKÐUI¹ Íc « V× « s  d³ √ qšb «

 qšb « ÊuJ¹ Ê√ ÷ËdHL «Ë UNC³I¹ sL  b¹bł qšœ WÐU¦LÐ w¼Ë ¨qšb « s  ŸUD² « w¼ UNF «b  W³ M UÐ …U e «Ë

 …b¹b− « ‰ušb « Ê√ p – ¡«dł qB×¹ Íc « sJ  …U e « ÷d  W−O²½ qBŠ Íc « qšb « s  ŸUD² ô« ‰œUF¹ b¹b− «

 tO  ÷dIð Íc « lL²−L « w  w uI « qšb « w  Ê“«u² « qF−¹ U  «c¼Ë Æqšb « s  wK�_« ŸUD² ô« s  d¦ √ ÊuJð

 nŽUCL « …dJ  o¹dÞ sŽ p – `O{u²Ð ÂuIMÝ p c  …U e « »UOž w  tOKŽ ÊuJ¹ Ê√ sJL¹ UL  vKŽ√ l{Ë bMŽ …U e «

Æ©∂®—UL¦²Ýô« vKŽ dŁ√Ë q−FL «Ë ¨©—UL¦²Ýô« nŽUC ®

الدكتور محمد صقر: الاقتصاد الإسلامي، مفاهيم ومرتكزا، ص: ١٣  (١)
الدكتور محمد صقر: الاقتصاد الإسلامي، مفاهيم ومرتكزا، ص: ١٣  (٢)
الدكتور محمد صقر: الاقتصاد الإسلامي، مفاهيم ومرتكزا، ص: ١٣  (٣)

رواه عبدالرزاق في مصنفه، وانظر: ٦٦/٤ - ٦٧  (٤)
الدكتور محمد صقر: الاقتصاد الإسلامي، مفاهيم ومرتكزا، ص: ١٣  (٥)

http://gem.kantakji.com/article/details/ID/الزكاة كأدا فعالة في تحقيق التمية الاقتاصدةي، بوكليخة بومدين) ٤٢٨  (٦)
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 eOH×ð w  W UF « WO UL « UÝUO « ÈbŠ≈ …U e « d³²F²  ¨‰UL « “UM² ô ÎUFM Ë —UL¦²Ýö  «eHŠ qJAð …U e « Ê√ UL

˝_  ̂]  \ [  Z  YX  W  V  U   T  ̊∫v UFð t uI Æ—UL¦²Ýô« u×½ ‰«u ú l «œ WÐU¦LÐ wN  ÍuLM² « Ê«bOL «

 ¨w UL « nOþu² « »uKÝ√ dI¹ ô ÂöÝù« Ê√ UL UÞË ¨—UL¦²Ýô« u×½ ‰«u ú  l «œ WÐU¦LÐ bFð …U e U  ©≤∑∂ ∫…dI³ «®

 u¼Ë WIOIŠ WOz«dý …u  …—u� w  ‰UL « ”√d  WOIOI× « WLOI UÐ kH²×ð WOłU²½≈ ‰u�√ w  ÊuJOÝ —UL¦²Ýô« «c¼ ÊS

 UN½U¹dÝ ÂbŽ ‰öš s  p – vKŽ qLFð …U e «Ë ÍœUL « Í√ wIOI× « ‰UL « ”√— vKŽ WE U×L « ·b¼ oOI×ð wMF¹ U

ÆW²ÐU¦ « ‰u�_« vKŽ

 ÍœUB² ô« ◊UAM « Èu² L  ÁbOOI²  p –Ë ¨…dL² L « WK UA « WOLM² « qO³Ý w  U³IF « r¼√ s  “UM² ô« bF¹Ë

 œdH « Èu²  vKŽ ÊU √ ¡«uÝ sO¹«dA « VKBð ÷d  “UM² ô« dŁ√ vKŽ rNCFÐ oKD¹ –≈ ¨WOłU²½ù« œ—«uL « qODFðË

 s  ÍœUB² ô« ◊UAM « Èu²  sJLð ÂbŽ v ≈ ÍœR¹ ÃU²½ù« œ—«u  bŠ√ “UM² « Ê√ p – ¨w uJ× « Íu² L « vKŽ Â√

 ”UÝ_« u¼ ‰ö× « —UL¦²Ýô« v ≈ eM²JL « ‰UL « l œ Ê√ –≈ ¨WŠU²L « WOłU²½ù« œ—«uLK  q¦ _« Â«b ²Ýô« v ≈ ‰u�u «

Æ…U e « ÷d  s

 “ËU−²ð w² « ‰«u _« s  • ≤[μ ŸUDI²Ý« Ê√ YOŠ ¨¡ULMK  WKÐUI « …eM²JL « ‰«u ú  ÎUO−¹—bð ÎU�UI½≈ q¦Lð …U e U

 W UF  …«œ√ d³²Fð …U e « ÊS  w U² UÐË ¨ «uMÝ fLš s  q √ w  …eM²JL « ‰«u _« s  • ±∞ ŸUDI²Ý« v ≈ ÍœR¹ »UBM «

Æ©±®ÃU²½ù« w  W —UALK  ¡ULMK  W× UB «Ë WKDFL « «Ëd¦ «Ë ‰«u _« eH×

 s  t½≈ qÐ ¨UN² dÐ W¹œUB² ô« öJAL « qŠ w  bŠË_«Ë q¦ _« q× « w¼ …U e « ÊQÐ ∫‰uI « WG U³L « s  t½≈Ë

 dIH « ÃöŽË ¨qšb « l¹“u²Ð WIKF²L « öJAL « iFÐ WNł«u  s  tÐ ”QÐ ô «¡eł q¦Lð …U e « Ê≈ ∫‰uI½ Ê√ ·UB½ù«

 …U e « ·—UB  nF ð ô W¹œUB² « öJA  WLŁ ÊS  ô≈Ë ¨lL²−L « w  s UC² «Ë q UJ² « bŽ«u  bOÞuðË ¨“uF «Ë

 W¹œUB² ô« WKJAL « ÂuNH  ŸU ðôË ¨rN¹bFð ÎUŽdý “u−¹ ô ·UM�QÐ ·—UBL « pKð —UB×½ô ¨UNłöŽ U¼b¹b×²Ð

 sOLK L « s  VKD²ð w² «Ë ¨…UO× « VO UÝ√ bIFðË ¨…—uLFL « WF — ŸU ð«Ë ¨ÃU²½ù« qzUÝË ŸuM² Ë ¨d�UFL « l «u « w

 …—u� q¦ √ oOI×ðË ¨W¹œUB² ô« œ—«uL « WOLMðË ¨œUB² ô« ‰U−  w  UFL²−L « tAOFð Íc « qzUN « ÂbI² « W³ «u

ÆtðUF¹dAðË ÂöÝù« bŽ«u  o Ë ÃU²½û

 ¨W¹œUB² ô« UNHzUþË sL{ …U e « ·—UB  ‰öš s  W¹œUB² ô« WOLM² « oOI×ð w  …U e « U ÝR  —Ëœ U √Ë

∫WOðü« UO ü« w  h K²O

 rNŽUM ≈Ë ¨rNO ≈ ‰u�u «Ë ¨rNOKŽ X³łË sL  WOŽdA « …U e « lL−  oO b « jOD ²K  vK¦L « …—uB « oOI×ð  ≠ ±

 X³łË s  ‰«u √ w  W³ł«u « ‰«u _« s  d³ √ WKOBŠ d u¹ UL  WOŽdA « …U eK  q¦ _« qOB×² « …—ËdCÐ

ÆUNKOB×ð »ułËË ¨…U e « ÷dH  w½u½UI «Ë wF¹dA² « V½U− «dOC×ð p – l³²¹Ë ¨rNOKŽ

 WBBš w  U¹ôu « w  …U e « …—«œ≈ w  Uł–uL½√ «uF{Ë YOŠ Èc²×¹ ôU¦  U¹eO U  w  W¹u e « U ÝRL « WÐd−ðË

Æ©≤®…U e « …—«œ≈

 U¼dOžË ¨W¹eO UL « U¹ôu «Ë ¨w²¹uJ « …U e « XOÐ tF{Ë U  —«dž vKŽ …U eK  …d�UF  sO½«u  sOMIð p – w  qšb¹Ë

ÆWO öÝù« Ê«bK³ « s

ÆUNKOB×ð WOHO Ë ¨WOŽdA « …U e UÐ WOŽu²K  WOKLF « Z «d³ « l{Ë ≠ ≤

http://gem.kantakji.com/article/details/ID/الزكاة كأدا فعالة في تحقيق التمية الاقتاصدةي، بوكليخة بومدين) ٤٢٨  (١)
دور الزكاة في تحقيق التنمية الاقتصادية، مؤسسة الزكاة بولاية سلانجور بماليزيا أنموذجا، لعبد العزيز عز الدين والدكتور محمد   (٢)

عبدالرحمن عزمان، جامعة العلوم الإسلامية الماليزية، ص: ٦
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ÆrN «uŠ√ V ×ÐË UNOI×² L  …U e « ‰UB¹SÐ ÂUOI « ≠ ≥

 sL{ …dO³  l¹—UA Ë ¨WDÝu² Ë ¨…dOG� l¹—UA  o¹dÞ sŽ sOłU²×L « W¹UHJÐ ÂUOI UÐ …U e « U ÝR  ÂUO   ≠ ¥

ÆUNM  ·dB « U¹u Ë√Ë …U e « WKOBŠ

 X U  b Ë ¨…U e « «Ëb½ UNO « XBKš w² « WOŽdA « ◊ËdA UÐ …U e « ‰«u √ s  izUH « —UL¦²Ý« vKŽ qLF «  ≠ μ

∫UNM Ë ¨W¹uLM² « l¹—UAL « s  WKL−Ð U¹eO ULÐ —u−½öÝ W¹ôË

 ¡«dIH « nMB  wDFðË ¨…dOG� W¹—U−ð ‰U×  `²H²  sO U L «Ë ¡«dIHK  X−½— μ∞∞∞ v ≈ μ∞∞ s  W ÝRL « wDFð  ≠

 Uý—ËË »UO¦ « q ž ‰U× Ë ¨…dO³J « rŽUDL U  ¨…dO³  W¹—U−ð ‰U×  `²H  μ∞∞∞∞ v ≈ μ∞∞∞ s  sO U L «Ë

 UL  ¨UNð«—UN Ë …—U−² « VO UÝ√ vKŽ rN³¹—b²  ¡ôRN  WO³¹—bð …—Ëœ rEMðË ¨W¹—UM « Uł«—b «Ë «—UO « Õö�≈

Æ©±®rNðU−²M  Z¹ËdðË rNLŽb  ¨å…U e « ·UM�√ —U−ð WŽuL− ò ∫vL ¹ Î«œU×ð« …U e « W ÝR  X Ý√

 …dłU²L « ŸËdA Ë ¨WHOH « ôu QL UÐ …dłU²L « ŸËdA  ∫WK GL « ŸËdA  ∫q¦  l¹—UAL « s  WŽuL−  v ≈ W U{≈ ≠
Æ©≤®W×łUM « l¹—UAL « s  U¼dOžË ¨W¹ËbO « ·d× « W dý ŸËdA Ë ¨„d×²L « ÊU b « ŸËdA Ë ¨ «—UN³ UÐ

Æ©≥®“u−½öÝ W¹ôuÐ XOMŽ w² « WÝ«—b « qOBHð w  UN  lłd¹ tDÐ«u{Ë —UL¦²Ýô« WOHOJ  WOKOBHð UO ¬ „UM¼Ë ≠

رابعا: المشكلات الاقتصادية التي تسهم مصارف الزكاة في حلها
  t  s   r  q  ̊∫v UFðË t½U×³Ý t uIÐ …U e « ·—UB  vKŽ tÐU²  rJ×  w  qłË eŽ tK « h½ bI

 ¨©¥®
z  y   x  w  v  u  }  |  {  ~  ے  ¡¢   £  ¤  ¥¦  § ̈     ©˝

 q× « ÊU √ ¡«uÝ UNKŠ w  ·—UBL « Ác¼ rN ð w² « öJAL « r¼√ ÊUOÐ ‰ËUŠQÝ WL¹dJ « W¹ü« Ác¼ s  U öD½«Ë

 WÞUÝuÐ  UNłöŽ WOHO Ë  ¨ öJAL «  Ác¼ r¼_ ÊUOÐ  wðQ¹  ULO Ë  ¨UN½UOŽ√  iF³Ð  Â√  ·—UBL «  Ác¼ qL−LÐ  j³ðd¹

Æ…U e « ·—UB

المشكلة الأولى: مشكلة تكدس الثروة في أيدي الأغنياء
 «c¼ Ê≈ YOŠ ¨œ«d _« sOÐ qšb « ËUHð …dJ  q³I²¹ Ê√ bÐô ¨pKL² « w  œ«d _« oŠ dI¹ wŽUL²ł« ÂUE½ Í√ Ê≈

 À—u¹ Ê√ t½Qý s  qšb «Ë …Ëd¦ « l¹“uð ¡uÝ sJ Ë ¨UN²O dðË WOłU²½ù« WOKLF « d¹uDðË Ÿ«bÐû  sOÐ «e UŠ q¦L¹ ËUH² «

 …œb×  WHzUÞ w  ‰«u _«Ë UJK²LL « q²Jð sŽ W−ðUM « öJAL « t  oK ðË ¨lL²−L « Ê“«uð œbNð WOŽUL²ł« «—UDš√

 sŽ W¹œUB² ô« UÞUAM « bF²³ð ULMOÐ ¨WOz«dA « UNÐcł …uI  «dE½ lL²−L « «dO Ð l²L² ð Ê√ UN  ÕU²¹ ¨”UM « s

 ¨lL²−L « WOMÐ w  WK Kš p – Z²M¹Ë Æ©μ®U¼b¹ w  WOz«dA « …uI « nFC  «dE½ W _« s  rEŽ_« œ«u « UłUŠ WO³Kð

ÆtðUI³Þ sOÐ ËUH² « À«bŠ≈Ë

 ¨©∂®˝on  m  l  k   j    i h  ̊∫qłË eŽ tK « ‰u  w  WOKł ‰ušb « w  ËUH² « ÂbFÐ ÂöÝù« W¹UMŽ “dÐ b Ë

 UNÐ ·d²F  W¹œdH « WOJKL U  ¨ÂöÝù« w  W¹œUB² ô« W¹dEM « fÝ√ s  Î«dO³  ÎU³½Uł q¦Lð ¨W¹œUB² « …bŽU  q¦Lð w¼Ë

دور الزكاة في تقحيق التنمية الاقتصادية، مؤسسة الزكاة بولاية سلانجور بماليزيا أنموذجا، لعبدالعزيز عز الدين والدكتور محمد   (١)
عبدالرحمن عزمان، جامعة العلوم الإسلامية الماليزية، ص: ١٨ - ١٩.

دور الزكاة في تقحيق التنمية الاقتصادية، مؤسسة الزكاة بولاية سلانجور بماليزيا أنموذجا، لعبدالعزيز عز الدين والدكتور محمد   (٢)
عبدالرحمن عزمان، جامعة العلوم الإسلامية الماليزية، ص: ١٩ - ٢٠.

دور الزكاة في تقحيق التنمية الاقتصادية، مؤسسة الزكاة بولاية سلانجور بماليزيا أنموذجا، لعبدالعزيز عز الدين والدكتور محمد   (٣)
عبدالرحمن عزمان، جامعة العلوم الإسلامية الماليزية، ص: ٢١ - ٢٣.

سورة التوبة، الآية: ٦٠  (٤)
الدكتور يوسف القرضاوي: دور الزكاة في علاج المشكلات الاقتصادية ضمن كتاب قراءات في الاقتصاد الإسلامي، ص: ٢٠٢ - ٢٠٣  (٥)

سورة الحشر، الآية: ٧  (٦)
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 qJ  ¨¡«dIH « sOÐ ‰Ë«b² « s  ÎUŽuML  ¨¡UOMž_« sOÐ W Ëœ ‰UL « ÊuJ¹ ô√ …bŽUI « ÁcNÐ …œb×  UNMJ  ÆW¹dEM « Ác¼ w
 s  ÎU b¼ n U ¹ UL  ¨W¹dEM « Ác¼ fÝ√ n U ¹ l{Ë u¼ ¨r¼bŠË ¡UOMž_« sOÐ W Ëœ ‰UL « ÊuJ¹ Ê√ v ≈ wN²M¹ l{Ë

Æ©±®tK  wŽUL²łô« rOEM² « ·«b¼√

 oOI×²  WLNL « jÐ«uC « s Ë …Ëd¦ «Ë qšb « w  dO³J « ËUH² « s  b× « vKŽ sOF¹ U  jÐ«uC « s  pKL¹ ÂöÝù« Ê≈Ë
Æ‰ušb «Ë …Ëd¦ « l¹“uð w  Ê“«uð À«bŠ≈ w  U¼—ËœË WFL²−  …U e « ·—UB  p –

 Î«bOł Î«—«bI  oI×ð ¨WMÞUÐË …d¼Uþ ‰«u √ s  ¨UNM  v³−ð w² « œ«d¹ù«Ë …Ëd¦ « —œUB  œbFðË UNzUŽË WFÝ l  …U e U
Æ·—UBL « W¹¬ w  u¼ UL  tOI×²  vKŽ tF¹“uð œUF¹ WO UL « WKOB× « s  ÎôuIF Ë

 ¨”UM «  s  WHzUÞ Íb¹√  w  …Ëd¦ «  ”bJ²  ÂöÝù« WÐ—U×L  …—u�  qJA¹ …U e «  o¹dÞ sŽ ‰UL « l¹“uð …œUŽS
 ¨p – u×½Ë …uýd «Ë gG « d¼UE Ë rŁ«d− U  lL²−L UÐ W U²H « ÷«d _« s  WKLł p – vKŽ Î¡UMÐ dA²MðË ¨U¼dJ²×ð

ÆlL²−L « œ«d √ sOÐ …Ëd¦K  ‰œUF « l¹“u² « …U e « oI×ðË UL

∫sO³½Uł s  qšb « l¹“uð w  …U e « W dŠ WFÐU²  sJL¹ qBH  qJAÐË

 U uJ L «Ë  W¹bIM «  …b??�—_«  vKŽ W{ËdHL «  …U e «  Ê√  ∫uLM «  ‰öš s  qšb «  l¹“uðË  …U e «  ∫‰Ë_«  V½U− «
 ôU−  sŽ  Y×³K  ‰UL «  ”√—  eH×ð  Ê√  UN½Qý  U¹uMÝ  •  ≤[μ  ‰bFLÐ  «eM²JL «Ë  «—b L «Ë  WOCH «Ë  WO³¼c «
 —UL¦²Ýô« …œU¹“ ÊS  p – vKŽË ¨s e « l  ¡UMH «Ë dL² L « h UM²K  ÍbIM « bO�d « ÷dFð ô≈Ë ¨W¹e−  W¹—UL¦²Ý«
 uL½ W UŠ w  œUB² ô« kH×  U¼—UŁ¬ YOŠ s  WNłu  …U e «Ë ¨nþu² « ’d  b¹eðË qšb « …bŽU  lÝuð ¨ÃU²½ù«Ë
 qOK  `³B¹ ¨WAOFL « Èu²  sO ×ðË ¨l¹“u² « W «bŽ sŽ Y¹b× «Ë …U e « ôbF  sŽ b¹eð WO UŽ ôbFLÐ W dŠË

Æ©≤®lL²−L « w  ÃU²½ù« …bŽU  lÝu²ð r  «–≈ ÈËb− «
الجانب الثاني: تأثير الزكاة على التوزيع بتخصيصها الإنفاق(٣)

 UM²EŠö  l  ¨WL¹dJ « W¹x  ÎUI³Þ Ÿ“uð …U e « WKOBŠ Ê≈ YOŠ ¨WKJAL « Ác¼ w  UM¦×Ð Ÿu{u  u¼ V½U− « «c¼Ë
 Èd½ UM½√ p –Ë ¨¡«dIH «Ë ¡UOMž_« sOÐ U½“«uð oI×¹ ULÐ …Ëd¦ « l¹“uð …œUŽ≈ w  W «bF « V½«uł s  ÎU³½Uł qHJð …U e « Ê√
 sO³¹ «c¼Ë ¨rN²K Uý vKŽ s Ë ¨s¹“uFL «Ë ¡«dIH « rN½≈ ¨lL²−L « ¡UMÐ√ s  WMOF  W¾H  W U�√ WNłu  ·—UBL « Ác¼ Ê√
 Ác¼ v ≈ UÝ√— …U e « ‰«u √ tłuð Ê√ ÷d²HL U  ¨t½UO  vKŽ WE U×L «Ë ¨t² «d Ë ÊU ½ùUÐ ÂöÝù« W¹UMŽ Èb  UM

Æ…Ëd¦K  ‰œUŽ l¹“uð v ≈ …—ËdOBK  ¨·—UBL «

 Ád uð ULÐ ¨¡UOMž_« Íb¹√ w  …Ëd¦ « ”bJð WKJA  ‰uKŠ s  ÎöŠ qJAð …U e « ·—UB  ÊQÐ ∫‰uI « sJL¹ o³Ý UL
 UNM  s¹bOH² L « vKŽ …U e « WKOBŠ l¹“uðË ¨ôË√ qLFK  WŽuM² Ë …b¹bł ’d  UNMŽ Z²M¹ ¨ÃU²½ù« w  …œU¹“ s  …U e «

Æ‰ušb «Ë …Ëd¦ « l¹“uð w  W «bF « s  U dÞ oI×¹ u×½ vKŽ UO½UŁ

المشكلة الثانية: دور الزكاة في حفز الانتاج، وإعادة تشغيل الموارد المعطلة
  >  =  <  ;  :  9  8   7  6  5  4˚ v UFð tK « ‰U  ¨‚“d « V J  ÷—_« w  »dC «Ë qLFK  ÂöÝù« uŽb¹
Æ©μ®

˝F  E       D  C  B  A  @  ?  >      =  <  ;  :  9  8˚ ∫v UFð t u Ë ¨©¥®
˝B  A  @?

الدكتور محمد صقر: دور الدولة في الاقتصاد الإسلامي، بحث منشور في سلسلة دراسات والبحوث الإسلامية تحت عنوان «دور الاقتصاد   (١)
الإسلامي في إحداث نهضة معاصرة» ص: ٧٥، والدكتور عبدالعليم عبدالرحم خضر، أسس ومفاهيم اقتصادية في الإسلام، ص: ٢١ - 

٢٢، سيد قطب: في ظلال القرآن، ٣٥٢٤/٦، وانظر: القرضاوي: دور الزكاة في حل المشكلات الاقتصادية، ص: ١٩٦ - ١٩٧.
الدكتور محمد صقر: الاقتصاد الإسلامي: مفاهيم ومرتكزات، ص: ٥٢ - ٥٣  (٢)

الدكتور محمد صقر: المرجع نفسه، ص: ٥٣  (٣)
سورة الملك، الآية: ١٥  (٤)
سور ة الجمعة، الآية: ١٠  (٥)
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 ‰uI « sJL¹ w² «Ë ¨WKJAL « Ác¼ q×  tłuL « …U e « ·—UB  b¹b×ð s  bÐô ¨W UD³ « WKJA  qŠ w  …U e « ·—UB  —Ëœ ÊUO³ Ë
ÆW UD³ « WKJA  qŠ w  …dýU³  W öŽ ULN  sOHMB « s¹c¼ Ê√ p –Ë ¨·—UBL « dzUÝ ÊËœ V ×  sOJ L «Ë dOIH « ∫UN½QÐ

∫sOL  v ≈ UN³³  W³ M UÐ r IMð W UD³ «Ë

 ÁbF √ ÷dLÐ t²ÐU�S  UNÐ vK²³¹ Ë√ tOKŽ ÷dHð UL½≈Ë ¨UNO  ÊU ½û  —UO²š« ô w² « w¼Ë ¨W¹d³− « W UD³ « ∫‰Ë_« r I «
 b−¹ ôË ¨t²MNL  W “ô «Ëœ√Ë ô¬ v ≈ ÃU²×¹ b Ë ¨tðœ«—≈ sŽ Ã—Uš d¼U  V³ Ð ÁdG� w  WMN  rKF²¹ r  t½√ Ë√ ¨qLF « sŽ

Æ©±®«cJ¼Ë tð—U−ð tÐ —Ëbð Íc « ‰UL « ”√— v ≈ d²IH¹ tMJ Ë …—U−² « ·dF¹ b Ë ¨b¹d¹ U  tÐ Íd²AO  ÎôU

 UM¼ …U e « w dB  WHOþËË ¨sOłU²×L « ¡ôR¼ q¦  “uŽ b  sO U L «Ë ¡«dIH « ·dB  vK−²¹ r I « «c¼ w Ë
 Ë√ ô¬ Ë√ «Ëœ√ s  rN ULŽ√ W Ë«e  s  rNMJL¹ U  rNzUDŽSÐ p –Ë ¨rN H½QÐ rN H½√ ¡UMž≈ s  ¡ôR¼ ‰U¦ √ sOJLð
 Y¹b× « wðQO O  s¹ełUŽ «u½U  Ê≈ U √ ¨rz«œ qJAÐ rNðUłUŠ b  Î«bONLð p –Ë ¨s¹ełUŽ «u O  «u½U  Ê≈ ¨‰«u √ ”Ëƒ—

Æv UFð tK « ¡Uý Ê≈ ≠ dIH « WKJA  w  rNMŽ

 ÂU ù« tOKŽ h½ U  p – s Ë ¨W UD³ « WKJAL  UłöŽ …U e « ‰U  s  ¡ôR¼ ‰U¦ √ ¡UDŽ≈ vKŽ ÂöÝù« ¡UNI  h½ b Ë
 qLF¹ …«œ√ s  t²łUŠ tÐ ‰Ëeð U  tO ≈ l bO  t²¹UH  s  UF u  lI¹ U  b−¹ ô Íc « u¼ dOIH «Ë ¨¡«dIHK  rNÝËò ∫t uIÐ Í“«dOA «

Æ©≤®åÆÆÆÆ tO  …—U−² « s ×¹Ë ¨t  `KBð w² « WŽUC³K  dO¦  ‰U  v ≈ ÃU²Š« u  v²Š UNO  d−²¹ WŽUCÐ Ë√ …u  tO  ÊU  Ê≈ UNÐ

 Ë√ p – WLO  XK  t² dŠ W ¬ Ë√ t² dŠ tÐ Íd²A¹ U  wDŽ√ ·«d²Šô« tðœUŽ ÊU  ÊS  ÆÆÆÆò ∫ÍËuM « ÂU ù« ‰U Ë
 œö³ «Ë ·d× « ·ö²šUÐ p – nK² ¹Ë ¨U³¹dIð U³ Už t²¹UHJÐ wH¹ U  t×Ð— s  t  qB×¹ YO×Ð Á—b  ÊuJ¹Ë ¨ d¦
 «—U−½ Ë√ UÞUOš ÊU  s Ë ¨p – W³ MÐ wDŽ√ U «d� Ë√ Î«—UDŽ Ë√ Î«“U³š Ë√ «dłUð ÊU  s Ë ÆÆÆÆÆ ’U ý_«Ë ÊU “_«Ë

Æ©≥®åtK¦L  `KBð w² « ôü« tÐ Íd²A¹ U  wDŽ√ lzUMB « q¼√ s  r¼dOž Ë√ UÐUB  Ë√ «—UB  Ë√

 „öN²Ý« ‰UJý√ sŽ Î«bOFÐ l UM « ÃU²½ù« v ≈ lL²−L « œ«d √ tOłuð w  dŁ_« m UÐ …U e « w dBL  Ê√ b×½ ¨UM¼ s Ë
ÆWłU× « qz«už s  rNFL²−L  ÎU³OM−ðË ¨rN²łU×  Î«bÝ ¨ÃU²½ù« qzUÝË WOLM²Ð tO  ÊuL¼U ¹ u×½ vKŽ …U e « ‰«u √

 ¨‚“d « qOB×ð sŽ œuFI « w  Êu³žd¹ rNMJ Ë ¨qLF « vKŽ ÊË—bI¹ s  œuF  w¼Ë ∫W¹—UO²šô« W UD³ « ∫w½U¦ « r I «
Æp – s  rNFML¹ V³Ý œułË ÊËœ ¨Êu−²M¹ ôË W UÞ ÊuJKN² ¹Ë ¨r¼dOž vKŽ W UŽ «uAOF¹ Ê√ ÊËdŁR¹Ë

 tOKŽ tK « vK� ≠ r¹dJ « w³M « sŽ œ—Ë b Ë ¨UNŠË— sŽ h U½ ¨WF¹dA « sM  n U  ”UM « s  nMB « «c¼Ë
 dOž s  Už—U  qłd « œuF  ÊS  UNM  V ²J¹ WŽUM� t  Íc « Í√ ¨©¥®å·d²×L « b³F « V×¹ tK « Ê≈ò ∫‰U  t½√ ≠ rKÝË
 …b¹bŽ q¹ËU √ œ—ËË ©μ®q u² « w UM¹ ô «c¼Ë ¨…—U−ðË WŽ«—“Ë WŽUM� s  u×MÐ gOF « VKÞ w  nKJ²L « u¼ ¨qGý
 ‰UI  ÂuIÐ d  ≠ tMŽ tK « w{— ≠ »UD « sÐ dLŽ Ê√ò p – s Ë ¨”UM « vKŽ œUL²Žô«Ë W UD³ « Â– vKŽ ‰bð WÐU×BK
 ÊU Ë ÆåtÐ— vKŽ q uð rŁ ÷—_« w  tK³Š vI √ s  q u²L « UL½≈ ÆÊuK P²  r²½√ qÐ ∫‰U  ÆÊuK u²L « s×½ ∫«u U  ¨r²½√ U
 sŽËò tMOŽ s  jIÝ ¨ô qO  ÊS  Æt dŠ t √ ∫‰QÝ ≠ VON  dNE  Í– Í√ ≠ ULOÝ Í– v ≈ dE½ «–≈≠ tMŽ tK « w{—≠

Æ©∂®åW UD³ « r UF « w  ¡wý dý√ò∫‰U  dOÐe « sÐ«

 ÂöÝù« ÊS  p c  ÆtO  ÃU²½ù« dBMF  ÎöDF  ¨tð«—bI  vKŽ ÎU¾³Ž ÆlL²−L « vKŽ Î‰UÐË ÊuJ¹ ”UM « s  nMB « «c¼Ë
 ¨©sO U L «Ë ¡«dIH «® …U e « w dB  s  ÎULz«œ ÎU¹dNý ÎU³ð«— ¡ôR¼ ¡UDŽ≈ s  lM  t½≈ YOŠ WOKLŽ WÐ—U×  W UD³ « »—UŠ

الدكتور القرضاوي: دور الزكاة في حل المشكلات الاقصتادية، ص: ١٣٨  (١)
النووي: المجموع شرح المهذب، ص: ١٨٩/٦.  (٢)

المرجع نفسه: ص: ١٩٤/٦.  (٣)
المناوي: فيض القدير، ٢٩٠/٢  (٤)
المناوي: فيض القدير، ٢٩٠/٢  (٥)
المناوي: ففيض القدير، ٢٩٠/٢  (٦)
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 ÊS  ¨V J « sŽ …e−F «Ë v{dL « s  sOOIOI× « sOI×² L « «uLŠ«e¹ ô v²ŠË tO ≈ «u×M−¹Ë ¨œuFI « «ƒdL² ¹ ö¾

 w  ÂöÝù« sJ Ë ¨‚“d « qOB×ð vKŽ —œUI «Ë ¨V J « vKŽ ÈuIK  `KBð ô UN½_ …U e « ‰U  w  rz«œ rN  kŠô ¡ôR¼

 t³¹—b²Ð ÂUOI «Ë qLF « …œËUF  s  tMJLð W² R  …bŽU  wDF¹ qÐ ¨W² R  W¹œU  …bŽU  ÊËœ t d²¹ r  t H½ X u «

Æ©±®U  qLŽ Ë√ W d×  tKO¼QðË

 p –Ë ¨…U e « ‰U  s  cš_« s  qLF « vKŽ —œUI « bÐUF « ¡UDŽ≈ s  lM  W UD³ « WKJA  qŠ vKŽ ÂöÝù« ’dŠ Ê≈

 W _« vKŽ WFHM  s  tLKFð Ád−OÝ UL  …U e « ‰U  s  vDF¹ t½S  rKF « V UÞ ·ö Ð ¨tOKŽ …d�U  tðœU³Ž W×KB  Ê_

Æ©≤®gOF « V Ë rKF « VKÞ sOÐ lL− « —cFð l  ¨U¼dÝQÐ

المشكلة الثالثة: مشكلة الفقر
 Ê√ UL  ©≥®W¹œUB² ô« t²łU×Ð ¡U u « sŽ lL²−L « Ë√ œdHK  WO UL « œ—«uL « e−Ž t½_ ¨W¹œUB² ô« öJAL « s  dIH « bF¹

 w  dOJH² « v ≈ œR  dIH « Ê_ p –Ë ¨ÃU²½ù« qzUÝu  ·UF{≈ tO Ë ¨WOLMð ‰uBŠ UL½Ëœ WO UL « œ—«uL « „öN²Ý« v ≈ ÍœR¹ dIH «

 ÷«d _«Ë rz«d− « —UA²½« v ≈ ÍœR¹ UC¹√ dIH «Ë ¨W¹œUB² « WOLMð À«bŠ≈ w  Á—uFýË t² —UA  sŽ dEM « lDIÐ ¡dL « WŽuł bÝ

ÆÍœUB² ô« uLM « UOKLŽ w  „UÐ—≈ ÀËbŠË ¨ÍœUB² ô« ZðUM « w  lł«dð v ≈ Á—ËbÐ ÍœR¹ UL  lL²−L « w

  h  g  f  e  d   c  b  a `  _˚ ∫v UFð tK « ‰U  ¨ÂdJ  szU  t½√ vKŽ ÊU ½û  dEM¹ ÂöÝù«Ë

 qJÐ dIH « »—U×  ¨tðUłUO²Š« WO³KðË ¨ÊU ½ùUÐ ÂöÝù« wMŽ p c  ¨©¥®
˝o  n  m  l   k  j  i

 dIH « Ê√ Èd¹ ÂöÝù«Ë ¨p – oI×ð U  WO½UÐd « UF¹dA² « s  l{ËË ¨dIH « W Qý ÀU¦²ł« v ≈ UŽœË ¨t UJý√Ë ¨Á—u�

    g  f  e  d   c˚ ∫v UFð tK « ‰U  ¨¡öÐ qłË eŽ tK « ÁULÝË ¨W¹dA³ « UFL−² « tł«uð w² « öJAL « dDš√ s

 s  tK « vK� ≠ w³M « –uFð p c  ©μ®
˝x  w  v  u  t  s  r  q  p   o  n   m  l  k  j  i  h

 »«cŽ s  pÐ œuŽ√Ë Æd³I « WM²  s  pÐ –uŽ√Ë ¨—UM « »«cŽ s Ë ¨—UM « WM²  s  pÐ –uŽ√ w½≈ rNK «ò ∫t uIÐ ≠ rKÝË dIH «

Æ©∂®å‰Ułb « `O L « WM²  s  pÐ –uŽ√Ë ÆdIH « WM²  s  pÐ –uŽ√Ë ¨vMG « WM²  s  pÐ –uŽ√Ë ¨d³I «

 Ác¼ Ê√ iF³ « ÊU¼–√ v ≈ —œU³²¹ ULÐ— t½≈ qÐ ¨lL²−L « w  dIH « —RÐ W− UF  w  dJM¹ ô —Ëœ …U e « ·—UBL Ë

ÆdIH « Ÿu{u  ô≈ Z UFð ô ·—UBL «

 UF¹dAð p UM¼ qÐ dIH « ÃöF  bŠË_« q× « UL¼ U O  åsO U L «Ë ¡«dIH «ò …U e « w dB  Ê≈ ‰uI « s  bÐô t½≈Ë

 U  UNM Ë ¨»—U _« UIH½Ë UŽd³² «Ë U bB U  œ«d _« Èu²  vKŽ ÊuJ¹ U  UNM  ¨WKJAL « Ác¼ ÃöŽ XM³ð Èdš√

 nOH ² « w  sO dBL « s¹c¼ —Ëœ UM¼ UMLN¹ U  sJ Ë ¨U¼dOžË rzUMG «Ë ¡wH « ‰«u ú  UNF¹“uð s  W Ëb « V½U−Ð oKF²¹

ÆtKz«užË dIH « dÝ√ s  t² UÞË ÊU ½ù« WOKIŽ d¹d×ðË ¨WOLM² « W dŠ YF³  «bONLð lL²−L « w  dIH « …bŠ s

∫WO U² « wŠ«uM « w  WKJAL « Ác¼ qŠ w  …U e « w dB  —Ëœ q¦L²¹Ë

 X Ë w  Á«Ëbł ‰Ëe¹ ÎU² R  ¡UDŽ≈ ô ¨‰«R « W½R  tOHJ¹ U  dOIH « ¡UDŽSÐ Î̈U¹—cł ÎUłöŽ dIH « WKJA  ÃöŽ :أولا
 v ≈ ≠ rKÝË tOKŽ tK « vK� ≠ w³M « tKÝ—√ ULMOŠ≠ tMŽ tK « w{— ≠ –UF  Y¹bŠ q³  Í– s  UM×{Ë p c  ¨dOB

الدكتور القرضاوي: دور الزكاة في حل المشكلات الاقتصادية، ص: ١٤٤  (١)
الدكتور القرضاوي: العبادة في الإسلام، ص: ٦١ - ٦٢  (٢)

الدكتور القرضاوي: دور الزكاة في حل المشكلات الاقتصادية، ص: ١٥٦  (٣)
سورة الإسراء، الآية: ٧٠  (٤)

سورة الفجر، الآية: ١٥ - ١٦  (٥)
ابن حجر العسقلاني: فتح الباري بشرح صحيح البخاري، ١٨١/١١.  (٦)
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 œuBI  u¼ ÎU¹—cł dIH « ÃöF  ¨årNz«dI  vKŽ œdðË rNzUOMž√ s  cšuð …U “ rNOKŽ ÷d² « tK « Ê√ rNLKŽ√Ë ∫sLO «

ÆsO dBL « s¹c¼

 qLFÐ ÂUOI « vKŽ tMOF¹ U  …U e « ‰U  s  vDF¹ dOIH « Ê√ b R½Ë ¨UNMŽ Y¹b× « UMHKÝ√ X Ë ¨W UD³ « t³³Ý dI  WLŁ :ثانيا
ÆÃU²½ù« qzUÝË b — w  UL¼U  ¨tFL²−L  UF U½ ö UŽ tF bOÝ UL  ¨dIH « ö¹Ë t³M−¹

 ÂUFÐ U UŽ Ë√ dNAÐ «dNý ¡«uÝ ¨t²łUŠ wHJ¹ U  …U e « ‰U  s  vDF¹ «cN  w½UL − « e−F « t³³Ý dI  WLŁË :ثالثا
Æ©±®ełUF « dOIH « ‰UŠ U Ðö Ë ¨W×KBL « tOC²Ið U  V Š vKŽ

 tMJ Ë ¨öÞUŽ fO  ¨‰U× « —u²  u¼Ë ¨WMJ L « ¡UNIH « iFÐ tOL ¹ U  u¼Ë ¨dš¬ Ÿu½ s  dI  „UM¼Ë :رابعا
 ¨rN UOŽ d¦  s¹c « ¨r¼u×½Ë ‰ULF «Ë ¨—U−² « —UG�Ë ¨‰Ëb « w  sOHþuL « —UG� s  dO¦  ‰U×  ¨t²łUŠ wHJ¹ U  qLF¹

 ÍdŠ u¼Ë ¨rNKLA¹ dIH « Ê_ ¨UC¹√ rN²łUŠ —bIÐ sOH½ü« …U e « w dB  s  «uDF¹ ¡ôRN  rN ušœ sŽ rNðUIH½ œ«“Ë

     v  u  t  s  r   q   p  o  n  m  l  k˚∫v UFð tK « ‰U  ¨…bŽU L UÐ

Æ©≤®
z  y  x  w  }  |   {  ~  ے  ¡¢˝

 …dL² «Ë ÊU²LIK «Ë WLIK « Áœdð ”UM « vKŽ ·uD¹ Íc « sOJ L « fO ò ∫≠ rKÝË tOKŽ tK « vK� ≠ w³M « ‰U  b Ë

Æ©≥®å”UM « ‰Q O  ÂuI¹ ôË ¨tOKŽ ‚bB²O  tÐ sDH¹ ôË ¨tOMG¹ vMž b−¹ ô Íc « sOJ L « sJ Ë ¨ÊUðdL² «Ë

 t  ÊuJð qłd « sŽ q¾Ý t½√ò ∫ÍdB³ « s × « ÂU ù« ‰u  p – sL  ¨sOJ L « ¡UDŽ≈ “«uł vKŽ ¡ULKF « h½ b Ë

Æ©¥®åtOKŽ ÃdŠ ôË ¨ÃU²Š« Ê≈ W bB « cšQ¹ ∫‰U  øÂœU «Ë —«b «

 ¨d¦ √ Ë√ p – s  q √ √ r¼—œ ·ô¬ …dAŽ ÍËU ð WFO{ Ë√ ¨tKG² ¹ —UIŽ t  ÊU  «–≈ ∫qłd « w  bLŠ√ ÂU ù« q¾Ý

Æ©μ®…U e « s  cšQ¹ ∫‰U  ≠ t²¹UHJÐ rOIð ô wMF¹ ≠ tLOIð ô UNMJ Ë

ÆZ²ML « qLFK  rNF b  WO³Kð ¨rN²łUŠ V³Ý ÊU  ULN  ¨rN²¹UH  —b  sOIÐU « ¡ôR¼ ‰U¦ √ wDF¹ t½√ :ًخامسا

 sÐ dLŽ «c¼ qF  b Ë ¨Ã«Ëe?? «  w³ UÞ W½UŽS  ¨…d³²FL « Èd??š_« UłU× « iFÐ v ≈ dEM¹ Âö??Ýù« Ê√ :ســادســا
 s¹√ øÊu —UG « s¹√ ¨sO U L « s¹√ ∫”UM « w  «ËœUM¹ Ê√ …U e « ‰U  Ÿ s  d √ YOŠ ≠ tMŽ tK « w{— ≠ e¹eF «b³Ž

Æ©∂®øÊu× UM «

 —uD² «Ë ¨WOLM² « WOKLŽ oOFð w² « öJAL « s  b¹bF « qŠ v ≈ ÍœR¹ lL²−L « w  dIH « WKJA  qŠ Ê√ :سابعا
 ¨÷dL « WKJA Ë ¨…U e « s  rKF « V UÞ ¡UDŽ≈ “«uł vKŽ ¡ULKF « h½ p c  ¨qN− « WKJA  qŠ UNM Ë ¨ÍœUB² ô«

 WKJA  qŠ Ác¼ q³  w² « WDIM « w  o³ÝË ¨lL²−L « UI³Þ w  nFC « À—uðË ¨ÍdA³ « dBMF UÐ p²Hð w² « w¼Ë

ÆUC¹√ dIH « WKJA  qŠ w  UNKŠË ¨sO U L «Ë ¡«dIH « w dB  w  WKš«œ ŸUOC «Ë œdA² « WKJA  p c Ë ¨WÐËeF «

 UL  ¨b{UF² «Ë s UC² «Ë ¨wŽUL²łô« q UJ² « —u� ŸË—√ s  bF¹ …U e « w  dBLÐ dIH « WKJA  ÃöŽ Ê√ :ثامنا
Æw öÝù« lL²−L « vKŽ UÐU−¹≈ fJFMOÝ

الدكتور القرضاوي: دور الزكاة في حل المشكلات الاقتصادية، ص: ١٤٨  (١)
سورة البقرة، الآية: ٢٧٣.  (٢)

ابن حجر العسقلاني: فتح الباري بشرح صحيح البخاري، ٣٤١/٣  (٣)
أبو عبيد، القاسم بن سلام: الأموال، ص: ٥٥٢  (٤)
ابن قدامة: المغني مع الشرح الكبير، ٥٢٥/٢.  (٥)

ابن كثير: البداية والنهاية، ٢٠٠/٩.  (٦)
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المشكلة الرابعة: مشكلة الكوارث والديون
 ”UM « VOBð w² « W¹œUB² ô« dzU «Ë À—«uJ « ¨UNK×Ð …U e « ·—UB  r¼U ð w² « W¹œUB² ô« öJAL « s Ë

 qŠ XKH  UN —UBLÐ …U e «Ë ¨»Ëd× «Ë dO�UŽ_«Ë sO «d³ «Ë ‰“ôe « s  …œUŽ QAMð À—«uJ «Ë ¨UNðbŽ UN  «ËbF¹ Ê√ ÊËœ

ÆsO —UG «Ë qO³ « sÐ« w dB  b¹b×² UÐË ¨W¹œUB² ô« WKJAL « s  ¡eł

 U  ¡ôR¼ q¦  i¹uF²Ð  ÂuIð  …U e U  UMHKÝ«  UL  UNŽ«u½√  ·ö²š«  vKŽ UFL²−L «  —«bÐ  q×ð  w² «  À—«uJ «  U √

 sŽ ¡VF « s  U¾Oý nH ð …U e « Ê√ kŠö½ UM¼Ë ¨WŁ—UJ « ÊUÐ≈ rN²½UŽ≈ sŽ öC  ¨À—«uJ « pKð ÀËbŠ ¡UMŁ√ ÁËd š

ÆW¹œUB² ô« …UO× « Èd−  vKŽ dŁRð ô UNO  W¹œUB² ô« WK K « qF−¹ UL  ¨·ËdE « Ác¼ q¦  w  W Ëb «

 q¦L¹ sOLK L « ‰U  XOÐ ÊU  YOŠ ¨WK¹uÞ ÊËdIÐ WOÐdG « WLE½_« q³  sO Q² « ÂUE½ w öÝù« lL²−L « ·dŽ b Ë

Æ©±®–öL «Ë ÊuF « tO  b−O  ¨d¼b « t³J½ s  UNO ≈ Q−K¹ w² « Èd³  sO Qð W dý

 rNM  d –Ë ¨WŁö¦  ô≈ q×ð ô W Q L « Ê√ ∫‚—U L « sÐ WBO³  Y¹bŠ w  WŠ«d� rKÝË tOKŽ tK « vK� ≠ w³M « h½ b Ë

ÆgOŽ s  U «u  VOB¹ v²Š W Q L « t  XK×  ¨t U  XŠU²ł« W×zUł t²ÐU�√ öł—

 rNłd ¹Ë ¨rN²łUŠ b ¹ U  ¡ôR¼ ‰U¦ √ wDF¹Ë ¨À—«uJ « »U×�√ “uŽ bÝ w  dŁ√ t  sO —UG « ·dB  ÊU  p c

 WKOB× « s  ·dBL « «c¼ VOB½Ë ¨…U e « ‰«u √ tÐ `L ð U  —bIÐ ¨ÃU²½ù«Ë qLF « …dz«œ v ≈ r¼bOF¹Ë ¨rN²IzU{ s

ÆÈdš_« UłUO²Šô«Ë ·—UBL « WOI³Ð UN² öŽË ¨WOKJ «

 l bÐ j³ðd¹ ô …U e UÐ oKF²L « sO Q² « ÂUE½ Ê√ ¨wÐdG « sO Q² « ÂUE½ sOÐË ¨…U e UÐ oKF²L « sO Q² « ÂUE½ ‚dH «Ë

 ÂuIð W¹uMÝ Ë√ W¹dNý ◊U √ l œ ◊d²A¹ t½S  ¨wÐdG « sO Q² « ÂUE½ ·ö Ð ¨t²łUŠ —bIÐ cšQ¹ t½≈ qÐ ¨WI³  ◊U √

Æ©≤®œdHK  W¹UHJ «Ë WłU× « bŠ sŽ dEM « lDIÐ W{ËUFL « ”UÝ√ vKŽ

 öI²  U dB  hBš b  qłË eŽ tK « Ê≈ YOŠ ¨wKłË `{«u  sOM¹bL « WKJA  qŠ w  …U e « ·—UB  —Ëœ U √

 u¼Ë ¨ULN  U¹œUB² « ÈeG  t  ÊS  ¨w½U ½≈Ë wŽUL²ł« k×K  sOM¹bL « sŽ b K  Ê√ ULJ  ¨Êu —UG « r¼Ë ¨÷dG « «cN

ÆÆœUB² ö  U uFL « Ác¼ q¦  wD ð u×½ WO UL «Ë W¹—U−² « …UO× « …—Ëœ l œ

 r¼bŠ√ tO ≈ V²J  ¨sO —UG « sŽ «uC « Ê√ ∫rO U _« w  tðôË v ≈ e¹eF «b³Ž sÐ dLŽ bý«d « WHOK « V²  b Ë

 sJ  s  rK L « ¡dLK  bÐô t½√ ∫dLŽ tO ≈ V²J  ÆÀUŁ_«Ë ¨‘dH «Ë ¨ÂœU « t Ë ¨sJ L « t  qłd « b−½ U½≈ ∫‰uI¹

Æ©≥®Â—Už t½S  ¨tMŽ «uC U  ÆÆÆ ¨ÁËbŽ tOKŽ b¼U−¹ ”d Ë ¨t²MN  tOHJ¹ ÂœUšË ¨tMJ ¹

∫UNL¼√ s Ë ¨WKOKł U «b¼√ sO —UG « sŽ Êu¹b « œ«b  Ê≈Ë ¨«c¼

ÆlL²−L « ¡UMÐ√ l  qŽUH² «Ë qLF « v ≈ tF bO  ¨s¹b « ‰– t —√ Íc « Â—UGK  WI¦ « …œUŽ≈  ≠ ±

 ‰ULŽ√ s  öLŽ W×KBL « Ác¼ ÊuJð b Ë ¨t²×KB  vKŽ t½UŽ√Ë ¨s¹bL « ÷d √ Íc « ¨sz«b UÐ oKF²¹ u¼Ë  ≠ ≤

 —Ëb� úLð ¨…U e « ‰U  s  ¨tM¹bÐ ¡U u « vKŽ bŽU ð sOŠ WF¹dA U  ¨tK  lL²−L « lHMð w² « WOLM² «Ë ÃU²½ù«

 WŽUý≈ vKŽ qLFð «cNÐË ¨WFÝ …U e « ‚ËbM� w  Â«œ U  ¨lOCð s  rN{Ëd  Ê√ vKŽ WMO½QLÞ sO{dIL «

Æ©¥®UÐd « WÐ—U×  w  rN ð UL  ¨s × « ÷dI «Ë ÊËUF² «Ë …¡ËdL « ‚öš√ XO³¦ðË

 (١)
الدكتور القرضاوي: دور الزكاة في حل المشكلات الاقتصادية، ص: ١٩١.  (٢)
الدكتور القرضاوي: دور الزكاة في حل المشكلات الاقتصادية، ص: ١٩٢.  (٣)
الدكتور القرضاوي: دور الزكاة في حل المشكلات الاقتصادية، ص: ١٩٤.  (٤)
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المشكلة الخامسة: مشكلة النقص في الجوانب العسكرية للدولة.
المشكلة السادسة: مشكلة التشرد

 s  ÁUMF  w  U Ë ¨»d× « ô«Ë œUN− «Ë ËeGK  ’Uš u¼ q¼ åtK « qO³Ý w Ëò ·dB  w  ÂöÝù« ¡UNI  nK²š«

ÆU¼dOžË «d³L «Ë błU L «Ë UOHA² L « ¡UM³  W UF « ` UBL « w  ÂUŽ u¼ Ë√ ¨ÂöÝû  …uŽœË ¨œUN−K  œ«bŽ≈

 lÝu² UÐ UA UML « v ≈ ŸUL²Ýô« bFÐ ≠ X�Ë√ Êœ—_« w  …bIFML « w öÝù« œUB² ô« …Ëb½ ÊS  ∫d √ sJ¹ ULN

 ·—UBL « vKŽ vGD¹ ô YO×Ð ¨d³ « vMF  UNÐ “d³¹ w² « W UF « ` UBL «Ë œUN− « qLA¹ YO×Ð åtK « qO³Ýò w  vMF  w

Æ©±®W¹œUB² ô« öJAL « qŠ w  …U e « —Ëœ WOL¼QÐ …ËbM « sŽ WI¦³ML « WM−K « w�uðË ÆÆÆÆ Èdš_«

∫WO U² « W¹œUB² ô« öJAL « qŠ w  bŽU OÝ ·dBL « «c¼ ÊS  tOKŽË

 ÃU²×ð w² « W¹dJ F « «eON−² «Ë bM− « Vð«Ë— ULOÝô ¨W¹dJ F « ôU−L « w  ‰Ëb « iFÐ Íd²F¹ Íc « hIM « bÝ  ≠ ±

 ¨‰U×Ð tODGð ô l³D UÐË ¨W Ëb « q¼U  sŽ ¡VF « «c¼ s  U¾Oý nH ð ·dBL « «c¼ d³Ž …U e U  ¨WE¼UÐ UIH½ v ≈

 sŽ W Ëb « e−Ž U¼œU−¹≈ w  W Ozd « q «uF « s  ÊuJ¹ Èdš_« W¹œUB² ô« öJAL « s  «dO¦  Ê√ …œUŽ Èd½ UM½_Ë

ÆÍœUB² ô« ÂbI² «Ë ¨WOLM²K  WIOFL « Êu¹b « s  qOÝ w  UN dG¹ UL  ¨W¹dJ F « UłUO²Šô« WODGð

 «c¼ œËbŠ nOOJð Ê√Ë ¨dBF « «c¼ w  W×K  WłUŠ `³�√ ·dBL « «c¼ ‰U−  w  dEM « ÂöÝù« ¡ULKŽ …œUŽ≈ Ê≈Ë  

ÆW¹dJ F « UIHM « WOL¼√ UNOC²Ið w² « W½ËdL « lÐUDÐ m³DB¹ Ê√ wG³M¹ W¹dJ F « wŠ«uM « w  ·dBL «

 tE×K½ Ê√ wG³M¹ t  ÈËQ ô s Ë ¨…e−F «Ë ¡UDIK «Ë ÂU²¹ú  TłöL «Ë «d³L « ¡UA½≈ Ê≈ ∫Â–dA² «Ë œdA² « WKJA   ≠ ≤

 s  rOJ× « Ÿ—UA « œuBI  oI×¹ ô WMJ L «Ë dIH « w dB  vKŽ œUB² ô« ÊS  ¨…U e « ·—UB  w  U½dE½ w

 VOM−ð v ≈ ÍœROÝ V½U− « «c¼ w  ·dBL « «c¼ w  lÝu² « Ê≈Ë ¨WL¹dJ « W¹ü« rNðd – s  WOIÐ vKŽ …U e « rOLFð

ÆÃU²½û  WIOFL « WOŽUL²łô« ÷«d _« —UA²½« v ≈ iH  Á—ËbÐ Íc «Ë ¨œU H « ö¹Ë s  lL²−L «

خامسا: أثر الزكاة في السياسة النقدية وأثرها في تحقيق التنمية الاقتصادية
 ÎUÞU³ð—« „UM¼ Ê√ Í√ ¨Ê“«u²L « uLM « qþ w  ÍœUB² ô« —«dI²Ýô« s  Ÿu½ oOI×ð u¼ W¹bIM « WÝUO « ·«b¼√ r¼√ Ê≈

 r C² «Ë W UD³ UÐ W�U « W¹œUB² ô« q UAL « ◊U³ð—« ‰öš s  ÎU×{«Ë p – dNE¹Ë ÍbIM «Ë ÍœUB² ô« ◊UAM « sOÐ

Æ©≤®W¹œUB² ô« ·ËdE « UN  d «uð u  W¹bIM « WÝUO K  sJL¹ p cÐË W¹bIM « ‰uK× UÐ WOMÞu « WKLF « WLO  ÷UH ½«Ë

 ‰öš s  Íe dL « ·dBL « UNÐ ÂuI¹ w² « dOÐ«b² «Ë ‰ULŽ_« WŽuL−  w¼ ∫wF{u « ÂUEM « w  W¹bIM « WÝUO «Ë

Æ©≥®W¹œUB² ô« WÝUO « ·«b¼√ oOI×²  bIM « vKŽ WÐU d «

 s  W¹bIM « UDK « t−N²Mð Íc « qLF « qO œ Ë√ vK¦L « WO−Oð«d²Ýô« UN½√ ∫UC¹√ W¹bIM « WÝUO « n¹dFð sJL¹Ë

 …œU¹“ o¹dÞ sŽ Ê“«u²L « wð«c « uLM « oOI×ð u×½ w uI « W¹œUB² ô« «bŠu « —U  tOłuð w  W UFH « W —UAL « qł√

 —UFÝ√Ë U b «Ë lK « —UFÝ_ w³ M « —«dI²Ýô« s  W UŠ v ≈ ‰u�u « W ËbK  sLC¹ Íc « —bI UÐ w uI « ZðUM «

 «¡«dłù«Ë VO UÝ_«Ë «Ëœù«Ë bŽ«uI « s  WŽuL−  ∫w¼Ë ¨W ËbK  W¹bIM « ÷—_« vKŽ WKLF « ·d� —UFÝ√ ≠ …bzUH «

 oOI×²  ÍœUB² ô« ◊UAM « l  Â¡ö²¹ ULÐ œuIM « ÷dŽ w  rJ×² «Ë dOŁQ²K  W¹bIM « WDK « UNOKŽ ÂuIð w² « dOÐ«b² «Ë

Æ©¥®WMOF  WOM “ …d²  ‰öš WMOF  W¹œUB² « ·«b¼√

(١) الدكتور محمد أبو فارس: إنفاق الزكاة في المصالح العامة، ص: ١١٠ - ١١١، وغازي عناية: الأصول العامة للاقتصاد الإسلامي، ص: ٣٨٢.
www.nrttv.com/ar/birua-details.aspx?jimare=1224 (2)

https://ar.wikipedia.org/wiki (3)
www.startimes.co/f.aspx?t=33206855 (4)
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 WLzöL « WO UL «Ë W¹bIM « WÝUO « «Ëœ√ò ∫t¦×Ð w  w× UB « ` U� —u² b « UN dF¹ UL  W¹bIM « WÝUO « U √Ë
 w² « dOÐ«b² «Ë «¡«dłù« WŽuL−  w¼ W¹bIM « WOÝUO «Ë W¹bIM « WÝUO « ∫w¼ ∫åWO öÝù« W dOB « —ËœË bOýd²
 ÍœUB² ô« V¼cL « ∆œU³ Ë ‰u�√ s  …bL² L «Ë W¹bIM « UNðUDKÝ o¹dÞ sŽ ÍœUB² ô« q²J² « Ë√ W Ëb « U¼c ²ð

Æ©±®wMÞu « œUB² ö  W “ö « W uO « rOEMðË ÊUL²zô«Ë bIM « s  q  …—«œ≈ qł√ s  lL²−LK

 ¨ÍœUB² ôU  ÍbIM « —«dI²Ýô« oOI×ðË ÊUL²zô« r−ŠË œuIM « WOL  w  rJ×² « w  W¹bIM « WÝUO « WOL¼√ dNEðË
 VÝUML « ÊUL²zô« r−Š w  dŁQ² « o¹dÞ sŽ ÁuL½ ôbF Ë ÍœUB² ô« ◊UAM « WOMÐË VO dðË U¼U−ð« w  rJ×² «Ë

Æ©≤®tðôU− Ë t²OMÐ w  rJ×² «Ë

∫w¼ W¹bIM « WÝUO K  ·«b¼√ „UM¼Ë

ÆÍbIM « ‰öI²Ýô« oOI×ð ≠ ±

ÆÍbIM « —«dI²Ýô« oOI×ð ≠ ≤

Æ©≥®ÍœUB² ô« uLM « oOI×ðË WOLM² « q¹uL²  W “ö « W uO « dO uð ≠ ≥

 —uB² « w  WOLM² « …eO — p – ¨wF{u « ÂuNHL « w  tMŽ nK² ¹ ÂuNH  UN  WO öÝù« W¹bIM « WOÝUO « Ê√ vKŽ
Æ÷—_« w  ÊU ½û  Í—UC× « —ULŽù« tKO³Ý wŽdA «

 w¼Ë ¨t² «d Ë ÊU ½ô« WO¼U — oI×¹ ULÐ lL²−L « w  ◊UAM « tłË√ nK²  qLAð UN½u  ¨W¹—UCŠ WOKLŽ UN²IOIŠ w  WOLM² U ò
Æ©¥®åU¼dO ð s ŠË UN²OLMðË lL²−L « œ—«uL  ·UA² « UN½√ UL  ¨tð«—bI  ‚öÞ≈Ë tð«¡UH  d¹uDðË ¨Ád¹d×ðË ÊU ½ô« ¡UMÐ UC¹√

 v ≈ œuI¹ UL  Î̈UO öš√Ë ÎUOŠË—Ë ÎU¹œU  UFL²−L «Ë œ«d ú  WOLMð w öÝù« ÂuNHL « w  WOLM² « `³Bð p cÐËò
 ¨dšQ²L «Ë UNM  ÂbI²L « r UF « ‰Ëœ lOLł w  WOLM²K  wLKŽ ”UÝQ  `KB¹ ULÐ ¨WOŽUL²łô«Ë W¹œUB² ô« WO¼U d « rOEFð

∫‰öš s  p –Ë ¨UF  w UM «Ë wŽUMB «

 rOI¹Ë lL²−L « œ«d √  lOL−  WOÝUÝ_« UłU× « WO³Kð  qHJ¹ ULÐ  ∫UNF¹“uð  lOÝuðË WF UM «  lK «  ÃU²½«  …œU¹“  æ
Ær¹dJ² « vKŽ rNðUOŠ

 WO UF «  W¹uMFL «  rOI «Ë  WOÝUÝ_«  ÊU ½ù«  U¹dŠ W UH Ë  ∫WOŽUL²łô«Ë  W¹œUB² ô«  «—UO²šô«  Èb  lOÝuð  æ
Æ «c « d¹bIð w  r¼U ¹ ULÐ ¨WKO³M « WOM¹b «Ë

 ÂUE½ W U «Ë  ¨‰ušb «Ë  …Ëd¦K  ‰œUF «  l¹“u² «Ë  WO×B « W¹UMF «Ë  bO− «  rOKF² «  ‰öš s  ∫…UO× «  WOŽu½  sO ×ð
 ‚uI× « W¹UŽ—Ë ¨…«ËU L «Ë rK «Ë ‰bF « ”UÝ√ vKŽ WO½U ½≈ U öŽ W U «Ë ¨W UI¦ UÐ ÂUL²¼ô«Ë wŽUL²łô« s ú
 W U{≈ ¨rNOKŽ œUL²Žô«Ë dOGK  W¹œu³F « s  —d×² «Ë ¨WDK K  wLK « ‰Ë«b² «Ë W —UALK  W�dH « WŠUð«Ë WOÝUÝ_«

Æ©μ®å÷dL «Ë dIH «Ë qN− « dÝ√ s  —d×² « v ≈

 œuIM « vKŽ VKD « r−Š dOGð l³²¹ Íc « d× « —«b�ô« ÂUEM  w öÝô« ÂUEM « w  œuIM « —«b�≈ ÂUE½ lC ¹òË
 w öÝô« ÍœUB² ô« W öÝ oOI×²  œuIMK  WOKFH « WLOI « XO³¦ð …UŽ«d  l  ¨wIOI× « ÃU²½ô« uL½ r−ŠË VÝUM²¹Ë

Æ©∂®WOŽUL²łô«Ë ÍœUB² ô« W «bF « sO QðË r¹b² L «Ë XÐU¦ « uL½Ë

 WF¹dA « ∆œU³  p – w  Áb½U ðË  ¨WO dBL « …bzUH «  s  w U «  ÂUEM «  t½QÐ  w öÝô« ÍbIM «  ÂUEM «  ·dF¹Ë
 ‰UL «  ”√— s¹uJð wDG¹Ë ¨œuIF «  W dŠË WOJKL «  ‚uIŠ ¨rNðU³ł«ËË œ«d _« ‚uIŠË ¨…dÞU L « rÝUI²  WO öÝô«

ÆWO UL « WÞUÝu « Ÿ«u½√ q Ë ¨‰UL « ”√— ‚«uÝ√Ë

giem.kantakji.com/article/details/ID/43  (1)
giem.kantakji.com/article/details/ID/43  (2)
giem.kantakji.com/article/details/ID/43  (3)

دور السياسات النقدية الإسلامية في تحقيق تنمية مستدامة، د. سليمة طبايبية، بحث مقدم للمشاركة في المؤتمر الدولي التاسع   (٤)
للاقتصاد والتمويل الإسلامي، ص: ٦.

دور السياسيات النقدية الإسلامية في تحقيق تنمية مستدامة، د. سليمة طبايبية.  (٥)

دور السياسيات النقدية الإسلامية في تحقيق تنمية مستدامة، د. سليمة طبايبية.  (٦)
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 WO öÝô« bŽ«uI UÐ WD³CML «Ë WLEML « «¡«dłù«Ë sO½«uI « WŽuL−  sŽ d³F¹ w öÝù« ÍbIM « ÂUEM U  w U² UÐË
 WO öÝô« WO UL «  ‚«uÝ_«Ë WO öÝù« WO uJ× « U ÝRL « sŽ —bBð w² «  WOŽdA « ’uBM « s  …bL² L « Ë√

Æ©±®W Ë«b²L « œuIM « j³{Ë —«b�SÐ rJ×²²

 s  p –Ë w öÝù« ÍbIM « ÂUEM « vKŽ Î«dO³  Î«dOŁQð …U e « WC¹dH  ∫ÊS  ÍbIM « —«dI²Ýô« w  …U e « dŁ√ U √Ë
 …œU¹“ w U² UÐË ¨wKJ « ÷dF « o¹dÞ sŽ wFK « —UO² « s  b¹e¹ Íc « d _« ¨—UL¦²Ýô« v ≈ …eM²JL « ‰«u _« l œ ‰öš

Æ©≤®ÍœUB² ô« uLM « vKŽ dO³  dOŁQð UN  w² « …dOš_« Ác¼ ¨œuIM « ‰Ë«bð WŽdÝ

 WŽUD²ÝU³  ∫W¹bIM « WÝUO « w  m UÐ dŁ√ t  UNŽu½Ë UNKOB×ð bŽu Ë …U e « W¹bI½ W³ ½ dOOGð ÊS  Èdš√ WNł s Ë
 sOÐuKÝ_« sOÐ lL−ð Ê√ Ë√ ¨«bI½ UNF¹“uðË UMOŽ UN²¹U³ł Ë√ UMOŽ UNF¹“uðË «bI½ …U e « W¹U³ł —dIð Ê√ W¹bIM « WDK «
 ULÐ d _« w Ë s  VKDÐ Ë√ UŽuDð p – ÊuJ¹Ë ¨…U e « W¹U³ł bŽu  dOOG²Ð ÂuIð Ê√ W ËbK  sJ¹ UL  ¨WðËUH²  W³ MÐ UF

Æ…bzU « W¹œUB² ô« W U×K  UF³ðË ¨W UF « W×KBL « oI×¹

 WOLJ « V×  UN UI×²Ý« bŽu  q³ Ë Î«bI½ UNM  W³ ½ Ë√ …U e « lL−Ð ÂuI¹ Ê√ d _« w u  sJL¹ r C² « W UŠ wH
 qÐUI¹ U  l¹“u²Ð ÂuI¹ qÐUIL « w Ë ¨…bzU « W¹œUB² ô« W U× « V ×Ð œuIM « s  W Ë«b²L « W¹bIM « WK²J « s  W “ö «
 t H½ X u « w Ë W Ë«b²L « W¹bIM « WK²J « r−Š iOH ð wMF¹ UL  ¨ U bšË lKÝ qJý vKŽ WOMOŽ …—u� w  UN²LO
 s  —UFÝ_« lHðd²  lK « wKŽ VKD « b¹eO  ¨÷UH ½ô« v ≈ —UFÝ_UÐ l b¹ UL  ‚u « w  w U{≈ wFKÝ ÷ËdF  dO uð
 UDK « ÂuIð ‘ULJ½ô« W UŠ w Ë ¨r C² « …bŠ s  nH ðË VKD «Ë ÷dF « sOÐ Ê“«u² « oI×²¹ v²Š «cJ¼Ë b¹bł
 ÎUJ¹d×ðË ¨‰Ë«b² « w  ÍbIM « ÷ËdFL « s  W “ö « WOLJK  ¡UIÐ≈ WOMOŽ …—uBÐ UNM  W³ ½ Ë√ …U e « W¹U³ł bŽu  dOšQ²Ð
 WOL  W U{≈ v ≈ l b¹ Íc « d _« ¨W¹bI½ …—uBÐ t²FLł U  l¹“u²Ð ÂuIð Ê√ WO½UJ ≈ v ≈ W U{ùUÐ ¨ÍœUB² ô« ◊UAMK

Æ©≥®sOÐuKDL « Ê“«u² «Ë ‘UF²½ô« Àb×O  —UFÝ_« lHðdðË wKFH « VKD « r−Š b¹eO  ‰Ë«b²K  œuIM « s

 w  U¼—ËœË ÂöÝù« w  WO UL «Ë W¹bIM « WÝUO UÐ ÊuMFL « t¦×Ð w  ÍœUOF « bLŠ√ —u² b « WIOI× « Ác¼ b √ b Ë
∫‰U  YOŠ r C² « W− UF

ÆÎU¹œUB² « r UF « ‰Ëœ tM  w½UFð Íc « r C² « W− UFLÐ vMFð w² « qzUÝu « r¼√ s  UNð«ËœQÐ WO UL «Ë W¹bIM « WÝUO « d³²Fðò

 VK−¹ Íc « r C² « ”ËdO  s  w UA « ¡«Ëb «Ë œUB² ö  wIOI× « „d×L « UN «b¼QÐ UÝUO « Ác¼ d³²FðË
 ¨WO UL «  WÝUO «  ·«b¼√Ë rO¼UH  WÝ«—œ s  bÐô p c  ¨WOŽUL²łô« tðUÝUJF½«Ë  ¨œUB² ô« vKŽ »«d «Ë —U b «

Ær C² « ÂuNHL  ÷dF² «Ë …d�UFL « rEM «Ë ÂöÝù« w  W¹œUB² ô«Ë

 ·«b¼√  oI×¹Ë ¨W¹œUB² ô« Á—UŁ¬Ë  r C² «vKŽ ÎU ULð  wCI¹ WO öÝù« ö UFL «Ë œuIF «  Â«b ²Ý« Ê√  rKF «  l
 dOłQ²Ð  UÐd «  WIOIŠ jI ðË  ¨ÃU²½ù«  d�UMŽ Ã«e² «  v ≈  ÍœRð  WO öÝù« œuIF «  Ê_ ¨W¹œUB² ô«Ë  WO UL «  UÝUO «
 …U e « Ê« ∫p – s Ë ¨wFK «Ë ÍbIM « ÷dF « sOÐ Ê“«u² « v ≈ ÍœRð rŁ s Ë ¨WOIOI× « UN²FO³Þ v ≈ œuIM « bOFðË ¨bIM «
 d�UMŽ …—«œ≈Ë ¨“UM² ô« WÐ—U×  w  WKŽU  …«œ√ UN½≈Ë ¨UNF¹“uðË UN²¹U³ł ‰öš s  r C² « WÐ—U×  w  WKŽU  W¹œUB² « …«œ√

Æ©¥®wFK «Ë ÍbIM « ÷dF « sOÐ Ê“«u² « v ≈ ÍœR²  ¨WO öÝù« œuIF UÐ ÃU²½ù« d�UMŽ Ã«e² « ‰öš s  …¡UHJÐ ÃU²½ù«

 UOK¹uLð «—UOð VDI² ð WKI²  W ÝR  …U e « ÊS  ÍbIM « —«dI²Ýô« oOI×ð w  …U e « —Ëœ ÊS  WOKOBHð …—uBÐË
 pKð ÕË«d²ðË WO½bF  œ—«u  pKLð ô w² « ‰Ëb « w  w uI « qšb « s  ∑• v ≈ «d¹bI² « iFÐ w  qB¹ Î«dL² Ë ULz«œ
 UN²OL¼√ “d³¹ Íc « d _« …dO³  W¹u UÞË WO½bF  «ËdŁ vKŽ Íu²×ð w² « WO öÝù« ‰Ëb « w  ±¥• v ≈ ±∞ s  W³ M «

∫WOðü« ◊UIM « w  p – dNE¹Ë W¦¹b× « W Ëb « w  ÍuOŠ —Ëœ UN  W ÝRL  WO öÝù« UFL²−L « w  Èd³J «

دور السياسيات النقدية الإسلامية في تحقيق تنمية مستدامة، د. سليمة طبايبية، ص ١١  (١)
دور السياسيات النقدية الإسلامية في تحقيق تنمية مستدامة، د. سليمة طبايبية، ص  (٢)
دور السياسيات النقدية الإسلامية في تحقيق تنمية مستدامة، د. سليم طبايبية، ص  (٣)

... pubcouncil.kuni.edu.kw/jsis/homear.aspx?id=8&Root  (4)
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١ - أهمية الزكاة كأداة مالية تساهم في تحقيق الاستقرار النقدي:
 WKLJ Ë …bŽU  WO U  …«œ√ wN  p – sŽ öC Ë ÆÆÆ WOÝUOÝË WO UIŁË WOŽUL²ł«Ë ¨W¹œUB² « WHOþË …U eK  Ê≈

 qšb «  s  •±¥  v?? ≈  ±∞  W³ ½  w  dOŁQ² «  Ê√  p?? –  ¨ÍbIM «  —«dI²Ýô«  oOI×ð  ‰U??Š  w  W¹bIM «  WÝUO «  «Ëœ_

 …bŠ s  nOH ² « vKŽ …bŽU L « w  WOL¼√ t  l¹“u² «Ë ‚UH½ù« WKŠd  w  Ë√ ¨qOB×² «Ë lL− « WKŠd  w  w uI «

 WOŽË_« s  «œ«d??¹ù« qOB×ð ¡UMŁ√ WO UL « …«œ_« Ác¼ ‰ULŽ≈ ‚dÞ vKŽ —Ëb « p – n u²¹Ë ¨W¹bIM « UÐ«dD{ô«

 uLMð w U² UÐË ÆÆÆ ‰«u _« Ác¼ ‰öG²Ý« sŽ …b u²  WŽuM²  ôušœ Â√ WO ULÝ√— ôu�√ X½U √ ¡«uÝ ¨WŽuM²L « W¹u e «

 t  …U e « WKOBŠ ‚UH½≈Ë qOB×ðË lLł WI¹dÞ w  rJ×² U  ¨ÍœUB² ô« ◊UAM « —uDðË uLMÐ œb−²ðË …U e « WKOBŠ

 kŠö½Ë ¨…bzU « W¹œUB² ô« ŸU{Ë_« WFO³Þ l  VÝUM²¹ Íc « ÍbIM « —«dI²Ýô« oOI×ð ‰U−  w  WOÐU−¹≈ «dOŁQð

Æ»uKDL « —«dI²Ýô« vKŽ ÎU³KÝ dŁROÝ w UL «Ë W¹bIM « «Ëœ_« sOÐ q UJ² « WFO³Þ cš√ ÂbŽ ÊQÐ Èdš√ WNł s

٢ - أهمية الزكاة كأداة لتوفير السيولة اللازمة لتمويل التنمية:
 w  q¦L²¹Ë ∫‰Ë_« ¨q _« vKŽ sO³½Uł s  WOLM² « q¹uL²  W “ö « W uO « dO u²  …«œ√ U¼—U³²ŽUÐ …U e « WOL¼√ l³Mð

 ∫w½U¦ « V½U− « U √ ¨q¹uL²K  ULN  «—bB  UNKF−¹ Íc « d _« ¨w uI « ZðUM « s  •±¥ v ≈ qBð w² «Ë WKOB× « …d Ë

 l¹—UA  w  UN²KOBŠ s  ¡eł —UL¦²Ý« w  q¦L²ð WOłU²½≈ WHOþË UN  Ê≈ YO×Ð ¨…U eK  Í—UL¦²Ýô« —Ëb « w  q¦L²O

ÆUNOI×² L  œb−² Ë rz«œ qšœ —bB  qJA²  WOłU²½≈

٣ - دور الزكاة في تحقيق الاستقرار النقدي في حالات التضخم والانكماش:
 …U e « …«œ√ s  …œUH²Ýô« sJL¹ ‘ULJ½ô« ôUŠË ¨r C² « ôUŠ q¦  WÐdDCL « W¹œUB² ô« ŸU{Ë_« qþ w

Æ»uKDL « —«dI²Ýô« WOŽu½ oOI×ð w

أ - في حالة التضخم:
 ¨UN UH½≈ VO UÝ√ tOłuð «c Ë ¨qOB×² «Ë lL− « ‚dÞ w  dOŁQ² « o¹dÞ sŽ r C² « W UŠ w  …U e « …«œ√ Âb ² ð

ÆÂUF « ‚UH½ù« WÝUO  ÷dF²½ U bMŽ ‚UH½ù« VO UÝ√ ‰ËUM²½Ë qOB×² «Ë lL− « ‚dD  ÷dF²½ ·uÝ UM¼ s×½Ë

 nOH ² « vKŽ bŽU ðË ¨r C² « U¹u²  w  dŁRð ¨w uI « ZðUM « s  W UN « W³ M « pKð qOB×ðË lLł WI¹dÞ Ê≈

∫dOŁQ² « mO� r¼√ s Ë ¨WOKJ « W¹œUB² ô« WÝUO « —UÞ≈ w  Èdš_« W¹bIM « «Ëœ_« V½Uł v ≈ tM

 W×KBL « oOI×²  ôu�Ë ¨‰Ë«b² « w  W¹bIM « WK²J « r−Š s  qOKI² « qł√ s  …U e « WKOB×  ÍbIM « lL− «  ≠

 Ê√  sJL¹  Íc «  dŁ_« —«bILÐ  WO³K «  tðUÝUJF½«  s  qOKI² «Ë  r C² «  …bŠ iOH ð  vKŽ W³ðd²L «  WOIOI× «

 Ë√ WłU×K  WLOI « Ã«dš≈ U √Ëò ∫t uIÐ WOLOð sÐ« UL¹b  v×ML « c¼ d √ b Ë ¨Ê«bOL « «c¼ w  …U e « tŁb×ð

 åW¹u e «  ‰«u _« lOLł sŽ «bI½ …U e « lL−ðò Ê√ W Ëb « lOD² ð p cÐË åÆÆÆÆ tÐ ”QÐ ö  ‰bFK  Ë√ ¨W×KBLK

ÆUNCH ð Ë√ UNF d²  bzU « wL C² « l{u « WFO³Þ V ×Ð …U e « W¹bI½ W³ M  W Ëb « Q−Kð b Ë

 WK²J « vKŽ wCOH ² « dOŁQ² « WOGÐ …U e « WKOB×  o³ L « lL− « v ≈ Q−Kð b  W Ëb U  ∫…U e « WKOB×  o³ L « lL− «  ≠

 –≈ ¨…bzU « ·ËdE « V Š …U e « WKOB×  o³ L « lL− « «c¼ ÊuJ¹Ë ¨r C²K  WO³K « —UŁü« s  b×K  W Ë«b²L « W¹bIM «

 W dAL « W¾ON « sOÐ w{«d² « o¹dÞ sŽ p – q  r²¹Ë ¨d¦ √ Ë√ p – s  q √ Ë√ ÎUI³  ÎUFLł• μ∞ lLł v ≈ W Ëb « Q−Kð b

 tO  V−ð ÎUÐUB½ ÊuJK²L¹ Êu uLL « ¡ôR¼ ÊU  «–≈ ÆÆÆÆ Á«d û  ÎUFM  ‰«u _« »U×�√Ë ¨qOB×² «Ë lL− « UOKLŽ vKŽ

 ‰u× « vKŽ …U e « r¹bIð UŽuDð “u−¹ò t½√ò ∫—uNL− « bMF  ¨w öÝù« tIH « w  …—uNAL « ¡«—ü« s  «c¼ qF Ë ¨…U e «

Æ»UBMK  UJ U  ‰uLL « ÊU  «–≈ »ułu « X Ë q³ Ë UNłUO²Š« W UŠ w  W Ëb « s  VKDÐ «c Ë ¨å»UBMK  p U  u¼Ë
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في حالة الانكماش:  -
∫dOŁQ² « ‚dÞ sOÐ s Ë ÍœUB² ô« ◊UAM « WO dŠ w  dOŁQ² « qł√ s  …U e UÐ WIKF²L « W¹œ«d¹ù« «Ëœ_« ‰ULF²Ý« v ≈ W Ëb « Q−Kð

 wMOF « lL− « v ≈ ¡u−K « v ≈ ÍœUB² ô« l{u « w  dOŁQ² « WOGÐ U½UOŠ√ W Ëb « dDC²  ∫…U eK  wMOF « lL− «  ≠

 t²ł—œË bzU « l{u « V ×ÐË ¨…U e « WKOBŠ —«bILÐ ÷UH ½ôUÐ W¹bIM « WK²J « w  «dO¦  dŁRð ô w  …U eK

ÆWKOB× « w ULł≈ v ≈ wMOF « lL− « W³ ½ ÊuJð WOýULJ½ô«

 bI  ¨…bzU « W¹œUB² ô« ŸU{Ë_« w  dOŁQ²K  …U e « WKOBŠ W¹U³ł qOłQð v ≈ W Ëb « Q−Kð b  ∫…U e « lLł dOšQð  ≠

 › »UD « sÐ dLŽ Ê√ X³Ł UL  ¨rNOKŽ UM¹œ vI³ð Ê√ vKŽ WÐU×B « iFÐ sŽ U¼dš√ b  € tK « ‰uÝ— Ê√ X³Ł

Æ∆—UD « ·dE « ‰«ËeÐ ‰Ëe¹ X R  qOłQð u¼Ë ¨W¹œUB² ô« ŸU{Ë_« —u¼b²  «dE½ …œU d « ÂUŽ w  U¼dš√ b  ÊU

 r C² « W U×  ÷dF²¹ r Ë ¨—UB²šUÐ UNO ≈  U½dý√  w² « V½«u− «  iFÐ w  …U eK  ÍbIM « —Ëb « kŠö¹ «cJ¼Ë

 W¹—UJ²Šô« ö²J² « tO  VFKðË ¨ÍuÐd « ZNML « vKŽ ÂuI¹ Íc « w ULÝ√d « ZNML UÐ W�Uš UN½√ bI²F¹ w² « Íœu d «

 w U² UÐË ¨ÕUÐ—_« ôbF  vKŽ rŁ s Ë —UFÝ_« vKŽ ‘ULJ½ô«Ë œu dK  WO³K « —UŁü« ÂËUIð UNKF−¹ qJAÐ ÎU¹—u×  Î«—Ëœ

 s  ržd « vKŽ …—œU  «—UJ²ŠôU  ¨`Ðd « ‰bF  vKŽ ÿUH×K  ÎUŠöÝ vC  X Ë Í√ s  d¦ √ r C² « `³�√ò ∫bI

Æ©±®åÆÆÆ qFH UÐ lI¹ Ê√ q³  s  ÃU²½ù« iOH ð v ≈ —œU³ð UN½S  ◊u³¼ l uð l Ë wIOI× « VKD « h UMð

∫Íu e « w öN²Ýô« ‚UH½ù« …œU¹“ v ≈ W U{≈

 w  VKD «  …œU??¹“  v ≈  ÍœR??ð  …—uBÐ  WO½UL¦ «  ·—UBL «  sL{ wŽuM «  l¹“u² «  V ½  l —  ‰öš s  p –  ÊuJ¹Ë

Æ©≤®uLM « v ≈ …œuF «Ë ‘ULJ½ô« U¹u²  dOOGð w  r¼U ¹ qJAÐ wMÞu « œUB² ô«

سادسا: أثر الزكاة على الاستهلاك
 UN —UB  w  …U e « ‚UH½≈ Ê≈ –≈ „öN²Ýô« …œU¹“ v ≈ ÍœRð …U e « Ê√ v ≈ YŠU³ « UNOKŽ n Ë w² « UÝ«—b « dOAð

 UNOKŽ sOK UF «Ë sO U L «Ë ¡«dIH « vKŽ UIHM U  …U e « qzUBŠ s  ‚UH½ù« Ê_ p –Ë ¨„öN²Ýô« r−Š s  b¹e¹

 WO öN²Ý« d�UMŽ r¼—U³²ŽUÐ rN dBð X×ð UNFCð …b¹bł WOz«dý Èu  Àb×² ð qO³ « sÐ«Ë sO —UG «Ë »U d « w Ë

 rN  t½UBIMÐ hIM¹Ë qšb « œU¹œ“« l  b¹e¹ „öN²Ýô« r−Š Ê√ —U³²Ž« vKŽË ¨WO UŽ WO öN²Ý« W¹bŠ ‰uOLÐ ÊuF²L²¹

 ¨rNðU³KÞ ŸUHð—« v ≈ ÍœR¹ U  «c¼ ¨rNðU³ž— ŸU³ý≈ v ≈ ÎULz«œ WłUŠ w  rN½_ rN öN²Ý« r−Š s  ÊuHŽUC¹ w U² UÐ

 …U e « cšRð s¹c « ¡UOMžú  W³ M UÐ ‰U× « p c Ë ¨‚u « w  w öN²Ýô« wKJ « VKD « ôbF  ŸUHð—« v ≈ rŁ s Ë

Æ©≥®WO UF « rN öN²Ý« ôbFLÐ …œUF « w  ÊuEH²×¹ ÎUC¹√ rN  rN «u √ s

 giem.kantakji.com/article/details/ID/43 أدوات السياسة النقدية والمالية الملائمة لترشيد ودر الصيرفة الإسلامية، أ. د. صالحي صالح  (١)
http://giem.kanakii.com/articde/details/ID/428 الزكاة كأداة فعالة في تحقيق التنمية الاقتصادية، بوكليخة بومدين  (٢)

http://giem.kantakji.com/article/details/ID/428 الزكاة كأدة فعالة في تحقيق التنمية الاقتصادية، بوكليخة  (٣)
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قائمة المراجع
ÆÂ±π∏∂ ¨±◊ ¨W UÝd « W ÝR  ¨ÊUN³M « ‚Ë—U  bL×  —u² bK  ¨w öÝù« œUB² ô« w  ÀU×Ð√ ≠ ±

ÆÂ±π∏∑ ¨…uŽb « —«œ ¨wK�uLK  ¨—U² L « qOKF²  —UO²šô« ≠ ≤

 r UF « WDÐ«dÐ dAM «Ë W U×B « …—«œ≈ l³Þ ¨dCš sLŠd «b³Ž rOKF «b³Ž —u² bK  ¨ÂöÝù« w  W¹œUB² ô« rO¼UHL « fÝ√ ≠ ≥

ÆÂ±ππ∏μ ¨w öÝù«

ÆÂ±ππ± ¨±◊ ¨ ËdOÐ ¨qO− « —«œ ¨W¹UMŽ Í“Už —u² bK  ¨w öÝù« œUB² ö  W UF « ‰u�_« ≠ ¥

ÆdýUM « rÝ« öÐ ¨WO½œ—_« WF U− « W³²J  ¨bFÝ√ ‰UL  s Š —u² bK  ¨œUB² ô« rKŽ ‰u�√ ≠ μ

ÆÂ±ππ± ¨ ËdOÐ ¨·—UF² « —«œ ¨—bB « d UÐ bL× bO K  ¨ÂöÝô«Ë WO ULÝ√d «Ë WO —ULK  WOŽu{u  WÝ«—œ ¨U½œUB² « ≠ ∂

ÆÂ±π∏∂ ¨±◊ ¨ ËdOÐ ¨WOLKF « V²J « —«œ ¨”«d¼ qOKš bL×  oOI×ð ¨ÂöÝ sÐ rÝUI « bO³Ž wÐ_ ¨‰«u _« ≠ ∑

ÆÂ±π∏≥ ¨±◊ ¨ÊU dH « —«œ ¨”—U  uÐ√ —œUI «b³Ž bL×  —u² bK  ¨W UF « ` UBL « w  …U e « ‚UH½≈ ≠ ∏

ÆÂ±π∏∑ ¨≤◊ ¨…bł ¨dAMK  ¡U u « —«œ ¨Íu½uI « rÝU  aOAK  ¨¡UNIH « sOÐ W Ë«b²L « ÿUH _« n¹dFð w  ¡UNH « fO½√ ≠ π

Â±π∏≥ ¨≥◊ ¨ ËdOÐ ¨WOLKF « V²J « —«œ ¨w½UÝUJK  ¨lz«dA « VOðdð w  lzUMB « lz«bÐ ≠ ±∞

ÆWOLKF « V²J « —«œ ¨dO¦  sÐô ¨W¹UNM «Ë W¹«b³ « ≠ ±±

ÆÂ±π∏∑ ¨±◊ ¨WŽU³DK  ¡«d¼e « —«œ ¨w³OCN « dOL  ¨W¹œUB² ô« WKJAL «Ë w öÝù« q× « ‰uŠ ö Qð ≠ ±≤

ÆÂ±π∏¥ ¨≥◊ ¨W UÝd « W ÝR  ¨wM¹—b « w×²  —u² bK  ¨ÁbOOIð w  W Ëb « ÊUDKÝ Èb Ë o× « ≠ ±≥

 bL×  —u² b « ¨ …cðUÝú  ¨ ≠ WO öÝù« Àu×³ «Ë UÝ«—b « WK KÝ ¨…d�UF  WCN½ À«bŠ≈ w  w öÝù« œUB² ô« —Ëœ ≠ ±¥

ÆÂ±π∏≥ ¨≤◊ ¨WO öÝù« Àu×³ «Ë UÝ«—b « WOFLł l³Þ ¨wIð s¹b « —u½ —u² b «Ë ¨ÍœU³F « Âö «b³Ž —u² b «Ë ¨dI�

ÆÂ±π∏μ ¨≥◊ ¨w öÝù« V²JL « ¨g¹ËUA « dO¼“ ·dý≈ ¨ÍËuM « ÂU û  sO²HL « …bLŽË sO³ UD « W{Ë— ≠ ±μ

ÆÂ±π≤π ¨±◊ ¨ ËdOÐ ¨wÐdF « À«d² « ¡UOŠ≈ —«œ ¨ÍËuM « ÕdAÐ rK  `O×� ≠ ±∂

ÆW UÝd « W ÝR  ¨ÍËU{dI « nÝu¹ —u² bK  ¨ÂöÝù« w  …œU³F « ≠ ±∑

ÆÂ±π∑μ ¨dB  ¨fLý sOŽ W³²J  ¨gOAŠ ‰œUŽ —u² bK  ¨w öÝù« œUB² ô« s  »«d² ö  W ËU× Ë ÍœUB² ô« rKŽ ≠ ±∏

 V×  ∫W¹UMŽË ¨w U³ «b³Ž œ«R  bL×  ∫rO dð ¨À«d²K  ÊU¹d « —«œ ¨w½öI F « d−Š sÐô ¨Í—U ³ « `O×� ÕdAÐ Í—U³ « `²   ≠ ±π

ÆÂ±π∏∂ ¨±◊ ¨VOD « s¹b «

ÆÂ±π∏π ¨≥◊ ¨dJH « —«œ ¨wKOŠe « W³¼Ë —u² bK  ¨t² œ√Ë w öÝù« tIH « ≠ ≤∞

ÆdJH « —«œ ¨ÍËU{dI « nÝu¹ —u² bK  ¨…U e « tI  ≠ ≤±

ÆdJH « —«œ ¨ÍËUML « W öFK  ¨dOGB « l U− « Õdý d¹bI « iO  ≠ ≤≤

ÆÂ±ππ≤ ¨±∑◊ ‚ËdA « —«œ ¨VD  bO  ¨Ê¬dI « ‰öþ w  ≠ ≤≥

ÆÂ±π∏∑ ¨≤◊ ¨À«d²K  ÊU¹d « —«œË ¨W UÝd « W ÝR  ¨ÍœUÐ¬ “ËdOHK  ¨jO×L « ”u UI « ≠ ≤¥

 ¨e¹eF «b³Ž  pKL «  WF Uł  ¨œUB² ô«  WOK  ¨w öÝ«  œUB² ô«  ÀU×Ð√  e d  œ«bŽ≈  Æw öÝù«  œUB² ô«  w  «¡«d  ≠  ≤μ

ÆÂ±π∏∑
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ÆoA œ ¨b¹“ sÐ W UÝ√ —«œ ¨wJ UL « Íeł sÐô ¨WONIH « sO½«uI « ≠ ≤∂

ÆÂ±ππ∞ ¨±◊ ¨dJH « —«œ ¨ÍdBL « —uEM  sÐô ¨»dF « ÊU  ≠ ≤∑

ÆÂ±ππ∞ Æ±◊ ËdOÐ ¨qO− « —«œ ¨W¹UMŽ Í“Už —u² bK  ¨w öÝù« w UL « ÂUEM «Ë W UF « WO UL « ≠ ≤∏

ÆÂ±π∏± dB  ¨WOF U− « W dFL « —«œ ¨gOAŠ bLŠ« —u² bK  ¨wŽUL²ł« rKF  œUB² ô« ∆œU³  ≠ ≤π

ÆdJH « —«œ ¨ÍËuM « ÂU û  ¨»cNL « Õdý ŸuL−L « ≠ ≥∞

ÆÂ±π∏∏ ¨dB  ¨WOF U− « —«b « ¨qJO¼ wLN  e¹eF «b³Ž —u² bK  ¨w öÝù« œUB² ô« v ≈ qšb  ≠ ≥±

 ¨Y¹b× « wF U− « V²JL « ¨r½Už wMG «b³Ž tK «b³Ž —u² bK  ¨ÂöÝù« w  —UFÝ_«Ë —uł_« W¹dE½Ë W¹œUB² ô« WKJAL « ≠ ≥≤

ÆÂ±π∏¥ ¨W¹—bMJÝù«

 ¨wLEŽ_« sLŠd « VO³Š ∫oOI×ð ¨Íœ“_« bý«— sÐ dLF  ÂU û  l U− « »U²  t Ë ¨w½UFMB « ‚«“d «b³Ž ÂU û  ¨nMBL « ≠ ≥≥

 wÐU³ « vHDB  WF³D  ¨wMOÐdAK  ¨ÃUNML « ÿUH √ w½UF  W dF  v ≈ ÃU²×L « wMG  ≠ ≥≥ ¨Â±π∏≥ ¨≤◊ ¨w öÝù« V²JL «

ÆÂ±πμ∏ ¨w³K× «

ÆwÐdF « »U²J « —«œ ¨wÝbIL « W «b  sÐô ¨dO³J « ÕdA « l  wMGL « ≠ ≥¥

 ”Ëd×  bL×  —u² b «Ë ¨WB¹d  ”—œUð w×³� —u² b «Ë ¨w¦OK « bL×  ∫—u² b « ∫…cðUÝú  ¨œUB² ô« rKŽ w  W bI  ≠ ≥μ

ÆW¹dBL « UF U− « —«œ ¨qOŽULÝ≈

ÆdB  ¨ÁœôË√Ë w³K× « wÐU³ « v OŽ WF³D  ¨Í“«dOA « ÂU û  ¨»cNL « ≠ ≥∂

ÆÂ±π∏∑ ¨„u dO « WF Uł ¨ÂöÝù« —b� w  W Ëb « WO U  …Ëb½ ≠ ≥∑

ÆÂ±π∏π ¨dJH « —«œ ¨w½U uA « ÂU û  ¨—U³š_« vI²M  Õdý —UÞË_« qO½ ≠ ≥∏





مؤسسات الزكاة والتخطيط الاستراتيجي

إعداد
د./ حسن عبده نعمان الراسني

دكتوراه إدارة أعمال في الأداء المؤسسي
ماجستير في التخطيط الاستراتيجي

SPS أخصائي تخطيط استراتيجي

IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh
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بسم االله الرحمن الرحيم

مقدمة
 Á—U³²ŽUÐ W¦¹b× « U?????? ÝRL « q³  s  ÎôU³ ≈Ë ÎUŽuO??????ý X ô w² « W¹—«œù« «—UNL «Ë rO¼UHL « s  jOD ² « bF¹
 ‰«“U Ë Æ U?????? ÝRLK  WOKŽUH «Ë …¡UHJ « …œU¹“Ë q??????LF « —U??????  b¹b×ð w  wLKF « »uK??????Ý_« vKŽ bL²Fð WLEM  W??????OKLŽ

Ætð—Ëd{Ë t²OL¼_ U ÝRL « „«—œ≈ s  b¹eL  ÎULzU  ÃUO²Šô«

 W½UJ  ¡ Òu³ð vKŽ U ÝRL « bŽU ¹ Íc «Ë W¹—ËdC « W¹—«œù« UÝ—ULL « lKD  w  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « dNE¹Ë
 `O²¹ U  W¹—«œù« «dO «Ë «—bI «Ë Èƒd « s  UN  WOŽ«Ë «œUO  œułË p – VKD²¹Ë ¨tO  qLFð Íc « ‰U−L « w  …bz«—

ÆUN HMÐ UNK³I²  lMBð Ê√ WLEMLK

 lHMÐ r²Nð w² « =d³ « ‰ULŽ√ vKŽ WKL²??????AL « WO½U?????? ½ù« ‰ULŽ_« s  Á—U³²ŽUÐ WF??????Ý«Ë WOL¼√ s  ÍdO « qLFK  UL Ë
 U¾H  WŁUžù« ‰ULŽ√Ë WOŽUL²łô« U b «Ë W×B «Ë rOKF² « ôU−  UN² bI  w  wðQ¹Ë ôU−L « v²ý w  s¹dšü«

Æ U¾H « Ác¼ UNÐ dLð w² « ·ËdE « U³KD² Ë t²łUŠ o Ë q  ¨WHK² L « lL²−L «

 WO u¾  UNK¼U  vKŽ qL×ð w² « U?????? ÝRL « qz«Ë√ s  w¼ ¨WOK¼√ Ë√ WOLÝ— X½U  Î¡«u??????Ý …U e « U?????? ÝR  ÊS
ÆWOK¼_« U ÝRL «Ë ’U « ŸUDI « U ÝR  v ≈ W U{ùUÐ lL²−L « UłUŠ WO³Kð w  …dýU³

 Èb Ë ¨w−Oð«d²Ýô« jOD ²K  UN²Ý—UL Ë …U e « U?????? ÝR  l «Ë qOK×ðË n�ËË ¡«dI²??????Ýô W —u « Ác¼ wðQðË
 Î¡UN²½«Ë UN²FÐU² Ë U¼cOHMð Ë√ jD « œ«bŽ≈ WKŠd  w  Î¡«uÝ ¨tKŠ«d  lOL−Ð ‰U−L « «c¼ w  UNNł«uð w² « oz«uF «
 UN²??????Ý—UL  w  ÎUOKLŽË ÎU¹dE½ UNM  …œUH²??????Ýô« sJL¹ w² «Ë ¨W “ö « UO�u² «Ë ZzU²M « ’ö ²??????Ý« rŁ ¨U??????NLOOI²Ð

Æw−Oð«d²Ýô« jOD ²K
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المبحث الأول
مفهوم وأنماط وأساليب التخطيط الاستراتيجي

مفهوم التخطيط الاستراتيجي:

مفهوم التخطيط:
 w  Ôj Ô ¹ Êö  ∫‰UI¹Ë ¨Áe−ŠË t HM  Á“UŠ b  t½√ rKFOÔ  ¨W öŽ rÝ— «–≈ ≠ ¡wA « vKŽ jš ‰UI¹ ∫WG  ∫jOD ² «

©∏μ∏ ’ Æ  Æœ Æ»dF « ÊU  ≠ —uEM  sÐ«® ÁdÐb¹Ë d √ w  dJH¹ ÊU «–≈ ∫÷—_«

 rJOKŽ ÷dŽ b  t½≈Ëò ∫Y¹b× « w Ë ¨tOKŽ ÂeŽ d √ åWDš t??????Ý√— w Ë ¨Êö  ¡Ułò ∫q¦L « w Ë ∫W U× « Ë√ d _« ∫WD «Ë
 t uI  œuF  sÐ …ËdŽ W UI  ÷dF  w  p –Ë ¨W UI²Ýô«Ë ÈbN « w  ÎU×{«Ë Î«d √ Í√ ©Í—U ³ « `O×�® åU¼uK³ U  bý— WDš

ÆWO³¹b× « Âu¹ rKÝË tOKŽ tK « vK� ‰uÝd « WDš s  lLÝ U  bFÐ

التخطيط اصطلاحاً:
 dO¦J « tMŽ d??????AM  s¹d??????AF « ÊdI « s  w½U¦ « nBM « ‰öš …—«bB « ÊUJ  ÂUF « ÁUMFLÐ q²Š« åjOD ² «ò `KDB

ÆWO uJ× « …eNł_« lOLł vKŽ XLLŽ WBB ²  «bŠËË UOKŽ f U− Ë «—«“Ë t  X¾A½√ UL

 WDš l{Ë rŁ ¨q³I²?????? L « w  l{u « ‰uŠ U{«d² ô« s  WŽuL−  l{Ë sLC²ð WOKLŽò t½QÐ jOD ² « ·dF¹Ë
 WOHO Ë ¨·«b¼_« Ác¼ oOI×²  U¼d uð Vł«u « U½UJ ù«Ë ¨…œb×  …d²  ‰öš UNO ≈ ‰u�u « »uKDL « ·«b¼_« s??????O³ð

ÆåWÐuKDL « WOKŽUH «Ë …¡UHJ UÐ U½UJ ù« Ác¼ Â«b ²Ý«

 W¹cOHM² « «uD « b¹b×ðË ·«b??????¼_« ¡U??????A½≈ Ë√ l{uÐ W�U « UOKLF « WŽuL−  t½√ò ∫tO½UF  s  j??????OD ² «Ë
Æå·«b¼_« Ác¼ oOI×²  W³ÝUML «

الاستراتيجية:
 W¹dJ F « «uI « tOłuðË l¹“uð s ò UN½QÐ ·dFðË ¨ådBM « oOI×²  „—UFL « l¹“uð s ò wMFð ¨WO½U½u¹ WEH  WO−Oð«d²??????Ýô«
 w  «uLNÝ√Ë ‰ULŽ_« …—«œ≈ U?????? ÝR  w  WO−Oð«d²Ýô« `KDB  …—uK³  rN?????? H½√ «u??????Ýd  s¹c « qz«Ë√ s Ë ¨åUN «b¼√ “U−½ù
 UNO  uŽb¹ ¨‰ULŽú  œd —U¼ WK−  w  U¼dA½ W UILÐ Â±πμ∑ ÂUŽ √bÐ Íc « å·u ½« —u−¹«ò d c½ U¼d�UMŽË UN× ö  b¹b×ð

ÆWO U× « öJAL « W− UF  w  œuN− « q  f¹dJð s  ÎôbÐ WKL²×L « WOK³I² L « öJAL UÐ ÂUL²¼ô«Ë dOJH² « »ułË v ≈

 UN½QÐË ¨U  ·b¼ oOI×²  Ÿu??????{uL « qLF « åZNM ò Ë√ åÁU−ðô«ò Ë√ WD « ∫UN½QÐ WO−Oð«d²??????Ýô« åÃdÐe²M ò ·d??????ŽË
 l¹—UA  w  qšbð w² « W ÝRL U  sOF  „uKÝ vKŽ U³¦ «Ë åqLF « WI¹dÞò Ë√ å»uKÝ_«ò w¼Ë åd?????? − «ò Ë√ ådLL «ò

Æ…dÞU L « WO−Oð«d²Ý« vM³²ð UN½≈ UNMŽ ‰uI½ ‰U¦L « qO³Ý vKŽ ÁdÞU

ÆUN² UÝ—Ë UN «b¼√ oOI×ð vKŽ WLEML « qLFð t öš s  w² « WI¹dD « Ë√ WKOÝu «ò UN½QÐ WO−Oð«d²Ýô« ·dFðË

 WOŽULł W¹ƒ— w??????N  ¨WO−Oð«d²??????Ýö  UH¹dF² « Ác¼ q  lL−ð w½UF Ë W d²??????A  q «uŽ „UM¼ Ê√ `??????C²¹ o³??????Ý UL Ë
 «—UOš w¼Ë ¨UNłUN²½« Vł«u « «—U L « œb×ð WO «d??????A²Ý« WDšË ¨ UFL²−L «Ë U ÝRL « tł«uOÝ Íc « q³I²?????? LK

ÆWŠU²L « ’dH « —UL¦²Ý«Ë dÞU L «Ë U¹b×² « WNł«uL  WÝË—b  «—«d Ë

ونستخلص مما سبق المفهوم التالي:
مفهوم التخطيط الاستراتيجي:

ÆU¼b¹b×ðË tIOI×ð qO³Ý vKŽ ·dF² «Ë ¨tO  »užd  q³I²  —uBð u¼
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انماط التخطيط الاستراتيجي:
١ - التخطيط لتعزيز الماضي:

 U  v ≈ ŸU{Ë_« …œUŽ≈ v ≈ ≠ WOK³I² L « rNDD  rNL??????Ý— bMŽ ≠ rN?????? H½√ ÊËbN−¹ U  …œUŽ jLM « «c¼ »U×�√Ë
 vKŽ ÊuKLF¹Ë ¨w{UL « v ≈ Êu U²??????A¹ r¼Ë ¨Êü« tOKŽ u¼ UL  qC √ u¼ w{UL « Ê√ ÊËd¹Ë ¨w{UL « w  t??????OKŽ X??????½U

Æt² U�√Ë w{UL « rOIÐ p – w  s¹dŁQ²  tN¹uAð w  —Ëœ t  ÊU  dOOGð q  s  hK ² «

٢ - التخطيط لتطوير الحاضر:
 vKŽ WE U×L « w  rNFÝË sO –UÐ ¨s¼«d « l{u « vKŽ wK³I² L « jOD ² « WOKLF  rN²??????Ý—UL  bMŽ Êu�d×¹ jLM « «c¼ »U×�√
ÆjI  t² u  VÝUM  t½√ ô≈ ≠ Î«bOł ÊU  Ê≈Ë ≠ w{UL « Ê√Ë ¨q³I² L « s  ÎU½U √ d¦ √Ë ¨w{UL « s  qC √ rN¹√— w  d{U× « Ê_ p –

 s  qC √ d{U× « Ê√ ÊËd??????¹ rN½√ «c¼ wMF¹ Ê√ ÊËœ ¨ÂuO « ÎU??????ÐuKD  …—ËdC UÐ u¼ fO  „«c½¬ Î«œu??????L×  ÊU  U??????L
Æt×ðUH  ÊuJKL¹ ô ‰uN−  q³I²  l  q UF² « sŽ bO UÐ ÊuLC  u¼ ULÐ cš_« ÊuKCH¹ rNMJ Ë ¨q³I² L «

٣ - التخطيط للتنبؤ بالمستقبل:
 l  ¨d{U× « s  q??????C √ ÊuJ¹ ·u??????Ý t½√ Âeł UL½Ëœ ¨q³I²?????? L « l u²  …œUŽ bN− « Êu c³¹ ÊuDD L « ¡ôR??????¼Ë
 q³I² LK  WIO œ …¡«d  ¨¡ôR¼ dE½ w  jOD ² « Ê≈ qÐ tO ≈ ‰u�u « s  q−F¹ q³I² L « «cN  jOD ² « ÊQÐ r¼—«d ≈
 d¦ √ r¼b−½ p c  ¨tðôôœË tðUOzUBŠ≈Ë t U —√Ë t??????ðUODF Ë d{U× « rŠ— s  UN ö²??????Ý« r²¹ tÐ R³Mð UOKLŽ UNI «dð

Æt−zU²½Ë q³I² L UÐ R³M² « w  W b « UNF  ÊuŽb¹ WOÐU Š UOKLŽ WŽuL−  u¼ jOD ² « Ê√ —U³²Ž« v ≈ ÎöO

٤ - النمط الرابع: التخطيط لريادة المستقبل:
 ¡b³K  Î«bONLð ¨»uždL « q³I² L « WFO³ÞË Ÿu½ b¹b×ð w  …—œU³L « ÂU “ cš√ s  bÐô t½√ ÊËd¹ jLM « «c¼ »U×�√Ë
 wK³I² L « jOD ² « WOKLŽ wH²Jð Ê√ V×¹ ô t½√ Èd¹Ë ¨WIÐU « Àö¦ « —uB « i d¹ jL½ u¼Ë ¨t²ŽUM�Ë tKOJAð w

Æq³I² L « tOKŽ ÊuJ¹ Ê√ sJL¹ U  w  rJ×²K  „d×² « UNOKŽ wG³M¹ UL½≈Ë ¨t  œ«bF²Ýô«Ë q³I² L « …¡«dIÐ jI

أساليب ونماذج إعداد الخطط الاستراتيجية:
 jD « œ«bŽ≈Ë ¡UMÐ w  W b ² L « VO UÝô« dNý« s Ë ÆWO−Oð«d²Ýô« jD « œ«bŽ« VO U??????Ý√ s  dO¦J « „UM¼

∫wK¹ U  WO−ð«d²Ýô«

ÆdÞU L «Ë ’dH «Ë nFC «Ë …uI « V½«uł qOK×ð »uKÝ√ •
U¼u¹—UMO « Â«b ²Ý« »uKÝ√ •

n uL « Ë√ ∆—«uD « »uKÝ√ •
dH¹U  »uKÝ√ •

- أسلوب تحليل جوانب القوة والضعف والفرص والمخاطر
 «—b  sOÐ ‚U?????? ðô« oI×ð w−Oð«d²??????Ý« jOD ð …«œ√ dÞU L «Ë ’dH «Ë n??????FC «Ë …uI « q «uŽ q??????OK×ð d??????³²F¹
 dÞU L «Ë ’dH « Í√ W??????O¾O³ « ·ËdE « sOÐË ¨©U??????NO  nFC «Ë …uI « wŠ«u½ W??????Ý«—œ o¹dÞ sŽ® W??????OKš«b « W??????LEML «
 qš«œ nFC «Ë …uI « V½«uł WFł«dLÐ ÂUOI « Ê« w??????  w??????ÝUÝô« ÷«d² ô« q¦L²¹Ë ÆÆ wł—U « jO×L « w  …œułuL «
 ¨WLEMLK  ÕU−M « oI×ð w² « WO−Oð«d²Ýô« jD « b¹b×ð vKŽ bŽU ¹ WO¾O³ « dÞU L «Ë ’dH « WFł«dLÐË ¨WLEML «

ÆUNO  „d×²ð w² « W¾O³ «Ë WLEML « sOÐ ‚U ðô« oOI×ð vKŽ bŽU ¹ qOK×² « «c¼ Êô p –Ë
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- أسلوب استخدام السيناريوهات
 R³M² « vKŽ UMð—b  Ê« ÷«d² « vKŽ wM³¹ u¹—UMO?????? «Ë ¨WO−Oð«d²??????Ýô« «Ëœ√ s  WLN  …«œ√ u¼ ∫u¹—UMO?????? « n¹dFð
 ÒvKŽ R³M² « e?????? d¹ sOŠ w Ë ÆUNM  qJ  V??????ÝUML « ·dB² «Ë WMJLL « ôU??????L²Šô« s  œbŽ ÷«d² « r??????²O  ¨…œËb??????×

Æ öšbL « w¼ ÈuI « Ác¼ iFÐË «d L « pKð vKŽ dŁRð w² « ÈuI « rN  vKŽ e d¹ u¹—UMO « ÊU  ¨ Ułd L «

 ÕU−½ W�d  œ«“ UL  U¼œbŽ œ«“ ULK Ë ¨U¼œbŽ b¹b×ð u¼ tO  U  VF�√Ë Î̈UMO¼ Î«d √ fO  U¼u¹—UMO « ¡UMÐ sJ Ë
 U¼u¹—UMO?????? « ¡UMÐË UNF  q UF² « UMOKŽ VFB « s  qF−¹ sOF  bŠ bMŽ UNðœU¹“ sJ  ¨q³I²?????? L « …U U×  w  U¼bŠ«
 WDš cOHM²  …e¼Uł WLEML « Ë√ W ÝRL « ÊuJð YOŠ ¨WK¹bÐ jDš l{u  VÝUM  t½« Í« ¨∆—«uDK  jOD ² « l  oH²¹

Æl «u « w  u¹—UMO « oI×ð W UŠ w  WK¹bÐ

 pKð Q−Kð rŁ s Ë W¾O³ « w  W×{«u « dOž ·ËdE « WNł«u  UN  `O²¹ WLEML « Èb  U¼u¹—UMO?????? « s  œbŽ œułËË
 sJL¹ v²Š ¨q³I² L « w  Àb×ð Ê« sJL¹ w² « WHK² L « U¼u¹—UMO « s  œbFÐ R³M² « Ë√ l uð Ë√ sOL ð v ≈ WLEML «

Æ ôUL²Šô« Ë√ U¼u¹—UMO « Ác¼ l  VÝUM²ð WOH u  jDš œ«bŽ« p – bFÐ

- أسلوب الطوارئ أو الموقف
 jOD ² « ÊU  «–«Ë ¨WLEMLK  WOł—U « W¾O³ « œu ð w² «  b Q² « ÂbŽ W U×Ð wH uL « jOD ² « v ≈ WłU× « j³ðdð
 w² « ·ËdE « s  b¹bF « „UM¼ ÊU  ¨WO U× « ·ËdEK  W ¡ö  d¦ ô« U¼u¹—UMO?????? « oO³Dð vKŽ bL²F¹ w−Oð«d²??????Ýô«
 ·ËdE « vKŽ ∆—«uD « jDš Ë√ WOH uL « jD « eJðdðË ÆWLEML « ZzU²½ vKŽ dŁRð w² «Ë oO³D² « bMŽ dOG²ð Ê« sJL¹
 `KBð Í« ¨WF uL « dOž ·ËdE « WNł«uL  `KBð WK¹bÐ jDš œ«bŽ« wMF¹ wH uL « jOD ² « Ê« Í« ¨d??????OG²LK  W??????K UJ «

Æn uL « dOGð ULK  —«dL²ÝUÐ WF u²L « UNK¹bFðË WK¹b³ « U¼u¹—UMO « WNł«uL

- أسلوب فايفر
 Íc «Ë ¨ÁcOHMð w  qNÝ_«Ë w−Oð«d²Ýô« jOD ² « w  VO UÝô« ÀbŠ√Ë `−½√Ë dN??????ý√ s  uN  »uK??????Ýô« «c¼ U √

ÆsOO−ð«d²Ýô« sODD L « VKž√ tOKŽ bL²F¹

∫w U² U  ÂUF « Ã–uLMK  ÎUI Ë »uKÝ_« «c¼ qŠ«d Ë

jOD ²K  jOD ² « •
∆œU³L «Ë rOI « ÷«dF²Ý« •

W¹ƒd « b¹b×ð •
ÆWLEML « ¡UA½≈ s  œ«dL « ÷dG « Í« ©WLNL «® W UÝd « qOJAð •

© «dýRL « ≠ «—œU³L « ≠ U¹UG « ≠ ôU−L «® w−Oð«d²Ýô« qLF « Ã–uL½ •
©l «u « WÝ«—œ Í«® ¡«œ_« rOOIð •

«u−H « qOK×ð •
WOKOGA² « WD « •

cOHM² « U eK²  •
WFÐU²L «Ë rOOI² « UO ¬ •
WK¹b³ « U¼u¹—UMO « •

 q «uŽ …bŽ v ≈ ÃU²×ð w−Oð«d²Ýô« jOD ² « h ð w² « Ã–ULM «Ë VO U??????Ýô« Ác¼ lOLł Ê√ v ≈ YŠU³ « dO??????A¹Ë
∫UNM  UNIOI×²

 V??????ÝUML « qłd « l{Ë ≠ …d³ « ≠ W œUB « WOM « ≠ ¡ôu «Ë ’öšô« ≠ bŠ«u « o¹dH « ÕË— ≠ —«d�ô« ≠ WL¹eF «
ÆtK « vKŽ q u² « Î«dOš√Ë ÎôË√ ≠ dL² L « rOOI² «Ë WFÐU²L « ≠ VÝUML « ÊUJL « w
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المبحث الثاني: أهمية التخطيط الاستراتيجي

وتطبيقه في المؤسسات الأهلية الخيرية ومؤسسات الزكاة

أهمية التخطيط الاستراتيجي:
 tzeł W¹ƒdÐ …œUŽ Ÿb ½ Íc « bOK− « q³ł dO³  bŠ v ≈ t³A¹ t½S  ¨w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ÂuNH  l  q UF² « bMŽ
 W UIŁ w  ¡e− « «c¼ q¦L²¹ YOŠ® r¼_« w¼Ë ¨q³− « p – s  vKH?????? « ¡«eł_« sŽ ÎU½UOŠ√ qHG½ sOŠ w  jI  ÍuKF «

Æ©UN  WO−Oð«d²Ý« WDš l{Ë Âe²Fð w² « ≠ WLEML « rO Ë Organizational Culture WLEML «

∫WO U² « V½«u− « s  tII×¹ UL  t²OL¼√ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « cšQ¹Ë

ÆUN  W³ÝUML « U¼u¹—UMO « l{ËË UN  V ×² UÐ W¾łUHL « À—«uJ «Ë U “_« Ÿu Ë —«dJð s  b×¹  ≠ ±
ÆwKFH « l «u « w  tÝ—ULð w² « U ÝRLK  ÎôU Ë Î«bNłË ÎU² Ë d u¹  ≠ ≤

Æ U ÝRL «Ë œ«d ú  U¹u Ë_« VOðdð vKŽ bŽU ¹  ≠ ≥
ÆWLEML « UNNł«uð b  w² « dÞU L « b¹b×ðË WHK² L « ` UBL « WŽuL−  ÂU √ WLEMLK  W×{«Ë …—u� ÂbI¹  ≠ ¥

ÆU¼“ËU−ðË UNK×  œ«bŽù« vKŽ qLF¹ w U² UÐË WF u²L « U¹b×² «Ë UÐuFB « b¹b×ð vKŽ bŽU ¹  ≠ μ
ÆUNF  sOK UF²L «Ë UNO  sOK UF UÐ WLEML « W öŽ qÒFH¹  ≠ ∂

ÆUN «b¼√ oOI×²  WLEML « UNłU²×ð w² « W¹dA³ «Ë W¹œUL « œ—«uL « —«bI  ÎUI³  œb×¹  ≠ ∑

أهمية تطبيق التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الأهلية الخيرية ومؤسسات الزكاة:
 dOO ð w  UNF³²ð w² « W¹—«œù« rEM «Ë UO x  UF³ð UN×z«u  w  …œb×L « UN «b¼√ oOI×ð Wł—œ w  U ÝRL « pKð s¹U³²ð
 s  WI¦³M  W¹cOHMð jDš sL{ l¹—U??????AL «Ë Z «d³ « Ác¼ jÐ«dð Èb  UN² bI  w  wðQ¹ w??????² «Ë ¨UNF¹—U??????A  cOHMðË UN− «dÐ
 dO ðË ¨ U ÝRL « ÁcN  WŠU²L « U½UJ ù«Ë ¨WDO×L « «dOG²L «Ë ¨WOKFH « UłUO²Šô« —U³²Žô« w  cšQð WO−Oð«d²Ý« jDš

ÆWK³I  WOM “ «d²  ‰öš UNK³I²  tOKŽ ÊuJð Ê√ V−¹ UL  U ÝRL « Ác¼ vKŽ sOLzUI « W¹ƒ— w³Kð WO−Oð«d²Ý« o Ë

∫w¼Ë …U e « U ÝR Ë WOK¼_« U ÝRL « w  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « oO³Dð wŽb² ð UN½√ Èd¹ w² « V½«u− « iFÐ YŠU³ « œ—u¹

 WOF «u «Ë WKOL− « …—uB « fJF¹ UL  rEM  qLŽ t½QÐ ÍdO « ÎU�uBš ¨w½U ½ù« wŽUL²łô« qLF « “«dÐ≈  ≠ ±
 WL−¼ v ≈ w öÝù«Ë wÐdF « UMMÞË Èu²  vKŽ qLF « «c¼ tO  ÷dF²¹ s “ w  UNOKŽ ÊuJ¹ Ê√ V−¹ w² «

Æ‚UDM « lÝ«Ë oOOCðË WOF «Ë dOž U UNð«Ë WÝdý

 w−Oð«d²Ýô« jOD ² « sLC¹ YOŠ ¨WO½u½UI « ô¡U L « w  …U e « U ÝR Ë WOK¼_« U ÝRL « Ÿu Ë ÍœUHð  ≠ ≤
ÆWHK² L « tKŠ«d  w  qLF « W öÝ

Æ U ÝRL « pKð w  nO UJ² « iHš w U² UÐË jOD ² « ‰U−  w  d¹uD² «Ë sO ×² « s  b¹eL « v ≈ WłU× «  ≠ ≥

 w  …U e « XOÐË WOK¼_« U ÝRL « s  b¹bF « w  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « WOKLŽ ÕU−½ w  WIÐU « »—U−² «  ≠ ¥
ÆÈdš√ ‰ËœË X¹uJ «

ÆUNF¹—UA Ë U ÝRL « ÁcN  q¹uL² « r−Š p c Ë ¨Ÿ—U ²  qJAÐË …U e « U ÝR Ë WOK¼_« U ÝRL « œbŽ ŸUHð—«  ≠ μ

 wJ  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « oO³D²Ð r²Nð `Ðd « v ≈ vF ð w² « W b « U ÝR Ë „uM³ «Ë W¹—U−² « U ÝRL « X½U  «–≈  ≠ ∂
 w½U ½ù« wŽUL²łô« ‰U−L « w  WK UF « U ÝRL UÐ —bł_U  ¨W¹—«dL²Ýô«Ë WFL «Ë `Ðd « s  sJL  —b  d³ √ oI×ð

ÆWO UF « WI¦ «Ë …bO− « WFL « w¼ Á—«dL²Ý« ÊUL{Ë UNKLŽ w  ”UÝ_« Ê_ p cÐ ÎU UL²¼« d¦ √ ÊuJð Ê√ ÍdO «Ë

 VO UÝ_« v ≈ Ÿułd « ÊËœ sJ Ë tÐ r²NðË w−Oð«d²Ýô« jOD ² « oO³D²  vF ð U ÝR  œułË YŠU³ « kŠô  ≠ ∑
ÆqŠ«dL « WK UJ²L «Ë W×O×B « W¹—«œù«Ë WOLKF «
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المبحث الثالث: معوقات التخطيط الاستراتيجي

وعوامل نجاحه في المؤسسات الأهلية الخيرية ومؤسسات الزكاة

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي:
 ôË …dO OÐ X O  ¨rNðU?????? ÝR  w  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « nOþuð Êu ËU×¹ s  tł«uð w² « UÐuFB «Ë U³IF «
 U³IŽ r¼√ wK¹ ULO Ë ¨ UFL²−L «Ë U??????ŽUDI « bOF� vKŽ tHOþuð œ«d¹ sOŠ UÐuFB « Ác¼ r UH²ðË ¨U??????NÐ ÊUN²?????? ¹

∫ÂUŽ qJAÐ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « U uF Ë

 U¼d uð ÷d²H¹ w² « UH�«uL «Ë ö¼RLK  …UŽ«d  ÊËœË WO b ú  ÎUI Ë U¼—UO²š« r²¹ w² « W¹bOKI² « …—«œù«  ≠ ±
ÆW¹œUOI « l «uL « qGA¹ sL

 dEMð  UNKF−¹  UL  WL «d²L «  WO uO «  ö UFL «Ë  WOz«dłù«  U¹UCI «Ë  öJAL UÐ  «—«œù«  Ác¼  ‰UGA½«   ≠ ≤
Æw½uÞö √ rK×Ð t³ý√ sJ¹ r  Ê≈ ·dð t½Q Ë tKN−ð Íc « w−Oð«d²Ýô« jOD ²K

 jÝu²L «Ë dOBI « ÈbL « vKŽ ÍcOHMðË wKOGAð jOD ð s  tÝ—ULð U  ÊQÐ WBB ²L « «—«œù« iFÐ r¼uð  ≠ ≥
Æw−Oð«d²Ýô« jOD ² « tð«– u¼

 Ë√ rN UM¹ s  błu¹ ô t½√ UL UÞ iF³ « dE½ WNłË s  WLzU  ÊuJð ô b  w−Oð«d²Ýô« jOD ²K  WłU× « Ê√  ≠ ¥
 w  …d UGL « Ë√ …dÞU L « U √ ¨‚UH½ù«Ë ·dB « `z«u Ë rEM « cOHM²Ð sO e²K  «u «œU  rNKzU ¹Ë rN³ÝU×¹ s

Æl «uL « Ê«bI Ë WJKN²K  rN{dFð bI  q³I² L « —UC×²Ý« —UÞ≈
 oOF¹ UNðUOMIðË U uKFL « Z «dÐË bŽ«u  »UOžË UN² œ ÂbŽË U¼—uB  Ë√ U½UO³ «Ë «¡UBŠù« W³Ož Ê√ UL   ≠ μ

ÆsOOMH « ¡«d³ « s  tÐ ÂUOI « s ×¹ s  „UM¼ Ê√ ÷«d² « vKŽ w−Oð«d²Ýô « jOD ² « ÁU−ðUÐ bNł Í√

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الأهلية الخيرية ومؤسسات الزكاة:
 WO−Oð«d²??????Ýô« jD « cOHMð Ë√ WFÐU²  Ë√ œ«bŽ≈ ÂU √ nIð w² « WFzU??????A « UÐuFB «Ë U uFLK  W�öš YŠU³ « œ—u¹
 U uF ® Ê«uMFÐ dO² łUL « w  t¦×Ð ZzU²M  ÎUI Ë ¨…U e « U ÝR  w  …œułu  UNCFÐ ÊuJð b Ë ¨WOK¼_« U ÝRL « w

∫wK¹ UL  w¼Ë ¨©WOK¼_« U ÝRL « w  w−Oð«d²Ýô« jOD ² «

ÆUNð¡UH Ë WLEML « WOKŽUHÐ tÞU³ð—« WOHO Ë jOD ² UÐ oKF²¹ ULO  s¹d¹bL « rN  W¹œËb×  ≠ ±
 Ã—Uš s  Êu¹—UA²Ý« UNFC¹ U bMŽ ÎU�uBš cOHM² « l «Ë sŽ r¼bFÐË jD « œ«bŽ≈ vKŽ sOLzUI « ‰«eF½«  ≠ ≤

Æl «u « sŽ Î«bOFÐ rOOI² « qF−¹ UL  ¨WLEML «
 w  ÎU Uð Î«dOOGð ÎU³ Už wŽb² ð WO−Oð«d²Ýô« jD « Ê_ sOK UF « s  Ë√ …—«œù« s  ÊU √ ¡«uÝ dOOG² « W ËUI   ≠ ≥
 rEMÐ Â«e² ô«Ë WO ËR L « qL×ð s  W ÝRL « w  sOK UF « iFÐ ·u ð p c  ¨w ÝRL « qLF « ‚dÞË W UIŁ

Æ…œb×  Z «dÐË `z«u Ë
 WLN  ZzU²½ oOI×ð ‚dG² ¹ b  YOŠ ¨bOF³ « ÈbL « vKŽ X O Ë w−Oð«d²Ýô« jOD ²K  W¹—u  ZzU²½ l uð  ≠ ¥

ÆsO²MÝ Ë√ WMÝ WO−Oð«d²Ýô« jD « oO³Dð s  WÝuLK Ë
 W¹œUB² ô«  «dOG²L «Ë  W¹—UC× «  «b−² LK  UN²³ «u  ÂbŽË  jOD ² «  w  WF³²L «  VO UÝ_«  ÂœUIð  ≠ μ

ÆWOLKF «Ë WOMI² «Ë WOŽUL²łô«Ë
 sŽ …bOFÐ …b UłË WL¹b  …bŠ«Ë …dOðË vKŽ qLF «Ë ¨ U ÝRL « Ác¼ w  W¹—«œù« «œUOI « Èb  dOJH² « œuLł  ≠ ∂

Æ—UJ²Ðô«Ë d¹uD² «
 ¨rNI³Ý s  jDš cOHMð w  «œUOI « iFÐ Vždð ô YOŠ ¨W¹—«œù« «œUOI « w  dL² L «Ë l¹d « dOOG² «  ≠ ∑

Æ…b¹b− « «œUOI « W¹ƒ— V Š UNð—uKÐË jD « WžUO� …œUŽ≈ vKŽ —«d�ù«Ë



73

É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

ÆUNO  sOK UF «Ë WLEMLK  w d «Ë ÂbI² « oOI×ð v ≈ ·bN¹ Íc « ‰UFH « jOD ² « »uKÝ√ »UOž ≠ ∏
 i¹uH² «  W¹œËb× Ë  Í√d UÐ  r¼—U¦¾²Ý«Ë  ¨¨WLEML UÐ  UOKF «  «œUOI «  iFÐ  Èb  UOŠöB «  w  W¹e dL «  ≠ π

ÆW¹—«œù« ‰ULŽ_« ÊuÝ—UL¹Ë ÊËdýU³¹ s¹c « sOK UF «Ë sO¹cOHM² « s¹d¹bL « ¡«—¬ s  …œUH²Ýô«Ë
ÆU¼cOHMðË WO−Oð«d²Ýô« jD « œ«bŽù UNOKŽ œUL²Žô« sJL¹ w² « W¹dA³ «Ë WO UL « œ—«uL « nF{  ≠ ±∞

 ¨Í—«œù« qLF « Âb ð w² « WO−Oð«d²Ýô« jD « cOHMðË WFÐU² Ë œ«bŽ≈ vKŽ sOLzUI « V¹—b²Ð ÂUL²¼ô« ÂbŽ  ≠ ±±
ÆU¼d¹uDð ÂbŽË ¨jOD ² « w  WF³²L « VO UÝ_« œuLłË

 WOKŽU  ÂbŽ w U² UÐË ¨jD « cOHMðË WFÐU² Ë œ«bŽ≈ vKŽ sOLzUIK  W¹uMFL «Ë W¹œUL « e «u× « dO uð ÂbŽ  ≠ ±≤
ÆWLEML « w  WDA½_«Ë Z «d³ « …¡UH Ë

ÆjOD ² « w  W¹cOHM² «Ë UOKF « «—«œù« sOÐ oO M² « nF{ ≠ ±≥
Æ…bOH² L « UN− «Ë qLF « oÞUM Ë cOHM² UÐ oKF²¹ ULO  U ÝRL « sOÐ oO M² « nF{ ≠ ±¥

 œ«bŽSÐ ÂUOIK  w UJ « X u « d uð ÂbŽ v ≈ ÍœR¹ UL  ¨sO¹cOHM² «Ë …œUI « iFÐ bMŽ WOMOðËd « ‰ULŽ_« r «dð  ≠ ±μ
ÆjD « cOHMðË WFÐU² Ë

 ÕUL « ÂbF  Ë√ UNOKŽ UOKF « «œUOI « kH×²  U ≈ jD « œ«bŽù W “ö « U uKFL « vKŽ ‰uB× « WÐuF�  ≠ ±∂
ÆiF³ « Èb  p cÐ

 dG�√ v²Š wHOþu « ÂdN « vKŽ√ s  W¹«bÐ WLEML UÐ sOK UF « lOLł s  jOD ² « w  W —UAL « Èu²  w½bð  ≠ ±∑
©W —UAL « V ½ ‰Ëbł dE½«® ÆrK « w  WHOþË

Æw−Oð«d²Ýô« jOD ² « WOL¼QÐ WOŽ«u «Ë WK¼RL « W¹dA³ « —œ«uJ « v ≈ —UI² ô« ≠ ±∏
 oO³Dð  ÈËb×Ð  WOK¼_«  U ÝRL «  vKŽ  sOLzUI «  iFÐ  WŽUM  nF{  fL  ¨YŠU³ «  „UJ²Š«  ‰öš  s   ≠ ±π
 Èb  vKŽ ‰b¹ «c¼Ë ¨ÂUL²¼ô« s  —bI « «c¼ o×² ¹ ô p – ÊQÐË ¨rNðU ÝR  w  w−Oð«d²Ýô« jOD ² «

Æ U ÝRL « Ác¼ vKŽ sOLzUI « Èb  wDOD ² « Í—«œù« wŽu « nF{

 U ÝRL « w  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « WOKLŽ tł«uð w² « U³IF «Ë U uFLK  ÷«dF²??????Ýô« «c¼ bFÐ YŠU³ « Èd¹Ë
 «œUOI « Èb  d u²ð sOŠ rOLB² «Ë ¨…—«œù« s?????? ŠË …œ«—ù« ÊS  ¨l½«uL «Ë U uFL « Ác??????¼ sJð ULN  t½√ ¨ÂUŽ qJ??????AÐ
 ”UL× «Ë W³žd « …—U??????Ł≈Ë rLN « c×??????ý v ≈ r¼eH×²??????Ý ¨rNð«—b  s  sOIŁ«u « ¨rN² U??????Ý—Ë rN²¹ƒdÐ sOM RL « œ«d _«Ë

ÆU¼“ËU−ðË UNKO cð vKŽ ÎUF  qLF «Ë

ÆWO uJ× « dOž U ÝRL « «œUO  dE½ WNłË s  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « U uF
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YŠU³K  dO² łUL « W UÝ— ∫—bBL « ©±® qJý

WO−Oð«d²Ýô« jD « ‰U−  w  W —UAL « V ½

W¹dO « WOK¼_« U ÝRL « w  W¹—«œù« U¹u² L « V Š
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YŠU³K  dO² łUL « W UÝ— ∫—bBL « ©≤® qJý

متطلبات وعوامل نجاح التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الأهلية الخيرية ومؤسسات الزكاة:
 r¼√ YŠU³ « ÷dF² ¹ ¨UN²FÐU² Ë jD « cOHMðË w−Oð«d²Ýô« jOD ² « W??????Ý—UL  w  UÐuF�Ë oz«uŽ s  t{dŽ o³??????Ý UL Ë

∫w U² U  w¼Ë ¨…U e « UÝR  Ë√ W¹dO « WOK¼_« U ÝRL « w  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « oO³DðË WÝ—UL  ÕU−½ q «uŽË U³KD²

١ - دعم وتأييد الإدارة العليا لعملية التخطيط الاستراتيجي:
 ¨WOK¼_« U?????? ÝRL « w  w?????? ÝRL « qLF « …œuł sŽ W u¾?????? L « v Ë_« WN− « q¦Lð UOKF « …—«œù« Ê√ YŠU³ « Èd¹

 fO Ë WŽUMIÐ WO−Oð«d²Ýô« jD « oO³DðË œUL²Ž« …b½U?????? Ë rŽbÐ WOK¼_« U?????? ÝRL UÐ UOKF « …—«œù« Â«e² « q¦L²¹Ë

ÆWO−Oð«d²Ýô« jD « U¹u²×LÐ ÂU² « UN «e² « sŽ UOKF « …—«œù« ÊöŽ≈ ‰öš s  p –Ë ¨ UNOłu²K  Î«cOHMð

 UN½UL¹≈Ë UNŽUM² « s  l³M¹ Íc «Ë ¨UOKF « …—«œù« bO¹QðË rŽœ u¼ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « oO³DðË œ«bŽ≈ U³KD²  r¼√ s  Ê≈



75

É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

 Î«—«d  bF¹ WLEML  ÎU−NM  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « –U ð« —«d  Ê≈ YOŠ ¨W×{«Ë Z «dÐË Z¼UM Ë jDš o Ë dO?????? « …—ËdCÐ
 …—“«R Ë rŽœË WŽUM  Ëœ r²¹ s  p –Ë ¨WLEML « w  UOKF « …—«œù« Èu²  vKŽ W¹—«œù« «œUOI « q³  s  Á–U ð« r²¹ ÎUO−Oð«d²Ý«

ÆUN «b¼√Ë UN²O−Oð«d²Ý«Ë UN² UÝ—Ë W ÝRL « W¹ƒ— dA½Ë d¹uDð vKŽ …—bI « pKLðË —«dI « –U ð« pKLð wN  ¨UNM  WK U

 ¨Ád¹uDðË ÁcOHMð vKŽ qLF «Ë jOD ² « W UIŁ d??????A½ w  q¦L²ð WOK¼_« U?????? ÝRL « w  UOKF « …—«œù« WO ËR??????  Ê≈
 WKOHJ « WOKOG??????A² « jD «Ë Z «d³ « l{uÐ Â«e² ô«Ë ¨sO¹—«œù« lOLłË W¹—«œù« U¹u²?????? L « lOLł ÂU √ p – ÊöŽ≈Ë
 w  …bzU?????? « W¹bOKI² « W¹—«œù« W UI¦ « w  dOOGð v ≈ ÎUL²Š ÍœRð ¨p c  UOKF « …—«œù« wM³ð Ê√ UL  Æ`??????łUM « o??????O³D² UÐ

Æ…—«œù« »uKÝ√Ë cOHM² « UO ¬Ë l¹—UAL « WOŽu½ w  UNDL½ dOOGð vKŽ qLFðË WOK¼_« U ÝRL «

∫…b½U L «Ë rŽb « —UNþù WO U² « ∆œU³L « vKŽ ’d×ð Ê√ UOKF « …—«œù« vKŽ Ê√ UL

Æq³I² L « w  tII×ð Ê√ W ÝRL « b¹dð UL  r UFL « W×{«Ë WO−Oð«d²Ý« W¹ƒ— dO uð  ≠ √ 

ÆWOKŽU Ë …¡UHJÐ WO−Oð«d²Ýù« jD « “U−½≈Ë cOHMðË ÕU−M  W “ö « U³KD²L «Ë U½UJ ù«dO uð  ≠ »

ÆWLEML « qLŽ V½«uł lOLł w  qLF « tłË_ …œb× Ë W×{«Ë UNłu Ë UÝUOÝË ∆œU³  l{Ë  ≠ ?ł

ÆrNz«œ√ w  sOK UF «Ë sOHþuL « U½UJ ≈ d¹uDðË e¹eFð ≠œ 

ÆsOŽuD² Ë ¨‰ULŽË ¨sO¹—«œ≈ s  ¨WLEML « w  qLF¹ s  q  tKL×¹ ÎU− U½dÐË Î«—UFý ÁcOHMðË jOD ² « qFł  ≠?¼

 ULO  ¡«uÝ ¨WLEML « U¼cHMð w² « l¹—UAL «Ë U b « w  rNz«—¬ sŽ «Ëd³FO  s¹bOH² L « ÂU √ ‰U−L « `²   ≠ Ë
ÆUNIO³DðË U¼cOHMð »uKÝ√ Ë√ ¨W bIL « U b « WOŽuMÐ oKF²¹

 w  sOK UF « “U−½≈ r¹bIðË ¨rEM Ë oO œ qJAÐ WOKOGA² « W¹cOHM² «Ë WO−Oð«d²Ýô« jD « cOHMð WFÐU²LÐ ÂUOI «  ≠ “
ÆjD « ÁcN  W ÝRL «

 ¨©sOŽuD²L «Ë ¨sOHþuL «® sOOKš«b « ¡öLF « u� ŸUL?????? Ð W³ UD  WOK¼_« U?????? ÝRL « w  UOKF « …—«œù« Ê√ UL
 bŠ«u « o¹dH «Ë WOð«c « W —UAL « ÕË— Ÿ—“Ë ¨W¹eOH×² «Ë W¹d¹uD² « Z «d³ « oKšË Ÿ«bÐù«Ë —UJ²Ðù« lO−Að vKŽ qLF «Ë

ÆUN «b¼√ oOI×ðË ¨WLEML « W¹uI²  WOÝUÝ√ W UŠ bF¹ Íc «

٢ - مشاركة وتنمية وتطوير الموارد البشرية:
 ¨eOL² «Ë …œu− « oOI×²  WKOÝu « u¼Ë ¨WOK¼_« U ÝRL « tJKLð U  vKŽ√ u¼Ë ¨WOIOIŠ …ËdŁ u¼ Íd??????A³ « dBMF « Ê≈
 Ád¹uDðË t³¹—bð ‰öš s  p –Ë ¨d{U× « X u « v?????? ≈Ë —uBF « lOLł w  W¹—«œù« ”—«bL « tÐ XL²¼« ¨t²OL¼_ «d??????E½Ë
 WK UF « ÈuI « bFðË ÆWMJL  …¡UH  qC QÐ t ULŽ√ ÍœR¹ w  t  WOł—U «Ë WOKš«b « W¾O³ « W¾ONð vKŽ XKLŽË ¨tð«—b  WOLMðË
 vKŽ bŽU ð w² « ‰uK× « —UJ²Ð« vKŽ «—b  s  œ«d _« ¡ôR¼ tJKL¹ ULÐ ¨qLFK  ‰Ë_« „d×L « WK UA « …œu− « —uEM  s

ÆrN «d²Š« …—«œù« vKŽ w U² UÐË ¨W¹uLM² « WOKLF « w  ¡U dý rN½√ oKDM  s  rN²K UF  V−¹Ë ¨ öJAL « WNł«u

 ¨U¼œ«d √ lOLł s  WK UJ « W —UAL « vKŽ eO d² « ‰öš s  rNL « Íd??????A³ « œ—uL « «cNÐ r²Nð Ê√ W?????? ÝRLK  sJL¹Ë
∫w U² U  V¹—b² «Ë ¨W UML « sŽ ÎôbÐ wŽUL− « ÊËUF² «Ë

أ - المشاركة الفاعلة من قبل العاملين:
 ÎUO ÝR  ÎU «e² « VKD²¹ UL  ¨sOK UF « q³  s  W¹u  WOKŽU Ë W —UA  Vłu² ¹ WO−Oð«d²Ýô« jD « oO³DðË oOI×ð
 ¨WO−Oð«d²Ýô« jD « oO³DðË oOI×ð tOKŽ ‰uF¹ U  u¼ œ«d _« œuNł fO Ë WLEML « w  sOK UF « ŸuL−  œuN−  ¨Îö Uý
 cOHMð qO³Ý w  Á—Ëœ ÍœR¹Ë W¹—ËdC « «—UNL «Ë «¡UHJ « pK²L¹ UNO  œd  q  Ê√ s  b Q²ðË WLEML « …—«œ≈ sLCð Ê√Ë

∫p c  WOKLF « WÝ—ULL « XLð qÐ W —UAL « WOL¼√ ÂöÝù« sOÐ b Ë ¨tłË qL √ vKŽ WLEMLK  WO−Oð«d²Ýô« WD «
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 Æ—«dI « WŽUM� v ≈ p – ÈbF²¹ UL½≈Ë ‰ULŽ_« cOHMð w  dB×M¹ô sOK UF « W —UA  √b³  l  ÂöÝù« ‚UHð« Ê≈  ≠ ±

Æ≥∏ È—uA « ˝p  o  n˚

 WÐU×B « Í√— vKŽ t Ëe½Ë …dO¦  sÞ«u  w  W —UALK  WK¦ √ ŸË—√ …œUIK  rKÝË tOKŽ tK « vK� tK « ‰uÝ— »d{  ≠ ≤

 ‚bM «Ë bŠ√Ë —bÐ «Ëež w  ÀbŠ U  p – ‰U¦  »d× « w  v²Š ¡UL « s  wŠu UÐ t UBð« s  ržd « vKŽ

 rNðUI³Þ lOL−Ð sOK UF « lOLł W —UA  Ê√ UL  Æ±μπ Ê«dLŽ ‰¬ ˝?  >  =  ̊v UFð tK « d _ ‚«bB  «c¼Ë

 ¡«bÐ≈ vKŽ l−A¹ «c¼Ë ¨WLO  «– r¼¡«—√ Ê√ r¼dFA¹ WOK¼_« U ÝRL « jDš l{ËË œ«bŽ≈ w  WOMH «Ë W¹—«œù«

 ¡UIð—ô«Ë sOK UF « U UÞ qOFHð ‰öš s  UN «b¼√ oOI×ð vKŽ WO−Oð«d²Ýô« …—«œù« bL²FðË ¨W ö « —UJ _«

 ‰ULŽ√  s  tÐ  Êu uI¹  UL  jOD ² «  WO u¾  wM³ð  Èu²  v ≈  ‰ULŽú  w ü« cOHM² «  Èu²  s  rN² —UALÐ

ÆWOK¼_« U ÝRL « w  Z «d³ «Ë WDA½_« cOHMð ‰öš s  UNKOK×ðË qLF « dOÝ «dýR  W³ «d Ë

ب- العمل الجماعي:
 wŽUL− « ÊËUF² « √b³  rNIO³Dð w  sLJ¹ WO½UÐUO « U?????? ÝRL « ÕU−M  W Ozd « »U³Ý_« bŠ√ Ê√ v ≈ …—U??????ýù« —b−ð

 sOÐ ÊËUF² « oOI×ð sJL¹Ë Æ…œu− « UIKŠ »uK??????Ý√ Â«b ²??????Ý« ‰öš s  p cÐ ÊuO½UÐUO « dN²??????ý« b Ë ¨f UM² « s  ÎôbÐ

 …«œQ  wŽUL− « qLF « lO−Að p c Ë ¨¡«œ_« r¹uIðË …P UJL « ÂUE½ w  WO³K « —UŁü« qOKIð ‰öš s  sOK UF «Ë s¹d¹bL «

 wŽUL− « qLF « bL¹Ë ¨tÐ “«e²Žô«Ë rNKLFÐ WI¦ « rNzUDŽ≈Ë s¹dšü« ¡«—¬ Â«d²Š« v ≈ ¨W U{≈ ¨dL² L « sO?????? ×²K  WKŽU

 vKŽ U?????? ÝRL « ’d×ð p c  qLF « ŒUM  sO?????? ×ð Ë√ WOłU²½ù« …œU¹“ w  Î¡«u??????Ý UOÐU−¹ù« s  b¹bF UÐ U?????? ÝRL «

ÆsO ×² « ‚d  ¨W² R  ¨W¹—Ëœ ¨WLz«œ ÊU−  ¨WOLOEMð q UO¼ ¨WHK²  —u� w  wŽUL− « qLF « s  …œUH²Ýô«

جـ - تدريب وتأهيل العاملين:
 ’U ý√ v ≈ …U e « U?????? ÝR Ë WOK¼_« U?????? ÝRL « WłUŠ s  ržd « vKŽ t½√ tKLŽ WFO³Þ ‰öš s  YŠU³ « Èd¹

 ¨rN¹b  sOK UF « s??????  w U× « —œUJ « u¼Ë ô√ ¨ «¡UHJ « p??????K²  «bOł «—bB  ÊuKHG¹ UC¹√ r??????N½√ ô≈ ¨v??????KŽ√ …¡U??????H  ÍË–

 X «“ ô ¨UNOHþu  V¹—bð vKŽ ‰«u _« s  dO¦J « WOÐdG « WOL UF « w½bL « lL²−L « U?????? ÝR Ë U d??????A « oHMð ULMO³

 ·d� w  Î«dO¦  œœd²ðË ¨rNð«—UN  d??????¹uDðË U¼—œ«u  V¹—bð WOL¼√ qHGð ¨UNM  W¹dO « ÎU�uBš W??????OK¼_« U?????? ÝRL «

 qLFK  WDš l{uÐ Êu uI¹ U bMŽ rN½√ v²Š ¨·d² «Ë Œc³ « V½«uł s  ÎU³½Uł U¼—U³²ŽUÐ WO³¹—b² « «—Ëb « vKŽ ‰«u _«

ÆWLzUI « qHÝ√ q²×²  dCŠ Ê≈Ë ¨rN ULŽ√ ‰Ëbł vKŽ …d{UŠ V¹—b² « W Q  ÊuJð ô

د - التحفيز:
 oO³Dð bMŽ ÁbL²Fð Ê√ …U e « U ÝR Ë WOK¼_« U?????? ÝRL « vKŽ wG³M¹ w² « WO??????ÝUÝ_« ezU d « s  eOH×² « d³²F¹

 W UŠ bF¹ W¹eOH×² «Ë W¹d¹uD² « W d³ « oKšË Ÿ«bÐù«Ë —UJ²Ðô« lO−AðË UO UFH « ‚öÞ≈ Ê√ –≈ ¨WO−Oð«d²Ýô« jD «

ÆUN «b¼√ oOI×ðË U ÝRL « pKð w  w ÝRL « qLF « rOŽb²  WOÝUÝ√

 U¹UžË W UÝ—Ë W¹ƒ— oOI×²  UN½u c³¹ w² « œuN− «Ë UNOHþu  Â«e² « Èb  vKŽ bL²Fð WLEM  Í√ Ê√ tÐ rK L « s Ë

 „uK?????? « W¹—«dL²??????Ý« vKŽ k U×ðË tłuðË V³?????? ð w² « q «uF « v ≈ ¡u−K « tÐ bBI¹ eOH×² «Ë ¨W??????LEML « ·«b??????¼√Ë

 dO uð s  W¹UG « ÊS  Î̈UF  WLEML «Ë sOK UF « U??????łUŠ —U³²Žô« sOFÐ cšQð WOKLŽ eOH×² « Ê√ UL  ¨sOK UFK  w??????ÐU−¹ô«

ÆWLEML « ·«b¼√ Âb ¹ sOF  „uKÝ u×½ tłu²K  sOK UFK  l «Ëb « oKš u¼ e U× «

 v ≈ ÍuMFL « e U× « Âb ² ð UN½√ WOK¼_« U ÝRL « qLŽ ‰U−  w  t²??????Ý—UL Ë tKLŽ ‰öš s  YŠU³ « kŠö¹Ë

 qLF « WOL¼QÐ r¼dO cð ‰öš s  sOK UF « eH×ð wN  U?????? ÝRL « Ác¼ tÐ ÂuIð Íc « w½U?????? ½ù« —ËbK  Î«dE½ ¨U  ÌbŠ
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 eOH×² « «c¼Ë ¨s¹dšü« Âb ¹Ë dO « qLF¹ s  qC Ë …dšü« w  tOKŽ ÊuKB×OÝ Íc « dO³J « dł_«Ë tÐ Êu uI¹ Íc «

 œ«d _« UłUŠ Ê√ rž— ¨ÍœUL « e U× « qLNðË qHGÔð U?????? ÝRL « Ác¼ VKž√ Ê√ l «Ë u¼ U  sJ  Î̈UC¹√ ÂU¼Ë »u??????KD

 w  dL² L « rNKLŽ Ê√ UL  ¨WO½U ½ù« rNðUłUŠË rNðU³ž— l³Að ô b Ë W¹dNý —uł√ s  Êu{UI²¹ U  UNODG¹ ô sOK UF «

 ¨sOK UF « q³  s  ÎUÐËU−ð w ö¹ ô b Ë ¨d c² «Ë qKL « v ≈ ÍœR¹ ¨ÁdOž ÊËœ jI  ÍuMFL « e U×K  —«dJ² «Ë ‰U−L « «c¼

 WOL¼√ UM¼ “d³ð p c  ¨…U e « U ÝR Ë W¹dO « WOK¼_« U?????? ÝRLK  WO½«bOL « tð«—U¹“ ¡UMŁ√ YŠU³ « t?????? LK¹ U  «c¼Ë

ÆÍuMFL « e U× «Ë ÍœUL « e U× « sOÐ Ê“«u² «

 —U³²šô« WOKLŽ s  ¡«b²Ð« Èd³  WOL¼√ tzUDŽ≈Ë ÍdA³ « dBMF UÐ ÂUL²¼ô« UOKF « …—«œù« vKŽ Ê√ `C²¹ o³Ý U  vKŽ Î¡UMÐË

 ¨rNð«—UN Ë rNð«—b  WOLM²Ð ÂUL²¼ô« vKŽ qLFð Ê√ UNOKŽË ¨¡U??????H _«Ë sOK¼RL « u×½ WNłu  ÊuJð Ê√ wG³M¹ w² «Ë s??????OOF² «Ë

 UL  ¨‰ULŽ_«Ë U dB² « q  w  WO½U ½ù« ö UFL UÐ ¡UIð—ô« t½Q??????ý s  U  qJÐ ÂUL²¼ô«Ë ¨œËb×  dOž qJ??????AÐ rNLŽœË

 œd  qJ  WO u¾ L «Ë WDK « `M  p c Ë ¨UN× UB  UNO  sOK UF « «d³šË U UÞ —UL¦²ÝUÐ ÂUOI « WLEML « …—«œ≈ vKŽ Ê√

 qLF « Z «dÐË `z«u Ë rEM  W “ö « «dOOG² « ¡«dłSÐ rOI « bMŽ t¹√— ‰UHž≈ ÂbŽË ¨t²HOþË l  V??????ÝUM²¹ ULÐ WLEML « w

ÆtłË qL √ vKŽ r¼—«Ëœ√ WÝ—UL  vKŽ WLEML « w  sOK UF «Ë sOHþuL « eH×¹ Íc « d _« ¨WLEML « w

٣ - الاهتمام بالعملاء:
 rNLO Ið sJL¹Ë UNM  U b « ÊuIK²¹Ë WLEML « l  ÊuK UF²¹ s¹c « ’U ??????ý_« r¼ WOK¼_« U?????? ÝRL « ¡öLŽË

∫sOOÝUÝ√ sOŽu½ v ≈

 vKŽ r¼Ë ¨‰ULŽ_« “U−½ù iF³ « rNCFÐ l  ÊuK UF²¹ s¹c « ÂU _«Ë «—«œù« lOLł w  ÊuK UF « r¼Ë ∫sOOKš«b « ¡öLF «

 ÊuŽuD²L «Ë ¨ÊuÐËbML « ¨ÊuÝbMNL « ¨qLF « ¡ö “ ¨W¹—«œù« Êu¾A « ¨WO UL « …—«œù« ¨qLF « w  dýU³L « fOzd « ¨∫‰U¦L « qO³Ý

ÆwŽuD² « rNKLŽ w  W ÝRL « `z«u Ë «¡«dłù ÊuFC ¹ rN½√ rJ×Ð WLEML « w  qLFK  sOždH²  dOž «u½U  Ê≈Ë

 Ułd L « ÊuIK²¹Ë ¨…U e « U ÝR Ë WOK¼_« U ÝRL « UN bIð w² « W b « l  ÊuK UF²¹ s¹c « r¼Ë ∫sOOł—U « ¡öLF «

 UNOKŽ ·dAð w² « WO×B « PAML « w  v{dL « ¨wMNL « V¹—b² « »öÞ ¨…dOIH « dÝ_« ¨q «—_« ¨ÂU²¹_« ∫q¦  UNM  WOzUNM «

Æa « ÆÆÆ ¡U³Þ√ ¨sO U×  ¨sOÝbMN  ¨¨sOLKF ò WOMNL « WOK¼_« U ÝRL « tF  q UF²ð Íc « lL²−L « ¨WLEML «

 W×¹dý w¼Ë UN UHž≈ ÂbŽË UNÐ ÂUL²¼ô« …U e « U ÝR Ë WOK¼_« U ÝRL « vKŽ V−¹ ¡öLF « s  W U¼ W×¹dý „UM¼Ë

 U ÝR Ë WOK¼_« U ÝRL «Ë ¨s¹bOH² L «Ë sO uLL « sOÐ jO??????Ýu « WÐU¦LÐ w¼ ¨WLEML « Ê√ YOŠ åsOLŽ«b «ò sO uLL «

ÆWLEML « ÁcNÐ rN²IŁ dL² ð v²Š sO uLL « ÂU √ eOL²K  vF ðË UNðU bš w  qC _« r¹bIð vKŽ ’d×ð …U e «

 Î«cOHMðË Î«œ«bŽ≈ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ÕU−½ vKŽ bŽU?????? ð w² « q «uF « r¼√ vKŽ eO d² « VKD²¹ t½√ YŠU³ « Èd¹Ë

∫UNM  WFÐU² Ë

 sŽ Î«bOFÐ l «u « hO AðË WÝ«—œ vKŽ rzU  q UJ²  wF «Ë ÂUE½ vKŽ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ÂuI¹ Ê√ V−¹  ≠ √ 

Æ”b× «Ë sOL ² «

ÆW U{ù«Ë ·c× «Ë d¹uD² «Ë dOOG²K  WKÐU  W½d  WŽu{uL « WD « ÊuJð Ê√  ≠ » 

ÆWLEML « UN bN² ð w² « W¾O³ « WłUŠ s  WFÐU½ WD « ÊuJð Ê√  ≠ ?ł 

ÆWLEML UÐ l¹—UAL «Ë Z «d³ «Ë qLF « U¹u Ë√ vKŽ WD « e dð Ê√  ≠ œ 

ÆWÐU d «Ë WFÐU²L «Ë rOOI²K  q UJ² Ë oO œ ÂUE½ d u²¹ Ê√  ≠ ?¼ 
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المبحث الرابع

مؤسسات الزكاة، ونماذج من خططها الاستراتيجية

مؤسسات الزكاة والتخطيط الاستراتيجي:

الزكاة:
 WK¦L  W¹œUB² ô« lL²−L « ·«b¼QÐ UNÞU³ð—« s  ÍœUB² ô« l «u « w  UN²OL¼√ vK×²ð ÂöÝù« ÊU —√ s  s — …U e «
 U¹œUB² « ¡«œ√ sO ×ðË W¹œUB² ô« öJAL « ÃöŽ w  Í—u×L « U¼—Ëœ s Ë —«dI²Ýô«Ë uLM «Ë …¡UHJ «Ë W «bF « ∫w
 sŽ w ö??????Ýù« l¹d??????A² « w  …U e « eOL²ðË r _« sOÐ UNÐ v d¹Ë UN²½UJ  s  “eF¹ UL  U¼d¹uDðË WLK?????? L « UFL²−L «
 s  sO³²¹ U  u¼Ë tðU U×  sŽ W??????OF{u « rEM « e−Fð rJ× Ë sMI  ÂUE½ UN½√ w  WIÐU?????? « r _« UF¹d??????Að w  …U e «
 Æ‚UH½ù« Ë√ W¹U³− « ‰U  w  ¡«uÝ l «u « ÷—√ vKŽ UNIO³Dð j³CðË tłuðË rJ×ð w² « W œUN « WOŽdA « bŽ«uI « ‰öš
 U  u¼Ë UN²ÐU —Ë W Ëb « ·«dýù WF{Uš X½U  Ê≈Ë W¹—«œù«Ë WO UL « W öI²??????ÝôUÐ l²L²¹ w?????? ÝR  ÂUE½ UN½QÐ eOL²ð UL
 tK « vK� w³M « ‰UÝ—≈ ‰öš s  ÎUOKLŽË UNOKŽ sOK UFK  UN —UB  s  ’Uš ·dB  œ«d ≈ ‰öš s  ÎU¹dE½ tOKŽ ‰b² Ô¹

ÆUN d�Ë …U e « qOB×²  WHK² L « oÞUML « v ≈ t ULŽ rKÝË tOKŽ

تطور المؤسسية في مؤسسات الزكاة:
 bNFÐ Î«¡bÐ ÎUŠu{Ë d¦ √ …—uBÐ vK−ðË ÎUC¹√ …U eK  w ÝRL « bF³ « bÞuð bI  ÊU e « —uDð l  …U e « l¹dAð —uDð UL Ë
 w ÝRL « rOEM² « ‰UJý√ tO  œbFð Íc « s¼«d « U½dBŽ v ≈Ë WIŠö²L « WO öÝù« ‰Ëb UÐ Î«—Ëd Ë s¹bý«d « ¡UHK «
 ËUHð u¼ tO  …U eK  wLÝd « oO³D² « eOL¹ U  “dÐ√ Ê√ ô≈ Ædš¬ v ≈ dD  s  tðUOL Ë …U e « WC¹d  oO³Dð sŽ ‰ËR L «
∫sOHM� v ≈ …U e « U ÝR  nOMBð s  `C²¹ U  u¼Ë ¡ULÝ_«Ë ‰UJý_« ·ö²šô oOD²² « w  wLÝd « ÂUL²¼ô« Wł—œ

Æw½u½UI « Â«e ô« √b³  o Ë …U e « oO³Dð vKŽ WLzU  U ÝR  ∫‰Ë_«

ÆsOHKJLK  wð«c « Â«e ô« √b³  o Ë …U e « oO³Dð vKŽ WLzU  U ÝR  ∫w½U¦ «

 ¨w−Oð«d²Ýô« jOD ² « l  WŠU?????? « w  …œułuL « …U e « U?????? ÝR  oO³Dð l «Ë ¡«dI²??????Ý« vKŽ YŠU³ « ’dŠ b Ë
∫q¦  Æ U ÝRL « pKð …¡UH  vKŽ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « UÝUJF½« qOK×ðË Î̈UOKLŽË ÎU¹dE½

Æ…b×²L « WOÐdF « «—U ù« W Ëœ ≠ …U e « ‚ËbM�≠ ±

ÆX¹uJ « W Ëœ ≠ …U e « XOÐ ≠ ≤

ÆW¹œuF « WOÐdF « WJKLL « w  qšb «Ë …U e « W×KB  ≠ ≥

ÆÊ«œu « W¹—uNLł w  …U e « Ê«u¹œ ≠ ¥

ÆWOLýUN « WO½œ—_« WJKLL « w  …U e « ‚ËbM� ≠ μ

نماذج خطط استراتيجية لبعض مؤسسات الزكاة:
أولاً: ملامح من الخطة الاستراتيجية لصندوق الزكاة - الإمارات العربية المتحدة:

 Ê–SÐ t  —uHGL « s  —œU� Â  •≤∞∞≥ WM  ©¥® r — ÍœU×ð« Êu½UIÐ X¾A½√ WKI²  W¹œU×ð« W¾O¼ ∫…dB²  …c³½
 …U e «  ÂuNH  aOÝdðË  …U e UÐ  wŽu «  …œU¹“  v ≈  ·bNð  ¨tK «  tLŠ— ÊUON½  ‰¬  ÊUDKÝ sÐ  b¹«“  aOA «  v UFð  tK «
 `z«dA « UNM  bOH² ²  ÎU¹—UO²š« …U e « ‰«u √ ‰u³  ¨lL²−L «Ë œdH « bOF� vKŽ ÍuLM² « ‰U−L « w  ÂUN « U¼—ËœË
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ÆeOL² «Ë …¡UHJ « s  Èu²  vKŽQÐ WOŽdA « ·—UBLK  UI Ë WI×² L «

Æ…U e « WC¹d  W bš w  eOL² «Ë …œU¹d الرؤية:•  »
 UN —UB  vKŽ UN UH½≈Ë U¼œ—«uL  ÎWOLMðË UN «u _ Îôu³ Ë UNÐ ÎWOŽuð …U e « WC¹d  W bš w  hB ² الرسالة:•  »

ÆW Ëb « w  WOŽUL²łô« WOLM² « oOI×ð w  UM  WL¼U  WOŽdA «

• القيم:

W½U _«qLF « w  q¦ _« ¡«œú  ‰u�uK  sOHþuL « w  WOð«c « WÐU d « e¹eFðË aOÝdð

…œU¹d «ÆåÎ«bÐ√Ë ÎULz«œ ‰Ë_« X½√ò √b³  s  …œUOI « v ≈ ‚öD½ô«Ë “UJð—ô«

eOL² «ÆWŽb³L « V¼«uL «Ë —UJ _« vM³²ð W¾OÐ ‰öš s  …dL² L « …œu− «Ë sO ×² «Ë d¹uD² « oOI×ð

WO UHA «ÆlOL−K  Õu{uÐ ‚ËbMB « UO UF Ë WDA½√Ë l¹—UA Ë Z «dÐ sŽ U½UO³ «Ë U uKFL « WŠUð≈

 WKzUF « ÕËdÐ qLF «

…bŠ«u «

 ÷uNMK  UMðUO½UJ ≈Ë UMð«—UN  nOþuð w  ÊËUF² «Ë ¨…bŠ«u « WKzUF « ÕËdÐ qLF « W UIŁ e¹eFðË oOLFð

ÆrNðUŽ«bÐ« —bI½Ë WOIOI× « UMðËdŁ r¼ UM²KzUŽ œ«d √ Ê≈Ë ¨åWŽUL− « l  tK « b¹ò W ÝRL UÐ

الأهداف الإستراتيجية:

الأهداف الإستراتيجيالممكناتمالأولويات

 rŠö²  lL²−
 vKŽ k U×

t²¹u¼

±

 UO ¬  e¹eFð  W KÝË  …eOL²  WO uJŠ  U bš  r¹bIð

 eO d² «Ë  WO uJŠ UNł  sOÐ  U  w  ÊËUF² «Ë  q UJ² «

 Èu²  vKŽ WO ƒR L « lO−A²  UÝUO « q UJð vKŽ

U ÝRL «Ë œ«d _«

 ÂuNHLÐ wŽu « …œU¹“ w  WL¼U L «

…U e «

≤
 e¹eFð …œU¹“Ë W uJ×K  WOzUL « œ—«uL « W «b²Ý« ÊUL{

WO UL « WLE½_« WO UHý

 WO UL « œ—«uL «Ë …U e « ‰«u √ …œU¹“

UN²OLMðË Èdš_«

≥

 WOLOEMð  d??Þ√  d³Ž  WO−Oð«d²Ýù«   U?? «d??A?? «  e¹eFð

 v ≈  WOŽUL²łô«  W??¹U??Žd?? «  ÂU??E??½  s??  ‰u×²K  WLzö

WOŽUL²łô« WOLM² «

 Èu² L « sO ×ð w  WL¼U L «

WI×² L « U¾HK  wAOFL «

¥

 ÂUE½ l????{ËË W??O?? u??J??×?? « W??O?? U??L?? « W??L??E??½ô« Y??¹b??×??ð

 sOHþuL « «—b  ¡UMÐ W¹dA³ « œ—«uLK  ‰UF  jOD ð

 U½UO³ « …œuł sO ×ð W uJ× « WLE½√ e¹eFð rNð«—UN Ë

 W¹u¼ d¹uDðË —«dI «  lM�  UO ¬  rŽœË UOzUBŠù«Ë

 —Ëœ  e??¹e??F??ð  ØW??¹œU??×??ðô«  W uJ×K  …b??Šu??  WO ÝR

 W UI¦ « dOOGðË UÝUO « l{Ë w  w uJ× « ‰UBðô«

 …œuł  sO ×ðË  ØWL u× «  WLE½√  e¹eFð  ØWO ÝRL «

Æ—«dI « lM� UO ¬ rŽœË UOzUBŠù«Ë U½UO³ «

 r²ð W¹—«œù« U b « q  Ê√ ÊUL{

 w Ë WO UHýË …¡UH Ë WO UŽ …œu−Ð

œb×L « X u «



80

IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

مؤشرات الخطة الإستراتيجية:

الأهداف مالممكناتالأولويات
مؤشرات الأداء مالاستراتيجية

الإستراتيجية
المستوى 
الحالي

المستوى السنوي

≤∞±±≤∞±≤≤∞±≥

 lL²−
 rŠö²
 k U×
t²¹u¼vKŽ

 WO uJŠ U bš ÂbIð
 e¹eFð ØW KÝË …eOL²
 ÊËUF² «Ë q UJ² « UO ¬

 UN− « sOÐ U  w
 vKŽ eO d² « ØWO uJ× «

 lO−Að Ø UÝUO « q UJð
 Èu²  vKŽ WO ËR L «

U ÝRL «Ë œ«d _«

±
 w  WL¼U L «
 wŽu « …œU¹“
…U e « ÂuNHLÐ

± ≠ ±
 w  …œU¹e « W³ ½

Íu e « wŽu «
 Í—Uł
tÐU Š

•±∞•±∞•±∞

≤ ≠ ±
 w  …œU¹e « W³ ½

sO eL « œbŽ
• ¥∑•±∞•±∞•±∞

 W «b²Ý« ÊUL{
 WO UL « œ—«uL «
 …œU¹“Ë W uJ×K
 e¹eFð ØUNð«œ«d¹≈
 WLE½_« WO UHý

WO UL «

≤

 WOLMðË …œU¹“
 ‚ËbMB « œ—«u

 …U e « s
 œ—«uL «Ë

Èdš_« WO UL «

± ≠ ≤

 œ—«u  W³ ½
 WOð«c « ‚ËbMB «
 s  U¹UŽd « s
œ—«uL « w ULł≈

b¹bŠ•±±•±≤•±≥

≤ ≠ ≤
 ÕUÐ—√ W³ ½ ‰bF

«—UL¦²Ýô« s  ‚ËbMB «
b¹bŠ•μ•∑•∏

 U «dA « e¹eFð
 d³Ž WO−Oð«d²Ýù«

 ÆWLzö  WOLOEMð dÞ√
 ÂUE½ s  ‰u×² «

 v ≈ WOŽUL²łô« W¹UŽd «
WOŽUL²łô« WOLM² «

≥

 WL¼U L «
 sO ×ð w
 Èu² L «
 wAOFL «
 U¾HK

WI×² L «

± ≠ ≥

 W¹e¼Uł W³ ½
 l — l¹—UA

 wAOFL « Èu² L «
 WI×² L « U¾HK

UN  jD L «

b¹bŠ•π∞•π≤•π¥

≤ ≠ ≥
 d¹—UI² « w  …œU¹e « W³ ½

sO eLK  WKÝdL «
≥≤∞∞•±∞•±∞•±∞

ثانياً: ملامح الخطة الاستراتيجية لبيت الزكاة - دولة الكويت:
رؤيتنا:

ÎUOł—UšË ÎUOK×  ÍdO « qLF «Ë …U e « WC¹d  W bš w  eOL² «Ë …œU¹d «

رسالتنا:
eOL² «Ë …¡UHJ « s  Èu²  vKŽQÐ WOŽdA « UN —UB  w  UN UH½≈Ë «dO «Ë …U e « œ—«u  WOLMð •

∫WO−Oð«d²Ýû  W UF « ·«b¼_« •
ÆwLOEM² « ¡UM³ « d¹uDðË w ÝRL « ¡«œ_« …¡UH  l — •

Æ «dO «Ë …U e « «œ«d¹≈ WOLMð •
Æbz«uF « l —Ë «—UL¦²Ýô« d¹uDð •
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ÆU¼d¹uDðË «dO «Ë …U e « «œ«d¹≈ ‚UH½≈ tłË√Ë U bš l¹uMð •
Æw öŽù«Ë wLKF « ◊UAM « d¹uDð •

ÆdLðRL « «c¼ ‰öš Èdš√ qLŽ ‚«—Ë√ w  q UJ²  qJAÐ ‰U−L « «c¼ w  w²¹uJ « …U e « XOÐ WÐd−ð ÷dŽ r²OÝ ∫WEŠö

ثالثاً: ملامح الخطة الاستراتيجية لصندوق الزكاة - المملكة الأردنية الهاشمية:
الرؤية

 ÎUI Ë WOKŽU Ë …¡UHJÐ rNðUŽd³ðË r??????N «u √ …U “ …—«œ≈ w  Î«eOL² Ë ¨sOM?????? ×L «Ë sO eL « WI¦Ð vE×¹ …U “ ‚Ëb??????M�
ÆWOŽdA « ÂUJŠú

الرسالة:
 ÎUOKš«œ UŽd³² «Ë U?????? bB «Ë «u e « ‰u³ Ë l??????L²−L « w  Íu e « wŽu « d??????A½ oI×¹ ULÐ …U e?????? « ‰«u?????? √ …—«œ≈

ÆWOŽdA « UN —UB  vKŽ UN UH½«Ë ÎUOł—UšË

القيم الجوهرية
١ - القيمة الشرعية:

 W L « ÂöÝù« ÊU —√ s  Y U¦ « s d « w¼ …U e « Ê« YOŠ s   …U e « ‚ËbMB  W¹d¼u− « rOI « s  WLOI « Ác¼ d³²Fð
ÆW¹—«œù« rNðU¹u²  ·ö²š« vKŽË qLF « ôU−  W U  w  sOHþuL « „uKÝË ¡«œ« vKŽ ÎUÐU−¹« fJFM¹ Íc « d ô«

٢ - العدالة والمساواة:
 ‚ËbM� U bš s  …œUH²Ýô« w  Vžd¹ s  q  vKŽ «bŽU L UÐ WIKF²L « …U e « ‚ËbM� WLE½√Ë ULOKFð oO³Dð

ÆWO M− « sŽ dEM « ·dBÐ …U e «

٣ - الشفافية:
Æd ¹Ë W uN Ð UNOKŽ sOOMFL « ŸöÞù ‰U−L « WŠUð≈Ë WLE½_«Ë ULOKF² «Ë sO½«uIK  ÎUI Ë «—«dI « –U ð«

٤ - العمل بروح الفريق:
 Â«d²Šô« ‰öš s  UOKF « W×KBL « oOI×ð oKDM  s  rNzUÝƒ—Ë sOK UF «Ë ÂU?????? _«Ë …—«œô« sOÐ wÐU−¹ô« qŽUH² «
 ÊUOM³ U  s RLK  s RL «ò lOL− « dEMÐ ÂUÝ ·b¼ oOI×²  vF ¹ qJ « Ê« –« WHK² L « W¹—«œô« U¹u² L « sOÐ ‰œU³²L «

ÆåUCFÐ rNCFÐ bA¹ ’u�dL «

٥ - التميز:
 W U  w  WOKLF «Ë W¹—«œù«Ë WOLKF « rNð«—b Ë r??????Nð«—UN  WOLMð ‰öš s  sOHþuL « Èu²??????  “«dÐ≈Ë l — vKŽ qLF «

Æ…U e « w  WIKF²L « qLF « ôU−

٦ - الأمانة:
ÆWO öÝô« …bOIF « w  W½U ô« WLO  WOL¼√ s  ÎU öD½« sOK UF UÐ WÞuML « WOHOþu « U³ł«u «Ë UO ËR L UÐ Â«e² ô«

≤∞±≥ ≠ ≤∞±± Êœ—ô« ≠ …U e « ‚ËbMB  WO−Oð«d²Ýô« WD « s

≤∞±≥ ≠ ≤∞±± …U e « ‚ËbMB  WO−Oð«d²Ýô« WD «

w öŽô« —«u× « ∫‰Ë_« —u×L «
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رابعاً: مشروع الخطة الخمسية الثانية لديوان الزكاة - جمهورية السودان:
١ - الرؤية:

 ∫v UFðË t½U×³Ý tK  ¡U{—√Ë fH½ VOÞ sŽ rNð«u “ Ã«dšù sOHKJL « …uŽbÐ Ád _ ÎôU¦² «Ë tK  WŽUÞ …U e « Ã«dš≈
ÆlL²−L UÐ WI¦ « e¹eFðË dIH « …bŠ nOH ðË rŠ«d² «Ë …UÝ«uL « oOI×²

٢ - الرسالة: 
ÆÊU Šù« W³ðd  ⁄uK³  Î«b¹u−ðË ÎU½UIð« Î̈U d�Ë W¹U³ł Î̈U «e² «Ë Î«œUI²Ž« …U e « …dOFý ÊQý s  ¡öŽù«

WO Ozd « ·«b¼_«

ÆUNOKŽ W Ëb « W¹ôË bO Q²Ð …U e « WO½UDKÝ bO Qð •
ÆWŠU²L « œ—«uLK  q¦ _« Â«b ²Ýô« s  sJL¹ ULÐ VO UÝ_« d¹uDðË Í—«œù« “UN− « «—b  e¹eFð •

ÆÎUBB ðË …¡UH  ⁄öÐù« qzUÝË qC QÐ WO ÝRL « …—uB « sO ×ðË …U e « …dOFý rOEFð •
Æ U uKFL « WJ³AÐ U¹ôu « jÐ— ‰UL ≈Ë Ê«u¹b « WDA½√ W³ÝuŠ Z «dÐ ‰ULJ²Ý« •

ÆdIH « …bŠ nOH ²  UNODG¹ w² « …u−H «Ë …U e « Ê«u¹b  —Ëœ b¹b×ð •
ÆWO öŽù« jzUÝu « qC QÐ …U e « ‰U−  w  Ê«œu « WÐd−²Ð n¹dF² « •

 Êu LšË WzUL½ULŁ® tOMł ÊuOK   •∏μ∞[∏ WD « W¹UNMÐ mK³²  ”UÝ_« WMÝ sŽ •μ≤[≤ W³ MÐ W¹U³− « œ—«u  …œU¹“
ÆW¹U³− « b U  qOKIðË ¨…U e « Êu½UI  WF{U « ‰«u _« VKž_ ‰u�uK  ©tOMł WO½ULŁË ÊuOK

ÆWD « «uMÝ W¹UNMÐ dIH « …dz«œ s  rNM  …dÝ√  •μ∞∞[∞∞∞ Ã«dšSÐ …dÝ√ ±[μ∞∞[∞∞∞ …UÝ«u
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النتائج

 UO ¬Ë Z «dÐË jDš ÷«dF²Ý« ‰öš s Ë ¨UNKOK×ðË UNz«dI²??????Ý«Ë U½UO³ « lLł WO−NM  lLł vKŽ Y×³ « bL²Ž«
∫w  WK¦L²L «Ë ZzU²M « s  œbŽ v ≈ q�u² « rð bI  ¨…U e « U ÝR

Æ…U e « U ÝR  w  WO−Oð«d²Ý« jDš błuð  ≠ ±

ÆUNKLŽ WO−NM  w  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « wM³ð u×½ …U e « U ÝR  w  UOKF « «—«œù« s  `{«Ë rŽœ „UM¼  ≠ ≤

Æw−Oð«d²Ýô« jOD ² « w  W¦¹b× « VO UÝú  UNIO³Dð Èu²  Èb  w  …U e « U ÝR  ËUH²ð  ≠ ≥

ÆWOLOEM² «Ë WOMI² «Ë WOLKF «Ë W¹dA³ « œ—«uL «Ë «—bI « qO¼QðË rŽœ s  b¹eL « v ≈ …U e « U ÝR  ÃU²×ð  ≠ ¥

 v²Š ¨WO ÝRL « «—bI « ¡UM³  ÍdO « qLF « d¹uDð Z «dÐË WO³¹—b² « Z «d³ « nO¦Jð v ≈ …U e « U ÝR  ÃU²×ð  ≠ μ
Æ U ÝRL « Ác¼ UNLŽbð Íc « …U e « ·—UB  ` UB  ¨jD « cOHMð ‰öš s  UNðUłd  fJFMð

 …œUŽ≈  w  dEM «Ë ¨Í—«œù« Õö�ù« ‰U−  vKŽ WO−Oð«d²Ýô« UNDDš w  eO d² « v ≈  …U e « U ÝR  ÃU²×ð  ≠ ∂
ÆUNð«—b  ¡UM³Ð W¹UMF «Ë ¨UN  W¹—«œù« q UON « rOEMð

 U ÝRL « W�UšË ¨Èdš_« U ÝRL «Ë WOLÝd « UN− « sOÐË …U e « U ÝR  sOÐ W öF « rOEMðË sOMIð WOL¼√  ≠ ∑
 U¾H «Ë UN− « ·«bN²Ý«Ë U¼cOHMðË jD « œ«bŽSÐ oKF²¹ ULO  „d²AL « oO M² « w  ÎU�uBš ¨W¹dO « WOK¼_«

Æ…bOH² L «



84

IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

التوصيات
∫w U² « w  q¦L²ð W¹dO « WOK¼_« U ÝRL «Ë …U e « U ÝR  ¡«œ√ d¹uD²  UO�u² « s  WŽuL− Ò  v ≈ WÝ«—b « XKBšË

 vKŽ ¡UMÐ UN− «dÐ …—uKÐË WO−Oð«d²Ýù« UN²Dš WžUO�  vKŽ WOK¼_« U ÝRL «Ë …U e « U ÝR  qLFð Ê√  ≠ ±
 p –  —U³²Ž«Ë  ¨…bOH² L «  `z«dA «Ë  qLF «  oÞUML  W¦¹bŠ  WO «dGL¹œ  U uKF Ë  U½UOÐË  ¨WO½«bO  UÝ«—œ

ÆUN²DA½√Ë UN− «dÐ cOHMðË WO−Oð«d²Ýù« jD « l{u  wÝUÝ√ VKD²

 ¨qLF « jD  rKÝ_« cOHM² « ÊULC  ¨…U e « U ÝRLÐ WK� UN  w² « WOLÝd « UN− « l  oO M² « …—Ëd{  ≠ ≤
Æ‰ËQÐ ÎôË√ öJALK  ‰uK× « œU−¹≈Ë ¨»—U−² «Ë «dO « ‰œU³ð qł√ s  p c Ë

Æw−Oð«d²Ýô« jOD ² « ‰U−  w  ¨WO³Mł_«Ë WOÐdF « ¨W³¹dI « Ë√ WKŁULL « U ÝRL « »—U−ð s  …œUH²Ýô«  ≠ ≥

 WFÐU² Ë cOHMðË œ«bŽ≈ ‰U−  w  rNKO¼QðË ¨WOK¼_« U ÝRL «Ë …U e « U ÝR  w  sOK UF « V¹—b²Ð ÂUL²¼ô«  ≠ ¥
ÆWOKOGA² «Ë WO−Oð«d²Ýù« jD « rOOIðË

 vKŽ ’d× «Ë ¨w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ‰U−  w  WBB ²L « «—Ëb «Ë «dLðRL «Ë «ËbM « rŽœË W U ≈  ≠ μ
ÆUNO  W —UAL «

 …—uKÐË WO−Oð«d²Ýô« jD « œ«bŽ≈ w  ¨W¹dO « WOK¼_« U ÝRL «Ë …U e « U ÝR  w  sOK UF « „«dý≈  ≠ ∂
ÆqC √ qJAÐ qLF « u×½ eOH×² «Ë ¨…—uB « Õu{Ë sLC¹ ULÐË l¹—UAL «Ë Z «d³ «

 jD «  cOHMðË  WFÐU²LÐ  Â«e² ô«  Èu²  eOLð  v ≈  ÍœR¹  ULÐ  Í—Ëb «  rOOI² «Ë  WO ÝRL «  WÐU d «  e¹eFð  ≠ ∑
ÆWO−Oð«d²Ýù«

æææææ tK « bL×Ð rð æææææ
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المراجع
Æ…U e « U ÝR  w  «—bI « ¡UMÐ ¨bLŠ√ dJÐUÐ ÊUL¦Ž ¨œ«b  wýUOF «  ≠

Æ…U e « U ÝR  w  r¹uI² «Ë ”UOI « UIO³DðË …œu− «Ë w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ¨bLŠ« ÊUL¦Ž ¨ÍdOš  ≠

ÆÊ«œu « w  …U e « WÐd−ð ¨n¹dý bL×  ¨dOAÐ  ≠

ÆtMO UC Ë ÁœUFÐ√ ≠ …U eK  w ÝRL « —UÞù« ¨wLKF « bL×  ¨w öOł sÐ ÂöŽuÐ  ≠

ÆÂ≤∞∞∑ ¨dO² łU  W UÝ— ¨w−Oð«d²Ýô« jOD ² « U uF  ¨s Š ¨wMÝ«d «  ≠

 ¨WOM _«  ÂuKFK  WOÐdF «  n¹U½  WF Uł  ¨÷U¹d «  ¨W¹uÐd² «  «œUOIK  w−Oð«d²Ýô«  jOD ² «  ¨d UŽ  ¨w O³J «  ≠
Â≤∞∞∂

 ¨W¹—U−² «  ‚œ“dH «  lÐUD  ∫÷U¹d «  ¨nzUþu «Ë  fÝ_«  ∫W UF «  …—«œù«  ¨ÊËdš¬Ë  bL×  sÐ  œuFÝ  ¨dLM «  ≠
?¼±¥±∑

≤∞∞≥ ¨ÊUO³ « —«œ ∫÷U¹d « ¨»U¼—ù« ÈËUŽœË ÍdO « ŸUDI « ¨bL×  ¨w uK «  ≠

ÆÂ≤∞∞μ ¨…dÝ_« W³²J  ∫…d¼UI « ¨`łUM « w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ¨eM¹U¼ ¨sHO²Ý«  ≠





دور القيادة في التخطيط الاستراتيجي

إعداد
د./ هزاع عواد الفضلي

مدير إدارة التخطيط والمعلومات
رئيس الفريق التنفيذي لإعداد الخطة الاستراتيجية
وزارة الأوقاف والشؤون الإسلامية - دولة الكويت

IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG

á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh
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الهدف من الورقة

 ÷dŽ sŽ öC  ¨W¦¹b× « U ÝRL UÐ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « WO UF  w  ÍœUOI « —Ëb « “«dÐ≈ v ≈ W —u « Ác¼ ·bNð
 œ«bŽ≈ o¹dÞ WÞ—Uš l{Ë s  W¹«bÐ WHK² L « UNKŠ«dL  UI Ë WO−Oð«d²Ýô« WD « “U−½≈ w  WO−Oð«d²??????Ýù« …œUOI « —Ëœ

Æ‰u QL « ‚uH² «Ë ÕU−M « oOI×ð v ≈ Îôu�Ë W ÝRL « rO Ë W UÝ—Ë W¹ƒ— WžUO� s  U öD½« WO−Oð«d²Ýô« WD «

 U¹u² L « W U  vKŽ tŽU³ð« U ÝRL « …œU  vKŽ wG³M¹ Íc « wIO³D² « wLKF « ZNML « “«dÐ≈ v ≈ W —u « vF ð UL
 Íc « d _« wł—U «Ë wKš«b « Èu² L « vKŽ œuN− « bAŠË WO−Oð«d²??????Ýù« WD « w  WOM e «Ë WOHOþu «Ë WOLOEM² «

Æ‰UFH « w ÝRL « d¹uD² « w  fJFM¹
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مقدمة

 Business qLF « ôU− Ë W U  qLAð WO−Oð«d²Ý« WDš o Ë ¡«œ_« oKDM¹ Ê√ …—ËdCÐ U ÝRL « …œU  ÊUL¹≈ qþ w
 oI×ð vKŽ …—œU  «œUO Ë œ—«u  s  tJKLð U  qþ w  tIOI×ð v ≈ W ÝRL « …œU  u³B¹ U  UN öš s  œb×¹ Units BUs
 W UJÐ U?????? ÝRLK  WŠU²L « œ—«uL « qOFHð VKD²ð WIŠö² Ë WLz«œ «dOG²  s  lL²−L « tÐ dL¹ U  qþ w  p –Ë ¨ZzU²M «
 U¹b×² « w  «dOG²L « pKð q¦L²ðË ¨ ôU−L « nK²  w  W?????? ÝRL « …—b Ë …¡UH  l — sŽ öC  ¨UNðUŽuMðË UN UJ??????ý√
 q¦L²ð UL  ¨“uH «Ë ÂbI² « oOI×ðË ÂbI² « W uEM  UNOKŽ bL²Fð w² « WO dFL « «¡UHJ « —Ëœ “dÐ√ w² « WOK×L «Ë WOL UF «
 ¨W Ëb « Ã—UšË qš«œ qLFK  W¹—UCŠ WNł«u  W�Uš WHBÐ …U e « U ÝRL  ÍuLM² « —Ëb « “«dÐ≈ v ≈ lL²−L « UFKDð w
 W U¼ WO ËR  ©UF¹“uðË ¨öOB×ð® …U e « ‰U−  w  …bz«d « WO öÝù« W ÝRL « U¼—U³²ŽUÐ …U e « U ÝR  vKŽ lI¹ YOŠ

ÆWOLM² « U³KD² Ë U¹b×ð WNł«uL  W “ö « W¹—u×L « «¡UHJ « WOLMð w  r¼U ¹ ULÐ W «b² L « WOLM² « oOI×²

 «uM?????? « ‰öš —Ëb « «c¼ rþUFð b Ë ¨d�UFL « a¹—U² « w  ÎU U¼ Î«—Ëœ VFKð …U e « U?????? ÝR  ÊQÐ ‰uI « sJL¹Ë
 ¨w ö??????Ýù«Ë wÐdF « sOL UF UÐ lL²−L « UNÐ dL¹ w² « WO??????ÝUO «Ë W¹œUB² ô«Ë WOŽUL²łô« «dOG²LK  «dE½ WO{UL «
 rOOIð vKŽ qLF «Ë ¨…œb× Ë WŠuLÞ WO−Oð«d²??????Ý« ·«b¼√ u×½ UNz«œ√Ë W?????? ÝRL « œ—«u  tOłuð —Ëb « «c¼ VKD²¹ YOŠ
 vKŽ bL²F¹ …—«œû  UOLKŽ ÎU−NM  wM³ð U?????? ÝRL « pKð …œU  vKŽ r²×¹ Íc « d _« ¨WLE²M  …—uBÐ oI×²L « “U??????−½ù«

ÆWÐU —Ë ¨WFÐU² Ë Î̈«cOHMðË Î̈UÝUO Ë ¨UDOD ð WO−Oð«d²Ýù« UNłu² «

 p –Ë ¨…U e « U ÝR  w  ÍœUOI « ¡«œ_UÐ p – jÐ— l  ¨w−Oð«d²Ýô« jOD ² « w  …œUOI « —Ëœ ÷dF½ wK¹ ULO Ë
∫w−Oð«d²Ýô« jOD ² « WOKLF  WO Ozd « qŠ«dLK  ÎUI Ë
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أولا: مفهوم القيادة الإستراتيجية
 W ÝRL « býd¹ Íc « ÂUF « ÁU−ðô« Ë√ ·bN « ÊQAÐ bzUI « U¼błu¹ w² « W U× « pKð v ≈ WO−Oð«d²Ýù« …œUOI « dOAð

ÆU¼cOHMðË WK UJ²  WO−Oð«d²Ý« WžUO� u×½

 oOI×ð u×½ »Ëƒb « UNOFÝË U¼uL½ ‰bF Ë W?????? ÝRL « ÁU−ð« vKŽ WÐU d « ÂU √ ‰U−L « `²Hð WO−Oð«d²??????Ýô« …œUOI U
 tM  sJL² «Ë ·bN² L « lL²−L « b¹b×ð ULN Ë√ ∫sO¼U−ð« w  WÐU d « Ác¼ qLF²  ¨qł_« WK¹uÞ WO−Oð«d²Ýô« UNðU¹Už

ÆWL UŠ bŽ«uI  ÎUI³Þ W ÝRL « w  wKš«b « qLF « rOEMð ULNO½UŁË ¨tOKŽ ÿUH× «Ë

 W UML « vKŽ …—œU  U ÝRL « qF−¹ Íc « q³ « bŠ√ Á—U³²ŽUÐ W¦¹b× « U ÝRLK  WOL²Š …—Ëd{ eOL²L « ¡«œ_« `³�√ b Ë
 —UJ²Ð« v ≈ ‰Ëb « qÐ ¨WO¦×³ « e «dL «Ë U ÝRL « s  b¹bF « l œ Íc « d _« ¨WIŠö²L « «dOG²L «Ë «—uD² UÐ TK  r UŽ qþ w

Æ…œUI « tO ≈ u³B¹ U  oI×ð …bL²F Ë …œb×  dO¹UFL  ÎUI Ë U ÝRL « w  eOL²L « ¡«œ_« oOI×ð UN öš s  sJL¹ w² « Ã–ULM «

 U?????? ÝRL « tO ≈ lKD²ð w² « q³I²?????? L « WžUO� vKŽ …—œUI « …œUOI « ∫UN½QÐ WO−Oð«d²??????Ýô« …œUOI « n¹dFð sJL¹Ë
 b??????AŠ qþ w  tO ≈ u³Bð U  oOI×ð sLCð w² « ÕU−M « d�UMŽ dO uðË ¨tO ≈ ‰u�u « wG³ð U  oOI×ð v??????KŽ …—œU??????I «Ë
 vKŽ dŁRð w² « WO³K « d�UMF « WNł«uLÐ WKOHJ « rEM « l{ËË WOÐU−¹ù« d�UMF «Ë ÈuI «Ë ’dH « W U  s  …œUH²Ýô«Ë

ÆW ÝRLK  wK³I² L « w U× « l{u «

 TK  t½√ UL  ¨ U?????? ÝRLK  qC √ q³I²??????  oK ð w² « ’dH UÐ TK  q³I²?????? L « ÊQÐ s Rð ∫WO−Oð«d²??????Ýô« …œUOI U
 ’dH « sOÐ W ¡«uL « vKŽ …—œUI « w¼ WO−Oð«d²Ýô« …œUOI U  rŁ s Ë ¨W?????? ÝRL « q³I²??????  vKŽ dŁRð w² « «dOG²L UÐ

ÆUNK³I²  vKŽ dŁRð w² « «dOG²L « WNł«u Ë W ÝRL « q³I²  rŽbð w² «

ثانيا: الدور القيادي في وضع خارطة طريق صياغة الخطة الاستراتيجية للمؤسسة بالإسقاط 
على مؤسسات الزكاة.

 w?????? ÝRL « ¡«œ_UÐ ¡UIð—ô« qł√ s  W¦¹b× « rO¼UHL «Ë rEM « oO³Dð v ≈ wF?????? « v ≈ W¦¹b× « U?????? ÝRL « Q−Kð
 w  ‰UL «Ë X u « ‚UH½≈ v ≈ U ÝRL « pKð vF ð UL  ¨wL UF « Ë√ wK×L « Èu² L « vKŽ ¡«uÝ o³ « VB  oOI×² Ë
 …—b  vKŽ UH u²  qEOÝ ‰u QL « ÕU−M « oOI×ð ÊQÐ ‰uI « sJL¹Ë ¨W¦¹bŠ rO¼UH Ë rE½ s  t²L??????Ý— U  oOI×ð qO³??????Ý

Æ‰u QL « dOOG² « …¡UH Ë WO UF  Èb  w  r U× « dBMF « w¼ …œUOI U  ¨ «dOOG² « pKð À«bŠ≈ vKŽ W ÝRL « …œUO

 vKŽ …—bI « UN¹b  w² «Ë ¨ U¹u²?????? L « W U  sOÐ n U×² «Ë W ¡«uL « oKš vKŽ …—bI « pK²Lð WO−Oð«d²??????Ýô« …œUOI U
 W¹d??????A³ « œ—«uL « sOJLð V½Uł v ≈ ¨œu??????AML « —uD² « oOI×ð v ≈ ÎUOF??????Ý WÐuKDL « W½ËdL « À«bŠ≈Ë —uB² «Ë l?????? u² «

ÆW ÝRLK  ÍuOŠ q³I²  oKš qł√ s  …—Ëd{ Á—U³²ŽUÐ w−Oð«d²Ýô« dOOG² « À«bŠù

 ¨ÊuO−ð«d²Ýô« …œUI « tÐ r?????? ²¹ Íc « w Ozd « dBMF « w¼ W?????? ÝRLK  WO−Oð«d²??????Ýô« WD « WžUO� WOKLŽ bFðË
 o Ë WHK² L « UNKŠ«dLÐ WO−Oð«d²??????Ýô« WD « WžUO� UN öš s  sJL¹ …bL²F  W??????O ¬ l{Ë vKŽ ’d× « V½Uł v?????? ≈
 s  …œUH²??????Ýô« vKŽ qLF «Ë q³I²?????? L « r??????Ý— s  w?????? ÝRL « ¡«œ_« d¹uDð qł√ s  ¨WO «d²Š« WOIO³Dð WOLKŽ WO−NM
 o Ë W ÝRLK  WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUOB  Strategy Map o¹dÞ WÞ—Uš l{Ë ‰öš s  tð«b¹bNð WNł«u Ë t�d

∫©±® r — qJA « UNMOÐ ¨WOM e « qŠ«dL « s  WŽuL−

W ÝRLK  s¼«d « l{u « hO Að •
WO−Oð«d²Ýù« U¹UCI « b¹b×ð •

W ÝRL « rO Ë W UÝ—Ë W¹ƒ— WžUO� •
w−Oð«d²Ýô« qOK×² « œ«bŽ≈ •
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WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« WžUO� •
WO Ozd « ¡«œ_« «dýR  WžUO� •
WO−Oð«d²Ýô« «—œU³L « WžUO� •

qLF « Z «dÐË jDš WžUO�Ë œ«bŽ≈ •
WO u¾ L «Ë W ¡U L « WLE½_ ÎUI Ë WFÐU²L « WLE½√ œ«bŽ≈ •

ثالثا: نظرة واقعية على الخطة الإستراتيجية لمؤسسات الزكاة
 UNÐ jO×¹ U  q Ë W ÝRL UÐ WDO×L « W¾O³ «Ë ·ËdE « —U³²Žô« w  cšQ¹ Ÿ«Ë q Uý dJ  u¼ w−Oð«d²Ýô« jOD ² «
 l  WKŽUH²  ¨Îö³I²  tOKŽ ÊuJð Ê√ vML²ð w² « …—uB « —UÞ≈ w Ë ¨tIOI×ð X e²Ž« U  ¡u{ w  tÐ dŁQ²ðË UNO  dŁR¹Ë
 WOK³I² L « «b¹bN² « l uðË WO U× « «b¹bN² «Ë ’dH « b¹b×²Ð qŽUH² « ÊuJ¹Ë UNÐ jO×ð w² « WO¾O³ « «dOG²L « q
 ’d×Ð ÎU¹—«œ≈ UNF  q UF² «Ë UN²Nł«uL  WI³??????  dOÐ«bðË «¡«dł≈ s  ÂeK¹ U  –U ð«Ë U¼dOŁQð ‰U− Ë U¼—UŁ¬ b??????¹b×ðË

ÆUNHF{ ◊UI½ vKŽ ·dF² «Ë UNðu  sÞ«u  b¹b×ð ÂeK¹ UL  ¨W¹Ë—Ë

 UN²¹ƒd  tIOI×²Ð q¹uD « ÈbL « vKŽ ÕU−M « UN  sLC¹ Íc « Í—«œù« …U−M « »—U  WÐU¦LÐ W ÝRLK  Òw−Oð«d²Ýô« jOD ² « d³²F¹Ë
ÆÎö³I²  œ—«uL « pKð WO UF  vKŽ dŁR¹ ·«eM²Ý« ÊËœ œ—«uL « s  ÁdOÐbð sJLL «Ë ÕU²LK  bOýd « Â«b ²ÝôUÐ WOK³I² L « UN² UÝ—Ë

 qOK×ðË WI³ L « UN²Ý«—œ ‰öš s  WO¾O³ « «dOG²L « W U  vKŽ W U² « …dDO « s  W ÝRL « sJLð W¹—«œ≈ …«œ√ uN
 q  dOŁQð ‰U− Ë WO UF Ë r??????−×  bO??????ýd « d¹bI² « WO½UJ ≈ s  t×O²¹ U  sŽ ÎöC  ¨…dŁRL « U¼«u  ”UO Ë U??????NðU¼U−ð«

ÆwÐU−¹ù« Ë√ w³K « ÁdOŁQð ‚UD½Ë ≠ dOG²

 ¨UNIOI×²  WO−Oð«d²Ýô« vF ð w² « ·«b¼_« oOI×ð Èb  s  b Q² « s  bÐô w−Oð«d²Ýô« ÕU−M « oOI×ð ÊULC Ë
 …œU  vKŽ wG³MO  rŁ s Ë ¨tIOI×ð v ≈ WO−Oð«d²??????Ýù« vF?????? ð w² « UŠU−M « Ë√ öB×²L « WžUO� o¹dÞ sŽ p –Ë
 ·bNð YO×Ð rNðU?????? ÝRL  WO−Oð«d²??????Ýô« WD « WžUO� vKŽ qLF « ÍœUOI « r¼—Ëœ s??????  U öD½« …U e « U?????? ÝR
 ¨Vision WOK³I²?????? L « W¹ƒd « WžUOBÐ jOD ² « WOKLŽ √b³ð YO×Ð ¨WO−Oð«d²??????Ýô« …—«œû  ÂUE½ ¡UMÐ v ≈ WD « p??????Kð
 UNO  ` UBL « »U??????×�√Ë UNO  sOK UF «Ë U??????NðœU  q³  s  q³I²?????? L « w  tII×ð Ê√ W?????? ÝRL « b¹dð U  q??????¦Lð w??????² «Ë
 lOLł UN²žUO� w  „—U??????A¹ W?????? ÝRL « UFKDðË UNłu²  oOI×ð WÐU¦LÐ W¹ƒd « pKð ÊuJð Y??????O×ÐË ¨Stakeholders
 W ÝRL « UO u¾ Ë UH K  q¦Lð Mission W UÝ— WžUO� p c Ë ¨WOLOEM² «Ë W¹—«œù« U¹u² L « W U  s  sOK UF «
 w² « ‰ULŽ_«Ë UNÞU??????A½Ë UNKLŽ ‰U− Ë U¼œułË —d³ Ë V³??????Ý œb×ðË Õu{ËË W bÐ UN?????? H½ UNO  ·dFð ¨lL²−L « u×½
 qJAÐ dŁRð w² « r «uF « r¼√ s  d³²Fð w² «Ë rOI « s  WŽuL−  WžUO� l  ¨qLF « «c¼ ¡«œ√ s  t bN² ð U ËUNÝ—ULð

ÆUN «b¼√ oOI×ðË W ÝRL « ÕU−½ w  dO³

 Èu²  vKŽ w−Oð«d²??????Ýô« qOK×² « ¡«dłSÐ ÂUL²¼ô« …—ËdCÐ …U e « U?????? ÝR  …œU  ŸöD{« WOL¼√ v ≈ W U{ùUÐ
 oKF²ð v Ë_« sO²OÝUÝ√ sO²KŠd  ‰öš s  WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼ú  WOF «u «Ë …b¹b− « WžUOB « v ≈ ÎUOF??????Ý W?????? ÝRL «
 ‰öš s  SWOT & PESTEL Analysis w−Oð«d²Ýô« qOK×² UÐ oKF²ð WO½U¦ «Ë ¨W ÝRLK  s¼«d « l{u « hO A²Ð

ÆWOł—U « W¾O³ UÐ «b¹bN² «Ë ’dH « p c Ë ¨WOKš«b « W¾O³ « w  nFC « ◊UI½Ë …uI « ◊UI½ vKŽ ·dF² «

 WžUO� w  Stakeholders ` UBL « »U×�√Ë W¹dA³ « œ—«uL « d�UMŽ W U  W —UA  WOL¼√ v ≈ …—U??????ýù« —b−ðË
 …œU  l  WŠu²HL « «¡UIK « bIŽ …—Ëd{ sŽ öC  ¨qŠ«dL « s  WŽuL−  o Ë UNKŠ«d  W UJÐ WO−Oð«d²??????Ýô« WD «

Æ¡U dA «Ë ` UBL « »U×�√ p c Ë ¨…U e « U ÝRL  WHK² L « UŽUDI UÐ qLF « ‚d Ë Íd¹b Ë

رابعا: الدور الاستراتيجي لقادة مؤسسات الزكاة في نشر ثقافة الأداء الاستراتيجي
 W UIŁ dA½ qš«b  œbFð ‰öš s  ¨w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « W UIŁ d??????A½ vKŽ …U e « U?????? ÝR  …œU  s  ÎU�dŠË
 ULO Ë ÆÆÆ p c  W “ö « ÕU−M « q «uŽ dO uð l  qzUÝu « s  b¹bF « ŸU³ðUÐ tŽuMðË W ÝRL UÐ w−Oð«d²Ýô« jOD ² «



93

É¡«∏Y »é«JGÎ°S’G §«£îàdG ôKCGh á«©ªàéŸG á«dƒÄ°ùŸG ‘ É¡JÉ°ù°SDƒeh IÉcõdG QhO

 ÎU öD½« w−Oð«d²Ýô« jOD ² « W UIŁ dA½ qO³??????Ý w  UNŽU³ð« …U e « U?????? ÝR  …œUI  sJL¹ w² « qš«bL « `{u½ wK¹
Æ‰U−L « «c¼ w  WO−Oð«d²Ýô« …œUOI « —Ëœ s

١ - توفير الدعم من قبل قادة المؤسسة
 ¨WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽSÐ WD³ðdL « UO UFH « W U  w  W —U??????AL « vKŽ …œUI « ’dŠ ‰öš s  p –Ë

Æq¹uD «Ë dOBI « sOKł_« w  ÕU−M « q «uŽ dO uðË jD « cOHMð WFÐU²  v ≈ W U{ùUÐ

٢ - توفير الدعم المالي اللازم
 qLF « v ≈ W U{ùUÐ ¨tKŠ«d  W UJÐ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « UOKLŽ q¹uL²  Â“ö « w UL « rŽb « dO uð vKŽ qLF «
 ¡«œ_« w  ÕU−M « ôUL²Š« tF  b¹«e²ð Íc « d _« ¨WO UL « U½“«uL UÐ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « jÐ— WOKLŽ qO�Qð vKŽ

ÆW ÝRL UÐ w−Oð«d²Ýô«

٣ - دعم الشراكة مع أصحاب المصالح
 W¹dA³ « œ—«uL «Ë ¡«œ_« d¹uDðË WOLM²  sOLŽ«b «Ë W?????? ÝRLK  sOO Ozd « ¡U d??????A « q³  s  rŽb « ‰öš s  p –Ë

ÆWO−Oð«d²Ýô« WD « W UIŁ dA½ ‰U−  w  W�UšË W ÝRL UÐ

¥ - البرامج والندوات التدريبية
 «¡UHJÐ ¡UIð—ô« qł√ s  W??????OHOþu « U¹u²?????? L « W UJ  WO³¹—b² « UO UFH « rOEMð vKŽ ’d× « ‰öš s  p?????? –Ë
 œ—«uL « œ«bŽ≈Ë W??????¾ONð vKŽ fJFM¹ Íc « d _« ¨w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « WOKLŽ vKŽ e??????O d² « l  ¨W¹d??????A³ « œ—«u??????L «
 ‰u QL «Ë bO− « cOHM² « vKŽ p – ”UJF½« WO½UJ ≈ sŽ öC  ¨W ÝRLK  WO−Oð«d²Ýù« WD « WžUO� WOKLF  W¹dA³ «

ÆW bN² L « WO−Oð«d²Ýô« WD K

μ - إعداد وتصميم وثيقة الخطة الاستراتيجية
 WD K  WOKLF « dÞ_« s  t??????¹u²×ð ULÐ ¨w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « WOKLŽ s  w?????? Ozd « Ãd L « WÐU¦LÐ WIOŁu « bFðË
 dJH « aOÝdð vKŽ UNO  sOK UF «Ë W?????? ÝRL « …œU  bŽU ¹ Íc « qLF « —UÞ≈Ë b??????ýdL « WÐU¦LÐ ÊuJ² Ë ¨WO−Oð«d²??????Ýô«

ÆWO−Oð«d²Ýô« UN «b¼√Ë UN² UÝ—Ë UN²¹ƒ— oOI×ð vKŽ qLF « rN  vM ²¹ v²Š qLŽ ZNML  w−Oð«d²Ýô«

∂ - إعداد وتصميم دليل التخطيط الاستراتيجي
 sJL¹ wF «ËË wMN  q??????O œ dO u²Ð ÂUL²¼ô« …—Ëd{ …U e?????? « U?????? ÝRL  WO−Oð«d²??????Ýô« WD « ÕU−½ WOKLŽ VKD²ð
 ¨WOHOþu «Ë WOLOEM² « U¹u² L « W U  vKŽ W ÝRL UÐ w−Oð«d²Ýô« jOD ²K  WOIO³D² « UÝ—ULL « w  tÐ œUýd²Ýô«
 v²Š WOLOEM² « «bŠu « w  WO??????ÝUÝ_« «¡«dłù«Ë UOKLF « aOÝdð w  r¼U?????? ¹ qLŽ —UÞ≈Ë b??????ýd  WÐU¦LÐ ÊuJO Ë

Æ…œuAML « WO−Oð«d²Ýô« W¹ƒd « oOI×ðË WOKŽUHÐ UOKLF UÐ ÂUOI « lOL−K  vM ²¹

∑ - إعداد وتصميم آلية لتحفيز الإداء الاستراتيجي على مستوى الوحدات التنظيمية
 d??????ý vKŽ fJFM¹ Íc « d _« »uKDL «Ë qÐ wÐU−¹ù« tłu² « qO³  s  w−Oð«d²??????Ýô« ¡«œ_« eOH×ð WOKLŽ bFð Y??????OŠ
 …œU¹“ sŽ öC  ¨…U e « U ÝRL  WO−Oð«d²Ýù« ·«b¼_« oOI×ð rŁ s Ë ¨…dL²  …—uBÐ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « W UIŁ

ÆUNIOI×ð »uKDL « …—uB UÐ w−Oð«d²Ýô« ¡«œ_« —uDð ôUL²Š«

خامسا: دعم وتنمية علاقات الشراكة والتحالف لتحقيق الخطة الاستراتيجية للمؤسسة
 ÎU U¼ Î«d √ …U e « U?????? ÝRL  WO−Oð«d²??????Ýô« WD « cOHM²  n U×² «Ë W «d??????A « U öŽ WOLMðË rŽœ WOKLŽ q¦Lð
 WOł—U «Ë WOKš«b « sO²¾O³ « Èu²  vKŽ p –Ë WO−Oð«d²??????Ýô« WD « oOI×ð ÊULC  Â“ö « rŽb « dO uð w  fJFM¹

ÆW ÝRLK

 l  UŽUL²łô«Ë «¡UIK « s??????  WŽuL−  cOHMð vKŽ ’d× « W?????? ÝRL « …œU  vKŽ wG³M¹ wKš«b « Èu²?????? L « vKF
 bIŽ v ≈ W U{ùUÐ ¨WIŁu  qLŽ WO−NML  UI Ë W¹dA³ « œ—«uL « d�UMŽ W U  W —UALÐ W ÝRL UÐ qLF « ‚d Ë s¹d¹bL «
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ÆW ÝRL UÐ qLF « ‚d Ë Íd¹b Ë …œU  l  WŠu²HL « «¡UIK «

 vKŽ eO d² « l ® W ÝRL « l  W öF « «– U?????? ÝRL « „«d??????ý« vKŽ ’d× « wG³M¹ WOł—U « W¾O³ « Èu²??????  vKŽË
 ¨w½bL « lL²−L « U?????? ÝR Ë ¨¡öLŽË ¨sOHK²  sOŽd³² Ë ¨sOŽd³²  —U³  s  …U e « U?????? ÝRLÐ W öF « «– ·«dÞ_«
 rNðUŠ«d² «Ë rNðUF uðË rNz«—¬ vKŽ ·dF² « qł√ s  p –Ë ¨©Íu e « qLF UÐ W öF « «– WOK¼_«Ë WO uJ× « U?????? ÝRL «Ë

ÆW ÝRLK  WO−Oð«d²Ýô« WD « sL{ UNMOLC²

سادسا: الدور القيادي في تنفيذ الخطة الاستراتيجية
 l{Ë UNF³²¹ Ê√ wG³M¹ qÐ ¨W??????D UÐ …œu??????AML « ZzU²M « oOI×²  wHJð ô WO−Oð«d²??????Ýô« WD K  …bO− « WžUOB « Ê√ ‰uI « s??????JL¹
 WD K  bO− « cOHM² « sLCð w² « UO ü« l{Ë ‰öš s  p –Ë ¨WO−Oð«d²Ýô« WD K  bO− « cOHM² « oI×ð w² « WOIO³D² « UO ü«

∫©¥® r — qJA « t×{u¹ Íc «Ë w U² « u×M « vKŽ p –Ë ¨UNKŠ«d  o Ë

 (1)
على مستوى 
الرؤية والرسالة

مستويات 
تنفيذ الخطة 
الاستراتيجية

 (2)
على 

مستوى الأهداف 
الاستراتيجية

 (3)
على مستوى 
المبادرات

١ - على مستوى الرؤية والرسالة والقيم
 qþ w Ë ¨WO−Oð«d²Ýô« WD « «uMÝ ‰öš rOI «Ë W UÝd «Ë W¹ƒd « s  q  U³Ł vKŽ qLF « …—ËdCÐ iF³ « Èd¹
 W½ËdL « √b³LÐ ÊUL¹ù« …—Ëd{ U ÝRL « …œU  vKŽ UL²Š UÐ …dOš_« «uM « ‰öš r UF « U¼bN??????A¹ w² « «—uD² «
 W UÝd «Ë W¹ƒd « r ²ð Ê« √b³  ‰UHž« ÊËœ W ÝRL UÐ WDO×L « ·ËdE « l  W ¡«uLK  WO−Oð«d²??????Ýù« WD « WOKÐU  w
 dOOG² « ·bNÐ fO  ¨U¹uMÝ W ÝRL « rO Ë W UÝ—Ë W¹ƒ— WFł«d  …—Ëd{ vKŽ ’d× « ‰öš s  p –Ë ¨ U³¦ UÐ rOI «Ë
 W ¡ö  Èb Ë W œUI « «uM K  t²LÝ— Íc « `O×B « ÁU−ðô« w  dO ð W ÝRL « Ê√ s b Q² « qł√ s  qÐ ¨q¹bF² « Ë√

ÆWDO×L « WO¾O³ « ·ËdEK  p –

٢ - على مستوى الأهداف الاستراتيجية
 W−ðUM « Stratgic Issues WO−Oð«d²Ýô« U¹UCI « s  oKDMð WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« WžUO� WOKLŽ Ê√ tOKŽ ·—UF²L « s
 pKð Íu²×ð YO×ÐË ¨SWOT & PESTEL w−Oð«d²Ýô« qOK×² « WKŠd Ë ¨W ÝRLK  s¼«d « l{u « hO Að w²KŠd  sŽ
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 U³¦ UÐ r ²ð Ê√ …UŽ«d  l  ¨ö³I²  UN²Ý—UL  l u²L « pKðË WO U× « W ÝRL « qLŽ ôU− Ë WDA½√ W U  vKŽ ·bN «
 WO½UJ ≈ rz«u¹ ULÐË ¨ÊU³?????? × « w  W?????? ÝRL UÐ WDO×L « «dOG²L « cšQ¹ Íc « W½ËdL « √b³  ‰UHž≈ ÊËœ q¹uD « qł_« w
 Ê√ wG³M¹ ¨…bŠu  WI¹dDÐË ÁU−ðô« fH½ w  ÎU b  wCL «Ë œuN− « bOŠuð vKŽ U�dŠË ¨ «dOG²L « pK²  ·«b¼_« W³ «u
 WO−NM  o Ë WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼_« q¹bFð Ë√ dOOGð Ë√ Y¹b×ð Ë√ d¹uDð w  W?????? ÝRL UÐ UOKF « …œUOI « rCð WM−  h² ð
 ·«b¼_« w  p – ◊UIÝ« …UŽ«d  l  ¨»U−¹ù« Ë√ VK UÐ ¡«uÝ W ÝRL « q³I²  w  dŁRð w² « q «uF « W U  wŽ«dð WIŁu

ÆW ÝRLK  WO−Oð«d²Ýô« W¹ƒd « oOI×ð w  ÎU b  dO « fJFM¹ Íc « d _« ¨WO−Oð«d²Ýô«

 ¨WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« cOHMð WFÐU²  sŽ …dýU³L « WO ËR L UÐ rNM  q  h² ¹ W ÝRL « …œU  s  WŽuL−  b¹b×ð …UŽ«d  l
Æ…dL²  …—uBÐ w−Oð«d²Ýù« ·bF « l  oI×²L « “U−½ù« Èb  sOÐ ©q _« vKŽ ÍuMÝ lÐ—® Í—Ëœ WFÐU²  d¹dIð r¹bIð l

٣ - على مستوى المبادرات الاستراتيجية
 w² «Ë «—œU³L « s  WŽuL−  v ≈ qł_« WK¹uÞ WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼_« WLłd²  …œb×  WO ¬ l{Ë ‰öš s  p –Ë
 ¡«œ_« —ËU×  rCð YO×ÐË ¨W?????? ÝRLK  WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼_« cOHMð sLC¹ ULÐ WOKOBH² « qLF « Z «dÐ vKŽ Íu²×ð

ÆWOLOEM² « «bŠu « Èu²  vKŽ w−Oð«d²Ýô«

سابعا: الدور القيادي في قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي بالمؤسسة
 oðUŽ vKŽ lI¹ Íc « Â«e² ô« s  UNHM²J¹ UL  «dE½ WO−Oð«d²Ýô« WD « qŠ«d  VF�√ s  ¡«œ_« ”UO  WOKLŽ bFð
 w² «Ë …—«œû  W¹bOKI² « rO¼UHL « vKŽ UN²Ý—UL  w  œU²Ž« W¾OÐ qþ w  W�UšË WO−Oð«d²Ýô« WD « cOHM²Ð sOLzUI «
 WłU× « sŽ dO³F²K  w?????? ÝRL « ¡«œ_« ”UO  WOL¼√ œ«“ b Ë ¨‰UF ù« œËœdÐ …—«œù« t??????OKŽ oKD¹ Ê« sJL¹ U  U??????¼“dÐ√
 UN  qHJ¹ ULÐ ¨WO UŽ «—b  UN  oI×ð W uH²  f??????Ý√ vKŽ U ÝRL « ¡UMÐ U uI Ë d�UMŽ lL−¹ q U??????ý qšb  v ≈
 Core Competenices W¹—u×L « UNð«—b  —UL¦²Ý«Ë WOð«c « UNðU½uJ Ë U¼d�UMŽ sOÐ q UJ « oO M² «Ë jÐ«d² « oOI×ð

ÆStakeholders ` UBL « »U×�_ l UML «Ë bz«uH « oOI×ðË ‚uH² «Ë

∫UL¼ ‰U−L « «c¼ w  …—«œù« tł«u¹ Íc « d³ _« Íb×² « Êö¦L¹ Êö UŽ błu¹ t½« ‰uI « sJL¹Ë

 UNLO Ið r²¹ YO×Ð WOKOBH² « Themes d�UMF « s  WŽuL−  v ≈ WO−Oð«d²??????Ýô« WD « rO?????? Ið …—Ëd{ ∫‰Ë_«
ÆW¹cOHM² « U¹u² L « Èb  WO ËR L « U¹u Ë√ sL{ s  bF¹ ô p – Ê« YOŠ ¨qLF « ôU− Ë nzUþu  UI Ë

 vKŽ tIOI×ð »uKDL « dOOG² « q¦Lð d�UMF « pKð Ê√ „«—œ≈ WOKOGA² « U¹u² L « w  sO¹cOHM² « vKŽ wG³M¹ ∫w½U¦ «
ÆWO−Oð«d²Ýô« WD « sL{ ‰«eð ô UN½« YOŠ ¨WOKOGA² « U¹u² L «

 oOI×ð Èb  ”U??????O Ë WO−Oð«d²??????Ýô« WD « w  ÂbI² « ”UO  vKŽ U?????? ÝRL « …œU  ’d×¹ Ê√ w??????G³M¹ rŁ s?????? Ë
∫w−Oð«d²Ýô« ¡«œ_« ”UOI  U¹u²  WŁöŁ ‰öš s  p –Ë ¨WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« rŁ s Ë «—œU³L «

WO L « «dýRL « ÆÆÆÆÆ WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« Èu²  ≠

W¹uM « «dýRL « ÆÆÆÆÆÆ «—œU³L « Èu²  ≠

W¹d²H « «dýRL « ÆÆÆÆ © «¡«dłù«® ‰ULŽ_« Èu²  ≠

 WOKLŽ ‰öš W�UšË ¨¡«œ_«d¹uDð w  ÎUO Oz— Î«—Ëœ VFKð w−Oðd²??????Ýô« ¡«œ_« ”UO  WOKLŽ Ê√ v ≈ …—U??????ýù« —b−ðË
 U b « …œułË dO¹UF  Èu²  l — vKŽ dO³  qJAÐ e dð wN  ¨ÂuO « r UŽ w  W¦¹b× « U ÝRL « U¼bNAð w² « dOOG² «
 o Ë WO−Oð«d²Ýô« WD K  ¡«œ_« ”UO  WOKLF  wKLF « —UÞù« WžUO� …—Ëd{ W ÝRL « …œU  vKF  rŁ s Ë ÆÆÆ W bIL «

∫©μ® qJA « UNMO³¹ w² « WO x  UI Ë WHK² L « WOM e « UNKŠ«d
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مؤشرات الأداء الرئيسية الخمسية

مؤشرات الأداء السنوية

مؤشرات الأداء الفترية

١ - مؤشرات الأداء الرئيسية (الخمسية)
 W UÝd «Ë W¹ƒd « Èu²  vKŽ q¹uD « qł_« w  UNIOI×ðv ≈ W ÝRL « vF ð w² « Outcomes öB×²L « w  q¦L²ðË
ÆqLF « ôU−L  UI Ë tIOI×ð wG³M¹ ULŽ ©ÎUOHO  Î̈UOL ® bO− « hO A² « ‰öš s  p –Ë ¨WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_«Ë rOI «Ë

٢ - مؤشرات الأداء (السنوية)
 ¨Initiatives «—œU³L « Èu²  vKŽ dOBI « qł_« w  UNIOI×ð v ≈ W?????? ÝRL « vF?????? ð w² « öB×²L « w  q¦L²ðË

ÆWO Ozd « WOLOEM² « «bŠu « qLŽ ôU−L  UI Ë tIOI×ð wG³M¹ ULŽ ©UOHO  ¨UOL ® bO− « hO A² « ‰öš s  p –Ë

٣ - مؤشرات الأداء الفترية
 ‰ULŽ_«Ë d�UMF « Èu²??????  vKŽ UNIOI×ð v ≈ © «—«œù«® WOLOEM² « «bŠu « vF?????? ð w² « öB×²L « w  q¦L²ðË

ÆUNIOI×ð »uKDL « ÕU−M « «dýRL  bO− « cOHM² « sLC¹ ULÐ ÂUF « ‰öš «—«œù« U¼cHMð w² «Ë Themes

ثامنا: الدور القيادي في تقييم الأداء الاستراتيجي
 sO³ð UN½√ YOŠ w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « W uEM  w  W UN « qŠ«dL « bŠ√ w−Oð«d²??????Ýô« ¡«œ_« rOOIð WOKLŽ b??????Fð
 ¨W?????? ÝRL « W¹ƒd  UI Ë WO?????? Ozd « ¡«œ_« «d??????ýR Ë WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼_« oOI×ð s  b Q² « Èb  —«dI « Íc ²L
 rOOIð WOKLŽ ÊS  dš¬ vMFLÐË ¨WHK² L « UNKŠ«dL  UI Ë WO−Oð«d²??????Ýô« WD « WžUO� …œuł s  b Q² « v ≈ W?????? U{ùUÐ
 ¨ø„UM¼ v ≈ UMK�Ë q¼ ∫u¼Ë tMŽ WÐUłù« v ≈ W ÝRL « …œU  vF ¹ ÂU¼ ‰«RÝ sŽ VO−ð w−Oð«d²Ýô« ¡«œ_« WFł«d Ë

ÆtIOI×ð v ≈ u³Bð U  W ÝRL « XIIŠ q¼ vMFLÐ

 qÐ ¨WO−Oð«d²??????Ýô« WD « cOHMð W¹UN½ w  r²ð w−Oð«d²??????Ýù« ¡«œô« WFł«d Ë rOOIð WOKLŽ Ê√ ‰uI « QD « s Ë
 VIŽ r²ð UN½√ ‰uI « sJL¹ qÐ ¨Continues …dL²?????? Ë W¹—Ëœ WOKLŽ w−Oð«d²??????Ýô« ¡«œ_« WFł«d Ë rOOIð WOKLŽ Ê«
 W¹ƒ— rŁ s Ë WO−Oð«d²??????Ýô« U¹UG «Ë «—œU³L UÐ Î«—Ëd Ë ‰ULŽ_« s  ¡bÐ WD « qŠ«d  bŠ« w  cOHMð W??????OKLŽ q

ÆW ÝRL « rO Ë W UÝ—Ë
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 nK²  s  U½UO³ « lL−Ôð YOŠ ¨ozUI× « vKŽ UÒOM³  ÊuJ¹ YO×Ð w−Oð«d²Ýô« ¡«œ_« rOOIð ÊuJ¹ Ê√ wG³M¹Ë
 ÊuJðË ¨rOOI² « WKŠd  s??????  ¡e−  p –Ë «—œU³L «Ë WO−Oð«d²??????Ýô« ·«bN « ÁU−ð ¡«œ_« rOOIðË rNH  —œU??????BL «
 UNFOL−ð rð w² « U½UO³ « WLłd²Ð ÂUOI « r²¹ YOŠ ¨¡«œ_« «dýR  l{Ë ¡UMŁ√ ÎUI³??????  …œb×  U½UO³ « d�UMŽ
 ¨ U½UO³ « d�UMŽ s  WŽuL−  s  qJ??????A²ð Ê√ «d??????ýRL « iF³  sJL¹ YOŠ ¨WÐuKDL « U uKFL « v ≈ q�u²K
 qLF « Â ÒbIð sŽ d¹—UIð œ«bŽSÐ U¼—ËbÐ ÂuIð w² « «—«œù« s  U½UO³ « d�UMŽË «d??????ýRL « rEF  lOL−ð r²¹Ë

ÆWO Ozd « ¡«œ_« «dýR  oOI×ð qł√ s  p –Ë WO U× « UNð—œU³  ‰uŠ

 ¡«œ_« rOOIð vKŽ …U e?????? « U?????? ÝR  …œU  ’d×¹ Ê√ wG³M¹ t½S  w−Oð«d²??????Ýô« ¡«œ_« rOOIð Èu²??????  vKF
 dO¹UF  l  Â¡«u²¹ Ã–uLM  UI Ë WOKOGA² « jD « v ≈ ôu�Ë WO−Oð«d²??????Ýô« WD « Èu²  vKŽ w−Oð«d²??????Ýô«

Æw−Oð«d²Ýô« ¡«œ_« w  dL² L « sO ×² « WOKLŽ vKŽ fJFM¹ ULÐË ¨WOL UF « eOL² «

 l  ¨w−Oð«d²Ýù« jOD ² « WO UF  À«bŠù ÍœUOI « —Ëb « ÷«dF²Ý« W —u « Ác¼ ‰öš s  UM ËUŠ UM½S  ÆÆÆ U U²šË
 ¨ U ÝRL « pKð s  ·bN²?????? L « ÍuLM² « —Ëb « oOI×ð v ≈ ÎUOF??????Ý …U e « U?????? ÝR  l «Ë vKŽ W —u « t²MLCð U  jÐ—
 o Ë WO−Oð«d²??????Ý« WDš s  ÎU öD½« UFL²−L UÐ Ê“«u² « À«bŠ≈ qł√ s  UFL²−L « w  ÎU¹—u×  U¼—Ëœ `??????³�√ w??????² «Ë

Æ` UBL « »U×�√ W U  UN²žUO� w  „—UA¹ WIŁu  —ËU×

æææææ bBI « ¡«—Ë s  tK «Ë æææææææ
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الهدف من الورقة
 ◊UIÝùUÐ W¦¹b× « U ÝRL « w  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « qŠ«d Ë rO¼UH  ÷«dF²??????Ý« v ≈ W —u « Ác¼ ·bNð

 ¨…U e « ‰U−  w  W UF « U?????? ÝRL « «dOG² Ë U³KD²  f ö¹ wF «ËË wIO³Dð —uEM  s  …U e « U?????? ÝR  vKŽ

 ÎUI Ë Best Practice  UÝ—ULL « qC _ v d¹ ULÐ WO−Oð«d²Ýù« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ WOKLŽ “«dÐ≈ v ≈ W U{ùUÐ

ÆWOLKF « U¹dEM « UNOKŽ XB½ w² « W¦¹b× « ∆œU³L «Ë fÝú

 WO−Oð«d²Ýô« qŠ«dL «Ë dÞ_« l{Ë v ≈ W —u « vF ð UL  ¨Benchmarking WOFłdL « W½—UIL « rO¼UHL  W U{ùUÐ

 U¼—Ëœ s  ÎU öD½« …U e « U?????? ÝRL  q¹uD « qł_« w  w−Oð«d²??????Ýô« ¡«œ_« w  …¡UH  oI×ð w² « WOKLF « WOIO³D² «

Æ‰UFH « w ÝRL « d¹uD² « w  r¼U ¹ ULÐË ‰u QL «
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مقدمة في منهجية إعداد وصياغة الخطة الاستراتيجية للمؤسسات الحديثة
 Íc « qšbL «Ë WOK³I² L « UNð—u� b¹b×²  W ÝRL « tÐ býd² ð Íc « ÂUF « —UÞù« w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « bF¹

 sOÐ q UJ² « vKŽ fJFM¹ ULÐË ¨WOLOEM² «Ë W¹—«œù« ULO I² «Ë «bŠu « Èu²  vKŽ «—«dI « –U ð« r²OÝ ÁUC²ILÐ

Æ U ÝRL « uL½ U³KD²  w³Kð w² « «¡«dłù«Ë «—œU³L « cOHMð w  ULOEM² «Ë «bŠu « pKð

 `L ¹ ULÐ UNł—UšË W ÝRL « qš«œ s  U uKFL « w  l??????Ý«u « o ô« v ≈ U?????? ÝRL UÐ UOKF « …—«œù« WłUŠ b RðË

 —bBL « U uKFL « Ác¼ q¦LðË ¨WHK² L « U¹u²?????? L « vKŽ Èdš_« «—«dI « tOłuðË WO−Oð«d²??????Ýù« «—«dI « –U ðUÐ

Æ U ÝRL « ¡«œ√ vKŽ Î«dýU³  Î«dOŁQð dŁRð X×³�√Ë w−Oð«d²Ýô« jOD ² « WOKLF  ÂUN «

 w−Oð«d²Ýô« jOD ² « –U ðUÐ …—œU³L « u×½ Ÿ«dÝù« …—ËdCÐ W¦¹b× « U ÝRL « …—«œSÐ U¹dŠ UÐ oKDML « «c¼ s Ë

 V½«u− « sLC²ð YO×Ð WOK³I² L « …—uB « WžUO�Ë rÝ— v ≈ UFOÝ W ÝRL UÐ ¡«œ_« —ËU×  W U  sLC²¹ ÎUOKLŽ U−NM

ÆbzUF « U¹u²  vKŽ√ o Ë W bN² L « ZzU²M « oOI×ð v ≈ ÎUOFÝ W ÝRLK  W¹—u×L «

 jOD ² « WOKLŽ √b³ð YO×Ð ¨WO−Oð«d²Ýù« …—«œû  ÂUE½ ¡UMÐ v ≈ W¦¹b× « U ÝRL « w  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ·bN¹Ë

 sOK UF «Ë UNðœU  q³  s  q³I²?????? L « w  tOKŽ ÊuJð Ê√ W?????? ÝRL « b¹dð U  sŽ d³Fð w² «Ë W?????? ÝRL « VisionW¹ƒ— WžUOBÐ

 ¨W œUI « «uM « ‰öš W ÝRLK  WOK³I²?????? L « UNłu² « W¹ƒd « pKð q¦Lð YO×Ð Stakeholders ` UBL « »U×�√Ë UNO

 W bÐ UN H½ tO  ·dFð ¨lL²−L « u×½ W ÝRL « UO u¾ Ë UH K  q¦Lð w² «Ë Mission W ÝRL « W UÝ— WžUO� p c Ë

 w  ¨qLF « «c¼ ¡«œ√ s  t bN² ð U Ë UNÝ—ULð w² « ‰ULŽ_«Ë UNÞUA½Ë UNKLŽ ‰U− Ë U¼œułË —d³ Ë V³Ý œb×ðË Õu{ËË

 UN «b¼√ oOI×ðË W?????? ÝRL « ÕU−½ w  dO³  qJ??????AÐ dŁRð w² « q «uF « r¼√ s  d³²Fð w² «Ë rOI « s  WŽuL−  WžUO� qþ

ÆQD « VM−ðË »«uB « u×½ lOL− « ¡«œ√ tłuð w² « «bI²FL « q¦Lð rOI « Ê√ —U³²ŽUÐ qł_« WK¹uÞ WO−Oð«d²Ýù«

 WžUOB « v ≈ UOFÝ W ÝRL « Èu²  vKŽ w−Oð«d²??????Ýù« qOK×² « œ«bŽSÐ ÂUL²¼ô« W?????? ÝRL « …œU  vKŽ wG³M¹ UL

∫sO²OÝUÝ√ sO²KŠd  ‰öš s  WO−Oð«d²Ýù« U¹UGK  WOF «u «Ë …bO− «

W ÝRLK  s¼«d « l{u « hO A²Ð oKF²ð v Ë_« ≠

 SWOT Analysis w−Oð«d²Ýù« qOK×² UÐ oKF²ð WO½U¦ «Ë ≠

 W¾O³ UÐ «b¹bN² «Ë ’dH « p c Ë ¨W??????OKš«b « W¾O³ « w  nFC « ◊UI½Ë …uI « ◊UI½ vKŽ ·d??????F² « qł√ s  p?????? –Ë

 WžUOB  wÝUÝ_« eJðdL « p – q¦L¹ YOŠ ¨W ÝRL « Èu²  vKŽ WO−Oð«d²Ýù« U¹UCI « b¹b×ð v ≈ ÎUOFÝ ¨WOł—U «

ÆW ÝRLK  WO−Oð«d²Ýù« WÞ—U K  WO Ozd « ` öL « œb×¹ Íc «Ë ¨qł_« WKOÞ WO−Oð«d²Ýù« ©·«b¼_«® U¹UG «

¨Key Performance Indicators ©KPIs® WO Ozd « ¡«œ_« «dýR  WžUO� vKŽ ’d× « W ÝRL « …œU  vKŽ wG³M¹ UL

 o Ë ¨dOBI «Ë q¹uD « sOKł_« w  UNIOI×ð v ≈ WD « vF?????? ð w² « WO?????? Ozd « ZzU²M «Ë öB×²L « sŽ d³Fð w² «Ë 

 …uI « ◊UI½ sŽ nAJ « ·bNÐ WO−Oð«d²Ýù« U¹UG « s  WI²A  ¡«œ√ «dýR  Â«b ²ÝUÐ w ÝRL « ¡«œ_« ”UOI  ÂUE½

 WO−NM  o Ë WO−Oð«d²Ýù« WD « qŠ«d  W U  p – qLA¹ YO×ÐË ¨W?????? ÝRLK  WO−Oð«d²??????Ýù« «“U−½ù« w  nFC «Ë

 ¨ «—œU³L « ¨ U¹UG « ¨rOI « ¨W UÝd « ¨W¹ƒd «® WO−Oð«d²Ýù« WD « qŠ«d  s  WKŠd  qJÐ j³ðdð ¡«œ√ «dýR  WžUOB

Æ…œb×  WO ¬ o ËË W ÝRL UÐ bL²F  ZNM  o Ë p –Ë ©‰ULŽ_«

 ‰UF  —Ëœ s  t  UL  Èd³  WOL¼√ «– Î«d √ UNðU¹u²??????  nK²  vKŽ W¹d??????A³ « œ—«uL « d�UMŽ W U  W —U??????A  q¦L¹Ë

 WžUO� w  Stakeholders ` UBL « »U??????×�√ sŽ öC  ¨ UŠuLÞË ‰U ¬ s  W?????? ÝRL « tO ≈ u³Bð U  oOI×ð w??????
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 p c Ë W ÝRL UÐ qLF « ‚d Ë Íd¹b Ë …œU  l  WŠu²HL « «¡UIK « v ≈ W U{ùUÐ ¨UNKŠ«d  W UJÐ WO−Oð«d²Ýù« WD «
ÆW öF « «– ·«dÞ_«Ë ¡U dA « s  ` UBL « »U×�√

 ZNML  w−Oð«d²Ýù« jOD ² UÐ ÂUL²¼ô« …—Ëd{ w  Èdš_« U ÝRL U  UN½Qý …U e « U ÝR  ÊQÐ ‰uI « sJL¹Ë
 U ÝRL « pKð w  Á—Ëœ rþUF²¹ Ê√ wG³M¹ w−Oð«d²Ýù« jOD ² « Ê√ qÐ ¨UNðUŠuLÞ b¹b×ðË UNK³I²??????  r??????Ýd  wKLŽ
 sŽ öC  ¨WO{UL « «uM « ‰öš w ö??????Ýù«Ë wÐdF « sOL UF « w  U?????? ÝRL « pKð t³FKð Íc « —Ëb « rþUF²  «dE½

Æq³I² L « w  ©±®UNzöLŽ q³  U ÝRL « pKð s  WF u²L « ZzU²M «

الاعتبــارات الواجب مراعاتها عند صياغة الخطة الاســتراتيجية ربطــا Linking بصياغة وإعداد 
الخطط الاستراتيجية لمؤسسات الزكاة:

 WŽuL−  wŽ«dð Ê√ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ZNM  o Ë UNK³I²??????  r??????Ý— vKŽ ’d×ð w² « U?????? ÝRL « vKŽ wG³M¹
 w−Oð«d²Ýô« jOD ² « vKŽ Î«bO Qð p –Ë ¨WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO� w  dOJH² « bMŽ v Ë√ …uD  «—U³²Žô« s
 W¹—«œù« U¹u² L « W U  s  U¼œ«d √ lOLł UNL??????Ýd¹ W ÝRLK  WOK³I²??????  WOŽULł W¹ƒ— t½√ ”U??????Ý√ vKŽ W —U??????AL UÐ
 dŁR¹ Íc « ‰U−L « w??????  q  —«dI « –U ð« ÂU??????N  tO  ÎUFOLł Êu??????Ý—UL¹Ë ¨ÊuOł—U « ¡U d??????A « sŽ öC  W??????OLOEM² «Ë
 Ã—U « s  Ë√ dš¬ Èu²  Í√ Ë√ Èu² L « fH½ s  ¡«uÝ —«d  Ë√ È√— Í√ rNM  bŠ√ vKŽ ÷dH¹ Ê√ “u−¹ ôË ¨tÐdŁQ²¹Ë
 ÍuI « rN «e² « sŽ ÎöC  WD K  Î«b¹b??????ý ÎUÝULŠ W¹UNM « w  fJFð …d× « rN² —U??????A  Ê√ p??????ý ö  ¨©sO¹—U??????A²Ýô«®

ÆUNðöB×² Ë UN «b¼√ q U  oOI×ð sLC¹ ULÐ «“U−½≈Ë ‰ULŽ√ s  t³KD²ð U  q  cOHM²Ð

 ¨W bN² L « ZzU²M «Ë öB×²L « oOI×ð rŁ s Ë WD « pK²  WF u²L « ÕU−M « ôbF  …œU¹“ tOKŽ Vðd²¹ Íc « d _«
 WD « WžUO� bMŽ UNðUŽ«d  …U e « U ÝR  UNM Ë U?????? ÝRL « …œU  vKŽ wG³M¹ w² « WO??????ÝUÝ_« «—U³²Ž wK¹ ULO Ë

∫W ÝRLK  WO−Oð«d²Ýù«

 UNO  qLFð w² « WO uJ× « U??????Nłu² «Ë ¨W ËbK  W¹uLM² « WD UÐ W?????? ÝRLK  WO−Oð«d²??????Ýù« WD « jÐ— …—Ëd{  ∫ôË√
 vKŽ UNð—b  rŽb¹ ULÐË ¨ U?????? ÝRL « pK²  w uJ× « rŽb « dO uð ÊUL{ vKŽ fJFM¹ Íc « d _« ¨ U?????? ÝRL «

Æ «dOG²L «Ë U¹b×² « WNÐU−

 W UŠ w  p –Ë® Æ©≤®WIÐU « WO−Oð«d²Ýù« WD « o Ë W?????? ÝRLK  w−Oð«d²??????Ýù« ¡«œ_« WFł«d  …UŽ«d  …—Ëd{  ∫UO½UŁ
 w  XII×ð w² « WO Ozd « ÕU−M « «d??????ýR Ë ZzU²½ vKŽ «œUL²Ž« ©W?????? ÝRLK  WIÐUÝ WO−Oð«d²??????Ý« WDš œułË
 vKŽ ·dF² « `O²¹ ULÐ ¨¡«œ_« «dýR  WžUO� w  ÈuBI « …œUH²Ýô« sŽ öC  ¨WIÐU « WO−Oð«d²Ýô« WD «

ÆW bN² L « UF u² « oOI×²  tMO ×ðË Ád¹uDð w  dEM « WO½UJ ≈Ë ¡«œ_« «—uDð

 ¨s¹d¹b ® WOLOEM² «Ë W¹—«œù« U¹u² L « W UJ  UI Ë W?????? ÝRL UÐ qLF « ‚d Ë …œU  W U  W —U??????A  vKŽ ’d× «  ∫U¦ UŁ
 v ≈ ¨…œu− « UIKŠË qLF « ‘—ËË ¨WO??????ýUIM « UIK× «Ë ¨ UŽUL²łô« UOMI²  UI Ë ©ÂU?????? √ ¡U??????Ýƒ— ¨sO³ «d

ÆwM¼c « nBF « U Kł V½Uł

نرى أن استخدام لفظ العملاء Customer ضمن الخطة الإستراتيجية لمؤسسات الزكاة يمثل مدخلا ضروريا مستحدثا لما له من مردود   (١)
إيجابي في ممارسة الأداد بصورة أكثر فعالية، باعتبار أن ذلك يجعل الجميع يمارس الأداء وفق فلسفة تمثل بأن العميل (المتبرعين، 

والمستفيدين) يمثلون الدافع الرئيسي للإنجاز وتحقيق أعلى مستويات الأداء والعمل على تحسينه وتطويره بصورة مستمرة.
الخطة  صياغة  في  التفكير  عند  السابقة  الاستراتيجية  للخطة  الاستراتيجي  الأداء  مراجعة  مراعاة  الزكاة  مؤسسات  قادة  على  يجب   (٢)
الاستراتيجية للمؤسسة، وذلك للبناء على نتائج تلك الخطة في صياغة الخطة الاستراتيجية الجديدة، وذلك تأكيدا على توحيد العمل 
المؤ»سسي، فضلا عن الاستفادة القصوى في صياغة مؤشرات الأداء، بما يتيح التعرف على تطورات الأداء وإمكانية النظر في تطويره 

وتحسينه لتحقيق التوقعات المستهدفة.
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 √b³L  ULOEFð Stakeholders ` UBL « »U×�√ s  WŽuL−  l  WŠu²HL « «¡UIK « s  WŽuL−  cOHMð …—Ëd{  ∫UFÐ«—
 U ÝR  ¨sOO öŽ≈ ¨‰ULŽ√ ‰Uł— ¨WO uJŠ U ÝR ® Æ©±®W Ëb « qš«œ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « w  W —U??????AL «
 rNðUŠ«d² «Ë rNðUF uð vKŽ ·dF² « qł√ s  ¨W?????? ÝRL « …œU  W —U??????ALÐË ©W UŽ UOB ??????ý ¨w½bL « lL²−L «
 «uMÝ ‰öš W ÝRLK  rŽb « dO uð vKŽ fJFM¹ Íc « d _« ¨W ÝRLK  WO−Oð«d²Ýô« WD « sL{ UNMOLC²

ÆWOK³I² L « U¹b×² « WNł«u  vKŽ …—bI « dO uð vKŽ öC  ¨WD «

 ‚d Ë UŽUDI « …œU  l  W?????? ÝRL UÐ WOMFL « «—«œû  WO½«bOL « «—U¹e «Ë «¡U??????IK « s  WŽuL−  c??????OHMð  ∫U Uš
 UŽUL²łô« bIŽ V½Uł v ≈ ¨…b¹b− « WO−Oð«d²Ýù« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ o¹d  W —UALÐ W ÝRL UÐ qLF «

ÆW ÝRL UÐ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « o¹d Ë «—«œù« qLŽ ‚d Ë …œU  l

ماذا نقصد بالتخطيط الاستراتيجي؟
 UN «b¼√Ë W?????? ÝRL « W U??????Ý— b¹b×ð ÊQ??????AÐ «—«d  –U ð« sLC²ð w² « W??????OKLF «ò u¼ w−Oð«d²??????Ýô« j??????OD ² «

∫u¼ p c  ÆåUNO ≈ ‰u�u « w  UN b ² ð w² « UO−Oð«d²Ýô«Ë

 ÂUIL « w  bL²FðË UN² UÝ—Ë WLEMLK  WOK³I²?????? L « W¹ƒd « oOI×ð ÊULC  …—«œù« UN b ²?????? ð w² « W¹—«œù« WOKLF «
 l  WMJL  …¡UH  vKŽQÐ W UÝd «Ë W¹ƒd « s  q  oOI×²  W “ö « UOKLF «Ë «¡«dłù« q UJ²  q Uý rOLBð vKŽ ‰Ë_«

ÆW ÝRL UÐ WDO×L « ·ËdE «Ë ’dH « W UJ  q UJ « ‰öG²Ýô«

 U¼œułË V³ÝË WLEML « a¹—Uð W??????Ý«—bÐ √b³ð WK UJ²  W¹—«œ≈ WOKLŽ t½QÐ ·dF¹ w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « ÊS  p c Ë
 q³I² L  W d²A  W×{«Ë W¹ƒ— r??????Ý— v ≈ ÂuI¹ ULÐ …b¹b− « «dOG²L « l  o «u²K  UN¦¹b×ð vKŽ qLFð w² « UN² U??????Ý—Ë

ÆWO UF Ë …¡UH  ‰bF  vKŽQÐ W¹ƒd «Ë W UÝd « oOI×ð sLCð WKBH  W¹cOHMð WDš l{uÐ wN²MðË WLEML «

 ôU−L « nK²  s  qł_« …dOBI «Ë WK¹uD « jD « rC¹ ≠ jD « s  q UJ²  qJO¼ w−Oð«d²Ýô« jOD ² U
 WDO×L « qLF « W¾OÐ ¡«uÝ WO¾O³ « «dOG²L « s  W ÝRL « vKŽ fJFMð w² « —UŁü« ¡u{ w  U¼œ«bŽ≈ r²¹ U¹u² L «Ë
 Í—«œù« q UF²K  W “ö « d??????OÐ«b² « –U ð«Ë «dOG²L « pKð UN×O²ð w??????² « ’dH « rOEF²Ð ÂUL²¼ô« l  W?????? UF « W??????¾O³ « Ë√
 sJLL «Ë WŠU²L « œ—«uL «Ë UO½UJ ù« W UJ  q¦ _« Â«b ²Ýô« —UÞ≈ w  WKL²×L «Ë WLzUI « «b¹bN² « Ÿ«u½√ l  rOK «

ÆWOK³I² L « W ÝRL « U UD  ·«eM²Ý« ÊËœ U¼dOÐbð

مراحل صياغة الخطة الاستراتيجية بالمؤسسات الحديثة اسقاطا Cascading على مؤسسات الزكاة:
 U ÝRL UÐ UNIO³Dð nK² ¹ qŠ«dL « pKð ÊQÐ —Uýù« —b−ðË ¨ U ÝRL UÐ w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « qŠ«d  œbF²ð
 w  …dýU³  ¡b³ « r²¹ ¡UA½ù« YOŠ s  …b¹b− « U ÝRL U  ¨…d  ‰Ë_ Q??????AMð w² « …b¹b− « U?????? ÝRL « sŽ ¨WLzUI «
 WIÐUÝ WO−Oð«d²Ý« WDš UN¹b  ÊU  ¡«uÝ WLzUI « U ÝRL « U √ ¨WO U² « qŠ«dL « rŁ s Ë WO−Oð«d²Ýô« W¹ƒd « WžUO�
 o³ ð v Ë√ WKŠdL  U ÝRL « pK²  s¼«d « l{u « hO Að WOKLFÐ ‚öD½ô« wG³MO  WO−Oð«d²Ý« WDš UN¹b  fO  Ë√

ÆWO−Oð«d²Ýô« W¹ƒd « WžUO� WOKLŽ

 UN¹b  sJ¹ r  ¡«uÝ WLzUI « U ÝRL «® U ÝRL « s  w½U¦ « ŸuM « vKŽ W —u « Ác¼ w  UM{dŽ w  e d½ ·uÝË
Æw−Oð«d²Ýô« jOD ² « qŠ«d  W U  ÷dF  ULOEFð p –Ë ©WO−Oð«d²Ý« WDš UN¹b  Ë√ WO−Oð«d²Ý« WDš

∫W¦¹b× « U ÝRL UÐ WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ rð UN³łuLÐ w² « qŠ«dL « ©±® qJA « sO³¹Ë

في حالة ما إذا كان للمؤسسة إطار استراتيجيا خارج نطاق الدولة، فيجب عدم الاقتصار على أصحاب المصالح داخل الدولة، ففي هذه   (١)
الحالة ينبغي مشاركة عينة من أصحاب المصالح خارج الدولة في الخطة الاستراتيجية سواء بعمل بعض اللقاءات الخارجية للاستفادة من 
اقتراحاتهم، أو من خلال دعوتهم للمشاركة مع أصحاب المصالح بالداخل، وإن كنا نؤيد ذلك بما ينعكس على توجيد الرؤى والاقتراحات.
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(1) تشخيص الوضع الراهن للمؤسسة

(2) صياغة رؤية ورسالة

(4) صياغة الأهداف 
الاستراتيجية طويلة الأجل 

للمؤسسة

(6) صياغة مؤشرات النجاح 
Ksis الاستراتيجية

(7) صياغة المبادرات 
الاستراتيجية

(8) صياغة خطط وبرامج العمل

(3)
صياغة القيم

(5)

التحليل الاستراتيجي

 SWOT & PESTEL
Analysis

ونوضح فيما يلي بالتفصيل لكل مرحلة من المراحل السابقة من منظور تطبيقي، وبالتطبيق على مؤسسات الزكاة.
المرحلة الأولى: تشخيص الوضع الراهن للمؤسسة

∫v ≈ ·bNð YO×Ð ¨…œb×  UO ¬ o Ë s¼«d « l{u « hO Að vKŽ ·dF² « W ÝRL « …œU  vKŽ wG³M¹ WKŠdL « ÁcN  UI Ë

W ÝRLK  w−Oð«d²Ýô« tłu² « b¹b×ð •
W ÝRL « UNłuð b¹b×ð •

W —UAL « Èu²  l — vKŽ qLF « •
“U−½ù« Èu²  œb×ð •

والخطوة الأولى لتشخيص الوضع الراهن ... هي الإجابة عن التساولات التالية:
  •Where Am I Now ?               øÊü« s×½ s¹√

 •What do i need to do now to get there?               ø»U¼c « b¹d½ s¹√

 •What do in need to do now to get there?                        ø„UM¼ v ≈ qB½ wJ  qFH½ Ê√ V−¹ «–U

 ÎUI Ë p –Ë ¨WHK² L « UNKŠ«dLÐ © błË Ê≈® W ÝRLK  WIÐU « WO−Oð«d²Ýô« WD « WFł«d  ÊU³ × « w  cš_« l  •
 ¨Stockholders ` UBL « »U×�√ l  UŽUL²łô« ¨WŠu²HL « UA UML « ¨ U½UO³²Ýô«® UO ü«Ë «Ëœ_« s  WŽuL−L
 Clarify Vision¨ Mission & rO Ë W UÝ—Ë W¹ƒ— Õu{ËË W ¡ö  Èb  s  b Q² « r²¹ WKŠdL « Ác¼ w Ë ¨©qLŽ ‘—Ë
 ¨©qł_« WK¹uÞ WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_«® WO−Oð«d²Ýô« U¹UG « W ¡ö  Èb  v ≈ W U{ùUÐ ¨WO U× « W ÝRLK  Values
 w  W¹œUO× « …UŽ«d  l  ¨WIÐU « «uM « ‰öš W ÝRLK  WO−Oð«d²Ýô« öB×²L «Ë ZzU²M « ÊU³ × « w  cš_« l
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 sOÐË  ¨WOK³I² L «  WO−Oð«d²Ýô«  UNłu² «  ¡UMÐ  qł√  s Ë  W ÝRLK  s¼«d «  l{uK  oO b «  hO A²K  ÎUOFÝ qOK×² «
ÆWOK³I² L « UNłu² « b¹b×ð rð UN³łuLÐ w² « WOŽdH « WOKLF « «uD « ©≤® qJA «

تشخيص الوضع الراهن نحو البناء الاستراتيجي
Building the Strategic plan

وضوح الرؤية
W UÝd «Ë W¹ƒd « æ

W¹ƒd « ÊUOÐ æ

©v ≈ Øs ® w−Oð«d²Ýô« ‰u×² « æ

w−Oð«d²Ýô« —UÞù« æ

التطوير الاستراتيجي
w−Oð«d²Ýô« qOK×² « æ

WO−Oð«d²Ýô« WžUO� æ

ترجمة الاستراتيجية
WO−Oð«d²Ýô« WD¹d « æ

fO¹UIL «Ë ·«b¼_« æ

تطوير الخطة
WO−Oð«d²Ýô« «—œU³L « æ

© UO½«eOL «® q¹uL² « æ

W ¡U L « æ

تشخيص الوضع الراهن 
للخطة الاستراتيجية

rOI « …u−

WO−Oð«d²Ýô« …bMł_«dOOGð

W¹ƒd « e¹eFð

WO−Oð«d²Ýô« U¹UCI «

w−Oð«d²Ýô« tłu² « ÊUOÐ

WO−Oð«d²Ýô« —ËU×

Ê“«u²L « ¡«œ_« W UDÐ

«—œU³L « WEH×

qLF « ‚d  Â«e² «

المرحلة الثانية: صياغة رؤية ورسالة وقيم المؤسسة
 l  ¨¡«—ü« ÷dŽ ¨ U½UO³²??????Ýô« œ«bŽ≈Ë ¨…œu− « UIKŠË ¨qLF « ‘—ËË ¨WŠu²HL « U??????A UML « ZzU²½ s  ÎU öD½« p –Ë
∫WO U² « ZzU²MK  ÎUI Ë WIÐU « WKŠdL « s  W ÝRLK  s¼«d « l{u « hO Að UÝ«—œ Ułd Ë ZzU²½ ÊU³ × « w  cš_«

  •Vision¨ Mission & Values Clarity W ÝRLK  WIÐU?????? « rOI «Ë W U??????Ýd «Ë W¹ƒd « W ¡ö Ë Õu{Ë Èb  s  b Q² «
Æ©W ÝRL « rO Ë W UÝ—Ë W¹ƒ— Õu{Ë Èb  sO³ð U½U³O²Ý« œ«bŽ≈ vKŽ ¡UMÐ® ÆW œUI « …d²HK

Æ UEŠöL « W UJ  ŸUL²Ýô« vKŽ bO Q² «Ë UA UML « W U  w  lOL− « W —UA  vKŽ Y× « •
 —U??????AL « ‘—u «Ë UO UFHK  WOzUNM « öB×²L « q¦Lð w² «Ë rOI «Ë ôU??????Ýd «Ë Èƒd « s  WŽuL−  W??????žUO� •
 UŠuLÞ sŽ d³Fð w² « rOI «Ë W U??????Ýd «Ë W¹ƒd « —UO²š«Ë UNMOÐ WK{UHLK  sO —U??????AL « W U  vKŽ UN{dŽË UNO ≈

ÆW œUI « «uM « ‰öš W ÝRL «
ÆsO —UAL « q³  s  rOI «Ë W UÝd «Ë W¹ƒdK  WOzUNM « WžUOB « b¹b×ð •

ÆW ÝRL « …œU  q³  s  rOI «Ë W UÝd «Ë W¹ƒdK  wzUNM « œUL²Žô« •
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Vision ١ - رؤية المؤسسة
∫w U² « tłu « vKŽ W¹ƒd « n¹dF²  ÎUI Ë W ÝRL « W¹ƒ— WžUO� WOKLŽ bM²Ý«

 w{UL « sŽ dOOGð À«bŠ≈ VFB « s  ÊuJ¹ t½S  W d²A  W¹ƒ— ÊËbÐË dOOGð WOKLŽ Í_ ”UÝ_« W ÝRL « W¹ƒ— q¦Lð
ÆW ÝRL « Èu²  vKŽ q Uý dOOGð w  W³ž— …—ËdC UÐ wMFð W¹ƒd U  ≠ d{U× « Ë√

فالرؤية عبارة عن:
 q QðË W ÝRL « tO ≈ ‚u²ð UL  WOM¼c « …—uB « WG UÐ W bÐ nBð ¨W¹UGK  jO ÐË `{«Ë dýU³  qNÝ »uKÝQÐ bFð …dI
 ‰u�u « W?????? ÝRL « q Qð w² « WOł–uLM « …—uB « sŽ d³FðË ¨WOK³I²??????  WOM “ …d²  bFÐ UN² UŠ tOKŽ ÊuJðË tO ≈ qBð Ê√

Æ Ułd Ë U bš s  t bIð U  WK Uý tOKŽ ÊuJð Ê√Ë UNO ≈

≠ WO−Oð«d²Ýô« WD « w  W½ËdL « √b³  ‰UHž≈ ÊËœ ≠ U³¦ UÐ W ÝRL « W¹ƒ— r ²ð Ê√ ÊU³ × « w  cš_« l

Mission ٢ - رسالة المؤسسة
 ¨åW ÝRL « WOB ??????ýò tOKŽ oKD½ Ê√ sJL¹ U  Ë√ ¨W UF « WO−Oð«d²??????Ýô« ◊uD « vKŽ W?????? ÝRL « W U??????Ý— Íu²×ð

ÆoO œË q Uý qJAÐ W ÝRLK  ÂUF « ÁU−ðô« `{uð YO×ÐË

فالرسالة عبارة عن:
 W bÐ UN H½ tO  ·dFð ¨UNO  ` UBL « »U×�√Ë lL²−L « u×½ W?????? ÝRL « UO u¾?????? Ë UH?????? K  sLC²ð …dB²  …dI
 UłU× «Ë qLF « «c¼ ¡«œ√ s  t bN² ð U Ë UNÝ—ULð w² « ‰ULŽ_«Ë UNÞUA½Ë UNKLŽ ‰U− Ë U¼œułË —d³ Ë V³Ý œb×ðË Õu{ËË

Æb¹bý “U−¹≈ w  Îö³I²  tO ≈ ‰ËR²Ý U Ë W b ² L « UOłu uMJ² « Èu² Ë UNŽU³ý≈ WOHO Ë UNŽU³ý≈ v u²ð w² «

 dJH « bŽ«uI  ÎUI Ë UN½√ YOŠ ©UNO  sOK UF «® W ÝRL « ¡UCŽ√ lOLł œuNłË dJ  ¡UI² « WDI½ W UÝd « q¦Lð YO×ÐË
 WÝu ×  dNE²  WOB A « t² UÝ— rNM  q  U¼d³²F¹ YO×Ð ¨wÝUÝ_« rN UL²¼«Ë r¼eO dð —u×  ÊuJ²Ý w−Oð«d²Ýô«

ÆtÐ V²  Íc « Õu{u «Ë W b « fHMÐ WDA½_« lOLł w

وبحيث تصف المؤسسة بالآتي:
ÆqOBHð dOž s  …œb×  ¨WO ö¼ dOž WFÝ«Ë •

ÆW ÝRL « qš«œ «—«dIK  rz«b « lłdL « q¦Lð •
ÆW ÝRL « bO UIðË «bI²F Ë rO Ë WH K Ë ·«dŽ√ w U×ð •

ÆoOI×²K  WKÐU  dO¹UF  fJFð •
Values ٣ - صياغة القيم الواجب على المؤسسة الالتزام بها عند ممارستها لأعمالها

 ¨WO−Oð«d²Ýô« UN «b¼√Ë UNðU¹Už oOI×ðË UNŠU−½ w  dO³  qJAÐ dŁRð w² « q «uF « r¼√ s  W ÝRL « årO ò ¡UMÐ bF¹

 UNMŽ v{d¹Ë WOÐU−¹≈Ë W Ý«— åÎULO ò `³Bð YO×Ð UNÐ sOK UF « »uK Ë ‰uIŽ w  WOKŽUHÐ UNÝdžË rOI « WOLMð Ê« UL

 ¨UNÐ sOK UF « ·«b¼√Ë UNðU¹Už oOI×ðË ¨UN bIðË U¼uL½Ë W ÝRL « ÕU−½ w  ÎôUF Ë ÎUOÐU−¹≈ Î«dOŁQð dŁRð ·u  lOL− «

ÆqJ  lL²−L «Ë qÐ ¨` UBL « »U×�√ ·«b¼√Ë qÐ

 WOKŽU  qJÐ qLF «Ë ¡«œ_« vKŽË …UO× « vKŽ U½bŽU ðË UNÐ s R½ w² « W Ý«d «Ë W²ÐU¦ « «bI²FL « ∫sŽ …—U³Ž rOI U

 WI¹dÞ Ë√ Î«œb×  ÎUÐuKÝ√ „UM¼ ÊQÐ aÝ«d «Ë XÐU¦ « œUI²Žô« q¦Lð w¼Ë ÆÆÆ UMŠU−½Ë UM bIð w  dŁR¹ Íc « UMKO œ w¼Ë

ÆqLF « ¡«œ_ lOL− « UNKCH¹ …œb×

 »U×�√ ÂU √ f³  ÊËœ W??????×{«Ë ÊuJð YO×Ð WO−Oð«d²??????Ýô« rOI « s  WLO  qJ  w×O{uð ÊUOÐ l{Ë W??????OL¼√ l??????

 WO Oz— ¡«œ√ «d??????ýR  l{Ë WO½UJ ≈ vKŽ …—bI « d u¹ UL  ¨Stakeholders åWOł—U «Ë WOKš«b « ·«dÞ_«ò ` UBL «

ÆW ÝRL UÐ WF³²L « UO x  UI ËË W¹—Ëœ …—uBÐ UNÝUO  WOKLŽ W uNÝ vKŽ fJFM¹ Íc « d _« ¨rOI « pK²
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 ÎUOKš«œ® sOOMFL «Ë sOK UF « W U  Èb  W ÝRLK  WO−Oð«d²Ýô« WD « aOÝdð vKŽ qLF « WOL¼√ v ≈ …—Uýù« —b−ðË
 o¹dÞ sŽ ¨W ÝRL « rO Ë W UÝ—Ë W¹ƒ— d??????A½ vKŽ qLF « qł√ s  WLzöL « q�«u² « qzU??????ÝËË «uMI  UI Ë ¨©ÎUOł—UšË

∫‰U¦L « qO³Ý vKŽ WO U² « qzUÝu UÐ W½UF²Ýô«

W ÝRL UÐ W¹—Ëb « UŽUL²łô«

qLF « ‘—ËË «ËbM «

W ÝRLK  w½Ëd²J ù« l uL «

W ÝRL « UNLEMð w² « U¹b²ML «Ë «ËbM «Ë «dLðRL «

W¹dA³ « œ—«uL « UOKLŽË WDA½√

w½Ëd²J ù« b¹d³ «

©Facebook & Tweeter® w½Ëd²J ù« wŽUL²łô« q�«u² « «Ëœ√

THE TARGETS (الغايات الاستراتيجية) المرحلة الثالثة: صياغة الأهداف طويلة الأجل
 qHÝ√ s  WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« WžUO� ÂuNH  vKŽ eJðd¹ Íc « ÂUEM « …œuł vKŽ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « WOKŽU  n u²ð
 ¡u{ vKŽ rNz«œ√ ZzU²½ rOIðË ”UIð w² «Ë ¨U¼cOHM²Ð Êu uIOÝ w² « ·«b¼_« l{Ë w  s¹cHML « „«d²??????ý« vMFLÐ ¨vKŽ√ v ≈
 Â«b ²Ý« WOL¼√ ÁU−ð W ÝRL « WH K  s  l³M¹ WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« W½UO� w  W —UAL « ÂUE½ Ê√ wFO³D « s Ë ¨U¼dO¹UF

ÆWŽu{uL « WOF «u « nOC¹ UL  jD « œ«bŽ≈ w  s¹cHML « „«dý« ÊQÐ UNŽUM² «Ë …—«œù« w  W¦¹b× « VO UÝ_«

 cOHM²  U¹u²?????? L « W U  vKŽ sOK UF « l b¹ ©WO−Oð«d²??????Ýù« ·«b¼_«® U¹UG « WžUO� w  W —U??????AL « ÂUE½ ŸU??????³ð« Ê≈
 «uF{Ë s¹c « r¼ UL UÞ UNÐ Â«e² ô« …—ËdCÐ rN¹b  ÍuI « ”U?????? Šô«Ë —uF??????A « b u¹ Ê√ò t½Q??????ý s Ë ¨WŽu{uL « ·«b¼_«
ÆZzU²M « qC √ oOI×ðË WOłU²½ù« …œU¹“ tOKŽ Vðd²¹ UL  rNðU UÞ vB √ Êu c³¹ rNKF−¹ —uFA « «c¼ Ê√ UL  ¨·«b¼_« pKð

 WDA½√ W U  qLAð YO×ÐË q¹uD « qł_« w  W?????? ÝRL UÐ UNIOI×ð »uKDL « ZzU²M « w¼ ©±®WO−Oð«d²??????Ýô« U¹UG «Ë
 WOFłdL « W½—UIL « UÝ«—b  ÎUI ËË ¡«œ_« w  eO d² « À«bŠù ÎUOFÝË ¨W?????? ÝRL UÐ Business Units qLF « ôU− Ë
 U¹UG « s  W??????ŽuL−  WžUO� v ≈ W¹UNM « w??????  ÍœRð w² «Ë w??????ł—U «Ë w??????Kš«b « Èu²?????? L « v??????KŽ Benchmarking

Æ¡«œ_« w  eO d² « À«bŠ≈ v ≈ ÍœRð YO×Ð W ÝRL « qLŽ ôU− Ë WDA½√ W U  qLAð w² « WO−Oð«d²Ýô«

∫w U² « tłu « vKŽ ©qł_« q¹uÞ w−Oð«d²Ýô« ·bN «® WO−Oð«d²Ýô« W¹UG « n¹dFð sJL¹Ë

 WDA½_« pKð qOGAð dÞU  qL×²  —d³L «Ë WFL²−  WDA½_« …—«œ≈Ë ¨W ÝRL « qOG??????Að s  tIOI×ð ·bN²?????? L « ÂUF « ZðUM «
ÆÎUOL  tÝUO  VFB¹ ôË ÎöOBHð œb×  dOž ÂUŽ q √ qJý w  ÊuJ¹Ë ¨UN uDÐ W ÝRL « …UOŠ Ë√ ¨…œb×  WOKOGAð …—Ëœ —«b  vKŽ

أو
©…œb×  WOM “ …d²  ‰öš wŽUL− « bN− UÐ W ÝRL « s  UNIOI×ð »uKDL « ZzU²M « Ë√ «“U−½ù« w¼®

 Ë√ ¨Êü« UNÝ—ULð w² « pKð ¡«u??????Ý W?????? ÝRL « UNÐ ÂuIð w² « qLF « ôU−  W U  qL??????Að YO×Ð U¹UG « WžUO� V−¹Ë
©≥ r — qJAK  ÎUI Ë® ∫wMF¹ Íc «Ë SMART Ã–uLM  UI Ë UN²žUO� UH�«u  …UŽ«d  l  ÆÎö³I²  UN²Ý—UL  l u²L «

تتعدد الألفاظ المستخدمة التي تنطلق على لفظ: الأهداف الاستراتيجية طويلة الأجل، منها الغايات، الطموحات، الألوليات ....   (1)
إلخ، وينغي على المؤسسة الاتفاق على اللفظ الذي يتواءم مع الثقافة الاستراتيجية القائمة، مع الأخذ في الحسبان عدم تغيير 

اللفظ الشائع إلا بعد نشر ثقافته بالمؤسسة على كافة المستويات التنظيمية والإدارية
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SMART MODEL

S …œb×

Specific
lOL−K  W×{«Ë ÊuJðË U¼cOHMð r²¹ W×{«Ë «¡«dł≈ vKŽ hMð Ê√ V−¹ YOŠ

M UNÝUO  sJL¹

Measurable

 Íc « d _« Ê√ YOŠ ¨ô Â√ XII×ð b  W¹UG « X½U  Ê≈ U  ”UOI  WI¹dÞ œułË sOF²O

W×O×� WI¹dDÐ tð—«œ≈ sJL¹ tÝUO  sJL¹

A UNIOI×ð sJL¹

Achievable
W ÝRL UÐ …d «u²L « UO½UJ ù«Ë «—bIK  ÎUI³ÞË l «u « w  oOI×²K  WKÐU

R WOF «Ë

Realistic
WÐuždL « ZzU²M « oOI×²  W³ÝUM  U¹UG « oOI×²  WŠU²L « œ—«uL « ÊuJð YO×Ð

T s eÐ …œb−

Timed

 dOž ÊuJð …bzUH « ÊS  c¾MOŠË wM “ ‰Ëbł »UOž W UŠ wH  ¨œb×  wM “ —UÞSÐ Â«e² ô«

…b R

 qLŽ ·ËdE  UN² ¡ö  Èb  s  b Q²K  W ÝRLK  WO−Oð«d²Ýù« U¹UGK  W¹—Ëb « WFł«dL « ÊU³?????? × « w  cš_« l
 …—«œ≈ q³  s  bF¹ Íc « w−Oð«d²??????Ýù« ¡«œú  ÍuM « d¹dI² « ‰öš s  ¨W¹uM??????Ý …—uBÐ q¹uD « qł_« w  W?????? ÝRL «
 bFÐ qLF « ‚d Ë UŽuL− Ë UŽUDI « s  œdð b  w² « UEŠöL « ‰öš s  Ë√ ¨WOKFH « ¡«œ_« ZzU²M  UI Ë jOD ² «

ÆW ÝRL UÐ …bL²FL « UO x  UI Ë U¹UG « pKð Èb  w  dEM «Ë bO− « hO A²K  ÎUOFÝ …b¹bý W bÐ UN²Ý«—œ

SWOT & PESTEL Analysis المرحلة الرابعة: إعداد التحليل الاستراتيجي
STRENGTH & WEAKNESS ANALYSIS  تحليل طاقات وقدرات المؤسسة - ±

 ¨UN U √ WŠU²L « ’dH « b¹b×ð bMŽ ÊU³ × « w  ÁcšQ²  W ÝRLK  WOKš«b « W¾O³ « w  nFC «Ë …uI « sÞ«u  vKŽ ·dF² «
ÆÆÆÆÆ UN²K¦ √ s Ë ÆWO UMð …u  q¦L²  UN²OLMðË …uI « sÞ«uL  ‰öG²Ý« s Š_ jOD ² « WO½UJ ≈ s  t×O²¹ ULŽ ÎöC  «c¼

W ÝRLK  wLOEM² « qJON « •
W ÝRL UÐ …bzU « WOLOEM² « W UI¦ « •

WOLOEM² « œ—«uL « •
U uKFL « ØW¹œUL « ØW¹dA³ « œ—«uL « •

 UNOKŽ bL²Fð Ê√ W ÝRLK  sJL¹ w² « åWO?????? UM² « «eOL «ò V½«uł vKŽ WKŠdL « Ác¼ w  w??????ÝUÝ_« eO d² « ÊuJ¹Ë
ÆÆ W UML « ULEML « s  W UML « WNł«u  w

dOG « f UMð ö  ¨WO UMð …eO  pK²Lð r  «–≈ ∫dONA « ‰uI « d c²½ Ê√ ÎUFOLł UMOKŽ V−¹Ë

OPPORTUNITES & THREATS تحليل الفرص والتهديدات - ≤
 fJFð b  w² « dOG² « WLz«b « W¹—U− « WO¾O³ « «dOG²L « sŽ b u²ð w² « WKL²×L « «b¹bN² «Ë dÞU L «Ë WF u²L « ’dH « w¼Ë

ÆUN² UÝ—Ë UN²¹ƒ— sL{Ë UNKLŽ ‰U−  w  XF Ë «–≈ UN UM²ž« W ÝRL « vKŽ ÊuJ¹ W�d

 W¾O³ « ∫w  q¦L²ðË UN «b¼√ s  Î«¡e??????ł Ë√ ÎU b¼ q¦LðË W?????? ÝRLK  ÂUF « ÷dG « w  ÎU½UJ  q²×ðË UN²¹ƒ— w  q??????šbðË
W UF « W¾O³ «Ë ¨…dýU³L «

ÆÆÆÆ …dýU³L « W¾O³ « WK¦ √ s Ë
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W uJ× « ¨W�U « ` UBL « UOFLł ¨Èdš_« U¾ON « ¨W¹dA³ « œ—«uL « ¨ÊËœ—uL « ¨©lL²−L «® ÊËbOH² L «

 PESTØPESTEL     qOK×ð ∫vL ¹ U  u¼Ë ÆÆÆ W UF « W¾O³ « WK¦ √ s Ë

 •Political                   WOÝUO « «dOG²L «

 • Economy                 W¹œUB² ô« «dOG²L «

 •Social                      WOŽUL²łô« «dOG²L «

 •Technology              WOłu uMJ² « «dOG²L «

 •  Environment             WO¾O³ « «dOG²L «

 •Legal             WO½u½UI « «dOG²L «

 Ád�UMŽ UI Ë w−Oð«d²Ýô« qOK×² « d�UMFÐ ©W uHB ® WLzU  œ«bŽ≈ WKŠdL « pK²  WOzUNM « WKB×L « ÊuJð YO×ÐË
∫©¥® r — qJA « UNMO³¹ UL  ¨WFÐ—_«

نقاط القوةنقاط الضعف
..................-
................. -

.................... -
................. -
................ -

..................-..................-
................. -

.................... -
................. -
................ -

الفرصالتهديدات «التحديات»
..................-
................. -

.................... -
................. -
................ -

..................-
................. -

.................... -
................. -
................ -

 t½≈ ¨WFÐ—_« d�UMFK  q «uF « s??????  WLzU  l{Ë œd−  fO  SWOT & PESTEL q??????OK×ð Ê√ v ≈ …—U??????ýù« wG³M¹Ë
ÆW ÝRL « WO−Oð«d²Ý« vKŽ tðUÝUJF½«Ë wK³I² L «Ë w U× « l{uK  qOK×ð v Ë_« Wł—b UÐ

Key Performance Indicators (KPIs)  المرحلة الخامسة: صياغة مؤشرات الأداء الإستراتيجية الرئيسية
 U¼bN??????Að w² «dOOG² « WOKLŽ ‰öš W�UšË ¨¡«œ_« d¹uDð w  ÎUO?????? Oz— Î«—Ëœ w−Oð«d²??????Ýù« ¡«œ_« ”UO  WOKLŽ VFKð
 «c  ÆÆÆ W bIL « U b « …œułË dO¹UF  Èu²  l — vKŽ dO³  qJ??????AÐ e dð wN  ¨ÂuO « r UŽ w  W¦¹b× « U?????? ÝRL «
 UNKŠ«d  o Ë WO−Oð«d²Ýô« WD K  ¡«œ_« ”UO  WOKLF  wKLF « —UÞù« WžUO�Ë l{Ë …—Ëd{ U ÝRL « …œU  vKŽ V−¹

∫©μ® qJA « UNMO³¹ w² « WO x  UI Ë WHK² L « WOM e «
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مؤشرات الأداء الرئيسية الخمسية

مؤشرات الأداء السنوية

مؤشرات الأداء الفترية

نتائج الأداء الرئيسية،، مؤشرات الأداء الرئيسية:
 Key Resutl Indicators WO Ozd « ZzU²M « «dýR  ¨©KPIs® WO Ozd « ¡«œ_« «dýR  sOÐ W dH² « V−¹ t½√ …—Uýù« wG³M¹

a « ÆÆÆ VOðd² « ¨nOMB² « ¨ ôbFL « ¨W¹u¾L « V M « q¦  wL  dýR  Â«b ²ÝUÐ UN²žUO� r²¹ v Ë_U  ©KRIs®

:(KRIs) تعريف النتائج الرئيسية للأداء
 sOKł_« w  UNIOI×ð W ÝRL « vKŽ V−¹ w² « WL??????ÝU× « WO?????? Ozd « ZzU²M « «d??????ýR  WO¼U  sŽ d³F¹

ÆdOBI «Ë q¹uD «

 ©sJ √ ULK ® ÂU —_UÐ hO A²K  WLEML « œuN− « ‰öš s  öB×²L « b¹b×ð ∫WO Ozd « ¡«œ_« «dýR  n¹dFð
 U  r¹bI²  œ—«uL « Â«b ²Ý« s?????? ŠË © «—œU³L «® …—«œù« ¨ U¹UG « oOI×ð w  W?????? ÝRL « ÕU−½ Èb  b¹b×²  nOJ UÐ Ë√

ÆÊËbOH² L « UNF u²¹ w² « UH�«uL UÐ »uKD  u¼

 ÎUI Ë oI×²ð Ê√ wG³M¹ w² « WO?????? Ozd « ¡«œ_« «d??????ýR  WžUO� rð U¹UG «Ë rOI «Ë W U??????Ýd «Ë W¹ƒd « `O{uð bMŽË
∫©∂® r — qJAK

W¹ƒd «
WOK³I² L « W ÝRL « UŠuLÞË ÁU−ðô« b¹b×ð •

UNO ≈ qBð Ê√ W ÝRL « Vždð w² « WOK³I² L « WDIM « b¹b×ð •

W UÝd «W ÝRL « bł«uð »U³Ý√ b¹b×ð •

rOI «
t  e d½Ë tÐ bI²F½Ë s R½ U  b¹b×ð •

W ÝRL « wHþu  q  w  d «u²ð Ê√ Vžd½ w² « hzUB « n�Ë •

WO−Oð«d²Ýô« U¹UG «
W¹ƒd « oOI×ð qł√ s  tKLŽ W ÝRL « vKŽ V−¹ U  b¹b×ð •

W¹ƒd « oOI×ð r²¹ v²Š WLÝU× « ÕU−M « q «uŽ b¹b×ð •
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∫©∑® r — qJA « UNMO³¹ UL  ¨WHK² L « UNðU¹u² L  ÎUI Ë ¨¡«œ_« dýR  w  U¼d «uð Vł«u « UL « s  WŽuL−  …UŽ«d  V−¹Ë

سمات المؤشر 
ملائم

يهتم بالحوافز

يتعلق بالغاية أو بالمبادرة أو العمل نفسه

واضح

في الوقت المناسب

يعتمد عليه

يمكن مقارنته

THE INITIATIVES  المرحلة السادسة: صياغة المبادرات الاستراتيجية
 UNF³²ð w² « WO−NML « l  Â¡«u²¹ ULÐË ¨q _« wM e « Èu²?????? LK  ÎUI Ë WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼ú  WLłdð q¦Lð …—œU³L «
 W UD  Îôu³I  ÎU¹b×ð q¦L¹ wF «Ë ZðU½ ∫UN½QÐ …—œU³L « n¹dFð sJL¹Ë ¨WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ w  W ÝRL «
 ¨cOHM²K  s eÐ j³ðd¹Ë å…œu??????− «ò ÎUOHO  Ë√ ØË ÎUOL  ”UOIK  qÐU  …dO³  W?????? bÐ nO�u² « œb×  t½QÐ e??????OL²¹ ¨W?????? ÝRL «

Æ…bzU « ·«dŽ_«Ë rEM «Ë W¾O³ « l  ÷—UF²¹ ôË W¹ƒd «Ë W UÝd « s  ¡e−  oOI×ð ÁcOHMð fJF¹Ë

أو
Æq³I² L « w  «—«œù« Èu²  vKŽ wŽUL− « bN− UÐ UNIOI×ð »uKDL « ZzU²M « Ë√ «“U−½ù« w¼

 ÊuJð Ê√ V−¹ UNMJ Ë Íb×² « oK ð «—œU³L « Ác¼ Ê√ s??????  b Q² « Í—ËdC « s  t½« ÆÆÆÆÆ ÊU³?????? × « w  cš_« l
 œ—«uL «Ë jD UÐ WD³ðd  Êu??????Jð ‰U² UÐË ¨W bIL « U b « d¹uDð UNÐ r²O??????Ý w² « WI¹dD « fJFðË ¨cOHM²K  W??????KÐU

Æw{UL « ¡«œ_«Ë

 UNðœbŠ w² « UO Ë_« s??????Ž W×{«Ë …—u� wDFO  jO?????? ÐË œb×  WŽu{uL « «—œU³L « œbŽ ÊuJ¹ Ê√ …UŽ«d  l??????
 œułË ÂbŽ s  Èdš_« WDA½_« w½UFð Ê√ V−¹ ô dš¬ u×½ vKŽË eO d² « vKŽ k U×ð ·uÝ UN½√ s  b Q²½ wJ  ¨…—«œù«
 vKŽ UNð—b  vKŽ k U×ð Ê√ …—«œû??????  W�dH « wDF¹ WŽu{uL « ·«b¼ú  œËb??????×L « œbF U  ¨UN  ·«b¼√ Ë√ «—œU??????³

ÆÎUÐuKD  qšb² « ÊuJ¹ v²  œb×ð Ê√Ë —uD² «Ë “U−½ù«

 W U  qLAð YO×Ð SWOT & PESTEL w−Oð«d²??????Ýô« qOK×² « ZzU²½ s  ÎU öD½« WO−Oð«d²??????Ýô« «—œU³L « q¦LðË
 Èu²??????  vKŽ qLF « ‚d  sOÐ œuN− « bOŠuð VKD²¹ UL  ¨W?????? ÝRL « Èu²??????  vKŽ «—«œù« qLŽ ôU− Ë WD??????A½√
 «—œU³L « oOI×ð qł√ s Ë ¨W öF « «– W??????Oł—U « UN− «Ë Èdš_« «—«œù« l  oO?????? M² « dš¬ V½Uł s Ë ¨…—«œù«
 ¨…bŠu  WI¹dDÐË ÁU−ðô« fH½ w  ÎU b  wCL «Ë œuN− « bOŠuð qLF « ‚d Ë «—«œù« …œU  vKŽ V−¹ WO−Oð«d²??????Ýô«

d�UMF « WŽuL−L  ÎUI Ë

ÆW ÝRLK  WO−Oð«d²Ýô« WD « œ«bŽ≈ WO−NM
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IMPLEMENTATION/ TIME PLANS المرحلة السابعة: إعداد الخطط التنفيذية والبرامج الزمنية
 v ≈ «¡«dłù« qOK×ðË ÆÆÆÆ «¡«dł≈ v ≈ ‰U??????LŽ_« qOK×ð rŁ ÆÆÆÆ ‰ULŽ√ v ≈ «—œU³L « WLłdð r²¹ U??????NO

…œb×  ‰UF √

 sŽ qLF « Z U½dÐË W¹cOHM² « WD « sLC²ð Ê√ V−¹Ë U¼b¹b×ð oÐU?????? « U¹UG « W U  WK U  U¼cOHMð oI×¹ YO×Ð
∫WK¾Ý√ UÐUł≈

Æ©qLŽ qJ  W³ M UÐ ©s¹√ Øv²  Øs  ØnO  Ø«–U ®
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وختاماً
 ¨W¦¹b× « rO¼UHLK  UI Ë WO−Oð«d²Ýô« WD «  U½uJ Ë w−Oð«d²Ýô« jOD ² « qŠ«d Ë rO¼UH  ÷dŽ UM ËUŠ UM½S
 WžUO�Ë œ«bŽù wIO³Dð w uEM  —UÞ≈ WžUO�Ë l{Ë v ≈ UOFÝ ¨ UÝ—ULL « qC √Ë ¨WO½«bOL « UÝ«—b « vKŽ ¡UMÐË
 wMI Ë b  ÊuJ¹ Ê√ ÁöŽ w  v uL « UOŽ«œ ¨…U e « U ÝR  vKŽ ◊UIÝùUÐ W¦¹b× « U ÝRL UÐ WO−Oð«d²Ýô« WD «
 w ÝRL « ¡«œ_UÐ ¡UIð—ô« qł√ s  w ö??????Ýù«Ë wÐdF « r UF « w  w?????? ÝRL « —uD² « UM³  s  WM³  W —u « Ác¼ ÊuJ²

ÆUNðœU  s  WO öÝù«Ë WOÐdF « W _« tK Qð U  oI×¹ Íc «Ë ¨‰UFH «

وآخر دعوانا أن الحمد الله رب العالمين



بحث الفكر اQستراتيجي وأثره على ا6داء 

المؤسسي

إعداد
د./ أحمد خليفة الشطي

شركة الرؤية العالمية للاستشارات والتدريب
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ملخص البحث
 W UŽ …—«œù« UOÐœ√ w  w³²J  Y×Ð o¹dÞ sŽ ¨w ÝRL « ¡«œ_« w  w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « dŁ√ W —u « Ác¼ ‰ËUM²ð

Æ’Uš qJAÐ WO−Oð«d²Ýù« …—«œù«Ë

 WO−Oð«d²Ýù« Ÿu{uLÐ ÎU UL²¼« „UM¼ Ê√Ë ¨w ÝRL « ÕU−M « w  w−Oð«d²Ýù« dOJH² « WOL¼√ vKŽ ‚UHð« œułË sÒO³ÔðË
Æw−Oð«d²Ýù« dOJH² « WOL¼√ vKŽ p c Ë ¨“U−½ù« vKŽ …bŽU L « «Ëœ_« s  …bŠ«u

 dOJH² « Ê√ Èd¹ s  „UMN  ¨w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « ÂuNH  ‰uŠ dEM « UNłË w  ·ö²šô« Y×³ « ÷dF²??????Ý« b Ë
 WOKIŽ WOKLŽ U¼«d¹ s  „UM¼ ULMOÐ ¨w−Oð«d²Ýù« dOJH² « v ≈ ‰u�u « s  UNÐ bOI²¹ s Ó  s ÒJLÔð «¡«dł≈ w−Oð«d²??????Ýù«

ÆlÝ«u « ‰UO « vKŽ …—bI « t  s Ó  U¼“u×¹

 dJHL «Ë bzUIK  p – bFÐ ÍdJ Ž ÂuNHL Ë ¨©ÂÆ‚ ¥∑∞ ≠ ÂÆ‚ μ¥μ® u ð sÝ wMOB « ‰«dM− « cM  WO−Oð«d²Ýû  Œ—R¹
 Æw−Oð«d²??????Ýù« dOJH²K  ÍdEM « —UÞù« sŽ rKJð s  ‰ËQ  ©±∏≥± ≠ ±∑∏∞® eðu??????ÝËö  Êu  ‰—U  w½UL _« ÍdJ?????? F «
 WL  U √Ë ¨±π∑∞ ÊU  UN «b ²Ý« ‚öD½« W¹«bÐË ¨±π∂∞ WMÝ bFÐ ‰ULŽ_« …—«œ≈ ‰U−  w  WO−Oð«d²Ýù« Â«b ²Ý« √bÐË

Æ≤∞∞∞ ÂUF « w  √b³  …—«œù« w  ÂuNHL  U¼—U¼œ“«

 dOŁQ² « ôU−  Ê√Ë ¨’U « ŸUDI « q¦  ÂUF « ŸUDI « U ÝR  w  w−Oð«d²Ýù« dOJH² « oO³Dð Ê√ Y×³ « błËË
 vKŽ W bš r¹bIð UN b¼ ¨ÂUŽ ŸUD  U?????? ÝR  W¹u e « U?????? ÝRL « d³²FðË ¨ÂUF « ŸUDI « U?????? ÝR  qš«œ …œbF²
ÆÈdš_« U ÝRL « ‰UŠ UN UŠ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « v ≈ ÃU²×ð Ê√ l u²L « s  «c  ¨ U ÝRL « dzU  Ì‰UŽ Èu²

 dOžË …d??????ýU³L « U??????Ý«—b « s  b¹bF « X²³Ł√Ë ¨UNLO¼UH Ë WO−Oð«d²??????ÝùUÐ ÂUF « ŸUDI « U?????? ÝR  XL²¼« b Ë
 sLCð ô b  jI  WO−Oð«d²Ýù« …œuł Ê√Ë ¨w?????? ÝRL « ¡«œ_« w  wÐU−¹≈ dŁ√ t  w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « Ê√ …d??????ýU³L «
 ÃU²×ð …—ËdC UÐË ¨bOł cOHMð v ≈ UN²O−Oð«d²Ý≈ ÕU−½ ÊULC  W?????? ÝRL « ÃU²×ð qÐ ¨w ÝRL « ¡«œ_« s?????? ŠË UNŠU−½

Æw−Oð«d²Ý≈ dOJHð Í– bOł bzU  v ≈
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المقدمة
 UNðUH¹dFðË UN²O¼U Ë WO−Oð«d²??????Ýù« W Q??????  ‰uŠ «uHK²š« ULK¦  d √ ‰uŠ …—«œô« w  Êu¦ŠU³ «Ë ¡ULKF « nK² ¹ r
 ¡«œ_« w  wÐU−¹ù« U¼dŁ√Ë w?????? ÝRL « ÕU−M « w  UN²OL¼√ vKŽ «uIHð« rNMJ  ¨©≤∞±≥ ¨ÊU b¹d ® UNO ≈ ‰u�u « WOHO Ë
 «Ëœ_« s  …bŠ«u  WO−Oð«d²Ýù« Ÿu{uLÐ w ÝRL « ¡«œ_« w  Êu¦ŠU³ « r²¼« «c Ë ¨©±π∏¥ ¨Êu² «œË —uKOðË —œ«d??????ý®
 W¹ƒd « Î«dOš√Ë ¨w−Oð«d²Ýù« jOD ² « Ÿu{uLÐ ÂUL²¼ô« rŁ s Ë ¨w ÝRL « ¡«œ_« sO ×ðË “U−½ù« vKŽ …bŽU?????? L «

Æw−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ë√ dJH «Ë

 ¨oKDL « w ÝRL « ÕU−M « W¹—«dL²Ý« s R¹ ô wKLF «Ë ÍcOHM² « Èu² L « vKŽ ÕU−M « Ê√ vKŽ U??????Ý«—b « iFÐ X œË
 `łUM « bzUI « ÃU²Š« «c?????? Ë ¨W×{«Ë «—uBðË WLOK??????Ý f??????Ý√ vKŽ wM³  dOž Ë√ W œUB  Ë√ ÎU² R  ÎUŠU−½ ÊuJ¹ b  t??????½_
 ‰u�u «Ë Æw ÝRL « uLM «Ë ÕU−M « W uL¹œ ÊULC  w−Oð«d²Ýù« Èu² L « vKŽ ÕU−M « «c¼ ÊuJ¹ Ê_ W×łUM « W ÝRL «Ë
 WÞU× Ë WÐdDC Ë …dI²  dOž W¾OÐ w  …—«œù«Ë …œUOI « s  bzUI « s ÒJLð WO U{≈ «—UN Ë «—b  VKD²¹ Èu² L « «c¼ v ≈

Æ ULEML « qš«œ «œUOI « d¹uD²  …«œQ  tÐ ÂUL²¼ô«Ë w−Oð«d²Ýù« dOJH² « WOL¼√ “dÐ UM¼Ë ¨…bIF Ë „uJA UÐ

 œU  w² « WOłu uMJ² « «dOOG² « V³ Ð XŁbŠ w² « «bOIF² « bFÐ ÎU�uBš w−Oð«d²Ýù« dOJH² « WOL¼√ “dÐË
 UNO  dOOG² « WŽd??????ÝË …UO× « bIFð Ê√Ë ¨w??????ÝUO « v²Š ôU× « iFÐ w Ë ¨wŽUL²łô«Ë ÍœUB² ô« dOOG² « W??????OKLŽ
 Ê√ …—«œù« ÍdJH  iFÐ d³²Ž« «c Ë ¨vC  UL  WOKOGA² « s  d¦ √ WO−Oð«d²Ý≈ …—uBÐ dOJH² « s¹d¹bL « vKŽ ÊU³łu² ¹
 WOL UF « U ÝRL «Ë U dA « XL²¼« tOKŽ Î¡UMÐË ¨©≤∞∞μ ¨ÂU¼«dÐ«® s¹d¹bL « qLŽ w  rN  ¡eł w−Oð«d²Ýù« dOJH² «

ÆdOJH² « w  w−Oð«d²Ýù« Èu² L « v ≈ ‰u�uK  s¹d¹bL « qO¼QðË V¹—b²Ð

 œbFð Ê≈Ë ¨w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « WOL¼√ vKŽ ÎU UHð« „UM¼ Ê√ YŠU³ « b−¹ WO−Oð«d²??????Ýù« …—«œù« UOÐœ√ WFł«d
 rOł p – X³Ł√ b Ë ¨w?????? ÝRL « uLM «Ë ÂbI² «Ë ÕU−M « v ≈ qO³?????? « uN  ¨©≤∞±± ¨ “dðË® UNK³??????ÝË tO ≈ ‰u�u « ‚dÞ
 U ÝRL « Ê√ v ≈ q�uð WMÝ s¹d??????AŽ »—UI¹ UL  W??????Ý«—œË Y×Ð bF³  ¨©Built to Last® ©ÓÂËbÓO   Ów MÔÐ® tÐU²  w  d² u

Æ©≤∞∞≤ ¨”«—uÐË d² u ® U¼dOž s  d¦ √ ÂËbðË gOFð W¹ƒd « «–

 jOD ² « Z¼Ë ◊uIÝ bFÐ ÎU�uBš ¨d{U× « UM² Ë w  tO ≈ WÝUL « WłU× «Ë w−Oð«d²Ýù« dOJH² « WOL¼√ XFHð—«Ë
 lD² ð r  p – l Ë ¨ÕU−MK  ÎöO³Ý w−Oð«d²Ýù« jOD ² « bL²Ž« …dO³  U?????? ÝR  qA Ë ¨ÍbOKI² « w−Oð«d²??????Ýù«
 w−Oð«d²Ýù« dOJH² « “dÐ UM¼Ë ¨UN uŠ WOł—U « W¾O³ « «dOG²  s  rKF² «Ë q³I² L UÐ R³M² « vKŽ …—bI « …—UN  …“UOŠ
 w ÝRL « ¡«œ_« w  U UHš≈ …bŽ bFÐË ¨©±ππ∏ ¨UJðbO ® WO−Oð«d²Ýû  ÍcOHM² « V½U− « »UOž WKJAL  ÎUłöŽË Îö¹bÐ
 d¼œ“« w² « WOÝUÝ_« rO¼UHL « s  b¹bF « w  dOJH² « …œUŽ≈ v ≈ WO UM² « …—bI « bOF² ð wJ  U ÝRL « dD{«
 ÀbŠ tMJ Ë ¨W œUBL « i??????×LÐ Àb×¹ r  «c¼ Ê√ ©œôU??????¼«dÐË q U¼® Èd¹Ë ¨åWO−Oð«d²??????Ýù«ò ÂuNH  UNM Ë Î̈UIÐU??????Ý
 UO−Oð«d²Ý≈ò ¨©’dH «Ë œ—«uL « sOÐ® åw−Oð«d²Ýù« VÝUMðò q¦  rO¼UH  oO³Dð Ê√ ÊËd¹ «c Ë ÆÂuNHL « qA  V³ Ð
 UO−Oð«d²Ýù«Ë ·«b¼_«® åWO−Oð«d²Ý≈ w dN « q?????? K ² «òË ¨©eO d² « qÐUI  e¹UL² « qÐUI  WHKJ² « WCH M ® åW UŽ
 ¨bŠ«u « ‰U−L « w  U ÝRL « sOÐ WO?????? UM² « ÷UH ½« rO¼UHL « Ác¼ —U??????A²½« w  r¼U??????Ý b  ¨U¼dOžË © UJO²J² «Ë
 w Ë ¨w−Oð«d²Ýù« dOJH² « UNM  ÊU Ë Æ©±π∏π ¨œôU¼«dÐË q U¼® q× « UNO  qF  rO¼UHL « Ác¼ v ≈ U ÝRL « Q−K
 d cðË Æ©±ππ∏ ¨UJðbO ® U¼UMF  bIHð œU  v²Š …d¦JÐ rO¼UHL « Ác¼ Â«b ²Ý« rð t½√ sO¦ŠU³ « iFÐ Èd¹ dšü« tłu «
 qJ??????AÐ r²ð U bMŽ W�U ÐË ¨d³ √ WO UF  «– ÊuJð Ê√ sJL¹ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « WOKLŽ Ê√ œd —U¼ W??????F Uł …d?????? c
 Włd× « U¹UCI « w  s¹dšü« «—uBð V J¹ Ê√ bzUIK  sJL¹ UŽuL−  w  ÎUO−Oð«d²Ý≈ dOJH² « ‰öš s Ë ¨wŽULł

Æ©≤∞±∞ ¨œd —U¼® W ÝRL « ‰ULŽ√ tł«uð w² « U¹b×² « b¹b×ð w  WLN  …bzU  UN  p c Ë ¨…bIFL «Ë

 U×KDBLK  l¹d?????? « ÂœUI² « w  …d¼UE « Ác¼ q¦L²ðË ¨ÂUŽ qJ??????AÐ rO¼UHL « h ð …—«œù« w  …d¼Uþ “dÐ sJ
 UŽUL²łô« w  W½UMD « WLKJ « v?????? ≈ ‰u×²¹Ë Î̈U UŽ ÎU uNH  `³B¹ ¨…—«œù« w??????  b¹bł ÂuNH  dNE¹ UL U×  ¨W??????¹—«œù«
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 v ≈ ÍœRð Wł—b  UN «b ²??????Ý« ¡U?????? ¹ v²Š qÐ ¨UN «b ²??????Ý« w  m U³¹Ë ¨W¹—«œù« UOÐœ_« w  WLLFL «Ë ¨ «d??????LðRL «Ë
 w¼Ë ô√ ¨…b¹b− « …—«œù« rO¼UH  lL √ s  …bŠ«Ë W uN Ð VOB¹ Ê√ sJL¹ dOBL « fH½ Ê√ b−½Ë ¨UN½uLC  ·UF{≈

Æ©≤∞∞∞ ¨Íd²O U ® UNðUI×K Ë WO−Oð«d²Ýù« …—«œù«

 “«ułdÐ ‰uI¹ øÂb ² Ô¹ Í—«œ≈ Èu²  Í√ w Ë øW?????? ÝRL « w  w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « sLJ¹ s¹√ ∫‰ƒU?????? ð ÕdÞ rðË
 vDÝu « …—«œù« ¨UOKF « …—«œù«® W ÝRL « w  W¹—«œù« U¹u² L « lOLł w  Àb×¹ Ê√ sJL¹ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « Ê≈
 ¨lL²−L « w  W ÝRL « —Ëœ rN  vKŽ ÍuDM¹ U¹u²?????? L « Ác¼ bMŽ w−Oð«d²Ýù« dOJH² «Ë ¨©WO «dýù« U¹u²?????? L «Ë

Æ©±ππ∑ ¨“«ułdÐ® »uKDL « —Ëb « VF  w  tF u Ë tKLŽ ‰U−  w  ÌbŠ√ q  r¼U ¹ nO Ë

 w−Oð«d²Ýù« dOJH² « ÂuNH  Ê√ sO³ð ¨’Uš qJAÐ WO−Oð«d²Ýù« …—«œù«Ë ÂUŽ qJAÐ …—«œù« UOÐœ√ ÷«dF²ÝUÐË Î«dOš√Ë
 W¹dJ F « ôU−L «Ë WÝUO « w  …œUŽ Âb ² ¹ Íc « w−Oð«d²Ýù« dJH « ÂuNHL  ÎU¹ËU  …—«œù« ‰U−  w  Âb ² ¹
 «bOIFð œU¹œ“« l Ë ÆÍdJ?????? F « ‰U−L « w  Ád¹uDð rð UNLO¼UH Ë …—«œù« rKŽ Ê√ iF³ « `?????? Òł— Ê≈Ë ¨©≤∞∞∏ ¨·u??????O½®
 ¨©±ππ≥ ¨Í—UÐË X  œ® w−Oð«d²Ýù« „uK « sŽ Y¹b× « √bÐ U¼œU¹œ“«Ë WO−Oð«d²ÝùUÐ WIKF²L « rO¼UHL « pÐU??????AðË
 —UL¦²Ýô« ¨w−Oð«d²??????Ýù« bzUI « ¨w−Oð«d²??????Ýù« o¹dH « ¨w−Oð«d²??????Ýù« tłu² « ¨w−Oð«d²??????Ýù« —«dI « „UM¼ `³�Q

ÆWO−Oð«d²ÝùUÐ XI× √ w² « —u _« s  U¼dOžË ¨w−Oð«d²Ýù« jOD ² « ¨WO−Oð«d²Ýù« …—«œù« ¨w−Oð«d²Ýù«

øw ÝRL « ¡«œ_« w  ÁdŁ√ U Ë øtO ≈ ‰u�u « sJL¹ nO Ë øw−Oð«d²Ýù« dOJH² « U  sJ Ë

Æw³²JL « Y×³ « «c¼ w  tMŽ WÐUłù« ‰ËU×MÝ U  «c¼
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الفصل الأول

مفهوم التفكير الإستراتيجي بين المدارس الفكرية
 w  sO¦ŠU³ « sOÐ UM¹U³² «Ë U ö²šô« dNþ «c Ë ¨w−Oð«d²Ýù« dOJH² « ÂuNH  v ≈ dEM « w  `{«Ë s¹U³ð „UM¼
 ¨UJðbO ® UNH¹dF²Ð  Êu uI¹ ô W¹—«œù« U×KDBL « Êu b ² ¹ sL  Î«dO¦  Ê√ v ≈ V³?????? « iF³ « lłd¹Ë ¨‰U−L « «c¼
 ø© «—«dI « –U ð« ”UÝ√Ë dOJH² « —u×  w¼ W ÝRL « WO−Oð«d²Ý≈ ÊuJð Ê√ Í√® WO−Oð«d²ÝùUÐ dOJH² « u¼ qN  ¨©±ππ∏
 r — o d  ‰ULŽ_« Âd¼ ”UÝ√ vKŽ ‰ULŽ_« rO Ið rð YOŠ øw−Oð«d²??????Ýù« Èu²?????? L « vKŽ dOJH² « u¼ œuBIL « Ê√ Â√
 u¼ jÝË_« Èu² L « rŁ s Ë ¨UOKF « …—«œùUÐ ’U «Ë w−Oð«d²??????Ýù« Èu² L « u¼ ÂdN « ”√— u¼Ë Èu²??????  vKŽ√® ©±®
 dOJH² « Ê√ Â√ ¨©sOHþuL UÐ ’U «Ë wKOGA² « Èu² L « uN  …bŽUI « U √ ¨vDÝu « …—«œùUÐ ’U «Ë wJO²J² « Èu² L «
 ø©a ≈ ÆÆwLKF « dOJH² « ¨w?????? «d « ¨wIDML « ¨ÍbIM « ¨wŽ«bÐù« dOJH² « q¦  d??????OJH² « Ÿ«u½√ s  Ÿu½ u¼ w−Oð«d²??????Ýù«

Æ©±ππ∏ ¨UJðbO ® …œb×  UH�«uLÐË dOJH² « w  …œb×  WI¹dÞ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ê√ ©UJðbO ® `{uðË

 U¼UBŠ√ UL  WO−Oð«d²Ýù« s¹uJð ”—«b  œbF²Ð w−Oð«d²Ýù« dOJH² « v ≈ UNðdE½ w  W¹dJH « ”—«bL « œbF²ðË
 WKOK×ð «¡«d??????ł≈ vKŽ bL²F¹ WO−Oð«d²??????Ýù« d¹uDð Ê√ Ód??????¹ sL  ¨©±ππ∏ ¨⁄dO³?????? ²M ® ©≤® r — o?????? d  ÃdO³?????? ²M
 —uMł√ WO−Oð«d²Ýù« …—«œù« uÐ√ Á«d¹ U  «c¼Ë ¨—UÞù« «cNÐ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ód¹ …—ËdC UÐ ©rKF  WO−Oð«d²??????Ýù«®
 dOJH² « Ê√ w  dð—uÐ qJ¹U  œd —U¼ WF Uł –U²??????Ý√ t —U??????A¹Ë ¨©±π∂μ® ©W?????? ÝRL « WO−Oð«d²??????Ý≈® tÐU²  w  ·Ëe½√
 ◊u³¼Ë œuF�ò …dONA « t² UI  w  ±ππ¥ ÃdO³?????? ²M  ¡Uł Ê√ v ≈ ¨w−Oð«d²??????Ýù« jOD ² « ÃU²½ u¼ w−Oð«d²??????Ýù«
 tIKDM Ë ¨w−Oð«d²Ýù« jOD ² « sŽ nK² ¹ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ê√ UNO  ‰U  U  r¼√Ë ¨åw−Oð«d²??????Ýù« jOD ² «

ÆÎULKŽ UN½u  s  d¦ √ Òs  WO−Oð«d²Ýù« Ê√

 sOÐ Îö�U  ÎUDš lCð WO−Oð«d²Ýù« ÊQÐ WKzUI «Ë ¨UJðbO  wMOł t²³ŠUB  w−Oð«d²Ýù« dOJH²K  Y U¦ « —uEML « U √
Æ©±ππ∏ ¨UJðbO ® ÎUFOLł ULNO ≈ WłU×Ð UN½√Ë ¨©nO uð® s  UN½√Ë ©jOD ð® rKF  WO−Oð«d²Ýù«

 ¨n¹dF² « vKŽ p – dŁ√Ë w−Oð«d²Ýù« dOJH² « v ≈ dEM « w  UÐ—UI  Ë√ ”—«b  …bŽ „UM¼ ∫n¹dF² UÐ √b³MÝË
 dOJH² « v ≈ ‰u�u « s??????  UNÐ bOI²¹ s Ó  s ÒJLÔð «¡«dł≈ s??????Ž …—U³Ž w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « Ê√ Èdð W??????Ý—b  „UMN
 vH² « ULMOÐ ¨lÝ«u « ‰UO « vKŽ …—bI « t  s Ó  U¼“u×¹ WOKIŽ WOKLŽ U¼«dð Èdš√ WÝ—b  „UM¼ ULMOÐ ¨w−Oð«d²Ýù«

Æq³I² L UÐ UN U× SÐ ÊËdš¬

المدرسة الأولى:
 ¨w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « Èu²??????  v ≈ qB¹ UNÐ bOI²¹ s Ó  ¨WOz«dł≈ WOKLŽ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « Ê√ ÊËd¹ UNÐU×�√
 rÒOIð p – bFÐË ¨bO uðË dO HðË lLł WOKLŽ t½√ vKŽ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « «u ÒdŽË ¨©≤∞∞μ ¨w²OÐË “uO¼® s  q  rNM
 w  sOK UF «Ë UNO UM  vKŽ WO?????? UM² « WOI³??????Ý_« UN  o ÒI×ðË ¨WLEML « W¹—«dL²??????Ý« qJ??????Að w² « —UJ _«Ë U uKFL «
 q  p – w  rNF  „d²??????A¹Ë ¨WMOF  «¡«dł≈ ŸU³ð« o¹dÞ sŽ UNO ≈ ‰u�u « sJL  WOz«dł≈ WOKLŽ wN  ¨‰U??????−L « f??????H½
 q U¼® å…œbF²  U d×ðË WDA½√ò u¼ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « Ê√ ÊËd¹ rN½≈ YOŠ ¨©«bK¼«dÐ w  w??????ÝË qL¼ Í—Uł® s
 WDÝ«uÐ oÒ³Dð WOKIŽ Ë√ W¹dJ  «¡«dł≈ò t½√ vKŽ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « ·ÒdFð U¹bO³OJ¹Ë WŽu??????Ýu  Æ©±π∏π ¨œôU¼«dÐË

Æ©X½d²½« ¨U¹bO³OJ¹Ë® Î«—UJ √ Z²M¹ wKIŽ ◊UAM Ë “U−½ù« W¾OÐ w  œ«d _«

 œuNł —U³²Žô« sOFÐ cšRðË ¨ZzU²M «Ë qzUÝu « bL²F¹ dOJHðË wF «Ë dOJHð u¼ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « ÊS  ©Êu ½U¼Ë ÊuÝ—ô® bMŽ U √Ë
 w−Oð«d²Ýù« dJH « Ê√ ©wK łË d³LO²ÝË wLO¼Ëœ® s  q  Èd¹ UL  Æ©≤∞∞μ ¨s ½U¼Ë sÝ—ô® W¹dA³ « rEM «Ë jD «Ë ·«b¼_« cOHMð
¨©≤∞±≤ ¨wK łË d³LO²ÝË wLO¼Ëœ® W ÝRL « …—«œû  WO uO « …UO× « w  WO−Oð«d²??????Ýù« Ã–ULM «Ë rO¼UHL « Â«b ²??????Ý« u¼ ÂuO «

Æ «¡«dłù« vKŽ V¹—b² « WDÝ«uÐ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « v ≈ ‰u�uK  «œUOI « d¹uDð ÊuJ¹ WÝ—bL « Ác¼ vKŽ Î¡UMÐË 
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المدرسة الثانية:
 Ê√ Èd¹ YOŠ ¨©±ππ¥® ©⁄dO³ ²M ® rNM  ¨—UB³²Ýô«Ë qO ² « ‰ULŽ≈ o¹dÞ sŽ UNO ≈ ‰u�u « sJL¹ WOKIŽ WOKLŽ UN½√ Èdð
 w−Oð«d²Ýù« dOJH² « ÃU²½Ë ¨dš¬ V½Uł s  Ÿ«bÐù«Ë V½Uł s  WN¹b³ «Ë ”b× « sOÐ nO uð WOKLŽ u¼ w−Oð«d²Ýù« dOJH² «
 ÊuJð Ê√ Í—ËdC « s  fO  t½√ v ≈ `L √ Ê≈Ë ¨wK³I² L « UNF u Ë WLEML « W¹ƒ— p – w  ULÐ ¨W ÝRLK  q UJ²  —uBð u¼
 ’d  W¹ƒ—Ë —UB³²Ý« oO³DðË bO uð w−Oð«d²Ýù« dOJH² « qLA¹Ë Æ©±ππ¥ ¨⁄dO³?????? ²M ® W b « s  WO UŽ Wł—œ «– W¹ƒd «
 …—bI « t½QÐ ©”«dOłË s ¬® s  q  t ÒdF¹Ë ÆUNKLŽ ‰U−  w  w UMð o³Ý v ≈ W ÝRL « ‰u�Ë vKŽ qLFð …b¹d  WO?????? ÝR
 ÕU−½Ë W «b² L « WO UM² « WOI³Ý_« v ≈ ‰u�uK  UN²¾OÐË WLEML « vKŽ …dŁRL « d�UMFK  WK U??????ýË W öš W¹ƒ— nO uð vKŽ
 U  —uB²¹ Ê√ lOD²?????? ¹ s  u¼ w−Oð«d²??????Ýù« dJHL « Ê√ œd —U¼ WF Uł …d c  ·ÒdFðË Æ©≤∞∞π ¨”«dOłË s «® ÈbL « bOFÐ
 X O Ë ¨…dL²??????  WOKLŽ UNKFłË ¨WO uO « U¹b×² «Ë U¹UCI « v ≈ UN u×¹Ë WO uL??????ý …dE½ –U ð«Ë ¨ÊuJ¹ Ê√ qL²×¹ Ë√ sJL¹
 ¨pOKŽ VKG²¹ Ê√ q³  f UML « vKŽ VKG² « s  t½√ ©n³KO½Ë X œ® s  q  Á«d¹ ULMOÐ Æ©≤∞±∞ ¨œ—U —U¼® …bŠ«Ë …dL  ÎUŁbŠ

Æ©±ππ≥ ¨n³KO½Ë X œ® U¹—U³L « W¹dE½ Ë√ VFK « W¹dEMÐ ·ÒdF¹ U  u¼ rKF « Ê√Ë Î̈ULKŽ t½u  s  d¦ √ s  uN

 tO ≈ ‰u�u « sJL¹ ô qÒO ðË wKš«œ ”bŠ WOKLŽ u¼ w−Oð«d²Ýù« dJH « Ê√ w  h K²¹ Íc « ⁄dO³ ²M  Í√— V  «c¼Ë
Æ Òs  u¼ «c  ¨‰UO « s ŠË sFL² «Ë dJH² « o¹dÞ sŽ sJ Ë ¨ «¡«dłù« o¹dÞ sŽ

المدرسة الثالثة:
 wK — wK½U²Ý —u?????? O Ëd³ « ÆUNÐU??????ý Íc « ŸuM²K  WKBHM  UN{dFÐ ÂuI½ ·u??????Ý UMMJ Ë ¨sO²??????Ý—bL « ÈbŠSÐ iF³ « UNI×KÔ¹
 lOLł w  —U³²Žô« sOFÐ q³I²?????? L « cšQ¹ Íc « ¨ÍbOKI² « dOž dOJH² « t½QÐ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « · ÒdF¹ q?????? —œ WF Uł s
 t½√ vMFLÐ ¨w−Oð«d²Ýù« jOD ²K  rz«œ d¹uDð u¼ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ê√ ©Êu K¹Ë ÊU¹√® Èd¹Ë ¨©≤∞±≤ ¨wKłœ—® U d×² «
 Èd¹ ULMOÐ ¨©±ππ¥ ¨s K¹Ë® w−Oð«d²Ýù« dOJH² «Ë WO−Oð«d²Ýù« …—«œù« v ≈ —UA¹ `³�√Ë ¨w−Oð«d²Ýù« jOD ² « d¹uDð rð
 UNz«œ√ qL− Ë W ÝRL « …œUO  WDÝ«uÐ U¼cOHMðË WO−Oð«d²Ýù« WžUO� s  >qJÐ qB²¹ w−Oð«d²Ýù« dOJH² «ò Ê√ ©±ππ≥ ¨wÝU½®
 «c  ¨WO−Oð«d²Ýù« …œUOI « v²ŠË WÐU d «Ë rOEM² « ¨w−Oð«d²Ýù« jOD ² « ¨w−Oð«d²Ýù« qOK×² « sLC²¹ u¼Ë ¨w−Oð«d²??????Ýù«
 u¼ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ê√ s  ⁄dO³ ²M  Á«d¹ U  ÎU ULð n U ¹ «c¼Ë ¨åÎUO−Oð«d²??????Ý≈ v ÒL?????? ¹ b  U  q  Íu×¹ t½QÐ ‰uI « sJL¹
 WOKOK×ð WOKLŽ w¼ w−Oð«d²Ýù« jOD ² U  ¨w−Oð«d²??????Ýù« jOD ² « sŽ nK² ¹ u¼Ë ¨UNBzUBš UN  dOJH² UÐ WMOF  WI¹dÞ

Æ©±ππ¥ ¨⁄dO³ ²M ® bzUI « Èb  Ÿ«bÐù«Ë ”b× « qG² ð WOHO uð WOKLŽ w¼ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « qÐUILÐ

 w−Oð«d²Ýù« dJHL U  ¨d¹uDð WOKLF  w−Oð«d²Ýù« dOJH² « WOKLŽ v ≈ dEM « sJLO  ¨W¹d¹uDð WOKLŽ U¼«d¹ s  „UM¼Ë
Æ©±ππ∏ ¨UJðbO ® ÎUL UŽ ÎUB ý t½u  s  d¦ √ rKF²  h ý u¼

øt²FO³Þ UL  Ê–≈ w−Oð«d²Ýù« dJH « WO¼U  UM dŽ «–≈Ë

 fO Ë ¨dL²  Í—Ëœ qJAÐ bzUI « UN b ²?????? ¹ WLz«œË …dL²  WOKLŽ t½√ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « WFO³Þ vKŽ VKG¹
 ¡u−K « r²¹ Î¡«Ëœ fO Ë ¨©≤∞∞μ ¨ÂU¼«dÐ«® tM  vKŽ√ u¼ sL  WO½«eOL « Ë√ WD « r¹bIð bMŽ UNM  wN²M¹ W¹uMÝ W³ÝUML
 s  Î«¡eł qJ??????Að WLz«œ WOKLŽ uN  ¨WO½«eOL « q¦  ÍuM??????Ý wMOðË— qLŽ u¼ ôË ¨W³FB « U Ë_«Ë öJ??????AL « bMŽ tO ≈

ÆtÐ ·ÒdFðË UNÐ ·ÒdF¹ ¨bzUI « WOB ý

 œ«d _« Ê√ ©UJðbO  wMOł® Èdð øW ÝRL « Â√ ’U ý_« q¼ øÎUO−Oð«d²Ý≈ dJH¹ Íc « s  ∫‰ƒU?????? ð v ≈ U½œuI¹ «c¼Ë
 vKŽË ¨sOF  ‚UO??????Ý sL{ ÊuJ¹ dOJH² « «c¼ sJ Ë ¨©±ππ∏ ¨UJ??????ðbO ® W?????? ÝRL « fO Ë ÎUO−Oð«d²??????Ý≈ ÊËdJH¹ s  r??????¼

ÆtOKŽ «œUOI « V¹—bðË ‚UO « «c¼ dO uð W ÝRL «

 bL²Fð WOKIŽ WOKLŽ u¼ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ê√ w  ⁄dO³ ²M  Í√— w−Oð«d²Ýù« dOJH² « v ≈ dEMK  —U² ½ s×½ UM¼
 s  U¼ƒ«dI²Ý« r²¹ U uKF Ë U½UOÐ vKŽ WÒOM³  X½U  Ê«Ë w¼Ë ¨q³I² L « l uðË ¨—uB² « vKŽ …—bI «Ë ¨lÝ«u « ‰UO «

ÆUNOKŽ Î¡UMÐ W¹dOBL «Ë WLNL « «—«dI « –U ð« r²¹Ë ¨UOł—UšË UOKš«œ W ÝRL UÐ WDO×L « W¾O³ «Ë l «u «
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الفصل الثاني

تاريخ ونشأة التفكير الإستراتيجي
 ¨tðU «b ²??????Ý« vKŽË ¨ÂuNHL  WO−Oð«d²??????Ýù« a¹—Uð vKŽ Ã ÒdF½ Ê√ bÐô w−Oð«d²??????Ýù« dJH « a¹—Uð sŽ Y¹b× « bMŽ

ÆWO−Oð«d²Ýù« sŽ Y¹b× « ÊËœ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « sŽ Y¹b× « sJL¹ ö  ¨ULNMOÐ oOŁu « ◊U³ð—ô« V³ Ð p –Ë

 v ≈ UNKO×¹ iF³ « ÊU  Ê≈Ë ¨©ÂÆ‚ ¥∑∞ ≠ ÂÆ‚ μ¥μ® u?????? ð s??????Ý wMOB « ‰«dM− « cM  ÂuNHL  WO−Oð«d²??????Ýö  Œ—R¹
 eðuÝËö  Êu  ‰—U  w½UL _« ÍdJ F « dJHL «Ë bzUIK  p – bFÐ ÍdJ?????? Ž ÂuNHL Ë ¨©≤∞∞∏ ¨·uO½® ÊU Ëd «Ë ÊU½uO «
 U??????Ý«—bK  wŠËd « »_« d³²F¹ Íc «Ë ¨w−Oð«d²??????Ýù« dOJH²K  ÍdEM « —UÞù« sŽ r??????KJð s??????  ‰ËQ  ©±∏≥± ≠ ±∑∏∞®
 dš«Ë√ w  UO½UL √Ë U ½d Ë UO½UD¹dÐ w  WO−Oð«d²Ýù« WLK  Â«b ²??????Ý« √bÐË ÆwÐdF « dJH « w  W¦¹b× « WO−Oð«d²??????Ýù«

Æ©≤∞±≥ ¨ÊU b¹d ® W¹dJ F « …UO× « w  dAŽ s U¦ « ÊdI «

 d¹uDð w  «uL¼UÝ s¹c « s¹dJHL «Ë ¡ULKF « sŽ Y¹b× « ‰öš s  w−Oð«d²??????Ýù« dJH « a¹—Uð sŽ Y¹b× « sJL¹Ë
 iF³ « ÊU  Ê≈Ë ¨±π∂∞ WM??????Ý bFÐ ‰ULŽ_« …—«œ≈ ‰U−  w  WO−Oð«d²??????Ýù« Â«b ²??????Ý« √bÐ bI  ¨WO−Oð«d²??????Ýù« rO¼UH
 WO−Oð«d²Ý≈® tÐU²  w  ©±π∂μ® ·Ëe½√ —uMł√ WDÝ«uÐ X b ²Ý« b Ë ¨d «—œ d²OÐ UÐU²  iFÐ w  ©±πμ¥® v ≈ UNFłd¹
 U √Ë ¨±π∑∞ ÊU  UN «b ²Ý« ‚öD½« W¹«bÐË Æ©d b½Uý œdH √Ë “Ë—b½√ YM  s  q  bN− « «c¼ w  t —U??????ýË ¨©W?????? ÝRL «

Æ©≤∞±≥ ¨ÊU b¹d ® ≤∞∞∞ ÂUF « w  √b³  …—«œù« w  ÂuNHL  U¼—U¼œ“« WL

 dJH « —uDð UL  ¨ «uM?????? Ð p – q³  ÂuNHL « ŸuO??????ý sO³ð …—«œù« UOÐœQ  ¨ÎöOK  ÎUEH×²  Í√d?????? « «c¼ ÊuJ¹ b?????? Ë
 Íd²OJ òË å «—U??????A²Ýö  sDÝuÐ WŽuL− ò q¦  «—U??????A²Ýô« U dýË WO¦×Ð U?????? ÝR  o¹dÞ sŽ w−Oð«d²??????Ýù«
Æ©≤∞∞± ¨—u ® ©±π∂∏® …d³ « vM×M  q¦  w−Oð«d²Ýù« dOJH² « «Ëœ√ d¹uDð w  r¼œuNł ‰öš s  p –Ë åÁU dýË

 s  U ÝRL « rOEMð WOHO Ë V½Uł s  ¨UN²OL¼√Ë U?????? ÝRL « …œUO  vKŽ eO d² UÐ eOLð w² «Ë :المرحلة الأولى -
ÆbzUI « tÐ vK×²¹ Ê√ V−¹ Íc « w−Oð«d²Ýù« dOJH² « ”UÝ√ «c¼ d³²Ž√Ë ¨dš¬ V½Uł

 —uMł√ WDÝ«uÐ X b ²Ý« p – bFÐË ¨d «—œ d²OÐ UÐU²  iFÐ w  ©±πμ¥® v ≈ WKŠdL « Ác¼ W¹«bÐ lłd¹ iF³ « ≠
 œdH √Ë “Ë—b½√ YM  s  q  bN− « «c¼ w  t —UýË ¨©±ππ∑ ¨“«ułdÐ® ©W ÝRL « WO−Oð«d²Ý≈® tÐU²  w  ©±π∂μ® ·Ëe½√
 ¨ÂuOKł® WO UM² « WOI³Ý_« W ÝRLK  d uð w² « w¼ WO−Oð«d²Ýù« …œUOI « Ê√ w  ¨©±πμ∂® p½eKÝË ©±π∂≤® d b½U??????ý
 d b½Uý q¦  iF³ « e —Ë ¨dL² ðË `−Mð w  W?????? ÝRLK  WO−Oð«d²??????Ý≈ „UM¼ ÊuJð Ê√ »ułË vKŽ eO d² « ÊU Ë ¨©≤∞±±

ÆWO−Oð«d²Ýù« ÕU−½ w  wÝUÝ√ ¡e−  wLOEM² « qJON « vKŽ

 ¨t²LN  “U−½≈ w  w−Oð«d²Ýù« bŽU?????? ð «Ëœ√Ë UOMIð W¹—UA²Ýô« U?????? ÝRL « —uÞ UNO Ë :المرحلة الثانية -
 UL  ¨sDÝuÐ WŽuL−  WDÝ«uÐ å©±π∑∞® U−²ML « WEH× ò q¦  ¨ «Ëœô« Ác¼ Âb ² ¹ s  u¼ w−Oð«d²Ýô« bzUI « ÊU Ë
 WO−Oð«d²Ý≈ jÐ— sJL¹ t½√ tO  «u{d² «Ë ¨©±π∑≤® åo¹u ² « WO−Oð«d²Ý≈ vKŽ ÕUÐ—_« dŁ√ò Z U½dÐ qOłË ‰eÐ s  q  —uÞ
 Æ©≤∞∞± ¨—u ® w−Oð«d²Ýù« jOD ²K  Ã–uLM  Z U½d³ « «c¼ l{ËË ¨w{UL « WÝ«—œ o¹dÞ sŽ W ÝRL « ¡«œQÐ ‰ULŽ_«
 Î«bOH²  ¨W ÝRLK  wLOEM² « qJON «Ë WO−Oð«d²ÝùUÐ UN² öŽË U dAK  w UL « ¡«œ_« ©±π∑¥® XK Ë— œ—UA²¹— ·U{√Ë
 w² « ‰ULŽ_« n¹dF²  ÎöO³Ý ¨WO−Oð«d²Ýù« WO öI²??????Ýô« √b³  r¹bIð w  t² U{≈ X½U Ë ¨UNOKŽ œ«“Ë ¨d bM??????ý ÀU×Ð√ s

Æ©≤∞∞± ¨—u ® W ÝRLK  w−Oð«d²Ýù« ÁU−ðô«Ë WOKOGA² « …—bI « w  dŁR²Ý

 rÝ« lL  b Ë ¨W?????? UML « vKŽ eO d² «Ë wIDML « dOJH² « v×M  w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « cš« :المرحلة الثالثة -
 ¨Ÿu{uL « dŁ√ w² « lł«dL « r¼√ s Ë ¨s¹“—U³ « WO−Oð«d²??????Ýù« »UÒ²  bŠQ  ©±π∏∞® œd —U¼ WF Uł s  dð—uÐ qJ¹U
 U¼U Ë√ w−M  “dÐ UL  ÆåW UF « UO−Oð«d²??????Ýô ÀöŁò p c Ë ¨åWŽUMB UÐ rJ×²ð w² « fL « ÈuI «ò …«œ√ d¹uDð w
 …uI « sÞ«u  vKŽ eO d² « ¨œ—«uL « l¹“uð w¼Ë ¨WO−Oð«d²Ý≈ ‚dÞ lÐ—√ sŽ rKJðË ¨w−Oð«d²Ýù« qIŽ tÐU²  w  ©±π∏≤®
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 bŠQ  ¨WO−Oð«d²Ýù« l½U� WOłu uJOÝ v ≈ ‚dDðË ¨W¹d× « ¨qLF « vKŽ …dŁRL « WLNL « —u _« b¹b×ð ¨W?????? ÝRL « w
 ¨WO−Oð«d²Ýù« v ≈ U ÝRL « XłU²Š« U  Áôu Ë ¨f UM² « w¼ WO−Oð«d²Ýù« Ê√Ë ¨WO−Oð«d²??????Ýù« ÂuNH  —uDð V½«uł
 Ê√Ë ¨WO−Oð«d²??????Ýù« v ≈ U?????? ÝRL « XłU²Š« U  Áôu Ë ¨f UM² « w¼ WO−Oð«d²??????Ýù« Ê√Ë ¨w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « Ê√Ë
 V¹—b² «Ë ‰UO K  w uO « Â«b ²Ýô« vKŽ …—bI UÐ W uŽb  ¨n u²ð ô WLz«œ W??????Ý—UL  WOKLŽ u¼ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² «
 w² «Ë ¨‰ULŽ_« WO−Oð«d²Ý≈ oDM  sŽ sÝ—bM¼ ”ËdÐ V²  ©±π∏¥® WMÝ w Ë ÆwIDML « dOJH² « «¡«dł≈ vKŽ rz«b «
 UL¼d¹uDðË ©±π∏¥® ÊU d “Ë u−¹dð “d??????ÐË ¨sO?????? UM²L « l  UNO  g¹UF²ð w² « WOHOJ «Ë …—bI «Ë f UM² « v ≈ U??????¼«eŽ
 WO−Oð«d²??????Ýù« Õu{Ë vKŽ e d¹ tO  Íc «Ë ¨ULNÐ ’Uš Ã–uL½ V?????? Š UOKLF «Ë WO−Oð«d²??????Ýù« sOÐ jÐd « WI¹dD

ÆWO−Oð«d²Ýû  åW d×L « …uI «ò?Ð ·dŽ U  WOIOI× « ULN² U{≈ X½U Ë ¨ÕU−MK  ”UÝQ  UN²O UF Ë

 W ÝRL « ‰ULŽ√ n¹dFð jÐ— o¹dÞ sŽ w−Oð«d²Ýù« dJH « w  WL¼U?????? LÐ qÐ√ „—œ “dÐ ©±π∏∞® WKŠdL « fH½ w
 dš¬ Î«bFÐ ©±π∏∂® —uÐ n??????Ýuł ·U{√Ë ÆW ÝRL « œ—«u  ‰öG²??????Ý« s?????? Š v ≈ œuI¹ U  u¼Ë ¨WO−Oð«d²??????ÝùUÐ UN U− Ë
 fKOÝ œ—U½uO Ë sLKłdÐ dÐË— s  q  p – bFÐ ·U{√Ë ¨WO−Oð«d²Ýù« ÕU−½ vKŽ U¼dŁ√Ë œ—«uL « ‰öG²Ý« u¼Ë ¨ÂuNHLK
 q  rKJð p – bFÐË ÆUOKF « …—«œù« v ≈ p – w  d³ _« —Ëb?????? « XDŽ√Ë ¨åWO−Oð«d²??????Ýù« W¾O³ « b¹b×ðò?Ð ·dŽ U  ©±π∏∏®
 ÂUL²¼« VKD²ð w² « w¼Ë ¨åWO−Oð«d²Ýù« qzU L « Ë√ U¹UCI «ò hzUBš sŽ ©±π∏∏® Êu MÐË— œ—UA²¹—Ë ”dOÐ Êuł s
 ¨WOK³I²  UN²FO³ÞË ¨W ÝRLK  ÂUF « j « vKŽ dŁ_« d³ √ UN Ë ¨WO ÝRL « œ—«uL « qł pKN² ð UN½√ UL  ¨UOKF « …—«œù«
 «—«d  hzUBš v ≈ «u dDð U??????L  ¨WOł—U « W¾O³ UÐ WD³ðd Ë ¨‰U??????LŽ_«Ë nzUþu « lOLł vKŽ W??????ÝåRL « w  U??????¼dŁ√Ë

Æ©≤∞∞± ¨—u ® «¡«dł≈ WŽuL−  WO−Oð«d²Ýù« …—«œù« —U³²Ž«Ë ¨wLOEM² « ÂdN « U¹u²  vKŽ WO−Oð«d²Ýù« …—«œù«

 Õu{ËË WOŠU½ s  W ÝRL « w  ÍdA³ «Ë w½U ½ù« V½U− UÐ r²N¹ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « cš√ :المرحلة الرابعة -
 W UF « …—«œù« w  W¹d??????A³ « WO ËR?????? L « sŽ ©±ππ∞® ÊULłœ d²??????  rKJð UNO Ë ÆÈdš√ WOŠU½ s  W?????? ÝRL « W U??????Ý—
 Ã–uLM «ò —uÞ UL  ¨ U ÝRL « w  w−Oð«d²Ýù« —«dI « vKŽ U¼dŁ√Ë ¨`z«uK «Ë WLE½_« ¡«—Ë U  v ≈ dEM «Ë ¨W?????? ÝRLK
 rJ×² « ·U{√Ë ¨·«b¼_UÐ wN²M¹Ë ¨W UÝd UÐ √b³¹ WO−Oð«d²Ýù« d¹uDð Ê√ tO  Õd²I¹Ë ¨åWO−Oð«d²Ýù« …—«œû  q UJ²L «

Æ©≤∞∞± ¨—u ® Ã–uLM « d�UMŽ bŠQ

 UNL¼√ ¨…b¹bł V½«uł v ≈ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « ÁU−ð« UNO  dOGð ©≤∞±≥ ≠ ≤∞∞∞® WKŠd - في السنوات الأخيرة: 
 w  sOL¼U L «Ë s¹dJHL « V ŠË ¨W UML «Ë …—«œù« w  W¦¹b× « UOMI² « Â«b ²??????Ý«Ë U?????? ÝRL « uL½ vKŽ eO d² «
 w  ¨‰ULŽú  UO³ u u  WOKJÐ …—«œù« w  „—U??????A  –U²??????Ý√ w¼Ë À«dG U  d²½už U²¹— rNM  ¨©≤∞±≥ ¨“dJMŁ® WKŠdL « Ác¼
 w² «Ë ¨©≤∞±≥® å‰ULŽ_« …dOðË fHMÐ W�U « „d×² « WO−Oð«d²Ý≈ vKŽ ÿUH× « WOHO  ∫WO UM² « …eOL « W¹UN½ò UNÐU²
 w² « WO{dH « d³²FÔð w¼Ë ¨WO UM² « …—bI « W «b²??????Ý« tF  VFB¹ Íc «Ë ¨wł—U « dOOG² « WOJO UM¹œ sŽ tO  Àb×²ð
 t½√ vKŽ ‰UF  qJAÐ U uKFL « UOłu uMJð Â«b ²Ý« ÂbIO  Êu H u−M¹dÐ p¹—≈ U √ Æ UO−Oð«d²Ýù« rEF  UNOKŽ ÂuIð
 p –Ë ¨©≤∞±≤® W ü« b{ ‚U³Ý s  ©w UJ Ë—b½√ l ® »U²  n R  u¼Ë ¨W¦¹b× « UO−Oð«d²Ýù« tOKŽ ÂuIð Ê√ V−¹ U
 UOłu uMJð vKŽ UM² Ë w  bL²F¹ «c¼Ë ¨—UJ²Ðô«Ë Ÿ«bÐù« ÈbLÐ W½ËdI  —«dL²??????Ýô«Ë W UML « vKŽ W?????? ÝRL « …—b  Ê√
 ¨©≤∞±≤® åuLM « WKCF  qŠ ∫¡«dA « Ë√ ÷«d² « ¨¡UA½≈ò »U²  w  „—UAL « n RL « ∫ÊËdÐU  f½«—u  ‰uIðË Æ U uKFL «
 ¨WIÐU « œuN− « fHMÐ ÎU½uLC  ÊuJ¹ ô b  WO−Oð«d²ÝS  uLM « v ≈ wF « Ê≈ ¨œUO ½≈ w  WO−Oð«d²??????Ýù« –U²??????Ý√ w¼Ë
 p c  ÆUN  W “ö « œ—«u??????L « …d Ë vKŽ bL²F¹ WO−Oð«d²??????Ýù« ÕU−½ W¹UNM « w  ¨åœ—«uL « —U??????  —UÞ≈ò d¹uDð rð «c?????? Ë
 wMO «œ p – w  ULÐ W¹UGK  …dŁRL « V²J « s  œbF  n R  u¼Ë ¨ÀuLð—«œ WOK  w  WO−Oð«d²Ýù« –U²??????Ý√ wO «œ œ—U??????A²¹—
 åW?????? UML « …b??????ýò p – w  ULÐ W¹UGK  …dŁRL « V²J « s  œbF  n R  u¼Ë ¨ÀuLð—«œ WOK  w  WO−Oð«d²??????Ýù« –U²??????Ý√
 WO−Oð«d²Ýù« WO UL??????Ý√d « w  ¨…dOš_« W½Ëü« w Ë Æ©≤∞∞π® lK?????? « …bOB  WL¹e¼Ë ¨©±ππ¥® ©Hypercompetition®
 WÐU−²Ýö  ¨Èdš√ ‰ËœË ¨…b×²L « U¹ôuK  q³ « qC √ w¼ U Ë ¨sOBK  WO−Oð«d²Ýù« t²ÝbŽ X u×ð bI  ¨©≤∞±≤®
 V²  b Ë ¨u²½—uð WF Uł w  …—«œû  ÊULðË— WOKJ  oÐUÝ bOLŽ sð—U  dłË—Ë ÆÊü« sOB « WO UMð tKJAð Íc « b¹bN²K
 W d??????ý fOz— ¨wK ≈ wł≈ l ® „—U??????AL « n RL « u¼Ë Àb×ðË ¨…dOš_« W½Ëü« w  årLBL « dOJH² «ò WOL¼√ sŽ sð—U
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 sŽ ¨“uH « WO−Oð«d²??????Ýù wKLŽ ZNM  sŽ ©≤∞±≥® åWO−Oð«d²??????Ý≈ qLŽ WOHO  ∫“uHK  VFK «ò »U²  w  ©q³ Už b½¬ d² ËdÐ
 –U²Ý√ ÍdLG²½u  UO¦MOÝ ÆUNÐ dOJH² « bzUI « vKŽ w² « WO−Oð«d²Ýù« WK¾Ý_« U Ë ¨WO−Oð«d²Ýù« ‰öš s  dOJH² « o¹dÞ
 tłU²×¹ Íc « bzUI « s  ∫w−Oð«d²Ýù«ò u¼ UNÐU²  dš¬ ¨‰ULŽú  œd —U¼ WOK  w  WO−Oð«d²Ýù« …bŠuK  oÐU??????Ý fOz—Ë
 w  p¹dý u¼Ë „Ë“ f¹d  U √ Æ`−Mð wJ  w−Oð«d²??????Ý≈ v ≈ WłU×Ð WO−Oð«d²??????Ýù« ÊQÐ UN¦×Ð h Kð ¨©≤∞±≤® åpKLŽ
 ÀbŠ√Ë ¨…«uM « WOŁöŁ s  `Ðd « t³²  qLA²  ¨UNO  åWOL UF « WO−Oð«d²Ýù« WÝ—ULL «ò …bŠË œuI¹ YOŠ ¨b½¬ s¹UÐ W dý
 w  W×ÐdL « uLM « WO−Oð«d²??????Ýù X UB « qðUI « u¼ bOIF² « Ê√ g UM¹ Íc «Ë ¨©≤∞±≤® —«dJ² « ∫Ê«uMFÐ »U²  tðUH R
 WFO³Þ Ê√ «ËœbŠ b Ë ¨WÞU ³ « vKŽ ÿUH× UÐ UN²O−Oð«d²Ý≈ r ²ð w² « w¼ W×łUM « U dA « Ê√ sOŠ w  ¨W ÝRL «
 Õu{Ë ≠≤ ÆWOÝUÝ_« U b « Õu{Ë ≠± ∫w¼ WÞU ³ « ÊULC  ∆œU³  WŁöŁ „UM¼Ë ¨‚dÞ Àö¦Ð dOG²ð WO−Oð«d²Ýù«

Æ©≤∞±≥ ¨“dJMŁ® W ÝRLK  WOKš«b « UIK× « w  rKF² « rE½ ≠≥ Æ÷ËUH²K  WKÐUI « dOž —u _«

¨©≤∞∞∞ ¨Íd²J ® Íd²J  W¹—Ëœ UNðd c  ¨w−Oð«d²Ýù« Èu²×L « dE½ WNłË s  w−Oð«d²Ýù« dJH « —uDð qŠ«d  U √
ÆWO−Oð«d²Ýù« —uDð V «Ë w−Oð«d²Ýù« dOJH² « —uDð Ê≈ YOŠ 

 U?????? ÝRL « lOLł w  ÎU³¹dIð œułu  «c¼Ë ¨w UL « jOD ² UÐ √bÐ WO−Oð«d²??????Ýù« —uDð s - المرحلة الأولى 
 WO−Oð«d²ÝùUÐ ·dF¹Ë ¨—uD² « WFÐU² Ë WO½«eOL « l{Ë wzb³  qJAÐË ¨jOD ² « UOÝUÝ√ vL ð «c Ë ¨W�U «Ë W UF «
 w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² «Ë w−Oð«d²??????Ýù« jOD ² « UNð«Ëœ√Ë UOKF « …—«œù«Ë ÍcOHM² « fOzd « WO ËR??????  w¼Ë ¨WOMLC «

ÆwðULž«d³ « w−Oð«d²Ýù« —«dI «Ë

 s e « “ËU−ð W ËU×LÐ w UL « jD L « ÂuI¹ ¨WKŠdL « Ác¼ w  «R³M² « vKŽ wM³L « jOD ²K - المرحلة الثانية 
 WKŠdL « Ác¼ eOL²ð «c  ¨WO U× « UODFL « Â«b ²ÝUÐ Àb×O??????Ý ULÐ R³M² « ÎôËU×  q³I²?????? L « v ≈ jOD ² « jš b Ë

Æ…U U×L « Ã–uL½Ë Íœ«bð—ô« Ã–uLM «Ë ÁU−ðô« qOK×ð UNð«Ëœ√Ë ¨wM e « bF³ UÐ UN²IÐUÝ sŽ

 œUL²ŽôUÐ Íd−¹ U  rN  sŽ ÊuDD L « e−F¹ ULÒ  wðQðË ¨WOł—U « W¾O³ « vKŽ wM³L « jOD ² - المرحلة الثالثة »
ÆÈdš√ d�UMŽË ¨s¹œ—uL « ¨sO UML « ¨¡öLF « ¨wł—U « l «u « rN  v ≈ Q−KO  ¨jI  WOKš«b « U uKFL « vKŽ

 rOLF²Ð eOL²ð UL  ¨UNM  Î«¡eł ÊuJ¹Ë ¨W ÝRL « ZO ½ w  —«dI « W UOŠ WKŠd Ë WO−Oð«d²Ýù« …—«œù« المرحلة الرابعة -
Æ©≤∞∞∞ ¨Íd²J ® UOKF « …—«œùUÐ ¡UH² ô« ÂbŽË W ÝRL « ÂuLŽ vKŽ w−Oð«d²Ýù« dJH «

الفصل الثالث
تطبيقات الفكر الإستراتيجي في مؤسسات القطاع العام والمؤسسات الزكوية

تطبيقات الفكر الإستراتيجي في مؤسسات القطاع العام
 tðUIO³Dð X½U Ë ¨…œbF²  dOŁQ² « ôU−  X½U Ë ¨…d??????ýU³  dOžË …dýU³  …—uBÐ dŁ√Ë U?????? ÝRL « w  w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « o³Þ
 jOD ² « qŠ«d  s  W??????LNL «Ë v Ë_« WKŠdL « u¼ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « d³²Ž« qÐ ¨UNO  wDOD ² « V??????½U− « vKŽ d??????O³  d??????OŁQð «–
∫WO U² « s U _« w  W ÝR  Í√ w  w−Oð«d²Ýù« dOJH² « UIO³Dð »U²J « iFÐ œbŽË ¨tKA  Ë√ tŠU−½ »U³Ý√ bŠ√Ë ¨w−Oð«d²Ýù«

 jOD ² « WKŠd  o³ ð w² « WKŠdL « u¼ d³Ô²Ž«Ë ¨’Uš qJAÐ w−Oð«d²Ýù« jOD ² «Ë ÂUŽ qJAÐ WO−Oð«d²Ýù«  ≠ ±
 s Ë ¨UN²¹ƒ— d¹uDðË W ÝRL « qLŽ w  b¹b−² «Ë Ÿ«bÐù« V½Uł vKŽ dýU³L « ÁdOŁQð V³ Ð ©±ππ∏ ¨UJðbO ®

Æ©≤∞∞π ¨”«dOłË s «® «dOG²L « l  q UF² « s  W ÝRL « sJLð WOŽ«bÐ≈ W¾OÐ ¡UMÐ w  r¼U ¹ dš¬ V½Uł

 «c¼Ë ¨UOKF « …—«œù«Ë ¨©≤∞±± ¨“dð«Ë® w−Oð«d²Ýù« dOJH² « oO³Dð UNO  r²¹ w² « s U _« s  W ÝRL « …œUO   ≠ ≤
 …—«œù« ¡«œ√Ë w−Oð«d²Ýù« dOJH² « sOÐ WOÐU−¹≈ W öŽ „UM¼ Ê√ s  wAF « ‰UN½ W¦ŠU³ « WÝ«—œ t  XBKš U
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 V−¹ bzUI « Ê√ ÂuO uł sÒOÐ UL  Æ©≤∞±≥ ¨wAF «® Ÿ«dB « …—«œ≈Ë wK³I² L « qšbL «Ë Ÿ«bÐù« YOŠ s  UOKF «
Æ©≤∞±± ¨ÂuOKł® …dOG²  W¾OÐ w  W ÝRL « …œUO  s  sJL²¹ w  ¨w−Oð«d²Ýù« dOJH² UÐ vK×²¹ Ê√

 d³²Ž« «c Ë ¨©≤∞±± ¨“dð«Ë® w−Oð«d²Ýù« dOJH² « UIO³D²  W ÝRL « w  WLNL « s U _« s  Á–U ð« ‚dÞË —«dI «  ≠ ≥
 Vð«dL « v ≈ qB¹ Ê√ V×¹ UL½≈Ë ¨jI  W ÝRL « …œUO Ë UOKF « …—«œù« h ¹ ô w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ê√ sO¦ŠU³ « iFÐ
 dOJH² « oO³Dð lO−Að U ÝRL « vKŽË ¨©≤∞∞π ¨ÂU¼dÐ«® w−Oð«d²Ýù« dOJH² « błu¹ —«dI « błu¹ YO×  ¨WO «dýù«

Æ©≤∞∞π ¨”«dOłË s «® W ÝRL « qš«œ …bIFL « öJAL «Ë ¨w−Oð«d²Ýù« —«dI UÐ dŁR¹ Íc « ÍbIM «

 `z«uK « l{Ë vKŽ sOK UFK  w−Oð«d²Ýù« dOJH² « oO³DðË ¨`z«uK «Ë WLE½_« u¼ W ÝRL « w  s U _« r¼√ bŠ√  ≠ ¥
 WO−Oð«d²ÝùUÐ UNDÐ— o¹dÞ sŽ p –Ë ¨WOK³I² L « öJAL «Ë ¡UMF « s  Î«dO¦  W ÝRL « vKŽ d u¹ WLE½_«Ë
 w² «Ë  ¨w ÝRL «  q�«u² «Ë  ‰UBðô«  ÂUE½  w  UIO³Dð  t  UL  ¨©≤∞±±  ¨ÂuO uł®  UN uŠ œ«d _«  lOL−ðË

Æ©≤∞∞μ ¨s ½U¼Ë sÝ—ô® UNOKŽ œ«d _« lOL−ðË UNŠdýË W¹ƒd « ‰UB¹≈ w  r¼U ð

 q�u½Ë qLF « ÍœR½ nO  ∫w  t³FKð Íc « —Ëb «Ë ¨WLEML « WO UI¦ « U ÝRL « w  w−Oð«d²Ýù« dJH « UIO³Dð r¼√ s   ≠ μ
ÆW UI¦ « d¹uDðË W¾O³ « oKš w  Î«bł Î«dO³  …œUOI « —Ëœ ÊU  «c Ë ¨©≤∞∞π ¨”u —« U½u Ë f³L ® W ÝRL « w  W b «

الاستراتيجية في مؤسسات القطاع العام والمؤسسات الزكوية
 b Ë ¨ U ÝRL « dzU  Ì‰UŽ Èu²??????  vKŽ W bš r¹bIð UN b¼ ¨ÂUŽ ŸUD  U?????? ÝR  W¹u e « U?????? ÝRL « d³²Fð
 «c Ë ¨ Ì‰UŽ Èu²  vKŽ W b « r¹bI²Ð oH²ð UNMJ Ë ¨WO×Ðd « ‰U−  w  U ÝRL « sŽ ÂUF « ŸUDI « U ÝR  nK² ð

ÆUNLO¼UH Ë WO−Oð«d²ÝùUÐ ÂUF « ŸUDI « U ÝR  XL²¼«

 Æ’U « ŸUDI « q¦  UNK¦  ¨WÐuKDL « …¡UHJ « v ≈ ‰u�u «Ë UNKLŽ d¹uD²  Î«dO³  Î«bNł WO uJ× « U ÝRL « X cÐ
 ÂuKF «Ë W dFL « qI½ WOKLFÐ X dŽ WOKLF « Ác¼Ë ¨W¦¹b× « …—«œù« ∆œU³ Ë rO¼UH  oO³Dð œu??????N− « Ác¼ s  Î«¡e??????ł ÊU Ë
 ÂUF «Ë ’U « ŸU??????DI « s  Îö  Ê√ V³?????? Ð p –Ë ¨©≤∞∞≥ ¨wD??????A «® ÂUF « ŸUDI « v ≈ ’U « ŸUDI « s??????  W??????¹—«œù«
 Èd¹ sO¦ŠU³ « iFÐ Ê√ UL  ¨q³I²?????? L « Õu{Ë ÂbŽË dL²?????? L « dOOG² «Ë «bOIF² UÐ W�U «Ë WKJ??????AL « fH½ tł«u¹
 w u??????ý® bŠ«Ë q�_ sOŽd  UL¼d³²Ž« iF³ « qÐ ¨sO?????? UM²  Ë√ sOC UM²  fO Ë ULNCF³  Êö??????LJ  s??????OŽUDI « Ê√
 Èu² L « w  ÊUIH²¹Ë ÊUIÐU?????? ²¹Ë wKOG??????A² « Èu²?????? L « w  ÊUHK² ¹ ULN½√ Èd¹ ©sðu  s «® Ê« qÐ ¨©±ππμ ¨f¹—œ≈ uÐ√Ë
 w¼Ë ¨’U « ŸUDI « ‰Ë_« ªW¹—«œù« WOŠUM « s  U?????? ÝR  ÀöŁ „UM¼ Ê√ ©d «—œ d²OÐ® Èd¹ Î«dOš√Ë ¨w−Oð«d²??????Ýù«
 ¨WÐU d «Ë rOEM² « sŽ W ËR?????? L « w¼Ë ¨WO uJ× « U?????? ÝRL « w¼ WO½U¦ «Ë ¨ U−²ML «Ë U b UÐ lL²−L « œËeð w² «

Æt uKÝË ÊU ½ù« dOOGð sŽ W ËR L « w¼Ë ¨WO×Ð— dOž U ÝR  …dOš_«Ë

 d²OÐ® W¦¹b× « …—«œù« wÐ√ Í√— w?????? Ë ¨UNKI½ rð w² « ·—UFL «Ë ∆œU³L «Ë rO¼UHL « Ác??????¼ bŠ√ WO−Oð«d²??????Ýù« X½U Ë
 ÀœU× « dOOG² « l  q UF² «Ë UN ULŽ√ W «b²Ý«Ë d¹uD²  WO−Oð«d²??????Ýù« v ≈ ÃU²×ð ÂUF « ŸUDI « U?????? ÝR  ÊS  ©d «—œ
 s¹d¹bL « U³ł«Ë r¼√ s  q³I²?????? L « sŽ …dJ  s¹uJðË WOK³I²??????  W¹ƒ— …“UOŠ ÊS  ©—u  „—U ® Í√— w Ë ¨UN²¾OÐ w??????
 U ÝR  UNO  tł«uð w² « UO ü« ÈbŠS  w−Oð«d²Ýù« jOD ² « Âb ²Ý« b Ë ÆÂUF «Ë ’U « ŸUDI « w  sO¹œUOI «Ë

Æ©≤∞∞≥ ¨wDA «® WOł—U « W¾O³ « w  —«dI²Ýô« ÂbŽ ’U « ŸUDI «

 w  WO U² « UO{dH « v??????KŽ ÂuIð WO−Oð«d²??????Ýù«Ë ¨WO−Oð«d²??????Ýù« n¹dFð w  ÊUŽUDI « oH²¹ n¹dF² « WOŠU½ s??????
∫©≤∞∞≥ ¨wDA «® UN²FO³DÐ XHK²š« Ê≈Ë ¨sOŽUDI «

ÆbB Ë ·b¼ «–Ë W UC  WLO  oK Óð UN½≈  ≠ ±

ÆW¾O³ « w  UÐ«dD{ô«Ë «dOG²L « fH½ ÊuNł«u¹ rN½√ UL  ¨WOł—U « Ë√ WOKš«b « W¾O³ « ¡«uÝ ¨UNÐ qLFð w² « W¾O³ «  ≠ ≤

 —Ëœ wðQ¹ UM¼Ë ¨bBI « oOI×ðË ¨WOł—U « W¾O³ «Ë lL²−LK  W UCÔL « WLOI « oK Óð  w² « «—bI «Ë œ—«uL «  ≠ ≥
ÆW ÝRL « ·«b¼√ oOI×ð vKŽ «—bI «Ë œ—«uL « Ác¼ …—«œ≈ w  «œUOI «Ë s¹d¹bL «

 UNOKŽ ÂUŽ qJAÐ WO−Oð«d²Ýù«Ë ’Uš qJ??????AÐ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « dŁ√ Èdð Ê√ W¹u e « U?????? ÝRLK  sJL¹ tOKŽË
∫w U² U  ©—u  „—U ® Á—u� Íc « qJA UÐ
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Æl «u « l  q UF² « s  UNMJLð ≠ ±

ÆlL²−LK  W UC  WLO  oKš vKŽ eO d² « ≠ ≤

ÆW ÝRL « ¡UA½≈ ¡«—Ë s  bBI «Ë W UÝd « vKŽ ÿUH× « s  …—«œù« sJLð ≠ ≥

ÆUN�UM² «Ë ’dH « sO ×²  WOł—U « W¾O³ « W³ «d  ≠ ¥

ÆW ÝRLK  l u²L « wK³I² L « „uK «Ë …—«œù« nzUþË rN  ≠ μ

Æw−Oð«d²Ýù« Èu² L « v ≈ qOGA² «Ë pO²J² « s  …œUOIK  ·dB² «Ë dOJH² « Èu²  l — ≠ ∂

ÆWOł—U « W¾O³ « w  W ÝRL « sOJ ð s  …œUOI « sOJLð ≠ ∑

Æ·«b¼_« oOI×²  sOO ULÝ√d «Ë sOL¼U L « s  ÍœUOI « o¹dH « WOIÐ tOłuðË œUý—≈ ≠ ∏

 W ÝRL « w  WO−Oð«d²Ýù«Ë w−Oð«d²Ýù« dOJH² « oO³Dð s  …ułdL « …bzUH « ÂULðùË ¨Èu² L « «c¼ v ≈ ‰u�uK Ë
∫©≤∞∞≥ ¨wDA «® w U² « Í√d UÐ œUýd²Ýô« WO uJ× « U ÝRL «Ë U ÝRLK  sJL¹ t½QÐ ©Êu²  s «® `BM¹

ÆÈbL « …bOFÐ ·«b¼_UÐ ÂUL²¼ô« ≠ ±

ÆjÐ«d²  ·«b¼√ qJO¼ sL{ ÈbL « …dOBI «Ë …bOF³ « ·«b¼_« q UJð ≠ ≤

Æwð«– oO³Dð «– X O  WO−Oð«d²Ýù« ÊQÐ „«—œù« ≠ ≥

ÆjI  UN  WÐU−²Ýô« ÎôbÐ WOł—U « W¾O³ UÐ dOŁQ² «Ë qŽUH² « W ËU×  ≠ ¥

∫w U² « ©≤∞∞≥ ¨wDA «® Èdš_« WO uJ× «Ë W¹u e « U ÝRL « w  WO−Oð«d²Ýù« …—«œû  WOÝUÝ_« ÂUNL « s Ë

ÆWOł—U «Ë WOKš«b « W¾O³ « qOK×ð ≠ ±

ÆWO ÝR  W¹ƒ— d¹uDð ≠ ≤

ÆWO−Oð«d²Ýù« d¹uDð ≠ ≥

ÆWO−Oð«d²Ýù« cOHMðË oO³Dð ≠ ¥

Æw−Oð«d²Ýù« rJ×² « ≠ μ

 ¨W ÝRL UÐ s¹dŁQ²L «Ë s¹dŁRL « W —UA Ë sOLCð s  Èdš_« WO uJ× «Ë W¹u e « U ÝRL « w−Oð«d²Ýù« dOJH² « sJL¹ p c
ÆÂUF «Ë ’U « UNOIAÐ …—«œù« tł«uð w² « U¹b×² «Ë UÐuFB « s  «c¼ d³² ÔŽ« Ê≈Ë ¨WO−Oð«d²Ýù« cOHMðË d¹uDð w  rN² —UA Ë

 „—U ® sÒOÐ UL  WO−Oð«d²Ýù« d¹uDðË s¹uJð —uÞ w  W¹u e « U ÝRL « bŽU ¹ Ê√ w−Oð«d²Ýù« dOJH²K  sJL¹ UL
∫ ôUŠ ÀöŁ w  ©—u

ÆW ÝRL « W UÝdÐ `¹dBð ≠ ±

ÆWOŽdýË rŽœË œ—«u  dO uð ≠ ≤

Æ·«b¼_« oOI×²  W¹u e « W ÝRL « qOGAðË rOEMð WOHO  Õdý ≠ ≥

 WO uJ× «Ë W¹u e « U ÝRLK  d u¹ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ê√ ©sðu  s «® sÒOÐ WO−Oð«d²Ýù« d¹uDð WKŠd  w  p c
∫©≤∞∞≥ ¨wDA «® UNM  ¨w−Oð«d²Ýù« qOK×² « «Ëœ√

ÆWOÝUO «Ë W¹œUB² ô«Ë WOMH «Ë WOŽUL²łô« wŠ«uM « s  WOł—U « W¾O³ « qOK×ð r²¹ tO Ë ¨©STEP® VO²Ý qOK×ð  ≠ ±

ÆUN  WOł—U « «b¹bN² «Ë ’dH «Ë ¨W ÝRLK  WOKš«b « nFC «Ë …uI « sÞ«u  qOK×ð r²¹ tO Ë ©SWOT® ¨ uÝ qOK×ð  ≠ ≤

Æ©jI  WŽUMBK  ÎU× U� Á«d¹ iF³ « ÊU  Ê≈Ë® ¨WOł—U « W¾O³ « WO UMð qOK×²  dð—u³  fL « WO UM² « ÈuI « Ã–uL½  ≠ ≥

ÆeO d² «Ë Z²ML « eOLðË ¨WHKJ² « …œUO  w  W UF « UO−Oð«d²Ýû  dð—uÐ Ã–uL½  ≠ ¥

Æ©qŽUH  ≠ l «b  ≠ qK×  ≠ VIML «® ¨ U ÝRL « Ÿ«u½_ ©±π∑∏ uMÝË eK¹U ® Ã–uL½  ≠ μ

ÆW¹—UA²Ýô« sDÝuÐ WŽuL−  W uHB  ≠ ∂
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 Èdš_« WO uJ× «Ë W¹u e « U ÝRL « w−Oð«d²Ýù« dOJH² « bŽU O  WO−Oð«d²Ýù« …—«œù«Ë cOHM² « WKŠd  w  U √
 “d³¹ UM¼Ë ¨WO−Oð«d²Ýù« cOHMðË d¹uDð WKŠd  sOÐ qBH « ÂbFÐ w{UI «Ë ¨WO−Oð«d²??????Ýù« WFO³D  wIOI× « rNH « vKŽ
 …—bI « X u « fH½ w  UN  d u¹ p c  ¨ÕU−MK  …dO³  ôUL²Š« W ÝRLK  d u¹ UL  ¨w−Oðd²Ýô« dOJH² « Ë– bzUI « —Ëœ
 w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ê√ UL  ÆWO−Oð«d²??????Ýù« oO³Dð qA  v ≈ ÍœRð w² « w−Oð«d²??????Ýù« ·«d×½ô« …d¼Uþ ÍœUHð vKŽ

∫©≤∞∞≥ ¨wDA «® w¼Ë ¨WO−Oð«d²Ýù« cOHMð ÕU−½ d�UMFÐ Èdš_« WO uJ× «Ë W¹u e « U ÝRL « œËe¹

ÆW¹d¼uł W UC  WLO  «– WO−Oð«d²Ýù« ÊuJð Ê√ ≠ ±

ÆWOÝUO « WOŠUM « s  W «b² Ë WOŽdý «– ÊuJð Ê√ UN  wG³M¹ UL  ≠ ≤

ÆW¹—«œù«Ë WOðUOKLF « WOŠUM « s  oO³D² « WMJL  Î«dOš√Ë ≠ ≥

 cOHMð …œUO  w  eO d² « vKŽ WO uJ× «Ë W¹u e « U ÝRL « w  sO¹œUOI «Ë s¹d¹bL « w−Oð«d²Ýù« dOJH² « bŽU?????? ¹ UL
∫‚dÞ ÀöŁ ‰öš s  ©≤∞∞≥ ¨wDA «® cOHM² « w  ’uG « ÊËœ WO−Oð«d²Ýù«

Æ©œ«d √Ë WDA½√ s ® W ÝRL « W UÝ— oOI×ð w  r¼U ¹ ô s  q  œUFÐ≈Ë qB  ≠ ±

ÆWOLOEMð «bŠË vKŽ ÂUNL «Ë ‰ULŽ_« l¹“uð ≠ ≤

Æ…b¹b− « WO−Oð«d²Ýù« U³KD²  l  výUL²ð …b¹bł …œUO  UO ¬ œU−¹≈ ≠ ≥

 …œUO Ë cOHM² « ÕU−M  WOÝUÝ√ «—b Ë «—UNLÐ UNO¹œUO Ë W¹u e « U?????? ÝRL « Íd¹b  w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « œËe¹
∫©≤∞∞≥ ¨wDA «® p –Ë ¨WO−Oð«d²Ýû  ‰UF  oO³Dð ÊULC  o¹dH «

ÆW «dB «Ë WOÝU × « s  Z¹e  ≠ ±

ÆUNðœUO  qÐ WO−Oð«d²Ýù« …—«œ≈ v ≈ —«d−½ô« ÂbŽ w  WLJ× « ≠ ≤

ÆÂUNL «Ë WDA½_« w  ÍœUOI « V½U− « b¹b×²  …—UNL « ≠ ≥

ÆwLOEM² « rOKF² « WOL¼QÐ Â«e² ô« ≠ ¥

 ÕU−½ vKŽ p – dŁ√Ë ¨…œUH²Ý« UL¹√ W¹d¹uD² « ’U « ŸUDI « œuNł s  œUH²Ý« ÂUF « ŸUDI « Ê√ vKŽ WÝ«—b « X œ
 …d¹U Ë W³ «dLÐ ÂUŽ qJAÐ WO uJ× «Ë ’Uš qJAÐ W¹u e « U ÝRL « dL² ð Ê√ `BM¹ «c Ë ¨ÂUF « ŸUDI « U ÝR
 …œUH²Ýô« —«dL²ÝôË ¨…bŠ«Ë ÊuJð œUJð lOL− « tł«uð w² « U¹b×² « r−Š Ê_ ¨’U « ŸUDI « w  W¹—«œù« «dOOG² «

ÆWOł—U « UN²¾OÐ w  «dOOG²K  U ÝRL « W³ «uL Ë ¨UNKš«œ W¹—«œù« «—bI «Ë W¹dA³ « œ—«uL « d¹uDðË WO ÝRL «

الفصل الرابع
التفكير الإستراتيجي وتأثيره في الأداء المؤسسي

 dŁ√ ULN  w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² «Ë w−Oð«d²Ýù« dJH « Ê√ …d??????ýU³L « dOžË …d??????ýU³L « U??????Ý«—b « s  b¹bF « X²³Ł√
 ÃU²×ð qÐ ¨w ÝRL « ¡«œ_« s ŠË UNŠU−½ sLCð ô b  jI  WO−Oð«d²??????Ýù« …œuł Ê√Ë ¨w?????? ÝRL « ¡«œ_« w  wÐU−¹≈
 Ë– t½√ tð«eO  s  ©b??????zU ® bOł c ÒHM  v ≈ ÃU²×ð …—ËdC UÐË ¨b??????Oł cOHMð v ≈ UN²O−Oð«d²??????Ý≈ ÕU−½ ÊULC  W?????? ÝRL «
 ¨W ÝRL UÐ WDO×L « ·ËdE « rNH¹Ë WO−Oð«d²Ýù« rN  lOD² ¹ ¨WOB ý rO Ë W¹—«œ≈ «—UN Ë ¨WO−Oð«d²??????Ý≈ «—b
 ¨sKð«œË —uKOðË —œ«dý® ©≤∞±≥ ¨Àu U «—® `łU½ w ÝR  ¡«œ_ WO−Oð«d²Ýù« cOHMð ÕU−½ ÊULC  qLF « U³KD²  —bI¹Ë

∫qBH « «c¼ w  UNM  iFÐ ÷dF² ½ ·uÝË ¨©±π∏¥

 WO−Oð«d²??????Ý≈ sOÐ W öF « oLFÐ XKKŠË ¨WO½U³??????Ý≈ W d??????ý ±∏≥ vKŽ X¹dł√ w² « ©”U Ë—√Ë f U ® W??????Ý«—œ X œ  ≠ ±
 sOÐ WIOŁË W?????? öŽ „UM¼ Ê√ błËË ¨w?????? ÝRL « ¡«œ_«Ë W¹d??????A³ « œ—«uL « U??????Ý—UL Ë UIO³DðË W??????LEML «

Æ©≤∞∞π ¨”U  Ë—«Ë f U ® w ÝRL « ¡«œ_«Ë W ÝRL « WO−Oð«d²Ý≈
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 cOHM² « ÕU−½ w  w Oz— q UŽ w−Oð«d²??????Ý≈ dOJHð «–Ë WOK³I²?????? L « W¹ƒd UÐ l²L²ð WO−Oð«d²??????Ý≈ …œUO  œułËË  
Æ©≤∞±± ¨ÂuO uł® …ułdL « ·«b¼_« v ≈ ‰u�u «Ë

 sÒOÐ å‚—“_« jO×L « WO−Oð«d²Ý≈ ∫tðU??????Ý—UL Ë w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « —uDðò Ê«uMFÐ ©ÂuO uł®?  dš¬ Y×Ð w Ë  ≠ ≤
 w−Oð«d²Ýù« dOJH² « WOLMðË lO−Að w¼ bzUI « WLN  Ê√Ë ¨WO−Oð«d²Ýù« cOHMðË d¹uDð w  U¼—ËœË …œUOI « WOL¼√
 WO−Oð«d²Ý≈Ë WOK³I² L « W¹ƒd « lOL− « ÂUN ≈ o¹dÞ sŽ p –Ë ¨wK³I² L « ÂbI² «Ë uLM « ÊULC  W ÝRL « w
 UL  ¨WO−Oð«d²Ýù« cOHMð w  WO UFHÐ rN «d??????ý≈Ë ·«b¼_« oOI×ð w  h ??????ý q  —Ëœ ÊUO³ð p c  ¨W?????? ÝRL «
 wÐU−¹ù« dOŁQ² « ÀËbŠ ÊU??????LC  UO�uð …bŽ l{Ë b Ë ¨w?????? ÝRL « ¡«œ_« vKŽ wÐU−¹ù« dOŁQ² « v ≈ ÍœR??????¹

Æ©≤∞±± ¨ÂuO uł® W ÝRL « ¡«œ√ vKŽ »uKDL «

 X½U  ULK  t½√Ë ¨w ÝRL « ¡«œ_«Ë w−Oð«d²Ýù« jOD ² « sOÐ W öF « ©s² «œ ËdKOðË —œ«dý® WÝ«—œ d³²š« UL  ≠ ≥
 …—b Ë ¨V½Uł s  W¹—«œù« rNð«—UN Ë s¹d¹bL « «—b  dŁ√ XMOÐ UL  d³ √ U¼dOŁQð ÊU  WOLÝ—Ë W×{«Ë «¡«dłù«
 UL  ¨w−Oð«d²Ýù« jOD ² « WOKŽU  w  dŁ_« d³ √ t  dš¬ V½Uł s  WOł—U « W¾O³ « l  o «u² « vKŽ W ÝRL «

Æ©±π∏¥ ¨s² «œ ËdKOðË —œ«dý® ¡«œ_« vKŽ w−Oð«d²Ýù« jOD ² « Èu²×  dŁ√ WÝ«—b « XMOÐ

 œb×L « u¼ WO−Oð«d²Ýù« Èu²×  Ê√ vKŽ w¹d−ð —U³²š« ‰Ë√ ©d ËË œ—UAð—Ë s¹uÐ Ã—ułË “Ë—b½√ Í—® WÝ«—œ X b  ≠ ¥
 w−Oð«d²??????Ýù« n uL « ULN Ë√ ∫s¹bFÔÐ WO−Oð«d²??????Ýù« Èu²×  rC¹Ë ¨ÂUF « ŸUDI « w??????  w?????? ÝRL « ¡«œú  fOzd «
 Àb×¹ UL  ‰UF √ œËœ— «– Â√ ¨w?????? U× « UNF{Ë s??????Ž WF «b  w¼ Â√ ¨UN ULŽ√ w  W U³??????ÝË W¹œU¹— W?????? ÝRL « q??????¼®
 ¨ «œ«d¹ù«Ë ¨ U b « Ÿ«u½√Ë ¨WOł—U « W¾O³ « w  «dOG² « vKŽ w³ M « eO d² «® WO−Oð«d²??????Ýù« «¡«dłù«Ë ©øUN
 XKL??????ýË ¨«d²K−½≈ w  WOK×  W?????? ÝR  ±ππ s  U½UOÐ Xłd ²??????Ý«Ë Æ©WOKš«b « hzUB «Ë ¨WOł—U « U öF «Ë
 dNþ√ Æ¡«œ_« w  W¹—«œù« UOŠöB « œbF² Ë «d??????OG²L « œbF²  Ã–uL½ w  WO−Oð«d²??????Ý≈ U¹u²×L « s  dOÐ«b² «
 ¨…bz«d « W ÝRL « l  wÐU−¹≈ qJ??????AÐ wLOEM² « ¡«œ_« j³ðd¹Ë ¨WO−Oð«d²??????Ýù« Èu²×  —u _« Ê√ WOzUBŠù« ZzU²M «
 vF ð w² « WOK×L « UDK « Ê√ WÝ«—b « X²³Ł√ ¨p – vKŽ …ËöŽË Æ‰UF _« œËœ— «– W ÝRL « l  w³K??????Ý qJ??????AÐË
 V−¹ w?????? ÝR  ¡«œ√ Ã–UL½ Í√ Ê√ v ≈ W??????Ý«—b « ZzU²½ dO??????AðË ÆbO− « ¡«œú  W{dŽ d¦ √ UNðU b  …b¹bł W¾OÐ v ≈
 V  u¼ WO−Oð«d²Ýù« Èu²× Ë ¨©≤∞∞∂ ¨d ËË Ë s¹uÐË “Ë—b½√® ÂUF « ŸUDI « w  WO−Oð«d²??????Ýù« U¹u²×  sLC²ð Ê√

ÆW ÝRL « ·«b¼√Ë WO−Oð«d²Ýû  tLN  w  w−Oð«d²Ýù« bzUI « tOKŽ bL²F¹ Íc «Ë ¨w−Oð«d²Ýù« dOJH² «

 ÍœdH «Ë w ÝRL « ¡«œ_« œUF²Ð« ‚UHšù« »U³??????Ý√ r¼√ s Ë ¨UN²O−Oð«d²??????Ý≈ oOI×ð w  U?????? ÝRL « oH ð b Ë  ≠ μ
 vKŽ W??????Ý«—b « X¹dł√ YOŠ ¨‰uÐdHO  WF Uł s  ©w??????Łu «— w «—® W??????Ý«—œ p – X²³Ł√ UL  ¨WO−Oð«d²??????Ýù« sŽ
 vKŽ qLF «Ë ¨…—œU³  W¹cOHMð …œUO  œułË WOL¼√ W??????Ý«—b « XMOÐË ¨WHK²  ÂU−Š√ wÓð«Ë– UO??????Ý¬ s  sO²?????? ÝR
 s  v ≈ U ÝRL « ÃU²×ð «c Ë ¨œ«d ú  ¡«œ_« rOOIð ÂUE½ ‰öš s  w ÝRL « ¡«œ_« l  WO−Oð«d²Ýù« ÂUE²½«
 …«œ√ ©≤∞∞∂® Êuð—u½Ë sKÐU  q¦  Ã–uL½ d Ë b Ë ¨`O×B « oO³D² «Ë cOHM² « v ≈ WO−Oð«d²Ýù« qIM¹ Ê√ lOD² ¹

Æ©≤∞±≥ ¨Àu U «—® œuAML « ÕU−M « v ≈ ‰u�u « vKŽ r¼bŽU ð wJ  U ÝRL « «œUOI

 Ë√ qAHð b  WO−Oð«d²Ýù« œułË l  v²Š ©s M²Ýd  Êu²OK ® d – UN¦×Ð WI¹dÞË UNŽu{u  w  WHK²  WÝ«—œ w  ≠ ∂
 Èb  WOÝUÝ_« «—UNL « ÈbŠ≈ fO  u¼ hš_UÐ Ë√ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « »UOž V³ Ð U?????? ÝRL « iFÐ oH ð
 UÐuFB « w  Èd³J « WO½UD¹d³ « WOŽUMB « U dA « ÈbŠ≈ „dÐU  bKO d²Ð W d??????A  W??????Ý«—œ w  p c Ë ¨s¹d¹bL «
 w  ÍœUOI « o¹dH « r??????EF  Ê√ nO Ë ¨UNOKŽ VKG² « ‚dÞË ¨WO−Oð«d²??????Ýù« cOHMð w  UOKF « …—«œù« U??????NNł«uð w??????² «
 uOÐË W¹—UA²Ýô« U dA « v ≈ Q−Kð W ÝRL « qF−¹ UL  ¨w−Oð«d²Ýù« dOJH² « «—b  d¹uD²Ð r²N¹ ô W ÝRL «
 «œUO  Èb  pKð w−Oð«d²Ýù« dOJH² « …—b  d¹uDð s  ÎôbÐ W ÝRLK  w−Oð«d²Ýù« tłu² « v ≈ U¼œU??????ý—ù …dO «
 rN H½QÐ œ«d _« qL×²¹ Ê√ ÂeK² ¹ œ«d _« Èb  w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « d¹uDð Ê√ WÝ«—b « w  d √ UL  ¨W?????? ÝRL «
 w−Oð«d²Ýù« dOJH² « …—UN  U?????? ÝRL « —uDð wJ Ë ¨w−Oð«d²??????Ýù« —UB³²??????Ýö  W?????? Ozd « d�UMF « d¹uDð ¡VŽ

Æ©≤∞∞∂ ¨s M²Ýd ® WO−Oð«d²Ýô« d¹uDð WKŠd  w  rN «dý≈ V−¹ s¹d¹bL «Ë UN¹b  sOK UF « Èb  tð«—b Ë
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 ¨ÂU¼dÐ«® s¹d¹bL « lOLł ‰ULŽ√ s  ÎU ÒLN  Î«¡eł q¦L¹ w−Oð«d²Ýù« dOJH² « Ê≈ ‰uI¹ ® ©ÂU¼«dÐ√ ÊU²Ý® t¦×Ð w  ≠ ∑
 dOJH² «Ë ¨sO UML « vKŽ VKG² «Ë WO?????? UM² « WOI³??????Ý_« oOI×ð U¼«u²×  w  WO−Oð«d²??????Ýù« X?????? O Ë ¨©≤∞∞μ
 wJ Ë ¨¡öLFK  W UCL « WLOI «Ë W?????? UML « qz«bÐ d uð w² « «¡«dłù« t½_ p – d u¹ Íc « u¼ w−Oð«d²??????Ýù«
 jOD ² « l  ·œUB²ð W¹uMÝ W³??????ÝUM  X O Ë ¨…dL²??????  WOKLŽ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « ÊuJ¹ Ê√ V−¹ p – r²¹
 W½UJ Ë Íu  f UM Ë sOL¼U LK  WHŽUC  WLO ®?Ð q¦L²L «Ë W ÝRL « ¡«œ√ Ê√ nO  Õdý t½√ UL  ¨w−Oð«d²Ýù«
 W ÝRL « w  w−Oð«d²Ýù« dOJH² « œułËË ¨w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « o¹dÞ sŽ ô≈ wðQ¹ ô ©‰U−L « w  WO?????? UMð
 W ÝRL « ÂuIðË ¨dL²??????  qJ??????AÐË œułu  t½√ Â«œ U  ¨WŽuL−  Â√ ÊU  Î«œd  tÐ ÂuI¹ s ÒLŽ dEM « iGÐ Î«bł rN

Æ©≤∞∞μ ¨ÂU¼«dÐ«® W ÝRL « œ«d √ WOIÐ l  tðUłd  dAMÐ

 w−Oð«d²Ýù« dOJH² « dŁ√ vKŽ ·dF² « v ≈ ·bNð w² «Ë ©≤∞±≥® wAF « ‰UM  W¦ŠU³K  WOKOK×ð WOH�Ë WÝ«—œ w Ë  ≠ ∏
 vKŽ ·dF² « p c Ë ¨…ež ŸUD  w  qO¼Q² « ‰U−  w  WK UF « WO uJ× « dOž ULEML « w  UOKF « …—«œù« ¡«œ√ w
 œułË v ≈ XBKš ¨WNł ≤∂ s  Î«d??????¹b  πμ s¹d¹bL « œbŽ ÊU Ë ¨„UM¼ w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « q «uŽ d uð Èb??????
 wŽu « …œU¹“ vKŽ qLF UÐ WÝ«—b « X�Ë√ «c Ë ¨UOKF « …—«œù« ¡«œ√ Èu² Ë w−Oð«d²Ýù« dOJH² « q «uŽ sOÐ W öŽ

Æ©≤∞±≥ wAF «® Æs¹d¹bLK  WO³¹—bð Z «dÐ d¹uDðË ¨w−Oð«d²Ýù« dOJH² « ZNM  wM³²  UOKF « …—«œù« Èb
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 cOHMð …œuł ÊULC  d _« «cNÐ Èdš_« WO uJ× «Ë W¹u e « U ÝRL « r²Nð Ê√ Èd½ ÷«dF²Ýô« «c¼ bFÐË ¨ÂU² « w
ÆUNNł«uð w² « U¹b×² «Ë ¨UN²¾OÐ w  WŁœU× « «dOG²L « l  q UF² « vKŽ …—bI «Ë ¨UN «b¼√ v ≈ ‰u�u «Ë ¨UNDDš

 dOJH² « ÂuNH  vKŽ WOM³  Z «d³ « Ác¼ ¨U¼d¹uDðË «œUOI « œ«bŽ≈ Z «dÐ qOFH²Ð U ÝRL « Ác¼ r²Nð Ê√ Èd½ UL
 WŽUýù ¨©WO «dýù«Ë vDÝu «Ë UOKF «® U¹u²?????? L « lOLł w  «œUOI « d¹uD² « qL??????A¹ Ê√Ë ¨Ád�UMŽË w−Oð«d²??????Ýù«

ÆWOK³I² L « «œUOI « w  …d ËË ¨W¹—«dL²Ýô« s  Î«—b  W ÝRLK  sLC¹ Ê√ t½Qý s  p –Ë ¨WO−Oð«d²Ýù« W UI¦ «

 ¨UNŠUC¹≈Ë œ«d ú  WO?????? ÝRL « W¹ƒd « d??????A½ vKŽ qLFð ÊQÐ Èdš_« WO uJ× «Ë W¹u e « U?????? ÝRL « `BM½ U??????L
ÆUNF  sOK UF²LK  Ã—U « w  U¼dA½ p c Ë ¨UNÐ rNDÐ—Ë

 ¨Íd¹uD² « UNKLŽ w  U ÝRL « býdðË qN ð b  w² « —u _« iF³Ð r² ½ ¨W¹u e « U ÝRL « vKŽ …bzUH « rOLF² Ë
 UN− «Ë U ÝRL « Ác¼ vM³²ð w  ¨w−Oð«d²??????Ýù« dJHL « UH�«u Ë ¨Ád�UMŽË w−Oð«d²??????Ýù« dOJH² « U¹u²×  sO³½Ë

ÆUNÐ WMOF²  W¹d¹uD² « UNDDšË UN− «dÐ UNO  d¹uD² UÐ WL²NL «
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مرفق رقم (±): هرم تصنيف الأعمال

المستوى
 الإستراتيجي 
الإدارة العليا

المستوى التكتيكي
الإدارة الوسطى

المستوى التشغيلي
الاشرافية والعاملين

(±ππ∏ منتسبيرغ) مرفق رقم (≥) مدارس تشكيل الإستراتيجية

مدرسة التصميم
الاستراتيجية نتاج عملية مفاهيم

مدرسة التعلم
الاستراتيجية نتاج عملية آنية

مدرسة التخطيط
الاستراتيجية نتاج عملية رسمية

مدرسة القوة
الاستراتيجية نتاج عملية تفاوضية

مدرسة المكانة
الاستراتيجية نتاج عملية تحليل

مدرسة الثقافة
الاستراتيجة نتاج عملية جماعية

مدرسة المبادر
الاستراتيجية نتاج عملية رؤية

مدرسة البيئة
الاستراتيجية نتاج عملية تفاعلية

المدرسة الادراكية
الاستراتيجية نتاج عملية عقلية

مدرسة التشكيل
الاستراتيجية نتاج عملية تحول



المراجع

± - المراجع العربية:
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مقدمة

 UL  ¨X¹uJ « W Ëœ Ã—UšË qš«œ ÍdO «Ë w½U ½ù« qLF « WÝ—UL  w  «“—UÐ «—Ëœ tðQA½ cM  w²¹uJ « …U e « XOÐ VF
 s  t½« UL  ¨…dOš_« «uM « w  —Ëb « «c¼ rþUFð bI Ë ¨‰U−L « «c¼ w  WK UF « U ÝRL « s  b¹bFK  Uł–uL½ tKFł
 U «dA « V½Uł v ≈ ¨W¹dO «Ë WO½U ½ù« ôU−L « w  XO³ « tII×¹ w² « ZzU²MK  öO�Qð —Ëb « «c¼ œ«œe¹ Ê√ l u²L «
 ÷d  Íc « d _« Stakeholders ` UBL « »U×�√ UF uð sŽ öC  ¨ U?????? ÝRL «Ë ‰Ëb « s  b¹bF « l  …œbF²L «

ÆXO³ « qLŽ ôU−  W U  w  …d�UFL « WOLKF « VO UÝ_« vKŽ «œUL²Ž« ¡«œ_« w  ‚öD½ô« …—Ëd{ XO³ « …œU  vKŽ

 q¹uD « sOKł_« w  WOIO³D² « UÝ—ULL « W U  w  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « qO�Qð WOL¼√ XO³ « …œU  „—œ√ bI Ë
 ‰uLFL « w−Oð«d²Ýô« jOD ² « qŠ«dL  UI ËË W¦¹b× « WOLKF « VO U??????Ý_« vKŽ Î«œUL²Ž« p –Ë ¨tðQ??????A½ cM  dOBI «Ë
 UÝ—ULL « pKð s  qFł UL  XO³ UÐ sOK UF «Ë …œUI « W —U??????A  ÊU³ × « w  cš_« l  ¨WOL UF « U?????? ÝRL « w  UNÐ
 UÝ—ULL « w  eOL² « ez«uł t×ML  wÐdF « r UF «Ë X¹uJ « W ËbÐ rOOI² « U?????? ÝR  s  b¹bFK  UF «œ WO−Oð«d²??????Ýô«
 w  —«dL²??????Ýô« …—Ëd{ XO³ UÐ sOK UF «Ë …œU  vKŽ ÷d  Íc « d _« ¨ÍdO «Ë w½U?????? ½ù« qLF « ôU−L  WOIO³D² «
 W¹d¹uDð ZzU²½ o Ë ` UBL « »U×�√Ë s¹bOH² L « UF uð WO³K²  UOFÝ w−Oð«d²Ýô« ¡«œ_« sO?????? ×ðË d¹uDð UOKLŽ

ÆwK³I² L « ¡«œ_« w  «eH Ë

 qLŽ WO−Oð«d²Ý« l{Ë l  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « ZNM  wM³ð vKŽ …U e « XOÐ …œU  ’dŠ bI  oKDML « «c¼ s Ë
 s  XO³ « oIŠ w² «Ë ¨…U e « WC¹dH  wŽUL²łô« —Ëb « qOFH²  WO??????ÝUÝ√ …«œ√ WÐU¦LÐ ÊuJ²  ≤∞∞∞Øππ ≠ π∂Øπμ …d²HK

ÆÎ«œuNA  Î«dOGðË ÎUÝuLK  ÎUŠU−½ UN öš

 s  ô≈ r²¹ ô XO³K  w?????? ÝRL « ¡UM³ « d¹uDð w  ÕU−M « ÊQÐ ÎUŽUM² «Ë ¨‰U−L « «c¼ w  XO³ « …dO?????? L  ôULJ²??????Ý«Ë
 dÞ_« l{u  XO³ « …—«œ≈ bLŽ b  w{UL « «d³š —U³²Žô« sOFÐ cšQðË ¨q³I²?????? L « ·d??????A² ð WOŽ«Ë jDš ‰öš
 vKŽ fJFMð WK UJ²  WO?????? ÝR  WOKLŽ WO−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « WOKLŽ ÊuJð Ê√ s??????LCð w² « WO?????? ÝRL « W??????OLOEM² «
 jOD ²K  WO U²²  »—U−ð fL  XO³ « ÷uš vKŽ p – fJF½« b Ë ¨qLF « ôU−  W U  w  w?????? ÝRL « ¡«œ_« l «Ë
 …œUŽSÐ UN−¹u²ð rð w² «Ë ¨≤∞±∂Ø±μ ≠ ≤∞±≤Ø±± w−Oð«d²Ýô« jD ² « WÐd−ð rð ≠ π∂Øπμ ÂUŽ ¡«b²Ð« ¨w−Oð«d²Ýô«

ÆBest Practice WOIO³D² « UÝ—ULL « qC _ UI Ë ≤∞≤±Ø≤∞≤∞ ≠ ≤∞±∑Ø≤∞±∂ XO³K  WO−Oð«d²Ýô« WD «

 ÎUł–uL½ U¼—U³²ŽUÐ ¨…U e « XO³  w−Oð«d²Ýô« jOD ²K  WOIO³D² « UÝ—ULL « ÷«dF²??????Ý« v ≈ W —u « Ác¼ ·bNðË
 qš«bL  UI Ë ¡«œ_« w  eOL² « oOI×ð v ≈ vF ð w² « U ÝRLK  Benchmarking Ê—UIL « ¡«œ_« l  o «u²¹ UOIO³Dð
 W U  w  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « qO�Qð w  WOFL²−L «Ë WO?????? ÝRL « W —U??????AL « oOI×ð …—Ëd{ vKŽ bL²Fð W¹d¹uDð
 ¨W¹—«œù«Ë WOLOEM² « U¹u² L « W UJ  w−Oð«d²Ýô« ¡«œ_« W UIŁ rOEFð sŽ öC  ¨”uLK  wKLŽ l «u  qLF « ôU−
 ¨≤∞≤±Ø≤∞±∂ W œUI « fL « «uM K  WO−Oð«d²??????Ýô« WD « Y¹b×ð w  XO³K  WOIO³D² « WÐd−² « ÷dŽ V½Uł v ≈
 ·bN² L « ¡«œ_« U¹u²  vKŽ√ oOI×ð tM  l u²¹ Íc « d _« ¨UOł—UšË UOKš«œ ` UBL « »U×�√ W U  W —UALÐ p –Ë

Æ…U e « XOÐ U bš s  rNðUŽuMð W U  vKŽ s¹bOH² L « UŠuLÞË UF uð WO³KðË ôU−L « W U  w
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مراحل البناء الهيكلي للممارسات التطبيقية للتخطيط الاستراتيجي في بيت الزكاة
 Î«—UÞ≈ tKFł UL  UO ü« s  WŽuL−  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « WOIO³D² « U??????Ý—ULL « W U  w  XO³ « …œU  bL²Ž«
 Íc « W½ËdL « s  Î«—b  d «u²¹ Ê√ ÊUL{ …—Ëd{ vKŽ ’d× « l  ¨WO−Oð«d²??????Ýô« jD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ w  ÎUOFłd
∫wðü« w  UO ü« pKð q¦L²ð YOŠ ¨W ¡öL «Ë Õu{u « …UŽ«d  ÊU³ × « w  cš_« l  ¨WDO×L « «dOG²L « l  Â¡«u¹

الإطار المرجعي:
 ŸU³ð« vKŽ bL²Fð w² «Ë XO³K  WO−Oð«d²??????Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ bMŽ UNO ≈ Ÿułd « r²¹ w² « —œUBL « s  ÊuJ²¹Ë
 WDš WžUOB  XO³ « qLŽ ôU−L  UI Ë UNF¹uDð l  W¦¹b× « WOLKF « VO UÝ_« sŽ öC  ¨WOIO³D² « UÝ—ULL « qC √
 oOI×ð V½Uł v ≈ ¨UNIOI×ð v?????? ≈ XO³ « w  ÊuK UF «Ë …œUI « vF?????? ¹ w² « UŠuLD « oI×ð w² «Ë WO−NM  WO−Oð«d²??????Ý«
∫…U e « XO³  WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUOB  wFłdL « —UÞù« w U² « qJA « sO³¹Ë ¨` UBL « »U×�√ U³KD² Ë UF uð

فهم الأجندة 
الحكومية ومتطلبات 

المجلس الأعلى للتخطيط

دراسة متطلبات 
الشركاء (الوزارات والهيئات 

الحكومية)

دراسة متطلبات 
الشركاء (الوزارات والهيئات 

الحكومية)

الصياغة النهائية 
للخطة الاستراتيجية

إجراء الدراسات 
والاستبيانات حول 
الأهداف الإستراتيجية

الإطار المرجعي 
لصياغة الخطة 
الاستراتيجية

تشخصي الوضع الراهن
¨What Is? ∫w U² « ‰«u « vKŽ WÐUłù« ‰öš s  WO U× « tKLŽ ôU−L  UI Ë XO³K  s¼«d « l{u « hO Að tÐ bBI¹Ë
∫v ≈ ·bNð YO×Ð ¨` UBL « »U×�√ U³KD² Ë UF uð vKŽ ·dF² « V½Uł v ≈ ¨XO³ UÐ sOK UF «Ë …œU  W —UALÐ p –Ë

XO³K  w−Oð«d²Ýô« tłu² « b¹b×ð ≠

XO³ « UNłuð b¹b×ð ≠

W —UAL « Èu²  l — vKŽ qLF « ≠

“U−½ù« Èu²  œb×ð ≠

∫WO U² « ôƒU ² « sŽ WÐUłù« w¼ ÆÆÆ w−Oð«d²Ýô« hO A²K  v Ë_« …uD «Ë

 •WHERE AMINOW?           øÊü« s×½ s¹√

 •WHAT DO I NEED TO DO NOW TO GET THERE?    ø»U¼c « b¹d½ s¹√

  •WHAT DO I NEED TO DO NOW TO GET THERE?  ø„UM¼ v ≈ qB½ wJ  qFH½ Ê√ V−¹ «–U

 s  WŽuL−L  UI Ë p –Ë ¨WHK² L « UNKŠ«dLÐ XO³K  WIÐU?????? « WO−Oð«d²??????Ýô« WD « WFł«d  ÊU³?????? × « w  cš_« l

¨©qLŽ ‘—Ë ¨STOCCKHOLDERS ` UBL « »U×�√ l  UŽUL²ł« ¨WŠu²H  UA UM  ¨ U½UO³²Ý«® UO ü«Ë «Ëœ_«
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 Clarify rO Ë W UÝ—Ë W¹ƒ— Õu{ËË W ¡ö  Èb  s  b Q² « r²¹ XO³K  WIÐU « WO−Oð«d²Ýô« WD « WFł«dL  UI ËË
 cš_« l  ¨WO−Oð«d²??????Ýô« W UF « ·«b¼_« W ¡ö  Èb  v ≈ W U{ùUÐ ¨WO U× « X??????O³ « Vision¨ Mission & Values
 ÎUOFÝ qOK×² « w  W¹œUO× « …UŽ«d  l  ¨WIÐU « «uM « ‰öš XO³K  WO−Oð«d²Ýô« öB×²L «Ë ZzU²M « ÊU³ × « w

ÆWOK³I² L « UNłu² « ¡UMÐ qł√ s Ë XO³K  s¼«d « l{uK  oO b « hO A²K

صياغة الرؤية
 …U e « XOÐ tO ≈ ‚u²¹ UL  WOM¼c « …—uB « WG UÐ W bÐ nBð W¹UGK  jO?????? ÐË `{«Ë dýU³  qNÝ »uK??????ÝQÐ bFð …dI
 q Q¹ w² « WOł–uLM « …—uB « s??????Ž d³FðË ¨U¼—U² ¹ WOK³I²??????  WOM “ …d²  bFÐ t² UŠ tOKŽ ÊuJðË tO ≈ qB¹ Ê√ q?????? Q¹Ë

Æ Ułd Ë lKÝË U bš s  t bI¹ U  WK Uý tOKŽ ÊuJð Ê√Ë UNO ≈ ‰u�u «

صياغة الرسالة
 tO  ·dF¹ tO  ` UBL « »U×�√Ë t b ¹ Íc « lL²−L « u×½ XO³ « UO u¾?????? Ë UH?????? K  sLC²ð …dB²  …dI
 s  t bN² ¹ U ËUNÝ—UL¹ w² « ‰ULŽ_«Ë tÞUA½Ë tKLŽ ‰U− Ë œułË —d³ Ë V³Ý œb×¹Ë Õu{ËË W bÐ ©XO³ «® t?????? H½
 U¼UŽd¹ Íc « rOI «Ë W b ² L « UOłu uMJ² « Èu² Ë UNŽU³ý≈ WOHO Ë UNŽU³ý≈ v u²¹ Íc « UłU× «Ë qLF « «c¼ ¡«œ√

Æb¹bý “U−½≈ w  Îö³I²  tO ≈ ‰ËROÝ U Ë tKLF  t²Ý—UL  bMŽ

صياغة القيم
 w¼Ë WOKŽU  qJÐ qLF «Ë ¡«œ_« vKŽË …UO× « vKŽ U½bŽU?????? ðË UNÐ s R½ w² « W ??????Ý«d «Ë W²ÐU¦ « «bI²FL « pKð w¼
 WI¹dÞ Ë√ Î«œb×  UÐuK??????Ý√ „UM¼ ÊQÐ a??????Ý«d «Ë XÐU¦ « œUI²Žô« q¦Lð w¼Ë ÆÆÆÆ UMŠU−½Ë UM bIð w  dŁR¹ Íc?????? « U??????MKO œ

ÆsOF  qLŽ ¡«œ_ ÎUFOLł ”UM « Ë√ sOF  h ý UNKCH¹ …œb×

Objectives :صياغة الأهداف الاستراتيجية
 pKð qOGAð dÞU  qL×²  —d³L «Ë WFL²−  WD??????A½_« …—«œ≈Ë ¨XO³ « qOG??????Að s  tIOI×ð ·bN²?????? L « ÂUF « ZðUM «
 ôË ÎöOBHð œb×  dOž ÂUŽ q √ qJ??????ý w  ÊuJ¹Ë ¨UN uDÐ XO³ « …UOŠ Ë√ …œb×  WOKOG??????Að …—Ëœ —«b  vKŽ WD??????A½_«

ÆÎUOL  tÝUO  VFB¹

∫WO U² « fL « d�UMF « wŽ«dð ·«b¼_« pKð WžUOB  W×{«Ë WO−NM  ŸU³ð« ÊU³ × « w  cš_« l

 XO³ « …œU Ë WO−Oð«d²??????Ýô« o¹dH  W×{«Ë UO R?????? Ë —«Ëœ√ vKŽ qL²??????Að ∫…œb× Ë W×{«Ë WO−NMLÐ Â«e² ô«  ≠ ±
ÆWO−Oð«d²Ýô« WD « d¹uD²  …œb×  UOKLFÐ ÎU uŽb

 W UJ Ë XO³K  w−Oð«d²??????Ýô« qOK×² « WOKLŽ tð“d √ U??????  vKŽ œUL²Žô« ∫rOOI² «Ë q??????OK×² « ZzU²½ vKŽ œU??????L²Žô«  ≠ ≤
ÆWO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« WžUOB  öšbL « dO uð qł√ s  ¡U dA «

 U¹UCI « U¹u Ë√ b¹b×ðË XO³ UÐ W�U « rOI «Ë W U??????Ýd «Ë W¹ƒd « œb×ð ∫XO³ « rO Ë W U??????Ý—Ë W¹ƒ— l  jÐd «  ≠ ≥
WO−Oð«d²Ýô«

 W− UF  qł√ s  Õu{uÐ U¼b¹b×ðË WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« WžUO� o¹dÞ sŽ ∫ÎUOKLŽ ÎUF «Ë WO−Oð«d²??????Ýô« qFł  ≠ ¥
 q�«u² « ÊUL{ l  …b¹b− « dOOG² « UOKLŽË «—œU³L « rŽb  W¹d¹uDð jDš UN³×B¹ ¨WO−Oð«d²Ýô« U¹UCI «

Æ «—«œù«Ë UŽUDI « sOÐ

 XO³ « WDKÝ Â«b ²Ý«Ë oO³D²K  lłdL  UNKFłË WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼_« vKŽ œUL²Žô« ∫WO−Oð«d²??????Ýô« oO³Dð  ≠ μ
 WOKLŽ ¡UMŁ√ V??????ÝUML « XO u² «Ë W b UÐ cOHM² UÐ WD³ðdL « WOKŠdL « d¹—UI² « œ«bŽ≈ …U??????Ž«d  l  ¨WłU× « b??????MŽ

ÆWO−Oð«d²Ýô« oO³Dð

 s  XO³ « © UŠuLÞ® ÂUF « ÁU−ðô« b¹b×²Ð ÂuIð w² « WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼_« WžUO� Ułd L « pKð q¦Lð YO×Ð
Æt «b¼«Ë t²¹ƒ— oOI×²Ð XO³ « ÂUO  WOHO  qOBH² UÐ sO³ð w² « oO³D² « qŠ«d  p c Ë ¨t²¹ƒ— oI×ð qł√
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Key Performance Indicators (KPI)  :صياغة مؤشرات الأداء الرئيسية
 ¨W œUI « «uM « ‰öš WO−Oð«d²Ýô« t²Dš s  XO³ « UNII×¹ Ê√ V−¹ w² « ©Outcomes öB×²L «® ZzU²M « pKð q¦LðË
 ·«b¼_« oOI×ð w  …U e « XOÐ ÕU−½ Èb  b¹b×²  nOJ UÐ Ë√ ©sJ √ ULK ® ÂU —_UÐ hO ??????A²K  rEM  bNł ∫u¼ dš¬ vMFLÐ Ë√

ÆÊËbOH² L « UNF u²¹ w² « UH�«uL UÐ »uKD  u¼ U  r¹bI²  œ—«uL « Â«b ²Ý« s ŠË © «—œU³L «® …—«œù« ØWO−Oð«d²Ýô«

صياغة المبادرات:
 YOŠ ÆÆ WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼_« oOI×ð ·«b¼√ s  oKDMð w² « W¹cOHM² « l¹—U??????AL « s  WŽuL−  UNM  q  rC¹Ë

 ¨œ—«uL « WOLMð l¹—UA  ∫q¦ ® wMFL « Z U½d³ « UNKLA¹ w² « l¹—UAL « sOÐ „d²AL « rÝUI « WO−Oð«d²Ý« W¹Už q  qJAð

Æ©«cJ¼Ë ÆÆÆ wł—U « ◊UAM « l¹—UA  Ë√ ¨WOK×L « U b « l¹—UA  Ë√

إعداد الخطط التشغيلية
 WO−Oð«d²Ýô« l¹—UAL « Ë√ Z «d³ « bŠ√ UNM  qJAð UŽuL−  v ≈ Ÿ“u²²Ý YOŠ ÍcOHM² « qLF « rJ×²Ý w² « dÞ_« w¼Ë

 s  q  vKŽ WO−Oð«d²Ýô« —UÞ≈ w  √dDOÝ Íc « —uD² «Ë uLM « Ë√ dOG²K  WO Ozd « «dýRL « l¹—UAL « Ác¼ s  q  œb×¹Ë

 V−¹ l¹—UAL « s  q  UNMLC²¹ w² « «d??????ýRL « ÊQÐ rKF « l  ÆÆ XO³ « w  qLF « UŽUD  nK²  w  W¹cOHM² « WD??????A½_«

ÆXO³ « w  ÍcOHM² « qLF « UNł v ≈ bM ð …œb×  UHOKJðË ÂUN  v ≈ WLłd² «Ë ”UOIK  WKÐU  ÊuJð Ê√ ÊUJ ù« —bIÐ

البناء الإداري والتوجيهي لتطبيق مراحل إعداد وصياغة الخطة الاستراتيجية 
لبيت الزكاة

 d�UMF « s  WŽuL−  œUL²Ž« rð WIŁu  WO ÝR  dÞ√ o Ë WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽù XO³ « …—«œ≈ s  ÎUOFÝ

∫WO U² « WF³ « d�UMF « w  XK¦Lð w² «Ë ¨XO³ « ÂUŽ d¹b  q³  s  …dýU³  W¹UŽdÐ œuAML « ¡«œ_« oI×ð w² «

WO−Oð«d²Ýô« WD « ŸËdA  …—«œù W¹œUOI « WM−K « s¹uJð ≠ ±

WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ ŸËdAL  ÍcOHM² « qLF « o¹d  s¹uJð ≠ ≤

Èd³J « qLF « ‘—Ë WO−NM  cOHMð ≠ ≥

WOLOEM² « «bŠuK  WO−Oð«d²Ýô« «—œU³L « WžUOB  WO½«bOL « «—U¹e « cOHMð ≠ ¥

WOKOGA² « jD « œ«bŽ≈ ≠ μ

WOLOEM² « «bŠu « Èu²  vKŽ WOKOGA² « WD « WIOŁË œ«bŽ≈ ≠ ∂

…U e « XO³  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « qO œ œ«bŽ≈ ≠ ∑

١ - تكوين اللجنة القيادية لإدارة مشروع الخطة الاستراتيجية
 V²J  d¹b  V½Uł v ≈ ¨X??????O³ « «œUO  s  WŽuL−  W¹uCFÐË …U e « X??????OÐ ÂUŽ d¹b  W??????ÝUzdÐ WM−K « pKð ÊuJ²ð Y??????OŠ

 WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ ŸËdA  cOHMð WFÐU²LÐ WM−K « pKð h² ð YO×Ð ¨ÍcOHM² « qLF « o¹d  fOz—Ë jOD ² «

WHK² L « UNKŠ«d  o Ë WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ ÊULC  Â“ö « rŽb « r¹bIð vKŽ ’d× « l  ¨WHK² L « UNKŠ«d  o Ë XO³K

ÆWO−Oð«d²Ýô« UŽËdAL «Ë Z «d³ « w  qLF « dOO ðË tOłuð  ≠ √

WOK³I² L « UŠuLDK  ÎUI Ë XO³K  wK³I² L « w−Oð«d²Ýô« jOD ² « qŠ«d  ŸËdAL  …U e « XO³  q³I² L « WÞ—Uš œUL²Ž«  ≠ »

ÆÍcOHM² « qLF « o¹d  q³  s  UNO ≈ l dð w² « d¹—UI² « WA UM  ≠ ?ł
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ÆU¼œ«bŽ≈ rð w² « q³I² L « WÞ—U  u¼ UL  o Ë WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ UOKLŽ dOÝ s  b Q² «  ≠ œ

 jOD ² « w  öJA  X½U √ ¡«uÝ UN²− UF  vKŽ qLF «Ë ŸËd??????AL « cOHMð ÷d²Fð öJ??????A  W¹√ vKŽ ·u u «  ≠ ?¼

ÆUNð«– cOHM² « UOKLŽ w  öJA  Â√ ŸËdALK

ÆWHK² L « UNKŠ«dL  UI Ë XO³K  WO−Oð«d²Ýô« WD « U½uJL  wzUNM « œUL²Žô«  ≠ Ë

٢ - تكوين فريق العمل التنفيذي لمشروع إعداد وصياغة الخطة الاستراتيجية
 wK¦L  s  WŽuL−  W¹uCFÐË ¨jOD ² « V²JLÐ jOD ² « r??????  fOz— W??????ÝUzdÐ ÍcOHM² « qLF « o¹d  ÊuJ²¹ YOŠ
 ¨XO³K  WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ UO UF  cOHMð vKŽ ·«dýùUÐ o¹dH « h² ¹ YOŠ ¨XO³ UÐ «—«œù« iFÐ

∫‰ËQÐ ôË√ “U−½ù« d¹—UIð l —Ë

ÆXO³K  WO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ qŠ«d  cOHMð WFÐU²  ≠ √

ÆWO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ qŠ«dL  bO− « cOHM² « ÊULC  W¹dA³ « œ—«uL « …—«œ≈ l  oO M² «  ≠ »

Æ UO UFHK  bO− « cOHM² « ÊULC  W öF « «– Èdš_« UN− « l  oO M² «  ≠ ?ł

ÆWO−Oð«d²Ýô« WD « WžUO�Ë œ«bŽ≈ qŠ«d  w  W UFH « rN² —UA  ÊULC  sO —UAL « l  q�«u² «  ≠ œ

Æ‰ËQÐ ÎôË√ UNÐ WD³ðdL « d¹—UI² « œ«bŽ≈Ë Èd³J « qLF « ‘—Ë ZzU²½ qOK×²Ð ÂUOI «  ≠ ?¼

ÆWO−Oð«d²Ýô« WD « ŸËdA  …—«œù W¹œUOI « WM−K « UŽUL²łô œ«bŽù«  ≠ Ë

ÆWO−Oð«d²Ýô« WD « ŸËdA  …—«œù W¹œUOI « WM−K « vKŽ WO−Oð«d²Ýô« WD « qŠ«d  ZzU²½ ÷dŽ  ≠ “

٣ - تنفيذ منهجية ورش العمل الكبرى
 WžUO�Ë œ«bŽ≈ qŠ«dLÐ o??????KF²ð w² « Èd³J « qLF « ‘—Ë s  WŽuL−  cOHMð w??????  …bL²FL « WO−NML « pKð q??????¦L²ðË
 lÝË√ vKŽ W UFH « W —UAL « oOI×ð ·bN²?????? ð w² «Ë ¨q³I² L « WÞ—Uš UN²MLCð w² «Ë ¨XO³K  WO−Oð«d²??????Ýô« WD «

∫sO²KŠdL  ÎUI Ë Wý—Ë q  cOHMð r²¹ YOŠ ¨XO³ UÐ W¹—«œù«Ë WOLOEM² « U¹u² L « W U  wK¦L  W —UALÐ ‚UD½

Æ©ÂU _« ¡UÝƒ—Ë ¨sO³ «dL « ¨ «—«œù« Íd¹b  ¨ÂUF « d¹bL « »«u½ ¨XO³ « ÂUŽ d¹b ® XO³ « ÍœUO  W U  W —UALÐ  ∫v Ë_« ≠

ÆWHK² L « WOLOEM² « «bŠu UÐ sOK UF « sOHþuL «Ë WO «dýù« nzUþu « W —UALÐ  ∫WO½U¦ « ≠

Æq³I² L « WÞ—Uš t²MLCð UL  UI Ë ¨©Èd³  qLŽ ‘—Ë fLš® œbŽ cOHMð œUL²Ž« rð bI Ë

٤ - تنفيذ الزيارات الميدانية لصياغة المبادرات الاستراتيجية للوحدات التنظيمية
 jOD ² « V²J  ‰öš s  XO³K  WOLOEM² « «bŠu « W UJ  WO½«bOL « «—U¹e « s  WŽuL−  cOHM² UI Ë …uD « pKð ÂuIðË
 ôU− Ë WDA½√ ÷«dF²Ý« ‰öš s  ¨XO³K  WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼ú  UI Ë WO−Oð«d²Ýô« «—œU³L « œUL²Ž«Ë WžUOB  Î«bONLð

Æ…bL²FL « w−Oð«d²Ýô« jOD ² « Ã–ULM  UI Ë WOKGOA² « jD « WžUOB  Î«bONLð © «—«œù«® WOLOEM² « «bŠu « qLŽ

٥ - إعداد الخطط التشغيلية
 ÎUI Ë …—œU³  qJ  WOKOGA² « WD « WžUOBÐ ÂUF « d¹bL « »«u½ q³  s  …bL²FL « UNð«—œU³L  ÎUI Ë …—«œ≈ q  ÂuIð YOŠ
 «bŠu « l  oO M² « …UŽ«d  l  ¨qLF « ‚d  sOÐ W UFH « W —UAL « qOFHð ‰öš s  ¨bL²FL « WOKOGA² « WD « Ã–uLM
 Íc « Â“ö « rŽb « dO u²  jOD ² « V²J  l  q�«u² « ÊU³ × « w  cš_« l  ¨XO³ « Ã—UšË qš«œ Èdš_« UN− «Ë

ÆWOLOEMð …bŠË qJ  …bL²FL « «—œU³LK  l u²L «Ë bO− « cOHM² « sLC¹

 WD « UN²MLCð w² « UŽËd??????AL « r¹uIðË WFÐU²  ‰U−  w  «—œU³L « cOHM²Ð WOMFL « …—«œù« d¹b  h² ¹ Y??????OŠ
∫wK¹ UL  ÎUI Ë ¨WOKOGA² «
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Æ©jOD ² « V²J  ¨UOKF « …—«œù«® WOMFL « UN− « ÂU √ «—œU³L « sŽ W U² « WO u¾ L « ≠ √

ÆU¼cOHM²  WOM e « …d²H « ‰öš …—œU³L « cOHMð ¡UMŁ√ U¼cOHMð WFÐU² Ë ‰ULŽ_« l¹“uð ≠ »

Æ «—œU³L « U¹u²×  cOHMð ÊULC  W öF « «– UN− «Ë «bŠu « ‰ULŽ√ sOÐ oO M² « ≠ ?ł

Æ‰ULŽ√ s  tMLC²ð U Ë «—œU³LK  WO UL «Ë W¹—«œù« UłUO²Šô« WFÐU²  ≠ œ

Æ…—œU³  qJ  lÐU² « qLF « o¹d  U¼bF¹ w² « WFÐU²L « d¹—UIð œ«bŽ≈ qON ð ≠ ?¼

٦ - إعداد وثيقة الخطة التشغيلية على مستوى الوحدات التنظيمية
 sOK UF «Ë …œU  bŽU?????? ¹ Íc « qLF « —UÞ≈Ë b??????ýdL « WÐU¦LÐ ÊuJ²  WO−Oð«d²??????Ýô« WD « WIOŁË œ«bŽ≈ r²¹ YOŠ
 UN «b¼√Ë UN² UÝ—Ë UN²¹ƒ— oOI×ð vKŽ qLF « rN  vM ²¹ v²Š qLŽ ZNML  w−Oð«d²Ýô« dJH « aO??????Ýdð vKŽ XO³ UÐ
 d¦ √ qLF « WFO³Þ dOOGð vKŽ e dð YO×Ð w−Oð«d²Ýô« œ«œ_« WO−NM  nO�u²Ð WIOŁu « ÂuIð YO×ÐË ¨WO−Oð«d²Ýô«
 w−Oð«d²Ýô« jOD ² « VO UÝ√Ë UOKLŽË ∆œU³  vKŽ ÂuIð WO−NM  nBð wN  ¨WO U× « UOKLF « ¡«œ_« œd−  s

ÆWOLOEM² « «bŠu « Èu²  vKŽ ¡«œ_« …—«œ≈Ë

٧ - إعداد دليل التخطيط الاستراتيجي لبيت الزكاة
 jOD ² « qŠ«d  WLłdð v??????KŽ sOK UF « bŽU?????? ð WOMN  WOKLŽ Ã–UL½Ë dÞ√ r¹bIð w  qO b « «c¼ WH?????? K  —u??????K³²ðË
 qł√ s  vB _« U¼bŠ v ≈ sOK UF « UO½UJ ≈Ë U UÞ ‚öÞ≈ v ≈ ÍœRð w² « …—uB UÐ wKLF « l «u « w  w−Oð«d²Ýô«

ÆW bN² L « «“U−½ù«Ë ZzU²M « oOI×ð

 «bŠu «Ë XO³ « Èu²  vKŽ WO−Oð«d²Ýô« jD « WžUO� w  wMNL « œUý—ù« s  Ÿu½ r¹bIð v ≈ qO b « vF ¹ UL
Æ UOKLF « w  WOŽu½ WKI½ oOI×ð qł√ s  ¡«œ_« tłuð o¹dÞ WÞ—Uš WÐU¦LÐ ÊuJ²  WOLOEM² «

الممارسات التطبيقية التاريخية للتخطيط الاستراتيجي التي تبناها بيت الزكاة

(≤∞∞∞ - πμ) أولا: تجربة التخطيط الاستراتيجي الأولى
المكونات الرئيسية:

ÆÁ—uDðË lL²−L « uL½ W dŠ l b  ÍdO « qLF «Ë …U e « WC¹d  —Ëœ qOFH²  …eOL²  W ÝR الرؤية:  أ - 
 W¹u e « ‰«u _« tOłuðË »UDI²Ý«Ë …U e « WC¹d  oO³Dð v ≈ vF?????? ð W¹dOš W ÝR  ≠ …U e « XOÐ :الرســـــــالة ب - 
 qLF « W¾OÐ œU−¹«Ë sOK UF « «—b  d¹uD²Ð r²Nð UL  WOMI² «Ë W¹—«œù« VO UÝ_« ÀbŠ√ oO³Dð ‰öš s  W¹dO «Ë

ÆŸb³L «Ë Z²ML « qLF « eH×ðË l−Að W³ÝUML «

 r¹bIð w  W ÝRL « W¹—«d²Ý« vKŽ k U×¹ ÎUOÝUÝ√ ’«dBMŽ q¦L¹ rN²IŁ »U ² «Ë sOŽd³²L « l  q�«u² « Ê≈  
 rN¹b  Z²ML « qLF « …—b  WLO½dðË rN  …d?????? O  X bš dO uðË UłU× « ÍË– vKŽ WE U×L « Ê√ UL  ¨UNðU bš

ÆÍdO « UMÞUAM  WO Oz— UIKDM  d³²Fð

جـ - الغايات الاستراتيجية:
Ær¼œbŽ uL½ vKŽ qLF «Ë ¨XO³ « w  sOŽd³²L « WI¦  sJL  Èu²  vKŽ√ vKŽ ÿUH× « ≠ ±

ÆWOŽdA « UN —UB  w  t  WŠU²L « œ—«uL « ‚UH½≈ w  XO³ « ¡«œ√ eOLð ≠ ≤

ÆsOLK L « …UOŠ w  U¼—ËœË ÂöÝù« w  UN²½UJLÐË …U e « WC¹dHÐ wŽu « l — ≠ ≥
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ÆlL²−L « UNNł«u¹ w² « öJAL « W− UF  w  r¼UNÝû  XO³ « UN bI¹ w² « U b « Z «dÐ nOþuð ≠ ¥

wŽuD² « ÍdO « qLF « U ÝR  WDA½√ oO Mð w  qŽU  —Ëœ ¡«œ√ ≠ μ

wL UF « bOFB « vKŽ ÍdO « qLF « ‰U−  w  eOL² « s  WO UŽ Wł—œ oOI×ð ≠ ∂

ÆW¦¹b× « W¹—«œù« ÂuKF « fÝ√Ë WOŽdA « ‰u�_« wŽ«d¹ ULÐ XO³ « “UN−  WO ÝRL « WOLM² « w  eOL² « ≠ ∑

ثانيا: تجربة التخطيط الاستراتيجي الثانية (∞∞∞≥ - ¥∞∞≥)
المكونات الرئيسية:

ÆÎUOł—UšË ÎUOK×  ÍdO)« qLF «Ë …U e « WC¹d  W bš w  eOL² «Ë …œU¹d الرؤية: » أ - 
 ÎUOł—UšË ÎUOK×  UN UH½≈Ë «dO)«Ë …U e « œ—«u  WOLMðË lLł t² UÝ— WKI²  WO uJŠ W¾O¼ …U e « XOÐ :الرسالة ب - 

ÆeOL² «Ë …¡UHJ « s  Èu²  vKŽQÐ WO öÝù« WF¹dA « ÂUJŠ_ ÎUI Ë

الغايات الاستراتيجية جـ - 
Æ «dO «Ë …U e « œ—«u WOLMð ≠ ±

Æ…—uD²  VO UÝ√Ë U b Ð WOŽdA « UN —UB  o Ë «dO «Ë …U e « s  XO³ « œ—«u  ‚UH½≈  ≠ ≤

ÆÎUO öŽ≈ XO³ « —Ëœ “«dÐ≈Ë …U e « WC¹dHÐ WOŽu² « ≠ ≥

ÆÎUO ËœË ÎUOK×  ÍdO « qLF « ‰U−  w  WO Ëb «Ë WO²¹uJ « U ÝRL « l  q UJ² «Ë oO M² « ≠ ¥

ÆsOK UFK  WOMNL « …¡UHJ « l —Ë WO ÝRL « WOM³ « d¹uDð ≠ μ

ثالثا: تجربة التخطيط الاستراتيجي الثالثة (¥∞∞≥ - ∏∞∞≥)
المكونات الرئيسية:

ÎUOł—UšË ÎUOK×  ÍdO « qLF «Ë …U e « WC¹d  W bš w  eOL² «Ë …œU¹d الرؤية: » أ - 
eOL² «Ë …¡UHJ « s  Èu²  vKŽQÐ WOŽdA « UN —UB  w  UN UH½≈Ë «dO «Ë …U e « œ—«u  WOLMð :الرسالة ب - 

الغايات الاستراتيجية جـ - 
Æ «dO «Ë …U e « œ—«u  WOLMð ≠ ±

Æ «dO «Ë …U e « œ—«uL  ‚UH½ù« tłË√Ë U bš l¹uMðË d¹uDð ≠ ≤

ÆXO³K  wLOEM² « ¡UM³ « d¹uDðË w ÝRL « ¡«œ_« …¡UH  l — ≠ ≥

Æ…U eK  wLKF « ◊UAM « d¹uDð ≠ ¥

رابعا: تجربة التخطيط الاستراتيجي الرابعة (∏∞∞≥ - ±±∞≥)
المكونات الرئيسية:

ÆÎUOł—UšË ÎUOK×  ÍdO « qLF «Ë …U e « WC¹d  W bš w  eOL² «Ë …œU¹d الرؤية: » أ - 
ÆeOL² «Ë …¡UHJ « s  Èu²  vKŽQÐ WOŽdA « UN —UB  w  UN UH½≈Ë «dO «Ë …U e « œ—«u  WOLMð :الرسالة ب - 

الغايات الاستراتيجية جـ - 
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Æ «dO «Ë …U e « œ—«u  WOLMð ≠ ±
Æ «dO «Ë …U e « œ—«uL  ‚UH½ù« tłË√Ë U bš l¹uMðË d¹uDð ≠ ≤

ÆXO³K  wLOEM² « ¡UM³ « d¹uDðË w ÝRL « ¡«œ_« …¡UH  l — ≠ ≥
Æ…U eK  wLKF « ◊UAM « d¹uDð ≠ ¥

(≤∞±μ - ≤∞±±) خامسا: تجربة التخطيط الاستراتيجي الخامسة
المكونات الرئيسية:

ÎUOł—UšË ÎUOK×  ÍdO « qLF «Ë …U e « WC¹d  W bš w  eOL² «Ë …œU¹d الرؤية: » أ - 
 …U e « œ—«u  WOLMðË l??????Lł ‰öš s  …U e « WC¹dHÐ w??????MF¹ WKI²??????  WO uJŠ W¾O¼ …U e « XOÐ :الرســـــــالة ب - 
 U b « w  wŽuM «Ë wLJ « lÝu² « v ≈ vF ¹Ë ¨eOL² «Ë …¡UHJ « s  Èu²  vKŽQÐ ÎUOł—UšË ÎUOK×  UN UH½≈Ë
 wM³ð d³Ž lL²−LK  W¹uLM² « UłUO²Šô« l  o «u²¹ ULÐ sOI×² Ë sOM ×  s  …bOH² L « U¾HK  W bIL «
 —UA²½ô« Ê≈ ÆWO ÝRL « WL u× «Ë …œu− « dO¹UF Ë WO öÝù« WF¹dA « ÂUJŠ√ l  o «u²¹ Í—«œ≈Ë w U  ÂUE½
 l  Â¡«u²ð qLŽ jDš o Ë X??????O³ « W U??????Ý— s  ÍuOŠ ¡eł W¹d??????A³ « œ—«uL « d¹uDðË w öŽù«Ë w «dG− «

ÆWOLM² « w  W Ëb « UNłuð

الأهداف العامة للاستراتيجية. جـ - 
ÆwLOEM² « ¡UM³ « d¹uDðË fÝRL « ¡«œ_« l — ≠ ±

Æ «dO «Ë …U e « «œ«d¹≈ WOLMð ≠ ≤
Æbz«uF « l —Ë «—UL¦²Ýô« d¹uDð ≠ ≥

ÆU¼d¹uDðË «dO «Ë …U e « «œ«d¹≈ ‚UH½≈ tłË√Ë U bš d¹uDð ≠ ¥
Æw öŽù«Ë wLKF « ◊UAM « d¹uDð ≠ μ

سادساً: تجربة التخطيط الاستراتيجي السادسة (∂±∞≥ - ±≥∞≥)
المكونات الرئيسية:

ÎUOL UŽË ÎUOK×  w½U ½ù«Ë Íu e « qLF « w  …œU¹d الرؤية: » أ - 
 W¹—«œ≈ WLE½√ o Ë ÎUOł—UšË ÎUOKš«œ WOŽdA « UN —UB  w  UN d�Ë UŽd³² «Ë …U e « WOLMðË qOB×ð :الرسالة ب - 

eOL² «Ë …œu− « WO UŽ WOðU uKF Ë WO U Ë
القيم: جـ - 

الأمانة والنزاهة والشفافية

التميز

الابتكار والتطوير

المرونة

الرحمة والمحبة

العمل بروح الفريق
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∫w U² « tłu « vKŽ lOL− « sOÐ rO¼UHL « bOŠuð qł« s  ¨WLO  qJ  ÂuNH  l{Ë rð YOŠ

 بيان القيمالقيم

الأمانة والنزاهة والشفافية
مسؤولين  نكون  وســوف  نفعله  ما  كل  في  والثقة  الأمانة  خــلال  من  أداؤنــا  سينطلق 
ومُساءلين عن أدائنا، والحرص على التعامل مع الآخرين بشفافية فيما يتعلق بكافة 

جوانب وقضايا العمل في بيت الزكاة، ونؤمن بأن كرامتنا من كرامة مؤسستنا

التميز
الممارسات  أفــضــل  لــنــواكــب  الــتــمــيــز،  معايير  وفـــق  للعمل  جــاهــديــن  سنسعى 
العالمية، وتوفير جو من التنافس من خلال تطبيق معايير الحوكمة وجوائز 

التميز لتقييم أعمالنا

سنبحث ونفكر عن الاساليب العصرية الجديدة وتنفتح على الأفكار الجديدة من الابتكار والتطوير
أجل تطوير كافة أعمالنا وعملياتنا

الزكاة المرونة ومنح  إعطاء  مع  والخارجي،  الداخلي  الجمهور  مع  ومرونة  بلطف  التعامل 
وفقا لمعايير واضحة

الزكاة، الرحمة والمحبة بيت  مع  يتعامل  من  لكل  والمحبة  والعطف  بالرحمة  ممارستنا  ستنطلق 
وتحقيق السعادة والفرحة للمستفيدين

سنعمل سويا ونبذل الجهد لتحقيق رؤية ورسالة وأهداف البيت باعتبار أن العمل العمل بروح الفريق
بروح الفريق أفضل طريقة للمشاركة والمعرفة وتطوير أفكارنا

د - الأهداف الاستراتيجية
الأهداف الاستراتيجية الثمانية للبيت

…—uD²  VO UÝ√ o Ë «dO «Ë UŽd³² «Ë …U e « «œ«d¹≈ —œUB  l¹uMð  ≠ ±

s¹bOH² L « U³KD²  WO³K²  …U e « «œ«d¹≈ WOLMðË …œU¹“  ≠ ≤

XO³ « ·«b¼_ ÎUIOI×ð UŽd³² «Ë …U e « UOKLF  ÂöŽù«Ë o¹u ²K  q¦ _« Â«b ²Ýô«  ≠ ≥

wŽUL²łô« ÊU _« WJ³ý “eF¹ ULÐ sOK UF²L « W UJ  UŽd³² «Ë …U e « U bš s  …œUH²Ýô« e¹eFð  ≠ ¥

XO³ « ·«b¼√ rŽb  ‰UFH « w UL « l¹“u² « ÊUL{Ë …d�UFL « WOłu uMJ² « rEM « oO³Dð  ≠ μ

W¹œUOI « «¡UHJ « ¡UMÐË W¹dA³ « œ—«uL « w  —UL¦²Ýô«  ≠ ∂

ÎUO ËœË ÎUOK×  …U e UÐ WOMFL « UŽUDI « l  q�«u² «Ë W «dA « ‰öš s  w½U ½ù« V½U− « e¹eFð  ≠ ∑

UOKLF «Ë U b « …œu−  dL² L « sO ×² « ÊULC  UŠd²IL « lO−Að  ≠ ∏

هـ - المبادرات للاستراتيجية
 Î«œUL²Ž« p –Ë ¨XO³K  WOLOEM² « «bŠu « qLŽ WDA½√Ë ôU−  l  Â¡«u²ð w² « «—œU³L « s  WŽuL−  WžUO� rð
 WD³ðdL « WOKOGA² « jD « œ«bŽù «bONLð p –Ë ÆÆ w−Oð«d²Ýô« qOK×² « ¨s¼«d « l{u « hO Að w²KŠd  ZzU²½ vKŽ

ÆWO−Oð«d²Ýô« WD « «uMÝ ‰öš U¼cOHMð l eL « l¹—UAL «Ë Z «d³ « WK Uý «—œU³L « pK²Ð
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جوائز الريادة والتميز المحققة كنتيجة لتطبيق منهج التخطيط الاستراتيجي

 WFO³DÐ u¼Ë W¹uLMðË WOŽUL²ł«Ë W¹dOš l¹—U??????A Ë «bŽU  v ≈ UN²LłdðË WII×L « ¡«œ_« «d??????ýR  WOL¼√ s  ržd « vKŽ

Æd¹bI² « ‚u Ë UÐU × « ‚u  uKFð WFO — WO½U ½≈ …d¼Uþ bz«uF « Ác¼ qF−¹ U  ‰U× «

 w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « ZNMLÐ cšú  W−O²M  XO³ « UNIIŠ b  UN UHž≈ sJL¹ ô «d??????ýR  Èdš√ WOŠU½ s  „UMN

 vKŽ XO³ « ‰uBŠ w  «d??????ýRL « Ác¼ q¦L²ðË ¨ZNML « «cNÐ cšú  W−O²M  XO³ « w  qLF « —uDð vKŽ qO œ UL¹√ ‰bðË

 qLF « ‰U−  w  o³ « VB  oOI×²Ð ÍcOHM² «Ë Í—«œù« Á“UNłË XO³K  dIð w² «Ë eOL² « ez«ułË «œUNý s  WŽuL−

∫dB× « fO Ë ‰U¦L « qO³Ý vKŽË ¨ÍdO «

أ - فوز بيت الزكاة بالمركز الثاني لجائزة الكويت للشفافية والاصلاح ¥±∞≥ ,≥±∞≥ ,±±∞≥, ∞±∞≥, ∏∞∞≥.
 ‰Ë_« e dL « vKŽ t uB×  p –Ë ≤∞∞∏Ë ≤∞±∞Ë ≤∞±±Ë ≤∞±≤ Â«uŽú  WO²¹uJ « WO UHA « WOFLł …ezU−Ð …U e « XOÐ “U

 ‰öš s  X³ŁË UNOKŽ dŁRL « oO³Dð rð WNł ¥∏ U¼œbŽ m U³ « WO uJ× « UN− « Èu²??????  vKŽ Õö�ù« U —b  d??????ýR  w

 s  p –Ë eOL «Ë Õö�û  ÎUOF??????Ý WO uJ× « UN− « d¦ √ s  u¼ …U e « XOÐ Ê√ WOFL− « U??????Nðdł√ w² « WFÐU²L «Ë W??????Ý«—b «

 Êu½UI « Â«d²Š« ¨W¼«eM « ¨WO UHA « w  q¦L²ð w² «Ë WOFL− « UNðbL²Ž« w² « Õö�ù« U —b  dO¹UFL  rOK « tIO³Dð ‰öš

Æ≤∞±¥ ÂUŽ w½U¦ « e dL « vKŽ XO³ « qBŠ ULMOÐ ¨…œUOI « ¨w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ¨’dH « R UJð ¨W «bF « ¨W ¡U L «Ë

ب - فوز بيت الزكاة بالمركز الثالث بجائزة الكويت الالكترونية لإثراء المحتوي الالكتروني ≥±∞≥.
 w½Ëd²J ô« Èu²×L « ¡«dŁù WO½Ëd²J ô« X¹uJ « …e??????zUł w  Y U¦ « e dL « vKŽ w½Ëd²J ô« …U e « XOÐ l u  q??????BŠ

 ÕU³� aO??????A « X¹uJ « W Ëœ dO √ uL?????? « VŠU� W¹UŽ— X×ð wLKF « ÂbI²K  X¹uJ « W?????? ÝR  UNLEMð w² «Ë ≤∞±≤ u¹U

 XOÐ “U Ë ¨WOðU uKFLK  WOL UF « …ezU− « sŽ X¹uJ « Ã—Uš s  sOK¦L  ·«dýSÐ ¨ÁUŽ—Ë tK « tEHŠ ÕU³B « dÐU− « bLŠ_«

Æ UO½UJ ô«Ë r−× « ‚—U  l  X¹uJ « jH½ W dýË WO²¹uJ « WOMÞu « ‰Ëd²³ « W dý bFÐ Y U¦ « e dL UÐ …U e «

العلي  سالم  الشيخ  سمو  لجائزة  حكومي  إلكتروني  موقع  أفضل  بجائزة  يفوز  الزكاة  بيت   - جـ 
≤∞∞π الصباح للمعلوماتية

 UNð—Ëœ w  WOðU uKFLK  ÕU³B « wKF « r UÝ aO??????A « uL??????Ý …ezUł w  ‰Ë_« e dL UÐ w½Ëd²J ô« …U e « XOÐ l u  “U

 r¹dJð rð b Ë ¨X¹uJ « w  WO uJ× « U?????? ÝRL «Ë «—«“u UÐ W�U « WO½Ëd²J ô« l «uL « sOÐ l u  qC Q  WF??????ÝU² «

 rO √ Íc « qH× « w  UNL¹dJð rð w² « Èdš_« UN− « sL{ v UFð tK « tEHŠ œö³ « dO √ uL??????Ý q³  s  …U e « XOÐ

 rK ²Ð qO−F « —œUI «b³Ž ØbO?????? « …U e « XOÐ ÂUŽ d¹b  ÂU  YOŠ bLŠ_« ÕU³� ÈuK??????Ý WŽUIÐ ≤∞±∞ØμØ≤∂ a¹—Uð w

ÆÁUŽ—Ë tK « tEHŠ dO _« uLÝ s  …ezU− «

د - حصول بيت الزكاة على جائزة البحرين للعمل الإنساني لدول مجلس التعاون
 UOB ??????A « s  WŽuL−  l  w−OK « ÊËUF² « fK−  ‰Ëb  w½U?????? ½ù« qLFK  s¹d×³ « …ezUł vKŽ …U e « XOÐ q??????BŠ

 tÐU×�√Ë WHOKš ‰¬ bL×  sÐ v OŽ aOA « Èb²M  ‰öš p –Ë w−OK « ÊËUF² « fK−  ‰Ëœ w  WO½U?????? ½ù« U?????? ÝRL «Ë

 fK−L « fOz— WHOKš ‰¬ b Uš sÐ tK «b³Ž aOA « w UF  W¹UŽ— X×ð ≤∞∞∏ d¹«d³  ≤∞ w  rO √ Íc «Ë WOM¹d×³ « UŠU−MK

ÆWIOIA « s¹d×³ « WJKLLÐ WO öÝù« Êu¾AK  vKŽ_«
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ذ - فوز بيت الزكاة بالمركز الأول على مستوى الهيئات والمؤسسات الحكومية لجائزة جابر للجودة
 ‰UH²Š« rO √ b Ë WKI²?????? L « WO uJ× « U¾ON « Èu²??????  vKŽ ≤∞∞∏ ÂUF  …œu−K  dÐUł …ezUł vKŽ …U e « XOÐ qBŠ
 W¹UŽdÐ μØμØ≤∞∞∏ o «uL « sOMŁô« Âu¹ X¹uJ « WŽUM�Ë …—U−ð W dž w  …ezU−K  WLEML « WM−K « t² U √ W³ÝUML « ÁcNÐ
 …U e « XOÐ ÂUŽ d¹b  qO−F « —œUI «b³Ž ØbO?????? « …ezU− « Âö²ÝUÐ ÂU Ë w «d « rÝUł ØbO?????? « W _« fK−  fOz—

ÆW Ëb « w  WOŽUL²łô«Ë W¹œUB² ô«Ë WOMÞu « UOB A « s  b¹bF « —uC×ÐË

هـ - فوز بيت الزكاة بجائزة المركز الأول لمؤشرات مدركات الاصلاح
 U —b  dýR  o Ë —uNL−K  …dýU³  W bš ÂbIð WO uJŠ W ÝR  ≥∞ sOÐ s  ‰Ë_« e dL « vKŽ …U e « XOÐ qBŠ
 »Ëƒb « qLF « s  Êd  lÐd « “ËU??????−ð w² « XO³ « WÐd−²  Î«“U−½≈ WO²¹uJ « WO UH??????A « WOFLł tÐ X U  Íc « Õö??????�ô«
 Â«d²Š«Ë W ¡U L « ≠ W¼«eM « ≠ WO UHA « ∫w¼ WO Oz— dO¹UF  W²Ý vKŽ Õö�ô« U —b  dýR  qL²ý« b Ë q�«u²L «

ÆWO UM² « ≠ W «bF « ≠ WOKŽUH « ≠ Êu½UI «

 w  sO?????? ×² «Ë d¹uD² « vKŽ rz«b « ’d× « l  ¨…dL²??????  …U e « XO³  WO−Oð«d²??????Ýô« …dO?????? L « ÊS  ÆÆÆÆ U U²šË
 s¹bOH²?????? L « U³KD² Ë UF u²  UIOI×ðË ¨XO³ UÐ sOK UF «Ë …œUI  WOK³I²?????? L « UŠuLD « oOI×²  UOF??????Ý UNðU¹u²×
 w  WL¼U L «Ë w²¹uJ « lL²−L « w  XO³K  w½U?????? ½ù« —Ëb « e¹eFð v ≈ ÎUOF??????Ý ¨rNðUŽuMð W U  vKŽ ` UBL « »U×�√Ë
 XO³ « U bš s  s¹bOH² L « Èb  X¹uJ « W Ëb  w½U?????? ½ù« —Ëb « e¹eFð V½Uł v ≈ ¨wŽUL²łô« ÊU _« WJ³??????ý d¹uDð
 bLŠ_« ÕU³� aOA « uL « VŠU� …dCŠ WO½U ½ù« dO √ ∫W¹UŽdÐ w½U ½ù« —Ëb « vKŽ «bO Qð wL UF « Èu² L « vKŽ

ÆÁUŽ—Ë tK « tEHŠ œö³ « dO √ dÐU− ،،، ولا تتوقف الطموحات»





تجارب مؤسسية
تجربة مصلحة الزكاة والدخل
المملكة العربية السعودية

إعداد
الأستاذ/ خالد بن عبيد الظاهري

محاسب قانوني بمصلحة الزكاة والدخل
مستشار ضريبي نائب مدير عام فرع المصلحة بالرياض
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ملخص البحث
 w  dJ  sOŠ r¹bI « ÊU?????? ½ùU  ÍdD  ◊U??????A½ WOKLF  t½√ ô≈ Î«b¹bł ÎU×KDB  ÂU  Ê√Ë w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² «

 ‰ƒUH² « ‰Ëô« tF «œ ◊UA½ w−Oð«d²Ýô« jOD ² U  p c Ë ¨WO−Oð«d²??????ÝUÐ dJ  UL½≈ W¹dA³ « WD??????A½ô« ‰ËQ  WŽ«—e «

 ô≈ u¼ U  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² «Ë ¨UNIOI×ð v ≈ qB¹ Ê√ vKŽ Îö??????C  ·«b¼√ b¹b×ð v ≈ qB¹ s  q??????zUH²L « d??????OG

 sO?????? ×ðË WOł—U « UN²¾OÐ l  UN² öŽ w  ‰u³I  Ê“«uð œU−¹≈ ÊULC  WOł«d ²??????Ýô« …—«œù« UNÐ ÂuIð W??????¹—«œ≈ W??????OKLŽ

 W¹œUL « UO½UJ ù« l  oH²ð YO×Ð WOF «u UÐ r ²ð Ê√ ÂeKO  WKŽU  WO−Oð«d²??????Ýô« jD « ÊuJð v²ŠË ¨WOKš«b « UN²¾OÐ

 WLEML UÐ WDO×L « «dOG² « ¡«u²Š« UNÐ lOD² ð W½ËdL « s  …dO³  Wł—œ v ≈ W U{≈ ¨WLEMLK  WO?????? UM² «Ë W¹d??????A³ «Ë

 w U² UÐË UNÐ n¹dF²K  d³ _« dŁ_« WLEML « U¹u²??????  lOLł vKŽ U¼d??????A½Ë WD « mOK³ð WOKLF  Ê√ UL  ¨UNF  g¹UF² «Ë

 jDšË l¹—U??????A  UN  XF{Ë WO bš WO uJŠ WLEML  qšb «Ë …U e « W×KB Ë ¨U¼cOHM²  l b «Ë UN  s¹cHML « W??????ŽUM

 ‰öš s  —U¦L²Ýô«Ë ‰ULŽô« ‰U−  w  dO³J «Ë l¹d?????? « œb−² «Ë —uD² « W³ «u  UN öš s  XŽUD²Ý« WO−Oð«d²??????Ý«

 rNðö UFð W U  “U−½≈ s  sOHKJL « XMJ  w² « WO½Ëd²J ù« UN²Ð«uÐ ‚öÞ≈ v ≈ Îôu�Ë UN²LE½√Ë UNð«¡«dł≈Ë UN ULŽ√ WMJO

 l —Ë WOMH « —œ«uJ « V¹—bðË qO¼QðË »UDI²??????Ý«Ë qLF « «¡«dł≈ w  dL²??????  Y¹b×ð VKDð Íc «Ë WO½Ëd²J ≈ WI¹dDÐ

 r¼UÝ WOFLł p –Ë …U e « WOL¼QÐ wFL²−L « wŽu « l —Ë W×KBL UÐ n¹dF² «Ë sOHKJL « Èb  wŽuD « Â«e² ô« Èu²

 UN «b¼√ oOI×ð s  b??????Š Ë√ QDÐ√ w² « U³IF « s  r??????žd « vKŽ ¨…U e « WKOBŠË sOHKJL « œ«b??????Ž√ WHŽUC  w??????

 ¨W×KBLK  W bIL « U b « ÍbNF² Ë w bI  Â«e² « ÂbŽ Ë√ tð—b½Ë wHOþu « —œUJ UÐ oKF²¹ U  Î¡«u??????Ý WO−Oð«d²??????Ýô«

 W U{≈ ·«b¼_« s  dO¦J « oOI×ðË U³IF « vKŽ VKG² « w  WKŽU  WL¼U  …—u� W UJÐ w uJ× « rŽbK  ÊU  «c¼ l Ë

 Ë√ «¡«dłô«Ë ‰ULŽô« WMJO  Ë√ sOHKJL « Ë√ œ«d ô« Èu²  vKŽ ¡«u??????Ý WO−Oð«d²??????Ýô« jD UÐ s¹cHML « WŽUM  v ≈

 w²KŠd  w  ¡«uÝ WK Uý WOKLŽ WO−Oð«d²Ýô« Ê√ b R¹ ržUMðË qš«b²Ð W¹U³− « nO UJð bOýdðË W¹u e « WKOB× « …œU¹“

ÆU¼—ULŁË UN−zU²½ wMł WKŠd  w  Ë√ U¼cOHMðË U¼œ«bŽ«
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مقدمة
 w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ZN½ v ≈ U½uŽbð w² « »U³??????Ý_«Ë «—d³L « œ«d¹ù oOLŽ dOJHð v ≈ ÃU²×½ ôUM½√ b RL « s

 q�«uð UN öš s  sLC½ Ê√ sJL¹ w² « W??????¹—«œù« WOKLF « d�UMŽ r¼√ bŠ√ q¦L¹ ÂUŽ qJ??????AÐ jD « œ«bŽ≈ Ê√ Êu??????J

 v ≈ Á—ËbÐ V¼c¹ Íc?????? « w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « v ≈ b²Lð Ác¼ jD « œ«bŽ≈ WLN Ë UNK³I²?????? LÐ WLEML « d??????{UŠ

 U¼U¹UC  l  UNK UFð w  WLEML « U??????Nłuð b¹b×ð …—Ëd{ vKŽ bO Q² « v ≈ q³I²?????? Ë d{UŠ sOÐ W ¡«uL « s  b??????FÐ√

ÆWOKš«b « UN²¾OÐ sO ×ðË WOł—U « UN²¾OÐ l  UN² öŽ w  ‰u³I  Ê“«uð œU−¹≈ sLC¹ ULÐ WO−Oð«d²Ýô«

 r C² «Ë œ—«uL « …—b½ UNM Ë W³F� U¹b×ð ÎUC¹≈ tł«uð WO×Ðd « dOžË W�U «Ë UNM  WO uJ× « ÂuO « ULEM  Ê≈

 q�«u² «Ë Õu²HL « ÂöŽù« «d??????OG² Ë »uF??????A « UNłuð dOGðË rOI « dOGðË WO Ëb « «b¼UFL «Ë WOMI² « ôu??????×² «Ë

 vŽb²??????Ý« Íc « d _« ¨lL²−L « ULEM  W U  vKŽ WLł U¹b×ð ÷d  p – q  X½d²½ù« UJ³??????ý ‰öš s  q¼cL «

 s  p –Ë bOF³ « ÈbL « vKŽ öJAL « l  q UF² « w  WM¼«d « UN³O U??????Ý√Ë W¹—«œù« UNðU??????Ý—UL  w  dEM « …œUŽ≈ UNM

 «b−² Ë «dOG²  qþ w  UN «b¼√ oOI×ð ‰öš s  sJL¹ WOF «u «Ë W½ËdL UÐ r ²ð WO−Oð«d²Ý≈ jDš l{Ë ‰öš

Æ©1®WOł—U «Ë WOKš«b « UN²¾OÐ w

 …—«œû Ë tŠU−½ oz«uŽË t «b¼√Ë t²OL¼√Ë Í—«œù« tKO�QðË w−Oð«d²Ýô« jOD ² « Y×³ « «c¼ w  ÷dF²?????? MÝË

 ‰ULŽ_« sŽ …ełR  …c??????³½ ÷dF½ UL  UNGOK³ð W??????OL¼√Ë WD « WÐU² Ë Áœ«b??????Ž≈ qŠ«d Ë Áœ«b??????Žù …«œQ  WO−Oð«d²??????Ýô«

 w² « U³IF «Ë UNO ≈ u³Bð w² « ·«b¼_«Ë UN²O−Oð«d²??????Ý« ‰öš s  UNðdO??????  ‰öš W×KBL « UNðe−½√ w² « W¹d¹uD² «

 w² « —UL¦ « Î«dOš√Ë WO−Oð«d²??????Ýô« oO³Dð w  XL¼U??????Ý w² « ·ËdE «Ë WO−Oð«d²??????Ýô« oO³Dð w  W×KBL « X{d²Ž«

ÆWO−Oð«d²Ýô« oO³Dð s  W×KBL « UN²Mł

عبدالرحمن أحمد هيجان - التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الحكومية والمنظمات غير الربحية الرياض ٢٠١٤م - ١٤٣٤هـ ص٤٨  (١)
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التخطيط الاستراتيجي

ماهيته، أهميته، أهدافه، مراحله

يعرف التخطيط الاستراتيجي بأنه:
 Â«b ²??????Ý«Ë WLEML « sŽ WOKJ « …—uB UÐ WIKF²L « U uKFL « l??????L−  WLEM  WOKLŽ r¹bIð UN öš s??????  r²¹ WKO??????ÝË

 ÊS  p c  ¨‰UF √Ë U¹UžË …œb×  ·«b¼√ v ≈ tłu² « «c??????¼ WLłdð rŁ s Ë b _« q¹uÞ tłuð œU−¹ù U uKFL « Ác??????¼

 U¹u Ë_«Ë ·«b¼ú  wŽu{uL « rOOI² «Ë ·«b¼_« qOK×ðË wK³I² L « dOJH² « Ãe  vKŽ qLF¹ w−Oð«d²Ýô« jOD ² «

Æ©±®bOF³ « ÈbL « vKŽ WLEML « WO UF Ë W¹uOŠ sLC¹ qLFK  wK³I²  —U  rÝd

 UNÐ ‰ULŽô« W uEML  sONłuL « …—«œù« ¡UCŽ√ sJLð w² « WOKLF « t½QÐ w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « ·dŽ UL

 tF{ËË wK³I² L « —uB² « «c¼ oOI×²  qOGA² «Ë qLF « »uKÝ√ rŁ s Ë ¨wK³I²?????? L « UNNłu²  —uBð l{Ë s
Æ©≤®cOHM² « l{u

إضاءات حول التخطيط الاستراتيجي:
Æ‰ƒUHð w−Oð«d²Ýô« jOD ² «  ≠

ÆÍdD  w−Oð«d²Ýô« jOD ² «  ≠

ÆqAH « b R¹ b  tÐUOž Ê√ bOÐ ÕU−M «b R¹ ô w−¹«d²Ýô« jOD ² «  ≠

ÆbŠ«u « o¹dH « UNŠË— WK UJ²  WOKLŽ w−Oð«d²Ýô« jOD ² «  ≠

∫WO U² « ozUI× « ‰öš s  —dI²¹ p – ÊS  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « WOL¼« “«dÐùË    

ÆUNðU¹u Ë√ œb×ð Ê√ UN öš s  lOD² ð WOKLŽ v ≈ WłU×Ð wN  w U² UÐË ¨W{—UF²L « U³KD²LÔ « s  b¹bF « tł«uð WLEML «  ≠

 nAJð Ê√ v ≈ ÎUC¹« WłU×Ð UN½√ UL  qC √ qJAÐ qLFð v²Š bOł qJAÐ t¹—«uð U  “d³ð Ê√ v ≈ WłU×Ð WLEML «  ≠

Æ…b¹bł …—uBÐ tKLŽ wG³M¹ U

 w  dEM « …œUŽ≈ ¨VKD²¹ tK  p –Ë UNÐ »uždL « dOž «dOG²L « iFÐ tÐuA¹ b  qzUH²  q³I²  l u²ð WLEML «  ≠

ÆnO UJ² « q √Ë ‚dD « dB QÐ U¹UG «Ë ·«b¼_« oOI×ð qHJ¹ ULÐ ‰ULŽ_« cOHMðË ¡«œ√ WI¹dÞ

 w² « UO ËR L « UN öš s  œb×ð W¹cOHMð UO ¬Ë ·«b¼√ «– WDš œułË r²×¹ UL  WÐU d « —Ëœ “eFð WLEML «  ≠

ÆV³ ²L « W Q Ë UN×O×BðË U «d×½ù« b¹b×ðË ·«b¼√ s  tIOI×ð rð ULÐ UN²½—UI  sJL¹

ÆUNOHþu Ë UNO¹œUO  W¹uOŠ b¹b−ðË W —UA Ë nOI¦ð v ≈ t öš s  vF ð „d²A  q UŽ œU−¹≈ b¹dð WLEML «  ≠

ÆWOłU²½ù« WOKLF « nzUþË sOÐ ÷—UF² « ÂbŽ qHJ¹ ULÐ UNł—UšË UNKš«œ oO M² « W¹uIð v ≈ vF ð WLEML «  ≠

 Wł—œ v ≈ l b « qHJ¹ ULÐ WOK³I² L « «dOOG² «Ë l «u « t{dH¹ Íc « dOOG² « …—«œ≈Ë ‰u³  v ≈ vF?????? ð WLEML «  ≠

Æ «dOG²L « pK²  tłuL « Ÿ«bÐù«

راجع السابق ص ٣٣  (١)
مدحت محمد البو النصر مقومات التخطيط والتفكري الاستراتيجي المميز القاهرة ٢٠٠٩ ص٦٤  (٢)
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 `C²ð w² «Ë ·«b¼_« s  dO¦J « UN  oI×O??????Ý tŠU−½ù l b «Ë w−Oð«d²??????Ýù« jOD ² « WOL¼QÐ WLEML « WŽUM  Ê√

 ·«b¼_« oOI×ð oOFð b  w² « »U³??????Ý_« s  b¹bF « „UM¼ Ê√ ô≈ t²OL¼√ “d³ð w² « ozUI× « w  WMLCL « U¹UG « s

∫UNM Ë w−Oð«d²Ýô« jOD ² « oO³Dð s  …ułdL «

 tðUOKLŽË tðöšb  Y??????OŠ s  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « W uEMLÐ WLEML « w??????  W¹—«œù« «œUOI « w??????ŽË Âb??????Ž  ≠

 d¹uD² «Ë —U L « dOOGð w  W ËU×  WOKLŽ v ≈ WOKLF  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ‰u×¹ Âb  UL  a ≈ ÆÆÆ tðUłd Ë

ÆÍ—«œù«

 ‰ËU×ð Í—u� t  UNOM³ð ÊuJ¹Ë t²OL¼QÐ w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « vM³²ð w² « W¹—«œù« «œUOI « iFÐ WŽUM  ÂbŽ  ≠

Æw öŽù« V J « Ë√ W¹—«œù« q UAL « iFÐ WODGð t öš s

 q×ð Ê√ ÷d²H¹ w² «Ë …œUŠ öJA  s  w½UFð w² « q¦  ULEML « iF³  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « W ¡ö  ÂbŽ  ≠

 ÎU³³ÝË ÎU¾³Ž w−Oð«d²Ýô« jOD ² « `³�√ ô≈Ë ÁcOHMðË w−Oð«d²Ýô« jOD ² « w  ¡b³ « q³  öJ??????AL « pKð

Æ öJAL « pKð r UHð w

 WO−Oð«d²Ý« WDš œU−¹≈ w  ‰e² ¹ YOŠ w−Oð«d²Ýô« jOD ²K  sO¹cOHM² «Ë «œUOI « iF³  …d�UI « …dEM «  ≠

ÆUN UOŠ ”UL× « qI  t  jD L « qJA UÐ U¼cOHMð ÊËœ
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الإدارة الاستراتيجية

 s  WLEML « W UÝ—Ë W¹ƒ— b¹b×²Ð WIKF²L « WO−Oð«d²??????Ýô« «—«dI « –U ð« u¼ WOKLF  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « Ê≈

 w UŽ Èu²  vKŽ …—«œ≈ œułË WOL¼√ “d³¹ WO UF Ë …¡UHJÐ ÈbL « WK¹uÞ ·«b¼√ oI×ð W¹cOHMð WD??????A½√Ë UOKLŽ ‰öš

 ◊d²A¹ ô WO−Oð«d²Ýô« …—«œù« UNOKŽ oKD¹ WOł—U «Ë WOKš«b « UN²¾OÐË WLEML UÐ WOKLF « W¹«—b «Ë WOLKF « …d³ « s

 lOLł s  ÊuJ²ð Ê√ ÂeK¹ qÐ ¨WLEML « …—«œ≈ ÊuJð U  ÎU³ Už qÐ UNMŽ ‰eFLÐË WLEML « …—«œ≈ sŽ WKI²??????  …—«œ≈ ÊuJð Ê√

 WOF «Ë WOL¼QÐ sO¹cOHM² « WŽUM  q UŽ e¹eF² Ë WOF «Ë WO−Oð«d²Ý« WDš ÃU²½ù p –Ë WLEML « w  W¹—«œù« U¹u² L «

 Ê√ UL  ¨WHK Ë bNł q?????? QÐ ·«b¼_« oOI×ð qHJð WOKŽU Ë …¡U??????HJÐ UN «b¼√ oOI×ðË U¼“U−½ù l?????? b « rŁ s Ë W??????D «

 iFÐ “«dÐ≈ v ≈ l bO??????Ý Á—ËbÐ p –Ë œ«d _« Èb  Íb×² « dBMŽ oK ¹ WD « Ã«dš≈ w  U¹u²?????? L « lOLł W —U??????A

ÆWD « tł«uð b  öJA  Ë√ U öš Í_ ‰uK× « œU−¹≈Ë WD « cOHMð w  Ÿ«bÐù« V½«uł

 U¹u² L « lOLł W½ËUFLÐ UOKF « …—«œù« UNÐ ÂuIð w² « WI¹dD « UN½√ vKŽ WO−Oð«d²Ýô« …—«œù« ·dFð Ê√ sJLO  tOKŽË

 w  UN?????? HM  WLEML « tð—U²š« Íc « ÁU−ðô« v ≈ ‰u�uK  WMOF  UO−Oð«d²??????Ý« cOHMðË WžUOBÐ WLEML « w  W??????¹—«œù«

Æ©1®q³I² L «

ولتقوم الإدارة الاستراتيجية بمهامها فلا بد أن تمر بعدة مراحل من أهمها:
- مرحلة التحليل والرصد:

 WLEMLK  WOł—U «Ë WOKš«b « W¾O³ « ‰uŠ UOzUBŠô«Ë U uKFL « qOK×ðË lL−  VO UÝ√ …bŽ Â«b ²Ý« …œUŽ r²¹Ë

ÆWŠU²L « W¹dA³ «Ë W¹œUL « œ—«uL «Ë UNKJO¼Ë UNO  WFzUA « W UI¦ «Ë WLEML « w  nFC «Ë …uI « sÞ«u Ë

 qJ  oO b «Ë q U??????A « b¹b×² «Ë WO−Oð«d²??????Ýô« WžUO� Íu×ðË b _« WK¹uÞ WD « UNO  `{uð w² « WKŠdL « w¼Ë

∫WOðü« ôU−L « s

- مرحلة صياغة الاستراتيجية:
أ - تحديد رسالة المنظمة:

 «—«dI « lOLł tÐ ”UIð ¡«œ√ —UOFL  ÊuJð ¨WLEMLK  ÎU Oz— Î«b??????ýd Ë WOFłd  q¦Lð WÐu²J  WIOŁË WLEML « W U??????Ý—

 …b  WIOŁu « Ác¼ qLAðË U¼cOHMð bFÐË q³  W¹cOHM² « «¡«dłù«Ë U¼œUL²Ž« q³  UÝUO « UNOKŽ ÷dFðË U¼–U ð« q³

ÆUNM Ë WLNL « WK¾Ý_« iFÐ vKŽ VO−ð Ê√ ÂeK¹ WOF «ËË WKŽU  WLEML « W UÝ— ÊuJ² Ë qł_« WK¹uÞ WOM “

øWLEML « X Ý√ «–UL  ≠

øÊü« UNKLŽ u¼ U  ≠

øqLF « «c¼ ÍœR¹ sL  ≠

øq³I² L « w  qLF « l{Ë ÊuJOÝ nO  ≠

راجع السابق ص ٦٣   (١)
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ب - تحديد الأهداف التي تأمل المنظمة وتستطيع تحقيقها على المدى البعيد:
 VŠUBð Ê√ bÐ ô sJ Ë ¨t??????IOI×ð vKŽ WLEML « qLFð w² «Ë t??????DOD ð oÐU?????? « ◊U??????AM « ÃU²½ ô≈ w¼ U  ·«b¼_«
 ô≈Ë WLEML « U??????O½UJ ≈Ë l «Ë sŽ Ãd ¹ qJ??????AÐ WKzUH² Ë WO UOš ·«b¼_ j??????D ¹ ö  ·«b¼_« j??????OD ð W??????OF «u «

Æ`{u¹ Ê√ ·«b¼_« b¹b×ð sŽ ÂeK¹ t½√ W U{≈ ¨qAHK  jD ð WLEML U

øe−M¹ Ê√ V−¹ «–U  ≠

ø“U−½ù« ÊuJ¹ v² Ë nO Ë ≠

Æ UO−Oð«d²Ýô« —U³²š« l{Ë ≠

Æ©WLEML «® WOKJ « WO−Oð«d²Ýô« ≠

Æ‰ULŽ_« «bŠË WO−Oð«d²Ý« ≠

ÆWOHOþu « UO−Oð«d²Ýô« ≠

د -  وضع السياسات:
 «¡«dłù«Ë bŽ«uI « UN öš s??????  nBðË sO³ð UOKF « …—«œù« U¼—U² ð w² « rO¼UHL «Ë ∆œU??????³L « s  WŽuL−  w??????¼Ë
 ÎUÞuDš qJ??????A²  WLEML « UNð—U²š« w² « WO−Oð«d²??????Ýô« s  WFÐU½ U??????ÝUO « Ác¼ ÊuJð Ê√ ÂeK¹Ë cOHM²K  WO??????ÝUÝ_«

Æ «—«dI « –U ð« w  WLEML « qš«œ ÊuK UF « UNÐ býd² ¹ WOFłd Ë

≥ - تنفيذ الاستراتيجية:
 jDšË Z «dÐ s  WO−Oð«d²??????Ýô« …—«œù« tFCð U  ‰öš cOHM² « l{u  U??????ÝUO «Ë UO−Oð«d²??????Ýô« l{Ë w¼Ë

Æa « ÆÆÆÆ «¡«dł≈Ë bŽ«u Ë UO½«eO Ë

¥ - التقويم والمتابعة:
 ·«b¼√ oOI×ð w  w−Oð«d²??????Ýô« U¼—UOš ÕU−½ Èb??????  b¹b×ð ·bN  UOKF « …—«œù« U??????NÐ ÂuIð WOÐU — W??????OKLŽ w??????¼Ë

ÆnzUþu «Ë ‰ULŽ_« «bŠË Èu² Ë qJ  WLEML « Èu²  vKŽ r¹uI² « p – r²¹Ë WLEML «

وضع وصياغة الخطة الاستراتيجية
 WD « ¡UMÐË l{u  ‰u�uK  WHOþu « pKð qOFH²  …«œQ  WO−Oð«d²Ýô« …—«œù«Ë W¹—«œ≈ WHOþu  w−Oð«d²Ýô« jOD ² «

∫UNL¼√ s  d�UMF « s  b¹bF « sLCð WIOŁu  UN²ÐU²  ÂeK¹ w² «Ë WO−Oð«d²Ýô«

١ - التقديم:
 w² « WOHOJ «Ë WO−Oð«d²??????Ýô« WD « œ«bŽ≈ l «Ëœ tO  `{u¹ tL??????ÝUÐ Ë√ WLEML « fOz— q³  s  r¹bI² « «c¼ bF¹

ÆUNOKŽ t²I «u  bOH¹ U Ë UNÐ e−½√

≥ - ملخص للخطة الاستراتيجية:
 w  l³ð« Íc « ZNML «Ë U¼œ«bŽ≈ s  ·bN UÐ ¡«b²Ð« WD « w  …œ—«u « ◊UIM « “dÐ√ hO K² « «c¼ sLC¹ Ê√ w??????G³M¹
 cOHM² « WOKLŽË UO−Oð«d²??????Ýô«Ë ·«b¼_«Ë W U??????Ýd «Ë W¹ƒd « w  WK¦L²  UNO ≈ ‰u�u « rð w² « ZzU²M « “dÐ√Ë U¼œ«bŽ≈

Æd¹uD² «Ë r¹uI² «Ë

٣ - وسائل ونتائج تحليل الموقف:
 U¼œUFÐ√ lOL−Ð WLEMLK  s¼«d « l{u « n�Ë v ≈ …—Uýù« r²ð Ê√ V−¹ WO−Oð«d²Ýô« WD « s  WOze− « Ác¼ w Ë
 s  WLEML « n u  qOK×ð `??????{uð p c Ë ÂUN  s  tÐ ÂuIð U Ë W¹d??????A³ «Ë W¹œUL « UNðUO½UJ ≈Ë W??????OLOEM² «Ë W??????O UEM «

Æ©±®U¹UCI « ÁcN  W³ M UÐ U¹u Ë_« b¹b×ðË UNO ≈ q�u² « rð w² « WO−Oð«d²Ýô«Ë U¹UCI «

مرجع سابق ص278  (1)
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٤ - إجراءات التنفيذ ومتابعة وتقويم الاستراتيجيات:
 Ác¼ tLEMð U Ë UO−Oð«d²Ýô« cOHMð «¡«dł≈ WÐu²JL « UN²žUO� w  WO−Oð«d²Ýô« WD « sLC²ð Ê√ wFO³D « s

Ær¹uI² «Ë WFÐU²L « UO ¬ V½Uł v ≈ ¨Z «dÐË l¹—UA  s  «¡«dłù«

 Ÿułd « qN?????? ¹ ULÐ WD « oOŁuð WOKLŽ s  Î«¡eł bF¹ WÐu²JL « WO−Oð«d²??????Ýô« WD « w  «¡«dłù« Ác¼ œułË Ê≈
ÆW½ËdL « √b³  l  ÷—UF²¹ Íc « j³CML « dOž œUN²łô«Ë qšb² « WOKLŽ s  sJ √ U  hOKIðË UNO ≈

٥ - كتابة رسالة توجيهية من معتمد القرار:
 Ác¼ sLC²ð WLEML « w  WO Ozd « «bŠu « ¡U??????Ýƒ— v ≈ WNłu  WLEML « fOz— s  W U??????Ý— WD UÐ o d¹ Ê√ ÂeK¹
 Ë√ UEŠö Ë œ«d¹≈ s  cOHM² « VKD²¹ U Ë r¼—«Ëœ√Ë r¼e «d  V?????? Š WO−Oð«d²Ýô« WD « cOHM²Ð tOłu² « W U??????Ýd «

ÆU¼cOHMð dOÝ ÊQAÐ W¹—Ëœ d¹—UIð œ«bŽ≈

تبليغ الخطة
 U¼d¦ « u¼ p c Ë WOL¼√ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « UOKLŽ d¦ √ s  bŠ«Ë WO−Oð«d²??????Ýô« WD « mOK³ð d √ d³²F¹
 UNM  W³¹dI « …—«œù«Ë WLEML « w  UOKF « …—«œù« ‚UD½ sŽ WD « Ãd ð ô ÎU³ UG  WOKLF « …UO× « w  ÎôUL¼«Ë ÎUHF{
 lOL− « „—UA¹ Ê√ ÂeK¹ qÐ UN²žUO� bMŽ Ë√ œ«bŽù« bMŽ Ë√ …dJH  ¡«uÝ UNKŠ«d  lOLł w  ŸUAðË mK³ð Ê√ Vł«u «Ë

ÆU¼œ«bŽ≈Ë UNðdJ  w

 WD « sŽ Êu dF¹ ô s¹cHML « sŽ ÎöC  W¹cOHM² «Ë WO «dýô« «—«œù« s  dO¦J « Ê√ U  v²  t½√ ‰uI « sJL¹ qÐ
 qBð ô WO³ ½ ·«b¼√ oOI×ð Ë√ q??????AH « v ≈ WD UÐ dO ¹ b  U uKF  s  rNO ≈ »d ð U  ô≈ ÎU¾O??????ý WO−Oð«d²??????Ýô«
 UNÐ qN− « sŽ W−ðUM « W ËUIL «Ë Ÿ«dB « p c  W−O²½ dNE¹ cOHM² « w  ¡b³K  ÊËcHML « tłË v²  t½_ p –Ë ‰u?????? QLK
 ¨UNOM³ð ÂbŽ w U² UÐË UNÐ WŽUMI « ÂbŽ tMŽ Z²M¹ Íc «Ë U¼œ«bŽ≈ w  «u —U??????A¹ r  rN½u  cOHM² « W ËUI Ë WŽUMI « ÂbŽË
 bI  U¼œ«bŽ« w  Èdš_« ÂU _«Ë «—«œù« W —UA  ÊËœ UOKF « «—«œù« ÃU²½ WO−Oð«d²Ýô« WD « X½U  U  v²L  «c

Æ©±®WO UFH « ÂbFÐ UNOKŽ rJ×¹

نبذة موجزة عن الأعمال التطويرية التي اتخذتها المصلحة خلال مسيرتها
 tÐ —b� Íc « a¹—U² « v ≈ U??????NÐ sOHKJL « s  WOŽd??????A « …U e « W¹U³−Ð W¹œuF?????? « WOÐdF « WJKLL « W uJŠ —«d  œuF¹
 …U e « ¡UHO²??????ÝUÐ wCI¹ Íc « Â±πμ±Ø¥Ø∑ o «uL « ?¼±≥∑∞Ø∂Ø≤π a??????¹—UðË ∏∂≥¥Ø≤∏Ø≤Ø±∑ r — wJKL « Âu??????ÝdL «
 Íc « ÂuÝdL « u¼Ë W¹œuF « W¹uŽd « ÊuKL×¹ s¹c « U dA «Ë œ«d _« s  WO öÝù« WF¹dA « ÂUJŠ_ ÎUI Ë WOŽd??????A «
 ÎUMLC²  …U e « W¹U³ł ÂUEM  W¹cOHM² « W×zö « q¦L¹ Íc « ?¼±≥∑∞Ø∏Ø∂ a¹—UðË ≥π≥ r — Í—«“u « —«dI « tOKŽ ¡UMÐ —b�
 —«dI « p – bFÐ —b� rŁ ¨sO¹œuF?????? « s  ÎUŽd??????ý UNÐ sOHKJL « s  …U e « qOB×ðË oOI×ðË rOEM²Ð W�U « ULOKF² «
 WO UL « …—«“Ë l³²ð w² « WO uJ× « UN− « ÈbŠS  qšb «Ë …U e « W×KB  ¡UA½SÐ ?¼±≥∑∞Ø∏Ø∑ a¹—UðË ≥π¥ r — Í—«“u «
 ?¼±¥∞μØ≥Ø±π a¹—UðË μ∞∂Øμ r — w U « d _« VłuLÐ sO¹œuF?????? « s  WOŽd??????A « …U e « W¹U³ł WLN  UNÐ jO½√ w² «Ë
 sŽ ÊuFC ¹ sO¹uMF  Ë√ s??????OOFO³Þ ÎU�U ??????ý√ «u½U  ¡«u??????Ý WOÐdF « ZOK « ‰Ëb  ÊËUF² « fK−  ‰Ëœ u??????MÞ«u  `??????³�√

ÆsO¹œuF UÐ …uÝ√ …U eK  WJKLL « w  UN½uÝ—UL¹ w² « rN²DA½√

 WOzU³− « «—«œô« d¦ √ s  qšb «Ë …U e « W×KB  ÊuJð Ê√ w  WK¦L²L « UN²¹ƒdÐ UNðdO??????  w  W×KBL « XIKD½«Ë
 UNF¹“u²  WB² L « UN−K  UN UB¹≈Ë WOŽd??????A « …U e « qOB×²Ð ÂuIð Ê√Ë WOMÞu « WOLM² « w  ÎU¹—u×  ÎUJ¹d??????ýË Î̈«—uDð

Æ©≤®wMÞu « ÍœUB² ô« uLM « w  r¼U ð Ê√Ë ¨UNOI×²  vKŽ

مرجع سابق ص211  (1)
الخطة العامة لتطوير وتحديث أعمال مصلحة الزكاة والدخل وزارة المالية بعثة إدارة الشئون المالية، صندوق النقد الدولي يونيو 1998م.  (2)
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 WOK×L « …bF�_« W U  vKŽ dL² L « d¹uD² « vKŽ qLF « l  sOHKJL « ÂuLŽ Èb  wŽuD « Â«e² ô« Èu²  l — w  WK¦L²L « UN² UÝdÐË
ÆW¹u e « «œ«d¹ù« …œU¹“ w  rN ¹ ‰bF «Ë WO UHA « s  v UŽ Èu² LÐ qšb « W³¹d{Ë …U e « WC¹d  oOI×ð vKŽ bŽU ¹ ULÐ WO Ëb «Ë

 …dL²??????  WHBÐ …dO³  W¹UMŽ W¹—«œù« UNðöOJ??????AðË Í—«œù« UNKJO¼ Y¹b×ð WOKLŽ W×KBL « X Ë√ p?????? c  ÎU??????IOI×ðË
 WD??????A½_« l??????Ýu² Ë s¹d??????AF « WŽuL−L  WJKLL « ÂULC½« s  UNF³ð U Ë WJKLL « w  W¹œUB² ô« WCNM « p cÐ V «u²
 W¦¹b× « …—«œù« fÝ√ l  Â¡«u²¹ ULÐ WOK³I² L «Ë WO U× « UNðUłUO²Š« —U³²Žô« w  …cš¬ WJKLL « w  UNŽuMðË W¹œUB² ô«
 qJON « sJ  b Ë w «dG− « UN UD½ ŸU ð«Ë U¼uL½ w  …œdDCL « …œU¹e « l  VÝUM²² Ë W bI²L « W¹œ«—ù« «—«œù« w
 ·«d??????ýù«Ë tOłu² « w  W¹e dL « √b³  oO³DðË WBB ²  «—«œ≈ œU−¹≈ s  tO ≈ u³Bð X½U  U  W×KBLK  w??????LOEM² «
 vKŽ jÐd « Ë h×H « UOKLŽ v u²ð W¹cOHMð U??????N−  ŸËdHK  cOHM² « w  W¹e d ö « √b³ Ë ¨W UF « …—«œû??????  W??????ÐU d «Ë
 »«uMK  UOŠöB « i¹uH²Ð UNM  dOš_« r ð« WOLOEMð q UO¼ …bFÐ W×KBL « d  YOŠ ¨…U e UÐ sOHKJL « UÐU?????? Š

ÆW×KBL « ‰ULŽ√ WMOJ  l  Â¡ö²¹ ULÐ ŸËdH «Ë «—«œù« ¡«—bL Ë

 s  ‰UJý_« pKð Á“dHð U  ÷dŽ vKŽ W×KBL « XÐ√œ bI  «—UL¦²??????Ýô« ‰UJý√Ë Ÿ«u½√ w  l¹d?????? « —uD²K  Î«dE½Ë
 œ«bŽSÐ p – ÃuðË UN UOŠ WOŽd??????A « ÈËU²H « —«b�ù ¡ULKF « —U³  W??????¾O¼ vKŽ …U e UÐ sOHKJL « rz«u  v??????KŽ U??????ÝUJF½≈
 r ²¹ Íc «Ë —UL¦²??????Ýô«Ë ‰ULŽ_« w  «—uD² « V «uO  WOMNL «Ë W¹—U−² « WD??????A½_« w  …U e « ÂUEM  Àb×  ŸËd??????A

Æ¡«uÝ bŠ vKŽ s¹bOH² L «Ë sOHKJL « ‚uIŠË U³ł«Ë “d³¹Ë Õu{u «Ë WO UHA UÐ

 q U??????ý w ¬ ÂUE½ cOHM²Ð «uM??????Ý …bŽ cM  √bÐ b  W×KBL « X½U  bI  U uKFL « WOMIðË WMOJL « ‰U−  w  U √
 s  sJL²ð Y×Ð l??????Ý«u « UN uNHLÐ WO½Ëd²J ù« ö UFL « oO³Dð v ≈ ‰u??????�uK  W×KBL « U bš d¹uDð v ≈ ·b??????N¹
 WJKLL « W uJŠ tO ≈ ·bNð U  l  ÎUOALðË p c  ÎUI³ÞË Î̈UO½Ëd²J ≈ rNð«u “ l œ rNð«—«d ≈ Âö²??????Ý«Ë sOHKJL « qO−?????? ð
 jÐ— rð U  ©wH¹® WO½Ëd²J ù« WO uJ× « ö UF² « Z U½dÐ l??????  jÐd « rð bI  WO½Ëd²J ù« W uJ× « Z U½dÐ oO³Dð s??????
 s  W¹u e « UI×² L « œ«bÝ s  nKJL « sJL¹ Íc «Ë W×KBL UÐ w ü« ÂUEM « l  WO uJ× « UŽu bLK  œ«bÝ ÂUE½
 WO½Ëd²J ù« WÐ«u³ « U bš ‚öÞ« rð Î«dOš√Ë ¨WO½Ëd²J ù« UNðUÐ«uÐ o¹dÞ sŽ „uM³ « UN×O²ð w² « œ«b?????? « «uM  ‰öš
 W×KBLK  nKJL « —uCŠ s  b× «Ë UO½Ëd²J ≈ W×KBL « l??????  tðö UF  W U  ¡«dł≈ s  nKJL « sJLð w² «Ë W??????×KBLK

ÆsOFł«d  ÊËbÐ W×KB  ·b¼ v ≈ ‰u�u « ·bNÐ

 ¡«œ√ W×KBL « wÐu M  vKŽ qN ð w² «Ë WŁb×  qLŽ W œ√ W×KBL « —b�« bI  qLF « «¡«dł≈ Y¹b×ð ‰U−  w  U √
∫UNM Ë ‰ULŽ_« cOHMð dOÝ WFÐU²L  «Ëœ√ UOKF « …—«œù« `MLðË rNðU³ł«ËË rNI uŠ sOHKJLK  `{uðË rN  WK uL « ÂUNL «

Æ¡«œ_« dO¹UF  qO œ  ≠

ÆW³ÝU×L «Ë h×H « qO œ  ≠

ÆwLOEM² « qO b «  ≠

Æ…œUNA « —«b�≈ «¡«dł≈ qO œ  ≠

Æ…U e « »U ²Š« ‰uŠ sOHKJL « «—U H²Ý« rC¹ Íc «Ë ÎUŽuOý d¦ _« WK¾Ý_UÐ Í—Ëœ VO²  —«b�≈  ≠

 l  q�«u² « o √ `²  v??????KŽ W×KBL « X�dŠ bI  wŽuD « Â«e² ô« v?????? ≈ ‰u�u « qHJ¹ ULÐ sOHKJL « W??????OŽuð ‰U−  w?????? Ë
ÆWO³ÝU×L «Ë W¹œUB² ô«Ë WO UL « U¾ON «Ë W¹—U−² « W dG « ‰öš s  «¡UIK «Ë «ËbM « s  b¹bF « bIŽ ‰öš s  sOHKJL «

ÆW×KBL « «¡«dł≈Ë ‰ULŽ√ ‰uŠ «—UA²Ýô« W U  sŽ WÐUłô« d u¹ Íc «Ë W×KBL « l u  sOýbð ≠

ÆW¹—Ëœ WK−  —«b�≈ ≠

ÆW¹uŽuð «dA½Ë U³O²  —«b�≈ ≠

ÆW×KBL UÐ n¹dF²K  WOMÞË UO UF  s  ÂUI¹ ULO  W —UAL « ≠
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 WK RL « ÂUNL « “U−½≈ w  UNOKŽ bL²Fð w² « WOÝUÝ_« …eO d « t²HBÐ Î«dO³  U UL²¼« ÍdA³ « dBMF « W×KBL « X Ë√
 W³ÝU×L « wBB ²  qFł UL  WO³ÝU× Ë WO U  ‰ULŽ√ UN½QÐ n�uð w² «Ë W×KBL UÐ ‰ULŽ_« WFO³Þ Ê√ YOŠË UNO ≈
 ô≈ qLF « ‚u??????Ý w  tOKŽ VKD « …œU¹e  Î«dE½ hB ² « «c¼ …—b½ s  ržd « vKŽË ¨r??????¼_« Íd??????A³ « dBMF « WO UL «Ë
 U  UNO  W uGAL « nzUþu « XGKÐ YOŠ WO{UL « «uM?????? « ‰öš W³ÝUM  œ«bŽ√ »UDI²??????Ý« XŽUD²??????Ý« W×KBL « Ê√
 sŽ Î¡«u??????Ý UNÐ sOK UF « …¡UH  l — vKŽ W×KBL « XKLŽ UL  ¨UNM  ∏μ• W³??????ÝU×L « hB ð q¦L¹ WHOþË ±∑∞∞ »—UI¹
 …—«œù« bNF  l  ÊËUF² UÐ W×KBL « XŁb×²??????Ý« wLKF « V½U− « bOF� vKF  wKLF « V¹—b² « Ë√ wLKF « qO¼Q² « o¹dÞ
 W×KBL « wÐu ML  bIF¹ W³ÝU×L « w  hB ²  Z U½dÐ u¼Ë W³¹dC «Ë …U eK  w UF « ÂuKÐb « rÝUÐ ÎUBB ²  Z U½dÐ
 ÂUŽ W¹UG Ë Ãd ² « w¦¹bŠ W??????×KBL « w³??????ÝU×  «—UN  WOLMðË qO¼QðË œ«bŽ≈ v ≈ ·bN¹ Ãd ² « w¦¹bŠ s??????OOF U− «
 ¡«uÝ dO² łUL « Wł—œ vKŽ ‰uB×K  qO¼Q² « w  UN²Dš W×KBL « XK�«Ë UL  ¨ UF œ ÀöŁ Z U½d³ UÐ o×² « ?¼±¥≥∂

∫ÁU½œ√ ‰Ëb− « `{u¹ UL  WO{UL « «uM « ‰öš nþu  π≥ sO¦F²³L « œbŽ mKÐ YOŠ UNł—Uš Ë√ WJKLL « qš«œ
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 ‘—Ë ‰öš s  W×KBL « qš«œ V¹—b² « UNM  W¹“«u²  «—U  …bFÐ WO³¹—bð WDš XM³ð W×KBL U  V¹—b² « ‰U−  w  U √

 W×KBL « wHþu  v «b  UNO  V¹—b² « WLNLÐ ÂuI¹Ë ÂUŽ q  ÂU?????? b «Ë …błË ÷U¹d « s  q  w  W×KBL « UNLOIð W??????O³¹—bð

Ænþu  ©≥≤¥® ?¼±¥≥μ ÂUF  UNM  s¹bOH² L « œbŽ ÊU  b Ë WOBB ² « W×KBL « ‰ULŽ√ vKŽ UNO  eO d² « r²¹Ë

 ©W³??????ÝU× ® WOBB ² « W×KBL « nzUþË WOŽu½ Ê√ YOŠË WJKLL « qš«œ V¹—b² « ÎU??????C¹≈ V¹—b² « «—U??????  s Ë

 W¹uMÝ WDš bL²Ž« YOŠ sO³ÝU×LK  W¹œuF « W¾ON « UNM Ë WO³ÝU×L « U¾ON « w  V¹—b² « »UÐ X×²  W×KBL U

 W¹œuF « WO³ÝU×L « dO¹UFL « —«b�SÐ W u L «Ë w³ÝU×L « qLFK  WLEML « WOL??????Ýd « WN− « UN½u  W¾ON « w  V¹—b²K

 uHþu  UNO  „—U??????ý w² « Z «d³ « œbŽ ÊU Ë W³??????ÝU×L « w  W U e « Wł—œ `MLð w² « WBB ²L « WN− « w¼ p?????? c Ë

Æ Ì UHþu Ë sOHþu  ©≤∞∑® sOHþuL « œbŽ mKÐË Z «dÐ WO½ULŁ Â≤∞±¥Øμ±¥≥μ ÂUFK  W×KBL «

 ÂUF  UNÐ „—U??????AL « Z «d³ « œbŽ m??????KÐ YOŠ UNOHþu  V¹—b²  …—«œù« b??????NF  l  ÊËU??????F² « W×KBL « X??????K�«Ë U??????L

ÆWHþu Ë nþu  ©¥∏π® sOHþuL « œbŽ mKÐË Z «dÐ WF³Ý Â≤∞±¥Øμ±¥≥μ

ÆÈdš√ UNł w  WO³¹—bð Z «dÐ WO½ULŁ w  Â≤∞±¥ ÂUŽ ‰öš ÎUHþu  ©∂±® W —UA  v ≈ W U{≈

 UNM  WBB ²  WO Ëœ ULEM  …bFÐ W×KBL « XD³ð—« YOŠ W??????JKLL « Ã—Uš V¹—b² « ÎUC¹√ V¹—b² « «—U??????  s

 V²JL «Ë Z «dÐ …bŽ w  ÎUÐ—b²  ©≤π® Â≤∞±¥ ÂUF « ‰öš o×² « YOŠ ©OECD® W¹œUB² ô« WOLM² «Ë ÊËU??????F² « W??????LEM

 ‚U×² « v ≈ W U{≈ Â≤∞±¥ ÂUŽ ‰öš WBB  Z «dÐ w  sOHþu  WŁöŁ o×² « YOŠ ©EBFD® w UL « oOŁu²K  w Ëb «

ÆÎUBB ²  ÎUO³¹—bð ÎU− U½dÐ ¥μ »—UI¹ ULO  Â≤∞±¥ ÂUŽ ‰öš ÎUHþu  ≤μ≥

Æ©≤® ‰Ëbł Â≤∞±¥ ≠ Â≤∞∞π s  Â«uŽú  WJKLL « Ã—UšË qš«œ sOÐ—b²L « œ«bŽQÐ WOzUBŠ≈ w U² « ‰Ëb− « `{u¹Ë

جدول رقم (≥)
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≤∞∞π≤∞±∞≤∞±±≤∞±≤≤∞±≥≤∞±¥

μ≤¥±هـ¥≤¥±هـ≤≤¥±هـ≥≤¥±هـ±≤¥±هـ∞≤¥±هـ

π≤≥≥≥∏±μ≤π¥∏π∑≥∑∏±معهد الإدارة العامة

الهيئة السعودية للمحاسبين 
∑∞≥π±π∑±∑μ≤∂∑≥∂∞≥القانونيين

μ≤∏μ±≥∑∂±≤∞≤≤¥≥±∂±التدريب في الخارج

μ±∑±π±π±∂±∑الإيفاد والابتعاث

∞≥πμ∏∑±±≤∂∏±±∞≥±≥∂μ±μ∏الإجمالي

≤∞±¥ ≠ ≤∞∞π WJKLL « Ã—UšË qš«œ sOÐ—b²L « œ«bŽ«
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 d??????AF « «uM?????? « ‰öš W×KBL « w  sOK−?????? L « sOHKJL « œbŽ bŽUBð W¹d¹uD² « «¡«dłù« Ác¼ l  ÎU??????M «eðË

ÁU½œ√ ©≥® ‰Ëb− « s  p – `C²¹Ë WO{UL «

جدول رقم (≤) إحصائيات شهادات التسجيل المصدرة
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qšb «Ë …U e « W×KB  UzUBŠ≈ ∫—bBL «

 Êu bI¹Ë W×KBL « w  sOK−??????  ÎUHKJ  ©≥μ∞® »—UI¹ U  Â≤∞±¥ ÂUŽ W¹UN½ v??????²Š W×KBL « wHKJ  œbŽ q??????BO Ë

ÆÍuMÝ qJAÐ rNð«—«d ≈

…—bBL « qO− ² « «œUNý UOzUBŠ«

 WODGð s  tMJ  UL  wŽUL²łô« ÊULC « œ—«u  p cÐ “eFðË W¹u e « «œ—«u « w  Î«dO³  Î«bŽUBð W×KBL « oI×² Ë

 ±¥≥¥ ÂUFK  …U e « «œ—«Ë XGKÐ YOŠ s¹bOH² LK  …œbF²L « UłU× « wDGð Z «d³Ð ÂUOI «Ë s¹bOH² L « s  œbŽ d³ √

Æ…U e « «œ—«Ë bŽUBð ©¥® r — ‰b− « `{u¹Ë ‰U¹— —UOK  ©±≥[∂∞® Â≤∞±¥Ø±¥≥μ ≠

جدول رقم (¥) واردات الزكاة (مليون ريال)

?¼±¥≤∏?¼±¥≤π?¼±¥≥∞?¼±¥≥±?¼±¥≥≤?¼±¥≥≥?¼±¥≥¥?¼±¥≥μ?¼±¥≥∂

≤∞∞∂≤∞∞∑≤∞∞∏≤∞∞π≤∞±∞≤∞±±≤∞±≤≤∞±≥≤∞±¥

¥μ≥±∂μππ∂≤±μ∂μππ∏¥∂∞±∞≥¥∞±±≤±¥±≤٫∑¥μ±≥٫μπ±
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الاهداف التي تصبو المصلحة لتحقيقها من خلال الاستراتيجية
 oOI×ð ÈbLÐ ”UI¹ t?????? bŽ s  WLEML « ÕU−½Ë …œb×  U??????¹UžË ·«b¼√ oOI×²  ¡Uł U??????L½≈ WLEM  Í√ ¡U??????A½≈ Ê≈

 …—ËdC « s  ÊS  «c  U??????NO  œ«d _« sOÐË qLŽ W¾O³  WLEML « s??????OÐ qŽUH² « ÃU²½ ÊuJð …œUŽ ·«b¼ô« Ác??????¼Ë U??????N «b¼√

 WLEMLK  W UF « ·«b¼_«Ë sOHþuL « ·«b¼√ sOÐ W ¡«uL UÐ ÂuIð Ê√ WO−Oð«d²??????ÝUÐ qLFð w² « ULEML « w  ÈuBI «

ÆWÐU d «Ë cOHM² «Ë jOD ² « qŠ«d  w  p –Ë

 wÝUÝ_« s d « u¼ t½u  ’uB « tłË vKŽ ÍcOHM² «Ë ÍdA³ « —œUJ UÐ qšb «Ë …U e « W×KB  ÂUL²¼« ¡Uł UM¼ s Ë

∫wðQ¹ U  UNIOI×ð w  —«dL²Ýô« v ≈ vF ð w² « WOKŠdL « W×KBL « ·«b¼√ s  ÊS  «c  WOłU²½ù« WOKLF « w

ÆwHOþu « U{d « s  W bI²  Wł—œ v ≈ rNÐ ‰u�u «Ë sOK UF « Èb  ¡UL²½ô«Ë Â«e² ô« lO−Að v ≈ wF «  • 
ÆWO UŽ …œuł «– WOMNLÐ UNOKŽ jÐd «Ë sOHKJL « rz«u Ë UÐU Š h×  s  rNMJL¹ ULÐ sOK UF « Èb  wMH « ¡«œ_« Èu²  l —  • 

 »UDI²Ý« tF  oI×²¹ ULÐ sOB² LK  »cł W¾OÐ W×KBL « qFł w  r¼U?????? ð w² « q «uF « b??????AŠ w  —«dL²??????Ýô«  • 
ÆW¹—«œù«Ë WOMH « «¡UHJ « ¡UI³²Ý«Ë

∫w  q¦L²ð ÎU³ UG  WOÝUÝ_« UN UNLÐ WD³ðd  ·«b¼√ s  W×KBL « tO ≈ u³Bð U  U √ •
 W¹uM « tð«—«d ≈ r¹bIðË qO− ² UÐ —œU³¹ …U e UÐ ÎU UE½ nKJL « qF−¹ ULÐ p –Ë sOHKJL « q³  s  wŽuD « Â«e² ô« Èu²  l —  • 

Æ…œu− «Ë ‚UH½ù« s  ‰UŽ Èu²  vKŽË j ³  qJAÐ WK Uý WO½Ëd²J « U bš dO u²Ð p –Ë tOKŽ WI×² L « …U e « œ«bÝË

ÆrNðU “ Ã«dš≈ v ≈ ÎUŽdý UNÐ sOHJKL « l b¹ ULÐ lL²−L « w  U¼dŁ√Ë …U e « WOL¼QÐ wFL²−L « wŽu « l —  • 
ÆUNÐ sO eL « WIŁ l —Ë …U e « W¹U³ł UNÐ ◊uM  WOLÝ— WN−  W×KBL UÐ n¹dF² «  • 

 ‰ULŽú  WBšdL « WO uJ× « UN− « l  w½Ëd²J ù« jÐd « ‰öš s  p –Ë ÎU UE½ sOHKJL « W U  qO−?????? ð dBŠ  • 
ÆWOMNL «Ë W¹—U−² «

 WOð«c « W³ÝU×L « √b³  qOFHð ‰öš s  p –Ë ‚UI×²Ýô« W¹uMÝ l  s «e²¹ ÍuMÝ qJAÐ sOHKJL « W³ÝU×  ¡UN½≈  • 
ÆÎUO ¬ WFł«dL «Ë h×H « ‰ULŽ√ l¹d ðË W×KBLK  WO½Ëd²J ù« WÐ«u³ « ‰öš s  ©wð«c « jÐd «®

ÆÈdš_« WOŽdA « …U e « ·—UB Ë sO U L «Ë ¡«dIH « WłUŠ b  wHJ¹ ULÐ W¹u e « WKOB× « …œU¹“  • 
ÆjÐd «Ë h×H « ‰ULŽ√ WMJO Ë WO½Ëd²J ù« U b « s  ÈuBI « …œUH²Ýô« ‰öš s  sJL  bŠ q _ W¹U³− « nO UJð bOýdð  • 

Æ…U e « W¹U³łË »U ²Š« w  …bz«— WNł v ≈ W×KBL UÐ ‰u�u «  • 
مراحل تطبيق الاستراتيجية:

 WDI½ v ≈ qB½ Ê√ sJL¹ ôË ‚öÞô« v??????KŽ wN²Mð ô WOKLŽË …dL²??????  WOKLŽ jOD ² « Ê√ ÎU¹—«œ≈ tOKŽ oH²L « s??????

ÆvN²½« jOD ² « Ê√ UNO  ‰UI¹

 œb−² «Ë —uD² « rz«œ ◊UAM « u¼Ë ‰ULŽô« ◊UA½ l  dýU³  qJAÐ j³ðdð WLEML  W×KBL « w  jOD ² U  p c

 —uDð UÝUJF½« W³ «uL  dL² Ë rz«œ jOD ð w  UNKF−¹ UL  W¹—UL¦²??????Ý« WDA½Q  tŽuMð Ë√ ‰ULŽ√ U¾O³  t UJ??????ýQÐ

ÆUNðU “ W¹U³łË …dL¦² L « ‰«u _« vKŽ ‰ULŽ_« ◊UA½ œb−ðË

 W×KBL « w  XOL??????Ý qŠ«d  …bFÐË bŠ«Ë Ê¬ w  WO−Oð«d²??????Ý« jDš …bŽ o Ë qLFð Ê√ W×KBL « vKŽ r²×¹ «c¼Ë

 W¹“«u² Ë WOŽu½ WO−Oð«d²??????Ý« jDš ‰öš s  cHM¹ W UŽ ·«b¼√Ë ∆œU³  vKŽ wMÐ Íc «Ë Y¹b×² «Ë d¹uD² « ŸËd??????ALÐ

ÆWOF «u «Ë W½ËdL UÐ r ²ð qŠ«d  «–
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العقبات التي اعترضت المصلحة في تطبيق الاستراتيجية
 WF u²L « dOž «dOG²K  WÐU−²Ýô«Ë nOJ² « s  sJL  —b  d³ √ WD « »U ≈ WOL¼√ jOD ² « w  tOKŽ oH²L « s

 Wł—œ X½U  U  q Ë WD « W½Ëd  Wł—œ tOKŽ oKD¹ U  u¼Ë UN  WOł—U « W¾O³ « Ë√ WLEMLK  WOKš«b « W¾O³ « w  Î¡«u??????Ý

 ¨`O×� fJF «Ë UNF  g¹UF² «Ë WF u²L « d??????Ož «dOG² « ¡«u²Š« vKŽ …—œU  WD « X½U  ULK  WFHðd  W??????D « W??????½Ëd

 ◊UA½ q¦  dL² L « œb−² «Ë dOG² UÐ r ²ð w² « U¾O³ « l  WK UF²L « ULEML « jDš w  WD « W½Ëd  WOL¼√ b Q²ðË

 ¨qšb «Ë …U e « W×KB  tF  q UF²ð Íc « ‰U−L « u¼ «c¼Ë W¹—UL¦²Ýô« t²DA½√ œb−ðË t UJý√ ŸuM²Ð Í—U−² « ‰ULŽ_«

 W×{«u « …œU¹e « vKŽ p – ‰b¹Ë …œb−²L « «dOG² « q  ¡«u²Š«Ë «—U−  dO³  bŠ v ≈ W×KBL « XŽUD²Ý« tK « bL×ÐË

 vI³ð t½√ ô≈ ©≥® r — ‰Ëb− « w  ÎUIÐU??????Ý ÷dŽ UL  UN²HŽUC  qÐ WKOB× « …œU¹“Ë rN²D??????A½« ŸuMðË UNOHKJ  œbŽ w

 cOHM² « n u¹ ôË U¼d�UMF  q UJ « cOHM² « s  b×¹ w³ ½ ÷«d²Žô« «c¼ sJ Ë UN²O−Oð«d²Ý« oO³Dð s  b×ð U³IŽ

∫ U³IF « pKð s Ë q U  qJAÐ

ÆrNHOþuð w  W×KBL « kŠ qKI¹ UL  W³ÝU×L « hB ð w  UF U− « w−¹dš WK  •

 W×KBL « Èb  UL  qC √ e «uŠ s  pKL¹ ULÐ W³ÝU×L « w−¹dš »UDI²Ý« w  W×KBLK  ’U « ŸUDI « W UM   •
Æ’U « ŸUDIK  W×KBL « wHþu  »d ð v ≈ W UML « qBð qÐ

 V¹—b² « v ≈ ¡u−K « Ë√ sOB² L « V¹—bð UOKLŽ VFBÔ¹ UL  W¹u e « W³??????ÝU×L « UIO³Dð w  …d³ « uOÐ …—b½ •
ÆwKš«b «

 …U e « b¹—uð dOšQð w U² UÐË wŽuD « Â«e² ô« ÂbŽ v?????? ≈ ÍœR¹ UL  sOHKJL « s  W¾  bMŽ wFL²−L « f× « n??????F{ •
ÆUNM  s¹bOH² LK  w² u « ÊU d× «Ë

 rNLN  Èu²??????  s  ZðUM «Ë UNÐ rN²ŽUM  ÂbŽ s  Z²M¹ Íc «Ë WO−Oð«d²??????Ýô« cOHM²  sOHþuL « iFÐ ”ULŠ w½bð •
ÆtŁb×²Ý Íc « dOG²K  rN² ËUI  Ë√ WO−Oð«d²Ýô« qŠ«d Ë d�UMF

 V³ ²¹ UL  U¼œUL²Žô Î«dO³  ÎU² Ë VKD²ð w² « W¹—«œù« «—«dI «Ë WO UL « «œUL²ŽôUÐ oKF²ð WOLOEMðË W¹—«œ≈ oz«uŽ •
ÆUNL UHð w U² UÐË «dOG²L « vKŽ …dDO « dšQð w

 w² «Ë WO−Oð«d²??????Ýô« d�UMŽ iFÐ cOHM²  W×KBL « l  …b UF²L « UN− « q³  s  W¹b UF² « U «e² ôUÐ ‰öšù« •
Ædš¬ dBMŽ Ë√ WKŠdL  VKD²  …œUŽ ÊuJð

الظروف التي ساهمت في تطبيق الاستراتيجية
 «dOG²  s  tO  √dD¹ ULÐ WO−Oð«d²Ýô« cOHMð s  b× « w  rN??????Ý√ ÊuJ¹ b  ‰ULŽô« ◊U??????A½ œb−ðË —uDð Ê√ UL

 WO−Oð«d²Ýô« cOHMð w  l¹d ² « w  r¼UÝ W¹œuF « WOÐdF « WJKLL « w  ÍœUB² ô« uLM « Ê√ ô≈ WD « ‚UD½ sŽ Wł—Uš

∫‰öš s  W×KBLK  w uJ× « rŽb « w  WK¦L

ÆW×KBL « WO½«eO  w  WO UL « «œUL²Žô« …œU¹“ •

ÆW×KBLK  …b¹bł WOBB ð nzUþË œUL²Ž« •

ÆUNł—UšË WJKLL « qš«œ V¹—b² « w  lÝu² « •
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 ‰ULŽ_ q U??????ýË w ¬ ÂUE½ cOHM²  W??????O ü« Z «d³ « ¡U??????MÐ w  …d³š «– W??????BB ²  WOL UŽ U d??????ý l??????  b?????? UF² « •
ÆW×KBL «

ÆUN  UN  “U−½≈ qO³Ý w  W×KBL « l  ÊËUF² « Èdšô« WO uJ× « UN− « Â«e ≈ •

ÆWO UŽ W¹—«œ≈ —œ«uJÐ W×KBL « rŽœ •

∫UNM  WO−Oð«d²Ýô« oO³Dð w  …dO³  WL¼U  q «uF « iF³  ÊU  UL  •

 W¹cOHM² «Ë WDÝu²L « «—«œù« WŽUM  …œU¹“ v ≈ Á—ËbÐ Èœ√ Íc «Ë WO−Oð«d²Ýô« s  WO Ë_« qŠ«dL « ·«b¼√ oOI×ð •
ÆWD « ÈËb−Ð

 s  U¼cOHMðË UN u³  v ≈ Èœ√ bOŠË qŠË q³I²?????? Ë l «u  WO−Oð«d²??????Ýô« ÷d Ë UOKF « …—«œù« s  Í—«œù« rŽb «  •
ÆUNÐ WŽUMI « sŽ dEM « iGÐ W¹—«œù« U¹u² L « lOLł

ÆW×KBL « ÁU−ð wŽuD « Â«e² ô«Ë …U e « WOL¼QÐ sOHKJLK  wFL²−L « wŽu « …œU¹“ •

∫‰uŠ U½UO³ «Ë U uKFL UÐ U¼b¹Ëeð ‰öš s  W×KBL « l  WO uJ× « UN− « ÊËUFð •

ÆsOHKJLK  …—œUB « hšd «Ë ö− « ≠

∫‰uŠ UOzUBŠ≈Ë U uKF  ≠

Æ «—œUB «Ë «œ«dO²Ýô« ≠ ±

ÆW d³L « œuIF « ≠ ≤

ÆW ULF « œbŽ ≠ ≥

ÆW×KBL « ÁU−ð tF{Ë wNM¹ r  U  WO uJ× « UN− « lł«dL  WŠuMLL « öON ² « ·UI¹≈ •

الثمار التي حققتها المصلحة من تطبيق الاستراتيجية
 Í_ ÎU³ J  p cÐ bFð WÐU —Ë Î«cOHMðË Î«œ«bŽ≈ W¹—«œù« U¹u²?????? L « lOLł UNO  X —Uý U  v²  WO−Oð«d²??????Ýô« WD « bFð

 v ≈ Á—ËbÐ ÍœR¹ oO M² « s  ‰UŽ Èu²??????  p – sŽ Z²MO??????ÝË bŠ«u « o¹dH « ÕËdÐ qLF « w c²??????Ý v Ë_« WK¼uK  UN½u  WLEM

 …U e « W×KB  Èu²??????  vKŽ kŠöð U  «c¼Ë ¨WMJL  …œułË WHK  q QÐ ·«b¼ô« p cÐ oI×²  WLEML « «bŠË sOÐ ržUM² «

∫p – s  UN  W UF « WO−Oð«d²Ýô« s  W×KBL « UN²IIŠ w² « —UL¦ « s  dO¦J « „UM¼ Ê√ sOŠ w  ÂUŽ ·b¼Ë W¹UG  qšb «Ë

 WO−Oð«d²Ýô« cOHMðË …—«œ≈ U¼—Ëœ ÊuJ¹ YO×Ð ¨WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼√Ë d�UMŽË qŠ«dLÐ W³ UF²L « UOKF « «—«œù« Â«e ≈ •
ÆbN− «Ë X uK  Î«dO uð WIÐU « …—«œù« XN²½« YOŠ s  ¡b³ «Ë

 oOI×²  W¹cOHM² «Ë vDÝu « «—«œù« Â«e² « Èu²??????  l — WO−Oð«d²??????Ýô« oO³D²  Í—«œù« rŽb «Ë ·«b¼_« Õu{Ë •
ÆW×KBL « ·«b¼√Ë U¹Už

 dO¹UF  l{Ë tF  VKDð UL  ¨Õu{uÐ œbŠ WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼√ Êu  p –Ë W×KBL « w  wÐU d « —Ëb « e??????¹eFð •
ÆV³ ²L « W Q Ë UN²− UF Ë U «d×½ô« vKŽ ·u u «Ë ·«b¼_« oOI×ð Èb  ”UOI  ¡«œ√
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∫w  XL¼UÝ w² «Ë W×KBL « UN²Mł w² « —UL¦ « s  dO¦J « dLŁ√ WO−Oð«d²Ýô« w  wMI² « V½U− « •
Æ“U−½ù« WŽdÝ ≠

ÆoO b² «Ë h×H « WHOþË WOKŽU Ë …¡UH  l — ≠

ÆjÐd «Ë W³ÝU×L « ‰ULŽ√ w  W b « Wł—œ l  ≠

ÆqOB×² « ‰ULŽ√ d¹uDð ≠

ÆW×KBLK  sOHKJL « —uCŠ s  b× « ≠

ÆWOK³I² L « jD « œ«bŽ≈ w  bŽU ðË «—«dI « –U ð« w  r¼U ð W¹—u Ë WIO œ UOzUBŠ≈Ë d¹—UIð d uð U½UOÐ …bŽU  ¡UMÐ ≠

ÆW×KBL « wHKJ  …œU¹“ ≠

ÆW¹u e « «œ—«u « …œU¹“ ≠

ÆW¹b¹d³ « öÝ«dL « s  qOKI² « v ≈ Èœ√ WO uJ× « UN− « iFÐ l  dýU³L « jÐd « ≠

ÆW×KBL « sŽ sOHKJL « U{— …œU¹“ ≠

Æœ«d ô«Ë ŸËdH « sOÐ WO UM² « ÕËd « l — w  XL¼UÝ “U−½ô« ôbF  sŽ WOzUBŠô« U uKFL «  ≠

 ¡UG « s  tMŽ Z²½ U Ë œ«bÝ ÂUE½ o¹dÞ sŽ ÎUO½Ëd²J ≈ b¹—u² « dB Ë ÎU¹Ëb¹ W¹u e « öB×²L « b¹—uð ¡UG ≈  ≠
ÆbIM « l  q UF² « dÞU

ÆsOHKJL « œbF  WOÐUFO²Ýô« …—bI « R UJð l d¹ ULÐ sOHþuLK  ÍœbF « hIM « sŽ i¹uF² «  ≠

ÆsOHKJL « Èb  wŽuD « Â«e² ô« Èu²  l — UL  œ«b «Ë «—«d ô« r¹bIðË qO− ² « «¡«dł≈ qON ð  ≠

ÆW¹U³− « nO UJð bOýdð  ≠

∫w  q¦L²²  WO−Oð«d²Ýô« w  ÍdA³ « —œUJ « Èu²  vKŽ W×KBL « UN²Mł w² « —UL¦ UÐ oKF²¹ ULO  U √

ÆÍdA³ « —œUJ « s  WOKFH « WłU× « b¹b×ð •
ÆUN²MJO  rð w² « WODLM « ‰ULŽô« w  œ«d ú  WłU× « s  qOKI² « •

Æ»U ²Šù«Ë oO b² «Ë h×H « ‰ULŽ√ v ≈ rNNOłuðË ÎU�uBš sOOMH « œ«d ú  q¦ _« ‰öG²Ýô« •
Æœ«d ô« V¹—bðË qO¼Q²  «—U Ë ◊uDš œU−¹≈ w U² UÐË W³¹—b² « WłU× « Õu{Ë •

Æœ«d ô« Èb  wHOþu « U{d « ôbF  ŸUHð—« •
ÆW «bFÐ ¡«œô« fOIð ¡«œ√ dO¹UF  l{Ë sŽ W−ðUM « œ«d ô« sOÐ WO UM² « ÕËd UÐ ¡UIð—ô« •

نسبية تحقيق أهداف الاستراتيجية
 WłU× « œb−²  W¹—«dL²ÝôUÐ `ÐdK  W œUN « dOž Ë√ W�U « Ë√ UNM  WO uJ× « Î¡«uÝ WO b « UN− « ‰ULŽ√ r?????? ²ð

 qF−¹ UL  ¨UNÐ ¡UIð—ô«Ë ·«b¼_« o??????OI×ð w  —«dL²??????Ýô« ÊuJð ÎU³ Už UN²¹UžË WOzUN½ ô UN «b¼√ qF−¹ UL  U??????NðU b

 vKŽ VKG² « w  ÊQ??????A « p c Ë ÎUŠU−½ d³²Fð WOLJ « ·«b¼ô« s  …dO³  W³?????? ½ oOI×²  WO³?????? ½ UN¹b  ·«b¼_« oOI×ð

 oz«uF « rž— ·bN « WLO  s  d³ ô« W³ M « oOI×ð w  —«dL²ÝôU  UNM  WO−Oð«d²Ýô« ÎU�uBšË UNDDš oO³Dð oz«uŽ

 UÐuFB «Ë oz«uF « vKŽ VKG²K  W??????OJO²Jð WDš o Ë qLF «Ë jD « w  W½ËdL « dBMŽ s??????  …œUH²??????Ýô«Ë UÐuFB «Ë

ÆÕU−½ U¼«u² LÐ w d «Ë ·«b¼ô« vKŽ WE U×L « w  —«dL²Ýö  Wz—UD «

Æ·«b¼_« oOI×ð w  dL² ð Ê√ ÕU−M « ·b¼Ë ·bN « v ≈ qBð Ê√ ÕU−M « Ê√ ‰uI « sJL¹ «c
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الخاتمة
 w  dJ  sOŠ r¹bI « ÊU?????? ½ùU  ÍdD  ◊U??????A½ WOKLF  t½√ ô≈ Î«b¹bł ÎU×KDB  ÊU  Ê√Ë w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² «

 ‰ƒUH² « ‰Ëô« tF «œ ◊UA½ w−Oð«d²Ýô« jOD ² U  p c Ë ¨WO−Oð«d²??????ÝUÐ dJ  UL½≈ W¹dA³ « WD??????A½ô« ‰ËQ  WŽ«—e «

 w ≈ u¼ U  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² «Ë ¨UNIOI×ð ô≈ qB¹ Ê√ vKŽ Îö??????C  ·«b¼√ b¹b×ð v ≈ qB¹ s  q??????zUH²L « d??????OG

 sO?????? ×ðË WOł—U « UN²¾OÐ l  UN² öŽ w  ‰u³I  Ê“«uð œU??????−¹≈ ÊULC  WOł«d ²??????Ýô« …—«œù« tÐ ÂuIð W¹—«œ≈ W??????OKLŽ

 W¹œUL « UO½UJ ù« l  oH²ð YO×Ð WOF «u UÐ r ²ð Ê√ ÂeKO  WKŽU  WO−Oð«d²??????Ýô« jD « ÊuJð v²ŠË ¨WOKš«b « UN²¾OÐ

 WLEML UÐ WDO×L « «dOG² « ¡«u²Š« UNÐ lOD² ð W½ËdL « s  …dO³  Wł—œ v ≈ W U{≈ ¨WLEMLK  WO?????? UM² «Ë W¹d??????A³ «Ë

 w U² UÐË UNÐ n¹dF²K  d³ _« dŁ_« WLEML « U¹u²??????  lOLł vKŽ U¼d??????A½Ë WD « mOK³ð WOKLF  Ê√ UL  ¨UNF  g¹UF² «Ë

 jDšË l¹—U??????A  t  XF{Ë WO bš WO uJŠ WLEML  qšb «Ë …U e « W×KB Ë ¨U¼cOHM²  l b «Ë UN  s??????¹cHML « W??????ŽUM

 ‰öš s  —UL¦²Ýô«Ë ‰ULŽô« ‰U−  w  dO³J «Ë l¹d?????? « œb−² «Ë —uD² « W³ «u  UN öš s  XŽUD²Ý« WO−Oð«d²??????Ý«

 rNðö UFð W U  “U−½≈ s  sOHKJL « XMJ  w² « WO½Ëd²J ù« UN²Ð«uÐ ‚öÞ≈ v ≈ Îôu�Ë UN²LE½√Ë UNð¡«dł≈Ë UN ULŽ√ WMJO

 l —Ë WOMH « —œ«uJ « V¹—bðË qO¼QðË »UDI²??????Ý«Ë qLF « «¡«dł≈ w  dL²??????  Y¹b×ð VKDð Íc «Ë WO½Ëd²J ≈ WI¹dDÐ

 tFOLł p –Ë …U e « W??????OL¼QÐ wFL²−L « wŽu « l —Ë W??????×KBL UÐ n¹dF² «Ë sOHKJL « Èb  w??????ŽuD « Â«e² ô« Èu²??????

 UN «b¼√ oOI×ð s  bŠ Ë√ QDÐ√ w² « U³IF « s  ržd « vKŽ …U e « WKOBŠË sOHKJL « ¡«œ√ WHŽUC  w  r¼U??????Ý

 ¨W×KBLK  W bIL « U b « ÍbNF² Ë w bI  Â«e² « ÂbŽ Ë√ tð—b½Ë wHOþu « —œUJ UÐ oKF²¹ U  Î¡«u??????Ý WO−Oð«d²??????Ýô«

 W U{≈ ·«b¼_« s  dO¦J « oOI×ðË U³IF « vKŽ VKG² « w  WKŽU  WL¼U  …—u� W UJÐ w uJ× « rŽbK  ÊU  «c¼ l Ë

 oO³Dð —ULŁ wMł w  …dO³  WL¼U  t  ÊU  U¼cOHM²  UOKF « «—«œù« rŽœË WO−Oð«d²Ýô« jD UÐ s¹cHML « WŽUM  v ≈

 bOýdðË W¹u e « WKOB× « …œU¹“ Ë√ «¡«dłô«Ë ‰ULŽô« WMJO  Ë√ sOHKJL « Ë√ œ«d ô« Èu²  vKŽ ¡«uÝ UO−Oð«d²Ýô«

 WKŠd  w  Ë√ U¼cOHMðË U¼œ«bŽ« w²KŠd  w  ¡«uÝ WK Uý WOKLŽ WO−Oð«d²Ýô« Ê√ b R¹ rGMðË qš«b²Ð W¹U³− « nO UJð

ÆU¼—ULŁË UN−zU²½ wMł
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المراجع
 —«œ ¨WO×Ðd « dOž ULEML «Ë W??????O uJ× « ULEML « w  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « ¨bLŠ√ sLŠd «b³Ž ∫ÊU−O¼  ≠ ±

ÆÂ≤∞±¥ ÷U¹d « l¹“u² «Ë dAMK  b−½ WJKL

 V¹—b²K  WOÐdF « W??????ŽuL−L « ¨eOLL « w−Oð«d²??????Ýô« dOJH² «Ë jOD ² « U uI  ¨bL×  X??????Šb  ¨dBM « u??????Ð√  ≠ ≤

ÆÂ≤∞∞π ¨…d¼UI « ¨dAM «Ë

 ‚ËbM� ¨WO UL « Êu¾A « …—«œ≈ W¦FÐ ¨WO UL « …—«“Ë qšb «Ë …U e « W×KB  ‰ULŽ√ Y¹b×ðË d¹uD²  W UF « WD «  ≠ ≥

ÆÂ±ππ∏ uO½u¹ ¨÷U¹d « w Ëb « bIM «

ÆÂ≤∞±¥ ¨≤∞±≥ ÂUF  W×KBL « UOzUBŠ≈ qšb «Ë …U e « W×KB  ≠ ¥

Æ?¼±¥≥μ¨±¥≥¥ ÂUF  ÍuM « d¹dI² « qšb «Ë …U e « W×KB  ≠ μ

قراءات عامة
ÆÂ≤∞±μ ≠ ≤∞±≥ qšb «Ë …U e « W×KBL  WO½Ëd²J ù« ö UF² « d¹uD²  WO−Oð«d²Ýô« WD «  ≠ ∂

Æ?¼±¥¥∞ ≠ ±¥≥∂ s  …d²HK  qšb «Ë …U e « W×KB  ¨w UF « œ«bŽú  œUH¹ù«Ë ÀUF²Ðô« WDš  ≠ ∑

Æ?¼±¥≥± ÷U¹d « ¨dýU½ ÊËbÐ ¨ UIO³DðË rO¼UH  ¨w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ¨d�U½ bL×  ¨wAO³ «  ≠ ∏

Æ≤∞±≤ Êœ—ô« ≠ l¹“u² «Ë dAMK  Ê«d¼“ —«œ WO−Oð«d²Ýô« …—«œù« ¨s¹b « ¡öŽ ¨Í—uÞU½ V¹dFð ¨Êu ¹—U¼ bOH¹œ  ≠ π

Æ≤∞∞π Êœ—ô« ÊULŽ l¹“u² «Ë dAMK  W¹«d « —«œ ¨w−Oð«d²Ýô« jOD ² « w  W UF  rO¼UH  ¨b¹e¹ —UAÐ ¨bO u «  ≠ ±∞
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خطة البحث
 ªWF??????Ý«Ë W dF Ë WOMC Ë …dO³  œuNł v ≈ ÃU²×ð ÊËR??????ý ª©U UH½≈Ë Î«œ«d¹≈® UN «u √ …—«œ≈Ë …U e « ÊËR??????ý ÊQÐ ÂuKF
 UOKLFK  p c Ë ¨œ«d ú  UNK¦ Ë ¨…œUOIK  WOz«dł≈ U³KD² Ë dO¹UF  „UMN  ªWO UH??????A «Ë W¼«eM «Ë W «bF «Ë W bK  ÎU³KÞ

Æ ôUBðô« VO UÝ√Ë

 jOD ² « ‰U−  w  …U e « ‚ËbMB  WO?????? ÝR  WÐd−ð sŽ W×{«Ë …—u� ¡UDŽ« u¼ ªY×³ « «c¼ ·b??????¼ ÊU  U??????L Ë
 ULÐ —U³²Žô« sOFÐ cšô«Ë ª…U eK  dýUF « wL UF « dLðRL « vKŽ UN{dF  ªWOLýUN « WO½œ—_« WJKLL « w  w−Oð«d²??????Ýô«
 W×H� sOFÐ—√ vKŽ tðU×H� œbŽ b¹eð ô Ê√ vKŽË ¨»uKDL « Y×³K  —ËU×  …bŽ o Ë dLðRLK  WLEML « WN− « tðœbŠ
 »UNÝô« v ≈ ôË ªÂUNÐô« Wł—œ v ≈ qB¹ s  Íc « —UB²šô«Ë ◊Ëd??????A « ÁcNÐ Â«e² ô« VłË« UL  ¨s¹d??????AŽ sŽ qIð ôË

ÆY×³ « ◊ËdAÐ q ¹ Íc «

¡«eł√ WŁöŁ v ≈ Y×³ « rO I²Ð XL  YOŠ

(الجزء الاول) يبين نبذة عن الصندوق ويحتوي على خمسة مباحث وهي:
‚ËbMB « qLF  WLþUM « UF¹dA² « ∫‰Ëô« Y×³L «

tðU³ł«ËË ‚ËbMB « ÂUN  ∫w½U¦ « Y×³L «

W UÝd «Ë W¹ƒd « ∫Y U¦ « Y×³L «

wLOEM² « qJON « ∫lÐ«d « Y×³L «

W¹d¼u− « rOI « ∫f U « Y×³L «

(الجزء الثاني) تناولت فيه الحديث عن التخطيط الاستراتيجي ويتضمن ستة مباحث وهي:
WOł—U «Ë WOKš«b « W¾O³ « qOK×ð ∫‰Ëô« Y×³L «

WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« ∫w½U¦ « Y×³L «

WO−Oð«d²Ýô« WD « —ËU×  ∫Y U¦ « Y×³L «

WO−Oð«d²Ýô« WD K  W¹cOHM² « qLF « jDš ∫lÐ«d « Y×³L «

WO−Oð«d²Ýô« WD « oO³Dð w  r¼U ð w² « WLŽ«b « «¡«dłù« ∫f U « Y×³L «

WO−Oð«d²Ýô« WD « oO³Dð w  r¼U ð w² « WI³DL « UO−NML « ∫”œU « Y×³L «

(الجزء الثالث) توضيح لأهمية متابعة مخرجات الخطة الاستراتيجية ويتضمن مبحثين:
qLF « jDšË WO−Oð«d²Ýô« WD « Ułd L  rOOI² «Ë WFÐU²L « ∫‰Ëô« Y×³L «

WO−Oð«d²Ýô« WD « WFł«d  bz«u  ∫w½U¦ « Y×³L «
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ملخص البحث
 WO??????ÝUÝô« U½uJL « d cÐ o dL « Y×³ « WDš w  œ—Ë w² « W?????? Ozd « —ËU×L « ÷dŽ v ≈ “U−¹ô« «c¼ ·b??????N¹
 s  ©…U e « s —® w½U¦ « w ö??????Ýù« s d « ¡UOŠ≈ UN Ë√Ë ¨UNIO³Dð sJLL « UO{dH «Ë ªY×³ « WO UJ??????ý« ÊUOÐË ¨Y×³K
 W¹ƒdÐË ¨WO öÝù« UÝbIL «Ë ÊËR??????A «Ë ·U Ëô« …—«“u  WFÐUð ¨ÂeK  Êu½UIÐ ©…U e « ‚ËbM�® W?????? ÝR  ¡U??????A½≈ ‰öš
 WO dFL « W¾O³ « —UL¦²Ý«Ë ¨WOKŽUHÐ W¹dA³ « œ—«uL « …—«œ≈Ë …œUO  v u²ð …—«œ«Ë ¨…œb×  ·«b¼√Ë ÂUNLÐË sO²×{«Ë W UÝ—Ë
 vB QÐ sOI×²?????? L « vKŽ UNF¹“uðË UNOKŽ WE U×L «Ë WO UL « œ—«uL « …—«œ≈ p c Ë ¨wLKF « ÂbI² « «Ëœ√Ë ª…d�UFL «
 h×H «Ë qOK×² «Ë œ«b??????Žù« w  WOLKŽ f??????Ý√ vKŽ WOM³  WO−Oð«d²??????Ý« jDšË WŽuM²  Z «dÐ o Ë ¨W «bF « U??????ł—œ
 o Ë ’dH « R UJð ∆œU??????³ Ë cOHM² « W ö??????Ý oI×ð rO  W uEM Ë W¼«eM «Ë WO ËR?????? L UÐ Â«e² ô« U¼œu?????? ð ¨W??????ÐU d «Ë
 b× « w  r¼U ðË UłUO²Šö  Íd¹bI² « R³M² « vKŽ …—bI « pK²LðË ¨œU H «Ë WOÐu ×L « sŽ «bOFÐ WO ÝR  UÝUOÝ
 w  œ—Ë U  vKŽ ¨WO−Oð«d²??????Ýô« UN «b¼√Ë UN− «dÐ oOI×ð w  jD « pKð eJðdð YOŠ ªW UD³ «Ë dIH « wðd¼Uþ s??????

Æ‚ËbMB « WO½«eO  WO öI²Ý«Ë ¨WO U « WOJKL « nOKJ² « V² Ë WOJKL « «—œU³L «Ë ¨WOMÞu « ·«b¼_«

 dOG² «Ë wLOEM² « dOG² « …UŽ«d Ë ªjOD ² « bMŽ WOł—U « W¾O³ «Ë WOKš«b « W¾O³ « «b¹bNð qOK×ð U¼—U³²Ž« sOFÐ cšQðË
 ªUNO ≈ dOIH « ÂËb  dEMð Ê√ ô ¨dOIH « v ≈ »U??????¼c « »ułËË p c Ë ©WOŽUL²ł« W¹œUB² « ¨WO??????ÝUOÝ ·ËdE ® ªwŽUL²łô«
 d³Ž UNIO³Dð W ö??????ÝË ª UO{dH « pKð ÕU−½ Èb  s  b Q² « WOGÐ ¨s¹dL²??????  rOOIðË WFł«d Ë jD « pK²  Íd−¹ U??????L
 ¡U dA « »UDI²Ý« Ë√ «u e « lLł VO UÝ√ w  ¡«uÝ UO UJ??????ýô« v ≈ dEM UÐ ªWO−Oð«d²??????Ýô« jD «Ë W¹cOHM² « Z «d³ «

ÆrNðUłUO²Š« ŸuMð o Ë rN UB½«Ë W b « wIK²  U{— s  oI×² « r¼_«Ë ¨rN³¹—bðË sOHþuL « eOH×ð Ë√ ¨sOO−Oð«d²Ýô«
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المقدمة
 tK « bÚN¹ s  ¨UM ULŽ√  U¾OÝ s Ë UM H½√ —Ëdý s  tK UÐ Ô–uF½Ë t¹bN² ½Ë tMOF² ½Ë ÁdHG² ½Ë Á ÔbL×½ ¨tK  bL× « Ê≈
 ¨tÔ uÝ—Ë Á Ôb³Ž Î«bL×  ]Ê√ bN??????ý√Ë t  p¹d??????ý ô ÁbŠË tK « ô≈ t ≈ ô ÚÊ√ bN??????ý√Ë Æt  ÍœU¼ ö  qKC¹ s Ë t  Óq C  ö
 s  ÎUO³½ Èeł U  dÓOš tK « ÔÁ«e−  ÓW Ò _« Ó̀ B½Ë W½U _« Èœ√Ë W UÝd « mÒKÐ ÆÎ«d¹c½Ë Î«dA³ Ë ÎU¹œU¼ sOL UFK  ÎWLŠ— tK « t¦FÐ

ÆtOKŽ t öÝË tK « «uK� ÆtzUO³½√

 ¨bŠ«u « lL²−L « ¡UMÐ√ sOÐ ¨WOŽUL²łô« W «bF « oOI×²  vF ¹ ªqOłË dBŽ qJ  t²OŠö�Ë ¨t²O uLAÐ ÂöÝù« Ê≈
 r²¹ ô ¨ÂöÝù« ÊU —√ r¼√ s  ª…U e « WC¹d  ªv UFðË t½U×³Ý tK « qFł «cN  ªV J « sŽ rNM  s¹ełUF « …UOŠ qHJ¹Ë

ÆUNz«œQÐ ô≈ t½UL¹≈ qL²J¹ ôË ¨UNÐ ô≈ ¡dL « ÂöÝ≈

 s  ªdIH «Ë WłU× « —u� q  WÐ—U×  w  ¨…“—UÐ WKOKł rJ×  WO öÝ≈ …œU³Ž …—u� w  ÈœRð WOŽUL²ł« WC¹d  wN
 ¨œuIŽ WF³?????? « »—UI¹ U  cM  ¨UN²¹U³łË …U e « WC¹d  qOFH²  ÎU�Uš ÎU½u½U  WOL??????ýUN « WO½œ—ô« WJKLL « —b�√ «c¼
 ¨Á«dŁ tK « VOÞ tK «b³Ž bONA « fÝRL « pKL « bNŽ w  Â±π¥¥ ÂUŽ …U e « W¹U³−  Êu½U  ‰Ë« —b� b¹b×² « tłË vKŽË
 v²Š p c  d ô« dL²Ý«Ë ¨ UF¹d??????A² « Ác¼ q¦  —«b�SÐ X U  w² « WO ö??????Ýô«Ë WOÐdF « ‰Ëb « qz«Ë« s  Êœ—ô« ÊU Ë
 ‰öI²Ýô«Ë W¹uMFL « WOB ??????A « vDŽ√ Íc « ¨Â±π∏∏ ÂUF  ©∏® r — Êu½U  rŁ Â±π∑∏ ÂUŽ …U e « ‚ËbM� Êu½U  —Ëb�
 r¼dNDð W b� rN «u √ s  cš® v UFð t u  v ≈ «œUM²Ý«Ë Æw{«d² «Ë b UF² «Ë pKL² « oŠË ¨‚ËbMBK  Í—«œô«Ë w UL «
 lL−Ð wMF¹ …U e « ‚ËbM� r??????ÝUÐ ¨W UŽ W¹d¹b  À«b×²??????ÝUÐ ªWOL??????ýUN « WO½œ—_« WJKLL « X U  ±∞≥ WÐu² « ©rNO eðË

ÆUNOI×²  vKŽ UNF¹“uðË sOM ×L « s  …U e « ‰«u √

 ‰«u √ s  t²½“«u  Ê≈ qÐ ªW?????? ËbK  W UF « W½“«uL « s  «bŽU??????  vIK²¹ ô …U e « ‚ËbM� Ê√ d c UÐ d??????¹b− « s?????? Ë
 ÂUF « ŸUDI « sOÐ W «d??????A « “eF¹ Íc « d _« lL²−L « ¡UMÐ√ s  tO ≈ ÂbIð w² « UŽd³² «Ë U³N «Ë U bB «Ë «u e «

Æ‚ËbMB « rNLŽb¹ s¹c « sOłU²×L «Ë ¡«dIH « ŸU{Ë« sO ×ð vKŽ ÎUÐU−¹« fJFM¹ ULÐ ’U «Ë

 vM³L « —uł√ v ≈ W U{≈ rN³ð«Ë—Ë sOHþuL « r¹bI²Ð qHJ²ð WO öÝù« UÝbIL «Ë ÊËRA «Ë ·U Ë_« …—«“Ë Ê√ ULKŽ
ÆÁUOL «Ë ¡UÐdNJ « UIH½Ë

 …U e « ‚ËbM� vF?????? ¹ w² « WOJKL « «—œU³L «Ë WOMÞu « ·«b¼ô« s  WI¦³ML « WO−Oð«d²??????Ýô« ·«b¼ú  ÎU??????IOI×ðË
 lL²−L « w  W UD³ «Ë dIH « …d¼Uþ s??????  b× « w  WL¼U?????? L « v ≈ ·bNð w² «Ë WŽuM²L « t− «dÐ ‰öš s  U??????¼cOHM²
 WOL¼√ l  Â¡ö²ð WOŁöŁ WO−Oð«d²Ý« WDš l{Ë ‚ËbMB « w  jOD ² « WM−  —d  bI  t² UÝ—Ë t²¹ƒ— l  ÎU U− ½«Ë
 W¹dA³ « ‚ËbM�« œ—«u  WOŽ«d  UNKł« s  ‚ËbMB « T??????A½√ w² « t «b¼« oOI×ðË lL²−L « w  U¼d??????A½Ë …U e « WC¹d

ÆWO−Oð«d²Ýô« t²Dš cOHMð w  dýU³  «—Ëœ UN  w² «Ë UŽd³² «Ë …U e « ‰«u « vKŽ …dB²IL « WO UL «Ë
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الجزء الأول: نبذة عن الصندوق

المبحث الأول: التشريعات الناظمة لعمل الصندوق:
±π∏∏ ÂUF  ©∏® r — …U e « ‚ËbM� Êu½U  ≠ ±

±ππ∑ WM  ©±∏® r — …U e « ‚ËbMB  Í—«œô« rOEM² « ÂUE½  ≠ ≤

 W¹UG  UNOKŽ √d??????Þ w² « ö¹bF² « l??????  ±ππ∞ WM??????  ©±® r — …U e « ‚Ëb??????MB  WO UL «Ë W??????¹—«œô« U??????LOKF² «  ≠ ≥
≤∞∞≤Ø≥Ø≥±

±ππ∂ WM  ©≥® r — UNðö¹bFðË …U e « ÊU−  ULOKFð  ≠ ¥

±ππ∑ WM  rO²O « q U  Z U½d³  W¹—«œù«Ë WO UL « ULOKF² «  ≠ μ

UNðö¹bFðË ≤∞∞∞ WM  dOIH « V UD « …bŽU  Z U½d³  WO UL «Ë W¹—«œô« ULOKF² «  ≠ ∂

≤∞∞≤ WM  ©±® r — UNðö¹bFðË …U e « ·d� ◊ËdýË fÝ√ ULOKFð  ≠ ∑

≤∞∞≥ WM  ©¥® r — …U e « ‚ËbM� ØW−²ML « dÝô« qO¼Qð ULOKFð  ≠ ∏

المبحث الثاني: مهام صندوق الزكاة
ÆUN —UB  vKŽ UNF¹“uðË …U e « lLł ‚ËbMB « v u²¹

Æ…dOIH « dÝú  WOKO¼Q² « l¹—UAL « ¡UA½≈ w  …bŽU L «  ≠ ±

Æ¡UÐdG «Ë ÂU²¹_«Ë ¡«dIH « v{dL «Ë rKF « »öÞ s  sOłU²×L « ¡«dIH « …bŽU  w  WL¼U L «  ≠ ≤

Æ…dOIH « dÝô« iF³  W¹dNý W½uF  r¹bIð  ≠ ≥

ÆUN ULŽ« WFÐU² Ë UNOKŽ ·«dýô«Ë …U e « lLł ÊU−  qOJAð  ≠ ¥

المبحث الثالث:
الرؤية

 ÎUI Ë WOKŽU Ë …¡UHJÐ rNðUŽd³ðË rN «u « …U “ …—«œ« w??????  Î«eOL² Ë ¨sOM?????? ×L «Ë sO eL « WI¦Ð vE×¹ …U e « ‚ËbM�
ÆWOŽdA « ÂUJŠú

الرسالة
 ÎUOKš«œ UŽd³² «Ë U?????? bB «Ë «u e « ‰u³ Ë l??????L²−L « w  Íu e « wŽu « d??????A½ oI×¹ ULÐ …U e?????? « ‰«u?????? √ …—«œ≈

ÆWOŽdA « UN —UB  vKŽ UN UH½≈Ë ÎUOł—UšË

 w² « WO−Oð«d²??????Ýô« WD « WFł«d Ë œ«bŽ« WO−NM  oO³Dð ‰öš s  t² U??????Ý—Ë t²¹ƒ— d¹uDð vKŽ ‚ËbMB « qLF¹Ë
 s  œbŽ bIŽ rð Y??????OŠ ¨© «b¹bN² «Ë ’dH « ¨nFC «Ë …u??????I « ◊UI½® wŽUÐd « q??????OK×² «Ë W U??????Ýd «Ë W¹ƒd « s??????LC²ð
 W¹ƒd « oOŁuð rð b Ë ¨…U e « ‚ËbM� w  sOHþuL «Ë jOD ² « WM−  W —UALÐ wM¼c « nBF « U?????? KłË UŽUL²łô«

ÆWOMFL « UN− « W U  vKŽ UNLOLFðË W¹œUý—ô«Ë WO½öŽô« UŠuK « vKŽË w½Ëd²J ô« ‚ËbMB « l u  vKŽ W UÝd «Ë
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المبحث الرابع
 

المدير العام

مساعد المدير 
العام للشؤون المالية 

والإدارية

مساعد 
المديرالعام لشؤون 
المشاريع واللجان

هيئة الرقابة 

الشرعية

مجلس إدارة صندوق 

الزكاة

مكتب المدير 

العام
لجنة التخطيط

لجنة 
التدقيق

مديرية 
الرقابة 
الداخلية

قسم الرقابة 
المالية

قسم الرقابة 
الإدارية

مديرية 
الاتصال 
والعلاقات

قسم 
العلاقات 
والاعلام

قسم 
الاتصال 
الخارجي

مديرية
اللوازم

قسم 
اللوازم

قسم

المستودعات

قسم
الخدمات

مكتب
خدمة
الجمهور

مديرية 
الدراسات

قسم 
الدراسات 
والمتابعة

قسم 
البحث 
الاجتماعي

قسم 
التوثيق

مديرية 
المعلومات

قسم 
التحليل 
والبرمجة

قسم
البيانات

قسم 
التدريب 
والتطوير

قسم 
الدراسات 
والاحصاء

مديرية 
لجان الزكاة

قسم
معاملات
اللجان

قسم 
مشاريع
اللجان

قسم
محاسبة
اللجان

قسم 

التوثيق

مديرية
الموارد 
المالية

قسم 

المحاسبة

قسم 

الرواتب

قسم 

الصندوق

قسم 

التوثيق

مديرية 
المشاريع

قسم
المشاريع

قسم 
المتابعة 
الميدانية

كفالة
اليتيم

مديرية
الموارد
البشرية

قسم
الموارد
البشرية

قسم
الديوان
والارشفة

مكاتب الزكاة في المحافظات والألوية

الهيكل التنظيمي لصندوق الزكاة
وزير الأوقاف والشؤون والمقدسات الإسلامية

رئيس مجلس ادارة صندوق الزكاة
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المبحث الخامس: القيم الجوهرية
± - القيمة الشرعية:

 W L « ÂöÝù« ÊU —« s  Y U¦ « s d « w¼ …U e « Ê« YOŠ s  …U e « ‚ËbMB  W¹d¼u− « rOI « s  WLOI « Ác¼ d³²Fð
ÆW¹—«œô« rNðU¹u²  ·ö²š« vKŽË qLF « ôU−  W U  w  sOHþuL « „uKÝË ¡«œ« vKŽ ÎUÐU−¹« fJFM¹ Íc « d ô«

≥ - العدالة والمساواة:
 ‚ËbM� U bš s  …œUH²Ýô« w  Vžd¹ s  q  vKŽ «bŽU L UÐ WIKF²L « …U e « ‚ËbM� WLE½√Ë ULOKFð oO³Dð

ÆWO M− « sŽ dEM « ·dBÐ …U e «

≤ - الشفافية:
Æd ¹Ë W uN Ð UNOKŽ sOOMFL « ŸöÞô ‰U−L « WŠUð«Ë WLE½ô«Ë ULOKF² «Ë sO½«uIK  ÎUI Ë «—«dI « –U ð«

¥ - العمل بروح الفريق:
 Â«d²Šô« ‰öš s  UOKF « W×KBL « oOI×ð oKDM  s  rNzUÝƒ—Ë sOK UF «Ë ÂU?????? ô«Ë …—«œù« sOÐ wÐU−¹ô« qŽUH² «
 ÊUOM³ U  s RLK  s RL «ò lOL− « dEMÐ ÂUÝ ·b¼ oOI×²  vF ¹ qJ « Ê« –« WHK² L « W¹—«œù« U¹u² L « sOÐ ‰œU³²L «

ÆåUCFÐ rNCFÐ bA¹ ’u�dL «

μ - التميز:
 W U  w  WOKLF «Ë W¹—«œù«Ë WOLKF « rNð«—b Ë r??????Nð«—UN  WOLMð ‰öš s  sOHþuL « Èu²??????  “«dÐ«Ë l — vKŽ qLF «

Æ…U e « w  WIKF²L « qLF « ôU−

∂ - الامانة:
ÆWO öÝô« …bOIF « w  W½U ô« WLO  WOL¼√ s  ÎU öD½« sOK UF UÐ WÞuML « WOHOþu « U³ł«u «Ë UO ËR L UÐ Â«e² ô«

 UŠuK «Ë w½Ëd²J ô« ‚ËbMB « l u  vKŽ U¼d??????A½ ‰öš s  rOI « Ác¼ e¹eFðË aO??????ÝdðË d??????A½ ‚ËbMB « sLC¹Ë
 bŽ«uIÐ ÂU² « Â«e² ô« o¹dÞ sŽ U¼e¹eFðË WOMFL « UN− « W U Ë sOHþuL « lOLł vKŽ UNLOLFðË W¹œUý—ô«Ë WO½öŽô«
 W U  sOÐ ÊËUF² «Ë w??????ÐU−¹ô« qŽUH² « v ≈ W U{≈ ULOKF² «Ë W??????LE½ô«Ë sO½«uI « `z«u  oO³DðË WO ö??????Ýù« WF¹d??????A «

ÆWO öÝù« …bOIF « w  W½U ô« WOL¼√ s  ÎU öD½« WOHOþu « U³ł«u UÐ Â«e² ô«Ë W¹—«œô« U¹u² L «

 ‚ËbMB « ‰ULŽ« vKŽ WOÐU−¹ô«Ë W¹d¼u− « rOI « pKð ”UJF½« ‰öš s  ZzU²M « qC √ oOI×ð vKŽ eO d² « rOI « Ác¼ l−AðË
 r¼U{— Èu²  …œU¹“ vKŽ qLF «Ë rNMOÐ ’dH « R UJð YOŠ s  W b « wIK²  vKŽ eO d² « v ≈ W U{« WO UHA « WLO  W�Uš
 rNðUŠ«d² « s  …œUH²??????Ýô«Ë W b « wIK²  UłUO²Š« b¹b×ð ÊUO³²??????Ý« ‰öš s  rNðUłUO²Š«Ë rNz«—PÐ ‚ËbMB « b¹Ëe²Ð p –Ë

Æ…U e « ‚ËbM� —«Ëœ√ W U  vKŽ Ÿ“uL « ÈËUJA «Ë UŠ«d² ô« ‚ËbM� o¹dÞ sŽ ‚ËbMB « v ≈ œdð w² « rN¹ËUJýË

∫o¹dÞ sŽ W UF « WHOþu « UO öš√Ë wHOþu « „uK « W½ËbLÐ sOHþuL « Â«e² « ‚ËbMB « sLC¹Ë

ÆeOOLð ÊËœË ÍËU ² UÐ sOHþuL « lOLł vKŽ UN²H U  ÂbŽË qLF UÐ WIKF²L « ULOKF² «Ë WLE½ô«Ë sO½«uI « oO³Dð  ≠ ±

Ænþu  qJ  WOHOþu « UO ËR L «Ë U³ł«u « ÊUOÐ  ≠ ≤

Æ’dH « R UJðË W¼«eM «Ë W «bF « vKŽ WOM³L « sOHþuL « ‚uIŠ Â«d²Š«  ≠ ≥

ÆsOHþuL « ”uH½ w  UNLOEFðË WOHOþu « »«œü«Ë WO öšô« ∆œU³L «Ë WOM¹b « rOI « aOÝdð  ≠ ¥

ÆsOHþuLK  WM ¬Ë …bOł qLŽ ·Ëdþ dO uð  ≠ μ

ÆsOHþuLK  dL² L «Ë VÝUML « V¹—b² « ’d  dO uð  ≠ ∂

ÆWO½u½UI « ’uBM «Ë dÞô« sL{ dO³F «Ë Í√d « W¹dŠ ÊUL{  ≠ ∑

ÆÂUEM « ÂUJŠ_ ÎUI Ë nþuL « o×Ð c ð« TÞUš —«d  Í√ s  ÈuJA «Ë rKE² « oŠ ÊUL{  ≠ ∏
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ÆWOB A « ` UBLK  W UF « UJK²LL « Â«b ²Ý« ÂbŽ  ≠ π

 s¹dšü« l  q UF² « o¹dÞ sŽ W b « wIK² Ë —uNL− « sOÐË ©sOHþuL «® ‚ËbMB « sOÐ W œU³²L « WI¦ « aOÝdð  ≠ ±∞
Æs¹b « Ë√ fM− « Ë√ ‚dF « ”UÝ√ vKŽ eOOLð ÊËœ W¹œUOŠË WOŽu{u Ë WO UHýË WI¦Ð

الجزء الثاني: التخطيط الاستراتيجي

المبحث الاول: تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية

نقاط القوة
‚ËbMB « qLŽ ôU−  w  WOK¼ô«Ë WO uJ× « U ÝRL « l  W¹u  U «dý œułË  ≠ ±

UNð«œ—«Ë s  •≤∞ W³ MÐ …U e « ÊU−  s  ‚ËbMBK  XÐUŁ œ—u  d uð  ≠ ≤

‚ËbMB « UN bI¹ w² « U b UÐ WJKLL « oÞUM  W U  ‰uLý  ≠ ≥

ÊUJL « dEM « iGÐ ©WO×� ¨WOMOŽ ¨W¹bI½® ‚ËbMB « UN bI¹ w² « U b « ŸuMð  ≠ ¥

WO½œ—ô« WO M− « wK UŠ vKŽ ‚ËbMB « «bŽU  —UB² « ÂbŽ  ≠ μ

s¹bOH² L «Ë sOM ×L « ¡ULÝQÐ U½UOÐ …bŽU  œułË  ≠ ∂

WOł—UšË WOKš«œ WÐU — ÂUE½ œułË  ≠ ∑

W b « wIK²  l  VÝUM²¹ ULÐ «bŽU L « Z «dÐ d¹uDð w  W½ËdL «  ≠ ∏

rN¹b  wM¹b « Ÿ“«u «d uð W−O²½ sOHþuL « Èb  WO UF « WOF «b «  ≠ π

نقاط الضعف
sOK UF « œ«bŽ√ w  hI½  ≠ ±

sOK UF « «—UN  WOLM²  WO U  «—Ëœ vKŽ WO³¹—b² « WD « ‰uLý ÂbŽ  ≠ ≤

©sOOŽUL²łô« sO¦ŠU³ « q¦ ® qLF « ôU−  iFÐ w  sOK UF « Èb  WBB ²L « «d³ « hI½  ≠ ≥

sOK UF « P UJ Ë e «u×Ð WIKF²L « WLE½_«Ë ULOKF² « qOFHð ÂbŽ  ≠ ¥

W UF « W½“«uL « s  W¹—«œô« —u _UÐ WIKF²L « WO UL « œ—«uL « hI½  ≠ μ

UN²O öI²Ý« ÂbŽË ·U Ë_« U¹d¹bLÐ ‚ËbMB « ŸËd  ◊U³ð—«  ≠ ∂

W¹—ËdC « U b «Ë l uL « YOŠ s  ‚ËbMB « U b  vM³L « W ¡ö  ÂbŽ  ≠ ∑

…U e « ÊU− Ë ŸËdH «Ë ‚ËbMB « …—«œ« sOÐ w½Ëd²J « jÐ— œułË ÂbŽ  ≠ ∏

©ÆÆÆÆ w{«—ô« …dz«œ ¨W½uFL « ‚ËbM�® sOO Ozd « ¡U dA « l  w½Ëd²J « jÐ— œułË ÂbŽ  ≠ π

WHK² L « WO öŽô« Z «d³ « cOHM²  Â“ö « q¹uL² « dO uð ÂbŽ  ≠ ±∞

الفرص
ÂöÝù« ÊU —√ s  wÝUÝ√ s — UN²HBÐ …U e « WC¹d  ≠ ±

sO eL «Ë sOM ×LK  ŸuMLL « w³¹dC « ¡UHŽù« ÂUE½  ≠ ≤

WHK² L « t½U− Ë ‚ËbMBK  W bIL « WOMOF « UŽd³²K  WO³¹dC «Ë WO dL− « «¡UHŽù«  ≠ ≥
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©…U e « WO «e ≈® Êu½U  …œu  œułË  ≠ ¥

…U e « ÊU−  qOJAð w  W½ËdL «  ≠ μ

wAOFL « sO ×² «Ë wŽUL²łô« q UJ² UÐ W�U « WOJKL « «—œU³L «  ≠ ∂

©W¹dO « b�UIL « vHA² ® —UL¦²Ýô« lO−Að Êu½UIÐ …U e « ÊU−K  WFÐU² « W¹dO « l¹—UAL « iFÐ ‰uLý  ≠ ∑

التهديدات
·U Ë_« …—«“Ë q³  s  W¹dA³ « œ—«uL UÐ W�U « «—«dI « –U ð« W¹e d  ≠ ±

W¹œUB² ô«Ë WOÝUO « «dOG²L UÐ ÍdO « qLF « dŁQð  ≠ ≤

 ŸËdA ò ©W×B « …—«“Ë® Èdšô« U ÝRL « WLE½√Ë UF¹dAð l  t½U− Ë ‚ËbMB « l¹—UA  iFÐ cOHMð ÷—UFð  ≠ ≥

åW¹dO « b�UIL « vHA²

المبحث الثاني: المبادرات الملكية والاهداف الوطنية التي تبناها الصندوق
المبادرات الملكية السامية

 w  WL¼U?????? L «Ë rNIÞUM  nK²  w  sOMÞ«uL UÐ ÂUL²¼ôUÐ WOL??????ýUN « W¹ƒd « oOI×²  WO U?????? « WOJKL « «—œU³L « ¡U??????ł

∫wK¹ ULO  XK¦Lð ‰U−L « «c¼ w  «—œU³  …bŽ t² öł oKÞ« YOŠ Î̈«dI  d¦ ô« oÞUML « w  WAOFL « Èu² Ë ·Ëdþ sO ×ð

ÆdIH « »uOł …—œU³  ≠ ±

ÆWOLýUN « dO « œËdÞ …—œU³  ≠ ≤

ÆWOÝ—bL « W³OI× « …—œU³  ≠ ≥

Æ”—«bLK  ¡U²A « T «b  …—œU³  ≠ ¥

الاهداف الوطنية
WOÝUÝô« rNðUłUO²Š« WO³Kð vKŽ rNM  s¹—œUI « dOž …bŽU Ë rN H½√ vKŽ sOO½œ—ô« œUL²Ž« e¹eFð  ≠ ±

…bF�ô« nK²  vKŽ ozô w×� Èu² LÐ ÊuO½œ—ô« l²L²¹ Ê√  ≠ ≤

WOKŽU Ë WOłU²½« d¦ √ ÊuJO  ÂUF « ŸUDI « WKJO¼ …œUŽ≈  ≠ ≥

المبحث الثالث: الاهداف الاستراتيجية للصندوق
Æ U³N «Ë «bŽU L «Ë …U e « ‰«u « »UDI²Ý« …œU¹“ vKŽ qLF «  ≠ ±

Æ…dOIH « dÝô« qOGAð ’d  …œU¹“ w  WL¼U L «  ≠ ≤

Æ…—dJ²  W¹bI½ «bŽU LÐ sO uLAL « œbŽ …œU¹“  ≠ ≥

Æ¡«dIHK  W bIL « WO×B « U b « r¹bIð w  WL¼U L «  ≠ ¥

w ÝRL « ¡«œ_« WOKŽU Ë …¡UH  l —  ≠ μ

 «—œU³L «Ë ·«b¼ô« dBŠË WOJKL « «—œU³L «Ë WOMÞu « ·«b¼_« vKŽ ŸöÞô« ‰öš s  ·«b¼ô« Ác¼ b¹b×ð rð

 ·«b¼ô« s  WI¦³ML « WOŽUDI « ·«b¼ô« b¹b×ð ‰ö??????š s  UNIOI×ð w  WL¼U?????? L «Ë ‚ËbMB « ‰ULŽQÐ W öF « «–

 dý«R  l{ËË ·«b¼ô« pKð oOI×²  qLŽ «uDš o¹dÞ sŽ U¼cOHMð r²¹ WO−Oð«d²Ý« ·«b¼« v ≈ UN²LłdðË WOMÞu «

ÆW¹cOHM² « qLF « jDšË WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼ô« Èu²  vKŽ ¡«œ«
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 W öF « WFO³ÞË WOJKL « «—œU³L «Ë WOMÞu « ·«b¼ô« oOI×ð ‰U−  w  sOO Ozd « Á¡U d??????ý …U e « ‚ËbM� œb×¹Ë
 ‰öš s  rNF  dL² L « q�«u² UÐ ‚ËbMB « ÂuI¹ ¡U d??????A « l  W öF « vKŽ ÿUH× «Ë ‚ËbMB «Ë ¡U d??????A « ¡ôR¼ sOÐ

ÆW œU³²L « UŽUL²łô«Ë WOLÝd « U³ÞU L «

 W —UAL « o¹dÞ sŽ WOJKL « «—œU³L «Ë WOMÞu « ·«b¼ô«Ë WO ÝRL « ·«b¼ô« oOI×²  ¡U dA « l  oO M² « r²¹ YO×Ð
 f U−  w  W —UAL «Ë WNÐUA²L « qLF « WFO³Þ «– U?????? ÝRL « w  ·«b¼ô« oOI×²  UO−Oð«d²??????Ýô« cOHMðË l{Ë w

Æ UŽUL²łô«Ë U³ÞU L «Ë WO ÝRL « ·«b¼ô« iFÐ cOHM²  UO UHð« bIŽ v ≈ W U{≈ U ÝRL « iFÐ …—«œ≈

المبحث الرابع: محاور الخطة الاستراتيجية
 U¼cOHM²  Î«b¼Uł vF?????? ¹ w² « WŽuM²L « ‚ËbMB « Z «dÐ s  …U e « ‚ËbMB  WO−Oð«d²??????Ýô« WD « öšb  ÊuJ²ð
 b¹b×ð r²¹Ë UN²FÐU² Ë UN??????ÝUO  qN?????? O  ÂU —« v ≈ W¹UNM « w  UN²Lłdð r²¹ qLŽ jDšË l¹—U??????A  v ≈ UNK¹u×²Ð p –Ë
 ‚ËbMBK  WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« b¹b×ð ‰öš s  WO−Oð«d²Ýô« WD « ¡UMÐË œ«bŽ« w  UNM  …œUH²??????Ýô«Ë öšbL «

ÆWOJKL « «—œU³L «Ë WOMÞu « ·«b¼ô« s  WI¦³ML «

< المحور الاول: المحور الاعلامي
WO U² « Z «d³ «Ë WDA½ô« s  ÊuJ²¹Ë

WO öŽô« WOŽu² «  ≠ ±

W UF « U öF «  ≠ ≤

< المحور الثاني: التعرف على واقع الاسر والافراد ذات الحاجة
∫WO U² « Z «d³ «Ë WDA½ô« s  ÊuJ²¹Ë

…U e « ÊU− Ë ‚ËbMB « ŸËd  qLAð U½UOÐ …bŽU  œ«bŽ«  ≠ ±

…U e « ‚ËbM� ULOKFð l  VÝUM²¹ ULÐ WOł«Ëœ“ô« s  b× «  ≠ ≤

< المحور الثالث: تقديم الزكاة والمساعدات والمشاريع الانتاجية
WO U² « Z «d³ «Ë WDA½ô« s  ÊuJ²¹Ë

…—dJ²L « W¹bIM « …U e «  ≠ ±

Wz—UD « W¹bIM « …U e «  ≠ ≤

rO²O « W UH  ≠ ≥

WOłU²½ô« l¹—UAL «  ≠ ¥

WOMOF « œ«uL «  ≠ μ

WO×B « W¹UŽd «  ≠ ∂

dOIH « V UD «  ≠ ∑

WÞËdAL « …U e «  ≠ ∏

< المحور الرابع: التطوير الإداري
‚ËbMB « wHþu  qO¼QðË V¹—bð s  ÊuJ²¹Ë
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المبحث الخامس: خطط العمل التنفيذية المنبثقة عن الخطة الاستراتيجية
مصفوفة برامج ومشاريع الصندوق

WO öŽô« WOŽu² « ∫©±® Z U½d³ « U³N «Ë «bŽU L «Ë …U e « ‰«u « »UDI²Ý« …œU¹“ vKŽ qLF « ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

∫l¹—UAL «

© U³O² Ë «—uýËdÐ ¨ «dA½® WO öŽ≈ œ«u  WŽU³Þ ≠ ±

©…¡ËdI Ë WŽuL  ¨WOzd ® WO½öŽ≈ öLŠ ≠ ≤

…—dJ²  W¹bI½ «bŽU LÐ sO uLAL « œbŽ …œU¹“ ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

…U e « ÊU− Ë ‚ËbMB « VðUJ  qLAð U½UOÐ …bŽU  œ«bŽ« ∫©±® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

ÆWJKLL « oÞUM  nK²  w  …b¹bł …U “ ÊU−  qOJAð ≠ ±

…—dJ²  W¹bI½ «bŽU LÐ sO uLAL « œbŽ …œU¹“ ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

…—dJ²L « W¹dNA « W¹bIM « …U e « ∫©≤® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

W¹dNý W¹bI½ «bŽU  ·d� ≠ ±

…—dJ²  W¹bI½ «bŽU LÐ sO uLAL « œbŽ …œU¹“ ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

rO²O « W UH  ∫©≥® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

W¹dNý W¹bI½ …bŽU LÐ ÂU²¹ô« ‰UHÞô« W UH  ≠ ±

…dOIH « dÝô« qOGAð ’d  …œU¹“ w  WL¼U L « ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

…dÝô« Èu²  vKŽ qšbK  …—bL « WOłU²½ô« l¹—UAL « ∫©±® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

WHK²  l¹—UA Ë —UIÐô«Ë ÂUMžô« ŸËdA  ≠ ±

WOMOŽ «bŽU LÐ sO uLAL « œbŽ …œU¹“ ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

¡U J «Ë ¡«cG « rzU  wz«cG « ÊuF « Z U½dÐ ∫©±® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

¡U J «Ë ¡«cG « rzU

WOMOŽ «bŽU LÐ sO uLAL « œbŽ …œU¹“ ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

WOLÝuL « «bŽU L « Z U½dÐ ∫©≤® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

sLŠd « bz«u  Z U½dÐ

WOMOŽ «bŽU LÐ sO uLAL « œbŽ …œU¹“ ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

WOMOF « «bŽU L « r¹bIð ∫©≥® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

e³ « U½uÐu  ≠ ±
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WOMOŽ «bŽU LÐ sO uLAL « œbŽ …œU¹“ ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

WOLÝuL « «bŽU L « Z U½dÐ ∫©¥® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

WOÝ—bL « W³OI× «

¡«dIHK  WO½U−L « WO×B « U b « r¹bIð w  WL¼U L « ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

∫qLAðË WO×B « W¹UŽd « ∫©≤® Z U½d³ «

dOIH « i¹dL « ≠ ±

©W¹dO « UOI²KL «® w½U−L « w³D « ÂuO « ≠ ≤

∫l¹—UAL «

W¹dO « WO³D « e «dL « …œU¹“ ≠ ±

w ÝRL « ¡«œô« WOKŽU Ë …¡UH  l — ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

W¹dA³ « œ—«uL « V¹—bðË WOLMð ∫©±® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

WO³¹—bð «—Ëœ bIŽ ≠ ±

qLŽ ‘—Ë bIŽ ≠ ≤

w ÝuL « ¡«œô« WOKŽU Ë …¡UH  l — ∫w−Oð«d²Ýô« ·bN «

U b « sO ×ð ∫©≤® Z U½d³ «

∫l¹—UAL «

Ê«u¹b « ‰ULŽ« W³ÝuŠ ≠ ±

sOHþuL « ÊËRý ‰ULŽ« W³ÝuŠ ≠ ≤

الخطــة  تنفيــذ  فــي  تســاهم  والتــي  اعدادهــا  تــم  التــي  المنهجيــات  الســادس:  المبحــث 
الاستراتيجية

 ‚ËbMB « qš«œ qLF « d¹uDð w  UNIO³Dð r¼U ¹ YO×Ð WHK² L « UO−NML « s  b¹bF « À«b×²ÝUÐ ‚ËbMB « ÂU
tOHþu  …¡UH  l —Ë

WO−Oð«d²Ýô« WD « œ«bŽ« WO−NM  ≠ ±

“U−½ô«Ë cOHM² « Èu²  ”UO  WO−NM  ≠ ≤

dÞU L « …—«œ« WO−NM  ≠ ≥

dL² L « sO ×² « WO−NM  ≠ ¥

sOHþuL UÐ ÿUH²Šô« WO−NM  ≠ μ

sOHþuL UÐ W�U « ÍËUJA «Ë UŠ«d² ô« WO−NM  ≠ ∂

d¹uD² «Ë V¹—b² « WO−NM  ≠ ∑

WOFL²−L « WO ËR L « WO−NM  ≠ ∏

WOł—U «Ë WOKš«b « ôUBðô« WO−NM  ≠ π
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w ÝRL UÐ ÍœdH « ¡«œô« jÐ— WO−NM  ≠ ±∞

e «u× «Ë P UJL « `M  WO−NM  ≠ ±±

UOKLF « rOLBð WO−NM  ≠ ±≤

UOKLF « jO ³ð WO−NM  ≠ ±≥

W b « wIK²  UłUO²Š« b¹b×ð WO−NM  ≠ ±¥

UŠ«d² ô«Ë ÈËUJA « WO−NM  ≠ ±μ

W dFL « …—«œ≈ WO−NM  ≠ ±∂

المبحث السابع: الاجراءات الداعمة والتي تساهم في تنفيذ الخطة الاستراتيجية

اولا:
∫W¹dA³ « œ—«uL « s  WOK³I² L «Ë WO U× « tðUłUO²Š« b¹b×²  Íd¹bI² « R³M²K  ‚dÞ …bŽ …U e « ‚ËbM� l³²¹

ÆVð«— ÊËbÐ «“Ułô« Ë√ …—UŽô« Ë√ qIM « V³ Ð dGý w² « nzUþu « dBŠ  ≠ ±

ÆwLÝ— V³ Ð qLF « sŽ ŸUDI½ô« Ë√ W b « W¹UNM  V³Ý Í_ Îö³I²  U¼—uGý l u²L « ·c¾þu « dBŠ  ≠ ≤

 b¹b×ðË UNHO�uðË ¨‚ËbMBK  wLOEM² « qJON « w  …b¹b− « W¹—«œù« «bŠu « sL{ WŁb×L « nzUþu « b¹b×ð  ≠ ≥
ÆUNðUO ËR Ë UN UN

 Íd¹b  vKŽ rOLF² « o¹dÞ sŽ p –Ë U¹d¹bL « ‰ULŽ« w  l??????Ýu² « W−O²½ UNŁ«bŠ≈ »uKDL « nzUþu « b¹b×ð  ≠ ¥
ÆUNHO�uð rŁ s Ë WÐuKDL « nzUþu « sLC²¹ ÊUO³²ÝUÐ U¹d¹bL «

ÆÂUŽ q  W¹«bÐ w  cOHM²K  …e¼Uł W¹dA³ « œ—«uL « s  ‚ËbMB « UłUO²ŠUÐ R³M² « WIOŁË œ«bŽ«  ≠ μ

 qJ  wHOþu « n�u « V?????? Š ¨dž«uA « Ác¼ ¡qL  WO öÝù« U??????ÝbIL «Ë ÊËR??????A «Ë ·U Ëô« …—«“Ë W³ÞU  ≠ ∂
Æ…džUý WHOþË

ثانيا:
 WHK² L « Z «d³ «Ë WOLOEM² « «b??????ŠuK  WO UL « œ—«uL « hOB ð …œUŽSÐ V??????ÝUML « —«dI « –U ðUÐ ‚ËbMB « ÂUO

‚ËbMB « qš«œ

 WD « W??????Ý«—œ o¹dÞ sŽ W?????? ÝRL « qš«œ WHK² L « Z «d³ «Ë WOLOEM² « «bŠuK  WO UL « œ—«uL « hOB ð …œUŽ« ‰öš s
∫WO U² « ‚dD UÐ œ—«uL « hOB ð r²¹ tOKŽ ¡UMÐË WOJKL « «—œU³L «Ë WOMÞu « ·«b¼ú  UNIOI×ð Èb Ë ‚ËbMBK  WO−Oð«d²Ýô«

Æd u²L « q¹uL² « V ŠË ‚ËbMB « w  U¹u² L « lOLł „«dý«  ≠ ±

Æ‚ËbMB « U¼cHM¹ w² « l¹—UAL « ÈËbł WÝ«—œ  ≠ ≤

 r− M¹ ULÐË p c  …bFL « Z «d³ « l  výUL²¹ ULÐ …œbF²L « WO UL « d¹—UI² « œ«bŽSÐ ‚ËbMB « w  WO UL « …—«œô« ÂuIðË
ÆWD UÐ W¹d¹b  q  Â«e² « U  W dFL  ¡«—bL « lOLł vKŽ d¹—UI² « Ác¼ l¹“uð r²¹ w U² UÐË WO−Oð«d²Ýô« WD « l

ثالثا:
 WO−Oð«d²Ý« cOHMð r²¹Ë ‚ËbMBK  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « WIOŁË sŽ o¦³Mð W dFL « …—«œù WO−NM  ‚ËbMB « Èb  błu¹
 qLŽ o¹dÞ sŽ p –Ë WO−Oð«d²Ýô« WD UÐ WD³ðd  W dFL « …—«œù WO−NM  œ«bŽ« vKŽ ‚ËbMB « ÂUOIÐ W dFL « …—«œ≈
 qOFH²  WŠU²L « ’dH « s  …œUH²Ýô«Ë nFC « ◊UIM  ÍbB² «Ë öJAL « qŠË …uI « ◊UI½ e¹eF²ÐË wŽUÐd « qOK×² «

Æ‚ËbMB « w  W dFL « …—«œ≈
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الجزء الثالث: تقييم الخطة الاستراتيجية

المبحث الاول: فوائد مراجعة الخطة الاستراتيجة
 ZzU²MÐ WD K  W UF « ZzU²M « rOOIðË W½—UILÐ p –Ë ‚ËbMBK  WO−Oð«d²Ýô« WD « WFł«d  ZzU²½ s  …œUH²??????Ýô« r²¹
 rð w² « jD « Z??????zU²½ rOOIð w U² UÐË ÁbŠ v??????KŽ jD « Ác¼ s  WDš q  “U??????−½« Èb  W dF Ë W??????OŽdH « j??????D «
 Ë√ sJ « Ê« UNKO cðË U uFL « sŽ n??????AJ « ‰öš s  »uKDL « qJ??????A UÐ cHMð r  w² « jD « „—«bðË ÕU−MÐ U¼cOHMð
 WD « ZzU²½ vKŽ ÎUÐU−¹« UN−zU²½ fJFMð w² «Ë WD « Ác¼ s  …Ušu²L « ZzU²M « l  rzö²¹ ULÐ WD « Y¹b×ðË q??????¹bFð

Æ‚ËbMBK  WO Ozd « WO−Oð«d²Ýô«

المبحث الثاني: المتابعة والتقييم لمخرجات الخطة الاستراتيجية وخطط العمل
 WO−NM  sL{ U¼d¹uDðË W UÝd «Ë W¹ƒd « WFł«d  ‰öš s  p –Ë WO−Oð«d²Ýô« t²Dš d¹uD²Ð …U e « ‚ËbM� ÂuI¹
 WOJKL « «—œU³L « W??????FÐU² Ë WOÐdF « ‰Ëb « w  WNÐU??????A  …U “ o¹œUMB  ·«b¼«Ë ôU??????Ý—Ë Èƒ— vKŽ ŸöÞô« s??????LC²ð
 ÂUO  v ≈ W U{« WO−Oð«d²??????Ýô« WD « w  …U e « ‚Ëb??????M� qLŽ WFO³DÐ UNM  oKF²L « s??????OLCðË WOMÞu « ·«b??????¼ô«Ë
 Íd¹b  lOL−  wM¼– nBŽ W?????? Kł ‰öš s  dN??????ý√ ©∂® q  UN¦¹b×ðË WO−Oð«d²??????Ýô« t²Dš WFł«dLÐ …U e « ‚ËbM�
 UNLOLFð rð YOŠ «b¹bN² «Ë ’d??????H «Ë nFC «Ë …uI « ◊UI½ qOK×ðË WOł—U «Ë WOKš«b « W??????¾O³ « qOK×ðË U??????¹d¹bL «
 U¹d¹bLK  WOŽdH « qLF « jDš Y¹b×ðË WFł«d Ë rOOI² «Ë WFÐU²L « WO−NM  oO³Dð v ≈ W U{« sOHþuL « lOLł vKŽ
 s  WŽuL−  sLC²ð w² « rOOI² «Ë WFÐU²L « U½UO³²??????Ý« o¹dÞ sŽ ”UI¹ Íc «Ë “U−½ô« Èu²??????  ”UOI  Í—Ëœ qJ??????AÐ
 UNÐU³Ý√Ë U «d×½ô« b¹b×ðË WO ÝuL « ·«b¼ô« l  ¡«œô«Ë “U−½ô« W½—UILÐ p –Ë WOŽuM «Ë WOLJ « ¡«œô« «d??????ýR

ÆWŠU²L « UO½UJ ô« sL{ UN×O×BðË UNłöF  W³ÝUML « ‰uK× « r¹bIðË

 WD « cOHMð Èb  s  b Q²K  ‚ËbMB « w  W?????? Ozd « WOŽuM «Ë WOLJ « ¡«œ_« «d??????ýR  vKŽ …U e « ‚ËbM� bL²F¹Ë
 ÊUL{ ·bNÐ ÂU?????? —« v ≈ ÎUIŠô UN²Lłdð r??????²O  WD « cOHMð Èu²??????  `{uð W¹—Ëœ Ã–UL½ ‰ö??????š s  WO−Oð«d²??????Ýô«

ÆrOOI² «Ë WFÐU²L « WO−NM  oO³Dð ‰öš s  WIÐUÝ ZzU²½Ë ÂU —« l  UN²½—UILÐ p –Ë WOŽu{uL «

 WFO³ÞË WOJKL « «—œU³L «Ë WOMÞu « ·«b¼ô« oOI×ð ‰U−  w  sOO Ozd « tzU dý b¹b×ð ‚ËbMB « ÂUO  v ≈ W U{«
 rNF  dL²?????? L « q�«u² UÐ ‚ËbMB « ÂuI¹ ¡U d??????A « l  W öF « vKŽ ÿUH× «Ë ‚ËbMB «Ë ¡U d??????A « ¡ôR¼ sOÐ W öF «
 WO ÝRL « ·«b¼ô« oOI×²  ¡U d??????A « l  oO?????? M² « r²¹ YOŠ W œU³²L « UŽUL²łô«Ë WOL??????Ýd « U³ÞU L « ‰öš s
 w  ·«b¼ô« oOI×²  UO−Oð«d²??????Ýô« cOHMðË l{Ë w  W —U??????AL « o¹dÞ sŽ WOJKL « «—œU³L «Ë WOMÞu « ·«b??????¼ô«Ë
 UO UHð« bIŽ v ≈ W U{≈ U ÝRL « iFÐ …—«œ≈ f U−  w  W —U??????AL «Ë WNÐU??????A²L « qLF « WFO³Þ «– U?????? ÝRL «

Æ UŽUL²łô«Ë U³ÞU L «Ë WO ÝRL « ·«b¼ô« iFÐ cOHM²

الخطــة  الصنــدوق نتيجــة تطبيــق  التــي قــام بهــا  التطويريــة  المبحــث الثالــث: الاعمــال 
الاستراتيجية

‚ËbMB UÐ W�U « WOKš«b « »uÝU× « WJ³ý Y¹b×ð  ≠ ±

‚ËbMB « qš«œ qLF « rOEMð W¹UG  …b¹bł »uÝUŠ Z «dÐ ¡UA½«  ≠ ≤

UNz«œ« d¹uDð w  r¼U ð w² «Ë …U e « ÊU−KÐ WIKF²L « ULOKF² « iFÐ q¹bFð  ≠ ≥

WJKLL « UE U×  w  …U e « ÊU− Ë ‚ËbMB « …—«œ≈ sOÐ w½Ëd²J « jÐ— WJ³ý ¡UA½« vKŽ —Uł qLF «  ≠ ¥

Æ‚ËbMB « o¹dÞ sŽ …bOH² L « dÝ_UÐ W�U « WOŽUL²łô« UÝ«—b UÐ WIKF²L « U½UO³ « W U  W³ÝuŠ  ≠ μ
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قائمة المراجع والمصادر
Æ±π∏∏ ÂUF  ©∏® r — …U e « ‚ËbM� Êu½U  ≠ ±

Æ±ππ∑ WM  ©±∏® r — …U e « ‚ËbMB  Í—«œù« rOEM² « ÂUE½  ≠ ≤

Æ≤∞±≥ ≠ ≤∞±± Â«uŽú  ‚ËbMBK  WO−Oð«d²Ýô« WD «  ≠ ≥

Æ‚ËbMBK  ÍuM « d¹dI² «  ≠ ¥

 w uJ× « ¡«œô« e??????OL²  w½U¦ « t??????K «b³Ž pKL « …e??????zUł w  t² —U??????ALÐ ’U «Ë ‚Ëb??????MBK  w??????zUNM « d??????¹dI² «  ≠ μ
ÆWO UHA «Ë
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خاتمة نهائية وتوصيات
خاتمة:

 ‰uI « lOD²Ý« ¨qIL « bN− « «c¼ o Ë wKF Ë ¨WOL¼_« W¹Už w  …bŽ ôƒU ð sŽ WÐUłô« ¨Y×³ « «c¼ w  X ËUŠ
 ÊU?????? ½« V²J¹ ô t½« ÂU¹_« oÐU??????Ý w  qO  bI  ª¡U{—ù«Ë Õu{u « Wł—œ v ≈ qB¹ b  ULÐ UÐUłô« pKð X×{Ë wM½QÐ
 „dð u Ë qC √ ÊUJ  «c¼ Âb  u Ë s ×² ¹ ÊUJ  «c  b¹“ u Ë s Š« ÊUJ  «c¼ dOž u  Ábž w  ‰U  ô≈ t u¹ w  UÐU²
 wŽœ√ ô qI  ÏbNł Òô≈ «c¼ UL  ÆdA³ « WKLł vKŽ hIM « ¡öO²Ý« vKŽ qO œ u¼Ë d³F « rEŽ« s  «c¼Ë qLł√ ÊUJ  «c¼
 W ËU×L « ·d??????ý wK  QDš√ Ê«Ë Íœ«d  „«c  X³�« ÊU  ÍbNł È—UB  tO  X cÐ wM½√ Í—c??????Ž sJ Ë ‰ULJ « t??????O

ÆrOKF² «Ë

 ÍbB² « ÊQÐ ÎôË√ ·«d²Žö  lOL− « uŽœ√ Ê√ bI½Ë W??????Ý«—œË hO KðË qOK×ð s  XGKÐ U  XGKÐ b Ë Êü« wF??????ÝuÐË
 u¼ t�ö ²Ý« sJL¹ U  w½UŁË ªWFÝ«Ë ÌW dF Ë WO UŽ ÌW½UJ Ë W ??????Ý«— …bOIŽ v ≈ ÃU²×¹ ªUN½ËR??????ýË …U e « ‰«u « …—«œù
 ªv UFðË „—U³ð tK « …U{d  qOM  ªW× Uł W³ž— r¼Ëb×ð ¨s¹eOL²  sOHþu  qO¼QðË s¹uJð wC²I¹ ªÂUN « s d « «c¼ Ê√
 W?????? ÝRL « W¹ƒ— rN  s  bÐô t½√ u¼ n??????A² ¹ U  Y UŁË ª”UM « W bš w  jGC « X×ð qLFK  ¨WO UŽ …—bIÐ ÊuF²L²¹Ë

ÆWO−Oð«d²Ýô« UNDDšË UN− «dÐ »UFO²Ý«Ë ¨UN² UÝ—Ë

 Êu √ Ê√ vMLð√ ªl{«u²L « bN− « «c¼ bFÐË ª‰œË q  U  ÂöJ « dOšË tLOð«uš XM?????? Š U  ¨qLF « dOš ÂU² « w Ë
ÆÕöB «Ë dO « tO  UL  r U¹≈Ë tK « wMI Ë dOBIð ôË tO  W UÞ≈ ô œdÝ d³Ž ªWLNL « Ác¼ w  XI Ë b

توصيات الباحث
 ¡UN½ù ªÍœUB² ô«Ë wŽUL²łô« q UJ² « w  …U e « dŁ√ WIOI×Ð WO ö??????Ýù« »uF??????A « Èb  wŽu « d??????A½ …—Ëd{  ≠ ±

ÆlL²−L « œ«d √ sOÐ Èdš_« WOŽUL²łô« ÷«d _«Ë ªszUGC «Ë bI× « dŽUA

 W¹ü« w  …œ—«u « WO½UL¦ « ·—UBL « w  œ—«u « ©tK « qO³Ý w ® rN Ð h² ¹ ULO  WIKF²L « ÈËU²H « ÷dŽ …—Ëd{  ≠ ≤
z  y   x  w  v  u  t  s   r  q˚ WL¹dJ  }  |  {  ~  ے   «
ÆWONIH « l U−L « w  WF¹dA « ¡ULKŽ s  ’UB²šô« q¼√ vKŽ ©±®˝©    ¨  §  ¦¥  ¤  £   ¢¡

ÆqŠ«dL « nK² L  WOLOKF² « Z¼UML « w  …U e « ÂuNH  sOLCð  ≠ ≥

 Â«e ù «bONLð o??????O³D²K  WKÐU  WOz«dł≈ U??????Ý«—œ r¹bI²Ð ªsOO½u½UI «Ë sOOŽd??????A « ¡ULKF « s  ¡«d??????³ « n??????OKJð  ≠ ¥
W{ËdHL « Vz«dC « s  ÎôbÐ …U e « l bÐ r¼bŠË sOLK L « s  sOMÞ«uL «

ÆdIH « …d¼Uþ W× UJ  w  wÐU−¹ô« U¼dŁ√Ë …U e « ¡«œ« WOL¼√ `{uð w² « WO öŽô« Z «d³ « nO¦Jð  ≠ μ

Æ…U eK  WOL UF « W ÝRL « ¡UA½« …dJHÐ U b  wCL «  ≠ ∂

ورة التوبة آية ٦٠  (١)





تجارب مؤسسية

تجربة صندوق الزكاة اQماراتي

في التخطيط الاستراتيجي 

وأثره في ريادة الصندوق

إعداد
الأستاذ/ محمد سليمان البلوشي
مدير إدارة شئون مستحقي الزكاة

IÉcõ∏d öTÉ©dG »ŸÉ©dG ô“DƒŸG
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أجندة المواضيع
Æ©Â  •≤∞±μ ≠ ≤∞∞¥® Â«uŽú  …UM³²L « WO−Oð«d²Ýô« qŠ«dL « V ×Ð W¹d¹uD² « ‰ULŽ_« ełu

ÆWO−Oð«d²Ýô« WD « w  UNIOI×ð ÍuML « WO ÝRL « ·«b¼_« •

 WD « —ULŁ oOI×ð w  WL¼U L « ·ËdE «Ë ‚ËbMB « XNł«Ë w² « oz«uF «Ë WO−Oð«d²Ýô« WD « oO³Dð qŠ«d  •
ÆWO−Oð«d²Ýô«

البند الأول:
الأعمال التطويرية بحسب المراحل الاستراتيجية المتبناة للأعوام (¥∞∞≥ - μ±∞≥ م)

الأعمال التطويرية بحسب المراحل الاستراتيجية المتبناة
مرحلة التأسيس ٢٠٠٤ - ٢٠٠٧

Æ…—«œù« fK−  fOÝQð •
ÆWOŽdA « WM−K « qOJAð •

Æ…U e « wI×²  W×zô œUL²Ž« •
Æ Ì„e  ·ô¬  •∂ sO eL « œbŽ w ULł≈ mKÐË ÆqOB×ð «uM  ©∂® ‰öš s  r¼—œ ÊuOK  ±±≥ WBK×L « ‰«u _« w ULł≈ mKÐ

Ær¼—œ sO¹ö   •±∞∏ ·dB « w ULł≈ mKÐË Æœd  n √ ≤∑∞ w ULłSÐË …dÝ√ n √ ∑∏ …bOH² L « dÝ_« œbŽ w ULł≈ mKÐ

مرحلة الإنطلاقة ٢٠٠٨ - ٢٠١٠
Æ·dB « WM−  qOJAð •

Æ©  •≥π® v ≈ UNð«uM Ë U b « ‚öÞ≈ œbŽ ŸUHð—«

Æw ÝRL « eÒOL² «Ë jOD ² « V²J  ¡UA½≈ •
ÆW Ëb « Èu²  vKŽ v Ë_«Ë ‚ËbMB « Èu²  vKŽ WO½U¦ « WO−Oð«d²Ýô« WD « d¹uDð •

Æ  •„e  n √ ±¥ sO eL « œbŽ w ULł≈ mKÐË ÆqOB×ð «uM  ©±∞® ‰öš s  r¼—œ ÊuOK  ±∏≤ WKB×L « ‰«u _« w ULł≈ mKÐ

Ær¼—œ ÊuOK   •±±∂ ·dB « w ULł≈ mKÐË Æ…dÝ√ n √ ±¥ …bOH² L « dÝ_« œbŽ w ULł≈ mKÐ

مرحلة التمكين ٢٠١١ - ٢٠١٣
 ‚ËbMB « Èu²  vKŽ WOð«c « œ—«uL « WOLMðË dÞU L « w²M−  qOJ??????Að ‰öš s  WO?????? ÝRL « WL u× « rO¼UH  oO³Dð •

ÆW¹u e « WO UL « W×zö «Ë UOKF « …—«œù« UOŠö� i¹uHð W×zô œUL²Ž«Ë

Æ Ì„e  n √  •μ¥ sO eL « œbŽ w ULł≈ mKÐË ÆqOB×ð …UM  ©≤±® ‰öš s  r¼—œ ÊuOK  ≥±≥ WKB×L « ‰«u _« w ULł≈ mKÐ

ÆÂ  •≤∞±≥ ÂUŽ w  w−Oð«d²Ý« p¹dý ©¥∂® `³BO  U «dA « œbŽ …œU¹“

Ær¼—œ ÊuOK  • ≤π∞ ·dB « w ULł≈ mKÐË Æœd  n √ ±∞∞ w ULłSÐË …dÝ√ n √ ≥¥ …bOH² L « dÝ_« œbŽ w ULł≈ mKÐ

Æ  •Èu²  ¥≤≥∞ UNOKŽ œd « Òrð w² « ÈËU²H « œbŽ w ULł≈ mKÐ
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مرحلة التعزيز ٢٠١٤ - ٢٠١٦
ÆUNL¹bIð w  eOL² «Ë W bIL « U b « …œuł dO¹UF  qOFHð •

Æ U¹u Ë_« oOI×²  WDA½_«Ë «—œU³L « W U  jÐ—Ë «œ«d¹ù« WOLMð w  ‚ËbMB « U¹u Ë√ b¹b×ð w  ©•  •∏∞ ≠ ≤∞® …bŽU  qOFHð

ÆWO c « UIO³D² « •
Æ…d²H « ‰öš WO –Ë WO½Ëd²J ≈ U bš v ≈ W bIL « U b « W U  q¹u×ð •

ÆsOHþuL UÐ ÿUH²Šô« WDA½√Ë r¼U{— l — «—œU³  ‰öš s  sOHþuL « l  U öF « e¹eFð •
Æ U b « r¹bIð UO UHð«Ë r¼UH² « «d c  qOFHðË U «dA « ‰öš s  WOł—U « UN− « l  U öF « e¹eFð •

البند الثاني:
الأهداف المؤسسية المنوي تحقيقها في الخطة الاستراتيجية

الأهداف المؤسسية مع مؤشرات الأداء
الهدف الاستراتيجي الأول: المساهمة في زيادة الوعي بالزكاة والتعريف بخدمات الصندوق

Æ…U e « WC¹dHÐ wŽu « W³ ½ •

Æ…U e « ‚ËbM� «—œU³ Ë U b Ð wŽu « W³ ½ •

Æ‚ËbMB « U b  w öŽô« —UA²½ô« W³ ½ •

Æ‚ËbMB «Ë …U e UÐ WOŽu² « W bš wK UF²  œ«bŽ√ w  …œU¹e « W³ ½ •

الهدف الاستراتيجي الثاني: تنمية الموارد الزكوية والإدارية للصندوق واستدامتهما
Æœ—«uL « w ULł≈ s  U¹UŽd « s  WOð«c « ‚ËbMB « œ—«u  W³ ½ •

ÆsO eL « œbŽ w  …œU¹e « W³ ½ •

Æs¹dýU³L « sO eL « vKŽ ÿUH× « W³ ½ •

الهدف الاستراتيجي الثالث: المساهمة في تحسين المستوى المعيشي للفئات المستحقة
Æ…U eK  sOI×² L « w ULł≈ s  s¹bOH² L « W³ ½ •

 • Æ…U e « wI×²  s  s¹bOH² L « s  wAOFL « U¼«u²  s ×ð w² « ôU× « W³ ½

الهــدف الاســتراتيجي الرابع: ضمــان تقديم كافــة الخدمات الإدارية وفــق معايير الجــودة والكفاءة 
والشفافية

ÆÍd « ‚u ²L « W−O²½ •

ÆWO c « WO uJ× « UMJLL « •
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ÆW¹dA³ « œ—«uLK  WO uJ× « UMJLL « •

ÆWO UL « œ—«uLK  WO uJ× « UMJLL « •

الهدف الاستراتيجي الخامس: ترسيخ ثقافة الابتكار في بيئة العمل المؤسسي
ÆsOHþuL « —UJ √ Ø UŠ«d² « sŽ W−ðUM « «—UJ²Ðô« W³ ½ •

Æ©q Q  nþu   •±∞∞ «– UN− «® nþu  ±∞∞ qJ  W bIL « WO¦×³ « ‚«—Ë_« ‰bF

ÆW¹dJH « WOJKL « ‚uIŠ ØŸ«d²š« «¡«dÐ vKŽ WK�U× « «—UJ²Ðô« W³ ½ •

Æ «—UJ²Ðô« w ULł≈ s  ÎUOK×  ØÎUO Ëœ UNOM³ð rð w² «Ë WN− « sŽ …—œUB « «—UJ²Ðô« W³ ½ •

البند الثالث:
مراحل تطبيق الخطة الاستراتيجية والعقبات المعترضة والظروف المساهمة في 

تحقيق ثمار الخطة الاستراتيجية

مراحل تحديث وتطوير الخطط الاستراتيجية والتشغيلية والخدمية
إدارة المشروع 

مراجعة الخطة الموجودة وتحديث الخطة الاستراتيجية
المراجعة والبحوث الاستراتيجية

W Ozd « UÞUAM « rN Ë WÝ«—œ •
WO−Oð«d²Ýô« WD « WFł«dL  WOÝUÝ_« «eJðdL « WFł«d  •

WO−Oð«d²Ýô« WD « —ËU×LÐ WIKF²L « UOÐœ_« WFł«d  •
WOFłdL « U½—UIL « qLŽ •

¡«œ_« rOOIðË w−Oð«d²Ýô« jOD ² « WO−NM  d¹uDðË l{Ë •
التشخيص والتحليل الاستراتيجي للوضع الراهن

©  •SWOT ´ PESTEL® w²O−NM  o Ë WOł—U «Ë WOKš«b « W¾O³K  wŽUÐd « qOK×² « ¡«dł≈

WOL¼_«Ë dOŁQ² « V ×Ð UNLOOIðË U¹b×² «Ë ’dH «Ë nFC «Ë …uI « ◊UI½ dBŠ •
dOŁQ² «Ë ÂUL²¼ô«Ë W öF « WFO³Þ V Š W Ozd « WOMFL « ·«dÞ_« b¹b×ð •

التوجه الاستراتيجي
WOMÞu « «dýRL «Ë  •≤∞±≤ «—U ù« W¹ƒ— oOI×ð w  WL¼U L « b¹b×ð

WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_«Ë UMJLL «Ë U¹u Ë_«Ë —ËU×L « WFł«d  •
W¹d¼u− « rOI «Ë W UÝd «Ë W¹ƒd « Y¹b×ðË WFł«d  •
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استراتيجية الاتصال
ÆWO−Oð«d²Ýô« WD UÐ ’U « ‰UBðô« WDš d¹uDð •

ÆWO b «Ë WOKOGA² «Ë WO−Oð«d²Ýô« jD « d¹uDðË Y¹b×ð WDA½√ cOHMð w  UO ËR L «Ë —«Ëœ_« b¹b×ð •
وضع المبادرات والخدمات والأنشطة

ÆUNÐ W�U « ¡«œ_« «dýR  b¹b×ðË «—«œù« nK² L  W Ozd « U b «Ë WO−Oð«d²Ýô« «—œU³  b¹b×ð •
 b¹b×ðË W?????? Ozd « U b «Ë «—œU³L « W UJ  WOKOLJ² «Ë WOŽdH « U b «Ë ©l¹—U??????AL «® WD??????A½_« W U  b¹b×ð •

ÆUNÐ W�U « ¡«œ_« «dýR

ربط الاستراتيجية مع الموازنة
 ÈËb− « U??????Ý«—œ œ«bŽ≈Ë W½“«uL « l{Ë WOKLŽ l  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « WOKLŽ jÐd  WLzö  W??????O−NM  l??????{Ë •

ÆWOÐUFO²Ýô« «—bI « UÝ«—œË l¹—UAL «Ë «—œU³LK

ÆW¹cOHM² « WD « cOHM²  WÐuKDL « W½“«uL « l{Ë •

إدارة التغيير ونقل المعرفة

العوائق التي واجهت صندوق الزكاة

العوائق التي واجهت الصندوق في تطبيق الخطط الاستراتيجية والتشغيلية والخدمية
Ær¹dJ « ÊUC — dNý w  U¼—UB² « v ≈ Èœ√ WM « —«b  vKŽ WO öŽù« öL× « nO UJð ŸUHð—« •

Æ «—U ù« W Ëœ w  dIH « b×  dýR  œułË ÂbŽ •
ÆW Ëb « w  …U e « ‰«u √ lL−Ð ÂuIð W¹dOš UNł œułËË ‰ULŽ_« ‰Uł— —U³J  UN²OJK  œuFð WOŽUL²ł« VðUJ Ë U ÝR  œułË •

Æ…U e « l œ W¹—UO²š« •
ÆW Ëb « w  U ÝRL «Ë U dAK  Íu e « wŽu « nF{ •

ÆÍu e « ¡UŽu UÐ W½—UI  œ«d¹ù« nF{ •
ÆWI×² L « ôU× « œ«bŽ√ …œU¹“ •

ÆWI×² L « ôU× « UłUO²Š« bÝ w  dŁR¹ wAOFL « ¡öG « ŸUHð—« •

الظروف المساهمة في تحقيق ثمار الخطة

(قواعد ومحركات النجاح)
Æ…U e « WC¹dHÐ WOŽu² «Ë …U e « ‰«u √ l¹“uðË ‰u³  w  WBB ²  W¹œU×ð« WO uJŠ W¾O¼ •

 vKŽ eO d² «Ë w?????? ÝRL « eÒOL² «Ë …œu− « W UIŁ “eFðË WOMNL « UO öš_« ∆œU³ Ë WO?????? ÝRL « rOIK  WOM³²  …œUO  •
ÆWO uJ× « …¡UHJ «Ë sOK UF²L «

Æt²FLÝË ‚ËbMB « w  lL²−L « WIŁ ŸUHð—« •
Æ©•  •≤∞ ≠ ±μ® ‰ ÒbFLÐË ÍœdÞ qJAÐ W¹u e « «œ«d¹ù« …œU¹“
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ÆWOŽu² «Ë ‰«u _« ·d�Ë ‰u³  s  WO Ozd « ‚ËbMB « UOKLŽ r ÒEMð WOLOEMð `z«u Ë UÝUOÝ œułË •
Æw½Ëd²J ù« ‰Òu×² «Ë U b « W²Lð√ •

ÆW¹bOKI² «Ë WO½Ëd²J ù«Ë WO c « U b « r¹bIð «uM  œ ÒbFð •

 •ÆW bIL « U b «Ë …œu− « …—«œù WOÝUO  WLE½√ oO³Dð

»U³Ý_UÐ cš_«Ë qłË eŽ tK UÐ WI¦ «

w²KzUŽ «—bIÐË UM H½QÐ WI¦ «

…bŠ«u « …dÝ_« ÕË—

ÃÒ—b²L « uLM «Ë …uDš …uD « W¹dE½

W¹—«œù« q�UHL « W¹dE½

W¹e d ö «

«d³ «Ë W dFL « qI½ ‰öš s  sOJL² «
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البيان الختامي والتوصيات
المؤتمر العالمي العاشر للزكاة

بسم االله الرحمن الرحيم
والحمد الله والصلاة والسلام على رسول االله وآله وصحبه.
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 ∏ ≠ ∂ …d²H « ‰öš X¹uJ « W Ëœ w  …U eK  dýUF « wL UF « dLðRL « w²¹uJ « …U e « XOÐ bIŽ ¨l½UB « s ×L «b³Ž »uIF¹ ØbO «

ÆÂ≤∞±∂ d¹«d³  ±∏ ≠ ±∂ o «uL « ?¼±¥≥∑ v Ë_« ÈœULł
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 Ác¼ q¦  bIŽ w  —«dL²Ýô« Ê√ sOÐË ¨UNMOÐ ULO  q UJ² « oI×¹ UL  …U e « U?????? ÝR  sOÐ oO?????? M² «Ë ÊËUF² « d�«Ë√ oŁu¹ «dLðRL «

 jOD ² « WOL¼√ vKŽ b √ UL  ¨dL²?????? L « —uD² « v ≈ tF b¹Ë dBF « «b−²??????  V «u¹ …U e « XOÐ qF−¹ Í—Ëœ qJ??????AÐ «dLðRL «

ÆdIH «Ë W UD³ « vKŽ wCI¹Ë W¹œUB² ô« WOLM² « w  Î«dO³  Î«—Ëœ ÍœR¹ Íc « w−Oð«d²Ýô«

 ÈbHL « œö³ « dO √ ÕU³B « dÐU− « bLŠ_« ÕU³� aO??????A « uL?????? « VŠU� …dC×  d¹bI² «Ë dJ??????A « tO UF  tłË t²LK  ÂU²š w Ë

ÆU¼œuNł vKŽ WLEML « WM−K  dJA « tłË UL  ¨w½U ½ù« qLFK  Î«e d  X¹uJ « qFł Íc « w½U ½ù« qLFK  Î«bzU  dO²š« Íc «

 W bš vKŽ X¹uJ « W Ëœ w  …U e « XOÐ ’dŠ UNO  sOÐ WLK  ` UB « tK «b³Ž bLŠ√ rO¼«dÐ≈ —u² b « …U e « XOÐ ÂUŽ d¹b  vI √ rŁ

 sOÐU×²  UNzUMÐ√ lOLł qF−¹Ë W _« bŠu¹ Íc « w??????ŽUL²łô« q UJ² « w  dO³  dŁ√ s  UN  UL  tłË s?????? Š√Ë qL √ vKŽ WC¹dH « Ác??????¼

 …U e UÐ WOŽu²K  «ËbM «Ë «d??????LðRL « bIŽ …U e « XOÐ WD??????A½√ r¼√ s  ÊU  «c  ¨bŠ«Ë b?????? ł rN½Q  WMOG{ Ë√ bIŠ öÐ s??????O½ËUF² Ë

Æ…d�UFL « U¼U¹UC  WÝ«—œË

 t²LK  ÂU²š w Ë ¨tO  qLF « d¹uDðË t «b¼√ oOI×ð w  …U e « XOÐ tF³²¹ ZNM  w−Oð«d²??????Ýô« jOD ² « WOL¼√ t²LK  w  sOÐ UL

 rŁ tK « qCHÐ Íc « w½U?????? ½ù« qLFK  Î«bzU  dO²š« Íc « ÈbHL « œö³ « dO √ uL?????? « VŠU� …dC×  ÊU dF «Ë d¹bI² «Ë dJ??????A « tłË

 vKŽ ¡«—“u « fK−  fOz— uLÝË sO _« bNF « w Ë uLÝ tðœUF??????Ý dJý UL  ¨w½U?????? ½ù« qLFK  ÎU u d  Î«e d  X¹uJ « X×³�√ tKCHÐ

 t «b¼√ dLðRL « oI×¹ Ê√Ë ÕU−M «Ë o??????O u² « rN  ÎUOML²  Â«dJ « ·uOCK  q¹e− « dJ??????A UÐ tłuð UL  ¨…U e « XO³  q�«u²L « r??????NLŽœ

Æv{d¹Ë V×¹ UL  lOL− « o u¹ Ê√Ë …ułdL «

 w  …U e « ·—UB  WOL¼√Ë WOŽd??????A « …U e « W½UJ  UNO  sOÐ Æ—uBM  b Uš bL×  —u² b « –U²??????Ý_« U¼UI √ ·uOC « WLK  Î«dOš√Ë

 œdA² «Ë dIH « vKŽ ¡UCIK  W¹œUB² ô« öJAL « s  dO¦  qŠ w  …U e « ÂUNÝ≈Ë ¨ÂöÝù« w  ‰UL « W¹Už oOI×²  wŽd??????A « —UÞù«

Æ…U eK  ÍœUB² ô« —Ëb « o¹dÞ sŽ W¹œUB² ô« WOLM² « oOI×ð w  p – dŁ√Ë ‰UL « ”√— d¹ËbðË W UD³ «Ë

ÆWOFL²−L « UN²O ËR Ë r UF « w  …U e « U ÝR  —Ëœ d¹uDð …—Ëd{ v ≈ t²KOC  —Uý√ t²LK  ÂU²š w Ë

 qOFH²  …U e « U?????? ÝR  s  »uKDL « —Ëb «Ë WM¼«d « U¹b×² « w   dLðRL « «c¼ bIŽ WOL¼√ vKŽ rNðULK  w  lOL− « b √ b Ë

ÆoO u² «Ë ÕU−M UÐ dLðRL « «cN  rNðUOMLð sŽ lOL− « dÒ³Ž UL  ¨UN  wŽUL²łô«Ë ÍuLM² « —Ëb «

 ÎU¦×Ð d??????AŽ bŠ√ ÷dŽ tO  rð Î̈UOł—UšË ÎUOK×  …U e UÐ WOMF  U?????? ÝR Ë UNłË ‰Ëœ …bŽ sŽ ÊuK¦L  dLðRL « w  „—U??????ý b Ë

 ‰uŠ sO —UAL « sOÐ eOL² —«uŠË oOLŽ ‘UI½ UNKK ð ÕU²² ô« W Kł sŽ öC  U Kł lÐ—√ XMLCð ÂU¹√ WŁöŁ —«b  vKŽ qLŽ W —ËË

ÆUNOKŽ w−Oð«d²Ýô« jOD ² « dŁ√Ë WOFL²−L « WO u¾ L « w  UNðU ÝR Ë …U e « —Ëœ
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±w−Oð«d²Ýô« jOD ² «Ë …U e « U ÝRwMÝ«d « ÊULF½ s Š ØÆœ

≤w−Oð«d²Ýô« jOD ² « w  …œUOI « —ËœwKCH « Ÿ«e¼ ØÆœ

≥w−Oð«d²Ýô« jOD ² « VO UÝ√Ë ◊UL½√Í“Už wKŽ wKŽ ØÆœ

¥w ÝRL « ¡«œ_« vKŽ ÁdŁ√Ë w−Oð«d²Ýô« dJH «wDA « bLŠ√ ØÆœ

μWO ÝR  »—U−ð

X¹uJ « W Ëœ ≠ …U e « XOÐ ≠ ±

W¹œuF « WOÐdF « WJKLL « ≠ qšb «Ë …U e « W×KB  ≠ ≤

WOLýUN « WO½œ—_« WJKLL « ≠ …U e « ‚ËbM� ≠ ≥

…b×²L « WOÐdF « «—U ù« W Ëœ ≠ …U e « ‚ËbM� ≠ ¥

Í—bMJ « s ×L «b³Ž Ø–U²Ý_« ≠ ±

Íd¼UE « bO³Ž sÐ b Uš Ø–U²Ý_« ≠ ≤

wÐd× « ` U� bL×  l «— Ø–U²Ý_« ≠ ≥

wýuK³ « ÊULOKÝ bL×  Ø–U²Ý_« ≠ ¥

∫WOðü« UO�u² « v ≈ dLðRL « vN²½« ¨qLF « ‚«—Ë√Ë ÀU×Ð_« WA UM  bFÐË
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التوصيات

 WOFL²−L « W¹UŽd « WOKLŽ s  ‰UI²½ô«Ë ¨WHK² L « tðôU−LÐ wFL²−L « s _« oOI×ð w  …U e « nOþu²Ð ÂUL²¼ô« ≠ ±

Æp – oOI×²  WO öŽù«Ë WOMI² « qzUÝu « nOþuðË W «b² L « W¹œUB² ô«Ë WOŽUL²łô« WOLM² « v ≈

ÆUN½u¾AÐ r²Nð WLJ×  WOLKŽ WK− Ë WOL UŽ WOL¹œU √Ë …U e « U ÝRL  wL UŽ œU×ð« fOÝQð vKŽ qLF « ≠ ≤

ÆUNF¹—UA Ë UNðUOzUBŠ≈Ë UNMO½«u  YOŠ s  r UF « w  …U e « U ÝRL  U½UOÐ …bŽU  s¹uJð vKŽ qLF « ≠ ≥

 U³KD²  oI×¹ ULÐ …U e « U ÝRL  WOLOEM² « q UON « d¹uDð w  WKŽUH « d�UMF « lOLł „«dý≈ vKŽ qLF « ≠ ¥

ÆWO−Oð«d²Ýô« WD «

 qLF « ‘—ËË WO³¹—b² « «—Ëb «Ë «dLðRL « œ«bŽ≈Ë w−Oð«d²Ýô« jOD ² « ‰U−  w  »—U−² « qI½ lO−Að ≠ μ

Ær UF « w  …U e « U ÝRL  w−Oð«d²Ýô« jOD ² « w

 ULÐ r UF « w  UNMOÐ oO M² «Ë q UJ² « u×½ wF «Ë …U e « U ÝR  »—U−ð nK²  s  …œUH²Ýô« vKŽ qLF « ≠ ∂

ÆWOł«Ëœ“ô« ÂbŽË  …¡UHJ « oI×¹

 UN  W «b² L « WOLM² « ÷«dž√ oI×¹ …U e « U ÝRL  w−Oð«d²Ýô« jOD ²K  wFłd  qO œ œ«bŽ≈ vKŽ qLF « ≠ ∑

Æ…U e « U ÝRL  wL UF « ‚U¦OLK  …«u½ ÊuJ¹Ë

 aOA « X¹uJ « W Ëœ dO √ uL?????? « VŠU� v ≈ ÊU dF «Ë dJ??????A « UO dÐ Êu —U??????AL « l — dLðRL « ‰ULŽ√ ÂU²š w Ë

 ÕU³B « dÐU− « bLŠ_« ·«u??????½ aO??????A « sO _« ÁbNŽ w Ë uL??????Ý v ≈Ë ¨ÁUŽ—Ë tÒK « tEHŠ ÕU³B « dÐU− « bLŠô« ÕU³�

 rNLŽœ vKŽ ÁUŽ—Ë tK « tEHŠ ÕU³B « bL× « „—U³L « dÐUł aOA « ¡«—“u « fK−  fOz— uLÝ v ≈Ë ÆÁUŽ—Ë tK « tEHŠ

ÆUNŠU−½≈ w  dŁ_« m UÐ t  ÊU  UL  UNLEM¹ w² « tð«dLðRL  rN²FÐU² Ë rN UL²¼«Ë t²DA½√Ë …U e « XO³  q�«u²L «

Ær¼UDš dO « o¹dÞ vKŽ œb ¹ Ê√Ë v{d¹Ë V×¹ UL  r¼uLÝ o u¹ Ê√ qłË eŽ v uL « sOKzUÝ

 fK−  fOz— WO öÝù« Êu¾A «Ë ·U Ë_« d¹“ËË ‰bF « d¹“Ë w UF  v ≈ d¹bIðË dJ??????ý WO dÐ Êu —U??????AL « l — UL

 tK «b³Ž bLŠ√ rO¼«dÐ≈ —u??????² b « …U e « XOÐ ÂUŽ d¹b  v ≈Ë ¨l½UB « s?????? ×L «b³Ž »uIF¹ ØbO?????? « …U e « X??????OÐ …—«œ≈

 UL  dLðRL « œUIF½« …d²  WKOÞ rNO UF  s  U¼UM L  w² « W¹UŽd « s ŠË W UOC « Âd Ë ‰U³I²Ýô« …ËUHŠ vKŽ ¨` UB «

Ær¼UDš dO « o¹dÞ vKŽ œb ¹ Ê√Ë ÕU−M «Ë oO u² « rN  V²J¹ Ê√ t½U×³Ý v uL « sOKzUÝ ¨t ULŽ√ ÕU−½≈ w  rNÝ√

واالله الموفق والهادي إلى سواء السبيل ،،،

والحمد الله رب العالمين وصلى االله وسلم على نبينا محمد وآله وصحبه.
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115
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