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مستوى إدراك القـادة الإداریـین للتـخـطـیط الإستراتـیجي من وجـهة نظـر العاملـین في 
  إدارات التخـطیـط في الوزارات العـراقـیة

  إعداد

 فائق حنون السامرائيمحمد 

  إشراف

 الأستاذ الدكتور عبد الجبار توفیق البیاتي

لخص   المُ

هدفت هذه الدراسة إلى إستقصاء مستوى إدراك القـادة الإداریـین للتـخـطـیط الإستراتـیجي من        

إختیار  ولتحقیق هدف الدراسة تم .العـراقـیةوجـهة نظـر العاملـین في إدارات التخـطیـط في الوزارات 

وزارة  العلمي،وزارة التعلیم العالي والبحث  التربیة، وزارة( :هيعینة طبقیة عشوائیة من أربع وزارات 

كما تم تطویر إستبانة  .فرداً  )320(العینة وكان عدد أفراد  )والتكنولوجیاوزارة العلوم  التخطیط،

وبعد  .وثباتهاوتم التحقق من صدقها  لقیاس مستوى إدراك القـادة الإداریـین للتـخـطـیط الإستراتـیجي

تیةتم التوصل إلى النتائج وتحلیل البیانات إحصائیاً تطبیق الأداة على العینة    - :الاّ

إن مستوى إدراك القادة الإداریین في الوزارات العراقیة للتخطیط الإستراتیجي كان متوسطاً من  .1

  .التخطیطوجهة نظر العاملین في إدارات 

في مستوى إدراك القادة الإداریین  )α ≥ 0,05(دلالة إحصائیة عند مستوى وجود فروق ذات  .2

للتخطیط الإستراتیجي من وجهة نظر العاملین في إدارات التخطیط تُعزى لمتغیر الجنس 

  .ولصالح الذكور



 ل 
 

في إستجابات العاملین في ) α ≥ 0,05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى عدم  .3

إدراك القادة الإداریین للتخطیط الإستراتیجي تُعزى لمتغیر المؤهل  ىالتخطیط لمستو دوائر 

  .العلمي

في إستجابات العاملین في دوائر ) α ≥ 0,05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  .4

وكان  الخبرة،تُعزى لمتغیر  إدراك القادة الإداریین للتخطیط الإستراتیجي التخطیط لمستوى

 5(و  )فأكثرسنوات  10(مقارنةً مع فئتي  )سنوات 10أقل من  – 6(الفرق لصالح فئة 

  ).فأقلسنوات 

  - : یأتيالدراسة ما بها خرجت من بین التوصیات التي و 

أوضـــحت النتـــائج أن مســــتوى إدراك القـــادة الإداریــــین للتخطـــیط الإســـتراتیجي مــــن وجهـــة نظــــر     -

ع هـذا المســتوى مــن الإدراك یوصــي ولكـي یــتم رفــ .متوســطاً العـاملین فــي الــوزارات العراقیـة كــان 

الباحـــث بتنظـــیم دورات تدریبیـــة للقـــادة الإداریـــین یـــتم فیهـــا وضـــع برنـــامج تفصـــیلي عـــن مفهـــوم 

  .العلاقةالتخطیط الإستراتیجي وأهمیته ومراحله وبعض الأمور الأخرى ذات 

وذلـــك فـــي بینـــت النتـــائج أن هنـــاك فروقـــاً ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین الجنســـین ولصـــالح الـــذكور     -

إســتجاباتهم عــن مــدى أدراك القــادة الإداریــین للتخطــیط الإســتراتیجي مــن وجهــة نظــر العــاملین 

دورات تـنظم  .الـذكوروأن هـذه الفـروق كانـت لصـالح . في دوائر التخطیط في الوزارات العراقیة
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المفــــاهیم الأساســـیة للتخطــــیط  تتضـــمن التخطـــیط، إداراتتدریبیـــة للإنـــاث اللــــواتي یعملـــن فــــي 

   .الدولةستراتیجي ومراحله وأهمیته في تطور وزارات الإ

كانـت هـذه الدراسـة لعینـة مـن الـوزارات العراقیــة ویقتـرح الباحـث تطبیقهـا علـى الـوزارات الأخــرى      -

  .ومقارنة نتائجها مع النتائج التي تم التوصل إلیها في هذه الدراسة

حاجة لإجراء دراسـات مماثلـة فـي دول عربیـة  أجریت هذه الدراسة على الوزارات العراقیة وهناك    -

كمـــا یمكـــن إجـــراء دراســـات لمقارنـــة نتـــائج هـــذه الدراســـة مـــع الدراســـات  .نتائجهـــاأخـــرى ومقارنـــة 

   .أجنبیةالمشابهة في دول 
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Abstract 

This study aimed at investigating the level of the administrative 

leaders perception of strategic planning from the employees' point of view 

in planning departments in the Iraqi ministries. 

To achieve the objective of the study, a stratified random sample 

consisted of (320) employees was drawn from the four ministries: Ministry 

of Education, Ministry of Higher Education and Scientific Research, 

Ministry of Planning and Ministry of Science and Technology. A 

questionnaire was developed to measure the perception level of the 

administrative leaders of strategic planning. Validity and reliability of the 

questionnaire were assured. The findings of the study were as the 

following: 

1. The perception level of the administrative leaders of strategic 

planning in the Iraqi ministries was medium, from the employees' 

point of view.   
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2. There was a significant difference at (α ≤0.05) in the perception level 

of the Administrative leaders of strategic planning, from the 

employees' point of view attributed to gender variable, in favor of the 

males.  

3. There was no significant difference at (α ≤0.05) in the perception 

level of the administrative leaders of strategic planning from the 

employees' point of view attributed to academic qualification 

variable. 

4. There was a significant difference at ( α ≤0.05 ) in the perception 

level of the administrative leaders of strategic planning from the 

employees point of view attributed to experience variable in favor of 

(6 – less than 10 years ) category. 

In light of the findings, the researcher recommended the following 

1. Organizing training courses for the administrative leaders in the Iraqi 

ministries, to raise their level of perception of strategic planning, 

including detailed program about strategic planning with regard to its 

concept, importance and stages. 

2. Organizing training program for female employees working in the 

planning departments focusing on the meaning of strategic planning, 

its importance, stages and other related things. 
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Applying the study on the other Iraqi ministries, and other Arab countries 

and comparing their findings witht the findings of this study.
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  الفصل الأول

  مقدمه عامة للدراسة

  :تمهید

عد التخطیط الإستراتیجي حجر الأساس في صنع القرارات الإداریة والفنیة المهمة في الدولة ُ . ی

إذ یعد . فیهان جودة هذا التخطیط وأهمیته ترتبطان بصورة مباشرة بإدراك القادة الإداریین إولذلك ف

إدراك القادة الإداریین مؤشراً مهماً على تمكَنهم من إعداد الخطط الإستراتیجیة اللازمة وصیاغتها 

كلما إزداد هذا الإدراك دلَ على أنَ المؤسسة إذ لتطویر عمل المؤسسات التي یقومون بإدارتها، 

  .الصحیحتسیر في الإتجاه 

ستراتیجي إلى تبني نظریات وممارسات إداریة جدیدة من الناحیة التنظیمیة یؤدي التخطیط الإو 

یترتب علیها تنظیم الدولة على أسس حدیثة قائمة على تقسیم العمل وتأكید مفاهیم التخطیط 

  ).2004فهمي،(والتنسیق والمتابعة 

إن غیاب التخطیط الإستراتیجي یرجع أساساً إلى طبیعة أهداف المؤسسة التي كانت في أغلب 

كما إن الأحكام المسبقة . المختلفة الإهتماماتة للتدخلات السیاسیة الممثلة لمجموع الأحیان خاضع

سیما . في عملیة التفاعل مع الضغوط البیئیة أكبرللناس جعلت الذین یقودون المؤسسات لهم دور 

لذا یخطط  والمستقبلیة،وأن التخطیط الإستراتیجي یتضمن عملیة تحلیل للظروف البیئیة الحالیة 

عد هذا التخطیط مقبولاً من أصحاب النظریات والمذاهب للع ُ  .الرئیسةمل بناءً على هذا التحلیل، وی

إلى المتطلبات البیئیة  كما أن الجهود الإستراتیجیة تتضمن العدید من الأنشطة المترابطة الموجهة
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ید تقییم الحاسمة والحاجات الأساسیة، وتصیغ إستراتیجیات عامة، وتحلل القضایا الحاسمة، وتع

  ).2005غنیمة،(المهمة والإستنتاجات العامة 

إلى الإستراتیجیة بوصفها ) 2008(و جلاب إلیهما في رشید  وریجارد المشارونظر باربر 

ستخدام القوة المتوفرة  للسیطرة ) الوسائل أو الموارد(عملیة تتعلق بكیفیة فهم الطرائق أو المفاهیم وإ

   ).الأهداف(ق النهایات المرغوبة على مجموعة الظروف المحیطة لتحقی

) I.Ansoff(ولى من نشوئه على ید أنسوف وتعود جذور التخطیط الإستراتیجي منذ بدایاته الأ

ات القرن العشرین وقد حظي بإهتمام متزاید في البحث والتطبیق والدعم من قبل یفي أوائل ستین

ذلك الحین  المتقدمة ومنذادات السوق العدید من الإداریین والإقتصادیین والسیاسیین في دول اقتص

بدأ هذا المفهوم بوسائله وأدواته بالتطور مما أدّى إلى إعتماده من قبل العدید من المنظمات على 

وأصبح موضوع التخطیط الإستراتیجي من . إختلاف أحجامها، وفي كثیر من دول العالم

  .)2009،معروف (الموضوعات المهمة والمتجددة في علم الإدارة 

لإنتشار هذا النوع من التخطیط تلك الدلائل التي تشیر إلى التي أدت ولعل أحد أهم الأسباب 

لهذا برزت  تستخدمه،أن نسبة الفشل في المنظمات التي تستخدمه تقل كثیراً عن تلك التي لا 

الإستراتیجیة والإدارة الإستراتیجیة، كمنظور متكامل یتجسد بوضع خطة شمولیة لغرض تحقیق 

هداف التي تسعى لها المنظمة، فبعد أن تقوم المنظمة بتحلیل بیئتها الداخلیة والخارجیة الأ

تكون قد حددت إتجاهها الإستراتیجي المتضمن رؤیتها ورسالتها ومنظومة قیمها فضلاً  وتشخیصها،

وفي ضوء التحلیل والتشخیص البیئي ولغرض تحقیق المنظمة . عن غایاتها وأهدافها الإستراتیجیة

لغایاتها وأهدافها تقوم بتطویر خیارات إستراتیجیة ممكنة یتم إعتماد المناسب منها لغرض التنفیذ 

الفعال من خلال العملیات التخطیطیة والرقابیة اللاحقة وبهذا تتطور المنظمة ویتحسن وضعها 

دریس بني حمدان (التنافسي    ).2007وإ
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من الأسالیب الإداریة في كون مبادئه  فالتخطیط الإستراتیجي أسلوب إداري یختلف عن غیره

وأسالیبه ونظریاته قد جرى تطویرها من التجارب العملیة المیدانیة والفكر الأكادیمي الناتج من 

یجاد أجواء حیویة تستفید  بقائها،الحاجة إلى تطویر أداء المنظمات على المدى البعید لضمان  وإ

الة تعتمد عل ى التخطیط الإستراتیجي كأسلوب علمي قادر على من الإمكانیات المتاحة بصورة فعَ

  ).2002 القطامین،(تحقیق الأهداف المنشودة 

إن معظم المنظمات تعمل لإعداد خطط بعیدة المدى أو خطط إستراتیجیة، إذ أن وضع هذه 

وقد لوحظ أن معظم الخطط الإستراتیجیة كانت ضعیفة من حیث . الخطط تم منذ أمد بعید نسبیاً 

قة أو  .لتنفیذواالإعداد  وأن ما یسمى بالخطة  مبدعة،إذ أن عملیة التخطیط الإستراتیجي لم تكن خلاّ

ولكي ینجح التخطیط  المنظمة،الإستراتیجیة نادراً ما كانت تؤثر في القرارات التي تتخذ یومیاً في 

یم الخطة وهذا المعیار لتقی للمنظمة،الإستراتیجي یجب أن یقدم معاییر لأجل إتخاذ قرارات یومیة 

، وقلیل من هذه المنظمات من ینفذه  إن التخطیط  .بنجاحالإستراتیجیة للمنظمة مهم جداً

الإستراتیجي یجعل الأهداف العامة للمؤسسة واضحة للجمیع من خلال انبثاق خطط الإدارات أو 

 ویجعل جمیع العاملین یسعون القرارات،وتكوین الهدف العام الذي یحكم جمیع  العمل،قطاعات 

وأن السبب الرئیس لوضع الخطط الإستراتیجیة وتنفیذها هو لغرض تزوید  واحد،لتحقیق هدف 

 واحد،القادة الإداریین والآخرین من ذوي العلاقة في المنظمة لتقییم المواقف الإستراتیجیة في آن 

تخاذ قرار لتنفیذ المناسب منها خلال فترة مناسبة من  ن التخطیط ولذا فإ .الزمنومناقشة البدائل وإ

ویزود العاملین في  الخطة،الجاریة خلال سنوات تنفیذ  الإستراتیجي یمنح فرصة لتعدیل الأحداث

 Goodstein, Nolan, & Pfeiffer(المنظمة بحوافز تدفعهم لمواصلة الجهد والعطاء والبناء الجید

1993(.                
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، ولكن بعضاً منهم یقوم إن جمیع القادة والمدیرین مسؤولون عن وضع الخطة الإستراتیجیة

وفي بعض الأحیان یقوم عضو الإدارة بكل  .مراكزهمبالتخطیط أكثر من غیره نظراً لمستلزمات 

أعماله التخطیطیة، بینما في حالات أخرى یشرك معه في هذا العمل مرؤوسیه الإداریین أو قد 

ض هذا العمل لأفراد معینین طیط إتباع طریقة من بین ومن ثم یمكن للمدیر عند قیامه بالتخ. یفوّ

وهذه الطریقة تستلزم وقتاً  بالتخطیط،أن یقوم المدیر بكل ما یتعلق  المحتملة مثلعدد من الطرق 

رتباطها بین التنفیذ  كبیرین،وجهداً  ویكون التخطیط  والتخطیط،ولكنها تعمل على توثیق العلاقة وإ

ونادراً ما تستخدم هذه الطریقة في  بسرعة،خطط ویمكن تغییر ال وواقعیاً،في هذه الحالة مرناً وعملیاً 

وفي بعض الأحیان یقوم المدیر بالتخطیط مع الإفادة من المقترحات المقدمة من . المنظمات الكبیرة

وتارة أخرى یقوم المدیر بوضع الخطوط العریضة للخطة ثم تقدیمها للمرؤوسین الذین  .مرؤوسیه

یقوم المرؤوسون بالتخطیط ویقدمون الخطط للمدیر وفي أحیان أخرى  .التفاصیلیقومون بوضع 

  ). 2010السكارنة،(لإعتمادها، وهذه الطریقة تزیح عن كاهل المدیر معظم الجهود التخطیطیة 

إن أهم مبررات إستخدام التخطیط الاستراتیجي في المؤسسات التربویة هو أنه یساعد المؤسسة 

تقبل والتفكیر الإیجابي وذلك بالنظر للمشكلات على تحدید رؤیتها المستقبلیة والإستعداد للمس

ویعمل  .المنشودةوتوظیفها لتحقق الأهداف ، كتحدیات للموارد المتوافرة والمطلوبة كمعطیات 

التخطیط الإستراتیجي على تحدید الأولویات وفق احتیاجات الأفراد والمنظمة والمجتمع وسوق 

  ).2010 الشامسي،(العمل 

وعلیه  یقودها،قائد أو إداري أن یقدم إستراتیجیة واضحة للمنظمة التي  إن الواجب الرئیس لكل

إلى  ؤديقناعهم بهذه الإستراتیجیة سیإأن یقنع العاملین في منظمته بهذه الإستراتیجیة لأن عدم 

ستراتیجیة إوهناك ثلاث حالات في الأقل تؤدي بالقائد أو الإداري إلى وضع . عدم تحقیق أهدافها

  - ): Levicki , 2003(خاطئة وهي 
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 .المنظمةفشل الإستراتیجیة في الحكم على أهداف  .1

 .العوائدفشلها في الموازنة بین  .2

 .ضعیفةوجود موضوعیة  .3

وتنفیذ الإستراتیجیة أ الخاطئة،إن بدایة فشل الإستراتیجیة قد یكون بسبب اختیار الإستراتیجیة 

همال القادة للأهداف الإستراتیجیة والتركی ضعیف،بشكل  ولذا فإن الإدارة  .التقلیدیةز على الطرق وإ

وعندما  المنظمة،الإستراتیجیة تتطلب قادة لدیهم وجهات نظر متكاملة عن المنظمة وتقییم نشاطات 

تتكامل هذه الأمور فإن ذلك یساعد على تحقیق المنظمة لأهدافها، وهذا لا یمكن تحقیقه إذا كانت 

تتبنى وجهات النظر الإستراتیجیة المتكاملة للقضایا التي  القیادات العلیا في المنظمة فقط هي التي

  ).Dess,et al, 2008(تواجه المنظمة 

مستقبل المنظمة إذ  النوعیة فيإن وضع خطة إستراتیجیة للمؤسسة یؤدي بلا شك إلى تحسین 

لال أن الإدارة الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي یؤدیان الى تحسین النوعیة في المستقبل من خ

یجاد أبعاد جدیدة للنوعیة ومن خلال إسهام الأفراد الذین سوف  تطویر المسؤولیة الإجتماعیة وإ

یتقدمون في العمر في رفع الإقتصاد والإستجابة لحاجات المجتمع وكذلك للإستجابة للتغیرات 

  ).Evans, 2008(البیئیة التي تطرأ حول المؤسسة 

طمح كل منها إلى وضع خطة إستراتیجیة خاصة بها وزارة ی) 26(وتوجد في جمهوریة العراق 

إلاّ . القادة الإداریین ویتحمل المسؤولیة التخطیطیة في هذه الوزارات عدد من. والعمل على تنفیذها

أن مدى معرفة هؤلاء القادة ووعیهم بمفهوم التخطیط وكیفیة إعداد الخطة وتنفیذها وتقویمها لا یزال 

ستقصاء مستوى إدراك هؤلاء القادة للتخطیط دراسة تسعى لإولذا فإن هذه ال .معروفغیر 

  .الوزاراتالإستراتیجي من وجهة نظر العاملین في إدارات التخطیط في هذه 
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   :الدراسةمشكلة 

أصبح التخطیط الإستراتیجي سمة أساسیة تمیز المؤسسات الحكومیة والخاصة لغرض تحدید 

ومن غیر هذا التخطیط تصبح المؤسسات غیر قادرة  .والخاصةالرؤیة والرسالة والأهداف العامة 

وتوجد في العراق وزارات عدیدة تدیر شؤون البلد ولا توجد أیة دراسة، حسب  .والتقدمعلى التطور 

دراكهم والمسؤولین في هذه الوزارات بالإدارة الإستراتیجیة  هتمام القادةإعلم الباحث، تبین مستوى  وإ

  .التخطیط الإستراتیجي همیةلأ

وقد أوصى عدد من الباحثین بضرورة الأهتمام بالتخطیط الإستراتیجي لغرض تطویر 

و دراسة ) Al-Qarni, (1997مثل دراسة القرني  .الرسمیةالمنظمات والمؤسسات الرسمیة وغیر 

  ).2011(ودراسة الظفیري ) Bail, 1998(بیل 

الإداریـین للتـخـطـیط إدراك القـادة  لاستقصاء مستوىولذا فإن هذه الدراسة هي محاولة 

  .العـراقـیةالإستراتـیجي من وجـهة نظـر العاملـین في إدارات التخـطیـط في الوزارات 

  :واسئلتهاهدف الدراسة 

إدراك القـادة الإداریـین للتـخـطـیط الإستراتـیجي من وجـهة  معرفة مستوىهدفت هذه الدراسة إلى 

ولتحقیق هذا الهدف تم وضع الاسئلة  .العـراقـیةوزارات نظـر العاملـین في إدارات التخـطیـط في ال

  -: الآتیة

التعلیم  التربیة، وزارة(العراقیة ما مستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات  :الأولالسؤال 

للتخطیط الإستراتیجي من  )والعلوم والتكنولوجیاالتخطیط  العلمي،العالي والبحث 

  فیها؟رات التخطیط وجهة نظر العاملین في إدا
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في إستجابات ) α ≥ 0,05(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  :الثانيالسؤال 

مستوى إدراك القادة الإداریین للتخطیط  التخطیط حول إداراتالعاملین في 

 العلمي،التعلیم العالي والبحث  التربیة،وزارة (الإستراتیجي في الوزارات العراقیة 

   الجنس؟تُعزى لمتغیر  )والتكنولوجیا لوموالعالتخطیط 

في إستجابات ) α ≥ 0,05(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  :الثالثالسؤال 

مستوى إدراك القادة الإداریین للتخطیط  التخطیط حول إداراتالعاملین في 

 العلمي، التعلیم العالي والبحث التربیة،وزارة (الإستراتیجي في الوزارات العراقیة 

  العلمي؟ تُعزى للمؤهل )والعلوم والتكنولوجیاالتخطیط 

في إستجابات ) α ≥ 0,05(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  :الرابعالسؤال 

مستوى إدراك القادة الإداریین للتخطیط  التخطیط حول إداراتالعاملین في 

 العلمي،التعلیم العالي والبحث  التربیة،وزارة (الإستراتیجي في الوزارات العراقیة 

  الخبرة؟ تُعزى متغیر )والعلوم والتكنولوجیاالتخطیط 

  :الدراسةأهمیة 

  - : هماتنطلق أهمیة الدراسة من ناحیتین 

ستوفر هذه الدراسة معلومات وأدباً نظریاً یتعلق بالإدارة الإستراتیجیة  :الناحیة النظریة - 1

  .العربیة بشكل عام والمكتبة العراقیة بشكل خاص والتخطیط الاستراتیجي لإغناء المكتبة

ویمكن أن تضیف نتائج هذه الدراسة معلومات ومعرفة جدیدة بشأن مستوى إدراك القادة 

فضلاً عن إمكانیة إجراء  .لاحقةالإداریین للتخطیط الإستراتیجي قد تفید في إجراء دراسات أخرى 

  .الغرضا الباحث لهذا دراسات أخرى مشابهة بإستخدام الأداة التي أعده
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لقي الضوء على مستوى إدراك القادة الإداریین  :الناحیة التطبیقیة - 2 فإن هذه الدراسة ستُ

بالتخطیط الإستراتیجي، وتقدّم خلفیة مهمة یستفید منها القادة الإداریون في قیادتهم لوزارات الدولة 

  .العراقیة ومؤسساتها

التخطیط للتعرف إلى دورهم المطلوب في  إداراتملین في كما یمكن لنتائج الدراسة أن تفید العا

الدراسة قد تؤدي إلى وضع ملامح خطط تدریبیة للقادة هذه  وأن نتائجعملیة التخطیط الإستراتیجي، 

  .الإداریین على إجراء عملیة التخطیط الإستراتیجي

یة للجوانب الأساسیة كذلك یمكن أن تفید نتائج الدراسة في تعلم القیادیین في الوزارات العراق

المطلوبة في التخطیط الإستراتیجي كتحدید الرؤیة والرسالة والأهداف العامة والأهداف الخاصة 

سهام جمیع العاملین في دوائر التخطیط في هذا   .العملوإ

  :الدراسةمصطلحات 

   -: یأتيتضمنت هذه الدراسة عدة مصطلحات یمكن تلخیصها بما 

     ) 27:2013( مساعدةالمشار إلیه في ) Higgins,1983( جنزف هعر : الإدارة الإستراتیجیة

العملیة التي تهدف إلى تحقیق رسالة المنظمة من " الإدارة الإستراتیجیة بأنها 

  ".خلال إدارة العلاقة بینها وبین البیئة التي تعمل فیها 

عرَ : التخطیط الإستراتیجي ُ واسطتها یحدد المسؤولون العملیة التي ب"ف التخطیط الإستراتیجي بأنه ی

ها ویطورون الخطوات والإجراءات الأساسیة اللازمة لتحقیق  عن المنظمة مستقبلَ

  ).Goodstein et al,"2" 1993 " (ذلك المستقبل
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 التربیة،هم الأشخاص الذین یتولون مسؤولیة إدارة شؤون التخطیط في وزارات  :الإداریونالقادة 

في جمهوریة  والعلوم والتكنولوجیاالتخطیط و  العلمي،التعلیم العالي والبحث و 

  .العراق

هم رؤساء الأقسام ومدیرو الشعب وكبار موظفي  :الوزاراتالعاملون في مؤسسات التخطیط في 

 العلمي،التعلیم العالي والبحث و  التربیة،أجهزة التخطیط الإستراتیجي في وزارات 

  .والعلوم والتكنولوجیاالتخطیط و 

ویعرف إجرائیاً بأنه الدرجة التي حصل علیها أفراد العینة : خطیط الإستراتیجيمستوى الإدراك للت

  .في استجاباتهم عن الإستبانة التي أعدها الباحث لأغراض هذه الدراسة

  :الدراسةحدود 

  -: بما یأتيحدود الدراسة تمثلت 

ط ودوائره في یشمل العاملین من رؤساء الأقسام ومدیري الشعب في أجهزة التخطی   :البشريالحد 

في  والعلوم والتكنولوجیاالتخطیط و  العلمي،التعلیم العالي والبحث و  التربیة،وزارات 

  .العراقجمهوریة 

بقّت هذه الدراسة على الوزارات العراقیة الأربع في جمهوریة    :المكانيالحد    .العراقطُ

 2014الدراسي لعام تم تطبیق هذه الدراسة خلال الفصل الدراسي الأول من ا   :الزمانيالحد 

/2015 .  
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حدّدات    :الدراسةمُ

ستجابة أفراد إتتحدد نتائج هذه الدراسة بصدق الإستبانة التي أعدها الباحث وثباتها ومدى دقة 

وأن النتائج لا تعمم إلاّ على مجتمع هذه الدراسة والمجتمعات  .ستبانة وموضوعیتهمالعینة عن الإ

  .لهالمشابهة 
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  يالفصل الثان

    الأدب النظري والدراسات السابقة
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  الفصل الثاني

  الأدب النظري والدراسات السابقة

تناول هذا الفصل عرضاً للأدب النظري ذي العلاقة بالإدارة الإستراتیجیة من حیث مفهومها 

كما تضمن عرضاً للتخطیط الإستراتیجي من حیث مفهومه وأهدافه وأهمیته ووظائفه ، ووظائفها 

  .خطة تنفیذه واحله ومعوقاته وأنواعه ومر 

كما إشتمل هذا الفصل على الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع التخطیط الإستراتیجي 

  :وفیما یأتي عرض لذلك الأحدث،العربیة والأجنبیة مرتبة وفقاً لتسلسلها الزمني من الأقدم إلى 

  :الأدب النظري: أولاً 

یجیة والتخطیط الإستراتیجي بعناوینها الجانبیة تضمن هذا الجانب كلاً من الإدارة الإسترات

  :المختلفة وعلى النحو الآتي

   :الإدارة الاستراتیجیة

تُعد الإدارة الإستراتیجیة من أهم الصفات الأساسیة في نجاح أي مؤسسة أو منظمة، لكونها 

یاس الأداء تساعد على تطویر السلوك والمهارات وطرق التفكیر، وتساعد على بناء قاعدة أساسیة لق

والتواصل مع الأحداث، وتحدید المهمات والمسؤولیات الملقاة على عاتق أي موظف، وتساعد أیضاً 

  ).Dees,et al, 2008(على توصیل الرسالة والأهداف والغایات والخطط للمنظمة 

وتعد الإدارة الإستراتیجیة متلازمة مع التخطیط الإستراتیجي الذي یشمل جمیع النشاطات 

وفیما یأتي عرض مختصر لمفهوم الإدارة الإستراتیجیة ووظائفها . ة لتنفیذ الأهدافالمحدد

  .وخصائصها
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  :مفهوم الإدارة الإستراتیجیة

مجموعة من الأنشطة المتمیزة الموجهة "أن الإدارة الإستراتیجیة هي   2009 )(بین هاریسون 

  ".جموعة من الأهدافستخدام الكفء والفعال للموارد لغرض تحقیق هدف ما أو منحو الإ

وتعد الإدارة الإستراتیجیة وبمختلف مداخلها إطاراً متكاملاً لدراسة كل الأنشطة والعملیات 

وتحلیلها ضمن إطار المنظمة، وذلك من خلال العلاقة التأثیریة بین المنظمة وبیئتها وبما ینعكس 

  .إیجابیاً على تحسین كل من مركزها وأدائها الإستراتیجي

دارة الإستراتیجیة بأنها تلك العملیة اللازمة لوضع، وتنقیح، وتطبیق بعض ویقصد بالإ

 جلیوكو وأشار جوخ ). 1993السید،(التصرفات اللازمة لإنجاز بعض النتائج المرغوب فیها 

)Jauch & Glueck , 1988 ( إلى أن الإدارة الإستراتیجیة هي سلسلة متصلة من القرارات

میة أو تكوین إستراتیجیة أو إستراتیجیات فعّالة تساعد في تحقیق التي تؤدي الى تن جراءاتوالأ

أهداف المنظمة وعملیة الإدارة الإستراتیجیة هي طریقة یمكن من خلالها تحدید الأهداف وصنع 

  .القرارات الاستراتیجیة

هي وسیلة لتحقیق غایة أو نهایة معینة، وتحتوي هذه القرارات "ویقصد بالقرارات الإستراتیجیة 

  تحدیداً للأعمال والمنتجات والأسواق التي سیتم خدمتها بوصفها فرصاً إستثماریة من حیث طرق أو 

سالیب تمویلها، فضلاً عن الوظائف التي یجب إنجازها والسیاسات اللازمة لتنفیذ هذه القرارات أ

  ).32,2006الحسیني، " (وتحقیق الأهداف

ستراتیجیة هي عملیة تنمیة العلاقة وصیاغتها أن الإدارة الإ) Kotler , 1994( وأوضح كوتلر

ستراتیجیات نمو ، بین المنظمة والبیئة التي تعمل فیها  من خلال تنمیة أو تحدید رسالة وأهداف وإ

  .الاعمال لكل العملیات والانشطة التي تمارسها هذه المنظمة وجدول وخطط
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ف الإدارة الإستراتیجیة بأنها ) 1992(أما ابو قحف  لعملیة التي تقوم من خلالها ا"فقد عرّ

الإدارة العلیا بتحدید التوجهات طویلة الأجل، وكذلك الأداء من خلال التصمیم الدقیق في التنفیذ 

على وعلیه فإنه یحدد مجموعة من المنافع " المناسب والتقییم المستمر للإستراتیجیة الموضوعة

  -:النحو الأتي 

  .نحو أهداف وغایات موحدة و الإدارات وتآلفهاأتوحید جمیع الجهود  .1

  .دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستراتیجیة .2

  .التمییز في الإداء المالي وتطویر الأداء الكلي للمنظمة وتحسینه في الأجل الطویل .3

  .البیئیة ومتغیراتها ووعیاً للظروفجعل المدیرین وبصفة دائمة أكثر إستجابةً  .4

  .التوجهات المستقبلیةتنمیة عادات التفكیر في المستقبل وتحدید  .5

توفیر فرص لمشاركة جمیع المستویات الإداریة في العملیة، ومن ثم تقلیل المقاومة التي قد  .6

  .تحدث عند القیام بتنفیذ أي برنامج للتغییر

  .وتقدیرها والمشكلات المتوقعةتساعد في تحدید الفرص المستقبلیة  .7

فقد أشاروا الى أن الإدارة ) Wright, Kroll & Parnall, 1998(أما رایت و كرول وبارنل 

یشتمل على مضامین لا تهتم فقط بإدارة المراحل الحالیة وانما ، الإستراتیجیة هي مفهوم واسع 

طار البیئتین الداخلیة إضمن ، كذلك للمراحل اللاحقة لتحدید مهمات أیة منظمة و أهدافها 

ها على انها سلسلة مترابطة من یلأینظر  والخارجیة لها، ولهذا فإن الإدارة الإستراتیجیة یمكن أن

  :المراحل والتي یمكن للإدارة العلیا أن تحقق من خلالها المهمات الأتیة

  .تحلیل الفرص والتهدیدات أو القیود الموجودة في البیئة الخارجیة للمنظمة .1

  .تحلیل عناصر القوة والضعف الموجودة في البیئة الداخلیة للمنظمة .2
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  .المنظمة وتطویر أهدافها )مهمة(صیاغة رسالة  .3

إستراتیجیة المنظمة، وحدات الأعمال (صیاغة الإستراتیجیات ضمن المستویات المختلفة  .4

مة بین عناصر القوة ءوالتي تتسق أو تحقق الملا) الإستراتیجیات الوظیفیةو الإستراتیجیة، 

  .والضعف للمنظمة مع الفرص والتهدیدات البیئیة

  .الموارد اللازمة لذلك تنفیذ الإستراتیجیات وتهیئة .5

التأكد في مجال أنشطة الرقابة الإستراتیجیة من أن الأهداف الخاصة بالمنظمة قد تحققت أو  .6

  .تم أنجازها

مفهوما شمولیاً للإدارة الإستراتیجیة فهي عملیة ) Thompson , 1990(وقدم ثومبسون 

مة لإنجاز تلك الأهداف في تتمكن المنظمة بواسطتها من تحدید أهدافها وتحدید الأعمال اللاز 

  .الزمن المناسب والسعي لتحقیق تلك الأعمال والأنشطة وتقویم مستوى التقدم والنتائج المتحققة

على أن الإدارة الإستراتیجیة هي ) 2009(المشار إلیه في هاریسون ) Dracker(وأكد دراكر

وتنظیم الموارد والجهود الكیفیة  عملیة مستمرة لتنظیم القرارات ونوعیة المعلومات اللازمة وتنفیذها

وأشار السكارنة . لتنفیذ القرارات وتقییم النتائج من خلال نظام معلوماتي متكامل وفعال

  ".تنسیق جهود الأفراد والجماعة لتحقیق هدف معین"إلى إن الإدارة الإستراتیجیة هي) 90:2010(

هي تحلیلات وقرارات وأفعال  أن الإدارة الإستراتیجیة) Dees, et al, 2008(وأوضح ایزنر 

تتخذ في المنظمة لكي تؤدي إلى الإبداع والتغذیة للفوائد التنافسیة، وهذا التعریف یتضمن ثلاث 

إذ أن الإدارة الإستراتیجیة تعنى بتحلیل الأهداف الإستراتیجیة . عملیات هي التحلیل والقرار والفعل

الإداریون قرارات إستراتیجیة في ضوء ذلك، وبعد بما فیها من رؤیة ورسالة وأهداف ثم یتخذ القادة 

  .ذلك تحدد الأفعال التي یجب إتخاذها لتنفیذ الأهداف الإستراتیجیة
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فعّالة  إجراءاتفي ضوء ما تقدم یمكن للباحث أن یستنتج أن الإدارة الاستراتیجیة هي مجموعة 

  .اً لتنفیذ أهداف محددة عن طریق تنسیق جهود العاملین في المنظمة جمیع

  :أهداف الإدارة الإستراتیجیة

  -): 2013جرادات (تتمثل أهداف الإدارة الإستراتیجیة فیما یأتي 

ا بإجراء التعدیلات في الهیكل التنظیمي والإجراءات والقواعد والأنظمة والقوى  .1 تهیئة المنظمة داخلیً

 .اءة وفاعلیةالعاملة بالشكل الذي یزید من مقدرتها على التعامل مع البیئة الخارجیة بكف

تحدید الأولویات والأهمیة النسبیة بحیث یتم وضع الأهداف طویلة الأجل والأهداف السنویة  .2

جراء عملیات تخصیص الموارد بالإ   .سترشاد بهذه الأولویاتوالسیاسات وإ

  .إیجاد المعیار الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة .3

نحرافات وتصحیحها كتشاف الإإ والتنسیق والرقابة و تخاذ القرارات إزیادة الفاعلیة والكفاءة لعملیات  .4

  .لوجود معاییر واضحة تتمثل في الأهداف الإستراتیجیة

المعیار  التركیز على السوق والبیئة الخارجیة باعتبار أن إستثمار الفرص ومقاومة التهدیدات هو .5

  .الأساس لنجاح المنظمات

كتشاف المشكلات مبكراً إحیث یمكن للمدیر تجمیع البیانات عن نقاط القوة والضعف والتهدیدات ب .6

وبالتالي یمكن الأخذ بزمام القیادة بدلاً من أن تكون القرارات هي رد فعل لقرارات المنافسین 

ستراتیجیاتهم   .وإ

وجود نظام للإدارة الإستراتیجیة یتكون من إجراءات وخطوات معینة یشعر العاملین بأهمیة المنهج  .7

  .شكلاتالعلمي في التعامل مع الم

  .تسهیل عملیة الإتصال داخل المنظمة حیث یوجد المعیار الذي یوضّح الرسائل الغامضة .8
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  .وجود معیار واضح لتوزیع الموارد وتخصیصها بین البدائل المختلفة .9

 .تجاهاتهاإتخاذ القرارات وتوحید إتساعد على  .10

طط، الذي ترغب الى أن الأهداف هي النتائج النهائیة للنشاط المخ) 2013(وأشار مساعدة 

المنظمة في تحقیقه، وتحدید أهداف ما یجب إنجازه، ومتى یجب أن یتم؟ ویفضل أن یتم بأسلوب 

وهناك من یفرق بین الغایات والأهداف إذ یرى أن الغایات هي حالة عامة لما . كمي كلما أمكن

، أما الأهداف فهي وفي الغالب لا تخضع للتأطیر الكمي، یرید أن یحققه الفرد في المستقبل البعید 

ومن بین  .التي تشتق من الغایات، انها الغایات النهائیة الواجب تحقیقها مثل تعظیم الارباح

 والكفاءة والنموالربحیة : المجالات التي تتجه المنظمة الى تحدید الغایات والاهداف فیها ما یأتي

والحاجات  وقیادة السوقوالبقاء خدمة المجتمع  والإسهام فيإرضاء العاملین  والإسهام في

  :هذا وتتكون الأهداف من أربعة عناصر هي. للإدارة العلیا  الشخصیة

 ).تعظیم الارباح مثلاً أو زیادة المبیعات(غایة یتعلق بها الهدف  .1

نسبة الربح الصافي الى رأس المال المملوك مثلاً لقیاس (مقیاس درجة التقدم نحو تحقیق الغایة  .2

 ).مدى تعظیم الارباح

 ).مثلاً % 12(سبة مستهدفة لتحقیق الهدف ن .3

 ).سنة مثلاً (إطار زمني لتحقیق الهدف  .4

لیها وهناك إعلى أن الأهداف تعد نتائج مطلوب الوصول ) 2014(وأكد درة وجرادات 

  :مجموعة من الخصائص التي یجب أن یتمتع بها الهدف الجید وهي كما یأتي

  .ة للمنظمةأن یكون مرتبطاً بالرسالة والرؤیة المستقبلی .1

 .أي یمكن تحقیقه وفقاً للظروف والمعطیات الواقعیة ولیس الخیالیة ،وواقعیاً  ،أن یكون عملیاً  .2
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 .أي لیس سهل المنال بحیث یفقد قیمته كهدف ،أن یتصف بالتحدي .3

 .أن یكون قابلاً للقیاس .4

 .أن تكون هناك جدولة زمنیة لتحقیقه .5

  :ما یأتيوتتمثل فوائد تحدید الأهداف الإستراتیجیة فی

 .ولویاتهاأتسهم في توجیه مقدرات المنظمة وتحدید  .1

 .لأنها تنبثق منها ،صیاغة الأهداف التشغیلیة والفرعیة للمنظمة علىتساعد  .2

 .تساعد على ترجمة الرؤیة الإستراتیجیة الى مستویات محددة للأداء .3

 .نجازاتتضع معاییر لتقییم الأداء لأنها تلزم الإدارة بتحقیق نتائج معینة من الإ .4

كما إنها تؤدي دوراً  ،تسهم في تحقیق الإتصال والتنسیق بین مختلف المستویات الإداریة .5

 .تحفیزیاً مهماً 

ن  مما تقدم یتبین إن تحدید الاهداف وصیاغتها تعد عنصراً اساسیاً في الإدارة الإستراتیجیة وإ

منظمة ورسالتها وتحلیل عدة معاییر مهمة منها تحدید رؤیة التستند الى صیاغة هذه الأهداف 

  .البیئتین الداخلیة والخارجیة ومن ثم صیاغة الأهداف العامة والتفصیلیة في ضوء هذا التحلیل

 :أهمیة الإدارة الإستراتیجیة

ن الأهداف لا  إن هدف أيّ منظمة من المنظمات هو البقاء والأستقرار والأستمرار والنمو، وإ

  .تحقیقها تتحقق إلاّ بوجود إدارة فاعلة تستطیع

وقد كان لتوجه المنظمات نحو التخطیط الإستراتیجي علاقة كبیرة بنجاح هذه المنظمات، فقد 

إتضح أن المنظمات التي أخذت بمفهوم الإدارة الإستراتیجیة كانت ذات أداء أفضل من تلك 

 اریونوكذلك توصلت الدراسات التي أجراها الباحثون الإد. المنظمات التي لم تأخذ بهذا المفهوم
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یستلك ماكدونالد وغیرهم المشار  ووهارولد وبرتأنسوف : أمثال ، إلى )2013(في مساعدة  إلیهموإ

أن المنظمات التي تمارس التخطیط الإستراتیجي تتفوق على تلك التي لا تمارسه، وتزداد أهمیة 

  .الإدارة الاستراتیجیة عندما تعمل منظمات الأعمال في بیئة متغیرة

دارة الاستراتیجیة لمنظمات الأعمال من خلال مقدرتها على رسم غایات وتبرز أهمیة الإ

المنظمة وأهدافها وتحدید التوجهات طویلة الأمد لبلوغ تلك الأهداف في مدى زمني ملائم وسط بیئة 

تتسم بالسرعة وعدم التأكد، والقیام بمتابعة التنفیذ وتقییم النتائج ومدى التقدم لبلوغ الأهداف ومواجهة 

  .تحدیات التي تتعرض لها منظمات الأعمالال

  :الى أهم هذه التحدیات بما یأتي) 2013(وأشار مساعدة  

كما أن  ،إذ أن العصر الحالي هو عصر السرعة :التسارع الكمي والنوعي في البیئة الخارجیة .1
  .والعقد الحالي ظاهرة التغییر هي السمة الجوهریة للعقود القریبة الماضیة

التنافسي لزیادة مقدرة المنظمة على مواجهة الظروف التنافسیة الشدیدة المحلیة منها تدعیم المركز  .2
  .والدولیة

تخصیص الموارد والإمكانیات بطریقة فعالة إذ یتم إستخدام الموارد المتاحة بطریقة تتلاءم  .3
 .واحتیاجات المنظمة

 .المستقبلوتنمیة عادات التفكیر في  ،زیادة دعم التفكیر الإستراتیجي للمدیرین .4

 .توفیر فرص المشاركة لجمیع المستویات الإداریة في تخطیط أهداف المنظمة وتنفیذها .5

 .الإسهام في التوجه للإهتمام بالمعرفة كقوة إستراتیجیة .6

نتقاء أفضل الخیارات المتاحة للمنظمة .7  .مواجهة التحدیات التي تواجه المنظمات وإ
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  :علاقة صیاغة الإستراتیجیة بتنفیذها

یأتي توضیح للقضایا المترتبة على علاقة صیاغة الإستراتیجیة بتنفیذها كما ذكرها  فیما

  - ): 2013(مساعدة 

تستهدف المنظمة هذه الحالة التي لا یمكن أن تحصل علیها إلاّ من خلال صیاغة : النجاح .1

تخصصین محكمة ومتقنة لإستراتیجیاتها تؤدي فیها الإدارة العلیا دوراً مهماً فضلاً عن باقي الم

  .وتنفیذ فعال یسهم فیه بالتزام عال مختلف أجزاء منظمة الأعمال والعاملین فیها

یمكن للتنفیذ الفعال أن یعالج القصور الوارد في جوانب معینة من صیاغة : إمكانیة التنفیذ .2

الإستراتیجیة، ولكنه لا یستطیع بإستمرار أن یتجاوز إشكالات الصیاغة الردیئة ومحدداتها، 

ویعتقد بعض الباحثین أن المنظمات الیابانیة كانت تغطي كثیراً من النقص ، مستمر وبشكل 

  .الحاصل في صیاغة إستراتیجیاتها من خلال أسالیب فعالة للتنفیذ

إن عملیات الصیاغة المتقنة للإستراتیجیات لا تعني شیئاً إذا لم تنقل هذه : المشكلات الدائمیة .3

ومن . ت لتعطي نتائج مستهدفة من خلال تنفیذ الأفعالالإستراتیجیات إلى أفعال وممارسا

  .بمعوقات التنفیذ وبناء الكوادر الاهتمامالخطأ التركیز على الصیاغات النظریة من غیر 

من المنطقي في منظمات الأعمال التي لا تكون فیها عملیة صیاغة : الفشل المحقق .4

ولذلك یتطلب الأمر إجراء تغییر الإستراتیجیة ولا تنفیذها جیدة، إن تحققت حالات أفضل، 

مستوى صیاغة الإستراتیجیة ومستوى تنفیذها وفي كثیر من الأحیان یتطلب : على المستویین

  .إعتماد إستراتیجیات معینة وتنفیذها بنجاح

ن تطبیق إن ) 2007(وأكد حبتور  عملیة صیاغة الإستراتیجیة مهمة دینامیكیة صعبة وإ

ناجحة تمثل في الواقع تحدیاً أكثر صعوبة وتعقیداً لأن طریقة معالجة الإستراتیجیة وتنفیذها بصورة 
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بمعنى أن فشل . هذا التحدي وترجمته الى سلسلة من الإنجازات یحدد مباشرةً الجهد المبذول سابقاً 

نما یعني فشل الإدارة  الإدارة في تطبیق الإستراتیجیة لا یقتصر على هذه المرحلة فحسب، وإ

ومهما كانت الإدارة ناجحة في صیاغة رسالة المنظمة وتحدید أهدافها  .الإستراتیجیة ككل

ستخدام نماذج وأدوات ، الإستراتیجیة  ومهما كانت دقیقة في تحلیل البیئتین الداخلیة والخارجیة وإ

تصبح كل خطواتها ، ستراتیجیة المناسبة وصیاغتها الإ تیارالتحلیل الإستراتیجي الخاصة بعملیة اخ

  . إذا لم توضع في صیاغ تنظیمي مناسب وتنقل إلى خطوات تنفیذیة صحیحة معنى لها لا

  :خصائص الإدارة الإستراتیجیة وفوائدها

أهم ) 2008(وجلاب المشار إلیهم في رشید ) Dess et al,2005(أوجز دیز وآخرون 

  -  :الآتيخصائص الإدارة الإستراتیجیة على النحو 

 .العامة والشاملة للمنظمة ولیس بأي جزء من أجزائهاتهتم الإدارة الإستراتیجیة بالأهداف  .1

بمعنى أن الجهود تنصب على تحقیق الأداء المتمیز على مستوى المنظمة لا على مستوى 

المیادین الوظیفیة منفردة فیكون دور الإدارة الإستراتیجیة تنسیقیاً یعمل على تحقیق التوافق 

  .والأنسجام للأهداف

یة على إشراك أكبر عدد ممكن من أصحاب المصالح في عملیة تحرص الإدارة الإستراتیج .2

ویشمل مفهوم أصحاب المصالح الأفراد والجماعات والمنظمات الذین لهم  .اتخاذ القرارات

  .مصلحة في نجاح المنظمة كالمالكین والعاملین والزبائن والموردین والمجتمع بشكل عام

وشمولیاً عن مستقبل المنظمة على المدیین القریب تمتلك الإدارة الإستراتیجیة تصوراً متكاملاً  .3

فأنها  ،ففي الوقت الذي ینصب فیه إهتمام إدارة المنظمة على الرؤیة المستقبلیة لها ،والبعید

  .یجب إلاّ تفقد تركیزها على العملیات التشغیلیة
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ل الأشیاء أي بین عم ،تعمل الإدارة الإستراتیجیة على تحقیق الموازنة بین الفاعلیة والكفاءة .4

ففي الوقت الذي تتعامل فیه الإدارة العلیا  .الصحیحة وبین عمل الأشیاء بطریقة صحیحة

الإستراتیجیة التي تختص بالتغیرات الجوهریة في علاقة المنظمة مع للمنظمة مع القرارات 

  . البیئة الخارجیة، فإن علیها أن تتعامل أیضاً مع القرارات التشغیلیة

  :بما یأتي) 2013(فقد حددهامساعدة الإستراتیجیة  فوائد الإدارة أما

 :تخاذ القرارات الإستراتیجیةإ یة المستقبلیة و ؤ وضوح الر  .1

تتطلب صیاغة الإستراتیجیة قدراً كبیراً من الدقة في توقع الأحداث المستقبلیة والتنبؤ بمجریات 

أي إن الإدارة  :ن من تطبیقها وبالتالي نمو المنظمةمما یمكَ  ،الأمور والإستعداد لها

والتأثیر  )ستجابة له فقطبدلاً من الإ(الإستراتیجیة تسمح للمنظمة بالإستعداد المسبق للمستقبل 

  .في الأنشطة المختلفة وبالتالي في ممارسة السیطرة على مستقبلها الخاص

 ):المدیرین والموظفین(تحقیق الفهم والإلتزام من قبل العاملین جمیعهم في المنظمة  .2

ت الفائدة الأساسیة للإدارة الإستراتیجیة تنحصر في مساعدة المنظمة في عمل فقد كان

وعلى  .من خلال إستخدام الطریقة العقلانیة في إیجاد الخیار الإستراتیجي، إستراتیجیات جیدة 

الاّ أن الدراسات الحدیثة  ،الرغم من أن ذلك مازال یشكل میزة أساسیة في الإدارة الإستراتیجیة

  .هم للإدارة الإستراتیجیةهي الإسهام الأ ،أن العملیة ولیس القرار أو التوثیقتؤكد على 

فالأسلوب والطریقة التي تمارس بها الإدارة الإستراتیجیة تحتل أهمیة إستثنائیة فالهدف      

 ).المدیرین والموظفین(الأساسي للعملیة هو تحقیق الفهم والالتزام من قبل العاملین جمیعهم 

وحینما  ،متبوعاً بالإخلاص والإلتزام ،الفهم من بین أهم الفوائد للإدارة الإستراتیجیةوقد یكون 
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سیشعر كل منهم أنه جزء  ؟ولماذا ،المدیر والموظف والعامل ماذا تفعل المنظمة :یفهم كل من

  .من هذه المنظمة وسیكون أكثر إلتزاماً بمساعدتها في تحقیق أهدافها

منظمة الاعمال في أن تصبح منظمة متعلمة وهي المنظمة التي  تساعد الإدارة الإستراتیجیة .3

  :لدیها مهارات في اربعة أنشطة أساسیة هي

 .حل المشكلات بطرق منهجیة منظمة  .أ 

 .التعلم من تجاربها التاریخیة وتجارب المنظمات الاخرى  .ب 

  .تجرب دائماً مداخل واسالیب جدیدة  .ج 

  .نقل المعارف بسرعة الى مختلف أجزاء المنظمة  .د 

من خلال إیجاد أفضل ربط بین مختلف أجزاء التآزر ساعد الإستراتیجیة على إیجاد حالة من ت .4

المنظمة وعملیاتها فالصورة الكلیة للعمل في المنظمة تتحقق من قیادة الجهد الجماعي وحشد 

وتشیر الدراسات المیدانیة الى تزاید إبداعات العاملین عندما . الموارد لتحقیق الاهداف

  .رسالة المنظمة واهدافها واستراتیجیتها ویدعمونها یستوعبون

 :استیعاب أفضل المتغیرات البیئیة سریعة التغیر وفهمها .5

تستطیع المنظمات من خلال إعتمادها الإدارة الإستراتیجیة الإستیعاب بشكل أفضل والتأثیر 

اً مع وضعها ومتغیرات بیئتها في المدى البعید قیاسی ،والإجتماعیة ،في الظروف الإقتصادیة

ومن ثم تستطیع إستغلال الفرص المتاحة وتقلیل أثر المخاطر البیئیة بما  ،في الأمد القصیر

  .یخدم نقاط القوة ویحجم نقاط الضعف داخلیاً 

 :تحقیق النتائج الإقتصادیة والمالیة الجیدة .6
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ر نجاحاً من أثبتت الدراسات المیدانیة أن المنظمات التي تستخدم الإدارة الإستراتیجیة هي أكث

فهناك علاقة إیجابیة بین النتائج الإقتصادیة والمالیة  ،تلك التي لا تستخدم هذا الإختصاص

  .ستراتیجیتها طویلة المدىومدى إهتمامها بإدارة إ ،للمنظمة

 :تدعیم المركز التنافسي .7

ز وتدعم مرك ،تقوي الإدارة الإستراتیجیة مركز المنظمة في ظل الظروف التنافسیة الشدیدة

كما تساعد المنظمة على الإفادة من  ،الصناعات التي تواجه تغیرات تكنولوجیة متلاحقة

  .مواردها المتنوعة نظراً لأتساع سیطرتها الفكریة على أمور السوق

 تخصیص الفاعل للإمكانات والمواردال .8

تسهم  كما ،تساعد الإدارة الإستراتیجیة على توجیه جهود المنظمة بشكل جید في المدى البعید

مكاناتها بطریقة فاعلة وبما یضمن إستثمار نقاط القوة والتغلب  في حسن إستخدام مواردها وإ

  .على نواحي الضعف

 :وظائف الإدارة الإستراتیجیة

 مهمة وأساسیة أم ثقافیة توجد لها وظائف اجتماعیةإنّ أیة منظمة سواء أكانت حكومیة أم 

عد التخطیط الوظیفة الأولى من وظائف  .والرقابةوهي التخطیط والتنظیم والتوظیف والتوجیه  ویُ

عد القاعدة للوظائف الإداریة الأخرى  ،الإدارة الإستراتیجیة ُ   .)2007، حبتور(إذ إنه ی

والتخطیط عملیة مستمرة تتضمن تحدید سیر أمور المنظمة إذ یجیب هذا التخطیط عن أسئلة 

وما العوامل التي تساعد أو  ؟ق تلك الأهدافوكیف تتحق ؟ما الأهداف المطلوب تحقیقها :مهمة مثل

كما یمكن من خلال عملیة  ؟وما البدائل المتاحة لتحقیق كل هدف ؟تعیق تحقیق كل هدف منها

التي سیقوم بها الافراد والإدارة والمنظمة في الأشهر والسنوات  الأعمالالتخطیط تحدید طرق سیر 
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الأنشطة وهو عملیة دمج الموارد البشریة والمادیة من  أما التنظیم فهو تنظیم العلاقات بین .التالیة

وأما التوظیف فهو عملیة مكونة من عدة مهمات تهدف  .خلال هیكل رسمي للمهمات والسلطات

ومن بین هذه المهمات تخطیط الموارد  ،إلى تزوید المنظمة بالأشخاص المناسبین للمواقع المناسبة

ختیارهم وت ویعد التوجیه الوظیفة الرابعة المهمة في الإدارة  .قییم أدائهمالبشریة وتدریب الموظفین وإ

رشادهم وتحفیزهم ،الإستراتیجیة وأما الرقابة  .وهو یشمل جمیع العاملین لتحقیق الأهداف التنظیمیة وإ

فهي الوظیفة الخامسة وهي تهتم بوضع معاییر الأداء التي تستخدم لقیاس التقدم نحو الأهداف 

 املون یسیرون وفق منهاج صحیح لتحقیق الأهداف المخطط لتحقیقهاوفیما إذا كان الع

على أن وظائف الإدارة الإستراتیجیة  ،مع ما تقدم) 2009(واتفق هاریسون  .)2010 ،السكارنه(

  .هي التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة

  

  :مراحل تنفیذ الإدارة الإستراتیجیة

 - :یأتيبما ) 2013(كرها جرادات تتحدد مراحل الإدارة الإستراتیجیة كما ذ

إلى أین؟ وماذا (تحدید الرؤیة المستـقبلیة للمنظمة بما یعكس أغراضها وفلسفتها وأهدافها  .1

 ).ترید؟

  .للتعرف إلى نقاط القوة والضعف) أعرف نفسك؟(إجراء تحلیل للبـیئة الداخلیة  .2

لتعرف إلى الفرص ل) بك؟ ومن یحیطأعرف ما یحیط بك؟ (إجراء تحلیل للبیئة الخارجیة  .3

  .والمخاطر

وتحلیلها والتي تحقق التطابق ) ؟وطرق متعددةمسارات (تحدید البدائل الإستراتیجیة المحتملة  .4

  .ما بین الفرص والمخاطر من جهة والقوة والضعف من جهة أخرى
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  ).الطریق الأساسي الذي یحدد ماذا ستـفعل لكي تصل؟(“ لإستراتیجیة”إختیار البدیل المناسب  .5

عداد الموازنات وتحدید برامج التصرف تـن .6 فیذ البدیل الإستراتیجي من خلال تخصیص الموارد وإ

  .وتوزیع المهمات والأفراد وتصمیم الهیاكل والنظم

 .مراجعة الأداء الإستراتیجي وتقییمه للتأكد من السیر على الدرب .7

تیجیة ومستلزماتها عدداً من التساؤلات لفهم محددات تنفیذ الإسترا) 2013(كما قدم مساعدة 

ن بأن نجاح عملیة التنفیذ یعتمد على وضع إجابات تفصیلیة عن هذه الاسئلة التي تقع جمیعها  وبیّ

  -: یأتيومن هذه الأسئلة ما  .ضمن البیئة الداخلیة للمنظمة

وتترابط مع بعضها بعضاً بشكل یتناسب مع الإستراتیجیة  ،هل تتوافر جمیع الآلیات الهیكلیة .1

 ؟الموضوعة

هل تتم جمیع التعارضات القائمة بین المجالات والأنشطة الوظیفیة المختلفة بشكل یتناسب مع  .2

 ؟متطلبات تنفیذ الإستراتیجیة

هل تم توصیل أو إبلاغ الإستراتیجیة بطریقة سلیمة ومناسبة للأطراف جمیعها ذات العلاقة  .3

 ؟بها

و هل یتلاءم نمط الإدارة أو أ ؟هل هناك إلتزام من قبل قیادة المنظمة وتأیید الإستراتیجیة .4

 ؟القیادة مع متطلبات تنفیذ الإستراتیجیة

 ؟هل یتوفر نظام للرقابة یوفر المعلومات المرتدة المناسبة والمطلوبة .5

هل تم تحدید المعالجات للمشكلات جمیعها أو العقبات والصعوبات الخاصة بالمجالات  .6

 ؟والانشطة الوظیفیة المختلفة

أو ما النظام الملائم  ؟لمادي على تدعیم السلوك والانجاز بشكل ملائمهل یساعد التحفیز ا .7

 ؟لتنفیذ الإستراتیجیة وتحفیز الأفراد بشكل جید
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 مستویات الإدارة الإستراتیجیة

   :من ثلاثة مستویات) 2007(تتكون الإدارة الإستراتیجیة كما ذكرها حبتور 

  .الإدارة الإستراتیجیة على مستوى المنظمة  .أ 

لمستوى تتولى الإدارة الإستراتیجیة عملیة تخطیط كل الأنشطة المتصلة لصیاغة في هذا ا

رسالة المنظمة وتحدید الأهداف الإستراتیجیة وحشد الموارد اللازمة وصیاغة الخطة 

   .الإستراتیجیة

  .الإدارة الإستراتیجیة على مستوى وحدات الأعمال الإستراتیجیة  .ب 

المستوى صیاغة الخطة الإستراتیجیة الخاصة وتنفیذها تتولى الإدارة الإستراتیجیة في هذا 

بكل وحدات الأعمال یعني تكون الإدارة الإستراتیجیة مسؤولة عن تخطیط كل الأنشطة 

  .الخاصة بالخطة الإستراتیجیة للوحدة وتنظیمها واتخاذ القرارات اللازمة لتنفیذها

 .الإدارة الإستراتیجیة على المستوى الوظیفي  .ج 

إذ تتولى ... طة إستراتیجیة للتسویق وخطة إستراتیجیة للأفراد وخطة للإنتاجیعني وجود خ 

كل خطة عملیة تقییم السیاسات والبرامج والإجراءات الخاصة بتنفیذ كل وظیفة من غیر 

  . الدخول في تفاصیل الإشراف المباشر على الأنشطة الیومیة لهذه الوظائف

الإستراتیجیة والتي تهدف الى تقییم أداء مستویات الرقابة ) 2013(كما أوضح جرادات 

إتخاذ الإجراءات  ،كما ورد سابقاً  ،والسبب ،المنظمة وبالتالي متابعة العملیات المختلفة التي تقوم بها

ویقوم كل مستوى  ،التصحیحیة لضمان التنفیذ الفعال للإستراتیجیات التي تمت صیاغتها واعتمادها

بمعنى إن عملیة الرقابة الإستراتیجیة تتم في  ،الذي یختص بهإداري بعملیة الرقابة في المستوى 
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بحیث تتكامل جهود مختلف الأطراف  ،وكلٌ یقوم بدوره إستنادا لما هو مكلف به ،مستویات عدة

  .اء عملیة التنفیذ بهدف إصلاحهاأو الإخفاقات التي تعرضت لها المنظمة في أثن ،لتحدید الفجوات

  :ةأبعاد القرارات الإستراتیجی

وجلاب المشار إلیهما في رشید ) Pearce & Robinsok,2005(میز بیرسي ورومنسون 

  - :هيالقرارات الإستراتیجیة عن القرارات الأخرى بمجموعة من الأبعاد ) 2008(

إن القرارات الإستراتیجیة هي من إختصاص الإدارات العلیا بالدرجة الأساس، فالقرارات  .1

میادین وظیفیة متعددة كالإنتاج والتسویق والموارد البشریة  الإستراتیجیة تتعامل عادةً مع

وغیرها من الوظائف مما یتطلب تدخل الإدارات العلیا للمنظمة عند إتخاذ .. .والبحث والتطویر

  .القرارات الإستراتیجیة

 وبالنظر لكون القرارات الإستراتیجیة .تتطلب القرارات الإستراتیجیة حشد موارد المنظمة وتعبئتها .2

التي تتخذها المنظمة هي قرارات جوهریة تتعلق بالإتجاه طویل الأمد للمنظمة فأنها تهدف إلى 

  .زیادة قیمتها في السوق وتحسین مقدرتها التنافسیة

فعلى الرغم من أن الفترة الزمنیة . تحدد القرارات الإستراتیجیة نجاح المنظمة على الأمد البعید .3

ود خمس سنوات، إلاّ إن تأثیر تلك القرارات على مستقبل التي تغطیها تلك القرارات هي بحد

  .المنظمة قد یمتد لفترة أطول من ذلك بكثیر

، إلاّ إن : الــتركــیز على الـمستقـبل .4 على الرغم من أن المستقبل لا یمكن السیطرة علیه تماماً

لــتوقع الــتغــیــرات المــهــمة الــتي یــمــكن القــرار الإستراتـــیجـــي النــاجــح یــدرك أن هـــناك إمــكانـــــــیة 

  .أن تحــصل فــي المستقــبل القریب للمنظمة
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تنعكس نتائج القرارات الإستراتیجیة في مختلف الأقسام الوظیفیة أو وحدات الأعمال  .5

الإستراتیجیة التي تتكون منها المنظمة، فالقرارات الخاصة بإختیار الأسواق والمنتجات تحدد 

  .لطریقة التي یتم فیها تخصیص موارد المنظمةا

تتطلب القرارات الإستراتیجیة نوعاً من الدراسة والتحلیل لعدد : التركیز على البیئة الخارجیة .6

والسیاسیة والتكنولوجیة التي تحصل في البیئة  والاجتماعیة الاقتصادیةكبیر من المتغیرات 

فرصة أمام المنظمة یجب اغتنامها أو  الخارجیة وذلك لأن أي من هذه المتغیرات یمثل

  .تجنبها

  :مشكلات الإدارة الإستراتیجیة

  _:وجود خمسة تحدیات رئیسة تعرقل مسار التخطیط الفعّال هي) 2013(بیّن مساعدة 

 .تسارع التغیرات الكمیة والنوعیة في بیئة الأعمال .1

 .إزدیاد حدة المنافسة .2

 .التحالفات الإستراتیجیة .3

 .ندرة الموارد .4

 .ر المنظمات المتعلمةظهو  .5

  - :یأتيأهم مزالق الإدارة الإستراتیجیة متمثلة بما ) 2014(وجرادات وذكر درة 

  .التي تقوم علیها الإستراتیجیة الافتراضاتضعف  .1

  .عدم توفر المرونة والإبداع في عملیة التخطیط .2

  .النقص الذي یصیب عملیة تحلیل نواحي القوة والضعف والفرص والتهدیدات .3

  .فیذ الإستراتیجیة مثل تخصیص الموارد والقیادة الواعیةضعف تن .4
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  .ضعف إلتزام القیادات العلیا بالتخطیط الإستراتیجي .5

  .ضعف وعي المدیرین في المنظمة لأهمیة التخطیط الإستراتیجي .6

  .ضعف فهم سیاسة البیئة الخارجیة .7

لتزامهم للمنظمة .8   .ضعف رؤیة العاملین وخبرتهم وإ

  .املین في المنظمةمقاومة التغییر لدى الع .9

  .الفشل في إستخدام الخطط معیاراً لقیاس الأداء .10

  :أنواع البدائل للإدارة الإستراتیجیة

البدائل هي ما یعتقد المحلل الإستراتیجي بأنها ذات تأثیر واضح على المركز الحالي 

ضوء  والمستقبلي لوحدة الاعمال الإستراتیجیة فیقوم بتولید مجموعة من البدائل الممكنة في

ومن . ختیار أفضلها بما یحقق أهداف المنظمةلإجراء عملیة تقویم لها إالمتغیرات القائمة ولأجل 

إستراتیجیات المستوى العام التي توجه تصرفات المنظمة وسلوكها وأفعالها حالیاً ومستقبلاً وتحاول 

  - :)2006الحسیني (ما یأتي بتحدید الادوار المطلوبة 

  -: منهاإستراتیجیة النمو یتم إعتمادها لأسباب متعددة  إن: استراتیجیة النمو  .أ 

  .تحقیق الدیمومة والبقاء للمنظمة التي تعمل في صناعة ذات تقلبات حادة .1

  .تحقیق فاعلیة المنظمة .2

  .الإعتقاد السائد بأن الأكبر هو الأفضل .3

  .الضغوط الخارجیة التي تواجهها المنظمة من أطراف عدیدة .4

ة من خلال النمو وزیادة المبیعات والأرباح وبالتالي زیادة إشباع حاجات أسرة المنظم .5

  .أجورهم وحوافزهم
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  .تقویة العلاقة بین المنظمة والمجهزین .6

الإستقرار هو الهدف الذي تسعى المنظمة الى تحقیقه بهدف السیطرة  :إستراتیجیة الإستقرار  .ب 

ذب وعدم الإستقرار في على العوامل البیئیة الداخلیة والخارجیة والتي تسبب حالة من التذب

العملیات وتهدف المنظمة إعتماد إستراتیجیة الإستقرار الى مواجهة ظروف الكساد والتقلبات 

  .الاقتصادیة

 , Harvey(هارفي وهناك اسباب عدیدة تشجع على إعتماد هذه الإستراتیجیة كما ذكرها      

  -: یأتيكما ) 2006(المشار الیه في الحسیني ) 1988

  .مة عن أدائها وبذلك فإنها تسعى الى عدم تغییر هذا الأداءرضا المنظ .1

  .عدم المیل الى مستوى عال من المخاطرة .2

  .عدم إدراك التغیرات البیئیة بصورة واضحة .3

تلجأ المنظمات الى هذه الاستراتیجیة عندما ترغب في تقلیص أعمالها  :استراتیجیة الانكماش  .ج 

  :هي) التراجع(إعتماد إستراتیجیة الإنكماش  ن أهم الأسباب التي تقود الىإ. بطریقة ما

  .الضغوط التنافسیة .1

  .الظروف الإقتصادیة .2

  .ضعف الكفاءة التشغیلیة والانتاجیة .3

) نمو، استقرار، انكماش(تقوم المنظمة بإعتماد أكثر من إستراتیجیة  :الإستراتیجیات التشكیلیة  .د 

ه أو بالتتابع الزمني، إذ تمتلك لوحدات الاعمال الإستراتیجیة، ویكون ذلك اما في الوقت نفس

  .المقدرة على إجراء تولیفة أو تركیبة بین أكثر من إستراتیجیة
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  :مداخل صیاغة الإدارة الإستراتیجیة

تطرق العدید من الباحثین الى المداخل المختلفة في صیاغة الإستراتیجیة ویعود السبب في 

ومن خلال مراجعة أدبیات  ،الإستراتیجیاتنموذج الأمثل لصیاغة هذه ذلك الى الاختلاف حول الأ

وأن كل أنموذج من  ،الفكر الإستراتیجي فقد اتضح وجود ثلاثة نماذج أساسیة لوضع الإستراتیجیة

وكذلك إختلافاً في كیفیة وضع هذه  ،هذه النماذج إنما یعكس إختلافاً في رؤیة الإستراتیجیة

  ).Thompson , 1990( :وهذه النماذج هي ،الإستراتیجیات وتنمیتها

تتضمن الإستراتیجیة وفقاً لهذا الأنموذج تحدید بعض الاهداف الأساسیة  :الأنموذج الخطي .1

طویلة الأجل للمشروع، وقیام الإدارة بتبني بعض التصرفات والوسائل وكذلك القیام بتخصیص 

یا بصیاغة الموارد المتاحة لإنجاز هذه الاهداف، ویقصد بالإتجاه الخطي هو قیام الإدارة العل

الأهداف ومن ثم إتخاذ مجموعة من القرارات ووضع الخطط كوسیلة لتحقیق هذه الأهداف، 

ولذلك فأنه ینظر الى عملیة إتخاذ القرارات على إنها عملیة تحلیلیة تسعى إلى إختیار بدیل واحد 

ة ورشیدة من بین مجموعة البدائل المتاحة، والسعي للتنفیذ الفعلي لهذا البدیل بطریقة عقلانی

یحكمها عنصر الربح، وتتمثل الخصائص الأساسیة التي یتمیز بها هذا الأنموذج عند صیاغة 

  -:الإستراتیجیة بالاتي

  .تكامل كل من القرارات والتصرفات والخطط للوصول الى أهداف :طبیعة الاستراتیجیة  .أ 

  .الإدارة العلیا للمنظمة :واضعو الإستراتیجیة  .ب 

  .ق المفهوم التسویقيتطبی :السلوك الإستراتیجي  .ج 

وأن  ،بیئة تتصف بالإستقرار النسبي وبإمكانیة التنبؤ بها :الإفتراضات الأساسیة للأنموذج  .د 

ووجود الإطار العقلاني والرشید  ،المنظمة هي أهداف كل الافراد داخل المنظمة افأهد



34 
 

هم  والمستهلكون ،والذي یحكم عملیة إتخاذ القرارات وهو تحقیق أكبر قدر من الأرباح

  .حلقة الوصل الاساسیة للمنظمة مع البیئة التي تعمل بها

یمثل هذا الأنموذج نتاجاً طبیعیاً لتبسیط الأمور من خلال الافتراضات التي  :الأنموذج التكیفي .2

یعتمد علیها الأنموذج الخطي والتي أدت الى محدودیة إستخدامه من قبل المنظمات، ولذلك 

ود حالات أكثر تعقیداً بین المنظمة والبیئة التي تعمل فیها، فإن الأنموذج التكیفي یفترض وج

هذا الأنموذج الإستراتیجیة بأنها محاولة لإیجاد درجة من التماثل بین موارد المنظمة  ویعد

وامكاناتها وبین الفرص والتهدیدات التي تواجهها هذه المنظمة في بیئة أعمالها وبین أغراضها 

قاً لذلك فإن عملیة متابعة البیئة وبصیغة مستمرة وتنمیة التي تسعى الى تحقیقها، ووف

الإستراتیجیات لمواجهة هذه التغیرات، وسعي المنظمة للتكیف مع بیئتها إنما هي حالة تتصف 

  .بالدوام والإستمرار

فأما أن تكون ذات طبیعة  ،بعدین في صیاغة الأستراتیجیة أحدویعتمد هذا الأنموذج      

عمل المنظمة بحیث تؤثر مسبقاً في أي تغییر یمكن أن یحدث في البیئة تأثیریة وفیه أن ت

أو تكون ذات طبیعة رد  ،المدخلات التي یمكن أن یوجه نمط التغییر في البیئة أحدبوصفها 

وفیها تنظر المنظمة حدوث التغییر في البیئة ومن ثم تقوم ببناء الإستراتیجیات لمواجهة  ،فعل

ویستند هذا الأنموذج الى مجموعة من الخصائص والتي  ،الفعل للبیئةهذا التغییر كنوع من رد 

  - :بالآتيیمكن ایجازها 

  .إیجاد درجة من التماثل والتطابق بین المنظمة وبیئتها :ستراتیجیةطبیعة الإ  .أ 

الإدارة العلیا تتولى تنمیة الإستراتیجیات وتشترك كل المستویات  :ستراتیجیةواضعو الإ  .ب 

  .ئة الاعمال ومتابعتهاالإداریة بمعرفة بی
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إجراء التعدیلات والتطویرات في المنتج أو الأسواق لإشباع حاجات  :ستراتیجيالسلوك الإ  .ج 

  .المستهلك

 ،ینبغي ان یتغیر أداء المنظمة إذا تغیرت بیئة اعمالها :فتراضات الاساسیة للأنموذجالإ  .د 

تجاهات البیئة ،والمنافسون لأهمیة البالغة في وبعض أصحاب المصالح الآخرین ذوي ا ،وإ

ولابد ان تعبر إستراتیجیات المنظمة عن أي تغییر في  ،وضع إستراتیجیات المنظمة

ستخدامها إ ومقدرة الاداریین على معرفة المعلومات الخاصة بالموقف و  ،ظروف تطبیقها

الإداري أن  إذ لا یستطیع ،على الرغم من كونها مقدرة محدودة ،بغرض إتخاذ القرارات

  .حتمالات ویستوعبهاالمعلومات والإیتفهم كل 

یسعى هذا الأنموذج لأن یعطي بعداً أكثر عمقاً للأنموذج التكیفي من :  الأنموذج التفسیري .3

دارة الرمزیة إذ انه من خلال الإستعانة بمفاهیم ثقافة المنظمة ومضامینها أو في میدان الإ

إستخدام الرموز، أو بإستخدام خلال إستخدام الإستعارة والعبارات المجازیة، أو من خلال 

مفهوم الإطار الفكري المرجعي یمكن لمن یضع الإستراتیجیات في المنظمة ان یؤثر في 

تكوین إتجاهات إیجابیة للذین یسهمون في صیاغة الاستراتیجیات أو تنفیذها وذلك لتحقیق 

نموذج في تصنیف النتائج التي ترغب المنظمة في تحقیقها، ویتمثل دور الإدارة وفقاً لهذا الأ

المعلومات البیئیة الى مجموعات محددة كالمتغیرات السیاسیة أو الإجتماعیة أو الإقتصادیة 

والتكنولوجیة وغیرها، ومن ثم نقل هذه المعلومات الى المستویات الإداریة الأدنى، والذین 

، أي ان الدور مجموعة وفقاً لأغراض المنظمة ورسالتها وأهدافها یحددون الأهمیة النسبیة لكل

الرئیس للإدارة العلیا إنما یتمثل في تنقیح المعلومات وتنقیتها وتصنیفها والإستمرار في ذلك 

حتى تتم عملیة صیاغة الإستراتیجیة الخاصة بالمنظمة، ومن أبرز الخصائص لهذا الأنموذج 

  - :ما یأتي
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ة تتضمن تحفیز أضفاء معانٍ محددة حول المنظمة وبیئتها بطریق :طبیعة الإستراتیجیة  .أ 

أصحاب المصلحة والمخاطرة الى قبول وجهة نظر محددة ومفضلة من قبل إدارة 

  .المنظمة

أي فرد قادر على وضع تفسیر مقبول للمتغیرات التنظیمیة أو  :واضعو الإستراتیجیة  .ب 

فالغایة لیست بالمتغیرات نفسها ولكن  ،البیئیة یمكن أن یؤثر في إستراتیجیات المنظمة

  .یر مضامینها وآثارها على المنظمةبطریقة تفس

یكون التركیز دائما على وضع نظام الشرعیة والثقة الذي یضمن  :السلوك الإستراتیجي  .ج 

  .قبول المفاهیم والمعاني التي تؤمن بها المنظمة

 ،ن عالم المنظمة الواقعي غیر متواتر أو متجانسإ :ساسیة للأنموذجفتراضات الأالإ  .د 

والدوافع ولیست المعلومات  ،بإستمرار الى تفسیر هذا العالمولذلك فإن المنظمة تحتاج 

وأن وضع الإستراتیجیة وتنفیذها  ،هي المفتاح الرئیس لنجاح الإدارة الإستراتیجیة وتطبیقها

  .هو نشاط یخص كل أطراف المنظمة
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   :التخطیط الإستراتیجي

منظمة تود تحقیق أهدافها  یعد التخطیط الإستراتیجي الحجر الأساس في حیاة أيّ مؤسسة أو

وفیما یأتي عرض مختصر لمفهوم  ،كما یعد من أهم سمات بناء الدول وتطورها ،بكفاءة وفاعلیة

  .التخطیط الإستراتیجي وأهدافه وأهمیته وعناصره وأنواعه ومراحل تنفیذه ومعوقاته

 :مفهوم التخطیط الإستراتیجي

ل الأنسان إصدار العدید من القرارات على عندما حاو  ،نشأت فكرة التخطیط مع ظهور البشریة

وقد  )2008 ،العجمي(المستوى الفردي والجماعي للموازنة بین الحاجات المتزایدة والموارد المتاحة 

ات من القرن العشرین على أیدي رجال یظهر التخطیط الإستراتیجي كمفهوم جدید في الخمسین

هذا المفهوم إلى شخصین مهمین هما شستر  ویعود الفضل إلى إیجاد ،الأعمال وعلماء الإدارة

والشخص  ،وهو موظف كبیر في شركة التلفون والتلغراف الأمریكیة (Chester Bernard)برنارد 

وهو أستاذ في كلیة إدارة الأعمال في جامعة  (Chandler Alfred)الثاني هو شاندلر ألفرید 

 "لتنظیمي للمؤسسة یتبع إستراتیجیاتهاالبناء ا"هارفرد الأمریكیة وقد قال في مقالته الشهیرة 

  ).2009هاریسون (

عد التخطیط من ضرورات الحیاة للإنسان ُ فالإنسان یخاف ویحذر مما قد یحدث في  ،وی

المستقبل لـذلك أصبح التخطـیط بالمعـنى الحـدیث هـو محاولة تـوقّع الخطر أو المجهــول والحــدّ من 

فه هوسي ،الإستراتیجي تعریفات متعددةوللتخطیط ) 2003 ،الحریري( خطورته وعـواقــبه  فقد عرّ

)Hussy ( دریس بأنه جزء مهم من الإدارة وعنصر حیوي ) 2007(المشار إلیه في بني حمدان وإ

فهو یحدد الآفاق  ،من عناصرها لأنه یعبر عن إدراك المستقبل وتهیئة مستلزمات التعامل معه

تطورها والتخطیط عنصر أساسي من عناصر الإدارة فهو  الفكریة والفلسفیة للإدارة ویواكب مراحل
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ف حاجاته وظروفه حتى یمكن ضبط التصرفات الحالیة بما یكفل  أسلوب للتفكیر بالمستقبل وتعرّ

  ).2010 ،علي(تحقیق الأهداف المنشودة 

عدم وجود تعریف محدد للتخطیط الإستراتیجي تتبناه جمیع ) 2005(في حین رأى غنیمة 

ولكن یمكن تعریف التخطیط الإستراتیجي بالسمات المهمة المشتركة التي  ،لمنظماتالمؤسسات وا

  - :هيوأن هذا التعریف یتم من خلال أربع وجهات نظر  ،تقوم بتنظیم التخطیط ذاته

وهو النظر إلى سلسلة الأسباب والنتائج المترتبة على قرار  :الأثر المستقبلي للقرارات الحالیة .1

ن یود المدیر إ تخاذه إذا كان غیر راغب فیما یتوقعه مستقبلاً نتیجة إتخاذ هذا القرار فعلیه معیّ

العدول عن ذلك القرار، وعندما یتم إختیار البدیل فإن ذلك یكون أساساً لإتخاذ القرارات في 

ولذا فإن جوهر التخطیط الإستراتیجي یكمن في التعرف إلى الفرص  ،الوقت الحاضر

ن التخطیط  ،تي تكون أساساً لإتخاذ قرارات في الوقت الحاضروالتهدیدات المستقبلیة ال وإ

 .الإستراتیجي هو تقییم لمستقبل مرغوب فیه

الإستراتیجیات  وتحدید ،والتنظیم ،هي عملیة مستمرة تبدأ بتحدید الأهداف :ستراتیجیةالخطط الإ .2

نفیذ هذه ووضع الخطط التفصیلیة للتأكد من ت ،والسیاسات اللازمة لتحقیق هذه الأهداف

وینتج من التخطیط الإستراتیجي سلسلة من الخطط  .الإستراتیجیات لتحقیق النتائج النهائیة

 .التي یمكن أن تتعرض للتغیرات خلال تغیر الظروف

المستقبل باستمرار وبطریقة منهجیة لذا  یمثل فلسفة إداریة إذ أنه یتأمل: التخطیط الإستراتیجي .3

 .لیب وهیاكلإجراءات وأسا فهو أكثر من كونه

فهو یربط بین الخطط الإستراتیجیة والبرامج متوسطة  :التخطیط الإستراتیجي نظام متكامل .4

 .الأجل والموازنات قصیرة الأجل وخطط التشغیل
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دریس  أن التخطیط الإستراتیجي هو عملیة نظامیة لتحدید ) 2007(وأوضح بني حمدان وإ

كما أنه عملیة إتخاذ قرارات تستند  ،قبلها المرغوبنتقال المنظمة من الوضع الراهن إلى مستإكیفیة 

إلى مجموعة من الأسئلة وهي الوضع الراهن للمنظمة والصورة المستقبلیة للمنظمة وكیفیة الإنتقال 

  .من هذا الواقع إلى المستقبل وكیفیة قیاسه

 أن التخطیط الإستراتیجي هو تقریر) Goodstein et al ,1993( وآخرونواعتقد كدشتاین 

وتطویر  إجراء البحوث وجمع المعلومات من خلالالطریق المستقبلي للمنظمة لتحقیق أهدافها 

  .البدائل وتحدید خطوات التنفیذ

ن ثومسون  أن ) Thompson, Strickland & Gamble 2013(و ستركلاند و جامبل وبیّ

 نیوالاختصاصیالتنفیذي ستراتیجي یجب إلاّ ینفذ من قبل المدیر هناك رأیاً شائعاً بأن التخطیط الإ

في التخطیط ویكونون بعیدین عن الإدارات التشغیلیة والدوائر المالیة بل من المهم على الجمیع 

  .المنفذین لها سیكونونالمشاركة في الخطة لأنهم 

  :أهداف التخطیط الإستراتیجي

 ووجوبللتخطیط الإستراتیجي أهداف مستقبلیة یراد تحقیقها عن طریق التنبؤ بالمستقبل 

أهداف عملیة التخطیط الإستراتیجي بما ) 2010( ةوحدد السكارن .)2009 هاریسون( الإستعداد له

  - :یأتي

 .تحدید المسارات الإستراتیجیة للمنظمة وتوجیهها .1

 .صیاغة رسالة المنظمة وأهدافها وتطویرها .2

 .تحدید مسار العمل في المنظمة وتوجیهه .3

 .ة للمنظمة وصیاغتهاتحدید الغایات والأهداف الإستراتیجی .4
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 .تحدید متطلبات تحسین الأداء وتوفیرها وتحقیق نمو متقدم للمنظمة .5

 .التأكد من ربط الأهداف الإستراتیجیة للطموحات وأهداف الإدارة العلیا وأعضاء المنظمة .6

 .ستخدامات الأقتصادیةتوجیه الموارد والإمكانیات إلى الإ .7

 .مة وتدعیم موقفها التنافسيتوجیه الجهود الحثیثة لتطویر أداء المنظ .8

 .بین رسالة المنظمة وأهدافها التأكد من تحقیق الترابط .9

  :إلى أهداف متعددة للتخطیط الإستراتیجي منها ما یأتي) 2005(وأشار غنیمة

 .تركیز الموارد البشریة والمالیة والمادیة على الأشیاء المهمة في المنظمة .1

 .یدات للمنظمةتحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتهد .2

 .إحكام الرقابة على العملیات .3

 .تحقیق تنسیق أفضل بین أنشطة المؤسسة .4

 .تحدید أهداف أكثر واقعیة .5

  _:ن أهداف التخطیط الإستراتیجي تتلخص بما یأتيأإلى ) 2011(وأشار مصطفى 

 .إكساب الإدارة المقدرة على إتخاذ القرارات الصعبة .1

ولویات بطریقة عقلانیة وعلمیة لمواجهة القضایا توفیر قاعدة یمكن من خلالها ترتیب الأ .2

 .الرئیسة الحالیة والمستقبلیة

 .حتیاجاتهاستجابة لإإجعل إدارة المنظمة أكثر  .3

 .جلب القضایا المركزیة والجوهریة إلى صناع القرار للنقاش والمراجعة .4
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 ،لدقیق للأولویاتالقیام المستمر بتحلیل بیئة العمل الداخلیة والخارجیة والتي تضمن التحدید ا .5

وربط هذه الأولویات بالمیزانیة مما یضمن وضع نظام مالي دقیق یستجیب لهذه الأولویات 

 .ستثمار للموارد المتاحة في هذه البیئةإ ستخدام و إبهدف الوصول إلى أفضل 

تأسیس سیاسة لتنسیق العمل تهتم بإستثمار جهود جمیع القطاعات سواء الخاصة أم العامة  .6

 . نها مع شراكة الوكالات والمنظمات سواء أكانت المحلیة أم العالمیةوالإفادة م

مما سبق یستنتج الباحث أن أهداف التخطیط الاستراتیجي تتلخص بوضع الإجراءات المناسبة 

خت ارها للأنتقال من الوضع الراهن إلى المستقبل المنشود وأن تكون حصیلة الإجراءات محققة بوإ

  .أكبرللجودة بكلفة أقل وسرعة 

  :أهمیة التخطیط الإستراتیجي

لقد تطرق العدید من الكتاب والباحثین إلى أهمیة التخطیط الإستراتیجي وفوائده وفاعلیته في 

فهو یهتم بالتغیرات التي تحدث في ، ) 2005(وغنیمة ) 2010(تطویر المنظمة مثل السكارنة 

جعل من الممكن صیاغة الخطط وهذا بدوره ی .المنظمة والمهمات الإستراتیجیة التي تؤدیها

كما أن التخطیط الإستراتیجي یمكّن مدیري المنظمات  ،والنشاطات إلى تقریب المنظمة من أهدافها

وله منافع عدیدة تتمثل  ،من مواجهة التغیرات البیئیة المتوقعة وغیر المتوقعة وكیفیة التعامل معها

ارات التي تربط بین الأهداف القصیرة والبعیدة في التزود بالمعلومات للمساعدة في عملیة إتخاذ القر 

وهو یلبي حاجات الإدارات العلیا ویسهم بشكل رئیس في نجاح المنظمة فهو یتوقع بعض  .المدى

الأمور التي یمكن أن تحدث داخل بیئة المنظمة أو البیئة الخارجیة ووضع الحلول الإستراتیجیة 

ویفید في وضع  ،اد الكوادر للمستویات الإداریة العلیاكما أنه یفید في إعد ،القادمة للتعامل معها
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وأن یساعد على إتاحة الفرص أمام  ،الرئیسة في المنظمة الأولویات الملائمة للتعامل مع القضایا

دریس (العاملین من خلال مشاركتهم بأفكارهم في عملیة اتخاذ القرارات    ).2007بني حمدان وإ

من خلال كون الإدارة المسؤولة عن المنظمة تضع نصب وتبدو أهمیة التخطیط الإستراتیجي 

ویعتمدون على  ،وتكون لدى المسؤولین في الإدارة رؤیة مستقبلیة بعیدة ،أهدافاً بعیدة المدى عینیها

وبالتالي تكون لدیهم المقدرة على الحركة بحریة لتأمین التنظیم الملائم  ،تنبؤات لمجال أطول وأوسع

كما تكون لدیهم  ،وفیر النوعیة الجیدة من الخبراء أو المستشارین أو المنفذینوتوفیر المال الكافي وت

  ).2010 ،الولید( المقدرة الكبرى على المتابعة والتقییم وتعدیل الخطة

إذ یعمل على تزوید المنظمة بالفكر الخاص  ،إن للتخطیط الإستراتیجي أهمیة كبیرة للمنظمة

ویساعدها على تخصیص الموارد وعلى التكامل في  ،تیجیةبها، ویساعدها على تكوین رؤیة استرا

ویؤدي إلى تطویر في الأتصال  ،ویفیدها في إعداد كوادر للإدارة العلیا ،الأنشطة الإداریة والتنفیذیة

وتبرز أهمیة التخطیط الإستراتیجي في  ).2013 ،هلال(وتحسینه بین المستویات المختلفة 

یة وضع خارطة محددة للجهات التي تعمل المؤسسة من مؤسسات التعلیم في أنه یشكّل عمل

كما إنه یشكّل الوسیلة والمنهجیة التي تقود عمل المؤسسة التربویة نحو تحقیق أهدافها  ،خلالها

  ).2012 ،الكلثم وبدارنة(

كما إن التخطیط الاستراتیجي یؤدي إلى تحقیق عدة فوائد سلوكیة منها تكوین شبكة اتصالات 

فهو عبارة عن وسیلة للإتصال بین جمیع مستویات الإدارة بشأن الأهداف  ،مفیدة للغایة

ویعد التخطیط الإستراتیجي بمثابة عملیة تدریب فهو یدفع  ،الإستراتیجیة وخطط التشغیل التفصیلیة

إلى رفع الروح المعنویة  كما یؤدي ،بالمدیرین إلى طرح أسئلة مهمة ومعرفة ما مطلوب منهم

درجة رضا مناسبة بسبب معرفة كل مدیر للمطلوب منه تحقیقه مما یزید من للمسؤولین وتحقیق 

یجاد الثقة بینه وبین العاملین    .)2005غنیمة (أحساسه بالأمان وإ



43 
 

أنها تربط بین حاضر  :وتحقق الرؤیة الإستراتیجیة الجیدة للخطة الاستراتیجیة فوائد عدة منها

وتؤدي إلى زیادة إلتزام  ،رون بأنهم جزء من الكلوأنها تجعل العاملین یشع ،المنظمة ومستقبلها

د الدافعیة لدیهم لتحقیق رسالة المنظمة وتوضح معالم الطریق إلى المنافسة والتمیز  ،العاملین وتولّ

ذلك أن فهم رؤیة المنظمة ورسالتها یوضح مدى إهتمام القیادات الإداریة ). 2008رشید وجلاب (

  .)Carpenter,&Sanders, 2009(طة الإستراتیجیة وتنفیذها الإستراتیجیة في كیفیة إعداد الخ

راد البدء  ،الجدیدة في المنظمة وتزداد أهمیة التخطیط الإستراتیجي بالنسبة للمشروعات فعندما یُ

تزداد الحاجة إلى التخطیط الإستراتیجي ، بمشروع جدید في مجال معین یستهدف شریحة معینة 

الشریحة المستهدفة وللتعرف  حتیاجاتإوماهیة شروعات الجدیدة للتعرف إلى كیفیة تصمیم هذه الم

  ).2009هاریسون (إلى ما یجب عمله في المستقبل 

ویعد ذلك ضمن  ،وتُعد الرؤیة المرحلة الأولى المهمة في إتخاذ القرار وفي عملیة تنفیذ القرار

غیرات التي ستشهدها أهمیة التخطیط الإستراتیجي التي ستحدد المسار الذي تتخذه المنظمة والت

كما تتضمن تحدیداً للرسالة وللبیئتین الداخلیة والخارجیة ). Thompson, 1990(مستقبلاً 

  .وصیاغة الأهداف العامة وترجمتها الى أهداف تفصیلیة

  -  :الإستراتیجیةمداخل تنفیذ الخطة 

  - :یأتيبما ) 2015(تتمثل مداخل تنفیذ الخطة الإستراتیجیة كما ذكرها السكارنة 

یبذل المدیرون في هذا المدخل جهوداً كبیرة على عملیات التحلیل : مدخل إعطاء الأوامر .1

وبعد . وصیاغة الإستراتیجیة، وربما یطورون إستراتیجیة لوحدهم أو بإشراف فریق معین

  .صیاغة الإستراتیجیة یطلب من العاملین تنفیذها وفق إجراءات محددة
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المدخل على كیفیة جعل أعضاء المنظمة ینفذون  یركز هذا: مدخل التغییر التنظیمي .2

وفي إطار هذا المدخل تركز إدارة . الإستراتیجیة من خلال إستیعاب بعض التغیرات فیها

المنظمة جهوداً كبیرة على الإدارة معتقدة بإستخدام آلیات وأسالیب سلوكیة سهلة المرور نحو 

  .التنفیذ والوصول الى الهدف

طار هذا المدخل تطلب الإدارة العلیا من فریق التخطیط صیاغة في إ: المدخل التعاوني .3

یجاد الآلیات اللازمة للتنفیذ، ویؤدي المدیرون في إطار هذا المدخل دوراً  الإستراتیجیات وإ

  .تنسیقیاً من خلال فهم آلیات عمل المجموعة وكیفیة مناقشة الأفكار في إطارها

للمدخل التعاوني من خلال دمج المستویات  ویمثل هذا المدخل توسیعاً : المدخل الثقافي .4

إن المدیر في هذا المدخل یقود المنظمة من . التنظیمیة الدنیا في عملیات الصیاغة والتنفیذ

خلال أنظمة اتصال فعّالة ورؤیة شاملة للمنظمة یمكن أن تفسح مجالاً للعاملین لتصمیم 

  .للازمة للإستراتیجیةأنشطتهم وأفعالهم لتدعیم رؤیة المنظمة ووضع التفاصیل ا

إن المدیرین الذین یعتمدون هذا المدخل یتبنون وجهة النظر التي ترى : مدخل النمو والتوسع .5

أن عملیات الصیاغة والتنفیذ یتماشیان مع بعضهما، لذلك ترى الإدارة إن واجبها لا یتجسد في 

  .التركیز على أداء المهمات داخل المنظمة

مدخلین ) 2006(المشار الیه في الحسیني ) Thompson , 1990(كما اضاف ثومسون 

  - :هماآخرین 

وفقاً لهذا المدخل فإن بدایة إستخدام عملیات الإدارة الإستراتیجیة تتم من خلال  :مدخل الطیر .1

رؤیة البیئة الخارجیة للمنظمة ودراستها وتحلیلها، وهذه تشتمل على البیئة العامة والتنافسیة 

ن الفرص المتاحة في البیئة لیتم إستثمارها، وتحاول الإدارة أن تحصل لها، وفیها یتم البحث ع
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على أفضل الفرص المتوفرة أمامها، وشبه هذا المدخل بالطیر الذي یبحث في شجرة كبیرة 

وذات أغصان متعددة على غصن معین لیقف علیه، وعلى الرغم من ذلك ستكون هناك 

تار أحد البدائل المتاحة أمامها وكذلك الحال محددات كثیرة للاختیار، وعلى المنظمة ان تخ

نما علیه أن یختار أحد  على الطیر إذ لا یمكن ان یبقى محلقاً في الجو لفترة طویلة وإ

الاغصان، وهكذا بالنسبة لمنظمات الاعمال، علیها أن تختار إتجاهاً إستراتیجیاً معیناً، ومن 

ئیاً وعندها سیكون محفوفاً بالمخاطرة، أي أن المحتمل ان یكون هذا الإختیار إعتباطیاً أو عشوا

المنظمة تحلل البیئة الخارجیة ومتغیراتها المؤثرة وتدرسها، وفي ضوء ذلك تحدد الخیار 

  .الإستراتیجي الملائم لها

وهذا المدخل یستند الى فكرة مفادها إنه على المنظمة أن تحلل بیئتها  :مدخل السنجاب .2

الإنطلاق في التفكیر الإستراتیجي، إذ یتم الإعتماد على الداخلیة وتدرسها لتكون نقطة 

المهارات والخبرة والموارد التي تمتلكها الإدارة وكذلك الإعتماد على أفضل ما یمكن عمله 

ولتحدد نقاط ضعفها وقوتها، وسمي بالسنجاب لكونه ینطلق داخل الشجرة من الأسفل الى 

تنطلق الإدارة أولاً من واقع منظمتها وتختار أحد  الأعلى أي أنه یبدأ من الجذع، وهذا یعني أن

البدائل المتاحة أمامها، وربما یكون هناك واحد أو إثنان من هذه البدائل لإختیار أحدها في 

هذا الوقت، وقد یكون القرار أسهل لمحدودیة الخیارات والمقدرة على معرفة منافعه المتوقعة 

لمدخل الاول قد یتم إتخاذ قرار إستراتیجي واحد كبیر، وعلیه ففي ا. والمخاطرة ربما ستكون أقل

الاّ أنه وفقاً للمدخل الثاني قد تُتخذ مجموعة من القرارات المحدودة، وهنا ربما لا یرى مدخل 

السنجاب عدد الفرص المتاحة كما یراها المدخل الاول، الا أنه وفقاً للمدخل الثاني فإن الإدارة 

  .لیة وفي ضوء مواردهاتعرف مسار توجهاتها المستقب
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  :خصائص التخطیط الإستراتیجي

  - :یأتيبما ) 2015(یتمیز التخطیط الإستراتیجي كما أوضح سكارنة 

یهدف التخطیط الإستراتیجي الى إحداث تغییرات جوهریة ومهمة في : الآثار الطویلة الأجل .1

وتكالیف كبیرة  المنظمة وهذا لا یظهر في الأجل القصیر بل یحتاج الى فترة طویلة الأمد

  .وجهود مهمة

یتطلب التخطیط الإستراتیجي مشاركة واسعة في وضعه إبتداء من الإدارة  :المشاركة الواسعة .2

  .العلیا ونزولاً الى العاملین والمستفیدین والجمهور وغیرهم

یتمیز التخطیط الإستراتیجي بالمرونة لكي یستطیع مواجهة التغیرات المحتملة عند  :المرونة .3

  .یذالتنف

یسعى التخطیط الإستراتیجي لحشد جمیع طاقات المنظمة  :حشد الطاقات الكامنة والموارد .4

الكامنة ومواردها المتاحة سواء الذاتیة أم التي یمكن توفیرها من خارج المنظمة وتوجیهها نحو 

  .تحقیق الأهداف المرسومة

ستقبلي على الرغم من أنه ینظر التخطیط الإستراتیجي الى المستقبل فهو أسلوب م :المستقبلیة .5

یعتمد مؤشرات الماضي ومعطیات الحاضر لأغراض معرفة واقع المنظمة إلا أنه ینطلق من 

  .هنا لیرسم أهداف المستقبل

من الخصائص المهمة للعمل الإستراتیجي أنه یضع الخیارات  :الترتیب للخیارات والأولویات .6

نه یرتب البرامج التنفیذیة حسب أولویاتها أمام المنظمة التي تسلكها في خطتها التنفیذیة وأ

 .وأهمیتها
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  :عناصر التخطیط الإستراتیجي

  -: یأتيعناصر التخطیط الإستراتیجي بما  )2012(كما بین محمد 

وهذا یتطلب أن تمد المنظمة بصرها خارج حدود الأشیاء التي یمكنها  :الشمول والتكامل .1

ف تلك المتغیرات البیئیة  الإقتصادیة والإجتماعیة والسیاسیة (المحیطة التحكم فیها لتعرّ

ونظراً لأن هذه العوامل ذات . لكي تؤخذ في الإعتبارات عند اتخاذ القرارات) والتكنولوجیة

طبیعة متحركة فإن هذا یؤدي إلى أن یتسم التخطیط بالدینامیكیة، إذ في ضوء المعلومات 

ط التي تم وضعها لكي یتحقق التوافق الواردة من البیئة یتم إعادة النظر في الأهداف والخط

ویؤدي النظر إلى المنظمة كنظام یعد جزءاً من نظام .والتكیف المستمر مع البیئة المحیطة

أكبر، تتكون من أنظمة فرعیة وتوجد علاقات التبادل والاعتماد والتغذیة المرتدة بینها وبین 

ویقوم التخطیط . زاء النظامالبیئة المحیطة إلى أن یشمل التخطیط الإستراتیجي كافة أج

الإستراتیجي على التفاعل المستمر والتغذیة المرتدة من الكل إلى الجزء ثم إلى الكل مرة ثانیة 

كما یقوم على التفاعل المستمر بین مستویات التخطیط سواء أكانت تلك المستویات تتعلق 

ى القرارات الإداریة والتنفیذیة بمستوى السیاسة العامة، أم مستوى القرارات الإستراتیجیة أم مستو 

  .كما یسمیها المختصون

وجه النشاط الإداري الخاصة بالمستوى الإستراتیجي یغلب علیها الطابع أویلاحظ أن      

التخطیطي أما أوجه النشاط الإداري الخاصة بمستوى التنسیق فأنها تجمع بین كل من نشاطي 

الإداري عند مستوى التشغیل فتمثل معظمها أوجه  التخطیط والرقابة أما بالنسبة لأوجه النشاط

  .نشاط رقابیة
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إذ یتم عند هذا المستوى وضع أهداف عامة  :مستوى القرارات التي تتعلق بالسیاسات العامة .2

 .للنظام دون ربطها بتحدیدات كمیة

وتكون الأهداف عند هذا المستوى في صورة مخرجات محددة،  :مستوى القرارات الإستراتیجیة .3

 .م إتخاذ القرارات الإستراتیجیة بالاختیار بین البدائل الإستراتیجیة الموصلة للأهدافویت

ولكنه  ،وعند هذا المستوى یكون النشاط موجهاً الاهداف التشغیلیة :مستوى القرارات التشغیلیة .4

یتعامل مع مدخلات محددة من حیث تخصیص المدخلات من الموارد التي تحقق هذه 

  .الأهداف

  :تخطیط الإستراتیجيوظائف ال

  -:)2015السكارنة (تتحدد وظائف التخطیط الإستراتیجي بما یأتي 

إن الغایة من تخطیط الموارد البشریة هي التأكد من تغطیة احتیاجات : تخطیط الموارد البشریة .1

ویتم ذلك بتحلیل خطط المنظمة لتحدید المهارات المطلوب توافرها في . المنظمة من الموظفین

  :ولعملیة تخطیط الموارد البشریة ثلاثة عناصر هي. الموظفین

  .التنبؤ بإحتیاجات المنظمة من الموظفین  .أ 

  .مقارنة إحتیاجات المنظمة بموظفي المنظمة المرشحین لسد هذه الإحتیاجات  .ب 

ومن ) من خارج المنظمة(تطویر خطط واضحة تبین عدد الأشخاص الذین سیتم تعیینهم   .ج 

  .لسد هذه الاحتیاجات) من داخل المنظمة(م هم الأشخاص الذین سیتم تدریبه

في هذه العملیة یجب على الإدارة جذب المرشحین لسد الإحتیاجات من : توفیر الموظفین .2

. وستستخدم الإدارة أداتین في هذه الحالة هما مواصفات الوظیفة ومتطلباتها. الوظائف الشاغرة
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موظفین الذین یغطون هذه الإحتیاجات، وقد تلجأ الإدارة للعدید من الوسائل بغیة البحث عن ال

وكالات العمل، أو الأتصال بالمعاهد و الجرائد المختصة بالإعلانات، و الجرائد الیومیة، : مثل

وحالیاً بدأت الإعلانات عن الوظائف . أخرى) داخلیة أو خارجیة(ومصادر . والكلیات التجاریة

  .دید من المواقع لهذا الغرضوالإحتیاجات تدار عن طریق الإنترنت إذ تم إنشاء الع

بعد عملیة التوفیر، یتم تقییم هؤلاء المرشحین الذین تقدموا لشغل المواقع المعلن : الأختیار .3

وقد تتضمن خطوات عملیة الإختیار تعبئة  .عنها، ویتم إختیار من تتطابق علیه الإحتیاجات

ختبارات تحریریة أو مادیة، والرجو  ع لأشخاص أو مصادر بعض الإستمارات، ومقابلات، وإ

  .ذات علاقة بالشخص المتقدم للوظیفة

وتتضمن عملیة . بمجرد إختیار الموظف یجب أن یتم دمجه بالمنظمة: التعریف بالمنظمة .4

طلاعه على سیاسات المنظمة  التعریف بالمنظمة تعریف مجموعات العمل بالموظف الجدید وإ

  .وأنظمتها

ل التدریب والتطویر زیادة مقدرة الموظفین على تحاول المنظمة من خلا: التدریب والتطویر .5

والتطویر یهتم  .فالتدریب یهتم بزیادة مهارات الموظفین. المشاركة في تحسین كفاءة المنظمة

  .بإعداد الموظفین لإعطائهم مسؤولیات جدیدة ینجزونها

ییر الأداء یتم تصمیم هذا النظام للتأكد من أن الأداء الفعلي للعمل یوافق معا: تقییم الأداء .6

  .المحددة

نزال المتعلقة بالمكافآت التشجیعیة و  إن قرارات التوظیف: قرارات التوظیف .7 النقل والترقیات وإ

  .الموظف درجة وظیفیة كلها یجب أن تعتمد على نتائج تقییم الأداء
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ستقالة الاختیاریة والتقاعد یجب أن تكون عملیة إنهاء الخدمة من خلال الإ: إنهاء الخدمة .8

 .هتمامات الإدارة أیضاً إقاف المؤقت والفصل من والإی

  :المراحل الأساسیة للتخطیط الإستراتیجي

لم یتفق المختصون والمسؤولون في المنظمات المختلفة على مراحل محددة للتخطیط 

الإستراتیجي وذلك لما یحمله هذا التخطیط من تحولات جوهریة بعیدة المدى سواء أكانت في 

إلاّ أن هناك محاولات كثیرة مختلفة لوضع مراحل  .في الاقتصاد أم في التربیةمنظمات الأعمال أم 

ومن المحاولات . خاصة بالمنظمات التي یدیرها القادة الإداریون ویشارك فیها خبراء مختصون

الجریئة التي بذلت في وضع مراحل التخطیط الإستراتیجي هي محاولة البدء بالمسح الأولي للحالة 

ظمة ورؤى أصحاب المصالح الرئیسة تجاه المستقبل ومروراً بتحدید دقیق للموارد الفعلیة القائمة للمن

والكامنة وما یتمخض عن هذا التحدید من تشخیص الأهداف الإستراتیجیة ومن ثم صیاغة البرامج 

نتهاءً بعملیة تنفیذها ومتابعتها وتصحیح مساراتها ) 2009(وقد حدد معروف  .والمشروعات وإ

  - :یأتي بمالتخطیط الإستراتیجي مراحل ا

إن مرحلة بیان الرسالة تحاول عادةً أن تجیب عن سؤال تقلیدي وهو ما المنظمة : بیان الرسالة .1

التي تضع الخطة الإستراتیجیة؟ وما موقع هذه المنظمة في الأسواق المحلیة والخارجیة؟ ولماذا 

ان الرسالة أن یضیف مستویات المبادرة إلى عملیة التخطیط الإستراتیجي؟ كما یحاول بی

إرضاء الزبائن عن نوعیات السلع وأسعارها أو الخدمات المقدمة، ویمكن أن تتضمن هذه 

المرحلة واقع تدفق العوائد الصافیة المثمرة للمساهمین، ومستوى تجاوبهم لتوجیهات القادة 

  .الإستراتیجیین
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لصورة تخیلیة مؤثرة وهي تركز على إن مرحلة بیان الرؤیة تعد نظرة مستقبلیة : بیان الرؤیة .2

الطموحات المتجهة نحو التمیز والتفوق والإبداع، ولذلك تعتمد غالباً على عبارات مثیرة عند 

ن الر . التعبیر عن المستوى المرغوب للإنجاز والتحول المنشود في المستقبل هي تجاوز  ؤیةوإ

لنوعیة وتقدیم الخدمات وتقلیل لمقاومة التغییر فهي تبحث عن أفضل السبل لتطویر الجودة ا

تكالیف المنتج وتنصب هذه الغایة في هدف إستراتیجي یرمي إلى رفع المقدرة التنافسیة 

 .للمنظمة المعنیة

ویعتمد هذا التشخیص على تحلیلین  :ستراتیجیة والموارد الفعلیة الكامنةتشخیص الأهداف الإ .3

 :ن هماأساسیی

ونقاط الضعف ) Strenths(ة ویعني تحلیل نقاط القو ) SWOT(تحلیل   .أ 

)Weaknesses ( والفرص)Opportunities ( والمخاطر)Threats(. 

) Political environment(شمل البیئة السیاسیة ی و)PESTING(تحلیل البیئة العامة   .ب 

والبیئة التكنولوجیة ) Societal(والبیئة المجتمعیة ) Economic(والبیئة الأقتصادیة 

)Technological ecology ( والبیئة المؤسساتیة)Institutional ( والبیئة الطبیعیة

)Natural ( وأخیراً بیئة العولمة)Globalization.( 

إذ تعد هذه المرحلة تكتیكیة بحتة وهي تحمل تحدیداً واقعیاً نوعیاً  :صیاغة الخطة الإستراتیجیة .4

یتطلب ذلك من تطبیق وكمیاً أدق للأهداف والموارد بكل مضامینها الفعلیة والكامنة وما 

أسالیب تحلیلیة قیاسیة ووصفیة وخلفیات علمیة متعددة وخاصة الخلفیات الإقتصادیة والإداریة 

  .على مستوى المنظمة

إن تنفیذ الخطة الإستراتیجیة یعني تحویل : تنفیذ الخطة الإستراتیجیة ومتابعتها وتقییمها .5

ها القیادة العلیا المخولة في المنظمة الإستراتیجیات التي أعدها المخططون المختصون وتبنت
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ن متابعة التنفیذ یحقق عنصر التأكد في  إلى برامج جراءات وممارسات تفصیلیة، وإ وسیاسات وإ

ستثمارها بكفاءة، وبالنتیجة فإن تقویم التنفیذ یكمل إ و  الحفاظ على الموارد والأوقات والجهود

حین إنجاز كامل الهدف الإستراتیجي على التوافق بین الخطط المعتمدة ورؤاها الأساسیة إلى 

 .الأمد البعید

إلى مراحل الخطة الإستراتیجیة من ناحیة أخرى فرأى أن هذه ) 2009(ونظر معروف 

  - :یأتيالمراحل تتكون مما 

یجب أن یتنوع فریق التخطیط بحیث یضم عدة أشخاص  :مرحلة تشكیل فریق وضع الخطة .1

 .ومن داخل المؤسسة وخارجهامن تخصصات مختلفة ومن كلا الجنسین 

لإبراز نقاط العوامل الداخلیة والخارجیة والتي تؤثر في  )SWOT(مرحلة استخدام تحلیل  .2

نواحي القوة  :كما أن التحلیل الداخلي یحتوي على أربعة جوانب في المؤسسة هي ،المؤسسة

فهو تحلیل  :يأما التحلیل الخارج .ونواحي الضعف والفرص المتاحة والمخاطر أو التهدیدات

المجال الاجتماعي والدیمغرافي والمجال الإقتصادي  :البیئة من مجالاتها الستة التي تشمل

والمجال السیاسي والمجال التكنولوجي والمجال العلمي والبیئي والاتجاهات والتأثیرات 

 .الإقتصادیة

ترغب في  هي المسار المستقبلي للمؤسسة الذي یحدد الوجهة التيو  :مرحلة وضع الرؤیة .3

 .الوصول إلیها والمركز الذي تتوق إلیه ونوعیة المقدرات والإمكانیات التي تخطط لتنمیتها

تمثل هذه المرحلة حجر الزاویة للخطة الإستراتیجیة التي تجعل  :مرحلة تشكیل الرسالة .4

لذلك یجب أن یكون جمیع العاملین في المؤسسة على علم  ،المؤسسة تركز على هدف عام

 .رسالة المؤسسةودرایة ب
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 .وكیانها وثقافتها" طبیعة تتعلق بشخصیة المؤسسة"وعرفت بأنها  :مرحلة وضع القیم .5

من المهم أن تعرف المؤسسة إلى أین ترید أن تذهب في  :مرحلة وضع القضایا الرئیسة .6

لى أین تقودها ،المستقبل وما معاییر إختیار القضایا  .وهذا یحتاج إلى فحص أنشطتها وإ

لتي یجب أن تكون ذات علاقة وطیدة بنشاطات المؤسسة ومؤثرة في المجتمع الذي الرئیسة ا

  .تقع ضمن محیطه

مرحلة وضع الأهداف الإستراتیجیة بعد صیاغة كل من رسالة المؤسسة ورؤیتها تترجم إلى  .7

وتكون هذه الأهداف طویلة  ،مجموعة من الأهداف عن طریقها یمكن تحقیق إنجازات حقیقیة

أو أهداف قصیرة الأجل ) أهداف تكتیكیة(أو متوسطة الأجل ) إستراتیجیة أهداف(الأجل 

 ).أهداف تشغیلیة(

إذ یعد وضع الأهداف الفرعیة الطریقة التي تستطیع بها  :مرحلة وضع الأهداف الفرعیة .8

 .المؤسسة تحقیق أهدافها الإستراتیجیة مرحلة بعد مرحلة وجزءاً بعد جزء

 .ن ثمرة التخطیط الإستراتیجي هي التنفیذإ: مرحلة وضع الخطة التنفیذیة .9

المقدمة والمدخل والرؤیة والرسالة وقیم : مرحلة بناء خطة متكاملة تضم المكونات الآتیة .10

ودراسة تحلیلیة كاملة للقضایا الرئیسة ومناطق النجاح والأهداف  وواقع المؤسسةالمؤسسة 

 .بعة والتقییمالإستراتیجیة والأهداف الفرعیة والخطة التنفیذیة والمتا

التنفیذ وتحدید درجة النجاح أو الفشل أولاً بأول والتنبؤ  تابعةمرحلة المتابعة والتقییم هي م .11

  .بإحتمالات الإنحراف عن الخطة والعمل على تلافیها قبل حدوثها
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فقد نظر إلى مراحل التخطیط الإستراتیجي بمنظار مختلف إذ وضع ) 2010(أما السكارنة 

ئتین الداخلیة والخارجیة قبل تحدید الرسالة والأهداف وفیما یأتي عرض لهذه مرحلة تحلیل البی

  - :المراحل

یمثل التحلیل البیئي نقطة أساسیة في التخطیط  :مرحلة تحلیل البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة .1

ستراتیجي إذ لابد من تحلیل البیئة الداخلیة لتحدید مصادر القوة والضعف التي تملكها الإ

منظمة وتحلیل البیئة الخارجیة التي تشمل جمیع العوامل المحیطة بالمنظمة للوقوف على ال

 .الفرص والتهدیدات التي یمكن أن تواجه المنظمة مستقبلاً 

الإجابة عن تساؤل مقدرة المنظمة في الوصول إلى  هذه المرحلةتصف  :مرحلة تحدید الرسالة .2

والرسالة في المنظمة الإداریة تعمل  ،الة المنظمةوهي غالباً ما تكون متمثلة في رس ،أهدافها

على إتمام الدور الرئیس في تطویر رسالة المنظمة بواسطة العمل التضامني مع الإدارة العلیا 

وبعد تحدید رسالة المنظمة یمكن  ،لتنفیذ تكنولوجیا معلومات مناسبة للوصول إلى الغایات

 .لسیاسات المناسبةتحدید أهدافها وصولاً إلى الإستراتیجیات وا

إن الهدف الأساس من الخطة هو مساعدة المنظمة على  :مرحلة الأهداف العامة للخطة .3

ویتم ذلك  ،لذا فإن تحقیق الأهداف یتم في ضوء إستراتیجیة المنظمة وأهدافها ،تحقیق أهدافها

تنظیمي عن طریق التحلیل والفهم للخطة الاستراتیجیة للمنظمة وأهدافها مع دراسة الهیكل ال

 .للمنظمة ومهمات الإدارات والأقسام المختلفة

جراءات التطویر تعتمد على  :تقدیر الموارد .4 إن الطریقة الفعالة في التخطیط الإستراتیجي وإ

الأهداف المتغیرة والمتجددة والتي تخدم الإحتیاجات باستمرار أكثر من خدمتها للوظائف 

 .التقلیدیة
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ة أو حدود معینة یسیر على هدیها متخذ القرار وتهدف هي إرشادات عام: مرحلة السیاسات .5

إلى إنجاز عملیة التنفیذ بشكل یتماشى وصیاغة الإستراتیجیة، وللتأكد من أن العاملین یأخذون 

ستراتیجیاتها والتي تنطلق أصلاً من  قراراتهم وتصرفاتهم بشكل یعزز رسالة المنظمة وأهدافها وإ

تغییر في إستراتیجیة المنظمة یجب أن یتبعه  أن أي الرسالة العامة للمنظمة مع ملاحظة

 .تغییر سریع في السیاسات المتعلقة بها، فالسیاسات هي آلیات تنفیذ الإستراتیجیات

وفي ضوء ما سبق یمكن للباحث أن یستنتج أن مراحل وضع خطة إستراتیجیة یمكن أن 

  - :یأتيتتلخص في ثمان نقاط أساسیة هي كما 

 .ة ورسالتهاصیاغة رؤیة المؤسس .1

تحلیل واقع المؤسسة الحالي وواقع البیئة المحیطة اللذین تتفاعل معهما المؤسسة بوصفهما  .2

 .المنطلق الاساس للتطویر المستقبلي

 .وضع تصور مبدئي لمستقبل المؤسسة لفترة زمنیة معینة .3

 .صیاغة أهداف استراتیجیة عامة لتحقیق مستقبل المؤسسة .4

 .هداف فرعیة أو إجرائیة تختص بجمیع أنشطة المؤسسةترجمة الأهداف العامة إلى أ .5

اقتراح بدائل ذات أولویات لتنفیذ الأهداف الفرعیة في الخطة الإستراتیجیة وترجمتها إلى  .6

 .واقع فعلي ملموس

 .تخصیص الموارد المالیة اللازمة لتنفیذ هذه الأهداف الفرعیة .7

الفرعیة للإستراتیجیة وقیاس مستوى المتابعة والتقییم لخطوات التنفیذ المقترحة للأهداف  .8

 .الأداء المتحقق
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 :مستویات التخطیط الإستراتیجي

    - :یأتيمستویات التخطیط الإستراتیجي بما ) 2006(ني یأوضح الحس

  :الإستراتیجیات على مستوى المنظمة .1

التي تتعلق " Corporate Strategies"ویوضع في هذا المستوى الإستراتیجیات الكلیة 

  .مة ككل، وتحدد إتجاهاتها في التعامل مع البیئة الخارجیةبالمنظ

وتقوم الإدارة العلیا بإتاحة الفرصة لرؤساء الوحدات الإستراتیجیة ورؤساء الأنشطة        

  .الرئیسة بالمشاركة في وضع التصور الإستراتیجي للمنظمة ككل

القوة والضعف للمنظمة والمسؤولیة الأساسیة لهذا المستوى هي التفكیر في إستخدام نقاط 

ككل في إتخاذ قرارات إستراتیجیة عامة، مثل الاندماج والمشروعات المشتركة وتغییر نوع 

ا أو الإنكماش وتصفیة أحد  النشاط الرئیس للمنظمة، أو الدخول في نشاط جدید تمامً

  .الأنشطة أو تصفیة المنظمة كلها

اتیجیات طویلة الأجل، إذ یستغرق تنفیذها ستر إوتتمیز الإستراتیجیات في هذا المستوى بأنها   

ا طویلاً حتى تظهر نتائجها، كما تتمیز بأن أثرها عام على المنظمة   .وقتً

  :إستراتیجیة الوحدات الإستراتیجیة .2

ویظهر هذا المستوى في الشركات متعددة الأغراض أو المنظمات التي تسیطر على عدد 

م یمكن عدها معه وحدة إستراتیجیة من الشركات الأصغر التي تصل كل منها إلى حج

قائمة بذاتها، ولها من الخصائص ما یمیزها عن غیرها من الوحدات الإستراتیجیة الأخرى 

  .بالمنظمة
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الأمریكیة تتكون من عدة شركات تقوم " General Foods"أن شركة : فعلى سبیل المثال  

ا، فهناك شركات تعمل في الصناعات  الغذائیة وأخرى في كل منها بنشاط متمیز تمامً

  .أن كلاĎ من هذه الشركات تحتاج إلى إستراتیجیة مختلفة كولا شالطباعة وهكذا، 

 Strategic"وكذلك بالنسبة للمؤسسات التعلیمیة مثلاً، فكلیة التجارة تعد وحدة إستراتیجیة   

Unit " ،بالنسبة إلى جامعة الإسكندریة التي تضم عدة كلیات لكل منها نشاط متمیز

  .ستراتیجیات مختلفةإحتاج كل منها إلى وت

ویشترك في وضع هذه الإستراتیجیات رؤساء هذه الوحدات ورؤساء الأنشطة الرئیسة فیها، 

  .ستراتیجیة الكلیة للمنظمةویشترط تناسق هذه الإستراتیجیات مع الإ

ات وتتمثل القرارات الإستراتیجیة على هذا المستوى في تحدید تشكیلة المنتجات والخدم  

للمنظمة ونواحي التطویر الذي یمكن إدخاله على المنتجات والخدمات، وفتح منافذ توزیع 

  .جدیدة، بدء حملة إعلانیة أو التركیز على خدمة طبقة معینة من العملاء

  :الإستراتیجیات الوظیفیة .3

توضع هذه الإستراتیجیات بالإسترشاد بإستراتیجیة الوحدات الإستراتیجیة، وكذلك   

بالإستراتیجیة الكلیة إذا لم تكن في المنظمة وحدات إستراتیجیة واقتصر نشاط المنظمة 

  ".Single Business"على نشاط رئیس واحد أو ما یعرف باسم العمل الواحد 

سة في المنظمة مثل وظائف الانتاج والتسویق والتمویل ویتعلق هذا المستوى بالوظائف الرئی  

في المنظمات الصناعیة، وأما في حالة كلیة التجارة مثلاً فیتعلق الأمر بأقسام إدارة 

الأعمال والمحاسبة والاقتصاد، ویشترك رؤساء الأنشطة الرئیسة مع المستوى التالي في 

  .وضع تصور لهذه الإستراتیجیات
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یات في هذا المستوى بأنها ذات طابع تشغیلي وتنفیذي قصیر الأجل، لا وتتمیز الإستراتیج  

القرارات الإستراتیجیة لاختیار الموردین : یستمر تأثیرها لفترة طویلة، ومن أمثلة ذلك

والمناطق الجغرافیة التي سیتم التركیز علیها، وطرق البیع والإعلان والعلاقات العامة، 

التحفیز والرقابة، وتوزیع الإستهلاك وطرق الدفع، ومنح والتسعیر والتخزین، والتعیین و 

  .الائتمان وأماكن تقدیم الخدمات

  :أبعاد التخطیط الإستراتیجي

  - :یأتيبما ) 2009(یمكن تحدید أبعاد التخطیط الإستراتیجي كما بینها معروف 

  .وسیلة لتشكیل أهداف طویلة المدى للمنظمة .1

  .ت المنظمةتبیان النمط الذي ینتهجه تدفق قرارا .2

  .تعریف مجال نشاط أو تنافس المنظمة .3

   .داخل المنظمة الإستجابة لنقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر .4

  :وكما یأتي تخطیط الإستراتیجيابعاد متنوعة لل) 2005(والخطیب وضح نصیرات  كما

  :التطیط الإستراتیجي أسلوب تكاملي للقرارات الإداریة .1

الاستراتیجي على إنه یوفر الإطار الشامل والكامل للمنظمة إذ یتم التعامل مع التخطیط 
ومن خلاله یتم تحقیق الأهداف الرئیسة للمنظمة ككل بصورة واضحة مع الربط بین تاریخ 

  .المنظمة ومستقبلها

  :وسیلة لتشكیل الأهداف .2

بمعنى النظر للتخطیط الإستراتیجي على إنه وسیلة لتشكیل الأهداف طویلة الأجل 
كوسیلة لتحدید البرامج التي تحتاج إلیها لتحقیق هذه الأهداف وأیضاً تخصیص و  ،بوضوح
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وذلك لتحقیق الفاعلیة من  ،الموارد الكلیة للمنظمة من موارد بشریة ومالیة وتكنولوجیة
  .الإستراتیجیة

  

  :التخطیط الإستراتیجي وسیلة للتعرف الى المنافسین .3

یجي هو تحدید النشاط الذي تعمل فیه من أهم النقط الأساسیة في التخطیط الإسترات
وكیف تتعامل؟ وتحدید  ،وتناول المجال الذي تتعامل فیه المنظمة مع المنافسین ،المنظمة

المركز الإستراتیجي ومحفظة الأعمال القطاع الذي تتعامل فیه المنظمة وحصتها 
  .السوقیة

  :التخطیط الإستراتیجي هو أسلوب لتحقیق المیزة التنافسیة .4

النهائي للمنظمة هو تحقیق میزة تنافسیة طویلة الأجل تفوق منافسیها في كل الهدف 
مثل (وهذه المیزة التنافسیة هي النتیجة النهائیة لفهم القوى الداخلیة في البیئة  ،الأنشطة

والتي تؤثر  )مثل الفرص والتهدیدات(والقوى الخارجیة في البیئة ) نقاط القوة ونقاط الضعف
والمقدرة  ،والإستراتیجیة تسمح للمنظمة بتحقیق مقابلة بین البیئة الخارجیة ،بشدة في المنطقة

  .الداخلیة

  :الإستراتیجیة نظام متكامل للمستویات المختلفة .5

وأن جمیع المستویات الإداریة  ،ویقصد بذلك أن هناك مستویات للتخطیط الاستراتیجي
  :المستویات هي وهذه مشاركة في تحدید الخطط الاستراتیجیة الأتیة ورسمها

  ).التخطیط الإستراتیجي الكلي(المستوى الأول للمنظمة ككل   .أ 
  ).التخطیط الإستراتیجي لوحدة النشاط(المستوى الثاني لوحدة النشاط   .ب 
  ).التخطیط الإستراتیجي الوظیفي(المستوى الثالث للإدارات الوظیفیة   .ج 
  ).غیليالتخطیط الإستراتیجي التش(المستوى الرابع للأقسام التنفیذیة   .د 

  :التخطیط الإستراتیجي هو نظام للتعرف الى الأطراف المرتبطة بالمنظمة .6
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بل  ،ولا بحملة الأسهم ،بمعنى أن التخطیط الإستراتیجي لا یهتم فقط بالعاملین في المنظمة
  .والمجتمع ،والحكومة ،والعملاء والعاملین ،یهتم أیضاً بأطراف أخرى مثل الموردین

فإنها تصبح  ،د الستة السابقة في مفهوم التخطیط الإستراتیجيومن خلال اكتمال الأبعا
إطار عمل رئیس تستطیع المنظمة من خلاله أن تؤكد إستمرارها وتكیفها مع التغیرات 

  .البیئیة للحصول على میزة تنافسیة

  :مشكلات التخطیط الإستراتیجي

  - :یأتيما ) 2009(من المشكلات المهمة التي أوردها معروف 

لتخطیط الإستراتیجي یعتمد على المیول والطموحات والتصورات الإبداعیة الفكریة للباحثین مازال ا .1

 .ولم تتمخض جهود هؤلاء عن نظریة عامة لتشكل هذا التخطیط علماً بذاته .في الإقتصاد والإدارة

  .ان مجرد وجود إدارات خاصة بالتخطیط لا یعني بالضرورة وجود خطط علمیة فعلیة .2

یدة المدى تفقد مرونتها أي أن الخطط الإستراتیجیة بسبب فتراتها الطویلة قد تفقد ان الخطط بع .3

ولكن ذلك فقط عندما تطبق صیغ جاهزة ومفروضة من القمة ودون أي تمییز واضح  ،مرونتها

 .بین الخطط الاستراتیجیة بعیدة المدى وخطط العملیات التكتیكیة قصیرة المدى

 .ع التخطیطتعارض الإبتكار الفردي الحر م .4

 .أن التخطیط الإستراتیجي یقید سلطات الإدارة العلیا .5

سواء أكانت داخلیة ضمن الاهداف الضروریة أم  ،صعوبة القیاس الكمي لمتغیرات اجتماعیة .6

 .خارجیة ضمن الموارد البشریة

ان التخطیط الإستراتیجي لا یتجاوب مع دور الحدس الفكري والتجاوب الحر أي یبرز هذا  .7

عندما لا یقوم الحدس الفكري ومن ثم التجاوب الحر على الدراسات العلمیة التعارض 



61 
 

مكانیة مواجهة الحوادث بعلمیة وعقلانیة ومهنیة عالیة  .والموضوعیة ولكن مع هذه الدراسات وإ

 .فإن الخطط التفاعلیة قد تكون كفیلة بالحفاظ على مسارات التخطیط الإستراتیجي

 .یجیة أفضل من الخطط الإستراتیجیةوضع سیناریوهات لأهداف إسترات .8

 .نقص المعلومات وتقیید المنفذین لنشرها .9

حسب الاحجام  ،صعوبة تعمیم أنموذج التخطیط الإستراتیجي مع مختلف الانماط التنمویة .10

وكذلك مع مختلف الأنظمة  ،المتباینة والكثافات النسبیة للعنصر الانتاجي و إتجاهات التسویق

  .للامركزیة الدیموقراطیةالمركزیة وا :السیاسیة

إن وضع الموازنات یكون عادة على السنوات السابقة وهذا ما قد لا یتوافق مع الخطط  .11

 .الإستراتیجیة

صعوبة الإلتزام بالتخطیط الإستراتیجي في ظروف عدم الإستقرار المؤسسي وتقلب الإدارات  .12

  .المعنیة العلیا بشكل خاص وتضارب المصالح مع الأهداف المعتمدة في الخطط

أن هناك معوقات تقف أمام التخطیط الإستراتیجي كثیرة ومنها ما ) 2010(وأوضح السكارنة 

  - :یأتي

  .التغییر والتبدل السریع في البیئة .1

  .عدم مقدرة الإدارة على تحدید الأهداف وبناء خطة إستراتیجیة .2

  .مقاومة بعض العناصر في المنظمة للتغییر .3

  .قلة الموارد المالیة للمنظمة .4

  .عدم وضوح المسؤولیات داخل المنظمة وضعف هیكلها التنظیمي .5

  .إنشغال المستویات الإداریة العلیا بالمشكلات الروتینیة الیومیة .6
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  .المعلومات والبیانات الإحصائیة .7

  .ربط التخطیط الإستراتیجي بفترة الأزمات .8

  -  :یأتيأبرز المعوقات في التخطیط الإستراتیجي بما ) 2011(وحدد محمد 

هل كثیر من القادة بالتخطیط الإستراتیجي والحاجة الماسة إلیه لتغییر نظم المنظمات ج .1

  .والأرتقاء بنوعیتها لمواجهة التغیرات المتسارعة

ن إتجاه عام مقاوم للتغییر مضمر أو معلن سواء قبل إعداد الخطة أم في أثناء التنفیذ  .2 تكوّ

  .انطلاقاً من أن الزمن لا یأتي بأحسن

ؤسسات والمنظمات ورسالتها بمعتقدات المجتمع وثقافته الوطنیة، وأي تغییر في إرتباط الم .3

المؤسسات تراه القوى المحافظة مساساً بتلك المقدسات لذلك فهي أكثر میلاً للمحافظة 

  .والتقلید

إنتماء القوى العاملة في المنظمات وخاصة القادة الإداریین إلى الطبقة الوسطى، وهذه  .4

  .تها أكثر میلاً للمحافظة والتقلید منه إلى التجدید والتغییرالطبقة هي بطبیع

جمود الأنظمة لأنها أداة الأیدولوجیة المسیطرة لإعادة أنتاج نظم المجتمع السیاسیة  .5

  .والإجتماعیة والإقتصادیة في المنظمة

صعوبة تلبیة خطط المنظمة لإحتیاجات العاملین المتعددة والمتباینة، وترجمتها إلى خطط  .6

  .نفیذیة داخل المنظمةت

تدني مستوى الرضا المهني والنفسي والوظیفي لدى العاملین في المنظمات وبالتالي تدني  .7

  .دافعیتهم إلى التخطیط وضعف إنتمائهم وولائهم للمنظمة
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تدني درجة تفویض السلطات ومنح الصلاحیات الإداریة والمالیة في مستویات التنظیم  .8

  .الإداري والأكادیمي للمنظمات

قدرات والمهارات اللازمة للتخطیط الإستراتیجي في غالبیة المنظمات مقابل مغیاب ال .9

  .غیاب التنمیة المهنیة المستمرة

تخوف القائمین على التخطیط الإستراتیجي من الفشل في التخطیط مما یسبب لهم الحرج  .10

  .والعجز وبالتالي یفقدهم مواقعهم ومصالحهم

    :ماذجهأنواع التخطیط الإستراتیجي ون

  -: وهيثلاثة أنواع من التخطیط الإستراتیجي ) 2011(حدد ضحاوي والملیجي 

التخطیط الإستراتیجي للمؤسسات الحكومیة أكثر منه أهمیة  :التخطیط الإستراتیجي الحكومي .1

 ،للمؤسسات الخاصة لتوفیر الخطوط العریضة للوحدات الإداریة التابعة لبناء خططهم الخاصة

وتحقیق الرفاهیة  ،ستراتیجي هو التوافق مع السیاسة العامة للدولةوهدف التخطیط الإ

وتمویل الموارد المالیة اللازمة  ،وتوفیر الخدمات الأساسیة اللازمة للمجتمع ،الإجتماعیة

 .لتمویل هذه الأنشطة

والمؤسسات غیر الهادفة للربح هي المؤسسات  :التخطیط الإستراتیجي للمؤسسات غیر الربحیة .2

دم سلعاً أو خدمات ضروریة للمجتمع غیر هادفة لتحقیق ربح أو ربما تهدف لتحقیق التي تق

ولا یتم قیاس كفاءة هذه المؤسسات بكمیة المخرجات بمقابل  ،عائد یكفي لتمویل أنشطتها فقط

المدخلات مثل مؤسسات الخدمات الصحیة والتعلیمیة والجمعیات الخیریة والمؤسسات الدینیة 

 .وغیرها
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وهي المؤسسات التي تسعى لتحقیق  :الإستراتیجي للمؤسسات الخاصة الربحیةالتخطیط  .3

 )ورأس المال وغیرها ،العمالة ،الإدارة ،المواد الخام(أهدافها بإستخدام مدخلات معینة مثل 

إذ یتم  ،لتحصل على مخرجات قد تكون سلعاً أو خدمات بهدف تحقیق أقصى أرباح ممكنة

دارتها بمدى تحقیقها لأهدافهاالحكم على كفاءة هذه المؤسسا  .ت وإ

  

  - :یأتيبما  ةالإستراتیجی خططإلى أنواع ال) 2015(وأشار السكارنة 

 )15–5(وتتمیز هذه الخطة بأنها طویلة الأجل لفترات تتراوح ما بین  :الخطة الإستراتیجیة .1

  .سنة وتكون ذات خطوط عریضة

عادةً على مستوى الإدارة ویتم وضع هذه الخطط  :الخطط التكتیكیة متوسطة الأجل .2

  .سنوات) 5 – 3(الوسطى لفترة متوسطة الأجل تتراوح ما بین 

  .وهي خطة سنویة لتحدید النشاط في السنة التالیة :الخطط التكتیكیة قصیرة الأجل .3

فقد  .تبعاً لنوع المنظمة وطبیعة عملها و منتجاتهافإنها تختلف التخطیط الإستراتیجي  نماذج أما

الفكري  للاجتهادإلى إن التخطیط الإستراتیجي یحمل مجالاً واسعاً ) 2009( أشار معروف

  -: یأتيوذكر بعض هذه النماذج وهي كما  ،للباحثین

 :أنموذج تخطیط الإستراتیجیات المتناغمة على خط مستقیم .1

سواء  .یعتمد هذا الأنموذج على فرضیة العلاقة الخطیة التي تجعل معدلات التغییر ثابتة     

ن ذلك ما بین مراحل بناء الخطة أم ما بین الخطط المختلفة فأن هناك علاقة خطیة مباشرة ما أكا

أو الإقتصاد تجاه  لمنظمةللموارد ورؤیة ا) الكامنة(و) الفعلیة(بین التحدید الأولي للإحتیاطات 

صیاغة لعملیة التغییر، كما وأن هناك علاقة مستقیمة أیضاً ما بین الهدف الإستراتیجي الرئیس 
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 Linear(وعلیه تعتمد البرمجة الخطیة . الخطة وتنفیذها ومن ثم متابعتها وتقویمها اخیراً 

Programming (نشاطات : وقد تكون لثلاث حالاتActivities) ( ومواقعSpaces) (

وتستمد من كل تطبیق للبرمجة الخطیة ولأي من هذه الحالات ) (Organizationsومنظمات 

وكذلك أسعار الظل أو التكالیف الفرصیة ومن ) للتكالیف(والقیم الدنیا  )راداتللإی(القیم القصوى 

  .ثم یمكن تنسیق تطبیقات البرمجة للحالات المذكورة

  

 :أنموذج التخطیط القائم على قضیة أو هدف .2

یجري التركیز في هذا الأنموذج على موضوع محدد بالذات مثلاً توسیع حصة السوق في بلد      

وهناك تعد  .منتج ما فتكون القضیة التسویق والهدف إیجاد منفذ لتصریف المنتجمجاور مثل 

 .الخطة الإستراتیجیة حسب مراحلها

 :الأنموذج العضوي أو ذاتي التنظیم للتخطیط الإستراتیجي .3

جراء تحلیل       وبذلك  ،مع كل مرحلة (SWOT)یعتمد هذا الأنموذج على المراجعة المستمرة وإ

ستراتیجیة مرنة جداً وقابلة للتعدیل الذاتي مع أي تغییر یحدث في الظروف التي تصبح الخطة الإ

وعلیه من الضروري حسب هذا الأنموذج ان یتسم المخطط بالصبر  .تواجه المهمة الإستراتیجیة

والمرونة والتركیز على ما یعزز تنویع الكفاءات الإنتاجیة وتطویرها للكوادر العاملة وذلك من 

ستقصاء التغذیة الخلال التعلی الإیجابیة للخطط الإستراتیجیة بالنسبة لأصحاب  راجعةم والتدریب وإ

  .المصالح الأولى

 :أنموذج التخطیط الإستراتیجي للمنظمات غیر الربحیة .4

محلیة  )خاصة أو تعاونیة(تتباین المنظمات غیر الربحیة ما بین مؤسسات حكومیة وأخرى      

وبالتالي فإن لكل منظمة فلسفتها وثقافتها  ،ت أجنبیة أو لهیئات دولیةأو تابعة لتشكیلات أو ترتیبا
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عادة تعریفها حسب ظروف المنظمة المعنیة  ،ومن ثم رسالتها وهذا ما یقتضي تحدید الرؤیة وإ

وهنا لابد من الاعتماد على  .وبما یتوافق مع تحلیل المعلومات المتوافرة وتحدیثها لدى المخططین

تشخیص الفجوات القیمیة الحرجة بین واقع المنظمة المعنیة ومستقبلها  بغرض) SWOT(تحلیل 

خاصة وأن هذه الفجوات تتسع مع تفاقم مشكلات التمویل وذلك لأن مثل هذه المنظمة تعاني 

  .غالباً من قصور في الموارد المالیة كنقطة ضعف رئیسة

  

 :أنموذج التخطیط الإستراتیجي بأسلوب هوشین .5

الیابانیة تدل على معنى التوجیه إذ أن المبدأ الرئیس الذي تقوم ) Hoshin(ن إن كلمة هوشی     

إن أفضل أسلوب لبلوغ النتیجة المرغوبة هو فهم كافة العاملین للإتجاه "علیه خطة هوشین هو 

 ."طویل الأجل وربط جهودهم لتحقیق الرؤیة بخطة محددة تخضع لرقابة مستمرة

 :أنموذج الالتزام بالسوق .6

وهو یخص منظمة ) Silver.K(من قبل سلفر ) 1997(قترح هذا الأنموذج في عام أ     

ستراتیجیة في مواجهة مخاطر تنافسیة مستمدة من البیئة الخارجیة لهذه المنظمة مع  ،للأعمال وإ

كیفیة إعداد الخطة الإستراتیجیة بعیدة المدى لكسب المیزة التنافسیة من خلال فهم عمیق 

وهذا عادة ما یكون من خلال متابعة مستمرة  .تشخیص إحتیاجاتهم الحقیقیةلتفضیلات الزبائن و 

  .للأسواق التي تدخلها المنظمة عن طریق مسوحات متكررة للفرص والمخاطر في هذه الأسواق
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  :العلاقة بین الإدارة الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي

ة كانت أو خاصة عدة مهمات یأتي وظائف الإدارة الإستراتیجیة لأیة منظمة حكومی تتضمن

ویعد التخطیط الاستراتیجي المهمة  ،في مقدمتها التخطیط ثم التنظیم والتوظیف والتوجیه والرقابة

  .)2007حبتور (الاولى والاساسیة من مهمات الإدارة الاستراتیجیة ووظائفها 

ن الحسیني  منظمات هو تعزیز إلى واحد من اهم أهداف الإدارة الإستراتیجیة لل) 2006(وبیّ

وان تحدید الخیارات  ،الموقف الإستراتیجي وتحسینه للمنظمة في البیئة التنافسیة التي تعمل بها

الإستراتیجیة المتاحة أمام المنظمة تكون ذات علاقة بالأهداف التنظیمیة ضمن مراحل صیاغة 

الإستراتیجیة والتخطیط الخطة الإستراتیجیة كما یمكن التعرف الى العلاقة الوثیقة بین الإدارة 

  .الإستراتیجي من خلال تشابه عناصر المفهومین

ن درة وجرادات  بأن عملیة بلورة الإستراتیجیة تتضمن تحدید رسالة المنظمة ) 2014(وبیّ

وأهدافها وسیاساتها وأن الخطوة الاولى في بلورة الإدارة الاستراتیجیة هي إجراء تحلیل للموقف أي 

علماً  .والتوافق بین الفرص التي تتوفر في البیئة الخارجیة ونقاط قوة المنظمة إیجاد نقاط الالتقاء

  .بأن هذه الأمور المذكورة تمثل عناصر قوة للتخطیط الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة

بین تنفیذ خطوات عملیة ) 2013(المشار الیه في مساعدة ) Druker, 1996(وربط دركر 

الاسئلة نفسها المتعلقة بالإدارة الإستراتیجیة  نن إجابة مدیري المنظمة عالتخطیط الإستراتیجي وبی

ساسي من إستخدام التخطیط مثل طبیعة عمل المنظمة وماذا یجب ان تكون والغرض الأ

الإستراتیجي في المنظمة والأهداف المطلوب تحقیقها من الخطة الإستراتیجیة وفیما أذا كانت القیادة 

ستراتیجیة مستعدة لإستخدام التخطیط الإستراتیجي والمعوقات التي تواجهها عند الحالیة للإدارة الإ

  .تطبیق التخطیط الإستراتیجي
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یظهر مما تقدم بأن كلاً من الإدارة الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي متلازمان في المعنى 

من وظائف الإدارة وأن التخطیط الإستراتیجي هو الوظیفة الاولى والمهمة  .والمراحل والتنفیذ

وأن عدم وجود تخطیط إستراتیجي ضمن وظائف الإدارة الإستراتیجیة یؤدي الى نقص  .الإستراتیجیة

ولا یمكن أن تكون الإدارة الإستراتیجیة الا إذا كان التخطیط  ،واضح في تطبیق الإدارة الإستراتیجیة

  .الإستراتیجي في مقدمة وظائفها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



69 
 

  :سابقة ذات الصلةالدراسات ال :ثانیا

فیما یأتي عرض للدراسات السابقة ذات الصلة بالتخطیط الإستراتیجي مرتبة حسب تسلسلها 

  .الزمني من الأقدم إلى الأحدث

بدراسة هدفت لاستقصاء دور التخطیط الإستراتیجي في ) Al-Garni،1997(وقام القرني 

مؤسسة وصنفت  77یرت عینة من ولتحقیق هدف الدراسة أُخت ،تحسین أداء المؤسسات الحكومیة

 ،والمجموعة الثانیة لم تستخدمه ،المجموعة الاولى إستخدمت التخطیط الإستراتیجي :في مجموعتین

وأُستخدمت طرق إحصائیة متعددة كمعامل الإرتباط و  ،وقد تم إستخدام إستبانة لجمع البیانات

تراتیجي كان یعود إلى التكامل وقد تم التوصل إلى أن نجاح التخطیط الإس ،الإنحدار المتعدد

وأن العوامل الأساس في نجاح  ،الحاصل بین التخطیط الإستراتیجي وعملیات إدارة المؤسسة

كما تم  ،لمهماتهم ولویات وفهم موظفي المؤسساتالتخطیط الإستراتیجي هي وضوح الأهداف والأ

. تطور في فاعلیة المؤسسةالتوصل إلى وجود علاقة إیجابیة تربط بین وجود خطة إستراتیجیة وال

ستخدمت التخطیط الإستراتیجي وتفوقها على  وبما یؤكد تحسین أداء المجموعة الاولى التي إِ

  .المجموعة الثانیة التي لم تستخدمه

إلى استقصاء التخطیط الإستراتیجي في المؤسسات ) Bail،1998(وهدفت دراسة بیل 

واجه هذه المؤسسات عند إستخدامها للخطط الفیدرالیة الأمریكیة ومعرفة الصعوبات التي ت

ومعرفة العلاقة بین الصعوبات وطبیعة المؤسسات والوسائل المستخدمة من قبل هذه  ،الإستراتیجیة

ولتحقیق هذا الهدف تم اختیار المخططین الذین یعملون في  .المؤسسات لتجاوز هذه الصعوبات

وبعد إجراء التحلیل تبین وجود علاقة  ،صةمؤسسة حكومیة وتم جمع المعلومات باستمارة خا) 18(

إیجابیة بین الصعوبات التي تواجه التخطیط الإستراتیجي التي ذكرها المخططون ودرجة إرتباط هذه 
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بمعنى إزدیاد صعوبات المؤسسات المرتبطة بالدولة على الصعوبات التي  .المؤسسات بالدولة

  .تیجيتجابه القطاع الخاص عند إستخدام التخطیط الإسترا

إلى التعرف إلى مدى وعي الإدارات العلیا في المؤسسات ) 2000( الغزالي هدفت دراسةو 

وقد طبقت  ،العامة الأردنیة بمفهوم التخطیط الإستراتیجي ودرجة ممارسته في تلك المؤسسات

وأُستخدمت الإستبانة لجمع المعلومات  .فرداً في تلك المؤسسات) 178(الدراسة على عینة مقدارها 

وتوصلت الدراسة إلى أن هناك وعیاً لدى مدیري المؤسسات العامة الأردنیة بمفهوم التخطیط 

بینما كان هذا الوعي لدى المؤسسات الاخرى في القطاع الخاص یتجلى بعدم  ،الإستراتیجي

  .الوضوح في مفهوم التخطیط الإستراتیجي

خطیط الإستراتیجي في البیئة بإجراء دراسة هدفت إلى وضع أُنموذج للت) 2001(وقام مدبولي 

وكانت الخطط الإستراتیجیة لمدارس منطقتي  ،التعلیمیة العربیة وفقاً للإتجاهات العالمیة الحدیثة

خطة إستراتیجیة موضوعة ) 27(وقد بلغت العینة  ،دبي التعلیمیة ورأس الخیمة هي مجتمع الدراسة

قد صُممت إستبانة لجمع البیانات حول هذه و  ،لمراحل التعلیم العام الإبتدائي والمتوسط والثانوي

  .وتم التوصل إلى أن هذه الخطط لم تكن تتبع أنموذجاً معروفاً للتخطیط الإستراتیجي ،الخطط

لمعرفة مدى وضوح مفهوم التخطیط الإستراتیجي ومدى ) 2003(وهدفت دراسة أبو زید 

مدیراً ) 50(ت عینة الدراسة من إذ تكون ،العام والخاص في الاردن ینتطبیقه في مشروعات القطاع

وبعد جمع  ،وأُستخدمت الإستبانة أداة للدراسة ،مدیراً من القطاع الخاص) 50(من القطاع العام و 

المعلومات وتحلیلها تم التوصل إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في وضوح مفهوم التخطیط 

  .لصالح القطاع الخاصالإستراتیجي ومدى تطبیقه و 

دراسة هدفت إلى توضیح ) Thomas &Hambright 2004(رانت وتوماس وأجرى ك 

وقد اختیرت عینة تكونت من عدد من مصادر الأدب الذي تناول  ،معوقات التخطیط الإستراتیجي
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كتاباً و ) 66( تكونت منالتخطیط الإستراتیجي وتم تحلیل عینة من هذه المصادر الأدبیة التي 

وأظهرت  ،یات المؤتمرات الدولیة وست أطروحات دكتوراهتوصیة من توص) 28(مقالة و) 29(

النتائج أن أهم معوقات التخطیط الإستراتیجي هي عدم قناعة العاملین بهذا النوع من التخطیط 

  . وعدم التزامهم بالخطة ونقص الموارد المالیة للقیام بالتخطیط الإستراتیجي

إلى واقع الإدارة الإستراتیجیة في وزارة بأجراء دراسة هدفت إلى التعرف ) 2005( وقام الشبول

كما هدفت إلى التعرف إلى المعوقات والحلول  ،التربیة والتعلیم الأردنیة وبناء أنموذج لتطویرها

الممكنة لمعالجتها والتي تحول دون تطبیق الإدارة الاستراتیجیة وقد طُورت إستبانة لهذا الغرض وتم 

عدم وجود فروق  :نتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة هيومن أهم ال .جمع المعلومات بواسطتها

ذات دلالة إحصائیة بین المتوسطات الحسابیة لدرجة ممارسة الإدارة العلیا في الوزارة للإدارة 

وعدم وجود فروق  .الإستراتیجیة في أبعاد التخطیط والتنفیذ والرقابة والتقییم تعزى للمؤهل العلمي

ممارسة الإدارة العلیا في الوزارة لأبعاد صیاغة الأهداف الإستراتیجیة  ذات دلالة إحصائیة لدرجة

وكذلك في البعد الكلي تعزى للخبرة الإداریة ووجود فروق  ،من التخطیط والتنفیذ والرقابة والتقییم

  .ذات دلالة إحصائیة لمجمل الأبعاد تعزى للمستوى الوظیفي

مل المؤثرة في التخطیط الإستراتیجي للتعرف إلى العوا )2005(وهدفت دراسة العفیف 

وقد شملت  ،في الأجهزة الحكومیة  كالكفاءات البشریة والتمویل والتشریعات وتكنولوجیا المعلومات

وكانت  ،مدیراً في الأجهزة الحكومیة الأردنیة) 292(عینة الدراسة جمیع المدیرین والبالغ عددهم 

نتائج وجود علاقة ایجابیة بین العوامل المؤثرة في وقد أظهرت ال ،الإستبانة أداة لجمع البیانات

  .وأن هذه العلاقة لا تعزى لمتغیرات الجنس والخبرة والمؤهل العلمي للمدیرین ،التخطیط الإستراتیجي

دراسة هدفت إلى التعرف إلى أثر قوى البیئة الداخلیة والخارجیة في ) 2006( وأجرى الوحوش

فكیر والتشكیل الإستراتیجي والتطبیق الإستراتیجي والرقابة الت(عملیات الإدارة الإستراتیجیة 
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نت عینة الدراسة من  .في وزارة التربیة والتعلیم الاردنیة) الإستراتیجیة مشاركاً تم ) 183(وقد تكوّ

توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أبرزها و  ،توزیع إستبانة علیهم لغرض جمع البیانات

ثین لقوى البیئة الخارجیة كان مرتفعاً في حین كان مستوى المتوسط الحسابي أن مستوى إدراك الباح

   .لقوى البیئة الداخلیة وعملیات الإدارة الإستراتیجیة متوسطاً 

بأجراء دراسة لاستقصاء إستخدام التخطیط ) Blackmon,2008 (وقام بلاك مون 

قیق هذا الهدف تم إختیار عینة مكونة ولأجل تح ،الإستراتیجي كأداة لرفع أداء المنظمة غیر الربحیة

وقد أُستخدمت الإستبانة  ،مدیر في الولایات المتحدة الامریكیة للإسهام في هذه الدراسة) (300من 

وقد تم التوصل إلى  ،من هؤلاء المدیرین) 206( أداة لجمع المعلومات وأجاب عن هذه الإستبانة

وأن هناك فروقاً أساسیة  .لإنجاز وأداء المنظمةوجود علاقة إیجابیة بین الخطط الإستراتیجیة وا

ذات دلالة إحصائیة بین المنظمات التي تستخدم التخطیط الإستراتیجي وبین تلك التي لا تستخدم 

  .وكانت النتائج لصالح المنظمات التي تستخدم التخطیط الإستراتیجي ،هذا التخطیط

التوافق بین التخطیط  بإجراء دراسة هدفت إلى تقصي درجة) 2008(وقامت فوطة 

وكذلك بیان  .على أداء الشركات المساهمة العامة في الأردن  الإستراتیجي وتخطیط الموارد البشریة

ن مجتمع الدراسة من الشركات  ،أثر هذا التوافق على الأداء المؤسسي للشركات المبحوثة إذ تكوّ

وقد بلغ عددها  .)2006(للعام  المساهمة العامة في الأردن المسجلة في هیئة الأوراق المالیة

وتم إعداد استبانة ). والخدماتالصناعي المالي و (شركة موزعة على ثلاثة قطاعات ) 291(

تضمنت مجموعة من الفقرات التي تمثل عناصر عملیتي التخطیط الإستراتیجي وتخطیط الموارد 

ى موظفي الإدارة العلیا في إستبانة من الإستبانات التي تم توزیعها عل) 171(البشریة تم إسترجاع 

ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها  .إستبانة تم توزیعها علیهم) 260(الشركات المبحوثة من أصل 

هذه الدراسة إن الشركات التي شملتها الدراسة تقوم وبدرجة عالیة بتطبیق كل من عملیتي التخطیط 
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بین هذین النوعین من التخطیط في الشركات الإستراتیجي وتخطیط الموارد البشریة وأن هناك توافقاً 

  .المبحوثة

دراسة هدفت إلى معرفة التخطیط الإستراتیجي لآفاق التعلیم العالي ) 2009(وأجرى محمد 

فقرة موزعة ) 52(وأُستخدمت إستبانة تكونت من  ،ومستقبله للدراسات العلیا في جامعة صلاح الدین

المدرسي و النظم الخاصة بأعضاء هیئة التدریس و البرامج والمقرر (على ثمانیة مجالات هي 

أسالیب التدریس والتقویم و متابعة الأداء و المساءلة بالدراسات العلیا و النظام الإداري للدراسات 

العلیا و التسهیلات التعلیمیة والبحثیة و الإشراف العلمي على البحوث الخاصة بالدراسات العلیا و 

لجمع البیانات بعد التأكد من صدقها وثباتها طبقت على عینة مكونة  )تتقنیة المعلومات والإتصالا

تدریسیاً ممن لدیهم الخبرة والمؤهلین لتدریس طلبة الدراسات العلیا في كلیات جامعة ) 45(من 

ستجابات أفراد ومن خلال المعالجات الإحصائیة لإ) 2009- 2008(صلاح الدین للعام الدراسي 

أن محور التخطیط الإستراتیجي بحاجة إلى المجالات الثمانیة المذكورة آنفاً العینة أظهرت النتائج ب

  .في الجامعة

الى الكشف عن العوامل الحرجة للتخطیط الإستراتیجي وأثرها ) 2010(دراسة صبري  هدفتو 

في أداء البنوك التجاریة الأردنیة ولتحقیق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتصمیم إستبانة 

وقد توصلت  ،فرداً  264قرة لجمع المعلومات الأولیة عن عینة الدراسة البالغة ف )(55تضمنت

الدراسة إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لعوامل نجاح التخطیط الإستراتیجي على أداء البنوك 

  .أي ان نجاح البنوك في أدائها یتأثر بوجود عملیة التخطیط الإستراتیجي .التجاریة

دراسة لاستقصاء تأثیر التخطیط الإستراتیجي في نجاح ) Starsia,2010 (وأجرى ستارسیه 

نت عینة  ،أقسام التربیة الریاضیة في مؤسسات التعلیم العالي في الولایات المتحدة الأمریكیة وقد تكوّ

 (130)وأُستخدمت الإستبانة لجمع البیانات وقد إستجاب  ،قسم ریاضي رئیس) (330الدراسة من 
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وقد  ،وأُستخدم الانحدار كطریقة إحصائیة ،من العینة عن الإستبانة) %39(منهم وبما یمثل 

وأن  ،توصلت الدراسة إلى إن بعض مجالات التخطیط الإستراتیجي كانت مؤثرة أكثر من غیرها

  .النتائج أوضحت وجود علاقة إیجابیة بین التخطیط الإستراتیجي والنجاح الإداري

دراسة هدفت إلى إستقصاء إستخدام التخطیط بأجراء ) Franklin،2011(وقام فرانكلن 

وتمت المقارنة بین نتائج المنظمات  ،الإستراتیجي للإسهام في تحسین أداء المنظمات غیر الربحیة

نت العینة من  ،التي إستخدمت التخطیط الإستراتیجي مع تلك التي لم تستخدمه  400)(وقد تكوّ

وقد توصلت الدراسة  ،نة كأداة لجمع المعلوماتوأُستخدمت الإستبا ،مدیر في الخدمات الأنسانیة

وأن نمو الموظفین  ،إلى إن المنظمات التي إستخدمت التخطیط الإستراتیجي كان أنتاجها أفضل

  .وتعلمهم كان أفضل من تلك التي لم تستخدم التخطیط الإستراتیجي

املة وعلاقتها إلى التعرف إلى درجة تطبیق إدارة الجودة الش) 2011(وهدفت دراسة الظفیري 

ولغرض تحقیق أهداف  ،بالتخطیط الإستراتیجي في وزارة التربیة الكویتیة من وجهة نظر الإداریین

موظفاً في وزارة التربیة بدولة الكویت وأُستخدمت ) (350الدراسة أُختیرت عینة عشوائیة تكونت من 

وتم  ،اتیجي لغرض جمع المعلوماتاستبانتان إحداهما لإدارة الجودة الشاملة والثانیة للتخطیط الإستر 

التوصل إلى وجود علاقة بین درجة تطبیق إدارة الجودة الشاملة والتخطیط الإستراتیجي مع وجود 

فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة تطبیق التخطیط الإستراتیجي من وجهة نظر الإداریین تعزى 

سنة  (11– 15)ذوي الخبرة من لمتغیر الجنس و لصالح الأناث وكذلك لسنوات الخبرة ولصالح 

  .وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للمؤهل العلمي

روقد  أنموذجین یوضحان الآلیة التي بها توضع الخطة الإستراتیجیة ) 2015(السكارنة  طوَ

المتكاملة من حیث التعرف الى رؤیة المنظمة ورسالتها وقیمها وكذلك الاهداف الرئیسة والفرعیة 

وهذان الأنموذجان هما أنموذج دائرة مراقبة الشركات التابعة لوزارة  .المتابعة والتقییموكیفیة 
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وقامت  .الصناعة والتجارة الاردنیة وأنموذج وزارة التعلیم العالي في المملكة العربیة السعودیة

ستخدام العصف الذهني وقد تم  .للعینة المختارة الدائرتان باستطلاع العدید من المراجع الوطنیة وإ

التوصل الى بلورة الرؤیة والرسالة والأهداف العامة والتفصیلیة في الأنموذجین المذكورین في ضوء 

  .)SWOT(التحلیل الرباعي لنقاط الضعف والقوة والتهدیدات والفرص 
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  ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالیة منها

بالتخطیط الإستراتیجي الواردة في هذه الدراسة من حیث تباینت الدراسات السابقة ذات العلاقة 

جراءاتها والمجتمعات الإحصائیة التي تناولتها وأسالیب إختیار العینات في كل دراسة  أهدافها وإ

  .منها والأدوات المستخدمة لجمع البیانات الخاصة بتلك الدراسات والنتائج التي توصلت إلیها

فمنها ما هدف إلى تحسین أداء  ،الدراسات متنوعة فمن حیث الأهداف كانت أهداف هذه

كما أن هناك نوعاً آخر هدف إلى  ،)Al-Garni،1997(القرني المنظمات الحكومیة مثل دراسة 

معرفة الصعوبات التي تواجه المنظمات المختلفة عند إستخدامها للخطط الإستراتیجیة مثل دراسة 

هدفت إلى التعرف إلى ) 2000(اسة الغزالي وهناك دراسات أخرى مثل در  .)Bail،1998(بیل 

مدى وعي الإدارات العلیا في المؤسسات العامة الأردنیة بمفهوم التخطیط الإستراتیجي، فضلاً عن 

ذلك فإن هناك دراسات أخرى تناولت مدى وضوح مفهوم التخطیط الإستراتیجي ومدى تطبیقه في 

ودراسات أخرى تناولت وضع نماذج  )2003(القطاعین العام والخاص مثل دراسة أبو زید 

قدمت ) 2015(كما أن دراسة السكارنة  .)2001(للتخطیط الإستراتیجي مثل دراسة مدبولي 

  .أنموذجین لإعداد الخطط الإستراتیجیة

أما من حیث الإجراءات فمنها ما إستخدم أسلوب تحلیل المحتوى لعینة من المصادر لتوضیح 

و )  Thomas &Hambright 2004(ل دراسة كرانت وتوماس معوقات التخطیط الإستراتیجي مث

التي هدفت للتعرف إلى ) 2005(منها ما إستخدم المنهج الوصفي المسحي مثل دراسة العفیف 

العوامل المؤثرة في التخطیط الإستراتیجي كالكفاءات البشریة والتمویل وتكنولوجیا المعلومات ودراسة 

رف إلى أثر قوى البیئة الداخلیة والخارجیة على عملیات التي هدفت إلى التع) 2006(الوحوش 

كما أُستخدم المنهج الوصفي الإرتباطي في بعض الدراسات مثل دراسة  .الإدارة الإستراتیجیة
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والتي بینت نتائجها وجود علاقة إیجابیة بین التخطیط الإستراتیجي ) Starsia،2010(ستارسیه 

  .والنجاح الإداري

ات الإحصائیة التي تناولتها دراسات التخطیط الإستراتیجي فبعضها ركّز كما تباینت المجتمع

و دراسة أبو زید ) 2000(و دراسة الغزالي ) Bail،1998(مثل دراسة بیل مؤسسات الدولة على 

ودراسة ) 2005(وبعضها كان مجتمعه الإحصائي المیدان التربوي مثل دراسة الشبول ) 2003(

  .)2011( ودراسة الظفیري) 2009(محمد 

أما من ناحیة أنواع العینات المستخدمة فقد تنوعت هذه العینات من عینات عشوائیة بسیطة 

ودراسة الظفیري ) 2003(وعینات طبقیة عشوائیة مثل دراسة أبو زید ) 2000(مثل دراسة الغزالي 

و ) Bail،1998(كحد أدنى كما في دراسة بیل ) 18(وكما تراوح عدد أفراد العینة ما بین ) 2011(

  .)Franklin،2011(كحد أعلى كما في دراسة فرانكلن ) 400(

أما الأدوات المستخدمة فكانت معظم الدراسات قد إستخدمت الإستبانة كأداة رئیسة لجمع 

و دراسة محمد ) 2008(ودراسة فوطة ) Blackmon،2008(بلاك مون  البیانات مثل دراسة

وهناك دراسة إستخدمت تحلیل  .)2011(الظفیري ودراسة ) 2010(ودراسة دالیا صبري ) 2009(

وتمیزت دراسة السكارنة  .)Thomas &Hambright 2004(المحتوى مثل دراسة كرانت وتوماس 

  .باستخدام أسلوب العصف الذهني) 2015(

فمنها ما توصلت إلى الصعوبات التي وقد تباینت النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسات 

و دراسة كرانت ) Bail،1998(دراسة بیل ستراتیجي في مؤسسات الدولة مثل تواجه التخطیط الإ

ومنها ما تناول وعي القیادات الإداریة العلیا في ) Thomas &Hambright 2004(وتوماس 

  .)2000(مؤسسات الدولة كدراسة الغزالي 
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لتـخـطـیط مستوى إدراك القـادة الإداریـین ل" وتتمیز هذه الدراسة بأن هدفها كان لمعرفة 

والتي تختلف  "الإستراتـیجي من وجـهة نظـر العاملـین في إدارات التخـطیـط في الوزارات العـراقـیة 

والتي هدفت إلى التعرف على مدى وعي الإدارات العلیا ) 2000(عن الدراسة التي أجراها الغزالي 

 ،رسته في تلك المؤسساتفي المؤسسات العامة الأردنیة لمفهوم التخطیط الإستراتیجي ودرجة مما

إذ اختلفت من حیث العینة لكون هذه الدراسة تمیزت بأن الرأي كان للمسؤولین عن التخطیط 

الإستراتیجي في وزارات الدولة ولیس وعي الإدارات العلیا كما أنها تمیزت بكونها تناولت وزارات 

بأن العینة كانت كبیرة  كما تمیزت ،محددة من المفروض أن تكون مهتمة بالتخطیط الإستراتیجي

  .من العاملین في مؤسسات التخطیط في هذه الوزارات) 320(نسبیاً إذ وصلت الى 

 ،وكما هو الحال في معظم الدراسات السابقة إستخدمت هذه الدراسة الإستبانة لجمع البیانات

له من رؤیةٍ الاّ أن محتوى هذه الإستبانة تمیز بالتركیز على خطوات التخطیط الإستراتیجي ومراح

كما تتمیز هذه الدراسة عن بقیة  ،ورسالة وأهداف عامة وتفصیلیة وبیئة داخلیة وبیئة خارجیة

الدراسات التي أُجریت سابقاً باختیارها لعینة الدراسة باستخدام العینة العنقودیة العشوائیة أسلوباً في 

كون الدراسة قد  فضلاً عن .عشوائیةالمعاینة لم تستخدمه الدراسات السابقة وكذلك العینة الطبقیة ال

أجریت في بیئة جدیدة وهي جمهوریة العراق إذ لم تجر أي دراسة حسب علم الباحث حول مستوى 

  .إدراك القادة الإداریین للتخطیط الإستراتیجي في وزارات جمهوریة العراق
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  الفصل الثالث

    والإجراءاتالطریقة 
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  الفصل الثالث

  جراءاتوالإالطریقة 

  

تضمن هذا الفصل عرضاً لمنهجیة البحث المستخدم ومجتمع الدراسة وعینتها والأداة 

وكذلك الطرق والمعالجات  ،المستخدمة في جمع المعلومات مع التحقق من صدقها وثباتها

وفیما یأتي عرض  .الإحصائیة اللازمة لتحلیل البیانات والإجراءات المتخذة لتحقیق هدف الدراسة

  - :جوانباللهذه 

 :منهج البحث المستخدم

أُستخدم في هذه الدراسة منهج البحث الوصفي المسحي لكونه المنهج المناسب لمثل هذه 

  .والذي أُستخدم في دراسات عدة أشیر الیها في الدراسات السابقة .الدراسة

  :مجتمع الدراسة

إذ یبلغ عدد  ،وزارة )26(تضمن مجتمع الدراسة جمیع وزارات الدولة العراقیة البالغ عددها 

من الذكور ) 4394( وموظفة منهمموظفاً  )5850(العاملین في دوائر التخطیط التابعة لها 

  ) 2014وزارة التخطیط ، (.من الإناث) 1456(

أما عدد العاملین في الوزارات الأربع التي تم اختیارها فقد كان المجموع الكلي للموظفین یبلغ 

إناث وهم موزعون على الوزارات الاربع وهي كما موضحة ) 212(ذكور و ) 688(منهم ) 900(

وزارة التعلیم العالي  ،وزارة التربیة :الذي یبین توزیع العاملین في الوزارات الاربعة) 1(في الجدول 

  .والتكنولوجیا وحسب الجنس ووزارة العلوموزارة التخطیط  ،والبحث العلمي
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  )1(الجدول 

  توزیع العاملین في الوزارات الأربع حسب الجنس

  
  

 : عینة الدراسة

  :تم استخدام طرق المعاینة الإحصائیة الآتیة

ام العینة العنقودیة العشوائیة ذات مرحلة واحدة، إذ تم اختیار أربع وزارات من الوزارات إستخد .1

  .والعلوم والتكنولوجیاالعراقیة وهي وزارات التربیة، التعلیم العالي والبحث العلمي، التخطیط 

ب إستخدام العینة الطبقیة العشوائیة إذ تم تحدید عدد العاملین في هذه الوزارات الأربع حس .2

فرداً وذلك إستنادا إلى جدول تقریر حجم العینة ) 320(الجنس، و كان عدد أفراد العینة 

المناسب في الدراسات الوصفیة المسحیة لبارتلت وكوترلك وهیجنز 

)Bartlett, Kotrlik, and Higgins 2001(  كما هو موضح في الجدول)2(.  

  
  

  المجموع  إناث  ذكور  الوزارات  التسلسل

  210 50 160  التربیة  .1

  240 55 185  التعلیم العالي والبحث العلمي  .2

  270  67 203  التخطیط  .3

  180  40  140  العلوم والتكنولوجیا  .4

  900  212  688  المجموع
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  )2(الجدول 

  ئر التخطیط في الوزارات العراقیة حسب الجنس والوزارةتوزع عینة الدراسة من العاملین في دوا

  

  :أداة الدراسة

قام الباحث بتطویر إستبانة لإستقصاء مستوى إدراك القادة الإداریین للتخطیط الإستراتیجي من 

بالإستبانات المستخدمة في عدد من  وجهة نظر العاملین في إدارات التخطیط فیها وذلك بالإستعانة

ودراسة الظفیري  )Blackmon،2008(الدراسات والبحوث الأخرى مثل دراسة بلاك مون 

  .یبین ذلك) 1(فقرة والملحق ) 52(وقد تكونت الأداة بصیغتها الأولیة من  .)2011(

   

  المجموع  إناث  ذكور  الوزارات  التسلسل

 72 17 55  وزارة التربیة  .1

 80  15 65  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي  .2

  100  25  75  وزارة التخطیط  .3

 68  10  85  وزارة العلوم والتكنولوجیا  .4

  320  67  253  المجموع
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  :صدق الإستبانة

على عدد من )" 1(الملحق "فقرة ) 52(تم عرض الإستبانة بصیغتها الأولیة البالغ عدد فقراتها 

في كلیات  المحكمین من أساتذة الإدارة والقیادة التربویة والتخطیط والمناهج وتكنولوجیا المعلومات

 )%80( أیدهاوتم قبول فقرات الأستبانة التي )" 2(الملحق "محكمین ) 10(وعددهم  العلوم التربویة

وحذفت  ،من المحكمین )%70(أو  )%60( علىوتم تعدیل الفقرات التي حصلت  ،من المحكمین

ها وبذلك أصبحت الإستبانة بصورت)". 3(الملحق "فما دون  )%50(التي حصلت على  الفقرات

 .)"4(الملحق "فقرة كما هي موضحة في ) 49(النهائیة تتألف من 

  :ثبات الإستبانة

عادة الإختبار  ،للتأكد من ثبات أداة الدراسة  – test(إستخدم الباحث طریقة الإختبار وإ

retest ( إذ قام الباحث بتطبیق الأداة على عینة إستطلاعیة مكونة من)فرداً من خارج عینة ) 20

وتم حساب معامل الثبات بإستخدام طریقة  ،فاصل زمني مدته أسبوعان بین مرتي التطبیقالدراسة ب

عادة الإختبارالأختبار  الذي أُستخرج بإیجاد معامل إرتباط بیرسون بین درجات التطبیقین وكان  وإ

لإیجاد معامل ثبات ) Cronbach Alpha(كما استخدمت معادلة كرونباخ الفا ) 0.88(مقداره 

وتعد هذه النسب مقبولة في ضوء الدراسات  )0.90(الداخلي للإستبانة وكان مقداره  الأتساق

  .السابقة

  :متغیرات الدراسة

  -  :الآتیةتضمنت الدراسة المتغیرات 

 ).إناث ،ذكور(الجنس وله فئتان  .1
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  )دراسات علیا، بكالوریوس(المؤهل العلمي وله مستویان  .2

 :الخبرة وهي ذات ثلاثة مستویات .3

  .ت فأقلخمس سنوا  .أ 
  .ست سنوات إلى عشر سنوات  .ب 
  . أكثر من عشر سنوات  .ج 

  
  : إجراءات الدراسة

  - :الدراسةتم إتخاذ الإجراءات الآتیة لتحقیق هدف 

 .تحدید مجتمع الدراسة وعینتها .1

 .إعداد الإستبانة التي استخدمت لجمع المعلومات .2

الوزارات  كتاب تسهیل مهمة من رئاسة جامعة الشرق الاوسط موجه إلى الحصول على .3

 )".4(الملحق"المعنیة 

 .تم التحقق من صدق الاستبانة وثباتها .4

 .توزیع الإستبانات على العاملین في دوائر التخطیط في الوزارات الأربع .5

 .جمع الإستبانات وتحلیلها أحصائیاً  .6

  : تم تحدید المستوى بواسطة استخدام المعادلة التالیة .7

=   المستوى          
	الدرجة	العلیا	ି		الدرجة	الدنیا

૜
  

              =  ૚ି૞	
૜

   =1.33  

  :وبذلك تكون المستویات كما یأتي      
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   2.33 – 1المستوى المنخفض          

   3.67 – 2,34المستوى المتوسط          

  5 – 3.68المستوى المرتفع           

 .التوصل إلى النتائج التي أجابت عن أسئلة الدراسة .8

 .ر النتائج وكتابة التوصیات الخاصة بهاتفسی .9

 .كتابة التقریر النهائي للرسالة وتنظیمها وفقاً لمتطلبات الجامعة .10

  :المعالجات الإحصائیة

  - :یأتيتم تطبیق المعالجات الإحصائیة كما 

لإجابة عن السؤال الأول تم إستخدام المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة والرتبة ل .1

 .والمستوى

ستجابات العاملین حسب متغیري الجنس إتم إستخدام الإختبار التائي لعینتین مستقلتین لتحلیل  .2

 .والمؤهل العلمي

ستخدام  .3 تم إستخدام تحلیل التباین الأحادي لتحلیل إستجابات أفراد العینة وفق متغیر الخبرة وإ

    .إختبار شیفیه لمعرفة إتجاه الفروق الموجودة ذات الدلالة الإحصائیة
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  الفصل الرابع 

  نتائج الدراسة
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة
  

تضمن هذا الفصل عرضاً للنتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة من خلال الإجابة عن 

  :أسئلتها، وعلى النحو الآتي

   

  :النتائج المتعلقة بالسؤال الاول

  

وزارة التربیة، التعلیم (عض الوزارات العراقیة ما مستوى إدراك القادة الإداریین في ب :السؤال الأول

للتخطیط الإستراتیجي من ) العالي والبحث العلمي، التخطیط والعلوم والتكنولوجیا

  وجهة نظر العاملین في إدارات التخطیط فیها؟

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لمستوى إدراك 

وزارة التربیة، وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، وزارة (داریین في بعض الوزارات العراقیة القادة الإ

للتخطیط الإستراتیجي من وجهة نظر العاملین في إدارات ) التخطیط، ووزارة العلوم والتكنولوجیا

  .ذلك) 3(التخطیط فیها بشكل عام ولكل فقرة من فقرات أداة الدراسة، ویظهر الجدول 
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 )3(الجدول 

المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة والرتب لمستوى إدراك القادة الإداریین في بعض 
  مرتبة تنازلیاً  من وجهة نظر العاملین في إدارات التخطیط الوزارات العراقیة

  

 الفقرة 0
 المتوسط

 الحسابي

 الأنحراف

 المعیاري
 المستوى الرتبة

28 
وراً مستقبلیاً متطوراً یدرك القادة الإداریون تص

 .للوزارة بغض النظر عن الصورة الواقعیة للوزارة
  مرتفع 1 1.17 3.87

18 
یستطیع القادة الإداریون صیاغة أهداف عامة 

  .ترسم اتجاهاً واضحاً للوزارة
 مرتفع 2 1.18 3.82

20 
یدرك القادة الإداریون التاثیرات البیئیة الداخلیة قدر 

 .ستراتیجيخطیط الإارتباطها بعملیات الت
 مرتفع 3 1.17 3.78

19 
یدرك القادة الإداریون النتائج المتوقعة من تنفیذ 

 .الخطة الإستراتیجیة
 مرتفع 4 1.20 3.77

26 
یستخدم القادة الإداریون الأسلوب العلمي في إعداد 

 .الخطة الإستراتیجیة
 مرتفع 5 1.20 3.75

27 
وانین لدى القادة الإداریین ألمام كافٍ بالق

 .والتشریعات ذات العلاقة بالخطة الإستراتیجیة
 مرتفع 5 1.21 3.75

23 
یدرك القادة الإداریون أهمیة التقویم المستمر 

 .لمراحل تنفیذ الخطة الإستراتیجیة
 مرتفع 7 1.19 3.74

 مرتفع 8 1.21 3.71 .أدراك العاملین لجمیع عناصر الخطة الإستراتیجیة 22

21 
یط الإستراتیجي لدى العاملین وضوح مفهوم التخط
 .في إدارات التخطیط

 مرتفع 9 1.21 3.70
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2 
یشرك القادة الإداریون العاملین معهم في تحدید 

 .الرؤیة للوزارة
 مرتفع 10 1.24 3.69

30 
یستطیع القادة الإداریون اختیار أفضل البدائل 

 .تحقیقاً لهدف الخطة الإستراتیجیة
 مرتفع 11 1.18 3.68

8 
الرسالة عن الأحلام التي یمكن تحقیق أغلبها تعبر 

 .في ضوء إمكانات الوزارة
  متوسط 12 1.24 3.66

14 
یحرص القادة الإداریون على مشاركة أعضاء 

المجتمع المحلي في تحدید الأهداف الإستراتیجیة 
 .للخطة

 متوسط 12 1.22 3.66

29 
یستطیع القادة الإداریون اختیار أقل البدائل كلفة 

 .ق الخطة الإستراتیجیةلتحقی
 متوسط 14 1.22 3.65

7 
یضع القادة الإداریون رسالة واضحة لعملیة 

 .التخطیط الإستراتیجي
 متوسط 15 1.24 3.63

31 
یأخذ القادة الإداریون عامل المنافسة مع 

المؤسسات الأخرى بعین الأعتبار عند التخطیط 
 .الإستراتیجي

 متوسط 15 1.20 3.63

12 
لة مع ما یحصل في البیئة الخارجیة تنسجم الرسا

 .للوزارة
 متوسط 17 1.23 3.62

16 
یستطیع القادة الإداریون صیاغة أهداف عامة 
 .للخطة الإستراتیجیة تنسجم مع الرؤیة والرسالة

 متوسط 17 1.23 3.62

5 
یصوغ القادة الإداریون رؤیة الوزارة بعبارات 

 .مختصرة
 متوسط 19 1.25 3.59

13 
دة الإداریون الأهداف ذات العلاقة یطور القا

 .بالتخطیط الإستراتیجي
 متوسط 19 1.24 3.59
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17 
یستطیع القادة الإداریون وضع أهداف عامة یمكن 
أن تسد الفجوة القائمة بین واقع الوزارة وما یجب 

 .ان تكون علیه
 متوسط 19 1.23 3.59

11 
 إمكانیة الرسالة على إثارة الدافعیة لدى العاملین في

 .الوزارة
 متوسط 22 1.26 3.58

15 
یستطیع القادة الإداریون ترجمة الأهداف العامة 

 .للخطة الإستراتیجیة إلى أهداف تفصیلیة
 متوسط 22 1.25 3.58

25 
إشراك القادة الإداریین لموظفي الوزارة في إعداد 

  .الخطة الإستراتیجیة
 متوسط 22 1.30 3.58

6 
اركة موظفي الوزارة یعمل القادة الإداریون على مش

 .في وضع الرسالة
 متوسط 25 1.28 3.57

 متوسط 25 1.27 3.57 .یطور القادة الإداریون مؤشرات الأداء 24

33 

یفهم القادة الإداریون نماذج التخطیط الإستراتیجي 
مثل الأنموذج الخطي والأنموذج التكیفي والأنموذج 

تیار الكلي والأنموذج الجزئي والأنموذج الوصفي لاخ
 المناسب منه

 متوسط 27 1.23 3.53

3 
یقوم القادة الإداریون بصیاغة الرؤیة في ضوء 

تحلیل عمیق للبیئتین الداخلیة للمؤسسة والخارجیة 
 المحیطة وبها

 متوسط 28 1.30 3.52

 متوسط 28 1.25 3.52 .یمكن أن تعكس الرسالة الخصائص الممیزة للوزارة 10

 متوسط 30 1.25 3.49 .خطط وسیاسات وبرامجیمكن تحویل الرسالة إلى  9

34 
لدى القادة الإداریین المقدرة على توضیح أي 

 .غموض عند تنفیذ الخطة الإستراتیجیة
 متوسط 30 1.23 3.49

37 
یعمل القادة الإداریون على توفیر البیانات المطلوبة 

 .لعملیة التخطیط الإستراتیجي
 متوسط 32 1.17 3.47
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49 
الاداریون بزیارات میدانیة لدوائر یقوم القادة 

 .التخطیط
 متوسط 32 1.18 3.47

38 
یعمل القادة الإداریون على نشر ثقافة التخطیط 

 .الإستراتیجي بین العاملین في ادارة التخطیط
 متوسط 34 1.18 3.45

4 
تكون صیاغة الرؤیة من قبل القادة الإداریین بشكل 

 .حلم قابل للتحقیق
 طمتوس 35 1.30 3.43

48 
یدرك القادة الإداریون احتیاجات العاملین في إدارة 

 .التخطیط
 متوسط 36 1.17 3.41

39 
یحدد القادة الإداریون المهمات المطلوب إنجازها 

 .من العاملین في إدارة التخطیط
 متوسط 37 1.18 3.40

46 

یتمكن القادة الإداریون من التعرف إلى البدیل 
الإستراتیجیة مثل  الإستراتیجي في أعداد الخطة

ستراتیجیة  ستراتیجیة النمو وإ إستراتیجیة الثبات وإ
  .الأنكماش واللإستراتیجیة المركبة

 متوسط 38 1.19 3.38

32 
یأخذ القادة الإداریون الجودة فضلاً عن الجوانب 

 .الكمیة في الأنجاز عند أجراء التخطیط الإستراتیجي
 متوسط 39 1.31 3.34

36 
اریون الموارد المالیة المطلوبة یوظف القادة الإد

 .لتنفیذ الخطة الإستراتیجیة
 متوسط 40 1.26 3.27

41 
یتوقع القادة الإداریون المشكلات الأقتصادیة 

والسیاسیة والأجتماعیة التي قد تؤثر في تنفیذ 
 الخطة الإستراتیجیة

 متوسط 40 1.20 3.27

40 
یفوض القادة الإداریون بعض صلاحیاتهم إلى 

 .ین في إدارة التخطیطالعامل
 متوسط 42 1.21 3.25

45 
یقدم القادة الإداریون المعلومات التي یمكن الوثوق 

 .بها والمتعلقة بتنفیذ الخطة الإستراتیجیة
 متوسط 43 1.18 3.23
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1 
لدى القادة الإداریین رؤیة واضحة عن التخطیط 

 .الإستراتیجي
 متوسط 44 1.41 3.18

42 
اریین معاییر واضحة لقیاس تتوفر لدى القادة الإد

 .نسبة الإنجاز
 متوسط 45 1.12 3.13

47 
یعمل القادة الإداریون على مشاركة العاملین في 

إدارة التخطیط وصنع القرارات ذات العلاقة 
 الإستراتیجیة.بالخطة

 متوسط 45 1.22 3.13

35 
التعرف إلى نقاط القوة والضعف في البیئة المحیطة 

 .بوضع الخطة الإستراتیجیةبالوزارة قبل البدء 
 متوسط 47 1.28 3.02

44 
لدى القادة الإداریین المقدرة على الإستخدام الكفء 

 .لعناصر القوة في الوزارة
 متوسط 48 1.23 2.94

43 
یحدد القادة الإداریون مؤشرات نجاح الخطة 

 .الإستراتیجیة
 متوسط 49 1.22 2.80

 متوسط  0.84 3.50  الدرجة الكلیة

  

وزارة (أن مستوى أدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة ) 3(ظ من الجدول یلاح

للتخطیط ) التربیة، وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، وزارة التخطیط و وزارة العلوم والتكنولوجیا

وسط الإستراتیجي من وجهة نظر العاملین في إدارات التخطیط فیها كان متوسطاً، إذ بلغ المت

) 11(، وجاءت الفقرات في المستوى المرتفع وعددها )0.84(وانحراف معیاري ) 3.50(الحسابي 

، )2.80 - 3.87(، إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة بین )38(فقرة والمستوى المتوسط وعددها 

 یدرك القادة الإداریون تصوراً مستقبلیاً " التي تنص على) 28(وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة 

وانحراف ) 3.87(، بمتوسط حسابي "متطوراً للوزارة بغض النظر عن الصورة الواقعیة للوزارة 
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یستطیع " التي تنص على ) 18(وبمستوى مرتفع، وفي الرتبة الثانیة جاءت الفقرة ) 1.17(معیاري 

) 3.82(بمتوسط حسابي " القادة الإداریون صیاغة أهداف عامة ترسم إتجاهاً واضحاً للوزارة 

التي تنص ) 44(وبمستوى مرتفع، وجاءت في الرتبة قبل الأخیرة الفقرة ) 1.18(وانحراف معیاري 

بمتوسط " لدى القادة الإداریین المقدرة على الإستخدام الكفء لعناصر القوة في الوزارة " على

، وبمستوى متوسط، وجاءت في الرتبة الأخیرة الفقرة )1.23(وانحراف معیاري ) 2.94(حسابي 

بمتوسط حسابي ." یحدد القادة الإداریون مؤشرات نجاح الخطة الإستراتیجیة" التي تنص على) 43(

  .وبمستوى متوسط) 1.22(وانحراف معیاري ) 2.80(

  

  :النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني

فـــي ) α≤0.05( هـــل توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى دلالـــة :الســـؤال الثـــاني

التخطـــیط حـــول مســـتوى إدراك القـــادة الإداریـــین  إداراتفـــي ســـتجابات العـــاملین إ

وزارة التربیـة، التعلـیم العـالي والبحـث (في الـوزارات العراقیـة للتخطیط الإستراتیجي 

  تعزى لمتغیر الجنس؟) العلمي، التخطیط والعلوم والتكنولوجیا

  :تمت الإجابة عن هذا السؤال على النحو الآتي

والإنحرافات المعیاریة لاستجابات العاملین في دوائر التخطیط  تم حساب المتوسطات الحسابیة

وزارة التربیة، وزارة التعلیم العالي (حول مستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة 

تعزى لمتغیر الجنس، كما تم تطبیق ) والبحث العلمي، وزارة التخطیط ووزارة العلوم والتكنولوجیا

  .ذلك) 4(ویظهر الجدول ) t-test(اختبار 
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  )4(الجدول 

المتوسطات الحسابیة والأنحرافات المعیاریة لمستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات 
-t(العراقیة للتخطیط الإستراتیجي من وجهة نظر العاملین في إدارات التخطیط فیها، واختبار 

test(تبعاً لمتغیر الجنس ،  

  

 قیمة ت الانحراف المعیاري  الحسابيالمتوسط  العدد  الجنس
  مستوى

 الدلالة

 0.000* 4.091 0.75 3.60 253 ذكر

   1.05 3.13 67 أنثى

  

  )0.05(الفرق دال احصائیاً عند مستوى 

) α≥0,05(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 4(تشیر النتائج في الجدول 

وزارة التربیة، وزارة التعلیم العالي والبحث (زارات العراقیة لمستوى أدراك القادة الإداریین في بعض الو 

للتخطیط الإستراتیجي من وجهة نظر العاملین ) العلمي، وزارة التخطیط ووزارة العلوم والتكنولوجیا

) 4,091(المحسوبة إذ بلغت ) ت(في إدارات التخطیط فیها، تبعاً لمتغیر الجنس، إستناداً إلى قیمة 

  .إذ كان الفرق لصالح الذكور بدلیل إرتفاع متوسطهم الحسابي) 0.000(وبمستوى دلالة 
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  :النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث

ســتجابات إفــي ) α≥0,05(هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى : الســؤال الثالــث

للتخطـــیط التخطـــیط حـــول مســـتوى إدراك القـــادة الإداریـــین  إداراتالعـــاملین فـــي 

وزارة التربیة، التعلـیم العـالي والبحـث العلمـي، (ي الوزارات العراقیة فالإستراتیجي 

  لمؤهل العلمي؟لتعزى  ) التخطیط والعلوم والتكنولوجیا

  : تمت الإجابة عن هذا السؤال على النحو الآتي

نحرافات المعیاریة لإستجابات العاملین في دوائر التخطیط تم حساب المتوسطات الحسابیة والإ

وزارة التربیة، وزارة التعلیم العالي (إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة حول مستوى 

للتخطیط الإستراتیجي تعزى لمتغیر ) والبحث العلمي، وزارة التخطیط ووزارة العلوم والتكنولوجیا

  . ذلك) 5(ویظهر الجدول ) t-test(المؤهل العلمي، كما تم تطبیق اختبار 

  )5(الجدول 

التخطیط حول  إداراتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لإستجابات العاملین في المت
مستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة للتخطیط الاستراتیجي من وجهة نظرهم 

  تبعاً لمتغیر المؤهل العلمي ) t-test(واختبار 

  العدد  المؤهل العلمي
المتوسط 
 الحسابي

الأنحراف 
 المعیاري

 قیمة ت
  مستوى

 الدلالة

 0.419 0.809 0.84 3.52 237 بكالوریوس

   0.84 3.44 83 دراسات علیا
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 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى) 5(تشیر النتائج في الجدول 

)0,05≤α ( في إستجابات العاملین في دوائر التخطیط حول مستوى إدراك القادة الإداریین في

وزارة التربیة، وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، وزارة التخطیط ووزارة (الوزارات العراقیة بعض 

المحسوبة إذ بلغت ) ت(تعزى لمتغیر المؤهل العلمي، إستناداً إلى قیمة ) العلوم والتكنولوجیا

  ).0.419(وبمستوى دلالة ) 0,809(

  :النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع

ــع ــد مســتوى  :الســؤال الراب ــة إحصــائیة عن فــي اســتجابات ) α≥0,05(هــل توجــد فــروق ذات دلال

للتخطــــیط التخطــــیط حــــول مســـتوى إدراك القــــادة الإداریــــین  إداراتالعـــاملین فــــي 

وزارة التربیـة، التعلـیم العـالي والبحـث العلمــي، ( فـي الـوزارات العراقیـةالإسـتراتیجي 

  رة؟تعزى لمتغیر الخب) التخطیط والعلوم والتكنولوجیا

تم حساب المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لمستوى إستجابات العاملین في دوائر 

وزارة التربیة، وزارة التعلیم (التخطیط حول مستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة 

یر الخبرة، ویظهر تعزى لمتغ) العالي والبحث العلمي، وزارة التخطیط ووزارة العلوم والتكنولوجیا

  .ذلك) 6(الجدول 
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  )6(الجدول 

المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لمستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات 
العراقیة للتخطیط الإستراتیجي من وجهة نظر العاملین في إدارات التخطیط فیها، تبعاً لمتغیر 

  . الخبرة

 العدد  الخبرة
المتوسط 

 سابيالح
الانحراف 
 المعیاري

 0.92 3.40 155 سنوات فأقل 5

 0.63 3.70 82 سنوات 10أقل من - 6من

 0.84 3.48 83 سنوات فأكثر 10

 0.84 3.50 320 المجموع

  

وجود فروق ظاهریة بین المتوسطات الحسابیة لإستجابات العاملین ) 6(یلاحظ من الجدول 

وزارة التربیة، (دة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة التخطیط حول مستوى إدراك القا إداراتفي 

للتخطیط ) وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، وزارة التخطیط ووزارة العلوم والتكنولوجیا

على أعلى ) سنوات 10اقل من - 6من(الإستراتیجي، تبعاً لمتغیر الخبرة، إذ حصل أصحاب فئة 

بالرتبة الثانیة بمتوسط حسابي ) سنوات فأكثر 10(فئة  ، وجاء أصحاب)3,70(متوسط حسابي بلغ 

، ولتحدید فیما )3.40(إذ بلغ ) سنوات 5أقل من (وأخیراً جاء المتوسط الحسابي لفئة ) 3.48(بلغ 

تم تطبیق ) α≥0,05(إذا كانت الفروق بین المتوسطات ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

، وجاءت نتائج تحلیل التباین على النحو الذي )(One way ANOVAتحلیل التباین الأحادي 

  ):7(یوضحه الجدول 
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  )7(الجدول 

تحلیل التباین الأحادي لإیجاد دلالة الفروق لمستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات 
  .العراقیة للتخطیط الإستراتیجي، تبعاً لمتغیر الخبرة

  

 مصدر التباین
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة ف
مستوى 
 الدلالة

 0.038* 3.315 2.307 2 4.613 بین المجموعات

 0.696 317 220.598 داخل المجموعات
  

 319 225.211 المجموع
   

  

  )0.05(الفرق دال احصائیاً عند مستوى 

 )α≥0,05( إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى) 7(تشیر النتائج في الجدول 

وزارة التربیة، وزارة التعلیم العالي والبحث (ستوى أدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة لم

للتخطیط الإستراتیجي، تبعاً لمتغیر الخبرة، ) العلمي، وزارة التخطیط ووزارة العلوم والتكنولوجیا

ولمعرفة عائدیة . )0.038(، وبمستوى دلالة )3,315(إستناداً إلى قیمة ف المحسوبة إذ بلغت 

    .الفروق تبعاً لمتغیر الخبرة تم استخدام اختبار شیفیه للفروق
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 )8(الجدول   

وزارة (أختبار شیفیه للفروق في مستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة 
للتخطیط ) لوجیاالتربیة، وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، وزارة التخطیط ووزارة العلوم والتكنو 

  .الإستراتیجي تعزى لمتغیر الخبرة

  

المتوسط   الخبرة
 الحسابي

 10أقل من - 6من
 سنوات

سنوات  10
  فأكثر

سنوات  5
 فأقل

3.70 3.48 3.40 

 0.30* 0.22*  - 3.70 سنوات 10قل من أ- 6من

 0.08 -  3.48 سنوات فأكثر 10

 -   3.40 سنوات فأقل 5
 

 0.05(توى الفرق دال احصائیاً عند مس( 

عند مقارنتها مع ) سنوات 10أقل من  - 6من (أن الفرق جاء لصالح فئة ) 8(یظهر من الجدول 

    ).سنوات فأقل 5(وفئة ) سنوات فأكثر 10(فئة 
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  الفصل الخامس

  مناقشة النتائج والتوصیات

كما  ،دراسة في ضوء الأسئلة الموضوعة للدراسةتضمن هذا الفصل عرضاً لمناقشة نتائج ال

  :تضمن التوصیات التي تم التوصل إلیها في ضوء هذه النتائج وفیما یأتي توضیح لذلك

مــا مســتوى إدراك القــادة الإداریــین فــي الـذي نــص علــى  مناقشــة النتــائج المتعلقــة بالســؤال الأول .1

والعلــــوم لي والبحـــث العلمـــي، التخطـــیط وزارة التربیـــة، التعلــــیم العـــا" بعـــض الـــوزارات العراقیـــة 

 ؟للتخطیط الإستراتیجي من وجهة نظر العاملین في إدارات التخطیط فیها"  والتكنولوجیا

" أن مسـتوى إدراك القـادة الإداریـین فـي بعـض الـوزارات العراقیـة ) 5(فـي الجـدول بینت النتـائج      

ـــــــیم العـــــــالي والبحـــــــث العلمـــــــي، التخطـــــــی ـــــــاط وزارة التربیـــــــة، التعل ـــــــالتخطیط "  والعلـــــــوم والتكنولوجی ب

العــاملین فــي إدارات التخطــیط فــي هــذه الــوزارات كــان متوســطاً إذ بلــغ  الإســتراتیجي مــن وجهــة نظــر

  .)0,84(وبانحراف معیاري مقداره ) 3,50(

ویمكــن أن تعــزى هــذه النتیجــة ذات المســتوى المتوســط إلــى میــل المســتجیبین مــن أفــراد العینــة      

وتجنـب المسـتوى المرتفـع  ،جنب التقییم المنخفض والذي ربما قد یزعج القادة الإداریـینإلى الوسط لت

ولــذلك كــان مــیلهم إلــى إعطــاء الدرجــة المتوســطة لإدراك  ،الــذي لا یعبــر عــن حقیقــة مــا فــي داخلهــم

یمیـــل  إذكمــا یمكـــن أن تعــزى هـــذه النتیجــة إلـــى مــا یســـمى بالأنحــدار الإحصـــائي  ،القــادة الإداریـــین

  .یبون من المؤیدین والمعارضین إلى الوسط كحلٍ توفیقي لأبداء الرأيالمستج

إن هذه النتیجة تعبر تعبیراً یمكن أن یكون متفائلاً بالنسبة للقادة الإداریـین إذ یشـیر الواقـع إلـى      

الإســـتراتیجي كمــا یحتمـــل أن یكــون لتبـــدیل المناصـــب  ومقبــول بـــالتخطیطهتمــام جـــدي إعــدم وجـــود 
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داریـــة بشـــكل متكـــرر وســـریع قـــد یـــؤدي إلـــى عـــدم أمكانیـــة القـــادة الإداریـــین ضـــمن الفتـــرة القیادیـــة الإ

ســتراتیجیة وتنفیــذها إإذ أن وضــع خطــة . القصــیرة مــن وضــع خطــة إســتراتیجیة والعمــل علــى تنفیــذها

  .یتطلب إستقراراً وظیفیاً لكون التخطیط الإستراتیجي یحتاج إلى فترة طویلة

ویمكـن أن  ،عـدم قناعـة بعـض القـادة الإداریـین بـالتخطیط الإسـتراتیجيوربما یعـود السـبب إلـى      

 ،الأربـع یكون السبب هو ضعف العلاقات الإنسانیة القائمة بین هؤلاء القـادة والعـاملین فـي الـوزارات

ویحتمــل أن یعــزى الســبب إلــى كــون القــادة الإداریــین قــد تــم اختیــارهم لهــذه المواقــع دون النظــر إلــى 

  .لمیة ومدى تفهمهم للتخطیط الإستراتیجي وكیفیة التعامل معهختصاصاتهم العإ

الـذي بـینّ وجـود وعـي الإدارات ) 2000(وأتفقت هذه النتیجة مـع النتـائج التـي توصـل إلیهـا الغزالـي 

  .العلیا في المؤسسات العامة الأردنیة لمفهوم التخطیط الإستراتیجي

والتـي ) Blackmon 2008(یهـا بـلاك مـون وتنسـجم هـذه النتیجـة مـع النتیجـة التـي توصـل إل     

أشـــارت إلـــى وجـــود فـــروق أساســـیة وذات دلالـــة إحصـــائیة فـــي خمســـة مجـــالات مـــن الإســـتبانة بـــین 

  المنظمات التي تستخدم التخطیط الإستراتیجي وبین تلك التي لا تستخدمه وكانت النتیجة لصالح 

فقـرات الإسـتبانة لدراسـة بـلاك مـون  علماً بأن أغلب .المنظمات التي تستخدم التخطیط الإستراتیجي

  .تشبه إلى حدٍ كبیر فقرات الإستبانة المعدة لهذه الدراسة

 Thomas 2004(وتومـــاس  رانـــتكمـــا اتفقـــت هـــذه النتیجـــة مـــع النتـــائج التـــي توصـــل إلیهـــا ك     

&Hambright ( التــــي أشــــارت إلــــى أن أهــــم معوقــــات التخطــــیط الإســــتراتیجي هــــي عــــدم قناعــــة

  .التخطیط وعدم إلتزامهم بالخطةالعاملین بهذا 

ــزى المســــتوى المتوســــط العــــام لمســــتوى إدراك هــــؤلاء القــــادة الإداریــــین للتخطــــیط       ویمكـــن أن یعــ

الإســــتراتیجي إلــــى عــــدم إســــتخدامهم لواحــــد أو أكثــــر مــــن النمــــاذج الشــــائعة للتخطــــیط الاســــتراتیجي 

  .)2001(وصل إلیها مدبولي كالأنموذج الخطي والتكیفي والكلي مما یتفق مع النتائج التي ت
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وعنــــد الرجــــوع إلــــى فقــــرات الإســــتبانة التــــي تقــــیس مســــتوى إدراك القــــادة الإداریــــین فــــي بعــــض      

یــدرك القــادة الإداریــون "تــنص علــى  فــي الأســتبانة) 28(الــوزارات العراقیــة یمكــن ملاحظــة أن الفقــرة 

وقـد إحتلـت الرتبـة الأولـى إذ " یـة لهـاتصوراً مستقبلیاً متطـوراً للـوزارة بغـض النظـر عـن الصـورة الواقع

الرتبــة الثانیــة والتــي ) 18(وبمســتوى مرتفــع وتلتهــا بالأهمیــة الفقــرة ) 3.87(كــان المتوســط الحســابي 

بمتوسـط "یسـتطیع القـادة الإداریـون صـیاغة أهـداف عامـة ترسـم إتجاهـاً واضـحاً للـوزارة " تنص على 

  .وبمستوى مرتفع) 3.82(حسابي 

عــاملین قــد ناقضــوا أنفســهم فــي هــاتین الفقــرتین مــع المســتوى الكلــي المتوســط الــذي ویبــدو أن ال     

وربمــا یعــزى ذلــك إلــى تخــوفهم  .)3.50(حصــل علیــه القــادة الإداریــون الــذي كــان بمتوســط حســابي 

من إطلاع هؤلاء القادة على النتائج التي لا تسرهم ولذلك عمـدوا إلـى تجنـب إثـارتهم وربمـا غضـبهم 

ة إذ إن الواقـــع یشـــیر إلـــى عكـــس مـــا أشـــارت إلیـــه الفقرتـــان وكـــذلك الفقـــرات التســـع مـــن هـــذه الإجابـــ

 .الأخـرى التــي حصــلت علـى مســتویات مرتفعــة وتـدل علــى الأهتمــام بجوانـب التخطــیط الإســتراتیجي

إذ لــو كــان القــادة الإداریــون یســتطیعون صــیاغة أهــداف عامــة ترســم اتجاهــاً واضــحاً للــوزارة لكانــت 

تعبر الرسالة عن الأحلام التي یمكن تحقیـق أغلبهـا فـي ضـوء أمكانـات "تنص على التي ) 8(الفقرة 

بمستوى مرتفع أیضاً لأن الأهـداف العامـة التـي جـاءت بمسـتوى مرتفـع تـم الإسـتناد بوضـعها  "الوزارة

كمــا  .الرســالة فــي التخطــیط الإســتراتیجي وأنهــا كمرحلــة تســبق مرحلــة صــیاغة الأهــداف العامــة الــى

التعـرف إلـى نقـاط القـوة والضـعف فـي البیئـة المحیطـة بـالوزارة "والتي تنص على ) 35( جاءت الفقرة

ســتجابة العــاملین بشــأنها ضــمن أضــعف آخــر إوقــد كانــت  "قبــل البــدء بوضــع الخطــة الإســتراتیجیة

ثـلاث فقــرات فــي الإســتبانة فكیــف یمكــن أن یكــون هــذا التعــرف إلــى نقــاط القــوة والضــعف فــي البیئــة 

ن كانـــت بدرجـــة متوســـطة فـــي حـــین أن وضـــع الأهـــداف العامـــة المحیطـــة بـــالوز  ارة بهـــذا الضـــعف وإ

   .للخطة الإستراتیجیة والتي جاءت بمستوى مرتفع تستند أصلاً إلى تحلیل هذه البیئة المحیطة
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هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة (الذي نص على  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني .2

التخطیط حول مستوى إدراك  إداراتفي إستجابات العاملین في ) α ≥ 0,05(عند مستوى 

وزارة التربیة، التعلیم العالي والبحث (القادة الإداریین للتخطیط الإستراتیجي في الوزارات العراقیة 

  . )العلمي، التخطیط والعلوم والتكنولوجیا تعزى لمتغیر الجنس

) α ≥ 0,05(لالة إحصائیة عند مستوى فروق ذات دوجود ) 4(في الجدول النتائج  بینت     

في إستجابات العاملین في دوائر التخطیط لمستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات 

ویمكن أن یعزى . العراقیة للتخطیط الإستراتیجي تبعاً لمتغیر الجنس وكان الفرق لصالح الذكور

لإستراتیجي من الإناث إذ إن عمل الإناث السبب في ذلك إلى إن الذكور أكثر إهتماماً بالتخطیط ا

. التخطیط یمكن أن یكون بسبب عدم حصولهن على عمل آخر مناسب كالتعلیم مثلاً  في إدارات

كما یمكن ان یعزى السبب إلى إن عدد أفراد العینة من الذكور كان یمثل أربعة أضعاف عدد 

في  الاختلافى السبب إلى كما یمكن أن یعز . الإناث مما أدى إلى وضوح مثل هذه الفروق

المؤهل العلمي للذكور عن الإناث إذ ربما یكون الذكور من مستویات دراسیة أعلى تؤهلهم لفهم 

معنى التخطیط الإستراتیجي ومراحله وطرق تنفیذه أكثر من الإناث اللواتي قد یكنّ أقل تأهیلاً 

ن محدودة عادةً لكونهنّ مشغولات علمیاً من الذكور، ذلك أن مواصلة الدراسات العلیا للإناث تكو 

  .بالأمور العائلیة

ختلفت هذه النتیجة عن النتائج التي توصل إلیها العفیف       إذ لم یجد أي فروق ) 2005(وإ

كما إختلفت مع النتیجة التي توصل إلیها الظفیري . ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الجنس

  .ائیة ولكن لصالح الإناثوالتي وجد فیها فروق ذات دلالة إحص) 2011(

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة (الذي نص على  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث .3

التخطیط حول مستوى إدراك  إداراتفي إستجابات العاملین في ) α ≥ 0,05(عند مستوى 
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التعلیم العالي والبحث القادة الإداریین للتخطیط الإستراتیجي في الوزارات العراقیة وزارة التربیة، 

  .)العلمي، التخطیط و العلوم والتكنولوجیا تعزى للمؤهل العلمي

المتعلقة بالإجابة عن هذا السؤال إلى عدم وجود فروق ذات ) 5(في الجدول أشارت النتائج      

التخطیط حول  إداراتفي إستجابات العاملین في ) α ≥ 0,05(دلالة إحصائیة عند مستوى 

ویمكن أن . ك القادة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة تعزى لمتغیر المؤهل العلميمستوى إدرا

من حملة شهادات البكالوریوس وهذا هم ) 237( والبالغیكون السبب أن العدد الأكبر من العاملین 

كما یمكن أن ). 83( عددهم العدد یقارب ثلاثة أضعاف حملة شهادات الدراسات العلیا البالغ

السبب إلى تواجد العاملین من حملة شهادات البكالوریوس والدراسات العلیا في موقع عمل یعزى 

  .واحد إذ ربما یتم الحوار والمناقشة فیما بینهم عند الإجابة عن الإستبانة المعدة لهذا الغرض

إذ لم یجد فروقاً ذات ) 2005(وأتفقت هذه النتیجة مع النتیجة التي توصل إلیها الشبول      

دلالة إحصائیة بین المستجیبین تعزى للمؤهل العلمي بالنسبة لرأي أفراد العینة لدرجة ممارسة 

الإدارة العلیا في الوزارة للإدارة الإستراتیجیة والتي یكون من بین أولى وظائفها التخطیط 

  .الإستراتیجي

لمتمثلة في عدم وا) 2005(كما اتفقت هذه النتیجة مع النتیجة التي توصل إلیها العفیف      

وجود علاقة بین العوامل المؤثرة في التخطیط الإستراتیجي تعزى لمتغیر المؤهل العلمي، كما لم 

إختلفت هذه أیضاً فروقاً ذات دلالة إحصائیة تعزى للمؤهل العلمي ولكن ) 2011(یجد الظفیري 

اً في تصورات أفراد والتي وجد فیها فروق) 2006(النتائج عن النتائج التي توصل إلیها الوحوش 

العینة تجاه متغیرات الدراسة التابعة والمستقلة تعزى لبعض المتغیرات الدیمغرافیة والتي یمكن أن 

  .یكون المؤهل العلمي من بینها
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هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة (الذي نص على  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع .4

التخطیط حول مستوى إدراك  إداراتالعاملین في في إستجابات ) α ≥ 0,05(عند مستوى 

وزارة التربیة، التعلیم العالي والبحث (القادة الإداریین للتخطیط الإستراتیجي في الوزارات العراقیة 

  .)تعزى لمتغیر الخبرة والعلوم والتكنولوجیاالعلمي، التخطیط 

ة في إستجابات العاملین وجود فروق ذات دلالة إحصائی) 6(في الجدول أوضحت النتائج      

في دوائر التخطیط لمستوى إدراك القادة الإداریین في بعض الوزارات العراقیة للتخطیط 

 10أقل من  – 6(الإستراتیجي تبعاً لمتغیر الخبرة وكانت هذه الفروق قد جاءت لصالح فئة 

ن یعزى السبب ویمكن أ) سنوات فأقل 5(وفئة ) سنوات فأكثر 10(عند مقارنتها مع فئة ) سنوات

أن هذه الفئة لها نوع من الخبرة بحیث تستطیع تقییم القادة الإداریین في المستویات الى في ذلك 

سنوات  5(الإداریة العلیا من حیث إدراكهم للتخطیط الإستراتیجي بشكل أكثر ممن هم من فئة 

 10أقل من  – 6(مقارب لعدد فئة ) 83(والذي كان عددهم ) سنوات فأكثر 10(أما فئة ) فأقل

دراكاً والتصاقاً بالقادة ) 82(والبالغ ) سنوات فقد كانت إستجاباتهم مختلفة لأنهم أكثر وعیاً وإ

إن إستجاباتهم یمكن أن تكون أقرب إلى الواقع في . الإداریین في المستویات الإداریة العلیا

لبیة إلى إدراك القادة الإداریین الس وأن النظرةتقییمهم لإدراك القادة الإداریین للتخطیط الإستراتیجي 

) سنوات فأقل 5(في بعض الوزارات العراقیة للتخطیط الإستراتیجي كانت واضحة بالنسبة للفئة 

ولكن یمكن أن یعزى هذا  .وهنا تشابهت نتائج الفئتین )سنوات فأكثر 10(بالنسبة للفئة  وكذلك

ة الخبرة لا زالت جدیدة لم تعرف مفهوم فالفئة القلیل ،التشابه إلى جوانب مختلفة تتعلق بكل فئة

التخطیط الإستراتیجي ولا یمكنها تقییم إدراك القادة الإداریین للتخطیط الإستراتیجي على عكس 

الفئة الطویلة الخبرة فإنها كانت سلبیة في إستجاباتها لكونها أكثر إلتصاقاً بالقادة الإداریین فهم 

  .لإستراتیجيیعرفون حقیقة مستوى إدراكهم للتخطیط ا
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وكذلك النتیجة التي ) 2005(وهذه النتیجة إختلفت عن النتیجة التي توصل إلیها الشبول      

 .من عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الخبرة) 2005(توصل إلیها العفیف 

ود والتي أظهرت وج) 2011(هذه النتیجة مع النتیجة التي توصل إلیها الظفیري إتفقت ولكن 

  .سنة) 15 – 11(فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الخبرة ولصالح الفئة الأطول خبرة 
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  :التوصیات

  - :یأتيیوصي الباحث بما 

أوضــحت النتــائج أن مســتوى إدراك القــادة الإداریــین للتخطــیط الإســتراتیجي مــن وجهــة نظــر   :أولاً 

رفـــع هـــذا المســـتوى مـــن الإدراك  ولكـــي یـــتم .العـــاملین فـــي الـــوزارات العراقیـــة كـــان متوســـطاً 

یوصـي الباحـث بتنظــیم دورات تدریبیـة للقـادة الإداریــین یـتم فیهـا وضــع برنـامج تفصـیلي عــن 

  .خرى ذات العلاقةمفهوم التخطیط الاستراتیجي وأهمیته ومراحله وبعض الأمور الأ

لـذكور وذلـك فــي بینـت النتـائج أن هنـاك فروقـاً ذات دلالـة إحصــائیة بـین الجنسـین ولصـالح ا  :ثانیاً 

إستجاباتهم عن مدى إدراك القادة الإداریین للتخطیط الإسـتراتیجي مـن وجهـة نظـر العـاملین 

وهــذا ربمــا  .وأن هــذا الفــرق كــان لصــالح الــذكور .فــي دوائــر التخطــیط فــي الــوزارات العراقیــة

مفهـوم مـن یعني أن الذكور أكثر تفهماً للتخطیط الإستراتیجي ولإدراك القادة الإداریین لهذا ال

ـــي الباحـــــث بتنظـــــیم دورات تدریبیــــة للإنـــــاث اللـــــواتي یعملـــــن فـــــي دوائـــــر  الإنــــاث ولـــــذا یوصــ

وأن تركز هـذه الدراسـات علـى المفـاهیم الأساسـیة للتخطـیط الإسـتراتیجي ومراحلـه  ،التخطیط

كمــا یوصــي الباحــث بتوجیــه الإنــاث للعمــل فــي مجــالات  .وأهمیتــه فــي تطــور وزارات الدولــة

  .ر تخطیطیةخرى غیودوائر أ

توصلت نتائج الدراسة إلى إن ذوي الخبرة الطویلة وكذلك القصیرة یختلفـون عـن ذوي الخبـرة   :ثالثاً 

لمســـتوى إدراك القیــادات الإداریــة للتخطـــیط الإســتراتیجي مــن وجهـــة  فــي تقیــیمهم المتوســطة

ي الخبـرة دورات تدریبیـة لـذو  ولذا یوصي الباحـث بتنظـیم .نظر العاملین في الوزارات العراقیة
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الصـغیرة فـي میــدان التخطـیط الإسـتراتیجي والإعتمــاد بشـكل اكبـر علــى ذوي الخبـرة الطویلــة 

  .ستراتیجيفي بیان آرائهم وتوجهاتهم نحو التخطیط الإ

كانــــت هــــذه الدراســــة لعینــــة مــــن الــــوزارات العراقیــــة ویقتــــرح الباحــــث تطبیقهــــا علــــى الــــوزارات   :اً ـــعــراب

  .النتائج التي یتم التوصل إلیها في الدراسة المقترحة الأخرى ومقارنة نتائجها مع

أجریــت هــذه الدراســة علــى الــوزارات العراقیــة وهنــاك حاجــة لأجــراء دراســات مماثلــة فــي دول   :خامساً 

كمـا یمكـن أجـراء دراسـات لمقارنـة  .عربیـة أخـرى ومقارنـة النتـائج بـین النـوعین مـن الدراسـات

  .جنبیةبهة في دول أنتائج هذه الدراسة مع الدراسات المشا

أجریت هذه الدراسة على إدارات التخطیط فـي الـوزارات العراقیـة، وهنـاك حاجـة لإجـراء مثـل  :سادساً 

هــذه الدراســة عــن مســتوى إدراك مــدیري المــدارس الأساســیة والثانویــة للتخطــیط الإســتراتیجي 

ت الإنســــانیة وممارســـتهم لــــه وعلاقـــة ذلــــك بمتغیـــرات أخــــرى كـــالإدارة الإســــتراتیجیة والعلاقـــا

  .والولاء التنظیمي والضغوط التنظیمیة
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  .المكتب العربي الحدیث :سكندریةالإ .الإدارة الإستراتیجیة). 1992(عبد السلام  ،أبو قحف

 –الإستراتیجیة  –الإدارة التعلیمیة ). 2006(رون ولیفاسیس روزالیند  ،جلاتر ،مارجریت ،بریدي

   .مجموعة النیل العربیة :القاهرة ،ترجمة بهاء شاهین ،الموارد – الجودة

الإستراتیجیة والتخطیط  ).2007( صبحي،وائل محمد  إدریس، محمد،خالد  ،بني حمدان

  .دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع :عمان الإستراتیجي

مركز  :القاهرة ،3ط ،التخطیط الإستراتیجي والتفكیر الأبداعي .)2004(عبد الرحمن  ،توفیق

  .المهنیة   الخیرات 

  .شر والتوزیعإثراء للن :عمان .الإدارة الإستراتیجیة .)2013(ناصر محمد سعود  ،جرادات

 :عمان. الإدارة الإستراتیجیة إدارة جدیده في عالم متغیر). 2007(عبد العزیز صالح  حبتور، 

  .والتوزیع للنشرالمسیرة دار 

دار الفكر  :عمان .التخطیط الإستراتیجي في المنظومة المدرسیة .)2003(رافدة  ،الحریري

  .وموزعون ناشرون
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  .دار وائل للنشر والتوزیع :عمان .لإدارة الإستراتیجیةا .)2006(فلاح حسن عداي  ،الحسیني

الأساسیات في الإدارة ). 2014(ناصر محمد سعود  ،وجرادات ،عبد الباري إبراهیم ،درة

  .دار وائل للنشر والتوزیع :عمان الإستراتیجیة

دار  :عمــان .الإدارة الإستراتیجیة). 2008(حسان دهش إ ،صالح عبد الرضا وجلاب ،رشید 

  .والتوزیع لمناهج للنشرا

للنشر  دار المســــیرة: عمان .الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي). 2015(بلال خلف  ،السكارنة

  .والتوزیع والطباعة

للنشر والتوزیع  دار المســــیرة :عمان. الإستراتیجيالتخطیط ). 2010(بلال خلف  ،السكارنة

  .والطباعة

 :الریاض، 1ط ،التخطیط الإستراتیجي –الإدارة المعاصرة مفاهیم ). 2003(مصطفى  ،السلمي

  .العلیاملتقى الإدارة 

  .المكتب العربي الحدیث: سكندریةالإ .الإدارة الإستراتیجیة). 1993(اسماعیل محمد  ،السید

قیاس فعالیة تطبیق التخطیط الإستراتیجي في إدارة وتنمیة  .)2010(سالم بن راشد  ،الشامسي

  .سوریا ،دمشق ،جامعة تشرین) أطروحة دكتوراه غیر منشورة(یة البشر   الموارد 

واقع الإدارة الإستراتیجیة في وزارة التربیة والتعلیم في الأردن  .)2005(منذر قاسم محمد  ،الشبول

   .الأردن ،عمان ،الجامعة الأردنیة) أطروحة دكتوراه غیر منشورة( .نموذج لتطویرها وبناء
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 وامل الحرجة في التخطیط الإستراتیجي وأثرها علــــى أداء المنظمةالع). 2010(دالیا  ،صبري

  .الأردن ،عمان ،جامعة الشرق الأوسط) رسالة ماجستیر غیر منشورة(

مؤسسة حورس الدولیة للنشر  :الإسكندریة ،التخطیط الإستراتیجي .)2008(محمد  ،الصیرفي

 ،ط الإستراتیجي في التعلیمالتخطی .)2011(رضا  ،والملیجي ،بیومي ،ضحاوي .والتوزیع

  .دار الفكر العربي :القاهرة

 بالتخطیط درجة تطبیق إدارة الجودة الشاملة وعلاقتهـــــا). 2011(صلاح كساب ثاني  ،الظفیري

رسالة ماجستیر ( الإستراتیجي في وزارة التربیة في دولة الكویت من وجهة نظر الإداریین

  .الأردن ،نعما ،جامعة الشرق الأوسط) منشورة غیر

: مصر التخطیط الإستراتیجي في التعلیم) 2011(ضحاوي، بیومي محمد، الملیجي، رضا إبراهیم

  القاهرة، دار الفكر العربي للتوزیع والنشر

  .الدار الجامعیة :الإسكندریة ،التخطیط الإستراتیجي والعولمة .)2001(نادیة  ،العارف

 دار المسیرة للنشر :عمان ،بوي النظریة والتطبیقالإدارة والتخطیط التر  .)2008(محمد  ،العجمي

  .والتوزیع

عتماده .)2010(أسامة  ،علي یمان والإ العلم: السوق .التخطیط الإستراتیجي وجودة التعلیم وإ

  .والتوزیع للنشر

 ،العوامل المؤثرة على التخطیط الإستراتیجي في الأجهزة الحكومیة .)2005(أمجد  ،العفیف

  .الأردن ،الجامعة الأردنیة عمان ،)ر منشورةماجستیر غی رسالة(
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التخطیط الإستراتیجي في المؤسسات العامة الأردنیة ). 2000(كرمة ماجد عباس  ،الغزالي

جامعة ). رسالة ماجستیر غیر منشورة( .)دراسة میدانیة من وجهة نظر الإدارة العلیا(

  .الأردن ،إربد ،الیرموك

  .دار المسیرة للنشـــر والتوزیع والطباعة :عمان التربوي التخطیط). 2005(محمد متولي  ،غنیمة

  .مطبعة محمـــــد عبد الكریم حسان :القاهرة التخطیط التعلیمي). 2004(محمد سیف الدین  ،فهمي

أثر توافق التخطیط الإستراتیجي والتخطیط للموارد البشریة  ).2008(سحر محمد محمود  ،فوطة

جامعة ). أطروحة دكتوراه غیر منشورة( .امة في الأردنعلى أداء الشركات المساهمة الع

  .الأردن ،عمان ،عمان العربیة

دراسة تحلیلیة  :العامالتخطیط الإستراتیجي في مؤسسات التعلیم " .)2002(أحمد  ،القطامین

  .75-37،)2( 18 ،مجلة العلوم الأقتصادیة والإداریة ،"تطبیقیة

قات التخطیط الاستراتیجي في جامعة أم القرى من وجهة معو  .)2012(حازم  ،حمد وبدرانة ،الكلثم

 ،)15( 5 ،الجامعي المجلة العربیة لضمان جودة التعلیم ،نظر أعضاء هیئة التدریس فیها

187 – 202.  

دار المسیرة للنشر  :عمان ،التخطیط التربوي الإستراتیجي .)2011(أحمد علي الحاج  ،محمد

  .والطباعة والتوزیع

المنتدى العربي لإدارة الموارد ،  التخطیط الإستراتیجي التربوي .)2012(ود عادل محم ،محمد

  ، دبيالامارات العربیة المتحدة ،البشریة
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التخطیط الإستراتیجي لآفاق ومستقبل التعلیم العالي للدراسات العلیا  .)2009(محمد صادق  ،محمد

  .495-462 ،)8( 16 ،مجلة جامعة تكریت للعلوم الأنسانیة ،جامعة صلاح الدین في

نموذج مقترح للتخطیط المدرسي الإستراتیجي وبناء القدرات  .)2001(محمد عبد الخالق  ،مدبولي

  .236 – 189 ،)18( ،مجلة كلیة التربیة ،التخطیطیة لدى مجموعة من الممارسین

توزیع دار المسیرة للنشـــر وال :عمان الإدارة الإستراتیجیة .)2013(ماجد عبد المهدي  ،مساعدة

  .والطباعة

دار  :القاهرة .التخطیط الإستراتیجي الناجح لمؤسسات التعلیم .)2011(عزة جلال  ،مصطفى

  .النشر للجامعات

  .دار وائل للنشر :عمان ،التخطیط الإستراتیجي .)2009(هوشیار  ،معروف

 تحلیلیةدراسة  ،التخطیط الإستراتیجي والأداء المؤسسي .)2005(صالح  ،فرید والخطیب ،نصیرات

 415 ،)2( ،32 .دراسات العلوم الإداریة ،أبحاث الیرموك ،لقطاع صناعة الأدویة الأردنیة

-433.  

دار زهران  :عمـــــــان ،تعریب علاء الدین ناطوریه الإدارة الإستراتیجیة). 2009(دیفید  ،هاریسون 

  .والتوزیع للنشر

مركز تطویر  :القاهرة .یط الإستراتیجيمهارات التفكیر والتخط .)2013(محمد عبد الغني  ،هلال

  .الأداء والتنمیة للنشر والتوزیع
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أثر قوى البیئة على عملیات الإدارة الإستراتیجیة في  .)2006(محمد صبري محمود  ،الوحوش

 ،جامعة مؤتة). رسالة ماجستیر غیر منشورة". (حالة وزارة التربیة والتعلیم"الأردنیة  الوزارات

  .الأردن ،الكرك

دار الرایة للنشر  :عمان ،التخطیط الإستراتیجي مفاهیم معاصرة .)2010(بشار یزید  ،ولیدال

  .والتوزیع

  2014وزارة الخارجیة العراقیة 

    .دار الیازوري للنشر :عمان ،الإدارة الإستراتیجیة .)1998(سعد غالب  ،یاسین
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  بسم االله الرحمن الرحیم
  )1(الملحـق 

  الإستبانة بصورتها الأولیة

  المحترم ..………………………………………………الأستاذ الفاضل / الدكتور

  . . .تحیة طیبة وبعد 

مستوى إدراك القـادة الإداریـین للتـخـطـیط یقوم الباحث بإجراء دراسة میدانیة بعـنوان 
وذلك استكـمالا العاملـین في إدارات التخـطیـط في الوزارات العـراقـیة  الإستراتـیجي من وجـهة نظـر

  .لمتطـلبات الحصول على درجـة الماجستـیر في الإدارة والقـیادة التربویة من جامعة الشرق الأوسط

  .وقد قام الباحث بتطویر إستبانة لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع الدراسة أعلاه

  :ات الإستبانة وفق مقیاس خماسي تدرجه وقیمته كالآتيوستتم الأجابة عن فقر 

  أبداً   نادراً   أحیاناً   غالباً   دائماً 
5  4  3 2 1 

وبما أنكـم من أهـل الخبـرة والإختـصاص في مجال البحث العلمي والإدارة والقیادة فأنه من دواعي  
ـدید رأیـكم في كل فقرة من ارتیاح الباحـث أن یضع بین أیدیـكم هذه الإستـبانة راجیاً قراءتها وتح

  .فقراتها للتأكد من مدى ملاءمتها

  . . .وتقبلوا فائق الاحترام والتقدیر 

  :أسم الخبیر

  :المرتبة العلمیة

  :الجامعة

  محمد فائق حنون السامرائي: الباحث
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  في المكان المناسب الذي تختاره  )( ضع علامة

 : الجنس

  
  ذكر

   

  أنثى

  
 :المؤهل العلمي

   
  لـــــــــوریوسبكا

   

  دراسات علیــــــا

  
  : الخبرة

  
  سنـــــوات فأقــــل 5

  
  سنــــــوات 10 – 6

  
  سنوات 10أكثر من 
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غیر   صالحة  نص الفقرة  ت
  صالحة

بحاجه 
إلى 
  تعدیل

التعدیل 
  المقترح

1  
اضحة عن لدى القادة الإداریین رؤیة و 

  التخطیط الإستراتیجي
        

ین معهم یون العاملیشرك القادة الإدار    2
  في تحدید الرؤیة للوزارة

        

3  

یقوم القادة الإداریون بصیاغة الرؤیة 
: في ضوء تحلیل عمیق للبیئتین

الداخلیة للمؤسسة والخارجیة المحیط 
  بها

        

تكون صیاغة الرؤیة من قبل القادة   4
  بشكل حلمٍ قابل للتحقیقالإداریین 

        

5  
لقادة تكون صیاغة الرؤیة من قبل ا

بة ولكنها الإداریین بعبارات مقتض
  واضحة ومحفزه للعاملین

        

یشرك القادة الإداریون موظفي الوزارة   6
  في وضع الرسالة والخطة الإستراتیجیة

        

7  
تتوافر لدى القادة الإداریین رسالة 

  ط الإستراتیجيواضحة لعملیة التخطی
        

8  

تؤدي صیاغة الرسالة من قبل القادة 
اریین مهمة لتوجیه وتخطیط وتنفیذ الإد

وزارة وجزء مهم من مكونات جهود ال
  هویتها

        

تعبر الرسالة عن الأحلام التي یمكن   9
  تحقیق أغلبها في ضوء إمكانات الوزارة

        

یمكن تحویل الرسالة إلى خطط   10
  جوسیاسات وبرام
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غیر   صالحة  نص الفقرة  ت
  صالحة

بحاجه 
إلى 
  تعدیل

التعدیل 
  المقترح

11  
الرسالة الخصائص یمكن أن تعكس 

  الممیزة للوزارة
        

لدافعیة لدى إمكانیة الرسالة على إثارة ا  12
  العاملین في الوزارة

        

13  
أن تكون الرسالة متكیفة بما یحصل 

  لبیئة الخارجیة المحیطة بالوزارةفي ا
        

14  

تؤدي صیاغة الرسالة من قبل القادة 
الإداریین مهمة لتوجیه وتخطیط وتنفیذ 

وزارة وجزء مهم من مكونات جهود ال
  هویتها

        

15  
یشرك القادة الإداریون أعضاء 

المجتمع المحلي في تحدید الأهداف 
  الإستراتیجیة للخطة

        

16  
یستطیع القادة الإداریون ترجمة 

الأهداف العامة للخطة الإستراتیجیة 
  إلى أهداف تفصیلیة

        

17  
یستطیع القادة الإداریون صیاغة 
أهداف عامة للخطة الإستراتیجیة 

  یة والرسالةتنسجم مع الرؤ 
        

18  
یستطیع القادة الإداریون وضع أهداف 

عامة یمكن أن تغلق الفجوة إلقائمة بین 
  قع الوزارة وما یجب أن تكون علیهوا

        

19  
یستطیع القادة الإداریون صیاغة 

امة ترسم اتجاهاً واضحاً أهداف ع
  للوزارة
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غیر   صالحة  نص الفقرة  ت
  صالحة

بحاجه 
إلى 
  تعدیل

التعدیل 
  المقترح

20  
یدرك القادة الإداریون النتائج المتوقعة 

  الخطة الإستراتیجیةلتنفیذ 
        

21 
یدرك القادة الإداریون التأثیرات البیئیة 
الداخلیة قدر ارتباطها بعملیة التخطیط 

  الإستراتیجي
        

22  
یدرك القادة الإداریون التأثیرات البیئیة 

الخارجیة قدر ارتباطها بعملیة 
  التخطیط الإستراتیجي

        

 وضوح مفهوم التخطیط الإستراتیجي  23
  العاملین في إدارات التخطیطلدى 

        

لجمیع عناصر الخطة  إدارك العاملین  24
  الإستراتیجیة

        

25  
یدرك القادة الإداریون أهمیة التقویم 

المستمر لمراحل تنفیذ الخطة 
  الإستراتیجیة

        

          تطویر القادة الإداریین لمؤشرات الأداء  26

27  
 ارةإشراك القادة الإداریین لموظفي الوز 

  في إعداد الخطة الإستراتیجیة
        

إستخدام الأسلوب العلمي في إعداد   28
  الخطة الإستراتیجیة

        

29  
لدى القادة الإداریین إلمام كافٍ  

بالقوانین والتشریعات ذات العلاقة 
  بالخطة الإستراتیجیة

        

30  
لدى القادة الإداریین تصور مستقبلي 

متطور للوزارة بغض النظر عن 
  ة الواقعیة الحالیة للوزارةالصور 
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غیر   صالحة  نص الفقرة  ت
  صالحة

بحاجه 
إلى 
  تعدیل

التعدیل 
  المقترح

31  
یستطیع القادة الإداریون اختیار أقل 

البدائل كلفة لتحقیق الخطة 
  الإستراتیجیة

        

32  
یستطیع القادة الإداریون اختیار أسرع 

البدائل تحقیقاً لهدف الخطة 
  الإستراتیجیة

        

یستطیع القادة الإداریون اختیار البدیل   33
  خطة الإستراتیجیةالمناسب لتنفیذ ال

        

34  
یأخذ القادة الإداریون المنافسة مع 

المؤسسات الأخرى بنظر الأعتبار عند 
  التخطیط الإستراتیجي

        

35  

یأخذ القادة الإداریون الجودة كجانب 
نوعي فضلاً عن الجوانب الكمیة بنظر 

الأعتبار عند أجراء التخطیط 
  الإستراتیجي

        

36  

ون نماذج التخطیط یفهم القادة الإداری
الإستراتیجي مثل النموذج الخطي 
والنموذج التكیفي والنموذج الكلي 

وذج الوصفي والنموذج الجزئي والنم
  واختیار المناسب منها

        

37  
لدى القادة الإداریین المقدرة على 

توضیح أي غموض عند تنفیذ الخطة 
  الإستراتیجیة

        

 لالتعرف على نقاط القوة والضعف قب  38
  البدء بوضع الخطة الإستراتیجیة

        



126 
 

غیر   صالحة  نص الفقرة  ت
  صالحة

بحاجه 
إلى 
  تعدیل

التعدیل 
  المقترح

39  
یوظف القادة الإداریون الموارد المالیة 

  المطلوبة لتنفیذ الخطة الإستراتیجیة
        

40  
یعمل القادة الإداریون على توفیر 

لوبة لعملیة التخطیط البیانات المط
  الإستراتیجي

        

41  
یعمل القادة الإداریون على نشر ثقافة 

بین العاملین في  تیجيالتخطیط الإسترا
  إدارات التخطیط

        

42  
یحدد القادة الإداریون المهمات 

المطلوب أنجازها من العاملین في 
  إدارات التخطیط

        

43  
یفوض القادة الإداریون بعض 

صلاحیاتهم إلى العاملین في إدارات 
  التخطیط

        

44  

یتوقع القادة الإداریون المشكلات 
) ، الإجتماعیةالاقتصادیة، السیاسیة(

التي قد تؤثر في تنفیذ الخطة 
  الإستراتیجیة

        

45  
معاییر تتوافر لدى القادة الإداریین 
  واضحة لقیاس نسبة الأنجاز

        

یحدد القادة الإداریون مؤشرات نجاح   46
  الخطة الإستراتیجیة بوضوح

        

47  
م الكفء لعناصر القوة في الاستخدا

  الوزارة
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غیر   صالحة  نص الفقرة  ت
  صالحة

بحاجه 
إلى 
  تعدیل

التعدیل 
  المقترح

48  
ة الإداریون المعلومات التي یقدم القاد

یمكن الوثوق بها والمتعلقة بتنفیذ 
  الخطة الإستراتیجیة

        

49  

یتمكن القادة الإداریون من التعرف إلى 
البدیل الإستراتیجي الذي یستخدم في 

صیاغة الخطة الإستراتیجیة مثل 
ستراتیجیة النمو  إستراتیجیة الثبات وإ

ستراتیجیة الإنكماش والإستراتیجی ة وإ
  المركبة 

        

50  

یعمل القادة الإداریون على مشاركة 
العاملین في إدارات التخطیط بصنع 

القرارات ذات العلاقة بالخطة 
  الإستراتیجیة

        

یدرك القادة الإداریون احتیاجات   51
  العاملین في إدارات التخطیط 

        

یتولى القادة الإداریون القیام بزیارات   52
  خطیط میدانیة لدوائر الت
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  )2(ملحق 

  قائمة بأسماء الأساتذة المحكمین للإستبانة

  

  الجامعة  الاختصاص  الاسم  ت

  الجامعة الأردنیة  الإدارة التربویة  الأستاذ الدكتور أنمار الكیلاني 1

  الشرق الأوسط  المناهج وطرائق التدریس   الأستاذ الدكتور جودت سعادة  2

  الشرق الأوسط  الإدارة التربویة  الأستاذ الدكتور عباس الشریفي  3

  الشرق الأوسط  المناهج وطرائق التدریس  الأستاذ الدكتور غازي خلیفة  4

  الشرق الأوسط  الإدارة التربویة  الأستاذ الدكتور كمال دواني  5

  الشرق الأوسط  المناهج وطرائق التدریس  الأستاذ الدكتور محمود الحدیدي  6

  الجامعة الأردنیة  الإدارة التربویة  الأستاذ الدكتور هاني الطویل  7

  الشرق الأوسط  تكنولوجیا المعلومات  الدكتور حمزة العساف  8

  الشرق الأوسط  تكنولوجیا المعلومات  الدكتور عاطف أبو حمید  9

  الشرق الأوسط  الإدارة التربویة  الدكتورة ملك الناظر  10
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  )3(الملحق 

  الإستبانة بصورتها النهائیة

  في دائرة التخطیط المحترم/ الموظفة /  الأخ الموظف

  ...تحیة طیبة وبعد 

  

مستوى إدراك القـادة الإداریـین للتـخـطـیط الإستراتـیجي من  "یقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان  
وذلك إستكمالا لمتطلبات " وجـهة نظـر العاملـین في إدارات التخـطیـط في الوزارات العـراقـیة 

  .الماجستیر تخصص الإدارة والقیادة التربویة في جامعة الشرق الأوسطالحصول على درجة 

في المكان الذي ) (أرجو الإجابة عن فقرات الإستبانة بحسب ما ترونه مناسباً بوضع اشارة  
یعبر عن وجهة نظركم، علماً بأن البیانات التي سیتم الحصول علیها ستعامل بسریة تامة، ولا 

  .حث العلميتستخدم إلاّ لأغراض الب

  

  .وأقدر عالیاً جهودكم البناءة لتطویر عمل دوائر التخطیط في بلدنا الغالي 

  

  مع خالص الشكر والاحترام

  

  

  الباحث

  محمد فائق حنون
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  في المكان المناسب الذي تختاره) (ضع علامة 
  

 :الجنس
  

  ذكر  
   
  أنثى  

  
  :المؤهل العلمي

 
  بكالـــــــــوریوس 
   
  ـــادراسات علیـــ 

  :الخبرة
  

  سنـــــوات فأقــــل  5
  
  ــــــوات سن 10  – 6
  

     سنوات 10أكثر من 
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  ابداً   نادراً   احیاناً   غالباً   دائماً   نص الفقرة  ت

لـــــدى القـــــادة الإداریـــــین رؤیـــــة واضـــــحة عـــــن  1
  التخطیط الإستراتیجي 

          

2  
یشــرك القــادة الإداریــون العــاملین معهــم فــي  

            رة تحدید الرؤیة للوزا

3  
یقـــوم القـــادة الإداریــــون بصـــیاغة الرؤیـــة فــــي 

ـــــــین ـــــــل عمیـــــــق للبیئت الداخلیـــــــة : ضـــــــوء تحلی
  للمؤسسة والخارجیة المحیطة بها

          

4  
تكـــــــون صـــــــیاغة الرؤیـــــــة مـــــــن قبـــــــل القـــــــادة 

            الإداریین بشكل حلم قابل للتحقیق 

5  
یصـوغ القـادة الإداریـون رؤیـة الـوزارة بعبـارات 

  مختصرة 
          

عمل القادة الإداریـون علـى مشـاركة مـوظفي ی  6
  الوزارة في وضع الرسالة 

          

یضع القادة الإداریـون رسـالة واضـحة لعملیـة   7
  التخطیط الإستراتیجي 

          

تعبر الرسالة عن الأحلام التي یمكـن تحقیـق   8
  أغلبها في ضوء إمكانات الوزارة

          

یمكــن تحویــل الرســالة إلــى خطــط وسیاســات   9
  مج وبرا

          

یمكن أن تعكـس الرسـالة الخصـائص الممیـزة   10
  للوزارة 

          

11  
إمكانیـــــة الرســـــالة علـــــى إثـــــارة الدافعیـــــة لـــــدى 

            العاملین في الوزارة 

تنســــجم الرســــالة مــــع مــــا یحصــــل فــــي البیئــــة   12
  الخارجیة للوزارة 
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  ابداً   نادراً   احیاناً   غالباً   دائماً   نص الفقرة  ت

ـــــــــون الأهـــــــــداف ذات   13 یطـــــــــور القـــــــــادة الإداری
  اتیجيالعلاقة بالتخطیط الإستر 

          

14  
یحـــــــرص القـــــــادة الإداریـــــــون علـــــــى مشـــــــاركة 
أعضــــــــاء المجتمـــــــــع المحلـــــــــي فـــــــــي تحدیـــــــــد 

  الأهداف الإستراتیجیة للخطة
          

15  
یســــتطیع القــــادة الإداریــــون ترجمــــة الأهــــداف 
العامــــــة للخطــــــة الإســــــتراتیجیة الــــــى أهــــــداف 

  تفصیلیة
          

16  
یســــتطیع القــــادة الإداریــــون صــــیاغة أهـــــداف 

تراتیجیة تنسـجم مـع الرؤیـة عامة للخطة الإس
  والرسالة

          

17  
یستطیع القادة الإداریون وضع أهداف عامـة 

قـع الـوزارة یمكن أن تسد الفجوة القائمة بین وا
  وما یجب أن تكون علیه

          

یســــتطیع القــــادة الإداریــــون صــــیاغة أهـــــداف   18
  امة ترسم اتجاهاً واضحاً للوزارةع

          

النتــائج المتوقعــة مــن یــدرك القــادة الإداریــون   19
  تنفیذ الخطة الإستراتیجیة

          

20 
یــــــدرك القـــــــادة الإداریـــــــون التـــــــأثیرات البیئیـــــــة 
الداخلیــــــة قــــــدر ارتباطهــــــا بعملیــــــة التخطــــــیط 

  الإستراتیجي
          

وضـــوح مفهـــوم التخطـــیط الإســـتراتیجي لــــدى  21
  لعاملین في إدارات التخطیطا

          

ــــــــع عناصــــــــر الخطــــــــة  إدراك العــــــــاملین  22 لجمی
 الإستراتیجیة
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  ابداً   نادراً   احیاناً   غالباً   دائماً   نص الفقرة  ت

یـــــــــدرك القـــــــــادة الإداریـــــــــون أهمیـــــــــة التقـــــــــویم   23
  المستمر لمراحل تنفیذ الخطة الإستراتیجیة

          

            یطور القادة الإداریون مؤشرات الأداء  24

إشـــراك القـــادة الإداریـــین لمـــوظفي الـــوزارة فـــي   25
  إعداد الخطة الإستراتیجیة 

          

لوب العلمــــي یســـتخدم القــــادة الإداریــــون الأســــ  26
  في إعداد الخطة الإستراتیجیة

          

27  
لـــدى القـــادة الإداریـــین إلمـــام كـــافٍ بـــالقوانین  

والتشــــــــــــــــــریعات ذات العلاقــــــــــــــــــة بالخطــــــــــــــــــة 
  الإستراتیجیة

          

28  
یـــــــدرك القـــــــادة الإداریـــــــون تصـــــــوراً مســـــــتقبلیا 
متطــــوراً للــــوزارة بغــــض النظــــر عــــن الصــــورة 

  الواقعیة الحالیة للوزارة 
          

یع القـادة الإداریــون اختیـار أقـل البــدائل یسـتط  29
  كلفة لتحقیق الخطة الإستراتیجیة

          

یســــــتطیع القــــــادة الإداریــــــون اختیــــــار أفضــــــل   30
  البدائل تحقیقاً لهدف الخطة الإستراتیجیة

          

31  
یأخـــذ القــــادة الإداریـــون عامــــل المنافســـة مــــع 
ـــــار عنـــــد  المؤسســـــات الاخـــــرى بنظـــــر الأعتب

  التخطیط الإستراتیجي
          

32  
یأخــــذ القــــادة الإداریــــون الجــــودة فضــــلاً عــــن 
الجوانـــــب الكمیـــــة فـــــي الأنجـــــاز عنـــــد أجـــــراء 

  التخطیط الإستراتیجي
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  ابداً   نادراً   احیاناً   غالباً   دائماً   نص الفقرة  ت

33  

ـــــــادة الإداریـــــــون نمـــــــاذج التخطـــــــیط  یفهـــــــم الق
ـــــــــــل الأنمـــــــــــوذج الخطـــــــــــي  الإســـــــــــتراتیجي مث
والأنمـــــــــــوذج التكیفـــــــــــي والأنمـــــــــــوذج الكلـــــــــــي 
والأنمــــــــوذج الجزئــــــــي والأنمــــــــوذج الوصــــــــفي 

  المناسب منها لاختیار 

          

34  
لـــدى القـــادة الإداریـــین المقـــدرة علـــى توضـــیح 

            أي غموض عند تنفیذ الخطة الإستراتیجیة

35  
التعــرف إلــى نقــاط القــوة والضــعف فــي البیئــة 
المحیطـــة بـــالوزارة قبـــل البـــدء بوضـــع الخطـــة 

  الإستراتیجیة 
          

36  
یوظــــــف القــــــادة الإداریـــــــون المــــــوارد المالیـــــــة 

            تنفیذ الخطة الإستراتیجیةالمطلوبة ل

یعمــل القــادة الإداریــون علــى تــوفیر البیانـــات   37
  المطلوبة لعملیة التخطیط الإستراتیجي 

          

38  
یعمـــــل القـــــادة الإداریــــــون علـــــى نشـــــر ثقافــــــة 
التخطـــــیط الإســـــتراتیجي بـــــین العـــــاملین فـــــي 

  إدارات التخطیط 
          

ــــوب   39 یحــــدد القــــادة الإداریــــون المهمــــات المطل
  أنجازها من العاملین في إدارات التخطیط

          

یفـــوض القـــادة الإداریـــون بعـــض صـــلاحیاتهم   40
  إلى العاملین في إدارات التخطیط

          

41  
یتوقـــــــــــــع القـــــــــــــادة الإداریـــــــــــــون المشــــــــــــــكلات 
الإقتصــادیة والسیاســیة والإجتماعیــة التــي قــد 

  تؤثر في تنفیذ الخطة الإستراتیجیة
          

الإداریــین معــاییر واضــحة تتــوافر لــدى القــادة   42
  لقیاس نسبة الأنجاز 
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  ابداً   نادراً   احیاناً   غالباً   دائماً   نص الفقرة  ت

یحدد القادة الإداریون مؤشرات نجـاح الخطـة   43
  الإستراتیجیة بوضوح

          

44  
لدى القادة الإداریـین المقـدرة علـى الإسـتخدام 

            الوزارة الكفء لعناصر القوة في

45  
یقـدم القــادة الإداریــون المعلومــات التــي یمكــن 

المتعلقــــــــــة بتنفیــــــــــذ الخطــــــــــة الوثــــــــــوق بهــــــــــا و 
  الإستراتیجیة

          

46 

یــــتمكن القـــــادة الإداریــــون مـــــن التعــــرف إلـــــى 
البـــــــدیل الإســـــــتراتیجي فــــــــي إعـــــــداد الخطــــــــة 
الإســـــــــــتراتیجیة مثـــــــــــل إســـــــــــتراتیجیة الثبـــــــــــات 

ســــــتراتیجیة الإ ســــــتراتیجیة النمــــــو وإ نكمــــــاش وإ
  والإستراتیجیة المركبة

          

47  
یعمــــــــل القـــــــــادة الإداریــــــــون علـــــــــى مشـــــــــاركة 

املین فــــــــــي إدارات التخطــــــــــیط بصــــــــــنع العــــــــــ
  القرارات ذات العلاقة بالخطة الإستراتیجیة

          

48  
اجــــات العــــاملین یـــدرك القــــادة الإداریـــون احتی

            في إدارات التخطیط

ات میدانیــة یقــوم القــادة الإداریــون القیــام بزیــار   49
  لدوائر التخطیط
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  ) 4(ملحق 

  كتاب تسهیل مهمة
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