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وإلى الشهداء الأكـرمين    ... وإلى إخواني وخلتي    ... وزوجتي  ... فإلى والدتي   

أهدي هذا  . وإلى جامعتي التي لها أنتمي ، وبها أحتمي         ... وإلى المجاهدين الميامين    ... 

  .الجهد المتواضع 
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  . فجزاه االله عنا خير الجزاء

الذي أحسن تربيتـي، وإلـى      )  االله عليه رحمة ( وأتقدم بالشكر الجزيل أولاً إلى والدي الكريم        

والدتي الحبيبة التي ما ملت الدعاء لي وشملتني برضاها عني، وإلى زوجتي التي صـبرت بـصمت                 

 لم يوفر جهدا فـي      و على رسالتي    الذي قام بالإشراف  ماجد الفرا   /  الدكتور الواثق بالأجر، وإلى الأخ   

 ين حتى تري رسالتي هذه النور،  وإلى الأخو        رعايته لهذه الرسالة وتقديم النصح والعون والإرشاد لي       

 وليت شكري   رشدي وادي، / محمد المدهون والأخ الدكتور   / الأخ الدكتور  اللذين قبلا مناقشة رسالتي   

كمالين شعث، ونوابه وعلـى     . د. أ/ يفي جامعتي التي أحببتُ بعضاً من عطائها، ممثلةً برئيسها الأخ         

/ يه كل باسمه ولقبه، وإلى عميد كلية المجتمع الأخ الدكتور         محمد عسقول ومساعد  . د. أ/ رأسهم الأخ 

يحيى السراج وإلى كل من درسني وعلمني حرفاً منذ كنت صغيراً حتى وطئت قدماي الجامعة، وإلى                

  .كل من قدم لي خدمة لإنجاز هذا البحث من أساتذة محكمين

    

  لي الكثير مـن المخلـصين الـصادقين          وتقديراً واعترافاً بالفضل لأهله والخدمات التي قدمها       ووفاء 

أفراداً ومؤسسات وخاصة مؤسسة الإميديست التي قدمت لي المنحة الدراسية من خلال مؤسسة فورد              

وكافة الأخوة العاملين فيها، وكثيـرون لا       ، أنيس أبو هاشم  / العالمية وعلى رأسها مدير المؤسسة السيد     

 الشكر الجزيل لكل من عاون وساهم في إخراج هـذا           يطيب لي أن أقدم   ، يتسع المقام لذكرهم بأسمائهم   

أسأل االله أن تكون جهود هؤلاء      ، العمل الأكاديمي من طور التفكير إلى الواقع العملي لكي يرى النور          

ي الدنيا  فوفق االله الجميع لما فيه خير     ، في سجل حسناتهم يوم تجد كل نفس ما عملت من خير محضرا           

  . والآخرة انه سميع مجيب

.دعوانا أن الحمد الله رب العالمينوآخر 
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                                         Abstract   
  
         This study aimed to identify the impediments of implementing strategic planning in the 
Palestinian universities in the Gaza Strip, taking in consideration the importance of strategic 
planning in taking the right decisions. The sample of the study was all the members of the 
University Council. It consisted of the president and his deputies, their assistants, the deans 
of faculties, their deputies and heads of departments. The study considered the Palestinian 
universities in the Gaza Strip which are the Islamic University and Al-Azhar University and 
the Al-Aqsa University.  

 

 The researcher used the descriptive analytical method, as well as the study main tool was a 
questionnaire. The study used a comprehensive survey by investigating the whole research 
population. The population counted (241) persons. SPSS was used for statistical analysis of 
data analysis and interpretation.  
 
The study concluded a range of outcomes including:  

1. The rate of 67.78% of the sample members agree upon that the requirements of the 
success of strategic planning implementation process in the Palestinian universities in the 
Gaza Strip is available with an appropriate level but still it needs some enhancements which 
can be as following: (efficient management information systems-efficient organizational 
structure of the University- a culture that provides strategic planning besides the sense of this 
culture importance - control of the daily pressures of work and non-work routine concern-
efficient administrative system - the availability of resources and financial capabilities) on 
the assumption that inefficiency or lack of availability is one of the impediments.  
 
2. There are statistically significant differences between the three universities under in 
respect to constraints on the application of strategic planning in the Palestinian universities. 
These differences go in favor of the Islamic University followed by Al-Azhar University.  
  
Some recommendations the study represents  

  

1. To develop management information systems and refreshing it.  

2. To enhance the organizational structure to suitable for the nature of the institution's work.  

3. To promote workers for the strategic planning at the institution.  

4. To schedule the daily missions and to be free for the strategic planning process. 
 

5. To put a plan for improving the administrative team efficiency and to develop their skills 

and experiences.  

6. To support the high administration at the university to prepare and to apply the strategic 

planning.  
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  الفصل الأول

  :مقدمة

 وفقا لمصلحة البشر والمنظمات، ومع هذا ما        والنظريات تتبدل .. العالم يتغير بسرعة كبيرة     

ويشهد العالم الآن تغييرات جذرية سريعة ومتتابعة حيث        !! زالت منظماتنا تدار بنظريات آدم سميث     

أصبحت السمة الغالبة على بيئة العمل المحيطة بنا هي التقلب والتغيير الديناميكي السريع بالإضـافة               

نولوجي واحتوائه على الكثير من المتناقضات نتيجة لذلك حدث نوع          إلى تميز هذا التغيير بالتقدم التك     

أمثال بيتر دركر وستيفن كوفي وتوم بيتـرز بـضرورة          .. من التوجه لدى العديد من علماء الإدارة        

التخلص من بعض المبادئ الإدارية القديمة المستهلكة على أن ينظر إلى بعضها نظرة جديدة تتواءم               

  ).2007، عوض( ي والعشرين وتحدياته الكبيرة والمصيرية مع مرحلة القرن الحاد

  

لم تكن الحاجة إلى قيادة إستراتيجية مخلصة، في أي وقت مضى، أهم منها في الوقت الحالي،                

 على قادة المنظمات أن يخلقوا وعياً       – كما لم يفرض أي قرن آخر        –فالقرن الواحد والعشرين يفرض     

. Strategic Constancyة، من أجل ضمان الاتساق الاستراتيجي استراتيجياً وعمليات متجددة حيوي

وفي هذا العمل المهم، المتمثل في وضع الإستراتيجية وتنفيذها ومراجعتها وتحديثها، يجب تطبيق الفن              

والمنهج معاً، بشغف ومهارة والتزام، إذ من شأن نقاط القوة هذه أن تضمن تحقيق فرصة قوية للبقاء،                 

حقيق مستويات النجاح التي يطلبها كل ذوي المـصلحة فـي أيـة منظمـة مـن                 فضلا عن إمكان ت   

  ).2006فريدمان، تريجو، ( المنظمات

  

ومع الزيادة الكبيرة في حجم الشركات والمؤسسات والجمعيات وتوسع أعمالها، شهد مفهـوم               

رة المنـشآت   التخطيط الاستراتيجي إقبالاً كبيرا عليه، فبرزت الحاجة لتبني أساليب جديـدة فـي إدا             

  . المتعددة الفروع والوحدات واستخدام استراتيجيات من خلال التخطيط الاستراتيجي

وكذلك أدرك المدراء أهمية وجود خطط بعيدة المدى تتجاوز الخطط السنوية، ولا بد للمـدير                 

اسـخة  والعاملين في أية منظمة من الاقتناع بأنه مفيد ومهم وهذا لا يتم إلا من خلال وجود فلـسفة ر                  

لدى المديرين في أية منظمة تقوم على اعتماد هذا النوع من التخطيط في العمل، والأخذ في الاعتبار                 

منـدورة  (دراسة الظروف الأخرى المحيطة بالمنظمة خلاف أوضاعها المالية وحالتها الاقتـصادية            

  ).1994ودرويش، 
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علـى وحـدات النـشاط      ونظراً لأهمية التخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمة ككـل و           

ومستوى الوظائف الإدارية في بناء المهارات الإدارية وإعداد السيناريوهات المتوقعة للتعامـل مـع              

الأحداث واستخدامه كأداة لتطوير وتغيير مسار الإدارة وبناء رؤية مستقبلية للمؤسـسة، لا بـد مـن                 

  . تخاذ القرارات السليمةصياغة استراتيجيات بديلة وتطبيقها في المؤسسات لحل المشكلات وا

 والتخطـيط   الفكر  غياب  استمرار  من  جبريل  العربي  الإستراتيجي  والمحلل  الخبير حذر  ولقد

 قـدرة   تفوق  ومتلاحقة  سريعة  أحداثا  تشهد  التي  الراهنة  الدولية  الظروف  ظل  في  العربي  الإستراتيجي

 التخطـيط   وخطوات  مفاهيم غياب  نت  للجزيرة  حديث  في  جبريل  وأرجع  .إدراكها  على  العربي  العقل

 غير  القبلية  البدوية  لنشأته  نتيجة  العربي  العقل  على  يسيطر  الذي  الماضي  الفكر  أسماه  ما  إلى  للمستقبل

  .تعبيره حد على ،التفكير ثنائية شخصية أفرزت التي المستقرة

 يبلغ حيث التسليح على العربية الدول تنفقه ما حجم إلى بالإشارة ذلك على جبريل ويدلل

 العالمي المتوسط بينما العام، في دولارا 2134 البلدان ببعض الإنفاق هذا من الفرد نصيب متوسط

 على ،واسع نطاق على الاختراق من يعاني العربي القومي فالأمن ذلك ورغم ،فقط دولارا 134 يبلغ

  .قوله حد

 تربويةال المؤسسات تركيب وإعادة تفكيك خلال من عربي نهضوي مشروع إلى جبريل ودعا

  .ومتطلباته الحالي العصر يلاءم جديدا عربيا عقلا يخلق بشكل والدينية والإعلامية والتعليمية

  

ولكي تتمكن الجامعات من معايشة عصر العولمة والتعامل مع مفرداته ، واستيعاب التقنية   

ير شامل التي فرضت نفسها على مختلف قطاعات الحياة المعاصرة ، فإن عليها أن تخوض عملية تغي

  .وجذري يتعدى الشكل إلى المضمون ، بحيث يحقق الصورة المتناسبة مع متطلبات العصر 

  

وتتطلب عملية التغيير هذه تحديد الأهداف الإستراتيجية ، والمبادئ الهادية للمنظومة القوميـة     

ضوء الرؤيـة   للتعليم الجامعي ، لتكون أساساً ينطلق منه برنامج تطوير التعليم الجامعي والعالي في              

الواضحة للتحولات الجذرية والمحلية والإقليمية والعالمية ، وتستند إستراتيجية التغيير إلى إدراك واعٍ             

  ).2006الدجني، (لطبيعة الدور الخطير الذي يلعبه التعليم الجامعي في نمو الأمم والشعوب 

ديد إلى أي مدى    وسوف تتعرف هذه الدراسة على معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي وتح         

يتم التطبيق  العلمي السليم للتخطيط الاستراتيجي لدى الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، وأثر هذه               

  . المعوقات على قطاع الجامعات كدراسة ميدانية
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  : مشكلة الدراسة : أولا 
ة من خلال الإطلاع على واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غـز             

وثيق بهذا الموضوع من خلال عمله في الجامعـة         الباحث ال ارتباط  وخاصة الجامعة الإسلامية حيث     

 وعضويته فـي    الإسلامية وكلية المجتمع للعلوم المهنية والتطبيقية تنقل فيها بين مواقع إدارية مختلفة           

سة والبحـث فـي     للدرا أدرك من خلالها مدى الحاجة       لجنة التخطيط الإستراتيجي في كلا المؤسستين     

معوقـات تطبيـق    أهـم   جاءت هذه الدراسة للتعرف على      معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي، و      

لأهمية التخطيط الاستراتيجي في    نظراً  التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة         

  . اتخاذ القرارات السليمة

  

  : اليويمكن صياغة مشكلة البحث الرئيسة في السؤال الت

  ما هي معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة ؟

  

  : فرضيات الدراسة : ثانيا 
  : تتمثل فرضية البحث في الفريضة الرئيسة التالية

بيق التخطيط الإستراتيجي وبـين     توفر متطلبات تط  مستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين       

  .  الجامعات الفلسطينية في قطاع غزةفي طيط الاستراتيجيتطبيق التخ معوقات

  :ةالتاليالفرضيات الفرعية تفرع من هذه الفرضية يو

وبـين  المتطورة   نظم المعلومات الإدارية     مستوى توفر توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين        .1

  . معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية

 وبين معوقـات     المناسب  الهيكل التنظيمي  مستوى توفر لالة إحصائية بين    توجد علاقة ذات د    .2

  .تطبيق التخطيط الإستراتيجي في الجامعات الفلسطينية

 ثقافة التخطـيط الاسـتراتيجي والـشعور        مستوى توفر توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين        .3

 . ينيةبأهميته وبين معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسط

ضغوط العمل اليوميـة والانـشغال بالأعمـال        مستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين        .4

 . الروتينية وبين معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية

 وبـين معوقـات      الكفء  الجهاز الإداري  مستوى توفر توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين        .5

  . يجي في الجامعات الفلسطينيةتطبيق التخطيط الاسترات

 وبـين   المناسبة الموارد والإمكانات المالية     مستوى توفر توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين        .6

  . معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية
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توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين الجامعات الثلاث محل الدراسة حول معوقات تطبيـق               .7

  . تعزى لاسم الجامعةيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينيةالتخط

  : متغيرات الدراسة: ثالثا 
 . معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة: التابعالمتغير  -

  

 : تتمثل في العوامل التاليةهناك أكثر من متغير تابع : المستقلة اتالمتغير -

 .  المتطورةالمعلومات الإدارية نظم مستوى توفر .1

 .مناسبالتنظيمي الهيكل ال مستوى توفر .2

  .  ثقافة التخطيط الاستراتيجي والشعور بأهميتهمستوى توفر .3

 . ضغوط العمل اليومية والانشغال بالأعمال والأنشطة الروتينيةمستوى  .4

 .  الكفءالجهاز الإداريمستوى توفر  .5

 .المناسبةة  الموارد والإمكانات الماليمستوى توفر .6

  

  : أهدا ف الدراسة :  رابعا
  . التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة .1

تحديد أهم المعوقات لدى لتطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية فـي قطـاع               .2

  . غزة وإيجاد الحلول المناسبة لها

تطبيـق  معوقات   و  المتطورة نظم المعلومات الإدارية  وفر  العلاقة بين مستوى ت   التعرف على    .3

  . التخطيط الاستراتيجي

 تطبيق التخطـيط    ومعوقات  المناسب  الهيكل التنظيمي  مستوى توفر  العلاقة بين التعرف على    .4

 .الاستراتيجي

 ومعوقات طيط الاستراتيجي والشعور بأهميته    ثقافة التخ  العلاقة بين مستوى توفر   التعرف على    .5

  .التخطيط الإستراتيجيتطبيق 

 ومعوقـات الضغوط اليومية والانشغال بالأعمال الروتينية      مستوى   العلاقة بين التعرف على    .6

  .  تطبيق التخطيط الاستراتيجي

 تطبيـق التخطـيط     ومعوقات  الكفء  الجهاز الإداري  العلاقة بين مستوى توفر   التعرف على    .7

  . الإستراتيجي

 تطبيـق   ومعوقات المناسبة المالية   تالموارد والإمكانا  العلاقة بين مستوى توفر   التعرف على    .8

  . التخطيط الاستراتيجي
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  : أهمية الدراسة : ًخامسا

  
من خلال الإطلاع على واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غـزة              

ة في الواقع   ودراسات أخرى في الانترنت تبين وجود ندرة في البحوث المتعلقة بهذا الموضوع وخاص            

التطبيقي للتخطيط الاستراتيجي، وبناء على ذلك أدرك الباحث بأنه مـن الأهميـة بمكـان أن يـولي           

الموضوع اهتماما خاصا بهدف إثراء المؤسسات الفلسطينية العامة على وجه العموم والجامعات فـي              

 بهذا الموضوع من    قطاع غزة على وجه الخصوص بعلم نافع مفيد، لاسيما أن الباحث له ارتباط وثيق             

خلال عمله في الجامعة الإسلامية وكلية المجتمع للعلوم المهنية والتطبيقية تنقل فيها بين مواقع إدارية               

ويمكن إيجاز أهميـة هـذه   . مختلفة أدرك من خلالها مدى الحاجة لمثل هذه الدراسات في هذا المجال   

  :الدراسة في الجوانب التالية

 إليه ندرة من الباحثين خاصة في مجالات التعلـيم العـالي            الدراسة تطرقت لموضوع تطرق    .1

 . والجامعات

تستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات ومقدار الفائدة الممكن             .2

 . تحقيقها أثر التطبيق العلمي السليم واستخدام التخطيط الاستراتيجي

ت الفلسطينية عامة و الجامعات الفلسطينية فـي        نشر ثقافة التخطيط الاستراتيجي في المؤسسا      .3

  . قطاع غزة خاصة

حداثة توجه المؤسسات المختلفة بشكل عام والتعليمية بشكل خاص نحـو تطبيـق التخطـيط                .4

 .الاستراتيجي واستخدامه في اتخاذ القرارات السليمة

ستبانة يمكـن   ستتناول الدراسة الجوانب التطبيقية في التخطيط الاستراتيجي من خلال إعداد ا           .5

  . أن يستفيد منها باحثين آخرين

  
  :هيكلية البحث/ ًسادسا 

  

لقد تم تقسيم الدراسة إلى جزئين، الجزء الأول يتناول الدراسة النظرية والجزء الثـاني يخـتص                

  : بالدراسة الميدانية، وقد تم تقسيمها إلى الفصول التالية

  . لدراسةمقدمة البحث ويتناول الإطار العام ل: الفصل الأول -

الإطار النظري للدراسة ويتناول موضوع التخطـيط الإسـتراتيجي بأبعـاده           : الفصل الثاني  -

 .المختلفة
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الدراسات السابقة ويتناول استعراض البحوث الـسابقة المتعلقـة بموضـوع           : الفصل الثالث  -

 .البحث

 واقع التخطيط الإستراتيجي في الجامعات الفلسطينية: الفصل الرابع -

 . الطريقة والإجراءات: الفصل الخامس -

 .نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها: الفصل السادس -

  .النتائج والتوصيات: الفصل السابع -
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  الفصل الثاني
  

  التخطيط الإستراتيجي
  
  

  )مصطلحات ومفاهيم(التخطيط الإستراتيجي : المبحث الأول
  

  مراحل ظهور وتطور التخطيط الاستراتيجي: المبحث الثاني
  

  إعداد وتطبيق الخطة الإستراتيجية: الثالثالمبحث 
  

  معوقات عملية تطبيق التخطيط الاستراتيجي: المبحث الرابع
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  )مصطلحات ومفاهيم(التخطيط الإستراتيجي الإدارة الإستراتيجية و: المبحث الأول

  

  : مدخل تعريف الإستراتيجية/ ًأولا
عسكريين، ففي العلوم العسكرية يمكن القـول بـأن         بدأ استخدام مفهوم الإستراتيجية من قبل ال      

وقد عرف  . الإستراتيجية تعني وضع القوات المسلحة في أرض المعركة من أجل التغلب على الأعداء            

تحديد الأهداف الرئيسية طويلة الأجل للمنشأة، وتبني طريق العمـل          (الفرد شاندلر الإستراتيجية بأنها     

مما سبق نستنتج بأن الإستراتيجية تشمل الأهـداف        ). هذه الأهداف وتوزيع الموارد الضرورية لتنفيذ     

  ).66:2000، كامب( والسياسات والخطط الرئيسية 

  

بأنه تعد الأهداف نقطة البدء، وتشكل الاسـتراتيجيات وسـائل لتحقيـق تلـك       ) مرعي(يرى  

   ). 88 : 1999، مرعي(الأهداف 

  

لذا تقوم بعملية تحديد . نظمة أن تكون فيه مستقبلاًأن الاستراتيجيات وضع ترغب الم) العتيبي(ويرى 

. الأهداف طويلة الأجل للمنظمة، وتبني طريق العمل وتوزيع الموارد الضرورية لتحقيق تلك الأهداف

فالإستراتيجيات هي أهداف بعيدة المدى تسعى المنظمة ضمن ظروف مستقبلية تتوقعها وتعمل على 

   )141 :2005، العتيبي. (هدافالتعايش معها، لكي تصل إلى تلك الأ

  

كما يرى ديسلر أن الإستراتيجية هي خطة رئيسية طويلة المدى تغطي مجالات عديدة فـي المنـشأة                 

وتختص بتعريف خط الإنتاج الرئيسي للمنظمة، وطرق العمل التي ستتبعها في إنتاج السلع والخدمات              

   ). 84 : 1992، ديسلر ( وتقديمها للمجتمع 

  

بين أن هناك العديد من التعريفات والمفاهيم للإستراتيجية، فنجد من يعرفها بأنهـا             مما سبق يت  

عبارة عن أهداف طويلة المدى، في حين يعرفها آخرون بأنها خطة طويلة المدى تشتمل على تفاصيل                

تنفيذ  الخطة، بينما يعرفها آخرون بأنها الوسائل المستخدمة لتحقيق الأهداف، ويـرى الباحـث بـأن                 

ستراتيجية هي عبارة عن أهداف جزئية لتحقيق الأهداف الكبرى التي تحددها المؤسـسة لنفـسها،               الإ

  . وتعتبر بمثابة وسائل وإجراءات لتحقيق الأهداف الكبرى

  

  : مفهوم الإدارة الإستراتيجية/ ًثانيا
الإدارة الإستراتيجية كمصطلح ومفهوم هي ليست جديدة، إذ أن أول استخدام شـمولي فـي               

ال الإداري هو في السبعينات، وكان المقصود بهذا المفهوم هو قيـام كـادر مـن المخططـين                  المج
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الإستراتيجيين بشكل أو بآخر بالخروج ببرامج إستراتيجية، ومن ثم محاولة ترويجهـا إلـى صـناع                

يراً، القرار، وفي عقد التسعينات، اختلفت فكرة التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية اختلافاً كب           

 للتخطيط الإستراتيجي يأخذنا بعيداً عـن فكـرة    Pfeiffer, Nolan, Goodsteinحيث أن تعريف 

كونه مجرد وظيفة من الوظائف العامة التي تقوم بها الكوادر العاملة، بل أنه يركز بنا أكثر عن كونه                  

  ).17 : 2006لغالبي، ا(عملية تقتضي من القادة الكبار للمنظمة أن يجددوا الاتجاه الإستراتيجي لها 

  

تعتبر الإدارة الإستراتيجية هي قمة الهرم الإداري في الفكر والتطبيق، ويعتبر            "ويقول عوض 

الفكر الإسلامي عموما فكرا استراتيجيا في التفكير وحتى في إصدار الأحكام، حيث يهتم اهتماما بالغًا               

التوازن بين المـصالح والمفاسـد وقـضية        بالمقاصد الشرعية والنظرة إلى المآل في الأمور وقضية         

  ."اعتبار المصالح وغيرها من أساسيات الفكر الإسلامي

والإدارة الإستراتيجية هي رحلة شيقة وممتعة تمر بمراحل ومحطات تسلم كل واحد منها إلى الأخرى               

  .لة في النهاية وقد تم تحقيق الفوز وتحقيق الهدف المطلوبحإلى أن تنتهي الر

ة الإستراتيجية بثلاث مراحل متتالية تشكل في جملتها عملية ذات خمس خصائص أساسـية    تمر الإدار 

  )2007، عوض  (:وهي

  .ـ لا يمكن البدء في مرحلة إلا قبل الانتهاء من المرحلة السابقة لها1

  .ـ جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها2

كاملة، فالتغيير الذي يحدث في أي منهـا يـؤثر علـى            ـ مراحل الإدارة الإستراتيجية متداخلة ومت     3

  .المراحل الأخرى سواء السابقة أو اللاحقة لها

ـ إن الإدارة الإستراتيجية عملية مستمرة، فعملية تقييم ورصـد التغيـرات فـي البيئـة الداخليـة                  4

  .والخارجية لا تتوقف بل تتم على فترات دورية

ها مراجعة مراحل هذه العملية وإجراء الخطوات       تت بواسط ـ لا بد من وجود تدفق مستمر للمعلوما       5

  .التصحيحية في أي من مكوناتها

الإدارة الإستراتيجية بأنها العملية التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقييم القـرارات           عوض  . كما يعرف د  

 ذات الأثر طويل الأجل، والتي تهدف إلى زيادة قيمة المنظمة من وجهة نظر العمـلاء المـساهمين                

  .والمجتمع ككل

صياغة وتطبيق وتقويم التصرفات والأعمال التي مـن         " -: بأنها ولقد تم تعريف الإدارة الإستراتيجية    

  .(David, 1987, p.4)" شأنها تمكين المنشأة من وضع أهدافها موضع التنفيذ
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من الملاحظ من التعريفات أعلاه بأنه لا توجد فروق جوهرية بـين التعريفـات المختلفـة،                

جميعها تتمحور حول القرارات والتصرفات والسلوكيات التي تنتهجها الإدارة العليـا، والتوجهـات             و

ستراتيجية لتحقيق أهداف المنشأة، بمعنى أن الإدارة الإستراتيجية مفهـوم يقـصد بـه التوجهـات               الإ

لسلوكيات والسلوكيات التي تصدر عن الإدارة ويعتبر التخطيط الإستراتيجي ترجمة لتلك التوجهات وا           

  .عند التنفيذ والممارسة للخطة الإستراتيجية في مجال التطوير والإبداع

  

  : مفهوم التفكير الإستراتيجي/ ًثالثا
يمكن القول بأن التفكير الإستراتيجي هو الذي يترتب عليه تحولاً كبيراً وشامل فـي مـسار                

لتغيير زيادة أهميـة بعـض      المنشأة، ومن ثم يتطلب مراعاة ترتيب جميع الأوضاع، ويصاحب ذلك ا          

العناصر واختفاء عناصر أخرى، وظهور عناصر جديدة مؤثرة في مـسار المنـشأة، وتلعـب دوراً                

  ).265: 2003، متولي (خطيراً في تحقيق أهدافها 

  

وقد أدت طبيعة عملية التخطيط الإستراتيجي ضرورة أن يتوافر لدى المديرين في القيـادات              

فكير الإستراتيجي، أي مهارة النظر إلى المشكلة في إطارها الكلي وليس فـي             الإدارية العليا مهارة الت   

إطارها الجزئي، وهذا يختلف عن المدخل التقليدي في معالجة المشكلات، وهو تحليل المـشكلة إلـى                

وهذا يعني أنه عند معالجة مشكلة ما يجب أن ينظر إلى العلاقـات             . أجزائها أولاً ثم رؤيتها ككل ثانياً     

ادلة بين أجزاء النظام من جهة، وبين النظام والبيئة من جهة أخرى، وتحقيـق التكامـل بينهمـا                  المتب

  ).15: 2000خطاب ،(

  

ويشير التفكير الاستراتيجي إلى توافر القدرات والمهارات الضرورية لقيام الفرد بالتصرفات             

قدرة على فحـص وتحليـل      الإستراتيجية، وممارسة مهام الإدارة الإستراتيجية بحيث يمد صاحبه بال        

عناصر البيئة المختلفة، وتقديم التنبؤات المستقبلية الدقيقة، مع إمكانية صياغة الإستراتيجيات واتخـاذ             

القرارات المتكيفة مع متطلبات التطبيق، والقدرة على كسب معظم المواقف التنافـسية إضـافة إلـى                

ويعتمـد التفكيـر   . تفادة من مواردها النادرةإدراك الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة المنظمة والاس     

الإستراتيجي على الابتكار وتقديم الأفكار الجديدة التي يصعب على  المنافسين تقليدها إلا بتكلفة عالية               

  ).59: 2005، السالم (أو بعد وقت طويل 

  

قيقية، ولكي  إن استمرارية التفكير الإستراتيجي لدى أعضاء المنظمة يمثل أحد أهم استثماراتها الح           

تكون كذلك يستلزم الأمر أن لا تقتصر تصورات ومفاهيم واهتمامات أعضاء المنظمة على مرحلـة               

الصياغة فقط، وإنما تمتد وتتعمق لتصبح مفاهيم أساسية مستقرة ومنهج للتفكير والتزام مهني مـستمر          
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 الاجتماعـات وورش    بنظام التخطيط الإستراتيجي، ومراعاة متطلبات الخطة الإستراتيجية في كافـة         

  . العمل وعند مواجهة المشكلات وإدارة الأزمات واتخاذ القرارات الإستراتيجية بشأنها

ذلك الأسلوب الذي يمكن من خلاله المـسئولون مـن توجيـه            " ويعرف التفكير الاستراتيجي بأنه     

طـوارئ والأزمـات    المنظمة بداية من الانتقال من العمليات الإدارية والأنشطة الإجرائية ومواجهة ال          

حتى تكوين رؤية مختلفة للعوامل الداخلية المتغيرة والعوامل الخارجية القادرة على خدمـة التغييـر               

بما يضمن أفضل استخدام ممكن لإمكانيات التنظيم انطلاقاً من منظور          ،  المطلوب في البيئة المحيطة     

  .)2: 2006،مبارك ال( جديد مركز بصورة أساسية على المستقبل مع عدم إهمال الماضي

  

لذا يمكن القول بأن التفكير الاستراتيجي يعتمد بشكل أساسي على الابتكار وتقديم أفكار جديدة              

يصعب على المنافسين تقليدها إلا بتكلفة عالية أو بعد وقت كبير، ومعظم الأفكار الجديدة في مجـال                 

راد مع إعطائهم أكبر قدر مـن       الإدارة ظهرت في مناخ ديمقراطي يسمح باشتراك أكبر عدد من الأف          

 .الحرية المنظمة للتعبير عن آرائهم

  

  : مفهوم التخطيط الإستراتيجي/ ًرابعا
تعتبر التغيرات والتحولات السريعة والمستمرة في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمات مـن              

 الرئيـسية، فمواجهـة     أبرز التحديات التي تواجهها؛ فإذا كان البقاء والاستمرار والنمو من التحديات          

ولهذا فقد تزايد   . التغيير ومواكبة التقدم والتكيف مع البيئة تمثل شروطاً ضرورية لتحقيق هذه الأهداف           

في السنوات الأخيرة استعمال مفهوم التخطيط الإستراتيجي ضمن المفاهيم الإدارية الحديثة التي يجب             

تراتيجيات، والتي من خلالها يتم خلق الموائمة       على المنظمة أن تتبناها وتطبقها من أجل صياغة الإس        

بين أنشطة المنظمة والتكيف مع بيئتها، وذلك من خلال مواجهة التهديدات والسعي لاستثمار الفرص              

  . التي تعزز الموقف التنافسي للمنظمة وتؤدي إلى تطوير وتحقيق أهدافها

تكامل بين مختلـف الأنـشطة      ويعتبر التخطيط الإستراتيجي محاولة لخلق درجة عالية من ال          

والفعاليات الإدارية والتشغيلية على مستوى المنظمة ككل، فضلاً عن دراسة العلاقة ما بين المنظمـة               

المالية، التسويق، إدارة المـوارد البـشرية،       (والبيئة التي تعمل فيها، وترتبط جميع الوحدات الوظيفية         

راتيجيات تتوافق مع الإستراتيجية العامة للمنظمة،      مع المنظمة من خلال تطوير است     ) الإنتاج، وغيرها 

وتعتبر هذه الإستراتيجيات بمثابة القاعدة الأساسية التي تستند إليها المنظمة في تخـصيص المـوارد               

لأداء الوظائف المختلفة، وكذلك لغرض الرقابة على الفرص والمسائل التي تبرز في بيئـة المنظمـة                

  ).90 : 2004أبو دولة، (
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. م تعريفه بأنه عبارة عن التبصر بالشكل المثالي للمؤسسة في المستقبل وتحقيـق هـذا الـشكل                كما ت 

  : فالتخطيط الإستراتيجي إذن هو

  . كشف حجب المستقبل الخاص بشكل المؤسسة -

 . التبصر بملامح المؤسسة في المستقبل -

 . تصور توجهات ومسار المؤسسة في المستقبل -

 . قبلاًرؤية رسالة وأهداف المؤسسة مست -

  . تخيل مجال الأعمال والأنشطة التي تدخل فيها الشركة -

العملية التي يتم فيها تحديد رسـالة المنظمـة، ووضـع    "  بأنه Glaister and Flashawولقد عرفه 

" الأهداف والاستراتيجيات والسياسات لتأمين الموارد وتوزيعها، من أجل تحقيـق أهـداف المنظمـة             

)Glaister and Flashaw, 1990:107.(  

  

تصور مقترح لتطبيق التخطيط الإسـتراتيجي فـي الجامعـات          : "ولقد عرفه حسين في بحث بعنوان     

بأنه منهج نظامي يستشرف آفاق المستقبليات التربويـة والمحتملـة والممكنـة، ويـستعد              " المصرية

 قـرارات   لمواجهتها بتشخيص الإمكانات المتاحة والمتوقعة وتصميم الإستراتيجيات البديلـة واتخـاذ          

ويشير هذا المفهوم إلى أن التخطيط الإسـتراتيجي مـنهج          . عقلانية بشأن تنفيذها ومتابعة هذا التنفيذ     

ديناميكي وأسلوب علمي يجري وفقاً لمنطق وتفكير منظم تحكمه القوانين العلمية وهي مبادئ مـدخل               

ة مقبلة يتم فيها تحقيـق      النظم، ويتجه ببصره إلى المستقبل في صوره المتعددة، حيث يحدد فترة زمني           

أهدافه، كما يتجه إلى رصد الإمكانات التربوية المتاحة والممكن استخدامها في تنفيـذ الخطـط التـي      

يرسمها ويجمع ويحلل ويفسر كل البيانات والمعلومات حتى يمكنه وضع مجموعـة مـن البـدائل أو             

نفيذية توضـع أمـام متخـذي       الخيارات الواضحة والممكنة في صيغة خطط إستراتيجية وإجرائية وت        

القرارات مع بيان مزاياها وعيوبها لاتخاذ القرار المناسب، كما أن هذا المفهوم يصل الفكر بالعمـل                 

عن طريق متابعته لتنفيذ الخطط المنتقاه، إضافة إلى أنه يقوم على توجه ديمقراطي يتمثل في دعوتـه                 

  ).170: 2002حسين، (يط بكافة مراحله لكل أعضاء المؤسسة التربوية للمشاركة في عملية التخط

  

وعليه يعتبر تحديد الأهداف وتطوير الاستراتيجيات وتوزيع الموارد في ضوء التغيرات فـي             

 جـوهر عمليـة التخطـيط       –البيئة الخارجية التي تعمل بها المنظمة، والقـدرات المتـوافرة فيهـا             

  . الاستراتيجي

  

لمختلفة السابقة من خلال استعراض تلك المفاهيم       كما يمكن الربط بين المفاهيم والمصطلحات ا      

بدءاً بالإدارة الإستراتيجية التي تعبر عن التوجهات والسلوكيات الإستراتيجية لدى إدارة المنظمة التي             
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لا بد لها من توفر مفهوم التفكير الإستراتيجي الذي يعني توافر القدرات والمهارات والأفكار المتقدمة               

ل كامل وشامل في أداء المنظمة الذي ينعكس بدوره علـى البيئـة الداخليـة               لديها بغرض عمل تحو   

والخارجية وخلق حالة إبداعية من التكامل بين كافة الأنشطة والأعمال داخل المنظمة وهذا ما يسمى               

بالتخطيط الإستراتيجي، الأمر الذي يساعد على تحقيق أهدافها على الوجه الأفضل انطلاقاً من تلـك               

والسلوكيات، ويعتبر مفهوم الإستراتيجية كما أوردناه سابقاً يعني خطوة في طريق تحقيـق             التوجهات  

  . الأهداف المنشودة

  

  : مراحل ظهور وتطور التخطيط الاستراتيجي/ اًخامس
شاع التخطيط الإستراتيجي على نطاق واسع في المؤسسات على اختلاف أنواعها وأنـشطتها             

وأثبتـت التجـارب التطبيقيـة للتخطـيط الإسـتراتيجي أن           . شرينفي الحقبة الأخيرة من القرن الع     

المؤسسات التي تخطط استراتيجياً تتفوق في أدائها الكلي على المؤسسات التي لا تخطط اسـتراتيجياً،               

فالتخطيط الإستراتيجي كأسلوب إداري يختلف عن غيره من أساليب الإدارة الفعالة في كون مبادئـه               

ياته قد جرى تطويرها بمزيج من التجارب العملية الميدانية والفكر الأكاديمي           الأساسية وأساليبه ونظر  

وقد سبقت مؤسسات القطـاع الخـاص والمؤسـسات العامـة ذات الطبيعـة              . المنهجي المتخصص 

الإستراتيجية كوزارات الدفاع مثلاً في العديد من الدول غيرها من المؤسسات في هذا المضمار حتى               

حيث شهدت المؤسسات غير الساعية إلى الربح في العديد من          .  القرن الماضي  منتصف الثمانينات من  

دول العالم نشاطاً كثيفاً في مجال التخطيط الإستراتيجي بحيث أصبح التخطيط الإستراتيجي ملازمـاً              

وشهدت مؤسـسات التعلـيم     . ومسبباً للنجاحات المبهرة فيها خلال الحقبة الأخيرة من القرن العشرين         

اطاً ملحوظاً في هذا المجال، إلا أن مؤسسات التعليم العالي والمدارس في الـوطن العربـي                العام نش 

  .  بقيت بعيدة عن هذا التطور العام الذي يشهده العالم

  

ويقول القطامين في كتابه التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم العـالي بـأن مفهـوم               

ستمداً بصورة كاملة من أدبيات الفكر العـسكري، ففـي          الإستراتيجية يعد قديماً في الفكر البشري وم      

 التي تعنـي علـم    Strategiaالحضارة اليونانية القديمة اشتقت كلمة إستراتيجية من الكلمة اليونانية 

وفي الفكر الإسلامي مثلت الإستراتيجية بعداً هاماً من أبعاد الفكر العسكري،           . الحرب أو علم الجنرال   

 خالد ابن الوليد بتوظيف إستراتيجية متقنة لانسحاب منظم لجيش المسلمين فـي             فعلى سبيل المثال قام   

معركة مؤتة بعد استشهاد القادة الثلاثة عبد االله بن رواحة وزيد بن حارثة وجعفر بن أبي طالب على                  

أثر اختلال التوازن العسكري في أرض المعركة لصالح القوات الرومانية التي كانت تتفوق من حيث               

ونتج عن استخدام خالد بن الوليد لإستراتيجية الانسحاب        .  بعشرات المرات على جيش المسلمين     العدد

  تلك أن استطاع العودة بالجيش سالماً إلى  المدينة المنورة،
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" جنرال"  وتفيد الاستخدامات المحددة لمفهوم الإستراتيجية في تلك الفترات التاريخية أن كلمة            

 ,Gilbert.يقية القديمة تصف شخصية الجنـرال أو القائـد العـسكري    باللغة الإغرStrategosأو 

Hartman, Mauriel and Freeman (1988))  ،39: 2002القطامين.(  

  

ويقول الدوري بأن البذرة الأولى لتطور الإدارة الإستراتيجية كانت في حقـل أطلـق عليـه                

 للأعمال من خـلال تـدريس   الذي بدا في مدرسة هارفرد) Business Policies(سياسات الأعمال 

طلبتها هذا الموضوع بأسلوب الحالات الدراسية لمعالجة المشكلات المتـصلة بالـسياسات المختلفـة              

  ). الإنتاجية، التسويقية، الموارد البشرية والمالية(

ونظراً لأهمية هذا الحقل أصبح يدرس في معظم كليات الإدارة في الدول المتقدمة في نهايـة                

وذلك بهـدف   . ي نهاية السبعينات بدأ تدرسيه في الدول النامية وخصوصاًُ الدول العربية          الستينات، وف 

تزويد الطلبة بالمعرفة حول المشاكل الحقيقية لمنظمات الأعمال وما هـي المقترحـات أو الحلـول                

الـسياسية، الاقتـصادية،    (الافتراضية لمعالجتها في ضوء التطورات المتسارعة في البيئة الخارجية          

  ).22: 2005الدوري، ) (لاجتماعية، الفنية، القانونية والحكومية وغيرهاا

  

القرن العشرين  تطور التخطيط الاستراتيجي بدءاً من عقد السبعينات في         "كما قال مرعي بأنه     

 والمستشارين العاملين في المكاتب الاستشارية في مجال الإستراتيجية، كمـا تـم             )أنسوف(بتأثير من   

  .....). المنحنيات، المصفوفات، (، واختراع أدوات جديدة )تحليل الاستراتيجيال(تحسين منهج 

وشجع التماسك في ذلك المسار وبكل بساطة العديد من المسئولين على تعلم أدواتـه وعلـى                  

  ).84: 1999مرعي، " (قبول تلك الإجراءات، وترك نجاحه ارتياحاً وفرحاً لدى الجميع

  

 بأن التخطيط الاستراتيجي لم يكن وليد الحضارة الحديثة في القـرن            يبدو واضحاً وجلياً مما سبق    

العشرين ولم يكن صنيع الثورة الصناعية فقط، وإنما تمتد جذوره إلى القرون البعيدة منذ الحـضارات    

القديمة ، حيث انتقل من الاستخدامات المحددة لمفهوم الإستراتيجية في تلك الفترات التاريخية لمفهوم              

أو القائد العسكري إلى جوانب الاقتصاد والتنمية، ومن ثم إلى قطـاع التعلـيم فـي نهايـة                  الجنرال  

  : ويمكن تصنيفها كما يلي.الستينات

  . الحضارة اليونانية القديمة وكانت الإستراتيجية في ثقافتهم تعني الحرب وعلم الجنرال -

ر العسكري ويتضح ذلك فـي      الحضارة الإسلامية مثلت الإستراتيجية بعداً هاماً من أبعاد الفك         -

استخدام الاستراتيجيات العسكرية المختلفة من قبل القادة العسكريين من المسلمين فـي ذلـك               

 . الوقت
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فترة ما بعد الحرب العالمية الثانية والنموذج الذي استخدمه الاتحاد الـسوفييتي سـابقاً فـي                 -

 . مجالات الحرب والاقتصاد والتنمية الذي أثبت فعاليته

 نهاية الستينات وبداية السبعينيات أخذ منحى آخر ليتجه من الجانب العسكري إلى الجانب              فترة -

العلمي والدراسي حتى أصبح يدرس كعلم، مثل مدرسة هارفرد للأعمال التي قامت بتـدريس              

 . الإدارة الإستراتيجية لطلبتها ضمن حقل أطلق عليه اسم سياسات الأعمال

  

  : لكريم والسنة النبويةالتخطيط في القرآن ا/ اًسادس
  

 : التخطيط في القرآن الكريم -

من الجدير ذكره في هذا المقام بأنه لا يمكن حصر صور التخطيط في القرآن الكريم فـي هـذه                   

السطور القليلة، لأن ما ورد في هذا الكتاب المبارك يحتاج إلى العشرات من الأبحـاث الخاصـة                 

ج على بعض صور التخطيط التي لم تأخذ شكلاً واحداً          بهذا الموضوع، ولكننا هنا سنحاول التعري     

فقط، إنما تعددت صوره وأشكاله فنجده يعالج صوراً للخير تارة ،و للشر تارة وأخرى، ونـورد                

  : بعض الصور على سبيل المثال لا الحصر كالتالي

  

  : التخطيط للخير في القرآن الكريم.  أ

 وتَاللَّهِ: "ير االله ويظهر ذلك جلياً في قوله تعالىتخطيط إبراهيم عليه السلام لإبطال عبودية غ .1

نكُم لَأَكِيدنَامأَص دعلُّوا أَن بتُو  بِرِيندم ،ملَهعذَاذًا فَجا إِلَّا جكَبِير  ـملَّه  ـملَّهـهِ  لَعإِلَي 

ونجِعرن قَالُوا ، يلَ مذَا فَعتِنَا هبِآلِه إِنَّه الظَّالِمِ لَمِن نَا قَالُوا، ينمِعفَتًى س  مهـذْكُري 

  ).322، ص57سورة الأنبياء، آيه" (إِبراهِيم لَه يقَالُ

  

  : التخطيط للشر في القرآن الكريم.  ب

: تخطيط إبليس لإخراج آدم عليه السلام وحواء من الجنة وإفساد ذريته ويظهر ذلك في قوله تعالى               . 1

 اسـكُن  آدم يا وقُلْنَا ، الْكَافِرِين مِن وكَان واستَكْبر أَبى إِبلِيس إِلاَّ فَسجدواْ لآدم اسجدواْ كَةِلِلْملاَئِ قُلْنَا  وإِذْ"

 فَأَزلَّهمـا ، الِمِينالْظَّ مِن فَتَكُونَا الشَّجرةَ هـذِهِ تَقْربا ولاَ شِئْتُما حيثُ رغَداً مِنْها وكُلاَ الْجنَّةَ وزوجك أَنتَ

طَانا الشَّينْها عمهجا فَأَخْرقُلْنَا فِيهِ كَانَا مِمبِطُواْ واه كُمضعضٍ بعلِب ودع لَكُمضِ فِي والأَر تَقَرسم  تَـاعمو 

  ).2، ص34سورة البقرة، آية " (حِينٍ إِلَى

لى في أوضح صوره من حيث وجـود خطـة          يبدوا لنا من القصص السابق أن التخطيط تج         

متكاملة العناصر وبارزة المعالم وفق خطوات مدروسة يتم تنفيذها بدقة متناهية لتحقق نتائج مبهرة في               

  . حالة الخير ونتائج أخرى يحول بين تحقيقها قدر المولى عز وجل ورعايته لعباده المؤمنين
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  : التخطيط في السنة النبوية-

غ نور القرآن الكريم في عهد  الرسول صلي االله عليه وسـلم، وإقامـة دولتـه                 بظهور الإسلام وبزو  

الأولى تغيرت الأوضاع وانقلبت الموازين، وأصبح لعرب الجزيرة العربية ولأول مرة في تـاريخهم              

ولا حاجة بنا للإسهاب في الحديث والمقارنة بين        . الأرض، والشعب والنظام  : دوله لها أركانها الثلاثة   

عليه العرب قبل الإسلام وبعده، إنما نود حصر الركائز الأساسية التي اتبعها الرسول صـلي               ما كان   

مجـدلاوي،  : (االله عليه وسلم في بناء مجتمع المدينة وفق خطة محكمة تم تنفيذها على الوجه التـالي               

2002 :51(  

  

  . قوىبناء المسجد ليكون ملتقى للمسلمين ليس لهدف العبادة فحسب بل لمهمة أعمق وأ .1

 . المؤاخاة بين المسلمين كل المسلمين وليس بين الأنصار والمهاجرين فحسب .2

 . المعاهدة بين المسلمين وغير المسلمين من اليهود والأقليات الأخرى التي تعيش بالمدينة .3

 . مبدأ الشورى في الحكم وهي من أهم الأسس التي يقوم عليها نظام الحكم في الإسلام .4

 . تصادي للإسلاموضع أسس النظام الاق .5

  : وما أحرانا نحن وقد شهدنا عبقرية التخطيط للهجرة أن لا تغيب عنا هذه الجوانب الثلاث

  . علينا أن نستفرغ الوسع ونبذل كل الطاقة في التخطيط البشري/ أولاً

  . أن يكون اتكالنا على االله تعالى دون اعتمادنا على الأسباب/ ثانياً

وقدره فيما هو فوق طاقتنا ونطمئن إلى أنه خيـر للإسـلام والمـسلمين              أن نقبل قضاء االله     / ثالثاً

  ).188: 1990الغضبان، (

  

  : أهمية ومنافع ممارسة التخطيط الإستراتيجي وأثرها على أداء المنظمة/ اًسابع
تكمن أهمية التخطيط الإستراتيجي في تركيزه على الربط الفعال بين المؤسسة الجامعية وبين             

ة بشكل يضمن نجاحها في تحقيق رسالتها، ولتحقيق هذا النجاح لا بد من قيام المؤسـسة        بيئتها المحيط 

بفحص هذه البيئة وتقويمها بهدف معرفة التغيير الحـادث والمحتمـل فـي المجـالات الاجتماعيـة                 

كما تكمن أهميته في تحديد وصياغة القضايا الجوهرية، والاتجاهات         . والاقتصادية والسياسية والتقنية  

ستراتيجية للمؤسسة الجامعية لتكون الأساس والمنطلق في توجيه عملياتها ووظائفها الإدارية، وفي            الإ

رفع مستوى الوعي بالتغيير الحادث في بيئتها الخارجية، ويسعى إلى تنمية طريقة فريدة في التفكيـر                

 علـى أهميـة     تأخذ في الحسبان رسالة المؤسسة وقدراتها الخاصة والفرص المتاحة أمامها، ويؤكـد           

الوقت والتكامل الرأسي بين مختلف مستويات المؤسسة والتكامل الأفقي بين مختلف الوظـائف التـي            

  . تؤديها، ويوفر الشكل المطلوب من التوجيه المثمر للمجهودات الجماعية بمؤسسة التعليم العالي

  :  أن تطبيق التخطيط الإستراتيجي في  المؤسسة الجامعية يفيد فيحسينويرى 
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  . ابتكار إطار عمل يحدد توجه الجامعة نحو المستقبل الذي تنشده -

 . تقديم إطار عمل تحدد من خلاله المؤسسة الميزة التنافسية -

 . السماح لوحداتها بالمشاركة والعمل معاً نحو تحقيق أهدافها -

 . زيادة رؤية المشاركين في التخطيط -

 . التفكير الخلاق نحو التوجه الإستراتيجي للجامعة -

 . السماح بالحوار بين المشاركين لفهم رؤيتها والانتماء إليها -

 . اكتساب مهارات التخطيط الإستراتيجي، وترابط الجامعة مع بيئتها -

 . وضع أولويات العمل وتحديدها -

وفي دراسة أجراها بعض الباحثين على خمس مؤسسات تمارس التخطيط الإسـتراتيجي وأخـرى لا               

ل نتائجها أن المؤسسات التي تمارس التخطيط تفوقت في الأداء وزيـادة            تمارسه، تبين من خلال تحلي    

الإنتاجية، وأن هذه الممارسة أدت إلى مساعدة المؤسسات على تمييز الأعمال الناجحة، تركيز الانتباه              

على الموضوعات والاختبارات الحرجة، تحسين الموقف التنافسي للمؤسسات وجـودة العمـل بهـا              

  .)200: 2002حسين، (

  

ولقد أجمع الكتاب وعلماء الإدارة حول أهمية وضرورة التخطيط الاستراتيجي، كما أجمعـت             

الإدارة الإسـتراتيجية   "كل الشركات العالمية العملاقة على ذلك، فقد ذكرت نادية العارف في كتابهـا              

  )20 :2001العارف، : (بعضاً من فوائد التخطيط الاستراتيجي كالتالي" إدارة الألفية الثالثة

  . يزود الشركة بمرشد حول ما الذي تسعى لتحقيقه -

 . يزود المسئولين بالشركة بأسلوب وملامح للتفكير في الشركة ككل -

 . يساعد الشركة على توقع التغيرات في البيئة المحيطة بها وكيفية التأقلم معها -

 . الموارد المتاحة وتحديد طرق استخدامها) أي توزيع(يساعد الشركة على تخصيص  -

 . يرفع وعي وحساسية المديرين لرياح التغيير والتهديدات والفرص المحيطة -

 . يقدم المنطق السليم في تقييم الموازنات التي يقدمها المديرون -

 . ينظم التسلسل في الجهود التخطيطية عبر المستويات الإدارية المختلفة -

 . ياً لهايجعل المدير خلاقاً ومبتكراُ ويبادر بصنع الأحداث وليس متلق -

 . يوضح صورة الشركة أمام كافة جماعات أصحاب المصالح -

كما يرى آخرون بأن هناك منافع أخرى متوقعة لاستخدام وممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي             

بمنظمات الأعمال، فيرى أبو العلا بأنه لوحظ من خلال مراجعة بعض الدراسـات والبحـوث التـي                 

اتيجي، أن هناك عدة منافع أساسية من المتوقع تحقيقها عند استخدام           أجريت في ميدان التخطيط الإستر    

  : وممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي بالواقع العملي لمنظمات الأعمال منها ما يلي
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يزود التخطيط المنظمات بالفكر الإستراتيجي الذي يفيد في تكـوين الأهـداف والخطـط               .1

  .والسياسات

 .ى توقع وقيادة التغيير لبعض القضايا الإستراتيجيةيساعد التخطيط الإستراتيجي عل .2

يقدم التخطيط الاستراتيجي الأساس الموضوعي لتحقيق كفاءة تخصيص الموارد، وذلـك            .3

 .من حيث توقع التكلفة والعائد للبدائل الاستثمارية المتاحة للمنظمة

ة الإدارية  يحسن التخطيط الاستراتيجي قدرة المنظمة على توجيه وتنسيق وتكامل الأنشط          .4

 .والتنفيذية

 .يفيد التخطيط الاستراتيجي في إعداد وتأهيل كوادر للإدارة العليا .5

يمكن التخطيط الإستراتيجي المنظمة من المبادرة والتأثير في البيئة المحيطـة، وتحقيـق              .6

 ).117: 1996أبو العلا، ( الميزة التنافسية 

  

  :إعداد وتطبيق الخطة الإستراتيجية/ الثانيالمبحث 
  :مرحلة إعداد الخطة الإستراتيجية/ أولاً

   ...ى ما تريدمعرفة كيف تصل إلالمهم ولكن     .... ليس المهم معرفة ما تريد 

تعتبر عملية إعداد الخطة لعملية التخطيط الإستراتيجي أولى مراحـل البـدء فـي اسـتخدام                

 الأطراف الرئيسية بالمنظمة    وممارسة هذا النظام، والغرض الأساسي منها هو الاتفاق والتفاوض بين         

كأعضاء مجلس الإدارة والعضو المنتدب وفريق الإدارة العليا        (المعنية باتخاذ القرارات الإستراتيجية     

  .على مراحل ومكونات إعداد عملية التخطيط بالمنظمة) بالمنظمة

 التخطيط، على أن إلتزام أعضاء الإدارة العليا بالإطار المنهجي لعملية) G. Steiner(ويؤكد   

وإعداد الخطة المتعلقة بكيفية ممارسة مراحل ومكونات عملية التخطيط أمر حيوي وضروري لنجاح             

: 1996أبو العلا،   (وفعالية تطبيق هذا النظام، وأن إغفال ذلك قد يتسبب أحياناً في فشل نظام التخطيط               

182.(  

  

  

  :مراحل وخطوات التخطيط الإستراتيجي

نه لا يوجد قالب موحد يجمع عليه كافة الكتاب والمؤلفين فـي علـم              بداية يجب التأكيد على أ    

الإدارة حول مراحل وخطوات التخطيط الإستراتيجي، إنما هناك العديد من الطرق والأساليب المتبعة             

  .في تحديد هذه الخطوات أو المراحل

خطوات بأن عملية التخطيط الإستراتيجي تتضمن ال     :  وكإحدى هذه الطرق تقول عايدة خطاب     

  : التالية
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  .وضع الإطار العام للإستراتيجية .1

دراسة وتحليل العوامل البيئية الخارجية للمنظمة، لتحديد الفرص التي تنتجها والقيود التي             .2

 .تفرضها

 .دراسة وتحليل العوامل البيئية الداخلية للمنظمة، لتحديد أوجه القوة والضعف فيها .3

لة والمقارنة بينها، واختيار البديل الإستراتيجي      تحديد الأهداف ووضع الإستراتيجيات البدي     .4

 .الذي يعظم تحقيق الأهداف

وضع السياسات والبرامج والموازنات، حيث تتم ترجمة الأهداف طويلـة الأجـل إلـى               .5

 .أهداف متوسطة وقصيرة الأجل، ووضعها على شكل برامج زمنية

ة، ومراجعة هذه الأمور    تقييم الأداء الحالي في ضوء الأهداف والاستراتيجيات الموضوع        .6

 .في ضوء الظروف البيئية المحيطة

إعداد الترتيبات التنظيمية والإدارية اللازمة، وتحقيق تكيف التنظيم للتغيرات المـصاحبة            .7

 ).98: 1985خطاب، (للقرارات الإستراتيجية 
 

  :التخطيط لعملية التخطيط/ المرحلة الأولى

ت التخطيط الإستراتيجي، يجب علينـا الإجابـة         أنه قبل البدء في استخدام خطوا      حسينيرى    

ما عمل المؤسسة الجامعية؟ وماذا سيكون؟ وماذا يجب أن يكون؟ وما الغـرض             : على الأسئلة التالية  

الذي ستخدمه الخطة الإستراتيجية؟ وكيف ستساعد الخطة الإستراتيجية هذه المؤسسة؟، وهل ستصبح            

مة حالياً في المؤسسة؟ وهل القيادة الحالية بالمؤسـسة         الخطة الإستراتيجية أفضل من الخطة المستخد     

مستعدة لاستخدام التخطيط الإستراتيجي؟، وما تكلفة هذا التخطيط من حيث الوقت والجهد البـشري؟،              

ومن الذي يجب أن يكون ضمن أعضاء فريق التخطيط؟، وهل كل عضو لديه خبـرة فـي مجـال                    

لتخطيط؟، وهل نرغب في صنع قـرارات مرتبطـة         التخطيط؟، وهل نفكر فيما يجب عمله في هذا ا        

بمستقبل المؤسسة؟، وهل لدينا القدرة على استخدام هذا التخطيط؟، وما المعوقات التي تحد من قدرتنا               

  ).170: 2002حسين، (تجاه التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة؟ 

  

لية التخطـيط   ومن ثم بعد وضع اللمسات الأخيرة والملامح النهائية لشكل الخطة الخاصة بعم           

الإستراتيجي، نقوم بتحديد المراحل والخطوات التي سوف تمر بها عملية التخطيط الإستراتيجي والتي             

  : يمكن توضيحها في الشكل التالي

  

  

  



 20

  

  

  

  

  

   )1.2(شكل رقم 

  الإستراتيجيةنموذج الإدارة  

  

  
 
Source: Wheelen and Hunger, 2006. 

 صياغة الاستراتيجية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

البيئة 

  الداخلية

الرؤيا

الرسالة

الغايات

 الاستراتيجية

 السياسات

 تطبيق الاستراتيجية

 الأهداف

 الخطط

النظم 

 القوانين والقواعد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

البيئة 

  الخارجية
 

والرقابةالتقييم

  البرامج
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  :تحديد توجهات المنظمة والرؤية المستقبلية/ لة الثانيةالمرح

وهنا يجب على المنظمة أن تتولى إعداد وتكوين استراتيجياتها المستقبلية بناء علـى إعـداد                 

وصياغة الرسالة والأهداف الإستراتيجية بما يمكنها من تجديد وإيضاح الرؤية المستقبلية التي ينبغـي              

ما هـي مجـالات   : "المستقبل أو بمعنى آخر الإجابة على التساؤل التاليأن تكون عليها المنظمة في        

أبو العلا،  " (وما هو الوضع الذي ينبغي أن تكون عليه المنظمة في المستقبل؟          . أنشطة وأعمال المنظمة  

1996: 184.(  

ويمثل تحديد رسالة ورؤية المؤسسة الخطوة الأولى في التخطيط الإستراتيجي، فرسالة   

لجامعية تتمثل في أغراضها وأهداف الأداء، أما رؤيتها فتتمثل بها في سبب تواجدها، المؤسسة ا

  ).172: 2002حسين، (والحالة المثالية التي تبغي الوصول إليها 

بناءاً على رسالة المنظمة تحدد غاياتها الأساسية وتصاغ أهدافها الرئيسية على مختلف الآماد،             

  ).2005، الدوري  ( تبطة بصياغة رسالة المنظمةوالشكل التالي يوضح الخطوات المر
  

   ) 2.2(شكل رقم 

  رؤيا ورسالة وغايات وأهداف المنظمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

يتبين من الشكل السابق أن الرؤيا هي النتاج الملموس من التفكير الإستراتيجي والرسالة نتاج              

 ببناء غايات المنظمة التي تـسعى       الرؤيا لما تتوقعه المنظمة للمستقبل، والتي في ضوئها يمكن القيام         

، من أجل تحديد الأهداف والسياسات التي من خلالهـا          )SWOT(إلى تحقيقها، انسجاماً ونتائج تحليل      

الـدوري،  (تنجز المنظمة أنشطتها وأعمالها المختلفة، والتي تميزها عن بقيـة المنظمـات الأخـرى               

2005 :51.(  

ــات )Goals(غاي

  )Vision(الرؤيا 

  )Mission(رسالة المنظمة 

 1 2 3 4 6 5 

  )Objectives(أهـداف 

 .1999المغربي، : المصدر
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  )Vision: (تحديد رؤية المؤسسة المستقبلية/ أولاً

تعتبر الرؤية جزء شديد الأهمية من خصائص القيادة الناجحة التي تتعامل مع عملية التخطيط              

يشير إلى أن من أهم أدوار القائـد أن يخلـق           ) Senge) 1990فالباحث  . الإستراتيجي في المدارس  

دبيـات القيـادة   في عالم اليوم الرؤية مفهوم شائع الانتشار في أ : الرؤية المشتركة في المدرسة ويقول    

  ).55: 2002القطامين، (

ويعتبر وجود رؤية إستراتيجية واضحة ومميزة بمثابة حجر الزاويـة فـي بنـاء وتحقيـق                

الإستراتيجية الفعالة، إذ لا يستطيع المدير ممارسة دوره القيادي واتخاذ قراراته الإستراتيجية في ظل              

راً عديدة من بينها نوعية احتياجات العمـلاء        غياب مفهوم التوجه المستقبلي للنشاط الذي يتضمن أمو       

: 2005السالم،  (التي يجب إشباعها، ونوعية المركز السوقي الذي يجب تحقيقه في مواجهة المنافسين             

72.(  

  

  :تعريف الرؤية

المسار المستقبلي للمنظمة الذي يحدد الوجهة التي ترغب في " وتعرف الرؤية الإستراتيجية بأنها 

 "والمركز السوقي الذي تنوي تحقيقه، ونوعية القدرات والإمكانات التي تخطط لتنميتهاالوصول إليها، 

  ).87: 2005المرسي، (

  

   ...وهي تصف كيف سيبدو النجاح ...الرؤية تعبر عن المستقبل المنشود

الجمهـور الـذي تخدمـه      /كما أنها تبنى على افتراضات معقولة حول المستقبل مستقاة من المجتمـع           

  .المؤسسة

  

  : تحديد رسالة المؤسسة/ ثانياً

يرتبط وجود أي منظمة برسالة معينة تسعى إلى تحقيقها، وتستمد الرسالة مقوماتها الأساسـية     

من القيم التي يحملها مؤسسوا المنظمة ومن البيئة التي تعمل بها المنظمة والمجتمع الذي تنتمي إليـه،           

في بيئة معينة، أنها وثيقة مكتوبة تمثل دسـتور         فرسالة المنظمة هي الغرض أو سبب وجود المنظمة         

المنظمة والمرشد الرئيس لكافة القرارات والجهود، وتغطي عادة فترة زمنية طويلة الأمـد، ويمكـن               

الإطار المميز للمنظمة عن غيرها من المنظمات الأخرى من حيث مجـال نـشاطها              : "تعريفها بأنها 

 السبب الجوهري لوجود المنظمـة وهويتهـا وعملياتهـا          ومنتجاتها وعملائها وأسواقها، ويهدف بيان    

  ).71: 2005السالم، " (وممارساتها
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وتحتل الرسالة مكانة كبيرة لتحقيق غايات المنظمات وأهدافها، لكنها تحتاج للتفاعل مع بيئـة                

عمـل  كبيرة جداً، وتعتبر الرسالة دليلاً لعمل الأفراد والأقسام في المنظمة، إذ من خلالها يـستطيع ال               

  .باستقلالية لتحقيق الأهداف التنظيمية الشاملة

  

 ولا بد أن تتسم الرسالة بالشمولية والعموم، وتتضمن الكلمات الدقيقة والملخصة والواضـحة             

الفهم، إضافة إلى أنها مكونة من فقرة واحدة تصف سبب كينونة المنظمة وما هي أعمالها وأنشطتها،                

العاملين من جهة، والمتعاملين مع المنظمة من جهـة أخـرى           وضرورة نشر الرسالة وإيصالها إلى      

  ).51: 2005الدوري، (

  

  : تعريف الرسالة .1

  

 عبارة عن جمل وعبارات تحدد الأغراض الرئيسة للمنظمة وتوضـح الفلـسفة             هيالرسالة  

  ).Steiner,1983 :p99(والعقيدة الخاصة بها تجاه أصحاب المصلحة والمتعاملين مع هذه المنظمة 

  

 )2005المدهون،  (:يتضمن رسالة المؤسسة نبيا

  )من نحن؟( وصف عام ودقيق لماهية المؤسسة  

  )ما هي النتيجة التي نريد الوصول إليها؟(والغرض من وجودها  

  )كيف نصل إلي النتيجة(النتيجة /وكيفية تحقيق هذا الغرض 

  ).لمن نعمل؟(الفئات التي تخدمها /والفئة 

  ).القيم والمبادئ التي تدفعنا لنفعل هذا؟ما هي (ولماذا نفعل كل ذلك؟   
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  :وضع الغايات والأهداف الإستراتيجية/ المرحلة الثالثة

كما ذكرنا تعد الرسالة السبب الجوهري لبداية المنظمة، وأساس كينونتها، حيـث أن               

في حـين   تمثل نهايات عامة، وبهذه الغاية تتصف بحالة من العمومية،          ) Goals(غايات المنظمة   

المرامي المطلوبة لترجمة رسالة وفلسفة وغاية المنظمة إلى نواحي         ) Objective(تمثل الأهداف   

نمو حجم الشركة من خلال النمو      (محددة يمكن قياسها، على سبيل المثال، قد تتبنى المنظمة غاية           

لـى مـدى    لكل سنة ع  % 10زيادة المبيعات   (، من هذه الغاية تتفرع أهداف محدده مثل         )الداخلي

تصبح قائد في تجديـد أو ابتكـار        (وكمثال آخر ربما تكون غاية المنظمة هو أن         ). ثماني سنوات 

للمبيعـات  % 25امتلاك  (وبناء على هذه الغاية، قد تكون إحدى الأهداف للمنظمة هي           ). الصناعة

ن الكثير  ، ومن الجدير ذكره أ    )لكل سنة قادمة من المنتجات الجديدة المتطورة لثلاث سنوات قادمة         

وبهذا يمكننـا   . باعتبارهما يمثلان الشئ نفسه   ) الهدف(و) الغاية(من الكتاب يستخدمون مصطلحي     

القول بأن الغاية غير ممكنة التحقيق لاتسامها بالعمومية والنهاية المطلقة، أمـا الهـدف ممكـن                

 ـ              ه لـذلك   التحقيق لكونه محدداً، فتحقيق الهدف ضروري لتحقيق الغاية بالرغم مـن عـدم كفايت

  ).57: 2005الدوري، (

 رؤية مصرية معاصرة، أن تحديد الأهداف الإستراتيجية هي         –كما يقول متولي في كتابه الإدارة       

الخطوة الأساسية في عملية التخطيط الإستراتيجي، والأهداف الإستراتيجية هي تلـك التـي يتطلـب               

حدد طبقاً لها عديد من أنشطة المنظمـة        تحقيقها استخدام معظم أو جميع الموارد المتاحة للمنظمة، ويت        

يلـزم  ) Goals(ولتحديد الأهداف الإستراتيجية    . لوقت غير قصير، وتعتبر هذه مسئولية الإدارة العليا       

أن تقوم الإدارة بالمراجعة والتحديد الدقيق للأحداث الأخرى المؤدية إلى الهدف الإستراتيجي، وهـي              

ترتبط بها أجزاء، ولـيس كـل المنـشأة، ويتمثـل فـي             أهداف تتصل بالأجل المتوسط أو القصير       

، حيث تعتبر الثانية وسيلة لتحقيق الأولـى، نظـراً   Objectives وأهداف التشغيل  Missionالغايات

  )281: 2003متولي، (لوجود ترابط بينهما 

ل ومما سبق نجد أن هناك اختلافاً بين الكتاب في علم الإدارة فمنهم من يعتبر أن الأهداف وسـائ                 

 ويتفق الباحث مـع     .لتحقيق الغايات، وآخرين يعتبرون أن الغايات ما هي إلا وسائل لتحقيق الأهداف           

الدوري ومتولي في أن الغايات هي أهداف كبيرة لا يمكن قياسها تشتمل على مجموعة من الأهـداف                 

  .يمكن قياسها، وهذه الأهداف عبارة عن وسائل لتحقيق تلك الغايات

  

  :للمنظمة) الداخلية والخارجية( تحليل البيئة :المرحلة الرابعة

تواجه المنظمات المعاصرة بيئة أعمال على درجة عالية من التركيب والقواعد والـسياسات             

والأساليب، والتي يؤدي تجاهلها إلى تزايد القيود والتهديدات وتقليل فرص نجاح أي منظمة عندما              
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فراد والمنظمات أو الهيئـات الـسياسية       تتعارض مصالحها مع مصالح ونفوذ وضغوط بعض الأ       

  . والاجتماعية وما تلتزم به من اتجاهات ومفاهيم وأخلاق وأذواق وعقائد

ومع تزايد هذا التركيب والتغير والتعقيد البيئي في بيئة الأعمال المعاصرة، تزايد الإتجاه نحو              

 المصالح أو التكيف بـين      الاهتمام بنشاط التحليل والتشخيص البيئي بهدف تحقيق التوافق وتحالف        

رسالة المنظمة وأهدافها وإمكانياتها الداخلية والمتطلبات الخارجية لبيئة المنظمة، ويتم ذلـك مـن              

خلال إعداد منظومة توفق بين ما لدى المنظمة من نقاط قوة وضعف وما في البيئة الخارجية من                 

  ).199: 2004أبو بكر، (فرص وتهديدات، بما يحقق أهداف المنظمة ورسالتها 

  

  : فوائد التحليل الإستراتيجي للمنظمة

يوفر التحليل الإستراتيجي للمنظمة قدراً كبيراً من المعلومات الحيوية والمهمة لاستمراريتها،           

فتجاهل المسائل الداخلية والخارجية قد يقود لنتائج سلبية جداً من خلال اتخاذ قرارات تكون قاتلة               

  ).72: 2004رستم، (نهائها يمكن أن تؤدي إلى تدميرها وإ

  

  :تحليل البيئية الداخلية للمنظمة/ أولاً

تركز البيئة الداخلية على العوامل التي يمكن التحكم بها إلى حد كبير والسيطرة عليها من جانب                

إدارة المؤسسة، وهي تمثل بصفة رئيسة على الأنشطة الوظيفية التي يمكن استغلالها بغرض النجـاح               

وتشمل كافة طاقات وإمكانات المؤسسة المادية والإنسانية       . ع داخل نطاق حدود المنظمة    والمنافسة، وتق 

  .والمالية الحالية والمستقبلية ، ومستوى أنظمتها الفنية والمالية ونظام العمل وغيرها

تتطلب فكرة الإدارة الإستراتيجية ونظام التخطيط الإستراتيجي إجراء تحليل شـامل متعمـق             

 الوضع القائم للمنظمة للتعرف على حقيقة إمكانياتها وقدراتها، ويحب أن يشمل            لعناصر ومدخلات 

  )155: 2004أبو بكر، : (هذا التحليل العناصر الرئيسة التالية

التطور التاريخي للمنظمة والأحداث الرئيـسية المـؤثرة فـي مكانـة المنظمـة           .1

  . ومستقبلها

ة والوظيفية وأنظمة وأدلة العمل     التنظيم الإداري للمنظمة ويشمل الهياكل التنظيمي      .2

 . بها

المناخ التنظيمي وخصائصه ومجالات واتجاهات تأثيره علـى مقومـات مـنهج             .3

 . التفكير الإستراتيجي وتطبيق الإدارة الإستراتيجية

سياسات وقواعد العمل في المنظمة وتأثيرها على خصائص المنـاخ التنظيمـي             .4

 .نظمةومهارات الإبداع والابتكار لدى أعضاء الم
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الأنشطة والأعمال والمشروعات التي تقوم بها المنظمة والمنتجات والخدمات التي           .5

 .تقدمها

 . الموقف التمويلي والاستثماري والنتائج المالية التي حققتها المنظمة .6

 .نظم المعلومات ومجالات ومستوى ميكنة أنظمة العمل في المنظمة .7

نظمـة لأغـراض التخطـيط      ملخص نتائج تحليل عناصر البيئـة الداخليـة للم         .8

  .الإستراتيجي

   )1.2( جدول رقم 

  بيان بالعوامل والعناصر الجوهرية ذات التأثير الواضح على المنظمة

  

  درجة تأثيرها عل المنظمة

  سلبي  إيجابي
 .م

العناصر والعوامل 

  المؤثرة على المنظمة

 ضعيف متوسط  قوي ضعيف متوسط قوي

طرق وأساليب 

التعامل مع هذه 

  العناصر

                  

                  

                  

                  

  .2004أبو بكر، : المصدر

علماً بأنه يمكن استخدام هذا الأنموذج في كلتا حالتي التحليل البيئي الداخلي والتحليل البيئي الخارجي               

  .كل على حدة

  : تحليل البيئة الخارجية للمنظمة/ ثانياً

التحكم بها، وتؤثر على كافة المنظمات وتقع خارج حدود         ويقصد بها تلك العوامل التي لا يمكن        

المنظمة ونطاق رقابة وسيطرة إدارتها عليها، وتشمل كافة العوامل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية            

  . والثقافية والتكنولوجية والقانونية 

  :ويظهر تأثير هذه العوامل في عديد من الجوانب منها 

  .النموتحديد فرص الاستمرار و. أ

  .درجة الحرية والاستقلال التي تستطيع أن تمارسها الإدارة. ب

  .التنظيم الإداري، والسياسات والتطبيقات الإدارية. ت
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يقصد بالبيئة الخارجية هي مجموعة العناصر التي تتعامل معها المنظمة وتـشكل علاقـات              

وعليه فأن تحليل   . لى عمل المنظمة  إنها الإطار الكلي لمجموعة العوامل المؤثرة ع      . سببية مركبة معها  

وهو في الوقت نفسه    . وتقييم البيئة الخارجية يعتبر أحد المكونات الأساسية لعملية الإدارة الإستراتيجية         

فمن خلال هذا التحليل تتوافر للمدير معلومات وبيانات        . المهمة الأولى والأساسية للمدير الإستراتيجي    

فالبيئة هي مصدر أساسي للتغيير، وكثير من منظمات الأعمال تصبح          . لها أهميتها في التنبؤ بالمستقبل    

  ).87: 2005السالم، (ضحايا التغيير البيئي لأنها تفشل في التنبؤ به أو مواكبته 

  

وباختصار شديد فإن أهم ما تقوم به الإدارة في هذه المرحلة هو تحليل العوامل الداخلية التي                

حليل العوامل الخارجية التي تتمثل في الفـرص والتهديـدات،          تتمثل في نقاط القوة والضعف، وت     

وذلك بغرض التعرف على الموقف الحقيقي للمنظمة، وبالتالي تحديد الاستراتيجيات العامة التـي             

ومواقفها الخارجية المنعكسة   ) القوة والضعف (يمكن اتخاذها انسجاماً مع إمكانات المنظمة الداخلية        

التي تشتمل على    ) (SWOTيئية، وهذا ما تعبر عنه  تحليل مصفوفة         عبر الفرص والتهديدات الب   

  ).القوة، الضعف، الفرص، التهديدات(العناصر الرئيسة لتحديد الموقف الإستراتيجي للمنظمة 

  

حساب النسب المالية، وقياس الأداء، والمقارنة      : ويمكن تحديد العوامل الداخلية بعدة طرق منها      

طات الصناعة، ويمكن تطوير عدة أنواع من المـسح وتطبيقهـا بغـرض             بالفترات الماضية، ومتوس  

مراجعة العناصر الداخلية، مثل الحالة النفسية للعاملين وكفـاءة الإنتـاج وفعاليـة الإعـلان، وولاء                

  ) .23: 2001العارف، (المستهلك 
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 SWOT Analysis Matrixمصفوفة التحليل الإستراتيجي 

جي بعد الانتهاء من تحليل البيئتين الخارجية والداخلية والتعـرف  تعد مصفوفة التحليل الإستراتي  

إلى نقاط القوة والضعف ورصدها، وكذلك كشف الفرص والتهديدات وتدوينها ، يتم إفراغ النتائج في               

  :المصفوفة التالية 

  

   )2.2( جدول رقم 

  )SWOT(أنموذج لتحليل مصفوفة 

           تقويم البيئة الخارجية

  

  

  بيئة الداخليةتقويم ال

  نقاط القوة

------------------

----------------  

  نقاط الضعف

-----------------

---------------  

  الفرص

--------------------

--------------------  

استخدام نقاط القوة ) 1(

واستثمار الفرص المتاحة 

  )إستراتيجيات هجومية(

معالجة نقاط الضعف ) 2(

لفرص المتاحة واستثمار ا

  )إستراتيجيات علاجية(

  التهديدات

--------------------

-------------------  

استعمال نقاط القوة ) 3(

وتقليل التهديدات 

  )إستراتيجيات دفاعية(

تقليل نقاط الضعف ) 4(

وتقليل التهديدات 

  )إستراتيجيات الكماشة(

 
  .2005الدوري، : المصدر
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  : ة الإستراتيجيةلخطامرحلة تطبيق / ًثانيا
إن التنفيذ هو القيام بالإجراءات اللازمة لتحقيق الأهداف والإستراتيجيات والغايـات، وهـذا             

يقتضي تخطيط الأعمال والإجراءات، ومساهمة القيادة العليا، والالتـزام بالخطـة، واسـتقطاب             

  .والمساهمة من كامل المنظمة) من الأفراد والوقت والأموال(الموارد 

. ة التخطيط الإستراتيجي التي استخدمت لاستحداث الخطة تنعكس في مرحلة التنفيـذ           إن عملي 

وتجدر الإشارة إلى أن إكمال أو إنجاز الغايات يؤثر على إكمال أو إنجاز الإستراتيجيات ومن ثم                

ومن أجل تنفيذ الخطة الإسـتراتيجية تنفيـذاً ناجحـاً، مـن            . الأهداف، ويقود نحو تحقيق الرؤية    

أن تكون لدى المنظمة خطة تنفيذ رسمية مع إجراءات تسند إما إلى الفـرق أو إلـى                 الضروري  

  .الأفراد المسئولين عن إنجازها

وفيما يلي هذه الإجراءات التي تعد مفتاحاً أساسياً للتنفيذ الناجح للخطة الإستراتيجية، وكـذلك              

  )63: 2006الغالبي، العبادي، إدريس، : (الإجراءات التي تقود إلى الفشل

  

   )3.2( الجدول رقم 

   لتنفيذ الخطة الإستراتيجيةمفاتيح النجاح

  جوانب الفشل  مفاتيح النجاح الأساسية

  عدم وجود محاسبة أو مسئولية  تعيين الأدوار والمسئوليات

  عدم الإنخراط من جانب العمليات  إشراك القادة الكبار

  عدم إدارة النشاط  تحديد البنى التحتية

  تجزئة جانب إنجاز الغايات يؤدي لنتائج سلبية  هدافربط مجاميع الأ

  تكامل مرحلة التنفيذ مع قوة العمل
إجبار الأفراد على الاختيار ما بين التنفيذ والعمل 

  اليومي وكثرة الفرق

  عدم وجود تنسيق للإستراتيجيات  إشراك الكل ضمن المنظمة

  توزيع الموارد لغرض التنفيذ
القصيرة المدى التركيز فقط على الحاجات 

  للموارد

  تجاهل أو تحاشي التغيير  إدارة عملية التغيير

  عدم وجود نظام للقياس  تقييم النتائج

تقاسم الدروس المستوحاة والإقرار بالنجاحات من 

  خلال الاتصالات المتكررة والمفتوحة
  عدم وجود اتصالات

  .2006غالبي، العبادي، إدريس، ال: المصدر
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  : ل البدء في عملية التطبيقتساؤلات ضرورية قب

حيث أنه ينبغي على الإدارة العليا في المنظمة أن تطرح الأسئلة التي تساعد على تقييم مـدى           

جاهزية المنشأة للتغيير الإستراتيجي، فعلى افتراض أن فريق التخطيط الإستراتيجي قد قام بتكوين             

  )163: 2006فريدمان، : (ةرؤيته الإستراتيجية، فكيف يمكنه الاستجابة للأمور التالي

 هل توجد خطة لتأمين العمليات والإمكانات والمهارات المهمة التي تحتاج إليها المنشأة؟  -

ما التغييرات المطلوبة من نظم وإجراءات تخطيط العمل؟ وكيف سيتم تحقيق التكامـل بـين                -

 تطبيق الإستراتيجية مع خطط التشغيل طويلة الأجل وعمليات الموازنة؟ 

مت إدارة المنشأة ببناء نظام المكافآت والعواقب المترتبة عليها في نظام الأداء البشري             هل قا  -

 . لدينا 

هل تمتلك الإدارة المعلومات المطلوبة بصورة صحيحة؟ وهل أنظمة المعلومات لديها مؤهلة             -

 لتحقيق هذه المهمة؟ 

لمشروعات واتخـاذ   هل تستخدم المنشأة مجموعة من العمليات المنطقية في إدارة الفرص وا           -

 القرار وحل المشكلات وتوقعها؟ 

كيف تحافظ المنشأة على وحدة مجلس الإدارة وفريق صياغة الإستراتيجية حين تنتقـل إلـى                -

 التطبيق؟ 

 وأخيراً، هل لدي المنشأة القوة والعمق المطلوبين لتطبيق هذه الإستراتيجية؟  -

  

  )295: 2005الدوري، : (ويضيف الدوري تساؤلات أخرى كما يلي

هل هناك التزام من قبل قيادة المنظمة وتأييد للإستراتيجية؟ أو هـل يـتلائم نمـط الإدارة أو          -

  القيادة مع متطلبات تنفيذ الإستراتيجية؟ 

 هل يتوفر نظام للرقابة يوفر المعلومات المرتدة المناسبة والمطلوبة؟  -

محددات الهامة والتي تقع جميعهـا      كما يفيد الدوري بأن التنفيذ الناجح يعتمد على مجموعة من ال          

ضمن البيئة الداخلية للمنظمة، وقد أشار بعض الباحثين إليها بوصفها عناصر أو عوامـل تعتمـد       

  : للتنفيذ الفعال فيما إذ تم تحديدها بالشكل الآتي

  . إدارة التغيير .1

 . إدارة الهيكل .2

 . إدارة الثقافة التنظيمية .3

  : كما أشار إليها آخرون بأنها تتضمن

  . البناء التنظيمي المناسب .1

 . التخصيص المتوازن للموارد على الأنشطة للنشاطات التنفيذية المختلفة .2
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 . وجود نظام ملائم للتحفيز .3

 . وجود أنظمة فعالة للمعلومات الإدارية .4

  . وجود ثقافة تنظيمية مشجعة للعمل .5

  : مفهوم تطبيق الإستراتيجية

عاليات والأنشطة المترابطة والمتعلقة بترجمة البدائل      يتجسد التنفيذ الإستراتيجي في سلسلة الف     

الإستراتيجية المختارة إلى بناء الهيكل التنظيمي المناسب وبناء الخطط والسياسات المناسـبة لجميـع              

كما يعرف التنفيذ الإستراتيجي بأنه العمليـة التـي يـتم فيهـا ترجمـة               . فعاليات ووظائف المنظمة  

إلى إجراءات عمل في إطار بناء نظم التخطـيط، وتخـصيص           ) وعةالموض(الإستراتيجية المصاغة   

الموارد المادية والبشرية، ونظم الأفراد والحوافز، والتركيب التنظيمي، ونظم المعلومـات الإداريـة،             

  ).222: 2005السالم، (والقيادة ونظم تقويم الأداء الإستراتيجي 

 عملية وضـع الإسـتراتيجية موضـع        "كما يشير حسين إلى أنه يقصد بتطبيق الإستراتيجية           

التنفيذ من خلال وضع البرامج والميزانيات والإجراءات، وغالباً تنفـذ مـن قبـل مـسئولي الإدارة                 

  ).187: 2002حسين ،(الوسطى، والإدارة الدنيا، وتراجع من قبل مسئولي الإدارة العليا 

  : وفيما يلي شرح لكل من البرامج، والموازنات، والإجراءات

 : لبرامجوضع ا .1

البرامج هي عبارة عن تركيب معقد من الأهداف، السياسات، الإجراءات، القواعد، المهمات،              

الخطوات التي يجب القيام بها، الموارد المستخدمة والعناصر الأخرى الضرورية لتنفيـذ عمـل              

  ).170: 2000دي كامب، (معين، ويجري دعمها كذلك بالأموال والميزانيات التقديرية 

ر البرامج خطط تنفيذية يتم تصميمها متضمنة مجموعة من الأنشطة لتحقيق هـدف معـين،            وتعتب

 2003العبد،  (وينتهي البرنامج بمجرد تحقيق هذا الهدف، فالبرنامج خطة مؤقتة تستخدم لمرة واحدة               

:127 .( 

ديد عدد  ويهدف إعداد الخطط والبرامج التنفيذية إلى تحويل البيانات الخام التي تم جمعها، وتح              

من الأمور والأولويات التي تتعلق بكل هدف، مع التأكيد على أن البرامج التنفيذية ينبغي أن تتـضمن                 

 )2006العدوي،: (أموراً عدة أهمها 

  .طريقة التنفيذ •

 ). النواتج المتوقعة(مؤشر الأداء  •
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 ).من سيؤدي العمل ؟(مسئولية التنفيذ  •

 .تحديد المدة الزمنية للتنفيذ •

 .متوقعةالتكلفة ال •

 .المتابعة والمراجعة النهائية  •

وتحتاج هذه المرحلة إلى نظرة عملية وقدرة على تحريك الموارد البشرية وغير البشرية     

بطريقة منظمة ومرتبة تعمل على تنفيذ الاستراتيجيات التي وضعت في المرحلة السابقة، وأهم أسس 

نشطة والوحدات الإدارية المختلفة في المنظمة نجاح هذه المرحلة هو تحقيق التكامل والتعاون بين الأ

  . لتنفيذ الاستراتيجيات بكفاءة وفاعلية

  : الموازنات المالية .2

بعد إعداد البرامج تبدأ عملية تصميم الموازنات، إن تخطيط الموازنة هو آخر وسيلة     

  . )228: 2005السالم، (تستخدمها الشركة للتحقق من جدوى الإستراتيجية المختارة 

ويقصد بالموازنة هي خطة مالية تغطي فترة زمنية محددة، وهي توضح الكيفية التي يـتم الحـصول                 

  ).128، 2003العبد، (بموجبها على الأموال المطلوبة وكيفية توزيعها على الاستخدامات المختلفة 

 ويتم وضع المخصصات المالية لكل هدف عن طريق تحديد موازنات وحدة النشاط المطلوب ثم                

تم إعداد الموازنات في ظل المستوى الوظيفي ككل مع مراعاة تحقيق التفاهم والترابط بين الموازنات               ي

  ) 318: 2003مرسي، . (المختلفة ، وامتزاج الأموال اللازمة استراتيجياً وتشغيلياً

زنات وتستخدم الموازنة كأداة للرقابة حيث يتم المقارنة بين الأرقام التقديرية الواردة في الموا              

التقديرية والأرقام الفعلية وتختلف الموازنات كثيراً من ناحية دقتها، والتفـصيل الموجـود فيهـا               

وكذلك في طرق تطويرها وقد تم حديثاً تطوير نوع من الموازنات التقديرية التي تستخدم الأساس               

وازنات ذات  وفي الم . الصفري عوضاً عن اعتماد أرقام السنوات السابقة كأساس لإعداد الموازنة         

الأساس الصفري تقوم كل إدارة بإعداد موازنتها التقديرية من الصفر عن طريق تحديد النشاطات              

الضرورية لإنجاز الأهداف الكلية للمنشأة وتكلفتها بشكل دقيـق، ودون الاعتمـاد علـى أرقـام                

دي (للمنظمـة   ميزانيات السنوات الماضية مما يعكس واقعاً حقيقياً لأرقام الموازنـة المـستقبلية             

  ).171 :2000كامب، 
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  :الإجراءات .3

بعد إعداد البرامج والموازنات المطلوبة لتنفيذها، يتم إعداد إجراءات التشغيل المعيارية التي   

تمثل الخطوات التي يجب ممارستها من قبل جميع أنشطة المنظمة لإنجاز البرامج المختلفة، 

لبرامج المرغوبة، كما يجب تدريب العاملين علي ويجب أن تكون الإجراءات بسيطة تسهل تنفيذ ا

  ).228: 2005السالم، (استخدامها 

هي بمثابة الخطوات المكتبية والمراحل التفصيلية التي توضح أسلوب إتمام الأعمـال            فالإجراءات    

  .وكيفية تنفيذها، والمسؤولية عن هذا التنفيـذ والفتـرة الزمنيـة اللازمـة لاتمـام هـذه الأعمـال                  

 خط سير لجميع الأعمال التي تتم داخل المنظمة لاتمام هذه الأعمال، فمثلا إجراءات التعيين               فهي إذن 

في الوظيفة تتطلب مجموعة من الخطوات والمراحل التي يجب على طالب الوظيفة أن يمر بها بـدءا                 

 ة المعنية من تعبئة نموذج الوظيفة وإجراءات الامتحانات والمقابلات إلى صدور قرار التعيين من الجه            

  ).2007عوض، (

، والإجـراءات   "الخطط التي تحدد الخطوات التي يجب إتباعها لإنجاز عمل معين           "ويعرفها بأنها     

أكثر تحديداً من السياسات حيث تسعى إلى تفصيل التصرفات، وتقـديم الخطـوات اللازمـة لتنفيـذ                 

، وإجراءات الموظف للحصول    السياسات ، ومن أمثلة الإجراءات كيفية استخراج شهادة البكالوريوس        

  ).126 :2003العبد، (على إجازة 

ويرى الدجني أن تحقيق جودة الإجراءات يستلزم دراسة الإجراءات في كل فترة وإعادة   

هندستها وتبسيطها وأتمتتها لتحقيق التحسين المطلوب، ومن المشاكل والمعوقات التي تصاحب 

  )68: 2006الدجني، :(الإجراءات في المؤسسات 

 .عدم توثيق الإجراءات، وعدم اتباع الأنظمة في تنفيذ بعض الإجراءات .1

 . بعض العمليات لا تتبع نظام معين من الخطوات الثابتة وتتغير الإجراءات تبعاً لذلك .2

 .استخدام كميات كبيرة من الورق .3

 .كثرة التعقيدات والحاجة لتحويل المعاملات بشكل يدوي .4

 . لإجراءإهدار الوقت في توصيل وتنفيذ ا .5

  

  )336 : 2002المرسي وآخرون، : (العناصر التي يجب مراعاتها لتطبيق الخطة الإستراتيجية

وتشير إلى مجموعة الممارسات المتكاملة التي تمارسها المنظمة بقصد تحقيـق           : الإستراتيجية .1

  .التفوق على المنافسين وتحسين صورتها أمام العملاء مع قدرة متميزة في تخصيص الموارد
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ويمثل مجموعة العلاقات التنظيمية التي تظهرها الخريطـة التنظيميـة، والأعمـال            : لهيكلا .2

والمهام والمسئوليات والسلطات الدالة على من المسئول أمام من؟ وتقسيم الأنـشطة وبيـان              

 . التخصصات وتحقيق التكامل والتنسيق فيما بينها

ن كيفية إتمام العمل داخل المنظمة أولاً       وتدل على عمليات التشغيل والتدفقات التي بي      : الأنظمة .3

بأول، وذلك لمختلف الأنشطة والعمليات ومن بينها نظـم المعلومـات، ونظـم الموازنـات               

 . الرأسمالية، ونظم الإنتاج والعمليات، ونظم رقابة الجودة ونظم قياس الأداء وتقييم العمل

 وفلسفتها التنظيمية، بحيث تبين قيم      ويمثل الأيديولوجية الفكرية لإدارة المنظمة،    : نمط الإدارة  .4

 . ومعتقدات الإدارة

إذ من الضروري الاهتمام والتفكير في هؤلاء الأفراد ليس في شخصياتهم فقـط،             : الموظفون .5

 .بل في كل ما يتعلق بخصائصهم الديمغرافية بما يفيد التنفيذ الفعال للخطة

وحات التـي يـشترك فيهـا الأفـراد         وتمثل القيم والتطلعات الأساسية والطم    : القيم المشتركة  .6

بالمنظمة وغالباً لا نجدها صريحة في الأهداف، وإنما تعبر عن الأفكار العريضة، وتتجـسد              

 . هذه القيم المشتركة في ثقافة المنظمة التي تتميز بها عن غيرها

املين القابليات الأساسية التي يتميز بها العاملون في المنظمة عن تلك التي لدى الع            : المهارات .7

  . في المنظمات المنافسة
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  . والشكل التالي يوضح متطلبات تنفيذ الخطة الإستراتيجية ومقومات تطبيقها

  

    )4.2(                        شكل رقم 

  

متطلبات تنفيذ الخطة الإستراتيجية 

  ومقومات تطبيقها

 سادساً خامساً رابعاً ثالثاً ثانياً أولاً

اختيار الأهداف

لإستراتيجية ا

وتحضير متطلبات 

 تنفيذها

مراجعة ثقافة

المنظمة وتهيئتها 

لتنفيذ الخطة 

 الإستراتيجية

تهيئة بيئة المنظمة 

لتنفيذ الخطة 

  الإستراتيجية

إعداد البرنامج الزمني 

وتحدد المسئوليات 

عن تنفيذ الخطة 

 الإستراتيجية

مقومات التطبيق 

الفعال للخطة 

  الإستراتيجية

  الإطارمراجعة 

العام لوضع الخطة 

 الإستراتيجية

                       

  .2002المرسي وآخرون ، : المصدر
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  معوقات عملية تطبيق التخطيط الاستراتيجي

ط الإستراتيجي من زاوية واقع الممارسة وأهمية       لقد تناول الباحثين والكتاب موضوع التخطي     

التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة، وفي هذا المجال يكاد لا يختلف اثنان حول أهمية ممارسة التخطـيط               

الإستراتيجي في تقدم المؤسسات ورقيها وازدهارها، والنجاحات الكبيرة التـي حققتهـا مـن جـراء                

على تلك الأبحاث والكتابات فضلاً عن الممارسة الفعليـة         استخدامه، ولكن من خلال الاطلاع الواسع       

والاطلاع الميداني للباحث، وجد الباحث بأن هناك معوقات كبيرة تقف حـائلاً دون تحقيـق المـراد                 

والتطبيق السلس لعملية التخطيط الإستراتيجي، فنجد بأن أغلبية المؤسسات تسعي جاهدة لإعداد الخطة             

من الجهد والمال والوقت، ولكن تصطدم بمعوقات وصعوبات خلال عملية          وتبذل في سبيل ذلك الكثير      

الخطـة  (التطبيق، حتى كاد الأمر يصل بكثير من المؤسسات أن لا يتجاوز الأمر لديها أكثر من أنه                 

ليس إلا، وذلك نظراً لحالة الإحباط التي تصل إليها الإدارة العليـا مـن              ) برستيج(هو  ) الإستراتيجية

  . ي التطبيق السليم للخطة الإستراتيجية والمعوقات التي تواجههاجراء الفشل ف

لذا تأتي هذه الدراسة في محاولة للكشف والوقوف عند أهم المعوقات والصعوبات التي تواجه              

والتي يمكن حـصرها    .  المؤسسات خلال عملية التطبيق والممارسة للخطط الإستراتيجية الخاصة بها        

  )130: 1996العلا، أبو : (في العوامل التالية

. الصعوبات والعوائق الخاصة بعدم استقرار الظروف والمتغيرات البيئية وزيادة حدة المنافـسة           / أولاً

  . وهذه تمس صميم مجال الدراسة المتمثلة في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

لمهـارات والكـوادر    الصعوبات والعوائق الخاصة بإمكانيات وقدرات المنظمة الذاتية، خاصة ا        / ثانياً

  : الإدارية العليا، والمسئولة عن التخطيط الإستراتيجي ومنها ما يلي

قصور وضعف المهارات الإدارية العليا والكفاءات التخطيطية، عدم اقتنـاع الإدارة العليـا بأهميـة               

 على  التخطيط الإستراتيجي، وبالتالي ضعف المساندة الكافية، وعدم تخصيص الوقت الكافي، والتركيز          

النواحي التشغيلية قصيرة الأجل، وقصور الوعي والمعرفة بمفاهيم وأساليب التخطيط الإسـتراتيجي،            

) التـشغيلية (والاعتقاد الخاطئ بأن تكاليف هذا النظام تفوق مزاياه، والافتراض بأن نظم الموازنـات              

ي المـستويات   السنوية تكفي عن ممارسة التخطيط الإستراتيجي طويل الأجل، وعدم مـشاركة بـاق            

الإدارية في عملية التخطيط، وتفويض وظيفة التخطيط الإستراتيجي لمخطط لا يوليها الاهتمام الكافي،             

عدم الاستعانة بالخبرات الاستشارية في التخطيط الإستراتيجي، وعدم وضوح دور المخطط بالمنظمة،            

لـى الافتراضـات الأساسـية      والخلط بين التخطيط الإستراتيجي والأنواع الأخرى، وعدم الاتفاق ع        



 37

للتخطيط من خلال الاجتماعات الدورية والمنتظمة، وإغفال عملية التحليل البيئي في التخطيط ووضع             

  . الرؤية الشاملة في المستقبل

كما تقول حسن بأن من أسباب مشاكل عملية التخطيط الإستراتيجي تتمثل في عـدم تحقيـق                

فردية للمديرين، حيث يتطلب التخطيط الإستراتيجي التفكيـر        التوافق بين مهام التخطيط والمهارات ال     

على مستوى المنظمة ككل، والعلاقات بين المنظمة والعوامل العديدة التي تؤثر عليها في مجال البيئة               

التي تعمل لها، فالقدرة على رؤية النماذج على المستوى الكلي أكثر أهمية من تشغيل أجزاء صـغيرة               

 حلول لمشاكل على المستوى الجزئي، ومن المساوئ الناتجة من عدم تحقيق هذا             من المعلومات لإيجاد  

أما . التوافق، هو الرجوع إلى الوراء والاهتمام فقط بالقضايا التشغيلية، وعدم القدرة على إنهاء المهام             

 .المشكلة الأخيرة حسب حسن فهي تتعلق بعدم إلتزام الإدارة العليا بعمليـة التخطـيط الإسـتراتيجي               

حـسن،  (وإضافة إلى هذه المشاكل فهناك غياب المكافآت الممنوحة للأداء المتميز في مجال التخطيط              

2002: 193(  

المشاكل والصعوبات الخاصة بالقصور في نظم المعلومـات الكـفء التـي تـوفر البيانـات                / ثالثاً

في الوقت المناسـب،    والمعلومات الأساسية لممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي بالجودة المناسبة و        

بالإضافة إلى تشغيل هذه المعلومات من خلال الحاسب الآلي وتطبيق البرامج المساعدة فـي اتخـاذ                

  . القرار

ويقول أبو سبت أنه من المشاكل أيضاً أن نظام المعلومات الإداري الحالي المستخدم فـي الجامعـات                 

رجية وليس لديـه اتـصال مـع مراكـز          الفلسطينية بقطاع غزة لا يوفر المعلومات الإحصائية الخا       

كما أنه لم يصل إلى مرتبة      . الإحصاء أو إحصائيات أخرى لجامعات خارجية تساعد متخذي القرارات        

 حيث أنه لا يوفر البدائل للحلول الممكنة للمشاكل المطلوب اتخـاذ   Expert Systemالنظم الخبيرة 

  ).169 :2005و سبت، أب(قرار بشأنها والتي تساعد بدورها صانعي القرارات 

كما يقول النجار بأن هناك العديد من العوائق التي تواجه التخطيط الإستراتيجي، وتختلف هذه العوائق               

باختلاف الكيفية التي تدار بها المنشأة، والسياسات التي تتبعها في التعامل مع نظم المعلومات كمورد               

اجه التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات مـا       رئيس من موارد المنشأة، ومن أبرز التحديات التي تو        

  : يلي

  . مدى التناغم بين التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات، والخطة الإستراتيجية للمنظمة .1

 . صعوبة بناء النظم المعقدة في المؤسسات الكبيرة، وطول الفترة الزمنية اللازمة لإنجازها .2

 . ديم الدعم المطلوب منه للمنظمةمدى القدرة على إدامة نظام المعلومات في تق .3
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 . مدى التعاون بين متخصصي نظم المعلومات ومستخدمي النظام .4

  . القدرة على تقييم الفرص المتاحة من خلال الاعتماد على نظام المعلومات .5

الصعوبات والعوائق الخاصة بعدم توافر المنـاخ الملائـم لاسـتخدام وممارسـة التخطـيط               / رابعاً

 المهـارات   - الهيكل التنظيمي المناسب   –الثقافة التخطيطية   (مات الأعمال من حيث     الإستراتيجي بمنظ 

  ). المعلومات المناسبة–المؤهلة 

حيث يقول عبد الإله بأن المستوى الثقافي ودرجة الوعي الفكري للعاملين بالمنظمة يلعب دوراً مهمـاً                

ها ومستواها الثقافي له أثر كبير في       في قبولهم للتغيير أو مقاومته، إذ أن جماعات العمل ودرجة وعي          

هذا المجال إذ أن ارتفاع المستوى الثقافي للأفراد وحالات الوعي الفكري العالي من شـأنه أن يقـود                  

كما أن إحداث التغييـر فـي الثقافـة أو الهيكـل            . لقبول التغيير سيما إذا كان يحقق مكاسب للأفراد       

ن الأفراد يميلون إلى الأمن والاستقرار والخـوف مـن          التنظيمي سيواجه بمقاومة هذا التغيير حيث أ      

  ).57 :2006عبد الإله، (الغموض وعدم التأكد الذي يحمله لهم المستقبل 

كما أنه فيما يتعلق بموضوع الهيكل التنظيمي فلقد تناول حريم الموضوع من زاويتين أما الأولى فهي                

تغيير التنظيمي، والتي تتمثـل فـي العوامـل         من حيث الأسباب والعوامل التي تدفع الفرد لمقاومة ال        

  : التالية

  . المفاجأة والخوف من المجهول -

 ). فقدان المركز أو الأمن الوظيفي( الحاجة للأمن والاستقرار -

 . عدم وجود شعور بالحاجة للتغيير -

 .تهديد مصالح ومزايا مكتسبة -

 ).في وقت صعبإدخال التغييرات بطريقة تفتقر إلى الحساسية أو ( التوقيت السيئ  -

 . الافتقار للموارد -

 ).شخصية وسيط التغيير يمكن أن تولد المقاومة(تضارب الشخصيات  -

أما الزاوية الأخرى التي تناولها حريم في مشكلات ومعوقـات الاتـصال، وذلـك نظـراً لأهميـة                  

ات التي  الاتصالات في التنظيم ودورها في زيادة كفاءة المنظمات وفاعليتها، ومن المشكلات والمعوق           

  :تقف عائقاً أمام تطوير وتحقيق نظام اتصال فعال ما يلي

عادة ما تصاغ الأهداف بعبارات عامة وغامضة وغير        (الافتقار إلى أهداف واضحة وسليمة       -

  ). دقيقة
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عدم تحديد واضح للمسئوليات والمسائلة، وجود تسلسل طويل لخطـوط          (وجود تنظيم خاطئ     -

 ). السلطة والأوامر

 وكذلك اخـتلاف التوجهـات الاجتماعيـة والتعليميـة          –حات فنية غامضة    استخدام مصطل  -

 .للمستقبل

 .وقد تفسر الملاحظات البريئة بشكل خاطئ.. المناخ أو البيئة قد لا تكون طبيعية  -

 . اخفاق المرؤسين في إصدار الأحكام الصائبة -

 بعمل شـئ مـا      عدم تدوين وكتابة التويجيهات والتعليمات، مما يؤدي إلى عدم قيام الشخص           -

  ).258: 2000حريم، (

يؤدي تجاهل الخطة للعامل الإنساني إلى مقاومة هـؤلاء العـاملين           : إغفال الجانب الإنساني  / خامساً

وكثيـرا مـا   . للخطة ووضع العراقيل في طريق تنفيذها، مما قد يؤدي إلى فشلها في تحقيق أهـدافها          

  ).2007عوض، (عرقلة مسيرتها تحدث اتجاهات السلبية نحو الخطة أثرا كبيرا في 

الانشغال بالأعمال الروتينية اليومية وإغفال الدور الحقيقي للإدارة العليا المتمثلـة بجوانـب             / سادساً

التخطيط والتطوير، وعدم القدرة على إدارة الوقت بالشكل المناسب، وفي هذا السياق يوجز أبو شيخة               

  )132: 1991أبو شيحة، : (أهم مضيعات الوقت فيما يلي

  .سوء الإدارة وعدم كفاية التنظيم ومن مظاهرها تكرار حدوث الأزمات سنة بعد أخرى -

 . تضخم عدد العاملين عن الحد المناسب -

 . زيادة عدد الاجتماعات عن الحد المعقول، فهي مكلفة من حيث الوقت والجهد والمال -

 من الوقت نتيجة تـأخر      عدم كفاية المعلومات وأنظمة الاتصال، مما يتسبب في ضياع الكثير          -

 . وصول المعلومات أو وصولها بشكل غير دقيق

الزيارات المفاجأة والاجتماعات غير الناجحة، والتردد في اتخاذ القرارات والتفـويض غيـر              -

 . الصحيح، وسوء ترتيب الاولويات

 . المكالمات الهاتفية الزائدة عن الحد، وقراءة الصحف والمجلات -

مة قبل التفكير فيها والتخطيط لها، والانتقال إلى مهمة جديدة قبل إنجـاز       البدء في تنفيذ أية مه     -

  .المهمة السابقة، والاهتمام بالمسائل الروتينية قليلة الأهمية

ومن جهة أخرى يوجز حسين أهم المعوقات والصعوبات التي تواجه عملية التطبيق في العوامـل               

  )188: 2002حسين، : (التالية

  . عملية التنفيذقلة الوقت المخصص ل -
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 . ظهور مجموعة من المشكلات غير المتوقعة -

 . ظهور أزمات قللت من الاهتمام المعطى للعملية -

 . قلة عدد القوى البشرية اللازمة لإنجاز الخطة بالكفاءة المطلوبة -

 . قلة عدد البرامج التدريبية للقائمين بالتنفيذ، إضافة إلى ضعف فعاليتها -

 .لى مواجهة الأحداث التي وقعت في البيئة الخارجيةعدم قدرة هذه المؤسسات ع -

 . ضعف فعالية الإدارة الوسطى في القيادة والتوجيه -

 . قلة الدقة في تحديد المهام التنفيذية الرئيسة -

 .ضعف فعالية أنظمة المعلومات الإدارية على المتابعة -

  : شروط النجاح عند استخدام وممارسة التخطيط الإستراتيجي

 وجد أن هناك عدة متطلبـات       إحدى الدراسات لى النتائج والتوصيات التي انتهت إليها       في إشارة إ  

أساسية يجب توافرها لضمان نجاح وفعالية استخدام وممارسـة التخطـيط الإسـتراتيجي بمنظمـات         

  (Steiner, 1983 : p39): الأعمال منها ما يلي

هـو دعـم    ) ليا ومجلس الإدارة  الإدارة الع (أن يكون الغرض الأساسي للقائمين على المنظمة         .1

  . ومساندة ممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي بطريقة أكثر فعالية

العمل على توفير البيانات والمعلومات المناسبة وتقييم قاعدة البيانـات الأساسـية بالمنظمـة               .2

لخدمة أغراض التخطيط الإستراتيجي والإدارة العليا وتـوفير الثقـة فـي مـصداقية هـذه                

 . اتالمعلوم

أن يكون من أغراض الإدارة العليا تحقيق التنسيق والاتفاق الكافي والمتبادل بـين القـائمين                .3

 .  بنجاحمعلى عملية التخطيط ومرؤوسيه

يجب أن تتسم عملية التخطيط الإستراتيجي بالتركيز على الرؤية الشاملة بمعنى أنه يجـب أن                .4

حتملة في ظل التغير الـسريع لظـروف        يكون جزءاً من البرنامج الكلي لتحقيق الأهداف الم       

 . وعوامل القوى البيئية التي تتصف بالديناميكية والتفاعل

يجب أن تساعد عملية التخطيط الإستراتيجي علـى الـوعي والمعرفـة بطريقـة التفكيـر                 .5

 . الإستراتيجي ومعرفة الاختيارات البديلة واحتمال حدوثها

حرجة والأولويات التي يجب أن تركز عليهـا        يجب أن تظهر الخطة الإستراتيجية العوامل ال       .6

 . الإدارة وتوليها الاهتمام الكافي

يجب أن ترتبط عملية التخطيط الإستراتيجي بنظام تخصيص الموارد واستثمار رأس المـال              .7

 . بعلاقة واضحة وقوية
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 . يجب أن تمثل عملية التخطيط الإستراتيجي ورقة عمل يمكن إدارتها والتحكم فيها .8

 التواؤم والتكيف بين عملية التخطيط الإستراتيجي ومعظـم الأسـاليب الإداريـة           يجب تحقيق  .9

 . والتخطيطية الحالية والمحتملة

يجب أن تكون عملية التخطيط الإستراتيجي جزء متكامل من نسيج العملية الإداريـة              .10

  والتنظيمية 

اح، فيكفـي أن تمتلـك      ويقول العمر بأنه لا يلزم الخطة الإستراتيجية أن تكون خارقة لتحقق النج           

شمولية ورؤية واضحة، فهي بذلك تستوعب وتدرك من قبل طاقم العمل جميعه، وبذلك تتجنب عنـد                

التي أصبحت واضحة، فالأمر لا يحتاج أعظم إداريي العالم لتطبيقها بنجاح، بل  تطبيقها أخطاء الفشل

هذه  مر، ليس من الصعب تجنبوأهم ما في الأ. إدارة واعية لا ترتكب أخطاء وقع بها غيرها تحتاج

الفشل فـي   وإن كان بالإمكان حصر أسباب: المعوقات للخطة الإستراتيجية إذا علمت عن ماذا تبحث

  )2007العمر، : (نقاط محدودة فيمكن القول

  .المتغيرة في البيئة التنافسية المحيطة الفشل في فهم وإدراك الأحداث والظروف:  أولاً

  . خاطئة اتيجية على فرضياتاعتماد الإستر:  ثانياً

على ميزة نـسبية طويلـة    سلوك إستراتيجية أحادية الاتجاه والتي تفشل في إيجاد أو المحافظة: ثالثاً

  .الأجل وكفاءة محورية

  . الإنتاج أسباب خاطئة وراء تنويع:  رابعاً

لعمليـات الأساسـية   في ا الفشل في بناء الميكانيكيات وتطبيقها التي تضمن التنسيق والتكامل: خامساً

  . اللازمة لإنجاح الإستراتيجية داخل حدود المنشأة

 أهداف استبدادية وغير مرنة، وتطبيق نظام رقابة يفشل في إيجاد التوازن المطلوب ما وضع: سادساً

  .بين ثقافة المؤسسة، نظام المكافآت، والمعوقات التي تواجهها

  . لازمة للتطبيق الناجح للتغيير الاستراتيجي الحاصلالإدارة القيادية ال الفشل في توفير:  سابعاً
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  : مرحلة المتابعة والتقييم: ًثالثا 
  : عملية المتابعة. 1

إذ لا ينتهي عمل المخطط بوضع . تعتبر مرحلة متابعة الخطة من أهم المراحل في عملية التخطيط

 خطة والعمل على تلافيهاالخطة بل يجب عليه أن يتأكد من تنفيذها وملاحظة أية انحرافات في ال

  ).2007عوض، (

  :والبحث عن أسباب الانحراف يكون بـ 

  .   مراجعة الخطة نفسها-

  .    مراجعة التنفيذ-

  .    الظروف الخارجية-

  

  : أهمية عملية المتابعة

وتكمن أهمية المتابعة في أن المؤسسة من خلال رقابتها على عمليات التطبيق قد يتضح لها ظهور 

شكلات التي قد تمنع المؤسسة أو تحد من قدرتها على تنفيذ مشروعاتها مما ينعكس على بعض الم

 من استكمال – على سبيل المثال –تحقيق أهدافها، فقد تحد التدخلات أو القوانين والقرارات الجامعية 

بعض الأنشطة أو العمليات مما يلقى عبئاً على عاتق المسئولين بها مما يؤدي إلى البحث عن 

الإجراءات والبدائل الممكنة لاستكمال الإستراتيجية، ولذلك فإن عملية المتابعة تساعدنا على إنجاز 

  )193: 2002حسين، : (الإجابة على الأسئلة الآتية

  هل ما زالت جوانب القوة في المؤسسة على حالها؟  -

 هل تم إضافة نقاط قوة أخرى؟ وإذا تمت ففي أي المجالات؟  -

 الضعف على حالها؟ هل ما زالت جوانب  -

هل تم الوقوف على نقاط ضعف أخرى؟ وإذا كان هناك نقاط ضعف جديدة فما هي هذه  -

 النقاط؟ هل ما زالت عناصر الفرص الخارجية متاحة؟ 

 هل يوجد الآن فرص جديدة؟ وما هي؟  -

 هل ما زالت عناصر التهديدات الخارجية على حالها؟  -

  هل توجد تهديدات جديدة؟ وما هي؟  -

  

  : ملية التقييمع. 2

تعد عملية التقويم بمثابة إعطاء كشف الحساب الختامي عن مدى نجاح الخطة أو عدم نجاحها                 

وفقاً للأهداف والغايات التي وضعها المخططون مسبقاً لها، وتتم هذه العملية أثناء مراحل تنفيذ الخطة               

، وقيـاس الإنجـازات المحققـة       أو بعدها مباشرة، وفيها تتم ملاحظة الأداء في جميع خطوات التنفيذ          
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بالنسبة للأهداف الموضوعة، ثم تقدير جوانب القوة والضعف في كل مرحلة على حدة للوصول إلـى                

حكم نهائي بمدى نجاح أو فشل تنفيذ الخطة، ويوضع كل هذا في تقريـر يتـضمن إدخـال بعـض                    

جديـدة فـي المـستقبل      التعديلات أو التغييرات الواجب الالتفات إليها عند الشروع في وضع خطـة             

  ).193: 2002حسين، (

وتخضع كل الاستراتيجيات لعملية تقييم لمعرفة مدى تناسبها مع التغييرات التي تحـدث فـي               

ويتطلب ذلك مقارنة النتائج    . البيئة الداخلية والخارجية ولتقييم مدى دقة التنبؤات التي تحتويها الخطط         

اتيجية وبالتالي اكتشاف الانحرافات التي قد تكـون فـي          الفعلية بالأهداف المتوقعة من تطبيق الإستر     

  .مرحلة تصميم الإستراتيجية أو في مرحلة تطبيق الإستراتيجية

وتعتبر هذه الخطوة على جانب كبير من الأهمية للإدارة وذلك بغرض إتاحة الفرصة لاتخـاذ      

 إذا ظهر عـدم واقعيتهـا       الإجراءات العلاجية لما يظهر من مشاكل وتعديل أو تغيير الخطة الأساسية          

  ).277: 2003متولي، (وجدواها 

  

  )76 :2004رستم، : (خطوات عمليتي المتابعة والتقييم

  . تحديد ما هو المطلوب قياسه .1

 . وضع معايير للأداء لكل ما هو مطلوب قياسه .2

 . قياس الأداء الفعلي .3

 . مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة .4

 . ةاتخاذ الإجراءات المناسب .5

  

ومن خلال عمليتي الرقابة والتقييم يمكننا الوصول إلى مرحلة مهمة في إحداث التعديل 

المناسب من خلال اتخاذ الإجراءات التصحيحية التي تمثل الحلقة الأخيرة في دورة الرقابة، وفيها يتم 

سبق نرى أن إعادة الأمور إلى نصابها وتعديل الانحرافات وإحداث التعديلات اللازمة للخطة ومما 

                                                       : التقييم والرقابة عملية مستمرة تبرز أهميتها فيما يلي

   )429: 2002إدريس، والمرسي، (

 . تفادي الخطأ وتصحيح الانحرافات، خاصة وأن المنفِّذ هو عنصر بشري معرض للخطأ .1

 .دث بين الفواصل الزمنية لعمليات الإدارةتفادي آثار التغيرات التي قد تح .2

ضياع الوقت، تـدني مـستوى العمـل     : (يترتب على غياب عملية الرقابة الكثير من الأمور مثل         .3

 ) والإنجاز، الإسراف في الموارد البشرية
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  مقدمة
  

يهدف هذا الفصل إلى التطرق إلى أهم الدراسات السابقة ذات العلاقة بالتخطيط الإستراتيجي             

ون هذا الفـصل مـن أربعـة        ومعوقاته بهدف القيام بالمقارنة والبناء على نتائج هذه الدراسات، ويتك         

  :مباحث وهي كالتالي

  

  : الدراسات الفلسطينية/ المبحث الأول
  

رسـميِ  الستراتيجيِ  الإتخطيط  ال وممارسة   استخدام معوقات: "بعنوان) 2006أبو ندى،   (دراسة  . 1

  " في قطاع غزةهفي المنظماتِ اللاربحي
 

  :هدفت هذه الدراسة إلي

جي في المنظمات غير الهادفة للربح      ي واستخدام التخطيط الاسترات   التعرف علي معوقات ممارسة   ) 1 

  .بقطاع غزة

  .التأكد من مدي وجوده) 2 

حيث استخدم الباحث معيار وجود خطة إستراتيجية مكتوبـة لمـدة ثـلاث       . قياس درجة رسميته  ) 3 

  :سة كالتاليسنوات علي الأقل كمعيار لوجود التخطيط الاستراتيجي الرسمي، حيث كانت نتائج الدرا

  

لا تـستخدم التخطـيط      % 97.3) 647( الغالبية العظمي من المنظمات غير الهادفة للـربح          أن"  -

  ).الأقل مكتوبة لمدة ثلاث سنوات علي استراتيجيهليس لديها خطة (الاستراتيجي الرسمي 

 و المؤهـل    الخبرة(ستراتيجي والسمات الشخصية    الاتوجد علاقة ايجابية بين استخدام التخطيط       "  -1

  .، ولا توجد علاقة ايجابية مع الجنس) العلمي

 في استخدام التخطيط الاستراتيجي الرسمي تعزى للمعوقات        هلة إحصائي لادذات  توجد فروقات   "  -2

 العليا بـالتخطيط    الإدارة أفرادمستوي معرفة ووعي ودعم والتزام      : ( العليا وهي  بالإدارةذات العلاقة   

 العليـا ومقـاومتهم لاسـتخدام التخطـيط         الإدارات أفرادوى الصراع بين    الاستراتيجي، وكذلك مست  

  .)الاستراتيجي

: توجد علاقة ايجابية بين استخدام التخطيط استراتيجي والمعوقات ذات العلاقة بالموارد وهـي            "  -3

 ووجود مدراء لتلـك المنظمـات       الاستراتيجيتخصيص موارد مالية ووقت ووجود فريق للتخطيط        (

  ).الإدارةرسمية في بمؤهلات 
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 في استخدام التخطيط الاستراتيجي الرسمي تعزى للمعوقات        إحصائيةلة  لادذات  توجد فروقات   "  -4

  .) المنظمة لهأهدافثقافة التخطيط الاستراتيجي وملائمة : (ذات العلاقة بالمنظمة وهي

علاقة بتنفيذ الخطـط    المنظمات التي تستخدم التخطيط الاستراتيجي الرسمي لديها معوقات ذات          "  -5

حدوث بعض الأزمات؛ قصور في قدرات العاملين؛ ظهور بعض المشاكل مـن            : (الإستراتيجية وهي 

داخل وخارج تلك المنظمات؛ قصور في عملية الاتصال؛ عدم فهـم مـن قبـل العـاملين للخطـط                   

 .)الإستراتيجية

 في المنظمـات    دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي   : " بعنوان  ) 2006الأشقر،  ( دراسة   .2

  "غير الحكومية المحلية في قطاع غزة 

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الحكومية في             

قطاع غزة من حيث وضوح المفهوم ، والمعوقات المحددة لممارسة التخطيط الاستراتيجي في هـذه               

ات والمتغيرات الشخصية والتنظيمية في فهم المدير       المنظمات ، كما هدفت إلى التعرف على أثر السم        

  :للتخطيط الاستراتيجي، وتوصلت إلى نتائج عدة أهمها

 . وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المنظمات غير الحكومية .1

لا توجد علاقة بين درجة وضوح المفهوم العلمـي للتخطـيط الاسـتراتيجي ومـستوى                .2

  .لحكومية ممارسته في المنظمات غير ا

 أن توفر المهارات والكفاءات ونظم المعلومات والإمكانات المادية اللازمة أهم عوامـل             .3

 .نجاح وتطبيق التخطيط الاستراتيجي 

  
 

العلاقة بين التوجه الاستراتيجي لـدى الإدارة العليـا فـي           : بعنوان  ) 2006الدهدار،  ( دراسة  . 3

  ) .سة ميدانية على جامعات قطاع غزةدرا(الجامعات الفلسطينية وميزتها التنافسية 

التخطـيط  ( هدفت الدراسة إلى تحليل العلاقة بين بعض متغيرات التوجـه الاسـتراتيجي مثـل               

كمتغيرات مستقلة ، وبـين اكتـساب الميـزة         )  معدلات الابتكار والتغير التكنولوجي      –الاستراتيجي  

راتيجي لدى الإدارة العليا في المؤسـسات       التنافسية ، كما هدفت إلى التعرف على حقيقة التوجه الاست         

الجامعية في قطاع غزة ، ومحاولة تحسين قدراتهم في استغلال الموارد التي تمتلكها المؤسسة لتحقيق               

  -:أهدافهم الإستراتيجية، وقد توصلت الدراسة إلى نتائج عدة أهمها 

ح لدى الإدارة   ، من حجم العينة يتفقون أن مفهوم التخطيط الاستراتيجي واض         %)50(أن   .1

 .العليا للجامعات الفلسطينية 
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هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين جميع متغيرات  التوجـه الاسـتراتيجي والميـزة                .2

  .التنافسية لمؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة 

، من مجتمع الدراسة يؤكد على ضرورة خلـق بيئـة           %)61(أظهرت الدراسة أن نسبة      .3

  .لشاملة للوصول للتميز مناسبة لتطبيق الجودة ا

، من حجم العينة توكل القيام بالتخطيط الاستراتيجي        %)55.1(أظهرت الدراسة أن نسبة      .4

  . للجان استشارية خارجية 

  

 واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية فـي         بعنوان) 2006الدجني،  (دراسة  . 4

  .ضوء معايير الجودة

قع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية بغزة، من هدفت الدراسة إلى التعرف على وا

خلال تحليل الخطة الإستراتيجية في ضوء معايير الجودة التي أقرتها الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة 

  :وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمهاوالنوعية لمؤسسات التعليم العالي في فلسطين، 

 للتخطيط الاستراتيجي لدى إدارة الجامعة بدرجة مرتفعة، وقد ارتفعت وضوح المفهوم العام .1

 . درجة الميل بدرجة مرتفعة جدا للمفهوم الذي يربط التخطيط الاستراتيجي بالجودة

من مجتمع الدراسة يمارسون التخطيط الاستراتيجي ويعتبرون أن جودة ) 75.89(أن نسبة  .2

تحقيق الجودة الشاملة في سياسات الجامعة التخطيط الاستراتيجي خطوة لازمة ومهمة ل

 .وأدائها

توافر معايير الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية في مكونات الخطة الإستراتيجية  .3

 .للجامعة

عمومية الرؤية (وجود ضعف في صياغة بعض جوانب الرؤية والرسالة والأهداف من حيث  .4

اف، عدم دقة التعبير في بعض جوانب وضعف استشرافها للمستقبل، شمولية بعض الأهد

 ).الرسالة

عدم رضا إدارة الجامعة عن جودة القاعات والمختبرات ، ومرافق الأنشطة المرافقة للمنهاج  .5

 .حيث بلغت نسبة توافر المعايير نسبة جيدة تقترب من المتوسط

  -:ومن أهم ما أوصت به الدراسة ما يلي 

إعداد الخطة الإستراتيجية للجامعة ، والسعي إلى بناء تبني إستراتيجية الجودة ومبادئها عند  .1

 .ثقافة تنظيمية لدى العاملين بمفهوم وأهمية التخطيط الاستراتيجي 

تطوير معايير ومؤشرات أداء واضحة ومعتمدة تصلح لقياس عملية التخطيط الاستراتيجي في  .2

 .كافة مراحلها وتنسجم ومعايير الجودة 



 48

عدادهم بما يتناسب وأعداد المدرسين ، والإمكانات المادية مراعاة نسب قبول الطلبة وأ .3

 .والمرافق ، والالتزام بمعايير الهيئة الوطنية ووزارة التعليم العالي في هذا المجال 

بناء أهداف الخطة الإستراتيجية على أساس يحقق شمولية محاور الهيئة الوطنية للاعتماد  .4

 .والجودة والنوعية

الإدارية والعمل على تحسين المرافق وتطبيق المعايير التي تناولتها دعم الجودة والخدمات  .5

 .الدراسة

  

  

آراء حول السلوك الإداري الاستراتيجي عند المدير الفلسطيني        :" بعنوان  ) 2003الفرا،  (دراسة  . 5

  .دراسة حالة في قطاع غزة" 

لمدير الفلسطيني في   تناولت هذه الدراسة سمات السلوك الإداري الاستراتيجي من وجهة نظر ا            

منشآت الصناعات البلاستيكية في قطاع غزة، وهدفت الدراسة إلى تقييم مدى تأثير العامـل الثقـافي                

  .على السلوك الإداري الفلسطيني، وتطوير الفكر الاستراتيجي على الفكر التكتيكي

  :ولقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 .لاستراتيجي عند المدير الفلسطينييغلب السلوك التكتيكي على السلوك ا .1

 .وجود علاقة طردية بين السلوك الإداري الاستراتيجي والمستوى العلمي للمدير وخبرته .2

 .وجود علاقة ايجابية بين حجم المنشأة والسلوك الإداري الاستراتيجي .3

ولقد أظهرت الدراسة غياب النظرة الشمولية لدى المدير الفلسطيني تجاه المـستقبل ونقـص              

المهارات التي تمكنه من ممارسة السلوك الإداري الاستراتيجي وغياب نظم المعلومـات الإداريـة              

  .المناسبة

  :وأوصى الباحث بما يلي

ضرورة التزام القائمين على إدارة المنشآت بمفاهيم الإدارة الإستراتيجية لتكوين رؤية مستقبلية             .1

ة و اختيار الأنشطة والمجالات المناسبة      وتحديد رسالة المنشأة وأهدافها وخططها الإستراتيجي     

 .لتحقيق الأهداف

إن مفهوم الإدارة الإستراتيجية مفهوم حديث ولم يتم توظيفه في العديد من المنشآت بمـا فـي                  .2

الدول المتقدمة، والمطالبة بتطبيقه من قبل المدراء الفلسطينيين يحتاج إلى إقنـاعهم بأهميـة              

في تعزيز قدرة المنشأة على البقاء والنمو وبخاصـة فـي           تطبيق الفكر الإداري الاستراتيجي     

 .ظل الظرف الفلسطيني الذي يتصف بعدم الاستقرار السياسي وارتفاع درجة المخاطرة

العمل على خلق قاعدة بيانات ونظم معلومات متطورة لدى المنشآت الفلسطينية مما يعزز الدقة               .3

  .لإستراتيجية الواقعيةفي اتخاذ القرار ويساعد في إعداد وتطبيق الخطط ا
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ٍثانيا◌
  :الدراسات العربية/ ً

  

  . "تصور مقترح للتخطيط الإستراتيجي في التعليم العالي" : بعنوان)2003المبعوث، (دراسة . 1

هدفت هذه الدراسة إلى توضيح بعض الفروق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطـيط التقليـدي،              

 المجتمع العربي، ودراسـة نمـوذج المملكـة فـي           وبيان بعض المشكلات في التعليم العالي في      

التخطيط للتعليم العالي، ثم بنى على ذلك تقديم تصور مقترح للتخطيط الاستراتيجي فـي التعلـيم                

  :العالي، ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث ما يلي

ي في التخطـيط    التخطيط للتعليم العالي في المجتمع، ومنه السعودية يغلب عليه الطابع التقليد           .1

  . مع التأثر ببعض الأطر الفكرية للتخطيط الاستراتيجي وبشكل نظري في الخطط المكتوبة

 أفرز التخطيط التقليدي بعض السلبيات مما دفع بعض الباحثين للمطالبـة بالاسـتفادة مـن                .2

 . التخطيط الاستراتيجي، والذي تمت ممارسته في كثير من الجامعات في الدول المتقدمة

ة تطوير الهياكل التنظيمية في المؤسسات الجامعية في المملكة بمـا يتفـق وتحقيـق               ضرور .3

التخطيط الاستراتيجي الذي فرضه عصر المعلومات، ويتمثل التصور المقتـرح للتخطـيط            

  : الاستراتيجي في الخطوات التالية

  . تبنى التخطيط الاستراتيجي باعتباره علم وممارسة .1

 . إدارة مؤسسات التعليم العالي والجامعاتتبنى الفكر الاستراتيجي في  .2

 . تبني التخطيط الاستراتيجي في إدارة مؤسسات التعليم العالي والجامعات .3

تطوير الهياكل التنظيمية في التعليم العالي والجامعات لتستوعب لجنة للتخطيط الاسـتراتيجي             .4

 . في التعليم العالي

 . التعليم العاليممارسة منهجية التخطيط الاستراتيجي في تخطيط  .5

 . تبني تقويم الخطط الإستراتيجية، إعداد وتدريب القوى العاملة على التخطيط الاستراتيجي .6

 . ممارسة الإدارة الإستراتيجية في إدارة التعليم العالي .7

  

تصور مقترح لتطبيق التخطيط الاستراتيجي في التعليم : "بعنوان) ، حسين2002(دراسة . 2

  "الجامعي المصري

 الدراسة إلى وضع تصور مقترح لكيفية تطبيق التخطيط الاستراتيجي كأسلوب في التعلـيم              هدفت

الجامعي المصري، وقد أفضت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات تضمنها التصور المقتـرح مـن               

  :أهمها
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إنشاء جهاز للتخطيط الاستراتيجي للتعليم العالي لضمان نجاح التطبيق الفعال للتخطـيط             .1

 .جيالاستراتي

 .إجراء التحليل البيئي لمؤسسات التعليم الجامعي .2

 .تحديد الفئات المستهدفة من قبل مؤسسات التعليم الجامعي .3

 .التعريف بسبل تطبيق الاستراتيجيات داخل المؤسسة نفسها .4

تحقيق المتابعة المستمرة والنوعية لكل خطوة من خطوات التخطيط عند لحظـة تحديـد               .5

 . وحتى مراحل التنفيذرسالة ونظرية هذه المؤسسات
 

التخطيط الاستراتيجي لنظم المعلومات الإدارية وأثره      : "بعنوان) 2001عبد الرحمن، (دراسة  . 3

  ". على تلك النظم

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع نظم المعلومات الإدارية في قطاعي البنوك والتأمين، كمـا               

ستراتيجي لنظم المعلومات الإدارية فيها، والـى       هدفت إلى الكشف عن مدى توافر أبعاد التخطيط الا        

دراسة العلاقة بين توفر تلك الأبعاد وكفاءة نظم المعلومات الإدارية، وقياس الفروقات بين المؤسسات              

  .مجتمع الدراسة

  :ولقد تم التوصل إلى العديد من النتائج و من أهمها

ي التخطيط الاستراتيجي لـنظم     تتوفر أبعاد التوافق والتحليل والتعاون وتحسين القدرات ف        .1

 .المعلومات الإدارية في المؤسسات المدروسة في كلا القطاعين

تتأثر العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي لنظم المعلومات الإدارية وبين كفاءة تلك الـنظم              .2

 . باختلاف طبيعة عمل القطاع
 

 الارتقـاء بكفايـة وفعاليـة       التخطيط الاستراتيجي ودوره في   : "بعنوان) 1999الجندي،  ( دراسة   .4

  ".النظم التعليمية

هدفت الدراسة إلى التعرف على أسلوب التخطيط الاستراتيجي وإمكانية الإفادة منه في مواجهة             

  .المشكلات التي تعاني منها المؤسسات التعليمية

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

بالفكر الرئيسي الذي يساعد على تحديـد       التخطيط الاستراتيجي يزود المنظمات التعليمية       .1

  . منطقية رشيدةتالقضايا الجوهرية التي تواجهها، ومن ثم إرشادها إلى صنع قرارا
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فالعلاقـة  : يساعد التخطيط الاستراتيجي على توجيه وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية         .2

ه الأفراد داخـل    بين الإنتاجية والعوائد يتم توضيحها من خلال التخطيط ومن خلال توجي          

 .المنظمة

يساعد التخطيط الاستراتيجي قيادة المنظمة على تنمية روح المسئولية تجاه المنظمة، كما             .3

 لأنه يفيد في إعداد كوادر للإدارة العليا، كما يمكن من زيـادة القـدرة علـى الاتـصا                 

  .بالمجموعات المختلفة، على اعتبار أنه أحد أدوات التكنولوجيا الإدارية

  

دراسة (التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية       : "بعنوان) 1996(دراسة الغزالي   .  5

  )"ميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى وعي الإدارات العليا في المؤسسات العامـة الأردنيـة               

ات ، كما هدفت إلى التعـرف علـى         بمفهوم التخطيط الاستراتيجي ودرجة ممارسته في تلك المؤسس       

درجة المشاركة في وضع الخطط الإستراتيجية والعوامل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند وضـع هـذه                

  .الخطط

  ـ: وقد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمها

من مديري الإدارات العليا في المؤسسات العامة الأردنية فهـم صـحيح            %) 57.3(لدى   .1

%) 42.7(راتيجي، بينما لدى نسبة كبيـرة مـنهم بلغـت           ووعي بمفهوم التخطيط الاست   

  .غموض أو عدم وضوح في مفهوم التخطيط الاستراتيجي

الجهات المشاركة بوضع الخطط الاستراتيجية هي بالدرجة الأولى المـدير العـام يليـه               .2

مجلس إدارة المؤسسة ثم لجنة التخطيط في المؤسسة في حين أن تكليف لجنة خاصة من               

 .ة وجميع رؤساء الوحدات التنظيمية يشاركون بدرجة متوسطةداخل المؤسس

لدى مديري الإدارات العليا في المؤسسات العامة الأردنية اتجاهات إيجابية نحـو مزايـا               .3

 .التخطيط الاستراتيجي

وأوصت الدراسة بضرورة البدء باستخدام مفهوم التخطيط الاستراتيجي كأسلوب إداري حـديث            

تأقلم مع بيئتها الداخلية والخارجية ، وكذلك التأكيد على مبدأ المـشاركة فـي              يساعد المنظمات على ال   

وضع الخطط الإستراتيجية بحيث تتاح الفرصة للمدراء والمسئولين في المستويات الإداريـة الـدنيا              

  .المشاركة في إعداد هذه الخطط

  

دارة الجودة الشاملة في    التخطيط الاستراتيجي وإ  : " بعنوان) 1995(دراسة الخفاجي، بايرمان    .  6

  "المؤسسات الأكاديمية
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هدفت الدراسة إلى توسيع فلسفة إدارة الجودة الشاملة بحيث تعكس البعد الزمنـي الاسـتراتيجي               

لأداء المؤسسة ككل من خلال الربط بين الجودة الشاملة والتخطيط الاستراتيجي ودمج إستراتيجية             

  :تيجي، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التاليةالجودة في مكونات وأهداف التخطيط الاسترا

أن تطوير التخطيط الاستراتيجي للجامعات يتطلب دمج إستراتيجية الجودة الشاملة في مكونات            . 1

  .الخطة الإستراتيجية

تطوير رسالة الجامعة يتطلب تضمينها تقديم برامج تعليمية عالية تتمتع بمستوى عـالٍ مـن               . 2

لمستفيدين وتشجيع البحث وخدمة المجتمع وإتاحة الفرصة لمشاركة أفـضل  الجودة وتوفير خدمة ا  

 .من الطلبة والموظفين

 .تطوير غايات وأهداف الجامعة يستوجب تحسين النوعية الأكاديمية والمهنية في إعداد الطلبة. 3

ل تساهم عملية تقييم سياسات وإجراءات التخطيط في معرفة الاتجاهات الداخلية وتحليل أفـض            . 4

 .للبيئة الداخلية

وقد أوصت الدراسة عند تنفيذ الخطة الإستراتيجية إلى تجزئة الاستراتيجيات إلى خطة وموازنات             

  .متوسطة وقصيرة الأجل ، ووضع البرامج التنفيذية التفصيلية اللازمة لها

  
  : الدراسات الأجنبية /ًثالثا

  

طيط الاستراتيجي الفعال في التخ"  بعنوان )O, Regan, & Ghobadian، 2002(دراسة . 1

  "المنظمات الصغيرة والمتوسطة
 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على التخطيط الإستراتيجي الرسمي والعلاقة بين الرسـمية فـي               

التخطيط الإستراتيجي والمعوقات التي قد تواجه التنفيذ، والعلاقة بين إتباع التخطـيط الإسـتراتيجي              

  . أنها شركة أم أو شركة تابعةالرسمي ونوع الشركة من حيث 

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

أن الشركات التابعة تواجه معوقات التنفيذ الثمانية بدرجـة أقـل مـن الـشركات الأم، ولكـن                  .  1

  . الاختلافات بينهما ليست ذات دلالة إحصائية

عوقات التنفيذ بدرجة أقل من تلك      وأن الشركات التي تتبع التخطيط الإستراتيجي الرسمي تواجه م        .  2

  التي تتبع التخطيط الإستراتيجي غير الرسمي

  .وأن الشركات التابعة تتبنى التخطيط الإستراتيجي الرسمي أكثر من الشركات الأم.  3

وجود أزمات تشوش الاهتمام بالتنفيـذ، ظهـور مـشكلات    : أما المعوقات التي تضمنتها الدراسة هي     

وامل خارجية تؤثر في التنفيذ، فهم العاملين للأهداف الإستراتيجية غير كاف،           خارجية غير متوقعة، ع   
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الاتصالات غير مناسبة، التنفيذ يأخذ وقت أطول من المتوقع، نقص في قدرات العاملين، فعالية تنسيق               

  . التنفيذ غير كافية

  

سـمي  التخطيط الإستراتيجي الر" بعنوان  )O, Regan, & Ghobadian، 2002(دراسة . 2

  "هو العامل الرئيس في فعالية إدارة الأعمال

وقد ناقش الباحثان في هذه الدراسة مدى أهمية التخطيط الإستراتيجي في تجاوز والتغلـب علـى                

معوقات تنفيذ الخطة الإستراتيجية، وقد قاما بتحديد المعوقات التي تعترض التنفيذ، واختبار إلـى أي               

ت ما بين الشركات التي تتبنى التخطيط الإستراتيجي الرسمي،         مدى هناك اختلافات في وجود المعوقا     

وقد قام الباحثان بتقسيم الشركات إلى فئتين       . وتلك التي تقوم بالتخطيط الإستراتيجي بشكل غير رسمي       

إحداهما تمتلك خطة إستراتيجية مكتوبة أي تتبنى التخطيط الإستراتيجي الرسمي، والأخرى لا تمتلـك       

توبة بمعنى أنها تمارس التخطيط الإستراتيجي غير الرسمي، وقد جاءت النتـائج            خطة إستراتيجية مك  

لتؤكد أن كلا النوعين يواجهان نفس المعوقات، ولكن مع تأكيد أكبر من قبل الشركات التي تمـارس                 

  . التخطيط غير الرسمي على هذه المعوقات

  

  )" دراسة حالة(تراتيجي بالبيئة ربط فعالية التخطيط الإس" بعنوان ) Mclarney، 2001(دراسة . 3

وفي هذه الدراسة تناول الباحث مؤسسة خدمات صناعية كبيرة ليجرى عليها دراسـته التـي               

هدفت إلى التعرف على العناصر الهامة والمؤثرة في فاعلية التخطيط الإستراتيجي، ومدى حـضور              

عتبر الباحث أن هناك ثلاثة أبعاد      وتأثير مسح البيئة الخارجية في عملية التخطيط الإستراتيجي، وقد ا         

إنجاز الأهداف المخططة، خلق قـدرات محـددة        : تحدد مدى فاعلية عملية التخطيط الإستراتيجي هي      

  . للنظام، مستوى الإنجاز مقارنة بالمنافسين

وقد وضع الباحث يده على واقع سير عملية التخطيط الإستراتيجي في هذه المنظمـة فـي الجوانـب                  

ه، وقد أوصى الباحث في نهاية دراسته المنظمات عامـة بتبنـي أسـلوب التخطـيط                المذكورة أعلا 

الإستراتيجي لمنظماتهم إذا أرادوا لمنظماتهم البقاء والنجاح، وأن ينظروا له كأداة تساعدهم في خوض              

  . معاركهم التنافسية

  

   " تطوير الفكر الاستراتيجي كأساس للمنافسة: " بعنوان ) Bonn, 2001( دراسة . 4

هدفت الدراسة إلي التعرف علي الفكر الإداري الاستراتيجي ومدي الإبداع و ابتكار الأعمال الذي              

يكمن في القدرة علي الإدارة مع الظروف البيئية المتغيرة، مما يزيد من قدرة المنظمة علي النمو                

  . و البقاء
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ث علي مستويين، مستوي    و لقد خلصت الدراسة إلى أن الفكر الإداري الاستراتيجي يجب أن يبح           

و لقد توصلت الدراسة إلي أن المنظمات التي تحقق التكامل بين هـذين             . الفرد و مستوي المنظمة   

  . البعدين سوف توجد الأساس لتحقيق ميزة تنافسية مستمرة

  

دراسة حالة  (المخطط الإستراتيجي يكاد يكون نبي أو قائد        " بعنوان   )Beerrle،  1997(دراسة  . 5

  ) "ريج قادة توضح مهارات التخطيط المطلوبةلمعهد تخ

وقد تناول الباحث معهد ديني يهتم بإعداد منتسبيه للمناصب الحكومية والدينية، وفـي فتـرة إجـراء                 

 بروفيسور، وخلال الخمـس سـنوات التـي         14 طالب، و  220الدراسة كان هذا المعهد يحتوى على       

دينية قد أغلق، والأسباب الرئيسة الكامنة وراء هذا      سبقت إجراء الدراسة، كان عدد كبير من المعاهد ال        

زيادة التكاليف والمصروفات، زيـادة التنـافس، وقلـة عـدد           : الإغلاق لهذه المعاهد كانت تتمثل في     

  . المسجلين للانتساب

 عضواً في لجنة مهمتها إجراء عملية تخطيط استراتيجي للمعهد، وقـد            22وقد كان الباحث واحداً من      

وقـد تكلفـت هـذه      ، جنة ممولين وممثلين للطلاب وأصدقاء للمعهد والطاقم الإداري له        ضمت هذه الل  

اللجنة بإعداد خطة إستراتيجية للمعهد في محاولة لتمكينه من دخوله  المستقبل بجاهزية عالية ليتسنى               

  : وقد خلص الباحث كمخطط استراتيجي من هذه التجربة إلى. له البقاء والاستمرار والنجاح

اك ضرورة ملحة لوجود قيادة تنبؤية لعملية التخطيط الاستراتيجي، وأن التخطـيط            أن هن  .1

الاستراتيجي يجد مكانته عندما تتمتع المنظمة بنظرة متفحصة وشاملة للواقع بكل آلامـه             

  . وآماله

  . أن عملية التخطيط الإستراتيجي هي عملية تعلمية مستمرة .2

حشد جهود الموارد البشرية، ويـشحذ      يجب على المخطط الاستراتيجي أن يعرف كيف ي        .3

  . Disequilibriumهممها وإرشادها لكيفية التعامل في حالات فقدان التوازن 

أن تقييم الواقع يتطلب تحليل نظامي، وهذا يعني النظر إلى المنظمة نظرة كليـة حـسب                 .4

  . مدخل النظم والتعامل مع المنظمة كنظام فرعي ضمن نظام أكبر

  

الإدارة الإستراتيجية طريقا لإعادة ربط المدرسـة  : " بعنوان ) Lashway, 1997( دراسة . 6

  " بالمجتمع المحيط بها

هدفت الدراسة إلي التعرف علي دور مدير المدرسة في تشكيل الخطط و الرؤية الإستراتيجية              

وفي ربط المدرسة بالمجتمع المحيط إذ أن الرؤية المستقبلية تعكس حاجات و أغراض المجتمـع               

يط بالمدرسة ليس فقط من ناحية تطوير التعليم ، بل كذلك لإعادة بناء الثقة و العلاقـة بـين                   المح
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وأضافت بقولها إن عملية الإدارة الإستراتيجية عملية معقدة تتطلب تفكير و           . المدرسة و المجتمع    

  . تأمل مستمر و خطة للعمل و إعادة تقييم مستمرة و مراجعة دورية 

  :   ها أساليب الإدارة الإستراتيجية و تصميم الإستراتيجية من خلال كما حددت خلال دراست

  . للمدرسة) الداخلية و الخارجية(الفحص و الدراسة المستمرة و الشاملة للبيئة  .1

  . تحليل الظروف و العوامل المؤثرة علي المدرسة مستقبلا  .2

 أو الرؤيـة    الاستعداد لدراسة حالات الغموض و الخلاف التي تنجم عن تطبيق الخطة           .3

 . الإستراتيجية

 . إشراك أفراد المجتمع المدرسي في تنفيذ و تقويم و متابعة الرؤية .4

 . التعديل المستمر للخطة وفقا للمتغيرات .5

 . التغطية الإعلامية للرؤية و الخطة الإستراتيجية و ترويجها داخل و خارج المدرسة .6
 

  

  " . ؤية الإستراتيجية و الإدارة الفعالة العلاقة بين الر" بعنوان  ) Qwen ,1989( دراسة . 7

هدفت هذه الدراسة إلي التعرف علي الصفات الضرورية التي يجب أن يتحلي بهـا المـدير                

 مديرا من رجال الأعمال و التربويين حيث طلـب          428شملت عينة الدراسة علي     . ليكون ناجحا 

ر النـاجح فوجـد أن أكثـر    منهم أن يحددوا الصفات الضرورية التي يجب أن تتوفر لدي المـدي     

الصفات تصب في أن المدراء المتميزون يجب أن يكون لهم رؤى يترجمونها لأهداف، و يراقبون          

 مدير مدرسـة فـي      43كما أجري مسح شمل     . الموقف العام والتقدم في العمل لتحقيق الأهداف      

درسة الفعال  الولايات المتحدة حيث وجد بأن هناك عشر مميزات رئيسية تتصدر صفات مدير الم            

  . أهمها صاحب الخطة الإستراتيجية و الأهداف المكتوبة

  

الفجـوة بـين النظريـة والتطبيـق لعمليـة التخطـيط       "بعنوان  )J. Martin، 1989(دراسة . 8

  " الاستراتيجي للشركات البريطانية

ل تناولت الدراسة مشكلة الفجوة بين النظرية والتطبيق لعملية التخطيط الإستراتيجي من خـلا            

شركة مختلفة النشاط بهدف تحديد نمط التخطيط الذي يمارس         ) 1500(المسح الذي أجراه على حوالي      

. بالواقع العملي لهذه الشركات من خلال المقابلات الشخصية واستقصاء آراء أعضاء الإدارة العليـا             

  :وقد توصلت الدراسة إلى

الصناعية ببريطانيا بمفاهيم وأساليب    أن هناك وعي ومعرفة متزايدة لدى معظم مديري الشركات          . 1

  . وأهمية التخطيط الإستراتيجي، ومنافعه للمنظمة
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من الشركات البريطانية موضع الدراسة تمارس نمط التخطيط الغيـر رسـمي            %) 10(اتضح أن   . 2

Informal Planning حيث يقتصر التخطيط على استخدام نظم الموازنات السنوية فقط  .  

 Informalشركات موضع التطبيق تمارس نمـط التخطـيط غيـر الرسـمي     من ال%) 40(أن . 3

Planning   ولكن من خلال استخدام نظم الموازنات السنوية بالإضافة إلى التخطيط الرسمي لتقيـيم  

  . الاستثمار للمشروعات

   وهـو   Informal Planningمن الشركات البريطانية تستخدم التخطيط الرسـمي  %) 40(أن . 4

الخطط (ن التخطيط طويل الأجل القائم على التنبؤ وامتداد الموازنات السنوية لأكثر من سنة              عبارة ع 

، والأخذ في الاعتبار التنبؤ بكل من المبيعات والطاقة الإنتاجية مع إغفال الرؤيـة الـشاملة                )الخمسية

  . والقصور في البحوث والتطوير وتنمية الموارد البشرية

بريطانية موضع الدراسة هي التي تقوم بممارسـة مـنهج التخطـيط            من الشركات ال  %) 10(أن  . 5

  . الاستراتيجي الشامل على مستوى المنظمة ككل

وقد توصلت الدراسة إلى أن أهم ما يعوق استخدام وممارسة التخطيط الإسـتراتيجي بكثافـة                 

  : وفعالية في بعض الشركات البريطانية كلا من

قص قدرات الإدارة التنفيذية على المشاركة الفعالة في تنفيـذ          من الشركات تعاني من ن    %) 50(أن  . 1

  . الخطط التي تم تصميمها من جانب الإدارة العليا وإدارة التخطيط

من الشركات البريطانية تواجه مشكلة نقص الدعم الكافي من جانب الإدارة العليا عند             %) 40(أن  . 2

  . تطبيق عملية التخطيط الإستراتيجي

ن الشركات تعاني من عدم الفهم والـوعي الكـافي بمفـاهيم وأسـاليب التخطـيط                م%) 40(أن  . 3

  . الإستراتيجي من جانب مديريها

من الشركات تعاني من عدم وجود طريقـة التفكيـر الإسـتراتيجي والتوجـه نحـو       %) 40(أن  . 4

  . المستقبل

أنـشطة الأعمـال    من الشركات تواجه القصور في استيعاب وفهم المديرين لمجالات          %) 40(أن  . 5

  .التي تعمل فيها

من الشركات تعاني من نقص الدقة والموضوعية الكافية عند ممارسة عملية التخطيط            %) 40(أن  . 6

  . والشعور بالحاجة إلى تطوير عملية التنبؤ للأفضل

أن نظم التخطيط الإستراتيجي التي يتم ممارستها بالشركات البريطانية تعاني من جوانب الضعف             . 7

نادراً ما يتم التنسيق الكافي بين مكونات ومراحل عملية التخطـيط، وأن هـذه              ): بصفة عامة (الية  الت

  .  النظم تتسم بدرجة عالية من التعقيد والغموض
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  :التعقيب على الدراسات السابقة 

  -:من خلال عرض وتحليل الدراسات السابقة يمكن استخلاص النتائج التالية 

  

  : طينيةالدراسات الفلس/ ًأولا
 

اهتمت معظم الدراسات السابقة بإبراز المفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي ومدى وضوحه           

للعاملين في الإدارات العليا للمؤسسات المختلفة غير الربحية و غير الحكومية وقطـاع المقـاولات،               

من واقع مدى   وقياس درجة وضوح المفهوم ومدى إدراك الإدارات العليا في تلك المؤسسات لأهميته،             

  . انتشار ثقافة التخطيط الاستراتيجي في مجتمع تلك المؤسسات

كما تناولت بعض الدراسات التخطيط الاستراتيجي من حيث واقع ومدى استخدامه و ممارسـته فـي                

المؤسسات الفلسطينية المختلفة، والكشف عن معوقاته والعلاقة بين ممارسته وأثره على تحسين كفاءة             

مة، ولعل أبرز ما يميز الدراسات الفلسطينية أنها حاولت التركيز على الطرق المختلفـة              وفعالية المنظ 

لوضع الخطط الإستراتيجية، وواقع استخدامها، أي أنها ركزت على الجانب النظري، ولم يتم النظـر               

  . بعمق في معوقات التطبيق والممارسة الفعلية له

  

  : الدراسات العربية/ ًثانيا
عض الدراسات العربية مع الدراسات الفلسطينية من حيـث نـوع الدراسـات التـي                     تتشابه ب 

تناولتها، حيث اهتمت بجوانب المفهوم والممارسة والواقع ومدى وعي إدارات المؤسسات بأهميتـه             

ووضوح مفهومه لديهم، كما تشابهت معها في بعض القطاعات التي تم التطبيـق عليهـا، ولكنهـا                 

اوزت بعض الدراسات جوانب النظريـة إلـى التطبيـق، وتناولـت بعـض        اختلفت معها حيث تج   

الموضوعات الهامة مثل طرح تصور مقترح لكيفية تطبيق التخطيط، ودراسة كيفية الاستفادة منـه              

في حل المشكلات، كما اختلفت في نوع المؤسسات التي تم تطبيق الدراسات عليها، حيث ركـزت                

ك والتأمين والأدوية والمؤسسات العامة والمؤسسات الـصناعية        الدراسات على قطاع التعليم والبنو    

  . الصغيرة

  

  : الدراسات الأجنبية/  ًثالثا
      من الملاحظ أن الدراسات الأجنبية التي تم دراستها ومناقشتها تختلف اختلافـاً كبيـراً عـن                

لتطوير وهذا يبـدوا    الدراسات الفلسطينية والعربية، حيث أنها تجاوزت مرحلة الإعداد إلى مرحلة ا          

واضحاً بأن التخطيط الإستراتيجي وصل إلى مراحل متقدمة في الدول الأجنبية، ومن الموضوعات             
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التي تناولتها الدراسات موضوع تطوير الفكر الاستراتيجي ودوره لدى مديري المؤسسات، ومـدى             

لملاحظ تركيز كثير مـن     مساهمته في تحقيق النجاح وأثره على الأداء والتقدم والنمو، كما أنه من ا            

هذه الدراسات على موضوع الفجوة بين النظرية والتطبيق، والصعوبات التي تواجـه الإدارة عنـد               

وضع الخطة وتطبيقها، وكذلك أهمية التخطيط الإستراتيجي في التغلب على المعوقات والصعوبات            

ه، كما طرحـت بعـض     التي تواجه التطبيق وتجاوزها، في نظرة لأهمية موضوع التطبيق ومعوقات         

  . الدراسات نماذج جديدة للتخطيط الاستراتيجي

  

  

  :أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

التخطـيط  (تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث الموضوع العـام للدراسـة              

موضوع وهو معوقـات التطبيـق      ، كما تتفق مع بعض الدراسات من حيث مضمون ال         )الإستراتيجي

، كما تتفق مع بعضها في نوع القطاع الـذي  )J. Martin(ودراسة ) أبو ندى(والممارسة مثل دراسة 

، )حـسين (، ودراسـة    )الدهـدار (، ودراسة   )الدجني(تعالجه الدراسة وهو التعليم العالي مثل دراسة        

  ).الخفاجي، بايرمان(، ودراسة )المبعوث(ودراسة 

 الحالية تختلف عن أكثر الدراسات السابقة من حيث مضمون الموضوع وهـو             ولكن الدراسة 

معوقات التطبيق والممارسة حيث أن الدراسات السابقة تناولت موضوع المعوقات في سياق البحـث              

كأحد موضوعاته، بينما الدراسة الحالية تنظر إلى طبيعة المعوقات كجـوهر الدراسـة وموضـوعها               

ظرية إلى التطبيق ومعوقاته، كما تختلف عن أكثرها في نوع القطاع الذي            الرئيس، حيث تجاوزت الن   

تناولته الدراسة، حيث يعتبر الباحث هذا القطاع من أولى القطاعات التي يجـب الاهتمـام بهـا لأن                  

أنه من الأهمية بمكان الاهتمـام      و. القطاعات الأخرى تستمد علومها ومقومات حياتها من هذا القطاع        

طبيقية للتخطيط الإستراتيجي والتقدم خطوة إلى الأمام أسوة ببعض الدراسـات العربيـة             بالجوانب الت 

  . والأجنبية
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  الفصل الرابع
  

  واقع التخطيط الإستراتيجي
  
   في
  

   الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
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  قطاع غزةاتيجي في الجامعات الفلسطينية بواقع التخطيط الإستر
  

  :  فلسطينالتعليم العالي في/ ًأولا 
  

يحتل التعليم العالي في فلسطين مكاناً مميزاً، مقارنة بنظم التعليم العالي الدولية، إذ يلتحق     

من جميع الفلسطينيين بالتعليم العالي ويبلغ معدل الالتحاق الإجمالي بالتعليم العالي الفلسطيني %) 2(

لى بكثير من المتوسط بالنسبة ، وهو رقم أع%)15(، أكثر من )42-18(في متوسط أعمار ما بين 

  ). 89-88، ص2006الدجني، (لإقليم الشرق الأوسط والبلدان النامية في العالم 

وبعد تسلم السلطة الوطنية الفلسطينية مهام التعليم في فلسطين تشكلت وزارة التربية والتعليم     

وزارة (العالي والبحث العلمي العالي ، ثم أنيطت هذه المهمة لوزارة مستقلة حملت اسم وزارة التعليم 

  ).2006التربية والتعليم العالي الفلسطيني، 

  : وقد تلخصت مهام وزارة التربية والتعليم العالي في البنود التالية

  .تحسين جودة التعليم العالي -

 .تحسين وتطوير الأجهزة الإدارية في التعليم العالي والقطاع الخاص -

 .يقي للتعليم العالي الفلسطينيالتركيز الشمولي على البعد التطب -

 .التركيز على البحث  العلمي كأحد مقومات التعليم العالي -

ويتكون قطاع التعليم العالي من جميع المؤسسات التي تقدم برامج أكاديمية وتدريبية بعد مرحلة 

الدراسة الثانوية، وتشمل هذه المؤسسات إحدى عشرة جامعة فلسطينية ، وخمس كليات جامعية 

  ). 3، 2003وزارة التربية والتعليم، ( زعة في أنحاء الوطنمو

  

ويبلغ إجمالي عدد الطلبة الملتحقين بمؤسسات التعليم العالي النظامي في جامعـات فلـسطين              

بحـسب الـدليل    ) 46453(، في حين بلغ عدد إجمالي الطلبة في جامعة القدس المفتوحـة             )76650(

   ).2005 -2004الدليل الإحصائي،  (2005-2004الإحصائي للتعليم العالي للعام 

  

، طالبا وطالبـة ، بمـا نـسبته         )37783(ويبلغ تعداد طلبة الجامعات الثلاث في قطاع غزة         

  .، من إجمالي الطلبة %)49.3(

  

  :ويوجد في قطاع غزة ثلاث جامعات إضافة إلى فروع جامعة القدس المفتوحة وهي
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 وتعتبر  أقدم جامعة في القطاع وهي مؤسسة 1978وقد أسست في العام : الجامعة الإسلامية -

مستقلة تعمل بإشراف وزارة التربية والتعليم العالي وهي عضو في اتحاد الجامعات العربية ورابطة 

_ الهندسة _ الطب (الجامعات الإسلامية وجامعات البحر الأبيض المتوسط وبها عشر كليات 

ويبلغ ) الشريعة_ أصول الدين _ الآداب _  التربية _التجارة _ التمريض _ تكنولوجيا المعلومات 

 طالب وطالبة، وتمنح شهادات البكالوريوس والماجستير في العديد من البرامج 20000عدد طلابها 

)ps.edu.iugaza.www .(  

  

_ الصيدلة _ الطب (شر كليات ، وتضم الجامعة ع1991والتي أسست في العام : جامعة الأزهر -

_ الزراعة والبيئة _ العلوم _  المعلومات اهندسة الحاسوب وتكنولوجي_ العلوم الطبية و التطبيقية 

وتمنح الجامعة درجة ). الحقوق_ التربية _ الآداب والعلوم الإنسانية _ الاقتصاد والعلوم الإدارية 

 طالباً وطالبةً 9872ويبلغ عدد طلابها قرابة البكالوريوس والماجستير في العديد من البرامج 

)arabic/ps.edu.alazhar.www://http.(  
 
، 2001وقد انبثقت عن كلية التربية الحكومية وتطورت إلى جامعة في العام :  جامعة الأقصى -

كلية الإعلام _ كلية التربية _ كلية الآداب _ تطبيقية كلية العلوم ال(وتضم الجامعة خمس كليات هي 

وتمنح الجامعة درجة البكالوريوس والماجستير في العديد من البرامج بالتعاون مع ) كلية الفنون_ 

  ).ps.edu.alaqsa.www://http(جامعة عين شمس 

  

  : امعات الفلسطينية بقطاع غزةعمادات التخطيط في الج/ ًثانيا
  
 :عمـــــادة التخطـــــيط والتطـــــوير فـــــي الجامعـــــة الإســـــلامية . 1

)planning/ara/ps.edu.iugaza.www://http (  

الغايـات    بالمهـام والمـسئوليات التـي تحقـق    طلاعضللات عمادة التخطيط والتطوير ئنشأ

إدارة الجامعـة   اف المرسومة من خلال إعداد الخطط والدراسات التطويريـة بالتعـاون مـع   والأهد

 . والعمادات والدوائر المختلفة والإشراف على تنفيذ هذه الخطط

أفضل الجامعـات   لتحقيق غايات الجامعة المتمثلة بالنهوض والرقي بالجامعة حتى تكون في مصافو

  :ةالإقليمية تم صياغة الأهداف التالي

قصيرة المدى أو طويلة المدى ورسم السياسات والاستراتيجيات التي  وضع الخطط التطويرية سواء -

  .توسع ونمو الجامعة والمتغيرات التعليمية والمجتمعية تأخذ في الاعتبار

  .تساهم في تطوير الأداء الإداري والأكاديمي والبحث العلمي في الجامعة  إجراء الدراسات التي -
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  .صور لتفعيل دور الجامعة بالمجتمع المحلي والدولي ت وضع -

التي تمكن من وضع السياسات والاسـتراتيجيات فـي المجـالات     جمع المعلومات والإحصاءات -

  . الإدارية والأكاديمية

  
 
  )ps.due.alaqsa.www://http: (عمادة التخطيط والتطوير بجامعة الأقصى. 2

تم إنشاء عمادة التخطيط والتطوير، لتأخذ دورها في تطوير الجامعة على كل الأصعدة، وقـد               

  . م، تحت مسمى دائرة، ثم أصبحت عمادة مستقلة1996تم ذلك في نوفمبر 

 :أهداف العمادة ومجالات نشاطها 

ستشارات الإداريـة،   العمل الدؤوب على رفع مستوى الجامعة أكاديمياً وإدارياً من خلال تقديم الا            •

  . والأكاديمية المدروسة لمجلس الجامعة

 اتخاذ القرارات السليمة، والمـساهمة      علىتقديم التوصيات المناسبة، التي تساعد مجلس الجامعة          •

   .هاالفعالة في وضع الآليات المناسبة لتنفيذ

ة، وذلك بالتنسيق   عقد اللقاءات والندوات و ورشات العمل، التي تساهم في مشروع تطوير الجامع             •

  . مع الدوائر المعنية

الاتصال والتعاون مع ذوي الخبرة في مجالات التخطيط والتطوير والإدارة الحديثة، والاسـتفادة               •

  . من خبرة الآخرين، وإفادتهم بهدف رفعة المجتمع

  . المساهمة في رفع مستوى الكادر الأكاديمي والإداري في الجامعة وتحسينه  •

دة بإنشاء مركز الدراسات وقياس الرأي العام، حيث قام هذا المركـز بـإجراء عـدة                كما قامت العما  

استطلاعات دورية واستطلاعات طارئة والتي تـشخص حاجـة المجتمـع الفلـسطيني مـن هـذه                 

كما تشرف العمادة على إعداد المشاريع التطويرية، وذلك بالتعـاون مـع العمـادات              . الاستطلاعات

  . جهات المانحة لدعم مرافق الجامعة المختلفةالمعنية من أجل رفعها لل

  
 

  ) ps.edu.alazhar.www:(عمادة التخطيط والجودة بجامعة الأزهر. 3

 ، بعد مرور ثماني سنوات على       1999أنشئت عمادة التخطيط بجامعة الأزهر في العام الجامعي         

  :ن أهم المهام والإنجازات التي اضطلعت بها العمادة ما يلي قيام الجامعة ، وقد كان م

  .وضع سياسة القبول بالجامعة وفق الاحتياجات الحقيقية للمجتمع  
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 .إعداد وتطبيق استمارات تقويم أعضاء هيئات التدريس  

 .إعداد استمارات لتقويم المقررات الدراسية المطروحة  

 .ضع آليات لطباعته دراسة الكتاب الجامعي والسعي لتطويره وو 

إعداد تصورات ومقترحات عملية لتطوير مكتبـة الجامعـة وحوسـبتها وتزويـدها بـالأجهزة                

  .والدوريات والكتب والبرامج 
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ثالثا◌
ُ   : أهمية تطبيق وممارسة التخطيط الإستراتيجي في التعليم العالي/ ً

  

 المؤسسة الجامعية وبين تكمن أهمية التخطيط الإستراتيجي في تركيزه على الربط الفعال بين  

بيئتها المحيطة بشكل يضمن نجاحها في تحقيق رسالتها، ولتحقيق هذا النجاح لابد من قيام المؤسسة 

بفحص هذه البيئة وتقويمها بهدف معرفة التغيير الحادث والمحتمل في المجالات الاجتماعية 

لأساليب الحديثة والمعاصرة في مجال والاقتصادية والسياسية والتقنية، ويتطلب معرفة البيئة دراية با

التسويق والمعرفة بطرق فحص رسالة المؤسسة وأغراضها وبرامجها، وكذلك معرفة عناصر 

  . الفاعلية والكفاءة التي تقود رسالة المؤسسة

  

كما تكمن أهميته في تحديد وصياغة القضايا الجوهرية، والاتجاهات الإستراتيجية للمؤسسة   

ساس والمنطلق في توجيه عملياتها ووظائفها الإدارية، وفي رفع مستوى الوعي الجامعية لتكون الأ

بالتغيير الحادث في بيئتها الخارجية، ويسعى إلى تنمية طريقة فريدة في التفكير تأخذ في الحسبان 

ويوفر الشكل المطلوب من التوجيه المثمر . رسالة المؤسسة وقدراتها الخاصة والفرص المتاحة أمامها

  . جهودات الجماعية بمؤسسة التعليم العاليللم

  

 أن تطبيق التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة الجامعية يفيد في ابتكار Lennerويرى لينر   

إطار عمل يحدد توجه الجامعة نحو المستقبل الذي تنشده، تقديم إطار عمل تحدد من خلاله المؤسسة 

 والعمل معاً نحو تحقيق أهدافها، وزيادة رؤية الميزة التنافسية، والسماح لوحداتها بالمشاركة

المشاركين في التخطيط، والتفكير الخلاق نحو التوجه الإستراتيجي للجامعة، والسماح بالحوار بين 

المشاركين لفهم رؤيتها والانتماء إليها، واكتساب مهارات التخطيط الإستراتيجي، وترابط الجامعة مع 

  ).200: 2002حسين، (حديدها بيئتها، ووضع أولويات العمل وت

    

ويرى رستم بأن ممارسة التخطيط الإستراتيجي في الجامعات يعمل على جعل المديرين باستمرار 

أكثر استجابة ووعياً بظروف البيئة سواء الداخلية أو الخارجية للجامعة وتغيراتها، وتنمية عادات 

  ).66: 2004رستم، (التفكير في المستقبل لديهم 
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   :في مؤسسات التعليم العاليمعوقات التخطيط الإستراتيجي / اًرابع
  

يصطدم التخطيط الإستراتيجي في أي مؤسسة تعليمية كغيره من العمليات الإداريـة  بعـدة               

: معوقات قد تقف عائقاً دون تحقيق الخطط المطلوبة، ويلخص الباحث هذه المعوقات فـي مـا يلـي                 

  )248: 2000اللوزي، (

  

وهي التي تتعلق بنقص المعلومات والكفاءات البشرية، والتكنولوجيـة، وتعقيـد           : مية  عوائق تنظي . 1

  .الإجراءات ، وضعف البناء التنظيمي وقدم التشريعات

وتتمثل في التغيرات السريعة والتنافس والتنظيم ونقص الموارد، وعدم الاسـتقرار           : عوائق بيئية   . 2

  .السياسي أو الاقتصادي أو الاجتماعي

  .ادة التكاليف في تبني التخطيط الإستراتيجيزي. 3

الأفراد المشاركون في وضع الخطط الإستراتيجية ليسوا هم الأفراد المنفذين ، الأمر الذي يـؤدي               . 4

  .إلى ظهور مشاكل على أرض الواقع

ضرورة قيام المخططين بتقدير ودراسة كل النتائج المتوقعة، والعمل على تطوير آليـات تـساعد               . 5

  .يفية مواجهة هذه الأمور وما يصاحبها من معوقاتعلى ك
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  الخامسالفصل 
  

  الطريقة والإجراءات
  

 منهجية الدراسة 

 مجتمع  وعينة الدراسة 

 صدق وثبات الاستبانة 

  المعالجات الإحصائية 
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  مقدمة
يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة ومجتمع الدراسة، وكذلك أداة الدراسـة المـستخدمة              

رق إعدادها ، وصدقها وثباتها ، كما يتضمن هذا الفصل وصفا للإجراءات التي قام بها الباحث في                 وط

تقنين أداة الدراسة وتطبيقها، وأخيرا المعالجات الإحصائية التي اعتمد الباحـث عليهـا فـي تحليـل                 

  .الدراسة 

  

   منهجية الدراسة 
والذي يعرف بأنـه    هج الوصفي التحليلي    لمنا من أجل تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث باستخدام       

طريقة في البحث تتناول أحداث وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسة والقياس كما هـي دون               

  ).2000الأغا، ( تدخل الباحث في مجرياتها ويستطيع الباحث أن يتفاعل معها فيصفها ويحللها 

ستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في     وتهدف هذه الدراسة إلى تحليل معوقات تطبيق التخطيط الإ        

  :قطاع غزة ،و سوف تعتمد الدراسة على نوعين أساسيين من البيانات

  .البيانات الأولية-1

 لدراسة مفردات مجتمـع الدراسـة وحـصر         توذلك بالبحث في الجانب الميداني بتوزيع استبانا      

يلهـا باسـتخدام برنـامج      ومن ثم تفريغها وتحل   ، وتجميع المعلومات اللازمة في موضوع البحث     

SPSS   (Statistical Package for Social Science)    الإحصائي واسـتخدام الاختبـارات

  .الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة 

  
 

 .البيانات الثانوية-2 

 المتعلقة بالموضوع قيد الدراسـة،      قام الباحث بمراجعة الكتب و الدوريات و المنشورات الخاصة أو         

والتي تتعلق بمعوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غـزة ، وأيـة                

مراجع قد يرى الباحث أنها تسهم في إثراء الدراسة بشكل علمي، و قد تعرف الباحـث مـن خـلال                    

العلمية السليمة في كتابة الدراسات وفـي       اللجوء للمصادر الثانوية في الدراسة على الأسس و الطرق          

  . تطوير المستوى التحليلي للبحث
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  :مجتمع وعينة الدراسة
  

قام الباحث باستخدام أسلوب الحصر الشامل في دراسة مجتمع البحث حيث طبقـت الدراسـة               

الأقـسام  الميدانية على كافة رؤساء الجامعات ونوابهم، وعمداء الكليات والعمادات ونوابهم، ورؤساء            

  . في العمادات والكليات في الجامعات محل البحث

كمـا تـم    . الجامعة الإسلامية، جامعة الأزهر، جامعة الأقـصى      : والجامعات محل البحث هي   

جامعة القدس المفتوحة بسبب كثـرة فروعهـا        : استثناء بعض الجامعات المحلية في قطاع غزة مثل       

لضفة الغربية، وجامعة فلسطين الدولية بسبب حداثـة  وصعوبة الوصول إلى المركز الرئيسي لها في ا      

عهدها ونشأتها وهي في طور الإنشاء ولم تظهر مشاكل تطبيق التخطيط الاستراتيجي بعد، وذلك لـو                

كما تم استثناء جامعات الضفة الغربية بسبب عوائق الاحـتلال          . افترضنا بأن لديها خطة إستراتيجية    

   .وصعوبة الوصول والتواصل والاتصال

  

أما بالنسبة لعدد أعضاء مجالس الجامعات ونوابهم ومجالس الكليات في هذه الجامعات حـسب              

  :التالي) 1(ما هو متوفر لدى الجامعات محل الدراسة فهو كما مبين في جدول رقم 

  

  توزيع مجتمع الدراسة في الجامعات) 1(جدول رقم 

نائــب رئيس   الوظيفة/الجامعة

  رئيس

ــد  عميـ

ــة / كليـ

  عمادة

ب نائ

  عميد

رئيس 

  قسم

ــم  حج

مجتمع 

  الدراسة

عــــدد 

الاستبانات 

  المستردة

النــسبة 

  المئوية

الجامعــــــة 

  الإسلامية
1  3  18  18  52  92 35  38.04 

 46.24  43 94  60  15  15  3  1  جامعة الأزهر

 48.15  26 55  25  13  13  3  1  جامعة الأقصى

 43.51  104 241 137 46 46 9 3  المجموع

  .ظفين في جامعات الأزهر والإسلامية والأقصىدائرة شئون المو: المصدر

  

 اسـتبانة،   104 شخص، وتم توزيع الاستبانات عليهم، وتم استرداد عدد          241وقد بلغ حجم المجتمع     

وبعد تفحص الاستبانات لم تستبعد أي منها نظرا لتحقيق الشروط المطلوبة للإجابة على الاسـتبيان،               

حيث قام الباحث بتوزيع الاسـتبانات      .  استبانات 104راسة  وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للد     
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م ، وتـم جمعهـا علـى عـدة مـرات كـان آخرهـا                5/09/2007على الجامعات الثلاث بتاريخ     

  ،م3/10/2007

  :  وكانت آلية التوزيع كالتالي

 في  وساعد الباحث أيضاً  .قامت العلاقات العامة بالجامعة بتوزيعها وجمعها     :   الجامعة الإسلامية   -    

  .عملية التوزيع والجمع

 .قام الباحث بتوزيع الاستبانات وجمعها بنفسه وساعده أحد الموظفين بالجامعة:  جامعة الأزهر-

 . قام الباحث بتوزيع الاستبانات وجمعها بنفسه: جامعة الأقصى -

  

  :   خصائص عينة الدراسة
  :والجداول التالية تبين خصائص وسمات عينة الدراسة  كالتالي

  
  :لجنسا

من عينة الدراسة هـم     % 5.8من عينة الدراسة هم من الذكور، و         % 94.2أن  ) 2(يبين جدول رقم    

وهذا لا يعكس حقيقة نسبة تمثيل الإناث مقابل الرجال والتي بلغت في الجامعة الإسلامية              . من الإناث 

 124م   موظف وعـدد الإنـاث مـنه       1016، حيث أن إجمالي الموظفين بلغ       %12على سبيل المثال    

  )2007دائرة شئون الموظفين، (موظفة 

  )2(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس

  

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

 94.2 98  ذكر

 5.8 6  أنثى

  100.0 104  المجموع

  

  

  : العمر
 مـن % 21.2 سنة ، و     30من عينة الدراسة بلغت أعمارهم اقل من        % 1.9أن    ) 3(يبين جدول رقم    

من عينة الدراسة تراوحت أعمـارهم      % 60.6 سنة، و    39-30عينة الدراسة تراوحت أعمارهم من      

ويعزو الباحث ارتفاع   .  عاما فأكثر  50من عينة الدراسة بلغت أعمارهم      % 16.3 سنة، و    49-40من  

يا في   عاماً فأكثر إلى كون المراكز الإدارية والأكاديمية العل        40من فئة   %) 76.9(عمر عينة الدراسة    



 70

الجامعة يجب أن يتقلدها شخص لديه درجة الدكتوراه فأكثر، وهذا يتطلب المزيد من سنوات العمـر                

  .المتقدمة للحصول على هذه الدرجات العليا

  

  )3(جدول رقم 

  العمرتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 

  النسبة المئوية  التكرار  العمر

 1.9 2  30أقل من 

 21.2 22   عام39- 30

 60.6 63عام   49- 40

 16.3 17 عام فأكثر 50

  100.0 104  المجموع

  

  :الموقع الوظيفي
، و  " نائـب رئـيس الجامعـة     "  الوظيفي   ممن عينة الدراسة موقعه   % 5.8أن    ) 4(يبين جدول رقم    

" من عينة الدراسة موقعهم الوظيفي      % 16.3، و   " عميد" من عينة الدراسة موقعهم الوظيفي      % 21.2

ويعزو الباحـث ارتفـاع     ". رئيس قسم " من عينة الدراسة موقعهم الوظيفي      % 56.7، و   " عميدنائب  

نسبة رؤساء الأقسام مقارنة بالمواقع الوظيفية الأخرى إلى طبيعة الهيكل التنظيمـي الـذي يتـضمن                

تعـاون  كما يعزو عدم استجابة رؤساء الجامعات لل      . الكثير من الأقسام التي تتبع لعدد قليل من الكليات        

مع الباحث لكثرة أعمالهم وانشغالهم في الحجم الكبير من الأعمال التي لا حد لها، خاصـة الأعمـال                  

  . اليومية الروتينية

  )4(جدول رقم 

  الموقع الوظيفيتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 

  النسبة المئوية  التكرار  الموقع الوظيفي

  0.0  0  رئيس الجامعة

 5.8 6  نائب للرئيس  

 21.2 22  عميد

 16.3 17  نائب للعميد

 56.7 59  رئيس قسم

  100.0 104  المجموع



 71

  :المؤهل العلمي
  

، و  " أسـتاذ مـشارك   /أسـتاذ " من عينة الدراسة مؤهلهم العلمـي       % 29.8أن    ) 5(يبين جدول رقم    

" علمي  من عينة الدراسة مؤهلهم ال    % 7.7، و   "  دكتوراه" من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي      % 62.5

ويعزو الباحث السبب في ارتفاع نسبة الحاصلين على درجة الدكتوراه من عينة الدراسـة              ". ماجستير

  ).دكتوراه فأكثر(هو حاجة الموقع الوظيفي المقصود في هذه الدراسة للدرجات العلمية المتقدمة 

  

  )5(جدول رقم 

  المؤهل العلميتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 

  النسبة المئوية  تكرارال  المؤهل العلمي

 29.8 31  أستاذ مشارك/ أستاذ

 62.5 65  دكتوراه

 7.7 8  ماجستير

  100.0 104  المجموع

  

  :الجامعة 
  

مـن عينـة   % 41.3من عينة الدراسة من الجامعة الاسـلامية، و  % 33.7أن  ) 6(يبين جدول رقم    

  .قصىمن عينة الدراسة من جامعة الا% 25.0الدراسة من جامعة الأزهر، و 

  

  )6(جدول رقم 

  الجامعةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير 

  النسبة المئوية  التكرار  الجامعة

 33.7 35  الإسلامية

 41.3 43  الأزهر

 25.0 26  الأقصى

  100.0 104  المجموع
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  :أداة الدراسة 

  

  :تم إعداد الاستبانة على النحو التالي

  .جمع البيانات والمعلوماتإعداد استبانة أولية من اجل استخدامها في  -1

 .عرض الاستبانة على المشرف من اجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات -2

 .تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف -3

تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقديم النصح والإرشاد              -4

 .وتعديل وحذف ما يلزم

 .باريه ميدانية أولية للاستبانة وتعديل حسب ما يناسبإجراء دراسة اخت -5

توزيع الاستبانة على جميع إفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة ، وقـد تـم تقـسيم                  -6

 الاستبانة إلى قسمين كالتالي

  

   فقرات 5يحتوى على الخصائص العامة لمجتمع وعينة الدراسة  ويتكون من : القسم الأول

 يتكون من ستة مجالات تتناول معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي فـي الجامعـات           :القسم الثاني 

  :الفلسطينية في قطاع غزة كالتالي

  . فقرة13يناقش نظم المعلومات الإدارية، وتتكون من: المجال  الأول

  . فقرات8ويتكون من  يناقش الهيكل التنظيمي للجامعة، : المجال الثاني

   فقرة11ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين في الجامعة، ويتكون من يناقش  : المجال الثالث

  . فقرات10يناقش ضغوط العمل اليومية، ويتكون من : المجال الرابع

  . فقرات10يناقش كفاءة الجهاز الإداري، ويتكون من :  المجال الخامس

  . فقرات8يناقش توافر الموارد المالية، ويتكون من:  المجال السادس

  

ويعني عدم الموافقة   " 1" درجات بحيث كانت اقل الإجابات هو        10وقد كانت درجة الإجابة لكل فقرة       

  .ويعني موافق بدرجة كبيرة جدا" 10" بشدة ، وكانت أعلى الإجابات الرقم 
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  :صدق وثبات الاستبيان

  :قام الباحث بتقنين فقرات الاستبيان وذلك للتأكد من صدقه وثباته كالتالي

  .قام الباحث بالتأكد من صدق فقرات الاستبيان بطريقتين: قرات الاستبيان صدق ف

  

 :صدق المحكمين  )1

أعضاء مـن أعـضاء الهيئـة       ) 4(عرض الباحث الاستبيان على مجموعة من المحكمين تألفت من          

التدريسية في كلية التجارة بالجامعة الإسلامية  متخصصين في المحاسبة والإدارة والإحـصاء وقـد               

اب الباحث لآراء السادة المحكمين وقام بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء مقترحـاتهم                استج

بعد تسجيلها في نموذج تم إعداده، وبذلك خرج الاستبيان في صورته شبه النهائية ليتم تطبيقه علـى                 

  .العينة الاستطلاعية

  

 : صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان )2

  
 مفـردة،   25لاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان على عينة الدراسة البالغة         وقد قام الباحث بحساب ا    

  . وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمجال التابع له

  

  ):نظم المعلومات الإدارية(قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الأول  •

  

نظم المعلومـات   (ل فقرة من فقرات المجال الأول     يبين معاملات الارتباط بين ك    )  7(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى دلالـة                )الإدارية

 والتـي تـساوي   0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  r المحسوبة اكبر من قيمة      r، وكذلك قيمة    )0.05(

وبذلك تعتبر فقـرات المجـال       )0.709 – 0.394(تباط بين   ، حيث انحصر قيمة معامل الار     0.396

  .الأول  صادقة لما وضعت لقياسه 
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  )7(جدول رقم 

والدرجة الكلية ) نظم المعلومات الإدارية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول

  لفقراته

 الفقرة مسلسل
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1 
ي الجامعة تساهم في سرعة الحصول أنظمة المعلومات ف

  على البيانات
0.709  0.000  

2 
تعتمد الإدارة على مصادر معلومات متنوعة خلال تطبيق 

  الخطة الإستراتيجية
0.411  0.037  

3 
لدى إدارة الجامعة القدرة على اتخاذ القرار السليم لمعالجة 

  .معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي
0.578  0.002  

4 
امعة إحصائيات دقيقة عن المنافسين في مجال لدى الج

  التعليم العالي
0.421  0.032  

5 
لدى الجامعة إحصائيات دقيقة عن الطلبة المتوقع التحاقهم 

  بها
0.496  0.010  

6 
تعمل الجامعة إلى تطوير أنظمة المعلومات الخاصة بها 

 باستمرار
0.538  0.005  

  0.002  0.578  سبة فائقة الأداءتستخدم الجامعة مجموعة من البرامج المحو 7

8 
تمتلك الجامعة معلومات وفيرة عن الكفاءات المتوفرة في 

  سوق العمل
0.394  0.046  

9  
تمتلك الجامعة معلومات دقيقة عن التغيرات في وضعها 

  المالي باستمرار
0.593  0.001  

  0.001  0.622 تمتلك الجامعة معلومات دقيقة عن إمكاناتها المادية والفنية  10

11  
لدى الجامعة القدرة على تحليل البيانات المتوفرة لديها 

  بسهولة
0.708  0.000  

12  
لدى الجامعة أنظمة معلومات قادرة على مراقبة وقياس 

  .درجة النجاح في تطبيق الخطة الإستراتيجية
0.427  0.030  

13  
مخرجات أنظمة المعلومات الإدارية واضحة وسهلة 

  الاستخدام
0.534  0.005  

   0.396 تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  )الهيكل التنظيمي للجامعة(قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الثاني

الهيكـل  : (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المجـال الثـاني            )  8( جدول رقم   

ته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالـة عنـد            والدرجة الكلية لفقرا  ) التنظيمي للجامعة 

 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      r، وكذلك قيمة    )0.05(مستوى دلالة   

 – 0.570( حيث انحصر قيمة معامـل الارتبـاط بـين           0.396 والتي تساوي    23ودرجة حرية   

  .   صادقة لما وضعت لقياسه ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثاني ) 0.937

  )8(جدول رقم 

والدرجة الكلية )  الهيكل التنظيمي للجامعة(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني 

  لفقراته

 الفقرةمسلسل
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1 
الهيكل التنظيمي في الجامعة يتناسب مع طبيعة 

  عمل المؤسسة
0.570  0.002  

2 
تم إدخال تعديلات على الهيكل التنظيمي بما يخدم 

  تطبيق الخطة الإستراتيجية
0.629  0.001  

3 
المواقع الوظيفية الحالية تخدم عملية التخطيط 

  الإستراتيجي
0.937  0.000  

4 
أوجه النشاط في الهيكل التنظيمي تحدد وفقاً 

  للتخطيط الإستراتيجي
0.861  0.000  

5 

عالة بين الإدارة العليا تتوافر قنوات اتصال ف

والمستويات الإدارية الأخرى خلال تطبيق الخطة 

  الإستراتيجية

0.890  0.000  

6 
تعزز إدارة الجامعة دور التخطيط الإستراتيجي في 

  كافة مستويات الهيكل التنظيمي
0.847  0.000  

7 
توجد مسئولية مشتركة بين فريق الإدارة العليا 

  ستراتيجيةوالفريق الملتزم بتنفيذ الإ
0.815  0.000  

8 
يوجد وضوح في الأدوار الخاصة بالتخطيط 

  الإستراتيجي لكافة المستويات الإدارية
0.782  0.000  

  0.396 تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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ثقافـة التخطـيط الإسـتراتيجي لـدى        (قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الثالث       •

  ):لين في الجامعةالعام

  

ثقافـة التخطـيط    (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالـث            )  9(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معـاملات الارتبـاط           ) الإستراتيجي لدى العاملين في الجامعة    

 الجدولية عند مستوى    rاكبر من قيمة     المحسوبة   r، وكذلك قيمة    )0.05(المبينة دالة عند مستوى دلالة      

 0.394(  حيث انحصر قيمة معامل الارتباط بين         0.396 والتي تساوي    23 ودرجة حرية    0.05دلالة  

  .، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثالث  صادقة لما وضعت لقياسه )0.750 –

  )9(جدول رقم 

ة التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين ثقاف(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث 

  والدرجة الكلية لفقراته) في الجامعة

 الفقرةمسلسل
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1 
تشجع إدارة الجامعة العاملين على المـشاركة فـي         

 التخطيط الإستراتيجي
0.750  0.000  

2 
تتوفر قناعة عالية لدى العاملين بأهميـة التخطـيط         

  الإستراتيجي
0.660  0.000  

3 
يحرص العاملين على المشاركة في عملية التخطيط       

 الإستراتيجي
0.665  0.000  

4 
لدى العاملين التزام مشترك فيما يتعلـق بتطبيـق و          

  إنجاح التخطيط الإستراتيجي
0.509  0.008  

5  
يعمل العاملون بروح الفريق الواحد لإعداد الخطـة        

  الإستراتيجية وتطبيقها
0.585  0.002  

6  
لع إدارة الجامعة العاملين فيها باسـتمرار علـى         تُط

  .خططها المستقبلية
0.394  0.047  

7  
يساهم العاملين في الجامعة في معالجـة معوقـات         

  تطبيق التخطيط الإستراتيجي
0.549  0.004  

8  
تساعد ثقافة الجامعة في تكامل الوحدات الإدارية بما        

  يخدم عملية التخطيط 
0.508  0.008  

  0.000  0.646عة بتدريب العـاملين وتـوعيتهم بـدور        تقوم الجام   9
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 الفقرةمسلسل
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

  التخطيط الاستراتيجي في تطوير المؤسسات

10  
لدى الجامعة توجه واضح بعيد المدى لتعزيز ثقافـة         

  التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين
0.442  0.024  

11  
لدى العاملين في الجامعة رؤية مـستقبلية مـشتركة         

 واحدة 
0.696  0.000  

  0.396 تساوي 23 ودرجة حرية 0.05لجدولية عند مستوى دلالة  اrقيمة 

  

  

  ).ضغوط العمل اليومية(قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الرابع  •

  

ضـغوط العمـل    (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابـع          )  10(جدول رقم   

ن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى دلالـة          والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أ      )  اليومية

 ودرجة حريـة    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      r، وكذلك قيمة    )0.05(

وبذلك تعتبر  ) 0.885 – 0.452(، حيث انحصر قيمة معامل الارتباط بين        0.396 والتي تساوي    23

  . اسه فقرات المجال الرابع صادقة لما وضعت لقي

  

  )10(جدول رقم 

والدرجة الكلية ) ضغوط العمل اليومية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع 

  لفقراته

 الفقرةمسلسل
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1 
لا تسيطر الأعمال الروتينية على معظـم نـشاطك         

 اليومي
0.885  0.000  

2 
ت المناسـب لإعـداد     يتوفر لدى إدارة الجامعة الوق    

  الخطة الإستراتيجية وتطبيقها
0.757  0.000  

3 
توجد برامج متطورة لتدريب العاملين علـى إدارة        

 الوقت والتعامل مع ضغوط العمل
0.555  0.003  

  0.001  0.620لا يوجد توافق بين قـدرات العـاملين وخبـراتهم           4
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 الفقرةمسلسل
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

 ومؤهلاتهم وبين متطلبات العمل

5 
 ـ    ة والمعنويـة لا تـوفر      ظروف بيئة العمل المادي

 الانسجام داخل الجامعة
0.507  0.008  

6  
لدى إدارة الجامعة المرونة الكافية لمقابلة التغيرات       

  التي تحدث في البيئة والقدرة على التكيف معها
0.541  0.004  

7 
إدارة الجامعة تقوم بإدارة الوقت وتنظيمـه بـشكل         

  مناسب
0.452  0.020  

8 
معلومات الكافية حـول    غموض الدور وعدم توفر ال    

  المهام والصلاحيات
0.452  0.021  

9 
إدارة الجامعة تمارس التفويض الفعال عند تطبيـق        

  الخطة الإستراتيجية
0.777  0.000  

  0.396 تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  

  

  ). الإداريكفاءة الجهاز( قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الخامس  •

  

كفاءة الجهـاز   (  يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس           )  11(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالـة               )   الإداري

 ودرجة حريـة    0.05توى دلالة    الجدولية عند مس   r المحسوبة اكبر من قيمة      r، وكذلك قيمة    )0.05(

وبذلك تعتبر  ) 0.727 – 0.358(، حيث انحصر قيمة معامل الارتباط بين        0.396 والتي تساوي    23

  فقرات المجال الخامس صادقة لما وضعت لقياسه، 
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  )11(جدول رقم 

كلية والدرجة ال) كفاءة الجهاز الإداري(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس 

  لفقراته

 الفقرةمسلسل
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1 
يتوفر بالجامعة كفاءات إدارية تؤمن بعملية التخطيط       

 الإستراتيجي وقادرة على ممارستها
0.727  0.000  

2 
تعمل الإدارة العليا على إثارة الحماس لدى العاملين        

 .لممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي
0.666  0.000  

3 
دى الجامعة نظـام للمكافـآت والحـوافز خـاص          ل

 بالعاملين على إنجاح عملية التخطيط الإستراتيجي
0.358  0.073  

4 
توفر الإدارة العليا فرص المشاركة في المـؤتمرات      

 .المحلية والعربية في مجال التخطيط الإستراتيجي
0.674  0.000  

5 
تسعى الإدارة العليـا لتطـوير قـدرات العـاملين          

  . وتنميتها في مجال التخطيط الإستراتيجيوتحسينها
0.402  0.042  

6  

لدى الجامعة خطة لتأمين الإمكانـات والمهـارات        

المهمــة التــي تحتــاج إليهــا عمليــة التخطــيط 

  الإستراتيجي

0.573  0.002  

7 
الإدارة العليا في الجامعة لديها الخبرة المناسبة فـي         

  مجال التخطيط الإستراتيجي
0.534  0.005  

8 
 إدارة الجامعة القوة والعمق المطلوبين لتطبيـق        لدى

  الخطة الإستراتيجية
0.500  0.009  

9 
تقوم الإدارة العليا بالرقابة على الخطة الإستراتيجية       

  بشكل كامل ومراجعتها وتحديثها باستمرار
0.541  0.004  

10 

تستعين الجامعة بخبراء من الخارج بهدف الارتقاء       

داري فـي مجـال     بمهارات وقـدرات الجهـاز الإ     

  التخطيط الإستراتيجي 

0.467  0.016  

  0.396 تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  ).توافر الموارد المالية(قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال السادس  •

افر الموارد  تو(يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس         )  12(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى دلالـة                )  المالية

 ودرجة حريـة    0.05 الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      r، وكذلك قيمة    )0.05(

وبذلك تعتبر  ) 0.783 – 0.389( ، حيث انحصر قيمة معامل الارتباط بين         0.396 والتي تساوي    23

  فقرات المجال الخامس صادقة لما وضعت لقياسه، 

  

  )12(جدول رقم 

والدرجة الكلية ) توافر الموارد المالية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس 

  لفقراته

 الفقرةمسلسل
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1 
اً من موازنتهـا    تخصص إدارة الجامعة جزءاً مناسب    

 للتخطيط الإستراتيجي
0.450  0.021  

2 
المبلغ المخصص للخطة الإستراتيجية كفيل بتحقيق      

 الأهداف المنشودة
0.546  0.004  

3 
تعتمد إدارة الجامعة في تنفيذ الخطة الإسـتراتيجية        

 على المنح الخارجية
0.783  0.000  

4 

تسعى إدارة الجامعة للحصول علـى تمويـل مـن          

 المانحة العربية والدولية لإنجاح عمليـة       المؤسسات

  التخطيط الإستراتيجي

0.389  0.049  

5 
تعتمد إدارة الجامعة على إيرادات الطلاب في بنـاء       

  خطتها الإستراتيجية
.0.504  0.009  

6  
تقدم الجامعة حوافز مناسبة للجهات التي تجتهد في        

  تطبيق التخطيط الإستراتيجي
0.497  0.010  

7  
 محلية في دعم عمليـة التخطـيط        تشارك مؤسسات 

  الإستراتيجي
0.638  0.000  

8  
تستخدم الجامعة الموارد المالية بحكمة وفق أسـس        

  علمية سليمة
0.624  0.001  

  0.396 تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  :الصدق البنائي لمجالات الاستبانة
جال من مجالات الاستبانة بالدرجة الكلية لفقرات الاسـتبانة،         يبين مدى ارتباط كل م    ) 13(جدول رقم   

والذي يبين أن محتوى كل مجال من مجالات الاستبيان له علاقة قوية بهدف الدراسة عنـد مـستوى                  

  ).0.05(دلالة 

  )13(جدول رقم 

  الصدق البنائي لمجالات الدراسة

مستوى الدلالةمعامل الارتباط  عنوان المجال المجال

  0.000  0.943  نظم المعلومات الإدارية الأول

  0.000  0.928  الهيكل التنظيمي للجامعة الثاني

  0.000  0.948  ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين في الجامعة الثالث

  0.000  0.876  ضغوط العمل اليومية الرابع

  0.000  0.976  كفاءة الجهاز الإداري  الخامس

  0.000  0.846  يةتوافر الموارد المال  السادس
  0.396 تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة    

                            

  

  :Reliabilityثبات الاستبانة 
وقد أجرى الباحث خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتين همـا طريقـة التجزئـة                

  .النصفية ومعامل ألفا كرونباخ

  

 :Split-Half Coefficientقة التجزئة النصفية طري •

 تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية  الرتبة لكل                

محور من محاور الاستبانة، وقد تم تصحيح معاملات الارتباط  باستخدام معامل ارتبـاط سـبيرمان                 

  : حسب المعادلة  التالية) Spearman-Brown Coefficient(براون للتصحيح 

= معامل الثبات 
1

2
ر+
يبين أن هناك معامل ثبات ) 15(  حيث ر معامل الارتباط وقد بين جدول رقم ر

  كبير نسبيا لفقرات الاستبيان
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  )14(جدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

 المجال
معامل   عنوان المجال

 تباطالار

معامل 

 الثبات

مستوى 

 المعنوية

 0.000 0.8666  76460.  نظم المعلومات الإدارية الأول

 0.000 0.9255  86140.  الهيكل التنظيمي للجامعة الثاني

 الثالث
ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين في      

  الجامعة
.76030  0.8638 0.000 

 0.000 0.8807  78680.  ضغوط العمل اليومية الرابع

 0.000 0.9090  83310.  كفاءة الجهاز الإداري  الخامس

 0.000 0.8665  76440.  توافر الموارد المالية  السادس

 0.000 0.9226  85640.  جميع الفقرات  

  0.396 تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  
  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ  

ريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  كطريقة ثانية لقياس الثبات وقد بين جدول              استخدم الباحث ط  

  .أن معاملات الثبات مرتفعة لمحاور الاستبانة) 15(رقم 

  )15(جدول رقم

  )طريقة ألفا كرونباخ( معاملات الثبات 

 المجال
عدد   عنوان المجال

 الفقرات

معامل ألفا كرونباخ 

 للثبات

  89080.  13  لومات الإداريةنظم المع الأول

  95990.  8  الهيكل التنظيمي للجامعة الثاني

 الثالث
ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى العـاملين فـي        

  الجامعة
11  .95230  

  88280.  10  ضغوط العمل اليومية الرابع

  92590. 10  كفاءة الجهاز الإداري  الخامس

 0.8731  8  توافر الموارد المالية  السادس

  98230.  59  الفقراتجميع   
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  :المعالجات الإحصائية
 الإحصائي وتم استخدام الاختبارات     SPSSلقد قام الباحث بتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج          

  :الإحصائية التالية

  النسب المئوية والتكرارات -1

 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة -2

 قرات معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الف -3

 -1( سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعـي أم لا  -اختبار كولومجروف -4

Sample K-S(   

 One sample t testاختبار  -5

 One Way ANOVAاختبار  -6

 اختبار شفبه للمقارنات المتعددة -7
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  الفصل السادس
  

  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها
  
  

 اختبار التوزيع الطبيعي 
 

 ليل فقرات الدراسةتح 
 

  تحليل الفرضيات 
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  )(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي/ ًأولا
  

 سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيـع الطبيعـي أم لا             -سنعرض اختبار كولمجروف  

المعلمية تشترط أن يكـون     وهو اختبار  ضروري في حالة اختبار الفرضيات لان معظم الاختبارات            

نتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى الدلالة  لكـل          ) 16(ويوضح الجدول رقم    . توزيع البيانات طبيعيا  

.05.0(  0.05قسم اكبر من  >sig (   وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي ويجـب

  .استخدام الاختبارات المعلميه

  

  )16(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov-1(بار التوزيع الطبيعياخت

  

 المجال
عدد   عنوان المجال

  الفقرات
 قيمة مستوى الدلالةZقيمة 

  0.776  0.660  13  نظم المعلومات الإدارية الأول

  0.284  0.987  8  الهيكل التنظيمي للجامعة الثاني

 الثالث
ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين في      

  الجامعة
11  0.952  0.325  

  0.204  1.068  10  ضغوط العمل اليومية الرابع

  0.249  1.020 10  كفاءة الجهاز الإداري  الخامس

  0.483  0.838  8  توافر الموارد المالية  السادس

  0.667  0.727  59  جميع الفقرات  
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  تحليل فقرات الدراسة/ ًثانيا
لتحليل ) One Sample T test( نة الواحدة  للعيTفي اختبار الفرضيات تم استخدام اختبار 

 tفقرات الاستبانة ، وتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة                   

 والوزن  0.05أو مستوى المعنوية اقل من        (1.98 الجدولية  والتي تساوي      tالمحسوبة اكبر من قيمة     

الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون علـى محتواهـا إذا        ، وتكون    % )60النسبي اكبر من    

أو مستوى المعنويـة      (-1.98 الجدولية    والتي تساوي        t المحسوبة أصغر من قيمة      tكانت قيمة     

، وتكون آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كان مستوى           % )60 والوزن النسبي اقل من      0.05اقل من   

  0.05 من المعنوية لها اكبر

  

    نظم المعلومات الإداريةكفاءة : تحليل فقرات المجال الأول

يؤمنون بفاعلية  ) 13(والذي يبين أن آراء أفراد العينة في الفقرات         ) 17(النتائج مبينة في جدول رقم      

ويتبين من الجدول أن أفراد عينة الدراسة يتفقون علـى مـا            .  نظم المعلومات الادارية في الجامعات    

  : يلي

تحتل المرتبـة   " الجامعة تمتلك معلومات دقيقة عن إمكاناتها المادية والفنية         ) " 10(أن الفقرة رقم    . 1

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 75.87الأولى في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي 

"  باسـتمرار    الجامعة تمتلك معلومات دقيقة عن التغيرات في وضعها المالي        ) " 9(أن الفقرة رقم    .  2

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 73.56تحتل المرتبة الثانية بوزن نسبي   

" الجامعة تمتلك معلومات وفيرة عن الكفاءات المتوفرة في سـوق العمـل             ) "  8(أن الفقرة رقم    .  3

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 73.17تحتل المرتبة الثالثة بوزن نسبي 

تحتـل  " الجامعة تعمل إلى تطوير أنظمة المعلومات الخاصة بها باستمرار          ) " 6(فقرة رقم   أن ال .  4

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 72.79المرتبة الرابعة بوزن نسبي 

"  لدى الجامعة إحصائيات دقيقة عن المنافسين في مجـال التعلـيم العـالي           ) "  4(أن الفقرة رقم    .  5

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 71.84مسة بوزن نسبي تحتل المرتبة الخا

" أنظمة المعلومات في الجامعة تساهم في سرعة الحصول على البيانـات            )  " 1(أن الفقرة رقم    .  6

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 70.77تحتل المرتبة السادسة بوزن نسبي   

تحتـل  " حصائيات دقيقة عن الطلبة المتوقع التحاقهم بهـا         لدى الجامعة إ  )   " 5(أن الفقرة رقم    .  7

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 70.77المرتبة السابعة بوزن نسبي   

تحتل المرتبة  " تستخدم الجامعة مجموعة من البرامج المحوسبة فائقة الأداء         )  " 7(أن الفقرة رقم    .  8

  .راء أفراد العينة إيجابيةأي أن آ%. 70.77السابعة مكرر بوزن نسبي   
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تعتمد الإدارة على مصادر معلومات متنوعـة خـلال تطبيـق الخطـة             )   " 2(أن الفقرة رقم    .  9

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 70.00تحتل المرتبة التاسعة بوزن نسبي " الإستراتيجية 

 القرار الـسليم لمعالجـة معوقـات      لدى إدارة الجامعة القدرة على اتخاذ     )   " 3(أن الفقرة رقم    .  10

أي أن آراء أفراد العينـة      %. 69.42المرتبة العاشرة بوزن نسبي         " تطبيق التخطيط الإستراتيجي    

  .إيجابية

تحتـل  " لدى الجامعة القدرة على تحليل البيانات المتوفرة لديها بسهولة )   " 11(أن الفقرة رقم    .  11

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 68.46المرتبة الحادية عشرة بوزن نسبي   

لدى الجامعة أنظمة معلومات قادرة على مراقبة وقياس درجة النجـاح           )   " 12(أن الفقرة رقم    . 12

أي أن آراء أفـراد     %. 66.63الدرجة الثانية عشرة بوزن نسبي          " في تطبيق الخطة الإستراتيجية     

  .العينة إيجابية نسبياً

تحتـل  " مخرجات أنظمة المعلومات الإدارية واضحة وسهلة الاسـتخدام         " أن  ) 13(الفقرة رقم   . 13

  . ، أي أن آراء أفراد العينة متوسطة%63.78المرتبة الثالثة عشرة بوزن نسبي   

، و الوزن النـسبي   7.06وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول        

 المحـسوبة تـساوي     tوقيمة  % " 60" زن النسبي المحايد    وهي اكبر من  الو     % 70.06يساوي  

 ، و مـستوى الدلالـة تـساوي          1.98 الجدولية والتي تـساوي      t   وهي اكبر من قيمة        12.819

فـي الجامعـات    جيدة   مما يدل على أنه يوجد نظم معلومات إدارية          0.05 وهي اقل من     0.000

 في الحـصول علـى البيانـات وتحليلهـا         تساعد    ولكن لا توجد كفاءة    الفلسطينية في قطاع غزة   

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أهمية توافر نظم المعلومات الإدارية باعتبارها           . بالسرعة المطلوبة 

الأشـقر،  (من العوامل الهامة لنجاح وتطبيق التخطيط الاستراتيجي، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة             

اءات ونظم المعلومات والإمكانـات الماديـة       والتي توصلت إلى أن توفر المهارات والكف      ) 2006

) 2003الفـرا   (كما تتفق مع دراسـة      . اللازمة أهم عوامل نجاح وتطبيق التخطيط الاستراتيجي        

التي توصلت إلى ضرورة العمل على خلق قاعدة بيانات ونظم معلومات متطورة لدى المنـشآت               

داد وتطبيـق الخطـط الإسـتراتيجية       الفلسطينية مما يعزز الدقة في اتخاذ القرار ويساعد في إع         

على جامعتي صنعاء وعـدن التـي أوصـت         ) 2001حسين،  (وتتفق أيضاً مع دراسة     . الواقعية

بضرورة بناء قاعدة معلومات إستراتيجية لتساعد القادة الإداريين في اتخاذ القرارات الإستراتيجية            

 .التنفيذية الرشيدة

دون توافر قاعدة بيانات ونظم معلومات متطورة في         وهذه في الحقيقة نتائج حتمية حيث أنه ب         

المؤسسة في ظل التطورات المتسارعة في هذا العصر يعتبر من أهم معوقات إعـداد وتطبيـق                

 أهـم   لذلك فـإن مـن    . التخطيط الإستراتيجي، وبالتالي عدم القدرة على اتخاذ القرارات السليمة        

في  الجامعات قـد تتمثـل فـي         لإستراتيجي  المعوقات التي تحد من استخدام وممارسة التخطيط ا       
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المعوقات الخاصة بالقصور في نظم المعلومات الكفء التي تعد الأساس          : عديد من العوامل منها   ال

  .في إعداد وتصميم عملية التخطيط الإستراتيجي من جانب الإدارة العليا
 

  )17(جدول رقم 

  )  ةنظم المعلومات الإداريكفاءة (تحليل فقرات المجال الأول

  الفقرة  رقم
ط 
وس
لمت
ا

بي
سا
لح
ا

ن   
وز
ال

بي
نس
ال

  

مة
قي

t  ى
تو
مس

لالة
الد

  

أنظمة المعلومات في الجامعة تساهم في سرعة   1

  الحصول على البيانات
7.0870.77 9.119 0.000 

تعتمد الإدارة على مصادر معلومات متنوعة خلال   2

  تطبيق الخطة الإستراتيجية
7.0070.00 9.148 0.000 

ارة الجامعة القدرة على اتخاذ القرار السليم لدى إد  3

  .لمعالجة معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي
6.9469.42 6.611 0.000 

لدى الجامعة إحصائيات دقيقة عن المنافسين في   4

  مجال التعليم العالي
7.1871.84 8.121 0.000 

لدى الجامعة إحصائيات دقيقة عن الطلبة المتوقع   5

  االتحاقهم به
7.0870.77 9.374 0.000 

تعمل الجامعة إلى تطوير أنظمة المعلومات الخاصة   6

 بها باستمرار
7.2872.79 10.634 0.000 

تستخدم الجامعة مجموعة من البرامج المحوسبة فائقة   7

  الأداء
7.0870.77 7.327 0.000 

تمتلك الجامعة معلومات وفيرة عن الكفاءات المتوفرة   8

  في سوق العمل
7.3273.17 9.140 0.000 

تمتلك الجامعة معلومات دقيقة عن التغيرات في   9

  وضعها المالي باستمرار
7.3673.56 9.296 0.000 

تمتلك الجامعة معلومات دقيقة عن إمكاناتها المادية   10

 والفنية
7.5975.87 11.090 0.000 

لدى الجامعة القدرة على تحليل البيانات المتوفرة   11

   بسهولةلديها
6.8568.46 5.094 0.000 
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لدى الجامعة أنظمة معلومات قادرة على مراقبة   12

  .وقياس درجة النجاح في تطبيق الخطة الإستراتيجية
6.6666.63 3.098 0.003 

مخرجات أنظمة المعلومات الإدارية واضحة وسهلة   13

  الاستخدام
6.3863.78 1.976 0.051 

 12.8190.000 7.0670.63  جميع الفقرات  

 1.98تساوي " 103"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
  

  )المناسبالهيكل التنظيمي مستوى توفر : (تحليل فقرات المجال الثاني

  

نة في جميع فقرات المجـال      والذي يبين أن آراء أفراد العي     ) 18(النتائج مبينة في جدول رقم      

  :  أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على ما يلي ويتبين من الجدولايجابية،

تحتـل  " الهيكل التنظيمي في الجامعة يتناسب مع طبيعة عمـل المؤسـسة            ) " 1(أن الفقرة رقم    .  1

  .، أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%70.10المرتبة الأولى في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي 

عة دور التخطيط الإستراتيجي في كافة مـستويات الهيكـل          تعزز إدارة الجام  ) " 6(أن الفقرة رقم    . 2

أي أن آراء   %. 68.94تحتل المرتبة الثانية في ترتيب فقرات المجال بـوزن نـسبي                " التنظيمي  

  .أفراد العينة إيجابية

تحتل المرتبـة   " المواقع الوظيفية الحالية تخدم عملية التخطيط الإستراتيجي        ) "  3(أن الفقرة رقم    . 3

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية نسبياً% . 68.17لثة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي الثا

توجد مسئولية مشتركة بين فريق الإدارة العليا والفريـق الملتـزم بتنفيـذ             )  "  7(أن الفقرة رقم    . 4

أن آراء  أي  %. 67.21تحتل المرتبة الرابعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           " الإستراتيجية  

  .أفراد العينة إيجابية نسبياً

تم إدخال تعديلات على الهيكل التنظيمـي بمـا يخـدم تطبيـق الخطـة               ) "  2(أن الفقرة رقم    .  5

أي أن آراء   %. 67.02تحتل المرتبة الخامسة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي          " الإستراتيجية  

  .أفراد العينة إيجابية نسبياً

تحتـل  " أوجه النشاط في الهيكل التنظيمي تحدد وفقاً للتخطيط الإستراتيجي ) "  4(أن الفقرة رقم    .  6

أي أن آراء أفراد العينة إيجابيـة       %. 66.60المرتبة السادسة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي         

  .نسبياً
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ية الأخرى  تتوافر قنوات اتصال فعالة بين الإدارة العليا والمستويات الإدار        ) "  5(أن الفقرة رقم    .  7

تحتل المرتبة السابعة في ترتيب فقرات المجـال بـوزن نـسبي            " خلال تطبيق الخطة الإستراتيجية     

  .أي أن آراء أفراد العينة متوسطة%. 65.96

يوجد وضوح في الأدوار الخاصة بالتخطيط الإستراتيجي لكافة المستويات         ) "  8(أن الفقرة رقم    .  8

أي أن آراء أفـراد     %. 65.48 في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي        تحتل المرتبة الثامنة  " الإدارية  

  .العينة متوسطة

  

 ، و الـوزن     6.74وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال الثـاني               

 المحسوبة تساوي   tوقيمة  % " 60" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد        % 67.43النسبي  يساوي      

 0.000 ، و مستوى الدلالـة تـساوي             1.98 الجدولية والتي تساوي     tن قيمة     وهي اكبر م    6.299

تطبيـق  يخـدم عمليـة     ولكن لا    هيكل تنظيمي للجامعة     ه يتوفر  مما يدل على أن    0.05وهي اقل من    

، وينظر الباحث إلى موضوع الهيكل التنظيمي للجامعـة وضـرورة    بشكل جيدالتخطيط الاستراتيجي 

ت التعليمية ببالغ الأهمية لما في ذلك من ضـرورة ملحـة لنجـاح عمليـة                مناسبته لطبيعة المؤسسا  

شغل تلك الهيكلية ومقدرتها على الإبداع فـي        الجهاز الإداري الذي ي   التخطيط الإستراتيجي من حيث     

التفكير والمعرفة بأصول العمليات الإدارية الحديثة والقدرة علـى العمـل ضـمن فريـق وتحديـد                 

 بدقة ووضوح دون تداخل مخل، والمعرفة بقنوات الاتصال الرسمية الفعالة،           الصلاحيات والمسئوليات 

على جامعتي صنعاء وعدن من حيث عدم تـوافر         ) 2001حسين،  (وهذه النتائج تتعارض مع دراسة      

الهيكلية المناسبة في الجامعتان وتتفق معها من حيث الأهمية حيث أوصت بضرورة إعـادة هيكلـة                

كما تتعارض مع   . تنظيمي كفء بما يتلاءم والأهداف الإستراتيجية للجامعتين      الجامعتين وتكوين هيكل    

توصلت إلى ضعف البناء التنظيمي وعدم موائمته للإستراتيجية ولاتخاذ          التي) 1999الرشيد،  (دراسة  

  .القرار في شركة الخطوط البحرية الأردنية
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  )18(جدول رقم 

  )المناسبل التنظيمي الهيكمستوى توفر (تحليل فقرات المجال الثاني
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الهيكل التنظيمي في الجامعة يتناسب مع طبيعة عمل   1

  المؤسسة
7.01 70.10 7.194 0.000 

تم إدخال تعديلات على الهيكل التنظيمي بما يخدم تطبيق   2

  الخطة الإستراتيجية
6.70 67.02 4.923 0.000 

المواقع الوظيفية الحالية تخدم عملية التخطيط   3

  الإستراتيجي
6.82 68.17 5.762 0.000 

أوجه النشاط في الهيكل التنظيمي تحدد وفقاً للتخطيط   4

  الإستراتيجي
6.66 66.60 3.849 0.000 

تتوافر قنوات اتصال فعالة بين الإدارة العليا والمستويات   5

   الخطة الإستراتيجيةالإدارية الأخرى خلال تطبيق
6.60 65.96 3.284 0.001 

تعزز إدارة الجامعة دور التخطيط الإستراتيجي في كافة   6

  مستويات الهيكل التنظيمي
6.89 68.94 6.132 0.000 

توجد مسئولية مشتركة بين فريق الإدارة العليا والفريق   7

  الملتزم بتنفيذ الإستراتيجية
6.72 67.21 4.128 0.000 

د وضوح في الأدوار الخاصة بالتخطيط الإستراتيجي يوج  8

  لكافة المستويات الإدارية
6.55 65.48 3.162 0.002 

6.2990.000 67.43 6.74  جميع الفقرات  

 1.98تساوي " 103"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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  )لإستراتيجيمستوى توفر ثقافة التخطيط ا( تحليل فقرات المجال الثالث

  

، 10،  9،  7(والذي يبين أن آراء أفراد العينة في الفقـرات          ) 19(النتائج مبينة في جدول رقم      

، أمـا رأي    0.05حيث أن مستوى الدلالة لها  اكبر من         ) غير قادرين على تكوين رأي    ( محايدة  ) 11

  .أفراد العينة في بقية فقرات المجال ايجابية

  : فراد عينة الدراسة يتفقون على ما يليويتبين من الجدول التالي أن أ

تحتل المرتبة  " تتوفر قناعة عالية لدى العاملين بأهمية التخطيط الإستراتيجي         ) " 2(أن الفقرة رقم    .  1

  .، أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%70.10الأولى في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي 

تحتـل  " المشاركة في عملية التخطيط الإسـتراتيجي       يحرص العاملين على    ) " 3(أن الفقرة رقم    . 2

  . أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%. 69.23المرتبة الأولى في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي   

لدى العاملين التزام مـشترك فيمـا يتعلـق بتطبيـق و إنجـاح التخطـيط           ) "  4(أن الفقرة رقم    . 3

أي أن آراء   %. 67.98ي ترتيب فقرات المجال بـوزن نـسبي         تحتل المرتبة الثالثة ف   " الإستراتيجي  

  .أفراد العينة إيجابية

" تشجع إدارة الجامعة العاملين على المشاركة في التخطـيط الإسـتراتيجي            ) "  1(أن الفقرة رقم    . 4

أي أن آراء أفـراد العينـة       %. 67.21تحتل المرتبة الرابعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي          

  . إيجابية

" تساعد ثقافة الجامعة في تكامل الوحدات الإدارية بما يخدم عملية التخطيط            ) "  8(أن الفقرة رقم    . 5

أي أن آراء أفـراد العينـة       %. 66.35تحتل المرتبة الخامسة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي          

  .إيجابية

" خطة الإستراتيجية وتطبيقهـا     يعمل العاملون بروح الفريق الواحد لإعداد ال      ) "  5(أن الفقرة رقم    . 6

أي أن آراء أفـراد العينـة       %. 65.87تحتل المرتبة السادسة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي          

  .إيجابية نسبياً

تحتـل  " تُطلع إدارة الجامعة العاملين فيها باستمرار على خططها المستقبلية          ) "  6(أن الفقرة رقم    . 7

  . أي أن آراء أفراد العينة متوسطة %. 64.13لمجال بوزن نسبي المرتبة السابعة في ترتيب فقرات ا

لدى الجامعة توجه واضح بعيد المدى لتعزيز ثقافة التخطيط الإسـتراتيجي     ) "  10(أن الفقرة رقم    . 8

أي أن آراء   %. 64.04تحتل المرتبة الثامنة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           " لدى العاملين   

   .أفراد العينة متوسطة

تقوم الجامعة بتدريب العاملين وتوعيتهم بدور التخطيط الاسـتراتيجي فـي           ) "  9(أن الفقرة رقم    . 9

أي أن  %. 63.27تحتل المرتبة التاسعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           " تطوير المؤسسات   

  . حياديةآراء أفراد العينة 
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 معالجـة معوقـات تطبيـق التخطـيط         يساهم العاملين في الجامعة فـي     ) "  7(أن الفقرة رقم    . 10

أي أن آراء   %. 63.08تحتل المرتبة العاشرة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           " الإستراتيجي  

  . حياديةأفراد العينة 

تحتل المرتبـة   " لدى العاملين في الجامعة رؤية مستقبلية مشتركة واحدة         ) "  11(أن الفقرة رقم    . 11

  . حياديةأي أن آراء أفراد العينة % . 62.31المجال بوزن نسبي الحادية عشر في ترتيب فقرات 

  

  ، و الـوزن  6.72وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال الثالـث             

 المحسوبة تساوي   tوقيمة  % " 60" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد          % 67.21النسبي  يساوي  

 0.000 ، و مستوى الدلالـة تـساوي             1.98لية والتي تساوي     الجدو t  وهي اكبر من قيمة       4.453

 ثقافة التخطيط الإستراتيجي لـدى العـاملين فـي           مستوى توفر   مما يدل على أن    0.05وهي اقل من    

المـساهمة فـي    التخطيط الاستراتيجي و  تطبيق   في عملية    مقبولة ولكنها غير كافية للمشاركة    الجامعة  

القليل بذل  ل  العاملين عكس الواقع الفعلي لحال الجامعات من ناحية توجه       وهذه النتائج ت  . همعالجة معوقات 

 الإدارة العليا التي لا تبذل      دورأخرى  ناحية  ، ومن   إنجاح عملية التخطيط الإستراتيجي    جهدهم في    من

الجهد المطلوب في نشر ثقافة التخطيط الإستراتيجي من خلال برامج تدريبية معدة سلفاً وتحديد رؤية               

 .J، 1989(لية مشتركة وإطلاع العاملين على الخطط باستمرار، و تتفق هذه النتائج مع دراسة مستقب

Martin (              من حيث أن هناك وعي ومعرفة متزايدة لدى معظم مديري الشركات الصناعية ببريطانيـا

فر بمفاهيم وأساليب وأهمية التخطيط الإستراتيجي، ومنافعه للمنظمة، وذلك في دلالة إلى أهميـة تـو              

 .ط والممارسةالوعي والمعرفة و توافر ثقافة التخطيط الإستراتيجي من أجل نجاح عملية التخطي
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  )19(جدول رقم 

  )ثقافة التخطيط الإستراتيجيمستوى توفر (تحليل فقرات المجال الثالث
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لعاملين علـى المـشاركة فـي       تشجع إدارة الجامعة ا     1

 التخطيط الإستراتيجي
6.72 67.21 4.453 0.000 

تتوفر قناعة عالية لدى العـاملين بأهميـة التخطـيط            2

  الإستراتيجي
7.01 70.10 7.263 0.000 

يحرص العاملين على المشاركة في عمليـة التخطـيط           3

 الإستراتيجي
6.92 69.23 5.716 0.000 

مشترك فيما يتعلق بتطبيق و إنجاح      لدى العاملين التزام      4

  التخطيط الإستراتيجي
6.80 67.98 5.258 0.000 

يعمل العاملون بروح الفريق الواحد لإعـداد الخطـة           5

  الإستراتيجية وتطبيقها
6.59 65.87 3.545 0.001 

تُطلع إدارة الجامعة العاملين فيهـا باسـتمرار علـى            6

  .خططها المستقبلية
6.41 64.13 2.126 0.036 

يساهم العاملين في الجامعة في معالجة معوقات تطبيق          7

  التخطيط الإستراتيجي
6.31 63.08 1.416 0.160 

تساعد ثقافة الجامعة في تكامل الوحدات الإدارية بمـا           8

  يخدم عملية التخطيط 
6.63 66.35 2.858 0.005 

تقوم الجامعة بتدريب العاملين وتوعيتهم بدور التخطيط         9

  تيجي في تطوير المؤسساتالاسترا
6.33 63.27 1.385 0.169 

لدى الجامعة توجه واضح بعيد المدى لتعزيـز ثقافـة            10

  التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين
6.40 64.04 1.838 0.069 

 0.357 925. 62.31 6.23لدى العاملين في الجامعة رؤية مستقبلية مشتركة واحدة   11

 0.000 4.453 67.21 6.72  جميع الفقرات  

 1.98تساوي " 103"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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  ):ضغوط العمل اليوميةمستوى (تحليل فقرات المجال الرابع 

محايدة ) 5، 4(والذي يبين أن آراء أفراد العينة في الفقرات         ) 20(النتائج مبينة في جدول رقم      

ويتبـين مـن     رأي أفراد العينة في بقية فقرات المجال إيجابية،          أما) غير قادرين على تكوين رأي    ( 

  : الجدول أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على ما يلي

تحتـل المرتبـة   " إدارة الجامعة تقوم بإدارة الوقت وتنظيمه بشكل مناسـب         ) " 8(أن الفقرة رقم    .  1

  .فراد العينة إيجابية، أي أن آراء أ%68.94الأولى في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي 

تحتل " إدارة الجامعة تمارس التفويض الفعال عند تطبيق الخطة الإستراتيجية        ) "10(أن الفقرة رقم    . 2

  .، أي أن آراء أفراد العينة إيجابية% 68.75المرتبة الثانية في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي   

الكافية لمقابلة التغيرات التي تحدث فـي البيئـة         لدى إدارة الجامعة المرونة     ) "  7(أن الفقرة رقم    . 3

، % 65.58تحتل المرتبة الثالثة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           " والقدرة على التكيف معها     

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية نسبياً

يجية يتوفر لدى إدارة الجامعة الوقت المناسـب لإعـداد الخطـة الإسـترات            ) "  3(أن الفقرة رقم    . 4

، أي أن آراء أفراد     %65.29تحتل المرتبة الرابعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي          " وتطبيقها  

  .العينة إيجابية نسبياً

تحتـل  " وضوح الدور وتوفر المعلومات الكافية حول المهام والـصلاحيات          ) "  9(أن الفقرة رقم    . 5

، أي أن آراء أفـراد العينـة        %65.29ي  المرتبة الرابعة مكرر في ترتيب فقرات المجال بوزن نسب        

  .إيجابية نسبياً

تحتـل المرتبـة    " لا تسيطر الأعمال الروتينية على معظم نشاطك اليـومي          ) "  2(أن الفقرة رقم    . 6

  .، أي أن آراء أفراد العينة متوسطة%64.33السادسة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي 

" درات العاملين وخبراتهم ومؤهلاتهم وبين متطلبات العمـل     يوجد توافق بين ق   ) "5(أن الفقرة رقم    . 7

، أي أن آراء أفـراد العينـة        %62.31تحتل المرتبة السابعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي          

  .متوسطة

توجد برامج متطورة لتدريب العاملين على إدارة الوقت والتعامل مع ضغوط           ) " 4(أن الفقرة رقم    . 8

، أي أن آراء أفـراد      %61.92ة الثامنة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي          تحتل المرتب " العمل  

  .العينة محايدة

تحتـل  " ظروف بيئة العمل المادية والمعنوية توفر الانسجام داخل الجامعـة           ) "6(أن الفقرة رقم    . 9

  .يدة، أي أن آراء أفراد العينة محا%.61.44المرتبة التاسعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي 

 ، و الـوزن  6.49وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال الرابـع              

 المحسوبة تساوي    tوقيمة  % " 60" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد         % 64.87النسبي  يساوي    

ي  وه0.000 ، و مستوى الدلالة تساوي     1.98 الجدولية والتي تساوي     t وهي اكبر من قيمة      3.836
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 ولكن بشكل متوسط     ضغوط العمل اليومية   بمعالجة مما يدل على أن إدارة الجامعة تقوم         0.05اقل من   

 159(علـى   ) G.Steiner(وهذه الدراسة تتعارض مع دراسة      . وتحتاج إلى تطوير أساليب المعالجة    

أهـم  بكبرى الشركات الأمريكية التي انتهت نتائجهـا إلـى الكـشف عـن              ) مديرا من الإدارة العليا   

إنشغال الإدارة العليا   : الصعوبات والمشاكل التي تحد من ممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي ومنها         

بالمشاكل الروتينية واليومية وعدم تخصيص الوقت الكافي لممارسة التخطيط الإسـتراتيجي طويـل             

  .الأجل وتوزيع العملية على مديرين آخرين لا يولونها الأهمية الكافية

  )20(جدول رقم 

  )ضغوط العمل اليوميةمستوى (تحليل فقرات المجال الرابع

  الفقرة  رقم

ط 
وس
لمت
ا

بي
سا
لح
ا

ن   
وز
ال

بي
نس
ال

  

مة
قي

t  ى
تو
مس

لالة
الد

  

 0.017 2.416 64.33 6.43لا تسيطر الأعمال الروتينية على معظم نشاطك اليومي  1
يتوفر لدى إدارة الجامعة الوقت المناسب لإعداد الخطة          2

  ية وتطبيقهاالإستراتيج
6.53 65.29 2.951 0.004 

توجد برامج متطورة لتـدريب العـاملين علـى إدارة            3

 الوقت والتعامل مع ضغوط العمل
6.19 61.92 0.964 0.337 

لا يوجد توافـق بـين قـدرات العـاملين وخبـراتهم              4

 ومؤهلاتهم وبين متطلبات العمل
6.23 62.31 1.130 0.261 

ة والمعنوية لا توفر الانسجام     ظروف بيئة العمل المادي     5

 داخل الجامعة
6.14 61.44 0.723 0.472 

لدى إدارة الجامعة المرونة الكافية لمقابلـة التغيـرات           6

  التي تحدث في البيئة والقدرة على التكيف معها
6.56 65.58 2.759 0.007 

 0.000 5.951 68.94 6.89  إدارة الجامعة تقوم بإدارة الوقت وتنظيمه بشكل مناسب  7
غموض الدور وعدم توفر المعلومات الكافيـة حـول           8

  المهام والصلاحيات
6.53 65.29 2.671 0.009 

إدارة الجامعة تمارس التفويض الفعال عنـد تطبيـق           9

  الخطة الإستراتيجية
6.88 68.75 5.805 0.000 

 3.8360.000 64.87 6.49  جميع الفقرات  

 1.98تساوي " 103"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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  ):ءكفال الجهاز الإداريمستوى توفر (تحليل فقرات المجال الخامس 

  

( يـدة  محا) 10 (ةوالذي يبين أن آراء أفراد العينة في الفقر       ) 21(النتائج مبينة في جدول رقم      

  جابية  ، أما رأي أفراد العينة في بقية فقرات المجال اي)غير قادرين على تكوين رأي

  : ويتبين من الجدول أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على ما يلي

يتوفر بالجامعة كفاءات إدارية تؤمن بعملية التخطيط الإسـتراتيجي وقـادرة   ) " 1(أن الفقرة رقم    .  1

، أي أن آراء    %68.94تحتل المرتبة الأولى في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي          " على ممارستها   

  .ة إيجابيةأفراد العين

الإدارة العليا في الجامعة لديها الخبرة المناسبة في مجال التخطيط الإستراتيجي           )" 7(أن الفقرة رقم    . 2

، أي أن آراء أفراد العينـة       % 69.62تحتل المرتبة الثانية في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي              " 

  .إيجابية

" والعمق المطلوبين لتطبيق الخطـة الإسـتراتيجية        لدى إدارة الجامعة القوة     ) "  8(أن الفقرة رقم    . 3

، أي أن آراء أفـراد العينـة        % 68.65تحتل المرتبة الثالثة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           

  .إيجابية

تقوم الإدارة العليا بالرقابة على الخطة الإستراتيجية بشكل كامل ومراجعتهـا           ) " 9(أن الفقرة رقم    . 4

، أي أن   %67.12حتل المرتبة الرابعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           ت" وتحديثها باستمرار   

  .آراء أفراد العينة إيجابية

تسعى الإدارة العليا لتطوير قدرات العاملين وتحسينها وتنميتها فـي مجـال            ) "  5(أن الفقرة رقم    . 5

، أي  %67.02سبي  تحتل المرتبة الخامسة في ترتيب فقرات المجال بوزن ن        " التخطيط الإستراتيجي   

  .أن آراء أفراد العينة إيجابية

تعمل الإدارة العليا على إثارة الحماس لدى العاملين لممارسة عملية التخطيط           ) "  2(أن الفقرة رقم    . 6

، أي أن آراء    %66.73تحتل المرتبة السادسة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           " الإستراتيجي  

  .أفراد العينة إيجابية نسبياً

توفر الإدارة العليا فرص المشاركة في المؤتمرات المحلية والعربيـة فـي            ) "  4(أن الفقرة رقم    . 7

تحتل المرتبة السابعة فـي ترتيـب فقـرات المجـال بـوزن نـسبي               " مجال التخطيط الإستراتيجي    

  .، أي أن آراء أفراد العينة إيجابية نسبيا66.25%ً

ة لتأمين الإمكانات والمهارات المهمة التي تحتـاج إليهـا          لدى الجامعة خط  ) "  6(أن الفقرة رقم    . 8

، %65.96تحتل المرتبة الثامنة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي          " عملية التخطيط الإستراتيجي    

  .أي أن آراء أفراد العينة إيجابية نسبياً
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لى إنجـاح عمليـة     لدى الجامعة نظام للمكافآت والحوافز خاص بالعاملين ع       ) "  3(أن الفقرة رقم    . 9

، أي  %64.52تحتل المرتبة التاسعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           " التخطيط الإستراتيجي   

  .أن آراء أفراد العينة متوسطة

تستعين الجامعة بخبراء من الخارج بهدف الارتقاء بمهـارات وقـدرات           ) "  10(أن الفقرة رقم    . 10

تحتل المرتبة العاشرة في ترتيب فقـرات المجـال         " يجي  الجهاز الإداري في مجال التخطيط الإسترات     

  .أي أن آراء أفراد العينة متوسطة%. 64.17بوزن نسبي 

  

   ، و الـوزن النـسبي          7.07وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الخامس         

  7.920بة تساوي    المحسو tوقيمة  % " 60" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد         % 70.67يساوي  

 وهي اقل من    0.000 ، و مستوى الدلالة تساوي           1.98 الجدولية والتي تساوي     tوهي اكبر من قيمة     

 تؤمن بعمليـة    أجهزة إدارية جيدة   مما يدل على أنه يتوفر بالجامعات الفلسطينية في قطاع غزة            0.05

 قدراتها ومهاراتها وإمكاناتهـا     ولكنها تحتاج إلى تطوير   التخطيط الإستراتيجي وقادرة على ممارستها      

، من  %)50(التي توصلت إلى أن     ) 2006الدهدار،  (وتختلف هذه النتائج مع دراسة      . في هذا المجال  

حجم العينة يتفقون أن مفهوم التخطيط الاستراتيجي واضح لدى الإدارة العليا للجامعـات الفلـسطينية               

وضـوح المفهـوم العـام      التي توصلت إلى    ) 2006الدجني،  (لكنها تتفق مع دراسة     ). نتيجة سلبية (

كما تتعارض مع   ). 79.98(للتخطيط الاستراتيجي لدى إدارة الجامعة الإسلامية بدرجة مرتفعة بلغت          

من الشركات تعاني من نقـص قـدرات   %) 50(التي توصلت إلى أن ) J. Martin، 1989(دراسة 

 التي تم تصميمها مـن جانـب الإدارة العليـا           الإدارة التنفيذية على المشاركة الفعالة في تنفيذ الخطط       

من عينـة   % 56التي توصلت إلى أن     ) 2003الخطيب،  (كما تتعارض مع دراسة     . وإدارة التخطيط 

الدراسة ترى بأن عملية التخطيط الإستراتيجي تتم من خلال الإدارة العليا بمنـأى عـن المـستويات                 

المركزية في اتخاذ القرارات، بمعنى أن الإدارة       الإدارية الأخرى، الأمر الذي يعكس درجة عالية من         

وعليه فإن قصور وضعف المهارات     . العليا لا تسعى إلى تطوير كفاءات تخطيطية وغير معنية بذلك         

الإدارية العليا والكفاءات التخطيطية وعدم اقتناع الإدارة العليا بأهمية التخطيط الإستراتيجي وبالتـالي             

 )130، ص1996أبو العلا، . ( من أهم معوقات التخطيط الإستراتيجيضعف المساندة الكافية تعتبر
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  )22(جدول رقم 

  ) الكفء الجهاز الإداريمستوى توفر(تحليل فقرات المجال الخامس

  

  الفقرة  رقم

ط 
وس
لمت
ا

بي
سا
لح
ا

ن   
وز
ال

بي
نس
ال

  

مة
قي

t  ى
تو
مس

لالة
الد

  

يتوفر بالجامعة كفاءات إدارية تؤمن بعملية التخطـيط          1

 تراتيجي وقادرة على ممارستهاالإس
7.07 70.67 7.920 0.000 

تعمل الإدارة العليا على إثارة الحماس لدى العـاملين           2

 .لممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي
6.67 66.73 4.940 0.000 

لدى الجامعة نظام للمكافآت والحوافز خاص بالعاملين         3

 على إنجاح عملية التخطيط الإستراتيجي
6.45 64.52 2.796 0.006 

توفر الإدارة العليا فرص المشاركة فـي المـؤتمرات           4

  .المحلية والعربية في مجال التخطيط الإستراتيجي
6.63 66.25 3.282 0.001 

تسعى الإدارة العليا لتطوير قدرات العاملين وتحـسينها     5

  .وتنميتها في مجال التخطيط الإستراتيجي
6.70 67.02 3.830 0.000 

 الجامعة خطة لتأمين الإمكانات والمهارات المهمة       لدى  6

  التي تحتاج إليها عملية التخطيط الإستراتيجي
6.60 65.96 2.899 0.005 

الإدارة العليا في الجامعة لديها الخبرة المناسـبة فـي            7

  مجال التخطيط الإستراتيجي
6.96 69.62 5.949 0.000 

ين لتطبيـق   لدى إدارة الجامعة القوة والعمق المطلـوب        8

  الخطة الإستراتيجية
6.87 68.65 4.871 0.000 

تقوم الإدارة العليا بالرقابة على الخطة الإسـتراتيجية          9

  بشكل كامل ومراجعتها وتحديثها باستمرار
6.71 67.12 3.963 0.000 

تستعين الجامعة بخبراء من الخارج بهـدف الارتقـاء           10

التخطـيط  بمهارات وقدرات الجهاز الإداري في مجال       

  الإستراتيجي 

6.42 64.17 1.664  0.099 

 0.000 7.920 67.07 6.70  جميع الفقرات  

 1.98تساوي " 103"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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  ) المناسبةتوفر الموارد الماليةمستوى (تحليل فقرات المجال السادس

  

محايد ) 7(ن أن آراء أفراد العينة في الفقرة رقم           والذي يبي ) 23(النتائج مبينة في جدول رقم      

  ، أما رأي أفراد العينة في بقية فقرات المجال ايجابية  ) غير قادرين على تكوين رأي( 

  : ويتبين من الجدول أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على ما يلي

تحتـل  " س علميـة سـليمة      تستخدم الجامعة الموارد المالية بحكمة وفق أس      ) " 8(أن الفقرة رقم    .  1

  .، أي أن آراء أفراد العينة إيجابية%70.00المرتبة الأولى في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي 

" تعتمد إدارة الجامعة على إيرادات الطلاب في بناء خطتهـا الإسـتراتيجية             ) " 5(أن الفقرة رقم    . 2

، أي أن آراء أفراد العينـة       % 67.98تحتل المرتبة الأولى في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي              

  .إيجابية

" تعتمد إدارة الجامعة في تنفيذ الخطة الإستراتيجية على المنح الخارجيـة            )"  3(أن الفقرة رقم    .  3 

، أي أن آراء أفـراد العينـة        % 67.69تحتل المرتبة الثالثة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           

  .إيجابية

" لمبلغ المخصص للخطة الإستراتيجية كفيل بتحقيق الأهداف المنـشودة          ا) "  2(أن الفقرة رقم    .  4 

، أي أن آراء أفـراد العينـة   %66.63تحتل المرتبة الرابعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي         

  .إيجابية

تسعى إدارة الجامعة للحصول على تمويل من المؤسسات المانحة العربيـة           ) "  4(أن الفقرة رقم    .  5

تحتل المرتبة الخامسة في ترتيب فقرات المجال بوزن        " نجاح عملية التخطيط الإستراتيجي     والدولية لإ 

  .، أي أن آراء أفراد العينة إيجابية نسبياً%65.87نسبي 

" تخصص إدارة الجامعة جزءاً مناسباً من موازنتها للتخطيط الإسـتراتيجي  ) "  1(أن الفقرة رقم  .  6

، أي أن آراء أفـراد العينـة        %65.38 فقرات المجال بوزن نسبي      تحتل المرتبة السادسة في ترتيب    

  .متوسطة

تقدم الجامعة حوافز مناسبة للجهات التي تجتهـد فـي تطبيـق التخطـيط              ) "  6(أن الفقرة رقم    . 7

، أي أن آراء    %64.42تحتل المرتبة السابعة في ترتيب فقرات المجال بوزن نـسبي           " الإستراتيجي  

  .أفراد العينة متوسطة

تحتـل  " تشارك مؤسسات محلية في دعم عملية التخطـيط الإسـتراتيجي         ) "  7(أن الفقرة رقم    .  8 

  .أي أن آراء أفراد العينة سلبية%. 58.94المرتبة الثامنة في ترتيب فقرات المجال بوزن نسبي 
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بي   ، و الـوزن النـس      6.59وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال السادس             

 المحـسوبة تـساوي      tوقيمـة   % " 60" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايـد         % 65.87يساوي    

 وهي 0.000 ، و مستوى الدلالة تساوي     1.98 الجدولية والتي تساوي     t وهي اكبر من قيمة      4.899

 ـ    الجامعات   تحتاج مما يدل على توفر الموارد المالية بشكل متوسط و           0.05اقل من    ن إلى المزيـد م

ويرى الباحـث بـأن نقـص المـوارد         . الموارد المالية وفق أسس علمية سليمة     الحكمة في استخدام    

 المعوقـات    أهـم  والإمكانات المادية والمالية المتاحة للمنظمة لتحديد الاختيارات البديلة والممكنة، من         

 أهم العوامـل    بأن من بين  ) 1996الغزالي،  (كما كشفت دراسة    .  التخطيط الإستراتيجي   تطبيق لعملية

التي تأخذها المؤسسات العامة الأردنية بعين الاعتبار عند وضع الخطط الإستراتيجية هـو الوضـع               

  ).4.38(المالي للمؤسسة وبمتوسط حسابي بلغ 
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  )22(جدول رقم 

  ) المناسبةتوفر الموارد الماليةمستوى (تحليل فقرات المجال السادس

  الفقرة  رقم

ط 
وس
لمت
ا

بي
سا
لح
ا

ن   
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نس
ال

  بي
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t  ى
تو
مس

لالة
الد

  

تخصص إدارة الجامعة جزءاً مناسـباً مـن موازنتهـا            1

  للتخطيط الإستراتيجي
6.54 65.38 3.725 0.000 

المبلغ المخصص للخطة الإسـتراتيجية كفيـل بتحقيـق           2

 الأهداف المنشودة
6.66 66.63 4.385 0.000 

 تعتمد إدارة الجامعة في تنفيذ الخطة الإستراتيجية علـى          3

 المنح الخارجية
6.77 67.69 4.019 0.000 

تسعى إدارة الجامعـة للحـصول علـى تمويـل مـن              4

المؤسسات المانحة العربية والدوليـة لإنجـاح عمليـة         

  التخطيط الإستراتيجي

6.59 65.87 2.937 0.004 

تعتمد إدارة الجامعة على إيرادات الطـلاب فـي بنـاء             5

  خطتها الإستراتيجية
6.80 67.98 4.716 0.000 

تقدم الجامعة حوافز مناسبة للجهات التـي تجتهـد فـي             6

  تطبيق التخطيط الإستراتيجي
6.44 64.42 2.224 0.028 

تشارك مؤسسات محلية فـي دعـم عمليـة التخطـيط             7

  الإستراتيجي
5.89 58.94 -.448 0.655 

تستخدم الجامعة الموارد المالية بحكمة وفق أسس علمية          8

  سليمة
7.00 70.00 6.626 0.000 

4.8990.000 65.87 6.59  جميع الفقرات  

 1.98تساوي " 103"ودرجة حرية " 0.05" الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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)23(جدول رقم   

:الدرجات الكلية لتحليل فقرات المجالات الستة مجتمعة  

  

  

  المجال  رقم

ط 
وس
لمت
ا

بي
سا
لح
ا

ن   
وز
ال

بي
نس
ال

  

مة
قي

t  ى
تو
مس

لالة
الد

  

1  
 نظم المعلومات الإداريةتوفر مستوى 

 المتطورة
7.06 70.63 12.8190.000 

 0.000 6.299 67.43 6.74  المناسبالهيكل التنظيمي مستوى توفر   2

3  
ثقافة التخطيط مستوى توفر 

  الإستراتيجي 
6.72 67.21 4.453 0.000 

  0.000 3.836 64.87 6.49  ضغوط العمل اليوميةمستوى   4

 0.000 7.920 67.07 6.70   الكفءاز الإداري الجهمستوى توفر  5

 0.000 4.899 65.87 6.59   المناسبةتوفر الموارد الماليةمستوى   6

 0.000 6.704 67.78 6.77  جميع المجالات

  

 ، و الوزن النسبي  6.77وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لفقرات جميع المجالات 

  6.704 المحسوبة تساوي tوقيمة % " 60" لنسبي المحايد وهي اكبر من  الوزن ا% 67.78يساوي  

 وهي اقل من 0.000 ، و مستوى الدلالة تساوي   1.98 الجدولية والتي تساوي tوهي اكبر من قيمة 

، وهذا يدل على أن متطلبات تطبيق التخطيط الإستراتيجي في الجامعات الفلسطينية في قطاع  0.05

 تحتاج إلى تطوير لكي يتم الإرتقاء وتحسين مستواها لإنجاح غزة متوفرة بمستوى مناسب ولكن

.  في الجامعات الفلسطينيةتطبيق التخطيط الاستراتيجيعملية 
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ًثالثا
  اختبار الفرضيات: 

  

بيق التخطيط الإستراتيجي وبـين     توفر متطلبات تط  مستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين       

  .  الجامعات الفلسطينية في قطاع غزةفي تطبيق التخطيط الاستراتيجي معوقات

  :ولاختبار هذه الفرضية تم اختبار الفرضيات الفرعية المنبثقة عنها التالية

  

 وبين معوقات    المناسبة  نظم المعلومات الإدارية   مستوى توفر  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين        .1

  .α=05.0 دلالة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية عند مستوى

 وبـين معوقـات تطبيـق        المناسبة  نظم المعلومات الإدارية   مستوى توفر لاختبار العلاقة بين    

التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية،  تم استخدام اختبار الارتباط بيرسون والنتائج مبينة             

 وهي اكبر من قيمة     0.943 بيرسون تساوي    والذي يبين أن قيمة معامل ارتباط      ) 26(في جدول رقم    

r)  102" ودرجة حريـة     0.05 عند مستوى دلالة     0.254الجدولية والتي تساوي    ) معامل الارتباط " ،

 ، مما يدل على قبول الفرضـية أي         0.05 وهي اقل من     0.000كما أن قيمة مستوي الدلالة تساوي       

م المعلومات  مستوى توفر نظ   بين   α=05.0 أنه  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         

وتتفق هـذه   .  وبين معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية         المناسبة الإدارية

التي توصلت إلى أن العلاقة بين التخطـيط الاسـتراتيجي          ) 2001عبد الرحمن،   (النتيجة مع دراسة    

كما تتفـق مـع     . ين كفاءة تلك النظم تتأثر باختلاف طبيعة عمل القطاع        لنظم المعلومات الإدارية وب   

التي أظهرت غياب النظرة الشمولية لدى المدير الفلسطيني تجـاه المـستقبل            ) 2003الفرا،  (دراسة  

ونقص المهارات التي تمكنه من ممارسة السلوك الإداري الاستراتيجي وغيـاب نظـم المعلومـات               

 .الإدارية المناسبة

  

  )24( رقم جدول

 وبين معوقات تطبيق  المناسبة نظم المعلومات الإداريةمستوى توفرمعاملات الارتباط لبيرسون بين 

  التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية

  الإحصاءات  المجال
 نظم المعلومات مستوى توفر

  المناسبةالإدارية

معامل ارتباط 

  بيرسون
0.943 

 0.000  مستوى الدلالة

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في 

  نيةالجامعات الفلسطي

  104  حجم العينة
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  0.254يساوي " 102" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
  

  الهيكل التنظيمي  مستوى توفر   بين    α=05.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         . 2

  . معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينيةوبين  المناسب

    

وبـين معوقـات تطبيـق التخطـيط          المناسـب   الهيكل التنظيمـي   مستوى توفر لاختبار العلاقة بين    

الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية،  تم استخدام اختبار الارتباط لبيرسون والنتائج مبينة في جدول              

معامل  (r وهي اكبر من قيمة      0.793 أن قيمة معامل ارتباط بيرسون تساوي        والذي يبين  ) 25(رقم  

، كما أن قيمة    " 102" ودرجة حرية    0.05 عند مستوى دلالة     0.254الجدولية والتي تساوي    ) الارتباط

 ، مما يدل على قبول الفرضية أي توجـد علاقـة            0.05 وهي اقل من     0.000مستوي الدلالة تساوي    

وبـين    المناسب الهيكل التنظيمي مستوى توفر   بين    α=05.0 عند مستوى دلالة     ذات دلالة إحصائية  

  .معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية

  

  

  )25(جدول رقم 

وبين معوقات تطبيق   المناسب الهيكل التنظيميمستوى توفرمعاملات الارتباط لبيرسون بين 

  تيجي في الجامعات الفلسطينيةالتخطيط الاسترا

  الإحصاءات  المجال
مستوى توفر الهيكل التنظيمي 

 المناسب

 0.793  معامل ارتباط بيرسون

 0.000  مستوى الدلالة

معوقات تطبيق 

التخطيط الاستراتيجي 

في الجامعات 

  الفلسطينية
  104  حجم العينة

  0.254يساوي " 102" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
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 توفر ثقافة التخطـيط     مستوى  بين    α=05.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         . 3

  . الاستراتيجي والشعور بأهميته وبين معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية

  

التخطيط الاستراتيجي وبين معوقات تطبيق التخطـيط   توفر الوعي وثقافة  مستوىلاختبار العلاقة بين    

الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية،  تم استخدام اختبار الارتباط لبيرسون والنتائج مبينة في جدول              

معامل  (r وهي اكبر من قيمة      0.930والذي يبين أن قيمة معامل ارتباط بيرسون تساوي          ) 28(رقم  

، كما أن قيمة    " 102" ودرجة حرية    0.05 عند مستوى دلالة     0.254وي  الجدولية والتي تسا  ) الارتباط

 ، مما يدل على قبول الفرضية أي توجـد علاقـة            0.05 وهي اقل من     0.000مستوي الدلالة تساوي    

 توفر ثقافة التخطـيط الاسـتراتيجي       مستوى  بين    α=05.0ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       

وتتفق نتـائج   . يته وبين معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية        والشعور بأهم 

لـدى  : ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحثـان       ) 1995حمامي والشيخ،   (هذه الدراسة مع دراسة     

من مديري شركات الأعمال الأردنية غموض أو عدم وضوح في مفهوم التخطـيط             % 41نسبة هامة   

  . ي، مما قد يؤثر سلباً على كيفية استخدام هذه الشركات لتقنيات التخطيط الإستراتيجيالإستراتيج

  

  )26(جدول رقم 

 توفر ثقافة التخطيط الاستراتيجي والشعور بأهميته وبين مستوىمعاملات الارتباط لبيرسون بين 

  معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية 

  الإحصاءات  المجال
 توفر ثقافة التخطيط مستوى

 الاستراتيجي والشعور بأهميته

معامل ارتباط 

  بيرسون
0.930 

 0.000  مستوى الدلالة

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي 

  في الجامعات الفلسطينية

  104  حجم العينة

  0.254يساوي " 102" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
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ضغوط العمل اليومية   مستوى    بين    α=05.0لاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        توجد ع . 4

  . والانشغال بالأعمال الروتينية وبين معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية

  

نيـة وبـين    ضغوط العمل اليومية والانشغال بالأعمال الروتي     مستوى  لاختبار العلاقة بين    

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية،  تم استخدام اختبـار الارتبـاط              

والذي يبين أن قيمة معامل ارتباط بيرسون تساوي         ) 23(لبيرسون والنتائج مبينة في جدول رقم       

وى دلالة   عند مست  0.254الجدولية والتي تساوي    ) معامل الارتباط  (r وهي اكبر من قيمة      0.861

 ،  0.05 وهي اقل مـن      0.000، كما أن قيمة مستوي الدلالة تساوي        " 102" ودرجة حرية    0.05

  α=05.0مما يدل على قبول الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة                

 تطبيق التخطـيط    ضغوط العمل اليومية والانشغال بالأعمال الروتينية وبين معوقات       مستوى  بين  

التـي  ) 2006أبو نـدى،    (وهذه النتيجة تتفق مع دراسة      . الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية   

توجد علاقة ايجابية بين استخدام التخطيط استراتيجي والمعوقات ذات العلاقـة           توصلت إلى أنه    

 ـالاسـتراتيجي تخصيص موارد مالية ووقت ووجـود فريـق للتخطـيط    : (بالموارد وهي  ك  لتل

حيث بلغ عدد المنظمات التى لـديها هـذا النـوع مـن        ) الإدارةالمنظمات بمؤهلات رسمية في     

الدهـدار،  ( كما تتفق هذه النتائج مع دارسـة         . عينة الدراسة  أفرادمن   % 91) 602(المعوقات  

، من حجم العينة توكل القيام بـالتخطيط الاسـتراتيجي          %)55.1(التي أظهرت أن نسبة     ) 2006

ارية خارجية، ويرجع السبب هنا إلى أن العينة المقصودة ليس لديها الوقـت الكـافي               للجان استش 

  .لممارسة التخطيط الإستراتيجي وربما أنها لا تملك الخبرة الكافية لممارسته

  

  )27(جدول رقم 

  وبينضغوط العمل اليومية والانشغال بالأعمال الروتينيةمستوى معاملات الارتباط لبيرسون بين 

   تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينيةمعوقات

  الإحصاءات  المجال
ضغوط العمل اليومية مستوى 

 والانشغال بالأعمال الروتينية 

معامل ارتباط 

  بيرسون
0.861 

 0.000  مستوى الدلالة

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي 

  في الجامعات الفلسطينية

  104  حجم العينة

  0.254يساوي " 102" ودرجة حرية 0.05جدولية عند مستوى دلالة  ال rقيمة 
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مستوى توفر الجهاز الإداري       بين     α=05.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         . 5

  .  وبين معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينيةالكفء

 وبين معوقـات تطبيـق التخطـيط         توفر الجهاز الإداري الكفء    مستوىلاختبار العلاقة بين    

الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية ،  تم استخدام اختبار الارتباط لبيرسون والنتائج مبينـة فـي                

 r وهي اكبر من قيمـة   0.870والذي يبين أن قيمة معامل ارتباط بيرسون تساوي          ) 27(جدول رقم   

، كما " 102" ودرجة حرية  0.05 عند مستوى دلالة     0.254التي تساوي   الجدولية و ) معامل الارتباط (

 ، مما يدل على قبول الفرضية أي توجد         0.05 وهي اقل من     0.000أن قيمة مستوي الدلالة تساوي      

 مستوى توفر الجهاز الإداري الكفء       بين     α=05.0علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        

وتتفق هذه النتيجة مع دراسـة      . قات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية      وبين معو 

)1989 ،J. Martin ( التي توصلت إلى أن)من الشركات البريطانية تواجه مـشكلة نقـص   %) 40

مـن  %) 50(وأن . الدعم الكافي من جانب الإدارة العليا عند تطبيق عملية التخطـيط الإسـتراتيجي         

عاني من نقص قدرات الإدارة التنفيذية على المشاركة الفعالة في تنفيذ الخطط التـي تـم                الشركات ت 

  .تصميمها من جانب الإدارة العليا وإدارة التخطيط

التي توصلت إلى أن الإستراتيجية ترتبط إلـى درجـة          ) 1999الرشيد،  ( كما تتفق مع دراسة     

مما انعكـس سـلباً علـى إعـداد الإسـتراتيجية           كبيرة بالمستوى الإداري الأعلى  إعداداً وتنفيذاً،        

التي توصلت إلى أن التخطـيط الاسـتراتيجي        ) 1999الجندي،  (وتتفق أيضاً مع دارسة     . وتطويرها

يساعد قيادة المنظمة على تنمية روح المسئولية تجاه المنظمة، كما أنه يفيد في إعداد كوادر لـلإدارة                 

 بالمجموعات المختلفة، على اعتبار أنه أحـد أدوات         لتصاالعليا، كما يمكن من زيادة القدرة على الا       

التي  أظهرت غياب النظرة الشمولية لـدى  ) 2003الفرا، (كما تتفق مع دراسة    . التكنولوجيا الإدارية 

المدير الفلسطيني تجاه المستقبل ونقص المهارات التـي تمكنـه مـن ممارسـة الـسلوك الإداري                 

  .الاستراتيجي

  )28(جدول رقم 

 وبين معوقات تطبيق التخطيط مستوى توفر الجهاز الإداري الكفءت الارتباط لبيرسون بين معاملا

  الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية

  الإحصاءات  المجال
مستوى توفر الجهاز 

 الإداري الكفء

 0.870  معامل ارتباط بيرسون

 0.000   الدلالةمستوى

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في 

  الجامعات الفلسطينية

  104  حجم العينة

  0.254يساوي " 102" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
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 تـوفر المـوارد     مـستوى   بـين     α=05.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         . 6

  . تراتيجي في الجامعات الفلسطينيةوالإمكانات المالية المناسبة وبين معوقات تطبيق التخطيط الاس

  

 توفر الموارد والإمكانات المالية المناسبة وبين معوقات تطبيـق          مستوىلاختبار العلاقة بين    

التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية،  تم استخدام اختبار الارتباط لبيرسون والنتائج مبينـة         

 وهي اكبر من قيمة     0.807 ارتباط بيرسون تساوي     والذي يبين أن قيمة معامل     ) 25(في جدول رقم    

r)  102" ودرجة حريـة     0.05 عند مستوى دلالة     0.254الجدولية والتي تساوي    ) معامل الارتباط " ،

 ، مما يدل على قبـول الفرضـية أي          0.05 وهي اقل من     0.000كما أن قيمة مستوي الدلالة تساوي       

 توفر الموارد والإمكانات    مستوى  بين    α=05.0لة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلا       

وتتفق نتائج هذه   . المالية المناسبة وبين معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية         

التي توصلت إلى أن توفر المهـارات والكفـاءات والإمكانـات        ) 2006الأشقر،  (الدراسة مع دراسة    

أبـو نـدى،    (كما تتفق مع دراسـة      . ة أهم عوامل نجاح وتطبيق التخطيط الاستراتيجي      المادية اللازم 

توجد علاقة ايجابية بين استخدام التخطيط استراتيجي والمعوقـات ذات          التي توصلت إلى أنه     ) 2006

 لتلك المنظمـات    الاستراتيجيتخصيص موارد مالية ووجود فريق للتخطيط       : (العلاقة بالموارد وهي  

 91) 602( لديها هذا النوع من المعوقات       يحيث بلغ عدد المنظمات الت    ) الإدارةسمية في   بمؤهلات ر 

  . عينة الدراسةأفرادمن % 

  

  )29(جدول رقم 

 توفر الموارد والإمكانات المالية المناسبة وبين معوقات مستوىمعاملات الارتباط لبيرسون بين 

  تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية

  الإحصاءات  المجال
 توفر الموارد والإمكانات مستوى

 المالية المناسبة

معامل ارتباط 

  بيرسون
0.807 

 0.000  مستوى الدلالة

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في 

  الجامعات الفلسطينية

  104  حجم العينة

  0.254يساوي " 102" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
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  بين الجامعـات الـثلاث محـل         α=05.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         .  7

  . تعزى لاسم الجامعةالدراسة حول معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية
 

) 29(مبينة في جـدول رقـم       لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج           

  :والذي يبين النتائج التالية

 وهو اكبـر  19.330  المحسوبة يساوي  F  بالنسبة لمجال نظم المعلومات الإدارية تبين أن قيمة -

 ممـا  0.05ومستوى دلالـة   ) 101،  2( عند درجتي حرية     3.09 الجدولية  والتي يساوي      Fمن قيمة   

ة حول نظم المعلومات الإدارية يعزى لاسم الجامعـة ويبـين           يعني وجود فروق في آراء أفراد العين      

أن الفروق بين كل من الجامعة الإسلامية من جهة وجامعتي الأزهـر            ) 30(اختبار شفيه جدول رقم     

والأقصى لصالح الجامعة الاسلامية كما توجد فروق بين جامعة الأزهر والأقصى لـصالح جامعـة               

ئج دراسة أبو سبت من حيث الفروق بين الجامعات الثلاث لصالح            وتتطابق هذه النتائج مع نتا     .الأزهر

، 2005أبو سبت،   (الجامعة الإسلامية تأتي بعدها جامعة الأزهر في المرتبة الثانية ثم جامعة الأقصى             

  ).168:ص

 وهو اكبـر  29.667  المحسوبة يساوي  F  بالنسبة لمجال الهيكل التنظيمي للجامعة تبين أن قيمة -

 ممـا  0.05ومستوى دلالـة   ) 101،  2( عند درجتي حرية     3.09 الجدولية  والتي يساوي      Fمن قيمة   

يعني وجود فروق في آراء أفراد العينة حول الهيكل التنظيمي للجامعة يعزى لاسم الجامعـة ويبـين                 

أن الفروق بين كل من الجامعة الاسلامية وجامعتي الأزهر والأقـصى           ) 30(اختبار شفيه جدول رقم     

لجامعة الاسلامية كما توجد فروق بين جامعة الأزهر وجامعـة الأقـصى لـصالح جامعـة                لصالح ا 

وتتطابق هذه النتائج مع نتائج دراسة عبد الإله من حيث الفروق بـين الجامعـات الـثلاث                  .الأزهر

عبد الإله،  (لصالح الجامعة الإسلامية تأتي بعدها جامعة الأزهر في المرتبة الثانية ثم جامعة الأقصى              

  ).114، ص 2006

  المحـسوبة   F  بالنسبة لمجال ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين في الجامعة تبين أن قيمة -

) 101،  2( عند درجتي حريـة      3.09 الجدولية  والتي يساوي      F وهو اكبر من قيمة      45.749يساوي  

ة التخطيط الإسـتراتيجي     مما يعني وجود فروق في آراء أفراد العينة حول ثقاف          0.05ومستوى دلالة   

أن الفروق بين كل    ) 30(لدى العاملين في الجامعة يعزى لاسم الجامعة ويبين اختبار شفيه جدول رقم             

من الجامعة الاسلامية وجامعتي الأزهر الأقصى لصالح الجامعة الاسلامية كما توجـد فـروق بـين                

 النتائج مع نتائج دراسـة عبـد         وتتطابق هذه  .جامعة الأزهر وجامعة الأقصى لصالح جامعة الأزهر      

الإله من حيث الفروق بين الجامعات الثلاث لصالح الجامعة الإسلامية تأتي بعدها جامعة الأزهر في               

  ).113، ص 2006عبد الإله، (المرتبة الثانية ثم جامعة الأقصى 
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 Fمن قيمة  وهو اكبر 36.045  المحسوبة يساوي  F  بالنسبة ضغوط العمل اليومية تبين أن قيمة -

 مما يعني وجـود     0.05ومستوى دلالة   ) 101،  2( عند درجتي حرية     3.09الجدولية  والتي يساوي     

فروق في آراء أفراد العينة حول ضغوط العمل اليومية يعزى لاسم الجامعة ويبين اختبار شفيه جدول                

لح الجامعـة   أن الفروق بين كل من الجامعة الاسلامية وجامعتي الأزهر والأقـصى لـصا            ) 30(رقم  

  .الإسلامية كما توجد فروق بين جامعة الأزهر وجامعة الأقصى لصالح جامعة الأزهر

  

 F وهو اكبر من قيمة 40.526  المحسوبة يساوي  F  بالنسبة كفاءة الجهاز الإداري تبين أن قيمة -

جـود   مما يعني و   0.05ومستوى دلالة   ) 101،  2( عند درجتي حرية     3.09الجدولية  والتي يساوي     

فروق في آراء أفراد العينة حول كفاءة الجهاز الإداري يعزى لاسم الجامعة ويبين اختبار شفيه جدول                

أن الفروق بين كل من الجامعة الاسلامية وجامعتي  الأزهر والأقصى لـصالح الجامعـة               ) 30(رقم  

وتتطابق هـذه   . الإسلامية كما توجد فروق بين جامعة الأزهر وجامعة الأقصى لصالح جامعة الأزهر           

النتائج مع نتائج دراسة عبد الإله من حيث الفروق بين الجامعات الثلاث لصالح الجامعة الإسـلامية                

  ).114، ص 2006عبد الإله، (تأتي بعدها جامعة الأزهر في المرتبة الثانية ثم جامعة الأقصى 

  

 وهو اكبـر مـن   21.628ي   المحسوبة يساو Fبالنسبة لمجال توافر الموارد المالية تبين أن قيمة--

 مما يعنـي  0.05ومستوى دلالة  ) 101،  2( عند درجتي حرية     3.09 الجدولية  والتي يساوي      Fقيمة  

وجود فروق في آراء أفراد العينة حول توافر الموارد المالية يعزى لاسم الجامعة ويبين اختبار شفيه                

تي  الأزهـر والأقـصى لـصالح        أن الفروق بين كل من الجامعة الاسلامية وجامع       ) 30(جدول رقم   

  .الجامعة الاسلامية كما توجد فروق بين جامعة الأزهر وجامعة الأقصى لصالح جامعة الأزهر

 F وهي اكبر من قيمـة  47.636  المحسوبة لجميع المجالات تساوي  Fوبصفة عامة يتبين ان قيمة 

 مما يعني وجـود     0.05 ومستوى دلالة ) 101،  2( عند درجتي حرية     3.09الجدولية  والتي يساوي     

فروق في آراء أفراد العينة حول معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي في الجامعات الفلسطينية فـي               

أن الفروق بين كل من الجامعـة       ) 30(قطاع غزة يعزى لاسم الجامعة ويبين اختبار شفيه جدول رقم           

 توجد فروق بين جامعة الأزهـر  الاسلامية وجامعتي الأزهر والأقصى لصالح الجامعة الاسلامية كما       

  . وجامعة الأقصى لصالح جامعة الأزهر

  

ويعزو الباحث تباين الفروق بين الجامعات الثلاث لصالح الجامعة الإسلامية تليهـا جامعـة              

  : الأزهر ثم جامعة الأقصى، للعديد من الأسباب كالتالي

 تأسست في العـام     العمر الزمني للجامعة الإسلامية مقارنة بالجامعات الأخرى حيث        .1

  . م2001م والأقصى في العام 1991م بينما جامعة الأزهر تأسست في العام 1978
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الخبرة المكتسبة لدى الكوادر الإدارية والأكاديمية العاملين بالجامعة الإسلامية نظـراً            .2

لكونها الجامعة الأولى في قطاع غزة من حيث النشأة، ومن واقع التجربـة المعمقـة               

 . بهاالتي مرت

حكمة الإدارات السابقة والحالية بالجامعة الإسلامية في التعامل مع المتغيرات المحلية            .3

 .والدولية في ظل الظروف الصعبة والقاسية

الدعم المعنوى الكبير لدى جميع العاملين الأكـاديميين والإداريـين فـي الجامعـة               .4

 .الإسلامية وتوفر رغبة الإنجاز والتطوير لديهم

بمـا  . ية بشكل عام يغلب عليها طابع الإدارة الروتيني البيروقراطي        الجامعات الحكوم  .5

 .في هذا النمط من صعوبة التطوير والتقدم

  

  )30(جدول رقم 

  اسم الجامعةاختبار تحليل التباين الأحادي  للفروق بين المتوسطات حسب متغير 

  المجال  المتوسط الحسابي

  عنوان المجال

لام
لاس
ا

  ية

هر
لأز
ا

صى  
لأق
ا

  

ة 
قيم

F  لالة
الد

ى 
تو
مس

  

 0.000 19.330 7.62426.96216.4763  نظم المعلومات الإدارية الأول

 0.000 29.667 7.42146.91945.5385  الهيكل التنظيمي للجامعة الثاني

 الثالث
ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى    

  العاملين في الجامعة
7.36107.00004.8252 45.749 0.000 

 0.000 36.045 6.99686.94325.0470  عمل اليوميةضغوط ال الرابع

 0.000 40.526 7.33147.10005.2192  كفاءة الجهاز الإداري  الخامس

 0.000 21.628 7.03576.91575.4375  توافر الموارد المالية  السادس

 47.6360.000 7.32256.97795.4694  جميع المجالات  

  3.09تساوي  "0.05"ومستوى دلالة ) 101، 2(ية   الجدولية  عند درجتي حرFقيمة 
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  )31(جدول رقم 

  اختبار شفيه للمقارنات المتعددة حسب متغير اسم الجامعة

  الأزهر  الاسلامية  الفروق  المجال

  *0.6620-  الأزهر
  نظم المعلومات الإدارية

 *0.4858- *1.1478-  الأقصى

  0.5020-  الأزهر
  الهيكل التنظيمي للجامعة

 *1.3810- *1.8830-  قصىالأ

  0.3610-  الأزهر
  ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين في الجامعة

 *2.1748- *2.5359-  الأقصى

  0.0537-  الأزهر
  ضغوط العمل اليومية

 *1.8961- *1.9498-  الأقصى

  0.2314-  الأزهر
  كفاءة الجهاز الإداري

 *1.8808- *2.1122-  الأقصى

  0.1200-  الأزهر
  ارد الماليةتوافر المو

 *1.4782- *1.5982-  الأقصى

  جميع المجالات  0.3446-  الأزهر

 *1.5086- *1.8532-  الأقصى

  0.05تعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة * 
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  : نتائج الدراسة/ ًأولا
 إلى أن متطلبات إنجاح عملية تطبيق التخطيط الإستراتيجي في الجامعـات            لقد توصلت هذه الدراسة   

النتائج الفلسطينية في قطاع غزة متوفرة بمستوى مناسب ولكنها بحاجة إلى تطوير، كما يظهر في               

  :التالية

 بمستوى جيد وبلـغ الـوزن       معات الفلسطينية  الجا  المناسبة في   نظم المعلومات الإدارية   تتوفر .1

عوقـات  وبين م مستوى توفرها   توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين       و. %70.63النسبي لها   

 .تطبيق التخطيط الاستراتيجي

  :  التالية الآراء الإيجابية لأفراد العينةالنتائجظهر تو

  %.75.87وزن نسبي الجامعة تمتلك معلومات دقيقة عن إمكاناتها المادية والفنية ب 

  %.73.56الجامعة تمتلك معلومات دقيقة عن التغيرات في وضعها المالي بوزن نسبي    

الجامعة تمتلك معلومات وفيرة عن الكفاءات المتـوفرة فـي سـوق العمـل بـوزن نـسبي          

73.17.%  

  %.72.79الجامعة تعمل على تطوير أنظمة المعلومات الخاصة بها باستمرار بوزن نسبي  

  %.71.84جامعة إحصائيات دقيقة عن المنافسين في مجال التعليم العالي بوزن نسبي لدى ال 

أنظمة المعلومات في الجامعة تساهم في سرعة الحـصول علـى البيانـات بـوزن نـسبي                    

70.77 .%  

  %. 70.77لدى الجامعة إحصائيات دقيقة عن الطلبة المتوقع التحاقهم بها بوزن نسبي  

  %. 70.77من البرامج المحوسبة فائقة الأداء بوزن نسبي تستخدم الجامعة مجموعة  

تعتمد الإدارة على مصادر معلومات متنوعة خلال تطبيق الخطة الإستراتيجية بوزن نـسبي              

70.00 .%  

 بمستوى جيد والوزن النـسبي لهـا         في الجامعات الفلسطينية   المناسبتنظيمي  الهيكل ال  يتوفر .2

عوقـات تطبيـق     وبـين م    مستوى تـوفره   ئية بين توجد علاقة ذات دلالة إحصا     و .67.43%

 .التخطيط الإستراتيجي

 :  الآراء الإيجابية لأفراد العينةالنتائج التاليةظهر تو

  %.70.10بوزن نسبي " الهيكل التنظيمي في الجامعة يتناسب مع طبيعة عمل المؤسسة  

لتنظيمـي بـوزن    تعزز إدارة الجامعة دور التخطيط الإستراتيجي في كافة مستويات الهيكل ا           

  %. 68.94نسبي   

 %.68.17المواقع الوظيفية الحالية تخدم عملية التخطيط بوزن نسبي  

توجد مسئولية مشتركة بين فريق الإدارة العليا والفريق الملتزم بتنفيذ الإسـتراتيجية بـوزن               

  %.67.21نسبي 
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  %. 67.02 تم إدخال تعديلات على الهيكل التنظيمي بما يخدم تطبيق الخطة بوزن نسبي 

 بمـستوى جيـد     توفر ثقافة التخطيط الاستراتيجي والشعور بأهميته في الجامعات الفلسطينية        ت .3

 وبـين   مستوى توفرها توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين       و. %67.21والوزن النسبي لها    

 .عوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجيم

 :  الآراء الإيجابية لأفراد العينةالنتائج التاليةظهر تو

  %.70.10تتوفر قناعة عالية لدى العاملين بأهمية التخطيط الإستراتيجي بوزن نسبي  

  %.69.23يحرص العاملون على المشاركة في عملية التخطيط الإستراتيجي بوزن نسبي    

لدى العاملين التزام مشترك فيما يتعلق بتطبيق و إنجاح التخطيط الإستراتيجي بوزن نـسبي               

67.98.%  

 %. 67.21الجامعة العاملون على المشاركة في التخطيط بوزن نسبي تشجع إدارة  

تساعد ثقافة الجامعة في تكامل الوحدات الإدارية بما يخدم عملية التخطـيط بـوزن نـسبي                 

66.35.% 

الانشغال بالأعمـال  عدم ضغوط العمل اليومية و  الإدارة العليا لديها القدرة على السيطرة على         .4

توجـد  و. %64.87 بمستوى متوسط والوزن النسبي لهـا        لفلسطينيةالروتينية في الجامعات ا   

 وبـين معوقـات تطبيـق التخطـيط          مستوى هـذه القـدرة     علاقة ذات دلالة إحصائية بين    

  .الاستراتيجي

 :  الآراء لأفراد العينةالنتائج التاليةظهر وت

  %.68.94إدارة الجامعة تقوم بإدارة الوقت وتنظيمه بشكل مناسب بوزن نسبي  

  %.68.75ارة الجامعة تمارس التفويض الفعال عند تطبيق الخطة الإستراتيجية بوزن نسبيإد 

لدى إدارة الجامعة المرونة الكافية لمقابلة التغيرات التي تحدث في البيئة والقدرة على التكيف               

  %.65.58معها بوزن نسبي 

وتطبيقها بوزن نـسبي    يتوفر لدى إدارة الجامعة الوقت المناسب لإعداد الخطة الإستراتيجية           

65.29.%  

 %.65.29وضوح الدور وتوفر المعلومات الكافية حول المهام والصلاحيات بوزن نسبي  

 بمـستوى جيـد والـوزن النـسبي         في الجامعات الفلـسطينية   الكفء   الجهاز الإداري    يتوفر .5

وبـين معوقـات تطبيـق      مستوى تـوفره    توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين       و. 70.67%

   الاستراتيجي التخطيط

 :  الآراء الإيجابية لأفراد العينةالنتائج التاليةظهر تو

" يتوفر بالجامعة كفاءات إدارية تؤمن بعملية التخطيط الإستراتيجي وقادرة على ممارسـتها              

  %.68.94بوزن نسبي 
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  الإدارة العليا في الجامعة لديها الخبرة المناسبة في مجال التخطيط الإستراتيجي بوزن نـسبي               

69.62.%  

لدى إدارة الجامعة القوة والعمق المطلوبين لتطبيـق الخطـة الإسـتراتيجية بـوزن نـسبي                 

68.65.%  

تقوم الإدارة العليا بالرقابة على الخطة الإستراتيجية بـشكل كامـل ومراجعتهـا وتحـديثها                

  %.67.12باستمرار بوزن نسبي 

نميتهـا فـي مجـال التخطـيط        تسعى الإدارة العليا لتطوير قدرات العـاملين وتحـسينها وت          

  %.67.02الإستراتيجي بوزن نسبي 

تعمل الإدارة العليا على إثارة الحماس لدى العاملين لممارسة عملية التخطـيط الإسـتراتيجي               

  %.66.73بوزن نسبي 

توفر الإدارة العليا فرص المشاركة في المؤتمرات المحلية والعربية فـي مجـال التخطـيط                

  %.66.25الإستراتيجي بوزن نسبي 

لدى الجامعة خطة لتأمين الإمكانات والمهارات المهمة التي تحتاج إليهـا عمليـة التخطـيط                

  %.65.96الإستراتيجي بوزن نسبي 

 بـوزن    في الجامعات الفلـسطينية     بمستوى متوسط  توفر الموارد والإمكانات المالية المناسبة    ت .6

عوقات تطبيق   وبين م  وفرهامستوى ت توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين       و. %65.87نسبي  

 .التخطيط الاستراتيجي

 :  الآراء لأفراد العينةالنتائج التاليةظهر تو

  %.70.00تستخدم الجامعة الموارد المالية بحكمة وفق أسس علمية سليمة بوزن نسبي  

تعتمد إدارة الجامعة على إيرادات الطلاب في بنـاء خطتهـا الإسـتراتيجية بـوزن نـسبي                    

67.98.%  

 إدارة الجامعة في تنفيذ الخطة الإستراتيجية علـى المـنح الخارجيـة بـوزن نـسبي                 تعتمد 

67.69.%  

المبلغ المخصص للخطة الإستراتيجية كفيـل بتحقيـق الأهـداف المنـشودة بـوزن نـسبي                

66.63.%  

تسعى إدارة الجامعة للحصول على تمويل من المؤسسات المانحة العربية والدوليـة لإنجـاح               

  %.65.87بوزن نسبي " ستراتيجي عملية التخطيط الإ

تخصص إدارة الجامعة جزءاً مناسباً من موازنتها للتخطـيط الإسـتراتيجي بـوزن نـسبي                

65.38.%  
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توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين الجامعات الثلاث محل الدراسة حول معوقـات تطبيـق               .  7

يه أن الفروق بين كل من الجامعـة        ويبين اختبار شف  . التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية    

الإسلامية وجامعتي الأزهر والأقصى لصالح الجامعة الإسلامية كما توجد فروق بين جامعة الأزهـر         

  . وجامعة الأقصى لصالح جامعة الأزهر
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  :توصيات الدراسة/ ًثانيا
 ، للمـساهمة فـي تـوفير      باسـتمرار دارية وتحديثها   الإمعلومات  ال أنظمة   تطويرالعمل على    .1

البيانات والمعلومات الأساسية لممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي بالجودة المناسبة وفـي           

  .الوقت المناسب، وتطبيق البرامج المساعدة في اتخاذ القرار

 يتناسب مع طبيعة عمل المؤسسة من ناحيـة، ويخـدم عمليـة             بماتنظيمي  الهيكل  ال تطوير .2

ل توفير قنوات اتصال فعالة بين المـستويات        التخطيط الإستراتيجي من ناحية أخرى من خلا      

 .المختلفة في الهيكلية التنظيمية

طيط الإستراتيجي لدى العاملين، وتـوعيتهم       نشر ثقافة التخ   بذل المزيد من الجهود في سبيل      .3

بأهمية ممارسة التخطيط الإستراتيجي على المدى البعيد، والعمل على خلق رؤية مـستقبلية             

 .ة أفراد المؤسسة والعاملين فيهامشتركة واحدة بين كاف

 لعملية التخطيط الإسـتراتيجي مـن   والتخلص من ضغوط العمل اليومية للتفرغ     الوقت   تنظيم .4

خلال تهيئة الظروف المادية والمعنوية المناسبة لبيئة العمل، وتدريب العـاملين علـى إدارة              

مل الجهـد للأعمـال     الوقت والقدرة على التعامل مع ضغوط العمل اليومية وعدم تكريس كا          

 .الروتينية

لارتقاء بمستوى كفاءة الجهاز الإداري والكادر البـشري وتطـوير مهـاراتهم            وضع خطة ل   .5

وإمكاناتهم وخبراتهم بما يخدم عملية ممارسة التخطيط الإستراتيجي، وخلق الفرص الممكنـة            

 .لذلك من خلال نظام الحوافز والمكافآت والمشاركة في المؤتمرات والدورات

عملية إعداد وتطبيق التخطيط الإستراتيجي من خـلال القناعـة          لعم ومساندة الإدارة العليا     د .6

بمنهج التفكير الإستراتيجي، ومشاركة باقي المستويات التنفيذية بالمؤسسة من خلال تفويض           

 .جزء من المسئولية

اء من داخـل   تعيين خبير في الإدارة الإستراتيجية كاستشاري لمساندة هذه العملية ودعمها سو           .7

المؤسسة أو من خارجها والمساعدة في تطوير مهارات وقدرات الجهاز الإداري في مجـال              

 . التخطيط الإستراتيجي

تخصيص جزء مناسب من الموازنة لعملية التخطيط الإستراتيجي يكفـل بتحقيـق الأهـداف               .8

 .راتيجيالمنشودة، والبحث عن مصادر تمويل محلية ودولية لإنجاح عملية التخطيط الإست

إبداء المزيد من الاهتمام بالتخطيط الإستراتيجي من واقع إدراك الإدارة العليا في المؤسـسة               .9

بالضرورة بأن العائد من ممارسة وتطبيق التخطيط الإستراتيجي تفوق تكاليفـه مـن خـلال               

  .إدراك منافعه المادية والمعنوية
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  : الدراسات المقترحة/ ًثالثا
  

ستخدام طرق ومناهج الأساليب الكمية، دراسة تطبيقية على الجامعـة          التخطيط الإستراتيجي با   .1

  .الإسلامية

مقترح نموذج خطة إستراتيجية متكاملة وأساليب الربط بين مكونات الخطة وأجزائها، دراسة             .2

 .تطبيقية على الجامعة الإسلامية

لإستراتيجي التغيرات المستقبلية وظروف عدم التأكد وأثرها على ممارسة وتطبيق التخطيط ا           .3

 .الجامعات الفلسطينيةفي 

 على توجيه وتنسيق وتكامـل الأنـشطة        الجامعةدور التخطيط الإستراتيجي في تحسين قدرة        .4

  .الإدارية والتنفيذية
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 والمراجع المصادر قائمة

  : والمراجع العربيةالمصادر

  .الكريم القرآن

  :)العربية(  الكتب:أولاً
الغضبان، منير محمد، المنهج الحركي للسيرة النبويـة، مكتبـة المنـار، الزرقـاء، الأردن،         

1990.  

  .2005العتيبي، صبحي جبر، تطور الفكر والأساليب في الإدارة، دار حامد للنشر والتوزيع،  

  .2000الحسيني، فلاح، الإدارة الإستراتيجية، وائل للنشر والتوزيع،  

، دار  )مـدخل تطبيقـي   (هر، العبادي، واثق، إدريس، وائل، إستراتيجية الأعمال        الغالبي، طا  

  . 2006الثقافة للنشر والتوزيع، 

  .2005السالم، مؤيد سعيد، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى،  

 مقدمـة إلـى     رقةوالقيادة والتفكير الاستراتيجي، الطريق إلى المستقبل،         معصومة، المبارك، 

  .2006، السعودية: الملتقى الإداري الرابع، الجمعية السعودية للإدارة

، دار  )مـدخل تطبيقـي   (الغالبي، طاهر، العبادي، واثق، إدريس، وائل، إستراتيجية الأعمال          

  . 2006الثقافة للنشر والتوزيع، 

راسية، دار اليازوري   الدوري، زكريا مطلك، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات د         

  .2005العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 

 شـارع زكريـا   84العارف، نادية، الإدارة الإستراتيجية إدارة الألفية الثالثة، الدار الجامعية،     

 .2001غنيم، 

  .2001، مصر،  الدار الجامعيةوالعولمة،التخطيط الاستراتيجي ،  العارف، نادية 

ة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، دار اليازوري        الدوري، زكريا مطلك، الإدار    

  .2005العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

،  تطبيقي،الدار الجامعية  منهج الإستراتيجية التفكير الاستراتيجي والإدارة     ،المرسي، وآخرون  

 . 2005مصر، 

ناء المهـارات، دار الجامعـة       القرارات وب  اتخاذ إدارة الأعمال مدخل     :)2003(العبد، جلال    

  . مصر :الجديدة للنشر

اللوزي، موسى، التنمية الإدارية المفاهيم، الأسس، التطبيقات، عمـان، دار وائـل للنـشر،               

2000. 

 .2007النجار، فايز جمعة، نظم المعلومات الإدارية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  
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 .1991دلاوي للنشر والتوزيع، عمان، أبو شيحة، نادر أحمد، إدارة الوقت، دار مج 

 الـدار   تطبيقية،مفاهيم ونماذج   : الإستراتيجية ثابت، والمرسي، جمال الدين، الإدارة       إدريس، 

  . 2002، مصر، الجامعية

المبادئ والتطبيقات  (عبد القادر، عبد القادر محمد، أساسيات الإدارة        : ديسلر، جاري، ترجمة   

 .1992، دار المريخ للنشر، )الحديثة

حسن، راوية، مدخل استراتيجي لتخطـيط وتنميـة المـوارد البـشرية، الـدار الجامعيـة،                 

 .2002الإسكندرية، 

حريم، حسين محمود، تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل، دار الحامد للنـشر              

  .2000والتوزيع،عمان، 

  .2000، ) الجديدةمهارات إدارية للألفية(كامب، دي، مدير القرن الواحد والعشرين 

مرعي، محمد مرعي، دليل التشخيص والتحليل وتحديـد الأهـداف ووضـع الخطـط فـي                 

  .1999المؤسسات، دار الرضا للنشر، دمشق، 

مجدلاوي، فاروق، الإدارة الإسلامية في عهد عمر بـن الخطـاب، عمـان، إدارة روائـع                 

  .2002مجدلاوي، 

،  دار الجامعة الجديدة   التنافس،يذ استراتيجيات    وتنف ين تكو الإستراتيجيةالإدارة  ،  مرسي، نبيل  

  2003 مصر،

 .2003 رؤية مصرية معاصرة، مكتبة عين شمس، -متولي، متولي السيد، الإدارة  

، مصر،   وتنفيذ استراتيجيات التنافس، دار المعارف     تكوين الإستراتيجية، الإدارة   ،خليل، نبيل  

1993.  

  .2000لإدارية، مطابع الدار الهندسية، خطاب، عايدة، وشريف، منى، الإستراتيجية ا 

خطاب، عايدة، الإدارة والتخطيط الإستراتيجي في قطاع الأعمـال والخـدمات، دار الفكـر               

  .1985العربي، القاهرة، 

، الدار الجامعية، ) مفاهيم ونماذج تطبيقية (ةثابت إدريس، جمال المرسي، الإدارة الإستراتيجي 

  .2002-2001مصر، الطبعة الأولى،  

  

  :الرسائل والدراسات العلمية /ثانياً
واقـع التخطـيط الإسـتراتيجي فـي        : الشويخ، عاطف عبد الحميد، رسالة ماجستير بعنوان       

  2007مؤسسات التعليم التقني في محافظات غزة، 

واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية فـي        "الدجني، إياد، رسالة ماجستير بعنوان       

  .2006، "دةضوء معايير الجو



 124

الديب ، ماجد، دور المشرف التربوي في فلسطين في تطـوير أداء المعلـم،              : الأغا، إحسان    

منـاهج  : بحث مقدم للمؤتمر العلمي الرابع عشر للجمعية المصرية للمناهج وطرق التدريس          

  .2000التعليم في ضوء مفهوم الأداء، القاهرة، جامعة عين شمس، 

 التوجه الاستراتيجي لدى الإدارة العليا في الجامعات الفلسطينية         الدهدار، مروان، العلاقة بين    

 دراسة ميدانية على جامعات قطاع غزة، رسـالة ماجـستير، الجامعـة             –وميزتها التنافسية   

 .2006الإسلامية، غزة، 

دراسة تحليلية لمدى تطبيق التخطيط     "أبو العلا، عز الدين جابر فرج، رسالة ماجستير بعنوان           

 .1996، "جي في قطاع الصناعات الهندسية بجمهورية مصر العربيةالإستراتي

أبو سبت، صبري، تقييم دور نظم المعلومات الإدارية في صـنع القـرارات الإداريـة فـي                  

 .2005الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، 

ئدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرهـا        عبد الإله، سمير، واقع الثقافة التنظيمية السا       

دراسـة مقارنـة، رسـالة ماجـستير، الجامعـة          : على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات    

  .2006الإسلامية، غزة، 

  

  :المجلات والدوريات العلمية والعروض/ ثالثاً 
o        ليليـة  دراسة تح :  القطامين، أحمد، التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات التعليم العالي

تطبيقية، مجلة العلوم المهنية الاقتصادية والإدارية، المجلد الثامن عشر، العدد الثاني،           

2002.  

، "كيـف تخطـط لمـستقبلك     "السويلم، عمر بن عبد االله، عرض بور بوينت بعنوان           

2004 .  

  .2004،  "التحليل الإستراتيجي"المدهون، محمد إبراهيم، دورة تدريبية بعنوان  

ال داود، صالحية، لؤي محمد، بحث بعنوان تقييم ممارسة التخطيط الإستراتيجي           أبو دولة، جم   

) دراسة مقارنة بين منظمات القطاعين العام والخـاص الأردنيـة         (في إدارة الموارد البشرية     

  . 2005، يونيو 1، ع25المجلة العربية للإدارة، مج 

لجامعـة الإسـلامية،    أبو الروس، سامي، دورة تدريبية في التخطيط الإستراتيجي، ا         

  .2004غزة، 

إعداد عمادة خدمـة المجتمـع والتعلـيم        " التخطيط الإستراتيجي "ورشة عمل بعنوان     

  .2005المستمر ،الجامعة الإسلامية، غزة، 
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حسين، حسن مختار، تصور مقترح لتطبيق التخطيط الاسـتراتيجي فـي التعلـيم الجـامعي                

ة المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية،      المصري، مجلة التربية، العدد السادس، الجمعي     

2002.  

مـنهج مـنظم ومبـسط لإدارة         الإسـتراتيجية  الإدارة"عرض بور بوينت بعنـوان       

  .2004إعداد عمادة التخطيط الجامعة الإسلامية، غزة، " المؤسسات

 وحدة  رستم، رفعت، التخطيط الإستراتيجي في التعليم الجامعي، مجلة علمية تصدر سنوياً عن            

  .2004الجودة في الجامعة الإسلامية، المجلد الأول، العدد الأول، 

  

  )Internet(مصادر شبكة المعلومات العالمية : رابعاً
 ):16/4/2007( العمر، علي، إشكالية التخطيط الاستراتيجي وقوى التغيير العالمية، 

http://www.bab.com/articles/full_article.cfm?id=2087  
  ):10/12/2005(، عمادة التخطيط والتطوير، لإسلامية، غزةالجامعة ا 

www.iugaza.edu 
  ):22/8/2006(، غزة، عمادة التخطيط والتطوير، جامعة الأزهر 

www.AlAzhar_gaza.edu 
  ) :23/8/2006(طيط، جامعة الأقصى ،غزة، عمادة التخ 

www.alaqsa.edu.ps 
  ):3/9/2006(، إنجازات الوزارةوزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية ،  

www.mohe.gov.ps/achivments.html  
  ):21/9/1994(، مندورة ، درويش 

http//www.mcgsite.com/subs/maqalat/mqt6_2.htm 
  :)18/10/2006(، )فن الإدارة(الإدارة الاستراتيجية ، أحمد محمد عوض، 
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  )1(ملحق رقم 
  

  بسم االله الرحمن الرحيم

  

   غزة -امعة الإسلامية الج

  كلية الدراسات العليا 

   قسم إدارة الأعمال–كلية التجارة 

  

  طلب تحكيم اســــتبانة
< <
< <

  حفظكم االله ورعاكم/  ..............................   السيد

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،،
  

  

ة من أدوات الدراسة الميدانية، يطيب لي أن أضع بين أيديكم أسئلة الاستبانة التي هي أداة هام

معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي في الجامعات (حيث يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان 

 للحصول على درجة الماجستير في التجارة تخصص إدارة أعمال، وقد )الفلسطينية في قطاع غزة

يق التخطيط الإستراتيجي في اشتملت الاستبانة ستة مجالات تعالج المعوقات الرئيسة لعملية تطب

  .الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة 

لذا أرجو التكرم بقراءة هذه الأسئلة وتعديل ما ترونه مناسباً من خلال خبرتكم القيمة لتخرج بالصورة 

  . المناسبة
  

  شاكرين لكم حسن تعاو�كم
  
  

  عادل منصور اللوح/ الباحث

                                  

  ماجد الفرا. د/إشراف
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  بسم االله الرحمن الرحيم

  

   غزة -الجامعة الإسلامية 

  كلية الدراسات العليا 

   قسم إدارة الأعمال–كلية التجارة 

 اســتبانة
  

  حفظكم االله ورعاكم/  ..............................   السيد

  

ستبيان إلى تحليل معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي في الجامعات الفلسطينية          يهدف هذا الا  

في قطاع غزة، حيث يشكل هذا الاستبيان جزءاً هاماً من الدراسة التي يقوم بها الباحـث لاسـتكمال                  

  . متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال من كلية التجارة بالجامعة الإسلامية

جو التكرم بقراءة ما ورد فيها من فقرات بدقة وموضوعية، والإجابة عما جـاء فيهـا                لذا نر 

في خانة الخيار الذي ترونه مناسباُ من وجهة نظركم، ويعكس الوضع الحقيقي في             ) X(بوضع علامة   

  .جامعتكم

واسـتنتاج نتـائج    . علماً بأن الباحث يلتزم باستخدام هذه البيانات بغرض البحث العلمي فقط          

  . مة، والتي ستحاط بالسرية التامة بإذن االلهعا

  

  

  ......شاكراً لكم حسن تعاونكم 

  

           الباحث                                                                   

    عادل منصور اللوح
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  :مقابل العبارة التي تعكس الواقع الفعلي في الجامعة ) X( الرجاء وضع إشارة 

  

  :ـ المعلومات الشخصية  أولاً
  

  :الجنس .1
   أنثى              ذكر

  

  : العمر .2

   عام 39- 30     عام    30أقل من 

     

   عام فأكثر    50     عام    49- 40    

  

  :الموقع الوظيفي .3
       نائب للرئيس           رئيس الجامعة    

   
  نائب العميد        عميد       

        رئيس قسم
  

  :المؤهل العلمي .4
  دكتوراه      أستاذ مشارك/ ستاذأ  

  
         ماجستير      

        
  

  : الجامعة .5
  الأزهر      الإسلامية     

  

  
  الأقصى      
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   مجالات الدراسة/ ًثانيا

  

  .دل ذلك على الموافقة التامة على الإجابة والعكس صحيح) 10(كلما اقتربت الإجابة من 

  ول على البيانات جيدة جداً أقل من ممتاز أي أن مساهمتها في سرعة الحص10 من 8درجة التقييم للبند الأول قيمتها تساوي / مثال

  فقرات الدراسة
 

1 - 10 

 نظم المعلومات الإدارية: المجال الأول 
   أنظمة المعلومات في الجامعة تساهم في سرعة الحصول على البيانات  .1

   تعتمد الإدارة على مصادر معلومات متنوعة خلال تطبيق الخطة الإستراتيجية  .2

   .الإستراتيجيلتخطيط لمعالجة معوقات تطبيق ا القدرة على اتخاذ القرار السليم جامعةاللدى إدارة   .3

   لدى الجامعة إحصائيات دقيقة عن المنافسين في مجال التعليم العالي  .4

   لدى الجامعة إحصائيات دقيقة عن الطلبة المتوقع التحاقهم بها  .5

  ها باستمرارتعمل الجامعة إلى تطوير أنظمة المعلومات الخاصة ب  .6

   تستخدم الجامعة مجموعة من البرامج المحوسبة فائقة الأداء  .7

   تمتلك الجامعة معلومات وفيرة عن الكفاءات المتوفرة في سوق العمل  .8

   تمتلك الجامعة معلومات دقيقة عن التغيرات في وضعها المالي باستمرار  .9

  الفنيةتمتلك الجامعة معلومات دقيقة عن إمكاناتها المادية و  .10

   لدى الجامعة القدرة على تحليل البيانات المتوفرة لديها بسهولة  .11

12.  
لدى الجامعة أنظمة معلومات قادرة على مراقبة وقياس درجة النجاح في تطبيق الخطة 

  .الإستراتيجية

 

   مخرجات أنظمة المعلومات الإدارية واضحة وسهلة الاستخدام  .13

 امعة الهيكل التنظيمي للج: المجال الثاني
   الهيكل التنظيمي في الجامعة يتناسب مع طبيعة عمل المؤسسة .1

   تم إدخال تعديلات على الهيكل التنظيمي بما يخدم تطبيق الخطة الإستراتيجية . 2

   المواقع الوظيفية الحالية تخدم عملية التخطيط الإستراتيجي .3

   ط الإستراتيجيأوجه النشاط في الهيكل التنظيمي تحدد وفقاً للتخطي .4

5. 
تتوافر قنوات اتصال فعالة بين الإدارة العليا والمستويات الإدارية الأخرى خلال تطبيق الخطة 

  الإستراتيجية

 

   تعزز إدارة الجامعة دور التخطيط الإستراتيجي في كافة مستويات الهيكل التنظيمي .6

    الملتزم بتنفيذ الإستراتيجيةتوجد مسئولية مشتركة بين فريق الإدارة العليا والفريق .7

   يوجد وضوح في الأدوار الخاصة بالتخطيط الإستراتيجي لكافة المستويات الإدارية .8
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  فقرات الدراسة
 

1 - 10 

 ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين في الجامعة:  المجال الثالث 
  ين على المشاركة في التخطيط الإستراتيجيتشجع إدارة الجامعة العامل.1

   تتوفر قناعة عالية لدى العاملين بأهمية التخطيط الإستراتيجي.2

  يحرص العاملين على المشاركة في عملية التخطيط الإستراتيجي.3

   لدى العاملين التزام مشترك فيما يتعلق بتطبيق و إنجاح التخطيط الإستراتيجي.4

   الفريق الواحد لإعداد الخطة الإستراتيجية وتطبيقهايعمل العاملون بروح .5

   .تُطلع إدارة الجامعة العاملين فيها باستمرار على خططها المستقبلية.6

   يساهم العاملين في الجامعة في معالجة معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي.7

   خطيط تساعد ثقافة الجامعة في تكامل الوحدات الإدارية بما يخدم عملية الت.8

   تقوم الجامعة بتدريب العاملين وتوعيتهم بدور التخطيط الاستراتيجي في تطوير المؤسسات.9

   لدى الجامعة توجه واضح بعيد المدى لتعزيز ثقافة التخطيط الإستراتيجي لدى العاملين10

  لدى العاملين في الجامعة رؤية مستقبلية مشتركة واحدة 11

  اليوميةضغوط العمل :  الرابعالمجال 

  الروتينية على معظم نشاطك اليومي الأعمال لا تسيطر.1

   وتطبيقها الإستراتيجية الخطة لإعداد المناسبالجامعة الوقت إدارة  يتوفر لدى.2

  توجد برامج متطورة لتدريب العاملين على إدارة الوقت والتعامل مع ضغوط العمل.3

   ومؤهلاتهم وبين متطلبات العمللا يوجد توافق بين قدرات العاملين وخبراتهم.4

  ظروف بيئة العمل المادية والمعنوية لا توفر الانسجام داخل الجامعة.5

6.
التكيـف  القدرة علـى    الجامعة المرونة الكافية لمقابلة التغيرات التي تحدث في البيئة و         إدارة  لدى  

  معها

 

   إدارة الجامعة تقوم بإدارة الوقت وتنظيمه بشكل مناسب.7

    الدور وعدم توفر المعلومات الكافية حول المهام والصلاحياتغموض.8

   إدارة الجامعة تمارس التفويض الفعال عند تطبيق الخطة الإستراتيجية.9
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  فقرات الدراسة
 

1 - 10 

 .الجهاز الإداريكفاءة  :  الخامسالمجال   

  يجي وقادرة على ممارستهايتوفر بالجامعة كفاءات إدارية تؤمن بعملية التخطيط الإسترات .1

  .تعمل الإدارة العليا على إثارة الحماس لدى العاملين لممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي .2

  لدى الجامعة نظام للمكافآت والحوافز خاص بالعاملين على إنجاح عملية التخطيط الإستراتيجي .3

 والعربيـة فـي مجـال التخطـيط          فرص المشاركة في المؤتمرات المحليـة      الإدارة العليا توفر   .4

 .الإستراتيجي

 

   .وتحسينها وتنميتها في مجال التخطيط الإستراتيجيلتطوير قدرات العاملين  تسعى الإدارة العليا .5

لدى الجامعة خطة لتأمين الإمكانات والمهارات المهمة التـي تحتـاج إليهـا عمليـة التخطـيط                  .6

  الإستراتيجي

 

   لديها الخبرة المناسبة في مجال التخطيط الإستراتيجيالإدارة العليا في الجامعة  .7

   لدى إدارة الجامعة القوة والعمق المطلوبين لتطبيق الخطة الإستراتيجية .8

   تقوم الإدارة العليا بالرقابة على الخطة الإستراتيجية بشكل كامل ومراجعتها وتحديثها باستمرار .9

في مجـال   رتقاء بمهارات وقدرات الجهاز الإداري      بهدف الا تستعين الجامعة بخبراء من الخارج      .10

  التخطيط الإستراتيجي 

 

 .توافر الموارد المالية : السادس      المجال 
  تخصص إدارة الجامعة جزءاً مناسباً من موازنتها للتخطيط الإستراتيجي.1

  ة كفيل بتحقيق الأهداف المنشودةالإستراتيجيالمبلغ المخصص للخطة .2

  ة على المنح الخارجيةالإستراتيجي في تنفيذ الخطة الجامعةرة تعتمد إدا.3

لإنجاح عملية    للحصول على تمويل من المؤسسات المانحة العربية والدولية        الجامعةتسعى إدارة   .4

  التخطيط الإستراتيجي

 

   الإستراتيجية على إيرادات الطلاب في بناء خطتها الجامعةتعتمد إدارة .5

   ز مناسبة للجهات التي تجتهد في تطبيق التخطيط الإستراتيجيتقدم الجامعة حواف.6

   تشارك مؤسسات محلية في دعم عملية التخطيط الإستراتيجي.7

   تستخدم الجامعة الموارد المالية بحكمة وفق أسس علمية سليمة.8
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  )2(ملحق رقم 
  

  

  قائمة المحكمين
  

  

  المسمى الوظيفي  اسم المحكم . م

  عضو هيئة تدريس بكلية التجارة في الجامعة الإسلامية   الروسسامي أبو. د . 1

  عضو هيئة تدريس بكلية التجارة في الجامعة الإسلامية  يوسف بحر . د . 2

  عضو هيئة تدريس بكلية التجارة في الجامعة الإسلامية  رشدي وادي . د . 3

  سلاميةعضو هيئة تدريس بكلية التجارة في الجامعة الإ  نافذ بركات. د . 4
  

 


