
  
  زةــــــغ –ة ــــة الإسلاميـــــــــالجامع
  اـــــــــات العليــــــــدراسـمادة العــــــ
  ةـــــــــــــــــــة التربيـــــــــــــــــــــآلي

  ةــتربويال الإدارة -قسم أصول التربية
  
  
  
  

الجامعات الفلسطينية في  واقع الإدارة الإستراتيجية في

  ويرها وسبل تطمحافظات غزة
  
  

  :إعداد الطالب

  هــهاني عبد الكريم وهب
  

  

  :إشراف

  المزينين ـحسسـليمان .د
 
  
  
  

قدمت هذه الرسالة استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير قسم أصول 
   بكلية التربية في الجامعة الإسلامية بغزة)إدارة تربوية(التربية

  
  

 م٢٠٠٨- هـ ١٤٢٩



ب  

  بسم ا الرحمن الرحيم
  

   ...داءـــــــــــــلإها
  ...الذين ربياني صغيراً إلى روح

  ...ي أمي وأب                                 
  

  ... إلى  الشموع التي أضاءت طريق بحثي بالنور والإيمان
  ... وأولادي وأحبابي  زوجتي                                                          

  
  ...ا جميعاً الذين رووا بدمائهم ثرى وطننا الحبيب  إلى الأكرم من

   ...الشهداء الأبرار                                                                  
  

  ...إلى الذين يقبعون خلف القضبان ليدفعوا ضريبة الوطن   
  ...نا البواسل أسرا                                                             

  
  ...إلى الذين أناروا حياتهم باجتهادهم ومثابرتهم    

  ... طلاب العلم                                                   
  
  

  إليهم جميعاً أهدي هذا الجهد المتواضع
       

  



ج  

  شكر وتقدير
  

،والصلاة والآخرة   لأولىالحمد الله في ا   ا لم يعلم،  علم الإنسان م  الحمد الله الذي علم بالقلم،       
  .والسلام على معلم الناس الخير سيدنا محمد وعلى آله وصحبه وسلم

من لا يشكر   "يقول الرسول صلى االله عليه وسلم       ،و"لئن شكرتم لأزيدنكم  "يقول االله تعالى     
  ،وانطلاقاً من هذا الهدي القرآني والنبوي أتوجه بالشكر الخالص إلى "الناس لا يشكر االله

 الجامعة الإسلامية وإدارتها، وعمادة الدراسات العليا ،وكلية التربيـة وعمادتهـا،            رئاسة
المـشرف   والأساتذة الأفاضل بكلية التربية وأخص بالذكر الدكتور سليمان حسين المزين         

والذي كان له دور رئيس في إتمام هذا العمل من خلال إرشاداته القّيمـة              ،على هذا البحث  
  .ذليله العقبات التي كانت تعترضنيوت،  السديدةهوتوجيهات

اضل أعضاء لجنة المناقـشة     كما أتوجه بالشكر والتقدير وعظيم الامتنان للأساتذة الأف           
د فؤاد علي العاجز نائب عميد كلية التربيـة والإدارة التربويـة فـي الجامعـة                .أ/ الكرام

اللـذين تفـضلا     لإدارة والتخطيط في جامعه الأقصى،    رزق شعت أستاذ ا   . د،  ةالإسلامي
لها بالغ  ما قدماه من ملاحظات قيمة وسديدة والتي سيكون          على   بقبول مناقشة الرسالة ، و    

  .فجزاهم االله كل خيرالأثر في إثراء الرسالة،وإظهارها بالشكل اللائق،
 الذين تفضلوا بتحكيم أدوات الدراسة،وكذلك إلى        الأفاضل  إلي الأساتذة  والشكر موصول    

والذين أبدوا تعاوناً كبيراً فـي الوقـوف        ) امعة الأقصى و جامعة الأزهر    ج(إدارة كل من  
 .بجانبي في إتمام هذه الدراسة

ا البحث ولو بالإشـارة     كما وأتقدم بخالص شكري إلى كل من ساهم معي في إنجاز هذ           
 .أي اقتراح أو توجيهاللطيفة،أو الرأي الصائب،أو 

  

                               الباحث                                         

  هاني عبد الكريم وهبه

  



د  

  فهرس المحتويات

  الصفحة  الموضوع

  أ  عنوان الدراسة                                                    

  ب  الإهداء                                                               

  ج                                               الشكر و التقدير        

  د  فهرس المحتويات                                                      

  ز  فهرس الجداول                                                    

  ط  فهرس الملاحق                                                    

  ى   الأشكالفهرس

  ك  الملخص باللغة العربية                                            

  م                                              الإنجليزيةالملخص باللغة 

  ١  مشكلة الدراسة و خلفيتها     : الفصل الأول

  ٢  المقدمة

  ٤  مشكلة الدراسة

  ٤  فروض الدراسة

  ٥  راسةأهداف الد

  ٥  أهمية الدراسة

  ٥  حدود الدراسة

  ٦  مصطلحات الدراسة

  ٧  الإطار النظري: الفصل الثاني

  ٨  الإدارة الإستراتيجية : أولاً

  ٨  ةماهية الإدارة الإستراتيجي

  ١١  أهداف الإدارة الإستراتيجية 

  ١٢  أهمية الإدارة الإستراتيجية 

  ١٤   الإدارة الإستراتيجيةعمليات

  ١٥   : التحليل البيئي-١        

  ١٦  تحليل البيئة الخارجية -                أ

  ١٨  تحليل البيئة الداخلية -                ب



ه  

  ٢١  الإستراتيجية) صياغة( تكوين-٢     

  ٢٤               تنفيذ الإستراتيجية - ٣     

  ٢٩  الرقابة والتقييم -٤            

  ٣٦  عند ممارسة الإدارة الإستراتيجية  المتوقع حدوثها رالأخطا

  ٣٧   التعليم العاليالإدارة الإستراتيجية في : ثانيا

  ٣٧  واقع التعليم العالي في فلسطين 

  ٤٠  إدارة الجامعات الفلسطينية وتنظيمها الإداري

  ٤٠  استراتيجيات التعليم العالي في فلسطين

  ٤١  التحديات الإستراتيجية للتعليم العالي

  ٤٣  عالي المالإستراتيجية في التعلي ة تطبيق الإدارةأهمي

  ٤٤  متطلبات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في التعليم العالي

  ٤٤  خطوات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في التعليم العالي

  ٤٨  معوقات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في التعليم العالي

  ٤٩  الدراسات السابقة: الفصل الثالث

  ٥٠  دراسات العربيةال

  ٥٦  لأجنبيةالدراسات ا

  ٦١  التعقيب على الدراسات السابقة

  ٦٤  الإجراءاتالطريقة و: الفصل الرابع
  ٦٥  منهج الدراسة

  ٦٥    الدراسة وعينةمجتمع
  ٦٦  أداة الدراسة 

  ٦٦  إجراءات الدراسة
  ٦٧  الدراسةأداة صدق 
  ٧٨   الدراسةأداةثبات 
  ٧٩   ة الإحصائياليبالأس



و  

  ٨٠  النتائج والتوصيات: الفصل الخامس
  ٨١  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول:  أولا        
  ٩٢  الثانيالنتائج المتعلقة بالسؤال  : ثانياً       

  ٩٢  "التخصصمتغير " النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى .١
  ٩٤  " المؤسسيفمتغير الاختلا" النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية .٢

  ٩٨  "متغير الدرجة العلمية" لنتائج المتعلقة بالفرضية الثالثةا .٣

  ٩٩ " الخدمةت متغير سنوا"النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة .٤

  ١٠٥  النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث:  ثالثاً

  ١١٠  التوصيات: رابعاً       

  ١١١  مقترحات عملية لتطبيق توصيات الدراسة:        خامساً

  ١١٤  عالمراج

  ١١٤  المراجع العربية

  ١١٨  المراجع الأجنبية

  ١٢٠  الملاحق
  

  

  

  

  

  

  

  

  



ز  

  فهرس الجداول

  

 الصفحة  الجدولعنوان  رقمال

  ٦٥  . وعينة الدراسة حسب متغيرات الدراسةتوزيع مجتمع  ١

  ٦٨  .نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين مجالات الاستبانة باستخدام معامل ارتباط بيرسون  ٢

٣  
) البيئة الخارجية(نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال التحليل البيئي 

  ٦٩  .والدرجة الكلية لهذا المجال باستخدام معامل ارتباط بيرسون

٤  
والدرجة ) البيئة الداخلية(نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال التحليل البيئي 

  .م معامل ارتباط بيرسونالكلية لهذا المجال باستخدا
٧٠  
  

٥  
نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال تكوين الإستراتيجية والدرجة الكلية لهذا 

  .المجال باستخدام معامل ارتباط بيرسون
٧١  
  

٦  
نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال تنفيذ الإستراتيجية والدرجة الكلية لهذا 

  .دام معامل ارتباط بيرسونالمجال باستخ
٧٢  
  

٧  
نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال التقييم والرقابة الإستراتيجية والدرجة 

  ٧٣  .الكلية لهذا المجال باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  ٧٣  .نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين مجالات الاستبانة باستخدام معامل ارتباط بيرسون  ٨

٩  
) البيئة الخارجية(نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال التحليل البيئي 

  .والدرجة الكلية لهذا المجال باستخدام معامل ارتباط بيرسون
٧٤  
  

١٠  
والدرجة ) البيئة الداخلية(نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال التحليل البيئي 

  .تخدام معامل ارتباط بيرسونالكلية لهذا المجال باس
٧٥  
  

١١  
نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال تكوين الإستراتيجية والدرجة الكلية لهذا 

  ٧٦  .المجال باستخدام معامل ارتباط بيرسون

١٢  
نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال تنفيذ الإستراتيجية والدرجة الكلية لهذا 

  ٧٧  .باستخدام معامل ارتباط بيرسونالمجال 

١٣  
نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال التقييم والرقابة الإستراتيجية والدرجة 

  ٧٨  .الكلية لهذا المجال باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  ٧٩  .ألفاثبات الأداة باستخدام معادلة كرونباخ   ١٤

  ٨١  .النتائج بحسب مقياس ليكرت الخماسيالنسب المئوية المعتمدة لتفسير   ١٥



ح  

  ٨١  .)البيئة الخارجية(النسب المئوية لمجال التحليل البيئي سطات الحسابية والمتو  ١٦

  ٨٤  .)البيئة الداخلية(النسب المئوية لمجال التحليل البيئي المتوسطات الحسابية و  ١٧

  ٨٥  .تيجية المئوية لمجال تكوين الإسترابالمتوسطات الحسابية والنس  ١٨

  ٨٦  .النسب المئوية لمجال تنفيذ الإستراتيجيةالمتوسطات الحسابية و  ١٩

  ٨٨  .النسب المئوية لمجال التقييم والرقابة الإستراتيجيةالمتوسطات الحسابية و  ٢٠

  ٩٠  .الكلية لهاات الإدارة الإستراتيجية والدرجة الترتيب والمتوسطات الحسابية لمجالات عملي  ٢١

٢٢  
طات الحسابية و النسب المئوية لمجالات عمليات الإدارة الإستراتيجية في كل جامعة المتوس

  ٩١  .من الجامعات التي شملتهم الدراسة

٢٣  
) ئية اختبار كلموجروف سميرنوف مع تعديل ليليفورس للدلالة الإحصا(عتدالية قيم اختبار الا

  ٩٢  . ككلةانللمجالات المختلفة وللاستب

٢٤  
لدلالة الفروق بين متوسطات درجة تقدير رؤساء الأقسام الأكاديمية ) ت(نتائج اختبار 

  ٩٣   .لتخصصا لمتغير تبعاًفي الجامعات الفلسطينية لممارسة الإدارة الإستراتيجية 

  ٩٤  .المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعينة الدراسة تبعاً لمتغير الاختلاف المؤسسي  ٢٥

٢٦  

بين متوسطات درجـة تقـدير رؤسـاء الأقـسام            الفروق  لدلالة اين الأحادي تحليل التب نتائج  
لاخـتلاف  ا  لمتغيـر  تبعـاً في الجامعات الفلسطينية    الأكاديمية لممارسة الإدارة الإستراتيجية     

  .المؤسسي

٩٥  
  

٢٧  
درجـة تقـدير رؤسـاء      للكشف عن الفروق في المتوسطات بين       ) Scheffe(اختبار شيفيه   

  ٩٦   .في الجامعات الفلسطينية لممارسة الإدارة الإستراتيجية الأقسام الأكاديمية

٢٨  
لدلالة الفروق بين متوسطات درجة تقـدير رؤسـاء الأقـسام الأكاديميـة             ) ت(نتائج اختبار   

  ٩٨   . العلميةةالدرج لمتغير تبعاًفي الجامعات الفلسطينية لممارسة الإدارة الإستراتيجية 

  ١٠٠  . الخدمةتسنوا افات المعيارية لعينة الدراسة تبعاً لمتغيرالمتوسطات الحسابية والانحر  ٢٩

٣٠  
نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة للفروق بين متوسطات درجة ممارسة الإدارة الإستراتيجية 

  ١٠١  . سنوات الخدمة لمتغيرتبعاًفي محافظات غزة في الجامعات الفلسطينية 

٣١  
عدية الثنائية لتأثير متغير سـنوات الخبـرة علـى مجـالات            نتائج اختبار شيفيه للمقارنات الب    

  .الدراسة
  
١٠٢  

  



ط  

  فهرس الملاحق

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الصفحة  ملحقعنوان ال  رقمال

  ١٢٠ .الاستبانة في صورتها الأولية  ١

  ١٢٥ .الاستبانة في صورتها النهائية  ٢

  ١٣٠  استبانهطلب تحكيم   ٣

  ١٣١ .قائمة بأسماء المحكمين لأداة الدراسة  ٤

٥  
ائب الرئيس للشؤون الأكاديمية في الجامعة الإسلامية لتسهيل  موجهة إلى نرسالة

  . ماجستيرطالبمهمة 
١٣٢  

٦  
 موجهة إلى نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية في جامعة الأقصى لتسهيل رسالة

 . ماجستيرطالبمهمة 
١٣٣  

٧  
 موجهة إلى نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية في جامعة الأزهر لتسهيل مهمة رسالة

  . ماجستيرطالب
١٣٤  



ي  

  فهرس الأشكال
  

  الصفحة  شـــكلعنوان   رقمال

  ١٤ العناصر الأساسية لعمليات الإدارة الإستراتيجية  ١

  ١٥ عمليات الإدارة الإستراتيجية ومكونات كل منها  ٢

  ١٦ ـةالمـتغيـرات البـيئيـ  ٣

  ١٧ ة الخارجيةتشابك العوامل والمتغيرات الفاعلة في البيئ  ٤

  ٢٠ مكونات عناصر البيئة الداخلية  ٥

  ٢١  نموذج صياغة الإستراتيجية  ٦

  ٢٦  محددات أو مهام  تنفيذ الإستراتيجية  ٧

  ٢٧  ؟الإستراتيجيتنفيذ مكونات /لباتمتط  ٨

  ٢٨  ذ الإستراتيجينموذج ماكنزي لتنفي  ٩

  ٣١  دور الرقابة الإستراتيجية كوسيط  ١٠

  ٣٢  مستويات الرقابة  ١١

  ٣٤  خطوات التقويم والرقابة  ١٢

  

  

  

  



ك  

  ملخص الدراسة

  "واقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزة وسبل تطويرها"

  سليمان حسين المزين.د:إشراف                          هاني عبد الكريم وهبة:الباحث
الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية في محافظـات        واقع الإدارة    إليهدفت الدراسة إلي التعرف        

 العلميـة والتخـصص والاخـتلاف       ةغزة وسبل تطويرها،ومعرفة أثر كل من سنوات الخدمة والدرج        
شملت عينة الدراسة جميع    قد  و المنهج الوصفي     في دراسته  واستخدم الباحث .المؤسسي علي هذا الواقع   

من رؤساء الأقـسام الأكاديميـة فـي الجامعـات          )٨٨(م  أفراد مجتمع الدراسة الأصلي والبالغ عدده     
وقد صمم الباحث    )جامعة الأقصى - جامعة الأزهر  -ميةالجامعة الإسلا (الفلسطينية في محافظات غزة     

-البيئة الخارجيـة  " التحليل البيئي :( مجالات هي  ةفقرة موزعة علي أربع   )٤٥(استبانه واحدة تكونت من   
وكانت نـسبة   ،) التقييم والرقابة الإستراتيجية   - تنفيذ الإستراتيجية  -يجية تكوين الإسترات  -"البيئة الداخلية 

  %).٩٧,٤(استجابة عينة الدراسة 
  -:وتوصلت الدراسة إلي عدة نتائج أهمها

درجـة   أو الخارجية حصل علي المرتبة الأولي في   ة للبيئة الداخلي   أكان أن التحليل البيئي سواء    -
 فـي محافظـات غـزة بنـسبة         ة في جامعاتنا الفلسطيني   ممارسة عمليات الإدارة الإستراتيجية   

بينما جاء التقييم والرقابـة فـي المرتبـة الأخيـرة بنـسبة             ،%)٧١,٩إلي  ٧٠(تراوحت بين   
،أما الدرجة الكلية لممارسة عمليات الإدارة الإستراتيجية فكانت فوق المتوسط حيث           )%٦٨,٢(

  .%)٧٠(بلغت
،لكـن لـم يكـن      %)٧٧,٦(ة كان فوق المتوسط بنسبة    اهتمام الإدارة الجامعية بالموارد المادي     -

حيث جـاءت فـي     ؛الاهتمام بالدرجة المطلوبة في الثقافة التنظيمية والنظم والأنماط الإداريـة         
 %).٧١,١إلي%٦٨,١(المرتبة الأخيرة بنسبة 

جتمـع    اهتمام الإدارة الجامعية في جامعاتنا الفلسطينية في محافظات غزة بالبيئة الخارجية ،والم             -    
المحلي،كان بدرجة فوق المتوسط لكن لم يصل إلي ما هو مطلوب منها في عملية مراعاتهـا                
للمجتمع،وقيمه،وقوانينه،وتشريعاته،ومواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية التي وصل إليها       

 .المجتمع

وظهر ذلـك   ة؛ية والتي شملتها الدراس   قلة التعاون وتبادل الخبرات بين إدارة الجامعات الفلسطين        -
من خلال التباين في نتائج ممارسة الإدارة الإستراتيجية في جامعاتنا الفلسطينية والتي تراوحت             

 %).٨٠إلي%٦٢(بين

الفلسطينية في محافظات غزة علي بناء علاقات إيجابيـة           الجامعية في جامعاتنا   اتسعي الإدار  -
 . %)٧٦,٨( كانت فوق المتوسط بنسبة مع بعض الجامعات المتقدمة تقنياً



ل  

الإدارة الإسـتراتيجية     بين متوسطات ممارسة   د فروق ذات دلالة إحصائية    ووج ت الدراسة بينّ -
 متغير إلي   تعزى )α ≥ (0.05 دلالة   ى مستو دعن في محافظات غزة   الجامعات الفلسطينية    في

 لصالح الجامعة الإسلامية،في حين لم تستطع الدراسة إثبات أي فروق في            ي المؤسس فالاختلا
  ). سنوات الخدمة- الدرجة العلمية-التخصص:(تغيرات التاليةالم

  : عدة توصيات وهيوصت الدراسةفي ضوء النتائج السابقة أو     
 ؛تطبيق الإدارة الإستراتيجية في التعلـيم الجـامعي        في التعليم العالي ب     ضرورة سعي المسئولين   – ١

وقيامهم بالتوعيـة بأهميـة     ي تواجهه، التولمواجهة التحديات الكثيرة    ،ومشكلاته،لمعالجة قضاياه 
  .وتقنياتها لتطوير مؤسسات التعليم العالي،ممارسة عمليات الإدارة الإستراتيجية

 ضرورة زيادة اهتمام الإدارات الجامعية في جامعاتنا الفلسطينية في محافظات غزة، بآليات تنفيـذ              -٢
رقابة الإستراتيجية يقوم علـي أسـس        وال متطوير نظام أكثر فاعلية للتقيي    ،والإدارة الإستراتيجية 

 أظهرت الدراسـة أن أقـل نـسبة فـي ممارسـة عمليـات الإدارة                ثومعايير صحيحة ، حي   
  .الإستراتيجية كانت في التنفيذ والرقابة الإستراتيجية

 تعزيز اتجاهات العاملين في كل جامعة من جامعاتنا الفلسطينية نحو ممارسة الإدارة الإسـتراتيجية               -٣ 
  .  نشر الثقافة التي تزيد وتعمق مفاهيم إيجابية نحوهامن خلال

 دور الجامعات في    والذي يبرز  المجتمع المحلي  والتفاعل بين الإدارات الجامعية و      تعميق التواصل  -٤
 ـ ــة المجتمـ  ـتنمي ــويره والمـ ــصادية و    ع وتط ــشكلات الاقت ــل الم ــي ح ساهمة ف

 الطريـق أمـام تطبيـق       دتطوير وتمهي والسياسية لما لذلك من أهمية في       ،والثقافية،والاجتماعية
  .الإدارة الإستراتيجية

لزيادة استخدام التقنيات   جامعات المختلفة في محافظات غزة؛       تعميق التعاون بين الإدارات العليا لل      -٥
  .وتبادل الخبرات لزيادة كفاءة التعليم العالي في فلسطين" كالإدارة الإستراتيجية " الإدارية الحديثة 

 للاستفادة من خبرات الجامعات المتقدمة عربياً ودولياً في مجال           الإدارات الجامعية  يسع ضرورة   -٦
  .الإدارة الإستراتيجية ومحاولة نقل تجاربها الناجحة في هذا المجال
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Abstract  
  

     The study aimed to explore the reality of strategic management at Palestinian 
universities at Gaza governorates and ways of improvements and explored the effect of 
years of experience, academic degree, and institutional difference on the reality of 
strategic management. The researcher used the descriptive study design. The sample 
included all the study population which was (88) of academic head of departments at 
Three main Palestinian universities of Gaza governorates(the Islamic university, Al-
azhar university , and Al-Aqsa university). The researcher designed a self administered 
questionnaire consisting of (45) questions asking about four main domains which 
are(environmental analysis" internal and external", forming the strategy, implementing 
the strategy, and strategic supervision and evaluation). The response rate was (98.4%).. 
The main results of the study were:  
-The environmental analysis whether it was internal or external had the highest 
percentage with respect to other domains of strategic management used in our 
Palestinian universities in Gaza governorates with a percentage of (70-71.9%) while 
the evaluation and supervision domain had the least order with percentage of (68.2%) 
while the sum of all used domains was above average with percentage of (70%).  
-The study showed that the interest of university administrations with financial 
resources was above average with percentage of (77.6%), but the interest of these 
administrations in institutional culture, and systems and patterns of administration had 
the least order with percentage of (68.1-71.1%). 
-The study also showed that the interest of university administration in our Palestinian 
universities in Gaza governorates in external environment and local community was 
above average. This interest didn't reach the optimum level desired in considering the 
community values , rules , legislations and meeting the technological changes and 
developments that the community had reached.   
- The study also showed that lack of co-operation and experience exchange among the 
administrations of Palestinian universities included in the study and this was proven by 
the variation in the results of practicing those universities the strategic management in 
our Palestinian universities and the percentage was (62%-80%).  
-The study also showed that the strive of Palestinian university administrations at Gaza 
governorates to build positive relationships with some highly technical universities 
was above average with percentage of (76.8%).  
-The study also showed that there were significant differences between the use of 
strategic management in Palestinian universities at Gaza governorates at (p=<0.05) 
attributed to the institutional difference variable for the favor of Islamic university 
while the study couldn't find any significant differences with other domains (specialty, 
the academic degree, and years of experience). On the light of previous results the 
study recommended that: 

1- the necessity of responsible persons in the ministry of higher education to strive 
to implement the strategic management in our higher education institutions in 
order to solve their problems and face nowadays challenges and encourage and 
they should  explain the importance of practicing the strategic management 
processes and it's technology to improve higher education institutions. 

2- The necessity for administrations in Palestinian universities in Gaza 
governorates to increase the interest in strategic management implementation 



ن  

mechanisms and improve more efficient system for strategic evaluation and 
supervision based on correct bases and standards where the study showed that 
the lowest percentage in practicing strategic management processes was to 
strategic implementation and supervision. 

3- Enforce the employee's attitudes in every university of our Palestinian 
universities towards practicing the strategic management through spreading the 
culture that increase and deepen positive concepts towards it. 

4- The study recommended to increase interactions and communications among 
the university administrations and the local community that show the university 
role in improving and developing the community and contributing in solving 
socio-economical, cultural, and political problems in order to pave the way to 
implement the strategic management. 

5-  To increase the co-operation among higher education administrations of our 
universities in Gaza governorates and strive to make use of the more advanced 
and highly technical managerial approaches such as strategic management and 
exchange experiences to increase the efficiency of higher education in 
Palestine. 

6- The necessity for the administrations in Palestinian universities to strive to  
benefit from the experience of advanced Arabic and international  universities 
in regard of strategic management and trying to adopt their successful 
experiences in this field.. 
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   :مقدمة
   وهذا التقدم لـم    ؛ التقدم العلمي والتكنولوجي   فيميز عصرنا الحالي هو السرعة الهائلة       إن أكثر ما ي

ين والتطوير والتجويد،   د إلا من خلال الجهود الكبيرة التي تبذل في مجال التحس          يكن ليصل إلى هذا الح    
 وذلك باستغلال الطاقات المتوفرة     ؛ي التي تعمل على تقدمه ورفاهيته     بل ه ،تعتبر أداة هذا التقدم   والإدارة  
ول فما التقدم الحضاري والعمراني والصناعي في الـد        ممكن،  حد ه المرغوب فيه إلى أقصى    في الاتجا 

   .يبها الحديثةالالمتقدمة إلا بفضل الإدارة الناجحة وأس
فهي عمليـة إنـسانية تـستهدف التعـاون         ،تمتاز بدورها في نجاح أي عمل      بشكلها العام    الإدارةف

ها من استغلال ما لديها من إمكانيات وما يتوفر لـديها           والتنسيق بين الجهود البشرية بالشكل الذي يمكنّ      
وأصبح ينظر إليها وإلى جهود الإداريـين       ،قيق أهداف محدودة بأقل وقت وكلفة     من وسائل وتقنيات لتح   

فقد ثبـت أن نجـاح أي       زى تقدم المجتمعات أو فشلها إليه،     وفعاليتهم على أنها من أهم العوامل التي يع       
الأمر الذي أدى إلـى اعتبـار التقـدم    ؛لى على نوعية الإدارة التي تسوسه     مشروع يتوقف بالدرجة الأو   

  .)208: 1993بهجت،(".ي معيارا يعتد به للحكم على تقدم الأمم ورقيهاالإدار
وحتى تحقق التربية ثمارها،فإنها تحتاج إلي إدارة فاعلة تنظم نشاطها وتنسق جهود أفرادهـا مـن                

  ). 2:2005عساف،(أجل تحقيق الأهداف المرجوة
تربوية بصفة عامة والتعليمية     لذلك هناك اهتمام كبير في المجال التربوي بقيمة إدارة المؤسسات ال          

لما لها من مكانة خاصة في العملية التربوية وما عملية الإدارة في هـذه المؤسـسات إلا                 ؛بصفة خاصة 
وحيـث  .  لبلوغ أهدافها المنشودة    لسير العم باعتبارها المسئولة عن قيادة وتوجيه      ؛  جوهر هذا الاهتمام  

ة والتي تعتبر معقل الفكر الإنساني ومصدر الاستثمار        ن الجامعة إحدى هذه المؤسسات التعليمية الهام      إ
وتنمية الثروة البشرية فهي مصنع للعناصر الفاعلة في المجتمع والتي تتحمل مسئولية النهوض بالأمـة               

  .ا ومجابهة التحديات التي تواجههاوالدفاع عن مكتسباته
ي وتقني في المجتمـع     من ومركز إشعاع حضاري فكري وعلم     آالجامعة حرم    " :ل في حقها   قي فقد

وتقع عليها المسئولية المباشـرة  ،الإبداع والابتكار لصياغة الحياةيزدهر في رحابها بل وتعلو فيها قدرة        
دراسات والبحوث المستمرة في شتى جوانب المعرفة  الإنـسانية          الفي تحقيق الأهداف وعليها أن تقوم ب      

 ؛ت الجديدة التي تضمن المستويات العلمية الرفيعـة       والدراسات المتصلة بالحالة العلمية ودافع الاحتياجا     
لتناسب العصر ومتطلباته بما يؤدي إلى تقليص الفجوة العلمية والتقنية الموجودة بيننـا وبـين الـدول                 

لـذلك  ) 416:2004سـتراك ،  (."االمتقدمة مع مراعاة خصوصية مجتمعنا واستلهام القيم الأصيلة لأمتن        
 العصر الحديث ولم تعد مجرد تخـريج عـدد مـن المهندسـين              تطورت واتسعت وظيفة الجامعة في    

 بما تكشفه من حقائق وما تسهم به من حلول للمـشاكل    لخط التطوير والتقدم   بل أصبحت قائدةً  ؛والأطباء
وتوسـيع  ،الراهنة والمستقبلية فالجامعة تسهم في مواجهة تحديات العصر ومتطلباتـه، ونـشر المعرفة            
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لأنـه أحـد عناصـرها       ؛شى النهوض بالجامعة مع خطط التنمية الـشاملة       ولذلك ينبغي أن يتم    ؛آفاقها
  .)3:2002عسيوي ،(.المهمة

نشاط جامعي قيادي   وعليه نجد أن الجامعة تحتاج إلى إدارة جامعية ناجحة متميزة تشرف على كل              
وتعتمد على عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والتقـويم ومـن خـلال             ،تربوي هادف مرن  

الصاوي (قل جهد   خبرات سابقة بهدف الوصول إلى تحقيق الأهداف الجامعية المنشودة بأعلى كفاءة وأ           
ية والمواكبة للتطـوير يجـب أن لا         لذلك فالإدارة الجامعية المتطورة والعصر     ،)26: 1999،البستانو
ثة التـي تـساعدها     بقي نظامها الإداري نظاما روتينيا بل يجب عليها استعمال الأساليب الإدارية الحدي           ي

  .على الوصول إلى الأهداف التي تسعى إليها وتنشدها
عملية بواسطتها تـستطيع     ":نهاإ الأساليب الإدارية الحديثة حيث       وتعتبر الإدارة الإستراتيجية من   

وكذلك الأداء من خلال التصميم الدقيق والتنفيـذ        ،الإدارة العامة تحديد التوجهات طويلة الأجل للمؤسسة      
تكون هذه العملية من عدة عناصر تتكامل مـع         ت، و م المستمر للإستراتيجية الموضوعة   ب والتقيي المناس

ووضـع وتنفيـذ    ،وميـدان الأعمال  ،اصر هي تحديد الرسـالة مـن الأهداف       بعضها البعض وهذه العن   
لة عـن عمليـة اتخـاذ القـرارات         ئوفعليه فهي مس  ) " 65:1997،فأبو قح (".الاستراتيجيات وتقييمها 

 فن وعلـم تكـوين القـرارات        :"وهي)"47:2004بن حبنور، ا "(.از الأهداف المحددة  نجلإ؛تيجيةالإسترا
34: 2004،الخفاجي("نظمة من بلوغ أهدافهاكن المالوظيفية وتنفيذها وتقويمها بما يم(.  

يجابيا على عمل الإدارة التعليمية وعلـى النظـام         إ الحديث سينعكس     الإداري ق هذا الأسلوب  يطبتف
: ت  بشكل عام كما أكدت ذلك العديد من الدراسات والأبحاث العالميـة ومـن هـذه الدراسـا                التربوي  

أن المنظمات التـي  والتي أظهرت ) Karger & Malikجر وماليك ركا(الدراسة التي أجراها كل من 
 مؤشـرات الإدارة    ستراتيجي في الإدارة قد فاقت غيرها في ثلاثة عشر مؤشـرا مـن            تأخذ بالنمط الإ  

ارسـة الإدارة   إلى ضرورة تبني مم   :والتي توصلت ) 2005،عساف(،ودراسة  )13:1990،السيد(العامة،
والتي أكـدت   ) 2006،الدهدار(ودراسة  النظام الإداري، يجابية على   إ من انعكاسات    هاالإستراتيجية لما ل  

الميـزة  ءة والحصول على    ستراتيجي يعمل على زيادة الكفا    لإدارة الإستراتيجية والتوجيه الإ   أن تطبيق ا  
  .التنافسية

،وفي تها في تطـوير الجامعـة     ففي ضوء أهمية الجامعة ورسالتها والإدارة الجامعية ودورها وفاعلي           
ضوء الدراسات السابقة والتي أظهرت دور الإدارة الإستراتيجية الفعال في تحـسين العمـل الإداري               

 ـوتطويره تنبع أهمية دراسة واقع الإدارة الإستراتيجية فـي الج          ات الفلـسطينية فـي محافظـات       امع
ليب تطـوير وتحـسين الأسـا     قد تسهم في    وذلك من أجل دراسة الواقع وتقديم اقتراحات ورؤى         غزة،

نت أن هناك ندرة فـي الدراسـات        وخاصة أن نتيجة البحث والتقصي بي     الإدارية الجامعية في فلسطين،   
دراسة نية فمن هنا رأى الباحث ضرورة       طيالسابقة التي تناولت الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلس       

  . غزةواقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية في محافظات قطاع
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  -:مشكلة الدراسة
  :لآتيالدراسة في السؤال الرئيس اتتحدد مشكلة 

   وسبل تطويرها ؟ في محافظات غزة الفلسطينيةما واقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعات

  :التاليةالفرعية السؤال الأسئلة   هذافرع منتي و    
  

 من وجهـة    في محافظات غزة   الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية       واقعما   .1

 رؤساء الأقسام الأكاديمية؟ نظر
 
 فـي الإدارة الإستراتيجية     بين متوسطات ممارسة   هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية      .2

 - من وجهة نظر رؤساء الأقسام الأكاديمية      - زةفي محافظات غ  الجامعات الفلسطينية   

 - الدرجـة العلميـة    - الاختلاف المؤسسي  -التخصص:(  إلي المتغيرات التالية   تعزى

 ؟)سنوات الخدمة
 
 ما سبل تطوير الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية؟  .3

  -:فروض الدراسة
 

 فيالإدارة الإستراتيجية  رسة مما درجة بين متوسطاتتوجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا  .1
من وجهة  - ) α ≥ (0.05 دلالة ى مستود عنفي محافظات غزةالجامعات الفلسطينية 

 ). كلية إنسانية–كلية علمية(صلمتغير التخص تعزى -  نظر رؤساء الأقسام الأكاديمية

 فيالإدارة الإستراتيجية   بين متوسطات ممارسةتوجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا  .2
من وجهة  - ) α ≥ (0.05 دلالة ى مستود عنفي محافظات غزةعات الفلسطينية الجام

 –الجامعة الإسلامية (لاختلاف المؤسسي لمتغير اتعزى  -  نظر رؤساء الأقسام الأكاديمية
 ). جامعة الأزهر–جامعة الأقصى 

 فيالإدارة الإستراتيجية   بين متوسطات ممارسةتوجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا  .3
من وجهة  - ) α ≥ (0.05 دلالة ى مستود عنفي محافظات غزةمعات الفلسطينية الجا

 - أقل من دكتوراه (لدرجة العلمية لمتغير ا  تعزى-  نظر رؤساء الأقسام الأكاديمية
 ).دكتوراه

 فيالإدارة الإستراتيجية   بين متوسطات ممارسةتوجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا  .4
من وجهة  - ) α ≥ (0.05 دلالة ى مستود عنات غزةفي محافظالجامعات الفلسطينية 

-1.(  الخدمة في العمل الجامعيت سنوالمتغير  تعزى -  نظر رؤساء الأقسام الأكاديمية
 ).فأكثر16، 15- 11 , 10- 6 ، 5
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  :أهداف الدراسة 
  -:لآتيةا هدافالدراسة الحالية إلى تحقيق الأ تسع

  

 .جامعات الفلسطينية في محافظات غزة واقع الإدارة الإستراتيجية في الالتعرف إلي -

الدرجـة  و، كـل مـن سـنوات الخدمة       بين الكشف عما إذا كان هناك فروق دالة إحصائياً        -
 -وجهة نظر رؤساء الأقسام الأكاديميـة        من -والاختلاف المؤسسي   ،والتخصص،العلمية

  فـي محافظـات    ممارسات الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية     من حيث درجة    
 .غزة

 في تطوير الإدارة الإسـتراتيجية فـي الجامعـات          هم قد تس   التي مقترحاتصياغة بعض ال   -
 . في محافظات غزةالفلسطينية

 
  :أهمية الدراسة 

  

  - :أتيتكمن أهمية الدراسة فيما ي
 . موضوع من المواضيع الحديثة في التطوير الإداري وهو الإدارة الإستراتيجية تتناول -

امعـات الفلـسطينية فـي      فـي الج   تفعيل دور الإدارة الإستراتيجية      تساعد الدراسة في  قد   -
 .محافظات غزة

 وأصحاب القرار في الجامعات الفلسطينية  أو في وزارات التعليم           المسئولينتوجه انتباه   قد   -
 .العالي إلى ضرورة توظيف  الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية

الإدارة واقـع    العملية التربوية وذلـك بـالتعرف علـى           هذه الدراسة القائمين على    تفيدقد   -
العمل علي تطويرها من خلال     و،ينية في محافظات غزة    الجامعات الفلسط   في الإستراتيجية

 .لقاءات والدورات اللازمة لذلكعقد ال
 

  :حدود الدراسة 
  

لآتيةادد مجال الدراسة الحالية بالحدود يتح:  
  

 ) :الأكاديمي (الحد الموضوعي  •

  الدراسة الحالية على دراسة واقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية فـي            تصرقتا
  .محافظات غزة

 :الحد البشري  •

  . في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزةرؤساء الأقسام الأكاديمية  على الدراسةتقتصرا
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 :   المؤسسيالحد •

    جامعة  –جامعة الأزهر –الجامعة الإسلامية   (:تاليةال  تطبيق الدراسة في الجامعات الفلسطينية     تم
 .)الأقصى

 :الحد المكاني •

   تطبيق الدراسة في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزةتم  .  

 :الحد الزماني  •

   هـ1428 -1427  ، م2007-2006(:  تطبيق هذه الدراسة في العام الدراسي الحالي تم.(  
  

  :مصطلحات الدراسة 
  

  :الفلسطينيةالجامعات 

وتقدم برامج   كليات جامعية،  ةما لا يقل عن ثلاث    الجامعات الفلسطينية هي المؤسسات التي تضم كل منها         
م بـرامج   وللجامعـة أن تقـد  - الدرجة الجامعيـة الأولـي   -ية تنتهي بمنح درجة البكالوريوس    تعليم

ويجوز لها أن تقدم برامج تعليمية      راه،أو الدكتو ،أو الماجستير لعالي،للدراسات العليا تنتهي بمنح الدبلوم ا     
  ).3:1998،وزارة التربية والتعليم .( شهادة الدبلوم وفق أنظمة الدبلومتنتهي بمنح 

  . وسيعتمد الباحث هذا المصطلح إجرائياً
  :الإدارة الإستراتيجية 

بأنها) 2002ياسين،(ف  عر" :    ديناميكيـة  وهي أيضا   ،ور الإنساني عملية عقلانية التحليل وحدسية التص
 متواصلة تسعى إلي تحقيق رسالة المؤسسة من خلال إدارة وتوجيه موارد المؤسسة المتاحة بطريقـة              

 والقدرة على مواجهة تحديات بيئة الأعمال المتغيرة من تهديدات وفرص ومنافـسة             ية وفعال ذات كفاءة 
 ـ                  ية فـي   ومخاطر أخرى مختلفة بغية تحقيق مـستقبل أفـضل انطلاقـا مـن نقطـة ارتكـاز أساس

  ) .19:2002ياسين ،(".الحاضر
قيام  الإدارة في المؤسسة بإعداد وتعديل وتطبيـق بعـض التـصرفات            " :بأنها) 1995،السيد(فها  وعر

  .)3 :1990السيد، "( . المؤسسة ككللمرغوبة علي مستوى لتحقيق النتائج ا؛اللازمة
  

في ي إلي تطوير العمل الإداري الجامعي       اتجاه حديث في الإدارة يسع    :"  بأنها    الباحث إجرائياً  هافويعر
ن الجامعة من   والتي تمكّ ،وتنفيذ وتقييم من خلال مجموعة من العمليات من تخطيط         الجامعات الفلسطينية 
  . المدىتحقيق أهدافها بعيدة 
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 الفصل الثاني

  الإطار النظري
  

  :الإدارة الإستراتيجية : أولا
  

 .ةماهية الإدارة الإستراتيجي •

   .ارة الإستراتيجيةأهداف الإد •
 .أهمية الإدارة الإستراتيجية  •

 تنفيذ – تكوين الإستراتيجية –التحليل البيئي ( مكونات الإدارة الإستراتيجية  •
 .) التقييم والرقابة –الإستراتيجية 

  . المتوقع حدوثها عند ممارسة الإدارة الإستراتيجيةالأخطار •

   .ةنماذج الإدارة الإستراتيجي •
  

  :التعليم العاليارة الإستراتيجية في الإد: ثانيا
  

   .واقع التعليم العالي في فلسطين •
 .إدارة الجامعات الفلسطينية وتنظيمها الإداري •

  .تيجيات التعليم العالي في فلسطيناسترا •

 .التحديات الإستراتيجية للتعليم العالي •

 .عالي المالإستراتيجية في التعلي أهمية تطبيق الإدارة •

 .الإدارة الإستراتيجية في التعليم العاليمتطلبات تطبيق  •

 .خطوات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في التعليم العالي  •

  .معوقات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في التعليم العالي •
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  :الإدارة الإستراتيجية: أولاً 
  -:ماهية الإدارة الإستراتيجية 

لأن فهـم   ن يعرض أولاً مفهوم الإسـتراتيجية؛      أ  الباحث حديث عن الإدارة الإستراتيجية رأى       قبل ال 
تعد مـن المفـاهيم      الإستراتيجيةف"وصول لمعني الإدارة الإستراتيجية     معني الإستراتيجية يساعد علي ال    

" من علـوم الحـرب والـسياسة       - ً  أساسا -حديثة الاستعمال في الحقل الإداري وهي مصطلح مستعار       
ويعني ذلك بالذات فن استخدام القوى والمـوارد        ,لتدبير الحربي  فن ا  :" كلمة الإستراتيجية بأنها   عرف،وت

                         ).194:2002, المليجي(".كلها لتحقيق الانتصار في الحرب
) strategies(اشتقت من الكلمة اليونانية     ) strategy(أن كلمة الإستراتيجية  ) 2005،الدوري(ويشير     

وعلى هذا النحو فهي تـرتبط بالمهـام   )Theart Generalship(الوهي تعني فن القيادة أو فن الجنر
) New Word Dictionary Webster's(وقد عرفـت الإسـتراتيجية حـسب القـاموس    .لعسكريةا

  )12: 2005,الدوري).(ليات العسكرية وتوجيههاط العميعلم تخط(:بأنها
 أن للإستراتيجية مفـاهيم      إلي نشير هنا  فإننا   ةمن الناحية الإداري   ةلكن إذا تناولنا مفهوم الإستراتيجي       

متعددة تناولها العديد من الباحثين والمتخصصين في الشؤون الإستراتيجية وبطبيعـة الحـال يتوقـف               
  ).13: 2006,الحسيني (".المعنى المقصود بالإستراتيجية على التعريف الذي يتم قبوله لها

 وأنشطة المنظمة التي يـتم وضـعها بطريقـة          خطط" لذلك فمفهوم الإستراتيجية في الإدارة يعني           
وبين هذه الرسالة والبيئة التي تعمـل بهـا         ,ابق بين رسالة المنظمة وأهدافها    تضمن خلق درجة من التط    

2: 1993, السيد" (الة وذات كفاءة عالية بصورة فع.(  
هـداف  للوصول لأ ؛فالإستراتيجية تركز على عملية استغلال نقاط القوة وتجنـب نقـاط الـضعف                

والذي يأخذ فـي الحـسبان نقـاط         لمواجهة التهديدات أو فرص بيئية،     أسلوب التحرك " :المؤسسة فهي 
 . )20: 1999,ماهر"(لة وأهداف المؤسسة  رساسعياً  لتحقيقة للمؤسسة،الضعف والقوة الداخلي

وإعداد عـدد  ,ةالرئيسية وطويلة الأجل للمنشأ   تحديد للأهداف والأغراض    أنها  )" ألفريد تشارلز (ويعرفها  
  . "ارد الضرورية لتنفيذ تلك الأهدافمن بدائل التصرف وتخصيص المو

 كيفيـة إنجـاز رسـالتها       أنها خطـة كليـة شـاملة تحـدد للمنـشأة          " )وهيلن هنجر (ويعرفها أيضا   
  )50: 2003, مرسى(".وأهدافها

ة المـدى تتخـذها     ة بعيـد  رؤية مـستقبلي  ":ف الإستراتيجية أنها  احث أن يعر  وبعد هذا العرض يمكن للب    
تي تتوافـق مـع البيئـة       ورسالتها ال  أهداف المؤسسة،   تراعي هذه الرؤية   حيث,دافهالتحقيق أه ،المؤسسة

  ."المحيطة بها
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   -:الإدارة الإستراتيجية 

الحديث السابق عن مفهوم الإسـتراتيجية تتـضح الملامـح الأوليـة لمفهـوم الإدارة               ففي ضوء       
ي بشكل أكبر سيعرض الباحث عدة تعريفات لمجموعـة مـن الخبـراء             الإستراتيجية،ولتوضيح المعن 

  .إجرائياً يعرفهاوالمختصين،ومن ثم 
ذ القـرارات ذات    العملية التي تتضمن تصميم وتنفي     ":الإدارة الإستراتيجية أنها  ) 2001،وضع(ف يعر

اهمين والمجتمع  ء والمس والتي تهدف إلى زيارة قيمة المنظمة من وجهة نظر العملا         ,الأثر طويل الأجل  
  ) 6: 2001, عوض(."ككل

رة العليـا   هي مجال عمـل الإدا     ":أنهابفي عرضه لمفهوم الإدارة الإستراتيجية      ) 1994،بدر(   ويشير
هداف والأ) أغراضها(ة  ارة عن وضع رسائل المنظمة الرئيس     ويضيف أنها عب  وهي تهتم بالمنظمة ككل،   

وكذلك وضـع الطـرق     ,)الأغراض(قيق تلك الرسائل    على تح ة التي تعمل    والسياسات والبرامج الرئيس  
  ).19: 1994, بدر( "المطلوبة لتنفيذ تلك الأغراض والأهداف والسياسات الرئيسة

وهي ,ور الإنساني  التحليل وحدسية التص   فالإدارة الإستراتيجية هي بحد ذاتها عملية إبداعية عقلانية           
مـن خـلال إدارة وتوجيـه مـوارد         رسالة المنظمة   لة تسعى إلى تحقيق     أيضا عملية ديناميكية متواص   

والقدرة على مواجهة تحديات بيئة الأعمال المتغيـرة مـن          ,ذات كفاءة وفعالية  المنظمة المتاحة بطريقة    
من نقطة ارتكاز   تهديدات وفرص ومنافسة ومخاطر أخرى مختلفة وبغية تحقيق مستقبل أفضل انطلاقا            

  )19: 2002, ياسين(.أساسية في الحاضر
ف الإدارة الإسـتراتيجية    والذي يعد أحد رواد الفكر الإدارة الإستراتيجي فيعـرAnsoff(         أنسوف  (ماأ

تصور المنظمة عن العلاقة المتوقعة بينها وبين بيئتها بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات              "بـأنها  
   ".ذي يجب أن تذهب إليه المنظمةالتي يجب القيام بها على المدى البعيد والمدى ال

  )33: 1999, المغربي(
مجموعة التصرفات والقرارات التي تعمل على إيجـاد اسـتراتيجيات           " :بأنها)Gluckجليك  (ويعرفها  

  "فعالة لتحقيق أهداف المنشأة 
صياغة وتطبيق و تقويم التصرفات والأعمال التـي  " أن الإدارة الإستراتيجية هي )David دافيد(ويرى  

  )   23: 2003, مرسي("ها موضع التنفيذوضع أهدافمن شأنها تمكين المنشأة من 
عملية بواسطتها تستطيع الإدارة العليا تحديد التوجهـات طويلـة           " :أنها) 1997،أبو قحف (وقد أشار   

 ـ     تراتيجية الأجل للمنظمة وكذلك الأداء من خلال التصميم الدقيق والتنفيذ المناسب والتقييم المستمر للإس
لية من عدة عناصر تتكامل مع بعضها البعض وهذه العناصر هي تحديـد             وتتكون هذه العم  ,الموضوعة

  ) 65 :1997,أبو قحف( ".وتنفيذ الإستراتيجيات وتقييمهاالرسالة والأهداف وميدان الأعمال ووضع 
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     خطـة  إنهـا   :"  للإدارة الإستراتيجية حيث قال    اَبشيء من التفصيل تعريف   )1995،غراب(د  وقد حد
وتقوم يها لمهمتها الحالية والمستقبلية،   تخذها المنشأة قاعدة لاتخاذ القرارات من واقع تحدد       طويلة الأجل ت  

ميزات التنافسية التي   والم, واستخدامات الموارد المتاحة لها    نطاق المنتجات التي تتعامل فيها،     على تحديد 
يحقـق تماسـك المنـشأة      بما  ارية وأنشطة أعمالها المختلفـة؛    وأثر التوافق بين وظائفها الإد    ,تتمتع بها 

ويربطها ببيئتها الخارجية والوصول إلى أهـدافها وغاياتهـا         ,يمكنها من حرية الحركة والتأقلم    وداخلياً،
  .)26: 1995, غراب".(وأغراضها الأساسية بشكل متوازن 

في المجـال الإداري     ين المختص ئهفقد حدد من خلال خبرا    ) بميك(ا مركز الخبرات المهنية للإدارة      وأم 
بمعاونـة جميـع    (الطريقة التي بها تقوم الإدارة العليـا      :"حيث أشاروا أنها  ،عريفاً للإدارة الإستراتيجية  ت

معنية للوصـول إلـى الاتجـاه الـذي         ) الإستراتيجيات(بصياغة وتنفيذ إستراتيجية أو   ) أةأعضاء المنش 
  )6:2004, توفيق (".لمستقبلاختارته المنشأة  لنفسها في ا

  

ز علي مجموعة من العمليات للوصول إلـي        ل التعريفات السابقة أنها جميعاً تركّ     يتبين للباحث من خلا   
ات تصاغ وتطبق بطريقة إستراتيجية،وأن الإدارة الإستراتيجية تهـتم         أهداف المؤسسة،ولكن هذه العملي   

     -:بدرجة كبيرة بعدة مهام وهي
  .صياغة رسالة المؤسسة وتحديد أهدافها وسياساتها الإستراتيجية  -1
 .)الخطة الإستراتيجية للمؤسسة(ة أي عداد الإستراتيجية الرئيسإ -2

 .إدارة تنفيذ الخطة الإستراتيجية حتى يتم تحويل تلك الخطة إلي نتائج -3

 تنفيذ رسالة المؤسـسة وأهـدافها،وإدخال       تحديد ما إذا تم   التقييم والرقابة من أجل     القيام بعملية    -4
الإدارة الإستراتيجية حتى تصل المؤسسة إلـي       التعديلات المناسبة في كل مجال من مجالات        

 .غاياتها
  

اتجاه حديث فـي    :" بأنها    إجرائياً الإدارة الإستراتيجية  للباحث أن يعرف  سبق يمكن   في ضوء ما    و    
 من خلال مجموعـة مـن        في الجامعات الفلسطينية   الإدارة يسعي إلي تطوير العمل الإداري الجامعي      

  . المدىن الجامعة من تحقيق أهدافها بعيدة والتي تمكّ،قييموتنفيذ وتالعمليات من تخطيط 
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  -:أهداف الإدارة الإستراتيجية 

 ـ               ة      ما من أسلوب إداري إلا وله أهداف وغايات يسعي لتحقيقها،ومن هـذه الأسـاليب الإداري
 ـ   الحديثة الإدارة الإستراتيجية،حيث       مجموعـة مـن الأهـداف لـلإدارة        ييعرض الباحث فيما يل

دها العديد من الخبراء والمختصين في هذا المجال وهي كما يليالإستراتيجية كما حد:-   
 والإجراءات والقواعـد والأنظمـة    ،ميتهيئة المنظمة داخلياً بإجراء التعديلات  في الهيكل التنظي         -1

  .ة البيئة الخارجية بكفاءة وفعالي بالشكل الذي يزيد من قدرتها علي التعامل معى العاملةوالقو
وزيادة رضـاء   ، اتخاذ قرارات هامة ومؤثرة تعمل علي زيادة حصة المنظمـة فـي الـسوق              -2

 أم   المكاسب لأصحاب المصلحة من وجودها سواء كانوا من المـساهمين          زيادةو،المتعاملين معها 
 .  المجتمع كله أو قطاع منهمن

 ،الأهـداف الـسنوية   وحيث يتم وضع الأهداف طويلة الأجل،     تحديد الأولويات والأهمية النسبية ب     -3
 . موارد بالاسترشاد بهذه الأولوياتوالسياسات وإجراء عمليات تخصيص ال

ن استغلال الفرص ومقاومـة التهديـدات هـو         ، باعتبار أ  والبيئة الخارجية ،التركيز علي السوق   -4
 .سي لنجاح المنظماتالمعيار الأسا

 لتحقيق الخطط التي    ؛ العاملين تشجيع اشتراك العاملين من خلال العمل الجماعي مما يزيد التزام          -5
اشتركوا في مناقشتها ووافقوا عليها،ويقلل من مقاومتهم للتغيير ويزيد من فهمهم لأسـس تقيـيم               

 )  8 -7: 2001عوض،.(ء وفتح الحوافز داخل المنظمةالأدا

 مكن للمدير اكتشاف المشاكل مبكرا،    بحيث ي ،تجميع البيانات عن نقاط القوة والضعف والتهديدات       -6
  لقـرارات  لتالي يمكن الأخذ بزمام القيادة بدلاً مـن أن تكـون القـرارات هـي رد فعـل                 وبا
 . ستراتيجيات المنافسينوإ

  من خلاله  يشعر العاملون ة يتكون من إجراءات وخطوات معينة       وجود نظام للإدارة الإستراتيجي    -7
 . ج العلمي في التعامل مع المشكلاتبأهمية المنه

 .  الرسائل الغامضة،حيث يوجد المعيار الذي يوضحلمنظمةتسهيل عملية الاتصال داخل ا -8

 . وجود معيار واضح لتوزيع الموارد وتخصيصها بين البدائل المختلفة  -9

 )www. Alwg.com (.اتخاذ القرارات وتوحيد اتجاهاتهاتساعد علي  -10

كامل مـن جانـب كـل مـن المـديرين والعـاملين والتـزامهم بعمليـة الإدارة                   تحقيق فهم  - 11
 .يجية،ومن ثم يأتي بعد الفهم الالتزامالإسترات

ساندون رسالة المنشأة وأهدافها    تجعل المديرين والعاملين أكثر ابتكاراً وتجديدا عندما يفهمون وي         - 12
 )31:2003العارف،.(استراتيجياتهوإ

فالإدارة التي تفشل في زيادة قيمة المنظمـة        ,لموضوعي للحكم علي كفاءة الإدارة    إيجاد المعيار ا   - 13
 .  وتطوير داخل المنظمة فاشلة مهما كان حجم ما تدعيه من إنجازاتهي إدارة
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والتنسيق والرقابة واكتشاف وتصحيح الانحرافـات      ،زيادة فاعلية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات      - 14
 )   8 -7: 2001عوض،(.ة تتمثل في الأهداف الإستراتيجيةلوجود معايير واضح

ئيس منهـا    أن الهدف الر   : للإدارة الإستراتيجية   الباحث من خلال عرض الأهداف المتعددة      يرى - 15
لة تعمل علي تحقيق     لكنها بالمحص  اً فرعية أخرى  رغم أن هناك أهداف   هو تحقيق أهداف المؤسسة     

  .الباحث الهدف الرئيس الذي أشار إليه
  

 :أهمية الإدارة الإستراتيجية 

 من المزايا والمنافع    د العدي  وأنشطتها  عملياتها يتتبني الإدارة الإستراتيجية ف   تحقق المؤسسات التي        
  : وذلك من خلال ما أشارت إليه العديد من الدراسات والتي من أبرزها 

تيجية والتي أشارت إلي الأهمية والميزات التي تحققهـا الإدارة الإسـترا           )weighted,1998(دراسة  
  ) 26, 2000, الحسيني( -:وهي

  . دة في البيئة الخارجية للمنظمة أو القيود الموجوتحليل الفرص والتهديدات، -1
  . تحليل عناصر القوة والضعف  الموجودة في البيئة الداخلية للمنظمة  -2
 . المنظمة وتطوير أهدافها ) مهمة (صياغة رسالة  -3

نظمـة وحـدات الأعمـال      إسـتراتيجية الم  (صياغة الإستراتيجيات ضمن المستويات المختلفة       -4
مة بين عناصـر القـوة والـضعف         ءوالتي تحقق الملا  ) الإستراتيجيات الوظيفية ,الإستراتيجية

 . ظمة مع الفرص والتهديدات البيئيةللمن

 .وتهيئة الموارد اللازمة لذلكيات،تنفيذ الإستراتيج -5

بالمنظمة قد تحققت أو تم     التأكد في مجال أنشطة الرقابة الإستراتيجية من أن الأهداف الخاصة            -6
 .إنجازها

وز الصعوبات ومواجهة   ي أن الإدارة الإستراتيجية وسيلة هامة لتجا      إل) 1999عبده،(وقد أشار       
لكونها تهتم بالدراسة العلمية والتقييم الدقيق والمستمر       ,وفي تحديد أهداف وملامح المستقبل    ,التحديات

 .)الداخلية والخارجية(يئية المحيطة للظروف والعوامل الب

وتقـديم التـصورات والحلـول       , في المـستقبل   نمية وتعزيز التفكير  وأشار أيضا أنها تساعد علي ت     
لمتغيـرات دائمـة الفـرص      للمشكلات المحتملة وتحديدها وفق الظروف والإمكانيات المتاحـة وا        

  )194:1999, عبده .(المستقبلية
 من المختصين والخبراء في مجال الإدارة الإستراتيجية العديد من المزايـا والمنـافع              د العدي  ذكر  وقد

  :  على سبيل المثالتيجية منهاللإدارة الإسترا



 ١٣

 ـ والذي بدوره يحس  ،تساهم في مشاركة العاملين في تكوين الإستراتيجية       • م العلاقـة بـين     ن فه
مـا يثيـر دافعتـيهم للعمـل        وهو  ،سـتراتيجي وذلك في كل عملية تخطيط إ     ،الإنتاجية والحافز 

 .والإنجاز

حيث تساعد المشاركة في إعداد الإستراتيجية      ؛ تقليل الفجوات والتفاوض بين الأفراد والأنشطة      •
 .ضيح الأدوار وبيان العلاقة بينهالي توع

 ـ       • ا التوجـه الـصحيح فـي المـدى          تساعد الإدارة الإستراتيجية المنظمة علي توجيه موارده
بما يمكـن مـن     ،  بطريقة فعالة    كما تسهم في تمكينها من استخدام مواردها وإمكانياتها       ،البعيد

  )٣٤-٣٣ : ٢٠٠٢، سىإدريس والمر.( حي القوة والتغلب علي نقاط الضعفاستغلال نوا

حيث إن صياغة الإستراتيجية تتطلـب  ، المستقبلية واتخاذ القرارات الإستراتيجية وضوح الرؤية  •
 ـ    ،قدرا كبيرا من دقة توقع الأحداث مستقبلاً       ن مـن نجـاح     والتنبؤ بمجريات الأحوال مما يمكّ

  )٣٧: ١٩٩٩،المغربي.(وبقائها) المؤسسة(ي نمو المنظّمةوبالتال،تطبيقها
 . كلي للمنظمة في الأجل الطويلوتطوير أو تحسين الأداء ال،يز في الأداء الماليالتمي •

 )٢١: ٢٠٠٢، أبو قحف.(وجيه اللازم لمستقبل المنظمة ككلتوضيح الأهداف والت •

  .ؤية وتفكير إستراتيجي طويل المدىمساعدة المديرين علي بلورة ر •
 .الإستراتيجية التي تواجه المؤسسة المساعدة في معالجة وحل القضايا  •

 )٢٦ : ٢٠٠٣، مرسي (

اجهة الظروف التنافسية الـشديدة     تساهم الإدارة الإستراتيجية في زيادة قدرة المؤسسة علي مو         •
 استخدام مواردها الماديـة والفنيـة       من خلال  الاستفادة   على وتساعدها) المحلية منها والدولية  (

 . زة التنافسيةيكفل لها تحقيق الميوالمالية بما 

ت الجديدة   وميزة تنافسية في خلق المنتجا     ةتساهم في التوجه للاهتمام بالمعرفة كقوة إستراتيجي       •
 وزيادة إمكانية الإدارة بتحليل عناصر    ،وتطوير معايير الأداء التنظيمي   ،أو تطوير أساليب العمل   

 )٢٩: ٢٠٠٥، الدوري.(القوة والضعف والفرص والتهديدات
 

يرى الباحث أن ممارسة هذا الأسلوب الإداري الحديث له أهميـة كبيـرة              سبق       وفي ضوء ما  
تيجية فـي نظـام عملهـا       المؤسسة تعتمد مـنهج الإدارة الإسـترا      ومزايا متعددة،فبقدر ما تكون     

دة قطـاع   وتحقيق الإبـداع وقيـا    ، قدرة علي تحقيق النجاح ممن سواها       تكون أكثر  وأدائها،بقدر ما 
  .هاالمؤسسات التي تنتمي ل
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   -: الإدارة الإستراتيجية عمليات

    للإدارة الإستراتيجية عدة عمليات وخطوات يجب علي من يطبقها أن يسير عليها،وسـيعرض             
  ).ةانالاستب(مثل مجالات أداة الدراسة ذلك لأنها تحث هذه العمليات بشيء من التفصيل؛البا

فـي أربعـة عناصـر       الإدارة الإستراتيجية    عمليات)2002،والمرسيإدريس  (كل من     وقد حدد 
  :ة هيرئيس
   .التحليل البيئي •
 .الإستراتيجية) تكوين(صياغة  •

 .تنفيذ الإستراتيجية •

 ).22: 2002إدريس والمرسي ،(  .التقييم والرقابة •

ضح فـي الـشكل     تفاعلة مع بعضها البعض وذلك كما تت      وهذه العناصر الأربعة السابقة متداخلة وم     
  ).1(رقم 

  
  )1(شكل رقم ال

 العناصر الأساسية لعمليات الإدارة الإستراتيجية

  

  
 

-Approaches20%Management/Arabic-Site/com.mdcegypt.www://http
asp.mangement20%stratgy/Plan20%Business20%,Strategy/Arabic )7  / 3 / 2007(   

  
  

،ولتوضـيح أكبـر     في عمليـات الإدارة الإستراتيجية     لالسير والتداخ  كيفية   )1(من الشكل رقم    يتضح  
  ).2(لعمليات الإدارة الإستراتيجية ومكونات كل عملية نعرض الشكل رقم 
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  )2(شكل رقم ال

  عمليات الإدارة الإستراتيجية ومكونات كل منها

  
 كل من سيعرض الباحثو ومكونات كل عملية عمليات الإدارة الإستراتيجية) 2( يوضح الشكل رقم

  :أتيهذه المكونات بشيء من التفصيل كما ي
  

 :التحليل البيئي  :أولاً

بدأ به قبل بدء المؤسسة بصياغة       عمليات الإدارة الإستراتيجية،حيث وي     يعتبر التحليل البيئي أول     
لبيئيـة المحيطـة     ا ى للقـو  يالإدارة الإستراتيجية بالتحليـل الإسـتراتيج     إستراتيجيتها،حيث تقوم   

  .مية تأثيره علي أهدافها وأنشطتهالأه ؛بالمؤسسة
 لتـشخيص مـدي     ؛مجموعة أدوات تستخدمها الإدارة الإسـتراتيجية     "فالتحليل البيئي هو عبارة عن    

وتشخيص الـسمات أو الميـزات       وتحديد الفرص والتهديدات،  ،لخارجيةالتغير الحاصل في البيئة ا    
 من أجل السيطرة علي بيئتها الداخلية بشكل يساعد الإدارة في تحقيق العلاقة             التنافسية في المنظمة  

   ."لمطلوبةوتحديد الإستراتيجية ا،وتحديد أهداف المنظمة،الإيجابية بين التحليل الإستراتيجي للبيئة
  ). 83: 2005الدوري،(
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  :ح بعض هذه العناصر أو المتغيرات البيئية يوض) 3(شكل رقم وال
   

   )3( قم شكل رال

  المـتــغيـــــرات البـيــئـيـــة

  
  )35 :1990،هيلن وهنجر( /المصدر

الداخلية وسنتناول كـل منهـا      وتحليل البيئة   ،تحليل البيئة الخارجية  -:ينقسم التحليل البيئي إلي قسمين    و
  .    بشيء من التفصيل

  -: تحليل البيئة الخارجية -1

ة استكشاف العوامل والمتغيرات الاقتصادية والتكنولوجيـة       يقصد بتحليل البيئة الخارجية عملي         
 المنافسة وذلك من أجل تحديد الفرص والتهديدات الموجودة         ياسية والاجتماعية والثقافية وقوى   والس

 هـذه الفـرص     تومعرفة مصادر ومكونـا   )ةالمباشرة وغير المباشر  (ارجية  في بيئة المنظمة الخ   
وفهم علاقات التأثير والتأثر فيما بينها      اصر،أو أجزاء فرعية،  ديدات من خلال تجزئتها إلي عن     والته

  )65: 2002ياسين ،(.ين منظمة الأعمال من جهة أخرىمن جهة وب
كل رأس مـن    ،مانيثمضلع  بك متغيراتها وعواملها ك   ومن الممكن تصوير البيئة الخارجية وتشا         

التي تـربط   و المضلع ثماني   داخل ا الخطوط الموجودة  أمة من العوامل البيئية،    تمثل مجموع  رؤوسه
فلا شيء يحدث من فراغ رغـم أن درجـة          النقاط فهي العوامل الأخرى،   كل نقطة محورية بباقي     

  .)4( رقمالتأثير ليست متساوية في كل الاتجاهات كما هو واضح في الشكل
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  )4(شكل رقم ال

  تشابك العوامل والمتغيرات الفاعلة في البيئة الخارجية

  
  )66: 2002ياسين ، ( /المصدر                                        

مثـل  ف.  شيء يوجد خارج المنظمة     كل تمل على  أن بيئة المنظمة الخارجية تش     فالاعتقاد السائد      
رج خـا س من المعقول أن نفترض أن كل شيء         فلي.يخدم المنظمة من الناحية العملية    هذا التوجه لا    
  .رجية البيئة الخاالمنظمة يمثلّ

  .  علي المنظمةاوآثارهالبيئة ومكوناتها،فمثل ذلك التوجه لا يساعد في توضيح طبيعة هذه 
نه يكون من  المفيد أن ننظر إلي البيئة الخارجية علي أنها تتكون من مجموعتين مـن                 ومن هنا فا  
  .البيئة الخاصةثانية فيطلق عليها أما ال،البيئة العامةالأولي اسم ،البيئيةالمتغيرات 

  . )85: 1993السيد ، (
  :البيئة العامة   -  أ

حيث تتضمن البيئة العامة كل القوى الخارجية المؤثرة على القـرارات التنظيميـة القـصيرة             
ــة منها،والطو ــصادية،التكنولوجية،الثقافية،الاجتماعية،يل ــوة الاقت ــشمل الق ــسياسوت ية والقوى ال

   com.mdcegypt.www  )2007 / 3 /  7(  .والتشريعية
وتتعرض جميع المنظمات بدرجات متفاوتة لتأثير متغيرات أو عوامل البيئة الخارجية الكليـة                  

حديـد الفـرص    تثير علي مدخلات أو عوامـل الإنتـاج و        بمختلف اتجاهاتها متمثلة بالتأ   ) العامة(
  . لمنظمات الأعمالستراتيجية  الأهداف الإي علالتأثيرووالتهديدات البيئية،
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أن إدارة المنظمـة لا  بعلماً  المنظمة،يات تأثير غير مباشر عل    ذ )العامة(وتعتبر عوامل البيئة الكلية   
 ـ    وإنّأو التـأثير فيها،   ، البيئيـة الكليـة    تستطيع السيطرة علي العوامل أو القوي      ف مـا يمكـن التكي

 تمام هـذا الغـرض    لتهديدات التي تواجهها ولإ   من مخاطر ا  والتقليل  ،لاقتناص الفرص البيئية  ؛معها
  .)87 : 2005الدوري ، .(يد عوامل البيئة الكلية وتحليلها الإستراتيجيين تحديرينيجب علي المد

 :البيئة الخاصة أو بيئة العمل  -  ب

أما البيئة الخارجية الخاصـة فهـي       ة العامة عادة ما يتصف بالعمومية،     إن تأثير البيئة الخارجي       
فالمنظمات عادة ما تواجه أكثر من متغير من متغيرات         .بطريقة مباشرة راً علي المنظمات    يأكثر تأث 

ص المنظمـة  نه ليس من المستغرب أن تخـص  ومن هنا فإ  .ئة الخارجية الخاصة وبصورة يومية    البي
  .  )109 : 1993السيد،.( العامةلمتابعة البيئة الخارجيةوقتاً وجهداً أكبر؛

     ة فـي   ة أو بيئة العمل تلك العناصر أو المجموعات التي تـؤثر مباشـر            وتتضمن البيئة الخاص
،الممولين ،  العملاءفـسين، المناالدولـة،المجتمع المحلي،الموردين،  : مثـل المنشأة وبالتالي تتأثر بها     

  )130: 1990هيلن وهنجر،.(نقابات العمال والغرف التجاريةالعاملين،
 تتطلـب القيـام     رة فعالـة   متابعة البيئة بصو   أن" )2001،العارف(إلي ما أشارت إليه     ونشير هنا        

  :بخطوتين هامتين
  .هي تحديد أنواع المعلومات المطلوب جمعها ومصادر الحصول عليها /الخطوة الأولي   
     هي الاستخدام الفعال لهذه المعلومات في التحليل البيئي وذلك من خلال التعـرف     /والخطوة الثانيـة    

  .)77 : 2001،العارف.(تأثيرها علي عمل المنظمة وكيفية يرات البيئيةعلي مختلف المتغ
للتعرف علي الفـرص    ؛مسح البيئة الخارجية   - قبل وضعها  - واضعي الإستراتيجية  لذلك يجب علي  

وتحليل أن تؤثر علي المؤسسة في المـستقبل،      تقويم العوامل التي من المحتمل      ة،ووالمخاطر المحتمل 
طـيط الإسـتراتيجي    يها وتوزيعها علي الأشخاص المشاركين فـي التخ       المعلومات التي حصلوا عل   

  .)170: 1990هيلن وهنجر، .(واتخاذ القرارات
 في ضوء ما سبق يرى الباحث أن الإدارة الإستراتيجية الناجحة هي التي تعمل علـي دراسـة                    

  .داف المؤسسةلأن هذا يساعدها في تحقيق أهوتحليل البيئة الخارجية سواء العامة أو الخاصة، 
  -: تحليل البيئة الداخلية-2

أي أن عملية التحليـل البيئـي        ، ها وتحديد عناصر القوة والضعف   دراسةتهدف إلى      فهذه عملية   
  )37 :2000الحسيني،(. القوة والضعف والفرص والتهديداتسوف تحدد للمنظمة مصفوفة عناصر

لوحدات الأعمال الإستراتيجية، يدخل فيها     أن مرحلة تحليل البيئة الداخلية      ) 1995،غراب(روقد أشا 
تحديد الموارد المتاحة للمنشأة ووحدات الأعمال الإستراتيجية،وتقويم نواحي القوة والضعف في كل            

  .)31 :1995غراب،(.منها
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      -:ويشمل أيضا تحليل البيئة الداخلية كل من
والذي يتم وصفه فـي الخريطـة        ويتضمن الاتصالات، السلطة، وسلسلة القيادة،     : الهيكل التنظيمي  -

 com.mdcegypt.www )7/3/2007.(  للمؤسسةالتنظيمية

بمعني أن التنظيم وسـيلة أو وظيفـة مـن          نظيم والإدارة علاقة ترابط وثيقة،     بين الت  ةالعلاقوتعتبر  
 وضرورياً من أعمـال الإدارة بجانـب   لتحقيق أهداف المنظمة ويعد عملاً جوهرياً   ؛وظائف الإدارة 

 الـسلطة  ح مـسار  ومن خـلال التنظـيم يتـض      والرقابة، ظائف الأخرى كالتخطيط ،والتوجيه،   الو
  .منظمة بمختلف مستوياتها الإدارية في الةوالمسؤوليها،وتحديد

م  تنظيم رسمي للمراكز والأدوار والعلاقات بين الأفـراد والأقـسا          هو عبارة عن  الهيكل التنظيمي   ف
  .  )124: 2005الدوري،.(منظمةنحو تحقيق أهداف ومهام ال

لتي يـشترك فيهـا كـل       وهي عبارة عن منظومة من القيم والتقاليد والقواعد ا        : الثقافة التنظيمية    -
 . بر عن شخصيتها ثقافية خاصة تعمالاَحيث أن لكل منظمة أعأعضاء التنظيم،

ولأن الأفراد بالدرجة الأولي    م، أولاً في أفراد التنظي    وإنما تظهر ،والثقافة التنظيمية لا توجد من فراغ     
هم فهـم يجلبـون معهـم قـيم       لذلك  الثقافي الذي تتواجد فيه المنظمة،    جزء من النسيج الاجتماعي و    

التي يعمل هـؤلاء    وتقاليدهم وعاداتهم التي تساهم في التأثير بالثقافة التنظيمية كما تؤثر في الطرق             
  . ويحكمون علي الأشياءويستعملون الأفراد الأشياء،

فهم إن القيم والمعتقدات والعادات ومواقف الأفراد هي جزء متكامل لثقافتهم التي يحملونها إلي وظائ             
ع لذلك فإن الثقافة التنظيمية كجزء حيوي من البيئة الداخلية تخـض          ؛ؤثر في سلوكهم اليومي   والتي ت 

  .)90: 2002ياسين،.(بصورة دائمة لعملية تغير مستمر
  : هي وطرحها لتحديد ثقافة المنظمة وتحليلها عدة تساؤلات يجب )2005،الدوري(دحدوقد 

 هل تتجه المعتقدات في المنظمة نحو تحقيق أهداف ربحية فقط ؟ وما هي أولويـات أهـداف                  –أ  
  المنظمة ؟ 

 تتجه نحـو العائـد علـي         إذا كانت الأهداف مالية فإلي أي نوع تتجه معتقدات المنظمة ؟ هل            -ب
  ؟  علي نسبة الديون إلي حق الملكية؟ أم ماذاأم أنها تتجهستثمار؟ الا
  ومع متغيرات البيئة الصناعية؟  ظمة تتوافق مع التطور التكنولوجي هل معتقدات المن-ج
  ؟ زة تنافسية في السوق وفي الصناعة هل معتقدات المنظمة تتجه نحو تحقيق مي-د 
  ؟ علي اتخاذ القرارات الإستراتيجيةرة العليا قدرات الإدا هل تعكس معتقدات المنظمة،–ه 
شاف الفـرص وتجنـب المخـاطر       والقدرة علي اكت  قدات المنظمة تمتلك إدراك التغير،    معت هل   -و

  ؟ البيئية
  ).131 :2005الدوري ،( قة والتعاون بين أفراد المنظمة؟ ما مدى شيوع أواصر الث-ز

 . ومواهب إدارية،وقدرات بشريةرات،،ومها من أصول ماديةمؤسسة وتشمل أصول ال:الموارد -
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 وهو مرجع في الإدارة الإستراتيجية أن الطريقة العملية لوضع إستراتيجية           )ويليام نيومان ( وأوضح
شاملة للمؤسسة أن تحصل علي الأدوار الملائمـة فـي ضـوء الأوضـاع التنافـسية ومـوارد                  

لك أنظمتها والقدرات   البشرية وكذ والطبيعية  ، علي الموارد المالية   ؤسسةتشمل موارد الم  و،ؤسسةالم
  ).187: 1990،هيلن وهنجر(.التكنولوجية

الماليـة والماديـة    ( ذا استخدمت تلك الموارد   إ": في حديثها عن الموارد أنه    )2001،عارفال(وتشير
 ـ بمهارة فإنها تعد بمثابة جوانب قوة تساند كل من الأنشط         ) والبشرية ية والمـساعدة فـي     ة الأساس

  ).11: 2001،العارف.(المنشأة
نموذج يوضح أهم مكونات عناصر البيئة الداخلية كما في الشكل ) 2006،الربيعي(وقد عرض

  )5(شكل رقم ال                                 ).5(رقم

                             مكونات عناصر البيئة الداخلية

  
  dvworkshop/ppt/dvworkshop/sa.edu.kaau.www  )2006, الربيعي ( /المصدر

أن الهيكل التنظيمي للمؤسسة والثقافة التنظيمية لها ومواردها المتعددة ) 4(   يتضح من الشكل رقم
ل بمجموعها البيئة الداخلية وتشكّ،ليةتعتبر مكونات أساسية للبيئة الداخ - سواء مادية أو بشرية - 

  . للمؤسسة
 

النظم النظم 
  الإداريةالإدارية

  والمعلوماتيةوالمعلوماتية

  الفلسفةالفلسفة
   والأنماط  والأنماط 
  الإداريةالإدارية

أدوات أدوات 
  وأساليبوأساليب

  تقديم الخدمةتقديم الخدمة

  الهيكلالهيكل
   التنظيمي التنظيمي

  المواردالموارد
   البشرية البشرية

  عناصرعناصر
   البيئة  البيئة 
  الداخليةالداخلية
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 -:الإستراتيجية) صياغة(تكوين :ثانياً

. أو التخطيط طويـل المـدى     ستراتيجية بالتخطيط الإستراتيجي،  إلي صياغة الإ   -غالباً-يشار     
وليست قائمة علـي اتخـاذ       المصطلح المستخدم فإن العملية في الأساس تحليلية         ن ع وبغض النظر 

   ).222: 1990هيلن وهنجر،.( معينتصرف
فكل منظمة يمكنها عمـل توليفـة    لانهائي من البدائل الإستراتيجية،كل منظمة تتوافر أمامها عدد     و

وكذلك بما يتناسب مع نتـائج      اتيجيات والتي تتلاءم مع رسالتها،وأغراضها وأهدافها،     من هذه الإستر  
التوليفـات  رة أن تقوم بالاختيار من بـين عـدد          ويكون علي الإدا   بيئتها الخارجية والداخلية،   تحليل

  .)253: 1993السيد،.(الممكنة للاستراتيجيات
  : ديد التبسيط لصياغة الإستراتيجيةنموذجاً ش) 6(رقمويوضح الشكل 

  

   )6( شكل رقم ال

  نموذج صياغة الإستراتيجية

  
  ) 16: 1998توفيق،(  /المصدر

 بعدة خطـوات متدرجـة      تيجية وصياغتها حيث تمر   كيفية تكوين الإسترا  ) 5(يتضح من الشكل رقم   
       .يجب علي المؤسسة السير بها حتى تصل للصورة النهائية لإستراتيجيتها

  والإستراتيجيات – الأهداف   –) الرسالة( من المهمة    هذه المرحلة على تحديد وصياغة كلٍ     و تشتمل   
  . والسياسات–
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  :لإيجازامن  بشيء لمقصود بكل منها لحيوضوفيما يلي ت
  -) :الرسالة ( المهمة   -  أ

الإجابة عـن التـساؤلات      -أساساً -وتهتم،بر الرسالة هي الغرض الذي من أجله وجدت المنشأة        تتع
  -:التالية

 ؟ وما هي القيم التي تحكم       الفئة المستهدفة  ؟ وما هي طبيعة عملها ؟ ومن هم          ؤسسةلماذا وجدت الم  
   )16: 2004توفيق،(.بارة أو جملة تلخيص الرسالة في عهذا ويتم  ؟ؤسسةعمل الم

 نعني بها الغرض الأساسي الـذي وجـدت مـن أجلـه            ؤسسةرسالة الم :"أن) 2002،ياسين(    ويشير
ا تعبير عن الرؤيا العامة مـن       المنظمة أو المهمة الجوهرية لها،ومبرر وجودها واستمرارها وهي أيض        

  .قيمها الأساسية وؤسسةوتوصيف أكثر تفصيلا لأنشطة ومنتجات ومصالح المجهة،
 رسالة خاصة بها في ميدان الأعمال تختلـف هـذه الرسـالة بـاختلاف               ؤسسةن لكل م  ويمكن القول إ  

  . وشكل ومضمون هذه الرسالةؤسسةالمنظمات كما يختلف أسلوب صياغة رسالة الم
 تحديد الأهداف الإستراتيجية المطلوب انجازها علـى المـدى البعيـد             يتم ؤسسةوفي ضوء رسالة الم   

  )47: 2002ياسين،( .لمرحلة الأخرىواشتقاق الأهداف ل
 على ضوء تحديد وصياغة رسـالة المنظمـة يـتم وضـع الأهـداف               -: الإستراتيجية  الأهداف -ب

لتمثل ترجمة عملية للتوجيهات الإستراتيجية العامة في نطاق الافتراضات التي تم وضعها            الإستراتيجية  
 وتأثيراتها المتوقعة علـى الفـرص والقيـود أو التهديـدات            بشأن عناصر البيئة الخارجية للمنظمة ،     

  ) 443: 2000،أبو بكر.(حتملةالم
وبمعنى آخر   الأجل الطويل،   تسعى المنظمة إلى تحقيقه في     ذيالأمل ال " هي  الإستراتيجية لذلك فالأهداف 

 للقيـاس   وتجدر الإشارة هنا إلى أن الأهداف يجب أن تكون قابلـة          ،الهدف هو ما تريد المنظمة تحقيقه     
  .والتحديد والبساطة والوضوح في صياغتها

ويلة الأجل أكثـر     يمكن تصنيفها على أساس الفترة الزمنية إلى أهداف ط          الإستراتيجية كما أن الأهداف  
مـن عـام    (وأهداف قصيرة الأجـل   )  سنوات 3 إلى 1من  (وأهداف متوسطة الأجل     ،)من ثلاث سنوات  

 إلى أهداف عامة على مـستوى المنظمـة ككـل           -تأثيرهامن حيث    -سيم الأهداف ، كما يمكن تق   )فأقل
  )29: 2002،أبو قحف.(ساموأهداف الإدارات وأهداف الأق

وبالتالي نجـاح   ،هاواضحة وقابلة للتحقيق ساعد ذلك على تحقيق      الإستراتيجية  لذلك فكلما كانت الأهداف     
  .خطة المؤسسة ونجاح المؤسسة ككل

  -:ستراتيجيات  الإ-ج 
لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة  ، والتي       ن الخطط الإستراتيجية التي توضع؛    مهي مجموعة       

  .تعمل على خلق التفاعل بين المنظمة وظروفها الداخلية والخارجية
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أن الإستراتيجية تعمل على تحديد المنظمـة لأغراضـها وأهـدافها           )"chandlerشاندلر(وقد أشار       
وتبني أدوار عمل معينة وتحديد وتخـصيص المـوارد المطلوبـة           د،اتها على المدى البعي   الرئيسة وغاي 

  )21: 1999المغربي،.()الأغراض والغايات( لتحقيقها
ة إلى تحديد الفجوة بين     نه يفترض أن تعمد الإدارة في صياغتها للإستراتيجي       بأ) 1999،مصطفى(ويشير

ستراتيجيات ومن ثم الإ  جل،كون الأهداف طويلة الأ   وحيث ت  الي للمنظمة،والوضع المستهدف  الوضع الح 
  )97: 1999،مصطفي(".منها،هي السبيل لسد هذه الفجوةالتي تنبع 

  -: السياسات –د 
وضـع  ل لكن يحتـاج  . ليس اختيار أفضل إستراتيجية هو نهاية المطاف لعملية رسم الإستراتيجية               

القـرارات فـي    ية اتخاذ   السياسات التي تصف القواعد الأساسية من الإستراتيجية المختارة لتوجيه عمل         
  ) .317: 1990هيلن وهنجر ،.(مختلف أرجاء المنظمة

"  من التوضـيح أن      وأشاروا بشيء علي الفكرة السابقة    ) 2002،إدريس والمرسي (وقد أكد كلٍ من        
السياسات تستمد من الإسـتراتيجية وتمثـل الإطـار أو المرشـد لعمليـة اتخـاذ القـرارات داخـل                    

هـذه  . السياسة هي أداة الربط بين عمليات تكوين الإستراتيجية وعمليات التنفيذ لها          التنظيم،وبالتالي فإن   
  .ند سعيهم لتنفيذ الإستراتيجيةالسياسات تعد إطاراً مرجعيا يجب الاهتداء به بواسطة الأقسام والأفراد ع

  ).45: 2002إدريس والمرسي ،(
 التـي أدت إلـي      ال الإستراتيجية المعينة  وتبقي السياسات لمدة طويلة وقد تظل باقية حتى بعد زو             

  . السياسات جزءاً من ثقافة المنشأةوقد تصبح هذه وضع هذه السياسات 
وقد تضع هذه السياسات قيوداً علي البدائل       ت معينة، وتساعد هذه السياسات علي سهولة تنفيذ إستراتيجيا      

 ـ     لذلك يجب أن ي   العليا في المستقبل؛   دارةتاحة للإ الإستراتيجية الم  ر عقب أي تغيير في الإستراتيجية تغيي
  .)319: 1990،هيلن وهنجر(دى الوسائل لإدارة ثقافة المنشأةهي إحف سريع في السياسات المتعلقة بها

ب الاهتمام بوضـعها بـصورتها      مكونات الإستراتيجية جميعها تعتبر هامة ويج      أن   قويتبين مما سب     
اضحة ويمكن تحقيقها،وهناك إرشادات عامـة تـساعد        ،حتى تكون إستراتيجية المؤسسة مميزة و     المثلى

  -:علي وضع إستراتيجية المؤسسة نذكرها فيما يلي
  -:إرشادات عامة بشأن وضع الإستراتيجية الكلية للمؤسسة 

 ـ                   ة لا بد من الأخذ في الاعتبار بعض الإرشادات العامة التي تمس عملية وضع الإسـتراتيجية الكلي
  )2001العارف، (  -:الآتيللمنشأة والتي نلخصها في 

ل محـصلة   وهي عملية تراكمية وتمثّ   قرارات إستراتيجية علي عدة مراحل،    تتم عملية التوصل إلي      -1
  .رة العليا علي التصرفات المطلوبةاتفاق آراء أعضاء الإدا

د من العوامل    تتبلور الإستراتيجية الكلية في المنشآت الكبرى بشكل تراكمي من خلال دراسة العدي            -2
والإحـساس  ،وجمع معلومـات كاملة   اخلية والخارجيـة،والتطلع المـدقق للمـستقبل،والتجربة،      الد
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وتنمية ستجابة الفورية للأزمات المفاجئة،   والتوصل إلي معرفة تامة بالبدائل المتاحة ، والا       بالمشاكل،
 .أهميتها وكذلك علاقتها المتداخلةو،الإحساس بالعوامل الملائمة إستراتيجياً

راجعة شاملة تتم علـي     ير في تحليل الإستراتيجية الكلية للمؤسسة باعتبارها عملية م        لا يمكن التفك   -3
وتشير الدلائل إلي أن القرارات الإستراتيجية تبرز إلي السطح بشكل تدريجي وليس            .مرحلة واحدة 

 .  قرارمن خلال تحليل دوري يعقبه اتخاذ

ار ثم محاولة تعـديل     وعة مفاهيم وأفك  أن يكون المدخل إلي القرارات الإستراتيجية هو البدء بمجم         -4
و تعـديل للحكـم      أمكن الحصول علـي تأكيـد أ       وكلما أمكن تجميع معلومات أكثر    .الفكر الأصلي 

 . التحركات الإستراتيجية المطلوبة   ازدادت الثقة والاتفاق في الرأي بشأن     والشخصي علي الموقف،  
  .)237 :2001العارف،( 
في ) 2005،الدوري( إلى ما أشار إليه      يشير الباحث ستراتيجية   صياغة الإ  نعالحديث  وفي نهاية         

تيجية  متخذي القرار لـصياغة الإسـترا      إن:"ار لصياغة الإستراتيجية حيث قال    تعليقه على متخذي القر   
 ـ يرون الأعلون والمد، التنفيذيون على مستوى المنظمة هم المديرون     ضاء مجلـس الإدارة     الآخرون،وأع

يرين والمدلأعلى للوحدة، راتيجية على مستوى الوحدات تتخذ بواسطة المدير ا       ن أغلب القرارات الإست   وإ
 الأقـسام أو    يروفي حين أن متخذي القرارات على المستوى الـوظيفي هـم مـد            التنفيذيين الرئيسيين، 

  .)39: 2005الدوري ،(.الوحدات الإدارية
  -:تنفيذ الإستراتيجية : ثالثا

مم هـذا النجـاح     لتي تساعد على نجاح هذا العمل لكن ما يـت         التخطيط لأي عمل يعد من الميزات ا         
 مـن   اً ونابع اًفبقدر ما يكون التنفيذ متوافق     للخطة عملية مهمة جداً،    سليمالتنفيذ  لذلك فال ،ويؤكده هو التنفيذ  

،ويؤدي بدوره إلـي نجـاح المؤسـسة        اًبقدر ما يكون هذا التنفيذ ناجح      الخطوات التي رسمتها الخطة   
  . أهدافهاقوتحقي
يتعلق بتحويل وترجمة الاستراتيجيات والسياسات إلى تصرفات مـن خـلال           " فتنفيذ الإستراتيجية       

البرامج والموازنات والإجراءات ،وهذه العمليات تتطلب تغيرات داخل الثقافة التنظيمية والهياكل ونظم            
  )45: 2000مدكور ،".(الإدارة داخل التنظيم ككل 

 ومحـدداتها أن    مكونات تنفيذ الإسـتراتيجية    متطلبات أو ديث عن تفاصيل     الباحث وقبل الح     لكن رأى 
  .عرض مفهوم التنفيذ الإستراتيجيي

  -: مفهوم التنفيذ الاستراتيجي 
ن وأالإدارة الإسـتراتيجية،  ) مكونات(ة المرحلة قبل الأخيرة من عمليات     تعد عملية تنفيذ الإستراتيجي       

  . لى أفعال ملموسة ذات دلالة واضحةتيجية التي تم اختيارها إأحد أهداف التنفيذ هو تحويل الإسترا
 :ف التنفيذ بأنه   يعر إذدقيق لمفهوم التنفيذ الاستراتيجي،   ولغرض تحديد أهمية التنفيذ لابد من تحديد             

، وتتضمن تكوين متطلبات الإسـتراتيجية      لأنشطة المترابطة مع بعضها البعض    عبارة عن سلسلة من ا    " 
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،ونظام المعلومـات   يميـة ، والـسياسات التنظ   مل هذه الأنشطة التركيب التنظيمي    وتش،ختيارهاالتي يتم ا  
 التخطـيط ونظـام التقـويم       والأفراد والقيادة ونظام المكافآت والتعويض ونظام الاتـصالات ونظـام         

  ) 293، 2005الدوري،(".والرقابة
والموازنـات   تعلق برسـم الخطـط    ي" في حديثه عن التنفيذ الاستراتيجي أنه       ) 2004،الخفاجي(وأشار  

ويأتي التنفيذ استجابة لما قررته المنظمة      ة بما اتخذ من قرارات إستراتيجية،     ذات علاق ،والمتابعة والرقابة 
  : في صياغة الإستراتيجية فهو عملية تحقيق النتائج التي تتوقف على تهيئة ما يأتي 

  . يات ونظم المعلوماتنسيق والمسؤول،والتتركيبة المنظمة،وعلاقات تقسيم العمل .1
  .والواقعية ونظم الحوافز والرقابة والمعايير والقياس ك والسلوعمليات المنظمة .2
  ) 224: 2004، الخفاجي(.جية العليا وأفراد التنظيمالقيادة الإستراتي .3

سـتراتيجيات المقـررة    تنفيذ الإستراتيجية يعني تعبئة وتوجيه العاملين والمديرين لوضـع الا         ف    لذلك
لذا فهـي تتطلـب التـزام       ،وتعتبر هذه المرحلة من أصعب مراحل الإدارة الإستراتيجية        التنفيذ، موضع

  )14: 2003العارف،(.وتضحية وانتظام من جانب الأفراد
عتمد علـي  لذلك فنجاح عملية التنفيذ ي   اتيجية مرتبط بالعاملين بالمؤسسة؛     ويري الباحث أن تنفيذ الإستر    

لذلك فمن الأهمية بمكان إشراك العاملين في عملية         يجية التي تم وضعها،    تطبيق العاملين للإسترات   مدى
  .وضع الخطط التنفيذية

  :تنفيذ ومستلزماتهمحددات ال
  : لزم الإجابة عن التساؤلات الآتيةإن إدراك وفهم محددات ومستلزمات التنفيذ يست        

 ـويترابط بعـضها    هل تتوافر جميع الآليات الهيكلية،     .1  ـ ب ناسـب مـع    تر بـشكل ي   البعض الآخ
 الإستراتيجية الموضوعة ؟ 

2.  حل جميع التعارضات القائمة بين المجالات والأنشطة الوظيفية المختلفة بشكل يتناسـب             هل تم 
 مع متطلبات تنفيذ الإستراتيجية ؟ 

اف ذات العلاقة بهـا  هل تم توصيل أو إبلاغ الإستراتيجية بطريقة سليمة ومناسبة لجميع الأطر    .3
 ؟

هل يتلاءم نمط الإدارة أو القيادة مع متطلبات تنفيذ          لتزام من قبل قيادة المنظمة ؟ أو      هل هناك ا   .4
 الإستراتيجية ؟ 

5. المعلومات المرتدة المناسبة والمطلوبة ؟  هل يتوفر نظام للرقابة يوفر  

6.  تحديد المعالجات لجميع المشكلات أو العقبات والصعوبات الخاصة بالمجالات والأنشطة           هل تم 
 يفية المختلفة ؟ الوظ

هو النظام الملائم    هل يساعد التحضير المادي على تدعيم السلوك والإنجاز بشكل ملائم ؟ أو ما             .7
 لتنفيذ الإستراتيجية وتحفيز الأفراد بشكل جيد ؟ 



  26 
 

  .ة على هذه الأسئلةيإن نجاح عملية التنفيذ يعتمد بشكل كبير على وضع إجابات تفصيل
  )295: 2005الدوري، (

  :  يوضح بعض محددات أو مهام  تنفيذ الإستراتيجية )7(رقم كلشوال   
  )7(شكل رقم ال

 محددات أو مهام  تنفيذ الإستراتيجية

  
  )37: 2004 توفيق،( /المصدر

  
ة للإدارة الإستراتيجية مـن      بالعمليات السابق  اً وثيق اًأن التنفيذ مرتبط ارتباط   )7(   يتضح من الشكل رقم   

  .ية،فنجاح عملية التنفيذ يعني تطبيق صحيح للتحليل والتكوين الإستراتيجيوتكوين للإستراتيجتحليل،
 ا يوضـحه  أقـسام كمـا   مكونات تنفيذ الإستراتيجية في سبعة       متطلبات أو ) 1997،أبو قحف (وقد حدد   

  ).                 8(شكل رقم ال
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   )8(شكل رقم ال
  الإستراتيجيتنفيذ مكونات /لباتمتط

 

  
  )322: 1997، أبو قحف ( /المصدر

من هيكليـة   ،أن التنفيذ السليم للإستراتيجية يحتاج إلي عدد مـن المتطلبـات          ) 8(يتضح من الشكل رقم   
ونظام للحوافز والأجور،فكل ذلك يساهم في التنفيـذ  ،وتحديد المشكلات وحلها ،ونظام للاتصالات ،ملائمة

  . الملائم للإستراتيجية
   -:اتيجيةالأنظمة الإدارية المساندة لتنفيذ الإستر •
القطاعات بالاشـتراك   الأقسام و تم إعدادها من قبل مديري      إن البرامج والموازنات والإجراءات ي          

 والتي يمكن   ة الإستراتيجي لتنفيذ؛الأنظمة الإدارية السائدة  وهذه بمجملها تعد من     ،المديرينمع غيرهم من    
   )2005الدوري،(:يأتيإيجازها كما 

ن بالأنشطة أو الخطوات المطلوبة لتحقيق خطة مفـردة الاسـتعمال           البرنامج هو بيا  : البرامج   .1
وبعـد مـا تنفـذ هـذه       محددة الخطوات،الهدف من البرنامج هو جعل الإستراتيجية و

  .ةالبرامج تبدأ عملية الموازن
نها توضـيح للتكـاليف     أي إ المنظمة معبراً عنها بصورة نقدية،    هي بيان البرامج     : الموازنة     .2

بة ويعتبر موضع تخطـيط الميزانيـة       برنامج لأغراض التخطيط والرقا   التفصيلية لكل   
  .  المختارةخر خطوة حقيقية لتقويم إمكانية الإستراتيجيةآ

أو وظيفـة معينـة     ،هو نظام يتكون من خطوات متتابعة تحدد طريقة أداء مهمة         : الإجراءات   .3
 .لمنظمة لإنجاز برامج ايجب أداؤهانشطة المتخلفة التي ويتصف بالتفصيل للأ،

   )306 ـ 305 ، 2005الدوري ،(
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  - :لتنفيذ الإستراتيجية) ماكنزي (نموذج
 فـي تنفيـذ     )مـاكنزي (ولا بد عند الحديث عن عملية تنفيذ الإستراتيجية أن نشير إلـى نمـوذج                 

الإستراتيجية وهذا النموذج الذي يشمل العناصر التنظيمية السبعة الضرورية لنجاح تطبيق الإستراتيجية            
  ) .9(رقم ما يوضحه الشكل ك

  )9(شكل رقم ال

  ذ الإستراتيجي نموذج ماكنزي لتنفي

  
    ) 329: 1997،فأبو قح( /المصدر                                                                   

رية فـي    الاستشا )ماكنزي(العناصر السبعة التي شملها نموذج مجموعة     ) 2005الدوري،(وقد تناول      
  : الشكل السابق بشئ من التفصيل وتتمثل هذه العناصر الإدارية والتنظيمية بما يأتي 

ن وتحسين   هي مجموعة متكاملة من الممارسات التي تستهدف التفوق على المنافسي          :الإستراتيجية . 1
  . باستخدام أقل ما يمكن من المواردأمام الزبائن ) المؤسسة(صورة المنظمة 

وهي مجموعة من العلاقات التنظيمية والأعمال والمهام المرتبة وفق مستويات إدارية تبين            :الهيكل . 2
 من التكامل المنظم    التخصصات والسلطات الدالة على حجم القوة ومناطق تمركزها من خلال حالة          

  . المنسق
 ـ    تلتدفقاا هي عمليات التشغيل التي تظهر    :الأنظمة . 3  ـ ل أولاً ومراحل العمل أولاً ف ف الأنـشطة   مختل

  . المنظمة والعمليات
  .  لإدارة المنظمةالإدارة التنظيمية وتوجهها الفكريل نمط الإدارة فلسفة ويمثّ:نمط الإدارة . 4
ن في المنظمة وتأتي مسئولية الموارد بـشكل واضـح فـي             العاملي وهم عبارة عن  :الهيئة الإدارية  . 5

  .ن تحديد المعايير التي يتم في ضوئها انتقاء العاملي
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تكون ظـاهرة    لع إليه العاملون في المنظمة من قيم وطموحات قد لا          إن كل ما يتطّ    :القيم المشتركة  . 6
 التوجيه المستقبلي الذي يتوافق مع      عن نفس الوقت    فيولكنها تهدف وتعبر    . المعلنة فضمن الأهدا 

  .  ترغب الإدارة نشره داخل المؤسسةوالذي،رغبة الإدارة العليا
وهي مجموعة القدرات والقابليات والكفاءات التي تجعل العاملين قـادرين علـى أداء              :المهارات.  7

  .من خلال تحويل المعلومات والمعارف إلي واقع عملي،أدوارهم بنجاح
    )306ـ 308: 2005الدوري،( 

لتنفيذ الخطط الإستراتيجية بنجاح وفعالية     ؛مجموعة من القواعد الرئيسة   ) 2003،مرسي(وقد وضع        
  :وهي 

 . التزام الإدارة العليا بالإدارة الإستراتيجية .1

 .مع الإستراتيجية) المؤسسة( ملائمة التنظيم الحالي للشركة مدى .2

 .داد خطط إستراتيجية جديدة بالثقةإع .3

 .إعداد تخصيصات واقعية للموارد .4

 .ق الإستراتيجية مع ثقافة المؤسسةتواف .5

6. ةيم الإستراتيجيتوى الوظيفي لتدعرف على المسإعداد خطط للتص . 

 . متابعة تنفيذ الإستراتيجيةوجود نظام جيد ل .7

  ) 352: 2003مرسي،.( أة والحوافز بتنفيذ الإستراتيجيةربط المكاف .8
شير إلى مـا    حد مكونات الإدارة الإستراتيجية ن     عن تنفيذ الإدارة الإستراتيجية كأ         وفي نهاية الحديث  

ه المرحلة هو تحقيق التعامل والتعاون بـين الأنـشطة          أن أهم أسس نجاح هذ    )"2000،عوض(أشار إليه 
 التطبيق إلى أفكار    والوحدات الإدارية المختلفة في المنظمة لتنفيذ الاستراتيجيات بكفاءة وفاعلية،ويحتاج        

  ).16: 2000عوض،".(وليست تقليدية جديدة وخلاقة،
تـاز  فكثير مـن المؤسـسات تم     ،تنفيذ الإستراتيجية من المراحل الهامة    مرحلة   أن    الباحث  يرى لذلك   

 يكون حبراً على ورق     قليلاً حتى لكن ما يلبث هذا التخطيط      راتيجياتها المميزة، ستبتخطيطها ورسمها لإ  
  .اًو طبقتها فيكون هذا التطبيق جزئيوحتى لتطيع المؤسسة أن تطبق هذه الخطة،ولا تس

حتى تتكامـل   ؛سـتراتيجيات كوين الإ هتمامها بالتخطيط وت  كالذلك يجب على المؤسسات أن تهتم بالتنفيذ        
  .عمليات الإدارة الإستراتيجية وتستطيع المؤسسة تحقيق أهدافها 

  - :ابة والتقييمالرقّ: رابعاً 

عها للتقيـيم   لعل من الأشياء الهامة لنجاح الإنسان في تصرفاته وأفعاله وخططه الحياتية أن يخـض                 
فكيف إذا تحـدثنا علـى المجـال        ردي أو الشخـصي،   كان على المجال الف   هذا إذا   والرقابة المستمرة، 

 ـ ،فهذا بالطبع يتطلب تقييم ورقابة أكبر من خلال آليات واضحة وطرق مناسبة           ؟  المؤسساتي ن للتأكد م
  .تحقيق الأهداف المرجوة للمؤسسة
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الرقابة والتقييم تعد آخر مرحلة من مراحل أو مكونات الإدارة الإستراتيجية،لكنها تعـد مـن               رغم أن   و
 العملية تحدد إلى أين وصـلت       ذه المراحل التي تحدد مدى تحقيق الخطة التي وضعتها المؤسسة وه          أهم

  .المؤسسة أو الجامعة
 التعريف الإجرائـي وذلـك لتوضـيح        إليخلص  ث مجموعة من التعريفات ومن ثم ي      وسيعرض الباح 

  .المقصود من مرحلة التقييم والرقابة
 أنظمـة   م وتـض  لانجاز في ضوء الأهـداف التنظيميـة      ير ا لوضع معاي ؛منظم جهد   هيفالرقابة       "

وتحديـد أي وجـود     لفعلي بالمعايير الموضوعة مـن قبل،     نجاز ا ؛للتغذية العكسية ومقارنة الإ   معلوماتية
للانحرافات والأخطاء ولاتخاذ الفعل الإداري المطلوب للتأكد مـن أن كـل المـوارد المـشتركة قـد                  

  ) 197 : 2000ياسين، (.لإنجاز الأهداف المشتركة؛ فعاليةطريقةوب، للغايةذات كفاءةاستخدمت بصورة 
ذلك النظام الذي يساعد الإداريـين      " في تعريفه للرقابة الإستراتيجية أنها      ) 2000،الحسيني( وأشار   

وفي تحديد بعض مجالات التنفيذ      تحرزه المنظمة في تحقيق أهدافها،     علي قيامهم بتقويم مدى التقدم الذي     
 إدريـس (يـصف كـل مـن    و،)220 :2000الحـسيني، .(  إلـى عنايـة واهتمـام أكبـر        تحتاجالتي  

العملية التي يتم بمقتـضاها متابعـة أنـشطة المنظمـة           " عملية التقييم والرقابة بأنها      )2002،والمرسي
ونتائجها ومقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المرغوب ، ويعتمد المديرون في جميـع المـستويات علـى                 

المرسـي  .(جاز الإجراءات التصحيحية اللازمـة    ن المتابعة والرقابة في إ    تمدة من عملية  المعلومات المس 
  ).                                                                         40: 2002وإدريس ،

زمـة لتقـويم    وتوفر مراجعة النتائج اللا   ،فعملية الرقابة تقارن بين الأداء الفعلي بالنتائج المرغوبة            
)                                      370: 1990هيلن وهنجر،.( التصحيحية إذا لزم الأمرالنتائج واتخاذ الإجراءات

ستراتيجياتها وبلـوغ أهـدافها وقـد أعطيـت         لتحقيق نتيجة إ   المنظمة   تفغيلأي أن الرقابة تركز علي      
  )245: 2004، الخفاجي(.تويات رقابة المنظمةة في سلم مسالأولوي

يتضح للباحث أن التعريفات السابقة تتفق بأهمية وضع معـايير واضـحة للرقابـة الإسـتراتيجية                   
من خلال العرض السابق لمجموعـة مـن        و.للمؤسسة في جميع مراحل وعمليات الإدارة الإستراتيجية      

العملية التي يـتم بموجبهـا      :"أنهابلرقابة  االباحث عملية   التعريفات للتقييم والرقابة الإستراتيجية يعرف      
للعمـل علـي     - إن وجدت    -التأكد من أن المؤسسة حققت أهدافها أم لا،والتعرف علي مواطن الخلل          

  "إصلاحها من خلال معايير يتم وضعها
 تزيد مـن قـوة   الةة الإستراتيجية في كونها وسيلة فع تبرز أهمية الرقاب -:أهمية الرقابة الإستراتيجية  

رة في المتغيـرات     المستم اتقلبوذلك بسبب الت  ، تعديل خيارتها الإستراتيجية بصورة مستمرة     فيالإدارة  
 مـع بيئتهـا     مؤسسةالقيام بعمليات التقويم والرقابة باستمرار تعكس حالة تكيف ال        ف البيئة المختلفة،لذلك 
  . الخارجية والداخلية
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مع متغيـرات البيئـة     ،مة للخطط والإجراءات والسياسات والبرامج    ءوتعد بمثابة اختبار لدرجة الموا       
أن الرقابة الإسـتراتيجية تـزود بالتغذيـة العكـسية          إلي  هذا بالإضافة   .الخارجية والتنافسية والداخلية    

)Feed back  (ة ومتناسقة وتعمـل  التي تحدد فيما إذا كانت مراحل عملية الإدارة الإستراتيجية مناسب
  ) 319: 2005الدوري ،.(حبالشكل الصحي

ى منع أي فشل في تطبيـق الخطـط   تعمل عل" بقوله أنها أهمية الرقابة الإستراتيجية  )2002،ينياس(دوحد
لإدارات والعـاملين بـأدوات     ز فرص النجاح من خلال تزويد ا      ،وفي نفس الوقت تعز   ستراتيجياتوالإ

  ) 197: 2002،ياسين(.المنظمةاكز العمل والإنتاج في لمراقبة الإنجازات في متخلف مرمناسبة؛
   -: أبعد للرقابة الإستراتيجية هياًاضأغر) Bennet(وقد طرح     
  . تحسين الكفاءة التشغيلية •
  . تسهيل إدارة التغيير •
  . تطوير ثقافة عامة داخل المنظمة •
  ) 320: 2005الدوري،.(  الحديثة كإدارة الجودة الشاملةالمساعدة في تطبيق طرق الإدارة •

   .)10(رقم وضيح دور الرقابة الإستراتيجية كوسيط بالشكل ويمكن ت
  )10(شكل رقم ال

  دور الرقابة الإستراتيجية كوسيط

  
   )321 : 2005الدوري ، ( /المصدر
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أن الرقابة تشمل كل عمليات الإدارة الإستراتيجية السابقة مـن تحليـل            ) 10(يتضح من الشكل رقم       
 تستفيد جميع هذه العمليات من نتائج التقييم والرقابة من خـلال            وتكوين وتنفيذ للإستراتيجية،ويجب أن   

  .التغذية الراجعة
   -:العلاقة بين مستويات الإستراتيجية والرقابة الإستراتيجية 

    الرقابة الإستراتيجية إلى مستويات هي تنفص  :  
  .)ستراتيجيلإالرقابة على المستوى ا(الرقابة التنظيمية  -1
 .)الوظيفية(الرقابة التكتيكية -2

  .)ةالتشغيلي(الرقابة العملياتية  -3

  
  : هذه المستويات يوضح)11(والشكل رقم

  )11(شكل رقم ال

  مستويات الرقابة             

  
  )198: 2002ياسين ،(/ المصدر

 يوفيما يـأت  ،والإدارة التي تتعامل مع كل مـستوى       مستويات الرقابة الثلاث     )11(يوضح الشكل رقم    
  .ل مستوىتوضيح موجز عن ك

 فهي تهدف إلى إحكام الرقابة علـى الاتجـاه   -):التنظيمية(يجي ستراتالرقابة على المستوى الإ   •
 .علاقتها مع المجتمع الذي تخدمهول الاستراتيجي العام للمنظمة نحو المستقب

 فهي تهدف إلى إحكام الرقابة على عمليـة تنفيـذ الخطـط             -:الرقابة على المستوى التكتيكي    •
 . ابقة الأداء مع الأهداف الموضوعةوالتأكد من مط،ةالإستراتيجي

لخطـط  النـشاطات وا   وهي تهدف إلى إحكام الرقابة على        -:الرقابة على المستوى  التشغيلي     •
  ) 322 :2005، الدوري.(قصيرة الأمد 
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رة لتعديل بعض أوكل المراحل للإدا     نتائج الأداء؛  ةفعملية الرقابة الإستراتيجية هي التي تظهر للإدار         
والوصول بالمؤسسة إلي تحقيق أهدافها،لذا فعملية التقييم والرقابـة         ، من أجل تحسين الأداء    ةالإستراتيجي

  .تعتبر من أهم عمليات الإدارة الإستراتيجية
  

  :خطوات التقييم والرقابة 

مليـة   هـذه الع   رتي لا بد من السير عليها حتى تسي        عملية التقييم والرقابة بعدة خطوات وال             تمر
رقابـة  خمس خطوات لعملية التقييم وال    ) توماس وهيلن ودافيد هنجر   (كل من   وقد حدد   ،بشكلها الصحيح 
  : أتيوهي كما ي) التقويم والرقابة(أو كما أسماها 

 ينبغي على أفراد الإدارة العليا والإدارة التنفيذية القيـام بتحديـد            -:هو المراد قياسه   د ما يحدت . 1
ة  دلال رائج بشكل موضوعي وثابت وينبغي أن يكون التركيز على أكثر العناص          عمليات التنفيذ والنت  

  . من المشكلاتنسبة  من الإتقان أو أكبر ل أكبر نسبةفي كل عملية وهي العناصر التي تمث
 تتكون معايير الأداء المستخدمة في قياس الأداء من تفاصيل الأهـداف            -:ضع معايير للأداء  و.  2

 - عـادةً  -يحتوي كل معيـار   لة و نتائج الأداء المقبو  ل هذا المعايير في قياسات       تتمث .الإستراتيجية  
  .حيث تقبل الانحرافات الواقعية في داخله كنتائج مرضية على مدى السماح،

لمراحل الوسـطية فـي عمليـة       و يمكن وضع هذه المعايير ليس للنتائج النهائية فقط ولكن أيضا ل           
  . الإنتاج

  .القياس في أوقات محددة مسبقاً يجب إجراء -:قياس الأداء الفعلي.  3
   )371 ـ 370: 1990هيلن وهنجر،(

 انحـراف الأداء     في هذه الخطوة تقييم مدى     تم وي -: بين الأداء الفعلي والأداء المعياري     ةقارنم . 4
ى الأداء  وفي حالة ما إذا كـان مـستو       داء المستهدف  في الخطوات الأولي،     الفعلي عن مستوي الأ   

 فقد ترجع الإدارة السبب إلى النجاح في تنفيذ الأهداف الإسـتراتيجية أو              عما هو مستهدفٌ   مرتفعاً
داء فـي الفتـرة     إلى قيامها بوضع مستويات أداء منخفضة وفي ضوء ذلك تقرر رفع مستويات الأ            

ئـم  العقابي الملا أما إذا كان مستوى الأداء منخفضاً تلجأ الإدارة إلى اتخاذ التصرف            الزمنية المقبلة، 
 معرفة أسباب الأداء المنخفض وليكن      -  إذا أمكن  -ويسهل اتخاذ مثل هذا القرار    وتوفير الجزاءات، 

ة أسـباب انخفـاض     على سبيل المثال ارتفاع تكاليف العمالة ، ومن جانب آخر فقد يصعب معرف            
  ) 350 :2001، العارف( ".لتدخل عوامل خارجية الأداء نظراً 

5 .  اتخاذ إجراءات تصحيحية إذا وقع الأداء الفعلي خارج منطقـة           يجب :رف تصحيحي اتخاذ تص 
  : يأتي يجب تحديد ما  وعندهاالسماح المحددة

  هل نتج الانحراف عن تقلبات بالصدفة ؟  .1
   ؟ طأهل يتم تطبيق العمليات بشكل خ .2
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 بة ؟ وهل تتلاءم العمليات مع تحقيق المستويات المرغ .3

لمنعه من الحدث مـرة     لكن   ح الانحراف فقط،  يجب اتخاذ الإجراءات اللازمة ليس لتصحي     
  )333: 2005الدوري ،( .أخري

  :يوضح هذه الخطوات ) 12(شكل رقموال
  )12(شكل رقم ال

  خطوات التقويم والرقابة

  
  )333: 2005الدوري ، ( /المصدر             

    ن مـن الخطـوات     مجموعة من الخطوات لعملية التقييم والرقابة وهي تتكو       ) 2004،رستم(د  وقد حد
  : تيةالآ

  .تحديد ما المطلوب قياسه .1
 .ير للأداء لكل ما هو مطلوب قياسهوضع معاي .2

 .قياس الأداء الفعلي .3

 .لأداء الفعلي بالمعايير الموضوعةمقارنة ا .4

 .)76: 2004رستم،.(اتخاذ الإجراءات المناسبة .5

بة مـن شـأنه أن       نظره أن السير علي خطوات عملية التقييم والرقا        يري الباحث من وجهة      
نها لن تحقق   ، فإ يحقق نتائج سليمة لهذه العملية،لكن إذا كانت هذه العملية تسير بطريقة عشوائية           

  .نتائج صحيحة
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  :مات للرقابة الإستراتيجية الجيدة إرشادات ومستلز

لقد تمت الإشارة مسبقاً وفي مفهوم الرقابة الإستراتيجية إلى تركيزهـا علـى الإسـتراتيجية                    
الذي يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة بالكامل ومن أجل ذلك فمن           مان تطبيقها بالشكل الصحيح،   لض

الضروري للمنظمة أن تحدد رسالتها وإستراتيجيتها وسياستها بصورة دقيقة وواضـحة وتخطـط             
  . مةءاتها بصورة أكثر وضوحاً وملاءإجرا

  : مستلزمات هامة هيلاعتبار عدة لذلك فإن تحقيق الرقابة الإستراتيجية يتطلب الأخذ بعين ا
لتصحيحية قبـل    لكي يمكن اتخاذ الإجراءات ا     ؛يجب مراعاة التوقيت السليم في نظم الرقابة       .1

 . فوات الوقت المناسب

 .دوات الرقابة قصيرة وطويلة المدىيجب استخدام أ .2

 في  يحتاج الأمر إلى التدخل فقط     ثاءات حي الاستثنيجب أن ترمي نظم الرقابة إلى اكتشاف         .3
 . طاق منطقة السماح المحددة من قبلحالة النتائج التي تقع خارج ن

 بمكافأة النجاح في الوصول إلى معدلات الأداء المرغوبة أو تعـديلها بـدلاَ مـن                الاهتمام .4
  )370: 1990هلين وهنجر،.(في الوصول إلى هذه المعدلاتمعاقبة الفشل 

 تكوين  ا مبادئ عامة من الواجب تبنيها عند      إلى هذه المستلزمات بوصفه   ) Bennett(في حين أشار    
  : نظام الرقابة وهي

مة فـي تحديـد نجـاح أو فـشل          والتي تكون حاس  ،ةبة على المتغيرات الرئيس   اتركيز الرق  .1
 .المنظمة

 . تسليم التقارير المتصلة بنواحي الأداء .2

 . ة من المشاكلتوليد تغذية عكسية مبكر .3

 .  يجب أن يراقب بانتظام: للرقابة،أياًنظام الرقابة نفسه موضوعينبغي أن يكون  .4

 . لرقابة التي يتوجب أن تكون جاهزةالتأكيد على معلومات ا .5

 . ةمن الناحية الاقتصادييجب أن يكون نظام الكلفة فعالاً  .6

 .ءة حتى إذا تم تبديل الخطط المرونة الكافية لآلية الرقابة لكي تعمل بكفا .7

  ) 325: 2005الدوري، (
فالوقـت   أن المستلزمات السابقة ضرورية لأي مؤسسة،     ق يرى الباحث    ضوء ما سب  وفي      

تعتبر مستلزمات ضرورية حتى تؤتي     ،تات السليمة واستخدام نظام المكافآ    السليم للتقييم والأدو  
مستلزمات في جميع مراحلها بقـدر مـا        هذه ال بقدر ما تراعي المؤسسة      و .هذه العملية ثمارها  

  .وبالتالي تساعد المؤسسة علي تحقيق أهدافهاجعة تكون عملية الرقابة ناجحة ونا
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  : المتوقع حدوثها عند ممارسة الإدارة الإستراتيجية رالأخطا

تكوين ة الـسابقة الـذكر مـن تحليـل للبيئـة،          مكونات الإدارة الإستراتيجية الأربع   عرض  بعد        
 المتوقع حـدوثها عنـد      الأخطار قييم والرقابة،نعرض مجموعة من   الت،تنفيذ الإستراتيجية  ،الإستراتيجية

   :تيإلي مجموعتين وذلك على النحو الآم  أن تقسممارسة الإدارة الإستراتيجية والتي يمكن
  )1997أبو قحف، (

   -:المجموعة الأولي  
  :  ناتجة عن الأسلوب أو الطريقة الخاصة باستخدام الإدارة الإستراتيجية ومن أمثلتها ما يلي أخطار    
  . ستراتيجيير الإعلى التفك القدرة عدم  •
 عمليـة الإدارة    – مراحل العمليـة     و للمستويات الإدارية في إطار الممارسة أ      الاستخدام الخطأ  •

  . الإستراتيجية
  .لعزلة عن البيئةا •
  . التركيز الشديد على الأجل القصير •
 . تخدام غير الصحيح لتخطيط المواردالاس •

  -:المجموعة الثانية 
  : عن ظروف عدم التأكد أو صعوبة التنبؤ بالأتي  ناتجة أخطار        
  .تكارات في مجالات السلع والخدماتالاب •
  .الطقس/ التغيرات في المناخ  •
  .نين والضوابط التي تضعها الحكومةالتغيرات في القوا •
  .النقص في المواد الخام •
 ".اطحدث فيها دخول منافسين جدد في مجال النشيتفضيلات المستهلكين والتغيرات التي  •

  ) 330 ـ 329: 1997أبو قحف،(
 - ،ساعد ذلك  أو التقليل من الأثر السلبي لها      فكلما عملت الإدارة على تجنب الأخطاء السابقة الذكر           

 في تحسين ممارسة الإدارة الإستراتيجية،وبالتالي تحقيق الأهداف أو الغايات التي وضـعتها             - بلا شك 
  .هامن ثم العمل على تطورها وارتقائتي وضعتها والمؤسسة لنفسها ونجاحها في مسيرتها ال
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  :التعليم العاليالإدارة الإستراتيجية في : ثانياً
  :تمهيد 

التعليم  الإدارة الإستراتيجية في     يتم تناول س  الإدارة الإستراتيجية بشكل عام،     عن الحديثبعد         
وإسـتراتيجياته،  لي فـي فلـسطين،      لكن رأي الباحث أن يبدأ بالحديث عن واقع التعليم العا         العالي  

 وصـولاً ،التحديات الإستراتيجية للتعليم العالي     ثم ،إدارة الجامعات الفلسطينية وتنظيمها الإداري    و

   .في التعليم العالي وخطوات ومعوقات تطبيق الإدارة الإستراتيجية متطلباتأهمية وعن  للحديث

  -:واقع التعليم العالي في فلسطين
العالي في فلسطين دورا مهما وفعالاً في تزويد أبناء الشعب الفلـسطيني بـالفرص              أدى التعليم       

مـات مـع    وإخصاب الأفكار من خلال تبـادل المعلو      ،والمحفزات لمتابعة الدراسة العلمية والتقنية    
كما قام التعلـيم العـالي      انيات الإنتاج الفكري والاقتصادي،   وتطوير إمك المجتمع الأكاديمي الدولي،  

  . لمحافظة على بقاء الشعب على أرضهيني بترسيخ الهوية الفلسطينية مما يساعد على االفلسط
  )5 :2005نخلة ،(

تدريبية ما بعد الثانوية تمنح شهادات      /مؤسسة تعليمية )38(ن  ويتكون التعليم العالي في فلسطين م        
 منها في الضفة    8(جامعة) 11(وتشمل هذه المؤسسات    ،ماجستير الدبلوم المتوسط حتى ال    تتراوح من 
تمـنح درجـة    ) 5(مـع منهـا     كليـة مجت  ) 22(كليات تقنيـة و   ) 5( و ) في قطاع غزة   3الغربية و 

  .البكالوريوس
تهدف (حدة خاصة   واثنان منها حكومية ووا   ) ةغير ربحي (ب هذه الجامعات هي جامعات عامة       وأغل

  ).للربح
حدة ما عدا جامعة وا   عليم الجامعي، دي الكلاسيكي في الت   وبشكل عام تتبع هذه المؤسسات النمط التقلي      

  ) 2005وزارة التربية والتعليم،.(تتبع نظام التعليم المفتوح
        ـ     وتعتبر الجامعات الفلسطينية فتية وفق المعايير الدولية فلم يم  وى ثلاثـين   ر على إنشاء أقـدمها س

ي بمجملـه   وقد شهد نظام التعلـيم العـال      .  سنوات فقط    يما أقيمت أحدثها قبل أقل من خمس      فعاماً،
سع أولا في مجـال كليـات       فقد حدث انتشار وا    ، م1967 كبيرة في أعقاب حرب حزيران       تحولات
طينية ثم استمر مع تأسـيس الجامعـات الفلـس        ،)راسة الثانوية سنتين بعد إنهاء الد   دراسة  (المجتمع  

 ـنتاجاً ل دة من هذه الجامعات ومنذ البداية،     ،حيث كانت كل واح   م1971ة بدءا من عام     الرئيس ادرة مب
  .وغير حكومية،خاصة غير ربحية

لذا يعتبر التعليم العالي الفلسطيني فريداً من نوعه في هذا الخصوص سواء في منطقة الـشرق                    
وهكذا تعتبر البنية غير الربحيـة وغيـر حكوميـة للجامعـات            الأوسط أو في معظم أنحاء العالم،     

  .)2: 2004الحولي ، .(اتها المميزةالفلسطينية أحد سم
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مكانة متميزة في البنيـة     ) 1998،أبو هلال وآخرون  (ليم العالي الفلسطيني كما أشار      ويحتل التع     
حيث الحضارية للمجتمع الفلسطيني فقد اكتسب الفلسطينيون ومنذ عشرات  السنين سمعة عالية من              

  .قة في العالمبية الجامعات المرمو،حيث كان لهم دوماً تواجد قوي في غالإقبالهم على التعليم العالي
كما أن خريجي الجامعات والمعاهد العليا من الفلسطينيين اكتسبوا سمعة متميزة في أسواق العمـل               

  )1: 1998أبو هلال وآخرون،(.بية والأجنبية والمؤسسات الدوليةفي الكثير من البلدان العر
ليم العالي الدوليـة إذ      في مجموع نظم التع     ومميزاً اًديلتعليم العالي الفلسطيني وضعا فر    ويشغل ا    

 إلـى   18بين جيـل     % 15هم  من،من العدد الإجمالي للفلسطينيين بالتعليم العالي     % 2يلتحق حوالي   
ويعتبر هذان الرقمان أعلى بكثير من المتوسط بالنسبة لإقليم الشرق الأوسـط وبالنـسبة              . عاما 24

  .)2: 2003عالي الفلسطيني ،عليم الوزارت التربية والت(.لدان النامية على المستوى الدوليلبل
 ـ  أربع )م2007 – 2006(يوجد في محافظات غزة حتى عامنا الحالي   و   ى جامعات بالإضـافة إل

  -:فروع جامعة القدس المفتوحة وهي
 .الجامعة الإسلامية -

  .جامعة الأزهر -
 .جامعة الأقصى -

 .سطين الدوليةجامعة فل -

بشيء من التفصيل حيث أنها هـي       ) صىلأق ا – الأزهر   –الجامعة الإسلامية   (وسنخص الجامعات   
  . ومنها سيتم اختيار عينة الدراسة ومجتمعهامحور الدراسة

  -:الجامعة الإسلامية •
لتلبي حاجات أبناء قطاع غزة في      ؛م1987سلامية في محافظات غزة عام      تأسست الجامعة الإ       

الـذي أنـشئ عـام      )لأزهـر ا(ي  تخريج الكوادر الأكاديمية اللازمة انبثاقاً عن معهد فلسطين الدين        
،حين أنـشئت جامعـة     ناء قطاع غزة  م الجامعة الوحيدة التي تخدم أب     1991م،وظلت إلى عام    1954

صنيف وزارة التعليم العالي    وتعتبر الجامعة الإسلامية من الجامعات العامة حسب ت       الأزهر بعد ذلك،  
  . )2004دليل الجامعة الإسلامية، .(نها لا تهدف إلى الربح في نشاطها، إذ إ

 أصـول   –الـشريعة   ( وقد بدأت الجامعة الإسلامية مسيرتها التعليمية بافتتاح ثلاث كليات هي              
كليـة  (عشر كليـات هـي      م بلغ عدد الكليات الجامعة الإسلامية       2007وفي عام    ) الآداب –الدين  

 تمريضلية ال ك – كلية العلوم    – كلية الآداب  –كلية التربية    - كلية الشريعة والقانون     –أصول الدين 
  .) كلية الطب- كلية التكنولوجيا المعلومات–كلية الهندسة  -كلية التجارة -

) 19180 (م2007-2006دراسي  وقد بلغ عدد الطلاب والطالبات في الجامعة الإسلامية للعام ال            
فاً موظ)1063( منهم   )1227( ا العاملون فقد بلغ عددهم    أم,طالبة)11553(،اًطالب) 7555(طالباً،منهم

  .)2007عمادة التخطيط والتطوير،الجامعة الإسلامية،.(موظفة)164(و
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  -:جامعة الأزهر •

للإسهام فـي إتاحـة     م،1991ع الفاتح من سبتمبر من عام       تأسست جامعة الأزهر بغزة في مطل         
للمحافظة عليهم داخل هذا الـوطن      بر عدد ممكن من الشباب الفلسطيني،     فرصة التعليم الجامعي لأك   

  .العلم إلى الخارجمن الهجرة في طلب ومنعهم 
وقد بدأت الجامعة مسيرتها بكليتي التربية والشريعة والقانون ، ثم تتابع تطويرها بإنـشاء كليـات                

ب وتكنولوجيـا المعلومـات عـام        الحاسو ثم كليتا م،1999ن آخرها كلية الطب في العام       جديدة فكا 
  ) 24: 2004الدليل العام لجامعة الأزهر، ( .2000

 تكنولوجيـا   – العلوم التطبيقية    – الصيدلة   –الطب  (:ويوجد في الجامعة حاليا عشر كليات هي          
 العلـوم   – الآداب   – التربية   – الاقتصاد والعلوم الإدارية     – الزراعة والبيئة    – العلوم   –المعلومات  
  ). الحقوق–الإنسانية 

منهم ) 11860(م  2006– 2005سي  وقد بلغ عدد الطلاب والطالبات في جامعة الأزهر للعام الدرا         
موظفـا  ) 497(منهم) 554(عة   فقد بلغ عددهم في الجام     أما العاملون طالبة،) 4497(طالباً  ) 7362(
  ).2006وزارة التربية والتعليم،.(موظفة)47(و
  -:جامعة الأقصى •

 اًمعهـد م،وكـان   1955     تدرجت جامعة الأقصى من معهد معلمين حتى أصبحت جامعة سنة           
وفي عام  .د معلمين وتأهيلهم   آنذاك هو إعدا    منه ن تحت إدارة الحكومة المصرية وكان الهدف      للمعلمي
 لك الحين أخذت الكلية تتنامى    ومنذ ذ لية عرفت بكلية التربية الحكومية،    م تطور المعهد إلى ك    1991

  .سامها العلمية وأساتذتها وطلابهاشيئاً فشيئا في خططها التعليمية وأق
عتماد جامعة الأقصى كمؤسسة تعليم عالي فلسطينية حكومية في محافظـات           م تم ا  2001وفي عام   

  )2006، دليل جامعة الأقصى.(ة في فلسطينغز
 – الرياضـيات    – اللغـة الانجليزيـة      –اللغة العربية   ( ت كلية التربية بأربعة تخصصات هي     وبدأ

  )29 :2000الدليل الإحصائي لمؤسسات التعلم العالي ،().الكيمياء والفيزياء 
كليـة   - كلية التربية    -علوم الإنسانية  كلية ال  –كلية الآداب   ( وتضم الجامعة حاليا خمس كليات هي       

  )2006دليل جامعة الأقصى ، () . كلية الفنون الجميلة-علام الإ
 طالباً) 9245(،م2007-م2006جامعة الأقصى للعام الدراسي     وقد بلغ عدد الطلاب والطالبات في       

  . طالبة )5931( وطالباً) 3311(منهم 
. موظفـة  )83( موظفـاً و )324(،منهم مـوظفين )407(ددهم في الجامعـة   فقد بلغ ع أما العاملون 

  .)2006التربية والتعليم العالي،وزارة (
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  -:إدارة الجامعات الفلسطينية وتنظيمها الإداري
جامعـات الفلـسطينية    فال،تتميز الجامعات الفلسطينية باستقلالية ذاتية إدارياً وبالرغم مـن ذلك             

ل وتدار الجامعات في الضفة الغربية وقطاع غزة مـن خـلا          خضع لإشراف وزارة التعليم العالي،    ت
  ).2001وزارة التربية والتعليم ، .(وزارة التربية والتعليم العالي

ويشمل التنظيم الإداري للجامعات الفلسطينية حسب النظام الأساسي لمؤسسات التعليم العـالي مـا              
  ) ب /32أ ، /32مادة رقم لأساسي لمؤسسات التعليم العالي، النظام ا(:يأتي

  .رئيس الجامعة .1
 .رئيس للشئون الأكاديميةنائب ال .2

 .الرئيس للشئون الإدارية والماليةنائب  .3

 .عميد التخطيط والتطوير .4

 .عميد الكلية .5

 .عميد شؤون الطلبة .6

 .عميد القبول والتسجيل .7

 .تبعميد المك .8

 .يمية والدوائرساء الأقسام الأكادرؤ .9

قوم بهـا،من   وفي الواجبات والمهام والصلاحيات التي ت     ذه المستويات تختلف في تسمياتها،    إلا أن ه  
  .جامعة إلى أخرى

  -: التعليم العالي في فلسطين تستراتيجياإ
 أحد المفاهيم الإدارية التي يمكن استخدامها فـي مختلـف أنـواع             ةالإدارة الإستراتيجي تعتبر      
 يساعد  شاملاًاً إداريومؤسسات التعليم العالي بصفة خاصة باعتبارها مدخلاً،بصفة عامة ؤسساتالم
طفـرات    في تحقيق– صياغة الإستراتيجية وتنفيذها ومراجعتها –خلال المراحل المختلفة لها  من

ا للأولويات التي تضعه نجازات إستراتيجية طبقاإلتحقيق ؛دائها وذلك بحشد طاقاتهاإستراتيجية في أ
  .)56:2004المليجي،( .الإدارة
لذلك تعمل وزارة التربية والتعليم العالي على إحداث النقلة النوعية المطلوبة فـي مؤسـسات                    

والثقافـة والتنميـة    ،عاموصولاً للتكامل مع منظومات التعلـيم ال      التعليم العالي في جميع المجالات،    
مع التركيز على تكامل الجوانب الفكرية      كنولوجيا،والتبما فيها التعليم الفني والمهني والعلوم       الشاملة،

  .ة في العلوم والمعارف والمهنيلقيمالتطبيقية وا
على إعداد إستراتيجية شاملة للتعليم العالي تـضمنت خمـسة          منذ تأسيسها   دأبت الوزارة   ولتحقيق ذلك   

  -:جوانب أساسية 



  41 
 

  .الأكاديمية وتنمية القوى البشريةالبرامج  -
 .تعليم والتدريب المهني والتقنيإستراتيجية ال -

 .إستراتيجية العلوم والتكنولوجيا -

 .وعية في مؤسسات التعليم العاليلنإستراتيجية تطوير الجودة وا -

  .قطاع التعليم العاليإستراتيجية تمويل  -
م عملت الوزارة علـى وضـع       1998 لسنة   )11(واستنادا لقانون التعليم العالي الفلسطيني رقم           

ؤسـسات  بهدف تنظيم العمل في كافة م     الكفيلة بتنفيذ مواد هذا القانون؛    نظمة والتعليمات   ر الأ اصدوإ
لكترونيـة لـوزارة التربيـة والتعلـيم العـالي الفلـسطينية            الصفحة الإ (.التعليم العالي الفلسطينية  

)8/3/2007   Aqac/EngV/ps.ovg.mohe.aqac.www://http(                          
  :التحديات الإستراتيجية للتعليم العالي

إلا أن هناك العديد من التحديات التـي        الحادث في مؤسسات التعليم العالي،    على الرغم من التطور         
قات التـي    التحديات هو الاحتلال الصهيوني والمعي     ه هذ واجهها التعليم العالي في فلسطين، ولعل أكبر      ي

  .اهقدم الجامعات وتطورها وتحسين أدائيضعها أمام ت
فلسطيني لحقوق الإنسان من    ونشير هنا إلي ما أشارت إليه نتائج الدراسة التي قام بها المركز ال                
، حيث  احدي التحديات التي تواجه التعليم العالي في فلسطين هو استمرار الاحتلال الإسرائيلي           " أن  

وعلي ، علي العملية التعليميـة ،كان له أثر سيار والاجتياحات المتكررة للمناطق صن العدوان والح  إ
  .)112: 2005المركز الفلسطيني لحقوق الإنسان،( .وكذلك علي الناحية النفسية،الجوانب الإنسانية والمادية

يجية أن هناك العديد من التحديات  الإسـترات       ) 2006،يالجهن(ا للعديد من الدراسات فقد أشار     ووفق
  -:للتعليم العالي نذكر منها 

ومهن جديـدة تظهـر     ،فهناك مهن تقليدية تختفي   :ى مستوى الإعداد والتأهيل للعمل     عل اتتحدي .1
  .وهناك تنام للاهتمام بذوي الإبداع والابتكار والمواهب

 فقد قلت أهمية الإنتاج المعتمد على الآلة وبرزت أهميـة  : على مستوى عوامل الإنتاج   اتتحدي .2
 ).شرائح إلكترونية(ج المعتمد على المعلومة الإنتا

، والحاسب  وتتمثل في ظهور التقنية الدقيقة     : مستوى العلوم والتخصصات العلمية    تحديات على  .3
 .ة الوراثية والتكنولوجيا الحيويةوالهندسيلومات والاتصال والعلوم الحياتية،الآلي وشبكات المع

قليص التمويل الحكومي وتـدخل مؤسـسات       ومن ذلك ت   :لتعليمتحديات على مستوى تمويل ا     .4
 ـوالتي تتـدخل فـي     التمويل الدولية،كالبنك الدولي،اليونسكو،صندوق النقد الـدولي،      سياسات ال

 .ة التي ينبغي الأخذ بها وتطبيقهاوالإصلاحات التعليمي
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 ـ        :تحديات على مستوى نوعية التعليم وانتشاره      .5 رص فمن متطلبات التعليم اليـوم تكـافؤ الف
 الثانوي والعـالي    والارتقاء بجودة التعليم وتلبية الطلب على التعليم       ،)تحقيق المساواة  (التعليمية

 .وخصخصة التعليم

 التعليم فانحسرت لمـصادر      إذ وسعت العولمة مصادر    :تحديات على مستوى مصادر التعليم       .6
تعلـيم  أنها تخفض تكاليف ال   )اليونسكو(نترنت التي ترى  كالإ: وبرزت المصادر الدولية  المحلية،

 .تعليم بلا حدود والتعليم المستمرإلى الثلث وهناك برامج ال

فمعطيات العولمة الاقتصادية  :اح على مواقع الإنتاج في المجتمـع    تحديات على مستوى الانفت    .7
والانفتاح بشكل واسع وعميق على     ت التعليم العالي على وجه الخصوص،     فرضت على مؤسسا  

نتـاج فـي    مما يعني تدخل قطاعات الإ    ،نتج بوجه خاص  عالم العمل بشكل عام وعلى العمل الم      
 .التخطيط للتعليم العالي

لأن ية أن تدخل البعـد العـالمي الجديـد،        فلابد للتربية الوطن   :تحديات على مستوى المواطنة    .8
 . لعصر العولمةة والدول سمة واضحالاعتماد المتبادل بين الأمم والشعوب

دول النامية من استثمار هذا التحول مـن خـلال          فلابد لل  :ديات على مستوى هجرة العقول    تح .9
) 2006الجهنـي ،  .( هذه العقول من أجل تحفيـز التنميـة        لاستقطاب   ؛خلق بيئة عمل موازية   

php.article/com.almarefah.www://http            
  : ديد من التحديات التي تواجه التعليم العالي والتي نذكر منهاإلى الع) 2007،الربيعي(وقد أشار    

نظومـة القـيم الأخلاقيـة      مع الحفاظ علـى الهويـة وم      ،تهيئة الفرد لمواجهة تحديات العولمة     -
  .الإسلامية

  .لي السائدة في مؤسسات التعليم العا هيمازالت النظم التقليدية في أساليب التدريس -
لغياب وجود سياسة وظيفة     التنمية الاقتصادية والاجتماعية،    في محدودية مساهمة البحث العلمي    -

  .اضحة لتوجيه ورعاية البحث العلميو
  ).5: 2007الربيعي،.(ط المتعلقة بضمان الجودة للتعليمالبطء في تطبيق الآليات والضواب -

  :التحديات التي تواجه التعليم العالي في أربعة مجالات هي ) 2007،طانسل(    وقد لخص
  . المواءمة على سوق العمل-                          .ستيعاب والقبولالا -
    ).17: 2007السلطان، .( الجودة-                                      .التمويل -

والتـي   التحديات الإستراتيجية التي تواجـه التعلـيم العـالي           أن  ما سبق يري الباحث    في ضوء و    
 تحديات كبيرة وتحتاج إلي وضع آليات وخطط إسـتراتيجية لمواجهـة            )ثمن وجهت نظر الباح   (تعتبر

وزارة التربية والتعليم العـالي     علي  عباء  الألذلك ف عمل علي تجاوزها أو التقليل منها؛     هذه التحديات وال  
الفلسطينية كبيرة والتحديات جسيمة وخاصة في مواجهة التحدي الكبير وهو الاحتلال الصهيوني ومـا              

   .  اقيل أمام التعليم العالييوضع من عر
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  :عاليال مة في التعليالإستراتيجي أهمية تطبيق وممارسة الإدارة 
  لرفع غاية في الأهمية وذلك مفهوم الإدارة الإستراتيجية في مؤسسات التعليم العاليقيعتبر تطبي    

وتحديد غاياتها على  ة لهاجودة العملية التعليمية من خلال قيام تلك المؤسسات بتحديد الرؤية المستقبلي
بيئتها بما يساعد في تحديد الفرص والمخاطر  المدى الطويل ، وتحديد أبعاد العلاقة المتوقعة بينها وبين

لها وذلك بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية على المدى  المحيطة ، ونقاط الضعف والقوة المميزة
  )2:2005،المليجي(. البعيد ومراجعتها وتقويمها

 السبيل العلمي المتاح أمام ة في التعليم العالي أيضاً في أنهاالإستراتيجي ة الإدارأهمية تطبيقتنبع و   
 للحاق بركب المجتمعات المتقدمة ، والانتقال بالتربية من مرحلة النظم التقليدية إلى النظم التعليمية

التربوية فعالية  م العمليات الإدارية من أهالإستراتيجية الإدارةمرحلة البنيات الجديدة ، وتعد عملية 
  )3 :2005غنوم،(. وفائدة ؛ لما لها من آثار إيجابية على النتاجات التربوية المرجوة

عدة أهداف يجب أن تسعي لتحقيقها الجامعات حتى تصل لتطبيق ) 2006،السلطان( وضعوقد    
  :الإدارة الإستراتيجية بصورة سليمة وهي 

 .عاليالداخلية لمؤسسات التعليم التحسين مستوى الكفاءة   - 

   .عاليالق كافية ومناسبة لبرامج التعليم توفير فرص التحا  - 
  .عاليالتحسين مخرجات مؤسسات التعليم   - 
  .تنمية دور الدراسات العليا ورفع مستواها  - 
  .تنمية القدرات والمؤسسات البحثية والدخول بقوة في عالم البحث العلمي  - 
   .ة من أعضاء هيئة التدريس ومساعديهمتنمية الموارد البشري  - 
  .تنمية الطاقات البشرية المساندة  - 
  .تحسين البيئة التعليمية  - 
  .استغلال التطورات الحديثة في تقنية المعلومات والاتصالات في خدمة العملية التعليمية - 
  .تعزيز الشراكة مع القطاعات الإنتاجية والتوسع في برامج خدمة المجتمع  - 
 )6:2006،السلطان( .عاليرد المالية للتعليم التنمية الموا  - 

يري الباحث أن تطبيق وممارسة الإدارة الإستراتيجية في مؤسسات التعليم العالي سبق    في ضوء ما 
بما يتضمنه من مزايا عديدة يساهم في علاج المشكلات التي تواجهها ، فمدخل أي مؤسسة تعليمية 

 يكمن في إدارة إستراتيجية -  إلي حد كبير–والعربية وحتى العالمية تجاه قدرة مؤثرة في بيئتها المحلية 
  .فعالة لهذه المؤسسة
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   الإدارة الإستراتيجية في التعليم العالي تطبيقمتطلبات
  :وافر المتطلبات التالية ت لا بد من حلكي تكلل الإدارة الإستراتيجية في أي جامعة بالنجا         

   .  هيكل تنظيمي واضح للجامعة -1
 .صورة واضحة عن البيئة، وإدراك القصور جيداً -2

مهارة (متنوع المهارات من متخذي القرار في الجامعة يمتلكون فريق وجود  -3
 ....).التمويل،الإعلام،الإدارة ،التخطيط ، المحاسبة

 .موظفين وإدارة ملتزمين بالخطة -4

الخطة قناعة كاملة للمشاركين بالخطة بحجم الفوائد المترتبة علي تطبيق  -5
  )68:2004رستم،.(الإستراتيجية

  خطوات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في التعليم العالي
   :ة لجنة للإدارة الإستراتيجيو إنشاء جهاز أ-1

 لجنة داخل كل جامعة، تشرف و   لنجاح التطبيق الفعال للإدارة الإستراتيجية ،لا بد من إنشاء جهاز أ
  .ويتم فيها الاتفاق علي كيفية العمل وآليات التنفيذعلي تطبيق الإدارة الإستراتيجية ،

  :  لمؤسسات التعليم الجامعيي إجراء التحليل البيئ-2

 للتعرف علي جوانب القوة وجوانب الضعف في مؤسسات التعليم الجامعي ، وللتعرف علي     
 يستلزم من الإدارة الفرص والتهديدات الموجودة بالبيئة الخارجية المحيطة بهذه المؤسسات، فإن الأمر

، وتبصيرهم بإجراءات هذا ) الكليات (يالعليا للتعليم الجامعي تحديد المسئولين عن التحليل البيئ
 )203: 2002حسين،(.التحليل

  : وينقسم هذا التحليل إلي قسمين هما
  :البيئة الداخلية للجامعة  - أ

الية والمستقبلية ، ومستوي أنظمتها الجامعة المادية والإنسانية والمالية،الحوتمثل طاقات وإمكانيات 
  :الفنية والمالية ونظام العمل وغيرها وتأخذ شكلين 

  .والتي يجب الاعتماد عليها بشكل أساسي : نقاط القوة  -    
 . والتي يجب العمل علي تقويتها وتحويها إلي نقاط قوة: نقاط الضعف  -    

  :البيئة الخارجية للجامعة  - ب

رقابة و  ي تؤثر علي كافة الجامعات وتقع خارج حدود الجامعة ونطاق ويقصد بها العوامل الت
 والقانونية دارة عليها ، وتشمل كافة العوامل السياسية والاقتصادية والثقافية والاجتماعية الإسيطرة

  :لوجية ، وتأخذ شكليننوكوالت
  ن الظروف المواتية يجب استغلالها وإحسان التعامل معها ، حيث أنها عبارة عن مجموعة م:فرص  -
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وهي مجموعة من الظروف غير المواتية ولكن الجامعة لا تمتلك التأثير أو : تهديدات أو مخاطر -
السيطرة عليها ومع ذلك يفرض علي الجامعة التعامل معها، حيث تلاقي تأثيرها السيئ أو التقليل 

  )74:2004رستم،. (من آثارها السلبية علي المؤسسة

 :ية مؤسسات التعليم الجامعي تحديد رسالة ورؤ -3

إذا كانت رسالة المؤسسات الجامعية تحدد ما تقدمه هذه المؤسسات من مخرجات أو المحيط الذي 
 معه ، وإذا كانت رؤيتها تتمثل في سبب تواجدها والحالة المثالية التي ينبغي الوصول إليها ، تتعامل

يا المسئولة عن هذه المؤسسات أهمية كبيرة ويعد فإن تحديد هذه الرسالة والرؤيا من قبل الإدارة العل
  .سبباً جوهرياً لنجاحها واستمرارها في تحقيق النمو والبقاء

  :   ويتطلب تحديد هذه الرسالة والرؤية من قبل المسئولين القيام بالإجراءات الآتية
 . التعرف علي السبب الحقيقي من تواجد المؤسسات الجامعية  - 

نشطة التي تقوم بها هذه المؤسسات ، وكذلك مواردها المتاحة ، ودرجة كفاءة  التعرف علي أهم الأ- 
  .مدخلاتها 

التعرف علي أهم الأدوار المتوقعة لهذه المؤسسات خلال الفترة الزمنية المحددة للخطة  - 
 .الإستراتيجية 

 .تحديد الجماعات المتأثرة بمخرجات هذه المؤسسات ، ورصد احتياجاتها ومتطلباتهم منها  - 

 .رصد نتائج التحليل البيئي لهذه المؤسسات  - 

  )204 : 2002حسين،.(تحديد الأدوار التي تقوم بها هذه المؤسسات خارج رسالتها - 
  : تحديد القضايا الإستراتيجية -4

القضايا الإستراتيجية تعتبر العامل الأكثر حسماً في عملية الإدارة الإستراتيجية حيث إنها تؤثر      
، و ..... منها وتمويلها وموظفيها نوانينها ورؤيتها ورسالتها وكذلك المستفيديعلي الجامعة وق

 الإستراتيجية من خلال كونها تحدد ماذا ؟ وكيف ؟ ولماذا ؟ وأين ؟ ومتى ؟ ايمكن تشخيص القضاي
  يجب أن نفعل شيئاً ما ، وما الذي يجب أن نفعله ؟

ية الغاية من مشروع ، أو الطرق والوسائل علي سبيل المثال يمكن أن تكون القضايا الإستراتيج
المستخدمة في تنفيذه ، أو الفلسفة التي وراء ذلك المشروع ، أو الموقع والتوقيت ، أو الأشخاص 

رستم .(، فالجامعة يجب أن تكون مستعدة للعواقب المترتبة علي اتخاذ قرار ما...الذين لهم علاقة 
 ،2004 : 74.(  

  : عدة قضايا إستراتيجية للتعليم العالي تتلخص بالنقاط التالية)2005العفرج،(  وقد حدد 
  .ة وإيجاد نتاجات منافسة عالمياًالمسارات الإستراتيجي: القضية الأولى 

  .لتنافسية ووجوب تحديدها وبنائهاالمزايا ا  :القضية الثانية 
  .الطريقة والنمو من الخارج : ثة القضية الثال 
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  . و الحاجة إلى التخصص و التنسيقلمواردتوزيع ا :القضية الرابعة 
  . التطوير والقوة الدافعة: الخامسةالقضية  
  )348 -  335 :2005العفرج ،( .تراتيجي وتبنى التغير الانتقاليالانحراف الاس :القضية السادسة 

      تعتبر القضايا الست السابقة الذكر من وجهت نظر الباحث من القضايا الهامـة فـي مؤسـسات                 
تعليم العالي،فالاهتمام بها ومراعاتها سيعمل بشكل كبير علي مواجهة التحديات التـي تحـدثنا عنهـا                ال

سابقاً، فالبحث عن الجودة في التعليم والبعد عن الانحراف الإستراتيجي والتركيز علي المزايا التنافسية              
لتغيـر الانتقـالي، قـضايا      والتعاون المشترك بين مؤسسات التعليم العالي والتطور والابتكار وتبني ا         

  .إستراتيجية بالتأكيد ستعمل علي تطوير جامعاتنا الفلسطينية
  :تحديد وصياغة الأهداف الإستراتيجية  -5

 نتائج أو حاجات محددة مرغوبـة أو مطلـوب          وتعتبر الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة الجامعية            
  )5 : 2007الجهني ،(قها بدرجة كبيرة من الدقةتحقيقها في فترة زمنية محددة، ويمكن قياس درجة تحق

  : في الجامعة بصورة جيدة يجب أن تكون الإستراتيجية الأهدافتحديد ول
  .جامعةنابعة من رسالة ال - 
  .الجامعة واقعية ومنسجمة مع بيئة  - 
  .  يمكن قياسها والتحقق منها- 
  )2004،الجامعة الإسلامية عمادة التخطيط( .  طموحة- 

  :ستراتيجية  صياغة الإ-6

كانت صياغة الإستراتيجية تعني وضع وتحديد غايات المؤسسات الجامعية وأهدافها الرئيسة في    إذا 
ضوء رؤيتها الإستراتيجية الشاملة ، فإن الصياغة السليمة لهذه الإستراتيجية والتي تجعلها قابلة للتطبيق 

  :يستلزمها إتباع الإجراءات التالية 
  . لتحقيق الأهداف الإستراتيجية الموضوعةتحديد الزمن المخصص - 
 .التأكد من أن الأهداف الموضوعة قابلة للتحقق - 

 .توافر المناخ المؤسسي الذي يساعد علي فهم المسئولين لأدوارهم أثناء صياغة الإستراتيجية - 

 .رصد الواقع الحالي لهذه المؤسسات  - 

 .التعرف علي الفجوات الإستراتيجية  - 

 .ائل الإستراتيجية المناسبة لسد هذه الفجوات اختيار واستخدام البد - 

 .تقويم هذه البدائل  - 

                         .التحديد السليم للميزانية المخصصة للخطة الإستراتيجية في المدى الزمني المحدد لها - 
 )204 : 2002حسين،(
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) صياغة الإستراتيجية (     وفي ضوء ما سبق يري الباحث أنه كلما كانت الخطة الإستراتيجية
واضحة ومحددة وتسير وفق خطوات متسلسلة ، ومبنية علي أسس علمية ، كلما ساعد ذلك علي 

  .تنفيذها بشكل صحيح وسليم ، وبالتالي تحقيق أهداف الجامعة والوصول إلي غاياتها
 :تطبيق الإستراتيجية   -7

ة بما اتخذ مـن قـرارات       ات علاق ذ،والموازنات والمتابعة والرقابة   رسم الخطط       وهو يعني   
، الخفـاجي .( في صـياغة الإسـتراتيجية     ؤسسة استجابة لما قررته الم    طبيقويأتي الت إستراتيجية،

أن يتم الاتفاق علي الإستراتيجيات وصياغتها يصبح مطلوب مـن المؤسـسة            بعد   ف )224: 2004
مطلوبـة يجـب أن يـتم       الجامعية أن تطور إجراءات تنفيذ فعالة لفترات محددة ، والإجراءات ال          

تحديدها ووضعها ضمن خطة عمل تتناسب مع ردة فعل الجامعة مع الحالات الطارئة بفعالية من               
  ).76 : 2004رستم ، ( .جانب ومن جانب آخر أن تكون ردة الفعل في الوقت المناسب 

ات التـي       وفي ضوء ما سبق يري الباحث أنه بقدر ما يكون التنفيذ متوافقاً ونابعاً من الخطـو               
  . أهدافهاقرسمتها الخطة،بقدر ما يكون هذا التنفيذ ناجحاً،ويؤدي بدوره إلي نجاح المؤسسة وتحقي

  :المتابعة والتقييم -8

 تطبيق الإدارة الإستراتيجية في مؤسسات التعليم الجامعي ، لا بـد وأن تكـون هنـاك                  لنجاح     
 المؤسسات ، وحتى التطبيق أي ملاحظة       متابعة مستمرة لخطواته منذ لحظة تحديد رسالة ورؤية هذه        

جوانب الأداء والتنفيذ داخل هذه المؤسسات ، ومعرفة التغيرات البيئية المحيطة حتى يمكن تطويـع               
  .الخطة في ضوئها ، بالإضافة إلي التقويم المستمر لهذه الجوانب 

  :ولتحقيق ما سبق يجب الأخذ في الاعتبار الإجراءات الآتية 
  .لذين تكون لديهم القدرة علي الوصول لأساليب المتابعة والتقويم وكيفية تطبيقهاتحديد الأفراد ا - 
 .إدخال تعديلات فورية في حالة ظهور تهديدات جديدة قد تعوق تنفيذ الخطة  - 

: 2002حـسين، .(التأكد من أن نتائج التطبيق متمشية مع الأهداف الإسـتراتيجية الموضـوعة            - 
205( 

بعنوان ) 2004( في الجامعة الإسلامية في الدورة التي عقدت عام    وقد حددت عمادة التخطيط  
 :الإدارة الإستراتيجية في التعليم العالي عدة عناصر لعملية الرقابة والتقييم وهي

  .وضع المعايير - 
  .الأداءقياس  - 
  . بالمعاييرالأداءمقارنة  - 
  .تحديد الانحرافات  - 
 )2004،عة الإسلاميةالجام عمادة التخطيط (. التصحيحيةالإجراءاتاتخاذ  - 
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   وفي ضوء ما سبق يري الباحث أن اعتماد عناصر عملية التقييم والرقابة السابقة الذكر من شأنه أن 
يحقق نتائج حقيقية لهذه العملية، لكن إذا كانت هذه العملية تسير بطريقة عشوائية فذلك من شأنه أن 

  .ذي وضعت من أجله يجعل هذه العملية  لا تؤتي ثمارها ولا تحقق الهدف ال
  

  : الإدارة الإستراتيجية في التعليم العالي  تطبيقمعوقات
رغم أهمية الإدارة الإستراتيجية إلا أنه في بعض الأحيان لا تلجأ الجامعات لهذا الأسلوب     

  :وهذا يعود لأسباب عدة منها
  .ضعف الإمكانيات المالية للجامعات -1
الإبتكاري ، وعدم تشجيع التفكير الإبداعي ولسبب أو لأخرعدم رغبة المستويات الإدارية العليا  -2

 .داخل الجامعة

دارة العليا إلي تقبل الإدارة الإستراتيجية أثناء الأزمات وإهماله والعودة إلي الأوضاع ميل الإ -3
 .التقليدية بعد انتهاء الأزمات 

طئ  بأن التخطيط والإدارة عدم وضوح المسئوليات المتعلقة بالإدارة الإستراتيجية ، والاعتقاد الخا -4
 . هيئة أو فئة معينة وليس مسئولية الإدارة في مختلف المستوياتةالإستراتيجية هي مسؤولي

عدم توفير نظام للمعلومات في الجامعة يساعد في توفير البيانات والمعلومات اللازمة للتخطيط  -5
 .الجامعي 

 )69:2004رستم،. (ليوميةعدم توفر الوقت وانشغال الجسم الإداري بأعباء العمل ا -6
 

دارة الإ المعوقات التي تواجه تطبيق أهمحول في حديثها ) 2007التتري،(أوضحت       و
ن عدم التزام الإدارة العليا وعدم مشاركة جميع العاملين  العالي أمؤسسات التعليم في ستراتيجيةالإ

تباع إ بالإضافة إلى ،التطبيقوعدم انتقال التدريب إلى مرحلة  ستراتيجيةدارة الإالإفي تطبيق 
 ومقاومة التغيير من العاملين أو من الإدارات وتوقع نتائج ،طرق وأساليب لا تتوافق مع المؤسسة

 في ستراتيجيةدارة الإالإفورية وليست على المدى البعيد جميعها معوقات تحد من نجاح تطبيق 
  )(www.alqdusa .com/node/211 ) 2:2007التتري، ( . العاليمؤسسات التعليم
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  الفصل الثالث

  

  الدراسات السابقة
  

  

  

 

  الدراسات العربية  

 الدراسات الأجنبية 

 التعقيب على الدراسات السابقة 
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 :الدراسات السابقة

غير مباشـرة     الإدارة الإستراتيجية سواء بصورة مباشرة أو      موضوعتناولت العديد من الدراسات         
  الثـاني   ويتنـاول  الدراسات العربيـة      الأول   ميتناول القس ي قسمين حيث     ف عرضهاورأى الباحث أن ي   
 . الدراسات الأجنبية

 -:الدراسات العربية: أولاً
الإسلامية فـي ضـوء     واقع التخطيط الإستراتيجي في الجامعة      (: بعنوان )2006, الدجني( دراسة   -1

  ).معايير الجودة

مـن  ,يط الإستراتيجي في الجامعة الإسلامية بغـزة      هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخط            
خلال تحليل الخطة الإستراتيجية في ضوء معايير الجودة التي أقرتها الهيئة الوطنية للاعتماد والجـودة           

واستخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي التحليلـي         .و النوعية لمؤسسات التعليم العالي في فلسطين      
  .فقرة موزعة على أربعة أبعاد) 58( مكونة من ةقام بتصميم استبانل المحتوى،حيث و منهج تحلي

و فريـق التخطـيط و      ،وقد تم توزيع الإستبانة على كل مجتمع الدراسة المتمثلة بإدارة الجامعـة                
كما قام الباحث بإعداد بطاقـة تحليـل        ,)105(عضواً و قد استجاب منهم      ) 117(الجودة البالغ عددهم    

جامعيين من كليـات ودوائـر مختلفـة         لمجموعة بؤرية مكونة من عشرة أساتذة     وعقد ورشة   ,محتوى
  .لتحليل محتوى الخطة

 :تيةوتوصلت الدراسة للنتائج الآ

  . الجامعة بدرجة مرتفعةإدارةستراتيجي لدى وضوح المفهوم العام للتخطيط الإ •
 .ستراتيجيلإمجتمع الدراسة يمارسون التخطيط امن % 75.9إن نسبة  •

  . في صياغة بعض جوانب الرؤية و الرسالة و الأهدافوجود ضعف •
  :أتيومن أهم ما أوصت به الدراسة ما ي

و  بناء أهداف الخطة الإستراتيجية على أساس يحقق شمولية محاور الهيئة الوطنيـة للاعتمـاد          -
  .الجودة و النوعية

  .اتيجيستراملين بمفهوم و أهمية التخطيط الإالسعي إلى بناء ثقافة تنظيمية لدى الع -
العلاقة بين التوجه الاستراتيجي لدى الإدارة العليا فـي الجامعـات     (:بعنوان) 2006الدهدار،(دراسة   -2

 .)دراسة ميدانية على جامعات قطاع غزة" الفلسطينية وميزاتها التنافسية 

عليـا  لـزام الإدارة ال   إ( سـتراتيجي   لاقة بين بعض متغيرات التوجيه الإ     هدفت الدراسة إلى تحليل الع      
 تحـسين لكتروني، التكنولوجي في مجـال التعلـيم الإ       رالابتكار والتغيي معدلات  ستراتيجي،بالتخطيط الإ 

 إلى التعـرف إلـى حقيقـة التوجـه          بالإضافةكمتغيرات مستقلة   ) مستمر، الاهتمام بالعنصر البشري   
ارة العليـا فـي     عدة الإد ستراتيجي لدى الإدارة العليا في المؤسسات الجامعية في قطاع غزة،ومـسا          الإ
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جامعـات مـن خـلال عناصـر التوجيـه          ها ومهاراتها لما يحقق المسيرة التنافسية لهذه ال       ئتطوير أدا 
واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في دراسته، وتكونـت عينـة الدراسـة مـن                .ستراتيجيالإ

،  موظفـاً  )165(م  العاملين في الإدارات العليا في الجامعات الفلسطينية في محافظات غـزة وعـدده            
  . مكونة من عدة مجالاتةلدراسة قام الباحث بتصميم استبانولتحقيق أهداف ا

  -:راسة إلى مجموعة من النتائج منهاوقد توصلت الد    
ستراتيجي التي اعتمدها الباحث    ئية بين جميع متغيرات التوجيه الإ     هناك علاقة ذات دلالة إحصا     •

  .ات التعليم العالي في قطاع غزةفي الدراسة والميزة التنافسية لمؤسس
  .ستراتيجي للجان استشارية خارجيةمن حجم العينة توكل القيام بالتخطيط الإ)%55.1(نسبة  •
  .إدارة الجامعات تهتم بالأكاديميين بدرجة أكبر من الإداريين •

  :ومن أهم ما أوصت به هذه الدراسة
 ـغـزة   ا في الجامعات الفلسطينية في      تشجيع الإدارة العلي   -  الاهتمـام بموضـوع التخطـيط       ىعل
 .لضمان تحقيق الميزة التنافسية؛ واستخداماته وذلك،ستراتيجيالإ

لزيادة كفاءة التعلـيم    , زيادة وتعميق التعاون بين الإدارات العليا للجامعات المختلفة في قطاع غزة           -
 .العالي في فلسطين

تنفيذ الخطط الإستراتيجية الموجودة    أهمية ممارسة وتطبيق الخطط الإستراتيجية وضرورة الأخذ ب        -
وذلك لضمان تحقيـق الميـزة      ؛لدى الإدارات العليا في الجامعات من قبل كافة العاملين في الجامعة          

  .التنافسية
اسة تحليلية من   در"  التعليم العالي في المملكة العربية السعودية        (:بعنوان) 2005, العرفج(  دراسة  -3

  .)منظور استراتيجي

لدراسة إلى تحليل واقع التعليم العالي في المملكة العربية السعودية،وتقويم أدائـه و تقـديم               هدفت ا     
هات الإدارية الحديثة كمرجع    الاتجام نظريات الإدارة الإستراتيجية و    بعض التوصيات ، وذلك باستخدا    

لعلمـي  حيث تم تبني أسـلوب البحـث ا       ,و استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في دراسته       .عملي
  .المكتب لتحليل مجموعة من مصادر المعلومات الثانوية المتمثلة بالبيانات والتقارير والمعلومات

 ؛الاتجاهات الإدارية الحديثـة   و، التغييرات البيئية  موأهالإستراتيجية،وقد استخدم الباحث أدبيات الإدارة      
حظة كطريقة لجمع معلومات    وب الملا كما استخدم أسل  ,ليم العالي، و اقتراح سبل تطويره     لتقويم واقع التع  

ن يمله في إحدى الجامعات لحوالي عشر     ونها خلال ع  حيث استفاد الباحث من ملاحظاته التي كّ      ,الدراسة
  .عاماً،وزياراته لعدة جامعات وكليات خلال تلك الفترة

      ل الباحث للعديد من النتائج من خلال هذه الدراسة نذكر منها وقد توص:  
لمواكبة التغييرات الكبيرة في البيئـة و       ؛ماسة لأن يتغير تغيراً انتقالياً    عالي بحاجة   التعليم ال  •

  .اقتناص الفرص و مواجهة التحديات الناتجة عنها
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 .هناك فجوة بين واقع التعليم العالي و التطلعات •

واهتمام محـدودة   ،ستراتيجي منها رفض الأفكار الجديـدة     هناك عدة مسببات للانحراف الإ     •
 . و هناك قوى رئيسة تقف عثرة أمام التغييربالبيئة

  -:وقد أوصت الدراسة   
أن تختار المؤسسة ضمن رؤية مستقبلية نوع التميز الذي يتوافق وقـدراتها ويلبـي رغبـات                 -

  .خلالها  منالمستهدفين
أهمية مشاركة القطاع الخاص في التعليم العالي و التحـالف الاسـتراتيجي مـع المؤسـسات                 -

مؤسسات التعليم العالي علـى النمـو مـن         ريقة التي تتبناها    وألا تقتصر الط  ,نبيةالتعليمية الأج 
  .الداخل

ضوء معايير الإدارة   واقع الإدارة المدرسية في محافظات غزة في        (:بعنوان) 2005،عساف(دراسة -4

  .)الإستراتيجية

لإستراتيجية ورصـد   هدفت الدراسة إلى دراسة واقع الإدارة المدرسية في ضوء معايير الإدارة ا                 
مدى تطبيق هذا النمط الإداري في مدارس محافظة غزة وإلى التعرف إلى قدرة هـذا الـنمط علـى                   

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وصمم لذلك       . التغير الكمي والنوعي في البيئة     الإصلاح داخل 
دراسـة مـن جميـع مـديري        و تكونت عينة ال   ، أبعاد ة فقرة موزعة علي ثلاث    )65(استبانه مكونة من    

  ).128(كومية بمحافظة غزة وعددهم مديرات المدارس الح
  -:ئج التي توصلت إليها هذه الدراسةومن أهم النتا

واتجاهات ايجابية نحـو    ،إن مديري المدارس لديهم مفاهيم واضحة لمبادئ الإدارة الإستراتيجية         •
  .)%82(تطبيقها في الإدارة المدرسية إلا أنهم يمارسونها بنسبة 

عدم وجود فروق دالة إحصائيا في الممارسات الإدارية لدى مديري المدارس في ضوء معايير               •
ولكن توجد فروق ذات    ،خبرةالمؤهل العلمي،سنوات ال  ة الإستراتيجية تعزى لعامل الجنس،    الإدار

   .دلالة إحصائية تعزى إلى المرحلة التعليمية وذلك لصالح المرحلة الثانوية
  -:ت به هذه الدراسة ومن أهم ما أوص

ضرورة صياغة إستراتيجية واضحة للمدرسة تتكامل مع الإستراتيجية العامة متـضمنة الغايـات               -
  .التي تريد الإدارة الإستراتيجية تحقيقها والرؤية المستقبلية لدورها

 . راتيجيضرورة إعداد دورة تدريبية للمديرين حول مبادئ الإدارة الإستراتيجية والتخطيط  الإست  -  
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القيادة الإستراتيجية ودورها في صياغة التوجيه الاسـتراتيجي        (:بعنوان) 2001حسين ، ( دراسة -5

  ).الجامعي
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور القيادة الإستراتيجية لجامعتي عدن وصنعاء في اليمن                     

ية والإجراءات   الإستراتيجية الأكاديم  وخصائص دور القيادة  ،ستراتيجي الجامعي  الإ في صياغة التوجيه  
ولقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وأعد لذلك        .ستراتيجي لدى الجامعتين  وصياغة التوجيه الإ  

عتي صنعاء وعدن   استبانه مكونة من عدة مجالات وزعت علي أفراد العينة من الإدارات العليا في جام             
  :تائج والتي كان من أهمها ولقد توصلت الدراسة إلي عدة نفي اليمن،

ستراتيجي في صياغة الأهداف لدى إداريي جامعة عدن أكبر ايجابية منه لـدى             إن التوجيه الإ   •
  . إداريي جامعة صنعاء

ستراتيجيا لعملية التنفيذ للأهداف الإسـتراتيجية للجامعـة       إداريي جامعة عدن هم أكثر توجيها       إ •
  .من إداريي جامعة صنعاء

لة إحصائية بين أداء إداريي جامعة عدن وأداء إداريي جامعة صنعاء في            توجد فروق ذات دلا    •
ة عدن فـي    بالنسبة لجامع ) 70.8 -51.4(للتقويم والرقابة بنسبة تتراوح     التوجيه الاستراتيجي   

  .راء إداريي جامعة صنعاءبالنسبة لآ) 44-53(حين تتراوح بين 
 إلى  درجة  الطموح المطلـوب فـي      رغم أن التوجه أكثر لصالح جامعة عدن إلا أنه لم يصل           •

 .عملية التوجه

وفي ضوء النتائج السابقة أوصت الدراسة بضرورة التوجه الإستراتيجي في صياغة الأهداف مـن              
  . قبل إداريي جامعة صنعاء

ت العامة الأردنيـة دراسـة      الإدارة الإستراتيجية في المؤسسا   (:بعنوان  ) 2000,الغزالي  ( دراسة -6

  ).ميدانية

 مدى وعي الإدارات العليا في المؤسسات العامة الأردنية بمفهوم          إلىهدفت الدراسة إلى التعرف           
كما هدفت الدراسة إلى التعرف على درجـة        ،الإدارة الإستراتيجية ودرجة ممارستها في تلك المؤسسات      

الخطـط  المشاركة في وضع الخطط الإستراتيجية والعوامل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند وضع هـذه               
  .ستراتيجينحو مزايا التخطيط الإ) دارة علياإ(واتجاهات المديرين 

ولقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي من خلال استبانه أعدت لهذا الغرض ووزعت علي              
  :جميع أفراد العينة من أجل الوصول للنتائج والتي كان من أهمها

ووعـي  مؤسسات العامة الأردنية فهم صحيح      من مديري الإدارات العليا في ال     %) 57.3 (ىلد •
غمـوض أو   %) 42,7(بينما لدى نسبة كبيرة بلغـت       , ستراتيجي  بمفهوم الإدارة والتخطيط الإ   

  .ح في مفهوم الإدارة الإستراتيجيةعدم وضو
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تقوم المؤسسات العامة الأردنية بممارسة التخطيط الإستراتيجي بدرجة متوسـطة حيـث بلـغ               •
  .)3,39(ات هذا المجال لحسابي لفقرالمتوسط ا

 الإدارات العليا في المؤسسات العامة الأردنية اتجاهات إيجابية نحو مزايا التخطيط            يلدى مدير  •
  .الإستراتيجي

بـين وضـوح مفهـوم      ) 0.05(إحصائية عند مستوى دلالـة      وجود علاقة إيجابية ذات دلالة       •
   ".0.19 "التخطيط الإستراتيجي ودرجة ممارسته حيث بلغ معامل الارتباط 

 يرينبين اتجاهات المـد   " 0.05" وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة             •
 ).0.21(نحو مزايا التخطيط الإستراتيجي ودرجة ممارسته حيث بلغ معامل الارتباط 

المدرسية في جمهوريـة مـصر       لتطوير الإدارة    ة إستراتيجي نحو(:بعنوان) 2000العجمي،( دراسة -7

  ).يةالعرب

 التعرف على مفهوم الإدارة الإستراتيجية ، وأهميتها للإدارة التعليمية ولقد حدد            إلىهدفت الدراسة     
لتطوير الإدارة المدرسية بجمهورية مصر العربيـة وذلـك مـن           ؛الباحث مبادئ ومنطلقات إستراتيجية   

وهـي  ) لتنبؤ الإداري تنسيق بـين القطاعات،المرونـة،وا    ، وقومية التطوير،وال  شمولية التطوير (: خلال
  ).نظرية(بمثابة دراسة وصفية 
  :الآتيةتوصلت إلى النتائج 

افها الواسـعة   تطوير الإدارة المدرسية يلزمه أن يضع في حسابه صورة التعليم المستقبلية بأهد            •
  .في المدرسة وخارجها

قيـة   فهو محصلة مشاركة حقي    - بجانب كونه علمياً   -إن كل تطوير سليم للإدارة المدرسية هو       •
  .للمعلمين وأفراد البيئة المحيطة بالمدرسة

الإدارة المدرسـية   أهم منطلقات الإدارة الإستراتيجية للتطوير هو المرونة وتعني أنه إذا آمنت             •
التي تمكنها من التكيف وفقاً لما تكشف عنـه         ،فإن هذا يفرض عليها المرونة    بضرورة التجديد، 

  .نتائج التجارب والبحوث
  :يأتي ما وأكدت الدراسة على

 حسابه صـورة التعلـيم المـستقبلية بأهـدافها      فيكل تطوير للإدارة المدرسية يلزمه أن يضع      -
  .الواسعة

 على الأهميـة التـي يعطيهـا لتنميـة          - بدرجة كبيرة    –ة المدرسية يتوقف    كل تطوير للإدار     -
  .صر البشرية اللازمة لهذا التطويرالعنا
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ت أهميتها وضرورتها في مواجهـة تحـديا      : الإدارة الإستراتيجية (:بعنوان) 1999عبده،  (راسة د -8

  .)التنمية في الجمهورية اليمنية

هدفت الدراسة إلى التعرف على أبرز مشكلات ومعوقات التنمية ، والتعرف عـن طريقهـا                     
دارة الإسـتراتيجية وشـروط     ز أهمية الإ  ابرإقتصادي والاجتماعي بصورة عامة و    على الوضع الا  

لي عدة نتائج والتي    وتوصلت إ  )فهي دراسة نظرية  ( لمنهج الوصفي ، ولقد استخدم الباحث ا    هانجاح
  :كان من أهمها

وذلـك مـن    )  الاقتصادية ومعدل النمو السكاني    الفجوة بين معدلات النمو   ( أهم معوقات التنمية   •
 ـ  (لنوعية للسكان،وكذلك حيث التوزيع والتركيب السكاني والخصائص ا      ) ذائيالغذاء والأمن الغ

والمتمثلة في عدم إمكانية تحقيق اكتفاء ذاتي على المدى القريب والمتوسـط ، وعـدم قـدرة                 
المتمثلة فـي نوعيـة الميـاه       ) مشكلة المياه (وكذلك  مين الغذاء، الموارد المالية المتاحة على تأ    

  .وتلوثها
  -:أتيولقد أكدت الدراسة على ما ي

 دوافع حقيقية نحو التفكير فـي الإدارة الإسـتراتيجية          مشكلات ومعوقات التنمية إجمالاً لا تشكل       -
بل من الصعب تجاوزها ومواجهتها دون فعل استراتيجي مناسـب وإدارة إسـتراتيجية             ،فحسب

  .لقيام بالإصلاحات وتحقيق الأهدافستراتيجي أساسا لأي يجب أن يكون المدخل الإ. اعلة ف
 

ر الإدارة العليـا الـسعودي لمحتـوى الإدارة         القيادة ورؤيـة مـدي    (:بعنوان) 1991, غراب(دراسة -9

  .)دراسة ميدانية في مدينة الرياض, الإستراتيجية
 أنماط القيادة السائدة بين المديرين الإستراتيجيين في منشآت الأعمال          إلىهدفت الدراسة إلى التعرف       

, ي تختص بكل نمط منهـا     لتحديد العوامل الأساسية الت   ؛وتحليل مقوماتها , السعودية الهادفة لتحقيق الربح   
ومـدى  , وكذلك التعرف على مدى إدراك هؤلاء المديرين للمفاهيم الأساسـية لـلإدارة الإسـتراتيجية             

  .ومدى أخذهم بهذه المفاهيم, اختلاف ذلك من صناعة لأخرى
أعد لأهداف البحث   صل الباحث   ولقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في هذه الدراسة ولكي ي          

  .نه مكونة من عدة مجالاتاستبا
  :تيةوتوصلت الدراسة إلى النتائج الآ

%) 21(تمارس الإدارة الإستراتيجية بصورة جزئية ونـسبة        %) 65.4(معظم المنشآت بنسبة     •
 .منها بصورة شاملة أو مكثفة

 .وجود اعتقاد عام وواسع بضرورة وأهمية ممارسة الإدارة الإستراتيجية بالنسبة للمديرين •
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والأخذ بمفاهيمها تختلف باختلاف الصناعة والمعيار الذي       ،سة الإدارة الإستراتيجية  مية ممار أه •
تأخذه الإدارة وخاصة المعايير غير المالية التي يصعب التعبير عنها بصورة كمية والتي تتأثر              

 .بدرجة تفاؤل أو تشاؤم المدير بالنسبة للمنافسين

تراتيجية في المنشآت السعودية وذلك لدورها في       وأوصى الباحث بأهمية وضرورة تطبيق الإدارة الإس      
  . ونمو المنشأة وتطورها, ضمان الربح وتزايده

 -:الدراسات الأجنبية :ثانياً 

 ى القو ينريكفاءات الإدارة الإستراتيجية بين مد    (:بعنوان) Steadham , 2006ستدهام  (دراسة .1

  .)البشرية في كليات المجتمع في ولاية تكساس الأمريكية
Strategic Management Competencies Among Chief Human 
Resource Of Facers In Texas Public Community Colleges    

هدفت الدراسة إلي التعرف علي المستويات المتوقعة والحقيقية للكفـاءات الـضرورية لـلإدارة                   
 التنفيذيين فـي كليـات      ينريمد القوي البشرية وال   ينريالإستراتيجية الفعالة بين وجهات نظر كل من مد       

وأعد الباحـث لـذلك     ي دراسته المنهج الوصفي التحليلي،    واستخدم الباحث ف  .المجتمع في ولاية تكساس   
والتي شـملت   يقة المسحية في توزيعه لاستبانته،    استبانه مكونة من عدة مجالات واستخدم الباحث الطر       

 التنفيذيين في كليـات المجتمـع فـي ولايـة           ينريجميع العاملين في مجال إدارة القوي البشرية والمد       
  :تيةوتوصلت الدراسة إلى النتائج الآ .تكساس
 القوي البشرية اتفقوا في تقديرهم للكفاءات الضرورية المتوقعـة          وري ومد ون التنفيذي ونريالمد •

 القوي البشرية يعتقدون    يريعلي الرغم من أن مد     القوي البشرية ،   يريلمدللأداء الإستراتيجي   
 . التنفيذيينينريلمتوقعة بعكس المدكفاءة الحقيقية منسجمة مع درجة الكفاءة المطلوبة أو اأن ال

 القوي البشرية لديهم مبالغة في عوامل الكفاءة في الإدارة الإستراتيجية عند مقارنتهـا              وري مد •
 . التنفيذيينينريلمدبوجهات نظر ا

 البـشرية   ى القو يري التنفيذيين أو مد   رينيضرورة بذل جهد أكبر سواء من المد      بوأوصت الدراسة       
  .الكفاءة في الإدارة الإستراتيجيةلمعالجة نقص 

الأداء فـي   الإدارة الإسـتراتيجية وقيـاس      (:بعنـوان ) ,Coleman 2006كوليمان  ( دراسة .2

  .)مؤسسات الشرطة الكندية
The Study Of Strategic Management And Performance Measurement In 
Canadian Police Organizations    

 الخاص والقطاع   هدفت الدراسة إلي دراسة قياس الأداء والإدارة الإستراتيجية المنسجمة مع القطاع              
  .العام بشكل معاصر
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تمعيـاً  لكي يـصبح نموذجـاً مج     ؛وكذلك هدفت الدراسة إلي تطوير النموذج التقليدي لهذه الـشرطة            
 للمؤسسات الشرطية   اًقائد) 75(الباحث عينة مسحية مكونة من     هدف الدراسة استخدم     ولتحقيقمعاصرا  
  . وزعت علي جميع أفراد العينةهبانأعد الباحث لذلك استفي كندا،

تيةلت الدراسة إلى النتائج الآوتوص:  
بعض الخدمات الشرطية كانت متقدمة بشكل واضح حتـى لـو كـان الاسـتخدام للبعـد                  •

 .ج بشكل جزئيالتركيز علي النتائالإستراتيجي ومبدأ 

 . المؤسسات التي أجري عليها المسحغياب البعد الإستراتيجي في العديد من •

دارة الإستراتيجية وتقييم   وأوصت الدراسة بضرورة تحديث العمل الشرطي وذلك باستخدام الإ        
  .الأداء

 تحديـد الإدارة الإسـتراتيجية للاستـشارة    (:بعنوان ) Seibert، 2004 سيبرت(دراسة  -3

  .)غيرة وتطوير المراكز التقنيةضرورية للمشاريع الصالفاعلة ال
The Identification of Strategic Management Counseling Competencies Essential 

for Small Business and Technology Center. 

ديري لدى م) المعرفة،المهارة،المواقف( بين ضروريات الكفاءة الإدارية هدفت الدراسة إلى التمييز   
كما هدفت إلى ،)ارولينا الشماليةك(مؤسسات الأعمال والمشاريع الصغيرة ومراكز التطوير التقني في 

ستراتيجيات في خدمة ق الإمعرفة دور الإدارة الإستراتيجية في تغيير الإدارة وتطورها ومدى تطبي
.ومدى ربطها بمستوى الأداء المطلوبالزبائن،  

      لدراسة علي أسلوب ديلفي    التركيز في هذه ا    وقد تم)Delphi (       كأولوية لآراء الخبراء فـي رفـع
 )34(الكفاءات الإدارية ولقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وصمم لذلك استبانه مكونـة مـن    

 Likert)(واستخدم مقياس ليكيرت    ،) مواقف 9 مهارة، 16،   معرفة 9( مجالات   ةفقرة موزعة علي ثلاث   
 من  )%32( مديرا مثلت    )17(عاد والفقرات من حيث الأهمية ،وتكونت العينة من         الخماسي لتقدير الأب  

  .  الكليالمجتمع
  -:لنتائج التي توصلت إليها الدراسةومن أهم ا
  . الأداء وتحسين فرص خدمة الزبائنللإدارة الإستراتيجية أثر واضح على تطور -
 ـ            - تراتيجية إلا أنهـم    رغم عدم وجود بعض المعرفة لدى بعض المـديرين بـالإدارة الإس

  .    يمارسونها من خلال بعض المواقف
 .يجابية بين المعرفة والمهارة في تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجيةإهناك علاقة  -
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الإدارة الإستراتيجية والتـسويق والقـوي      (:بعنوان) BRENNAN , 2003 برينان   (دراسة -4

  .)البشرية في كليات التعليم العالي
Strategic Management Of Marketing And Human Resources In 
Further Education Colleges    

، )بريطانيـا (عال في قطاع التعليم العالي فـي      لتحقق من مدي تطبيق التسويق الفّ     إلى ا هدفت الدراسة      
 ىوإستراتيجية إدارة القـو   وتقييم درجة التكامل بين الوظائف الإستراتيجية وبشكل خاص بين التسويق           

  . لبشريةا
المقابلة الشخـصية كـأداة    الحالة بطريقة طويلة ، واستخدم واستخدم الباحث في دراسته أسلوب دراسة  

  .)بريطانيا(حيث طبقت الدراسة علي ثلاث كليات في التعليم العالي في  أساسي،للدراسة بشكل
  .الجامعات الثلاثة موظفي الإدارة في من) 1000(وقد شملت الدراسة 
  :تيةاسة إلى النتائج الآوتوصلت الدر

وسوء التقدير للميزات    البشرية، ىهمية التسويق الفعال وإدارة القو    هناك سوء في التقدير لأ     •
ستراتيجيات القوي البـشرية    إا من خلال التكامل بين التسويق و      التي يمكن الحصول عليه   

 . ية الإدارة الإستراتيجية والجودةوتكاملهم جميعاً من ناح

  .ستراتيجيات القوي البشريةإستراتيجيات التسويق وإعال بين بضرورة التكامل الفّراسة وأوصت الد
دراء المتميزين مختلفين ما الذي يجعل الم: بعنوان ) Rex Houze ،2002 ريكس هاوز(دراسة  -5

              ?What Makes Leadership Different           ؟عن غيرهم

       وكذلك التعرف على أهم مـا      خصائص التي تميز الإدارة الفعالة،    لف على ا  هدفت الدراسة إلى التعر
مديراً لمدة عام تقريبـاً، وقـد       ) 20(يميز المدير الفعال ، وقد قام الباحث بإجراء مقابلات شخصية مع            

ن المتميـزين   استخدم الباحث المنهج الوصفي في هذه الدراسة، وقد توصل إلى أن خصائص المـديري             
  -:تأتي على الترتيب

  .لرؤية الإستراتيجية للمديرا .1
  .توجيه الأهداف بوضوح .2
  .اتيالانضباط الذ .3
  .القدرة على الاتصال .4
 .اليقظة .5

كما أن الإدارة الإستراتيجية تسهم في التوحد في المهام والأهداف التي توجه السلوك لدى المعلمين               
وهي صورة لما يمكن    ،في المدرسة ، وبذلك يتم إيجاد عقل جماعي يحدد معايير سلوكية معينة للأفراد            

  .أن نكون عليه في المستقبل
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  .)ستراتيجي كأساس للمنافسةلفكر الإتطوير ا(:بعنوان ) Bonn،2001 بون(دراسة  .6
Developing Strategic Thinking as a premise for competition 

      ن فـي القـدرة    ومدى الإبداع الذي يكم   ،ستراتيجيف على الفكر الإداري الإ    هدفت الدراسة إلى التعر
كمـا هـدفت    قدرة المنظمة على النمـو والبقاء، مما يزيد مندارة مع الظروف البيئية المتغيرة،    على الإ 

وذلك بمـا   ستراتيجي في إدارة المؤسسات،   ط الإ الدراسة إلى إظهار أهمية الإدارة الإستراتيجية والتخطي      
  .)الداخلية والخارجية(يئتين البتحققه من إبداع وقدرة على التنبؤ بالمتغيرات التي تطرأ على 

الدراسـة إلـى أن الفكـر الإداري        وخلصت  . وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي في هذه الدراسة           
 ـ  . ستراتيجي يجب أن يبحث على مستويين وهما مستوى الفرد ومستوى المنظمـة             الإ لت ولقـد توص

وف توجد الأسـاس لتحقيـق ميـزة        الدراسة إلى أن المنظمات التي تحقق التكامل بين هذين البعدين س          
  .تنافسية مستمرة

ترونية علي الإدارة   تأثير مكتبة هايبرد الإلك   (:بعنوان) DALTON , 2000 دالتن وآخرون  (دراسة -7

  The Impact Of  The Hybrix Library On Strategic Management  .)الإستراتيجية
 )لكترونيـة هايبرد الإ (ية مشروع بناء مكتبة     هدفت الدراسة إلي اختيار وبشكل مفصل بعد واحد لعمل           

  .وتأثير هذا المشروع علي الإدارة الإستراتيجيةفي بريطانيا،" بيرمنج هام " داخل جامعة 
، ن قبـل المـشروع وبعـده      ي المتمرس ينريوقد استخدم الباحثون الطريقة التجريبية علي عينة من المد        

 ومدي التطور الحاصـل،     )هايبرد الإلكترونية (عة  لاكتشاف الاختلاف في وجهات النظر في مفهوم جام       
  .ذا المشروع وكيف أثر علي تفكيرهموللتعرف أيضاً علي المدى الذي وصل إليه تطبيق ه

تيةلت الدراسة إلى النتائج الآوتوص:  
رغم أن المشروع كان له التأثر الواضح علي العديد من المدارس إلا أن النتائج أظهـرت                 •

 .ان لها الأثر الأكبر علي الجامعةاعية والسياسية والتكنولوجية كأن التطورات  الاجتم

لكترونية من خلال المشروع كانت ذا قيمـة فـي           المعرفة التي طورتها الخدمات الإ     ىمد •
  . والاستمرار في هذا النهج التطوريدعم التحول تجاه التكنولوجيا 

التغير نحو الإدارة   ات لأنها تسهم في     وأوصت الدراسة بضرورة توفير الخدمات الإلكترونية في الجامع       
  .الإستراتيجية

ستراتيجي على أثر الاتجاه الإ(:بعنوان) Thomas&Wheelen ،1998  ثوماس واويلن(دراسة -8

 The Effect of Strategic Attitude On Profit and Productivity       .)الربحية والإنتاجية

      وأثره على الربحية والإنتاجية، وقد     ،ستراتيجي في الإدارة  ه الإ ف على الاتجا  هدفت الدراسة إلى التعر
وقد اسـتخدم   خدمة التجزئة وشركات تصنيعية،   منظمة ل ) 101(امتدت الدراسة ثلاث سنوات على عدد       
  .الباحثان المنهج الوصفي في هذه الدراسة
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     تراتيجية قد أظهـرت    لت الدراسة إلى أن شركات الأعمال التي تطبق مفاهيم الإدارة الإس          وقد توص
،  ليس لديها أنشطة تخطيطية منتظمـة      تحسناً ملموساً في المبيعات الربحية والإنتاجية ، مقارنة بشركات        

ت فـي الاتجـاه      من التحسن الممكن في ربحية الشركة تم تحقيقه من خلال التغيرا           ) %80(وأنه حتى   
  .ستراتيجي للشركةالإ
  : في الترتيب نتيجة لتطبيق الإدارة الإستراتيجية للشركة هي فوائدةوقد أظهر المسح أن أعلى ثلاث   

  . إدراك أوضح للرؤية المستقبلية الإستراتيجية للشركة-
  . تركيز أقوى على كل ما هو مهم من الناحية الإستراتيجية-
  . فهم أفضل للبيئة سريعة التغير والتصرف حسبها-

ربـط  الإسـتراتيجية طريقـا لإعـادة    الإدارة (:بعنوان) Lashway،1997 لاشوي( دراسة -9

 .)المدرسة بالمجتمع المحيط بها
Strategic Management is The Way to Reconnect The School With The Society 

       ف على دور مدير المدرسة في تشكيل الخطط والرؤيـة الإسـتراتيجية            هدفت الدراسة إلى التعر
ن الرؤية المستقبلية تعكس حاجـات وأغـراض المجتمـع          إإذ  في ربط المدرسة بالمجتمع المحيط ،     و

 لإعادة بنـاء الثقـة والعلاقـة بـين          ؛بل كذلك ،المحيط بالمدرسة ليس فقط من ناحية تطوير التعليم         
لت الدراسـة إلـي     صوتوة الأسلوب الوصفي في هذه الدراسة،     واستخدمت الباحث . مجتمعالمدرسة وال 

  :تيةالنتائج الآ
كل أو بآخر يلعب دوراً محورياً في تشكيل الخطة الإسـتراتيجية للمدرسـة ،              إن مدير المدرسة بش    - 

 إن عمليـة الإدارة     :"أحيانا بشكل منفرد وأحيانا أخرى بمشاركة العاملين معه ، وأضافت بقولها          
وإعادة تقيـيم مـستمرة     ،وخطة للعمل ين، مستمر  وتأملاً اًالإستراتيجية عملية معقدة تتطلب تفكير    

  ."ومراجعة دورية
  دت خلال دراستها أساليب الإدارة الإستراتيجية وتصميم الإستراتيجية من خلال كما حد:  

  .للمدرسة) الداخلية والخارجية(راسة المستمرة والشاملة للبيئة  الفحص والد-
  . تحليل الظروف والعوامل المؤثرة على المدرسة مستقبلا-
جم عـن تطبيـق الخطـة أو الرؤيـة                الاستعداد لدراسة حالات الغموض والخـلاف التـي تـن          -

  .الإستراتيجية
  . إشراك أفراد المجتمع المدرسي في تنفيذ وتقويم ومتابعة الرؤية-
  . التعديل المستمر للخطة وفقاً للمتغيرات-
  . التغطية الإعلامية للرؤية والخطة الإستراتيجية  وترويجها داخل وخارج المدرسة-
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  التعقيب على الدراسات السابقة
   :أتيلاع علي الدراسات السابقة والمتعلقة بموضوع الدراسة يمكن استنتاج ما يمن خلال الإطّ      

مـل  هدفت أغلب الدراسات السابقة إلي الكشف عن أهمية الإدارة الإستراتيجية في تطـوير الع              
 . الإداري

حليلـي  تنوعت الدراسات في المنهجية المستخدمة ، فمعظمها اسـتخدم المـنهج الوصـفي الت              
 المنهج الوصفي المـسحي     وجزء قليل منها اعتمد علي    المقابلة، ستبانة أو ي أداة الا  بالاعتماد عل 
 . أو النظري

صلي كلـه كعينـة     فقد اعتمدت بعض الدراسات علي المجتمع الأ      ،تباينت عينة الدراسة السابقة    
فة حسب هدف   لفئة المستهد أو لضرورته ، كما اختلفت العينات من حيث ا        ،للدراسة إما لصغره  

 .كل دراسة

  :أوجه الاتفاق:أولاً 
ج، العـرف (،)2005عـساف، (اف مع دراسة كـل مـن         الدراسة الحالية من حيث الأهد     تفقات -1

ــة)2005 ــده،( ،ودراسـ ــة  ،)1999عبـ ــراب،(،ودراسـ ــة)1991غـ ( ،ودراسـ
لتعرف علي  من حيث ا  ) 2002،  ريكسن هاوز (،ودراسة)2001،بون(،ودراسة)2004سيبرت،

 مـن    الدراسة الحالية أيضاًً   تفقات و.ة في ضوء الإدارة الإستراتيجية      لإداري الممارسات ا  ىمد
حديد مفهـوم   من حيث ت  ،)2000الغزالي ، (ودراسة  ،)2001،  ميالعج(حيث الهدف مع دراسة   

  .   الإدارة الإستراتيجية
 ،سابقة ال تحليلي مع معظم الدراسات   فقت الدراسة الحالية من حيث توظيفها للمنهج الوصفي ال        اتّ -2

حـسين، (،ودراسـة )2005عساف،(،ودراسة)2005العرفج،(،ودراسة)2006الدجنى،(دراسةك
 لاشـوي (ودراسـة  )Seibert، 2004 سـيبرت (ودراسة )2000الغزالي،(ودراسة ،)2001

Lashway،1997(. 

 اعتماد المجتمع الأصلي كله كعينة للدراسة إمـا لـصغره أو            فقت الدراسة الحالية من حيث    اتّ -3
الغزالـي  (،ودراسـة )2005عـساف، (،ودراسـة  ،)2006, الـدجني (لضرورته مع دراسـة   

 .),Coleman 2006كوليمان (،ودراسة)Steadham , 2006ستدهام (ودراسة،)2000,

مثـل   فقت الدراسة الحالية باستخدامها أداة الاستبانة مع العديـد مـن الدراسـات الـسابقة              اتّ -4
حـسين، (،ودراسـة )2005عـساف، (،ودراسة)2005العرفج،(،ودراسة)2006الدجنى،(دراسة
كوليمـان  (،ودراسـة )Steadham , 2006ستدهام  (،ودراسة)2000الغزالي،(،ودراسة)2001

Coleman 2006,(ودراسة،)سيبرت Seibert، 2004(. 
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هـا كدراسـة    ئدراسات الـسابقة مـن حيـث مكـان إجرا         فق الدراسة الحالية مع بعض ال     تتّ -5
حيـث أن جميـع هـذه       ) 2003الفـرا، (،)2005عساف،(،)2006الدهدار،(،)2006،الدجني(

  .ي فلسطين وتحديدا في محافظات غزةالدراسات أجريت ف
أجمعت الدراسات السابقة العربية والأجنبية على أهمية تطبيق الإدارة الإستراتيجية فـي هـذه               •

جميع المؤسسات سواء كانت تهدف  إلى الربحية أو الخدمات التعليمية وضـرورة أن تكـون                
 . وتطبيقههذا الأسلوب الإداري الحديثالمديرين على فهم هناك دورات تدريبية تساعد 

  :أوجه الاختلاف:ثانياً
 ثومـاس   (  دراسـة  معتحليلي  الدراسة الحالية من حيث توظيفها للمنهج الوصفي ال       اختلفت   -1

حيث استخدم الباحثـان فـي دراسـتيهما المـنهج     )Thomas&Wheelen ،1998 واويلن
حيث استخدم الباحث في دراسته أسلوب      )BRENNAN , 2003 برينان   (دراسةو،المسحي

 , DALTON دالـتن وآخـرون    (دراسةوة الشخصية، والمقابل،دراسة الحالة بطريقة طويلة   
حيث استخدم  ) 2000العجمي،(ودراسة  ،تخدمت الدراسة الطريقة التجريبية    حيث اس  )2000

  .راستهالمنهج الوصفي النظري في د
مجتمـع الأصـلي كلـه كعينـة للدراسـة مـع             اعتماد ال   الدراسة الحالية من حيث    اختلفت -2

 سـيبرت (،ودراسة)1991, غراب(،ودراسة)2001حسين ،(دراسة،و)2006الدهدار،(دراسة

Seibert، 2004( المجتمع الأصليجميع أفراد ات الدراس هذهعينةلم تشمل ،حيث . 

 مثـل   من الدراسات الـسابقة    مجموعةالدراسة الحالية باستخدامها أداة الاستبانة مع        اختلفت -3
حيـث  ) Rex،Honze،2002(التي لم يستخدم فيها أداة، ودراسة       ) 2000،العجمي( دراسة

 ـ        برينـان   (ابلات الشخـصية،ودراسة  استخدم الباحث إضافة للمنهج الوصفي التحليلي المق
BRENNAN , 2003( استخدم الباحث المقابلات الشخصية حيث.  

  :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة :اً لثثا
  .ات السابقة في بناء فكرة الدراسةاد الباحث من الدراساستف -1
 . السابقة في اختيار منهج الدراسةاستفاد الباحث من الدراسات -2

  .استفاد الباحث من الدراسات السابقة في الإطار النظري -3
 .ات السابقة في بناء أداة الدراسة الباحث من الدراساستفاد -4

 .ختيار الأساليب الإحصائية المناسبة للدراسة في اات السابقة الباحث من الدراساستفاد -5

  . الدراسة الحالية أيضا من الدراسات السابقة في تقديم التوجيهات والمقترحات استفادت -6
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  :اسة الحالية عن الدراسات السابقةما يميز الدر : رابعاً
 

 أول دراسـة تبحـث فـي واقـع الإدارة           –علي حد علـم الباحـث       –تعتبر هذه الدراسة     -1
 . امعات الفلسطينية في محافظات غزةستراتيجية في الجالإ

 الدراسة الحالية إلي تشخيص واقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية بغية            تسع -2
 .قة هذا الواقع والسعي إلي تطويرهمعرفة حقي

 الباحث من خلال دراسته إلي عرض بعض النماذج العالمية لـلإدارة الإسـتراتيجية              تسع -3
 .أو غيرها تعليمية  أكانتها في نجاح العمل في أي مؤسسة سواءودور
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  -:منهج الدراسة 

وصـف  " لذي يتناسب وطبيعة الدراسة،والمنهج الوصفي يعتبر     استخدم الباحث المنهج الوصفي وا          
منظم للحقائق ولميزات مجموعة معينة أو ميدان من ميادين المعرفـة الهامـة بطريقـة موضـوعية                 

  ) 62:1985ب وآخرون،يالخط".(وصحيحة 
  -:الدراسة وعينة مجتمع 

الفلسطينية في محافظات غـزة     يتكون مجتمع الدراسة من رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات              
) جامعة الأقـصى -جامعة الأزهر-الجامعة الإسلامية( جامعاتةفي ثلاث ) 2007-2006(سي  للعام الدرا 

 ـ  منعينة الدراسة   تكونت  ، و ًأكاديميارئيسا  ) 88(حيث يبلغ عدد مجتمع الدراسة       مجتمـع  راد   جميع أف
من ) 4(من أفراد العينة بواقع     ) 12(اء  حيث تم أخذ آر   وذلك لصغر عينة الدراسة ،      ،  الدراسة الأصلي 

 ، ومن   أداة الدراسة وصدقها  كل جامعة ، تم اختيارهم بصورة عشوائية كعينة استطلاعية لفحص ثبات            
مـا   أي   ةاسـتبان ) 74(، وتم جمـع     ) 76(ددهم   علي باقي أفراد العينة والبالغ ع      ةانستبثم تم توزيع الإ   

  .من أفراد العينة%) 97.4(نسبته
  . توزيع مجتمع وعينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة يوضح التالي)1(رقم لجدول او

  )1(جدول رقم ال
  :الدراسة اتالدراسة تبعاً لمتغير وعينة عتوزيع مجتم

  سنوات الخدمة  الدرجة العلمية  التخصص  الجامعة
  المتغيرات 
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 34  7 12 10  5 34 29  5  -  34  21  13  %38.6 34  الإسلامية

 26  6 12  6  2 26 17  7  2  26  17  9  %29.5 26  الأقصى

 28  9 11  7  1 28 25  3  -  28  16  12  %31.8 28  الأزهر

 88 22 35 23  8 88 71 15  2  88  54  34  %100 88  المجموع
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  -:دراسة الأداة 
ولأنها تغطي   لسهولة تطبيقها وتحليل نتائجها،    نظراًالمعلومات، لجمع    كأداة الاستبانة استخدم الباحث      

للوقوف علي واقع   ،و الأخرى لجمع المعلومات   دوات الأ جوانب كثيرة من موضوع البحث بالمقارنة مع      
 قام الباحث بإعـداد     ،حافظات غزة وسبل تطويرها   ية في م  الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطين    

 بناء الأداة بالاستعانة    وقد تم مكونة من عدة مجالات وسؤال مفتوح،تخدم أهداف الدراسة،       استبانه واحدة   
  :أتيبما ي

  .ومن الدراسات والبحوث العربية والأجنبية السابقة,لباحث من الإطار النظري للدراسةاستفاد ا -
              ىلتحديـد مـد   ) 1997،أيـوب ( استبانهانات بعض الدراسات السابقة وخاصة      تباستعان الباحث باس   -

 .وعلاقتها بقدرة المنشأةية في المنشآت الصناعية السعودية،ممارسة الإدارة الإستراتيج

 -:إجراءات الدراسة
متهـا لتحقيـق أهـداف      ءملابهدف الوقـوف علـي مـدي        ,م الباحث الاستبانة بصورة أولية    صم -1

م أن المجال الأول قسم إلـي       مع العل فقرة موزعة علي أربعة مجالات،    ) 43(وشملت الأداة   اسة،الدر
  .)1(كما هو مبين في الملحق رقم ،)ة الخارجيةالبيئة الداخلية والبيئ(بعدين

 ـ التدريـسية الهيئـة   ولية على مجموعة من المحكمين مـن        عرضت الأداة بصيغتها الأ    -2  ذوى  ن م
يا بالجامعة الإسلامية بغزة وجامعة الأقصى وجامعة الأزهر ومركـز          بالدراسات العل الاختصاص  

 ).3(كما هو مبين في الملحق رقم ,محكماً) 17(طان ،حيث بلغ عددهم الق

رتين في مجـال تنفيـذ      وتمت التعديلات بإضافة فق   ,تم تطوير الأداة بناء على ملاحظات المحكمين       -3
وبذلك أصبحت الأداة   , تتناسب مع مشكلة الدراسة    ل ؛وتعديل عدد من الفقرات الأخرى    الإستراتيجية،
 ).2(كما هو مبين في الملحق رقم ،وزعة على مجالات الدراسة الأربعةفقرة م) 45(تشتمل على 

  -:من ثلاثة أجزاء هي - بحسب آراء المحكمين -تكونت الاستبانة  بعد التعديل -4
عـدد  الدرجـة العلمية،  ,التخصص,الجامعة(ل على المعلومات الشخصية الأولية    اشتم: الجزء الأول 

  .)سنوات الخدمة
ممارسة عمليات  فقرة موزعة على أربعة مجالات من مجالات) 45(ويتكون من : الجزء الثاني

  .معات الفلسطينية في محافظات غزة الإدارة الإستراتيجية في الجا
  

  :كما هو موضح في التقسيم الآتي ولكل مجال عدد من الفقرات 
  .فقرة) 13(وتكون من ) البيئة الخارجية(مجال التحليل البيئي   -أ  :المجال الأول

  .فقرات) 9(وتكون من ) البيئة الداخلية(مجال التحليل البيئي  _ب               
  .فقرات) 8(مجال تكوين الإستراتيجية وتكون من : المجال الثاني
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  .فقرات) 9(مجال تنفيذ الإستراتيجية وتكون من : المجال الثالث
  .فقرات) 6(مجال التقييم والرقابة الإستراتيجية وتكون من : لمجال الرابعا

  ما سبل تطوير الإدارة الإستراتيجية       - من وجهة نظرك   -:وتكون من سؤال مفتوح هو    : الجزء الثالث 
    غزة ؟ في الجامعات الفلسطينية في محافظات

الذي يتكـون  ) Likert scale()ماسيليكرت الخ(وتعتمد هذه الاستبانة في بنائها على أساس سلم   
  :تيعلى النحو الآ, مستوياتةفي تحديد سلم الاستجابة من خمس

درجـة   ،درجـات )4(بيرة بدرجة ك  درجة ممارسة  ،درجات) 5(بدرجة كبيرة جداً  درجة ممارسة   
درجـة ممارسـة     ة،درج) 2(بدرجة ضعيفة درجة ممارسة    ،درجات) 3(بدرجة متوسطة ممارسة  

  .ةدرج) 1(بدرجة ضعيفة جداً
) 12(قام الباحث بتوزيع الأداة بعد التعديل بحسب آراء المحكمين على عينة استطلاعية مكونة من              -5

وذلك للتعرف على   ,)الأزهر_الأقصى  –الإسلامية  (امعة  من كل ج  ) 4(رئيس قسم موزعين بواقع     
 .ت الصدق الداخلي للأداة وثباتهامعاملا

  . الاستطلاعية بعد مرور أسبوعين من التطبيق الأولأعاد الباحث توزيع الأداة على نفس العينة -6
 .تمت معالجة استجابات العينة الاستطلاعية إحصائياً للحصول على فقرات تمتاز بالصدق والثبات -7

ة انت الاسـتب   والتي كان ارتباطها ببعدها ضعيفاً وبـذلك أصـبح         ةانتم تعديل بعض فقرات الاستب     -8
 .للتطبيق النهائيجاهزة 

 ـ(SPSSبيانات الدراسة باستخدام برنامج     حلل الباحث    -9 ) رزم الإحـصائية للعلـوم الاجتماعيـة      ال
ها ومن ثم كتب توصياته المتعلقة بالدراسةواستخلص النتائج وفسر. 

  -:أداة الدراسةصدق 

  -:تم التحقق من صدق الاستبانة بطريقتين
  -:صدق المحكمين: أولاً

 المحكمين رضـاهم    اءبدإ  يشير أن  الباحث وتم الحديث عنه سابقاً في إجراءات الدراسة،لكن      
  .يعني صدقاً ظاهرياً للأداةحيتها للغرض الذي صممت لأجله،صلاعن الإستبانة و
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  -:صدق الاتساق الداخلي: ثانياً

          نة الاستطلاعية ثم   وسنعرض صدق الأداة من خلال حساب صدق الاتساق الداخلي بالنسبة للعي
  .  الصورة النهائيةصدق الاتساق الداخلي بعد التطبيق في

  
 الـذي   )بيرسون(لحساب الاتساق الداخلي تم استخدام معامل ارتباط        : نة الاستطلاعية     بالنسبة للعي   -أ

ن الباحث  ر هنا أ  ونشيوالتي سيشير الباحث إليها،   ،لفقراتأظهر درجة اتساق داخلي عالية إلا في بعض ا        
  .)7، 6، 5 ، 4، 3، 2(رقمكما هو مبين في الجداول عمل علي تعديلها،

  )2 ( رقمجدولال

  ):بيرسون(نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين مجالات الاستبانة باستخدام معامل ارتباط 

  

  المجالات

  التحليل البيئي

 )البيئة الخارجية(

  التحليل البيئي

  )البيئة الداخلية(

تكوين 

  الإستراتيجية

تنفيذ 

  الإستراتيجية

التقييم 

والرقابة 

  الإستراتيجية

  الدرجة

  الكلية

التحليل البيئي 

 )البيئة الخارجية (
1  0.827**  0.660*  0.693*  0.260  0.793** 

التحليل البيئي 

  )البيئة الداخلية(
0.827**   1  0.783**  0.733**  0.604*  0.920** 

تكوين 

  الإستراتيجية
0.660*   0.783**   1  0.853**  0.683*  0.930** 

 **0.907  *0.639  1  **0.853   **0.733   *0.693 تنفيذ الإستراتيجية
التقييم والرقابة 

  الإستراتيجية
0.260  0.604*  0.683*  0.639*  1  0.746** 

  1  **0.746  **0.907  **0.930   *0.920   **0.793  الدرجة الكلية

  
   )0.01(الارتباط ذو دلالة عند درجة** 
   ككـل   ةان والاستب ةان أبعاد الاستب  تباط بين كل بعد من    أن معاملات الار  )2( رقم   ح من الجدول  ويتض 

  .)0.01(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 
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  )3(جدول رقم ال
 ")البيئة الخارجية(التحليل البيئي "  الأولمجالالنتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات 

  ) :بيرسون( والدرجة الكلية لهذا المجال باستخدام معامل ارتباط
  

  نوع الدلالة  الارتباطدرجة   الفقرة الرقم

تحدد الإدارة الجامعية إستراتيجية الجامعة تجاه المجتمع بدرجة           .1
  .واضحة

  دالة   *0.603

  ةغير دال  0.395  .ن من الجامعة و المستفيد هم نالجامعية متحدد الإدارة   .2
  ةغير دال  0.405  .الجامعة المنطقة  الخدماتية تحدد الإدارة الجامعية   .3

4.  
 تأثير القيم والمعتقـدات المجتمعيـة ى الإدارة الجامعية مد   تحدد

  .علي الجامعة
  دالة   *0.623

5.  
تراعي الإدارة الجامعية ثقافة المجتمع الفلسطيني فـي عمليـة          

  .التحليل البيئي
  دالة  **0.810

  دالة   **0.744  تراعي الإدارة الجامعية النظم السياسية في عملية التحليل البيئي  .6

راعي الإدارة الجامعية النظم الاقتصادية في عمليـة التحليـل          ت  .7
  .البيئي

  دالة  **0.798

8.  
تراعي الإدارة الجامعية القوانين والتشريعات في عملية التحليل        

  .البيئي
  دالة   *0.690

    0.531  .تراعي الإدارة الجامعية البطالة في عملية التحليل البيئي  .9

التجمعـات  الجغرافيـة و     وزيعـات  الت تراعي الإدارة الجامعية   .10
  ةغير دال  0.500  .السكانية

تراعي الإدارة الجامعية التغيرات في البيئة الخارجيـة والتـي           .11
  ةغير دال  0.477   .ةالجامعبترتبط 

12. 
تعمل الإدارة الجامعية علي بناء علاقات إيجابيـة مـع بعـض            

  .الجامعات المتقدمة تقنياً
  دالة   *0.585

13. 
ة الفرص المتاحة والتحديات التي تواجـه       يد الإدارة الجامع  تحد

  .الجامعة
  دالة   **0.736



  70 
 

   والمجال الأول ككل   ،أن معاملات الارتباط بين كل فقرات المجال الأول       )3( رقم   ح من الجدول  ويتض
 الباحث  ،وقد عمل )11 ،   9،10،  3،  2( إلا في الفقرات التالية      )0.01( عند مستوى الدلالة   اًدالة إحصائي 

  . يق النهائيعلي تعديل هذه الفقرات قبل التطب
  

  )4(جدول رقم ال
 والدرجة ")البيئة الداخلية(التحليل البيئي "  الأولمجالالنتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات 

  ) :بيرسون(الكلية لهذا المجال باستخدام معامل ارتباط
  

  الفقرة الرقم
درجة 

  الارتباط
 نوع الدلالة

  دالة  **0.850  .تراعي الإدارة الجامعية الهيكل التنظيمي الداخلي للجامعة  .1 

2.  دالة  **0.870  .ها وأساليب تقديم الخدمةد الإدارة الجامعية أدواتتحد  

3.  دالة   *0.643   .د الإدارة الجامعية الموارد البشرية اللازمةتحد  

4.  ةغير دال  0.445   .زمة المادية اللالوازمد الإدارة الجامعية التحد  

تراعي الإدارة الجامعية النظم الإدارية في عملية تحليل البيئـة            .5
  .الداخلية

  دالة  **0.847

تراعي الإدارة الجامعية الأنماط الإدارية في عملية تحليل البيئة           .6
  .الداخلية

  دالة  **0.801

  دالة  **0.937  .تهتم الإدارة الجامعية بالثقافة التنظيمية للجامعة  .7

  دالة  **0.946  .تحدد الإدارة الجامعية نقاط القوة في البيئة الداخلية  .8

  دالة  **0.946  .تحدد الإدارة الجامعية نقاط الضعف في البيئة الداخلية  .9
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    والمجـال الثـاني    ،أن معاملات الارتباط بين كل فقرات المجال الثاني       )4( رقم   ح من الجدول  ويتض
 هـذه   ،وقد عمل الباحث علي تعديل     إلا في الفقرة الرابعة    )0.01( عند مستوى الدلالة   اًئيدالة إحصا ككل  

  .      الفقرة قبل التطبيق النهائي
  )5(جدول رقم ال

 والدرجة الكلية لهذا "تكوين الإستراتيجية"  الثانيمجالالنتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات 
  ) :ونبيرس(المجال باستخدام معامل ارتباط 

  

  نوع الدلالة  درجة الارتباط  الفقرة الرقم

  دالة  **0.866  .تضع الإدارة الجامعية رؤية واضحة للجامعة   .1

2.  دالة  **0.861  .د الإدارة الجامعية رسالة الجامعة بوضوحتحد  

3.  دالة  **0.851  .د الإدارة الجامعية أهداف الجامعة بوضوح تحد  

4.  
مجـال العمـل المـستقبلي      د الإدارة الجامعية    تحد

  .للجامعة  
  دالة  **0.887

5.  د الإدارة الجامعية الأهـداف الجامعيـة التـي         تحد
  .وضعتها في ضوء إمكانياتها المتاحة 

  دالة  **0.861

6.  
تشرك الإدارة الجامعية جميع العاملين فـي إعـداد         

  .وتكوين إستراتيجية الجامعة 
  دالة  **0.736

7.  
ة وفق سياسات واضحة يـتم      تسير الإدارة الجامعي  

  دالة  **0.862  .وضعها 

8.  
تضع الإدارة الجامعية بدائل إستراتيجية مناسبة في       

  عملية تكوين الإستراتيجية
  دالة  **0.774

  
   والمجـال الثالـث     أن معاملات الارتباط بين كل فقرات المجال الثالث       )5( رقم   ح من الجدول  ويتض 

        ).0.01(لالة عند مستوى الداًككل دالة إحصائي
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  ) 6(جدول رقم ال

والدرجة الكلية لهذا ،"تنفيذ الإستراتيجية"  الثالثمجالالنتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات 
  ):بيرسون(المجال باستخدام معامل ارتباط 

  

  نوع الدلالة  درجة الارتباط  الفقرة  الرقم

 تـم   تراعي الإدارة الجامعية خطوات التنفيذ التـي        .1
  .وضعها في عملية تكوين الإستراتيجية

  دالة  **0.805

2.  
تشرك الإدارة الجامعية الأفـراد المختـصين عـن         

  دالة  **0.890  .التنفيذ في وضع الخطة

3.  
ــي   ــل التنظيم ــة الهيك ــي الإدارة الجامعي تراع

للتأكد من مناسبتها لتنفيذ    ؛والمسؤوليات والصلاحيات 
  .الخطة

  دالة  *0.619

4.  
دارة الجامعية الموارد المادية في عمليـة       تراعي الإ 

  دالة  **0.872  .التنفيذ للخطة التي وضعتها

تزود الإدارة الجامعية العمادات والـدوائر بقاعـدة          .5
  .بيانات تساعدهم في تنفيذ مهامهم

  دالة  **0.764

6.  
 ـ علي التقليل    الإدارة الجامعية   تعمل    مقـاومي   نم
  .التغيير

  ةغير دال  0.538

7.  
مد الإدارة الجامعية مبدأ المشاركة والتعاون بين       تعت

  .الإدارات المختلفة لتنفيذ البرامج وخطط العمل 
  دالة   **0.747

8.  
تراعي الإدارة الجامعية الوقت المحدد في الخطة في        

  .عملية تنفيذ الإستراتيجية
  دالة  **0.783

آليـات لتنفيـذ    علي وضع    الإدارة الجامعية    تعمل    .9
  ةغير دال  0.523  .تراتيجية البديلةالخطط الإس

  
والمجـال الرابـع    ،أن معاملات الارتباط بين كل فقرات المجال الرابع       )6( رقم   ويتضح من الجدول      

 هذه   إلا في الفقرة التاسعة ،وقد عمل الباحث علي تعديل         )0.01( عند مستوى الدلالة   اً إحصائي ككل دالة 
  .      الفقرة قبل التطبيق النهائي
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  )7(ول رقم جدال

 والدرجة "التقييم والرقابة الإستراتيجية"  الرابعمجالالنتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات 
  ):بيرسون(الكلية لهذا المجال باستخدام معامل ارتباط 

  

  نوع الدلالة  درجة الارتباط  الفقرة  الرقم

تقيم الإدارة الجامعية الأداء وفق نظـام واضـح           .1
  .وشفاف

  دالة *0.671

2.  
تستخدم الإدارة الجامعيـة معـايير ومؤشـرات        

  دالة  **0.757  .واضحة للحكم علي عملية التحليل البيئي

3.  
تستخدم الإدارة الجامعيـة معـايير ومؤشـرات        

  .واضحة للحكم علي تكوين الإستراتيجية
  دالة  **0.809

تستخدم الإدارة الجامعيـة معـايير ومؤشـرات          .4
  .ذ الإستراتيجيةواضحة للحكم علي تنفي

  دالة  *0.706

لمواكبـة  ؛تعمل الإدارة الجامعية بمرونـة كاملة       .5
  .التغيرات التي تحدث في البيئة والتكيف معها

  دالة   **0.889

6.  
تعمل الإدارة الجامعية علي الاستفادة من نتـائج        

  .)التغذية الراجعة(تي تتوصل إليها التقييم ال
  دالة  **0.835

رابـع   والمجـال ال   رابعأن معاملات الارتباط بين كل فقرات المجال ال       )7( رقم   لويتضح من الجدو     
        ).0.01( عند مستوى الدلالة اًككل دالة إحصائي

  : صدق الأداة بشكلها النهائي -ب
  )8 ( رقمجدولال

  ):بيرسون(نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين مجالات الاستبانة باستخدام معامل ارتباط 

  لاتالمجا
  التحليل البيئي

  )البيئة الخارجية(

  التحليل البيئي

  )البيئة الداخلية(

تكوين 

  الإستراتيجية

تنفيذ 

  الإستراتيجية

التقييم والرقابة 

  الإستراتيجية

  الدرجة

  الكلية

التحليل البيئي 

  )البيئة الخارجية (
1  0.800**  0.809**  0.837**  0.854**  0.906**  

التحليل البيئي 

  )اخليةالبيئة الد(
0.800**   1  0.928**  0.866**  0.831**  0.936**  
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  **0.965  **0.894  **0.919  1   **0.928   **0.809  تكوين الإستراتيجية

  **0.963  **0.923  1  **0.919   **0.866   **0.837  تنفيذ الإستراتيجية

التقييم والرقابة 

  الإستراتيجية
0.854**  0.831**  0.894**  0.923**  1  0.955**  

  1  **0.955  **0.963  **0.965   **0.936   **0.906  جة الكليةالدر

 ة والاسـتبان  ة أن معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد الاستبان         )8( رقم   ويتضح من الجدول  
  .)0.01(ككل دالة إحصائياً وبنسبة مرتفعة عند مستوى الدلالة 

  )9(جدول رقم ال
والدرجة الكلية ) البيئة الخارجية(ال التحليل البيئي نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مج

  ):بيرسون(لهذا المجال باستخدام معامل ارتباط 
  

  نوع الدلالة درجة الارتباط  الفقرة الرقم

1. 
تحدد الإدارة الجامعية إستراتيجية الجامعة تجاه المجتمـع        

  .بدرجة واضحة
  دالة   **0.832

2. 
من حيـث   ،الجامعةتحدد الإدارة الجامعية المستفيدين من      

  .طبيعتهم ونوعيتهم
  دالة   **0.801

3. 
تحدد الإدارة الجامعية المستفيدين من الجامعة من حيـث         

  .أماكن تواجدهم
  دالة  **0.669

4. 
 تـأثير القـيم والمعتقـدات       ىتحدد الإدارة الجامعية مـد    

  .المجتمعية  علي الجامعة
  دالة   **0.774

5. 
الفلـسطيني فـي    تراعي الإدارة الجامعية ثقافة المجتمـع       

  .عملية التحليل البيئي
  دالة  **0.826

6. 
تراعي الإدارة الجامعية النظم السياسية في عملية التحليل        

  .البيئي
  دالة  **0.713

7. 
تراعي الإدارة الجامعية النظم الاقتـصادية فـي عمليـة          

  .التحليل البيئي
  دالة  **0.847



  75 
 

8. 
ليـة  تراعي الإدارة الجامعية القوانين والتشريعات في عم      

  .التحليل البيئي
  دالة  **0.824

9. 
تراعي الإدارة الجامعية معدلات البطالة ومعدلات الـدخل 

  .في عملية التحليل البيئي
  دالة  **0.757

10. 
تراعي الإدارة الجامعية التوسعات العمرانية والتجمعـات       

  .السكانية
  دالة  **0.757

11. 
ية تراعي الإدارة الجامعية التغيرات والتطورات التكنولوج     

  .في البيئة الخارجية والتي ترتبط بالتعليم الجامعي
  دالة  **0.777

12. 
تعمل الإدارة الجامعية علي بناء علاقات إيجابية مع بعض         

  .الجامعات المتقدمة تقنياً
  دالة  **0.820

13. 
ة الفرص المتاحة والتحـديات التـي       يتحدد الإدارة الجامع  

  دالة  **0.828  .تواجه الجامعة

ل والمجال الأول ككل     أن معاملات الارتباط بين كل فقرات المجال الأو        )9(  رقم ولويتضح من الجد    
  .      )0.01( عند مستوى الدلالةاًدالة إحصائي

  )10(جدول رقم ال
والدرجة الكلية لهذا ) البيئة الداخلية(نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال التحليل البيئي 

  ):بيرسون( ارتباط المجال باستخدام معامل

  الفقرة  الرقم
درجة 

  الارتباط
  نوع الدلالة

تراعي الإدارة الجامعية الهيكل التنظيمـي الـداخلي          .1
  .للجامعة

  دالة  **0.891

  دالة  **0.869  .تحدد الإدارة الجامعية أدوات وأساليب تقديم الخدمة  .2
  دالة  **0.765  .تحدد الإدارة الجامعية الموارد البشرية اللازمة  .3
  دالة  **0.786  .تحدد الإدارة الجامعية الموارد المادية اللازمة  .4

5.  
تراعي الإدارة الجامعية النظم الإدارية فـي عمليـة         

  .تحليل البيئة الداخلية
  دالة  **0.887

6.  
تراعي الإدارة الجامعية الأنماط الإدارية في عمليـة        

  .تحليل البيئة الداخلية
  دالة  **0.877

  دالة  **0.713  .دارة الجامعية بالثقافة التنظيمية للجامعةتهتم الإ  .7
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  دالة  **0.889  .تحدد الإدارة الجامعية نقاط القوة في البيئة الداخلية  .8

9.  
تحدد الإدارة الجامعية نقاط الـضعف فـي البيئـة           

  .الداخلية
  دالة  **0.915

  
 والمجال الثاني   قرات المجال الثاني   أن معاملات الارتباط بين كل ف      )10(  رقم ويتضح من الجدول       

  .      )0.01( عند مستوى الدلالةاًككل دالة إحصائي
  

  )11(جدول رقم ال
نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال تكوين الإستراتيجية والدرجة الكلية لهذا المجال 

  ):بيرسون(باستخدام معامل ارتباط 

  الفقرة الرقم
درجة 

  الارتباط

نوع 

  لدلالةا

  دالة**0.940  .تضع الإدارة الجامعية رؤية واضحة للجامعة  .1

  دالة **0.922  .حتحدد الإدارة الجامعية رسالة الجامعة بوضو  .2

  دالة **0.918  .تحدد الإدارة الجامعية أهداف الجامعة بوضوح  .3

  دالة **0.832  .تحدد الإدارة الجامعية مجال العمل المستقبلي للجامعة  .4

5.  
تحدد الإدارة الجامعية الأهداف الجامعية التي وضعتها في ضوء         

  .إمكانياتها المتاحة
  دالة **0.875

6.  
تشرك الإدارة الجامعية جميع العـاملين فـي إعـداد وتكـوين            

  .إستراتيجية الجامعة
  دالة **0.855

  دالة **0.856  .تسير الإدارة الجامعية وفق سياسات واضحة يتم وضعها  .7

8.  
 الإدارة الجامعية بدائل إستراتيجية مناسبة في عملية تكوين         تضع

  .الإستراتيجية
0.882** 

  دالة
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 والمجال الثالـث     أن معاملات الارتباط بين كل فقرات المجال الثالث        )11( رقم   ويتضح من الجدول     
  .      )0.01( عند مستوى الدلالة  اًككل دالة إحصائي

  )12(جدول رقم ال
ق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال تنفيذ الإستراتيجية والدرجة الكلية لهذا المجال نتائج درجة صد

  ):بيرسون(باستخدام معامل ارتباط 

  الفقرة  الرقم
درجة 

  الارتباط
  نوع الدلالة

تراعي الإدارة الجامعية خطوات التنفيذ التي تم وضعها          .1
  .في عملية تكوين الإستراتيجية

  دالة  **0.854

2.  
التنفيذ فـي   بالإدارة الجامعية الأفراد المختصين     تشرك  

  .وضع الخطة
  دالة  **0.913

3.  
تراعي الإدارة الجامعية الهيكل التنظيمي والمسؤوليات      

  .والصلاحيات للتأكد من مناسبتها لتنفيذ الخطة
  دالة  **0.901

تراعي الإدارة الجامعية الموارد المادية فـي عمليـة           .4
  .تهاالتنفيذ للخطة التي وضع

  دالة  **0.820

تزود الإدارة الجامعية العمادات والدوائر بقاعدة بيانات         .5
  .تساعدهم في تنفيذ مهامهم

  دالة  **0.868

6.  
تعتمد الإدارة الجامعية منهجية محـددة للتعامـل مـع          

  دالة  **0.684  .مقاومي التغيير

7.  
تعتمد الإدارة الجامعية مبدأ المشاركة والتعـاون بـين         

  .لتنفيذ البرامج وخطط العمل؛ المختلفةاراتالإد
  دالة  **0.909

تراعي الإدارة الجامعية الوقت المحدد في الخطة فـي           .8
  .عملية تنفيذ الإستراتيجية

  دالة  **0.884

لتنفيذ الخطط الإستراتيجية   ؛تضع الإدارة الجامعية آليات     .9
  .البديلة

  دالة  **0.892

  
والمجال الرابع ككل    ت الارتباط بين كل فقرات المجال الرابع       أن معاملا  )12(رقم  ح من الجدول    ويتض 

  .      )0.01( عند مستوى الدلالة اًدالة إحصائي
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  )13(جدول رقم ال

والدرجة الكلية لهذا ،نتائج درجة صدق الاتساق الداخلي بين فقرات مجال التقييم والرقابة الإستراتيجية
  ):بيرسون (المجال باستخدام معامل ارتباط

  

  الفقرة الرقم
درجة 

  الارتباط
  نوع الدلالة

  دالة **0.917  .تقيم الإدارة الجامعية الأداء وفق نظام واضح وشفاف  .1

2.  
تستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرات واضحة للحكم       

  دالة  **0.953  .علي عملية التحليل البيئي 

 تستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرات واضحة للحكم        .3
  .علي تكوين الإستراتيجية 

  دالة  **0.944

تستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرات واضحة للحكم         .4
  .علي تنفيذ الإستراتيجية 

  دالة  **0.944

5.  
تعمل الإدارة الجامعية بمرونة كاملة لمواكبـة التغيـرات         

  .التي تحدث في البيئة والتكيف معها 
  دالة  **0.797

6.  
تي امعية علي الاستفادة من نتائج التقييم ال      تعمل الإدارة الج  

  ) .التغذية الراجعة(تتوصل إليها 
  دالة  **0.887

 والمجـال    أن معاملات الارتباط بين كل فقـرات المجـال الخـامس           )13( رقم ويتضح من الجدول     
  .      )0.01( عند مستوى الدلالةاًالخامس ككل دالة إحصائي

  -:أداة الدراسةات ـثب

  -:نة الاستطلاعية النسبة للعيب: أولاً 
لحساب ثبات أداة الدراسة قام الباحث بالطلب من أفراد العينة الاستطلاعية بتعبئة الاستبانة مـرتين                   
بـين التطبيقـين فوجـد أنـه                    ثم قام بحساب معامـل الارتبـاط        ن بينهما، ق زمني مقداره أسبوعا   ربفا
لتحقق مـن    هذا النوع من الدراسات التربوية، كما قام الباحث بـا           لمثل لياًمعامل ارتباط عا  ) 0.8560(

 وتبين أن الثبـات     )ألفاكرونباخ  ( معادلة باستخدام،بطريقة أخرى ثبات الأداة بالنسبة للعينة الاستطلاعية      
  .وهو معامل ثبات عالٍ) 0.9667(الكلي للأداة كان 
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   -: الأداة بشكلها النهائي  ثبات:ثانياً

وكانت النتـائج    )ألفاكرونباخ  (تم استخدام معادلة    بعد التطبيق   ن ثبات الأداة بشكلها النهائي      للتحقق م    
  )14(رقم جدول ال                        :تيحسب الجدول الآ

  ):ألفاكرونباخ (ثبات الأداة باستخدام معادلة 
  الثبات  المجالات

 0.9481  .)البيئة الخارجية (التحليل البيئي 

 0.9481  .)البيئة الداخلية( البيئي التحليل

 0.9595  .تكوين الإستراتيجية

 0.9550  .تنفيذ الإستراتيجية

 0.9560  .التقييم والرقابة الإستراتيجية

 0.9869  الدرجة الكلية

وهي ) 0.9869(ن الثبات الكلي للأداة بشكلها النهائي وصل إلى         أ ب )14( رقم يتبين من الجدول  
  . بأغراض الدراسةتفيو،نسبة ثبات عالية

  -: الإحصائية ساليبالأ
  -:تية الباحث الأساليب الإحصائية الآاستخدم 
 لجميع الاستجابات علي فقـرات      والمتوسطات الحسابية ،وصف مجتمع الدراسة وعينتها   ل التكرارات .1

لوصف مجتمع الدراسة وعينتها ولجميـع الاسـتجابات علـي           النسب المئوية والإستبانة ومجالاتها، 
 .الإستبانة ومجالاتهافقرات 

 .)بيرسون ( الباحث معامل ارتباطاستخدمستبانة لإيجاد صدق الاتساق الداخلي للا .2

 كرونبـاخ (ومعامل ارتبـاط  ,)بيرسون(  الباحث معامل ارتباط   استخدملإيجاد معامل ثبات الإستبانة      .3
 .)ألفا

-رجـة العلميـة     الد(أفـراد العينـة تبعـاً لمتغيـر         لتحديد ما إذا كان هناك فـروق أم لا بـين             .4
 .T-test" ت" الباحث اختبار استخدم)التخصص

  )سنوات الخدمـة   –الجامعة  (جابات أفراد العينة تبعاً لمتغير    لقياس الفروق بين المتوسطات في است      .5
 One Way ANOVA"" الباحث تحليل التباين الأحادي استخدم التعرف على دلالتها الإحصائيةو

للكشف عن الفروق في المتوسـطات      ؛)Scheffe(ث اختبار شيفيه    وللمقارنات البعدية استخدم الباح   
 .في الجامعات الفلسطينية بين درجة تقدير رؤساء الأقسام الأكاديمية لممارسة الإدارة الإستراتيجية 

 ) كلموجروف سـميرنوف   (استخدم الباحث اختبار  ،أو أن العينة أو المجتمع طبيعي     ،لقياس الاعتدالية  .6
 .)ليليفورس(مع تعديل
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  الفصل الخامس  

  التوصياتونتائج ال

  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول: أولاً
   بالسؤال الثانيالنتائج المتعلقة: ثانياً

  النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى .1

  الثانيةالنتائج المتعلقة بالفرضية  .2

 الثالثةالنتائج المتعلقة بالفرضية  .3

   الرابعةالنتائج المتعلقة بالفرضية .4

   بالسؤال الثالثلنتائج المتعلقةا : ثالثاً

   التوصيات:رابعاً
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  نتائج الدراسة
  :أتيهي كما يو,التي توصلت إليها الدراسةيتضمن هذا الفصل عرضاً للنتائج     
  :ونصه, النتائج المتعلقة بالسؤال الأول:أولاً
رؤسـاء    وجهة نظـر  من-في محافظات غزة الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية واقعما  

  ؟  -الأقسام الأكاديمية

ولكل مجـال   ,والنسب المئوية لكل فقرة   ،وللإجابة عن هذا السؤال استخدم الباحث المتوسطات الحسابية       
 رقـم  والجـداول ,والدرجـة الكليـة للمجـالات   ,من مجالات ممارسة عمليـات الإدارة الإسـتراتيجية       

ترتيب المجالات تبعاً لدرجـة المجـال       ) 21(قمبينما يبين الجدول ر   ,تبين ذلك ) 16،17،20،19،18(
  .والدرجة الكلية للمجالات

  ):15 ( رقمجدول الومن اجل تفسير النتائج اعتمدت النسب المئوية المبينة في
  ) 15(رقم جدول ال

  ): ليكرت الخماسي(النسب المئوية المعتمدة لتفسير النتائج بحسب مقياس
  الدرجة بالأرقام  الممارسةدرجة   النسبة

  5  كبيرة جداً   100- 80من 
  4  كبيرة   79- 60من 
  3  متوسطة  59 - 40من 
  2  ضعيفة  39 - 20من 

  1  ضعيفة جداً  %20اقل من 
  

  -:)البيئة الخارجية(التحليل البيئيمجال  - 1
  )16 ( رقمجدولال

  :)البيئة الخارجية (النسب المئوية لمجال التحليل البيئي  المتوسطات الحسابية و
  

  رةالفق  الرقم
  متوسط
  *الاستجابة

  النسبة

 %المئوية 
  رتبة
  الفقرة

1. 
د الإدارة الجامعية إستراتيجية الجامعة تجاه المجتمع تحد

  8  70.8  3.54  .بدرجة واضحة 

2. 
د الإدارة الجامعية المستفيدين من الجامعة من حيث تحد

 4  72.2  3.61  .طبيعتهم ونوعيتهم 
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3. 
ن من الجامعة من حيث تحدد الإدارة الجامعية المستفيدي

 9  68.9  3.45  .أماكن تواجدهم 

4. 
 والمعتقدات المجتمعية م تأثير القيتحدد الإدارة الجامعية مدى

  7  71.6  3.58  .علي الجامعة 

تراعي الإدارة الجامعية ثقافة المجتمع الفلسطيني في عملية  .5
  .التحليل البيئي 

3.59  71.9  5  

نظم السياسية في عملية التحليل تراعي الإدارة الجامعية ال .6
  . البيئي 

3.42  68.4  10  

7. 
تراعي الإدارة الجامعية النظم الاقتصادية في عملية التحليل 

  .البيئي 
3.39  67.8  11  

8. 
تراعي الإدارة الجامعية القوانين والتشريعات في عملية 

  5 71.9  3.59  . التحليل البيئي 

9. 
البطالة ومعدلات الدخل  تراعي الإدارة الجامعية معدلات 

  . في عملية التحليل البيئي 
3.04  60.8  13 

10 
 تراعي الإدارة الجامعية التوسعات العمرانية والتجمعات 

  . السكانية 
3.26  65.1 12 

11 
 التكنولوجية والتطورات،تراعي الإدارة الجامعية التغيرات

  . والتي ترتبط بالتعليم الجامعي في البيئة الخارجية،
3.66  73.2 3  

12 
تعمل الإدارة الجامعية علي بناء علاقات إيجابية مع بعض 

 1 76.8  3.84  . الجامعات المتقدمة تقنياً 

13 
ة الفرص المتاحة والتحديات التي يد الإدارة الجامعتحد

  2 74.9  3.74  .تواجه الجامعة 

  

 ـ (لبيئيالفقرات في مجال التحليل ا    جميع  أن درجة   ) 16(رقم  يتبين من الجدول      ) الخارجيـة  ةالبيئ
كانت الدرجـة   و,)%76.8إلى%60.8(كانت كبيرة ، حيث تراوحت النسبة المئوية للاستجابة عليها بين           

  ).%72.58(حيث بلغت النسبة المئوية للاستجابة الكلية، كبيرة أيضاًالكلية للمجال
جامعـة    إدارة -سلاميةإدارة الجامعة الإ   (الجامعية نشاط الإدارة     أن )16( رقم ح من الجدول  يتضو

 في بناء علاقات إيجابية مع بعض الجامعات المتقدمة تقنياً جاءت فـي           ) إدارة جامعة الأزهر  –الأقصى  
ويعزو الباحث ذلك إلـي شـعور       ،%)76.8(ونسبتها المئوية   )3.84(المرتبة الأولي حيث بلغ متوسطها    
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وإلي الحاجـة فـي تطـوير جامعاتنـا         ،الحاصل في الدول المتقدمة تقنياً     التقدم    الجامعية بمدى  الإدارة
  .اكب هذا التقدم في جميع المجالاتالفلسطينية لتو

 الجامعية من نتائج هذه العلاقـات       الإدارة ويعزو الباحث ذلك أيضاً إلي الأهمية الكبيرة التي توليها        
  .الإيجابي علي جامعتنا الفلسطينية اوانعكاسه
احة والتحديات التي تواجه الجامعـة      لفرص المت ة ل ية الجامع يد الإدار  في المرتبة الثانية تحد    جاءفيما  

،ويعزو الباحث ذلـك لأهميـة متابعـة الإدارة         %)74.9(ونسبتها المئوية   ،)3.74(،حيث بلغ متوسطها  
لكي تتقدم وتواجه التحديات والمخاطر التي تواجهها لكي تحافظ علـي            ؛الجامعية للفرص التي تتاح لها    

  .مكانتها في المجتمع
لتغيرات والتطورات التكنولوجية في البيئـة الخارجيـة        اة الإدارة الجامعية ل   راعوقد جاءت درجة م       

ونـسبتها المئويـة             ،)3.66(في المرتبة الثالثـة حيـث بلـغ متوسـطها         والتي ترتبط بالتعليم الجامعي     
ت المجتمـع والبيئـة   ،ويعزو الباحث ذلك إلي شعور الإدارة الجامعية  بأهمية متابعة احتياجا    )73.2%(

  .الخارجية وما تمثله هذه المتابعة من انعكاسات إيجابية علي سمعة الجامعة
 به  وية إلي التنافس الكبير التي تحظى      نيل الفقرات الثلاث السابقة لأعلي النسب المئ       ثويعزو الباح 

من خـلال بنـاء      للاجتهاد في مواجهة التحديات التي تواجهها        اجامعاتنا في محافظات غزة،مما يدفعه    
علاقات إيجابية مع بعض الجامعات المتقدمة تقنياً،لمواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية في البيئـة             

  .الخارجية لتحظي بثقة المجتمع ورضاه
وجاءت في المرتبة الخامسة والخامسة مكرر والسابعة مراعاة الإدارة الجامعية لكـل مـن ثقافـة                

 ـ    المجتمع والقوانين والتشريعا   ) 3.59إلـي 3.58( بلـغ متوسـطها    ثت والقيم والمعتقدات المجتمعية حي
،ويعزو الباحث اهتمام الإدارة الجامعية بثقافة المجتمع والقوانين        %)71.9إلي%71.6(وتراوحت نسبتها   

والتشريعات والقيم والمعتقدات المجتمعية السائدة فيه إلي أنه لا يمكن لجامعـة أن تـنجح إلا إذا لبـت                   
  . تعيش فيه وسارت في مناهجها وآليات عملها وقوانينها منسجمة معهذيتمع الحاجات المج

، معـدلات البطالـة   أو  لنظم الاقتصادية   أن مراعاة الإدارة الجامعية ل    )16(رقم  ويتضح من الجدول    
 ـ، جاءت في المراتـب الأخيرة     في عملية التحليل البيئي   ومعدلات الدخل     3.39( بلـغ متوسـطها    ثحي

  -:،ويعزو الباحث ذلك لعدة أسباب وهي%)67.8إلي%60.8( نسبتها وتراوحت) 3.04إلي
 .الظروف الاقتصادية المتقلبة والصعبة التي يواجهها سكان محافظات غزة •

دون السعي  ،حرص الإدارة الجامعية في كل الجامعات علي استيعاب أكبر عدد من الطلاب            •
 .لتوفير فرص عمل لهم

امعات وغياب التنـوع والنوعيـة فـي هـذه          وجود تكرار في التخصصات بين جميع الج       •
 .التخصصات،مما يزيد من معدلات البطالة
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  -:)البيئة الداخلية(لتحليل البيئي مجال ا -2
  )17 ( رقمجدولال

  :)البيئة الداخلية(النسب المئوية لمجال التحليل البيئي  المتوسطات الحسابية و

 الرقم
  

  الفقرة
  متوسط
  *الاستجابة

  النسبة

 %المئوية 
  تبةر

  الفقرة
  2  75.7  3.78  .تراعي الإدارة الجامعية الهيكل التنظيمي الداخلي للجامعة 1
 4  73  3.65  .تحدد الإدارة الجامعية أدوات وأساليب تقديم الخدمة2

 3  73.8  3.69   . ةتحدد الإدارة الجامعية الموارد البشرية اللازم3

  1  77.6  3.88   .ةمتحدد الإدارة الجامعية الموارد المادية اللاز4

5
 في عملية تحليل البيئـة      تراعي الإدارة الجامعية النظم الإدارية    

  5  71.4  3.57  .الداخلية

6
تراعي الإدارة الجامعية الأنماط الإدارية في عملية تحليل البيئة         

  9  68.1  3.41  .الداخلية  

  6  70.3  3.51  .تهتم الإدارة الجامعية بالثقافة التنظيمية للجامعة 7
  8 68.4  3.42  . تحدد الإدارة الجامعية نقاط القوة في البيئة الداخلية 8
 7  68.7  3.43  .تحدد الإدارة الجامعية نقاط الضعف في البيئة الداخلية9

  

كانـت  )  الداخلية ةالبيئ( الفقرات في مجال التحليل البيئي      جميع أن درجة )17( رقم   يتبين من الجدول  
كانت الدرجة الكليـة    و, )%77.6إلى %68.1(لمئوية للاستجابة عليها بين   سبة ا حيث تراوحت الن  كبيرة،
  .%)71.9( كبيرة حيث بلغت النسبة المئوية للاستجابة الكلية أيضاللمجال

 كانت في المرتبـة     ةلموارد المادية اللازم  يد الإدارة الجامعية ل   تحد أن   )17(رقمويتبين من الجدول    
،ويعزو الباحث ذلك إلـي أن الإمكانيـات        %)77.6(المئويةها  ونسبت)3.88(حيث بلغ متوسطها    الأولي  

  .والموارد المادية صميم كل عمل ومن أهم وسائل نجاحه،ولا سيما في جامعاتنا الفلسطينية
 أن عدم دعم ومساعدة وزارة التربية والتعليم العالي الكافي قـد يكـون مـن                :ويري الباحث أيضاً  

  .م أولوياتهاقلقه من هذا الجانب وتضعه في سلّالأسباب التي تجعل الإدارة الجامعية 
في المرتبـة   ةد الموارد البشرية اللازميتحد ولهيكل التنظيمي الداخلي  وجاءت مراعاة الإدارة الجامعية ل    

،ويعـزو  )%75.7إلـي   73.8(ونسبتها المئوية ) 3.78إلي3.69(ا  م متوسطه تراوححيث  الثانية والثالثة   
ملك أي جامعة من قدرات بشرية وتوزيع هذه القدرات بكفاءة وفاعلية           الباحث ذلك إلي أن دراسة  ما ت       

 كل عام   والتي تقوم به الإدارة الجامعية علي رأس      ،ةلهيكل التنظيمي من المهام الرئيس    من خلال دراسة ا   
  .حتى لا تفاجأ بعوائق خلال العام الدراسيلا بل قل كل فصل دراسي؛
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 فـي عمليـة تحليـل البيئـة         الثقافة التنظيمية للجامعة   و اريةلنظم الإد اة الإدارة الجامعية ل   راعم أما
ا مونـسبته ) 3.57إلـي 3.51(ما متوسطه تراوححيث  الداخلية فقد جاءت في المرتبة الخامسة والسادسة        

،ويعزو الباحث ذلك إلي أن الحصول علي تحليل بيئي سليم يحتاج إلـي أن              )%71.4إلي70.3( المئوية
  .ي الذي تعيشه الجامعة وثقافتها التنظيمية من الواقع الداخلاًيكون نابع

بلغ متوسـطها   ،حيـث اة الإدارة الجامعيـة للأنمـاط الإداريـة         راعوقد جاء في المرتبة الأخيرة م     
،ويعزو الباحث ذلك إلي اعتبار الأنماط الإدارية من الثانويات مقارنة          )%68.1(ونسبتها المئوية   )3.41(

  .بباقي عناصر البيئة الداخلية
  -: تكوين الإستراتيجية مجال-3

  )18(جدول رقم ال
  :النسب المئوية لمجال تكوين الإستراتيجية المتوسطات الحسابية و

  الرقم
  

  الفقرة
  متوسط
  *الاستجابة

  النسبة

 %المئوية 
  رتبة
  الفقرة

  3  75.1  3.76  .تضع الإدارة الجامعية رؤية واضحة للجامعة  .1
 2  77.3  3.86  . بوضوحتحدد الإدارة الجامعية رسالة الجامعة .2

 1  77.8  3.89  .تحدد الإدارة الجامعية أهداف الجامعة بوضوح  .3

  5  71.6  3.58  .تحدد الإدارة الجامعية مجال العمل المستقبلي للجامعة   .4

5. 
تحدد الإدارة الجامعية الأهداف الجامعية التي وضعتها فـي         

  .ضوء إمكانياتها المتاحة 
3.66  73.2  4  

6. 
دارة الجامعية جميع العاملين في إعـداد وتكـوين         تشرك الإ 

  8  60.8  3.04  .إستراتيجية الجامعة 

  6  68.7  3.43  .تسير الإدارة الجامعية وفق سياسات واضحة يتم وضعها  .7

تضع الإدارة الجامعية بدائل إستراتيجية مناسبة في عمليـة          .8
  .تكوين الإستراتيجية

3.24  64.9 7  

  حيث  تكوين الإستراتيجية كانت كبيرة    الفقرات في مجال      جميع أن درجة )18(قم   ر ن من الجدول  يتبي ،
  أيـضاً  الدرجة الكلية للمجال كبيرة   ,%)77.8إلى%60.8(تراوحت النسبة المئوية للاستجابة عليها بين       

 .%)71.2 (حيث بلغت النسبة المئوية للاستجابة الكلية

حديد الإدارة الجامعية لأهـداف الجامعـة ورسـالتها          أيضاً أن درجة ت    )18( رقم ن من الجدول     ويتبي
ا مونــسبته)3.89 إلــي3.76(ما متوســطهتــراوححيــث ،ورؤيتهــا جــاءت فــي المراتــب الأولي

 ينتشر بين جامعاتنـا     والاهتمام الذي بدأ  ،ويعزو الباحث ذلك إلي الحرص      )%77.8إلي  %75.1(المئوية
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الـدجني  (تيجي،وهذا يتفـق مـع دراسـة        والتخطيط الإسـترا  ،في موضوع بناء الخطط الإستراتيجية    
  .من إدارة الجامعة الإسلامية يمارسون التخطيط الإستراتيجي)%75.9(دت أن نسبة،والتي أكّ)2006،

وقد جاء في المرتبة قبل الأخيرة وضع الإدارة الجامعية لبدائل إستراتيجية مناسبة في عمليـة تكـوين                 
،ويعزو الباحث ذلـك إلـي تركيـز        )%64.9(لمئويةونسبتها ا )3.24(حيث بلغ متوسطها  ،الإستراتيجية

  .ستراتيجيات بديلة وبنائها،وعدم الحرص علي وضع إةالإدارة الجامعية علي وضع الخطة الإستراتيجي
   أما موضوع إشراك الإدارة الجامعية جميع العاملين في إعداد وتكوين إسـتراتيجية الجامعـة فقـد                

،ويعزو الباحث ذلك إلي    )%60.8(ونسبتها المئوية )3.04(طهاجاءت في المرتبة الأخيرة،حيث بلغ متوس     
،وهـذا بحـد ذاتـه شـئ        لوضع خطـة للجامعة   ؛أن الإدارة الجامعية تعمل علي إيجاد فريق للتخطيط       

  .يجابي،لكن يجب الحرص علي إشراك جميع العاملين وخاصة من سيقوم بعملية التنفيذإ
الأكاديمية في عملية إعـداد وتكـوين إسـتراتيجية     الباحث أيضاً أن عدم إشراك رؤساء الأقسام      ويرى

لأنه بقدر ما يشرك فريق التخطيط العـاملين فـي          له أثر سلبي علي تنفيذ هذه الخطة؛      الجامعة سيكون   
  .ق أهدافهالخطة ستؤتي ثمارها وتحقالجامعة في إعداد الخطة بقدر ما كانت ا

  )19 ( رقمجدولال 
   :مجال تنفيذ الإستراتيجيةالنسب المئوية ل المتوسطات الحسابية و

  الفقرة  الرقم
  متوسط
  *الاستجابة

  النسبة

 %المئوية 
  رتبة
  الفقرة

1. 
تراعي الإدارة الجامعية خطوات التنفيذ التي تم وضعها في         

  8  67.3  3.36  .عملية تكوين الإستراتيجية 

التنفيذ في وضع   بتشرك الإدارة الجامعية الأفراد المختصين       .2
 4  70  3.50  .الخطة 

3. 
تراعي الإدارة الجامعية الهيكـل التنظيمـي والمـسؤوليات         

 2  70.3  3.51  . والصلاحيات للتأكد من مناسبتها لتنفيذ الخطة 

تراعي الإدارة الجامعية الموارد المادية في عمليـة التنفيـذ           .4
  .للخطة التي وضعتها 

3.77  75.4  1  

5. 
 ـ      دة بيانـات   تزود الإدارة الجامعية العمادات والدوائر بقاع

  .تساعدهم في تنفيذ مهامهم 
3.51  70.3  2  

6. 
تعتمد الإدارة الجامعية منهجية محددة للتعامل مع مقـاومي         

  9  64.6  3.23  .التغيير 

7. 
تعتمد الإدارة الجامعية مبدأ المشاركة والتعاون بين الإدارات        

  .لتنفيذ البرامج وخطط العمل ؛المختلفة
3.64  69.2  5  
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8. 
ة الجامعية الوقت المحدد في الخطة في عملية        تراعي الإدار 

  6 67.8  3.39  . تنفيذ الإستراتيجية 

9. 
تضع الإدارة الجامعية آليات لتنفيذ الخطـط الإسـتراتيجية         

 7  68.6  3.38  .البديلة 

  

كانـت كبيـرة ،     تنفيذ الإستراتيجية     الفقرات في مجال    جميع  أن درجة   )19( رقم   ن من الجدول     يتبي
كانت الدرجة الكلية للمجـال     و,%)75.4إلى%64.6(ت النسبة المئوية للاستجابة عليها بين       حيث تراوح 

  .%)69.1(حيث بلغت النسبة المئوية للاستجابة الكلية، أيضاًكبيرة
 أن مراعاة الإدارة الجامعية للموارد المادية في عمليـة التنفيـذ   أيضاً) 19( رقم ن من الجدول يتبيو

،ويعـزو  )%75.4(ونسبتها المئوية )3.77(حيث بلغ متوسطها    لمرتبة الأولي، للخطة التي وضعتها في ا    
كوين الإستراتيجية أو في تنفيذها،فالخطط تبقي حبراً       الباحث ذلك إلي أهمية الموارد المادية سواء في ت        

توفر لها الموارد الماديـة     ؛لتحقيق مرادها وأهدافها إذا لم ت     ل ستواجه عقبات كبيرة   قأو دعنا ن  علي ورق، 
ن الموارد المادية كانت أيضاً في المرتبـة        ي التوافق في نتائج الدراسة حيث إ      ويشير الباحث إل  .لتنفيذها

  ).البيئة الداخلية(الأولي في عملية التحليل البيئي 
 توجاء في المرتبة الثانية والثانية مكرر مراعاة الإدارة الجامعية للهيكـل التنظيمـي والمـسؤوليا       

وكذلك تزويدها للعمـادات والـدوائر بقاعـدة بيانـات          ، مناسبتها لتنفيذ الخطة   والصلاحيات للتأكد من  
 ـ      ) 3.51(تساعدهم في تنفيذ مهامهم،حيث بلـغ متوسـط كـل منهمـا             ةونـسبة كـل منهمـا المئوي

أن توزيع المـسؤوليات    ب،ويعزو الباحث حصول الفقرتين السابقتين علي هذه الدرجة العالية          )70.3%(
وتزويد العمادات بقاعدة بيانات تعد من صـميم عمليـة تنفيـذ            ،يكل التنظيمي والصلاحيات ومراعاة اله  

  .الإستراتيجية
والذي كان نسبته في    ، الباحث أن الاهتمام الكبير في عملية تحديد أهداف الجامعة بوضوح          كما يرى 

 وثيقـة   ،وحصل علي الدرجة الأولي في مجال تكوين الإستراتيجية،له علاقة        %)77.8(المجال السابق   
  .ن وضوح الأهداف يساعد علي توزيع المسؤوليات والصلاحياتبالفقرتين السابقتين،حيث إ

واعتمادها علـي مبـدأ المـشاركة       ،وجاء ترتيب كل من مراعاة الإدارة الجامعية للوقت المحـدد         
والتعاون بين الإدارات المختلفة لتنفيذ البرامج وخطط العمل في المرتبة المتوسطة الخامسة والـسادسة              

  .)%69.2إلي%67.8(ا المئويةمونسبته) 3.64إلي3.39(ا م متوسطهتراوحيث ح
ومراعاة ،ويعزو الباحث ذلك إلي أن تنفيذ الإستراتيجية يعتمد بدرجة كبيرة علي المـوارد الماديـة              

الهيكل التنظيمي والصلاحيات،فهي تعتبر من أساسيات عملية التنفيذ،لـذلك حـصلت علـي المراتـب               
 رغـم أهميتهمـا لإنجـاح عمليـة تنفيـذ           -واعتماد مبدأ المشاركة والتعاون   ،الوقتالأولي،أما مراعاة   

  . ثانوية بالنسبة لما سبق أن تحدثنا عنهاعتبرتفقد  - الإستراتيجية
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وقد حصل علي المرتبة الأخيرة في عملية تنفيذ الإستراتيجية اعتمـاد الإدارة الجامعيـة منهجيـة                
،ويعزو الباحـث   )%64.6(ونسبتها المئوية   )3.23(بلغ متوسطها  مع مقاومي التغير،حيث     لمحددة للتعام 

ذلك إلي وجود نسبة من العاملين في الجامعات من كبار السن والذين لـيس لـديهم متابعـة للتطـور                    
التكنولوجي والتقنيات الحديثة في القرن الواحد والعشرين،ومعظمهم ليس لديه رغبة في تطوير قدراتـه       

 الإدارة الجامعيـة اعتمـاد      ،ولا يحبون التغيير،لكن علـى    كنون إلي الروتين  وتحسين أدائه،لذلك فهم ير   
واستيعابهم لأي برنامج تطـوير     في برامج تفيدهم في تطوير أنفسهم،     أساليب متنوعة ومتعددة لإشراكهم     

  .  أسلوب الحوافز المادية والمعنويةواتباعجيه والتوعية في الجامعة من خلال التو
  )20 ( رقمجدولال   

   :النسب المئوية لمجال التقييم والرقابة الإستراتيجيةلمتوسطات الحسابية و ا

  الفقرة  الرقم
  متوسط
  *الاستجابة

  النسبة

 %المئوية 
  رتبة
  الفقرة

  1  70.3  3.51  .تقيم الإدارة الجامعية الأداء وفق نظام واضح وشفاف .1

2. 
 واضحة للحكـم    تتستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرا    

 6  66.5  3.32  .ملية التحليل البيئي علي ع

3. 
 واضحة للحكـم    تتستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرا    

  .علي تكوين الإستراتيجية 
3.42  68.4  2 

 واضحة للحكـم    تتستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرا     .4
  .علي تنفيذ الإستراتيجية 

3.41  68.1  4  

5. 
 لمواكبة التغيرات التي    تعمل الإدارة الجامعية بمرونة كاملة    

  2  68.4  3.42  . معها فتحدث في البيئة والتكي

6. 
تعمل الإدارة الجامعية علي الاستفادة من نتائج التقييم التـي          

  5  67.8  3.39  ) .التغذية الراجعة (تتوصل إليها 

ية كانـت   التقييم والرقابة الإسـتراتيج   الفقرات في مجال    جميع  أن درجة   )20( رقم   يتبين من الجدول     
كانت الدرجة الكليـة    و,%)70.3إلى% 66.5(سبة المئوية للاستجابة عليها بين    حيث تراوحت الن  كبيرة ، 
  .%)68.2(حيث بلغت النسبة المئوية للاستجابة الكلية،كبيرةأيضاً للمجال 

 أيضاً أن تقييم الإدارة الجامعية للأداء وفق منهج واضح وشفاف جاء            )20( رقم   يتضح من الجدول  و   
ونـسبتها المئويـة    )3.51(في المرتبة الأولي في عملية التقييم والرقابة الإستراتيجية حيث بلغ متوسطها          

،ويعزو الباحث ذلك لوجود أنظمة ولوائح واضحة ومحددة وضـابطة فـي كـل جامعاتنـا                )70.3%(
امعـة أو   الفلسطينية فلا جامعة بدون لوائح ناظمة وقوانين واضحة للتعامل مع جميع العاملين فـي الج              
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 جميع العاملين والمستفيدين منها،لذلك فهـي تلـزم         وهذه اللوائح الداخلية معلومة لدى    المستفيدين منها، 
  .وتعتبر مرجعية للتعامل في كل الأحوال السير علي هذه الأنظمة واللوائح،الإدارة الجامعية علي

 ومؤشرات واضحة للحكم علـي  وجاء في المرتبة الثانية والرابعة استخدام الإدارة الجامعية لمعايير 
 ا المئويــةمونــسبته) 3.41إلــي3.42(ا م متوســطهتــراوححيث ،االإســتراتيجية وتنفيــذه تكــوين

،ويعزو الباحث ذلك إلي حرص الإدارة الجامعية علي متابعـة وضـع الخطـة              )%68.4إلي68.1%(
  .هلجامعة أهدافها،وتصل إلي ما تصبو إليوتنفيذها حتى تحقق ا

  .أيضاَ إلي حرص جامعاتنا علي تحقيق السمعة الطيبة لدى جميع أبناء المجتمعويعزو الباحث ذلك 
،فقد جاءت فـي    )التغذية الراجعة   (أما استفادة الإدارة الجامعية من نتائج التقييم التي تتوصل إليها           

  ).%67.8(ونسبتها المئوية ) 3.39(حيث بلغ متوسطها المرتبة قبل الأخيرة،
 بعض النتائج التي تتوصل إليها الإدارة الجامعية مـن خـلال التقيـيم              ويعزو الباحث ذلك إلي أن    

واء عقبـات   س،والرقابة قد لا تستطيع الاستفادة منها في عملية التحسين والتطوير لوجود بعض العقبات            
،تحول دون ذلك،عقبات داخلية مثل بعض القـوانين واللـوائح التـي تعيـق              عقبات خارجية  داخلية أو 

 من درجـة    قوانين تضعها وزارة التربية والتعليم العالي تحد      : ،وعقبات خارجية مثل  التحسين والتطوير 
  .الاستفادة من نتائج التقييم والرقابة

للحكم علي عمليـة    ؛وجاء في المرتبة الأخيرة استخدام الإدارة الجامعية لمعايير ومؤشرات واضحة         
  ). %66.5(ونسبتها المئوية ) 3.32(حيث بلغ متوسطها التحليل البيئي 

لأنها ؛ويعزو الباحث ذلك إلي أن عملية التحليل البيئي من أصعب عمليـات الإدارة الإسـتراتيجية              
 ـ  يكون فالسيرالداخلية،خارجية أو   البيئة  السواء  ،متشعبة ومتعددة  ومراعاة ،واضـحة ال الـسياسات    ق وف

  .  لةوغيرها ، لذلك فعملية التقييم والرقابة أيضاً ليست سه... المعتقدات والقيم 
 -:االترتيب لمجالات عمليات الإدارة الإستراتيجية والدرجة الكلية له -2

الدرجة في جميع مجـالات ممارسـة الإدارة        أن  )16،17،20،19،18( رقم أظهرت نتائج الجداول            
وفيما يتعلق  ،)%72.6إلي% 68.2(كانت النسبة المئوية للاستجابة عليها    حيث  ،الإستراتيجية كانت كبيرة  

ــةالب ــة درج ــع المجالات الكلي ــد ،لجمي ــت فق ــضاًكان ــرة أي ــة حي،كبي ــسبة المئوي ــت الن ث بلغ
  .ح ذلكيوض) 21( رقم جدولال،و%)73(للاستجابة
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  ) 21 ( رقمجدولال

  :الترتيب والمتوسطات الحسابية لمجالات عمليات الإدارة الإستراتيجية والدرجة الكلية لها

  

 الترتيب
  

  المجالات
  متوسط
  *الاستجابة

  لنسبةا
  %المئوية 

  رتبة
  المجال

 3 70  3.52  )البيئة الخارجية (التحليل البيئي  .1

 1 71.9  3.59  )البيئة الداخلية(التحليل البيئي  .2

 2 71.2  3.56  تكوين الإستراتيجية .3

  4 69.2  3.46  تنفيذ الإستراتيجية .4
 5 68.2 3.41  التقييم والرقابة الإستراتيجية .5

  كبيرة 70  3.51  الدرجة الكلية  .6
  :أتيما ي) 21 ( رقمالجدوليتضح من 

  :تي ترتيب مجالات عمليات الإدارة الإستراتيجية جاءت على النحو الآ-
 .)البيئة الداخلية(التحليل البيئي : المرتبة الأولى •

 .تكوين الإستراتيجية: المرتبة الثانية •

 .)البيئة الخارجية (التحليل البيئي : المرتبة الثالثة •

  .تنفيذ الإستراتيجية: ابعةالمرتبة الر •

 .التقييم والرقابة الإستراتيجية :  الخامسةالمرتبة •

ممارسة عمليات الإدارة الإستراتيجية في جامعاتنـا       درجة   أيضاً أن    )21(رقم  ويوضح الجدول     -
وتعتبر هذه النسبة فوق المتوسط لكنها لم تـرق إلـي           ، %)70(الفلسطينية في محافظات غزة بلغت    

 .طلوبة وإلي ما نصبو إليه في مؤسسات التعليم العاليالدرجة الم

  : عدة ملاحظات وهي- نظر الباحث من وجهة-وتعكس هذه النتائج 
سواء الخارجية أو الداخلية نـابع مـن        ،التحليل البيئي اهتمام الإدارة الجامعية الأكبر في مجال        -1

لنيل ثقة المجتمع المحلـي     المنافسة الشديدة بين جامعاتنا في محافظات غزة ،وكل منها يجتهد           
  .بصورة أكبر

عمليـات   التطور الحادث في ال    البيئة الداخلية للجامعة،يعكس مدى   حرص الإدارة الجامعية علي      -2
 الاهتمام بمراعاة هذه البيئة للشعور بأن نجاح الجامعـة وتحقيقهـا         الإدارية في جامعاتنا،ومدى  

 .وتعمل بعمل الفريق الواحد،وقويةلأهدافها لا يكون إلا من خلال بيئة داخلية متماسكة 

في الجامعات التي   ) التخطيط الإستراتيجي ( درجة ممارسة تكوين الإستراتيجية      يهناك تطور ف   -3
) 2006الـدجني، (،وهذا يتفق مع نتائج دراسة   )الأزهر– الأقصى   –الإسلامية  ( شملتها الدراسة   
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يمارسـون التخطـيط    من إدارة الجامعـة الإسـلامية        )%75.9(والتي توصلت إلي أن نسبة    
 .الإستراتيجي

وهذا مـن   ،تحتاج الإدارة الجامعية إلي التطوير في مجال التنفيذ والتقييم والرقابة الإستراتيجية           -4
- ن أي خطـة   خطيط الجيد يحتاج إلي تنفيذ دقيـق؛ لأ       فالتميم عمليات الإدارة الإستراتيجية،   ص

يذ جيـد وتقيـيم ومتابعـة       لن تؤتي ثمارها دون تنف     - حتى وإن عدة ضمن مواصفات ممتازة     
  .وتغذية راجعة

امعات التي شـملتها     في كل جامعة من الج     ةولكي نقف علي حقيقة ممارسة الإدارة الإستراتيجي      
  :تيالآ)22(رقم لجدول الدراسة،ننظر ا

  )22(جدول رقم ال

النسب المئوية لمجالات عمليات الإدارة الإستراتيجية في كل جامعة من المتوسطات الحسابية و
  :لجامعات التي شملتهم الدراسةا

  ة ممارسـة   أن الجامعة الإسلامية حصلت علي المرتبة الأولي في درج        )22( رقم   الجدولح من   يتض
،  جداً  الدرجة كبيرة  هوتعتبر هذ ،)%80(كانت النسبة المئوية للاستجابة عليها    حيث  ،الإدارة الإستراتيجية 

،ثم جامعة الأزهر فـي المرتبـة       %)66(يليها في المرتبة الثانية جامعة الأقصى وحصلت علي النسبة          
  %).62(الثالثة وحصلت علي النسبة

حيث حصلت الجامعة الإسلامية علي المرتبة الأولـي        ،ع المجالات وانعكست هذه النسبة أيضاً علي جمي     
  .في كل مجال من مجالات ممارسة الإدارة الإستراتيجية، يليها جامعة الأقصى ثم جامعة الأزهر

جـال  سواء للبيئة الداخلية أو الخارجية وم     ،وفي كل جامعة علي حده تبين أيضاً أن مجال التحليل البيئي          
 النسب،ومجال التنفيذ والتقييم والرقابة جاءت نسبتهما أقل من المجالات          نالا أعلى  تكوين الإستراتيجية، 

  .الأخرى

    المجال
   

  الجامعة

 الأول
  

  النسبة
النسبة  الثاني  المئوية

  النسبة الثالث  المئوية
  النسبة الرابع  المئوية

  النسبة الخامس  المئوية
النسبة   المجموع  المئوية

  المئوية

  %80  3.99  %78  3.92  %79 3.94  %81 4.06  %82 4.08  %79 3.95 الإسلامية

  %66  3.31  %63  3.13  %66 3.29  %69 3.45  %68 3.42  %66 3.28 الأقصى

  %62  3.09  %61  3.04  %60 3.01  %61 3.03  %63 3.15  %64 3.20  الأزهر

  %70  3.51  %68  3.41  %69 3.46  %71 3.56  %72 3.59  %70 3.52 المجموع
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النتـائج المتعلقـة بمتغيـر      والمتعلق ب ، الإجابة عن السؤال الثاني    دوسيأتي تفسير النتائج السابقة عن    
  . المؤسسيفالاختلا

  -:)متغيرات الدراسة(سؤال الثانيالنتائج المتعلقة بال: ثانياً
 فـي الإدارة الإسـتراتيجية      بين متوسـطات ممارسـة     هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية         

 إلي   تعزى -من وجهة نظر رؤساء الأقسام الأكاديمية      - في محافظات غزة  الجامعات الفلسطينية   

  ؟) سنوات الخدمة- الدرجة العلمية- الاختلاف المؤسسي-التخصص:( تيةالمتغيرات الآ

 مـع تعـديل   ) كلمـوجروف سـميرنوف   (أجرى الباحث اختبـار   ،ؤال الثاني  الس عنوقبل الإجابة   
 للدلالة الإحصائية وذلك للتأكد من أن العينـة تمثـل عينـة طبيعيـة أو أن المجتمـع                   )ليليفورس(

  . يوضح ذلك)23(رقم  توزيع اعتدالي والجدول يالإحصائي بمثابة مجتمع طبيعي أو ذ
  )23 ( رقم جدولال

) عديل ليليفورس للدلالة الإحصائيةاختبار كلموجروف سميرنوف مع ت(عتدالية قيم اختبار الا
  : ككلةانللمجالات المختلفة وللاستب

القيمة   المجالات
الإحصائية

درجات 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

 0.001 74 0.145 )البيئة الخارجية(التحليل البيئي
  0.001 74  0.141 )البيئة الداخلية(التحليل البيئي 

 0.000 74 0.147   الإستراتيجيةتكوين

 0.002 74 0.136  تنفيذ الإستراتيجية

 0.01 74 0.144  التقييم والرقابة الإستراتيجية

 0.002 74 0.136  الدرجة الكلية

وهذا ،وجود دلالة إحصائية في جميع مجـالات الدراسـة         )23( رقم   ح من نتائج الجدول   ويتض    
  .امتري لتحليل بيانات الدراسة المختلفةيعني أنه يجوز استخدام الإحصاء البر

 :التخصصمتغير النتائج المتعلقة ب -1
 الجامعات  فيالإدارة الإستراتيجية     بين متوسطات ممارسة   توجد فروق ذات دلالة إحصائية    لا     

من وجهة نظر رؤساء الأقـسام       -)α ≥ (0.05 دلالة   ى مستو دعن،في محافظات غزة  الفلسطينية  

 ).كلية إنسانية –كلية علمية (خصص للت تعزى-الأكاديمية
 )Independent t-test(للمجموعتين المستقلتين ) ت(استخدم الباحث لفحص الفرضية اختبار 

  .ن ذلكيبي) 24(رقم و الجدول 
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  )24 ( رقمجدولال

لدلالة الفروق بين متوسطات درجة تقدير رؤساء الأقسام الأكاديمية لممارسة ) ت(نتائج اختبار 
  : للتخصص لمتغير تبعاًفي الجامعات الفلسطينية ستراتيجية الإدارة الإ

  كلية إنسانية  كلية علمية 
  

  الاتالمج
  الانحراف  المتوسط  الانحراف  المتوسط

  ت
  المحسوبة

  مستوى 
  الدلالة

البيئة (التحليل البيئي 
 0.782 0.278 0.91069 0.681743.4957 3.5506  )الخارجية 

البيئة (التحليل البيئي 
 0.981 0.024-1.03235 0.610103.5951  3.5900  )الداخلية

 0.812 0.238- 1.09075 0.719143.5806 3.5259  تكوين الإستراتيجية

  0.657 0.446-0.95099 0.873133.4963  3.3985  تنفيذ الإستراتيجية

التقييم والرقابة 
  الإستراتيجية

3.3908 0.906633.4259 1.03874-0.149 0.882 

 0.895 0.133- 0.96090 0.703383.5187 3.4912  درجة الكليةال

  
ممارسـة الإدارة    المحـسوبة علـى جميـع مجـالات       ) ت(أن قـيم    ) 24(يتبين من الجدول رقم        

تنفيذ ،تكوين الإسـتراتيجية  ،)البيئة الداخلية (التحليل البيئي ،)البيئة الخارجية (التحليل البيئي    (الإستراتيجية
لا توجـد    أي أنـه  ) 1.96(قل من القيمة الجدوليـة      كانت أ ،)والرقابة الإستراتيجي  قييمالت،الإستراتيجية

فـي  ة الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية       ممارسحيث درجة   من  فروق ذات دلالة إحصائية،   
  ).يةكلية إنسان–كلية علمية(للتخصصمحافظات غزة تعزى 

  -:هيويعزو الباحث ذلك لعدة أسباب و
علمية أو إنسانية نفـس     أكانت   جميع رؤساء الأقسام الأكاديمية في جميع الكليات سواء          معايشة -1

الإدارية والأكاديمية،لذلك فإن تقديرهم لواقع ممارسـة الإدارة الإسـتراتيجية كـان            الظروف  
  ).الأزهر_ الأقصى –الإسلامية ( في الجامعات الثلاث متشابهاً

و إنسانية في الجامعة الواحدة بعدة عوامـل مـشتركة           علمية أ   أكانت تأثر جميع الكليات سواء    -2
 .تتمثل في فلسفة الجامعة أو أهدافها ورسالتها أو برامجها

 ، مدخلات الكليات بـاختلاف أنواعهـا       إلي تشابه في   به في مدخلات الجامعة الواحدة أدى     التشا -3
  .يجيةومن ثم كان التشابه في تقدير رؤساء الأقسام لواقع ممارسة الإدارة الإسترات
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  -: المؤسسيفالنتائج المتعلقة بمتغير الاختلا - 2
 الجامعات  فيالإدارة الإستراتيجية     بين متوسطات ممارسة   توجد فروق ذات دلالة إحصائية    لا     

من وجهة نظر رؤساء الأقسام      -) α ≥ (0.05 دلالة   ى مستو د عن في محافظات غزة  الفلسطينية  

 ). جامعة الأزهر– جامعة الأقصى –عة الإسلامية الجام(للاختلاف المؤسسي  تعزى -الأكاديمية
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعينة الدراسة تبعاً لمتغيـر         ) 25(رقم  ويوضح الجدول      

  )25 ( رقمجدولال                    .الاختلاف المؤسسي
  :ير الاختلاف المؤسسيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعينة الدراسة تبعاً لمتغ

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  الجامعة  المجال

  0.55  3.95  29  الإسلامية
  0.83  3.28  22  الأقصى
  0.89  3.20  23  الأزهر

  
التحليل البيئي 

  )البيئة الخارجية(
  0.82  3.52  74  المجموع  

  0.50  4.08  29  الإسلامية
  0.87  3.42  22  الأقصى
  1.01  3.15  23  الأزهر

التحليل البيئي 
  )البيئة الداخلية(

  0.89  3.59  74  المجموع
  0.62  4.06  29  الإسلامية
  1.01  3.45  22  الأقصى
  0.97  3.03  23  الأزهر

تكوين 
  الإستراتيجية

  
  0.96  3.56  74  المجموع
  0.61  3.98  29  الإسلامية
  0.94  3.29  22  الأقصى
  0.96  3.01  23  الأزهر

 تنفيذ الإستراتيجية
  

  0.92  3.46  74  المجموع
  0.66  3.92  29  الإسلامية
  1.02  3.13  22  الأقصى
  1.05  3.04  23  الأزهر

  
التقييم والرقابة 

  الإستراتيجية
  0.98  3.41  74  المجموع  
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  0.54  3.99  29  الإسلامية
  0.89  3.31  22  الأقصى
  0.91  3.09  23  الأزهر

  الدرجة الكلية

  0.86  3.51  74  المجموع
المتوسـطات وأقـل      الجامعة الإسلامية حـصلت علـي أعلـى        أن )25( رقم   ح من الجدول     يتض 

 نـسبة فـي     كان له أعلـى   ) البيئة الداخلية (ي   مجال التحليل البيئ   نالانحرافات في جميع المجالات، وأ    
اتيجية كـان   ل تكوين الإستر  وجامعة الأزهر،في حين أن مجا    ،المتوسطات في كل من الجامعة الإسلامية     

   . نسبة في المتوسطات في جامعة الأقصىله أعلى
  رقـم و الجـدول  )One Way ANOVA(استخدم الباحث تحليل التباين الأحادي  لفحص الفرضيةو 
  .يبين ذلك) 26(

  )26( رقمالجدول 

بين متوسـطات درجـة تقـدير رؤسـاء الأقـسام             الفروق  لدلالة تحليل التباين الأحادي  نتائج  
   :لاختلاف المؤسسيا  لمتغيرتبعاًفي الجامعات الفلسطينية لممارسة الإدارة الإستراتيجية الأكاديمية 

  مصدر التباين  المجالات
  درجات

  الحرية

  مجموع

  مربعات

  المتوسطات

  ف

  المحسوبة

  مستوى

  الدلالة

 8.988 2  بين المجموعات

 40.571 71  داخل المجموعات
  التحليل البيئي

  )ة الخارجيالبيئة(
 49.558  73  المجموع

  
7.864  

  

  
0.001  

  

 11.966 2  بين المجموعات

 45.349 71  داخل المجموعات
التحليل البيئي 

  )البيئة الداخلية(
 57.315 73  المجموع

  
9.367 

  
0.000 

 14.034 2  بين المجموعات

 52.848 71  داخل المجموعات
تكوين 

  الإستراتيجية
 66.882 73  المجموع

  
9.428 

  
0.000 

 11.862 2  بين المجموعات

 تنفيذ الإستراتيجية 49.446 71  داخل المجموعات
 61.307 73  المجموع

  
8.516 

  
0.000 

      12.359 2  بين المجموعاتالتقييم والرقابة 
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  الإستراتيجية 58.154 71  داخل المجموعات
 70.512 73  المجموع

7.544 0.001 

 11.616 2  لمجموعاتبين ا

 42.877 71  داخل المجموعات
  

  الدرجة الكلية
 54.493 73  المجموع

  
9.617  

  
0.00  

      
في متوسط  ) α ≥ (0.05 عند مستوى الدلالة  وجود فروق ذات دلالة إحصائية      )26( رقم    الجدول يظهر

في الفلسطينية  في الجامعات   لفروق بين درجة ممارسة الإدارة الإستراتيجية        ا لدلالة درجات أفراد العينة  
 استخدم الباحث  ولدراسة وتوضيح أين تقع هذه الفروق       ,لاختلاف المؤسسي ا  لمتغير تبعاً،محافظات غزة 
 ).27( رقم جدولالكما يوضح  )Scheffe(اختبار شيفيه 

  
  

  )27(جدول رقم ال
  

درجة تقدير رؤسـاء الأقـسام      للكشف عن الفروق في المتوسطات بين       ؛)Scheffe(اختبار شيفيه   
  :في الجامعات الفلسطينية كاديمية لممارسة الإدارة الإستراتيجية الأ
  

 المجال
(I) 

 الجامعة
(J) 

 الدلالة الإحصائيةالفرق بين المتوسطين الجامعة

 الإسلامية 0.010 0.6699 الأقصى
 0.003 0.7503 الأزهر

 الأقصى 0.010 0.6699- الإسلامية
 0.938 0.0804 الأزهر

 0.003 0.7503- الإسلامية

  التحليل البيئي

البيئة (

  )ةالخارجي

  
 الأزهر

 0.938 0.0804- الأقصى

 الإسلامية  0.018 0.6574 الأقصى
 0.000  0.9269 الأزهر

 الأقصى  0.018 0.6574- الإسلامية
  0.531 0.2694 الأزهر

 0.000  0.9269- الإسلامية

التحليل البيئي 

  )البيئة الداخلية(

 الأزهر
  0.531 0.2694- الأقصى
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 الإسلامية  0.052  0.6058 الأقصى
  0.000  1.0332 الأزهر

 الأقصى  0.052  0.6058- الإسلامية
  0.258 0.4274 الأزهر

  0.000  1.0332- الإسلامية

  

تكوين 

  الإستراتيجية

  
 الأزهر

  0.258  0.4274- الأقصى
 الإسلامية 0.027  0.6508 الأقصى
  0.001 0.9242 الأزهر

 الأقصى  0.027  0.6508- الإسلامية
  0.550  0.2734 الأزهر

 0.001  0.9242- الإسلامية

تنفيذ 

 الإستراتيجية

 الأزهر
  0.550 0.2734- الأقصى
 الإسلامية  0.011  0.7908 الأقصى
  0.004  0.8761 الأزهر

 الأقصى 0.011  0.7908- الإسلامية
  0.951 0.0853 الأزهر

  0.004  0.8761- الإسلامية

التقييم والرقابة 

  الإستراتيجية
 

 الأزهر
  0.951  0.0853- الأقصى
 الإسلامية 0.012  0.6749 الأقصى
  0.000 0.9021 الأزهر

 الأقصى  0.012  0.6749- الإسلامية
  0.620  0.2272 الأزهر

  0.000  0.9021- الإسلامية

 الدرجة الكلية

 الأزهر
  0.620  0.2272- الأقصى

(أن اختبار شيفيه    )27( رقم   ح من الجدول       يتضScheffe (ظهر دلالات عند المقارنـة بـين       أ
 ، بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأقصى في مجـال التحليـل البيئـي للبيئـة                المجموعات ثنائياً 

فـي مجـال    الخارجية  لصالح الجامعة الإسلامية ، وبين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر أيضا             
لـم  ) Scheffe(غير أن اختبار شيفيه     التحليل البيئي للبيئة الخارجية لصالح الجامعة الإسلامية ،         

  .  جامعة الأقصى وجامعة الأزهريظهر أية دلالات عند المقارنة بين
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ق نتائج الدراسة من حيث حصول الجامعة الإسلامية علي نسبة عالية فـي درجـة ممارسـة                 وتتفّ
 )%75.9(والتي توصلت إلي أن نـسبة       ،)2006الدجني ، (مع نتائج دراسة    تيجية  الإدارة الإسترا 

والذي هـو مـن عمليـات الإدارة        ،من إدارة الجامعة الإسلامية يمارسون التخطيط الإسـتراتيجي       
  .الإستراتيجية

  :تيةويعزو الباحث ذلك للاعتبارات الآ
 .ية في ممارسة عملياتها الإداريةاهتمام إدارة الجامعة الإسلامية بتطبيق الإدارة الإستراتيج - 1

 من خلال دورات إدارية متعددة تقـوم        ،وتأهيل العاملين فيها  ،سعي الجامعة الإسلامية لتطوير    - 2
  .عليها وحدة التعليم المستمر بإشراف إدارة الجامعة

وهيكلتها يكفل العمل بانفتاح أكبر للجامعة علي المجتمع المحلي والخارجي          تنظيم بينة الجامعة،   - 3
 نسبة لمجال التحليل البيئي للبيئة الخارجية فـي الجامعـة           سساته المختلفة،لذلك كانت أعلى   بمؤ

 .الإسلامية

لتشابههما ؛ جامعة الأقصى وجامعة الأزهر    أية دلالات عند المقارنة بين    ويعزو الباحث عدم ظهور     
  -:في العديد من الأمور منها

 .التشابه الكبير في النظام الإداري - 1

  . من حيث التطوير والتدريب، تكاد تكون متشابهة في التعامل مع العاملينالخضوع لمنهجية - 2
 .تشابه الجامعتين في القوانين والتشريعات في البيئة الداخلية - 3

  -: المتعلقة بمتغير الدرجة العلمية النتائج-3
  الجامعات فيالإدارة الإستراتيجية     بين متوسطات ممارسة   توجد فروق ذات دلالة إحصائية    لا     

 من وجهة نظر رؤساء الأقـسام       -)α ≥ (0.05 مستوي دلالة    د عن في محافظات غزة  الفلسطينية  

  ). دكتوراه-أقل من دكتوراه (للدرجة العلمية   تعزى-الأكاديمية
 و )Independent t-test(للمجمـوعتين المـستقلتين   ) ت(استخدم الباحث لفحص الفرضية اختبـار  

  .ن ذلكيبي) 28(رقم الجدول 
  )28(رقم ول جدال

لدلالة الفروق بين متوسطات درجة تقدير رؤساء الأقسام الأكاديمية لممارسة          ) ت(نتائج اختبار   
   : العلميةةالدرج لمتغير تبعاًفي الجامعات الفلسطينية الإدارة الإستراتيجية 

  دكتوراه  أقل من دكتوراه
  المجالات

 الانحراف  المتوسط الانحراف  المتوسط
  ت

 المحسوبة

  مستوى

  الدلالة

البيئة (التحليل البيئي 
 0.375 0.893 0.86066 0.657533.4740 3.6872  )الخارجية 
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البيئة (التحليل البيئي 
 0.250 0.945461.161 0.561663.5330  3.8296  )الداخلية

 0.216 1.247 0.99386 0.764253.4894 3.8333  تكوين الإستراتيجية

  0.160 0.952981.418 0.705483.3823  3.7556  تنفيذ الإستراتيجية
التقييم والرقابة 

  الإستراتيجية
3.7222 0.689113.3333 1.034371.377 0.173 

 0.198 1.300 0.90723 0.627103.4424 3.7656  الدرجة الكلية
  

    ممارسـة الإدارة    المحـسوبة علـى جميـع مجـالات       ) ت(أن قـيم    ) 28( رقم   ين من الجدول  يتب
تنفيذ ،تكوين الإسـتراتيجية  ،)البيئة الداخلية (التحليل البيئي ،  البيئة الخارجية   (التحليل البيئي  (يةالإستراتيج

أي أنـه لا توجـد      ) 1.96(قل من القيمة الجدولية     كانت أ ،)والرقابة الإستراتيجي  التقييم ،الإستراتيجية
لإدارة الإسѧتراتيجية فѧي    درجѧة ممارسѧة ا   في )α ≥ 0.05( عند مستوى الدلالѧة    إحصائيةفروق ذات دلالة    

  .العلميةالجامعات الفلسطينية في محافظات غزة تبعاً لمتغير الدرجة 
هدفت إلى دراسة واقع الإدارة المدرسـية فـي    والتي  ) 2005،افعس(ت هذه الدراسة مع دراسة    تفقّ   ا

 ورصد مدى تطبيق هذا الـنمط الإداري فـي مـدارس محافظـة            ،ضوء معايير الإدارة الإستراتيجية   
عدم وجود فروق دالة إحصائيا في الممارسـات الإداريـة لـدى مـديري              ،حيث أظهرت النتائج    غزة

  .لمؤهل العلميلالمدارس في ضوء معايير الإدارة الإستراتيجية تعزى 
ويعزو الباحث ذلك إلي أن رئيس القسم في كل جامعة يعايش نفس الظروف الإدارية في الجامعة نفسها                 

  . تقديراتهم قد تكون تتشابهكعلمية، لذلبغض النظر عن درجته ال
وكذلك أيضاً قيام رئيس القسم الأكاديمي في كل جامعة بنفس المهمات التي تلقي علي عاتقـه بغـض                  

  .النظر عن درجيه العلمية
  -: الخدمةتالنتائج المتعلقة بمتغير سنوا -4

 الجامعـات  فـي جية الإدارة الإسـتراتي   بين متوسطات ممارسـة   توجد فروق ذات دلالة إحصائية    لا   

 من وجهة نظـر رؤسـاء الأقـسام         -)α ≥ (0.05 دلالة   ى مستو د عن في محافظات غزة  الفلسطينية  

 ).فأكثر16، 15-11 , 10-6 ، 5-1( .الجامعي لسنوات الخدمة في العمل  تعزى-الأكاديمية
بعـاً لمتغيـر    المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعينة الدراسة ت      ) 29( رقم   ويوضح الجدول   

  :أتيسنوات الخدمة كما ي
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  )29(رقم جدول ال
  : الخدمةتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعينة الدراسة تبعاً لمتغير سنوا

  البعد
سنوات 

  الخدمة
  العدد

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

1- 5  6  4.03  0.65  
6- 10  20  3.69  0.62  
11 - 15  30  3.30  0.92  
  0.84  3.52  18   فأكثر16

  
البيئة (التحليل البيئي 
  )الخارجية 

  
  0.82  3.52  74  المجموع

1- 5  6  4.30  0.33  
6- 10  20  3.81  0.66  
11 - 15  30  3.30  0.97  
  0.93  3.60  18   فأكثر16

البيئة (التحليل البيئي 
  )الداخلية
  

  0.87  3.60  74  المجموع
1- 5  6  4.17  0.64  
6- 10  20  3.86  0.73  
11 - 15  30  3.27  1.03  
  1.01  3.51  18   فأكثر16

  
  تكوين الإستراتيجية

  
  0.96  3.56  74  المجموع

1- 5  6  4.07  0.56  
6- 10  20  3.65  0.69  
11 - 15  30  3.16  0.98  
  0.99  3.54  18   فأكثر16

  
  تنفيذ الإستراتيجية

  
  

  0.92  3.46  74  المجموع
1- 5  6  4.22  0.49  
6- 10  20  3.60  0.74  
11 - 15  30  3.07  1.04  

التقييم والرقابة 
  الإستراتيجية

  
  1.06  3.51  18   فأكثر16
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  0.98  3.41  74  المجموع
1- 5  6  4.16  0.52  
6- 10  20  3.72  0.65  
11 - 15  30  3.22  0.95  
  0.87  3.54  18   فأكثر16

  
  

  الدرجة الكلية
  0.86  3.51  74  المجموع

  
  درجة سجلت للمتوسط الحسابي كانت في سنوات الخدمة مـن           أن أعلى )29( رقمح من الجدول    يتض 
) 15 -11(في جميع المجالات،وأدني درجة سجلت للمتوسطات كانت لسنوات الخدمـة مـن             ) 1-5(

  .  أيضاً في جميع المجالات
  رقـم الجـدول و) One Way ANOVA(لفحص الفرضية استخدم الباحث تحليل التباين الأحـادي  و
  . ذلكيبين) 30(
  

  )30(جدول ال
في  للفروق بين متوسطات درجة ممارسة الإدارة الإستراتيجية  لدلالةتحليل التباين الأحادينتائج 

                :              ةسنوات الخدم  لمتغيرتبعاًفي محافظات غزة الجامعات الفلسطينية 

  
  
  
  
  

  مصدر التباين  المجالات
  درجات

  الحرية

  مجموع

  مربعات

  وسطاتالمت

  ف

  المحسوبة

  مستوى

  الدلالة

 3.613 3  بين المجموعات

 45.945 70  داخل المجموعات
  التحليل البيئي

  )ة الخارجيالبيئة(
 49.558  73  المجموع

  
1.835  

  

  
0.149  

  

 60497 3  بين المجموعات

 50.818 70  داخل المجموعات
التحليل البيئي 

  )البيئة الداخلية(
 57.315 73  لمجموعا

  
2.983 

  
0.037 

 6.523 3  بين المجموعات

 60.359 70  داخل المجموعات
تكوين 

  الإستراتيجية
 66.882 73  المجموع

  
2.521 

  
0.065 

 تنفيذ الإستراتيجية
     5.804 3  بين المجموعات
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 55.503 70  داخل المجموعات

 61.307 73  المجموع

2.440 0.072 

  8.394 3  بين المجموعات

 62.119 70  داخل المجموعات
التقييم والرقابة 

  راتيجيةالإست
 70.512 73  المجموع

  
3.153 

  
0.030 

 5.964 3  بين المجموعات

 48.529 70  داخل المجموعات
  

  الدرجة الكلية
 54.493 73  المجموع

  
2.868  

  
0.043  

   ـ  وجود فروق ذات دلالة إحصائية ع     )30(  رقم ح من الجدول  ويتض   ≥ 0.05(ة  ند مستوى الدلال
α(              بين متوسطات استجابات العينة تبعاً لمتغير سنوات الخدمة في مجالات التحليل البيئي)  البيئـة

وكذلك على الدرجة الكلية بينما لم يظهر فروقاً ذات دلالـة           ،والتقييم والرقابة الإستراتيجية  )الداخلية
. ات استجابات العينة على المجالات الأخرى     بين متوسط  )α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة     

كمـا يوضـح    ) Scheffe(ولدراسة وتوضيح أين تقع هذه الفروق  استخدم الباحث اختبار شيفيه            
 ).31 ( رقمجدولال

  )31 ( رقمجدولال

  :نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية الثنائية لتأثير متغير سنوات الخبرة على مجالات الدراسة

 المجال
  سنواتعدد

 الخبرة
 عدد سنوات

 الخبرة
الفرق بين 

 المتوسطين
 الدلالة الإحصائية

1-5  6-10  0.3333 0.854 

 11 -15  0.7282 0.266 

 0.627 0.5061  فأكثر16 

6-10  1-5  -0.3333  0.865 

 11 -15  0.3949 0.412 

 0.933 0.1727  فأكثر16 

11 -15  1-5  -0.7282  0266 

 6-10  -0.3949  0.421 

0.2222-  فأكثر16   0.838 

5-1  فأكثر16  -0.5061  0.627 

 6-10  -0.1727  0.933 

  

التحليل البيئي 

  )البيئة الخارجية(

  

  

 11 -15  0.2222 0.838 
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1-5  6-10  0.4852 0.684 

 11 -15  0.9936 0.087 

 0.404 0.6914  فأكثر16 

6-10  1-5  -0.4852  0.684 

 11 -15  0.5111 0.239 

 0.906 0.2062  فأكثر16 

11 -15  1-5  -0.9963  0.087 

 6-10  -0.5111  0.239 

0.3049-  فأكثر16   0.697 

5-1  فأكثر16  -0.6914  0.404 

 6-10  -0.2062  0.906 

  

  

التحليل البيئي 

  )البيئة الداخلية(

  

  

 11 -15  0.3049 0.697 

1-5  6-10  0.3004 0.915 

 11 -15  0.8958 0.209 

 0.522 0.6597  فأكثر16 

6-10  1-5  -0.3104  0.915 

 11 -15  0.5854 0.200 

 0.720 0.3493  فأكثر16 

11 -15  1-5  -0.8958  0.209 

 6-10  -0.5854  0.200 

0.2361-  فأكثر16   0.866 

5-1  فأكثر16  -0.6597  0.522 

 6-10  -0.3493  0.720 

  

  

  

 تكوين الإستراتيجية

  

 11 -15  0.2361 0.866 

1-5  6-10  0.4241 0.790 

 11 -15  0.9148 0.163 

 0.653 0.5370  فأكثر16 

6-10  1-5  -0.4241  0.790 

 11 -15  0.4907 0.311 

 0.985 0.1130  فأكثر16 

11 -15  1-5  -0.9148  0.163 

  تنفيذ الإستراتيجية
 

 6-10  -0.4907  0.311 
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0.3778-  فأكثر16   0.570 

5-1  فأكثر16  -0.5370  0.653 

 6-10  -0.1130  0.985 

 11 -15  0.3778 0.570 

1-5  6-10  0.6222 0.572 

 11 -15  1.1556 0.066 

 0.466 0.7130  فأكثر16 

6-10  1-5  -0.6222  0.572 

 11 -15  0.5333 0.287 

 0.933 0.0907  فأكثر16 

11 -15  1-5  -1.1556  0.066 

 6-10  -0.5333  0.287 

0.4426-  فأكثر16   0.483 

5-1  فأكثر16  -0.7130  0.466 

 6-10  -0.0907  0.993 

التقييم والرقابة 

  الإستراتيجية
 

 11 -15  0.4426 0.483 

1-5  6-10  0.4350 0.739 

 11 -15  0.9381 0.106 

 0.479 0.2614  فأكثر16 

6-10  1-5  -0.4350  0.739 

 11 -15  0.5031 0.233 

 0.924 0.1864  فأكثر16 

11 -15  1-5  -0.9381  0.106 

 6-10  -0.5031  0.233 

0.3167-  فأكثر16   0.655 

5-1  فأكثر16  -0.6214  0.479 

 6-10  -0.1864  0.924 

 الدرجة الكلية

 11 -15  0.3167 0.655 

  
   (أن اختبار شيفيه    ) 31( رقم   ح من الجدول  يتضScheffe (ارنـة   دلالات عند المق    وجود م عد ظهرأ

في  )α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالة  د فروق ذات دلالة إحصائية      وج لا ت  :،أي أنه بين المجموعات ثنائياً  
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فـي الجامعـات     للفروق بين درجة ممارسة الإدارة الإسـتراتيجية         لدلالة متوسط درجات أفراد العينة   
  .سنوات الخدمة  لمتغيرتبعاً،في محافظات غزةالفلسطينية 

  -:لي عدة أسبابويعزو الباحث ذلك إ
سنوات الخدمة في مجال العمل الجامعي لها طبيعة تختلف عن العمل كـرئيس قـسم ، لـذلك       -1

 .رغم أن سنوات الخدمة لهم كانت متباينة رؤساء الأقسام الأكاديمية اتفقت،فوجهة نظر

 رئيس القسم في كل جامعة يعايش نفس الظروف الإدارية في الجامعة نفسها بغض النظر عن               -2
 . تقديراتهم تشابهتك التي عملها في الجامعة،لذلالخدمةسنوات 

  
  -:النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث: ثالثاً

 ـ    "وهو) الاستبانة(تم توجيه سؤال مفتوح ضمن أداة الدراسة         تراتيجية فـي   ما سبل تطوير الإدارة الإس

 البيئة الخارجية " ل البيئي   التحلي (ممارسة الإدارة الإستراتيجية   جميع مجالات في  "؟الجامعات الفلسطينية 
والرقابــة  التقييم،تنفيذ الإســتراتيجية، تكــوين الإســتراتيجية، "البيئــة الداخليــة" التحليــل البيئــي،"

رؤسـاء الأقـسام    للتعرف على وجهة نظر      وذلك؛ للإجابة لكل مجال   ،حيث تم ترك متسعٍ   )الإستراتيجي
رؤساء الأقـسام    تركزت توصيات حيث  , رات  وترتيبها بحسب التكرا  ، جمع الاستجابات  وتم,الأكاديمية

  -:في الآتييمكن إجمالها ,الأكاديمية على مجموعة من النقاط والمقترحات
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  مقترحات رؤساء الأقسام الأكاديمية لتطوير الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية

   -:مجال التحليل البيئي: أولاً

  -:البيئة الخارجية. أ 
 ،مع الفلسطيني المجتمع بشكل جدي والعمل على فتح تخصصات تفيد المجت        دراسة احتياجات    -

  . وتوفر مجالات العمل
ومراعـاة هـذه    يئية الخاصة بالمجتمع المحيط بها،    ربط إستراتيجية الجامعة مع الظروف الب      -

  . وأهدافها الجامعة المستقبلية خطط الظروف في
 .  للبيئة الخارجيةيئيتحديد دور الجامعة بشكل واضح في عملية التحليل الب -

افظـة علـى هـذه الأنظمـة        وضع أنظمة قابلة للتصميم والمح     الجامعة على    العمل من قبل   -
لتخدم الجامعة والمجتمـع     بناء روابط المجتمع بصورة واضحة؛     مراعاةواحترامها تنبع من    

 . في نفس الوقت

 تراعي ذلك في عملية     على الجامعة أن يكون لديها نظرة ثاقبة لمستقبل البيئة الخارجية؛ لكي           -
 . تكوين الإستراتيجية

 .  للبيئة الخارجيةتوفير الإمكانات الخاصة بالتحليل البيئي -

 .للاستفادة من عملية التحليل البيئي؛توثيق العلاقات مع الجامعات الفلسطينية الأخرى -

لى بيئـة   والسياسات المتبعة للحفاظ ع   ،زيادة الاهتمام بالتعرف على الأوضاع البيئية الراهنة       -
 . ئمة تتناسب مع المعايير الدوليةملا

 . مراعاة التوسع العمراني والمعماري في حاجات المجتمع -

 .  الخاصة بالمجتمعالاهتمام بالقوانين والتشريعات -

 ،ةوالحضارة الاجتماعي ،والتعليمية،والثقافية،ل وتحديد كافة العوامل السياسية     التدقيق في تحلي   -
 . لجامعةوالتكنولوجية المحيطة با

 .وغيرها،سسات أو الجمعياتالحفاظ على علاقات خارجية مميزة سواء بالمؤ -

يجب أن تعمل الجامعة على مراعاة الظروف الاقتصادية السائدة في المجتمع حتى تواكبهـا               -
 . وتداعبها سواء في التعامل مع الطلاب أو الموظفين

 .ميا ودولياوصورتها إقلي،رسم صورة الجامعة للمجتمع حاليا ومستقبلا -

 . - محليا وعالميا-التنسيق بين الجامعات الفلسطينية المختلفة وخاصة الإدارة العليا -
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  -:البيئة الداخلية. ب        
ول علـى   لحصلتحديد نقاط القوة الضعف داخل البيئة الداخلية للجامعة بكل دقة وموضوعية             -

 . تنبؤ جيد للبيئة الداخلية

 ). ديناميكية الجامعة(جاوب مع الظروف المتغيرة عة التسعى الجامعة إلى سر -

 .العمل علي مرونة الهيكل التنظيمي للجامعة -

 . اعاة القوانين الداخلية للجامعات مر -

 .التعامل مع التغيرات البيئيةو،لتعامل مع الأزماتل؛تطوير القدرات للعاملين في الجامعة -

والحفاظ  ذات القـدرات الخلاّقـة،     اتوالشخصي، الداخلية في الجامعة   الاستفادة من الكفاءات   -
 . عليها

 . وتنمية القدرات لدى العاملين في الجامعة،التأهيل الإداري -

 . واستخدامها في الخدمات التعليمية،مواكبة التطورات التكنولوجية -

 .سرعة تداول المعلومات في الجامعةو،كفاءة نظام الاتصالات -

توفرة بهـدف   ب التخصص والإمكانيات الم   العمل على توحيد مختلف الأقسام والإدارات حس       -
 . تطوير الأداء الجامعي

 .ةوضع آليات المشاركة الجماعي -

   -: مجال تكوين الإستراتيجية:ثانياً 
من معرفة جميع الموارد البشرية والمادية  اً يجب أن يكون نابعتكوين الإستراتيجية -

 .والظروف البيئية والاقتصادية والاجتماعية في المجتمع

يد الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها الجامعة بكل وضوح وفقا لإمكانياتها البشرية  تحد -
  . والمادية

 . تدريب العاملين على كيفية تكوين الإستراتيجية ووضع الخطط الإستراتيجية -

 . لإمكانات التقنية ووسائل الاتصالالاستفادة من ا -

ا الحفاظ على الجامعات لكي تكوين الإستراتيجية بناء على متطلبات واضحة، وعلى رأسه -
 . وعلى رأسها خدمة المجتمع،ق الأهداف المرجوة برسالتها الأكاديمية وتحقتقوم

المالية التي تكافئ فيها لتسهم في حل الأزمة ؛ العمل على إيجاد بدائل ومصادر تمويل -
 . الجامعة

راتيجية، يجب إشراك جميع العاملين والمختصين والخبراء في المجتمع في تكوين الإست -
وتطوير الإدارة الإستراتيجية، حسب مبدأ ،وإشراك جميع العاملين في الجامعات في وضع

 . المشاركة في الإدارة
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تبار مقارنتها بإستراتيجيات على أسس علمية مع الأخذ بعين الاعبناء الخطة الإستراتيجية  -
 . أخرى

ضع لفترة خمس سنوات قد  تو:أيتيجية متغيرة على النظام الخماسي،يجب أن تكون الإسترا -
 . تتغير بعد ذلك لتغير أوضاع البلد

العمل على تكوين الإستراتيجية من خلال الاستفادة من الخبرات الخارجية من مراكز  -
 . )محليا ودوليا(دراسات الإستراتيجية وغيرها معروفة 

 ،ةورؤساء الأقسام في تطوير الإستراتيجي العمادات لابد من مشاركة واسعة من جميع -
 . اركة في وضع الأسس القائمة عليهاوالمش

 . ياغة رسالة الجامعة بوضوح وبساطةص -

 . والوصول إلى نتائجغيراته بعناية،دراسة المستقبل ومت -

ظر في برامجها وأهدافها من خلال الن،الاستفادة من الجامعات العربية والإسلامية والعالمية -
 . ورسائلها

 . لخدمة بناء الإستراتيجية السليمةيل العقول وتوظيفها؛وتشغ،الاستفادة من أصحاب الخبرات -

 . لجامعيوضع سياسات واضحة للتعليم ا -

 ). من قبل جميع المشاركين والمعنيين( تفهم العاملين في المؤسسة لرسالتها وأهدافها  -

 . ليمية إلى حدودها القصوى الممكنةتكوين إستراتيجية تؤدي إلى رفع إنتاجية العملية التع -

اء للموارد البشرية ين إستراتيجية تعمل على توفير الشروط الضرورية لاستخدام الأكفتكوي -
 . والمادية في الجامعة

   -:مجال تنفيذ الإستراتيجية: ثالثاً 
  . راتيجية وجود نظام ملائم للتحفيزيجب أن يراعى في مرحلة تنفيذ الإست -
 . يمي المناسبيجب أن يراعى في مرحلة تنفيذ الإستراتيجية البناء التنظ -

  . ارد البشرية والمادية في الجامعةالاستفادة من جميع المو -
وضع آليات محددة  من خلال،كل موظف سواء إداري أو أكاديمي بحقوقه وواجباتهتعريف  -

 . لعملية تنفيذ الإستراتيجية

 . خلال البعثات والدورات التدريبيةإعداد كوادر مؤهلة من  -

ومحاولة إشراكهم في اتخاذ القرار، ،ع العاملين في الجامعةفتح حوار دائم وبشكل مستمر م -
 . لما له من أثر إيجابي في تحقيق أهداف الجامعة وإستراتيجيتها

رتباط بجهات تنفيذية الاأو  بغض النظر عن الانتماء السياسي،ذ الإستراتيجيةيجب أن تنفّ -
 . ء وتطوير الإدارة الجامعيةمعينة من شأنها أن تعيق تنفيذ الإستراتيجية التي من شأنها بنا

 .  هناك معوقات لتنفيذهاتية إذا كاناستخدام المرونة عند تنفيذ الإستراتيج -
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عند التنفيذ يجب أن يشترك جميع العاملين في الجامعات، حسب مبدأ الإدارة  -
ويعمل الماً بالأهداف المطلوبة منه تنفيذها،بحيث يكون كل عامل داخل الجامعة ع،بالأهداف

 . نفيذهاعلى ت

عند تنفيذ الإستراتيجيات يجب أن يؤخذ بعين الاعتبار وجهة نظر جميع العاملين في الجامعة  -
 . حتى تنفذ بآلية صحيحة وقياسية- كل في مكانه- 

 . ارد المتاحة من جهات أخرى خارجيةالاستفادة من المو -

 .  بالوقت وتحديد سقف زمني للتنفيذالاهتمام -

ذا الهيكل له القدرة والإستراتيجية الموضوعة ، بحيث يكون ه،ميتوافق بين الهيكل التنظيال -
 . على التنفيذ

 . تطوير مبدأ المشاركة والتعاون -

ليسهل ؛عها إلى خطط جزئيةوتوزي،وتحديد الفترات المحددة لذلك،تطوير إجراءات التنفيذ -
  . تنفيذها

  . تنفيذستفادة منها في عملية الللا؛وجود أنظمة فعالة للمعلومات الإدارية -

 .  وجود ثقافة تنظيمية مشجعة للعمليجب أن تعمل الجامعة على -

فيذ ضرورة تحقيق التكامل والتعاون بين الأنشطة والوحدات الإدارية المختلفة في الجامعة لتن -
 . الإستراتيجية بكفاءة وفاعلية

  .ا ثمارهيضرورة استخدام أفكار إبداعية وجديدة وخلاّقة في عملية التنفيذ حتى تؤت -
  -:ل التقييم والرقابة الإستراتيجيةمجا: رابعاً 

 . ينالعمل على رفع مستوى الرقابة الداخلية عند العامل -

وضع الرجل  الرقابة والذي من خلالها سيكونوالحرص علي الموضوعية في عملية التقييم  -
 .المناسب في المكان المناسب

وتزويدها بجميع ،يدة ومتخصصةمحا،إنشاء وحدة لمراقبة تنفيذ الإستراتيجية المرسومة -
 . قسام المعنية بهذه الإستراتيجيةالمعلومات عن مختلف الأ

 . ضحة يتم التقييم من خلالهاوتشريعات واوضع قوانين، -

 . اءات الإدارية والعلمية والأبحاثوتشجيع الكف،تطبيق مبدأ المحاسبة عند الخطأ -

بناء على نتائج عملية ،رارات المناسبةأن يكون لدى الإدارة الجامعية الجرأة على اتخاذ الق -
  .وبكل موضوعية محاباة الإستراتيجية دونالتقييم و

 . ووفق ما وضع للتنفيذ،أن تكون الرقابة وفق الخطة -

 . أن تشمل الرقابة جميع الأطر الإدارية في الجامعة -

 . أن يتم التقييم حسب أداء الهيكل الإداري وقيامه بواجبه نحو التطوير  -
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 . التقييم مع القوانين المعمول بها في الجامعةأن يتفق  -

 . مكافئة الإدارة الناجحة والصادقة ومعاقبة المخالفين -

العمل على الاستفادة من التقييم والرقابة ونتائجها بشكل جيد ؛ وذلك لرفع الجودة الأكاديمية  -
 . لاستفادة من التغذية الراجعة واوالإدارية

 . وليس لمرة واحدة لرقابة المستمرةا والتقييم الدوري التأكيد على -

أن تكون رقابة حازمة ومتابعة للتنفيذ بشكل مستمر، والعمل على نظام المحاسبة بناء على  -
 .مدى الالتزام والتطبيق

  اتـــالتـوصي
 ؛تطبيق الإدارة الإستراتيجية في التعلـيم الجـامعي        ضرورة سعي المسئولين في التعليم العالي ب       – 1

وقيامهم بالتوعيـة بأهميـة     التي تواجهه، ولمواجهة التحديات الكثيرة    ،ومشكلاته،لمعالجة قضاياه 
  .وتقنياتها لتطوير مؤسسات التعليم العاليممارسة عمليات الإدارة الإستراتيجية،

 ضرورة زيادة اهتمام الإدارات الجامعية في جامعاتنا الفلسطينية في محافظات غزة، بآليات تنفيـذ               -2
 والرقابة الإستراتيجية يقوم علـي أسـس        مجية،وتطوير نظام أكثر فاعلية للتقيي    الإدارة الإستراتي 

 أظهرت الدراسـة أن أقـل نـسبة فـي ممارسـة عمليـات الإدارة                ثومعايير صحيحة ، حي   
  .الإستراتيجية كانت في التنفيذ والرقابة الإستراتيجية

نحو ممارسة الإدارة الإسـتراتيجية      تعزيز اتجاهات العاملين في كل جامعة من جامعاتنا الفلسطينية           -3 
  . من خلال نشر الثقافة التي تزيد وتعمق مفاهيم إيجابية نحوها

 تعميق التواصل والتفاعل بين الإدارات الجامعية والمجتمع المحلي والذي يبرز دور الجامعات في              -4
تنميــة المجتمــع وتطــويره والمــساهمة فــي حــل المــشكلات الاقتــصادية و        

 الطريق أمام تطبيق الإدارة     دلثقافية،والسياسية لما لذلك من أهمية في تطوير وتمهي       والاجتماعية،وا
  .الإستراتيجية

 تعميق التعاون بين الإدارات العليا للجامعات المختلفة في محافظات غزة؛ لزيادة استخدام التقنيات              -5
  .ة التعليم العالي في فلسطينوتبادل الخبرات لزيادة كفاء" كالإدارة الإستراتيجية " الإدارية الحديثة 

 ضرورة سعي الإدارات الجامعية للاستفادة من خبرات الجامعات المتقدمة عربياً ودولياً في مجال              -6
  .ل تجاربها الناجحة في هذا المجالالإدارة الإستراتيجية ومحاولة نق
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  مقترحات عملية لتطبيق توصيات الدراسة

  -:مقترحات لتطبيق التوصية الأولى
  . )ورش العمل( الدراسية التطبيقيةعقد الندوات والحلقات وزارة التربية والتعليم العالي بقيام -1
  . لمديري الجامعات والمسئولين فيهاعقد الحلقات الدراسية  -2
 ـ           -3 الي فـي   الاستعانة بالهيئات والوكالات المختصة في تطوير الإدارة الإستراتيجية في التعليم الع

  . الدول التي قامت بتطبيقها
لمنح جائزة لأفضل المؤسسات الجامعيـة      ؛قترح أن تقوم وزارة التربية والتعليم بوضع المعايير       أ -4

  . التي تطبق الإدارة الإستراتيجية
  . مميزات مالية ومعنويةعمليات الإدارة الإستراتيجية منح الجامعات التي تستوفي تطبيق  -5
فـي مقـررات    ) لإستراتيجيةالإدارة ا ( إلي إدخال موضوع      الباحث على مستوى المناهج يدعو    -6

  .وفي مقررات درجة الماجستير في العلوم الإدارية،البكالوريوس التربوي
  -:مقترحات لتطبيق التوصية الثانية 

  .إشراك أكبر عدد من العاملين في إعداد الخطط التنفيذية المنبثقة من الخطة الإستراتيجية -7
 ،نفيذ الإستراتيجية التي تـم وضـعها      بهدف متابعة ت  ؛  تشكيل فريق عمل ضمن الهيكل التنظيمي      -8

 .والمساعدة في الوصول للأهداف التي تم وضعها

 .إدخال تعديلات فورية في حالة ظهور تهديدات جديدة قد تعيق تنفيذ الخطة -9

 ـ      اعتبار الخطة التنفيذية للجامعة و     - 10 لتحقيـق أهـداف     ؛  اثيقة ملزمة لجميع العاملين للـسير عليه
 .الجامعة

 . التقييم والرقابة علي أن تكون الرقابة لديها بشكل دوري ومستمرينبغي أن يحرص فريق - 11

 .وضع معايير ومؤشرات أداء واضحة للحكم علي ممارسة عمليات الإدارة الإستراتيجية - 12

الحرص علي الموضوعية في عملية التقييم لما لذلك من انعكاسات ايجابية علي الممارسة الجيدة               - 13
 .للإدارة الإستراتيجية

 .من يمارس الإدارة الإستراتيجية في مجال عملهالتحفيز سواء المادي أو المعنوي ل  مبدأإتباع - 14

وأخذ هـذه   ج التقييم والرقابة الإستراتيجية،   يجب أن تعمل الإدارة الجامعية علي الاستفادة من نتائ         - 15
  . خلالها يتم تحقيق أهداف الجامعة لتطوير عملية الإدارة الإستراتيجية والتي من؛النتائج بجدية

  -:مقترحات لتطبيق التوصية الثالثة
  .موضوع الإدارة الإستراتيجيةب تهتمداخلية في كل جامعة عقد دورات  -16

  . تخدم موضوع تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الجامعات وورش عملعقد حلقات دراسية -17
  .لجامعة إعداد نشرات مختصة في مجال الإدارة الإستراتيجية توزع علي العاملين في ا-18
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 الإدارة   عمليـات  من حيـث ممارسـة    ،الجامعة في جميع مناحيها    تكوين فريق يختص بتطوير    -19
   .الإستراتجية

     السعي لإيجاد آليات عمل خاصة لتعمل علي تبادل الخبرات داخل الجامعة فـي مجـال الإدارة                 -20
  .الإستراتيجية

 الإدارة الإستراتيجية في مجال عملـه فـي         م تقديم مكافآت مادية ومعنوية لمن يتميز في استخدا        -21
  .الجامعة

  :مقترحات لتطبيق التوصية الرابعة
  . وضع آليات عمل للتواصل مع المجتمع المحلي من خلال عقد لقاءات دورية معه-22
  . للتواصل مع المجتمع المحلي؛تعزيز وتطوير عمل دائرة العلاقات العامة في الجامعات -23
 للاستفادة منها فـي مجـال تطـوير الإدارة        ؛المؤسسات في المجتمع المحلي   التواصل مع جميع     -24

حيث يساعد ذلك في توطيد العلاقة معها ومع المجتمع المحلي، وتبادل الخبـرات             جية،الإستراتي
 .الإدارية

 أساليب إدارية تعمل علي مراعاة الظروف الاقتصادية الصعبة التـي يمـر بهـا شـعبنا                 إتباع  -25
لما لذلك من أثر علي توطيد العلاقة مـع المجتمـع           م الرسوم الدراسة للطلاب؛     ة في نظا  وخاص
 .المحلي

 مشاركة المجتمع المحلي في معالجة المشكلات الاجتماعية والثقافية والـسياسية التـي تواجهـه               -26
 . بآليات متعددة من دورات ونشاطات وندوات بعيداً عن الحزبية

 ؛حو دراسات تخدم مجال علاقة الجامعات مع المجتمـع المحلـي          توجيه طلبة الدراسات العليا ن     -27
  .للاستفادة منها في تطوير العلاقة معه

  -:مقترحات لتطبيق التوصية الخامسة
تشكيل لجنة مشتركة من جميع الجامعات في محافظات غزة تقوم علي التنسيق وتبادل الخبـرات                -28

  ".كالإدارة الإستراتيجية "  لزيادة استخدام التقنيات الحديثة ؛فيما بينها
   تنفيذ برامج مشتركة تساعد علي تطوير تطبيق الإدارة الإسـتراتيجية فـي             إلى تسعي هذه اللجنة      -29

 .تنا الفلسطينيةاجامع

عقد ورش عمل مشتركة بين الجامعات في مجال تطوير المهارات الإدارية ، وتطبيق المهـارات                -30
 .)دارة الإستراتيجيةالإ(الإدارية الحديثة والتي منها 

 ـ   تبادل الزيارات الدورية بين الإدارات المختلفة بين الجامعات والتي من خ           -31 تم الخبـرات   لالهـا ت
 .الإدارية المتعددة
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عمل مجلة مشتركة بين جامعاتنا في محافظات غزة ، والتي يمكن من خلالها نـشر ثقافـة الإدارة                  -32
  .والثقافة الإدارية بشكل عام،الإستراتيجية

  

  -:مقترحات لتطبيق التوصية السادسة
 للاسـتفادة مـن     ؛تنمية العلاقات مع جامعات عربية ودولية،والتواصل معها ضمن آليات محـددة           -33

  .خبراتهم في مجال الإدارة الإستراتيجية
 أساليب إداريـة حديثـة      ،وبعض الجامعات التي تتبنى   وضع خطط للتوأمة بين جامعاتنا الفلسطينية      -34

 .لإدارة الإستراتيجيةوتطبق ا

للاستفادة من الخبرات فـي مجـال تطبيـق         لخارج سواء لدول عربية أو أجنبية؛       إرسال بعثات ل   -35   
 .وممارستها الإدارة الإستراتيجية

 والسعي لي في مجال الإدارة الإستراتيجية،    والدو،متابعة المؤتمرات التي تعقد علي المستوي العربي      -36  
 .تفادة من نتائجهاللمشاركة فيها والاس

توجيه طلاب الدراسات العليا نحو إجراء دراسات مقارنة في مجـال الإدارة الإسـتراتيجية فـي                 -37
 .دوليةالجامعات السواء مع الجامعات العربية أو ،ةجامعاتنا الفلسطيني
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 )1(ملحق رقم 

   الأوليةا في صورتهةانالاستب

  بسم االله الرحمن الرحيم
   ــزة غــ–ـة الجامعـــة الإسلامي

  ـا عـمـــادة الدراســـات العـليـ
  ـة ـالإدارة التربوي/ ـة ـأصـول التربي

  رؤساء الأقسام الأكاديمية في جامعات محافظات غزة/ السادة 

   عليكم ورحمة االله وبركاته ،،،مالسلا
فـي  واقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية       ( :احث بإجراء دراسة ميدانية بعنوان    يقوم الب 

، ي أصـول التربيـة    لمتطلبات نيل درجة الماجستير ف    وذلك استكمالاً   ,)محافظات غزة وسبل تطويرها     
  :  تشمل عدة مجالات هيصميم استبانةولهذا الغرض قام الباحث بت

  ) التقييم والرقابة الإستراتيجية– تنفيذ الإستراتيجية– تكوين الإستراتيجية- التحليل البيئي(
والاسترشاد بالدليل المرفق من خـلال وضـع        ستبانة، فقرات الا  م التكرم بقراءة   من سيادتك  ى لذا يرج 
أمام كل فقرة في العمود الذي يتلاءم ووجهة نظركم ، والتي تعتقدون بأنها أقرب ما يكون                ،)(علامة  

 تستخدم إلا في    ولن بأن إجابتكم ستعامل بسرية تامة،     إلي وصف ممارسات عمل إدارة جامعتكم ، علماً       
  .ث العلمي فقطالبح

  شاكراً لكم حسن تعاونكم
    وتقبلوا فائق الاحترام والتقدير         

     الباحث                                                                                 
  هاني عبد الكريم وهبه

  
  البيانات الشخصية

  :يرجي تعبئة البيانات التالية بدقة 
  كلية إنسانية   (       ) كلية علمية    (       )   :التخصــــص 

  الأزهر  (       ) الأقصى         (       ) الإسلامية   : (       )  الجــامـعـــة 
  دكتوراه(       ) ماجستير        (       ) بكالوريوس (       )   :ةــية العلمدرجـال

  فأكثر16 )       (15 -11  ) (      10 -6)        (  5 -1)    :(  ةـ الخدمتسنوا عدد
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   : محافظات غزةيالفلسطينية فمدى ممارسة عمليات الإدارة الإستراتيجية في الجامعات 

  )البيئة الخارجية( البيـئــــي  التحـليـــــــــــل : المجــــــال الأول 

  الرقم
                                   درجة ممارسة

  اطالنشــ

بدرجة 

  كبيرة جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

  متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

  ضعيفة جداً

 -1  
د الإدارة الجامعية إستراتيجية الجامعة تجاه المجتمع       تحد

            .بدرجة واضحة 

2-  
ن من الجامعة من حيث     د الإدارة الجامعية المستفيدو   تحد

            .طبيعتهم ونوعيتهم 

3-  
ية المستفيدين من الجامعة من حيث      د الإدارة الجامع  تحد

            .أماكن تواجدهم 

4-  
والمعتقـدات   م تـأثير القـي    د الإدارة الجامعية مدى   تحد 

            .المجتمعية  علي الجامعة 

5-  
تراعي الإدارة الجامعية ثقافة المجتمع الفلـسطيني فـي         

            .عملية التحليل البيئي 

6-  
اسية في عملية التحليل تراعي الإدارة الجامعية النظم السي

            . البيئي 

7-  
تراعي الإدارة الجامعية النظم الاقتصادية فـي عمليـة         

            .التحليل البيئي 

8-  
تراعي الإدارة الجامعية القوانين والتشريعات في عملية       

  . التحليل البيئي 
          

9-  
تراعي الإدارة الجامعية معدلات البطالة ومعدلات الدخل 

            .  التحليل البيئي في عملية

 تراعي الإدارة الجامعية التوسعات العمرانية والتجمعات        -10
            . السكانية 

11-  
ــورات   ــرات والتط ــة التغي ــي الإدارة الجامعي تراع
التكنولوجية في البيئة الخارجية والتي تـرتبط بـالتعليم         

  . الجامعي 
          

 إيجابيـة مـع     تعمل الإدارة الجامعية علي بناء علاقات       -12
  . بعض الجامعات المتقدمة تقنياً 

          

13-  
ة الفرص المتاحة والتحديات التـي      يتحدد الإدارة الجامع  

            . تواجه الجامعة 
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  )البيئة الداخلية(البيـئــــي  التحـليـــــــــــل  : المجـــال الأول

  الرقم
                               درجة ممارسة 

  

  النشـــاط

بدرجة 

  كبيرة جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

 ضعيفة جداً

            .تراعي الإدارة الجامعية الهيكل التنظيمي الداخلي للجامعة   -1

2-  ابه وأساليتقديم الخدمة د الإدارة الجامعية أدواتتحد.            

3-  ةد الإدارة الجامعية الموارد البشرية اللازمتحد .             
4-  ةد الإدارة الجامعية الموارد المادية اللازمتحد.             

5-  
تراعي الإدارة الجامعية النظم الإدارية في عملية تحليل البيئـة          

  .الداخلية 
          

6-  
تراعي الإدارة الجامعية الأنماط الإدارية في عملية تحليل البيئة         

  .الداخلية  
          

            .فة التنظيمية للجامعة تهتم الإدارة الجامعية بالثقا  -7
8-  د الإدارة الجامعية نقاط القوة في البيئة الداخلية تحد .            
9-  د الإدارة الجامعية نقاط الضعف في البيئة الداخليةتحد.            

  تكــــــويــــــــن الإسـتـراتـيجـيـــــــة: المجــــال الثــانــــــــي 

  الرقم
              درجة ممارسة                  

  

  النشـــاط

بدرجة 

  كبيرة جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

 ضعيفة جداً

            .تضع الإدارة الجامعية رؤية واضحة للجامعة  -1

2-  د الإدارة الجامعية رسالة الجامعة بوضوحتحد.            

3-  د الإدارة الجامعية أهداف الجامعة بوضوحتحد.             
4-  د الإدارة الجامعية مجال العمل المستقبلي للجامعة  تحد.            

5-  
د الإدارة الجامعية الأهداف الجامعية التي وضعتها في ضوء         تحد

  .إمكانياتها المتاحة 
          

6-  
تشرك الإدارة الجامعية جميع العـاملين فـي إعـداد وتكـوين            

  .إستراتيجية الجامعة 
          

            .ارة الجامعية وفق سياسات واضحة يتم وضعها تسير الإد  -7

8-  
مناسبة في عملية تكوين     تضع الإدارة الجامعية بدائل إستراتيجية    

  .الإستراتيجية
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  تـنـفيـــــــــــــــذ  الإسـتـراتـيجـيـــــــة: المجـــــال الــثــــــالــــــث 

  الرقم
   ممارسة                              درجة

  

  النشـــاط

بدرجة 

  كبيرة جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

 ضعيفة جداً

1-  
تراعي الإدارة الجامعية خطوات التنفيذ التي تم وضعها فـي عمليـة            

  .تكوين الإستراتيجية 
          

2-  
تشرك الإدارة الجامعية الأفراد المختصين عن التنفيذ في وضع الخطة         

.  
          

3-  
تراعي الإدارة الجامعية الهيكل التنظيمي والمسؤوليات والـصلاحيات   

  . للتأكد من مناسبتها لتنفيذ الخطة 
          

4-  
تراعي الإدارة الجامعية الموارد المادية في عملية التنفيذ للخطة التي          

  .وضعتها 
          

5-  
فـي  تزود الإدارة الجامعية العمادات والدوائر بقاعدة بيانات تساعدهم        

  .تنفيذ مهامهم 
          

            .تعتمد الإدارة الجامعية منهجية محددة للتعامل مع مقاومي التغيير   -6

7-  
تعتمد الإدارة الجامعية مبدأ المشاركة والتعاون بين الإدارات المختلفة         

  .لتنفيذ البرامج وخطط العمل 
          

8-  
يـة تنفيـذ    تراعي الإدارة الجامعية الوقت المحدد في الخطة في عمل        

  . الإستراتيجية 
          

            .نفيذ الخطط الإستراتيجية البديلةتضع الإدارة الجامعية آليات لت  -9

  ــــةـابـة  الإسـتــراتــيجــيـــــم والـرقـــالتـقـيـيـــ: لمجـــال الـــرابــــع ا

  الرقم
                               درجة ممارسة 

  

  النشـــاط

بدرجة 

  بيرة جداًك

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

 متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

 ضعيفة جداً

            .تقيم الإدارة الجامعية الأداء وفق نظام واضح وشفاف  -1

2-  
 للحكم علي عملية     واضحة تتستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرا    

  .التحليل البيئي
          

3-  
لي تكوين  ة للحكم ع   واضح تتستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرا    

  .الإستراتيجية
          

4-  
حة للحكم علي تنفيذ     واض تتستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرا    

  .الإستراتيجية
          

5-  
تعمل الإدارة الجامعية بمرونة كاملة لمواكبة التغيرات التي تحدث في          

  . معها فالبيئة والتكي
          

6-  
تي تتوصـل    من نتائج التقييم ال    تعمل الإدارة الجامعية علي الاستفادة    

  .)التغذية الراجعة(إليها 
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  من وجهة نظرك  ما سبل تطوير الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزة ؟ 

  

  :مجال التحليل البيئي  •
______________________________________________________________  

______________________________________________________________  
______________________________________________________________  

 
  :تكوين الإستراتيجية  •

______________________________________________________________  
______________________________________________________________  

______________________________________________________________  
 
  :تنفيذ الإستراتيجية  •

______________________________________________________________  
______________________________________________________________  

______________________________________________________________ 
 
 :التقييم والرقابة الإستراتيجية  •

______________________________________________________________  
______________________________________________________________  
______________________________________________________________  

     
  تعاونك شاكراً لك حسن 

  وتقبل فائق الاحترام والتقدير 
  

                لباحثا                                                                                   
                                                                            هاني عبد الكريم وهبه
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 )2(ملحق رقم 

   النهائيةا في صورتهةانتبالاس

  
  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  ـزة  غــ–ـة الجامعـــة الإسلاميــ

  ـا عـمـادة الدراســـات العـليــــ
  ـة ــالإدارة التربوي/ ة ـأصـول التربيـ

  رؤساء الأقسام الأكاديمية في جامعات محافظات غزة/ السادة 

   عليكم ورحمة االله وبركاته ،،،مالسلا
واقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلـسطينية فـي         (:ث بإجراء دراسة ميدانية بعنوان    باحيقوم ال 

،  درجة الماجستير في أصـول التربيـة       لمتطلبات نيل وذلك استكمالاً   ,)محافظات غزة وسبل تطويرها   
  : صميم استبانه تشمل عدة مجالات هيولهذا الغرض قام الباحث بت

  )جية التقييم والرقابة الإستراتي– تنفيذ الإستراتيجية –ستراتيجية تكوين الإ- التحليل البيئي(
الدليل المرفق من خـلال وضـع       والاسترشاد ب ستبانة،م التكرم بقراءة فقرات الا     من سيادتك  ي لذا يرج 

والتي تعتقدون بأنها أقرب مـا يكـون         العمود الذي يتلاءم ووجهة نظركم،     أمام كل فقرة في   ،)(علامة
 تستخدم إلا فـي     ولنة تامة، علماً بأن إجابتكم ستعامل بسري    ت عمل إدارة جامعتكم،   ي وصف ممارسا  إل

  .البحث العلمي فقط
  شاكراً لكم حسن تعاونكم

     وتقبلوا فائق الاحترام والتقدير        
   الباحث                                                                            

 هاني عبد الكريم وهبه                                                                                           

  البيانات الشخصية

  :يرجي تعبئة البيانات التالية بدقة 
  كلية إنسانية   (    )     كلية علمية (    ) :ـص ـالتــــخـصـ

  الأزهر  (    )  الأقصى     (    ) الإسلامية       (    ) :ـة عــــامــالجــ
  دكتوراه(    )   ماجستير   (    ) الوريوس   بك (    ) :ة ــة العلمـيـالدرجــ

   فأكثر16(    )   15 - 11(    )   10 - 6)     ( 5 - 1: (    )  دمــة عـدد سنـوات الخ
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   :تراتيجية في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزةمدى ممارسة عمليات الإدارة الإس

  

  )البيئة الخارجية(  البيـئــــي  التحـليـــــــــــل: المجــــــال الأول 

  

  الرقم
                                   درجة ممارسة النشاط

  النشــاط

بدرجة 

  كبيرة جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

  متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

  ة جداًضعيف

1.  
تحدد الإدارة الجامعية إستراتيجية الجامعة تجاه المجتمـع        

  .بدرجة واضحة 
          

ن من الجامعة من حيـث      دد الإدارة الجامعية المستفيدو   تح  .2
  .طبيعتهم ونوعيتهم 

          

تحدد الإدارة الجامعية المستفيدين من الجامعة مـن حيـث            .3
  .أماكن تواجدهم 

          

4.  
 والمعتقـدات   م تـأثير القـي    الجامعية مـدى  تحدد الإدارة   

  .المجتمعية  علي الجامعة 
          

تراعي الإدارة الجامعية ثقافة المجتمع الفلسطيني في عملية          .5
  .التحليل البيئي 

          

تراعي الإدارة الجامعية النظم السياسية في عملية التحليـل           .6
  . البيئي 

          

لاقتصادية في عملية التحليل    تراعي الإدارة الجامعية النظم ا      .7
  .البيئي 

          

8.  
تراعي الإدارة الجامعية القوانين والتشريعات فـي عمليـة         

  . التحليل البيئي 
          

تراعي الإدارة الجامعية معدلات البطالة ومعدلات الـدخل   .9
  . في عملية التحليل البيئي 

          

 والتجمعـات    تراعي الإدارة الجامعية التوسعات العمرانية      .10
  . السكانية 

          

11.  
تراعي الإدارة الجامعية التغيرات والتطورات التكنولوجية      

  . في البيئة الخارجية والتي ترتبط بالتعليم الجامعي 
          

تعمل الإدارة الجامعية علي بناء علاقات إيجابية مع بعض           .12
  . الجامعات المتقدمة تقنياً 

          

ة الفرص المتاحة والتحـديات التـي       يمعتحدد الإدارة الجا    .13
  . تواجه الجامعة 
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  )البيئة الداخلية(البيـئــــي  التحـليـــــــــــل  : المجـــــال الأول

  الرقم
  درجة ممارسة النشاط                                 

  النشــــــــاط
بدرجة 

  كبيرة جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

  متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

  ضعيفة جداً

           .تراعي الإدارة الجامعية الهيكل التنظيمي الداخلي للجامعة   .1
            .تحدد الإدارة الجامعية أدوات وأساليب تقديم الخدمة   .2
             . ةتحدد الإدارة الجامعية الموارد البشرية اللازم  .3
             .ةتحدد الإدارة الجامعية الموارد المادية اللازم  .4

5.  
تراعي الإدارة الجامعية النظم الإدارية في عمليـة تحليـل          

  .البيئة الداخلية 
          

تراعي الإدارة الجامعية الأنماط الإدارية في عملية تحليـل           .6
  .البيئة الداخلية  

          

            .تهتم الإدارة الجامعية بالثقافة التنظيمية للجامعة   .7
            .  القوة في البيئة الداخلية تحدد الإدارة الجامعية نقاط  .8
            .تحدد الإدارة الجامعية نقاط الضعف في البيئة الداخلية  .9

  تكــــــويــــــــن الإسـتـراتـيجـيـــــــة: المجــــال الثــانــــــــي 

  الرقم
  درجة ممارسة النشاط                                 

  النشــــــــاط
بدرجة 

   جداًكبيرة

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

  متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

  ضعيفة جداً

            .تضع الإدارة الجامعية رؤية واضحة للجامعة   .1
            .تحدد الإدارة الجامعية رسالة الجامعة بوضوح  .2
            .تحدد الإدارة الجامعية أهداف الجامعة بوضوح   .3
            .ستقبلي للجامعة  تحدد الإدارة الجامعية مجال العمل الم  .4

5.  
تحدد الإدارة الجامعية الأهداف الجامعية التي وضـعتها فـي         

  .ضوء إمكانياتها المتاحة 
          

6.  
تشرك الإدارة الجامعية جميع العاملين في إعـداد وتكـوين          

  .إستراتيجية الجامعة 
          

            .تسير الإدارة الجامعية وفق سياسات واضحة يتم وضعها   .7

8.  
مناسبة فـي عمليـة      تضع الإدارة الجامعية بدائل إستراتيجية    

  .تكوين الإستراتيجية
          

  

  

  



  128 
 

  تـنـفيـــــــــــــــذ  الإسـتـراتـيجـيـــــــة: المجـــــال الــثــــــالــــــث 

  الرقم
  درجة ممارسة النشاط                                 

  النشــــــــاط
بدرجة 

  كبيرة جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

  متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

  ضعيفة جداً

1.  
تراعي الإدارة الجامعية خطوات التنفيذ التي تم وضـعها فـي           

  .عملية تكوين الإستراتيجية 
          

2.  
تشرك الإدارة الجامعية الأفراد المختصين عن التنفيذ في وضع         

  .الخطة 
          

3.  
تنظيمــي والمــسؤوليات تراعــي الإدارة الجامعيــة الهيكــل ال

  . والصلاحيات للتأكد من مناسبتها لتنفيذ الخطة 
          

4.  
تراعي الإدارة الجامعية الموارد المادية في عملية التنفيذ للخطة         

  .التي وضعتها 
          

5.  
تزود الإدارة الجامعية العمادات والدوائر بقاعدة بيانات تساعدهم        

  .في تنفيذ مهامهم 
          

6.  
دارة الجامعية منهجية محددة للتعامـل مـع مقـاومي          تعتمد الإ 
  .التغيير 

          

7.  
تعتمد الإدارة الجامعية مبدأ المشاركة والتعـاون بـين الإدارات          

  .المختلفة لتنفيذ البرامج وخطط العمل 
          

8.  
تراعي الإدارة الجامعية الوقت المحدد في الخطة في عملية تنفيذ          

  . الإستراتيجية 
          

            .ضع الإدارة الجامعية آليات لتنفيذ الخطط الإستراتيجية البديلة ت  .9

  ـــــةـــابـة  الإسـتــراتــيجــيـالتـقـيـيـــــــــم والـرقـ: ـــع لمجـــال الـــرابــا

  الرقم
                                     درجة ممارسة النشاط

  النشــــــــاط

بدرجة 

  كبيرة جداً

بدرجة 

  كبيرة

بدرجة 

  متوسطة

بدرجة 

  ضعيفة

بدرجة 

  ضعيفة جداً

            .تقيم الإدارة الجامعية الأداء وفق نظام واضح وشفاف  .1

2.  
 واضحة للحكم علي    تتستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرا    

  .عملية التحليل البيئي 
          

3.  
 واضحة للحكم علي    تتستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرا    

  .ين الإستراتيجية تكو
          

4.  
 واضحة للحكم علي    تتستخدم الإدارة الجامعية معايير ومؤشرا    

  .تنفيذ الإستراتيجية 
          

5.  
تعمل الإدارة الجامعية بمرونة كاملة لمواكبة التغيـرات التـي          

  . معها فتحدث في البيئة والتكي
          

6.  
قيـيم التـي    تعمل الإدارة الجامعية علي الاستفادة من نتـائج الت        

  ) .التغذية الراجعة (تتوصل إليها 
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  من وجهة نظرك  ما سبل تطوير الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزة ؟ 

  :مجال التحليل البيئي  •
  
  
  
  
  
  :تكوين الإستراتيجية  •
  

  
  
  
  

  :تنفيذ الإستراتيجية  •
  

  
  
  
  

   :التقييم والرقابة الإستراتيجية •
  

  
  
  
  

     شاكراً لك حسن تعاونك 
  وتقبل فائق الاحترام والتقدير 

                لباحثا                                                                                   
يم وهبه                                                                          هاني عبد الكر
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  )3(ملحق رقم 

 طلـب تحكيــم

  بسم االله الرحمن الرحيم
   غــزة –الجامعــة الإسلاميـــة 

  عـمــادة الدراســات العـليـــا 
  الإدارة التربويــة  / أصـول التربيـة 

  

  استبانةطلـب تحكيــم 

  

  حفظه االله____________________ /الأخ الدكتور

  ه ،،، عليكم ورحمة االله وبركاتمالسلا
  

واقع الإدارة الإستراتيجية في الجامعات الفلـسطينية فـي         (:احث بإجراء دراسة ميدانية بعنوان    يقوم الب 

،  درجة الماجستير في أصـول التربيـة       لمتطلبات نيل وذلك استكمالاً   ,)محافظات غزة وسبل تطويرها   
  : صميم استبانه تشمل عدة مجالات هيولهذا الغرض قام الباحث بت

  )الإستراتيجية التقييم والرقابة – تنفيذ الإستراتيجية– تكوين الإستراتيجية- بيئيالتحليل ال(
  

والاسترشاد بالدليل المرفق من خـلال وضـع        ستبانة،م التكرم بقراءة فقرات الا     من سيادتك  ي لذا يرج 
 والتي تعتقدون بأنها أقرب ما يكـون       العمود الذي يتلاءم ووجهة نظركم،     أمام كل فقرة في   ،)(علامة  

 تستخدم إلا فـي     ولنتعامل بسرية تامة،  علماً بأن إجابتكم س   ي وصف ممارسات عمل إدارة جامعتكم،     إل
  .البحث العلمي فقط

  
  

  شاكراً لكم حسن تعاونكم
  وتقبلوا فائق الاحترام والتقدير            

  
  

  احث الب                                                                            
   هاني عبد الكريم وهبه                                                                         
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  )4(ملحق رقم 

  أسماء السادة المحكمين          

  

  الجامعة الإسلامية  الأستاذ الدكتور فؤاد علي العاجز -1
 الجامعة الإسلامية الأستاذ الدكتور محمود أبو دف -2

 الجامعة الإسلامية مد عثمان الأغاالدكتور مح -3

 الجامعة الإسلامية الدكتور عليان الحولي -4

 الجامعة الإسلامية الدكتور حمدان الصوفي -5

 الجامعة الإسلامية الدكتور ماجد الفرا -6

    
  جامعة الأقصى   حمادحالأستاذ الدكتور صلا -7
  جامعة الأقصى  الدكتور رائد الحجار -8
 ىجامعة الأقص الدكتور رزق شعت -9

 جامعة الأقصى الدكتور بسام أبو حشيش - 10

 جامعة الأقصى الدكتور محمد سليمان - 11

    
  جامعة الأزهر   الكريم لبددالدكتور عب - 12
 جامعة الأزهر الدكتورة صديقة حلس - 13

    
    

  مركز القطان للبحث التربوي  الدكتور عطية العمري - 14
 مركز القطان للبحث التربوي الدكتور محمد أبو ملوح - 15

 مركز القطان للبحث التربوي محمود الحمضياتالدكتور  - 16

    
    

  وزارة التربية والتعليم العالي  الدكتورة هيفاء الأغا - 17
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  وجمع البيانات من الجامعة الإسلاميةةانإذن توزيع الاستب) 5(ملحق رقم    

  

  
  

  

يةالجامعة الإسلام
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  وجمع البيانات من جامعة الأقصىةانإذن توزيع الاستب) 6(ملحق رقم 
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   وجمع البيانات من جامعة الأزهرالاستبانةإذن توزيع ) 7(ملحق رقم 

  غزة-جامعة الأزهر 




