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إهداء

الى روح والدي الغالي

الى حبيبتي امي الغالية ادامها الله لي

زياد وياسين وريان ئيالى فلذات كبدي ابنا

الى اخواتي واخواني

الى زوجي الغالي

الى وطني الغالي فلسطين

اهدي هذا العمل المتواضع
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إقرار:

هذه الرسالة بأنها قدمت لجامعة القدس، لنيل درجة الماجستير، وأنها نتيجة أبحاثي،  ةأقر أنا معد
الخاصة باستثناء ما تمت الإشارة له حيثما ورد، وأن هذه الرسالة أو أي جزء منها، لم يقدم لنيل درجة 

 لأي جامعة أو معهد.

التوقيع : ..............

ملك  عثمان  فلسطين رمضان

91/12/5102 :التاريخ



ب

شكر وعرفان

اشكر الله عز وجل واحمده ان حقق لي ماا انشاده فاي اساتكمال درجاة الماجساتير فاي التنمياة المساتدامة 
 في جامعة القدس.

اتقدم بعظيم الشكر والامتنان الى اساتذتي الكرام في جامعة القدس.

بااذلوه ماان جهااد فااي تحكاايم اداة الدراسااة، واشااكر وزارتااي والشااكر موصااول الااى اساااتذتي المحكمااين لمااا 
 التخطيط والمالية لما قدموه من تسهيلات اثناء تطبيق اداة الدراسة.

اتقدم بعظيم الشكر والتقدير الاى اساتاذي الضاضال مشارف الرساالة  د.احماد اباو دياه  اشاكره علاى الجهاد 
 . الذي بذله لانجاح هذا العمل المتواضع  ومساندتي دائما

ولا يسااعني الا ان اشااكر ديااوان المااوظضين العااام بيتااي الثاااني علااى مساااندتهم لااي طيلااة فتاارة دراسااتي فااي 
 جامعة القدس واخص بالشكر معالي الاخ موسى ابو زيد.

ملك عثمان فلسطين رمضان



ج

مصطلحات الدراسة 

، وهم ون عن التوجيه الكلي والعملياتلهم مدراء القمة المسؤو  :الادارات العليا             
المنضذون للسياسات العليا، وهم اصحاب الادارة البيروقراطية وصناع 

 (52ص  5102 )حبيب، السياسة المحلية
ولغايات الدراسة فإن الادارة العليا وفقا لهذه الدراسة تشمل كل من 

 المدير العام، الوكيل نائب المدير العام، الوحدة،رئيس  المدير،
المساعد، الوكيل.

هي تلك الإدارة التي تقع عليها مسئولية إعداد  السياسات والخطط  : ادارات التخطيط
 (.5110ومتابعة نتائج التنضيذ )هلال، 

وتعرفها الباحثة اجرائيا بأنها كل الادرات التي تشترك في عملية 
التخطيط في وزارتي المالية والتخطيط اثناء فترة الدراسة.

هو سلوك موجه او اسلوب تضكير يساعد الانسان على التنبؤ  : طالتخطي
بالمشكلات، كما يمكنه من البحث عن طرق لانجاز اعمال معينه 

 .(5ص ،5100نشوان،) تحقيقا لاهداف معينه
الترجماااااة العملياااااة ل ساااااتراتيجية المرساااااومة وهاااااي تضصااااايل الخطاااااوات  : الخطة

(.5112، الخاصة لتحقيق الاهداف  المرجوة  )الصيرفي
سنوات او  01-2هو تخطيط ضمن افق زمني معلوم يتراوح بين  : التخطيط الاستراتيجي

اكثر قليلا، وينتهي بخطة استراتيجية تتضمن عددا من الخطط 
الاجرائية والتنضيذية بالاضافة الى خطط احتياطية يستعان بها وقت 

تعين الازمات، وتستهدف تحقيق المهام والغايات طويلة الاجل وتس
 )الجارحي، .والمتوقعة بكافة الموارد البشرية وغير البشرية المتاحة

5102) 
مجموعاااة الاهاااداف والسياساااات والخطاااط المصاااممة بطريقاااة متكاملاااة  : الاستراتيجية

لتعريااف نطااااق عمااال المنظمااة وتحدياااد طريقهاااا الخاااص الاااى النجااااح 
(.5112جلاب،  والبقاء )رشيد،



د

ملخص الدراسة

، بهدف التعرف على 3102وشهر ايار  3102اسة في الضترة ما بين شهر كانون ثاني أجريت الدر 
دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية الضلسطينية، وتم 

هدفت ايضا الى التعرف على المعيقات التي تواجه عملية كما ، مالية والتخطيطالتركيز على وزارتي ال
 .لتخطيط الاستراتيجي في تلك المؤسساتا

ة رئيسية لجمع البيانات اث تم استعمال أداة الاستبانة كأدلوصضي، حيااعتمدت الدراسة المنهج 
وتم عرض الاداة على مجموعة من المحكمين بهدف فحص ارائهم حول الضقرات المختلضة المطلوبة، 

ات المحكمين، وقامت الباحثة بإدخال بعض وقد استضادت الباحثة من ملاحظ من بنود الاستبانة،
تم إخضاعها للضحوص الإحصائية لضحص صدق قد و  ،الملاحظات هوفقاً لهذ ةالتعديلات على الاستبان

وتم توزيع الاستبانه على الأداة، كما تم فحص مستوى ثبات الاستبانه من خلال اختبار كروبناخ ألضا، 
الادارات العليا وادارات التخطيط في وزارتي المالية والتخطيط تتمثل بالعاملين في  طبقية عشوائيةعينة 

البالغ  العاملين في وزارتي المالية والتخطيط منتمثل مجتمع الدراسة حيث ( موظف، 011) وعددهم
 (292)عددهم

ي البيئة القانونية والتنظيمية القائمة والخاصة بعملية التخطيط الاستراتيج وقد اظهرت نتائج الدراسة بأن
لا يتم تخصيص و التخطيط الاستراتيجي،  ةدار اادارات تخطيط قوية تتولى عملية  لإيجادغير كافية 

موازنات مالية لتنضيذ الخطط الاستراتيجية بالشكل المطلوب، وان البرامج والانشطة في المؤسسة لا 
المرغوب فيها، عدم وصولها الى النتائج  وهو ما يؤدي الىتكون دائما مبنية وفق خطط استراتيجية 

قصور و ن والخبراء في مجال التخطيط الاستراتيجي، الامكانيات المتعلقة بالمستشاري وكذلك ضعف
أنه لا يتم لوحظ كما واضح في اعداد السيناريوهات المعدة كي يتم اللجوء اليها في حالات الطوارئ، 

لا تتخذ دائماً  القرارات في و ط، التأكيد على اهمية التغذية الراجعة من المشاركين خلال عملية التخطي
لا يتم الاستضادة من نتائج التقييم في تطوير العمل بالشكل و المؤسسة بناء على الخطة الاستراتيجية، 

 المطلوب.



ه

 مجموعة من التوصيات أهمها:الدراسة  متوقد
ت جوانب عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسا كلالعمل على استصدار تشريعات تنظم ضرورة 
تمكين ستراتيجية لوضعها حيز التنضيذ، و العمل على تخصيص موازنات مالية لتنضيذ الخطط الاو الدولة، 

وذلك من خلال عقد دورات  يذهابناء الخطط وتنضالعاملين في المؤسسة من حيث المعرفة بكيضية 
نشطة في المؤسسة اعداد البرامج والاوأهمية ، مجال التخطيط الاستراتيجي تدريبية ولقاءات توعوية في

ضرورة العمل على اعداد سيناريوهات يتم و وفق الخطة الاستراتيجية للوصول الى النتائج المرغوبه، 
التقييم لجانب أولوية إعطاءوأهمية  ،ئ في حال فشل الخطة الاستراتيجيةاللجوء اليها في حالات الطوار 

تعديل في منها العبر للاستضادة استخلاص أجل من الانحرافات لمعرفة الإستراتيجية؛ الخطط تنضيذ في
إعطاء خلال من الإستراتيجية الخطط على والرقابة التنضيذ متابعة بجوانب الاهتمامو  ،الخطط هذه مسارات
 للأداء الجيد. وحوافز مكافآت



 و

The Role which the Higher Administrations play in the Process of 

Strategic Planning in the Institutions of the Palestinian National 

Authority 

(Case Study of the Ministry of Finance and the Ministry of Planning) 

Prepared by:  Falasten  Ramadan Othman Malak 

Supervisor: Ahmad Abu Dayeh 

Abstract 

The study was conducted within the period between January, 2013 and May, 

2015. It aimed to know the role which the higher administrations play in the 

process of strategic planning in the institutions of the Palestinian National 

Authority. The study concentrated on the Ministry of Finance and the 

Ministry of Planning. The study also aimed to know the obstacles that face the 

process of strategic planning in those institutions.  

The study adopted the descriptive methodology. The questionnaire tool was 

used as a major tool for collecting the required data; and the tool was 

presented to a group of arbitrators to examine their views on the various 

paragraphs of the questionnaire items, the researcher has benefited from the 

their observations, and the researcher insert some amendments to the 

questionnaire tool according to these observations, it has been subjected   and 

that questionnaire underwent statistical examinations in order to examine its 

credibility. The constancy level of the questionnaire was examined through  

Krapnach Alfa test. The questionnaire was distributed to a random stratified 

sample represented in the staff of the higher administrations and the planning 

administration of the Ministry of Finance and the Ministry of planning. The 

number of the employees included in the study was 100 employees. Where 

The study community was represented by the staff of the Ministry of Finance 

and the Ministry of planning whose number am amounted to 835 employees.  

The results of the study showed that the existing legal and organizational 

environment of the process of strategic planning is not sufficient to find 

strong administrations of planning that implement the process of managing 

the strategic planning; no financial budgets are allocated for implementing the 

strategic plan as required; the programs and the activities of the institution are 

not always set in accordance with a strategic plan, and this makes them not 
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reach the desired results; the consultants and experts have weak potentialities 

in the strategic planning field; and there is a clear lack in the numbers of the 

prepared scenarios to resort to them in emergency. It was also observed that 

there is no emphasis an the importance of the feedback of those who 

participate in the planning process; the decisions of the institution are not 

always taken according to the strategic plan; and the results of the evaluation 

are not used to benefit in the work development as required.  

The study presented a group of recommendations the most important of which 

are the following.  

It is necessary to issue legislations that organize all the aspects of the process 

of the strategic planning in the state's institutions. Financial budgets should be 

allocated to implement the strategic plan so as to put them in force. The staff 

of the institution should be empowered to know how to build and implement 

the plan. And so Through holding training courses and awareness Encounters 

in the field of strategic planning .Emphasis should be put on preparing the 

programs and activities in accordance with the strategic plan to reach the 

required results. It is necessary to prepare scenarios to resort to them in case 

the strategic plan fails. It is important to give priority to the evaluation aspect 

in implementing the strategic plans to know the deviation so as to take the 

lessons and benefit from them in amending the tracks of these plans. 

Attention should be given to follow up the implementation of the strategic 

plans and control them through giving awards and motive for good 

performance. 
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 الفصل الأول
______________________________________________________________ 

 خلفية الدراسة
 

 مقدمة .0.0
 

التخطيط هو عصب الحياه، من منا لا يخطط لحياه او لاي عمل يقوم به، التخطيط يمكن ان يكون 
بمجرد التضكير في كيضية انجاز عمل معين او في تأمين مستقبل باهر لافراد اسرتك، وبعض الناس 

رتبط بأهمية اتلخطيط في الوزارات والمؤسسات الحكومية حيث يقومون به دون ان يشعروا بذلك، وهذا ي
انه ضرورة من ضرورات بقاء المؤسسات ونجاحها في سوق العمل بإعتبارها واحدة ضمن مجموعه 

 من المؤسسات التي تتنافس لكي تبقى وتحافظ على بقائها في بيئة متغيرة.
 

، حيث انه يحدد الوظائف المطلوبة ركةش لضقري لاي مؤسسة او مشروع اويعتبر التخطيط العمود ا
، والتخطيط في المؤسسة بمثابة تحديد الرؤية والرسالة ما يتعلق بها من معلومات وبياناتويوفر كل 

من اجله انشأت المؤسسة، ويساعد على الاستثمار الامثل للموارد  ذيوالاهداف التي تسهل العمل ال
ستخدامها، وهو بمثابة المنارة  للقائمين على التخطيط المتاحة وتخصيص الموارد المطلوبة المتوقع ا

 .(7، ص3101، )العربي ليمكنهم من وضع النهج الذي يسير عمل المؤسسة
 

تقدما في وضع  مما يقتضيتسارع في جميع المجالات والنواحي الحياتية ييزداد العالم تقدما و 
المؤسسات تطورت وكبر فومواجهتها،  المؤسسات العامة ليتسنى لها مواكبة التحديات والتضاعل معها
ليات آدى الى التطور في وهو ما أ ،حجمها ومسؤولياتها ورغبتها في المنافسة على مستوى الدول

ومنها  للتخطيط اساليب جديدة وذلك من خلال الباجثين الذين تبنوا نماذج جديدة نالعمل والبحث ع
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لتميز المؤسسات  اً وقد اصبح معيار  م،على العال التخطيط الاستراتيجي الذي يتميز بالحركة والانضتاح
 .(30، ص3102 )الجبوري، العامة

 

برامج  على ذلكيترتب و  ،التخطيط الاستراتيجي اهداف بعيدة المدى ومتوسطة وقصيرة المدى يتضمنو 
يعتبر حجر الاساس في حياة من ثم فهو و  واجراءات تنضيذ وسياسات وفعاليات وخطط تنضيذية،

القوة  عناصرالتحليل الاستراتيجي للبيئة المحيطة بالمؤسسة وما له من اهمية لتحديد المؤسسات، و 
وضاع السائدة محلياً للأتحليل من المنظمات به  تقوملما والتهديدات بالنسبة  حيث الضرصوالضعف 

اعمالها الخارجية لها، ومدى تأثر المؤسسة بالبيئة المتغيرة وتبعاتها على  اتوعالميا، وتدرس الاحتياج
 .(2، ص3117)بني حمدان،خ، إدريس، 

  
ويهتم التخطيط الاستراتيجي بالمتغيرات التي تحدث في القدرات والمهام الاستراتيجية، ويساعد في 
تطوير مضهوم واضح عن المنظمة، وهذا بدوره يجعل من الممكن صياغة الخطط والنشاطات التي 

 .(3112)الديب،  تقرب المنظمة من اهدافها
 

على  المستقبل يتضمن عناصر غير معروفة، لهذا يلجأ المخطط الى وضع افتراضات بناءً  ان
معطيات قد لا تكون دقيقة، وفي ظل ذلك لا بد من وضع البدائل الملائمة، اذ يتم اللجوء الى تضعيل 

 راذا ما تحقق وضع معين، اما اذا ظهرت معطيات جديدة فإنه يتم اعتماد بديل آخ ائلالبد ههذأحد 
 .(3100)احمد،

 

ومع  مرور الزمن وتطور التكنولوجيا وظهور المؤسسات الكبيرة وقيام المؤسسات الصغيرة  بتوسيع 
وخدماتها لتمكنها من مواجهة المنافسين وتغطيتها أحجمها نتيجة تنوع اعمالها واختلاف منتجاتها 

لمدى والتخطيط الاستراتيجي لاسواق متعددة ومتباعدة، هذا كله تطلب وجود عمليات التخطيط طويل ا
بالاضافة الى المشاركة الضعالة من جميع  ،التي تحتاج الى البيانات والمعلومات من الادارات العليا

العاملين في كافة المستويات الادارية، حيث ان التخطيط الاستراتيجي يدرس ويوضح حاجات وتوقعات 
)بني حمدان  ياتها واهدافها  ومؤشرات أدائهاوغاتها في تحديد رسال مع المؤسسه المتعاملين جميعا

 .(23، ص3117وادريس،
 

ازداد في الاونة الاخيرة ادراك المنظمات المختلضة لاهمية وفعالية ادارة التخطيط الاستراتيجي، وقد 
واصبح خيارا لا يمكنها الا ان تتبناه وذلك لمواكبة العصر ومواجهة التحديات من جميع الجوانب، ومن 

ت اهمية الدراسة والمتمثلة في قيام الباحثة بعمل بحثي قد يكون مكملا للنقص في دراسات هنا جاء
 التخطيط الاستراتيجي على المستوى المحلي.
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 مشكلة الدراسة .6.0
 

يعد التخطيط الاسترتيجي الخطوة الاولى للقيام باية وظيضة خاصة على مستوى المؤسسات، ونظرا 
ومن هنا يها تولي الادارات العليا القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي، يتم فلذلك فان معظم المؤسسات 

ما هو دور الادارات العليا في عملية ثل بالإجابة على السؤال التالي "تبرز مشكلة الدراسة التي تتم
 تيوزار  وعلى وجه الخصوص فيالتخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية الضلسطينية، 

 "خطيط ؟المالية والت
 

 مبررات الدراسة: .1.0
 

 يمكن توضيح المبررات الموضوعية لهذه الدراسة بما يلي:
 هاااي   جهاااات حكومياااةالتخطااايط الاساااتراتيجي فاااي واقاااع ، وهاااو مهماااا اكاااون الدراساااة تتنااااول موضاااوع

 . ركائز الدولة الضلسطينيةاحدى تعد  المالية والتخطيط والتي تيوزار 
 فااااي وزارة الماليااااة  ومرشااااد مرجعيااااةتاااااج علمااااي يمكاااان ان يكااااون رغبااااة الباحثااااة فااااي التوصاااال الااااى ن

 .والتخطيط
  تضياد الدراساة المساؤولين فاي تشاخيص واقاع التخطايط الاساتراتيجي وسابل الارتقااء باه وفاق افضال قد

 الممارسات العلمية والتطبيقية على هذا الصعيد .
 ،كااد مؤسساة او اناه لا تحياث  رغبة الباحثة في دراسة موضوع التخطايط الاساتراتيجي نظاراً لأهميتاه

 انها تحث موظضيها على ممارسته.التخطيط الاستراتيجي او  وتقوم بممارسةشركة الا 
 

 أهمية الدراسة .1.0
 

 تنبع أهمية هذه الدراسة من المنطلقات التالية:
 لواقع الضلسطيني، لذا جاءت هذه الدراسة لتسليط الضوء حاول دورالتخطيط الاستراتيجي في ا أهمية 

والتخطاايط، والخااروج بتوصاايات  الاسااتراتيجي فااي وزارتااي الماليااه الادارات العليااا فااي عمليااة التخطاايط
 للوزارتين في هذا المضمار.

 فاااي المؤسساااات العاماااة الضلساااطينية  والماااال كاااون الدراساااة تتنااااول اهااام تجاااربتين فاااي ادارة التخطااايط
 .والمتمثلة في وزارتي المالية والتخطيط

 البنيااااة الاساسااااية والقاعاااادة التااااي تقااااوم عليهااااا وظااااائف الادارة المختلضااااة فااااي  كااااون التخطاااايط يعتباااار
 المؤسسات.
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  نضسااه والتااي قااد تضيااد المسااؤولين فااي مؤسساااتهم ماان خاالال دراسااة اهميااة علميااة نابعااة ماان الموضااوع
 حالة وزارتي المالية والتخطيط كحالة تعمم نتائجها وتوصياتها  على مؤسسات الدولة.

 بحاث متخصصة في موضوع التخطيط الاستراتيجي.فتح آفاق واسعة لأ 
  تشااكل هااذه الدراسااة رافاادا للمكتبااة وللباااحثين فااي فلسااطين فااي مجااال التخطاايط الاسااتراتيجي يمكاان ان

فااااي المجااااالات المختلضااااة، للاسااااتضادة منهااااا لاحقاااااً كااااي تكااااون مرجااااع لكاااال ماااان يرغااااب فااااي المعرفااااة 
 . ةوالاستضاد

 
 أهداف الدراسة .1.0

 

الى تحقيق هدف رئيس يتمثل في التعرف على دور الادارات العليا في عملية التخطيط  الدراسة تسعى
، المالية والتخطيط تيالاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية الضلسطينية، وخاصة في حالتي وزار 

 وبالاضافة الى هذا الهدف الرئيس تسعى الدراسة لتحقيق مجموعة من الاهداف الضرعية الاخرى وهي:
 وزارتاااي الماليااااة لعملياااة التخطاااايط الاساااتراتيجي فاااي والتنظيمياااة قانونياااة البيئااااة لتعااارف علاااى واقاااع الا

 والتخطيط.
  وزارتي المالية والتخطيط.في  واقع الامكانات المتاحة لعملية التخطيط الاستراتيجيالتعرف على 
 وزارتي المالية والتخطيط.في  ةط الاستراتيجيمستوى تنضيذ الخط التعرف على 
  وزارتي المالية والتخطيط.في  فاعلية تقييم عملية التخطيط الاستراتيجيالتعرف على مستوى 
 

 أسئلة الدراسة .2.0
 

 تسعى الدراسة ل جابة على السؤال الرئيس التالي:
  ماااااا هاااااو دور الادارات العلياااااا فاااااي عملياااااة التخطااااايط الاساااااتراتيجي فاااااي مؤسساااااات السااااالطة الوطنياااااة

 وزارتي التخطيط والمالية ؟الضلسطينية وتحديداً في 
 

 وتندرج تحت هذا السؤال الاسئلة الضرعية التالية:
   ؟وزارتي المالية والتخطيطلعملية التخطيط الاستراتيجي في و التنظيميه قانونية البيئة ال واقعما 
  وزارتي المالية والتخطيط؟لعملية التخطيط الاستراتيجي في المتاحة ات مكانلاا واقعما 
 ؟وزارتي المالية والتخطيطفي  ةط الاستراتيجيفاعلية تنضيذ الخط ما مستوى 
 ؟وزارتي المالية والتخطيطفي  لتخطيط الاستراتيجيفاعلية تقييم عملية امستوى  ما 
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 الفرضيات .1.0
 

 الدراسة من الضرضيات التالية :تنطلق 
  لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الاحصائية(α≤1.12)  القانونية البيئة بين واقع

الاستراتيجية في وزارتي المالية الخطط الادارات العليا في عملية صياغة  ودور، والتنظيمية من جهة
 والتخطيط من جهة اخرى.

  لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الاحصائية(α≤1.12 )يئة القانونية بين واقع الب
ا في عملية تنضيذ الاستراتيجية في وزارتي المالية ، ومشاركة الادارات العليوالتنظيمية من جهة

 والتخطيط من جهة اخرى.
  لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الاحصائية(α≤1.12) يئة القانونية بين واقع الب

في وزارتي  ةالاستراتيجيللخطط ، ومشاركة الادارات العليا في عملية التقييم والتنظيمية من جهة
 طيط من جهة اخرى.المالية والتخ

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة(α≤1.12)  بين متوسطات إجابات
 المبحوثين حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة(α≤1.12)بين متوسطات إجابات 
 المبحوثين حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي تعزى لمتغير المسمى الوظيضي

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة(α≤1.12 ) بين متوسطات إجابات
المبحوثين حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي تعزى لمتغير عدد سنوات 

 )الخبرة(. ةالخدم
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (α≤1.12)  بين متوسطات إجابات

المبحوثين حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي تعزى لمتغير طريقة اكتساب 
 المعرفة بالتخطيط .

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة(α≤1.12 )وسطات إجابات بين مت
المبحوثين حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي تعزى لمتغير طبيعة العمل 

 الحالي للموظف.
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 حدود الدراسة .1.7
 

 تتمثل حدود الدراسة فيما يلي:
 
  :ل ، واجريت في الضترة ما بين شهر ايلو 3102-0332تغطي الدراسة الضترة الزمنية الحدود الزمنية

 . 3102وشهر ايار  3103
  رام اللهالحدود المكانية: تتمثل الحدود المكانية للدراسة في كل من وزارة المالية ووزارة التخطيط في 

 .فيهما بشكل خاص الادارات العلياوفي 
 العليا في عملية دارات لاالحدود الموضوعية: تقتصر هذه الدراسة على بحث موضوع دور ا

 في وزارتي المالية والتخطيط.التخطيط الاستراتيجي 
  والمدراء ورؤساء  ن ونواب المدراء العامونيالحدود البشرية في المدراء العامالحدود البشرية: تتمثل

 .في وزارتي المالية والتخطيطعن التخطيط او المشاركين فيه( )والموظضين المسؤولين الوحدات 
 

 هيكلية الدراسة. 1.7
 

 ل على النحو الآتي:فصو  خمسةتشتمل الدراسة على 
المقدمة، مبررات الدراسة، أهمية الدراسة، مشكلة الدراسة، أهداف  : الضصل الأول

 الدراسة، أسئلة الدراسة وفرضيات الدراسة وهيكيلة الدراسة.
ويتناول موضوع دور الادارات  ،الإطار النظري والدراسات السابقة : الضصل الثاني

اتيجي واهم الدراسات السابقة ذات العليا في عملية التخطيط الاستر 
 ، والجزء الثاني منه يتناول نشأة التخطيط في فلسطين.العلاقة

منهجية البحث وأدواته، مجتمع البحث، وعينة البحث و خصائصها،  : الضصل الثالث
أدوات البحث، صدق أداة الدراسة والتحكيم، ثبات الأداة، وحدود 

 الدراسة.
ئج التحليل الإحصائي للبيانات التي تم الحصول عليها من يعرض نتا : الضصل الرابع

المبحوثين، ثم عرض تلك النتائج ومناقشتها، والإجابة عن أسئلة 
 الدراسة، والتحقق من صحة الضرضيات.

 الضصل الخامس
 

         

: 
 
 

 يتضمن الإستنتاجات والتوصيات المرتكزة على نتائج الدراسة. 
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 الفصل الثاني
______________________________________________________________ 

 الاطار النظري والدراسات السابقة
 
 والتي اطلع الموضوعبتناول هذا الضصل من الدراسة الاطار النظري والدراسات السابقة ذات العلاقة ي

 .عليها من قبل الباحثة
 

 مقدمة .0.6
 

ذ اجراءات وقرارات في الحاضر لتحقيق اهداف مستقبلية، التخطيط كمنهج عبارة عن التحضير واتخا
كما وتعد عملية التخطيط اساس واجب اعتماده في القيام بجميع الاعمال او المهام ولجميع الناس 

ي عمل مها كان فأسواء كان موظضاً او عاملًا او طالباً او ربة بيت كونه يرتبط ارتباط وثيق بالانسان، 
الى تخطيط ووعي وادراك لكسب الوقت وذلك بتحديد المهام وتصنيضها حسب صغيرا ام كبيرا يحتاج 

  .(01، ص3117)الحريري، ثالثاً  الاولويات المهم اولًا  فالاقل اهمية ثانيا والذي يحتمل التأجيل
 

عندما يتعلق الامر بالتخطيط الاستراتيجي فإن فويذكر برايسون ان التخطيط ليس بديل عن القادة، 
والا  القرارات الرئيسيين ومتخذي القرارات يجب ان يكونوا ملتزمين بالخطة الاستراتيجية،بعض صانعي 

 .(02ص ،3112 )برايسون، فإن اي محاولات لاستخدامه سوف تضشل
 

معظم ويساعد التخطيط الاستراتيجي صانعي القرار في اتخاذ القرارات بدقة وسرعة متناهية كون 
 عاً سري اً مسبقاً، وفي حال حدوث مشكلة او عائق ما يكون هناك قرار معروفة ومحددة  تكونالامكانيات 

 لمؤسسة.لها من قبل ابسبب وجود قاعدة بيانات جاهزة  وتحليل 
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( بأن التخطيط الاستراتيجي يبدأ عادةً بمعرفة بيئة العمل  وتقدير 27،ص 3117، اشار )فراي حيث
 اخر فهم لبيئة العمل. ظروفها وكيف ستكون وما ستتضمنها من عناصر، اي بمعنى

 

وترى الباحثة ان التخطيط الاستراتيجي يوفر رؤية عامة للاعمال وتحليلًا وافيا لها مما يساعد على 
 رسم خطة متناسقة للعمل لبقاء واستمراريه وتطور المؤسسة وهذا هو جوهر التخطيط.

 

رك عليها في الانتاج وهي المح من اهم العناصر التي يعتمد دوترى الباحثة ان الموارد البشرية تعكما 
، والموارد البشرية هي راس المال البشري خاصة في فلسطين  ومن المهم الرئيس لعجلة التنمية الشاملة

ان يجري استخدام علم التخطيط للاستثمار في هذه الموارد وتوجيهها الى الطريق السليم لتحقيق التنمية 
 .الاقتصادية والاجتماعية والثقافية وغيرها

 
 التخطيط الاستراتيجي .6.6

 

 فيما يأتي تتناول الدراسة المضاهيم التي لها علاقة بمضهوم التخطيط الاستراتيجي
 

 :مفهوم الاستراتيجية .0.6.6
 

وتقااوم  خطااة شاااملة تخااص وظيضااة او عاادة وظااائف ماان وظااائف المؤسسااة، هاايان مضهااوم الاسااتراتيجية 
ؤسسة طويلة الاجال، ولتحقياق هاذه الاهاداف فإناه يتطلاب ويتم فيها تحديد اهداف الم المؤسسة بوضعها

تاوفير مااوارد محااددة، وبإعتبااار ان الاسااتراتيجية تأخااذ بعاين الاعتبااار مااوارد المؤسسااة وبيئتهااا الخارجيااة، 
 فاااااإن الامااااار يساااااتدعي مااااان الكؤسساااااة تحلااااايلا مساااااتمرا لمواردهاااااا والبيئاااااة المحيطاااااة التاااااي تعمااااال فيهاااااا

 (23ص ،3100،احمد)
 

لضظ الإستراتيجية منذ عدة قارون فاي العملياات الحربياة وهاي كلماة يونانياة مشاتقه مان كلماة وقد اسُتخدم 
"اسااتراتيجوس" وتعنااي فاان القيااادة، ثاام انتقاال مضهااوم الإسااتراتيجية إلااى مجااال الأعمااال فااي الثلاثااين ساانة 

إلاى  0312الأخيرة من القرن العشرين، عندما دعا الرئيس الأمريكي الأسبق لينادون جونساون فاي عاام 
تطبياااق نظاااام التخطااايط الاساااتراتيجي فاااي جمياااع الأجهااازة الضيدرالياااة للحكوماااة الأمريكياااة )بناااي حمااادان، 

 .(3117ادريس، 
 

مااا ماان حيااث ماان يضااع الاسااتراتيجية فقااد اشااار ماااكين الااى ان عمليااة وضااع الاسااتراتيجية هااي عمليااة أ
لادارة العلياا مان مادراء عاامون تشاركية تشمل مجلس الادارة في المؤسسة بشكل اساسي بالاضافة الى ا
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ومااادراء وصاااولا الاااى الماااوظضين التنضياااذيين، وان كااال مؤسساااة لاااديها اساااتراتيجية تختلاااف عااان غيرهاااا مااان 
الانشااطة  التوفيااق بااين الاسااتراتيجيات الموجااودة فااي المؤسسااات الاخاارى، وماان خاالال الاسااتراتيجية يااتم 

ي وساايلة لتحديااد مسااتقبل منشااود للمؤسسااة بمثابااة خطااة لتنضيااذ هاادف  طوياال الامااد،  وهاا فهاايوالجهااود، 
 (.3100وبالتالي توضح معالم الطريق لتسهيل الوصول لهذا المستقبل )ماكين،

 

تحديد رسالة المؤسسة ورؤيتها واهدافها ايضاً بالاضافة الى انها تتضمن  يتضمنمضهوم الاستراتيجية 
وتحديد الضرص  منهاقوة والضعف تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة للتوصل الى نقاط ال

 ( 22،ص3100والتهديدات في البيئة الخارجية لها.)عامر،
 

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي: .6.6.6
 

 تعددت وتباينت التعريضات النظرية للتخطيط الاستراتيجي، ومن اهم هذه التعريضات:
اف والمخططات والنشاطات تشمل وضع الاهد ،التخطيط الاستراتيجي بأنه "عملية شاملة العربي عرف

النهوض به، ولا تنتهي  هاالمتعلقة بذلك، وهو من اهم الوظائف القيادية في الادارة والتي يقع على عاتق
 )العربي، هذه الوظيضة الا بتحقيق الهدف من خلال نشاطات الادارة التي تعمل على تنضيذ الخطة"

 (.3ص ،3113
  

فااااي  مؤسسااااهتيجي عبااااارة عاااان التبصاااار بالشااااكل المثااااالي للمضهااااوم التخطاااايط الاسااااتراوتاااارى العااااارف ان 
تصاااور و  ،فهاااو اذن كشاااف حجااااب المساااتقبل الخااااص بشاااكل المؤسساااة ،المساااتقبل وتحقياااق هاااذا الشاااكل

 تخيل مجال الاعمال والانشطة التي تدخل فيها المؤسسةو  هاواهداف تهارسالو  تهارؤيو  هاومسار  هاتوجهات
 .(2ص ،3110،العارف)

 

اسلوب تخطيط عقلاني يعتمد على المنظومات ويتعامل مع المؤسسات سواء كانت ويشير غنيم بأنه 
حكومية ام مؤسسات اعمال، على ان كل واحدة منها تشكل منظومة مستقلة بذاتها ولها بيئة داخلية 

 (.3112)غنيم،  خاصه بها واخرى خارجية
 

نظمااااه لاصااادار قاااارارات التخطاااايط الاساااتراتيجي بأنااااه جهاااود ممضهاااوم ( 1ص ،3112)برايسااااون، يحاااددو 
 ؟مااا هااي المؤسسااة :اساسااية  واتخاااذ التاادابير اللازمااة التااي توجااه وتشااكل  وتجيااب علااى الاساائلة التاليااة

  ؟ولماذا تضعل ؟وماذا تضعل
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بينما حددت الحريري مضهوم التخطيط الاستراتيجي بأنه المسار الاساسي الذي تختاره المؤسسة مان باين 
المختلضاااة والمتاااوفرة لاااديها لتحقياااق اهااادافها فاااي ظااال ظاااروف عااادم التأكاااد العدياااد مااان المساااارات البديلاااة 

والمخاااااطرة، وعلااااى ضااااوء توقعااااات المؤسسااااة لخطااااط ومسااااارات كاااال ماااان يتعاماااال معهااااا او تااااؤثر علااااى 
 (.013ص ،3117مصالحهم )الحريري،

 

صور التخطيط الاستراتيجي هو العمليات التي تتم من خلال الاعضاء  الموجهين لت ى انير وهناك من 
 والعملياااااااات لانجااااااااز ذلاااااااك المساااااااتقبل. المؤسساااااااة ومساااااااتقبلها وتطاااااااوير الاجاااااااراءات الضااااااارورية

(Goodstein,NolanPfeiffer,1993,p3,5) 
 

صااور الاارؤى المسااتقبلية للمؤسسااة ورساام رسااالتها وتحديااد غايتهااا علااى الماادى البعيااد، وتحديااد كمااا انااه ت
فااي بيااان الضاارص والمخاااطر المحيطااة بهااا ونقاااط  ابعاااد العلاقااات المتوقعااة بينهااا وبااين بيئتهااا بمااا يسااهم

القااوة والضااعف الممياازة لهااا، بهاادف اتخاااذ القاارارت الاسااتراتيجية المااؤثرة علااى الماادى البعيااد ومراجعتهااا 
 .(022ص ،3117)عبدالضتاح،  وتقويمها

 
مان وضاع التصاور المساتقبلي الامثال للمؤسساة  فيهاا ويرى عزازي بأن التخطيط الاستراتيجي عملية ياتم

 خاالال دراسااة ماضاايها، ووضااعها الحااالي، والعواماال المختلضااة التااي يمكاان ان تااؤثر عليهااا فااي المسااتقبل،
داخلياااا وخارجيااااً، ساااواء كاااان هاااذا التاااأثير سااالبيا ام ايجابيااااً، وفاااي ضاااوء هاااذا ياااتم وضاااع مجموعاااة مااان 

قتنااااص الاهاااداف والخطاااط، والخطاااط البديلاااة التاااي تراعاااي ماااواطن القاااوة والضاااعف وتجناااب المخااااطر وا
الضااارص حتاااى تنتقااال بالمؤسساااة بصاااورة تدريجياااة مااان الوضاااع الحاااالي الاااى التصاااور المساااتقبلي الامثااال 

  .(32ص ،3113 )عزازي، المرغوب فيه
 

التخطيط ف ،الانسب لانجاز تلك الاهداف الاجراءات التخطيط هو عملية بناء الاهداف واختياركما ان 
تطلب وضع اهداف وغايات واضحة وتحقيقها خلال عملية تصور، فهو ي كونهالاستراتيجي اكثر من 

الى المستقبل المأمول، وهكذا فإن هذه الاهداف يجب تطويرها ضمن  يتم الوصولفترة محددة لكي 
 . ب ان تكون واقعية وقابلة للتطبيقويج للمؤسسهسياق المستقبل المرجو 

(Goodstein,NolanPfeiffer,1993,p3,5) 
 

 مرحلة من مراحل الاساتراتيجية ياأتي لتمكاين الخطاة الاساتراتيجية )حيارش،واشار حيرش بأنه عملية او 
 .(31، ص3100
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واضاف بني حمدان بأن التخطيط الاستراتيجي هو عبارة عن الصياغات بعيدة المدى والسياساات التاي 
 (.2ص  ،3117تحدد او تغير خصائص او توجهات المنظمة  )بني حمدان، 

 

ه  تحديد الاهداف الرئيسية طويلة الاجل للمؤسسة ورسم الخطط واتضق حسين مع عزازي على ان
وتخصيص الموارد المتاحة للمؤسسة بالشكل الذي يمكن من تحقيق هذه الاهداف في اطار الضرص 

 .(3111 )حسين، المتاحة والقيود المضروضة من بيئة المؤسسة
 

ق النتائج ذات المغزى والقابلة لتخطيط الاستراتيجي عبارة عن نظرة نظامية للامام من اجل تحقيوا
 .(01ص ،3101 )مصطضى،  للقياس

 

بااااأن التخطاااايط تااارى  سااااابقا،ً التخطاااايط الاساااتراتيجي المشااااار اليهاااا تعريضاااات بعاااد اطاااالاع الباحثاااة علااااى 
من خلال وضاع رؤياة ورساالة   الاستراتيجي اقرب الى ان يكون التخطيط للمستقبل والاستعداد له وذلك

ي مان الاهاداف الاساتراتيجية وذلاك مان خالال الادارة العلياا فافرعيه وضع اهداف واهداف استراتيجية، و 
لتحديااد نقاااط القااوة والضااعف، وتحديااد الضاارص والتهدياادات هااا، مااع مشاااركة جميااع العاااملين في ،المؤسسااه

 .  امنافسين والشركاء والمتعاملين معهبما تتضمنه من العن طريق تحليل المؤسسة 
 

 :تخطيط الاستراتيجينشأة وتطور ال .1.6.6
  

ظهاااور الانساااان علاااى شاااكل فااارق او جماعاااات وكاااان يماااارس بشاااكل غيااار مااادورس  ماااعالتخطااايط  بااادأ
ث فاي البيئاة مان متغيارات دوعشوائي ولم يكن ممنهجاً او مبنياً على اسس علمياة، غيار ان ماا كاان يحا

بتعاااد الااى اماااكن اخااذ الحيطااة والحااذر وتجنااب المخاااطر والا الانسااانطبيعيااة وغيرهااا كااان يحااتم علااى 
 .(02ص ،3117 الامان والطمأنينة، وكل هذا يترجم على شكل تخطيط مسبق )الحريري،

 

ذكاار الصاايرفي حااول نشااأة التخطاايط الاسااتراتيجي الااى انااه اسااتخدم فااي مطلااع العقااد السااادس ماان القاارن 
 (3112 )الصيرفي، العشرين في الولايات المتحدة الامريكية،  ثم انتقل الى اوروبا ودول العالم الاخرى

ان التخطيط الاستراتيجي تطور في منتصاف الساتينات، واصابح موضاوعا حيوياا وهاماا  الجبوري ويؤكد 
، اص منااذ مطلااع الساابعينات. )الجبااوريواصاابح واسااع الاسااتخدام سااواء فااي القطاااع العااام او القطاااع الخاا

 .(12ص ،3102
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منتصاف الساتينات فاي امريكاا وخاصاة  بني حمدان وادريس بأن التخطايط طويال المادى شااع فاي ويرى
وماان هناا ظهاار التخطاايط الاسااتراتيجي  التخطايط الاقتصااادي، الا انااه تعارض لانتقااادات فااي ذلاك الحااين

 .(2ص، 3117 ادريس،،ليحل مكان التخطيط طويل المدى )بني حمدان 
 

لة متقدمة من وقد اوضح بني حمدان وادريس حول كيضية نشوء التخطيط الاستراتيجي،  اذ انه يعد مرح
مراحل تطور وتغير نظام التخطيط بشاكل عاام ويمثال ايضااً الجاوهر فاي تطاور نظاام الادارة ، وقاد بادء 

عزز تنظام التخطيط  بالتركيز اولا على التخطيط المالي ووضع الموازنات، والتخطيط قصير الامد، ثم 
ى، وبعااد ذلااك تعقاادت العمليااة مااع تطااور الظااروف البيئيااة بعمليااات التخطاايط متوسااط وبعيااد المااد لاحقاااً 

ومااع  التخطيطيااة فااي المنظمااات الكبياارة والمتكونااة ماان عاادة وحاادات لتظهاار عمليااات التخطاايط الشااامل
ازديااد هاذا التعقيااد واهتماام العملياات التخطيطيااة بتضاصايل كثياارة جااء التخطايط الاسااتراتيجي ليمثال نقلااه 

، 3117إدرياااس،  )بناااي حمااادان، المنظمااااتنوعياااه باااالتركيز علاااى القضاااايا الحرجاااة والمهماااة فاااي حيااااة 
 .(2ص
 

 :مدارس التخطيط الاستراتيجي .1.6.6
 

 تتعدد المدارس والرؤى في التخطيط الاستراتيجي وذلك على النحو التالي:
 على ان الادارة العليا للمؤسسة مهمتها التخطيط هذه المدرسة : ركزت المدرسة الريادية

ا يتجسد في رؤية المؤسسة التي تعمل على تحقيقه، ومن هنا الاستراتيجي كونها تمتلك طموحا عالي
فإن صياغة الخطة يجب ان  تبنى بالتوازي مع هذه الرؤية التي تشكل عنصر الاهمية للمؤسسة 

 .(22ص ،3101بتركيزها على الادارة العليا ورؤيتها لمستقبل المؤسسة )الجبوري، 
 لاشخاص الاساسيين المخولين لوضع الخطة : اهم ما تتضمنه هذه المدرسة ان امدرسة التخطيط

هم المدراء بالاضافة الى كل من يعمل في ادارات التخطيط والمتخصصين فيه، ليقوموا معاً ببناء 
اسس وقواعد متينة تتسم بالوضوح والشمولية ويجري العمل فيها بناءً على قوانين وانظمة، اما من 

 ،ادريس،)بني حمدان  قراطية )سلطة المكتب(اهم سلبياتها فهي تعمل ضمن الاجراءات البيرو 
 (03ص، 3117

 :تركز هذه المدرسة على اهمية الثقافة بالنسبة لعملية التخطيط الاستراتيجي  المدرسة الثقافية
وتركز هذه المدرسة  على الخيارات النهائية للمؤسسة، له تاثير كبير البعد الاجتماعيوترى ان 

اما  لموظضين في المؤسسة كالقيم والمعتقدات يشكل نقطة قوة،على ان وجود قواسم مشتركة بين ا
    . (22ص  ،3101عدم وجود اي قيم مشتركة وواضحة فإنه يشكل الضعف بحد ذاته )الجبوري، 



 

09 

 يرات : افكار هذه المدرسة عن التخطيط الاستراتيجي تستند الى المعطياات والتضساالمدرسة المعرفية
يؤدي الى تنوع في الخيارات والبدائل القابلة للتحقيق، تأقلم وتكيف  وهو ماالمعلومات، المبنيه على 

تسااااتغل جميااااع المااااوارد كونهااااا  ،عااااد ماااان اهاااام مااااا يميزهااااايلبيئااااة المحيطااااة بهااااا مااااع اهااااذه المدرسااااة 
، اماااا سااالبيتها فهاااي بالاسااااس قاااد لا تقاااوم بهاااذه لمتاااوفرة  بنااااء علاااى منهجياااة معتمااادةوالامكانياااات ا

 ،)بناي حماادان تاام ذكرهاا بشاكل دائاام، مماا يجعلهاا تضتقاد ضاامان النجااح  العملياات والاجاراءات التاي
 .(31ص ،3117 ،ادريسي

 :هاذه المدرساة عان غيرهاا بأنهاا تصاحح مان خالال التجرباة والحالاة الواقعياة  تميازوت مدرسة التعلـيم
، ستند على التعلم المستمر وليس على تنبؤات مسابقة فقاطانها تالراهنة خطط المؤسسة نقطة قوتها 

بينماا نقطاة ضااعضها تتمثال فاي التجربااة والتصاحيح اي انهااا لا تملاك رؤياة توجااه المؤسساة للمسااتقبل 
   .(22ص ،3101)الجبوري، البعيد

 
ضاروري لاناه يعطاي الصاورة  امار  المدرساة الريادياة ومدرساة التخطايط  ان المازج باينالباحثاة  ترىو 

 .وف تستند عليه هذه الدراسةهو ما سو الكاملة حول الية عملية التخطيط في المؤسسات 
 

 :أهمية التخطيط الاستراتيجي . 1.6.6
 

اهميااة التخطاايط الاسااتراتيجي بساابب التغياارات الحاصاالة فااي البيئااة، بالاضااافة الااى النقااد الموجااه  تباارز
الحاجاة الاى ناوع جدياد مان التخطايط يلباي حاجاات الادارة العلياا  حيث تبارزلمداخل التخطيط التقليدية، 

، 3117إدريااس، ضااق كاال ماان )بنااي حماادان،يتحيااث  عماال المنظمااه،ل رئيسااي فااي نجاااح ويساااهم بشااك
  التخطيط الاستراتيجي تكمن فيما يلي: ( على ان اهمية71ص، 3102 ( و)الجبوري،02ص
  يزود منظمات الاعمال بالضكر الرئيسي لها، وهذا الضكر هو من أهم العناصر داخل المنظمة لما له

 الخطط والبرامج والسياسات.و  م كل من الاهدافمن أهمية في تكوين وتقيي
  يساعد إستخدام مدخل التخطيط الاستراتيجي على توقع بعض القضايا التي يمكن أن تحدث داخل

بيئة المنظمة او في البيئة الخارجية ووضع الاستراتيجيات اللازمة للتعامل مع هذه القضايا وما 
 يصاحبها من تغيرات.

  الوظيضية  للمستويات الادارية العليا وذلك من خلال مشاركتهم وتدريبهم في يضيد في إعداد الكوادر
برامج تدريبية وورشات عمل  لتنمية مهارة التضكير وحل المشاكل التي يمكن مواجهتها عندما يتم 

 المنظمة.في ترقيتهم الى مناصب إدارية عليا 
 ضايا الرئيسية المطروحة أمامهم.يساعد المدراء على وضع الاولويات الملائمة للتعامل  مع الق 
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  يعتبر من القنوات الهامة ل تصال بين العاملين في المنظمة للتغلب على المشاكل التي يواجهونها
 وكذلك المشاكل التي تواجه المنظمة.

  يساعد على إتاحة الضرصة أمام العاملين في المنظمة من خلال مشاركتهم بأفكارهم في عملية
 لديهم . الرضاما يولد لديهم الشعور بالمشاركة وتحقيق درجة من  إتخاذ القرارات وهو

 .يساعد  المنظمة على وضع مقاييس دقيقة لرقابة الاداء وتقييمه 
 .يضمن النجاح للمؤسسة واتباعه يشكل استمرارية للمؤسسة مقارنة بعدم اتباعه 
 

على التعرف على عوامل ويضيف الجبوري على ما تقدم بأن التخطيط الاستراتيجي يساعد المؤسسة 
القوة والضعف من خلال التحليل للبيئة الداخلية، بحيث يتم تعزيز نقاط القوة ومعالجة اسباب الضعف، 

حين يتم تحليل البيئة يدات اقتناص الضرص والتقليل من اثار التهدوكذلك يساعد المنظمه على 
ويسهل ، امل مع مشاكل المستقبلالخارجية للمؤسسة وعلى اتخاذ القرارات في الزمن الحالي للتع

التخطيط الاستراتيجي عمل الادارة العليا في ضبط عملية التخصيصات المالية والموازنات وتعظيم 
 (.77ص ،3102العائد من الاستثمار للموارد وتوظيضها ضمن افضل الطرق العلمية. )الجبوري، 

 وهناك من يرى ان التخطيط الاستراتيجي يساعد في :
 اريعهاالمنافسة وما تأثيرها على مش المؤسسه ستواجه معرفة كيف. 
  ام ستبدأ في نشاط آخر. فهل ستتوقو  المنظمه في المستقبلمعرفة ماذا ستضعل 
 اريعمعرفة اولويات الانضاق على المش. 
 ه على اساس سليم، لانه لا بد من دراسة جميع العوامل المؤثرة نيدراسة الجدوى مب يساعد في جعل

 .(12، ص 3101 ل ان تقدر مدى الاقبال على منتجك او خدمتك )العربي،في السوق قب
 
ان اهمية التخطيط الاستراتيجي تكمن في انه وسيلة لبقاء ونمو واستمرارية المؤسسة عبر الديب  ويرى

سلسلة من المحطات والاحداث التاريخية، حيث انه يبين سبب وجود المؤسسة من خلال رسالتها، 
امكانيات وجهود المؤسسة والعاملين نحو رؤيتهم ورسالتهم التي يصبون اليهما، ويركز على توجيه 

ويساعد على تبني فكرة بناء اطار مؤسسي كبير يستوعب ويوظف الاشخاص والاحداث لتحقيق 
 . (3112 الاهداف المنشودة للمؤسسة والدولة )الديب،

 

ساعدة المؤسسات والمجتمعات في ويرى برايسون ان التخطيط الاستراتيجي هو الطريق الوحيد لم
ويهدف الى تعزيز قدرات المؤسسات في التضكير والتصرف والتعلم  ،التعامل مع الظروف والمتغيرات

ساعد ايضا يساعد المؤسسات في توضيح وحل المسائل المهمة التي تواجهها و يل استراتيجي، و كبش
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 هاالحقيقية التي تواجه توالتحدياوالتقليل من نقاط الضعف يد نقاط القوة وقنص الضرص افي تز 
 .(3112)برايسون،

 
 :مزايا التخطيط الاستراتيجي .2.6.6

 

 من  االخطط اساس ضروري للرقابة بحكم العلاقة الوثيقة بين وظيضة التخطيط ووظيضة الرقابة وهم
وظائف الادارة، وبعدم وجود الخطط فإنه لا داعي لوجود الرقابة مما يوضح مدى اعتماد وظيضة 

 .( 22ص ،3101 )السكارنة، الرقابة على وظيضة التخطيط
  يحقق التخطيط الامن النضسي للعاملين في المؤسسة خاصة وان جميع الامور التي تهمهم قد

 اخذت بعين الاعتبار واصبح من الواضح  لديهم بأن تنضيذ الخطة والالتزام بها يحقق لهم الاستقرار
 .( 22ص ،3101)العربي، 

 تراتيجي يساعد ويشجع على التضكير بطريقة استراتيجية للمستقبل بحيث يكشف حلول التخطيط الاس
ص  ،3112 )العجمي، للمشكلات المتوقع ان تواجه المؤسسة من خلال العمل ضمن فريق

212).  
 بالاضافة الى  والتخطيط الاستراتيجي يقوم بتحديد الاهداف وبدراسة المتغيرات للبيئة الداخلية             

المتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية منها التنافسية والاقتصادية والاجتماعية وغيرها من 
المتغيرات، على الاستعداد والتقليص من التهديات بالاضافة الى اغتنام الضرص المتاحة، ويساعد 
 على وضع استراتيجيات بديلة التي تترجم بأساليب التصرف لمواجه اي طارئ يواجه المؤسسة

  .(21ص ،3101)العلاق،
  يؤدي التخطيط الى تخضيض في الوقت والتكلضة عن طريق معرفة وتحديد الوقت الازم لتنضيذ اجزاء

الخطة الذي يؤدي الى تحقيق الاهداف في الوقت المناسب، واستغلال الموارد المادية والبشرية 
 .(22ص ،3101 )السكارنة، المتوفرة لديها  لتخضيف من التكاليف

 
 :مبادئ التخطيط . 1.6.6

 

هناااك مجموعااة ماان المبااادئ الاساسااية التااي يرتكااز عليهااا التخطاايط كونااه عمليااة ممنهجااة يترتااب عليهااا 
الكثير من النتائج التي قد تساعد في نجاح المؤسسات وتطورها والاستعداد الدائم لاي طاارئ قاد يحادث 

 مااااا يلااااي: ي عمليااااة تخطاااايطاو تتعاااارض لااااه، وماااان اهاااام هااااذه المبااااادئ التااااي يجااااب اتباعهااااا ضاااامن ا
 (3112)الصيرفي،

 وفي جمع المعلومات وتحليلها. تنبؤالاعتماد على الاسلوب العلمي في عملية ال .0
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 التركيز على الهدف المراد تحقيقه. .3
 ان يكون قابل للتطبيق ويخدم الهدف بشكل فعال. .2
 ان يكون ذو اطياف واسعة يمكن التحرك من خلالها بسهولة. .2
 المسارات والامكانيات المؤدية للهدف .ان يحدد الانشطة و  .2
 ان يشتمل على كافة الانشطة والوسائل والاساليب المتعلقة بالهدف. .1

 
 :مبررات التخطيط الاستراتيجي .8.6.6

 

وفيما يلي  يعد التخطيط الاستراتيجي ضرورة وليس ترفا لاي مؤسسة لانه يؤدي الى الكضاءة في الاداء،
 (00ص ،3110الاستراتيجي: )العارف،بعض مبررات استخدام التخطيط 

 .يزود المؤسسة بمرشد حول ما الذي تسعى لتحقيقه 
 .يزود المسؤولين بأسلوب وملامح للتضكير في المؤسسة ككل 
 .يساعد المؤسسة على توقع التغيرات في البيئة المحيطة بها وكيضية التأقلم معها 
 ديد طرق استخدامها.الموارد المتاحة وتح )توزيع( يساعد المؤسسة على تخصيص 
 .يزيد وعي وحساسية المديرين لاتجاهات التغيير والتهديدات والضرص المحيطة 
 .يقدم المنطق السليم في تقييم الموازنات التي يقدمها المديرون 
 .ينظم التسلسل في الجهود التخطيطية عبر المستويات الادارية المختلضة 
 حداث وليس متلقيا لها.يجعل المدير خلاقا ومبتكرا ويبادر بصنع الا 
 .يوضح صورة المؤسسة امام كافة جماعات اصحاب المصالح 

 
 :خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي .9.6.6

 

عمليااة تشااااركية ضااامن اطاااار منهجااي مااانظم تبااادأ ماان القماااة والتاااي هاااي  ان التخطاايط الاساااتراتيجي هاااو
بحااث الاحتياجااات لجميااع الاطااراف الادارة العليااا وبمشاااركة ماان جميااع العاااملين فااي المؤسسااة، وذلااك ل

المشاركة في وضع رؤية ورسالة واهداف المؤسسة، كما وتعتبار الخطاة الاساتراتيجية بمثاباة موجاه عاام 
تقاوم الادارة العلياا والوسااطى بالاضاافة الااى  حيااث، للمؤسساة تساير وفااق خطاوات ثابتاه ومدروسااة مسابقا
اطات الحديثااة والمعاصارة  تماشايا للوضاع الحااالي فرياق التخطايط الاساتراتيجي بالعديااد مان المهاام والنشا

 (. 23ص ،3117إدريس، )بني حمدان، وهي على النحو التالي:  المتطور
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 .تقديم فكرة التخطيط الاستراتيجي للادارة العليا .0
 

يرى برايسون ان الهدف من هذه الخطوة هو التضاوض على اتضاق بين صانعي القرارات واراء القادة 
خطيط الاستراتيجي والخطوات المهمة للتخطيط، حيث ان الدعم والالتزام من صانعي حول جهود الت

مشاركة صانعي  يبرز أهميةالقرارات ضروري لنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي، بالاضافة الى ذلك 
من هم صناع  ، ويجب في البداية تحديدوتنضيذهاالقرارات من البيئة الخارجية لنجاح برامج المؤسسات 

ح يالاطراف التي ستشارك في جهود عملية التخطيط الاستراتيجي، على ان يتم توض من هيو  لقرار،ا
ضرورة و محددات اوعوائق تواجههم،  ةايو دور ووظائف الاعضاء المشاركين في عملية التخطيط، 

 .(22ص ،3112 ) برايسون، توفر الموارد اللازمة لمتابعة جهود عملية التخطيط
 

ة التخطاايط الاسااتراتيجي يااتم طاارح فكاارة التخطاايط الاسااتراتيجي علااى الادارة العليااا فااي قباال الباادء بعملياا
تكاون واقعياة وواضاحة المعااالم  علاى انالمؤسساة بحياث تتضامن توجهاات لوضاع الخطاة الاساتراتيجية، 

ياااا مااان حياااث المهاااام والجهاااات القائماااة بالتنضياااذ والمااادة الزمنياااة لتنضياااذها لياااتم تبنيهاااا مااان قبااال الادارة العل
والادارات الاخاارى فااي المؤسسااة، ولانجاااح هااذه الضكاارة تقااوم الادارة العليااا بتشااجيع باااقي الضئااات الاداريااة 

عمل ولقاءات توعوية حول التخطيط واهميته، وذلك بإختيار المختصين في هاذه  بالالتحاق في ورشات
الشااهادات العليااا ليشااكلوا المجااال وماان لااديهم الخباارة العمليااة، وتكااون الاولويااة لااذوي الكضاااءات واصااحاب 

 اذا فريااق التخطااايط، ولتكامااال العملياااة التخطيطياااة ياااتم الاساااتعانه بخباااراء مااان داخااال المؤسساااة وخارجهاااا
جنباا الاى جنااب  والعمال ،تطلاب الامار ذلاك لتقاديم الاستشاارات للضرياق خالال اعاداد الخطاة الاساتراتيجية

المؤسساة، ويكارس هاؤلاء وقات خاارج اوقاات  يمع فريق الخطة الاستراتيجية وبااقي الادارات والاقساام فا
 .( 013ص ،3102)الجبوري، العمل الرسمي للتخطيط في المؤسسة

 
 تحليل البيئة: .6
 

التخطيط الاستراتيجي هو عملية يتم فيها تحديد رؤية ورساالة المؤسساة والاهاداف التاي تساعها لتحقيقهاا 
 )غبااااين، الظاااروف البيئيااة للمؤسسااة لااى تحلياالفااي الاجاال المنظااور والبعياااد ايضااا، وتعتمااد فاااي ذلااك ع

3113). 
 

كما ويصعب تحديد المستقبل من غير القيام بتقييم المنافساين ودراساة نقااط القاوة والضاعف لهام، ومادى 
اهميااة تحلياال كضاااءة المؤسسااة وقاادرتها الاداريااة وذلااك لتعزيااز مااا تتمتااع بااه ماان نقاااط قااوة وتخضيااف اثااار 

 .(3100البيئة المحيطة )ماكين، الضعف لديها ويتم ذلك من خلال تحليل
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فالمؤسسااات  تعماال فااي بيئااات متغياارة ومتقلبااة بشااكل دائاام ممااا يعيااق تحركااات المسااؤولين وتخطاايطهم، 
ولهذا ينبغي عليهم توخي الحذر والتادقيق لماا يحصال حاولهم للخاروج مان هاذه التعقيادات التاي تاواجههم 

 .(20ص ،3117، )فراي يوميا وتداركها بسرعة قدر الامكان
 

بأنهااا بيئااة داخليااة وتكااون ضاامن حاادود المؤسسااة و بيئااة العربااي ولمعرفااة البيئااة ومكوناتهااا فقااد عرفهااا 
 .(3101 )العربي، من الخارج الخارجية وهي كل ما يؤثر على المؤسسة

 
فبيئااة المؤسسااة لهااا بعااادين داخلااي محصااور فااي اداء المؤسساااة وعملهااا وانظمتهااا وهيكلهااا التنظيماااي،  

المااؤثرات الخارجيااة للمؤسسااة كااالافراد او المؤسسااات او الجماعااات المنافسااة للمؤسسااة. وخااارجي يمثاال 
 .(021ص ،3101 )جواد،

 

تشااااامل العناصااااار والضعالياااااات الواقعاااااة داخااااال نطااااااق السااااايطرة المباشااااارة لادارة المؤسساااااة فالبيئاااااة " 
اً بشاكل مباشار او والمتغيرات والقاوى الواقعاة خاارج نطاارق سايطرة ادارة المؤسساة واللتاان تاؤثران معا

غيااار مباشااار علاااى اداء العمااال وتطاااوره وعلاااى الاهاااداف الاساااتراتيجية وعلاااى عملياااة اتخااااذ القااارارات 
 .(023ص، 3102 )الجبوري، الاستراتيجية"

 

التخضيف من بيئة الخارجية لاجل  قنص الضرص و وهناك من يرى ان التحليل الاستراتيجي يبدأ بتحليل ال
(، بينما يرى الابعض الاخار القياام باإجراء 21ص ،3117،المؤسسة )فراي التي تتعرض لها  التهديدات

دراسااات للباادء بااالتخطيط الاسااتراتيجي ماان خاالال التحلياال الااداخلي للبيئااة  لتعزيااز جوانااب القااوة وتقلاايص 
 .(72ص ،3117 ادريس،،( )بني حمدان 3102عوامل الضعف التي تعاني منها المؤسسة )الجبوري،

 

الباحثة مع الجبوري وبناي حمادان وادرياس علاى ان التخطايط الاساتراتيجي يتمثال  وفي هذا الصدد تتضق
وخاصاة البادء بتحليال البيئاة الداخلياة  ،في عدة خطوات ومن اهمها التحليل الاستراتيجي لبيئة المؤسسة
ينا ومان حياث الامكانياات المتاوفرة لاد ،حتى نستطيع معرفة انضسنا اولا من حيث الموارد البشرية والمالية

ومن خلال توضيح كل ذلك نستطيع بعدها ان نوجه هذه الموارد والطاقات لاستغلال الضرص  ،كمؤسسة
الخارجيااة فااي البيئااة المحيطااة لنااا، والتخضيااف ماان حاادة التهدياادات الخارجيااة التااي قااد تااؤثر علااى عماال 

 اقتناااصغياارات و المؤسسااة وماان داخلهااا فماان الاولااى الباادء بالتحلياال الااداخلي لمعرفااة كيضيااة مواجهااة المت
 الضرص الخارجية.
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 تحليل البيئة الداخلية  . أ
 

القاء نظارة تضصايلية الاى داخال المؤسساة لتحدياد مساتويات الاداء  ان التحليل الداخلي للبيئة يتمحور في
في المستقبل المؤسسه في الحاضر و ومجالات القوة والضعف بخصوص كل الموارد التي تتعامل معها 

ن التحلياال موضااوعي لكااي يعطااي صااورة صااحيحة لإمكانااات المؤسسااة الحقيقيااة القريااب، ويجااب ان يكااو 
 .(3113 التي تعرف بنقاط القوة والضعف )السالم،

 

ذكر برايسون ان الهدف من تقييم البيئة الداخلياة للمؤسساة هاو لتحدياد عوامال قوتهاا وضاعضها التاي قاد و 
يم يااز علااى ثاالاث عناصاار رئيسااية لتقتساااعد او تعيااق انجاااز رسااالة المؤسسااة وتحقيااق رؤيتهااا، وقااد ركاا

 )الاجااااااراءات( والاداء البيئااااااة الداخليااااااة للمؤسسااااااة وهااااااي المااااااوارد )الماااااادخلات(، الاسااااااتراتيجية الحاليااااااة
انماا هاي عناصار اساساية لاي انظماة و ، ليسات فقاط لتقيايم البيئاة الداخلياةالمخرجات(، وهذه العناصار )

فاي وضاع افضال مان المؤسساات التاي لا تتاوفر  تتاوفر فاي اي مؤسساة  فتكاون ةمعلومات ادارياة  فعالا
اعات ر وغياااب المعلومااات حااول الاداء قااد يخلااق صاا، لااديها تلااك الانظمااة لتقياايم عواماال القااوة والضااعف

هنااااك طريقاااة فعالاااة للحكااام علاااى نسااابة الضعالياااة لتوزياااع المصاااادر اذ لا يصااابح تنظيمياااة فاااي المؤسساااة، 
 . (Brayson,2004,p136,138) المختلضة وتنظيم المؤسسة وتوزيع القوى

 

والتحليل الداخلي للبيئة يعتبر من عوامل نجاح المؤسسة ساواء علاى الصاعيد الاداري او الضناي او علاى 
صعيد الموارد البشرية المالية والموارد الخام، كإستخدامها  مهاارات بشارية لتحقياق التمياز فاي مخرجاتهاا 

 .(021ص ،3100 )ديري، مياو استخدامها لتقنيات جديدة  مواكبة للتطور العال
 

وماان اهاام العواماال  المااؤثرة فااي البيئااة الداخليااة والواجااب علااى المؤسسااة دراسااتها وتحليلهااا هااي العواماال 
المؤثرة على هيكل المؤسسة كالهيكل الاداري، المالي، الاقتصادي واخيرا الضناي، وياتم تحليلهاا ودراساتها 

ب القاوة الااى مزاياا تنافساية بالاضاافة الاى عاالاج عان طرياق تحدياد جواناب القااوة والضاعف وتحويال جوانا
جوانب الضعف من خلال استخدام اسس واساليب التقييم العلمية، ودراسة المجاالات الوظيضياة والقادرات 

 .(73، ص3117)هلال،  الادارية
 
 تحليل البيئة الخارجية . ب

 

ها ايجابا او سلباً في ظل تتمثل البيئة الخارجية  بمجموعة من العناصر تتضاعل مع المؤسسة وتؤثر علي
مكوناااااات الاساساااااية لعملياااااة الادارة الالبيئاااااة المتغيااااارة بإساااااتمرار، وتحليااااال البيئاااااة الخارجياااااة تعتبااااار احاااااد 

ويمكن للمؤسسة الاستضادة من دراسة البيئة الخارجية عن طريق وضع او تعديل الاهداف  ،الاستراتيجية
ات الاساسية لثقافة المجتمع او المجموعات التي بحسب النتائج المستخلصة، بالاضافة الى تحديد السم
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ستتعامل معها، وهذا كله يساهم في تصميم استراتيجية كضؤة قاادرة علاى مواجهاة التهديادات والتقليال مان 
 .(3112 اثارها )الديب،

 

ان البيئة الخارجية للمؤسسة هي عبارة عن جمياع العوامال او خصاائص المجتماع التاي البرنوطي وترى 
المؤسسااة والتااي تااؤثر عليهااا وممااا يشااكل عواماال يجااب مراعاتهااا فااي عماال المؤسسااة لتجنااب  اهااتعماال في

 .(3112 اثارها )البرنوطي،
 

ان تحليل وتقيايم البيئاة الخارجياة يسااعد علاى اكتشااف الضارص والمخااطر التاي قاد  الجبوري وبينما ذكر
يااااة والتكنولوجيااااة والقانونيااااة. تواجااااه المؤسسااااة ماااان مختلااااف الجوانااااب السياسااااية والاقتصااااادية والاجتماع

 .(322ص، 3102 )الجبوري،
  

تحليل البيئة الخارجية تساعد علاى معرفاة الضارص والضاغوط والتهديادات  وادريس بأن انبني حمدويرى 
تأثر بها، وتزود المؤسسة بمؤشرات بضرورة التضاعل والتكيف ماع البيئاة التاي يالتي قد تواجه المؤسسة و 

ا كلاه يصاب فاي مسااعدة المؤسساة فاي ان تكاون علاى علام ودراياة بهاذه الظاروف وثر ويتأثر بهاا، وهاذت
 .(3117ادريس،،وتمكنها من اخذها بعين الاعتبار عند التخطيط )بني حمدان 

 

التعرف علاى عناصار البيئاة الخارجياة فقاط لايكضاي بال يجاب اتبااع بعاض الخطاوات لجماع المعلوماات و 
هجاة كوضاع  نظاام للحصاول علاى المعلوماات مان الافاراد او عن البيئة الخارجية مان خالال طريقاة ممن

واعطائهااا الااى الجهااة القااادرة علااى توظيضهااا فااي المؤسسااة، وقااد يااتم ذلااك ماان خاالال  ىدر اخاار اماان مصاا
 .(013ص، 3112 ،)السالمو عن طريق التقارير أالاجتماعات الرسمية للمدراء 

 

 البيئة المحيطة وتحديد ما تمتلكه مان قادراتوبعد الانتهاء من تحليل المعلومات التي تخص المؤسسة و 
والاساتضادة  ومن مواطن ضعف، والوصول الى مرحلة تتمكن فيها المؤسساة مان ادراك الضارص التنافساية

 ،3117 ،دأ مرحلااة وضااع الاسااتراتيجية )فاارايومعرفااة مااواطن الضااعف تباا منهااا واسااتغلالها لصااالحها،
 (.22ص
 
 SWOTتحليل  سوات  ج.

 

ات مااااان اهااااام الادوات والاسااااااليب التاااااي تساااااتخدمها المؤسساااااة وتعتماااااد عليهاااااا للقياااااام يعتبااااار تحليااااال ساااااو 
بالتشااخيص الاسااتراتيجي، حيااث يقااوم فريااق التخطاايط وبمشاااركة مختلااف الادارات فااي المؤسسااة بتحلياال 

الااذي تبنااي عليااه المؤسسااة كاال تضكيرهااا  SWOTالبيئااة الداخليااة والخارجيااة للمؤسسااة  عباار مصااضوفة 
 .(12ص ،3100رش،الاستراتيجي )حي
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هااااذه المصااااضوفة تقااااوم بمقارنااااة الضاااارص والتهدياااادات الخارجيااااة بعناصاااار القااااوة والااااذي يمكاااان اسااااتغلالها ف
الضعف الداخلية بما يسهم في تقويمها ومعالجتهاا ضمن الامكانيات المتاحة، وعناصر والاستضادة منها 

 .(333ص ،3101 )السكارنة،
 

للمؤسسة عن  قائمةلتحديد مدى العلاقة بين الاستراتيجية ال وتستخدم المؤسسات هذا النوع من التحليل
طريق تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية وتحديد الضرص والتهديدات الخارجية وذلك لمقارنتها 
بالمتغيرات التي تحدث في بيئة المؤسسة، وبالتالي تعزيز نقاط القوة والضرص وتقليل عوامل الضعف 

 .(001ص ،3117إدريس، دان،والتهديدات عليها )بني حم
 
 البدائل الاستراتيجية د.

 

، وخاصة إعتمادهالخطة الاستراتيجة التي تم في اطار ااهمية وضع العديد من السيناريوهات  وتبرز
على الهدف المراد تحقيقه  ذلك ان الموارد والامكانيات المتاحة قد تتغير زيادة او نقصانا بالتالي يوثر

  .(23ص ،3102ويهيس،بحسب الامكانيات )الد
   

ان المؤسسة يمكن ان تعد سيناريوهات متنوعة لتكشف وتوضح  حيث يرى برايسونهو ما يؤكد عليه و 
في مؤسسات القطاع الخاص الكبيرة، وهو ما يجري خاصةً البدائل المستقبلية في البيئة الخارجية، 

تتضاعل واي منها قابل ان المختلضة ت كيف ان القوى المتنوعة والاتجاهافي توضيح السيناريوهات تضيد و 
ان السيناريوهات تقدم طرق فعالة   كمايوثر على المؤسسة واي منها لا يستطيع ان يوثر عليها، 

 .(23ص ،3112، )برايسون ل المؤسسة عند الضرورةبلتحدي مستق
 

ؤسسة في ، ولكي تنجح المت المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجيوتعتبر هذه الخطوة من اصعب الخطوا
اختيار البدائل الاستراتيجية، فإن خطوات التعاون الحاصل بين الادارة العليا وفريق اعداد الخطط 

، وتقييمها حسب الامكانيات المتوفرة ،الاستراتيجية تشمل خلق واعداد البدائل الاستراتيجية للمؤسسة
تها على المخاطرة، بالاضافة الى لمؤسسة وقيمها الثقافية والتنظيمية ومدى قدر لومن ثم اختيار الانسب 

اختيار وهذا كله يؤخذ بالاعتبار عند ، وزمن وضع الاستراتيجية البديلة هاالامكانيات والموارد المتاحة ل
 .(323ص ،3102 )الجبوري، البديل المناسب

 
ان التخطيط الطارئ يعتماد علاى الافتراضاات القاادرة علاى التنباؤ  Goodstein,NolanPfeiffer ويرى

لدقيق للعوامل المهمة التي سوف تؤثر على المؤسسة التي قد تكون نوعا ما محدودة خاصة من حياث ا
الاختلافااات فااي تلااك العواماال، لكاان فريااق التخطاايط يجااب ان يكااون قااادر علااى تحديااد العواماال التااي قااد 
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التاااي تااؤثر علاااى المؤسساااة، وان التخطااايط الطاااارئ يقااادم للمؤسسااة نمااااذج اساااتراتيجية متنوعاااة للاعماااال 
 ,Goodstein ) يمكان اساتخدامها ماع سايناريوهات متنوعاة ايضاا والتاي يمكان تقييمهاا والتخطايط لهاا

NolaPfeiffer,1993, p32)  
 

وترى الباحثة بأنه بعد عملية صياغة واعداد الخطط الاستراتيجية، يجب الاخذ بعين الاعتبار التغييرات 
اعداد سيناريوهات او للمستقبل، وذلك من خلال  اعدادهاالتي ستحدث اثناء تنضيذ الخطط التي تم 

 . هذه التغيرات لمواجهة بديلهخطط 
 
 صياغة الاستراتيجية .1

 

سعى تصياغة الخطة الاستراتيجية يتطلب تحديد الرؤية والرسالة للمؤسسة اضافة الى القيم التي 
 وذلك كما يلي:للمحافظة عليها 

  الرؤيةVision:  ية لمستقبل المؤسسة التي يرسمها مدراء المؤسسة هي الصورة الذهنية والضكر
وادارتها العليا من خلال تحديد ابعاد نشاطاتها وعملياتها من حيث طبيعة عملها ومخرجاتها، ونوع 

  .(33ص  ،3101 )جواد، العلاقات مع الاطراف ذات العلاقة
 

لتحقيقه على المدى من وجهة نظر الباحثة لا بد لكل مؤسسة ان تضع حلم او صورة نصب اعينها و 
الواجب تحقيقه  البعيد والوصول اليه، بحيث تضصل معالم هذه الصورة وما الغرض منها، والهدف

، لذا يجب على كل مؤسسة ان تكون على دراية ومعرفة برؤيتها المستقبلية ورسالتها اليهللوصول 
 واهدافها المنشودة وتسخير الموارد البشرية والمالية لتحقيقها.

 
 لة الرساMission : المهام التي تقوم بها المؤسسة، وتمثل اهم فهي تعبر عن الهدف او الوظيضة و

ان جميع العاملين في المؤسسة لا بد ان يكونوا على علم ودراية كما مرتكزات التخطيط الاستراتيجي، 
لتها، اما ها، علماً بأن الرسالة تتأثر من حيث  جوانب الضعف التي قد تمنع المؤسسة من تحقيق رساب

 .( 222ص ،3112 العجمي،) ونجاح المؤسسة ةرسالالجوانب القوة  فقد تدعم بإتجاه تحقيق 
 
  القيم Norms:  وتعتبر من المضاهيم المهمة للتوجهات الاستراتيجية كونها تمثل المعتقدات الاساسية

ين العاملين، من اولويات المشتركة ب دالتقاليتعتبر والسلوكيات التي توجه اداء العاملين في المؤسسة، و 
 .(032ص ، 3101)الجبوري، ثقافة المؤسسة  ويجب ان تعكسها
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 الاهداف الاستراتيجية goals   objectives:  والتي تعتبر من اهم خطوات عملية التخطيط
الاستراتيجي فعادة تبدأ عملية التخطيط بصياغة وتحديد الاهداف الاستراتيجية المستقبلية، الا انه يجب 

ديد الغرض من انشاء المؤسسة وذلك من خلال رسالتها، وتحديد الرؤية المستقبلية والحلم التي تريد تح
ان تصبوا اليه، ومن ثم يتم تحديد الاهداف الاستراتيجية التي تنبثق عنها اهداف تنضيذية تتحقق في 

 .(71ص ،3101مدى قصير وذلك كله لتحقيق الاهداف الاستراتيجية )المشعال، 
  
 ياساتالس Polices: فهي بمثابة   في عملية وضع الخطة الاستراتيجية ينبغي تحديد السياسات

الدليل العام والموجه للتضكير الذي يقود  ويوجه العاملين في تنضيذ اعمال ونشاطات ومهام المؤسسة، 
 ،3112 )خليل، تحقيق الاهداف المحددة للمؤسسةلواستخدام الموارد المتاحة التي يشملها التخطيط، 

 .( 22ص
 

 تنفيذ الاستراتيجية:.1
 

مرحلااة وضااع الاسااتراتيجيات والسياسااات موضااع التنضيااذ ماان خاالال مااا تصااممه الادارة العليااا ماان باارامج 
، وتتضاامن هااذه المرحلااة وضااع الاهااداف القصاايرة الاجاال، ورساام شااطات وقواعااد وميزانيااات واجااراءاتون

ة بالشكل الملائم، بالاضافة الى ما قد تتطلبة عملية تنضياذ السياسات والاستثمار بالموارد البشرية والمادي
الاسااتراتيجية ماان تعااديل فااي الهيكاال التنظيمااي للمؤسسااة، واعااادة تاادوير العاااملين فيهااا وتوزيااع الساالطات 
والمسؤوليات، وما تتطلبه من تدريب العاملين وتنميتهم وتهيئتهم ليكونوا قادرين علاى تنضياذ الاساتراتيجية 

 .(21ص ،3102)الطيطي،
 

ان تنضياذ الاسااتراتيجية قااد يحتاااج الاى اعااادة النظاار فااي جوانااب عديادة تمثاال المتطلبااات الاساسااية للتنضيااذ 
المتميااز كالهيكاال التنظيمااي والوظااائف، وفااي حااال كااان التنضيااذ ساايئا فااإن مااا تاام التخطاايط لااه يااذهب فااي 

، كماا ويجاب التركياز هايساي لضشالمهاب الاريح، ولاذلك يعتبار التنضياذ الساية للخطاة الاساتراتيجية سابب رئ
 المرسااي،،ليااات التنضيااذ لهااا )ادريااس آعلااى ايجابيااات وساالبيات الباادائل الاسااتراتيجية قباال الباادء بوضااع 

3117). 
 

يتوقااف نجاااح هااذه  المرحلااة ايضااا علااى ماادى تحضيااز العاااملين فااي المؤسسااة لتشااجيعهم واشااراكهم فااي و 
 ،3117 )العااارف، ليااة ويااتم ذلااك ماان خاالال مااا يلاايالعمليااة التخطيطيااة وماان ثاام تنضيااذها بحماااس وفعا

 .(02ص
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 وتعد بمثابة اهداف قصيرة الاجل يجب ان تحققها المؤسسة للوصول الى الاهداف السنوية :
الاهداف الاستراتيجية، وتتسم هذه الاهداف بأنها واقعية ومتجانسة، وكمية وقابلة للقياس، وتوضع 

 لالها يتم تحديد وتخصيص الموارد المتاحة في المؤسسةفي المؤسسة، ومن خ على كافة المستويات
 .(32، ص3117)العارف،

 
 هي الاجراءات التشغيلية وتكون عبارة عن دليل او نظام من الخطوات متسلسلة تصف الاجراءات :

اجراءات العمل او اداء المهمة بشكل تضصيلي  خاصة النشاطات التي يجب القيام بها لانجاز 
 .(12ص ،3111 مج للمؤسسة )الحسيني،برنامج او عدة برا

  
 :وهي عبارة عن سلسلة من النشاطات والخطوات الازمة لتحقيق الخطة المراد تنضيذها، وقد  البرامج

تؤدي هذه الخطوات الى تغييرات جذرية في المؤسسة وذلك من خلال اعادة النظر والتضكير من قبل 
، 3112 )السالم، تساعد على تقبل الخطة والتأقلم معهاالادارة العليا في هيكلية المؤسسة او ثقافتها ل

 .( 23ص
 
 وهي قائمة مالية تظهر النتائج المتوقعة على شكل ارقاام، وقاد تكاون علاى شاكل  التقديرية: وازنةالم

مبالغ مالية، او ساعات عمل، او  وحدات  وهي لا تتعلاق باالنواحي المالياة فقاط فهاي تغطاي جمياع 
ن مضصااالة بشاااكل تحااادد اهاااداف كااال نشااااط، وتطباااق خااالال فتااارة زمنياااة نشااااطات المؤسساااة،  وتكاااو 

 )العااالاق، محاااددة، وتعتبااار مااان اهااام ادوات الرقاباااة واداة التخطااايط الاساساااية لكثيااار مااان المؤسساااات
 .(23ص ،3101

 
 ا، وماان خلالهااا يااتم لتنضيااذهاداة مهمااة لتحديااد المهااام والضتاارة الزمنيااة المحااددة وهااو : الجــدول الزمنــي

م والمسؤوليات لكل القائمين على التنضيذ  من خلال تحديد الجهات المسؤولة عن تنضياذ توضيح المها
بنود الخطة، ومن خلاله تكاون عملياة تنضياذ الخطاط اساهل واوضايح بكثيار، حياث يتضامن الاهاداف 

 الضرعية او السنوية والانشطة التي سيتم اجرائها للوصول الى الاهداف الاستراتيجية. 
 
 قييم الاستراتيجي:الرقابة والت.1

 

بإساااتجواب اداري للتوقعاااات  عملياااة التقيااايم تبااادأو ضاااروري لجمياااع اناااواع المؤسساااات،  امااار ان التقيااايم 
والافتراضات، غير انه يجب ان يتم مراجعة كل من القيم والاهداف، واهمية تحضيز وتنشيط الابداع في 

ة فإنااه يجااب ان يكااون هناااك اسسااس توليااد الباادائل وتشااكيل معااايير للتقياايم، وبعياادا عاان حجاام المؤسساا
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ادارية في جميع المستويات الادارية التي تعتبر ضرورة لتقييم الاستراتيجية بشكل فعال ويجب ان تكون 
عملياااااة التقيااااايم بشاااااكل مساااااتمر بااااادلا مااااان فتااااارات محاااااددة مااااان الوقااااات او فقاااااط بعاااااد حااااادوث المشااااااكل 

Katsioloudes,2002,p240)). 
 

نظاااام متعااادد الاجاااراءات يساااتخدم للتأكاااد مااان ان المؤسساااة قاااد حققااات  وعااارف الساااكارنة الرقاباااة بأنهاااا 
 .(211ص ،3101 ،)السكارنة اهدافها، ويتم ذلك من خلال وضع مؤشرات لقياس الاداء الضعلي

 

وتكااون عمليااة المراقبااة علااى الخطااة الاسااتراتيجية ماان خاالال الادارات العليااا والمسااؤولون  فااي المؤسسااة 
الاداء، لكااي يتسانى لهاام تصااحيح ماا يجااب تصااحيحه وتوجياه العاااملين علااى لتقيايم ماادى كضااءة وفاعليااة 

لااى الطريااق السااليم، لان الرقابااة علااى العاااملين وتقياايم ادائهاام يساااعد علااى تحضياازهم ماان خاالال االتنضيااذ 
اشعار العاملين بمدى اهتمام الادارات العليا بالعملية التخطيطية من حيث التركيز على محور الضعف 

 .(327ص ،3101 الجبوري،) ا وتعزيز محور القوة لدى المؤسسةتبديده والعمل على
 
التقياايم تمااثلان المراحاال النهائيااة فااي عمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي الا و وياارى السااالم أن عمليااة الرقابااة  

انهمااا يساااعدان فااي تحديااد نقاااط القااوة والضااعف فااي عمليااة تنضيااذ الخطااة ممااا يشااجع الادارة علااى اتخاااذ 
تصحيحية، وهذه العملية تضمن حصول الادارة العلياا علاى التغذياة العكساية مان العااملين فاي اجراءات 

وما تم التخطيط  متحققهالمؤسسة  من معلومات دقيقة وسريعة للاستضادة منها في المقارنة بين النتائج ال
    .(22ص ،3112 له في صياغة الاستراتيجية )السالم،

  
اداة فعالة تزيد قدرة الادارة العليا وفريق التخطايط الاساتراتيجي علاى تعاديل  وتبرز اهمية الرقابة في انها

الخيااارات الاسااتراتيجية بصااورة مسااتمرة وذلااك بساابب المتغياارات الحاصاالة فااي البيئااة المؤسسااية، وللرقابااة 
 (.212ص ،3101 ( و)السكارنة،330ص ،3101 ثلاثة انواع حسب ما ذكر )الجبوري،

 
 :تضيااد بالبيانااات حااول النشاااطات المنجاازة وهاال تاام انجازهااا حساابما خطااط لهااا،  وهااي الرقابــة اللاحقــة

 حيث انها تعتبر اكثر تكلضة لانها تتعامل مع المشاكل بعد حدوثها.
 :ــة ــة المتزامن وهااي الرقابااة الجاريااة علااى شااكل نقاااط او محطااات تضتاايش للتأكااد ماان اسااتمرار  الرقاب

 العملية .
 :الوقائية وهدفها منع وقوع الخطأ وتلافي النتائج الغير مضضلة وغير وتعرف بالرقابة  الرقابة القبلية

 المرغوب فيها ويستخدم هذا النوع قبل  تحقيق النشاطات. 
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 :مستويات التخطيط الاستراتيجي. 01.6.6
 

 مستويات للتخطيط في المؤسسات بشكل عام  اربعةهناك 
 
 مستوى التخطيط الاستراتيجي : .0

الرؤياة والرسااالة  ه الااىالاذي يوجااه المساتويات التخطيطيااة الاخارى ، بالاضااف هاذا المسااتوى المنبار يمثال
فهاو يمثال القايم ايضاا والغاياات والاهاداف الاساتراتيجية والاهاداف الضرعياة للمؤسساة، والادارة العلياا هااي 
المخولاة بإعاداده وصاياغته لاناه يعتبار شامولي وتكااملي لجمياع المجاالات  ويعتبار مان اهام المسااتويات 

للمؤسساااة ونجاحهاااا، ويركاااز هاااذا المساااتوى اساساااا علاااى اقاماااة وتطاااوير علاقاااات  كبيااارهتاااي لهاااا اهمياااة ال
، 3117إدريااس،  مااع المتعااامليين مااع المؤسسااة الحاااليين والمسااتقبليين )بنااي حماادان، وتعاااون وتشاابيك

 .(22ص
 
  :مستوى التخطيط التكتيكي .6

يجيات التي تم تصميمها وصاياغتها مان قبال المسؤولة عن ترجمة الاسترات الجهةالادارة الوسطى تعتبر 
الادارة العلياااا الاااى خطاااط عمااال متوساااطة المااادى، وياااتم رباااط الاهاااداف التكتيكياااة باااالاداء وهاااي تعكاااس 

وتكمان  ،تكون على  شكل موازنات مالية وموازنة هيكل القاوىو  الاهداف العامة الاستراتيجية للمؤسسة،
للتنسااايق باااين الوظاااائف المهمااة فاااي المؤسساااة ليساااهل اهميااة هاااذا الناااوع ماان التخطااايط فاااي اناااه يسااتخدم 

تصميم وعمل الخطط الاستراتيجية، و قد يرافق التخطيط التكتيكي حالة من عدم التأكد تتعلق بالقرارات 
 .(20ص ،3102 الجبوري،) الصادرة عن الادارة الوسطى

 
 :مستوى التخطيط التشغيلي )العملياتي( .1

يعتبر جزء من  التخطيط التكتيكي يوضح فيه كيضية وطريقاة تنضياذ التخطيط التشغيلي  انيرى السكارنه 
عناصره استناداً على الخطط المتوسطة المدى والادارات الدنيا كخطة لتوفير المواد الاولية لاي قسم او 

 .تحديد متطلبات واحتياجات ادارات المؤسسة
 
  التخطيط الاجرائي: .2

 السااكارنه،عمااال اليوميااة والنشاااطات والضعاليااات )عبااارة عاان تخطاايط يااومي هدفااه تنضيااذ الا الااذي هااو
 .(73ص ،3101
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 :طرق التخطيط الاستراتيجي .00.6.6
 

تطرق العديد من الكتاب والباحثين الى اساليب التخطيط وكيضية البدء فاي دورة التخطايط فاي المؤسساة، 
و الاسلوب المستخدم ويتوقف ذلك على حجم المؤسسة وهيكلها التنظيمي، وقد تغير المؤسسة الطريقة ا

 كلما استدع الامر ذلك، ومن هذه الاساليب ما يلي 
 

 أسلوب التخطيط من أعلى الى اسفل .0
 

باااأن هاااذه المرحلاااة مااان عملياااة التخطااايط  تبااادأ مااان قبااال الادارة العلياااا وكباااار المساااؤولين، العجماااي  يااارى
ا فاي هاذه المرحلاة امكانيااات وتتادرج للاساضل لالادارات الوساطى ومان ثام الاادنيا، وتكاون لادى الادارة العليا

وقااادرات علاااى تحدياااد الاتجااااه الصاااحيح للمؤسساااة لتحقياااق اهااادافها، وتقاااوم الادارة العلياااا برسااام الخطاااوط 
علااى هااذا الاانهج، وهااذا  للساايرالعريضااة والاساسااات التااي ماان خلالهااا تنطلااق الادرات الوسااطى والاادنيا 

 .(222ص ،3112 انسب للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم نسبياً )العجمي،
   
 أسلوب التخطيط من أسفل الى أعلى .6

 

هذا الاسلوب من الاقسام تقديم الخطط والمعلومات حول الاهداف الرئيسية والضرص والاخطار  ويتطلب
الخارجية والمبيعات والاربااح، والعدياد مان المعلوماات التاي تخاص المؤسساة، وبعاد الحصاول علاى تلاك 

دارة العليااااا، ويمكاااان ان يااااتم قبولهااااا او ارجاعهااااا لاااالادارات لاجااااراء الخطااااط تااااتم مراجعتهااااا ماااان قباااال الا
 .(3112 التعديلات )الصيرفي،

 
 لمزج بين أسلوبي التخطيط من أعلى لأسفل ومن اسفل لأعلىا .1

 

في هذا الاسلوب المزج بين الاسلوبين المذكورين اعلاه ويتم التنسيق بينهما من خلال الحوار باين ويتم 
علياا وماديري الادارات، وغالباا يتباع هاذا الاسالوب فاي المؤسساات الكبيارة والتاي تعتماد قيادات الادارات ال

 .(22ص، 3113ادريس،  ،اللامركزية )بني حمدان
 

وتتضق الباحثة مع المزج بين أسلوبي التخطيط مان أعلاى لأساضل ومان اساضل لأعلاى لاناه اشامل ويراعاي 
المؤسسااة، حيااث يااتم فيااه الاسااتماع الااى اراء جميااع وجهااات النظاار فااي جميااع المسااتويات الاداريااة فااي 

المااااوظضين ودراسااااتها سااااواء فااااي بدايااااة مرحلااااة التخطاااايط او فااااي المراحاااال اللاحقااااة ماااان خطااااوات عمليااااة 
 .التخطيط الاستراتيجي
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 فريق التخطيط الاستراتيجي .4
 

ه يستخدم هذا الاسلوب في المؤسسات الكبيرة حيث يعتمد الرئيس علاى فرياق مان المخططاين يقادمون لا
الخطط المكتوبة، ثم يقوم بعقد سلسلة من الاجتماعات المنتظمة معهم لإجاراء نقااش حاول تلاك الخطاط 

 .(3112 )الصيرفي،

 
 :انواع التخطيط .06.6.6

 

التخطااايط الاساااتراتيجي هاااو الحصااايلة النهائياااة لطااارق مختلضاااة مااان التخطااايط، كوناااه يتضااامن التخطااايط 
التخطايط مان حياث البعاد الزمناي و  ،ة المؤسساة وتحليلهااالقصير المدى والتخطيط الطويل المادى ودراسا

 .( 227ص ،3112 )العجمي، عدة انواع له من وجهة نظر العديد من الكتاب
  فااي ضيااذه فتاارة طويلااة تتااراوح ماان عشاار الااى ثلاثااين ساانة، والساابب يتطلااب تن :الماادىالتخطاايط طوياال

مكن تحقيقها الا من خلال برنامج استخدام التخطيط طويل المدى هو ان الاهداف الاستراتيجية لا ي
 .(22، ص3102 ،حبيب) طويل الاجل

 يغطاى مادة زمنياة ليسات طويلاة وليسات قصايرة ومدتاه تزياد عان الاذي  : وهوالتخطيط متوسط الاجل
 ،(3101)العربااي، ساانوات اي تكااون بااين التخطاايط طوياال الاجاال وقصااير الاجاال، 2سانة وتقاال عاان 

جاازء ماان ( ساانوات وتكااون 01-7) طاايط تتااراوح مدتااه بااينن هااذا النااوع ماان التخبااأياارى  وهناااك ماان
 .(22ص  ،3102 ،حبيب) الخطة الاستراتيجية بعيدة المدى

 هاو  ا: غالباً ما تكون هذه الخطط السنوية وهي ذات بيانات تضصيلية نسبياً لما تخطيط قصير الاجل
عااين، وهناااك ماان خطااوات التنضيذيااة والضعليااة فيمااا يخااتص ببرنااامج مالمسااتهدف تحقيقااه خاالال عااام و 

  .( 32ص ،3117سموها بالخطط التكتيكية )الحريري،
 وهاااي الخطاااة التاااي يجاااري اعااادادها  لمواجهاااة ظاااروف طارئاااة او مشاااكلة عاجلاااة لا  :تخطـــيط عاجـــل

 ( 72ص ،3111)حسين، تحتمل تأجيلًا ولم تكن مدرجة بصورة فعلية في الخطة الاساسية
 

 :مستويات التخطيط الاستراتيجي .01.6.6
 

 سم التخطيط الاستراتيجي الى ثلاثة اقسام رئيسية حسب المستويات الادارية داخل المؤسسة:ينق
( بأناااه عبااارة عااان 03، ص3101 التخطاايط الاسااتراتيجي علاااى مسااتوى المؤسساااة: ويوضااحه )العربااي،

خطاااة شااااملة لكااال المؤسساااة خااالال فتااارة زمنياااة معيناااة، وانهاااا تشااامل جمياااع الخطاااط المتعلقاااة بأنشاااطة 
( على هذا النوع من التخطيط بأناه  يهادف 21ص ،3102 داخلية، بينما اضاف )الطيطي،المؤسسة ال
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تحديااااد الخصااااائص التااااي تميزهااااا، و الااااى تحديااااد الرسااااالة الاساسااااية للمؤسسااااة والخاااادمات التااااي تقاااادمها، 
 بالاضافة الى خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الاعمال الاستراتيجية للمؤسسة.

مضهااوم التخطاايط الاسااتراتيجي علااى مسااتوى وحاادات  تحاادث عاان( فقااد 012ص ،3101 امااا )السااكارنة،
لتتناااافس ماااع  وأشاااار الاااى اناااه الاعماااال الاساااتراتيجية بأناااه ادارة نشااااطات وحااادات الاعماااال الاساااتراتيجية

مسااتقلة مااان حيااث الماااوارد  غيرهااا ماان الوحااادات علااى مساااتوى المؤسسااة فااي حاااال كاناات هاااذه الوحاادات
 .والاهداف

 

التخطااايط الاساااتراتيجي علاااى المساااتوى  المساااتوى الثالاااث وهاااو ( عااان20ص ،3101لعااالاق، تحااادث )او 
 .الوظيضي بأنه يتم إعداده داخل كل مجال وظيضي على حدى  في المؤسسة 

 

يساااااهم فااااي تحقيااااق اهااااداف ان هااااذا النااااوع ماااان التخطاااايط ( الااااى 27ص ،3102 واضاااااف )الطيطااااي، 
 جدارة والكضاءة لديها لتحقيق الميزة التنافسية  والتميز.المؤسسة والوحدات الادارية، ويعزز مجالات ال

 
  :معوقات التخطيط الاستراتيجيه .01.6.6

 

يجمع العدياد مان البااحثين علاى وجاود بعاض المعيقاات التاي تواجاه عملياة التخطايط الاساتراتيجي حياث 
 ( هذه الصعوبات كما يلي:3102 الدويهيس،) (013ص ،3101 )السكارنة، يحدد كل من

 عااان البيئاااة المساااتقبلية نتيجاااة عااادم الاساااتقرار، لان التخطااايط يكاااون دائماااا  قائماااةخاااتلاف البيئاااة الا
للمستقبل والمستقبل عادة ما يكون غير مضمون، وهناك تغييارات تحادث فاي البيئاة مماا ياؤدي الاى 

 .مواجهة واقع جديد يختلف عن الواقع الذي بنيت عليه الخطط المستقبلية
  فااي المنظمااة للتغيياار خاصااة وان التخطاايط الاسااتراتيجي يعماال دائمااا علااى مقاومااة بعااض العناصاار

احداث تغييرات في عمل المؤسسة واجراءاتها وسياساتها مما يؤدي الى رفاض تللاك التغييارات التاي 
 .البعضقد تؤثر سلباً على 

 هااا لا تملااك بااالرغم ماان ان الادارة قااد يتااوفر لااديها ايمااان كاماال بأهميااة التخطاايط الاسااتراتيجي الا  ان
مقوماااات وقااادرات علاااى التحليااال والابتكاااار لوضاااع الخطاااة الاساااتراتيجية وتحدياااد اهااادافها خاصاااة ان 

 التخطيط الاستراتيجي يعبر عن إمكانيات المنظمة الذاتية .
  ارتضاع تكاليف التخطيط لما يحتاجه من ابحاث ودراسات لجمع المعلوماات وهاذا كلاه يتطلاب تاوفير

(  3101 بينماااا اتضاااق كااال مااان  )الساااكارنة، .إرهاقهااااساااة مماااا ياااؤدي الاااى اماااوال مااان موازناااة المؤس
 (على معيقات اخرى  وهي:010ص  ،3102 والجبوري،
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  وجااود اللاابس فااي المسااؤوليات داخاال المنظمااة وضااعف هيكلهااا التنظيمااي الااذي يعتباار المسااؤول عاان
 تنضيذ الخطط الاستراتيجية مما يؤدي الى افشالها.

  يااة العليااا بالمشااكلات الروتينيااة اليوميااة واعطاااء الاولويااة للاعمااال اليوميااة انشااغال المسااتويات الادار
  .الاستراتيجية التي تنهض بالمنظمة وتعمل على تطويرها قضاياوعدم الاكتراث بال

  صعوبة الحصول على المعلومات والبيانات الاحصائية اللازمة والتي تعتبر متطلب رئيساي لدراساة
لمسااتقبل بمااا فااي ذلااك البيئااة الداخليااة والخارجيااة، لااذلك فااإن التخطاايط الماضااي والحاضاار والتنبااؤ با

 دائما يواجه هذه المشكلة.
  ربط التخطيط الاستراتيجي بضترة الازمات وهذا اعتقاد خاطة يقلل من اهمية التخطايط الاساتراتيجي

ري ودوره في تطوير المنظمة ونجاحها حيث ان التخطيط الاستراتيجي اسلوب لكل الظروف وضرو 
 للمحاظة على ديمومة المنظمة واستمرارها.

 
 )عاازازي، وهاايمجموعااة اخاارى ماان المشااكلات والصااعوبات التااي تواجااه التخطاايط الاسااتراتيجي  وهناااك
3113 ) 

  مما يؤدي الى تحرك المنظمة ببطءاسنوات طويلة للوفاء بهتنضيذ الخطة قد يستغرق ،. 
 او عادم وجاود حاافز لضايق الوقاتسالوب نظاراً عدم رغبة المديرين او ترددهم في استخدام هاذا الا ،

 الى ذلك ميدفعه
  الاعتماااااد علااااى خباااارات استشاااااريين غياااار اكضاااااء او غياااار ملمااااين بأوضاااااع المشاااااكل الناتجااااه عاااان

 .المؤسسة
  اعماال الامر الذي يانعكس علاى التخطيط على خطورة وجود بيروقراطية واسعة من جانب القائمين

 وانشطة المؤسسة. 
 غير فعال.ة الخارجية مما يجعل التخطيط الاستراتيجي اضطراب البيئ 
 عدم الضهم الجيد من المديرين لكيضية تطبيق الاهداف ومتابعتها. 
 

 (  3110أن هناك اخطاء تكتنف التخطيط الاستراتيجي تتمثل فيما يلي: )العارف، كما
 يها نواقص.النظر الى الخطة الاستراتيجية على انها وثيقة متكاملة ومثالية لا توجد ف 
  قاد لا يصالح لمؤسساة عدم اخذ خصوصية كل منظماة عناد وضاع خطتهاا الاساتراتيجية فماا يصالح

 لغيرها.
  ،هااي  بينماااالنظاار الااى  الخطااة الاسااتراتيجية كااأداة سااحرية قااادرة علااى حاال جميااع مشاااكل المنظمااة

 تها للمستقبل والظروف المحيطة بها.ر تضاعل بين قدرات المنظمة ونظ
  منهما الاخر.كل  يكمبينما يجب ان الاستراتيجية بديل للادارة الناجحة اعتبار الخطة 
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 .قد تؤدي الخطة الاستراتيجية الى الغاء الابداع لدى العاملين والمضروض ان تغذيه وتدعمه 
  ان تحل الخطاة الاساتراتيجية محال الاداء المتمياز، والمضاروض ان الاداء المتمياز هاو احادى دعاائم

 نجاح الخطة.
 في الوقت الذي ي الخطة الاستراتيجية دور الوظائف في المنظمة بموجب هيكلها التنظيمي، ان تلغ

 تعتبر هذه الوظائف ركائز مهمة لتنضيذ الخطة وتحقيق اهدافها يجب ان 
 هاي تؤشار فاي تلااك  ينمااااعتباار الخطاة الاساتراتيجية ضامانه ضااد التحاديات التاي تحايط بالمنظماة ب

  .لمواجهتهان تبذله من جهود االتحديات وما على المنظمة 
 
 (71،ص3101( ) السكارنة،3101التخطيط الناجح له عدة خصائص اهمها: )العربي،و 
 ة دان الخطااة يجااب ان تتساام بالبساااطة والوضااوح والواقعيااة وان تكااون ملائمااة للزمااان والمكااان ومحااد

 .هدافالا
  مان خالال التحليال البيئاي ان تكون الخطة مبنية على بياناات ومعلوماات احصاائية دقيقاة وصاحيحة

 .بحيث تلبي حاجة القائمين على التخطيط
 .من الضروري ان ان تكون الخطة مرنة لتتمكن من مواجهة الصعوبات التي قد تظهر فيما بعد 
 .ان تكون  الخطة دقيقة  في تحديد الاهداف و التنضيذ بما يتلائم مع  الامكانيات المتاحة 
 تحدياادا فااي وضااع الخطااة الضرعيااة و  ،رة الاادنيا بإتجاااه الادارة العلياااان يااتم بناااء الخطااة ماان قباال الادا

  .والجزئية
  أكثاار هم ناشااراك كافااة المشاارفين علااى تنضيااذ الخطااة  فااي صااياغة ورساام تضصاايطلاتها ومقوماتهااا، كااو

 عند التطبيق. هابما قد يعترض سياسة واساليب تنضيذ الخطة ومشاكل درايه الناس
 لخطة لضمان نجاحها.المتابعة المستمرة لتنضيذ ا 
  ان يقاااوم فرياااق التخطااايط والادارة العلياااا بشااارح الخطاااة والاعااالان عنهاااا بوضاااوح  للاطاااراف الشاااريكة

 .التنضيذ المسؤولة عن تنضيذها  و توجيههم اثناء عملية
  الحااااوافز فااااي سياسااااة الانجااااازات وتحقيااااق  تااااأثيرتراعااااي الخطااااة العاماااال الانساااااني ، ماااان حيااااث  ان

 الاهداف. 
 

 مقومات الاعداد للتخطيط الاستراتيجي: .01.6.6
 

هنااااك عناصااار كثيااارة ورئيساااية يجاااب التضكيااار فيهاااا قبااال البااادء فاااي وضاااع الاساااتراتيجيات، وتعتبااار هاااذه 
 العناصر اساسية في تحديد كضاءة التخطيط الاستراتيجي ومن اهمها:
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 رة  تتصااف وجااود مناااخ مشااجع داخاال المؤسسااة لعمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي كتااوفر قيااادة ذات خباا
بالكضاااءة والضعاليااة فااي مجااال التخطاايط وانظمااة المعلومااات ونظااام الاتصااال، وان يكااون لااديها قناعااة 

 ،3102 بأهميااة التخطاايط للمؤسسااة مااع مااا يترتااب عليااه ماان تغيياارات متوقعااة لانجاحااه )الجبااوري،
 ( 32ص

  المؤسسة وحرصهم وجود حماس وتضاؤل كامل من قبل الادارات العليا والوسطى وباقي العاملين في
بالاضاااافة الاااى تعهااادهم للبااادء فاااي التخطااايط  ،علاااى باااذل الجهاااد فاااي مجاااال التخطااايط الاساااتراتيجي

 .(27ص ،3117)العارف، الاستراتيجي وتقسيم المهام بوضوح فيما بينهم
  بحياااث يشااامل جمياااع المساااتويات الادارياااة اثنااااء وضاااع  ،مشااااركة جمياااع العااااملين فاااي المؤسسساااة

 .(12ص ،3101 بالشكل الصحيح ) السكارنة، الخطة لضمان تنضيذ اساسي أمرالخطط وهو 
  قد يتطلب التخطيط الاستراتيجي الحاجة الى الاستعانة بخباراء ومستشاارين متخصصاين فاي عملياة

التخطااااااايط الاساااااااتراتيجي لتوجياااااااه العااااااااملين فاااااااي المؤسساااااااة ومسااااااااعدتهم فاااااااي إجاااااااراء المساااااااوحات 
 .( 22ص ،3117)العارف،ا يطة بهوالاستطلاعات وجمع معلومات عن البيئة المح

  حااوارات ولقاااءات توعويااة وتثقيضيااة وعقااد باارامج  بعقاادقيااام القااائمين علااى التخطاايط و الادارات العليااا
 نجاااااااااح العماااااااال المؤسسااااااااي.إالتخطاااااااايط فااااااااي أهميااااااااة تدريبيااااااااة للعاااااااااملين فااااااااي المؤسسااااااااة، حااااااااول 

  .(32ص، 3102)الجبوري،
 

لتخطيط الاستراتيجي، حيث انه بدون هذه الامور التي وتتضق الباحثة مع جميع ما ذكر بشأن مقومات ا
يجااب التحضااير لهااا مساابقا قباال الباادء بعمليااة التخطاايط  فااإن عمليااة وضااع الخطااط سااوف تضشاال او قااد 

 تكون غير شاملة في مضمونها.
ان التخطاااايط الاسااااتراتيجي يساااامح ايضااااا لقااااادة المؤسسااااة بااااإطلاق العنااااان والطاقااااات الكامنااااة فااااي كمااااا 

رؤيااة مشااتركة، حيااث ان التخطاايط الاسااتراتيجي يزيااد ماان قاادرات المؤسسااة فااي تطبيااق المؤسسااة ضاامن 
ساااعد ايضااا فااي تطااور المؤسسااة وتنظيمهااا ي، و اتيجية بالكاماال وفااي الوقاات المحااددوتنضيااذ الخطااة الاسااتر 

 ( Goodstein,NolanPfeiffer,1993,p6عمل بها )توالاستضادة من فهم افضل للبيئة التي 
يهتم بصنع القرارات الحالية التي تؤثر  ولكنهيجي لا يتعامل مع قرارات المستقبل فقط التخطيط الاستراتف

علاااى  القضااااءالتخطااايط الاساااتراتيجي  لااايس مااان مهاااامعلاااى المؤسساااة ومساااتقبلها، بالاضاااافة الاااى ذلاااك 
المدراء على تقييم المخاطر التي يجب ان تأخذ عان طرياق الحصاول  ةساعدم وانماالمشاكل والمخاطر 

 (Goodstein,NolanPfeiffer,1993,p7قراراتهم. )في هم افضل للمعايير المتضمنة على ف
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 ودورها في التخطيط الاستراتيجي الادارة العليا .1.6
 

يمكن تعريف الادارة العليا بأنها مجموعة صغيرة من الافراد يتواجدون فاي المساتوى الاعلاى مان الهيكال 
  .يااااذي وماااادير العمليااااات والاااارئيس ونائااااب الاااارئيس التنضيااااذيالتنظيمااااي للمؤسسااااة وتتضاااامن الماااادير التنض

  .(21ص  ،3100الغالبي،، )ادريس
 

ويرى المشعال ان اهاداف المؤسساة ومهامهاا يجاب ان لايحاددها بعاض قاادة المؤسساة بطريقاة ارتجالياة 
او عشااااوائية، باااال علااااى العكااااس ماااان ذلااااك حيااااث يقااااوم نخبااااة ماااان قااااادة وخبااااراء المؤسسااااة فااااي مختلااااف 

لقيااام بعمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي وقااد با عماالفريااق خاالال ماان  وبمشاااركة واسااعة وفعالااة المسااتويات
 وتاذليل الصاعوبات والعقباات )المشاعال، هينضم اليهم خبراء في مجاال التخطايط لارشااد الضرياق وتوجيها

 .(73ص ،3101
 

يقاوم بكال ماا يتعلاق وعند الحديث على ان المدير العام يقوم باالتخطيط فاإن هاذا لا يعناي بالضارورة ان 
المادير العاام باالتخطيط لادارتاه ككال ويقاوم مادراء الادوائر باالتخطيط كال ضامن  وانما يقاومعملية بهذه ال

اختصاصااه وصاالاحياته مااع الاخااذ بالاعتبااار الانسااجام بااين الخطااط، كمااا ان الماادير العااام يقااوم بوضااع 
ماا تتضامنها مان انشاطة واجاراءات الخطوط العريضة للخطط ويقوم المادراء بوضاع الخطاط التضصايليه و 

تخااذ القارارت و ضمن هذه الخطوط العريضة، ومان جاناب اخار فقاد يقاوم المادير العاام بإعتمااد الخطاط  ا 
 .(31ص ،3112 )النجار، النهائية المتعلقة بكيضية التنضيذ

 

عليااا شااخص يشااغل منصااب قيااادي فااي الادارة الفكاال فااالتضكير الاسااتراتيجي صااضة ملازمااة لاالادارة العليااا 
ياارات البيئاااة الخارجيااة وعلاقتهاااا غينبغااي ان يكااون اساااتراتيجي حيااث تعمااال الادارة العليااا علااى دراساااة مت

 .بالمنظمة والعمل على جمع الامكانيات المادية والبشرية اللازمة لنجاح المؤسسة 
 

تسااعى الااى كااون القاادرات الاداريااة هااي التقنيااة الاساسااية والحاساامة التااي ينبغااي ان تمتلكهااا ايااة منظمااة و 
النجاااح فااي بيئتهااا ولكااي تضعاال ذلااك ينبغااي علااى الادارة امااتلاك خمسااة مهااارات لانجاااع عمليااة التنضيااذ 

 .(3112 وهي: )الركابي،
ابقاااء العديااد ماان قنااوات الاتصااال مضتوحااة ضاامن وخااارج المنظمااة ماان غياار التقيااد بااالقنوات الرساامية  .0

 المعلومات. ىللحصول عل
قااااط ولاااايس كاااال القضااااايا خلافااااا لافكااااار التصااااميم الواسااااعة لحقاااال التركيااااز علااااى القضااااايا المهمااااة ف .3

 الاستراتيجية.
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مااع وسااطاء الساالطة لاي جهااد او مسااعى للتغيياار ، تمثاال ممارسااة لعبااة الساالطة كااون الادارة العليااا  .2
ويعتماد نجااح  ي المنظمة اطراف داعمون واخرون خصاوم، وطارف ثالاث محايادفانه يوجد الادراك 

علااه جاازء ماان الطاارف الااداعم جتحوياال وجهااة نظاار الطاارف الثالااث المحايااد و  ىالادارة فااي قاادرتها علاا
 للادارة العليا.

التوجااه بأهااداف مضتوحااة، بحكاام ان الادارة العليااا هاام خبااراء فاان الغمااوض، اي انهاام لا يعلنااون عاان  .2
اهدافهم بوضوح تام ولكن يعبرون للاطاراف الاخارى عان احساساهم بالتوجاه فقاط، لكاي يتمكناوا مان 

   على الضرص عند ظهورها. الانقضاض
تحديااد الضاارص والعلاقااات فااي ساايل القاارارات والمشااكلات التشااغيلية ، فااالادارة العليااا تعاارف ان قااوة  .2

الاساااااتراتيجية ليسااااات واضاااااحة للجمياااااع وان التنضياااااذ يجاااااب ان يكاااااون غيااااار آلاااااي، حتاااااى وان كانااااات 
تمااد المهمااة الشاااقة الطويلااة وتعلاان الادارة العليااا بااأن العماال قااد باادأ وتع ،الاسااترتيجية صااائبة مبدعااة

 للتنضيذ على مهارات الادارات التنضيذية وليست مهارات الادارة العليا فقط. 
 

المخططين في بعض الحالات  قد يكونوا اشخاص ليس لهام مساميات وظيضياة من جهة اخرى قد يكون 
يهم مساااميات تتعلاااق باااالتخطيط، وانماااا صاااانعي سياساااات او مااادراء تنضياااذيين، اماااا الاشاااخاص الاااذين لاااد

وظيضيااة فااي المؤسسااة تتعلااق بااالتخطيط فيقومااون باادور الميساارين لعمليااة صاانع القاارارات التااي تنبثااق ماان 
صانعي السياسات او من خلال المدراء العامون او التنضيذيون، او قد يكونوا كخبراء تقنيين في مجالات 

كتقنيااين، سياساايين، وفااي  نرفو يتصاا ونفااالمخطط ،فنيااة محااددة او الحااالتين معاااً ميساارين وخبااراء فنيااين
، وياادركوا ويعرفااوا القائمااةاحيااان اخاارى قااد يكونااوا هاام مكتشااضين الاسااتراتيجية  او قااد يضسااروا الاجااراءات 

انمااااط مهماااة فاااي المؤسساااة والبيئاااة المحيطاااة، وتحليااال الاساااتراتيجيات الموجاااودة والمحتملاااة، وكمحضااازات 
 .(23ص، 3112 )برايسون، ةوالاعمال الاستراتيجي لتشجيع التضكير

 

ان دور القادة والادارة العليا يتمثل في  استخدام عدد من الطرق مان خالال ممارساتهم السالطة لتشاكيل  
فاارق لصاانع القاارارات المشااتركة، ويباادوا واضااحا ان القااادة الاداريااين لا يمكاان لهاام المشاااركه  فااي جميااع 

 .kajotsioloudes,2002)النشاطات المتعلقة في عملية تنضيذ استراتيجيات المؤسسة )
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 نشأة وتطور التخطيط في فلسطين .1.6
 

 :مقدمة .0.1.6
 

 التنموي التخطيط في كانت التجربة الضلسطينية  0332 العام في الضلسطينية الوطنية منذ نشوء السلطة
 في وباشرت الوطن، أرض إلى التحرير منظمة قيادة أن عادت فبعد نسبياً، حديثة السياسات ورسم
 الضلسطينية المؤسسات خلالها ، راكمتبالموارد البشرية ورفدها الحكومية الوزارات والمؤسسات كيلتش

 من بالعديد إمتزجت التي والسياسات والاستراتيجيات الخطط إعداد في كبيرة معرفية، وتجربة خبرة
ايلول  ،قسيس نبيل)الضترة  طوال تلك المعقد الضلسطيني بالواقع إرتبطت التي والتحديات المحددات
 .(، اتصال شخصي3102

  
قاااد تعاااددت منااااهج وطااارق اعاااداد الخطاااط وتنوعااات مااان الخطاااط الشااااملة ونطاقهاااا جمياااع المحافظاااات و 

، و خطااة 3111 -0332ء الاقتصاااد الضلسااطيني الضلسااطينية، وكافااة القطاعااات كالبرنااامج العااام لانمااا
، وخطاااة التنمياااة 3101-3112وخطاااة الاصااالاح والتنمياااة ، 3117-3112التنمياااة متوساااطة المااادى 

اضاااافة الاااى الخطاااط  3101-3102، وخطاااة بنااااء الدولاااة وتجسااايد السااايادة  3102 -3100الوطنياااة 
 .(3103خطط تنمية المحافظات والبلديات )قسيس، والتي تعدها الوزارات  القطاعية

 
 :لعملية التخطيطالقانوني الاطار  .6.1.6

 

مرتبكااا ماان حيااث غياااب القااانون والانظمااة التااي كااان  فلسااطينقساايس ان دور وزارة التخطاايط فااي  ياارى
فلام ، وتزيل الغموض والتضارب في الصلاحيات مع بعاض الاوزارات الاخارى،  * توضح وتحدد مهامها

اعتماد تشريع يحكم عمل المؤسسة ويعطيهاا صالاحيات حقيقياة ويحادد مساؤوليتها ومرجعيتهاا ويلازم يتم 
ال التخطيط، ويمكنها من ممارسة دورها في القيادة والمساءلة جميع الجهات المشاركة والعاملين في مج

غياب الاطار القانوني يؤدي الى صعوبات فاي صاياغة الخطاط التنموياة وفاي تنضياذها و ان ، فوالمتابعة
كان وجاود قاانون لا ياوفر  ضامانة اكياده لتنضياذ الخطاة الا اناه يعتبار اداة وخارطاة طرياق يضاضي جدياه 

ط وتنضيذها، حيث يعمل الاطاار القاانوني علاى تزوياد رؤياة واضاحة ساواء علاى اكبر على اصدار الخط
صااااعيد الشااااق الااااذي يتعلااااق بااااالوزارة المشاااارفة علااااى التخطاااايط او ماااان حيااااث تنظاااايم اعااااداد الخطااااط او 
الصااالاحيات التاااي تمكنهاااا مااان القياااام بااادورها فاااي قياااادة عملياااة اعاااداد الخطاااة التنموياااة ومتابعاااة تنضياااذها 

  .( 3ص ،3102 )قسيس، رات والمؤسسات المختلضةوتنسيقها مع الوزا
                                                           

 .ودمجها في وزارة المالية 37/01/3102تم الغاء وزارة التخطيط وفقا لقرار صادر عن مجلس الوزراء بتاريخ *
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 اً السلطة تم تحديد وزارة التخطيط ومهامها الرئيسية. وكانت جازء بعد قيام الاول حكوميالتشكيل ال ومنذ
الاااى جااازأين وزارة التخطااايط ووزارة الشاااؤون  3112مااان التخطااايط والتعااااون الااادولي  وانقسااامت فاااي عاااام 

هيكليااة الااوزارة المقارة ماان مجلااس الااوزراء، الااذي ياانص علااى مهااام الخارجياة، وهناااك مرجعيااة اخاارى هااي 
 .صادرة بقرار من مجلس الوزراء وهي وصلاحية الوزارة واهدافها والادارات التي تعمل فيها، 

 

كانت هناك عدة محاولات لوضع قانون ينظم عملية التخطيط ، ولكن هذا الاطار القانوني لم  ومع ذلك
 .(، اتصال شخصي3102يوليو  نجم،ليل خ) يقر رسميا حتى تاريخه

 

( نااص علااى "يقاار المجلااس التشااريعي الخطااة العامااة للتنميااه 23) فااي المااادة ان القااانون الاساسااي كمااا
ويحدد القانون طريقاة اعادادها وعرضاها علاى المجلاس"، بمعناى ان القاانون الاساساي ناص علاى وضاع 

رهااا، وهااو مااا لاام يااتم حتااى تاريخااه، حيااث لاام قااانون يحاادد طاارق واليااات وضااع الخطااة العامااة وكيضيااة اقرا
 لااايس لاااه اي اطاااار قاااانونيفاااي فلساااطين  اوالشاااامل التخطيط التنماااوييصااادر قاااانون فاااي هاااذا المجاااال، فااا

 .من مجلس الوزراء المقرة التخطيط هيكلية وزارة الوحيدة هو مرجعيةوال ،ينظمه
 

خاصاة تحقياق المطلاوب  يمكانفالا انه  في ظل غياب اطار قاانوني  الى 3102د. نبيل قسيس، اشارو 
او الجهااات المشاااركة وزارة التخطاايط اطااار يحاادد عماال  يوجاادمنااذ ساانين طويلااه دون ان  وانااه يااتم العماال
وقد اجريت دراساتين بهاذا الخصاوص تتعلاق بترشايد التخطايط وخاصاة اناه لام يكان هنااك  في التخطيط،

 تخطيط له.رضا كامل حول عملية التخطيط نضسها وايضا حول تنضيذ ما يتم ال
 

 تعرقال التاي التاي يضرضاها الاحاتلال و المعيقاات بشادة الضلساطينية فاي التخطايط التجرباة تميازت وقاد 
 فإساتمرار الاحاتلال وتنضياذها، الاقتصاادية والاجتماعياة السياساات ورسام التنماوي التخطايط عملياة

 .هأفشلت معظم التوجهات التنمويه الضلسطيني وممارساته العدوانية الإسرائيلي
 

 :آليات إعداد الخطط .1.1.6
 

 تمر عملية التخطيط في فلسطين بعدة خطوات وهي:
 

تباادأ الخطااوة الاولااى بمراجعااة الخطااة السااابقة ماان حيااث الانجااازات التااي تحققاات والامااور التااي لاام يااتم  
، ومراعاااااة المسااااتجدات ومراجعااااة محتااااوى الخطااااة اهااااتواجه انجازهااااا، بالاضااااافة الااااى الصااااعوبات التااااي

، اماااا الخطاااوة الثانياااه فتتمثااال فاااي اعاااداد وثيقاااة علياااا )توجيهياااة( تتضااامن منهجياااة الخطاااةة الاااى بالاضاااف
يقااوم الااذي بالاضااافة الااى الاطاار العااام للخطااة الجدياادة وتعاارض علاى مجلااس الااوزراء الخطاوات الاولااى 

لبادء ا المؤسساات العاماة بدراستها وعند موافقته عليها يصادر قاراراً مان مجلاس الاوزراء يطلاب مان جمياع
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بالعملياااة التخطيطياااة كااال حساااب مهاماااه، اماااا الخطاااوة الثالثاااة فتبااادأ بقياااام كااال قطااااع بمراجعاااة خططاااه 
مصاانضة  فرعااي قطاااع 32القطاعيااة السااابقة والسياسااات التااي ساايتبعها فااي المرحلااة التاليااة، حيااث يوجااد 

 والتنمياة ،العاماة التحتياة البنياة وتنمياة والحكام، وهاي )الاقتصااد، الرئيساية ضامن الارباع قطاعاات
 .(الاجتماعية

 

جمع الخطط القطاعية وتنسيقها من قبل وزارة التخطيط في اطار خطة وطنية وتتمثل الخطوة الرابعة ب 
  ويجري  لاقرارها، وترفع الخطة الى مجلس الوزراء ليعتمدها ثم تعرض على المجلس التشريعيواحده 
 يشمل تشاركي، أساس على العامة الوطنية والخطة القطاعية وعبر القطاعية ستراتيجيات الإ اعداد

 ذات الدولية والمنظمات والأهلي، والخاص، الحكومي، العلاقة من القطاع ذات الأطراف
 .(، اتصال شخصي3102يوليو  نجم،خليل )العلاقة،

 
 :الخطط التنموية الفلسطينية. 1.1.6

 

 معظام فيهاا شااركت ماؤتمرات قادعتام و  " الصامود اجال مان التنمياة " شاعار ظهار الثمانيناات بداياة فاي
 التمويللمناقشة مصادر  مؤتمر عقد منتصف الثمانينا تم وفي ، الشعار هذا تحتة المحلي المؤسسات

 بعد ذلك. والندوات المؤتمرات وتتالت ،ةالخارجي التنموية الخطط ومن منها موقف وتحديد
 

 البرنااامج" بمااا يساامى  3111-32وكاناات اول محاولااة لوضااع خطااة تنمويااة بعااد اتضاااق اوساالو عااام 
ونظاارا لعاادم واقعيااة الافتراضااات التااي قااام عليهااا هااذا البرنااامج لاام يااتم  "الضلسااطيني للاقتصاااد الإنمااائي

 . (223ص ،3101مجلة جامعة الازهر،) متطبيقة لعدم توفر التمويل اللاز 
 

ماااد وهاااو برناااامج باادأت التجرباااة الضلساااطينية فاااي اعااداد الخطاااط وتااادرجت بداياااة بإعاااداد باارامج قصااايرة الا
، ثااام انتقلااات الاااى برناااامج 0337-0331التاهيااال الطاااارئ ) البرناااامج الاساااتثماري الضلساااطيني( لعاااامي 

، بعااد ذلااك انتقلاات الااى اعااداد (3111-0332) الثلاثيااة متوسااط الامااد وثيقااة خطااة التنميااة الضلسااطينية
، واخياارا (3112-0333) لتكااون اطااار شااامل للتنميااة الاقتصااادية فااي فلسااطين الخمسااية التنميااة خطااة

وضااااعت اطااااار تنمااااوي ساااايادي اسااااتراتيجي للدولااااة الضلسااااطينية وتمثاااال فااااي اعااااداد خطااااة تجساااايد الدولااااة 
 .(3ص ،3112-3112)خطة الطوارئ  والاستثمار العام،  (3112-3110الضلسطينية )

 
  6101-6118خطة الاصلاح والتنمية 

ضاااع السياساااات واعاااداد الخطاااط شاااكلت خطاااة الاصااالاح والتنمياااة خطاااوة مهماااة نحاااو تطاااوير عملياااات و 
متوسط الامد الذي ميزها عن الضترات السابقة من  قابإتباعها منهج جديد وهو الانضوتحضير الموازنات 
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ماااان جميااااع مؤسسااااات الساااالطة الوطنيااااة التخطاااايط بقيااااادة وزارتااااي الماليااااة والتخطاااايط وبمشاااااركة فاعلااااة 
فريق رئيسي مقره وزارتي المالية والتخطايط  وتشكل الطاقم المكلف بإعداد وتنضيذ الخطة من ،الضلسطينية

ماااوظضي وزارة المالياااة قاااام  بالاضاااافة الاااى فرياااق مااان مختلاااف الاااوزارات والاجهااازة الحكومياااة وايضااااً كباااار
  بتوفير التدريب المكثف والاسناد المطلوب للضريق خلال عملية التخطيط  

 

يم رؤيااة متوسااطة الامااد لاعااداد تغطااي هااذه الخطااة فتاارة تصاال الااى ثاالاث ساانوات وهااي تسااعى الااى تقااد
الخطط وتحضير الموازناات، وتتسام بالشاموليه كوناه تاوفر معلاوملات ضارورية حاول عملياات التخطايط 

 .ومية كوتوزيع الموارد المالية على جميع الوزارات الح
 

الانضااقومانهج اطاارالتنموياةالسياسااتاجنادةوفاقوالتطويرياةالجارياةالموازناةاعادادعملياةإن
يضامن اساتخدامبماامصاادرها المتاحاةإدارةمانالحكوماةلتمكاينهاماةخطاوةتمثالالمادى،المتوسط
 .والمسائلةالشضافيةيتطوير مبدأعلىوتساعدرشيدة،بطريقةالوطنيةالموارد

 

فماان المهاام  للساالطة الوطنيااة الضلسااطينية بااأن تأخااذ بعااين الاعتبااار تصااميم العديااد ماان الاصاالاحات فااي 
 تكامال لتعزياز المنهجياة التحساينات إدخاال تساهل بطريقاةيعات فاي قطااع الادارة المالياة العاماة التشار 

التاي شاملتها خطاة الاصالاح والتنمياة فاي قطاعاتهاا  والموازناات والخطاط السياساات إعاداد إجاراءات
 لعامة الاربعة وهي قطاع الحكم والتنية الاجتماعية والتنمية الاقتصادية وقطاع البنية التحتية ا

 

امااا ماان حيااث المعيقااات التااي كاناات تواجااه التنميااة فااي فلسااطين فكااان اهمهااا الافتقااار الااى الساايادة علااى 
الاراضي الضلسطينية وانعدام الاساتقرار الماالي للسالطة وعادم انساجام الادعم الخاارجي لهاا بالاضاافة الاى 

)خطااة الاصاالاح فااي فلسااطين عادم انتظااام الاادعم الخااارجي لبناااء المؤسسااات وهااذا كلاه اثاار علااى التنمااة 
 .(- والتنمية،

 
  )خطة التنمية الوطنية )اقامة الدولة وبناء المستقبل-  
 

اتااات هاااذه الخطاااة كمرحلاااة ثانياااة مااان مراحااال التخطااايط الشاااامل بعاااد خطاااة الاصااالاح والتنمياااة واتبعااات 
ت عليهااا كاااجراء مشاااورات ، الا انهااا اضااضت تحساايناالانضاااق متوسااط الاماادمنهجيتهااا السااابقة ماان حيااث 

     .استراتيجية قطاعية وعبر قطاعية 32واسعة ومكثضة مع عدد اكبر من الاطراف ذات العلاقة واعداد 
 

وتولاات فاارق وطنيااة اعااداد الاسااتراتيجيات القطاعيااة وعباار القطاعيااة وضاامت عضااويتها مااوظضين  ماان 
اخال الحكوماة وخارجهاا وضامت ممثلاين مؤسسات القطاع العام وعملوا بالشاراكة ماع الاطاراف المعنياة د
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 عااان المنظماااات الغيااار حكومياااة ومؤسساااات المجتماااع المااادني والقطااااع الخااااص وهيئاااات الحكااام المحلاااي
 .وممثلين عن المؤسسات الدولية

 

واهااام نصاااوص هاااذه الخطاااة هاااو تعزياااز ادارة الماااال العاااام وتقلااايص نسااابة الاعتمااااد علاااى المسااااعدات 
الااى اتمااام العماال علااى بناااء مؤسسااات الدولااة وتسااريع وتياارة العماال  الخارجيااة بشااكل تاادريجي، بالاضااافة

، واكاادت الخطاااة علااى اهمياااة المؤسسااات العاماااة علااى انجااااز مشاااريع التنمياااة الاجتماعيااة والاقتصاااادية
والخاصة في بذل اقصى جهودها للتميز فاي ادائهاا مان اجال اقاماة مجتماع ساليم و بنااء اقتصااد وطناي 

 م دولة فلسطين الى اسرة المجتمع الدولي.يحقق الازدهار حين انضما
 

وجهاات خطااة التنميااة الوطنيااة اهتمامهااا نحااو تحقيااق النتااائج الحقيقيااة والمسااتدامه ممااا يعكااس التاازامهم 
لاخضاع الحكوماة للمساائلة وذلاك مان خالال تحدياد المجاالات التاي يشاوبها الضاعف فاي اداء الحكوماة 

 (3102)خطة التنمية الوطنية،قييم الناجعه.ومعالجتها من خلال  اجراءات المتابعة والت
 
 ( 6102-6101خطة التنمية الوطنية) 
 

شااكلت هااذه الخطااة المرحلااة الثالثااة ماان مراحاال التخطاايط الااوطني فااي فلسااطين، ماان حيااث ترساايخ نظااام 
الاساااتراتيجية لضااامان اعتمااااد منهجياااة متكامااال فاااي اعاااداد الخطاااط والموازناااات واساااتكمال الاصااالاحات 

ة تساتند الااى النتاائج فاي اعااداد السياساات و تنضياذها، واستعرضاات خطاة التنمياة الوطنيااة شااملة وتشااركي
( اطااااارا سياساااااتياً اسااااتراتيجيا حظااااى بتوافااااق جميااااع الاطااااراف ذات العلاقااااة الحكومااااة 3102-3101)

والقطاع الخاص والمجتمع المدني، بحيث يوجه اعمال الحكومة ونضقاتها التطويرية علاى مادى السانوات 
ثاااة القادماااة، وهااادفت هاااذه الخطاااة الاااى توزياااع الماااوارد المتاحاااة بشاااكل مااادروس وشاااضاف واساااتخدامها الثلا

 .زنة السنويةبصورة فعالة كون الخطة ارتبطت بالاطار المالي الكلي واجراءات اعداد الموا
 

 كعادتهاااا التاااي اعتمااادت فاااي الخطاااة الساااابقةجاااراءات ماااا تبااادأ وزارة التخطااايط بمراجعاااة ساااريعة للادائماااا 
-3102مشاااركة الااوزارات الحكوميااة بهاادف اعتماااد منهجيااة مماثلااه لخطااة  التنميااة الوطنيااة للاعااوام )ب

 .( واجراء بعض التعديلات عليها بغرض تطويرها والارتقاء بها3101
 

فقاااد تضااامن اربعاااة  (3101-3102اماااا مااان حياااث القطاعاااات التاااي اشاااتملتها خطاااة التنمياااة الوطنياااة )
صااادية والتشااغيل، قطاااع الحكاام الرشاايد وبناااء المؤسسااات، قطاااع الحمايااة قطاعااات: قطاااع التنميااة الاقت

تجاربهاا  ، واساتضادت مانحياث اتبعات اجاراءات تقيايم الاداء ،والتنمية الاجتماعية، وقطاع البنياة التحتياة
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فاي اعااداد الخطااط الساابقة بحيااث  وضااعت اطاار لمتابعااة تنضيااذ السياساات وتقييمهااا لادارة القطاااع العااام 
 .بضعالية

 

( هاااااي الاحاااااتلال 3101-3102خطاااااة التنميااااة الوطنياااااة )وماااان  اهااااام التحاااااديات التااااي واجهااااات تنضياااااذ 
الاسااارائيلي وتحكماااه بالشاااعب الضلساااطيني و ماااوارده جميعهاااا والانقساااام السياساااي والاداري الاااداخلي مااان 

ة الى تاردي خلال ضياع الجهود الرامية لبناء الدولة وانحرافها عن مسارها بالخلافات الداخلية  بالاضاف
وذلاك بساابب العجاز التجاااري وتراجاع معاادلات النمااو الوضاع الاقتصااادي العاام واسااتضحال الازماة الماليااة 

خاصة بين النسااء والشاباب الامار الاذي يزياد مان تضكيار الشاباب الاى واخيرا الضقر والبطالة الاقتصادي، 
 (.3101-3102)خطة التنمية الوطنية، الهجرة
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 ةالدراسات السابق .1.6
 

الدراساااات الساااابقة حاااول التخطااايط الاساااتراتيجي، إلا ان الباحثاااة لااام تجاااد الكثيااار مااان هنااااك العدياااد مااان 
الدراساااات حاااول ادارات التخطااايط  فاااي مؤسساااات السااالطة الوطنياااة ودورهاااا فاااي عملياااة التخطااايط بشاااكل 
خاااااص، وفيمااااا يلااااي استعراضااااا لاباااارز الدراسااااات التااااي اطلعاااات عليهااااا الباحثااااة فااااي مجااااال التخطاااايط 

 لاستراتيجي:ا
 

 :الدراسات العربية . .1.61
 

" مسـتوى مهـارات الادارة العليـا فـي تطبيـق التخطـيط الاسـتراتيجي : ( بعنـوان6101)الـديراوي  دراسة
" هادفت الدراساة الاى التعارف علاى مهاارات وعلاقته بتطوير خدمات المؤسسات الاهلية فـي قطـاع غـزة

جي وعلاقتااه بتطااوير خاادمات المؤسساات الاهليااة فااي قطاااع الادارة العلياا فااي تطبيااق التخطاايط الاساتراتي
غزة،وقد اساتخدم الباحاث المانهج الوصاضي التحليلاي، وصاممت اساتبانة خصيصاا لجماع البياناات، حياث 

( اسااتبانة علاى العاااملين بالمؤسسااات 11فقارة موزعااة علاى اربااع مجااالات ، ووزعات ) 32اشاتملت علااى 
 الاهلية.

 

د علاقة ايجابية بين كالا مان: دعام الادارة العلياا للتخطايط الاساتراتيجي، وقد اظهرت نتائج الدراسة وجو 
ووجااااود توجهااااات اسااااتراتيجية "رؤيااااة، ورسااااالة، واهااااداف"، و وجااااود خطااااة اسااااتراتيجية، وتنضيااااذ الخطااااة 
الاسااتراتيجية، وبااين تطااوير خاادمات المؤسسااات الاهليااة فااي قطاااع غاازة، وماان النتااائج ايضاااً ان ادارات 

توصيات التي توصلت ة تقوم بتطوير اهداف استراتيجية واضحة ومحددة، ومن اهم الالمؤسسات الاهلي
: ضارورة الاساتمرار بتطبياق الادارة العلياا للتخطايط الاساتراتيجي لعلاقتاه الايجابياة بتطاوير اليها الدراسة

جي خادمات  المؤسسااات الاهليااة، والعماال علاى تااذليل الصااعوبات التااي تواجاه عمليااة التخطاايط الاسااتراتي
بكل مراحلها، وضرورة عقد الدورات التدريبية للادارة العليا في التخطيط الاستراتيجي، وانشاء دائرة لنظم 

 المعلومات الادارية في المؤسسات الاهلية.
 

"دور التخطـيط الاسـتراتيجي فـي تعزيـز بيئـة الاعمـال فـي محافظـة : ( بعنوان6101دراسة )ابو زهرة 
قااوم بااه مكتااب يالمساااهمة فااي اعااداد رؤيااة علميااة للاادور الااذي يجااب ان  هاادفت الدراسااة الااى بيــت لحــم" 

في تعزيز بيئة اعمالها، وقد تم جمع المعلومات  محافظة بيت لحم بالتعاون مع المؤسسات ذات العلاقة
الثانوية المرتبطاة بالدراساة مان خالال العدياد مان الدراساات الساابقة، واساتخدم المانهج الوصاضي التحليلاي 

مؤسساات محافظاة بيات لحام مان القطااعين العاام  فايمساؤول  032المسح الشامل علاى  ضمن اسلوب
والخاااص والمجتمااع الماادني والمؤسسااات التعليميااة والمنظمااات الدوليااة، وقااد خلصاات الدراسااة الااى العديااد 
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يااادركون بشاااكل كبيااار اهمياااة التخطااايط  لحااام مااان النتاااائج ومنهاااا ان مساااؤولي مؤسساااات محافظاااة بيااات
يلة للنهاوض بواقاع المحافظاة الاقتصاادي وذلاك مان خالال تبناي القضاايا الاساتراتيجية الاستراتيجي كوسا

واكادت الدراساة علاى  التي تسهم في حل المشاكلات الاقتصاادية والانتقاال الاى وضاع اقتصاادي افضال،
ساااة عملياااة التخطااايط الاساااتراتيجي ، ماااع ضااارورة تاااوفير العناصااار ر جاهزياااة مؤسساااات المحافظاااة لمما

ذ القضاااايا الاساااتراتيجية ومواجهاااة سياساااات الاحاااتلال الاسااارائيلي كشااارط اساساااي لتحقياااق اللازماااة لتنضيااا
التنمياااة الاقتصاااادية، واضاااضاء الصاااضة الرسااامية علاااى عملياااة التخطااايط الاساااتراتيجي، وتاااوفر الارادة عناااد 

   .مسؤولي كافة القطاعات لدعم صياغة وتنضيذ استراتيجية محلية لتعزيز بيئة الاعمال
 

"نحو انموذج متكامل للتخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة  :( بعنوان6106 ربه  دراسة )عبد
، وهادفت الدراساة الاى بنااء انماوذج متكامال "الوطنية الفلسطينية دراسة حالة  وزارة المالية الفلسطينية

كل للتخطاايط الاسااتراتيجي فااي مؤسسااات الساالطة الوطنيااة الضلسااطينية بشااكل عااام وفااي وزارة الماليااة بشاا
خاااص، والتعاارف علااى اهاام المقترحااات والتوصاايات لتعزيااز دور التخطاايط الاسااتراتيجي فااي وزارة الماليااة 

 الضلسطينية.
وقااد اسااتخدم الباحااث الماانهج الوصااضي فااي الدراسااة، وتاام جمااع البيانااات والاجابااه علااى الاساائلة واختبااار 

 ةوالتحليال، وتام تصاميم اساتبانه خاصااجعة الادبيات السابقة ومعالجتها بالنقد ر الضرضيات بالاستعانة بم
( ومثل SPSSبالدراسة وتحليل ومعالجة وعرض النتائج بواسطة الرزمة الاحصائة للعلوم الاجتماعية )

سااطينية فااي محافظااات مجتمااع الدراسااة المسااتويات الاداريااة العليااا والوسااطى والاادنيا فااي وزارة الماليااة الضل
 ب العينة الطبقية العشوائية.، وقدا استخدم الباحث اسلو الضضة الغربية

واظهرت اهم نتائج الدراسة بأن وزارة المالياة تماارس التخطايط الاساتراتيجي بدرجاة متوساطة، وانهاا تتباع 
تنضياااذ  صاااياغة الاساااتراتيجية، مااانهج التخطااايط الاساااتراتيجي بجمياااع مراحلاااه مااان حياااث: التحليااال البيئاااي،

الاسااااتراتيجية لااااوزارة الماليااااة لاااام يأخااااذ جميااااع العواماااال  الاسااااتراتيجية، التقياااايم والرقابااااه، وان بناااااء الخطااااة
الخارجية بالحسبان وانه الاكثر ضعضا من بين مكونات انموذج التخطيط الاستراتيجي للوزارة، وايضا ان 
الوزارة لا تقوم بإشراك كافة المستويات الادارية في عملية التخطيط الاستراتيجي واقتصارها علاى الادارة 

 العليا فقط.
ن اهاااام التوصاااايات التااااي خلصاااات اليهااااا الدراسااااة هااااي: ضاااارورة الاهتمااااام بالتحلياااال البيئااااي الااااداخلي وماااا

والخااااارجي بصااااورة اعاااام واشاااامل، وضاااارورة الاهتمااااام بتطااااوير وتاااادريب وتحسااااين اداء المااااوارد البشاااارية 
عادم والاستثمار فيها، واشراك العاملين فاي كافاة المساتويات الادارياة فاي عملياة التخطايط الاساتراتيجي و 

اقتصارها على الادارة العليا، وتضويض الصلاحيات لما لها من فوائد في عملية الاتصال والتواصل باين 
 ءيوهات لاهميتهااااا فاااي قاااادرة الااااوزارة علااااى مواجهااااة اسااااو نار الوحااادات الاداريااااة، وضاااارورة الاهتمااااام بالسااااي

  .الاحتمالات
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ــل الفلســطينية بــين "تطبيــق التخطــيط الاســتراتيجي  فــي  :( بعنــوان6106دراســة )حــافي  وزارة العم
هادفت الدراساة الاى التعارف  المعوقات ومقومات النجاح من وجهة نظر المديرين والمديرين العـامين" 

بيااان اثااار متغياارات الدراساااة :الجااانس و علااى تطبياااق التخطاايط الاساااتراتيجي فااي وزارة العمااال الضلساااطينية 
، علاااى اجاباااات المبحاااوثين خبااارة الوظيضياااةالعمااار الدرجاااة الوظيضياااة والمساااتوى التعليماااي والتخصاااص وال

( 033وتكااون مجتمااع الدراسااة ماان جميااع المااديرين العااامين والمااديرين فااي وزارة العماال والبااالغ عااددهم)
 .(010) واختيرت منه عينة بطريقة طبقية عشوائية وتكونت من

يط الاساتراتيجي فاي ومن اهم النتائج التي توصلت اليهاا الدراساة باأن الدرجاة الكلياة لواقاع تطبياق التخطا
فاااي مجااال التقاااويم والمتابعاااة  بينماااا كاناات وزارة العماال كانااات متوسااطة فاااي مجااال التخطااايط للتخطاايط ،

 .همنخضض
وتوصاالت الدراسااة الااى عاادة توصاايات وماان اهمهااا اياالاء اهتمااام اكباار ماان وزياار العماال نحااو التخطاايط ، 

راء علاى التخطايط الاساتراتيجي واهميتاه وزارة مان مادراء عاامين ومادالونشر ثقافته وتدريب العاملين في 
 كيضية القيام به. و  وفوائده

 
والتعلـيم  التربيـة مـديريات فـي الإسـتراتيجي التخطـيط تطبيـق درجة: "بعنوان (6106)منصور  دراسة
 الدراساة الاى التعارف علاى هاذه هادفت ،"فيهـا العـاملين نظـر وجهـة مـن الغربيـة الضفة محافظات في

 إلاى بالإضاافة الضاضة، محافظاات فاي التربياة والتعلايم مديريات في لاستراتيجيالتخطيط ا تطبيق درجة
التربياة  مديرية وموقع العلمي، والمؤهل الوظيضي، والمسمى والخبرة، الجنس،:  الدراسة أثر متغيرات بيان

 الاستراتيجي. التخطيط تطبيق درجة على والتعليم
 الغربياة، الضاضة محافظاات فاي والتعلايم التربياة ياتفاي مادير  العاملين جميع من الدراسة مجتمع وتكون
 ماا أي عااملا، (417) مان تكونات عشاوائية طبقياة عيناة وتام اختياار عااملا (1190) عاددهم والباالغ
 الاجتماعية للعلوم الإحصائية الرزمة باستخدام البيانات تحليل وتم مجتمع الدراسة، من (% 35) يقارب

.(SPSS) 
 فاي الاساتراتيجي التخطايط لتطبياق متوساطة درجاة نتائج منها، ان هناك عدة إلى الدراسة توصلت وقد

 .فيها العاملين نظر وجهة من الغربية الضضة في محافظات والتعليم التربية مديريات
 كافاة فاي ونشارها ،الاستراتيجي التخطيط ثقافة بناء : ضرورةاهمها من التوصياتقدمت الدراسة عدد و 

 تادريب باه، وضارورة للعمال الحاجاة عناد تبنياه لتساهيل وذلاك أيضًا، والمدارس موالتعلي التربية مديريات
 خطاط إعاداد الاساتراتيجي وكيضياة التخطايط مهاارات علاى والتعلايم التربياة ماديريات فاي العااملين

 .استراتيجية
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"معوقات تنفيذ التخطـيط الاسـتراتيجي فـي مـديريات وزارة الصـحة : (  بعنوان6100 دراسة )العبوشي
هاادفت الدراسااة الااى التعاارف الااى معوقااات تنضيااذ  ،"لفلســطينية شــمال الضــفة الغربيــة وســبل مواجهتهــاا

التخطاايط الاساااتراتيجي فاااي ماااديريات وزارة الصااحة شااامال الضاااضة الغربياااة، وتكااون مجتماااع الدراساااة مااان 
ينية جميااع ماادراء صااحة المحافظااات وماادراء الاادوائر ورؤساااء الاقسااام فااي مااديريات وزارة الصااحة الضلسااط

 ( مبحوث، وقد تم استخدام المنهج الوصضي التحليلي في هذه الدراسه.021والبالغ عددهم )
من اهم النتائج التي توصلت لها الدراسة ان المعيقات الثقافياة مثلات درجاة ضاعيضة لادى المبحاوثين فاي 

درجااة قويااة ماان تطبيااق التخطاايط الاسااتراتيجي بحيااث لا تشااكل لااديهم اعاقااة، امااا المااوارد الماديااة فمثلاات 
الاعاقة في تطبيق التخطايط الاساتراتيجي وخاصاة فاي قلاة المصاادر المالياة المحلياة والقياود المضروضاة 

وبشأن ضغط العمل فإن الاعمال الكتابية والروتينية مثلت درجة قوية من المعيقاات  ،من الدول المانحة
 في تطبيق التخطيط الاستراتيجي.
ن على عملية التخطيط الدراسة، اهمية التدريب المستمر للافراد القائمي ومن اهم المقترحات التي قدمتها

ضاارورة الاهتمااام بتعزيااز ثقافااة و ، العماال بااروح الضريااق، تااوفير الامكانااات الماليااة والماديااة، الاسااتراتيجي
والبحااث عاان مصااادر تموياال محليااة ودوليااة غياار مسيسااة، والعماال علااى تنظاايم  ،التخطاايط الاسااتراتيجي

 لص من ضغوط العمل اليومية.الوقت للتخ
 

 ودورهمـا الاسـتراتيجي والتخطـيط المؤسسي الذاتي "التقييم :( بعنوان6100ابودقة  دراسة )الدجني 
 الدراساة هادفت  حالـة( كدراسة بغزة الإسلامية الفلسطينية )الجامعة الجامعات في الجودة ضمان فى
 عملية وانعكاساها على الضلسطينية الجامعات في الذاتي المؤسسي التقييم تجربة على الضوء إلقاء إلى

 فيها. الاستراتيجي التخطيط
 مؤشارات لتطاوير اساتخدم الاذى البناائي المانهج اتبعات كماا التحليلاي، الوصاضي الدراساة المانهج واتبعت
 التالية: المخرجات الدراسة وقد قدمت الذاتي، المؤسسى التقييم ومعايير
 لتنضيذ عملية خطوات استخدامها، يمكن كيف وتوضيح تطويرها تم لتىا المؤسسي الذاتي التقييم معايير
 المؤسسي باالتخطيط التقييم عملية نتائج ربط تجربة تطبيقها، تم التي والنماذج المؤسسي الذاتي التقييم

 .متكامل نموذج خلال من بالجامعة الاستراتيجي
 

 مـن القـرى أم جامعـة فـي سـتراتيجيالا التخطـيط "معوقـات: ( بعنـوان6100دراسـة )الكلـثم  بدارنـه 
 تطبياق معوقاات علاى التعارف إلاى الدراساة هاذه هادفت ،"فيهـا التـدريس هيئـة أعضـاء نظـر وجهـة

 التدريس هيئة أعضاء جميع من الدراسة مجتمع تكون وقد ،القرى أم جامعة في الاستراتيجي التخطيط
 فاي الأقساام مختلاف مان ئاة تادريسهي عضاو  (143)عاددهم الباالغ القارى أم بجامعاة التربياة كلياة فاي
 .فقرة (18) من النهائية بصورتها تكونت استبانة الباحثان أعد الدراسة، أهداف ولتحقيق التربية، كلية
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جراء الدراسة تطبيق وبعد  تطبياق بعاض النتاائج منهاا، معوقاات قادمت الدراساة الإحصائية التحليلات وا 
الاروتين  :هاي المعوقاات هاذه أعلاى وأن كبيارة، درجاة مثلات القارى أم جامعاة فاي الاساتراتيجي التخطايط
 .الجامعة في الإداري والتعقيد

 
"التخطــيط الاســتراتيجي فــي مؤسســات شــبكة المنظمــات البيئيــة : ( بعنــوان6119  دراســة )الخطيــب

هادفت الدراساة الاى التعارف علاى واقاع ومعيقاات التخطايط  "،الفلسطينية بـين المعيقـات وآفـاق التـدعيم
يجي فااي مؤسسااات شاابكة المنظمااات البيئيااة الضلسااطينية وتلااك الوسااائل الكضيلااة بتاادعيم وتعميااق الاسااترات

 استخدامه.
واسااتخدمت الباحثااة الماانهج الوصااضي  واسااتعانت الباحثااة بإسااتبانة وتاام تحلياال ومعالجااة وعاارض النتااائج 

 ( .SPSS) بواسطة الرزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية
صلت اليها الباحثة ان القائمين على مؤسسات الشبكة لديهم وضوح في مضهوم ومن اهم االنتائج التي تو 

التخطاايط الاسااتراتيجي، وان مؤسسااات الشاابكة لااديها قاادرة علااى ممارسااة التخطاايط الاسااتراتيجي، ولااديها 
خطااة اسااتراتيجية تنسااجم مااع الخطااة الاسااتراتيجية الوطنيااة، ووجااود مقترحااات تسااهم فااي تطااوير تطبيااق 

راتيجي، ومنهااا مواكبااة ادارة المؤسسااة للاساااليب الاداريااة  الحديثااة، وتبنااي نظااام حااوافز التخطاايط الاساات
 يشجع على الابتكار.

ضارورة تطبياق التخطايط الاساتراتيجي فاي مؤسساة  اهمهاا،مان ت الدراسة مجموعة مان التوصايات قدمو 
وضاااع الخطاااة الشااابكة بشاااكل فاعااال فاااي جمياااع مراحلاااه، واشاااراك العااااملين فاااي كافاااة المساااتويات اثنااااء 

الاستراتيجية وصياغتها، والعمل على توفير الماوارد المالياة التاي يحتاجهاا تطبياق التخطايط الاساترايجي 
الااى جانااب المااوارد البشاارية المتااوفرة، وضاارورة انشاااء دوائاار تخطاايط اسااتراتيجي متطااورة فااي مؤسسااات 

  .الشبكة
 

فـي المنظمـات الاهليـة جنـوب الضـفة "واقـع التخطـيط الاسـتراتيجي : ( بعنـوان6111  دراسة )حلايقة
وهدفت الدراساة الاى التعارف علاى واقاع التخطايط الاساتراتيجي فاي المنظماات  ،"الغربية وعلاقته بالاداء

وسااعت  ،الاهليااة جنااوب الضااضة الغربيااة، ودرجااة تطبيااق التخطاايط الاسااتراتيجي داخاال هااذه المؤسسااات
مليااة التخطاايط الاسااتراتيجي فااي المنظمااات الدراسااة ايضااا الااى التعاارف علااى المعوقااات التااي تعتاارض ع

 الاهلية.
وقااد تكااون مجتمااع  ،الباحااث اسااتمارة لهااذ الدراسااة وصااممواسااتخدم الباحااث الماانهج الوصااضي التحليلااي  

جناوب الضااضة الغربياة البااالغ   /الدراساة مان جميااع العاامين فاي الادارات العليااا، فاي المؤسسااات الاهلياة
% بواقاع 22نة عشوائية بلغت نسابتها مان مجتماع البحاث الاصالي ( مضردة، وتم اختبار عي223عددها)
 .مبحوث ومبحوثة 073
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وماان اهاام النتااائج التااي توصاالت اليهااا الدراسااة ان المنظمااات الاهليااة لااديها القاادرة فااوق المتوسااط علااى  
ممارسااة التخطاايط الاسااتراتيجي، كمااا ان هناااك مساااهمة كبياارة للتخطاايط الاسااتراتيجي فااي رفااع وتحسااين 

واظهااارت الدراساااة ايضاااا باااأن هنااااك معوقاااات داخلياااة وخارجياااة  ى الاداء فاااي المنظماااات الاهلياااة،مساااتو 
 تعترض عمل المنظمات الاهلية.

وماان اهاام التوصاايات التااي خرجاات بهااا الدراسااة: ضاارورة تطبيااق التخطاايط الاسااتراتيجي فااي المنظمااات 
المساتويات اثنااء وضاع الخطاط كافاة  فيالاهلية بشكل فاعل وعملي في جميع مراحله واشراك العاملين 

الاساااتراتيجية وصاااياغتها، والاهتماااام باااالحوافز بمختلاااف انواعهاااا المادياااة والمعنوياااة لماااا لهاااا مااان ماااردود 
 ايجابي على رفع كضاءة الاداء لدى العاملين في المنظمات الاهلية.

 
 ضـوء فـي الإسـلامية الجامعـة فـي الاسـتراتيجي التخطـيط " واقـع :( بعنـوان6112دراسـة )الـدجني 

الإسالامية  الجامعاة فاي الاساتراتيجي التخطايط واقاع علاى التعارف إلاى الدراساة هادفت الجـودة"  معـايير
 للاعتماد الهيئة الوطنية أقرتها التي الجودة معايير ضوء في الاستراتيجية الخطة تحليل خلال من بغزة،

 التحليلاي، الوصاضي المانهج باحاثال فلسطين، حياث اتباع في العالي التعليم لمؤسسات والنوعية والجودة
 جمياع علاى الاساتبانة توزياع تم ، وقدةفقر  58 من مكونة استبانة بتصميم المحتوى، وقام تحليل ومنهج
 وقاد ضاواً،ع(117)  عاددهم الباالغ والجاودة، وفرياق التخطايط ،الجاا باإدارة المتمثال الدراساة مجتماع
 مكونة بؤرية لمجموعة ورشة وعقد ،ىمحتو  ليلتح بطاقة بإعداد قام الباحث كما ،105) منهم استجاب

 البياناات ولمعالجاة الخطاة، محتاوى لتحليال مختلضاة، ودوائار كلياات مان الجامعاة مان أسااتذة عشارة مان
 الإحصائية. الرزم برنامج استخدام تم إحصائياً، الباحث عليها حصل التي
 إدارة لدى الاستراتيجي للتخطيط لعاما المضهوم وضوح، منها العديد من النتائج إلى الدراسة توصلت وقد

مرتضعاة، وجاود ضاعف فاي صاياغة بعاض جواناب الرؤياة والاهاداف والرساالة مان حياث  بدرجاة الجامعاة
عموميااة الرؤيااة وضااعف استشااراقها للمسااقبل، وشاامولية بعااض الاهااداف، عاادم دقااة التعبياار فااي بعااض 

مثلاات نساابة مرتضعااة فااي مكونااات الخطااة  جوانااب الرسااالة، وان معااايير الهيئااة الوطنيااة ل عتماااد والجااودة
 الاستراتيجية للجامعة. 

 الاساتراتيجية الخطاة إعاداد عناد ومبادئهاا الجاودة اساتراتيجية الدراساة، تبناي باه أوصات ماا أهام ومان
 تطاويرو الاستراتيجي،  التخطيط وأهمية بمضهوم العاملين لدى تنظيمية ثقافة إلى بناء والسعي ،عةللجام
 مراحلهاا كافاة فاي التخطايط الاساتراتيجي عملياة لقيااس تصالح ومعتمادة واضاحة داءأ ومؤشرات معايير
 . الجودة ومعايير وتنسجم
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" العوامل المؤثرة على التخطيط الاستراتيجي في الاجهـزة الحكوميـة : ( بعنوان6111)العفيفي  دراسة
ة  فاي التخطايط الاساتراتيجي هدفت الدراسة الى التعرف على العوامال الماؤثر   )دراسة ميدانية( الاردنية

والتكنولوجيااااا(  ، التموياااال، التشااااريعات، المعلومااااات،الكضاااااءة البشاااارية) فااااي الاجهاااازة الحكوميااااة الاردنيااااة
واسااتهدفت الادارتااين العليااا والوسااطى للتعاارف علااى اتجاهاااتهم نحااو هااذه العواماال واثرهااا علااى التخطاايط 

 الاستراتيجي.
ساااتبانة شااااملة لكااال متغيااارات الدراساااة وتوزيعهاااا علاااى جمياااع ولاغاااراض جماااع البياناااات فقاااد تااام تصاااميم ا

وتحليااال التباااااين الاحاااادي   T-testو  F-test(، وتاااام اساااتخدام اختبااااار 333الماااديرين البااااالغ عاااددهم)
(one way (anova  ومعامل التحديدR  (ومعامل ارتباط بيرسونR.لاختبار فرضيات الدراسة ) 

يوجااد علاقااة ذات دلالااة احصاااية بااين المتغياارات المسااتقلة  :ةواظهاار التحلياال الاحصااائي النتااائج التالياا
التكنولوجياااا( وباااين العامااال التاااابع  الكضااااءة البشااارية، التمويااال، التشاااريعات، المعلوماااات،) التالياااة مجتمعاااة

التخطااايط الاساااتراتيجي، واظهااارت النتاااائج ان اساااتجابة افاااراد عيناااة الدراساااة نحاااو العوامااال الماااؤثرة علاااى 
، نقص الكضاءة البشرية يجي جاءت مرتضعة ويمكن ترتيبها حسب شدة التاثير كما يلي:التخطيط الاسترات

 نقص التكنولوجيا. نقص التمويل، قدم  التشريعات، نقص المعلومات،
 ومن اهم التوصيات ضرورة توفير المخصصات المالية الكافية لتتمكن الاجهزة الحكومية مان الحصاول

وتحديثها وتطويرها لخدمة اغراض التخطيط الاستراتيجي، واساتقطاب  الوسائل التكنولوجية اللازمة على
الكضاءات البشرية المؤهلة وتوفير التدريب الالازم لهاا لتنمياة مهاراتهاا فاي التخطايط الاساتراتيجي، واعاادة 
النظااار فاااي التشاااريعات الادارياااة المتعلقاااة بااااالتخطيط الاساااتراتيجي بصاااضة دورياااة وتقيااايم مااادى ملائمتهاااا 

ت الحديثااة، والعماال علااى تحااديثها كلمااا دعاات الحاجااة الااى ذلااك، ايجاااد وحاادات متخصصااة فااي للتطااورا
التخطيط الاستراتيجي في الاجهزة الحكومية التي لا يوجد فيها مثل هذه الوحدات، وعدم الاكتضاء بلجان 

 التخطيط والتنسيق الحالية وذلك لتولي مهام التخطيط الاستراتيجي بصورة دائمة وبكضاءة.
 

 :الدراسات الاجنبية .6.1.6
 

( بعنــوان "ممارســات التخطــيط الاســتراتيجي" دراســة ميدانيــة فــي المصــارف 5102 دراســة )رضــوان 
الاساتراتيجي المتعلقااة  التخطايط ممارسااتالتعارف علاى الاى  وهادفت الدراساة ،"الصـناعية الاندونيسـية

 فااي والتحقيااق الإندونيساي، السااياق فااي الأداء عالياة البنااوك الاساتراتيجي فااي التخطاايط ةعملياا بعناصار
 الضتارة فاي البحاث وأجاري الاساتراتيجي فياه، التخطايط لممارساات الناجح التنظيمي السياق كيضية تسهيل

 .1121 وفبراير 1122 مايو بين ما
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بعااض   إندونيساايا فااي بنااك 231الدراسااة ماان اصاال  لهااذه بنااوك سااتة قصاادية ماان عينااة اختيااار تاام وقااد
 غيرهااا ماان البنااوك أن حااين فااي العااالي، والأداء الرساامية الاسااتراتيجي التخطاايط عمليااات لااديها البنااوك
 .الرسمية الاستراتيجي التخطيط عملية لديها ليس الأداء عالية

 ذلاااك، إلاااى الناااوعي التجريباااي، وتضااامنت دراساااة حالاااة وبالإضاااافة البحاااث وقاااد اعتمااادت الدراساااة مااانهج
 ورؤساااء التخطاايط بالبياناات؛ حيااث تماات مقابلااة كال ماان الماادراء العشااوائية لجمااع المقااابلات اساتخدمت

الدراساااة  قياااد الوضاااع تصاااوراتو  المشااااركين التخطااايط واعتمااادت ايضااااً علاااى آراء وأعضااااء دارات، لااا
 .والملاحظه، والبيانات

عليهاااا مااان خااالال التغذياااة الراجعاااة وتوصااالت الدراساااة للنتاااائج التالياااة: ان وجهاااات النظااار التاااي حصااالت 
المصادر والموارد التي يتم استخدامها بكضااءة وفعالياة فاي هو ضمان للمدراء في الحصول على  التقييمو 

 إنشاااء هااو الإسااتراتيجية صااياغة ماان الهاادف ايضااا علااى أن تحقيااق اهااداف المؤسسااة، واكاادت الدراسااة
 ممتاااز لتحقيااق اداء بيئتهااا بشااكل فعااال مااع الشااركة ربااط شااأنها ماان التااي ماان الاسااتراتيجيات مجموعااة
 لهاا القيماة التاي الرسامية الاساتراتيجي التخطيط ودعم أنظمة ،استراتيجية البدائل لتطوير انطلاق كنقطة
الاسااتراتيجي، بالتحديااد  التخطاايط عمليااة فااي ومشاااركتهم التاازام الماادراءو الظااروف،  فااي اسااتقرار الأكثاار

اييس للاداء او مقاييس مق ةقاما اايضتم ،، و واعضاء التخطيط الاستراتيجي التخطيط قسم في المديرين
 .للتقدم لضمان التنضيذ بنجاح

وماان اهاام التوصاايات التااي توصاالت اليهااا الدراسااة هااي ان هناااك حاجااة لمزيااد ماان الابحاااث لااربط ابعاااد 
التخطاايط الاسااتراتيجي مااع انااواع الثقافااة خلااق وادارة الثقافااة، وبحاجااة الااى ابحاااث مسااتقبلية لزيااادة الضهاام 

تيجي وذلك للنظر في محتوى الاستراتيجية ونظم اخرى مثل الادمج العماودي لممارسات التخطيط الاسترا
والافقي واللامركزية وقلة التبصار والمنطاق المسايطر، وايضاا ضارورة العمال علاى ابحااث مساتقبلية  فاي 
التخطاايط مااان خااالال تطاااوير نمااااذج ابحااااث جديااادة يمكااان تطبيقهاااا علاااى بيئاااة الاعماااال المساااتقرة والغيااار 

 مستقرة.
 

وعلاقتـه بـاداء  ( بعنـوان " التخطـيط الاسـتراتيجيSandada, Dhurupk, Pooe, 2014) دراسـة
تناولاات الدراسااة العلاقااه باااين   ،" الشـــركات الصــغيرة والمتوســطه فـــي جنــوب افريقيـــاالاعمــال ضــمن 

ممارسة التخطيط الاستراتيجي واداء الاعمال ضمن المشااريع الصاغيرة والمتوساطه فاي محافظاة جاوتنج 
اسااتبانه  لماادراء ومااالكي المشاااريع الصااغيرة والمتوسااطه، وتاام  111افريقيااا، حيااث تاام توزيااع فااي جنااوب 

 .الاعمالتحليل العوامل من اجل استخراج ابعاد التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بأداء 
نتااائج الدراسااة ان التخطاايط الاسااتراتيجي لااه ارتباااط وعلاقااة ايجابيااة وتنبؤيااة مااع اداء المشاااريع  واظهاارت

فاي ي المشااريع وقد تخدم نتائج هذه الدراساة باأن تكاون دليال وموجاه لمادراء وماالك ،غيرة والمتوسطهالص
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تنضيذ ممارسات التخطيط الاستراتيجي التي سوف تمكنهم من تسيير اعمالهم واساتدامتها والحضااظ عليهاا 
 بيئة متغيرة .  ضمن

 ،الرؤياة، الرساالة ،التحليال البيئايهاي و  وتشير النتائج ايضا ان عناصر التخطيط الاساتراتيجي الرئيساية
صياغة الخطة الاستراتيجية، والتقييم والرقاباه، مصاادر المعلوماات، حاوافز تنضياذ الاساتراتيجية ومشااركة 

وتشاااير ، جميعهاااا تسااااهم فاااي التخطااايط الاساااتراتيجي الاساااتراتيجي للتخطااايط الزمناااي والأفاااق الماااوظضين،
ملية التخطيط الاستراتيجي وتطبياق الاساتراتيجية والحاوافز وتقيايم النتائج ايضا ان الاجراءات الشكلية لع

 حسين اداء الاعمال في هذا المجال.الرقابة هم الابعاد الاكثر تاثيرا لت
وماان اهاام التوصاايات التااي توصاالت اليهااا الدراسااة انااه ماان الضااروري علااى اصااحاب المشاااريع الصااغيرة 

تيجي مااان اجااال تحساااين قومااو بتنضياااذ التخطااايط الاساااتراوالمتوسااطه إعطااااء اولوياااة لهاااذه العوامااال عنااادما ي
العلاقة الايجابياة باين اداء الشاركات الصاغيرة والمتوساطه يجاب ان تشاجع هاذه الشاركات وتعزيز ادائها، 

لاحتضاااان ممارساااة التخطااايط الاساااتراتيجي مااان خااالال العمااال باااه بالاضاااافة الاااى ان الشاااركات الصاااغيرة 
قاادرتها وبالتااالي تقااوي ميزتهااا التنافسااية والازدهااار فااي اقتصاااد  والمتوسااطه يمكاان ان تعاازز ادائهااا وتزيااد

 هااذاو  اليقااين، وعاادم المنافسااة، ماان عاليااة لمسااتويات نتيجااة البيئااة لمسااح الااوطن، وهناااك حاجااة للشااركات
الاستراتيجي، والعمل  التخطيط عملية في قد تساعدهموالتي  البيئة من المعلومات جمع علىسيساعدهم 

 العمااال ورش وذلاااك مااان خااالالالشاااركات علاااى اساااس عملياااة التخطااايط الاساااتراتيجي تااادريب مااادراء علاااى 
 البيئي. المسح في عملية المدراء معرفة ومهارات  قصيرة لتحسين ودورات المدعومة، أو الممولة

 
( بعنوان: " العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء للشركات" Arasa,k'obonyo,2012دراسة )

واعطاات الاهتمااام لخطااوات  ،اسااة العلاقااة بااين التخطاايط الاسااتراتيجي والأداء للشااركاتوتناولاات هااذه الدر 
واستخدت الدراسة استبانة تضمنت اسئلة مغلقة ومضتوحة ،حيث ان الادارة العليا  ،التخطيط الاستراتيجي

رين كباااار المااادي وتااام إجاااراء مقاااابلات ماااع والمااادراء العاااامون كاااانوا العيناااة المساااتهدفة الرئيساااية للبحاااث،
 شاركاتمان المان أحاد عشار شاركه، ومادراء مان ثمانياة عشار  ونالمادراء العاامو شاركتين، في التنضيذيين 

 .في نيروبي /كينيا
وقاااد اساااتخدمت الدراساااه المااانهج التحليلاااي الكماااي، وشاااملت الدراساااة جماااع البياناااات مااان مختلاااف انحااااء 

 .لمجموعات بؤريةالاقسام، واجريت المقابلات في الشركات المستهدفة وعقدت مناقشات 
 ولتحقيق اهداف الدراسة تم استخدام تقنية تحليل الارتباط وتم  حساب معامل الارتباط بيرسون.

ن كل وانتائج تحليل الارتباط إلى وجود علاقة قوية بين التخطيط الاستراتيجي وأداء الشركات، اشارت و 
ة العمااال، وتحدياااد القضاااايا خطاااوات التخطااايط الاساااتراتيجي، مااان تحدياااد اهاااداف المؤسساااة، ومساااح بيئااا

الاسااتراتيجية للمؤسسااة، والخيااارات الاسااتراتيجية، ووضااع انظمااة التنضيااذ والتقياايم والرقابااة، وجاادت لتكااون 
 مرتبطة ايجابيا بأداء المؤسسة.
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تبين ان هناك علاقة بين التخطيط الاستراتيجي وكال مان مؤشارات الاداء المالياة وغيار مالياة، وان كما 
التخطيط الاستراتيجي والاداء الثابت وانه كان واضحاً ان هناك علاقاة باين المتغيارات هناك علاقة بين 

المكوناااة والاداء، ولاااوحظ ان المؤسساااات التاااي اساااتخدم فيهاااا التخطااايط الاساااتراتيجي بشاااكل عاااالي كاااان 
مستوى ادائها افضل من حيث المؤشرات المالية والغيار مالياة مقارناة بتلاك التاي كاان مساتواها مانخضض 

 . ي التخطيط الاستراتيجيف
واهااام التوصااايات لهاااذه الدراساااة هاااي ان عملياااة التخطااايط الاساااتراتيجي يجاااب ان تعطاااي الاهتماااام الاااذي 

 تستحقه في كل خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي
  

دراسة إستكشافية حول التخطيط الاستراتيجي ودور التواصل " :( بعنوان(Wandjiva,2011 دراسة
، "ناميبيا مع إشـارة خاصـة إلـى وزارة المسـاواة بـين الجنسـين ورعايـة الطفولـةفي  في الخدمة العامة

مااااان المجيباااااين  كانااااات عااااان طرياااااق المقاااااابلات المعمقاااااة او نقااااااش  32وقاااااد اساااااتهدفت الدراساااااة عااااادد 
المجموعات البؤرية وقد تم اخاذ ملاحظااتهم اثنااء انعقادهاا، وقاد تام اختياار جمياع المشااركين مان خالال 

موظااف تكااون بمثاباة عينااة تمثيليااة مان القطاااع العااام  272ة مان مجتمااع الدراسااة وعاددهم عيناة عشااوائي
وهااام مديرياااة رعاياااة الطضااال ومديرياااة المسااااواة باااين الجنساااين ومديرياااة الطضولاااة المبكااارة المتكاملاااة وتنمياااة 

 المجتمع ومديرية الادارة والخدمات العامة.
بتغذية راجعة لزملائهم  لم يزودافإنهم   نظيم الادارينه التووفقاً للمستطلعين من موظضين عاملين في لج

، لوضااحوا لهاام القااارارات والاسااتراتيجيات المعاادة ، وهااذا الاقصااااء ادى الااى انحااراف توجهاااات المااوظضين
ومواقااف المااوظضين الساالبي بإتجاااه عمليااات التخطاايط الاسااتراتيجي وهااذا باادوره ادى الااى انخضاااض الااروح 

 .المعنوية لديهم بإتجاه العمل
ومن اهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة ان الاتصالات الضعالة لام تأخاذ حياز خالال عملياة التخطايط 
الاساااتراتيجي ومااان هناااا فاااإن الغالبياااة العظماااى مااان الماااوظضين الاااذين شااااركوا فاااي هاااذه الدراساااة  شاااعروا  

كشااضت الدراسااة ان  سااتبعادهم ماان العمليااة برمتهااا والمساااهمة كاناات اقاال بإتجاااه تنضيااذ الخطااة، وكااذلكبإ
بينمااا المااوظضين فااي  يالادارات العليااا والمتوسااطة فقااط هااي التااي تشااارك فااي عمليااة التخطاايط الاسااتراتيج

 .لديهم ماتلو الادارات الدنيا الاقل تم استبعادهم بسبب نقص المع
واهااام توصااايات الدراساااة ان الاتصاااالات الضعالاااة يجاااب ان ياااتم التأكياااد عليهاااا خااالال عملياااات التخطااايط 

تضاعال والوورش عمال وتغذياة راجعاة بشاكل مناتظم ،  وياهلاستراتيجي وخاصاة التركياز علاى تماارين توعا
 .نقاش بين الرئيس والمرؤوسالو 
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المنظمـات المحليـة  تحسـين فعاليـة التخطـيط الاسـتراتيجي فـي :"( بعنـوانMalunga,2007دراسة )
التاااي تاااؤثر علاااى فعالياااة عملياااات  وهااادفت الدراساااة للتحقياااق فاااي العوامااال  فـــي مـــلاوي"الغيـــر حكوميـــة 

  .التخطيط  الاستراتيجي في المنظمات الغير حكومية المحلية
وقد تم توظيف اساليب نوعية واستخدمت الدراسة مستويات مان التعقياد ومراحال تطاور المؤسساة لتحليال 

كااال مااان  العوامااال التاااي تاااؤثر علاااى عملياااة التخطااايط الاساااتراتيجي والادوار والمساااؤوليات التاااي يقاااوم بهاااا
مجلااس الادارة الااداعمين والاستشاااريين والمجتمعااات علااى التااوالي فااي المنظمااات الخمسااة الغياار حكوميااة 

 .التي تم اختيارها
%(، فاي المقابال كاان التنضيااذ 21وكشاضت الدراساة ان مساتوى تنضياذ الخطاط الاسااتراتيجية كاان منخضضااً )

 .طة المشروعة بالمقارنة مع انشياقل في انشطة بناء القدرات المؤسس
وكاناات المنظمااات العاملااة فااي مجااال فيااروس نقااص المناعااة المكتساابة لااديها مسااتويات اعلااى فااي التنضيااذ 

 بالمقارنة مع نظرائهم في مجال حقوق الانسان.
وكاناات الاسااباب الرئيسااية لانخضاااض التنضيااذ لقلااة التموياال فااي المنظمااات الغياار حكوميااة واسااتقلالها عاان 

عالياة لاحتياجااات واولويااات المسااتضيدين ، وعادم كضايااة قاادرات المجلااس والادارة المماولين لكااي تسااتجيب بض
جتمعاااات المحلياااة لتمضاااي بضعالياااة مااان خااالال عملياااة التخطااايط موالمماااولين والشاااركاء والاستشااااريين وال

 الاستراتيجي.
 

ــا نحــو ادارة المــوارد البشــريةBae and lawler,2000دراســة ) ــيم الادارة العلي ــر ق ــوان" اث  ( بعن
، ( منظمـة فـي كوريـا018كمصدر للميزة التنافسية على اداء المنظمـات  وقـد شـملت هـذه الدراسـة )

واعتماادت اساالوب المسااح الاسااتباني فااي جميااع بياناتهااا، وقااد اظهاارت هااذه الدراسااة علاقااة ايجابيااة ذات 
ساية وبااين انهماااك دلالاة احصااائية باين قاايم الادارة العليااا نحاو ادارة المااوارد البشارية كمصاادر للمياازة التناف

ادارة الموارد البشرية في تطوير استراتيجية خاصة بوظائضها، ووجود علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية 
 داء المؤسسة.ة كمصدر للميزة التنافسية وبين ابين قيم الادارة العليا نحو ادارة الموارد البشري

ية بين قيم الادارة العليا نحاو ادارة الماوارد واظهرت هذه الدراسة وجود علاقة ايجابية ذات دلالة احصائ 
ماااا باااين اساااتراتيجية المنظماااة  البشااارية كمصااادر للميااازة التنافساااية وباااين تحقياااق عملياااة الاااربط والتكامااال

  .تيجية ادارة الموارد البشريةار واست
 

 :التعليق على الدراسات السابقة .1.1.6
 

اضااايع تااادور حاااول التخطااايط الاساااتراتيجي وتنوعااات لقاااد تناولااات الدراساااات الساااابقة العربياااة والاجنبياااة مو 
فااي الدراسااات السااابقة فقااد تناااول العبوشااي والكلااثم وبدارنااه فااي دراساااتهم السااابقة  هاااالمواضاايع التااي تناولت
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موضوع معوقات التخطيط الاستراتيجي سواء في المؤسسات الحكومية او الجامعات بينما تناول حلايقة 
تيجي سواء في المنظمات الاهلية او فاي الجامعاات، وقاد تطارق اباو زهارة والدجني واقع التخطيط الاسترا

تناااول غياارهم درجااة ئااة الاعمااال فااي محافظااة بياات لحاام و الااى دوره التخطاايط الاسااتراتيجي فااي تعزيااز بي
تطبياق التخطايط الاسااتراتيجي مان وجهااة نظار العاااملين فاي المؤسسااات الحكومياة، والاابعض تحادث عاان 

وتطرقاات بعااض الدراسااات الااى فهاام العلاقااة بااين التخطاايط  لتخطاايط الاسااتراتيجيالمااؤثره علااى االعواماال 
على الاداء واخرين اهتموا بتحسين فعاليه التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات ويؤكد هذا و الاستراتيجي 

 .به اهميه الموضوع محل الدراسه واهتمام الباحثين في بيئات ومجالات مختلضة
فقاد تطارق الاديراوي  ،ة تطرقات الاى دور الادارات العلياا فاي عملياة التخطايطدراساات قليلا مع ذلك فاإنو  

فااي دراسااته الااى مسااتوى مهااارات الادارات العليااا فااي تطبيااق التخطاايط الاسااتراتيجي، وهااذا يعاازز اهميااه 
 الدراسه التي تقوم بها الباحثة.

 
 حي اولهامن عدة نواوقد استضادت الباحثة من خلال اطلاعها على الدراسات السابقة 

  الاطلاع على مناهج البحث التي اتبعتها هذه الدراسات واساليب التحليل وايضا  التعقيب عان نتاائج
 الدراسة واعداد الاستنتاجات والتوصيات .

 ةلاطار النظري للدراسة الحالياثراء ا. 
 لدراساةتطوير اداة الدراسة: حياث سااهمت الدراساات الساابقة فاي اثاراء محااور وصاياغة فقارات اداة ا 

 .المتمثلة بالاستمارة
 

وتختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في انها تناولت دور الادارات العليا فاي عملياة التخطايط فاي 
دولة فلسطين بينما الدراسات الاخرى التي تناولات ذات الموضاوع اساتخدمت المنظماات الاهلياة، وايضاا 

مقارناه بعيناات  فاي وزارتاي المالياة والتخطايط دارة العليااختلاف عينة دراسة الباحثة التي طبقت على الا
ان الدراساة الحالياة تختلاف عان  كماادور الاوزارتين معااً، نها الى لم تتطرق اي م التيالدراسات السابقه، 

 .، وطبيعة المجتمع وعينة الدراسةالدراسات السابقة من حيث الضترة الزمنية
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 الفصل الثالث
__________________________________________________________ 

جراءات الدراسةال  منهجية وا 
 

 مقدمة 0.1
 

ووصضاً  المنهجية التي اعتمدتها الباحثة للوصول إلى النتائج النهائية للدراسة، يتناولُ هذا الضصل؛
الأداة المستخدمة لمجتمع الدراسة، والطريقة التي اتبعتها لاختيار عينة الدراسة، كما يتناول وصفَ 

فيها، والإجراءات التي اتبُعت في تنضيذها، بالإضافة إلى المعالجات الإحصائية التي استُخدمت في 
 تحليل النتائج.

 
 منهج الدراسة 6.1

 

اعتمدت الباحثةُ المنهج الوصضي التحليلي بإعتباره المنهج المناسب للوصول لأهداف الدراسة، وقد تم 
عداد الاستمارة البحثية؛ الرجوع إلى الأدبيات ا لسابقة حول الموضوع لتوضيح الخلضية النظرية للدراسة وا 

تحكيمها من قِبل المختصين وتوزيعها على عينة الدراسة، وبعد الانتهاء من  تم( التي 3رقم  )ملحق
لى لضة وصولًا إجمع البيانات قامت الباحثة بتحليل الاستمارة بالاستعانة بالوسائل الإحصائية المخت

مقابلة د.نبيل قسيس وزير التخطيط السابق ومستشار التخطيط لدى وزارة  ت، كما تمالنتائج المطلوبة
 .( يبين اسئلة المقابله لكل منهم2) ، والملحق رقم3102التخطيط السيد خليل نجم عام
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 إجراءات الدراسة 1.1 
 

ي يوضح أدوات الدراسة ومنهاجها ( والذ0.2من الممكن تلخيص مرحلة إعداد الدراسة بالشكل )شكل 
ومراحل إعدادها ومتطلباتها، وكيضية التعامل مع البيانات التي تم جمعها بإستخدام كل من الأدوات 

  ودمجها في نتائج الدراسة.
 اجراءات الدراسة (0.1شكل )

 
 
 
 
 

 متخصصين مسؤولين وخبراء
 في التخطيط



 

22 

 أدوات الدراسة 1.1
 

من  ( 3رقم  )ملحق استبانةتم تطوير تم الإعتماد بشكل رئيس على الإستبانة في جمع البيانات، وقد 
عن المبحوثين والثاني  المعلومات الشخصيةتتناول  خمسة اسئلةالأول من  ، يتكون الجزءثلاثة أجزاء

سلطة عملية التخطيط الاستراتيجي لمؤسسات ال للموظضين في الإدارات العليا للتعرف على دورها في
فتضمن اهم المعيقات التي تواجه المؤسسات  القسم الثالث، اما والتخطيط ةوبالتحديد في وزارتي المالي

من خمس درجات حسب  ةجابات في الاستمار وتم إعتماد سلم الإ الضلسطينية في عملية التخطيط،
درجات(، غير  2درجات(، محايد ) 2درجات(، موافق ) 2مقياس ليكرت الخماسي: موافق بشدة )

 درجة(. 0درجة(، غير موافق بشدة ) 3موافق )
 
 مجتمع الدراسة 1.1 
 

تكوَّن مجتمعُ الدراسة من موظضي الإدارات العليا في وزارتي؛ المالية والتخطيط ، حيث بلغ عددهم في 
، وذلك موظضا (222) ؛ بمجموع إجماليا( موظض721) ، وفي وزارة المالية( موظضاً 22وزارة التخطيط )

يوان الموظضين العام، دموظضين العام، )حسب الإحصائيات التي حصلت عليها الباحثة من ديوان ال
3102) 

 
 عينة الدراسة:  2.1

 

لها علاقة تم توزيع الاستماره على كل من يشغل وظيضة ، حيث طبقيه عشوائيهعينة  تم استخدام
ملحق ) ( استبانة011الادارات العليا في وزارتي التخطيط والمالية، وعليه، فقد تم توزيع ) بالتخطيط في

وقد تم ( استبانة لموظضي وزارة المالية، 11( استبانة لموظضي وزارة التخطيط، و)21قع )، بوا(2رقم 
استبانه كانت غير صالحة للتحليل كونها لم تكن مكتملة البيانات،  02 استبانه منها 32استرجاع  

 استبانه. 20وبذلك فإن عدد الاستبات التي تم تحليلها احصائياً هي 
 



 

22 

 خصائص العينة 1.1
 

 ن الجداول التالية توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة:تبي
 متغير المؤهل العلمي 
 

 المؤهل العلمي : يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير0.2جدول 
 % العدد المؤهل العلمي

 2.32 2 دبلوم فما دون
 22.2 22 بكالوريوس
 22.2 33 ماجستير
 2.7 2 دكتوراه

 011 80 المجموع
 

 هم من حملة البكالوريوس والماجستير، غالبية اعضاء العينةفيما يختص بالمؤهل العلمي، يلاحظ أن 
، وعليه فإن  نتائج  التحليل سيتأثر أكثر  ذلك مستوى علمي مناسب لممارسة عملية التخطيطويعكس 

( على التوالي من %22.2،22.2إذا بلغت نسبتهم ) جستيرماالالبكالوريوس يليها حملة  برأي حملة 
 . الحجم الإجمالي لعينة الدراسة

 
 توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي (3.2شكل رقم ) 
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 متغير سنوات الخبره 
 

 : يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة3.2جدول 
 % العدد سنوات الخبرة

 00.00 3 فأقلسنوات  2
 02.20 02 سنوات 1-01

 21.72 22 سنة 00-01
 31.32 07 سنة 07-32
 1.73 2 سنة فأكثر 32

 3.21 3 لا إجابة
 011 80 المجموع

 
نلاحظ أن نسب تمثيل عينة الدراسة بالنسبة لسنوات الخبرة متنوعة تنوعاً جيداً، يُضيد مصداقية عينة 

( من %10.7( هي الأعلى، إذ بلغت ) 01الى  00رة  ما بين ) الدراسة، مع ملاحظة أن سنوات الخب
وهذا يبين ان عينة الدراسة كانت مناسبة نوعا ما من حيث الخبرة  في ، حجم عينة الدراسة تراكمياً 

  32لمن هم من فئة ه اثر تاثيرا ايجابيا على نتائج الدراسة مقارنه ر التخطيط الاستراتيجي والذي بدو 
 .عاماً فأكثر

 
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخدمة (2.2م الشكل )رق
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 :متغير التخصص العلمي 
 

 التخصص العلمي : يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير2.2جدول 
 % العدد التخصص العلمي

 02.2 00 هندسة
 2.7 2 تخطيط عمراني

 02.2 00 ادارة اعمال
 0.32 0 تنمية بشرية

 0.32 0 زراعة
 1.07 2 اقتصاد
 0.32 0 جغرافيا

 3.21 3 ادب انجليزي
 0.32 0 تنمية سياسية

 0.32 0 هندسة ميكانيكية
 00.00 3 قانون

 21.2 32 محاسبة
 03.22 01 لا اجابة
 011 80 المجموع

 

 
نوعة تنوعاً يتناسب وطبيعة عمل نسب تمثيل عينة الدراسة فيما يختص بالتخصص العلمي، مت جاءت

منها في وزارة المالية، بينما تنوعا التخصصات في وزارة التخطيط أكثر  وكانتكل وزارة من الوزارتين، 
التنوع في وزارة المالية محدود ويتركز، في غالبيته، على المحاسبة، إدارة الأعمال، والقانون، وهذا 

في وزارة المالية، اما  نلاحظ قله في تخصص التخطيط كمامنطقي ويتناسب وطبيعة عمل الوزارة، 
  .فيما يخص تخصصهم مضردات لم يدلون بإجاباتهم 01القيم الناقصة فكانت 
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 التخصص العلمي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير (2.2) رقم الشكل

 
 

 :متغير طبيعة العمل 
 طبيعة العمل الحالي راد عينة الدراسة حسب متغير: يبين توزيع أف2.2جدول 

 % العدد طبيعة العمل الحالي
 21.3 22 مدير

 3.27 2 رئيس وحدة
 31.32 07  مدير عام

 31.32 07 أخرى
 0.32 0 لا اجابة
 011 80 المجموع

 
في %(، 21.3، وقد حصل مسمى مدير على )سةعينة الدراالمدراء هي الاعلى في نسب تمثيل  كانت

%( من اجمالي عينة الدراسة 31.32نسبة )ب المرتبة الثانيةفيه المدراء العامون  شكلالوقت الذي 
بينما يتولى المدراء العامون  التخطيط اتعمليب اللجان الخاصة تتشكل منهمويعود ذلك الى ان المدراء 

 والرتب العليا اتخاذ القرارات النهائية في هذا المجال.
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 ع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيضيتوزي (2.2شكل )

 
 
 :متغير طريقة اكتساب المعرفة 

 طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط  : يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير2.2جدول 
 % العدد طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط

 22.3 20 التعليم
 03.2 01 التدريب

 32.3 30 الخبرة العملية
 2.3 2 التثقيف الذاتي

 0.3 0 المشاركة في النشاطات العامة
 03.2 01 أخرى

 2.3 2 لا إجابة
 011 80 المجموع

 
يتضح من النتائج التي تم الحصول عليها بأن اعلى  فيما يختص طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط،

 الخبرة العمليةيليها بند  ،%( من اجمالي العينة المبحوثه22.3بنسبة )  التعليمالنسب حصل عليها بند 
، وهناك من اكتسبوا المعرفة بالتخطيط من خلال  عدة من اجمالي العينة المبحوثة،  (%32.3بنسبة )

طرق من ضمن الطرق المذكورة اعلاه سواء كانت من خلال طريقتين او اكثر من ذلك  تحت مسمى 
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اغلبية العينة اكتسبت المعرفة بالتخطيط بوسائل غير الشهادة وهو ما يشير الى ان  ) اخرى(
 .الاكاديمية او التخصص العلمي

 
  طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير (1.2شكل رقم)

 
 

 أداة الدراسة 1.1
 

دور الادارات العليا لغرض التعرف على  تأعد انهباستبتمثلت أداة الدراسة التي استخدمتها الدارسة 
في عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطه الوطنية الضلسطينية في وزارتي المالية 

 والتخطيط.
 

 ةناطريقة تصميم الاستب 8.1
 

المناسبة، تحديد صيغ الأسئلة و  لتقييم الاستبانة استعانت الباحثة بالأدبيات السابقة في مجال البحث؛
نت من ) مشاركة ة القانونية والتنظيميه، وهي: )البييئ ( فقرة موزعة على أربع مجالات21بحيث تكوَّ

، الاستراتيجيتنضيذ مشاركة الادارات العليا في عملية ال، الادارات العليا في عملية الصياغة الاستراتيجية
 .(الاستراتيجي مشاركة الادارات العليا في عملية التقييم

 
 صدق الأداة: 9.1

 

)ملحق رقم  المحكمينمجموعة من للتأكد من صدق أداة الدراسة؛  قامت الباحثة بعرض الأداة على 
بهدف معرفة آرائهم حول الضقرات المختلضة من بنود الاستبانة، من حيث انتماء الضقرات لمجالاتها  (0
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دخال بعض ن، وقامت الباحثة بإومدى وضوح العبارات،  وقد استضادت الباحثة من ملاحظات المحكمي
اعتبرت الباحثة آراء المحكمين وتعديلاتهم دلالة على  ،الملاحظات هوفقاً لهذ ةالتعديلات على الاستبان

 صدق محتوى أداة الدراسة وملائمة فقراتها وتنوعها.
 

 ثبات الاستبانة 01.1
 

داة الدراسة باستخدام اختبار أ بضحص ثبات الاستبانة، قامت الباحثة لضقراتلحساب الاتساق الداخلي 
بمجالاتها المختلضة حيث بلغت قيمة الثبات بين وزارتي  (Cronbach’s Alpha) نباخ ألضاكرو 

(، مما يدلل على أن أداة الدراسة تتمتع 37.2(، وفي مجملها )37.3 -31.7) التخطيط والمالية
 .جداً بنسبة ثبات كبيرة 

 
 ة: يبين ثبات فقرات الاستبان1.2جدول 

 الثبات %.م العدد مجالال
 03 23.7 (. B12- B1محور )البيئة القانونية والتنظيمية (: والذي يتمثل في الضقرات من )

(: والذي يتمثل في مشاركة الادارات العليا في عملية الصياغة الاستراتيجيةمحور )
 (. C18- C1الضقرات من )

02 32.2 

(: والذي يتمثل في التنضيذ الاستراتيجي مشاركة الادارات العليا في عمليةمحور )
 (. D8- D1الضقرات من )

2 22.3 

 في والذي يتمثل (:مشاركة الادارات العليا في عملية التقييم الاستراتيجيمحور )
  (.E1-E12الضقرات من )

03 32.3 

 91.2 11 الدرجة الكلية
 

 المعالجات الإحصائية 01.1 
 

حيث تم بعد إدخالها إلى جهاز (SPSS)برنامج الحزم الإحصائية  تمت المعالجة الإحصائية باستخدام
 الحاسب الآلي:

 نباخ ألضا خدام اختبار كرو است(Cronbach’s Alpha.) 
  .استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية النسب المئوية لضقرات الاستبانة 
 متعلقة بمتغيرات الدراسة.استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لضحص الضرضيات ال 
  الضرضيات المتعلقة بمتغيرات الدراسة. معامل الارتباط )ارتباط بيرسون(استخدام اختبار 
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 تصحيح الأداة 02.1
 

لقد تم اعتماد التوزيع التالي للضقرات في عملية تصحيح فقرات أداة الدراسة واستخراج النتائج وفقا 
 لطريقة ليكرت الخماسية.

 
 7.2جدول 

2 2 2 3 0 
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

 
 مفتاح التصحيح  03.1

 

 : تصحيح فقرات الدراسة2.2جدول 
 الدرجة الوسط الحسابي

 منخضضة جداً  0.2أقل من 
 منخضضة 0.20-3.1
 متوسطة 3.10-2.2
 مرتضعة 2.20-2.3
 مرتضعة جداً  2.30-2
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 عالفصل الراب
______________________________________________________________ 
 عرض وتحليل بيانات الدراسة

 
 مقدمة: 0.1

 

وصضا للنتائج التي نجمت عن هذه الدراسة، حيث قامت الباحثة بجمع المعلومات ؛ يتناول هذا الضصل
السلطة الوطنية الضلسطينية من عن دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات 

التخطيط نموذجاً( من خلال استبانة لية و الماتي تلك الإدارات )دراسة حالتي وزار  وجهة نظر موظضي
وادارات التخطيط في كلا  العليا محكمة تم توزيعها على الموظضين العاملين في المستويات الإدارية

. ومن اجل انات الاستبانة واختبار فرضياتهابيل الباحثة في هذا الضصل تحليلاً  ، وتعرضالوزارتين
 تسهيل عملية تضسير النتائج، فقد اعتمدت الباحثة النسب المئوية.

 
 

 محاور الدراسة: 6.1

 

دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية قياس  :0.2جدول 
بعرض المتوسطات الحسابية والانحرافات   -التخطيط(المالية و  تي)دراسة حالتي وزار  الضلسطينية

 .)كافة المحاور الرئيسية للاستبانة( المعيارية والنسب المئوية للمجالات الأربعة
 

حازت  البيئة القانونية والتنظيميةأن  اعتبروا( من المبحوثين 22.12) أن ؛0.2يتضح من الجدول 
( من 20.12) تلاها محور تنضيذ الخطة بنسبة ،يةمن حيث الاهم على المرتبة الأولى بين المحاور

 (.22.22) بواقعحاز على اقل النسب محور التقييم بينما حاز المبحوثين، 
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 المؤهل العلمي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير( 0.2جدول )

 
 يوضح المتوسطات الحسابية للمحاور الاربعة للاستبانه: (0.2) شكل رقم

3.41

3.24

3.32

3.19

3.29

                                                                      

 
 

ي %( وه2.33لوزارتي المالية والتخطيط بلغ )أن المتوسط الحسابي العام  ؛0.2يتضح من الجدول 
( حاز على أعلى البيئة القانونية والتنظيميةمجال الأول )وجدير بالذكر أن ال متوسطة، نسبة

(، في حين حاز المجال 2.20) بنسبةالتخطيط وزارتي المالية و المتوسطات الحسابية في رأيي موظضي 
يليه المجال ( 2.23) المرتبة الثانية علىالاستراتيجي تنضيذ مشاركة الادارات العليا في عملية ال الثالث

اقل بينما حصل على  (2.32لادارات العليا في عملية الصياغة الاستراتيجية بنسبة )الثاني مشاركة ا
المجال الرابع مشاركة الادارات العليا في التخطيط و  المالية المتوسطات الحسابية في رأي موظضي

 . (2.03) بنسبة عملية التقييم الاستراتيجي

المعدل العام لكافة مجالات  
 الاستبانة

 و.
 حسابي

 ن. %
 معياري

 تقدير

 مرتضع 678. 68.2 3.41 والتنظيميةالبيئة القانونية  0

مشاركة الادارات العليا في عملية  3
 متوسط 748. 64.8 3.24 الصياغة الاستراتيجية

مشاركة الادارات العليا في عملية  2
 متوسط 669. 66.4 3.32 الاستراتيجيتنضيذ ال

مشاركة الادارات العليا في عملية  2
 متوسط 821. 63.9 3.19  التقييم الاستراتيجي

 متوسط 656. 65.8 3.29 الدرجة الكلية
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نخضاااااااض فااااااي وت بااااااين الارتضاااااااع والاتضااااااايماااااادىً متوسااااااطاً، الأربعااااااة المجااااااالات المجماااااال فااااااي بلااااااغ و 
دور الادارات العلياااااا فاااااي عملياااااة التخطااااايط مساااااتوىً معقاااااول لااااايااااادل علاااااى وهاااااو ماااااا النظااااار،  اتوجهااااا

التخطااااااايط(، وبحاجاااااااة المالياااااااة و  تيالضلساااااااطينية)وزار  الاساااااااتراتيجي فاااااااي مؤسساااااااات السااااااالطة الوطنياااااااة
 . والتخطيط موظضي وزارتي الماليةإلى تطوير من وجهتي نظر 

 
 المتعلقة بالاجابة على اسئلة الدراسة النتائج 1.1

 

دور وذلاااااااك ماااااااان خاااااااالال المتوساااااااطات الحسااااااااابية والانحرافااااااااات المعيارياااااااة والنسااااااااب المئويااااااااة؛ حااااااااول 
 الادارات العلياااااااا فاااااااي عملياااااااة التخطااااااايط الاساااااااتراتيجي فاااااااي مؤسساااااااات السااااااالطة الوطنياااااااة الضلساااااااطينية

 التالية توضح ذلك: ، والجداول)دراسة حالتي وزارة المالية ووزارة التخطيط نموذجاً 
 

 :( البيئة القانونية والتنظيمية0المجال ) 0.1.1
 

ماااااا واقاااااع البيئاااااة القانونياااااة والتنظيمياااااة لعملياااااة ويساااااعى هاااااذا المجاااااال للاجاباااااه علاااااى الساااااؤال حاااااول 
 التخطيط الاستراتيجي في وزارتي المالية والتخطيط؟

ات المعياريااااااااة لاسااااااااتجابات المتوسااااااااطات الحسااااااااابية والانحرافااااااااالنسااااااااب المئويااااااااة و (: : أ2-2جاااااااادول )
واقاااااااع البيئاااااااة القانونياااااااة والتنظيمياااااااة لعملياااااااة التخطااااااايط الاساااااااتراتيجي فاااااااي وزارتاااااااي المبحاااااااوثين حاااااااول 
 المالية والتخطيط

 ف

 الاستجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 غير موافق محايد موافق موافق بشدة المعياري

غير موافق 
 بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

B1 
6 7.41 34 41.98 8 9.88 31 38.27 2 2.47 3.14 1.093 

B2 
28 34.57 37 45.68 7 8.64 9 11.11 0 0.00 4.04 .941 

B3 
10 12.35 36 44.44 18 22.22 16 19.75 1 1.23 3.47 .989 

B4 
11 13.58 37 45.68 13 16.05 20 24.69 0 0.00 3.48 1.014 

B5 
11 13.58 21 25.93 21 25.93 26 32.10 2 2.47 3.16 1.101 

B6 
4 4.94 36 44.44 13 16.05 27 33.33 1 1.23 3.19 1.001 

B7 
2 2.47 25 30.86 32 39.51 21 25.93 1 1.23 3.07 .848 

B8 
15 18.52 42 51.85 11 13.58 12 14.81 1 1.23 3.72 .978 
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 واقع حول المبحوثين ستجاباتلا المعيارية والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية النسب(: ب: 6-1) جدول
 والتخطيط المالية وزارتي في الاستراتيجي التخطيط لعملية والتنظيمية القانونية البيئة

 ف

 الاستجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 غير موافق محايد موافق موافق بشدة المعياري

غير موافق 
 بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

B9 
4 4.94 39 48.15 19 23.46 16 19.75 3 3.70 3.31 .970 

B10 
7 8.64 47 58.02 12 14.81 14 17.28 1 1.23 3.56 .922 

B11 
13 16.05 41 50.62 15 18.52 10 12.35 2 2.47 3.65 .977 

B12 
5 6.17 30 37.04 19 23.46 25 30.86 2 2.47 3.14 1.009 

77.14 34.16 71.43 64.42 7.22 
المتوسط 

الحسابي 

 العام

نححااف الا

المعياري 

 العام

22.22 71.43 62.11 3.41 .678 

 

وزارتااااااي الماليااااااة (( علااااااى أن 2-2( ماااااان المبحااااااوثين )كمااااااا يتضااااااح فااااااي الجاااااادول)22.11أكااااااد )وقااااااد 
، واقااااااع البيئااااااة القانونيااااااة والتنظيميااااااة لعمليااااااة التخطاااااايط الاسااااااتراتيجيبتهااااااتم بدرجااااااة كبياااااارة  والتخطاااااايط

لااااام يبااااادو كاااااانو محايدياااااد و  ارتاااااي المالياااااة والتخطااااايطوز  فاااااي( مااااان المبحاااااوثين 03.22) فاااااي حاااااين ان 
كونااااااه لاااااام يتااااااوفر لااااااديهم  ،واقااااااع البيئااااااة القانونيااااااة والتنظيميااااااة لعمليااااااة التخطاااااايط الاسااااااتراتيجيبرايهاااااام 

ن المبحاااااااوثين لاااااااديهم اتجاهاااااااات مااااااا (32.11مااااااان جاناااااااب أخااااااار، فاااااااإن ) بياناااااااات حاااااااول الموضاااااااوع، 
ة والتنظيمياااااااة لعملياااااااة التخطااااااايط واقاااااااع البيئاااااااة القانونياااااااحاااااااول  وأعرباااااااوا عااااااان عااااااادم رضااااااااهمسااااااالبية 

 .لوزارتي المالية والتخطيط الاستراتيجي
 

عملياااااااااة أن إلاااااااااى  )بااااااااادرجات ايجابياااااااااة متضاوتاااااااااة( ( مااااااااان المبحاااااااااوثين21.32) ت نسااااااااابةوقاااااااااد أشاااااااااار 
 ،تصاااااادر عااااااان الساااااالطة الوطنيااااااة الضلساااااااطينية التخطاااااايط الاسااااااتراتيجي تتطلااااااب تشاااااااريعات او قااااااوانين

لتخطاااايط الااااى تطااااوير التخطاااايط الاسااااتراتيجي علااااى اسااااس ويظهاااار هااااذا مياااال مااااوظضي وزارة الماليااااة وا
قانونيااااة واضااااحة تخاااادم بطريقااااة اكثااااار قااااوة وفاعليااااة عمليااااة التخطااااايط، وهااااذا يؤكااااد اهميااااة استصااااادار 

الخطاااااااة الاساااااااتراتيجية أن ( مااااااان المبحاااااااوثين إلاااااااى 71.27وأكاااااااد ) قاااااااانون للتخطااااااايط فاااااااي فلساااااااطين، 
ان المؤسساااااات الحكومياااااة  يااااادل علاااااىهاااااذا ، و الوطنياااااة تنبثاااااق مااااان الخطاااااط الاساااااتراتيجية للمؤسساااااات

يوجااااااد ارتباااااااط  هالمبحااااااوثين علااااااى أناااااا ( ماااااان11.17أشااااااار ) تمااااااارس التخطاااااايط الاسااااااتراتيجي، فيمااااااا
الضقااااارة التاااااي تااااانص علاااااى اناااااه  حصااااالتو  ،باااااين الخطاااااط الاساااااتراتيجية للمؤسساااااات والخطاااااط الوطنياااااة
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ب يوجااااد بطاقااااة وصااااف وتوصاااايف وظيضااااي لكاااال موظااااف يعماااال فااااي دائاااارة التخطاااايط علااااى اقاااال النساااا
ضاااااارورة وجااااااود بطاقااااااات وصااااااف علااااااى يؤكااااااد  ممااااااا%( 22.22المئويااااااة اذ بلغاااااات نساااااابتها المئويااااااة )

ت بشااااكل وظيضااااي تحاااادد مهااااام العاااااملين فااااي التخطاااايط بشااااكل خاااااص وجميااااع العاااااملين فااااي المؤسسااااا
عااااااام، وحصاااااالت ايضااااااا فقاااااارة  يوجااااااد دلياااااال اجااااااراءات موثااااااق لعمليااااااة التخطاااااايط الاسااااااتراتيجي علااااااى 

وجااااود ادلااااة اجااااراءات تاااانظم العماااال فااااي المؤسسااااات والتاكيااااد علااااى ( وهااااذا ياااادل علااااى 23.20نساااابة )
 الالتزام بدليل اجراءات عملية التخطيط اثناء اعداد الخطط.

 

(، 2.20وقااااد بلغاااات قيمااااة الوسااااط الحسااااابي العااااام لإجابااااات المبحااااوثين علااااى هااااذا المحااااور حااااوالي )
ل علاااااااى أن (، وهاااااااذا يااااااادل2وهاااااااي قيماااااااة متوساااااااطة )حياااااااث أن قيماااااااة الوساااااااط الحساااااااابي العاااااااام هاااااااي 

واقااااع  الااااىبدرجااااة متوسااااطة ماااان القبااااول ينظاااارون المبحااااوثين ماااان مااااوظضي وزارتااااي الماليااااة والتخطاااايط 
 .  البيئة القانونية والتنظيمية لعملية التخطيط الاستراتيجي

 

( ماااااااع هاااااااذه الدراساااااااة حاااااااول اعاااااااادة النظااااااار فاااااااي التشاااااااريعات 3112وقاااااااد اتضقااااااات دراساااااااة )العضيضاااااااي،
يط ووضاااااع الخطاااااط مماااااا يااااانم عااااان قااااادم هاااااذه التشاااااريعات والحاااااث والقاااااوانين المتعلقاااااة بعملياااااة التخطااااا

   .على استصدار تشريعات وقوانين جديدة
 

 مشاركة الادارات العليا في عملية الصياغة الاستراتيجية ( 6المجال ) 6.1.1
 

ماااااا واقاااااع الامكاناااااات المتاحاااااة لعملياااااة التخطااااايط ويساااااعى هاااااذا المجاااااال للاجاباااااه علاااااى الساااااؤال حاااااول 
 زارتي المالية والتخطيط؟الاستراتيجي في و 
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(: المتوســـــطات الحســـــابية والانحرافـــــات المعياريـــــة لاســـــتجابات المبحـــــوثين حـــــول 3-1جـــــدول )
 المالية والتخطي واقع الامكانات المتاحة لعملية التخطيط الاستراتيجي في وزارتي

 ف

 الاستجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 فقغير موا محايد موافق موافق بشدة المعياري

غير موافق 
 بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

C1 8 9.88 37 45.68 20 24.69 15 18.52 1 1.23 3.44 .949 

C2 4 4.94 28 34.57 23 28.40 23 28.40 3 3.70 3.09 .990 

C3 3 3.70 34 41.98 28 34.57 13 16.05 3 3.70 3.26 .905 

C4 5 6.17 33 40.74 23 28.40 17 20.99 3 3.70 3.25 .981 

C5 7 8.64 37 45.68 23 28.40 13 16.05 1 1.23 3.44 .908 

C6 6 7.41 35 43.21 21 25.93 18 22.22 1 1.23 3.33 .949 

C7 4 4.94 30 37.04 25 30.86 20 24.69 2 2.47 3.17 .946 

C8 5 6.17 26 32.10 24 29.63 24 29.63 2 2.47 3.10 .982 

C9 3 3.70 25 30.86 25 30.86 23 28.40 5 6.17 2.98 1.000 

C10 6 7.41 36 44.44 21 25.93 16 19.75 2 2.47 3.35 .964 

C11 6 7.41 37 45.68 19 23.46 17 20.99 2 2.47 3.35 .977 

C12 5 6.17 35 43.21 16 19.75 23 28.40 2 2.47 3.22 1.012 

C13 5 6.17 31 38.27 29 35.80 14 17.28 2 2.47 3.28 .912 

C14 5 6.17 34 41.98 22 27.16 18 22.22 2 2.47 3.27 .962 

C15 7 8.64 31 38.27 20 24.69 18 22.22 5 6.17 3.21 1.081 

C16 6 7.41 34 41.98 18 22.22 19 23.46 4 4.94 3.23 1.052 

C17 5 6.17 18 22.22 27 33.33 24 29.63 7 8.64 2.88 1.053 

C18 9 11.11 36 44.44 21 25.93 13 16.05 2 2.47 3.46 .975 

2.11 41.21 61.11 66.21 4.42 
المتوسط 

الحسابي 

 العام

الانححااف 

المعياري 

 العام

32.42 61.11 62.12 3.24 .748 
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(( علااااااى أن وزارتااااااي الماليااااااة 3-2( ماااااان المبحااااااوثين )كمااااااا يتضااااااح فااااااي الجاااااادول)21.21وقااااااد أكااااااد )
فاااااي حاااااين احاااااة لعملياااااة التخطااااايط الاساااااتراتيجي، الامكاناااااات المتبواقاااااع والتخطااااايط تهاااااتم بدرجاااااة كبيااااارة 

لاااااام يباااااادوا رايهاااااام بواقااااااع الامكانااااااات وزارتااااااي الماليااااااة والتخطاااااايط  ماااااان( ماااااان المبحااااااوثين 37.72) ان
ن المبحاااااوثين لاااااديهم مااااا (32.21، مااااان جاناااااب أخااااار، فاااااإن )لعملياااااة التخطااااايط الاساااااتراتيجي المتاحاااااة 

المتاحااااااة لعمليااااااة التخطاااااايط اتجاهااااااات ساااااالبية وأعربااااااوا عاااااان عاااااادم رضاااااااهم حااااااول واقااااااع الامكانااااااات 
 الاستراتيجي لوزارتي المالية والتخطيط.

 

ياااااتم الاعتمااااااد ( مااااان المبحاااااوثين )بااااادرجات ايجابياااااة متضاوتاااااة( إلاااااى أناااااه 22.21وقاااااد أشاااااارت نسااااابة )
، فيمااااا أشاااااار علااااى استشااااااريين وخبااااراء متخصصاااااين فااااي التخطااااايط الاسااااتراتيجي مااااان قباااال المؤسساااااة

وهااااااذا يظهاااااار  ،لجااااااان عماااااال للقيااااااام بعمليااااااة التخطاااااايطتشااااااكل ( ماااااان المبحااااااوثين علااااااى أنااااااه 22.23)
درجاااااة رضاااااا معقولاااااة مااااان ماااااوظضي وزارة المالياااااة والتخطااااايط فاااااي ان هنااااااك خباااااراء ولجاااااان للتخطااااايط 

وتعااااازي الباحثاااااة ذلاااااك الاااااى  ،الاساااااتراتيجي مماااااا يبعاااااد شااااابهة العشاااااوائية عااااان الاداء فاااااي هاااااذا المجاااااال
وامااااااا بالنساااااابة الااااااى  ،ن الاهتمااااااام بااااااهممارسااااااة الااااااوزارة لعمليااااااة التخطاااااايط الا انهااااااا بحاجااااااة لمزيااااااد ماااااا

( مااااان المبحاااااوثين 21.30مشااااااركة كافاااااة الادارات فاااااي المؤسساااااة فاااااي عملياااااة التخطااااايط  فاااااإن نسااااابة )
( كاااااااااان لاااااااااديهم اتجاهاااااااااات سااااااااالبية فيماااااااااا امتناااااااااع 32.13لاااااااااديهم اتجاهاااااااااات ايجابياااااااااة بينماااااااااا نسااااااااابة )

 ( من المبحوثين عن ابداء رايهم . 32.21)
 

مااااااة لتنضيااااااذ الخطااااااط الاسااااااتراتيجية فقااااااد حااااااازت هااااااذه الضقااااااره علااااااى اقاااااال للموازنااااااات اللاز  امااااااا بالنساااااابه 
%( هاااااذا يؤكاااااد عااااادم كضاياااااة الموازناااااات المخصصاااااة 22.21المئوياااااة فاااااي الاااااوزارتين بنسااااابة )النساااااب 

للخطااااااط بساااااابب شااااااح المااااااوارد الماليااااااة المخصصااااااة لعمليااااااات التخطاااااايط، بالاضااااااافة الااااااى عاااااادم ربااااااط 
قاااااارة تااااااوفر المؤسسااااااة مااااااوارد ماليااااااة للقيااااااام ، وايضااااااا فالتخطاااااايط بالموازنااااااات المخصصااااااة للمؤسسااااااات

( مماااااا ياااااوثر سااااالبا علاااااى التخطااااايط 22.37بعملياااااة التخطااااايط الاساااااتراتيجي فقاااااد حاااااازت علاااااى نسااااابة )
فاااااي المؤسساااااات وتطبياااااق ماااااا جااااااء فاااااي الخطاااااة وهاااااذا بااااادوره يقاااااود الاااااى خطاااااط غيااااار واقعياااااة، فيماااااا 

خطااااااايط خبااااااارة ( مااااااان المبحاااااااوثين الاااااااى ان لااااااادى القاااااااائمين علاااااااى عملياااااااة الت23.20اشاااااااارت نسااااااابة )
( كااااان لااااديهم اتجاهااااات ساااالبية حااااول وجااااود خباااارة 23.0واسااااعة فااااي مجااااال التخطاااايط، بينمااااا نساااابة )

، وهاااااذا يؤكاااااد ضااااارورة وجاااااود كضااااااءات وخبااااارات تقاااااوم بعملياااااة لااااادى القاااااائمين علاااااى عملياااااة التخطااااايط
 التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات وتطويرهم وتدريبهم بإستمرار.

 

(، 2.32العااااام لإجابااااات المبحااااوثين علااااى هااااذا المحااااور حااااوالي ) وقااااد بلغاااات قيمااااة الوسااااط الحسااااابي
(، وهاااااااذا يااااااادلل علاااااااى أن 2وهاااااااي قيماااااااة متوساااااااطة )حياااااااث أن قيماااااااة الوساااااااط الحساااااااابي العاااااااام هاااااااي 
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المبحااااااوثين ماااااان مااااااوظضي وزارتااااااي الماليااااااة والتخطاااااايط يشااااااعرون بدرجااااااة متوسااااااطة ماااااان القبااااااول تجاااااااه 
 وزارتي المالية والتخطيط.  الامكانات المتاحة لعملية التخطيط الاستراتيجي لواقع 

مااااع هااااذه الدراسااااة فيمااااا يتعلااااق باااانقص الكضاااااءة البشااااريه ونقااااص  (3112،العضيضااااي)وقااااد اتضقاااات دراسااااة 
الكاااااوادر البشااااارية وتخصااااايص موازناااااات التمويااااال فيماااااا اوصااااات بالعمااااال علاااااى التركياااااز علاااااى تااااادريب 

 حيز التنضيذ.الخطط والتخطيط الاستراتيجي لوضع مالية 
 

صااااااياغة وتنضيااااااذ وتقياااااايم اهميااااااة مااااااع هااااااذه الدراسااااااة حااااااول ايضااااااا ( 3103ربااااااه، اتضقاااااات دراسااااااة )عبااااااد
الاساااااتراتيجية، واتضقااااات مااااع هاااااذه الدراساااااة ايضااااا فاااااي ان المؤسساااااات لا تقااااوم بمشااااااركة كافاااااة الخطااااط 

المسااااااااتويات الاداريااااااااة فااااااااي عمليااااااااة التخطاااااااايط الاسااااااااتراتيجي بالشااااااااكل المطلااااااااوب واقتصااااااااارها علااااااااى 
 المستويات العليا فقط.

 

( حاااااول ضااااارورة الاهتماااااام بالسااااايناريوهات لاهميتهاااااا فاااااي 3103)عباااااد رباااااه، دراساااااة فاااااي حاااااين اتضقااااات
 قدرة الوزارة على مواجهة اسوء الاحتمالات.

 

( ماااااااع هاااااااذه الدراساااااااة ايضاااااااا فيماااااااا يتعلاااااااق باهمياااااااة جماااااااع التغذياااااااة 3102واتضقااااااات دراساااااااة )رضاااااااوان،
خدامها هاااااااو الضااااااامان للحصاااااااول علاااااااى المصاااااااادر والماااااااوارد التاااااااي تااااااام اسااااااات يالراجعاااااااة والتقيااااااايم الاااااااذ

 وفعالية في تحقيق اهداف المؤسسة.بكضاءة 
 

 .للخطط الاستراتيجيةمشاركة الادارات العليا في عملية التنفيذ ( 1المجال ) 1.1.1
 

       ى ف ع                 لا          في  ويسعى هذا المجال للاجابه على السؤال حول 

  ز   ي                 ؟
 



 

05 

ات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول مستوى (: المتوسط4-1جدول )
 فاعلية تنفيذ الخطط الاستراتيجية في  وزارتي المالية والتخطيط

 ف

 الاستجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 غير موافق محايد موافق موافق بشدة المعياري

غير موافق 
 بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

D1 7 8.64 38 46.91 18 22.22 16 19.75 2 2.47 3.40 .983 

D2 3 3.70 32 39.51 17 20.99 28 34.57 1 1.23 3.10 .970 

D3 4 4.94 36 44.44 22 27.16 16 19.75 3 3.70 3.27 .962 

D4 3 3.70 32 39.51 23 28.40 18 22.22 5 6.17 3.12 1.005 

D5 6 7.41 45 55.56 13 16.05 16 19.75 1 1.23 3.48 .937 

D6 6 7.41 24 29.63 27 33.3320 24.69 4 4.94 3.10 1.020 

D7 11 13.58 39 48.15 22 27.16 9 11.11 0 0.00 3.64 .856 

D8 6 7.41 39 48.15 23 28.40 10 12.35 3 3.70 3.43 .935 

1.71 34.11 62.32 61.26 6.14 
المتوسط 

الحسابي 

 العام

الانححااف 

المعياري 

 العام

27.11 62.32 64.32 3.32 .669 

 

وزارتااااااي الماليااااااة (( علااااااى أن 4-2( ماااااان المبحااااااوثين )كمااااااا يتضااااااح فااااااي الجاااااادول)20.12أكااااااد )وقااااااد 
بمستتتتتاعلة تنفتتتتتخط افتتتتتيية فتتتتتايي تتتتتاةيطف فخةتتتتت وزي طتتتتت يةم ةفتتتتتختهاااااتم بدرجاااااة كبيااااارة  والتخطااااايط

 لاااام يباااادو رايهاااام طوزارتااااي الماليااااة والتخطااااي ماااان( ماااان المبحااااوثين 32.21)فااااي حااااين ان ،  ويةا فتتتتفا
ن المبحاااوثين لاااديهم مااا (32.21، مااان جاناااب أخااار، فاااإن )بمستتتاعلة تنفتتتخط افتتتيية فتتتايي تتتاةيطف فخ

لاااوزارتي مستتتاعلة تنفتتتخط افتتتيية فتتتايي تتتاةيطف فخحاااول  وأعرباااوا عااان عااادم رضااااهماتجاهاااات سااالبية 
 .المالية والتخطيط

 

هناااااااك جاااااادول أن إلااااااى  متضاوتااااااة()باااااادرجات ايجابيااااااة  ( ماااااان المبحااااااوثين13.31) ت نساااااابةوقااااااد أشااااااار 
وهاااااذا يبعاااااد شااااابهة العشاااااوائية وعااااادم التنظااااايم او قلتاااااه فاااااي هاااااذا  زمناااااي مضصااااال للخطاااااة الاساااااتراتيجية

المجااااال حيااااث يظهاااار ان هناااااك التاااازام نوعااااا مااااا بتحديااااد المهااااام والمسااااؤوليات وتحديااااد القااااائمين علااااى 
اً تغييااااار  احيانااااااً  يتطلاااااب ةتنضياااااذ الخطاااااة الاساااااتراتيجيأن ( مااااان المبحاااااوثين إلاااااى 10.72وأكاااااد ) الخطاااااة،
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(  27.12نسااااابة ) اماااااا بشاااااأن معرفاااااة العااااااملين بكيضياااااة تنضياااااذ الخطاااااط، فاااااإن سااااالوك العااااااملين،  فاااااي 
مااااان المبحاااااوثين عااااان اباااااداء ( 22.22) لاااااديهم اتجاهاااااات ايجابياااااة فيماااااا امتناااااع نسااااابةمااااان المبحاااااوثين 

وت الضقاااااارتين مبحااااااوثين كااااااان لااااااديهم اتجاهااااااات ساااااالبية، وتسااااااا( ماااااان ال33.12) رايهاااااام، بينمااااااا نساااااابة 
تتخااااذ القاااارارات فااااي المؤسسااااة بناااااء علااااى الخطااااة الاسااااترايجية والضقاااارة تحاااادد موازنااااات ماليااااة مضصاااالة 

( 31.33)  نساااااابة وعلااااااى التااااااوالي ابينماااااا( 22.30علااااااى نضااااااس النساااااابة )فقااااااد حازتااااااا لتنضيااااااذ الخطااااااة 
( والضقاااااارة 22.2رايهاااااام، فااااااي حااااااين نساااااابة )( ماااااان المبحااااااوثين كااااااانوا محايااااااديين لاااااام يباااااادوا 32.21و)

( مااااااان المبحاااااااوثين كاااااااان لاااااااديهم اتجاهاااااااات سااااااالبية بهااااااااتين الضقااااااارتين وعلاااااااى 32.23) الثانياااااااة نسااااااابة
لتااااوالي، وتؤكااااد الباحثااااة علااااى ضاااارورة الالتاااازام بإتخاااااذ القاااارارات فااااي المؤسسااااات بناااااء علااااى خطتهااااا ا

وجااااااود الاسااااااتراتيجية وذلااااااك لمااااااا لهااااااا اثاااااار علااااااى بقاااااااء المؤسسااااااات واسااااااتمراريتها ونجاحهااااااا، وايضااااااا 
 ية مضصله لكل يخدم بنود الخطة امر ضروري لضمان تطبيق الخطة ونجاحها .موازنات مال

 

(، 2.23وقااااد بلغاااات قيمااااة الوسااااط الحسااااابي العااااام لإجابااااات المبحااااوثين علااااى هااااذا المحااااور حااااوالي )
(، وهاااااااذا يااااااادلل علاااااااى أن 2وهاااااااي قيماااااااة متوساااااااطة )حياااااااث أن قيماااااااة الوساااااااط الحساااااااابي العاااااااام هاااااااي 

يشااااااعرون بدرجااااااة متوسااااااطة ماااااان القبااااااول تجاااااااه  والتخطاااااايطمااااااوظضي وزارتااااااي الماليااااااة المبحااااااوثين ماااااان 
 .  والتخطيط مستوى فاعلية تنضيذ الخطط الاستراتيجية لوزارتي المالية

 

مساااااااااتوى تنضياااااااااذ الخطاااااااااط ماااااااااع هاااااااااذه الدراساااااااااة فيماااااااااا يتعلاااااااااق ب( Malunga, 2007) دراساااااااااة وتتضاااااااااق
ناااااء القاااادرات %( وقااااد كااااان التنضيااااذ اقاااال فااااي انشااااطة ب21الاسااااتراتيجية كونااااه كااااان منخضضاااااً بنساااابة )

المؤسساااااة بالمقارناااااة ماااااع انشاااااطة المشاااااروع بسااااابب قلاااااة التمويااااال وعااااادم كضاياااااة الموازناااااات المرصاااااودة 
 .للمضي بضعالية من خلال عملية التخطيط الاستراتيجي

 

فقاااااد اظهااااارت نتائجهاااااا ان الادارات العلياااااا والمتوساااااطة فقاااااط هاااااي  (Wangjva, 2011) واماااااا دراساااااة
سااااااااتراتيجي، بينمااااااااا المااااااااوظضين فااااااااي الادارات الاااااااادنيا يااااااااتم التااااااااي تشااااااااارك فااااااااي عمليااااااااة التخطاااااااايط الا

 .وهو ما يتضق ونتائج هذه الدراسة استبعادهم بسبب نقص المعلومات لديهم
 

 للخطط الاستراتيجيةمشاركة الادارات العليا في عملية التقييم ( 1المجال ) 1.1.1
 

مليااااااة التخطاااااايط مااااااا مسااااااتوى فاعليااااااة تقياااااايم عويسااااااعى هااااااذا المجااااااال للاجابااااااه علااااااى السااااااؤال حااااااول 
 الاستراتيجي في وزارتي المالية والتخطيط؟ 
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(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول دور 5-1جدول )
 الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي في وزارتي المالية والتخطيط

 ف

 الاستجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 غير موافق محايد موافق موافق بشدة المعياري

غير موافق 
 بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

E1 10 12.35 30 37.04 23 28.40 16 19.75 2 2.47 3.37 1.018 

E2 6 7.41 26 32.10 25 30.86 21 25.93 3 3.70 3.14 1.009 

E3 5 6.17 34 41.98 18 22.22 22 27.16 2 2.47 3.22 1.000 

E4 6 7.41 22 27.16 24 29.63 25 30.86 4 4.94 3.01 1.043 

E5 7 8.64 45 55.56 11 13.58 16 19.75 2 2.47 3.48 .989 

E6 3 3.70 24 29.63 30 37.04 21 25.93 3 3.70 3.04 .928 

E7 3 3.70 35 43.21 22 27.16 18 22.22 3 3.70 3.21 .958 

E8 5 6.17 29 35.80 24 29.63 20 24.69 3 3.70 3.16 .993 

E9 5 6.17 26 32.10 26 32.10 19 23.46 5 6.17 3.09 1.027 

E10 7 8.64 24 29.63 27 33.33 19 23.46 4 4.94 3.14 1.034 

E11 8 9.88 30 37.04 22 27.16 16 19.75 5 6.17 3.25 1.079 

E12 5 6.17 38 46.91 15 18.52 16 19.75 7 8.64 3.22 1.107 

1.61 41.42 61.31 64.22 3.36 
المتوسط 

الحسابي 

 العام

الانححااف 

المعياري 

 العام

33.22 61.31 61.11 3.19 .821 

  

(( علااااااى أن وزارتااااااي الماليااااااة 5-2( ماااااان المبحااااااوثين )كمااااااا يتضااااااح فااااااي الجاااااادول)22.22وقااااااد أكااااااد )
بمسااااااتوى فاعليااااااة تقياااااايم عمليااااااة التخطاااااايط الاسااااااتراتيجي فااااااي وزارتااااااي والتخطاااااايط تهااااااتم بدرجااااااة كبياااااارة 

لاااااام وزارتااااااي الماليااااااة والتخطاااااايط  ماااااان( ماااااان المبحااااااوثين 37.27) فااااااي حااااااين ان، التخطاااااايطالماليااااااة و 
، ماااااان جانااااااب أخاااااار، فااااااإن مسااااااتوى فاعليااااااة تقياااااايم عمليااااااة التخطاااااايط الاسااااااتراتيجي يباااااادو رايهاااااام فااااااي

مساااااااتوى ن المبحاااااااوثين لاااااااديهم اتجاهاااااااات سااااااالبية وأعرباااااااوا عااااااان عااااااادم رضااااااااهم حاااااااول مااااااا (37.32)
 ي في وزارتي المالية والتخطيط.فاعلية تقييم عملية التخطيط الاستراتيج
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مؤشاااااارات  ( ماااااان المبحااااااوثين )باااااادرجات ايجابيااااااة متضاوتااااااة( إلااااااى وجااااااود12.31وقااااااد أشااااااارت نساااااابة )
وتعااااااااازي الباحثاااااااااة هاااااااااذا المساااااااااتوى الاااااااااى خصوصاااااااااية وزارة  محاااااااااددة لنجااااااااااح الخطاااااااااة الاساااااااااتراتيجية،

 يمهااااااا،التخطاااااايط كونهااااااا المنسااااااقة والمشاااااارفة علااااااى عمليااااااة وضااااااع الخطااااااة الوطنيااااااة الضلسااااااطينية وتقي
( ماااان المبحااااوثين إلااااى أنااااه يااااتم الاسااااتضاده ماااان نتااااائج التقياااايم فااااي تطااااوير العماااال، وقااااد 22.13وأكااااد )
اماااااا فقااااارة  ضياااااذها،( مااااان المبحاااااوثين إلاااااى أناااااه تجاااااري عملياااااة المتابعاااااة للخطاااااة اثنااااااء تن23.23) أشاااااار

( وهااااااذا 22.22) النسااااااب بنساااااابة تسااااااتخدم المقابلااااااة وساااااايلة لتقياااااايم الخطااااااة فقااااااد حصاااااالت علااااااى اقاااااال
، وحصااااالت فقااااارة اساااااتخدام المقاااااابلات لتقيااااايم الخطاااااط المبحاااااوثين يااااارون محدودياااااة اهمياااااة نا يظهااااار

( وهاااااذا يوضاااااح 22.27نسااااابة )ياااااتم التقيااااايم لعملياااااة التخطااااايط حساااااب معاااااايير الجاااااودة العالمياااااة علاااااى 
محدوديااااه الالتااااازام بمعاااااايير الجاااااوده العالميااااة فاااااي اجاااااراءات تقيااااايم الخطااااة مااااان قبااااال فرياااااق التخطااااايط، 

( مااااان المبحاااااوثين الاااااى اناااااه تاااااتم عملياااااة مراجعاااااة للخطاااااة الاساااااتراتيجية 23.20) كماااااا اشاااااارت نسااااابة
هاااااذه النسااااابة بحاجاااااة الاااااى كاااااون بشاااااكل دوري ، وتؤكاااااد الباحثاااااة اهمياااااة مراجعاااااة الخطاااااة بشاااااكل دوري 

تطبيااااااق ومتلائمااااااة مااااااع ان ترتضااااااع كونهااااااا لا تلبااااااي الهاااااادف للوصااااااول الااااااى خطااااااة اسااااااتراتيجية قابلااااااة لل
( ماااااان المبحااااااوثين عاااااان ابااااااداء رايهاااااام كااااااانو 21.21امتنااااااع نساااااابة )الوضااااااع الااااااراهن للااااااوزارتين، فيمااااااا 

 ( من المبحوثين كان لديهم اتجاهات سلبية بهذا الخصوص.33.12محايدين، بينما نسبة )
 

(، 2.03وقااااد بلغاااات قيمااااة الوسااااط الحسااااابي العااااام لإجابااااات المبحااااوثين علااااى هااااذا المحااااور حااااوالي )
(، وهاااااااذا يااااااادلل علاااااااى أن 2لعاااااااام هاااااااي وهاااااااي قيماااااااة متوساااااااطة )حياااااااث أن قيماااااااة الوساااااااط الحساااااااابي ا

المبحااااااوثين ماااااان مااااااوظضي وزارتااااااي الماليااااااة والتخطاااااايط يشااااااعرون بدرجااااااة متوسااااااطة ماااااان القبااااااول تجاااااااه 
 .دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي لوزارتي المالية والتخطيط

درجااااة كبياااارة ( مااااع هااااذه الدراسااااة حااااول اعاقااااة المااااوارد الماليااااة ب3100)العبوشااااي،  وقااااد اتضقاااات دراسااااة
وخاصااااة ماااان حيااااث قلااااة المصااااارد الماليااااة التااااي تااااؤثر ساااالبا فااااي فااااي تطبيااااق التخطاااايط الاسااااتراتيجي 

  تنضيذ وتطبيق الاستراتيجية للمؤسسة وما يتبعها من مراقبة وتقييم.
 

 : النتائج المتعلقة بفحص فرضيات الدراسة1.1
 

ــــــى:  ( فااااااي α≤1.12الدلالااااااة )لا توجااااااد فااااااروق ذات دلالااااااة إحصااااااائية عنااااااد مسااااااتوى الفرضــــــية الاول
اسااااااتجابات المبحااااااوثين حااااااول دور الادارات العليااااااا فااااااي عمليااااااة التخطاااااايط الاسااااااتراتيجي، ماااااان وجهااااااة 

 نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى لمتغير المؤهل العلمي
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 .(1.2حثة البيانات الواردة في الجدول رقم )فقد استخدمت الباهذه الضرضية  ولاختبار
 

ــــــي : المتوســــــطات الحســــــا2.1جــــــدول ــــــا ف ــــــة حــــــول دور الادارات العلي ــــــات المعياري بية والانحراف
ــــر المؤهــــل  ــــك الإدارات تعــــزى لمتغي عمليــــة التخطــــيط الاســــتراتيجي  مــــن وجهــــة نظــــر مــــوظفي تل

 العلمي
 

 
 
 
 
 
 
 

قيمة تبين أن  (ONE WAY Analysis of Variance) بالاستناد إلى نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي
جدول ، وهي بذلك، تكون غير دالة إحصائيا، كما هو موضح في ال0.0. أكبر من مستوى الدلالة

أعلاه، لذا نقبل الضرضية الصضرية القائلة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر ≥α)  0.0.) الإحصائية

ماً في الرأي لدى موظضي تلك الإدارات  تعزى لمتغير المؤهل العلمي، وتظهر النتيجة أن هناك انسجا
ذوي المؤهلات العلمية المختلضة حول موضوع الضرضية، خاصة، وأن غالبيتهم من ذوي المؤهلات 

 العليا.
 

( ONE WAY Analysis of Varianceنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ): 1.1جدول 
ي تلك الإدارات  حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي  من وجهة نظر موظف

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي

 (α≤1.12)* ذات دلالة احصائية عند مستوى 
 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد لمؤهل العلميا
 615. 3.35 4 دبلوم فأقل
 756. 3.40 45 بكالوريوس
 ---- ---- ---- دبلوم عالي
 538. 3.42 29 ماجستير
 1.447 3.29 3 دكتوراه
 695. 3.40 81 المجموع

 مستوى الدلالة قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 021. 3 063. بين المجموعات
.042 
 

.9891 
 

 502. 77 38.648 داخل المجموعات

  80 38.710 المجموع
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( فاي اساتجابات α≤1.12لا توجاد فاروق ذات دلالاة إحصاائية عناد مساتوى الدلالاة ) فرضـية الثانيـة:ال
المبحااوثين حااول دور الادارات العليااا فااي عمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي، ماان وجهااة نظاار مااوظضي تلااك 

 الإدارات  تعزى لمتغير سنوات الخبرة.
 

 (8.4ت الواردة في الجدول رقم )هذه الضرضية فقد استخدمت الباحثة البيانا ولاختبار
 

: المتوســــــطات الحســــــابية والانحرافــــــات المعياريــــــة حــــــول دور الادارات العليــــــا فــــــي 8.1جــــــدول 
عمليــــة التخطــــيط الاســــتراتيجي  مــــن وجهــــة نظــــر مــــوظفي تلــــك الإدارات  تعــــزى لمتغيــــر ســــنوات 

 الخبرة.
 
 

 
 
 
 
 
 

( ONE WAY Analysis of Variance : نتـائج اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي )9.1جـدول 
التخطــيط الاســتراتيجي  مــن وجهــة نظــر مــوظفي تلــك الإدارات   حــول دور الادارات العليــا فــي عمليــة

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة

 (α≤1.12)دلالة احصائية عند مستوى  * ذات
 

تباين  (ONE WAY Analysis of Variance ) بالاساتناد إلاى نتاائج اختباار تحليال التبااين الأحاادي
، وهاي بااذلك، تكاون غياار دالااة إحصاائيا، كمااا هاو موضااح فااي 0.0. أكباار ماان أن قيماة مسااتوى الدلالاة

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة
 519. 3.16 9 فأقلسنوات  2
 559. 3.55 15 سنوات 1-01

 751. 3.38 33 سنة 00-01
 813. 3.34 17 سنة 07-32
 587. 3.80 5 سنة فأكثر 32

 700. 3.40 79 المجموع

مستوى  قيمة ف متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 الدلالة

 434. 4 1.736 بين المجموعات
.879 
 

.481 
 

 494. 74 36.527 داخل المجموعات

  78 38.263 المجموع
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د فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الجدول أعلاه، تقبل الضرضية الصضرية القائلة بعدم وجو 
حااول دور الادارات العليااا فااي عمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي، ماان وجهااة نظاار  ≥α) 0.0.) الإحصااائية

مااوظضي تلااك الإدارات  تعاازى لمتغياار ساانوات الخباارة، وتظهاار النتيجااة أن هناااك انسااجاماً فااي الاارأي لاادى 
 ة.ذوي الخبرات المختلضة حول موضوع الضرضي

 
( فااي اسااتجابات α≤1.12لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدلالااة ) الفرضــية الثالثــة:

المبحااوثين حااول دور الادارات العليااا فااي عمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي، ماان وجهااة نظاار مااوظضي تلااك 
 الإدارات تعزى لمتغير التخصص العلمي.

 
 (01.2لبيانات الواردة في الجدول رقم )هذه الضرضية فقد استخدمت الباحثة ا ولاختبار

 
: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية 01.1جدول 

 التخطيط الاستراتيجي  من وجهة نظر موظفي تلك الإدارات  تعزى لمتغير التخصص العلمي.
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد التخصص العلمي

 661. 3.21 11 هندسة
 330. 3.27 3 تخطيط عراني
 627. 3.58 11 ادارة اعمال
 . 4.14 1 تنمية بشرية
 . 3.86 1 زراعة
 759. 3.60 5 اقتصاد
 . 4.36 1 جغرافيا

 325. 3.45 2 ادب انجليزي
 . 2.84 1 تنمية سياسية

 . 3.00 1 هندسة ميكانيكية
 464. 3.07 9 قانون
 776. 3.40 25 محاسبة
 667. 3.38 71 المجموع
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 (ONE WAY Analysis of Variance) نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي : 00.1جدول 
حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي  من وجهة نظر موظفي تلك الإدارات  

 .تعزى لمتغير التخصص العلمي

 (α≤1.12)* ذات دلالة احصائية عند مستوى 
 

تباين (ONE WAY Analysis of Variance)  بالاستناد إلى نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي
، وهااي بااذلك تكااون غياار دالااة إحصااائيا، كمااا هااو موضااح فااي 0.0. أكباار ماان أن قيمااة مسااتوى الدلالااة

أعاالاه، لااذا فإننااا نقبااال الضرضااية الصااضرية القائلااة بعاادم وجاااود فااروق ذات دلالااة إحصااائية عناااد  الجاادول
ط الاستراتيجي، مان حول دور الادارات العليا في عملية التخطي≥α) 0.0.) مستوى الدلالة الإحصائية

 وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى لمتغير التخصص العلمي.
 

فاي اسااتجابات (α≤1.12)توجاد فاروق ذات دلالااة إحصاائية عناد مسااتوى الدلالاة لا  الفرضـية الرابعـة:
حااول دور الادارات العليااا فااي عمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي، ماان وجهااة نظاار مااوظضي تلااك  المبحااوثين
 تعزى لمتغير طبيعة العمل الحالي) المسمى الوظيضي(.  الإدارات

 
 (03.2هذه الضرضية فقد استخدمت الباحثة البيانات الواردة في الجدول رقم ) ولاختبار

 

ــة حــول دور الادارات العليــا فــي عمليــة : 06.1جــدول  المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياري
ــك الإدارات التخطــيط الاســتراتيجي  مــن وجهــة نظــر مــوظفي  ــل الحــاليتل ــة العم ــر طبيع  تعــزى لمتغي

 المسمى الوظيفي(.)
 طبيعة العمل الحالي
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد ) المسمى الوظيفي(.

 627. 3.45 38 مدير
 711. 2.83 8 رئيس وحدة
 806. 3.66 17 مدير عام

 618. 3.36 17 أخرى
 698. 3.41 80 المجموع

 مستوى الدلالة قيمة ف متوسط المربعات الحريةدرجة  مجموع المربعات مصدر التباين

 370. 11 4.075 بين المجموعات
.806 
 

.633 
 459. 59 27.106 داخل المجموعات 

  70 31.180 المجموع



 

21 

 (ONE WAY Analysis of Variance) نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي  :01.1جدول
حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي  من وجهة نظر موظفي تلك الإدارات  

 تعزى لمتغير طبيعة العمل الحالي) المسمى الوظيفي(.

 (α≤1.12)* ذات دلالة احصائية عند مستوى 
 

تباين (ONE WAY Analysis of Variance)  بالاستناد إلى نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي
 ، وهاي باذلك تكاون دالاة إحصاائيا، كماا هاو موضاح فاي الجادول0.0. أقال مان ستوى الدلالاةم أن قيمة

أعاالاه، لااذا فإننااا ناارفض الضرضااية الصااضرية القائلااة بعاادم وجااود فااروق ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى 
حاول دور الادارات العلياا فاي عملياة التخطايط الاساتراتيجي، مان وجهاة ≥α) 0.0.) الدلالة الإحصاائية

ر مااوظضي تلااك الإدارات  تعاازى لمتغياار طبيعااة العماال الحالي)المساامى الااوظيضي(، وهااذا يظهاار تبايناااً نظاا
 في الرأي، إلى حد معين، بين المسميات الوظيضية المختلضة.

 
للمقارنحات البعدية للتعاف على الفاوق في تصورات المبحوثين   LSD: نحتائج اختبار  73.3جدول 

عملية التخطيط الاستراتيجي  من وجهة نظر موظفي تلك الإدارات   دور الادارات العليا في حول
 .تعزى لمتغير طبيعة العمل الحالي) المسمى الوظيفي(

 المتغير المستقل الوسط الحسابي مدير رئيس وحدة مدير عام أخرى
 مدير 3.45  1.103 1.322 1.132
 رئيس وحدة 2.83 1.103  1.112 1.171
 مدير عام 3.66 1.322. 1.112  1.027

 أخرى 3.36 1.132 1.171 1.027 
 

مستوى  قيمة ف تمتوسط المربعا درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 الدلالة

 1.318 3 3.955 بين المجموعات
2.897 

 
.041 
 455. 76 34.586 داخل المجموعات 

  79 38.541 المجموع
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 ( يمكن استنتاج ما يلي:01-1من النتائج الموضحة في جدول )
 

هنااك فاروق جوهريااة لصاالح المساامى الاوظيضي رئاايس وحادة ماع بقيااة المساميات الوظيضيااة )مادير، ماادير 
 .عام(

 
( فاي اساتجابات α≤1.12لاة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مساتوى الدلا :الفرضية الخامسة

المبحااوثين حااول دور الادارات العليااا فااي عمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي، ماان وجهااة نظاار مااوظضي تلااك 
 الإدارات  تعزى لمتغير طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط.

 
 (02.2هذه الضرضية فقد استخدمت الباحثة البيانات الواردة في الجدول رقم ) ولاختبار

 

 
توسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية : الم01.1جدول 

التخطيط الاستراتيجي  من وجهة نظر موظفي تلك الإدارات تعزى لمتغير طريقة اكتساب المعرفة 
 بالتخطيط.

 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد ب المعرفة بالتخطيط.طريقة اكتسا
 798. 3.57 31 التعليم
 560. 3.50 10 التدريب

 518. 3.38 21 الخبرة العملية
 275. 3.04 4 التثقيف الذاتي

 . 2.68 1 المشاركة في النشاطات العامة
 721. 3.27 10 أخرى
 672. 3.43 77 المجموع
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( ONE WAY Analysis of Variance)نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي : 02.1 لجدو

دارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي  من وجهة نظر موظفي تلك الإدارات  حول دور الا
 تعزى لمتغير طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط.

 
 
 
 
 
 
 

 (α≤1.12)* ذات دلالة احصائية عند مستوى 
تباين  (ONE WAY Analysis of Variance) بالاساتناد إلاى نتاائج اختباار تحليال التبااين الأحاادي

، وهااي بااذلك تكااون غياار دالااة إحصااائيا، كمااا هااو موضااح فااي 0.0. أكباار ماان أن قيمااة مسااتوى الدلالااة
عاالاه، لااذا فإننااا نقبااال الضرضااية الصااضرية القائلااة بعاادم وجاااود فااروق ذات دلالااة إحصااائية عناااد الجاادول أ

حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاساتراتيجي، مان ≥α) 0.0.) مستوى الدلالة الإحصائية
 تعزى لمتغير طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط. وجهة نظر موظضي تلك الإدارات

 

يئاة ( بين واقاع البP0.05لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية ) :دسةساالالفرضية 
، ومشاااركة الادارات العليااا فااي عمليااة الصااياغة الاسااتراتيجية فااي وزارتااي القانونيااة والتنظيميااة ماان جهااة

 المالية والتخطيط من جهة اخرى:
وهاي قيماة دالاة إحصاائيا،  1.12مان ( أن مساتوى الدلالاة الاحصاائية أقال 01-2يلاحظ مان الجادول )

وهااذا معناااه رفااض الضرضااية الصااضرية القائلااة بعاادم وجااود علاقااة معنويااة عنااد مسااتوى الدلالااة الإحصااائية 
(P≤0.05بين واقع الب )ومشاركة الادارات العليا في عملية الصياغة يئة القانونية والتنظيمية من جهة ،

من جهة اخرى، وبذلك ياتم قباول الضرضاية البديلاة التاي تانص الاستراتيجية في وزارتي المالية والتخطيط 
( بااااين واقااااع البيئااااة القانونيااااة P≤0.05علااااى وجااااود علاقااااة معنويااااة عنااااد مسااااتوى الدلالااااة الإحصااااائية )

والتنظيمياااة مااان جهاااة، ومشااااركة الادارات العلياااا فاااي عملياااة الصاااياغة الاساااتراتيجية فاااي وزارتاااي المالياااة 
  والتخطيط من جهة اخرى.

وهي  1.111وبلغت قيمة مستوى الدلالة الاحصائية ) 1(822.بلغت قيمة معامل ارتباط سبيرمان وقد 
( باين P≤0.05قيمة دالاة إحصاائيا، وهاذا يعناي وجاود علاقاة معنوياة عناد مساتوى الدلالاة الإحصاائية )
لاستراتيجية في واقع البيئة القانونية والتنظيمية من جهة ، ومشاركة الادارات العليا في عملية الصياغة ا

 .وزارتي المالية والتخطيط من جهة اخرى

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية

متوسط 
 مستوى الدلالة قيمة ف المربعات

 424. 5 2.119 بين المجموعات
.935 
 

.464 
 

 453. 71 32.179 داخل المجموعات

  76 34.298 المجموع
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واقع البيئة القانونية والتنظيميـة  ومشـاركة الادارات العليـا (: نتائج اختبار العلاقة بين 17-1جدول)
 .في عملية الصياغة الاستراتيجية في وزارتي المالية والتخطيط 

مشاركة الادارات العليا في عملية الصياغة  المتغيرات
 المتغير المستقل المتغير التابع الاستراتيجية في وزارتي المالية والتخطيط

 
 واقع البيئة القانونية والتنظيمية

 **822. معامل ارتباط سبيرمان
 000. مستوى الدلالة

 81 ن
(P≤0.05ديلإحص ئف ت دمساعليةديةخ) *

 

يئة بين واقع الب( P0.05ى الدلالة الإحصائية )لا توجد علاقة معنوية عند مستو  :السابعة الفرضية 
، ومشاركة الادارات العليا في عملية تنضيذ الاستراتيجية في وزارتي المالية القانونية والتنظيمية من جهة

 :والتخطيط من جهة اخرى

وهاي قيماة دالاة إحصاائيا،  1.12( أن مساتوى الدلالاة الاحصاائية أقال مان 07-2يلاحظ مان الجادول )
معناااه رفااض الضرضااية الصااضرية القائلااة بعاادم وجااود علاقااة معنويااة عنااد مسااتوى الدلالااة الإحصااائية وهااذا 

(P≤0.05 ) بااين واقااع البيئااة القانونيااة والتنظيميااة ماان جهااة، ومشاااركة الادارات العليااا فااي عمليااة تنضيااذ
بديلاة التاي تانص ، وبذلك ياتم قباول الضرضاية الالاستراتيجية في وزارتي المالية والتخطيط من جهة اخرى

بااااين واقااااع البيئااااة القانونيااااة ( P≤0.05علااااى وجااااود علاقااااة معنويااااة عنااااد مسااااتوى الدلالااااة الإحصااااائية )
والتنظيميااااة ماااان جهااااة ، ومشاااااركة الادارات العليااااا فااااي عمليااااة تنضيااااذ الاسااااتراتيجية فااااي وزارتااااي الماليااااة 

 .والتخطيط من جهة اخرى
وهي  1.111بلغت قيمة مستوى الدلالة الاحصائية و ) 1(672.وقد بلغت قيمة معامل ارتباط سبيرمان 

( باين P≤0.05قيمة دالاة إحصاائيا، وهاذا يعناي وجاود علاقاة معنوياة عناد مساتوى الدلالاة الإحصاائية )
ومشاااركة الادارات العليااا فااي عمليااة تنضيااذ الاسااتراتيجية فااي واقااع البيئااة القانونيااة والتنظيميااة ماان جهااة، 

   .هة اخرىوزارتي المالية والتخطيط من ج
واقع البيئة القانونية والتنظيميـة  ومشـاركة الادارات العليـا (: نتائج اختبار العلاقة بين 18-1جدول)

 .في عملية تنفيذ الاستراتيجية في وزارتي المالية والتخطيط 
مشاركة الادارات العليا في عملية تنضيذ  المتغيرات  

 المتغير المستقل متغير التابعال الاستراتيجية في وزارتي المالية والتخطيط
 

 واقع البيئة القانونية والتنظيمية
 **672. معامل ارتباط سبيرمان

 000. مستوى الدلالة
 81 ن

(P≤0.05ديلإحص ئف ت دمساعليةديةخ) *
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يئاة باين واقاع الب( P0.05لا توجاد علاقاة معنوياة عناد مساتوى الدلالاة الإحصاائية ) :منةالفرضية الثا
، ومشاركة الإدارات العليا في عملية التقييم الاستراتيجي في وزارتي المالية القانونية والتنظيمية من جهة

 :والتخطيط من جهة أخرى
وهااي قيمااة دالااة إحصااائيا،  1.12( أن مسااتوى الدلالااة الاحصااائية أقاال ماان 7-2يلاحااظ ماان الجاادول )

لاقااة معنويااة عنااد مسااتوى الدلالااة الإحصااائية وهااذا معناااه رفااض الضرضااية الصااضرية القائلااة بعاادم وجااود ع
(P≤0.05 )ومشاااركة الادارات العلياا فااي عملياة التقياايم ة القانونياة والتنظيميااة مان جهاةباين واقاع البيئاا ،

، وبذلك ياتم قباول الضرضاية البديلاة التاي تانص الاستراتيجي في وزارتي المالية والتخطيط من جهة اخرى
بااااين واقااااع البيئااااة القانونيااااة ( P≤0.05وى الدلالااااة الإحصااااائية )علااااى وجااااود علاقااااة معنويااااة عنااااد مساااات

، ومشاااااركة الادارات العليااااا فااااي عمليااااة التقياااايم الاسااااتراتيجي فااااي وزارتااااي الماليااااة ظيميااااة ماااان جهااااةوالتن
 .والتخطيط من جهة اخرى

وهي  1.111وبلغت قيمة مستوى الدلالة الاحصائية ) 1(628.وقد بلغت قيمة معامل ارتباط سبيرمان 
( باين P≤0.05قيمة دالاة إحصاائيا، وهاذا يعناي وجاود علاقاة معنوياة عناد مساتوى الدلالاة الإحصاائية )

ومشاااركة الادارات العليااا فااي عمليااة التقياايم الاسااتراتيجي فااي واقااع البيئااة القانونيااة والتنظيميااة ماان جهااة، 
 .وزارتي المالية والتخطيط من جهة اخرى

   
واقع البيئة القانونية والتنظيمية  ومشاركة الإدارات العليا ة بين (: نتائج اختبار العلاق19-1جدول)

 .في عملية التقييم الاستراتيجي في وزارتي المالية والتخطيط 
مشاركة الادارات العليا في عملية التقييم  المتغيرات  

 المتغير المستقل المتغير التابع الاستراتيجي في وزارتي المالية والتخطيط
 

 يئة القانونية والتنظيميةواقع الب
 **628. معامل ارتباط سبيرمان

 000. مستوى الدلالة
 81 ن

(P≤0.05ديلإحص ئف ت دمساعليةديةخ) *
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 خامسالفصل ال
______________________________________________________________ 

 النتائج والتوصيات
 

 النتائج 0.1
 

 برز النتائج السابقة للتحليل الاحصائي بما يلي:يمكن تلخيص ا
 فيما يتعلق بواقع البيئة القانونية والتنظيميه لعملية التخطيط الاستراتيجي أظهرت النتائج: .0

  الماليااة بالمجماال ماان وجهااة نظاار الادارة العليااا فااي وزارتااي  مرتضعااةأن هااذه البيئااة متااوفرة بدرجااة
 ئمه في هذا المجال.اعات القعدم كضاية التشريبالرغم من ، والتخطيط

  غياب اطار قانوني شامل ينظم عملياة التخطايط الاساتراتيجي باالرغم مان ناص القاانون الاساساي
 على وضع مثل هذا القانون.

  وجود رغبة بدرجة عالية في اعتماد تشريعات تنظم عملية التخطيط الاستراتيجي من وجهاة نظار
 يط.التخطدارة العليا في وزارتي المالية و الا
 

 فااي وزارتااي الماليااة والتخطاايط  لعمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي المتاحااة الامكانيااات بواقااع فيمااا يتعلااق  .3
 اظهرت النتائج: 

 استشااريين ومتخصصاين فاي عملياة  عان تاوفر هاذه الامكاناات مرتضعتوى وجود درجة رضا بمس(
 التخطيط.

  لكنهااا غياار كافيااة ماان وجهااة تااوفر الموازنااات الخاصااة بوضااع الخطااط وتنضيااذها بدرجااة متوسااطة و
بسابب شاح الماوارد المالياة المخصصاة لعملياات ، نظر الادارة العليا في وزارتي المالياة والتخطايط

التخطيط، بالاضافة الى عدم ربط التخطيط بالموازناات المخصصاة للمؤسساات مناذ بداياه العاام، 
 كونه يتم وضع الخطط بناء على احتياج المؤسسة لها.
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 اظهرت النتائج:ارتي المالية والتخطيط ز توى فاعلية تنضيذ الخطط الاستراتيجية في و بمسفيما يتعلق  .2
  حياث ان هنااك جاداول زمنياة لتنضياذ ان هناك مساتوى فاعلياة متوساط لتنضياذ الخطاط الاساتراتيجية

 الخطة الاستراتيجية.
 مشاااركتهم الااى عاادم ذلااك يعااود و فااي معرفااة العاااملين بكيضيااة تنضيااذ الخطااط،  اتبااين ان هناااك نقصاا

 . بالشكل الكامل في وضع واعداد الخطط
 

المالية والتخطيط  اظهرت ارتي ز و فيما يتعلق بمستوى فاعلية تقييم عملية التخطيط الاستراتيجي في  .2
 النتائج:

  بدرجة متوسطة. هة نظر الادارات العليايتم من وجاثناء التنضيذ ان متابعة الخطط 
 ي الماليااااة والتخطاااايط ان اسااااتخدام المقااااابلات كوساااايله لتقياااايم اتضقاااات آراء الادارة العليااااا فااااي وزارتاااا

 الخطط الاستراتيجية يتم بشكل محدود.
 عاان مؤشاارات التقياايم  الرضاااآراء الادارة العليااا فااي وزارتااي الماليااة والتخطاايط حااول درجااة  تاتضقاا

ائج الاسااتضاده ماان نتااالااى اناه لا يااتم  ةوذلااك بمسااتوى رضاا متوسااط، بالاضاااف سااتراتيجيةللخطاة الا
 .التقييم في تطوير العمل

 
أظهاارت نتيجااة فحااص الضرضاايات عاادم وجااود فااروق ذات دلالااة احصااائيه فااي اسااتجابات المبحااوثين  .2

حاااول دور الادارة العلياااا فاااي عملياااة التخطااايط الاساااتراتيجي مااان وجهاااة نظااار ماااوظضي تلاااك الادارات 
ة اكتسااااب المعرفاااة تعاازى لمتغيااارات المؤهااال العلماااي، وسااانوات الخبااارة، والتخصاااص العلماااي، وطريقااا

 بالتخطيط، فالاجابات كانت منسجمة في ظل هذه المتغيرات.
 

أظهرت نتيجة فحص الضرضيات وجود فروق ذات دلالة لإحصائية عناد مساتوى الدلالاة الاحصاائية  .1
(.0.0 (α≤  ،في استجابات المبحوثين حول دور الادارات العليا في عملياة التخطايط الاساتراتيجي

)المسمى الوظيضي(، وهذا  تلك الإدارات  تعزى لمتغير طبيعة العمل الحالي من وجهة نظر موظضي
 يظهر تبايناً في الرأي، إلى حد معين، بين المسميات الوظيضية المختلضة.

   كشضت النتائج عدم كضاية التشريعات التي تنظم كافة جوانب عملياة التخطايط الاساتراتيجي فاي
ل المتوساطات الحساابية، حياث اتضاق رأي ماوظضي مؤسسات الدولة" حياث انهاا حصالت علاى أقا

الإدارات العليا في وزارة المالياة والتخطايط معاا بمساتوى متوساط، وهاذا يادل علاى ضارورة وجاود 
اطار قانوني يعطي الصلاحيات وينظم عمل وزارة التخطيط ويحدد مسؤوليتها ومرجعيتها ويلزم 

 الخطط. الجهات المشاركة في عملية التخطيط ويساعد في تنضيذ
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 درجة رضا معقولة من موظضي وزارة التخطيط في أنه ياتم الاعتمااد علاى خباراء  النتائج اظهرت
واستشاريين متخصصاين،  حياث اناه ياتم تشاكيل لجاان عمال  للقياام بعملياة التخطايط مماا يبعاد 

 .العشوائية عن الأداء في هذا المجالشبهة 
  فاااي أن هنااااك والمالياااه زارة التخطااايط درجاااة رضاااا معقولاااة مااان ماااوظضي و  ت النتاااائج وجاااوداظهااار

جداول زمنية لتنضيذ الخطط الاستراتيجية مما يبعد شبهة العشوائية وعدم التنظيم أو قلته في هذا 
  .المجال

  أن مااوظضي وزارة التخطاايط ياارون انااه يوجااد التاازام بدرجااة متوسااطة فااي القاارارات التااي كمااا تبااين
ماان حيااث تضاصاايل الموازنااات الموضااوعة لتنضيااذ تتُخااذ بناااء علااى الخطااة الاسااتراتيجية، وكااذلك 

 .متوسط أيضاً  ىالخطط، وقد اتضق رأي موظضي الإدارات العليا في وزارة المالية مع هذا بمستو 
 ن هنااك مؤشارات فاي أ والمالياة درجة رضىً معقولة مان ماوظضي وزارة التخطايطنتائج لاظهرت ا

 جيدة لنجاح الخطة.
  اهمياااة اساااتخدام المقاااابلات لتقيااايم  انارة التخطااايط يااارون ايضاااا أن ماااوظضي وز  ت النتاااائجواظهااار

 ىالخطااااط محاااادود، وقااااد اتضااااق رأي موظضااااو الإدارات العليااااا فااااي وزارة  الماليااااة مااااع هااااذا بمسااااتو 
 .متوسط

  وتثباات النتيجااة أن مسااتوى التقياايم متوسااط فيمااا يخااتص بتنضيااذ الخطااط الاسااتراتيجية، وأن هناااك
 الأفضل. عمل على سدها للوصول إلىثغرات يجب ال
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 الاستنتاجات 6.2
  
  لا تضااااي و البيئاااة القانونيااااة والتنظيمياااة القائمااااة والخاصاااة بعمليااااة التخطااايط الاسااااتراتيجي غيااار كافيااااة

 .داراه التخطيط الاستراتيجيا د ادارات تخطيط قوية تتولى عمليةبالغرض لوجو 
 ل كافٍ، حيث أنه لا عدم توفر الامكانيات والاسس العلمية للتخطيط الاستراتيجي في فلسطين بشك

يتم تخصايص موازناات مالياة لتنضياذ الخطاط الاساتراتيجية بالشاكل المطلاوب، وان البارامج والانشاطة 
فشالها أو عادم وصاولها  فايوهاذا يسااعد  ،في المؤسسة لا تكون دائما مبنية وفاق خطاط اساتراتيجية

يين والخبااراء فااي مجااال الااى النتااائج المرغااوب فيهااا، وكااذلك ضااعف الامكانيااات المتعلقااة بالمستشااار 
 التخطيط الاستراتيجي.

  .هناك قصور واضح في اعداد السيناريوهات المعدة كي يتم اللجوء اليها في حالات الطوارئ 
 يلاحظ أنه لا يتم التأكيد على اهمية جمع التغذية الراجعة من المشاركين خلال عملية التخطيط. 
 ،إلا انها بحاجة للاستمرارية والمتابعة. هناك مؤشرات جيدة لتقييم الخطة الاستراتيجية 
  لاادى العاااملين فااي مجااال التخطاايط الاسااتراتيجي إلمااام معقااول بكيضيااة تنضيااذ الخطااة، الا انااه يتطلااب

 مزيد من الوعي والتدريب.
  . لا تتخذ دائماً  القرارات في المؤسسة بناء على الخطة الاستراتيجية 
 ذ الخطاااة الاساااتراتيجية علاااى البيئاااة الداخلياااة والخارجياااة لا ياااتم دراساااة اثااار التغييااار النااااتج عااان تنضيااا

 للمؤسسة بشكل يساعد في مدى ملائمة تلك الخطط وفعاليتها .
  لا تااتم عمليااة مراجعااة للخطااة الاسااتراتيجية بشااكل دوري ممااا قااد يااؤدي الااى عاادم الوصااول للنتااائج

 المرجوة، وظهور مضاجئات غير متوقعة.
 يم في تطوير العمل بالشكل المطلوب الامر الذي قد يساهم في عدم  لا يتم الاستضادة من نتائج التقي

 الضشل .ي قد تؤدي الى الانهيار و الاهتمام في تضادي الجوانب الت
 
 
 
 
 
 
 
 



 

23 

 التوصيات 1.1
 
  فااااي  جوانااااب عمليااااة التخطاااايط الاسااااتراتيجيضاااارورة العماااال علااااى استصاااادار تشااااريعات تاااانظم كافااااة

 مؤسسات الدولة.
 ص موازنات مالية لتنضيذ الخطط الاستراتيجية لوضعها حيز التنضيذ.ضرورة العمل على تخصي 
   كل في مجالهط تنضيذ الخطب معرفة بكيضية من حيث ال العاملين في المؤسسةضرورة تمكين. 
 فاي العلاقاة ذوي الماوظضين تشامل الاساتراتيجي التخطايط فاي متخصصاة تدريبياة دورات إعطااء 

 .الإستراتيجية الخطط وتنضيذ الخطط وضع عن ئولينالمسو  المختلضة المستويات الإدارية
 افاة العمل على تكريس ثقافة التخطايط الاساتراتيجي فاي مؤسساات دولاة فلساطين لتصابح جازء مان ثق

 والعاملين فيها. المؤسسة
  جمع التغذية الراجعة من المشاركين خلال عملية التخطيطضرورة التأكيد على اهمية  
 للمؤسساة وهاذا يسااعد فاي  ساتراتيجيةلاا ةخطاال وفاقشاطة فاي المؤسساة البارامج والاناعاداد   ضرورة

 وصولها الى النتائج المرغوبه. 
  وبالتاالي يانعكس إيجابيااً علاى تطاور المؤسساة  الاستضاده من نتاائج التقيايم فاي تطاوير العمالضرورة

 بأكملها.
 ي حااال فشال الخطااة ضارورة العمال علااى اعاداد ساايناريوهات ياتم اللجاوء اليهااا فاي حااالات الطاوارئ فا

 الاستراتيجية.
 ضرورة العمل على زيادة التوجه نحو اعداد الدورات التدريبية . 
 استخلاص أجل من الانحرافات لمعرفة الإستراتيجية؛ الخطط تنضيذ في التقييم لجانب أولوية إعطاء 

 .الخطط هذه مسارات تعديل في منها العبر للاستضادة
  مكافاآت إعطااء خالال مان الإساتراتيجية الخطاط علاى والرقاباة ذالتنضيا متابعاة بجواناب الاهتماام 

 ممتازة. إستراتيجية خطط وضع على الاقتصار وعدم للأداء الجيد، وحوافز
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 المراجع:
 

 المراجع العربية
 

 ،يف ودورهما الاستراتيجي والتخطيط المؤسسي الذاتي التقييم" :(3100). إ الدجني،س،  ابو دقه 
"، الجامعاة حالـة كدراسـة بغـزة الإسـلامية الجامعـة امعـات الفلسـطينيةالج فـي الجـودة ضـمان

  /http://site.iugaza.edu.ps/edajani/files/2010 الاسلامية، فلسطين.

 ل في محافظة بيت دور التخطيط الاستراتيجي في تعزيز بيئة الاعما" (:3102) .ابو زهرة، ح
 .)رسالة ماجستير( ، جامعة القدس، فلسطين"لحم

 دار جرير للنشر  الطبعة الاولى. ،المنافسة التنافسية والبدائل الاستراتيجية (:3100) .احمد، ز
 والتوزيع، عمان.

 الطبعة الاولى. ،"الادارة الاستراتيجية المفاهيم....العمليات"(: 3100) ، ط.ادريس، و، الغالبي 
 عمان. ر وائل للنشر،دا

 دار وائل للنشر،  الطبعة الثانية.، دارة الافراد(إادارة الموارد البشرية  )(: 3112. )البرنوطي، س
 .عمان

 .منهج معاصر -الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي(: 3117)بني حمدان، خ، إدريس، و، 
 الاردن. -عمان زيع،دار اليازوري العلمية للنشر والتو  .الطبعة العربية

  ،منهج معاصر -الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي (:3113و.)بني حمدان، خ، إدريس، 
 الاردن. -عمان ليازوري العلمية للنشر والتوزيع،دار ا .الطبعة العربية

 م الدار العربية للعلو  الطبعة الاولى. التخطيط الاستراتيجي في التعليم (: 3101. )الجبوري، ح
 لبنان.، بيروت، ناشرون

 ( .3102الجبوري، ح:) فكر معاصر ومنهج  - التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة
 دار صضاء للنشر والتوزيع، عمان. الطبعة الاولى.، علمي في عالم متجدد

 دار المناهج للنشر،  ،الادارة الاستراتيجية: مدخل متكامل :(3112) .رشيد، صو  ،جلاب، إ
 عمان.

 دار الحامد الطبعة الاولى.  هيم حديثة في سياسات الاعمال الادارية مفا :(3101).جواد، ش
 للنشر، عمان.

 تطبيق التخطيط الاستراتيجي في وزارة العمل الفلسطينية بين معوقات " :(3103) .حافي، ي
)رسالة  ، جامعة القدس، فلسطين"ومقومات النجاح من وجهة نظر المديرين والمديرين العامين

 .ماجستير(

http://site.iugaza.edu.ps/edajani/files/2010/
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 جامعة  الطبعة الاولى.، التخطيط الاستراتيجي في المنظومة المدرسية :(3117) .ري، رالحري
 ، عمان.للنشر البحرين، دار الضكر

 طريقك الى الفعالية والرقابة: التخطيط والرقابة اساس نجاح الادارة: (3111) .حسين، ع ،
 المجموعة الاستشارية العربية، القاهرة.

 عملياتها المعاصرة -مداخلها  -ة الاستراتيجية: مفاهيمها الادار : (3111) .الحسيني، ف، 
 . عمان ،دار وائل للنشر الطبعة الثانية.

 واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الاهلية جنوب الضفة الغربية "(: 3117. )حلايقة، ي
 .)رسالة ماجستير( فلسطين ،، جامعة القدس"وعلاقته بالاداء

 عمان. الطبعة الاولى.، الوراق للنشر والتوزيع، رة الاستراتيجيةالادا: (3100) .حيرش، ع 
 التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات شبكة المنظمات البيئية الفلسطينية ": (3113) .الخطيب، و

 .)رسالة ماجستير( ، جامعة القدس، فلسطين"بين المعيقات وآفاق التدعيم
 بلة شخصية. مقاليات التخطيط في فلسطينآ: (3102 ).خليل نجم. 
 المؤسسة  الطبعة الثانية. الادارة المعاصرة المبادئ: الوظائف  الممارسة  (:3112. )خليل، م

 الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، لبنان.
 ( 3111الدجني، إ" )في ضوء معايير الجوده" الإسلامية الجامعة واقع التخطيط الاستراتيجي في 

  http://library.iugaza.edu.ps/thesis/70190.pdf.الجامعة الاسلامية، فلسطين
 الكويت. .الطبعة الاولى، نموذج الدكتور مساعد للتخطيط الاستراتيجي( 3102) .الدويهيس، ع 

http://www.google.ps/url?  
 (.3112الديب، إ:) الطبعة  ،صناعة المستقبل العربي لتفكير والتخطيط الاستراتيجي:العقل وا

 ، القاهرة.عربية للبحوث والدراسات والتطويرالمجموعة ال .الثانية
 
 مجلات

 مستوى مهارات الادارة العليا في تطبيق التخطيط الاستراتيجي وعلاقته (: 3102. )الديراوي، س
صضحات  ،72د/ع ، مجلمجلة فكر وابداع بتطوير خدمات المؤسسات الاهلية في قطاع غزه،

 ، جامعة بيرزيت.237/222
 Bae, j and lawler, j( .(2000:  اثر قيم الادارة العليا نحو ادارة الموارد البشرية كمصدر للميزة

 .5112حزيةين،010،ص0ع،52مج،المجلة العابية للادارة،التنافسية على اداء المنظمات

 ،مجلد  ،مجلة جامعة الازهر استراتيجية التنمية في فلسطين، (:3101) .ن ابو جامع، و، الاغا
 http://www.google.ps/url?sa              جامعة الازهر. ،217/201صضحات  ،0/عدد 03

       

http://library.iugaza.edu.ps/thesis/70190.pdf
http://www.google.ps/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjH7qv-58rOAhUBXB4KHRz8ANUQFgghMAE&url=http%3A%2F%2Fwww.alukah.net%2Fbooks%2Ffiles%2Fbook_3950%2Fbookfile%2Faldoctoar.pdf&usg=AFQjCNEnKTp74LKHt90tWvb-U13ISOmqwA&bvm=bv.129759880,d.dmo
http://www.google.ps/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjH7qv-58rOAhUBXB4KHRz8ANUQFgghMAE&url=http%3A%2F%2Fwww.alukah.net%2Fbooks%2Ffiles%2Fbook_3950%2Fbookfile%2Faldoctoar.pdf&usg=AFQjCNEnKTp74LKHt90tWvb-U13ISOmqwA&bvm=bv.129759880,d.dmo
http://www.google.ps/url?sa%20
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 .عمان.الطبعة الاولىوالتوزيع،  دار الثقافة للنشر  ادارة الاعمال الدولية" : (3100)ديري، ز ، 
 دار وائل للنشر الطبعة الاولى ،الادارة الاستراتيجة "العولمة والمنافسة :(3112) .الركابي، ك .

 والتوزيع. عمان.
 دار وائل للنشر، عمان.الطبعة الاولى ،اساسيات الادارة الاستراتيجية: (3112) .السالم، م ، 
 دار وائل للنشر، عمان.رة الاستراتيجيةاساسيات الادا: (3113) .السالم، م ، 
 دار المسيرة للنشر والتوزيع  الطبعة الاولى. ،التخطيط الاستراتيجي :(3101) .السكارنة، ب

 والطباعة،  عمان.
 سة حورس الدولية للنشر مؤس الطبعة الاولى. ،التخطيط الاستراتيجي(: 3112. )الصيرفي، م

 الاسكندرية. والتوزيع،
 دار الحامد، عمان. الطبعة الاولى.، الادارة الاستراتيجيه(: 3102) .الطيطي، خ 
 الدار الجامعية، الاسكندريةالتخطيط الاستراتيجي والعولمة(: 3110. )العارف، ن ، 
 الدار الجامعية، الاسكندرية.  ، الطبعة الرابعة.الادارة الاستراتيجية(: 3117. )العارف، ن 
 دار الضكر ناشرون  الطبعة الاولى.، ة الموارد البشريةاستراتيجيات ادار : (3100). عامر، س

 وموزعون، عمان.
 نحو تنموذج متكامل للتخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة "(: 3103. )عبد ربه، م

)رسالة  فلسطين جامعة القدس،  "الوطنية الفلسطينية )دراسة حالة وزارة المالية الفلسطينية(
 .ماجستير(

 جامعة قناة السويس، ايبس التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الرقمية: (3117) .عبدالضتاح، إ ،
 كوم للنشر والتوزيع، القاهرة.

 معوقات تنفيذ التخطيط الاستراتيجي في مديريات وزارة الصحة "(: 3100) .العبوشي، ر
 .)رسالة ماجستير( فلسطين ، جامعة القدس،"الفلسطينية شمال الضفة الغربية وسبل مواجهتها

 دار المسيرة  الطبعة الاولى. ،الادارة والتخطيط التربوي: النظرية والتطبيق(: 3112. )العجمي، م
 للنشر والتوزيع والطباعة، عمان. 

 دار اسامة للنشر والتوزيع، الاردن_  الطبعة الاولى. التخطيط الاداري (: 3101. )العربي، ح
 عمان. 

 الطبعة  ،تعلم عن بعد: بين النظرية والتطبيقالتخطيط الاستراتيجي لل(: 3113. )عزازي، ف
 مكتبة ابن سينا للنشر والتوزيع، القاهرة. الاولى.

 العوامل المؤثرة على التخطيط الاستراتيجي في الاجهزة الحكومية الاردنية(: "3112) .العضيضي، أ "
 . )رسالة ماجستير( عمان ،دراسة ميدانية، الجامعة الاردنية
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(http://theses.ju.edu.jo/Original_Abstract/JUA0604765/JUA0604765.pdf,
14.4.2014)       

 ( .3113غباين، ع :)إثراء للنشر والتوزيع، عمان.القيادة الفاعلة والقائد الفعال ، 
 ( .3112غنيم، ع :)الطبعة الثانية. دار تسنيم للنشر، عمان. ،الاتجاهات الحديثة في التخطيط 
 ،الطبعة الاولى. ترجمة دينا تيسير التخطيط الاستراتيجي للاعمال الصغيرة (:3117ف.) فراي ،

 الملاح، مكتبة العبيكان، الرياض.
 .رض نحو ترشيد الجهد التخطيطي للتنمية وزيادة فعاليته في الا (: 3103) قسيس، ن

 ، معهد ابحاث السياسات الاقتصادية الضلسطيني )ماس(، رام الله، فلسطين. الفلسطينية المحتله

 .اتصال شخصيالاطار القانوني لعملية التخطيط في فلسطين(: 3102)  نبيل قسيس . 
 ( 3100الكلثم، ح وبدارنة، ح" ) معوقات التخطيط الاستراتيجي في جامعة ام القرى من وجهة

 )رسالة ماجستير(.  جامعة ام القرى، السعودية ،"هيئة التدريس فيهانظر اعضاء 
http://ust.edu/uaqe/count/2012/2/9.pdf 

 (.3100ماكين، د :)المسار السريع للنجاح: استراتيجيات كل ما تحتاج اليه لتسريع مسارك 
 ولى. مكتبة جرير، الرياض.الطبعة الا المهني 

  ،التخطيط وتحسين اداء المؤسسات الانتاجية والخدمية في البيئة العربية  (:3101أ.)المشعال
 ، دار الكتب العلمية، لبنان.والاسلامية

 الطبعة  ،التخطيط الاستراتيجي الناجح لمؤسسات التعليم )دليل عملي((: 3101. )مصطضى، ع
 ، القاهرة.دار النشر للجامعات الاولى.

 واقع التخطيط الاستراتيجي في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية "(: 3103) .منصور، إ
 .)رسالة ماجستير( جامعة القدس، فلسطين ."وأثره على الاداء الوظيفي

 ،اتصال شخصي .عملية التخطيط في فلسطين(: 3102) نبيل قسيس. 
 المكتب اتخاذ القرارات ادارة الافراد  التنظيم  تخطيط الادارة الذكية: ال (:3112. )النجار، ع ،

 العربي الحديث، الاسكندريه.
  ايبس كوم، القاهرة. الطبعة الاولى. ،توظيف المعلومات في التنمية(: 3117. )هلال، ر 
 ،حورس للنشر التخطيط الاستراتيجي في ضوء معايير جودة التعليم(: 3102) أ. الجارحي ،

 درية. الاسكن والتوزيع،
 ،نية، اصدار ، منشورات كلية الشرطة الضلسطيالمؤثرون في انجاح ادارة الدولة :(1122) .إ حبيب

 فلسطين -، غزة2رقم
 ،عمان ، دار الضرقان للنشر والتوزيع،الطبعة الاولى، التخطيط التربوي: (1122) .ي نشوان. 

 

http://theses.ju.edu.jo/Original_Abstract/JUA0604765/JUA0604765.pdf,14.4.2014
http://theses.ju.edu.jo/Original_Abstract/JUA0604765/JUA0604765.pdf,14.4.2014
https://ust.edu/uaqe/count/2012/2/9.pdf
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(10.07.2016) http://www.gpc.pna.ps)10.06.2016) ديعينيةمعظافنيةع م  

 
 3102-3100)اقامة الدولة وبناء المستقبل( خطة التنمية الوطنية 

http://www.preventionweb.net/files/26380_20112013.pdf  (17.07.2016) 

 3112 - 3112 العام خطة الطوارئ والاستثمار 
http://www.google.ps/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=
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(20.07.2016)   

  3101-3112خطة الاصلاح والتنمية 
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008-2010%20.pdf (20.07.2016)  

www.alazhar.edu.ps/journal123/attachedFile.asp?seqq1=1523 (02.07.2016) 
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 قائمة بأسماء المختصين ذوي الخبرة في تحكيم الاستبيان:: 0ملحق 
 

 الجامعة التخصص الاسم الرقم

 جامعة القدس علوم سياسية/انظمة سياسية د. احمد ابو ديه 7

 جامعة القدس علم اجتماع عبد الوهاب الصباع د. 6

 جامعة القدس علوم سياسية عبد الرحمن الحاج د. 4

 جامعة بيرزيت     ة ع    محمد ابو زايد د. 3

 جامعة النجاح الوطنية علوم سياسية د. رائد نعيرات 2

 وزارة التخطيط والتنمية الادارية هندسة أ.خليل نجم 2
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 تبانةالاس : 6ملحق 
  

 بسم الله الرحمن الرحيم

 
  عمادة الدراسات العليا

 معهد التنمية المستدامة / بناء المؤسسات وتنمية الموارد البشرية
 

 الأخوات / الاخوة مدراء الادارات العليا المحترمين
 تحية طيبه وبعد   

 تقوم الطالبة بإعداد دراسة بعنوان
 
 

 ط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينيةدور الادارات العليا في عملية التخطي
 )دراسة حالتي وزارة المالية ووزارة التخطيط(

 
وذلك بهدف التعرف على دور ادارتكم في عملية التخطيط الاستراتيجي، وتأتي هذه الدراسة في اطار 

جامعة القدس. -ساتاستكمال متطلب درجة الماجستير في برنامج التنمية الريضية المستدامة/بناء مؤس
لذا يرجى من حضرتكم الاجابة عن فقرات هذه الاستبانة الآتية بدقة وموضوعية، علماً بأن جميع 

 المعلومات التي ستقدمونها ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.
 

 تعاونكم واهتمامكم. حسن شاكرةً لكم
 
 

 الباحثة: فلسطين رمضان ملك
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 البيانات الأساسية  :الأولالقسم 

يحتوى هذا القسم على المعلومات الشخصية الخاصة بك، من فضلك ضع دائرة حول الإجابة التي تتوافق ووجهة نظرك 
 :مع الشكر

 الوزارة:...........................................................................
A1 

 المؤهل العلمي
 ( بكالوريوس3سط فأقل                ( دبلوم متو 0 )...(

 ( دكتوراة2( ماجستير       2( دبلوم عالي       2
A2 

 سنوات الخبرة
 سنة  01-00( 2سنوات   01-1( 3سنوات فأقل    2( 0 )...(

 سنة فأكثر      32( 2سنة               32 -07 
A3 التخصص العلمي )...( .......................................................... 
A4 

 طبيعة العمل الحالي) المسمى الوظيفي(
 (    ل2(      ع       2(       ح ة  3       (0 )...(

 ( غ     ك ح  .........2

A5 

 طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط
 (الخبرة العملية2( التدريبية    3(التعليم  0 )...(

 مشاركة في نشاطات عامة ( 2تثقيف ذاتي    (2
 (غير ذلك/حدد..........................................1

 
 الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي واقع :القسم الثاني

 ( في المكان المناسب من وجهة نظرك.×برجاء وضع إشارة )
 المحور الاول: البيئة القانونية والتنظيمية

 
 لا اوافق بشدة لا اوافق محايد اوافق افق بشدةاو   الفقرات

B1 التخطيط ة توجد تشريعات تنظم كافة جوانب عملي
 الاستراتيجي في السلطة الوطنية الضلسطينية

      

B2  تتطلب عملية التخطيط الاستراتيجي  تشريعات او
 تصدر عن السلطة الوطنية الضلسطينية. قوانين

      

B3  ومعتمدة تتعلق بعملية  هناك سياسات محددة
 التخطيط الاستراتيجي.

      

B4  هناك مؤسسة عامة في السلطة الوطنية الضلسطينية
 لعملية التخطيط الاستراتيجي تعمل كمرجعية

      

B5  يوجد دليل اجراءات موثق لعملية التخطيط
 الاستراتيجي 
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ق لا اواف لا اوافق محايد اوافق اوافق بشدة  الفقرات 
 بشدة

B6  يوجد ادارة خاصة بالتخطيط الاسترتيجي في كل
مؤسسة من مؤسسات السلطة تتولى ادارة عملية 

 التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات.

      

B7  يوجد بطاقة وصف وتوصيف وظيضي لكل موظف
 يعمل في دائرة التخطيط الاستراتيجي .

      

B8  طالخطمن  الوطنية تنبثقالخطة الاستراتيجية 
 للمؤسساتالاستراتيجية 

      

B9  هناك مستوى جيد من التعاون بين الجهات المختصة
 بوضع الاستراتيجيات على المستوى القطاعي.

      

B10  يوجد ارتباط بين الخطط الاستراتيجية للمؤسسات
 والخطط الوطنية

      

B11 التخطيط الاستراتيجي ملزم لجميع المستويات الادارية       

B12  البرامج والانشطة في المؤسسة مبنية على خطط
 استراتيجية

      

 مشاركة الادارات العليا في عملية الصياغة الاستراتيجيةالمحور الثاني: 
C1 متخصصين  وخبراء يتم الاعتماد على استشاريين

 .ط الاستراتيجي من قبل المؤسسةفي التخطي
      

C2 لتخطيط خبرة واسعة في لدى القائمين على عملية ا
 مجال التخطيط

      

C3  يتم تدريب وتطوير المشاركين في عملية التخطيط
 الاستراتيجي.

      

C4  تتم عملية التخطيط بالمشاركة مع كافة الادارات
 داخل المؤسسة

      

C5 تشكل لجان عمل للقيام بعملية التخطيط       

C6 ييمية سابقة لما توضع الاهداف بناء على دراسات تق
 .تريد المؤسسة تحقيقة

      

C7  يتم الالتزام او الرجوع لنموذج التخطيط الاستراتيجي
 للمؤسسة

      

C8   توفر المؤسسة موارد مالية للقيام بعملية التخطيط
 الاستراتيجي

      

C9  تضع المؤسسة الموازنات اللازمة لتنضيذ خطتها
 الاستراتيجية .
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لا اوافق  لا اوافق محايد اوافق اوافق بشدة  اتالفقر  
 بشدة

C10 المشاركة في داخل المؤسسة  تشجع الادارة العليا
 .عملية التخطيط الاسترتيجي

      

C11 تبنى الخطط على اهداف واقعية            

C12  يتم جمع التغذية الراجعة من المشاركين خلال عملية
 التخطيط

      

C13 ة وتحليل المخاطر والضرص للبيئة الخارجية يتم دراس
 المحيطة بالمنظمة

      

C14 ة ئيتم دراسة وتحليل عوامل القوة والضعف للبي
 الداخلية للمنظمة

      

C15 تتسم الخطة الاستراتيجية بالشمولية       

C16  تتضمن الخطط الاستراتيجية سيناريوهات متعددة
 تراعي الحالات الطارئة.

      

C17  يتم تخصيص يوم للاعلان عن الخطة الوطنية
 للدولة لجميع موظضي المؤسسة

      

C18 يوجد خطة استراتيجية معتمدة للمؤسسة       

 مشاركة الادارات العليا في عملية التنفيذ الاستراتيجي: ثالثالمحور ال  
D1  الخطة هي الوثيقة الاساسية التي تستخدم لتوزيع

 ؤسسةالموارد في الم
      

D2        ت في    ؤ       ء ع ى            

  لا          
      

D3  يوجد مؤشرات نجاح الخطة الاستراتيجية       

D4  تحدد موازنات مالية لتنضيذ الخطة مضصلة للخطة
 الاستراتيجية

      

D5 هناك جدول زمني مضصل للخطة الاستراتيجية       

D6 معرفة ي المؤسسة كل في مجاله العاملين ف لدى
 .تنضيذ الخطة بكيضية

      

D7 اً في تغيير  احياناً  تنضيذ الخطة الاستراتيجية يتطلب 
 سلوك العاملين

      

D8  لتطبيق الخطة الاستراتيجية يجري احيانا احداث
 تغيير في الهيكل التنظيمي.
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 الاستراتيجي قييمالتمشاركة الادارات العليا في : رابعالمحور ال
  

 الفقرات
اوافق  

 بشدة
لا  محايد اوافق

 اوافق
لا اوافق 

 بشدة
E1 تجري عملية المتابعة للخطة اثناء تنضيذها       
E2  تيجية بشكل دورياللخطة الاستر  مراجعةتتم عملية       
E3 .تستند عملية التقييم لاسس ومعايير علمية واضحة       
E4 لية التخطيط حسب معايير الجودة العالميةيتم التقييم لعم       
E5 يوجد مؤشرات محددة لنجاح الخطة الاستراتيجية       
E6 تستخدم المقابلة وسيلة لتقييم للخطة       
E7 تستخدم نماذج خاصة لتقييم الخطة       
E8 تقوم الادارة بتطوير وسائل تقييم الخطة       
E9 الخطة  تنضيذ  ر الناتج عنيتم دراسة اثر التغيي

 للمؤسسة . الاسترتيجية على البيئة الداخلية
      

E10  الخطة تنضيذ يتم دراسة اثر التغيير الناتج عن
 للمؤسسة.الاستراتيجية  على البيئة الخارجية 

      

E11 تقييمبالاستعانة بجهة خارجية لاجراء  المؤسسة تقوم 
 .الخطة تنضيذ في دائهالأ

      

E12 العمل تطوير في التقييم نتائج من يتم الاستضاده.       
 

 برأيك ما هي معوقات التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية الضلسطينية؟
.................................................................................... 

.................................................................................... 
.................................................................................... 
.................................................................................... 

.................................................................................... 
.................................................................................... 
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 : اسئلة المقابلات  1 ملحق
 

 اسئلة مقابلة د. خليل نجم
 ما هي مكونات الهيكل التنظيمي لوزارة التخطيط؟ 
 ضحة؟هل لوزارة التخطيط مهام وا 

 هل تم المطالبة في وضع اطار قانوني؟ 

 ما هو الدور الاساسي لوزارة التخطيط؟ 

 كيف تتم عملة التخطيط في وزارة التخطيط؟ 

 هل لوزارة التخطيط مهام غير اعداد الخطط الوطنية؟ 
 

 مقابلة د. نبيل قسيساسئلة ال
 بالنسبة لك قد عملت في القطاع العام هل انت راض عن عملية التخطيط؟ 

 هل هذه الابحاث تعد بمثابة ردة فعل؟ 

 هل نعتبر ان معهد ماس  من الجهات التي تشارك في عمل ة التخطيط؟ 

 هل هناك مراكز او معاهد اخرى شريكة؟ 

 ما هو محور عمل وزارة التخطيط ؟ 

 هل مهمة المضوضية هي فقط وضع الخطط بدون اية مهام اخرى ؟ 

  من تجاربه في اطلاع على التجارب ؟هل القطاع العام يستضيد من القطاع الخاص 

 مدى اهمية الاطار القانوني ؟ 

 هل غياب الاطار القانوني اضعف من صلاحيتها؟ 

 متى بدأتم بالمطالبة بالاطار القانوني؟ 
 هل المؤسسات الحكومية قادرة على وضع خططها بنضسها؟ 
 ماذا يلزم هذه الكوادر من تدريب؟ 
 ية التخطيط؟ما هو تقديرك لالتزام الوزارات بعمل 
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 فهرس الملاحق

 
 الرقم 

 
 الصفحة الملحق

 32 .............قائمة بأسماء المختصين ذوي الخبرة في تحكيم الاستبيان  0

3 
2         

 .....الاستبانة........................................................
 ...................... اسئلة المقابلة..................................
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 فهرس الأشكال 
 

 العنوان الرقم 
 

 الصفحة

 22 إجراءات الدراسة ............................................................... 0.2

22 ................. من حملة البكالوريوس والماجستير الحجم الإجمالي لعينة الدراسة 3.2

20 ................................. نسب تمثيل عينة الدراسة بالنسبة لسنوات الخبرة 2.2

23 ....................... نسب تمثيل عينة الدراسة، فيما يختص بالتخصص العلمي 2.2

21 ........................................ نسب تمثيل عينة الدراسة بالنسبة للمدراء 2.2

20 ......................................... طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط نسب 1.2

22 ..... المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية للمجالات الأربعة 0.2
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 فهرس الجداول
 

 الصفحة العنوان الرقم

 22 ........................................ مؤهل العلميال توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 0.2

 20 ......................................... توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة 3.2

 22 .................................... التخصص العلمي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 2.2

 23 .................................. طبيعة العمل الحالي يع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرتوز  2.2

 21 ......................طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 2.2

 25 ....................................................................... ثبات فقرات الاستبانة 1.2

29 ............................................................................. تصحيح الأداة 7.2

22 ...........................................................................مضتاح التصحيح  2.2

يا في عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية قياس دور الادارات العل 0.2
بعرض المتوسطات الحسابية والانحرافات   -المالية والتخطيط( تي)دراسة حالتي وزار  الضلسطينية

 22 ......)كافة المحاور الرئيسية للاستبانة( المعيارية والنسب المئوية للمجالات الأربعة

نحرافات المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط المتوسطات الحسابية والا 3.2
 -المالية والتخطيط( تي)دراسة حالتي وزار  الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية الضلسطينية

 22 ( ......................................البيئة القانونية والتنظيمية)المحور الأول  

والانحرافات المعيارية حول يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات  المتوسطات الحسابية 2.2
المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة 

الامكانيات )المحور الثاني   -التخطيط(المالية و  تي)دراسة حالتي وزار  الوطنية الضلسطينية
 23 ..............................................................( ............والاسس العلمية

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط  2.2
 -المالية والتخطيط( تي)دراسة حالتي وزار  الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية الضلسطينية

 05 ( ..................................................تنضيذ الخطة) المحور الثالث 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات  2.2
المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة 

 02 لرابع )التقييم( ......ا جالالم  -المالية والتخطيط( تيسة حالتي وزار )درا الوطنية الضلسطينية

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط  1.2
 02 .............. الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى لمتغير المؤهل العلمي

( حول دور ONE WAY Analysis of Varianceاختبار تحليل التباين الأحادي )  نتائج 7.2
الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى 

 02 ...................................................................... لمتغير المؤهل العلمي
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توسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط الم 2.2
 00 ............... الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى لمتغير سنوات الخبرة

( حول دور ONE WAY Analysis of Varianceنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ) 3.2
العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى الادارات 

 00 ....................................................................... لمتغير سنوات الخبرة

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط 01.2
 02 ..........الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى لمتغير التخصص العلمي.

( حول دور ONE WAY Analysis of Varianceنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ) 00.2
الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى 

 03 .................................................................. التخصص العلميلمتغير 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط  03.2
الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى لمتغير طبيعة العمل الحالي) المسمى 

 03 .................................................................................. الوظيضي(

( حول دور ONE WAY Analysis of Varianceنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ) 02.2
ى الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعز 

 21 ............................................ ) المسمى الوظيضي( لمتغير طبيعة العمل الحالي

دور  للمقارنات البعديىة للتعرف على الضروق في تصورات المبحوثين حول  LSDنتائج اختبار  02.2
رات  تعزى الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدا

 21 ............................................ ) المسمى الوظيضي( لمتغير طبيعة العمل الحالي

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول دور الادارات العليا في عملية التخطيط   02.2
تساب المعرفة الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك الإدارات  تعزى لمتغير طريقة اك

 20 .................................................................................. بالتخطيط
 

( حول دور ONE WAY Analysis of Varianceنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ) 01.2
الإدارات  تعزى  الادارات العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر موظضي تلك

 25 .................................................... لمتغير طريقة اكتساب المعرفة بالتخطيط

واقع البيئة القانونية والتنظيمية، ومشاركة الادارات العليا في عملية نتائج اختبار العلاقة بين  17.4
الضرضية الضرعية الأولى المنبثقة عن )الصياغة الاستراتيجية في وزارتي المالية والتخطيط 

29 …………………………………………………………(الضرضية الرئيسة الأولى

واقع البيئة القانونية والتنظيمية، ومشاركة الادارات العليا في عملية نتائج اختبار العلاقة بين  18.4
 29 ..……………………)الضرضية الثانية(تنضيذ الاستراتيجية في وزارتي المالية والتخطيط 

واقع البيئة القانونية والتنظيمية، ومشاركة الإدارات العليا في عملية نتائج اختبار العلاقة بين  19.4
الضرضية )الضرضية الضرعية الثالثة المنبثقة عن التقييم الاستراتيجي في وزارتي المالية والتخطيط 

 22 ……………………………………………………………………(الرئيسة الأولى
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 فهرس المحتويات

 الموضوع الرقم
 

 الصفحة

 أ ................................................................إقرار.....................
 ب ...................................................................شكر وعرفان............

 ج .......................................................................صطلحات الدراسةم
 د .....................................................الملخص بالعربية......................

 و ........................................................................بالإنجليزيةالملخص 
   

 1 .....................................................لدراسة وأهميتهامشكلة االفصل الأول: 
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