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  إقرار 
  

أنها نتيجة أبحـاثي الخاصـة      أقر أنا مقدم الرسالة أنها قدمت لجامعة القدس لنيل درجة الماجستير و           
باستثناء ما تم الإشارة له حيثما ورد، وأن هذه الرسالة أو أي جزء منها لم يقدم لنيل أية درجة عليا                    

  .لأي جامعة أو معهد
  
  

  :.....................التوقيع
  

  محمد مرزوق أحمد عبد ربه
  

 :....................التاريخ

  



ب 

  شكر وعرفان
  

  . أولاً وأخيراًالحمد والشكر الله
  

أتقدم بالشكر والتقدير إلى جامعة القدس ممثلة بكادرهـا الإداري والأكـاديمي، وكافـة موظفيهـا                
وعامليها وإلى الدكتور زياد قنام مدير معهد التنمية المستدامة لما بذلوه من جهـد وعلـم ومعاملـة           

  .طيبة
  

ئيس لهذه الدراسة الذي قدم لـي       كما وأخص بالشكر والإمتنان الدكتور مروان درويش المشرف الر        
المساعدة والإرشاد، ولم يبخل بتوجيهاته وعلمه وجهده ووقته، مما أسهم في تطوير هـذه الدراسـة           

  .وإخراجها إلى الوجود
  

 والاساتذة  كما وأتقدم بالشكر إلى الأساتذة الأفاضل الذين قاموا بتحكيم الاستبانة وملاحظاتهم القيمة،           
  .مناقشة على ملاحظاتهم القيمة التي أثرت هذه الرسالةالأفاضل أعضاء لجنة ال

  
إلى زملائي في وزارة المالية المدراء العامين والمدراء على تعاونهم وتقديمهم المساعدة في تـوفير               

  .البيانات والمعلومات المطلوبة، إلى كل من تعاون معي وقدم لي يد المساعدة
  

  محمد مرزوق أحمد عبد ربه



ج 

 المصطلحات

  
أسلوب يتمكن من خلاله المسؤولين توجيه المنظمة والانتقال بها من           :  كير الإستراتيجيالتف

مجرد العمليات الإدارية اليومية ومواجهة الأزمات إلى رؤية مختلفة         
للعوامل الديناميكية الداخلية والخارجية القادرة على تحقيق التغييـر         

 فعـالاً بـشكل    في البيئة المحيطة بهم بما يحقق في النهاية توجيهـاً         
أفضل لمنظماتهم بحيث يصبح المنظور الجديد متجهاً للمستقبل مـن          

  ).Garratt, 1998(دون إهمال للماضي 
إطار عام مرشد للتفكير والتصرف تتخـذه الإدارة العليـا، يكـون             :  الإستراتيجية

مستمدا من الأهداف العليا للمنظمة، ليصبح بعد تبنيه وسيلة لتحقيق          
موجها للقرارات المصيرية المستقبلية التي تتخـذها       تلك الأهداف و  

تلك الإدارة في تعبئة مواردها صوب التطوير المـستمر لموقفهـا           
التنافسي ولمواطن قوتها من خلال إحداث الموائمة والتكيـف مـع           

  ).2004الركابي، (البيئة الخارجية وصولا إلى أداء رسالتها 
قلانية تحليلية وحدسية التصور الإنـساني، وهـي        عملية إبداعية ع   :  الإدارة الاستراتيجية

أيضا عملية ديناميكية متواصلة، تسعي إلى تحقيق رسالة المنظمـة          
من خلال إدارة وتوجيه موارد المنظمة المتاحـة بطريقـة فعالـة،            
والقدرة على مواجهة تحديات بيئة الأعمال المتغيرة من تهديـدات،          

تحقيق مستقبل أفضل   وفرص ومنافسة ومخاطر أخرى مختلفة بغية       
  ).2006عبوي، (انطلاقاً من نقطة ارتكاز أساسية في الحاضر 

ــرارات  القـــــ
  الإستراتيجية

وسيلة لتحقيق غاية أو نهاية معينة، وتحتوي هذه القرارات تحديـدا            :
للأعمال والمنتجات والأسواق التي سيتم خدمتها بوصـفها فرصـا          

لوظـائف التـي يجـب      استثمارية وأساليب تمويلية، بالإضافة إلى ا     
. إنجازها، والسياسات اللازمة لتنفيذ هذه القرارات وتحقيق الأهداف       

  ).2007بن حبتور، (
عملية تتصور بها المؤسسة مستقبلها وتضع الإجراءات، والعمليات         :  التخطيط الاستراتيجي

الضرورية لبلوغ ذلك المستقبل، والتأثير به، وذلك بوضع أهـداف،          
ل على تحقيقها فـي فتـرة زمنيـة محـددة           وغايات واضحة والعم  

كما ويعرف بأنه عمليات مـستمرة، ومعقـدة،        ) 2004الضويحي،  (
ووظيفة أساسـية مـن وظـائف الإدارة تتعلـق بإعـداد الخطـط          



د 

الغالبي و  (الإستراتيجية، وتنفيذها، ومراقبة عمليات التنفيذ وتقييمها       
   ).2007إدريس، 

بعيدا عن  (لتي تنشأ جراء إقرار إدارة المنظمة لأهدافها        تلك المسافة ا   :  الفجوة الاستراتيجية
مقارنة بالتطور الممكن في إمكاناتها     ) مستوى طموحها للفترة المقبلة   

  )2006الحسيني، (للفترة ذاتها ) طاقاتها الفعلية( ومواردها
مجموعة من القيم والمعتقدات والافتراضات والرمـوز والطقـوس          :  الثقافة التنظيمية

ير السلوكية والاتصالات والتقاليد والأعراف الـسائدة فـي         والمعاي
منظمة ما بحيث تعطي لهذه المنظمة تفـردا وخـصوصية قياسـا            

  .)2007الغالبي و إدريس، .  (للمنظمات الأخرى
تحليل الظروف والعوامـل الـسياسية والاقتـصادية والاجتماعيـة           :  PESTLEتحليل 

 بنـي (.رجية بالنسبة للمنظمـة   والتكنولوجية والقانونية والبيئية الخا   
  ).2007حمدان و إدريس، 

أداة تخطيطية للنجاح في التعامل مع البيئة المتغيـرة، وهـو تقيـيم          :  SWOTتحليل 
يتفحص ظروف البيئة الخارجية والداخلية سواء كانـت مناسـبة أو           
غير مناسبة، وذلك من خلال نقاط القوة النسبية ونقـاط الـضعف            

يدات الخارجية المستقبلية، ويقوم على أساس      النسبي والفرص والتهد  
افتراض أن الاستراتيجية الفعالة تـستطيع أن تعـزز مـا يتعلـق             
بالمنظمة من نقاط قوة وفرص، وتقليل أثر نقاط الضعف والتهديدات          

)Davies, 1998.(  
الخطة التشغيلية التي تحدد بالتفصيل كيف يمكن تنفيذ اسـتراتيجية           :  التكتيك

، يمكن أن تتحول الاسـتراتيجية      "وأين"،  "متى"ي شكل   معينة وذلك ف  
  ).2005السالم، (إلى تنفيذ فعلي 

منظومة العمليات التي يطور بواستطها المدراء الاستراتيجيون فهما         :  التحليل البيئي
للبيئات التنظيمية الداخلية منها والخارجية من خلال فهـم العوامـل           

ال في المنظمـة الآن وفـي       التي يمكن أن تؤثر على الأداء والأعم      
  ).2007حمدان و إدريس، بني .(المستقبل

تصور يجمع بين الخيال والواقع، الحلم والحقيقة، يختـرق حجـب            :  الرؤية
الزمن، ينطوي على تحديات للدور والغايات المستقبلية لمنظمة ما،         

المغربـي و  (تتجاوز الى حد كبير بيئتها ووضعها التنافسي الحاليين     
  ).2006غربية، 



ه 

الإطار المميز للمنظمة عن غيرها من المنظمات الأخرى من حيث           :  الرسالة
مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها، بهدف بيـان الـسبب          

الـسالم،  . (الجوهري لوجود المنظمة وهويتها وعملياتها وممارساتها     
2005.(  

ر فـي   تمثل مجموعة العوامل والأبعـاد والمكونـات التـي تـؤث           :  البيئة
الممارسات الإدارية والتنظيمية والإستراتيجية، وتتطلب من الإدارة       
فهم لطبيعة هذه البيئة وتفاعلاتها وطبيعة العلاقة بينها بحيث تستطيع          
إيجاد أفضل صيغ التعامل معها، وبشكل متوازن وحركي، ويعطـي          
للمنظمة قدرات متجددة باستمرار وإمكانية الحصول علـى أفـضل          

 , Narayanan & Nath(غوبة من جراء هذا الفهـم  النتائج المر

1993.(  
مرحلة سابقة على مرحلة التخطيط الاستراتيجيي، لأنه يرمي إلـى            :  السيناريو

تصور ملامح البيئات المحتملة مستقبلياً وعلى ضوء كل شكل مـن           
أشكال هذه البيئات المستقبلية يتم وضع تشكيل تنظيمي معين يتناسب          

  )2004بن حبتور، (معها 
  

تهيئة الأذهان للنظر في أكثر من صورة وحيـدة للمـستقبل عبـر             
وصف عدة بيئات مستقبلية تختلف عن بعضها ويحتمل أن تواجـه           

 ).Cummings & Wilson, 2004(المنظمة مستقبلا، واحدة منها 



و 

 ملخص الدراسة
 

 السلطة الفلـسطينية  هدفت هذه الدراسة إلى بناء أنموذج متكامل للتخطيط الاستراتيجي في مؤسسات  
بشكل عام وفي وزارة المالية الفلسطينية بشكل خاص، والتعرف على أهم المقترحات والتوصـيات              
لتعزيز دور التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية الفلـسطينية، ومثَّـل الـنقص الواضـح فـي                 

ينية بشكل عام وفـي     الدراسات المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية الفلسط        
وزارة المالية بشكل خاص أهم مبررات هذه الدراسة بالإضافة إلى رغبة الباحث الشخصية بدراسة              

  .هذا الموضوع كونه يعمل في وزارة المالية
  

استخدم الباحث المنهج الوصفي في إنجاز هذه الدراسة، وتم جمع البيانات والإجابة علـى الأسـئلة                
عانة بمراجعة الأدبيات السابقة ومعالجتها بالنقد والتحليل، وتصميم استبانة         واختبار الفرضيات بالاست  

خاصة بالدراسة، وتحليل ومعالجة وعرض النتائج بواسطة الرزمة الإحصائية للعلـوم الاجتماعيـة             
)SPSS (       واشتمل مجتمع الدراسة   . 2011 حتى تشرين أول     2011خلال الفترة الواقعة ما بين شباط

الإدارية العليا والوسطى والدنيا في وزارة المالية الفلسطينية في محافظات الـضفة            على المستويات   
الغربية، على اعتبار أن هذه الفئات هي القادرة على تشخيص واقع التخطـيط الاسـتراتيجي فـي                 

 340واستخدم الباحث أسلوب العينة الطبقية العشوائية حيث قام بتوزيـع           . الوزارة ومعيقات تطبيقه  
وتم التحقق من صدق وثبات الاداة وبلغ معامل الفـا كرونبـاخ            .  استبانة 320 واسترد منها    استبانة
  .  وهو ما يشير الى تمتعها بدرجة عالية من الثبات97.3%للثبات 

 

وأما أهم نتائج هذه الدراسة، فأظهرت بأن وزارة المالية الفلسطينية تمارس التخطيط الاسـتراتيجي              
زارة المالية تتبع منهج التخطيط الاستراتيجي بجميـع مراحلـه مـن            ولكن بدرجة متوسطة، وأن و    

التحليل البيئي، وصياغة الاستراتيجية، وتنفيذ الاستراتيجية، والتقيـيم والرقابـة، وأن بنـاء             : حيث
الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية لم يأخذ جميع العوامل البيئية الخارجيـة بالحـسبان، وأن أكثـر      

لتخطيط الاستراتيجي المعمول به في وزارة المالية ضعفاً هـو التحليـل البيئـي              مكونات أنموذج ا  
الخارجي، كما أكدت نتائج الدراسة على عدم الاهتمام الكافي بتطوير وتدريب وتحسين أداء الموارد              
البشرية فيما يتعلق بالتخطيط الاستراتيجي، وأن الوزارة لا تقوم بإشراك كافة المستويات الإداريـة              

  . عملية التخطيط الاستراتيجي واقتصارها على الإدارة العليا فقطفي 
  

كما بينت النتائج وجود مجموعة من المعيقات الداخلية والخارجية التـي تعيـق عمليـة التخطـيط                 
الاستراتيجي في وزارة المالية الفلسطينية من وجهة نظر المبحوثين، ومن أهم المعيقـات الداخليـة               



ز 

دارة العليا، وعدم تفويض للصلاحيات، وجمود في الأساليب الإدارية المتبعة          تركيز القرارات في الإ   
في عملية التخطيط الاستراتيجي، أما المعيقات الخارجية فتمثلت في ارتباط مشاريع الوزارة بالمنح             
والمساعدات الخارجية، والتقلب المستمر في البيئة الخارجية، وعدم السيادة التامـة علـى الأرض              

  .يةالفلسطين
  

وخرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات كان من أهمها، ضرورة الاهتمام بالتحليل البيئي الداخلي             
والخارجي بصورة أعم وأشمل، وأيضاً ضرورة الاهتمام الكافي بتطوير وتـدريب وتحـسين أداء              

عمليـة  الموارد البشرية والاستثمار فيها، كذلك إشراك العاملين في كافة المستويات الإداريـة فـي               
التخطيط الاستراتيجي وعدم اقتصارها على الإدارة العليا، وتفويض الصلاحيات لما لها من فوائـد              
في عملية الاتصال والتواصل بين الوحدات الإدارية المختلفة وفي عملية التخطـيط الاسـتراتيجي،              

واجهـة أسـوأ    وضرورة الاهتمام بالسيناريوهات لما لها من مزايا وأهمية في قدرة الوزارة على م            
الاحتمالات، وضرورة العمل على التقليل والحد من المعيقات التي تعيق تطبيق الخطة الاستراتيجية             

 وتدعيم المقترحات التي تسهم في عملية تطـوير تطبيـق           - التي ظهرت حسب رأي المبحوثين       -
تراتيجية لوزارة  التخطيط الاستراتيجي، وأخيراً توصي الدراسة بتبني الأنموذج المقترح للخطة الاس         

   .المالية
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Towards an integrated model for strategic planning in the institutions of 
the Palestinian Authority, a case study, Ministry of Finance. 
 
Abstract: 
 
This study aimed to build an integrated model for strategic planning in the Palestinian 
Authority institutions in general and the Palestinian Ministry of Finance in particular, in 
addition to identifying the most important proposals and recommendations to strengthen 
the role of strategic planning at the Palestinian Ministry of Finance. 
 
The apparent lack of studies on strategic planning in the institutions of the Palestinian 
National Authority in general, and in the Ministry of Finance in particular, in addition to 
the personal desire of the researcher, who works in the Ministry of Finance, to study this 
issue, were the most important justifications of this study. 
 
The researcher accomplished his study using the descriptive approach. Data collection, 
answers to the questions, and test hypotheses were done using the review, criticism and 
analysis of previous references, as well as designing of a special study’s questionnaire. 
Analysis, process and display of the study’s results were done by using Statistical Package 
for Social Sciences (SPSS), between February 2011 until October 2011. 
 
The study’s population included the top, middle and lower management levels in the 
Palestinian Ministry of Finance in the West Bank, assuming that these groups are capable 
of diagnosing the reality of strategic planning, and the obstacles of its implementation, in 
the Ministry of Finance. The researcher used the method of stratified random sample, 
where he distributed 340 questionnaires of which 320 were recovered. The validity and 
reliability of the tool were verified, and the Alpha Cronbach coefficient of stability 
reached 97.3%, indicating a high degree of stability. 
 
The most important results of this study showed that the Palestinian Ministry of Finance 
moderately exercises strategic planning, and that it follows the strategic planning approach, 
at all levels in terms of: Environmental analysis, strategy formulation and strategy 
implementation, evaluation and oversight. The results also showed that not all 
environmental externalities were taken into account while building a strategic plan for the 
Ministry of Finance, and that the external environmental analysis is the most vulnerable 
component of the model of strategic planning in the Ministry of Finance. The study’s 
results also confirmed the lack of adequate attention to the development, training and 
improvement of the performance of human resources with regard to strategic planning, and 
that the Ministry does not involve all levels of management in the process of strategic 
planning, since its limited to only senior management levels. 
 
The results also showed a set of internal and external constraints, that hinder the process of 
strategic planning in the Palestinian Ministry of Finance, according to the respondents. The 
most important internal barriers are the concentration of decision making in the senior 
management level, the lack of delegation of authority, and rigidity of management’s 
techniques used in the process of strategic planning. The external constraints were apparent 
in the linkage between the ministry’s projects with the of foreign aid and grants, the 
continuous volatility of the external environment, and the absence of full sovereignty over 
the territory. 
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The study came out with a set of recommendations, the most important of which were: 
Paying more comprehensive and general attention to the internal and external 
environmental analysis. 
 
Another recommendation was the need for adequate attention to the development, training, 
improvement and investment in the performance of human resources, as well as further 
involvement of workers, of all levels, in the administrative process of strategic planning, 
and not restrict it to senior management levels. The study also recommends the delegation 
of authority since it is of great benefit to the process of strategic planning and to the 
communication process between different administrative units, In addition to paying 
attention to the scenarios, because of their importance to the department's ability of facing 
the worst possibilities. Another recommendation of the study was the need to minimize and 
reduce the obstacles- which emerged according to the respondents - that hinder the 
implementation of the Strategic Plan, side by side with strengthening proposals that 
contribute to the development of strategic planning application. Finally, the study 
recommends the adoption of the proposed model of the Ministry of Finance Strategic Plan. 
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  الفصل الأول
______________________________________________________  

  خلفية الدراسة
  

   مقدمة1.1
  

نظرا لأهمية وزارة المالية الفلسطينية ودورها في إدارة المال العام، ونظرا للعـبء والمـسؤولية               
ومن .  وكفاءة وشفافية  الملقاة على عاتقها كونها تقوم على إدارة هذا المال وموارده المختلفة بفاعلية           

منطلق ضرورة وجود قيادات ادارية ذات فكر استراتيجي خلاق، وقادرة علـى تـوفير الأسـاليب                
الادارية المبنية على أساس علمي يتلاءم والمتغيرات التي يمر بها المجتمـع الفلـسطيني وتـلاءم                

ه من أهمية كبيرة وتأثير     متطلبات العصر، تم التطرق للتخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية لما ل          
  .كبير على المحاور الاقتصادية والاجتماعية الفلسطينية

  
فهو يساعد . يعتبر التخطيط الاستراتيجي من بين الوسائل الأكثر نجاعة لأي تقدم تنموي مستدام

على قراءة المستقبل والتحضير له خلافا للتخطيط الإجرائي الذي يرتكز على إجراء ما تم التخطيط 
السياسات المتبعة، " ويعتمد التخطيط الاستراتيجي على استقراء وتحليل الحاضر . استراتيجياله 

. لاستشراف المستقبل." الخ...الوضعية الاقتصادية والاجتماعية للدولة، التوجهات الوطنية والدولية
  ).2005العارف، (
  

هيئه لضمان نجاح مشاريعها فالمؤسسة التي تنتهج التخطيط الإستراتيجي لا تتهيأ للمستقبل بل ت
وبرامجها المستقبلية، هذا المستقبل ليس أمرا محتوما حيث لا يمكن مباشرته، بل يمكن تغييره 
وتشكيله حسب توجهات الأشخاص والمؤسسات، والإجراءات المبرمجة بإتقان تصبح ضامنة 

دينا كفاعلين للمستقبل الذي نريده وهي تنجز حسب تصورنا له وحسب الإمكانيات المتوفرة ل
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هذا التصور يقوم على اعتبار التخطيط الإستراتيجي كمجموعة وسائل وتقنيات تعتمدها . تنمويين
  ).2002قطامين، ( المؤسسة لإعادة خلق ذاتها باستمرار لكي تحقق قدرا مرغوبا فيه من التنمية

  
   مبررات الدراسة2.1

  
  :انطلقت هذه الدراسة من المبررات التالية

  
  ركز على وزارة سيادية لها دور هام جدا في إدارة المال العام للـسلطة الوطنيـة     الدراسة ت

  .الفلسطينية
                 الاعتقاد السائد لدى الإدارات بأن ما تمارسه من تخطيط تشغيلي على المـدى القـصير أو

  .المتوسط يعد تخطيطا استراتيجيا
            ظمـة أو المؤسـسة     قلة الوعي بأهمية التخطيط الاستراتيجي ودوره الهام فـي نجـاح المن

  .وخاصة الحكومية منها
 رغبة الباحث في إجراء الدراسة كونه يعمل في وزارة المالية الفلسطينية.  

  
   أهمية الدراسة3.1

  
بعد الإطلاع على الأدبيات والدراسات السابقة المرتبطة بموضوع البحث بشكل عام وواقـع وزارة              

يام بهذه الدراسة، وتتجلى أهمية الدراسة فـي        المالية الفلسطينية بشكل خاص كان من الضروري الق       
  :ما يأتي

  
             الكشف عن واقع وطبيعة ممارسة التخطيط الاستراتيجي ومعيقات تطبيقه في وزارة المالية

 . الفلسطينية

                 قد تشكل هذه الدراسة وتوصياتها أرضية يمكن الاعتماد عليهـا فـي تطـوير التخطـيط
 .ائمين على الوزارةالاستراتيجي والفكر الاستراتيجي لدى الق

                تعتبر الدراسة الأولى من نوعها في فلسطين حسب علم الباحث، والتي تتنـاول موضـوع
  .حيوي في وزارة حيوية كوزارة المالية الفلسطينية

               تفيد المسؤولين عن التخطيط الاستراتيجي في مؤسساتهم من خلال دراسـة حالـة وزارة
  .ى مؤسساتهمالمالية الفلسطينية كحالة يمكن أن تطبق عل
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   مشكلة الدراسة4.1
  

نظراً لدور التخطيط الاستراتيجي في الارتقاء بالعمل المؤسسي، ولدور مؤسسات السلطة الوطنيـة             
الفلسطينية في تحقيق التنمية المستدامة، ونظراً لطبيعة الدور الذي تقوم به وزارة المالية الفلسطينية              

إدارة المال العام، جاءت هذه الدراسة بهدف الوصول إلى         في العملية القيادية التنموية في فلسطين و      
أنموذج التخطيط الاستراتيجي المتكامل القادر على التعامل مع الظروف المختلفة فـي المؤسـسات              
الفلسطينية بشكل عام وفي وزارة المالية الفلسطينية بشكل خاص، وبما يـسهم فـي تحـسين آليـة                  

  . لخدمات للمواطنين بكفاءة وفاعليةالتخطيط في الوزارة وبالتالي تقديم ا
  

ما هو أنمـوذج التخطـيط      : وبذلك تتمثل المشكلة الرئيسية للدراسة في الإجابة على التساؤل التالي         
الاستراتيجي المتكامل القادر على التعامل مع الظروف المختلفة في المؤسسات الفلـسطينية بـشكل              

  عام وفي وزارة المالية الفلسطينية بشكل خاص ؟ 
 

  : أهداف الدراسة5.1
  

تهدف الدراسة بشكل رئيس إلى الوصول لأنموذج متكامل للتخطيط الاستراتيجي في وزارة الماليـة           
قادر على التعامل مع الظروف المختلفة في المؤسسات الفلسطينية بشكل عام وفي وزارة             الفلسطينية  

  :ية ويتفرع عنه الأهداف الفرعية الآتالمالية الفلسطينية بشكل خاص،
  

 التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية الفلسطينية.  
             التعرف على مدى تطبيق وزارة المالية الفلسطينية لمنهج التخطيط الاستراتيجي بمراحلـه

  .المتكاملة
             التعرف على المعيقات الداخلية والخارجية التي تحول دون التطبيق الأمثل لمنهج التخطيط

  .الاستراتيجي
                 التعرف على الاختلاف في اتجاهات المستجوبين نحـو مـدى تطبيـق مـنهج التخطـيط

الجنس، المؤهل العلمي، العمـر     : الاستراتيجي في وزارة المالية الفلسطينية تبعا للمتغيرات      
  .سنوات الخبرة، التخصص العلمي، الدرجة الوظيفية، الراتب الشهري، مكان العمل

     المستجوبين نحو معيقات تطبيـق مـنهج التخطـيط          التعرف على الاختلاف في اتجاهات 
الجنس، المؤهل العلمي، العمـر     : الاستراتيجي في وزارة المالية الفلسطينية تبعا للمتغيرات      

  .سنوات الخبرة، التخصص العلمي، الدرجة الوظيفية، الراتب الشهري، مكان العمل
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   أسئلة الدراسة6.1
  

، تحـاول الدراسـة     يط الاستراتيجي في وزارة المالية    ومن أجل التوصل إلى أنموذج متكامل للتخط      
  : الحالية الإجابة عن التساؤلات الآتية

  
  ؟الفلسطينيةما واقع التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية   
            التحليـل  (هل تتبنى وزارة المالية الفلسطينية منهج التخطيط الاستراتيجي بمراحله المتكاملة

  ).ستراتيجية، وتنفيذ الاستراتيجية، والتقييم والرقابةصياغة الا" تكوين "البيئي، 
 ما معيقات التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية الفلسطينية ؟  
 ما هي الوسائل الكفيلة بتدعيم تطبيق التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية الفلسطينية ؟  
      جي بمراحله المتكاملـة     منهج التخطيط الاستراتي   إجابات المبحوثين بين  هل توجد فروق في

  وبناء الخطة الاستراتيجية ؟ 
        هل يوجد فروقات في اتجاهات المبحوثين نحو بناء الخطة الاسـتراتيجية لـوزارة الماليـة

الجنس، المؤهل العلمـي، العمـر، سـنوات الخبـرة،          : (الفلسطينية تعزى للعوامل التالية   
  ). العملالتخصص العلمي، الدرجة الوظيفية، الراتب الشهري، مكان

  
   فرضيات الدراسة7.1

  
  :سيتم اختبار الفرضيات الآتية من خلال الدراسة

  
 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الفرضية الأولى (α≤   فـي

 :إجابات

  
o  تحليل العوامل البيئية وبنـاء الخطـة الاسـتراتيجية ؟ وينبثـق عنهـا               المبحوثين بين 

  :ن التاليتينالفرضيتين الفرعيتي
o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات

  المبحوثين بين تحليل البيئة الخارجية وبناء الخطة الاستراتيجية ؟
o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات

  الخطة الاستراتيجية ؟المبحوثين بين تحليل البيئة الداخلية وبناء 
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 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  : الفرضية الثانية (α≤   فـي
الخطة الاستراتيجية وبناء الخطـة الاسـتراتيجية ؟        ) تكوين(إجابات المبحوثين بين صياغة     

  :وينبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية
  

o  0.05(مـستوى الدلالـة   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند (α≤    فـي إجابـات
  المبحوثين بين رؤية الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية ؟

o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات
  المبحوثين بين رسالة الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية ؟

o  0.05(لالـة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الد (α≤    فـي إجابـات
  المبحوثين بين أهداف الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية ؟

o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات
  المبحوثين بين استراتيجيات الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية ؟

o  0.05(لـة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلا (α≤    فـي إجابـات
  المبحوثين بين سياسات الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية ؟

  
 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  : الفرضية الثالثة (α≤   فـي

إجابات المبحوثين بين تنفيذ الاستراتيجيات وبناء الخطـة الاسـتراتيجية ؟ وينبثـق عنهـا               
 :التاليةالفرضيات الفرعية 

  
o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات

  .المبحوثين بين البرامج وبناء الخطة الاستراتيجية
o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات

  .المبحوثين بين الموازنات التخطيطية وبناء الخطة الاستراتيجية
o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات

  .المبحوثين بين الإجراءات التنفيذية وبناء الخطة الاستراتيجية
  

 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الفرضية الرابعة (α≤  في 

خطة الاستراتيجية، وبمعنى آخـر لا تقـوم        إجابات المبحوثين بين التقييم والرقابة وبناء ال      
  الوزارة بمقارنة الأداء الفعلي المتحقق مع الأداء المخطط له ؟
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 0.05(لا يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الفرضية الخامسة (α≤ 

في اتجاهات المبحوثين نحو بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية الفلسطينية تعزى 
الجنس، المؤهل العلمي، العمر، سنوات الخبرة، التخصص العلمي، الدرجة : (للعوامل التالية

  ). الوظيفية، الراتب الشهري، مكان العمل
 

   هيكلية الدراسة8.1
  

  :تشتمل الدراسة على خمسة فصول على النحو الآتي
  

دراسة، أسئلة  مقدمة، مبررات، أهمية الدراسة، مشكلة الدراسة، أهداف ال         :  الفصل الأول
  .وفرضيات الدراسة، هيكلية الدراسة

  .الإطار النظري، والدراسات السابقة  :  الفصل الثاني
منهجية وإجراءات الدراسة، منهجية الدراسة وأدواتهـا، أداة الدراسـة،            :  الفصل الثالث

صدق الأداة، ثبات الأداة، مجتمع وعينـة الدراسـة، خـصائص عينـة            
  .جمع وتحليل البياناتالدراسة، حدود الدراسة، 

  .نتائج الدراسة ومناقشتها  :  الفصل الرابع
  .الاستنتاجات والمقترحات، الأنموذج المقترح  :  الفصل الخامس

  المراجع  :  
  الملاحق  :  
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  الفصل الثاني
___________________________________________________________  

   الإطار النظري والدراسات السابقة
  

   مقدمة 1.2
  

إن الشغل الشاغل لأية منظمة اليوم هو كيفية الاستخدام الكفوء للموارد المحدودة، وبما يساعد على               
البقاء والاستمرار، أي بما ينسجم مع التغيرات الحاصلة في بيئة المنظمات الداخليـة والخارجيـة،               

منافسة فيما بينها برزت الحاجة     ومع النمو المضطرد في أعداد المنظمات وأحجامها، وارتفاع حدة ال         
لوضع الاستراتيجيات واستخدامها من خلال التخطيط الاستراتيجي، والـذي يـسعى إلـى تحليـل               
الخيارات المتاحة للمنظمة من خلال تحديد الاتجاهات والفرص والتهديدات، وكذلك المجالات التـي             

 Creatives أو ابتكـارات  Break Throughيمكن من خلالها تعزيز القدرة على اختراق السوق 
 ,Ansoff & Dounel(مهمة تساعد على تغييرات أساسية في الأهداف والاستراتيجيات والأساليب 

أن التخطيط الاستراتيجيي لا يعنى بالقرارات المستقبلية، وإنما ) Drucker, 1997(ويؤكد ). 1990
.  به هو إعداد أنفسنا للغـد المجهـول        مستقبلية القرارات الحالية، لذلك فإن كل ما يتعين علينا القيام         

بأن التخطيط الاستراتيجي كمدخل من مداخل الإدارة الحديث لم يفنى ) Wilson, 1997(وكما يفيد  
ولكنه تغير، لهذا برز التخطيط الاستراتيجي كمنظور متكامل يتجسد بوضع خطة شمولية لغـرض              

قوم منظمة الأعمال بتحليل تشخيص بيئتها      تحقيق الأهداف التي تسعى لها منظمة الأعمال، فبعد أن ت         
الداخلية والخارجية، تكون قد حددت اتجاهها الاستراتيجي المتضمن رسالتها ورؤيتهـا ومنظومـة             

  . قيمها بالإضافة إلى غاياتها وأهدافها الاستراتيجية
  

بتطوير وفي ضوء التحليل والتشخيص البيئي ولغرض تحقيق منظمة الأعمال لغاياتها وأهدافها تقوم             
خيارات استراتيجية ممكنة يتم اعتماد المناسب منها لغرض التنفيذ الفعـال مـن خـلال العمليـات                 
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بني حمـدان و    . (التخطيطية والرقابية اللاحقة وبهذا تتطور المنظمة وتحسن وضعها التنافسي العام         
  ).2007إدريس 

  
 بعرض موجز حول التفكيـر      وسيتناول هذا الفصل الإطار النظري للتخطيط الاستراتيجي حيث يبدأ        

  .الاستراتيجي انتقالا للإدارة الإستراتيجية ومن ثم التخطيط الاستراتيجي وتطوره
  

   الإطار النظري2.2
  

  :فيما يأتي تلخيص لأهم عناصر الإطار النظري
  

 :التفكير الاستراتيجي1.2.2. 

  
 تحقيق المواءمة بين الإمكانات     يعد التفكير الاستراتيجي مدخلاً معاصراً ونمطاً فكرياً راقٍ يسهم في         

المنظمية وواقع المنافسة ومستقبل المنظمة من خلال دراسة العلاقات المنظورة وغيـر المنظـورة              
ظهـر مفهـوم التفكيـر الاسـتراتيجي        و). 2004أبو بكر،   (وتداخلاتها مع مختلف الأنماط البيئية      

قبت في استخدامات الإدارة الاستراتيجية     ومنطلقاته الفلسفية كرد فعل أحدثته الأوساط البحثية التي ن        
لأسلوب التخطيط الاستراتيجي ومدى فاعليته في بلوغ الغايات المنظمية، إذ كان مفهـوم التخطـيط         

  ).2003توفيق، (الاستراتيجي شائعا عند الباحثين في إدارة الأعمال خلال منتصف الستينات 
  

ى الاختبارات المكثفة من الباحثين المختصين      ومنذ ذلك الحين خضع مفهوم التخطيط الاستراتيجي إل       
وبدأ البحث على أثـر ذلـك عـن    . حيث لم يجدوا ضالتهم المنشودة في تطبيقاته على أرض الواقع  

أسلوب بديل يتجاوز الأخطاء والأوهام التي اكتنفت تطبيقاتها وبما يخدم التوجيهات الاستراتيجية في             
  ).2009الدوري، صالح، ). (2002محمد، (المنظمة 

  
 ,Mintzberg(وطرحت الأدبيات المعاصرة العديد من المفاهيم للتفكير الاستراتيجي حيث يـرى  

طريق خاص للتفكير، يهتم بمعالجة البصيرة، ينتج عنه منظور متكامل للمنظمة، مـن             : أنه) 1994
  . خلال عملية تركيبية ناجمة عن حسن توظيف الحدس والإبداع في رسم التوجهات الاستراتيجية

  
بالأسلوب الذي يتمكن عن طريقه قادة المنظمات مـن توجيـه   " فيعبر عنه ) Garratt, 1998(أما 

منظماتهم بدءاً من الانتقال من مجرد العمليات الإدارية اليومية ومواجهة الأزمات وصولاً إلى رؤية              
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البيئة المحيطة بهـم،    مختلفة للعوامل الديناميكية الداخلية والخارجية القادرة على تحقيق التغيير في           
بما يحقق في النهاية توجيهاً فعالاً بصورة أفضل لمنظماتهم، بحيث يكون هذا المنظور الجديد متوجه               

أسـلوب  " يرى أنه )  Rhine Smith, 2006(بينما ". أساساً إلى المستقبل مع عدم إهمال الماضي 
 النظر من الأعلى لفهم ما هو أدنـى       متعدد الرؤى والزوايا يتطلب النظر إلى الأمام في فهمه ويتبنى         

ويوظف الاستدلال التجريدي لفهم ما هو كلي ويلجأ للتركيب التشخيصي لفهم حقيقة الأشياء بواقعية،              
ومن هنـا يمكـن اسـتخلاص       ". وهو تفكير تفاؤلي وإنساني يؤمن بقدرات الإنسان وطاقته العقلية          

  ):2009الدوري، صالح، : (مفهوم التفكير الاستراتيجي بأنه
  

  تفكير تركيبي)Synthesis ( في الأصل وليس تحليلي)Analytic.(  
 أساسه التوجه صوب المستقبل مستفيداً من وقائع الماضي ومعطيات الحاضر.  
 انطلاقه نحو التعامل مع الكليات بمنظور اتساقي من الأعلى إلى الأسفل.  
 قليةاعتماده على القدرات الانسانية وبخاصة الطاقات والقدرات الع.  

  
  : مدارس الفكر الإستراتيجي2.2.2. 

  
وفي إطار هذا   . لقد تطور التفكير الإستراتيجي الذي يدعم بناء إستراتيجية المنظمة في بيئة الأعمال           

التطور عرض بعض الباحثين مدارس فكرية مثلت توجهات مختلفة لصياغة الإستراتيجية، وبنـاء             
، حيث مثلت كل واحدة منهـا  ) Mintzberg & Lampel, 1999(عمليات التخطيط الإستراتيجي 

عمليات في التخطيط الإستراتيجي قائمة على مرتكزات خاصة في تلك المدرسة، فركزت مدرسـة              
 على عمليات منهجية ومرتبة وذات طابع مفاهيمي، ورغـم أن نقطـة   Design Schoolالتصميم 

ها، إلا أنهـا غيـر مرنـة وتتـسم     القوة الأساسية لهذه المدرسة تتمثل في تبسيط العمليات ووضوح 
 أنه يمكن بناء خطة المنظمة مـن خـلال   Planning Schoolبالثبات، فيما ترى مدرسة التخطيط 

نظام رسمي للتخطيط تلعب فيه إجراءات تنظيمية وإجرائية معينة دورا أساسـيا، وتتـسم الخطـط                
ظام رسمي للتخطيط، لكنها تعاني     بالتكاملية والشمولية إن نقطة القوة الأساسية لهذه المدرسة وجود ن         

 علـى  Positioning Schoolوركزت المدرسة الموضعية  من إشكالية الإجراءات البيروقراطية،
محتوى الخطط ومكوناتها من خلال تحليل شمولي لمختلف أبعاد بيئة عمل المنظمة والأهداف ذات              

  . العلاقة
  

جهة جوهريا بقـوى المنافـسة والإمكانـات        إن نقطة القوة الرئيسية في هذه المدرسة هي كونها مو         
والقدرات الداخلية للمنظمة، في حين أنها تصاب بإشكالية الركون إلى التحليل الواسع النطـاق دون               
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بتركيزها على القائد  Entrepreneurial Schoolالتركيز على الأفعال، وتميزت المدرسة الريادية 
عف الأساسية فيها هي نقص النظم المتكاملة للعمل،        ورؤيته لمستقبل المنظمة، في حين أن نقطة الض       

 الأوضاع المختلفة للمنظمة في ضـوء رؤيـة   Cognitive Schoolكما راعت المدرسة المعرفية 
منهجية وعلمية لتخصيص الموارد المختلفة، في حين أن نقطة ضعفها الأساسية تتمثـل فـي عـدم       

ت بقـدرات المتخصـصين والمـدراء العمليـة       انتظامية مثل هذه العمليات والإجراءات والارتباطا     
 فـي كـون   Learning Schoolوالفكرية وتجاربهم السابقة، وكانت القوة الأساسية لمدرسة التعلم 

الواقع يستند إلى عمليات تعلم مستمرة، ولا يبنى على تنبؤات مسبقة فقط، وهذا يعني عدم امـتلاك                 
 والتـي يطلـق عليهـا    Power Schoolلقـوة  رؤية توجه المنظمة للمستقبل البعيد، أما مدرسة ا

فإن نقطة القوة فيها تتمثل في تركيز الفهم الجيد للعلاقة المتبادلـة            ) Political(بالمدرسة السياسية   
بين الأطراف كافة، في حين يلاحظ أن نقطة الضعف الأساسية تتمثل بعـدم وجـود نظـام ثابـت                   

  .ومنهجي وكامل لتأطير هذه العلاقات
  

 أن للثقافة تأثير مهـم وأساسـي علـى الإسـتراتيجية     Cultural Schoolة الثقافية وترى المدرس
وعمليات التخطيط، إن نقطة القوة الأساسية لهذه المدرسة تتمثل بتركيـز الاهتمـام علـى تقاسـم                 
المعتقدات والقيم من قبل أعضاء التنظيم، فيما يلاحظ أن ضعفها يتمثل بعدم القدرة على جعل هـذه                 

يم واضحة بعيدة عن الغموض ومهيكلة في المنظمة ولمختلف العـاملين فيهـا، وتتمثـل               القيم مفاه 
 بقدرة الخيار الإستراتيجي فـي  Environmental Schoolالخاصية الأساسية في المدرسة البيئية 

إيجاد حالة من المطابقة مع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة هذا وإن نقطة القوة الأساسية في هذه                
مدرسة تتمثل بتركيزها على البيئة وإعطائها أهمية كبيرة في الإستراتيجية وعمليـات التخطـيط               ال

الإستراتيجي، أما ضعفها الأساسي يتمثل في سلبيتها وعدم أخذ الإدارة كمحـرك أساسـي لعمـل                
 Configuration) التركيبيـة (المنظمة وليس مجرد المعطيات البيئية، فيما ترى المدرسة التوليفية 

School                إن التوليف والتركيب بين مجموعة من المتغيرات ضـروري للنجـاح تحـت مختلـف 
الظروف والشروط ، إن نقطة القوة الأساسية لهذه المدرسة تتمثـل فـي اختيـار الإسـتراتيجية،                 
وعمليات التخطيط الإستراتيجي الصحيحة، وفي الوقت المناسب والصحيح، لكن ضـعفها الأسـاس           

  ).2007: بني حمدان و إدريس( المنهج وذات طبيعة عشوائية يتمثل بكونها عرضية
  

كونها تعمل وفقاً لنظام رسمي للتخطيط  Planning Schoolوتتبنى وزارة المالية مدرسة التخطيط 
تلعب فيه إجراءات تنظيمية وإجرائية معينة دوراً أساسياً، وأن ما يميز هذا المـنهج هـو تكامليـة                  

  . من إشكالية بعض الإجراءات البيروقراطيةالخطط وشمولها، لكنه يعاني
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  :  مفهوم الإدارة الاستراتيجية3.2.2.
  

إن الناظر الى مفهوم الادارة الاستراتيجية ومضمونها يجد العديد من التعريفـات التـي بمجملهـا                
: " على أنها ) 2005الدوري،  (فقد عرفها   : تتضمن نفس الجوهر، وبعرض سريع لبعض التعريفات      

موعة خطط قيادية واضحة، ترسم رسالتها وتحدد غاياتها وأهـدافها، وتقـوم بتطـوير              خطة أو مج  
علـى أنهـا    ) 2006عبوي،  (بينما عرفها   ". هياكل، وتخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ تلك الخطط        

عملية إبداعية عقلانية تحليلية وحدسية التصور الإنساني وهي أيضا عملية ديناميكيـة متواصـلة،              "
قيق رسالة المنظمة من خلال ادارة وتوجيه موارد المنظمة المتاحة بطريقـة فعالـة،              تسعى الى تح  

والقدرة على مواجهة تحديات بيئة الأعمال المتغيرة من تهديدات، وفرص ومنافسة ومخاطر أخرى             
وأما رواد الفكـر  ". مختلفة، بغية تحقيق مستقبل أفضل انطلاقاً من نقطة ارتكاز أساسية في الحاضر        

مجموعة " فقد عرفا الإدارة الاستراتيجية على أنها ) Wheelen & Hunger, 2008(اتيجي الاستر
القرارات والممارسات الإدارية التي تحدد الأداء طويل المدى للمؤسـسة ويتـضمن ذلـك وضـع                
الاستراتيجية وتنفيذها والتقويم والمراقبة، وعليه، فهي تركز على تشخيص نواحي القوة والـضعف             

  ". تحديات في المؤسسة والفرص وال
  

من التعريفات أعلاه يتضح ان الإدارة الاستراتيجية هي فكر وممارسة، تتم على مـستوى الإدارات               
التحليل البيئي، بناء الاستراتيجية، التنفيـذ      : العليا في المنظمات وتتضمن أربعة مراحل أساسية هي       

  .الاستراتيجي، وأخيرا الرقابة على الأداء الاستراتيجي
  

  :Dimensions of Strategyأبعاد الإستراتيجية 4.2.2. 
  

الاستراتيجية هي إطار عام مرشد للتفكير والتصرف تتخذه الإدارة العليا، يكون مستمداً من الأهداف              
العليا للمنظمة، ليصبح بعد تبنيه وسيلة لتحقيق تلك الأهداف وموجهاً للقرارات المصيرية المستقبلية             

ارة في تعبئة مواردها صوب التطوير المستمر لموقفها التنافسي ولمواطن قوتها           التي تتخذها تلك الإد   
). 2004الركابي،  (من خلال إحداث الموائمة والتكيف مع البيئة الخارجية وصولاً إلى أداء رسالتها             

أن أبعاد الإستراتيجية تتعلق بطبيعتها وتصميمها، ويمكن تلخيـصها  ) Minitzberg ,1998(يرى و
إن الإستراتيجية الفاعلة تحتوي على ثلاث عناصر أساسية تتضمن الغايـات والأهـداف             " بالأتي،  

ويمكـن  ". المطلوب تحقيقها، والقوى التي توجه النشاط أو تحد منه، وسياقات النشاطات الرئيـسة              
استعراض أبعاد الإستراتيجية بصورة شمولية من خلال تبيان أن هذه الأبعاد تغطي مختلف مكونات              

  ):Feur & Chaharbaghi, 1995(راتيجية وكما صنفها الإست
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   المجالScope :          بمعنى الأنشطة والموارد والتكنولوجيا، واختيار الأسواق والبيئـات التـي
  .تعمل فيها المنظمة

   العملياتProcess :          وتعني تحديد درجة المركزية واللامركزية في العمل، وإنشاء الهيكـل
  .والإجراءات وديناميكية العمل

   الطرقMethods        والأساليب والوسائل والمتضمنة أساليب التحليل الاستنباطي والاستقرائي 
  .والريادية، والتفكير النظامي والمنهجي

       الجهات المسؤولة عن وضع الإستراتيجيةOwnership      ،وهذه تحدد الجهات المـسؤولة ،
  .في المنظمةوفيما إذا كانت جهات متخصصة أو الإدارة العليا، أو جميع العاملين 

  المدى الزمنيTime-Frameوالذي يوضح المدى الذي تغطيه الإستراتيجية ،.  
    الفلسفة الفكريةPhilosophy       بمعنى هل توجد خطة ذات مـضمون شـمولي أم تقـارير ،

  متنوعة، وهل تجري ضمن إطار فكري لدى المديرين أم في ضوء نموذج محدد ؟
   المحتوىContent   قد يقع في إطار إستراتيجية تنويع أو تركيـز          ، إن محتوى الإستراتيجية 

  .على حقل النشاط أم نمو بطرق متعددة أو مختارة
   التنفيذImplementation            هل تنفيذ الإستراتيجية والخيارات الواردة فيهـا مـن خـلال ،

  الاستحواذ أو التطوير الداخلي أم الاثنين معا ؟
  

  :Levels of Strategyمستويات الإستراتيجية 5.2.2. 
  

إن وجود مستويات متعددة للإستراتيجية في منظمات الأعمال يتوقف على حجم المنظمة، وطبيعـة              
وقـد اتفـق    .القطاعات التي تغطيها في عملها، وكذلك الفلسفة الإدارية التي تؤمن بها الإدارة العليا

 منظمات الأعمال   أغلب الباحثين على المستويات الإستراتيجية التالية والتي تشكل حالة عامة لأغلب          
  ): Coulter,2003 , Wheelen & Hunger,2006(في العالم الصناعي 

  
     الإستراتيجية علـى مـستوى المنظمـةCorporate Strategy :    يمثـل هـذا المـستوى

الإستراتيجية الشاملة للمنظمة ضمن الإطار الكلي للعمل، وهذه تمثل التوجه العام للمنظمـة             
 ضوء الفرص والتهديدات البيئيـة وقـدرات ومـوارد          والذي يفترض أن يتم صياغته في     

المنظمة الداخلية، وعادة ما تقاد المنظمة ضمن سلسلة إستراتيجية موحدة لتعبر عن آليـات              
إن مسؤولية وصياغة ووضع استراتيجية هذا المستوى       . تنفيذ الأهداف ضمن هذا المستوى    

  ).2000قحف، (تقع على عاتق الإدارة العليا للمنظمة 
 تراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإسStrategic Business Unites : يمثل هذا 
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المستوى أهمية كبيرة للمنظمة باعتباره يعطي الصيغة العملية للتنافس، وكـسب الـسوق،             
فمنظمة الأعمال التي تتكون من مجموعة كبيـرة مـن وحـدات            . وبالتالي تحقيق الأرباح  

وتتولى إدارة وحدة الأعمـال     . تراتيجيات أعمال متعددة  الأعمال الإستراتيجية توجد فيها إس    
صياغة الخطة الإستراتيجية وتنفيذها على هذا المستوى استنادا إلى تحليل متغيرات البيئـة             

إن . الخارجية الخاصة بالعمل، وفي ضوء الإمكانات والموارد المتاحة لوحدة العمـل هـذه            
 هي الإدارة العليا لوحدة العمـل مـع         الجهة المسؤولة عن وضع استراتيجية هذا المستوى      

  ).2005مخيمر، (تنسيق عالٍ ومتكامل مع الإدارة العليا للمنظمة 
    الإستراتيجيات على المـستوى الـوظيفيFunctional Strategies :   تتعـدد المجـالات

وفي المنظمات الكبير عادة ما يتم تفـرد إدارة متخصـصة           . الوظيفية في منظمات الأعمال   
في إن تكون وحدات الأعمال الإستراتيجية من أنظمة فرعيـة تمثـل هـذه              لكل نشاط وظي  

النشاطات، كنشاط الإنتاج والعمليات، ونشاط الموارد البشرية، ونشاط التسويق، والنـشاط           
... المالي والمحاسبي، ونشاط البحث والتطوير، ونشاط إدارة المواد، ونشاط إدارة المعرفة          

م بموجبها تنظيم استخدام هذه الموارد بحيـث تعطـي          وغيرها، تطلب وجود صيغ عملية يت     
وعادة ما تكون مسؤولية وضع الخطة      . إنتاجية عالية ضمن مختلف الوظائف داخل المنظمة      

الإستراتيجية في هذا المستوى من قبل رؤساء ومدراء المجالات الوظيفيـة ومـساعديهم،             
  ).2006عبوي، (وبالتنسيق مع إدارة مستوى الأعمال 

 يجيات على المستوى التـشغيلي  الاستراتOperational Strategy :   وهـي اسـتراتيجيات
والقضايا هنا قضايا عاجلـة، وسـريعة،       . تنفيذية للاستراتيجيات الوظيفية الموضحة أعلاه    

وتحتاج الى قرار قوي وسريع ومرحلي، وتظهر الحاجة الى مثل هذه الاستراتيجيات بسبب             
لا تتحمل التأخير، ومن أمثلتهـا الاسـتراتيجيات        وجود مشاكل طارئة، أو فرص سانحة، و      

التسويقية الخاصة بمواجهة تهديدات معينة من دخول منـافس جديـد، أو مواجهـة حملـة              
ترويجية لأحد المنافسين، أو تدهور في الجودة في أحد السلع، أو انخفاض المبيعـات فـي                

جيات خاصة بالتـشغيل    سوق معينة، ويلاحظ ان الاستراتيجيات في هذا المجال هي استراتي         
الجاري لأنشطة المشروع، وبالتالي فقد تمثل نوعا من التصرفات اليوميـة أو قـد تغطـي                

  ).2005ماهر، (أسابيع وشهور 
  

وتجدر الإشارة هنا إلى ضرورة إيجاد آليات مناسبة للتنسيق بين هذه المستويات لغـرض وضـع                
 جمع شكلي خال من التجـانس والتماسـك         استراتيجيات المنظمة، وأن لا تكون هذه العمليات مجرد       

كمفهوم مركزي للعمل، إن التنسيق بين خطط المستويات المختلفة يمثل أهميـة كبيـرة للمنظمـة                
إن قـوة  . وتعطي دافعا للعمل والقدرة التنافسية سواء على مستوى وحدات الأعمال أو المنظمة ككل            
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قة الإسـتراتيجيات الوظيفيـة وملائمـة       الإستراتيجية على مستوى الأعمال تتعزز عندما يتم مطاب       
  ).2007حبتور، (الواحدة مع الأخرى من أجل بناء كل موحد 

  
  :  التخطيط الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية6.2.2.

  
تطور التخطيط كاسلوب علمي وواعي عملي لادارة موارد المنظمة وتحقيق اهدافها إلى أن وصـل               

ومثل التخطيط كمدخل رشـيد للتـصرف       . لتخطيط الاستراتيجي هذا التطور الى المفاهيم الحديثة ل     
بالموارد وفق أسلوب عملي ومنهجي منظم، ثم بدأ يصبح أكثر تعقيدا وأكثر شمولية، وتعقدت طرقه               
وأساليبه ولكنه في كل الاحوال بقي أداة مهمة بيد الادارة لحل العديد من المشكلات والحالات التـي                 

  ).2004، عوض. (تواجه منظمات الاعمال
  

ويمثل التخطيط الاستراتيجي أحد عناصر الادارة الاستراتيجية، كون هذه الأخيـرة هـي عمليـات               
فكرية شمولية أكثر غناً من مجرد العملية التخطيطية ويقع ضمن إطارها التفكيـر الاسـتراتيجي،               

  ).2005العارف، (ها وغير....وإدارة التغيير، وإدارة ثقافة المنظمة، وإدارة البيئة، وإدارة المعرفة،
  

فإذا كان التخطيط الاستراتيجي يمثل صيغة متطورة للتحليل والتنبؤ ولفترات زمنيـة آخـذاً بنظـر                
الاعتبار الاحداث الحرجة والمهمة وذات الاثر الشمولي، معرجا على تخطيط الموارد والامكانـات             

 من مجرد التنبؤ ؛ لكونها تمثل       الحالية ولفترات محددة بالخطة، فان الادارة الاستراتيجية هي أوسع        
الفكر الاستراتيجي المغذي للخطط، فهي تهتم بحاضر المنظمة ومستقبلها وتمازج وتهتم بالانـسجام             
بين المنظمة وبيئتها، وهي ليست مجرد تحليل بل انها تشخيص وتركيب لحاضر المنظمة بمنظـور               

  ).2007 إدريس، الغالبي،. (مستقبلي، فهي إذن عمليات إبداعية بنائية هادفة
  

إن الادارة الاستراتيجية مثلت امتدادا وتطويرا جذريا لمفاهيم التخطيط الاستراتيجي فهـي أوسـع              
نطاقاً، وأشمل أبعاداً، وأكثر أهمية، ومهما يكن التخطيط فهو اختصاص يغلب عليه الطابع التقنـي،               

ت مجرد عمليات تقنيـة بـل       في حين تتسع رؤية الادارة الاستراتيجية الى أبعد من ذلك، فهي ليس           
  ).2006عبوي، . (مراحل استكشافية وبحث وتنقيب لصور مستقبلية ترغب المنظمة بالوصول اليها

  
إن الادارة الاستراتيجية والمفكرين الاستراتيجيين، لا تتمثل قدراتهم في طرح أفكار إبداعية وقيادية             

حـول هـذه الأفكـار الإسـتراتيجية        واعية بل أيضا في بناء نموذج إداري وتنظيمي يستطيع أن ي          
الإبداعية إلى نتائج ملموسة، كذلك تصبح المنظمة في إطار هذا التوجه تمتلك رصيدا مـن القـادة                 
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المفكرين استراتيجيا، ويمثلون فريق عمل متكامل ومتناسق قادرا على الارتقـاء بـأداء المنظمـة               
تجاه، لذلك نجد من الضرورة تطوير أساليب       وبإمكاناتها التنافسية في بيئة العولمة المفتوحة من كل ا        

عمل منظماتنا باتجاه الإدارة الاستراتيجية ومفاهيمها، وليس مجرد الوقوف عند العملية التخطيطيـة             
  ).2004أبو بكر، . (حتى لو طورت خططا استراتيجية فعالة

  
   مفهوم التخطيط الإستراتيجي وتطوره 7.2.2.

  
نجم عنه من أهداف بعيدة المدى، وما يتبعها من أهداف متوسطة           يعتبر التخطيط الاستراتيجي وما ي    

وقصيرة المدى وتحويلها إلى برامج وسياسات وفعاليات وخطط تنفيذية حجر الأسـاس فـي حيـاة                
منظمات الأعمال، حيث تقوم المنظمات بتحليل الأوضاع السائدة محليا وعالميا، وتدرس الاحتياجات            

لمنظمة وما يعنيه كل ذلك من فرص أو تهديدات، كما تقوم المنظمـة          المتغيرة وتبعاتها على أعمال ا    
بتشخيص قدراتها وإمكاناتها الداخلية، لتتعرف على مواقع القوة والـضعف فيهـا، بعـدها تـسعى                
منظمات الأعمال من خلال وضع الإستراتيجيات الملائمة للتكيف مع المعطيات، كاستغلال الفرص            

ات والعقبات للحفاظ على استمرارية بقائها وصولا بها لتبوء الموقـع           المتاحة، والتغلب على التهديد   
  ).2007: بني حمدان، إدريس. (الريادي في جميع مجالات نشاطها

  
جزء مهم من الإدارة وعنصر حيوي من عناصرها، لأنه يعبـر عـن         " يمثل   Planningوالتخطيط  

، فهو يجـسد الآفـاق الفكريـة    ) Hussy, 1982" (إدراك المستقبل وتهيئة مستلزمات التعامل معه
عمليـة صـياغة   "بأنـه  )  Ackoff, 1974(فيما يرى . والفلسفية للإدارة ويواكب مراحل تطورها

وتقييم مجموعة من القرارات المتبادلة التأثير قبل القيام بأي عمل فعلي، وبالصيغة التي لا تظهـر                
إذا قامت منظمة الأعمال بالعمل المناسب      من خلالها حالة المستقبل المرغوب قبل القيام بالعمل، أما          

عملية تهيئة المـوارد  "فقد عرفه بأنه )  Jones, 1974(أما ". فإن قوة النتائج المتوقعة سوف تزداد
بطريقة أكثر اقتصادية، وذلك بتوفير الظروف والحالات التي تسمح لتلك الموارد أن تستثمر بسرعة              

تطوير نظامي لبرامج الأفعال، الهدف منها تحقيق       " يعني  ، وأكثر تحديدا، فالتخطيط     "وبأقل صياغات 
  ".الأهداف من خلال عملية التحليل والتقييم واختيار الفرص الملائمة

  
ويعتبر التخطيط الإستراتيجي مرحلة متقدمة من مراحل تطور وتغير نظام التخطيط بـشكل عـام               

ظام التخطيط بـالتركيز أولا علـى       لقد بدأ ن  . والذي هو أيضا يمثل الجوهر في تطور نظام الإدارة        
، فالتخطيط قصير الأمد Financial Planning and Budgetالتخطيط المالي ووضع الموازنات 

ثم عزز لاحقا ومع تطور الظروف البيئية بعمليات التخطيط متوسط وبعيد المدى، ثم تعقدت العملية               
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ال اسـتراتيجية لتظهـر عمليـات       التخطيطية في المنظمات الكبيرة والمتكونة من عدة وحدات أعم        
، ومع زيادة هذا التعقيد وضـياع العمليـات التخطيطيـة    Corporate Planningالتخطيط الشامل 

بتفاصيل كثيرة جاء التخطيط الإستراتيجي ليمثل نقلة نوعية بالتركيز على القضايا الحرجة والمهمة             
المشاكل والإشكالات التـي تخـص      في حياة المنظمة وبذلك فإن التخطيط الإستراتيجي يتعامل مع          

  ).2005: العارف. (النظام بصورته الشمولية
  

الـصياغات بعيـدة المـدى والخطـط     "التخطيط الإستراتيجي بأنه  ) Anthony,1965(وقد عرف   
، فهي تـشمل قـرارات      "الإستراتيجية والسياسات التي تحدد أو تغير خصائص أو توجهات المنظمة         

 التغير في تلك الأهداف والموارد المـستخدمة لبلوغهـا وعلـى            تنصب على تقرير الأهداف وعلى    
عمليـة  "فقد عرفه بأنه ) Steiner, 1979(أما . السياسات التي تنظم اكتساب واستخدام هذه الموارد

تحديد الأهداف الرئيسية لمنظمة الأعمال، وكذلك تحديد السياسات والإسـتراتيجيات التـي تحكـم              
  ". دام الموارد لتحقيق تلك الأهداف العمليات، وكذلك تدبير واستخ

  
  :إلى أن التخطيط الإستراتيجي يقوم على أربعة عناصر مهمة، وهي) Steiner,1979(ويؤكد 

  
    أي ضرورة تحديد بدائل يمكن إتبـاع أي منهـا مـستقبلا،            : المستقبلية في اتخاذ القرارات

لتي من خلال تكاملها مع     وعندما يتم الاختيار يصبح ذلك البديل الأساسي لجميع القرارات ا         
المعلومات ذات العلاقة تعطي المنظمة الأرضـية الملائمـة لاتخـاذ القـرارات المتعلقـة               
باستكشاف التهديدات وتجنبها، وبذلك فإن هذا العنصر يمثل تحديـد الأهـداف المـستقبلية              

  .وكيفية تحقيقها
 ثم الـسياسات وطرائـق     أي أن التخطيط الإستراتيجي عملية تبدأ بتحديد الأهداف         : العملية

الوصول إلى الإستراتيجيات، وتطوير الخطط التفصيلية للتأكد من تنفيذ تلك الأهداف، فهي            
العملية التي تتضمن التحليل المسبق لأنواع الجهود التنظيمية المطلوبة، ومتى يتم اتخاذهـا،             

جي يمثـل عمليـة     ومن يقوم بها ؟ وماذا سيتم فعله بالنتائج المتحققة ؟ فالتخطيط الإستراتي           
مستمرة، وذلك نتيجة للتغيرات المستمرة في البيئة الداخلية والخارجية، وهـذا لا يعنـي أن        
الخطط الإستراتيجية تتغير يوميا، وإنما لا بد من إجراء العديد من التغييرات الـضرورية،              

  .وبما ينسجم مع متطلبات تنفيذ الخطط
 يقة في الحياة، وجزء مهم من العملية الإدارية        التخطيط الإستراتيجي هو اتجاه وطر    : الفلسفة

وهو لا يمثل فقط سلسلة من القواعد والإجراءات والوسائل، إذ لا بد للمديرين والعاملين في               
أي منظمة من الاقتناع بأنه مفيد ومهم، ولا بد من ممارسته في جميع الأنشطة الرئيـسية،                
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لمدراء في أية منظمة تقوم على اعتماد       وهذا لا يتم إلا من خلال وجود فلسفة راسخة لدى ا          
  .هذا النوع من التخطيط في العمل

 عبارة عن عمليـة منظمـة تـسعى لتحديـد الغايـات والأهـداف والـسياسات                : الهيكلية
والإستراتيجيات ، وهي أيضا تعمل على وضع الخطط التفصيلية لتطبيقها وصولا لتحقيـق             

لاث أنواع من الخطط مع بعضها الـبعض،        أهداف المنظمة، فالتخطيط الإستراتيجي يربط ث     
وهي الخطة الإستراتيجية والخطط أو البرامج متوسطة المدى، والخطط أو البرامج قصيرة            
المدى، وهذه الهيكلية تساعد الإدارة العليا على تحويل الخطط الرئيسية إلى قرارات محددة             

  .)Steiner,1979(باتجاه تحقيق الأهداف النهائية 
  

الطريقـة الملائمـة والمناسـبة لتحديـد     "في التخطيط الاستراتيجي ) Policastro, 2003(ويرى 
إلا أن التعريف الأكثر شمولا ما أورده       . الأهداف بعيدة المدى وتوجه المنظمة لتحقيق هذه الأهداف       
عملية مـستمرة ونظاميـة يقـوم بهـا         "الإتحاد الفيدرالي، حيث عرف التخطيط الإستراتيجي بأنه        

القادة في المنظمة باتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبل تلك المنظمة وتطورها، بالإضافة           الأعضاء من   
إلى الإجراءات والعمليات المطلوبة لتحقيق ذلك المستقبل المنشود وتحديد الكيفية التي يتم فيها قياس              

  ". مستوى النجاح في تحقيقه
  

المتغيرات المتلاحقة والمنافسة الحادة    وقد ازدادت أهمية التخطيط الإستراتيجي في عصر العولمة و        
المتأتية من البيئة الخارجية، فأصبحت المنظمة معنية أكثر من أي وقت مضى بالتعرف على كل ما                

بني حمدان، إدريـس،    .(يجري خارج حدودها بما في ذلك المتغيرات والمعطيات الاقتصادية الدولية         
2007.(  

  
ئي للتخطيط الاستراتيجي، حيث يعرفه الباحـث بأنـه         مما سبق يمكن التوصل إلى التعريف الإجرا      

عملية مستمرة تقوم على دراسة الماضي والحاضر واستقراء المستقبل للوصول إلى أفضل النتـائج              
  .المرغوب فيها والتي تطمح إليها المنظمة بأقل التكاليف وضمن الموارد المتاحة

  
  :عناصر التخطيط الاستراتيجي8.2.2. 

  
  ).2010السكارنة، : (لاستراتيجي من العناصر التاليةيتكون التخطيط ا

  
 وضع الإطار العام للاستراتيجية.  
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               دراسة العوامل البيئة المحيطة بالمنظمة سواء كانت خارجية أو داخلية مع تحديد الفـرص
  .المتاحة والقيود المفروضة

 تحديد الأهداف والغايات.  
 وضع الاستراتيجيات البديلة والمقارنة بينها.  
 تيار البديل الاستراتيجي الذي يعظم من تحقيق الأهداف في إطار الظروف البيئة المحيطةاخ  
             وضع السياسات والخطط والبرامج والموازنات حيث يتم ترجمة الأهداف والغايات طويلـة

  .الأجل إلى أهداف متوسطة الأجل وقصيرة الأجل، ووضعها في شكل برامج زمنية
       والاستراتيجيات والخطط الموضوعة مع مراجعة وتقييم هذه       تقييم الأداء في ضوء الأهداف

  .الاستراتيجيات والخطط في ضوء الظروف البيئية المحيطة
             استيفاء المتطلبات التنظيمية واللازمة لتنفيذ الاستراتيجية مع مراعاة تحقيق تكيف المنظمـة

  . للتغيرات المصاحبة للقرارات الاستراتيجية
  

  : ة الخطة الإستراتيجيةخطوات عملية صياغ9.2.2. 
  

إن عملية صياغة الخطة الاستراتيجية تتطلب الكثير من العمل والجهد مـن قبـل الإدارة العليـا،                 
  ).2005ماهر، : (وتتطلب العديد من الخطوات تتمثل فيما يلي

  
  تصور ما يمكن أن تؤؤل إليه المنظمة إذا استمرت على ممارسـة نفـس              : الخطوة الأولى

  .ها الحالية، رغم تغير الظروف المحيطة بهاأساليبها وأنشطت
  وفي هذه المرحلة يتم إعادة النظر في الأهداف الاسـتراتيجية التـي سـبق              : الخطوة الثانية

  .تحديدها والتأكد من أن فرص تحقيقها ما زالت كبيرة
  وفي هذه المرحلة يقوم فريق التخطيط الاستراتيجي بتحديد الوضع الحـالي           : الخطوة الثالثة

نظمة وبين الوضع المثالي المستهدف الوصول إليه، وهذا ما يـسمى بتحديـد الفجـوة               للم
  .Strategy Gapالاستراتيجية 

  تهدف هذه المرحلة إلى البحث عن الاستراتيجيات البديلة التي يمكن مـن            : الخطوة الرابعة
  : خلالها سد الفجوة بين الوضع الحالي والمثالي، وتتطلب هذه الخطوة ما يلي

  
o خدام أقصى درجات التفكير والابداعاست. 

o             العودة إلى الدراسات والأبحاث التي توضح مزايا وعيوب اسـتخدام الاسـتراتيجيات
 .البديلة
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  يتم في هذه المرحلة تقييم البدائل الاسـتراتيجية للبحـث فـي إمكانيـة              : الخطوة الخامسة
ك تكلفة ومتطلبات مثـل     استخدامها وحجم الفوائد التي يمكن أن تحققها منظمة الاعمال وكذل         

  .هذه البدائل الاستراتيجية
  وهنا يقوم أعـضاء لجنـة التخطـيط الاسـتراتيجي بترجمـة البـدائل              : الخطوة السادسة

  .الاستراتيجية التي تم الاتفاق عليها إلى خطة عمل من خلال فترة زمنية معينة
  كامل والتـي تحتـوي     وهنا يتم إعداد وصياغة الاستراتيجية في شكلها المت       : الخطوة السابعة

  : على العديد من العناصر منها
  

o توضيح كامل للوضع الحالي لمنظمة الاعمال. 

o توضيح الاهداف التي تسعى منظمة الاعمال الى تحقيقها. 

o              وصف كل بديل أو أسلوب من الأساليب الاستراتيجية التي تم اختيارها لتحقيق الاهداف
  . الموضوعة

  
  :اتيجيخصائص التخطيط الإستر10.2.2. 

  
إن نجاح الخطة الإستراتيجية يرتبط إلى حد كبير بما تحويه من خصائص فريدة ومتجددة ومرنـة                

كما أن الخطة بحد ذاتها لا يمكن جعلها أساسـا          . وقادرة على الاستجابة للتغيرات والمعطيات البيئية     
  ).2005مخيمر، (للنجاح دون التدخل الفاعل لتطوير العمليات الناتجة عنها الخطة 

  
أن عملية التخطيط الإستراتيجي الناجحة تتمتع بمجموعة من الخـصائص   " Bean, 1993" يشير 

  :تتمثل بالآتي
  

               إن عملية التخطيط الإستراتيجي ذات مدلول رؤيوي وحقيقي، بمعنى أن الأفكـار الـواردة
  .بالخطة يجب أن تستغل بمنظور مستقبلي وواضح

  ماديةتدعم بإطار للعمل وليس بمجرد تنبؤات.  
 عملية شمولية وتكاملية وليست عمليات تجميع لرؤية وقيم وأهداف وأفكار متناثرة.  
             عمليات التخطيط الإستراتيجي الجيدة موجهة بالعملاء وحاجات السوق ومتطلبـات البيئـة

  .وليس مجرد عمليات تخطيط موجهة بذاتها
        د البيئة وليست قصيرة النظر     عملية التخطيط الجيدة متفاعلة، ومتأثرة بالتقاطع الحاصل بأبعا

  .موجهة بتفاعل الأحداث داخل المنظمة
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 أن تكون فاعلة باتجاه الفرص المتاحة، وليست متأخرة، وتأتي كردود فعل للأحداث البيئية.  
              عملية التخطيط الإستراتيجي الفعالة تتسم بالمغامرة والهجوم، وليست عمليات تـأثر سـلبي

  .وردود أفعال
 اح النجاح وليس نظرية مجردةإن التنفيذ هو مفت.  

  
  :أن التخطيط الاستراتيجي يتميز بخصائص عدة يمكن إجمالها بالآتي) 2010السكارنة، (ويضيف 

  
   يهدف التخطيط الاستراتيجي إلى إحداث تغيرات جوهرية وهامة فـي          : الآثار طويلة الأجل

مد وتكاليف كبيـرة    المنظمة وهذا لا يظهر في الأجل القصير، بل يحتاج إلى فترة طويلة الأ            
  .وجهود مهمة

  يتطلب التخطيط الاستراتيجي مشاركة واسعة ابتداء مـن الإدارة العليـا       : المشاركة الواسعة
  .ونزولا إلى العاملين والمستفيدين والجمهور وغيرهم

 يتميز التخطيط الاستراتيجي بالمرونة لكي يستطيع مواجهة التغيرات المحتملة عند          : المرونة
  .التنفيذ

 يسعى التخطيط الاستراتيجي لحشد جميع طاقات المنظمـة        : د الطاقات الكامنة والموارد   حش
الكامنة ومواردها المتاحة سواء الذاتية أو التي يمكن توفيرها من خارج المنظمة وتوجيهها             

  .نحو تحقيق الأهداف المرسومة
 بالرغم من أنـه     ينظر التخطيط الاستراتيجي إلى المستقبل فهو أسلوب مستقبلي       : المستقبلية 

يعتمد مؤشرات الماضي ومعطيات الحاضر لأغراض معرفة واقع المنظمة إلا أنه ينطلـق             
  . من هنا ليرسم أهداف المستقبل

   من الخصائص المهمة للعمـل الاسـتراتيجي أنـه يـضع           : الترتيب للخيارات والأولويات
البرامج التنفيذية حـسب    الخيارات أمام المنظمة التي تسلكها في خطتها التنفيذية وأنه يرتب           

  .أولوياتها وأهميتها
  

  : أهمية التخطيط الإستراتيجي11.2.2.
  

لقد ازدادت أهمية التخطيط الإستراتيجي في عصر العولمة والمتغيرات المتلاحقة والمنافسة الحاجة            
المتأتية من البيئة الخارجية، فأصبحت المنظمة معنية أكثر من أي وقت مضى بالتعرف على كل ما                

وتـتلخص أهميـة    . يجري خارج حدودها بما في ذلك المتغيرات والمعطيات الاقتصادية الدوليـة          
  ).2007بني حمدان، إدريس، : (التخطيط الاستراتيجي فيما يلي



 21

                يزود التخطيط الإستراتيجي منظمات الأعمال بالفكر الرئيسي لها، وهذا الفكـر هـو أهـم
كوين وتقييم كـل مـن الأهـداف، الخطـط،     العناصر داخل المنظمة لما له من أهمية في ت   

  .السياسات
               يفيد التخطيط الإستراتيجي في إعداد الكوادر للمستويات الإدارية العليا وذلك مـن خـلال

مشاركتهم وتدريبهم على التفكير والمشاكل التي يمكن مواجهتها عندما يـتم تـرقيتهم إلـى      
  .مناصب إدارية عليا بالمنظمة

   ي المدراء على وضع الأولويات الملائمة للتعامـل مـع القـضايا            يفيد التخطيط الإستراتيج
  .الرئيسية المطروحة أمامهم

                يساعد التخطيط الإستراتيجي على إتاحة الفرصة أمام العاملين في المنظمـة مـن خـلال
مشاركتهم بأفكارهم في عملية اتخاذ القرارات الأمر الذي يولد لديهم الـشعور بالمـشاركة              

  .رضا لديهموتحقيق درجة من ال
 يساعد التخطيط الإستراتيجي المنظمة على وضع مقاييس دقيقة لرقابة الأداء وتقييمه.  
               يضمن التخطيط الإستراتيجي النجاح لمنظمة الأعمال، فبدون شـك أن المـديرون الـذين

  .يتبعون مثل ذلك النظام سيكونون أفضل مما لو لم يتبعوه
  

  :أن أهمية التخطيط الاستراتيجي تنبع مما يلي) 2007: الغالبي، إدريس(ويضيف الكاتبان 
  

 تضمن الاستخدام السليم والفاعل للموارد.  
 تحقيق التناغم والتكامل بين الأنشطة والفعاليات داخل المنظمة.  
 يؤدي استخدامها إلى تطوير وتحسين الأعمال داخل المنظمة.  
 ةتوفر إطار يتم من خلاله الحصول على معلومات من البيئة الخارجي.  
 تساعد على التعامل مع حالة عدم التأكد والمخاطر التي تتعرض لها المنظمة.  

  
  :أن أهمية التخطيط الاستراتيجي تتلخص فيما يلي) 2010السكارنه، (بينما يضيف 

  
 وضوح الرؤيا المستقبلية واتخاذ القرارات الاستراتيجية.  
 التفاعل البيئي على المدى البعيد.  
 ية والماليةتحقيق النتائج الاقتصاد.  
 تدعيم المركز التنافسي.  
 القدرة على إحداث التغيير.  



 22

 تخصيص الموارد والإمكانيات بطريقة فعالة.  
  

  : فوائد التخطيط الاستراتيجي12.2.2.
  

يهتم التخطيط الإستراتيجي بالتغييرات التي تحدث في القدرات والمهام الاسـتراتيجية، فـالتخطيط             
هوم واضح عن المنظمة، وهذا بدوره يجعل من الممكن صـياغة           الإستراتيجي يساعد في تطوير مف    

الخطط والنشاطات التي تقرب المنظمة من أهدافها، كما أن التخطيط الإستراتيجي يمكن المدراء من              
مواجهة التغييرات البيئية والتعامل معها، أي المعالجة الصحيحة للبيئة ذات التغير السريع التي تعمل              

  ).2004:  بكرأبو. (فيها منظماتهم
  

إلى أن منافع التخطيط الإستراتيجي تتمثل بالتزود بالمعلومات للمساعدة ) Jones, 2002(لقد أشار 
 ,Moore(في عملية اتخاذ القرار التي تربط بين الأهداف القصيرة والبعيدة المـدى، فيمـا يـذكر    

  : تيإلى أن أهمية التخطيط الإستراتيجي تنبع من منافعه المتمثلة بالآ) 1998
  

 الإجابة على الأسئلة التي تواجه المنظمة.  
 يزود بإطار لاتخاذ القرارات في جميع مستويات المنظمة.  
 يوضح ويبين التهديدات والفرص المستقبلية.  
 يضع أهدافا محددة للإنجاز.  
 يزود بأساس لقياس الأداء.  
 يصلح كقناة للاتصال.  
 ظمةيعمل على تطوير الفرق التي تركز على مستقبل المن.  
 يزود بالاحتياجات التدريبية .  

 

أن هناك العديد من الفوائد التي تحصل عليها المنظمة من جراء ) Kovitz,et.al, 2003(فيما يرى 
  : إتباعها منهجيات علمية في عمليات التخطيط الإستراتيجي، والمتمثلة بالآتي

  
           لال تحديـد الرؤيـة     أن الخطة وعملياتها تعتبر خارطة طريق لتحقيق النجاح، وذلك من خ

  .والاتجاه الشمولي للمنظمة
 تبني فرق عمل متكاملة لكونها تحدد إطار العمل والمنافسة.  
 خطوط عامة توجه عمليات توزيع المسؤوليات وعمليات التفويض للقرارات.  
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 تعطي إطار لتخصيص الموارد المالية والبشرية والمعلوماتية والمعرفية.  
 ليصبحوا ملتزمين ومشاركين في تحقيق الأهدافتقوم بإيجاد بيئة عمل للجميع .  
 تعزز عمليات الإدارة والمبادرة والإبداع مقابل عمليات التوتر والشد والتضارب.  
 تمثل بطاقة معايير للاستخدام وتعزيز النتائج.  
 عمليات ومراحل لبناء تصور للمستقبل.  
 تعطي معنى للأهداف الفرعية والأهداف التشغيلية .  

  
  :احل التخطيط الاستراتيجي مر13.2.2.

  
  ).2000قحف، (يتكون التخطيط الاستراتيجي من أربعة مراحل، حسب 

 

    والتي تتضمن القيام بدراسة البيئتين الخارجية والداخلية       : مرحلة التحليل الاستراتيجي للبيئة
للمؤسسة بهدف تحديد العناصر الاستراتيجية فيهما لاستخدام هذه العناصر كمـدخلات فـي      

  :حلة اللاحقة لها، وتتضمن بيئة المؤسسة أربعة عوامل استراتيجية وهيالمر
  

o الفرص المتاحة في البيئة الخارجية.  
o المخاطر في البيئة الخارجية.  
o عوامل القوة في البيئة الداخلية.  
o عوامل الضعف في البيئة الداخلية.  

  
   قبة ومتسلسلة وهـي    والتي تتضمن القيام بأربعة أنشطة متعا     : مرحلة التخطيط الاستراتيجي

  .صياغة رؤية ورسالة المؤسسة وأهدافها وخططها الاستراتيجية وسياساتها المختلفة
  والتي تتضمن وضع الخطط والسياسات التي طورت في المرحلـة الـسابقة            : مرحلة التنفيذ

موضع التطبيق الفعلي من خلال البرامج التنفيذية والموازنات المالية والإجراءات التنفيذيـة          
  :وتتمثل فيما يلي. مختلفةال
  
o تحديد رسالة المنظمة والأهداف الاستراتيجية والسياسات الاستراتيجية.  
o  للمنظمة) الخطط الاستراتيجية(إعداد الاستراتيجية الرئيسية.  
o وضع السياسات المساعدة لتنفيذ ورقابة الخطة الاستراتيجية الرئيسية للمنظمة.  
o ى يتم تحويل تلك الخطة إلى أعمال ونتائجإدارة تنفيذ الخطة الاستراتيجية حت.  
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o                 ،القيام بعملية التقييم والرقابة من أجل تقرير ما إذا تم تنفيذ رسالة المنظمـة وأهـدافها
وتقرير ما إذا كانت الخطط والسياسات الموضوعة جيدة وعملية أم أنها تستلزم تعديلها             

  .أو تغييرها
  

   تقييم أداء المؤسسة للتأكـد مـن أن الأهـداف          والتي تتضمن   : مرحلة الرقابة الاستراتيجية
الاستراتيجية تنفذ حسب ما خطط لها، وأن الإجراءات التصحيحية يتم اتخاذهـا لتـصحيح              

  .الأخطاء وإحكام الرقابة الفعالة على التنفيذ
  

  : معيقات وإشكالات التخطيط الإستراتيجي14.2.2. 
  

   التخطيط الإستراتيجي كمدخل لتحقيق أهداف هناك العديد من المعيقات التي تواجه استخدام مدخل
  ):2004عبد الرزاق، (منظمة الأعمال البعيدة المدى، ومن أهم هذه المعيقات 

  
 عدم رغبة مديري المنظمات أو ترددهم في استخدام التخطيط الإستراتيجي.  
 الانطباع السيء الذي تتركه مشاكل التخطيط الإستراتيجي لدى مدراء المنظمات.  
 زانية وموارد المنظمةضعف مي:  
 التخطيط الإستراتيجي يحتاج إلى وقت وتكلفة كبيرة.  

  
  :أن المعوقات التي تقف أمام التخطيط الاستراتيجي هي) 2010السكارنة، (بينما يرى 

  
 التغير والتبدل السريع في البيئة.  
 عدم قدرة الإدارة على تحديد الأهداف وبناء الخطة الاستراتيجية.  
 عناصر في المنظمة للتغييرمقاومة بعض ال.  
 عدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة وضعف هيكلها التنظيمي.  
 انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية.  
 ربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأزمات.  

  
 ـ      ) Bean,1993(ويذكر   ي إطـار  مجموعة من الأفخاخ والشرائك التي تقع فيـه إدارة المنظمـة ف

  :عمليات التخطيط الإستراتيجي والخطة الإستراتيجية، ومنها
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 ًالانبهار بالنجاح والاعتقاد بأن هذا النجاح مستمرا .  
 الخطة معبرة عن فصاحة وبلاغة وإطار منمق وبراق.  
 النشر الضعيف للخطة وعدم إيصالها إلى جميع مفاصل عمل المنظمة.  
 تجاهل ثقافة المنظمة.  
 وصحيح للمنافسةعدم تقدير دقيق .  
 ًاستقرائياً وتنبؤات مستقبليةأن تصبح عمليات التخطيط والخطة الإستراتيجية تقديرا .  

  
  : التحديات التي تواجه التخطيط الاستراتيجي15.2.2. 

  
توفيـق،  (هناك العديد من التحديات التي تواجه التخطيط الاستراتيجي ومن هذه التحديات ما يلـي               

2003:(  
  

  إن دخول منظمات الأعمال للقرن الحادي والعشرون يأتي محمـلا          :  التغيير زيادة معدلات
بالعديد من نتائج الابتكارات والأنشطة والتفاعلات الدولية، فانهيـار الاتحـاد الـسوفييتي             
والنظرة الاشتراكية في أواخر القرن العشرين واتحاد ألمانيا الغربية والـشرقية، وهيمنـة             

متعلقة بالآلة والانسان، وثورة المعلومات والاتصالات، كـل هـذه          اليابانيون على التقنية ال   
  .الأمور ما هي إلا أمثلة لتحديات التغيير الماثلة أمام الاستراتيجيون في منظمات الأعمال

  إن النتيجة الحتمية في زيادة المعاملات الدولية والعولمة وشدة المنافسة هـي            : شدة المنافسة
لذا يجب أن يراعي الاستراتيجيون عند صياغة استراتيجياتهم        من أهم سمات القرن الحالي،      

المناسبة في الاسواق العالمية حتى يمكنهم النجاح في التعامل مع الاسواق والحصول علـى              
  . حصة من السوق

    ًتم التكامـل الاقتـصادي الأوروبـي وزادت         1992في عام   : عولمة الإدارة فكراً وتطبيقا 
ية، ومن المتوقع تفشي هذه التحالفات وزيادة مستويات المنافـسة     التحالفات الاقتصادية العالم  

العالمية وذلك يدعو إلى ضرورة الاهتمام بتنمية الفكر الاستراتيجي لمواجهة هذه الاتجاهات            
  .الدولية في مجالات التطبيق الاقتصادي والإداري

    حت تمثـل   ولا شك أن طبيعة قوى العمل قد تغير دورها وأصـب          : تغير طبيعة قوى العمل
تحديا حقيقيا للإدارة الاستراتيجية يزداد أثره وضوحا فـي الأعمـال الدوليـة والأزمنـة               
المستقبلية، فهناك الخصائص الديمغرافية لقوى العمل وتوقعات العمالـة وآمالهـا، ومـن             
الاستعداد للعمل، وتغيير المدى العمري، هذا إضافة إلى التغيرات الثقافيـة والاجتماعيـة،             

  .  الأنشطة للتحديات الناتجة عن قوى العمل أمام التخطيط الاستراتيجيتمثل هذه
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  : هيكل عملية التخطيط الإستراتيجي16.2.2.
  

  ).1.2(هيكل عملية التخطيط الاستراتيجي يعرضه شكل 
  

  
 

  

 ,California State Department of Finance(هيكل عملية التخطيط الإستراتيجي  :1.2شكل 

1998(  

  

  .مقومات التخطيط الاستراتيجي. 17.2.2
 

  : الأسس والركائز التي تستند عليها العملية التخطيطية
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 إن أهم الأسس التي يستند عليها التخطـيط هـو تحديـد            : دراسة البيئة وتحليل الواقع   : أولا
الوضع الحالي للمنظمة سواء كان على مستوى الظاهرة أو القطاع أو الحالة وذلك لأجـل               

ل الذي طالما يطرح على المخطط ألا وهو أين نقـف الآن؟ ومـا هـو                الإجابة عن السؤا  
وضعنا الحالي؟ ما هي إمكانياتنا ؟ ما هي مصادر قوتنا ؟ وما هي نقاط ضعفنا ؟ إن تحديد                  
أبعاد وعناصر الواقع الحالي بصورة دقيقة ينبئنا بقوتنا الحالية التي سنستخدمها في التخطي             

سوء في تقدير القدرات الحالية يؤدي إلى تعثر المسير في          نحو الأهداف المستقبلية وإن أي      
 ).2007بني حمدان و إدريس، (الخطوات اللاحقة 

  
 تقوم عملية التنبؤ أساساً على فرضية أن اتجاهات الأحداث في          : التنبؤ بأهداف الخطة  : ثانيا

شياء الماضي سوف تمتد بنفس معدلاتها في المستقبل وبذلك يمكن رسم صورة القادم من الأ             
ولكـي تكـون   . بشكل تقريبي لكي تتكون لدينا مرئيات نسبية عن الأهداف التي نسعى إليها       

عملية التنبؤ عملية دقيقة لا بد وأن تقوم على كمية وافية من البيانات والمعلومات الدقيقـة                 
وتوظف طرق ووسائل إحصائية في استخدام هذه البيانات والمعلومـات لترسـم صـورة              

 ).2010السكارنة، (ستقبل الأحداث في الم

  
 ينظر للأهداف كونها النتائج التي تـسعى المنظمـة لتحقيقهـا فـي             : وضع الأهداف : ثالثا

المستقبل وتختلف من حيث مداها الزمني فإذا كانـت بعيـدة المـدى سـميت بالأهـداف                 
 وقد تكون الأهداف شاملة   . الاستراتيجية وإذا كانت قصيرة المدى دعيت بالأهداف التكتيكية       

لجميع القطاعات أي الدولة برمتها ولكل قطاع أهدافه الخاصة هذا على مستوى التخطـيط              
القومي والتخطيط القطاعي، وقد تكون على مستوى المنظمة، وعندها لكل منظمة أهـدافها             
موزعة حسب إداراتها ولكل إدارة أهدافها الخاصة تنضوي جميعها تحت مظلـة الأهـداف              

 ).2010، السكارنة(العامة للمنظمة 

  
 السياسات  : رابعاPolicies :        وهي مجموعة المبادئ والقواعد والاتجاهات العريضة التـي

تسهل الوصول إلى الأهداف المنشودة، وبذلك فإن السياسات تضع أطـراً لحركـة العمـل               
وتقـدم الـسياسات للمخططـين القواعـد        . وأساليب للوصول إلى الأهـداف المرسـومة      

توافر في السياسات شروط عدة لكي تكون فاعلة ومؤثرة ومن ذلك           ولا بد أن ت   . الاسترشادية
بساطتها ووضوحها ومرونتها وشموليتها ويفضل أن تكون مدونة وشاملة ولا تتقاطع مـع             

 ).2006عبوي، (السياسات العامة للدولة 
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 الإجراءات  : خامساProcedures :        المقصود بالإجراءات مجموعـة الخطـوات المتتاليـة
ام عمل معين ابتداء من نقطة بدايته وحتى نهايته وتفضي هذه الإجراءات إلـى              اللازمة لإتم 

تحديد أسلوب تحديد العمل والجهة المسؤولة عن تنفيذه والمدة الزمنية اللازمة لتنفيـذ كـل               
 ).2005السالم، (خطوة ومن ثم العمل برمته ومصادر القرار الرئيسية 

  
 اسات والإجراءات التي تصف كيفيـة تنفيـذ        إن وضع السي  : مستلزات تنفيذ الخطة  : سادسا

الأعمال لا يكفي لتحقيق الأهداف إلا إذا توفرت لها مستلزمات التنفيذ والمتمثلـة بـالقوى               
البشرية والإمكانات المادية من السلع والخدمات وهذه المستلزمات بأنواعها تتطلـب دفـع             

 ـ        ات الجاريـة والرأسـمالية     أموال مقابل توظيفها واستخداماتها كالأجور والرواتـب والنفق
وغيرها ويجري التعبير عنها بموجب موازنة يتحتم على المنظمة تأمين مـصادر تمويلهـا              
وبخلاف ذلك ستواجه مشكلة توقف بعض أنشطتها وحدوث تلكؤ في تنفيذ برامجها ومن ثم              

 ). 2003توفيق، (خروج الخطة عن مسارها الزمني المرسوم 

  
 البرامج  : سابعاPrograms:رنامج كونه خطة مصغرة لإنجاز مهمة تحتوي على أهداف         الب

إن مجموعـة  . وسياسات وإجراءات ومستلزمات تنفيذ وموازنة إضافة إلى مخرجات محددة 
البرامج تشكل مفردات الخطة العمومية للمنظمة مما يتطلب بذل جهود من أجـل إحـداث               

ها أو تعطيل إحداها يؤثر على      التناسق والتشابك الفاعل بين هذه البرامج، وإن أي تصادم بين         
وقد تكون البرامج واسعة تحتوي على برامج فرعية        . سير عمليات الخطة بالشكل المطلوب    

كل منها يتخصص في شرح خطة تنفيذ جانب معين من جوانب البرنامج الواسـع أعـلاه                
 ).2004الركابي، (وتلتقي جميع البرامج الفرعية عند تحقيق الهدف العام للبرنامج الأم 

  
 الموازنات  : ثامناBudjets :          يقصد بالموازنة التقديرية الخطة المالية التي تمتد على مـدى

ولكن في الغالب سنة واحدة وتدرج فيها تقـديرات المـصروفات           ) وربما أكثر (سنة كاملة   
وفي جميع الأحوال فإن الموازنة تعكس الخطة التنفيذية المالية         . والإيرادات خلال هذه الفترة   

امج أو الخطة العامة على شكل تقديرات مالية التي من شـأنها تـوفير الاحتياجـات                للبرن
  ). 2004عوض، (اللازمة لتنفيذ الخطة 

  
  ). 2.2(مقومات التخطيط يبينها شكل 
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  ).2010السكارنة، (مقومات التخطيط : 2.2شكل 
 

 :نماذج التخطيط الاستراتيجي18.2.2 

  
 حسب طبيعة المنظمة ومسؤولية وضعها التي تستند إليه ومن تختلف نماذج التخطيط الاستراتيجي

  : النماذج المتداولة هي
 

 النموذج المعياري Normative Model  يقوم هذا النموذج على الافتراض التالي أن هدف
منشأة الاعمال هو تعظيم قيمة سوقها الحالية وزيادة إيراداتها المستقبلية من خلال مقـدرتها              

 زبائنها الحالية والمستقبلية وللمنشأة القدرة على اختيار بدائلها للوصـول           على تلبية رغبات  
لأهدافها الاقتصادية، فالاستراتيجية تأخذ شكلها من خلال تحديد أي الرغبات التـي سـتقوم           

بالاضافة لذلك فـإن الاسـتراتيجية تأخـذ        . المنشأة باشباعها بما يعود بالمنفعة على المنشأة      
المنافسة ما أمكن، وتعتبـر هـذه المدرسـة ان عمليـة التخطـيط              شكلها من خلال تجنب     

الاستراتيجي هي عملية ذهنية منطقية شاملة تمر بمراحل متتابعة لتشكيل بدائل اسـتراتيجية      
  ).  Kenichi,1988(يتم من خلالها تحقيق الاهداف التي تسعى اليها المنشأة 

  نموذج التعلمLearning Model ج للتخطـيط الاسـتراتيجي     وجه أصحاب هذا النمـوذ
انتقادات حادة للنموذج المعياري للتخطيط الاستراتيجي من أبرزها، أن المنوذج المعيـاري            

، وليست نتـاج   Emergentيهمل أن الاستراتيجيات قد تبرز إلى حيّز الوجود بمعنى ناشئة
فـوا وجـود    لكن أنصار هذا النموذج لم ين     . المراحل المتتابعة لعملية التخطيط الاستراتيجي    

استراتيجيات مقصودة ومخططة في المنشأة هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى يجمـع هـذا               
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النموذج ما بين التحليل العقلي الذي اعتمده إضافة لمنهج آخـر سـميّ المـنهج الحدسـي                 
)Czepiel,1992.(  

               ود إذ  إن التفكير الحدسي يعني الابداع والتخيل فالمعرفة لها حدود أمّا الخيال فليس له حـد
يقوم بهذه العملية مدراء تنفيذيون لاتخاذ قرارات استراتيجية صعبة بالمزج ما بين التحليـل              
المنهجي والحدسي في رسم الاستراتيجية، والتفكير الحدسي يكون مبنياً على التجربة السابقة            

  ). Andrew,1991(والرأي الشخصي والشعور الداخلي 
  نموذج الرفع الاستراتيجيStrategic Leverage Model  اعتبر هذا النموذج أن عمليـة 

التخطيط الاستراتيجي تعتمد على بناء وتطوير كفاءات محورية في سلـسلة القيمـة لـدى               
 فالكفائة المحورية تعني الخبرات المنجزة الموجودة في نقاط محددة          Value Chainالمنشأة  

تي تقوم بها المنـشأة فالكفـاءات       من سلسلة القيمة، أمّا سلسلة القيمة فتعني كافة الأنشطة ال         
ويعتمد هذا النموذج على    . المحورية تمثل قدرات متميزة في أنشطة معينة تقوم بها المنشأة         

ما يعرف بالبنية الاستراتيجية والتي تعني توسيع موارد المنشأة لتناسب الطموح بدلاً مـن              
 Leverageلرفـع   تقليص الطموح ليناسب الموارد، عملية صياغة الاسـتراتيجية تعنـي ا          

لإمكانات وموارد المنشأة للوصول الى أفضل النتائج وهذا يستدعي التخلـي عـن الرشـد               
  ).Hans,1994(والحكمة المفرطة التي يرتكز عليها التخطيط الاستراتيجي 

  نموذج السبعة أبعادSeven Dimensions Model وهو نموذج يهدف إلى تفادي عدم 
نجاح الاستراتيجية، ولهذا طرح النموذج أبعاد مضافة إلى كفاية التحليلات الكمية لضمان 

 أي اتخاذ القرارات “ Structure “البعدين الذين يعتمدهما نموذج التخطيط وهما البناء 
 “ أما الأبعاد المضافة فهي الإجراءات التنظيمية ”Strategy “والعمل الاستراتيجي 

Systems”،والأساليب الإدارية  التي توفر الرقابة على البعدين أعلاه Styles” وكيفية 
 والمهارات التي ”Star “أداء العاملين في المنظمة لأعمالهم بما يتوافق مع الوصف السائد 

 وأخيراً الغايات التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها ”Skills “يتمتع بها العاملون في المنظمة 
 ”Super Ordinate Goals “في المستقبل وتوجيه جميع طاقاتها وقراراتها باتجاهه 

  ).2007بني حمدان و إدريس، ) (7S(ويرمز للسبعة أبعاد أعلاه بالرمز 
  نموذج ستينرSteiner Model بموجب هذا النموذج فإن عملية التخطيط الاستراتيجي تبدأ 

الأطراف الخارجية : من مرحلة التخطيط التي تركز على الجوانب الأربعة الأساسية التالية
ثم تبدأ مرحلة بناء الخطة التي تتضمن . الداخلية، قاعدة البيانات، التقويم والتحليلالإدارة 

تحديد الأهداف والسياسات والبرامج وتليها مرحلة خطة البرامج التنفيذية، حيث تنقسم إلى 
متوسطة المدى وقصيرة المدى ويلي ذلك مرحلة التنفيذ ومن ثم : نوعين من البرامج

  ).Steiner, 1979(المتابعة والتقييم 
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  نموذج التخطيط الاستراتيجي القائم على القضايا الأساسيةIssue-Based Planning إن 
المنظمات التي طبقت نموذج التخطيط الاستراتيجي الأساسي تكون مؤهلة للأخذ بأسلوب 

 ويتبع. التخطيط الاستراتيجي القائم على القضايا الرئيسية الذي يعتبر أكثر شمولية وفعالية
  : هذا النموذج الخطوات التالية

  
o  تقييم البية الخارجية والداخلية لوضعSWOT.  
o تحديد القضايا الرئيسية والأهداف والبدائل.  
o تحديد البرامج التي تندرج تحت كل هدف.  
o  بعض المنظمات تضع هذه المسائل في " تقييم أو تحديث الرؤية والرسالة والقيم

  ).البداية
o  التي تحتوي على الأهداف الفرعية، المواد اللازمة، والقواعد بناء الخطة التنفيذية

  .والمسؤوليات لأجل التنفيذ
o  القضايا، الأهداف، البرامج، تحديث الرؤية والرسالة، والخطة (توثيق العمليات أعلاه

  . معهاSWOTفي وثيقة واحدة وإرفاق تحليل ) التنفيذية
o لية المطلوبةوضع خطة تشغيلية سنوية بما فيها الموازنة الما.  
o  سنة بعد أخرى(البدء بتنفيذ الخطة التشغيلية السنوية.(  
o  2010السكارنة، (متابعة وتقييم ومراجعة وتحديث وثيقة الخطة.(  

  
 يعتبر هذا النموذج ذي فائدة كبيرة في المنظمة التي تريد أو : التخطيط القائم على السيناريو

جه المخططون الذين يتعمقون في التفكير كذلك يحتا. تؤكد على تحديد القضايا والأهداف
  :وتتبع الخطوات التالية لبناء هذا النموذج. الاستراتيجي

  
o  ،اختيار عدة قوى خارجية والبدء بتصور ماذا يحدث للمنظمة في حال تغير هذه القوى

  .مثال ذلك، تغيرات في الأنظمة والقواعد والقوانين، والتغيرات في السكان وغير ذلك
o يرات التي تحدث على الأنظمة من جراء تغير أي من القوى الخارجية بثلاثة تحديد التغ

وإن إصلاح الحالة السيئة عادة ما ) بديل الحالة الجيدة، حالة سيئة، وحالة مقبولة( بدائل
  .يؤدي إلى دفع المنظمة إلى الأمام

o  تغيراقتراح ما يجب على المنظمة أن تفعله لكي تحقق الحالات الثلاثة لمواجهة كل.  
o  قيام المخططين باستكشاف الاعتبارات والسبل التي يتعين الاستعانة بها في معالجة أو

  .مواجهة التغيرات الخارجية المحتملة
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o  اختيار التغير الخارجي الأكثر تأثيراً على المنظمة، مثال ذلك اختيار البرامج
توفيق، (كور والاستراتيجيات الأكثر معقولية التي يمكن بها مواجهة التغير المذ

2003.(  
  

  :تعقيب على النماذج الاستراتيجية19.2.2. 
  

لدى استعراض نماذج التخطيط الاستراتيجي أعلاه، وجد الباحث أنها تشترك جميعها في مسائل 
  :أساسية هي

  
 تأكيدها على وضع رؤية ورسالة للمنظمة وإرساء قيم تعمل في ضوئها.  
 لحالي واعتباره المنطلق الصحيح لتطويرها في تركيزها على أهمية تحليل واقع المنظمة ا

  .المستقبل
 تشديدها على ضرورة وضع أهداف استراتيجية مجزأة إلى أهداف فرعية.  
 اعتبار الخطة التنفيذية الجزء العملي لنقل الخطة الاستراتيجية من نصوص إلى واقع عملي.  
 لوقوف على تقدم العمل فيها تأكيدها على أهمية متابعة وتقييم خطوات تنفيذ الاستراتيجية وا

  .وتصحيح الانحرافات الحاصلة ومعرفة مستوى الأداء المتحقق
  

وإذا كانت هناك ثمة خلافات أو فروق بين هذه النماذج فهي تنصب على تسلسل مراحل إعداد 
الخطة ومراحل تنفيذها، فالبعض منها على سبيل المثال يقدم تحليل الواقع والبعض الآخر يؤخره 

من يؤخر وضع الرؤية والرسالة ومنها من يقدمها وبعضها يؤكد على هذا الجانب أو ذاك من ومنها 
  .البناء الاستراتيجي

  
  فقد وجد الباحث أنوعلى أساس ما تقدم ومن خلال تحليل التجارب التخطيطية للعمل الاستراتيجي

لى القضايا الأساسية الذي النموذج الأكثر واقعية وفاعلية هو نموذج التخطيط الاستراتيجي القائم ع
يعتبر أكثر شمولية وفعالية وواقعية، ويجمع بين توجهات أكثر النماذج واهتماماتها وبين ضرورة 
المحافظة على تتابع خطوات بناء الإستراتيجية لكي يأتي بناؤه متماسكاً، ويحرص على دور التغذية 

بقة في ضوء ما تفرزه الخطوات الراجعة في توفير إمكانيات إعادة النظر في الخطوات السا
  :التالي) 3.2(وهذا ما يوضحه الشكل رقم . اللاحقة
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  ).2000قحف، (خطوات بناء الخطة الإستراتيجية : 3:2شكل 
 

ولاستكمال بناء أنموذج التخطيط الاستراتيجي المشار إليه، لا بد من وجود مجموعة من 
  ).2009الدوري، صالح، . (لمحيطةالسيناريوهات التي تساعد في التغلب على الظروف ا

  
مرحلة سابقة على مرحلة التخطيط الاستراتيجي، لأنه       " السيناريو بأنه   ) 2004بن حبتور،   (ويعرف  

يرمي إلى تصور ملامح البيئات المحتملة مستقبلياً وعلى ضوء كل شكل من أشكال هـذه البيئـات                 
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 ,Cummings & Wilson(ينما يعرفه ب". المستقبلية يتم وضع تشكيل تنظيمي معين يتناسب معها 

، بأنه تهيئة الأذهان للنظر في أكثر من صورة وحيدة للمستقبل عبر وصف عـدة بيئـات   ) 2004
  .مستقبلية تختلف عن بعضها ويحتمل أن تواجه المنظمة مستقبلا، واحدة منها

  
  :أغراض بناء السيناريوهات 20.2.2

  
 قييم معطيات استراتيجيات المنظمةتوفير ما يمكن توفيره من مؤشرات تخدم في ت.  
 تحديد منظور واسع للأحداث والمواقف البديلة.  
 تشخيص المواقف التي تهدد بناء الخطط الواقعية.  
              تمكين الأفراد من رؤية المواقف المحتملة بعمومية وترابطية وبمنظار واسع لكل العلاقـات

  ).2000جواد، . (المتداخلة لتلك المواقف المستقبلية
  

  :متطلبات بناء السيناريوهات 21.2.2.
  

        السياسية، والاقتصادية، والثقافية، والتقنية،    (الاهتمام بالمتغيرات الحاكمة لعالم الأعمال وهي
  ).والاجتماعية

               ضرورة شمول التفكير لانطباعات واسعة المدى عن الشكل الذي تسير به حركة العالم، إذ
بالبيئة الخارجية والداخلية للمنظمة، كلما انعكس      كلما كان الفهم عميق للعوامل الأكثر صلة        

  .هذا الفهم في تمثيل تلك العوامل داخل السيناريوهات الأكثر شمولية
              يفترض أن يقع المجال القصصي المرتبط بالسيناريوهات داخل نطاق وحدود المنظمـة أو

  .قريباً منها
           ا جاء المستقبل فعلاً علـى      إدراك المشاركين في بناءها، لما يجب أن يفعلوه بشكل جدي إذ

  ). Cummings & Wilson, 2004. (عكس ما كانوا يتوقعونه
  

  :الخطوات التي تبنى عليها السيناريوهات. 22.2.2
  

  ):2003توفيق، (فيما يأتي وصف لأهم الخطوات التي تبنى عليها السيناريوهات 
  

 اختيار فريق بناء السيناريوهات وفق الخصائص التالية:  
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o  عالي وإدراك متميزحس ذاتي.  
o التقاط نقاط الضعف بمهارة عبر ضوضاء البيئة.  
o خبرة في النظرة إلى المصالح الاوسع.  
o السماح بالغموض.  

  
 تأسيس غرفة عمليات بناء السيناريوهات وفق المواصفات التالية:  

  
o توافر قواعد بيانات واسعة.  
o توافر نظم دعم القرارات والنظم الخبيرة.  
o معداتتوافر الأجهزة وال.  

 

 تحديد الهدف الذي يحتمل تحقيقه في الموقف، عن طريق:  
  

o وضع الافتراضات الأساسية التي تحكم الموقف.  
o  إلى المشكلة في  و النظر/ إجراء الترابطات، إما بإسقاط النفس في جوهر الموقف أو

  .و باعتماد الخيالية والتصور/ وضع مختلف أو 
  

 ،في العادة، أو أكثر بشكل تختلف معطيات إحداهما إعداد ثلاثة أشكال من السيناريوهات 
  .عن الآخر لمواجهة المستقبل الذي نتخيله

  كتابة النص القصصي للسيناريوهات لشرح تسلسل الأحداث أو سير التطورات التي أدت
إلى تغيير شكل البيئة الخارجية عن الوضع الذي هي عليه الآن إلى الحالة التي نتوقعها بعد 

إن كتابة النص سيمنح المديرين مرجعاً سريعاً يمكنهم من الحكم على الأحداث عدة سنوات، 
  .والاتجاهات الآخذة في الظهور عبر الوقت

  أطلق التفكير لمناقشة السيناريوهات المقترحة وتحليل نصوصها وتشخيص التحديات
  .الإستراتيجية المختلفة التي يتيحها كل سيناريو وفحص صحة الافتراضات

  
عادة تبنى السيناريوهات بناء على مجموعة من الافتراضات التي تتعلق بفرص النمو أو وفي ال

  . الوضع القائم أو في الحالات التشاؤمية
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هناك فرص كبيرة للنمو في المستقبل وإمكانية خفض الكلف وتجديد : الافتراض

  .مستمر في المنتجات
  

  آليات الاستجابة   
  

  ة الانتاج   الاستعداد لآليات زياد
  

      تهيئة بدائل خفض الكلف
  

        تحديد سبل إدخال التكنولوجيا المتطورة 
  

        تحديد وسائل الحفاظ على الزبائن الحاليين وكسب جدد
  
  

  .المستقبل يتشابه مع الحاضر إلى درجة كبيرة:       الافتراض
  

       اشتقاق أنشطة جديدة تساعد الانتاج الرئيسي
  

  د تحالفات إستراتيجية للمحافظة على الموقع السوقي والحصة السوقيةعق
  

  البحث عن وسائل جديدة لتنويع المنتجات أو إيجاد الجديد
 

   الاستعداد لتقليل حجم الانتاج
  
   

  .هناك منافسة شديدة وإغراق سوقي عالي وتنويع سلعي كبير:   الافتراض
  
  

  )2009الدوري، صالح، (أنموذج بناء السيناريوهات : 3.2شكل 
  

  التخطيط في مؤسسات السلطة الفلسطينية3.2 
  

 خطة وطنية تحدد أجندة متوسطة الأمـد  2010 ـ  2008تمثل خطة الإصلاح والتنمية الفلسطينية 
للإصلاح والتنمية في فلسطين، كما تمثل هذه الخطة إطاراً شاملاً للغايات والأهداف ومعايير الأداء              

وتوفر قاعدة متماسكة تهدف إلى تخصيص كافة       .  الموارد اللازمة لتحقيقها   بالإضافة إلى تخصيص  

  المستقبل

سيناريو 
 تفاؤلي

سيناريو 
 معتدل

سيناريو 
 تشاؤمي



 37

موارد القطاع العام، سواء كانت من المصادر المحلية أو الخارجية، لتغطية النفقات الجارية ونفقات              
رأس المال والنفقات اللازمة لعملية التنمية، وتعرض الخطة أيضاً إطارا شفافاً لإعـداد الـسياسات               

ج وتقييمها بصورة متواصلة إلى جانب تقييم ما إذا كانت عمليات الإنفـاق تحقـق النتـائج                 والبرام
وعلى المدى البعيد تؤدي خطة الإصلاح والتنميـة إلـى          . المتوخاة منها وتبرز قيمة الأموال المنفقة     

الية، إدخال تحسينات جوهرية على القوانين واللوائح والإجراءات والأنظمة لتنظيم قطاع الإدارة الم           
ومن شأن هذه التحسينات تعزيز الشفافية والمساءلة والتنسيق والتواصل بالإضافة إلى توفير القاعدة             

  .المطلوبة لإعداد آليات ناجعة لإدارة المؤسسات
  

  :محتويات خطة الإصلاح والتنمية1.3.2. 
  

 تحديد الخلفية والمنهجية المتبعتين في إعداد مبادرة خطة الإصلاح والتنمية.  
 ان الخصائص الرئيسية التي يتسم بها السياق السياسي والاجتماعي والاقتصادي العامبي .  
 تحديد إطار أجندة السياسات الوطنية التي تستند إليه خطة الإصلاح والتنمية الفلسطينية.  
 تحديد الإطار المالي متوسط الأمد.  
           الخاصة بكل قطاع من    نظرة عامة حول أولويات السياسات والخطط وتوزيع الموارد المالية

  .القطاعات
             تلخيص الافتراضات الأساسية الخاصة بالموازنة وتخصيص الموارد في إطـار الموازنـة

  .متوسطة الأمد
 بيان الأسس الرئيسية اللازمة للنجاح في تنفيذ خطة الإصلاح والتنمية الفلسطينية.  
           في تنفيذ خطة الإصلاح    وصف الترتيبات الضرورية لمتابعة وتقييم التقدم الذي يتم إحرازه

  .والتنمية الفلسطينية
  

  : الأهداف التي تسعى خطة الإصلاح والتنمية الفلسطينية إلى تحقيقها2.3.2.
  

  تعزيز احترام المجتمع للقانون والنظام لتوفير بيئة من الـسلامة والأمـن            : السلامة والأمن
ريمة والفوضى والخوف   يستطيع فيها الشعب الفلسطيني العيش والعمل بأمان بمنأى عن الج         

  .من العنف
  إيجاد نظام من الحكم الديمقراطي الذي يتميـز بمـشاركة المـواطنين فيـه              : الحكم الرشيد

واحترامه لسيادة القانون والفصل بين السلطات والقدرة على إدارة موارده الطبيعية وتقـديم             
زره في ذلـك إطـار      الخدمات للمواطنين بفعالية وكفاءة وبما يتناسب مع احتياجاتهم، ويؤا        
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قانوني مستقر وعملية تشريعية فعالة ومؤسسات تتمتع بالشفافية والمساءلة والنزاهه وتعمل           
  .على حماية حقوق جميع المواطنين

    تحقيق الأمن الاقتصادي والاستقرار والقدرة على البقـاء        : تعزيز التقدم والازدهار الوطني
ستدامة وتوزيع متساوٍ وعادل للموارد،     والاعتماد على الذات من خلال توفير فرص عمل م        

ما يعمل على تقليص الفقر والقضاء عليه، ويعمل على نمو وازدهـار الأفـراد والثـروة                
  .الوطنية

    تحقيق زيادة في الثروات المادية وتحسين الجـودة البيئيـة          : تحسين مستوى الحياة وجودتها
ستمرار في دعم المجموعات    وتعزيز الترابط والتماسك والتضامن الاجتماعي ستمكن من الا       

  .المهمشة في المجتمع، وتعزيز الثقافة والهوية الوطنية والتراث الفلسطيني
  

  : العقبات التي تواجه عمليات الإصلاح والتنمية في فلسطين3.3.2.
  

إلى أن معيقات التخطـيط الاسـتراتيجي علـى         ) 2008خطة الاصلاح والتنمية الفلسطينية،     (تشير  
  : فلسطينية تتمثل بما يليمستوى السلطة ال

  
 الافتقار إلى السيادة الفلسطينية على الأرض وعلى الصلاحيات.  
 تجزئة الاقتصاد الفلسطيني واحتواؤه من قبل اسرائيل.  
 انعدام الاستقرار المالي بسبب السياسات الاسرائيلية.  
 عدم انتظام الدعم الخارجي لبناء المؤسسات الفلسطينية.  
 خارجي مع الأجندة الفلسطينيةعدم انسجام الدعم ال.  

  
   التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية الفلسطينية4.2

  
نظرا لأهمية وزارة المالية الفلسطينية ودورها في إدارة المال العام، ونظرا للعـبء والمـسؤولية               

ومن . فافيةالملقاة على عاتقها كونها تقوم على إدارة هذا المال وموارده المختلفة بفاعلية وكفاءة وش             
منطلق ضرورة وجود قيادات ادارية ذات فكر استراتيجي خلاق، وقادرة علـى تـوفير الأسـاليب                
الادارية المبنية على أساس علمي يتلاءم والمتغيرات التي يمر بها المجتمـع الفلـسطيني وتـلاءم                

 لمـا  ،6\2011 ـ  6\2009متطلبات العصر، تم التطرق لخطة عمل وزارة المالية متوسطة المدى 
خطـة عمـل    . (لها من أهمية كبيرة وتأثير كبير على المحاور الاقتصادية والاجتماعية الفلسطينية          

  ).6\2011 ـ 6\2009وزارة المالية متوسطة المدى 
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  :خلفية عن وزارة المالية1.4.2. 
  

 على  تقوم وزارة المالية بدور أساسي في رسم السياسة المالية للسلطة الوطنية الفلسطينية والإشراف            
تنفيذها بما يضمن المساهمة الفعالة في تحقيق التكامل بين السياسات الاقتصادية والماليـة والنقديـة               
وتحقيق التناسق بين أدواتها لتشكيل منظومة للاستقرار الاقتصادي ونموه، بما يساهم فـي تحقيـق               

 لقوة الاقتصاد القـومي     أهداف التنمية المستدامة رفعاً لمستوى المعيشة في كافة المجالات، وتدعيماً         
كما وتعمل على   , وتوطيده في وجه التحديات الكبيرة التي تواجهه على الصعيدين المحلي والخارجي          

تمويل موازنة السلطة الوطنية الفلسطينية من خلال الإيرادات المحلية المتحققة من الضرائب وإدارة             
المسؤوليات المناطة بها من خلال خطة      الإيرادات من مصادر التمويل الخارجية وقيامها بالأعمال و       

عمل داعمة لخطة الإصلاح والتنمية الفلسطينية، ضمن نهج شفاف يسعى للوصـول إلـى التنميـة                
  .)www.mof.ps.gov(المستدامة 

 

  :ملخص لأهم ما تقوم به وزارة المالية حسب الموضوع2.4.2. 
  

         مـن خـلال    : طنية الفلـسطينية  رسم السياسات المالية التي تدعم تحقيق الغايات للسلطة الو
المساهمة في تحقيق أهداف الحكومة الإستراتيجية المبينة في خطـة الإصـلاح والتنميـة،              

الـضريبية،   والإجـراءات  الـسياسات  وتقييم والاقتصادية والنقدية الأوضاع المالية ودراسة
  .والمساهمة في توجيه المساعدات الخارجية بما يتوافق مع الأجندة الفلسطينية

       مـن خـلال تعزيـز أداء الموازنـة،         : إعداد الموازنة وتنفيذها وتطوير وسائل إعـدادها
 .واستخدامها كأداة للرقابة وقياس الأداء بجانب كونها أداة للتخطيط وتوزيع الموارد المالية

        متابعـة تحقـق الإيـرادات      : جباية الإيرادات المتحققة من الضرائب والجمارك وتنميتهـا
بجبايتها وتوحيد المعلومات الضريبية من خلال برنامج محاسبي وقاعـدة          الضريبية والقيام   

 .بيانات موحدة

        متابعة تحقق وتنميـة وجبايـة      : جباية ضريبة الأملاك نيابة عن البلديات والمجالس المحلية
ضريبة الأملاك وتوريدها للبلديات والمجالس القروية لمساعدتها، وتطوير الأنظمة الخاصة          

  .بة الأملاكبعمل دوائر ضري
     المتابعة المستمرة مع الجهات المانحة لتحقيـق أعلـى         : إدارة وزيادة المنح المقدمة للسلطة

نسبة من المنح المقدمة لدعم المشاريع التطويرية ودعم الموازنة العامة من خلال حـساب              
  .الخزينة الموحد وتسجيل جميع المنح في السجلات المالية للسلطة الفلسطينية ونشرها
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 العمل على توحيد جميع أنظمة وبيانات الضرائب من خـلال          : بة العمل في الضرائب   حوس
 . يستخدم من قبل جميع إدارات الإيرادات الضريبيةPATACSبرنامج موحد 

      إدارة التدفقات النقدية ومـصادر التمويـل       : إدارة النقدية ومسك الحسابات والدين الحكومي
إدارة الحـسابات البنكيـة     . ية، إدارة الدين الحكومي   المختلفة وتنظيمها، إدارة الأصول المال    

  .التوقيع على اتفاقيات القروض للوزارات والمؤسسات العامة في السلطة الوطنية الفلسطينية
 العامة الرأسمالية والتشغيلية والتطويريـة   صرف النفقات على الإشراف: إدارة الإنفاق العام

ا ووضع هيكلية جديدة لها من خـلال شـبكة          وتطوير البرامج المحاسبية وربطها وتوحيده    
  .حاسوب موحدة وآمنة

   الحفاظ على ممتلكات السلطة الفلسطينية، وتسجيل أملاك الدولـة         : إدارة الأملاك الحكومية
  .وحوسبة السجلات المتعلقة بها

    رسم السياسة العامة لإدارة اللوازم العامـة وشـراء         : توفير اللوازم والمشتريات الحكومية
  . وفق القانون وحفظها وإدارة الفائض منهااللوازم

 صرف الرواتب الشهرية لموظفي القطاع العام من مدنيين وعسكريين ومتقاعدين          : الرواتب
في مواعيدها، وإدارة الحسابات والسجلات المتعلقة بالرواتب وحوسبتها وإصدار البيانـات           

داريـة للـوزارات والمؤسـسات      والتقارير والتأكد من التطبيق المالي للهياكل التنظيمية الإ       
  .العامة

     الرقابة على التزام الجهات الخاضعة للوزارة رقابياً       : الرقابة المالية على النفقات والسجلات
بالأنظمة والقوانين والإجراءات المالية المتبعة والرقابة على صـحة التوجيـه المحاسـبي             

  .والرقابة على الحسابات البنكية والتسويات البنكية
 فحص وتقييم كفـاءة وفعاليـة أنظمـة        : ق الداخلي على الوزارات والمؤسسات العامة     التدقي

الرقابة الداخلية للوزارات والمؤسسات العامـة، ورفـع التقـارير اللازمـة بالاكتـشافات              
والملاحظات المتعلقة بها والتوصيات اللازمة لمعالجتها والتأكد مـن الاسـتخدام الأمثـل             

  .للموارد المالية
 دراسة ومراجعة القوانين المالية المتبعة والعمل على تطويرها        :  والقوانين المالية  التشريعات

حقوق لخزينة الحكومة، وتمثيـل الـوزارة أمـام الجهـات      عنها تنشأ التي ومتابعة القضايا
  .المختصة

   رفع كفاءة وتطوير قدرات العاملين في الوزارة من خـلال تنفيـذ            : أعمال إدارية وخدماتية
  .ب بهدف تقديم أفضل الخدمات المتعلقة بأعمال الوزارةخطط التدري

  القيام ببرامج توعية على صعيد المـواطنين وأهميـة تـسديد الـضرائب             : التوعية العامة
)www.mof.ps.gov(  
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  :الرؤية3.4.2. 
  

المساهمة في استقرار ونمو الاقتصاد الوطني، للوصول إلى الازدهار من خلال التنمية المـستدامة،              
  ).www.mof.ps.gov(الحياة الكريمة للمواطنين وتوفير 

  
  :الرسالة4.4.2. 

  
إدارة المال العام بكفاءة وفعالية، من خلال تنمية الإيرادات وترشيد النفقات، بالاستعانة بأنظمة مالية              

  ).www.mof.ps.gov(شفافة ونزيهة، مدعمة بإجراءات رقابية 
  

  : الأهداف الإستراتيجية لوزارة المالية5.4.2. 
 

 تعظيم جباية الإيرادات الضريبية، ورفع مستوى الخدمات المقدمة، وتوفير الاحتياجات. 

  رسم السياسة المالية الشاملة، وإدارة الإنفاق العام ضمن إطار إنفاق متوسط المدى 

 تطوير آليات إعداد وتنفيذ موازنة البرامج والأداء بدقة وفاعلية. 

 دارة المال العاماعتماد إطار قانوني مؤسساتي شامل لإ. 

                إدارة الإنفاق العام بموجب نظام محاسبي ومالي وإداري عالي الجـودة مـدعما بأنظمـة
 .وقوانين ونظام تقارير دوري

 تنظيم وضبط المشتريات والممتلكات الحكومية.  
 تطبيق إجراءات الرقابة المالية والإدارية وتعزيز الدور الفعال للتدقيق الداخلي. 

    وتوزيـع المـوارد البـشرية والماديـة فـي الـوزارة بـشكل فعـال            وتطوير استخدام. 
)www.mof.ps.gov.(  

  
  : برامج عمل وزارة المالية6.4.2.

  
  ):www.mof.ps.gov(لتحقيق أهدافها أقرت وزارة المالية ستة برامج على المدى المتوسط وهي 

  
 تطوير إدارة الإيرادات وتفعيل نظام الجباية.  
 عامتطوير إدارة الإنفاق ال. 

 تطوير الرقابة المالية والتدقيق الداخلي. 
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 رسم السياسات المالية والتخطيط الاستراتيجي وتطوير الأنظمة والتشريعات المالية. 

 تطوير الأداء وتدريب الكادر الوظيفي. 

 الإشراف والإدارة.  
  

   أنموذج التخطيط الاستراتيجي5.2
  

أن أنموذج التخطيط الاسـتراتيجي  ) Wheelen & Hunger, 2008( أكد رائدا الفكر الاستراتيجي
أدناه، وتجدر الإشارة إلى    ) 5:2(لأي مؤسسة يتكون من أربعة مراحل وكما هو موضح في الشكل            

 لغرض الدراسة الحالية نظرا لواقعيته وشموليته       تبنيه والقياس عليه  أن هذا النموذج هو ذاته الذي تم        
  .وتكاملية عناصره

  
  التقييم والرقابة  تنفيذ الاستراتيجية  ن الاستراتيجيةتكوي  التحليل الاستراتيجي

  )النتائج الفعلية(الأداء   البرامج  الرسالة  تحليل البيئة الخارجية
    الموازنات  الأهداف  بيئة المجتمع

    الإجراءات  الاستراتيجيات  بيئة المهام
      السياسات  تحليل البيئة الداخلية

        الهيكل التنظيمي
         والماديةالموارد البشرية
        الثقافة التنظيمية

  

 )Wheelen & Hunger, 2008 ( أنموذج التخطيط الاستراتيجي: 5:2شكل 

  
  :مكونات التخطيط الاستراتيجي 1.5.2.

 
من أربعة مراحل وكمـا  ) Wheelen & Hunger, 2008(يتكون أنموذج التخطيط الاستراتيجي 

  :يلي
  

  المسح البيئىEnvironmental scanning  
  الاستراتيجية ) صياغة(تكوينStrategy formulation   
  تنفيذ الاستراتيجيةStrategy implementation  
  التقييم والرقابةEvaluation and control 
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  : المسح البيئي: أولا. 2.5.2
  

 إن المنظور العام لمفهوم البيئة يعطي انطباعا بشمول المكونات والأبعاد الداخلية للمنظمة إضافة إلى             
وهكذا فإن البيئة تمثل مجموعـة العوامـل والأبعـاد          . المكونات والأبعاد الخارجية التي تحيط بها     

والمكونات التي تؤثر في الممارسات الإدارية والتنظيمية والاستراتيجية، وتتطلب من الإدارة فهـم             
التعامل معهـا،   لطبيعة هذه البيئة وتفاعلاتها وطبيعة العلاقة بينها بحيث تستطيع إيجاد أفضل صيغ             

وبشكل متوازن وحركي ويعطي للمنظمة قدرات متجددة باستمرار وإمكانية الحصول على أفـضل             
أما التحليل البيئي فيكمن في العمليات التـي يطـور بواسـتطها     .النتائج المرغوبة جراء هذا الفهم

لال فهم العوامل التـي     المدراء الاستراتيجيون فهما للبيئات التنظيمية الداخلية منها والخارجية من خ         
 & Narayanan. (يمكن أن تؤثر على الأداء والأعمـال فـي المنظمـة الآن وفـي المـستقبل     

Nath,1993 .(  
  

يستند التحليل الاستراتيجي للبيئة على تحليل مكونات البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، للوصـول             
رص الممكن استثمارها والتهديدات التـي      إلى نقاط القوة والضعف في بيئتها الداخلية، واكتشاف الف        

مجموعة من الوسـائل    " تعيق عمل المنظمة في بيئتها الخارجية، فالتحليل الاستراتيجي عبارة عن           
التي تستخدمها الإدارة في تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية أو الكفـاءة                

 الداخلية، بحيث يسهم ذلك في زيادة قـدرة الإدارة العليـا            المميزة للمنظمة في السيطرة على بيئتها     
  .) Johnson & Scholes, 1997"(على تحديد أهدافها ومركزها الاستراتيجي 

  
فهم المنظمـة لبيئتهـا الداخليـة       "  بأن التحليل الاستراتيجي يعني      )Thompson,1997(ويوضح  

   ".، واستغلالها باتجاه تحقيق أفضل أداء والخارجية وتحديد أفضل سبل الاستجابة للتغيرات السريعة
  

يعتبر التحليل والتشخيص الداخلي والخارجي هو الآلية التي تستخدم لتقييم وتـشخيص الأوضـاع              
أين نحن الآن ؟    : " القائمة والظروف داخل المنظمة وخارجها من خلال الإجابة على السؤال التالي          

Where are we now."  )2007حمدان و إدريس،  بني(.  
  

  : التحليل البيئي الداخلي. 3.5.2
  

 أن البيئة الداخلية للمنظمة تمثل المستوى البيئي التنظيمي الداخلي المـرتبط  ) Certo,1997(يرى 
لذلك فـإن اخـتلاف البيئـة       . بشكل محدود ودقيق بالتطبيقات الإدارية والتنظيمية لمنظمة الأعمال       
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ي قدرات هذه المنظمات ونواحي قوتها الجوهريـة أو         الداخلية لمنظمات الأعمال يتجسد باختلاف ف     
ضعفها والتي من الممكن أن تصبح محددا أساسيا لاستغلال الفرص أو التعامل مع التهديدات فـي                

إن اختلاف الباحثين بخصوص مكونـات البيئـة الداخليـة وعناصـرها            . البيئة الخارجية للمنظمة  
 إلى الاختلاف المعتمد ووجهـة نظـرهم حـول          ومجالاتها وما يجب أن ينصب التحليل عليه يعود       

  .مكونات التحليل
  

 أن العوامل والمكونات التي يفترض أن ينصب عليها التحليـل فـي             )Porter,1980(يرى الباحث   
البيئة الداخلية هي الأنشطة والأنظمة الفرعية للمنظمة والمـوارد البـشرية والمتطلبـات الماديـة               

أن البيئـة  ) Narayanan & Nath,1993( حين يرى كل من في .والتحسين والتطور التكنولوجي
الداخلية للمنظمة تتكون من مجموعة الأنظمة ترتكز بعضها إلى إطار مادي ملموس مثل الأنظمـة               
الوظيفية المختلفة للمنظمة والنظام المعلوماتي، في حين ترتكز المجموعة الأخرى من الأنظمة إلـى   

وتجديد وإبداع مثل النظام الاجتماعي والنظام السياسي والنظـام  أطر إنسانية معرفية تتجسد بقدرات  
ومهما تعددت المكونات، فإنه يمكن إجمالها وكما أفاد العديد من الباحثين إلى ثلاثة مكونات              . الثقافي

رئيسية، هي الهيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية، وموارد المنظمة، ونجد من الـضروري إضـافة              
ة بالغة وهو القيادة العليا للمنظمة، لما لها من دور فاعل ورئيسي فـي نجـاح                مكون آخر ذو أهمي   

  .المنظمة وتحقيق نتائج أفضل
  

  يتم توزيع الأدوار والمسؤوليات والصلاحيات وتتحدد شبكات الاتـصال         : الهيكل التنظيمي
ت وانسياب المعلومات بين مختلف المستويات التنظيمية والإدارية، وهكـذا تتـشكل الإدارا           

الرئيسية والفرعية وصولا إلى مستوى الفرد باعتباره شاغلا لوظيفة معينـة ضـمن هـذا               
إن التطور الحاصل في أشكال الهياكل التنظيمية جاء ليلبي متطلبات أمرين مهمين،            . الهيكل

الأول، التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية وما يتبع ذلك مـن ضـرورة تبنـي هياكـل       
في البيئات غير المستقرة أو هياكل آلية في البيئات المـستقرة نـسبيا             تنظيمية أكثر مرونة    

الثاني، ضرورة إجراء تغييرات جزئية أو شاملة بالهيكل التنظيمي ليكون          . والأقل اضطرابا 
أكثر قدرة على تنفيذ الاستراتيجيات الجديدة، بمعنى أن التغيرات الحاصلة في اسـتراتيجية             

بني ( . في الهياكل التنظيمية لكي تستجيب لتنفيذ وأداء فعالالمنظمة تتطلب إجراء تغييرات
  . )2007حمدان و إدريس، 

  وتمثل مجموعة من القيم والمعتقدات والافتراضات والرمـوز والطقـوس          : الثقافة التنظيمية
والمعايير السلوكية والاتصالات والتقاليد والأعراف السائدة في منظمة ما بحيث تعطي لهذه            

لذلك تعد  ). 2005الغالبي والعامري،   (ا وخصوصية قياسا للمنظمات الأخرى      المنظمة تفرد 
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 ومن المعلوم .)2007الغالبي و إدريس، ( .الثقافة التنظيمية بصمة المنظمة وهويتها الخاصة
ان للمنظمات ثقافات تنظيمية مختلفة، وإن هذه الثقافات جاءت متأثرة بالعديد من العوامـل              

توجد فيها المنظمة، حيث الثقافة الديناميكية والثقافة الأكثر استقرارا         مثل بيئة الأعمال التي     
ثم المدراء الاستراتيجيون والقادة وممارساتهم التي تتجسد بسلوكيات يراد نشرها في إطـار             

وكون الثقافة التنظيمية من مكونات البيئة الداخلية للمنظمة فإن لها أهمية كبيـرة              . المنظمة
وتلعب الثقافة دورا مهما في ترابط مختلف أجزاء التنظيم         . ية وتنفيذها للخيارات الاستراتيج 

بكونها ـ إي الثقافة ـ المصدر الرئيسي للقيم التي يتحلى بها العـاملون خـلال سـلوكهم      
  ).2007حبتور، بن (وعملهم اليومي 

  ة تمثل موارد المنظمة بشقيها الملموسة وغير الملموسة عناصر اسـتراتيجي         : موارد المنظمة
مهمة إذا ما أحسنت التعامل مع هذه الموارد واستغلالها بشكل كفوء لتحقيق ميزات وقدرات              

ولكون الموارد معطى لا يأتي من فراغ       . تمكن المنظمة من الارتقاء والتفوق على المنافسين      
بل يتطلب الكثير من الاستثمارات المادية والمعنوية التي تحتاج إلى زمن طويـل وجهـود               

منظمات الأعمال تجري عمليات مبادلة وتركيز لكي تستند ميزاتهـا التنافـسية            مكثفة فإن   
 وتمثـل   .)2005مـاهر،   (لاحقا على مواردها التي تمثل قوة متفردة بها على المنافـسين            

مجمل ما تمتلكه المنظمة من موجودات وإمكانات ومهـارات ماليـة وطبيعيـة             " الموارد  
على تفعيل خياراتها من خلال أنظمة إدارية مختلفة،        وبشرية ومعرفية تعطي القدرة للمنظمة      

، "وبالتالي فإنها تلعب دورا متميزا في نجاح المنظمة وبقائها ونموها في عـالم الأعمـال                
ويمكن النظر للموارد في إطار واسع جدا حيث أنها تحتوي أيـضا علـى كافـة الأنظمـة          

تها التي تنتشر في إطـار إدارات       والمهارات وهيكل المنظمة وثقافتها بالإضافة إلى موجودا      
مختلفة كالعمليات والتسويق والمالية والبحث والتطوير وأنظمة المعلومات وغيرها، والتـي           

ومن خلال مساهمة المـوارد     . تعطي المنظمة القدرة على تنفيذ فعال للخيارات الاستراتيجية       
زايا التنافسية هو إرجاع    في الأداء الاستراتيجي للمنظمة، بالتالي فإن الحديث عن تحليل الم         

هذه المزايا إلى الموارد والقدرات التي ساهمت في تشكيلها للمنظمة لذلك تتجـسد أهميـة               
  ): Mahoney & Pandian, 1992(الموارد بالآتي 

  
o تعطي للمنظمة قدرات وكفاءات محورية تساهم في نجاحها.  
o        ى هذه الموارد والمـستغلة     تتيح لإدارة المنظمة عمل الخيارات الاستراتيجية المستندة إل

  .لها استغلالا جيدا في ضوء طبيعة الفرص في البيئة الخارجية
o                من خلال التحديد الجيد والتدقيق للموارد تتمكن إدارة المنظمة من معرفة نقـاط القـوة

  .والضعف في هذه الموارد، وبالتالي القدرة على صنع خيارات استراتيجية صحيحة
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   فالقيادة الفاعلة والكفوءة في بيئة الأعمال الحديثة تتميز دائما بميزة           :القيادة العليا للمنظمات 
أساسية تنفرد فيها عن غيرها من المنظمات وهو وجود القيادة ذات الطـابع الاسـتراتيجي               
الديناميكي الفاعل، ويبدو أن القيادة المورد الأندر حيث أن إعداد القـادة لا يـتم بـسهولة                 

 ,Wall & Wall(وقد بين كل مـن  . ار لموارد وجهود ووقتويتطلب المزيد من الاستثم

  :أن هناك خمسة متطلبات للقيادة الفعالة وهي) 1995
  

o                 تطوير ونشر أهداف وقيم واضحة وموثقة من خلال بيان الرسالة، وهنـا يجـب علـى
المدراء أن يعبروا عن القيم والمعتقدات من خلال رؤية واضحة حول ما يرغبـون ان                

متهم، وكذلك من خلال الأهداف، أي بمعنى تحديد ما يرغبون بتحقيقـه            تكون عليه منظ  
  . تماشيا مع المعتقدات الأساسية

o             تطوير استراتيجيات فاعلة وواضحة وخطط مساندة لتحقيق الرسالة وغايـات وأهـداف
   .المنظمة

o       وهذا المصطلح يعني الأهداف    . التعرف على عوامل النجاح الحرجة والعمليات الحاسمة
وية للعمل أو المنظمة، وعوامل النجاح الحرجة هي ما يجب إنجازه وتحقيقه من أجل              الثان

  .تحقيق رسالة المنظمة
o                مراجعة الهيكل التنظيمي، إن المدراء والعاملين يمكن أن يكونوا فاعلين جدا فقـط فـي

  . حال وجود هيكل فعال يستند على أساس إدارة العمليات
o    لبناء قيادة فاعلة، كما أنه من الضروري التشجيع على          تشجيع المشاركة الفاعلة للعاملين ،

  ).Wall & Wall, 1995(حالة الاتصالات الجيدة بين جميع الموردين والعملاء 
  

  : التحليل البيئي الخارجي 4.5.2.
  

إن اتساع مفهوم البيئة الخارجية وشموليتها، جعل عدد من الباحثين ينظرون إليها من زوايا مختلفة               
فيرى البعض أن البيئة الخارجية هي مجمل المكونات والأبعاد والعناصر التي تقع            . ددةوبطرق متع 

منظمات الأعمال تحت تأثيرها من خلال التعامل المباشر وغير المباشر، وتتشكل من خـلال هـذا                
إن أهميـة دراسـة البيئـة الخارجيـة         . التعامل علاقات سببية مركبة تعطي دلالات ونتائج مختلفة       

  :تتجلى في النقاط التاليةللمنظمة 
  

                   المنظمة في الوقت الحالي هي عبارة عن نظام مفتوح في البيئة التي تعمل بها، ومـن ثـم
  .يفترض وجود تفاعل وتأثير متبادل بينهما
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                 إن استمرار المنظمة ونجاحها يتوقف على مدى قدرتها في التفاعل والتكيـف مـع البيئـة
  .الخارجية التي تعمل فيها

 ن الفرص والضغوط التي تواجه وتؤثر في المنظمة معرفة كل م  
          وتتعدد طرق تحليل البيئة الخارجية حيث يعتمد أسلوبSWOT       علـى تحليـل البيئتـين 

فيمـا يعتمـد تحليـل      ) نقاط القوة والضعف والفـرص والتهديـدات      (الداخلية والخارجية   
PESTEL          في التحليل    على عوامل اكثر شمولية وواقعية، ويرى الباحث أن هذا الأسلوب 

حمـدان و   بني( هو الأكثر مناسبة وشمولية في تحليل البيئة الخارجية للمؤسسات الحكومية
  .)2007إدريس، 

  
  : PESTEL  تحليل5.5.2.

  

يـشتمل تحليـل    . يهدف هذا التحليل إلى تحديد وإيجاز التأثيرات البيئية علـى منظمـة الأعمـال             
PESTLE      الثقافية، والتكنولوجية   -الاقتصادية والاجتماعية    على التعرف على التأثيرات السياسية و 

على المنظمة الأمر الذي يوفر طريقة لتدقيق التأثيرات البيئية التي تكون قد أثرت في المنظمة فـي                 
   ).Macmillan & Tampoe, 2000(الماضي وكيف سيكون تأثيرها في المستقبل 

  
 السياسية والاقتصادية والاجتماعيـة      هو تحليل الظروف والعوامل    PESTLEإن المقصود بتحليل    

 من صـياغة    PESTLEويمكن تحليل   . والتكنولوجية والقانونية والبيئية الخارجية بالنسبة للمنظمة     
الاستراتيجيات والخطط الاستراتيجية من خلال المساعدة في فهم البيئة الخارجية التي تعمـل فيهـا               

ظروف تقع خارج سـيطرة أي منظمـة مـن          ال ولكون هذه . منظمات الأعمال الآن وفي المستقبل    
المنظمات، فإن الدراية والإحاطة الواسعة بهذه العوامل تمكن المنظمات من التخطـيط والاسـتعداد              

   .لها
  

العوامل الـسياسية والاقتـصادية      (PESTLEتحليل  لعناصر ومكونات    وفيما يلي تعريف مختصر   
  ):والاجتماعية والتكنولوجية والقانونية والبيئية

  
 لعوامل السياسية ا(P) Policy :  وتعني التأثيرات الحالية والمستقبلية الناجمة عن الظـروف

وتؤثر هذه المتغيرات علـى الخيـارات       . السياسية التي تؤثر على عمليات منظمة الأعمال      
الاستراتيجية لمنظمات الأعمال بطرق وأساليب مختلفة تتمثل بسياسة الـضرائب، التـدخل            

   .المتغيرات السياسيةالخ من ... الحكومي
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  العوامل الاقتصادية(E) Economic :     وتعني التـأثيرات المحليـة والوطنيـة وتـأثيرات
كما ينطوي تحت إطار هذه العوامل مجمل       . الاقتصاد العالمي على عمليات منظمة الأعمال     

المؤشرات المتصلة بخطط التنمية الاقتصادية والمرتكزات المرتبطة بهـا متمثلـة بالنـاتج             
لقومي الإجمالي، معدل الدخل القومي، معدل نمو الاقتصاد، متوسط دخل الفـرد، معـدل              ا

  .الخ من العوامل المرتبطة بالجانب الاقتصادي... التضخم والبطالة
  العوامل الاجتماعية(S) Social  :  وتوضح الطرق التي تؤثر فيها التغييرات الحاصلة فـي

د من العوامل التي ترتبط بـالقيم الاجتماعيـة         وتضم العدي . المجتمع على منظمات الأعمال   
السائدة والأعراف والتقاليد والأطر الأخلاقية للمجتمع والأفراد، بالإضافة إلى ديموغرافيـا           

  .السكان، والحركة الاستهلاكية
 العوامل التكنولوجية (T) Technology  :  وتبين تأثير التكنولوجيا الجديدة والناشئة علـى

وتعتبر التكنولوجيا من العامل الرئيسي في ميدان المنافسة ويعطي         . مالعمليات منظمة الأع  
  .للمنظمة موقعا رياديا في تطوير وتحسين خدماتها ومنتجاتها باستمرار

  العوامل القانونية(L) Legal  : وتوضح تأثيرات التشريعات الوطنية والعالمية على عمليات
 قبل الدول التي تؤثر على منظمة الأعمـال         منظمة الأعمال من ناحية القوانين الصادرة من      

  .مثل قوانين العمل، قوانين المنافسة، قانون الصحة والسلامة
  العوامل البيئية(E) Environment  :    وتعني قضايا البيئة المحليـة والوطنيـة والعالميـة

  .)2007بني حمدان و إدريس، ( .المؤثرة على عمليات منظمة الأعمال
  

  : الاستراتيجية) صياغة(ن تكوي: ثانيا 6.5.2.
  

تعتني عملية صياغة الاستراتيجية بوضع غايات المنظمة وأهدافها الرئيسية وذلك في ضوء الرؤية             
 ومـن  Statement Mission وبعد وضوح وتحديد رسـالة المنظمـة   Visionالمستقبلية الشاملة 

ة، والاستفادة من نقاط القـوة،      خلال توجيه البحث لتحديد وتحليل العوامل الداخلية والخارجية المؤثر        
وتقليص أثر نقاط الضعف، هذا إلى جانب مراعاة الفرص والمميزات للبيئة الخارجية مـع تلافـي                
وتقليل أثر المعيقات والمخاطر، كما تحتوي عملية صياغة الاستراتيجية على تحديد الاسـتراتيجيات             

بـن حبتـور،    (نشطة تتمثـل فـي      المناسبة، على ذلك نجد أن هذه المرحلة تشمل مجموعة من الأ          
2007:(  

  
 تحديد رسالة المنظمة ورؤيتها.  
 تحديد الأهداف والغايات طويلة الأجل.  
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 دراسة البيئة الخارجية لتحديد الفرص والمخاطر.  
 دراسة الإمكانات الداخلية لتحديد عناصر القوة والضعف.  
 تحديد البدائل الاستراتيجية.  
 اختيار الاستراتيجية المناسبة .  

  
  : تنفيذ الاستراتيجية: ثالثا 7.5.2.

  
وهذا يقتـضي   . إن التنفيذ هو القيام بالاجراءات اللازمة لتحقيق الغايات والأهداف والاستراتيجيات         

مـن  (تخطيط الأعمال والإجراءات، ومساهمة القيادة العليا، والالتزام بالخطة، واستقطاب المـوارد            
  .مل منظمة العملوالمساهمة من كا) الأفراد والوقت والأموال

  
على الجوانب التنفيذية عندما يعرفـان الاسـتراتيجية   ) Galbraith & Nathanson,1978(يؤكد 

وتجدر الإشارة إلى أن الهدف من التخطيط      ". إجراءات محددة تنبثق عن عملية الصياغة       " على انها   
شل مـا لـم تكـن       الاستراتيجي هو تطوير خارطة أفضل لتوجيه المنظمة، وأن عملية التخطيط تف          

خارطة الطريق هذه فعلا توجه صناعة القرارات المنظمية والتي تتعلق بالقرارات التي تتخذ لتنفيـذ               
  .)2006الحسيني، ( .الخطة الاستراتيجية

  
يشتمل التنفيذ النهائي للخطة الاسترايجية على البدء بعدة خطط عمـل علـى مـستوى الوحـدات                 

ويمكن أن يشتمل ذلك على     .  مستوى الإدارة العليا للمنظمة    والوظائف فضلا عن تحقيق تكاملها على     
عمليات بناء جديدة، أو المبادرة بالتطوير الإداري، أو التدريب الفني، أو زيادة البحث والتطوير، او               

ويجب أن يشعر جميع العاملين بالمنظمة بأن هنالك نشاط علـى           . تسويق منتجات أو خدمات جديدة    
وفي مرحلة التنفيـذ، يجـب أن       .  شأنه الإنجاز الناجح لرسالة المنظمة     جميع مستويات المنظمة من   

.  يكون جميع العاملين على علم بمجريات تنفيذ الخطة الاستراتيجية وأن يتفقوا على دعم ذلك التنفيذ              
  .)2005السالم، (
  

مـن هـذه    إن تنفيذ الخطة الاستراتيجية يتضمن العديد من المتغيرات ذات العلاقة بعملية التنفيذ، و            
المبادرات المتزامنة بعدة خطط تكتيكية أو تشغيلية على تشكيلة متنوعة مـن            ) المكونات(المتغيرات  

ومن المهم إدارة هذه التغيرات بدقة علـى        . المستويات المختلفة في المنظمة وفي أجزاء متألفة منها       
ييرات في نظام الرقابـة     ومن أجل تحقيق ذلك، من المهم تفعيل التغ       . مستوى الإدارة العليا للمنظمة   

. الإدارية، ونظام المعلومات، والثقافة التنظيمية المطلوبة لمراقبة ودعم وتنفيذ الخطة الاسـتراتيجية           
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بنـي  . (وإذا لم يكن الحال كذلك حينئذ يجب الأخذ بنظر الاعتبار بجدية مسألة تأجيل مرحلة التنفيذ              
  ).2007حمدان، إدريس، 

  
الإدارة العليا لمنظمات الأعمال أن تأخذ قضايا التنفيذ التالية بنظر          أن على   ) Wells,2003(ويؤكد  
  :الاعتبار

  
 هل هناك حاجة إلى استحداث خطط على المستويات الدنيا ؟  
 هل يجب ترسيخ المراقبة والمسائلة عن إجراءات التنفيذ ؟  
              تبـاط  هل أن فرق تحسين العمليات الحالية، والمجاميع العامة واللجان، وغيرهـا، لهـا ار

  بالخطة ؟ وهل يجب إعادة تركيزها لغرض رصفها مع الخطة ؟ أم هل يتعين إزالتها ؟
 كيف ترتبط الخطة بعملية إعداد الموازنة ؟  
 ما هي سبل قياس التقدم والعمل على تقييمه ؟  

  
  ):Catalyst,2003(وتتضمن مراحل تنفيذ الخطة الاستراتيجية على 

  
  صنع الاختياراتMake Choices :ن أن على المـدراء التنفيـذيون فـي منظمـات     وتبي

إن هـذه   . الأعمال أن يتعهدوا بالاختيارات حول الأسواق، المنتجات، ومنهجيات الانتـاج         
  .الاختيارات تجبر أقسام منظمة الاعمال على العهد بكيفية تنفيذها

  المحاذاةGet Aligend :ـ  أثر والتي تبين أنه عند صنع قرار الاختيارات الاستراتيجية، يت
جميع العاملين في المنظمة بهذا القرار، حيث أن كل القادة على المـستوى الـوظيفي مـن                 
المفترض أن يعملوا مع منظماتهم لجعل جميع العاملين ملتزمين بالغرض العام للمنظمـة،             

وهذا يؤدي إلى التوازن من خـلال أن         .وقيمها، وغاياتها الاستراتيجية المحددة، ومبادراتها    
 سوف يقومون بالأعمال المطلوبة منهم لإنجاز الغايات والأهداف الاستراتيجية          كل العاملين 

 .للمنظمة
  تنفيذ المبادراتImplement Initiatives:   والتي توضح انه عند الموافقة علـى الخطـة 

وهنا يتطلب من العـاملين     . الموضوعة، يبدأ العاملين بالإنجاز لتحقيق تقدم ونجاح المنظمة       
 على تكامل الخطة الاستراتيجية مع الخطط العملية والتشغيلية، بالإضـافة           والمدراء بالعمل 

 إلى العمليات الإدارية المطلوبة والموازنات لتحقيق عملية الرقابة
  تأسيس العملياتEstablish Processes :  إن أصحاب المصالح من المفترض أن يقومـوا

جية، بالإضافة إلى قيـامهم بتأسـيس       بالمراقبة بشكل مستمر ويتابعون عملية تنفيذ الاستراتي      
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العمليات المطلوبة والممارسات التي تضمن تنفيذ المبادرات بشكل صحيح، وبأن العـاملين            
إن أصحاب المصالح بالإضافة إلـى قيـامهم بالأعمـال          . يقومون بإنجاز النتائج المرغوبة   

ما إذا كانت عمليات    السابقة يجب أن يقوموا بمراجعة الاعتبارات الهيكلية لمنظمتهم لتحديد          
 . إنجاز النتائج قد تمت بشكل صحيح لدعم عملية التنفيذ للمبادرات الموضوعة

  
يتفق أغلب المنظرين والكتاب والباحثين في مجال الفكر الاستراتيجي إن المستلزمات الـضرورية             

التنظيمية، وحـشد   التي تتطلبها عملية تنفيذ الاستراتيجية تتمثل بالهيكل التنظيمي المناسب، والثقافة           
وفي كثير من الأحيان يتطلب اعتماد استراتيجيات معينـة         . الموارد بشقيها الملموس وغير الملموس    

  .)2003توفيق، . (وتنفيذها بنجاح واتخاذ إجراءات مقدمة أو تغيير الإجراءات الحالية
 

ببيـان  ، نموذج يهتم Mckinsy Consulting Company لقد قدمت شركة ماكينزي الاستشارية
 (S-7)العناصر الإدارية والتنظيمية السبعة الضرورية لنجاح عملية تنفيذ الاستراتيجية يطلق عليـه 

The Seven S Farmework.  
  

   القيم والغايات المـشتركةValues and Goals :     وتمثـل القـيم والتطلعـات الأساسـية
حة فـي الأهـداف،     والطموحات التي يشترك فيها الأفراد بالمنظمة، وغالبا لا تجدها صري         

وإنما تعبر عن الأفكار العريضة للتوجه المستقبلي الذي ترغب الإدارة العليا في نشره داخل              
  .المنظمة ومن ثم يجب مشاركتها من جانب الأفراد

   الاستراتيجيةStrategy :         وتشير إلى مجموعة الممارسات المتكاملة التي تمارسها منظمـة
منافسين، وتحسين صورتها أمام العمـلاء مـع قـدرة          الأعمال بقصد تحقيق التفوق على ال     

   .متميزة على تخصيص الموارد
  المهاراتSkills : وتمثل القدرات 
              والكفاءات القادرة على تحويل المعلومات والمعارف إلى واقع عملي، والخصائص التـي ،

  .تميز المنظمة عن غيرها من منظمات الأعمال
   الأنظمةSystems :   لتشغيل والتدفقات التي تبين كيفية إتمـام العمـل         وتدل على عمليات ا

داخل المنظمة أولا بأول، وذلك لمختلف الأنشطة والعمليات من بينها نظم المعلومات، ونظم             
الموازنات الرأسمالية، ونظم الإنتاج والعمليات، ونظم رقابة الجودة، ونظـم قيـاس الأداء             

 .وتقييم العمل
 الموظفين Staff :   روري الاهتمام والتفكير في هؤلاء الأفـراد بـشكل         وهنا يصبح من الض

 متكامل ليس في شخصياتهم فقط، بل في كل ما يتعلق بخصائصهم الديمغرافية بما يفيد 
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  .التنفيذ الفعال للاستراتيجية
    نمط الإدارةStyle :            ،ويمثل نمط الإدارة الأيدولوجيـة الفكريـة لإدارة منظمـة الأعمـال

بين قيم ومعتقدات الإدارة، وما تحسبه مهما ويحتاج إلى الموارد          وفلسفتها التنظيمية، بحيث ت   
 .المادية والبشرية بالإضافة إلى عنصر الزمن، ويستحق أن يتحول إلى سلوك وتصرف

   الهيكلStructure :         ويمثل مجموعة من العلاقات التنظيمة التي تظهرها الخريطة التنظيمية
دالة على من المسؤول أمـام مـن ؟ وتقـسيم           والأعمال والمهام والمسؤوليات والسلطات ال    

  .(2007حمدان و إدريس،  بني( .الأنشطة وبيان التخصصات وتحقيق التكامل فيما بينها
  

  : التقييم والرقابة: رابعا. 8.5.2
  

إن الهدف من الرقابة والتقييم الاستراتيجي هو مراقبة وتقييم التقدم تجاه أهداف المنظمة، وتوجيه أو               
ة أو تغيير الخطة الاستراتيجية من أجل الملائمة الأفضل مع الأغراض والظـروف             تصحيح العملي 

وعلى الرغم من أن الهيكل التنظيمي، بما في ذلك السياسات والإجراءات التي يمكن وبشكل              . الحالية
فعملية الرقابـة   . فاعل أن يوجه معظم النشاطات، فإنه لا يضمن التماشي مع معايير الأداء المطلوبة            

تقييم تقوم بتحسين وتوضيح الأغراض والخطط الاستراتيجية، إذ لا يوجد هنالك استراتيجية ذات             وال
ومـن حيـث    . وصف كامل جدا، وإن فرض وسائل الرقابة يوفر وسيلة فعالة للوصف الكامل جدا            

الأساس فإن مراجعة وتقييم الاستراتيجية هي مجرد مقارنة الاستراتيجية الموجودة مع أفضل بـديل              
   ).2000قحف، ( .فر، والقرار حول ضرورة تغيير الاستراتيجية إلى الدرجة المطلوبةمتو
  
بعمليات السيطرة التنظيمية المستمرة على تطبيـق اسـتراتيجيات         " يعبر عن الرقابة الاستراتيجية     و

المنظمة بصورة كفوءة وفعالة بما يضمن تحقيق رسالة المنظمة والأهداف الاستراتيجية لها من دون              
تعمل الرقابة الاستراتيجية   ). 1998ياسين،  " (در في الموارد والقدرات المادية والمالية والتنظيمية        ه

على منع أي فشل في تطبيق الخطط والاستراتيجيات إلى جانب تعزيزها لفرص النجاح من خـلال                
ام فـي   تزويد الإدارات والعاملين بالأدوات المناسبة لمراقبة عمليات التطبيق فـي مختلـف الأقـس             

المنظمة، وتنبع أهمية الرقابة الاستراتيجية بكونها تمثـل الخطـوة الأولـى فـي عمليـة وضـع                  
  . )2005السالم، (الاستراتيجية 

  
  : الدراسات السابقة6.2

  
  :ملخص لأهم الدراسات العربية والأجنبية تعرضها الدراسة فيما ياتي
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  :الدراسات العربية1.6.2. 
  

ت والمراجع ذات العلاقة بموضوع الدراسة من الدراسات الـسابقة أو           من خلال الرجوع إلى الأدبيا    
الكتب، أو المقالات أو المجلات العلمية المتخصصة، او الإنترنت، ومن خلال الموقع الإلكترونـي              
لوزارة المالية الفلسطينية، أو من خلال الوثائق والمستندات التي تم الحصول عليها مـن الـوزارة،                

ط الاستراتيجية الخاصة بوزارة المالية، يمكن الاستدلال على طريقـة إعـداد            وبالرجوع إلى الخط  
الوزارة لخططها الاستراتيجية من خلال أسلوب التحليل البيئي المتبع، وطريقة إعداد الموازنـات،             

  .والبرامج، وطبيعة عمل الموظفين، والثقافة السائدة في الوزارة
  

" التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية        " ، بعنوان 2000في دراسة أجراها الغزالي،     
هدفت إلى التعرف على مدى وضوح مفهوم التخطيط        ". دراسة ميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا        

الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية وإلى مدى المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية من             
واستخدم الباحـث المـنهج الوصـفي       .  فرداً 235نة الدراسة على    اشتملت عي . المستويات المختلفة 

وتوصل الباحث إلى نتائج أهمها أن مديري الإدارات العليا لـديهم فهـم             . والاستبانة كأداة للدراسة  
صحيح للتخطيط الاستراتيجي بينما تقوم هذه المؤسسات بممارسة التخطيط الاسـتراتيجي بدرجـة             

 توفير المزيد من الدورات التدريبية للإدارة العليا والتأكيـد علـى            متوسطة، أما أهم التوصيات فهي    
  .مفهوم المشاركة في وضع الخطط واطلاع كافة المديرين والموظفين عليها

  
دراسة تحليلية  " ، بعنوان متطلبات الإدارة الاستراتيجية والأداء المؤسسي        2001أما دراسة نويران،    

، هدفت إلى التعرف على مـدى تـوفير متطلبـات الإدارة            "لواقع الشركات الصناعية في الأردن      
الاستراتيجية في الشركات الصناعية الأردنية وأدائها المؤسسي وتقييم العلاقة بين هذه المتطلبـات             

 مديراً ومتخذاً للقرار الاستراتيجي واسـتخدم       230اشتملت عينة الدراسة على     . وأداء هذه الشركات  
وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها أن الـشركات        . انة كأداة للدراسة  الباحث المنهج الوصفي والاستب   

الصناعية الأردنية توفر متطلبات الإدارة الاستراتيجية من حيث التخطيط والتنفيذ والتقييم إلا أنهـا              
تتفاوت في توفير هذه المتطلبات بحسب حجم المنظمة وخبرتها ومجال الصناعة الخاص بها ومـن               

 الاهتمام بالأفكار الحديثة في ممارسة العملية الإدارية والتوسـع فـي تطبيـق              أهم التوصيات زيادة  
مفاهيم الإدارة الاستراتيجية، وإجراء المزيد من الدراسات التي تتناول الإدارة الاستراتيجية بمكونات            

  .وأبعاد مختلفة وعلى قطاعات مختلفة لمقارنة النتائج والخروج بصورة أكثر عمقاً وواقعية
  

  الإدارة الاستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال " ، بعنوان 2007راسة سليطين، أما د
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هدفت الدراسة إلى التعـرف     ". دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري          
على مفهوم الإدارة الاستراتيجية ودواعي تطبيقها في منظمات الأعمال وأيضا تـشخيص واقعـي              

روف المحيطة بمنظمات الأعمال لمعرفة مدى التشابه بينها وبـين الظـروف التـي تـستدعي                للظ
واستخدمت الباحثـه   .  مديراً 107اشتملت عينة الدراسة على     . استخدام أسلوب الإدارة الاستراتيجية   

اً المنهج الوصفي والاستبانة كأداة للدراسة، ومن أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة أن هناك عدد              
محدوداً جداً من مديري المنظمات لديهم معلومات عن مفهوم الإدارة الاستراتيجية ومكوناتها، كمـا              
أظهرت الدراسة وجود قصور كبير وواضح في كيفية وضع الدعائم الاستراتيجية فـي المنظمـات               

لتوصـيات  ومن أهم ا  . وفي عملية تحليل البيئة الداخلية والخارجية بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقه         
تدريب جميع المدراء والموظفين من المستويات الاسـتراتيجية المختلفـة علـى أسـلوب الإدارة               
الاستراتيجية وإشراكهم في عملية التخطيط، بالإضافة إلى إنشاء دائرة لنظم المعلومات مـن أجـل               

  .توفير البيانات والمعلومات للإدارة في الوقت المناسب
  

ما مدى جاهزية الجامعـات الفلـسطينية للتخطـيط         " ، بعنوان   2008وفي دراسة أجراها دعيبس،     
هـدفت الدراسـة إلـى      " الاستراتيجي من وجهة نظر الإداريين ومدرسي الإدارة والتخطيط فيهـا           

التعرف على مدى جاهزية الجامعات الفلسطينية للتخطيط الاستراتيجي من وجهة نظـر الإداريـين              
مدرسـاً وإداريـاً، واسـتخدم      ) 438(ت عينة الدراسة على     اشتمل. ومدرسي الإدارة والتخطيط فيها   

وفي ضوء نتائج الدراسة وما أفضت إليـه مـن          . الباحث المنهج الوصفي والاستبانة كأداة للدراسة     
استنتاجات أوصت الدراسة بضرورة أن يتم تبني استراتيجية موحدة للجامعـات الفلـسطينية، كمـا      

ة وورشات العمل حول موضوع التخطـيط الاسـتراتيجي         أوصت بعقد المزيد من الدورات التدريبي     
  . وإشراك الإناث بصورة أكثر فاعلية في عملية التخطيط الاستراتيجي

  
واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمـات الأهليـة        " ، بعنوان   2007وفي دراسة قام بها حلايقة،      

ع التخطيط الاستراتيجي فـي      هدفت إلى التعرف على واق     ، "جنوب الضفة الغربية وعلاقته بالأداء    
المنظمات الأهلية جنوب الضفة الغربية وعلاقته بالأداء ودرجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي داخل            

وتكون مجتمع الدراسة   . واستخدم الباحث المنهج الوصفي والاستمارة كأداة للبحث      . هذه المؤسسات 
جنوب الـضفة الغربيـة وعـددهم        / من جميع العاملين في الإدارات العليا في المؤسسات الأهلية        

وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها أن المنظمات الأهلية لديها القدرة فوق المتوسـط علـى               ) 382(
ممارسة التخطيط الاستراتيجي وأن هناك مساهمة كبيرة للتخطيط الاستراتيجي في رفـع مـستوى              

جي في المنظمات الأهلية بشكل     وأما أهم التوصيات فهي ضرورة تطبيق التخطيط الاستراتي       . الأداء
  فاعل وعملي في جميع مراحله وإشراك كافة العاملين في كافة المستويات أثناء وضع الخطة 
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  .الاستراتيجية وصياغتها للمنظمات
  

التخطيط الاسـتراتيجي فـي مؤسـسات شـبكة         " ، بعنوان   2009وفي دراسة قامت بها الخطيب،      
هدفت إلـى معرفـة واقـع التخطـيط         ". يقات وآفاق التدعيم    المنظمات البيئية الفلسطينية بين المع    

الاستراتيجي في مؤسسات شبكة المنظمات البيئية الفلسطينية والوسائل الكفيلـة بتـدعيم وتعميـق              
وتكونت عينـة الدراسـة مـن       . واتبعت الباحثة المنهج الوصفي والاستبانة أداة للدراسة      استخدامه  

وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها أن هناك       . مؤسسة) 21(ها  الإدارات العليا لهذه المؤسسات وعدد    
وضوح في مفهوم التخطيط الاستراتيجي لدى المبحـوثين وأن مؤسـسات الـشبكة لـديها خطـة                 
إستراتيجية تنسجم مع الخطة الإستراتيجية الوطنية وأن هناك تنفيذ للخطة الإستراتيجية في مؤسسات             

يم والرقابة الإستراتيجية من قبل الإدارة العليا كما توصـلت          الشبكة إضافة إلى ممارسة آليات التقو     
ومن أهم التوصيات   . الدراسة إلى وجود مجموعة من المعوقات تعيق تطبيق التخطيط الاستراتيجي         

ضرورة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات الشبكة بشكل فاعل في جميع مراحله وإشـراك              
وضع الخطة الإستراتيجية وصـياغتها للمؤسـسات، والاهتمـام         العاملين في كافة المستويات أثناء      

  .بالحوافز بمختلف أنواعها المادية والمعنوية لما لها من مردود إيجابي على رفع كفاءة العاملين
  

: التخطيط الاستراتيجي في الحكم المحلي الفلـسطيني      " ، بعنوان   2006وفي دراسة قام بها ردايدة،      
 دراسية، الضفة الغربية، هدفت إلـى التعـرف علـى واقـع التخطـيط               حالة" الواقع والإمكانيات   

اتبع الباحث المنهج الوصـفي والاسـتبيان       . الاستراتيجي في وزارة الحكم المحلي والهيئات المحلية      
بلـديات ومجـالس خـدمات      (كأداة للدراسة والبحث وتكونت الدراسة من ثلاثة مجتمعات للدراسة          

  .لى كامل مجتمع الدراسة المذكور أعلاه من الإدارات العليااشملت عينة الدراسة ع) مشتركة
وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها عدم وضوح رسالة وزارة الحكم المحلـي الفلـسطيني، وإلـى                
ضرورة عقد دورات تدريبية خاصة بالتخطيط الاستراتيجي لكافة مستويات العـاملين فـي الحكـم               

 في عملية التخطيط نظرا لأهميته في دعـم الاقتـصاد           المحلي الفلسطيني، وإشراك القطاع الخاص    
  .الوطني وضرورة أخذ احتياجاته بعين الاعتبار وإمكانية مساهمته في تمويل الخطط التنموية

  
واقع الإدارة الإسـتراتيجية فـي المنظمـات الأهليـة          “، بعنوان   2008،  في دراسة قام بها زيداني    

، هدفت إلى تحليل واقع الإدارة الإستراتيجية في المنظمات  ”الفلسطينية في محافظة رام االله والبيرة
الأهلية الفلسطينية في محافظة رام االله والبيرة، واستخدم الباحث المنهج الوصفي والاستمارة كـأداة              
للدراسة والبحث، وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمهـا ضـرورة تـشكيل لجنـة لتحليـل الفجـوة                

دراء ورؤساء الأقسام في صـياغة الرؤيـة والرسـالة ، وتفعيـل       الإستراتيجية وتفعيل مشاركة الم   
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مشاركة المدراء ورؤساء الأقسام الذين تقل سنوات خبراتهم عن عشرة سنوات والذين تقل مؤهلاتهم         
عن مستوى الدراسات العليا ، وإجراء دراسات حـول تحليـل واقـع الإدارة الإسـتراتيجية فـي                  

  .المؤسسات الحكومية
  

 ”تقييم أداء وزارة الماليـة الفلـسطينية      “، بعنوان   2004ها عبد الرازق وآخرون،     في دراسة قام ب   
مديراً، واسـتخدم   ) 400(اشتملت عينة الدراسة على     . هدفت إلى تقييم أداء وزارة المالية الفلسطينية      

وتوصلت الدراسة إلى نتـائج أهمهـا أن        . الباحثون المنهج الوصفي والمقابلة كأداة للدراسة والبحث      
ر الوزارة في مجال السياسات الاقتصادية والتخطيط التنموي كان ضعيفا، وأن العملية الاداريـة              دو

للموازنة العامة تطورت بصورة مستمرة، وكانت التطورات في ادارة الايـرادات العامـة أسـرع               
ل وأوضح منها في إدارة الموازنة العامة، كما توصلت الدراسة إلى أن هناك بعض التعقيد في الهيك               

التنظيمي الذي قد يكون سببا في عدم يسر الاتصالات وانسياب المعلومات في الاتجاهات المختلفة،              
وأعاقة تطور الاتصالات بين الضفة وغزة، وبشكل عام، يلاحظ ضعف في التكامل بـين عناصـر                

  .العملية الادارية في الوزارة، كما أن التنظيم يكاد يكون واضح
 

: الإدارة الإستراتيجية في وزارة الماليـة الفلـسطينية  "  ، بعنوان2009، في دراسة قام بها عبد ربه
 واستخدم الباحث المنهج الوصفي والاستمارة كـأداة        ،في منطقة رام االله والبيرة    " الواقع والمعوقات   

وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها، أن وزارة المالية الفلسطينية تمـارس الإدارة            . للدراسة والبحث 
تيجية ولكن بدرجة متوسطة جدا، وأن أكثر مكونات الإدارة الإسـتراتيجية ممارسـة هـي               الإسترا

التخطيط الاستراتيجي والرقابة الإستراتيجية، وأما المكونات الأخرى فقد كان تطبيقهـا أقـل مـن               
المتوسط، وأن المتغيرات الخارجية والداخلية تشكل معيقا أمام تطبيـق الإدارة الإسـتراتيجية فـي               

عدم السيادة التامة على الأراض الفلسطينية      :  المالية الفلسطينية، ومن أهم المعيقات الخارجية      وزارة
ضعف التنسيق بين   : وارتباط مشاريع الوزارة بالدعم الخارجي وأما أهم المعيقات الداخلية تتمثل في          

  . المتبعالوحدات الإدارية في الوزارة، وقلة الموارد المالية، والأسلوب الإداري المركزي 
  

واقع الإدارة الاستراتيجية في مستشفيات جنوب الـضفة  " ، بعنوان2008، في دراسة قام بها مجاهد
، هدفت إلى التعرف على واقع الإدارة الاستراتيجية في المستشفيات الحكومية والخاصة في             "الغربية

. راسـة والبحـث   جنوب الضفة الغربية، واستخدم الباحث المنهج الوصفي والاسـتمارة كـأداة للد           
وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها، ضرورة وجود صياغة وتحديد أفضل للأهداف فـي القطـاع               
الصحي والمشاركة في صياغتها من قبل المستشفيات مما يسهل على العاملين فيهـا فهـم تطبيـق                 

ين الإدارة الاستراتيجية اللازمة لتحقيق الأهداف وبما ينعكس إيجابا علـى رفـع مـستوى العـامل               
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وتطوير أدائهم، وضرورة الاستثمار في الموارد البشرية من خلال تنظيم برامج نوعيـة لتـدريب               
  .الإدارة العليا والوسطى والعاملين على الأساليب الإدارية الحديثة كالإدارة الاستراتيجية

   
الحكـومي   اعالقط في الداخلية الرقابة أجهزة فعالية تقييم: ، بعنوان2010وفي دراسة قام بها نجار، 

 الحكـومي  القطاع في الداخلية الرقابة أجهزة فعالية تقييمهدفت إلى . الغربية الضفة :ميدانية دراسة
 لـوزارة  التابعة الداخلية الرقابة أجهزة على الدراسة هذه أجريت وقدالضفة الغربية،  في الفلسطيني

بانة والمقابلة كـأدوات للدراسـة،   استخدم الباحث المنهج الوصفي والاست. الغربية الضفة في المالية
 التوصـيات أهمهـا   مـن  إلى العديد الدراسة وتوصلت موظفاً،) 40(اشتملت عينة الدراسة على 

 المهـام  جميـع  وممارسة لها، المحددة جميع الأهداف بتحقيق الداخلية الرقابة أجهزة قيام ضرورة
 الخمـسة،  الفعالية لعناصر كونةالم جميع المقومات توفير وضرورة منها، المطلوبة والمسؤوليات

 المهـام  لتنفيذ الكافية الصلاحيات الأجهزة الرقابية في العاملين أعطاء ضرورة المقومات هذه ومن
 الكادر وتوظيف الرقابي، العمل تنفيذ وإنهاء مراحل جميع يحدد إجراءات دليل وتوفير بهم، المنوطة
 الأجهـزة  فـي  للعـاملين  وافز والمكافآتللح نظام وضع على والعمل والمدرب، المؤهل البشري

  .الداخلية الرقابة أجهزة في للعاملين الحصانة الرقابية، وتوفير
  

واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية في ضـوء         " ، بعنوان   2006أما دراسة الدجني،    
الإسـلامية فـي    هدفت إلى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة          ". معايير الجودة   

 أشخاص من الإدارة العليا، واستخدم الباحث       105اشتملت عينة الدراسة على     . ضوء معايير الجودة  
وتوصلت الدراسة إلى نتـائج أهمهـا أن إدارة الجامعـة        . المنهج الوصفي والإستبانة كأداة للدراسة    

الجودة الشاملة فـي    تمارس التخطيط الاستراتيجي وأن التخطيط الاستراتيجي خطوة لازمة لتحقيق          
أداء الجامعة وأشارت النتائج أيضا بوجود ضعف في مشاركة إدارة الجامعة للعاملين فـي إعـداد                

أما أهم التوصيات تبني استراتيجية الجودة ومبادئهـا عنـد          . الخطة الاستراتيجية والخطط التنفيذية   
لدى العـاملين بمفهـوم وأهميـة      إعداد الخطة الاستراتيجية للجامعة والسعي إلى بناء ثقافة تنظيمية          

  .التخطيط الاستراتيجي
  

 دراسـة "بعنوان التخطيط الاستراتيجي بين النظرية والتطبيق : 2007آل علي،  وفي دراسة أجرتها

 بالتخطيط الاستراتيجي المعنيين المسؤولين وعي مدى بيان ، هدفت إلى"الشارقة شرطة على ميدانية
 ومعوقـات  نجاح عوامل على الشرطي، والتركيز العمل تطويرو إنجاح في وأهميتها الوظيفة بهذه
فرداً من الإدارة العليا، واسـتخدمت  ) 161( اشتملت عينة الدراسة على .الاستراتيجية الخطط تنفيذ

 وعي وجود نتائج أهمها، إلى الدراسة الباحثة المنهج الوصفي والإستبانة كأداة للدراسة، وتوصلت



 58

 كبير عالية واهتمام درجة على وأنهم أهميته وبمدى الاستراتيجي لتخطيطبا المعنيين لدى المسئولين
 الاسـتراتيجي  التخطـيط  تطبيق فوائد من أن الدراسة نتائج كما أكدت تطبيقها، والتزام باعتمادها

 لمعوقـات  بالنسبة أما والبشرية، المادية للموارد والاستغلال الأمثل العمل تنظيم للإدارات الشرطية
 ذوي العلاقـة  بـين  المشاركة بثقافة الأخذ وعدم التخطيطية الكوادر في ندرة قد تمثلتف التخطيط

 والتوعية والمتابعة نظام للمراقبة وضع وضرورة الخطط الاستراتيجية لإعداد الشرطية بالإدارات
 للتخطيط الصحيح التطبيق لتحقيق الموضوعة بالخطط الاستراتيجية العمل مراحل خلال والإرشاد

  .راتيجيالاست
 

  :الدراسات الأجنبية2.6.2. 
  

بعنوان الفروقات فـي الاسـتراتيجية والأداء لأنـواع    : )Baldwin & Johnson, 1997(دراسة 
هدفت الدراسة إلى التعرف على استراتيجيات الموارد البشرية المختلفة فـي           . متعددة من المبدعين  

ا، مـن حيـث تـدريب المـوظفين         المؤسسات الصغرى والمتوسطة ذات النمو الاقتصادي في كند       
وطاقات التدريب الإبداعية ووسائل تحفيز الموظفين، اشتملت العينة علـى الـشركات الـصغرى              

مليون دولار، وقد أظهرت    ) 100(موظف ورأسمال أقل من     ) 500(والمتوسطة والتي لديها أقل من      
 اهتماماً متوسطاً بالعمالة الشاملة، واهتماماً عالياً بمهارة العمالة في المنافسة،           نتائج الدراسة أن هناك   

الاهتمام بـالموارد   واهتماماً أعلى من المتوسط في التدريب المستمر وأما أهم التوصيات، ضرورة
ادة البشرية بمنطق أوسع عن طريق تعلم مهارات جديدة للقيام بمهام جديدة، والاهتمام بالتدريب وزي             

  .الانفاق على التدريب لكل موظف في الشركات التي أجريت عليها الدراسة
  

فهم إمكانية تطبيق الإدارة الاستراتيجية في القطاع العام هـل  " بعنوان ): Young, 2006(دراسة 
هدفت الدراسة إلـى  ". تزيد عملية وضع الهدف من تحسين الانتاجية في حكومات الولايات المتحدة     

علاقة بين الادارة الاستراتيجية وبين تحسين الانتاجية في حكومات الولايات المتحدة وقد            استكشاف ال 
تم استخدام المسح الاستبياني في ثلاث ولايات قد تم تطبيق ممارسات الادارة الاسـتراتيجية فيهـا                
 بنجاح ومن أهم نتائج الدراسة أن جمعيات الموظفين العمـوميين لتحـسين الانتاجيـة مـع الادارة                

الاستراتيجية أو بمساعدتها عالية نوعاً ما، وقد أكدوا على المنفعة العالية والفائدة الكليـة لممارسـة                
الادارة الاستراتيجية وكذلك فإن خبرات سوق العمل للموظفين العموميين مرتبطة ارتباطاً سلبياً مع             

تبين أن هناك تقييماً مختلطـاً      تحسين الانتاجية، أما تحليل المحتوى للتعليقات القادمة من المبحوثين ف         
لفائدة وأهمية الإدارة الاستراتيجية في الحكومات وعلى وجه الخصوص، فإن ثبات ممارسة الادارة             

  .الاستراتيجية مطلوبة لتأسيس نظام دائم ومتواصل لتحسين الانتاجية
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لـشاملة فـي    التخطيط الاستراتيجي وإدارة الجودة ا    " بعنوان  ): 1995الخفاجي، بايرمان،   (دراسة  
 Strategic Planning and Total Quality Management In“ "المؤسـسات الأكاديميـة  

Academic Institutions”    هدفت الدراسة إلى توسيع فلسفة إدارة الجودة الشاملة بحيث تعكـس
البعد الزمني الاستراتيجي لأداء المؤسسة ككل من خلال الربط بين الجـودة الـشاملة والتخطـيط                

تراتيجي ودمج استراتيجية الجودة في مكونات وأهداف التخطيط الاستراتيجي، وقـد اسـتخدم             الاس
نتـائج   إلى الدراسة وقد توصلتالباحثان المنهج الوصفي التحليلي بالإضافة إلى المنهج الارتباطي، 

أهمها، أن تطوير التخطيط الاستراتيجي للجامعات يتطلب دمج استراتيجية الجـودة الـشاملة فـي               
تساهم عملية تقييم سياسات وإجراءات التخطيط في معرفة الاتجاهات         . كونات الخطة الاستراتيجية  م

 وقد أوصت الدراسة عند تنفيذ الخطة الاستراتيجية إلى تجزئة          .الداخلية وتحليل أفضل للبيئة الداخلية    
التفـصيلية  الاستراتيجيات إلى خطط وموازنات متوسطة وقصيرة الأجل، ووضع البرامج التنفيذية           

  .اللازمة لها
  

سقوط ونهوض التخطـيط الاسـتراتيجي وبرمجـة    " بعنوان ): H. Mintzberg, 1995(دراسة 
 هدفت الدراسة إلى التفريق بين كـل  The Rise and Fall of Strategic Planning". البصيرة 

 يعتبـر معالجـة     من التخطيط الاستراتيجي الذي يعتبر عملية تحليلية، والتفكير الاستراتيجي الـذي          
وقد اعتبر الباحث من خـلال      . للبصيرة، كما هدفت إلى التعرف على أوهام التخطيط الاستراتيجي        

استخدامه للمنهج الوصفي أن التخطيط هو عبارة عن برمجة استراتيجية وأداة للاتصال والـسيطرة              
الدراسـة إلـى    وتوصلت  ). التقنين، والتفضيل، تحويل الاستراتيجيات   : (تشتمل على ثلاث خطوات   

أن التخطيط الاستراتيجي كثيراً ما يفسد التفكيـر الاسـتراتيجي ويـسبب حيـرة              : نتائج من أهمها  
المديرين في الخلط بين البصيرة الثاقبة وبين الانـشغال بلعبـة التنبـؤ، وهـذا يؤكـد أن أكثـر                    

راتيجية وأن صـنع الاسـت     .الاستراتيجيات نجاحاً هي التي تركز على البصيرة وليس على الخطط         
 .عملية معقدة وتشمل عناصر من التفكير البشري الحاذق والمعقد واللاواعي في بعـض الأحيـان              

وأوصت الدراسة بعدم تخلي المنظمات الرافضة لعملية التخطيط الاسـتراتيجي عمـا لـديها مـن                
مخططين فالمفترض أن تكون وظيفة المخطط تتمثل في إسهامات يقـدمها حـول عمليـة صـنع                 

  .جية، وليس الغوص داخل أعماق العملية ذاتهاالاستراتي
  

 View". وجهات نظر في التخطيط الاستراتيجي: "بعنوان) Ramanufam, 1987(دراسة رامنفام 

Points in Strategic Planning.  هدفت الدراسة التعرف على وجهات نظر المديرين في مـدى 
" 1500"م، وشملت الدراسة استطلاع آراء      مساهمة الإدارة الاستراتيجية في تحقيق النجاح لمنظماته      

وقـد أشـارت    . واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلـي     . مسئول في كبرى الشركات الأمريكية    
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الاستطلاعات إلى أن الإدارة الاستراتيجية تمثل أحد محددات الأداء المرتفع وأنهـا تـساعد علـى                
اً ايجابياً في الفكر الإداري، كما أنها تـساعد         تحقيق الفعالية للتصرفات الإدارية وتمثل ثورةً وتطور      

ان ما نسبته   : ومن أهم نتائج هذه الدراسة    . على تحقيق رفاهية المنظمة واستمرارها في المدى البعيد       
من المسئولين يرون أن ضعف ممارسة التخطيط الاستراتيجي يؤدي إلـى            من عينة الدراسة     %79

من عينـة الدراسـة أن أنظمـتهم     63 %نظمة، فيما يرى التأثير الضار على الأداء المستقبلي للم
  .التخطيطية ساعدت على الابتكار الاستراتيجي أكثر من أي وقت مضى

  
 ".امض في هذا الطريـق وغيـر الأمـر الواقـع    : "بعنوان) Wood, 1983(دراسة جوزيف وود 

Principals Step this Way and Change the Statusعلى أهـم   الدراسة إلى التعرف  هدفت
ما يلزم المدير العصري من أساليب واستراتيجيات ليكون أقدر على التغيير والتوجه نحو الأفضل،              
وهي دراسة وصفية، خلصت إلى مجموعة من الاستراتيجيات الرئيـسة التـي يمكـن للمـديرين                

عامـة  تحديد الأهـداف ال   : استخدامها لبلوغ أهدافهم وتطوير مدارسهم ومجتمعاتهم المحلية، أبرزها       
المشتركة والنظرة الشمولية، والتركيز على التغييرات الضرورية اللازمـة والاولويـات، وإدراك            

كمـا خلـصت    . وتحديد الفئات التي ستخضع لتأثيرات الخطط ومحاولة التنبؤ بمدى تقبلها للتغييـر           
غييـر مـن    الدراسة إلى أن المدير الذي لديه استراتيجية محددة ورسالة مكتوبة يكون أقدر على الت             

غيره، في ضوء المعلومات والمعطيات التي لديه، وأوصت الدراسة بضرورة قيام المدير بوضـع              
 .رسالة محددة لمؤسسته لكي يكون أقدر على تحديد الأهداف بدقة

 

  : تعقيب على الدراسات السابقة3.6.2.
  

بيـق الإدارة   بعد مراجعة الدراسات السابقة والتي هدفت في معظمها إلى معرفة وقيـاس مـدى تط              
الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي والأداء الاستراتيجي في مؤسسات السلطة الوطنية الفلـسطينية           
مع التركيز على ضرورة تعاون ومشاركة جميع مستويات الإدارة العليا والوسطى والدنيا في بنـاء               

 الوصفي والاسـتبيان    واستخدمت الدراسات في معظمها المنهج    . وتنفيذ استراتيجيات هذه المؤسسات   
ضرورة تعميم وترسـيخ    : وتوصلت إلى نتائج رئيسة أهمها    . كأداة للدراسة بالإضافة إلى المقابلات    

المفهوم الشمولي للإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي في المؤسسات المبحوثة مع التركيـز            
ا في بناء وتنفيذ اسـتراتيجيات      على تعاون ومشاركة جميع مستويات الإدارة العليا والوسطى والدني        

  .هذه المؤسسات
  

  وكذلك إلى تحسين الثقافة التنظيمية وتقديم الحوافز الكافية للموظفين والعمل على الاستثمار في 
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الموارد البشرية من خلال تنظيم برامج نوعية لتدريب الإدارات العليا والوسطى والعـاميلن علـى               
مليات مـستمرة لتقيـيم أدائهـم ومعالجـة المعيقـات الفنيـة             الأساليب الإدارية الحديثة وإجراء ع    
  . والاجتماعية التي تقف حائلا أمامهم

  
أجمعت الدراسات السابقة المتعلقة بالموضوع على أن التخطـيط الاسـتراتيجية ذو قيمـة كبيـرة                
وعظيمة وأنه العصب والعمود الفقري لجميع المنظمات على اختلاف أنواعها، وهو ما يؤدي إلـى               

  .لنجاح والوصول إلى المكانة المرغوبة التي تصبو إليها المنظماتا
  

وهذه الدراسة جاءت استكمالا للدراسات والجهود السابقة، حيث لم يتم تنـاول دراسـة التخطـيط                
الاستراتيجي في وزارة المالية في السلطة الفلسطينية من قبل، حسب علم الباحث، ولتحقيق أهـداف               

منهج التخطيط  اسة واقع التخطيط الاستراتيجي من خلال فحص مدى تطبيق          الدراسة قام الباحث بدر   
التحليل الاستراتيجي، والتخطيط الاستراتيجي، والتنفيذ الاستراتيجي      : الاستراتيجي بمراحله الأربعة  

كما أن هذه الدراسة تتميز عن الدراسات الأخرى أنها ستقوم ببناء أو اقتراح             . والرقابة الاستراتيجية 
كما لن تكتفـي الدراسـة      . ج للتخطيط الاستراتيجي يلائم خصوصية وزارة المالية الفلسطينية       أنموذ

بفحص مدى تطبيق أنموذج التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية بل سـتبحث فـي المعيقـات                
الداخلية والخارجية التي تحول دون تطبيق الأنموذج، كل ذلك بهدف وضع توصيات تساعد علـى               

وقد اسـتفاد الباحـث مـن       . ر والممارسة الاستراتيجية في وزارة المالية الفلسطينية      النهوض بالفك 
  :اطلاعه على الدراسات السابقة في الأوجه التالية

  
 إثراء الإطار النظري للدراسة الحالية.  
               ،الاطلاع على مناهج البحث التي اتبعتها هذه الدراسات، وأساليب التحليل التي طبقت بهـا

  .ى النتائج التي تكشف عنها الدراسةوفي التعقيب عل
  

  :أما أوجه التشابه بين هذه الدراسة والدراسات السابقة
  

 غالبية الدراسات استخدمت المنهج الوصفي، وهو نفس المنهج الذي استخدمه الباحث.  
              استخدمت معظم الدراسات السابقة الاستبانة كأداة لجمع البيانات، كما استخدم الباحث نفـس

  .راسةالأداة للد
  

  :أما أوجه الاختلاف فهي
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       وهذا يعني اختلافهـا عـن      " وزارة المالية الفلسطينية    " الدراسة ركزت على وزارة حيوية
الدراسات السابقة حيث لم يسبق أن تناولت الدراسات السابقة وزارة المالية، حيث استخدمت             

  .معظمها القطاع العام والقطاع الخاص في بيئات مختلفة
    دراسة الباحث والتي طبقت على كافة المستويات الإدارية في الوزارة مقارنة           إختلاف عينة

  .بعينات الدراسات السابقة
             سعت الدراسة إلى وضع تصور حول أنموذج للتخطيط الاستراتيجي يلائم وزارات السلطة

الفلسطينية بشكل عام، وواقع التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية بشكل خـاص، فيمـا              
  .ات السابقة لم تتناول هذه المؤسسة بشكل واضح وصريحالدراس

                 تختلف نتائج هذه الدراسة عن نتائج الدراسات السابقة من حيث الفتـرة الزمنيـة وطبيعـة
  .النتائج وحجم عينة الدراسة
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  : الفصل الثالث
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

   وإجراءات الدراسةيةمنهج
  

   مقدمة1.3
  

منهج هذه الدراسة وخطواتها وإجراءاتها الرئيسية، من جمع البيانات وحتى الخـروج بالتوصـيات              
  :وفيما يلي استعراض لهذه الإجراءات والخطوات). 1.3شكل (يوضحها ويفصلها 

  

  
  

  . منهجية الدراسة وأدواتها ومراحل إعدادها:1.3شكل 
  

   منهجية الدراسة وأدواتها2.3
  

نهج الوصفي لملائمته لطبيعة الدراسة، وذلك لكونهـا تحتـاج لجمـع البيانـات               استخدم الباحث الم  
 .وتصنيفها وتحليلها وتفسيرها لاستخلاص دلالاتها والوصول إلى نتائج يمكن تعميمها
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الأول الموقع الالكترونـي لـوزارة      : وقد تم الحصول على البيانات اللازمة من مصدرين أساسيين        
  .المراجع والأبحاث والدراسات السابقة المتعلقة بموضوع البحثالكتب و: المالية، والثاني

  
  : أداة الدراسة3.3

  
اعتمد الباحث في دراسته بشكل أساسي على الاستبانة، وبشكل ثانوي على مراجعة معمقة للدراسات              
ذات العلاقة من كتب ومراجع وأبحاث ودراسات وأطروحات، وتم تطوير استبانة لهذه الغاية وكما              

الأول بيانات ديمغرافية عامة عن     : حيث تكونت الاستبانة من جزئين    ) 1.3(ين في ملحق رقم     هو مب 
المبحوثين شملت فقرات تتعلق بالجنس، والمؤهل العلمي، والعمر، وسنوات الخبـرة، والتخـصص             
العلمي، والدرجة الوظيفية، والراتب الشهري، ومكان العمل، والثاني يتكون من إثنان وثمانون فقرة             

، وتم اعتماد سلم إجابات من خمـس  )2.3(وزعة على ثلاثة عشر محوراً موضحة في جدول رقم          م
  :درجات حسب سلم ليكرت الخماسي وكما يلي

 

  ).ليكرت الخماسي( سلم الإجابات : 1.3جدول 
  

 الدلالة الدرجة الاستبانة/الوصف

 يدل على درجة استجابة عالية جداً 5 موافق بشدة

 رجة استجابة عاليةيدل على د 4 موافق

 يدل على درجة استجابة متوسطة 3 لا رأي

 يدل على درجة استجابة ضعيفة 2 غير موافق

 يدل على درجة استجابة ضعيفة جداً 1 غير موافق بشدة

  
  :توزيع فقرات الاستبانة على محاورها: أ-2.3جدول 

  
  عدد الاسئلة  المحور  الرقم

 الجزء الأول
 8  بيانات ديموغرافية 1

 الجزء الثاني
 16  التحليل البيئي 

 10  البيئة الداخلية  1
 6  البيئة الخارجية  2
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  :توزيع فقرات الاستبانة على محاورها: ب-2.3جدول 
  

  عدد الاسئلة  المحور  الرقم
 31  صياغة الاستراتيجية) تكوين(  
 5 رؤية الوزارة  3
 5 رسالة الوزارة  4
 9 أهداف الوزارة  5
 8 الاستراتيجيات  6
 4 السياسات  7
 12  تنفيذ الاستراتيجية  
 5 البرامج  8
 4 الموازنات  9
 3 الإجراءات  10
 7  التقييم والرقابة  11
 16  معيقات ممارسة التخطيط الاستراتيجي في الوزارة  
 9 معيقات داخلية  12
 7 معيقات خارجية  13
 90  المجموع الكلي لأسئلة الاستبانة  

  
  صدق الاداة 4.3

  
 تم التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة من خلال عرضـها           : ق الظاهري للأداة  الصد

عند تصميمها المبدئي على مجموعة من المحكمين المتخصصين في مجال الإدارة والبحث            
، وذلك لإبداء آرائهـم حـول       )2.2(سبعة، يوضحها الملحق رقم     ) 7(العلمي، وبلغ عددهم    

اغة كل عبارة ومدى ملائمتها للمحور الذي تنتمـي         فقرات الاستبانة من حيث وضوح صي     
إليه، وطلب منهم إبداء النصح بإدخال أي تعديلات يرونها مناسبة أو إضـافة أي عبـارات            

وفي . جديدة لزيادة شمولية الاستبانة، وحذف أي عبارات يرونها مكررة أو غير ضرورية           
اء التعديلات التـي اتفـق      ضوء الملاحظات والتوصيات التي حصل عليها الباحث قام بإجر        

  ).1.3(من المحكمين لوضع أداة الدراسة في صورتها النهائية كما في ملحق % 80عليها 
    بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة، قام الباحـث          : صدق الاتساق الداخلي للأداة

فئات مجتمع  مفردة تم اختيارهم عشوائيا لتمثيل      ) 23(بتطبيقها على عينة استطلاعية قوامها      
لأداة الدراسة،  ) الصدق البنائي (الدراسة وذلك من أجل التعرف على مدى الاتساق الداخلي          
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وقام الباحث بحساب معاملات ارتباط بيرسون لمعرفة درجة ارتباط كل عبارة من العبارات             
 3.3(لكل محور مع الدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه العبارة، كما يوضح الجدول رقم               

ومن الملاحظ أن جميع العبارات في الجدولين ذات ارتباط         )  ب – 3.3(والجدول رقم   )  أ -
  .≥α) 0.05(إيجابي ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

  
  .معاملات الارتباط: أ-3.3جدول 

  
  معامل الارتباط  رقم العبارة  المحور  الرقم

1 0.483* 
2 0.680** 
3 0.825** 
4 0.604** 
5 0.458* 
6 0.667** 
7 0.643** 
8 0.602** 
9 0.479* 

  محور البيئة الداخلية  1

10 0.764** 
1 0.522* 
2 0.462* 
3 0.789** 
4 0.762** 
5 0.752** 

  محور البيئة الخارجية  2

6 0.791** 
1 0.798** 
2 0.962** 
3 0.909** 
4 0.756** 

  محور الرؤية  3

5 0.616** 
1 0.662** 
2 0.723** 
3 0.640** 
4  0.856** 

  محور الرسالة  4

5 0.779** 
1 0.751** 
2 0.586** 
3 0.940** 
4  0.919** 
5 0.931** 
6 0.940** 
7 0.917** 

  محور الأهداف  5

8 0.946** 
    9 0.814** 
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  .معاملات الارتباط: ب-3.3جدول 
  

  معامل الارتباط  رقم العبارة  المحور  لرقما
1 0.627** 
2 0.437* 
3 0.847** 
4 0.843** 
5 0.843** 
6 0.895** 
7 0.790** 

  محور الاستراتيجيات  6

8 0.701** 
1 0.913** 
2 0.930** 
3 0.864** 

  محور السياسات  7

4 0.905** 
1 0.877** 
2 0.864** 
3 0.872** 
4 0.905** 

  محور البرامج  8

5 0.844** 
1 0.602** 
2 0.841** 
3 0.490* 

  محور الموازنات  9

4 0.780** 
1 0.856** 
2 0.717** 

  محور الإجراءات  10

3 0.828** 
1 0.773** 
2 0.831** 
3 0.880** 
4 0.774** 
5 0.824** 
6 0.781** 

ــور الأداء   11 ــائج (مح النت
  الفعلية

7 0.705** 
1 0.651** 
2 0.565** 
3 0.902** 
4 0.811** 
5 0.838** 
6 0.503* 
7 0.552** 
8 0.842** 

  محور معيقات داخلية  

9 0.702** 
1 0.489* 
2 0.798** 
3 0.757** 

  محور معيقات خارجية  12

4 0.803** 
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  .ملات الارتباطمعا: ج-3.3جدول 
  

  معامل الارتباط  رقم العبارة  المحور  الرقم
5 0.888** 
6 0.856** 

  محور معيقات خارجية  

7 0.803** 
 )α = 0.05( دال إحصائيا عند مستوى الدلالة *

  )α = 0.01( دال إحصائيا عند مستوى الدلالة **
  

ن القول بأن أداة الدراسة قد تحقق لهـا         وفي ضوء معاملات الارتباط الإيجابية والدالة إحصائيا يمك       
الاتساق الداخلي بين كل عبارة وجميع العبارات التي يتضمنها المحور، لذلك يمكن الاعتماد عليهـا               

  .في التطبيق الميداني للاستبانة
  

   ثبات أداة الدراسة5.3 
  

 على الأشخاص ذاتهم    يعني ثبات الاداة التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريبا إذا تكرر تطبيقها            
) 4.3( كرونباخ ألفا، ويوضح الجـدول  Cronbach’s Alphaولقياس ثبات الأداة استخدم معامل 

معاملات الثبات للاستبانة التي وزعت على العينة الاستطلاعية في مقابل الاستبانة بعـد توزيعهـا               
 الدراسة عالية وتراوحت    على كامل العينة، حيث تبين من الجدول أن معامل ثبات الاستبانة لمحاور           

، حيث ارتفعت المعاملات بعد تعبئة كامل الاستبانة من قبـل عينـة الدراسـة               97% و   83%بين  
في الحالتين، وهذا   % 95وبشكل عام كان معامل الثبات العام لجميع المحاور عالي جداً، إذ زاد عن              

  .يق الميداني للاستبانةيدل على أنه يمكن اعتماد النتائج التي حصل عليها الباحث من التطب
 

  .معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسة: 4.3جدول 
  

كرونباخ ألف للعينة   عدد العبارات  المحور
  الاستطلاعية

ألفا كرونباخ لعينة 
  الدراسة

 0.917 0.845 16  التحليل الاستراتيجي

 0.973 0.956 31  الاستراتيجية) صياغة(تكوين 

 0.938 0.877 12  التنفيذ الاستراتيجي

 0.917 0.898 7  التقييم والرقابة

 0.887 0.837 16  معيقات ممارسة التخطيط الاستراتيجي

 0.973 0.952 82  جميع المحاور
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   مجتمع وعينة الدراسة6.3
  

يتألف مجتمع الدراسة من جميع موظفي وزارة المالية الفلسطينية في مختلف مناطق الضفة الغربية              
، الإدارة الوسطى وعددهم    ) 32(الإدارة العليا   : موظفا وموظفة موزعين كما يلي    ) 1,377(وعددهم  

موظفا يعملون في الخدمات العامـة      ) 190(، وقد تم استبعاد     )940(، الإدارة الدنيا وعددهم     )215(
ولتحديد حجم عينة الدراسة تم اسـتخدام مـدخل         ) مراسلين، حراسة، صيانة وإصلاحات، سائقين    (

  : الأمريكية وذلك حينما يكون الاختبار الإحصائي غير معلوم باستخدام المعادلة التاليةرابطة التربية
  

 * N*K (1- K)     ²x   
n =   ________________________   

{ σ² (N-1) + x² * N*K (1- K) }   
  

  . حجم العينة= nحيث أن 
N =حجم المجتمع .  
K = 0.05 (= نسبة المجتمع وهي.(  
σ² =0.05( المرغوبة  درجة الدقة.(  

x² =             عنـد   3.841 = مربع كاي عند درجة حرية واحدة ومستوى الثقة المرغوب وهـي 
  .0.95مستوى 

  
 مفردة، ولضمان   289وبتطبيق المعادلة السابقة على مجتمع الدراسة كان حجم العينة المطلوب هو            

 ضـمن عينـة     320نها   استبانة واسترد م   340الحصول على هذا العدد أو أكثر قام الباحث بتوزيع          
=  ، إدارة دنيـا      69=  ، إدارة وسطى     11= إدارة عليا   : طبقية عشوائية موزعة على النحو التالي     

الإدارة العليـا والإدارة الوسـطى      (وقد تم اختيار هـذه الفئـات        . 320= ، حجم العينة الكلي     240
لاشراف على تنفيذها والرقابة    لإسهامهم ومشاركتهم في إعداد الخطة الاستراتيجية وا      ) والإدارة الدنيا 

  .خصائص عينة الدراسة) 5.3(ويبين الجدول رقم . عليها
  

  .خصائص عينة الدراسة الديمغرافية: أ-5.3جدول 
  

  المؤية النسبة  التكرار  المتغير
  الجنس 66.3 212  ذكر
 33.8 108  انثى
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  .خصائص عينة الدراسة الديمغرافية: أ-5.3جدول 
  

  المؤية بةالنس  التكرار  المتغير
 4.7 15  توجيهي فما دون  

 15.9 51  دبلوم متوسط 

 62.2 199  بكالوريوس   

 2.5 8  دبلوم عالي 

 14.1 45  ماجستير 

  المؤهل العلمي

 0.6 2 دكتوراه

 42.2 135   سنة   30أقل من 

 36.9 118   سنة   40 -  31

 16.3 52   سنة 50 -  41
  العمر

 4.7 15   سنة  51أكثر من 

 32.2 103   سنوات 4أقل من 

 21.9 70   سنوات   8 -  5

 17.8 57   سنوات 12 -  9

 20.9 67   سنة 16 -  13

  سنوات الخبرة

 7.2 23   سنة فأكثر17

 49.4 158  محاسبة  

 19.1 61  إدارة أعمال  

 6.9 22  علوم مالية ومصرفية  

 3.4 11  اقتصاد  

  التخصص العلمي

 21.3 68  غير ذلك

 C (  240 75.0أقل من مدير (إدارة دنيا 

  الدرجة الوظيفية A , B , C(  69 21.6( إدارة وسطى 
 A1 , A2 , A3 , A4(  11 3.4(إدارة عليا 

 43.4 139   شيكل  3000 - 2000من 

 33.1 106   شيكل 4000 - 3001من 

 13.4 43   شيكل   5000 - 4001من 

 7.2 23   شيكل   6000 - 5001من 

  الراتب الشهري

 2.8 9   شيكل فأكثر6001من 

  مكان العمل 67.5 216  الوزارة المركز الرئيسي
 32.5 104  المكاتب الفرعية

 100.0 320  المجموع
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  ، فيما 66.3%أن أغلبية أفراد عينة الدراسة كانت من الذكور وبنسبة ) 5.3(ويتبين من الجدول رقم 
، وتركزت الفئات العمرية لعينة الدراسة في       62.2% البكالوريوس   كانت نسبة المؤهل العلمي لحملة    

 مما يشير إلى الاهتمام بتعيين الفئات الشابة فـي          79.1% سنة وبنسبة    40الفئات العمرية الأقل من     
، أما  ) سنوات 4أقل من   ( من عينة الدراسة من الأقل خبرة        32.2%وزارة المالية، بينما كانت نسبة      

 وهو أمـر    49.4%ت نسبة من يحملون مؤهل علمي في تخصص المحاسبة          التخصص العلمي فكان  
منطقي وذلك لأن طبيعة العمل في وزارة المالية يتعلق بإدارة المال العام، فيما كانت نـسبة الإدارة                 

 وهو أمر طبيعي وطبيعي وذلك لأن طبيعة العمل في وزارة الماليـة تحتـاج إلـى                 75.0%الدنيا  
 شـيكل  2000 – 3000 الأخرى، بينما الراتب الشهري تركز في الفئة من تنفيذيين أكثر من الفئات

 وذلك لأن الفئة التنفيذية هي الأكثر نسبة من الفئات الأخرى أما فيما يتعلق بمكـان                43.4%وبنسبة  
  . ممن يعملون في وزارة المالية يتركزون في المقر الرئيسي للوزارة67.5%العمل فكانت نسبة 

  
   حدود الدراسة7.3

  
  تم تنفيذ هذه الدراسة على موظفي وزارة المالية الفلسطينية فـي مختلـف             : الحدود المكانية

   .مناطق الضفة الغربية
  حتى تشرين   2011تم تطبيق هذه الدراسة في الفترة الواقعة ما بين شباط           : الحدود الزمانية 

  . 2011أول 
  عليـا والوسـطى والـدنيا      اقتصرت هذه الدراسة على موظفي الإدارات ال      : الحدود البشرية

وزارة المالية الفلسطينية في مختلف مناطق الضفة الغربية وتم استبعاد مـوظفي الخـدمات              
  .لعدم انخراطهم في إعداد الخطة

  
  جمع وتحليل البيانات للدراسة8.3 

  
 برنامج الرزم باستخدام نظام   بعد جمع البيانات وفرزها وإدخالها إلى الحاسوب تم معالجتها إحصائيا           

 ومن التحاليل الإحصائية التي تـم اسـتخدامها         ،الإحصائي )SPSS(الإحصائية للعلوم الاجتماعية    
، كرونبـاخ ألفـا، ومعامـل الارتبـاط         Tالمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، واختبار      (

Correlation coefficient     وكـذلك تحليـل التبـاين الأحـادي One-way Anova  واختبـار 
Wilcoxon nonparametric Testولكوكسون اللامعلمي لاختبار فرضيات الدراسة .(  
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  الفصل الرابع
______________________________________________________  

  نتائج الدراسة ومناقشتها
  

    مقدمة1.4
  

سسات أنموذج متكامل للتخطيط الاستراتيجي في مؤ" يحتوي هذا الفصل على عرضاً لنتائج الدراسة 
" وبيان أثر كل من متغيرات " وزارة المالية الفلسطينية : السلطة الوطنية الفلسطينية، دراسة حالة

الجنس، المؤهل العلمي، العمر، سنوات الخبرة، التخصص العلمي، الدرجة الوظيفية، الراتب 
تخطيط الشهري، مكان العمل في هذا الواقع وهذه الاتجاهات، والتعرف على أنموذج متكامل لل

الاستراتيجي في وزارة المالية الفلسطينية يسهم في تحسين أداء الوزارة ونوعية الخدمات التي 
تقدمها للمواطنين، ومن أجل تحقيق هذا الهدف واتجاهاتهم نحوه، من خلال استجابة أفراد عينة 

  .الدراسة على الأداة، وتحليل البيانات الإحصائية التي تم الحصول عليها
  

  ح الأداة تصحي2.4
  

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

  
  غير موافق بشدة  غير موافق  لا رأي  موافق  موافق بشدة

5 4 3  2  1  
  

  :وتم تحديد مستوى المتوسط الحسابي وفقاً لما يلي
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   5 – 1 = 4 =المدى   
  5 = عدد الخانات  
  4  = 0.8 = المدى   =)   مفتاح التصحيح(قيمة الفاصل 

                                عدد الخانات 

 

  .يدل على درجة استجابة ضعيفة جداً) 1 – 1.8(متوسط حسابي    (1)
  .يدل على درجة استجابة ضعيفة)  1.81 – 2.6(متوسط حسابي    (2)
  . يدل على درجة استجابة متوسطة ) 2.61 – 3.4(متوسط حسابي    (3)
  .يدل على درجة استجابة عالية ) 3.41 – 4.2(متوسط حسابي    (4)
  .يدل على درجة استجابة بدرجة كبيرة جداً ) 4.21 – 5(متوسط حسابي    (5)

  
وإذا تساوت عبارتين أو أكثر في متوسطهما الحسابي على مستوى المحور ككل فإنه يتم تقييمهما 

  .اء على الإنحراف المعياري الأقلبن
  

  :وجاءت نتائج التحليل المتعلقة بإجابات المبحوثين وفقاً لأسئلة الدراسة وفرضياتها كما يلي
  

  :النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة:   أولا3.4ً
  

 ؟الفلسطينيةما واقع التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية : إجابة السؤال الأول   
 

ى هذا السؤال تم الرجوع إلى محاور الاستبانة التي تـشتمل علـى عناصـر التخطـيط                 للإجابة عل 
الاستراتيجي وتم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات التقدير للمحـاور           

صـياغة الاسـتراتيجية، وتنفيـذ      ) تكـوين (التحليل البيئـي، و   : الرئيسية والمحاور الفرعية وهي   
  :يوضح نتائج التحليل لكل محور) 1.4( والتقييم والرقابة والجدول رقم الاستراتيجية،

  
  . محاور التخطيط الاستراتيجي: أ-1.4جدول 

  
  درجة التقدير  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المحور

 متوسط 0.75 2.84  البيئة الداخلية

 متوسط 0.85 2.75  البيئة الخارجية

وسطمت 0.73 2.79  التحليل البيئي  
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  . محاور التخطيط الاستراتيجي: أ-1.4جدول 
  

  درجة التقدير  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المحور
 متوسط 0.93 2.89 رؤية الوزارة

 متوسط 0.84 2.91 رسالة الوزارة

 متوسط 0.88 3.01 أهداف الوزارة

 متوسط 0.83 2.86 الاستراتيجيات

 متوسط 0.94 2.84 السياسات

 متوسط 0.78 2.90  صياغة الاستراتيجية) تكوين(

 متوسط 0.90 2.81 البرامج

 متوسط 0.90 2.88 الموازنات

 متوسط 0.94 2.89 الإجراءات

 متوسط 0.81 2.86  تنفيذ الاستراتيجية

 متوسط 0.87 2.86  التقييم والرقابة

 متوسط 0.74 2.87  الدرجة الكلية

  
أن المتوسـط   ) 1.4( الداخلية والبيئة الخارجية يبين الجدول       ففي محور التحليل البيئي بفرعية البيئة     

ودرجة تقدير متوسطة   ) 0.85،  0.75(وانحراف معياري   ) 2.75،  2.84(الحسابي على التوالي هو     
  . مما يعكس ضعف في عملية التحليل البيئي الكلي من وجهة نظر المبحوثين

  
) لة، الأهداف، الاستراتيجيات، والـسياسات    الرؤية، الرسا (أما محور صياغة الاستراتيجية بفروعه      

والانحرافـات المعياريـة     ) 2.84،  2.86،  3.01،  2.91،  2.89(فقد كانت المتوسطات الحـسابية      
ودرجات تقدير متوسطة، مما يدل علـى غمـوض وعـدم           ) 0.94،  0.83،  0.88،  0.84،  0.93(

 هذا المحور عدم وضوح  وضوح في مكونات محور صياغة الاستراتيجية، وأن المبحوثين يرون في         
وأن الأهداف لا تتوافق وطموحاتهم وأيضا فيما يخص الاستراتيجيات والسياسات فهي غامضة من             
وجهة نظرهم، وهذا يعكس الحاجة إلى إعادة النظر في هذا المحور بشكل عام والحاجة إلى إسـهام                 

  . ة للوزارةومشاركة كافة العاملين في الوزارة في عملية صياغة الخطة الاستراتيجي
  

فكانـت المتوسـطات    ) البرامج، والموازنات، والإجراءات  (بينما محور تنفيذ الاستراتيجية بفروعه      
ودرجـات تقـدير    ) 0.94 0.90،  0.90(وانحرافـات معياريـة     ) 2.89،  2.88،  2.81(الحسابية  

 ـ . متوسطة، مما يعكس ضعف في عملية تنفيذ الاستراتيجية من وجهة نظر المبحوثين        ور وأمـا مح
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) 0.87(وانحراف معيـاري    ) 2.86(الرقابة والتقييم فهي تمارس بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي         
مما يدل على وجود ضعف واضح في في البنية الداخلية للخطة الاستراتيجية وفي عملية التخطـيط                
ككل، وأن وجود خطة استراتيجية للوزارة لا يدل بالضرورة على مشاركة المـوظفين بـاختلاف                

ياتهم في عملية التخطيط الاستراتيجي بمراحلها المختلفة، وأن الإدارة العليا أو القائمين علـى              مستو
ويمكن أن يرجـع    . التخطيط الاستراتيجي في الوزارة لا يشركون المستويات الإدارية الأخرى فيها         

ستويات الإدارية  ذلك إلى عدم الاهتمام الكافي لدى الإدارة العليا في الوزارة بمفهوم مشاركة كافة الم             
  .في عملية التخطيط الاستراتيجي بكافة مراحلها

  
التي أظهـرت فيهـا     ) 2009عبد ربه،   (ودراسة  ) 2000الغزالي،  (وتتوافق هذه النتائج مع دراسة      

سـليطين،  (النتائج بأن ممارسة التخطيط الاستراتيجي تمارس بدرجة متوسطة، وأضافت دراسـة            
واختلفـت  . التحليل البيئي بالمفهوم العلمي الواجب تطبيقـه      وجود قصور كبير وواضح في      ) 2007

حيث أظهرت نتائجها بوجود قدره فـوق المتوسـط علـى           ) 2007حلايقة،  (هذه النتائج مع دراسة     
  .ممارسة التخطيط الاستراتيجي

  
   هل تتبنى وزارة المالية الفلـسطينية مـنهج التخطـيط الاسـتراتيجي            : إجابة السؤال الثاني

  كاملة؟بمراحله المت
  

للإجابة على هذا السؤال تم الرجوع إلى الخطة الاستراتيجية متوسـطة المـدى لـوزارة الماليـة                 
الفلسطينية وإلى عناصر التخطيط الاستراتيجي الواردة فيها، حيث تبين بأن الانموذج الـذي تتبعـه               

احله المتكاملة مـن    وزارة المالية الفلسطينية يبين أن الوزارة تتبنى منهج التخطيط الاستراتيجي بمر          
والتي ) صياغة الاستراتيجية، وتنفيذ الاستراتيجية، والتقييم والرقابة     " تكوين  "التحليل البيئي،   : (حيث

هي محاور ثابتة لأي خطة استراتيجية، بينما تظهر نتائج تحليل هذه المحاور وجود ضـعف فـي                 
ويعود  .ارة من وجهة نظر المبحوثين    البنية الداخلية للأنموذج المتبع في التخطيط الاستراتيجي للوز       

ذلك إلى وجود ضعف في التحليل البيئي الكلي، وعدم توافق أهداف الوزارة مع العـاملين وعـدم                 
إبراز رسالة الوزارة اهتمامها بالعاملين، وقلة الموارد المالية، وعدم وضع خطط مناسـبة للتغلـب               

يات الإداريـة فـي عمليـة التخطـيط         على نقاط الضعف في البرامج، وعدم مشاركة جميع المستو        
  . الاستراتيجي واقتصارها على الإدارة العليا فقط

  
وجاءت هذه النتائج متوافقة مع جميع الدراسات السابقة من حيث ضرورة إشراك كافة المـستويات               
الإدارية في عملية التخطيط الاستراتيجي بكافة مراحلها لما له من أهمية تنعكس على الأداء بـشكل                



 76

بضرورة تشكيل لجنة لتحليل الفجوة الاستراتيجية، ودراسـة       ) 2008زيداني،  ( وأضافت دراسة    عام
إلى ضرورة وجود صياغة وتحديد أفضل للأهداف، مما يدل على وجود ضـعف             ) 2008مجاهد،  (

  . في بنى الخطط الاستراتيجية موضوع الدراسة
  

 وزارة المالية الفلسطينية ؟ما معيقات التخطيط الاستراتيجي في: إجابة السؤال الثالث   
  

للإجابة على هذا السؤال تم الرجوع إلى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة ودرجـات              
، وبتفحص وتمعن إجابات المبحوثين     )2.4(التقدير لمحاور المعيقات الداخلية والخارجية، جدول رقم        
 معيقات، وكان أكبر هذه المعيقـات هـو         التي أظهرت أن هناك معيقات داخلية بدرجة عالية لثمانية        

الاعتقاد أن التخطيط الاستراتيجي هو مسؤولية جهة متخصصة وليس مسؤولية جميع المـستويات             
يليه غياب التنسيق بين الإدارات العليا      ) 1.06(وانحراف معياري   ) 3.82(الإدارية بمتوسط حسابي    

وعدم تفويض الصلاحيات بمتوسـط     ) 1.08(وانحراف معياري   ) 3.78(والتنفيذية بمتوسط حسابي    
  ).1.04(وانحراف معياري ) 3.76(حسابي 

  
، مما  )1.18(وانحراف معياري   ) 3.33(وبدرجة متوسط لضعف الموارد البشرية ومتوسط حسابي        

يدل على أن الموارد البشرية متوفرة ولكنها بحاجة إلى تمكين وتطوير، وبشكل إجمالي يمكن القول               
ية عالية مما يستدعي العمل على مواجهة هذه التحديات والعمل على تقليصها قدر             أن المعيقات الداخل  

الإمكان وتعزيز مكانة الموارد البشرية من خلال تبني سياسة التمكين والتطوير والتـدريب لهـذه               
  .الموارد البشرية التي هي عصب أي منظمة

  
  .ييشير إلى المعيقات الداخلية للتخطيط الاستراتيج: أ-2.4جدول 

 
  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

1 
الاعتقاد أن التخطيط الاستراتيجي هو مسؤولية جهة متخصصة، 

  وليس مسؤولية جميع المستويات الادارية
 عالي 1.06 3.82

 عالي 1.08 3.78  غياب التنسيق بين الإدارات العليا والتنفيذية 2

 عالي 1.04 3.76  ياتعدم تفويض الصلاح 3

 عالي 1.05 3.75  عدم الاهتمام بتدريب القائمين على إعداد الخطط الاستراتيجية 4

 عالي 1.03 3.71  جمود الأساليب المتبعة في التخطيط الاستراتيجي 5

 عالي 1.03 3.69  عدم القدرة على تطبيق الخطط الاستراتيجية 6
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  .للتخطيط الاستراتيجييشير إلى المعيقات الداخلية : ب-2.4جدول 
 

  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

 عالي 0.99 3.68  قصور المعلومات اللازمة لإعداد الخطة الاستراتيجية  7

8 
عدم مواكبة الإدارة العليا في الوزارة للتطورات في أساليب 

  العمل الإداري
 عالي 1.01 3.67

 متوسط 1.18 3.33  بشريةضعف الموارد ال 9

 عالي 0.80 3.69 الدرجة الكلية

  
أما فيما يخص المعيقات الخارجية فكان أبرزها ارتباط مـشاريع الـوزارة بـالمنح والمـساعدات                

وبدرجة تقدير عالية، مما يدل على أن الشروط المرافقة للأموال          ) 4.03(الخارجية بمتوسط حسابي    
ارجية غالباً ما تكون مرفقة بشروط لا تخدم المصلحة والأجنـدة           والمشاريع والمنح والمساعدات الخ   

الوطنية ولا تتلائم مع الخطة الاستراتيجية للوزارة ممـا يـشكل معيقـا أمـام تحقيـق الأهـداف                   
  .الاستراتيجية

  
  .المعيقات الخارجية للتخطيط الاستراتيجي: أ-3.4جدول 

  
  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

1 
ارتباط مشاريع الوزارة بالمنح والمساعدات المقدمة من الخارج 

  يعيق ممارسة التخطيط الاستراتيجي
 عالي 1.11 4.03

2 
التقلب المستمر في البيئة الخارجية المحيطة يعيق وضع الخطط 

  الاستراتيجية طويلة المدى
 عالي 0.92 3.99

3 
) اسية، اقتصادية، دوليةسي( ظهور مشكلات بيئية غير متوقعة

  تعيق ممارسة التخطيط الاستراتيجي
 عالي 1.00 3.96

4 
عدم السيادة التامة على الأراض الفلسطينية يحد من قدرة 

  الوزارة على وضع الخطط الاستراتيجية
 عالي 1.16 3.91

5 

عدم جهوزية القوانين والتشريعات التي تنظم الحياة الاقتصادية 
عية في فلسطين، يحد من قدرة الوزارة على والسياسية والاجتما

  وضع خطط استراتيجية ملاءمة 
 عالي 1.05 3.89

6 
ضعف البنية التحتية بأشكالها المختلفة يعيق قدرة الوزارة على 

  التخطيط استراتيجيا
 عالي 1.10 3.86
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  .المعيقات الخارجية للتخطيط الاستراتيجي: ب-3.4جدول 
  

  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 

 ابيالحس

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

7 
 )المؤسسات، الأفراد، المجتمع المحلي وغيره(ذوي المصالح 

 .حالها يميلون إلى إبقاء التوجهات الاستراتيجية في الوزارة على
 عالي 0.93 3.55

 عالي 0.80 3.88 الدرجة الكلية

  
ى أن أهم المعيقات الداخلية تتمثل في     التي أشارت إل  ) 2009عبد ربه،   (وتتفق هذه النتائج مع دراسة      

بينما تمثلت المعيقات الخارجية بارتباط     . ضعف التسيق بين الوحدات الإدارية، وقلة الموارد المالية       
  .مشاريع الوزارة بالدعم الخارجي، وعدم السيادة التامة على الأراض الفلسطينية

  
   بيق التخطيط الاستراتيجي في وزارة     ما هي الوسائل الكفيلة بتدعيم تط     : إجابة السؤال الرابع

  المالية الفلسطينية ؟
  

وأيضا من خلال معرفـة   بالرجوع إلى طبيعة أجوبة المبحوثين وإلى الخطة الاستراتيجية للوزارة،
الباحث بالوزارة وموظفيها على اختلاف تصنيفاتهم الوظيفية وطبيعة عمل الـوزارة كونـه يعمـل               

  .موظفاً فيها
  

: م الوسائل الكفيلة بتدعيم تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الـوزارة تتمثـل فـي   يمكن القول أن أه 
مشاركة جميع المستويات الإدارية والوظيفية في عملية التخطيط الاسـتراتيجي ، وتحليـل بيئـي               

، وتعزيز مفهوم التخطيط الاستراتيجي     PESTLEبأسلوب علمي وعملي شامل لكافة العوامل البيئية        
يق بين الإدارة العليا والوحدات الإدارية، وتسهيل عملية الاتصال والتواصـل بـين             وأهميته والتنس 

مختلف المستويات الادارية، وتفويض الصلاحيات، ودعم وتقوية البيئة الداخلية للوزارة عن طريق            
تمكين وتدريب وتطوير أداء الموارد البشرية فيها، الذي ينعكس بدوره على الأداء ورضا العـاملين               

  . يم الخدمات للمواطنينوتقد
  

واتفقت هذه النتائج مع جميع الدراسات السابقة، وأن معظم نقاط الـضعف مـشتركة فـي معظـم                  
الدراسات مما يدل على حداثة التخطيط الاستراتيجي في فلسطين وذلك من خلال وضـوح أمـاكن                

 ـ           يط الاسـتراتيجي   الخلل المشتركة في عملية التخطيط الاستراتيجي والتي تتمثل في اقتصار التخط
  .على الإدارات العليا وعدم الاهتمام الكافي بتدريب وتطوير الموارد البشرية والاستثمار فيها
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور البيئة الداخلية حسب استجابات : 4.4جدول 
  . أفراد العينة

  
 الفقرة الرقم

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة
 التقدير

 متوسط 1.00 3.38  يوجد لدى الوزارة نظام لحماية الأنظمة والمعلومات 1

 متوسط 1.15 3.15  حسب رأيك نظام المعلومات المحوسب للموارد البشرية فعال  2

3 
هناك وضوح في القوانين والأنظمة والتعليمات المعمول بها 

  .في الوزارة
 متوسط 1.18 3.15

 متوسط 1.21 2.94  ف وظيفي لموظفيها واضح ومكتوب يوجد لدى الوزارة وص 4

 متوسط 1.13 2.88  يوجد لدى الوزارة وحدة لتلقي الشكاوي 5

6 
تجري الوزارة تحليلات كافية للتطورات التكنولوجية المرتبطة 

  .بنشاطاتها
 متوسط 1.02 2.73

7 
تقوم الوزارة بتحليل مستوى التوافق بين هيكليتها وبناء خطتها 

  .اتيجيةالاستر
 ضعيف 1.04 2.60

 ضعيف 1.05 2.58  تقوم الوزارة ببناء خطط فعالة لبناء القدرات  8

9 
تحلل الوزارة مستوى التوافق بين استراتيجيتها والثقافة 

  التنظيمية السائدة
 ضعيف 1.03 2.57

 ضعيف 0.98 2.46  تقوم الوزارة بقياس رضا متلقي الخدمة 10

 سطمتو 0.75 2.84 الدرجة الكلية

  
، )2.84(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور البيئة الداخلية هي ) 4.4(يتضح من الجدول 

  .متوسطة، وهذا يدل على أن درجة البيئة الداخلية كانت بدرجة )0.75(وبانحراف معياري مقداره 
  

في الترتيب جاءت " يوجد لدى الوزارة نظام لحماية الأنظمة والمعلومات " كما اتضح أن الفقرة 
حسب رأيك نظام المعلومات المحوسب للموارد البشرية " والفقرة ). 3.38(الأول وبمتوسط حسابي 

هناك وضوح في القوانين " والفقرة ). 3.15(جاءت في الترتيب الثاني وبمتوسط حسابي " فعال 
كما  ).3.15(ي في الترتيب الثاني وبمتوسط حساب" والأنظمة والتعليمات المعمول بها في الوزارة 

" تقوم الوزارة بقياس رضا متلقي الخدمة " تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط الحسابي كانت 
تحلل الوزارة مستوى التوافق بين استراتيجيتها والثقافة " والفقرة ). 2.46(وبمتوسط حسابي 
 ببناء خطط فعالة لبناء تقوم الوزارة" والفقرة ). 2.57(وجاءت بمتوسط حسابي " التنظيمية السائدة 

  ).2.58(بمتوسط حسابي " القدرات 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور البيئة الخارجية حسب استجابات : 5.4جدول 
  . أفراد العينة

  
 الفقرة الرقم

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

1 
 وضع الخطة تأخذ الوزارة اهتمامات ذوي المصالح قبل

  .الاستراتيجية أو اتخاذ القرار الاستراتيجي
 متوسط 1.08 2.95

2 
تحرص الوزارة على معرفة التهديدات التي تواجهها في 

  البيئة المحيطة لتنفيذ رسالتها
 متوسط 1.06 2.88

3 
تحرص الوزارة على معرفة الفرص المتاحة لها في البيئة 

  .المحيطة لتنفيذ رسالتها
 توسطم 1.07 2.75

4 
تقوم الوزارة بمسؤوليتها الاجتماعية من خلال خطتها 

  الاستراتيجية
 متوسط 1.08 2.69

5 
تعمل الوزارة على تنفيذ سياسات مالية بما يحقق التنمية 

  المستدامة للمجتمع الفلسطيني
 متوسط 1.11 2.69

6 
تقوم وزارة المالية بطباعة نشرات لتوعية المواطنين 

  . وحقوقهملتعريفهم بواجباتهم
 ضعيف 1.19 2.53

 متوسط 0.85 2.75 الدرجة الكلية

  
، )2.75(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور البيئة الخارجية هي ) 5.4(يتضح من الجدول 

، وهذا يدل على أن درجة البيئة الخارجية كانت بدرجة )0.85(وبانحراف معياري مقداره 
ذ الوزارة اهتمامات ذوي المصالح قبل وضع الخطة تأخ" ، كما اتضح أن الفقرة متوسطة

). 2.95(جاءت في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي " الاستراتيجية أو اتخاذ القرار الاستراتيجي 
" تحرص الوزارة على معرفة التهديدات التي تواجهها في البيئة المحيطة لتنفيذ رسالتها " والفقرة 

كما تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط  ).2.88(ابي جاءت في الترتيب الثاني وبمتوسط حس
" تقوم وزارة المالية بطباعة نشرات لتوعية المواطنين لتعريفهم بواجباتهم وحقوقهم " الحسابي كانت 

تعمل الوزارة على تنفيذ سياسات مالية بما يحقق التنمية " والفقرة ). 2.53(وبمتوسط حسابي 
  ).2.69(وجاءت بمتوسط حسابي  " المستدامة للمجتمع الفلسطيني

  
، )2.89(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور رؤية الوزارة هي ) 6.4(ويتضح من الجدول 

، متوسطة، وهذا يدل على أن درجة رؤية الوزارة كانت بدرجة )0.93(وبانحراف معياري مقداره 
 في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي جاءت" يوجد لدى الوزارة رؤية مكتوبة " كما اتضح أن الفقرة 
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جاءت في الترتيب الثاني وبمتوسط " الرؤية مفهومة ومعدة بطريقة واضحة " والفقرة ). 3.14(
تتصف رؤية الوزارة " كما تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط الحسابي كانت  ).2.91(حسابي 

وجاءت بمتوسط حسابي " وزارة واقعية رؤية ال" والفقرة ). 2.68(وبمتوسط حسابي " بأنها شمولية 
)2.87.(  
  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور رؤية الوزارة حسب استجابات : 6.4جدول 
   .أفراد العينة

  
  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة التقدير

 متوسط 1.09 3.14  يوجد لدى الوزارة رؤية مكتوبة 1

 متوسط 1.05 2.91  رؤية مفهومة ومعدة بطريقة واضحة  ال 2

 متوسط 0.99 2.88  رؤية الوزارة قابلة للتحقيق 3

 متوسط 1.01 2.87  رؤية الوزارة واقعية 4

 متوسط 1.00 2.68  تتصف رؤية الوزارة بأنها شمولية 5

 متوسط 0.93 2.89 الدرجة الكلية

  
ت المعيارية لمحور رسالة الوزارة حسب استجابات المتوسطات الحسابية والانحرافا: 7.4جدول 

  . أفراد العينة
  

  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

 متوسط 1.04 3.35  تمتلك الوزارة رسالة محددة توضح سبب وجودها 1

 متوسط 1.00 2.88  تركز رسالة الوزارة على الاهتمام بالمستفيدين 2

 متوسط 1.03 2.88  الة الوزارة بأنها سهلة الفهمتتسم رس 3

 متوسط 1.02 2.77  تركز الرسالة على ابراز الدور الاجتماعي 4

 متوسط 1.07 2.64  رسالة الوزارة تبرز الاهتمام بالعاملين 5

 متوسط 0.84 2.91 الدرجة الكلية

  
، )2.91( هي لة الوزارةرساأن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور ) 7.4(يتضح من الجدول 

، متوسطة، وهذا يدل على أن درجة رسالة الوزارة كانت بدرجة )0.84(وبانحراف معياري مقداره 
جاءت في الترتيب الأول " تمتلك الوزارة رسالة محددة توضح سبب وجودها " كما اتضح أن الفقرة 



 82

جاءت في " م بالمستفيدين تركز رسالة الوزارة على الاهتما" والفقرة ). 3.35(وبمتوسط حسابي 
كما تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط الحسابي  ).2.88(الترتيب الثاني وبمتوسط حسابي 

تركز الرسالة " والفقرة ). 2.64(وبمتوسط حسابي " رسالة الوزارة تبرز الاهتمام بالعاملين " كانت 
  ).2.77(وجاءت بمتوسط حسابي " على ابراز الدور الاجتماعي 

  
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور أهداف الوزارة حسب استجابات : 8.4جدول 

  . أفراد العينة
  

  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

1 
يوجد أهداف فرعية لكل وحدة إدارية تتوافق مع 

  .الأهداف العامة للوزارة
3.18 1.04 

 متوسط

 متوسط 1.02 3.08  الوزارة قابلة للقياسأهداف  2

 متوسط 1.02 3.03  أهداف الوزارة قابلة للتحقيق 3

 متوسط 1.06 3.02  أهداف الوزارة واقعية 4

 متوسط 1.03 3.01  أهداف الوزارة تعكس رسالتها بصورة كافية 5

 متوسط 1.08 3.01  أهداف الوزارة نابعة من رؤيتها للمستقبل 6

 متوسط 0.99 3.01   مرتبطة بقيمهاأهداف الوزارة 7

 متوسط 1.07 2.98 .أهداف الوزارة تعكس أولويات العمل 8

 متوسط 1.13 2.79 أهداف الوزارة مقبولة من العاملين 9

 متوسط 0.88 3.01 الدرجة الكلية

  
، )3.01(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور أهداف الوزارة هي ) 8.4(يتضح من الجدول 

، وهذا يدل على أن درجة أهداف الوزارة كانت بدرجة )0.88(انحراف معياري مقداره وب
  .متوسطة

  
" يوجد أهداف فرعية لكل وحدة إدارية تتوافق مع الأهداف العامة للوزارة " كما اتضح أن الفقرة 

جاءت " أهداف الوزارة قابلة للقياس " والفقرة ). 3.18(جاءت في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي 
في الترتيب " أهداف الوزارة قابلة للتحقيق " والفقرة ). 3.08(في الترتيب الثاني وبمتوسط حسابي 

" كما تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط الحسابي كانت  ).3.03(الثالث وبمتوسط حسابي 
ارة تعكس أهداف الوز" والفقرة ). 2.79(وبمتوسط حسابي " أهداف الوزارة مقبولة من العاملين 

  ).2.98(وجاءت بمتوسط حسابي " أولويات العمل 
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حسب استجابات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور الاستراتيجيات: 9.4جدول 
   .أفراد العينة

  
  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

 متوسط 1.16 3.08  فيذ الاستراتيجياتتوفر الوزارة الموارد البشرية اللازمة لتن 1

 متوسط 1.02 3.01  تضع الوزارة خطط تنفيذية لأهدافها 2

 متوسط 1.04 3.01  تضع الوزارة خطط تشغيلية لأهدافها 3

 متوسط 1.05 2.88  يوجد لدى الوزارة برامج عمل واضحة 4

5 
يوجد لدى الوزارة خطط عمل واضحة على مستوى 

  .الوحدات الإدارية
2.87 1.06 

 متوسط

 متوسط 1.06 2.84  .تضع الوزارة بدائل استراتيجية تمهيدا لاختيار الانسب منها 6

7 
تقوم الوزارة بمشاركة كافة الإدارات عند وضع الخطة 

  الاستراتيجية أو اتخاذ القرار الاستراتيجي
2.69 1.08 

 متوسط

 ضعيف 1.03 2.50  يوجد لدى الوزارة موازنات كافية لتنفيذ الاستراتيجيات 8

 متوسط 0.83 2.86 الدرجة الكلية

  
أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور أهداف الاستراتيجيات هي ) 9.4(يتضح من الجدول 

، وهذا يدل على أن درجة الاستراتيجيات كانت بدرجة )0.83(، وبانحراف معياري مقداره )2.86(
" موارد البشرية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجيات توفر الوزارة ال" متوسطة، كما اتضح أن الفقرة 

تضع الوزارة خطط تنفيذية لأهدافها " والفقرة ). 3.08(جاءت في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي 
تضع الوزارة خطط تشغيلية " والفقرة ). 3.01(جاءت في الترتيب الثاني وبمتوسط حسابي " 

كما تبين أن أقل الفقرات من حيث  ).3.01(في الترتيب الثالث وبمتوسط حسابي " لأهدافها 
وبمتوسط " يوجد لدى الوزارة موازنات كافية لتنفيذ الاستراتيجيات " المتوسط الحسابي كانت 

تقوم الوزارة بمشاركة كافة الإدارات عند وضع الخطة الاستراتيجية أو " والفقرة ). 2.50(حسابي 
تضع الوزارة بدائل " والفقرة ). 2.69(بي وجاءت بمتوسط حسا" اتخاذ القرار الاستراتيجي 

  ).2.84(بمتوسط حسابي " استراتيجية تمهيدا لاختيار الانسب منها 
  

) 2.84(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور السياسات هي ) 10.4(يتضح من الجدول 
سطة، كما ، وهذا يدل على أن درجة السياسات كانت بدرجة متو)0.94(وبانحراف معياري مقداره 

جاءت في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي " يوجد لدى الوزارة سياسات واضحة " اتضح أن الفقرة 
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تطبق الوزارة مفهوم " كما تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط الحسابي كانت  ).2.96(
  ). 2.70(وبمتوسط حسابي " المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية 

  
لحسابية والانحرافات المعيارية لمحور السياسات حسب استجابات أفراد متوسطات ا: 10.4جدول 

  .العينة
  

  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

 متوسط 1.07 2.96  يوجد لدى الوزارة سياسات واضحة 1

 متوسط 1.07 2.87  هناك انسجام بين رسالة الوزارة وسياساتها 2

3 
ة العليا الدعم اللازم لتنفيذ الخطة الاستراتيجية تقدم الإدار

  .للوزارة
2.85 1.04 

 متوسط

4 
تطبق الوزارة مفهوم المشاركة في وضع الخطط 

  الاستراتيجية
2.70 1.05 

 متوسط

 متوسط 0.94 2.84 الدرجة الكلية
  

ت أفراد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور البرامج حسب استجابا: 11.4جدول 
  . العينة

  
  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

1 
تحدد الوزارة البرامج الزمنية اللازمة لتنفيذ الخطط 

  الاستراتيجية
2.94 1.02 

 متوسط

2 
تراعي الوزارة التنسيق بين الوحدات الإدارية المختلفة عند 

  صياغة البرامج المختلفة
2.82 1.04 

 سطمتو

3 
تحدد الوزارة الفجوة الموجودة بين واقع العمل الحالي والواقع 

  .المستهدف
2.81 1.04 

 متوسط

 متوسط 1.05 2.76  تضع الوزارة البرامج اللازمة لدعم نقاط القوة فيها  4

 متوسط 1.04 2.73 تضع الوزارة البرامج المناسبة للتغلب على نقاط الضعف فيها 5

 متوسط 0.90 2.81 الدرجة الكلية

  
، )2.94(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور البرامج هي ) 11.4(يتضح من الجدول 

كما متوسطة ، وهذا يدل على أن درجة البرامج كانت بدرجة )1.02(وبانحراف معياري مقداره 
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جاءت في " تحدد الوزارة البرامج الزمنية اللازمة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية " اتضح أن الفقرة 
تراعي الوزارة التنسيق بين الوحدات الإدارية " والفقرة ). 2.94(الترتيب الأول وبمتوسط حسابي 

كما ). 2.82(جاءت في الترتيب الثاني وبمتوسط حسابي " المختلفة عند صياغة البرامج المختلفة 
مناسبة للتغلب على تضع الوزارة البرامج ال" تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط الحسابي كانت 

تضع الوزارة البرامج اللازمة لدعم نقاط " والفقرة ). 2.73(وبمتوسط حسابي " نقاط الضعف فيها 
  ).2.76(وجاءت بمتوسط حسابي " القوة فيها 

  
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور الموازنات حسب استجابات أفراد : 12.4جدول 

  . العينة
  

  
 الرقم

 ةالفقر
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

1 
تقوم الوزارة بترجمة الخطط الاستراتيجية إلى موازنات 

  تقديرية
2.98 1.05 

 متوسط

2 
تقوم الوزارة بتحديد الأولويات في ميزانيتها للبرامج ذات 

  الطبيعة التنموية
2.95 1.08 

 متوسط

 متوسط 1.04 2.95  طتها الاستراتيجيةتضع الوزارة موازنات مناسبة لتنفيذ خ 3

4 
الوزارة قادرة على توفير الموارد المالية التي تتطلبها 

  عمليات تنفيذ خطتها الاستراتيجية
2.64 1.11 

 متوسط

 متوسط 0.90 2.88 الدرجة الكلية

  
، )2.88( هي الموازناتأن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور ) 12.4(يتضح من الجدول 

، كما متوسطة كانت بدرجة الموازنات، وهذا يدل على أن درجة )0.90(نحراف معياري مقداره وبا
" تقوم الوزارة بتحديد الأولويات في ميزانيتها للبرامج ذات الطبيعة التنموية " اتضح أن الفقرة 

كما تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط ). 2.95(جاءت في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي 
بمتوسط حسابي " تقوم الوزارة بترجمة الخطط الاستراتيجية إلى موازنات تقديرية " الحسابي كانت 

)2.88.(  
  

) 2.89(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور الإجراءات هي ) 13.4(يتضح من الجدول 
 طة،متوس، وهذا يدل على أن درجة الإجراءات كانت بدرجة )0.94(وبانحراف معياري مقداره 

جاءت في الترتيب " يوجد لدى وزارة المالية دليل إجراءات موثق ومعتمد " كما اتضح أن الفقرة 
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" تعتمد الوزارة في عملها إجراءات عمل واضحة " والفقرة ). 2.92(الأول وبمتوسط حسابي 
كما تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط ). 2.92(جاءت في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي 

)" السهولة في التطبيق( الإجراءات التي تعمل من خلالها الوزارة تتسم بالسلاسة" لحسابي كانت ا
  ). 2.82(وبمتوسط حسابي 

  
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور الإجراءات حسب استجابات أفراد : 13.4جدول 

  . العينة
  

  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

 متوسط 1.02 2.92  يوجد لدى وزارة المالية دليل إجراءات موثق ومعتمد 1

 متوسط 1.07 2.92  تعتمد الوزارة في عملها إجراءات عمل واضحة  2

3 
 الإجراءات التي تعمل من خلالها الوزارة تتسم بالسلاسة

  ).السهولة في التطبيق(
2.82 1.12 

 متوسط

 متوسط 0.94 2.89 الدرجة الكلية

  
حسب  )النتائج الفعلية( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور الأداء: 14.4جدول 

  . استجابات أفراد العينة
  

   
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

 متوسط 1.14 3.07  هناك اجراءات رقابية واضحة وفاعلة في الوزارة 1

 متوسط 1.12 3.00   الوزارة بالرقابة من خلال الموازنة تقوم 2

3 

تقوم الوزارة بالرقابة الاستراتيجية من خلال اعتبار وحداتها 
الادارية مراكز مسؤولية، يتم تقييمها بناء على مساهمتها في 

  إنجاح الاستراتيجية
2.91 1.07 

  
 متوسط

 متوسط 1.06 2.80  اتيجيتعتمد الوزارة معايير واضحة لتقييم الأداء الاستر 4

 متوسط 1.05 2.79  يتم الرقابة على الاستراتيجية في كافة مراحل تنفيذها 5

 متوسط 1.03 2.75  تقارن الوزارة بين الأداء المتحقق والأداء المخطط له 6

 متوسط 0.99 2.72  تقيس الوزارة مستوى تحقيق كل هدف من أهدافها المختلفة 7

 متوسط 0.87 2.86 الدرجة الكلية

  
  هي ) النتائج الفعلية(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور الأداء ) 14.4(يتضح من الجدول 
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كانت  )النتائج الفعلية(، وهذا يدل على أن درجة الأداء )0.87(، وبانحراف معياري مقداره )2.86(
جاءت " ة في الوزارة    هناك اجراءات رقابية واضحة وفاعل    "  كما اتضح أن الفقرة      متوسطة،بدرجة  

" تقوم الوزارة بالرقابة من خلال الموازنـة        " والفقرة  ). 3.07(في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي      
تقوم الوزارة بالرقابة الاسـتراتيجية     " والفقرة  ). 3.00(جاءت في الترتيب الثاني وبمتوسط حسابي       

ها بناء على مـساهمتها فـي إنجـاح         من خلال اعتبار وحداتها الادارية مراكز مسؤولية، يتم تقييم        
كما تبين أن أقل الفقرات مـن حيـث         ). 2.91(في الترتيب الثالث وبمتوسط حسابي      " الاستراتيجية  

وبمتوسـط  " تقيس الوزارة مستوى تحقيق كل هدف من أهدافها المختلفة          " المتوسط الحسابي كانت    
وجاءت بمتوسط  " ق والأداء المخطط له     تقارن الوزارة بين الأداء المتحق    " والفقرة  ). 2.72(حسابي  
بمتوسط حـسابي   " يتم الرقابة على الاستراتيجية في كافة مراحل تنفيذها         " والفقرة  ). 2.75(حسابي  

)2.79.(  
  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور معيقات داخلية حسب اسـتجابات          : 15.4جدول  
   .أفراد العينة

  
  
 الرقم

 الفقرة
 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

1 
الاعتقاد أن التخطيط الاستراتيجي هو مسؤولية جهة 
  متخصصة، وليس مسؤولية جميع المستويات الادارية

 عالي 1.06 3.82

 عالي 1.08 3.78  غياب التنسيق بين الإدارات العليا والتنفيذية 2

 عالي 1.04 3.76  عدم تفويض الصلاحيات 3

 عالي 1.05 3.75  الاهتمام بتدريب القائمين على إعداد الخطط الاستراتيجيةعدم 4

 عالي 1.03 3.71  جمود الأساليب المتبعة في التخطيط الاستراتيجي 5

 عالي 1.03 3.69  عدم القدرة على تطبيق الخطط الاستراتيجية 6

 ليعا 0.99 3.68  قصور المعلومات اللازمة لإعداد الخطة الاستراتيجية  7

8 
عدم مواكبة الإدارة العليا في الوزارة للتطورات في أساليب 

  العمل الإداري
 عالي 1.01 3.67

 متوسط 1.18 3.33  ضعف الموارد البشرية 9

 عالي 0.80 3.69 الدرجة الكلية

  
) 3.69(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور معيقات داخلية هي ) 15.4(يتضح من الجدول 

، وهذا يدل على أن درجة معيقات داخلية كانت بدرجة مرتفعة )0.80(معياري مقداره وبانحراف 
الاعتقاد أن التخطيط الاستراتيجي هو مسؤولية جهة متخصصة، وليس " كما اتضح أن الفقرة 
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" والفقرة ). 3.82(جاءت في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي " مسؤولية جميع المستويات الادارية 
) 37812(جاءت في الترتيب الثاني وبمتوسط حسابي "  بين الإدارات العليا والتنفيذية غياب التنسيق

كما تبين أن أقل  ).3.76(في الترتيب الثالث وبمتوسط حسابي " عدم تفويض الصلاحيات " والفقرة 
). 3.33(وبمتوسط حسابي " ضعف الموارد البشرية " الفقرات من حيث المتوسط الحسابي كانت 

وجاءت " عدم مواكبة الإدارة العليا في الوزارة للتطورات في أساليب العمل الإداري  " والفقرة
بمتوسط " قصور المعلومات اللازمة لإعداد الخطة الاستراتيجية " والفقرة ). 3.67(بمتوسط حسابي 

  ).3.68(حسابي 
  

 حسب استجابات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور معيقات خارجية: 16.4جدول 
   .أفراد العينة

  
  
 الرقم

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 التقدير

1 
ارتباط مشاريع الوزارة بالمنح والمساعدات المقدمة من 

  الخارج يعيق ممارسة التخطيط الاستراتيجي
 عالي 1.11 4.03

2 
التقلب المستمر في البيئة الخارجية المحيطة يعيق وضع 

  طط الاستراتيجية طويلة المدىالخ
 عالي 0.92 3.99

3 
) سياسية، اقتصادية، دولية( ظهور مشكلات بيئية غير متوقعة

  تعيق ممارسة التخطيط الاستراتيجي
 عالي 1.00 3.96

4 
عدم السيادة التامة على الأراض الفلسطينية يحد من قدرة 

  الوزارة على وضع الخطط الاستراتيجية
 عالي 1.16 3.91

5 

عدم جهوزية القوانين والتشريعات التي تنظم الحياة 
الاقتصادية والسياسية والاجتماعية في فلسطين، يحد من قدرة 

  الوزارة على وضع خطط استراتيجية ملاءمة 
 عالي 1.05 3.89

6 
ضعف البنية التحتية بأشكالها المختلفة يعيق قدرة الوزارة 

  على التخطيط استراتيجيا
 عالي 1.10 3.86

7 

 )المؤسسات، الأفراد، المجتمع المحلي وغيره(ذوي المصالح 
 يميلون إلى إبقاء التوجهات الاستراتيجية في الوزارة على

  .حالها
 عالي 0.93 3.55

 عالي 0.80 3.88 الدرجة الكلية

  
) 3.88(أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور معيقات خارجية هي ) 16.4(يتضح من الجدول 

، وهذا يدل على أن درجة معيقات خارجية كانت بدرجة مرتفعة، )0.80(ف معياري مقداره وبانحرا
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ارتباط مشاريع الوزارة بالمنح والمساعدات المقدمة من الخارج يعيق " كما اتضح أن الفقرة 
" والفقرة ). 4.03(جاءت في الترتيب الأول وبمتوسط حسابي " ممارسة التخطيط الاستراتيجي 

جاءت " تمر في البيئة الخارجية المحيطة يعيق وضع الخطط الاستراتيجية طويلة المدى التقلب المس
سياسية، ( ظهور مشكلات بيئية غير متوقعة" والفقرة ). 3.99(في الترتيب الثاني وبمتوسط حسابي 

في الترتيب الثالث وبمتوسط حسابي " تعيق ممارسة التخطيط الاستراتيجي ) اقتصادية، دولية
المؤسسات، (ذوي المصالح " كما تبين أن أقل الفقرات من حيث المتوسط الحسابي كانت ) 3.96(

" حالها  يميلون إلى إبقاء التوجهات الاستراتيجية في الوزارة على )الأفراد، المجتمع المحلي وغيره
 على ضعف البنية التحتية بأشكالها المختلفة يعيق قدرة الوزارة" والفقرة ). 3.55(وبمتوسط حسابي 

عدم جهوزية القوانين " س والفقرة ).3.86(وجاءت بمتوسط حسابي " التخطيط استراتيجيا 
والتشريعات التي تنظم الحياة الاقتصادية والسياسية والاجتماعية في فلسطين، يحد من قدرة الوزارة 

  ).3.89(بمتوسط حسابي " على وضع خطط استراتيجية ملاءمة 
  

  لقة بفرضيات الدراسةالنتائج المتع:   ثانيا4.4ً
  

يتناول الباحث في هذا الجزء اختبار فرضيات الدراسة والتي تمثل في نفس الوقت اجابة على 
 اجابة على السؤال الخامس بينما 4-1السؤالين الخامس والسادس، حيث يمثل اختبار الفرضيات من 

  :تييمثل اختبار الفرضية الخامسة اجابة على السؤال السادس وعلى النحو الآ
  

 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الفرضية الأولى (α≤   فـي
 تحليل للعوامل البيئية وبناء الخطة الاسـتراتيجية ؟ وينبثـق عنهـا             إجابات المبحوثين بين  

 :الفرضيتين الفرعيتين التاليتين

  
o     0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات

  المبحوثين بين تحليل للبيئة الداخلية وبناء الخطة الاستراتيجية ؟
o     0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات

  المبحوثين بين تحليل للبيئة الخارجية وبناء الخطة الاستراتيجية ؟
  

ويلكوكسون  Wilcoxon nonparametric Testولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
  .يوضح ذلك) 17.4(والجدول  اللامعلمي،
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نتائج اختبار ويلكوكسون للفـروق بـين تحليـل العوامـل البيئيـة وبنـاء الخطـة                 : 17.4جدول  
  .الاستراتيجية

  
  النتيجة  مستوى الدلالة  Zقيمة اختبار ويلكوكسون   المحور

   لا يوجد فروق\فرضية نقبل ال 0.659 0.441 -  تحليل البيئة الداخلية
   يوجد فروق\نرفض الفرضية  0.000 3.879 -  تحليل البيئة الخارجية

   يوجد فروق\نرفض الفرضية  0.002 3.067 -  التحليل البيئي
  

أن قيمة مستوى الدلالة لمتغير تحليل البيئة الداخلية أعلى من ) 17.4(يتضح من الجدول رقم 
)0.05 (α≤ ائياً، مما يعني قبول الفرضية الصفرية والتي تنص على أنه وهي قيمة غير دالة إحص

في إجابات المبحوثين بين تحليل  ≥α) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
أن قيمة مستوى الدلالة ) 17.4(بينما يتضح من الجدول . للبيئة الداخلية وبناء الخطة الاستراتيجية

وهي قيمة دالة إحصائيا مما يعني رفض  ≥α) 0.05(الخارجية أقل من لمتغير تحليل البيئة 
الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

)0.05 (α≤ وكذلك . في إجابات المبحوثين بين تحليل للبيئة الخارجية وبناء الخطة الاستراتيجية
أن قيمة مستوى الدلالة ) 17.4( البيئي ككل حيث يتضح من الجدول الأمر فيما يتعلق بالتحليل

وهي قيمة دالة إحصائياً مما يعني رفض الفرضية  ≥α) 0.05(لمتغير التحليل البيئي الكلي أقل من 
في  ≥α) 0.05(الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

وتظهر هذه الفروق نتيجة .  تحليل للعوامل البيئية وبناء الخطة الاستراتيجيةإجابات المبحوثين بين
الفروق التي ظهرت في تحليل البيئة الخارجية، وهذه النتائج تبين أن بناء الخطة الاستراتيجية 

  .لوزارة المالية لم يأخذ جميع العوامل البيئية الخارجية بالحسبان
  

 0.05(ت دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  لا توجد فروق ذا: الفرضية الثانية (α≤   فـي
الخطة الاستراتيجية وبناء الخطـة الاسـتراتيجية ؟        ) تكوين(إجابات المبحوثين بين صياغة     

  :وينبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية
  

o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات
  لوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية ؟المبحوثين بين رؤية ا

o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات
  المبحوثين بين رسالة الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية ؟
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o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات
  بناء الخطة الاستراتيجية ؟المبحوثين بين أهداف الوزارة و

o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات
  المبحوثين بين استراتيجيات الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية ؟

o    0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات
  ناء الخطة الاستراتيجية ؟المبحوثين بين سياسات الوزارة وب

 

ويلكوكسون  Wilcoxon nonparametric Testولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
  .يوضح ذلك) 18.4(والجدول  اللامعلمي،

  
الخطة الاسـتراتيجية وبنـاء     ) تكوين(نتائج اختبار ويلكوكسون للفروق بين صياغة       : 18.4جدول  

  .الخطة الاستراتيجية
  

  النتيجة  الدلالة Z اختبار ويلكوكسون قيمة  المحور
   لا يوجد فروق\نقبل الفرضية  0.727 0.349 -  رؤية الوزارة

   لا يوجد فروق\نقبل الفرضية  0.101 1.638 -  رسالة الوزارة
   يوجد فروق\نرفض الفرضية  0.000 6.041 -  أهداف الوزارة
  روق لا يوجد ف\نقبل الفرضية  0.802 0.250 -  الاستراتيجيات

   لا يوجد فروق\نقبل الفرضية  0.486 0.697 -  السياسات
   يوجد فروق\نرفض الفرضية  0.008 2.674 -  الاستراتيجية) تكوين(صياغة 

  
 ≥α) 0.05(أن قيمة مستوى الدلالة لمتغير رؤية الوزارة أعلى من ) 18.4(يتضح من الجدول رقم 

رضية الصفرية والتي تنص على أنه لا توجد وهي قيمة غير دالة إحصائياً، مما يعني قبول الف
في إجابات المبحوثين بين رؤية الوزارة  ≥α) 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

أن قيمة مستوى الدلالة لمتغير تحليل ) 18.4(بينما يتضح من الجدول . وبناء الخطة الاستراتيجية
مة غير دالة إحصائيا مما يعني قبول الفرضية وهي قي ≥α) 0.05(البيئة الخارجية أعلى من 

في  ≥α) 0.05(الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
  .إجابات المبحوثين بين رسالة الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية

  
 0.05(الوزارة أقل من  أن قيمة مستوى الدلالة لمتغير أهداف ) 18.4(كما يتضح من الجدول رقم 

(α≤  وهي قيمة دالة إحصائياً، مما يعني رفض الفرضية الصفرية والتي تنص على أنه لا توجد
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في إجابات المبحوثين بين أهداف  ≥α) 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
 مستوى الدلالة أيضاً أن قيمة) 18.4(ويتضح من الجدول . الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية

وهي قيمة غير دالة إحصائيا مما يعني قبول الفرضية  ≥α) 0.05(لمتغير الاستراتيجيات أعلى من 
في  ≥α) 0.05(الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

كما ويتضح من الجدول . إجابات المبحوثين بين استراتيجيات الوزارة وبناء الخطة الاستراتيجية
وهي قيمة غير دالة  ≥α) 0.05(أن قيمة مستوى الدلالة لمتغير السياسات أعلى من ) 18.4(

إحصائيا مما يعني قبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 
  . خطة الاستراتيجيةفي إجابات المبحوثين بين السياسات وبناء ال ≥α) 0.05(عند مستوى الدلالة 

  
الخطة الاستراتيجية ككل حيث يتضح من الجدول ) تكوين(وكذلك الأمر فيما يتعلق بصياغة 

الخطة الاستراتيجية الكلي أقل من ) تكوين(أن قيمة مستوى الدلالة لمتغير صياغة ) 18.4(
)0.05(α≤  أنه لا توجد وهي قيمة دالة إحصائياً مما يعني رفض الفرضية الصفرية التي تنص على

 صياغة في إجابات المبحوثين بين ≥α) 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
) تكوين(وأثرت هذه الفروقات على صياغة . الخطة الاستراتيجية وبناء الخطة الاستراتيجية) تكوين(

ف مكون رئيسي الخطة الاستراتيجية ككل وهي ناتجة عن الفروقات في الأهداف باعتبار أن الأهدا
  .في أي خطة استراتيجية

  
 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  : الفرضية الثالثة (α≤   فـي

إجابات المبحوثين بين تنفيذ الاستراتيجيات وبناء الخطـة الاسـتراتيجية ؟ وينبثـق عنهـا               
  :الفرضيات الفرعية التالية

  
o  0.05( مـستوى الدلالـة   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد (α≤    فـي إجابـات

  .المبحوثين بين البرامج وبناء الخطة الاستراتيجية
o     0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة (α≤    فـي إجابـات

  .المبحوثين بين الموازنات التخطيطية وبناء الخطة الاستراتيجية
o   0.05(لالـة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الد (α≤    فـي إجابـات

  .المبحوثين بين الإجراءات التنفيذية وبناء الخطة الاستراتيجية
  

ويلكوكسون  Wilcoxon nonparametric Testولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
  .يوضح ذلك) 19.4(والجدول  اللامعلمي،
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  .اتيجية وبناء الخطة الاستراتيجيةنتائج اختبار ويلكوكسون للفروق بين تنفيذ الاستر: 19.4جدول 
  

قيمة اختبار   المحور
  Zويلكوكسون 

مستوى 
  الدلالة

  النتيجة

   يوجد فروق\نرفض الفرضية  0.026 2.219 -  البرامج
   لا يوجد فروق\نقبل الفرضية  0.562 0.580 -  الموازنات
   يوجد فروق\نرفض الفرضية  0.121 1.549 -  الإجراءات

   لا يوجد فروق\نقبل الفرضية  0.789 0.267 - ةتنفيذ الاستراتيجي
  

وهي  ≥α) 0.05(أن قيمة مستوى الدلالة لمتغير البرامج أقل من ) 19.4(يتضح من الجدول رقم 
قيمة دالة إحصائياً، مما يعني رفض الفرضية الصفرية والتي تنص على أنه لا توجد فروق ذات 

في إجابات المبحوثين بين البرامج وبناء الخطة  ≥α) 0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
أن قيمة مستوى الدلالة لمتغير الموازنات أعلى من ) 19.4(بينما يتضح من الجدول . الاستراتيجية

)0.05 (α≤  وهي قيمة غير دالة إحصائيا مما يعني قبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا
في إجابات المبحوثين بين  ≥α) 0.05( الدلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى

  . الموازنات وبناء الخطة الاستراتيجية
  

 ≥α) 0.05(أن قيمة مستوى الدلالة لمتغير الإجراءات أقل من ) 19.4(كما يتضح من الجدول رقم 

وهي قيمة دالة إحصائياً، مما يعني رفض الفرضية الصفرية والتي تنص على أنه لا توجد فروق 
في إجابات المبحوثين بين الإجراءات وبناء  ≥α) 0.05(لالة إحصائية عند مستوى الدلالة ذات د

  . الخطة الاستراتيجية
  

أن قيمة مستوى ) 19.4(وكذلك الأمر فيما يتعلق بتنفيذ الاستراتيجية ككل حيث يتضح من الجدول 
 غير دالة إحصائياً مما وهي قيمة ≥α) 0.05(الدلالة لمتغير تنفيذ الاستراتيجية الكلي أعلى من 

يعني قبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
  . تنفيذ الاستراتيجية وبناء الخطة الاستراتيجيةفي إجابات المبحوثين بين ≥α) 0.05(الدلالة 

  
 0.05(لالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الد: الفرضية الرابعة (α≤   فـي

إجابات المبحوثين بين التقييم والرقابة وبناء الخطة الاستراتيجية، وبمعنـى آخـر لا تقـوم            
  الوزارة بمقارنة الأداء الفعلي المتحقق مع الأداء المخطط له ؟
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ويلكوكسون  Wilcoxon nonparametric Testولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
  .يوضح ذلك) 20.4 (والجدول اللامعلمي،

  
  .الاستراتيجية نتائج اختبار ويلكوكسون للفروق بين التقييم والرقابة وبناء الخطة: 20.4جدول 

  
  النتيجة  مستوى الدلالة  Zقيمة اختبار ويلكوكسون   المحور

   لا يوجد فروق\نقبل الفرضية  0.245 1.163 -  التقييم والرقابة
  

 ≥α)0.05( مستوى الدلالة لمتغير التقييم والرقابة أعلى من أن قيمة) 20.4(يتضح من الجدول رقم 

وهي قيمة غير دالة إحصائياً، مما يعني قبول الفرضية الصفرية والتي تنص على أنه لا توجد 
في إجابات المبحوثين بين التقييم  ≥α) 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

يعتقد المبحوثين بأن عملية التقييم والرقابة جزء من بناء الخطة . والرقابة وبناء الخطة الاستراتيجية
  .الاستراتيجية

  
 0.05(لا يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الفرضية الخامسة (α≤ 

في اتجاهات المبحوثين نحو بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية الفلسطينية تعزى 
لجنس، المؤهل العلمي، العمر، سنوات الخبرة، التخصص العلمي، ا:  (للعوامل التالية

  ). الدرجة الوظيفية، الراتب الشهري، مكان العمل
  

من أجل اختبار دلالة الفروق الإحصائية بين ) T(لاختبار هذه الفرضية تم استخدام كل من اختبار 
ية تبعاً لمتغير الجنس والجدول المتوسطات الحسابية في واقع بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المال

من أجل اختبار دلالة الفروق تم استخدام تحليل التباين الأحادي وكذلك . يوضح ذلك) 3.4(
الإحصائية بين المتوسطات الحسابية في واقع بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية تبعاً لمتغير 

  . ذلكتوضح) 23.4(و ) 22.4(و  ،)21.4(والجداول ، مكان العمل
  

لمتغير الجنس  ≥α) 0.05(مستوى الدلالة الإحصائية أعلى من  أن قيمة ،)21.4(يتضح من الجدول 
في  ≥α) 0.05(وهي غير دالة إحصائياً، لذلك لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 تبعا يةاتجاهات المبحوثين في بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية الفلسطينمتوسطات واقع 
أن قيمة مستوى ) 21.4(بينما يتضح من الجدول . لمتغير الجنس، وبذلك تقبل الفرضية الصفرية

لمتغير مكان العمل وهي قيمة دالة إحصائياً، ولذلك نرفض الفرضية  ≥α) 0.05(الدلالة أقل من 
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اهات في متوسطات اتج ≥α) 0.05(الصفرية، أي أنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
المبحوثين في بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية تبعا لمتغير مكان العمل، ومن قيم المتوسط 

ويعزى ذلك إلى أن ) المركز الرئيسي(الحسابي كانت الفروقات لصالح العاملين في الوزارة 
ط الاستراتيجي العاملين في الإدارات المختلفة في المركز الرئيسي أكثر اطلاعاً على عملية التخطي

لوزارة المالية، وقد يكونوا أكثر مشاركة في وضع الخطة الاستراتيجية مقارنة بالعاملين في 
  .الفروع

  
 لواقع اتجاهات المبحوثين فـي بنـاء        الجنس ومكان العمل  لمتغير  ) T(نتائج اختبار   : 21.4جدول  

  .الخطة الاستراتيجية في وزارة المالية الفلسطينية
  

المتوسط  العدد المتغير
 الحسابي

الانحراف 
Tقيمة  المعياري

درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

الجنس 0.206 1.267318 0.74 2.89 212 ذكر
    0.71 2.78 108 أنثى

مكان  0.012 2.515318 0.71 2.93 216الوزارة المركز الرئيسي
    0.75 2.71 104  المكاتب الفرعية  العمل

  
ت الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع اتجاهات المبحوثين فـي بنـاء           المتوسطا: أ-22.4جدول  

المؤهل العلمـي،   (الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية الفلسطينية تعزى للعوامل التالية         
  ).العمر، سنوات لخبرة، التخصص العلمي، الدرجة الوظيفية، الراتب الشهري

  
 لمعياريالانحراف االمتوسط الحسابي العدد المتغير

 0.77 3.05 15  توجيهي فما دون  

 0.73 2.94 51  دبلوم متوسط 

 0.75 2.84 199  بكالوريوس   

 0.99 2.85 8  دبلوم عالي 

 0.59 2.74 45  ماجستير 

  المؤهل العلمي

 0.94 2.40 2 دكتوراه

 0.72 2.93 135   سنة   30أقل من 

 0.77 2.79 118   سنة   40 -31

 0.70 2.80 52   سنة 41-50
  العمر

 0.67 2.89 15   سنة  51أكثر من 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع اتجاهات المبحوثين في بنـاء          : ب-22.4جدول  
المؤهل العلمـي،   (الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية الفلسطينية تعزى للعوامل التالية         

  ).الدرجة الوظيفية، الراتب الشهريالعمر، سنوات لخبرة، التخصص العلمي، 
  

 الانحراف المعياريالمتوسط الحسابي العدد المتغير

 0.67 3.03 103   سنوات 4أقل من 

 0.72 2.88 70   سنوات   5-8

 0.82 2.60 57   سنوات 12 -9

 0.70 2.72 67   سنة 13-16

  سنوات الخبرة

 0.67 2.98 23   سنة فأكثر17

 0.78 2.98 158  ة  محاسب

 0.65 2.80 61  إدارة أعمال  

 0.71 2.91 22  علوم مالية ومصرفية  

 0.57 2.63 11  اقتصاد  

  التخصص العلمي

 0.71 2.84 68  غير ذلك

 C (240 2.85 0.73أقل من مدير (إدارة دنيا 

  الدرجة الوظيفية A , B , C(  69 2.87 0.74( إدارة وسطى 
 , A1 , A2 , A3(إدارة عليا 

A4(  
11 2.83 0.87 

 0.77 2.87 139   شيكل  3000-2000من 

 0.70 2.87 106   شيكل 4000-3001من 

 0.63 2.79 43   شيكل   5000-4001من 

 0.84 2.69 23 شيكل   6000 - 5001من 

  الراتب الشهري

 0.61 3.09 9   شيكل فأكثر6001من 

  
دي في متوسطات لواقع اتجاهات المبحوثين في نتائج اختبار تحليل التباين الأحا: أ-23.4جدول 

المؤهل العلمي، (بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية الفلسطينية تعزى للعوامل 
  ).العمر، سنوات الخبرة، التخصص العلمي، الدرجة الوظيفية، الراتب الشهري

  
 مصدر التباين  المتغير

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

ة فقيم  مستوى الدلالة 

 0.598 0.734 0.39 5 1.98 بين المجموعات

  المؤهل العلمي   0.54 314 169.47 داخل المجموعات
    319 171.45 المجموع
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نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي في متوسطات لواقع اتجاهات المبحوثين في : ب-23.4جدول 
المؤهل العلمي، (الفلسطينية تعزى للعوامل بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية 

  ).العمر، سنوات الخبرة، التخصص العلمي، الدرجة الوظيفية، الراتب الشهري
  

 مصدر التباين  المتغير
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 مستوى الدلالة قيمة ف المربعات

 0.598 0.734 0.39 5 1.98 بين المجموعات

  المؤهل العلمي   0.54 314 169.47 مجموعاتداخل ال
    319 171.45 المجموع

 0.454 0.876 0.471 3 1.41 بين المجموعات

  العمر   0.538 316 170.04 داخل المجموعات
    319 171.45 المجموع

 0.003 4.018 2.08 4 8.32 بين المجموعات

  سنوات الخبرة   0.518 315 163.13 داخل المجموعات
    319 171.47 المجموع

 0.784 0.434 0.24 4 0.94 بين المجموعات

  التخصص العلمي   0.54 315 170.51 داخل المجموعات
    319 171.47 المجموع

 0.982 0.018 0.01 2 0.019 بين المجموعات

  الدرجة الوظيفية   0.54 317 171.43 داخل المجموعات
    319 171.45 المجموع

 0.629 0.66 0.35 4 1.40 ن المجموعاتبي

  الراتب الشهري   0.54 315 170.06 داخل المجموعات
    319  171.45 المجموع

  
وهي غير دالة إحصائياً، لذلك  ≥α) 0.05(الإحصائية أن مستوى الدلالة ) 23.4(يتضح من الجدول 

الخطة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات واقع اتجاهات المبحوثين في بناء 
المؤهل العلمي، العمر، التخصص (الاستراتيجية لوزارة المالية الفلسطينية تعزى للعوامل التالية 

أن وبذلك تقبل الفرضية الصفرية، في حين نجد ). العلمي، الدرجة الوظيفية، الراتب الشهري
 إحصائية وهي دالة إحصائياً، لذلك توجد فروق ذات دلالة ≥α) 0.05(الإحصائية مستوى الدلالة 

في متوسطات واقع اتجاهات المبحوثين في بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية الفلسطينية تعزى 
  .وبذلك نرفض الفرضية الصفرية، ونقبل الفرضية البديلة). سنوات الخبرة(لمتغير 
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اب نلاحظ أن الفروق كانت لصالح سنوات الخبرة الأدنى على حس) 22.4(وبالنظر إلى جدول رقم 
سنوات الخبرة المتوسطة، وقد يعزى ذلك إلى التخصص العلمي لذوي الخبرات المتدنية، فمع أن 
خبرتهم في العمل قصيرة نسبياً إلا أن درايتهم في بناء الخطة الاستراتيجية مبينة على تخصصاتهم 

  .في العلوم الإدارية والمالية
 

  تلخيص النتائج5.4

  
  :سة بما يلييمكن تلخيص أهم نتائج هذه الدرا

  
               هناك ممارسة للتخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية ولكن بدرجة متوسـطة وأن أكثـر

وأن الحاجة إلى   . مكونات أنموذج التخطيط الاستراتيجي ضعفاً هو التحليل البيئي الخارجي        
تحليل البيئة الخارجية بصورة أكثر عمقاً وشمولاً يـؤدي إلـى الابتعـاد عـن المخـاطر                 

  .ت وبالتالي عدم الفشلوالتهديدا
                هناك ضعف واضح في تحليل البيئة الداخلية للوزارة مما يدل على أنها غير محفزة وتحتاج

  .إلى إعادة بناء وتطوير
        الاستراتيجية، وينعكس ذلك من خلال عـدم       ) تكوين(هناك عدم وضوح في محور صياغة

راتيجيات والـسياسات   توافق أهداف الوزارة وطموحات المبحوثين، وعدم وضوح في الاست        
  .من وجهة نظرهم

              هناك ضعف في تنفيذ الاستراتيجية من وجهة نظر المبحوثين وينعكس ذلك من خلال عـدم
إشراك الإدارة العليا أو القائمين على التخطيط الاستراتيجي في الوزارة المستويات الإدارية            

  .الأخرى فيها
       التحليـل  : مراحله المتكاملة مـن حيـث     تتبنى وزارة المالية منهج التخطيط الاستراتيجي ب

مع وجـود   . الاستراتيجية، وتنفيذ الاستراتيجية، والتقييم والرقابة    ) تكوين(البيئي، وصياغة   
ضعف في البنية الداخلية للمنهج المتبع وينعكس ذلك من خلال ضعف التحليل البيئي الكلي،              

لوزارة اهتمامها بالعـاملين،    وعدم توافق أهداف الوزارة مع العاملين، وعدم إبراز رسالة ا         
  .وعدم وضع خطط مناسبة للتغلب على نقاط الضعف في البرامج

             وجود مجموعة من المعيقات تعيق تطبيق التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية أهمهـا :
معيقات داخلية بدرجة عالية لثمانية معيقات، وكان أكبر هذه المعيقـات هـو الاعتقـاد أن                

يجي هو مسؤولية جهة متخصصة وليس مـسؤولية جميـع المـستويات            التخطيط الاسترات 
وأقل . الإدارية يليه غياب التنسيق بين الإدارات العليا والتنفيذية، وعدم تفويض الصلاحيات          
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هذه المعيقات ضعف الموارد البشرية، مما يدل على أن الموارد البشرية متـوفرة ولكنهـا               
الخارجية فكان أبرزها ارتباط مـشاريع الـوزارة        أما المعيقات   . بحاجة إلى تمكين وتطوير   

  .بالمنح والمساعدات المقدمة من الخارج، والتقلب المستمر في البيئة الخارجية المحيطة
  أنموذج التخطيط الاستراتيجي المتبع في وزارة المالية هو أنموذج)Wheelen & Hunger (

ستراتيجي المتعارف عليهـا    وهو أنموذج متكامل ويشمل كافة مراحل وعناصر التخطيط الا        
عالمياً، وتتعامل به معظم المؤسسات الحكومية والخاصة، ويتضح ذلك من خـلال الخطـة              

  . الاستراتيجية متوسطة المدى للوزارة
 هناك عدم اهتمام كافي بتطوير وتدريب وتحسين أداء الموارد البشرية في الوزارة.  
         التخطيط الاستراتيجي وانحـصارها فـي    عدم مشاركة جميع المستويات الإدارية في عملية

  .الإدارة العليا
               وجود رؤية ورسالة، لكن المستغرب أن نسبة كبيرة من المبحوثين لا يعلمون بوجود الرؤية

  .والرسالة، وهذا يعكس ضعفاً إداريا في أهمية تعريف الموظفين برؤية ورسالة الوزارة
       وهذا يعكس عدم وضـوح فـي        وجود تداخل وعدم وضوح في الاستراتيجيات والسياسات 

  .الصلاحيات وضعف في التواصل والاتصال بين الوحدات الإدارية والإدارة العليا
               ًوجود ضعف في تنفيذ البرامج مما يعكس ضعفاً في تحليل البيئة الداخلية والخارجية وأيضا

  الوزارةفي تدريب الموظفين على الآليات المثلى للتنفيذ وبالتالي ضعف الموارد البشرية في 
 وجود ضعف في الموارد المالية، وبالتالي ضعف في عملية تنفيذ الخطط.  
               وجود تعقيد وصعوبة في تطبيق الإجراءات وعدم وجود دليل إجراءات موثق ومعتمد ممـا

  .يعكس ضعف في قدرة ومهارة الموارد البشرية وضعف في الإدارة
           ف بنيـة الخطـة الاسـتراتيجية       عدم مقارنة النتائج الفعلية مع ما هو مخطط له يعكس ضع

وبالتالي عدم القيام بعملية التقويم والتصحيح على الخطة الاستراتيجية بالـشكل المطلـوب،             
وهذا يدل على ضعف في عملية صياغة الخطط وضعف في الموارد البشرية وضعف فـي               

  .الإدارة
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  الفصل الخامس
______________________________________________________  

  الإستنتاجات والمقترحات 
  

   الإستنتاجات1.5
  

  :إن أهم الاستنتاجات التي خلصت إليها هذه الدراسة هي
  

  أظهرت النتائج أن وزارة المالية تمارس التخطيط الاستراتيجي ولكن بدرجة متوسطة وأن
 أكثر مكونات أنموذج التخطيط الاستراتيجي ضعفاً هو التحليل البيئي الخارجي، وهذه

النتائج تبين أن بناء الخطة الاستراتيجية لوزارة المالية لم يأخذ جميع العوامل البيئية 
  . الخارجية بالحسبان

  أظهرت النتائج بأن الأنموذج المستخدم في التخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية
 الفلسطينية يعاني من ضعف في بنيته، ويتضح ذلك من خلال الضعف الواضح في التحليل

البيئي بفرعية الداخلي والخارجي وضعف البنية الداخلية للخطة الاستراتيجية، ويرجع 
الباحث ذلك إلى عدم شمولية التحليل البيئي الداخلي والتحليل البيئي الخارجي للعوامل 

  .الواجب تحليلها
 ية أظهرت النتائج عدم الاهتمام الكافي بتطوير وتدريب وتمكين وتحسين أداء الموارد البشر

فيما يتعلق بالتخطيط الاستراتيجي، ويرجع الباحث ذلك إلى المركزية في عملية التخطيط 
  .واتخاذ القرارات في وزارة المالية

  أظهرت النتائج بأن الوزارة لا تقوم بإشراك كافة المستويات الإدارية في عملية التخطيط
مركزية في التخطيط واتخاذ واقتصارها على الإدارة العليا فقط، ويرجع الباحث ذلك إلى ال

  . القرارات في الوزارة
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  أظهرت النتائج أن هناك عدم تفويض للصلاحيات على الرغم من توجه الوزارة في الفترة
الأخيرة لأسلوب اللامركزية في العمل، ويرجع الباحث ذلك إلى تركيز الصلاحيات 

  .والقرارات في الإدارة العليا
 عدم مشاركة الموظفين في عملية التخطيط : لية تتمثل فيأظهرت النتائج وجود معيقات داخ

عدم التنسيق بين الإدارات العليا والتنفيذية، عدم تفويض الصلاحيات، جمود الأساليب 
المتبعة في عملية التخطيط الاستراتيجي، قصور المعلومات اللازمة لإعداد الخطة 

إلى وجود قاعدة بيانات ضعيفة الاستراتيجية، ضعف الموارد البشرية، ويرجع الباحث ذلك 
  .وغير محدثة وأيضاً تركيز القرارات في الإداة العليا

 ارتباط مشاريع الوزارة بالمنح : أظهرت النتائج وجود معيقات خارجية تتمثل في
والمساعدات الخارجية التي غالباً ما تكون مرفقة بشروط لا تخدم المصلحة الوطنية ولا 

نية، والتقلب المستمر في البيئة الخارجية، وعدم السيادة التامة تتوافق مع الأجندة الفلسطي
على الأرض، وعدم جهوزية القوانين والتشريعات التي تنظم الحياة الاقتصادية والسياسية 
والاجتماعية، ويرجع الباحث ذلك إلى الاحتلال الاسرائيلي وما يفرضة من واقع يعيق 

  .ويعيق التطور الاقتصادي والسياسي والاجتماعيالتنمية المحلية المستدامة في فلسطين، 
  

   المقترحات2.5
  

  ضرورة الاهتمام بالتحليل البيئي الداخلي والخارجي بصورة أعمق وأشمل، لما لذلك من
 . أهمية في عملية بناء الخطة الاستراتيجية ونجاحها

          ت الخطـة   ضرورة اتباع أنموذج التخطيط الاستراتيجي بجميع مراحله، والربط بين مكونا
  .بحيث تكون مترابطة ومتناسقة وذات بنية قوية ليسهل تنفيذها وتقييمها

  ،الاهتمام الكافي بتطوير وتدريب وتمكين وتحسين أداء الموارد البشرية والاستثمار فيها
وعقد الدورات التدريبية وورشات العمل ذات العلاقة بالعمل، لما لذلك من أهمية في عملية 

  .جيالتخطيط الاستراتي
  إشراك كافة المستويات الإدارية في عملية التخطيط وعدم اقتصارها على الإدارة العليا لما

  .لذلك من أهمية في نجاح الخطة الاستراتيجية
  تفويض الصلاحيات والعمل على تحسين الاتصال والتواصل بين مختلف المستويات

فيذية، مع ضرورة إحكام الإدارية وذلك لفائدته في عملية مراجعة ومتابعة الخطط التن
  .الرقابة على التنفيذ
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  وضع الخطط والبرامج التي من شأنها التغلب على المعيقات الداخلية والخارجية والاهتمام
بتوعية الموظفين على اختلاف مستوياتهم الإدارية والعمل على تنمية وتطوير الموارد 

  .البشرية
  ضعف الموارد المالية عن طريق زيادة وضع الخطط والبرامج التي من شأنها التغلب على

  .الإيرادات المحلية وعدم الاعتماد على المنح والمساعدات الخارجية
  مراجعة وتطوير القوانين والتشريعات والأنظمة والسياسات المالية المتبعة بما يخدم

المواطن ورفع مستوى معيشته، وينظم العمل المالي والحياة الاقتصادية والسياسية 
  .ماعيةوالاجت

  الاهتمام بأسلوب السيناريوهات في التخطيط الاستراتيجي لما له من مزايا وأهمية تتجنب
  . فيها الوزارة أسوأ الاحتمالات

  تعميم المعرفة على جميع الموظفين من خلال الاتصالات الداخلية او من خلال ورشات
 الاستراتيجية العمل والندوات أو من خلال طباعة بروشورات ونشرات تعرفهم بالخطة

 .وأهدافها

  العمل على والمشاركة في عملية وضع وصياغة التشريعات والقوانين والأنظمة التي تتلائم
 .مع تطورات العمل وتخدم السياسات المالية المعمول بها في السلطة الوطنية الفلسطينية

 صياغة نظام حوافز يشجع على تحقيق الأهداف الموضوعة.  
  

  الإستراتيجيةح للخطة  الأنموذج المقتر3.5
  

بناء على الإطار النظري للدراسة، والنتائج التي توصلت إليها، يرى الباحث أن الأنموذج المتكامل              
لمؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية، يجـب أن       " كحالة  " للتخطيط الاستراتيجي في وزارة المالية      

  :يتضمن الخطوات التالية
  

    من كافة المستويات الإدارية، مع ضـرورة تـدريب          تشكيل لجنة للتخطيط الاستراتيجي 
  .وتهيئة الموظفين لعملية التخطيط

              مراجعة الرؤية والرسالة والأهداف بحيث تتوافق مع كافة الظروف المحيطـة الحاليـة
  .مع الخطة الوطنية للإصلاح والتنمية" المتوقعة " والمستقبلية 

  التالي) 1.5(أن تحتوي الخطة على العناصر الموضحة في الشكل: 
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تنفيذ   تكوين الاستراتيجية  التحليل الاستراتيجي
  الاستراتيجية

  التقييم والرقابة

  )النتائج الفعلية(الأداء   البرامج  الرسالة  تحليل البيئة الخارجية
    الموازنات  الأهداف  Policy (P)العوامل السياسية 

    اتالإجراء  الاستراتيجيات  Economic (E)العوامل الاقتصادية 
      السيناريوهات   Social (S)العوامل الاجتماعية 
      سيناريو تفاؤلي) Technology  )1 (T) العوامل التكنولوجية

      سيناريو معتدل) Legal  )2 (L)العوامل القانونية 
      سيناريو تشاؤمي) Environment   )3 (E)العوامل البيئية 

      السياسات  بيئة المهام
        ليةتحليل البيئة الداخ

        الهيكل التنظيمي
        الموارد البشرية والمادية

        الثقافة التنظيمية
        نوع الخدمات المقدمة

        رضا المستفيدين
 

 الخطة الاستراتيجية: 1.5شكل 
 

     على مستوى الوحدات الإدارية كافة بحيث تتناسب وتتوافق        " تنفيذية  " وضع خطط تشغيلية
داف الاستراتيجية، ويشترك فيها كافة المستويات الإدارية بحيث        مع الأهداف الفرعية والأه   

  :تتضمن الخطط التشغيلية العناصر الأساسية التالية
  

o  تحديد الغايات العامةStrategic Goals.  
o  تحديد الأهداف الاسترتيجيةStrategic Objectives.   
o  تحديد الاستراتيجيات والسياساتStrategies and Policies.   
o الجهات المسؤولة عن التنفيذ/  الجهة تحديد.  
o تحديد الإطار الزمني المطلوب للتنفيذ.  
o تحديد الموازنة المطلوب توفيرها.  
o تحديد مؤشرات الأداء ومستوى الأداء المستهدف.  

  
             وضع نظام للمتابعة والتقييم بشكل دوري مستمر لتصحيح الانحرافات ومقارنة الوضع القائم

  .بما هو مخطط له
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  مين استراتيجية للأنموذج المتكامل للتخطيط الاستراتيجيمضا 4.5
  

 بما أن مرحلة تحليل البيئة المحيطة الداخلية والخارجية : على مستوى التحليل الاستراتيجي
تعتبر نقطة البداية في عملية التخطيط الاستراتيجي ومهمة للتعرف على نقاط القوة 

ت بشكل عام، من الضروري لأي والضعف والفرص والتحديات التي تواجه المؤسسا
مؤسسة عامة أو خاصة أن تولي مزيداً من الاهتمام لكافة العوامل الحرجة في هذه المرحلة 
لا سيما العوامل الآتية، حيث بينت الدراسة أنها تحتاج لمزيد من الاهتمام وهذه العوامل 

در التمويل الاهتمام اكثر بتحليل العوامل السياسية والاقتصادية من حيث مصا: هي
الخارجي، والتقلب المستمر في البيئة الخارجية المحيطة، والسيادة على الأرض، والثقافة 

  .التنظيمية، والموارد البشرية، ونوع الخدمات المقدمة، ورضا المستفيدين
 لزيادة فعالية التخطيط الاستراتيجي، من الضروري : على مستوى تكوين الاستراتيجية

يز المعرفة وتعميمها من حيث الرؤية والرسالة والاستراتيجيات زيادة الاهتمام بتعز
والسياسات مع ضرورة انسجام الأهداف على مستوى الوحدات الإدارية مع الأهداف العامة 
للمؤسسة، وإشراك كافة المستويات الإدارية في عملية البناء الاستراتيجي لتحقيق الغرض 

  .المطلوب من عملية التخطيط
 لتعزيز التميز بالأداء يجب على المؤسسة توفير الميزانيات : فيذ الاستراتيجيةعلى مستوى تن

الكافية لتنفيذ الخطط بالإضافة إلى زيادة الحرص على التنسيق بين المستويات الإدارية كافة 
  .لتقليل التكاليف وزيادة الفعالية في العمل، بالإضافة إلى تدريب الموارد البشرية وتطويرها

  زيادة الاهتمام بمرحلة الرقابة على الاستراتيجية في كافة : الرقابة والتقييمعلى مستوى
مراحل تنفيذها، بالاضافة إلى تحديد مقاييس ملائمة للأداء، للرقابة على تنفيذ الخطة 
الاستراتيجية، وتحديد الإجراءات التصحيحية في حال وجود انحراف سلبي للأداء الفعلي 

  .عن المخطط له
  يجب على المؤسسات الحرص على أن تكون هياكلها : المرونة الاستراتيجيةعلى مستوى

التنظيمية مرنة وتواكب توجهاتها الاستراتيجية، بالإضافة إلى الاهتمام بأسلوب 
السيناريوهات في التخطيط الاستراتيجي لما له من اهمية ومزايا تجنب المؤسسة أسوأ 

  .الاحتمالات
 من أجل زيادة فعالية التميز بالأداء النوعي : رية الكفؤةعلى مستوى توافر الكوادر البش

يجب على المؤسسة الحرص على ضمان قدرة الكادر البشري على تنفيذ خططها 
الاستراتيجية وتعزيز عملية استقطاب العاملين وفق معايير الكفاءة بالإضافة إلى توفير بيئة 

يجب توفير الكوادر البشرية : التميزولرفع مستوى هذا . العمل المحفزة على العمل والإبداع
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الكفؤة، حيث أظهرت الدراسة أن المؤسسات الفلسطينية لا توليها الأهتمام الكافي، وضرورة 
تبني خطط سنوية للتدريب والتطوير بناءً على احتياجات العمل وبما يضمن تحقيق الاهداف 

  .الاستراتيجية
 ضرورة أن توفر المؤسسات : ستراتيجيعلى مستوى التزام الإدارة العليا بالتخطيط الا

الفلسطينية العامة والخاصة كافة المستلزمات المادية والمالية والبشرية المطلوبة لتنفيذ 
  .الخطة الاستراتيجية من اجل تعزيز التميز بالأداء لهذه المؤسسات

  الآتية ولزيادة مستوى التميز بالأداء النوعي يجب على المؤسسات زيادة الاهتمام بالعوامل
على مستوى التزام الإدارة العليا بالتخطيط الاستراتيجي، حيث بينت نتائج الدراسة أن 

ضرورة أن تحرص : المؤسسات الفلسطينية لا توليها الاهتمام الكافي، وهذه العموامل هي
الإدارة العليا على إشراك المستويات الإدارية كافة في عملية التخطيط الاستراتيجي حتى 

ؤسسة ولائهم وفهمهم المشترك للخطة الاستراتيجية، وأن تلتزم الإدارة العليا تضمن الم
بمتابعة النتائج الفعلية للخطة الاستراتيجية لتحفيز العاملين وحثهم على تبني الخطط وتنفيذها 
وأن تحرص الإدارة العليا على تبني النظم الإدارية العصرية لضمان نجاح خططها 

ن أهمية في رفع مستوى التنسيق بين كافة الوحدات الإدارية وتقليل الاستراتيجية لما لها م
  .التكاليف

 ضرورة استثمار المؤسسات بالبرامج المحوسبة : على مستوى التحسين الشامل والمستمر
الحديثة في كافة أنشطتها بالإضافة إلى الالتزام بالتكنولوجيا الحديثة والمتخصصة ومراجعة 

  .شكل مستمر بهدف تحسينهاإجراءات وأساليب العمل ب
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  ظفي وزارة المالية على الإدارات العامةتوزيع مو: 1.2ملحق 
  

 عدد الموظفين الإدارة العامة الرقم
 8 مكتب معالي الوزير 1
 4 مكتب عطوفة وكيل الوزارة 2
 2 مكتب مساعد وزير المالية لشؤون السياسة المالية 3

 9 مستشارو الوزير 4

 4 مكتب المحاسب العام 5

 4 وحدة شؤون مجلس الوزراء 6
المجلس التشريعيوحدة  7  1 

 3 وحدة البحوث والدراسات 8

 130 الإدارة العامة للشؤون الإدارية والمالية 9
 36 الإدارة العامة للرواتب 10
 83 الإدارة العامة للرقابة المالية المدنية 11
 25 الإدارة العامة للتدقيق الداخلي 12
 10 الإدارة العامة للشؤون القانونية 13
 11  العامة لحسابات الأملاك الحكوميةالإدارة 14
 40 الإدارة العامة للوازم العامة 15
 39 الإدارة العامة للحسابات العامة 16
 24 الإدارة العامة لتكنولوجيا المعلومات 17
 24 الإدارة العامة للرقابة المالية العسكرية 18
 Patacs(  20(الإدارة العامة للحاسوب الضريبي  19
رة العامة لضريبة الدخلالإدا 20  193 
 19 الإدارة العامة للنقدية والدين العام 21
 127 الإدارة العامة للجمارك والمكوس والتبغ 22
 136 الإدارة العامة لضريبة الأملاك 23
 213 الإدارة العامة لضريبة القيمة المضافة 24
 5 الإدارة العامة للمنح والأرباح والإيرادات الأخرى 25
 24 الإدارة العامة للموازنة 26

 135 الإدارة العامة للبترول 27

 20 الإدارة العامة للمشاريع والعلاقات الدولية 28

 28 الإدارة العامة للمدفوعات 29

 1377 المجموع الكلي للموظفين
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  2011 – 2009خطة الأعوام ) swotتحليل (بيئة عمل وزارة المالية : 2.2ملحق 
  

  نقاط الضعف في تنفيذ الخطة  تنفيذ الخطةنقاط القوة في 
ازدواجية وتداخل بعض المهـام والمـسؤوليات         1  دعم الوزير للخطة الاستراتيجية للوزارة  1

  لبعض الادارات العامة
إشراف وكيل الوزارة على إدارة وتنفيـذ         2

  ومتابعة الخطة
عدم وضوح نقاط الإشراف في بعـض الإدارات          2

  العامة
عدم وضوح الآليات اللازمـة لتنفيـذ موازنـة           3  ة للجنة توجيهات الخطةتشكيل الوزار  3

  البرامج والأداء
توافر القدرة لدى الجهات المسؤولة لتحديد        4

  مواطن الضعف والعمل على إصلاحها
استخدام أكثر من نظام مالي محوسب دون إجراء          4

  التسويات اللازمة
 تحول آلية إعداد الموازنة العامة إلى نمط         5

  البرامج والمشاريع
بعض الإصلاحات تطال كـوادر موجـودة فـي          5

بعض الوزارات دون التنسيق أو معرفة القدرات       
  الفنية المتوفرة لديهم

العمل الجاري على إصلاح النظام المـالي         6
  ووضع هيكلية جديدة لدائرة المحاسب العام

تأخر وضع تـأثيرات إلحـاق الرقابـة الماليـة            6
  بالمحاسب العام

الإصلاحات الجارية في حوسبة العمل في        7
النظام المالي الجديد، وتشخيص وتحليـل      

  النظم وفحص مراجعة الأنظمة

إجراء تغييرات متسارعة في الخطـط وبـرامج          7
المحاسبة، مع عدم وضـوح بعـض التـأثيرات         
المرتبطة باستحداث وظيفة المحاسـب العـام أو        

  بتوضيح آليات العمل
مع الجهـات المانحـة     بناء علاقة مميزة      8

  والقدرة على استقطاب مصادر التمويل
  تأخر تعديل النظام المالي والبرنامج المحاسبي  8

توفر الإمكانات المادية والفنية والبـرامج        9
لرفع وتطوير كفاءات وقدرات العاملين في      

  الوزارة

الحاجة لكفاءات أعلى في بعض المجالات المالية         9
  المتخصصة

ــضرائب المــشروع ال  10 ــائم لحوســبة ال ق
  الفلسطينية

  توزع الإدارات العامة للوزارة في عدة أماكن  10

التنسيق مع جهات متخصصة من خـارج         11
الوزارة لتحديد الاحتياجات والنواقص في     

  بعض الجوانب

عدم التمكن مـن تحقيـق الاسـتغلال الأمثـل            11
  للموظفين

العمل الجاري على تطوير آليـات إعـداد          12
  ت الختامية والتقارير الماليةالحسابا

  قدم في بعض القوانين والتشريعات المستخدمة  12

قيام بعض الجهات المتخصصة بدراسـات        13
وتقارير فنية تفصيلية لاحتياجات عدد من      

  *************** 
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  الادارات العامة
تشخيص مجالات ووضع حلول سـتحقق        14

زيادة في جباية الايرادات المحلية المتحققة      
  من الضرائب

  *************** 

تطور عمل الرقابة المالية وتمكنهـا مـن          15
الرقابة على عمليات كبرى كتدقيق فاتورة      

  الرواتب

  *************** 

العمل الجاري لاستكمال وضع دليل موثق        16
يشمل الوصف الوظيفي ومهام المـوظفين      

  في الادارات العامة

  *************** 

ر تدقيق داخلي لعمل الادارات     إصدار تقاري   17
  العامة

  *************** 

نجاح تقارير التدقيق الداخلي فـي تقيـيم          18
  مخاطر العمل

  *************** 

عضوية الوزارة في الخطـة التـشريعية         19
  الحكومية

  *************** 

عضوية الوزارة في العديد مـن مجـالس          20
  إدارة ولجان مؤسسات مهنية متخصصة

  *************** 

  ***************    تشكيل لجنة التدقيق في السلطة الفلسطينية  21
  التهديدات  الفرص

دعم الجهات العليا في السلطة الفلـسطينية         1
  للخطة الاستراتيجية للحكومة

  الاحتلال الاسرائيلي ووضعه للمعيقات  1

الربط القائم بين الموازنة وخطة الاصلاح        2
  )فاق متوسط الأمدالان(والتنمية  

  التغيرات المستمرة وصعوبة التنبؤ بالمستقبل  2

أمكانيــات مرتفعــة لاســتثمار التطــور   3
  التكنولوجي

العدوان الاسرائيلي على قطاع غـزة، وتـدميره          3
للبنية التحتية وتحميل المطالب المتنافسة لأعبـاء       

  إضافية
قـانون  (تطبيق قـوانين ولـوائح جديـدة          4

  ...)م الماليالمشتريات، النظا
الأزمة المالية العالمية وتأثيرهـا علـى تحويـل           4

  الجهات المانحة لالتزاماتها المالية
دعم المانحين لبرامج رئيسية في الخطـة         5

  وتوفير التمويل اللازم
تغطية الإيرادات المحلية لنصف نفقات الموازمة        5

  فقط
مرونة معقولة في إجراءات تعديل هيكليـة       6

  يرها وفق المستجداتالوزارة وتطو
  عدم السيطرة على الحدود والمعابر  6

تقديم بعض المانحين للمساعدات دون الرجـوع         7توقع الإنـشاء المـادي للمعهـد المـالي           7
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  للأجندة الفلسطينية  الفلسطيني خلال مدة الخطة
عدم تسديد المجالس البلدية والقروية لما يـستحق          8 *************** 

  ات مالية من إقراض داخليعليهم من التزام
  عدم وجود عملية وطنية  9 ***************  
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  إستبانة الدراسة:1.3 ملحق

  بسم االله الرحمن الرحيم
 

  جامعة القدس
  كلية الدراسات العليا

 

  
  .حضرات الزميلات والزملاء في وزارة المالية الفلسطينية

  
  :تحية طيبة وبعد

  
  أقوم بدراسة بعنوان 

  
 متكامل للتخطيط الاستراتيجي في مؤسسات السلطة  نحو أنموذج"

  وزارة المالية الفلسطينية: الوطنية الفلسطينية، دراسة حالة
  

  .الدراسات العليا بجامعة القدس وذلك كمتطلب لرسالة ماجستير في برنامج
  

أرجو من حضرتكم التكرم بالإجابة على فقرات الاستبيان المرفق بدقة وموضوعيه لما 
مية بإنجاز الدراسة علما بأن أجاباتكم ستعامل بسرية ولن تستعمل إلا لها من أه

  .  لأغراض الدراسة وفقط
  

  مع جزيل الشكر والتقدير لحسن تعاونكم
  

  الباحث
محمد مرزوق عبد ربه   
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  .بيانات عامة: أولا
  . في المكان المخصص والذي ينطبق على حالتكXيرجى التكرم بوضع إشارة 

  
A1  أنثى) 2 ذكر     )1  (     )  الجنس  
A2 دبلوم عالي ) 3    دبلوم متوسط بكالوريوس  ) 2 توجيهي فما دون ) 1 (     )  المؤهل العلمي 

  ماجستير دكتوراه) 4
A3 سنة   50-41) 3      سنة   40 -31 ) 2        سنة  30أقل من ) 1 (     )  العمر 

   سنة  51أكثر من ) 4
A4 سنوات12 -9 )3       سنوات  8- 5) 2         سنوات4ل من أق) 1 (     )  سنوات الخبرة   

   سنة فأكثر17 )5           سنة13-16) 4
A5 علوم مالية ومصرفية  ) 3        إدارة أعمال  ) 2       محاسبة ) 1 (     )  التخصص العلمي

  اقتصاد  غير ذلك ) 4
A6 دير أقل من م( إدارة دنيا )1 (     )  الدرجة الوظيفيةC  (       2( إدارة وسطى  )A , B , C) 

  )A1 , A2 , A3 , A4( إدارة عليا )3
A7 شيكل 4000-3001من ) 2            شيكل  3000-2000 من )1 (     )  الراتب الشهري   

 شيكل 6000 - 5001 من ) 4          شيكل   5000-4001من )  3
   شيكل فأكثر6001من ) 5

A8 المكاتب الفرعية) 2             الوزارة المركز الرئيسي   ) 1 (     )  مكان العمل  
 

  .برجاء الإجابة على الأسئلة اللاحقة باستخدام المقياس الموضح أدناه وذلك بعد قراءة الفقرات بدقة
  

 وتعني أنك تتفق تماما مع العبارة: موافق بشدة.  
 وتعني أنك تتفق نوعا ما مع العبارة: موافق.  
 وتعني أن رأيك محايد: يلا رأ.  
 وتعني أنك لا تتفق نوعا ما مع العبارة: غير موافق.  
 وتعني أنك لا تتفق تماما مع العبارة: غير موافق بشدة.  

  
  التحليل البيئي  أولا
B  موافق  البيئة الداخلية 

   بشدة
لا  موافق

  رأي
غير 
 موافق

غير 
موافق 
  بشدة

B1  رد حسب رأيك نظام المعلومات المحوسب للموا
  البشرية فعال 

          

B2   تجري الوزارة تحليلات كافية للتطورات التكنولوجية
  .المرتبطة بنشاطاتها
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B3  يوجد لدى الوزارة نظام لحماية الأنظمة والمعلومات            
B4  تقوم الوزارة بقياس رضا متلقي الخدمة            
B5  يوجد لدى الوزارة وحدة لتلقي الشكاوي            
B6  لوزارة ببناء خطط فعالة لبناء القدراتتقوم ا            
B7   تقوم الوزارة بتحليل مستوى التوافق بين هيكليتها

  .وبناء خطتها الاستراتيجية
          

B8   تحلل الوزارة مستوى التوافق بين استراتيجيتها
  والثقافة التنظيمية السائدة

          

B9  هناك وضوح في القوانين والأنظمة والتعليمات
  .ل بها في الوزارةالمعمو

          

B10  يوجد لدى الوزارة وصف وظيفي لموظفيها واضح
  ومكتوب 

          

  البيئة الخارجية
C1   تأخذ الوزارة اهتمامات ذوي المصالح قبل وضع

  .الخطة الاستراتيجية أو اتخاذ القرار الاستراتيجي
          

C2   تقوم وزارة المالية بطباعة نشرات لتوعية المواطنين
  .فهم بواجباتهم وحقوقهملتعري

          

C3   تقوم الوزارة بمسؤوليتها الاجتماعية من خلال خطتها
  الاستراتيجية

          

C4   تعمل الوزارة على تنفيذ سياسات مالية بما يحقق
  التنمية المستدامة للمجتمع الفلسطيني

          

C5   تحرص الوزارة على معرفة الفرص المتاحة لها في
  .يذ رسالتهاالبيئة المحيطة لتنف

          

C6  تحرص الوزارة على معرفة التهديدات التي تواجهها
  في البيئة المحيطة لتنفيذ رسالتها

          

  صياغة الاستراتيجية) تكوين(  ثانيا
  ةرؤية الوزار

D1  يوجد لدى الوزارة رؤية مكتوبة            
D2    الرؤية مفهومة ومعدة بطريقة واضحة            
D3  يةرؤية الوزارة واقع            
D4  رؤية الوزارة قابلة للتحقيق            
D5  تتصف رؤية الوزارة بأنها شمولية            
E1  تمتلك الوزارة رسالة محددة توضح سبب وجودها            
E2  رسالة الوزارة تبرز الاهتمام بالعاملين            
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E3  تركز رسالة الوزارة على الاهتمام بالمستفيدين            
E4   ابراز الدور الاجتماعيتركز الرسالة على            
E5  تتسم رسالة الوزارة بأنها سهلة الفهم            
F  أهداف الوزارة  
F1  أهداف الوزارة تعكس رسالتها بصورة كافية            
F2   يوجد أهداف فرعية لكل وحدة إدارية تتوافق مع

  .الأهداف العامة للوزارة
          

F3  أهداف الوزارة نابعة من رؤيتها للمستقبل            
F4  أهداف الوزارة واقعية            
F5  أهداف الوزارة مرتبطة بقيمها            
F6  أهداف الوزارة قابلة للتحقيق            
F7  أهداف الوزارة قابلة للقياس            
F8  أهداف الوزارة تعكس أولويات العمل.           
F9  أهداف الوزارة مقبولة من العاملين           
G  الاستراتيجيات  
G1   الوزارة الموارد البشرية اللازمة لتنفيذ توفر

  الاستراتيجيات
          

G2   يوجد لدى الوزارة موازنات كافية لتنفيذ
  الاستراتيجيات

          

G3  يوجد لدى الوزارة برامج عمل واضحة            
G4  تضع الوزارة خطط تنفيذية لأهدافها            
G5  تضع الوزارة خطط تشغيلية لأهدافها            
G6  ى الوزارة خطط عمل واضحة على مستوى يوجد لد

  .الوحدات الإدارية
          

G7   تضع الوزارة بدائل استراتيجية تمهيدا لاختيار
  .الانسب منها

          

G8   تقوم الوزارة بمشاركة كافة الإدارات عند وضع
  الخطة الاستراتيجية أو اتخاذ القرار الاستراتيجي

          

H  السياسات  
H1  ياسات واضحةيوجد لدى الوزارة س            
H2  هناك انسجام بين رسالة الوزارة وسياساتها            
H3   تقدم الإدارة العليا الدعم اللازم لتنفيذ الخطة

  .الاستراتيجية للوزارة
          

H4   تطبق الوزارة مفهوم المشاركة في وضع الخطط          
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  الاستراتيجية
  تنفيذ الاستراتيجية  ثالثا
I 1  ج الزمنية اللازمة لتنفيذ الخطط تحدد الوزارة البرام

  الاستراتيجية
          

I 2   تحدد الوزارة الفجوة الموجودة بين واقع العمل الحالي
  .والواقع المستهدف

          

I 3   تضع الوزارة البرامج المناسبة للتغلب على نقاط
  الضعف فيها

          

I 4   تضع الوزارة البرامج اللازمة لدعم نقاط القوة فيها            
I 5   تراعي الوزارة التنسيق بين الوحدات الإدارية

  المختلفة عند صياغة البرامج المختلفة
          

J  الموازنات  
J1   تقوم الوزارة بتحديد الأولويات في ميزانيتها للبرامج

  ذات الطبيعة التنموية
          

J2   تضع الوزارة موازنات مناسبة لتنفيذ خطتها
  الاستراتيجية

          

J3  ادرة على توفير الموارد المالية التي تتطلبها الوزارة ق
  عمليات تنفيذ خطتها الاستراتيجية

          

J4   تقوم الوزارة بترجمة الخطط الاستراتيجية إلى
  موازنات تقديرية

          

K  الإجراءات  
K1  يوجد لدى وزارة المالية دليل إجراءات موثق ومعتمد            
K2  زارة تتسم الإجراءات التي تعمل من خلالها الو

  ).السهولة في التطبيق(بالسلاسة   
          

K3   تعتمد الوزارة في عملها إجراءات عمل واضحة            
  التقييم والرقابة رابعا
L   النتائج الفعلية(الأداء(  
L1   تعتمد الوزارة معايير واضحة لتقييم الأداء

  الاستراتيجي
          

L2  ء المخطط لهتقارن الوزارة بين الأداء المتحقق والأدا            
L3   تقيس الوزارة مستوى تحقيق كل هدف من أهدافها

  المختلفة
          

L4  يتم الرقابة على الاستراتيجية في كافة مراحل تنفيذها            
L5   تقوم الوزارة بالرقابة الاستراتيجية من خلال اعتبار          
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وحداتها الادارية مراكز مسؤولية، يتم تقييمها بناء 
   إنجاح الاستراتيجيةعلى مساهمتها في

L6  هناك اجراءات رقابية واضحة وفاعلة في الوزارة            
L7   تقوم الوزارة بالرقابة من خلال الموازنة            

  معيقات ممارسة التخطيط الاستراتيجي في الوزارة  خامسا
M  معيقات داخلية  
M1   عدم مواكبة الإدارة العليا في الوزارة للتطورات في

  العمل الإداريأساليب 
          

M2  ضعف الموارد البشرية            
M3  جمود الأساليب المتبعة في التخطيط الاستراتيجي            
M4  غياب التنسيق بين الإدارات العليا والتنفيذية            
M5   قصور المعلومات اللازمة لإعداد الخطة الاستراتيجية          
M6 عدم تفويض الصلاحيات            
M7 مام بتدريب القائمين على إعداد الخطط عدم الاهت

  الاستراتيجية
          

M8 عدم القدرة على تطبيق الخطط الاستراتيجية            
M9  الاعتقاد أن التخطيط الاستراتيجي هو مسؤولية جهة

  متخصصة، وليس مسؤولية جميع المستويات الادارية
          

N معيقات خارجية  
N1  المجتمع المحلي المؤسسات، الأفراد،(ذوي المصالح 

يميلون إلى إبقاء التوجهات الاستراتيجية في ) وغيره
  .الوزارة على حالها

          

N2  التقلب المستمر في البيئة الخارجية المحيطة يعيق
  وضع الخطط الاستراتيجية طويلة المدى

          

N3 سياسية، اقتصادية، (ظهور مشكلات بيئية غير متوقعة
  ط الاستراتيجيتعيق ممارسة التخطي) دولية

          

N4  ارتباط مشاريع الوزارة بالمنح والمساعدات المقدمة
  من الخارج يعيق ممارسة التخطيط الاستراتيجي

          

N5  عدم السيادة التامة على الأراض الفلسطينية يحد من
  قدرة الوزارة على وضع الخطط الاستراتيجية

          

N6 نظم الحياة عدم جهوزية القوانين والتشريعات التي ت
الاقتصادية والسياسية والاجتماعية في فلسطين، يحد 

من قدرة الوزارة على وضع خطط استراتيجية 
  ملاءمة 
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N7  ضعف البنية التحتية بأشكالها المختلفة يعيق قدرة
  الوزارة على التخطيط استراتيجيا

          

  
  .الاستراتيجي في الوزارة التطبيق الأمثل للتخطيط برجاء كتابة أية مقترحات تعتقدون أن تطبيقها يمكن أن يعزز 

  
 ........................................................................................................ 

 ........................................................................................................ 

 ........................................................................................................ 

 ........................................................................................................ 

 ........................................................................................................ 

 ........................................................................................................ 

  
 شكراً لتعاونكم
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