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 الملخص: 
 Goodstein, Nolan"جودشتاين، نولان، فايفر نموذج التعرف الى درجة تطبيق هو  الدراسةهدف 

and Pfeiffer ،وذلك  للتخطيط الاستراتيجي في بعض الوزارات الفلسطينية بالضفة  الغربية
من جميع العاملين  الذي كان الدراسةمجتمع على  خلال تطبيقهبالاعتماد على المنهج الوصفي من 

وزارة التنمية و زارة العمل والآثار، و وزارة السياحة وزارات فلسطينية هي:  اربعةفي الإدارات العليا في 
حيث قامت الباحثة بعمل مسح شامل لجميع هؤلاء العاملين في الإدارات  ووزارة الزراعة، الاجتماعية
وحدة،  مدير، مدير عام، مستشار، مساعد وكيل، وزارة وكيلتلف مسمياتهم الوظيفية: العليا بمخ

( ومن 17( ومن وزارة العمل)18. وبلغ عدد المبحوثين من وزارة السياحة والآثار)رئيس قسم، مدير
( فرد 56ن مجتمع الدراسة متكونا من )وبذلك يكو ( 8ووزارة الزراعة)( 13وزارة التنمية الاجتماعية)

محورا ترتبط  11فقرة مقسمة على  78هم الذين قاموا بتعبئة اداة الدراسة وهي استبانة مكونة من و 
 Goodstein, Nolan and"جودشتاين، نولان، فايفر كلها بالتخطيط الاستراتيجي لنموذج 

Pfeiffer  برنامج الرزم الإحصائية باستخدام وتم تفريغ البيانات وتحليلهاSPSS ك بالاضافة الى ذل
 قامت الباحثة بعمل تحليل محتوى للخطط الاستراتيجية للوزارات موضوع الدراسة.

 Goodstein, Nolan andجودشتاين، نولان، فايفر “ان درجة تطبيق نموذج  الدراسةاظهرت نتائج 
Pfeiffer حيث  للتخطيط الاستراتيجي في بعض الوزارات الفلسطينية بالضفة الغربية جاءت متوسطة
 الدراسة توخلص ،(3.20) الدراسةسط الحسابي لهذه الدرجة على الدرجة الكلية لمقياس بلغ المتو 

ضرورة قيام الوزارات بمرحلة التخطيط للتخطيط )الاعداد لمرحلة الى العديد من التوصيات منها :
التخطيط الاستراتيجي( من خلال تشكيل فريق اعداد الخطة الاستراتيجية من ذو الكفاءة والخبرة 

بالوزارة لنشر ثقافة التخطيط الاستراتيجي وورش العمل  الندوات خصصات مختلفة وتنظيموبت
العاملين بالوزارة  لاكبر قدر ممكن مناتاحة الفرصة والاستعانة بخبراء التخطيط الاستراتيجي و 

للبيئتين الداخلية  )نظام معلومات(وفير قاعدة بياناتوت،بالمشاركة في صياغة الرؤية والرسالة 
ورقابة وتقييم متابعة نظام انشاء واعداد خطط بديلة )خطط طوارىء( للوزارات و  ،الخارجية للوزاراتو 

توفير نظام حوافز ومكآفات للعاملين والادارة العليا الذين ضرورة قيام الوزارات ب اضافة الى فعال.
ملية التخطيط الميزانيات اللازمة للبدء في عوتوفير  يتميزون في مجال التخطيط الاستراتيجي

الاستراتيجي والعمل على ايجاد مصادر تمويل بديلة لانجاح عملية التخطيط الاستراتيجي 
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Abstract 

The objective of the study was to identify the degree of applying Goodstein, Nolan and 

Pfeiffer Model of strategic planning in some PA Ministries namely: Ministry of Tourism 

and Ministry of Labor, Ministry of Welfare and Ministry of Agriculture,. The sample was 

all employees of the upper management of the above mentioned three Ministries. The 

researcher did a full survey of all the upper management ranging from assistant manager 

to the Director. The sample included 18 from Ministry of Tourism, 13 from the Ministry 

of Welfare and 17 from the Ministry of Labor and Ministry of Agriculture (8) totaling 56. 

It was done through a questionnaire with 87 question divided into 11 sections all of 

which is connected to Goodstein, Nolan and Pfeiffer Model of Strategic Planning. The 

samples were analyzed through SPSS. The researcher also did content analyses on the 

Ministries Strategic Plans. The results showed that Goodstein, Nolan and Pfeiffer Model 

of Strategic Planning was averagely applied by the Ministries with (3.20). 

The researcher formulated many recommendations that included: to conduct planning for 

the sake of planning (preparing for the Strategic Planning Phase) through forming an 

expert team with many field of expertise. To organize conferences, workshops and 

seminars to spread the culture of Strategic Planning in the various Ministries of the PA 

and to use experts for that purpose. To include as many as possible from the Ministries 

employees in shaping the Vision and Mission of the Ministries. To provide a database for 

the inside and outside environment of the Ministries. To devise a new effective system of 

follow up and evaluation. The importance of setting a system of incentives and cash 

prizes for employees and managements that excel in their work specially in Strategic 

planning. To allocate budgets and find funds to implement the previously proposed 

recommendations. To find alternative fund raise money to ensure the success of the 

Strategic planning.  
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Abstract 

The objective of the study was to identify the degree of applying Goodstein, Nolan and 

Pfeiffer Model of strategic planning in some PA Ministries namely: Ministry of Tourism 

and Ministry of Labor, Ministry of Welfare,. Also, to identify the differences in the 

degree of applying Goodstein, Nolan and Pfeiffer Model of Strategic Planning following 
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of the above mentioned three Ministries. The researcher did a full survey of all the upper 

management ranging from assistant manager to the Director. The sample included 18 
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  :المقدمة 1.1

أصبح التخطيط سمة من سمات الحياة المعاصرة، وما من أمة تسعى إلى مستقبل أفضل إلا تضع 
ويعد التخطيط الاستراتيجي أداة إدارية تستخدمها  على هَديه وتستفيد منه التخطيط سياسة لها تسير

تها والتأكد من أن جميع وذلك من خلال تركيز طاقا أفضلالمنظمة من أجل القيام بعملها بصورة 
استجابة  المنظمةالعاملين فيها يسيرون في اتجاه الأهداف نفسها، إضافة إلى تقويم وتعديل اتجاه 

 .(2010صيام ،للتغيرات البيئية )
 هذه ملتبش وقد ،التعقيد من عالية بدرجة تتسم ،متغيرة بيئة في الأيام هذه في المؤسسات تعيش 

 ةبوالتنظيمي، والتكنولوجية، والثقافية، والاجتماعية ،والاقتصادية، السياسية المجالات التغيرات
 أثيراتبت بببوبس ،المبالع في والمتسارع لالهائ بالتطور المؤسسات هذه تأثرت حيث .جميعها
  تحقيق أهداف في حاليا أصعب الإدارة مهمة ليجع مام المتغيرات تلك وتأثير، العولمة

 حتى الداخلية بيئتها مع والتأقلم التكيف على قدرةال المؤسسات من ويستوجب ،المؤسسة
 .(2010)الكردي، .الاستمرار تستطيع  والخارجية

الفلسطينية إخفاقا في تنفيذ خططها الاستراتيجية، نتيجة عدة بعض الوزارات الفلسطينية عانت 
تهم أسباب منها ضعف الوعي لدى كادرها في مفهوم التخطيط الإستراتيجي وعدم إيمانهم وقناع

إلى ضعف الكفاءات في مجال التخطيط ووضع السياسات، ناهيك عن  بعملية التخطيط، إضافة
وكل ذلك أدى إلى ضعف في تنفيذ  عدم وجود آليات واضحة في خطط الوزارات لعملية المتابعة

)الخطط الإستراتيجية للوزارات  الخطط الإستراتيجية، مما انعكس سلبا على أداء الوزارت وخدماتها.
 (. ولم تعد القضية هل نخطط أم لا نخطط؟ ولكن بدلا من ذلك أي2010-2008 الفلسطينية

  ؟للوزاراتونفعا  ملائمةالتخطيط أكثر  مننموذج 
العالمية والتي يمكن أن تكون أداة فعالة ذج التخطيط الاستراتيجي الحديثة وتأتي أهمية استخدام نما

"جودشتاين، ملة، وواقعية ومقبولة. ويعتبر نموذج من أجل إنتاج خطط استراتيجية مفهومة، وشا
للتخطيط الاستراتيجي من النماذج العالمية  Goodstein, Nolan and Pfeifferنولان، فايفر 

 الناجحة والمطبقة في العديد من المنظمات.  
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 :الدراسةمشكلة  2.1
ققت إنجازات في على الرغم من أن فلسطين بشكل عام والوزارات الفلسطينية بشكل خاص قد ح

التخطيط الاستراتيجي، وإعداد الخطط الاستراتيجية، إلا أنها واجهت وما زالت تواجه تحديات عديدة، 
إمّا في إعداد الخطط الاستراتيجية أو تنفيذها. ومن هذه التحديات ضعف إدراك أهمية النهج المبادر 

إضافة إلى ذلك؛  ،تقييم والمتابعةللتخطيط بداية، وضعف الكفاءات والقدرات في مجال التخطيط وال
الخطة الاستراتيجية، ناهيك عن عدم مع إعداد  ة( مترافقAction Planعدم إعداد خطة تنفيذية )

كفاية إنجاز الاستراتيجيات القطاعية بمشاركة الشركاء وبالتنسيق مع الجهات ذات العلاقة بالوزارة في 
 (. 2013،جعة الإستراتيجية الوطنية للحماية الاجتماعية) تقرير مرا إعداد وتنفيذ الخطة الاستراتيجية

ق الوزارات الفلسطينية عناصر عملية التخطيط الاستراتيجي بشكل فعال وحسب يتطب ا درجةفم
"جودشتاين، نموذج في معرفة درجة تطبيق  الدراسةمشكلة من هنا تتحدد النماذج العالمية الحديثة؟ 

 الفلسطينيةللتخطيط الاستراتيجي في الوزارات  Goodstein, Nolan and Pfeifferنولان، فايفر 
 ؟بالضفة الغربية

  

 :الدراسةأهمية  3.1
 Goodstein, Nolan andفايفر  نولان، "جودشتاين،نموذج في أن  الدراسةتكمن أهمية  -1

Pfeiffer  وضوح في الاتجاه المطلوب للمنظمة،  يوفر في حال استخدامه،للتخطيط الاستراتيجي
، لضمان تنفيذ الخطة واحدالمنظمة، تطوير خطة استراتيجية وإدارة استراتيجية في آن لى ع ويوجب

خطة   اتيجي والعمل بروح الفريق لخلقبنجاح. إضافة إلى قيام الإدارة العليا باستخدام التفكير الاستر 
 (Goodstein & others,1993). استراتيجية ناجحة

 Goodstein, Nolanفايفر  نولان، "جودشتاين،نموذج   بعض الوزارات الفلسطينية استخدام    -2
and Pfeiffer  العليا القدرة على تشكيل  قياداتها كاداة حديثة وعالمية سيعطيللتخطيط الاستراتيجي

نتيجة التنفيذ والتطبيق السليم للخطة على تلك الوزارات، المستقبل والاحساس بالتحكم والسيطرة 
النموذج يركز على بعض مراحل التخطيط الاستراتيجي منها مسح القيم  انالاستراتيجية، إضافة إلى 

في  التركيز  سيتحول تقان هذه المراحل،واعداد الخطط التشغيلية والخطط البديلة والتي في حال ا
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وسيخلق لدى ، من معالجة الأزمات الطارئة إلى التخطيط المستقبلي لتفادي تلك الأزماتالوزارات 
 Goodstein)حماسة ونشاط لإنجاح تطبيق الخطط الاستراتيجية .والالتزام والعمل ب ءالعاملين الانتما

& others,1993) 
"جودشتاين، نولان، نموذج تناول ت التي لباحثةحسب علم - ىالأول يه الدراسة هكون هذتقد  -3

تأتي أهمية ذلك و  ،في فلسطين للتخطيط الاستراتيجي Goodstein, Nolan and Pfeiffer فايفر
من محاولة الاستفادة من هذا النموذج في إعداد الخطط الاستراتيجية، باعتباره من أهم النماذج 

من رفع نسبة -في حال تطبيقه -العلمية الحديثة في التخطيط الاستراتيجي والذي يمكن المنظمة 
 نجاح تطبيق الخطط الاستراتيجية في الوزارات في الضفة الغربية.

الغربية والقيادات العليا من  بالضفةبعض الوزارات الفلسطينية ون في يتوقع أن يستفيد المخطط -4
تطبيق نموذج نولان للتخطيط الاستراتيجي مما يساعد في وضع التعرف الى درجة  في الدراسة ههذ

 استراتيجيات وآليات عمل تساهم في تطويره.

 
 الدراسةأهداف  4.1

 ,Goodstein"جودشتاين، نولان، فايفر نموذج تطبيق التعرف الى درجة  للدراسة هي الرئيسالهدف 
Nolan and Pfeiffer  الغربية، ويتفرع بالضفة بعض الوزارات الفلسطينية للتخطيط الاستراتيجي في

 الآتية:  الفرعية منه الأهداف
بعض الوزارات  في  Planning to Planمرحلة التخطيط للتخطيط   تطبيقالتعرف الى درجة  .1

 الغربية. بالضفة الفلسطينية 
بعض في  Environmental Monitoringمرحلة المسح البيئي  تطبيقلى درجة إالتعرف  .2

 بالضفة الغربية. الوزارات الفلسطينية 
 في  Application Considerationsمرحلة اعتبارات التطبيق  درجة تطبيق لىإالتعرف  .3

 بالضفة الغربية. بعض الوزارات الفلسطينية 
بعض الوزارات الفلسطينية في Values Scan  مسح القيم  مرحلة  يقتطبالتعرف الى درجة  .4

 بالضفة الغربية.
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 في   Mission Formulation  صياغة الرؤية والرسالة مرحلة  درجة تطبيق لىإالتعرف  .5
 بالضفة الغربية.بعض الوزارات الفلسطينية 

 Strategic Businessمرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي  تطبيقدرجة  لىإالتعرف  .6
Model  بالضفة الغربية.بعض الوزارات الفلسطينية في 

بعض الوزارات في  Performance Audit الأداء مرحلة تقييم  درجة تطبيق لىإالتعرف  .7
 بالضفة الغربية.الفلسطينية 

بعض الوزارات الفلسطينية  في Gap Analysisمرحلة تحليل الفجوات  تطبيقدرجة  لىإالتعرف  .8
 الغربية.بالضفة 

 Integrating Action Plansمرحلة وضع خطط العمل وتوحيدها  درجة تطبيق لىإالتعرف  .9
 بالضفة الغربية.بعض الوزارات الفلسطينية  في

         Contingency الطوار((مرحلة إعداد الخطط البديلة )خطط  درجة تطبيق لىإالتعرف  .10
Planning  غربية.بالضفة البعض الوزارات الفلسطينية  في 

بعض  في  Implementation مرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية  تطبيقدرجة  لىإالتعرف  .11
 بالضفة الغربية.الوزارات الفلسطينية 

 الدراسةأسئلة  5.1
"جودشتاين، نولان، فايفر نموذج وهو: ما درجة تطبيق  الرئيسفي السؤال  الدراسة تمثلت

Goodstein, Nolan and Pfeiffer  بالضفة بعض الوزارات الفلسطينية الاستراتيجي في للتخطيط
 الغربية؟
 الأسئلة الفرعية الآتية:  هعنويتفرع 

بعض الوزارات الفلسطينية في  Planning to Planما درجة تطبيق مرحلة التخطيط للتخطيط  .1
 بالضفة الغربية؟

بالضفة ة بعض الوزارات الفلسطينيفي Values Scan  القيم   مرحلة مسحما درجة تطبيق  .2
 الغربية؟
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بعض الوزارات  في   Mission Formulationصياغة الرؤية والرسالة ما درجة تطبيق مرحلة  .3
 بالضفة الغربية؟الفلسطينية 

 في  Strategic Business Modelما درجة تطبيق مرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي  .4
 بالضفة الغربية؟بعض الوزارات الفلسطينية 

بعض الوزارات الفلسطينية  في  Performance Audit يق مرحلة تقييم الأداء ما درجة تطب .5
 بالضفة الغربية؟

بالضفة بعض الوزارات الفلسطينية  في Gap Analysisما درجة تطبيق مرحلة تحليل الفجوات  .6
 الغربية؟

 في بعض Integrating Action Plansما درجة تطبيق مرحلة وضع خطط العمل وتوحيدها  .7
 بالضفة الغربية؟ات الفلسطينية الوزار 

في  Contingency Planning الطوار((ما درجة تطبيق مرحلة إعداد الخطط البديلة )خطط  .8
 بالضفة الغربية؟الوزارات الفلسطينية  بعض

بعض الوزارات  في  Implementation ما درجة تطبيق مرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية  .9
 بالضفة الغربية؟الفلسطينية 

بعض الوزارات  في Environmental Monitoringدرجة تطبيق مرحلة المسح البيئي ما  .10
 الفلسطينية بالضفة الغربية؟

بعض الوزارات  في Application Considerationsما درجة تطبيق مرحلة اعتبارات التطبيق  .11
 الفلسطينية بالضفة الغربية؟
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 :الدراسةحدود  6.1
لبعض الوزارات ( 2013-2011(على الخطط الاستراتيجية  ةالدراس: تم إجراء الحدود الزمانية

 .الفلسطينية
وزارة السياحة والآثار، وزارة التالية: الفلسطينية على الوزارات  الدراسة ههذ ت: اقتصر الحدود المكانية

 .ووزارة الزراعة، وزارة التنمية الاجتماعية العمل،
"جودشتاين، نولان، فايفر نموذج ق على درجة تطبي الدراسة ت: اقتصر الحدود الموضوعية

Goodstein, Nolan and Pfeiffer .للتخطيط الاستراتيجي في بعض الوزارات الفلسطينية 
على القيادات العليا في بعض الوزارات الفلسطينية والمتمثلة في الدراسة: اقتصر الحدود البشرية

المدراء في الوحدات  -التخطيط المدراء العامين في قسم -الوكلاء المساعدين  -)وكيل الوزارة
المستشارون الذين ساهموا  –رئيس وأعضاء فريق إعداد الخطة الاستراتيجية بالوزارات  -والاقسام 

 في اعداد الخطة(.
 

 الدراسةمصطلحات  7.1
  :التخطيط الاستراتيجي

وات الخطوات التي تقود أعضاء المنظمة لوضع رؤية أو تصور لمستقبل منظمتهم، واتخاذ الخط
 .Goodstein & others, 1993)) والعمليات الضرورية لتحقيق هذا المستقبل.

 
 :درجة تطبيق

 الغربية، الضفة الوزارات الفلسطينية في في الاستراتيجي التخطيط فيه يتوافر الذي الحد بها يقصد
 من حلةمر  كل عنالدراسة المبحوثين على أداة  ستجاباتلا بالمتوسط الحسابيإجرائيا  عنها ويعبر
 .الدراسة أداة  في المدرجة الاستراتيجي التخطيط عملية مراحل
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 للتخطيط الاستراتيجي: Goodstein, Nolan and Pfeifferفايفر  نولان، "جودشتاين،نموذج 

 1991نموذج عالمي قام بتطويره كل من ليونارد جودشتاين وتيموثي نولان ووليام فايفر عام هو 
"جودشتاين، نموذج  ستراتيجي في الولايات المتحدة الامريكية. ويتكون متخصصون في التخطيط الا

للتخطيط الاستراتيجي من تسع مراحل تبدأ من  Goodstein, Nolan and Pfeifferنولان، فايفر  
، ومرحلة Values Scan، ومرحلة  مسح القيم Planning to Planمرحلة التخطيط للتخطيط  

 Strategic، ومرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي Mission Formulationصياغة الرسالة
Business Model  ومرحلة تقييم الأداء ، Performance Audit  ومرحلة تحليل الفجوات ،

Gap Analysis  ومرحلة وضع خطط العمل وتوحيدها ،Integrating Action Plans  ومرحلة ،
، وأخيرا مرحلة تنفيذ الخطة Contingency Planning  إعداد الخطط البديلة )خطط الطوار((

. إضافة إلى مرحلتين يتم تطبيقهما باستمرار أثناء المراحل التسع  Implementation الإستراتيجية 
، ومرحلة اعتبارات التطبيق  Environmental Monitoringالسابقة وهما: مرحلة المسح البيئي 

Application Consideration د على المرحلة التي سبقتها.وإن كل مرحلة تعتم(Goodstein & 

others(1993). 
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 الفصل الثاني. 2

 الإطار النظري والدراسات السابقة
 

 طار النظري الإ: أولاا 

 الدراسات السابقة: ثانياا 
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 النظري: طارالإ 1.2
 

  .مفهوم التخطيط الإستراتيجي .1

 ستراتيجي بالمفاهيم المشابهة له.علاقة التخطيط الإ .2

  .همية التخطيط الاستراتيجيأ  .3

  .خصائص التخطيط الاستراتيجي .4

 معوقات عملية التخطيط الاستراتيجي: .5

 .تيجيرالإستط ايطلتخذج انما .6

 .طيط الاستراتيجي في القطاع العامالتخ .7

 ,Goodstein, Nolanمراحل التخطيط الإستراتيجي وفقا لنموذج "جودشتاين، نولان، فايفر  .8
Pfeiffer راتيجي.للتخطيط الاست 
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 :مقدمة

وكثرت الدراسات  الاستراتيجي اهتمام الباحثين في علم الادارة، وعلم النفس، موضوع التخطيطنال 
 والكتب التي تناولت موضوع التخطيط الاستراتيجي في القطاعين العام والخاص. والبحوث

تعمل في بيئة عمل ونها مس الحاجة الى تطبيق التخطيط الاستراتيجي كالوزارات الفلسطينية في أ
 ،ونقص الموازناتالموارد  ظل شحواجتماعيا وتقنيا في  ،وسياسيا ،سريعة التغير اقتصاديا معقدة،

المتغيرة والاعداد لما ترغب في  في هذه البيئة والتكيف ة قادرة على العملمما يتطلب ادارة فعال
 الوصول اليه لخدمة مواطنيها.

رؤية لمستقبل  او طوات التي تقود أعضاء المنظمة لوضع تصورالتخطيط الاستراتيجي هو الخو 
 Goodstein & others) واتخاذ الخطوات والعمليات الضرورية لتحقيق هذا المستقبل. ،منظمتهم
1993). 

خصائصه  مفهومه، اهميته،لتخطيط الاستراتيجي ا مراجعة لادبياتستتناول الباحثة في هذا الفصل 
 نولان، "جودشتاين، ستتطرق بشىء من التفصيل لنموذج، و تراتيجيالاس وبعض نماذج التخطيط

 .للتخطيط الاستراتيجي Goodstein, Nolan and Pfeifferفايفر 
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 ستراتيجيمفهوم التخطيط الإ. 1
 

تعود جذور مصطلح ، حيث الاستراتيجية التعرف لمفهوملتخطيط لنبدأ بقبل ان نتطرق لمفهوم ا
لذلك فان نقل  وهو يعني علم الجنرال كما يعني قيادة فن الحرب. صل الاغريقي،الاستراتيجية الى الا

 .(2010)صيام، الادارة. المصطلح الى حقل الادارة سيعني بصورة واضحة انه فن القيادة او

، نهج العمل الموضوع لتحقيق هدف مامنتزبرغ الاستراتيجية على انها الخطة او الاتجاه او موعرف 
وتعني بذلك طريقة العمل  وهي الاسلوب الجسر الذي يأخذنا من هنا الى هناك، وهي الممر او

فالشركة التي تدخل في مشاريع مخاطرة نقول عنها انها تتبنى استراتيجية  الثبات على سلوك معين،
 .(1994 المخاطرة.)منتزبرغ،

ا بطريقة تضمن خطط وأنشطة المنظمة التي يتم وضعه :بان الاستراتيجية (2015مشني ،ال)اشارو 
خلق درجة من التطابق بين رسالة المنظمة وأهدافها، وبين هذه الرسالة والبيئة التي تعمل بها بصورة 

 . فعالة وذات كفاءة عالية

تخاذ قرارات وخطوات نظام من الجهود المتكاثفة لإ بانهستراتيجي التخطيط الإفعرف )برايسون( اما 
 .(Bryson,2004 ,P6مل؟ ولماذا تعمل ؟" ) حاسمة بشأن ما هي المنظمة؟ وماذا تع

 لتمكين الأجل طويلة خطط وبناء تطوير يمثل ستراتيجيالإ التخطيط فإن: (2015)منصوري، و
 تبعا   وذلك الخارجية المحيطة، البيئة في الموجودة والتهديدات الفرص مع بفعالية التعامل المنظمة
أهدافها  وصياغة المنظمة رسالة تعريف متضمنا   ظمةالمن تملكها التي للموارد والضعف القوة لمصادر
 .للمنظمة العامة السياسة توجهات ووضع الإستراتيجات وتشكيل وتطوير

الخطوات التي تقود أعضاء المنظمة لوضع : بأنه ، جيستراتيأما نولان وآخرون فعرفوا التخطيط الإ
وهذا  .رورية لتحقيق هذا المستقبلتخاذ الخطوات والعمليات الضإرؤية أو تصور لمستقبل منظمتهم، 

 .(Goodstein & others,1993)التعريف الذي ستعتمده الباحثة 
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 .علاقة التخطيط الإستراتيجي بالمفاهيم المشابهة له. 2
 

 :ستراتيجي والتخطيط طويل المدىالتخطيط الإ

ن يبف ختلالإن ابأزة عالمية متميت كارشس ستهما على خمدارفي  Akers & Porterر شاأ
 (2015)منصوري، :في ما يلين يكمدى لمل ايط طويطلتخن ابيوتيجي ستراط الإيطلتخا

و تيجي هراستط الإيطلتخن أن افي حيت بالعمليارة علاقة مباشل ذو لأجل ايطولط ايطلتخأن ا .1
 لإتجاهاتباؤ لتنبل اخلان مة مظلمناتية في لمالعواية دارلإاة طللأنشل تكاموجيه وعملية ت

 لمتاحة.المختلفة ل ائدالبد ايدمة مع تحظلمنافي ة ر ثؤلمالمستقبلية ا
يخية رلتات اماولمعلاعلى دا عتماإوات مالية لسنم ئواقن يتضمل لأجل ايطولط ايطلتخأن ا .2
ر تجسيل خلان لمتاحة موارد المم ايظعلى تعل تيجي يعمراستط الإيطلتخن أن افي حيرة فولمتا
ف قومن بيق قيدلرق الفد ايدلة لتحونه محا، إحةلمتاوارد المواية رورلضوارد المن اما بيوة لفجا
 دف.لمستهف اقولموالحالي امة ظلمنا

ر ار لقب اصحاد أيزوبتوم لا يقوخلية دالالبيئة ر اعلى عناصز كريل لأجل ايطولط ايطلتخإن ا .3
ل تحلين أن في حين لمحتملين أو الحالين المنافسيأو ا ما وجية عمرلخاالبيئة ن اعت ماومعل ةيبأ
د بعال أيلتحلك لوذية طيطلتخالعملية الأساسية في ل احار لمدى احر إجية يعتبرلخاواخلية دالالبيئة ا
لتنافسي ف اقولماعلى SWOT فيدات يدلتهرص و انا بالفزوديث حي، رةثؤلمالمختلفة ل الكتا

مفصلا ل مة تحليظللمنر فوجية كما يرلخاامة ظلمنل اعماأبيئة ل تحليل مختلفة مثطرق بومة ظللمن
 .خليةدالابيئتها ول حف لضعوة والقط ابنقا

 ستراتيجية ستراتيجي والإدارة الإالتخطيط الإ

  .أبعاده وإغناء لنطاقه وتوسيع ستراتيجي،الإ التخطيط مفهوم لتطور ثمرة ستراتيجيةالإ الإدارة تعتبر
 اتيجيةستر الإ الإدارة وليس ستراتيجيةالإ الإدارة عناصر من مهم عنصر هو ستراتيجيالإ والتخطيط

 وإدارة التنظيمية الثقافة وإدارة التنظيمي التغيير إدارة أيضا تعني ستراتيجيةالإ الإدارة لأن بعينها
 فهي واحد آن في والمستقبل بالحاضر تهتم ستراتيجيةالإ والإدارة .الوقت نفسه في البيئة وإدارة الموارد
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 الإدارة أن أي مستقبلي، ورمنظ من المنظمة لحاضر تحليل ونظرة الخارج إلى داخلية نظرة
 لفترة تنبؤ عملية هو ستراتيجيالإ التخطيط أن حين في هادفة خلق عملية الواقع في هي ستراتيجيةالإ

 الذي الزمن نطاق في لكن الحالية والإمكانات الموارد وتخصيص سيحدث ما وتوقع الأجل طويلة
 (2010)صيام ،الخطة  تحدده

 

 أهمية التخطيط الاستراتيجي  -3
 

ستراتيجية، فالتخطيط ستراتيجي بالتغيرات التي تحدث في القدرات والمهام الإيهتم التخطيط الإ
ستراتيجي يساعد في تطوير المنظمة، وهو بدوره يجعل من الممكن صياغة الخطط والنشاطات الإ

ات ستراتيجي يمكن المدراء من مواجهة التغير التي تقرب المنظمة من أهدافها. كما أن التخطيط الإ
البيئية والتعامل معها، بما يعني المعالجة الصحيحة للبيئة ذات التغيير السريع التي تعمل فيها 

 (.2015ال مشني ،)منظماتهم 

( HAROLD & BURTوهارلد وبرت ) (ANSOF)وقد توصلت الدراسات التي أجراها آنسوف 
ك ( وكارجن ومايلWOOD( ووود )ESTLASKAND MCDONALDوايستلك ماكدونالد )

(KARGEN & MAILK( وميلر )MILLER  ( وولش )WELCH  إلى أن المنظمات التي )
 (.2015ال مشني ،ستراتيجي تتفوق أدائيا على تلك التي لا تمارسه )تمارس التخطيط الإ

 
ستراتيجي العديد من الفوائد إلى أن للتخطيط الإ (Bryson,2004 ,P11-12 شار برايسون )وأ

 من أهمها:التي تعود على المنظمة و 

، من خلال تشجيع الحوار ما بين جميع الأطراف تعزيز التفكير والتعلم والعمل الاستراتيجي .1
ذوي العلاقة بالمنظمة حيث إن التخطيط الاستراتيجي يتم استخدامه للمساعدة في تنظيم العمليات 

 الأفضل منها والحفاظ على ك المنظمة ما التغيرات المطلوبة التنظيمية وإدارتها بفعالية، لتدر 
حيث إن تطوير اتخاذ القرار أمر حاسم، وذلك لإن الدراسات الأخيرة أثبتت تطوير اتخاذ القرار:  .2

فإن  ولذاكستراتيجية فشلت كنتيجة لضعف عملية اتخاذ القرارات أن على الأقل نصف القرارات الإ
التي يجب اتخاذها  معرفة ما هي القراراتالتخطيط الاستراتيجي يساعد صانعي القرار بالمنظمة 
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ذات الصلة الوثيقة ستراتيجية الواضحة للمنظمة على الصياغة والتفاعل مع التوجهات والنوايا الإ
  .الجمهور والعمل على تلك التوجهاتب

: حيث إن المنظمات المنخرطة في التخطيط الاستراتيجي، قادرة على تعزيز الفعالية التنظيمية .3
ية الرئيسية والاستجابة بشكل حكيم للضغوط الداخلية والخارجية إيضاح ومعالجة القضايا التنظيم

  للمنظمة.

( بأن التخطيط الاستراتيجي في المنظمات العامة هو أداة أساسية ومهمة 2015مشني،  آل ويرى )
 ستمرار تقديم الأفضل للمستفيدين، وإن له العديد من الفوائد تبرز أهميته بشكل أكبر ومنها: لإ

 من تحديد أولوياتها. يمكن المنظمة .1
 يحدد المسؤولين عن التنفيذ. .2
 يربط بين الخطط قصيرة وطويلة المدى. .3
 يهيئ المنظمة للتوجه المستقبلي  .4
 .ت البيئة الخارجيةيخفف ويتفادى الآثار السلبية لمتغيرا .5
 يوضح الفرص التي يعمل الجميع من أجلها. .6
 يحدد القيود والمهددات.  .7
 يقلص الفاقد من الموارد.  .8
 .ضع معايير تساعد على الرقابةي .9

 يساعد المنظمة على تحقيق الميزة التنافسية والتميز التنظيمي. .10
 

 :. خصائص التخطيط الاستراتيجي4
 (2015،فرحات) ستراتيجي يمكن إيجازها فيما يلي:أن أهم خصائص التخطيط الإ

في المنظمة،  ستراتيجي إلى إحداث تغيرات جوهرية وهامةيهدف التخطيط الإالفق الواسع:  .1
 وهذا لا يظهر في الأجل القصير بل يحتاج إلى فترة طويلة الأمد، وتكاليف كبيرة وجهود مهمة.

: يتطلب التخطيط الاستراتيجي مشاركة واسعة في وضعه ابتداء من الإدارة المشاركة الواسعة .2
 العليا، ونزولا إلى العاملين والمستفيدين والجمهور وغيرهم.
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ستراتيجي لحشد جميع الطاقات الكامنة : يسعى التخطيط الإنة والمواردحشد الطاقات الكام .3
بالمنظمة ومواردها المتاحة سواء الذاتية، أو التي يمكن توفيرها من خارج المنظمة وتوجيهها نحو 

 تحقيق الأهداف المرسومة.
راجعة بين :التخطيط الاستراتيجي يقوم على مبدأ التفاعل المستمر والتغذية ال التفاعل المستمر .4

 (2005،اللة مستويات التخطيط الاستراتيجي وصناعة القرارات في المنظمة .)عطا
:حيث يتسم التخطيط الاستراتيجي بالديناميكية لانه يعتمد على المعلومات الديناميكية والمرونة .5

فق لكي يتحقق التوا الواردة من البيئة بحيث يتم اعادة النظر في الاهداف والخطط التي تم وضعها
والتكيف المستمر مع البيئة المحيطة مع كل جديد وطاريء خلال تعديل الاهداف والخطط. 

 (2005،اللة)عطا

 معوقات عملية التخطيط الاستراتيجي: -5
 

 ( معوقات عملية التخطيط الاستراتيجي من حيث مصدرها الى قسمين :2012صنف )العبيدي،

 معوقات)صعوبات( من داخل المنظمة:

ذلك ان الفشل في توضيح الاهداف او وضع  وير اهداف مناسبة لمشرع الخطة:الفشل في تط .1
 .عوبات التي يكتنفها العمل بالخطةطموحات عالية غير معقولة من الاسباب الرئيسية للص

المتضمن النقص في التدريب والتأهيل لقيامهم بعملية التخطيط  الاعداد لضعيف للمدراء، .2
 الاستراتيجي،

وترددهم او احجامهم عن  لعملية التخطيط الاستراتيجي المديرون بديها مقاومة التغيير ي .3
 .استخدامه

الكلفة والوقت الكبيران اللذان يرافقان عملية التخطيط الاستراتيجي والتي تتطلبها المداولات  .4
والمناقشات وأعمال اللجان المختلفة لتحديد رسالة المنظمة واهدافها والسبل الكفيلة للوصول 

 اليها.
ذلك ان عملية  ،ة او وجود نظام معلومات غير دقيقعوبة الحصول على معلومات دقيقص .5

تغيرات التخطيط الاستراتيجة عملية مستمرة وتتطلب وجود بيانات وانظمة معلومات لتحديث اية 
 بيئة المنظمة.في 
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ذلك ان عملية  بين نظام التخطيط الاستراتيجي وانظمة التخطيط الاخرى،غياب الرابطة  .6
لذلك فان اي خلل في انظمة  تخطيط هي وظيفة كلية تعود مصلحتها على المنظمة ككل،ال

الرقابة والمتابعة، سيؤدي الى عرقلة القيام باداء هذه الوظيفة  الموارد البشرية، المنظمة المالية،
 التي صممت من اجلها. فبشكل ناجح ومن ثم اخفاقها في تحقيق الاهدا

 
 لمنظمة:معوقات)صعوبات( من خارج ا

 
سرعة التغيير في البيئة الخارجية للمنظمة مما قد يجعل التخطيط متقادما قبل ان يبدأ نتيجة  .1

 التقنية.و  البيئية، القانونية الاقتصادية، الاجتماعية، للتغير السريع في عناصرها السياسية،
 د بشرية،عدم ملائمة المصادر المتاحة التي تتطلبها عملية التخطيط الاستراتيجي من موار  .2

  .فنية او عدم كفايتها موارد مالية،
 

 :تيجيار لإستط ايطلتخذج انما. 7
بشأن النموذج الذي يمكن أن يعتمد لهذا الغرض، ستراتيجية وفقا للأراء المختلفة عداد الاا تختلف 

حيث يعكس كل نموذج طبيعة المؤسسة ومسؤولية وضعها، وعلاقتها بجميع المؤسسات ذات العلاقة 
ستراتيجي الا انها المؤسسات التقليدية. ورغم تعدد النماذج الخاصة بعملية التخطيط الإ بما فيها

تشترك في مضامينها الرئيسة منها نموذج برايسون، ونموذج الرقابة الإدارية، ونموذج ستينر ونموذج 
ي لقحطاني والبحير ا:)ستراتيجية ونموذج جوستن ومن هذه النماذج المتعددة ما يليالادارة الإ

،2014). 

 :" Brysonنموذج برايسون " 

يتكون نموذج برايسون من عدد من الخطوات التي يمكن ان تسهم في مساعدة صانعي القرار 
 ه على مواجهة القضايا المهمة التي تواجه المؤسسات وهذه الخطوات هي:يومتخذ
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لخطوات التي ستراتيجي يراعي الهدف من التخطيط واتفاق مبدئي على نهج التخطيط الإإوجود  .1
تباعها في العملية والتقارير وفريق التخطيط ومهامه، والفريق المسؤول عن تهيئة المصادر إسيتم 

 .ية لضمان استمرار الجهد التخطيطيالضرور 
سة أو الجهة من الداخل توضيح القيود والتعليمات الرسمية وغير الرسمية المفروضة على المؤس .2

 .أو الخارج
 .ةتحليل شامل للجهات ذات العلاقة بالمؤسسبيان رسالة المؤسسة و  .3
مامات تقييم البيئة الخارجية للمؤسسة من أجل تحديد المخاطر التي تواجهها في ضوء اهت .4

 .ورغبات الجهات ذات العلاقة
جل تحديد جوانب القوة والضعف وتحديد القضايا االتقييم الذاتي للبيئة الداخلية للمؤسسة من  .5

على قوانين المؤسسة ورسالتها وقيمها ومخرجاتها بحيث يراعى في القضية ستراتيجية التي تؤثر الإ
يضاح عواقب الفشل في إستراتيجية الصياغة الدقيقة، والمبررات التي تؤكد على جوهر القضية و الإ

 (2014القحطاني والبحيري ، ) التعاملل مع القضية.
 نموذج هارفارد:

، وقد إستفادت ستراتيجيحت في موضوع التخطيط الإيعتبر هذا النموذج من أول النماذج التي طر 
ويدعو النموذج الى تحديد الموارد المتاحة للمؤسسة وتحديد أهدافها من مكوناته معظم النماذج البكرة 

القوة وسياساتها، ومن ثم احداث موازنة بين عوامل القوة والضعف في البيئة الخارجية وعوامل 
، الاولى: مرحلة ستراتيجية على مرحلتينهذا النموذج تبنى الإ ، ووفقوالضعف في بيئتها الداخلية

 (2014القحطاني والبحيري ،)التنفيذ. ستراتيجي للمؤسسة، والثانية التوجه الإ

 Steiner “ 1979نموذج ستينر "  

تينر" على هذا ستراتيجي الوظيفي ويطلق "سلعمليات التخطيط الإ شاملا   يطرح "ستينر" نموذجا  
الوظيفي للتخطيط الاستراتيجي" فهو يشتمل على المكونات والعمليات الاساسية لنموذج النموذج "ا

ي ستراتيجي، وهو قابل للتعديل والتغيير حسب ظروف المؤسسة، وقابل للاستخدام فللتخطيط الإ
حداث بعض التغيرات طبقا لهذه الاسباب ب ويتكون النموذج من إ، و المؤسسات الربحية وغير الربحية
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الخطة، ومرحلة التطبيق مراحل رئيسة هي: مرحلة المقدمات المنطقية، ومرحلة اعداد ثلاث 
 (2014القحطاني والبحيري ،) .والمراجعة

  نموذجANSOFF  على المكونات الأتية: ل عن التخطيط الإستراتيجي وإشتم لهوزمي
 .(2014القحطاني والبحيري ،)
 
 كة. للشرل الأهداف لمجالات نشاط الأعما .1
 ية.والمستقبلالحالية من البيئة الداخلية كل والفرص فى كل المشا الوقوف على .2
 كة.والفرص وتأثيراتها على الشركل تشخيص المشا .3
 والفرص.كل مع المشال الممكنة للتعامبالاساليب إقتراح وتوفير الإستراتيجيات  .4
 حة.المقترل النتائج المحتملة لبرامج العمل تحلي .5
 سب.المنال إختيار البدي .6
 ل المختار.التنفيذ والموازنات التقديرية للبدي وضع برامج .7
 الإتصالات.ل قيادة عمليات التطبيق من خلا .8
 .افالأهدء على ضوداء قياس الأ .9

من البيئة الداخلية كل فى ل ملاحظة الإتجاهات ذات الدلالة وإحتمالات عدم التوص .10
 كة. والخارجية للشر

 ها.إعادة الدورة لكافة الخطوات أو المكونات السابقة أو بعض .11
 

 وذج نمHOSHIN –  

التنفيذ ومراجعة الإطار من  التخطيط،يتكون من  ، هوشين كانري نموذج أن  (Akao,1991)ذكر 
 اما ستراتيجيةيركز التخطيط على منظور إعداد الإحيث  منهجمالو لمخطط االتغيير احداث أجل 
تركز المراجعة اما  ،ةالإجراءات المؤسسي قيتنسلترابط و تشمل الأنشطة التي تعطي الأسبقية  التنفيذ

، الإجراءات من خلال مزيج من التحكم في العمليات اليوميةو تدير الضوابط  على الأنشطة التي
حيث ان ما يجعل نموذج هوشين كانري يختلف عن غيره من نماذج التخطيط بانه يقوم ببناء 

 ضمن سنة معينة. الإجراءات في الإدارة اليومية بما يتفق مع تحقيق الاولويات الإستراتيجية 
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 منهج هوشين كانري يكون وفق مستويين وهما:  و 

أي عدد صغير من الأهداف البعيدة المدى المتعلقة : ستراتيجيمستويات التخطيط الإ -1
أهداف ادارة التقدم، وهو موجه نحو إنجاز تحسينات  وتسمى بالمنظمات مخططة بشكل منظم

 ي المنظمة.الأداء الهامة، أو عمل التغييرات الهامة ف
مدار اليوم وذلك على يجب أن تكرس أغلب الوقت في المنظمة لإبقاء العمل  :المستوى اليومي -2

اليومية التى يجب أن تراقب على أساس يومي في  أساسيات العمل هذه، وفق أهداف المنظمة
إتخاذ الاجراءات  كل أجزاء المنظمة. هذا يفسر لماذا يتمكن مستخدمي هذا المنهج من

 تصحيحية بالوقت المناسب واجراء التحسين المستمر.ال
 

 التخطيط الاستراتيجي في القطاع العام:

عداد المسبق لمستقبلها لتلحق بالمنظمات ( بان على المنظمات العامة الإ2015يرى )آل مشني ،
 والتي رسمت ما ترغب في الوصول اليه من تقديم خدمة العامة المشابهة لها في الدول المتقدمة،

وذلك من خلال الرؤية  أصولها البشرية والمالية والتقنية، وجودة عالية لمواطنيها وتطوير واستثمار
ستراتيجية الواضحة والهدف الواحد. والمشاركة الواسعة وآثاره وبث الحماس لدى الموظفين الإ

ي والمشاركة بطرح الافكار فمن يقوم بإعداد صياغة الخطة هم فريق عمل من ذو  بالمنظمة،
 ستراتيجي بالإدارة العليا.في مجال التخطيط الإو التخصص والخبرة 

أن القطاع العام يواجه ضغوطات أكثر من القطاع الخاص والعلاقة بين  (2015)منصوري، ويؤكد
المنظمة الحكومية والزبون معقدة أكثر وهذا يؤثر في الادارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي 

 ادفة للربح. في المؤسسات غير اله
ا (  فيقترح ,2004Brysonأما)  والمؤسسات العامة المؤسسات في ستراتيجيالإ للتخطيط نموذج 
 :التالية الخطوات من يتكون  النموذج وهذا للربح الهادفة غير
 .ستراتيجيالإ التخطيط عملية على والموافقة البدء .1
 .التنظيم أوامر تحديد .2
 .وقيمه التنظيم مهمة توضيح .3
 .والمخاطر الفرص حيث من الخارجية يئةالب تقييم .4
 .والقوة الضعف نقاط حيث من الداخلية البيئة تقييم .5
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 .التنظيم تواجه التي ستراتيجيةالإ القضايا وتحديد بيان .6
 .ستراتيجية وتطويرهاالإ القضايا لإدارة ستراتيجياتالإ صياغة .7
 .للمستقبل فعالة تنظيمية رؤية تأسيس .8

 

يجي التطبيقي حسب نموذج "جودشتاين، نولان، فايفر ستراتمراحل التخطيط الإ. 8

Goodstein, Nolan, Pfeiffer : للتخطيط الاستراتيجي  

ستراتيجي للتخطيط الإ Goodstein,Nolan,Pfeifferفايفر  نولان، "جودشتاين،نموذج  ويتكون 
 من إحدى عشر مرحلة وهي :

   مرحلة التخطيط للتخطيطPlanning to Plan 
 قيم مرحلة  مسح ال  Values Scan 
  صياغة الرؤية والرسالة مرحلةMission Formulation 
  ستراتيجي ختيار نموذج العمل الإإمرحلةStrategic Business Model  
  مرحلة تقييم الأداء Performance Audit  
  مرحلة تحليل الفجواتGap Analysis  
  مرحلة وضع خطط العمل وتوحيدهاIntegrating Action Plans  
  ))مرحلة إعداد الخطط البديلة )خطط الطوار  Contingency Planning 
  وأخيرا مرحلة تنفيذ الخطة الإستراتيجية Implementation  
  مرحلة المسح البيئيEnvironmental Monitoring 
  مرحلة اعتبارات التطبيقApplication Consideration 

  :وهي مفصلة على النحو التالي .ة تعتمد على المرحلة التي سبقتهاوان كل مرحل
 

 planning to planالمرحلة الاولى وهي التخطيط للتخطيط :

ن ينجز قبل البدء الرسمي بعملية أالتخطيط للتخطيط هو مصطلح ينطبق على العمل الذي يجب 
ستراتيجي ومن خلال مرحلة التخطيط للتخطيط يتم التعمق في كيف يمكن ان تجري التخطيط الإ

نجازها، ما هي النتائج المتوقعة والغير ما هي الفترة الزمنية لإ يشارك فيها،سخطيط، من عملية الت
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وقد حدد نولان وآخرون عناصر هذه المرحلة ، وماهي الموارد الضرورية متوقعة من عملية التخطيط،
 .(Goodstein & others, 1993)بستة عناصر وهي:

ستراتيجي فعال، التخطيط الإ حتى يكون : جيستراتيستعداد التنظيمي للتخطيط الإتحديد الإ .1
على فريق التخطيط تكريس جوهر وقته في و  ،الكثير من الوقت والجهد على المنظمة بذل يقتضي

وبشكل اساسي عما سيحصل  يكون لديهم علمعملية التخطيط، أما الموظفين الآخرين فيجب أن 
وعليه يجب على المنظمة  يع معلومات،ستراتيجي بحاجة الى تجمبالمنظمة، لان عملية التخطيط الإ

لمنظمة لديها لستراتيجي. فاذا لم تكن ستعدادية والجاهزية لعملية التخطيط الإالإان يكون لديها 
والمدراء  والعاملين المخططين ستقودالكثير من المعيقات والعواقب التي لذلك فانها ستواجه ستعداد الإ

ستراتيجي خطوة بالغة تعدادية وجاهزية المنظمة للتخطيط الإلفشل. لذلك فان تقييم إسبالمنظمة الى ا
الاهمية في مرحلة التخطيط للتخطيط والتي تتضمن الجدوى المالية للمنظمة، أهمية منتجاتها 

 وخدماتها، ثقافتها وكيفية توزيع مواردها.
 للتخطيط مرحلة التخطيط: تطوير التزام وبخاصة للمدير التنفيذي او الرئيس التنفيذي للمنظمة .2

في  للادارة العلياوالسؤال الذي يطرح  تقتضي تطوير التزام الادارة العليا لعملية التخطيط الاستراتيجي،
على  هموهل  ؟ستراتيجيفهم كافي للوقت والجهد الكافي في تطبيق التخطيط الإ مشقين، هل لديه

 ؟ةستراتيجي بطريقة منطقية وشامللتزام بمراحل التخطيط الإإستعداد بالإ
عدد فريق خلال مرحلة التخطيط للتخطيط يتم تحديد  من :التعرف الى اعضاء فريق التخطيط .3

ددهم لا الاعضاء من تخصصات مختلفة وان يكون عيفضل أن يكون اعداد الخطة الاستراتيجية، و 
 .يزيد عن سبعة اعضاء

: على يستراتيجتثقيف المنظمة باكملها، وخاصة فريق التخطيط حول عملية التخطيط الإ .4
المنظمة تكريس وقت وجهد كافيين لتعريف اعضاء فريق التخطيط بكيفية اختيارهم، وما هي الامور 

ستراتيجي تعتبر كخارطة طريق تفيد بان عملية التخطيط الإالمرحلة المتوقعة منهم عملها. وهذه 
وأين كانوا  ستراتيجي،، وتساعد فريق التخطيط لتحديد أين هم من عملية التخطيط الإةرسمي اتتب

إبلاغ جميع موظفي المنظمة باسماء أعضاء فريق  اضافة الى ضرورةوالى أين يريدون الوصول. 
التخطيط من خلال قرار إداري أو رسالة رسمية على أن تتضمن ايضا الهدف من تشكيل الفريق، 

  والوقت المحدد لهم لانجاز مهمة التخطيط.
هم الممولين، العملاء،  واصحاب العلاقةتخطيط: اشراك اصحاب العلاقة بالمنظمة بعملية ال .5

 الموظفين.و  المنافسين، منظمات المجتمع، الاعلام، الحكومة



23 
 

 
 

 .ستراتيجيالتعاقد من اجل نجاح التخطيط الإ .6
يجب أن تؤدي الى إتفاق مبدئي، وهو أساس المرحلة ( الى أن هذه Bryson, 1993برايسون ) أكد 

ستراتيجي، و يجب أن بشأن جهود التخطيط الإوخارج المنظمة  انعي القرار داخلالتفاهم بين ص
الأشخاص والوحدات والمجموعات و ستراتيجي( تفاقية غرض وقيمة الجهد)عملية التخطيط الإتشمل الإ

دور ومهام وعضوية  ر،شكل وتوقيت التقاري ،الخطوات التي يجب اتباعها ،لمشاركةاأو المنظمات 
وأضاف الى ان  .عملية التخطيطخصيص الموارد اللازمة للبدء في ستراتيجي، وتفريق التخطيط الإ

ستراتيجي على نطاق واسع من قبل عتراف بعملية التخطيط الإالإ يؤدي الىوجود إتفاق مبدئي اهمية 
تفاق المبدئي سيضمن توفير الموارد ن الإأالاطراف المعنية مما يؤدي الى رعاية وشرعية لها، كما 

يضا الوقت واهتمام صانعي أبل  كثر الموارد اللازمة،أوالمال ليس هو  .الجهد اللازمة للقيام بهذا
ستراتيجي وتخصيص موظفين للمساعدة والقيام بالعملية. القرار بالمنظمة وانتمائهم لفكرة التخطيط الإ

ي تغيرات قد تكون وشيكة مثل حدوث صراع عداد الجيد لأتفاق مبدئي يوفر الإإن وجود ألى إضافة إ
 و اللجان الاخرى.ادوار بين فريق التخطيط والمنسقين الا على

 

 Value scanالثانية مسح القيم المرحلة 

ستراتيجي يعتمد على انسجام تعتمد مرحلة مسح ومراجعة القيم الجوهرية على ان نجاح التخطيط الإ
ناخ التنظيمي ولا بد من دراسة الم الاسلوب المتبع فيه مع المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة،

وتعرف ملامحه قبل الانتقال الى المرحلة التالية، وتشمل دراسة النظم السائدة في المؤسسة على 
ستراتيجي بالفلسفة وتفيد هذه المرحلة في تعريف فريق التخطيط الإ دارية،جميع المستويات الإ

ستراتيجي والتوقعات الإبين عملية التخطيط  الانسجاموتحقيق  للمديريندارية السائدة الإ والأنماط
 .(2014، )القحطاني والبحيري .للأفرادالشخصية 

ومن ثم تعتبر القيم الأساس الذي ترتكز عليه جميع السياسات التي تعتمد عليها المؤسسة عند وضع 
وأهدافها، وتشكل جزءا أساسيا من الثقافة التنظيمية التي تعتبر من المكونات  رؤيتها، ورسالتها،

ئة عمل المؤسسة، وتعطي المؤسسة هويتها، وتوجد العديد من القيم التي يجب أن تؤخذ الأساسية لبي
مة، والإبداع والمعرفة، وصورة المؤسسة، والاستجابة ق، والجودة، والسلاالأخلا في الاعتبار منها:
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 والتوسع، والهيكل التنظيمي، والتركيز ، والموارد البشرية، وتنوع الخدمات، وتنوع العمل،للعمل
 .(2014)العالية، .فيراالجغ

 .القيم جميع القرارات في مجال الاعمال مبنية علىن أ ىعل Goodstein & others(1993))اكد 
. فالخطط التي لا تأخذ بعين الاعتبار ستراتيجيتعتبر من ميزات نموذج التخطيط الإالمرحلة وهذه 

 :وهي عناصر مسح القيم بخمسة عناصردد وح ،القيم ستكون فاشلة حتما
 The Personal Values  Of The Planning Team: القيم الشخصية لفريق التخطيط .1

وهي عبارة عن فحص القيم الشخصية لاعضاء فريق التخطيط  ،وهي اول خطوة في مسح القيم
يزوا ومن الضروري جدا لصانعي القرار بالمنظمة ان يكونوا على دراية بقيمهم الشخصية وان يم

فمثلا يختلف التأثير  لانها غالبا ما تشكل جزءا من نظام المنظمة.، فيما بينهمالفرق بين قيمهم 
الذي يحدثه مدير يؤثر السلامة في عمله عن تأثير مدير يفضل المخاطرة. والهدف من مسح القيم 

 يير قيم الافراد بل تفهم قيم كل واحد منهم لقيم الآخر.غليس ت
  The Values Of The Organization As a Wholeقيم المنظمة: .2

وتصبح  المنشودة،تحديد قيم المنظمة بيقوم فريق التخطيط بعد تحديد القيم الشخصية لاعضائه 
القيم المرغوبة في المنظمة وبشكل عام يجب تؤخذ بعين الاعتبار مع القيم و  جزءا من القرارات،

عند اتخاذ القرارات  بمعنى ما هي القيم التي سيتم استخدامها الشخصية لاعضاء فريق التخطيط،
ن تكون أوالسؤال الذي يطرح عند فحص القيم الشخصية هو ما هي القيم التي يتمنوا  بالمنظمة،

 .القيم التي يريدونها في منظمتهم اما عند السؤال عن قيم المنظمة يطرح السؤال ما لديهم كافراد،
وبعبارة  منظمة وغيرها من القيم.تميز ال المواطنة، وعادة ما تكون القيم مثل الربح مقابل النمو،

مور التي ستقدرها المنظمة اخرى فان مهمة فريق التخطيط في مرحلة مسح القيم هي توضيح الأ
 ستراتيجية.اثناء تنفيذ الخطة الإ

  The Organization’s Operating Philosophyفلسفة التشغيل بالمنظمة: .3
والتي تشرح كيف تقترب المنظمة من  سفة التشغيل،قيم المنظمة عادة ما يتم تنظيمها وتدوينها في فل

وكيف يتم ربطها بالبيئة الخارجية بما في ذلك الزبائن وهذا  وكيف يتم ادارة الشؤون الداخلية، عملها،
بعض المنظمات ليس لديها فلسفة ، النوع من البيان الرسمي يدمج قيم المنظمة بطريقة عملها

 ان وفلسفة مكتوبة. لديها بيالآخر البعض اما  ،مكتوبة 
افتراضات المنظمة حول طريقة العالم  : The Organization’s culture لثقافة التنظيميةا .4

كلها جميعا تكون ثقافة  ،فلسفة التشغيلاضافة ل قيم المنظمة بشكل عام،و  قيم افرادها،و بالعمل، 
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فة تكون بطولات المنظمة والتي تربط جميع الناس بالمنظمة مع بعضهم البعض وفي قلب الثقا
 المنظمة وطقوسها واحتفالاتها التي تساعد على تحديد توقعات المنظمة للموظفين .

  The Values Of The Organization,s Stakholdersقيم اصحاب العلاقة بالمنظمة .5
 واصحاب العلاقة هم الافراد نظمة،وآخر خطوة من مسح القيم هي تحليل قيم اصحاب العلاقة بالم

وبالتالي على فريق التخطيط تحديد ، ستراتيجية للمنظمةالمنظمات المتأثرة بالخطة الإ ت،المجموعا
اصحاب العلاقة بالمنظمة وعمل تحليل ومسح لقيمهم وكيف يمكن ان يكون لهذه القيم تأثير علة 

 الخطة الاستراتيجية وعملية التخطيط وتنفيذ الخطة.

:أهمية القيم للخطط الاستراتيجية  

 وتضع اطارا اخلاقيا يلتزم به الجميع، ،ارات المنظمة المتعلقة بمستقبلهام في صياغة قر تؤثر القي
وتعمل من  سيما وانه يعظم من مكانة المنظمة في نظر المجتمع التي تعيش فيه

التعرّف على الثقافة المؤسسية السائدة في الإدارة هو المدخل لفهم مسألة و ( 2011خلاله)الدجني،
ستراتيجية الموضوعة أو في ل كثيرا  على تأثيراتها في إنجاح عملية تطبيق الخطة الإالأداء التي يعوّ 

إفشالها، ذلك أن النجاح والفشل هما نتيجة هذه الثقافة قبل أن يكونا ناتجان عن عوامل خارجية. فإذا 
هملة، غير ما كانت العوامل الخارجية ملائمة وكانت الثقافة المؤسسية في الإدارة سلبية )متراخية، م

مبالية، أو فاسدة(، فإن فرص نجاح التطبيق تتدنى كثيرا  حتى تكاد تنعدم )في بعض الأحيان(. وعلى 
العكس من ذلك، فإن فرص النجاح تكون أفضل إذا ما كانت الثقافة المؤسسية السائدة إيجابية، حتى 

لتعرف على منظومة من المفيد امن جهة أخرى فإنه و  في ظل ظروف خارجية غير مؤاتية تماما .
"القيم" السائدة في المجتمع ومراقبة تأثيراتها، الإيجابية والسلبية، على عمل الإدارة، ونظرة المجتمع 
)أو بعضه على الأقل( إليها وتقييمه لأدائها وأساليب عملها، ورؤيته لمدى تجاوبها مع ملاحظاته 

 ،لادارات العامة في الجمهورية اللبنانيةدليل اعداد الخطط الاستراتيجية في الوزارات وا)وطلباته.
2013.) 

 

  Mission Formulationالرسالة  الرؤية وصياغة : المرحلة الثالثة

من قيادي المنظمة والعاملين فيها يكونوا المخططون ن بأ  Goodstein & others(1993) )اشار 
وذلك من خلال مجموعة من وقد يشاركهم مستشارا او اكثر بمحاولة تحديد الصورة الذهنية بوضوح 

اما  ستراتيجي الحديث.الإ التخطيطوتعتبر عملية تحديد الرؤية من اهم خطوات  الجلسات الهامة.
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وضح اسباب وجود ت جودشتاين الى ان الرؤيةو طريقة وضع رؤية للمنظمة فقد اشار أعن خطوات 
والطرق  لاء الاساسية،قاعدة العم الرغبات التي ترغب بتحقيقها، ،الوظيفة الغرض، المنظمة،

هو جلب الوضوح من الرؤية ساسي الغرض الأاما  ساسية التي من خلالها يتم تحقيق هذا الهدفالأ
لتطوير بيان المهمة  وقد حدد والتركيز لاعضاء المنظمة واعطائهم الفهم لاهمية الهدف من عملهم

 Goodstein & others(1993))وهي: الاجابة عن اربعة اسئلة رئيسية الرسالة( يجب)الرؤية و 

 ما هي المنتجات او الخدمات التي تعرضها؟ ما هي وظائف المنظمة ؟ .1

 أي من هم الفئة المستهدفة؟ لمن تقدم هذه الوظائف؟ .2

 كيف ترغب المنظمة بتحقيق هذه الوظائف ؟ .3

 ولماذا هذه المنظمة قائمة؟ .4

تكون عليه المنظمة  الرؤية بانها الطموحات والتصورات لما يجب ان (2013وقد عرف )عوض ،
 في المستقبل فهي تعكس النظرة المستقبلية التي تطمح الى تحقيقها المنظمة على المدى البعيد.

 : وهي الجيدة ةمعايير الرؤيلبعض  (2015مشني،الواشار)

 .ان يكون للرؤية مدلول مستقبلي يعكس ما تسعى المنظمة لتحقيقه 

 ار.ان تكون الرؤية طموحة نحو الابداع والابتك 

 ان تبث الرؤية الحماس والفخر لقارئها وتدفعه الى ما تسعى المنظمة لتحقيقه 

 .ان تكون فريدة ومميزة 

 ان تكون الرؤية واضحة وقصيرة ولا تزيد عن عشرين كلمة 

 .ان يتم توصيل الرؤية بشكل جذاب للاطراف ذات الاهتمام 
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 المهمة أو المنظمة، أجله من وجدت الذي الأساسي الغرض بانها"اما الرسالة فعرفتها صيام 
 وتوصيف جهة، من العامة الرؤيا عن تعبير أيضا وهي واستمرارها، وجودها مبرر لها، الجوهرية

  حين في( 2010)صيام ، ."الأساسية وقيمها المنظمة ومصالح ومنتجات، لأنشطة، تفضيلا أكثر
 و المنظمة تتبعها سوف و بغيين التي العامة تجاهاتالإ رسم هي المنظمة رسالة " أن رأت منصوري 

 (2015)منصوري، .ذلك وراء تكمن التي والقيم للتفكير وجيز تلخيص
 

وحها وتوضح طبيعة النشاط م( فاشار الى ان الرسالة تعكس فلسفة المنظمة وط2013اما )عوض ،
 الذي تهتم به وتعبر عن مبررات نشأة المنظمة وهويتها التي تنفرد بها. 

 
 :نذكر منها( الى خصائص الرسالة الجيدة 2012وقد تطرق )قاسمي ،

 سلامة التعبير ووضوح المعنى. .1
 عامل الاختصار  .2
 التعرض لمجال عمل المنظمة. .3
 قافة ومعتقدات المنظمة.ثمراعاة قيم و  .4
  .المرونة .5
 تعكس الصفات الرئيسية للمنظمة. .6
تؤدي عامل الفاعلية أي ان تجيب عن اربعة اسئلة وهي ما هو عمل المنظمة ؟ ولمن  .7

 وكيف تؤدي المنظمة عملها؟ ولماذا وجدت المنظمة؟ عملها؟
 محدودي الحجم أي بعيدة عن التفصيل. .8
  .الواقعية .9

 .القبول والتأييد .10
  .الانسجام مع الغايات والاهداف .11
 نيها بمعنى انها تتسم بالجاذبية.دافعية تب .12
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 :الرسالة أهمية
 .(2015منصوري،) :التالية النقاط في المنظمة رسالة أهمية تكمن

 
 عمل لطبيعة واضح تصور إعطاءو  الرئيسية والأغراض الأساسية الغايات على الإجماع تنمية -أ

 .المنظمة
 سوف التي اتيجياتر والإست المنظمة تستخدمها التي الأعمال مجالات المنظمة رسالة تحدد -ب

  .تتبعه
 .واحدة معايير أسس وفق التنظيمية الموارد تخصيص - ج
 يمكن رمعيا تمثل أنها حيث يجية،راتالإست تنمية في هاما را  دو  تلعب المنظمة رسالة ةصياغ -د

 .راتيجيةالإست البدائل تصفية توليد إليه في الاستناد
 التقييم بعدها يمكن بطريقة أهداف إلى الغايات تلك ترجمة ثم منو  التنظيمية الغايات تحديد - ه
 .ءالأداو  الوقت ،التكلف مقاييس على السيطرة و 
 .معها والداخلية الخارجية رافالأط تعامل يسهل مما للمنظمة واضحة فلسفة وجود -و

 .دراالأف لجهود المحورية النقطة هي الرسالة أن منطلق من التنظيمية الاتجاهات قيم تحديد - ز

 اضحةو  بطرق  معينة أهداف تحقيق على رهااصر او  العليا الإدارة بجدية للعاملين را  شعو  تعطي - ح
 .ةومحدد

ة واضحة او ان تكون غير موجودة على انه عندما لا تكون رسالة المنظم (2012،قاسميواكد )
 :نهفإ

صلحة المنظمة نفسها تصبح الممارسات القيادية لا تخدم مصالح الاطراف ذات المصلحة وم .1
لان غياب الرسالة وعدم صياغتها بشكل جيد يجعل الوقوف على الغرض من وجودها 

 .مبهما

كذلك العجز في اختيار  تعم الفوضى في الاساليب المختلفة كأسلوب وضع البرامج مثلا، .2
 البديل الاستراتيجي الامثل مما يجعل عملية اتخاذ القرار صعبا.
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بشكل سيء يؤدي الى العجز عن معرفة نمط صياغة الرؤية والرسالة عدم وجود رسالة او  .3
والجهل بانماط القيادة وممارسة الادارة في  الموظفين والعاملين بالمنظمةالتفكير لدى 

 المنظمة.

 Strategic Business Modelاختيار نموذج العمل الاستراتيجي  :الرابعةالمرحلة 

لتي تريد نموذج الاعمال هو العملية التي من خلالها تقوم المنظمة بتحديد نجاح سياق الاعمال ا
وما هي الثقافة  .يجب القيام بها لتحقيق ذلكالتي  وما هي الاعمال ،وكيفية قياس هذا النجاح

في حين تبقى متسقة مع بيان المهمة التي انشئت  ،يمية المطلوبة لتحقيق هذا النجاحالتنظ
 ,حديثا.وبمعنى آخر نموذج الاعمال هو نسخة ملموسة وكمية حول مستقبل المنظمة المنشود.

(Goodstein, and others. (1993) هذه العناصر: وسيتم فيما يلي توضيح 

   L.O.Bs (Lines Of Business)تحديد مجالات العمل الرئيسية .1

  S.B.U.s(Strategic Business Units)تحديد وحدات العمل الاستراتيجية   .2

  Key Performance Indicators(KPIs)لأساسية داء الأات ارشؤم .3

  Thrustsتحديد الآليات الاستراتيجية  .4

 Culture تحديد نوع الثقافة .5

 

ستراتيجية التي ترغب المنظمة في تطويرها تحديد مجالات العمل الرئيسية او الانشطة الإولا: ا

 .للتحقيق رسالتها

 L.O.Bs (Lines Ofالى ان مجالات العمل الرئيسية Goodstein & others(1993))اشار
Business  :لمنظمة المجالات التي ترغب المنظمة في تطويرها والتركيز على تحقيق رسالة ا هي

 من خلالها.

ن أيمكن  S.B.U.s(Strategic Business Units)الاستراتيجية   وحدات العملتحديد  ثانيا:
يكون لها تسميات اخرى في المنظمات الغير ربحية وهي ادارات على مستوى المنظمة ككل، وادارات 
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دمات مختلفة في والتي تقدم خعلى مستوى وحدة النشاط الاستراتيجي، او على المستوى الوظيفي 
 مجال عمل المنظمة .

 Key Performance Indicators(KPIs)لأساسية داء الأات امؤشر :ثالثا

ستدلال على مدى هي مجموعة من المقاييس الكمية والنوعية تستخدم لتتبع الاداء بمرور الوقت للإ
. تحقيق المعاييرتلبيته لمستويات الاداء المتفق عليها وهي نقاط الفحص التي تراقب التقدم نحو 

  ضم كل من المستويات الآتية:تو  ه(1435، العبودي)

يتكون الاداء الفردي من الانشطة التي يمارسها الفرد للقيام  و :أداء الافراد في وحداتهم التنظيمية •
بمهامه المكلف بها أو مسؤولياته التي يقوم بها في الوحدة التنظيمية؛ للاسهام في تحقيق أهدافها ، 

س أداء الفرد بمجموعة متنوعة من مؤشرات الاداء التي تعكس أداءه ومدى تحقق المستهدف من ويقا
وغالبا  ما يقوم الرئيس المباشر بتقييم أداء الفرد  عمله أو وظيفته من حيث الكم أو الجودة المنشودة

تهدفة ، والوقت مقدار الاعمال المنجزة مقارنة بالاهداف المحددة والمس :باستخدام مؤشرات عديدة مثل
 المستنفذ في القيام بهذه الاعمال مقارنة بالوقت المحدد.

هو الجهد التي تقوم بها الوحدة التنظيمية  الوحدات التنظيمية في الاطار العام للمؤسسة: أداء • 
ؤسسة؛ لتحقيق الاهداف المحددة لها، والمنبثقة عادة من الاهداف مللقيام بدورها الذي يحدد لها في ال

دارة العليا في المؤسسة بتقويم أداء وعادة ما تتولى الإ .ستراتيجية للمؤسسة وسياساتها العامةالإ
الوحدات التنظيمية، ويغلب في هذا التقويم استخدام مؤشرات الفعالية والكفاءة الادارية مثل: مدى 

جة التخصص ودر  ستراتيجية للمؤسسة،تحقق الاهداف التشغيلية للوحدة وترابطها مع الاهداف الإ
 .لتزام بالتكاليف الموازنات الموضوعةووضوح تقسيم العمل لمنع الازدواجية والتضارب، ومدى الإ

نظمة ميعكس مدى استجابة أداء ال و: ارجيةخأداء المؤسسة كلها في إطار بيئتها الداخلية وال • 
 ف ذات العلاقةلظروف ومتغيرات البيئة الخارجية والداخلية، وكذلك لتوقعات الاطرا بفعالية

طراف التي تؤثر في تحديد رؤية المؤسسة فهناك العديد من الأ Stakeholders) ن )المستفيدو 
ورسالتها وأهدافها، وتؤثر أيضا  في تحديد سياساتها العامة وما هو المقبول أو غير مقبول في أساليب 

 .ه(1435، العبودي) عة.مثل استخدام معايير الجودة في وزارة الصنا هدافالاداء لتحقيق هذه الأ
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 :رؤيتهاتيجية والتي من خلالها سوف تحقق المنظمة ستراتحديد التوجهات الإ :رابعا
والآليات الاستراتيجية يمكن  ،منشودوهي الآليات التي ستقوم المنظمة باستخدامها لتحقيق مستقلها ال

مثال على لك فقد تقوم و  ،اء الوحدات لتحقيق مؤشرات القياسان تكون الادوات الضرورية لانش
ة وهي من الآليات التي لا يمكن بعة والرقابالمنظمة انشاء اوتأسيس قسم للموارد الشرية او قسم للمتا

 Goodstein & others(1993)) .لتحقيق رؤيتها ورسالتهاالاستغناء عنها 
 

 توجهات.نجازات في وحدات الاعمال والمؤشرات والتحديد الثقافة الضرورية لدعم الإ : خامسا
من المعتقدات والقيم والتوقعات التي يتقاسمها اعضاء المنظمة وتنتقل  ثقافة المنظمة هي مجموعة

من جيل الى آخروتشكل اسس ومعايير وانماط للسلوك التنظيمي المقبول والمرفوض وتستوحي هذه 
حددات الرئيسية ومن المالثقافة من مصادر عديدة اهمها العادات والتقاليد والتصرفات الاجتماعية 

التي تدفع اعضائها الى الالتزام والثقافة لنجاح المنظمات او فشلها تركيزها على القيم والمفاهيم 
والعمل على الجودة وتحسين الخدمة  والعمل الجاد والابتكار والتحديث والمشاركة في اتخاذ القرارات،

 .(2005،اللةعطا)
النظام المطبق من خلال نظام المفاهيم على انها الثقافة التنظيمية فعرف  (2014)جمعة ،اما 

والتي تميزها عن منظمات ي تكون سائدة بين اعضاء المنظمة الت المشتركة والاعراف والتقاليد،
اخرى. ويشتق محتوى الثقافة التتنظيمية من بيئة اعمال المنظمة فمثلا المنظمات التي تعمل 

وتأثير القادة الاداريين  .لى قيمة الابداع التكنولوجيكز عبالالكترونيات تمتلك ثقافة تنظيمية ترت
، اضافة الى التجربة العلمية للافراد بالمنظمة و والتي تستند على تجاربهم السابقةوالاستراتيجيين 
 .م الحلول للمشاكل في المنظمةخبراتهم في تقدي

 

 Performance Auditالخامسة: تقييم الاداء المرحلة 

ين هي أتقييم الاداء بانها عملية تظافر الجهود وتحديد  (Goodstein & others,1993) عرف 
المنظمة اليوم وهذا يتطلب دراسة على حد سواء نقاط القوة والضعف للمنظمة اضافة الى الفرص 

 .SWOTدراسة الواقع ما يسمى  والتهديدات بمعنى آخر

وهو تقييم يتفحص ،المتغيرة  اداة تخطيطية للنجاح في التعامل مع البيئة SWOTتحليل ويعتبر 
ظروف البيئة الخارجية والداخلية سواء كانت مناسبة او غير مناسبة من خلال نقاط القوة ونقاط 
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 المنظمة  و في القوة نقاط إلى S" Strengths"الأول الحرف يشير و الضعف والفرص والتهديدات
الثالث  الحرف شيريو ، مةالمنظ في الضعف  Weaknessesنقاط  إلى "W"الثاني  الحرف يشير
"O" Opportunities  الأخير الحرف يشير و ، المنظمة بيئة في المتاحة الفرص إلى"T" 

Threats اما عن المصادر الرئيسية لبيانات تحليل . بيئتها في المنظمة تواجه التي التهديدات إلى
SWOT ول على البيانات يفترض بالمنظمة ان تعتمدعلى مصادر متنوعة وموثوق بها للحص فانه

 .(2014)جمعة ،والمعلومات الضرورية المتعلقة في بيئة عمل المنظمة 
 : قسمين إلى البيئي التحليل وينقسم

    Analysis of the Internal Environmentتحليل البيئة الداخلية: 
 Analysis of the External Environmentالخارجية: البيئة تحليل

 
   Analysis of the Internal Environmentة: تحليل البيئة الداخلي

  
ان تحليل البيئة الداخلية هي عملية فحص نقاط القوة  (Goodstein & others,1993)أشار  

هدفها تحديد نقاط الضعف التي يجب معالجتها او تجنبها ونقاط القوة التي يجب  والضعف للمنظمة،
لمنظمات تواجه مشاكل اثناء تحديد نقاط ضعفها او كثير من ا ،التأكيد عليها عند انجاز المستقبل

 فهي: ابعاد البيئة الداخليةواما عن  تبالغ في نقاط قوتها.

 الهيكل التنظيمي: -1
يعرف الهيكل التنظيمي بأنه الطريقة التي تقوم منظمة الاعمال من خلالها بتوزيع الافراد على المهام 

من اجل انجاز  ،ة، وتنسيق جهود الافراد والاقساممنظموتوزيع سلطة اتخاذ القرار في ال الوظيفية،
 .(2014 )العالية،وتحقيق المهام الخاصة بالمنظمة 

 موارد المنظمة: -2
المببببوارد هبببببي مجموعبببببة الامكانيببببات المتاحبببببة للمنظمبببببة والتببببي تمكنهبببببا مبببببن تنفيببببذ مشبببببروعات تعمبببببل  

م بفاعليبببببببة وتمثبببببببل علبببببببى تحسبببببببين مسبببببببتوى معيشبببببببة الفئبببببببات المسبببببببتهدفة وتمكيبببببببنهم مبببببببن اداء دورهببببببب
داريببببببة الإ الانظمببببببة التكنولوجيببببببة، البشببببببرية، الماديببببببة، ،المتاحببببببة مببببببزيج مببببببن المببببببوارد الماليببببببةالمببببببوارد 

 .(2010 )صيام،المختلفة الساندة 
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 دارية:القيادة الإ -3
في المنظمة والتي تعمل  للمديريندارية الضرورية دارية هي مجموعة المهارات الذاتية والإالقيادة الإ

توحيد الجهود لتحقيق الاهداف المطلوبة لتحقيق مزيدا من القوة للبيئة الداخلية للمنظمة من  على
ضافة الى التأكد من انجاز إخلال تحديد الاهداف وخلق المناخ المناسب لتحقيق تلك الاهداف 

 .(2010 )صيام، الاهداف المطلوبة وفق معايير معينة
وتشكل مجموعة  اسم المشتركة بين أعضاء المنظمة،وهي مجموعة القو الثقافة التنظيمية:  -1

المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة وتشكل بمجملها معايير للسلوك لتحديد ما هو مقبول وما هو 
 (2014، .)جمعة غير مقبول من القرارات على كافة المستويات داخل المنظمة

 
  Analysis of the External Environmentالخارجية: البيئة تحليل
ن يتضمن معلومات حول أن تقييم الاداء، يجب أعلى Goodstein & others(1993))يؤكد 

والتي تؤثر سلبا او ايجابا على اهداف المنظمة وعلى فريق  القوى الخارجية )الفرص والتهديدات (
 لاستعدادا أجل من المبكر للإنذار نظام تكوين في المنظمة يساعد الخارجية البيئة تحليل،و التخطيط

 التهديدات مواجهة على استراتيجية قادرة تصميم وبالتالي مناسب، بوقت المحتمل التهديد ظهور قبل
 فرص إلى تحويلها، و ايجابي بشكل تحويلها أو المنظمة عمليات على أثارها السلبية من الحد و

 ل: يتم تحليل البيئة الخارجية من خلاو  العوامل البيئية تقييم و دراسةعلى  تساعد
 .(Analysis PESTEL) البيئة تحليل .1
 .( Stakeholders Analysis) تحليل الجهات ذات العلاقة .2
 .(Industry / Sectorial Analysisالتحليل القطاعي ) .3

 
يشمل تحليل البيئة الأوضاع السياسية والاقتصادية : (Analysis PESTELتحليل البيئة ) -1

 لتشريعية التي سيتم وضع الخطة الإستراتيجية في ظلها.والاجتماعية والتكنولوجية والبيئية وا
للتعرف على المحيط الذي ستتحرك تتأتى أهمية تحليل البيئة من حاجة المخططين وأصحاب القرار 

 ويهدف هذا التحليل الى  هى التعامل مع متغيراته ومستجداتفيه الخطة الإستراتيجية، وتساعدهم عل
 السياسية، يراتالتأث تشمل هيو  على المنظمة، تأثييراتها وتحديد الكلية البيئة دقيقتو   مسح 

 بتحليل عادة له يشارو  المنظمة على، البيئية والقانونية التكنولوجية جتماعية،الإ قتصادية،الإ



34 
 

PESTEL العناصر التحليل هذا يتضمن المتغيرات و لتلك الأولى الحروف إلى للإشارة ذلك و 
 .(2014)العالية ، :التالية

 الظروف عن الناجمة المستقبلية و الحالية التأثيرات تعني و : Political(P)السياسية  لعواملا -أ 
 الإستراتيجية  الخيارات على المتغيرات هذه تؤثر و الأعمال منظمة عمليات تؤثر على التي السياسية
رار قودرجة الاست بالدولة، مختلفة منها )طبيعة النظام السياسي وأساليب بطرق  الأعمال لمنظمات

 (.السياسي، والقرارات السياسية 
ستخراج المعلومات التقديرية او  الدراسةوتعني   Economical(E):قتصاديةالإ العوامل -ب 

و أ بمعنى انها العوامل التضخم.و  البطالة، ي،نالاحصائية حول:الدخل الوطني،الاستهلاك الوط
لعام الذي تعمل فيه المنظمة والتي تؤثر على ادائها قتصادي االمتغيرات التي تشير الى النظام الإ

 .بطريقة مختلفة
 ترتبط التي و المتغيرات من العديد جتماعيةالإ البيئة تضم Social(S):جتماعية الإ العوامل -ج

 هذه و الأفراد، و للمجتمع الأخلاقية افالأطر  و التقاليد، و ف،الأعرا و السائدة، جتماعيةالإ بالقيم
 حيث من أو العملاء، و الأسواق فهم على قدرتها حيث من سواء على المنظمة مختلفة البأشك تؤثر

 الحياة في التغيرات نمط إن الخارجي، محيطها من عليها المنظمة تحصل التي البشرية الموارد
 نفقات من بذلك يرتبط ما و الاستهلاك فهم أنشطة في المنظمات أمام كبيرة إشكالية يمثل العامة
 .رافيةغالديمو  و والسكانية، جتماعية،الإ الاعتبارات وفق المجتمع و الأفراد حياة ةلإدام

وتعطي  من الابعاد المهمة للمنظمة،التكنولوجيا  تعتبر :Technologyالتكنولوجية  العوامل -د
المتغيرات التكنولوجيا امكانية عالية للمنظمة في تطبيق مختلف العلوم والافكار التي طورت في 

ل المعرفة المختلفة.كما ان التكنولوجيا تعتبر العامل الرئيسي فيميدان المنافسة ويعطي المنظمة حقو 
موقعا رياديا في تطوير وتحسين خدماتها ومنتجاتها باستممرار.وتركز المنظمات بشكل كبيرعلى 

 (2014)جمعة،تطوير التكنولوجيا والتيتمنحها تميز في منتجاتها وخدماتها وخفض في التكاليف .
 الأعمال، منظمة على المؤثرات أحد البيئي المحيط بريعتEnvironmental:  العوامل البيئية -ه

 بسببل، السهو  ،راءالخض المساحات الماء، الطبيعية، الموارد في المتمثلة عناصره خلال من وذلك
 الثلاثة العقود منذ البيئة بالقضايا هتمامالإ ادزدا وقد كما التهديدات وخلق إتاحة الفرص على قدرتها

 ومؤثر ا  ز بار  دورا الأخيرة هذه تلعب حيث والعالمية الدولية البيئة عوامل يضيف من وهناك. الماضية
 تحت وتنطوي  معا، التهديدات وخلق الفرص إتاحة على قدرتها بسبب قتصاديةالإ في المؤسسات
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 السياسية التحالفات الدولية، ةالاقتصادي التكتلات بين الإستراتيجية التحالفاتو  الدولية العوامل
 .والمنازعات الدولية  الحروب الدولية،

ي مجموعة النصوص التشريعية الصادرة وفقا للتطورات الراهنة في وهLegal: القانونية  العوامل -ز
كل المجالات والتي لها تأثير مباشر على المنظمة مثل القوانين الخاصة بالعلاقات مع العاملين 

 إضافة إن .القوانين الخاصة بالنظام الاقتصادي قوانين المرتبطة بالبيئة والسلامة العامة،بالمنظمة، ال
 فرصة تبرز أو استراتيجيا قيدا تضع أن يمكن العالمية حتى أو تشريعية وطنية قوانين حذف أو

 .إستراتيجية

راتيجية دليل اعداد الخطط الاست(:(Stakeholders Analysis) تحليل الجهات ذات العلاقة-2
 (2013للوزارات والادارات العامة 

تهدف تقنية "تحليل الجهات الخارجية ذات العلاقة" للتعرُّف على مواقف مختلف الجهات الخارجية 
من الخطة الإستراتيجية، ومستويات تأثيرها عليها، دعما ، رفضا  أو عدم مبالاة. تشمل هذه الجهات 

ية ذات المصلحة )والتي يهمها كثيرا  نجاح الخطة(، والفئات الفئات الاجتماعية والجماعات الاقتصاد
الأقل اهتماما  وتأثيرا ، وما بينهما من فئات على درجات مختلفة من الاهتمام والتأثير. أما الجهات 
الداخلية ذات العلاقة )والتي تشمل عموم الموظفين العاملين في الإدارة(، فيتم تحليل مواقفها من 

الجهات المستفيدة تشمل و  عليها في سياق التحليل الأوسع للبيئة الداخلية للإدارة.الخطة وتأثيرها 
 والشركاء الخارجيين والداعمين للمنظمة.

  

دليل اعداد الخطط الاستراتيجية (:(Industry Sectorial Analysisالتحليل القطاعي )-3
 (2013للوزارات والادارات العامة 

عي حول التغيّرات التي يتوقع )أو يحتمل( أن تطرأ على القطاع جراء تتمحور عملية التحليل القطا
حتياجات وتنوعها، وكذلك جراء التغيرات الحاصلة في الطلب على الخدمات كما  ونوعا ، زيادة الإ

قتصادية  تساع نطاق الطلب ومستوى تنافسية الخدمات، تبعا  للتحولات الحاصلة في الأوضاع الاإو 
 .شةوفي مستويات المعي

إن نجاح الخطة الإستراتيجية يتوقف على فهم صحيح وعميق لمعطيات البيئتين الداخلية والخارجية 
وتأثيراتها المحتملة على الخطة. ويتوقف من جهة أخرى، على قدرة الإدارة على توظيف التأثيرات 

لات المحتملة والع مل على تحويلها إلى الإيجابية لهاتين البيئتين لصالح الخطة، والتعامل مع المعطِّّ
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معززات وعوامل دفع، أو إلى تحديات تحفّز وتدفع باتجاه إنجاح الخطة تخطيطا  وتطبيقا  ومسارا  
 وأهدافا .

 

 GAP ANALYSISتحليل الفجوات : السادسةالمرحلة 

داء بالمنظمة من الضروري نتهاء من تقييم الأعلى انه بعد الإGoodstein & others(1993))كدأ
ويقصد بتحليل الفجوات العملية التي يتم من ، داء المنشودداء الحالي وبين الألفجوات بين الأتحديد ا

داء الناجح والمتوقع لتحقيق النجاح في داء الحالي للمنظمة وبين الأخلالها تحديد الفجوة بين الأ
ها المنشودة ويتم في هذه المرحلة قياس قدرة المنظمة على تحقيق اهداف، ستراتيجينموذج العمل الإ

ستراتيجيات إمكانيات وموارد الوزارة وما تسعى لتحقيقه ومحاولة تطوير إمن خلال تحديد الفجوة بين 
 داء الموجودة .لجسر فجوات الأ

ستراتيجي التطبيقي لانها تزود وتحليل الفجوات خطوة حساسة، وفعالة في نموذج التخطيط الإ
فجوات بالاداء للوصول الى لغلاق اإ تخطيط من اجل جابات عن اسئلة يحتاجها فريق الاالمنظمة ب

ستراتيجية واقعية قابلة للتطبيق. وعملية تحليل الفجوات تتم من خلال الاجابة عن التسؤلات إخطة 
 التالية:

 كيف يمكننا مقارنة تصورنا المنشود بالواقع الحالي للمنظمة ؟
 تنا الحالية ومع الموارد المتوفرة ؟كيف يمكن ان تكون مجالات العمل المخطط لها تتوافق مجالا

 ذا تدل هذه المؤشرات وواقع المنظمة؟اداء الحالية للمنظمة وعلى مما هي مؤشرات الأ
ات يستراتيجما هي الاستراتيجيات المطبقة حاليا بالمنظمة وماذا تقول لنا عن قدرتنا على تنفيذ الإ

 .الثقافة المطلوبةدة بالمنظمة عن بماذا تختلف الثقافة السائو  الحالية ؟
 بعدة مراحل وهي:تمر مرحلة تحليل الفجوات بان ( Goodstein,and others. (1993)يضيف و 

بمعنى تحليل الفجوات بين الوضع الحالي والمستتقبل  ين نحن الآن(أمرحلة اختبار الواقع ) .1
 المنشود.

لمنظمة قناعة بانها والتي تعني ان يكون ل ،حسب المعلومات المتوفرة للمنظمة اختبار الواقع .2
 تستطيع تجاوز تلك الفجوات.

يط لم داء، فاذا كانت الفجوات صغيرة فهذا يعني ان فريق التخطتحديد نوعية فجوات الأ .3
ذا كانت الفجوات كبيرة فذلك يعني إفضل للمنظمة، اما أيبذل جهدا كافيا في ابداع رؤية 
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و مستحيلة التحقق وبذلك أالمنال ن فريق التخطيط قد بالغ في وضع رؤيا للمنظمة بعيدة أب
 عليه العمل على تخفيض توقعاته اوتصوراته بالرؤيا.

بتكار المنظمة لاساليب ووسائل مناسبة لاغلاق هذه إبمعنى  اجراء التعديل او التغيير، .4
 الفجوات.

 .عمل من اجل ردم الفجوات واغلاقهاستراتيجيات او خطة إوضع  .5
 

 Integrating Action Plans وتوحيدها وضع خطط العمل  السابعة:المرحلة 

، يجب العمل على الفجوات في مرحلة تحليل الفجوات غلاقإ ستراتيجيات إنتهاء خطوة وضع إبعد  
 مرين مهمين:أجراء إ

ن تقوم كل وحدة او دائرة بالمنظمة بتطوير خطة تشغيلية وهي خطط تفصيلية تتضمن كافة أ ول:الأ
 ،والتوقيت الزمني بشكل محدد ،نفيذ مبادرات الخطة الإستراتيجيةجراءات المتعلقة بتالأنشطة والإ

 بالإضافة إلى الجهات والمراكز الوظيفية المسؤولة عن التنفيذ.
 يقوم فريق التخطيط بالعمل على دمج الخطط التشغيلية للوحدات مع الخطة الشاملة للمنظمة. :الثاني

بالمنظمة ينبغي ان يتم مراعاة الاولويات في وحتى يتم تطوير خطط تشغيلية للوحدات او الدوائر 
ضافة الى التركيز على استخدام بعض الاستراتيجيات إ ،هميةأ داء الاكثر ختيار مؤشرات الأإالتنفيذ، و 

 (Goodstein & others,1993) ستراتيجيات الاخرى للسنوات اللاحقةإ ءخلال السنة الاولى وارجا
تعتبر الاهداف عنصرا مهما في عملية التخطيط والتي  ويتم خلال هذه المرحلة صياغة الاهداف

وتخصيص الموارد  وتسهم في توجيه جهود الافراد بها، وفي تقييم الاداء بالمنظمة الاستراتيجي
ومن ثم تحديد الاتجاه العام لجميع جهود المنظمة  والتنسيق بين الادارات والمهام والاختصاصات،

ملين لبذل أقصى جهد ممكن وتقليل حدة الصراعات والاختلافات وايجاد الدافع لدى المديرين والعا
وضمان مشاركة الجميع في تنفيذ تلك الاهداف نظرا لمشاركة  وتنمية الشعور بالولاء والانتماء،
 .(2014 )القحطاني والبحيري،الجميع في وضع تلك الاهداف.  

 وهي: معايير الاهداف الجيدة( 2011)الدجني، وقد حدد

، مع الاعتبار لبعض الأهداف التي يصعب قياسها كميا  للقياس الكمي بالقدر المستطاعية القابل .1
لتحقيق الرضا الوظيفي إلا أنه ينبغي الاجتهاد من إدارة المنظمة لوضع مقاييس وطرق وأساليب 
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كمية ووصفية تساعد في الوصول إلى بعض المؤشرات والنتائج الدالة على تحقيق مثل هذه 
 الأهداف. 

رونة: بحيث تتسم الأهداف بالقدرة على تحقيق التكيف مع التغيرات غير المتوقعة في بيئة الم .2
أعمال المنظمة، وتكون المرونة وفق إطار محدد للتعديل، بمعنى أن يكون التغيير في مستوى الهدف 

 وليس في طبيعته. 

من جانب الأفراد الوضوح والفهم: يجب أن تصاغ الأهداف بكلمات سهلة ومفهومة بقدر الإمكان  .3
الذين سيتولون تحقيقها، وأن تكون محددة ودقيقة الصياغة بحيث يكون فهمها موحدا  وأن تصاغ على 

 شكل نتائج متوقعة. 

التوازن والتكامل بحيث تختفي صور التناقض والتضارب بين الأنشطة والقرارات في المستويات  .4
  .المنشأة الإدارية المختلفة، أو بين التقسيمات التنظيمية في

المشاركة والقبول: بحيث تكون الأهداف قد وضعت بمشاركة جميع الأطراف المسئولة عن  .5
تحقيقها، كما أنه من المتوقع أن يبني المديرون والأفراد تلك النوعيات من الأهداف التي تنسجم مع 

ارجية مثل تفضيلاتهم، فالقبول يأتي نتيجة للمشاركة ويفضل أن يمتد القبول ليشمل الفئات الخ
جماعات الضغط أو المنظمات التشريعية وغيرها من الفئات التي قد تقف عائقا  دون تحقيق الأهداف 

 .المزمعة

التحفيز: بحيث توضع الأهداف في مستوى تحفيزي، بمعنى أن تكون مرتفعة بالدرجة التي تثير  .6
 لأهداف سهلة التحقيق. الأفراد وتستحثهم على الأداء المتميز، وهذا لا يتأتى إلى إذا كانت ا

الملاءمة: يجب أن تتناسب الأهداف الموضوعة مع الأغراض العامة للمنظمة كما تم التعبير  .7
 .عنها في رسالتها، فكل هدف يجب أن يعكس كونه خطوة للأمام في سبيل تحقيق غايات المنظمة

داخلية أو التوافق مع الظروف المحيطة للمنشأة: فلا تتعارض مع محددات العمل سواء ال .8
 الخارجية.

 انها:في  تكمناهمية  دافلأهاضع ول ان اكدت (2015 )منصوري،اما 
لتي اهي رة لأخياه ذفهداف، ثيقا بالأهو اطتباارة طتبرمت ارار لقإن ا رارات:لقذ الاتخاد شركمد تع-أ

 مة.ظلمناجه والتي تل المشاكف أو اقوالمناسبة للمت اارار لقابيعة دد طتح
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لنتائج ق التحقين لعامليوك اسلط ونشاداف لأهاجه وتن أن يمك ط:اجه للنشوكمل تعم -ب 
 .بةوغرلما
لها ر فوتوها ودجر ويرمة على تبظلمندة الجيداف الأهد اتساع مة:ظعية للمنرلشر افوت  -ج 
 .نيوردلمن، وابائزكالم منهن جييرالخص اخال بشكولمصالح ب اصحام أماأعية رلشا
اض ر غاود جدون وية طيطلتخايفته وظبر يدلمم اقيان لا يمك إذ ط:يطلتخر اعناصم هن أمتعتبر -د
ءات و ار لإجت السياساس اسؤتؤ، ولتنبت الى تحقيقها فتبني عملياإمة ظلمناضحة تسعى داف واهأو 
 . معينةداف هق أمج لتحقيار لبو انة واز لمد اتعد، وعوالقا

دد تتحرد فم أو قسأو  أي إدارةلية ومسئإن  لية:ؤولمسز اكرامد يدفي تحداف لأهاضع م ويسه -ه
وح مطبالم لتي تتسداف الأهإن ا. زللتحفيدر مصر تعتبوبه لتحقيقهاط تبرلتي تداف الأهاعلى ءابنا
ت سادارلت اثبتد أفق، على تحقيقهاون ما يعملدعنر بالفخور لشعن العامليدى الق تخلدي لتحوا
ر كبود أجهذل على ب نلعاملياية تشجع دلمتحواحة ومطلداف الأهوع أن اضولمذا المتعلقة بها

  .للمنااحة سهلة ومطلداف الأهانة مع رلتحقيقها بالمقا
، قابةرلايفة وظبم مها للقياداستخن ايمكر بمثابة معاييداف لأهر اتعتب داء:لأم افي تقييم تساه -و

ن عب ترما يت، و)دافلأها(بة وغرلمانتها بالنتائج رمقاولنتائج ل اتحليداء، ولأس افهي تسمح بقيا
 دت. جت إن ويلادعتن مك لذ
فهي ، متناسقةولة تيجية متكامار ستإضع وعلى داف لأهد اتساع تيجية:ار لإستاضع وعلى د تساع -ز

منه وب لطلمداف الأهرف امة يعظلمنافي رد فل فك، يةردلفود الجهن ابيم لتناغاق و فوالتق اتحق
 داف.لأهاه ذهق على تحقيض لبعم الجميع مع بعضهل افيعم، تحقيقها
  :من العوامل التاليةتتكون الخطط التشغيلية  الى ان (Goodstein & others, 1993)ويشير 
 وصف دقيق وواضح للخدمات التي تقدمها المنظمة. .1
 .تحديد الفئة المستفيدة .2
الموارد التي سيتم تخصيصها لتطوير الخدمات وتتضمن هذه الموارد المعدات المطلوبة  .3

 .العاملين والاداريين والمال لتقديم الخدمة،
 وتكلفتها.ليل مالي تفصيلي وواقعي للانشطة اعداد ميزانيات تحوي تح .4
 البرنامج الزمني لتنفيذ الانشطة. .5
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حيث يقوم فريق التخطيط بالزام كل وحدة من المنظمة بتقديم مسودة خطة عملها وميزانيتها مبنية 
يع مسودات الخطط ثم يقوم فريق التخطيط بتجم على مؤشرات قياس اداء تتوافق مع رسالة المنظمة.

ية الموارد المالية والبشرية حمن الادارات ويعمل على فحصها ومراجعتها والتنسيق فيما بينها من نا
 المطلوبة والمدة الزمنية المحددة بهذه الخطط.

دارات والاقسام بالمنظمة ويعمل على كما يقوم فريق التخطيط بتجميع الميزانيات المقترحة من الإ
مع الموارد المتوفرة في المنظمة ومناقشتها مع مدراء الوحدات والاقسام ومن ثم  تنسيقها لتتماشى

 اعتمادها من القيادات العليا بالمنظمة بصورة نهائية.
الاخيرة في هذه المرحلة فهي اعلان وشرح الخطط التنفيذية بطريقة مبسطة ومفهومة  المرحلةاما 

شخاص المسؤولين عن تنفيذ الخطط بصورة ين وهم الأضافة الى العامللمدراء الوحدات والاقسام بالإ
ثم تعمل المنظمة على تحديد الهيكل التنظيمي والتخطيط المناسب للموارد البشرية لتنفيذ رئيسية. 

 .(Goodstein & others,1993) الخطط التنفيذية
  

 Contingency Planningإعداد الخطط البديلة )خطط الطوارئ(  الثامنة:المرحلة 

ستراتيجي على الاحداث التي من المحتمل حدوثها بشكل رئيسي في المستقبل تمد التخطيط الإيع 
ستمرار على المنظمة ولكن هناك الكثير من الاحداث الاخرى التي يمكن ان إوالتي يمكن ان تؤثر ب

وعلى فريق ، حتمال حدوثها ضعيف لدرجة انه لا يستحق التوقف عندهاإتؤثر في المنظمة لكن 
حتمال حدوثها قليلا،بمعنى إطيط الاهتمام بالمستجدات التي قد تؤثر في المنظمة حتى لو كان التخ

وان تساعد هذه الخطط  انه لا بد ان يعد فريق التخطيط بعض الخطط تحسبا للحالات الطارئة،
 الطارئة على تطوير نظام متابعة دقيق يوفر اشارات انذار مبكر للاحتمالات )خارج وداخل المنظمة

 .(Goodstein, and others,1993) والتي تؤثر في المنظة تأثيرا بالغا

الخطط البديلة وخطط الطوار( هي نتاج ( 2013قدحدد )دليل اعداد الخطط الاستراتيجية اللبنانية،و  
ق، أو تحرِّف الخطة عن مسارها  عملية تحليل للمخاطر المحتملة التي يمكن أن تعترض، تعوِّ

قق أهدافها. وهي خطط مسبقة الإعداد، تتحسب لوقوع أزمات أو كوارث الأصلي وتحول دون تح
كامل  ( احترازي، يحصر ويحشدContingency Planningمحتملة، وتستعد لها بتخطيط وقائي )
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المتاحة )بما فيها الموارد الاحتياطية وأشكال الدعم التي يمكن طلبها من الجهات  الإمكانيات
آليات عمل التخطيط واما  ستجدة ذات التأثيرات العميقة و/أو الكارثية.الأخرى( لمواجهة الأحداث الم

 :فيتم من خلال (Contingency Planningالوقائي )

  .هم المخاطر والفرص المتوقعةأ تحديد  -1
 .تحديد درجة الخطورة -2
 .تحديد احتمالية الحدوث او الحصول -3
 .وضع الخطوط العريضة للخطط البديلة -4
  .لبدء العمل تحديد المؤشرات العملية -5
 تحديد خطوات العمل في حالة حدوث اي من هذه المؤشرات  -6

 

 Implementation ستراتيجية .: تنفيذ الخطة الإالتاسعةالمرحلة 

 

 الرصد البيئي واعتبارات التطبيقمرحلتي 

Environmental Monitoring and Application Considerations 

ستراتيجي التطبيقي يتضمن التخطيط الإ فان (Goodstein & others,1993)بحسب نموذج  
 مستمرتين وهما الرصد البيئي واعتبارات التطبيق. مرحلتينضافة الى إ، متسلسلة مراحلتسعة 

عملها اليومي وخاصة لطاقم  بالبيانات في د المنظمةو ز ت انهلإ ةضروري الرصد البيئيفمرحلة 
 مات بحاجة الى التركيز على ماذا يحدث؟ اووجميع المنظ التخطيط اثناء عملية ومراحل التخطيط.

ما الذي سيحدث في بيئتها؟ حيث ان التغيير هو الشئ الوحيد الثابت في العالم وبشكل متسارع. 
 ن المنظمات التي لا تتوقع وتحاول ادارة التغيرات المتزايدة في بيئتها سوف تواجه مستقبلإوبالتالي ف

ستراتيجي يتطلب من وعليه فالتخطيط الإ للمنظمة. وفقط من خلال مراقبة ورصد البيئةخطر.
المنظمة اخذ الوقت الكافي في فحص بيئتها ومعرفة تأثير ذلك على مستقبلها وكيفية الحصول على 

لها نقطة بداية او نهاية بل عملية  بمعنى ليس، وهذه العملية عملية مستمرة  هذه المعلومات،
 :الرصد البيئي ي مراعاة جانبين فيومن الضرور   مستمرة.
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 توقعات( فرضيات،، لوبة وكيفية استخدامها مثل)حقائقنوعية البيانات المط :اولا
 فعالية نظام المنظمة في جمع وتخزين ودمج ونشر هذه البيانات. ثانيا:

 (Goodstein, and others. (1993) :يوتتمثل المعلومات الرئيسية المطلوبة للمسح البيئي بما يل

جتماعية الفنية المعاصرة المحيطة بالمنظمة لإن الظروف الاقتصادية والسياسية واب معلومات ع 1
 وأثرها على أهدافها المقترحة.

ن تسود فى المستقبل اجتماعية والفنية والمتوقع قتصادية والإب معلومات عن الظروف السياسية والإ 2
 .يوالتنكولوج يبب التقدم الفن بصفة عامةمية الطلب المتوقعة على الخدمات ك وخصوصا  فيا يتعلق:

 التغيرات المتوقعة فى حاجات المنتفعين. 

ب معلومات عن إمكانيات المنظمة الحاضرة والمتوقعة من الموارد المادية والبشرية والمالية ولاسيما  3
ة من: الآلات والمعدات، الموارد البشرية من فئة المديرين والعمال الفنيين، الموارد المالية اللازم

 لتمويل الموارد المادية والموارد البشرية.

ب معلومات عن البدائل المختلفة لتحقيق الأهداف السابقة وفقا  للإمكانيات المتاحة والمتوقعة وهذا  4
ويقع على مدير نظام المعلومات المركزى ، فى تصميم السياسات ووضع الخطط المختلفةي ضرور 

شغيلها وتحليلها بطريقة تتناسب مع متطلبات التخطيط  ولية تجميع البيانات ثم تؤ ومساعديه مس
 .((Goodstein, and others,1993 الاستراتيجي.
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وهي مرحلة مهمة في نموذج : application considerationsاعتبارات التطبيق مرحلة 
لة فريق التخطيط بالتأكد من انتهاء العمل في كل مرح ن يقومأالتخطيط التطبيقي لانها تؤكد على 

من مراحل التخطيط ومعالجة المسائل العالقة قبل الانتقال الى المرحلة التي تليها وهي مرحلة مستمرة 
وتطبق في كل مرحلة لضمان تطبيق جميع خطوات تلك المرحلة مع الاخذ بالاعتبار الظروف 

كل مرحلة من و تعني التقييم والمتابعة بعد . والمتغيرات التي قد تطرأ اثناء مراحل عملية التخطيط
 & Goodstein )التسعة لنموذج جودشتاين للتخطيط الاستراتيجي . مراحل التخطيط الاستراتيجي

others,1993) 

يتأكد فريق اعداد الخطة  Planning to plan  للتخطيط مرحلة الإعدادففي المرحلة الاولى وهي 
جاهزية الوزارة لتي تليها ، وهي الاستراتيجية من مخرجات هذه المرحلة قبل الانتقال الى المرحلة ا

المدة و  الإستراتيجيةوتحديد فريق إعداد الخطة  الإستراتيجيوالقيادات العليا للقيام بعملية التخطيط 
الزمنية والموقع المناسب والموارد اللازمة لإجراء عملية التخطيط، اضافة الى تحديد الجهات ذات 

يتأكد فريق اعداد الخطة   value scanحلة تحديد القيم مر  اما المرحلة الثانية العلاقة بالوزارة.
تحديد القيم الاستراتيجية من مخرجات هذه المرحلة قبل الانتقال الى المرحلة التي تليهاوهي 

وفلسفة وقيم وثقافة الوزارة اضافة الى تحديد قيم  الإستراتيجيةفريق إعداد  الخطة الشخصية ل
 Missionصياغة الرؤية والرسالة مرحلة بارات التطبيق في واما اعتاصحاب العلاقة بالوزارة .

formulation  صياغة بيان يوضح اسباب تعني ان فريق اعداد الخطة الاستراتيجية قد انتهى من
قاعدة المستفيدين،  اضافة الىالرغبات التي ترغب بتحقيقها،و الوظيفة، و الغرض، و ، المنظمةوجود 

مرحلة اختيار نموذج العمل  ثم تبدأيتم تحقيق هذا الهدف .والطرق الاساسية التي من خلالها 
ويقوم فريق اعداد الخطة الاستراتيجية والادارة العليا  Strategic business modelالاستراتيجي 

والوحدات والأقسام  المنظمةتحديد مجالات عمل بالمنظمة بفحص المخرجات لهذه المرحلة وهي 
س اداء لكل وحدة ولكل مجال من مجالات العمل مع اختيار فيها، اضافة الى وضع مؤشرات قيا

ولا ينتقل فريق اعداد الخطة  للمنظمة.الآليات الاستراتيجية المناسبة لتحقيق المستقبل المنشود 
الاستراتيجية الى المرحلة التي تليها الا بعد انتهاءجميع المخرجات التي تم ذكرها وهذا ما يسمى 

اهم المراحل والخطوات في نموذج جودشتاين وآخرين للتخطيط  باعتبارات التطبيق وهيمن
 .( (Goodstein & others,1993الاستراتيجي.

 وفيها ينهي فريق اعداد الخطة الاستراتيجية Performance Auditمرحلة تقييم الأداء  ثم تبدأ
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بشكل مفصل  نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات وتحديدها لاظهار للمنظمةرباعي التحليل ال
فان اعتبارات التطبيق فيها تكون من خلال انجاز  GAP ANALYSISتحليل الفجوات واما  .ودقيق

وما  ها،وموارد اعلى تحقيق اهدافها المنشودة من خلال تحديد الفجوة بين امكانياتالمنظمةقياس قدرة 
فريق اعداد الخطة ثم ينتقل تطوير استراتيجيات لجسر فجوات الاداء الموجودة.و  لتحقيقهتسعى 

والتي من  Integrating Action Plans وضع خطط العمل وتوحيدهاالى مرحلة  الاستراتيجية
بوضع خطط تشغيلية تتضمن مؤشرات قياس  بالمنظمةتفويض رؤساء الوحدات والاقسام مخرجاتها 

ع الخطة الخطط م ، يتم جمع وتعديل ودمج هذهالمنظمةاداء وموازنات تتوافق مع رسالة واهداف 
،فهل تمت هذه المخرجات ؟ فاذا كانت الاجابة بلا فان فريق اعداد الخطة الاستراتيجية الشاملة 

يعمل انجازها وازالة جميع المعيقات لانجاح هذه المرحلة والانتهاء منها ولا ينتقل الى المرحلة التي 
فريق اعداد ثم ينتقل  مل.تليها اطلاقا الا بعد التأكد من انجازجميع المخرجات وهي الخطط بالكا

يتم دراسة فرص  Contingency Planning مرحلة إعداد  الخطط البديلةالى  الخطة الاستراتيجية
ومدى درجة احتمال حدوثها ووضع خطط احتياطية لمواجهة الاخطار في حال  المنظمة ومخاطر 

ننتقل الى  انجزتفادا  ل ؟،واعتبارات التطبيق هنا تعني هل تم انجاز الخطط البديلة بالكامحدوثها
العمل وبشكل مكثف فريق اعداد الخطة الاستراتيجية فعلى المرحلة التي تليها، اما اذا لم تنجز 

اما بخصوص  .انجازها وازالة جميع المعيقات لانجاح هذه المرحلة والانتهاء منهاومركزمن اجل 
خلال تحديد  لتطبيق فيها تكون منفاعتبارات ا Implementationمرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية 

الهيكل التنظيمي المناسب والنظم الادارية والمالية المناسبة لدعم تنفيذ الخطة الاستراتيجية وترجمة 
المسح البيئي واما مرحلة بالمنظمة .الخطة الاستراتيجية الى واقع من خلال ربطها بالقرارات اليومية 

Environmental Scanning لمراحل المستمرة والتي يتم تنفيذا وتطبيقها على كل فهي ايضا من ا
بالمعلومات حول عملها اليومي المنظمة خلالها تزويد من يتم  مرحلة كمرحلة اعتبارات التطبيق والتي

وتشتمل المعلومات على  التخطيطوخاصة لفريق إعداد الخطة الاستراتيجية اثناء عملية ومراحل 
وتخزين ودمج ونشر تلك المعلومات من خلال نظام المعلومات  توقعات ويتم جمعو  ،فرضياتحقائق،

 .(Goodstein & others,1993)بالمنظمة .
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 :الدراسات السابقة :2.2
 

 بموضوع التخطيط بعض الدراسات العربية والاجنبية التي تتعلق القسمستتناول الباحثة في هذا 
 ك الدراسات والتعرف على الاساليبالاستراتيجي للوقوف على اهم الموضوعات التي تناولتها تل

وقد رتبت الباحثة الدراسات من الاحدث الى  والنتائج التي توصلت اليها، ،والاجراءات التي تبنتها
 الاقدم ابتداءا من الدراسات العربية ثم الاجنبية وعلى النحو التالي:

 الدراسات العربية 2.2.1
 واتخاذستراتيجي ومات في التخطيط الإ( بعنوان: دور المعل2016العيسى وآخرون )دراسة  .1

 :قتصادية الحكومية العمانيةالمؤسسات الإالقرار: دراسة تطبيقية على 
القرار في  واتخاذستراتيجي تهدف الدراسة إلى التعرف على دور المعلومات في التخطيط الإ 

بعة في تلك المؤسسات تخاذ القرار المتإوذلك بمعرفة آلية  الحكومية العمانية، الاقتصاديةالمؤسسات 
الدراسة لتحقيق أهدافها على  تعتمدا  ر.القرا واتخاذستراتيجي وبيان أهمية المعلومات في التخطيط الإ

المقابلة الشخصية المفتوحة لتكون أداة لجمع البيانات، وذلك بإختيار  باستخدامالمنهج النوعي، وذلك 
اسة، ثم مقابلة أصحاب القرار بتلك حكومية عمانية لتمثل مجتمع الدر  اقتصاديةمؤسسة  12

الدراسة على تحليل نتائجها  توعمل .المؤسسات على مختلف مسمياتهم الوظيفية، ودرجاتهم العلمية
انه لا يوجد آلية او نتائج وكانت ابرز الهداف المرجوة من القيام بها، بشكل علمي سليم يحقق الأ

ختلف المنهجية وفقا لمجموعة من العوامل المؤثرة منهجية واحدة يعتمد عليها متخذو القرار وإنما ت
عليها.وان البيانات والمعلومات ضرورية وأساسية ولها تأثير مباشر ورئيس في عملية اتخاذ القرار 

الدراسة العمل على ايجاد منهجية توصيات كانت و وبدونها سيكون للقرار نتائج سلبية وعكسية.
رار عليها وربط المعلومات ببعضها والتكامل بين مختلف واضحة لاتخاذ القرار وتدريب متخذي الق
 القطاعات على المستوى المحلي والدولي.
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ستراتيجي وعلاقته بالتطوير التنظيمي في واقع التخطيط الإ :( بعنوان2015مشني ) دراسة ال .2
  .المنظمات العامة بمحافظة جدة

وعلاقته بالتطوير التنظيمي في ستراتيجي التعرف على واقع التخطيط الإالى الدراسة  هدفت
تكون مجتمع الدراسة من القادة الإداريين العاملين ببعض المنظمات و  المنظمات العامة بمحافظة جدة

لعاشرة وحتى المرتبة الخامسة عشر، وعددهم العامة بمحافظة جدة والذي تكون مراتبهم من المرتبة ا
المنهج الوصفي التحليلي، كما  ت الدراسةم( فرد. استخد153، وكانت عينة الدراسة )( فرد334)

استخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات والمعلومات. بينت نتائج الدراسة أن أفراد عينة الدراسة موافقون 
. أن أفراد عينة ( على محور التخطيط الاستراتيجي5من  4.11بدرجة عالية وبمتوسط حسابي )

أن و ( على محور التطوير التنظيمي 5 من 4.04سابي )الدراسة موافقون بدرجة عالية وبمتوسط ح
هناك علاقة ارتباطية بين التخطيط الاستراتيجي والتطوير التنظيمي، وقد بلغت قيمة هذه العلاقة 

أن أفراد عينة الدراسة موافقون و ( 0.01ائيا  عند مستوى معنوية )( وهي علاقة دالة إحص0. 836)
راتيجي لتحسين ( على متطلبات نجاح التخطيط الاست5من  4.06بدرجة عالية وبمتوسط حسابي )

عدم وجود فروق إحصائية في استجابات أفراد الدراسة باختلاف متغير جهة و  التطوير التنظيمي
العمل ،بينما بينت أن هناك فروق في متغير العمر، المستوى التعليمي ،المستوى الوظيفي ،المرتبة 

حصول عليها في مجالي التخطيط الاستراتيجي والتطوير الوظيفية، عدد الدورات التي تم ال
وكانت اهم توصيات الدراسة تدعيم مواصلة تدريب وتأهيل القادة الاداريين في مجالي التنظيمي.

التخطيط الاستراتيجي والتطوير التنظيمي وتدعيم توفير الموارد الاساسية )البشرية،المالية،التقنية( 
ط الاستراتيجي،وضرورة الاستفادة من تجارب التخطيط الاستراتيجي كمتطلبات لنجاح عملية التخطي

 والتطوير التنظيمي الناجحة لدى المنظمات المشابهة في الدول المتقدمة.
  
دور التخطيط الاستراتيجي في تطوير الموارد البشرية العامة  ( بعنوان:2015دراسة فرحات ) .3

 .تدريب في وزارة الداخلية الليبيةلل
دور التخطيط الاستراتيجي في تطوير الموارد البشرية بالإدارة العامة  اسة إلى بحثهدفت الدر 

للتدريب في وزارة الداخلية الليبية. تشكل مجتمع الدراسة من العاملين بالإدارة العامة للتدريب في وزارة 
 ،التحليلي استخدم الباحث المنهج الوصفيو ، ( فرد507والبالغ عددهم الإجمالي ) ،الداخلية الليبية

بينت الدراسة أن المبحوثين موافقين بدرجة متوسطة و باستخدام أداة الدراسة الاستبانة لجمع البيانات. 
بينت الدراسة  اكمعلى واقع التخطيط الاستراتيجي بالإدارة العامة للتدريب في وزارة الداخلية الليبية. 
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ارد البشرية بالإدارة العامة للتدريب في أن المبحوثين موافقين بدرجة متوسطة على واقع تطوير المو 
أن التخطيط الاستراتيجي يسهم بدرجة عالية في تطوير الموارد البشرية بالإدارة و وزارة الداخلية الليبية. 

وجود صعوبات بدرجة عالية تحد من دور التخطيط و العامة للتدريب بوزارة الداخلية الليبية 
اهم وكانت لتدريب بوزارة الداخلية الليبية ة بالإدارة العامة لالاستراتيجي في تطوير الموارد البشري

توصيات الدراسة دعم الادارة العليا للاستفادة من التخطيط الاستراتيجي في تطوير الموارد البشرية 
بالإدارة العامة للتدريب في وزارة الداخلية الليبية وتوفير الامكانيات اللازمة لتصميم وتنفيذ وتطبيق 

لاستراتيجية ورفع مستوى التنسيق بين القائمين على اعداد الخطة الاستراتيجية والمسئولين الخطط ا
 عن تنفيذها.

 

تقييم فاعلية التخطيط الإستراتيجي في عمل وزارة الداخلية  بعنوان :( 2015دراسة الهاجري ). 4
 .القطرية

، اتيجي وتطبيقه في المؤسسة الأمنيةالتعرف على واقع التخطيط الاستر  الى الدراسببببببببة تهبببببببدف
ودراسة ، الكشف عن مدى توافر مقومات تطبيق التخطيط الاستراتيجي بوزارة الداخلية القطريةو 

وتحليل المشكلات والمعوقات التي تواجه تطبيق التخطيط الإستراتيجي تكون مجتمع الدراسة من 
منسوبا  261تم سحب عينة منهم مكونة من ( منسوبا  من العاملين في وزارة الداخلية القطرية 420)

الى  بالإضافةاستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، كما استخدم اداة الاستبانة لجمع البيانات 
نسبة رضا الجمهور نتيجة بزيادة  يوجد هوتوصلت الدراسة إلى أن .swot  اداة التحليل الاستراتيجي

حدث كما توصلت إلى أنه  تحول إلى وزارة إلكترونية.تقليل زمن الخدمة، وتبسيط الإجراءات وال
، نتيجة تركيز الوزارة على أخذ رأي الجمهور في تطوير في العلاقة بين الوزارة والمجتمعتطور كبير 

صول دوريات الطوار( إلى موقع الحدث، ووصولها بسرعة أكبر من و نخفاض زمن ، واالخدمات
وكانت اهم دية إلى الوفاة وانخفاض الوفيات الناتجة عنها. انخفاض الحوادث البليغة والمؤ ، و السابق

التوصيات هي تعزيز مفهوم التخطيط الاستراتيجي على مستوى القيادات في المؤسسة الامنية ودوره 
ة المستويات الادارية كومشار  في استشراف المستقبل والتنبؤ بالمشكلات ووضع حلول للتعامل معها،



48 
 

تيجية امنية وتحديد الاهداف التي تناسب كل قطاع داخل المؤسسة المختلفة عند صياغة استرا
 لتحقيق التكامل في التنفيذ بين جميع الجهات.

بعنوان توافق التخطيط الاستراتيجي للمنظمة والتخطيط الاستراتيجي  :(2015) دراسة منصوري . 5
 .التفوق التنافسيلمعلومات واثره على تحقيق عوامل لنظم ا

ط يطلتخوامة ظتيجي للمنار لإستط ايطلتخن ابيق فوالتر اثص أتشخين وبيالى هدفت الدراسة ا
لمنهج ااستخدمت الدراسة  لتنافسي.وق التفل امواعق على تحقيت ماولمعلظم اتيجي لنار ستلاا
 قفوالتا بيعةوط سةدارلا تار متغي ديدلتح ون لمضما لتحلياستخدام  مت كما لتحليلي.اصفي ولا
ر لأثاعلى د كؤلتي تت اصياولتت والاستنتاجان اعة موبمجملدراسة ا تنتهد اقو تيجيار لإستا
وخرجت الدراسة بتوصيات عديدة  لتنافسيوق التفل امواعق تيجي على تحقيار لإستق افوالإيجابي للتا

 كانت اهمها:
 لىا صاوخص رئاز لجا فيو  ماوعم بيةرلعا دوللا في للأعماا تماظمن في لعلياا تادار لاا وةعد

 قفوالتو ا تماولمعلا ظملن تيجيارلإستا طيطبالتخ لصلةذات ا ضيعوالما ولح تملتقيا دعق
و  ري يدلم لعلياا دارةلإا معد دةياز و لتنافسيا وق لتفا قتحقي في هرستثماا كيفيةو تيجيار لإستا
 متفهو تيجيار لإستا طيطلتخا في كةرلمشاا على متشجيعه لخلا نم تماولمعلا ظمن فيوظم
 تماولمعلا ماظلن طيطلتخا دعن مجههوات لتيا تلمشكلاا ولح مئهاآر  علاطستوا ،لمختلفةا محتياجاتها

 تمازبالمستل تماولمعلا ماظن نع لةولمسئا دارةلإا ديزوت لىإ بالإضافة ذاه ،عليها بلتغلا ميت حتى
 .جهو لكمأ على جباتهاواب ملقياايعطيست لكي يةرورلضا

 
تراتيجي في مؤسسات التمويل التخطيط الاس: بعنوان (2014)، حجاج وابو عيشة دراسة الآغا .4

الصغر وعلاقته بتحقيق الهداف الإنمائية للأمم المتحدة في اللفية الثالثة "دراسة ميدانية من 
 "وجه نظر العاملين في قطاع غزة

إلى توضيح العلاقة بين ممارسة عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات  الدراسة ههذ تهدف
لهذا اعتمد الباحثون  ،هداف الإنمائية للأمم المتحدة في الألفية الثالثةالتمويل الأصغر على تحقيق الأ

على المنهج الوصفي التحليلي، والذي يتضمن استخدام الأسلوب المكتبي والميداني في جمع البيانات 
استبانة  69 من خلال استرداد الدراسةختبار صحة فرضيات بواسطة الاستبانة، وتحليلها احصائيا  لإ

 الدراسةوأظهرت نتائج . املين في مؤسسات التمويل الأصغر باستخدام طريقة المسح الشاملمن الع
أن التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التمويل الأصغر يؤثر تأثيرا  إيجابيا  ذا دلالة إحصائية بشكل 
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تنفيذ ستراتيجية و عام، وبدرجة مرتفعة على تحقيق الأهداف الإنمائية، كما تؤثر صياغة الخطة الإ
الخطة الاستراتيجية والرقابة والتقييم تأثيرا  إيجابيا ، وبدرجة مرتفعة جدا  على تحقيق الأهداف 

أوصى الباحثون الإدارة العليا في مؤسسات التمويل الأصغر بضرورة دمج الأهداف  .الإنمائية
دخل المحدود، الإنمائية أثناء مراحل التخطيط الاستراتيجي من خلال استهداف الفقراء، وذوي ال

والعمل على تفعيل وتعزيز الأهداف الخاصة بتحسين التعليم والصحة من خلال تقديم برامج تمويل 
خاصة لتحقيق هذه الأهداف، وتوفير موارد مالية داخلية وخارجية لتحقيق الأهداف الإنمائية، ومتابعة 

 .الإنمائية وتقييم الأداء الاجتماعي وفقا  لمعايير محددة تراعي تحقيق الأهداف

( بعنوان اثر التخطيط الاستراتيجي في اداء مؤسسات التعليم العالي 2014) دراسة زعيبي .5
 الجزائرية من منظور بطاقة الاداء المتوازن .دراسة حالة جامعة محمد خيضر بسكرة.

 التخطيط أثر نحو بسكرة جامعة في الإداريين الموظفين اتجاهات معرفة إلى اسةر الد هذه تهدف
 لاختلاف تبع ا الاتجاهات تلك في الفروق  واختبار بسكرة جامعة أداء مستوى  في ستراتيجيالإ

 من العاملين موظف ا ( 180 ) بلغت عشوائية عينة الدراسة شملت .والوظيفية الشخصية خصائصهم
 ةالمسترجع الإستبانات عدد وكان ميدانية، زيارات عبر عليهم الاستبانات توزيع تم حيث الجامعة، في

 الإحصاء مقاييس على بياناتها تحليل في واعتمد استبانة،  103الإحصائي للتحليل والصالحة
 One)الأحادي   التباين ( وتحليل (Analysis of variance للانحدار التباين وتحليل الوصفي

Away Anova)   وإختبارT المستقلة ) للعينات... -Test    (Independent- Samples T  
 على تؤثر تيجياالإستر  الخيار أو تيجي،راالإست التحليلان  أهمها من نتائج عدة إلى لدراسةا توصلت

 نحو المبحوثين اتجاهات في احصائية دلالة ذات فروق  وجود النتائج أوضحت كما الجامعة أداء في
 وجود كذلك الحالية، الوظيفة ومجال العلمي المؤهل لمتغير تعزى الاستراتيجي  التخطيط مفهوم

 الجنس، لمتغير تعزى  الأداء مفهوم حول المبحوثين اتجاهات في احصائية دلالة ذات فروقات
 على :أهمها التوصيات من العديد إلى سةاالدر  وخلصت. الحالية وظيفة ال ومجال العلمي المؤهل

 عليها تؤثر أن يمكن التي المختلفة تاالمتغير  على للتعرف الخارجية بيئتها بتحليل تقوم أن الجامعة
 عن المسؤولة رافالأط جميع أهداف الجامعة صياغة في يشارك أن يجب أيضا، لبالمستق في

 .تحقيقها
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تيجي في الجامعات السعودية ودوره ا( بعنوان التخطيط الإستر 2014دراسة الكساب والزبيدي ) .6
 في تحسين الداء الوظيفي كما يتصوره القادة الكاديميون والإداريون.

تيجي في الجامعات السعودية ودوره في تحسين اإلى التعرف على التخطيط الاستر  هدفت الدارسة
( قائدا تربويا وبلغت 436تكون مجتمع الدراسة من)الأداء الوظيفي كما يتصوره القادة الأكاديمي 

اختيارهم بالطريقة العشوائية وأفراد العينة تم ( %23( عميد ومساعد ورئيس قسم نسبته)100العينة )
فروق ذات دلالة وجود  اسة ر أظهرت نتائج الد. معات السعودية الحكومية والخاصةيسرة من الجاالمت

ات التواصل والعلاقات الإنسانية تعزى لمتغير الجنس  ولصالح الإناث، ر إحصائية في مجال دور مها
ولصالح حملة شهادة   لرابعووجود فروق ذات دلالة إحصائية على المجال الأول والثاني وا

لبكالوريوس، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لعدد سنوات الخبرة، ووجود فروق ذات ا
وأوصت الدراسة الى ضرورة التطوير دلالة إحصائية تعزى لمتغير الوظيفة ولصالح وظيفة العميد. 

في  الاداري الشامل لمؤسسات التعليم العالي ودمجها بمتطلبات الجودة الشاملة والتطوير المستمر
 هياكلها وآلياتها.

 
ستراتيجي في بعنوان :درجة تطبيق التخطيط الإ (2014) نور والزاملدراسة دلبح والشرباتي  .7

 . دراسة تطبيقية -مريكية  في فلسطين من وجهة نظر العاملينامعة العربية الجال
ريكية من وجهة ستراتيجي في الجامعة العربية الامهدفت الدراسة الى قياس درجة تطبيق التخطيط الإ

الدرجة العلمية ونوع  المسمى الوظيفي، الخبرة ، والتعرف على علاقة الجنس، نظر العاملين فيها ،
ولتحقيق هدف الدراسة تم استخدام الاستبانة  ستراتيجي،الكلية على درجة تطبيق التخطيط الإ

نة طبقية عشوائية للحصول عل البيانات بعد ان تم التاكد من صدقها وثباتها وتوزيعها على عي
وكان من اهم نتائج الدراسة ان معظم ابعاد  عاملا في الجامعة العربية الامريكية. 55من  تكونت

التخطيط الاستراتيجي جاءت منخفضة ما عدا بعد التوجه الاستراتيجي جاء متوسط مما يدل على 
ق ذات دلالة كما اظهرت النتائج عدم وجود فرو . ضعف التخطيط الاستراتيجي لدى الجامعة

يفي احصائية في درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي وفق تغيرات الجنس والخبرة والمسمى الوظ
 .والدرجة العلمية ونوع الكلية

 
 



51 
 

: واقع تطبيق التخطيط الاستراتيجي في كليات التربية الرياضية من ( بعنوان2013) دراسة لايخ .8
 .وجهة نظر التدريسيين

سبتراتيجي فبي كليبات التربيبة الرياضبية مبن واقبع تطبيبق التخطبيط الإف الى الى التعر الدراسبة هدفت 
 بالأسلوبالمبنهج الوصبفي  الدراسة تدرسيين و مبا مبدى الإفبادة منهبا، واسبتخدمموجهبة نظبر ال

ياضبية مجموعبة مبن اعبضاء الهيئبة التدريبسية فبي كليبات التربيبة الر  الدراسةالمبسحي وكانبت عينبة 
وتوصلت الدراسة الى نتائج منها كانت درجة تطبيق التخطيط  (٢٣١فبي العبراق والببالغ عبددهم )

و كانبت درجبة  بدرجبة متوسبطة الاعداد للتخطيط الاستراتيجي فبي كليبات التربيبة الرياضبية لمجبال
حليل والصياغة الاستراتيجية التتطبيبق التخطبيط الاسبتراتيجي فبي كليات التربية الرياضبية لمجبال 

اقرار بدرجبة متوسبط وكانبت درجبة تطبيبق التخطبيط الاسبتراتيجي فبي كليبات التربية الرياضية لمجال 
بدرجة متوسطة وكانت توصيات الدراسة دعم وتشجيع كليات التربية الخطة والمتابعة والتقييم 

اسببتقطاب الكفبباءات ورصببد و الاسببتراتيجي  الرياضية التبي تبشجع العمبل ضبمن مفباهيم التخطبيط
الميزانيببات الماليببة اللازمببة لتنفيببذ عمليببات التخطببيط الاسببتراتيجي وتببوفير المتطلبببات  وإعداد

كليببات بالخارجيببة والبيئة الداخليببة للبيئة بنبباء وتحببديث قاعببدة بيانببات و  الأساسببية للقيببام بببذلك.
والتعببرف علببى جميببع الفببرص والاحتمالات  بها الإحاطببةبلتربيببة الرياضببية كببي يببتمكن العبباملين ا

 .التي تبنى عليها الخطط الإستراتيجية وتيسر عمليات التخطيط الاستراتيجي
 
ة إعادة أثر عناصر التخطيط الاستراتيجي في تعزيز عملي :بعنوان (2012) المجاليدراسة  .9

 .في شركة الاتصالات السعوديةالعمليات الإدارية  هندسة
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر عناصر التخطيط الاستراتيجي في عملية إعادة هندسة العمليات 

لتحقيق أهداف الدراسة طورت استبانة وزعت على عينة  الاتصالات السعودية شركةالإدارية في 
دام الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية وقد تم استخ، فموظ 472عشوائية بسيطة مكونة من  

 وتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها :، البياناتل لتحلي
ليات الإدارية في شركة الآوجود أثر لعناصر التخطيط الاستراتيجي في عملية إعادة هندسة 

في  59.4وأن عناصر التخطيط الاستراتيجي تفسر ما مقداره من التباين%، الاتصالات السعودية
الى الدراسة  وأوصتية تصالات السعودلإا شركةإعادة هندسة العمليات الإدارية في  عملية

، البيئة التنظيمية فيعلى إيجاد ثقافة تنظيمية تعزز عناصر التخطيط الاستراتيجي ل ضرورة العم
تطوير مهارات ل من خلا، بهذِّه الاستراتيجيات إلى المستويات العليا المرغوب فيهاوالارتقاء 
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لما لها من أثر في تعزيز أبعاد ، وفير رؤية استراتيجيه واضحة المعالم للدوائر وأهدافهاالعاملين وت
 .الادارية هندسة العمليات

 
التخطيط الاستراتيجي في مدارس التعليم العام بمحافظة  :( بعنوان2012دراسة القرني ) .10

 الطائف " تصور مقترح ".  
التخطيط الاستراتيجي في مدارس التعليم العام  هومالتعرف على مدى وضوح مف هدفت الدراسة الى

ناك فروق ذات دلالة ھا مديرو تلك المدارس، والكشف عما إذا كانت ھبمحافظة الطائف كما يرا
ئف في التصور المقترح راإحصائية بين متوسطات استجابات عينه الدراسة ليم العام بمحافظة الط

ل ھل الأكاديمي، المؤھؤالمرس تعزى لمتغيرات مديرو مدارس التع للتخطيط الاستراتيجي بالمدا
والتوصل الم إلى تصور مقترح لمتطلبات التخطيط الاستراتيجي في مدارس التعليم  التربوي، الخبرة،

تألف مجتمع الدراسة من جميع و الوصفي التحليلي  المنهجالعام بمحافظة الطائف. تم استخدام 
تم ، ( مديرا104ددهم )والبالغ عية بمحافظة الطائف مديري مدارس التعليم العام الحكومي الثانو 

أن أهمها خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من ، و استخدام الاستبانة لجمع البيانات
مدارس  يد فيالمتوسط الحسابي لمديري المدارس حول متطلبات التخطيط الاستراتيجي في درجة التأي

مع ملاحظة أنه يجب . ذا يدل أن درجة التأييد عاليةھو %٨٦٫٧٥ التعليم العام بمحافظة الطائف
 في الخطة الاستراتيجية للمدرسة بالمملكة العربية السعودية  التركيز على تحليل نقاط القوة والضعف،

 ديساعإداري كأسلوب  تيجيار لاستاالتخطيط  دامستخوخرجت ببعض التوصيات كانت اهمها ا
 ريدتق داتشهاو  تمكافآو زفواح رفيوتو.الخارجيةو  خليةاالد بيئتها مع مقلالتأ على المدرسة

 كذلك المعلمينو  ح،بنجا مهططخ ون يحققو تيجيار لاستاالتخطيط  لمجا في زون يتمي الذين نيرللمدي
 .  جهوأكمل  على مبمهامه ون مويق الذينو  مسهدارم في الفاعلين

 
ودة الاداء المؤسسي دراسة بعنوان: دور التخطيط الاستراتيجي في ج (2011) دراسة الدجني. 11

 .في الجامعات النظامية الفلسطينيةوصفية تحليلية 
 وتقديم .المؤسسي الأداء جودة تحقيق في الاستراتيجي التخطيط واقع على إلى التعرف الدراسة هدفت

 والمعايير تاالمؤشر  بين من مكوناته لكافة الفاعل المؤسسي للأداء ومحددات واضحة أداء مؤشرات
 تألف وقد ، التحليلي الوصفي المنهج الباحث اتبعحيث ، الفلسطينية البيئة تناسب التي ةالدولي

من العمداء والمدراء ولجان التخطيط والجودة في الجامعة الاسلامية وجامعة الاقصى  البحث مجتمع
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 ( فردا ،واستخدمت الدراسة الاستبانة كأداة لجمع البيانات91(عضوا استجاب منهم )100وعددهم)
 اضافة الى المجموعة البؤرية كأداة لتطوير معايير ومؤشرات للأداء المؤسسي. 

 الاستراتيجي لتخطيط دور مستوى  بين علاقة وجود أهمها من نتائج عدة إلى الدراسة وخلصت 
 التخطيط جودة وتوافر .الأداء المؤسسي جودة أبعاد كأحد والأهداف والرسالة الفلسفة ومعيار

 التخطيط دور بين علاقة وجود .والخارجية الداخلية للبيئة البيئي التحليل عديهاب في الاستراتيجي
 وممنهجة محددة آليات وضعاما توصيات الدراسة فكانت .المؤسسي الأداء وجودةالاستراتيجي 

 ،الجامعة ورسالة رؤية صياغة دبعن ارجيبوالخ داخليبال الجامعة لمجتمع أوسع مشاركة تضمن
 العملية وهي الجامعة لعم لطبيعة الرئيسة المحاور الرسالة تتضمن أن اعاةمرو.تحديثها وعند

 واردبالم وتوفيرلة لهذه المحاور، ومظكمنطلق  القيم اعتبار مع ،المجتمع وخدمة البحث ،التعليمية
 لخلا من وذلك تحقيقها الجامعة باستطاعة يكون التي الأولوية بحسب الأهداف ترتيبو ،ةبالمالي

 على لالعم ينبغي تطويرية وأهداف ،ةبالجامع موازنة من تغطى ضرورية أهداف إلى تقسيمها
 .خارجياً لتمو مشاريع لخلا من توفيرها

 
 بأداء المؤسسات وعلاقته ستراتيجيالإ التخطيط تطبيق": ( بعنوان2010دراسة صيام ). 12

 ."غزة قطاع في النسوية الهلية

 الأهلية المؤسسات وأداء الاستراتيجي التخطيط تطبيق بين العلاقة على التعرف إلى الدراسة هدفت
 الأهلية المؤسسات وأداء البيئي اتيجير الاست التحليل بين العلاقة على التعرف .غزة قطاع في النسوية
 وأداء (وأهداف ورسالة رؤية) استراتيجية توجهات وجود بين العلاقة فحص) .غزة قطاع في النسوية

 للتخطيط العليا الادارة دعم بين العلاقة على التعرف .غزة في قطاع النسوية الاهلية المؤسسات
استخدمت الباحثة المنهج الوصفي  .قطاع غزة في النسوية الأهلية المؤسسات وأداء الاستراتيجي

استبانة  67استبانة واستردت  69التحليلي ،وصممت استبانة خصيصا لجمع البيانات حيث وزعت 
مع مدراء/ات  واحدة (مقابلات ومجموعة مركزة5ت الباحثة باجراء )وكذلك قام %97اي ما نسبته

 العليا الادارت أن المؤسسات الاهلية النسوية وأعضاء مجلس الادارة ،وأظهرت نتائج الدراسة
 المؤسساتوان  أدائها لتطوير به وتلتزم الاستراتيجي التخطيط عملية تدعم الأهلية النسوية للمؤسسات

 كما تقوم تواجهها، التي والتهديدات الفرص على للتعرف الخارجية بيئتها بتحليل ومتق الأهلية النسوية
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 البيئة تحليل عملية أن النتائج ضحتأو و .داخلها والضعف القوة نقط لتحديد الداخلية بيئتها بتحليل
 ياتهااسترتيج وتحديد رؤيته ورسالتها تطوير في تساعد الأهلية النسوية للمؤسسات والداخلية الخارجية
 قطاع في النسوية الأهلية المؤسسات وأداء البيئي التحليل بين ايجابية علاقة وجود بينتو .المناسبة

ات وخلصت الدراسة الى مجموعة من التوصيات اهمها ضرورة انشاء دائرة لنظم المعلوم .غزة
خاصة بها  وضرورة قيام المؤسسات النسوية بتحديد مؤشرات اداء ،الادارية في المؤسسات النسوية

 وقياسها من وقت لآخر وتبني نظم رقابة واضحة ومكتوبة وملائمة.

التربية  مديريات في الاستراتيجي التخطيط تطبيق ( بعنوان: درجة2010دراسة الكردي ). 13
 .فيها العاملين نظر وجهة من الغربية الضفة محافظات في والتعليم

 في التربية والتعليم مديريات في الاستراتيجي يطالتخط تطبيق درجةالتعرف الى  الدراسة هذه هدفت
 :الدراسة أثر متغيرات بيان إلى بالإضافة فيها، العاملين نظر وجهة من الغربية الضفة محافظات

 درجة على التربية والتعليم مديرية وموقع العلمي، والمؤهل الوظيفي، والمسمى والخبرة، الجنس،
 والتعليم التربية في مديريات العاملين جميع من الدراسة جتمعم وتكون  .الاستراتيجي التخطيط تطبيق

 عشوائية طبقية عينة وتم اختيار. عاملا ( 1190 ) عددهم والبالغ الغربية، الضفة محافظات في
 الدراسة، هدف ولتحقيق مجتمع الدراسة، من (% 35 ) يقارب ما أي عاملا، ( 417 ) من تكونت
 التخطيط لتطبيق متوسطة درجة هناكأن  إلى الدراسة توصلت وقد  ،استبانة بإعداد الباحثة قامت

 .فيها العاملين نظر وجهة من الغربية الضفة في محافظات والتعليم التربية مديريات في ستراتيجيالإ
 العاملينفي متوسطات استجابات ( α=0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد
 وتوجد ،الضفة الغربية محافظات في والتعليم التربية مديريات في تراتيجيالاس التخطيط تطبيق لدرجة
 لدرجة العاملينفي متوسطات استجابات ( α=0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق
 لمتغير تعزى  الضفة الغربية محافظات في والتعليم التربية مديريات في الاستراتيجي التخطيط تطبيق

 المؤهل ولمتغير .ونائبيه التربية مدير الوظيفي، ولصالح المسمى ولمتغير الذكور ولصالح الجنس،
 دلالة ذات فروق لا توجدتوصلت الدراسة إلى أنه  اكم .فأعلى الماجستير حملة ولصالح العلمي،

 التخطيط تطبيق لدرجة العاملينفي متوسطات استجابات ( α=0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية
 وموقع الخبرة، لمتغيري  تعزى  الضفة الغربية محافظات في والتعليم التربية مديريات يف الاستراتيجي

 كافة في ونشرهاالاستراتيجي  التخطيط ثقافة بناء ضرورةوأوصت الدراسة  .والتعليم التربية مديرية
 رةضروو .به لللعم الحاجة عند تبنيه للتسهي وذلك أيضا والمدارس ،يمبوالتعل ةبالتربي ديرياتبم
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 إعداد كيفيةو ،الاستراتيجي التخطيط مهارات على والتعليم التربية مديريات في العاملين تدريب
  .استراتيجية خطط

  
 

العوامل التنظيمية في التخطيط الاستراتيجي في الوزارات أثر  ( بعنوان:2010) دراسة العفيف. 14
 دراسة ميدانية. الاردنية:

 الوزارات في الاستراتيجي التخطيط في التنظيمية العوامل أثر التعرف على إلى الدراسة هدفت
 في وأثرها العوامل هذه نحو اتجاهاتهما لتعرف والوسطى العليا الدراسة الإدارتين واستهدفت الأردنية،
 وعددهم المديرين جميع على وزعت حيث الدراسة، لهذه استبانة تصميم تم الاستراتيجي وقد التخطيط

 76حوالي أي الإحصائي، للتحليل صالحة( 222)منها  استبانة، ( 227 ) استرجاع وتم ( 292 )
 التحليلي الوصفي المنهج الدراسة هذه في الباحثان استخدم وقد .الموزعة الاستبانات من( (%

 ايجابية اتجاهات وجود إلى الدراسة وتوصلت .اللازمة البيانات لجمع الميدانية الدراسة وأسلوب
 للعوامل التنظيمية دلالة إحصائية ذي أثر وجود والى الاستراتيجي، التخطيط ونح للمديرين ومرتفعة
وأوصت الدراسة بتوفير المخصصات المالية اللازمة  .الاستراتيجي التخطيط في ومنفردة مجتمعة

واستقطاب الكفاءات البشرية المؤهلة وإعادة النظر في التشريعات الادارية لخدمة التخطيط 
 الاستراتيجي.

 

وهي بعنوان:" واقع التخطيط الاستراتيجي في الوزارات الحکوميـة فـي ( 2010 دراسة )مصلح. 15
 "محافظـة قلقيلية

استهدفت هذه الدراسة التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في الوزارات الحکوميبة فبي محافظبة 
لمؤهبل العلمبي، التخبصص، قلقيلية، وفحص وجود أثر لكل من متغيرات )العمر، الخبرة الوظيفيبة، ا

المسمى الوظيفي، عدد الدورات التدريبية في التخطيط( في استجابات عينة الدراسة نحو واقبع 
وتوصلت إلى أهم  .التخطبيط الاستراتيجي في الوزارات الحکومية التي يعملون بها في محافظة قلقيلية

الوزارات الحکومية فبي محافظبة قلقيلية النتائج ومنها أن الدرجات لواقع التخطيط الاستراتيجي في 
کانت متوسطة على المجالات الخمس الأولى وكانت منخفضة على مجال التقييم، وقد تبين من 
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في معدلات استجابات ( α=0.05) الدلالة مستوى عندالنتبائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
المؤهل العلمي، التخصص( على الأبعاد  فية، المبوظفين تبعبا لكل من متغيرات )العمر، الخبرة الوظي

 مستوى عندکافة، وأما متغير المسمى الوظيفي فقد تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
على الإبعاد الخمبسة الأولى ) الرؤية والرسالة، أهداف الوزارة، التخطيط، التنفيذ، ( α=0.05) الدلالة
بينما تبين وجود فروق في معدلات الاستجابات تبعا لمتغير ووجود فروق على بعد التقييم،  (الرقابة

عدد الدورات التدريبية علبى الأبعباد الثلاثبة الأولبى )الرؤيبة والرسالة، أهداف الوزارة، التخطيط(، وعلى 
 (.الدرجة الكلية للأبعاد، وعدم وجود فروق على الأبعباد الثلاثبة الأخيرة )التنفيذ،الرقابة، التقييم

وأوصت الدراسة بضرورة نشر ثقافة التخطيط الاستراتيجي بين موظفي كافة الوزارات ، واشراك كل 
المستويات الادارية والمديريات المنتشرة في انحاء الوطن في لجان التخطيط الاستراتيجي وعدم 

ة في اقتصار التخطيط على المستويات العليا الرئيسة في مقرات الوزارات.واعطاء دورات تدريبي
 . الثلاثة ةبلإداريالتخطيط الاستراتيجي تشمل الموظفين ذوي العلاقة في المستويات ا

  

بعنوان: التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية فـي القطاع العام في ( 2009)دراسة الضمور. 16
 .الاردن

القطاع العام دفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية فبي ه
الأردني. والتعرف على العوامل المبؤثرة علبى التخطبيط الإسبتراتيجي فبي الوزارات الأردنية، حيث 
تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في إدارات الموارد البشرية فبي البوزارات الأردنية والبالغ 

في إدارات الموارد البشرية، حيث وزارة. وتم اختيار عينة عشوائية بسيطة من العاملين  23عددها 
 .من مجتمع الدراسة 50عاملا وعاملة، وهبو يبشکل مبا نسبته % 166بلغ عدد أفراد عينة الدراسة 

هناك علاقة ارتباطيه إيجابية ذات دلالة إحصائية بين  :النتائج منها عدد منوتوصلت الدراسة إلى  
مل وتخطيط الموارد البشرية واستقطاب الموارد تحليل وتصميم الع، أنشطة إدارة الموارد الببشرية

البشرية واختيبار الموارد البشرية وتدريب وتطوير الموارد البشرية وتحفيز الموارد البشرية وإدارة أداء 
 .وممارسة التخطيط الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية فبي البوزارات الأردنية الموارد البشرية
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هناك فروق ذات دلالة إحصائية في أثر أنشطة إدارة المبوارد الببشرية  ان كما توصلت الدراسة إلى
علبى ممارسة التخطيط الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات الأردنية تعزى إلبى المتغيرات 

 .الخبرة العمليةتوى التعليمي والمستوى الوظيفي و الجنس والعمر والمسكالشخصية والوظيفية 
 

( بعنوان: واقع )التخطيط الاستراتيجي( في المنظمات غيـر 2009وادي والاشقر ) دراسة. 17
 الحكومية في قطاع غزة،

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع )التخطيط الاستراتيجي( في المنظمات غيبر الحكومية في 
تراتيجي لدى قطاع غزة، وذلك من خلال التعرف على مدى وضوح المفهبوم العلمبي للتخطبيط الاس

مديري تلك المنظمات، ومدى الممارسة والتطبيق لهذا المفهوم، مع التعرف على المعوقات التي قد 
تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي كما يراها المديرون، والتعرف على أثر بعض الخصائص 

حصائية بين الشخصية والتنظيمية في وضوح المفهوم، وكذلك معرفة ما إذا كانبت هنباك فروقبا  إ
المديرين في ممارسة عملية التخطيط الاستراتيجي تعزى لوضوح المفهوم لديهم. وقد استخدمت 

 133الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وأسلوب الدراسة الميدانية، حيث تم توزيبع اسبتبانة على
استبانات حيث  )109) منظمة، ليقوم مديرو تلك المنظمات بالإجابة عن أسئلتها، وقبد تبم اسبترجاع

 من % 7.66الإحصائي، وقد أظهبرت النتبائج: أن  SPSS ستخدام برنامجإخضعت للتحليل ب
مديري المنظمات لديهم وضوح للمفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي، وأنهم يميلبون لممارسة ذلك 

وقات المحددة النوع من التخطيط بدرجة عالية؛ كما أظهرت الدراسة: أن المديرين لا ينظرون للمع
التي تم عرضها عليهم في الاستبانة بشكل عام، كمعوقات تقف أمام عملية ممارسة التخطيط 

تغير طاقم العاملين بين فترة وأخرى، مالاستراتيجي، بينما أشار بعضهم إلى وجود معوقات أخرى ك
 .ونقص الإمكانيات المادية، وعدم تلقي المساندة الكافية من السلطة

 
درجة تطبيق مراحل عملية التخطيط الإستراتيجي في وزارة بعنوان" (:2009الحوسني )دراسة . 18

  .التربية والتعليم بسلطنة عمان

ستراتيجي في وزارة التربية والتعليم هدفت الدراسة إلى تعرف درجة تطبيق مراحل عملية التخطيط الإ
وزارة التربية والتعليم بسلطنة  بسلطنة عمان. تكون مجتمع الدراسة من جميع القادة الإداريين في

في ديوان  الأقسامعمان في الوظائف التالية: مديرو العموم ونوابهم، ومديرو الدوائر ونوابهم، ورؤساء 
فردا ،  728، والبالغ عددهم 2006/2007عام الوزارة والمناطق التعليمية، وذلك في العام الدراسي 
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فردا . ولتحقيق هدف الدراسة، تم تصميم استبانة  391وتم اختيار عينة طبقية عشوائية تكونت من 
إن درجة تطبيق باشتملت على ست مراحل لعملية التخطيط الاستراتيجي، وأظهرت نتائج الدراسة 

مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي من قبل القادة الإداريين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية و ة التخطيط الاستراتيجي. كانت متوسطة في جميع مراحل عملي

لدرجة تطبيق مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي من قبل القادة الإداريين  α ≤ 0.05عند مستوى 
في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان تعزى إلى المسمى الوظيفي. من خلال النتائج التي توصلت 

ث إلى أن درجة تطبيق عملية التخطيط الاستراتيجي في وزارة التربية إليها الدراسة خلص الباح
تبني بوالتعليم بسلطنة عمان كانت بدرجة متوسطة، لذا يوصي وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان 

 التخطيط الاستراتيجي كأداة من أدوات التغيير في تطوير العمل الإداري.
 

ع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم التقني في واق بعنوان: (2007)دراسة الشويخ . 19
 محافظات غزة.

التقني من حيث  مهدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعلي
ولتحقيق ، محافظات غزة، تطبيق التخطيط الإستراتيجي في تلك المؤسساتكيفية تحديد طبيعة و

 ءونواب ورؤساء بعمدال توزيعها على مجتمع الدراسة المتمثوانة تصميم استب تمأهداف الدراسة 
وقد توصلت الدراسة إلى ، (86والبالغ عددهم )الكليات التقنية في محافظات غزة لأقسام في 

  العديد من النتائج: أن نسبة
د علاقة بين التخطيط ب( من الذين أجريت عليهم الدراسة يوافقون على أنه توج77.34)% 

أن والتخطيط الإستراتيجي. بة ببي في مؤسسات التعليم التقني ومدى التزام إدارة الكليالإستراتيج
يط الإستراتيجي في بين التخطببة بعلاق ودبدون وجب( من عينة الدراسة يؤي71.46نسبة )%

وأوصت الدراسة  مدى انتشار ثقافته بما يخدم عملية التخطيطالاستراتيجي وسسات التعليم التقني ومؤ
 و التخطيط عملية تعيق أن شأنها من التي والمعوقات المشكلاتعديدة اهمها بتذليل بتوصيات 

 استمرار ضرورة و .الإستراتيجي التخطيط عملية لخدمة الواحد الفريق ضمن لالعم روح تنمية
 يطبالتخط مسؤولية عاتقهم على تقع الذين العاملين لكافة متخصصة تدريبية دورات عقد

 لا التي تلك لستبداوا الموضوعة والغايات الموضوعة تستراتيجياللإ لمستمراوالتقييم  الإستراتيجي
 .دافبالأه معتتلاءم 
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( بعنوان: واقع التخطيط الاستراتيجي في قطاع المقاولات دراسة 2005) اللة عطا دراسة. 20
 ميدانية على قطاع المقاولات في قطاع غزة.

التخطيط  واقع استكشاف إلى غزة بقطاع تالمقاولا قطاع على أُجريت التي الدراسة هذه هدفت
 تلك استخدامه في ودرجة وأهميته مفهومه وضوح مدى ضوء في المقاولات شركات في الاستراتيجي

 البيئية مع المتغيرات التكيف على والقدرة الإستراتيجية الخطط وضع في المشاركة ودرجة الشركات،
 المنهج على الدراسة الخطط واعتمدت هذه وضع عند الاعتبار بعين تؤخذ والتي والخارجية، الداخلية
 200على  وزعت بها، استبانه خاصة إعداد تم فقد الميدانية، الدراسة وأسلوب التحليلي الوصفي

 مدراء من % 64.5 أن النتائج الدراسة، وأظهرت لمجتمع الشامل المسح أسلوب أُستخدم حيثشركة 
 توجهات لديهم ولكن الاستراتيجي، المتكامل للتخطيط ميالعل المفهوم يدركون  لا المقاولات، شركات
 التخطيط استخدام على تدل لا متفاوتة، المتاحة بنسب الموارد استغلال ويتم مزاياه، نحو إيجابية

 التخطيط مفهوم باستخدام البدء بضرورة الدراسة وأوصت .المناسب العلمي بالأسلوب الاستراتيجي
 والخارجية  الداخلية بيئتها مع التأقلم على كاتالشر يساعد ثديبح إداري كأسلوب الاستراتيجي

 والإدارة الاستراتيجي التخطيط مفهوم لحو العليا للإدارات التدريبية الدورات من المزيد بتوفيرو
 ةبالفرص تتاح بحيث الإستراتيجية الخطط وضع في كةالمشار مبدأ على والتأكيد تراتيجيةبالإس

 المختلفة للمشاركة في وضع الخطط . الإدارية وياتالمست في والمسئولين للمدراء
 
 :الردنية العامة المؤسسات الاستراتيجي التخطيط بعنوان (،2000) الغزالي كرمة دراسة. 21

 .العليا الإدارة نظر وجهة من دراسة ميدانية

 بمفهوم العامة الأردنية المنظمات في العليا الإدارات وعي مدى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
الخطط  وضع المشاركة في مدى على التعرف وكذلك ممارسته، ودرجة الاستراتيجي، التخطيط

 مزايا نحو واتجاهات المديرين الخطط وضع عند بالاعتبار تؤخذ التي والعوامل الاستراتيجية،
وتم  ية،اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي وأسلوب الدراسة الميدان الاستراتيجي التخطيط

( %75( والتي تمثل )178اعداد استبانة لغرض الدراسة وتم تحليل الاستبانات المسترجعة وعددها)
 من % 57.3 لدى أن النتائج أهمها من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد .من المجتمع الاصلي

 تخطيطال بمفهوم ووعي صحيح فهم لديهم الأردنية العامة المنظمات في العليا الإدارات مديري 
 تقومكما توصلت إلى أنه  .للمفهوم فهم وعدم غموض منهم 42.7% لدى بينما ستراتيجي،الإ

 ذات فروقات توجد لاو  متوسطة بدرجة الاستراتيجي التخطيط بممارسة الأردنية العامة المنظمات
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( ووضوح مفهوم عملها وعمرها، وطبيعة المنظمة، حجم) التنظيمية العوامل بين إحصائية دلالة
الاستراتيجي. أوصت الدراسة الى توفير مزيدا من الدورات التدريبية للإدارات العليا حول التخطيط 

مفهوم التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية والتأكيد على مبدأ المشاركة في وضع الخطط 
لمشاركة في اعداد الاستراتيجية بيث تتاح الفرصة للمدراء والمسؤلين في المستويات الادارية الدنيا ا

 هذه الخطط. 
 

 :جنبيةالادراسات ال 2.2.2

 
التخطيط الاستراتيجي والادارة في الحكومة المحلية في  :بعنوانJohnsen (2016 )دراسة 

 . الوضع بعد ثلاثة عقود النرويج :

Strategic Planning and Management in Local Government in Norway: Status 

after Three Decades 

تهدف الدراسة إلى التعرف على دور التخطيط الاستراتيجي والادارة في الحكومة المحلية في النرويج 
الدراسة لتحقيق أهدافها على المنهج  تعتمدا  ،الحكومة المحلية في النرويجمؤسسات ( من 176في )

على عينة الدراسة والتي بتوزيعها لتكون أداة لجمع البيانات، وذلك استبانة ستخدام إوذلك ب التحليلي،
الدراسة على تحليل  تعمل .العليا في تلك الحكومات المحلية تكونت من مسح شامل لافراد الادارة
ن غالبية انتائج برز الوكانت أهداف المرجوة من القيام بها، نتائجها بشكل علمي سليم يحقق الأ

انه يوجد علاقة مباشرة بين اداء  استخدمت التخطيط الاستراتيجي الحكومات المحلية النرويجية قد
ثر ايجابي على اداء العاملين في الحكومة أوانه يوجد  ،العليا وبين التخطيط الاستراتيجيالادارة 

المحلية نتيجة تطبيق الادارة العليا لعملية التخطيط الاستراتيجي والخطة الاستراتيجية. وكانت 
ا في الحكومة المحلية بالنرويج على تطبيق الدراسة العمل على تشجيع الادارة العليتوصيات 

 التخطيط الاستراتيجي والعمل بشكل مستمر على تعديل وتحديث الخطة الاستراتيجية.
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بعنوان: تحليل ناقد لفعالية التخطيط الاستراتيجي في  (Thuo, RK.&Katuse,P, 2013دراسة 

 القطاع العام.مسح للسلطات المحلية في كينيا.
 

A critical Analysis of The Strategic Planning Effectiveness In The 

Public Sector Reform: A Survey Of Local Authorities In Kenya. 
 

 في كينيا حيث  فعالية التخطيط الاستراتيجي في السلطات المحليةالتحليل الناقد لالدراسة إلى  تهدف
مقابلات مع ادارات ستخدام إوذلك ب ،التحليلي فيالوصالدراسة لتحقيق أهدافها على المنهج  تعتمدا 

وتم اختيار عينة الدراسة بشكل عشوائي لجمع البيانات،  الدنياالسلطات المحلية بمستوياتها الوسطى و 
 من نسبة مجتمع الدراسة. %30وبلغت نسبتها 

ر على فعالية تؤثوهم الادارات بمستوياتها المختلفة سات المبحوثين ر وكانت نتائج الدراسة ان مما 
الدراسة بضرورة اجراء اصلاح شامل للقطاع العام في  وقد اوصت عملية التخطيط الاستراتيجي.

كينيا وإجراء دراسات بحثية معمقة للوصول الى جذور معوقات فعالية التخطيط الاستراتيجي في 
 كينيا.في السلطات المحلية 

 
 

خطيط الاستراتيجي كأداة فعالة الت بعنوان: Ugboro,IObeng.K,Spaa.O(2011)دراسة 
 دليل من منظمة المواصلات العامة . للادارة الاستراتيجية في منظمات القطاع العام:

 

Strategic Planning As Effective Tool Of Strategic Management In 

Public Sector Organizations: Evidence From Public Transit 

Organizations.  

 
الادارة الاستراتيجية في منظمات التخطيط الإستراتيجي ثر أالدراسة إلى التعرف على دفت هذه ه

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي حيث القطاع العام دراسة حالة منظمة المواصلات العامة 
 التحليلي واستخدمت الدراسة لجمع البيانات الاستبانة اضافة الى المقابلات مع الادارة العليا المناط

( فرد من الادارة العليا في 150وقد تكون مجتمع الدراسة من ) ،يها مهمة التخطيط الاستراتيجيال
أن الإدارة العليا يجب أن تلعب أدوارا نشطة من منظمة المواصلات العامة، وتوصلت الدراسة الى 

بوصفه  تيجيعملية التخطيط الاستراتيجي. ويعني ذلك قبول التخطيط الاسترا مسؤولية هاخلال تولي



62 
 

الرئيسية. ويتطلب التخطيط الاستراتيجي الفعال أيضا من المدير العام أن يحدد بوضوح  هممسؤوليت
والأهداف الاستراتيجية لتكون أساسا للخطة الاستراتيجية على نطاق المنظمة. وينبغي  رؤية المنظمة

دات والمخططين أن يعقب ذلك خلق ثقافة تنظيمية ومناخ يتيحان للإدارة العليا ومديري الوح
 الاستراتيجيين العمل معا بشكل جيد لوضع خطة استراتيجية واقعية ومستجيبة.

يجب أن يتضمن التخطيط كثر فعالية فانه من اجل جعل التخطيط الاستراتيجي أوأوصت الدراسة 
 هارؤيتها ورسالتالاستراتيجي الفعال تقييما واقعيا لنقاط القوة والضعف لدى المنظمة بالنسبة إلى 

وأهدافها الاستراتيجية، ويجب على المنظمة أن تضع نظاما للمكافأة يعترف بالمساهمات الفردية 
والجماعية في التخطيط الاستراتيجي الفعال ويجب تخصيص ما يكفي من الموارد المادية والبشرية 

 .لعملية التخطيط الاستراتيجي والتنفيذ
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 التعقيب على الدراسات السابقة:  2.2.3
 

العربية والاجنبية بان هناك اهتمام متزايد في معظم المنظمات المحلية و  ح من الدراسات السابقةيتض
نتائج بعض الدراسات العربية ومعظم الدراسات  جاءتورغم ذلك  بتطبيق التخطيط الاستراتيجي.

ما انعكس سلبا على اداء ضعف في مفهوم التخطيط الاستراتيجي وتطبيقه م بوجودالمحلية 
 .ظماتالمن

لاحظت الباحثة ان معظم الدراسات استخدمت المنهج الوصفي وقامت بتوظيف استبانة كأداة لجمع 
حيث معظم  الدراسةفي اختيار منهج ، وقد استفادت الباحثة من الدراسات السابقة البيانات للبحث

لمراجع النظري وااستفادت الباحثة في اثراء الإطار الدراسات استخدمت المنهج الوصفي، كما 
 المستخدمة.

 
   :بما يلي عن الدراسات السابقة الدراسة ذهه تتميز 

 
 "جودشتاين،نموذج  -نموذج عالمي حديث  ت هذه الدراسةتناولحيث  :الدراسةفي موضوع  .1

في  ىالاولوهي للتخطيط الاستراتيجي  - Goodstein,Nolan,Pfeifferفايفر  نولان،
 وعلى المستوى العربي ايضا.طبيقه في فلسطين هذا النموذج ودرجة ت تبحث التيفلسطين 

على القيادات العليا ورؤساء الوحدات والاقسام  الدراسة ههذ تحيث اقتصر : الدراسةفي مجتمع  .2
في مدينة رام ووزارة الزراعة والسياحة والآثار ووزارة التنمية الاجتماعية  ،وزارة العمل كل من في

 الاستراتيجية لوزراتهم. الله كونهم القائمين على اعداد الخطة 
 لخطبط البوزارات  اتحليليهب ايضباالمبدة الزمنيبة و  عبن الدراسبات السبابقة فبي الدراسبة ت هبذهتميبز  .3

  فبببببببببببببببببببايفر نبببببببببببببببببببولان، "جودشبببببببببببببببببببتاين،نمبببببببببببببببببببوذج  وفبببببببببببببببببببق ،(2013-2011).الاسبببببببببببببببببببتراتيجية
Goodstein,Nolan,Pfeiffer  . للتخطيط الاستراتيجي 
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 الفصل الثالث. 3

 الطريقة والاجراءات
 

ات الصدق اءوالتأكد من اجر  والاداة المستخدمة فيه، الدراسةيتناول هذا الفصل وصفا مفصلا لمجتمع 
، والطرق الاحصائية التي الدراسةوالثبات له، بالاضافة الى الاجراءات التي اتبعتها الباحثة في تنفيذ 

 .الدراسةمت لمعالجة البيانات الاحصائية وتحليلها لاستخلاص نتائج داستخ
 

 الدراسةمنهج 1.3
الاجابة عنها، استخدمت الباحثة المنهج الوصفي  الدراسةفي ضوء الاهداف والتساؤلات التي يحاول 

، وهذا المنهج يقوم على وصف الظاهرة ودراستها وجمع الدراسةوذلك لملائمته طبيعة والتحليلي 
حليل البيانات ومعالجتها البيانات والمعلومات عنها ومن ثم تصنيفها واستخلاص النتائج وذلك بت

 .(SPSSاحصائيا بواسطة برنامج الرزم الاحصائية في العلوم الاجتماعية )
 

 مجتمع الدراسة 2.3
من القيادات الإدارية العليا في الوزارات الحكومية في الضفة الغربية باعتبارهم  الدراسةيتكون مجتمع 

، قامت الباحثة الدراسة؛ ولتحقيق أهداف المسؤولين عن التخطيط الاستراتيجي على مستوى الوزارة
المدراء العامين في -الوكلاء المساعدين  -بمسح شامل لجميع القيادات الإدارية العليا )وكيل الوزارة

رئيس وأعضاء فريق اعداد الخطة الاستراتيجية  -المدراء في الوحدات والاقسام  -قسم التخطيط 
اعداد الخطة ( وذلك في الوزارات الحكومية المحددة  المستشارون الذين ساهموا في –بالوزارات 

فردا  وهو عدد الاستبانات التي تمّ استرجاعها  56من  مكون  الدراسة مجتمع وجاء جميعها الدراسةب
 .  من الوزارات، وجاءت على النحو الآتي:
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 (: خصائص العينة الديمغرافية1جدول رقم )

 
 القيم الناقصة ةالنسبة المئوي العدد       المتغيرات

 العمر

- 
 26.8 15 40-فما دون  31

 50.0 28  50-41من 
 23.2 13 60-51من 

 الجنس
 70.9 39 ذكر 1

 29.1 16 أنثى
 الخبرة

- 
أعوام فما  5من 
 أعوام 10 -دون 

7 12.5 

 10.7 6 عام 15-11من 
 76.8 43 عام 15أكثر من 

 المسمى الوظيفي

2 

 7.4 4 وكيل مساعد
 1.9 1 مستشار

 14.8 8 مدير عام
 11.1 6 مدير وحدة

 53.7 29 مدير
 11.1 6 رئيس قسم

 - المؤهل العلمي
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 62.5 35 بكالوريوس فما دون 
 33.9 19 ماجستير
 3.6 2 دكتوراة 

 الوزارة

- 

 32.1 18 وزارة السياحة والآثار
 14.3 8 وزارة الزراعة
 30.4 17 وزارة العمل

وزارة التنمية 
 الاجتماعية

13 23.2 

المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية للوزارة لعام 
(2011-2013) 

1 
 47.3 26 نعم
 52.7 29 لا

 

 اداة الدراسة 3.3

إلى قسمين؛ الأول يحتوي المتغيرات الديمغرافية،  انقسمت التي، و ستبانةمن الا الدراسةتكونت اداة 
فقرة  78المبحوث في التخطيط الاستراتيجي، أما القسم الثاني فيتكون من وسؤال حول مدى مشاركة 

 محورا ، وهذه المحاور هي:  11مقسّمة على 
 Planning to plan  المحور الاول : مرحلة الإعداد  للتخطيط

  value scanالمحور الثاني: مرحلة تحديد القيم 
 Mission formulationصياغة الرؤية والرسالة المحور الثالث: مرحلة  

 Strategic business modelالرابع : مرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي  المحور
 Performance Auditالخامس: مرحلة تقييم الأداء المحور 

 GAP ANALYSISالمحور السادس:  تحليل الفجوات 
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 Integrating Action Plans المحور السابع:  وضع خطط العمل وتوحيدها
 Contingency Planningحور الثامن: مرحلة إعداد  الخطط البديلة الم

 Implementationالمحور التاسع:  مرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
 Environmental Scanningالمحور العاشر المسح البيئي 

 Application Considerationsالمحور الحادي عشر: اعتبارات التطبيق 
 

 اسـةصـدق مقياس الـدر  4.3
عرضببها علببى مجموعببة مببن المحكمببين والببذين أبببدوا  بالدراسببةقامببت الباحثببة بببالتحقق مببن صببدق أداة 

بشببببكلها الحببببالي، حببببول تطبيببببق نمببببوذج  الدراسببببةبعببببض الملاحظببببات حولهببببا، وعليببببه تببببم إخببببراج أداة 
Goodstein, Nolan, Pfeiffer للتخطيط الاستراتيجي في الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية 

 
ــم ) ــاط بيرســون )2جــدول رق ــائج معامــل الارتب ــاط Person correlation(: نت  ( لمصــفوفة ارتب
 مع الدرجة الكلية للأداة الدراسةفقرات أداة 

الدلالة  قيمة )ر( الفقرات
 الإحصائية

الدلالة  قيمة )ر( الفقرات
 الإحصائية

1 0.608 0.000 40 0.793 0.000 

2 0.692 0.000 41 0.647 0.000 

3 0.823 0.000 42 0.696 0.000 

4 0.729 0.000 43 0.727 0.000 

5 0.581 0.000 44 0.424 0.001 

6 0.525 0.000 45 0.756 0.000 

7 0.689 0.000 46 0.829 0.000 
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8 0.766 0.000 47 0.842 0.000 

9 0.825 0.000 48 0.834 0.000 

10 0.775 0.000 49 0.839 0.000 

11 0.771 0.000 50 0.819 0.000 

12 0.646 0.000 51 0.845 0.000 

13 0.795 0.000 52 0.851 0.000 

14 0.713 0.000 53 0.722 0.000 

15 0.734 0.000 54 0.778 0.000 

16 0.776 0.000 55 0.750 0.000 

17 0.828 0.000 56 0.771 0.000 

18 0.736 0.000 57 0.777 0.000 

19 0.761 0.000 58 0.804 0.000 

20 0.806 0.000 59 0.786 0.000 

21 0.748 0.000 60 0.767 0.000 

22 0.821 0.000 61 0.781 0.000 

23 0.797 0.000 62 0.765 0.000 

24 0.879 0.000 63 0.835 0.000 



69 
 

25 0.782 0.000 64 0.809 0.000 

26 0.729 0.000 65 0.640 0.000 

27 0.828 0.000 66 0.725 0.000 

28 0.722 0.000 67 0.810 0.000 

29 0.756 0.000 68 0.787 0.000 

30 0.821 0.000 69 0.849 0.000 

31 0.745 0.000 70 0.751 0.000 

32 0.803 0.000 71 0.808 0.000 

33 0.746 0.000 72 0.813 0.000 

34 0.820 0.000 73 0.791 0.000 

35 0.828 0.000 74 0.810 0.000 

36 0.835 0.000 75 0.821 0.000 

37 0.737 0.000 76 0.755 0.000 

38 0.751 0.000 77 0.808 0.000 

39 0.790 0.000 78 0.814 0.000 
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يتضح من الجدول السابق أن جميع قيم ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية للمقياس دالة إحصبائيا، ممبا 
 ,Goodsteinرك معا في قياس تطبيق نموذج يشير إلى الاتساق الداخلي لفقرات المقياس وأنها تشت

Nolan, Pfeiffer للتخطيط الاستراتيجي في الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية 
 

 ثبـات أداة الدراسة 5.3
(، Cronbach Alphaتببم حسبباب الثبببات بطريقببة الاتسبباق الببداخلي وبحسبباب معامببل كرونببباخ ألفببا )

 (3وكما هو واضح في الجدول رقم )
 

 لثبات أداة الدراسة ((Cronbach Alpha (:نتائج معامل كرونباخ ألفا3) جدول
 قيمة ألفا عدد الفقرات عدد الحالات المجالات

 Planning to plan  56 12 0.94 مرحلة الاعداد للتخطيط 
 Value scan 56 7 0.92مرحلة تحديد القيم 

 Missionصياغة الرؤية والرسالة مرحلة 
formulation 

56 11 0.95 

مرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي 
Strategic business model 

56 5 0.92 

 Performance audit  56 10 0.92مرحلة تقييم الأداء 
 GAP analysis 56 7 0.96 تحليل الفجوات 

 Integratingوضع خطط العمل وتوحيدها 
action plans 

56 5 0.90 

 Contingencyمرحلة اعداد الخطة البديلة 
planning 

56 5 0.96 

مرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
Implementation 

56 5 0.91 
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 Environmental scanning 56 6 0.94المسح البيئي 
 Applicationاعتبارات التطبيق 

considerations 
56 5 0.94 

 0.99 78 56 الدرجة الكلية
اق الداخلي لفقرات الأداة بحساب معامل كرونباخ ألفا بفحص الاتس الدراسةتم التحقق من ثبات أداة 

(Cronbach Alpha على ) (، وبذلك تتمتع 0.99الكلية حيث بلغت قيمة الثبات )الدراسةمجتمع
 الأداة بدرجة عالية جدا  من الثبات.

 

 المعالجة الإحصائية: 6.3
لحاسوب، وقد أدخلت إلى الباحثة بمراجعتها تمهيدا  لإدخالها ل قامت الدراسةبعد جمع بيانات 

الحاسوب بإعطائها أرقاما  معينة، أي بتحويل الإجابات اللفظية إلى رقمية، حيث أعطيت الإجابة 
درجات، قليلة درجتين، وأعطيت قليلة جدا  درجة  3درجات، لا أعلم 4درجات، كبيرة  5كبيرة جدا  

 Goodstein, Nolan, Pfeiffer، بحيث كلما زادت الدرجة، زادت درجة تطبيق نموذج ةواحد
للتخطيط الاستراتيجي في الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية والعكس صحيح. وقد تمت المعالجة 
الإحصائية اللازمة للبيانات، باستخراج الأعداد، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات 

اختبار تحليل التباين  (،t-testاختبار ت )عن طريق الاختبارات الإحصائية التالية: و المعيارية. 
 ، ومعامل الارتباط بيرسون One Way Analysis Of Variance)،) Tukey testالأحادي  

  (Pearson Correlation ( ومعامل الثبات ،)Cronbach Alpha وذلك باستخدام الحاسوب ،)
 .Spss)باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )
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 مفتاح التصحيح 

 (4جدول رقم )

 سلم المتوسط الحسابي

 قليلة 1-2.49

 متوسطة 2.50-3.49

 كبيرة 3.50-5

 

 :الدراسةات إجراء و خط 7.3
 وفق الإجراءات الآتية:  الدراسةتمّ 

 الشعور بالمشكلة، وتحديدها. .1
 .الدراسةها بوتحديد النقاط التي يجب تناولالدراسةدراسة الأدبيات المتوفرة حول موضوع  .2
 .الدراسةتحديد مجتمع  .3
 .الدراسةبالاعتماد على المادة النظرية ومواصفات أفراد مجتمع الدراسة تصميم أداة  .4
على  استبانة( 56الباحثة بطبع وتوزيع ) تقامالاولى  الدراسةبعد التأكد من صدق أداة  .5

 .الدراسةمجتمع 
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 الفصل الرابع.  4

 عرض النتائج

 الدراسة اسئلة الإجابة على 4.1
 

سة، وذلك للإجابة عن يتضمن هذا الفصل عرضا  كاملا  لأهم النتائج التي توصلت لها الدرا
 باستخدام التقنيات الإحصائية المناسبة.تساؤلاتها، 

 

 الإجابة على تساؤلات الدراسة

ــــــــــرئيس  الدراســــــــــةســــــــــؤال  ــــــــــق  :ال نمــــــــــوذج "جودشــــــــــتاين،نولان،فايفر مــــــــــا درجــــــــــة تطبي
Goodstein,Nolan,Pfeiffer  الــــــــــــــوزارات بعــــــــــــــض للتخطــــــــــــــيط الاســــــــــــــتراتيجي فــــــــــــــي

   ؟الفلسطينية في الضفة 
لدرجببة  للإجابببة عببن السببؤال السببابق اسببتخرجت الأعببداد والمتوسببطات الحسببابية والانحرافببات المعياريببة

 (.5على الدرجة الكلية للمقياس، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم )

المتوسط  العدد المتغير
 الحسابي

راف الانح
 المعياري 

 Planning to plan  56 3.52 0.93 مرحلة الاعداد للتخطيط 

 Value scan 56 3.27 0.90مرحلة تحديد القيم 

 Missionصياغة الرؤية والرسالة مرحلة 

formulation 

56 
3.50 0.94 

 Strategicمرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي 

business model 

56 
3.21 1.04 
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ــقلدرجــة الأعددداد والمتوسددطات الحسددابية والانحرافددات المعياريددة  (5جدددور ر ددم )  نمــوذج تطبي
Goodstein, Nolan, Pfeiffer الضــفة فــي الفلســطينية الــوزارات فــي الاســتراتيجي للتخطــيط 

 الغربية

 ,Goodstein, Nolan نمبببوذج تطبيبببقتشبببير المعطيبببات البببواردة فبببي الجبببدول السبببابق أن درجبببة 

Pfeiffer حيببث متوسببطةكانببت  الغربيببة الضببفة فببي الفلسببطينية الببوزارات فببي الاسببتراتيجي للتخطببيط ،
( ، مبببع انحبببراف 3.20)الدراسبببةدرجبببة الكليبببة لمقيببباس   ة علبببى البلبببغ المتوسبببط الحسبببابي لهبببذه الدرجببب

 (0.87معياري )
 

 :اسئلة الدراسة الفرعية
 

 ؟  Planning to plan  للتخطيط الاعدادما درجة تطبيق مرحلة: الاولسؤال ال

للإجاببببة عبببن السبببؤال السبببابق اسبببتخرجت المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافبببات المعياريبببة لأهبببم مظببباهر 
مرتبببة حسببب الأهميببة، وذلببك كمببا هببو واضببح فببي  Planning to plan  للتخطببيط لاعببدادا مرحلببة

 (.6الجدول رقم )

 Performance audit  56 3.04 0.91تقييم الأداء مرحلة 

 GAP analysis 56 3.14 1.04 تحليل الفجوات 

 Integrating actionوضع خطط العمل وتوحيدها 

plans 

56 
3.05 0.95 

 Contingency planning 56 2.96 1.03مرحلة اعداد الخطة البديلة 

 Implementation 56 3.12 0.96مرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية 

 Environmental scanning 56 3.02 1.00المسح البيئي 

 Application considerations 56 2.82 1.03اعتبارات التطبيق 

 0.87 3.20 56 الدرجة الكلية
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  للتخطـيط الاعـداد مرحلـة ( المتوسطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لهـم مظـاهر6جدول رقم )
Planning to plan مرتبة حسب الهمية 

المتوسط  المظاهر الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 اري المعي

 الدرجة

q1  تعمل الوزارة على تحديد أعضاء فريق إعداد  الخطة
 الاستراتيجية

4.11 1.07 
 كبيرة

q7  تحدد الوزارة المدة الزمنية للقيام بإعداد الخطة
 الاستراتيجية

3.84 0.96 
 كبيرة

q8  يحدد فريق إعداد  الخطة الاستراتيجية الجهات ذات
الجهات وهم) stakeholdersالعلاقة بالوزارة 

الجهات الداعمة ،الوزارات  ،المستفيدة، الشركاء 
 .الاخرى ذات العلاقة، المنظمات الاهلية (

3.64 1.15 

 كبيرة

q2   تعمل الوزارة على تحديد ادوار أعضاء فريق إعداد
 الخطة الاستراتيجية

3.54 1.22 
 كبيرة

q4  تختار الوزارة أعضاء فريق إعداد الخطة
 صات مختلفة الاستراتيجية من  تخص

 (الخ-تكنولوجيا–مالية  -موارد بشرية-) تخطيط

3.50 1.27 

 كبيرة

q3  تختار الوزارة أعضاء فريق إعداد الخطة
 الاستراتيجية من ذوي الكفاءة والخبرة

3.48 1.19 
 متوسطة

q11  يحدد فريق إعداد  الخطة الاستراتيجية نموذج
 التخطيط الذي سيتم اتباعه

3.46 1.19 
 متوسطة

q10  يوجد لدى فريق إعداد  الخطة الاستراتيجية وعي
 .بالبيئة الخارجية للوزارة 

3.46 1.15 
 متوسطة

q9  متوسطة 1.07 3.45يوضح فريق إعداد  الخطة الاستراتيجية درجة تدخل 



76 
 

كل من الجهات ذات العلاقة بالوزارة 
stakeholders  وهم)الجهات المستفيدة، الشركاء

علاقة، ،الجهات الداعمة،الوزارات الاخرى ذات ال
 .المنظمات الاهلية(

q12  تقوم الوزارة بعقد ورشات عمل لفريق إعداد  الخطة
 .الاستراتيجية 

3.34 1.32 
 متوسطة

q5  تستعين الوزارة بمستشارين للمساعدة في إعداد
 .الخطة الاستراتيجة

3.27 1.32 
 متوسطة

q6  مع المستشارين الذين تمتبرم الوزارة العقود 
 الخطة الاستراتيجية الاستعانة بهم لإعداد

3.16 1.18 
 متوسطة

 كبيرة 0.93 3.52 الدرجة الكلية 

 Planning to plan  للتخطبيط الاعبداد مرحلبةتشير المعطيات الواردة في الجدول السابق أن درجة 
 :يوعا هبي(. فقبد كانبت أكثبر المظباهر شب3.52حيث بلغ المتوسط الحسابي لهبذه الدرجبة ) كبيرةكانت 

تحبببدد  تبعهبببا،  (4.11بمتوسبببط ) الخطبببة الاسبببتراتيجيةارة علبببى تحديبببد أعضببباء فريبببق إعبببداد تعمبببل البببوز 
 (3.84بمتوسط ) الوزارة المدة الزمنية للقيام بإعداد الخطة الاستراتيجية

 

 ؟  Value scan القيم تحديدما درجة تطبيق مرحلة: الثانيسؤال ال

 ت المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافبببات المعياريبببة لأهبببم مظببباهرللإجاببببة عبببن السبببؤال السبببابق اسبببتخرج

 (.7مرتبة حسب الأهمية، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم )  Value scan القيم تحديد مرحلة
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 القـــيم تحديـــد مرحلـــة ( المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لهـــم مظـــاهر7جـــدول رقـــم )
Value scan مرتبة حسب الهمية 

المتوسط  المظاهر مالرق
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

q18  كبيرة 1.00 3.63 يتفهم فريق إعداد الخطة الاستراتيجية ثقافة الوزارة 

q19  يحببدد فريببق إعببداد الخطببة الاسببتراتيجية قببيم الجهببات
وهببببببببببببببم  stakeholdersذات العلاقببببببببببببببة بببببببببببببببالوزارة 

،الجهات )الجهببببببببببببببببببببببات المسببببببببببببببببببببببتفيدة، الشببببببببببببببببببببببركاء
وزارات الاخببببببرى ذات لعلاقة،المؤسسببببببات الداعمببببببة،ال

 .الاهلية والخاصة (

3.50 1.02 

 كبيرة

q17 الخطبببببببة الاسبببببببتراتيجية مبببببببع  يفحبببببببص فريبببببببق إعبببببببداد
القيببببببببببببببببببببادات العليببببببببببببببببببببا بببببببببببببببببببببالوزارة الافتراضببببببببببببببببببببات 

(assumptions )  التببي قامببت عليهببا قببيم وفلسبببفة
 .الوزارة 

اي )كيبببببببف يتعامبببببببل العببببببباملين ببببببببالوزارة مبببببببع الفئبببببببة 
-المؤسسات الاهليبة والخاصبة-ركاءالش–المستهدفة 

 الخ...-الممولين

3.36 1.05 

 متوسطة

q14  الخطببة الاسببتراتيجية علببى تحديببد يعمببل فريببق إعببداد
   .قيم الوزارة المرغوب فيها

والتحسببببببببين التطببببببببوير  -الاحتببببببببرام –مثال)الشببببببببفافية 
 الخ...(-التميز-المستمر

3.36 1.15 

 متوسطة

q16 تراتيجية فلسفات يتفهم فريق إعداد الخطة الاس
 العمل بالوزارة 

(operating philosophyويعمل على كتابتها ).  
تقديم –العدالة الاجتماعية -مثال)الجودة والإتقان

3.27 1.08 

 متوسطة
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 الخ...(-خدمة سريعة

q13  يختار فريق إعداد  الخطة الاستراتيجية بالوزارة
 .الفريق القيم الفردية لأعضاء

-مغامر—مبدع-روح الفريقيعمل ب -مثال)مبادر
 الخ...(-مستمع جيد -صبور-مرن 

2.93 1.07 

 متوسطة

q15  الخطة الاستراتيجية قيم الوزارة يعمم فريق إعداد
 .على جميع العاملين 

2.89 1.26 
 متوسطة

 متوسطة 0.90 3.27 الدرجة الكلية 

 
كانت  Value scan القيم تحديد مرحلةتشير المعطيات الواردة في الجدول السابق أن درجة 

يتفهم  (. فقد كانت أكثر المظاهر شيوعا3.27حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الدرجة )  متوسطة
يحدد فريق إعداد الخطة  ، تبعها (3.63بمتوسط ) فريق إعداد الخطة الاستراتيجية ثقافة الوزارة

هات المستفيدة، الشركاء وهم )الج stakeholdersالاستراتيجية قيم الجهات ذات العلاقة بالوزارة 
 .(3.50بمتوسط ) ،الجهات الداعمة،الوزارات الاخرى ذات لعلاقة،المؤسسات الاهلية والخاصة (

 
 ؟  Mission formulation الرسالةالرؤية و  صياغة ما درجة تطبيق مرحلة :الثالثسؤال ال

 عيارية لأهم مظاهرللإجابة عن السؤال السابق استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات الم

مرتبة حسب الأهمية، وذلك كما هو  Mission formulationصياغة الرؤية والرسالة  مرحلة
 (.8واضح في الجدول رقم )
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الرؤيــة  صــياغة مرحلــة ( المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لهــم مظــاهر8جــدول رقــم )
 مرتبة حسب الهمية Mission formulation الرسالةو 

المتوسط  المظاهر رقمال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

q21  يحدد فريق إعداد الخطة الاستراتيجية مع الوزارة
 .الفئات المستفيدة

 .دماتها(خ)لمن تؤدي الوزارة 

3.84 1.07 

 كبيرة

q25  الوزارة الخطة الاستراتيجية مع فريق إعداد يقوم
 بصياغة رسالة واضحة ومكتوبة

3.84 0.98 
 يرةكب

q20  رة الخطة الاستراتيجية مع الوزايحدد فريق إعداد
 .الخدمات الرئيسية التي تقدمها

 .تقدمه الوزارة( الذي)ما العمل 

3.75 0.99 

 كبيرة

q26  تضع الوزارة رسالة تتضمن قيمها ومعتقداتها وماهية
 .به والجهات ذات العلاقة عملها واهم ما تتميز

3.73 1.05 
 كبيرة

q23 ريق إعداد الخطة الاستراتيجية مع الوزارة يحدد ف
  مبررات وجود الوزارة
 .)لماذا وجدت الوزارة(

3.73 0.98 

 كبيرة

q22 الخطة الاستراتيجية مع الوزارة  يحدد فريق إعداد
الطرق الرئيسة لإيصال الخدمة للمواطنين )كيف 

 .تؤدي الوزارة خدماتها(

3.66 1.03 

 كبيرة

q24 طة الاستراتيجية مع الوزارة الخ يسعى فريق إعداد
على جمع المعلومات الكاملة حول الاطراف ذوي 

 stakeholdersالعلاقة بالوزارة 
الجهات  وهم )الجهات المستفيدة، الشركاء ، 

 .الداعمة ، الوزارات الأخرى(

3.48 1.14 

 متوسطة
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q30  تعمل الوزارة على تعميم رسالتها على جميع
 .الاطراف ذات العلاقة

3.32 1.23 
 متوسطة

q29  تعمل الوزارة على تعميم رسالتها على العاملين
 بالوزارة

3.29 1.31 
 متوسطة

q27 كبر عدد ممكن من أ تعمل الوزارة على اشراك
  .العاملين لديها عند صياغة رسالتها

3.00 1.25 
 متوسطة

q28  كبر عدد ممكن من أتعمل الوزارة على اشراك
 .ة رسالتهاالجهات ذات العلاقة عند صياغ

2.96 1.20 
 متوسطة

 كبيرة 0.94 3.50 الدرجة الكلية 

صياغة الرؤية والرسالة  تطبيق مرحلةدرجة  تشير المعطيات الواردة في الجدول السابق أن
Mission formulation  (. فقد كانت 3.50حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الدرجة ) كبيرةكانت

)لمن تؤدي  .د الخطة الاستراتيجية مع الوزارة الفئات المستفيدةيحدد فريق إعدا أكثر المظاهر هي
الوزارة بصياغة فريق إعداد  الخطة الاستراتيجية مع يقوم تبعها ،  (3.84بمتوسط ) دماتها(خالوزارة 

 (3.84بمتوسط ) رسالة واضحة ومكتوبة
   

 Strategic business الاستراتيجي العمل نموذج اختيار ما درجة تطبيق مرحلة: الرابعسؤال ال

model  ؟ 

للإجاببببة عبببن السبببؤال السبببابق اسبببتخرجت المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافبببات المعياريبببة لأهبببم مظببباهر 
مرتبببة حسببب الأهميببة،  Strategic business model الاسببتراتيجي العمببل نمببوذج اختيببار مرحلببة

 (.9وذلك كما هو واضح في الجدول رقم )
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 نمــوذج اختيــار مرحلــة لحســابية والانحرافــات المعياريــة لهــم مظــاهر( المتوســطات ا9جــدول رقــم )
 مرتبة حسب الهمية Strategic business model الاستراتيجي العمل

المتوسط  المظاهر الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

q31 فريق إعداد الخطة الاستراتيجية مجالات  يحدد
 ن رسالتها العمل الرئيسية للوزارة المستمدة م

–الاحداث -مثلا وزارة التنمية الاجتماعية)المسنين
 (الخ-النساء-المعاقين

3.52 1.23 

 كبيرة

q33  يحدد فريق إعداد الخطة الاستراتيجية الثقافة
  .الضرورية لتحقيق الاهداف المنشودة  للوزارة

 

3.30 1.12 

 متوسطة

q32  يضع فريق إعداد الخطة الاستراتيجية مؤشرات
لكل وحدة من مجالات العمل  (KPIاداء )قياس 

 .الرئيسة بالوزارة 

3.25 1.25 

 متوسطة

q35  تتبنى الوزارة ثقافة تنظيمية تدعم تحقيق اهداف
 الوزارة وخطتها الاستراتيجية

3.13 1.16 
 متوسطة

q34 الخطة الاستراتيجية على تحديد  يعمل فريق إعداد
ة في انشاء نوعية الثقافة التنظيمية اللازمة للمشارك

 وحدات العمل الرئيسة بالوزارة .
طريقة -تشجيع الابداع-مثال)نظام حوافز للعاملين

 الادارة بالوزارة (

2.87 1.12 

 متوسطة

 متوسطة 1.04 3.21 الدرجة الكلية 

 الاستراتيجي العمل نموذج اختيار مرحلةتشير المعطيات الواردة في الجدول السابق أن درجة 
Strategic business model  (. 3.21حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الدرجة ) متوسطةكانت
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فريق إعداد الخطة الاستراتيجية مجالات العمل الرئيسية  يحدد فقد كانت أكثر المظاهر شيوعا هي
 النساء(-المعاقين–الاحداث -للوزارة المستمدة من رسالتها مثلا وزارة التنمية الاجتماعية)المسنين

يحدد فريق إعداد الخطة الاستراتيجية الثقافة الضرورية لتحقيق الاهداف  تبعها(، 52.3بمتوسط )
 .(3.30بمتوسط ) المنشودة  للوزارة

 
 ؟  Performance audit الداء تقييمما درجة تطبيق مرحلة :الخامسسؤال ال

 هبببم مظببباهرللإجاببببة عبببن السبببؤال السبببابق اسبببتخرجت المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافبببات المعياريبببة لأ

مرتبة حسبب الأهميبة، وذلبك كمبا هبو واضبح فبي الجبدول  Performance audit الأداء تقييم مرحلة
 (.10رقم )

 
 تقيــيم مرحلــة مرحلــة ( المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لهــم مظــاهر10جــدول رقــم )

 مرتبة حسب الهمية Performance audit الداء

المتوسط  المظاهر الرقم
 ابيالحس

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

q39 الخطة الاستراتيجية التحليل  يستخدم فريق إعداد
والضعف   لتحليل جوانب القوة SWOTالرباعي 

في البيئة الداخلية والفرص والتهديدات في البيئة 
 الخارجية للوزارة

3.39 1.12 

 متوسطة

q38  يحدد فريق إعداد الخطة الاستراتيجية المدة الزمنية
 بعملية تقييم الاداء مطلوبة للقيامال

3.23 1.16 
 متوسطة

q37  الخطة الاستراتيجية من سيقوم يحدد فريق إعداد
 بعملية تقييم الاداء

3.23 1.14 
 متوسطة

q36  الخطة الاستراتيجية على تحديد يعمل فريق إعداد
 كيفية السير بعملية تقييم الاداء بالوزارة

3.09 1.18 
 متوسطة
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q40 لوزارة باستقطاب الكوادر البشرية اللازمة تقوم ا
 لإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي

3.04 1.22 
 متوسطة

q43  تعمل الوزارة على ايجاد مصادر تمويل بديلة
 لإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي

3.00 1.17 
 متوسطة

q42  تعمل الوزارة على توفير المخصصات المالية
 طيط الاستراتيجياللازمة لإنجاح عملية التخ

2.98 1.21 
 متوسطة

q45  تعمل الوزارة على وضع نظام رقابة مالي لمراجعة
 كفاءة إعداد الموازنة وربطها بالخطة الاستراتيجية

2.96 1.09 
 متوسطة

q44  تضع الوزارة نظام مكافآت وحوافز مادية لفريق
الخطة الاستراتيجية تتناسب مع جهودهم داد إع

 وانجازاتهم

2.82 1.19 

 متوسطة

q41 الاستراتيجية والوزارة على الخطة  يعمل فريق إعداد
برامج تدريبية مستمرة لرفع كفاءة موظفيها  إعداد

 لدعم عملية التخطيط الاستراتيجي

2.73 1.21 

 متوسطة

 متوسطة 0.91 3.04 الدرجة الكلية 

 الأداء تقيبببببببيم مرحلبببببببة تطبيبببببببق مرحلبببببببةتشبببببببير المعطيبببببببات البببببببواردة فبببببببي الجبببببببدول السبببببببابق أن درجبببببببة 
Performance audit  (. فقبد كانبت 3.04حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الدرجة ) متوسطةكانت

لتحليبل  SWOTالخطبة الاسبتراتيجية التحليبل الربباعي  يستخدم فريق إعبداد أكثر المظاهر شيوعا هي
بمتوسببط  ة للببوزارةفببي البيئببة الداخليببة والفببرص والتهديببدات فببي البيئببة الخارجيببوالضببعف  جوانببب القببوة

يحببدد فريبق إعببداد  الخطبة الاسببتراتيجية  المببدة الزمنيبة المطلوبببة للقيبام  بعمليببة تقيببيم تبعهبا ،  (3.39)
 .(3.23بمتوسط ) الاداء
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 ؟  GAP analysis  الفجوات تحليل ما درجة تطبيق مرحلة :السادسسؤال ال

ة والانحرافبببات المعياريبببة لأهبببم مظببباهر للإجاببببة عبببن السبببؤال السبببابق اسبببتخرجت المتوسبببطات الحسبببابي
مرتببة حسبب الأهميبة، وذلبك كمبا هبو واضبح فبي الجببدول  GAP analysis  الفجبوات تحليبل مرحلبة
 (.11رقم )

  الفجـوات تحليـل مرحلـة ( المتوسطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة لهـم مظـاهر11جدول رقم )
GAP analysis مرتبة حسب الهمية 

المتوسط  المظاهر الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

q48  الخطة الاستراتيجية على تحديد يعمل فريق إعداد
الفئات المستهدفة التي يجب التعامل معها لتحقيق 

 الاداء المطلوب

3.38 1.10 

 متوسطة

q47 الخطة الاستراتيجية الاداء الذي يحدد فريق إعداد
 الاستراتيجية ترغب الوزارة بتحقيقه خلال مدة الخطة

3.20 1.08 
 متوسطة

q46 الخطة الاستراتيجية على تحديد  يعمل فريق إعداد
واقع الاداء الحالي للوزارة حسب المعلومات التي تم 

 جمعها

3.16 1.10 

 متوسطة

q49  تقوم الوزارة بتحديد الفجوات بين الاداء الحالي لها
 .والأداء المطلوب

3.12 1.22 
 متوسطة

q50 نوعية الخطة الاستراتيجية بتحديد إعداد  يقوم فريق
 .فجوة الاداء الموجودة

 .صغيرة(–متوسطة –)كبيرة 
3.09 1.16 

 متوسطة

q51  الخطة الاستراتيجية بتطوير اهداف يقوم فريق إعداد
من اجل جسر كل فجوة من فجوات الاداء بين 

رغوب تحقيقه بالخطة الاداء الحالي والأداء الم
 .الاستراتيجية

3.09 1.08 

 متوسطة
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q52 اتيجية على تقليص الخطة الاستر  يعمل فريق إعداد
 .الفجوة بالأداء

2.98 1.22 
 متوسطة

 متوسطة 1.04 3.14 الدرجة الكلية 

 
كانبببت  GAP analysis  الفجبببوات تحليبببلتشبببير المعطيبببات البببواردة فبببي الجبببدول السبببابق أن درجبببة 

 (. فقببد كانببت أكثببر المظبباهر شببيوعا هببي3.14حيببث بلببغ المتوسببط الحسببابي لهببذه الدرجببة ) متوسببطة
الخطة الاستراتيجية على تحديد الفئات المسبتهدفة التبي يجبب التعامبل معهبا لتحقيبق يعمل فريق إعداد 

الخطببة الاسببتراتيجية الاداء الببذي ترغببب يحببدد فريببق إعببداد  تبعهببا(، 3.38بمتوسببط ) الاداء المطلببوب
 .(3.20بمتوسط ) جيةالوزارة بتحقيقه خلال مدة الخطة الاستراتي

 

 Integrating action وتوحيدها العمل خطط وضع ما درجة تطبيق مرحلة: السابعسؤال ال

plans  ؟ 

للإجاببببة عبببن السبببؤال السبببابق اسبببتخرجت المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافبببات المعياريبببة لأهبببم مظببباهر 
، وذلبك كمبا هبو مرتببة حسبب الأهميبة Integrating action plans وتوحيبدها العمبل خطبط وضبع

 (.12واضح في الجدول رقم )

 
ــم ) ــة لهــم مظــاهر12جــدول رق ــات المعياري  العمــل خطــط وضــع ( المتوســطات الحســابية والانحراف

 مرتبة حسب الهمية Integrating action plans وتوحيدها
المتوسط  المظاهر الرقم

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

q54 وضع مسودات لخطط تشارك الاقسام ومديروها ب
تشغيلية تتضمن مؤشرات قياس اداء تتوافق مع 

 رسالة وأهداف الوزارة

3.14 1.08 

 متوسطة

q53  متوسطة 1.19 3.13الخطة الاستراتيجية الوزارة بتحديد يقوم فريق إعداد 
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 الهيكل التنظيمي الملائم

q56  تعمل الوزارة على تجميع الميزانيات وتعديلها
 التشغيلية  لتتماشى مع الخطط 

3.05 1.13 
 متوسطة

q55  الخطة الاستراتيجية على مراجعة يعمل فريق إعداد
 الخطط التشغيلية مع وحدات العمل ومديروهم

3.05 1.10 
 متوسطة

q57  الخطة الاستراتيجية الخطط يعرض فريق إعداد
 التشغيلية للوحدات التنظيمية للعاملين لفهمها

2.91 1.11 
 متوسطة

 متوسطة 0.95 3.05 ليةالدرجة الك 

 Integrating وتوحيبدها العمبل خطبط وضبعتشبير المعطيبات البواردة فبي الجبدول السبابق أن درجبة 

action plans  (. فقببد كانبت أكثببر 3.05حيببث بلبغ المتوسببط الحسبابي لهببذه الدرجبة ) متوسبطةكانببت
ن مؤشرات قياس تشارك الاقسام ومديروها بوضع مسودات لخطط تشغيلية تتضم المظاهر شيوعا هي

الخطببة الاسببتراتيجية يقببوم فريببق إعببداد  تبعهببا(، 3.14بمتوسببط ) اداء تتوافببق مببع رسببالة وأهببداف الببوزارة
 .(3.13بمتوسط ) الوزارة بتحديد الهيكل التنظيمي الملائم

 

 ؟  Contingency planning البديلة الخطة اعدادما درجة تطبيق مرحلة: الثامنسؤال ال

السبببابق اسبببتخرجت المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافبببات المعياريبببة لأهبببم مظببباهر  للإجاببببة عبببن السبببؤال
مرتبة حسب الأهمية، وذلك كما هبو واضبح  Contingency planning البديلة الخطة اعداد مرحلة

 (.13في الجدول رقم )
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 خطــةال اعــداد مرحلــة ( المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لهــم مظــاهر13جــدول رقــم )
 مرتبة حسب الهمية Contingency planning البديلة
المتوسط  المظاهر الرقم

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

q58  خطة الاستراتيجية الى تحديد اليسعى فريق إعداد
المخاطر المحتملة من داخل الوزارة فيما  ابرز

 يخص الخطة

3.14 1.11 

 متوسطة

q59 ستراتيجية الى تحديد خطة الاال يسعى فريق إعداد
المخاطر المحتمل وقوعها من خارج الوزارة  ابرز

 .فيما يخص الخطة
3.04 1.11 

 متوسطة

q60  الخطة الاستراتيجية درجة الخطر يحدد فريق إعداد
 .كل خطر محتمل سوف يؤثر على الخطةمن 

3.02 1.12 
 متوسطة

q61  يعمل فريق إعداد الخطة الاستراتيجية على تحديد
 لية وقوع كل خطر من المخاطر.احتما

2.89 1.10 
 متوسطة

q62 تيجية خطة عمل يحدد فريق إعداد الخطة الاسترا
 .في حال حدوث الخطر

2.75 1.13 
 متوسطة

 متوسطة 1.03 2.96 الدرجة الكلية 

 Contingency البديلبة الخطبة اعبداد مرحلبةتشبير المعطيبات البواردة فبي الجبدول السبابق أن درجبة 

planning  (. فقببببد كانببببت أكثببببر 2.96حيببببث بلببببغ المتوسببببط الحسببببابي لهببببذه الدرجببببة ) متوسببببطةكانببببت
يسعى فريق إعداد  الخطبة الاسبتراتيجية البى تحديبد اببرز المخباطر المحتملبة مبن  المظاهر شيوعا هي

يسعى فريق إعبداد  الخطبة الاسبتراتيجية البى  تبعها(، 3.14بمتوسط ) داخل الوزارة فيما يخص الخطة
 .(3.04بمتوسط ) رز المخاطر المحتمل وقوعها من خارج الوزارة فيما يخص الخطةتحديد اب
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 ؟  Implementation الاستراتيجية الخطة تنفيذ ما درجة تطبيق مرحلة: التاسعسؤال ال

للإجاببببة عبببن السبببؤال السبببابق اسبببتخرجت المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافبببات المعياريبببة لأهبببم مظببباهر 
مرتبة حسب الأهمية، وذلك كما هو واضح في  Implementation الاستراتيجية الخطة تنفيذ مرحلة

 (.14الجدول رقم )

 الخطــة تنفيــذ مرحلــة ( المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لهــم مظــاهر14جــدول رقــم )
 مرتبة حسب الهمية Implementation الاستراتيجية

المتوسط  المظاهر الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 عياري الم

 الدرجة

q63  خطة عمل تشغيلية لتعزيز التواصل بين تعد الوزارة
 الخطة الاستراتيجية وأصحاب العلاقة بالوزارة

3.48 1.04 
 متوسطة

q66  تحدد الوزارة التعديلات المطلوبة لنظام
المعلومات)قاعدة البيانات( لدعم الخطة 

 الاستراتيجية 
3.25 1.14 

 متوسطة

q67 ى تحديد الاحتياجات التدريبية تعمل الوزارة عل
والأدوات المطلوبة لتزويد الموظفين بالقدرة على 

 .الادارة الاستراتيجية 
3.04 1.19 

 متوسطة

q64  تحدد الوزارة التعديلات المطلوبة لنظام الرقابة
 الادارية لدعم الخطة الاستراتيجية

3.04 1.06 
 متوسطة

q65 ام الحوافز تحدد الوزارة التعديلات المطلوبة لنظ
 والمكافآت لدعم الخطة الاستراتيجية

2.82 1.13 
 متوسطة

 متوسطة 0.96 3.12 الدرجة الكلية 

 الاسببببتراتيجية الخطببببة تنفيببببذ تطبيببببق مرحلببببةتشببببير المعطيببببات الببببواردة فببببي الجببببدول السببببابق أن درجببببة 
Implementation  انببت (. فقببد ك3.12حيببث بلببغ المتوسببط الحسببابي لهببذه الدرجببة ) متوسببطةكانببت

خطببة عمببل تشببغيلية لتعزيببز التواصببل بببين الخطببة الاسببتراتيجية تعببد الببوزارة  أكثببر المظبباهر شببيوعا هببي
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تحببببببدد الببببببوزارة التعببببببديلات المطلوبببببببة لنظببببببام  تبعهببببببا(، 3.48بمتوسببببببط ) وأصببببببحاب العلاقببببببة بببببببالوزارة
 (3.25بمتوسط ) المعلومات)قاعدة البيانات( لدعم الخطة الاستراتيجية

 

 ؟  Environmental scanning البيئي المسحا درجة تطبيق مرحلةم: شراعالسؤال ال

للإجاببببة عبببن السبببؤال السبببابق اسبببتخرجت المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافبببات المعياريبببة لأهبببم مظببباهر 
مرتببببة حسبببب الأهميبببة، وذلبببك كمبببا هبببو واضبببح فبببي  Environmental scanning البيئبببي المسبببح

 (.15الجدول رقم )

 البيئــــي المســــح ت الحســــابية والانحرافــــات المعياريــــة لهــــم مظــــاهر( المتوســــطا15جــــدول رقــــم )
Environmental scanning مرتبة حسب الهمية 

المتوسط  المظاهر الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

q68  يسعى فريق اعداد الخطة الاستراتيجية الى توفير
 معلومات تخطيطية .

–لموازنات ا-مثال)معلومات حول امكانيات الوزارة
 الخ...(–الكفاءات البشرية المتوفرة 

3.43 1.12 

 متوسطة

q70  يقوم فريق اعداد الخطة الاستراتيجية والوزارة بتطوير
نظم المعلومات بالوزارة ليقوم بجمع وتخزين ودمج 

 .تعلقة بالوزارةونشر المعلومات الم

3.25 1.11 

 متوسطة

q69  لى توفير الاستراتيجية ايسعى فريق اعداد الخطة
 .معلومات رقابية عن الوزارة

مثال) معلومات تتعلق بعملية الرقابة والتقييم للخطة 
 الاستراتيجية(.

3.04 1.20 

 متوسطة

q72  تعمل الوزارة على فحص التغيرات التي تحدث على
 .قيم الوزارة اثناء تنفيذ الخطة الاستراتيجية

2.91 1.11 
 متوسطة

q71 متوسطة 1.16 2.80قد  ر اية تغيرات تحدثتفحص الوزارة وبشكل مستم 
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 .تؤثر على الخطة الاستراتيجية

q73  تقوم الوزارة بفحص التغير بمستوى الاداء بالوزارة
 .)فحص التغير بحجم الفجوات(

2.71 1.14 
 متوسطة

 متوسطة 1.00 3.02 الدرجة الكلية 

 Environmental البيئي تطبيق المسحتشير المعطيات الواردة في الجدول السابق أن درجة 

scanning  (. فقد كانت أكثر 3.02حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الدرجة ) متوسطةكانت
 مثال يسعى فريق اعداد الخطة الاستراتيجية الى توفير معلومات تخطيطية . المظاهر شيوعا هي

(، 3.43بمتوسط ) خ...(ال–الكفاءات البشرية المتوفرة –الموازنات -)معلومات حول امكانيات الوزارة
يقوم فريق اعداد الخطة الاستراتيجية والوزارة بتطوير نظم المعلومات بالوزارة ليقوم بجمع  تبعها

 .(3.25بمتوسط )وتخزين ودمج ونشر المعلومات المتعلقة بالوزارة 
 
 Application التطبيق اعتبارات ما درجة تطبيق مرحلة :عشرالحادي سؤال ال

considerations  ؟ 

للإجاببببة عبببن السبببؤال السبببابق اسبببتخرجت المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافبببات المعياريبببة لأهبببم مظببباهر 
مرتبة حسب الأهمية، وذلك كما هو واضح في  Application considerations التطبيق اعتبارات

 (.16الجدول رقم )

 التطبيـــق تبـــاراتاع ( المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لهـــم مظـــاهر16جـــدول رقـــم )
Application considerations مرتبة حسب الهمية 

المتوسط  المظاهر الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

q74  تقوم الوزارة بتحفيز العاملين على تنفيذ الخطة
 الاستراتيجية من خلال اشراكهم بعملية التخطيط  

2.93 1.23 
 متوسطة

q78 بار الظروف والمتغيرات تأخذ الوزارة بعين الاعت
 الطارئة التي تعترض سبيل التخطيط

2.93 1.17 
 متوسطة
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q75 الخطة الاستراتيجية الى  تسعى الوزارة وفريق إعداد
تعزيز انتماء العاملين للخطة الاستراتيجية من خلال 

 مشاركتهم في عملية التخطيط

2.79 1.12 

 متوسطة

q77  يطرأ اثناء تحرص الوزارة على التعامل مع كل امر
 مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي وعدم تأجيله

2.75 1.11 
 متوسطة

q76  تعمل الوزارة على تقييم مرحلة تنفيذ الخطة بشكل
 مستمر

2.73 1.12 
 متوسطة

 متوسطة 1.03 2.82 الدرجة الكلية 

 Application التطبيبببببق اعتبببببباراتتشبببببير المعطيبببببات البببببواردة فبببببي الجبببببدول السبببببابق أن درجبببببة 

considerations  (. فقد كانت أكثبر 2.82حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الدرجة ) متوسطةكانت
تقبوم البوزارة بتحفيبز العباملين علبى تنفيبذ الخطبة الاسبتراتيجية مبن خبلال اشبراكهم  المظاهر شيوعا هي

الطارئببة  تأخببذ الببوزارة بعببين الاعتبببار الظببروف والمتغيببرات تبعهببا(، 2.93بمتوسببط )مليببة التخطببيط بع
 .(2.93بمتوسط ) التي تعترض سبيل التخطيط
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 الفصل الخامس.5

  الدراسة  اسئلةمناقشة نتائج 
  ( 2013-2011لعام )نتائج تحليل محتوى الخطط الاستراتيجية

 الدراسة  محلللوزارات 
 التوصيات 
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 مناقشة نتائج أسئلة الدراسة  1.5

 
 ,Goodstein, Nolanنموذج ة والتي هدفت الى معرفة درجة تطبيق بعد اجراء هذه الدراس

Pfeiffer توصلت الدراسة  ،الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية بعض للتخطيط الاستراتيجي في
 الى النتائج التالية:

 
للتخطيط  Goodstein, Nolan, Pfeifferدرجة تطبيق نموذج ما : الرئيس سؤال الدراسة
 ؟في بعض الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربيةالاستراتيجي 

متوسطة، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الدرجة على الدرجة الكلية لمقياس النتيجية كانت  
 (.0.87(، مع انحراف معياري )3.20)الدراسة

 
حل عملية إلى أنّ الوزارات الفلسطينية لا تقوم بتطبيق جميع مراالمتوسطة وتعزو الباحثة هذه النتيجة 

التتخطيط الاستراتيجي، لان القائمين على عملية التخطيط الاستراتيجي لم يتلقوا التدريبات الكافية 
كما ليس لديهم اطلاع على النماذج العالمية  وليس لديهم الفهم العميق لمفهوم التخطيط الاستراتيجي،

 .الناجحة  للتخطيط 
 

مما يعني مشاركة اقل من العاملين في  ادات العليا،ان التخطيط الاستراتيجي يقتصر على القي كما
كما ان عدم ملائمة الثقافة التنظيمية والهياكل التنظيمية للخطة الاستراتيجة وعدم   الوحدات والاقسام،

وجود انظمة رقابة ومتابعة وتقييم لعملية تنفيذ الخطة الاستراتيجية وعدم الاهتمام الوزارات بوضع 
وجد خطط استراتيجية فاشلة، لم يتحقق أوث مخاطر تهدد تنفيذ الخطط، خطط بديلة في حال حد

 منها الا القليل.
 (2010وصببببببيام)، (2013وولايببببببخ)، (2015فرحببببببات)كببببببل مببببببن وتتفببببببق هببببببذه النتيجببببببة مببببببع دراسببببببة 

(، 2009)والأشبقروادي  (،2009)الغزاليو  ،(2009الحوسني)و  ،(2010ومصلح) (2012)المجاليو 
 Thuo,RK.&Katuse,P(2013)و Ugboro,IObeng.K,Spaa.O(2011)و (2005عطاللة)
 ( و2005)الخطيبو  (،2014دلبح والشرباتي وآخرون) دراسات نتائج مع الدراسة نتائج واختلفت

Age Johnsen(2016)،  الشويخ و ، (2010العفيف)و ، (2012القرني)و ، (2015المشني)و
(2007) 
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 الاسئلة الفرعية:

في بعض الوزارات  Planning to planالاعداد للتخطيط  ةما درجة تطبيق مرحل: السؤال الاول
  ؟الفلسطينية في الضفة الغربية

حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه  كانت كبيرة Planning to planدرجة مرحلة الاعداد للتخطيط  
تعمل الوزارة على تحديد أعضاء فريق إعداد  (. فقد كانت أكثر المظاهر شيوعا هي 3.52الدرجة )

تحدد الوزارة المدة الزمنية للقيام بإعداد الخطة تبعها ، (4.11بمتوسط ) طة الاستراتيجيةالخ
 (3.84بمتوسط ) الاستراتيجية

 
بمفهوم مرحلة التخطيط  فهم واضحوتعزو الباحثة هذه النتيجة الى ان الوزارات الفلسطينية ليس لديها 

ة الاستراتيجية وصولا الى تهيئة الوزارة للتخطيط بخطواتها التي تبدأ من تحديد فريق اعداد الخط
الوزارات بأن لاحظت الباحثة من خلال النتائج  لعملية التخطيط الاستراتيجي من جميع النواحي، كما

واتفقت هذه النتيجة  نادرا ما تستعين بمستشارين او خبراء لاعداد الخطة الاستراتيجية.محل الدراسة 
 (.2009مع دراسة الحوسني )

 
في بعض الوزارات الفلسطينية  Value scanتحديد القيم  ما درجة تطبيق مرحلة: الثانيالسؤال 

  ؟في الضفة الغربية
كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه  Value scanمرحلة تحديد القيم تطبيق درجة 

جية ثقافة يتفهم فريق إعداد الخطة الاستراتياكثر المظاهر شيوعا هي (. فقد كانت 3.27الدرجة )
يحدد فريق إعداد الخطة الاستراتيجية قيم الجهات ذات العلاقة  ، تبعها(3.63بمتوسط ) الوزارة

الوزارات الاخرى ذات  الجهات الداعمة، وهم )الجهات المستفيدة، الشركاء، stakeholdersبالوزارة 
 (3.50بمتوسط ) المؤسسات الاهلية والخاصة ( لعلاقة،

 
الى عدم اهتمام الوزارات بعملية مسح وتحديد الدرجة المتوسطة لهذه المرحلة  سبابأوتعزو الباحثة 

القيم التنظيمية  و، قيم فريق اعداد الخطة الاستراتيجيةتحديد على المستوى الداخلي والتي تشمل  القيم
قيم الشركاء واصحاب العلاقة، نتج عن ذلك تحديد  على المستوى الخارجي ايضا وهيو  للوزارات،
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اضافة الى عدم وجود الانسجام والتنسيق الفاعلين بين الوزارة  وضوح القيم الاساسية للوزارة، عدم
التخطيط عملية تعزز ، ثقافة تنظيميةقيم ووالشركاء في قيم وفلسفة العمل، باعتبار ان ايجاد 

 . وكل ذلك ادى الى تنفيذ غير مرضي للخطط الاستراتيجيةالاستراتيجي 
( 2015( وحيزية )2010)( والعفيف2015)كل من المشنيمع دراسة الدراسة  ت هذهواتفق

  .(2012)والمجالي
 

في  Mission formulationصياغة الرؤية والرسالة  ما درجة تطبيق مرحلة: السؤال الثالث
 ؟بعض الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية

حيث بلغ  انت كبيرةك Mission formulationصياغة الرؤية والرسالة مرحلة تطبيق درجة 
يحدد فريق إعداد (. فقد كانت أكثر المظاهر شيوعا هي 3.50) المتوسط الحسابي لهذه الدرجة

، ( 3.84بمتوسط ) )لمن تؤدي الوزارة خدماتها( الخطة الاستراتيجية مع الوزارة الفئات المستفيدة.
بمتوسط  ة واضحة ومكتوبةالوزارة بصياغة رسالفريق إعداد  الخطة الاستراتيجية مع يقوم تبعها 

(3.84). 
 

  ،لوزاراتلمكتوبة جود رؤية ورسالة كبيرة لاعتقاد الادارة العليا بو جاءت وترى الباحثة أن هذه النتيجة 
 .(2012مع دراسة قاسمي )هذه الدراسة  واتفقت 
 

 Strategic businessاختيار نموذج العمل الاستراتيجي  ما درجة تطبيق مرحلة :السؤال الرابع
model ؟في بعض الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية  

كانت  Strategic business modelمرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي  تطبيق درجة
(. فقد كانت أكثر المظاهر شيوعا هي 3.21متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الدرجة )

العمل الرئيسية للوزارة المستمدة من رسالتها مثلا وزارة  فريق إعداد الخطة الاستراتيجية مجالات يحدد
يحدد فريق تبعها (، 3.52بمتوسط ) الخ(-النساء-المعاقين–الاحداث -)المسنين التنمية الاجتماعية

 .(3.30بمتوسط ) للوزارةضرورية لتحقيق الاهداف المنشودة إعداد الخطة الاستراتيجية الثقافة ال
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ة المتوسطة جاءت لضعف الوزارة في تحديد مجالات عملها الرئيسية ووضع النتيجوترى الباحثة ان 
مؤشرات قياس اداء محددة لتحقيق الاهداف اضافة الى ضعف اهتمام الوزارة بتبني الثقافة التنظيمية 

 الملائمة لدعم تنفيذ الخطط الاستراتيجية وتعزيز انتماء العاملين فيها.
في بعض الوزارات  Performance auditتقييم الداء  لةما درجة تطبيق مرح: السؤال الخامس

 ؟الفلسطينية في الضفة الغربية
حيث بلغ المتوسط الحسابي  كانت متوسطة Performance auditمرحلة تقييم الأداء تطبيق درجة 

الخطة الاستراتيجية يستخدم فريق إعداد هي الفقرات الاكثر استجابة (. فقد كانت 3.04لهذه الدرجة)
لتحليل جوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية والفرص والتهديدات في  SWOTتحليل الرباعي ال

يحدد فريق إعداد  الخطة الاستراتيجية  المدة الزمنية تبعها ، ( 3.39بمتوسط ) البيئة الخارجية للوزارة
 .(3.23بمتوسط ) المطلوبة للقيام  بعملية تقييم الاداء

تقيببيم عمليببة فببي الببوزارات  ضببعفالمتوسببطة لدرجببة تطبيببق هببذه المرحلببة الببى الباحثببة النتيجببة  وتعببزو
الاداء وتحليببل الواقببع لببديهم، كمببا ان هببذه المرحلببة تعتمببد بالاسبباس علببى المعلومببات والبيانببات ومسببح 
البيئببة حببول البببوزارات والتببي هبببي امببا غيببر متبببوفرة او تببوفرت بشبببكل غيببر دقيببق او ليسبببت فببي الوقبببت 

 (2016العيسببببببببببببببى وآخببببببببببببببرون)مببببببببببببببع دراسببببببببببببببة ذه النتيجببببببببببببببة هبببببببببببببب اتفقببببببببببببببتو  المناسببببببببببببببب،

Ugboro,IObeng.K,Spaa.O(2011) 
 

في بعض الوزارات  GAP analysiتحليل الفجوات   ما درجة تطبيق مرحلة: السؤال السادس
  ؟الفلسطينية في الضفة الغربية

ة كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الدرج GAP analysiدرجة تحليل الفجوات  
الخطة الاستراتيجية على تحديد يعمل فريق إعداد هي الفقرات استجابة (. فقد كانت أكثر 3.14)

يحدد تبعها (، 3.38بمتوسط ) الفئات المستهدفة التي يجب التعامل معها لتحقيق الاداء المطلوب
 ستراتيجيةالخطة الاستراتيجية الاداء الذي ترغب الوزارة بتحقيقه خلال مدة الخطة الافريق إعداد 

 .(3.20بمتوسط )
وتعزو الباحثة هذه النتيجة الى عدم وعي وادراك القائمين على عملية التخطيط الاستراتيجي لهذه 

والتي من خلالها يتم تحديد الفجوات وحجمها وتطوير  المرحلة الحساسة واهميتها للعملية التخطيطة،
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لنتيجة ان الوزارات تعمل على وضع اهداف ومؤشرات قياس لردم واغلاق تلك الفجوات. وكانت ا
امكانياتها المتاحة المالية والبشرية، وبدون مؤشرات قياس و  اهداف بعيدة عن واقع ادائها الحالي

مما ادى الى تطوير خطط استراتيجية للوزارات احتوت  محددة تساعدها على ردم تلك الفجوات،
 ذها. ها بالفشل المحتم قبل البدء بتنفيوحكم علي اشكاليات كبيرة منعت تنفيذها بالشكل السليم،

 
 Integrating actionوضع خطط العمل وتوحيدها  ما درجة تطبيق مرحلة: السؤال السابع

plans ؟في بعض الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية  
كانت متوسطة حيث بلغ  Integrating action plansدرجة وضع خطط العمل وتوحيدها 

تشارك الاقسام  هيالفقرات استجابة (. فقد كانت أكثر 3.05لهذه الدرجة ) المتوسط الحسابي
ومديروها بوضع مسودات لخطط تشغيلية تتضمن مؤشرات قياس اداء تتوافق مع رسالة وأهداف 

الخطة الاستراتيجية الوزارة بتحديد الهيكل التنظيمي يقوم فريق إعداد  تبعها(، 3.14بمتوسط ) الوزارة
 (3.13ط )بمتوس الملائم

وتعزو الباحثة هذه النتيجة الى عدم مشاركة رؤساء الوحدات ومدراء الاقسام في وضع الخطط 
اضافة الى افتقار الوزارات لبرامج التدريب والتطوير ، التشغيلية وهم المسؤولين عن تنفيذ تلك الخطط

الحوافز والمكافآت من  وتعزيز الانتماء لها من خلال نظامن على تنفيذ الخطط الاستراتيجية للعاملي
جانب آخر. كما ان بعض الوزارات لم تضع الخطط التنفيذية بالترافق والتزامن مع الخطة 

الاستراتيجية بفترة تزيد عن سنة مما عطل تنفيذ الخطة تراتيجية وانما بعد اقرار الخطة الاس
 .الاستراتيجية 

 
في  Contingency planningة اعداد الخطة البديلما درجة تطبيق مرحلة: السؤال الثامن

  ؟بعض الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية
كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط  Contingency planningدرجة مرحلة اعداد الخطة البديلة 

الخطة يسعى فريق إعداد(. فقد كانت أكثر المظاهر شيوعا هي 2.96الحسابي لهذه الدرجة )
بمتوسط  المخاطر المحتملة من داخل الوزارة فيما يخص الخطة الاستراتيجية الى تحديد ابرز
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الخطة الاستراتيجية الى تحديد ابرز المخاطر المحتمل وقوعها من يسعى فريق إعداد تبعها (، 3.14)
 .(3.04بمتوسط ) خارج الوزارة فيما يخص الخطة

ة العلمية في تحديد المخاطر الى عدم استخدام الوزارات المنهجيالمتوسطة وتعزو الباحثة هذه النتيجة 
فلم تقم الوزارات بوضع خطط بديلة او طارئة عند حدوث  التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية،

. وتعتقد الباحثة ان ذلك نتيجة عدم وعي وادراك القيادات ر او تغيررات تؤثر على سير الخططمخاط
وتأثيرها السلبي على  التخطيط الاستراتيجيالعليا بالوزارات لمفهوم هذه المرحلة واهميتها في مرحلة 

فعلى الرغم أن فلسطين بشكل عام والوزارات بشكل خاص تعيش في بيئة ، نجاح الخطط الاستراتيجية
الا ان الوزارات لا تستخدم نهج تهدد تنفيذ الخطط الاستراتيجية متغيرة وغير مستقرة ومخاطر مختلفة 

 لى وجود خطط استراتيجية حبيسة الادراج لتوقف التمويل.وادى ذلك ا .الخطط البديلة واسلوب وضع
 

في بعض  Implementationتنفيذ الخطة الاستراتيجية  ما درجة تطبيق مرحلة: السؤال التاسع
  ؟الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية

كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط  Implementationدرجة مرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
خطة عمل تشغيلية تعد الوزارة (. فقد كانت أكثر المظاهر شيوعا هي 3.12سابي لهذه الدرجة )الح

تحدد  تبعها(، 3.48بمتوسط ) لتعزيز التواصل بين الخطة الاستراتيجية وأصحاب العلاقة بالوزارة
بمتوسط  )قاعدة البيانات( لدعم الخطة الاستراتيجية الوزارة التعديلات المطلوبة لنظام المعلومات

(3.25). 
 

تعزو الباحثة هذه النتيجة الى ان عدم واهتمام القيادات العليا بالوزارات بعملية التخطيط الاستراتيجي 
والاخذ بعين الاعتبار انجاز كل مرحلة من مراحل التخطيط الاستراتيجي قبل الانتقال الى  ،اومراحله

الوزارات في  ضعفلى ادى اوالذي ، تراتيجيةبا على تنفيذ الخطط الاسانعكس سلمما  المرحلة التالية
 تنفيذ خططهم الاستراتيجية.
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في بعض  Environmental scanningالمسح البيئي  ما درجة تطبيق مرحلة: السؤال العاشر
  ؟الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية

المتوسط  متوسطة حيث بلغ Environmental scanningالمسح البيئي تطبيق مرحلة درجة كانت 
يسعى فريق اعداد الخطة (. فقد كانت أكثر المظاهر شيوعا هي 3.02الحسابي لهذه الدرجة )

يقوم فريق اعداد الخطة تبعها (، 3.43بمتوسط ) الاستراتيجية الى توفير معلومات تخطيطية
لومات الاستراتيجية والوزارة بتطوير نظم المعلومات بالوزارة ليقوم بجمع وتخزين ودمج ونشر المع

 .(3.25بمتوسط )المتعلقة بالوزارة 
 

تعزو الباحثة هذه النتيجة الى ضعف الكفاءات والقدرات في مجال رسم السياسات والخطط وعدم 
وجود فهم واضح لمفهوم المسح البيئي لدى القيادات العليا والقائمين على اعداد الخطط بالوزارات 

اخلية والخارجية تزودها بالبيانات حول البيئة الدكما ان ضعف انظمة المعلومات بالوزارات التي 
وغير قابلة للتنفيذ. استراتيجية افتقرت الى الواقعية ، نتج عنه اعتماد خطط بشكل مستمر وقيق

 .(2016العيسى وآخرون )مع دراسة الدراسة  ههذ تواتفق
 

 Applicationعتبارات التطبيق ا ما درجة تطبيق مرحلة :السؤال الحادي عشر
considerations ؟في بعض الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية  

متوسطة حيث بلغ  Application considerationsاعتبارات التطبيق تطبيق مرحلة درجة كانت 
تقوم الوزارة بتحفيز (. فقد كانت أكثر المظاهر شيوعا هي 2.82المتوسط الحسابي لهذه الدرجة )
تبعها (، 2.93بمتوسط )من خلال اشراكهم بعملية التخطيط راتيجية العاملين على تنفيذ الخطة الاست

بمتوسط  تأخذ الوزارة بعين الاعتبار الظروف والمتغيرات الطارئة التي تعترض سبيل التخطيط
(2.93). 
 

وتعزو الباحثة نتيجة الاستجابات المتوسطة الى ضعف انظمة المتابعة والتقييم لعملية تنفيذ الخطط 
ف في استجابة الوزارة للقيام بتصحيح خططها بناء على التقييم، كما ان الوزارة لا ،كما يوجد ضع

تعتمد انظمة حوافز ومكافآت للموظفين الذين يبدعوا في تنفيذ الخطط، وهذا يدل على ضعف 
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واتفقت الدراسة مع  الاهتمام بعملية التخطيط الاستراتيجي، وبان عملية التخطيط هي اجراء شكلي.
 (2010مصلح) و (2010وصيام) (2013)ولايخ (،2014وآخرون) دلبح والشرباتيوسة دراكل من 

 .(2009الحوسني )و  (2012) المجالي و
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 نتائج تحليل الاداة الثانية 2.5
نموذج وفق  الدراسة( للوزارات موضوع  2013-2011) نتائج تحليل محتوى الخطط الإستراتيجية

  للتخطيط الاستراتيجي Goodstein, Nolan and Pfeifferفايفر "جودشتاين، نولان، 

 وزارة السياحةأولا: 
 (2013-2011))خطة وزارة السياحة والآثار 

وفق   ، وتحليلها  2013-2011بعد اطلاع الباحثة على الخطة الاستراتيجية لوزارة السياحة والآثار 
 ما يلي :لاحظت مراحله و  Goodstein, Nolan and Pfeifferنموذج جودشتاين ،نولان ، فايفر 

 Planning to plan  للتخطيطالاول: مرحلة الإعداد  المحور
 Planning to plan  للتخطيطمرحلة الإعداد لاحظت الباحثة فيما يتعلق بالمحور الاول وهو 

د ، ولم يذكر اي شيء يتعلق بفريق اعداليات الاعداد للخطة الاستراتيجيةلم تشتمل الخطة على ا
 ،كما لم يتم تحديد نموذج التخطيطالخطة الاستراتيجة او المدة الزمنية لانهاء عملية التخطيط 

بالاشارة الى ان وزارة السياحة قامت بعقد عدة لقاءات ومشاوارات قبل  وزارة السياحة والآثار واكتفت
بان نسبة  لاستبانة()اهذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى واختلفت .الاعداد للخطة الاستراتيجية

 كبيرة.تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت 
  value scanالمحور الثاني: مرحلة تحديد القيم 

لاحظت الباحثة ومن خلال تفحصها الخطة الاستراتيجية عدم ذكر القيم او الفلسفة التي تعمل بها 
كما لاحظت الباحثة ان  ،ركاءقيم الجهات ذات العلاقة والش ، كما لم يتم تحديدالوزارة او العاملين

الخطة الاستراتيجية بنيت على افتراضات بعيدة عن الواقع والبيئة المحيطة مما انعكس سلبا على 
بان نسبة تطبيق الوزارة  )الاستبانة(واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى .الخطة الاستراتيجية
 متوسطة.لهذه المرحلة كانت 

 
 Mission formulation الرسالةالرؤية و حلة صياغة المحور الثالث: مر  

معقولة حول غير على اساس افتراضات  بنيت ولكنها رؤيةاشتملت على لاحظت الباحثة بان الخطة 
من اهم مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي  لم تشتمل على رسالة والتي كما ان الخطة المستقبل
 مبرر لها، الجوهرية المهمة أو المنظمة، أجله من وجدت الذي الأساسي الغرضتعتبر  والرسالة
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بان نسبة تطبيق الوزارة  )الاستبانة(هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى اختلفتو  .واستمرارها وجودها
 .كبيرةلهذه المرحلة كانت 

 Strategic business model: مرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي لمحور الرابعا
 

-التسويق-ة على الخدمات التي تقدمها الوزارة وهي ثماني خدمات اساسية)الترخيصاشتملت الخط
لكن لم تشتمل الخطة على اهداف التدخل( -الحفريات-الحماية-الاستثمار-الاحصاء-الترويج

كما ان الخدمات التي تقدمها الوزارة كثيرة  ومؤشرات قياس لتطوير تلك الخدمات بالشكل السليم
لم تشتمل الخطة لاي اجراءات او الاليات المطلوبة ‘ تستطيع التركيز على أي منهاومبالغ فيها ولم 

وبرأي الباحثة ان تطبيق هذه المرحلة بالخطة تنفيذ الاهداف لتحديد نوعية الثقافة من اجل انجاح 
 بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه )الاستبانة(واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى.كان منخفضا

 متوسطة.المرحلة كانت 
 

 Performance Auditالخامس: مرحلة تقييم الداء المحور 
ضعف والتي تضمنت نقاط القوة وال على تحليل رباعي لقطاع السياحة والآثار الخطةاشتملت 

إعداد  برامج الا ان هذه المرحلة جاءت منقوصة بالخطة حيث لم تتطرق الى  ،والفرص والتهديدات
مصادر مالية  ايجاداو  ة لرفع كفاءة موظفيها لدعم عملية التخطيط الاستراتيجيتدريبية مستمر 

نظام مكافآت وحوافز وضع نظام رقابة  كما لم تتطرق بالمطلق الى تطويرمصادر تمويل بديلة و 
وهذا ادى برأي الباحثة الى تطبيق  مالي لمراجعة كفاءة إعداد الموازنة وربطها بالخطة الاستراتيجية

بان نسبة تطبيق  )الاستبانة(واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى .لهذه المرحلةمنخفض 
 .متوسطةالوزارة لهذه المرحلة كانت 

 
 GAP ANALYSISالمحور السادس:  تحليل الفجوات 

مطلقا ، بل تم صياغة  على تحليل للفجوات الموجودة واليات جسر تلك الفجواتالخطة لم تشتمل 
استراتيجية عامة انبثق عن كل منها ثلاثة اهداف فرعية ، ثم تم وضع تدخلات من ثلاث اهداف 

، ولم تشتمل الخطة معلومات عن حجم ونوعية الفجوات وكيفية تدخلات على كل هدف فرعي 3-4
التعامل معها لمحاولة جسرها ، كما لم يتم ذكر الآليات التي سوف تتخذها وتعمل على توفيرها من 
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واتفقت هذه النتيجة  تنظيمية او استقطاب موارد بشرية للمساعدة في تقليص الفجوات.انظمة وهياكل 
 متوسطة.بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت  )الاستبانة(مع نتيجة الاداة الاولى

 
 Integrating Action Plans  المحور السابع:  وضع خطط العمل وتوحيدها

مما اوجد فجوة كبيرة ما وغير محددة ولم ترتبط بمؤشرات قياس ة غير واقعيالاستراتيجية  الاهداف
، وهذا ما اكدته وزارة السياحة بين الواقع الموجود وبين والمستقبل التي رغبت الوزارة في تحقيقه

لم تشتمل الخطة على خطط تشغيلية كما  ،2013-2011والآثار من خلال مراجعتها للخطة 
المفترض ان تشتمل على الانشطة التي تحقق الاهداف مرتبطة  والتي من (action plansمفصلة )

، كما لم يتم الاشارة الى مشاركة والميزانيات واليات المتابعة والتقييمبمدة زمنية والمسؤول عن التنفيذ 
واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى  .العاملين والاقسام في وضع الخطط التنفيذية)التشغيلية(

  متوسطة.بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت انة( )الاستب
 

 Contingency Planningالمحور الثامن: مرحلة إعداد الخطط البديلة 
لم تتطرق الخطة مطلقا الى المخاطر المحتملة التي يمكن ان تحدث خلال عملية تنفيذ الخطة كما 

 .حداث منعت من تنفيذ الخطةار او الم يتم وضع خطط بديلة اوطارئة في حال حدوث اخط
بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت  )الاستبانة(هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى واختلفت

  متوسطة.
 

 Implementationمرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية المحور التاسع: 
او  ،طلوبة لنظام الرقابة الاداريةالمتحدد الوزارة التعديلات فلم واضحة، لم تشتمل الخطة اليات تنفيذ 

الاحتياجات التدريبية والأدوات المطلوبة و  ()قاعدة البيانات نظام المعلوماتو نظام الحوافز والمكافآت 
.واتفقت هذه النتيجة مع  لدعم الخطة الاستراتيجيةو لتزويد الموظفين بالقدرة على الادارة الاستراتيجية 

 .متوسطةطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت نتيجة الاداة الاولى بان نسبة ت
 

 Environmental Scanningالمحور العاشر المسح البيئي 
بنيت الخطة الاستراتيجية على افتراضات انهاء الاحتلال وخطة الاصلاح للحكومة الثالثة عشر 

قدس والتي ارتكزت على ان السلطة الفلسطينية سيكون لها سيطرة على المعابر والحدود وعلى ال
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وانصاف القطاع السياحي وايلائه اهتمام خاص ووجود اطار واضح يتضمن المهام والادوار للشركاء 
العاملين في مجال السياحة ،الامر الذي لم يتحقق اثناء عملية وضع الخطة الاستراتيجة،او بعدها 

قع البيئي )البيئة مما نتج عنه خطة استراتيجية لا تستند الى الواقع الحقيقي لقطاع السياحة او للوا
، اشتملت الخطة على بعض المعلومات عن واقع قطاع السياحية  الخ( –القانونية –السياسية 

والآثار وليس بشكل مسح بيئي دقيق ومبيانات ومعلومات دقيقة عن احصائيات وتقارير وبيانات من 
ق الوزارة لهذه المرحلة كانت واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة تطبيداخل الوزارة .

 .متوسطة
 Application Considerationsالمحور الحادي عشر: اعتبارات التطبيق   

وبرأي الباحثة كان  اليات واضحة ومحددة لعملية المتابعة والتقييم لتنفيذ الخطة،افتقرت الخطة الى 
يجة مع نتيجة الاداة هذه النت واختلفت تطبيق هذه المرحلة بالخطة الاستراتيجية منخفضا،

  .متوسطةبان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت  )الاستبانة(الاولى

 الاستنتاجات

فقد  افتقرت الى ادنى مقومات التخطيط الاستراتيجي ، 2013-2011الخطة الاستراتيجية  .1
يادات كانت غير واقعية ، وغير قابلة للتنفيذ .كما اظهرت ضعف بالقدرات والمهارات لدى الق

 العليا في عملية التخطيط الاستراتيجي.
والاثار اعادة النظر في وزارة السياحة  دعالم يتحقق من الخطة الاستراتيجية الا القليل مما  .2

 . 2016-2014مرة اخرى في الخطة الاستراتيجية  الاهداف وشملها

حيث خلصت لسياحي لتقييم واقع القطاع ا (2014،الفلاح ) دراسةمع  الدراسةنتائج هذا اتفقت 
ان هذا القطاع يواجه العديد من التحديات وخاصة المرتبط بدور السلطة الفلسطينية دراسته الى 

ضعف التخطيط الاستراتيجي ، ضعف تأهيل الطواقم اضافة الى عدم رصد موارد كافية  ويشمل :
القطاع الخاص  ،وعدم وجود برامج ومصادر قوية لترويج السياحة في فلسطين،وقلة الاستثمار من

بان يتم العمل على بناء قدرات موظفي أوصت الدراسةوقدم القوانين المرتبطة بالسياحة .وقد 
السياحة والآثار على مهارات اعداد الخطط الاستراتيجية والتي تعكس واقع قطاع السياحة بطريقة 

 يضمن قطاع السياحة بطريقة صحيحة.محددة وقابلة للقياس بما 
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 العملوزارة : ثانيا
 :ما يليوتحليلها لاحظت  2013-2011العمل وزارة بعد اطلاع الباحثة على خطة 

 Planning to plan  : مرحلة الإعداد  للتخطيطالمحور الاول
 Planning to plan  للتخطيط مرحلة الإعدادلاحظت الباحثة فيما يتعلق بالمحور الاول وهو 

، ولم يذكر اي شيء يتعلق بفريق اعداد ستراتيجيةليات الاعداد للخطة الالم تشتمل الخطة على ا
 الخطة الاستراتيجة او المدة الزمنية لانهاء عملية التخطيط كما لم يتم تحديد نموذج التخطيط

هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى اختلفت و  .متوسطاوبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة 
  .كبيرةحلة كانت بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المر 

 
  value scanالمحور الثاني: مرحلة تحديد القيم 

لاحظت الباحثة ومن خلال تفحصها الخطة الاستراتيجية عدم ذكر القيم او الفلسفة التي تعمل بها 
وبالتالي كان تطبيق هذه  الوزارة او العاملين، كما لم يتم تحديد قيم الجهات ذات العلاقة والشركاء،

بان نسبة  )الاستبانة(هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى اختلفتو  .الخطة منخفضاالمرحلة في 
  متوسطة.تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت 

 
 Mission formulationصياغة الرؤية والرسالة المحور الثالث: مرحلة 

والرسالة ،واذا ما  الا انها لم تتطرق لكيفية صياغة الرؤية ،مكتوبة الخطة على رؤية ورسالةاشتملت 
شارك بها العاملين بالوزارة والجهات ذات العلاقة ، كما لم تتطرق الخطة فيما اذا تم تعميم الرؤية 

وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة والرسالة على العاملين وبالوزارة والجهات ذات العلاقة 
بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه  لاستبانة()اهذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى اختلفتو  .متوسطا

 .كبيرةالمرحلة كانت 
 

 Strategic business model: مرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي المحور الرابع
-الارشاد-التدريب–الترخيص -اشتملت الخطة على الخدمات التي تقدمها الوزارة وهي )التفتيش

مبالغ فيها)سبعة كبيرة و قياس ،الا ان تلك الاهداف كانت التصديق( وقد ربطتها بمؤشرات –التسجيل 
تحديد نوعية الثقافة التنظيمية اهداف(انبثق عنها اهداف جزئية ، كما ان الخطة لم تشتمل على 

-تشجيع الابداع-اللازمة للمشاركة في انشاء وحدات العمل الرئيسة بالوزارة )نظام حوافز للعاملين



106 
 

وبالتالي بالتالي فان الخطة لم تطبق هذه المرحلة بالكامل وبشكلها الصحيح ، و طريقة الادارة بالوزارة 
هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة  اختلفت،و  كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة منخفضا

 متوسطة.تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت 
 

 Performance Auditالخامس: مرحلة تقييم الداء المحور  
كان هناك ضعف ولكن . داخلية والخارجية )تحليل رباعي( للوزارةالخطة على تحليل البيئة ال شتملتا

مما ادى الى عدم  ، مهام ومسؤوليات وادوار الشركاءفي وضع ايات واضحة لهذه المرحلة مثل 
 .ينفي تنفيذ الانشطة ما بين الوزارة والمؤسسات الدولية والشركاء المحليوتنسيق  وجود ترابط 

هذه النتيجة مع نتيجة الاداة  واتفقت متوسطا. وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة 
 متوسطة.بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت  )الاستبانة(الاولى

 
 GAP ANALYSISالمحور السادس:  تحليل الفجوات 

، بل تم صياغة الفجوات مطلقادة واليات جسر تلك لم تشتمل الخطة على تحليل للفجوات الموجو 
، ولم تشتمل الخطة انشطة وبرامج، ثم تم وضع اهداف فرعيةعنها اهداف استراتيجية عامة انبثق 

، كما لم يتم ذكر الآليات يفية التعامل معها لمحاولة جسرهامعلومات عن حجم ونوعية الفجوات وك
ية او استقطاب موارد بشرية التي سوف تتخذها وتعمل على توفيرها من انظمة وهياكل تنظيم

واختلفت هذه  وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة منخفضا للمساعدة في تقليص الفجوات.
 النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت متوسطة.

 
 Integrating Action Plans المحور السابع:  وضع خطط العمل وتوحيدها

لكل وحدة من وحدات الوزارة  ( action plansخطط تشغيلية مفصلة )اشتملت الخطة على 
كما اشتملت الخطة على التكلفة المالية و تضمنت الرنامج والانشطة والمؤشرات وجهة التنفيذ 

ولكنها لم تتضمن مؤشرات قياس محددة للاهداف وبالتالي كان تطبيق هذه  .موازنات تقديرية للخطة
واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه لة في الخطة متوسطة المرح

  متوسطة.المرحلة كانت 
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 Contingency Planningالمحور الثامن: مرحلة إعداد  الخطط البديلة 
كما طة، ن ان تحدث خلال عملية تنفيذ الخلم تتطرق الخطة مطلقا الى المخاطر المحتملة التي يمك

لم يتم وضع خطط بديلة اوطارئة في حال حدوث اخطار او احداث منعت من تنفيذ الخطة . 
هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى  ختلفتوا وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة منخفضا

 .متوسطةبان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت 
 

 Implementationطة الاستراتيجية مرحلة تنفيذ الخالمحور التاسع: 
او  ،تحدد الوزارة التعديلات المطلوبة لنظام الرقابة الاداريةفلم واضحة،  لم تشتمل الخطة اليات تنفيذ

الاحتياجات التدريبية والأدوات المطلوبة و  ()قاعدة البيانات نظام المعلوماتو نظام الحوافز والمكافآت 
وبالتالي كان تطبيق  . لدعم الخطة الاستراتيجيةو ارة الاستراتيجية لتزويد الموظفين بالقدرة على الاد
هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة تطبيق  ختلفتوا ،هذه المرحلة في الخطة منخفضا

 . متوسطةالوزارة لهذه المرحلة كانت 
 Environmental Scanningالمحور العاشر المسح البيئي 

ية والداخلية للوزارة وبشكل لومات وبيانات دقيقة ومحدثة حول البيئة الخارجلم تشتمل الخطة على مع
وقد بينت الخطة استخدامها لبعض التقارير الصادرة عن جهاز الاحصاء المركزي  ،مفصل

وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في  الفلسطيني وبعض التقارير الاخرى الا انها لم تكن كافية.
هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة واتفقت  الخطة متوسطة

  .متوسطةكانت 
 

 Application Considerationsالمحور الحادي عشر: اعتبارات التطبيق 
ا هاما من عناصر ضعف تنفيذ لاحظت الباحثة غياب لنظام المتابعة والرقابة والتقييم وهو عنصر 

لى مؤشرات أداء لقياس مدى التقدم الحاصل بالخطة ، وعدم تحديد الآليات وعدم الاتفاق ع ،الخطة
وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة  والتدخلات التي تم وضعها بالخطة ،  الملائمة للقيام بالمهمات 

هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه  واختلفت في الخطة منخفضا،
 متوسطة.نت المرحلة كا
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 وزارة التنمية الاجتماعية: ثالثا
وفق نموذج وتحليلها  2013-2011بعد اطلاع الباحثة على خطة وزارة التنمية الاجتماعية 

 :ما يليلاحظت مراحله و  Goodstein, Nolan and Pfeifferنولان ، فايفر  جودشتاين ،
 Planning to plan  : مرحلة الإعداد  للتخطيطالمحور الاول

بقيادة عملية وضع الاستراتيجية فريق فني متخصص من وزارة تطرقت الخطة الى ان من قام 
، لكنها لم تذكر بشكل مفصل تفاصيل الشؤون الاجتماعية ومستشارون ذوي خبرة في هذا المجال

او اية معلومات حول الاتفاق حول قيم  ،ن فريق اعداد الخطة الاستراتيجيةهذه المرحلة وكيفية تعيي
وبالتالي  او المدة الزمنية لانهاء عملية التخطيط كما لم يتم تحديد نموذج التخطيط. ذا الفريقه

لاحظت الباحثة ان الوزارة في اثناء عملية اعداد الخطة لم تولي اهتماما كافيا بهذه المرحلة المهمة 
هذه ختلفت وا .وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة منخفضا في التخطيط الاستراتيجي

 . مرتفعةالنتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت 
 

  value scanالمحور الثاني: مرحلة تحديد القيم 
لاحظت الباحثة ومن خلال تفحصها الخطة الاستراتيجية عدم ذكر القيم او الفلسفة التي تعمل بها 

لى المنطلقات التي استندت عليها الوزارة وهي الحقوق الاساسية بل تطرقت ا الوزارة او العاملين،
دمات التي كما اشتملت الخطة على اسماء الشركاء والجهات ذات العلاقة بالوزارة والخ للانسان.
، الا انها لم تشتمل قيم تلك الجهات ومدى انسجامها مع قيم الوزارة على ترتيبات واضحة يقدمونها

وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة  تنفيذ الخطة، مما اضعف من هذ المرحلةبين تلك الجهات بهدف 
هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه  واختلفت في الخطة منخفضا

 .متوسطةالمرحلة كانت 
 
 Mission formulationصياغة الرؤية والرسالة المحور الثالث: مرحلة  

انها لم تتطرق لكيفية صياغة الرؤية والرسالة ،واذا ما الا  ،مكتوبة رؤية ورسالة الخطة علىاشتملت 
اذا تم تعميم الرؤية الخطة فيما  شارك بها العاملين بالوزارة والجهات ذات العلاقة ، كما لم تتطرق 

ي الخطة وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة ف ذات العلاقة .والرسالة على العاملين وبالوزارة والجهات 
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هذه النتيجة مع نتيجة الاداة الاولى بان نسبة تطبيق الوزارة لهذه المرحلة كانت  واختلفت متوسطا
 .كبيرة

 Strategic business model: مرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي المحور الرابع
 ،قياس وقد ربطتها بمؤشرات اشتملت الخطة على البرامج والخدمات التي تقدمها الوزارة 

تحديد نوعية الثقافة الا ان تلك الاهداف كانت كبيرة ومبالغ فيها، كما ان الخطة لم تشتمل على 
تشجيع -التنظيمية اللازمة للمشاركة في انشاء وحدات العمل الرئيسة بالوزارة )نظام حوافز للعاملين

  . لخطة متوسطاوبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في ا، (طريقة الادارة بالوزارة-الابداع
 

 Performance Auditالخامس: مرحلة تقييم الداء  المحور
اشتملت الخطة على تحليل رباعي نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات ،كما اشتملت الخطة 

كما اشتملت الخطة على اسماء الشركاء والجهات ذات ميزاتها والتحديات امام تقديمها ،على ذكر الخدمات 
كونها لم تتطرق الا ان هذه المرحلة جاءت منقوصة  ومختزلة لوزارة والخدمات التي يقدمونها ، العلاقة با

برامج تدريبية مستمرة لرفع كفاءة للترتيبات الواضحة بين تلك الجهات بهدف تنفيذ الخطة، كما لم تشتمل الخطة 
كما مصادر تمويل بديلة مصادر مالية و  ايجادكيفية او  موظفيها لدعم عملية التخطيط الاستراتيجي

وضع نظام رقابة مالي لمراجعة كفاءة او نظام مكافآت وحوافز  تطويرالية لم تتطرق بالمطلق الى 
  لهذه المرحلة متوسطوهذا ادى برأي الباحثة الى تطبيق  إعداد الموازنة وربطها بالخطة الاستراتيجية

 GAP ANALYSISالمحور السادس:  تحليل الفجوات 
وبالتالي كان  .الخطة على تحليل للفجوات الموجودة واليات جسر تلك الفجوات مطلقالم تشتمل 

  متوسطا،تطبيق هذه المرحلة في الخطة 
 

 Integrating Action Plans المحور السابع:  وضع خطط العمل وتوحيدها
ن خدمات مانطلقت الاهداف والسياسات والأنشطة بالخطة من الحاجات الكبيرة المرتبطة بكل قطاع 

تقرير مراجعة تبين للباحثة وبعد مراجعة  ه، الا اناشتملت الخطة على خطط تشغيليةالوزارة، كما 
إعداد خطة تنفيذية  بان .( 2013حزيران -2013-2011الاستراتيجية الوطنية للحماية الاجتماعية 

 حيثستراتيجية نفسها، مترافقا مع إعداد الإلم يكن ( Action Planلإستراتيجية الحماية الاجتماعية )
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وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة  ،2012العام نهاية تم إنجاز الخطة التنفيذية في 
 .منخفضا

 
 Contingency Planningالمحور الثامن: مرحلة إعداد الخطط البديلة 

ة  لخطلم تتطرق الخطة مطلقا الى المخاطر المحتملة التي يمكن ان تحدث خلال عملية تنفيذ ا
يتم وضع خطط بديلة اوطارئة في حال حدوث اخطار او احداث منعت من تنفيذ لم  اضافة الى انه

 .وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة منخفضا الخطة .
 

 Implementationالمحور التاسع:  مرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
نظام او  ،عديلات المطلوبة لنظام الرقابة الاداريةتحدد الوزارة التلم تشتمل الخطة اليات تنفيذ فلم 

الاحتياجات التدريبية والأدوات المطلوبة لتزويد و  (نظام المعلومات)قاعدة البياناتو الحوافز والمكافآت 
وبالتالي كان تطبيق هذه  لدعم الخطة الاستراتيجيةو الموظفين بالقدرة على الادارة الاستراتيجية 

  .ضاالمرحلة في الخطة منخف
 

 Environmental Scanningالمحور العاشر المسح البيئي 
لم تشتمل الخطة على معلومات وبيانات دقيقة ومحدثة حول البيئة الخارجية والداخلية للوزارة وبشكل 

وقد بينت الخطة استخدامها لبعض التقارير الصادرة عن جهاز الاحصاء المركزي  مفصل،
كان تطبيق هذه المرحلة وبرأي الباحثة ان  .الا انها لم تكن كافيةير الاخرى الفلسطيني وبعض التقار 

  .متوسطا
 

 Application Considerationsالمحور الحادي عشر: اعتبارات التطبيق 
ا هاما من عناصر ضعف تنفيذ لاحظت الباحثة غياب لنظام المتابعة والرقابة والتقييم وهو عنصر 

لقياس مدى التقدم الحاصل بالخطة ، وعدم تحديد الآليات  وعدم الاتفاق على مؤشرات أداء ،الخطة
وترى الباحثة ان هذه المرحلة قد تم  والتدخلات التي تم وضعها بالخطة، الملائمة للقيام بالمهمات

 .منخفضتطبيقها بشكل 
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عا  الزراعة  وزارة :راب

 (2013-2011)وزارة الزراعة )خطة  

وفق نموذج ، وتحليلها  2013- 2011 الزراعة يجية لوزارةبعد اطلاع الباحثة على الخطة الاسترات
 ما يلي :لاحظت مراحله و  Goodstein, Nolan and Pfeifferجودشتاين ،نولان ، فايفر 

 Planning to plan  للتخطيطالمحور الاول: مرحلة الإعداد 
 Planning to plan  مرحلة الإعداد  للتخطيطلاحظت الباحثة فيما يتعلق بالمحور الاول وهو 

الية حيث تضمنت الخطة ، بشكل عامالخطة على اليات الاعداد للخطة الاستراتيجية  اشتملت
،كما تم عقد ثمانية ورش عمل من  والذي ضم اربع فرق فنية فريق اعداد الخطة الاستراتيجةتشكيل 

 .وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة كبيرا مناقشة الخطة ، اجل
 
 
  value scanرحلة تحديد القيم المحور الثاني: م 

لاحظت الباحثة ومن خلال تفحصها الخطة الاستراتيجية عدم ذكر القيم او الفلسفة التي تعمل بها 
كما لاحظت الباحثة ان  الوزارة او العاملين، كما لم يتم تحديد قيم الجهات ذات العلاقة والشركاء،

عكس سلبا على لواقع والبيئة المحيطة مما انالخطة الاستراتيجية بنيت على افتراضات بعيدة عن ا
  وبالتالي كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة متوسطا. .الخطة الاستراتيجية

 
 Mission formulationصياغة الرؤية والرسالة المحور الثالث: مرحلة  

حول بنيت على اساس افتراضات غير معقولة  ولكنها رؤيةلاحظت الباحثة بان الخطة اشتملت على 
كما ان الخطة لم تشتمل على رسالة والتي من اهم مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي المستقبل 

 مبرر لها، الجوهرية المهمة أو المنظمة، أجله من وجدت الذي الأساسي الغرضوالرسالة تعتبر 
 .كان تطبيق هذه المرحلة في الخطة متوسطاوبالتالي  .واستمرارها وجودها
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 Strategic business model: مرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتيجي بعلمحور الراا
الخطة  كما اشتملتالوزارة وهي ثماني خدمات اساسية  اشتملت الخطة على الخدمات التي تقدمها

مؤشرات وتدخلات لتحقيق الاهداف الا ان تلك الاهداف والتدخلات لم تحتوي على  على اهداف
بالشكل السليم كما ان الخدمات التي تقدمها الوزارة كثيرة ومبالغ فيها ولم  قياس لتطوير تلك الخدمات

لم تشتمل الخطة لاي اجراءات او الاليات المطلوبة لتحديد نوعية  ،تستطيع التركيز على أي منها
 وبالتالي كانت درجة تطبيق هذه المرحلة متوسطة. .قافة من اجل انجاح تنفيذ الاهدافالث
 

 Performance Auditمرحلة تقييم الداء  الخامس:المحور 
والتي تضمنت نقاط القوة والضعف والفرص  الزراعةاشتملت الخطة على تحليل رباعي لقطاع 

إعداد  برامج تدريبية الا ان هذه المرحلة جاءت منقوصة بالخطة حيث لم تتطرق الى  ،اتوالتهديد
مصادر مصادر مالية و  ايجاداو  راتيجيمستمرة لرفع كفاءة موظفيها لدعم عملية التخطيط الاست

نظام مكافآت وحوافز وضع نظام رقابة مالي  كما لم تتطرق بالمطلق الى تطويرتمويل بديلة 
وبالتالي كانت درجة تطبيق هذه المرحلة   .لمراجعة كفاءة إعداد الموازنة وربطها بالخطة الاستراتيجية

 متوسطة.
 

 GAP ANALYSISالمحور السادس:  تحليل الفجوات 
، بل تم صياغة دة واليات جسر تلك الفجوات مطلقالم تشتمل الخطة على تحليل للفجوات الموجو 

ولم تشتمل الخطة معلومات عن حجم ونوعية  عنها تدخلاتاهداف استراتيجية عامة انبثق  سبعة
وتعمل  الفجوات وكيفية التعامل معها لمحاولة جسرها، كما لم يتم ذكر الآليات التي سوف تتخذها

 اواستقطاب موارد بشرية للمساعدة في تقليص الفجوات. ،انظمة وهياكل تنظيمية على توفيرها من
 قليلة.وبالتالي كانت درجة تطبيق هذه المرحلة 

 
 Integrating Action Plans المحور السابع:  وضع خطط العمل وتوحيدها

مما اوجد فجوة كبيرة ما مؤشرات قياس وغير محددة ولم ترتبط بغير واقعية الاستراتيجية  الاهداف
كما لم تشتمل الخطة على خطط  ، بين الواقع الموجود وبين والمستقبل التي رغبت الوزارة في تحقيقه

(والتي من المفترض ان تشتمل على الانشطة التي تحقق  action plansتشغيلية مفصلة )



113 
 

انيات واليات المتابعة والتقييم ، كما لم يتم الاهداف مرتبطة بمدة زمنية والمسؤول عن التنفيذ  والميز 
وبالتالي كانت درجة  الاشارة الى مشاركة العاملين والاقسام في وضع الخطط التنفيذية)التشغيلية(.

 تطبيق هذه المرحلة قليلا.
 

 Contingency Planningالمحور الثامن: مرحلة إعداد الخطط البديلة 
المحتملة التي يمكن ان تحدث خلال عملية تنفيذ الخطة كما لم تتطرق الخطة مطلقا الى المخاطر 

ار او احداث منعت من تنفيذ الخطة، لم يتم وضع خطط بديلة اوطارئة في حال حدوث اخط
 وبالتالي كانت درجة تطبيق هذه المرحلة قليلة.

 
 Implementationالمحور التاسع:  مرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية 

نظام او  ،المطلوبة لنظام الرقابة الاداريةتحدد الوزارة التعديلات ات تنفيذ فلم لم تشتمل الخطة الي
الاحتياجات التدريبية والأدوات المطلوبة لتزويد و  (نظام المعلومات)قاعدة البياناتو الحوافز والمكافآت 

درجة تطبيق  وبالتالي كانت . لدعم الخطة الاستراتيجيةو الموظفين بالقدرة على الادارة الاستراتيجية 
 هذه المرحلة قليلة.

  
 Environmental Scanningالمحور العاشر المسح البيئي 

معالجة نتائج وآثار التدمير والتشوىات الناجمة عن منها بنيت الخطة الاستراتيجية على افتراضات 
ثة وخطة الاصلاح للحكومة الثال الموارد لىالاحتلال وتمكين الإنسان الفمسطيني من السيطرة ع

وايلائه اهتمام خاص ،الامر الذي لم يتحقق اثناء عملية وضع  الزراعيعشر وانصاف القطاع 
الخطة الاستراتيجة،او بعدها مما نتج عنه خطة استراتيجية لا تستند الى الواقع الحقيقي لقطاع 

ات عن اشتملت الخطة على بعض المعلومو القانونية( –او للواقع البيئي )البيئة السياسية  الزراعي
وليس بشكل مسح بيئي دقيق وبيانات ومعلومات دقيقة عن احصائيات القطاع الزراعي  واقع 

 وبالتالي كانت درجة تطبيق هذه المرحلة متوسطة. وتقارير وبيانات من داخل الوزارة .
 
 Application Considerationsالمحور الحادي عشر: اعتبارات التطبيق   

ولاحظت الباحثة من  ضحة ومحددة لعملية المتابعة والتقييم لتنفيذ الخطة،اليات واافتقرت الخطة الى 
م تحديدها بعد ها للخطة بانه لم يتم تحديد مؤشرات لمتابعة وتقييم الخطة وانه سوف يتخلال قراءت
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ن خطة القطاع الزراعي قد افتقدت الى اهم عنصر من العناصر الاساسية اف وبالتالي، اعداد الخطة
 وبالتالي كانت درجة تطبيق هذه المرحلة قليلة. .ناجحة لبناء خطة 

 الاستنتاجات 

فقد  ،الاستراتيجي دنى مقومات التخطيطأافتقرت الى  2013-2011الخطة الاستراتيجية  .1
كما اظهرت ضعف بالقدرات والمهارات لدى القيادات  .كانت غير واقعية، وغير قابلة للتنفيذ

 تيجي.العليا في عملية التخطيط الاسترا
النظر في الاهداف   تعيد الزراعةلم يتحقق من الخطة الاستراتيجية الا القليل مما جعل وزارة  .2

 . 2016-2014مرة اخرى في الخطة الاستراتيجية وشملها 
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 الدراسة توصيات 3.5
 إليها، توصي الباحثة بما يلي: الدراسة تبناء على النتائج التي توصل

 ,Goodstein نموذجتطبيق التخطيط الاستراتيجي وفق وزارات على تشجيع الضرورة  .1

Nolan, Pfeiffer لنشر ثقافة وورش العمل  الندوات تنظيمو ، للتخطيط الاستراتيجي
بالوزارة بشكل عام ولفريق اعداد الخطة الاستراتيجية بشكل خاص التخطيط الاستراتيجي 

  .انة بخبراء التخطيط الاستراتيجيبالاستع وتدريبهم على مهارات عملية التخطيط الاستراتيجي
ضرورة قيام الوزارة وفريق اعداد الخطة الاستراتيجية بتحديد الجهات ذات العلاقة بالوزارة  .2

 اعداد الخطة الاستراتيجية للوزارة  الفاعلة في  المشاركةعلى العاملين تشجيع و ، ودرجة تدخلهم
تراتيجية بتحديد قيم فريق اعداد الخطة قيام الوزارة وفريق اعداد الخطة الاسضرورة  .3

يها الاستراتيجية وقيم الوزارة المرغوب فيها والثقافة التنظيمية المناسبة، والعمل على تعميم
على جميع العاملين بالوزارات و تبني الوزارة الثقافة التنظيمية الملائمة لدعم تحقيق الخطة 

 .الاستراتيجية
، وتحديد مؤشرات قياس اداء لكل وحدة من جالات عملهاام الوزارات بتحديد مضرورة اهتم .4

 .لمحرز في تحقيق الاهداف المنشودةتلك المجالات لقياس مدى التقدم ا
للبيئتين الداخلية والخارجية للوزارات لمساعدة العاملين  )نظام معلومات( توفير قاعدة بيانات .5

اعداد خطط ع الحالي للوزارة و تقييم الواقبالوزارة وفريق اعداد الخطة الاستراتيجية على 
 .قابلة للتحققاستراتيجية واقعية 

العمل على توفير نظام حوافز ومكآفات للعاملين والادارة العليا الذين يتميزون في مجال  .6
الكوادر البشرية اللازمة لانجاح عملية التخطيط استقطاب و التخطيط الاستراتيجي 

 .الاستراتيجي
الاداء لديها، وتطوير اهداف لجسر تلك الفجوات تتناسب مع   اهتمام الوزارة بتحديد فجوات .7

للتعرف على  ورقابة وتقييم فعالمتابعة نظام انشاء و الامكانيات المادية والبشرية للوزارة 
المشكلات التي تظهر خلال عملية التخطيط وتنفيذ الخطط ووضع البدائل والحلول في الوقت 

 .المناسب
منع ىء( للوزارة تتضمن خطة عمل في حال حدوث مخاطر تاعداد خطط بديلة )خطط طوار  .8

 .من تنفيذ الخطة الاستراتيجية
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 في التربية والتعليم مديريات في الاستراتيجي التخطيط تطبيق درجة (.2010) ، رنا داود.الكردي
 كلية الدراسات العليا.، جامعة النجاح الوطنية فيها. العاملين نظر وجهة من الغربية الضفة محافظات

 ) رسالة ماجستير غير منشورة(. فلسطين. ابلس.ن
 
الكساب، علي عبد الكريم محمد، الزبيدي، عبدو علي. التخطيط الإستراتيجي في الجامعات  

مجلة اتحاد  . السعودية ودوره في تحسين الأداء الوظيفي كما يتصوره القادة الأكاديميون والإداريون 
 .2014، حزيران 1، ع. 34: مج. اليالجامعات العربية للبحوث في التعليم الع

 
تطبيق التخطيط الاستراتيجي في كليات التربية الرياضية من وجهة واقع  (.2013) خالد اسود. لايخ،

 (.كانون الثاني.1( العدد)13المجلد) . مجلة القادسية لعلوم التربية الرياضية.  نظر التدريسيين
 

س الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومية. المنظمة (. قيا1999مخيمر، عبد العزيز جميل وآخرون. )
 .العربية للتنمية الادارية. شهر كانون الأول

  
في تحقيق استراتيجة  swot(. استخدام مفهوم التحليل الاستراتيجي 2010مرعي، منى سالم حسن. )

 . 31العدد  . مجلة البحوث المستقبليةالريادة في التكلفة ودعم القدرة التنافسية. 
 

. (. واقع التخطيط الاستراتيجي في الوزارات الحکوميبة فبي محافظبة قلقيلية.2010ح، عطية .)مصل
 ) رسالة ماجستير غير منشورة(. فلسطين. جامعة القدس المفتوحة.

 
خلاصات كتب المدير ورجل  (.صعود وسقوط التخطيط الاستراتيجي.1994هنري.) منتزبرغ،

 العدد الخامس عشر. السنة الثانية. م العلمي)شعاع(.اصدار الشركة العربية لاعلا الاعمال.
 .1994اغسطس آب

 
يط الإستراتيجي لنظم التخطق التخطيط الإستراتيجي للمنظمة و تواف (.2015.)رقية  منصوري،

رسالة بسكرة، الجزائر. )-جامعة محمد خيضر .أثره على تحقيق عوامل التفوق التنافسيالمعلومات و 
 (.منشورةغير دكتوراة 



120 
 

تقييم فاعلية التخطيط الإستراتيجي في عمل وزارة الداخلية  ،(2015)الهاجري، فهد بن محمد. 
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 الدراسةملاحق 
 1ملحق رقم 

 قائمة بأسماء المحكمين

 

 الرقم المحكماسم  المسمى الوظيفي

  .1 عبد الناصر القدومي رئيس جامعة الاستقلال /اريحا –استاذ دكتور 

  .2 عطية مصلح جامعة القدس المفتوحة. –استاذ مشارك 

  .3 ذياب جرار جامعة القدس المفتوحة. –كلية العلوم الادارية  –استاذ دكتور 

  .4 سمير ابو زنيد جامعة الخليل . –عميد كلية التمويل والإدارة  –استاذ مشارك 

  .5 احمد حرزالله ابو ديس –جامعة القدس  –استاذ مساعد 

  .6 يوسف ابو فارة ابو ديس –جامعة القدس –استاذ مشارك 

  .7 منصور غرابة ابو ديس –معة القدس جا–استاذ مساعد 

جامعة القدس  -رئيس قسم علم الاجتماع التطبيقي  –استاذ مساعد 

 ابو ديس –

  .8 بسام بنات

جامعة فلسطين  –عميد كلية العلوم والريادة  – مشاركاستاذ 

 الاهلية

  .9 شاهين ياسر
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 2ملحق رقم 
 الدراسةأداة 

 

 جامعة القدس

 كلية الدراسات العليا

 د التنمية المستدامةمعه

 

 حضرة الاخت المحترمة / الاخ المحترم

 تحية طيبة وبعد،،،

للتخطيط  Goodstein,Nolan,Pfeifferتقوم الباحثة بإجراء بحث بعنوان: "درجة تطبيق نموذج 
الاستراتيجي في الوزارات الفلسطينية في الضفة الغربية" وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على 

الاستبانة المرفقة لغرض جمع قامت الباحثة بإعداد الدراسةير، ولتحقيق اغراض درجة الماجست
 . الدراسةالبيانات المطلوبة لأغراض 

 الدراسةيرجى التكرم بتعبئة الاستبانة المرفقة بدقة، علما ان البيانات الواردة لن تستخدم إلا لأغراض 
 العلمي فقط.

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

    الباحثة                                                                            

 سكارلت جورج بشارة   
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 البيانات الشخصية  :القسم الاول

 فيما ينطبق عليك  □( داخل  Xيرجى وضع اشارة  ) 

 50 – 41من  □  40 – 31من   □          سنة 30 – 20من  □ :العمر
 سنة  60من أكثر  □                         60 – 51من □ 

 انثى   □ذكر                        □:  الجنس 

 

    اعوام  10 –أعوام   5من  □  أعوام   5أقل من  □: الخبرة

 عام   15أكثر من  □          عام  15 – 11من   □

    

    مستشار □وكيل  مساعد          □ وكيل وزارة         □:     المسمى الوظيفي

 مدير           □      وحدة مدير □         مدير عام  □   رئيس قسم  □      

  بكالوريوس □  دبلوم فأقل     □المؤهل العلمي:       

 دكتوراه  □               ماجستير □                

ة العمل                         وزار  □وزارة الزراعة             □            والآثاروزارة السياحة  □  الوزارة :
 وزارة التنمية الاجتماعية  □         

   لا □نعم         □(؟    2013-2011لعام )   للوزارةهل شاركت في وضع الخطة الاستراتيجية 

 

 



125 
 

 للتخطيط الاستراتيجي  Goodstein,Nolan,Pfeiffer: درجة تطبيق نموذج القسم الثاني

المنظمة لوضع رؤية او تصور  بارة عن الخطوات التي تقود أعضاء: عالتخطيط الاستراتيجي
  واتخاذ الخطوات والعمليات الضرورية لتحقيق هذا المستقبل.  لمستقبل منظمتهم،

 في المكان الذي تراه مناسبا  (x)يرجى وضع اشارة 

   درجة التطبيق
قليلة 

 جدا
لا  قليلة

 اعلم
كبيرة  كبيرة

 جدا 
 الرقم الفقرة

     
 
 

 Planning to  للتخطيطالمحور الاول: مرحلة الإعداد     
plan 

مرحلة فحص مدى جاهزية الوزارة والقيادات العليا للقيام 
وتحديد فريق إعداد   الخطة  الإستراتيجيبعملية التخطيط 

المدة الزمنية والموقع المناسب والموارد  الإستراتيجية
الى تحديد اللازمة لإجراء عملية التخطيط، اضافة 

 الجهات ذات العلاقة بالوزارة .  

 

الخطة  زارة على تحديد أعضاء فريق إعدادتعمل الو      
  .الاستراتيجية

1 

الخطة ى تحديد ادوار أعضاء فريق إعداد تعمل الوزارة عل     
  .تيجيةالاسترا

2 

تراتيجية من تختار الوزارة أعضاء فريق إعداد الخطة الاس     
 .ة والخبرةذوي الكفاء

3 

يق إعداد الخطة الاستراتيجية من تختار الوزارة أعضاء فر      
 .تخصصات مختلفة

 (الخ-تكنولوجيا–مالية  -موارد بشرية-) تخطيط

4 

تستعين الوزارة بمستشارين للمساعدة في إعداد الخطة      
  .الاستراتيجة

5 
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تعانة بهم مع المستشارين الذين تم الاستبرم الوزارة العقود      
 الخطة الاستراتيجية لإعداد

6 

تحدد الوزارة المدة الزمنية للقيام بإعداد الخطة      
 الاستراتيجية.

7 

الخطة الاستراتيجية الجهات ذات العلاقة يحدد فريق إعداد      
)الجهات المستفيدة، الشركاء  وهم stakeholdersبالوزارة 

ت العلاقة، الجهات الداعمة ،الوزارات الاخرى ذا ،
 .المنظمات الاهلية (

8 

الخطة الاستراتيجية درجة تدخل كل يوضح فريق إعداد      
 وهم stakeholdersمن الجهات ذات العلاقة بالوزارة 

الجهات الداعمة،الوزارات  ،)الجهات المستفيدة، الشركاء
 .الاخرى ذات العلاقة، المنظمات الاهلية(

9 

ية وعي بالبيئة خطة الاستراتيجاليوجد لدى فريق إعداد      
 .الخارجية للوزارة

10 

الخطة الاستراتيجية نموذج التخطيط  يحدد فريق إعداد     
 الذي سيتم اتباعه.

11 

الخطة  تقوم الوزارة بعقد ورشات عمل لفريق إعداد     
 .الاستراتيجية

12 

  value scanالمحور الثاني: مرحلة تحديد القيم      
فريق إعداد  الخطة القيم الشخصية ليتم تحديد 
وفلسفة وقيم وثقافة الوزارة اضافة الى  الإستراتيجية

 تحديد قيم اصحاب العلاقة بالوزارة .

 

الخطة الاستراتيجية بالوزارة القيم الفردية يختار فريق إعداد      
 .الفريق لأعضاء

-مرن -مغامر—مبدع-يعمل بروح الفريق -)مبادر مثال
 الخ...(-يد مستمع ج-صبور

13 

الخطة الاستراتيجية على تحديد قيم يعمل فريق إعداد       14 
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   .الوزارة المرغوب فيها
-التطوير والتحسين المستمر-الاحترام–مثال)الشفافية 

 الخ...(-التميز
ة قيم الوزارة على الخطة الاستراتيجيعمم فريق إعداد ي     

  .جميع العاملين
15 

داد الخطة الاستراتيجية فلسفات العمل يتفهم فريق إع     
 بالوزارة 

(operating philosophyويعمل على كتابتها ).  
تقديم خدمة –العدالة الاجتماعية -مثال)الجودة والإتقان

 .الخ...(-سريعة

16 

الخطة الاستراتيجية مع القيادات العليا حص فريق إعداد يف     
تي قامت عليها ال ( assumptionsبالوزارة الافتراضات )

 .قيم وفلسفة الوزارة 
–اي )كيف يتعامل العاملين بالوزارة مع الفئة المستهدفة 

 الخ...-الممولين-المؤسسات الاهلية والخاصة-الشركاء

17 

 18 .يتفهم فريق إعداد الخطة الاستراتيجية ثقافة الوزارة      
 يحدد فريق إعداد الخطة الاستراتيجية قيم الجهات ذات     

وهم )الجهات المستفيدة،  stakeholdersالعلاقة بالوزارة 
الشركاء ،الجهات الداعمة،الوزارات الاخرى ذات 

 .لعلاقة،المؤسسات الاهلية والخاصة (

19 

صياغة الرؤية والرسالة المحور الثالث: مرحلة      
Mission formulation 

يتم صياغة بيان يوضح اسباب وجود الوزارة، الغرض، 
يفة، الرغبات التي ترغب بتحقيقها، قاعدة المستفيدين، الوظ

 .ي من خلالها يتم تحقيق هذا الهدفوالطرق الاساسية الت

 

 الخطة الاستراتيجية مع الوزارة الخدماتيحدد فريق إعداد      
 .تقدمه الوزارة( الذي)ما العمل  .الرئيسية التي تقدمها

20 
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يجية مع الوزارة الفئات يحدد فريق إعداد الخطة الاسترات     
 .دماتها(خ)لمن تؤدي الوزارة  .المستفيدة

 

21 

الخطة الاستراتيجية مع الوزارة الطرق يحدد فريق إعداد      
الرئيسة لإيصال الخدمة للمواطنين )كيف تؤدي الوزارة 

 .خدماتها(

22 

يحدد فريق إعداد الخطة الاستراتيجية مع الوزارة مبررات      
 .)لماذا وجدت الوزارة(.  رةوجود الوزا

 

23 

الخطة الاستراتيجية مع الوزارة على يسعى فريق إعداد      
جمع المعلومات الكاملة حول الاطراف ذوي العلاقة 

 stakeholdersبالوزارة 
، الجهات الداعمة ،جهات المستفيدة، الشركاءوهم )ال 

 الوزارات الأخرى(

24 

الوزارة بصياغة تراتيجية مع الخطة الاسفريق إعداد يقوم      
 .رسالة واضحة ومكتوبة

25 

تضع الوزارة رسالة تتضمن قيمها ومعتقداتها وماهية      
 .ما تتميز به والجهات ذات العلاقةعملها واهم 

26 

كبر عدد ممكن من العاملين أتعمل الوزارة على اشراك      
  .لديها عند صياغة رسالتها

27 

كبر عدد ممكن من الجهات ألى اشراك تعمل الوزارة ع     
 .ذات العلاقة عند صياغة رسالتها

28 

 29 .م رسالتها على العاملين بالوزارةتعمل الوزارة على تعمي     
تعمل الوزارة على تعميم رسالتها على جميع الاطراف ذات      

 .العلاقة
30 
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يجي : مرحلة اختيار نموذج العمل الاستراتالمحور الرابع     
Strategic business model 

يتم تحديد مجالات عمل الوزارة والوحدات والأقسام فيها، 
اضافة الى وضع مؤشرات قياس اداء لكل وحدة ولكل 
مجال من مجالات العمل مع اختيار الآليات الاستراتيجية 

  .المناسبة لتحقيق المستقبل المنشود للوزارة

 

راتيجية مجالات العمل فريق إعداد الخطة الاست يحدد     
 الرئيسية للوزارة المستمدة من رسالتها 

–الاحداث -)المسنين مثلا وزارة التنمية الاجتماعية
 (الخ-النساء-المعاقين

3
1 

يضع فريق إعداد الخطة الاستراتيجية مؤشرات قياس اداء      
(KPI) ن مجالات العمل الرئيسة بالوزارةلكل وحدة م. 

3
2 

ضرورية إعداد الخطة الاستراتيجية الثقافة اليحدد فريق      
  .للوزارةلتحقيق الاهداف المنشودة 

 

3
3 

الخطة الاستراتيجية على تحديد نوعية يعمل فريق إعداد      
اء وحدات العمل الثقافة التنظيمية اللازمة للمشاركة في انش

 .الرئيسة بالوزارة
الادارة طريقة -تشجيع الابداع-مثال)نظام حوافز للعاملين

 بالوزارة (

3
4 

داف الوزارة تتبنى الوزارة ثقافة تنظيمية تدعم تحقيق اه     
  .وخطتها الاستراتيجية

 
 
 
 

3
5 
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 Performanceالخامس: مرحلة تقييم الداء المحور 
Audit 

مرحلة تحليل رباعي للوزارة للتعرف على نقاط القوة 
ل مفصل والضعف والفرص والتهديدات وتحديدها بشك

 ودقيق .

 

الخطة الاستراتيجية على تحديد كيفية  يعمل فريق إعداد     
 .السير بعملية تقييم الاداء بالوزارة 

3
6 

الخطة الاستراتيجية من سيقوم بعملية  يحدد فريق إعداد     
 تقييم الاداء 

3
7 

يحدد فريق إعداد الخطة الاستراتيجية المدة الزمنية      
 بعملية تقييم الاداء.م المطلوبة للقيا

3
8 

الخطة الاستراتيجية التحليل الرباعي  يستخدم فريق إعداد     
SWOT  في البيئة الداخلية لتحليل جوانب القوة والضعف

  .البيئة الخارجية للوزارةوالفرص والتهديدات في 

3
9 

تقوم الوزارة باستقطاب الكوادر البشرية اللازمة لإنجاح      
 ط الاستراتيجي.عملية التخطي

4
0 

الخطة الاستراتيجية والوزارة على إعداد  يعمل فريق إعداد      
برامج تدريبية مستمرة لرفع كفاءة موظفيها لدعم عملية 

 .التخطيط الاستراتيجي

4
1 

تعمل الوزارة على توفير المخصصات المالية اللازمة      
 .لإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي

4
2 

الوزارة على ايجاد مصادر تمويل بديلة لإنجاح عملية تعمل      
 .التخطيط الاستراتيجي

4
3 

تضع الوزارة نظام مكافآت وحوافز مادية لفريق إعداد        4
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 4 .الخطة الاستراتيجية تتناسب مع جهودهم وانجازاتهم
تعمل الوزارة على وضع نظام رقابة مالي لمراجعة كفاءة      

 .ها بالخطة الاستراتيجيةازنة وربطإعداد المو 
4
5 

 GAP ANALYSISالمحور السادس:  تحليل الفجوات      
يتم قياس قدرة الوزارة على تحقيق اهدافها المنشودة من 

خلال تحديد الفجوة بين امكانيات وموارد الوزارة وما تسعى 
ومحاولة تطوير استراتيجيات لجسر فجوات الاداء  لتحقيقه

 الموجودة.

 

الخطة الاستراتيجية على تحديد واقع فريق إعداد  يعمل     
   .الاداء الحالي للوزارة حسب المعلومات التي تم جمعها

4
6 

الخطة الاستراتيجية الاداء الذي ترغب  يحدد فريق إعداد     
  .الوزارة بتحقيقه خلال مدة الخطة الاستراتيجية

4
7 

ديد الفئات الخطة الاستراتيجية على تحيعمل فريق إعداد      
 المستهدفة التي يجب التعامل معها لتحقيق الاداء المطلوب 

4
8 

تقوم الوزارة بتحديد الفجوات بين الاداء الحالي لها والأداء      
 .المطلوب

4
9 

فجوة نوعية الخطة الاستراتيجية بتحديد يقوم فريق إعداد      
 .الاداء الموجودة

 .صغيرة(–متوسطة –)كبيرة 

5
0 

الخطة الاستراتيجية بتطوير اهداف من وم فريق إعداد يق     
اجل جسر كل فجوة من فجوات الاداء بين الاداء الحالي 

 .رغوب تحقيقه بالخطة الاستراتيجيةوالأداء الم

5
1 

اتيجية على تقليص الفجوة الخطة الاستر  يعمل فريق إعداد     
 .بالأداء

5
2 
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 حيدهاوضع خطط العمل وتو  السابع:المحور      
Integrating Action Plans 

يتم تفويض رؤساء الوحدات والاقسام بالوزارة بوضع خطط 
تشغيلية تتضمن مؤشرات قياس اداء وموازنات تتوافق مع 

الخطط  رسالة واهداف الوزارة، يتم جمع وتعديل ودمج هذه
 .مع الخطة الشاملة للوزارة

 

بتحديد الهيكل  ارةالخطة الاستراتيجية الوز يقوم فريق إعداد      
 .التنظيمي الملائم

5
3 

تشارك الاقسام ومديروها بوضع مسودات لخطط تشغيلية      
تتوافق مع رسالة وأهداف  تتضمن مؤشرات قياس اداء

 .الوزارة

5
4 

الخطة الاستراتيجية على مراجعة الخطط يعمل فريق إعداد      
 .تشغيلية مع وحدات العمل ومديروهمال

5
5 

ل الوزارة على تجميع الميزانيات وتعديلها لتتماشى مع تعم     
 الخطط التشغيلية  

5
6 

الخطة الاستراتيجية الخطط التشغيلية يعرض فريق إعداد      
 .وحدات التنظيمية للعاملين لفهمهالل
 

5
7 

 الخطط البديلةمرحلة إعداد  الثامن:المحور      
Contingency Planning 

الوزارة ومدى درجة احتمال  يتم دراسة فرص ومخاطر
حدوثها ووضع خطط احتياطية لمواجهة الاخطار في حال 

 .حدوثها

 

الخطة الاستراتيجية الى تحديد ابرز  يسعى فريق إعداد     
 المخاطر المحتملة من داخل الوزارة فيما يخص الخطة 

5
8 

الخطة الاستراتيجية الى تحديد ابرز يسعى فريق إعداد       5
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لمحتمل وقوعها من خارج الوزارة فيما يخص المخاطر ا
 .الخطة

9 

كل الخطة الاستراتيجية درجة الخطر من يحدد فريق إعداد      
 .خطر محتمل سوف يؤثر على الخطة

6
0 

يعمل فريق إعداد الخطة الاستراتيجية على تحديد احتمالية      
 وقوع كل خطر من المخاطر.

6
1 

عمل في حال  لاستراتيجية خطةيحدد فريق إعداد الخطة ا     
 .حدوث الخطر

6
2 

مرحلة تنفيذ الخطة الاستراتيجية المحور التاسع:      
Implementation 

يتم خلالها تحديد الهيكل التنظيمي المناسب والنظم 
الادارية والمالية المناسبة لدعم تنفيذ الخطة الاستراتيجية 

ربطها  وترجمة الخطة الاستراتيجية الى واقع من خلال
 .رات اليومية بالوزارةبالقرا

 

خطة عمل تشغيلية لتعزيز التواصل بين الخطة تعد الوزارة      
 .الاستراتيجية وأصحاب العلاقة بالوزارة

6
3 

تحدد الوزارة التعديلات المطلوبة لنظام الرقابة الادارية لدعم      
 .الخطة الاستراتيجية

6
4 

لمكافآت مطلوبة لنظام الحوافز واتحدد الوزارة التعديلات ال     
 .لدعم الخطة الاستراتيجية

6
5 

)قاعدة  تحدد الوزارة التعديلات المطلوبة لنظام المعلومات     
 البيانات( لدعم الخطة الاستراتيجية 

6
6 

تعمل الوزارة على تحديد الاحتياجات التدريبية والأدوات      
 .راتيجيةدارة الاستالمطلوبة لتزويد الموظفين بالقدرة على الا

6
7 
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 Environmentalالمسح البيئي  العاشرالمحور       
Scanning 

يتم خلالها تزويد الوزارة بالمعلومات حول عملها اليومي 
الخطة الاستراتيجية اثناء عملية خاصة لفريق إعداد و 

وتشتمل المعلومات على  التخطيطومراحل 
 ،فرضياتحقائق،

ودمج ونشر تلك المعلومات   توقعات ويتم جمع وتخزين
 من خلال نظام المعلومات بالوزارة.

 

يسعى فريق اعداد الخطة الاستراتيجية الى توفير معلومات      
 تخطيطية .

–الموازنات -)معلومات حول امكانيات الوزارة مثال
 الخ...(–الكفاءات البشرية المتوفرة 

6
8 

ى توفير معلومات  يسعى فريق اعداد الخطة الاستراتيجية ال     
 رقابية عن الوزارة .

معلومات تتعلق بعملية الرقابة والتقييم للخطة مثال )
 الاستراتيجية(.

6
9 

يقوم فريق اعداد الخطة الاستراتيجية والوزارة بتطوير نظم      
نشر المعلومات بالوزارة ليقوم بجمع وتخزين ودمج و 

 .المعلومات المتعلقة بالوزارة

7
0 

قد تؤثر  الوزارة وبشكل مستمر اية تغيرات تحدثتفحص      
 .على الخطة الاستراتيجية

7
1 

تعمل الوزارة على فحص التغيرات التي تحدث على قيم      
  .الوزارة اثناء تنفيذ الخطة الاستراتيجية

7
2 

تقوم الوزارة بفحص التغير بمستوى الاداء بالوزارة )فحص      
 .التغير بحجم الفجوات(

 

7
3 
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المحور الحادي عشر: اعتبارات التطبيق       
Application Considerations 

تأكد من انتهاء الخطة الاستراتيجية باليقوم فريق إعداد 
كل مرحلة من مراحل التخطيط  العمل بالكامل من

الاستراتيجي ومعالجة المسائل العالقة لكل مرحلة قبل 
 .الانتقال الى المرحلة التي تليها

 

وم الوزارة بتحفيز العاملين على تنفيذ الخطة الاستراتيجية تق     
  .من خلال اشراكهم بعملية التخطيط 

7
4 

الخطة الاستراتيجية الى تعزيز تسعى الوزارة وفريق إعداد      
خلال مشاركتهم  انتماء العاملين للخطة الاستراتيجية من

 .في عملية التخطيط

7
5 

7 .رحلة تنفيذ الخطة بشكل مستمريم متعمل الوزارة على تقي     
6 

تحرص الوزارة على التعامل مع كل امر يطرأ اثناء مراحل      
 عملية التخطيط الاستراتيجي وعدم تأجيله. 

7
7 

تأخذ الوزارة بعين الاعتبار الظروف والمتغيرات الطارئة      
 .التي تعترض سبيل التخطيط

7
8 

 

 

 


