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  داءــــــإه

حب ، فيحتار المـرء لمـن   نُف من  تتراءى مع امتلاك بستان المجد أطيا     

يقطف أزهاره ، ولمن يهدي أغاريد أطياره ، وهو الذي يوقن أن منهم ساقيه ،               

زين بهوه ، ثـم     يوفيهم راعيه ، ومنهم من علم صاحبه كيف يعتلي صهوه ، و           

يدرك أنها ثمرة عطاءٍ جاد به الأحباب ، وناجاه بالدعاء الأصحاب ، فسطع علما     

فع  وبه ينتدى ،هي.  

وإلى جامعتي التي   ... وإلى إخواني وخلتي    ... وزوجتي  ... فإلى والدي   

  .أهدي هذا الجهد المتواضع . لها أنتمي ، وبها أحتمي 
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  شكر وتقدير
الحمد الله العظيم الأكرم ، الذي علم بالقلم ، علم الإنسان ما لم يعلم ، عزيـز                   

نت كما أثنيت على نفسك ، والصلاة الثناء ، جليل العطاء ، ربنا لا نحصي ثناء عليك أ

والسلام على النبي المعلم ، الذي أوصانا بالشكر ، وعلمنا البر ، وزيـن بالإسـلام                

الدي الكريم ،   الجزيل أولاً إلى و    بالشكر   تقدمأخلاقنا ، فجزاه االله عنا خير الجزاء، وأ       

ري لدعائه ورضائه ، وإلى زوجتي التي صبرت بصمت الواثق بالأجر ، وليـت شـك    

يفي جامعتي التي أحببتُ بعضاً من عطائها ، ممثلةً برئيسها الأخ الـدكتور كمـالين               

 شعت ، ولأستاذي الفاضل الدكتور عليان الحولي الذي أشرف على إخراج هذا العمل            

وإلى أعضاء لجنة المناقـشة ، الأسـتاذ   من غير سأم أو ملل ، فكان للعطاء قرينا ،  

محمد المدهون وذلك لتفضلهما بالموافقة علـى       / ورمحمود أبو دف ، الدكت    / الدكتور

، وإلى كل من قدم لي خدمة لإنجاز هذا البحـث مـن أسـاتذة          مناقشة هذه الرسالة    

وأخيـراً  . محكمين ، ومشاركين في تحليل محتوى الخطة فقدموا توصـيات مفيـدة     

  .شكري الخالص لكل من أحبني وخصني يوما بدعائه 

  الباحث

  إياد علي الدجني
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  ملخص الدراسة 
  

ستراتيجي في الجامعة الإسلامية هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الا
بغزة ، من خلال تحليل الخطة الاستراتيجية في ضوء معايير الجودة التي أقرتها الهيئة 
الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العالي في فلسطين ، وذلك من خلال 

  -:الإجابة على السؤال الرئيس 
  " ؟ لجامعة الإسلامية في ضوء معايير الجودةما واقع التخطيط الاستراتيجي في ا " 

مدى و تهمدى ممارسومدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي وقد تعرضت الدراسة ل
 تضمنها نموذج الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية التيتوافر معايير الجودة المعتمدة 

معايير  الإسلامية بغزة و للجامعةلمؤسسات التعليم العالي في فلسطين في الخطة الاستراتيجية
ثم في الخطة الاستراتيجية للجامعة ، ومدى توافرها مكونات الخطة الاستراتيجية الجيدة 

المقترحة التي تسهم في تطوير التخطيط الاستراتيجي في الجامعة في الصيغ والتوصيات 
 .ضوء معايير الجودة 

وصفي التحليلي ، ومنهج تحليل المحتوى، ولتحقيق أهداف الدراسة ، اتبع الباحث المنهج ال
  -:موزعة على أربعة أبعاد هي ، فقرة )58(وقام بتصميم استبانة مكونة من 

  .مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي  •
 .اتجاهات إدارة الجامعة نحو التخطيط الاستراتيجي  •

  .درجة ممارسة إدارة الجامعة لعملية التخطيط الاستراتيجي •

معايير الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية في الخطة الاستراتيجية درجة توافر  •
  .للجامعة الإسلامية 

 توزيع الاستبانة على كل مجتمع الدراسة المتمثل بإدارة الجامعة ، وفريق وقد تم
، كما قام )105(، عضواً ، وقد استجاب منهم )117(التخطيط والجودة ، البالغ عددهم 

بطاقة تحليل محتوى ، وعقد ورشة لمجموعة بؤرية مكونة من عشرة من الباحث بإعداد 
  .أساتذة الجامعة من كليات ودوائر مختلفة ، لتحليل محتوى الخطة 

ولمعالجة البيانات التي حصل عليها الباحث إحصائياً ، تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية 
)spss( ،همهاوقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أ: -  
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www.manaraa.com

  xii

ABSTRACT  

     This study aims at realizing strategic planning at the Islamic 

University of Gaza (IUG) by analyzing the strategic plan on quality 

criteria recognized by National Organization of Quality (NOQ) for 

higher  education institutions in Palestine by answering this 

question:- 

What is the reality of  strategic Planning at IUG according to 

quality criteria? 

The study treats the extent of understanding strategic planning in 

participant's point of view, how IUG practices it according to quality 

criteria recognized by NOQ in higher education institutions, the 

contents of strategic planning plan and the suggestions for 

development. 

The researcher followed the descriptional analytical style 

and content analysis by designing a questionnaire from 55 

items distributed on 4 approaches:  

§ Clearance extent of strategic planning.    

§ University administration trends toward strategic planning. 

§ TO what extent University administration practice strategic 

planning. 

§ TO what extent the NOQ criteria available at IUG strategic 

planning.  

The questionnaire was distributed among university  

administration and quality and planning team numbered (117) 

members and (105) responded -  The researcher prepared card 

and held a workshop for focus group consists of 10 individuals for 

university staff to analyses plan content . 

Program (SPSS) was used for analysis and these results 

were registered: 
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- IUG administration understanding for strategic planning is clear 

to (79.98), and the deviation which connects it with quality is 

(88.08) . 

- Quality of strategic planning is important to achieve 

comprehensive quality in IUG policy and (75.89) of the sample 

practice it .  

- NOQ criteria are available at IUG strategic plan  a percentage , 

(75.36) .  

- There is weakness in forming some parts of vision, mission and 

goals as it is general one in treating the future. 

- University administration is not satisfied with halls, labs and 

facilities for curriculum and the percentage of the criteria is 

(67.17), in average. 

The study recommends the following: 

1- Adopting quality strategy and its principles while preparing 

university strategic plan and enhancing organizational 

understanding for the staff on strategic planning. 

2- Greater number of the staff should participate in preparing the 

strategic plan and executive one. 

3- Developing criteria and clear performance indicators  to 

measure strategic planning in different process according to 

quality criteria. 

4- Taking in consideration the percentage of admitted students in 

reference to teachers numbers according to NOG and Ministry of 

Higher Education. 

5- Strategic plan goals, should achieve comprehensive approaches 

according to NOQ for quality and enhance all facilities. 
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  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

  :مقدمـة
وما خَلَقْـتُ الْجِـن     (لقد كان من عظيم امتنان االله على خلقه أن بصرهم بالغاية من وجودهم              

  .) 56:رياتاالذ( )والْأِنْس إِلَّا لِيعبدونِ

دمة لهذه الغاية كافة المعلومات والبيانات التي تلزمهم لفهـم حقيقتهـا ومتطلباتهـا،             ووضع خ 
وعد اللَّه الَّذِين آمنُوا مِنْكُم وعمِلُوا      (وأبدع استراتيجيات عملية واضحة لتحقيق شرط الخلافة        

ن مِن قَبلِهِم ولَيمكِّنَن لَهم دِيـنَهم الَّـذِي       الصالِحاتِ لَيستَخْلِفَنَّهم فِي الْأَرضِ كَما استَخْلَفَ الَّذِي      
    ذَلِـك دعب كَفَر نمئاً وبِي شَي شْرِكُونونَنِي لا يدبعناً يأَم فِهِمدِ خَوعب مِن ملَنَّهدبلَيو مى لَهتَضار

  الْفَاسِقُون مه هدف العام من خلافتهم وهو إعمار الأرض ، ووجه خلقه لل    )55:النـور ( )فَأُولَئِك ،
وتحقيق العدل ، صيغت كلها في رسالة سامية ، ووضعت وفق جـدول              ،   وإرضاء االله تعالى  

زمني يبدو كاستراتيجية محكومة بعمر الإنسان ، لكنها في الحقيقة ممتدة بعمر الأجيال، فكان              
قيق الهدف العام في الحـديث      هدى النبي صلى االله عليه وسلم مؤكداً على ضرورة العمل لتح          

الكيس من دان نفسه وعمل لما      : " عن أبي يعلى شداد بن أوس        سننهالذي يرويه الترمذي في     
شـاكر ،   (حـديث حـسن     "  والعاجز من أتبع نفسه هواها وتمنى على االله الأماني          ، بعد الموت 

  .)638 :وآخرون
ت بالتربية والتنمية فـي      واقترن  ، ولقد برزت معاني التخطيط الاستراتيجي جلية واضحة      

 - وإن لم تأخذ هيكلهـا الإداري المعاصـر        - ولعل هذه المفاهيم      ، منهجنا الإسلامي الحنيف  
المفاهيم الحديثة لعمليـات    فموجودة في العديد من توجيهات القرآن الكريم والسنة المطهرة ،           

 حتى باتت تـستحوذ     التربية والتنمية والتخطيط من أبرز المفاهيم التي حظيت باهتمام متعاظم         
  . على جل اهتمام الدول والمؤسسات والأفراد

إنما هي أساليب متداخلـة ومتكاملـة       ،  والتربية والتنمية والتخطيط ليست غاية بحد ذاتها        
لعمليات مترابطة متفاعلة، هدفها الأسمى هو رفع مستوى معيشة الفرد والمجتمـع باسـتخدام         

العملية التي يتم بمقتـضاها تنميـة قـدرات الأفـراد           رشيد لموارده ، فإذا كانت التربية هي        
 فـإن   ،واستعداداتهم ، وإكسابهم القيم والأفكار والاتجاهات ليمارسوا أدوارهم بكفاية وفعاليـة          

التخطيط هو الأداة التي يتم بمقتضاها التوجيه والتحكم في مجريات هذه العملية وضبطها وفقاً              
  .)9 :2000محمد، (لأولويات وبدائل 
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 التخطيط الاستراتيجي من المفاهيم الإدارية الحديثة التي ظهرت في منتصف القـرن    دويع
التاسع عشر ، وارتبط مفهوم التخطيط الاستراتيجي بالمفاهيم العسكرية ثم الصناعية ، إلا أن              
ارتباط التخطيط الاستراتيجي بالتربية وبالمؤسسات التربوية جاء متأخراً مع بداية التسعينيات            

تناوله المتخصصون بالتحليل في عشرات الكتابات ، ويجدر الإشارة هنا إلى مـا أورده         ، وقد   
منهج نظامي يستـشرف آفـاق      " الدكتور حسن مختار في مفهوم التخطيط الاستراتيجي بأنه         

المستقبليات التربوية المحتملة والممكنة ، ويستعد لمواجهتها بتـشخيص الإمكانـات المتاحـة            
الاستراتيجيات البديلة ، واتخاذ قرارات عقلانية بشأن تنفيذها ، ومتابعـة    والمتوقعة ، وتصميم    

   .)169 :2002حسين، ("هذا التنفيذ  
والتخطيط الاستراتيجي يهتم بتحديد المستقبل الأساسي للمنشأة ، والأهداف العريضة التي           

وب الـذي  ، وهـو الأسـل  ) Strategy(تسعى إلى تحقيقها ، ويترابط مع مفهوم الاستراتيجية         
  ).120 :2000السلمي،(تختاره الإدارة للاستفادة من الموارد المتاحة لها وتحقيق أفضل النتائج 

وهو يعبر عن فهم واقعي لما يدور في البيئة الداخلية للمنظمة ، ومحاولة التعرف علـى                
 نقاط القوة ونقاط الضعف فيها ، وفهم بيئة المنظمة الخارجية ومحاولة التعرف على الفـرص              
والمخاطر التي تنطوي عليها ، مما يمكن من استشراف المستقبل، والإعداد لـه ، بـصياغة                
مجموعة من البدائل الاستراتيجية التي تقود المنظمة لتحقيـق أهـدافها ، وتـوفير شـروط                

  .وظروف أفضل تساهم في تسهيل تحقيق هذه الأهداف 
م يعد قاصرا علـى مراعـاة       لعديد من المنظمات أن الأمر ل     لوتؤكد الشواهد الواقعية    

الإمكانيات الداخلية والمؤثرات الخارجية القائمة لكي تتحقق الكفاءة في الأداء والفعاليـة فـي              
تحقيق النتائج ، وإنما يقتضي الأمر أن يتوفر لدى المنظمة أدواتها المهنيـة للتعـرف علـى                 

ة ، بـل والمبـادأة      اتجاهات عناصر البيئة الخارجية ، واستكشاف مؤشرات الأحداث المتوقع        
لإحداثها ، أو تغيير خصائصها ، أو تأثيرها من جانب ، وأن يتوفر أيضا لدى المنظمة القدرة                 
على توظيف تلك الاتجاهات والأحداث واستثمارها بما يحقق رسالتها ويخـدم أهـدافها مـن               

  ) .12 :2002المرسي، وآخرون،.(جانب آخر 

في أساليب التدريس وأنماط التعليم ومجالاتـه ،        ولقد شهد التعليم العالي تحولاً جذرياً       
وقد أتى هذا التطور استجابة لجملة من التحديات التي واجهت التعليم العالي ، والتي تمثلـت                
في تطور تقنيات التعليم وزيادة الإقبال عليه ، والانفجار المعرفي الهائل وظاهرة العولمـة ،               

غيير فـي طريقـة التفكيـر نحـو التوجهـات           مما حذا بالقائمين عليه إلى ضرورة إحداث ت       
الاستراتيجية ، والقيادة الفاعلة القائمة على استثمار الموارد البـشرية ، وإعـدادها الإعـداد               
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الملائم لاستيعاب كافة المتغيرات ، وحسن اختيار البدائل في ضوء رؤية واضـحة ونظـرة               
  .مستقبلية واعية لعملية التغيير

م المراحل التعليمية في حياة الإنسان ، لأنه يأتي اسـتكمالاً            التعليم العالي من أه    ويعد
لما تم تحقيقه في مراحل التعليم الأساسية والثانوية ، ولذلك فإن تحقيق الأهداف التربوية التي               

  . يتوخاها المجتمع يعتمد على قدرة النظام التربوي على تحقيق أهدافه في هذه المراحل
عليمي في مراحل التعليم العالي قادراً على بناء المعارف         وإذا كان النظام التربوي والت    

والاتجاهات ، فإن تحقيق النوعية في هذا التعليم لا يتحقق إلا من خـلال توجيـه وتخطـيط                  
  .للمؤسسات الجامعيةيحقق التميز والتنمية استراتيجي 

 واستيعاب، ولكي تتمكن الجامعات من معايشة عصر العولمة والتعامل مع مفرداته 
التقنية التي فرضت نفسها على مختلف قطاعات الحياة المعاصرة ، فإن عليها أن تخوض 
عملية تغيير شامل وجذري يتعدى الشكل إلى المضمون ، بحيث يحقق الصورة المتناسبة مع 

  .متطلبات العصر 
وتتطلب عملية التغيير هذه تحديد الأهداف الاستراتيجية ، والمبادئ الهادية للمنظومة           

ومية للتعليم الجامعي ، لتكون أساساً ينطلق منه برنامج تطوير التعليم الجامعي والعالي في               الق
ضوء الرؤية الواضحة للتحولات الجذرية والمحلية والإقليمية والعالمية ، وتستند اسـتراتيجية            
التغيير إلى إدراك واعٍ لطبيعة الدور الخطير الذي يلعبه التعليم الجـامعي فـي نمـو الأمـم                  

  ).270 :2001السلمي ،(الشعوب و

وباعتبار أن عائد التعليم تراكمي ذو سلسلة متواصلة فإنه ينبغي أن يتضمن التخطيط             
  .الاستراتيجي جودة الخدمات والبرامج التعليمية ، وجودة العمليات البحثية والتدريب 

تكـاملاً  وبالمجمل فإنه يحتاج إلى التخطيط الاستراتيجي للجودة الذي يتضمن أسلوباً م         
يطبق في جميع فروع ومستويات الجامعة ليوفر الفرصة لإرضـاء الطـلاب والمـستفيدين              

  .وإنجاز التحسينات المستمرة
ولقد دأبت الجامعات الفلسطينية على اللحاق بركب هذه المنظومة وتبني فلسفة الجودة            

 تغييـر   -ة والخطأ   التجرب: الشاملة وتطبيقاتها وأخذت بآليات متعددة لتحقيق هذا التحول منها        
 التركيز علـى جـودة      – تطوير السلوكيات    – تعديل السياسات والأساليب     –الهياكل التنظيمية 

المخرجات، إلا أنها بقيت قاصرة في تحقيق جميع ما سبق في سياق خطة استراتيجية جامعـة     
  .لرؤى ، وفلسفات ، وغايات ، واستراتيجيات تراعي المعايير والمواصفات اللازمة
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ضرورة تضمين معايير الجودة في مجـالات التخطـيط         استجابة ل ي هذا الدراسة    وتأت
الاستراتيجي ، وتحويل الاهتمام عن الخطة الاستراتيجية للجودة إلى الخطـة الاسـتراتيجية             
للمؤسسة ، وبالتالي وضع إدارة الجودة الشاملة في إطارها الأوسع والذي يبـدأ بـالتخطيط ،                

دراسة عباس الخفاجي   اسات بعضاً من جوانب هذه المشكلة ومنها        قد عالجت العديد من الدر    و
التخطيط الاسـتراتيجي وإدارة الجـودة الـشاملة فـي          : "بعنوان  ) 2005(وجيري بايرمان   

مـدى تـوافر عناصـر      : " بعنوان )2005 (، ودراسة سليمان الطلاع   " المؤسسات الأكاديمية 
، " في مؤسسات التعليم العالي بقطاع غـزة      نموذج الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية       

، " التخطـيط الاسـتراتيجي والأداء المؤسـسي      : " بعنـوان  )2003 (ودراسة صالح الخطيب  
هيكل التغيرات للتعليم العالي في فلسطين من وجهـة         : "بعنوان) 1998(ودراسة محمد الأغا    

  ".نظر مدراء أفضل الجامعات
جامعات التـي تبنـت ومارسـت التخطـيط         وتعتبر الجامعة الإسلامية بغزة إحدى ال     

فقامت بوضع اسـتراتيجية    ،  الاستراتيجي ومبادئ الجودة الشاملة كاستراتيجية لتحقيق النجاح        
، ) 2010-2005(ثم طورت خطتها الحاليـة للأعـوام    ) 2005-2004(للجامعة خلال العام    

 ـ            اح لهـذه   وشكلت لذلك عمادات ووحدات متخصصة لتطوير المؤسسة، بيد أن تحقيـق النج
الاستراتيجية سيبقى قاصراً عن اللحاق بالجامعات العالمية المماثلة التي خطت نحـو تحقيـق              
الثقافة والفكر الاستراتيجي لدى القائمين عليها ، بحيث أمكن أن تكون خطوات تصميم وتنفيذ              

، ومن هنا   الخطة الاستراتيجية موازية للمفاهيم الأساسية التي تؤكد عليها إدارة الجودة الشاملة          
  .تبرز مشكلة الدراسة في عدم تبني استراتيجية الجودة في الخطة الاستراتيجية للمؤسسة 

  
  :مشكلة الدراسة

على الرغم من أن تطبيق الجودة الشاملة في مجال التعليم الجامعي في العديـد مـن                
فـاء  الدول قد حقق نجاحاً ملحوظاً ، سواء في التغلب على مـشكلات التعلـيم ، أو فـي الو                  

وعلى الرغم من أن التخطيط الاستراتيجي أصبح       ،  )522 : 2004عشيبة ، (بمتطلبات المجتمع منه    
ضرورة للوفاء بمتطلبات العملية الإدارية السليمة فـي إدارة المؤسـسات التعليميـة ، إلا أن                
العمليتين ما زالتا تحتاجان إلى مزاوجة لا سيما عند إعداد الخطة الاستراتيجية ، وضـرورة               
مراعاة جميع المعايير التي من شأنها الارتقاء بالأداء وتنظيمه وتحسينه ، ومن هنـا تتحـدد                

  :مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي
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  ؟" ما واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية بغزة  في ضوء معايير الجودة " 
  ـ: ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية

ما مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي من وجهة نظر الأطـراف المـشاركة فيـه            . 1
  واتجاهاتهم نحوه ؟

   لعمليات التخطيط الاستراتيجي ؟ الإسلامية بغزةما مدى ممارسة إدارة الجامعة .2

ما مدى توافر معايير الجودة المعتمدة الذى تضمنها نمـوذج الهيئـة الوطنيـة للاعتمـاد                 . 3
 ة لمؤسسات التعليم العالي في فلسطين في الخطة الاسـتراتيجية للجامعـة       والجودة والنوعي 
  ؟الإسلامية بغزة 

ومدى توافر هذه المعـايير فـي الخطـة         ،  ما معايير مكونات الخطة الاستراتيجية الجيدة        . 4
 الغايات  – الرسالة   –الرؤية  : " تبعا للمجالات التالية    الإسلامية بغزة   الاستراتيجية للجامعة   

  .؟" فوالأهدا
التوصيات المقترحة التي تسهم في تطوير التخطيط الاستراتيجي في الجامعـة            الصيغ و  ما . 5

 .الإسلامية بغزة في ضوء معايير الجودة ؟

  
  :أهداف الدراسة

التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية ، ومدى وضوح مفهومـه               -أ 
 لدى إدارة الجامعة ؟

مين ممارسة إدارة الجامعـة الإسـلامية لعمليـات التخطـيط           التعرف على أشكال ومضا    -ب  
 الإستراتيجي ؟

إلقاء الضوء على معايير الجودة المعتمدة المتضمنة في نموذج الهيئة الوطنيـة للاعتمـاد               -ج 
 .والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العالي بفلسطين ، ونماذج عالمية أخرى 

  .تحليل مكونات الخطة الاستراتيجية للجامعة  -د 

التعرف على جوانب القوة والضعف في الخطة الاستراتيجية للجامعة في ضـوء معـايير                -ه 
 .الجودة المعتمدة 

 هاالتوصيات التي ينبغي مراعاتها عند وضع الخطـة لتـضمين  الصيغ ووضع مجموعة من    -و 
  .معايير الجودة 
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  :أهمية الدراسة
مية بغزة وأصحاب القرار في     تفيد المسئولين عن التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلا         -أ 

  .التعرف على نقاط الضعف في الخطة الاستراتيجية والعمل على تلافيها
تفيد المسئولين عن التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم العالي في فلسطين من خلال              -ب  

  .دراسة الجامعة الإسلامية كحالة يمكن أن تنطبق على جامعاتهم
ة الجودة في تفكير مسئولي الإدارة في مؤسـسات التعلـيم           تفيد في طرح سياسة استراتيجي     -ج 

  .في سلوكهم الإداري العام ، بدءاً بالتخطيط ، ومروراً بالتنفيذ ، وانتهاء بالتقويموالعالي 
تكمن أهمية الدراسة في الموقع الإداري الذي يشغله الباحث ، كونه مديراً للشئون الإدارية،                -د 

 الاسلامية ، مما يسهل إمكانية التطبيق العملـي لهـا ،            وعضواً في وحدة الجودة بالجامعة    
 .وجعلها واقعاً لتحسين عملية التخطيط في الجامعة

حيث إنه ومن خـلال البحـث فـي المكتبـات تبـين أن       (تكمن أهمية الدراسة في ندرتها        -ه 
 ).الدراسات التي بحثت في موضوع التخطيط الاستراتيجي وفق معايير الجودة قليلة جداً

  
  :الدراسة حدود 

  :يتحدد مجال الدراسة الحالية بالحدود التالية
تقتصر الدراسة على مجلس الجامعة ونواب العمداء ، ورؤسـاء الأقـسام            : الحد البشري  . 1

الأكاديمية ، ومدراء الدوائر ، وأعضاء وحدة الجودة ، وفريق التخطيط فـي الجامعـة ،                
  .وعددهم مائة وسبعة عشر موظفاً

  .م2007-2006الدراسة على الفترة الواقعة ما بين تقتصر : الحد الزمني . 2
 

  :مصطلحات الدراسة 
 :  Strategic Planning التخطيط الاستراتيجي •

منهج نظامي يستشرف آفاق المستقبليات التربويـة       "يعرف التخطيط الاستراتيجي بأنه     
تـصميم  والمحتملة والممكنة ، ويستعد لمواجهتها بتشخيص الإمكانات المتاحـة والمتوقعـة و          
 زاهـر ،  .(الاستراتيجيات البديلة ، واتخاذ قرارات عقلانية بشأن تنفيذها ، ومتابعة هذا التنفيـذ              

1993:  113(.  
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عملية علمية شاملة تقوم علـى استـشراف المـستقبل وإدراك       " ويعرفه الباحث بأنه  
 ـ           ن الوضـع   المتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة ، تهدف إلى الانتقال م

  " .الحالي إلى الوضع المأمول الذي يفي بمتطلبات الجودة الشاملة 

  
  :Quality Managementإدارة الجودة  •

استراتيجية إدارية تركز على مجموعة من القيم ، مستمدة طاقة          " تعرف الجودة بأنها    
 حركتها من المعلومات التي نتمكن في إطارها من توظيف مواهـب العـاملين ، واسـتثمار               
قدراتهم الفكرية في مختلف مستويات التنظيم على نحو إبداعي ، لتحقيق التحـسن المـستمر               

  .وسيتبنى الباحث هذا التعريف خلال دراسته  )10 :2004الحولي،(للمنظمة 
  
  : Accreditation Standardالمعيار في الاعتماد  •

، بـشأن درجـة أو     أو معترف بها  هو بيان بالمستوى المتوقع الذي وضعته هيئة مسئولة       
  والتميـز هدف معين يراد بهـا الوصـول إليـه ، ويحقـق قـدرا منـشودا مـن الجـودة                  

  ).36: 2005الطلاع، ( 
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  الفصل الثاني
  الدراسات السابقة 

  
نتناول في هذا الفصل بعض الدراسات التي تتعلـق بموضـوع الدراسـة الحاليـة ،          

، والتعرف على الأسـاليب والإجـراءات التـي    للوقوف على أهم الموضوعات التي تناولتها    
وقـد رتـب الباحـث      ،  تبنتها ، والنتائج التي توصلت إليها ، وتوضيح مدى الاستفادة منهـا             

  .الدراسات السابقة بحسب تاريخ النشر، فبدأ بالأحدث لكل من الدراسات العربية والأجنبية 

  الدراسات العربية: أولاً 

  :الدراسات المحلية  -أ 

العلاقة بين التوجه الاسـتراتيجي لـدى الإدارة        " : بعنوان  ) 2006لدهدار ،   ا( دراسة   . 1
دراسة ميدانية على جامعات قطـاع  ( العليا في الجامعات الفلسطينية وميزتها التنافسية    

  ) .غزة 
التخطيط ( هدفت الدراسة إلى تحليل العلاقة بين بعض متغيرات التوجه الاستراتيجي مثل            

وبـين اكتـساب    ،  كمتغيرات مستقلة   ) ت الابتكار والتغير التكنولوجي      معدلا –الاستراتيجي  
الميزة التنافسية ، كما هدفت إلى التعرف على حقيقة التوجه الاستراتيجي لدى الإدارة العليـا               
في المؤسسات الجامعية في قطاع غزة ، ومحاولة تحسين قدراتهم في استغلال الموارد التـي               

افهم الاستراتيجية ، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي         تمتلكها المؤسسة لتحقيق أهد   
 مـن العـاملين فـي    165، وقد اعتمدت الدراسة الاستبانة كأداة لجمع البيانات طبقت علـى   

الإدارات العليا في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة ، وقد توصلت الدراسة إلى نتـائج عـدة                
  -:أهمها 

يتفقون أن مفهوم التخطيط الاستراتيجي واضح لـدى الإدارة       من حجم العينة     ،)%50(أن   •
 .العليا للجامعات الفلسطينية 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين جميع متغيـرات  التوجـه الاسـتراتيجي والميـزة                •
  .التنافسية لمؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة 

ى ضرورة خلـق بيئـة      ، من مجتمع الدراسة يؤكد عل     %)61(أظهرت الدراسة أن نسبة      •
  .مناسبة لتطبيق الجودة الشاملة للوصول للتميز 
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، من حجم العينة توكل القيام بالتخطيط الاسـتراتيجي  %)55.1(أظهرت الدراسة أن نسبة      •
 . للجان استشارية خارجية 

 

دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمـات       : " بعنوان  ) 2006الأشقر ، ( دراسة   . 2
  "لمحلية في قطاع غزة غير الحكومية ا

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي فـي المنظمـات غيـر              
الحكومية في قطاع غزة من حيث وضوح المفهوم ، والمعوقات المحددة لممارسة التخطـيط              
الاستراتيجي في هذه المنظمات ، كما هدفت إلى التعرف على أثـر الـسمات والمتغيـرات                

وقد استخدم الباحـث المـنهج      ظيمية في فهم المدير للتخطيط الاستراتيجي ،        الشخصية والتن 
، وقد اعتمدت الدراسة الاستبانة كأداة لجمع البيانات ، حيث طبقت علـى             الوصفي التحليلي   

  -:وتوصلت إلى نتائج عدة أهمها  مديراَ ،)133(
ية بلغ نـسبة    أن وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المنظمات غير الحكوم          •

 .، من مجتمع الدراسة ) 66.7(

لا توجد علاقة بين درجة وضوح المفهوم العلمـي للتخطـيط الاسـتراتيجي ومـستوى                •
  .ممارسته في المنظمات غير الحكومية 

 أن توفر المهارات والكفاءات ونظم المعلومات والإمكانات المادية اللازمة أهم عوامـل              •
   .نجاح وتطبيق التخطيط الاستراتيجي

مدى توافر عناصر نموذج الهيئة الوطنية للاعتمـاد   : "بعنوان  ) 2005الطلاع،  ( دراسة   .3
  "والجودة والنوعية في مؤسسات التعليم العالي في جامعات قطاع غزة 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى توافر عناصر نموذج الهيئـة الوطنيـة للاعتمـاد          
: ليم العالي في جامعات قطاع غزة بأبعاده الأحـد عـشر   والجودة والنوعية في مؤسسات التع  

هيكلية البرنامج ومضمونه ، نظام الدراسـة والمنهـاج ، نـسب            ،  الرسالة والأهداف العامة    
النجاح، الخريجون، الهيئة التدريسية ، المرافق التعليميـة التعلميـة ، التواصـل الخـارجي               

اسـم الجامعـة ،     : ( وذلك تبعا للمتغيرات التالية      والتبادل المعرفي ، التقييم الداخلي للنوعية ،      
  ) .نوع الكلية ، نوع البرنامج ، المسمى الوظيفي ، أقدمية البرنامج 
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وتكون مجتمع الدراسة من عمداء الكليات ورؤساء الأقـسام وأعـضاء وحـدات الجـودة               
واسـتخدم  واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلـي فـي دراسـته ،            ،  ) 130(وعددهم  

  .الاستبانة كأداة لجمع البيانات المتعلقة بأبعاد الدراسة الأحد عشر 
  :وقد توصل للنتائج التالية 

هناك مستوى متوسط من عناصر نموذج الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة متـوفرة فـي               •
  . وهي نسبة تقترب من النسب المرتفعة،)%68(جامعات قطاع غزة الثلاث بنسبة 

نسب النجاح ونظـام الدراسـة      " موذج الهيئة الوطنية توافراً هي      أكثر مجالات عناصر ن    •
التقيـيم الـداخلي    : " ، وأن أقل هذه المجالات توافراً هـي         " والرسالة والأهداف العامة    

  " .والمرافق التعليمية التعلمية والتواصل الخارجي والتبادل المعرفي 
 بين الجامعات لصالح الجامعـة      توجد فروق ذات دلالة إحصائية تبعا لمتغير اسم الجامعة         •

 .الاسلامية 

  
مؤشرات الجودة في التعليم الجامعي     : " بعنوان  ) 2004أبو عودة وأبو ملوح ،      ( دراسة  .4

  "بمحافظات غزة 
هدفت الدراسة إلى التعرف على مؤشرات الجودة في التعليم الجامعي بمحافظات غزة في             

وقـد   الكثافـة الـصفية ،       – الجنس   –ية   الصفة الجامع  –الجامعة  : ضوء متغيرات كل من     
، وتم الاعتماد على الاستبانة كأداة طبقت علـى         استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي      

مؤشراً للجـودة   ) 48(، محاضرا وطالبا جامعيا ، وقد احتوت الاستبانة على          )131(عينة من   
  -:وقد خلصت الدراسة إلى نتائج عدة أهمها ، 
بي على المحاضرين والطلبة في تطبيق الجودة فـي التعلـيم الجـامعي             للتدريب أثر إيجا   •

  .وضرورة استمراره 
لسياسة القبول الفاعلة ، ومراعاة نسب أعضاء هيئة التدريس مع أعداد الطلبـة دور فـي         •

 .زيادة الفاعلية في التعليم 

  .وقد أوصت الدراسة بتفعيل العلاقة مع المجتمع المحلي 
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آراء حول السلوك الإداري الاستراتيجي عنـد المـدير         : "بعنوان) 2003الفرا،  (دراسة  . 5
  "دراسة حالة في قطاع غزة" الفلسطيني

تناولت هذه الدراسة سمات السلوك الإداري الاستراتيجي من وجهـة نظـر المـدير              
وهدفت الدراسة إلى تقييم مـدى      . الفلسطيني في منشآت الصناعات البلاستيكية في قطاع غزة       

عامل الثقافي على السلوك الإداري الفلسطيني، وتطـوير الفكـر الاسـتراتيجي فـي              تأثير ال 
منظمات الأعمال في قطاع غزة من خلال التطرق إلى ضرورة تغلب الفكـر الاسـتراتيجي               

  .على الفكر التكتيكي
   -:ولقد توصلت الدراسة إلى نتائج عديدة منها 

  . د المدير الفلسطينييغلب السلوك التكتيكي على السلوك الاستراتيجي عن •
  .  بين السلوك الإداري الاستراتيجي والمستوى العلمي للمدير وخبرتهةوجود علاقة طردي •
غالبية المدراء في الإدارة العليا لا يشركون المستويات الدنيا في عملية التخطيط أو اتخاذ               •

  .القرارات
  
 تطوير التعليم الجامعي إدارة الجودة الشاملة في: "بعنوان ) 1997مصطفى ، ( دراسة . 6

  "لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين

هدفت الدراسة إلى تطوير إدارة التعليم الجامعي من خلال العمل على تطبيق إدارة 
وقد الجودة الشاملة على هذا النوع من التعليم لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين ، 

من خلال استعراض الدراسة للتحديات التي تواجه  استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي
 البرامج –الطالب ( التعليم الجامعي ، والمحاور المطلوب تحسين العمل من خلالها وهي 

، )  النظم واللوائح – القاعات – الموارد المادية – الكتاب الجامعي – المدرس –التعليمية 
التعليم الجامعي   تأثير هذه التحديات علىوقد اعتمد الباحث الاستبانة كأداة للتعرف على مدى

  -:وقد توصلت الدراسة إلى نتائج عدة أهمها  في مصر
  .يساهم التخطيط الاستراتيجي إيجابا في تحقيق مبادئ الجودة الشاملة في التعليم الجامعي  •
إن تكثيف استخدام التكنلوجيا في التعليم على اختلاف أشـكالها يـدعم وتيـرة العمليـة                 •

  .يةالتعليم
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   الدراسات العربية -ب

التخطيط الاستراتيجي مسؤولية من مسؤوليات مدير      : " بعنوان )2003العويسي،  (دراسة  . 1
  ".المدرسة

هدفت الدراسة إلى التعرف على ماهية التخطـيط الإداري الاسـتراتيجي المدرسـي            
 ـ             ة، ومميزاته وذلك من خلال عرض لأهمية وفوائد التخطيط الاسـتراتيجي لمـدير المدرس

 تحديـد  –تطوير الرؤية المستقبلية للمدرسـة  : (وإجراءات تطبيقه لعمليات هذا التخطيط وهي  
 تحليل البيئـة الخارجيـة      – دراسة الوضع الحالي للمدرسة      –وتطوير الأهداف الاستراتيجية    

  ). تقييم النتائج– تطبيق الخطة – التحليل الاستراتيجي – التقييم النوعي –للمدرسة 
  . الباحث المنهج الوصفي في هذه الدراسة بوصفه لدور مدير المدرسةولقد استخدم

وخلصت الدراسة إلى أن المفهوم الحديث لدور مدير المدرسة يتطلب منه القيام بمهام             
 الحديثة في الإدارة ، وخاصة التخطيط الاستراتيجي لما         تمتعددة ومتنوعة تستند إلى الاتجاها    
  . الصلة بواقع المدرسةله من منافع كثيرة ومتعددة وثيقة

 
تصور مقترح لتطبيق التخطيط الاستراتيجي في التعليم : "بعنوان) 2002(دراسة حسين . 2

  "الجامعي المصري

 الدراسة إلى وضع تصور مقترح لكيفية تطبيق التخطيط الاستراتيجي كأسلوب في            هدفت
 أسـاليب ومـداخل     وقد استخدم الباحث الأسلوب التحليلي كأحـد       التعليم الجامعي المصري،  

 الذي يعتمد على تحليل وتفسير البيانات المرتبطة بالتخطيط الاسـتراتيجي ،            المنهج الوصفي 
  :وقد أفضت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات تضمنها التصور المقترح من أهمها

إنشاء جهاز للتخطيط الاستراتيجي للتعليم العالي لضمان نجاح التطبيق الفعـال للتخطـيط     •
 .اتيجيالاستر

 .إجراء التحليل البيئي لمؤسسات التعليم الجامعي •

 .تحديد الفئات المستهدفة من قبل مؤسسات التعليم الجامعي •

 .التعريف بسبل تطبيق الاستراتيجيات داخل المؤسسة نفسها •

تحقيق المتابعة المستمرة والنوعية لكل خطوة من خطوات التخطيط عند لحظـة تحديـد               •
 .سات وحتى مراحل التنفيذرسالة ونظرية هذه المؤس
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التخطـيط الاسـتراتيجي لـنظم المعلومـات       : "بعنوان) 2001عبد الرحمن، (دراسة  . 3
  ". الإدارية وأثره على تلك النظم

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع نظم المعلومات الإداريـة فـي قطـاعي البنـوك                
لاستراتيجي لنظم المعلومات   والتأمين، كما هدفت إلى الكشف عن مدى توافر أبعاد التخطيط ا          

الإدارية فيها، والى دراسة العلاقة بين توفر تلك الأبعاد وكفاءة نظـم المعلومـات الإداريـة،       
  .وقياس الفروقات بين المؤسسات مجتمع الدراسة

  :ولقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي للتوصل إلى النتائج والتي كان من أهمها
والتحليل والتعاون وتحسين القدرات في التخطيط الاستراتيجي لـنظم         تتوفر أبعاد التوافق     •

 .المعلومات الإدارية في المؤسسات المدروسة في كلا القطاعين

تتأثر العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي لنظم المعلومات الإدارية وبين كفاءة تلك الـنظم              •
 . باختلاف طبيعة عمل القطاع

 

التخطيط الاستراتيجي ودوره فـي الارتقـاء بكفايـة         : "وانبعن) 1999الجندي،  (دراسة  . 4
  ".وفعالية النظم التعليمية

هدفت الدراسة إلى التعرف على أسلوب التخطيط الاستراتيجي وإمكانية الإفادة منه في            
  .مواجهة المشكلات التي تعاني منها المؤسسات التعليمية

لهـا لمفهـوم التخطـيط       وأسـلوبه، وذلـك بتناو     واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي   
الاستراتيجي وفق أسلوب تحليلي يكشف عن أهدافه ، ومشكلات تطبيقه ، والمقومات اللازمة             

  .لفعاليته عند استخدامه في المجال التعليمي
  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

حديـد  التخطيط الاستراتيجي يزود المنظمات التعليمية بالفكر الرئيسي الذي يساعد على ت           •
  . منطقية رشيدةتالقضايا الجوهرية التي تواجهها، ومن ثم إرشادها إلى صنع قرارا

فالعلاقـة  : يساعد التخطيط الاستراتيجي على توجيه وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذيـة          •
بين الإنتاجية والعوائد يتم توضيحها من خلال التخطيط ومن خلال توجيه الأفراد داخـل              

 .المنظمة

لتخطيط الاستراتيجي قيادة المنظمة على تنمية روح المسئولية تجاه المنظمة، كما           يساعد ا  •
 لأنه يفيد في إعداد كوادر للإدارة العليا، كما يمكن مـن زيـادة القـدرة علـى الاتـصا         

  .بالمجموعات المختلفة، على اعتبار أنه أحد أدوات التكنولوجيا الإدارية
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تخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنيـة       ال: "بعنوان) 1996(دراسة الغزالي   . 5
  )"دراسة ميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا(

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى وعي الإدارات العليا في المؤسـسات العامـة              
الأردنية بمفهوم التخطيط الاستراتيجي ودرجة ممارسته في تلك المؤسسات ، كما هدفت إلـى          

ة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية والعوامل التـي تؤخـذ بعـين             التعرف على درج  
  .الاعتبار عند وضع هذه الخطط

 حيـث  وقد اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي وأسلوب الدراسة الميدانية،   
من مجتمع  % 75تم إعداد استبانة كأداة لتحقيق أهداف الدراسة، وقد تم تطبيق الاستبانة على             

  ـ: وقد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمهادراسة ال
من مديري الإدارات العليا في المؤسسات العامة الأردنية فهـم صـحيح            %) 57.3(لدى   •

%) 42.7(ووعي بمفهوم التخطيط الاستراتيجي، بينما لدى نـسبة كبيـرة مـنهم بلغـت            
  .غموض أو عدم وضوح في مفهوم التخطيط الاستراتيجي

الخطط الاستراتيجية هي بالدرجة الأولى المـدير العـام يليـه           الجهات المشاركة بوضع     •
مجلس إدارة المؤسسة ثم لجنة التخطيط في المؤسسة في حين أن تكليف لجنة خاصة من               

 .داخل المؤسسة وجميع رؤساء الوحدات التنظيمية يشاركون بدرجة متوسطة

 إيجابية نحـو مزايـا      لدى مديري الإدارات العليا في المؤسسات العامة الأردنية اتجاهات         •
 .التخطيط الاستراتيجي

وأوصت الدراسة بضرورة البدء باستخدام مفهوم التخطيط الاستراتيجي كأسـلوب إداري           
حديث يساعد المنظمات على التأقلم مع بيئتها الداخلية والخارجية ، وكذلك التأكيد على مبـدأ               

 ـ          دراء والمـسئولين فـي     المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية بحيث تتاح الفرصـة للم
  .المستويات الإدارية الدنيا المشاركة في إعداد هذه الخطط
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  : الدراسات الأجنبية :ثانيا 

هيكل التغيرات للتعليم العالي في فلـسطين       : " بعنوان  ) Agha   ، 1998(دراسة الأغا      . 1
  "من وجهة نظر مدراء أفضل الجامعات 

Aframework of Change for Higher Education in Palestine from the 
Perspectives of top university administrators  

هدفت هذه الدراسة إلى وضع إطار عام وهيكل للتغيرات المتوقعة في التعليم العالي فـي               
فلسطين من وجهة نظر مدراء أفضل الجامعات والأكثر تمددا مـن خـلال التعـرف علـى                 

الاستراتيجيات المستقبلية المطلـوب مـن الجامعـات     المشاكل الحالية التي تواجه الجامعات و     
وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلـي ومـنهج         اتباعها للتغلب على هذه المشاكل ،       

، وقد طور الباحث استبياناً مفتوحاً للتعرف على أهم المشاكل التـي تواجـه              تحليل المحتوى   
وقـد  في مجالس ثمـاني جامعـات ،        الجامعات وقد تم تطبيقه على عينة من تسعين عضواً          

  -:خلصت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها 
مشاكل إداريـة   –مشاكل مالية   ( أن الجامعات الفلسطينية تواجه مشاكل في ست مجالات          •

 مشاكل لها علاقة بالمباني والتسهيلات      – مشاكل لها علاقة بالمنهاج والبرامج       –وتنظيمية  
 مشاكل لهـا علاقـة بالأكـاديميين        –قة بالأهداف    مشاكل لها علا   –والمعدات والوسائل   

 ) .وطاقم الموظفين 

توصلت الدراسة إلى تحديد وتصنيف الاتجاهات العالمية والإقليمية والمحلية المتوقـع أن             •
 .تؤثر على التعليم العالي في فلسطين إلى سياسية واقتصادية وتعليمية وثقافية 

  . وحلول ذات علاقة بالمشاكل الست وقد اقترحت الدراسة استراتيجيات مستقبلية

إدارة الجـودة  : "بعنـوان  ) Owlia & Aspinwall ، 1997(دراسة أوليا وأسبنوول  . 2
 "نظرة عامة : الشاملة في التعليم العالي 

Total Quality Management in Higher Education 

املة فـي   هدفت الدراسة إلى التعرف على اهتمامات المختصين والممارسين للجودة الـش          
اسماً وعنواناً مـن الأدبيـات      ) 124(التعليم العالي في المؤسسات الأكاديمية ، حيث تم جمع          

 وقد استخدم الباحـث مـنهج   المنشورة ذات العلاقة بالجودة في التعليم العالي في دول عدة ،          
%) 51: (أنتحليل المضمون في التعرف على اتجاهات المهتمين وقد خلصت الدراسة إلـى            
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مستجيبين يرون أن أكثر المبادئ إشكاليةً في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الـشاملة هـو               من ال 
 ). الموظفين –الطلاب ( اتجاه الزبائن 

الإدارة الاستراتيجية طريقا لإعادة ربـط  :  "بعنوان) Lashway, 1997(دراسة لاشوي  . 3
 ".المدرسة بالمجتمع المحيط بها

Strategic management is the way to reconnect the school with the 
society. 
هدفت الدراسة إلى التعرف على دور مدير المدرسة في تـشكيل الخطـط والرؤيـة               
الاستراتيجية ، وفي ربط المدرسة بالمجتمع المحيط إذ إن الرؤية المستقبلية تعكـس حاجـات         

ذلك لإعادة بنـاء  وأغراض المجتمع المحيط بالمدرسة ليس فقط من ناحية تطوير التعليم، بل ك   
 فـي هـذه     ولقد استخدمت الباحثة المنهج الوصـفي     . الثقة والعلاقة بين المدرسة والمجتمع    

إن مدير المدرسة بشكل أو آخر يلعب دوراً محورياً فـي تـشكيل الخطـة               : الدراسة، وتقول 
الاستراتيجية للمدرسة، أحيانا بشكل منفرد وأحيانا أخرى بمشاركة العاملين معـه، وأضـافت            

قولها إن عملية الإدارة الاستراتيجية عملية معقدة تتطلب تفكيراً وتـأملاً مـستمراً ، وخطـة        ب
 . للعمل وإعادة تقييم مستمر ومراجعة دورية

  : كما حددت خلال دراستها أساليب الإدارة الاستراتيجية وتصميم الاستراتيجية من خلال
 .للمدرسة) والخارجيةالداخلية (الفحص والدراسة المستمرة والشاملة للبيئة  •

 .تحليل الظروف والعوامل المؤثرة على المدرسة مستقبلاً •

 ـ              •  ةالاستعداد لدراسة حالات الغموض والخلاف التي تنجم عن تطبيـق الخطـة أو الرؤي
 .الاستراتيجية

 .إشراك أفراد المجتمع المدرسي في تنفيذ وتقويم ومتابعة الرؤية •

 .التعديل المستمر للخطة وفقاً للمتغيرات •

 .التغطية الإعلامية للرؤية والخطة الاستراتيجية وترويجها داخل وخارج المدرسة •

التخطـيط الاسـتراتيجي وإدارة الجـودة       : " بعنوان) 1995(دراسة الخفاجي، بايرمان    . 4
  "الشاملة في المؤسسات الأكاديمية

“Strategic Planning and Total Quality Management In Academic 
Institutions” 
هدفت الدراسة إلى توسيع فلسفة إدارة الجودة الـشاملة بحيـث تعكـس البعـد الزمنـي       
الاستراتيجي لأداء المؤسسة ككل من خلال الربط بين الجودة الشاملة والتخطيط الاستراتيجي            

وقد استخدم الباحثـان    ودمج استراتيجية الجودة في مكونات وأهداف التخطيط الاستراتيجي،         
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 وقد توصلت الدراسة إلى النتـائج       التحليلي بالإضافة إلى المنهج الارتباطي    المنهج الوصفي   
  :التالية

أن تطوير التخطيط الاستراتيجي للجامعات يتطلب دمج استراتيجية الجودة الـشاملة فـي              •
  .مكونات الخطة الاستراتيجية

الٍ من  تطوير رسالة الجامعة يتطلب تضمينها تقديم برامج تعليمية عالية تتمتع بمستوى ع            •
الجودة وتوفير خدمة المستفيدين وتشجيع البحث وخدمة المجتمع وإتاحة الفرصة لمشاركة           

 .أفضل من الطلبة والموظفين

تطوير غايات وأهداف الجامعة يستوجب تحسين النوعية الأكاديمية والمهنية فـي إعـداد              •
 .الطلبة

ت الداخليـة وتحليـل     تساهم عملية تقييم سياسات وإجراءات التخطيط في معرفة الاتجاها         •
 .أفضل للبيئة الداخلية

وقد أوصت الدراسة عند تنفيذ الخطة الاستراتيجية إلى تجزئة الاستراتيجيات إلى خطـة             
  .وموازنات متوسطة وقصيرة الأجل ، ووضع البرامج التنفيذية التفصيلية اللازمة لها

سـقوط ونهـوض التخطـيط    : "بعنـوان ) H. Mintzberg, 1995(دراسـة  . 5
  ".ستراتيجي وبرمجة البصيرةالا

The Fall and Rise of Strategic Planning.                      

هدفت الدراسة إلى التفريق بين كل من التخطيط الاستراتيجي الذي يعتبر عملية تحليلية ،              
والتفكير الاستراتيجي الذي يعتبر معالجة للبصيرة، كما هدفت إلـى التعـرف علـى أوهـام             

  :الاستراتيجي والتي تقوم على ثلاثة أمورالتخطيط 
مستحيلاً بالنسبة للظواهر غير المتكـررة      % 100أي أن يكاد التنبؤ     (التنبؤ عملية ممكنة     -1

  ).وخاصة الإبداع
 ).الانفصال(صانعو الاستراتيجية يمكن فصلهم عن موضوع استراتيجياتهم  -2

 ).الترسيم( صب الاستراتيجيات في قالب رسمينأنه بالإمكا -3

 أن التخطيط هو عبارة عن برمجـة        استخدامه للمنهج الوصفي  قد اعتبر الباحث من خلال      ول
التقنين، والتفضيل، تحويـل    : (استراتيجية وأداة للاتصال والسيطرة تشمل على ثلاث خطوات       

  ). الاستراتيجيات
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  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
 الاستراتيجي ويسبب حيـرة المـديرين فـي        التخطيط الاستراتيجي كثيراً ما يفسد التفكير      •

الخلط بين البصيرة الثاقبة وبين الانشغال بلعبة التنبؤ، وهذا يؤكد أن أكثر الاسـتراتيجيات      
 .نجاحاً هي التي تركز على البصيرة وليس على الخطط

صنع الاستراتيجية عملية معقدة وتشمل عناصر من التفكير البـشري الحـاذق والمعقـد               •
 . بعض الأحيانواللاواعي في

وتوصي الدراسة بأنه يجب على المنظمات الرافضة لعملية التخطيط الاسـتراتيجي أن            
فالمفترض أن تكون وظيفة المخطط تتمثل فـي إسـهامات   . لا تتخلى عما لديها من مخططين   

  .يقدمها حول عملية صنع الاستراتيجية، ولـيس الغـوص داخـل أعمـاق العمليـة ذاتهـا                
  
وجهـات نظـر فـي التخطـيط     : "بعنـوان ) Ramanufam, 1987(دراسة رامنفـام  . 6

  ".الاستراتيجي

View Points in Strategic Planning 
هدفت الدراسة التعرف على وجهات نظر المـديرين فـي مـدى مـساهمة الإدارة               

مسئول " 1500"الاستراتيجية في تحقيق النجاح لمنظماتهم، وقد شملت الدراسة استطلاع آراء           
  .ولقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي. ركات الأمريكيةفي كبريات الش

وقد أشارت الاستطلاعات إلى أن الإدارة الاستراتيجية تمثل أحد محددات الأداء المرتفع وأنها             
تساعد على تحقيق الفعالية للتصرفات الإدارية وتمثل ثورةً وتطوراً ايجابياً في الفكر الإداري،             

  .حقيق رفاهية المنظمة واستمرارها في المدى البعيدكما أنها تساعد على ت
  :ومن أهم نتائج هذه الدراسة

من المسئولين يرون أن ضعف ممارسـة التخطـيط الاسـتراتيجي           %) 78.7(يتضح أن    •
 .يؤدي إلى التأثير الضار على الأداء المستقبلي للمنظمة

لابتكـار  من عينة الدراسة أن أنظمـتهم التخطيطيـة سـاعدت علـى ا            %) 62.6(يرى   •
 .الاستراتيجي أكثر من أي وقت مضى
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امض في هذا الطريـق  : "والتي كانت بعنوان) Wood, 1983(دراسة جوزيف وود . 7
  ".وغير الأمر الواقع

Principals Step this Way and Change the Status   
 دفت الدراسة إلى التعرف على أهم ما يلزم المدير العصري من أساليب واسـتراتيجيات            ه

ليكون أقدر على التغيير والتوجه نحو الأفضل، وهي دراسة وصفية، خلصت إلى مجموعـة              
من الاستراتيجيات الرئيسة التي يمكن للمديرين استخدامها لبلوغ أهدافهم وتطوير مدارسـهم            

  :ومجتمعاتهم المحلية أبرزها ما يلي
 .تحديد الأهداف العامة المشتركة والنظرة الشمولية §

 .تغييرات الضرورية اللازمة والاولوياتالتركيز على ال §

 . التنبؤ بمدى تقبلها للتغييرةإدراك وتحديد الفئات التي ستخضع لتأثيرات الخطط ومحاول §

كما خلصت الدراسة إلى أن المدير الذي لديه استراتيجية محددة ورسالة مكتوبـة يكـون               
  .يهأقدر على التغيير من غيره، في ضوء المعلومات والمعطيات التي لد

وأوصت الدراسة بضرورة قيام المدير بوضع رسالة محددة لمؤسسته لكي يكـون أقـدر              
 .على تحديد الأهداف بدقة

  
 :التعقيب على الدراسات السابقة 

  -:من خلال عرض وتحليل الدراسات السابقة نستخلص النتائج التالية 
 ـ          . 1 تراتيجي ومـدى  اهتمت معظم الدراسات السابقة بإبراز المفهوم العلمـي للتخطـيط الاس

) 2006(وضوحه للعاملين في الإدارات العليا للمؤسسات المختلفة ، مثل دراسة الدهـدار             
التي درست واقع التخطيط الاستراتيجي في جامعات قطـاع غـزة ، ودراسـة الأشـقر                

والتي درست نفس المجال في المنظمات غير الحكوميـة ، ودراسـة العويـسي              ) 2006(
 H.Mintzbergوم التخطيط الاستراتيجي المدرسي، ودراسـة       ، التي تناولت مفه   )2003(
  .، والذي فرق بين مفهوم التخطيط الاستراتيجي والتفكير الاستراتيجي)1995(

ركزت بعض الدراسات على دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي ومـدى ممارسـته فـي               . 2
) 2001(، ودراسة عبـد الـرحمن       ) 2006(المؤسسات مجال البحث مثل دراسة الأشقر       

،التي ركزت على دراسة واقع المعلومات الإدارية في قطاعي البنوك والتأمين والمنظمات            
  .غير الحكومية ومدى توافر أبعاد التخطيط الاستراتيجي فيها 

تناولت بعض الدراسات العلاقة بين التخطيط وزيادة فعاليـة الأداء فـي ضـوء بعـض                 . 3
ست تأثير العامل الثقافي ووضوح مفهـوم       ، والتي در  )2003(المتغيرات مثل دراسة الفرا     
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التخطيط على السلوك الإداري الفلسطيني وتطوير الفكر الاسـتراتيجي ، ودراسـة عبـد              
، التي درست العلاقة بين توفر أبعاد التخطيط الاستراتيجي وكفاءة نظـم            )2001(الرحمن  

 الاسـتراتيجية   ، والتي درست أثـر الإدارة     )1987(المعلومات الإدارية ، ودراسة رامنفام      
  . الأداء وتحقيق التطور الإيجابي على مدى فعالية

ربطت بعض الدراسات بين التخطيط الاستراتيجي ومفهوم الجودة الشاملة من خلال تحليل             . 4
بعض المتغيرات وإبراز بعض المشاكل التي تعاني منها الجامعات مثل دراسـة الدهـدار              

اتيجي على التوجه الاسـتراتيجي عنـد       التي وضحت أثر تطبيق التخطيط الاستر     ) 2006(
التي أبرزت محـددات لإشـكاليات      ) 1998( ، ودراسة الأغا      الفلسطينية إدارات الجامعات 

التي أبرزت التأثير الإيجابي    ) 1997(تعاني منها الجامعات وسبل حلها، ودراسة مصطفى        
  .للتخطيط الاستراتيجي في تحقيق مبادئ الجودة الشاملة 

، إلى مدى توافر عناصر الجودة بأبعادها فـي مؤسـسات           )2005(لاع  أشارت دراسة الط   . 5
التعليم العالي بقطاع غزة ، حيث أكدت على توافر بعض هذه العناصر بنـسبة متوسـطة                
وتوافر عناصر أخرى بنسب متفاوتة ، وقد اتفقت هـذه الدراسـة مـع دراسـة حـسين                  

 ،ودراسة أبوعودة وأبـو     ، في ضرورة تطبيق عناصر الجودة في التعليم الجامعي        )2002(
، التي نـادت بتوسـيع فلـسفة إدارة         )1995( ودراسة الخفاجي وبايرمان     ،)2004(ملوح  

  .الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 
بالربط بـين التخطـيط الاسـتراتيجي وإدارة        ) 1995(انفردت دراسة الخفاجي وبايرمان      . 6

 استراتيجية الجودة فـي مكونـات      الجودة الشاملة في المؤسسات الأكاديمية من خلال دمج       
  .وأهداف التخطيط الاستراتيجي 

، تصورا مقترحا لكيفيـة تطبيـق التخطـيط الاسـتراتيجي           )2002(قدمت دراسة حسين     . 7
كأسلوب في التعليم الجامعي المصري ، وهي الدراسة الوحيدة التي طورت تصورا عمليا             

  . في هذا المجال 
حليلا هاما لأكثر المبادئ صـعوبة فـي تطبيـق          ت) 1997(قدمت دراسة أوليا وأسبنوول      . 8

رضـاء المـستفيدين    لإالجودة الشاملة بالنسبة للإدارات العليا في مؤسسات التعليم العالي          
  .وتحديد اتجاهاتهم ، هم الطلاب والموظفين 

 في حين أضافت دراسة     المنهج الوصفي التحليلي  هذا وقد استخدمت معظم الدراسات السابقة       
، إلى جانب هذا المنهج الارتبـاطي ، وأضـافت دراسـة الأغـا     )1995(مان  الخفاجي وباير 
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مـنهج  ) 1997(منهج تحليل المحتوى ، في حين استخدمت دراسة أوليا وأسـبنوول     ) 1998(
  .تحليل المحتوى فقط 

  
   -:وقد خلصت الدراسات السابقة إلى مجموعة من النتائج أهمها 

بيق التخطيط الاسـتراتيجي والعمـل بمبـادئ        إن هناك توجها إيجابيا وقناعة راسخة بتط       . 1
  .الجودة الشاملة 

عدم وضوح المفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي ووجود لبس في التمييـز بـين أنـواع       . 2
  .التخطيط والتخطيط الاستراتيجي 

  .وجود علاقة طردية بين المستوى العلمي وبين السلوك الإداري الاستراتيجي  . 3
الأكثر حاجة للتخطيط الاسـتراتيجي والأكثـر قـدرة علـى           مؤسسات التعليم العالي هي      . 4

  .ممارسته عمليا 
تبني استراتيجية الجودة ضمن الخطة الاستراتيجية للمؤسسة يساهم فـي تطـوير رؤيـة               . 5

  .ورسالة وأهداف المؤسسة 
 التخطيط يساهم بشكل أفضل في رفع  مشاركة الإدارات الدنيا والموظفون في عملية .6

 .اء الفاعل مستوى التخطيط والأد

ضرورة لمواجهـة   ،  أن تبني العمل بمبادئ الجودة الشاملة وتبني استراتيجيات واضحة           . 7
  .التحديات المعاصرة والتغلب على المشاكل التي تعاني منها مؤسسات التعليم العالي 

  
  :أوجه الاتفاق 

ط      تتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في دراسة واقع التخطي
، كما تتفق بشكل ودراسة الأشقر دراسة عبد الرحمن ستراتيجي في المؤسسة كما في الا

كبير مع دراسة الخفاجي وبايرمان في الربط بين استراتيجية الجودة ومكونات الخطة 
الاستراتيجية ، كما تتفق مع دراسات حسين ودراسة الأغا والطلاع وأبوعودة وأبو ملوح 

ول مشكلات التعليم العالي وسبل تطويره ،وتتفق الدراسة ودراسة مصطفى في كونها تتنا
  .الحالية مع الدراسات السابقة في استخدام المنهج الوصفي التحليلي
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  :أوجه الاختلاف 
     تختلف الدراسة الحالية من حيث مجتمع الدراسة مع الدراسات السابقة التـي تناولـت              

ير تعليمية ، كمـا تختلـف مـع         موضوع التخطيط الاستراتيجي في شركات ومؤسسات غ      
التخطـيط  الدراسات التي تناولت مؤسسات التعليم العالي في أنها ربطت بـين موضـوعي      

تختلف هذه الدراسة في الحدود الزمانية لمعظم الدراسات حيث         الاستراتيجي والجودة ، كما     
   .2007-2006ستتعلق بالأعوام من 

  
  :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 

لاستفادة من الدراسات السابقة في تحديد محاور الاسـتبانة وفـي اختيـار مـنهج               تم ا  •
  .الدراسة

 .استفادت الدراسة من نتائج الدراسات السابقة في تقديم التوصيات والمقترحات  •

  .كما استفادت الدراسة في عرض الإطار النظري وفي المراجـع المـستخدمة              •
 

  :ت السابقة يميز الدراسة الحالية عن الدراساأهم ما 
تتناول التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات     الدراسة من أوائل الدراسات التي      تعتبر هذ    §

  . في حدود علم الباحث–الأكاديمية في البيئة الفلسطينية في ضوء معايير الجودة 
توصيات لتطوير رؤية ورسالة وأهـداف الجامعـة الإسـلامية          صيغ و قدمت الدراسة    §

 .م العالي في فلسطين كنموذج لمؤسسات التعلي

استخدمت الدراسة منهج تحليل المحتوى إضافة إلى المنهج الوصفي ، من خلال طريقة              §
 .المجموعة البؤرية ، مما يجعل من نتائجها أكثر دقة 
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 الثالثالفصل 

 

 

  مفاهيم أساسية في التخطيط الاستراتيجي
 

  التخطيط الاستراتيجي للتعليم العالي
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  الفصل الثالث
  التخطيط الاستراتيجي

  : مقدمة
دماً سعياً للتميز   تحتاج إدارة المؤسسات التعليمية أمام التحديات المعاصرة إلى السير ق         

والمنافسة، وأمام تلك التحديات المحمومـة أضـحت الإدارة التقليديـة بعملياتهـا ووسـائلها           
وإجراءاتها غير قادرة على مواجهة متطلبات الاضطراب البيئي الذي يعد السمة المميزة لتلك             

  . )17 :2005الدوري، (التحديات، لذلك أصبحت الإدارة الاستراتيجية ضرورة حتمية وملحة 
ولم تكن العولمة كإحدى التحديات هي الدافع الرئيسي لتبنـي فكـر التخطـيط الاسـتراتيجي      

حيـث بـدأ أول   ، والإدارة الاستراتيجية للمؤسسات، بل كان هذا الفكر سابقاً لهذه التحـديات       
استخدام للتخطيط الاستراتيجي مع مطلع العقد السادس من القرن العـشرين فـي الولايـات               

  .)238 :2001غنيم، (ثم بدأ ينتشر في أوروبا ودول العالم الأخرى ،  الأمريكية المتحدة
وعلى الرغم من أن تبني التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التعليمية بدأ متـأخراً             

ات مناسبته وفعاليتـه، وللتعـرف   يعن مجال منظمات الأعمال، إلا أنه أثبت في مطلع التسعين     
سيتطرق الباحث في هذا الفصل إلى المفاهيم الأساسية المرتبطـة          على التخطيط الاستراتيجي    

ثم التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية والفرق بينهما، ثـم         ،  بالتخطيط الاستراتيجي   
، والعوامل التـي تـساعد علـى        نتقل للتعرف على مراحل وخطوات التخطيط الاستراتيجي      ي

  .لتخطيط الاستراتيجيختتم هذا المبحث بمعوقات ايثم  ، نجاحه
التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي كأحـد        سيتم التركيز على     القسم الثاني أما في   

واقع التعليم العالي في فلسطين في محاولة لـربط واقـع           أنواع التخطيط ، ثم يتناول الباحث       
يئة الوطنيـة  مراكز التخطيط في الجامعات ومدى فعاليتها بالمأمول كما سنعرج إلى معايير اله 

  .للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العالي في فلسطين 
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  / القسم الأول
 مفاهيم أساسية في التخطيط الاستراتيجي  .1

يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى تحديد التوجهات المستقبلية دون التقيد فـي التفكيـر         
غب بالوصول إليه، لذا فهو ينطلق      بالماضي أو الحاضر مرتكزاً على  التفكير الرحب فيما ير         

ويتناول القضايا بـشكل    ،  من الداخل نحو الخارج، ويبحث في المؤثرات الداخلية والخارجية          
شمولي، وقد تناول العديد من الكتاب التخطيط الاستراتيجي بالعديد من التعريفات، نورد منها             

لشركة في المستقبل، وتحقيـق     التخطيط الاستراتيجي عبارة عن التبصر بالشكل المثالي ل       " أن  
   -: إذن هوف  ،هذا الشكل

  ب المستقبل الخاص بشكل الشركة حجكشف  •
  التبصر بملامح الشركة في المستقبل  •
  تصور توجهات ومسار الشركة في المستقبل •
  رؤية ورسالة وأهداف الشركة مستقبلاً •
 ).8 :2001العارف، (. تخيل مجال الأعمال والأنشطة •

  
عملية اتخاذ قرارات ووضع أهـداف و اسـتراتيجيات         " ستراتيجي بأنه   ويعرف التخطيط الا  

  ).238 :2001غنيم، (". وبرامج زمنية مستقبلية وتنفيذها ومتابعتها

ويعرف كذلك بأنه الأسلوب العلمي الذي تلجأ إليه الإدارة في رصد وتوظيف الموارد المتاحـة    
  )4: 1989خطاب، (. وإدارتها وصولاً إلى الأهداف المنشودة

وهـي  ،   Strategyويترابط مفهوم التخطيط الاستراتيجي مع مفهـوم الاسـتراتيجية          
وتحقيق أفضل النتائج من خلال     ،  الأسلوب الذي تختاره الإدارة للاستفادة من الموارد المتاحة         

   علـى نقـاط الـضعف التـي تعـاني منهـا      استفادة المؤسسات من نقاط القوة بها والتغلـب      
  ). 120 :2000السلمي، (  

العملية التي يتم بواسطتها "  أن التخطيط الاستراتيجي هو      )299 :2002الـصرن،   ( ويرى  
تصور وتخيل مستقبل المنظمة، وعملية تطوير الإجراءات والعمليات الضرورية لتحقيق هـذا            

   ".المستقبل
اتخاذ القرارات المتعلقة بتحديـد رسـالة المنظمـة وتكـوين          " وهناك من يعرفه بأنه     

 والذي يحدد أسلوبها وشخصيتها ويميزها عن غيرهـا مـن    ، وتحديد أهداف المنظمة   سياسات
   ).9 :1991الحملاوي،  ( "المنظمات
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 إلى ترابط مفهوم الاستراتيجية     ريف السلمي الذي تطرق   باستثناء تع يرى الباحث أنه    و
فـإن بـاقي     ،بالتخطيط الاستراتيجي من خلال التركيز على تحليل البيئة الداخلية والخارجية           

التعريفات ركزت على التفكير الاستراتيجي في مستقبل المنظمة من خـلال معرفـة الوضـع           
النهائي المراد أن يكون عليه شكل المنظمة، وقد اتفق الصرن والعارف في هذا المجال، فـي                

  بأنه عملية اتخاذ قرارات تحقـق رسـالة   " حين اعتبر الحملاوي وغنيم التخطيط الاستراتيجي     
، وقد استجاب كتاب آخرون لتحديد مفهوم أكثر قرباً للتخطيط الاستراتيجي           " اف المنظمة وأهد

  : بأنه،  )5 :2005الفرا، ( في المؤسسات التعليمية نظراً لأهميته في مجال التربية حيث عرفه 
يحدد فيها رسالة الجامعة، والغايات والأهداف التي تسعى        )  سنوات 5_3(خطة طويلة الأجل    " 

حقيقها، وطرق تحقيقها، والبرامج الزمنية لتحقيقها، مع الأخذ بعين الاعتبـار التهديـدات             إلى ت 
  . "والفرص البيئية، والموارد والإمكانيات الحالية للمؤسسة

هـا  بروقد اتفق الفرا في ربط مفهوم الاستراتيجية بعملية التخطيط الاستراتيجي واعت          
الطريقة التي تـسلكها الجامعـة فـي        " بأنها  أولى مراحل التخطيط الاستراتيجي حيث عرفها       

   -:والاستراتيجية متعددة الأبعاد لأنها تشتمل على التالي" تحقيق أهدافها
  .وسيلة لتشكيل أهداف طويلة الأجل . 1
  .تبيان النمط الذي ينتهجه تدفق قرارات الجامعة . 2
  .تعريف مجال نشاط أو تنافس الجامعة . 3
  .لمخاطراستجابة لنقاط القوة والضعف والفرص وا . 4
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 أكاديمية تحتاج إلى تحديد استراتيجية خاصة بها تبنـي عليهـا الخطـط              سةلذا فإن أي مؤس   
: الاســـتراتيجية، وفقـــاً للأبعـــاد الـــستة الموضـــحة فـــي الـــشكل التـــالي

  
  )1(شكل رقم 

  أبعاد الاستراتيجية
  )2005مندورة، درويش، (
تشكل منها الاستراتيجية إطاراً عاماً موحداً يـتم وفقـه          وتعطي الأبعاد السابقة التي ت    
 الاستراتيجية هي القوة الدافعة فـي المنـشأة         حيث إن   ، اتخاذ القرارات المتناغمة والمتكاملة   

لوضع الخطط، والاستراتيجية هي أداة تسهم في تحديد مقاصد المنشأة من حيث الغايات بعيدة              
 لموارد، كما تعطي الاستراتيجية تعريفاً للمجـال      المدى ، خطط العمل، وأولويات تخصيص ا      

الذي تتنافس فيه المنشأة، وهي أيضاً وسيلة لتحديد كيفيـة الاسـتجابة للفـرص والتهديـدات            
ولنقاط القوة والضعف الداخلية بهدف تحقيق تفوق على المنشآت المنافـسة، كمـا      ،  الخارجية  

تويات الإدارة المختلفـة وإطـاراً نظاميـاً      تشكل الاستراتيجية توصيفاً دقيقاً مميزاً لمهام مـس       
ومنطقياً لتوزيع المسئوليات بما يحقق التكامل، وأخيراً فإن الاستراتيجية تعريف لنوع الإسهام            

  . الذي يمكن أن تقدمه المنشأة بما يراعي تحقيق المصلحة لكافة المستفيدين على المدى البعيد
  يجية بـالتخطيط الاسـتراتيجي يـشير إليـه        ونجد هنا أن اتفاقاً في ربط مفهـوم الاسـترات         

عملية اتخاذ قرارات مـستمرة  "  في تعريف التخطيط الاستراتيجي بأنه )2005مندورة، درويش،  ( 

تحديد مقاصد وغايات 
المنشأة وأولويات تخصيص 

 الموارد

  
ف مجال تنافــس يتعر

 المنـشــأة 
كيفية الاستجابة للفرص 

الخارجية ونقاط والتهديدات 
 القوة والضعف الداخلية

تعريف الإسهام الاقتصادي 
وغير الاقتصادي الذي 
 تقدمه المنشأة للمستفيدين

تحديد مهام الإدارة العليا 
والوسطى ومهام الإدارة 
 المركزية والفروع والأقسام

  
الإطار الذي يتم وفقه اتخاذ 

 القرارات

  
  الاستراتيجية
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 تقويم الأداء. 7
  

السياسات . 6
  والخطط

 

اختيار البديل . 5
 الاستراتيجي

الاستراتيجيات . 4 
 البديلة والتنظيمية

  

  

 الأهداف. 3
  

 العوامل .2
 البيئية المحيطة

  

الإطار ا لعام . 1
 للاستراتيجية 

استيفاء . 8
 المتطلبات

التخطيط 
 يالاستراتيج

بناء على معلومات ممكنة عن مستقبلية هذه القرارات وآثارها في المستقبل، ووضع الأهداف              
  .  "خطط والبرامج المحددةوالاستراتيجيات والبرامج الزمنية، والتأكد من تنفيذ ال

الجامعة بناء علـى نتـائج      ) مستقبل(عملية تحديد توجه    " والتخطيط الاستراتيجي هو    
   ).71 :2006الدهدار، (" . التفكير الاستراتيجي

  ن مجموعة من العناصـر التاليـة الموضـحة فـي            م ويتكون التخطيط الاستراتيجي  
  ).2الشكل رقم(
  

  
  
  
  

  
  
  

  
  

  )2(شكل رقم 
   التخطيط الاستراتيجيعناصر

  )2005: مندورة ، درويش(
  :  لهذه العناصراً مختصراَوفيما يلي شرح

  . وضع الإطار العام للاستراتيجية . 1
دراسة العوامل البيئية المحيطة بالمنشأة سواء كانت خارجية أو داخلية مع تحديد              . 2

  .الفرص المتاحة والقيود المفروضة
  . تحديد الأهداف والغايات . 3
  . راتيجيات البديلة والمقارنة بينهاوضع الاست . 4
اختيار البديل الاستراتيجي الذي يعظم من تحقيق الأهداف في إطـار الظـروف              . 5

  .البيئية المحيطة
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وضع السياسات والخطط والبرامج والموازنات حيـث يـتم ترجمـة الأهـداف              . 6
وضعها فـي  ووالغايات طويلة الأجل إلى أهداف متوسطة الأجل وقصيرة الأجل،   

  .امج زمنيةشكل بر
تقييم الأداء في ضوء الأهداف والاستراتيجيات والخطط الموضوعة مع مراجعة            . 7

وتقييم هذه الاستراتيجيات والخطط الموضوعة فـي ضـوء الظـروف البيئيـة             
 . المحيطة

استيفاء المتطلبات التنظيمية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية مع مراعاة  تحقيق تكيف            .8
   . للقرارات الاستراتيجيةالمنشأة للتغيرات المصاحبة

  
  التخطيط الاستراتيجي في الإسلام 

لم يكن التخطيط الاستراتيجي وليد الحضارة الحديثة كما يتصور البعض ، فالتخطيط            
ووسيلة أساسية ، ومرتكز انطلقت من خلاله حضارة الإسلام ودعوته ، وتجلـت      ،  معلم بارز   

أرشدت العديد من آيات القرآن الكريم إلـى        بأعمق معانيه سنة الحبيب المصطفى وسيرته ، و       
 ، وفي )60:الأنفـال (" ومِن رِباطِ الخَيلْ  ٍن قُوةا استِطعتُم مِ مِمهدوا لَعِوأَ: " أهميته ، فقال تعالى  

هذه الآية الكريمة دعوة للقيادة الإدارية التربوية الإسلامية بالعمـل والتخطـيط والاسـتعداد              
لي قد يحدث لدار الإسلام وأمنه ، والقوة هنا تفهم بمفهوم العـصر بـالقوة       لمواجهة أمر مستقب  

وبناء الرجال الأشداء الأقوياء في إيمانهم وأبدانهم ، كذلك قوة السلاح بكافة أنواعه ،              ،  البدنية  
وذلك كله لإرهاب عدو االله وأعداء الإنسانية ، وحماية أمن المسلمين على المدى الطويل حتى               

   .)247: 2001عبيدات،(لإسلام تحمى دولة 
لِكُلٍّ جعلْنَا مِـنْكُم  "   للتخطيط الناجح ، قوله تعالىومن الآيات التي أعطت قاعدة مهمة   

أي سبيلاً وسنة وطريقا سهلا واضحا إلى المقاصد الإسـلامية       ،   )48:المائدة  ( " شِرعةً ومِنْهاجاً 
   .)524 :الصابوني(

ستراتيجي أيضا في أحاديث عديدة ، منها الحديث الـذي          وقد برز مفهوم التخطيط الا    
أخرجه البخاري بسنده عن المسور بن خزمة ، ومروان بن الحكم رضي االله عنهمـا ، قـال                  

ثم قال والذي نغسي بيده لا يسألوني خطة يعظمـون          : " .... رسول االله صلى االله عليه وسلم       
ذا قد عرض لكـم خطـة رشـد ، اقبلوهـا            ، فإن ه  ......فيها حرمات االله إلا أعطيتهم إياها       

ولئن تدع أبناءك : " وقوله صلى االله عليه وسلم لأبي بكر        ،  ) 975: البخاري  ( ..." ودعوني آتيه   
  . ) 435:مسلم(" أغنياء خير من أن تدعهم فقراء يتكففون الناس
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 ـ             ة ومن الأمثلة التي تعكس القدرة الفائقة للتخطيط لدى الرسول القائد تمثلت في حادث
  -: )212 :2006الدجني،(الهجرة ، وهو ما يمكن بيانه من خلال النقاط الآتية 

حيث أعطاه بردته ليتسجى بها كمـا   أسند النبي أمر المبيت في فراشه إلى علي بن أبي طالب             -
  .كان النبي صلى االله عليه وسلم يفعل ذلك 

مواجهة الخطوب ، ومن    استخدامه الإحصاء لعدد جنوده مما يجعله على بينة من قدرته في               -
كنا مع رسول االله صلى االله عليـه وسـلم          : ثم العمل لتوفير الأمان لأتباعه ، عن حذيفة قال          

فقلنا يارسوال االله ، أتخاف علينا ونحن ما بـين          : أحصوا لي كم يلفظ الإسلام ، قال        : " فقال  
فابتلينا ، حتـى جعـل      : ال  ، ق " إنكم لا تدرون لعلكم أن تبتلوا       : " الستمائة والسبعمائة ، قال     

  .)179 :النووي( " الرجل منا لا يصلي إلا سرا 

 ويرى الباحث أن من أهم معالم جودة التخطيط وضمان نجاحه هو تـوافر المعلومـات الدقيقـة                 
  .الداعمة لعملية التخطيط ، وهو ما فعله النبي صلى االله عليه وسلم 

ي التخطيط الاستراتيجي للحرب يوم فتح مكة ،        كما برزت مهارة النبي صلى االله عليه وسلم ف          
  :حيث وزع الرسول صلى االله عليه وسلم قادة جيشه لكي يدخلوا كل من الجهة التي حددت له 

  .بن عبادة وابنه يدخلان بقواتهما من الجهة الشرقية سعد  •
 .أبو عبيدة عامر بن الجراح من جهتها الغربية  •

ن والأنصار ، حيث الحجون لكي يغـرز رايـة          الزبير بن العوام يقود خيل المهاجري      •
 .المسلمين هناك 

خالد بن الوليد يدخل مكة ، حيث تجمع مقاتلوا قريش وحلفـاؤهم وأحابيـشهم لمنـع                 •
القوات الإسلامية من اجتياز مكة ، وقد كان لجيوش المسلمين دخول الفـاتحين بـسهولة        

   .)89 : 1986الضحيان،(بالغة 

الاستراتيجي مشروع في الإسلام ، بل وتباركه الشريعة وتحـث          ومجمل القول فإن التخطيط     
  . على تطويره ما دام فيه نفع الأمة ودينها الحنيف 

  
  التخطيط طويل المدى والتخطيط الاستراتيجي 

ات من هذا القرن لم يكن هناك تمييـز واضـح بـين مفهـوم              يحتى نهاية عقد الستين   
ــدى   ــل الم ــيط الطوي ــتراتيجي ) Long -Range Planing(التخط ــيط الاس   والتخط

 (Strategic Planing)  ،   ولوضع حدود فاصلة بين هذين المفهومين، فإن مـن المفيـد أن
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ــي    ــة وه ــر مهم ــة عناص ــى أربع ــوم عل ــتراتيجي يق ــيط الاس ــذكر أن التخط   : ن
  .  )126-125: 1995حمامي، الشيخ، (
لفـرص والمخـاطر    أي أنها عمليـة منظمـة لتحديـد ا    -:المستقبلية في اتخاذ القرارات   . أ

التي من خلال امتزاجها مع المعلومات ذات العلاقة تعطي المنظمـة الأرضـية        و ،المستقبلية  
 وبذلك فإن هذا العنصر يمثـل       ،الملائمة لاتخاذ القرارات المتعلقة باستكشاف وتجنب المخاطر      

  . تحديد الأهداف المستقبلية وكيفية تحقيقها
هو العملية التي تتضمن التحديد المسبق لأنواع الجهود        فالتخطيط الاستراتيجي    -:العملية. ب

 والعمليـة مـستمرة نظـراً للتغيـرات         ،التنظيمية المطلوبة، متى يتم اتخاذها، ومن يقوم بها       
  . المستمرة في البيئة الداخلية والخارجية

وثقافة واقتنـاع ينبغـي     ،  فالتخطيط الاستراتيجي هو اتجاه وطريقة في الحياة         -:الفلسفة .ج
  .توفره لدى القائمين عليه

والتخطيط الاستراتيجي يربط ثلاثة أنواع من الخطط مع بعضها وهي الخطـط      -:الهيكلية .د
والخطط أو البرامج متوسطة المدى، والخطط أو البرامج قصيرة المدى وهـذا            ،  الاستراتيجية

دارة العليـا علـى     وهذه الهيكلية تساعد الإ   ،  يتطلب إيجاد علاقة هيكلية تربط الأنواع الثلاث        
  . تحويل خططها الرئيسة إلى قرارات محددة باتجاه تحقيق الأهداف النهائية

  توقد اختلف الكتاب خلال تناولهم لمـدة التخطـيط طويـل المـدى حيـث ذكـر                
أنه التخطيط الذي تزيد مدته عن سبع سنوات ويهدف إلـى عمليـة تغييـر                ،)1 :2006غنام،  ( 

لتربوي بما في ذلك الهيكلية التعليمية والإدارية وغيرها، وهـو          تربوي في كافة أبعاد النظام ا     
، والاتجاهات التربوية المستقبلية، وخطط مـستقبلية       )تنبؤ(يعمل بموجب المؤشرات المستقبلية     

  .لتحقيق ذلك
   -:بين كل من التخطيط الطويل المدى والتخطيط الاستراتيجي نورد التاليوللتمييز 

  )126 :1995حمامي، الشيخ، (

التخطيط طويل المدى يفترض أن الاتجاهات المستقبلية هي عبارة عـن امتـداد للوضـع           .1
السابق، كما أن الإدارة العليا في هذا النوع من التخطيط تفتـرض بـأن الأداء المـستقبلي               

 .سيكون أفضل من الأداء في الماضي، ولذلك غالباً ما تضع أهدافاً متفائلة

 يفرض أن يكون المستقبل دائماً أفضل من الماضي أو          أما في التخطيط الاستراتيجي فلا      
وهـذا مـا يتطلـب    ، امتداد له، وعليه فالخطوة الأولى هي تحليل الخيارات المتاحة للمنظمة        

تحديد الاتجاهات والمخاطر، والفرص والمجالات التي يمكن من خلالها عمـل اختراقـات أو    
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ة وإحداث تطـورات فـي أداء المؤسـسة         ابتكارات مهمة، تساعد في تغيير الاتجاهات السابق      
  . المستقبلي، وهذا يتطلب تغييرات أساسية في الأهداف والاستراتيجيات والأساليب

فـي  ،  زمن محدد   بيعتمد التخطيط طويل المدى على حقائق في شكل أرقام وبيانات محددة             .2
ة بأهـداف  حين يعتمد التخطيط الاستراتيجي على قيم لها جوانب فلسفية تعكس إيمان الإدار          

  . تضع إمكانياتها وجهودها للتمسك بها
بينما يكون التركيز   ،  في التخطيط طويل المدى يكون التركيز على مرحلة الإعداد والتنفيذ            .3

  . )34 :1987الشرقاوي،(في التخطيط الاستراتيجي على مرحلة التفكير والتكوين 

في مداها إلى عـشرين      سنوات تصل    5التخطيط طويل المدى يعالج فترة زمنية أطول من          .4
داف ذات الـصفة الـشمولية،   هويبنى على أساليب التنبؤ لتحقيق الأهداف لاسيما الأ   ،  عاماً  

أما التخطيط الاستراتيجي فيبنى على التحليل البيئي ويعالج الأهداف العامة في مدة ما بـين        
 . )8  :2005الآغا، (   سنوات5_ 3

يط الاسـتراتيجي بعلاقـات متعـددة تبعـاً         وترتبط أنواع التخطيط بصفة عامة بالتخط       
على أن التخطيط   ) 3(ويدلل الشكل التالي رقم     ،  وللبعد الوظيفي   ،  وللمدى الزمني   ،  للأهداف  

  .       الاستراتيجي يبقى هو أحد أنواع التخطيط طويل المدى

                           
  )3(شكل رقم 
   للخطةالمدى الزمني

  )122 :2003العبد، (

  التخطيط الاستراتيجي

  التخطيط التكتيكي

  تخطيط تشغيل
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ه ا
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 عـــواس
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v  مزايا التخطيط طويل المدى  

  .)2 :2006غنام، (: ومن مميزات التخطيط طويل المدى
تسمح مدته بقدر أكبر من حرية الحركة وإحداث قدر أكبر من التغيرات الجذرية التي قد  .1

  . تصطدم بمعارضة شديدة في التخطيط قصير الأجل
وتحديـد هـذه    ،  توضح الغايات الأساسـية للمجتمـع       تتيح هذه المدة وضع أهداف بعيدة        . 2

  .  الملائمة للوصول إليهاالأساسيةمكن من وضع الاستراتيجيات يالأهداف 
وفي التخطيط طويل المدى يمكن علاج المشاكل المتوقعة قبل أن يستفحل ضررها ووضع              . 3

 .الاستراتيجيات لحلها

v سلبيات التخطيط طويل المدى :  
 فضلاً عن عدم وضوح الرؤيا وخاصة في عصر ، ل أهميتها فيهأن المشكلات اليومية تق .1

وما ينجم عنه من تغيرات عميقة في النواحي ، يتسم بسرعة التطور العلمي والتكنولوجي 
  .الاقتصادية والاجتماعية

يتطلب التخطيط طويل المدى كوادر متخصصة ومهارات عالية الكفاءة تتولى الإشراف  .2
  .عليه

داث السياسية والاقتصادية والاجتماعية التي قد تعمل على تغيير حدوث الكثير من الأح .3
  .المسار ومن ثم الحاجة إلى تغيير في الخطط

  التخطيط الاستراتيجي و الإدارة الاستراتيجية .3

شهد العقد الأخير من القرن العشرين، تسارعاً وديناميكية في المتغيرات البيئية سواء على             
سياسة والاقتصاد والتعليم، وبرز مفهوم المنافسة بين المؤسـسات         صعيد التكنولوجيا أو في ال    

   .الحاضنة لهذه المجالات

لإدارة الاستراتيجية دوراً حيويـاً فـي حيـاة         اويمكننا القول أن للتخطيط الاستراتيجي و     
المنظمات، كونها تسهم بدور فاعل في وضع التصورات والرؤى ورسـم معـالم المـستقبل،           

ن التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية نستعرض تعريفات الكتـاب         ولتحديد العلاقة بي  
   -:حيث عرفها كل منورواد الإدارة لمفهوم الإدارة الاستراتيجية 
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فن وعلم تشكيل وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية المتداخلة التي         " : بأنها )6 :2001العارف،  ( 
  ."تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها

 هذا التعريف أن الإدارة الاستراتيجية تركز على تحقيق التكامل بين وظـائف         ويتضح من 
والتطوير والتكنولوجيا بغرض تحقيق نجاح     ،  الإدارة والتسويق، والتمويل، والإنتاج والبحوث      

  . المنظمة

عملية مستمرة غير منتهية تهدف إلى الحفـاظ علـى        "  :  بأنها )5 :2005الفـرا،   (وعرفها  
على نحو ملائم، من أجل تعزيز قدرتها على التعامل مع المتغيـرات البيئيـة              المؤسسة ككل   

  ". المحيطة

ويتطرق هذا التعريف إلى جانب مهم للإدارة وهو الرقابة والمتابعة والتطـوير المـستمر        
الذي يأتي نتاجاً لعمليات التقويم وفقاً لرؤية واضحة وقدرة فائقة للإدارة العليا على التكيف مع               

 بين مفهـومي    اً كبير اًت البيئة المحيطة، وهذا يعطي إشارة واضحة إلى أن هناك تشابه          متغيرا
 حيث كلاهما يشتمل علـى      ،التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية فيما يتعلق بالمحتوى      

ولكن الاختلاف في تباين الاستخدام لكـلا المفهـومين         ،  إعداد الاستراتيجية وتطبيقها وتقييمها   
  . ظمات والشركاتبين المن

مجموعة  التصرفات والقرارات التي تعمل على "  -: بأنها(Glueck, 1989:p:6)ويعرفها 
  ". إيجاد استراتيجيات فعالة لتحقيق أهداف المنشأة

صياغة وتطبيق وتقويم التصرفات والأعمال التي من "  -: بأنها(David, 1987, p:4)ويعرفها 
  ". فها موضع التنفيذشأنها تمكين المنشأة من وضع أهدا

مجموعة القرارات والتصرفات الخاصة بتكوين وتنفيذ      "  -: فيعرفها بأنها  )40 :1995خليل،  (أما  
  ". الاستراتيجيات المصممة لإنجاز أهداف المنظمة 

الخطة الموجودة المتفاعلة والـشاملة  " -: بأنها(Jauch, Glueck, 1988, p:11)وعرفها كل من 
وقد صممت لضمان تحقيق الأهـداف      . لاستراتيجية للشركة بتحديات البيئة   التي تربط المزايا ا   

  ".الأساسية للمنظمة من خلال التنفيذ الملائم للمنظمة
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مجـال الإدارة  وفي ضوء التعريفات السابقة يمكن استخلاص العناصر التاليـة لتعريـف        
  ).  24 :2003مرسى، ( :الاستراتيجية

o دارةمجال من مجالات الدراسة في علم الإ .  
o               يختص هذا المجال باتخاذ مجموعة من القرارات والتـصرفات الرئيـسية ذات التـأثير

  .الجوهري على مستقبل المنشأة في الأجل الطويل
o     أو رقابـة (وتقويم ) أو تطبيق(وتنفيذ ) أو إعداد(تتعلق هذه القرارات والتصرفات بتكوين (

  . الاستراتيجيات اللازمة لإنجاز أهداف المنشأة

ى الباحث أن الفرق بين الإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي يتحدد في ضوء            وير
   .معرفة مكونات عملية الإدارة الاستراتيجية

 تتكون مـن مـرحلتين    مكونات الإدارة الاستراتيجية  بأن)95 :2003المرسـي،   (  أشار وقد
تيجية، ومرحلـة تنفيـذ     مرحلة إعـداد الاسـترا    : متميزتين ومترابطتين في ذات الوقت وهما     

   .الاستراتيجية

وخلال إعداد الاستراتيجية فإن فريق التخطيط الاستراتيجي يحاول الوصول إلى قرارات           
محددة بشأن التوجهات الاستراتيجية المستقبلية ويستلزم ذلك منـه المـرور بمجموعـة مـن      

والتحليـل  ، ا الرئيـسة    تحديد رسالة المنظمة وأهدافه   : المراحل الفرعية المتتابعة والتي تشمل    
البيئي الداخلي والخارجي بغرض الوقوف على الفرص والتهديدات ونواحي القوة والـضعف،       

  . وتنمية البدائل الاستراتيجية ثم تقييم هذه البدائل واختيار الأنسب في ضوء الإمكانات المتاحة

 ـ              ى تطبيـق   أما في خلال مرحلة تنفيذ الاستراتيجية فإن ذلك يتطلب تنظيمـاً يعمـل عل
الاستراتيجية وموارد بشرية وقيادات إدارية قادرة على اتخاذ قرارات استراتيجية تتكيف مـع             

  . كل الظروف مما يجسد الإدارة الاستراتيجية

والإدارة ،  وهذا يعني أن التخطيط الاستراتيجي هو أحد مراحـل الإدارة الاسـتراتيجية             
وهذا الرأي يؤيد ما ذهب إليـه بعـض   ،  ي  الاستراتيجية هي ثمرة تطور للتخطيط الاستراتيج     

التخطيط الاستراتيجي عنصر مهم من عناصر الإدارة الاستراتيجية لكنه لـيس        من أن   الكتاب  
الإدارة الاستراتيجية بعينها، وذلك لأن الإدارة الاستراتيجية تعني أيضاً إدارة التغيير التنظيمي            

، كما أنه يعتبر أن الإدارة الاسـتراتيجية         ة أيضاً وإدارة الثقافة التنظيمية وإدارة الموارد والبيئ     
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، ونظرة تحليل لحاضر المنظمـة       تهتم بالحاضر والمستقبل، وحيث إنها نظرة داخلية للخارج       
  ).123  :2000ياسين، ( من منظور مستقبلي

في تناوله لمراحل تطـور الإدارة الاسـتراتيجية   ) 27 :2003مرسي، (كما يؤيد ما ذهب إليه     
  :التالي رز فيها التخطيط الاستراتيجي ضمن هذه المراحل والتي يدلل عليها الشكلوالتي يب

  
  مراحل تطور الإدارة الاستراتيجية )4(شكل رقم 

  )27 :2003مرسي، (

 -و من اختـصاص الإدارة العليـا         وه -ويتضح من الشكل السابق أن وضع السياسات        
لى والتي يجتمع بنـاء عليهـا فريـق لتخطـيط الأهـداف وتـصميم               يأتي في المرحلة الأو   

ثم تطوير هذه السياسات والاستراتيجيات     ،  الاستراتيجيات بناء على المعلومات المتوفرة لديهم       
إلى خطط استراتيجية تتبناها الإدارة العليا وتعمل على تطبيقها في إطـار المرحلـة الرابعـة         

يوضح نموذج الإدارة الاسـتراتيجية بكافـة        التالي   الشكلولعل  ،  جية  تراتيسوهي الإدارة الا  
   .مراحلها

1.  
مرحلة 
صنع 
  السياسة

  لتطورامراحل 

2.  
مرحلة 
  السياسة 
 طوالتخطي

3 .  
المرحلة 
الأولى 
لتصميم 

 الاستراتيجية

4 .  
مرحلة 
  الإدارة 

 الاستراتيجية 

  الزمن
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  نموذج الإدارة الاستراتيجية )5(شكل رقم 

  )7 :2005الفرا، ( 

أن الإدارة الاستراتيجية تنطوي علـى   )23  :2002والمرسي، إدريس(وفي ضوء ما سبق يرى   
   -:تسع مهام رئيسة هي

o  ة أو رسالة المنظمة، والتي تتضمن عبارات عامة تعكس غرضها الرئيـسي            صياغة مهم
  .وفلسفتها وأهدافها

o تنمية صورة المنظمة والتي تظهر ظروفها وقدراتها ومواردها الداخلية .  
o تقييم البيئة الخارجية للمنظمة بما تتضمنه من قوى ومتغيرات تسود بيئتها العامة .  

  صياغة الاستراتيجية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

البيئة 
  الداخلية

 الرؤيا

 الرسالة

 الغايات

 الاستراتيجية

 السياسات

 تطبيق الاستراتيجية

 الأهداف

 الخطط

النظم 

 القوانين والقواعد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

البيئة 
  الخارجية

 

  التقييم والرقابة

  البرامج
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o      خلال محاولة إحداث التوافق بـين مواردهـا والظـروف      تحليل البدائل الاستراتيجية من
  .السائدة في البيئة الخارجية

o              اختيار مجموعة من الأهداف طويلة الأجل والاستراتيجيات العامة التي يمكن أن تـساعد
  .في تحقيق أكثر الفرص جاذبية

o        تحديد الأهداف السنوية والاستراتيجيات قصيرة الأجل والتي تتسق مع الأهـداف طويلـة 
  . الأجل والاستراتيجيات العامة

o          تنفيذ الخيارات الاستراتيجية من خلال تخصيص الموارد مع مراعـاة الأبعـاد الخاصـة
  . بالمهام والأفراد

o        المعلومات المتولدة في زيادة فعاليـة      من  تقييم مدى نجاح العملية الاستراتيجية والاستفادة
  . القرارات الاستراتيجية المستقبلية

  ستراتيجي والتخطيط الاستراتيجيالتفكير الا
يعد التفكير الاستراتيجي المستمر في عالمنا المتغير أمراً على قدر كبير من الأهمية إذا ما               

وتعد القدرة على التمييز بين التفكير على المدى القـصير والتفكيـر            " أردنا لأعمالنا التميز،    
مكونات الاستراتيجية، ومن ثم ينبغـي      على المدى الطويل، والتوازن بينهما مكوناً أساسياً من         

  ). 10 :2002سلسلة الإدارة المثلى، ("  كل منهما في التخطيط الاستراتيجيإدراك أهمية 

أن التفكير سلسلة من العمليات المعقدة التي تجري في الدماغ البشري            ،)2006الملا،  (ويرى  
ا إلى عناصر أوليـة  قابلـة        بسرعة مذهلة، مهمتها تبسيط الأمور التي تشغل الذهن، وتحليله        

للربط والمقارنة والعرض والتمثيل والتصوير، ومن ثم الخروج بتـصور أو نظريـة تـشكل          
قاعدة ثابتة للتطبيق العملي، والتفكير الحر يشكل عائقاً في وجه التخطيط لأنه يرهـق الـذهن        

من هنا نشأ   بكثرة المعلومات التي لا لزوم لها في موضوع يجري التخطيط له بشكل محدد، و             
ما يسمى التفكير الاستراتيجي، والذي هو مسار فكري محدد له خط سير واضح خـاص بـه           

فكرية تبث وتستقبل صوراً بين التخطيط والتفكير الاستراتيجي        ) قناة(وله أهداف محددة، وهو     
نستطيع من خلالها الحصول على نتائج مجزية من عمليات التخطيط التي نقوم بها سواء فـي         

المال أو الأعمال، وإن من يخطط لبناء مسجد مثلاً يأخذ بعين الاعتبار موقعه وقربـه أو   عالم  
بعده من التجمعات السكنية والتجارية، واتجاه القبلة فيه، ومدى استيعابه وإمكانيـة توسـعته،              
وهذا أحد أشكال التخطيط الاستراتيجي حيث يسير التخطيط جنباً إلى جنب مـع اسـتراتيجية               

  .ل القائمين يلتزمون بالعمل في مسار فكري محددمعينة تجع
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والتخطيط الاستراتيجي يختلف عن التفكير الاستراتيجي، فالأول عملية تحليلية بينما الثاني           
  ). 175 :1995برج، زمنت (صيرةمعالجة للب

وتخطيط الاستراتيجية هو عملية تفكير ديناميكية عن طريق القيادة الجماعيـة للفريـق أو              
  .)9: 2002آلان ، (تقوم على وضع الهدف المرجو من خطة العمل في الاعتبار ، المنظمة 

ذلك الأسلوب الذي يمكن من خلاله المـسئولون مـن          " ويعرف التفكير الاستراتيجي بأنه     
توجيه المنظمة بداية من الانتقال من العمليات الإداريـة والأنـشطة الإجرائيـة ومواجهـة               

ؤية مختلفة للعوامل الداخلية المتغيرة والعوامل الخارجيـة        الطوارئ والأزمات حتى تكوين ر    
بما يضمن أفضل اسـتخدام ممكـن       ،  القادرة على خدمة التغيير المطلوب في البيئة المحيطة         

لإمكانيات التنظيم انطلاقاً من منظور جديد مركز بصورة أساسية على المـستقبل مـع عـدم      
  ). 2 :2006،المبارك (إهمال الماضي 

ن التعريف اعتبر التفكير الاستراتيجي خطوة سابقة من الخطوات التـي تخـدم             ويلاحظ أ 
  . التخطيط الاستراتيجي

 في تناوله لمفهـومي التخطـيط    ،)4-3 :2006السلطان،  (ويتوافق هذا الرأي مع ما ذهب إليه        
 دراسة الواقـع  " :بأنه  التخطيط الاستراتيجي  اعتبرالاستراتيجي والتفكير الاستراتيجي، حيث     

ورسم رؤى وأهداف مـستقبلية     ،  وتحديات وفرص   ،  بكل أبعاده ومظاهره، من قوة وضعف       
أما التفكيـر   " بناء على ذلك، ثم وضع برامج عملية تساعد على الانتقال إلى المستقبل المنشود            

ينطلق من التأمل العميق لاستشراف المستقبل وتحديد الاتجاه الذي يقـود           "  الاستراتيجي فهو 
، ويقـود التفكيـر     "ستفادة من الفرص ومواجهة التحديات والمتغيرات المستقبلية        المؤسسة للا 

الاستراتيجي المؤسسة لاستنباط الاستراتيجية ورسم الخطوات المناسبة التي تحول رؤيتها إلى           
ــة   ــة والخارجي ــا الداخلي ــع كفاءته ــى رف ــؤدي إل ــضل ي ــاً وضــعاً أف ــع، محقق   . واق

  -:الفاعل مبادئ يقوم عليها وهي بأن للتفكير الاستراتيجي : ويضيف 
o التفكير الاستراتيجي وسيلة وليس غاية .  
o التفكير الاستراتيجي يتطلب التزام القيادة.  
o التفكير الاستراتيجي يتطلب توسيع المشاركة .  
o التفكير الاستراتيجي عملية ديناميكية مرنة وليست رتيبة أو منتظمة .  
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  ). 10 :2006الكبيسي، (خصائص التفكير الاستراتيجي 

 لكونه يعتمد الإبداع والابتكار في البحـث عـن          (Divergent)تفكير افتراقي أو تباعدي      •
أفكار جديدة، أو يكتشف تطبيقات مستحدثة لمعرفة سابقة، وهو لذلك يحتاج إلى قـدرات               

  . فوق العادية للتخيل والتصور وإدراك معاني الأشياء والمفاهيم وعلاقاتها
 يعتمـد الإدارك والاستبـصار والحـدس     (Synthesizing)نـائي وهو تفكير تركيبي وب •

  . لاستحضار الصور البعيدة ورسم ملامح المستقبل قبل وقوعه
  . باعتماده الرؤية الشمولية للعالم المحيط(System Thinking)وهو تفكير كلي منظم  •
عـالم  وهو تفكير تفاؤلي وإنساني يؤمن بقدرات الإنسان وطاقاته الفعلية علـى اختـراق               •

والتنبؤ باحتمالات ما سيقع ويحث على وجوب توظيـف المعرفـة المتاحـة             ،  المجهول  
  . والمشاركة في صناعة المستقبل

 يقر أنصاره بواقعيـة الـصراع بـين الأضـداد،      (Competitive)وهو تفكير تنافسي •
ويؤمنون بأن الغلبة لأصحاب العقول وذوي البصيرة ممن يسبقون الآخرين في اكتـشاف             

رفة الجديدة، و تكمن أهمية التنافس فـي إدخـال عنـصر المخـاطرة التـي تـدفع          المع
  . الاستراتيجيين لمواصلة التفكير بما هو جديد

والتفكير الاستراتيجي تفكير تطويري أكثر منه إصلاحي لكونه يبدأ من المستقبل يـستمد              •
  ، يئة الداخلية منه صورة الحاضر وينطلق من الرؤية الخارجية ليتعامل من خلالها مع الب           

  . فهو تفكير استباقي ومتعدد الرؤى والزوايا

وسيتبنى الباحث الرأي الذي ذهب بأن التفكير الاستراتيجي خطـوة أولـى ومهمـة مـن                
خطوات التخطيط الاستراتيجي ويرتبط التفكير ارتباطاً وثيقاً كصفة لازمة بالقادة والمخططين           

لاستراتيجي من ا لناحية التقليديـة هـي القيـام        الاستراتيجيين، لأن أول خطوة في التخطيط ا      
وتحليل لكافة العوامل المتصلة سواء كانـت حاضـرة أو          ،  بتشخيص واعٍ للظروف المحيطة     

  . وكل ذلك لا يتأتى إلا بالتفكير الاستراتيجي.  ثم وضع رؤية وبدائل  ،مستقبلية
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  :مزايا التخطيط الاستراتيجي

تنطلق من كونه يأتي تطوراً نوعياً لأنـواع التخطـيط          للتخطيط الاستراتيجي مزايا عديدة     
  : المختلفة ولعل أهم ما يميز التخطيط الاستراتيجي ما يلي

أنه عملية متكاملة ومتنوعة الأبعاد لصياغة وتطبيق خطة استراتيجية شاملة تـؤدي إلـى               . 1
  . إكساب أو خلق الميزة التنافسية للمنظمة

منهجي شامل للمركز التنافسي الحـالي للمنظمـة،        ينطلق التخطيط الاستراتيجي من تحليل       . 2
ولعناصر القوة والضعف الذاتيـة  ، وللفرص والتهديدات الحالية والمتوقعة في بيئة الأعمال      

  .الموجودة في داخل المنظمة من جهة أخرى

التخطيط الاستراتيجي عملية واسعة متعددة الأوجه ومتنوعة الأنـشطة تتجـاوز النظـرة              . 3
ط الأخرى من التخطيط، فالتخطيط الاستراتيجي ليس مجرد نـشاط وظيفـي     التقليدية للأنما 

 من التفكير   وىوأعمق مست ،   وأغنى أبعاداً    ،وإنما هو أوسع شمولاً   ،  وديناميكي متخصص   
حيث يتسم بالتفكير الموضوعي المتبصر الذي ينطلـق مـن محاولـة            ،  العقلاني التحليلي   

بي للمحاسـبين   المجمع العر  (. )الداخلية والخارجية (ية  صياغة نظرة شاملة لكافة المتغيرات البيئ     
   ).6 :2001القانونيين، 

، يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى إيجاد تصور تستطيع من خلاله أن تحقق ميزة تنافـسية            .4
 وذلك من خلال تحليل الاتجاهات المتوقعة والممكنة والتركيز علـى المـستقبل، ويتميـز             

  .  يركز على إنتاج وتوريـد الأفكـار غيـر المـسبوقة            وعيالتخطيط الاستراتيجي بأنه ن   
  ). 65  :2005الآغا، (

يحقق التخطيط الاستراتيجي التفاعل والحوار البناء بين المستويات الإدارية الـثلاث فـي               . 5
 مستقبل التنظيم وسبل نجاحه وتطوره، ويرشـد        وبين)  الدنيا - الوسطى   -العليا  (التخطيط  

  .ة الإداريةاتخاذ القرارات في العملي

يعمل التخطيط الاستراتيجي على التقليل من الآثار السلبية للظروف المحيطة علـى نـشاط       .6
وتقديم المساهمة في إحداث جودة أفضل للمنتج أو الخدمة         ،  التنظيم وزيادة فاعليته وكفاءته     

  .)242 :2001غنيم، (
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يجي تتمثل بخطـط    يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى وضع مسارات رئيسية للفعل الاسترات         . 7
وأعمق تحليلاً من الخطط    ،  وأكثر تغييراً وأوسع شمولاً     ،  استراتيجية أقل رسمية وأقل ثباتاً      

 .الرسمية التقليدية التي تنغلق على ثوابت مبادئها وقواعد عملها ومراحل تنفيذها

  -:يضع التخطيط الاستراتيجي عناصر جديدة في عملية التخطيط هي و
  .لمنظمةلاف الاستراتيجية  التخطيط بالأهدربط •
تحليـل البيئـة   ( بالنظرة إلـى الخـارج    ،)تحليل البيئة الداخلية  (تكامل النظرة في الداخل      •

  ).الخارجية
  .دراسة وتحليل القدرات والموارد التنظيمية بنظرة شمولية واسعة •
، نظرة متكاملة لتقييم أداء المنظمة في الماضي، وتحليل الموقف الاستراتيجي في الحاضر            •

  .وتكوين نظرة شاملة مع العمل المنظم من أجل المستقبل
تجاوز مستوى العمل بصيغة ردود الفعل والتخطيط من أجل التأثير الفاعل فـي الـسوق                •

  .وهيكل الصناعة
  .ربط التخطيط بالثقافة التنظيمية للمنظمة وبقواعد لعبة الأعمال في بيئة العمل المحيطة •
  .تيجي شامل للأوضاع والموارد والقدراتفهم التخطيط كأداة لتغيير استرا •
الانتقال من التنبؤ إلى الاستكشاف، من حشد الموارد إلى بناء القدرات، ومن السعي مـن                •

أجل البقاء والمحافظة على الوضع الراهن إلى بناء الاستراتيجيات التي تؤدي إلى تكـوين   
 .) 8-7 :2001ي للمحاسبين القانونيين، عربالمجمع ال(  التنافسية الاستراتيجية المؤكدةأو خلق الميزة

   ما ليس من التخطيط الاستراتيجي

لقد عرف الخبير بأنه من يتحاشى ما يواجهه من متاعب كثيرة من أجل الوصول إلى               
  : الوهم الأكبر الذي يقوم على ثلاثة أمور خاطئة

  .أن التنبؤ عملية ممكنة :  أولها

أنـه  : صلهم عن موضوع اسـتراتيجياتهم، وثالثهـا      أن صانعي الاستراتيجية يمكن ف    : وثانيها
  . )108 :1995منتزبرج، (). الترسيم(بالإمكان صب الاستراتيجيات في قالب رسمي 

ويرى الباحث أن الكثير ممن يمارسون التخطيط يقعون في لبس بين المفاهيم المتعددة             
كومـة بأهـداف    لعلمية التخطيط فيجعلون جل مهمتهم إعداد خططاً اسـتراتيجية جديـدة مح           
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 بأن التخطيط الاستراتيجي ليس )123 :2003العبـد،  (وقرارات تعالج مدة زمنية أطول وقد أشار      
  : هو

أما التخطيط الاسـتراتيجي هـو     ،   فالتنبؤ هو امتداد طبيعي من الحاضر للمستقبل         :التنبؤ . 1
  . محاولة تصوير شكل المنظمة في المستقبل وتحقيق هذا التصور

التخطيط الاستراتيجي هو محاولة للتحليل والبحـث       : كمية في التخطيط  تطبيق الأساليب ال   . 2
عن الأفكار والابتكار والإبداع والتعمق في دراسة شخصية المنظمة وثقافتها لبناء مـستقبلها             

  .وهي أمور تبتعد عن استخدام الأساليب الكمية

 الأجل فقط،    التخطيط الاستراتيجي ليس قرارات تخطيطية طويلة      :القرارات طويلة الأجل   . 3
فكثيراً من القرارات الاستراتيجية تؤخذ اليوم لأنها تؤثر فـي          . بل هي قرارات حاضرة أيضاً    

  .مستقبل ومصير الشركة

 طالما أن هناك مستقبل، فهنـاك مخـاطرة غيـر أن التخطـيط              :التغلب على المخاطرة   . 4
جودة فـي الأهـداف   الاستراتيجي يساعد الإدارة على تقييم المخاطرة، استناداً إلى معايير مو       

  .العامة ورسالة المنظمة وغيرها

ويمكن الحكم على وجود التخطيط الاستراتيجي في أي منشأة من خلال الإجابة على الأسئلة              
  )4 :2006كوثر، : (التشخيصية والتي من أهمها ما يلي

  لأسلوب العلمي الصحيح للتخطيط الاستراتيجي؟لما مدى استخدام المنشأة  . 1
  ة بوضع الرؤية والرسالة؟هل تقوم المنشأ . 2
  هل يتم فعلاً مسح البيئة الخارجية للمنشأة بتحديد الفرص والمخاطر أو التهديدات؟ . 3
هل هناك نظم معلومات إداريـة ذات كفـاءة وفعاليـة لتـدعم رسـم وتطبيـق وتقـويم              . 4

  الاستراتيجية؟
   المرسومة؟هل يتم اختيار القوى البشرية التي تتلاءم مع وتساهم في تحقيق الاستراتيجيات . 5
  هل يتم تخصيص الموارد اللازمة لنجاح الخطة؟ . 6
ما مدى وجود نظام تقويم ورقابة يمكن المنشأة من تقويم الأداء بالـشكل الـصحيح وفـي          . 7

  الوقت المناسب بما يمكنها من تحديد الانحرافات عن الخطط المرسومة وتصحيحها؟
عايير تتناسب مـع الخطـة   ما مدى وجود موازنة تقديرية وسياسات وإجراءات وبرامج وم  . 8

  الاستراتيجية؟
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من خلال ما تقدم يمكن القول أن التخطيط الاستراتيجي الناجح هـو القـائم علـى التفكيـر                  
الإبداعي الاستراتيجي الذي يرسم المستقبل بالصورة التي يرغب لها أن تكون ولا ينطلق من              

  .سةالرؤية المثالية المستقبلية لتعديل بيئة العمل الحالية للمؤس

  مراحل التخطيط الاستراتيجي

  مرحلة الإعداد -أ

ومع ازدياد أعباء المنافـسة التـي   ، مع افتراض المخاطرة المتزايدة التي تحيط بالمنشأة ككل       
لابد من الإعداد الجيد لمستقبل المنشأة ووضع الرؤية الأمثل لمـا   ،  يفرضها التطور المتلاحق    

 يمكن أن تعترضها، وللتغلب على المخاطر ورسـم         ينبغي أن تكون عليه لتجاوز العقبات التي      
  -:مستقبل أفضل لها لذا تضمنت مرحلة الإعداد للتخطيط الاستراتيجي عدة خطوات هي

  Strategic Analysisالتحليل الاستراتيجي  . 1

ينطلق التخطيط الاستراتيجي من تحليل منهجي شامل للمركز التنافسي الحالي للمنظمة من            
ولعناصر القوة   ، دات الحالية والمتوقعة في بيئة أعمال المنظمة من جهة        خلال الفرص والتهدي  

  ).6: 2001، المجمع العربي للمحاسبين( والضعف الذاتية الموجودة في داخل المنظمة من جهة أخرى

وتتطلب مرحلة التحليل تجميع كم هائل من البيانات والمعلومـات عـن خلفيـة الأعمـال        
 السليمة، فالحقائق المتوافرة لدى القائمين على التخطيط سـتؤثر          للمساعدة في اتخاذ القرارات   

  ).8 :2002 سلسلة الإدارة المثلى،(. بالتأكيد على التوجهات نحو القرار المتخذ

   -:وتصنف البيانات المطلوبة لعملية التحليل الاستراتيجي عادة إلى

اتها للزيادة أو الانخفـاض  المعلومات التاريخية والتي توضح القيم السابقة للظواهر واتجاه    §
استخلاص بعض المؤشـرات الأساسـية   من  مكن  تأو الثبات، وقيمة المعلومات التاريخية      

  .التي تدل على الاتجاهات المستقبلية للظاهرة
المعلومات الحاضرة، وهي تصف أبعاد الموقف كما هو في نقطة الزمن الحاليـة، وهـي         §

غراض التخطيط على مدى الـسرعة التـي        معلومات قيمة، وتتوقف فعاليتها في خدمة أ      
  . تصل بها إلى الإدارة
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المعلومات المستقبلية، وهي التنبؤات بالأحداث المحتملة في المستقبل والتي على أساسـها             §
 . وهي أساس هام لعمليـات التخطـيط عمومـاً          ، اتضع الإدارة  تقديراتها وتبني توقعاته     

   ).130-129 :2000السلمي،(

  -:يجي هو تحليل دقيق لبعدين في وضع المنظمة هماوالتحليل الاسترات

 Analysis of the External Environmentتحليل البيئة الخارجية   . أ

عد دراسة وتحليل العوامل البيئية الخارجية من الأمور المهمة والضرورية عند ت    
 اختيار الاستراتيجية المناسبة من خلال تحديد الفرص المتاحة للمنظمة والتعرف على

الظروف المحيطة بها في مكان معين من السوق، وفي فترة زمنية محددة وتتمكن المنظمة 
التهديدات أو المخاطر تحديد و. من استغلال تلك الفرص لتحقيق أهدافها الاستراتيجية

المحتملة التي قد تسبب خطراً أو آثاراً سلبية للمنظمة سواء بدخول منافسين للسوق أو 
  ).158 :2005الدوري، . ( ستهلكينتغيرات في أذواق الم

وتبرز أهمية دراسة تحليل البيئة الخارجية في كونها تساعد على تحديد العديد من     
  -: )109 :1999المغربي، ( النقاط أهمها

 فدراسات البيئة الخارجية تساعد المنظمة على وضع :الأهداف التي يجب تحقيقها •
  .اساتالأهداف، أو تعديلها بحسب نتائج تلك الدر

  ،مواد أولية( وتساعد العوامل البيئية المختلفة في بيان الموارد المتاحة :الموارد المتاحة •
وكيفية الاستفادة منها، ومتى يمكن للمنظمة ) … ،أفراد ، آلات، تكنولوجيا، رأس مال 

  . أن تحقق الاستفادة

في تحديد نطاق  تسهم دراسات البيئة الخارجية :النطاق والمجال المتاح أمام المنظمة •
ال المعاملات المتاح أمامها، سواء ما يتعلق بالسلع والخدمات، جالسوق المرتقب وم

،  وطرق التوزيع ومنافذه، والقيود المفروضة من الجهات القانونية والتشريعية المختلفة
  . بالمنظمات المختلفة-  التأثير والتأثر-كما تساعد على بيان علاقاتها 

 وأشكال السلوك وتحديد سمات المجتمع والجماهير التي دات والتقاليدأنماط القيم والعا •
  .ستتعامل معها المنظمة
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   ).115 :2003مرسى، ( :ويتم تحليل البيئة الخارجية من خلال خطوتين أساسيتين

 وتتضمن تقييم بيئة الأعمال إلى أربع مجموعات من العوامل البيئية وهي :الخطوة الأولى
 ، ويوضح الشكل التالي )السكانية( الديموغرافية ، الثقافية ، السياسية ،ة الاقتصادي: العوامل

  .ملخص لعلاقات التفاعل بين هذه العوامل

  
  

   للتحليل الاستراتيجيملخص لعلاقات التفاعل بين العوامل البيئية) 6(شكل رقم 
  )117 :2003مرسي، (

  :الخطوة الثانية
  -:بيئة الأعمال إلى أربعة مستوياتيم لوتتضمن تقس

 .ويشمل كل أنواع التفاعلات بين الدول  المستوى الأول •

 .سات الحكومة اباستراتيجية وسي المستوى القومي ويتأثر •

 .مستوى الصناعة ويشمل بيئة التنافس المباشرة للشركة  •

  . مستوى الشركة ويشمل استراتيجية وعمليات الشركة بمفردها •

  العوامل السياسية
 
 الاستقرار §
 الأيدلوجيا §
 المؤسسات السياسية §
 العلاقات الدولية §

  العوامل الاقتصادية
مدى _ الأهمية(الموارد الطبيعية §

 )توافرها
 )غير ماهرة_ ماهرة (العمالة  §
 )أجنبي_ محلي (رأس المال  §
  أو التحتيةالبنية الأساسية §
المستويات (التكنولوجيا  §

  )والهيكل

  العوامل الديموغرافية
 نمو السكان §
 الهيكل العمري §
 الاتجاه نحو المدن §
 الهجرة §
 الحالة الصحية §
 

  العوامل الثقافية
 الهيكل الاجتماعي  وديناميكياته §
 منظور الطبيعة البشرية §
 التوجه بشأن الزمن والمكان §
 الديانة §
 اللغة §
 )الإناث_ كور الذ(الأدوار  §
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  Analysis of the internal Environment: يئة الداخليةتحليل الب . ب
يقصد بتحليل البيئة الداخلية إلقاء نظرة تفصيلية على داخل التنظيم لتحديد مستويات 

  ). 70: 2002مرسي، إدريس و(. مجالات الضعفوالأداء، مجالات القوة، 

ئيس يتمثل في وتهتم المنظمات بتحليل وتقييم كافة العوامل الداخلية، وذلك بغرض ر
بيان نقاط القوة والضعف التي يتسم بها كل عامل من العوامل الداخلية مع الاستعانة بنتائج 
تحليل العوامل الخارجية مما يساعد على اتخاذ قراراتها الاستراتيجية، واختيار البدائل 

  ). 131 :1999المغربي، (المناسبة لها، ويشير 

  : الداخلية تكمن في النقاط التالية إلى أن أهمية دراسة وتقييم البيئة 
 .المساهمة في تقييم القدرات والإمكانات المادية والبشرية والمعنوية المتاحة للمنظمة .1

 .إيضاح موقف المنظمة بالنسبة لغيرها من المنظمات في الصناعة .2

 .بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة منها والبحث عن طرق تدعيمها مستقبلاً .3

أو تفاديها ببعض ، ن وتحديد نقاط الضعف وذلك حتى يمكن التغلب عليها ومعالجتها بيا .4
 .نقاط القوة الحالية للمنظمة

الفرص (والتحليل الخارجي ) نقاط القوة والضعف(ضرورة الترابط بين التحليل الداخلي  .5
خاطر أو  لانتهاز الفرص التسويقية من خلال نقاط القوة الداخلية، وتجنب الم،)والتهديدات

 .تحجيمها من خلال إزالة نقاط الضعف

  
القائم على تحليل البيئة الداخلية والخارجية أداة مفيدة لمقارنة  Swotويعتبر تحليل 

المجمع (. الفرص والتهديدات بعناصر القوة والضعف ، وبالتالي تحليل الوضع العام للمنظمة
  ). 9 :2001العربي للمحاسبين، 

،  والعوامل البشرية ،العوامل المادية:  تحليل البيئة الداخلية ومن العوامل المهمة في
المغربي، (ويوضح الجدول التالي أهم عناصر التحليل الداخلي للمنظمة ، والعوامل المعنوية 

1999: 133.(   
  

 التحليل الاستراتيجي على البيئـة التعليميـة للجامعـات       )34 :2004أبو الـروس،    (وقد أسقط   
ة للتحليل تتناسب وبيئة التعليم العالي والجدول التالي يوضح عناصر هذا           فأضاف عوامل جديد  

  -:التحليل 
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   :(SWOT Analysis)التحليل الاستراتيجي ) 1(جدول رقم 
  (SWOT Analysis)التحليل الاستراتيجي 

  )الفرص والمخاطر(الظروف الخارجية   )نقاط القوة والضعف(الظروف الداخلية 
   :العوامل الإدارية

اسـتخدام المسؤولية الاجتماعيــة، 
الخطــط الاستراتيجية والتحليل 
الاستراتيجي، تقيــيم العوامل البيئية والتنبؤ 
بها، سرعة التجاوب مع الظروف المتغيرة 

، مرونة الهيكل )ديناميكية الجامعــة(
التنظيمي للجامعة، كفاءة نظام الاتصالات 

القدرة وسرعة تداول المعلومات في الجامعة، 
على المثابرة والتعامل مع الأزمات، القدرة 
على الاحتفاظ بالكفاءات ذات القدرات 
الخلاقة، القدرة على التكيف مع المتغيرات 
التكنولوجية، القدرة على التعامل مع آثار 
التضخم، المرونة في التعامل مع 

  . المتغيـــرات البيئية

  : القانونية/ العوامل السياسية
اية التجارة، قوانين حماية البيئة،     تعليمات حم 

ــة،    ــوافز خاص ــضرائب، ح ــوانين ال ق
تعليمــات التجارة الخارجية، الاتجاه نحـو      
الشركات الأجنبية، قوانين التوظيف، استقرار     
الحكومة، اتجاهات النظام الحاكم، الأطـراف      
الأخرى على الساحة الـسياسية، أصـحاب        

ـي، المصالح، علاقة الدولة مع العالم الخارج     
  .الظـــرف التـــاريخي

  : العوامل المالية
مصادر رأس المال، استخدامات رأس المال، 
سهولة الخروج من السـوق، العائــد 
علــى الاستثمارات، درجة السيولة، درجة 
الاستقرار المالــي، القدرة على استخدام 
الأسعار كسلاح تنافســي، القدرة على 

، متوسـط التوسع لتلبية الطلب المتزايد
تكاليف، القدرة على سداد الالتزامات قصيرة 
الأجل، القدرة على سداد الالتزامات طويلة 

  . الأجل

  : العوامل الاقتصادية
اتجاهات إجمالي الناتج القومــي، 
معــدلات الفائدة، عرض النقد، معدلات 
التضخم، معدلات البطالة، مراقبة الأجور 

وتخفيض والأسعار والرسوم الدراسية، رفع 
قيمة العملة، توافر الطاقة وتكلفتها، مستوى 
دخل الفرد، المنافسة، الموردون، الخدمات 

  .البديلة مثل التعليم عن بعد وكليات المجتمع
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  : العوامل البشرية
ــدرات   ــل الإداري،  الق ــرات والتأهي الخب
والاتجاهات، الدافعية والحماس، الإمكانيـات،   

  .  التأهيلمستوى التأهيل، إمكانيات إعادة

العوامل الاجتماعية والثقافية 
  : والتعليميـــة والحضاريــة

التغيير في نمط الحياة، التوجهـات المهنيـة،        
نشاط المستهلكين، معـدل تكـوين الأسـرة،        
توزيع السن للسكان، التحول الإقليمـي فـي        
السكان، توقعات الحياة ومعدل نمو الـسكان،       

ستويــات معدلات المواليد، أنظمة القيم، الم    
  . التعليمية والثقافية، الموروثات الحضارية

  ): المادية والإنتاجية(العوامل التكنولوجية 
المهارات الفنية والتكنولوجية، استخدام 
الموارد، مستوى التكنولوجيا المستخدمة في 
الخدمات التعليمية، القدرة على تقييم ابتكارات 

القيمة في المنتجات والعمليات، كفاءة الإنتاج، 
المضافة للمنتج، اقتصاديات الحجم، حداثة 
المصنع، استخدام الحاسب الآلي، فاعلية 
برامج التدريب، القدرة على نقل الأفكار إلى 

  . مجال التطبيق

  : العوامل التكنولوجية
مجموع الإنفـاق الحكـومي علـى البحـث         
والتطوير، مجموع إنفاق التعليم على البحـث       

 التكنولوجيـة،   والتطوير، تركيـز الجهـود    
  . تحسين الإنتاجية والكفاءة من خلال المكننة

حساب النسب المالية، وقياس الأداء، : ويمكن تحديد العوامل الداخلية بعدة طرق منها
والمقارنة بالفترات الماضية، ومتوسطات الصناعة، ويمكن تطوير عدة أنواع من المسح 

الحالة النفسية للعاملين وكفاءة الإنتاج وتطبيقها بغرض مراجعة العناصر الداخلية، مثل 
  ). 23 :2001العارف، . (وفعالية الإعلان، وولاء المستهلك

  : صياغة الاستراتيجية. 2

إعلان للنوايا وتحديد ما ترغب في أن تكونه على المدى الطويل، : " تعرف الاستراتيجية بأنها
وهي رسم المسار .  للعثرات المحتملةوهذا يستلزم الإلمام بكل العمليات المرتبطة بذلك تفادياً

. " المستقبلي بالنسبة للمنتجات والخدمات التي ستقدم للأسواق المستهدفة وكيفية القيام بذلك 
  ). 6 :2002سلسلة الإدارة المثلى، (
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   ).24 :2001العارف، (والاستراتيجية هي الوسيلة التي تمكن من تحقيق الأهداف طويلة الأجل 

نمط الأهداف، والأغراض والبرامج، وأعمال السياسات والقرارات  " نهاضاَ بأوتعرف أي
، )الكلية(والخطط وتخصيص المصادر، والتي من خلالها يمكن معرفة ماهية النظم التربوية 

  ). 459 :2005غنيم، . (" ولماذا تعمل ؟ وماذا تريد أن تعمل؟ 

  ). 8 :2005الفرا، (: ارات حول التاليولصياغة الاستراتيجية وتكوينها، فإن ذلك يتطلب اتخاذ قر

 .تحديد فلسفة الجامعة ، وغرضها ، ورسالتها . 1

 .وضع أهداف طويلة الأجل لتحقيق الرسالة . 2

 .اختيار الاستراتيجية لتحقيق الأهداف طويلة الأجل . 3

 المهام يلحلتوتبدأ صياغة الاستراتيجية بتعريف الطرق العملية التي تؤدي إلى 
 أن اختيار الاستراتيجية يستمد أساساً من )157  :2005الدوري، (الدوري الاستراتيجية، ويضيف 

  .(SWOT) نتائج تقويم مصفوفة

ويساعد توافر الاستراتيجية على تحقيق الضمان ، والتأكد من أن القرارات التي يتم 
اتخاذها يومياً تتوافق مع المصالح بعيدة المدى للمؤسسة، كما يشجع وجود استراتيجية 

جميع العاملين على العمل سوياً لتحقيق الأهداف المشتركة ، ويحدد الإطار واضحة 
  .:الاستراتيجي التالي مراحل صياغة الاستراتيجية 

  

  )7 :2002سلسلة الإدارة المثلى، (  مراحل صياغة الاستراتيجية)7(شكل رقم 

 اتباع الإطار الاستراتیجي

 حلل البیانات لتفھم الوضع القائم

 حدد میزاتك التنافسیة

 حدد مجال منتجاتك من الداخل

 حدد النقاط التي ترغب في تركیز مواردك علیھا

 حدد الأولويات وقم بإحداث التغییر

 تابع باستمرار الأداء وقم بمراجعة الاستراتیجیة
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المخاطرة، ورد : ية ركنين أساسيين هما أن لأي استراتيج)301 :2005أبو قحف، (ويذكر 
الفعل، ويرتبط الأول بالاستراتيجية كونها تتعامل مع المستقبل، أما الثاني فيشير إلى ارتباط 

، وهذه التصرفات قد تنطوي على علاقة )المنافسين(تصرف معين بتصرفات طرف آخر 
  . ذات طبيعة تنافسية أو تكاملية أو تعارضية أو مصالح مشتركة

  :وضع الخطة الاستراتيجية .3

   -:ويمر وضع الخطة الاستراتيجية للمؤسسة بثلاث خطوات هي 

  : لمؤسسة الة رساو  رؤيةصياغة -أ

 :  الرؤية الاستراتيجية §

يعتبر وجود رؤية استراتيجية واضحة ومميزة بمثابة حجر الزاوية في بناء وتحقيق     
في انتقاء الألفاظ والشعارات والعبارات الاستراتيجية الفعالة، فالرؤية ليست مجرد سباق 

الجذابة، ولكنها منهج في الفكر الاستراتيجي الخلاق حول مستقبل المنظمة ، ونوعية أنشطتها 
  .المرغوبة، ومكانتها السوقية المتوقعة

المسار المستقبلي للمنظمة الذي يحدد الوجهة " وتعرف الرؤية الاستراتيجية بأنها     
ل إليها، والمركز السوقي الذي تنوي تحقيقه، ونوعية القدرات التي ترغب في الوصو

   ).87: 2005المرسي، وآخرون، (". والإمكانات التي تخطط لتنميتها

ويلاحظ هنا اختلاف الرؤية عن الرسالة في كونها تتحدث عن المستقبل ولا تصف الحالة 
، أما الرسالة فهي جملة الحالية، فهي توضح ماذا تريد المنظمة أن تكون عليه في المستقبل

تحدد غاية المنظمة ، ومبرر وجودها ، وتحدد مجال عملها والفئة المستهدفة بخدماتها، 
  . فالرؤية هنا إذاً حلم أو إلهام ، بينما الرسالة عبارة عن غرض

وعند صياغة الرؤية يلزم اللجوء إلى التخيل، وذلك لتصور ماذا يمكن أن يحدث على     
لرؤية تضع إطاراً عاماً لفلسفة الجامعة، غاياتها، استراتيجياتها، وفي نفس المدى البعيد، فا

الوقت لها دور مهم في زيادة فعالية وإنتاجية الجامعة لأنها تحفز الجميع للعمل باتجاه هدف 
  ).28: 2004أبو الروس، (واحد 
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 المدرسة  ، أن الرؤية الاستراتيجية تتمثل في رؤية مدير)95: 2006أخوارشيدة،(وترى     
والعاملين معه للعمل المدرسي في الأهداف التي يتوقع من المدير تحقيقها في فترة زمنية 

  .محددة، بحيث تحدد هذه الرؤية مستقبل المدرسة ومستواها التعليمي والتربوي والثقافي

ويختلف الباحث مع التعريف السابق في حصر مفهوم الرؤية بمفهوم الأهداف لأن     
أشمل من الأهداف ومن خلالها تشتق الغايات والأهداف، ويؤكد ذلك ما ذهب الرؤية أعم و

  : إليه مرعي من ضرورة استبعاد القيود التالية خلال صياغة الرؤية
 .خطأ التحديد المسبق لما يمكن أن يكون عليه المستقبل  -أ 

 . خطأ الفصل بين التخطيط الاستراتيجي والخيارات العلمية -ب  

الحدس الحقيقي من خلال صياغة محدودة مع الرغبة في التعبيـر           خطأ الصياغة، فقد نقتل      -ج 
 ).85 :1999مرعي،  (عن كل شيء

   -:وحتى تتم صياغة الرؤية الخاصة بالجامعة ، يجب مراعاة أن تكون الرؤية
 .عامة . 1

 . مختصرة، موجزة ،وواضحة . 2

 .مركزة على مستقبل أفضل . 3

 . عاكسة لمثل عليا . 4

ات مميزة يجب أخذها بعين الاعتبار عند الشروع في ويضيف المرسي بأنه يوجد ثلاث مكون
تحديد مجال النشاط الحالي للمنظمة، وتحديد : صياغة الرؤية الاستراتيجية للمنظمة وهي

التوجه الاستراتيجي المستقبلي، وتوصيل الرؤية بشكل واضح وجذاب للأطراف ذات 
  ). 103: 2002مرسي، وآخرون، (. الاهتمام

كمة للرؤية الاستراتيجية ورسالة المنظمة تساعد في توليد قيمة وتعتبر الصياغة المح
إدارية حقيقية تتمثل في توحيد آراء المديرين حول الاتجاهات المستقبلية للمنظمة، وتقليل 
المخاطر الناتجة عن فقدان الرؤية الواضحة، مما يخلق حثاً للعاملين على التعاون والمشاركة 

لي ، وتوليد الاقتناع والانتماء للتنظيم والحرص على تحقيق في تحويل الرؤية إلى واقع عم
  . أهدافه، كما تحقق الصياغة المحكمة التهيئة اللازمة للتعامل مع متغيرات وتحديات المستقبل

ولبيان ارتباط الرؤية والرسالة بأغراض التنظيم ، فإن الشكل التالي يوضح هذه العلاقة بشكل 
   -:تسلسلي
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   -:يدةخصائص الرؤية الج
فإنه حتمـاً يفتقـر   ، فإذا كان وعي الإنسان قاصراً على اللحظة التي يعيشها  : هادفة للنمو  . 1

 المستقبل وتستوجب النمو في حياة الإنسان ، ولهـذا يجـب       فللرؤية، لأن الرؤية تستشر   
 . عليه أن يتحين فرص النمو ليعيش حياته ويزيد إمكانياته

ت المنظمة الحالية وكل الخيارات الاسـتراتيجية       تقوم على أوضاع وقدرا   : واقعية ومرنة    . 2
 . لتقليل حواجز وعوائق التقدم التنافسي

بحيث يمكن قياس مقدار التقدم الذي تحرزه المنظمـة فـي سـبيل تحقيـق            : قابلة للقياس  . 3
 .غاياتها

فإذا كانت الرسالة ثابتة نسبياً بالمقارنة مع الغايات والأهداف فإن الرؤيـة            : محددة بتاريخ  . 4
 .ي أن تكون محددة بالتحقيق خلال فترة ما، ويفضل أن تكون طويلة الأمدينبغ

يجب أن تتكامل مع الرسالة وتعطي صورة واضحة عن طرق الوصـول لتحقيـق هـذه             . 5
 .الرسالة

 الرؤية

 الـرســـالة

  غاية
)6( 

  غاية
)5( 

  غاية
)4( 

  غاية
)3( 

  غاية
)1( 

  غاية
)2( 

 أهـداف

  ارتباط الرؤية والرسالة بأغراض التنظيم) : 8 (شكل رقم
 )71: 1999المغربي،(
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كما لابد وأن توضح الرؤية الاختلافات والفروق في النشاطات المختلفة للعمليات الداخلية             . 6
 .والخارجية للمنظمة

    الإداري وتحويل المؤسسة مـن الوضـع الحـالي إلـى الوضـع المـأمول             قيادة التغير  . 7

 . )9 :2004 العمري،(

 :  الرسالة §

وأساساً ترتكز عليه المنظمة في تحديد رؤيتها ،  عنصراً هاماً Missionتمثل الرسالة 
 )86 :2002المرسي، وآخرون، (وغاياتها، وقد تناول كتاب كثيرون مفهوم الرسالة حيث عرفها 

الإطار المميز للمنظمة عن غيرها من المنظمات الأخرى، من حيث مجال نشاطها  " :ابأنه
، ومنتجاتها وعملائها وأسواقها، والتي تعكس السبب الجوهري لوجود المنظمة وهويتها 

  " . وأشكال ممارستها، ونوعيات عملياتها 

ما هو عمـلنا؟ : سهاويرى داركر في توضيحه لمفهوم الرسالة بأنه لابد أن تسأل المنظمة نف
(What is our Business?)  وما هو الذي سيميز المنظمة عن غيرها من المنظمات ؟  
  ). 70 :1999المغربي،  (وسبب تفردها وأوجه نشاطها ؟

الغرض الذي يميز الشركة عن غيرها من الشركات : " في حين عرفها العارف بأنها
  ).مة من منظور المنتج أو السوقالمشابهة، وتحدد الرسالة مجال عمليات المنظ

  ). 20  :2001العارف، (

ولعل من المفارقات في علم الإدارة بين القديم والحديث أن الشركات والمؤسسات والمعاهد 
لها رسالة ، والفرق بين القديمة كانت لها مهمة ، أما معاهد الإدارة الحديثة فيجب أن يكون 

 وفق إطار قانوني محدد ، أما الرسالة فهي أشمل المهمة عمل فني محدود  هو أنالاثنين ،
. وتتضمن أبعاداً سياسية واجتماعية وثقافية وقانونية،  وهي بذلك تمثل بوتقة الفكر والإبداع

  ). 303 :2002الصرن، (

وثيقة مكتوبة تؤسس على القيم " وتعرف الرسالة في المجال التربوي أيضاً بأنها 
ريق الذي تسير فيه المنظمة، وتحدد علاقاتها مع أصحاب والاعتقادات، وتعليمات سبل الط

  ).456 :2005غنيمة، (". المصالح الرئيسة فيها
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ويتضح لنا من خلال التعريفات السابقة الأبعاد الأساسية التي تنطوي عليها التعريفات 
   -:وأهمها

 عـن  أن الرسالة تمثل الإطار المميز للمنظمة مما يشكل تفردها وخـصوصيتها وهويتهـا       . 1
 . المنظمات الأخرى

 .تعد الرسالة المبرر الأساس لوجود المنظمة . 2

 .تعد الرسالة الركيزة التي تبنى عليها الغايات والأساس في وضع الأهداف . 3

 .التعبير عن الرسالة يتم بشكل مجرد وليس بشكل تفصيلي . 4

 .توضح الرسالة الاتجاه العام للمنظمة وطبيعة عملها . 5

 .ي طبيعتها وشموليتهاتختلف الرسالة عن المهمة ف . 6

 .تجيب الرسالة على أسئلة محددة تتفق معظم التعريفات عليها . 7

 .تتصف الرسالة بأنها عبارة شاملة جامعة مانعة سهلة الفهم . 8

تتسم الرسالة بالثبات النسبي مقارنة بالأهداف وهي نتاج لرؤيا ما تتوقعـه المنظمـة فـي                . 9
 .المستقبل

 : مداخل تحديد الرسالة

خل التي تعتمد عليها المنظمات في صياغة رسالتها، ويتوقف ذلك على بعض تتعدد المدا
   ).76 :1999المغربي، : (المعايير والأسس، ومن بينها

نوع المنظمة كأساس لتحديد الرسالة سواء من حيث حجم المنظمة أو ملكيتها، ودور  .1
ا حيث إن فهم هذه المعايير يوضح طبيعة أهدافه، )جوهري، قانوني(المنظمة 

 . وتحدد في ضوء ذلك رسالتها، واستراتيجياتها 

، المنافع التي تقدمها المنظمة سواء كانت هذه المنافع اقتصادية تركز على الأربـاح               . 2
أو ،  أو جمعيات مصالح متداولة تحقق منافع اجتماعية ونفسية، أو منظمات خدميـة             

 .منظمات مصالح عامة

مة، فمن خلال تحديد فئـات المـستفيدين   فئات المستفيدين والأطراف المرتبطة بالمنظ   . 3
 وتدعم روابط الثقة بين جمهور المستفيدين والمنظمـة مـن            تثبت تتحدد الرسالة التي  

 .ناحية ، وبين العاملين أنفسهم داخل إطار المنظمة
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نطاق نشاط المنظمة الجغرافي إذا كان محلياً أو عالمياً يؤثر حتماً في رسالة المنظمة               . 4
، فأي  تطورٍ أو تحولٍ في المعاملات التي تجريها المنظمة يـنعكس     المحددة والمعلنة   

 .على رسالتها

 :خصائص ومعايير الرسالة الفعالة §

تناول العديد من الكتّاب والمختصين المعايير الأساسية للرسالة الجيدة والفعالة     
عايير التي تخدم بالتفصيل، وقد لاحظ الباحث تقارباً كبيراً بينهم، وسيورد الباحث أهم هذه الم

  -:مجال الدراسة

حيث يجب أن تكون الرسالة محددة بالشكل الذي يؤدي إلى التركيز ،  المرونة والتكيف* 
بقوة على الخصائص التي تميز الجامعة عن الجامعات المنافسة لها، وعامة إلى الحد 

رستم، (الذي يوفر للجامعة إمكانية توسيع أنشطتها دون الحاجة إلى إعادة صياغتها 
2005: 70 (. 

، فالرسالة الجيدة واضحة المعاني والكلمات، دقيقة في تعبيراتها  ،الوضوح ودقة التعبير* 
، محددة العبارات  يفهمها جميع الأطراف سواء كانوا من داخل المنظمة أو خارجها

 .مما يمكنها من ارتباطها بذهن الأفراد وييسر تذكرهم لها، و قصيرة الجمل 

ن سمات الرسالة الفعالة أن تكون ممكنة التطبيق تراعي ، م والموضوعيةالواقعية* 
عناصر التحدي والمواجهة والإصرار على تحقيق أقصى الاستفادة من الإمكانات 

 ). 80 :1999المغربي، (. والموارد المتاحة

 ). 24 :2005الفرا، ( ومحفزة للعمل والإبداع للعاملين داخل المؤسسة أن تكون  طموحة* 

 وما ترغب أن تكون عليـه مـستقبلاً بـصورة شـاملة             أن تعبر عن قيم وفلسفة المنظمة     * 
 .)55 :2005الدوري، (. وواقعية

المرسي، وآخرون،  (.  وتعمق النظرة طويلة الأجل لدى أعضاء المنظمة       تحقق الرؤية المتكاملة  * 
2002: 91 .( 

امـل بـين مـستويات التنظـيم         وتحقيق التك  الانسجام مع الغايات والأهداف الاستراتيجية    * 
 .المختلفة

 .  إلى خطط وسياسات وبرامج عمل واضحةالقابلية للتحول* 
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  . وحاجات العمـلاء تحقيقـاً لجـودة الخدمـة المقدمـة لهـم             التوجه نحو ظروف السوق   * 
 ). 80 :1999المغربي، (

   : Goals and Objectivesالغايات الاستراتيجية والأهداف   وضع-ب

 الاستراتيجية العنصر المحوري في عمليات التخطيط والإدارة تمثل الغايات
الاستراتيجية حيث تحدد الإطار العام للجمهور والأنشطة التي تقوم بها المنظمة ، وتساعد في 
تحويل الرؤية الاستراتيجية والرسالة التنظيمية إلى مستويات مرغوبة للأداء، ومن ناحية 

ي توجيه القدرات الاستراتيجية وتحديد أولوياتها أخرى فإن الغايات والأهداف تسهم ف
وأهميتها النسبية ، ويرى المرسي أن مفهوم الغايات يشير إلى النتائج النهائية للمنظمة والتي 

تستند وعادة ما . ترتبط بتحديد الغرض الذي يميزها عن غيرها من المنظمات المماثلة
 في حين يشير مفهوم الأهداف إلى ،)120 :2002المرسي،وآخرون،( الغايات إلى رسالة المنظمة

النتائج المطلوب تحقيقها لترجمة مهام المنظمة ورسالتها إلى واقع عملي ، وتتسم بالتحديد 
  . الدقيق ، وإمكانية القياس والميل إلى التفصيل

هذا الرغبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها ويتوافق : عرف الأهداف بأنها تُو
ي في تصنيف الأهداف بحسب المستوى التنظيمي إلى أهداف عامة مع المرسالتعريف 

تتعلق بالإدارة العليا ، ويطلق عليها الأهداف الاستراتيجية ، أما الأهداف التي تتعلق ) غايات(
   بالإدارة الوسطى فهي تنطلق من الأهداف الاستراتيجية وتكون على شكل أهداف محددة

  . )118 :2003العبد، (

ن أن البعض لا يفرق بين مفهومي الغايات والأهداف إلا أن آخرين وعلى الرغم م
يفرقون بينهما على أساس أن الغايات تشير إلى الأهداف التي تتميز بالغايات النهائية الواجب 

أما ،  ، مثل هدف تعظيم الربحية Long – run – open – Endedتحقيقها ولهذا يشار إليها 
وسطى المطلوبة لترجمة مهام المنظمة ورسالتها إلى نواحي الأهداف فتشير إلى الأهداف ال

فالأهداف قد تشمل مستويات الربح المرغوبة، العائد على ، يمكن قياسها ددة ومجردة مح
  .)92 :1999المغربي، ( إلخ..... الاستثمار، العائد على المبيعات 

 الباحث أن ويرى، حدد المدة للأهداف طويلة الأجل بأنها أطول من عام واحد تُو
الغايات تعد بمثابة أهداف عامة وشاملة تعكس ما ترمي المؤسسة إلى تحقيقه على المدى 

أما الأهداف فهي نتائج تشغيلية يجب تحقيقها خلال ، البعيد وتأخذ صياغات شمولية مجردة 
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الدوري : هذا الرأي يتوافق مع ما ذهب إليه كثير من الكتاب مثلوفترة زمنية قصيرة، 
  . ي والمرسي وآخرينوالسلم

 -:أهمية الأهداف الاستراتيجية §

 .تساعد الأهداف على تعريف المنظمة للبيئة التي تعمل بها . 1

 .تعد مرشداً لاتخاذ القرارات بما يتناسب والمواقف التي تواجهها الإدارة العليا . 2

رهـم  تساعد الإدارة العليا في تحديد السلطات والمسئوليات للأفراد والأقسام وتحديـد أدوا      . 3
 .في الهيكل التنظيمي للمنظمة

تزود الأهداف بمعايير لتقييم الأداء التنظيمي، أي وضع صيغ ومقاييس كمية كلما أمكـن               . 4
 .)58 :2005الدوري، ( نحو تحقيق الغاية، وفي إطار زمني يتناسب وإمكانية تحقيق الهدف

ة، كما أنهـا نقطـة     تمثل الأهداف نقطة الارتكاز التي تبنى عليها مدخلات العملية التربوي          . 5
النهاية التي تلتقي عندها مختلف هذه المدخلات في أثناء التقويم الشامل للعملية التعليميـة              

 ).86 :2002الجبر، ( خلال العام الدراسي

 : صياغة الأهداف §

يجد الكثير صعوبةً في صياغة الأهداف فيقع البعض في متاهات الصياغات العامة والعبارات 
علها صعبة التحقيق والقياس وقليلة الجدوى، وللصياغة المنهجية للأهداف الفضفاضة ، مما يج
   -: )77-76 :1999مرعي، (مراحل عديدة هي 

ويتم ذلك فيما يخص الغايات والأهداف العليا : البحث عن الأهداف المتاحة في المؤسسة .1
منفصلاً ذلك عن الدراسات التي تقوم على كشف نقاط القوة والضعف والفرص 

هديدات، ويتضح العمل في هذه الحالة بشكل أكبر في البحث عن الممكن عبر والت
 . منهجيات الإبداع والابتكار

حيث من المناسب إعطاء الأهداف محتوى ملموساً وإقرانها بالقيم : عملياتية الأهداف .2
 .المطلوب بلوغها والوقت المطلوب للإنجاز

  ،ليل أولاً بتوضيح العلاقة بين الأهدافبحيث نتجه في التح: تحليل العلاقات بين الأهداف .3
تبعد  وهنا نس،أو علاقات متناقضة، علاقات مستقلة  أو،سواء كانت علاقات تكاملية
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نقوم بتحليلات لاحقة تهدف إلى إعداد علاقات ذات أفضلية بين العلاقات المتناقضة، ثم 
 . لإعداد أهداف منسجمة،ونضيف الخيارات الممكنةالأهداف المختلفة 

لمستوى التوقعات أن يكون خيالياً، فلا ينبغي : تحليل الصيغة ممكنة التحقيق في الأهداف .4
 .حيث يجب معرفة ما نمتلكه من وسائل، ومدى كفايتها لبلوغ الأهداف

  )31 :2002سلسلة الإدارة المثلى، ( :ولتحسين صياغة عبارات الأهداف نورد المثال التالي

  الصياغات القوية  رة عنهاالأسئلة المثا  الصياغات الضعيفة

ســـنركز علـــى الاســـــتفادة "
ــي    ــرة فـ ــا الكبیـ ـــن خبراتنـ مـ

  "المنتجات الغذائیة

ھــــل ســــنقوم فقــــط ببیــــع 
المنتجات؟ وأين ننـوي القیـام       

  ببیعھا؟

ــات   " ــوفیر المنتجـ ــنقوم بتـ سـ
ــواق    ــدمات لأس ــة والخ الغذائی

وبصفة أساسیة  (شمال أمريكا 
خلال السنتین الأولیتین   ) كندا

  ". یما وراء البحارلعملیاتنا ف

ــاز   ــز الامتیـــ ــصبح مركـــ سنـــ
ــا    ــي تكنولوجیــ ــشركة فــ للــ

  المعلومات

مــــن ھــــم عمــــلاؤك وأيــــن  
يتواجدون؟ ما الذي تعتقد أنك     

  قادر على تقديمه لھم؟

ـــزة   ـــتوفیر الأجھـــ ـــنقوم بـ سـ
والبرمجیــات ونظــم التطبیقــات 
ــر    ــي المقــ ــل الإدارات فــ لكــ

  . الرئیسي للشركة

 : ةخصائص ومعايير الأهداف الجيد §

مع الاعتبار لبعض الأهداف التي يصعب قياسها ، القابلية للقياس الكمي بالقدر المستطاع  .1
كمياً لتحقيق الرضا الوظيفي إلا أنه ينبغي الاجتهاد من إدارة المنظمة لوضع مقاييس 
وطرق وأساليب كمية ووصفية تساعد في الوصول إلى بعض المؤشرات والنتائج الدالة 

 ). 98 :1999المغربي، (.  الأهدافعلى تحقيق مثل هذه

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

  ).143 :2002المرسي، وآخرون، (. في مستوى الهدف وليس في طبيعته

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

 ). 468 :2005غنيمة، (. موحداً وأن تصاغ على شكل نتائج متوقعة
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 بين الأنشطة والقرارات في  بحيث تختفي صور التناقض والتضاربالتوازن والتكامل .4
 ). 51 :2000لمي، الس(المستويات الإدارية المختلفة، أو بين التقسيمات التنظيمية في المنشأة، 

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

التي تنسجم مع تفضيلاتهم، فالقبول يأتي نتيجة للمشاركة ويفضل أن يمتد القبول ليشمل 
الفئات الخارجية مثل جماعات الضغط أو المنظمات التشريعية وغيرها من الفئات التي قد 

 . تقف عائقاً دون تحقيق الأهداف المزمعة

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

 ). 144 :2002المرسي، وآخرون، (. سهلة التحقيق

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

 .غايات المنظمة

فلا تتعارض مع محددات العمل سواء الداخلية أو : التوافق مع الظروف المحيطة للمنشأة .8
 ).52 :2000السلمي، (. الخارجية

   :Strategic Implementationمرحلة تطبيق الاستراتيجية / ثانياً

ستراتيجية من المراحل المهمة في ترجمة الرؤى والأهداف تعد عملية تطبيق الا    
عبارة عن سلسلة من الأنشطة " العامة إلى واقع عملي، ويعرف تنفيذ الاستراتيجية بأنه 

  ". المترابطة مع بعضها البعض والتي تتضمن تكوين متطلبات الاستراتيجية التي يتم اختيارها
  ). 293: 2005الدوري، (

ية يرتبط بعدة عوامل مهمة منها ، الهيكل التنظيمي، وأساليب التنفيذ المتبعة وتنفيذ الاستراتيج
  .  ، ومدى توافر الموارد البشرية فضلاً عن الثقافة التنظيمية

وتعطي غالبية المنظمات جهداً ووقتاً لعملية صياغة الأهداف ووضع الخطط والبرامج يصل 
   -:إلى حد المغالاة مع إغفال حقيقة أن 
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o  هداف والخطط والبرامج تواجه عقبات وتهديدات وصعوبات تقلـل مـن فـرص             هذه الأ
 . نجاحها

o       خطأ البدء بتنفيذ خطوات إجرائية مع غياب الرؤية الواضحة من إطار ومتطلبـات تنفيـذ
 .تلك الخطط

o              اضطرار أفراد المنظمة إلى إعادة صياغة أهداف جديدة خلال المراحل التنفيذية استجابة
 . الواقع العملي بما لا يحقق الأهداف السابق تحديدهالظروف وإمكانيات 

o               عملية التحفيز والتهيئة لتنفيذ الخطط والبرامج لا تقتصر على مجرد تـوفير الإمكانيـات
 .والمتطلبات المادية والبشرية، فهناك جوانب أخرى يتطلب تحديدها وتهيئتها

o            عليهم تـوفير الإمكانيـات     لا يقتصر دور المدراء على تنفيذ الخطط وفق الإمكانيات بل
 .لتحقيق الأهداف المطلوبة

   ).336: 2002المرسي، وآخرون، ( :وتتطلب عملية تطبيق الاستراتيجية خطوات خمس هي
 .مراجعة الإطار العام لوضع الخطة الاستراتيجية . 1

 .اختيار الأهداف الاستراتيجية وتحضير متطلبات تنفيذها . 2

 .مراجعة ثقافة المنظمة . 3

 .منظمة لتنفيذ الخطة الاستراتيجيةتهيئة بيئة ال . 4

 . إعداد البرنامج الزمني وتحديد المسئوليات عن تنفيذ الخطة الاستراتيجية . 5

  . يوضح متطلبات تنفيذ الخطة الاستراتيجية ومقومات تطبيقها) 9(والشكل التالي رقم 
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متطلبات تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
  ومقومات تطبيقها

 سادساً خامساً رابعاً ثالثاً ثانياً أولاً

اختيار الأهداف 
ة الاستراتيجي

وتحضير متطلبات 
  تنفيذها

مراجعة ثقافة 
المنظمة وتهيئتها 

لتنفيذ الخطة 
 الاستراتيجية

تهيئة بيئة المنظمة 
لتنفيذ الخطة 
  الاستراتيجية

إعداد البرنامج الزمني 
وتحدد المسئوليات 
عن تنفيذ الخطة 
 الاستراتيجية

مقومات التطبيق 
الفعال للخطة 
  الاستراتيجية

  مراجعة الإطار
طة العام لوضع الخ
 الاستراتيجية

)                        9(شكل رقم 
  )336  :2002المرسي وآخرون ، (
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العملي المتمثل بالخطط التنفيذية والتي تشمل ويتم تطبيق الاستراتيجة من خلال وضع الإطار 
  -:ما يلي 

  :  الأهداف قصيرة الأجل-1

بعد مرحلة وضع الغايات العامة والأهداف طويلة الأجل من قبل الإدارة العليـا يـتم               
نشر هذه الأهداف وإعلام الإدارة الوسطى والإدارة التشغيلية بها لوضع خططهم التـشغيلية،             

شتقاق الأهداف قصيرة الأجل لتحويل الأهداف العامة إلى واقـع عملـي،   الأمر الذي يستلزم ا 
عبارة عن نتائج مطلوب التوصل إليها في فتـرة تقـل   " وتعرف الأهداف قصيرة الأجل بأنها     

لذا ينبغي عنـد    ،  )454 :2005غنيم،  (. عادة عن سنة ، و تسهم في تحقيق الأهداف طويلة المدى          
  : عد التاليةصياغة هذه الأهداف اتباع القوا

وضع أولويات التغيير بتحديد المجالات التي سيتم فيها التحسين من خلال مقارنة الأوضاع   -أ 
 .القائمة حالياً بالأوضاع المثالية لاكتشاف الثغرات

 .وضع قائمة بالتحسينات المطلوبة لكي يتحقق النجاح للاستراتيجية -ب 

 .تحديد مواطن القصور في أداء المنظمة بحسب أهميتها -ج 

عداد الأولويات لكل مجال يتطلب التطوير والتحسين ومقارنتها بهدف التحكم في نجاح إ  - د 
  ). 48: 2002لإدارة المثلى، سلسلة ا(. الاستراتيجية

ولا بد من توجيه قدر كبير من الوقت والجهد لضمان تماشي الأهداف السنوية مع   
 ومتجانسة ومعقولة وتحمل الأهداف العامة، ويجب أن تكون الأهداف السنوية قابلة للقياس

التحدي الواضح، وأن يكون لها إطار زمني مناسب وأن تكون صياغتها صياغة كمية تشغيلية 
   ) .301: 2001العارف، (

ويرى الباحث أن نجاح صياغة الأهداف قصيرة الأجل وضمان انسجامها مع الأهداف العامة 
ة من الإدارة العليا  للإدارات والأفراد في وتوفير الدافعية لتطبيقها، يتطلب المشاركة المسبق

وضع الأهداف العامة ووضوح السياسات، مما يخلق شعوراً بالمسئولية لدى الجميع تجاه 
  .تحقيق ما تم الاتفاق عليه مسبقاً 
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  : Programsوضع البرامج التنفيذية 

قيق هدف تعتبر البرامج خطط تنفيذية يتم تصميمها متضمنة مجموعة من الأنشطة لتح  
. معين، وينتهي البرنامج بمجرد تحقيق هذا الهدف، فالبرنامج خطة مؤقتة تستخدم لمرة واحدة

  ). 127: 2003العبد، ( 

ويهدف إعداد الخطط والبرامج التنفيذية إلى تحويل البيانات الخام التي تم جمعها، وتحديد   
لى أن البرامج التنفيذية ينبغي عدد من الأمور والأولويات التي تتعلق بكل هدف، مع التأكيد ع

  : أن تتضمن أموراً عدة أهمها 
  .طريقة التنفيذ . 2
 ). النواتج المتوقعة(مؤشر الأداء  . 3

 ).من سيؤدي العمل ؟(مسئولية التنفيذ  . 4

 .تحديد المدة الزمنية للتنفيذ . 5

 .التكلفة المتوقعة . 6

 .)2006: العدوي(المتابعة والمراجعة النهائية  . 7

لى نظرة عملية وقدرة على تحريك الموارد البشرية وغير وتحتاج هذه المرحلة إ    
البشرية بطريقة منظمة ومرتبة تعمل على تنفيذ الاستراتيجيات التي وضعت في المرحلة 
السابقة، وأهم أسس نجاح هذه المرحلة هو تحقيق التكامل والتعاون بين الأنشطة والوحدات 

  . جيات بكفاءة وفاعليةالإدارية المختلفة في المنظمة لتنفيذ الاستراتي

   :  Budgetsالموازنات المالية  .2

الموازنة هي خطة مالية تغطي فترة زمنية محددة، وهي توضح الكيفية التي يتم الحصول   
 ،)128: 2003العبد، (.بموجبها على الأموال المطلوبة وكيفية توزيعها على الاستخدامات المختلفة

 طريق تحديد موازنات وحدة النشاط المطلوب ويتم وضع المخصصات المالية لكل هدف عن
ثم يتم إعداد الموازنات في ظل المستوى الوظيفي ككل مع مراعاة تحقيق التفاهم والترابط بين 

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

. م التي يتم تنفيذها من قبل عدة  أشخاص بصورة متتالية أو متوازيةهي سلسلة من المها  
الخطط التي تحدد الخطوات " بأنها )126: 2003العبد، ( ، ويعرفها )27: 2005الحولي، وآخرون، (

، والإجراءات أكثر تحديداً من السياسات حيث تسعى "التي يجب اتباعها لإنجاز عمل معين 
يم الخطوات اللازمة لتنفيذ السياسات ، ومن أمثلة الإجراءات إلى تفصيل التصرفات ، وتقد

  .كيفية استخراج شهادة البكالوريوس، وإجراءات الموظف للحصول على إجازة

ويرى الباحث أن تحقيق جودة الإجراءات يستلزم دراسة الإجراءات في كل فترة   
 المشاكل والمعوقات وإعادة هندستها وتبسيطها وأتمتتها لتحقيق التحسين المطلوب ، ومن

  : التي تصاحب الإجراءات في المؤسسات 
 .عدم توثيق الإجراءات . 1

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

 .عدم اتباع الأنظمة في تنفيذ بعض الإجراءات . 3

 .استخدام كميات كبيرة من الورق . 4

 .ل المعاملات بشكل يدويكثرة التعقيدات والحاجة لتحوي . 5

 . إهدار الوقت في توصيل وتنفيذ الإجراء . 6

  : شروطاً عدة لتحقيق الهدف من الإجراءات وهي) 2003: الفرا، وآخرون(ويحدد 
يجب وضع الإجراءات التي يكون لها حاجة حقيقية للمـشروع ومقارنتهـا مـن خـلال                 •

  .التكاليف
 . تها وتعمل على تحقيقهاأن يتم تصميمها بحيث تعكس أهداف الشركة وسياسا •

يجب أن تكون واضحة ومفهومة من قبل من سيقوم باستخدامها، وينبغي المحافظة علـى               •
التوازن بين ثبات الإجراءات ومرونتها، وإعادة النظر فيها من فترة لأخرى حتـى يـتم               

  . تعديلها وفقاً للظروف المحيطة

 : البدائل الاستراتيجية .5

مكن تحسينها، ولكن من الأسهل والأدعى إلى التنفيذ أن إن أي خطة استراتيجية ي"     
   "نسعى إلى التحسين في الخطط الحالية بدلاً من أن نبدأ في خطة جديدة

  ).256 :2003ن، هايدي وطمبسو(
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وتشير العبارة السابقة إلى ضرورة وضع البدائل الاستراتيجية بحيث يتزامن مع     
وتأتي صياغة البدائل ، روف المتوقع حدوثها وتتوافق مع الظ، وضع الغايات والأهداف 

الاستراتيجية بعد الانتهاء من تحديد موقف وحدة الأعمال الاستراتيجية وفق مجموعة 
المتغيرات التي يعتقد المحلل الاستراتيجي أنها ذات تأثير واضح على المركز الحالي 

البدائل الممكنة في ضوء والمستقبلي لوحدة الأعمال الاستراتيجية، فيتم توليد مجموعة من 
المتغيرات القائمة والمتوقعة، والبدائل الاستراتيجية ترتبط بمستويات الإدارة المختلفة على 
مستوى المنظمة مثل استراتيجية النمو والاستقرار والانكماش والاستراتيجية المختلطة، وعلى 

واستراتيجية بورتر ،  مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية مثل استراتيجية نماذج المحفظة
واستراتيجية ، التنافسية، وعلى المستوى الوظيفي مثل استراتيجية المبتكر والمرن والمتخبط 

   ).18  :2000الحسيني، (. البحث عن الحجم النمطي العالي

ويمكننا القول أنه لا تكفي أن تكون قائمة الاستراتيجيات الموضوعة في تنسيق جيد     
ضافة لذلك ينبغي وجود قائمة واضحة من التغييرات المحددة التي فبالإ، وصياغة جذابة 

  . تستلزمها التغيرات المتوقعة

   : Strategic evalulation and control مرحلة الرقابة وتقييم الاستراتيجية /ثالثاً

تأتي عملية الرقابة والتقييم للاستراتيجية في إطار كونها جزءاً ومكوناً رئيساً من عملية               
أو ،  دارة الاستراتيجية، والرقابة لا تستهدف بالدرجة الأولى التعرف أو رصـد الأخطـاء              الإ

التجاوزات أو الانحرافات، وإنما تهدف أساساً إلى التأكد من صحة التفكير ودقـة التخطـيط               
وإن عملية الرقابة على تطبيق الخطة الاستراتيجية تمتد من التأكد من جـودة             ،  وكفاءة التنفيذ   

حتى التأكد مـن جـودة الأداء    ،  والتأكد من جودة الخطة الاستراتيجية      ،  ر الاستراتيجي   التفكي
 كما أن كل الاستراتيجيات  ).405 :2002آخـرون،   المرسي، و (الفعلي ومطابقته للمخطط المستهدف     

تخضع لعملية تقييم لمعرفة مدى تناسبها مع التغييرات التـي تحـدث فـي البيئـة الداخليـة                  
لتقييم مدى دقة التنبؤات التي تحتويها الخطط، ويتطلب ذلـك مقارنـة النتـائج       و،  والخارجية  

الفعلية بالأهداف المتوقعة من تطبيق الاستراتيجية وبالتالي اكتشاف الانحرافات سواء كانـت            
   )2: 2006 أبو بكر،( تطبيق الاستراتيجية أو في ، في التصميم 

   ).322 :2005ي، الدور(: وتصنف الرقابة إلى ثلاثة مستويات هي
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 التي تهدف إلى إحكام الرقابة (Strategic Control)الرقابة على المستوى الاستراتيجي  •
 .على الاتجاه الاستراتيجي العام للمنظمة نحو المستقبل وعلاقتها مع المجتمع الذي تخدمه

لى  التي تهدف إلى إحكام الرقابة ع(Tactical Control)الرقابة على المستوى التكتيكي  •
 .عملية تنفيذ الخطط الاستراتيجية والتأكد من مطابقة الأداء مع الأهداف الموضوعة

 التي تهدف إلى إحكام الرقابة (Operational Control)الرقابة على المستوى التشغيلي  •
 . على النشاطات والخطط قصيرة الأمد

 عملية الرقابة في جميع مع هذا التصنيف الذي يؤكد على أهمية )71 :1999المغربي، (وقد اتفق 
، (Strategy Corporate)مستويات الاستراتيجية بدءاً من الاستراتيجية الكلية للمنظمة

ووصولاً إلى الاستراتيجية ،  (Business Strategy)ومروراً باستراتيجية وحدات الأعمال 
، )10(وهي كما هو موضح بالشكل رقم ،  (Functional Strategy)الوظيفية أو التشغيلية 

الرقابة الإدارية  وإلى، الذي يبين حاجة المنظمة إلى الرقابة الاستراتيجية في المستوى الأول 
(Manegerial Control) وإلى الرقابة التشغيلية في المستوى الثالث،  في المستوى الثاني .

  : ويمكن توضيح دور الرقابة الاستراتيجية كوسيط بالشكل التالي

  

  
 
 

الرقابة 
  الاستراتيجية
Strategic 
Control البيئة الكلية  

Micro Environment 
 

 صياغة الاستراتيجية
Strategy Formulation  

 

  تنفيذ الاستراتيجية
Reimplementati

on 

   بيئة الصناعة
Industry Environment 

  الرسالة، الأهداف، الغايات
  الخاصة بالمنظمة

Mission, Goals, 
Objectives  

Of the factory 

  النتائج النوعية والكمية
Qualitative and 

Quantitative Results  
 الرقابة الاستراتيجية كوسيط

  توضيح دور الرقابة الاستراتيجية كوسيط) 10(شكل رقم 
 )71: 1999المغربي، (



www.manaraa.com

  70

  : وتتحدد عملية التقييم للاستراتيجية من خلال ستة عوامل هي
  ). 213-212 :1994السلمي، نحوت، (
 . درجة التناسق الداخلي بين السياسات والاستراتيجيات والإمكانات . 1

أحـدهما  : درجة التناسق مع الظروف المحيطة بالمنشأة وللتناسق مع الظروف وجهـان             . 2
، والوجه الثابت أنها تحكم التأثير المطلوب للسياسات باعتبـار الظـروف            ثابت والآخر متغير  

المحيطة كما هي موجودة الآن فعلاً، أما الوجه المتغير فالمقصود به الحكم على مدى التـأثير     
 .المطلوب للسياسات بالنظر إلى الظروف المحيطة التي تتجه للتغير

 .لمؤسسةمدى مناسبتها للموارد المتاحة التي تمتلكها ا . 3

 .درجة المخاطر التي تتضمنها الاستراتيجية هل هي درجة مقبولة للمنشأة أم غير مقبولة . 4

 .الأفق الزمني المناسب الذي تمتد عليه الاستراتيجية ويحكم عليها بموجب الزمن المحدد . 5

القدرة على العمل بها ومدى صلاحيتها ، وهل هي فعالة وفقاً للمعايير والمؤشرات الكمية               . 6
 .عارف عليها ؟المت

ومن خلال عمليتي الرقابة والتقييم يمكننا الوصول إلى مرحلة مهمـة فـي إحـداث               
التعديل المناسب من خلال اتخاذ الإجراءات التصحيحية التي تمثل الحلقة الأخيرة فـي دورة              
الرقابة، وفيها يتم إعادة الأمور إلى نصابها وتعديل الانحرافات وإحداث التعـديلات اللازمـة      

  : خطة ومما سبق نرى أن التقييم والرقابـة عمليـة مـستمرة تبـرز أهميتهـا فيمـا يلـي                   لل
  ). 429 :2002إدريس، والمرسي، (
 . تفادي الخطأ وتصحيح الانحرافات، خاصة وأن المنفِّذ هو عنصر بشري معرض للخطأ . 1

 .عمليات الإدارةقد تحدث بين الفواصل الزمنية لتفادي آثار التغيرات التي  . 2

ضياع الوقت، تـدني مـستوى      : (ب على غياب عملية الرقابة الكثير من الأمور مثل        يترت . 3
 ). العمل والإنجاز، الإسراف في الموارد البشرية

  
  : العوامل التي تساعد على نجاح التخطيط الاستراتيجي

ثمة عوامل عديدة تساعد على نجاح التخطيط الاستراتيجي تناولها الكتاب من زوايـا             
  خصصاتهم المختلفة، إلا أنها جميعاً تدور فـي محـاور متقاربـة حيـث أورد               اهتماماتهم وت 

 عوامل نجاح التخطيط  الاستراتيجي التي تخدم التنمية الشاملة علـى النحـو      )3 :2003العقيل،  (
  : التالي

 .قيام التخطيط الاستراتيجي على نظام واقعي متكامل بعيداً عن التخمين والحدس .1

 . واقع بيئة العمل التي تتفاعل معهاأن تكون الخطة نابعة من .2
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 .أن يشترك جميع العاملين في وضع الخطة لضمان تفاعلهم عند التطبيق .3

 .أن تحقق الأهداف العامة للتخطيط حاجة الأفراد والمجتمعات إلى تنمية وتطوير ذاتها .4

 . أن تكون الخطة الموضوعة قابلة للتغير والتطوير والزيادة والنقصان .5

 .منسجمة مع الأهداف الموضوعة لتحقيق النماء والتطورأن تكون الخطة  .6

 .أن تركز الخطة على الأولويات في العمل بالمنظمة .7

 .أن تكون الخطة قابلة للتقييم والمتابعة والرقابة .8

  
  :  متطلبات هامة لنجاح التخطيط وهي)9 :2005الفرا، (ويضيف 

 . وجود إدارة عليا تؤمن بالتخطيط الاستراتيجي .1

 .ي واضح ومناسب للمؤسسةهيكل تنظيم .2

 .توفر الإمكانات المادية والمهارات المناسبة والمتنوعة للقيام بالتخطيط .3

 .توفر صورة واضحة عن بيئة الجامعة وإدراك القصور جيداً .4

 .التزام من الموظفين والإدارة المتوسطة بالتخطيط .5

تطبيق الخطة توفر القناعة الكاملة للمشاركين بالخطة بحجم الفوائد المترتبة على  .6
 .الاستراتيجية

  
وتؤيد دار الدراسات الاقتصادية بالرياض المتطلبات سابقة الذكر وتضيف لعوامل   

النجاح توفر البرنامج الزمني المناسب ، ووضوح المخرجات ومؤشرات الأداء ، والمرونة 
   ).1 :2005 الاقتصاد، مجلة عالم(والسهولة في الاتصالات ، ونظم المتابعة والتصحيح 

  
  : معوقات التخطيط الاستراتيجي

تقسم المعوقات إلى معوقات عامة ومعوقات تنظيمية، وتتلخص المعوقات العامة في النقاط 
  )2 :2006أبو بكر، (: التالية

 . عدم الدقة في المعلومات والبيانات .1

 .اتجاهات العاملين السلبية تجاه الخطة .2

 .عدم صحة التنبؤات والافتراضات .3

 . العاملين للخطة وعرقلة تنفيذهاعارضةب الإنساني مما يؤدي إلى مإغفال الجان .4

 . الاعتماد على جهات خارجية في وضع الخطة .5
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 . عدم مراعاة التغير في الواقع مثل نوع الاقتصاد، والمركز المالي للمنظمة .6

 أسباب متعلقة بعدم مراعاة اتباع خطوات التخطيط  .7

 : وقات أيضاً أن من بين المع)9 :2005الفرا، (ويضيف  .8

عدم وضوح المسئوليات المتعلقة بالتخطيط والاعتقاد الخاطئ بأن التخطيط الاستراتيجي  .1
 .هو مسئولية الإدارة العليا فقط

عدم توفر الوقت الكافي للإدارة بسبب ميلها للمركزية وانشغال الأعمال الروتينية  .2
 .والإجرائية

  
  ).86 :2006الدهدار، (: ليأما المعوقات التنظيمية فيمكن إيجازها في التا

 :نمط الإدارة §

 .عدم وضوح الأهداف .1

 .الدكتاتورية .2

 .قيود زمنية غير منطقية .3

 ).التعطيل(التسويف في اتخاذ القرار  .4

 :نمط العمل §

 .التمسك بالإجراءات الرسمية . 1

 .البيروقراطية . 2

 .إحباط الأفكار الجديدة . 3

 .عدم التحفيز . 4

 .عدم التفويض لعدم الثقة في قدرات الآخرين . 5

 :مناخ العمل §

 .الخوف من الفشل . 1

 .سياسة إرضاء جميع الأطراف . 2

 .مقاومة التغيير . 3

 .عدم التقييم السليم . 4

ويرى الباحث أن من أهم معوقات التخطيط الاستراتيجي والمشكلات التي تواجهه     
هي مشكلات المتابعة وتنفيذ الخطط، حيث إن كثيراً من الخطط جيدة الصياغة ومتكاملة 

 حسب ما يرى – القائمون على الإدارات في تنفيذها لاعتبارات كثيرة أهمها العناصر لا ينجح
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 ضعف الثقافة بأهمية التخطيط الاستراتيجي ، وقلة الخبرات -الباحث من خلال خبرته العملية
وهذا يدفعنا للتأكيد بأن العمليات . والمؤهلات الإدارية المتعلقة بأدوات الإدارة الاستراتيجية

  :  وضع الخطة الاستراتيجية الجيدة يجب أنالتي تؤدي إلى

  . يشترك كل فرد فيها -
 . مفروغ منهاضات تأخذها الشركة بأكملها كأمور  ليست مقيدة أو محدودة بافترا -

 . تتجدد بشكل دائم، وتدفع إلى إلقاء أسئلة جديدة -

 . لا تترك للمخططين أن ينفردوا بها -

 )761 :1995بيترز، ( . تستلزم قدراً كبيراً من النقاش والتداول -

  
  القسم الثاني

  التخطيط الاستراتيجي للتعليم العالي/ أولاً 

الإنسان العاقل هو المصطلح التقليدي الذي يستخدمه الفلاسفة لترفيع الجنس البـشري عمـا               
سواه من المخلوقات، ويشير هذا المصطلح بالطبع إلى قدرتنا على التفكيـر، بنـاء الأفكـار                

ا بتمعن، ثم الابتكار، وتتميز أغلب المهن بالعقلانية لكنها تزداد تدريجياً في            العامة، التفكير ملي  
عالم التخطيط الاستراتيجي الذي في جوهره قدرة الإنسان على صياغة واستنباط الأهـداف ،              

وقد حـدد كـلٌ   . )7 :2004دورتز، وآخرون، (. والتقدم باتجاه تحقيق هذه الأهداف برغبة صريحة  
 ميزتين رئيستين للاستراتيجية في معرض حديثهما عن وضع         )10 :1990ورن،  مينتزبرج، وك (من  

  : الأهداف والاستراتيجية كخطة وهما

  .تراتيجية قبل الشروع في أي أعمالأن يتم عمل الاس -

  . والأخرى أن يتم تطويرها على نحو مقصود وهادف -

الإقبـال علـى التعلـيم      وقد نشأ تناغم بين التعليم العالي والتخطيط الاستراتيجي مع اتـساع            
واهتمامه بتقديم التسهيلات في زمن التوسع السريع ، حيث عقـد الاجتمـاع الرسـمي الأول             

 وحضره خمسة وعشرون مخططـاً فـي مؤسـسة    1959لمخططي التعليم العالي في صيف     
 للتكنولوجيا ، تلاه إنشاء جمعية للتخطيط المتعلق بالجامعـات والكليـات عـام              ماساشوستس

 أكثر من ثلاثمائة عضو ، لدى أغلبهم اهتمامات رئيسة بالتخطيط ذي الـصلة              ، ضمت 1966
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 وبدأ جو التعليم العالي يعاني من عدم اسـتقرار ملحـوظ فـي        ،)20 :1985هولمز،  (بالجامعات  
الديموغرافية، حتى شهد   والسبعينات ، وبدأت تكاليف التعليم تزداد نتيجة للتغيرات الاقتصادية          

والذي اعتبر في حينه تغيراً     ) التخطيط الأكاديمي (جورج كيلر بعنوان     نشر كتاب    1983عام  
محورياً أعطى للكليات والجامعات الفرصة لإلقاء نظرة عن كثب على التخطيط الاستراتيجي،            

 أعلن مجلس التعليم العالي لمعايير التميـز عـن          1998وبحلول التسعينات وتحديداً في العام      
اسات والطرق التي تؤكد على التخطيط الاسـتراتيجي وتنفـذ          تصوره للبراهين الخاصة بالسي   

 وبحلـول العـام الأول للألفيـة        )7 :1989تشيا،  (. استراتيجيات من شأنها المساهمة في التغيير     
  : هي الجديدة برزت ثلاثة أهداف واضحة لممارسة التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي 

،  من ناحية سياسية ، بيئية     جي والتخطيط الاستراتيجي  التوفيق بين المنهج العقلاني الاستنتا      . أ 
إن أغلـب هـذه الأفكـار       : " هذا الهدف بشكل قوي قائلا    برايسون  ثقافية ، وقد وصف     و

لقرار عـن طريـق فـرض    الجديدة المتعلقة بالإدارة حاولت أن تحسن من أداء صانعي ا    
أو معاهـدات بـين     ات والبـرامج تحالفـات      سويمكن اعتبار كافة السيا    "عقلانية منهجية 

  .)11-10 :1995، برايسون("  حاملي الأسهممجموعات
مع الاعتراف بأن قـادة   ،  التعلم والإبداع  على التخطيط الاستراتيجي وبشكل متزايد      ركيزت . ب 

تغيير الهياكـل القائمـة     وأن يفكروا مليا ب   ،  مفاهيم  ال دالكليات والجامعات يحتاجون لتحدي   
 الحديثة نسبيا والمتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي بـشكل        تتمحور المفاهيم حيث   والعمليات ، 

 فيـتم التركيـز علـى التفكيـر         والإبداعية ، ، والفطنة، والمرونة، أكبر حول الديناميكية  
" ذكر برايسن بصوره بليغة أنـه      و،  في هذا السياق   ستراتيجي كمرادف للتحليل القياسي   الا

التفكير والفعـل الاسـتراتيجي فإنـه       إذا كان هناك أي فهم للتخطيط الاستراتيجي يعرقل         
  ).3 :1995برايسن (" توجب أن يتم التخلص من هذا الفهمي

قوي في نفس الوقت على التحرك من التكوين الـى التطبيـق ، ومـن               الجديد و التأكيد  ال  .ج 
ما يتم عمله بـشكل جيـد     " التخطيط الى التنفيذ ، مقتدين في ذلك بقول بنجامين فرانكلين           

  ." شكل جيدأفضل مما يقال ب
وإذا أردنا أن يكون التخطيط الاستراتيجي فعالاً، فإنه من الضروري أن يـتم تحديـد         
وتدقيق رسالة المؤسسة التربوية وغاياتها ذات الطابع الغامض، العـام، والعـريض، ولهـذا              

تطور الرؤية الاستراتيجية للنظام التربوي بصورة رسمية       بوجوب  طالبت العديد من الأدبيات     
التركيـز علـى    "مما سيبرز لنا عنصراً هاماً وهو       ،  فيذ عمليات التخطيط الاستراتيجي     قبل تن 

  . )465 :2005غنيمة، (" غايات التخطيط 
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 تبنى من خلال عملية دقيقة تمر بـثلاث       )24 :2003ماندير،  (فالغايات والأهداف من وجهة نظر      
  : مراحل متعاقبة وهي 

ف التي تأتي من الخيـارات الفلـسفية الكبيـرة،          مرحلة بناء الأهداف العامة، تلك الأهدا      . 1
 .والخيارات السياسية والتربوية

مرحلة التجزئة والتحليل القيمي الذي يرتبط بغايات أكثر واقعية ومحددة النهايات ويكـون           . 2
 . المستوى السلوكي للنشاط محدد

 . مرحلة الأهداف الإجرائية، التي تكون منظمة بشكل سلوكيات قابلة للملاحظة . 3

  : لتحديات التي تواجه التعليم العاليا
مع ازدياد الحاجة للتعليم والسعي لأن يكون حقاً وملكاً ممكناً للجميع، برزت جملـة مـن                
  : التحديات القائمة التي تواجه التعليم العالي عامة ، والتعليم الجـامعي تحديـداً مـن أهمهـا                

  . )17: 2006السلطان، (
 .التعليم من أجل التنمية. 2    .النمو السكاني والطلب الاجتماعي . 1

 .الأعباء المالية. 4                  .الانتشار الجغرافي.  3

  .المواءمة مع سوق العمل. 6    . تأهيل هيئة التدريس والطلبة. 5
  .الأنماط الحديثة للتعليم العالي. 8      .ثورة الاتصالات وتقنية المعلومات. 7
  .لجودةا. 10      .        التوجهات العالمية. 9

  . العولمة. 12.                                  الكفاءة . 11
  : ويمكن أن تختصر هذه التحديات في أربع قضايا

 

  التحديات التي تواجه التعليم العالي) 11(شكل رقم 

 الاستيعاب والقبول

 المواءمة مع سوق العمل

 التحديـات الرئيســة

 التمويـــــل

 الجـــــودة
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 )17: 2006السلطان، (

المؤسسات التعليمية للتغلب عليهـا مـن       وتعد التحديات السابقة محفزاً للعاملين في إدارة        
 والتقنيات المساعدة على تطبيق هذا الفكـر ، بمـا           ،خلال الاهتمام بتطوير الفكر الاستراتيجي    

يحقق نظام التكامل الإداري وفق منظومة الجودة الاستراتيجية التي تـدعم عمليـة التخطـيط             
  -:شكل التالي يوضح هذا المفهوم الاستراتيجي ، لإبداع نموذج جديد يواجه تلك التحديات  وال

   
  مواجهة التحديات التي تواجه التعليم العالي) 12(شكل رقم 

  
  : الأهداف الاستراتيجية للتعليم الجامعي

أورد الدكتور على السلمي أهدافاً عديدة من المتصور أن تضعها المنظومة الجديـدة              
 ـ        : ل أساسـاً لتوجيـه عملياتهـا وتحديـد مخرجاتهـا وهـي              للتعليم الجـامعي والتـي تمث

  . )271 :2001السلمي، (
ومتوافقاً مـع متطلبـات     ،  وثقافياً متكاملاً   ،  وتقنياً  ،  تكوين الموارد البشرية تكويناً علمياً       . 1

وتوفير سبل التنمية المستمرة لتلك الموارد بمـا        ،  العصر ومتغيراته، ومرتكزاً إلى تقنياته      
اركة الفاعلة المتميزة في تفعيل ثروات المجتمع وتحقيق نموه وتطوره ودعـم            يهيئها للمش 

 .قدراته

المشاركة المنظمة والفاعلة في تنمية وتطوير الرصيد المعرفي للمجتمع ومباشرة البحـث             . 2
العلمي المنظم لحل مشكلات المجتمع والمساهمة في التنمية القومية، وذلـك مـن خـلال      

  
 نموذج جدید

 تقنیات فكر

  
 نمط عمل جدید

 تخطیط استراتیجي تحدیات

  فرص
     

 تھدیدات
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المستمرة للقدرات والموارد العلمية التي تسهم في زيادة قدراته         التوظيف المخطط والتنمية    
 .التنافسية

ت التعليم الجامعي والعالي وتنمية علاقات التعاون       ار العلم والتقنية في إدارة مؤسسا     استثم . 3
ليات التطوير المستمر والجـودة     والتفاعل الديموقراطي بين عناصرها ، ودمج مفاهيم وآ       

 .ةاملة في نسيج المنظمالش

المساهمة الإيجابية في دراسة وحل مشكلات المجتمع وتوفير المعرفة والثقافة ،  والعمل               . 4
، على نشرها ، والمشاركة في التوعية بالمحافظة على البيئة ، والإسهام في تـصحيحها               

 . وتقديم الرأي في القضايا القومية

 .تعظيم دور الجامعات ومراكز التعليم العالي كمراكز تثقيف وتنوير . 5

 .تطوير منظومة التعليم الجامعي والعالي للتوافق مع المعايير والنظم العالمية . 6

  : غايات وأهداف أخرى منها  )20 :2006السلطان، (ويضيف 
 .توفير فرص التحاق كافية ومناسبة لبرامج التعليم العالي . 1

 .تحسين مستوى الكفاءة الداخلية والخارجية لمؤسسات التعليم العالي . 2

 . رد المالية للتعليم الجامعيتنمية الموا . 3

  
  . )13 :2004أبو الروس، (: متطلبات التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم العالي

 . هيكل تنظيمي واضح ومناسب للمؤسسة . 1

 . )9 :2005الفرا، (. توفر الإمكانات المادية والمهارات المناسبة والمتنوعة للقيام بالتخطيط . 2

 . وإدراك القصور جيداًصورة واضحة عن بيئة الجامعة . 3

 .ن بالخطةموموظفون وإدارة ملتز . 4

 . قناعة كاملة للمشاركين بالخطة بحجم الفوائد المترتبة على تطبيق الخطة الاستراتيجية . 5

  
  .)72 :2005عمادة التخطيط، (: المعايير التخطيطية في مؤسسات التعليم العالي

لتعليم العالي في الكثير مـن      حاولت العديد من المؤسسات وهيئات الاعتماد ومجالس ا       
دول العالم وضع معايير محددة لقياس كفاءة المؤسسة ، ومن هـذه المحـاولات التـصنيف                 

وتعليمات معايير الاعتماد العام للجامعات الخاصـة       ،   جامعة في العالم     500الدوري لأفضل   
بالأردن وفلسطين والسعودية، وقد وضعت عمادة التخطيط في الجامعة الإسـلامية معـايير             
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،  استناداً إلى المعايير العالمية      تخطيطية هامة لتحسين البيئة الجامعية لمؤسسات التعليم العالي       
  :ومن هذه المعايير

 .ي والأكاديميمعايير التنظيم الإدار . 1

 ).مساحة الجامعة، مساحة خضراء، مواقف سيارات(مساحات عامة  . 2

 . مساحات القاعات الدراسية والمختبرات والمعامل . 3

 ).هيئة التدريس والإداريين(مساحات مكاتب العاملين  . 4

 .الهيئة التدريسية والعبء الفصلي . 5

 .البحث العلمي والمؤتمرات والأيام الدراسية . 6

 .لشعب الدراسية والمعاملأعداد الطلبة في ا . 7

 .مواصفات المكتبة وأعداد الكتب . 8

 .عدد أجهزة الحاسوب للطلبة . 9

 .المرافق الجامعية العامة . 10

  :  سابقة الذكر بالتفصيلتالي يحدد محاور المعاييروالجدول ال
  محاور المعايير التخطيطية) 3(جدول رقم 

  : معايير التنظيم الإداري والأكاديمي . 1
  .  أكاديمي وإداري برئاسة الرئيس ويرتبط به مباشرةيكون للجامعة تنظيم

  : يكون للجامعة المجالس التالية
  مجلس الأمناء

  مجلس الجامعة 
  مجلس العمداء
  مجلس الكلية
  مجلس القسم

  :تشتمل البنية التنظيمية الإدارية للجامعة على ما يلي
  .رئيس الجامعة ونوابه ومساعديه
  .همعمداء الكليات ونوابهم ومساعدي

  .عميد البحث العلمي
  .عميد شؤون الطلبة

  .رؤساء الأقسام الأكاديمية
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  .مدير المكتبة
  .مدير القبول والتسجيل

يعين لكل قسم أكاديمي من أقسام الكلية مسؤولاً عن إدارة شؤون القسم التعليميـة والإداريـة                
  .وأمور البحث العلمي

ئيس القسم أو القائم بأعماله وجميـع       يتألف من ر  ) مجلس القسم (يكون لكل قسم مجلس يسمى      
  .أعضاء الهيئة التدريسية فيه

 : ساحات القاعات الدراسية والمختبرات والمعامل .2
  المعيــار  البــيان

   لكل طالب2 م40  مساحة الجامعة المخصصة للطالب
  لكل سيارة 2 م15  مساحة مواقف السيارات 

  .مالية للجامعةمن المساحة الإج% 25  المساحة الخضراء المزروعة

 لكل 2م 1.5من طلبة الجامعة بمعدل % 65  مجموع مساحات القاعات يتسع لـ
  طالب

  . للقاعة2 م30  مساحة القاعة الدراسية كحد أدنى
   طالب200 مدرج واحد على الأقل يتسع لـ   عدد مدرجات مطلوبة كحد أدنى

  . ب لكل طال2 م2 بواقع 2 م60  مساحة معمل الحاسوب أو المختبرات

  ): هيئة التدريس والإداريين(مساحة مكاتب العاملين  .3
  المعيــار  البيـــان

  2م 9  مساحة المكتب المنفرد
   2م 7.5  مساحة للشخص الواحد في المكاتب المشتركة

  : الهيئة التدريسية والعبء الفصلي .4
  المعيــــار  البيــــان

من إجمالي % 20 المعيدين عن لا يزيد عدد  عدد المعيدين بالنسبة للهيئة التدريسية
  . أعضاء الهيئة التدريسية
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من إجمالي أعضاء الهيئة % 25لا يزيد عن   عدد غير المتفرغين في الهيئة التدريسية
  .التدريسية

ي التخصصات عدد الطلبة للمدرس الواحد ف
  .الإنسانية والإدارية

  . طالباً لكل مدرس30

 عدد الطلبة للمدرس الواحد في التخصصات
  التطبيقية 

  . طالباً لكل مدرس20

  . ساعة معتمدة14  العبء الفصلي للأستاذ

  . ساعة معتمدة14  العبء الفصلي للأستاذ المشارك

  . ساعة معتمدة16  العبء الفصلي للأستاذ المساعد

  . ساعة معتمدة18  العبء الفصلي للمحاضر والمعيد

الحد الأقصى للعبء الأكاديمي لغير 
  المتفرغين

  .عات معتمدة سا6

  : أعداد الطلبة في الشعب الدراسية والمعامل. 5

  المعيـــار  البيــــان

   طالبا40ً  .تخصصات إنسانية وإدارية _ عدد الطلبة في الشعبة

   طالبا30ً  تخصصات تطبيقية_ عدد الطلبة في الشعبة

   طالبا24ً  عدد الطلبة في المعمل

   طالبا30ً  عدد الطلبة في المختبر

   طالبا15ً  الطلبة في الورشةعدد 

   طالبا24ً  عدد الطلبة في معمل الحاسوب
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  : مواصفات المكتبة وأعداد الكتب. 6

  المعيــــار  البيــــان

   كتاب5000  الحد الأدنى لعدد الكتب في المكتبة

   كتابا25ً  عدد الكتب للطالب الواحد

  %20  قدرة استيعابية من إجمالي عدد الطلبة

   متر مربع4  بة للطالب الواحدمساحة المكت

   طلاب5  عدد الطلاب للمقعد الواحد في المكتبة

   طالب 20جهاز لكل   عدد أجهزة حاسوب لتوفير خدمة الإنترنت

  : عدد أجهزة الحاسوب للطلبة. 7

 المعيــــار  البيــــان

عدد أجهزة الحاسوب للطلبة للأقسام التطبيقية      
 ـ    ( + وب  أقسام الحاسوب وتشمل هندسة حاس

  )حاسوب تعليمي+ تكنولوجيا المعلومات 

  . طلبة4 حاسوب لكل 1عدد 

  . طالبا24ً حاسوب لكل 1عدد   عدد أجهزة الحاسوب للطلبة للأقسام الأخرى

  : المرافق الجامعية العامة. 8

  المعيــــار  البيــــان 

   م لكل طالب1بمساحة   من الطلبة% 32لاستيعاب مطاعم وكفتريا الجامعة 

   متر للطالب0.5بواقع   من الطلبة% 8 لـ بقدرة استيعابيةاجد ومصلى مس

  . متر لكل طالب1 بواقع  من الطلبة% 4 لـ مظلات بقدرة استيعابية
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 مـساحتها    متر للطالب ولا تقل    1بواقع    من الطلبة% 4 لـ قاعات المعارض استيعاب
  . مترا80ًعن 

   متر للطالب1قع بوا  من الطلبة% 4 لـ القاعات السمعية والبصرية

مـن  % 4 لــ    مختبرات ومعامل وأنشطة طلابية   
  الطلبة

   متر1بواقع 

قاعات للنـدوات العلميـة والأنديـة والجمعيـات         
% 10لاستيعاب  الطلابية والنشاطات غير المنهجية     

  .من الطلبة

  . متر للطالب1بواقع 

 ـ           شاملة والمعـايير   ويرى الباحث أن هذه المعايير ترتبط بشكل مباشر بمتطلبات الجودة ال
المتعلقة بها، وهي تعطي تصوراً واضحاً للشكل الأمثل للخـدمات التـي ينبغـي أن تقـدمها              
مؤسسات التعليم العالي، إلا أنها لا تمثل جميع مناحي ومجالات العمل الأكاديمي ومتطلباتـه              

لقـة  فهي تركز على معايير تتعلق بجودة الخدمات الإدارية ولم تتعمـق فـي المعـايير المتع            
  . بالعملية التعليمية

  : اتجاهات وتجارب معاصرة للتخطيط الاستراتيجي في التعليم  العالي

مؤسسات التعليم العالي هي المحضن الأساس الذي تتطور فيـه العلـوم وتكتـشف                
وتنمو المهارات، وقد سجلت معظم مؤسسات التعليم العـالي تقـدماً فـي مجـال          ،  المعارف  

داعمة لنمو وتطور التعليم والبحث العلمي فيها، وقد اختـار الباحـث   تخطيط الاستراتيجيات ال  
نموذجين لدولتين سجلتا هذا التقدم على صعيد منظومة التعليم العالي في الدولة ككل، وهمـا                
فرجينيا والأردن، وسيعرض الباحث مختصراً لأهم ملامح الاستراتيجية لكلا الـدولتين مـن             

  : لتي تضمنتها الخطة الاستراتيجية لكلتيهماخلال تناول الغايات والأهداف ا

  . )2-1 :2002وارنر، (: خطة الجهاز الحكومي الاستراتيجية للتعليم العالي في فرجينيا/ أولاً

يعرف نظام فيرجينيا للتعليم العالي عالمياً على أنه مثال ممتاز في التعليم، القيادة، والأبحـاث               
  . عماً لجودة الحياةادقتصادي وأيضاً حافزاً للنماء الاكما أنه يعتبر 
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مجلس ولاية فيرجينيا للتعليم العالي بالتعاون مع قياديين في مجال التعليم بـين الكليـات              يقوم  
والجامعات ومؤسسات تعليمية ابتدائية وثانوية، وقياديين في الأعمال والـصناعة، بالإضـافة            

  . كومونولث لتدعيم هذه الرؤيةتطوير خطة لصالح ال في فروع تنفيذية وتشريعية بإلى أعضاء

هذه الخطة سوف توجه التطور في الخطط الاستراتيجية في كـل مـن كليـات وجامعـات                 
فيرجينيا بالإضافة إلى مجلس ولاية فيرجينيا للتعليم العالي، الذي يتبنـى ويطبـق الأهـداف               

فقـاً  والاستراتيجيات الموجودة في الخطة وسوف تتنوع الأهداف تبعاً للمؤسـسات وذلـك و            
  . للمهمة الفردية لكل مؤسسة وعلى حسب مصادرها أيضاً

  : اسـالقي

  كيف تقيس فيرجينيا مدى النجاح؟
 .عدد الطلاب الإضافيين الذين يتم خدمتهم •

 .أقسام البرنامج الدراسي المطلوبة لإنهاء أو للحصول على الدرجة العلمية •

 .معدل التنقل بين كليات المجتمع والمؤسسات الأعلى مرتبة •

 . الأبحاث الوطنية التي تضعها المؤسسة •

 .عدد برامج الخريجين المصنفة •

 . الدخل أو الربح المسموح به من الدعايات التجارية الخاصة بالملكية الفكرية •

 .رواتب الكليات مقارنة بنظائرها من المؤسسات •

 .عدد الخريجين في المناطق التي تعاني من نقص حرج في بعض المهارات •

تي تعد كل سنتين والخاصة بمدى نجاح المؤسسات والتي تقوم بتقيـيم الكفـاءة              التقارير ال  •
 . بالإضافة إلى تقارير تقدم الخطة الاستراتيجية

معدل تعيين الخريجين أو أداء الطلاب الخريجين في اختبارات التراخيص التـي تطلـب               •
 .لدخول مهنة معينة

  : الخطــة

        على تقدير ضغوطات التسجيل والتطور الاقتصادي      هذه الخطة قد تم افتراضها مسبقاً بناء
 على أن هذه المتطلبات لا تقلل من        التأكيد يجب   في نظام فيرجينيا للتعليم العالي ، و      الموجودة  

ولكي يتم إدراك هذه الرؤيا تعمل فيرجينيا علـى إنجـاز           ، المستوى العالي لجودة الإرشادات   
  : 2010بحلول عام التالية الأهداف الثلاثة 
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 .يادة القدرة الاستيعابية من الطلبة الجدد في كليات وجامعات فيرجينياز •

 .زيادة المكانة الوطنية لفرجينيا في مجال الأبحاث التي يتم رعايتها •

 . تعزيز التزام الكومونولث بجودة التعليمات والإرشادات •

 تتـضح مـن     وقد تناولت الخطة استراتيجيات متعددة تنبثق عن كل غاية من الغايات السابقة           
  :خلال الجدول التالي

   

  : الجدد في كليات وجامعات فرجينيا زيادة القدرة الاستيعابية من الطلبة/ الهدف الأول -

  : الاستراتيجيات المطلوبة
  . زيادة كفاءة تشغيل مصادر رأس المال لمقابلة تكاليف التسجيل الحالي والمستقبلي . 1
  .زيادة التسهيلات المقدمة للطلبة . 2
  .الطلبة بمساعدة مالية للتأكد من دخولهم التعليم العالي بشكل موسعتزويد  . 3
  : تطوير الأنظمة والسياسات الجامعية التي تركز على  .4

 .الحفاظ على تقدم الطلاب والتزامهم بالزمن المحدود لتخرجهم •

 .تقليل الوقت للحصول على الدرجة العلمية •

 .ى مرتبةتشجيع التنقل بين كليات المجتمع والمؤسسات الأعل •

 . التنويع في سياسات التعليم والانتقال إلى تشجيع التعلم عن بعد والتعليم الموزع •

التخلص من الأعباء غير الضرورية مثل المتطلبات النظامية المكلفة والتي تعـود بفائـدة       •
  . قليلة

  :ايتهاعزيادة المكانة الوطنية لفرجينيا في مجال الأبحاث التي تم ر/ الهدف الثاني -

  :الاستراتيجيات
  .زيادة الدعم للكليات الأعلى جودة والتي تستطيع أن تنافس وتنجح في بيئة تنافسية . 1
 .إجراء تحقيقات ثابتة ومتواصلة في مناطق المؤسسات الممتازة . 2

 .زيادة الدعم لتعليم الخريجين والاستفادة من أبحاثهم . 3

 .كلياتزيادة التسهيلات المطلوبة لعمل الأبحاث داخل الجامعات وال . 4

 : زيادة المصادر الداعمة لإجراء الأبحاث من خلال . 5
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تطوير أجندة بحث في المناطق التي من المتوقع أن تزود الكومونولث بفوائد اقتصادية  •
 .مستقبلية

 .وضع خطة تحويلية تدعم هذه الأجندة •

تبنى استخدام استرداد التكلفة غير المباشر لمشروع خطة الأبحاث والمؤسسات البحثية  •
  . تابعة للكومونولثال

  : تعزيز التزام الكومونولث بجودة التعليمات والإرشادات /الهدف الثالث-

  : الاستراتيجيات

 : جذب ودعم والحفاظ على أعلى جودة للمؤسسات والطواقم الأكاديمية من خلال -1

من معدل الرواتب في % 60زيادة رواتب ومخصصات الكليات بما يزيد على  •
 .ةالمؤسسات المنافس

 .زيادة التسهيلات الفنية والمعدات والدعم الأكاديمي •

 : زيادة كفاءة الخريجين وتنمية وتطوير قدراتهم المهنية من خلال -2

 .تدعيم برنامج تعليمي عام قوي •

 .تشجيع وتزويد فرص للتعليم مدى الحياة •

 .تحديد المناطق التي تعاني من نقص في المهارات والعمل على معالجة هذا النقص •

  .ية وتعزيز الثقافة التكنولوجية لطلاب وطاقم الكليةتقو -3

  استراتيجية التعليم العالي والبحث العلمي لمؤسـسات التعلـيم العـالي فـي الأردن             / ثانياً
 ).3 :2006وزارة التعليم العالي،(: 2006_ 2004للأعوام من 

ركزت استراتيجيات الخطة على محاور راعت فيها احتياجـات المجتمـع الأردنـي             
وقد وضعت الوزارة أهدافاً عامة لتلبية هذه الاحتياجات والتي أوردتهـا           ،  لحالية والمستقبلية   ا

  : الخطة كما يلي

  : الأهداف العامة لمؤسسات التعليم العالي في الأردن
 .إعداد كوادر بشرية مؤهلة ومتخصصة في حقول المعرفة المختلفة تلبي حاجات المجتمع . 1
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لنفسية والاجتماعية الداعمة للإبداع والتميز والابتكـار وصـقل         توفير البيئة الأكاديمية وا    . 2
 .المواهب

تشجيع البحث العلمي ودعمه ورفع مستواه وبخاصة البحث العلمـي التطبيقـي الموجـه               . 3
 .لخدمة المجتمع وتنميته

إيجاد ارتباط مؤسسي وثيق بين القطاعين العام والخاص من جهـة ومؤسـسات التعلـيم              . 4
للاستفادة من الطاقات المؤهلة في هذه المؤسسات فـي تطـوير            ،العالي من جهة أخرى     

 .هذين القطاعين عن طريق الاستشارات والبحث العلمي التطبيقي

تحسين نوعية وكفاءة مواءمة التعليم العالي لمتطلبات المجتمع من خلال وضـع معـايير               . 5
بق مـع  وأسس للاعتماد وضبط الجودة تطبق على مؤسسات التعليم العالي كافـة وتتطـا        

 .المعايير الدولية

مواكبة التطورات في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وتوظيفهـا فـي الإدارة وفـي               . 6
 .البرامج الأكاديمية من حيث المحتوى وأساليب التدريس والتقويم

مراعاة اقتصاديات التعليم في قطاع التعليم العالي التي تتضمن تـأمين التمويـل الـلازم                . 7
سبة لتوزيع الموارد المالية المتاحة واستخدامها بكفاءة وفاعلية وفـق          ووضع الآليات المنا  

 .الأولويات

ولتحقيق  هذه الأهداف طورت الوزارة إجراءات وسياسات لازمة لتحقيق الهدف الرئيس            
وهو تطوير التعليم العالي في المملكة، ويلاحظ الباحث هنا أن الأهداف السابقة تلاقـت مـع                

وضعتها جامعة فرجينيا والتي ركزت على ثـلاث مجـالات ومحـاور            الأهداف الثلاثة التي    
  : فصلتها الخطة الاستراتيجية للأردن وهي

 .القبول .1

 .الإبداع والبحث العلمي .2

 . الاعتماد وضبط الجودة وإنشاء هيئات متخصصة لها .3

  : وقد زادت الأردن محاور أخرى ذات علاقة تمثلت في النقاط التالية
 .ططالبرامج الدراسية والخ .1

 .تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وبرامج التعليم عن بعد .2

 .توفير مصادر التمويل الدائمة للجامعات ودعم صندوق الطلبة .3
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تطوير التشريعات والنظم الخاصة بالتعليم العالي والجامعات وتشجيع القطاع الخاص  .4
 . على الاستثمار في مجال التعليم

اف واستراتيجيات التعليم العالي تتقـارب بـشكل        ويرى الباحث من خلال ما تقدم أن أهد       
عام في المحاور الرئيسة مع وجود بعض الأهداف الخاصة بكل دولة أو مؤسسة بحسب نوع               

  . الخدمة التي تقدمها وظروفها والظروف المحيطة ومدى تقدمها
  

  : واقع التعليم العالي في فلسطين/ ثانياً 
 مميزاً، مقارنة بنظم التعليم العالي الدولية، إذ يحتل التعليم العالي في فلسطين مكاناً    

 من جميع الفلسطينيين بالتعليم العالي ويبلغ معدل الالتحاق الإجمالي بالتعليم )%2(يلتحق 
 وهو رقم أعلى ،)%15(، أكثر من )42-18(العالي الفلسطيني في متوسط أعمار ما بين 

 التربية والتعليم وزارة(البلدان النامية في العالم بكثير من المتوسط بالنسبة لإقليم الشرق الأوسط و
   ).3: 2003العالي، 

وبعد تسلم السلطة الوطنية الفلسطينية مهام التعليم في فلسطين تشكلت وزارة التربية والتعليم 
ثم أنيطت هذه المهمة لوزارة مستقلة حملت اسم وزارة التعليم العالي والبحث ، العالي 
  ).2006بية والتعليم العالي الفلسطيني، وزارة التر(. العلمي

  : وقد تلخصت مهام وزارة التربية والتعليم العالي في البنود التالية
  .تحسين جودة التعليم العالي -
 .تحسين وتطوير الأجهزة الإدارية في التعليم العالي والقطاع الخاص -

 .التركيز الشمولي على البعد التطبيقي للتعليم العالي الفلسطيني -

 .تركيز على البحث  العلمي كأحد مقومات التعليم العاليال -

ويتكون قطاع التعليم العالي من جميع المؤسسات التي تقدم برامج أكاديمية وتدريبية بعد 
وخمس ، مرحلة الدراسة الثانوية، وتشمل هذه المؤسسات إحدى عشرة جامعة فلسطينية 

  ). 3 :2003ية والتعليم، وزارة الترب(. كليات جامعية موزعة في أنحاء الوطن

ويبلغ إجمالي عدد الطلبة الملتحقين بمؤسسات التعليم العالي النظامي فـي جامعـات             
 )46453( في حين بلغ عدد إجمالي الطلبة في جامعـة القـدس المفتوحـة       ،)76650(فلسطين  

   ) .2005 -2004الدليل الإحصائي ، ( . 2005-2004بحسب الدليل الإحصائي للتعليم العالي للعام 
 طالبا وطالبـة ، بمـا نـسبته         ،)37783(ويبلغ تعداد طلبة الجامعات الثلاث في قطاع غزة         

  . من إجمالي الطلبة ،)49.3%(
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  :ات إضافة إلى فروع جامعة القدس المفتوحة وهيثلاث جامعويوجد في قطاع غزة 
اع وهي  وتعتبر  أقدم جامعة في القط1978 وقد أسست في العام :الجامعة الإسلامية -

مؤسسة مستقلة تعمل بإشراف وزارة التربية والتعليم العالي وهي عضو في اتحاد الجامعات 
العربية ورابطة الجامعات الإسلامية وجامعات البحر الأبيض المتوسط وبها عشر كليات 

_ الآداب _ التربية _ التجارة _ التمريض _ تكنولوجيا المعلومات _ الهندسة _ الطب (
 طالب وطالبة، وتمنح شهادات 20000ويبلغ عدد طلابها ) الشريعة_ أصول الدين 

  . ) 2006:عمادة القبول والتسجيل ( البكالوريوس والماجستير في العديد من البرامج
_ الطب (، وتضم الجامعة عشر كليات 1991والتي أسست في العام : جامعة الأزهر -

_ العلوم _  المعلومات احاسوب وتكنولوجيهندسة ال_ العلوم الطبية و التطبيقية _ الصيدلة 
_ التربية _ الآداب والعلوم الإنسانية _ الاقتصاد والعلوم الإدارية _ الزراعة والبيئة 

وتمنح الجامعة درجة البكالوريوس والماجستير في العديد من البرامج ويبلغ عدد ). الحقوق
 ) .2006: جامعة الأزهر ( طالباً وطالبةً 9872طلابها قرابة 

انبثقت عن كلية التربية الحكومية وتطورت إلى جامعة في العام وقد  : جامعة الأقصى -
كلية التربية _ كلية الآداب _ كلية العلوم التطبيقية (، وتضم الجامعة خمس كليات هي 2001

وتمنح الجامعة درجة البكالوريوس والماجستير في العديد من ) كلية الفنون_ كلية الإعلام _ 
   .)2006:جامعة الأقصى(. امج بالتعاون مع جامعة عين شمسالبر

  
  : دوائر وعمادات التخطيط في جامعات قطاع غزة/ ثالثاً

   )2006: دة التخطيط، الجامعة الإسلامية عما(:عمادة التخطيط والتطوير في الجامعة الإسلامية. 1

الغايـات   عمادة التخطيط والتطوير للإطلاع بالمهام والمسئوليات التي تحقـق ت ئنشأ
إدارة الجامعة  والأهداف المرسومة من خلال إعداد الخطط والدراسات التطويرية بالتعاون مع

 . والعمادات والدوائر المختلفة والإشراف على تنفيذ هذه الخطط

أفـضل   ي بالجامعة حتى تكون في مـصاف لتحقيق غايات الجامعة المتمثلة بالنهوض والرقو
  :الجامعات الإقليمية تم صياغة الأهداف التالية

قـصيرة المـدى أو طويلـة المـدى ورسـم الـسياسات        وضع الخطط التطويرية سواء -
  .توسع ونمو الجامعة والمتغيرات التعليمية والمجتمعية والاستراتيجيات التي تأخذ في الاعتبار

تساهم في تطوير الأداء الإداري والأكاديمي والبحـث العلمـي فـي     إجراء الدراسات التي -
  .الجامعة 
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  .تصور لتفعيل دور الجامعة بالمجتمع المحلي والدولي  وضع -
التي تمكن مـن وضـع الـسياسات والاسـتراتيجيات فـي       جمع المعلومات والإحصاءات -

 . المجالات الإدارية والأكاديمية
  :الواجبات والمسئوليات 

  :صياغتها يناط بالعمادة المسئوليات والواجبات التالية  الأهداف الأساسية التي تملتحقيق
  .الكليات والمراكز من المشاريع التطويرية دراسة وإعداد متطلبات . 1
  .للجامعة إعداد الخطة التطويرية السنوية . 2
  .الإشراف على إعداد الخطط التطويرية السنوية للكليات . 3
صة بالكليات والوحـدات المختلفـة وإخراجهـا وتجهيزهـا     أولويات المشاريع الخا  إعداد . 4

 ومتابعة السعي مع الجهات ذات العلاقـة داخـل           ، على التمويل اللازم   بغرض الحصول 
  .المالي والفني لتنفيذها  لتوفير الدعم، الجامعة

وتحليلهـا وإخراجهـا بـشكل يـساند      تجميع البيانات الإحصائية عن الجامعة وتنـسيقها  . 5
  .مختلفة لاتخاذ القراراتالاحتياجات ال

  .على تطوير علاقة الجامعة بالمجتمع وبالمراكز والجامعات المحلية والأجنبية  العمل . 6
  .دراسة سياسة قبول الطلاب ورفع التوصيات اللازمة بهذا الشأن  . 7
  .الجامعة من أعضاء هيئة تدريس وأبنية ومختبرات ولوازم أخرى  تحديد متطلبات . 8
  .طوير المناهج والخطط والبرامج المنهجية واللامنهجية لتقييم وت إجراء دراسات . 9

ورشات العمل والمؤتمرات المحلية والدوليـة والتـي تنـاقش قـضايا      المشاركة في . 10
  .الجامعي  التخطيط والتطوير

  )2006:عمادة التخطيط ، جامعة الأقصى ( :لأقصىعمادة التخطيط والتطوير بجامعة ا. 2

ير، لتأخذ دورها في تطـوير الجامعـة علـى كـل            تم إنشاء عمادة التخطيط والتطو    
  . م، تحت مسمى دائرة، ثم أصبحت عمادة مستقلة1996الأصعدة، وقد تم ذلك في نوفمبر 

 :أهداف العمادة ومجالات نشاطها 

العمل الدؤوب على رفع مستوى الجامعة أكاديمياً وإدارياً من خلال تقـديم الاستـشارات               •
  . ة لمجلس الجامعةالإدارية، والأكاديمية المدروس

 اتخـاذ القـرارات الـسليمة،       علىتقديم التوصيات المناسبة، التي تساعد مجلس الجامعة          •
   .هاوالمساهمة الفعالة في وضع الآليات المناسبة لتنفيذ
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عقد اللقاءات والندوات و ورشات العمل، التي تساهم في مشروع تطوير الجامعة، وذلـك         •
  . بالتنسيق مع الدوائر المعنية

الاتصال والتعاون مع ذوي الخبرة في مجالات التخطيط والتطـوير والإدارة الحديثـة،                •
  . والاستفادة من خبرة الآخرين، وإفادتهم بهدف رفعة المجتمع

  . المساهمة في رفع مستوى الكادر الأكاديمي والإداري في الجامعة وتحسينه  •

لعام، حيث قام هذا المركز بـإجراء       كما قامت العمادة بإنشاء مركز الدراسات وقياس الرأي ا        
عدة استطلاعات دورية واستطلاعات طارئة والتي تشخص حاجة المجتمع الفلـسطيني مـن             

كما تشرف العمادة على إعداد المشاريع التطويرية، وذلك بالتعـاون مـع            . هذه الاستطلاعات 
  . لفةالعمادات المعنية من أجل رفعها للجهات المانحة لدعم مرافق الجامعة المخت

   )2006:دائرة التخطيط،جامعة القدس المفتوحة(: دائرة التخطيط بجامعة القدس المفتوحة. 3
 مهمة دائرة التخطيط

يقع  دائرة التخطيط هي إحدى الدوائر الإدارية الأساسية في جامعة القدس المفتوحة،            
امعـة،  في صلب مهامها إرساء تقنيات التخطيط في عمل كافة الوحدات والـدوائر فـي الج              

والتنسيق بين خطط الدوائر المختلفة للوصول إلى بلورة وتنفيذ ومتابعة الخطة الإسـتراتيجية             
للجامعة وخططها التنفيذية العامة، والتنسيق مع كافة الدوائر الأخرى لترسيخ التخطيط كعملية            
مستمرة ودائمة ومتجددة بما يضمن التطوير والنهضة الشاملة فـي مـستوى أداء الجامعـة               

 .لإداري والأكاديميا

   الأهداف   
  .بناء قاعدة بيانات متكاملة حول كافة النشاطات في الجامعة . 1

المساعدة في وضع الأسس والمعايير الضرورية لعملية التخطيط فـي كافـة المجـالات               . 2
 .  والمالية والأكاديميةالإدارية

 الـدوائر فـي  نشر الوعي التخطيطي ووضع آلية لتطبيق منهجيه التخطيط في الوحدات و       . 3
  الجامعة

 التنسيق والمراجعة الفنية لخطط الدوائر المختلفـة لـضمان التزامهـا بنطـاق الخطـة               . 4
الدوائر  والخطط التنفيذية العامة للجامعة وتقديم التغذية الراجعة بشأنها إلى الاستراتيجية ،

  .المختصة

 وحـصر وتحليـل   ،  هـا    وتحديد أولويات   ، تحديد الاحتياجات الإدارية والأكاديمية والتقنية     . 5
  .المصادر اللازمة لتنفيذها
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 التعاون والتنسيق مع الدوائر الأخرى في الجامعـة فـي تخطـيط ودراسـة المـشاريع                . 6
  .التطويرية في الجامعة

  .التعاون والتنسيق مع الدوائر الأخرى في دراسة وتحليل المشكلات الطارئة . 7

 للجامعة بما يتفق مـع توجهـات  عداد الدراسات والخطط حول التوسع الرأسي والأفقي إ . 8

  .ستراتيجية الإدارة العليا للجامعةاو

 التنسيق والمتابعة مع الجهات ذات العلاقة بشأن خطط بناء مراكز الجامعة والإشـراف  . 9

  .على سير تنفيذها

 :هيكلية الدائرة

تتبع دائرة التخطيط مباشرة لرئيس الجامعة، ويأتي على رأسها مدير دائرة التخطـيط             
يقع تحت إدارته ثلاثة أقسام تتولى جميعها كفريق عمل مهام تنفيذ أهداف الدائرة الواردة              الذي  

أعلاه، ويوجد حالياً قسمان، هما قسم التخطيط والإحصاء، وقسم الدراسات والأبحـاث الـذي        
تلقى مهامه على عاتق الأقسام الحالية على أمل أن يتم إنشاؤه مستقبلاً في حالة توسع أعمـال             

  .ةالدائر
 

  ) 2006:عمادة التخطيط، جامعة الأزهر (:  بجامعة الأزهرعمادة التخطيط والجودة. 4

 ، بعـد مـرور ثمـاني        1999أنشئت عمادة التخطيط بجامعة الأزهر في العام الجامعي         
سنوات على قيام الجامعة ، وقد كان من أهم المهام والإنجازات التي اضطلعت بها العمادة ما                

  "49، 2001ة ،دليل الجامع:"يلي 
  .وضع سياسة القبول بالجامعة وفق الاحتياجات الحقيقية للمجتمع  §
 .إعداد وتطبيق استمارات تقويم أعضاء هيئات التدريس  §

 .إعداد استمارات لتقويم المقررات الدراسية المطروحة  §

 .دراسة الكتاب الجامعي والسعي لتطويره ووضع آليات لطباعته  §

ية لتطوير مكتبة الجامعة وحوسبتها وتزويدها بـالأجهزة        إعداد تصورات ومقترحات عمل    §
  .والدوريات والكتب والبرامج 
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  : هيئات النوعية والاعتماد في التعليم العالي /رابعاً
حرصت مؤسسات التعليم العالي على تحسين جودة الأداء فيها مواكبة منها لمتطلبات            

لمنافسة، مما حذا بها إلى وضع آليات       تطوير وتحسين الخدمة فيها لا سيما في ظل العولمة وا         
  . ومعايير لقياس النوعية والجودة في التعليم العالي بما يتناسب مع المعايير الدولية

وقد كانت المعايير التي طرحت في مختلف الدول شاملة لكافـة العناصـر المكونـة للبيئـة                 
للحفـاظ علـى النوعيـة      ليـة   آن تعمد إلى    أ ارتأت الكثير من الدول العربية       ولقدالجامعية ، 
خر سمي هيئة   لآ والبعض ا   ، نشئت هيئات سمي بعضها هيئة اعتماد     أجل ذلك   أ ومنوالجودة،  

 خر، ومن مؤسسة لمؤسسة، لكن جميعها متفقٌ      آ إلى    معايير الاعتماد من بلدٍ    تختلفتقويم، وقد   
فـي  خلـق معـايير للتقيـيم الـداخلي     المساهمة فـي  همها أ الاعتماد والتي من أهدافعلى  

  .الداخلي لها المؤسسة إجراءات لتحسين الوضع اتخاذكد من تأالمؤسسات، بالاضافة إلى ال
 ومجلـس اعتمـاد    بريطانيـا في  ) QAA(وتعتبر وكالة ضمان الجودة للتعليم العالي       

مـن  ) CNE( المتحدة ولجنة التقييم الوطني في فرنسا        الولاياتفي  ) CHEA(التعليم العالي   
لم تتطـرق هـذه     _ في حدود علم الباحث     _ إلا أنه   ي الدول المتقدمة،     الاعتماد ف  نظمةأهم  أ

المعايير لتفاصيل مكونات عناصر الاعتماد المتعلقة بمعايير الخطة الاسـتراتيجية، ومعـايير            
  ).2 :2004الميمي،وآخرون،(الأهداف التعليمية 

 لجودة الخارجية  لتقنين عمليات ضمان ا    1997 وكالة ضمان الجودة عام      أنشئت :ففي بريطانيا 
 التـي تمثـل رؤسـاء       المنظمـات  والوكالة مستقلة عن حكومة المملكة المتحدة، وتمتلكها         ،

 المتحـدة، واتحـاد الجامعـات    المملكـة اتحاد جامعات  (الجامعات والكليات بالمملكة المتحدة     
م وكالـة  تقو، و)  الدائم لمديري الجامعات والمؤتمرالاسكتلندية، ومجلس التعليم العالي بويلز،  

 والكليات لمسؤولياتها، وعلـى فعاليـة       الجامعاتضمان الجودة بالحكم على مدى جودة تأدية        
   .)2: 2006وكالة ضمان الجودة ،( عملياتها المتبعة لعمل ذلك

  ). 2004سركيس، (: وتعتمد معايير الاعتماد على أساس

 .تأمين بيئة تعليمية مناسبة . 1

 .ماليةاستقلالية الجامعة وضمان السيولة ال . 2

 .تأمين هيكل تنظيمي مترابط . 3

 .وجود نظام لضمان الجودة . 4

 . تأمين تطوير المناهج التعليمية . 5

   : وفي مصر
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حتاجه من أجل   تمن منطلق اهتمام الحكومة بالتعليم واعتباره المشروع القومي الأساسي الذي           
 عـن إقامـة   ة  قد أعلن رئيس الجمهوري   فمواجهة الألفية الجديدة بكل أبعادها وكل تحدياتها ،         

ع الجامعات المصرية على تطـوير نظـام        يشجلت) NQAAA(وكالة توكيد الجودة والاعتماد     
ربطـت   ، وقـد     توكيد الجودة داخل كلياتها وتكون مستعدة للاعتماد في مقرراتها الدراسـية          

هيئات الاعتماد ونظم توكيد الجودة بالتخطيط الاسـتراتيجي وعمـدت إلـى إنـشاء خطـة                
  . يد الجودة في الجامعاتاستراتيجية لتوك

واعتبرت ضرورة موائمة الخطة الاستراتيجية بالقطاعات لتطوير مجموعـة مـن المعـايير             
  والتـي ركـزت علـى الجوانـب        ).43 :2005الطلاع،  (. المرجعية للبرامج الأكاديمية المختلفة   

  -: التالية 
يهم، خلق ثقافة الجودة ، من خلال الوعي، لـدى أعـضاء هيئـة التـدريس ومعـاون                 •

 .) الإداريين والفنيين(ات في الكليوالدارسين، وموظ

 . إقامة وحدة لتأكيد الجودة في الكلية •

  . تدريب أعضاء هيئة التدريس على مفهوم الجودة •

 . وصف الوضع الحالي لكل من البرنامج الأكاديمي والمقررات  •

 . إعداد التقارير لكل برنامج أكاديمي والمقررات •

  .ي بالكلية وصف النظام الإدار •

 ) 2006،  الاسكندريةجامعةضمان الجودة (  وصف ما هو موجود بالفعل وما يفترض وجوده •

  . إعداد تقرير سنوى للتقيـيم الـذاتي مـن أجـل تحديـد نقـاط الـضعف والقـوة                   •
   

لقد ، و طة الدراسية كأحد أهم معايير الاعتماد شملت مجالات الاعتمادات الخ: وفي الأردن
لقانون التعليم العالي المحاورالرئيسية  حددت تعليمات معايير الاعتماد العام الصادرة بالاستناد

 -:للاعتماد العام بالتالي

 . الأكاديمي التنظيم* 

 . التنظيم الاداري* 

 . نظام الدراسة* 

 . البرامج والتخصصات* 

 . افقالمباني والمر* 
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 . المرافق العامة والخاصة* 

   ) .2006يم العالي الأردنية ، وزارة التعل( .. والوسائل التعليمية الأجهزة والتجهيزات* 
  

 فقد وضعت الهيئة الوطنية للاعتماد والنوعية لمؤسـسات التعلـيم العـالي             :أما في فلسطين  
أسـاس لقيـاس النوعيـة      معايير وأسس لقياس الجودة كان أولها رسالة وأهداف الجامعـة ك          

والجودة ورغم أنها لم تحدد معايير مفصلة في مجال الرسالة والأهداف إلا أن الأدب التربوي               
 مـن هـذه   القـسم الأول والإداري تناول هذا الأمر بشيء من التفصيل تم التطرق إليها فـي   

  . الدراسة 
ة يساهم بشكل أساسـي     ويجدر هنا أن نشير إلى أن الاعتماد من خلال وضع المعايير المناسب           

وتقديم الاقتراحـات والتوصـيات الخاصـة لتـوفير         ،  في التخطيط لمؤسسات التعليم العالي      
  ). 2 :2004أبو سنينة، ( التحويل لهذه المؤسسات

  
  الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العالي/ خامساً

وتحسين الجـودة والنوعيـة بـشكل    بدأت مناقشة فكرة استحداث نظام مهني لضمان      
، التي أعـدتها    "الخطة الخمسية لترشيد التعليم العالي في فلسطين      " في إطار    1997مركز منذ   

وترسخت الفكرة بعد سنتين في تقريـر فريـق العمـل حـول             .  آنذاك وزارة التعليم العالي   
إستراتيجية التعليم العالي   "، ومن ثم في مسودة        "التوجهات المستقبلية للتعليم العالي الفلسطيني    "

  ).  2001" (في فلسطين
وأكد هذا التوجه قرار وزراء التعليم العالي والبحث العلمي في الوطن العربي، فـي              

الذي حث الدول العربية على إنشاء هيئـات        ) 27/12/2001-25(المؤتمر الثامن في القاهرة     
  .ؤسسات التعليم العاليوطنية شبه مستقلة لضمان الجودة وتحسين الأداء النوعي لم

وتجسيدا لهذه المسيرة من التفكير الجدي، وتجاوبا مع الحاجة الملحة لتحسين وتطوير            
التعليم العالي في فلسطين، تم تأسيس الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية كهيئـة شـبه               

الـوزير وموافقـة   ، بتنسيب من )آنذاك(مستقلة في إطار وزارة التعليم العالي والبحث العلمي         
والهدف العام من وجود هـذه      .  ، وتم تعيين رئيسا لهذه الهيئة     27/1/2002الأخ الرئيس، في    

الهيئة هو تحسين نوعية التعليم العـالي الفلـسطيني وترشـيده ليتجـاوب مـع الأولويـات                 
الاستراتيجية الوطنية، وضبط الجودة والنوعية من خلال منهجية وتعليمات واضحة لاعتمـاد            

  ).3 :2003الهيئة الوطنية ،.(برامج الجديدة وللتقييم المستمر للبرامج القائمةال
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  الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العالي أهداف

يهدف مجلس الهيئة إلى رفع مستوى التعليم العالي وكفاءته ويتولى الصلاحيات اللازمة 
  :لهذه الغاية بما في ذلك 

 ومعايير اعتماد مؤسسات التعليم العالي وتعـديلها وتطويرهـا فـي ضـوء              وضع أسس  . 1
السياسة العامة للتعليم العالي واتخاذ القرارات باعتماد مؤسسات التعليم العـالي واعتمـاد             

  .برامجها طبقا لهذه الأسس والمعايير 
 .مراقبة أداء مؤسسات التعليم العالي والتزامها بالأسس والمعايير المعتمدة  . 2

 .شكيل اللجان المختصة للقيام بأي مهام يقتضيها عمله وتقديم توصياتها بهذا الشأن ت . 3

التأكد من تحقيق مؤسسات التعليم العالي لأهدافها باتخـاذ الإجـراءات المناسـبة لتقيـيم              . 4
 .برامجها ونواتجها بأدوات القياس المختلفة 

م العـالي والتعليمـات     اقتراح مشروعات الأنظمة وأسس ومعايير اعتماد مؤسسات التعلي        . 5
 .الخاصة بمهامه ورفعها للوزير لاستكمال الإجراءات القانونية اللازمة بشأنها 

  
  المعايير الأساسية للجودة والنوعية 

تركز عملية التقييم على مراجعة المعايير الأساسية التي تكون مجتمعة النوعية الـشمولية             
  :للبرنامج والمؤسسة وهذه المعايير هي 

  . والأهداف العامة الرسالة . 1
 .هيكلية البرنامج ومضمونه  . 2

 .البيئة التربوية التعلمية التعليمية  . 3

 .نوعية الطلبة المقبولين  . 4

 .  نظام الدراسة  . 5

 .نسب النجاح  . 6

 .نوعية الخريجين  . 7

 . نجاعة نظام الدراسة ونوعية هيئة التدريس  . 8

 .المرافق التعلمية ، التعليمية  . 9

 .رفي التواصل الخارجي والتبادل المع . 10

 )4 :2003الهيئة الوطنية، (.التقييم الداخلي للنوعية  . 11



www.manaraa.com

  96

  
 

الرابالفصل 

  

 الرابعالفصل 
 

 
  منهج الدراسة

  مجتمع وعينة الدراسة
   الدراسةتاوأد

   الإحصائيةالمعالجة
 خطوات الدراسة
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  الفصل الرابع
  إجراءات الدراسة

  
  :منهج الدراسة

وصف مـنظم  " اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي ويعرف بأنه   
قـة موضـوعية   للحقائق ولميزات مجموعة معينة أو ميدان من ميادين المعرفة الهامـة بطري     

للتعرف على واقع التخطيط الإستراتيجي فـي          "، )62 : 1985الخطيب وآخرون ،     ( "وصحيحة  
الجامعة الإسلامية ، واتجاهات إدارة الجامعة نحوه ومدى ممارستهم له ، ثـم مـدى تـوافر                 

ة ،  معايير هيئة الاعتماد الوطنية للجودة والنوعية في الخطة الاستراتيجية للجامعة الإسـلامي           
أسلوب للبحث يهدف إلى الوصف الموضوعي المنظم       "  ومنهج تحليل المحتوى ويعرف بأنه      

والاتصال يعني كل المعـاني التـي يعبـر         ) .Communications(الكمي لمحتوى الاتصال    
 ، لتحليـل    )150–149: 1983أحمد،  (" الكلمة ، الصوت ، الصورة ، الرسم      "عنها بالرموزالمختلفة 

  .ستراتيجية للجامعة في ضوء المعايير الجيدة مكونات الخطة الا
  

  :مجتمع الدراسة وعينتها 
ومساعدي العمـداء  ،  من جميع أعضاء مجلس الجامعة   وعينتها تألف مجتمع الدراسة  

وفريق التخطيط فـي  ، ومدراء الدوائر   ،  وأعضاء وحدة الجودة    ،  ديمية  اورؤساء الأقسام الأك  
  :فرداً موزعين بحسب الجدول التالي ) 117 (ويتكون مجتمع الدراسة من، الجامعة 

  
  مجتمع الدراسة في الجامعة )4(جدول رقم 

  مسلسل  الصفة  العدد  عدد الردود
  -1  أعضاء مجلس الجامعة  21  18
  -2  نواب العمداء  8  6
  -3  رؤساء الأقسام الأكاديمية  35  32
  -4  مدير  24  24
  -5  أعضاء وحدة الجودة  9  4
  -6  فريق التخطيط  26  21

 المجموع  117  105
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) 117( على كل مجتمع الدراسة الأصلي البالغ عددهم ) الإستبانة( وتم تطبيق أداة الدراسة 
استبانة لم يتمكن الباحث من ) 12(وبقيت ) 105(يمثلون إدارة الجامعة ، وقد استجاب منهم 

لمجتمع الأصلي من ا%) 89.7(الحصول عليها ، وبهذا تكون نسبة المستجيبين لأداة الدراسة 
 .ولم يتم استبعاد أية استبانة من التي جمعت 

  
  :أدوات الدراسة

بعد الإطلاع على العديد من الأدوات والمقاييس التي يعتمد عليها الباحثون في الوصـول              
على المعلومات المطلوبة لفهم وحل المشكلات ، فقد قام الباحث باسـتخدام الإسـتبانة كـأداة           

  :ة وأهدافها ، وقد قام الباحث ببناء الإستبانة وفق الخطوات الآتية  مناسبة لمشكلة الدراس
مجال مفهوم التخطيط : (  تحديد المجالات الرئيسية التي شملتها الإستبانة وهي •

 مدى – مجال قياس الاتجاه نحو التخطيط الإستراتيجي -الإستراتيجي ومدى وضوحه 
وافر معايير الجودة في الخطة  مدى ت– الممارسة الفعلية للتخطيط الإستراتيجي

  .)الإستراتيجية للجامعة 

 . صياغة الفقرات التي تندرج تحت كل مجال  •

يوضح ) 1(فقرة ، والملحق رقم ) 93(ا الأولية والتي شملت ه إعداد الإستبانة في صورت •
 .ا الأولية هالاستبانة في صورت

علم النفس والهندسة  تم عرض الإستبانة على إثني عشر محكما في مجال التربية و •
 .يبين أسماء المحكمين ) 2(والملحق رقم . والإدارة 

تم تعديل الاستبانة بناء على ملاحظات السادة المحكمين ، حيث أصبحت في صورتها  •
 .، فقرة )58(شملت النهائية 

حيث تكونت من ثلاثة أبعاد تضمنت رسالة  تم استخدام بطاقة تحليل المحتوى، كما •
والملحق . ية الجامعة ، والغايات والأهداف ، وتم تحكيمها مع الاستبانة الجامعة ، ورؤ

 .، يوضح مكونات البطاقة )3(رقم 

 وقد قام الباحث باستخدام طريقة المجموعة البؤرية لتحليل محتوى الخطة الاستراتيجية  •
 :وفقاً للخطوات التالية 

ليات ودوائر متعددة ولديهم مجموعة من عشرة أكاديميين ومدراء تم اختيارهم من كدعوة  -
  .خبرات في مجال التخطيط 
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 قسمت المجموعة إلى ثلاث مجموعات ، وخصص لكل مجموعة محور من المحاور  -
، يبين أسماء المشاركين في المجموعة )4(والملحق رقم . منتها البطاقة الثلاثة التي تض

 . موزعين بحسب كل محور 

ها ثم سجلت ملاحظاتها وتوصياتها وقامت قامت كل مجموعة بتحليل المحور الخاص ب -
 .بعرضه  

تم جمع النتائج الخاصة بكل مجموعة والتوصيات التي اتفق عليها الجميع وتدوينها  -
 .يبين توثيقاً لمجريات الورشة ) 5(والملحق رقم .وقراءتها ، وأخذ الموافقة عليها 

  :تقنين الأداة 
الصدق والثبـات ،  : "  من صفتين أساسيتين همامن المسلم به علميا أنه لا بد لتقنين الأداة        

وكلتاهما لهما أهمية خاصة في البحوث التربوية ، لأن القياس غير مباشر ويحتـاج لعنـصر                
وقد مرت أداة هذ الدراسـة  ) . 439 :2001،أبو علام(" الثقة فيه والاعتماد عليه في جمع البيانات        

  :لت فيما يلي بطرق عدة من أجل حساب معامل الصدق والثبات تمث
  Validityالصدق  •

  :وقد تم التأكد من صدق الأداة بطريقتين وهما 
  Referees Validityصدق المحكمين  -1

ويطلق عليه الصدق الظاهري ، وللتأكد من الصدق الظـاهري تـم عـرض الأداة فـي       
صورتها الأولية على مجموعة من أساتذة جامعيين من المتخصصين فـي مجـالات الإدارة              

م إبـداء   ه والهندسة والإحصاء ممن يعملون في الجامعة الإسلامية ، وقد طلـب مـن             والتربية
ملاحظاتهم حول مناسبة فقرات الإستبانة ومدى انتماء الفقرات إلى كل مجال من المجـالات               
الخمسة ، وكذلك وضوح الصياغة ، وفي ضوء التعديلات والملاحظات تم اسـتبعاد بعـض               

فقـرة  ) 58(صبح عدد فقرات الاستبانة في صورتها النهائية        الفقرات وتعديل البعض الآخر لي    
يبـين الإسـتبانة فـي      ) 1(والملحق رقـم    ) . 5(، موزعة بحسب جدول رقم      ) 93(بدلا من   

  .صورتها النهائية 
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  )5(رقم جدول 
  يبين عدد فقرات الاستبانة حسب كل مجال من مجالاتها

عدد  المجال
 الفقرات

 7 طيط الاستراتيجيمدى وضوح مفهوم التخ: أولاً 

   اتجاهات إدارة الجامعة نحو التخطيط الاستراتيجي :ثانيا
 

10 

 14 درجة ممارسة إدارة الجامعة لعملية التخطيط الاستراتيجي: ثالثاً 

درجة توافر المعـايير الجيـدة فـي مكونـات وعناصـر الخطـة              :رابعاً  
 الاستراتيجية للجامعة الإسلامية

22 

 معايير الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعيـة        درجة توافر : خامساً  
 في الخطة الاستراتيجية للجامعة الإسلامية

27 

  80  مجموع فقرات الاستبانة ككل
  Internal Consistencyصدق الاتساق الداخلي  •

جرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بتطبيق الإستبانة على عينة استطلاعية            
فرداً ، وتم حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات كـل مجـال مـن                ) 30( مكونة من   

مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة ، وكذلك تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين كل              
فقرة من فقرات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليه وذلك باسـتخدام البرنـامج               

  -:ول التالية توضح ذلك ، والجدا) SPSS(الإحصائي 
   )30= ن ( معاملات الارتباط لكل بعد مع المقياس ككل) 6(جدول رقم 

  

0.374) = 0.05(الجدولية عند مستوى قيمة 
  0.478) = 0.01(جدولية عند مستوى القيمة

  الدلالة الإحصائية  معامل الارتباط بيرسون  البعد
  دالة 493.  1
  دالة 457.  2
  دالة 763.  3
  دالة 765. 4
  دالة  867.  5



www.manaraa.com

  101

 معاملات الارتباط للأبعاد دالة إحـصائيا عنـد         أغلبيةواضح من الجدول السابق أن      
  . على درجة عالية من الدقةالاستبانة مما يدل على أن فقرات 0.05، 0.01مستوى دلالة 

   )30= ن ( معاملات الارتباط لكل فقرة في البعد الاول مع البعد ككل 

  الدلالة الإحصائية  معامل الارتباط بيرسون  الفقرة
 دالة 497.  1
 غیر دالة 336.  2
 دالة 740.  3
 دالة 361.  4
 دالة  374.  5
 دالة 734.  6
 دالة  474.  7

0.374) = 0.05(الجدولية عند مستوى قيمة 
  0.478) = 0.01(الجدولية عند مستوى قيمة

 معاملات الارتباط للأبعاد دالة إحـصائيا عنـد         ةأغلبيواضح من الجدول السابق أن      
  . على درجة عالية من الدقةالاستبانة مما يدل على أن فقرات 0.05، 0.01مستوى دلالة 

  
   )30= ن ( معاملات الارتباط لكل فقرة  في البعد الثاني مع البعد ككل 

  الدلالة الإحصائية  معامل الارتباط بيرسون  الفقرة
 دالة 543. 8
 دالة 403. 9

  غیر دالة 051. 10
 دالة 408. 11
 دالة 566. 12
 دالة 618. 13
 دالة 515. 14
 دالة 638. 15
 دالة 659. 16
 دالة  441.  17

0.374) = 0.05(الجدولية عند مستوى قيمة 
  0.478) = 0.01(الجدولية عند مستوى قيمة 
لارتباط للأبعاد دالة إحصائيا عنـد مـستوى         معاملات ا  أغلبيةواضح من الجدول السابق أن      

  . على درجة عالية من الدقةالاستبانة مما يدل على أن فقرات 0.05، 0.01دلالة 
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   )30= ن ( معاملات الارتباط لكل فقرة  في البعد الثالث مع البعد ككل 
  الدلالة الإحصائية  معامل الارتباط بيرسون  الفقرة
 دالة 684.  18
 دالة 533.  19
 دالة 621.  20
 دالة 458.  21
 غیر دالة  212.  22
 غیر دالة 193.  23
 دالة 554.  24
 دالة 680.  25
 دالة 475.  26
 دالة 249.  27
 دالة 502.  28
 دالة 729.  29
 دالة 414.  30
 غیر دالة  297.  31

0.374) = 0.05(الجدولية عند مستوى قيمة 
  0.478) = 0.01(الجدولية عند مستوى قيمة

 معاملات الارتباط للأبعاد دالة إحـصائيا عنـد         أغلبيةواضح من الجدول السابق أن      
  . على درجة عالية من الدقةالاستبانة مما يدل على أن فقرات 0.05، 0.01مستوى دلالة 

   )30= ن ( معاملات الارتباط لكل فقرة  في البعد الرابع مع البعد ككل 

  الدلالة الإحصائية  يرسونمعامل الارتباط ب  الفقرة
 غیر دالة 356.   .1
 دالة 641.   .2
 دالة 491.   .3
 دالة 588.   .4
 دالة 615.   .5
 غیر دالة 359.   .6
 دالة 596.   .7
 دالة 539.   .8
 دالة 412.   .9
 دالة 477.   .10
 دالة 578.   .11
 دالة 651.   .12
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 غیر دالة 221.   .13
 دالة 622.   .14
 غیر دالة 305.   .15
 دالة 679.   .16
 دالة 738.   .17
 دالة 468.   .18
 دالة 630.   .19
 غیر دالة 272.   .20
 دالة 625.   .21
 دالة 534.   .22

0.374) = 0.05(الجدولية عند مستوى قيمة 
  0.478) = 0.01(الجدولية عند مستوى قيمة

  
 معاملات الارتباط للأبعاد دالة إحصائيا عنـد مـستوى          أغلبيةواضح من الجدول السابق أن      

  . على درجة عالية من الدقةالاستبانةرات  مما يدل على أن فق0.05، 0.01دلالة 
   )30= ن ( معاملات الارتباط لكل فقرة  في البعد الخامس مع البعد ككل 

  الدلالة الإحصائیة  معامل الارتباط بيرسون  الفقرة

23.   .580 
  دالة

24.   .589 
 دالة

25.   .788 
 دالة

26.   .245 
 غیر دالة

27.   .295 
 غیر دالة

28.   .281 
 غیر دالة

29.   .415 
 دالة

30.   .309 
 غیر دالة

31.   .423 
 دالة

32.   .709 
 دالة

33.   .718 
 دالة

34.   .562 
 دالة

35.   .446 
 دالة
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36.   .637 
 دالة

37.   .565 
 دالة

38.   .794 
 دالة

39.   .656 
 دالة

40.   .762 
 دالة

41.   .680 
 دالة

42.   .707 
 دالة

43.   .557 
 دالة

44.   .658 
 دالة

45.   .578 
 دالة

46.   .561 
 دالة

47.   .437 
 دالة

48.   .741 
 دالة

49.   .598  
 دالة

0.374) = 0.05(ة عند مستوى الجدوليقيمة 
  0.478) = 0.01(الجدولية عند مستوى قيمة
 معاملات الارتباط للأبعاد دالة إحصائيا عنـد مـستوى          أغلبيةواضح من الجدول السابق أن      

  . على درجة عالية من الدقةالاستبانة مما يدل على أن فقرات 0.05، 0.01دلالة 
  

  :ثبات أداة الدراسة 
 الاداةبعـد تجربـة     طريقة معامل ألفا كرونباخ     بقياس عامل الثبات باستخدام      قام الباحث 

 وهي نسبة عالية تـدل      ،)0.9236(كانت نسبة معامل ألفا     و ،   فردا) 30(على عينة عشوائية    
  .على القبول

، حيث تم تجزئة الاستبانة إلى نصفين ، واعتبرت العبـارات ذات            وطريقة التجزئة النصفية    
ية هي فقرات النصف الأول ، والفقرات الزوجية هي فقرات النـصف الثـاني ،               الأرقام الفرد 

وتم حساب معامل الارتباط بين النصفين ، ثم جرى تعديل الطول باستخدام معادلة سـبيرمان               
  .يوضح ذلك ) 7(براون ، والجدول رقم 
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  ، حساب معامل الارتباط بين النصفين)7(جدول رقم 
  القيمة  البند

 0.924   الأرقام الفردية العبارات ذات

 903..0  العبارات ذات الأرقام الزوجية

 0.939  الارتباط بين نصفي المجال 

  0.968  سبيرمان براون

  
يتضح من الجدول السابق أن معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية بعد التعـديل             

على أن الاسـتبانة    ، وهذا يدل    ) 0.9236(، وأن معامل الثبات الكلي      ) 0.903(جميعها فوق   
  .تتمتع بدرجة عالية من الثبات 

  
  :المعالجة الإحصائية 

للمعالجة الإحصائية للبيانات بحسب مـا      ) spss( ستخدم الباحث الحزمة الإحصائية     ا
تتطلبه الدراسة من متوسطات حسابية ونسب مئوية لتقدير عينة الدراسـة لواقـع التخطـيط               

تـرابط بـين فقـرات وبنـود        لبيرسون لقياس مدى ال   الإستراتيجي وحساب معامل الارتباط     
  .الاستبانة

 لفحص الفروق بـين اسـتجابة الإداريـين    t-testاختبار استخدام  ه تم مع ملاحظة أن  
هناك أساليب إحصائية   والأكاديميين تجاه توافر معايير الجودة في المرافق التعليمية التعلمية، و         

  . البحث لعدم وجود متغيرات في أسئلة الدراسة مثل تحليل التباين الأحادي و لم تستخدم في
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الفصل الخامس 
 

  النتائج الخاصة بإجابة السؤال الأول
  النتائج الخاصة بإجابة السؤال الثاني
  النتائج الخاصة بإجابة السؤال الثالث
  النتائج الخاصة بإجابة السؤال الرابع

  خلاصة النتائج
 الصيغ والتوصيات 
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  الفصل الخامس
  نتائج الدراسة ومناقشتها

  
هدف البحث إلى تحليل محتوى الخطة الاستراتيجية في ضوء معايير الهيئة الوطنيـة            
للاعتماد والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العالي في فلسطين، بغرض التعرف على مـدى             

المعايير، واستخلاص توصيات تفيد في تـضمين الخطـة الاسـتراتيجية           تضمن الخطة لهذه    
يتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائج أسئلة الدراسة وتحليلها وتفسيرها موضحاً          معايير الجودة، و  

  .بالجداول التي تلازمها ، ثم نعرض فيه لأهم التوصيات التي تقدمها الدراسة 
  ال الأول عرض وتفسير النتائج المتعلقة بالسؤ: أولاً 

ما مدى وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي من وجهة نظـر الأطـراف المـشاركة فيـه           "
  "واتجاهاتهم نحوه ؟ 

من خلال عـرض أقـل   على هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية     وللإجابة  
قيمة وأعلى قيمة لمجموع استجابات أفراد العينة والانحراف المعياري وترتيب كل فقرة مـن              

رات الاستبانة بالنسبة للبعد التي تنتمي له ، وستتم الإجابة على السؤال الأول مـن خـلال                 فق
جدوليين يناقشان وضوح المفهوم ، ودرجة الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي ، وقد تم وضـع              
سلم معياري للحكم على المشكلة يعتمد على الدرجات التي تضمنتها الاستبانة ، وذلـك علـى        

  :النحو التالي
  )8(جدول رقم 

  السلم المعياري للحكم على المشكلة
  تصنيف الحكم  درجة الاستجابة

  مرتفع جدا  81-100
  مرتفع  61-80
  مقبول  41-60
  ضعيف  21-40
  ضعيف جدا  0-20
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  :وفيما يلي عرض لنتائج السؤال الأول وتفسير النتائج للبعدين الأول والثاني 
  )9(جدول رقم 

رات في بعد مفهوم التخطيط الاستراتيجي تبعا لنسب المتوسطات الحسابية ترتيب كل فقرة من الفق
  والترتيب في البعد 

  مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجامعة/ البعد الأول 

  أعلى قيمة أقل قيمة المتوسط  الفقرة مسلسل
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
  في البعد

1 
يجي واضـح   يعتبر مفهوم التخطيط الاسترات   
  .لدى القائمين على إدراة الجامعة

79.00 10.00 95.00 11.17 5 

2 

يسعى التخطيط الاسـتراتيجي إلـى تحديـد      
التوجهات المستقبلية مرتكزاً على التفكيـر      
الرحــب دون التقيــد بــالتفكير بالماضــي 

  .والحاضر

67.33 0.00 95.00 23.17 7 

3 

 يشير مفهوم التخطيط الاستراتيجي إلى اتباع     
أساليب علمية لرصـد وتوظيـف المـوارد        
المتاحة وإدارتها للوصول إلـى الأهـداف       

  .المنشودة

81.19 0.00 100.00 15.42 4 

4 

التخطيط الاستراتيجي هو عملية علمية شاملة 
تقوم علـى استـشراف المـستقبل وإدراك        
ــة  ــة الداخلي ــة بالبيئ ــرات المرتبط المتغي
والخارجية للمؤسسة وتهدف للانتقـال مـن       

لوضع الحالي إلى الوضع المأمول الذي يفي ا
  .بمتطلبات الجودة الشاملة

88.08 70.00 100.00 7.44 1 

5 

التخطيط الاستراتيجي خطة طويلـة الأجـل     
 سنوات يحدد  فيهـا رسـالة        5_3تمتد من   

الجامعة وغاياتها وأهـدافها التـي تـسعى        
لتحقيقها وطرق تحقيقها والبرامج الزمنيـة       

  .لتحقيقها

82.58 30.00 100.00 10.73 3 

6 
التخطيط الاستراتيجي هو عملية تنبـؤ لمـا        

  .يمكن أن يحدث كونه سيتشرف المستقبل 
75.71 0.00 100.00 18.68 6 

7 
الخطة الاستراتيجية من أهم مخرجات عملية      

  .التخطيط الاستراتيجي
85.96 40.00 100.00 10.19 2 

 المتوسط
 

79.98 21.43 98.57 13.83  

  
يتضح أن جميع المتوسطات الحسابية للبعـد الأول المتعلـق          ،  )9(راض الجدول رقم    وباستع

 -) 67.33(دارة الجامعـة ، تنحـصر بـين         لإبمدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي      
، مـن   )79.98(، ممـا يبـين أن       )79.98(، وأن المتوسط العام للبعد الأول بلغ        ) 88.08(
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 على وضوح مفهوم التخطيط الاسـتراتيجي لـديهم ،          مجتمع الدراسة يوافقون بدرجة مرتفعة    
ويعزو الباحث ارتفاع درجة وضوح المفهوم لدى إدارة الجامعة إلى ارتفاع المؤهل العلمـي               
لإدارة الجامعة ، إضافة إلى أن الجامعة تبنت سياسة للعمل بالتخطيط الاستراتيجي منذ فتـرة               

 مثـل  لمستويات الإدارية والأكاديمية ، سنوات وعقدت دورات متعددة لجميع ا   ربعتجاوزت الأ 
، بعمـادة   )2003(دورة التخطيط الاستراتيجي التي عقدت للعمداء والإدارة العليا في العـام            

خدمة المجتمع والتعليم المستمر ودورة المدراء ومندوبي الجودة التـي عقـدت فـي العـام                
 كما ألزمت جميع    ،  )2005بية ،   ملف الدورات التدري  (، برعاية من وحدة الجودة بالجامعة       ) 2005(

   بموجب خطاب رئاسـة الجامعـة       العمادات والأقسام والإدارات بإعداد خطط استراتيجية لها      
  .) )5(ملحق رقم () 2003 سبتمر 16(بتاريخ  ، 2/832/رقم ج س غ

التخطيط الاستراتيجي هو عملية علمية شاملة تقوم علـى         " وقد حصلت الفقرة القائلة     
تقبل وإدراك المتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة وتهـدف          استشراف المس 

، علـى  " للانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع المأمول الذي يفي بمتطلبات الجودة الـشاملة        
المرتبة الأولى من حيث المتوسط الحسابي في البعد الأول ، حيث بلغ قيمة المتوسط الحسابي               

، وتعتبر قيمـة المتوسـط الحـسابي لهـا          ) 7.44(غ انحرافها المعياري    وبل ،) 88.08(لها  
ويلاحظ هنا أن أفراد العينة لديهم ميل بدرجة مرتفعة جدا نحو المفهـوم الـذي      ،مرتفعة جداً   

ضعه الباحث وتبناه فـي     يربط التخطيط الاستراتيجي بالجودة وهو التعريف الإجرائي الذي و        
قناعة مجتمع الدراسـة بارتبـاط التخطـيط الاسـتراتيجي          ويرجع الباحث ذلك إلى     دراسته،  

بالجودة الشاملة واعتباره أحد أهم مرتكزات الجودة كما سنلاحظ ذلك في نـسبة اسـتجابات                
العينة في أحد أسئلة البعد الثاني المتعلق بنفس الموضوع ، ولعل ذلك يرجـع للتقـدم الـذي                  

على تحقيقها من خـلال وحـدة الجـودة         ثقافة الجودة والعمل     تشهده الجامعة في مجال نشر    
  . وخبرتها في هذا المجالبالجامعة 

يسعى التخطيط الاسـتراتيجي إلـى تحديـد التوجهـات           "بينما حصلت الفقرة القائلة     
،على المرتبـة  " المستقبلية مرتكزاً على التفكير الرحب دون التقيد بالتفكير بالماضي والحاضر     

، ) 23.17( بلـغ  وانح راف معی اري  ،   )67.33(ابي بلغ   السابعة في البعد الأول بمتوسط حس     

وتعتبر قيمة المتوسط الحسابي مرتفعة حسب المعيار لكنه يأتي في بداية الدرجة المرتفعـة ،               
، ويعزو الباحـث    عالية نسبيا    التي يوضحها الانحراف المعياري      كما يلاحظ أن نسبة التشتت    

  ،تعريف الذي يبتعد عن الواقعية إلى حد مـا عدم وجود اتفاق بين مجتمع الدراسة على دقة ال    
إلى خبرة أفراد العينة في مجال الإدارة ، ويتوافق هذا الأمر مع ما جاء فـي الأدب الإداري                  
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أن اتفاقاً في ربـط     في حين    ،)2001العارف ،   ( والتربوي حيث أن هذا التعريف انفردت به        
في تعريـف   ) 2005( مندورة ودرويش    مفهوم الاستراتيجية بالتخطيط الاستراتيجي يشير إليه     

عملية اتخاذ قرارات مستمرة بناء على معلومـات ممكنـة عـن     " التخطيط الاستراتيجي بأنه    
مستقبلية هذه القرارات وآثارها في المستقبل، ووضع الأهـداف والاسـتراتيجيات والبـرامج             

خطـاب،  ( و)238، 2001غنيم، (وكذلك . الزمنية، والتأكد من تنفيذ الخطط والبرامج المحددة    
الأسلوب الـذي تختـاره   الذين اعتبروا التخطيط بأنه  و ،)120،  2000السلمي،  (  و )1989،4

الإدارة للاستفادة من الموارد المتاحة وتحقيق أفضل النتائج من خلال استفادة المؤسسات مـن            
   .نقاط القوة بها والتغلب على نقاط الضعف التي تعاني منها

مـن أن وضـوح     ) 2006الدهـدار ،  (دراسة  ما توصلت إليه    ع   م هذه النتيجة وتتفق  
 مـن أفـراد     ،)%50(نـسبة   بلغ   لدى الإدارة العليا للجامعات الفلسطينية بقطاع غزة         المفهوم

، والتي توصلت إلـى أن وضـوح مفهـوم          )2006الأشقر ،   ( العينة ، كما تتفق مع دراسة       
، من مجتمـع    ) 66.7(ة بلغ نسبة    التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المنظمات غير الحكومي      

الدراسة ، ويلاحظ أن التعريف الذي أورده الأشقر يتفق مع التعريف الإجرائي الـذي أورده               
 لم يـربط بـين      هالباحث في دراسته في تركيزه على تحليل البيئة الداخلية والخارجية غير أن           

، والـذ  ) 1996لـي ، الغزا( مفهومي التخطيط الاستراتيجي والجودة ، كما تتفق مع دراسـة       
من مديري الإدارات العليا في المؤسسات العامـة        %) 57.3(توصل في دراسته إلى أن لدى       

ة في نـسبة  الأردنية فهم صحيح ووعي بمفهوم التخطيط الإستراتيجي، وقد اختلفت هذه النتيج          
وضوح المفهوم بشكل عام ويرجع ذلك إلى اختلاف عينة المبحوثين وطبيعـة دورهـم تبعـا        

  .جال الذي يعملون فيهللم
أما في البعد الثاتي الذي يجيب على الشق الثاني من السؤال الأول من أسئلة الدراسة               
المتعلق بدرجة اهتمام واتجاهات إدارة الجامعة نحو التخطيط الاستراتيجي فإنه وباسـتعراض            

  :نلاحظ أن ) 10(الجدول رقم 
  )10(جدول رقم 

اهتمام إدارة الجامعة بالتخطيط الاستراتيجي تبعا لنسب المتوسطات ترتيب كل فقرة من الفقرات في بعد 
  الحسابية والترتيب في البعد 

  اهتمام إدارة الجامعة بالتخطيط الاستراتيجي/ البعد الثاني 

 أعلى قيمة أقل قيمة المتوسط  الفقرة  مسلسل
الانحراف 
 المعياري

الترتيب في 
  البعد

1 
راتيجي لدى اهتمام بفكرة التخطيط الاست

  .وأسعى دائماً لزيادة معرفتي في هذا المجال 
85.66 40.00 100.00 9.67 4 
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سطات الحسابية للبعد الثاني المتعلق بمدى اهتمام       أن جميع المتو  ) 10(يتضح من الجدول رقم     

، وأن المتوسـط    ) 27.43 (–) 89.55(تنحصر بين      إدارة الجامعة بالتخطيط الاستراتيجي   
، من مجتمع الدراسة يوافقون علـى       )78.39(، مما يبين أن     ) 78.39(العام للبعد الثاني بلغ     

أشعر بأن  " ة ، وقد حصلت الفقرة القائلة       أن لديهم اهتمام بالتخطيط الاستراتيجي بدرجة مرتفع      
، على المرتبـة  " التخطيط الاستراتيجي خطوة لازمة لتحقيق الجودة الشاملة في أداء الجامعة           

) 89.5(الأولى من حيث المتوسط الحسابي في البعد الثاني ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لها               
 توسط الحسابي لهذه الفقرة مرتفعة  جـداً ، وتعتبر قيمة الم)8.68(،، وبلغ انحرافها المعياري     

، وهذه النتيجة تؤكد الميل الواضح نحو المفهوم التي تنص عليه الفقرة الرابعـة مـن البعـد                  
عملية علمية شاملة تقـوم علـى استـشراف         " الأول التي تعرف التخطيط الاستراتيجي بأنه       

 ، تهـدف إلـى   رجيـة للمؤسـسة  المستقبل وإدراك المتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخلية والخا    
، ممـا  "  من الوضع الحالي إلى الوضع المأمول الذي يفي بمتطلبات الجودة الـشاملة         الانتقال

يدلل على توافر الاهتمام الجيد لدى إدارة الجامعة المبني على وضوح المفهوم العلمي الـدقيق   
  .الذي يراعي حاجات الجامعة واستجابتها للتطور العلمي المطلوب 

2 
أهتم بآراء العاملين ومساهماتهم في عملية 

  .التخطيط الاستراتيجي 
83.17 15.00 100.00 12.21 7 

3 
أشعر بأن التخطيط الاستراتيجي عملية لا 

  .تناسب المؤسسات التعليمية 
27.43 0.00 93.00 29.81 10 

4 
أؤمن بقدرة إدارة الجامعة على وضع خطط 

  .استراتيجية ملائمة 
83.19 9.00 100.00 13.46 6 

5 
أعتقد أن التخطيط الاستراتيجي يدعم أداء 

  .رؤساء الأقسام في تحسين العملية الأكاديمية 
84.74 40.00 100.00 10.52 5 

6 
أرى أن التخطيط الاستراتيجي وثيقة ملزمة 

  .دارات المختلفة في الجامعة لرؤساء الإ
80.50 30.00 100.00 12.79 8 

7 
لدي قناعة بأن التخطيط الاستراتيجي يوحد 
  .الفهم وطريقة العمل نحو الهدف المشترك 

86.26 50.00 100.00 8.98 3 

8 
التخطيط الاستراتيجي يساعد لدي قناعة بأن 

  .في نمو وتطور الجامعة 
87.16 9.00 100.00 11.58 2 

9 
أرغب بأن أكون عضواً في فريق التخطيط 

  .بالجامعة 
76.27 0.00 100.00 22.79 9 

10 
أشعر بأن التخطيط الاستراتيجي خطوة لازمة 

  لتحقيق الجودة الشاملة في أداء الجامعة
89.55  50.00 100.00 8.68 1 

  14.05 99.30 24.30 78.39  المتوسط
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أشعر بأن التخطيط الاستراتيجي عمليـة لا تناسـب المؤسـسات        "نما حصلت الفقرة القائلة     بي
وانح راف  ،  )27.43(،على المرتبة العاشرة في البعد الثاني بمتوسط حسابي بلـغ           " التعليمية  

حـسب المعيـار ، كمـا    لها ضعيف وتعتبر قيمة المتوسط الحسابي ، ) 29.81( بلغ  معی اري 
، ويعزو الباحث ذلـك     عالية نسبيا    التي يوضحها الانحراف المعياري      تتيلاحظ أن نسبة التش   

إلى قناعة إدارة الجامعة وتجربتها العملية من خلال تطبيقها للخطة الاستراتيجية منذ عـامين              
بمناسبة التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات التعليمية ، بل واعتبارها عامـل أسـاس لتحقيـق              

العملية للجامعات المرموقة والتي أثبتت نجاح تطبيق التخطـيط         الجودة ، إضافة إلى التجارب      
الاستراتيجي في المؤسسات التعليمية مثل جامعات فرجينيا والأردن وفقاً لمـا أوردنـاه فـي               

  .الإطار النظري وفصل الدراسات السابقة 
بأن  ، في نتيجة دراسته) 2006الدهدار ، ( وتأتي نتائج هذا البعد متوافقة مع دراسة 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين جميع متغيرات التوجه الإستراتيجي والميزة التنافسية 
واعتبر الدهدار التخطيط الاستراتيجي أحد أهم ، لمؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة 

نتيجتها التي ، في ) رامنفام( العوامل التي تعتبر كمدخل لتحقيق الجودة ، كما تتفق مع دراسة
يرون أن أنظمتهم التخطيطية ساعدت على الابتكار الاستراتيجي %) 62.6(لى أن خلصت إ

دور " ، التي درست ) 1997مصطفى ، (، كما تتفق مع دراسة أكثر من أي وقت مضى 
" إدارة الجودة الشاملة في تطوير التعليم الجامعي لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين

يجي يساهم إيجابا في تحقيق مبادئ الجودة الشاملة في وخلصت إلى أن التخطيط الإسترات
التعليم الجامعي ، وهذه النتيجة تتفق مع توجه مجتمع الدراسة نحو وضوح المفهوم ودرجة 

، والتي ) 1996(الاهتمام لديهم بالتخطيط الاستراتيجي ، كما تتفق مع دراسة الغزالي 
سات العامة الأردنية اتجاهات إيجابية خلصت إلى أن لدى مديري الإدارات العليا في المؤس

  .نحو مزايا التخطيط الإستراتيجي 
  الثانيعرض وتفسير النتائج المتعلقة بالسؤال  : ثانياً

   "ما مدى ممارسة إدارة الجامعة لعمليات التخطيط الإستراتيجي ؟ "

من خـلال   على هذا السؤال من الدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابية          وللإجابة  
رض أقل قيمة وأعلى قيمة لمجموع استجابات أفراد العينة والانحراف المعياري وترتيـب             ع

لنتـائج الـسؤال   ة بالنسبة للبعد التي تنتمي له ، وفيما يلي عرض    كل فقرة من فقرات الاستبان    
   : وتفسير النتائج للبعدالثاني
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  )11(جدول رقم 
 تبعا لنسب رة الجامعة لعملية التخطيط الاستراتيجيدرجة ممارسة اداترتيب كل فقرة من الفقرات في بعد 

  المتوسطات الحسابية والترتيب في البعد 

 لـث  أن جميع المتوسطات الحـسابية للبعـد الثا        ، يتضح )11(رقم  وباستعراض الجدول   
   تنحـصر بـين    يجيممارسـة ادارة الجامعـة لعمليـة التخطـيط الاسـترات          المتعلق بمدى   

، ممـا يبـين أن       ) 75.89(بلـغ    الثالثالمتوسط العام للبعد     ، وأن  ) 84.59 ( – )61.35(

  درجة ممارسة ادارة الجامعة لعملية التخطيط الاستراتيجي/ البعد الثالث

 أعلى قيمة أقل قيمة المتوسط  الفقرة مسلسل
الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
  في البعد

1 
مستمر بتحليل البيئة الخارجية تقوم إدارة الجامعة بشكل 

للتعرف على المتغيرات المختلفة التي يمكن أن تـؤثر         
  .عليها في المستقبل 

75.35 40.00 95.00 11.06 8 

2 
تقوم إدارة الجامعة بشكل مستمر بتحليل البيئة الداخلية        
  .في الجامعة للتعرف على مصادر القوة ونقاط الضعف

76.24 40.00 95.00 11.10 7 

3 
عمل الجامعة وفق رؤية واضحة لتطـوير واسـتثمار      ت

  .نقاط القوة والتقليل من نقاط الضعف 
75.02 20.00 95.00 13.65 9 

 3 9.22 96.00 40.00 81.92  .تضع الجامعة أهدافها في ضوء رؤية واضحة لديها  4

 1 12.45 100.00 9.00 84.59  .رسالة الجامعة واضحة لدى الإدارة العليا  5

 6 12.57 95.00 9.00 77.27  .ة الجامعة واضحة لدى العاملين في الجامعة رسال 6

7 
تحقق الجامعة الأهداف التي وضعتها لنفسها في ضوء        

  .إمكانياتها المتاحة 
83.22 50.00 95.00 8.67 2 

 10 15.88 90.00 0.00 74.71  .تضع الجامعة بدائل استراتيجية مناسبة  8

9 
ملين فـي إعـداد الخطـط       تشارك الجامعة جميع العا   

  .التنفيذية المساعدة في تطبيق الخطة الاستراتيجية 
61.35 0.00 92.00 22.76 14 

10 
تلتزم إدارة الجامعة بالبرامج والجداول الزمنية التـي        

  .تضعها لتحقيق أهدافها 
73.66 9.00 95.00 16.44 11 

11 
تلتزم إدارة الجامعة بالموازنة المحـددة فـي الخطـة          

  .ذية التنفي
79.04 40.00 99.00 13.56 4 

12 
يوجد توازن في تطبيق إدارة الجامعة لجميع القـضايا         

  .الاستراتيجية التي تتضمنها الخطة 
72.16 8.00 95.00 14.04 12 

13 
تطبق إدارة الجامعة معايير ومؤشرات أداء واضـحة        

  .للحكم على الخطة 
69.90 15.00 92.00 14.65 13 

14 
مرونة الكافية لمقابلة التغيـرات التـي       لدى الجامعة ال  

  .تحدث في البيئة والتكيف معها 
78.09 39.00 90.00 10.41 5 

  13.32 94.57 22.79 75.89  المتوسط
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، من مجتمع الدراسة يوافقون على أنهم يمارسون عملية التخطـيط الاسـتراتيجي              ) 75.89(
لى  ع "رسالة الجامعة واضحة لدى الإدارة العليا       "  ، وقد حصلت الفقرة القائلة       بدرجة مرتفعة 

المرتبة الأولى من حيث المتوسط الحسابي في البعد الثالث ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهـا           
، وتعتبر قيمة المتوسط الحسابي مرتفعة جـدا   ) 12.45(، وبلغ انحرافها المعياري     ) 84.59( 

صـياغة رسـالتها ونـشرها بطريقـة        الجامعة على   ، ويعزو الباحث ذلك إلى حرص إدارة        
للجميع ، حيث لاحظ الباحث وجود هذه الرسالة على صفحة الجامعة علـى             واضحة وميسرة   

تشارك الجامعـة جميـع      "الإنترنت ، وفي منشوراتها التعريفية ، بينما حصلت الفقرة القائلة           
، على المرتبـة    " العاملين في إعداد الخطط التنفيذية المساعدة في تطبيق الخطة الاستراتيجية         

، وانحـراف معيـاري بلـغ       ) 61.35( ثالث بمتوسط حسابي بلـغ      الرابعة عشر في البعد ال    
 تطبيـق ، وتعتبر قيمة المتوسط الحسابي جيدة ، ويفسر الباحث هذه النتيجة بضعف         ) 22.76(

إدارة الجامعة للنظرة العلمية الصحيحة بوجوب مشاركة العاملين في وضع الخطة التنفيذية ،             
، حيث بلغ عدد الذين شـاركوا فـي   لي للمؤسسة مما يؤدي مستقبلا إلى ضعف الأداء المستقب   

) 994(فرداً من إجمالي عدد موظفي الجامعة البالغ عـددهم        ) 26(وضع الخطة الاستراتيجية    
، وربما يرجع الأمر إلى عدم ثقة بعض المدراء بقدرة العاملين في المستويات الـدنيا علـى                 

ين واستشاريين في هذا المجـال  ممارسة التخطيط الاستراتيجي ورغبتهم بالاستعانة بمتخصص    
، كما يمكن تفسير ذلك إلى الضعف النسبي لدى بعـض العـاملين فـي مفهـوم التخطـيط                   
الاستراتيجي الناتج عن ضعف التدريب حسب خبرة الباحث وعلمه بهذه الجزئية كونه يشرف             

  . على الشئون الإدارية في الجامعة 
 أن أشـارت إلـى    التي،) Ramanufam, 1987(رامنفام وتتفق هذه النتيجة مع دراسة  §

 من المسئولين يرون أن ضعف ممارسة التخطيط الإستراتيجي يـؤدي إلـى             ،%)78.7(
) 1996غزالـي ،  ال(وتتفق أيضا مع دراسة   . التأثير الضار على الأداء المستقبلي للمنظمة     

ير الجهات المشاركة بوضع الخطط الاستراتيجية هي بالدرجة الأولى المد        الذي خلص بأن    
العام يليه مجلس إدارة المؤسسة ثم لجنة التخطيط وتضعف مشاركة المستويات الدنيا فـي      

كمـا  ،  ، الأمر الذي يعكس درجة عالية من المركزية في اتخاذ القرارات      عملية التخطيط   
، والتي بينت أن غالبية المدراء فـي الإدارة         )2003الفرا ، ( تتفق هذه النتيجة مع دراسة      

 وهذا يبـين أن  كون المستويات الدنيا في عملية التخطيط أو اتخاذ القرارات ،العليا لا يشر  
 ،  هناك مشكلة عامة لدى الإدارات العليا للمؤسسات بغض النظر عـن نوعهـا وهـدفها              

وتختلف الدراسة مع دراسة الأشقر الذي تحدثت بأنه لا توجد علاقة بين درجة وضـوح               
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 ،  ستوى ممارسته في المنظمات غير الحكوميـة      المفهوم العلمي للتخطيط الإستراتيجي وم    
حيث أبرزت الدراسة أن وضوح المفهوم يؤثر على درجة الممارسة وفعاليتها وهـذا مـا     

لدي قناعة بأن التخطـيط  " وضحته نتيجة الفقرة السابعة من البعد الثاني والتي تنص على  
 ـ " الاستراتيجي يوحد الفهم وطريقة العمل نحو الهدف المـشترك     ي حـصلت علـى   والت

 .وهي نسبة مرتفعة جدا ) 86.26(متوسط حسابي بلغ 

تطبق إدارة الجامعة معايير ومؤشرات أداء واضـحة        "كما لاحظ الباحث أن الفقرة القائلة        §
، وهـي قيمـة مرتفعـة       ) 69.90(، حصلت على متوسط حسابي      " للحكم على الخطة    

رجة متوسطة مـن المرتفـع   بحسب المعيار لكنها تقل عن الفقرات الأخرى بحيث تحتل د    
لدى عينة الدراسة بالمعايير ومؤشرات الأداء      كافٍ  وهذا يدلل على أن هناك عدم وضوح        

حيث لم يمر على تطبيق الخطة الاستراتيجية للجامعـة سـوى عـام             للحكم على الخطة    
، ويمكن أن يرجع ذلك إلى تغليب الجانب الوصفي فـي  ونصف ، أي أن الأمر في بدايته    

  .على الجانب الكمي الذي يسهل قياسه الصياغة 
 
  الثالثعرض وتفسير النتائج المتعلقة بالسؤال  : ثالثاً

ما مدى توافر معايير الجودة المعتمدة الذى تضمنها نمـوذج الهيئـة الوطنيـة للاعتمـاد                
  والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العالي في فلسطين في الخطة الاستراتيجية للجامعة ؟

من خـلال عـرض   على هذا السؤال من الدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابية   ة  وللإجاب
أقل قيمة وأعلى قيمة لمجموع استجابات أفراد العينة والانحراف المعياري وترتيب كل فقـرة              

 لنتـائج الـسؤال الثالـث   عـرض  وفيما يلي   من فقرات الاستبانة بالنسبة للبعد التي تنتمي له         
  : وتفسير النتائج للبعد
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  )12(جدول رقم 
 تبعا درجة درجة توافر معايير الهيئة الوطنية في الخطة الاستراتيجيةترتيب كل فقرة من الفقرات في بعد 

  لنسب المتوسطات الحسابية والترتيب في البعد 
  درجة توافر معايير الهيئة الوطنية في الخطة الاستراتيجية/ البعد الخامس

  رسالة الجامعة وأهدافها

 أقل قيمة  المتوسط  الفقرة  مسلسل
أعلى 
 قيمة

الانحراف 
 المعياري

الترتيب في 
  البعد

 3 9.66 95.00 40.00 79.33  .تقترب استراتيجيات الجامعة الأكاديمية من المعايير العالمية  1

 4 11.16 93.00 30.00 77.06  .تقترب استراتيجيات الجامعة المهنية من المعايير العالمية  2

3 
 وأهداف الجامعة بعد مناقـشتها مـع الهيئـة          وضعت رسالة 

 .الأكاديمية والإدارية 
71.10 10.00 99.00 16.72 6 

4 
تضمنت الخطة الاستراتيجية للجامعة أهدافا تتعلق بدعم القـيم         

  .الأخلاقية 
85.51 20.00 98.00 12.72 1 

5 
تضمنت الخطة الاستراتيجية للجامعة خططا تنفيذية وبـرامج        

   .وإجراءات محددة
81.77 40.00 98.00 12.16 2 

 5 17.22 95.00 10.00 73.31  تقوم إدارة الجامعة بالمراجعة الدورية للرسالة والأهداف العامة 6

 13.27 96.33 25.00 78.02  المتوسط
 

  هيكلية البرامج ومضمونها

 أقل قيمة المتوسط  الفقرة  مسلسل
أعلى 
 قيمة

الانحراف 
 المعياري

الترتيب في 
  البعد

1 
راعت الخطة الاستراتيجية للجامعة تطوير مستوى ومضمون       

  البرامج الأكاديمية
83.10 40.00 95.00 9.07 1 

2 
راعت الخطة الاستراتيجية للجامعة تطـوير النمـو المهنـي          

  لأعضاء هيئة التدريس 
82.16 40.00 95.00 10.13 2 

3 
بما تدعم الخطة الاستراتيجية للجامعة تطوير المناهج الدراسية        

  يتلاءم والمعايير العالمية
 

81.71 40.00 95.00 11.03 3 

 10.07 95.00 40.00 82.33  المتوسط
 

 
  نوعية الطلبة المقبولين ونظام الدراسة

 أقل قيمة المتوسط  الفقرة  مسلسل
أعلى 
 قيمة

الانحراف 
 المعياري

الترتيب في 
  البعد

1 
 لقبول  تسعى الجامعة من خلال خطتها إلى دعم أنظمة مناسبة        

  الطلبة
81.57 20.00 95.00 12.15 1 

2 
تسعى الجامعة من خلال خطتها إلى وضع تسهيلات وخدمات         

  إرشادية واجتماعية للطلبة 
80.93 50.00 95.00 9.25 2 

3 
عالجت الخطة أوجه القصور في الأنظمة والسياسات الجامعية        

  .الحالية من خلال تضمنها أهداف تدعم تطويرها 
75.53 15.00 95.00 13.31 5 

 6 17.28 96.00 20.00 73.24الأعباء الأكاديمية مناسبة بحث تتيح الوقت لتطـوير أعـضاء       4
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  هيئة التدريس وزيادة خبراتهم
 4 11.13 95.00 40.00 76.05  تساهم أنظمة الجامعة في عملية تحسين الإجراءات  5

6 
ة أنظمة الاتصال الداخلية للجامعة وتوزيع المـسئوليات سـهل        

  .وواضحة 
77.58 30.00 98.00 11.15 3 

7 
تراعي أنظمة القبول نسبة أعضاء هيئة التدريس إلـى عـدد           

  الطلبة
59.70 10.00 95.00 19.96 7 

 13.46 95.57 26.43 74.94  المتوسط
 

  
 

  المرافق التعليمية التعلمية

 أقل قيمة المتوسط  الفقرة  مسلسل
أعلى 
 قيمة

الانحراف 
 المعياري

ي الترتيب ف
  البعد

 6 18.19 100.00 0.00 65.30  حجم  قاعات التدريس مناسب 1

 5 16.79 92.00 10.00 66.61  نوعية قاعات التدريس وتجهيزاتها مناسبة  2

 2 16.73 95.00 7.00 71.39  مختبرات الجامعة العلمية مجهزة تجهيزا مناسبا 3

 3 15.21 95.00 20.00 71.31   مراكز ومختبرات الحاسوب تلبي حاجات الجامعة كما وكيفا 4

 1 14.75 95.00 25.00 72.39  المكتبات في الجامعة ملائمة من حيث عدد المراجع 5

6 
 - المـسارح  -الملاعـب ( مرافق الأنشطة المرافقة للمنهـاج      

  متوفرة ...) المتاحف
54.64 10.00 85.00 17.94 7 

 4 16.70 95.00 0.00 68.57   .تتضمن استراتيجية الجامعة خططا تتعلق بتطوير مرافقها 7

 16.62 93.86 10.29 67.17  المتوسط
 

 
  التواصل الخارجي والتبادل المعرفي

 أقل قيمة المتوسط  الفقرة  مسلسل
أعلى 
 قيمة

الانحراف 
 المعياري

الترتيب في 
  البعد

1 
للجامعة اتصالات مع برامج دولية متعددة للمنح والبعثات 

  وتبادل الخبرات
80.13 55.00 95.00 9.04 5 

2 
تدعم الخطة الاستراتيجية للجامعة نشاطات التعلـيم المـستمر        

  وخدمة المجتمع المحلي
82.70 58.00 100.00 7.91 1 

3 
تشجع إدارة الجامعة وحداتها وأعضاء هيئة التـدريس علـى          

  الاتصالات والتشبيك مع كفاءات ومؤسسات خارجية 
81.23 25.00 98.00 11.07 2 

 4 13.90 100.00 9.00 80.88  واضح للجامعة في التعامل مع المجتمع المحلي يوجد تصور  4

للجامعة اتصالات مع برامج دولية متعددة للمنح والبعثات  5
 وتبادل الخبرات

81.23 36.75 98.25 10.48 3 

 10.48 98.25 36.75 81.23  المتوسط
 

 13.42 95.63 24.96 75.36 العامالمتوسط إجمالي 
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 رابـع يتضح أن جميع المتوسطات الحسابية للبعد ال      ،  )12(ل استعراض الجدول رقم     ومن خلا 
 – )54.64( المتعلق بدرجة توافر معايير الهيئة الوطنية في الخطة الاستراتيجية تنحصر بين            

من مجتمـع الدراسـة     ) 75.36(، مما يبين أن     ) 75.36(، وأن المتوسط العام بلغ       )85.51(
ايير الهيئة الوطنية في الخطة الاستراتيجية للجامعة بنـسبة مرتفعـة ،         يوافقون على توافر مع   

  :ومن خلال استعراض محاور هذا البعد فإنه يتضح لنا ما يلي 
  
   رسالة الجامعة وأهدافها:  المحور الأول •

ويـرى  ، وهي نسبة مرتفعة ،   ) 78.02(حصل هذا المحور على متوسط حسابي عام بلغ         
لتي نصت عليها لائحة الهيئة الوطنية للاعتماد توفرت فـي رسـالة            الباحث أن جميع النقاط ا    

من الإتقان ، وقد حصلت الفقـرة  المتعلقـة           الجامعة وأهدافها بنسبة تحقق لها درجة مرتفعة      
تفعـة  ، وهي نـسبة مر ) 85.51(بتوافر أهداف تدعم القيم الأخلاقية على متوسط حسابي بلغ      

يق التخطيط على تجارب عالمية مميزة ، إضافة إلـى          طلاع فر جداً ويعزو الباحث ذلك إلى ا     
اهتمام إدارة الجامعة بالقيم الإسلامية النابعة من فلسفة الجامعة ، في حين سـجلت الفقـرتين                

، درجة مرتفعة بنسب أقل تصل للمتوسط في نفس الدرجة وتتعلقان بمناقشة أعـضاء              ) 3،6(
بل وضعها ، ومراجعـة الجامعـة للرسـالة         الهيئة الإدارية والأكاديمية في رسالة الجامعة ق      

تين الفقرتين بلـغ فـي   اوالأهداف بشكل دوري ، حيث أبرزت الدراسة أن هناك ضعف في ه   
   .)73.31  ،71.10(المتوسط الحسابي لكلتيهما 

  هيكلية البرامج ومضمونها:المحور الثاني  •

 مرتفعة جداً   وهي نسبة ،  ) 82.33(نسبة  حصل هذا المحور على متوسط حسابي عام بلغ         
رامج الأكاديمية والمنـاهج    بتوضح أن الخطة الإستراتيجية للجامعة تضمنت أهدافاً لتطوير ال        

والنمو المهني لأعضاء هيئة التدريس ويعزو الباحث ذلك إلى اهتمـام الـشئون الأكاديميـة               
عـايير  ووحدة الجودة بعملية تجويد وتحسين البرامج وإجراء عمليات التقويم المستمر وفقـاً لم  

  . التعليم العالي 
  نوعية الطلبة المقبولين ونظام الدراسة  :الثالثالمحور  •

وهي نسبة مرتفعة وقـد     ) 74.94(حصل هذا المحور على متوسط حسابي عام بلغ نسبة          
تراعي أنظمة القبول نسبة أعضاء هيئة التدريس إلـى         (لاحظ الباحث أن الفقرة السابعة القائلة       

 المرتبة السادسة والعشرين في البعد الرابع بمتوسط حـسابي بلـغ            حصلت على ) عدد الطلبة 
وهي نسبة مقبولة ودرجة التـشتت فـي الاسـتجابات      ) 19.96(وانحراف معياري   ) 59,70(
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مرتفعة نسبياً ، ويعزو الباحث ذلك إلى ضعف التزام الإدارة العليا بمعايير الجودة في سياسـة      
دم المقدرة على تطبيق المعايير بنسبها المطلوبـة ،         وعالقبول بسبب ضعف الإمكانات المادية      

ن المعدلات التي ينبغي الالتـزام      عالأمر الذي نلاحظه في ازدياد عدد الطلبة المقبولين سنوياً          
  .بها مما يضعف مستقبلاً الأداء العام في عملية التحصيل العلمي

    المرافق التعليمية التعلمية :الرابعالمحور  •

وهي نسبة جيدة إلا أنـه      ) 67.17(على متوسط حسابي عام بلغ نسبة       حصل هذا المحور    
المتعلق بحجم ونوعية قاعات التـدريس وتـضمن إسـتراتيجية      ) 1،2،7(يلاحظ على فقرات    

ولها على درجات متدنية في الموافقة تقترب من        صح،  الجامعة لخطط تتعلق بتطوير مرافقها      
 –الملاعـب   (رافق الأنشطة المرافقـة للمنـاهج       م(قبول ، وسجلت الفقرة السادسة القائلة       مال

، على المرتبة السابعة في المحور والسابعة والعشرين فـي          ) متوفرة..  المتاحف   –المسارح  
 ـ مقبولة ويرى الباحث أن هنـاك   وهي قيمة ) 54.64(البعد ككل بمتوسط حسابي بلغ       صوراً ق

بول وضـعف   ق الناتج عن سياسة ال    الخدمات الإدارية الداعمة للعملية التعليمية    جودة  في مجال   
المطلـوب، كمـا توضـح      وأن الخطة الإستراتيجية لم تعالج هذا المجال بالشكل         ،  الإمكانات  

 فروقاً في استجابة الأكاديميين والإداريين تجاه هذا المحور حيث سـجلت اسـتجابات              النتائج
 ـ  في حين سجلت استجابة الأكاديميين نس      ،) 71.69(بلغت  نسبة  الإداريين   ، )65.76(ت  بة بلغ

ة إلى كون الأكاديميين أكثر قربـاً واحتكاكـا بـالمرافق التعليميـة             ويفسر الباحث هذه النتيج   
  .يرهم أكثر دقةيجعل تقدمما ) 13(بحسب الجدول رقم التعلمية 

  الفروق بين استجابات الإداريين والأكاديميين لمحور المرافق التعليمية ، يبين)13(جدول رقم 
  ماجستير فما فوق  وريوسبكال  البيان
 65.76 71.69  الوسط الحسابي

 12.36 10.23  الإنحراف المعياري

  80  25  حجم العينة
  = t = ، 0.32 Sig 2.176قيمة 

، Sig = 0.32،  103 بدرجات حريـة  2.176=  حسب الجدول السابق tحيث إن قيمة 
لاسـتجابة فـي هـذه     موجبة، لذلك فإن متوسط درجة ا t وحيث إن قيمة     0.05وهي أقل من    

  .الحالة تكون أعلى للإداريين من حملة البكالوريوس
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  التواصل الخارجي والتبادل المعرفي    :الخامسالمحور  •

. جداً   وهي نسبة مرتفعة  ) 81.23(حصل هذا المحور على متوسط حسابي عام بلغ نسبة          
فـي   اًوكونهـا عـضو  ، ، وقدم تأسيسها  لمجال  ا  بهذا ويعزو الباحث ذلك إلى اهتمام الجامعة     

ووجود عمادات مثل خدمة المجتمع وتنمية الموارد والتخطيط تهـتم بهـذا            ،  إتحاد الجامعات   
خبرات للطاقم الأكاديمي العامل فـي      ى تنوع مصادر الشهادات العلمية وال     المجال ، إضافة إل   

  . الجامعة 
  

 ، التـي    )1995(ن  مع دراسة الخفاجي، بايرمـا    إلى حد كبير    ككل  هذا البعد   نتائج  وتتفق  
أن تطوير التخطيط الإستراتيجي للجامعات يتطلب دمـج اسـتراتيجية الجـودة            توصلت إلى   

الشاملة في مكونات الخطة الإستراتيجية ، كذلك اعتبرت أن تطوير رسالة الجامعـة يتطلـب              
 تضمينها تقديم برامج تعليمية عالية تتمتع بمستوى عالٍ من الجودة وتوفير خدمة المـستفيدين             

 .وتشجيع البحث وخدمة المجتمع وإتاحة الفرصة لمشاركة أفضل من الطلبة والموظفين

وأن تطوير غايات وأهداف الجامعة يستوجب تحسين النوعية الأكاديمية والمهنيـة فـي              
إعداد الطلبة ، كما اعتبرت الدراسة بأن عملية تقييم سياسات وإجراءات التخطيط تساهم فـي               

  دراسـة ية وتحليل افضل للبيئة الداخلية ، وتتفق أيضا بشكل كبير مع            معرفة الاتجاهات الداخل  
، التي خلصت إلى أن  أكثر مجالات عناصر نموذج الهيئة الوطنية تـوافرا  )2005الطلاع،  ( 

نسب النجاح ونظام الدراسة والرسالة والأهـداف       " في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة هي       
التقييم الداخلي والمرافق التعليميـة التعلميـة     : "  توافرا هي    ، وأن أقل هذه المجالات    " العامة  

  .والتواصل الخارجي والتبادل المعرفي 
 في النتائج المتعلقة بالخـدمات الإداريـة      ،  )Agha   ، 1998(دراسة الأغا     كما تتفق مع    

حيث توصلت دراسته إلى أن الجامعات      ،  والسياسات  الإدارية  والنظم  والمباني والتسهيلات ،    
 مشاكل  –مشاكل إدارية وتنظيمية    –مشاكل مالية   ( الفلسطينية تواجه مشاكل في ست مجالات       

 – مشاكل لها علاقة بالمباني والتسهيلات والمعدات والوسـائل  –لها علاقة بالمنهاج والبرامج     
 ) . مشاكل لها علاقة بالأكاديميين وطاقم الموظفين –مشاكل لها علاقة بالأهداف 

عها في النتيجة التي تتعلق بوجود مشاكل في المنهـاج والبـرامج والأهـداف     لكنها تختلف م  
  .حيث إن نسب المتوسطات الحسابية التي أوردتها نتائج الدراسة مرتفعة 
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لسياسة القبـول   ، التي توصلت إلى أن      ) 2004أبو عودة وأبو ملوح ،      ( تتفق مع دراسة    كما  
ع أعداد الطلبة دور في زيادة الفاعليـة فـي          الفاعلة ، ومراعاة نسب أعضاء هيئة التدريس م       

   .التعليم

  
  الرابععرض وتفسير النتائج المتعلقة بالسؤال  : رابعاً

ما معايير مكونات الخطة الاستراتيجية الجيدة ومدى تـوافر هـذه المعـايير فـي الخطـة               
الغايـات   – الرسـالة    –الرؤيـة   : "  تبعا للمجالات التالية      الإسلامية الإستراتيجية للجامعة 

  ؟" والأهداف
لإجابة على هذا السؤال قام الباحث باستخدام بطاقة لتحليل أبعـاد ومكونـات الخطـة               لو

الاستراتيجية للجامعة من خلال مجموعة بؤرية قسمت إلى ثلاث مجموعات وناقشت محـاور       
 الغايـات  -  الرؤيـة الاسـتراتيجية       -رسالة الجامعة   : (تحليل المحتوى الثلاث وهي     بطاقة  

   : لكل محوروالجدول التالي يوضح  نتائج التحليل )6 أنظر ملحق رقم(،)الاهداف و
  )14(جدول رقم 

  درجة توافر المعايير الجيدة في مكونات وعناصر الخطة الاستراتيجية للجامعة الإسلامية
  رسالة الجامعة الإسلامية

  %85  .تتسم الرسالة بالمرونة والتكيف 

  تتسم الرسالة بالوضوح 
  .قة التعبير ود

90* %  
40%  

  %85  .تراعى الرسالة الظروف الواقعية والموضوعية فهي ممكنة التطبيق 

  الرسالة طموحة 
  .ومحفزة للعمل والإبداع للعاملين داخل المؤسسة 

75* %  
50%  

  %90  .تعبر الرسالة عن قيم وفلسفة المؤسسة 

  %90  .ها تنسجم الغايات والأهداف الاستراتيجية للمؤسسة مع رسالت

  %82  .الرسالة قابلة للتحويل إلى خطط وسياسات وبرامج عمل واضحة 

  %85  .تعمق الرسالة الرؤية المتكاملة والنظرة طويلة الأجل لدى أعضاء المؤسسة 

  80.56                                                                                       المتوسط  

  % .40 التعبيردقة ، بينما بلغت % 90الوضوح للرسالة  المجموعة البؤرية فإن نسبة حسب* 
  .وانخفضت في نسبة التحفيز والإبداع ، % 75 بلغت توافر الطموح في الرسالةحسب المجموعة البؤرية فإن نسبة * 
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، أن المتوسط الحسابي للمحور الأول المتعلـق برسـالة   )14(يتضح من الجدول رقم     

، وهي نسبة مرتفعة تقترب من المرتفعة جداً ، وباستثناء بعـض  ) 80.56( معة بلغ نسبة   الجا
الملاحظات المتعلقة بضعف دقة وتحديد التعبير المطلوب في صياغة رسالة الجامعة والـذي             

وهي نسبة ضعيفة ، وشطر الفقرة المتعلقة بالتحفيز ،         ) 40(حصل على متوسط حسابي بنسبة      
وعة البؤرية المشاركة في هذا المحور أن الرسالة لم تتـضمن تحفيـزاً             حيث اعتبرت  المجم   

للعاملين، فإن  باقي المعايير توفرت في رسالة الجامعة بنسبة مرتفعـة وقـد وافـق أفـراد                  
المجموعة البؤرية على نتائج المجموعة التي ناقشت هذا المحور ، ويتفق الباحث مـع هـذه                

عام للبعد الأول من الاستبانة التي تناولت تقييمـا لتـوافر           النتيجة كونها تقترب من المتوسط ال     
معايير الهيئة الوطنية للاعتماد في الرسالة والأهداف ، حيث بلغ المتوسـط الحـسابي للبعـد         

فيما يتعلق بدرجـة تـوافر      ) 2005( وتتفق نتائج هذا المحور مع دراسة الطلاع        ) . 78.02(
  .معايير الهيئة الوطنية في بعد الرسالة 
  معايير الرؤية الاستراتيجية)15(جدول رقم 

  الرؤية الاستراتيجيــة للجامعة الإسلامية

  تتسم الرؤية الاستراتيجية بأنها هادفة للنمو 
  .وتستشرف المستقبل 

90* %  
30%  

  %20  .الرؤية قابلة للقياس لمقدار التقدم الذي تحرزه المؤسسة 

  **  .الرؤية محددة بتاريخ مناسب لتحقيقها 

  %40  .تقود الرؤية عملية التغيير الإداري نحو الوضع المأمول للمؤسسة

  %45  المتوسط 

وانخفـضت فـي تـوافر      ،  % 90بلغت  توافر المعيار في كونها هادفة للنمو         حسب المجموعة البؤرية فإن نسبة      * 
 .استشراف المستقبل 

  . بناء عليه أي نسبةحسب المجموعة البؤرية أبدت عدم وضوح هذا المعيار، فلم تدرج** 
 المتعلقة بتوافر المعايير في رؤية الجامعـة ، فقـد      ،) 15( رقم   يتضح من فقرات الجدول   

، وهي نسبة ضعيفة ، وقد اعتبرت المجموعة        ) 45(المتوسط الحسابي لهذا المحور نسبة      بلغ  
 ـ             ا مـن  المشاركة في هذا المحور أن رؤية الجامعة لا تستشرف المستقبل البعيد الـذي يمكنه

التقدم الرحب بدون قيود ، كما أنها عارضت المعيار الثالث باعتبـار أن الرؤيـة لا ينبغـي                  
تحديدها بتاريخ فلم تقدم تقييما لهذا المعيار ، ولم تجد هذه النتائج اتفاقاً بين أفراد المجموعـة                 
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رورة البؤرية حيث اقترحوا بعض التحسينات على الرؤية الحالية فقط ، ويتفق الباحث مع ض             
تطوير الرؤية في بعض جوانبها ، لكنه يختلف مع هذه النتيجة لأنها تناولت التقييم من وجهـة    
نظر المجموعة المشاركة في هذا المحور فقط ، ولم يتفق الجميع عليها ، إضافة إلـى عـدم                  

ر تجانسها مع النتيجة الكلية التي عبر عنها البعد الرابع من الاستبانة والذي بلغت نسبة تـواف               
  .، وهي نسبة مرتفعة ) 75.36(معايير الهيئة الوطنية للاعتماد 

  معايير الغايات والأهداف)16(جدول رقم 

  الغايــات والأهــداف

  %80  .الغايات والأهداف قابلة للقياس الكمي والوصفي 

  %90  .تتسم الغايات والأهداف بالمرونة والقدرة على التكيف مع المتغيرات غير المتوقعة 

  %20  .لغايات والأهداف واضحة ومفهومة لدى جميع الأفراد في المؤسسة ا

  % *79  .الأهداف دقيقة الصياغة وتعبر عن نتائج متوقعة 
غايات وأهداف الجامعة متوازنة ومتكاملة تختفي منها صور التناقض والتضارب بين الأنشطة 

  %80  .والقرارات 

  %40  .طراف المسئولة عن تحقيقها يشارك في صياغة الغايات والأهداف جميع الأ

  %75  .الغايات والأهداف مقبولة لمجتمع المؤسسة 

  %75  .  غايات وأهداف المؤسسة مقبولة للمجتمع الخارجي 

  %78  . الأهداف سهلة التحقيق وتحفز الأفراد على الأداء المميز 

  %80  سسة الداخلي والخارجي الغايات والأهداف شاملة لجميع جوانب التطوير المطلوبة لمجتمع المؤ

  69.7  المتوسط
  . ، لجميع الغايات عدا الغاية الأولى والرابعة % 79حسب المجموعة البؤرية فإن نسبة دقة الصياغة بلغت * 
  

، المتعلقة بتحليل محتـوى الغايـات والأهـداف أن          ) 16(يتضح من فقرات الجدول رقم      
، ) 69.7(، بلغ نـسبة     )16(ر الواردة في الجدول     المتوسط الحسابي لهذا المحور وفقاً للمعايي     

وهي نسبة مرتفعة ، وقد لاحظت المجموعة التي تناولت هذا المحور بأن الغاية الرابعة فـي                
الخطة الاستراتيجية للجامعة قابلة للقياس الوصفي بدرجة متوسطة بحسب المعـايير الـواردة        
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، بينما بلغـت الدقـة للغايـة        )60(ة  ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لها نسب      ) 16(في الجدول   
  .، وهي نسبة ضعيفة)40(الأولى والرابعة نسبة 

وتتفق نتائج هذا البعد ككل مع دراسة الأغا ، في تشخيص المشاكل التي تواجه الجامعات               
في الفقرة المتعلقة بمشاكل لها علاقة بالأهداف ، كما تتفق مع دراسة الخفاجي وبايرمان التي               

ة تقييم سياسات وإجراءات التخطيط في معرفـة الاتجاهـات الداخليـة ،        توصلت إلى ضرور  
وتحليل أفضل للبيئة الداخلية ، مما يساهم في تطوير الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية             

   .المطلوبة 
  

    خلاصة نتائج الدراسة
وح ، من مجتمع الدراسة يوافقون بدرجة مرتفعة على وض)79.98( أن دلت النتائج على •

ويلاحظ هنا أن أفراد العينة لديهم ميل بدرجة  ، مفهوم التخطيط الاستراتيجي لديهم
مرتفعة جدا نحو المفهوم الذي يربط التخطيط الاستراتيجي بالجودة حيث بلغت نسبة 

 .) 88.08(التأييد لهذا المفهوم 

ط ، من مجتمع الدراسة يوافقون على أن لديهم اهتمام بالتخطي) 78.39( أن اتضح •
 أن التخطيط الاستراتيجي خطوة لازمة لتحقيق ويعتبرونالاستراتيجي بدرجة مرتفعة ، 
) 89.5 (للفقرة الخاصة بها حيث بلغ المتوسط الحسابي ،الجودة الشاملة في أداء الجامعة

 .، وتعتبر قيمة المتوسط الحسابي لهذه الفقرة مرتفعة  جداً 

لدراسة يوافقون على أن المسئولين عن ، من مجتمع ا) 75.89( أن دلت النتائج على •
 .إدارة الجامعة  يمارسون عملية التخطيط الاستراتيجي  بدرجة مرتفعة 

دلت النتائج على أن هناك ضعف في مشاركة إدارة الجامعة للعاملين في إعداد الخطة  •
الاستراتيجية والخطط التنفيذية ، حيث حصلت الفقرة الخاصة بقياس هذا الأمر على 

 .، وتقترب هذه القيمة من المقبول )61.35(  حسابي بلغ متوسط

الخطة معايير ومؤشرات أداء واضحة للحكم على لا تطبق إدارة الجامعة اتضح أن  •
، وهي ) 69.90(على متوسط حسابي الفقرة الخاصة بذلك  حصلت حيث،  بدرجة كافية

تل درجة متوسطة قيمة مرتفعة بحسب المعيار لكنها تقل عن الفقرات الأخرى بحيث تح
 .من المرتفع 
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نسبة الطلبة في الجامعة بحيث تراعي لقبول نظمة أاتضح أن هناك ضعف في وجود  •
الفقرة الخاصة حصلت وفقا لمعايير الجودة ، حيث  أعضاء هيئة التدريس إلى عدد الطلبة

  .  وهي نسبة متوسطة،)59.70 (على متوسط حسابيبذلك 
وأن ، يير الهيئة الوطنية في الخطة الاستراتيجية معامرتفع لتوافر هناك تضح أن ا •

 ، وقد دلت النتائج على أن محور نسبة مرتفعةوهي ، ) 75.36(المتوسط العام بلغ 
توفرت بها معايير الهيئة الوطنية بمتوسط حسابي عام بلغ رسالة الجامعة وأهدافها 

هيكلية ية في محور ، وهي نسبة مرتفعة ، بينما توفرت معايير الهيئة الوطن) 78.03(
أن الخطة الإستراتيجية ،دلت على ) 82,33( بنسبة مرتفعة جدا بلغت البرامج ومضمونها

رامج الأكاديمية والمناهج والنمو المهني لأعضاء هيئة بللجامعة تضمنت أهدافاً لتطوير ال
سبة  ننوعية الطلبة المقبولين ونظام الدراسةوبلغت درجة توافر المعايير في  . التدريس

نسبة توافرت بالمرافق التعليمية التعلمية وهي نسبة مرتفعة، وفي محور ) 74,94(
التواصل الخارجي  ، وبلغت نسبة توافر المعايير في محور وهي نسبة جيدة) 67.17(

 . جداً  وهي نسبة مرتفعة،)81.23( والتبادل المعرفي

 بحجم ي الفقرات المتعلقةدلت النتائج على تدني درجة توافر معايير الهيئة الوطنية ف •
 – المسارح –الملاعب (مرافق الأنشطة المرافقة للمناهج وونوعية قاعات التدريس 

 ت نسبة بلغحيث ، وتضمن إستراتيجية الجامعة لخطط تتعلق بتطوير مرافقها،)المتاحف
 .، وهي نسبة مقبولة ) 54.64(توافرها 

حتوى رسالة وأهداف الخطة هناك تقارب بين نتائج تحليل المجموعة البؤرية لم •
الاستراتيجية للجامعة ومدى توافر المعايير الجيدة فيها مع نتائج الاستبانة حيث بلغت 

، وفي الغايات والأهداف بنسبة  )80.56(نسبة توافر المعايير في رسالة الجامعة 
 .، وهي نسب مرتفعة )69.7(

ى ضعف توافر المعايير الجيدة دلت نتائج تحليل محتوى الرؤية الاستراتيجية للجامعة عل •
 . ، وهي نسبة ضعيفة )45.0(فيها ، حيث حصلت على  متوسط حسابي عام بنسبة 

 الأفراد ، فقط لدى)20( ومعلومة بنسبةواضحة الجامعة أهداف اتضح أن غايات و •
العاملين في الجامعة، وهي نسبة ضعيفة جداً ، وأن المشاركين في وضع غايات وأهداف 

 ، وهي الأطراف المسئولة عن تحقيقها، من مجموع )40( نسبة يمثلوا سوىلا الجامعة 
  .نسبة ضعيفة 
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  التوصيات الصيغ المقترحة و: خامساً 
التوصيات للإجابة على السؤال الخامس مـن الدراسـة والـذي           الصيغ المقترحة و  وتأتي  

اتيجي فـي  ما التوصيات المقترحة التي تسهم في تطـوير التخطـيط الاسـتر            ": على  ينص  
وقـد توصـلت الدراسـة إلـى هـذه          ،  "  ؟ الجامعة الإسلامية بغزة في ضوء معايير الجودة      

التوصـيات التـي    الـصيغ و  التوصيات من خلال الإطار النظري والميداني، ويمكن عرض         
  -: تساهم في تطوير التخطيط الاستراتيجي بالجامعة في أربعة محاور هي 

  : الجامعة التوصيات المتعلقة برؤيةالصيغ و -أ
إعادة النظر في صياغة رؤية الجامعة لتصبح أكثر استشرافاً للمـستقبل وذلـك بـالقول                . 1

والتي تحدد رؤية   " الجامعة الفلسطينية الأولى الرائدة   "بدلاً من   " الجامعة الفلسطينية الرائدة  "
 .الجامعة وطموحها في إطار تقدمها على الجامعات المحلية فقط

 .جامعة بحيث تتضمن إمكانية القياس بمعايير عالمية وإقليميةتعديل الصياغة لرؤية ال . 2

ؤية من البعد المحلي إلى البعد الدولي وتعديل صياغة الرؤية بحيث تـصبح             رالارتقاء بال  . 3
تسعى الجامعة الإسلامية إلى أن تكون الجامعة الفلسطينية الرائدة، التـي تعمـل علـى               "

  . "الم في إطار القيم والمفاهيم الإسلاميةالنهوض بالمستوى العلمي والثقافي لشعوب الع
  
  :التوصيات المتعلقة بالرسالة الصيغ و -ب
إعادة صياغة رسالة الجامعة لتكون أكثر دقة وقابلية للقياس، وتـشير إلـى التـزام إدارة         . 1

الجامعة بتنفيذ مكونات الرسالة، وذلك باستبدال الكلمات التي لا تدل على الالتـزام مثـل               
 ).تتبنى ـ تلتزم(بكلمات تدل على الفعل مثل كلمة ) شجعتسعى، ت(كلمة 

تضمين رسالة الجامعة ما يشير إلى تحفيز العالملين نحو تحقيقها، سـواء كـان التحفيـز          . 2
 .مادياً أو معنوياً

والطلبـة الخـريجين    ،  تطوير الكادر الأكاديمي والإداري     "تضمين رسالة الجامعة عبارة      . 3
 .ء، وتمثيلهم لصورة الجامعة أمام المجتمعباعتبار دورهم الأساس في البنا

الموجودة في الرسـالة  " في إطارٍ من القيم والمفاهيم الإسلامية"تعديل الصياغة في العبارة   . 4
للدلالـة علـى شـمولية كـل القـيم          " في إطار القيم والمفاهيم الإسلامية    : "بحيث تصبح 

 .والمفاهيم
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  :اف التوصيات المتعلقة بالغايات والأهدالصيغ و -ج
تعديل صياغة الغاية الأولى المتعلقة بتعزيز وتطوير التعليم الجامعي الأساسي في مختلف             . 1

التخصصات والغاية الرابعة المتعلقة بالرقي بأداء الجامعة المؤسساتي من خلال النهوض           
 .بمستوى السياسات الجامعية، بحيث تكون أكثر قابلية للقياس

 المتعلقة بالقيام بدور ريادي في دعـم ورقـي المعرفـة            لي للغاية الثانية  وإضافة البعد الد   . 2
 .والعلوم على المستوى الوطني والإقليمي

 الغايات والأهداف جميع الجوانب المطلوبة لتحقيـق الجـودة الـشاملة فـي أداء         تضمين . 3
الجامعة وبناءها على أساس يحقق شمولية محاور الهيئـة الوطنيـة للاعتمـاد والجـودة         

 .والنوعية

العاملين بالجامعة ليساهموا فـي     ايات والأهداف ، وشرحها ، وتوضيحها لجميع        تعميم الغ  . 4
 .حقيقها بفاعلية وإيجابية ت

المداومة على إجراء مراجعة دورية للغايات والأهداف وتقويمها، وتعـديلها بمـا يحقـق            . 5
 .عملية التحسين المستمر

  
  :التوصيات المتعلقة بتحقيق جودة الأنظمة والخدماتالصيغ و -د
 ، والإمكانات الماديـة ،  عداد المدرسينأعدادهم بما يتناسب وأ نسب قبول الطلبة و    مراعاة . 1

والمرافق المطلوبة بحسب المعايير العالمية والمحلية الواردة في الدراسة لتحقيـق جـودة         
 .البرامج والخريجين والخدمات

فين والوصـف   تطوير الأنظمة الجامعية المتعلقة بالسياسات الجامعية مثل نظـام المـوظ           . 2
 ـ بحيثوالتأكد من ترابط هذه الأنظمة، ، ونظام التقويم ، ونظام الحوافز ، الوظيفي   ؤدي ت

 .إلى الرضا الوظيفي والإتقان وتجويد النوعية في الأداء الداخلي للجامعة

إعادة هندسة الإجراءات المتبعة في الجامعة وتوثيقها وأتمتتها، مما يوفر الجهد والوقـت              . 3
 .قق الرضا المطلوب للمستفيدينوالتكلفة ويح

 ـ   . 4  الحديثـة  ةتطوير الأداء المهني لموظفي الجامعة من خلال تدريبهم على الأنماط الإداري
 .مثل الإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، وإدارة الجودة

وبيئة العمل، وتحـسين  ، دعم جودة الخدمات الإدارية والعمل على تحسين البيئة التعليمية      . 5
 .رافق وتطبيق المعايير المعتمدة التي تناولتها الدراسةالم
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  : التوصيات العـامة -هـ 
تبني استراتيجية الجودة ومبادئها ، عند إعداد الخطة الاستراتيجية للجامعة ، والسعي إلى              .1

 .بناء ثقافة تنظيمية لدى العاملين بمفهوم وأهمية التخطيط الاستراتيجي 

 .طط التنفيذيةلعاملين في إعداد الخطة الاستراتيجية ، والخمشاركة أكبر قطاع ممكن من ا . 2

تطوير معايير ومؤشرات أداء واضـحة ومعتمـدة تـصلح لقيـاس عمليـة التخطـيط                 . 3
 .الاستراتيجي في كافة مراحلها وتنسجم ومعايير الجودة  

تعزيز اتجاهات العاملين نحو ممارسة التخطيط الاستراتيجي من خلال نشر الثقافة التـي              . 4
 .ق مفاهيم إيجابية نحوه تعم

التنفيذية للجامعة وثيقة ملزمة لجميع العاملين للسير عليها لتحقيق أعـداف           اعتبار الخطة    . 5
 .الجامعة مع وضع نظام واضح ومحدد لمتابعة التزامهم بتنفيذها 

إعداد خطة تتضمن بدائل استراتيجية مناسبة لكافة غايات وأهداف واستراتيجيات الجامعة            . 6
 .بديلاً معتمدا عند تعذر تطبيق بعضا منها بحيث تمثل 

تعزيز التواصل المجتمعي الذي يبرز دور الجامعـة فـي تنميـة المجتمـع وتطـويره                 . 7
والمساهمة في حل المشاكل الثقافية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية لدبه مـن خـلال    

   .تضمين الخطة لغايات وأهداف وبرامج عمل تحقق ذلك 
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 والمراجعادر  المصقائمة

  : والمراجع العربيةالمصادر
  .الكريم القرآن
  :)العربية ( المصادر والكتب:أولاً

 . غزة: الجامعة الإسلامية ،  التربويمحاضرات في التخطيط  :)2005(غا، محمد الأ . 1

، )1997( ، تحقيق البغا ، مـصطفى         صحيح البخاري  :البخاري، محمد بن اسماعيل      . 2
  . بيروت :  كثير الطبعة الثالثة ، دار ابن

شاكر وآخرون  ، تحقيق   الجامع الصحيح سنن الترمذي     : الترمذي ، محمد بن عيسى       . 3
 .لبنان:  بيروت ، ، دار إحياء التراث )2459(حديث رقم ، الجزء الرابع ، 

 الطبعـة ،  الإدارة المدرسية الحديثة من منظور علم الـنظم        :)2002(الجبر، زينب    . 4
  .الإمارات المتحدة: والتوزيع مكتبة الفلاح للنشر ، الأولى

 عملياتهـا الإدارة الاسـتراتيجية مفاهيمهـا، مـداخلها،          :)2000( الحسيني، فلاح  . 5
  .عمان: دار وائل للطباعة والنشر، 1، طالمعاصرة

 :، مكتبة عين شـمس     والعمليات الإنتاجإدارة   :)1991( الحملاوي، محمد، وآخرون   . 6
   .القاهرة

دليل البحث والتقويم   ) : 1985(بو سماحة ، كمال      وفرج ، وجيه و أ     أحمد ،   الخطيب . 7
 . المستقبل للنشر دار ، التربوي

طبعـة  ال،   الدعوة إلى االله ،أصولها ووسائلها وأساليبها     ) : 2006(الدجني ، يحيى     . 8
  .غزة : الأولى ، مكتبة آفاق 

،  وعمليات وحالات دراسـية    مفاهيمالإدارة الاستراتيجية    :)2005(الدوري، زكريا    . 9
  . الأردن:  اليازوري العلمية للنشردار 
  . مصر : ، مكتبة الغريبالإدارة المعاصرة  :)2000( السلمي، علي . 10
: ، دار غريـب للطباعـة والنـشر       خواطر الإدارة المعاصرة   ):2001(السلمي، علي    . 11

  . القاهرة
، صناعة التنمية الإدارية في القـرن الحـادي والعـشرين          :)2003(الصرن، رعد    . 12

 .سوريا: دار الرضا للنشر  الأولى،الطبعة

الطبعـة  الإدارة في الإسلام الفكـر والتطبيـق،        ) :1986(الضحيان ، عبد الرحمن      . 13
  .جدة : الأولى ، دار الشروق 
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  . مصر :  الدار الجامعية،والعولمةالتخطيط الاستراتيجي : ) 2001(العارف، نادية  . 14
 ـ  اتخاذإدارة الأعمال مدخل     :)2003(العبد، جلال    . 15 ، دار  اء المهـارات   القرارات وبن

  . مصر :الجامعة الجديدة للنشر
، مكتبة الجامعـة     المفاهيم والممارسات _ الإدارة   : )2003 (الفرا، ماجد، وآخرون   . 16

  .غزة: الإسلامية، الطبعة الأولى
 مـنهج التفكير الاسـتراتيجي والإدارة الاسـتراتيجية        :)2002(المرسي، وآخرون    . 17

  . مصر : الدار الجامعية،تطبيقي
 للمـوارد البـشرية المـدخل     الاسـتراتيجية الإدارة   :)2003(رسي، جمال الدين    الم . 18

  . مصر :  الدار الجامعية،والعشرينلتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي 
 الحادي  القرنالإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات      :)1999(المغربي، عبد الحميد     . 19

 . صرم :  العربيةيل مجموعة الن،1، طوالعشرين

 .بيروت : ، شرح النووي ، دار الفكر صحيح مسلم : النيسابوري ، مسلم  . 20

، اختـصار وتحقيـق ، الـصابوني،        مختصر تفسير ابن كثير   : ابن كثير ، اسماعيل      . 21
 .القاهرة : محمد ، المجلد الأول ، دار الصابوني 

  :يـدة  الجد الجامعةدار   ، أساسيات التنظيم والإدارة   :)2003(أبو قحف، عبد السلام      . 22
  مصر

 دار المعرفـة    ، تصميم وتنفيذ البحث الاجتماعي    :)1983(أحمد ، غريب محمد سيد       . 23
  .مصر :  الجامعية

 ـ    إدريس، . 24 مفـاهيم  : الإدارة الاسـتراتيجية   :)2002(دين،   ثابت، والمرسي، جمال ال
  . مصر :  الدار الجامعية،تطبيقيةونماذج 

،الطبعة )ترجمة العاوي، خالد(، التخطيط الاستراتيجي الناجح) : 2000(آلان، جون  .25
  . القاهرة:   دارة الفاروق للنشر والتوزيع 1

 - كيف تتغلب إدارياً على الفوضى-ثورة في عالم الإدارة) : 1995(بيترز، توم،  .26
  . مصر: ، الدار الدولية للنشر والتوزيع)محمد الحديدي: ترجمة(الجزء الثاني، 

الطبعة " للمنظمات العامه والغير ربحيهالتخطيط الاستراتيجي  ") :1995(، برايسون .27
  . باس –جوزي : سان فرانسيسكو. الأولى

  . مصر:  جامعة عين شمس،منشورةسلسلة محاضرات غير  :)1989(خطاب، عايد  . 28
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 ، وتنفيذ استراتيجيات التنـافس    تكوين: الإدارة الاستراتيجية   :)1993(خليل، نبيل    . 29
 .مصر : دار المعارف

الطبعة الأولـى ،دار   ،تعليم الكبار منظور استراتيجي ):1993(ن ،زاهر ، ضياء الدي   . 30
   .الكويت : سعاد الصباح 

  .لبنان  : ، مكتبة لبنان ناشرونالتفكير الاستراتيجي :)2002( الإدارة المثلى، سلسلة . 31
 الطبعـة الثانيـة، دار رضـا        ،عامةالتخطيط أسس ومبادئ     :)2001(غنيم، عثمان    . 32

  .عمان  : للنشر والتوزيع
 للنـشر   المـسيرة  دار   ، الطبعـة الأولـى،    التخطيط التربوي   :)2005( محمد   م،غني . 33

  .عمان : والتوزيع

" ،فن التعليم الوظيفي الأهداف، الاستراتيجيات، التقويم” ):2003(ماندير، ميشيل،  .34
 .سوريا: ، الطبعة الأولى، دار الرضا للنشر)ترجمة النوال ، نجيب(

، دار  1، ، ط  إطار لمـدخل تنمـوي جديـد      التخطيط التربوي    :)2000( أحمدمحمد،   . 35
  عمان : المناهج

  . القاهرة: الكتبعالم، المدرسة والتمدرس): 1998(مرسي، محمد منير . 36
 ،التنـافس  وتنفيذ اسـتراتيجيات   ينالإدارة الاستراتيجية تكو   :)2003(مرسي، نبيل    . 37

  . مصر : دار الجامعة الجديدة
 الخطـط فـي     ووضـع هداف  دليل التشخيص وتحديد الأ     :)1999 (محمد ،مرعي   . 38

  .دمشق:  دار الرضا للنشر، الطبعة الأولى،المؤسسات
، دار المسرة للنشر،    مناهج البحث في التربية وعلم النفس     ) : 2000( سامي   ،ملحم   . 39

  .الأردن: إربد 

 . الطبعة الثالثة، نيوجرسي" العملية الاستراتيجية" ، )1996(مينتزبرج، كوين  .40

:  دار اليازوري للنشر والتوزيـع     ،دارة الاستراتيجية الإ  :)2002( غالب   سعدياسين،   . 41
 .عمان 
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  : الرسائل العلمية: ثانياً
  
، دراسة واقع التخطيط الاسـتراتيجي فـي المنظمـات غيـر            )2006(الأشقر ، إبراهيم     . 1

 .، الجامعة الإسلامية ، غزة رسالة ماجستير الحكومية المحلية في قطاع غزة ، 

كل التغيرات للتلعيم العالي في فلسطين من وجهة نظر مـدراء           ، هي )1998(الأغا ، محمد     . 2
 .تركيا، الجامعة الأمريكية، رسالة دكتوراه أفضل الجامعات ، 

، العلاقة بين التوجه الاسـتراتيجي لـدى الإدارة العليـا فـي             ) 2006(الدهدار ، مروان     . 3
، -قطـاع غـزة     دراسة ميدانية على جامعـات       –الجامعات الفلسطينية وميزتها التنافسية     

  ، الجامعة الإسلامية ، غزةرسالة ماجستير

، التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية ، دراسة         ) 2000(الغزالي ، كرمة     . 4
 . ، جامعة اليرموك ، الأردن رسالة ماجستيرميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا ، 

 الهيئة الوطنية للاعتماد والجـودة      ، مدى توافر عناصر نموذج    ) 2005(الطلاع ، سليمان     . 5
 ، الجامعة   رسالة ماجستير والنوعية في مؤسسات التعليم العالي في جامعات قطاع غزة ،           

 الإسلامية ، غزة

 مؤشرات الجودة فـي التعلـيم الجـامعي     ،)2004(أبو عودة ، فوزي وأبو ملوح ، محمد          . 6
 .يرالتربوي، غزة ، مركز القطان للبحث والتطودراسة ميدانيةبمحافظات غزة ، 

دراسة ، إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي ، نظرة عامة ،            ) 1997(أوليا وأسبنوول ،     . 7
  .، الولايات المتحدة الأمريكية ميدانية 
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  )1(ملحق رقم 
  نهائيةالاستبانة في صورتها الأولية وال
  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  غـــزة_ الجامعة الإسلامية

  عمادة الدراســـات العليـا
   كليـــة التربيــــــة

    . الإدارة التربوية/ أصول التربية

  

                                
  .طلب تحكيم اســــــتبانة

  2006/سبتمبر
  

  حفظه االله ،،    ................................................/ السيد
  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،،

  
يطيب لي أن أضع بين أيديكم أسئلة الاستبانة التي هي أداة هامة من أدوات الدراسة الميدانية، حيث 

واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية في ضوء معايير (يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان 
لحصول على درجة الماجستير في التربية تخصص إدارة تربوية، وقد اعتمد الباحث مع الأدب  ل)الجودة

: التعريف الإجرائي للتخطيط الاستراتيجي وهو التربوي والإداري، والدراسات السابقة في التوصل إلى 
اخلية والخارجية عملية علمية شاملة تقوم على استشراف المستقبل وإدراك المتغيرات المرتبطة بالبيئة الد"

  . للمؤسسة، تهدف إلى الانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع المأمول الذي يفي بمتطلبات الجودة الشاملة
وقد شملت الاستبانة خمس مجالات تعالج الواقع والاتجاهات ودرجة الممارسة ودرجة توفر الخصائص 

ا في المجال الخامس فيتطرق لقياس مدى والمعايير الجيدة في مكونات وعناصر التخطيط الاستراتيجي أم
توفر معايير هيئة الاعتماد الوطنية للجودة والنوعية والتي تتضمن أحد عشر معياراً ، تم اختيار ستة معايير 
رئيسية تحتوي على أربعة وعشرين بندا منها ذات علاقة بموضوع البحث مع إجراء بعض التحويير بالحذف 

  . الفرعية التي لا تتعلق بالموضوع أو الدمج أحيانا لبعض النقاط
لذا أرجو التكرم بقراءة هذه الأسئلة وتعديل ما ترونه مناسباً من خلال خبرتكم القيمة لتخرج بالصورة 

  . المناسبة
 

  إياد علي الدجني/ الباحث
  عليان الحولي. د/إشراف                                                                                   
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  

  غـــزة_ الجامعة الإسلامية
  عمادة الدراســـات العليـا
   كليـــة التربيــــــة

    . الإدارة التربوية/ أصول التربية

  

  
  حفظه االله ،،    ................................................/ السيد

   ورحمة االله وبركاته،،،السلام عليكم
  

واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية في (يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية بعنوان 
استكمالاً لمتطلبات نيل الماجستير في أصول التربية حيث تهدف هذه الدراسة إلى ) ضوء معايير الجودة

 خلال تحليل محتوى الخطة الاستراتيجية للجامعة التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة من
والتعرف على مدى توفر معايير الجودة لمؤسسات التعليم العالي فيها وقد صمم الباحث استبانه تشتمل على 
عدة أبعاد تمثل قياس رسالة وأهداف الجامعة وإلى أي مدى تشتمل على معايير الجودة من حيث صياغة 

 بهدف تحسين عملية التخطيط في الجامعة ، لذا يرجى من سيادتكم التكرم جوهر رسالة وأهداف الجامعة
أمام كل ) √(بقراءة فقرات الاستبانة والاسترشاد بالدليل المرفق لتعبئة هذه الفقرات من خلال وضع علامة 

  .فقرة في العمود الذي يتلاءم ووجهة نظركم 
  . علمي فقط علماً بأن هذه المعلومات لا تستخدم إلا لغرض البحث ال

  
  إياد علي الدجني/ الباحث

  
  

  
  البيانات الشخصية

 
    أنثى  ذكر  الجنس
   دكتوراه   ماجستير   بكالوريوس  المؤهل العلمي

عدد سنوات 
  الخبرة

    3 فأكثر   3-1من     أقل من سنة

    عميد    رئيس قسم    مدير  الوظيفة



www.manaraa.com

  142

  :يم ذات العلاقـــةمدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي والمفاه/ المجال الأول

    البنـــد  .م
موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

 يعتبر مفهوم التخطيط الاستراتيجي واضح لدى القائمين على إدراة   .1
  . الجامعة

        

 يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى تحديد التوجهات المستقبلية   .2
تفكير بالماضي مرتكزاً على التفكير الرحب دون التقيد بال

  .  والحاضر

        

 يشير مفهوم التخطيط الاستراتيجي إلى اتباع أساليب علمية لرصد   .3
  . وتوظيف الموارد المتاحة وإدارتها للوصول إلى الأهداف المنشودة

        

 التخطيط الاستراتيجي هو عملية علمية شاملة تقوم على استشراف   .4
 بالبيئة الداخلية والخارجية المستقبل وإدراك المتغيرات المرتبطة

للمؤسسة وتهدف للانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع المأمول 
  . الذي يفي بمتطلبات الجودة الشاملة

        

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي لا يختلف مع مفهوم الإدارة   .5
  . الاستراتيجية في خطوات كل منهما

        

 سنوات 5_3جل تمتد من  التخطيط الاستراتيجي خطة طويلة الأ  .6
يحدد  فيها رسالة الجامعة وغاياتها وأهدافها التي تسعى لتحقيقها 

  . وطرق تحقيقها والبرامج الزمنية لتحقيقها

        

          . يختلف التخطيط الاستراتيجي عن التخطيط طويل المدى  .7

 تختلف الإدارة الاستراتيجية عن التخطيط الاستراتيجي كونها تركز   .8
عملية التنفيذ للقرارات والتصرفات في حين أن التخطيط يركز على 

  . على تصميم وتحديد التوجهات المستقبلية

        

التخطيط الاستراتيجي هو عملية تنبؤ لما يمكن أن يحدث كونه   .9
  .سيتشرف المستقبل 

        

 يوجد فرق في تحليل البيئة الداخلية بين الفرص المتاحة ونقاط   .10
  . عةالقوة للجام

        

          . رسالة الجامعة هي الإطار المميز لها عن باقي الجامعات  .11

 تتضمن رسالة الجامعة قيمها ومعتقداتها وماهية عملها وأهم ما   .12
  . يميزها
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 يؤثر نوع المؤسسة التعليمية والمنافع التي تقدمها وفئات المستفيدين   .13
  . في صياغة رسالة الجامعة

        

لرؤية الاستراتيجية هي الغاية الكبرى التي ترغب الجامعة في  ا  .14
  . الوصول إليها وتنبثق منها الغايات والأهداف

        

          . يتشابه مفهوم كلً من الغايات والأهداف   .15

 تعتبر الغايات أعم من الأهداف لأنها تعكس ما ترمي المؤسسة إلى   .16
  .  شمولية مجردةتحقيقه على المدى البعيد وتأخذ صياغات

        

 الخطة الاستراتيجية من أهم مخرجات عملية التخطيط   .17
  .الاستراتيجي

        

 الخطط الإجرائية التشغيلية هي جزء رئيس من الخطط   . 18
  .الاستراتيجية

        

  
  :اتجاهات إدارة الجامعة نحو التخطيط الاستراتيجي / المجال الثاني 

  
    البنـــــد  .م 

موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

لدى اهتمام بفكرة التخطيط الاستراتيجي وأسعى دائماً لزيادة   .19
  . معرفتي في هذا المجال 

        

تهتم إدارة الجامعة بآراء العاملين ومساهماتهم في عملية التخطيط   .20
  .الاستراتيجي 

        

ب المؤسسات أشعر بأن التخطيط الاستراتيجي عملية لا تناس  .21
  .التعليمية 

        

          .أؤمن بقدرة إدارة الجامعة على وضع خطط استراتيجية ملائمة   .22

أعتقد أن التخطيط الاستراتيجي يدعم أداء رؤساء الأقسام في تحسين   .23
  . العملية الأكاديمية 

        

أرى أن التخطيط الاستراتيجي الناجح هو الذي يعمد إلى صياغة   .24
  .المناسبة في ضوء الإمكانيات المتاحة الاهداف 

        

 أرى أن التخطيط الاستراتيجي وثيقة ملزمة لرؤساء الإدارات   .25
  .المختلفة في الجامعة 

        

التخطيط الاستراتيجي يوحد الفهم وطريقة العمل نحو الهدف   .26
  .المشترك 
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          . يساعد التخطيط الاستراتيجي في نمو وتطور الجامعة   .27

          .أرغب بأن أكون عضواً في فريق التخطيط بالجامعة   .28

أشعر بان التخطيط الاستراتيجي خطوة لازمة لتحقيق الجودة   .29
  .الشاملة في أداء الجامعة 

        

أرى أن التخطيط الاستراتيجي لا يعدو عن كونه مصطلحاً براقاً   .30
  .يزين صورة المؤسسة 

        

  
  :جة ممارسة إدارة الجامعة لعملية التخطيط الاستراتيجي در/ المجال الثالث 

  
    البنـــــد  .م 

موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

تقوم الجامعة بتحليل البيئة الخارجية للتعرف على المتغيرات   .31
  .المختلفة التي يمكن أن تؤثر عليها في المستقبل 

        

يل البيئة الداخلية في الجامعة للتعرف على تقوم إدارة الجامعة بتحل  .32
  .مصادر القوة ونقاط الضعف 

        

تعمل الجامعة وفق رؤية واضحة لتطوير واستثمار نقاط القوة   .33
  .والتقليل من نقاط الضعف 

        

          .تضع الجامعة أهدافها في ضوء رؤية واضحة لديها   .34

          .يا رسالة الجامعة واضحة لدى الإدارة العل  .35

          .رسالة الجامعة واضحة لدى العاملين في الجامعة   .36

تحقق الجامعة الأهداف التي وضعتها لنفسها في ضوء إمكانياتها   .37
  .المتاحة 

        

          .تضع الجامعة بدائل استراتيجية مناسبة   .38

          .تشارك الجامعة جميع العاملين في إعداد الخطط التنفيذية   .39

تلتزم إدارة الجامعة بالبرامج والجداول الزمنية التي تضعها لتحقيق   40
  .أهدافها 

        

          .تلتزم إدارة الجامعة بالموازنة المحددة في الخطة التنفيذية   .41

        يوجد توازن في تطبيق إدارة الجامعة لجميع القضايا الاستراتيجية   .42
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  .التي تتضمنها الخطة 

امعة معايير ومؤشرات أداء واضحة للحكم على تطبق إدارة الج  .43
  .الخطة 

        

لدى الجامعة المرونة الكافية لمقابلة التغيرات التي تحدث في البيئة   .44
  .والتكيف معها 

        

  
  : درجة توافر المعايير الجيدة في مكونات وعناصر الخطة الاستراتيجية للجامعة الإسلامية/المجال الرابع

  
    امعة الإسلاميةرسالة الج  .م  

موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

          .تتسم رسالة الجامعة الإسلامية بالمرونة والتكيف   .45

          .تتسم رسالة الجامعة الإسلامية بالوضوح ودقة التعبير   .46

تراعى رسالة الجامعة الإسلامية الظروف الواقعية والموضوعية   .47
  .ق فهي ممكنة التطبي

        

رسالة الجامعة طموحة ومحفزة للعمل والإبداع للعاملين داخل   .48
  .الجامعة 

        

          .تعبر رسالة الجامعة عن قيم وفلسفة الجامعة   .49

          .تنسجم رسالة الجامعة مع الغايات والأهداف الاستراتيجية   .50

مل رسالة الجامعة قابلة للتحويل إلى خطط وسياسات وبرامج ع  .51
  .واضحة 

        

تعمق رسالة الجامعة الرؤية المتكاملة والنظرة طويلة الأجل لدى   .52
  .أعضاء المؤسسة 

        

    الرؤية الاستراتيجيــة للجامعة الإسلامية  .م 
موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

تتسم الرؤية الاستراتيجية للجامعة الإسلامية بأنها هادفة للنمو   .53
  .وتستشرف المستقبل 

        

          .رؤية الجامعة قابلة للقياس لمقدار التقدم الذي تحرزه الجامعة   .54

          .رؤية الجامعة قابلة للقياس لمقدار التقدم الذي تحرزه الجامعة   .55
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          .رؤية الجامعة محددة بتاريخ مناسب لتحقيقها   .56

 صورة واضحة عن طرق تتعامل رؤية الجامعة مع رسالتها وتعطي  .57
  .الوصول لتحقيق هذه الرسالة 

        

تقود رؤية الجامعة عملية التغيير الإداري نحو الوضع المأمول   .59
  .للجامعة 

        

    الغايــات والأهــداف  
موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

          .غايات وأهداف الجامعة قابلة للقياس الكمي والوصفي   .60

تتسم غايات وأهداف الجامعة بالمرونة والقدرة على التكيف مع   .61
  .المتغيرات غير المتوقعة 

        

غايات وأهداف الجامعة واضحة ومفهومة لدى جميع الأفراد في   .62
  .الجامعة 

        

          .أهداف الجامعة دقيقة الصياغة وتعبر عن نتائج متوقعة   .63

نة ومتكاملة تختفي منها صور غايات وأهداف الجامعة متواز  .64
  .التناقض والتضارب بين الأنشطة والقرارات 

        

يشارك في صياغة غايات وأهداف الجامعة جميع الأطراف   .65
  .المسئولة عن تحقيقها 

        

          .الغايات والأهداف مقبولة لمجتمع الجامعة   .66

          .  غايات وأهداف الجامعة مقبولة للمجتمع الخارجي   .67

          . أهداف الجامعة سهلة التحقيق وتحفز الأفراد على الأداء المميز   .68

          .تتوافق الأهداف مع الظروف المحيطة للجامعة   .69

غايات وأهداف الجامعة شاملة لجميع جوانب التطوير المطلوبة   .70
  .لمجتمع الجامعة الداخلي والخارجي 

        

  / المجال الخامس
  : يير الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية في الرسالة والأهداف العامة للجامعة الإسلامية درجة توافر معا

 
  البند .i  .م  

  
  

  
موافق 
  بشدة

  
  موافق

  
غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

رسالة الجامعة 
 وأهدافها
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          .تقترب استراتيجيات الجامعة الأكاديمية من المعايير العالمية   .71

          .هنية من المعايير العالمية تقترب استراتيجيات الجامعة الم  .72

          .وضعت رسالة وأهداف الجامعة بعد مناقشتها مع الهيئة التدريسية   .73

تضمنت الخطة الاستراتيجية للجامعة أهدافا تتعلق بدعم القيم   .74
  .الأخلاقية 

        

تضمنت الخطة الاستراتيجية للجامعة خططا تنفيذية وبرامج   .75
  .وإجراءات محددة 

        

          تقوم إدارة الجامعة بالمراجعة الدورية للرسالة والأهداف العامة  .76

  البند  .م  
    

 
راعت الخطة الاستراتيجية للجامعة تطـوير مـستوى ومـضمون            .77

  البرامج الأكاديمية
        

راعت الخطة الاستراتيجية للجامعة تطوير النمو المهني لأعـضاء           .78
  هيئة التدريس 

        

دعم الخطة الاستراتيجية للجامعة تطوير المنـاهج الدراسـية بمـا       ت  .79
  يتلائم والمعايير العالمية

  

        

  البند .م  
  
   

 
          تسعى الجامعة من خلال خطتها إلى دعم أنظمة مناسبة لقبول الطلبة  .80

تسعى الجامعة من خلال خطتها إلى وضـع تـسهيلات وخـدمات              .81
  إرشادية واجتماعية للطلبة 

        

عالجت الخطة أوجه القصور في الأنظمـة والـسياسات الجامعيـة           .82
  .الحالية من خلال تضمنها أهداف تدعم تطويرها 

        

الأعباء الأكاديمية مناسبة بحث تتيح الوقت لتطوير أعـضاء هيئـة            .83
  التدريس وزيادة خبراتهم

        

          تساهم أنظمة الجامعة في عملية تحسين الإجراءات   .84

هيكلية البرامج 
 ومضمونها

 

نوعية الطلبة المقبولين 
 ونظام الدراسة
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أنظمة الاتصال الداخلية للجامعة وتوزيع المسئوليات سهلة وواضحة         .85
.  

        

          تراعي أنظمة القبول نسبة أعضاء هيئة التدريس إلى عدد الطلبة  .86

 .م  
  البند 

  
  
 

          حجم ونوعية قاعات التدريس مناسب  .87

          مختبرات الجامعة العلمية مجهزة تجهيزا مناسبا  .88

          اكز ومختبرات الحاسوب تلبي حاجات الجامعة كما وكيفا مر  .89

          المكتبات في الجامعة ملائمة  .90

 - المـسارح  -الملاعـب ( مرافق الأنـشطة المرافقـة للمنهـاج          .91
  متوفرة ...) المتاحف

        

  البند .م  
   

 
          اتللجامعة اتصالات مع برامج دولية متعددة للمنح والبعثات وتبادل الخبر  .92

تدعم الخطة الاستراتيجية للجامعة نشاطات التعليم المستمر وخدمـة          .93
  المجتمع المحلي

        

تشجع إدارة الجامعة وحـداتها وأعـضاء هيئـة التـدريس علـى               .94
  الاتصالات والتشبيك مع كفاءات ومؤسسات خارجية 

        

  
شاكرين لكم حسن تعاونكم،،،

المرافق التعليمية 
 التعلمية

ارجي التواصل الخ
 والتبادل المعرفي
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  بسم االله الرحمن الرحيم

  غـــزة_ عة الإسلاميةالجام
  عمادة الدراســـات العليـا
   كليـــة التربيــــــة

    . الإدارة التربوية/ أصول التربية

  

  
  حفظه االله ،،    ................................................/ السيد

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،،
ع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية في واق(يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية بعنوان 

استكمالاً لمتطلبات نيل الماجستير في أصول التربية حيث تهدف هذه الدراسة إلى ) ضوء معايير الجودة
التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة من خلال تحليل محتوى الخطة الاستراتيجية للجامعة 

ايير الجودة لمؤسسات التعليم العالي فيها وقد صمم الباحث استبانه تشتمل على والتعرف على مدى توفر مع
عدة أبعاد تمثل قياس رسالة وأهداف الجامعة وإلى أي مدى تشتمل على معايير الجودة من حيث صياغة 

لذا يرجى من سيادتكم التكرم جوهر رسالة وأهداف الجامعة بهدف تحسين عملية التخطيط في الجامعة ، 
أمام كل ) √( من خلال وضع علامة راءة فقرات الاستبانة والاسترشاد بالدليل المرفق لتعبئة هذه الفقراتبق

فقرة في العمود الذي يتلاءم ووجهة نظركم ، مع الإشارة إلى أن ورود لفظة إدارة الجامعة في أسئلة 
 مدراء الدوائر –كاديمية  رؤساء الأقسام الأ–مجلس الجامعة (الاستبانة تشمل كافة مستويات الإدارة 

  . ، علماً بأن هذه المعلومات لا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي فقط ) والوحدات 
  

  إياد علي الدجني/ الباحث
  

  البيانات الشخصية
 

    أنثى  ذكر  الجنس
المؤهل 
  العلمي

   دكتوراه   ماجستير   بكالوريوس

عدد 
سنوات 
  الخبرة

    7-4   3-1    أقل من سنة

    عميد    رئيس قسم    مدير  الوظيفة
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  :مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي / المجال الأول

موافق   البنـــد  .م
  بشدة

81-
100  

  موافق
  

61-
80  

  متردد
  

41-
60  

غير 
  موافق

21-
40  

  غيرموافق بشدة
0-20  

 يعتبر مفهوم التخطيط الاستراتيجي واضح   1
  . لدى القائمين على إدراة الجامعة

          

 التخطيط الاستراتيجي إلى تحديد  يسعى  2
التوجهات المستقبلية مرتكزاً على التفكير 
الرحب دون التقيد بالتفكير بالماضي 

  .  والحاضر

          

 يشير مفهوم التخطيط الاستراتيجي إلى   3
اتباع أساليب علمية لرصد وتوظيف الموارد 
المتاحة وإدارتها للوصول إلى الأهداف 

  . المنشودة

          

لتخطيط الاستراتيجي هو عملية علمية  ا  4
شاملة تقوم على استشراف المستقبل وإدراك 
المتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخلية 
والخارجية للمؤسسة وتهدف للانتقال من 
الوضع الحالي إلى الوضع المأمول الذي 

  . يفي بمتطلبات الجودة الشاملة

          

 التخطيط الاستراتيجي خطة طويلة الأجل   5
 سنوات يحدد  فيها رسالة 5_3تمتد من 

الجامعة وغاياتها وأهدافها التي تسعى 
لتحقيقها وطرق تحقيقها والبرامج الزمنية 

  . لتحقيقها

          

التخطيط الاستراتيجي هو عملية تنبؤ لما   6
  .يمكن أن يحدث كونه سيتشرف المستقبل 

          

 الخطة الاستراتيجية من أهم مخرجات   7
  .يط الاستراتيجيعملية التخط
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  :التخطيط الاستراتيجي ب إدارة الجامعة درجة اهتمام/ المجال الثاني 

  
موافق   البنـــــد  .م 

  بشدة
81-

100  

  موافق
  

61-
80  

  متردد
  

41-
60  

غير 
  موافق

21-
40  

  غيرموافق بشدة
0-20  

لدى اهتمام بفكرة التخطيط الاستراتيجي   8
هذا المجال وأسعى دائماً لزيادة معرفتي في 

 .  

          

أهتم بآراء العاملين ومساهماتهم في عملية   9
  .التخطيط الاستراتيجي 

          

أشعر بأن التخطيط الاستراتيجي عملية لا   10
  .تناسب المؤسسات التعليمية 

          

أؤمن بقدرة إدارة الجامعة على وضع   11
  .خطط استراتيجية ملائمة 

          

اتيجي يدعم أداء أعتقد أن التخطيط الاستر  12
رؤساء الأقسام في تحسين العملية 

  . الأكاديمية 

          

 أرى أن التخطيط الاستراتيجي وثيقة   13
ملزمة لرؤساء الإدارات المختلفة في 

  .الجامعة 

          

لدي قناعة بأن التخطيط الاستراتيجي يوحد   14
  .الفهم وطريقة العمل نحو الهدف المشترك 

          

التخطيط الاستراتيجي ن لدي قناعة بأ  15
  . يساعد في نمو وتطور الجامعة 

          

أرغب بأن أكون عضواً في فريق التخطيط   16
  .بالجامعة 

          

أشعر بان التخطيط الاستراتيجي خطوة   17
لازمة لتحقيق الجودة الشاملة في أداء 

  .الجامعة 
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  :لتخطيط الاستراتيجي درجة ممارسة إدارة الجامعة لعملية ا/ المجال الثالث 
  

  
  
  

موافق   البنـــــد  .م 
  بشدة

81-
100  

  موافق
  

61-
80  

  متردد
  

41-
60  

غير 
  موافق

21-
40  

  غيرموافق بشدة
0-20  

تقوم إدارة الجامعة بشكل مستمر بتحليل   18
البيئة الخارجية للتعرف على المتغيرات 
المختلفة التي يمكن أن تؤثر عليها في 

  .المستقبل 

          

وم إدارة الجامعة بشكل مستمر بتحليل تق  19
البيئة الداخلية في الجامعة للتعرف على 

  .مصادر القوة ونقاط الضعف 

          

تعمل الجامعة وفق رؤية واضحة لتطوير   20
واستثمار نقاط القوة والتقليل من نقاط 

  .الضعف 

          

تضع الجامعة أهدافها في ضوء رؤية   21
  .واضحة لديها 

          

            .ة الجامعة واضحة لدى الإدارة العليا رسال  22

رسالة الجامعة واضحة لدى العاملين في   23
  .الجامعة 

          

تحقق الجامعة الأهداف التي وضعتها   24
  .لنفسها في ضوء إمكانياتها المتاحة 

          

            .تضع الجامعة بدائل استراتيجية مناسبة   25

إعداد تشارك الجامعة جميع العاملين في   26
الخطط التنفيذية المساعدة في تطبيق الخطة 

  .الاستراتيجية 

          

تلتزم إدارة الجامعة بالبرامج والجداول   27
  .الزمنية التي تضعها لتحقيق أهدافها 

          

تلتزم إدارة الجامعة بالموازنة المحددة في   28
  .الخطة التنفيذية 
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يوجد توازن في تطبيق إدارة الجامعة   29
جميع القضايا الاستراتيجية التي تتضمنها ل

  .الخطة 

          

تطبق إدارة الجامعة معايير ومؤشرات أداء   30
  .واضحة للحكم على الخطة 

          

لدى الجامعة المرونة الكافية لمقابلة   31
التغيرات التي تحدث في البيئة والتكيف 

  .معها 

          

  / المجال الرابع
  : لوطنية للاعتماد والجودة والنوعية في الخطة الاستراتيجية للجامعة الإسلامية درجة توافر معايير الهيئة ا

  
  البند .ii  .م  

  
  

موافق 
  بشدة

81-
100  

  موافق
  

61-
80  

  متردد
  

41-
60  

غير 
  موافق

  
21-
40  

  غيرموافق بشدة
0-20  

تقترب استراتيجيات الجامعة الأكاديمية من   32
  .المعايير العالمية 

          

يجيات الجامعة المهنية من تقترب استرات  33
  .المعايير العالمية 

          

وضعت رسالة وأهداف الجامعة بعد   34
  .مناقشتها مع الهيئة الأكاديمية والإدارية 

          

تضمنت الخطة الاستراتيجية للجامعة   35
  .أهدافا تتعلق بدعم القيم الأخلاقية 

          

تضمنت الخطة الاستراتيجية للجامعة   36
  .ية وبرامج وإجراءات محددة خططا تنفيذ

          

تقوم إدارة الجامعة بالمراجعة الدورية   37
  للرسالة والأهداف العامة

          

  البند  .م  
    

 
راعت الخطة الاستراتيجية للجامعة تطوير       38

  مستوى ومضمون البرامج الأكاديمية
          

رسالة الجامعة 
 وأهدافها

 

هيكلية البرامج 
 ومضمونها
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راعت الخطة الاستراتيجية للجامعة تطوير       39
  ضاء هيئة التدريس النمو المهني لأع

          

تدعم الخطة الاستراتيجية للجامعة تطـوير        40
المناهج الدراسية بمـا يـتلاءم والمعـايير      

  العالمية
  

          

  البند .م  
  
   

 
تسعى الجامعة من خلال خطتها إلى دعـم          41

  أنظمة مناسبة لقبول الطلبة
          

تسعى الجامعة من خلال خطتها إلى وضع         42
ت إرشـادية واجتماعيـة     تسهيلات وخدما 

  للطلبة 

          

عالجت الخطة أوجه القصور في الأنظمـة         43
والسياسات الجامعية الحالية مـن خـلال        

  .تضمنها أهداف تدعم تطويرها 

          

الأعباء الأكاديمية مناسبة بحث تتيح الوقت        44
لتطوير أعضاء هيئـة التـدريس وزيـادة        

  خبراتهم

          

ي عمليـة تحـسين     تساهم أنظمة الجامعة ف     45
  الإجراءات 

          

أنظمة الاتصال الداخلية للجامعة وتوزيـع        46
  .المسئوليات سهلة وواضحة 

          

تراعي أنظمة القبول نسبة أعـضاء هيئـة          47
  التدريس إلى عدد الطلبة

          

 .م  
  البند 

  
  
 

            حجم  قاعات التدريس مناسب  48

            اسبة نوعية قاعات التدريس وتجهيزاتها من  49

نوعية الطلبة المقبولين 
 ونظام الدراسة

المرافق التعليمية 
 التعلمية
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مختبرات الجامعة العلمية مجهزة تجهيـزا        50
  مناسبا

          

مراكز ومختبرات الحاسوب تلبي حاجـات        51
  الجامعة كما وكيفا 

          

المكتبات في الجامعة ملائمة من حيث عدد         52
  المراجع

          

ــاج   53 ــة للمنه ــشطة المرافق ( مرافــق الأن
  متوفرة ...)  المتاحف- المسارح-الملاعب

          

تتضمن استراتيجية الجامعة خططا تتعلـق        54
  .بتطوير مرافقها 

          

  البند .م  
   

 
للجامعة اتصالات مع برامج دولية   55

متعددة للمنح والبعثات وتبادل 
  الخبرات

          

تدعم الخطة الاستراتيجية للجامعة نشاطات       56
  التعليم المستمر وخدمة المجتمع المحلي

          

رة الجامعة وحداتها وأعضاء هيئة    تشجع إدا   57
التدريس على الاتصالات والتـشبيك مـع       

  كفاءات ومؤسسات خارجية 

          

يوجد تصور واضح للجامعة في التعامـل         58
  مع المجتمع المحلي 

          

  
  شاكرين لكم حسن تعاونكم،،،

التواصل الخارجي 
 والتبادل المعرفي
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 )2(ملحق رقم 

  قائمة بأسماء السادة المحكمين لأدوات الدراسة 
  

  سلسلم الاسم العمل

   .1  حاتم العايدي . د الجامعة الإسلامية

   .2  سامي أبو الروس. د الجامعة الإسلامية

   .3  سناء أبو دقة. د الجامعة الإسلامية

   .4  سمير صافي. د الجامعة الإسلامية

   .5  علاء الجماصي. د الجامعة الإسلامية

   .6  رفعت رستم. د الجامعة الإسلامية

   .7  ماجد الفرا. د الجامعة الإسلامية

   .8  محمد المدهون. د س الوزراء الفلسطينيمجل

   .9  محمد مقداد. د الجامعة الإسلامية

   .10  محمد الآغا. د الجامعة الإسلامية

   .11  هيثم عايش. د كلية فلسطين التقنية
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  )3(ملحق رقم 

 بطاقة تحليل محتوى الخطة الاستراتيجية للجامعة لفحص درجة توافر المعايير الجيدة في مكونات وعناصر الخطة
  الاستراتيجية للجامعة الإسلامية

  
 

درجة توافر المعيار في مكونات الخطة الاستراتيجية للجامعة  المعيار
 الإسلامية

  الرسالة

  .تتسم رسالة المؤسسة بالمرونة والتكيف 

  .تتسم رسالة المؤسسة بالوضوح ودقة التعبير 

تراعى رسالة المؤسسة الظروف الواقعية 
 .كنة التطبيق والموضوعية فهي مم

 

رسالة المؤسسة طموحة ومحفزة للعمل والإبداع 
 .للعاملين داخل المؤسسة

 

  .تعبر رسالة المؤسسةعن قيم وفلسفة المؤسسة

تنسجم الغايات والأهداف الاستراتيجية للمؤسسة مع 
 .رسالتها 

 

رسالة المؤسسة قابلة للتحويل إلى خطط وسياسات 
 .وبرامج عمل واضحة 

 

سالة المؤسسة الرؤية المتكاملة والنظرة تعمق ر
 .طويلة الأجل لدى أعضاء المؤسسة 

 

 الرؤیة الاستراتیجیــة 

تتسم الرؤية الاستراتيجية للجامعة الإسلامية بأنها 
 .هادفة للنمو وتستشرف المستقبل 

 

رؤية المؤسسة قابلة للقياس لمقدار التقدم الذي تحرزه 
 .المؤسسة

 

  .دة بتاريخ مناسب لتحقيقها رؤية المؤسسة محد

تقود رؤية المؤسسة عملية التغيير الإداري نحو 
  .الوضع المأمول للجامعة 
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 الغايــات والأهــداف

غايات وأهداف المؤسسة قابلة للقياس الكمي 
 .والوصفي 

 

تتسم غايات وأهداف المؤسسة بالمرونة والقدرة على 
 .التكيف مع المتغيرات غير المتوقعة 

 

غايات وأهداف المؤسسة واضحة ومفهومة لدى 
 .جميع الأفراد في المؤسسة

 

أهداف المؤسسة دقيقة الصياغة وتعبر عن نتائج 
 متوقعة 

 

غايات وأهداف المؤسسة متوازنة ومتكاملة تختفي 
منها صور التناقض والتضارب بين الأنشطة 

 .والقرارات 
 

 يشارك في صياغة غايات وأهداف المؤسسة جميع
 .الأطراف المسئولة عن تحقيقها 

 

  .الغايات والأهداف مقبولة لمجتمع المؤسسة

  .  غايات وأهداف المؤسسة مقبولة للمجتمع الخارجي 

أهداف المؤسسة سهلة التحقيق وتحفز الأفراد على 
 . الأداء المميز 

 

غايات وأهداف المؤسسة شاملة لجميع جوانب 
سسة الداخلي التطوير المطلوبة لمجتمع المؤ

 .والخارجي 
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 )4(ملحق رقم 
 

   2007-2005ورشة عمل حول الخطة الإستراتيجية للجامعة الإسلامية للمرحلة القادمة 
  

   مساء2:00:                                    الساعة21/11/2006:التاريخ
  

  :المشرفين
  عليان الحولي.            د
  اياد الدجني.           أ

  رأفت الهور.         أ  
  :المشاركين

  غنيمكمال .د      سالم حلس.د
  فتحية اللولو.د      فضل الشريف.د
  وياسامة العيس.د      مؤمن القدرة.د
  عبد السلام صيام.أ      رشدي وادي.د
      يوسف الكيالي.أ      خالد دهليز.أ
  
  

عة وهي المجموعة البؤرية وذلك اياد الدجني وتحدث حول اهمية البحث والطريقة المتب/ افتتح الجلسة الاستاذ
  للخروج من النمط التقليدي في عملية البحث المتبعة 

  :رافت الهور.تحدث أ: ثانيا
  .حول محاور الخطة الاستراتيجية للجامعة ، ومراحل إنجاز الخطة ، وخلفيات وضع مكوناتها 

ها طريقة تخرجنا من ما هو مألوف عليان الحولي بالتطرق الى اهمية الطريقة المتبعة بالبحث وان.قام د:ثالثا
ثم قام بتقسيم المشاركين الى ثلاث مجموعات وذلك لتتولى كل مجموعة محورا من المحاور الثلاثة الرئيسية 

  :لمناقشة هذه المحاور والخروج بتوصيات وهذه  المحاورالرئيسية هي
  رسالة الجامعة -1
 الرؤية الاستراتيجية -2
 الغايات والاهداف -3

  
  

  "مرفق المعايير"حاور من خلال معاير موزعة على هذه المحاور نوقشت هذه الم
  :وتم توزيع الحضور على النحو التالي

   "رسالة الجامعة: "موضوع النقاش :المجموعة الاولى -أ
  : المشاركين
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  سالم حلس.د
  كمال غنيم.د
  فضل الشريف.د
  عبد السلام صيام  .أ
  "ستراتيجية للجامعةالرؤية الا"موضوع النقاش  :المجموعة الثانية - ب

  :المشاركين
  اسامة العيسوي. د
  فتحية اللولو.د
  خالد دهليز .أ
   "الغايات والاهداف: "موضوع النقاش :المجموعة الثالثة-ج

  :المشاركين
  مامون القدرة.د
  رشدي وادي.د
  يوسف الكيالي.أ

   دقيقة20لمجموعات للنقاش لفترة اوتركت 
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  تعرض مناقشة المجموعات ورفع التوصيا

سالم حلس ممثلا عن مجموعته ، بعرض نتائج تحليل . رسالة الجامعة ، حيث قام د : المجموعة الاولى
  :والتي كانت على النحو التالي محتوى الرسالة 

A.  85تتمتع رسالة الجامعة بالمرونة والتكيف بنسبة%  
B.  90تتمتع رسالة الجامعة بالوضوح بنسبة% 

حيث غلبت على الصياغة الكلمات المطاطية %40نسبة تتمتع رسالة الجامعة بدقة التعبير ب*
 .والفضفاضة 

C.  85تتمتع رسالة الجامعة بانها ملائمة للظروف الواقعية وامكانية تحقيقها بنسبة% 

D.  75رسالة الجامعة طموحة بنسبة% 

E.  90تعبر رسالة الجامعة عن قيم وفلسفة الجامعة بنسبة% 
 %50 ةبنسببأنها هي غير محفزة حيث تم تقييم تحفيزها *

F.  90تتسم غايات الجامعة على رؤيتها بنسة% 

G.  82رسالة الجامعة قابلة للتحويل الى خطط وسياسات وبرامج عمل واضحة بنسبة% 

  :التوصيات
نوصي المجموعة باعادة صياغة رسالة الجامعة لتكون اكثر دقة وقابلة للقياس وتشير الى الالتزام  -1

  ) .تتبنى او تلتزم ( لمة بك) تسعى، تشجيع ( وذلك باستبدال كلمة 
 .توصي المجموعة بتضمين رسالة الجامعة ما يشير إلى تحفيز العاملين  -2

تضمين الرسالة عبارة تطوير الكادر الاكاديمي والاداري والطلبة الخريجين باعتبار دورهم  -3
 .الأساس في البناء وعكس الصورة المطلوبة 

الموجودة في الرسالة بحيث تصبح ) هيم الاسلامية في اطار من القيم والمفا( تعديل صيغة العبارة  -4
 ). في إطار القيم والمفاهيم الإسلامية ( 

 
  :الرؤية الاستراتيجية للجامعة: المجموعة الثانية

  %20واستشراف المستقبل بنسبة% 90الرؤية الاستراتيجية هادفة للنمو بنسبة  -1
 %0جامعة بنسبة رؤية الجامعة قابلة للقياس لمقدار التقدم الذي تحرزه ال -2

 %0الخطة الاستراتيجية محددة بتاريخ مناسب لتحقيقها بنسبة  -3

  %40تقود رؤية الجامعة عملية التغير الاداري نحو الوضع المأمول بنسبة  -4
  :التوصيات

تعديل الصيغة لتصبح أكثر استشرافاً للمستقبل وذلك بالقول الجامعة الفلسطينية الرائدة بدل  -1
 ) .ولى الرائدة الجامعة الفلسطينية الأ(

 إعادة صياغة رؤية الجامعة بحيث تتضمن امكانية القياس بمعايير عالمية واقليمية  -2
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تسعى الجامعة ( الارتقاء بالرؤية من البعد المحلي إلى البعد الدولي وتعديل الصياغة بحيث تصبح  -3
المستوى العلمي الإسلامية إلى أن تكون الجامعة الفلسطينية الرائدة ، التي تعمل على النهوض ب

 )والثقافي والحضاري لشعوب العالم في إطار القيم والمفاهيم الإسلامية 

  
  الغايات والاهداف   : المجموعة الثالثة

، ما عدا الغاية الرابعة فهي % 80غايات واهداف الجامعة قابلة للقياس الكمي والوصفي بدرجة  -1
  %60قابلة للقياس بنسبة 

 %90رونة بنسبة عالية جدا تتسم الغايات والاهداف بالم -2

 %20غايات واهداف الجامعة واضحة ومفهومة لدى معظم الأفراد في الجامعة بنسبة  -3

باستثناء الغاية الأولى والرابعة فهي واضحة % 79اهداف الجامعة دقيقة وصياغتها واضحة بنسبة  -4
 % .40ودقيقة بنسبة 

 %80غايات واهداف الجامعة متوازنة بشكل كبير بنسبة  -5

 %40ركة الأطراف المسئولة في صياغة الغايات والاهداف بنسبة مشا -6

 %75الغايات والاهداف مقبولة لمجتمع الجامعة بنسبة  -7

 %75غايات واهداف الجامعة مقبولة لمجتمع الخارجي بنسبة  -8

 %80غايات واهداف الجامعة شاملة بنسبة  -9

  : توصيات
  . ة للقياس اعادة صياغة الغاية الأولى والرابعة لتكون أكثر قابلي -1
 .الغاية الثانية توصي بإضافة البعد الدولي لها  -2

 .تعميم الغايات والأهداف على جميع العاملين بالجامعة ليساهموا في تحقيقها  -3
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  )5(ملحق رقم 
  أسماء المشاركين في المجموعة البؤرية

  
  "رسالة الجامعة"موضوع النقاش  :المجموعة الأولى -أ
  سالم حلس.د
  كمال غنيم.د
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