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أنموذج مقترح لتطبيق التخطيط الاستراتيجي الشامل بالمؤسسات التعميمية في 
 ضوء بعض الاتجاىات العممية الحديثة

 إعداد
 د/ وليد محمد عبدالحميم عمي
 أستاذ أصول التربية المساعد

 جامعة بني سويف –كمية التربية 
 المستخمص:

راتيجي بالمؤسسات ىدفت الدراسة إلى كضع نمكذج شامؿ لتطبيؽ التخطيط الاست
التعميمية في ضكء بعض الاتجاىات العممية الحديثة، كذلؾ مف خلاؿ التعرؼ عمى الأسس 
النظرية لمتخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميمية، كعرض أىـ الاتجاىات العممية الحديثة 

جي في تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي، ثـ كضع الأنمكذج الشامؿ لتطبيؽ التخطيط الاستراتي
بالمؤسسات التعميمية، كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، حيث قاـ الباحث بتحميؿ 
مجمكعة مف الدراسات السابقة العربية كالأجنبية كرصد أىـ الاتجاىات العممية الحديثة في 

 التخطيط الاستراتيجي.
في  كتكصمت الدراسة إلى استخلاص أنمكذج شامؿ لتطبيؽ التخطيط الاستراتيجي

المؤسسات التعميمية في مجمكعة مراحؿ تبدأ ببمكرة الرؤية، ثـ تحميؿ البيئة الداخمية عف طريؽ 
(، OCATكتحميؿ سمسمة القيمة، كبطاقات الأداء المتكازف ، كأككات ) (7S) تحميؿ ماكينزم

، .:(REGLO) كتحميؿ ريجمك :(PESTEL) كتحميؿ البيئة الخارجية عف طريؽ تحميؿ بيست
بكرتر لمقكل الخمسة، ثـ صياغة الأىداؼ الاستراتيجية، كتحديدالتكجو الاستراتيجي مف كتحميؿ 

أك التكجيات الاستراتيجية لمصفكفة BCGخلاؿ التكجيات الاستراتيجية لتحميؿ المحفظة 
العكامؿ الداخمية كالخارجية، كالحكـ عمى التكجو الاستراتيجي كتنفيذه مف خلاؿ أحد أسمكب 

 أك أسمكب دلفي أك السيناريكىات، ثـ تنفيذ الاستراتيجية كالتقييـ كالتحسيف. الكمفة كالعائد 
 الكممات المفتاحية: التخطيط الاستراتيجي، المؤسسات التعميمية، الاتجاىات العممية
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A Proposed Model for Comprehensive Strategic Planning 

Application in Educational Institutions in the Light of Some 
Modern Scientific Trends 

ABSTRACT 
The study aimed to develop a comprehensive model for implementing 
strategic planning in educational institutions in light of some scientific 
trends. This was achieved by identifying the theoretical foundations of 
strategic planning in educational institutions, presenting the most 
important scientific trends in implementing strategic planning, and then 
developing a comprehensive model for applying strategic planning in 
educational institutions. The study used a descriptive analytical 
approach, where the researcher analyzed a collection of previous Arab 
and foreign studies and identified the most important scientific trends in 
strategic planning. 
The study concluded by extracting a comprehensive model for 
implementing strategic planning in educational institutions in a series of 
stages, starting with formulating the vision, then analyzing the internal 
environment through McKinsey's 7S framework, Value Chain Analysis, 
Balanced Scorecard, and OCAT, and analyzing the external 
environment through PESTEL, REGLO, and Porter's Five Forces. This 
is followed by formulating strategic objectives, identifying the strategic 
direction through strategic approaches using the BCG matrix or the IE 
matrix, evaluating and implementing the strategic direction using cost-
benefit analysis, Delphi method, or scenario planning, and finally 
executing the strategy, evaluating it, and making improvements. 
Key Words: Strategic planning, Educational institutions, Scientific 
trends 
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 مقدمة:
يعد التخطيط الاستراتيجي سمة المؤسسات التعميمية الناجحة، لما لو مف طبيعة خاصة 
تميزه عف كافة أشكاؿ التخطيط، فيك يعتمد عمى قيـ تعكس إيماف الإدارة بالأىداؼ، كتسخير 
جيكدىا لتنفيذىا عمى أكمؿ كجو، كما أنو يشمؿ كافة مككنات المؤسسة، كيتسـ بالمركنة كفؽ 

البيئة الداخمية كالخارجية، كتقع مسؤكليتو عمى عاتؽ الإدارة بالاشتراؾ مع كافة أفراد  تغيرات
 المؤسسة، بؿ كينظر لممستقبؿ بطريقة مستمرة كمرنة تقكـ عمى رؤية كاضحة.

كتتعدد مراحؿ التخطيط الاستراتيجي في النماذج المختمفة بالدراسات العربية كالأجنبية، 
عدد مف العمميات، كبالرغـ مف الاختلاؼ حكؿ عدد كترتيب ىذه كما تشتمؿ كؿ مرحمة عمى 

المراحؿ نسبيان إلا أف معظميا يحتكم عمى مرحمة الرؤية كالرسالة، كمرحمة القيـ كالغايات، 
كمرحمة التحميؿ البيئي، كمرحمة تصميـ السياسات كالاستراتيجيات، كمرحمة تنفيذ الاستراتيجية، 

 جميعيا مراحؿ أساسية لا تخمك منيا معظـ النماذج.كمرحمة المتابعة كالتقكيـ، ك 
كتعد مرحمة التحميؿ البيئي أىـ ىذه المراحؿ بؿ كقد تككف نقطة الانطلاؽ أحيانان في 
بعض الدراسات، إلا أف ىناؾ آليات متنكعة كمتعددة ليذا التحميؿ، فيكجد آليات لتحميؿ البيئة 

يؿ ريجمك، كتحميؿ بكرتر لمقكل الخمسة، كما الاستراتيجية الخارجية مثؿ تحميؿ بيستؿ، كتحم
(، كتحميؿ سمسمة 7Sيكجد آليات لتحميؿ البيئة الاستراتيجية الداخمية مثؿ نمكذج ماكينزم)

القيمة، بالإضافة إلى كجكد بعض الآليات التكميمية المزدكجة لتحميؿ البيئة الاستراتيجية 
 الداخمية كالخارجية مثؿ تحميؿ سكات.

عبارة عف مجمكعة مف النماذج كالمصفكفات كالأطر كالأساليب التي كىذه الآليات 
كضعيا عمماء كباحثكف مف أجؿ استخداميا أثناء التحميؿ البيئي الاستراتيجي في المؤسسات 
سكاء في البيئة الداخمية أـ الخارجية العامة أك الخاصة؛ مف أجؿ تحقيؽ الدقة كالمكضكعية 

(، 403، 9102حميؿ البيني الاستراتيجي )المميكي كالجحافي، كالتكامؿ كالشمكؿ في عمميات الت
كما أنيا عبارة عف كسائؿ تعمؿ عمى تحقيؽ مجمكعة مف المياـ في ظؿ الكضع القائـ 

  (Voloshina, 2014, 58لممؤسسة بكؿ تفاصيمو في مرحمة التحميؿ الاستراتيجي. )
 مشكمة الدراسة:

 ؤسسات التعميمية بعض التحديات، منيايكاجو تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في الم
يُصبح مف الصعب تحديد أىداؼ كاضحة للأجؿ  حيثالتغيرات السريعة في البيئة التعميمية
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الطكيؿ في بيئة مُتغيّرة بشكؿ سريع، مثؿ ظيكر تقنيات جديدة في التعميـ كالتطكر السريع في 
 (902، 9103مجالات المعرفة. )الكرخي، 

تكاجو بعض المؤسسات ، حيث اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ قمة المكاردفضلان عف 
التعميمية قمة المكارد المالية كالبشرية كالتقنية، مما يحد مف قدرتيا عمى تنفيذ خططيا 

قد يعارض  ممامقاكمة التغيير مف بعض أفراد المؤسسة، ك (32، 9191الاستراتيجية. )المانع، 
يمكف أىمية التخطيط الاستراتيجي، مما يؤثر عمى بعض الأفراد الاستراتيجيات الجديدة أك لا يف

 (314 -452، 9199فعالية تنفيذىا. )العمرم، 
مف استعراض أداكات التحميؿ البيئي المتعددة عدـ التكامؿ بيف تمؾ الأدكات كما يتضح 

قد يتـ تطبيؽ أدكات تحميمية منفصمة دكف مراعاة العلاقة التكاممية بينيا، مما يؤدم إلى ، ف
خطط استراتيجية غير شاممة أك دقيقة، فكؿ أداة تركز عمى مجالات أك زكايا معينة  صياغة

بعض المؤسسات  ، فقد تركز(403، 9102دكف التطرؽ لنظرة شاممة. )المميكي كالجحافي، 
التعميمية عمى الأىداؼ المالية دكف مراعاة أبعاد أخرل ميمة مثؿ رضا الطلاب، كتطكير 

 (Ittner & Larcker, 1998, 205). جكدة التعميـ الكادر التعميمي، كتكفير
كمما سبؽ، فإف مشكمة الدراسة تتمثؿ في عدـ كجكد نمكذج شامؿ لمتخطيط 
الاستراتيجي في المؤسسات التعميمية كالاعتماد في معظـ الأبحاث عمى نمكذج كاحد يتناكؿ 

التكيؼ مع  زكايا معينة كمحددة في المؤسسة، مما يدعك لمبحث عف نمكذج شامؿ يضمف
التغيرات السريعة في البيئة التعميمية، كتكفير المكارد اللازمة، كتجاكز مقاكمة التغيير، كتحقيؽ 
التكامؿ بيف أدكات التحميؿ البيئي، كمراعاة جميع أبعاد الأداء كليس التركيز عمى الأىداؼ 

سة الحالية لكضع ، أك بعد معيف كترؾ باقي الأبعاد كالجكانب، لذا ستسعى الدراالمالية فقط
أنمكذج شامؿ يضـ كافة الأداكات الممكنة في المؤسسات التعميمية بما يحقؽ التحميؿ الشامؿ 

 لمبيئة الداخمية كالخارجية.
 أسئمة الدراسة:

كيؼ يمكف تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميمية في ضكء بعض الاتجاىات 
 العممية الحديثة

 رعية التالية:كيتفرع منو الأسئمة الف
 ما الأسس النظرية لمتخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميمية؟ (0
 ما أىـ الاتجاىات العممية الحديثة في تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي؟ (9
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 ما الأنمكذج الشامؿ لتطبيؽ التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميمية؟ (4
 أىداف الدراسة:

التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميمية في تيدؼ الدراسة إلى كضع نمكذج شامؿ لتطبيؽ 
ضكء بعض الاتجاىات العممية الحديثة، كذلؾ مف خلاؿ التعرؼ عمى الأسس النظرية 
لمتخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميمية، كعرض أىـ الاتجاىات العممية في تطبيؽ 

تراتيجي بالمؤسسات التخطيط الاستراتيجي، ثـ كضع الأنمكذج الشامؿ لتطبيؽ التخطيط الاس
 التعميمية.

 أىمية الدراسة:
 الأىمية النظرية: (1

 ا  :تطكير نمكذج كامؿ ك مُتّسؽ لتطبيؽ التخطيط الاستراتيجي يُقدـ البحث نمكذجن
ا لؿ تخطيط الاستراتيجي الشامؿ ؿ المؤسسات التعميمية، كيُدمج بيف مُختمؼ  مُقترحن

 .ماف شمكلية ك فاعمية التخطيطآليات ك أدكات التحميؿ البيئي الاستراتيجي ؿ ض
 يُركز البحث عمى التحديات ك الفرص التي  :إثراء الفكر الاستراتيجي في مجاؿ التعميـ

تُكاجو المؤسسات التعميمية في البيئة المُتغيّرة ، كيُقدـ حمكلان ك مُقترحات مُستكحاة مف 
 .أحدث اؿ اتجاىات العممية في التخطيط الاستراتيجي

 يُسمط البحث الضكء عمى أىمية التكامؿ بيف  :تكامؿ بيف أدكات التحميؿتحديد أىمية ال
أدكات التحميؿ الاستراتيجي )سكات، بيستؿ، ريجمك، بكرتر، ماكينزم، سمسمة القيمة، 

، أسمكب دلفي، أسمكب السيناريك، PONAT ،OCATبطاقات الأداء المتكازف، 
لضماف تحميؿ شامؿ ك دقيؽ لالبيئة  الخرائط الذىنية، ك تحميؿ المكارد مقابؿ النتائج(

 .الداخمية ك الخارجية
 :الأىمية التطبيقية (2

 يُساعد البحث عمى  :مساعد المؤسسات التعميمية عمى التكيؼ مع التغيرات السريعة
تزكيد المؤسسات التعميمية بأدكات كمُقترحات عممية لتجاكز التحديات كالاستفادة مف 

 .يّرة ب شكؿ سريعالفرص في البيئة التعميمية المُتغ
 يُمكف أف يُساىـ البحث في تحسيف فعالية  :تحسيف فعالية التخطيط الاستراتيجي

التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التعميمية مف خلاؿ تكفير إطار عمؿ مُتّسؽ 
 .كمُدمج لمتحميؿ ككضع الاستراتيجيات كالتنفيذ
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 شاركة جميع أصحاب المصمحة يُركز البحث عمى أىمية مُ  : تُشجيع المُشاركة كالتعاكف
في عممية التخطيط الاستراتيجي، كيساىـ في تكفير إطار التعاكف بيف الإدارة كالمُعمـ 

 كالطالب كالمجتمع.
 منيج الدراسة:

استخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، حيث قاـ الباحث بتحميؿ مجمكعة مف الدراسات 
كمنيا تجاىات العممية الحديثة في التخطيط الاستراتيجي السابقة العربية كالأجنبية كرصد أىـ الا

 O  (، كتحميؿ ريجمكPESTEL(، كتحميؿ بيست )بيستؿ SWOTسكات ) استخداـ )تحميؿ
GERsilylanA كتحميؿ المحفظة ،BCG (Boston Consulting Group) كتحميؿ بكرتر ،
( ، كتحميؿ أداة (PONAT، كتحميؿ أداة بكنات Porter's Five Forcesكالعكامؿ الخمسة 

، كتحميؿ المقارنة Stakeholders Analysis(، كتحميؿ أصحاب المصمحة OCATأككات )
 Balanced، كبطاقات الأداء المتكازف  Benchmarking analysisبالأفضؿ 

Scorecard( 7، كتحميؿ ماكينزمS ) The Mackinsey 7S Analysis كتحميؿ سمسمة ،
 Delphi (، كأسمكب دلفي(LFA، كتحميؿ الإطار المنطقي  Value Chain Analysisالقيمة 

TechniqueK( كأسمكب السيناريك ،Scenario Technique كتحميؿ الخرائط الذىنية ، )
Mind Maps Analysis كتحميؿ المكارد مقابؿ النتائج كالكمفة مقابؿ العائد( كبعد عرض ىذه ،

 يط الاستراتيجي في المؤسسات التعميمية.الاتجاىات تـ استخلاص أنمكذج شامؿ لتطبيؽ التخط
 مصطمحات الدراسة:

 يوجد بالدراسة مصطمحان رئيسان وىما:
 التخطيط الاستراتيجي:

يعرؼ التخطيط الاستراتيجي إجرائيان بأنو عممية منيجية كشاممة تُعنى بتحديد رؤية 
رجية لممنظمة مف كرسالة كاضحة لممؤسسة التعميمية، كتتضمف تحميؿ البيئتيف الداخمية كالخا

 كافة الجكانب الممكنة، مف أجؿ حؿ مشكلات المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا الحالية كالمستقبمية.
 الاتجاىات العممية الحديثة:

تعرّؼ الاتجاىات العممية الحديثة في مجاؿ التخطيط الاستراتيجي عمى أنيا "التغيرات 
المستخدمة في عممية التخطيط  كالتطكرات المُتزايدة في المفاىيـ كالأساليب كالأدكات

 . )المميكي "الاستراتيجي، كالتي تُمبي احتياجات المنظمات في بيئة مُتغيّرة بشكؿ سريع
 (403، 9102الجحافي، 
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كما تشير إلى اعتماد نيج أكثر مركنة كشمكلية كديناميكية في التخطيط، مع التركيز 
ر المتكقعة، كتشجيع الابتكار عمى تحسيف قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع التغييرات غي

 (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998, 205كالتجربة. )
كيمكف تعريفيا إجرائيان بأنيا: التطكر المستمر في الأساليب كالأدكات المستخدمة في 
عممية التخطيط في العصر الحديث، كالتي تركز عمى التكيؼ مع البيئة المتغيرة بشكؿ سريع، 

الداخمية كالخارجية بشكؿ شامؿ، كتشجيع مشاركة جميع أصحاب المصمحة، كتحميؿ البيئة 
 .كتطكير قيادة مرنة كقادرة عمى الابتكار كمكاجية التحديات

 الاطار النظري
 المحور  الأول: الأسس النظرية لمتخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميمية

 أولًا: مفيوم التخطيط الاستراتيجي
فيك  .اتيجي مف أىّـ العكامؿ التي تُساىـ في نجاح أمّ منظمةيُعدّ التخطيط الاستر 

عممية مستمرة لتحديد أىداؼ المنظمة كتحديد السياسات كالاستراتيجيات اللازمة لتحقيقيا، 
 .كتحديد الأساليب الضركرية لضماف تنفيذ تمؾ السياسات كالاستراتيجيات
داؼ المنظمة، كتقييـ نقاط كالتخطيط الاستراتيجي ىك عممية شاممة تتضمف تحديد أى

قكتيا كضعفيا، كتحميؿ البيئة الخارجية، ككضع استراتيجيات، كتخصيص المكارد، كمراقبة 
 (Thompson & Strickland, 2010, p. 10النتائج. )

كىك إطار عمؿ يساعد المنظمات عمى تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أكثر فعالية. فيك يُركز 
حديد مسارات تحقيقيا، كتكزيع المكارد بشكؿٍ فعاؿ." عمى تحديد الرؤية المستقبمية، كت

Mintzberg, & Lampel, 1998, p. 45)) 
كما أف التخطيط الاستراتيجي ليس مجرد عممية كاحدة تتـ مرة كاحدة، بؿ ىك عممية 
دخاؿ التعديلات  مستمرة تتطمب مراقبة كدراسة بيئة العمؿ، كتقييـ الاستراتيجيات الحالية، كا 

  (Johnson, & Whittington, 2017, p23)د الضركرة." المطمكبة عن
كيعرؼ التخطيط الاستراتيجي بأنو عممية اختيار أىداؼ المنظمة كتحديد السياسات 
كالاستراتيجيات اللازمة لتحقيؽ الاىداؼ كتحديد الاساليب الضركرية لضماف تنفيذ السياسات 

 (03-04، 9102كالاستراتيجيات المكضكعة. )تبيدم، 
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د بالتخطيط الاستراتيجي العممية التي يتـ فييا تحديد الأكلكيات، ككضع يقص
الاستراتيجيات كتككيف البرامج كرسـ السياسات التي تحكـ سمكؾ المؤسسة في استخداـ المكارد 

 (94-92، 9104المختمفة المادية كالبشرية لتحقيؽ أىدافيا. )البمكشي، 
عمي الأفكار الابداعية كالرؤم المكحدة كالتخطيط الاستراتيجي ىك منيج فكرم يقكـ 

كالطركحات المختمفة، كالاخذ بنظر الاعتبار الماضي كالحاضر كالمستقبؿ لممؤسسة، لذا يتـ 
تطكير أساليب التخطيط الاستراتيجي الذم يدؿ عمي رؤية كاضحة لممستقبؿ كلما ستككف عمييا 

 (.402-922، 9102المؤسسة )احساف، 
أسمكب منظـ بعيد المدل تقكـ المؤسسة مف خلالو بكضع ( أنو 9104كيرل عكدة )

رؤيتيا المستقبمية كرسالتيا، عف طريؽ إجراء تحميؿ لمبيئتيف الداخمية كالخارجية، ثـ كضع 
 أىداؼ استراتيجية يتـ تحقيقيا خلاؿ فترة زمنية محددة.

 ( أنو يمكف تعريؼ التخطيط الاستراتيجي عمي أنو مرحمة32، 9191كذكر المانع )
التفكير بما سيككف عميو الكضع في المستقبؿ، ثـ كضع خطة تبيف الاىداؼ المنشكدة كتكفير 
الامكانات البشرية كالمادية ككضع سياسات كقكاعد ترشد المؤسسة الي تحقيؽ أىدافيا في خلاؿ 

 فترة زمنية محددة.
عف  كمما سبؽ يتضح أف التعريفات السابقة لمتخطيط الاستراتيجي تقدـ نظرة شاممة

تُشير إلى أف التخطيط الاستراتيجي عممية متكاممة تتطمب التفكير  مككناتو كأىدافو، حيث
كتركز عمى ، المنيجي كاستخداـ مختمؼ أدكات التحميؿ ككضع الاستراتيجيات الكاضحة

كما تسمط الضكء عمى أىمية كضع ، المستقبؿ كالاستعداد لمتغيرات البيئية كالتحديات المُحتممة
ككضع ، الكاضحة التي تُحدّد طرؽ استخداـ المكارد ك تحقيؽ الأىداؼ بأفضؿ طريقة السياسات

 الخطكات اللازمة لضماف نجاح تنفيذ الاستراتيجيات ك السياسات
 ثانياً: أىداف التخطيط الاستراتيجي

يُعدّ التخطيط الاستراتيجي أداةن أساسيةن لتحقيؽ النجاح المؤسسي، كذلؾ مف خلاؿ 
اضحة ككضع خطط مدركسة لتحقيقو، كيعتبر التخطيط الاستراتيجي مف أىـ تحديد أىداؼ ك 

الأدكات التي تُمكّف المنظمات مف تحقيؽ النجاح كالتطكر في بيئة مُتغيّرة، ك يرل السكارنة 
( أفّ أىدافو تتمثؿ في تحديد كتكجيو مسارات المنظمة الاستراتيجية، 019، ص 9101)

، ك تحديد مسار عمميا بشكؿ كاضح. كما ييدؼ إلى تحديد كصياغة كتطكير رسالتيا كأىدافيا
كصياغة الغايات ك الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، ك تكفير المتطمبات التي تُساىـ في تحسيف 
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أىمية ربط الأىداؼ الاستراتيجية بطمكحات ، بالاضافة إلى أدائيا ك تحقيؽ نمكّىا ك تقدّميا
المؤسسة، كما تيدؼ أيضان عممية التخطيط  كأىداؼ الإدارة العميا كمصمحة أعضاء

 :الاستراتيجي إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ يمكف تمخيصيا فيما يمي
يُساعد التخطيط الاستراتيجي عمى تحديد رؤية كاضحة لممستقبؿ،  :تحديد الرؤية والرسالة (0

 .Thompson & Strickland, 2010, p). ككضع رسالة تُمخّص قيـ كمبادئ المنظمة
10) 

يُساعد التخطيط الاستراتيجي عمى تحديد أىداؼ محددة كقابمة لمقياس، تُساىـ  :تحديد الأىداف (9
 ,Johnson, Scholes, & Whittington, 2017) في تكجيو جيكد المنظمة نحك النجاح.

p. 23) 
تُساعد عممية التخطيط الاستراتيجي عمى تخصيص المكارد بشكؿٍ  :تحسين كفاءة الموارد (4

 .Mintzberg, & Lampel, 1998, p) .سيف استخداميا لتحقيؽ أقصى فائدةفعاؿ، كتح
45) 

يُساعد التخطيط الاستراتيجي عمى التكيؼ مع التغيرات في بيئة العمؿ،  :التكيف مع التغيير (3
 ,Johnson) .مف خلاؿ تحديد التيديدات كالفرص كتطكير استراتيجيات فعالة لمتعامؿ معيا.

Scholes, & Whittington, 2017, p. 23) 
يساعد التخطيط الاستراتيجي عمى تحسيف التكاصؿ بيف جميع أفراد المنظمة،  :تحسين التواصل (5

 ,Thompson & Strickland) .ما يُمكنّيـ مف العمؿ بشكؿٍ مُنسّؽٍ نحك تحقيؽ الأىداؼ.
2010, p. 10) 

مة، مف خلاؿ يُساعد التخطيط الاستراتيجي عمى تحسيف أداء المنظ :تحسين أداء المنظمة (2
. تحديد نقاط القكة كالضعؼ، كتحديد فرص النمك، كتطكير استراتيجيات لتحسيف الكفاءة

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998, p. 45) 
( عمى أفّ التخطيط الاستراتيجي 92، ص 9104كمف جية أخرل، يُؤكد البمكشي )        

نظرة مستقبمية لتحقيؽ الرؤية ك ربط  تكفير :الفعاؿ يسعى لتحقيؽ سبعة أىداؼ أساسية
كما يُركز عمى استخداـ أسمكب التفكير التحميمي، ك تحديد  .الرسالة بتحديات المستقبؿ

ك يُؤكد عمى  .الأكلكيات ك الأساليب ك البدائؿ، ك تكظيؼ المكارد في ضكء الاحتياجات
المنظمة ككؿ، ك ذلؾ  أىمية إيجاد خطة عاممة طكيمة المدل تُحدّد المياـ ك المسؤكليات ؿ
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 -05، 9194الطراكنة، (ب المشاركة مف عدّة مستكيات في عممية التخطيط، بينما حدد 
 ( أىداؼ التخطيط الاستراتيجي فيما يمي:02
المساىمة بشكؿ كبير في تقييـ كؿ مف القدرات كالمكارد البشرية كالمكارد المادية  (0

 كالمعنكية المتاحة لدم المنظمة.
 نظمة التنافسي بالمقارنة مع المنظمات الأخرل في ذات المجاؿ.بياف مكقؼ الم (9
تحديد نقاط القكة كالعمؿ عمي تعزيزىا، كذلؾ بيدؼ الاستفادة منيا كالبحث عف آليات  (4

تعزيز جديدة في المستقبؿ، مما سيميد لممنظمة كيساعدىا عمي تحسيف المعكقات 
 ئتيا.البيئية كمساندتيا عمي اغتناـ الفرص المتاحة ضمف بي

يجاد الآليات الخاصة  (3 تحديد نقاط الضعؼ كالسعي قدما الي تجنبيا قدر الامكاف كا 
لمعالجتيا حاؿ كجكدىا، كاستغلاؿ بعض نقاط القكة التي يمكف مف خلاليا تفادم ىذه 

 النقاط.
كمما سبؽ يتضح أىمية التخطيط الاستراتيجي في تحديد أىداؼ المؤسسة التعميمية كتحقيؽ 

بيئة التنافسية، حيث تشير ىذه الأىداؼ إلى ضركرة التفكير المُسبؽ كدراسة النجاح في ال
البيئة كتحديد القدرات كالمكارد المتكفرة ككضع خطط كاضحة لنجاح المؤسسة، كما تجدر 

فعممية  الإشارة إلى أف أىداؼ التخطيط الاستراتيجي تتداخؿ كتتكامؿ مع بعضيا البعض
ي تكجيو جيكد المؤسسة نحك أىداؼ كاضحة كتُساىـ في تحديد الرؤية كالرسالة تساعد ف

تحسيف التكاصؿ بيف جميع أفراد المؤسسة، كما أف تحديد الأىداؼ كالاستراتيجيات يساىـ 
في تخصيص المكارد بشكؿ فعاؿ كتحسيف الكفاءة كالتكيؼ مع التغيرات، كما أف مشاركة 

في زيادة التزاميـ ك تحفيزىـ  المكظفيف في تحديد الأىداؼ ككضع الاستراتيجيات تُساىـ
لمعمؿ نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كمشاركة الخبرات ك الآراء مف جميع الأفراد تُساىـ في 

 إثراء عممية التخطيط ك ضماف أف تككف الاستراتيجيات كاقعية ك فعّالة
 ثالثاً: أىمية التخطيط الاستراتيجي

حة لأم مؤسسة تعميمية تسعى يعدّ التخطيط الاستراتيجي بمثابة خارطة طريؽ كاض
لمكصكؿ إلى أىدافيا كتحقيؽ النجاح، فمف خلالو تُحدّد المؤسسة اتجاىيا المستقبمي كتُحدّد 
الخطكات اللازمة لمكصكؿ إلى النجاح ، كتُعتبر الاستراتيجية دعامةن أساسيةن لمنمك كالتطكر 

فمف خلاؿ التخطيط المُسبؽ  رة،كالتغمب عمى التحديات المُكاجية في البيئة التنافسية المُتغيّ 
كالتحديد الدقيؽ للأىداؼ كالمكارد كالخطكات، تُصبح المؤسسة أكثر جاىزية لمتّعامؿ مع 
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( أف 95-93، 9112الظركؼ المُتغيّرة كتحقيؽ النجاح الذم تطمح إليو، كقد أكد )الحر، 
 مايمي:  مف أىمية التخطيط الاستراتيجي

ظمة عمي تحديد رؤيتيا المستقبمية كالإجابة عف التخطيط الاستراتيجي يساعد المن .0
السؤاؿ الاستراتيجي إلي أيف نحف ذاىبكف؟ كتحديد الصكرة النيائية أك المستقبمية 
لممنظمة أمر في غاية الأىمية فيك يساعد جميع العامميف كالمستفيديف مف المنظمة 

كقعة منيـ لتحقيؽ عمي تعريؼ ما تصبك لتحقيقو المنظمة، كبالتالي تعرؼ الادكار المت
ىذه الصكرة أك تحقيؽ ىذا الحمـ. كبطبيعة الحاؿ لا يمكف لمنظمة ما تحقيؽ أحلاميا 
كطمكحاتيا بمعزؿ عف كاقعيا. فالكاقع ىك نقطة الانطلاقة كالحمـ ىك نقطة الكصكؿ، 
كتحميؿ الكاقع كتعرؼ إيجابياتو كسمبياتو أمر في غاية الأىمية في طريؽ الكصكؿ 

 لمحمـ.
يط الاستراتيجي يكجد علاقة منطقية كمنيجية بيف الغايات كالأىداؼ الكمية كبيف التخط .9

 الخطط التنفيذية التفصيمية.
التخطيط الاستراتيجي يساعد عمي تحديد اتجاه كمسار المنظمة، فبدلا مف اتباع  .4

 " " كما يحدث في المطاعـ فمكؿ يكـ طبؽ يسمي ب "طبؽ اليكـ سياسة "طبؽ اليكـ
الاستراتيجي المنظمة عمي تبني مسارات استراتيجية مرتبطة برؤيتيا  يساعد التخطيط

 المستقبمية كمستنده لأىدافيا الاستراتيجية كممتزمة بخططيا التنفيذية.
التخطيط الاستراتيجي يمغي النجكمية الفردية كيتبني بالضركرة النجكمية الجماعية،  .3

التخطيط الاستراتيجي العمؿ  كيرفع شعار نسبح أك نغرؽ جميعا. حيث أنو مف ابجديات
الجماعي لكؿ الشركاء في المنظمة فالكؿ مسؤكؿ كالكؿ لو دكر معيف في بناء 
الاستراتيجية، فالاستراتيجية مسؤكلية الجميع، كىي غير مرتبطة بشخص معيف أك 
نما ىي عمؿ مؤسسي لخدمة المؤسسة يشارؾ في بنائيا  مستكيات كظيفية معينو كا 

 الجميع.
ستراتيجي يساعد المنظمة عمي تعرؼ البيت مف الداخؿ بإيجابياتو التخطيط الا .5

كسمبياتو كتعرؼ الكضع الخارجي سكاء المجتمع المحيط أك سكؽ العمؿ أك المنافسيف، 
 كبذلؾ يمكف لممنظمة المكازنة بيف التركيز عمي البناء الداخمي كالخارجي لممنظمة.
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ستقبؿ كمحاكلة تشكيمة بدلا مف التخطيط الاستراتيجي يساعد عمي الاستعداد لمم .2
الانتظار كالتأثر بو دكف حراؾ، كىذه تعد مف أصعب العمميات كىي اتخاذ قرارات في 

 الحاضر تساعدنا عمي التعامؿ في المستقبؿ.
التخطيط الاستراتيجي يساعد المنظمة عمي الاستفادة مف خبراتيا التراكمية عبر  .4

كالسمبية، كاستيعاب الحاضر بمعطياتو  السنكات كاستخلاص أىـ النتائج الايجابية
 كمتغيراتو، كتكظيؼ ذلؾ لاستشراؽ المستقبؿ بالكسائؿ العممية المنيجية.

التخطيط الاستراتيجي يساعد المنظمة عمي التفكير الايجابي؛ كذلؾ بالنظر لممشكلات  .2
ؿ كتحديات كلممكارد المتكافرة كالمطمكبة كمعطيات كمف ثـ التكظيؼ كالاستخداـ الامث

 ليا لتحقيؽ الاىداؼ المطمكبة.
التخطيط الاستراتيجي يساعد عمي تحديد الاكلكيات كفؽ احتياجات الافراد كالمنظمة  .2

كالمجتمع المحيط كسكؽ العمؿ فتحديد الاكلكيات يجب اف يتـ بطريقة عممية منيجية 
 متكازنة لتحقيؽ أفضؿ نتائج ممكنة.

ا عمي التفكير في عممية التطكير كعممية التخطيط الاستراتيجي يساعد المنظمة كقيادتي .01
مستمرة كليست ظريفة أك آنية كأف تككف مبادرة كليست رد فعمية لخسارة معينة كمشكمة 
كبيرة. فعممية التطكير يجب أف تككف ىما متكاصلا تسعي مف خلالو المنظمة إلي 

 الجكدة كالتحسيف المستمر.
ياغة القضايا الجكىرية كالاستراتيجية كتبرز أىمية التخطيط الاستراتيجي في تحديد كص

لممنظمة، لتككف الأساس كالمنطمؽ في تكجيو عممياتيا ككظائفيا الإدارية كفي رفع مستكم 
الكعي بالتغييرات التي تحدث في بيئتيا الخارجية، كفي تحقيؽ الاستفادة العظمى مف 

 (  Omar, 2019, 139 المكارد المتاحة.)
مى أىمية التخطيط الاستراتيجي في مساعدة المنظمات ( ع02، ص9114كيؤكد علاقي )

عمى تخصيص جميع المكارد المتاحة بشكؿ فعاؿ، كزيادة الكعي بيف أعضائيا حكؿ 
كما  .التغيرات التي تكاجييا البيئة، ك الاطلاع عمى جميع التيديدات ك الفرص المُحيطة

ييـ المكازنات ، ك تنظيـ يُساىـ التخطيط الاستراتيجي في تكفير منطؽ سميـ ؿ عممية تق
عممية التسمسؿ في مُجمؿ الجيكد التخطيطية عبر جميع المُستكيات اإلدارية، كيعمؿ 
التخطيط الاستراتيجي عمى جعؿ المدير مُبتكرنا ك مُبادِرنا في صناعة األحداث بدؿ مف 
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( أف أىمية التخطيط الاستراتيجي 01 -2، ص 9102التمقّي فقط، كيرل أيضان )داككد، 
 تتمثؿ فيما يمي:

المساعدة في المحافظة عمي راس الماؿ مف خلاؿ مراجعة الاداء المالي لمعمؿ،  (0
كالحرص عمي تكفير التحديثات الدائمة لو، مما يساىـ في تحقيؽ أفضؿ النتائج، 

 كالتأكد مف أف العمؿ يسير عمي الطريؽ الصحيح.
تماد عمي كضع خطة المساىمة في تحديد اطار زمني لتطبيؽ العمؿ مف خلاؿ الاع (9

 استراتيجية مناسبة تساىـ في تصميـ الخطكات الخاصة بو.
المشاركة في تحكيؿ الاعماؿ المخطط ليا الي أشياء قابمة لمقياس كالتطبيؽ حتي يتـ  (4

 تحقيؽ المعرفة الكافية في الحصكؿ عمي النتائج المقبكلة.
 تقديـ منطؽ سميـ في عممية تقييـ المكازنات. (3
 تسمسؿ في مجمؿ الجيكد التخطيطية عبر جميع المستكيات الإدارية.تنظيـ عممية ال (5
العمؿ عمي جعؿ المدير مبتكرا كخلاقا، إضافة الي مبادرتو في صناعة الاحداث  (2

 كليس تمقييا.
 العمؿ عمي تكضيح صكرة المنظمة أماـ كافة اصحاب المصالح. (4
 جاه تحقيقيا.بناء رؤية كاضحة كاقعية لممنظمة تجعمؾ تسير في طريؽ مستقيـ ت (2
 معرفة المكارد التي تستخدميا المنظمة كاستغلاؿ ىذه المكارد الاستغلاؿ الأمثؿ. (2

التكامؿ بيف أفراد العمؿ فمكؿ فرد ميمة يعمؿ عمييا لتنفيذ جزء مف صكرة كمية  (01
 لممنظمة.

التكازف بيف التفكير كالتخطيط كالتنفيذ كمعرفة المتطمبات لمعمميات التنفيذية مما يقمؿ  (00
 كؿ التنفيذ كيجعؿ العممية التنفيذية أكثر سرعة كثبات.مشا

كمما سبؽ يتضح أىمية التخطيط الاستراتيجي كأداة أساسية لنجاح المؤسسات 
التعميمية، كيُظير التشديد عمى تحديد الرؤية كالرسالة كالأىداؼ كالتخطيط لممستقبؿ كضركرة 

ات كالمكارد المتكفرة ككضع خطط كاضحة التفكير المُسبؽ كدراسة البيئة المحيطة كتحديد القدر 
فكائده في تحقيؽ النجاح كالنمك ، كما تبرز لمتغمب عمى التحديات كالاستفادة مف الفرص

فمف خلاؿ التخطيط المُسبؽ ككضع الاستراتيجيات الكاضحة،  كالتطكر لممؤسسة التعميمية،
، تحقيؽ أىدافيا بشكؿ فعّاؿتُصبح المؤسسة أكثر جاىزية لمتّعامؿ مع التغيرات المُتغيّرة ك 

 جميع مستكيات المؤسسة في عممية التخطيط الاستراتيجي،فضلان عف ضركرة مشاركة 
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فمشاركة المعمميف كالطلاب كالطاقـ الإدارم في تحديد الأىداؼ ككضع الاستراتيجيات تُساىـ 
الخبرات كما أف مشاركة  في زيادة التزاميـ ك تحفيزىـ لمعمؿ نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة،

 .كالآراء مف جميع الأفراد تُساىـ في إثراء عممية التخطيط كضماف كاقعية كفعالية الاستراتيجيات
 كما يكاجو التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التعميمية بعض التحديات منيا

يُصبح مف الصعب تحديد أىداؼ كاضحة للأجؿ الطكيؿ ف التغيرات السريعة في البيئة التعميمية
مقاكمة التغيير مف بعض ، ك قمة المكارد اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ، ك يئة مُتغيّرة بشكؿ سريعفي ب

كمع ذلؾ، فإف ، أفراد المؤسسة الذيف لا يُفضمكف التغيير أك الذيف لا يُفيمكف أىمية التخطيط
كف ك فمف خلاؿ التعا، مُكاجية ىذه التحديات تُعتبر جزءنا مُيمنا مف عممية التخطيط الاستراتيجي

المُشاركة كالالتزاـ ، يمكف لممؤسسات التعميمية تجاكز ىذه التحديات كتحقيؽ النجاح في بيئة 
 .التعميـ المُتغيّرة

 خامساً: خصائص التخطيط الاستراتيجي
يُعتبر التخطيط الاستراتيجي مف أىـ الأدكات التي تُمكّف المؤسسات مف تحقيؽ النجاح 

لاؿ التخطيط الاستراتيجي تُحدّد المؤسسة مسارىا المستقبمي فمف خ كالتطكر في بيئة مُتغيّرة،
كتُشكؿ خارطة طريؽ كاضحة لتحقيؽ أىدافيا، كذلؾ بالتزامف مع التغمب عمى التحديات 
المُكاجية في البيئة التنافسية، كيتميّز التخطيط الاستراتيجي بمجمكعة مف الخصائص المُيمة 

تُشكّؿ ىذه الخصائص أساس التخطيط الاستراتيجي التي تُساىـ في ضماف فعاليتو كنجاحو، ك 
 كتُساعد في تحكيمو إلى أداة فعّالة لمتحقيؽ النجاح ك النمك المستمر.

كما يتميز التخطيط الاستراتيجي بخصائص رئيسية منيا تركيزه عمي ضركرة تطكير  
يقكـ عمي خطة شاممة لممنظمة ككؿ كليس التخطيط لقسـ أك ادارة معينة بالمنظمة، كما أنو 

الاعتبارات طكيمة المدم كليس الاعتبارات قصيرة المدم، كيركز عمي ضركرة كضع إجراءات 
رسمية لمتخطيط الاستراتيجي كالذم يعمؿ بالتزامف مع كضع الميزانيات لممدم القصير. 

( أف التخطيط الاستراتيجي يتميز 09، ص 9102(، بينما يرل ) داككد، 95، 9113)خطاب، 
 ل مف الخصائص منيا:بمجمكعة أخر 

الآثار طكيمة الاجؿ: ييدؼ التخطيط الاستراتيجي الي احداث تغيرات جكىرية كىامة  .0
في المنظمة، كىذا لا يظير في الاجؿ القصير، بؿ يحتاج الي فترة طكيمة الأمد 

 كتكاليفو كبيرة كجيكد جبارة.
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عو ابتداء مف المشاركة الكاسعة: يتطمب التخطيط الاستراتيجي مشاركة كاسعة في كض .9
 الادارة العميا كنزكلا الي العامميف كالمستفيديف كالجميكر كغيرىـ.

المركنة: يتميز التخطيط الاستراتيجي بالمركنة لكي يستطيع مكاجية التغيرات المحتممة  .4
 عند التنفيذ.

حشد الطاقات الكامنة كالمكارد: يسعي التخطيط الاستراتيجي لحشد جميع طاقات  .3
كمكاردىا المتاحة سكاء الذاتية أك التي يمكف تكفيرىا مف خارج  المنظمة الكامنة

 المنظمة كتكجيييا نحك تحقيؽ الاىداؼ المرسكمة.
المستقبمية: ينظر التخطيط الاستراتيجي الي المستقبؿ فيك اسمكب مستقبمي بالرغـ مف  .5

انو يعتمد مؤشرات الماضي كمعطيات الحاضر لأغراض معرفة كاقع المنظمة كلرسـ 
 ىداؼ المستقبمية.الا

ترتيب الخيارات كالاكلكيات: مف الخصائص الميمة لمعمؿ الاستراتيجي أنو يضع  .2
الخيارات اماـ المنظمة التي تسمكيا في خطتيا التنفيذية، كانو يرتب ايضا البرامج 

 التنفيذية حسب أكلكياتيا كأىميتيا.
عيان لأنكاع التخطيط المختمفة كما أف خصائص التخطيط الاستراتيجي تنطمؽ مف ككنو تطكران نك 

 (Al- Kilani , 2019فيك يتسـ بمجمكعة مف الخصائص منيا ما يمي: )
عممية متكاممة كمتنكعة الأبعاد لصياغة كتطبيؽ خطة استراتيجية شاممة تؤدم إلي  .0

 إكساب أك خمؽ الميزة التنافسية لممنظمة.
منظمة، كلمفرص ينطمؽ مف تحميؿ منيجي شامؿ لممركز التنافسي الحالي لم .9

كالتيديدات الحالية كالمتكقعة في بيئة الأعماؿ، كلعناصر القكة كالضعؼ الذاتية 
 المكجكدة في داخؿ المنظمة مف جية أخرم.

عممية كاسعة متعددة الاكجو كمتنكعة الانشطة تتجاكز النظرة التقميدية للأنماط الأخرل  .4
ظيفي كديناميكي متخصص، مف التخطيط، فالتخطيط الاستراتيجي ليس مجرد نشاط ك 

نما ىك أكسع شمكلا، كأغني أبعادا، كأعمؽ مستكم مف التفكير.  كا 
العقلاني التحميمي، حيث يتسـ بالتفكير المكضكعي المتبصر الذم ينطمؽ مف محاكلة  .3

 صياغة نظرة شاممة لكافة المتغيرات البيئية الداخمية كالخارجية.
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تحقؽ ميزة تنافسية، كذلؾ مف خلاؿ يسعي إلي إيجاد تصكر تستطيع مف خلالو أف  .5
تحميؿ الاتجاىات المتكقعة كالممكنة كالتركيز عمي المستقبؿ، كيتميز التخطيط 

 الاستراتيجي بأنو نكعي يركز عمي إنتاج كتكريد الافكار غير المسبكقة.
 -يحقؽ التفاعؿ كالحكار البناء بيف المستكيات الادارية الثلاث في التخطيط ) العميا .2

الدنيا( كبيف مستقبؿ التنظيـ كسبؿ نجاحة كتطكره، كيرشد اتخاذ القرارات في  -الكسطي
 العممية الادارية.

يعمؿ عمي التقميؿ مف الاثار السمبية لمظركؼ المحيطة عمي نشاط التنظيـ كزيادة  .4
 فاعميتو ككفاءتو، كتقديـ المساىمة في احداث جكدة أفضؿ لممنتج أك الخدمة.

يسية لمفعؿ الاستراتيجي تتمثؿ بخطط استراتيجية أقؿ يسعي الي كضع مسارات رئ .2
رسمية كأقؿ ثباتا، كأكثر تغييرا كأكسع شمكلا، كأعمؽ تحميلا مف الخطط الرسمية 

  التقميدية التي تنغمؽ عمي ثكابت مبادئيا كقكاعد عمميا كمراحؿ تنفيذىا.
ك المستمر كمما سبؽ يتضح أف التخطيط يُمثّؿ أداة أساسية لتحقيؽ النجاح كالنم 

لممؤسسات، ك تُساىـ خصائصو المُحدّدة في تحكيمو إلى خارطة طريؽ فعّالة لتكجيو جيكد 
المؤسسة نحك اليدؼ المُحدّد، كمع ذلؾ فإف نجاح التخطيط الاستراتيجي يعتمد بشكؿ أساسي 

دخاؿ التعدي لات عمى الالتزاـ بتنفيذ الخطكات المُحدّدة بشكؿ دقيؽ ككاضح، كمُتابعة التقدـ كا 
كلتحقيؽ النجاح الأمثؿ يُفترض التعاكف  ،اللازمة لتناسب التغييرات المُستمرة في البيئة المحيطة

بيف جميع أفراد المؤسسة كالمشاركة في كضع الاستراتيجيات كتنفيذىا، مع التركيز عمى تطكير 
ل مف ميارات التكاصؿ كالتعاكف بيف أفراد المؤسسة، كذلؾ لضماف تُحقيؽ الاستفادة القصك 

الخطط المكضكعة كتحكيميا إلى نتائج مممكسة تُساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك تطكيرىا 
 بشكؿ مستمر

 سادساً: مراحل وخطوات التخطيط الاستراتيجي:
يعد التخطيط الاستراتيجي مف أىـ أدكات نجاح المؤسسات التعميمية، ك ذلؾ مف خلاؿ 

حقيؽ أىدافيا في بيئة مُتغيّرة كتنافسية، ككضع خطط كاضحة لت المستقبميتحديد اتجاىيا 
كيُشكؿ التخطيط الاستراتيجي سمسمة مف الخطكات المُترابطة تُساىـ في تحكيؿ الرؤية المُستقبمية 
إلى كاقع مممكس، كتبُدأ ىذه الخطكات بالتحميؿ الدقيؽ لبيئة المؤسسة التعميمية، كذلؾ لتحديد 

لتي تُساعد في تحقيؽ الأىداؼ كالتغمب عمى التحديات الأكلكيات ككضع الاستراتيجيات الفعالة ا
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ا التنفيذ كالمتابعة كالتقييـ ، كذلؾ لضماف أف تككف  المُكاجية، كتتضمف ىذه الخطكات أيضن
 .الخطط فعّالة كتُحقؽ النتائج المُنتظرة

حيث تتككف عممية التخطيط الاستراتيجي مف سمسمة مف الخطكات المترابطة، لتككف الإطار 
فيما يمي: )الكردي، ـ لمتصكر الحالي كالمستقبمي لممؤسسة التعميمية، كتتمثؿ ىذه الخطكات العا

2223 ،18- 19:) 
الرؤية: تكفير القدرة عمي الكصكؿ إلي أم معمكمة في ىذا العالـ بضغطة زر كاحدة،  -0

 كالاحساس الذم يعبر عف شخصية المؤسسات كاتجاىاتيا، كىكيتيا.
ة للأشخاص في المؤسسة تصؼ كتفسر أىدافيـ النيائية الرسالة: ىي كثيقة مشترك -9

 كغاياتيـ الحقيقية.
التحميؿ الاستراتيجي: تكمف فاعمية التخطيط الاستراتيجي في التحميؿ الاستراتيجي  -4

 لمبيئة الخارجية لممؤسسة لاستقراء الفرص المتاحة كالتيديدات المحتممة.
شأف الاتجاه المستقبمي لممؤسسة، مرحمة الاتفاؽ عمي الأكلكيات: يتـ صنع قرارات ب -3

كيشمؿ المداخؿ الكاسعة الكاجب اتخاذىا كالنتائج العامة كالنكعية لمغايات كالأىداؼ 
طكيمة الأجؿ كقصيرة الأجؿ، كتتبع ىذه الاستراتيجيات كالغايات كالأىداؼ مف 

 ار.الطمكحات الفردية، كالمناقشات الجماعية أك مف خلاؿ التقنيات الرسمية لصنع القر 
تطبيؽ الاستراتيجية: عممية تطبيؽ الاستراتيجية مف المراحؿ الميمة في ترجمة الرؤية  -5

كالأىداؼ العامة إلى كاقع عممي، كتنفيذ الاستراتيجية عبارة عف سمسمة مف الأنشطة 
 المترابطة مع بعضيا البعض كالتي تتضمف متطمبات الاستراتيجية التي يتـ اختيارىا.

ىي العممية التي تيدؼ الي تحسيف الادارة الحالية كالمستقبمية، لمحكـ المراقبة كالتقييـ:  -2
عمي مدم فاعمية الاستراتيجيات كالمخرجات، كتساعد عمي تحسيف الأداء كتحقيؽ 

 النتائج.
كمما سبؽ يتضح أف نجاح التخطيط الاستراتيجي يُعتمد عمى الالتزاـ بتنفيذ الخطكات 

دخاؿ التعديلات اللازمة لتناسب التغيرات المُحدّدة بشكؿ دقيؽ ككاضح، ك مُتا بعة التقدـ كا 
كلتحقيؽ النجاح الأمثؿ، يُفترض التعاكف بيف جميع أفراد المؤسسة  المُستمرة في البيئة المحيطة،

ك المشاركة في كضع الاستراتيجيات كتنفيذىا، مع التركيز عمى تطكير ميارات التكاصؿ 
اف تُحقيؽ الاستفادة القصكل مف الخطط المكضكعة كالتعاكف بيف أفراد المؤسسة، كذلؾ لضم

 كتحكيميا إلى نتائج مممكسة تُساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كتطكيرىا بشكؿ مستمر
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 المحور الثاني: اتجاىات عممية في تطبيق التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميمية

 (SWOTتحميل سوات ) (1
ىػػػػػػك أسػػػػػػمكب تحميمػػػػػػي قػػػػػػاـ بابتكػػػػػػاره 

( Albert Hamphreyفرم )ألبػػػػرت ىػػػػام
بجامعػػػػػػػػة سػػػػػػػػتانفكرد، فػػػػػػػػي فتػػػػػػػػرة السػػػػػػػػتينات، 
كاسػػػػػػػتخدمو فػػػػػػػي البدايػػػػػػػة لمشػػػػػػػركات، حيػػػػػػػث 

( شػػركة، 500اسػػتخدمو فػػي تحميػػؿ بيانػػات )
ثػػػـ انتقػػػؿ بعػػػد ذلػػػؾ إلػػػى جميػػػع المؤسسػػػات، 
كيمثؿ ىذا المػدخؿ أحػد الأدكات الشػائعة فػي 
مجػػػػػػػاؿ التحميػػػػػػػؿ البيئػػػػػػػي بشػػػػػػػقيو "الخػػػػػػػارجي 

 ,Richter&Pahlخلاؿ تحميؿ نقاط القكة كالضعؼ كالفرص كالتيديدات )كالداخمي"، كذلؾ مف 
(، فتحميػػػػػؿ البيئػػػػػة الخارجيػػػػػة يػػػػػؤدل إلػػػػػى تػػػػػكفير المعمكمػػػػػات المطمكبػػػػػة لتحديػػػػػد الفػػػػػرص 2009

كالتيديدات المحتممة في بيئة المؤسسة التعميمية، في حيف تساىـ المعمكمات المتكافرة عف مػكارد 
التعػػػرؼ عمػػػى نػػػكاحي القػػػكة كالضػػػعؼ لػػػدييا، كيمكػػػف التعػػػرض  المؤسسػػػة كأنظمتيػػػا الداخميػػػة فػػػي

باختصػػػار لمككنػػػات مفيػػػكـ تحميػػػؿ القػػػكة كالضػػػعؼ كالفػػػرص كالتيديػػػدات كمػػػا كصػػػفيا )الجنػػػدم، 
 ( فيما يمي:942، 9114

   الفرصOpportunities  
الفرصة ىي مكقؼ مفضؿ أك مرغكب في بيئة المؤسسػة، كتعتبػر اتجاىػات التغييػر فػي 

جيػػػػة مػػػػف المصػػػػادر الجيػػػػدة لمفػػػػرص، خاصػػػػة تمػػػػؾ التػػػػي تػػػػتمخض عػػػػف استكشػػػػاؼ البيئػػػػة الخار 
احتياجات غير مشبعة لمعملاء أك التغيرات في البيئة التشريعية أك القانكنية أك تحسيف العلاقات 

 مع العملاء.. الخ. 
  التيديدات أو المخاطرThreats  

المؤسسػػة الخارجيػػة،  التيديػػد يمثػػؿ اتجاىػػا غيػػر مرغػػكب أك مكقفػػان غيػػر مفضػػؿ فػػي بيئػػة
كتمثػػؿ مصػػادر التيديػػدات فػػي دخػػكؿ منافسػػيف جػػدد، أك انخفػػاض معػػدلات الطمػػب، أك التغيػػرات 

 التكنكلكجية، كالتشريعات المقيدة لمنجاح.. الخ 
  نكاحي القكةStrengths:  
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مجاؿ القكة ىك أم مػكرد أك ميػارة أك ميػزة تمتمكيػا المؤسسػة فػي مكاجيػة المنافسػيف ليػا 
احتياجػػات كرغبػػات المجتمػػع الػػذم تقػػكـ بخدمتػػو، كيطمػػؽ عمػػى نػػكاحي القػػكة البػػارزة  أك لإشػػباع

مفيػػكـ "القػػدرة المميػػزة "، حيػػث تمكػػف المؤسسػػة مػػف تحقيػػؽ ميػػزة تنافسػػية فػػي سػػكؽ العمػػؿ، كقػػد 
تتمثػػؿ مجػػالات القػػكة فػػي المػػكارد الماليػػة، أك الصػػكرة الذىنيػػة، أك القيػػادة الناجحػػة، أك العلاقػػات 

 لخ.الجيدة ...ا
  نكاحي الضعؼWeaknesses:  

مجػاؿ الضػعؼ ىػك قيػد أك قصػكر فػي المػكارد أك الميػارات كالقػدرات كالػذم قػد يحػد مػف 
الأداء الفعػػاؿ لممؤسسػػة بشػػكؿ مػػؤثر، كمػػف أمثمػػة مجػػالات الضػػعؼ المػػكارد الماليػػة كالتكنكلكجيػػة 

 كالتسييلات كالقدرات الإدارية، كالصكرة الذىنية لنكاتج المؤسسة...الخ.
( عناصػػػػػػر تحميػػػػػػؿ 0شػػػػػػكؿ)                                                         

 (SOWTسكات )
كبعد كيتـ استخراج أعمى العبارات في كؿ محكر؛ لبناء مصفكفة التحميؿ البيئي، 

صياغة مصفكفة التحميؿ البيئي يتـ تحديد التكجو الذم يمكف أف تتبعو المؤسسة في 
مية كالذم سيتـ في ضكئو صياغة رؤية كرسالة المؤسسة كأىدافيا استراتيجيتيا المستقب

 ( ىذه التكجيات في الجدكؿ التالي:44، 9112الاستراتيجية، كقد حددت دراسة )خطاب، 
 

 ( التوجيات البديمة وفق مصفوفة سوات  1جدول )

 W نقاط الضعؼ )ض( Sنقاط القكة )ؽ(  المتغيرات

 الفرص )ؼ(
O 

 (S Oتكجيات ؽ ؼ )
مية مجمكعة مف التكجيات البديمة تن

كالتي تستخدـ مجالات القكة 
 لاقتناص الفرص . )التكجو الريادم(

 (WW O)التكجيات ض ؼ 
تنمية مجمكعة مف التكجيات البديمة مف 
خلاؿ التغمب عمى نقاط الضعؼ 
 لاقتناص الفرص.  )التكجو الإصلاحي(

 التيديدات )ت(
T 

 (S T)التكجيات ؽ ت 
مف التكجيات البديمػة تنمية مجمكعة 

كالتػػػي تسػػػتخدـ مجػػػالات القػػػكة لمحػػػػد 
 مف التيديدات. )التكجو التكيفي(

 (W T) التكجيات ض ت
تنميػة مجمكعػػة مػف التكجيػػات البديمػة مػػف 
خػػػلاؿ التغمػػػب عمػػػى نقػػػاط الضػػػعؼ لمحػػػد 
مػػػػف التيديػػػػدات. )تكجػػػػو المحافظػػػػة عمػػػػى 
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كف الاستفادة منيا، كيمكف تكضيح تمؾ أربعة بدائؿ استراتيجية يم يتضح مف الجدكؿ كجكد
 الاستراتيجيات كما يمي:

كىي تكجيات تعمؿ عمي تنمية مجالات القكة لاستثمار الفرص  ( :S\O(  التوجو الريادي )1
 ؛ حيث تستيدؼ ىذه الحزمة مف الاستراتيجيات تحقيؽ الريادة كالتميز.

مجالات القكة كتجنب التيديدات  كىي تكجيات تعمؿ عمي تنمية ( :S\Tالتوجو التكيفي ) (  2
 ؛ حيث تستيدؼ ىذه الحزمة مف الاستراتيجيات تحقيؽ استغلاؿ المزايا المتاحة. 

كىي تكجيات تعمؿ عمي معالجة مجالات  ( :W\Oالتوجو الإصلاحي / الدفاعي ) (  3
الضعؼ كاستثمار الفرص؛ حيث تستيدؼ ىذه الحزمة مف الاستراتيجيات معالجة فجكات 

 .الأداء
كىي تكجيات تعمؿ عمي معالجة مجالات  ( :W \ T(  توجو المحافظة عمى البقاء )4

الضعؼ كتجنب التيديدات؛ حيث تستيدؼ ىذه الحزمة مف الاستراتيجيات منع تدىكر الكضع 
 القائـ.

 كقد لاحظ الباحث أف تحديد البديؿ المناسب لممؤسسة التعميمية يتـ مف خلاؿ اتجاىيف ىما:
يركز عمى تحديد استجابات الأفراد باستبانات ميدانية تضـ مجالاف   ل:الاتجاه الأو

( يعبر عف 5-0ىما التأثير كالتكاجد، كتحديد تأثير العبارة عمي مجمؿ الأداء بكضع رقـ مف )
يعبر عف  01-0درجة تأثير العبارة كنقطة قكة أك ضعؼ أك فرصة أك تيديد، ككضع رقـ مف 

كبناءن عميو يتـ حساب الكزف النسبي ع العممي أك احتمالية حدكثيا، درجة تكاجد العبارة في الكاق
التكاجد أك احتماؿ الحدكث(، كترتيب العبارات حسب × لمعبارات بحاصؿ ضرب )مدل التأثير 

 ( فيما يمي:45، 9112، كيمكف تكضيح ذلؾ أيضان كما ذكرتو )خطاب، الكزف النسبي الناتج
  ىذا العنصر عمى مكضكع الخطة، كتتراكح القيمة مدل التأثير: يعبر عف درجة تأثير

( تبيف التأثير الأضعؼ 0( الأثر الأعمى، أما الدرجة )5(؛ حيث الدرجة )5 – 0بيف )
 لمعنصر.

 البقاء(
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  درجة التكاجد: تعبر عف درجة تكاجد العنصر في الكاقع )بالنسبة لعناصر البيئة
( درجة التكاجد الأكبر 01) (؛ حيث تمثؿ الدرجة01 – 0الداخمية(، كتتراكح القيمة بيف )

 ( التكاجد الأضعؼ.0كالدرجة )
 :تعبر عف إمكانية حدكث العنصر )بالنسبة لعناصر البيئة الخارجية(،  احتماؿ الحدكث

( الاحتمالية الأعمى لمحدكث، بينما 01(؛ حيث تمثؿ الدرجة )01 – 0كتتراكح القيمة بيف )
 ( الاحتمالية الأقؿ. 0الدرجة )

 النسبي لمعبارات، حيث متكسط الكزف النسبي = )متكسط مدل  الكزف طيتـ حساب متكس
 متكسط درجة التكاجد أك احتمالية الحدكث(× التأثير 

( كمصفكفة العكامؿ  (IFEكمف نتائج التحميؿ البيئي يتـ تصميـ مصفكفة العكامؿ الداخمية
 ي:( كما يم(Krisnanto & Febriana, 2018, 150كما ذكرىا  (EFE)الخارجية 

يتـ تحديد كزف نسبي لكؿ نقطة مف نقاط القكة،  بالنسبة لمصفكفة العكامؿ الاستراتيجية الداخمية:
كلكؿ نقطة مف نقاط الضعؼ، بشرط أف يككف مجمكع الأكزاف النسبية لنقاط القكة كالضعؼ 
 3كاحد صحيح، كيتـ حساب الكزف المرجح لكؿ نقطة مف نقاط القكة بضرب الكزف النسبي في 

في حالة  4%(، كبالضرب في 011 – 21ا تستفيد المؤسسة مف نقطة القكة بنسبة )عندم
إذا كانت قدرة الكمية  4%(، كفي حالة نقاط الضعؼ تضرب في 21 – 21الاستفادة بنسبة )

 %(.21 – 21إذا كانت بنسبة ) 0%(، كتضرب في 011 – 21عمى التغمب عمييا بنسبة )
: يتـ حساب الكزف المرجح لكؿ عامؿ مف تيجية الخارجيةكبالنسبة لمصفكفة العكامؿ الاسترا

 – 21عندما تستفيد المؤسسة مف الفرصة بنسبة ) 3الفرص بضرب الكزف النسبي في 
%(، كفي حالة التيديدات 21 – 21في حالة الاستفادة بنسبة ) 4%(، كبالضرب في 011

%(، كتضرب في 011 – 21إذا كانت قدرة المؤسسة عمى التغمب عمييا بنسبة ) 4تضرب في 
%(، كبعد حساب إجمالي النقاط المرجحة يتـ عمؿ مطابقة 21 – 21إذا كانت بنسبة ) 0

 (Grow)لممصفكفتيف لمكصكؿ إلى كضع المؤسسة الداخمي كالخارجي مف حيث عكامؿ النمك 
،   (Harvest)الحصاد – (Diverts- Exit)التصفية  -(Hold)البقاء  -  (Build)البناء –

 بالرسـ التالي:  كما ىك
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Krisnanto, U., & Febriana, A. (2018). Digital Agency Start-up Strategy 

in Indonesia.  Journal of Business Theory and Practice, 6(2), 150. 
الاتجاه الثاني: يتـ فيو عمؿ استبانات ليكرت بأكزاف نسبية للاستجابات، كاستخراج 

الأعمى )قكة كضعؼ كفرص كتيديدات(، كتحديد البديؿ الاستراتيجي مصفكفة سكات لمنقاط 
المناسب مف تمؾ البدائؿ عف طريؽ المفاضمة بيف البدائؿ الاستراتيجية الأربعة كفقنا لمجمكعة 
مف المعايير كىي : التكافؽ، المنفعة، القبكؿ، التمكيؿ، المكاءمة، التطابؽ، كذلؾ بإعطاء مرتبة 

الرابعة(، بالاستناد الى النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة مف  -)الأكلى لكؿ بديؿ تتراكح بيف 
التحميؿ البيئي، كما يكجد مف معمكمات كثائؽ رسمية حكؿ ىذه المعايير كرؤية فريؽ عمؿ 

 ( في الجدكؿ التالي:910، 9104الخطة، كما كضحتيا دراسة )عبدالحميـ، 
 ة كفؽ معايير الاستراتيجيات( المفاضمة بيف البدائؿ الاستراتيجي9جدكؿ )

4 

& 

& 

EFE 

BUILD GROW 
HIGH 

3 

Maintain HOLD 
MEDIUM 

2 

DIVERTS(EXIT) OR Harvest 
LOW 

1 

1 2 

WEAK 

3 

AVERAGE 

4 

STRONG 

 واستراتيجيات التطوير ( شبكة العوامل الداخلية والخارجية2) شكل

IFE 



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
  أكتوبرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

33 

 الريادي الــــوصـــــــف البعد
S/O 

 التكيفي
S/T 

الإصلاح
 W/O ي

 المحافظ
W/T 

أف يككف البديؿ الاستراتيجي متكافقنا مع رؤية  التكافؽ
     كرسالة المؤسسة التعميمية

 المنفعة
قدرة البديؿ عمى المساىمة الفعالة في تحسيف 

لممارسات كظائؼ التعميمية في ضكء ا
 العالمية 

    

قبكؿ البديؿ مف قبؿ التعميمية كمف قبؿ أفراد  القبكؿ
     المجتمع كىيئاتو

قدرة البديؿ عي تكفير التمكيؿ اللازـ  التمكيؿ
     كالمستداـ لتنفيذه كضماف استمراريتو

يتماشي البديؿ مع القكانيف كالتشريعات  المكاءمة
     محيطكالثقافة السائدة لدل المجتمع ال

 التطابؽ
 التعميميةيحقؽ البديؿ تطابقنا مع رسالة 

كأىدافيا الاستراتيجية كيتناسب مع الفرص 
 كالتيديدات، كنقاط القكة كالضعؼ الداخمية

    

 
كمػػف الجػػدكؿ السػػابؽ يػػتـ تحديػػد البػػديؿ الاسػػتراتيجي المناسػػب لممؤسسػػة كالػػذم يحصػػؿ 
 عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى 

حػػة، إلا أف ىنػػاؾ آليػات أخػػرل ظيػرت لمتحميػػؿ البيئػػي أكبػر كزف نسػػبي مػف حيػػث المراتػب المقتر 
مف أجؿ كضع خطط استراتيجية أكثر دقة ككاقعية، خاصة بعد أف ظيرت بعض سمبيات تحميؿ 
)سكات( فما يفسره أحد الأفراد كفرصة يمكف أف يراه شخص آخر عمى أنو تيديد، كبالمثؿ ما قد 

 أنو مصدر لمتيديد.يراه أحد الأفراد كمصدر لمقكة قد يفسره آخر عمى 
 (PESTELتحميل بيست )بيستيل  (2

يرل )دككاليككفا ككاشي( أف تحميؿ بيستؿ مر بتطكرات كبيرة، حيث تـ تصكره لأكؿ 
كالذم يعد اختصاران لمعكامؿ الاقتصادية كالتكنكلكجية كالسياسية   (ETPSمرة كأسمكب )
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، ثـ تـ إضافة تحميؿ (PEST، كتـ تعديؿ صياغتو ليكتب بعد ذلؾ باختصار)كالاجتماعية
(، كفي ثمانينات القرف STEPEالعكامؿ البيئية بجانب العكامؿ السابقة ليعرؼ بأسمكب)

أم أف تحميؿ (، PESTELالعشريف تـ إضافة العامؿ القانكني ليصبح مسماه الحالي بيستيؿ )
بعد إضافة   (PESTEL  analysis)ىك نفسو تحميؿ بيستؿ  (PEST analysis) بيست
 ،(Dockalikova & Kashi, 2014, 337. )(PEST)ؿ البيئية كالقانكنية، العكام

كىك أحد الأدكات المستخدمة لعمؿ مسح كتحميؿ لمعكامؿ الخارجية التي تؤثر عمى أم 
مؤسسة أك عمؿ جديد، فالتسمية ىي اختصار للأحرؼ الأكلى لمعكامؿ الأساسية 

التقنية ، ك Socialجتماعية كالا، Economical ، كالاقتصادية Political)السياسة
Technological ،كالبيئي Environmental،كالقانكنية ، (Legal  كقد يضـ البعض ،

، 9102المحكريف الأخيريف تحت أم مف المحاكر السابقة ك يكتفي بالتحميؿ الأساسي. )الأم، 
 (، كيمكف عرض ىذه العكامؿ في الشكؿ التالي:92

 PESTEL( تحميل بيستل 3شكل)
كسيمة سيمة الفيـ كالاستخداـ لتحميؿ بيئة المؤسسة بشكؿ أفضؿ، كتشجع عمى  فيك

التفكير الاستراتيجي، كتكقع الصعكبات المستقبمية كاتخاذ الإجراءات اللازمة لتجنبيا أك الحد 
 &  Rastogiمنيا، كاكتشاؼ الفرص الجديدة كاستغلاليا بفاعمية عف طريؽ مجمكعة عكامؿ )
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 Trived,  2016,  388)( كيمكف عرض ىذه العكامؿ بالتفصيؿ كما ذكرىا ،Oxford, 
   :( كالتالي2016

(: كتعني التأثيرات الحالية كالمستقبمية الناجمة عف الظركؼ Politicalالعكامؿ السياسية ) (0
السياسية التي تؤثر عمى عمؿ المؤسسات التعميمية، كتؤثر عمى الخيارات الاستراتيجية 

مختمفة كالتدخؿ الحككمي في بعض الأمكر، كدرجة الاستقرار لممؤسسة بطرؽ كأساليب 
 السياسي، كنمط السمطة السياسي.

(: كتعني تأثيرات الاقتصاد عمى عمميات المؤسسات Economicalالعكامؿ الاقتصادية) (9
التعميمية، مثؿ معدؿ التضخـ كالناتج القكمي، كالضرائب، كالبطالة، كمعدؿ الدخؿ القكمي، 

رد، كالمنافسة الاقتصادية كدرجة حدتيا، كالمؤسسات المالية كالبنكؾ كمتكسط دخؿ الف
 كالبكرصات المالية التي تمكؿ المؤسسات كتستثمر مكاردىا.

(: كىي التكنكلكجيا التي يمكف أف تؤثر عمى طريقة Technologicalالعكامؿ التكنكلكجية) (4
ية، كمف أىـ ىذه العكامؿ إنشاء كتكزيع كتكصيؿ خدماتنا لممستفيديف مف مؤسساتنا التعميم

البنية التحتية لمتكنكلكجيا كالاتصالات، ككصكؿ الطلاب إلى التكنكلكجيا، كالميكنة 
كالأتمتة، كالتشريعات حكؿ التكنكلكجيا، كالبحث كالابتكار، كتنظيـ الممكية الفكرية، 

 كتكنكلكجيا المنافسة كتطكيرىا، كحكافز التكنكلكجيا ، إلخ.
(: كتكضح التأثيرات كالتغيرات الاجتماعية الحالية كالمستقبمية Social)العكامؿ الاجتماعية (3

بالمجتمع، كالتي تنعكس عمى التعميـ كالمؤسسات التعميمية بيذا المجتمع، كتضـ العديد مف 
العكامؿ المرتبطة بالقيـ الأخلاقية السائدة كالأعراؼ كالتقاليد كديمكغرافيا السكاف كحجـ 

 كالديف كالمحظكرات الثقافية كالترفيو. كىيكؿ الأسرة، كاليجرة
(: كىي المتطمبات القانكنية كالتنظيمية الحالية كالمستقبمية التي Legalالعكامؿ القانكنية ) (5

تؤثر عمى المؤسسات التعميمة كالتعميـ بصفة عامة، كتشمؿ الصحة كالسلامة كتكافؤ 
 رات كالقكانيف التعميمية كغيرىا.الفرص كحقكؽ الطفؿ كالفرد العادم كالمعاؽ، كالمكائح كالقرا

(: كتكضح تأثير القكل البيئية عمى التعميـ كالمؤسسات Environmentalالعكامؿ البيئية ) (2
التعميمية، كالمكقع الجغرافي لممدرسة كالطلاب كالمعمميف، كالبيئة المحيطة بيـ، كالمكارد 

 .كؼ المناخية كغيرىاالطبيعية التي تستخدميا المؤسسات، كحالة الطقس كالتمكث كالظر 
كمما سبؽ يتضح أف تحميؿ بيستؿ ىك تحميؿ لمفرص كالتيديدات المكجكدة في 
البيئة الخارجية سكاء كانت ىذه الفرص كالتيديدات سياسية أك اقتصادية أك اجتماعية أك 
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بيئية أك قانكنية أك تكنكلكجية، فيك ينظر لمفرص مف أجؿ استغلاليا كلمتيديدات مف أجؿ 
اد ليا كمكاجيتيا، كبالتالي فيذا التحميؿ يعد مف الأساليب الميمة في المؤسسات الاستعد

التعميمية، فمف الصعب دراسة مشكمة تعميمة في الكقت الراىف دكف التطرؽ لمثؿ ىذه 
 التحديات كالمتغيرات التي تنعكس آثارىا عمى الطالب كالمعمـ كالنظاـ التعميمي بأكممو.

    lanA  LGERsysy  تحميل ريجمو (3
لـ يستطع تحميؿ بيستؿ معالجة أك تناكؿ قضايا العكلة كالقضايا الإقميمية كالعالمية 
المحيطة بالمؤسسات التعميمية؛ ليذا قاـ )ريجمك( باقتراح أداة لمتحميؿ البيئي الاستراتيجي لمبيئة 

 ((Menet, 2016, 267الخارجية )الاقميمية كالعالمية(. 
تحميؿ القكل الإقميمية أك ما يعرؼ بقكل العكلة، كىي فيي في الأساس أداة تعني ب

تتناكؿ التيديدات كالفرص التي تحيط بالمؤسسات التعميمية عمى المستكييف الإقميمي كالدكلي. 
 (499، 9102)المميكي كالجحافي، 

ففي المؤسسات التعميمية أصبح مف الصعب تجاىؿ المتغيرات كالتحديات الاقميمية 
سة المشكلات التعميمية بؿ كمداخؿ التطكير كالتحسيف، كيرل الباحث أف كالعالمية عند درا

تجاىؿ ىذه الفرص كالتحديات العامية كالاقميمية يعد نكعان مف فصر النظر الاستراتيجي في 
عممية التخطيط لممؤسسات التعميمية، فلا يمكف العيش بمعزؿ عف العالـ كمتغيراتو في العصر 

 الحالي.
ك عمى تناكؿ معظـ العكامؿ التي يتناكليا تحميؿ بيستؿ، كلكف يتـ ذلؾ كيقكـ تحميؿ ريجم
، كالقكل السياسية كالتشريعية كالتكنكلكجية كالمجتمعية كالبيئية بطريقة إقميمية كدكلية

 (، كيمكف تكضيح ذلؾ بالتفصيؿ كما يمي:(Menet, 2016, 268 كالاقتصادية
صعب تجاىؿ الصراعات كالحركب العالمية : فمف الالقكل السياسية الاقميمية كالعالمية (0

في التخطيط لمتعميـ، خاصة كأف ىذه الصراعات نتج عنيا نزكح الملاييف مف الطلاب 
الكافديف مف ىذه الدكؿ إلى دكؿ أخرل أكثر أمنان، كتكقؼ التعميـ في بعض الدكؿ التي 

 كانت تستضيؼ آلاؼ الطلاب كالباحثيف كىيئة التدريس مف دكؿ أخرل.
التشريعية الاقميمية كالعالمية: فينبغي أف يضع المخطط الاستراتيجي في حسبانو   القكل (9

تمؾ الفرص أك التيديدات التي تنتج عف بعض الاتفاقيات كالتشريعات الدكلية في مجاؿ 
التعميـ، كالتي قد تضيؼ بعض الحقكؽ كالامتيازات لمدكلة أك تفرض عمييا تحديان يجب 

 نيف، كخاصة تمؾ التي تصدر لمفئات الميمشة كالأقميات.التغمب عميو لخدمة المكاط
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: يعد التطكر التكنكلكجي في كسائؿ التعميـ القكل التكنكلكجية الاقميمية كالعالمية (4
كأساليب التدريس أحد ىذه القكل العالمية التي لا يمكف تجاىميا، فالسبكرة الذكية 

ظيرت في دكؿ أجنبية في البداية كالتابمت كتقنيات اليكلكجراـ جميعيا تطكرات تعميمية 
 ثـ انتقمت إلى المجتمع المصرم لتغير شكؿ التعميـ رغـ بعض سمبياتيا

القكل المجتمعية الاقميمية كالعالمية: كىي الفرص كالتيديدات التي ظيرت في النطاؽ  (3
الاقميمي كالعالمي كترتبط بثقافة الدكؿ كعاداتيا كسمكؾ أفرادىا الاجتماعي، فالتعميـ 

صرم ليس بمعزؿ عف ىذه الدكؿ، كمع التطكر السريع في كسائؿ الاتصاؿ الم
أمران ممكنان يجب الاستفادة مف كالتكاصؿ أصبح انتقاؿ ىذه الثقافات كالعادات كغيرىا 

 فرصو كمكاجية تحدياتو.
: كمف أمثمتيا تمؾ التغيرات المناخية التي أصبحت القكل البيئية الاقميمية كالعالمية (5

ان ييدد الجميع، كفرضت عمى معظـ أنظمة التعميـ في العالـ مكضكعات خطران حقيقي
جديدة لمتكعية بمخاطر ىذه التغيرات، كسياسات تعميمية جديدة للأجياؿ القادمة 

 لمكاجية ىذه المشكمة.
: كتعد مف أكثر العكامؿ المؤثرة، فحالة الرككد القكل الاقتصادية الاقميمية كالعالمية (2

نتيجة الصراعات الدكلية تنعكس بشكؿ كبير عمى اقتصاد أم دكلة الاقتصادم العالمي 
كبالتالي عمى تعميميا كتنفيذ خططيا التكسعية كالتطكيرية في التعميـ، كبالتالي لا يمكف 

 تجاىؿ ىذه القكل.
مما سبؽ تحميؿ ريجمك أيضان يعد ضمف تحميلات البيئة الخارجية، كلكف التركيز في 

يئة الخارجية لممؤسسة التعميمية كما حدث في تحميؿ بيستؿ، ىذا التحميؿ ليس عمى الب
فالمقصكد بالبيئة الخارجية تمؾ البيئة الإقميمية كالعالمية، كما بيا مف قكل سياسية أك 

تؤثر بشكؿ عالمي عمى المؤسسات اقتصادية أك تكنكلكجية أك بيئية أك قانكنية أك اجتماعية 
 التعميمة.

 BCG (Boston Consulting Group)تحميل المحفظة   (4
إف أسمكب تحميؿ المحفظة قد حقؽ نجاحان متميزان في كضع الاستراتيجيات الخاصة 
بالنكاتج المتعددة التي تتعامؿ بيا المؤسسات، لذلؾ يُعد النجاح الذم تكصمت إليو تمؾ 
ـ المؤسسات بمثابة القبكؿ الجيد ليذا النمكذج كالذم كسب شيرة مف خلاؿ الاستخداـ كالذم ت

تصميموُ مف قبؿ مجمكعة بكسطف الاستشارية، كبما أف ىذا النمكذج يتعمؽ بالاستثمارات فإنو 
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يمكف أف يطمؽ عميو بنمكذج تحميؿ معدؿ النمك كالحصة السكقية لممنتج كلو صمة بثلاثة 
في دكرة حياة المنتج )الطالب في التعميـ(،   (N.P.Agarwal, 2009) جكانب رئيسة حددىا

 لنقدية، كحصة السكؽ/ العائد عمى الاستثمار في التعميـكالتدفقات ا
كما يقكـ ىذا النمكذج بعممية الفحص، كالتي تؤدم إلى تقييـ الكضع الحقيقي لكؿ 
خريج في سكؽ العمؿ، كبالتالي مساعدة ادارة المؤسسة التعميمية عمى إجراء التكازف بيف 

، كما أف ىذا النمكذج (Kotler & Dubois,1997)نكاتجيا مما يحقؽ ليا مستكل أداء أفضؿ 
يقكـ بتقسيـ نكاتج المؤسسة الى أربعة مجاميع، إذ يمثؿ حصة السكؽ النسبية المحكر الأفقي 

( ، كيمكف تكضيح ذلؾ في 0222أما المحكر العمكدم فيمثؿ معدؿ نمك السكؽ )ياسيف: 
 الشكؿ التالي:

 
 BCG( مصفوفة تحميل المحفظة 4شكل )

 
 علامة الاستفيام -تقديم السمعةالخمية الأولى:  

عادة ما تتميز المنتجات التي تقع في ىذا المربع بأنيا ذات حصة سكقية منخفضة، 
أم أف مركزىا التنافسي ضعيؼ، كلكف معدؿ النمك مرتفع، كما أف تكجيات المؤسسات غير 

عات قد تشير معمكمة، كعمى ىذا فإف عمييا أف تكثؼ الاستثمارات منتجاتيا كخدماتيا، إذ التكق
إلى أف الاقباؿ عمييا قد يزداد، كىذا سبب كافي لجعؿ المؤسسة تعطي فرصة لمتغيير، حتى 
تصبح المخرجات نجكمان في المستقبؿ، كلكف بالمقابؿ قد لا يتحقؽ ىذا الطمكح كتصبح في 



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
  أكتوبرعدد 

 2024 الثانيالجزء 

 

34 

 مربع الكضع القمؽ، كبالتالي يتصؼ طبيعة تكجو المؤسسة بالإزالة، كعمى ذلؾ يمكف القكؿ أف
علامة الاستفياـ تمثؿ المرحمة الأكلى أك عادة ما تسمى بمرحمة تقديـ السمعة في منحنى دكرة 

 (.9112حياة المنتج أك الخدمة. )الحسيني: 
 النجوم  -الخمية الثانية : النمو 

كعادة ما تكصؼ المخرجات في ىذا المربع بأنيا ذات معدؿ نمك كحصة سكقية 
تنافسيان قكيان، كبذلؾ ليا إمكانية تحقيؽ أرباح عالية مما يستدعي  عاليتيف، أم أنيا تمتمؾ مركزان 

أف تأخذ الأكلكية بالتمكيؿ كالاعلاف، كعمى ىذا فإنيا تحتاج إلى أمكاؿ لتمكيؿ النمك السريع، 
كعمى العكس مف ذلؾ فإنيا قد تتراجع لتصبح في مربع الكضع القمؽ، كعادة ما تسمى ىذه 

 .(Sengul, Gimeno, & Dial, 2012دكرة حياة المنتج. )المرحمة بمرحمة النمك  في 
 الأبقار -الخمية الثالثة : النضوج أو إدرار النقدية

كتمثؿ المنتجات السكقية العالية، أم أف حصتيا السكقية عالية كلكف معدؿ نمكىا في 
ما السكؽ ضعيؼ، كبالتالي فإف ىذه المنتجات تُكَلد تدفقات نقدية، أم إنيا مربحة أكثر م

تحتاجو في الإنتاج كالتسكيؽ، كعمى ىذا فإف التدفقات النقدية يجب أف تستخدـ لإيجاد مجالات 
ذات فرص ربحية عالية لتتحكؿ )نجكـ أك علامات استفياـ(، لذلؾ يجب أف تصمـ 
استراتيجيات قادرة عمى المحافظة عمى الحصة السكقية، كما أف ىذا المربع يمثؿ )مرحمة 

 .ياة المنتجالنضكج( في دكرة ح
 الكلاب -الخمية الرابعة: التدىور أو الوضع القمق

كىي المنتجات التي تقع في الجانب الايسر مف المصفكفة كىي تستيمؾ استثمارات 
قميمة كفي ذات الكقت فإنيا تحقؽ تدفقات نقدية ضعيفة، كىذا ما يستدعي إجراء عممية الشطب 

بؿ قد لا يككف إزالة جميع المنتجات ضمف ىذا عمى أغمب المنتجات ضمف ىذا المربع، كبالمقا
المربع ضركرم إذ إف ىناؾ استراتيجيات يمكف تكظيفيا لتحقيؽ أرباح عمى المدل القصير، كما 
تبدأ المؤسسة بالسعي إلى تخفيض المصاريؼ  التسكيقية كالاقتصار عمى بيع المنتجات الى 

شراء تمؾ المنتجات دكف الحاجة إلى المستيمكيف مف ذكم الكلاء العالي كلدييـ الرغبة في 
الاعلاف عنيا، كما يمكف إزالتيا عمى المدل البعيد، كيمثؿ ىذا المربع مرحمة التدىكر في 

 منحنى دكرة حياة المنتج.
 BCGالخيارات الاستراتيجية لمصفوفة الحصة /النمو 
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مف الملاحظ أف ىذه المصفكفة تتككف مف أربعة خلايا ككؿ خمية تمثؿ مركزان 
استراتيجيان لممنتج كلكؿ مركز خيار استراتيجي يتناسب مع ذلؾ المكقؼ، كعمى المؤسسة أف 

، كعمى ىذا (Atamer & Calorie, 1998)تتبني الخيار طبقان لمركز المنتج داخؿ المصفكفة 
الأساس فإف الخطكة الأساسية كالميمة التي يجب أف تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا ىك تحديد 

راتيجي الذم يتلاءـ كينسجـ مع طبيعة اليدؼ الذم ينبغي تحقيقو لكؿ منتج مف الخيار الاست
المنتجاتف كيجب أف يتصؼ ىذا الخيار بالتكازف كيحقؽ رسالة المؤسسة، كفي ضكء ىذا 
التحميؿ نستنتج بأنو لا يمكف تحديد الخيار الاستراتيجي إلا بعد تحديد مكقع المنتج عمى 

ربعة بدائؿ استراتيجية ككؿ بديؿ استراتيجي يقابؿ خمية مف المصفكفة، كبشكؿ عاـ ىناؾ أ
 (.442-445، 9104خلايا ىذه المصفكفة)اللايذ، 

 استراتيجية البناء : -1
كىػػي مػػف ضػػمف اسػػتراتيجيات النمػػك كتيػػدؼ الػػى بنػػاء كتقريػػر الحصػػة السػػكقية لممنػػتج 

ؾ المنتجات التي كصمت كتصمح ىذه الاستراتيجية لممنتجات الجديدة لتقابؿ الخمية الأكلى، ككذل
الى مركز النجكمية، كبعض منتجات أبقار النقد التي حصتيا السكقية بدأت بالتراجع، كلكف فػي 
بعػػض الاحيػػاف قػػد يمحػػؽ بعػػض الضػػرر بالربحيػػة نتيجػػة اعتمػػاد اسػػتراتيجية البنػػاء عمػػى المػػدل 

ف عمميػة  تبنػي القصير، كلكف قد ىذا الضرر كقتي كيمكف تعكيضو مستقبلان، لذلؾ لابد أف تكػك 
اسػػػتراتيجية البنػػػاء مدركسػػػة بشػػػكؿ دقيػػػؽ حتػػػى لا تكػػػكف النتيجػػػة ىػػػي الفشػػػؿ، ممػػػا يعنػػػي تحمػػػؿ 

 المؤسسة لنفقات طائمة دكف جدكل 
 استراتيجية الاحتفاظ بالوضع القائم :  -2

كتمثؿ ىذه الاستراتيجية أحد استراتيجيات الاستقرار، إذ تُعد ىذه الاستراتيجية دفاعية 
فظة عمى المركز التنافسي لممؤسسة، كالغرض الأساسي مف اتباعيا ىك صد مف خلاؿ المحا

ىجمات المنافسيف، فضلان عف الاحتفاظ بالمستيمؾ ككسب كلاءه، كعميو يناسب ىذا الخيار 
الاستراتيجي المنتجات التي تندرج في مربع إدرار النقدية القكية، كالتي تدر تدفقات نقدية كبيرة، 

ص استثمارات قميمة في ىذا المجاؿ، كذلؾ لممحافظة عمى سيطرة كبذلؾ لا ينبغي تخصي
كاستحكاذ ادرار النقدية في السكؽ، لأف ذلؾ قد يؤدم إلى تراجعيا، كمف جانب آخر لا يستدعي 

 ذلؾ تخصيص استثمارات كبيرة، لأف ىذا سيككف عمى حساب المنتجات الأخرل.
 استراتيجية الحصاد: -3
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الانكماش، كتناسب ىذه الاستراتيجية بعض المنتجات  كتمثؿ ىذه الاستراتيجية عممية
في خمية الأبقار كعلامة الاستفياـ ذات المستقبؿ غير المؤكد، فضلان عف بعض منتجات خمية 
الكضع القمؽ أك الكلاب، كىذه الاستراتيجية تقكد في النياية الى الخركج مف السكؽ بعد أف يتـ 

 تيجية تيدؼ إلى تحصيؿ كؿ ما يمكف تحصيمو.حصاد ما يمكف حصاده، أم أف ىذه الاسترا
 استراتيجية الحذف )التخمي( : -4

كىي إحدل استراتيجيات الانكماش أيضان، كتمجأ إلييا المؤسسات ذات المنتجات 
المتعددة، إذ تقكـ المؤسسة بحذؼ منتج أك أكثر أك خط إنتاجي في كضع يتميز بالفشؿ في 

لازمة لضماف الاستمرار بذلؾ المنتج، كقد يتـ تنفيذ تحقيؽ الأىداؼ كعدـ تكفر الامكانيات ال
ىذه الاستراتيجية لغرض الاستفادة مف الاستثمارات لتحقيؽ أىداؼ النمك في مجالات أخرل، 
كفي حالة عدـ الاستثمار فإف ىذه الاستراتيجية تؤدم إلى تقميص أعماؿ المؤسسة، كتستخدـ 

ت علامات الاستفياـ كبعض منتجات خمية تمؾ الاستراتيجية كخيار استراتيجي لبعض منتجا
 الكضع القمؽ.

كمما سبؽ يتضح أف ىذا التحميؿ يمكف استخدامو في المؤسسات التعميمية خاصة عند 
فتح تخصصات كأقساـ كجامعات جديدة، فالسكؽ قد يحتكل ىذه التطكرات كقد يرفضيا، كأيضان 

اسرة كلا عالية الربح، كما أف المحؾ قد تجد نجاحان باىران كقد تككف عادية مستقرة ليست بالخ
الذم يتـ تحديد الكاقع بو في ىذا النمكذج ىك منتج المؤسسات التعميمية مف طلاب كخدمات، 
كعمى أساس ىذا المنتج يتـ تحديد الخمية المناسبة لكضع المنتج كبالتالي اختيار الاستراتيجية 

 السابقة. المناسبة لمتعامؿ مع السكؽ مف الاستراتيجيات الأربعة
 Porter's Five Forcesتحميل بورتر والعوامل الخمسة )القوى التنافسية(  (5

ـ بتطكير نمكذج القكل التنافسية 0225( عاـ Michael Porterقاـ مايكؿ بكرتر )
الخمس في كمية ىارفارد لإدارة الأعماؿ، كىك عبارة عف نمكذج مكجو نحك التحميؿ البيئي 

نما يحدد التشخيص البيئي الفرص كالتيديدات الخارجية؛ تقكـ لممؤسسة كجاذبية السكؽ؛ فبي
الجاذبية الشاممة السكؽ بتحديد العكامؿ التي تساىـ في جذب السكؽ أك الاستغناء عنيا، مف 

 ,Lerner, 1999خلاؿ اختيار المؤسسة للاستراتيجية التي تغير تأثير ىذه القكل لصالحيا. )
26.) 

فيـ كضع المؤسسة التعميمية كما أنيا تساعد عمى فيـ كىك أداة بسيطة كلكنيا ميمة ل
كؿ القكل التنافسية لمكضع الحالي لممؤسسة، كقكة مكقفيا إذا كانت تفكر في الانتقاؿ إلى حالة 
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جديدة، فالاستيعاب الكاضح لمقكل يمكف المؤسسة مف الاستفادة العادلة مف القكل المكجكدة 
 (902، 9103)الكرخي، اتخاذ خطكات خاطئة.  لدييا، كتحسيف حالة الضعؼ فييا، كتجنب

كيستند نمكذج بكرتر لمقكل الخمس عمى الافتراض القائؿ أف البيئة الخارجية ليا تأثير  
(، كما يساعد عمى التنبؤ بمعدؿ العائد عمى Ogulu, 2015, 4كبير في تطكير الاستراتيجية )

في الأسكاؽ الناشئة التي تكفر المدل الطكيؿ في أنشطة معينة؛ كيُشدد عمى أىمية البحث 
 (. Grund, 2006, 215فرصان كطنية أكثر لمعائدات ذات الجكدة العالية. )

كقد أصبح نمكذج بكرتر أكثر شيرة عند عمماء التخطيط الاستراتيجي؛ فيك يعد بديلان 
ىا أكثر عممية لمتحميؿ مف أسمكب سكات؛ لأنو ينظر إلى القكل التي يمكف لممنافسيف أف يمارسك 

 Teamفي السكؽ، ككيؼ يمكف أف يؤثر ذلؾ عمى المؤسسة كنجاحيا عمى المدل الطكيؿ. )
FME, 2013, 6 ،904 -902(، كيمكف تكضيح ىذه القكل الخمس كما ذكرىا )الكرخي )

 فيما يمي:
: الكافديف الجدد إلى السكؽ يجمبكف قدرة جديدة كرغبة التيديد من المنافسين الجدد (0

في السكؽ؛ ليذا يككف ىناؾ ضغط عمى الأسعار كالتكاليؼ في الحصكؿ عمى حصة 
كمعدؿ الاستثمار اللازـ لممنافسة، فالجامعات الخاصة التي تفتح في أماكف قريبة مف 

 الجامعات الحككمية أك الأىمية تعد مثالان كاضحان عمى ذلؾ.
ف إذا كاف ىناؾ عدد محدكد مف المكردي مقدمي الخدمة(:-قوة الموردين )المؤسسات (9

لعدد أكبر مف العملاء مع عدد قميؿ مف البدائؿ المتاحة؛ فإف قكة المكرديف تككف كبيرة؛ 
 كيمكف لممكرديف أخذ القيمة نفسيا ككضع أسعار متميزة.

يمكنيـ الحصكؿ عمى المزيد مف الخدمات عف طريؽ  قوة العملاء )المستفيدين(: (4
د أفضؿ كخدمات أكثر، مما إجبار مقدمي الخدمة عمى تخفيض الأسعار، كالمطالبة بجك 

 يضطر المؤسسات لمتنافس بشكؿ أكثر قكة )عدكانية(ضد بعضيـ البعض.
يؤدم المنتج البديؿ نفس كظيفة المنتج الذم ثـ التيديد بالإحلال )تيديد البدائل(:  (3

التعكد عميو بكسائؿ مختمفة كعندما يككف خطر التعكيض مرتفعان فإف ربحية المؤسسة 
 ىذا التيديد يمكف أف يضع سقفان للأسعار.ستككف منخفضة لأف 

يأخذ التنافس بيف المنافسيف الحالبيف أشكالان عديدة بما في ذلؾ  شدة التنافس: (5
دخاؿ المنتجات الجديدة؛ كالحملات الإعلانية كتحسينات الخدمة؛  تخفيض الأسعار، كا 

 حيث أف التنافس العالي يحد مف ربحية المؤسسة. 
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ر لمقكل الخمس معان كعدـ التعامؿ معيا بشكؿ منفصؿ، لأف النظر كلابد مف النظ         
بشكؿ منفصؿ إلى القكل التنافسية الخمس لا يعطي الصكرة الكاممة للاستراتيجيات التنافسية 

 ,Nguyenالتي تقكد المؤسسة إلى الأماـ؛ فالتكامؿ يعطي صكرة ىيكمية مكتممة عف السكؽ. )
2015, 9) 

( تصكران 493، 9102ميمية فقد كضع )المميكي كالجحافي، كبالنسبة لممؤسسات التع
عمى  –ليذه القكل في المؤسسات التعميمية، ككضحا أف تيديد المنافسيف الجدد يقصد بيـ  

تمؾ المدارس الخاصة الجديدة كالجامعات الجديدة، كتيديد البدائؿ مثؿ الجامعات  -سبيؿ المثاؿ
بر الإنترنت كمؤسسات التدريب كبرامج الجامعات كالمعاىد كالمدارس التي تمتح الدرجات ع

الخاصة كالجامعات المفتكحة، كقكة العملاء تتمثؿ في اتحادات الطمبة كالمجتمع المحمي، أما 
قكة المكرديف أك المؤسسات فيقصد بيا قكة المدارس كالجامعات كالنقابات كأعضاء ىيئة 

 التدريس أنفسيـ. 
قكل التنافسية الخمس، يعد مف أفضؿ التحميلات كمما سبؽ يتضح أف تحميؿ بكرتر لم

التي تيتـ بالبيئة التنافسية الخارجية، إلا أف ىذه القكل لابد أف تككف كحدة كاحدة كلا يجب 
 فصميا في التحميؿ أك الاكتفاء ببعضيا، كيمكف التعبير عنيا بالشكؿ التالي:

  
 ( القكل التنافسية الخمس لتحميؿ بكرتر5شكؿ )

ىذه القكل في تيديد البدائؿ الأخرل التي قد تناؿ رضا العميؿ؛ فتجذبو  حيث تتمثؿ
بعيدان عف خدماتنا كمنتجات مؤسساتنا التعميمية، كقكة العملاء مف طلاب كأكلياء أمكر، فيـ 
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شريؾ أساسي قد يككف لو قكة تفاكضية قكية مؤثرة في قرارات المؤسسة، كقكة المكرديف الذيف 
محصكؿ عمى احتياجاتيا كباقي المكاد الخاـ كالكسائؿ كالأدكات اللازمة تمجأ إلييـ المؤسسة ل

لسير العممية التعميمة، فضلان عف تيديدات المنافسيف الجدد، كشدة التنافس بيف المؤسسات 
العاممة في نفس المجاؿ، كبعد تحميؿ ىذه القكل الخمس لممؤسسة التعميمة يمكف صياغة 

؛ كذلؾ لمتغمب عمى أم قصكر قد يظير مف التحميؿ في أم قكة الأىداؼ الاستراتيجية المناسبة
 مف القكل الخمس.

 PONAT)) (Participatory Organizational Needsتحميل أداة بونات  (6
Assessment Tool ) 

مف ثلاثة كحدات كىي المجمكعات المركزة كالمسح العاـ كمسح  PONAT تتككف أداة
لعاـ قدرات المؤسسة كما تراىا الإدارة العميا لممؤسسة، المناخ المؤسسي، حيث يستيدؼ المسح ا
نظر طاقـ المؤسسة، أما المجمكعات المركزة فتبرز  كيستيدؼ المسح المناخي لممؤسسة كجيػة

( ىذه (USAID,2007, 5(، كقد كضحت 52، 9102كجيات نظر المنتفعيف )نكح كمحمكد،
 الكحدات كما يمي: 

 سسة، مف أجؿ مساعدتيا عمى تحديد قدراتيا مثؿ : ييدؼ لفيـ كضع المؤ المسح العام
قدرتيا عمى تنفيذ البرامج، كالمكارد البشرية، كالإدارة المالية كعلاقاتيا الخارجية، كيتـ 

 كفؽ استبياف محدد كمباشر لتغطية الكضع العاـ لممؤسسة.
 ييدؼ لمتعرؼ عمى المكظفيف داخؿ المؤسسة التعميمية، مسح المناخ المؤسسي :

آرائيـ في الإجراءات الداخمية التي تحدث داخؿ المؤسسة، كآرائيـ في ثقافة  كمعرفة
المؤسسة الخاصة بالإدارة كالمكارد البشرية، كالتي تتـ مف خلاؿ استبياف خاص محدد 
بمجمكعة مف الأسئمة عف المناخ المؤسسي، كتساعد إجابات الأسئمة عمى تطكير 

 المؤسسة التعميمية داخمينا بشكؿ أكبر.
 عبارة عف لقاءات مركزة مع عملاء المؤسسة كالطلاب كأكلياء لمجموعات المركزةا :

الأمكر، يتـ مف خلاليا استطلاع آرائيـ بخصكص خدمات المؤسسة كأدائيا، مف أجؿ 
تحسيف المؤسسة كاكتشاؼ التصكرات التي تساىـ في نجاحيا كتنفيذ برامجيا، كتكطيد 

 علاقتيا بالعملاء بشكؿ أفضؿ.
قة ثلاثية يمكف البدء في كحداتيا بشكؿ فردم كفي كقت كاحد أك بطريقة فيي طري

تتابعية، كتدكر معظـ الأسئمة فييا حكؿ الإدارة مف حيث )تكفر سمات القيادة بيا كقدرتيا عمى 
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التخطيط كالتعامؿ مع القضايا كالسعي لمتطكير(، كتنفيذ المشركعات مف حيث )الخبرات التقنية 
المتاحة كعمميات تقييـ كمتابعة البرامج(، كالمكارد البشرية مف حيث )ىيكؿ المكجكدة كالميزات 

دارتيـ بشكؿ صحيح(، كالعلاقات الخارجية مف حيث )العلاقة  المنظمة كثقافتيا كتنكع الأفراد كا 
 ((USAID,2007, 8-12 مع المجتمع الخارجي كالمستفيديف ككسائؿ الاعلاـ كالاتصاؿ(. 

 OCAT( ) Organizational Capacity Assessmentتحميل أداة أوكات ) (7
Tool OCAT) 

ىي أداة خاصة لتقييـ قدرات المؤسسة في العمؿ، كتقييـ قدراتيا في تقديـ الخدمات 
لمعملاء المستيدفيف، كتقييـ قدرتيا عمى تنفيذ برامجيا كأىدافيا بشكؿ عاـ، كما تيدؼ لمعرفة 

قاط القكة التي تساعدىا عمى تحقيقيا؛ كذلؾ نقاط الضعؼ التي تمنعيا مف تحقيؽ الأىداؼ، كن
-54، 9102لتعزيزىا كتطكيرىا؛ لكي تصبح ميزة تنافسية ليا في سكؽ العمؿ. )نكح كمحمكد،

52) 
كىي أداة تكفر لغة مشتركة لمناقشة القضايا المؤسسية الصعبة كتركز عمى أسئمة 

 حيثىمية مف الأداة نفسيا، محددة كليس أفراد محدديف، كيعد استخداـ الأدكات بنجاح أكثر أ
عمى رصد ، كيتـ التركيز في الأداة تعمؿ الأدكات بشكؿ أفضؿ عندما يستخدميا باحث ماىر

تركز الأداة الناجحة عمى مجمكعة مف ، كما التقدـ المحرز في معايير القدرات المؤسسية
 (Change, 2017, 2-3)  : ذكرىا الشركط اليامة التي يجب مراعاتيا أثناء التطبيؽ، كالتي

 :ما يمي
أف يقكـ بالتقييـ فريؽ عمى دراية بقضايا المؤسسة التي : الاىتماـ المشترؾ في التعمـ (أ 

ستتـ مناقشتيا، كيتحمؿ مسؤكلية نجاح أك فشؿ المؤسسة، كلدييـ الدافع لممشاركة، 
 )الكقت كالمكارد كالانفتاح)كلدييـ القدرة الفردية عمى المشاركة الكاممة 

 يتـ التقييـ لفترة محددة بدقة : حددإطار زمني م (ب 
يتـ تحديد التكقعات التي كانت مرصكدة لممؤسسة، : المحاسبية عمى التغيير كالتطكير (ج 

 .كالبحث عف تحقيقيا أك عدـ تحقيقيا كالمسؤكليف عف ذلؾ
 تحديد المسؤكليف عف إدارة كؿ عممية كالجدكؿ الزمني ليا : الادارة (د 
ؿ عضك في المؤسسة عف مناطؽ القكه كالضعؼ كيتـ مف قبؿ ك: التفكير الفردم (ق 

 الفرص كالتيديدات التي تكاجو المؤسسة
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يتـ تخصيص جزء مف الكقت : التفكير كالمشاركة الجماعية لما تـ التكصؿ إليو (ك 
 .لممناقشة كالعمؿ المشترؾ بيف جميع الأفراد لما تـ قمبو الأفراد بشكؿ فردم

ارات التطكيرية كفؽ ما تـ الاتفاؽ عميو، كيتـ يتـ اتخاذ القر : اتخاذ القرارات المناسبة (ز 
 .تجييز المكارد اللازمة لتنفيذ القرارات كتحديد كقت معيف لتنفيذ ىذه القرارات

تقسيـ القدرة المؤسسية لممؤسسة إلى ست مجالات، كلكؿ منيا عدد كيتـ مف خلاؿ ىذه الأداة 
أك الأنظمة أك العمميات كقد مف المعايير التي يجب أف تتحقؽ في المؤسسة، كتصؼ القدرة 

 : كما يمي( DANIELS, 2016, 9-10) كضحيا
لابد أف يككف لدل المنظمة رؤية كاضحة، ككجكد أىداؼ كاضحة : لحككمة كالقيادةا (0

، أيضان، كىيكؿ محدد يفيـ أفراده قكاعد العمؿ كيسعى لتحقيؽ الأىداؼ بشكؿ جاد
 ككجكد قدر مف المركنة مع التغيرات الفجائية.

القدرة عمى إتباع أنماط إدارية مناسبة، مع الأخذ في الحسباف الخطط :  ارة المؤسسةإد (9
 البديمة لإدارة الأزمات كالمكاقؼ الطارئة التي قد تحدث خلاؿ العمؿ.

مف حيث الأفراد كالمكجستيات، كالمعرفة كالميارات المتاحة،  :إدارة المكارد البشرية (4
 . داعكالقدرة عمى الرقابة كالتطكير كالاب

إدارة الماليات: كيتـ فييا تحديد المكارد المالية كأكجو الإنفاؽ، لمخركج بنتائج كاضحة  (3
 حكؿ تكمفة كعكائد الأنشطة كالبرامج.

مع رؤية   تتماشى السياسات كالإجراءات يجب أف: إدارة البرامج أك المشركعات (5
 .كاضحة ، كتحديد الاحتياجات كتقييـ السكؽ كتحميؿ المخاطر بطريقةالمؤسسة

يجب استخداـ كسائؿ الاتصاؿ الفعالة مع جميع أصحاب : العلاقات الخارجية (2
قامة شراكات مع  المصمحة المعنييف، كالتنسيؽ كالتعاكف مع كؿ الأطراؼ الممكنة، كا 
المنظمات المحمية كمقدمي الخدمات كالجيات المانحة كالشركاء الذيف يضيفكف قيمة 

 لممؤسسة
)أككات( تركز عمى تقييـ القدرة المؤسسية كصياغة الأىداؼ كمما سبؽ يتضح أف أداة 

الاستراتيجية كفؽ نتائج ىذا التقييـ، كما أف معظـ عناصر القدرة المؤسسية تشير إلى مككنات 
دارة بالمؤسسة، كتقييـ إدارة كنظاـ الإ تقييـ القيادةفي البيئة الداخمية لممؤسسة، فيي تركز عمى 

دارة المكارد البشرية دارة البرامج أك المشركعات، كتقييـ العلاقات الخارجية الماليات، ك ، كا  ا 
 .لممؤسسة، كجميعيا يمكف التحكـ بيا داخؿ المؤسسة التعميمية
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 Stakeholders Analysisتحميل أصحاب المصمحة  (8
ارتبط التطكر التاريخي لأصحاب المصمحة ارتباطا مباشران بالتطكر في النظريات 

لإدارية، كأصبح ىذا المفيكـ مف متلازمة التخطيط الاستراتيجي، فيك كالأساليب كالمدارس ا
ـ، كيعكد الي مجالات 0412مصطمح ليس حديث نشأة كما يظف البعض، فقد تـ تداكلو سنة 

 (9، 9114المراىنات كالكدائع التي كاف يقكـ بيا بعض الأفراد. )العنزم، 
ح أك الأطراؼ المعنية أك لممصطمح مترادفات كثيرة في الدراسات كأصحاب المصال

ذكم العلاقة أك الطرؼ المؤثر أك أصحاب الحصص، فيـ الأفراد كالجماعات كالمؤسسات التي 
تؤثر كتتأثر بالأفعاؿ كالقرارات التي تتخذىا المؤسسة، كمف جانب آخر يمكف القكؿ بأف كؿ فئة 

 ( 32، 9112 مف ىذه الجماعات تسعى إلى تحقيؽ منافع أك مكاسب مف المؤسسة .)مرسي،
كأصحاب المصالح ىـ الذيف لدييـ مصمحة في القضايا التي تعنى بالمنظمة؛ كاليدؼ 
مف تحميؿ أصحاب المصالح ىك كضع الأىداؼ كالرؤية الاستراتيجية بناء عمى أصحاب 
المصالح كالقضايا التي تيميـ؛ كمف الجديد بالذكر أف أصحاب المصالح ليـ دكران كبيران في 

 (90، 9102أداء المنظمة كنجاحيا كاستمراريتيا  )داكد، التأثير عمى 
كىك ييتـ بتحديد أصحاب المصالح كتحميؿ احتياجاتيـ الأساسية كالثانكية، فأصحاب 
المصالح ىـ الذيف لدييـ مصمحة في القضايا التي تعنى بالمؤسسة؛ كاليدؼ مف تحميؿ 

ء عمى المصالح كالقضايا التي أصحاب المصالح ىك كضع الأىداؼ كالرؤية الاستراتيجية بنا
تيميـ؛ كليـ أدكار كبيرة في التأثير عمى أداء المؤسسة كنجاحيا كاستمراريتيا، لذا يتحتـ عمى 
المنظمة تحديد أصحاب المصالح؛ كالاطلاع عمى احتياجاتيـ حتى تستمر في أداء أعماليا 

 (93، 9102بنجاح كبمكغ رسالتيا كأىدافيا )الآم، 
تحديد أصحاب المصمحة كتحميؿ احتياجاتيـ ، كيتـ استخدامو لتحديد كىك أسمكب ميـ ل

جميع الاحتياجات )الأساسية كالثانكية( ليؤلاء الأفراد، كاليدؼ مف عممية تحميؿ أصحاب 
المصمحة ىك كضع رؤية استراتيجية لمطبيعة البشرية كالمؤسسية، كالعلاقات بيف مختمؼ 

ثر مف غيرىـ، حيث يساعد تحميؿ أصحاب أصحاب المصمحة كالقضايا التي تيميـ أك
المصمحة عمي تكضيح مياـ المنظمة كأىدافيا التي تسعى لتحقيقيا كخدمة عملائيا كالمستفيديف 

 (52، 9102منيا. )عثماف، 
كاليدؼ مف عممية تحميؿ أصحاب المصمحة ىك كضع رؤية استراتيجية لمطبيعة 

المصمحة، كالقضايا التي تيميـ أكثر مف البشرية كالمؤسسية، كالعلاقات بيف مختمؼ أصحاب 
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غيرىـ، كما يساعد تحميؿ أصحاب المصمحة عمى تكضيح مياـ المنظمة كأىدافيا التي تسعى 
 ( كما يمي:999، 9103لتحقيقيا خدمة لعملائيا كالمستفيديف منيا كالتي ذكرىا )الكرخي، 

 المنظمة.بياف مصالح جميع أصحاب المصمحة الذيف قد تؤثر أك تتأثر بنشاط  (0
 المشاكؿ المحتممة التي يمكف أف تعطؿ خطة المنظمة اك احد مشاريعيا. (9
الأشخاص الرئيسييف المستفيديف مف تكزيع المعمكمات أثناء تنفيذ الخطة اك مشركع  (4

 فييا.
المجمكعات التي ينبغي تشجيعيا عمى المشاركة في مختمؼ مراحؿ الخطة اك  (3

 البرنامج اك المشركع.
 اتيجية إدارة أصحاب المصمحة خلاؿ مرحمة كضع الخطة.الاتصالات كاستر  (5
الحد مف التأثيرات السمبية المحتممة مف خلاؿ إشراؾ أصحاب المصمحة في جميع  (2

 مراحؿ إعداد الخطة اك أم برنامج اك مشركع اك نشاط لضماف نجاحيا.
 تصنيفات أصحاب المصمحة (أ 

نيفيـ إلى أصحاب حاكلت العديد مف الدراسات تصنيؼ أصحاب المصالح، فتـ تص
المصالح الأساسييف؛ كأصحاب المصالح الثانكييف، كأصحاب المصالح مف الصنؼ الثالث، 
فأصحاب المصالح الأساسييف ىـ أكلئؾ الذيف يتأثركف بشكؿ مباشر بخطة المؤسسة كأنشطتيا، 
كأما أصحاب المصالح الثانكييف فيـ الذيف يتأثركف بشكؿ غير مباشر بتمؾ الخطة كأنشطة 

لمؤسسة، بينما أصحاب المصالح مف الصنؼ الثالث فيـ أكلئؾ الذيف لا يشترككف أك يتأثركف ا
بالأنشطة؛ كلكنيـ مف الممكف أف يؤثركا في الأداء بشكؿ متسؽ أك متضاد، كما أف ىناؾ مف 
استبعد الصنؼ الثالث كقاـ بتصنيفيـ كفؽ مجاميع فرعية حسب الأىمية إلى أصحاب المصالح 

كىـ الذيف يتأثركف بشكؿ رئيسي إما إيجابيا )باستحقاقات( أك سمبيان )عبر إعادة الأساسييف، 
الترسيخ لبعض الأمكر الاجبارية أك القسرية(، كأصحاب المصالح الثانكييف، كىـ كسطاء في 

(في 2-2، 9114المساعدة لمقياـ بالعممية، كيكف تكضيح ذلؾ باختصار كما كضحو )العنزم، 
 الشكؿ التالي. 
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 ( أصحاب المصمحة الأساسيين والثانويين في المؤسسات المختمفة6ل)شك

(. محاكلة جادة لتأطير نظرية اصحاب المصالح في 9114العنزم ، سعد عمي حمكد )
  .05-0(، 32)04 مجمة العمكـ الاقتصادية كالادارية،  .دراسات إدارة الاعماؿ

المجمكعة الأساسية كلقد تـ تصنيؼ أصحاب المصمحة أيضان إلى مجمكعتيف ىما 
كتضـ)المساىمكف، كالعملاء، كالمكردكف، كالعامميف، كبعض أفراد المجتمع المحمي(، كالمجمكعة 
الأخرل كتضـ الفئات غير الحاسمة مثؿ)المنافسكف، كالحككمات، كالدائنكف، كالبيئة الطبيعية، 

قة( كجميعيـ ليـ كالمنظمات غير الحككمية، كالجميكر كالاعلاـ، كالأجياؿ السابقة كاللاح
 (403-404،  9109علاقات مباشرة أك غير مباشرة بالمؤسسة. )رممي، كزحزط،

كما برزت مؤخران تصنيفات أخرل تفرد لتأثيرات السمطة عمى مجاميع أصحاب المصالح 
كالسمطة التنظيمية كالاقتصادية كالتشريعية كالاجتماعية، بحيث أشارت إلى أربعة تصنيفات 

 ( كما يمي:01: 2، 9114ذكرىا )العنزم، 
: الذيف يككنكف جزءان مف  (Internal stakeholdersالمصالح الداخليين )أصحاب   (0

السمطة التنظيمية مثؿ المديريف كالعامميف كأعضاء مجمس الإدارة كالاتحادات كأصحاب 
 الأسيـ. 
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كيطمؽ عمييـ   :  (External stakeholdersالمصالح الخارجيين )أصحاب   (9
يف كالمقاكليف كىذه الجماعة تتضمف اللاعبيف الاقتصادييف ممف ىـ في دائرة الاقتصادي

الحدث أك خارجو، فالمجمكعة المكجكدة ضمف مكقع الحدث تتألؼ مف المؤسسات 
المختمفة كالصناعات الداعمة؛ كالتي تمتمؾ استثمارات مباشرة كتكلد قيمة مضافة، أما 

ناعات كالمؤسسات المحيطة المكجكدة المجمكعة خارج دائرة الحدث فتتألؼ مف الص
 ضمف مكقع ممارسة نشاط المؤسسة.

(: كالمسؤكليف عف Public Policy Stakeholdersأصحاب المصالح التشريعييف ) (4
السياسة العامة، كيشتممكف عمى الحككمات كرعايا المصالح الاقتصادية المحمية 

القرار الجغرافي لحدكد  كالاقميمية كالدكلية، كسمطات التخطيط لممكاقع كمستكيات
 المؤسسة في خارج بيئتيا التي تعمؿ فييا.

(: كتتضمف Community Stakeholders أصحاب المصالح المجتمعييف )  (3
جماعات المجتمع أك منظمات المجتمع المدني، كالجميكر العاـ كالصحافة كالأطراؼ 

 غير الاقتصادية.
 خطوات تحميل أصحاب المصمحة (ب 

رد ميمة لممؤسسات، فالميارات كالخبرات كالكفاءات التي فأصحاب المصالح مكا
يمتمككنيا تؤلؼ المقدرات التنظيمية ليا، كما تساىـ علاقات أصحاب المصالح في خمؽ الميزة 
التنافسية لممؤسسة؛ كما أف سمعة المؤسسات قد تتكقؼ عمى علاقاتيا مع المكظفيف، كالزبائف، 

نكعية علاقات المؤسسات مع أصحاب المصالح يمكف كالمقيميف بجكارىا، بالإضافة إلى أف 
اعتبارىا أحد المؤشرات لقياس قدرتيا عمى نجاحيا كتحقيؽ أىدافيا، كالفشؿ في تشكيؿ مثؿ ىذه 
العلاقات الايجابية قد يخمؽ مخاطرة مف أصحاب المصالح، كتنطكم عمميات تحميؿ أصحاب 

 لتالي:المصمحة خطة عمى مجمكعة مف الخطكات يكضحيا الشكؿ ا
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 ( تحميل أصحاب المصمحة7شكل)

(. التخطيط الاستراتيجي المبني عمى النتائج، مطبعة الرياف، قطر، 9103الكرخي، مجيد )
993. 
 

حيث يضـ تحميؿ أصحاب المصمحة مجمكعة مف الخطكات المتتابعة التي تسير في دائرة 
 مستمرة لا تتكقؼ عند مرحمة معينة، كتضـ ىذه الخطكات مايمي:

 ديد جميع أصحاب المصمحة الذيف ليـ علاقة.تح .0
 تكثيؽ حاجات أصحاب المصمحة.  .9
 تقييـ كتحميؿ فكائد كتأثيرات صحاب المصمحة .4
 إدارة تكقعات أصحاب المصمحة .3
 اتخاذ الإجراءات. .5
 مراجعة الأكضاع كالتكرار . .2

فمثلان في مجاؿ التعميـ لتحديد أصحاب المصمحة يتـ تصميـ مصفكفة تضـ أشخاصان 
أىمية مرتفعة كنفكذ كتأثير مرتفع مثؿ المعمميف كالطلاب، كأشخاصان ذكم أىمية منخفضة ذكم 

كتأثير منخفض مثؿ الباحثيف كأفراد المنظمات غير الحككمية، كما تضـ أفرادان  ذكم أىمية 
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مرتفعة كنفكذ كتأثير مرتفع مثؿ قادة المجتمع كصانعي القرار، كأفرادان ذكم أىمية منخفضة 
 ثير مرتفع مثؿ العامميف في البيئة، كيمكف تكضيح ذلؾ كما في الجدكؿ التالي:كنفكذ كتأ

 ( مصفوفة تقييم أىمية وتأثيرات أصحاب المصمحة في التعميم3جدول)
 الطلاب –المعممين  ذوو أىمية مرتفعة

 )أ(
قادة المجتمع وصانعي القرار 

 )ب(
الباحثين وأفراد المنظمات  ذوو أىمية منخفضة

 ية)ج(غير الحكوم
 العاممين في البيئة )د(

 ذوو نفوذ وتأثير مرتفع ذوو نفوذ وتأثير منخفض 
 Balanced Scorecardبطاقات الأداء المتوازن   (9

خلاؿ الاعتماد  مف السريعة التطكرات مكاكبة إلى المؤسسات التعميمية الناجحة  تسعى
 قياس كيعد التحديات، لمكاجية طريقة بأفضؿ الأداء عمى تطبيؽ طرؽ جديدة لقياس كتطكير

 أداء خلاؿ تطكير مف المؤسسات أداء كفاءة زيادة إلى ييدؼ  استراتيجيأسمكب  الأداء
 بأىداؼ أداء الأفراد ربط إلى ييدؼ أخرل بعبارة كىك قدراتيـ، كزيادة العمؿ كفرؽ العامميف

 (Bititci, Carrie, & McDevitt, 1997كاستراتيجيات المؤسسة )
 Kaplan)0229كنكرتكف عاـ  المتكازف الذم قدمو كابلاف الأداء كيعد مدخؿ قياس 

and Norton, 1992, 71-79)  مف المداخؿ الحديثة التي تيدؼ لتقييـ العمؿ بالمؤسسة
 الداعـ إلى الأداء المتميز فيك يعد سبيلان لمكصكؿ بالاعتماد عمى قياس مؤشرات الأداء،

 لأعماؿ قياس الأداء لعممية العاـ الإطار فيركتك  حيث يقكـ بتعزيز؛ الاستراتيجي لمتفكير
جراءات المؤسسات التعميمية، نجازاتيا، كما  المؤسسة غايات لكصؼ نمكذجان  كما يمثؿ كا  كا 

كالمتكقعة التي ينبغي أف يتـ تنفيذىا بدقة داخؿ المؤسسة،  الحالية يساعد عمى تحديد الأعماؿ
 العملاء، كتمؾ المرتبطة برضا الماليةبيف الاجراءات  أنو يعمؿ عمى تحقيؽ التكامؿ كما

في  التكامؿ يحقؽ التحسف المستقبميا الداخمية، كالتعمـ النمك داخؿ المؤسسة، فيذ كالعمميات
 أداء المؤسسات مف خلاؿ أربعة أبعاد رئيسة ىي: التعمـ كالنمك، حيث يتـ تقييـ المالي، الأداء

 ((Fletche & Smith, 2004, 5 كالأمكر المالية. الداخمية، كالعملاء، كالعمميات
كيسمح ىذا المدخؿ لممؤسسات بأف تكجو استراتيجيتيا نحك القياس كما بعده مف 
تقييمات كمراجعات، أم أنو يعد نظامان استراتيجيان يقكـ بتحكيؿ رؤية المؤسسة إلى أىداؼ عممية 
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 ,Phadnis, 2002 لكؿ بعد مف أبعادىا الأربعة، كمف ثـ تحديد مقاييس محددة لكؿ ىدؼ.)
2) 

كيعتمد القياس المتكازف عمى قياس عناصر الأداء الأربعة كتحميميا كاستخلاص النتائج 
التي ترتبط بكؿ عنصر مف العناصر التي تحقؽ الأداء المتكازف، ثـ اتخاذ القرارات المناسبة 

، 9115التي تساىـ في تطكير جكدة الأداء كتحقيؽ الرؤية الاستراتيجية لممؤسسة )ابراىيـ، 
كأصبح مف الضركرم لممؤسسات التعميمية أف تقكـ بتطكير مجمكعة كاممة مف  (،994

المقاييس الإضافية لاستخداميا كمؤشرات كاضحة، تتضمف أربعة أبعاد متكاممة تعتمد عمى 
المركنة كترتكز حكؿ استراتيجية المؤسسة؛ بحيث تختمؼ بؤرة الاىتماـ كفقنا لطبيعة عمؿ 

 المؤسسة كتتضمف:
يعكس مدل استمرارية التحسيف كالتجديد في المؤسسة عمى المدل  -:بعد التعمم والنموولًا: أ

الطكيؿ كالاستجابة السريعة لمتغيرات البيئية؛ حيث ترتكز المقاييس كالمؤشرات المستخدمة في 
ىذا البعد عمى عمميات البحث كالتطكير كمعرفة متطمبات كاحتياجات العملاء، كيعتمد ىذا 

بشكؿ رئيس عمى قدرات كميارات العامميف عمى الإبداع كالتطكير كالابتكار بالإضافة إلى البعد 
تقنيات إنتاج مستحدثة كتكنكلكجيا متطكرة ذات كفاءة عالية، بيدؼ التكصؿ إلى ابتكارات 
متجددة لتحسيف الجكدة كزيادة الإنتاجية كالحد مف معدلات العيكب، كيتطمب تحقيؽ ذلؾ تكجيو 

بر لتعميـ كتدريب العامميف كزيادة مشاركتيـ لمقياـ بمياـ مختمفة كمتكاممة بما يحقؽ اىتماـ أك
مركنة أكبر في الإنتاج كتحسيف الجكدة، كخفض التكمفة، كمف ثـ تحسيف المكقؼ التنافسي 

( Kaplan, 1998, 89(، كقد استخداـ كابمف )Ittner & Larcker, 1998, 205لممؤسسة )
 اس مدل تحقؽ المؤشرات في ىذا البعد:المقاييس التالية لقي

يمكف أف يتعمؽ الأمر في التعميـ  عدد المنتجات/ الخدمات الجديدة التي يتم تقديميا: .0
 بالخدمات الجديدة التي تقدميا المؤسسة التعميمية كالجامعة مف خلاؿ كظائفيا الثلاث.

: الخارجيين المواصفات والخصائص الفريدة لممنتجات/ لمخدمات مقارنة بالمنافسين .9
يتعمؽ الأمر في المؤسسات التعميمية بمكاصفات خريج مؤسسة مقارنة بمؤسسة أخرل 

 مناظرة عمى المستكل المحمي كالقكمي كالعالمي.
لابد أف الفترة التي تستغرقيا المؤسسة في تكظيؼ  فترة التطوير والتجديد والابتكار: .4

 طرؽ كأساليب جديدة مناسبة لتمكنيا مف تنفيذ دكرىا.
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: بحيث لا درجة المرونة لتحقيق الاستجابة السريعة لمتغييرات في البيئة الخارجية .3
نما لدييا  تككف المؤسسة التعميمية عمى كعي بمتغيرات كمستجدات العصر فقط كا 
الخطط المستقبمية القائمة عمى الفركض كالاحتمالات التي تمكنيا مف مكاكبة ىذه 

 المتغيرات. .
: كالتي تعد المجاؿ جية الحديثة وبراءات الاختراع المسجمةعدد الإضافات التكنولو  .5

الرئيس لعمؿ المؤسسة التعميمية كالجامعة، كالتي تقاس بمساىمات الأفراد العممية 
كأبحاثيـ، بؿ كالاستشياد بنتائج أبحاثيـ في تقدـ البحث العممي عمى المستكل المحمي 

 كالقكمي كالعالمي.  
يتـ قياس العمميات التشغيمية الداخمية، كالتي تعكس كيفية قياـ  -مية:ثانياً: بعد العمميات الداخ

المؤسسة بترجمة كتحكيؿ المدخلات إلى مخرجات ذات قيمة، كيمكف ىنا الاىتماـ بأمريف ىما: 
إعادة صياغة ىيكؿ العمميات التشغيمية؛ بحيث يتـ تحديد العمميات التي ينبغي التفكؽ فييا 

بالإضافة إلى ضركرة البحث عف العمميات كالأنشطة اليامة، لضماف  لتحقيؽ التطكير كالنجاح،
استمرار عمؿ المؤسسة كتفكقيا، كما تتضمف ىذه المقاييس مستكيات الجكدة، كمدة الاستجابة، 
كالتكاليؼ، كالمركنة كالإنتاجية، كينبغي القياـ بتحميؿ العمميات الداخمية إلى مجمكعة مف 

د درجة مساىمتيا في بناء القيمة التي يكتسبيا الطالب، مما يستمزـ الأنشطة المككنة ليا، كتحدي
ضركرة إعادة النظر في كؿ العمميات التي تنفذ داخؿ المؤسسة، كتقييـ أىميتيا كمدل الحاجة 
إلييا كالمقارنة بيف القيمة الناتجة عنيا كتكمفة تنفيذىا، كبالتالي يتـ التخمص مف العمميات غير 

 ,Perera, Harrison & Poole, 1997م إلى تخفيض التكاليؼ.)الضركرية؛ مما يؤد
557-572 ) 

تكجو المؤسسات التعميمية الناجحة  -ثالثاً: البعد الخاص بالعميل )الطالب وولي الأمر(:
اىتمامان كبيران لممحافظة عمى عملائيا الحالييف كتبحث باستمرار عف الطرؽ كالمداخؿ الحديثة 

مف العملاء الجدد، ففي الجامعة أصبح الحصكؿ عمى رضا  التي تمكنيا مف جذب عددان 
الطلاب كأكلاء الأمكر ككسب ثقتيـ مف الدعائـ الأساسية التي تساعد عمى استمرار 
التخصصات كبقائيا، كقد ازداد كعي الطلاب كأكلياء الأمكر نتيجة لعكامؿ التنافسية كديناميكية 

الب الآف يسعى لمحصكؿ عمى الأفضؿ في المجتمعات كتغيرىا بشكؿ مستمر، مما جعؿ الط
 الجكدة كالأسرع في تمبية احتياجاتو.
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كنظرنا لصعكبة تعرؼ مدل رضا العملاء، ينبغي أف تقكـ المؤسسات التعميمية  
بتكظيؼ عددنا مف المقاييس لتتعرؼ رضا العملاء عما تقكـ بيا مف مياـ كما تقدمو مف 

 ( فيما يمي:McNai, Lynch & Cross, 1990, 28-39خدمات، كقد حددىا )
يقصد بذلؾ قدرة المؤسسات التعميمية عمى أف تحافظ عمى  معدلات الاحتفاظ بالعملاء: (0

رضا أكلياء الأمكر عف تعميـ أبنائيـ، مما يضمف ليا زيادة أعداد الطلاب المقبكليف بيا، 
ب، كما يقصد بذلؾ قدرة المؤسسات التعميمية عمى استقطاب أكبر عدد ممكف مف الطلا

كالحفاظ عمى العامميف المتميزيف بيا، كاستقطاب الأفراد المتميزيف أصحاب الميارات 
 كالقدرات المبدعة لمعمؿ بيا، كتقديـ التدريب اللازـ لمعامميف لتنميتيـ مينينا. 

: حيث تقكـ المؤسسات السرعة في تطوير وتقديم منتجات وخدمات جديدة ومتطورة (9
قنا لآراء عملائيا، ككذلؾ استحداث برامج جديدة تتكاكب مع التعميمية بتحديث برامجيا كف

متطمبات العصر الحالي، مع مراعاة تبني نظـ متنكعة لمدراسة كالاىتماـ بتطكير الأفراد 
 العامميف بنفس الدرجة ليساىمكا بشكؿ كاضح في تطكير ىذه الخدمات.

معدلات الرسكب كالفقد : كيمكف أف يتمثؿ ذلؾ في المؤسسات التعميمية في معدلات اليدر (4
أك اليدر التعميمي كالتسرب، فكمما كانت الدرجات الممنكحة ذات مكانة بارزة في المجتمع، 
كمما قمت معدلات التسرب كالرسكب كالفقد التعميمي، ككذلؾ الخفض مف معدؿ ترؾ 

 العامميف مف ذكم الكفايات العالية لمعمؿ، كزيادة نسبة استقطاب العامميف المبدعيف.
: كمعدلات تخفيض الكقت اللازـ لمكفاء سبة الالتزام بتقديم الخدمات في الميعاد المحددن (3

باحتياجات العملاء، كيقصد بذلؾ في المؤسسات التعميمية قدرتيا عمى الالتزاـ بمكاعيد 
مرنة لمدراسة بيا، كتقديـ البرامج التعميمية المناسبة للاحتياجات الحالية لمطلاب، ككذلؾ 

 ع العامميف بما يحتاجكنو مف متطمبات. الالتزاـ م
: كيقصد بذلؾ في المؤسسات التعميمية ما تقكـ كؿ مؤسسة الضمان وخدمة ما بعد التخرج (5

بتقديمو مف دكرات كتدريبات تستيدؼ تنمية ميارات كقدرات الطالب كتزكيده بالمعمكمات 
 كالمعارؼ التي لـ يتمكف مف الحصكؿ عمييا أثناء دراستو.

ييدؼ لكضع مقاييس داخمية كخارجية لتحديد مدل مساىمة المؤسة  -لبعد المالي:رابعاً: ا
كتطبيقاتيا في تحقيؽ التحسف المالي، كيرتبط بالمؤشرات كالمقاييس المتعمقة بالأرباح كالخسائر 

 & ,Ballantine, Brignallكالمكارد المالية، فيذا البعد يركز عمى مجاؿ الأداء المالي )
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Modell, 1998, 71-94 حيث ذكر ،)Kaplan and Norton, 1992, 77) أف البعد )
 المالي يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

كذلؾ مف خلاؿ ما تقكـ المؤسسة بالحصكؿ عميو مف استمرار وبقاء المؤسسة:  -أ 
 تدفقات نقدية تساعدىا عمى القياـ بتنفيذ العمميات التي تتـ بداخميا.

سو مف خلاؿ تعرؼ مدل تحقؽ النمك في خدمات يتـ قيانجاح وتفوق المؤسسة:  -ب 
 المؤسسة كالدخؿ مف بعض العمميات.

كذلؾ مف خلاؿ قياس زيادة حصة المؤسسة بيف  تقدم وتطور المؤسسة:  -ج 
المؤسسات المنافسة، كيتـ قياسيا مف خلاؿ زيادة عدد الطلاب الممتحقيف كزيادة 

 عدد الخدمات التي تقدميا المؤسسة لمطلاب.
قة المنطقية بيف الأبعاد الأربعة لمدخؿ قياس الأداء المتكازف؛ حيث أف كتتضح العلا

نما إلى مخرجات غير مالية عمى  العلاقات فيما بينيـ لا تؤدم إلى مخرجات مالية فقط كا 
المدل الطكيؿ مما يساعد في تحديد أنشطة الأداء الاستراتيجي المالية أك غير المالية. 

(Norreklit, 2000) 
 ء بطاقة قياس الأداء المتوازن: خطوات بنا

تعد بطاقة قياس الأداء المتكازف ىي الكسيمة التي يتـ الاعتماد عمييا لتطبيؽ المدخؿ؛ 
حيث تقكـ المؤسسة بتكزيع أىدافيا في ضكء الأبعاد الأربعة مع مراعاة التكافؽ مع رؤيتيا 

يا مف مما يمي: )المغربي، كرسالتيا، كبذلؾ تتككف البطاقة مف أربعة أبعاد؛ يتككف كؿ بعد في
9114 ،01)  
  تحديد الأىدافObjectives:  تمثؿ النتائج المراد تحقيقيا عمى مدل زمني متكسط؛

بحيث تنفذ بصكرة متكاممة كمتتابعة لتحقيؽ غايات المؤسسة، كىي تترجـ رسالة 
كتتضمف النتائج التي تسعى  المؤسسة إلى نكاحي محددة كمجردة يمكف قياسيا،

ة لتحقيقيا بكؿ بعد مف الأبعاد الأربعة لمبطاقة؛ كبالتالي تككف محددة ككاضحة المؤسس
 كقابمة لمتحقؽ كالقياس.

  المعاييرتحديدStandards  التي يتـ القياس بناء عمييا، لتحديد مقدار الانحراؼ :
ترتبط بالأىداؼ الاستراتيجية الفرعية )سمبنا أك ايجابنا( عف اليدؼ المقرر تحقيقو، فيي 

التي يعكسيا كؿ بعد مف الأبعاد الأربعة لقياس الأداء المتكازف، كما تراعى الاىتماـ 
 اتخاذ في تساىـ بجميع أصحاب المصمحة كالعملاء الداخمييف كالخارجييف، كيجب أف 
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 السمكؾ، كيجب أف تناسب كتحفيز الأداء بتحسيف المرتبطة التصحيحية الإجراءات
 . كقميمة العدد نسبينا، كبعيدة عف التحيز ،القرار لمتخذ التحميمية القدرة

 وضع المؤشراتIndicators :  التي ستستخدـ لقياس كؿ ىدؼ، فيي تحدد حالة
 مؤشراتاليدؼ المراد تحقيقو عف طريؽ مقارنتو بقيمة محددة فيما سبؽ، كتتضمف 

 ,Awadallah, & Allam كقد قسميا (،94-92، 9101الأساسية )زغمكؿ،  الأداء
 التاريخية المؤشرات أك المالية، ىما المؤشرات أساسييف نكعيف ( إلى(90-91 ,2015

الفعمي،  الأداء نتائج تكضح التي كىي المؤشرات الأداء: نكاتج التابعة، أك مؤشرات
الأداء:  مكجيات مؤشرات القائدة، أك المستقبمية المؤشرات أك المالية، غير كالمؤشرات

 لتحقيؽ يجب أداؤه تكضح مافيي  الحقيقية؛ ساسيةالأداء الأ يعد مؤشرات النكع كىذا
  .ةعالمكضك  الأىداؼ

 القيمة المستيدفةTarget  يتـ في ىذه الخانة تسجيؿ القيمة المستيدفة لممؤشر :
 .بنياية العممية أك نتيجة قياس محدد

 المبادراتInitiatives :  تشير إلى البرامج كالأفعاؿ كالمشاريع اللازـ تنفيذىا لتحقيؽ
 يدؼ.ال

كمما سبؽ يتضح أف بطاقة قياس الأداء المتكازف تقكـ عمى أربعة أركاف 
أساسية لقياس كاقع الأداء كبالتالي صياغة أىداؼ استراتيجية لتطكير ىذا الكاقع، 
كتستمر ىذه العممية بيف القياس كالتطكير عمى فترات دكرية في المؤسسات التعميمية 

فبطاقة الأداء المتكازف ت كتطمعات المجتمع، حتى تصؿ إلى مستكل متقدـ يمبي رغبا
تبدأ بصياغة اليدؼ المرجك تحقيقو، ثـ كضع مؤشرات دقيقة لقياس ىذا اليدؼ، ثـ 
تكضيح القيمة المستيدفة لممؤشر بنياية العممية، كأخيران تمؾ البرامج كالمشاريع أك 

 التحديثات اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ.
 The Mackinsey 7S Analysis ( 7Sتحميل ماكينزي ) (12

يعد نمكذج ماكينزم مف أكثر النماذج فعالية لتحميؿ أداء المؤسسات، كقد تـ تطكير ىذا  
في شركة ماكينزم كتكـ بيترز كركبرت    النمكذج في أكائؿ الثمانينات عمى يد الاستشارييف

  ر أساسيةككترماف، حيث قامكا بدراسة كتحميؿ نجاح المؤسسات اليابانية مف خلاؿ سبعة عناص
(، كلا يمكف 7S( لذلؾ سمي نمكذج )Sيجب أف تتكافر في أم مؤسسة كتبدأ جميعيا بحرؼ) 

معان، كيمكف الاستفادة مف    لأم مؤسسة النجاح دكف أف تككف جميع ىذه العناصر منسجمة
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المستقبمية    تطبيؽ النمكذج في تحسيف أداء المؤسسة؛ كدراسة التأثيرات المحتممة لمتغيرات
الاستراتيجيات    ميا، كتحقيؽ الانسجاـ بيف الأقساـ المختمفة، كتحديد أفضؿ الطرؽ لتنفيذداخ

 (.412، 9102المقترحة.)حدادم، 
 ماكينزي   عناصر نموذج   

يتعامؿ نمكذج ماكينزم مع البيئة الداخمية لممنظمات كيضـ عناصر قكية رئيسية: 
سيطة: كالقيـ المشتركة كالميارات كأسمكب كالاستراتيجية كالييكؿ كالنظاـ، كعناصر ناعمة ب

  الإدارة كفريؽ العمؿ، كما ينقسـ نمكذج ماكينزم إلى ثلاثة عناصر مممكسة كىي الاستراتيجية
كفريؽ العمؿ كالنظاـ ، كأربعة عناصر غير مممكسة كىي القيـ المشتركة كالميارات كأسمكب 

 ذلؾ كما في الشكؿ التالي:(، كيمكف تكضيح 902، 9103الإدارة كالييكؿ )الكرخي، 

 
 ( عناصر نمكذج ماكينزم كالعلاقة بينيا2شكؿ )

 
 أولًا: الاستراتيجية

كيقصد بيا تمؾ الاستراتيجية السميمة الكاضحة طكيمة الأجؿ، كالتي تساعد عمى تحقيؽ 
ة الميزة التنافسية كتعززىا رؤية كرسالة كقيـ قكية لممؤسسة، لذا تعد كسيمة لتحقيؽ غاية محدد
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كىي رسالة المؤسسة في المجتمع، سكاء كانت رسالتيا تتعمؽ بمنتجات أـ خدمات، كما أنيا قد 
(، كاتجو )أبكقحؼ، 99، 9101تصبح غاية لقياس مستكل الأداء داخؿ المنظمة )تبيدم، 

( إلى أنيا تشير دائمان إلى تصكر المنظمة لمركزىا في المستقبؿ، أم أنيا تكضح 02، 9111
 المنظمة كأىدافيا الأساسية. طبيعة كاتجاه

كبالرغـ مف اختلاؼ الباحثيف في تعريفيا إلا أف معظميـ يتجيكف إلى ضركرة أف 
تعكس الاستراتيجية رسالة المنظمة كالظركؼ البيئية التي تكجد فييا، كنظران لأف ىذه الظركؼ 

يعدؿ مف لا تتصؼ بالثبات النسبي، لذا فإف كاضع الاستراتيجية يجب عميو أف يغير أك 
استراتيجياتو المرنة لتستمر حالة التطابؽ بيف رسالة المنظمة كالبيئة بصكرة دائمة، كما 
جراءات المنظمة  الاستراتيجية تعد جكىر النمكذج لأنيا تمثؿ المعايير التي تكجو سمكؾ الأفراد كا 

تغيرات كبالتالي فبي أساس كؿ مؤسسة، كأىـ ما يكاجو الاستراتيجية مف تحديات ىك سرعة ال
الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية كالسياسية مما يتطمب كضع استراتيجيات تتعامؿ مع 

 (24، 9102الفرص كالتيديدات. )الغالبي كحكشاف، 
 ثانياً: الييكل

يمثؿ الطريقة التي يتـ مف خلاليا تنظيـ أقساـ الأعماؿ كالكحدات في المؤسسة، كىك 
إذ يعتمد التنفيذ الناجح للاستراتيجيات التي اختارتيا المؤسسة أحد الركائز الأساسية لمتخطيط، 

عمى تكافر ما يعرؼ بالييكؿ التنظيمي، فيك يشكؿ الاطار أك البناء الذم يحدد التركيبة 
الداخمية لممؤسسة، كيدؿ عمى المستكيات الادارية المختمفة، كببيف نمط السمطة كمراكز اتخاذ 

كحدات الفرعية التي تؤدم مختمؼ الأعماؿ كالأنشطة اللازمة القرارات، كيكضح التقسيمات كال
لتحقيؽ الأىداؼ، كبذلؾ فيي تعكس نكعية العلاقات كخطكط الصلاحيات كالمسؤكليات، ككمما 
كانت اليياكؿ التنظيمية مرنو فإنيا تتيح لمعامميف فرص الابداع كالمشاركة عند إعداد كتنفيذ 

 ( 32، 9114 الاستراتيجية. )ميا كزاىر كسميطيف،
 ثالثاً: الأنظمة

  تمثؿ العمميات كالاجراءات التي تكشؼ عف الأنشطة اليكمية لممنظمة ككيفية اتخاذ 
  القرارات، كمف خلاليا يمكف فيـ كيؼ يتـ العمؿ؟، كمف ىذه النظـ الميمة نظـ المعمكمات 

العمؿ كغيرىا، فيناؾ كنظـ رقابة الجكدة كنظـ المكازنات الرأسمالية كنظـ قياس الأداء كتقييـ 
نكعاف مف النظـ، نظـ مادية: مثؿ التقارير كالمراجعات المالية، كنظـ برمجية: تتعمؽ بعمميات 

(، كىذا العامؿ يؤثر بشكؿ كبير في 223،  9114التفاعؿ كالاتصالات )الغالبي كادريس، 
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المكاقؼ التي  القرارات الإدارية بالمؤسسات، فالقرارات الإدارية تنطمب مكاجية الكثير مف
تستدعي الاختيار المستمر لمبدائؿ المطركحة في أثناء عممية الإدارة، فأصبحت الأساليب 
كالانظمة اللازمة لاتخاذ القرارات ذات أىمية كبيرة في الفكر الادارم، خاصة بعد تكظيؼ 
الاساليب الرياضية كالحاسكب في ىذا المجاؿ، فأصبحت تدرس تحت عنكاف بحكث العمميات 

 (.9101ك عمـ الإدارة باستخداـ الأساليب الكمية. )الزيغاـ، أ
  رابعا/ الأنماط )الأساليب(  

تعبر عف المناخ التنظيمي السائد في المنظمة كفمسفة الإدارة كتكجييا الفكرم الذم    
يؤثر في السمكؾ؛ ليتمكف مف خلاليا المدير أك القائد مف تحقيؽ الأىداؼ كتنفيذ الاستراتيجية، 

ظير دكر الأنماط الإدارية مف خلاؿ التأكيد عمى الاستقلالية كالمبادأة كتشجيع المكظفيف كي
عمى تحمؿ المخاطرة، كالمشاركة عف قرب في العمميات اليكمية كعدـ تفرد الادارة العميا باتخاذ 
القرارات الاستراتيجية، كضركرة الاتصاؿ الكثيؽ بكؿ المستجدات لكؿ مف في المنظمة )ميا 

 (25،  9114ىر كسميطيف.كزا
 خامساً / القيم المشتركة

تتجسد في ثقافة المنظمة التي تميزىا عف غيرىا مف المنظمات، كىي عبارة عف  
منظكمة مف القيـ كالتقاليد كالقكاعد التي يشارؾ فييا كؿ أعضاء المؤسسة، فمكؿ مؤسسة ثقافة 

إلييا بسبب التداخؿ بيف    (، كظيرت الحاجة24، 0222خاصة تعبر عف شخصيتيا )ياسيف، 
المؤسسة، فاتساع حجـ    الكظائؼ الذم رافؽ التطكر الادارم نتيجة التعقيد المتكاصؿ لأنشطة
الحاجة إلى نكع خاص    المنظمات كزيادة الحاجة إلى اتباع الأساليب العممية في إدارتيا أبرزت

المناسب، لاستخداميا    الكقت مف الأنظمة التي تسيـ في نقؿ المعمكمات كتحميميا كتكفيرىا في
مع ازدياد استخداـ    في اتخاذ القرارات عمى مختمؼ المستكيات الإدارية، كازدادت أىمية الأنظمة

 (41، 9102)الغالبي كحكشاف،   الإدارة الاستراتيجية في منظمات الأعماؿ.
 سادساً: الميارات

فراد قادريف عمى أداء أعماليـ ىي مجمكعة القدرات كالكفاءات كالقابميات التي تجعؿ الأ 
بنجاح مف خلاؿ تحكيؿ المعمكمات كالمعارؼ إلى كاقع عممي، كتنشان الحاجة الى معرفة 
الميارات التي تحتاجيا المنظمة بالفعؿ لتعزيز استراتيجياتيا الجديدة كىيكميا، حيث يتـ إعداد 

نظمة لتكاكب المتغيرات التي قكائـ لمميارات المتاحة كالميارات التي يجب أف تحصؿ عمييا الم
تصاحب بيئة العمؿ، كيمكف تقسيـ الميارات إلى ثلاثة أقساـ رئيسة ىي الميارات الفنية: تتعمؽ 
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تقاف الفرد لمعمؿ الذم يؤديو أك سيؤدييف كالميارات الانسانية: ترتبط بقدرة الفرد  بمبدأ المعرفة كا 
الفكرية: تتعمؽ بمدل تمكف الفرد مف رؤية  عمى التعامؿ مع الأفراد لتحقيؽ الأىداؼ، كالميارات

المؤسسة ككحدة متكاممة كفيـ الأمكر الي تنشأ مف احتكاؾ المنظمة بالبيئة الخارجية 
 (40، 9102المحيطة.)الغالبي كحكشاف، 

 فريق العمل( -سابعاً: الأفراد )الكادر
ؤلاء الأفراد يشير إلى عدد الأفراد كنكعيـ داخؿ المؤسسة، كمف الضركرم الاىتماـ بي 

فكريان كديمكغرافيان لأىميتيـ كمكرد مؤثر بشكؿ كبير في نشاط المنظمات، فتنفيذ الاستراتيجية 
يتطمب كجكد كادر يمتمؾ الميارات كالإمكانات ليككف قادران عمى كضع البرامج التنفيذية التي 

تكامؿ بقية تحدد الخطكات كالنشاطات المطمكبة لإنجاز الاستراتيجيات المصاغة مف خلاؿ 
العكامؿ السابقة التي يتككف منيا نمكذج ماكتزم، كيعد الكادر البشرم ىك المنفذ الفعمي 
للاستراتيجية، كما أف تنكعو أصبح أمران ميمان لتعظيـ الاستفادة مف الأنكاع المختمفة للأفراد 

 (49، 9102بالمؤسسات. )الغالبي كحكشاف، 
  Value Chain Analysisتحميل سمسمة القيمة  (11

ظير مفيكـ سمسمة القيمة لدل أحد كبار المفكريف في أدبيات الإدارة الاستراتيجية 
في كتابو " الميزة التنافسية: إنشاء الأداء المتفكؽ   ـ0225عاـ   (Porter) ميشيؿ بكرتر

كالمحافظة عميو"، حيث عرفت بأنيا العممية التي يتـ مف خلاليا إضافة القيمة إلى المكاد 
ي تتمقاىا المؤسسة مف خلاؿ إجراء العديد مف العمميات لإيجاد منتجات كخدمات الخاـ الت

كالقدرة عمى تسكيقيا لممستفيديف؛ كتقكـ المؤسسة بتحميؿ سمسمة القيمة مف خلاؿ النظر في 
كؿ خطكة مطمكبة لإيجاد منتجات أك خدمات ذات قيمة بأقؿ تكمفة ممكنة مما يسيـ في 

 (Kuhait & Mohammed, 2020, 161ؤسسة. )بناء الميزة التنافسية لمم
ككاف التحميؿ قبؿ ذلؾ يعتمد عمي النظرة الداخمية للأداء، كلكف مع التطكر الذم شيدتو 

شديدة التنافسية ظير نمكذج   بيئة بيئات العمؿ كالتي تمثمت إحدل نتائجيا في التحكؿ إلى 
ة التي يتـ بيا تقييـ أداء المؤسسات "سمسمة القيمة "، كقد أحدث ىذا النمكذج تحكلان في الكيفي

 (.230، 9105)الجكىرم، 
( سمسمة القيمة بأنيا مجمكعة Horngren, Datar & Rajan, 2012كقد عرؼ )

أنشطة المنشأة المتتالية التي تضيؼ منفعة أك قيمة لمسمع كالخدمات بحيث يتـ ترتييا في شكؿ 
ـ كالإنتاج، كالتسكيؽ كالتكزيع، كخدمة سمسمة قيمة كالمتمثمة في البحث كالتطكير، كالتصمي
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( بأنيا مجمكعة مف الأنشطة المترابطة كالتي تمتد 325، 9105العملاء، كعرفيا )العناني، 
نتاج المنتج أك الخدمة، كتقديمو عف طريؽ  ابتداءن مف الحصكؿ عمى المكاد الخاـ، ثـ التطكير كا 

ؤدم في النياية إلى إيجاد القيمة لممنتجات التسكيؽ، كتنتيي بأنشطة المتابعة المستمرة، كالتي ت
 كتحقيؽ رضا المستفيد.

بأنيا النطاؽ الكامؿ  (Saud, & Abdalla, 2016, 87كما عرفيا سعكد كعبدالله ) 
للأنشطة المطمكبة لجمب منتج أك خدمة ذات قيمة مف خلاؿ الركابط كالعلاقات الداخمية 

( سمسمة القيمة بأنيا: مجمكعة Koc & Bozdag, 2017, 565كالخارجية لممؤسسة، كعرؼ )
نتاج كتسكيؽ كتقديـ كدعـ منتجاتيا لخمؽ قيمة لعملائيا،  الأنشطة التي يتـ تنفيذىا لتصميـ كا 
ىذه الأنشطة ىي الأنشطة المتميزة المادية كالتكنكلكجية التي تقكـ بيا المؤسسة لإخراج منتج 

 ذك قيمة لمعملاء.
مفيدة لمتفكير في كيفية تقديـ قيمة لمعملاء كمراجعة  كيُعد تحميؿ سمسمة القيمة طريقة

-Al-Hashimi & Alجميع العمميات كالأنشطة التي يمكف القياـ ييا لتعظيـ ىذه القيمة )
ardawe, 2020, 1310 كىك أسمكب يستخدـ في تحديد نقاط القكة كالضعؼ الداخمية ،)

أنشطة كمكارد المؤسسة المختمفة. لممؤسسة بيدؼ إضافة قيمة لممستفيديف مف خلاؿ سمسمة مف 
(Minggu, & Chariri, 2020, 232)ق الأنشطة كما يمي:0، كيمكف تكضيح ق 

 أنشطة سمسمة القيمة: (أ 
إلى أنشطة أساسية تـ تصنيؼ أنشطة المؤسسة المستخدمة في تككيف سمسمة القيمة 

كدراسة )  (494، 9102في بعض الدراسات مثؿ دراسة )المميكي كالجحافي،  كأنشطة داعمة
 ، كيمكف تكضيح ذلؾ بالتفصيؿ كما يمي(40، 9190العازمي، 

 أولًا: الأنشطة الأساسية
 تتككف سمسمة القيمة مف خمسة أنشطة أساسية ىي: 
أنشطة الدعـ الداخمي: كىي الخطكة الأكلى في الأنشطة الأساسية لسمسمة القيمة كتتمثؿ  -0

حتفاظ بيا بالإضافة إلى أنشطة التكزيع في أنشطة استلاـ المدخلات )المكاد الخاـ( كالا
التي تتـ داخؿ المنشأة، كما إلى ذلؾ مف الأنشطة ذات العلاقة التي تؤدم إلى عمميات 

 التصنيع.
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العمميات: كتتمثؿ بجميع الأنشطة التي يتـ مف خلاليا تحكيؿ المدخلات إلى مخرجات  -9
قيمة لممنتج أك  تككف عمى شكؿ منتجات أك خدمات نيائية، كالكظائؼ التي تضيؼ

 الخدمة مثؿ الإنتاج، كالتجميع كالخدمة كالفحص كغيرىا.
أنشطة الدعـ الخارجي: كتتمثؿ في جميع الأنشطة اللازمة لجمع المنتج النيائي كعمميات  -4

التكزيع التي تتـ مف داخؿ المنشأة لخارجيا مثؿ تكزيع المنتجات عمى المستيمكيف 
ميـ لمغاية سكاء في تكليد القيمة أك تحسيف التمايز،  كالجيات الخارجية؛ كيعد ىذا النشاط

 نظرا لأىمية سلاسؿ التكزيع في إرضاء المستيمؾ النيائي.
التسكيؽ كالمبيعات: كتتمثؿ في الأنشطة التي تختص باستقطاب كجذب المستفيديف   -3

لخدمات كمنتجات المؤسسة، كما يرتبط بذلؾ مف أنشطة، بما فييا بحكث السكؽ كالتكاصؿ 
ع العملاء، كتنفذ الأنشطة المرتبطة بتسكيؽ المنتجات كالخدمات بالإعلاف كالتركيج م

 كغيرىا.
الخدمات: كتتمثؿ في الأنشطة التي تقكـ بيا المؤسسة لتمبية متطمبات ما بعد البيع، )ما  -5

بعد انتياء الميمة( الناتجة عف التزاـ المؤسسة بمتابعة منتجاتيا كخدماتيا كتحمؿ 
اه الدعـ المستمر كالمتابعة في سكؽ العمؿ كالانتاج لفترات )ضمانات ما بعد مسؤكليتيا تج

 البيع أك الخدمة(.
 ثانياً: أنشطة الدعم /المساندة 

تتمثؿ أنشطة الدعـ أك المساندة في الأنشطة التي تساند الأنشطة الأساسية كتتككف مف 
 أربعة أنشطة كالتالي:

ي الأنشطة المتعمقة بالأمكر المحاسبية كالإدارية كالمالية . البنية التحتية لممؤسسة: كتتمثؿ ف0 
كالقانكنية التي تدعـ إنجاز الأنشطة الأساسية لممنشأة، كيمكف لممؤسسة الاكتفاء ذاتيان بالبنية 

 التحتية كعدـ الاعتماد عمى مصادر خارجية.
بدءان مف استقطابيـ . المكارد البشرية: كتتمثؿ في الأنشطة المتعمقة بالعامميف في المنشأة 9 

جراءات التعييف كالتدريب كالمتابعة بالإضافة إلى منافع ما بعد التقاعد.  كمقابلاتيـ كا 
. التكنكلكجيا: كتتمثؿ في الأنشطة التي تتعمؽ بتطكير المنتج أك الخدمة مثؿ البحث 4 

ميارات كالتطكير في مجاؿ تكنكلكجيا المعمكمات بما فييا المعدات كالأجيزة كالبرامج كال
 التقنية؛ كما إلى ذلؾ؛ التي تستخدميا الشركة في تحكيؿ المدخلات إلى المخرجات. 
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. المشتريات: كتتمثؿ في أنشطة شراء المكاد الأكلية كالبضائع كالمعدات كالأصكؿ الرأسمالية 3
 الأخرل.

 & Horngren, Datarكتتككف سمسمة القيمة مف ستة كظائؼ رئيسية كضحيا )
Rajan, 2012, 6:فيما يمي ) 

البحث كالتطكير : كتتمثؿ ىذه الكظيفة في تكليد كتجربة الافكار المرتبطة بمنتجات اك  -0
 خدمات اك عمميات جديدة.

تصميـ المنتجات : كتتعمؽ ىذه الكظيفة بالتخطيط التفصيمي كىندسة المنتجات  -9
 كالخدمات اك العمميات.

كتنسيقيا كتجميعيا لإنتاج المنتج الانتاج : كتيتـ ىذه الكظيفة بالحصكؿ عمى المكارد  -0
 اك تأدية الخدمة.

 التسكيؽ: كتتمثؿ ىذه الكظيفة في تركيج كبيع المنتجات اك الخدمات لمعملاء + -9
 التكزيع : كتيتـ ىذه الكظيفة بتسميـ المنتجات اك الخدمات لمعملاء. -4
 يع.خدمات الزبائف : كتركز ىذه الكظيفة عمى تكفير الدعـ لمعملاء بعد عممية الب -3

كمف الملاحظ أف ىذه العمميات تككف متتالية، فيتـ طرح فكره متعمقة بالسمع أك  
الخدمات كاختبارىا مف خلاؿ قسـ البحكث ؛ ثـ يأتي قسـ التصميـ ليصمـ ىذه السمعة أك 
الخدمة، كتصميـ العمميات اللازمة لإنتاج ىذه السمعة أك الخدمة، ثـ يأتي دكر الإنتاج ليقكـ 

المكارد اللازمة للإنتاج، ثـ تنفيذ العممية الإنتاجية في ضكء التصميـ المختار، بالحصكؿ عمى 
 ثـ يأتي دكر التسكيؽ ليذا المنتج اك الخدمة.

 مراحل نموذج سمسمة القيمة (ب 
يعتمد مفيكـ سمسمة القيمة عمى محكريف رئيسييف ىما تحديد الأنشطة التي تضيؼ قيمة 

تحديد التكمفة ، ثـ أنيا تضيؼ قيمة أك منفعة لممنتجكىى: تمؾ الأنشطة التي يرل المستيمؾ 
التي تضيؼ قيمة كىى: تمؾ التكمفة التي يرل المستيمؾ أف الإنفاؽ فييا يؤدل إلى إضافة قيمة 

(، كما تعتمد آلية العمؿ لنمكذج سمسمة 922، 9191جديدة لممنتج )حسف كغطاس كيني، 
 ( كما يمي:230، 9105القيمة عمي ثلاث مراحؿ رئيسية كضحيا )الجكىرم، 

 المرحمة الأولى: مرحمة القياس 
تمثؿ مرحمة القياس المرحمة الأكؿ لآلية عمؿ نمكذج سمسمة القيمة؛ حيث تعتمد ىذه  

المرحمة عمي قياس القيمة مف منظكر خارجي ليتسؽ مع النظرة الاستراتيجية التي تعمؿ عمي 
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ليدؼ الأكؿ لنمكذج سلاسؿ القيمة حيث يتـ تمؾ المرحمة اوتمثل قياس القيمة المقدمة لمعميؿ، 
 -تقسيـ المؤسسة إلى مجمكعة مف الكحدات الداخمية )خلايا قيمة " الأنشطة الأساسية " 

أنشطة قيمة "أنشطة معاكنة"( التي تعمؿ مع بعضيا البعض مف خلاؿ علاقات مترابطة ىي 
 المسئكلة عف خمؽ كتكليد القيمة. 

 ييمالمرحمة الثانية: مرحمة التق
تيدؼ ىذه المرحمة إلى بناء أحكاـ حكؿ القدرة الاستراتيجية لمتكاليؼ عمي مستكم 
خلايا القيمة، كيتـ الاستناد إلى نكاتج ىذا التقييـ في تحديد اليدؼ الذم يكجو إليو مرحمة 
التحميؿ كاتخاذ القرارات، كتنتيي مرحمة التقييـ بصياغة العلاقات القائمة بيف سلاسؿ القيمة 

دارة الاستراتيجية لمتكمفة مف منظكر عممي تطبيقي في شكؿ تقارير ترفع للإدارة لمساعدتيا كالإ
 في البحث عف بدائؿ القرار المختمفة المتعمقة بالمركز الاستراتيجي لخلايا القيمة.

 المرحمة الثالثة: مرحمة التحميل واتخاذ القرارات:
ة اللاحقة لمرحمتي القياس كالتقييـ؛ تعتبر مرحمة التحميؿ كاتخاذ القرارات ىي المرحم 

فتحميؿ خلايا القيمة ىك الإجراء الذم يمي مرحمة القياس كالتقييـ كذلؾ بيدؼ إكساب الخمية 
لك ؟(، مف  -القدرة الاستراتيجية، كتستخدـ في عممية التحميؿ أداه عامة يطمؽ عمييا )ماذا 

ة غير المضيفة لمقيمة؛ حيث خلاؿ طرح بعض الأسئمة التي تعمؿ عمى التخمص مف الأنشط
أنيا تقكـ عمى التفرقة بيف الأنشطة التي تضيؼ قيمة كالأنشطة التي تستيمؾ قيمة، كتتصؼ 
الأنشطة بأنيا تضيؼ قيمة عندما يدرؾ العميؿ كيممس جكدتيا كتحسنيا، بينما تتصؼ الأنشطة 

دركو المستفيد عمى التي لا تضيؼ أك تستيمؾ قيمة بأف استيلاؾ المكارد لا يقابمو تأثير ي
لك ؟( مف خلاؿ طرح عدد مف  -خصائص كجكدة كمكاصفات المنتج، كيتـ تطبيؽ أداة) ماذا

الأسئمة منيا: )ماذا لك تـ حذؼ ىذه العممية )النشاط(؟ ىؿ سيكثر ذلؾ عمي القيمة المقدمة 
ائؼ أك ماذا لك تـ حذفيا ؟ ىؿ سيككف ليذا الحذؼ تأثير يممسو العميؿ عمي الكظ -لمعميؿ ؟ 

ماذا لك تـ حذفيا؟ ىؿ سيؤثر عمى قدرة المنتجات عمى تمبية  -الخصائص أك الجكدة؟
 (235، 9105احتياجات العمؿ؟(. )الجكىرم، 
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 ( آلية العمؿ طبقان لنمكذج سلاسؿ القيمة2شكؿ )

(. استخداـ الجيؿ 9102عثماف، محمد نجيب محمد، كعاشكر، عصافت سيد أحمد حسيف ) 
المجمة العممية للاقتصاد  .سمسمة القيمة لأغراض دعـ القدرة التنافسية الثاني لنمكذج

 .042(، 4كالتجارة، )
كفي مجاؿ التعميـ العالي كالتعميـ الجامعي الخاص خاصة يتـ استخداـ سمسمة القيمة 
لتحسيف الخدمة المقدمة لممستفيد )الطالب أك سكؽ العمؿ( كتحقيؽ ميزة تنافسية مف خلاؿ 

لأنشطة التعميمية التي تضيؼ قيمة ثـ التركيز عمييا كتطكيرىا، كتمؾ التي لا تحديد أىـ ا
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 ,Kuhait & Mohammedتضيؼ قيمة يتـ تحسينيا أك استبعادىا إذا لـ تكف ضركرية. )
2020, 162) 

  Delphi Technique أسموب دلفي (12
 ذكل ءآرا تحميؿ عمي تعتمد التي التخطيط الاستراتيجي أساليب أحد دلفي أسمكب يعد

 مف مجمكعة لرؤية تحتاج معقدة مشكمة مع التعامؿ عممية لتنظيـ كسيمة كالخبرة، كيعد الشأف
مقننة،  مرتدة تغذية تتخمميا التي الاستبيانات مف مجمكعة مف خلاؿ معيف مجاؿ في الخبراء
 كترتيب لتحديد المعمكمات كنظـ العمميات التربية كبحكث مجاؿ في شائعة دلفام كطريقة
 (312 ،9190كصناعة السياسات. )عبدالجكاد كعبدالحميـ،  القرارات لاتخاذ لكيات اللازمةالأك 

 الأفراد مف مجمكعة بيف الاتصاؿ عممية لتنظيـ ككسيمة دلفيأسمكب  كصؼ كيمكف
 الفردية، الآراء محصمة مف أفضؿ الرأم الجماعي أف عمي معتمدان  معقدة مشكمة لمتعامؿ مع

 ليذا الرئيسية كالميزة تغذية راجعة، يتخمميا مف الاستبيانات سمسمة ةتستخدـ الطريق ما كعادة
 في نظرىـ كجيات لمراجعة الفرصة الخبراء، كيعطييـ بيف المباشرة المكاجية يتجنب أنو النيج

كقد تـ تعريؼ أسمكب دلفي ، (Okoli & Pawlowski ,2004, 2)الدراسة  مكضكع القضية
جميع المعرفة كالمعمكمات مف مجمكعة متعددة مف الخبراء، بعدة تعريفات منيا أنو طريقة لت

كذلؾ لكصؼ متغيرات ربما تككف غير مممكسة أك لا يمكف رؤيتيا ظاىريان، كأسمكب يعتمد عمى 
آراء مجمكعة مف الخبراء كنشاط جماعي مباشر، يمكف أف يستخمص منو تصكران مستقبميان 

 (.012-014، 9112مصححان بعناية. )الجيني، 
 ر وخطوات أسموب دلفي :صو  (أ 

( أف ىنػاؾ صػكران 012 ،9112 )عػامر،تتعػدد صػكر اسػتخداـ أسػمكب دلفػي حيػث ذكػر        
مختمفة لأسمكب دلفي، كصكرة دلفي التقميدية، كمؤتمر دلفي، كدلفي السياسات، كدلفي القػرارات، 

 ككضح ىذه الأنكاع كما يمي:
ــة ــي التقميدي فػػي الكصػػكؿ إلػػي إجمػػاع فػػي الػػرأم حػػكؿ  : تسػػاعد ىػػذه الطريقػػةأولًا: صــورة دلف

القضايا المثارة لمدراسة، كذلؾ عف طريؽ تحديد تقديرات كؿ فرد في المجمكعة، مع القياـ بعدة 
ذا لػـ يحػدث ىػذا التقػارب أك  جمػاع فػي الػرأم، كا  دكرات متتالية لمحاكلة الكصػكؿ إلػي تقػارب كا 

 راء تمسؾ الأعضاء بآرائيـ.الإجماع فيحاكؿ الباحث الكقكؼ عمى الأسباب التي تقؼ ك 
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: كفػي ىػذه الطريقػة يسػتبدؿ الفريػؽ المنفػذ لمدراسػة بكمبيػكتر مبػرمج ثانياً: صـورة مـؤتمر دلفـي
يقػػكـ بتجميػػع النتػػائج كالإجابػػات كتصػػنيفيا كالكصػػكؿ إلػػى الاتجاىػػات العامػػة فػػي أقصػػر كقػػت 

 دلفي .ممكف، كبذلؾ يختصر الكقت المستيمؾ في تمخيص نتائج كؿ جكلة مف جكلات 
: لا يسعى ىذا النمكذج مف دلفي إلى الكصكؿ لاتفاؽ في الرأم  ثالثاً: صورة دلفي السياسات

بيف مجمكعة الخبػراء كلكنػو يسػعى إلػى اسػتقطاب آراء الخبػراء فػي كجيػات نظػر متقابمػة تكػكف 
 بمثابة خيػارات مختمفػة لمكاجيػة القضػايا مكضػكع الدراسػة كتقػدـ ىػذه الخيػارات أمػاـ المسػئكليف

 في المجتمع لمناقشتيا كاختيار أفضميا في ضكء الاعتبارات المختمفة في نظرىـ .
: كتسػعى ىػػذه الصػػكرة إلػي التكصػػؿ إلػػي صػنع القػػرارات الخاصػػة  رابعــاً: صــورة دلفــي القــرارات

بمجاؿ معيف، كذلؾ مف خػلاؿ تنسػيؽ خطػكط عريضػة كعامػة مػف الأفكػار حػكؿ ىػذا المجػاؿ، 
 التطكرات التي يمكف أف تحدث في المستقبؿ في ىذا المجاؿ . مع الأخذ في الاعتبار كافة

         خطوات تطبيق أسموب دلفي: (ب 
حتى يتـ تطبيؽ أسمكب دلفي في التخطيط الاستراتيجي لممؤسسات التعميمية لابد مف السير 

 كما يمي: (42، 9114 كفؽ مجمكعة مف الخطكات المتتابعة، كالتي كضحيا )عبد الحي،
 أك المشكمة المراد أخذ رأم الخبراء فييا. تحديد القضية (0
اختيار مجمكعة مف الخبراء كأصحاب الرأم الميتميف بيذه المشكمة كيمكف تحقيؽ ذلؾ مف  (9

خلاؿ اختيار كاحد أك اثنيف أك ثلاثة مف الخبراء المشيكد ليـ بحسف الاطلاع كسعة 
ي مكضكع الدراسة، المعرفة في المجالات مكضكع الاىتماـ، كيطمب منيـ إبداء الرأم ف

ف خالفكىـ الرأم  كما يطمب منيـ إعطاء أسماء أشخاص آخريف يقدركنيـ عمميا حتي كا 
كالاتجاه، كيستمر الباحث في ىذا العمؿ حتي يصؿ إلي ترشيح الخبراء المشاركيف في 
دكرات دلفام، كقد تضـ مجمكعة الخبراء أفرادا مف داخؿ المنظمة أك مف خارجيا، ككمما 

 تنكع في الخبرات كمما كاف أفضؿ .كاف ىناؾ 
إعداد استبانة مفتكحة تشتمؿ عمي عدد مف الأسئمة عف المكضػػػػػػػكع المراد دراساتو،  (4

رساليا إلي الخبراء كؿ عمي حدة طمبا لرأييـ، كيجب أف يكضح في ىذه الاستبيانات  كا 
بانة الدكرة الأكلي مبررات الدراسة كىدفيا، كالأسئمة التي سيجيبكف عمييا، كتمثؿ ىذه الاست

 مف أسمكب دلفام .
تفػػػػػريغ البيانات الكاردة في استبانة الدكرة الأكلي، ثـ تحميميا كتصنيفيا في مجمكعات  (3

متشابية، ككتاباتيا بشكؿ مختصر لعرضيا عمي نفس مجمكعة الخبراء مرة ثانية لمعرفة 
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كؿ خبير مف مراجعة آرائو رد فعميـ بالنسبة لتكقعاتيـ عف الحمكؿ كالمشكمة، كحتي يتمكف 
كتصكراتو السابقة في ضكء آراء كتصكرات الآخريف، مف أجؿ الكصكؿ إلي تقارب في 

 الآراء بينيـ كتمثؿ ىذه الاستبانة الدكرة الثانية .
يقكـ الباحث بتفريغ الاستجابات التي كردت في استبانات الدكرة الثانية، كتحميؿ ىذه  (5

جيا لعرضيا عمي مجمكعة مف الخبراء مرة أخرم في الاستجابات ثـ إعداد ممخص بنتائ
الجكلة الثالثة حتي يتـ التكصؿ إلي اتفاؽ جماعي عمي الآراء كالتصكرات الأكثر أىمية 
كالمتعمقة بالمكضكع أك المشكمة محؿ الاىتماـ كبذلؾ يمكف تحديد الآراء المتفؽ عمييا بيف 

 الخبراء في قائمة نيائية لاستخداميا في التنبؤ .
كمما سبؽ يتضح أف اسمكب دلفي لابد أف يبدأ بتحديد دقيؽ لممكضكع أك المشكمة، ثـ تسجيؿ 
الخبراء كعرض المشكمة عمييـ، ثـ تتكالى الجكلات حتى يصؿ الباحث لمقرارات النيائية، 

 كيمكف تكضيح ذلؾ باختصار في الشكؿ التالي:
 
 
 
 
 

 
 

 لمقرار باستخدام أسموب دلفي  ( خطوات اتخاذ الخبراء12شكل )
(. إدراؾ السمكؾ في المنظمات، ترجمة رفاعي 9113جرانبرج، جيرالد، كباركف، ركبرت )

سماعيؿ عمى بسيكني، دار المريخ لمنشر، الرياض  محمد رفاعي كا 
حيث يتضح مف الشكؿ السابؽ أف أسمكب دلفي بجكلاتو يتـ تطبيقو في مؤسسات 

مكعة الخبراء لدييـ خبرة بيذا المجاؿ، ثـ إعداد استمارة مفتكحة مف التعميـ مف خلاؿ اختيار مج
خلاؿ الإطار النظرم لمدراسة كتعرؼ ىذه باستمارة الجكلة الأكلى، كبعد إعداد الاستمارة بتـ 
تكزيعيا عمي الخبراء المشاركيف في الدراسة الميدانية ثـ تفريغ البيانات التي جاءت بيا استمارة 

عداد استمارة الجكلة الثانية كىي الجكلة الأكلى ك  ترتيب ما تكصؿ إليو الباحث في ىذه الجكلة كا 
شبة مغمقة، ثـ يقكـ الباحث بتفريغ البيانات التي طرحت في استمارة الجكلة الثانية كتحميؿ ىذه 

ٌقىو انخبراء بتقذٌى 

 انحهىل وانًقترحاث

عرض انًشكهت 

 عهٍهى

 انًشكهت تسجٍم انخبراء

ٌعهك انخبراء عهى أفكار اَخرٌن 

 جذٌذة ثى ٌقذيىا حهىلا 

 ٌتى تجًٍع انحهىل
 ٌصذر انقرار 

ٌتى تجًٍع آراء انخبراء 

 وإعادة صٍاغتها
ٌتى تقاسى اَراء بٍن 

 انجًٍع يرة أخري

 عهً إتفاقإرا تى انحصىل 
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ي البيانات كترتيبيا لإعداد استمارة الجكلة الثالثة كىي مغمقة، ثـ يقكـ الباحث بتفريغ البيانات الت
طرحت في استمارة الجكلة الثالثة كتحميميا كترتيبيا، كالتكصؿ إلي نتائج الدراسة ميدانيان، كذلؾ 

 مف أجؿ الحصكؿ عمى إجماع في الرأم بيف الخبراء .
 مميزات وعيوب استخدام أسموب دلفي  (ج 

ىناؾ العديد مف المميزات لاستخداـ أسمكب دلفي في مياديف التعميـ، إذ يعتبر مف أىـ 
اليب المستخدمة لدراسة المستقبؿ كالتي تحظي بأغمبية آراء الخبراء كما يتفؽ عميو كقد حدد الأس

 ( مميزات ىذا الأسمكب في النقاط التالية:041-022، 9112)عامر، 
  يعتبر مف أخصب أساليب دراسة المستقبؿ في مجاؿ التنبؤات التعميمية كالتكنكلكجية

 ر مف أسمكب مف أساليب الدراسات المستقبمية .كالاجتماعية، كذلؾ لأنو يمزج بيف أكث
  إمكانية الكصكؿ إلي اتفاؽ بيف آراء أكبر مجمكعة مف الخبراء حكؿ قضية أك مشكمة

 ما في أقصر كقت ممكف .
  عدـ التعصب أك المجاملات في إبداء الرأم، كعزؿ عكامؿ التحيز التي قد يفرضيا

 اكلة كاحدة . مكاجية الخبراء بعضيـ ببعض أك اجتماعيـ حكؿ ط
 . قمة تكاليؼ ىذه الطريقة مقارنة مع الطرؽ التقميدية الأخرل 
  سيكلة تصنيؼ الآراء كترتيبيا، الأمر الذم يساعد عمى صناعة قرارات أدؽ بطريقة

 أسرع.
 . إمكانية التطبيؽ في مجالات عديدة تلائـ طبيعة أم مشكمة يراد دراستيا 
 مكاف استخداميا في أكقات زمنية مختمفة المركنة الكبرل في استبعاد الآراء الش اذة، كا 

 بؿ كتزداد قيمتيا إذا كنا بصدد تنبؤ طكيؿ الأجؿ . 
ذا كاف أسمكب دلفي يتميز بالعديد مف المميزات إلا أف لو بعض الانتقادات كالعيكب         كا 

أيضان، مما دفع البعض لمبحث عف بدائؿ أخرل لمتخطيط الاستراتيجي، كقد كضح )بدير، 
 ( بعض ىذه الانتقادات كما يمي:2، 9113
 صعكبة الاتصاؿ بالخبراء كخاصة إذا كانت المجمكعة متباعدة . -
الاختلاؼ في الحالة النفسية لمخبراء المشاركيف كانعكاس ذلؾ عمي الأحكاـ التي يدلكف  -

 بيا .
 درجة المبس في الأسئمة كمدم فيـ الخبراء ليا . -
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ف، مما يؤدم إلى عدـ التجانس بينيـ، كىذا يؤدم اختلاؼ المدارس الفكرية لممشاركي -
إلي إساءة الفيـ أحيانان نتيجة اختلاؼ المغة كالمنطؽ الذم يتحدث بو أصحاب 

 الخمفيات الثقافية المختمفة .
طكؿ الفترة التي تستغرقيا الخطكات المتبعة لتطبيؽ أسمكب دلفي، كىذا يتيح الفرصة  -

 رارىـ في استكماؿ خطكات دلفي .لمكثير مف الخبراء لمتسرب كعدـ استم
عدـ ثبات المفاىيـ لدم الخبراء المختصيف الذيف يطبؽ عمييـ أسمكب دلفي مما يؤدم  -

 إلي نتائج خاطئة، خاصة إذا كاف المصطمح جديد كغير كاضح.
صعكبة التنبؤ بالمتغيرات في مجالات العمكـ الانسانية التي تحمؿ كجيات نظر  -

 مختمفة.
 
 ( Scenario Technique) أسموب السيناريو  (13

يتنػػػاكؿ السػػػيناريك عمػػػى أنػػػو أحػػػد أسػػػاليب دراسػػػة  أحـــدىمايكجػػػد مفيكمػػػاف لمسػػػيناريك ،  
يعتبػر السػيناريك  والآخـرالمستقبؿ، كينػدرج أسػفؿ الأسػاليب الكيفيػة كالكميػة لمدراسػات المسػتقبمية، 

تقبمية لابد كأف تنتيى ىك المنتج النيائي لكؿ أساليب البحث المستقبمي، بمعنى أف أية دراسة مس
 بسيناريكىات أيان كانت الأساليب الفنية التي اتبعت في إنجازىا.

كيعتبػػر السػػيناريك أحػػد أسػػاليب استشػػراؼ المسػػتقبؿ فيػػك يقػػكـ عمػػى استشػػراؼ عػػدة صػػكر 
مركػػػػز الخبػػػػرات المينيػػػػة لػػػػلإدارة، لممسػػػػتقبؿ قائمػػػػة عمػػػػى الابتكػػػػار كالابػػػػداع كمحتممػػػػة الحػػػػدكث )

نو يعتمد عمى التنبؤ باعتبػاره الأسػاس الػذم يقػكـ عميػو التخطػيط التعميمػي، (، كما أ22، 9119
حيث إف التخطيط يرتبط كيقػكـ أصػلان عمػى أىػداؼ كمػراـ كغايػات ككميػا تطمعػات لممسػتقبؿ مػف 
شباع الحاجات الاجتماعية كالفردية، كتمبية رغبػات أفػراد المجتمػع،  أجؿ تحقيؽ التنمية البشرية كا 

 ( 24، 9119ياة. )حجي، كتحسيف نكعية الح
كمػػا أف أسػػمكب السػػيناريك يمثػػؿ أداة تجريبيػػة لتحديػػد السياسػػات البديمػػة، حيػػث يقػػكـ عمػػى       

إسػقاط خبػرة الماضػي كالحاضػر لتخيػؿ المسػػتقبميات البديمػة التػي يمكػف أف تتطػكر إلييػا الأمػػكر، 
طػػلاؽ الػػذىف بيػػدؼ استكشػػاؼ كػػؿ الاحتمػػالات  التػػي يمكػػف أف كيعطػػى فرصػػة كبيػػرة لمخيػػاؿ كا 

 (.049، 9114يتضمنيا المستقبؿ. )فتحي كزيداف، 
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كمف الملاحظ في صياغة السيناريكىات ىػك تخيػؿ الباحػث لمػا يمكػف أف يحػدث لػك تحقػؽ 
شػػػػيء مػػػػا، كالإجابػػػػة بكػػػػؿ بسػػػػاطة عػػػػف سػػػػؤاؿ: مػػػػاذا يمكػػػػف أف يحػػػػدث لػػػػك حػػػػدث شػػػػيء مػػػػا؟، 

 مح ىذا الأسمكب.فالاحتمالات ككضع بدائؿ متنكعة لمسارات الأحداث مف أىـ ملا
 أنواع السيناريوىات  (أ 

تكجد السيناريكىات فػي أشػكاؿ مختمفػة ذات اسػتخدامات متنكعػة، فمػف المعتػاد أف يػتـ بنػاء عػدد 
مف السيناريكىات في أم دراسة مسػتقبمية جػادة ، كالأصػؿ فػى تعػدد السػيناريكىات ىػك مػا يحػيط 

عماؿ عػػػػػػدد قميػػػػػػؿ مػػػػػػف بالمسػػػػػػتقبؿ مػػػػػػف غمػػػػػػكض كاحتمػػػػػػالات، كيفضػػػػػػؿ معظػػػػػػـ البػػػػػػاحثيف اسػػػػػػت
السػػػػيناريكىات، مػػػػف أجػػػػؿ سػػػػيكلة تػػػػذكر ىػػػػا كتكضػػػػيح الفػػػػكارؽ بينيػػػػا، كقػػػػد ميػػػػز )المنصػػػػكرم، 

 ( بيف ثلاثة أنكاع مف السيناريكىات كما يمي:92، 9102كالظيكرم، 
اسػػػػتمرار الكضػػػػع القػػػػائـ(: يفتػػػػرض  -المرجعػػػػي-سػػػػيناريك مػػػػد الاتجػػػػاه التػػػػاريخي )الخطػػػػي - 0

فػػػي المسػػػتقبؿ ، كيػػػذكر أف ىػػػذا  -التػػػي سػػػادت فػػػي الماضػػػي -اسػػػتمرار الاتجاىػػػات العامػػػة 
 السيناريك لو فركضو الاجتماعية كالاقتصادية كذلؾ يتميز بإمكانية التطبيؽ الفعمي. 

سيناريك التعجيؿ عف الاتجاه التاريخي )المتفائػؿ( : يفتػرض تحسػف الأحػكاؿ ممػا يبكػر فػى  - 9
الاجتماعيػػة كالاقتصػػادية كيتميػػز بإمكانيػػة تحقيػػؽ اليػػدؼ ، كىػػذا السػػيناريك كػػذلؾ لػػو فركضػػو 

 التطبيؽ الفعمي المشركط.  
الانييػػار(: كيعتبػػر انتقػػاؿ لكضػػع أسػػكأ  -سػػيناريك التػػأخير عػػف الاتجػػاه التػػاريخي )المتشػػائـ - 4

 يفترض سكء الأحكاؿ ، مما يؤخر تحقيؽ اليدؼ خاصة في حالات تدىكر الاقتصاد. 
أف السػػػيناريكىات يمكػػػف تصػػػنيفيا مػػػف حيػػػث ( 09، 9102كػػػذلؾ كضػػػح )السػػػيد كىيبػػػة، 

 اليدؼ إلى نكعيف رئيسييف ىما السيناريكىات الاستطلاعية كالسيناريكىات الاستيدافية كما يمي:
سػػػيناريكىات اسػػػتطلاعية: كتضػػػـ سػػػيناريك اسػػػتمرار الاتجاىػػػات العامػػػة الراىنػػػة )السػػػيناريك  - 0

(، كفى حالػة Possibleىات ممكنة )(، كسيناريك Probableالمرجعى(، كسيناريكىات محتممة )
ىذه السيناريكىات الاستطلاعية ينطمؽ كاتب السيناريك مف المعطيات كالاتجاىات العامة القائمة 
لاسػػػتطلاع المحتمػػػؿ أك الممكػػػف مػػػف التطػػػكرات، كذلػػػؾ دكف التػػػزاـ مسػػػبؽ بأىػػػداؼ محػػػددة يػػػراد 

ابػة تنبػؤ مشػركط كيسػمى سػيناريك تحقيقيا في نياية فترة الاستشراؼ ، لػذلؾ يعتبػر السػيناريك بمث
 متكجو للأماـ. 

سػػيناريكىات اسػػتيدافية )مرغػػكب فييػػا(: تكػػكف نقطػػة البػػدء مجمكعػػة أىػػداؼ محػػددة يرجػػى  - 2
تحقيقيػا فػػي المسػػتقبؿ يػػتـ ترجمتيػا إلػػى صػػكرة مسػػتقبمية متناسػػقة، ثػـ يرجػػع كاتػػب السػػيناريك مػػف 
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الممكنػػة لتحقيػػؽ تمػػؾ الصػػكرة محػػددا المسػػتقبؿ إلػػى الحاضػػر لكػػى يكشػػؼ المسػػار أك المسػػارات 
النقػػػاط الحرجػػػة التػػػي تتطمػػػب اتخػػػاذ قػػػرارات ىامػػػة، كلػػػذلؾ يسػػػمى السػػػيناريك ىنػػػا سػػػيناريك راجػػػع 
لمخمػػؼ، كتصػػبح كتابػػة السػػيناريك عمميػػة تصػػميـ أك تخطػػيط لممسػػتقبؿ، كفػػى ىػػذه الحالػػة أيضػػا 

 يمكف اشتقاؽ التصرفات مف نكعية الأىداؼ المرجكة.   
 يناريوىاتطرق بناء الس (ب 

تكجػػد ثلاثػػة طػػرؽ عامػػة يمكػػف عػػف طريقيػػا بنػػاء السػػيناريكىات، كىػػي الطريقػػة الحدسػػية، 
( 4، 9115كالطريقػػة النظاميػػة، كالطريقػػة التفاعميػػة، كقػػد كضػػحيا )مركػػز الدراسػػات المسػػتقبمية، 

 بالتفصيؿ كما يمي:
 الطريقة الحدسية )اللا نظامية( - 1

عماؿ قػدرات التصػكر كالخيػاؿ ، الأساس في ىذه الطريقة ىك الحدس كا  لتفكير الكيفي كا 
كىنا يػتـ التعامػؿ مػع السػيناريك بػالمعنى الضػيؽ عمػى أنػو أحػد أسػاليب دراسػة المسػتقبؿ ، كلػيس 
منػػػتج نيػػػائي لأيػػػة دراسػػػة مسػػػتقبمية ميمػػػا كػػػاف الأسػػػمكب المسػػػتقبمي المتبػػػع فػػػي الدراسػػػة، كبنػػػاء 

كثيػػران مػػا يعتمػػد عمػػى أسػػمكب السػػيناريك بالتعػػاكف السػػيناريكىات بالطريقػػة الحدسػػية )الػػلا نظاميػػة( 
 مع أساليب لا نظامية أخرل، مثؿ أسمكب الاستثارة الفكرية أك أسمكب دلفام. 

 طريقة النمذجة )النظامية( - 2
الأسػػاس فػػى ىػػذه الطريقػػة ىػػك الاعتمػػاد عمػػى الطػػرؽ الكميػػة بكجػػو عػػاـ كعمػػى النمػػاذج  

مع عدد ضخـ مف المتغيرات، كالتنسػيؽ بػيف سػمككيا بكجو خاص لما ليا مف قدرة عمى التعامؿ 
كحسػاب نتػػائج الخيػػارات المختمفػػة، كتقػػدير مػػا يصػاحبيا مػػف تكػػاليؼ كمنػػافع ، كىنػػا يػػتـ التعامػػؿ 
مػػع السػػيناريك بػػالمعنى الكاسػػع عمػػى أنػػو المنػػتج النيػػائي لأيػػة دراسػػة مسػػتقبمية ميمػػا كػػاف أسػػمكب 

 دراسة المستقبؿ المتبع فى الدراسة.
 طريقة التفاعميةال - 3

الأساس في ىذه الطريقة ىك الاعتماد عمى التفاعؿ بػيف الحػدس ك النمذجػة التػي تعتمػد  
عمى التفاعؿ بيف الأسػاليب الكيفيػة كالكميػة كذلػؾ مػف خػلاؿ المحاكػاة، كػذلؾ تنػتج ىػذه الطريقػة 

حقػؽ فييػا التحرؾ بيف الحدس كالنمذجة في أكثر مف دكرة، كصكلا إلى بناء سيناريكىات جيػدة تت
 مف متطمبات السيناريك الجيد.

 خطوات بناء السيناريوىات (ج 
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( إلػػى أف خطػػكات بنػػاء السػػيناريك مػػا ىػػي إلا عكامػػؿ 28-23، 2227العيســوى، يشػػير)
تساعد كاتب السيناريك عمى تنظيـ أفكاره حكؿ الماضي كالحاضر ، كترتيب العكامؿ المؤثرة فػي 

رتيا عمػػػى التػػػأثير فػػػي غيرىػػػا مػػػف العكامػػػؿ، الظػػػاىرة محػػػؿ البحػػػث حسػػػب أىميتيػػػا أك حسػػػب قػػػد
كاكتشػػػاؼ نػػػكع مػػػف المنطػػػؽ فػػػي تتػػػابع الأحػػػداث كالتصػػػرفات، كالكقػػػكؼ عمػػػى بعػػػض العلاقػػػات 
الحاكمة لمسار التطكر، كحصر البدائؿ الممكنة أك المحتممة لاختيار عدد محدكد منيا لصياغة 

 ضيحيا كالتالي:  اقترح ست خطكات يمكف تك والأحداث كتسمسؿ المشاىد في كؿ منيا، 
 الخطوة الأولى: وصف الوضع الراىن والاتجاىات العامة

كيتـ ذلؾ الكصؼ مف خلاؿ استعراض العناصر الأساسػية فػي الكضػع الػراىف لمظػاىرة أك 
المجتمع ، مع بياف نقاط الضعؼ كالقكة بالنسبة لكؿ عنصر، كتحديد الاتجاىات العامػة خاصػة 

ير التي قد يككف أثرىا غيػر محسػكس فػي الكقػت الػراىف لكنيػا المعارضة التي تمثؿ بدايات التغي
 تنبئ بتحكلات ميمة في المستقبؿ، كبمكرة أسئمة حكؿ اليمكـ كالقضايا الرئيسية محؿ الدراسة.

  الخطوة الثانية : فيم ديناميكية المؤسسة والقوى المحركة ليا
حميػػػؿ العلاقػػػات كالغػػػرض مػػػف ىػػػذه الخطػػػكة ىػػػك الكشػػػؼ عػػػف القػػػكل المحركػػػة لممؤسسػػػة كت

كالتشػػابكات، كػػذلؾ تحميػػؿ سػػمكؾ الفػػاعميف الرئيسػػييف بمػػا يسػػاعد عمػػى فيػػـ ديناميكيػػة المؤسسػػة، 
ككذلؾ تحريؾ لممؤسسة في مختمؼ الاتجاىات عف طريؽ تحريػؾ العناصػر ذات التػأثير الأكبػر 

اصػر عمى غيرىا إذا كانت عناصر داخمية، ككذا عف طريؽ النظر فػي كيفيػة الاسػتفادة مػف العن
المػػؤثرة إذا كانػػت عناصػػػر خارجيػػة، كفػػػى ىػػذه الخطػػكة يمكػػػف الاسػػتعانة بأسػػػمكب تحميػػؿ الآثػػػار 
لمكشػػؼ عػػف القػػكل المحركػػة لممؤسسػػة، حيػػث نسػػتعمؿ مصػػفكفة شػػبكية تسػػمى مصػػفكفة الآثػػار 
المقطعيػػػة تحتػػػكل عمػػػى مجػػػالات التػػػأثير عمػػػى المؤسسػػػة كالعلاقػػػات المتبادلػػػة بػػػيف عكامػػػؿ تمػػػؾ 

إجػراء تحميػؿ الآثػار كتحديػد المتغيػرات الرئيسػية أك القػكل المحركػة لممؤسسػة  المجالات ، كيمكف
 عمى مرحمتيف فيما يسمى بمراحؿ التحميؿ الييكمي( ىما:

تحميػػػؿ الآثػػػار المباشػػػرة بػػػيف المتغيػػػرات مػػػع الاىتمػػػاـ برصػػػد الأثػػػر المحتمػػػؿ، لأف بعػػػض  - 0
 المتغيرات ذات الأثر الضعيؼ الآف قد تصبح أقكل فيما بعد.

تحميػػػؿ الآثػػػار غيػػػر المباشػػػرة بػػػيف المتغيػػػرات كبعضػػػيا ، كيسػػػتعمؿ لػػػذلؾ طريقػػػة الضػػػرب  - 9
 المتتالي لمصفكفة الآثار المقطعية في نفسيا.

 الخطوة الثالثة: تحديد فضاء البدائل والسيناريوىات البديمة
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كالغػػرض مػػف ىػػذه الخطػػكة ىػػك حصػػر البػػدائؿ الممكنػػة أك السػػيناريكىات المحتممػػة كذلػػؾ  
لنسبة لمعكامؿ المختمفة في مجالات التأثير في ضكء فيـ المؤسسة كالقكل المحركة ليا كسمكؾ با

الفاعميف فييا، كيتـ تحقيؽ ذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى العكامؿ التي ظيػر أف ليػا أثػران محسكسػان 
تمػؾ  عمى تحريؾ النظاـ، كاعتبارىا محاكر محددة لمسيناريك، ثـ تحديد عدد البدائؿ الممكنة عبر

المجالات، ثـ تككيف جدكؿ يحتكل عمى كؿ البدائؿ المرتبطة بتمؾ المجالات، كأيضان عف طريؽ 
تحديػػػد العكامػػػؿ الرئيسػػػية داخػػػؿ كػػػؿ مجػػػاؿ مػػػف المجػػػالات ذات التػػػأثير الأكبػػػر فػػػى النظػػػاـ ، ثػػػـ 
كصؼ الحالػة الراىنػة لكػؿ عامػؿ كػذلؾ عػرض التنبػؤات البديمػة لكػؿ عامػؿ خػلاؿ الأفػؽ الزمنػى 

 دد لمسيناريك .المح
  الخطوة الرابعة: فرز السيناريوىات البديمة واختيار بعضيا

كالغرض مف ىذه الخطكة ىػك تقميػؿ عػدد السػيناريكىات، بحيػث نختػار البػدائؿ التػي تتػكافر 
فييػػا المعػػايير كػػأف تكػػكف البػػدائؿ مػػف السػػيناريكىات الممكنػػة، كأف تكػػكف البػػدائؿ متمػػايزة بدرجػػة 

 أف يتحقؽ فى كؿ سيناريك درجة عالية مف الاتساؽ الداخمي.كاضحة )عف بعضيا(، ك 
   الخطوة الخامسة : كتابة السيناريوىات المختارة

كالغػػرض مػػػف ىػػػذه الخطػػػكة تفسػػػير السػػػيناريكىات المختػػػارة ، مػػػف خػػػلاؿ اسػػػتيفاء مػػػدخلات 
رات السيناريكىات المختارة مف المعمكمات سكاء بإضافة عكامؿ أك تفاصيؿ معينة، أك بدمج تطك 

مستقبمية أخرل فى تمؾ السيناريكىات، كالتعرؼ عمى ردكد الفعؿ المحتممة لكؿ الأطراؼ المعنية 
كذلػػؾ لمتطػػكرات التػػي يشػػتمؿ عمييػػا كػػؿ سػػيناريك، كصػػياغة كػػؿ سػػيناريك بشػػكؿ سػػردم ، كىنػػا 
ينبغػػػػػي إبػػػػػراز عناصػػػػػر السػػػػػيناريك كالمتمثمػػػػػة فػػػػػي تحديػػػػػد الشػػػػػركط الابتدائيػػػػػة ككصػػػػػؼ الكضػػػػػع 

مػػػع ضػػػركرة  العنايػػػة باسػػػتطلاع احتمػػػالات حػػػدكث انقطاعػػػات أك تحػػػكلات فػػػي أم المسػػػتقبمي، 
 سيناريك.

 الخطوة السادسة: تحميل نتائج السيناريوىات
يتكقػػؼ العمػػؿ فػػي ىػػذه الخطػػكة عمػػى اليػػدؼ مػػف بنػػاء السػػيناريك أصػػلا كعمػػى كجيػػة نظػػر 

أنيػا عمميػة تجمػع  فريؽ البحث لعممية بناء السػيناريكىات مػف حيػث ككنيػا عمميػة عمميػة فقػط أك
 بيف العممية كالاستيداؼ لسيناريك مرغكب في تطبيقو.

كمما سبؽ يمكف تمخيص خطكات بناء السيناريك  فػي تحديػد عػدد مػف السػيناريكىات يمثػؿ 
كؿ كاحد منيا متغير محتمؿ حدكثو بالمستقبؿ، كتحديد القضايا أك المشكلات الرئيسية المحتمؿ 
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ثـ بناء صػكرة كميػة لممسػتقبؿ فػي ضػكء تمػؾ السػيناريكىات، كبنػاء ظيكرىا نتيجة لتمؾ التغيرات، 
 صكر بديمة لممستقبؿ في حالة سيادة أحد التغيرات السابقة.  

 تحميل الموارد مقابل النتائج )الكمفة مقابل العائد( (14
معظـ سياسات المؤسسات كالبرامج تؤدم إلى إحداث تكاليؼ كعكائد، سكاء كانت ىذه 

اجتماعية أك مادية، مممكسة أك غير مممكسة، مباشرة أك غير مباشرة، كلفيـ  التكاليؼ كالعكائد
مدل نجاح سياسة مؤسسة معينة لابد مف تحديد الأنشطة الرابحة كالخاسرة في السياسة 
المقترحة، كمقارنة التكاليؼ كالعكائد، كىذه ما يعرؼ بتحميؿ التكمفة مقابؿ العائد أك المكارد 

 (5، 9104 مقابؿ النتائج )بكتر،
كتعرؼ تكمفة التعميـ بأنيا إجمالي القيـ النقدية كالعينية التي تنفقيا الحككمة أك الأفراد 
لمكصكؿ إلى أىداؼ تعميمية، كلا يقتصر ذلؾ عمى الأمكاؿ فقط بؿ يشمؿ الجيكد المعنكية 

 (44، 9114أيضان، كالأشياء المضحى بيا كالتي يمكف كضع تقديرات مالية ليا. )الحمداف، 
كعند حساب تكمفة التعميـ في المؤسسات التعميمية لابد أف يكضع في الاعتبار الفرص 
البديمة التي تعني قيمة الدخؿ الذم يمكف أف يحققو الطالب لك شارؾ في سكؽ العمؿ، كقد 
صنفت معظـ دراسات اقتصاديات التعميـ تكاليؼ التعميـ إلى أربعة مستكيات كضحيا )العنزم، 

 ما يمي: ( في404، 9102
 تكاليؼ تعميمية مباشرة عمى مستكل الفرد كالأسرة 
  تكاليؼ تعميمية غير مباشرة عمى مستكل الفرد 
 تكاليؼ تعميمية مباشرة عمى مستكل المجتمع 
 تكاليؼ تعميمية غير مباشرة عمى مستكل المجتمع 

ا بينما يعرؼ العائد بأنو مقدار الدخؿ الذم يعطيو استثمار الفرد طكاؿ حياتو، فم
يضحي بو الفرد يمثؿ التكمفة كما يحصؿ عميو بعد ىذه التضحية يسمى العائد. )الباف، 

( ىذه العكائد إلى عكائد 020-022، 9100(، كقد صنؼ )أبكشعيرة كغبارم، 042، 0222
 مباشرة كأخرل غير مباشرة، ككضحا ذلؾ كما يمي:

 عميو الأفراد نتيجة  العكائد المباشرة: كتنقسـ إلى عكائد فردية تشير إلى ما يحصؿ
 تعميميـ، كعكائد اجتماعية تشير إلى ما يعكد عمى المجتمع نتيجة الاستثمار في التعميـ.

  العكائد غير المباشرة: كىي مجمكعة الآثار الايجابية التي يخمفيا التعميـ خارج نطاؽ
يجاد إمكانيات التجديد كالاخترا ع، التعميـ نفسو، كتكفير فرص الابداع كالتطكير كا 
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كجميعيا منافع يمكف تقديرىا، فربة المنزؿ المتعممة التي لا تعمؿ لا تزيد مف الدخؿ 
القكمي مباشرة كلكنيا تربي أطفاليا تربية أفضؿ مف الجاىمة، الأمر الذم يساىـ في 

 المستقبؿ في زيادة متكسط انتاجية أكلادىا.
ات يستثمر فييا كفي معظـ المؤسسات ىناؾ مشركعات أك أنشطة أك منتجات أك خدم

كقت كمكارد دكف أف تعطي عائدان يكازم ىذه الاستثمارات، كىذه المشركعات أك الأنشطة أك 
غيرىا ربما كانت ذات أىمية في الماضي كلـ تعد مناسبة لمكقت الحاضر، كربما كانت مجرد 

لأحد  محاكلة جيدة لـ تحقؽ نتائجيا المرجكة؛ أك ربيا كانت مجرد تعبير عف الأنا المتضخمة
كبار المديريف لإرضاء غركره، كىذه الاستثمارات تستنزؼ مكارد المؤسسة، كما أنيا تصرؼ 
العامميف عف القياـ بأعماؿ أكثر أىمية كفائدة، كأفضؿ طريقة لمكشؼ عف ىذه الفخاخ المكجكدة 

( كما 049-040ف 9112في المؤسسة ىي اتباع خطكات التحميؿ التي كضحيا )أبك النصر، 
 يمي:

 ـ تصميـ جدكؿ مف ثلاثة أعمدة بحيث يشمؿ:يت (أ 
  العمكد الأكؿ: قائمة بالمشركعات؛ كالأنشطة التدريسية كالمنتجات كالخدمات التي تستيمؾ

 قدران كبيران مف الكقت كالمكاد.
  العمكد الثاني : كؿ التكاليؼ المتعمقة بالأنشطة التي كضعتيا في ىذه القائمة؛ كىذه

لكقت كالمكاد كالمعدات كالإيجار كالكقت الذم تستثمره الإدارة  التكاليؼ ينبغي أف تتضمف ا
 في العمؿ.

  العمكد الثالث : يتـ فيو تدكيف جميع الأرباح الناتجة عف ىذه الاستثمارات خلاؿ الفترة
الماضية، كيجب أف يتضمف ذلؾ عائدات المبيعات، كالتكاليؼ التي تـ تكفيرىا كالفرص 

أف نضع ىنا أرباح المبيعات التي يمكف أف تحققيا في  التي أصبحت متاحة، كلا ينبغي
 المستقبؿ لأنيا لـ تتـ بعد.

 ثـ تنقؿ ىذه المعمكمات إلى مصفكفة مككنة مف أربعة أقساـ تكضح:  (ب 
 البنكد ذات التكمفة المنخفضة + العائد المرتفع 
 البنكد ذات التكمفة المنخفضة + العائد المنخفض 
 العائد المرتفع كالبنكد ذات التكمفة المرتفعة + 
 .البنكد ذات التكمفة المرتفعة + العائد المنخفض 
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كينبغي التنكيو ىنا إلى اف ىناؾ طرقان متعددة لحسابات الكمفة كالعكائد في الدراسات 
التربكية كالاقتصادية، إلا اف البنكد التي تتطمب تكمفة عالية كعائدان منخفضان ىي التي تتطمب 

ية الاستراتيجية، كيمكف تكضيح طريقة تحميؿ المكارد مقابؿ النتائج أك اىتمامان خاصان في العمم
 الكمفة مقابؿ العائد كما في الشكؿ التالي.

 
 تحميل الموارد مقابل النتائج والكمفة مقابل العائد( تحميؿ 09شكؿ )

تربكية ينبغي التنكيو ىنا إلى اف ىناؾ طرقان متعددة لحسابات الكمفة كالعكائد في الدراسات ال
كالاقتصادية، إلا اف البنكد التي تتطمب تكمفة عالية كعائدان منخفضان ىي التي تتطمب اىتمامان 
خاصان في العممية الاستراتيجية. فمف خلاؿ تحميؿ المكارد مقابؿ النتائج أك الكمفة مقابؿ العائد، 

مكاردىا دكف ، يمكف لممؤسسة تحديد تمؾ البنكد التي تستنزؼ (12) كما ىك مكضّح في شكؿ
تقديـ عائد مجزٍ. قد تككف ىذه البنكد مشركعات، أنشطة، منتجات، أك خدمات لـ تعد ذات 
أىمية في الكقت الحالي أك لـ تحقؽ النتائج المتكقعة. ك يُساعد ىذا التحميؿ في تكجيو المكارد 

يُعزّز نحك مجالات أكثر ربحية ك فاعمية ك يساىـ في تخفيض التكاليؼ غير الضركرية، مما 
 .قدرة المؤسسة التعميمية عمى تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية

كمما سبؽ يتضح تنكع آليات التحميؿ البيئي في الدراسات العربية كالأجنبية، كتختمؼ 
كؿ أداة كفؽ اليدؼ منيا ككفؽ ما تسعى المؤسسة لرصده كالتخطيط لو بطريقة استراتيجية، 

 ؟
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دكات التحميؿ البيني الاستراتيجي؛ حيث تشترؾ جميعيا كما أف ىناؾ علاقة كبيرة بيف مختمؼ أ
في التحميؿ البيئي الاستراتيجي؛ ففي حيف يعمؿ )أسمكب التحميؿ ريجمك( عمى تناكؿ البيئة 
الخارجية العالمية ؛ يقكـ )أسمكب تحميؿ بيستؿ( بتحميؿ البيئة الخارجية العامة لممؤسسة؛ ببنما 

 .ل التنافسية الخمس المعمكمة كالمحيطة بالبيئة الخارجيةيعمؿ )أسمكب بكرتر( عمى تحميؿ القك 
كبذلؾ تتكامؿ العناصر التي يمكف أف يشمميا التحميؿ الاستراتيجي لمبيئة الخارجية؛ 

الخارجية، كبالنسبة لمتحميؿ   لمبيئة  كتتجمى العلاقة التكاممية بيف أدكات التحميؿ الاستراتيجي
أداة التحميؿ )ماكينزم لمعناصر السبعة( بتحميؿ جزء مف البيئة الاستراتيجي لمبيئة الداخمية تقكـ 

الداخمية لممؤسسة، أما الجزء الآخر مف البيئة الداخمية كالمتمثؿ في الأنشطة الأساسية كالثانكية 
لممؤسسة فيتـ كفقان لتحميؿ )سمسمة القيمة(، كعميو يتضح تكامؿ أدكات التحميؿ المختمفة لمبيئة 

  يةالداخمية كالخارج
كمف ناحية أخرل يعمؿ )أسمكب سكات( عمى تجميع كفرز كتنقيح نتائج التحميؿ الأكلية 
الي تمت كفقان للأدكات السابقة في البيئتيف الداخمية كالخارجية إلى نقاط قكة كضعؼ كفرص 
كتيديدات، فكؿ نقاط الأدكات السابقة تشترؾ في ككنيا إما نقاط قكة كضعؼ في البيئات 

فرص كتيديدات في البيئات الخارجية، كما يتـ تقييـ كؿ مف نقاط القكة كالضعؼ الداخمية أك 
كالفرض كالتيديدات كفقآن لمصفكفة تقييـ العكامؿ الداخمية كمصفكفة تقييـ العكامؿ الخارجية، 

 .كبذلؾ تكتمؿ علاقة أدكات التحميؿ البيئي الاستراتيجي فيما بينيا لتشكؿ كلان متكاملان شاملاَ 
 الثالث: أنموذج مقترح لتطبيق التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميميةالمحور 

ميزاتو كما تـ عمؿ مخطط ك  نمكذج كمراحؿ الأنمكذجفمسفة الأكيتناكؿ ىذا المحكر 
 للأنمكذج الشامؿ.

 :فمسفة الأنموذج
 ينطمؽ الأنمكذج مف مبدأ خدمة المستفيد )الطلاب كأكلياء الأمكر  :تركيز عمى المستفيد

 .المجتمع( كيدؼ أساسيك 
 يركز الأنمكذج عمى تحقيؽ التكامؿ بيف تحميؿ البيئة  :التكامؿ بيف الداخمي كالخارجي

الداخمية كالخارجية لمعرفة نقاط القكة كالضعؼ كالفرص كالتيديدات، ككضع 
 .استراتيجيات فعالة تكاجو التحديات كتستغؿ الفرص

 ا يتكيؼ مع المتغيرات السريعة في البيئة يكفر الأنمكذج إطارنا مرنن  :المركنة كالتكيؼ
 .التعميمية
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 يشجع الأنمكذج عمى مشاركة جميع أصحاب المصمحة  :مشاركة جميع الأطراؼ
في صياغة الرؤية، ككضع  ()الطلاب، المعمميف، الإدارة، أكلياء الأمكر، المجتمع

 .الأىداؼ، كتنفيذ الاستراتيجيات، كمراقبة التقدـ
 :مراحل الأنموذج

 :رة الرؤيةبمو  .1
 تُعبر عف طبيعة المؤسسة التعميمية، كىكيتيا، كغايتيا المستقبمية :تحديد رؤية كاضحة. 
 تُمخّص قيـ كمبادئ المؤسسة التعميمية، كتكضح دكرىا في  :صياغة رسالة كاضحة

 .المجتمع
 تُحدّد مجمكعة مف المبادئ الأساسية التي تُساىـ في تشكيؿ  :تحديد القيـ الأساسية

 .لمؤسسة، كتكجو قراراتيا كسمككياثقافة ا
 :تحميل البيئة .2

 :البيئة الداخمية . أ
o تحميؿ ماكينزم (7S):  ،لتحديد نقاط القكة كالضعؼ في الاستراتيجية، كالييكؿ

 .كالأنظمة، كالقيـ، كالميارات، كأسمكب الإدارة، كفريؽ العمؿ
o ىـ في لتحديد الأنشطة الأساسية كالثانكية، كالتي تسا :تحميؿ سمسمة القيمة

 .خمؽ قيمة لممستفيد
o   بطاقات الأداء المتكازف 
o ( أككاتOCAT) 

 :البيئة الخارجية . ب
o تحميؿ بيست (PESTEL):  لتحديد الفرص كالتيديدات الناجمة عف العكامؿ

 .السياسية، كالاقتصادية، كالاجتماعية، كالتكنكلكجية، كالبيئية، كالتشريعية
o تحميؿ ريجمك (REGLO): يدات الناجمة عف العكامؿ لتحديد الفرص كالتيد

 .العالمية كالإقميمية
o لتقييـ التيديد مف المنافسيف الجدد، كقكة المكرديف،  :تحميؿ بكرتر لمقكل الخمسة

 .كقكة العملاء، كتيديد الإحلاؿ، كشدة التنافس
 :صياغة الأىداف الاستراتيجية  .3
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 الأكلكية في مف خلاؿ تحميؿ البيئة، يتـ تحديد المجالات ذات  :تحديد الأكلكيات
 .التخطيط الاستراتيجي

 تُساىـ في تحقيؽ الرؤية كالرسالة لممؤسسة  :صياغة أىداؼ محددة كقابمة لمقياس
 .التعميمية

 ضماف أف تُمبي الأىداؼ احتياجاتيـ، كتحظى  :ربط الأىداؼ مع أصحاب المصمحة
 .بدعميـ
 :تحديدالتوجو الاستراتيجي .4

  BCG التوجيات الاستراتيجية لتحميل المحفظة -أ 
 التوجيات الاستراتيجية لمصفوفة العوامل الداخمية والخارجية)سوات( -ب 
 حيث يتـ تحديد مجمكعة مف البدائؿ الاستراتيجية المناسبة 
 كفؽ معايير كضع المؤسسة الناتج مف التحميؿ البيئي ككفؽ  :اختيار أفضؿ البدائؿ

 .ة، التطابؽمعايير أخرل مثؿ: التكافؽ، المنفعة، القبكؿ، التمكيؿ، المكاءم
 تُحدّد الخطكات، كالمياـ، كالمسؤكليات، كالمكارد، كالمكاعيد الزمنية،  :كضع خطط عمؿ

 .كالتكاليؼ لمكؿ مف البدائؿ الاستراتيجية
 الحكم عمى التوجو الاستراتيجي وتنفيذه: من خلال أحد الأساليب التالية: .5

 )الكمفة كالعائد  )لتطبيؽ الخطة 
  ستراتيجية والتنفيذية(للأىداف الا -)خطوتين دلفي 
  السيناريكىات 

 :تنفيذ الاستراتيجية .6
 تحديد احتياجات الاستراتيجيات مف المكارد المالية كالبشرية كالتقنية :المكارد. 
 ضماف مشاركة جميع الأطراؼ في الاستراتيجية، كتكفير المعمكمات  :التكاصؿ

 .كالتعميمات اللازمة
 دخاؿ التعديلات اللازمةمراقبة تنفيذ الاستراتيجية :المتابعة  .، كتقييـ النتائج، كا 

 بأدوات التحميل أيضاً مثل: :التقييم والتحسين .7
 باستخداـ بطاقات الأداء المتكازف  :قياس الأداء (Balanced Scorecard)  لقياس

 .التعمـ كالنمك، العمميات الداخمية، العملاء، الأمكر المالية :الأداء في أربعة أبعاد
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 رفالتحميؿ المقا (Benchmarking):  مقارنة أداء المؤسسة التعميمية مع مُؤسسات
تعميمية مُشابية في مجالات التحصيؿ، الابتكار، كرضا الطلاب لتحديد مُجالات 

 .التحسيف
  الاستفادة مف أدكاتPONAT ،OCAT أسمكب دلفي، أسمكب السيناريك، الخرائط ،

 .لبيئة، تحديد المشكلات، ككضع الحمكؿالذىنية، تحميؿ المكارد مقابؿ النتائج، لتحميؿ ا
 :ميزات الأنموذج

 يشمؿ جميع مراحؿ التخطيط الاستراتيجي :شمكلية. 
 يتكيؼ مع ظركؼ ك احتياجات كؿ مؤسسة تعميمية :مركنة. 
 يُساىـ في تحسيف أداء المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا :فاعمية. 
 يشجع عمى مشاركة جميع الأطراؼ في عممية التخطيط :مشاركة. 

 :نفيذ الأنمكذجت
 تُشكؿ لجنة لمتخطيط الاستراتيجي تضـ مُمثميف عف جميع مستكيات  :فريؽ العمؿ

 .المؤسسة
 تكفير المكارد اللازمة لإجراء التحميلات، ككضع الخطط، كتنفيذ  :المكارد

 .الاستراتيجيات
 دعـ القيادة لمراحؿ التخطيط كالتنفيذ :التزاـ القيادة. 
 دخاؿ التعديلات اللازمة مُتابعة تنف :متابعة دكرية يذ الاستراتيجية، كتقييـ النتائج، كا 

 .باستمرار
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 ( الأنموذج الشامل لمتخطيط الاستراتيجي لممؤسسات التعميمية4جدول)

 النطاق العينة  تحميل البيئة الداخمية
 نقاط الضعف نقاط القوة عناصر الأسموب

     الاستراتيجية 7Sماكينزي 
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   فريؽ العمؿ 
   النظاـ 

   القيـ المشتركة 
   الميارات 

   أسمكب الإدارة 
   الييكؿ

بطاقات الأداء 
 المتوازن  

   التعمـ كالنمك
   الداخمية العمميات

   العملاء 
   الأمكر المالية

   أنشطة أساسية سمسمة القيمة
   التدريس
   التقكيـ

   أنشطة ثانكية
   التكاصؿ مع الأسرة
   الأنشطة مجتمعية

   الحككمة كالقيادة (OCATأوكات )
   إدارة المؤسسة: 

   إدارة المكارد البشرية
   إدارة الماليات
   إدارة البرامج

   العلاقات مع الخارج
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 تحميل البيئة الخارجية

جية
خار

ل ال
وام

الع
 

 التيديدات الفرص عناصر الأسموب
   تيديد المنافسيف  5Forcesبورتر  

   قكة المكرديف 
   قكة المستفيديف

   البدائؿ  تيديد
   شدة التنافس

 بيستيل
PESTEL 

   عكامؿ سياسية
   عكامؿ اقتصادية
   عكامؿ اجتماعية
   عكامؿ قانكنية

   عكامؿ تكنكلكجية
   عكامؿ بيئية

 تحميل البيئة الخارجية العالمية
   القكل الاقميمية ريجمو

   قكل العكلمة
 جوتحديد التو 

التوجيات الاستراتيجية لتحميل المحفظة 
BCG 

التوجيات الاستراتيجية 
لمصفوفة العوامل الداخمية 

 والخارجية)سوات(

يتم صياغة 
الأىداف 

الاستراتيجية بعد 
تحديد التوجو 

المناسب 
 لممؤسسة

علامات الاستفيام  النجوم )النمو(
 )التطور(

التوجو 
الريادي 

(S\O ) 

التوجو  
التكيفي 

(S\T ) 
التوجو   الكلاب)التخمي( البقر)الحصاد(

الإصلاحي / 
الدفاعي 

(W\O ) 

توجو 
المحافظة 
عمى البقاء 

(W \ T ) 
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 الحكم عمى التوجو وتنفيذه
دلفي)للأىداف  الكمفة والعائد  )لتطبيق الخطة(

 الاستراتيجية والتنفيذية(
أسموب السيناريو  

(Scenario) 
 

 التكاليؼ:
  مباشرة عمى

 الفرد 
  غير مباشرة

 عمى الفرد 
  مباشرة عمى

 المجتمع
  غير مباشرة

 عمى المجتمع

 العكائد:
  مباشرة عمى

 الفرد 
  غير مباشرة

 عمى الفرد 
  مباشرة عمى

 المجتمع
  غير مباشرة

 عمى المجتمع

 -سيناريك )المتشائـ (0 الثالثة الثانية
 الانييار(

 سيناريك )المتفائؿ( (9
استمرار  -سيناريك )الخطي (4

 (الكضع القائـ
 

يتطمب تطبيؽ ىذا الأنمكذج كجكد الكعي بأىمية التخطيط الاستراتيجي كالتزاـ جميع 
يجب أف تككف الاستراتيجيات كاقعية ك قابمة لمتنفيذ ك مُتكافقة مع  كما  .أفراد المؤسسة بو

مكانيات المؤسسة التعميمية دخاؿ التعديلات اللازمة تُعتبر  .ظركؼ كا  كما أف مُتابعة التقدـ كا 
 .ءنا مُيمنا مف عممية التخطيط الاستراتيجيجز 

ىذا الأنمكذج ييدؼ إلى تكفير إطار عمؿ شامؿ لمتخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات 
 .التعميمية، يساعد عمى تحقيؽ النجاح كالتكيؼ مع التغيرات المتلاحقة في البيئة التعميمية
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 أولًا: المراجع العربية
. مكتبة عيف الاتجاىات المعاصرة في منظومة العمل الإداري لممدير(. 9115إبراىيـ، محمد محمد )  .0

 شمس، القاىرة.
. المجمكعة العربية مقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المتميز(. 9112مدحت محمد )، أبك النصر .9

 لمتدريب كالشر، القاىرة.  
عداد ا .(2000)أبكبكر، مصطفى محمد  .4 لخطة الاستراتيجية، الاسكندرية، دليؿ التفكير الاستراتيجي كا 

 .الدرار الجامعية
. مكتبة المجتمع اقتصاديات التربية والتعميم: رؤى معاصرة(. 9100أبكشعيرة، خالد، كغبارم، ثائر) .3

 العربي، عماف.
 . دار المعرفة الجامعية، مصر.الادارة الاستراتيجية وتطبيقاتيا(. 9111أبكقحؼ، عبدالسلاـ ) .5
مستكل تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في كمية التربية لمعمكـ الانسانية، المجمة  (9102احساف، زيداف) .2

 .402 -922، 21العراقية لمدراسات كالأبحاث العممية، ع
قياس العائد الاقتصادي من الإنفاق عمى التعميم من التطبيق عمى الجميورية (. 0222ألباف، غادة) .4

 . كزارة الثقافة، دمشؽ.العربية السورية
(. تحميؿ البيئة الخارجية للإدارة العميا في المستشفيات الحككمية باستخداـ 9102، محمد كامؿ زىدم)الأم .2

رسالة نمكذج"بيستؿ" كدكره في إدارة الأزمات: دراسة تطبيقية عمى مجمع الشفاء الطبي. 
، الجامعة الاسلامية بفمسطيف.ماجستير  ، كمية العمكـ

. مكتبة الإدارة، يج حديث في بحوث المكتبات والمعموماتأسموب دلفي كمن( . 9113بدير، أحمد ) .2
 الرياض.

. التخطيط الاستراتيجي كرأس الماؿ البشرم في المنظمات الإعلامية.المكتب العربي .(2017)البمكشي،  .01
 لممعارؼ، القاىرة.

عات . مركز المشرك إجراء تحميل التكمفة والعائد: دليل عممي لمنظمات الأعمال(. 9104بكتر، آلاف ) .00
 .CIPEالدكلية الخاصة، 

(. أثر الادارة الاستراتيجية عمى كفاءة كفعالية الاداء، دراسة قطاع 9101تبيدم، محمد حنفي محمد نكر ) .09
 ، جامعة النيميف، السكداف.رسالة دكتوراهالاتصاؿ السكدانية. 

، مطبعة النيميف9102تبيدم، محمد حنفي محمد نكر) .04  .( الادارة الاستراتيجية، الخرطكـ
. ترجمة: رفاعي محمد رفاعي إدراك السموك في المنظمات(. 9113جرانبرج، جيرالد، كباركف، ركبرت )  .03

سماعيؿ عمى بسيكني، دار المريخ لمنشر، الرياض.  كا 
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(. الإدارة كالتخطيط التعميمي الاستراتيجي: رؤية معاصرة، مكتبة 9114الجندم، عادؿ السيد محمد ) .05
 كدية: الرياض.الرشد، المممكة العربية السع

(. تطبيؽ افتراضي لأسمكب دلفي في الدراسات المستقبمية : الخريج العربي 9112الجيني، محمد فالح ) .02
 .009-014، 042، عمجمة المعرفةالمرغكب استكشافان كاستيدافان. 

الجكىرم، رشا مصطفى عبدالحميد، عاشكر، عصافت سيد أحمد حسيف، كعبدالفتاح، محمد عبدالفتاح  .04
(. استخداـ خرائط تدفقات القيمة لأغراض تطكير مرحمة التحميؿ كاتخاذ القرارات 9105محمد )

 .221-244(، 3)02، الفكر المحاسبي  .في نمكذج سمسمة القيمة
 . دار الفكر العربي، القاىرة.اقتصاديات التربية والتخطيط التربوي(. 9119)اسماعيؿ حجى، أحمد  .02
لقياس أداء البنكؾ التجارية: دراسة حالة   7s Mckinsyكذج(. استخداـ نم9102حدادم، عبدالمطيؼ) .02

، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية مجمة البشائرمجمكعة مف البنكؾ بكلاية تمنراست. 
 .402-925(، 4)5كعمكـ التيسير، 

التربية (.  التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التعميمية: دليؿ عممي. مكتب 9112الحر، عبدالعزيز. ) .91
 .34-39العربي لدكؿ الخميج، ص

التخطيط الاستراتيجي، مكتب التربية العربي لدكؿ  -(. أدكات مدرسة المستقبؿ9112الحر، محمد )  .90
 الخميج، الرياض.

(. استخداـ أسمكب تحميؿ 9191حسف، كلاء سيد محمد، غطاس، برنس ميخائيؿ، كيني، شريؼ شفيؽ ) .99
مجمة كمية التجارة لمبحوث   .الملائمة لترشيد قرارات التعييدسمسمة القيمة فى تكفير المعمكمات 

 .412-920، 41، عالعممية
. عممياتيا المعاصرة -مداخميا -مفيوميا -لادارة الاستراتيجية(. ا9112الحسيني، فلاح حسف عدام ) .94

 ، عماف الأردف.9دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، ط
ميـ دراسة التكمفة كالعائد لمراحؿ التعميـ في الجميكرية (. الجدكل الاقتصادية لمتع9114الحمداف، سييؿ) .93

 جامعة دمشؽ، سكريا. –، كمية التربية رسالة دكتوراهالعربية السكرية، 
الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ظل إعادة الييكمة والاندماج ( . 9112خطاب، عايدة سيد ) .95
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 (. التخطيط الاستراتيجي، القاىرة، مكتبة الحريرم.9113عايدة سيد) خطاب، .92
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، رسالة ماجستيرقطاع غزة: دراسة تطبيقية عمى المديرية العامة لمدفاع المدني الفمسطيني. 
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