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  داءــــــهالإ

  
  من نمت على تربته الكبرياء والشموخإلى 

  وطني الحبيب .
  

  من علمني من الصبر ما يجعلني أثابر في طريق النجاحإلى 
  والدي الحبيب .

  
  محبا للناس نيعلمن منحني الحب والحنان ما يجإلى 

  والدتي الحبيبة بارك االله في عمرها ، ورزقني برها واحسانها .
  

  لمواصلة دراستي العلياضاءت لي الطريق التي أ الشمعةإلى 
  ، بارك االله فيها .رفيقة دربي رمز العطاء والوفاء و زوجتي 

  
  مل الواعد بالغد المشرق بإذن االله الأإلى 

  كبدي هديل ، حفظها االله .فلذة 
  

  سندي ومصدر فخريإلى 
  االله . ن، حفظهشقيقاتي 

  
ن يجعله في ميزان جل أالمتواضع ، راجيا من االله عز و اولئك جميعا أهدي ثمرة جهدي العلمي إلى 

  . لقاهأ حسناتي يوم
  

                                                                  
  

  الباحث                                                                                 
  



 ه 
 

 ثـــــالباح

  ديرــــكر وتقـش
نســـان مـــا لـــم يعلـــم ، عزيـــز الثنـــاء ، جليـــل الأكـــرم الـــذي علـــم بـــالقلم ، علـــم الإ العظـــيمالحمـــد الله         

محمـــد بـــن عبـــداالله الـــذي  رية الخيـــر ســـيدنا وقائـــدنا وقـــدوتناعلـــى معلـــم البشـــالعطـــاء ، والصـــلاة والســـلام 
  وصانا بالشكر وعلمنا البر ، وزين بالإسلام أخلاقنا ، وبعد ،،،أ

االله العلــي القــدير إلــى أتوجــه ، أن بفضــل االله ورعايتــه إعــداد هــذه الرســالة يســعدني وقــد أتممــت          
ووعده (لئن شكرتم لأزيدنكم) ، فهو الـذي هـداني وأنـار الطريـق  بقوله خيرا ، تيمنا أولا وأبالحمد والشكر 

كــان لهــم الفضــل بعــد االله مــدني بالصــحة والعافيــة والعزيمــة ، والشــكر والتقــدير لعبــادة الــذين ، وأأمــامي 
جــد لزامــا فــإني أ حيــث أنــه لا يشــكر االله مــن لا يشــكر النــاس  هــذا البحــث ،فــي مســاعدتي لإتمــام الى تعــ

 ســـتاذلأســـتاذي الجليـــل الأهلـــه ، وفـــاء وعرفانـــا ، حبـــا وتقـــديرا ، بالفضـــل الفضـــل إلـــى أأنســـب علـــي أن 
ـــدكتور/ صـــادق حمـــود دمـــاج  ـــة الإ أســـتاذال ـــذي  إبجامعـــة  –دارة والتخطـــيط التربـــوي ، كليـــة التربي ، ال

  .النهائية حتى خرجت بصورتها الصادق في العطاء بالإشراف على هذه الرسالة جهده و  بعلمه تفضل 
  الدكتور          ستاذالأكرمتني بعطائها ، ممثلة برئيسها أتقدم بالشكر والتقدير إلى جامعتي التي أكما         

كـــرم الوشـــلي ، وكليـــة تور / أســـتاذ الـــدكالأ بالنائـــبلدراســـات العليـــا ممثلـــة ا ونيابـــة، / طـــارق المنصـــوب 
وجميـع أعضـاء هيئـة التـدريس فيهـا ، أخـص مـنهم كـرم عطـران / أستاذ الـدكتورالأالتربية ممثلة بعميدها 

التربيــة علــى  ، ونهلــت مــن معــين علمهــم فــي قســم الإدارة وأصــوليــديهم الــذين تعلمــت علــى أأســاتذتي 
 عترافا مني بفضلهم الكبيـرا/ محمد الجوفي ، ستاذ الدكتوروالأحمد الهبوب ، / أستاذ الدكتور رأسهم الأ

  تجاه تحصيلي العلمي .
وكــذلك الخبـراء المشــاركين داة البحـث حكــيم أفـي تالمشــاركين  لــى الخبـراءموصــول كـذلك إالشـكر        
، اب  مـن (جامعـة كـلكـاديميين المتخصصـين فـي الأسلوب "دلفـي المعـدل" مـن لة الأولى من أفي الجو 

جامعة صنعاء ، جامعة عدن ، جامعـة تعـز ، جامعـة ذمـار ، جامعـة الحديـدة ، جامعـة حجـة ، جامعـة 
  . كاديمي)الاعتماد الأ، الجامعة الوطنية صنعاء ، مجلس  إب، حضرموت ، جامعة الجزيرة 

لحكــم ، والممثلــة بــرئيس عـزاء فــي لجنــة المناقشــة وابالشــكر الجزيــل إلــى الأســاتذة الأأتقــدم ختامـا         
،  داخليـاعضوا ومناقشا  بدالكريم أحمد الفقيهعالدكتور / و ، عبدالجبار الوائلي ذ الدكتور / ستااللجنة الأ

ــدكتور / صــادق حمــود دمــاج عضــوا ومشــرفا علــى الرســالة ،  ــا علــى يقــين وثقــة بــأن ملاحظــاتهم وأوال ن
ن يجـزي خيـر أل االله الكـريم سـبحانه خيـر أسـأوفـي الأثراء هذا البحـث . سيكون لها أثر بالغ في إالقيمة 

  .هما يحبه ويرضاإلى وأن يوفقنا النور إلى خراجه وإ نجاز هذا البحث وأعان على إالجزاء كل من ساهم 
  
  
  



 و 
 

  : ملخص البحث
داريـة كفايات التخطيط الإستراتيجي اللازمـة للقيـادات الإ معرفة أهميةإلى  الحالي البحث هدف         
ـــين ة الإادنظـــر عـــدد مـــن القـــ هـــةمـــن وج،  إببجامعـــة  كـــاديميين الأوعـــدد مـــن  ، إبفـــي جامعـــة  داري

 هــدافلأ تحقيقــاوقــد اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي المســحي   . فــي الجامعــات اليمنيــةالمتخصصــين 
" والـذي المعـدل الباحـث أسـلوب "دلفـيفقـد اسـتخدم ،  قا مع منهج البحث وطبيعـة مشـكلتهواتسا،  البحث

كــــاديميين فــــي الخبراء الأبــــتمثــــل مجتمــــع البحــــث الأصــــلي حيــــث   اتخــــاذ قــــرار جمــــاعي .إلــــى يهــــدف 
الـــذين  المتخصصـــينختـــار الباحـــث عينـــة قصـــدية لهـــذا البحـــث مـــن الخبـــراء القـــد و  . الجامعـــات اليمنيـــة

) 10صــلي ، وذلـك لضــمان اختيـار خبــراء مـن عــدة جهـات مختلفــة ، شــملت (يمثلـون مجتمــع البحـث الأ
  .) خبيرا20كاديمي ، وقد بلغ عددهم (عتماد الأمجلس الاإلى ضافة هلية بالإأجامعات يمنية حكومية و 

ســـلوب أ هييقتضـــ، نظـــرا لمـــا ولغـــرض تحقيـــق أهـــداف البحـــث اســـتخدم الباحـــث اســـتبانة مغلقـــة          
(كفايـات التخطـيط للتخطـيط الإسـتراتيجي هي ) فقرة شملت ستة مجالات 76، تضمنت (المعدل"  دلفي"
كفايــات  –صــياغة التوجهــات الإســتراتيجية كفايــات  –كفايــات التحليــل البيئــي الإســتراتيجي للجامعــة  –

الرقابــــة والتقــــويم للخطــــة كفايــــات  –كفايــــات تنفيــــذ الخطــــة الإســــتراتيجية  –إعــــداد الخطــــة الإســــتراتيجية 
فـي ) SPSSحصـائية (اسـتخدم الباحـث برنـامج الحقيبـة الإوفي ضوء أهـداف البحـث ، . الإستراتيجية) 

موافقــة الخبــراء المشــاركين بدرجــة  : جملــة مــن النتــائج أهمهــاإلــى وخلــص البحــث  . تحليــل بيانــات بحثــة
ــــة بجامعــــة  ــــادات الإداري ــــات التخطــــيط الإســــتراتيجي اللازمــــة للقي ــــرة حــــول كفاي ــــة  إبكبي ، بنســــبة موافق

  جملة من التوصيات أهمها :إلى خلص الباحث وقد  %) لأفراد العينة (الخبراء) .98.38(
   رصد ميزانية كاملة للإعداد والتنفيذ والتقويم . -
 الصلاحيات الكاملة لفريق إعداد الخطة بما يمكنهم من تنفيذ الخطة دون معوقات .منح  -

بنــاء برنــامج إلــى إجـراء دراســة علميــة ميدانيــة تهـدف : كمـا قــدم الباحــث مجموعـة مــن المقترحــات أهمهــا 
  .دارية بالجامعات اليمينة تدريبي مقترح لتنمية كفايات التخطيط الإستراتيجي اللازمة للقيادات الإ
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 مقدمة البحث :
نسـان للحيـاة ، وتوظيـف طاقاتـه ستثمار التعليم مـن خـلال إعـداد الإاإلى دارة الحديثة تهدف الإ         

جوهرهــا كيفيــة التعامــل مــع  ،دارة فعالــة وهادفــة ومتطــورة إإلــى مــن أجــل خدمــة المجتمــع ، ولــذلك نحتــاج 
قصـر أ، وفـي  هداف المنشودة بأقل جهد بشري وبأدنى تكلفـةشرية والمادية المتاحة لتحقيق الأالموارد الب

إدارة  تغيـر تـرتبط بالماضـي  دارة اليـوم هـي، فـالإمع تطـور العصـر الإدارةعلم وقد تطور  ،وقت ممكن 
 إدارة نهـــاأ، كمــا بالحاضــر وتحدياتــه لمواكبـــة العصــر تجاهــات والــدروس المســـتفادة ، وتــرتبطلمعرفــة الا

المستقبل وما يطرأ عليها من آمال وآلام بسبب الضغوط التـي يعكسـها التغيـر كنتيجـة واسـتمرارية للحيـاة 
                                                                                       ) . 11:  2007( عامر ، 
ساســية أارة الحديثـة فضـلا عـن كونـه ركيـزة دأهـم وظـائف الإحـد أيعـد التخطـيط بصـفة عامـة و           

يسـتطيع الانسـان القيـام  ، فـلا هساس فـي كـل عمـل مهمـا كـان حجمـفهو الأ،  خرىالأ الإداريةوظائف لل
ول مراحلهـا أ، بـل هـو  الإداريـةساسـي فـي العمليـة أر عمـال دون تخطـيط مسـبق ، وهـو عنصـبأبسط الأ

ردي فمــن خلالــه ن يتصــف بــه كــل جهــد جمــاعي أو فــأوأحــد ركــائز العمــل المــنظم الرشــيد الــذي يجــب 
هـداف ولا هذه الغايات والأإلى زمة للوصول جراءات والتدابير اللاتتعدد الغايات والأهداف الأساسية والإ

                                                         .  ) 14:  2007( الحريري ،  ستراتيجيالتخطيط الإسيما 
الحديثـة التـي ظهـرت فـي منتصـف القـرن  الإداريـةسـتراتيجي مـن المفـاهيم التخطـيط الإ يعد كما         
ســتراتيجي بالمفــاهيم العســكرية ثــم الصــناعية ، إلا أن ارتبــاط ، وارتــبط مفهــوم التخطــيط الإ عشــر التاســع

، وقـــد تناولـــه ات يجـــاء متـــأخرا مـــع بدايـــة التســـعينالتخطـــيط الإســـتراتيجي بالتربيـــة وبالمؤسســـات التربويـــة 
، ويجـدر الإشـارة هنـا إلـى مـا أورده الـدكتور حسـن مختـار بالتحليل فـي عشـرات الكتابـات المتخصصون 

نظــــامي بأنــــه " مــــنهج فــــي مفهــــوم التخطــــيط الإســــتراتيجي ) 169،  2002المشــــار اليــــة فــــي حســــين (
بتشــــخيص الإمكانــــات آفــــاق المســــتقبليات التربويــــة المحتملــــة والممكنــــة ، ويســــتعد لمواجهتهــــا يستشــــرف 
ومتابعــة واتخــاذ قــرارات عقلانيــة بشــأن تنفيــذها ، ســتراتيجيات البديلــة ، تصــميم الاوالمتوقعــة ، و المتاحــة 

    . )169:  2002هذا التنفيذ " (حسين ، 
الإســتراتيجي يهــتم بتحديــد المســتقبل الأساســي للمنشــأة ، والأهــداف العريضــة التــي  والتخطــيط          

لما يدور في البيئة الداخلية للمنظمة ، ومحاولـة التعـرف وهو يعبر عن فهم واقعي  ،تحقيقها إلى تسعى 
ومحاولــة التعــرف علــى الفــرص فيهــا ، وفهــم بيئــة المنظمــة الخارجيــة ونقــاط الضــعف علــى نقــاط القــوة 

ه ، بصــياغة مجموعــة عــداد لــيمكــن مــن استشــراف المســتقبل ، والإ ممــاوالمخــاطر التــي تنطــوي عليهــا ، 
أهدافها ، وتوفير شروط وظـروف أفضـل تسـاهم فـي لتحقيق ستراتيجية التي تقود المنظمة من البدائل الإ

  ) .120:  2000(السلمي ، الأهداف تسهيل تحقيق هذه 
مكانـــات الإ مـــر لـــم يعـــد قاصـــرا علـــى مراعـــاةن الأأمـــن المنظمـــات  لعـــددلواقعـــة اوتؤكـــد الشـــواهد        

نمــا إ و والفعاليــة فـي تحقيــق النتــائج ، داء القائمـة لكــي تتحقــق الكفـاءة فــي الأالداخليـة والمــؤثرات الخارجيــة 
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دواتها المهنية للتعرف على اتجاهات عناصر البيئة الخارجيـة أ المؤسساتفر لدى ان يتو أمر يقتضي الأ
و تأثيرهــا أو تغيــر خصائصــها ، أ،  حــداثهاحــداث المتوقعــة ، بــل والمبــادأة لإ، واستكشــاف مؤشــرات الأ

حـداث واسـتثمارها لأتجاهـات واالقدرة على توظيف تلك الا المؤسساتيضا لدى أفر ان يتو أمن جانب ، و 
                              ) .12:  2002خرون ، آأهدافها من جانب آخر (المرسي ، و بما يحقق رسالتها ويخدم 

نمـاط التعلـيم ومجالاتـه أالتـدريس و  سـاليبأتحـولا جـذريا فـي  في العالم التعليم العالي ولقد شهد          
، والتــي تمثلــت فــي تــى هــذا التطــور اســتجابة لجملــة مــن التحــديات التــي واجهــت التعلــيم العــالي أوقــد ، 

جعـــل ممـــا المعرفـــي الهائـــل وظـــاهرة العولمـــة ، نفجـــار ، والا عليـــهوزيـــادة الإقبـــال تطـــور تقنيـــات التعلـــيم 
ســـتراتيجية ، والقيـــادة طريقـــة التفكيـــر نحـــو التوجهـــات الإي حـــداث تغييـــر فــإضـــرورة إلـــى  عليـــهبالقــائمين 

عــداد الملائــم لاســتيعاب كافــة المتغيــرات ، الإ إعــدادهار المــوارد البشــرية ، و ة علــى اســتثماالفاعلــة القائمــ
                                  واعية لعملية التغيير .وحسن اختيار البدائل في ضوء رؤية واضحة ونظرة مستقبلية 

نـه يـأتي اسـتكمالا لمـا تـم فـي حيـاة الانسـان ، لأويعد التعليم العالي مـن أهـم المراحـل التعليميـة          
ـــيم الأتحقيقـــه  ـــذلك فـــإن تحقيـــق الأ ساســـيةفـــي مراحـــل التعل ـــة ، ول ـــة التـــي يتوخاهـــا والثانوي هـــداف التربوي

: مرجـع سـابق  ي ،(السـلمهدافه في هذه المراحـل أالمجتمع يعتمد على قدرة النظام التربوي على تحقيق 
10(   
ــــيم العــــالي قــــادرا علــــى بنــــاء المعــــارف           واذا كــــان النظــــام التربــــوي والتعليمــــي فــــي مراحــــل التعل

ســتراتيجي إلا مــن خــلال توجيــه وتخطــيط إ، فــإن تحقيــق النوعيــة فــي هــذا التعلــيم لا يتحقــق والاتجاهــات 
والتنميـــة للمؤسســـات الجامعيـــة . ولكـــي تـــتمكن الجامعـــات مـــن معايشـــة عصـــر العولمـــة يحقـــق التميـــز 

 ،واستيعاب التقنيـة التـي فرضـت نفسـها علـى مختلـف قطاعـات الحيـاة المعاصـرة  ، والتعامل مع مفرداته
المضـمون ، بحيـث يحقـق الصـورة إلـى ن تخوض عملية تغيير شامل وجذري يتعـدى الشـكل أفإن عليها 

ســـتراتيجية ، تحديـــد الأهـــداف الإإلـــى عمليـــة التغييـــر هـــذه  وتتطلـــبالمتناســـبة مـــع متطلبـــات العصـــر . 
ساســا ينطلــق منــه برنــامج تطــوير التعلــيم أ، لتكــون والمبــادئ الهاديــة للمنظومــة القوميــة للتعلــيم الجــامعي 

وتســتند قليميــة والعالميــة ، ة للتحــولات الجذريــة والمحليــة والإالرؤيــة الواضــحضــوء الجــامعي والعــالي فــي 
ــيم الجــامعي فــي نمــو الأواع لطبيعــة الــدور الخطيــر الــذي دراك إإلــى التغييــر اســتراتيجية  مــم يلعبــه التعل
                                                                  ) .120:  مرجع سابق(السلمي ، والشعوب 

ن يتضــــمن التخطـــــيط أذو سلســــلة متواصــــلة فإنـــــه ينبغــــي ن عائــــد التعلــــيم تراكمـــــي أوباعتبــــار         
وبالمجمــل فإنــه ســتراتيجي جــودة الخــدمات والبــرامج التعليميــة ، وجــودة العمليــات البحثيــة والتــدريب . الإ

في جميـع فـروع ومسـتويات سلوبا متكاملا يطبق أيتضمن  التيستراتيجي للجودة التخطيط الإإلى يحتاج 
      نجاز التحسينات المستمرة .إ رصة لإرضاء الطلاب والمستفيدين و ليوفر الفالجامعة 
 جمـاعإفـإن هنـاك الوضع الراهن للتعليم الجامعي في الوطن العربي ومنهـا الـيمن إلى وبالنظر          

، صـلاح جـذري إإلـى نـه بحاجـة أن التعليم الجامعي في الـوطن العربـي يمـر بأزمـة كبيـرة ، و أعلى  اعام
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صــلاح ، حيــث جــاءت الــدعوة لإصــلاح التعلــيم الجــامعي مــن جهــات للبــدء بعمليــة الإوقــد حــان الوقــت 
ومتنوعــة مثــل منظمــة اليونســكو ، ومنظمــة التربيــة والثقافــة والعلــوم ، ومــن توصــيات المــؤتمرات متعــددة 
لرؤســاء الجامعــات والرســمية لــوزراء التعلــيم الجــامعي فــي الــوطن العربــي والاجتماعــات الدوريــة الرســمية 

                                                                          ) .60: 1990، العربية وغيرها ( عوض 
ن تبـدأ الجامعـات العربيـة بإصـلاح التعلـيم أإلى دعا الجميع لليونسكو  جلأ يثاق التعليم منفم          

إتاحة فرصة التعليم للجميع لا تقتصر علـى تـوفير فرصـة للتعلـيم الجـامعي ، أن  على ، مؤكداالجامعي 
العمليــة التعليميــة ، وكمــا جــاء فــي تقريــر الوكالــة الدوليــة للتنميــة التابعــة للأمــم يضــا جــودة أبــل تضــمن 

يواجــه تحــديات كثيــرة لا نظيــر لهــا فــي العــالم ( تقريــر المتحــدة أن التعلــيم الجــامعي فــي الــوطن العربــي 
                                                                            ) .4:  2008البنك الدولي ، 

 بــأن الوقــت قــد حــان لإصــلاح التعلــيم الجــامعي والــيمن تعتبــر مــن الــدول العربيــة التــي أدركــت          
               هــــــــــداف المنوطــــــــــة بــــــــــه لمواكبــــــــــةعــــــــــادة صــــــــــياغة الأإ و  خــــــــــذ بعمليــــــــــة التخطــــــــــيط الإســــــــــتراتيجيوالأ

ــــــــــــــــرات الحاليــــــــــــــــة                 الوضــــــــــــــــع المــــــــــــــــأمول .إلــــــــــــــــى الحــــــــــــــــالي  عوالنهــــــــــــــــوض مــــــــــــــــن الوضــــــــــــــــالتغيي
يجـاد اسـتراتيجية إإلـى وخصوصا في بلدنا الحبيـب (الـيمن) فقـد دعـت الحكومـة اليمنيـة  وفي هذا الاتجاه

م الجــامعي وفــق منهجيــة صــلاح للتعلــيإ وآليــات عمــل واجــراءات للتنميــة و لوضــع خطــط تتضــمن بــرامج 
ســـتراتيجية صـــدار الإإصـــلاحي مـــن خـــلال الجهـــد الإوقـــد تجلـــى واضـــحا ذلـــك ســـتراتيجي ، التخطـــيط الإ

صـــلاحية حيــث جـــاءت تلـــك الحلـــول الإولائحتهـــا التنفيذيـــة  م 2010 –م 2006الوطنيــة للتعلـــيم العـــالي 
       .التعليم الجامعي في اليمن ومشاريع التجديد المبتكرة من واقع التطورات التي يشهدها 

المؤسســات التعليميــة ســتراتيجي يعــد أحــد المــداخل الحديثــة الــذي يســاعد ن التخطــيط الإأبمــا و           
المؤهلـــة والمـــاهرة ، فقـــد اتجهـــت جهـــود كثيـــر مـــن  القيـــاداتعـــداد إعلـــى مواجهـــة التحـــديات مـــن خـــلال 

دراســة العوامــل البيئيــة التــي يجــب علــى المؤسســات ، لا ســيما مؤسســات إلــى فــي هــذا الصــدد البــاحثين 
مـن خـلال الأخـذ بمنهجيـة التخطـيط هتمام بها وتحليلها عنـد القيـام بعمليـة التخطـيط والاالتعليم الجامعي 

فـــي  اواســـع اضـــحى مجـــالا خصـــبا للدراســـة والتطـــوير ، ونـــال اهتمامـــأفـــالتعليم الجـــامعي  ســـتراتيجي .الإ
داري فــي الجامعــة . فتطــوير النمــو مجــالات ، وخصوصــا تطــوير الأداء الإفــي جميــع ال البحــث العلمــي

ن يعطــى اهتمامــا بالغــا لــدى صــانعي القــرار عنــد وضــع الخطــط . أالعليــا لابــد  الإداريــةالمهنــي للقيــادات 
،  مجـال القيـادينظار الكثيـر لا سـيما فـي الأصبحت محط أهم المجالات التي أحيث يعد التخطيط من 
والقضـــايا ســـتراتيجي الـــذي يعـــد وســـيلة مهمـــة فـــي تحديـــد وصـــياغة التوجهـــات وخصوصـــا التخطـــيط الإ

فــي  فــي التعلــيم الجــامعي هخبــرة الباحــث البســيطة فــي مجــال عملــومــن خــلال ساســية . الإســتراتيجية الأ
 للمشـاركة كفايـات التخطـيط الإسـتراتيجي اللازمـة للقيـادات الإداريـةدراسـة إلى فقد عمد  الجامعة الوطنية

  .للنهوض بالعملية التعليمية يجاد بعض الحلول والمقترحاتإفي 
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                                                                                     مشكلة البحث :
وخصوصــا فــي الــوطن العربــي ومنهــا فــي مختلــف بلــدان العــالم  الجــامعي يواجــه التعلــيم العــالي         

ثـار سـلبية آأو غض الطرف عنها لما لها من اليمن تحديات وأخطار داخلية وخارجية لا يمكن تجاهلها 
                                                           ) .5: 2005(مطهر ، . على أنظمة التعليم العالي فيها 

مــن المشــكلات ،  اكثيــر  ث ومنهــا الجامعــات اليمنيــة تعــانيمــا تــزال جامعــات العــالم الثالــحيــث          
تقــادم معــارف ومهــارات إلــى ضــافة ، بالإبرزهــا صــعوبة تطبيــق المفــاهيم الاســتراتيجية فــي إدارة شــؤونها أ

مــر الــذي جعــل البحــث فــي هــذه المفــاهيم ضــرورة حتميــة بوصــفها وســيلة ، الأالعــاملين فيهــا واتجاهــات 
ومنظمة تساعد على وضع حلول عملية ملائمة ، تدفع الجامعات باتجاه التطور والنمـو لتواكـب منطقية 

ــدان المتقدمــة مثيلاتهــا  تجــاه اليمنيــة . وعلــى الــرغم مــن الجهــود التــي تبــذلها حكومــة الجمهوريــة فــي البل
ن واقع الحال يكشف عن كثير من المشكلات متمثلة بمـا تعانيـه أ، إلا تطوير منظومة التعليم الجامعي 

        )5 :2012، عبداالله( الإداريةمواردها البشرية من ضعف يمكن استقراءه من خلال ممارستها لأعمالها 
لعـاملين فـي الجامعـات التـدريب وتأهيـل ورغم الاعتراف المتكرر بأهمية إيجاد سياسات فاعلة           
، إلا أن هناك جوانب قصور تكتنف تلـك السياسـات ، كمـا ستراتيجي بمفهوم التخطيط الإ خذاليمنية والأ

                                                              تي :هذا القصور كالآإلى من الدراسات  بعضأشارت 
 ) .6:  1994العاملين في إدارة الجامعات اليمنية إداريا وأكاديميا (الهادي ،  تدني كفاءة -
 ) .124:  1996العشوائية في سياسة تخطيط المسار الوظيفي (عقلان ،  -
ـــاب مفـــاهيم التخطـــيط الإ - ـــائمين غي ـــدريب العـــاملين فـــي  تأهيـــلعلـــى إدارة ســـتراتيجي لـــدى الق وت

    ) .335:  1999(الحاج ،   الجامعات اليمنية
داري (الأغبــري ، كــاديمي والإوالتقــويم الأالخبــرة بأســس التخطــيط إلــى القيــادات الجامعيــة  افتقــار -

2000  :256                                                                                         . (
: 2000روح المعاصـــرة فـــي ممارســـة عملهـــا (العفـــوري ، إلـــى فتقـــار قيـــادات بعـــض الجامعـــات ا -

126. ( 
:  2001العـاملين فـي جامعـة صـنعاء (المخلافـي، عن بـرامج تـدريبستراتيجية غياب الرؤية الإ -

2( .   
العبيــدي ،  الجامعيــة ( الإداريــةعــداد لبــرامج التــدريب للقيــادات تــدني فــي مســتوى التخطــيط والإ -

2002  :97. (                                                                                          
ن هنـــاك عـــدة صـــعوبات أ، فإننـــا نجـــد إب واقـــع العمليـــة التخطيطيـــة فـــي جامعـــة إلـــى بــالنظر و          

فضـل. إعاقة الأخذ بعملية التخطيط الإستراتيجي في الجامعة بالشـكل الأومشكلات تلعب دورا كبيرا في 
لممارســـة التخطـــيط  كوادرهـــاهتمـــام لإعـــداد لا تعطـــي القـــدر الكـــافي مـــن الإ امعـــةن الجأإلـــى بالإضـــافة 

ســـتراتيجية، وكيفيـــة متابعـــة تنفيـــذها الإإعـــداد الخطـــط عـــداد بـــرامج تدريبيـــة علـــى كيفيـــة إ ســـتراتيجي، و الإ
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والروتينيـة المملـة ، وغلبـة ثقافـة البيروقراطيـة ذات  الإداريـةوكـذلك الإجـراءات  وتقويمها وتوجيه منفـذيها،
لين حيـث لـدى العـامهميتـه أيجاد ضعف بـالوعي التخطيطـي و إوساهم هذا النقص في  الطابع التقليدي ،

بـرز الجوانـب التـي أن مـن إ حيـث المنوطـة بهـا فـي أوقاتهـا المحـددة .عمـال نجـاز الأإجعلها عاجزة عن 
ويتجلـى ذلـك مـن ،  سـتراتيجيالتخطـيط الإعـداد الكـوادر البشـرية المؤهلـة فـي إ هـيينبغي التركيز عليهـا 

امعـة فبإنشـاء المركـز خـلال السـنوات الجخلال الجهود التي يبذلها  مركـز التطـوير وضـمان الجـودة فـي 
                                              يجابية في المسار الصحيح .إب تخطوا خطوات إخيرة بدأت جامعة الأ

بالجامعـة يـوفر المهـارات  الإداريـةلـدى القيـادات  التخطـيط الإسـتراتيجي كفايـات فران تو إكذلك          
علـى ن وجودهـا يمثـل مؤشـرات دالـة علـى مـدى قـدراتهم أسـتراتيجي ، كمـا الإاللازمة لممارسـة التخطـيط 

مستقبل أفضل . فالمستقبل لا يمكـن تحديـده ولكـن يمكـن إلى  نتقالالا ثمومن ، تجويد العملية التعليمية 
                       تشكيلة .                                                      

  : الآتيومن هنا حدد الباحث مشكلة البحث بالسؤال الرئيس          
                                           ؟إب بجامعة  الإداريةاتيجي اللازمة للقيادات ما كفايات التخطيط الإستر  

  تية :الآق الأسئلة الفرعية حيث يتفرع من السؤال الرئيس الساب         
 ؟إب بجامعة  الإداريةالإستراتيجي اللازمة للقيادات  للتخطيط ما كفايات التخطيط -
 ؟ إب بجامعة  الإداريةاللازمة للقيادات ما كفايات التحليل البيئي الإستراتيجي  -
 بجامعة اب؟  الإداريةللقيادات ما كفايات صياغة التوجهات الإستراتيجية اللازمة  -
 بجامعة اب؟  الإداريةاللازمة للقيادات ما كفايات إعداد الخطة الإستراتيجية  -
 بجامعة اب؟  الإداريةما كفايات تنفيذ الخطة الإستراتيجية اللازمة للقيادات  -
 بجامعة اب؟  الإداريةما كفايات الرقابة والتقويم للخطة الاستراتيجية اللازمة للقيادات  -

                                                                                      همية البحث :أ
ن التغيـــرات التـــي تحـــيط بالجامعـــات مـــن كـــل جانـــب وفـــي كـــل مجـــال ، والتحـــديات والضـــغوط إ       

ســتراتيجي وأبعــاده ، الأمــر الــذي قــد الإالتخطــيط ثــراء معــرفتهم بمفهــوم إمــن المتزايــدة التــي تواجههــا تزيــد 
دارة إصــبح دور القيــادات العليــا فــي أ حيــث هــم الإداري فــي هــذا الجانــب .ئيســاهم فــي رفــع مســتوى أدا

المؤسســات التعليميــة مجــالا خصــبا ومهمــا للبحــث العلمــي. وذلــك لــدور هــذه القيــادات الكبيــر فــي نجــاح 
مثــل، ولتعــاظم مســؤولية هــذه القيــادات هــدافها بالشــكل الأأبهــا نحــو تحقيــق العمليــة التعليميــة ، والســير 

ا التوجـه ومركـزا علـى وتأثيرهم المباشر على العملية التعليمية. ولهـذا سيسـاهم هـذا البحـث فـي تفعيـل هـذ
                                                         ستراتيجي .بالجامعة لممارسة التخطيط الإ الإداريةالقيادات 
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                                                                      تية :همية البحث بالنقاط الآأبراز إكن حيث يم
والــذي يتنــاول (كفايــات التخطــيط بحســب علــم الباحــث  وحــداثتها فــي نــدرتها البحــثتكمــن أهميــة  -

.                                                        )إب بجامعة  الإداريةللقيادات  اللازمةالاستراتيجي 
ســتراتيجي وتقــويم برامجهــا المتخصصــة فــي التخطــيط الإ عــدادإفــي  الإداريــةمســاعدة القيــادات  -

                                                                   برامجها الحالية في ضوء هذه الكفايات .
                .ية الداخلية والخارجية للجامعةدراسة العوامل البيئ في كيفيةالجامعة ب الإدارية قياداتالتساعد  -
                 ستراتيجي. لكفايات التخطيط الإبالجامعة في معرفة مدى امتلاكهم  الإداريةمساعدة القيادات  -
للقيــادات  ســتراتيجيعــن الكفايــات اللازمــة للتخطــيط الإ يقــدم البحــث الحــالي معلومــات وحقــائق -

                                      . الإدارية بجامعة إب
ستراتيجي من خلال نشر الثقافـة التـي تعمـق العاملين نحو ممارسة التخطيط الإ اتجاهاتتعزيز  -

   يجابية نحوه . إمفاهيم 
عن الكفايات التـي يمتلكهـا القيـادات الإداريـة داخل الجامعة تقديم صورة واضحة للقيادات العليا  -

                                                                          في مجال التخطيط الإستراتيجي .
ن يكــون هــذا البحــث إضــافة متواضــعة للمكتبــة المركزيــة بالجامعــة مــن حيــث كونهــا أيؤمــل فــي  -

هميــة بالغــة فــي الوقــت الحاضــر أتخــدم موضــوعيين حيــويين ( الكفايــات والتخطــيط ) والتــي لهــا 
  والمستقبل بالنسبة لصانعي القرار في الجامعة .

                                                                                     البحث :هداف أ
 الإداريـةالإسـتراتيجي اللازمـة للقيـادات كفايات التخطيط  التعرف علىإلى يسعى البحث الحالي         

والتي تسعى الى التعرف  خلال تحقيق الأهداف الفرعيـة حقيق هذا الهدف منبجامعة اب. وسوف يتم ت
     : على

 .إب بجامعة  الإداريةالإستراتيجي اللازمة للقيادات  للتخطيط كفايات التخطيط تحديد  -
 .إب بجامعة  الإداريةكفايات التحليل البيئي الإستراتيجي اللازمة للقيادات  تحديد -
 .إب بجامعة  الإداريةكفايات صياغة التوجهات الإستراتيجية اللازمة للقيادات  تحديد -
 .إب بجامعة  الإداريةكفايات إعداد الخطة الإستراتيجية اللازمة للقيادات  تحديد -
 .إب بجامعة  الإداريةكفايات تنفيذ الخطة الإستراتيجية اللازمة للقيادات  تحديد -
  .إب بجامعة  الإداريةكفايات الرقابة والتقويم للخطة الاستراتيجية اللازمة للقيادات  تحديد -
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حدود البحث :                                                                                      
                                                    -تية :يتحدد البحث الحالي بالحدود الآ         

الإســـتراتيجي كفايـــات التخطـــيط  معرفـــةالبحـــث علـــى  موضـــوع أقتصـــر:  الحـــدود الموضـــوعية -
                                                                    .إب بجامعة  الإداريةاللازمة للقيادات 

المتخصصـين مـن الخبـراء قصـدية ينـة عالبحـث الحـالي علـى  أقتصر تطبيـق:  الحدود البشرية -
                                      . هليةالحكومية والأ من الجامعات اليمنية

                              . إب البحث الحالي على جامعة  أقتصر:  الحدود المكانية -
 . م2017 العام الجامعي خلالالبحث الحالي  طبق:  الحدود الزمانية -

  البحث : مصطلحات
     الكفاية : - 1
                                                              بأنها :)  17:  2003 الفتلاوي ،( يعرفها -

" قـــدرات يعبـــر عنهـــا بعبـــارات ســـلوكية تشـــمل مجموعـــة مهمـــات ( معرفيـــة ، مهاريـــة ، وجدانيـــة)  تكـــون 
  الأداء النهائي المتوقع إنجازه بمستوى معين مرض من ناحية الفاعلية " .              

                                                                  بأنها :)  54: 2004 ، الكريدا( يعرفها  -
داء أمن سلوكه ، الأمر الذي يمكنه من  ءاالتي يكتسبها الفرد لتصبح جز  " المعارف والمهارات والقدرات

سـلوكيات مرضــية فــي المجــالات المعرفيـة والانفعاليــة والحركيــة وتبــين هـذه الكفايــات الأغــراض التعليميــة 
                    للبرنامج الذي يقوم الفرد بدراسته ، وتكتب في صورة أهداف محددة يجب تحقيقها "               

نها تعني قدرة الفرد علـى ترجمـة مـا أالمهارات ، كما ب او اكتسأ" المعرفة العلمية وتعرف بأنها         
                                    .)  26: 2012 ، (الطلحينتهاء الدراسة " افي مواقف حياتية فعلية ، بعد  همتعل

                             :                                بأنها جرائيا إيعرف الباحث الكفاية  -
لتـي تمكـنهم مـن دائيـة والوجدانيـة الى امتلاك المهارات المعرفيـة والأعإب بجامعة  الإداريةقدرة القيادات 

  ستراتيجي في الجامعة . ممارسة التخطيط الإ
                               التخطيط  :                                                     -2
                                                      بأنه :)  40:  2006 ، الدجني(يعرفه  -

المراحـل لـذلك  داف ، وتحديـدهـهـذه الأإلـى وتحديد الطرق للوصـول  هداف المنشودة" عمليات تحديد الأ
هـداف ، والتخطـيط يتطلـب تحليـل نتـائج مـا سـبق تنفيـذه ن تتبع لتحقيـق هـذه الأأالتي يجب  ساليب، والأ

                              المستقبل"                        واتخاذ القرار لما يجب تنفيذه في ضوء دراسته وتقدير 
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بعادهــا ألمشــكلة مــا ، بغــرض تحديــد حــدودها و "  دراســة متكاملــة علميــة ودقيقــة ويعــرف بأنــه          
عـــداد وتنفيـــذ مخطـــط مؤقـــت ومحـــدد ومتناســـق لحلهـــا ، يتضـــمن التنبـــؤ والبحـــث عـــن حلـــول لهـــا ، مـــع إ

  ) .53:  2011(الدجني ،  بالأهداف المرتقبة وتحقيق أفضل الحلول المناسبة لها "
                                                                    ) .23: 2013 ،الفولي ( يعرفهو  -

جـــراءات التـــي تتخـــذها جهـــات أو آليـــة للتنســـيق بـــين القـــرارات أو الإدارة المـــوارد و "وســـيلة لإويعـــرف بأنـــه 
اسـتراتيجية شـاملة وبغيـة وحدات متعددة في المستويات المختلفة لصنع القرارات وذلك انطلاقا مـن نظـرة 

                                                                                            تحقيق أهداف محددة" .
:                                                                        بأنه جرائياإيعرف الباحث التخطيط  -
 أحد الوظائف الإدارية التي تمارسها القيادات الإدارية بجامعة إب لتحقيق أهدافها المرسومة . - 1
ن تعمــل أ، حيــث تحــدد فيــه الجامعــة مــا تريــد إب بجامعــة  الإداريــةولــى فــي العمليــة الوظيفــة الأ - 2

العمــــل الإداري ليهــــا لإتمــــام إلتــــي تحتــــاج يــــن وكيــــف ومــــاهي المــــوارد اأ، و  هومــــاذا يجــــب عملــــ
  كاديمي .والأ

   ستراتيجي :التخطيط الإ -3
                                                                    بأنه :) 19:  1996 كوفمان ،(يعرفه  -

التربيـة فـي  إبداع مسـتقبل أفضـل بتشـجيع الشـركاء فـيإلى " خيار يعتمد على النظرة المستقبلية ويسعى 
ن يســاعد فــي أنجــاز النتــائج ، والمســاهمات المهمــة ، كمــا يمكــن لــه إ نضــمام لبعضــهم فــي تحديــد ، و الا

     فضل "                                                           أتظم تجاه تحديد وخلق عالم التحرك بشكل من
نـة ، ويسـتعد " منهج نظـام يستشـرف آفـاق المسـتقبليات التربويـة والمحتملـة والممكويعرف بأنه           

ســـتراتيجيات البديلـــة ، واتخـــاذ قـــرارات نـــات المتاحـــة والمتوقعـــة وتصـــميم الامكالمواجهتهـــا بتشـــخيص الإ
                                                                  .) 61: 2009 ،  (يونس "عقلانية بشأن تنفيذها 

                   :                                        بأنه جرائياإستراتيجي يعرف الباحث التخطيط الإ -
اخليــة دراك المتغيــرات المرتبطــة بالبيئــة الدإ المســتقبل و  مــدى تقــوم علــى استشــرافعمليــة شــاملة بعيــدة ال

  الوضع المأمول وفقا لرؤية ورسالة الجامعة . إلى نتقال من الوضع الحالي والخارجية للجامعة بهدف الا
                                                                                         : الإداريةالقيادات  -4

فالمدير الناجح  ،القيادة هي لفظ مرادف للإدارة  بأنلا يجب الاعتقاد  والإدارة : القيادة          
                                                                   القائد الناجح ليس مديرا ناجحا. ولكن ناجح  قائد

رميکالى إلى أن الاختلاف بين القيادة والإدارة ليس في درجة العمومية اكويذهب م          
كل يعني في طبيعة ما يعني به ، ولكنة بالجزء ل فالعلاقة بينهما ليست علاقة العام بالخاص والک

التنظيمي . في حين أن والاجراءات والبناء إلى السياسات كبر أفمصطلح الإدارة يشير بدرجة ، نهمام
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بالجوانب الفنية ل أي أن الإدارة تتص ،القيادة تعنى بالعلاقات الشخصية بين القادة والمرؤوسين 
                             .         في حين أن القيادة تختص بالجوانب الإنسانية فيها، والتنظيمية في المؤسسة 

وضع حيث يرى أن الإدارة تهتم بالتخطيط و، بين القيادة والإدارة كــــوتر جون كمــــا ميــــز            
بينما تهتم القيادة بتنمية ،  المواد الضرورية لهذا التنفيذ وتحديد خطوات التنفيذ وتخصيصالموازنات 

، كمـا تلك الرؤية  لإنجازلية ووضع الاستراتيجيات المطلوبة الرؤية المستقبالرؤية المستقبلية ووضع 
 وتحديد ،التنظيمي  لوضع الهيک لتقوم الإدارة بتوظيف وتنظيم الموارد البشرية من خلا

ل تحديد الانحرافات من أجتفصيلي ول نظام لمتابعة التنفيذ بشکوبنــــــاء تفويض السلطة ، المسؤوليات 
 اتحـادا سيشـكل الـذيالاتجاه الجديد ل أي توصي، بينما تقوم القيادة برصف الفرق خطاء ، الأتصحيح 
ــــــــــــــــا المعوقات من جهة وتحقيق تغييرات ل كــــــــــــــــعلى  على تحقيقهال ه فهم الرؤية والعمبإمکان وائتلاف

الإدارة على تحقيق المخططات ل جون وأخيرا تعم، وهكـــــــــذا يؤكـــــــــد جوهرية ومفيدة من جهة أخرى 
            بينما تقوم القيادة بتوجيه الأفراد وتحفيزهم .ل المشاكل ، قابة وحالرل من خلا

                                                               : إجرائيا بأنها الإدارية القيادةيعرف الباحث  -
المنشـودة بقـدر عـال مـن  الأهـداف لتحقيـق إب القدرة على التنسيق والتوجيه لجهود العاملين في جامعـة 

  حسب ما يريد القائد في الجامعة. خرين ليعملوااركة . وهي التأثير الفعال في الآالكفاءة والمش
  

  



  

  الفصل الثاني
  الخلفية النظرية والدراسات السابقة                 

  : الخلفية النظرية : اولاً                  
  . : الكفايات الأول المبحث -                 

  . ستراتيجيالتخطيط الإ:  الثاني  المبحث -        
  . داريةالثالث : القيادة الإ المبحث -                 

  : الدراسات السابقة : ثانياً                  
  . الدراسات المحلية -                 
  . الدراسات العربية -                 
  . جنبيةالدراسات الأ -                 
  . التعليق على الدراسات السابقة -                 
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  : : الكفايات أولاً 
  مفهوم الكفاية :  - 1
مــن خــلال علــى هـذا المصــطلح ن نتعــرف أالتعــاريف للكفايــة ولكننـا فــي البــدء كــان علينـا تعـددت        

     تعنــي. فالكفايــة فــي اللغــة فــي اللغــة العربيــة الموجــودة المعنــى والدلالــة  إلــىلنقتــرب بــه والمفهــوم الدلالــة 
نجد فيها معنى المناقشة الكلمة ففي دلالة  .كتفى به او  الشيئ ( كفاه )و)  ( كفاية( كفاه ) مؤنثة يكفيه 

بمعنــى ( بــرع بروعــا وبراعــة ) فــي اللغــة العربيــة وهــي دلالات موجــودة ، واكتســاب المــؤهلات والتفــوق 
التـي عـن كلمـة ( بـرع ) وقواميس اللغـة العربيـة في معاجم في التفتيش الحق عطت لنا أوهذه الملاحظة 

صـحابه فـي العلـم أبـرع الرجـل أي فـاق أ( بـرع : حيث جاء في مختـار الصـحاح  )ترادف كلمة ( كفايات
   ) .23:  2000(الدريج ،  فهو بارع ) هوغير 
  : على النحو الآتيالتي أكدت على الكفاية فيمكننا عرضها  صطلاحيةالا ما التعاريفأ

 : بأنها) Denial & Ely , 1983 : 10(دانيال وايلي عرفها  -
ن يمتلـــك الشـــخص المعلومـــات والمهـــارات أداء عمـــل مـــا وتســـتلزم أمكانيـــة التشـــخيص علـــى إهـــي  "

  داء"ستوى مقبول من الألتحقيق موالقدرة اللازمة 
 :بأنها  )15: 1983مرعي ، ( يعرفهاو  -
   "تقان والكفاءة والفاعلية على مستوى من الإأ إلىقدرة الفرد الذي تمكنه من الوصول  "
 بأنها : (Davis & Elison ,2004 : 41) دافيز واليسون عرفهاكما  -
كثــر مــن أداء عمــل مــا بصــورة جيــدة فــي أو الخصــائص التــي تســاعد شخصــا مــا علــى أالســمات  "

 "موقف 
داء أتجاهات التي يكتسبها الفرد ليكـون قـادرا علـى المعارف والمهارات والا "وتعرف بأنها           

 .)  34مرجع سابق:  ، الدريج( "سلوك معين يرتبط بمهامه التعليمية بكفاءة وفعالية 
 بأنها : )56  1987 :الطوبجي ،(يعرفها و  -
، المهـارات ، القـدرات اللازمـة لتحقيـق مسـتوى مقبـول مـن متلاك الشخص المعلومـات ا" تتمثل في  

 مكانات للقيام بالمهمة المطلوبة "بير عن مدى مناسبة الشخص بهذه الإ، وهي باختصار تعالاداء 
 بأنها : (Smith , 2002 : 72)سميث يعرفها و  -
 " . عمل نشاط معين حسب معايير محددة" القدرة على  

  هي :ربعة مفاهيم أ) أن للكفاية 33:  مرجع سابق،  الطلحي(ويرى         
  ولــذلك يغلــب علــى وقابلــة للقيــاس محــددة شــياء أعمــل : ويعنــي هــذا المفهــوم الكفايــة كســلوك ،

 المفهوم الدقة والتحديد .
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 ويعنـي هـذا المفهـوم اسـتيعاب وفهـم المعلومـات والمهـارات :  الكفاية هي التمكن من المعلومات
اختيــار  إلــىبــل يصــل هــذا المفهــوم ،  الأولكمــا فــي المفهــوم محــددة شــياء أعمــل فهمــا يتعــدى 
 .المختلفة ، ويتضمن كذلك النشاطات ومعرفة سبب الاختيار القيام بالعمل 

 درجـة معينـة مـن القـدرة  إلـىالوصـول علـى ضـرورة هـذا المفهـوم ويؤكـد  : الكفاية درجة المقـدرة
 متفق عليها .في ضوء معايير ومقاييس شيء على عمل 

  بالخصــائص الشخصــية للفــرد التــي ويتصــل هــذا المفهــوم :  ســاس نوعيــة الفــردأالكفايــة علــى
بنــــاء علــــى معــــايير أو مقــــاييس شخصــــية موضــــوعية ومرغــــوب فيهــــا باســــتخدام يمكــــن قياســــها 

  .  المقابلات والاستبيانات 
  : تيلباحث الآيتضح ل للكفاية من خلال التعاريف السابقة

 . هات متصلة بتحقيق الهدف المنشودتتكون الكفاية من معارف ومهارات واتجا -
 . هليإداء العمل الموكل أعلى دوار التي يقوم بها المسؤول وقدرته الكفاية بالأترتبط  -
الفـرد حينمـا تتكون الكفايـة مـن سـلوك ، وهـو النشـاط المعرفـي والوجـداني والمهـاري الـذي يظهـره  -

 . هيمارس عمل
 مكانية ملاحظة الكفاية وقياسها .إ -
 .نتاجية دائية والإوالأيشتمل التعريف على الكفايات المعرفية  -
  ر الكفايات ونشأتها :و أسباب ظه  - 2

هـــو التقـــدم الكبيـــر فـــي مجـــال العلـــوم ظهـــور مفهـــوم الكفايـــات  إلـــىدت أســـباب التـــي ن مـــن الأإ        
عف القناعـة فـي بالتربية ، وضـهتمام لبيولوجية والوعي المتزايد في الا، ومجال العلوم االتربوية والنفسية 

فمصـــــــطلح الكفايـــــــات مـــــــن )  196:  2000بـــــــو الوفـــــــاء ، أ( ســـــــاليب التقليديـــــــة داريـــــــين بالأقـــــــدرة الإ
ذ يرجــع اســتخدامه إ، المصــطلحات الحديثــة التــي اســتحوذت اهتمامــا كبيــرا فــي مجــال التربيــة بوجــه عــام 

، والصـفات والمهـارات بالخصـائص محاولة من العلماء للإلمام خمسينيات القرن العشرين  إلىمرة لأول 
سلسـلة بـالتطور نتيجـة خـذت هـذه الحركـة أ، ثـم داء فـي العمـل والأساسا للسـلوك ألاعتبارها ، والمعارف 

بداعيـة ، وهـذه الحركـة الإبحـاث التربـويين أو بالتقدم التكنولوجي ، من المؤثرات والمتغيرات التي ارتبطت 
لتحديـد أكـدت علـى فكـرة المسـؤولية والحاجـة خـرى أثقافية عالميـة ، بل ارتبطت بحركة من فراغ لم تنشأ 

  .) 66:  2004يشات ،همها ( قطأنتيجة عوامل كثيرة كفايات مهنية 
 اعتماد الكفاية بدلا من المعرفة :  -

النظريــة بوصــفها إطــارا فقــد كانــت بــرامج التربيــة فــي المعاهــد والجامعــات تعتمــد علــى المعرفــة  
برزهـا أعـداد التربـويين تطـورات كـان مـن إخيرة فقد طرأت على بـرامج ما في الفترة الأأ، مرجعيا 

صــبحت التربيــة أطــارا مرجعيــا ، وهكــذا إداء بــدلا مــن اعتمــاد المعرفــة الأو أاعتمــاد مبــدأ الكفايــة 
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شــــيوعا فــــي كثرهــــا أبــــرز ملامــــح التربيــــة المعاصــــرة و أمــــن و الأداءات أعلــــى الكفايــــات القائمــــة 
 .وساط التربوية الأ

 و حركة المسؤولية : أمبدأ المحاسبة  -
ن ن حركـة التربيـة القائمـة علـى الكفايـات هـي جـزء مـأ ) Hoston , 1974 : 80وضـح ( أ

مريكــي ، التــي أكــدت علــى مبــدأ المســؤولية وتحديــد مواصــفات الحركــة الثقافيــة فــي المجتمــع الأ
  تطبيق مبدأ المساءلة . دوار العاملين وبالتالي سهولةأنضاج إعلى  ه، والذي يعمل بدور العمل 

 تطور التكنولوجيا التربوية : -
ن التطــور التكنولــوجي التربـــوي أ )99: ، مرجــع ســـابق مرعــي(فــي  هعتقــد ســتانلي المشــار اليـــا

القائم على الكفايـات ساسية للتطور الأوطرق جديدة كان من العوامل  بمصادرمد التعليم أ يالذ
  سمى بالتعليم المبرمج في المدارس .ما ي إلىدت أوالتي ، العلم بالعمل ربط توالذي 

  : ظهور حركة منح الشهادات القائمة على الكفايات -
ن كــل مفهــوم أات ، و علــى الكفايــات المرتبطــة بحركــة مــنح الشــهادصــبحت التربيــة قائمــة أفقــد  

مرجـع داء والتطبيق أكثر من المعرفـة (قطيشـات ، خر ، كونهما يؤكدان مبدأ الأمنهما يكمل الآ
  ) .67:  سابق

 نحو العمل : هالتدريب الموج -
همـات المهنيـة فراد نحو الممن كفايات ، لتدريب الأذ يتجه التدريب لتحديد متطلبات المهمات إ 

  ) .95: مرجع سابق(مرعي ، 
  سس تحديد الكفايات :أ  - 3
تعتمــد هــا نأذ إهميــة بمكــان ، ، واختيــار مصــادر اشــتقاقها مــن الأ تعــد عمليــة تحديــد الكفايــات         

وقـد  ختيـار فـي ضـوئها .و الاأ، هـذا التحديـد وفقهـا ن يتم أسس التي ينبغي بدرجة كبيرة على بعض الأ
مـن  ، كمـا اتفـق معـه كـل ربعـة محـاورأسـس فـي ) هـذه الأCobar , 1973 : 17 : 20حـدد كـوبر (

:  2003 ،الفــتلاوي دراســة (، و  ) 132:  2001 ،جامــل دراســة () ، و  98: 2000 ، هــلالدراســة (
  تي: حديد الكفايات على النحو الآسس المعتمدة في ت) ، على تحديد الأ 67

 عــداده ، ومقــدار العطــاء إ: ويقصــد بــه التصــور العــام عنــد الفــرد الــذي يــراد  ســاس الفلســفيالأ
وطبيعــة هــذا الــدور  المنتظــر منــه ، والتصــور العــام عــن دور المؤسســة التــي تعــد هــذا الفــرد ،

وفلسـفته المجتمـع الذي تقوم به ، ومن خلال ذلـك يـتم تحديـد المنطلقـات التـي تتناسـب مـع قـيم 
فيهـا للعمليـة التربويـة ، ممـا يسـاعد علـى وضـع مفهـوم ساسها النتاجات المرغـوب ألتحدد على 

 دارية المطلوبة .، وتحدد في ضوئه الكفايات الإديرمعين لدور الم
 مــا ســيؤديه  إلــىتحديــد الكفايــات اســتنادا ويقصــد بــه ســاس الممارســة ) أ(  : دائــيســاس الأالأ

      ،ومســـتواه فـــي موقـــع العمـــل داء ذوي الخبـــرة أمـــن خـــلال  هو تدريبـــأعـــداده إالفـــرد المطلـــوب 



15 
 

دارة إمثـــــل داريـــــة المحـــــددة الإلمهماتـــــه دائـــــه أمـــــن خـــــلال المتمـــــرس تظهـــــر كفايتـــــه  داريلإفـــــا
 الاجتماعات والحوار والمناقشة .

 شـراك العـاملين إ و والمقررات الموجودة البرامج الحالية  إلى : ويقصد به العودة ساس الواقعيالأ
فـي ليها إيتم اللجوء دوات أجانب وجود وسائل و  إلىداريين وخبراء إمن التعليمية في المؤسسة 

 ، الاستبيان ، المقابلة الشخصية.دوات البحث العلمي مثل : الملاحظة أتحديد الكفاية تسمى 
  نواع الكفايات :أ  - 4
جـرادات (صـنفها علـى حسـب توجيههـا فقـد شـكالها أو أنواعهـا الكفايات فقد تعـددت نظرا لأهمية          
  نواع وهي :أ ثلاثةبأنها )  51:  2000 ، ومنى
ــة - ــات المعرفي  إلــى، بــل تمتــد علــى المعلومــات والحقــائق تقتصــر الكفايــات المعرفيــة  : لا الكفاي

طــــرق اســــتخدام هــــذه ، ومعرفــــة دوات المعرفــــة أ، واســــتخدام كفايــــات التعلــــيم المســــتمر مــــتلاك ا
ن الكفايــات أالقائمــة علــى الكفايــات حركــة التربيــة وضــحت أوقــد فــي الميــادين العلميــة ، المعرفــة 
  . دائية أبكفايات ن تدعم أضرورة لا غنى عنها على المعرفية 

داريــة واضــح فــي المواقــف الإ أداءعلــى  الإداريهــذه الكفايــات قــدرة : وتشــمل  دائيــةالكفايــات الأ -
ن يضــع خطــة يوميــة أالمختلفــة ، و دوات التقــويم أعلــى اســتخدام  ان يكــون قــادر أالمختلفــة مثــل : 

فمثـل هـذه الكفايـات هـداف فـي صـيغ سـلوكية محـددة ، ن يكتب الأأ، و هدافا متنوعة أيحدد فيها 
 تتعلق بأداء المدير ، ومعيار تحقق الكفاية هو في القدرة على القيام بالسلوك المطلوب . 

ـــات الإ  - ـــاتجأنجـــاز كفاي ـــات الن و أداء ، لا عـــن الأتتحـــدث عـــن النـــاتج : هـــذه الكفايـــات  و كفاي
تتميـــز بـــدخول عناصـــر جديـــدة تتمثـــل فـــي الحمـــاس والثقـــة بهمـــا ولكنهـــا رغـــم ارتباطهـــا المعرفـــة 

 الناتج .  إلىبالنفس والقدرة على الوصول 
       الكفايـــات الوجدانيـــة وهـــي مـــن الكفايـــات ) نوعـــا رابعـــا 84:  مرجـــع ســـابق ،الفـــتلاوي (ليهـــا إضـــاف أو 

تجاهــات والاالمتصــلة بالاســتعدادات والميــول هــي نــوع مــن الكفايــات  التــي عرفهــا بأنهــا "( الانفعاليــة ) 
، فـي أي نظـام السـائدة خلاقيـة والمبـادئ الأمـن القـيم ، ويمكـن اشـتقاقها خلاقية ، والمثـل العليـا والقيم الأ

الســابقة ، وتكــاد تجمــع البحــوث والدراســات لقيــاس هــذا النــوع مــن الكفايــات وتســتخدم مقــاييس الاتجاهــات 
  الكفايات وقياسها " .وبة تحديد هذه على صع

               الكفايــــات الاستكشــــافية) نوعــــا خامســــا وهــــي  154:  1996 ،الهرمــــة (ليهــــا إكمــــا أضــــاف            
لتعـرف علـى بها المدير لالتي يقوم نشطة على الأ الكفايات التي تشتمل : وعرفها بأنها( الاستقصائية ) 

     . هالنواحي المتعلقة بعمل
نــــواع وهــــي كفايــــات شخصــــية ، أثلاثــــة  إلــــىالكفايــــات )  133:  1983، حمــــدان (فــــي حــــين صــــنف 

  وكفايات عامة ، وكفايات عملية .
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  خصائص الكفايات :  - 5
 إن الكفاية محطة نهائية لمرحلة معينة . .1
:                الآتيـــــــــــةلات اي المجـــــــــــعلـــــــــــأو تقتضـــــــــــي اكتســـــــــــاب تعلـــــــــــم أنهـــــــــــا شـــــــــــاملة ، ومدمجـــــــــــة ،  .2

 الوجداني ، الحسي / الحركي )(المعرفي ، 
    .أنها تتأثر بميل الفرد الطبيعي أو دوافعه  .3
  الفرق بين الكفاية والكفاءة :  - 6
المـــدخلات والمخرجـــات والحصـــول علـــى بـــين إن الكفـــاءة تعنـــي مقـــدرة النظـــام علـــى المواءمـــة          

قــادرا علــى الوفــاء كونــه فــي حــين أن الكفايــة تعنــي كفايــة الشــيئ بأقــل التكــاليف  الممكنــةفضــل النتــائج أ
   . ) 73:  مرجع سابق ، الكريدا. ( بالالتزامات 

يــة يســتخدم بشــكل أن مفهــوم الكفايســتخدم مفهــوم الكفــاءة بشــكل واســع فــي بريطانيــا فــي حــين          
دنــى المعــايير المتعلقــة . أ حســبوثيقــا بالمخرجــات . فالكفــاءة تــرتبط ارتباطــا مريكــي كبيــر فــي الفكــر الأ

:  1997دافيـز واليسـون ، فضـل ( داء الأو الأأالتي يقدمها الفرد للعمـل وأما الكفاية فترتبط بالمدخلات 
39( .  

أو الحـد  ىدنـالأتعنـي الاسـتغناء ، وهـو الحـد ) أن الكفاية  13:  2004، العريني (يذكر كما          
مـن الدرجـة لتكـون كافيـة للنجـاح % 70، كقولك يكفي للطالب أن يأتي بالاختبار داء من الأالذي نريده 

  داء . على من الأحد الأتقتضي الأما الكفاءة في التعليم 
  :  إبستراتيجي في جامعة واقع كفايات التخطيط الإ  - 7

تعـــد الكفايــات التخطيطيــة والإداريــة مــن أهــم العناصــر التــي تعتمــدها الجامعــات فــي تحقيــق          
أهــدافها لــذا فقــد حــددت لهــا بــرامج إعــداد خاصــة ســواءً كانــت علــى مســتوى الإعــداد الجــامعي أو علــى 

ارد مستوى التدريب النوعي أثناء الخدمة ، حيث يمثل الإعداد والتدريب مدخلاً أساسـياً فـي تمتـين المـو 
ولكـي تقاد العملية التعليمية قيادة فعالة نحو تحقيـق  ،البشرية واستثماراً ضرورياً يتجلى عائده بوضوح 

الأهداف فإن الجامعات قـد أعـدت بـرامج تدريبيـة وتأهيليـة مسـتمرة فـي كـل عناصـر ومجـالات العمليـة 
القـــرارات وأســـلوب  الإداريــة والقياديـــة خصوصـــاً فـــي مجـــال وضـــع الخطــط الإســـتراتيجية وعمليـــة صـــنع

الاتصالات ومنهجيـة حـل المشـكلات وتنميـة الفكـر القيـادي والجمـاعي لــدى العـاملين معــها خصوصـاً 
  ) .19:  2003(العبيدي ،  داريةالإأعضـاء الهيـئة 

هنالك جملة أسباب تتعلق بالكفايات الإداريـة فـي  ) أن19المرجع السابق ، أكد (العبيدي ، و            
سـع فـي ، السبب الذي يؤكد على أن الجامعات اليمنية لـم تتو  الجامعات اليمنية و من أهم هذه الأسباب

ن إذلـــك فـــ إلـــىبالإضـــافة ، متخصصـــة للحصـــول علـــى شـــهادة الـــدكتوراه  اســـتخدام دراســـات عليـــا نوعيـــة
متخصصــة لتــدريب القــادة أســوة بجامعــات العــالم المتقــدم ولــم  الجامعــات اليمنيــة لــم تحــاول فــتح مراكــز
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تعتمد أيضاً على برامج نوعية متقدمة لتـدريب أعضـاء الهيئـة الإداريـة علـى أحـدث التطـورات فـي مجـال 
    .  والفكر التخطيطي العمل الإداري

دوات وعناصـــر ومجـــالات تطبيـــق ، أ الهـــســـتراتيجي أن كفايـــات التخطـــيط الإالكثير يعلـــم فـــ            
ا عبـر سياسـة معينـة ، تحشـد لهـا المرسـومة لهـهـداف ة من خلالها نحو تحقيق مجموعة الأتسير الجامع

خـــلال فتـــرة زمنيـــة ســـتقرار البقـــاء والنمـــو والا إلـــىجـــل الوصـــول أالبشـــرية ) مـــن  –مكانـــات ( الماديـــة الإ
، ومـدى  إبسـتراتيجي بجامعـة واقـع كفايـات التخطـيط الإ يمكن معرفـةمحددة مسبقا ، من هذا المنطلق 

  تي :من عدة محاور تتمثل بالآ المهمسس العلمية لهذا المدخل التنموي تباع الأا
 : الجاهزية 

 التشريعات .  - أ
 فريق العمل .  - ب
 عدادات الفنية .الإ  - ت

  التطبيق. 
 . النتائج 
  الجاهزية :  - أ

مواكبـة الجديـد فـي عـالم العلـم  إلـىمـن الجامعـات اليمنيـة التـي لا تـزال تتطلـع  إبتعتبر جامعة         
وعــدم ، ولكــن دون جــدوى وفاعليــة وذلــك بســبب عــدم جاهزيتهــا وفــق مــا لــديها مــن إمكانــات والمعرفــة 

تعارض القوانين والتشريعات من جهة أخرى من جهة و هذا ة الحديثة يدار لأساليب الإقدرتها على إتباع ا
ــيم الجــامعي فــي  تعتبــر جــزءا أساســيا مــن مشــكلات إبداريــة فــي جامعــة فالمشــكلة الإ . الموجــودة التعل

(الحميـري  هتـ أساسـيا لتطـوير التعلـيم وجوددارة الجامعيـة يعـد مـدخلا، وأن إصـلاح الإالجمهورية اليمينة 
  فيما يلي توضيح ذلك : ) .43:  2016، 

وتعـد وزارة ومنهـا الـيمن ،  يمثل التعليم العالي العمـود الفقـري لجميـع بلـدان العـالم :  التشريعات -
 والتشـريعات سياسـات الى المعنية بوضع الأولالتعليم العالي والبحث العلمي في اليمن المنظمة 

، وهـي الجهـة المشـرفة والمسـئولة عـن الجامعـات ومراكـز البحـوث  عة تنفيذ مـا يقـر منهـابا، ومت
ــوائح المنظمــة لهــا وبموجــب القــرار الجمهــوري رقــم  ــيم العــالي وفــق القــوانين والل والدراســات والتعل

وتنفيــذ السياســة العامــة للدولــة فــي مجــال  اقتــراحتحــددت مهــام الــوزارة فــي  2004) لعــام 173(
لإشـراف والرقابـة علـى مؤسسـاته والتخطـيط العـام للتعلـيم العـالي التعليم العالي والبحث العلمي وا

:  2014(الهمــام ،  حتياجــات بالتنســيق مــع الجهــات ذات العلاقــةلاوالبحــث العلمــي فــي ضــوء ا
12. ( 
بـأن القـانون يمـنح الجامعـات اليمنيـة اسـتقلالية كما ورد فـي كتـاب قـوانين ولـوائح الجامعـات و            

يكــون مرتبطــا تأســيس مركــز لتطــوير التعلــيم العــالي والبحــث العلمــي  نأ إلــىداريــة ، بالاضــافة إ ماليــة و 
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. لكي يسهم في تطـوير الـنظم صبح ضرورة ملحة يجب على الوزارة تأسيسه أو مستقلا عنها ، أبالوزارة 
  .) 54:  2016(هميس ،  وتقديم النصح للجامعات والهيئاتدارية وطرائق التعليم والتعلم الإ

هــي عبــارة عــن ن التشــريعات أ يــرى الباحــث إبومــن خــلال الاطــلاع علــى الواقــع فــي جامعــة          
هــا القــانون مــن اســتقلالية ماليــة ل دونــهفالجامعــات لا تتمتــع بمــا نصــوص لا تحمــل جديــة فــي ترجمتهــا ، 

جانـب وزارة  إلـىعلى للجامعات ، الذي يتكون من وزارات التعلـيم الـثلاث ن المجلس الأإدارية ، حيث إ و 
ـــالتخطيط الماليـــة ، والتخطـــيط ، والشـــؤون الاجتماعيـــة والعمـــل  والخدمـــة المدنيـــة والتأمينـــات مـــن يقـــوم ب

  .للجامعة 
فـي وخصوصا بعد استحداث مركز التطوير وضمان الجودة خيرة خلال الفترة الأ:  فريق العمل -

النـــزول اللامركزيـــة وذلـــك مـــن خـــلال  إلــىنتقـــال مـــن المركزيـــة بالا إببـــدأت جامعـــة الجامعــة ، 
مــــذكرات للكليــــات توجيــــه عــــداد فــــرق و وإ ورش عمــــل دورات تدريبيــــة و قامــــة الميــــداني للكليــــات وإ 

الاحتياجـــات والنفقـــات والمراكـــز والوحـــدات التابعـــة لهـــا لتقـــديم خطـــة ســـنوية تتضـــمن المطالـــب و 
.  العامـة للجامعـة عـداد الخطـةة لإاللجنـة الرئيسـ إلـىيـتم رفعهـا ، لكل كلية على حدة التشغيلية 

مـــن قبـــل ونتيجـــة للجهـــد المبـــذول  إبومـــن ثمـــار مركـــز التطـــوير وضـــمان الجـــودة فـــي جامعـــة 
 .  2025 إبهو استراتيجية جامعة المركز وعمل فرق التخطيط في الكليات ، 

بــــأن التخطــــيط  للباحــــثيتضــــح  همــــا ســــبق ذكــــر  إلــــىمــــن خــــلال النظــــر  عــــدادات الفنيــــة :الإ -
يعـــاني مـــن  فـــي الجامعـــةالخصـــوص  شـــكل عـــام وكفايـــات التخطـــيط علـــى وجـــهبالاســـتراتيجي 

عـــدادات . وكـــل ذلـــك يعـــزى لغيـــاب الإســـس العلميـــة الصـــحيحة ، وغيـــر مبنـــي علـــى الأالجمـــود 
 تي :في الآبرزها أوالتي يمكن تلخيص الفنية اللازمة 

 فر كوادر متخصصة بوضع الخطة العامة السنوية .او لا تت -
 وظيفي خاص بالجامعة بشكل مكتمل .فر توصيف الا يتو  -
نمـا الاكتفـاء إ ريـة بوضـع الخطـة الاسـتراتيجية . و دالتـدريب وتأهيـل القيـادات الإفر برنامج الا يتو  -

 بالخبرات المتراكمة .
مليــة بنــاء المحيطــة بهــا . تخــدم عفر قاعــدة بيانــات دقيقــة وشــاملة عــن الجامعــة والبيئــة اعــدم تــو  -

مكانـــات وء المـــوارد والإســـتراتيجي ، وتيســـر عمليـــة التطبيـــق فـــي ضـــالقـــدرات فـــي التخطـــيط الإ
 .الموجودة 

  التطبيق :   - ب
، فإن البنيان يكون كـذلك  اساس هشذا كان الأإ ، و  هساس يبنى عليأكان  أيينبغي لكل عمل          

 زالـت تعتمـد بشـكل رئـيس التـي مـا ، بالجامعـةما ينطبـق علـى واقـع كفايـات التخطـيط الاسـتراتيجي وهذا 
 إلــىالتــي تســعى بالجامعــات  ، الاتجاهــات العالميــة المعاصــرة إلــىعلــى التخطــيط التقليــدي دون النظــر 
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ق لكفايــات لا مــن خــلال التطبيــق المســبإوالماديــة ، وكــل ذلــك لا يــأتي  كتفــاء الــذاتي بكوادرهــا البشــريةالا
  .ستراتيجي التخطيط الإ

  -تي :الآ للباحثيتضح  تم ذكره سابقا من خلال ما النتائج : -ج
الجامعـــة ذاتيـــا علـــى مســـتوى كافـــة بداريـــة لكفايـــات القيـــادات الإ جيســـتراتيغيـــاب التخطـــيط الإ -

فر رؤية واضحة بما هو متاح من البيئة الخارجيـة لتعزيـز تلـك الجوانـب ا، حيث لا تتو  داراتالإ
 الداخلية .

سـتراتيجية الوطنيـة للتعلـيم العـالي مـن وكـذلك الإهـداف التعلـيم العـالي أتطبيق  في وجود ضعف -
 .م ) 2010 – 2006العام ( 

 . إبضعف التنمية الذاتية لكفايات التخطيط بجامعة  -
مـن خـلال إنشـاء ، حيـث تـم اسـتحداثها مـؤخرا كـاديمي ضبط الجودة والاعتمـاد الأغياب أنظمة  -

داري ، يعيــق تطــوير الكــادر التعليمــي والإ ، ممــامركــز التطــوير وضــمان الجــودة فــي الجامعــة 
  وبناء القدرات التخطيطية .
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   : الإستراتيجيالتخطيط :  ثانياً 
لــــى الســــير قــــدما ســــعيا للتميــــز إتحتــــاج إدارة المؤسســــات التعليميــــة أمــــام التحــــديات المعاصــــرة          

غيـر جراءاتهـا إ التقليديـة بعملياتهـا ووسـائلها و  دارةالمحمومـة أضـحت الإوالمنافسة ، وأمام تلـك التحـديات 
صـبح ألتلـك التحـديات ، لـذلك ضـطراب البيئـي الـذي يعـد السـمة المميـزة قادرة على مواجهـة متطلبـات الا

لـى تحديـد التوجهـات إ الإسـتراتيجيحيث يسعى التخطـيط  . ضرورة حتمية وملحة الإستراتيجيالتخطيط 
 فيمــــا يرغــــبالرحــــب مرتكــــزا علــــى التفكيــــر المســــتقبلية دون التقيــــد فــــي التفكيــــر بالماضــــي أو الحاضــــر 

يــة ، لــى الخــارج ، ويبحــث فــي المــؤثرات الداخليــة والخارجإ، لــذا فهــو ينطلــق مــن الــداخل  هليــإبالوصــول 
  ) . 39:  مرجع سابق( الدجني ،  ويتناول القضايا بشكل شمولي

استحسانا وانتشـارا فـي دارية التي لاقت من أهم المفاهيم الإ الإستراتيجي يعتبر مفهوم التخطيط         
  ساسين هما :ألمفهوم يسعى للإجابة على سؤالين خيرة ، فهذا االسنوات الأ

 ما هو وضع المؤسسة الحالي ؟  - 1
  كيف نريد أن تصبح في المستقبل ؟  - 2

ــــى التخطــــيط            ــــى المفــــاهيم إفــــي هــــذا المبحــــث ســــيتطرق الباحــــث  الإســــتراتيجيوللتعــــرف عل ل
ــالتخطيط ساســية المرتبطــة الأ و أوالخصــائص هميــة ، والأ ، والنشــأة، مــن حيــث المفهــوم  الإســتراتيجيب

، المعوقـــات ، ثـــم يختـــتم هـــذا المبحـــث بواقـــع  الإســـتراتيجيقـــوم بـــالتخطيط هـــداف ، مـــن يالمميـــزات ، الأ
  . جامعة إبفي  الإستراتيجييط التخط
  : الإستراتيجيمفهوم التخطيط   - 1

وهــي  الإســتراتيجيو يجمــع بــين مصــطلحين همــا التخطــيط  الإســتراتيجيبــالرغم مــن أن التخطــيط         
  Agoوتعنــي الجـيش وبــين  "  Strators" والتـي تجمــع بـين " Strators" صـل اليونــانيالكلمـة ذات الأ
ـــذلك وتعنـــي يقـــود  ـــذلك فـــإن التخطـــيط لـــى الجنـــرالات إ. مشـــيرة ب وصـــياغة  الإســـتراتيجيالعســـكريين ، ل
حيــث التــي تقــود فريــق العمــل فــي المؤسســات ة كلاهمــا يقــع ضــمن مســئوليات القيــادة العليــا الإســتراتيجي

بـين تلـك المؤسسـات جـراءات التنسـيق إتضع في اعتبارها جميع سياسات المؤسسـة ، فضـلا عـن تحديـد 
  تي : كالآ ءة الباحثين والعلماوفقا لرؤي الإستراتيجيالتخطيط  وتتعدد تعريفات .وعملياتها 

ووضـــع قـــرارات  بأنـــه " عمليـــة اتخـــاذ الإســـتراتيجي) التخطـــيط  238:  2001يعـــرف غنـــيم (          
  . أهداف واستراتيجيات وبرامج زمنية مستقبلية وتنفيذها ومتابعتها "

دارة للاســتفادة مــن المــوارد المتاحــة ، وتحقيــق أفضــل الإســلوب الــذي تختــاره الأبأنــه "  ويعــرف         
 والتغلب علـى نقـاط الضـعف التـي تعـاني منهـا "النتائج من خلال استفادة المؤسسات من نقاط القوة بها 

  . )  120:  2000 ،السلمي (
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العمليـة التـي يـتم بواسـطتها تصـور وتخيـل مسـتقبل بأنـه " )  299:  2002 ،الصرن ( هويعرف         
   .الضرورية لتحقيق هذا المستقبل "جراءات والعمليات ، وعملية تطوير الإالمنظمة 
ذلـك النــوع مـن التخطــيط المســتقبلي الـذي يراعــي مـا يحــيط بالمؤسسـة مــن قــوى بأنــه " يعـرف و           
داخـــل مـــن القـــوى والعوامـــل الموجـــودة كثـــر تـــأثيرا فـــي قوتهـــا أأنهـــا قـــد تكـــون خارجيـــة باعتبـــار وعوامـــل 
لاف بــين القــوى والعوامــل المؤسســية وبــين عناصــر البيئــة نــوع مــن الائــت، بحيــث يحــدث ذاتهــا المؤسســة 

المختلفـــة مكانـــات الجديـــدة كانيـــة اكتشـــاف واســـتطلاع الفـــرص والإبمـــا يســـهم فـــي إم ،خـــارج المؤسســـة 
  . )  25 :مرجع سابق  ، (الفولي " والمتاحة لمستقبل المؤسسة

بأنــه " ذلــك النــوع مــن التخطــيط الــذي يعتمــد بصــفة خاصــة مــن ) 44:  1998 ،لــوري ( هويعرفــ        
عـن تعـدد الفــرص نـذار ، فضـلا ويمتلــك خاصـية التنبيـه والإبحثـا ، و دراكـا إ وعيـا و الفحـص الـدقيق للبيئـة 

البيئــة الحاليــة والمتوقعــة ، والتــي لــى جعــل معظــم الظــروف إالتــي يتيحهــا كنــاتج لــه ، وهــو بــذلك يهــدف 
       " .هدافها أتؤثر في المؤسسة ، تعمل لصالحها ، فتتعاظم معدلات تحقيق 

ساسـا بتصـميم أالـذي يهـتم ذلـك النـوع مـن التخطـيط بأنـه " ) ,Doglase 1983 10 :( هويعرفـ        
والاســتجابة التامــة للفــرص التــي الكامــل لمواردهــا ،  ســتخدامســتراتيجيات تجعــل المؤسســة قــادرة علــى الاإ

لى توليـد أجيـال جديـدة مـن الخيـارات إبما لا يدع مجلا للشك ، فهو يهدف تتاح لها في بيئتها الخارجية 
  . نتاجية "إ ت والبدائل الحالية أكثر كفاءة و الخياراوالبدائل ، ولا يكتفي بجعل 

اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بتحديــد رســالة المنظمــة  ) بأنــه " 9:  1991 ،الحمــلاوي (يعرفــه كمــا          
وتكــوين سياســات وتحديــد أهــداف المنظمــة ، والــذي يحــدد أســلوبها وشخصــيتها ويميزهــا عــن غيرهــا مــن 

    المنظمات " .
  تي :يتضح للباحث الآ الإستراتيجيعاريف السابقة لمفهوم التخطيط التومن خلال 

ضــرورة تحديــد عناصــر البيئــة الخارجيــة للمؤسســات ، والقــوى والعوامــل المرتبطــة بهــا ، ومــدى  -
هـداف المؤسسـة ، ووضـع ذلـك أتأثير كل منها على المؤسسة فـي ضـوء طبيعـة عمـل ووظيفـة و 

 . والعوامل المؤثرة داخل المؤسسة ذاتهالى جنب القوى إفي الاعتبار جنبا  هكل
كثرهــا أيــارات وبــدائل وتحديــد أولوياتهــا و مــن خ هليــإضــرورة بحــث ومناقشــة مــا يمكــن التوصــل  -

 يقينية .
   التأكيد على الفحص الدقيق للبيئة الخارجية للمؤسسة . -
 .والمرونة في ضوء ما يتيحه من بدائل نذار والتوجه ضرورة اكتساب خاصية الإ -
ئتــين الداخليــة والخارجيــة مــن تغيــرات علــى عناصــر البين يطــرأ أعلــى اســتيعاب مــا يمكــن  القــدرة -

 . للمؤسسة
بــدور لا يكتفــوا أيجابيــة والفعاليــة ، و إتاحــة الفرصــة للمخططــين لامــتلاك القــدرة علــى المبــادرة والإ -

   أصحاب رد الفعل بالنسبة لما يفاجأون من تغيرات .
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 . ضرورة تغطية جميع أهداف المؤسسة -
 .ورة تسليطه الضوء على المستقبل ضر  -
  : الإستراتيجينشأة التخطيط   - 2

ـــدأ           العشـــرين فـــي  فـــي مطلـــع العقـــد الســـادس مـــن القـــرن الإســـتراتيجيللتخطـــيط  اســـتخدامول أب
ا النـوع مـن خـرى ، ويسـتخدم هـذوروبـا ودول العـالم الأألى إنتقل بعد ذلك امريكية ثم الولايات المتحدة الأ

ـــا الحاضـــر . وكـــان ظهـــور فـــي المجـــال الإالتخطـــيط  التخطـــيط داري والمؤسســـي بشـــكل كبيـــر فـــي وقتن
مـا دخولـه فـي الـنظم التعليميـة فقـد أبداية في الميدان العسكري ثم في المجال الاقتصادي ،  الإستراتيجي

 اماسـتخدات ، وقـد شـاع لـى بدايـة السـبعينيإجاء متأخرا حيث تعود بدايات تطبيقـه فـي مؤسسـات التعلـيم 
نواعهــا وأنشــطتها فــي الحقبــة أعلــى نطــاق واســع فــي المؤسســات علــى اخــتلاف  الإســتراتيجيالتخطــيط 

أن المؤسســـات التـــي  الإســـتراتيجيتـــت التجـــارب التطبيقيـــة للتخطـــيط خيـــرة مـــن القـــرن العشـــرين ، وأثبالأ
مرجـع تخطط اسـتراتيجيا تتفـوق فـي أدائهـا الكلـي علـى المؤسسـات التـي لا تخطـط اسـتراتيجيا ( يـونس ، 

  . ) 93: سابق 
  : الإستراتيجيهمية التخطيط أ  - 3
لـى إساسـية التـي تطبـق مـنهج الـنظم ، حيـث ينظـر أحـد المنـاهج الأ الإسـتراتيجييعد التخطـيط          

البيئيــة بمــا للظــروف  ويقــوم علــى رؤيــة شــاملةالمؤسســة كنظــام يتكــون مــن عــدة أنظمــة فرعيــة مترابطــة ، 
هــداف الجوهريـــة لـــلإدارة اليـــة لمكونــات المؤسســـة ، ويعكـــس الأمـــن فـــرص وتهديــدات ورؤيـــة إجم هتحويــ
جابــات عــن كيفيــة تحقيــق البعيــد ، حيــث يقــدم مجموعــة مــن الإ طــراف المتعاملــة معهــا علــى المــدىوالأ

  ) . 16:  مرجع سابق،  عبدااللهلأهدافها ( المؤسسة 
  تي :في الآتتلخص  الإستراتيجيأهمية التخطيط ن أ ) 16المرجع السابق : ،  عبدااللهيؤكد (و         

ويسـاعدها علـى  الإسـتراتيجيلتخطـيط لمـة داريـة اللاز مؤسسات التي تأخذ به بالفلسـفة الإزود الت -
 ساسي للمؤسسة .ياسات متماشية مع ملامح الفكر الأهداف والخطط والستكوين وتقييم الأ

، مثــل توقــع أي تغيــر محتمــل فــي البيئــة التــي ة الإســتراتيجييســاعد علــى توقــع بعــض القضــايا  -
 ات اللازمة للتعامل مع هذا التغير .ستراتيجيالاتعمل بها ، ووضع 

يســاعد علــى تخصــيص الفــائض مــن المــوارد علــى توقــع التكلفــة والعائــد المتــوقعين مــن البــدائل  -
ولويـــات للأهـــداف المتعـــددة الأالاســـتثمارية المتاحـــة للمؤسســـة ، كمـــا يـــنعكس ذلـــك علـــى تحديـــد 

 هداف .لتحقيق تلك الأ، ومن ثم توجيه تلك الموارد والمتداخلة 
لقيــادات العليــا علـــى داريـــة والتنفيذيــة ، حيــث يســاعد انشــطة الإالأيســاعد علــى توجيــه وتكامــل  -

 لى النتائج المرغوبة .إلى الطريق الصحيح للوصول إداخل المؤسسة فراد حسن توجيه الأ
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دارات علـــــى التفكيـــــر ب مـــــديري الإدارة العليـــــا مـــــن خـــــلال تـــــدريعـــــداد الكـــــوادر لـــــلإإيفيـــــد فـــــي  -
 ستراتيجيات المؤسسة التي يعملون بها .إثناء رسم أدارية لمواجهة المشكلات الإ الإستراتيجي

يساعد في زيادة قدرة المؤسسة على الاتصال بالمجموعات المختلفة داخـل بيئتهـا ، فهـو يسـاعد  -
المختلفـة والتـي تعمـل على وضع المؤسسة بصورة واضحة أمام مجموعات المصالح والمخـاطر 

    . مع المؤسسة
وتطبــق نوعــا مــن  لاإ) أنــه لا توجــد مؤسسـة تربويــة كبيــرة فــي العـالم 1991ويؤكـد (الحمــلاوي ،         

  : ) 113:  1991(الحملاوي ،  فيما يلي هميتهوذلك لأ الإستراتيجينواع التخطيط أ
 ليتها .دارة العليا بمسئو ضروري لاضطلاع الإ -
 فهم المسئولين للبيئة المعقدة . -
  وتطبيق منهج أسلوب النظم.، دوات اتخاذ القرارات منها محاكاة المستقبل أيقدم مجموعة من  -

  : )8:  1994(خطاب ،  تكمن فيما يلي الإستراتيجي) أن اهمية التخطيط 1994وضح (خطاب ، يو 
ها اســتخدامدارة علــى المــوارد المتاحــة وضــبط عمليــة تخصيصــها وتعظــيم العائــد مــن ســيطرة الإ -

 وتوظيفها .
  دارة  .الالتزام بالأهداف التي تضعها الإو تحقيق التنسيق بين مختلف أوجه النشاط  -

  تكمن في النقاط الاتية : الإستراتيجيهمية التخطيط أويرى الباحث أن 
 هداف .وضوح الرؤية وتحديد الأ -
 مكانات .مثل للموارد والإالأ ستخدامالا -
 المؤسسة .تحقيق التكامل والتنسيق بين جميع العاملين في  -
 ولويات بما يتفق مع الاحتياجات .الأتحديد  -
 طارئة للمؤسسة .مشاكل عند حدوث السيطرة دارة العليا على قدرة الإ -
  : الإستراتيجيخصائص ومزايا التخطيط   - 4

ي تطـــورا نوعيـــا لأنـــواع طلـــق مـــن كونـــه يـــأتمزايـــا عديـــدة تنخصـــائص و  الإســـتراتيجيللتخطـــيط          
  .المختلفة  الإستراتيجيالتخطيط 
 ويوضـــحها كمـــا  الإســـتراتيجيمميـــزات التخطـــيط  إلـــى)  60مرجـــع ســـابق : يشـــير (الـــدجني ، و          

  :  يأتي
للمركــز التنافســي الحــالي للمؤسســة ،  شــاملمــن تحليــل منهجــي  الإســتراتيجيينطلــق التخطــيط   -

وللفـــرص والتهديـــدات الحاليـــة والمتوقعـــة فـــي بيئـــة الاعمـــال ، ولعناصـــر القـــوة والضـــعف الذاتيـــة 
 خرى .أالموجودة في داخل المؤسسة من جهة 

لـــى إســـتراتيجية شـــاملة تـــؤدي إبعـــاد لصـــياغة وتطبيـــق خطـــة ومتنوعـــة الأعمليـــة متكاملـــة  يعـــد  -
 التنافسية للمؤسسة .و خلق الميزة أكساب إ
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قـل أقـل رسـمية و أسـتراتيجية إتتمثل بخطط  الإستراتيجية للفعل لى وضع مسارات رئيسإيسعى   -
تنغلــق عمــق تحلــيلا مــن الخطــط الرســمية التقليديــة التــي أوســع شــمولا ، و أكثــر تغيــرا ، و أثباتــا ، و 

 على ثوابت مبادئها ، وقواعد عملها ، ومراحل تنفيذها . 
داريـــة الــــثلاث فــــي والحـــوار البنــــاء بـــين المســــتويات الإالتفاعــــل  الإســـتراتيجييحقـــق التخطــــيط   -

شـد اتخـاذ ، وير  هوتطور  هيا) عن مستقبل التنظيم وسبل نجاحالدن –الوسطى  –التخطيط (العليا 
 .  داريةالقرارات في العملية الإ

وجــــه ، ومتنوعــــة يمثــــل عمليــــة واســــعة متعــــددة الأ يتميــــز بأنــــه الإســــتراتيجين التخطــــيط أ كمــــا        
لـيس مجـرد  الإسـتراتيجي، فـالتخطيط خـرى مـن التخطـيط اوز النظـرة التقليديـة للأنمـاط الأنشطة ، تتجالأ

عمـــق مســـتوى مـــن أبعـــادا ، و أغنـــى أوســـع شـــمولا ، و أهـــو نمـــا إ نشـــاط وظيفـــي ودينـــاميكي متخصـــص ، و 
التفكير العقلاني التحليلي ، حيث يتسم بالتفكير الموضوعي المتبصر الذي ينطلـق مـن محاولـة صـياغة 

ـــة) نظـــرة  ـــة والخارجي ـــة (الداخلي ـــة المتغيـــرات البيئي ـــانونين ، شـــاملة لكاف ـــة للمحاســـبيين الق (المجمـــع العربي
2006  :90 . (   

يجـاد تصـور إلـى إنه يسـعى أ الإستراتيجيص التخطيط ئن من خصاأ) 2005غا ، (الأ ويؤكد         
والممكنـــة ن تحقـــق ميـــزة تنافســـية ، وذلـــك مـــن خـــلال تحليـــل الاتجاهـــات المتوقعـــة أتســـتطيع مـــن خلالـــه 

فكــار نتــاج وتوريــد الأإبأنــه نــوعي ويركــز علــى  الإســتراتيجيلــى المســتقبل ، ويتميــز التخطــيط والتركيــز ع
  . )20: 2005غا ، (الأغير المسبوقة 

نــه يســهم فــي دعــم أ الإســتراتيجين مــن مميــزات التخطــيط أ) 2003ويشــير (حــافظ ووهيــب ،          
نـة ساليب اتخاذ القرارات المستقبلية في المؤسسة بشكل علمي قائم على الدراسة والتحليـل والتنبـؤ والمقار أ

  . )76: 2003(حافظ ووهيب ، كثرها قابلية للتنفيذ أفضل القرارات و أبين البدائل المختلفة لاتخاذ 
ثــــار الســــلبية يعمــــل علــــى التقليــــل مــــن الآنــــه أ الإســــتراتيجين مــــن خصــــائص التخطــــيط أ كمــــا         

فضـل للمنـتج أحـداث جـودة إسـهام فـي نظيم وزيادة فاعليتـه وكفاءتـه والإللظروف المحيطة على نشاط الت
  ) .90:  مرجع سابقو الخدمة (غنيم ، أ

:  2007(الحريــــري ،  يــــأتييتســــم بمــــا  الإســــتراتيجين التخطــــيط أ) 2007ويــــرى (الحريــــري ،         
66:(  

شـياء التـي يمكـن الـتحكم فيهـا ليتعـرف علـى المتغيـرات البيئيـة الشمول والتكامـل : أي يتعـدى الأ -
  كي تؤخذ في الاعتبار عند اتخاذ القرارات . المحيطة

  المتغير للبيئة التعليمية .ساسية بسبب الطابع أ: وهي سمة  المرونة -
  .ير المعلومات غب المسح البيئي لتسلو أيوظف  -
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  : الإستراتيجيمراحل التخطيط   - 5
،  ( الحـــاج فــي المؤسســات التعليميـــة هــي الإســـتراتيجيمراحـــل التخطــيط  ) أن 2010،  ( الحــاج يؤكــد

2010  :267( :  
  مرحلة التخطيط  للتخطيط. -
 ة.الإستراتيجيمرحلة تعيين التوجيهات  -
 مرحلة وضع الخطط التفصيلية التنفيذية. -
 متطلبات تنفيذ الخطة وتهيئة البيئة للتنفيذ. مرحلة توفير -
 ة.الإستراتيجيمرحلة تنفيذ الخطة  -
 . الخطة مرحلة المتابعة والتقويم لتنفيذ -

  هي:  الإستراتيجيطيط ) أن المراحل الأساسية للتخ 119:  2006ويرى (المغربي، 
  .للمؤسسة هدافالأرسالة و التحديد  -
 . تحديد الخصائص والسمات العامة -
 المستقبلية.الخطط تحديد البيئة الخارجية الحالية وإعداد التنبؤات بشأن  -
  القيام بمراجعة الموارد والتركيز على جوانب الضعف والقوة الداخلية. -
 ات البديلة والتكتيكات والتصرفات الأخرى.ستراتيجيالاتنمية  -
 مدى الاتساق. اختيار -
 .البديلة  إعداد الخطة الموقفية أو -

  تي:الآتتمثل في  الإستراتيجي) فيرى أن مراحل التخطيط 56:  1994أما ( بدر، 
  .المؤسسةتحديد رسالة  -
 الداخلية والخارجية. المؤسسةتحديد المعلومات عن ظروف  -
 ة.الإستراتيجيوضع الأهداف  -
 ة.الإستراتيجيوضع السياسات  -
 استراتيجيات بديلة.اكتشاف  وضع أو -
 ات المناسبة.ستراتيجيالا تقييم واختيار -
  ة.الإستراتيجيذ القرارات ااتخ -
  ة.ة الرئيسالإستراتيجيتنفيذ  -
 .  ة الرئيسةالإستراتيجيتقييم ومراقبة  -

صـفة معينــه تسـلكها جميــع المؤسســات  أنـه لا توجــد صـيغة محــددة أو للباحــثممـا ســبق يتضـح         
ة المسـتقبلية الإسـتراتيجيكـذلك لانعـدمت الصـفة  ة، ولـو كـان الأمـرالإسـتراتيجيالتعليمية في بنـاء خطتهـا 

والتخطيط  لها، ومعنى ذلك أن المراحل المقترحة هنا ليست قاطعـة ولا نهائيـة، إذ يحلـو للـبعض إضـافة 
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خـلال بنـاء الخطـة  ، أو ةالإسـتراتيجي، سـواء قبـل صـياغة  مراحـل وإجـراءات تـتم هنـا وهنـاك تفاصيل أو
. ويتبنـــى البحـــث الحـــالي المراحـــل التـــي أشـــار إليهـــا (الحـــاج ، مرجـــع ســـابق :  تنفيـــذها ة أوالإســـتراتيجي

  . والمتمثلة بالآتي )217
  : الإستراتيجيمرحلة التخطيط للتخطيط   - أ

ضــع الأســاس الأول لبنــاء الخطــة و هــي عمليــة  الإســتراتيجيمرحلــة التخطــيط  للتخطــيط  تعتبــر
، وتتكـــون  النظـــري الـــذي يعـــين الحركـــة والعمـــل نحـــو الخطـــة ، مـــن حيـــث تشـــكيل الإطـــار ةالإســـتراتيجي

  :) 274(الحاج ، المرجع السابق :  خطوات التخطيط  للتخطيط من
  . ةالإستراتيجيتشكيل فريق الخطة  -
 . فريق الخطة بعناية كاملة اختيار -
 . الخطة ومسئولياتهمتحديد مهام فريق  -
 . عضوا في الفريق الإستراتيجيالمتخصصين في التخطيط  أن يكون أحد -
 .   ةالإستراتيجية سلطة اتخاذ القرارات الإستراتيجيأن يكون لفريق الخطة  -
 . فريق الخطة بأشكال من التدريب أن يمر -
 . ةالإستراتيجيتحديد الشركاء الذين سيكونون السند الرئيس لتحمل أعباء الخطة  -
 . جمع المعلومات والبيانات اللازمة للخطة -
 . ة للمؤسسة التعليميةالإستراتيجيالمدة الزمنية اللازمة لإعداد مشروع  الخطة   تحديد -

لمرحلـة إن التخطيط  لعملية التخطيط هي الإجابة على السؤال ( هل نحن جاهزون للتخطـيط ؟) وهـذه ا
  : )14: 2007،  عاشورا ( تيةتتطلب الخطوات الرئيسة الآ

  .الإستراتيجيالحاجة للتخطيط  تقدير -
 . خلق الأرضية المشتركة للبدء بعملية التخطيط -
   . ختياري للتخطيطالا الإنفاق -
  .الإستراتيجيتشكيل فريق التخطيط  -
 : الإستراتيجيمرحلة التحليل البيئي    - ب

مــن تحليــل منهجــي شــامل للمركــز التنافســي الحــالي للمنظمــة مــن  الإســتراتيجيينطلــق التخطــيط         
مـــن جهــــة ، ولعناصــــر القــــوة عمــــال المنظمــــة أخـــلال الفــــرص والتهديــــدات الحاليـــة والمتوقعــــة فــــي بيئـــة 
 خـرى (المجمـع العربـي للمحاسـبيين القـانونين ،أوالضعف الذاتية الموجودة فـي داخـل المنظمـة مـن جهـة 

  ) .6:  مرجع سابق
عمــال عــن خلفيــة الأتجميــع كــم هائــل مــن البيانــات والمعلومــات البيئــي مرحلــة التحليــل وتتطلــب         

للمســاعدة فــي اتخــاذ القــرارات الســليمة ، فالحقــائق المتــوافرة لــدى القــائمين علــى التخطــيط ســتؤثر بالتأكيــد 
  ) .8:  2002ة المثلى ، دار هات نحو القرار المتخذ (سلسلة الإعلى التوج
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  -هو تحليل دقيق لبعدين في وضع المنظمة هما : الإستراتيجيوالتحليل 
 تحليل البيئة الخارجية : .1

مـــور المهمـــة والضـــرورية عنـــد اختيـــار العوامـــل البيئيـــة الخارجيـــة مـــن الأ تعـــد دراســـة وتحليـــل         
للمنظمـة والتعـرف علـى الظـروف المحيطـة بهـا ة المناسـبة مـن خـلال تحديـد الفـرص المتاحـة الإستراتيجي

في مكان معين من السوق ، وفي فترة زمنية محددة وتتمكن المنظمة من اسـتغلال تلـك الفـرص لتحقيـق 
ثــارا ســلبية آالمحتملــة التــي قــد تســبب خطــرا أو  ة . وتحديــد التهديــدات أو المخــاطرالإســتراتيجيهــدافها أ

  ) .  158:  2005ذواق المستهلكين (الدوري ، أو تغيرات في أللمنظمة سواء بدخول منافسين للسوق 
  )115: 2003ساسيتين : (مرسي ، أويتم تحليل البيئة الخارجية من خلال خطوتين 

ربــــع مجموعــــات مــــن العوامــــل البيئيــــة وهــــي العوامــــل ألــــى إعمــــال : وتتضــــمن بيئــــة الأ ولــــىلأالخطــــوة ا
    موغرافية (السكانية) .الاقتصادية ، السياسية ، الثقافية ، الدي

  -ربعة مستويات :ألى إعمال : وتتضمن تقسيم لبيئة الأ الخطوة الثانية
 نواع التفاعلات بين الدول .أول ويشمل كل المستوى الأ 
 . المستوى القومي ويتأثر باستراتيجية وسياسات الحكومة 
 . مستوى الصناعة ويشمل بيئة التنافس المباشرة للشركة 
  ويشمل استراتيجية وعمليات الشركة بمفردها .مستوى الشركة 

  تحليل البيئة الداخلية :  -2
داء داخل التنظيم لتحديـد مسـتويات الأ إلىلقاء نظرة تفصيلية إويقصد بتحليل البيئة الداخلية            

  )70: 2002دريس ومرسي ، إ، مجالات القوة ، مجالات الضعف . (
وتهــتم المنظمــات بتحليــل وتقيــيم كافــة العوامــل الداخليــة ، وذلــك بغــرض رئــيس يتمثــل فــي بيــان         

نقاط القوة والضعف التي يتسم بها كل عامل مـن العوامـل الداخليـة مـع الاسـتعانة بنتـائج تحليـل العوامـل 
 1999(المغربـي ، ة ، واختيار البدائل المناسبة لها الإستراتيجيمما يساعد على اتخاذ قراراتها الخارجية 

 :131. (  
داة مفيـــدة لمقارنـــة أوالخارجيـــة ) القـــائم علـــى تحليـــل البيئـــة الداخليـــة  SWOTويعتبـــر تحليـــل (         

(المجمــع العربــي القــوة والضــعف ، وبالتــالي تحليــل الوضــع العــام للمنظمــة الفــرص والتهديــدات بعناصــر 
  ) .133:  مرجع سابقللمحاسبين القانونيين ، 

، العوامــل  ، العوامــل البشــريةومــن العوامــل المهمــة فــي تحليــل البيئــة الداخليــة : العوامــل الماديــة       
  ) .133:  مرجع سابقالمعنوية (المغربي ، 

 ة :الإستراتيجيصياغة التوجهات و الخطة إعداد مرحلة  -ج
علان للنوايا وتحديد مـا ترغـب فـي أن تكونـه علـى المـدى الطويـل إ: " بأنها ة الإستراتيجي تعرف        

ـــة ، وهـــي رســـم المســـار ، وهـــذا يســـتلزم الإ ـــرات المحتمل ـــا للعث ـــذلك تفادي ـــات المرتبطـــة ب لمـــام بكـــل العملي
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دارة (سلسـة الإ وكيفية القيام بذلكالمستقبلي بالنسبة للمنتجات والخدمات التي ستقدم للأسواق المستهدفة 
   ) .6:  2002المثلى ، 
  )24: 2001جل (العارف،هداف طويلة الأي الوسيلة التي تمكن من تحقيق الأة هالإستراتيجيو         
ـــرامج ، و هـــداف ، والأيضـــا بأنهـــا " نمـــط الأأوتعـــرف  ـــرارات والخطـــط أغـــراض والب عمـــال السياســـات والق

(الكليــة) ولمــاذا تعمــل ؟ وتخصــيص المصــادر ، والتــي مــن خلالهــا يمكــن معرفــة ماهيــة الــنظم التربويــة 
  ) .459: 2005ن تعمل ؟ " (غنيم ، أوماذا تريد 

  :الآتي ة وتكوينها ، يتطلب اتخاذ قرارات حول الإستراتيجيصياغة ن أ) 2005ويؤكد (الفرا ،          
 تحديد فلسفة الجامعة ، وغرضها ، ورسالتها .  - 1
 جل لتحقيق الرسالة .هداف طويلة الأأوضع   - 2
 ) .8: 2005(الفرا ،  جل .هداف طويلة الأة لتحقيق الأالإستراتيجيختيار ا  - 3

ة الإسـتراتيجيلـى تحليـل المهـام إالتي تـؤدي ة بتعريف الطرق العلمية الإستراتيجيوتبدأ صياغة           
ساســا مــن نتــائج تقــويم أيســتمد ة الإســتراتيجي) أن اختيــار 157:  2005، ويضــيف الــدوري (الــدوري ، 

  ) . SWOTمصفوفة ( 
ساســيين همــا : المخــاطرة ورد أســتراتيجية ركنيــين إ) أن لأي 301:  2005بــو قحــف ، أويــذكر (       
رتبـاط تصـرف الـى إة كونها تتعامل مع المستقبل ، وأما الثاني فيشير ستراتيجيالاول بويرتبط الأالفعل ، 

قد تنطوي علـى علاقـة ذات طبيعـة تنافسـية  خر ( المنافسين ) ، وهذه التصرفاتآمعين بتصرف طرف 
  . مشتركة تعارضيه أو مصالح أو 

  ة للمؤسسة بثلاث خطوات هي :الإستراتيجيالخطة ويمر وضع 
 : صيغة رؤية ورسالة المؤسسة  - أ

  ة :الإستراتيجيالرؤية  
ة الإسـتراتيجيواضحة ومميزة بمثابة حجر الزاوية فـي بنـاء وتحقيـق يعتبر وجود رؤية استراتيجية         

لفـاظ والشـعارات والعبـارات الجذابـة ، ولكنهـا مـنهج فـي نتقـاء الأفالرؤية ليست مجرد سباق في االفعالة ، 
نشـــطتها المرغوبـــة ، ومكانتهـــا الســـوقية أالخـــلاق حـــول مســـتقبل المنظمـــة ، ونوعيـــة  الإســـتراتيجيالفكـــر 

   المتوقعة .
بأنهـا " المسـار المسـتقبلي للمنظمـة الـذي يحـدد الوجهـة التـي ترغـب ة الإسـتراتيجيوتعرف الرؤيـة         

التـــي تخطـــط مكانـــات نـــوي تحقيقـــه ، ونوعيـــة القـــدرات والإ، والمركـــز الســـوقي الـــذي ت هليـــإفـــي الوصـــول 
  ) .87: مرجع سابق خرون ، آلتنميتها " (المرسي و 

خــتلاف الرؤيــة عــن الرســالة فــي كونهــا تتحــدث عــن المســتقبل ولا تصــف الحالــة اويلاحــظ هنــا          
فــي المســتقبل ، أمــا الرســالة فهــي جملــة تحــدد  هح مــاذا تريــد المنظمــة أن تكــون عليــالحاليــة ، فهــي توضــ
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 إذنومبــرر وجودهــا ، وتحــدد مجــال عملهــا والفئــة المســتهدفة بخــدماتها ، فالرؤيــة هنــا غايــة المنظمــة ، 
    .عبارة عن غرض لهام ، بينما الرسالة إو أحلم 

لـــى التخيــل ، وذلـــك لتصـــور مـــاذا يمكـــن أن يحـــدث علـــى إوعنــد صـــياغة الرؤيـــة يلـــزم اللجـــوء           
ت اسـتراتيجياتها ، وفـي نفـس الوقـ غاياتهـا ،طـارا عامـا لفلسـفة الجامعـة ، إضـع تالمدى البعيد ، فالرؤيـة 

ــــة و  ــــادة فعالي ــــز إ لهــــا دور مهــــم فــــي زي ــــة الجامعــــة لأنهــــا تحف ــــع للعمــــل باتجــــاه هــــدف واحــــد نتاجي         الجمي
     ) .28:  2004بو الروس ، أ(

عـم أن الرؤيـة لأ هـدافالأق في حصر مفهوم الرؤية بمفهوم ويختلف الباحث مع التعريف الساب        
  هداف .لها تشتق الغايات والأهداف ومن خلاشمل من الأأو 

  ن تكون الرؤية :أوحتى تتم صياغة الرؤية الخاصة بالجامعة ، يجب مراعات 
 عامة . -أ
 مختصرة ، موجزة ، وواضحة . -ب
 فضل .أمركزة على مستقبل  -ج
 عاكسة لمثل عليا . -د

 : الرسالة 
لمنظمــة فــي تحديــد رؤيتهــا وغاياتهــا، وقــد ا هساســا ترتكــز عليــأ، و  مهمــاتمثــل الرســالة عنصــرا           

طـار ) بأنهـا " الإ86: مرجع سابق تناول كتاب كثيرون مفهوم الرسالة حيث عرفها (المرسي واخرون ، 
خـــرى ، مـــن حيـــث مجـــال نشـــاطها ومنتجاتهـــا وعملائهـــا غيرهـــا مـــن المنظمـــات الأ عـــنالمميـــز للمنظمـــة 

أشــــكال ســــواقها ، والتــــي تعكــــس الســــبب الجــــوهري لوجــــود المنظمــــة وهويتهــــا ، ونوعيــــات عملياتهــــا ، و أو 
  ممارستها " .

لمفهوم الرسالة بأنه لابد أن تسأل المنظمـة نفسـها : مـا هـو عملنـا ؟  ويرى داركر في توضيحه         
ه نشـاطها ؟ (المغربـي ، وما هو الذي سـيميز المنظمـة عـن غيرهـا مـن المنظمـات ؟ وسـبب تفردهـا وأوجـ

  ) .   70: مرجع سابق 
فــــي حــــين عرفهــــا العــــارف بأنهــــا : " الغــــرض الــــذي يميــــز الشــــركة عــــن غيرهــــا مــــن الشــــركات          

: مرجــع ســابق المنــتج أو الســوق (العــارف ، المشــابهة ، وتحديــد مجــال عملياتهــا المنظمــة مــن منظــور 
20. (  

نها " وثيقة مكتوبة تؤسس على القـيم والاعتقـادات ، أيضا بأفي المجال التربوي  وتعرف الرسالة        
" ة فيهـاصـحاب المصـالح الرئيسـأتسير فيه المنظمة ، وتحدد علاقاتهـا مـع وتعليمات سبل الطريق الذي 

  ) .456: 2005(غنيمة ، 
  عليها التعريفات وأهمها :تنطوي ساسية التي بعاد الأضح من خلال التعريفات السابقة الأويت           

 ساس لوجود المنظمة .تعد الرسالة المبرر الأ -1
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  هداف .في وضع الأ والأسسعليها الغايات الركيزة التي تبنى تعد الرسالة  -2
  .التعبير عن الرسالة يتم بشكل مجرد وليس بشكل تفصيلي  -3
  توضح الرسالة الاتجاه العام للمنظمة وطبيعة عملها . -4
  الرسالة بأنها عبارة شاملة جامعة مانعة سهلة الفهم . تتصف -5
  -هداف :ة والأالإستراتيجيوضع الغايات  -ب

ة حيـث الإسـتراتيجيدارة ر المحـوري فـي عمليـات التخطـيط والإة العنصـالإستراتيجيتمثل الغايات         
ة الإسـتراتيجينشطة التي تقوم بها المنظمة ، وتساعد فـي تحويـل الرؤيـة طار العام للجمهور والأتحدد الإ

هـداف تسـهم فـي خـرى فـإن الغايـات والأأومـن ناحيـة  ،لـى مسـتويات مرغوبـة لـلأداء إوالرسالة التنظيميـة 
ن مفهـوم الغايـات يشـير أويـرى المرسـي هميتها النسـبية ، أولوياتها و أة وتحديد الإستراتيجيتوجيه القدرات 

ترتبط بتحديد الغرض الذي يميزهـا عـن غيرهـا مـن المنظمـات المماثلـة لى النتائج النائية للمنظمة والتي إ
  ) . 120: مرجع سابق  خرون ،آلى رسالة المنظمة ( المرسي و إ. وعادة ما تستند الغايات 

لى النتائج المطلـوب تحقيقهـا لترجمـة مهـام المنظمـة ورسـالتها إهداف في حين يشير مفهوم الأ          
  لى التفصيل .إمكانية القياس والميل إ و ، لى واقع عملي ، وتتسم بالتحديد الدقيق إ

ا التعريــف مــع لــى تحقيقهــا ويتوافــق هــذإالرغبــة التــي تســعى المنظمــة هــداف بأنهــا : وتعــرف الأ         
دارة وتتعلــق بــالإهــداف عامــة (غايــات) ألــى إهــداف بحســب المســتوى التنظيمــي المرســي فــي تصــنيف الأ

فهــي تنطلــق الوســطى  دارةهــداف التــي تتعلــق بــالإمــا الأأة ، الإســتراتيجيهــداف ويطلــق عليهــا الأ، العليــا 
   ) .118: 2003هداف محددة (العبد ، أة وتكون على شكل الإستراتيجيهداف من الأ

يفرقـــون  آخـــرينن ألا إهـــداف لا يفـــرق بـــين مفهـــومي الغايـــات والأ الـــبعض نأوعلـــى الـــرغم مـــن         
يقهـا ، مثـل تحقالواجـب هداف التـي تتميـز بالغايـات النهائيـة لى الأإن الغايات تشير أساس أبينهما على 

مهـــام المنظمـــة هـــداف الوســـطى المطلوبـــة لترجمـــة ى الألـــإهـــداف فتشـــير مـــا الأأهـــدف تعظـــيم الربحيـــة ، 
مســتويات الــربح المرغوبــة ، فالأهــداف قــد تشــمل ومجــردة يمكــن قياســها ، محــددة لــى نــواحي إورســالتها 

   ) .92: مرجع سابق لخ (المغربي ، إمار ، العائد على المبيعات .... العائد على الاستث
ن الغايـات تعـد أطول من عام واحد ، ويرى الباحث أجل بأنها طويلة الأوتحدد المدة للأهداف          
علـى المـدى البعيـد وتأخـذ صـياغات لـى تحقيقـه إمة وشاملة تعكـس مـا ترمـي المؤسسـة هداف عاأبمثابة 

  .هداف فهي نتائج تشغيلية يجب تحقيقها خلال فترة زمنية قصيرة ما الأأ، شمولية مجردة 
  ة :الإستراتيجي تنفيذ الخطةمرحلة    - د

لــى إهــداف العامــة مراحــل المهمــة فــي ترجمــة الــرؤى والأال ة مــنالإســتراتيجيتعــد عمليــة تطبيــق          
نشــطة المترابطــة مــع بعظهــا بأنهــا " عبــارة عــن سلســلة مــن الأة الإســتراتيجي تنفيــذويعــرف ، واقــع عملــي 

   ) .293:  2005" (الدوري ، رهاة التي يتم اختياالإستراتيجيالبعض والتي تتضمن تكوين متطلبات 
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ســـاليب التنفيـــذ أو  ظيمـــي ،نالتة يـــرتبط بعـــدة عوامـــل مهمـــة منهـــا ، الهيكـــل الإســـتراتيجيوتنفيـــذ          
    المتبعة ، ومدى توافر الموارد البشرية فضلا عن الثقافة التنظيمية .

:  مرجــع ســابقخــرون ، آ(المرســي و  ة خطــوات خمــس هــيالإســتراتيجيوتتطلــب عمليــة تطبيــق 
336  (:   

 ة .الإستراتيجيطار العام لوضع الخطة مراجعة الإ  -
 ة وتحضير متطلبات تنفيذها .الإستراتيجيهداف ختيار الأا  -
 مراجعة ثقافة المنظمة .  -
 ة .الإستراتيجيئة بيئة المنظمة لتنفيذ الخطة تهي  -
  ة .الإستراتيجيعن تنفيذ الخطة وتحديد المسئوليات عداد البرنامج الزمني إ  -

ط التنفيذيـــة والتـــي طـــار العملـــي المتمثـــل بـــالخطالإ ة مـــن خـــلال وضـــعالإســـتراتيجيويـــتم تطبيـــق         
  -:يأتيتشمل ما 

 جل :هداف قصيرة الأالأ  
دارة العليـا يـتم نشـر هـذه جـل مـن قبـل الإهـداف طويلـة الأعد مرحلة وضع الغايـات العامـة والأب         

مـر الـذي يسـتلزم ة ، الألوضـع خططهـم التشـغيليدارة التشـغيلية بهـا دارة الوسـطى والإالإعلام إ هداف و الأ
هـــداف قصـــيرة وتعـــرف الأ .لـــى واقـــع عملـــيإهـــداف العامـــة ل الأجـــل لتحويـــهـــداف قصـــيرة الأاشـــتقاق الأ

عـادة عـن سـنة ، وتسـهم فـي تحقيـق ليهـا فـي فتـرة تقـل إ" عبارة عن نتـائج مطلـوب التوصـل  بأنهاجل الأ
  . )454: مرجع سابق (غنيم ،  هداف طويلة المدىالأ

هداف العامـة جل وضمان انسجامها مع الأصيرة الأهداف قن نجاح صيغة الأأويرى الباحث           
فـــراد فـــي وضـــع ليـــا لـــلإدارات والأدارة العمـــن الإ الدافعيـــة لتطبيقهـــا ، يتطلـــب المشـــاركة المســـبقةوتـــوفير 

تجـــاه تحقيـــق مـــا تـــم  يـــعلـــدى الجم ووضـــوح السياســـات ، ممـــا يخلـــق شـــعورا بالمســـئوليةهـــداف العامـــة الأ
  مسبقا . هالاتفاق علي

 وضع البرامج التنفيذية :  
نشـطة لتحقيـق هـدف معـين يتم تصميمها متضمنة مجموعة مـن الأتنفيذية  اخططتعتبر البرامج         

          ، فالبرنــــــامج خطــــــة مؤقتــــــة تســــــتخدم لمــــــرة واحــــــدة وينتهــــــي البرنــــــامج بمجــــــرد تحقيــــــق هــــــذا الهــــــدف ، 
  ) .127: مرجع سابق (العبد ، 
لتــي تــم جمعهــا ، وتحديــد البيانــات الخــام الــى تحويــل إإعــداد الخطــط والبــرامج التنفيذيــة ويهــدف         

ن أالتنفيذيــة ينبغــي ن البــرامج أمــع التأكــد علــى ولويــات التــي تتعلــق بكــل هــدف ، مــور والأعــدد مــن الأ
  : )37:  2006(العدوي ،  أهمها متعددةتتضمن أمورا 

 التنفيذ .طريقة  -
 داء (النواتج المتوقعة ) .مؤشر الأ -
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 مسئولية التنفيذ ( من سيؤدي العمل ؟ ) . -
 تحديد المدة الزمنية للتنفيذ . -
 التكلفة المتوقعة . -
 المتابعة والمراجعة النهائية  . -
 : الموازنات المالية  

الحصــول الموازنــة هــي خطــة ماليــة تغطــي فتــرة زمنيــة محــددة ، وهــي توضــح الكيفيــة التــي يــتم          
: مرجــع ســابق (العبــد ،  ات المختلفــةســتخدامالمطلوبــة وكيفيــة توزيعهــا علــى الا مــوالبموجبهــا علــى الأ

128. (  
ويتم وضع المخصصات المالية لكل هدف عن طريق تحديـد موازنـات وحـدة النشـاط المطلـوب          
عـــداد الموازنـــات فـــي ظـــل المســـتوى الـــوظيفي ككـــل مـــع مراعـــات تحقيـــق التفـــاهم والتـــرابط بـــين إثـــم يـــتم 

  ) .318: 2003مرسي ، (. موال اللازمة استراتيجيا وتشغيليا وامتزاج الأالموازنات المختلفة ، 
 ءات :الإجرا  

. (الحـولي بصـورة متتاليـة أو متوازنـة  مـن قبـل اشـخاصهي سلسلة من المهام التي يتم تنفيـذها         
  ) .27:  2005خرون ، آو 

عمـل  ) بأنها "الخطط التي تحدد الخطوات التـي يجـب اتباعهـا لإنجـاز2003،  (العبد اويعرفه         
لـى تفصـيل التصـرفات ، وتقـديم الخطـوات إثر تحديدا من السياسـات حيـث تسـعى كأجراءات معين " والإ

جــــراءات إ كيفيــــة اســــتخراج شــــهادة البكــــالوريوس ، و جــــراءات لتنفيــــذ السياســــات ، ومــــن أمثلــــة الإ اللازمــــة
    )63: مرجع سابق  الموظف للحصول على وظيفة (العبد ، 

عـادة هندسـتها إ جراءات في كل فترة و يستلزم دراسة الإجراءات جودة الإ ن تحقيقأويرى الباحث         
    .لتحقيق التحسين المطلوب وتبسيطها 

  ة :الإستراتيجيالبدائل 
لـى إن نسعى ألى التنفيذ إسهل والأدعى سينها ، ولكن من الأن أي خطة استراتيجية يمكن تحإ"        

  ) .256: 2003في خطة جديدة (هايدي وطمبسون ، التحسين في الخطط الحالية بدلا من أن نبدأ 
يــات ة بحيــث يتــزامن مــع وضــع الغاالإســتراتيجيلــى ضــرورة وضــع البــدائل إوتشــير العبــارة الســابقة        

ة بعد الانتهاء مـن الإستراتيجيلبدائل وتأتي صياغة ا حدوثها ،هداف ، وتتوافق مع الظروف المتوقع والأ
أنهـا  الإسـتراتيجيالمتغيـرات التـي يعتقـد المحلـل  ة وفـق مجموعـةالإستراتيجيعمال موقف وحدة الأتحديد 

ة ، فيــتم توليــد مجموعــة الإســتراتيجيعمــال لوحــدة الأعلــى المركــز الحــالي والمســتقبلي ذات تــأثير واضــح 
ة تـــرتبط بمســـتويات الإســـتراتيجي ، والبـــدائلوالمتوقعـــة مـــن البـــدائل الممكنـــة فـــي ضـــوء المتغيـــرات القائمـــة 

ة الإســــتراتيجيعلــــى مســــتوى المنظمــــة مثــــل اســــتراتيجية النمــــو والاســــتقرار والانكمــــاش و دارة المختلفــــة الإ
سـتراتيجية نمـاذج المحفظـة ، واسـتراتيجية إمثـل ة الإسـتراتيجيعمـال وعلى مستوى وحدات الأالمختلطة ، 
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والمـــرن والمتخـــبط ، واســـتراتيجية ســـتراتيجية المبتكـــر إالتنافســـية ، وعلـــى المســـتوى الـــوظيفي مثـــل بـــورتر 
   ) .18: 2000البحث عن الحجم النمطي العالي. (الحسيني 

  ة :الإستراتيجيللخطة تقييم المرحلة الرقابة و    - ه
دارة الإعمليـة  فـيا طـار كونهـا جـزءا ومكونـا رئيسـإوالتقيـيم للاسـتراتيجية فـي تأتي عملية الرقابة         

و أو التجــــاوزات أخطــــاء ، و رصــــد الأأولــــى التعــــرف تســــتهدف بالدرجــــة الأ ة ، والرقابــــة لاالإســــتراتيجي
ن أوكفـــاءة التنفيـــذ ، و  لـــى التأكـــد مـــن صـــحة التفكيـــر ودقـــة التخطـــيطإساســـا أنمـــا تهـــدف إ الانحرافـــات ، و 

، والتأكـد  الإسـتراتيجيتمتـد مـن التأكـد مـن جـودة التفكيـر ة الإستراتيجيالخطة عملية الرقابة على تطبيق 
ابقتــه للمخطــط المســـتهدف داء الفعلــي ومطة ، حتــى التأكـــد مــن جــودة الأالإســتراتيجيمــن جــودة الخطــة 

     ) .405 :مرجع سابق خرون ، أ(المرسي و 
ات تخضع لعملية تقييم لمعرفة مـدى تناسـبها مـع المتغيـرات التـي تحـدث ستراتيجيالان كل أكما         
مقارنـة ولتقيـيم مـدى دقـة التنبـؤات التـي تحتويهـا الخطـط ، ويتطلـب ذلـك يئة الداخليـة والخارجيـة ، في الب

كانـت فـي  ة وبالتالي اكتشـاف الانحرافـات سـواءالإستراتيجيالمتوقعة من تطبيق النتائج الفعلية بالأهداف 
  ) .2: 2006بو بكر ، أة . (الإستراتيجيو في تطبيق أالتصميم ، 

 -212: 1994،  خــلال ســتة عوامــل هــي :(الســلمي ، نحــوتوتتحــدد عمليــة التقيــيم للاســتراتيجية مــن 
213. (  

  مكانات .ات والإستراتيجيالابين السياسات و درجة التناسق الداخلي  -1
  لظروف المحيطة بالمنشأة .درجة التناسق مع ا -2
  مدى مناسبتها للموارد المتاحة التي تمتلكها المؤسسة . -3
  ام غير مقبولة. ة هل هي درجة مقبولة للمنشأة الإستراتيجيدرجة المخاطر التي تتضمنها  -4
    .ة ويحكم عليها بموجب الزمن المحددالإستراتيجي هفق الزمني المناسب الذي تمتد عليالأ -5
الكميــــة القــــدرة علــــى العمــــل بهــــا ومــــدى صــــلاحيتها ، وهــــل هــــي فعالــــة وفقــــا للمعــــايير والمؤشــــرات  -6

  والمتعارف عليها؟ .
حـــداث التعـــديل إلـــى مرحلـــة مهمـــة فـــي إالرقابـــة والتقيـــيم يمكننـــا الوصـــول ومـــن خـــلال عمليتـــي         

وفيهـا يـتم خيـرة فـي دورة الرقابـة ، ت التصحيحية التي تمثـل الحلقـة الأجراءااتخاذ الإالمناسب من خلال 
ن ألات اللازمــة للخطــة وممــا ســبق نــرى حــداث التعــديإ لــى نصــابها وتعــديل الانحرافــات و إمــور عــادة الأإ

  ) .429: مرجع سابق (ادريس ، والمرسي ، التقييم والرقابة عملية مستمرة تبرز أهميتها فيما يلي : 
 .ن المنفذ هو عنصر بشري معرض للخطأ أوتصحيح الانحرافات ، خاصة و تفادي الخطأ   - 1
 دارة .بين الفواصل الزمنية لعمليات الإ تفادي آثار التغيرات التي قد تحدث  - 2
اع الوقـت ، تـدني مسـتوى العمـل مور مثل (ضـيالكثير من الأيترتب على غياب عملية الرقابة   - 3

 شراف في الموارد البشرية ) .نجاز ، الإوالإ
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  : الإستراتيجيأهداف التخطيط   - 4
لتخطـيط هداف يسـعى ا) أن هناك مجموعة من الأ33: 2005خرون ، آيوضح (بن دهيش و           
  : يأتيبرزها ما ألتحقيقها من  الإستراتيجي

 لى تطوير مناخ العمل .إير عملية صناعة القرار مما يقود تحسين وتطو  .1
 الرقابة على العمليات الجارية . .2
 هتمام بالممارسات المستمرة .الا .3
 دارة العليا .ة في محور اهتمام الإالإستراتيجي وضع القضايا .4
 على التكيف مع البيئة المتغيرة .قدرة المؤسسة  .5
 خلق قاعدة بيانات دقيقة لتسهيل عملية صناعة القرار . .6
 جرائية قصيرة المدى .طار مرجعي للميزانيات والخطط الإإفير و ت .7
  زمات .ها مستقبلا ووضع خطط للطوارئ والأالمحتمل وقوعالتحسب للمعوقات والمشاكل  .8

  أهدافا أخرى منها :) 411:  2008ويصنف (العجمي ،        
 يقدم للمجتمع وصفا دقيقا عن المؤسسة التعليمية . .1
 هدافها .أيعطي فكرة واضحة عن اتجاه المؤسسة التعليمية و  .2
 يعمل بمثابة محك لصياغة السياسة التي تتبعها المؤسسة . .3
 عضاء المؤسسة .أيخلق الدافعية والتحدث لدى  .4
علـى كبـار المـديرين بـل يشـارك فيـه أفـراد كثيـرون مور في التعليم ليس مقصورا يجعل تسيير الأ .5

 من داخل المؤسسة وخارجها .
 هداف قصيرة المدى وطويلة المدى .تحقيق التوازن بين الأ .6
  يحدد الثقافة السائدة في المؤسسة  . .7
  : الإستراتيجيمعوقات التخطيط   - 5

في أي مؤسسة تعليمية يصطدم بعدة معوقـات  الإستراتيجي) أن التخطيط 2000يرى (اللوزي ،        
  : يأتييلخصها فيما 

 البشــرية والتكنولوجيــة وتعقيــد  وهــي التــي تتعلــق بــنقص المعلومــات والكفــاءات:  عوائــق تنظيميــة
 وقدم التشريعات .جراءات وضعف البناء التنظيمي الإ

 وتتمثل فـي التغيـرات السـريعة والتنـافس والتنظـيم ونقـص المـوارد وعـدم الاسـتقرار  عوائق بيئية :
 السياسي والاجتماعي والاقتصادي .

 . زيادة التكاليف المادية 
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 ة ليســوا الإســتراتيجيفــراد المشــاركين فــي وضــع الخطــط ن الأظهــور مشــاكل علــى أرض الواقــع لأ
 .ن و هم المنفذ

  ) .248: مرجع سابق ( اللوزي ، 
  برز المعوقات هي :أ) أن 94: 2005 بو دولة وصالحية ، أويرى (       
 .صعوبة الحصول على معلومات دقيقة وعدم القدرة على التنبؤ بالمستقبل بشكل دقيق 
  لـــى تغييـــر بعـــض إيقتـــرح أشـــياء جديـــدة وهـــذا يـــؤدي  الإســـتراتيجيمقاومـــة التغييـــر ، فـــالتخطيط

 فراد بالعلاقات القديمة .الأقات القائمة في حين يتمسك بعض العلا
  الإستراتيجيلعملية التخطيط فر البيئة الثقافية الداعمة والملزمة اعدم تو . 
  ة .الإستراتيجيوالرقابة المرتبطة بالأهداف فر نظام الحوافز والاتصال اعدم تو 
  ف نسبيا ، ويتطلب وقتا وجهدا مميزا لكم الإستراتيجيالقيام بالتخطيط. 
  : جامعة إبفي  الإستراتيجيواقع التخطيط   - 6

على وجه الخصوص من مشكلة ضعف التواصل  جامعة إبتعاني الجامعات اليمنية عموما و          
، حيـث نجـد إسـتراتيجيات متنـاثرة التعليم وأجهزة التخطـيط فـي مسـتوياته وأنواعـه المختلفـة بين مؤسسات 

ــيم دون أي تكامــل للرؤيــة أو روابــط بــين المراحــل التعليميــة ،  لــى غيــاب إضــافة بالإلجميــع مراحــل التعل
عــــن مؤسســــات التعلــــيم والمســــئولة كاديميــــة داريــــة والألــــدى القيــــادات الإ الإســــتراتيجيطــــيط مفهــــوم التخ

ة الإســتراتيجيلــى التوجهــات إالجــامعي ، وخاصــة فيمــا يتعلــق بتنميــة المــوارد البشــرية ، وافتقــار خططهــا 
  ) .154:  مرجع سابق،  عبداالله( كضرورة عصرية ملحة

ــــالمفهوم           ــــد الســــنوات الأ الإســــتراتيجيكمــــا أن التخطــــيط ب ــــرة ، الحــــديث ولي ــــى المســــتوى خي عل
يمانـــا إالوطنيـــة للتعلـــيم العـــالي ، وذلـــك ة ســـتراتيجيالامتمـــثلا ب م2005، وبالتحديـــد فـــي عـــام المركـــزي 
  لتطوير مؤسسات التعليم الجامعي في اليمن .  الإستراتيجيخذ بمفهوم التخطيط الأبضرورة 
قســام امعــات اليمنيــة وانتهــاء بمجــالس الأعلــى للجبتــداء مــن المجلــس الأالهيئــات المختلفــة اأن           

د لنـــا بعـــض الواقـــع يؤكـــلا أن إياســـات العامـــة للتعلـــيم الجـــامعي ، العلميـــة ، يقـــع علـــى عاتقهـــا رســـم الس
   : )154:  مرجع سابق،  عبداالله( تيليها في الآإشارة السلبيات التي يمكن الإ

لـى الوثـائق المكتوبـة التـي تشـمل إلميـة فـي الجامعـات اليمنيـة تفتقـر قسام العمعظم الكليات والأ  - 1
 للتعليم الجامعيهداف العامة بناء على الأ الدراسيو المقرر أ، أهداف الكلية أو القسم العلمي

 غموض في سياسات ( التأهيل ، التدريب ، والبحث العلمي ) .  - 2
 .الواقع خاصة من الناحية النوعيةهداف في عن مدى تحقيق الأ -نحتى الآ - لا يوجد تقييم  - 3

وعلى الرغم مما سبق ، فإن السياسات التي تم تحديثها في قانون الجامعات اليمنية تحتاج فقـط         
المرجـع ،  عبـداالله(عملية تتجاوز به الجامعات السلبيات والتغيرات لمواكبة متطلبـات العصـر . لممارسة 
   ) .149:  السابق
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الـــذي  الإســـتراتيجيتخطــيط الوقفــت عائقـــا فـــي تبنــي الجامعـــات اليمنيـــة  عـــدة أن هنــاك أســـباب         
صبحت ممارسـتها أمـرا طبيعيـا فـي جميـع هداف النوعية والتي أيعتبر الأداة التقنية الفاعلة في تحقيق الأ

  : )7: مرجع سابق (العبيدي ،  سبابومن هذه الأ الجامعات العالمية المتقدمة .
ث أن %) مــن عينــة البحــ94،8حيــث أشــار (عــن هــذه الجامعــات  الإســتراتيجيغيــاب التخطــيط  -

 عمالها .في أ الإستراتيجيفعالية التخطيط  صلاالجامعات اليمنية لم تمارس أ
يص معوقـــات العمـــل باتجـــاه تحقيـــق فـــي تشـــخ يعتمـــد عليــهغيــاب نظـــام فعـــال للمتابعـــة والتقـــويم  -

لـى وجـود طاقـة بشـرية مؤهلـة تـدرك مفـاهيم التخطـيط وأهـداف . حيث يحتـاج إهداف النوعية الأ
 .نظام المتابعة 

ة علــى مســتوى جميــع الإســتراتيجيمــي مســتقل ومســؤول عــن وضــع الخطــط لا يوجــد هيكــل تنظي -
 الجامعات اليمينة .

العامة التـي ة الإستراتيجيحث العلمي دورها في وضع الخطط لم تمارس وزارة التعليم العالي والب -
 بها الجامعات اليمينة .تسترشد 

 .هدافهاستراتيجية في ضوء أإا بصياغة خطط لم تبادر كليات الجامعات اليمينة نفسه -
ـــاءً          ـــدم يــرى الباحــث أ وبنـ ومنهــا  ن العصــا الســحرية التــي تخشــاها الجامعــات اليمنيــةعلــى مــا تق

وخاصــة بعــد التوجــه الحكــومي نحــو  ،حاليــا أصــبحت فــي متنــاول اليــد صعلــى وجــه الخصــو  جامعــة إب
علــى للجامعــات هــر ذلــك جليــا بعــد تأســيس المجلــس الأصــلاح نظــام التعلــيم فــي الجامعــات اليمنيــة ويظإ

ــيم العــالي .الإســتراتيجي، وكــذلك اليمينــة  ــالتعرف  تبــادرإلا أن الجامعــة دارة إفمــا علــى  ة الوطنيــة للتعل ب
 تحليــلفــي تفعيــل دورهــا فــي تحقيــق الأهــداف النوعيــة ، وأن تســتخدم  الإســتراتيجيعلــى أهميــة التخطــيط 

SWOT  ة المختــارة ، الإســتراتيجية ، وتكــوين الهيكــل التنظيمــي الملائــم وتطبيــق الإســتراتيجيفــي اختيــار
قســماً للتخطــيط والمتابعــة يســيره كــادر متخصــص مرتبطــاً هــذا بــالمجلس الأعلــى  كليــةوأن تفــتح فــي كــل 
بــر المجلــس الأعلــى للجامعــات ، وبــذلك يــتم التغلــب علــى المتغيــر الأول وهــو غيــاب لتخطــيط التعلــيم ع

دارة الجامعـة لمبـادرة إ لا نتـاج مهـم وفعـال) إ2025 جامعة إباستراتيجية (وما  . الإستراتيجيالتخطيط 
التطــوير وضــمان الجــودة فــي  لجهــد الــذي يبذلــه مركــزوكــذلك ا  الوطنيــة ، لمســؤوليةواستشــعارا منهــا با

، حيث تم عمل دورات تدريبية وورش عمل فـي كليـات  جامعة إبفي ، والذي استحدث مؤخرا  الجامعة
نشــاء إخيــرة وخاصــة بعــد إيجابيــة خــلال الســنوات الأب تخطــوا خطــوات إ، وبــذلك بــدأت جامعــة جامعــة ال

  .مركز التطوير وضمان الجودة 
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  : ةداريالإ القيادة:  ثالثاً 
فـراد أاملين فـي المؤسسـات التعليميـة مـن جتماعية تتناسـق فيهـا جهـود العـادارة عملية إنسانية الإ        

مثــل ســتخدام الأعــن طريــق الاهــا ، مــن أجــل تحقيقهــداف المنشــودة التــي أنشــئت وجماعــات لتحقيــق الأ
الشــخص الـذي يوجــه  فهـوداري مــا الإأ الماديـة والبشــرية والفنيـة المتاحــة للمؤسسـة التعليميـة . مكانـاتللإ

وتتفاعــل أنمــاط مختلفــة هــداف المخطــط لهــا للمؤسســة التعليميــة الألتحقيــق خــرين معــه جهــوده وجهــود الآ
نحــو تحقيــق هــذه  هبك موجــتعــاوني ونســيج متشــابشــكل والجماعــات داخــل المؤسســة فــراد مــن ســلوك الأ

  ) . 46: 2009بو معمر ، أهداف (الأ
بأدوار معينة حسب موقع كـل مـنهم مـن الهيكـل التنظيمـي ويقوم فيه العاملون حسب وظائفهم           

داريـة داخـل هـذا علـى الـدور الفعـال للقيـادة الإ، والواجبات الوظيفية المحددة له فـي المؤسسـة ، ويتوقـف 
لــى إمــن خلالهــا داريــة المختلفــة التــي تســعى دارة هــي القيــام بالمهــام الإفــاذا كانــت مهمــة الإالمؤسســة . 
فـراد العـاملين فيهـا بالقيـام بالمهـام الأنجاحهـا علـى مـدى تعـاون يتوقف فإنه هداف الموضوعية تحقيق الأ

دارة فإنهـا صفة القيادة فـي الإفرت افإذا تو الموكلة اليهم ومدى تقبلهم واستعدادهم لبذل أقصى طاقاتهم . 
 بوظـائفهم علـى النحـو المرغـوب فيـه نحـو القيـام والعمـل علـى حفـزهم فرادهـا أقد تتمكن من تكثيف جهود 

   ) .46: المرجع السابق(ابو معمر ، 
فـراد وحفـز الهمـم وبـث التنظيم عـن طريـق دفـع الأعن تسيير العمل داخل فالقيادة هي المسئولة         

ن التطـور أهـداف المنشـودة و جل تحقيـق الأأمن داخل التنظيم في نفوس العاملين روح الحماس والنشاط 
نما يقـاس بمقـدار فعاليـة القيـادة ... والقيـادة هـي إوالتقدم والنجاح الذي يصادف مؤسسات التعليم العالي 

 ، وهــي العلاقــة بــين الــرئيس والمــرؤوسعمليــة تتميــز بفعاليــة مســتمرة وتعبــر عــن علاقــة شــخص بــآخر 
س يقـوم فراد تأثيرا مباشرا ، كمـا أن المـرؤو الأيمكن للرئيس أن يؤثر على سلوك ومن خلال هذه العملية 

أن هنـاك ديناميكيـة والتي يعتمـد عليهـا فـي اتخـاذ القـرارات لـذلك نجـد  يسبتقديم المعلومات المطلوبة للرئ
التغيــرات المســتمرة فــي البيئــة المحيطــة والتــي تتطلــب فــي عمليــة القيــادة وتعــود تلــك الديناميكيــة بســبب 

فـي طبيعـة العنصـر لـى المتغيـرات إضـافة بالإمواجهتها من خلال تغير الخطط والسياسـات الموضـوعية 
(بحــر واخــرون ،  ن يكــون ناجحــا وفعــالا .أراد أذا مــا إطلــب مواجهــة هــذه التغيــرات تي والــذينســاني الإ

2007 :97-98. (  
للقيـــادة ساســـية المفـــاهيم الأ إلـــى فـــي هـــذا المبحـــث فـــإن الباحـــث ســـيتطرقوبنـــاء علـــى مـــا ســـبق         

داريـة ، هميـة القيـادة الإأدارة ، ريـة ، الفـرق بـين القيـادة والإداالقيادة والقيادة الإتعريف من حيث دارية الإ
  جامعة إبدارية بتتم الباحث بذكر واقع القيادة الإويخ، دارية نماط القيادة الإأدارية ، نظريات القيادة الإ
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  مفهوم القيادة :  - 1
مـن وذلـك بـاختلاف المـدارس الفكريـة فمـنهم لقد اختلفت نظرة العلماء في تحديد تعريف للقيـادة          

(عسـكر واخـرون ،  للعمـل بحمـاس وثقـة "عرف القيادة بأنها " قـدرة المـدير علـى التـأثير فـي المرؤوسـين 
1995:67. (  

طريقهـــا يـــتم التـــأثير علـــى  العمليـــة التـــي عـــن) القيـــادة بأنهـــا : " 1980:10ويعـــرف (الشـــماع ،         
  معينة "هداف أنحو العمل وترغيبهم لتحقيق فراد والجماعات وحثهم سلوك الأ
مجموعــة نســاني الــذي يجمــع العنصــر الإ ) بأنهــا: "22: 1993ويعرفهــا (زويلــف والعضــايلة ،         
  . لى تحقيق أهداف التنظيم "إويحفزهم العاملين 
مركــز وقــوة تفاعــل نشــط مــؤثر وموجــه ولــيس مجــرد ) بأنهــا : "  2000:26، وعرفهــا ( حــافظ         
وســلوكهم لتحقيــق  فــرادلأايــؤثر فــي نشــاطات  يلــذائــد هــو الشــخص المركــزي فــي الجماعــة والقا، ومكانــة 

  هداف مشتركة "أ
الفـرد حـين يوجـه نشـاط هـي السـلوك الـذي يقـوم بـه ن القيـادة " أ) 30: 2000 ويرى (الرفاعي ،        

  جماعة نحو هدف مشترك " .
أن القيـادة هـي سـيف ذو  فـإن الباحـث يـرىلتعريفـات القيـادة المتعـددة  مـا سـبق ذكـرهومن خـلال         
مـا يرغـب . ولا يمكـن خـرين لإنجـاز دفـع الآستطاع اذا إلا إفلا يمكن لأي شخص أن يكون قائدا حدين 

ن تتــوافر فــي القائــد أحاجــاتهم ويجــب شــباع بأنــه وســيلة لإدرك وشــعر تــابعوه أذا إلا إأن يــنجح فــي ذلــك 
 جامعـة إبفـي داريـين ن القيـادة هـي قـدرة المـدراء الإأ وكـذلك يـرى المقـدرة . هن تكون لديأشرط الرغبة و 

المـوظفين لـى قيـام أولئـك إالسلوك توجيها يـؤدي ذلك نساني لموظفيهم بهدف توجيه فهم السلوك الإعلى 
  هداف المنشودة .تحقيق الأإلى ليهم وصولا إم الموكلة على أداء أعماله

  دارية :مفهوم القيادة الإ  - 2
مــن الهيكــل الــذي تقــوم ة العامــة ، فهيئــة المنظمــة لا تنبعــث ر داداريــة روح الإتعتبــر القيــادة الإ          

  دارية .على خصائص قيادتها الإ، بل تتوقف أولا وقبل كل شيء  هعلي
 ،  للنجــاحداريــة ســهلة ، ولكــن لا يكفــي هــذا القيــادة الإدارة يجعــل بــلا شــك إن التنظــيم الســليم لــلإ        

 وتكنولوجيا ، لكنهـا، وكم من دولة متقدمة علميا فرت لها سبل النجاح ولكنها فشلت افكم من مؤسسة تو 
فــإن حســن القيــادة ، لــذلك  الحيــاةخــرى لــبعض ميــادين الأنجــازات لا تحصــل علــى مراكــز متقدمــة فــي الإ

  ) .68: 2001على العمل (البدري ، وقدرته داري مدى كفاية الجهاز الإيتوقف على 
وحسـب مجـال لهـا  هاريـة فكـل شـخص عرفهـا حسـب وجهـة نظـر دالقيـادة الإلقد تعددت تعريفات          

قنـاعهم بقبـول العمـل إ و فـراد " العمـل باسـتمرار للتـأثير فـي الأ دارية بأنهاقد عرفت القيادة الإف ، تخصصه
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: 2005" . (فليــة وعبدالمجيــد ،  وفقــا للأســلوب الــذي يحــدده القائــد جــل تحقيــق أهــداف المؤسســةأمــن 
254. (  

 افـرادأداريـة بأنهـا : " القـدرة علـى التـأثير فـي النـاس القيـادة الإ) : 45 1984وعرف (جـوهر ،          
  لكي يتعاونوا في سبيل تحقيق هدف مرغوب فيه " .وجماعات 

نيـــة التـــي تـــتم عنـــد التنفيذيـــة والفمجموعـــة العمليـــات القياديـــة وعرفـــت القيـــادة الاداريـــة بأنهـــا : "          
 لـــى تـــوفير المنـــاخ الفكـــري والنفســـيإاعي التعـــاوني الســـاعي علـــى الـــدوام الجمـــنســـاني طريقـــة العمـــل الإ

جـل أمـن والمادي المناسب الذي يحفز الهمم ويبعث الرغبة في العمل الفردي والجماعي النشط والمـنظم 
هــداف التربويــة المحــددة للمجتمــع والمؤسســات الألمشــكلات الموجــودة وتحقيــق تــذليل الصــعاب وتكييــف ا

       ) .70: مرجع سابق (البدري ، التعليمية " . 
معــين فــي مجــال جــابي الــذي يباشــره شــخص يداريــة بأنهــا : " النشــاط الإوقــد عرفــت القيــادة الإ        

والاســتمالة أو باســتعمال الســلطة خــرين لتحقيــق غــرض معــين بوســيلة التــأثير داري علــى الآشــراف الإالإ
  ) .31: 1971(اسماعيل ، الرسمية عند الاقتضاء والضرورة " . 

علــى ، ولا داري الأمســئولية موزعــة فــي الجهــاز الإ) بأنهــا : " 1996:19 ويعرفهــا (الطمــاوي ،        
غيــرهم مــن متــد لتشــغل كثيــرين مــن ، بــل تتقتصــر علــى المســتوى العلمــي الــذي يغلبــه الطــابع السياســي 

ومــنهم داريــين غيــر ذوي الصــفة السياســية الــذين ينقطعــون لخدمــة الدولــة كمــوظفين عمــوميين دائمــين الإ
  وكلاء الوزارات ومساعدوهم ومديرو المصالح " .

داريــة هــي القــدرة علــى التنســيق الإ ن نســتخلص أن القيـادةأومـن خــلال التعريفــات الســابقة يمكــن         
فـــراد أهـــداف المنشـــودة بقـــدر عـــال مـــن الكفـــاءة والمشـــاركة بـــين لتحقيـــق الأ شـــخاصلجهـــود الأوالتوجيـــه 

القائـد . ويتـأثر خرين ليعملـوا حسـب مـا يريـد دارية هي التأثير الفعال في الآن القيادة الإأالجماعة . كما 
  جل تحقيق أمانيهم .أالقائد بآراء الجماعة ويتفاعل مع رغباتهم من 

داري في الجامعـة باسـتمرار : العمل الذي يقوم به القائد الإ دارية بأنهاالإويعرف الباحث القيادة         
داري يكونـون مـؤهلين للقيـام بالعمـل الإ شـخاصألى إللتأثير في موظفيه واقناعهم بقبول العمل ، وتستند 

وارشــادهم وتــوجيههم  علــى مــوظفيهمشــراف القــدرة علــى الإ مــن خــلال خبــراتهم فــي هــذا المجــال وتكســبهم
   هداف الجامعة . أجل تحقيق أنجازها من إداري عمال التي يريد المدير الإلكي يؤدوا الأ

  دارة :الفرق بين القيادة والإ  - 3
.  دارةتحتـل القيـادة دورا محوريـا فـي الإحيـث ن كانـت جـزءا منهـا إ و  دارةتختلف القيادة عن الإ          
دارة للتفكيـــر فـــي اكينزي فـــي الفـــرق بـــين القيـــادة والإمـــعـــن  همـــا نقلـــ) 33: 2002ذكر(الهـــواري ، ولقـــد 
شـــراف علــيهم ورقــابتهم للقيــادة بينمــا جعــل صـــناعة وخصــص تهيئــة وتســكين المــوظفين والإ ، شــياء الأ

    القرارات عامة 
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  : الآتيعلى الوجه كان دارة كوتر) عن الفروق بين القيادة والإ( هعما ذكر الهواري ما ما نقلة أو        

  القيادة  دارةالإ

  التخطيط والموازنات :
ـــةوضـــع الخطـــط  ـــة لتحقيـــق التنفيذي ـــرامج الزمني والب

ــــة وتخصــــيص المــــوارد الضــــرورية ــــائج المطلوب النت
  لتنفيذ ذلك .

  تحديد الاتجاه :
تنميــــة رؤيــــة مســــتقبلية وغالبــــا مــــا يكــــون المســــتقبل 
ـــة لإنجـــاز  البعيـــد ، ووضـــع الاســـتراتيجيات المطلوب

  الرؤية .تلك 
  تنظيم وتهيئة القوى البشرية :

كـــــــل تنظيمـــــــي لتنفيـــــــذ المهـــــــام ووضـــــــعوضـــــــع هي
شــــــخاص فــــــي مناصــــــبهم وتحديــــــد المســــــئولياتالأ
جــراءاتتفــويض الســلطات ووضــع السياســات والإو 

  فراد وبناء نظام لمتابعة التنفيذلتوجيه الأ

  توجيه البشر :
تصال بالأشخاص من خلال الكلمة والفعل لكـل الا

تــــأثير علــــى جــــل الأمطلــــوب تعــــاونهم مــــن الاولئــــك 
هــــم فـــراد والمجموعـــات لفخلـــق روح الفريـــق بـــين الأ

  هميتها .أالرؤية والاستراتيجيات وقبول 

  الرقابة وحل المشكلات :
ــــــد ــــــائج بشــــــكل تفصــــــيلي وتحدي ــــــذ النت متابعــــــة تنفي

  خطاء .جل تصحيح الأأالانحرافات من 

  لهام :والإ التحفيز
جل التغلب على المعوقـات أتزويد الناس بالقوة من 

شــــــباع حاجــــــاتهم إالمتعلقــــــة بــــــالتغير مــــــن خــــــلال 
  نسانية .الإ

تسـاقمكانيـة التنبـؤ والاإ نه يحقق قدرا من النظـام و إ
صــــــحابأالـــــلازم لتحقيـــــق النتـــــائج التـــــي يتوقعهـــــا 

  موال والمتعاملين .الأ

حيانا ، تغيرات جوهرية ومفيـدة مثـل أيحقق تغيرات 
  يريدها المستهلك.و خدمات جديدة أسلع 

  علاقات طيبة مع المرؤوسين . -
           

داريـة ، بـأن القيـادة هـي جـوهر العمليـة الإ لـى القـولإداري الإلقد ذهب كثيـر مـن رجـال الفكـر           
اســي دارة ، وأن أهميــة مكانتهــا ودورهــا نــابع مــن كونهــا تقــوم بــدور أس، وأنهــا مفتــاح الإوقلبهــا النــابض 
، وتعمــل كـأداة محركــة دارة أكثــر ديناميكيـة وفاعليـة داريــة ، فتجعـل الإجوانـب العمليـة الإيسـري فـي كــل 

يحــدد علــى ضــوئه نجــاح أي تنظــيم . (عبيــدات ، صــبحت القيــادة المعيــار الــذي أ. و لهــا لتحقيــق أهــدافها 
2001 :43.(  

 الــرغم مــن هــذا الفــرق الواضــح فــإن دارة وعلــىلفــرق بــين القيــادة والإا ض الباحــثســتعر ان أوبعــد         
عنـدما نميـز بـالتمييز بينهمـا فحسـب ،  سـيكتفيولكـن لـى المفاضـلة بينهمـا ، إ يميـللا يمكـن أن  الباحث

دارة أو أن المـــدراء ينبغـــي أن يعملـــوا وأســـمى درجـــة مـــن الإداريـــة أفضـــل بينهمـــا لا نقـــول بـــأن القيـــادة الإ
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داريــة مــا يتطلــب ننــا نـؤمن بــأن هنــاك مــن المواقـف الإلأ، وذلــك جاهـدين علــى أن يصــبحوا قـادة إداريــين 
  دارية .الإتتطلب تفضيل سلوك القيادة دارة ويوجد أيضا مواقف أخرى الإتفضيل سلوك 

كـــان  دراســـة) بعمـــل 248: مرجـــع ســـابققـــام (الهـــواري ،  ،ولمعرفـــة الفـــرق بـــين المـــدير والقائـــد         
  : تيوالقائد وهي على النحو الآالمدير بين نتيجتها أن قام بتمرير الفروق 

  القائد  المدير  م
  القائد يفكر  المدير ينفذ  1
  القائد يضع رؤية   المدير يخطط   2
  القائد يعبئ الطاقات ويبني روح الفريق  المدير ينظم ويحدد اختصاصات  3
  القائد يحفز معنويا   المدير يكافئ  4
  القائد يتعامل مع البشر   شياء المدير يتعامل مع النظم والأ  5
  مال القائد يدير بالمعاني والآ  المدير يدير باللوائح   6
  القائد يبحث عن الجديد   المدير يدير بالسوابق والمألوف   7
  القائد انفعالي ملئ بالمشاعر  المدير موضوعي منضبط  8
  هدافيجابي نحو الأإالقائد   هدافالمدير سلبي نحو الأ  9

  القائد يطلب مشاركة التابعين في القرارات  المدير يتخذ القرارات ربما يشرحها  10
  يمن من المخالقائد يستخدم الجانب الأ  يسر من المخالمدير يستخدم الجانب الأ 11

        
ن المـدير يعتمـد أداري والقائـد هـو بـأن الفـرق الجـوهري بـين المـدير الإ مما سبق يتبين للباحث          

تلـــك الســـلطة الناتجـــة مـــن صـــداره للأوامـــر والقـــرارات إعلـــى فــي أمـــن  هليـــإة المفوضـــة كثيــرا علـــى الســـلط
ســلطته مــن الجماعــة مــا القائــد فيســتمد أوهــو فــي هــذا يعتبــر مفروضــا علــى الجماعــة . مباشــرته لوظيفتــه 

ويـؤمن القائـد بأهـداف الجماعـة ويشـعر ليها ، إفراد بالحاجة لقيادة تنبع من الجماعة ويشعر الأ، فاذاتها 
ن سـلطات و ويقبـل العـاملمن خارج الجماعة . دارة فتستمد سلطته ما الإأ ،بشعورها ويستمد فيها سلطاته 

بجميــع  هجماعــة ويعمــل علــى الحفــاظ علــى مركــز فالمــدير مفــروض علــى ال ،المــدير خوفــا مــن العقــاب 
  الوسائل حتى ولو كان ذلك على مصلحة الجماعة .

بناء على ذلك يمكن القـول بـأن القائـد يمكـن أن يكـون مـديرا أو لا يكـون . فـإذا كـان القائـد فـي          
اللازمـة للقيـام  لاحياتويعطيـه السـلطة والصـشـراف علـى عـدد مـن المرؤوسـين سـلطة الإ داري لهإمركز 

ر فهذا يمكن أن يكـون والمديفإنه في هذه الحالة يمكن أن يجمع بين صفتي القائد ومسئولياته ، بمهامه 
ن نبحــث عــن أداري إن نعــين شخصــا فــي منصــب أعنــدما نريــد كثــر فعاليــة . لــذا يجــب هــو الوضــع الأ
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ــام ان تتــو أالقيــادة و  فر فيــه صــفاتاالشــخص الــذي تتــو  فر فيــه الاســتعدادات القياديــة التــي تمكنــه مــن القي
   هداف .جل تحقيق الأأمن كمل وجه أبمهامه ومسئولياته على 

 : أهمية القيادة الإدارية  - 4
هـم مـورد أتستمد القيادة أهميتها من العنصر البشري والذي أصبح محور الاهتمـام فـي المنظمـة و        

من مواردها التي تساهم في تحقيق أهدافها، وعلى عكس المتغيرات الأخـرى، فسـلوك الفـرد مـن الصـعب 
ضـــمن المســـتمرة فـــي مشـــاعره وعواطفـــه، ولكـــي تالـــتحكم فيـــه والســـيطرة عليـــه بســـبب التغيـــرات والتقلبـــات 

م ضــــمان ديمومتهــــا ثــــأهــــدافها، ومــــن القصــــوى مــــن الكفــــاءات البشــــرية التــــي لــــديها لتحقيــــق  ســــتفادةالا
م ثـومـن ت الأفـراد ستمراريتها، كان لزاماً عليها توفير قيادات إدارية فعالة قادرة على التأثير في سلوكياوا

، لهذا فالحاجة ماسة إلى تصميم بـرامج تدريبيـة للرفـع  بهم بكفاءة وفعالية ةعمال المنوطدفعهم لأداء الأ
مــن القــيم  ا، فالقائــد الإداري النــاجح هــو الــذي يســتطيع إشــاعة جــواً عامــ مــن المســتوى القيــادي للمــديرين

مـن ، لمـا للقائـد  والاتجاهات المؤيدة للإبداع في الابتكار بين مرؤوسيه وزملائه وهو جوهر عمل القيادة
 ) .18: 2009(مرزوقي ،   .تأثير على سلوك الأفراد والجماعات

 : ) 45: 2012(الديب ،  الآتيةهمية القيادة الإدارية تنبع من النقاط أ ومنهم من يرى أن        
 .بدون القيادة الإدارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج  - 1
 .كل العناصر الإنتاجية عديمة الفعالية والتأثير بدون القيادة الإدارية تصبح  - 2
 .بدون القيادة الإدارية يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف المنظمة  - 3
م تخطـيط تقـدمها وازدهارهـا ثـتطيع المنظمـة تصـور المسـتقبل ومـن بدون القيـادة الإداريـة لا تسـ  - 4

 .البعيد على أساسه
ية يصعب على المنظمة التعامل مع المتغيرات البيئية الخارجية والتـي تـؤثر بدون القيادة الإدار   - 5

 .بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة
أن تصــــرفات القائــــد الإداري وســــلوكه هــــي التــــي تحفــــز الأفــــراد وتــــدفعهم إلــــى تحقيــــق أهــــداف   - 6

   المنظمة.
داريــة فــي فــي نجــاح العمليــة الإهميــة والحيويــة داريــة الأللقيــادة الإضــح للباحــث ممــا ســبق أن يت         

تتطلـب بـروز قيـادة تحـدد أو أي تجمعـات كافة المؤسسات سواء أكانت حكوميـة أو خاصـة أو مجتمعيـة 
داريـة الـدور المباشـر فـي المتابعـة الميدانيـة نجازهـا ، كمـا أن للقيـادة الإإوتشرف علـى هداف الخطط والأ

دون وجـود قيـادة ذات عمال والمهام للمنظمة كمـا هـو مخطـط لهـا ولكـن ذلـك لـم يتحقـق لضمان سير الأ
واتخاذ القرار أثنـاء والتواصل دراك والتخطيط والاتصال وسمات شخصية قادرة على الفهم والإخصائص 
ارد و التفـاهم والعمـل بـروح الفريـق وتوظيـف أمثـل للمـوقيادة توجد بيئة عمل يسـودها  ،  داريةالعمليات الإ

  هداف العامة للمنظمة .نجاز أقصى ما يمكن تحقيقه في الأالمادية والبشرية المتاحة لإ
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  دارية :نظريات القيادة الإ  - 5
 والعوامــل المتعلقــة بتكــوينالقيــادة فــي محاولــة لتفســير خصــائص وطبيعــة نظريــات القيــادة وضــعت       

عطـي تفسـيرات مختلفـة عـن القيـادة التـي توظهور القادة بشخصياتهم المختلفة والاختلاف حـول نظريـات 
  : يأتيسبابها ومصادرها ومن أهم تلك النظريات ما أالقيادة و 
  نظرية الرجل العظيم :   - أ
ــــة تقــــوم هــــذه         ــــاة علــــى الافتــــراض القائــــل بــــأن التغيــــرات الجوهريــــة النظري التــــي طــــرأت علــــى حي

، وأن هــذه المواهــب والقــدرات لا  ةبمواهــب فــذعــن طريــق أفــراد ولــدوا نســانية إنمــا تحققــت المجتمعــات الإ
صـحاب هـذه النظريـة أن الرجـال العظـام يبـرزون فـي أويـرى في أناس كثيرين على مـر التـاريخ ، تتكرر 

تجعـل مـنهم المجتمع لما يتمتعون بـه مـن قـدرات غيـر مألوفـة وامـتلاكهم مواهـب عظيمـة وسـمات وراثيـة 
  )263: 2005(العميان، قادة أيا كانت المواقف التي يواجهونها . 

  وهناك اعتراضات وجهت لهذه النظرية من أهمها :      
 ظهـــور شـــخص تتـــوافر فيـــه فـــلا يتوقـــف وجـــود القيـــادة علـــى هـــل النظريـــة العوامـــل البيئيـــة ، اتج

عوامــل لفإنهـا لا تكفـي ، فهـذه الســمات علـى فـرض وجودهـا ،  سـمات قياديـة موروثـة فحسـب ،
ـــق بظـــروف المجتمـــع أ نجـــد أن بعـــض ، وبطبيعـــة التنظـــيم ، ففـــي بعـــض الحـــالات خـــرى تتعل

فـي حـين فشـلوا معـين ، مـام فـي ظـرف زمنـي لى الأإنجحوا في دفع جماعتهم الرجال العظماء 
النـاس لكنـة  كذلك منهم من نجح في قيادة جماعة منفي تحقيق أي تقدم ، في ظروف أخرى 

 خرى . أفشل في قيادة جماعة 
  ولكن نتـائج ، لان القائد يولد ولا يصنع ، جدوى تنمية المهارة القيادية تؤمن هذه النظرية بعدم

بعـــض العـــادات والتقاليـــد والقـــيم فـــراد العـــاديين اكتســـاب الأعلـــى أنـــه بالإمكـــان الدراســـات دلـــت 
ــا  بفضــل هــذه الرعايــة المســتمرة أن يصــبحوا قــادة نــاجحين .بحيــث يمكــنهم فيمــا بعــد  ومــن هن

ــادة صــفة غلــى أن إنســتطيع أن نخلــص  نمــا إ و خــرين ، يــر مطلقــة يتمتــع بهــا أفــراد دون الآالقي
، وديناميكـا الجماعـة ونوعيـة أفرادهـا خرى التي تـؤثر كـالظروف الموقفيـة هناك من العوامل الأ

 لخ .إ
في أن القيادة كما توهب تتطلب دائما تطـوير  احيوي اأن النظرية قد أهملت جانب ويرى الباحث

لتلـــك المواهـــب والقـــدرات خصوصـــا فـــي ظـــل تســـارع التغيـــرات فـــي ظـــروف وبيئـــة المجتمعـــات 
  .خرين دارة الآإعلى  اكون قادر ية لدراك القائد لكافة المهارات المستجدإوضرورة 

   نظرية السمات :   - ب
حيـث اعتمـدت هـذه النظريـة السـمات معيـارا سـاس السـمات الشخصـية ، أتقوم هذه النظريـة علـى        

القيــادة مــن  لــىإوتــدور فلســفة هــذه النظريــة حــول النظــر لتمييــز القــادة النــاجحين عــن غيــر النــاجحين ، 
ســلوب لمنطلــق يصــبح ممكنــا التعــرف علــى الأومــن هــذا ا ،  شــخاص الــذين يمارســونوصــف الأخــلال 
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لى إالقيادي الفعال والتنبؤ به من خلال تعريف السمات الشخصية التي يتميز بها القادة ، والتي تقودهم 
ســاس هــذه الســمات الشخصــية بمعنــى أومــن الضــروري اختيــار القــادة علــى  ، النجــاح فــي العمــل القيــادي

    ) .30: 2004(حسن ،  يعد نتاجا لسمات الشخصية وحدها  هالقائد في عملأن نجاح 
  لى :إلذا صنفت سمات القائد         
  لى الطول والوزن الثقيل والصحة النفسية العالية .إفالقادة يميلون : السمات الجسمية 
  ـــةالســـمات الا ـــون :  نفعالي ـــادة يميل روح  وتشـــجيعلـــى الانبســـاط ، وروح الفكاهـــة والمـــرح ، إفالق

 ومجاملة واتزانا .خرين ، ويكونون أكثر تسامحا التعاون ، ومراعاة مشاعر الآ
 قــدر علــى التنبــؤ أفقــا و أوســع أعاليــة و ذكــاء وذوي ثقافــة ومعرفــة كثــر أفالقــادة :  الســمات العقليــة

 بالأحداث .
  لى نظرية السمات أهمها :إوجهت انتقادات كثيرة 

لـى اخـتلاف البـاحثين فـي إتوافر جميع السمات المـذكورة فـي شـخص واحـد ، بالاضـافة صعوبة         
ابعين ، كذلك لم تبين النظرية القيادية ، وعدم تحديد الخصائص التي تميز القادة عن التتحديد السمات 

  ) 264: مرجع سابق (العميان ،  . هلفة في التأثير على القائد ونجاحهمية النسبية للسمات المختالأ
ـــدعم باتجـــ ويـــرى الباحـــث        ـــة الســـمات ت ـــوافر ســـمات وخصـــائص رئيســـاه أن نظري ة فـــي ضـــرورة ت

ن الشـخص أوخصـائص معينـة دلـيلا علـى شخصية القائد ولكـن لـيس بالضـرورة أن تكـون تـوافر سـمات 
يتمتــع بالقيــادة نظــرا لاتســاع وتنــوع الســمات مــن جهــة وعــدم القــدرة علــى تحديــد مقــاييس ومعــايير لقيــاس 

  نسانية .القيادة لطبيعتها الإسمات 
   السلوكية :النظرية   -ج

فــي  هالقيــادي وتحليــل آثــار  هوك القائــد وتحليلــه فــي أثنــاء قيامــتقــوم هــذه النظريــة علــى دراســة ســل       
أو السمات التي يتمتع بها القائـد بقـدر مـا هـو نـوع فالمهم هنا ليس الخصال  ، الجماعة والمنظمةفعالية 

هـذه  ةس فيهـا القائـد تـأثيره ، ويـرى دعـايمـار فالتأكيد هنا منصب على الطريقـة التـي السلوك الذي يسلكه 
ــالمعنى العلمــي هــو تحقيــق التــوازن مــا بــين تحقيــق  النظريــة وأنصــارها أن الــذي يجعــل الشــخص قائــدا ب

 سـتطيعيخـرى وبقـدر مـا أشـباع رغبـات أعضـاء الجماعـة مـن جهـة إ أهداف المنظمة المحددة مـن جهـة و 
ن يحقــق مهمتــه فــي العمــل القيــادي بنجــاح . أســتطاع ابقــدر مــا يكــون قــد القائــد تحقيــق هــذين الهــدفين 

  ) .32: 2004(حسن ، 
ه ولكـن طبيعـة السـلوك ؤ مظهر عام يمكن أن يقاس عليـه أدا ن السلوك للقائد هوأ ويرى الباحث        

دور القائــد ونــرى أنــه يمكــن لشــخص يــدعي القيــادة النجــاح فــي لعــب غلبهــا موقفيــه ولحظيــة أوالتصــرفات 
خـرى لا يسـتطيع النجـاح فـي الـدور القيـادي نظـرا لتعـدد وتنـوع أدركه وفـي مواقـف أوفق متطلبات موقف 

   واختلاف السلوك التنظيمي .
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  نظرية القيادة التحويلية : -د
(سـويدان ،  علـى النحـو الآتـية ربعة مهام رئيسـأللقائد في هذه النظرية  )2003يشير (سويدان ،       
2003 :108( :  
  ويحدده لهـم فـي صـورة جميلـة فهو يوضح للأتباع الحلم تحديد الرؤية وصورة المستقبل المنشود

، ومتماسـكين داخـل الجماعـة أمام المصاعب بما يجعلهم متفائلين وصامدين للمستقبل المنشود 
ومـن  ه الأتبـاع كـذلك ،بل قـد يشـاركالقائم بتشكيل الرؤية  هأن يكون القائد وحدوليس بالضرورة 

 .  هم في عناصر القيادة التحويلية أن الرؤية هي الأ هالجدير ذكر 
  تباع ويؤمنـوا ذا لم يفهمها الأإالرؤية للأتباع : فلا قيمة للرؤية مهما كانت رائعة وجميلة ايصال

وبصـورة واضـحة تبـاع بطريقـة عاطفيـة ، يصـال الرؤيـة للأإوالقائد الفعال هو القـادر علـى بها ، 
، ونجـد جلهـا أتجعلهم يرونها كما يرون واقعهم فيتحمسون لهـا ويتـدافعون نحوهـا ويضـحون مـن 

 الصورة المستقبلية والرؤية المنشودةالتعبيرات اللغوية الرائعة لأجل  القادة في التاريخ يستعملون
  : بــل يعيشــها ويعــيش بيــنهم فالقائــد الفعــال لا يكتفــي بشــرح الرؤيــة لأتباعــه فقــط تطبيــق الرؤيــة

عمـال المنشودة ويتأكد من تطابق هـذه الأويعلق على كل حادث فيها من خلال علاقته بالرؤية 
 .   هذه الرؤية والقيم والمبادئ التي تشكلت عليها مع

 تباعه بالرؤية والطريـق وذلـك مـن أ: يعمل القائد على زيادة التزام تباع تجاه الرؤية رفع التزام الأ
تشـكيل الرؤيـة واتخـاذ تباع فـي ستمر بأخبار السابقين ومشاركة الأالتشجيع والتذكير المخلال : 

قــوى نقــاط القــوة أة الــذي هــو ســلوب القــدوة الصــالحأالقــرار ومــنح الصــلاحيات الواســعة واســتخدام 
 . سلوب القياديفي الأ

ســس القيــادة بالموهبــة والتــي تتطلــب دائمــا أن ممارســة القيــادة التحويليــة هــي مــن أ ويــرى الباحــث
ين ويـؤثر بهـم نحـو تحقيـق خـر نظرية يستقطب ويقنع مـن خلالهـا الآصفات  هن يكون القائد لديأ

ذا تـــم الاعتمـــاد علـــى ذلـــك الاســـلوب لفتـــرة طويلـــة دون الاهتمـــام بتنميـــة إهـــداف ولكـــن يمكـــن الأ
ن القائــد يمــارس الشــعارات البراقــة دون إ ، ن يفتقــد المرؤوســينأســاليب القيــادة والتوجيــه أوتجديــد 

  يجاد الحلول التي تتطلب دوما مهارات عملية للقائد .إ
    النظرية الوظيفية : -ه  

علـــى القيــادة القيـــام بوظــائف تســاعد الجماعـــة علــى تحقيـــق  نأســاس أتقــوم هــذه النظريـــة علــى         
والثــواب والعقــاب ، وتمثــل  النزاعــات ، دارة ، وحــليط ، ورســم السياســات ، والحكــم والإهــدافها كــالتخطأ

القيــادي الــوظيفي ن هــذه النظريــة تعكــس الــدور أونلاحــظ  و الرمــز المثــالي للتوحــد والقــدوة ،أب دور الأ
ســلوب القيــادة الــذي يتبعــه ، ويظهــر هــذا الــنمط بــين أوهــو مــا يقــوم بــه أي قائــد فعــال بغــض النظــر عــن 
  لتعليمية من المنطق الوظيفي . بعض مديري المدارس الذين يقودون المؤسسة ا
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والالتــزام دائمــا للاعتمــاد علــى البيروقراطيــة  ن النظريــة الوظيفيــة للقيــادة تميــلأ يــرى الباحــثحيــث        
رســمي الغيـر كـون بهــا قصـور فــي جوانـب التفاعــل ن يأولكـن يمكــن بالـدور الــوظيفي للقائـد والمرؤوســين 

  دوار الوظيفية .لأداء الأشعورهم بأن المؤسسة فقط مع المرؤوسين حيث 
   النظرية التفاعلية : -و  

 وتقوم النظرية التوافقية على فكرة المزج بين متغيرات النظريات السابقة ، فهي تأخذ في الاعتبـار       
دراك هميــة كبيــرة لإأوتعطــي النظريــة  والعوامــل الوظيفيــة معــا ، الســمات الشخصــية والظــروف الموقفيــة

كاديمية مثلا تتطلب سمات معينـة للمعلـم ، فالحياة الأخرين وادراكه للآ خرين لهدراك الآإ ، و  هالقائد لنفس
يختلــف ســلوك فره ، كمــا اوتــو ها ضــســتخدام بعاوتختلــف هــذه الســمات بــاختلاف الموقــف الــذي يوجــب ، 

التـــي تحـــدد لـــه المهـــام والصـــلاحيات التـــي سيتصـــرف بموجبهـــا ، وتقـــوم هـــذه المعلـــم بـــاختلاف وظيفتـــه 
  . )11: 1986التالية : (خير االله ، ة الرئيسساس التكامل والتفاعل بين المتغيرات أالنظرية على 

 شخصيته ونشاطه في الجماعة . : القائد -أ
  اتجاههم وحاجاتهم ومشكلاتهم .تباع : الأ -ب
  هدافها وعملية التفاعل بينهم .أفرادها وخصائصها و أالجماعة نفسها : من حيث العلاقة بين  -ج
  المواقف : كما تحددها العوامل المادية وطبيعة العمل وظروفه . -د

سـاليب القيـادة فـي حـال كـان هنـاك أفضـل النظريـات فـي أن النظريـة التفاعليـة مـن أ يرى الباحـثو       
التــي تتطلــب منــه تعامــل مناســب وفقهــا كــذلك تــوافر تلــك راك المواقــف اللحظيــة دإكفــاءة وقــدرة للقائــد فــي 

للمرؤوســـين حســـب المهـــارات فـــي التعامـــل التفـــاعلي والمـــوقفي يتطـــابق مـــع طبيعـــة التغيـــر فـــي الســـلوك 
    تغيراتوفق تلك الالموقف وكيف يمكن التصرف السليم والمؤثر 

  دارية :أنماط القيادة الإ  - 6
نماط القيادية لدى القادة بصفة عامة وذلك بتنوع واختلاف مـؤهلاتهم العلميـة وتبـاين تختلف الأ         

ن نظـرتهم إي المجتمعـي المحـيط بمكـان العمـل فـوالمنـاخ البيئـوما هي خلفياتهم الثقافية والمهنية خبراتهم 
تنطلــق مــن تلــك العوامــل مجتمعــة فــي مــزيج فكــري يــؤثر علــى قــراراتهم أن للأمــور وتصــرفاتهم بالضــرورة 

د مـن أنمـاط القيـادة وتصـنيفاتها ولكـن مـا يهمنـا فـي عـد ونكثيـر وقـد بحـث  ، وسلوكهم في أماكن عملهـم
علـى للسلطة والمخولة له وطريقته في التـأثير ستخدام القائد اسلوب أأن نركز على الانماط التي توضح 

  تي : نماط على النحو الآحصر تلك الأ المرؤوسين ويمكن
  وتوقراطي :النط الأ   - أ

واتخـاذ القـرار وعـدم المراجعـة أو التراجـع ، والعلاقـة هي القيـادة التـي تتميـز بـانفراد القائـد بـالرأي         
  . )37:  2010(قنديل ،  رهاب والخوف واتباع التعليماتالإمبنية على والمرؤوس بين الرئيس 

سـلوب ، ثـم تقيـيم هـذا الأيقتضي معرفة أشكاله وخصائصه وتوقراطي للقيادة سلوب الأالأن فهم إ       
كشـفت الدراسـات المتعـددة لسـلوك القـادة ببيان مزاياه وما أخذ على ضوء ما كشفت عنه الدراسات ، فقد 
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 ، تـدور فـي مجملهـا حـولوتوقراطيـة ميـزة لسـلوك القـادة ذوي الميـول الأالمعن مجموعة مـن الخصـائص 
علـــى مرؤوســـيهم تحكـــم وضـــغط  ةي اتخـــاذهم مـــن ســـلطتهم الرســـمية أداســـمة جوهريـــة لســـلوكهم تتمثـــل فـــ

سـلوبا سـهلا ، أالذي يتصف بهذا الـنمط يجـده والقائد  )47: 2009(كنعان، نجاز العملإعلى لإجبارهم 
فــي كثــر مــن فــرض الســلطة علــى الجماعــة التــي يشــرف عليهــا مــن العــاملين معــه ألــى إفهــو لا يحتــاج 

وتـوقراطي لسـلطته م القائـد الأان اسـتخدإصرامة والشدة في التعامل معهم ، واتباع المختلف المستويات  
العمـل ، لا يكـون بدرجـة واحـدة لـدى جميـع القـادة مـن هـذا الطـراز ، لإنجاز على مرؤوسيه للضغط  ةأدا

وتـوقراطي ، مثـل القائـد الألسـلوك نماط متعـددة أوجود  هى درجات متفاوتة ، مما يترتب عليبل يكون عل
 وتـوقراطي الصـالح أو الخيـر مط الأو الـنأوتـوقراطي اللبـق ، و الـنمط الأأوتوقراطي المتطـرف ، الأالنمط 

  ) .48: المرجع السابق ( كنعان ، 
  وتوقراطي :خصائص النمط الأ 

ففـي هـذا الـنمط يبـدو القائـد  هوتوقراطي عن غيـر من الخصائص التي تميز النمط الأ عدديوجد          
خـر ، ويتخـذ آمتوعدا يغضب كثيرا ، ويوضح العمل الحالي ويريد الحصول على نتـائج قبـل أي اعتبـار 

نـــه لا يعـــرف معنـــى التحفيـــز أ، كمـــا ســـفل فقـــط ألـــى إن اتصـــالاته دائمـــا تكـــون إ و ،  هكـــل القـــرارات بمفـــرد
إشــــباعا دائمــــا لحاجــــات ، ولــــذلك فإنــــه لا يحقــــق ن التهديــــدات وحــــدها هــــي المحفــــزات للعمــــل أويشــــعر 

المرجـع الـذي يقـوده ( كنعـان ، لى ترك العمل والانسحاب مـن التنظـيم إميلهم  همما يترتب عليمرؤوسيه 
  ) .48: السابق 
  : )144: 2008(العجمي ،  يأتيالقائد الذي يتبنى هذا النمط ما ومن خصائص         
  وخططها دون مشاورة .ساسيات المؤسسة أيحدد منفردا 
 لى المرؤوسين .إدارية لإلا يفوض سلطاته ا 
 هيتخذ القرارات بنفس . 
 جراءاتيلتزم بحرفية الإ . 
  ، يحاول أن يشارك المرؤوسين معه في بعض القـرارات حتـى يخفـف مـن معارضـتهم لـه (قنـديل

 )41: مرجع سابق 
لــى زيـادة انتاجيــة المرؤوسـين ، بــرغم أنهـا قــد تســبب إوتوقراطيـة قــد تقـود أن القيــادة الأ يــرى الباحـثوهنـا 

حكـام السـلطة إلـى إن هذا النوع من القيادة قد يؤدي ومع أ. وجود علاقات تنافسية وروح معنوية هابطة 
فــراد ، ويظــل الأكثيــرة علــى شخصــية يتميــز بانعكاســات ســلبية نــه ألا إ، نتــاج وانتظــام العمــل وزيــادة الإ

ن هذا إتماسك العمل مرهونا بوجود القائد ، فإذا ما غاب القائد انفرد عقد المجموعة واضطرب العمل ، 
بإصـدار شـباع الرغبـة فـي السـيطرة والانفـراد إمور المحببة لبعض القادة ، مثل : النمط القيادي يحقق الأ

  ية .القرارات ، ولكن يعود على اتباعه بمجوعة من النتائج السلب
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  وتوقراطي :مزايا النمط الأ 
: مرجــع ســـابق  (قنـــديل ، الآتــيومتعــددة نـــذكر منهــا أمــا مزايــا الـــنمط الاوتــوقراطي فهــي كثيـــرة         

41(:  
  ن يشارك المرؤوسين معه في بعض القرارات حتى يخفف من معارضتهم له  .أيحاول 
 مرؤوسيه د أقل قسوة في تعامله معيع هيتفق مع القيادة المتسلطة ولكن . 

 ) .10: 2001 (عساف ، هي  توقراطيو للنمط الأأخرى ) مزايا 2001ويضيف (عساف ، 
 للعمل ، وهو ما يسمى بالقائد المتفاني في العمل  هيكرس القائد فيه معظم وقت 
 التـــي و فـــي ظـــل الظـــروف الطارئـــة أزمـــات الـــنمط ناجحـــا فـــي التطبيـــق خـــلال الأ قـــد يكـــون هـــذا

 . تتطلب الحزم والشدة 
  وتوقراطي :عيوب النمط الأ 

  مع تعدد المزايا والخصائص لا نقلل من العيوب ونذكر منها :        
  34: 2005والنمو الشخصي (ماهر ،والابتكار القضاء على روح المبادأة. ( 
  بــــالموظفين والعزلــــة ضــــرار لــــى الإإالاســــتخدام الســــيئ لمعيــــار التخصــــص الــــذي تــــؤدي زيادتــــه

 ) 34:  2009(الخواجا،  همية الموظفأو جمع التخصصات لرفع أوالتهرب من المسؤوليات 
 36 : 2012(عواد ،ضعاف الروح المعنوية للمرؤوسين ، وشعورهم بالإحباط واللامبالاة إ. ( 
  تفكك الجماعة التي يقودها ، وسيادة روح العداوة ومشاعر البغض بين الرئيس والمرؤوسين من

 )36: 2012خرى(عواد ، أ، وبين المرؤوسين أنفسهم من جهة جهة 
  مرجــع ســابق وســين داخــل التنظــيم الرســمي (كنعــان ، ظهــور تجمعــات غيــر رســمية بــين المرؤ :

168( . 
  داء المرؤوســـين للعمـــل (كنعـــان ، أتوليـــد القلـــق والاضـــطراب النفســـي الـــذي يـــنعكس ســـلبا علـــى

 ) .168: مرجع سابق
 مرجع سـابق ساس القانون دون مراعاة للظروف الشخصية (الخواجا ، أشخاص على معاملة الأ 

 :34 (. 
لــى نتــائج ســلبية ، إن هــذا الــنمط يــؤدي أوتوقراطيــة التقيــيم الســابق لــنمط القيــادة الأ يتضــح لنــا مــن خــلال

نمـاط القيـادة أفهذا النوع مـن في بعض الحالات وبعض المواقف ، ن يلقي نجاحا أن كان من الممكن إ و 
دارة الحديثـة سـس الإأنه لم يعد يتماشى مع أنتاج ، كما ثار سلبية على المرؤوسين وعلى الإآلى إيؤدي 

  نسانية في العمل .اة الناحية الإالتي تقوم على التشاور والديمقراطية ومراع
  النمط القيادي الترسلي :   - ب
هتمـــام فقـــط فـــراط ، حيـــث يـــتم الالـــى حـــد الإإالعمـــل هـــي القيـــادة التـــي تركـــز علـــى حريـــة الفـــرد          

تباعهـــا أمتســـامحة ولينـــة ويتمتـــع والقيـــادة هنـــا . نتـــاج هتمـــام بالعمـــل والإدون الإنســـانية ، بالعلاقـــات الإ
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هـداف على المرؤوسين في صـياغة ووضـع الأ وتعتمد عمالها ،أستقلالية في القيام بة من الابدرجة عالي
) . " يطلـق علـى هـذا الـنمط القيـادي تسـميات كثيـرة 48: 2007لتحقيقها (مصطفى ، والوسائل اللازمة 
أو ، أو قيــادة إطــلاق العنــان ، المنطلقــة ، القيــادة الفوضــوية ، والقيــادة غيــر الموجهــة ، منهــا : القيــادة 

  . نمط ترك الحبل على الغارب "
ـــادة الترســـلية         ن و بهـــا التجـــار والاقتصـــاديعـــدم التـــدخل ، التـــي قـــام  لـــى حركـــةإويعـــود أصـــل القي
لا بمقـدار إفي نهاية القرون الوسطى ، لمقاومة التدخل الحكومي في الشؤون الاقتصادية ، ن يو والاوروب

لـى القيـادة إانتقلـت تلـك الفكـرة ، من وحقوق الملكيـة الشخصـية الأما يكون ذلك التدخل ضروريا لصيانة 
ـــنمط يلعـــب دور الوســـيط ، ويتصـــف صـــبح القائـــد أالخاصـــة ، و داريـــة فـــي المؤسســـات الإ حســـب هـــذا ال

دور ثـانوي أخـذ يقـوم بـتباعـه فـي اتخـاذ القـرارات ، فالقائـد مـن هـذا النـوع أبالسلبية والتسامح والتودد تجاه 
  ) .172:  مرجع سابقخرين (المغربي ، رشاد والتأثير في الآفي التوجيه والإ

 ، حيـث إن هـذا النـوع مـن القيـادة لا تحكمـهويغلب على هذا النمط طابع الفوضـى وسـلبية القائـد        
قائـد ، ويتميز هذا الـنمط مـن السـلوك القيـادي بعـدم تـدخل الجراءات إو أ و سياسات محددة ،أ، القوانين 

فهـي ذا طلـب منـه ذلـك ، إلا إرشـاداته للعـاملين إطلاقـا ، إمور ، ولا يعطي توجيهاتـه أو في مجريات الأ
أي تــدخل مــن جانــب القائــد ، وقــد يكــون فــراد حريــة مطلقــة فــي التصــرف ، والعمــل دون قيــادة تتــرك للأ

بالمشـكلة المطروحـة ( عياصـرة ،  هتـمعرفخاذ القرارات ، أو عـدم اتالسبب في ذلك عدم قدرة القائد على 
2006  :49-50. (  
غير ذلك ، فالمدير الترسـلي فـي نظـرة " يتميـز بشخصـية مدركـة وواعيـة ومن الباحثين من يرى         
وهـو كثيـر التفـاؤل والثقـة لعملة ، ، وخاصة في الجانب المهني طلاع واسع في مجال تخصصه ا، وله 

لـى قـرار حاسـم ، إن يصـل المجتمعـون أ، وتـنفض عـادة دون لذلك اجتماعاته كثيرة وطويلـة بالأخرين ، 
ن يسـتفيد أجتماعـات المـدير مـن وراء الا هليـإن كـل مـا يهـدف لحـل تلـك المشـكلات ، لأون بتنفيـذه يلتزم

دون ضـغط أو تـدخل فـي قـرار عمـالهم أوالمناقشـات الـدائرة ، فـي توجيـه المعلمون من هذه الاجتماعـات 
  ) .134: 2002براهيم ، لى حل تلك المشكلات (الإإيؤدي 

للمرؤوسـين فـي تحديـد أهـدافهم، أن هـذا النـوع مـن القيـادة يتـرك حريـة كاملـة  يـرى الباحـث هوعلي        
نـه السـليمة والفعالـة للمرؤوسـين ، لأووضعها ، واتخاذ القرارات المتعلقة بذلك ، والقائـد لا يمـارس القيـادة 

   فراد محدود .فإن تأثيره على سلوك الأذلك ل، و ينقصه الحماس والحوافز 
  :خصائص النمط الترسلي 

  فهو :  هالتي تميز النمط الترسلي عن غير  من الخصائص عدديوجد          
  158: مرجع سابق ن ينظم سير العمل (العجمي ، ألا يحاول. ( 
  الفاعلية لمرؤوسين بالارتجال ، وعدم التخطيط ، وكثرة المناقشات ، وضعف لتتسم اجتماعاته

 .) 386: 2001ن قراراته ليست ملزمة (سليمان ، ، لأ
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  ، 42: مرجع سابق انعدام سيطرته على المرؤوسين ، وهنا تنعدم القيادة (قنديل. ( 
  422: مرجع سابق (المغربي، داء واجباتهم أيتساهل مع المرؤوسين المقصرين في. ( 
  42: مرجع سابق قنديل ، نتاج منخفض (إ يترتب عليها روح معنوية عالية و. ( 
  2010(الســــكارنة ، هــــدافهم وفقــــا للأهــــداف العامــــة للمؤسســــة أيتــــرك المرؤوســــين يحــــددون  :

181. ( 
  العمل .جراءات ، ووضع الحلول لإنجاز صدار القرارات واتخاذ الإإيترك لمرؤوسيه حرية 
  مرجــع لا تعليقــات تلقائيــة عــن عمــل العضــو (العجمــي ، إلا يقــوم بــأي عمــل ولا يصــدر عنــه

 ) .158:  سابق
  مزايا النمط الترسلي :

    : ) 257: مرجع سابق (كنعان ،  يأتيأما مزاياه فهي كثيرة ومتعددة نذكر منها ما         
 ن تفـويض لأالنمط الترسلي ناجحا عندما يكون العاملون على مسـتوى عـال مـن التعلـيم ،  يكون

ة علـــى اســـتيعاب الواجبـــات لـــى كفـــاءات عاليـــة تكـــون قـــادر إالســـلطة علـــى نطـــاق واســـع يحتـــاج 
 .المفوضة 

  قصـى جهــد أن يقومـوا ببــذل ألـى إفـي القيـادة مرؤوســيه يـدفع القائـد عنــدما يطبـق الـنمط الترســلي
،  هعلـــى نفســـ، ممـــا يتـــيح للمرؤوســـين فرصـــة الاعتمـــاد بهـــم هـــل لثقتـــه أنهـــم ألـــديهم ، لإثبـــات 

 . صدار القرارات الصائبةإخبرة في تحمل المسئولية عبر ويكسبه 
  ، نــت حــر مــا لــم تضــر ) أوهــو منطــق (يعطــي العــاملين حريــة مــا لــم ينتهكــوا سياســة المؤسســة

هذا الـنمط مفيـدا عنـدما يكـون العـاملون مـدربين ومحفـزين جيـدا ، ويكونـون قـادرين علـى ويكون 
: مرجـــع ســـابق علـــى الــنفس ، دون حاجـــة لمســاعدة أو دعـــم هــذا القائـــد (مصــطفى ، الاعتمــاد 

48. ( 
  الترسلي :عيوب النمط 

  : ) عيوب للنمط الترسلي هي 40يذكر (الخواجا ، مرجع سابق : 
  و بينةأهداف أو أيتخذ القرارات اعتباطا بلا تخطيط . 
 و مشورة منه أدون وعي خرون صلاحياته يمارس الآ . 

 ) عيوب أخرى هي :42ويضيف (قنديل ، مرجع سابق : 
  ممـــا شـــراف وتقـــويم إ وتنســـيق ، و دارة مـــن تخطـــيط وتنظـــيم ، بعناصـــر الإلا يأخـــذ هـــذا الـــنمط ،

 يسبب الاضطرابات والفوضى  .
 وهنا تنعدم القيادة  .على المرؤوسين ، نعدام سيطرته ا 
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  ويفتقــد التوجيــه الســليم والرقابــة ، حيــث تســود الفوضــى والقلــق فســاد منــاخ العمــل ، إلــى إيــؤدي
، ويرجـــع ه ئـــكـــل فـــرد الســـيطرة علـــى زملا ث يحـــاولحيـــويـــنخفض مســـتوى الجـــودة ، الفعالـــة ، 

 ) .262:  مرجع سابقفراد الجماعة بالأمن (العميان ، ألى عدم احساس إالسلوك العدواني 
ن الـــنمط الترســـلي قـــد يـــنجح فـــي بعـــض المراكـــز العلميـــة ، أويـــرى الباحـــث ممـــا ســـبق          

والخبــرة ن العــاملين فيهــا مــن ذوي الكفــاءات العاليــة ، إحيــث المؤسســات الخاصــة أو العامــة ، 
المؤسســات للعمــل فــي معظــم بينمــا لا يصــلح والانتمــاء العظــيم للمؤسســة واهــدافها ،  ،طويلــة ال

لا إ التـرخيص ، التـي يفتـرض فيهـا التعـاون والانسـجام ، و وعلى رأسـها دوائـر سـلطة الخدماتية ، 
و أدون اعتبــــار لمصــــلحة مؤسســــة ، ، نانيــــة نتــــاج والأوضــــى وحــــل الضــــياع وقلــــة الإحلــــت الف

    مصلحة المراجعين ومتلقي الخدمة .
  النمط الديمقراطي : -ج   

 فـراد المشـاركةاحتـرام شخصـيات الأدارة الديمقراطية هو مبدأ الذي تعتمده الإساسي المبدأ الأن إ        
أقـدر علـى تقـديم السـوية ساسية هي أن تعـدد العقـول أالجماعية لاتخاذ القرار وتنفيذه ، انطلاقا من فكرة 

ينـــاقش المشـــروعات مـــع مرؤوســـيه ن الـــنمط الـــديمقراطي إالصـــائبة مـــن العقـــل الواحـــد الســـوي . فكـــار الأ
يهــتم إن القائــد الــديمقراطي ، القــرار النهــائي وفقــا لــذلك بعــين الاعتبــار ثــم يتخــذ لــى مقترحــاتهم إوينظــر 

وبالعمــل بــروح الفريــق نســانية كثيــرا بالعلاقــات الإعلــى حلهــا ويهــتم ويســاعدهم  هلفريقــالمشــكلة بتوضــيح 
                        ) .174: مرجع سابق (العجمي ، 

نســـانية وجماعيـــة تضـــمن إن " القيـــادة الديمقراطيـــة هـــي قيـــادة ألـــى إ )2006ويشـــير (عياصـــرة ،        
المشــروعة فــي تحقيــق ذواتهــم ويعبــر عــن طموحــاتهم الــذي يمــثلهم كنمــوذج التفــاف الجماعــة حــول القائــد 

خــلاص بمــا يعيــق لــديهم صــورة الإعمالــه أفــي جميــع والتفــاني ، ويتصــرف خــلاص بإطــار مــن الــولاء والإ
عضـاء أجديـدة مـن ضـمن قيـادات جاهـدا علـى خلـق ويعمـل هـذه المبـادئ الجماعية ، والتفاني للمصالح 

  ) .66: 2006عياصرة ،المجموعة نفسها " (
ن " القيــادة الديمقراطيــة ينتظــر منهــا تــوفير جــو مــن الحريــة أ )106:  2007ويــذكر (عــريفج ،        

نــة و ، كمــا يســمح بالمر وتبــادل المعلومــات والتعــاون المعنويــات والتواصــل بــين العــاملين يســمح بارتفــاع 
  . "والتعلم بالقدوة من القائد 

العـاملين تـنم يجابيـة مـع إالتي تكون علاقـات ن هذا النمط يولي القيادي تنفيذ مهامه أنجد  هوعلي       
  المتبادل .حترام والالفة لى الأإوتدعو وتثير المبادرة والحماس ، عن التعاون الفعال ، 

فــراد فــي مؤسســته والأ، نــه عضــو فــي فريــق أن القائــد ينطلــق مــن أويتضــح مــن خــلال مــا ســبق       
التـي يقـدمونها لـه ، ويعتمد كثيرا على التغذيـة الراجعـة ليهم إفهو يستمع عنده ، ولا يعملون يعملون معه 

يـادة رضـاهم ورفـع جـل ز أكمـا يهـتم بمـا لـديهم مـن احتياجـات مـن القيـادي ، وسلوكه تجاه سير المؤسسة 
  روحهم المعنوية 
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  خصائص النمط الديمقراطي :
  فهو :ه النمط الديمقراطي عن غير تي تميز من الخصائص ال عدديوجد         
 93: مرجع سابق ضمن المؤسسة التي يديرها (الخواجا ، فراد يهتم كثيرا بنمو الأ. ( 
 ه ئنية والذكاء في تصرفاته مع زملايتحلى بالحكمة والعقلا. 
 أو علـــــى العمـــــل         خـــــرين ، مـــــا دام ذلـــــك لا يـــــؤثر علـــــى حريـــــة الآفـــــراد ، يحتـــــرم خصوصـــــية الأ

 ) .76:  مرجع سابق(حسن ، 
  ثـر الفعــال فـي تنفيــذ ن المشـاركة يكــون لهـا الأإحــوال ، حيـث ســليمة فـي معظـم الأاتخـاذ قـرارات

 ) .42:  مرجع سابقالقرار (قنديل ، 
 ) خصائص أخرى هي : 73:  2001ويضيف (عابدين ، 

 . يسمح بحرية إبداء الرأي والمناقشة ، دون تعصب لرأيه 
  خرين .يفوض جزءا من صلاحياته في العمل للآلا يستأثر بالسلطة ، بل 
  فراد التنظيم .أيحرص على أن يسود جو من المحبة بين 
  لى استخدام سلطته دون تعسف  .إيلجأ 
 . يسود الاحترام المتبادل بين القائد والمجموعة 

  مزايا النمط الديمقراطي :
  :همهاأمن الترخيص للنمط الديمقراطي ، ذا انتهج مدير دائرة إيوجد جملة من المزايا تتحقق 

  فيقـــوى تأييـــدهم هـــداف الـــدائرة تكـــاد تكـــون واحـــدة ، أهـــدافهم و أحســـاس العـــاملين بـــأن إيزيـــد مـــن
 لتحقيقها .لأهداف الدائرة ، ويعملون متعاونين 

  ، ـــنهم ـــل مـــن نســـبة التغيـــب عـــن العمـــل ، والخلافـــات والصـــراعات بي ـــد مـــن التماســـك ، يقل فيزي
ويســــود المرؤوســــين جــــو مــــن الرضــــا ويجعلهــــم أكثــــر قابليــــة للتكيــــف مــــع الظــــروف المتغيــــرة ، 

 والارتياح والتعاون وروح الفريق .
  ، وتسـاعد فـي جعـل تساعد المشاركة في عملية صنع القـرارات علـى ترشـيد عمليـة اتخـاذ القـرار

لـى إأو التراجع عنه بعد فترة وجيـزة ، ويـؤدي  القرار المتخذ أكثر ثباتا ، مما يضمن عدم تعديله
 الالتزام بتنفيذه .

  مما يتـيح لـه الوقـت والجهـد للتفـرغ يفوض القائد السلطة مما يساعد في توزيع جزء من مهامه ،
   جرائية والشكلية والبسيطةفي النواحي الإ هبدلا من تبديد جهدللمهام القيادية ، 

 ) .242: مرجع سابق (كنعان ، 
 فـي تنفيــذ ثـر الفعــال ل ، حيـث إن المشـاركة يكــون لهـا الأحــوافـي معظـم الأذ قـرارات ســليمة اتخـا

 ) .42:  مرجع سابقالقرارات (قنديل ، 
  ، 76: مرجع سابقويزيد إقبالهم للعمل برغبة ونشاط (حسن ،يرفع الروح المعنوية للعاملين. ( 
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  عيوب النمط الديمقراطي :
  ) :145(السكارنة ، مرجع سابق : تتمثل عيوب النمط الديمقراطي بالآتي 

  ـــر يســـتلزم ـــد ،  اكثي ـــد لا يتيســـر للقائ ـــذي ق خصوصـــا فـــي أوقـــات مـــن الوقـــت والجهـــد والتنظـــيم ال
 ومكلفا للجهد والمال . مر الذي يترتب عليه أن يصبح القرار أمرا معقدا ، الأزمات ، الأ

  وعلـم بـين العـاملين فـي الحقـوق ، سـاس التسـاوي المطلـق أيقوم المدير الديمقراطي بالعمل علـى
لـى ذلـك ممـا إومـا النفس يظهر لنا أن العاملين لا يتساوون من حيث القدرات والتعليم والخبرة ، 

 و التأثير فيهم .أأن يتفاوت العاملون من حيث حقهم ، ينبغي معه 
  ، مـــل بـــين مثـــل : عـــدم الانضـــباط فـــي العقـــد يترتـــب علـــى هـــذا الـــنمط بعـــض الظـــواهر الســـلبية

في المواقـف التـي تتطلـب ذلـك ، وصعوبة اتخاذ قرارات سريعة داء ، العاملين ، وتأخرهم في الأ
 نتاج في بعض الحالات .وانخفاض كمية الإ

  أنهــا قــد تشــكل مظهــرا لتنــازل الديمقراطيــة ، ساســية للقيــادة أممــا يؤخــذ علــى المشــاركة ، كركيــزة
 القائد عن بعض مهامه القيادية  .

 وخاصــة فيمــا يتعلــق بإصــدار القــرارات ، لا يحبــون تحمــل المســئولية كثيــر مــن النــاس  هنــاك ،
:  مرجـع سـابقوامـر والتعليمـات مـن الرؤسـاء (كنعـان ، لـيهم القـرارات والأإضلون أن تصـدر ويف

245( 
المؤسســات بشــكل عــام نســب لقيــادة أن الــنمط الــديمقراطي هــو الــنمط الأ يــرى الباحــثممــا ســبق         

الــــذي يتمشــــى مــــع التــــدفق المعرفــــي والتــــدفق المســــتمر فهــــو الــــنمط ودوائــــر التــــرخيص بشــــكل خــــاص ، 
م مـن أجـل أن يشـارك مرؤوسـيه ويسـتعين بهـ هعلي، وحتى يستطيع القائد مواكبة هذا التطور للمعلومات 

  ، كما أن هذا النمط يزيد من انتماء المرؤوسين ومن ثم إنتاجهم .لمام بهذه المعرفة الإ
  : جامعة إبدارية بواقع القيادة الإ  - 7

م بموجــــب القــــرار 1996يونيــــو  12هـــــ الموافــــق 1417محــــرم  24فــــي  جامعــــة إبأنشــــئت            
وبـــدأت م . وتعـــد خـــامس جامعـــة حكوميـــة فـــي الجمهوريـــة اليمينـــة ، 1996) لســـنة 91رقـــم (الجمهـــوري 

جامعـة (م 1997-م1996تمارس نشاطها العلمـي والبحثـي كجامعـة مسـتقلة اعتبـارا مـن العـام الجـامعي 
  ) .2:  2005،  إب

  تية :نشاء مكونة من الكليات الآالإ واصبحت الجامعة بعد         
 . بإ -كلية التربية  -
 النادرة . –كلية التربية  -
 داب .كلية الآ -
 دارية .كلية الاقتصاد والعلوم الإ -
 كلية العلوم . -
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 كلية الزراعة والطب البيطري . -
 م .1999 –م 1998" افتتحت في العام الجامعي  كلية الهندسة والعمارة -
الجـــامعي علـــى للجامعـــات بافتتاحهـــا مـــن العـــام قـــرار المجلـــس الأســـنان " صـــدر كليـــة طـــب الأ -

  ) .3:  2006،  جامعة إب"  م2001 –م 2000
  . جامعة إبداري لالهيكل التنظيمي الإ

الي والبحــث (وزارة التعلــيم العــ الوحــدات التنظيميــة الاتيــة جامعــة إبويشــمل الهيكــل التنظيمــي ل 
  : ) 15:  2008العلمي ، 
  :حيث يتألف مجلس الجامعة من  -مجلس الجامعة :

 رئيسا                                                             رئيس الجامعة   -
 أعضاء                                                         نواب رئيس الجامعة  -
 أعضاء                                       عمداء الكليات أو المعاهد أو المراكز   -
 عضوا ومقررا                                                          أمين عام الجامعة  -
 عضاءأ   ستاذ مساعد أ –أستاذ مشارك  –التدريس أستاذ  عضاء هيئةأثلاثة يمثلون  -
               ول اجتماع أعة في ي والخبرة ويختارهم مجلس الجامأة من الشخصيات العامة من ذوي الر ثلاث -

 عضاءأ                                                                            
 عضوا                                                   رئيس نقابة هيئة التدريس  -

  : رئيس الجامعة
علــى يس المجلــس الأبنــاء علــى عــرض رئــيعــين رئــيس الجامعــة بقــرار مــن رئــيس الجمهوريــة           

،ويشــــترط أن يكــــون حاصــــلا علــــى درجــــة الــــدكتوراه أو مــــا يعادلهــــا مــــن للجامعــــات والــــوزير المخــــتص 
خبــرة فــي العمــل ة مــع عشــر ســنوات ســتاذيودرجــة الأالشــهادات الطبيــة المتخصصــة العليــا المعتــرف بهــا 

(وزارة  فـــي جامعـــة معتـــرف بهـــا بعـــد الـــدكتوراه ولمـــدة خمـــس ســـنوات قابلـــة للتجديـــد داري كـــاديمي والإالأ
  . )130:  2008التعليم العالي والبحث العلمي ، 

  نائب رئيس الجامعة :
على للجامعات من بـين مرشـحين يعرضـهم رئـيس الجامعـة ، ختياره من قبل المجلس الأيتم ا           

ة فــي ســتاذية مــع عشــر ســنوات خبــر ودرجــة الأويشــترط أن يكــون حاصــلا علــى الــدكتوراه أو مــا يعادلهــا 
داري فـــي جامعـــة معتـــرف بهـــا بعـــد الـــدكتوراه ولمـــدة خمـــس ســـنوات قابلـــة للتجديـــد  كـــاديمي والإالعمـــل الأ

  .)130:  2008لمي ، (وزارة التعليم العالي والبحث الع
  أمين عام الجامعة :

يـــتم اختيـــار أمـــين عـــام للجامعـــة مـــن قبـــل مجلـــس الجامعـــة ، مـــن بـــين ثلاثـــة يســـميهم رئـــيس            
مين العام من رئيس الجامعة ، ويشـترط فـي المرشـح لمنصـب أمـين عـام عة ويصدر قرار تعيين الأالجام
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قل عـن خمسـة عمال الجامعية لمدة لا توالخبرة في مجال الأدارية أن يكون من ذوي الكفاءة الإالجامعة 
وزارة التعلــيم العــالي والبحــث ( و خمــس ســنوات بعــد شــهادة الــدكتوراهعشــر ســنة بعــد المؤهــل الجــامعي أ

  ) .133،  المرجع السابق،  العلمي 
  مين العام المساعد :الأ

ة ــــثلاثن يـــــبــــن ة مـــــلجامعس ايــــئره ـــــيعين،  داعــــمسم اـــــعن يــــمأة ـــــلجامعم ااــــعن يـــــلأميكــون            
ـــــن ذوي ح مـــــشرلمـــــون ايكـــــب أن لمنصـــــذا ايح لهـــــشرلتـــــروط اش، و ماـــــلعن ايـــــلأمم احهـــــشريص خاـــــشأ
   -:نعل لا تقدة لمولجامعية اية دارلإا الأعمالل ية في مجادارلإاءة اـــلكفـــرة والخبا

  س. يدرلتاهيئة ء عضار أغين من كاإذا لجامعي ل اهؤلماله على وحصد بعوات سنن ثما -
  م. يهدمساعس أو يدرلتاهيئة ء عضان أمن كاإذا لجامعي ل اهؤلمد ابعوات بع سنأر -
ل اــي حــه فــمحلــل يح، وهــعمالوأه ــمهامأداء ي ــفم اــلعن ايــلأماة ــنومعا داعــلمسم ااــلعن ايــلأمالى ــويتو

  ) .132ق، لساباجع رلما( غيابه
  إدارة الكليات :

ون إدارة تتك، وتهاطنشر أتسييوية دارلإوايمية دلأكاا بشــؤونهام خاصة تهتإدارة كلية لكــل               
    -: لعلميةم الأقساء اسا، ورؤ بهوانود لعميوالكلية س امجلن: م لكليةا

  : لكليةس امجل -1
ثلاثة ، ويمية دلأكام الأقساء اساد، ورؤلعميواب ان، ولكليةد اعمين لكلية مس امجلف يتألو           

  لكلية.  افي س يدرلتاهيئة ء عضان أم
  : لكليةد اعمي -2

ــــرض ى عــــعلءً اـــبنللجامعات  ىـلأعلاـس لمجلس ايـئـن رمرار بتعيينه قدر لكلية يصد اعمي            
ق بطتنن لكلية ممادة لعما نحيــــــشرة مــــــثلاثــــــدد ة لعــــــلجامعس ايــــــئريح ــــــشرت، واليــــــلعم ايــــــلتعلــــــر ايوز

بية طلدات الشهاـــــــــــــــــــن اا مـــــــــــــــــــلهدما يعاأو ه وراكتدلاحاصلاً على ون يكأن  الآتيــــــــــــــــــة (روط لشم اعليه
ل لعمافي وات سنت سرة خبرك ومشاذ ستاذ، أو أستاأجة ودربها  رفلمعتالعليا التخصصية ا
،  لماليةواة ـــيدارلإواة ـــلعلمياة ـــلكليـــؤون اشـــن إدارة عول ئـــلمســـو اة هـــلكليد اعميو )داريلإوايمي دلأكاا
  لجامعة.  س امجلولكلية س امجلرارات قوئح واللن وانيوالقذ اتنفيو
   : العميدواب ن -3

ت سادرالوايمية دلأكاون ائــللشــر لآخ، وا ةــلابيطلون ائـهما للشـدحن أاـة نائبـلكليـد العميـون يك           
ـــم حجوة ـــبيعــب طبحس ةــى ثلاثــلـواب إلندة ااـيد أو زحب وابنائء لاكتفاوز ايج، و لعلميث البحوالعليا ا

ــنش ـــلكليط ااـ ـــيُع، وةـ ـــد اعميـــواب نــــب أو نائن يـ ـــلكليـ ـــن رمـــرار بق،  ةـ ـــئـ ـــلجامعس ايـ شيح رعلى تبنــاء ، ة ـ
د عميواب نأو  نائــب يفةوظلم شيحهرتم يتن فيمرط يشت، ويفة وظللوب لطلمدد العف الكلية بضعد اعمي
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به وانولكلية د ايفة عميوظفي ن يلتعيدة امت. لكلياداء ايفة عمل وظلشغوب لطلمروط الشس الكلية نفا
  ) .134: مرجع سابق  ،لعالي ام لتعليوزارة ا( واتبع سنرأ

  يمية :دلأكام الأقساء اسارؤ  -4
، لجامعة س ائيمــن ر ـــملقسس ايـــئن رتعييرار قدر يصم ، ولقسون اشئر يدي رئــيسم قسل لك           

ــفذة ساتأثلاثة دم لكلية لأقد اشيح عميرعلى تءً بنا ــملقساي ـ ــف تتــوافر،  ـ ــروطشم يهـ ـــيفوظلا ـ ـــلتاة ــ ـــن ي مــ ــ
بية طلدات اهاــــــــلشــــــــن اا مــــــــلهدا يعاــــــــم، أو ه وراكتــــــــدلاة ــــــــجدرى ــــــــلاً علــــــــحاصــــــــون يكأن ا : ــــــــهمهأ
داري، لإوايمي دلأكال العمافي وات سنر عشرة خب، ويةذلأستااجة ، ودربهارف لمعتالعليا التخصصية ا
ـــــقابلن يسنتم لقسس ائيريفة وظفي ن لتعييدة امو ـــــد يدة للتجـ ـــــرة والمـ ـــــدة حـ ـــــط، ورفقـ ـــــئـ ـــــم لقسس ايـ ــــــو هـ ـ
ـــــن عوة ـــــلماليواة ـــــيدارلإواة ـــــلعلميـــــم القسون ائـــــشـــــم، وٕادارة ة للقســـــلعاماة ـــــلسياســـــذ اتنفيـــــن عول ئـــــلمسا
ــرارات قــذ فيتنوية ــيسدرلتت ااــجبوالــن اا مــهرغيوة ــلعلميــدروس الن وايراـلتمـرات والمحاضر اسيم اظنتا

م لتعليوزارة ا( ئحواللون والقانامها ظلتي يندود الحالجامعة في س امجلولكلية س امجلم ولقسس امجل
  ) .134-135، 2008،لعاليا

    ة :ـلكليم اعان يـمأ -5
لتي اية دارلإم الأقسادارات والإن ام عــــددتتبعه ؤول إداري مسو ه، و أمــــين عــــامكلية ل لك            
، ةــــلكليم ااــــعن يــــمأع ــــة تتبــــيت إداراــــنوي مكــــه، وةــــلكلياي ــــمي فــــدلخداري والإواالي ــــلمط ااــــلنشر اتُسي
ـــل يكف اـــيمي بمداـــلأكـــب اه للجانـــنوة معاـــطنشوأة ـــيم إداراـــمهـــؤدي ت،  وةـــلكليدة ااـــعمـــراف شــت إتحو

  ل. لأمثاجه ولاعلى م لمهاداء الأدوار لأـــل اتكام
  لآتية:  م الأقسادارات والإالعامة للكلية الأمانة اتتبع و      
م قس،  راداتلإيم اقس،  تلحسابام اقس   -:الآتيـــــــــــــــــــــــــــــــــــةم لأقسام اتض،  لماليةؤون الشإدارة ا  -

 ق.  ثائولدات والمستنظ احفم قسزن، لمخات وايارلمشتا
م قس،  سيدرلتاهيئة ء عضاؤون أشم قس  -:الآتيـــــــــــــــــــةم لأقسام اتض، و يةدارلإاؤون لشإدارة ا -

 ظ.  لحفق واثائولم اقسن، فيوظلمؤون اش
م قس،  لمتابعةت والعلاقام اقس،  لصيانةم اقس  -لتالية:م الأقسام اتض، و تمادلخإدارة ا -

  ) .37: 2007،الله ــــداعب( ني. دلمرس الحواافة ظلنا
 نلعامليا أداء ميوبتق تهتما لتيا تسادرالا نتائج نم عــــدد على ثلباحا علااط لخلا نمو            

  أنّ  هادمفا حقيقة نع تكشف لتيوا ،ليمنية ا تلجامعاا منهاو ، العربيـــــــــــــــــــــــــــــــــــة تلجامعاا في نييدارلإا
ــــــــــــــة مهامه رسيُمازال ما داريلإا الكــــــــــــــادر  يةدارلإا تسارلمماا نع داً بعي ، ميدق ديتقلي لٍ بشك الوظيفي

 نم عــــدد تكشف دقو ، لباتهطمتو رلعصا راتمتغي مةواءم على دراً قا تجعله لتيوا رة ،لمعاصوا يثةدلحا
 دنٍ ت نم تُعاني بشكل عام واليمنية على وجه الخصـوص بيةرلعا لعاليا ملتعليا تسساؤم  أنّ  تسادرالا
  . يفيةوظلا تياولمستا فمختل على يفيوظلا داءلأا في فضعو
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 داءلأا فعالية وىمست ضنخفاا نم تعاني بيةرلعا تلجامعاا أن )2000 ب ،يطلخ(ا دكأ دفق          
  ) .50: 2000 ب ،يطلخ(ا هورص بجميع

 معا جهٍوب ربمص لجامعيةا تسساؤلما أن لىإ )2005 ســـــــــــــــــليمة، وب(أ سةدرا رتشاأ كما            
   ،سليمةو ب(أيفي وظلا أداءهـــــــــــا وقتع لتيا تلمشكلاا نم كثيـــــــــــرا تعاني صخا جهوب بيةرلتا وكليـــــــــــات

2005  :35( .  
ـــهإورد (الغـــانم ) المشـــار حيـــث أ           ـــدالعال ( لي ذج إداريـــة ، ونظـــرا لتطبيـــق نمـــا) 2007عنـــد عب

ن النمــاذج الحديثــة لا تــزال غيــر واضــحة التطبيــق فــي مؤسســاتنا التعليميــة فقــد كثــرت إتقليديــة ، حيــث 
، خــرى أنتاجيــة تــارة تــارة ، وضــعف الإنجــاز والإداء الــوظيفي إلــى تــدني مســتوى الأالموجهــة الانتقــادات 

بهــا أن تقــدم مســتوى دارة تلــك المؤسســات التــي يفتــرض إحــداث نقلــة نوعيــة فــي إلــى إأكــد الحاجــة ممــا 
  ) .4: 2007خدمة متفوق يحظى برضى المستهلكين ورضا العاملين في هذا المجال (عبدالعال ، 

 تعاني نليما في لجامعيةا دارةلإا أن تسادرالا نم عــدد دتكأ دفق لمحليا وىلمستا على ماأ           
 دفق ، تهءكفا نيدت و فيها نللعاملي يفيوظلا داءلأا فضع متهادمق في رزيب ، عةومتن تمشكلا نم
 وىمست في دنت و ، يةدارلإا تلعملياا في فضع ودجو لى) إ1994دي ،لهاا رف(ش سةدرا رتشاأ
 ءةكفا في فضع ودجو لىإ تصلوت د)  فق1997، ر(بش سةدرا ماأ ، ءصنعا جامعة في داءلأا
 جهو علىو ليمنيةا تلجامعاا في يةدارلإا تياولمستا فمختل على داريلإا لللعم نسيرلمماا
 في دنت ودجو لىإ تصلوت إذ )2005،  بيدالح(ا سةدرا تهدكأ ما وهو ، ءصنعا جامعة وصلخصا

  . ليمنيةا تلجامعاا في لمختلفةا يةدارلإا قعوالما في نلعامليا ءةكفا
 لعاليا ملتعليا ريطـــــــولت نيةوطلا تيجيةرالإستا في )2005( ، لعاليا ملتعليا وزارة رتشاأ كما           

. عامة ورةبص ليمنيةا تلجامعاا في لمجتمعا مةدخ و يميدلأكاوا داريلإا داءلأا في ورقص ودجو لىإ
 حتى وصلخصا جهو على تلجامعاوا لتعليميةا تماظلمنا نم رلكثي شيكًاو تبا ذيلا لللفش تلافياًو

 تلستيناا لعطم ذمن تتجها نلمختصيوا نلباحثيا ودجه نفإ ، لماضيا رنلقا نم تلخمسينياا نهاية
 لتيوا سبابهاوأ تلمشكلاا نع فلكشا رضبغ ، لمختلفةا تماظلمنا في للعما بنواج سةدرا ونح
  .)1 : 2000 ، فيولجا (  هطورتو للعما دمتق دون ولتح

 تياومست نيدتو داريلإا بلتسيا راهظم نم عــــــــــــــــــــدد نع )2002( ش،جارع سةدرا تكشفو        
  للعما في نتيرولا و تلمعاملاا زنجاإ في طءلبا:  لمث ليمنيةا تلجامعاا في بيةرلتا تكليا في داءلأا
  )2007( اللهداعب سةدرا تهدكأ ما وهو ، لابيةطلا تمادلخا رداءة و ، للعما نع بلتغيا و
دارة نوعيـة حديثـة أمـام تطبيـق إوجـود معوقـات عـدة لـى ) إ 2016،  (خشـافة كشفت دراسةكما         

بأهميــة  جامعــة إبوقيــادة ضــعف القناعــة والتأييــد مــن قبــل الجهــات ذات العلاقــة بــالتعليم العــالي  منهــا
لك التغيــر ، وكــذ داء الــوظيفي للعــاملين الاداريــين فــي الجامعــةالأدارة الجــودة الشــاملة لتطــوير تطبيــق إ

والاختيــار غيـــر الســليم لهــذه القيـــادات ، وكــذلك ســـيطرة  جامعـــة إبداريــة العليــا لالــدائم فــي القيـــادات الإ
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    الثقافــــة التنظيميــــة التقليديــــة البيروقراطيــــة الشــــديدة والمركزيــــة المفرطــــة علــــى أذهــــان القيــــادة العليــــا فــــي 
مــن المؤهلــة والمدربــة ، وكــذلك مقاومــة التغيــر ، وكــذلك ضــعف تــوفر الكــوادر فكريــا وعمليــا  جامعــة إب

  ) .171: 2016(خشافة ،   جامعة إبداريين في القيادات والعاملين الإ
داريــة تقليديــة تتعــارض مــع إســاليب أتتبــع  جامعــة إبدارة أن إ) 2016(الحميــري ،  كــدأكمــا            
كاديميــــة  لا يتســــم مــــن وجهــــة نظــــر القيــــادات الأ داء الجامعــــةأدارة الجــــودة الشــــاملة ، كمــــا أن إمــــدخل 

داريــة الحديثـــة . علميــة والإوكــذلك ضــعف مواكبتهــا للتطــورات الداء ، أغلــب مجــالات الأبالوضــوح فــي 
  ) .144: مرجع سابق  (الحميري ،
داري صادر الضغوط علـى اتخـاذ القـرار الإن مألى إ) 23:  2010بشر ، و شار (الهبوب ، وأ         

فــي حــين طــار الجامعــة إلــى عوامــل داخليــة ضــمن إتعــود بعضــها  جامعــة إبفــي فــي التعلــيم الجــامعي 
قـــوى مصـــادر الضـــغوط بدرجـــة أن أا كـــدأحيـــث  ،لـــى البيئـــة المجتمعيـــة المحيطـــة إخـــر يعـــود بعضـــها الآ

بمــا ساســية تــأتي مــن بعــض مؤسســات الدولــة الرســمية التــي كــان يعــول عليهــا ترســيخ النظــام والقــانون أ
   .  يدعم اتخاذ القرار
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  :: الدراسات السابقة  ثانياً 
ـــة المـــوار          ـــد الدراســـة فـــي مجـــال تنمي ـــة الموضـــوع قي د البشـــرية التـــي بـــدورها المحـــرك نظـــرا لأهمي

الدراسـات السـابقة المرتبطـة بهـذا البحـث مباشـرة  إلـىساسي في التنميـة الشـاملة كـان لابـد مـن الرجـوع الأ
ليس لتأكيد صلة هذا البحث بالدراسات وتواصله مـع مـا سـبقته مـن دراسـات ولكنـة بـدأ مـن حيـث انتهـت 

نسـانية ، يتكامـل معهـا فـي تنميـة المعرفـة الإالدراسات السابقة وتواصل معهـا ليغطـي جانبـا منهـا ، و  هليإ
هـــداف نتائجـــه والانطـــلاق منهـــا لتحقيـــق الأجـــراء البحـــث وتفســـير إثـــراء فكـــر الباحـــث بمـــا يمكنـــه مـــن إ و 

داريـة داخـل تيجي اللازمـة للقيـادات الإسـتراهميـة البحـث : كفايـات التخطـيط الإأالمرسومة ، وبالرغم من 
الموضـوع بشـكل خـاص ن المكتبة اليمنية تفتقر لدراسـة مثـل هـذا أالجامعة باليمن في وقتنا الحاضر إلا 

  جنبية .كل كبير في المكتبات العربية والأ، والذي قد حظي ربما بش
تنــاول الباحــث فــي هــذا الفصــل عــددا مــن الدراســات التــي لهــا صــله كبيــرة بموضــوع البحــث ،          

: مجموعـة الدراسـات المحليـة فـي الـيمن ، مجموعـة  ثـلاث مجموعـات إلـىحيث تم تقسيم هذه الدراسات 
ومـــن ثـــم ترتيـــب الدراســـات ترتيبـــا تصـــاعديا حســـب  جنبيـــة .ومجموعـــة الدراســـات الأ اســات العربيـــة ،الدر 

هـــم النتـــائج التـــي أهـــداف كـــل دراســـة منهـــا ، المـــنهج المســـتخدم ، و أتـــاريخ الدراســـة ، مـــع التركيـــز علـــى 
  ليها الدراسة .إتوصلت 

  الدراسات المحلية :
يط التربـــوي مـــن الدراســات اليمنيـــة الســابقة التـــي تناولــت جوانـــب مختلفــة مـــن التخطــ عــددهنــاك         

جريــت كانــت فــي مجــال أمعظــم تلــك الدراســات التــي و ســتراتيجي بشــكل خــاص بشــكل عــام والتخطــيط الإ
  كثر ارتباطا به ومن ضمنها :حالي يتناول الدراسات اليمنية الأن البحث الألا إدارة الجامعية الإ
 ) :2001،حسين (دراسة  -1

  "ستراتيجي الجامعي تيجية ودورها في صياغة التوجه الإستراالقيادة الإبعنوان : " 
  : إلىهدفت الدراسة 

سـتراتيجي ي عدن وصنعاء فـي صـياغة التوجـه الإستراتيجية لجامعتالتعرف على دور القيادة الإ -
، وصــــياغة التوجــــه  جــــراءاتكاديميــــة والإســــتراتيجية الأالجــــامعي ، وخصــــائص دور القيــــادة الإ

للوصــول  المــنهج التحليلــيواســتخدم الباحــث  .ســتراتيجي لــدى الجــامعتين (عــدن وصــنعاء ) الإ
 النتائج . إلى

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
داريــين فــي جامعــة عــدن هــداف وعمليــة تنفيــذها لــدى الإســتراتيجي فــي صــياغة الأالتوجــه الإ نإ -

 داريين في جامعة صنعاء .يجابية منه لدى الإإكثر أ
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  ) :2007،الدعيس (دراسة  -2
كاديميـة بالجامعـات اليمنيـة باسـتخدام دارية لنواب العمـداء للشـؤون الأ تطوير الكفايات الإبعنوان : " 

  "برنامج تدريبي محوسب 
  : إلىهدفت الدراسة 

 اليمنية .كاديمية في الجامعات تي تلزم لنواب العمداء للشؤون الأتحديد الكفايات ال -
التعرف على مدى تـوافر وممارسـة تلـك الكفايـات وتحديـد الحاجـات التدريبيـة ، وتصـميم برنـامج  -

ـــات ، وقـــد شـــملت الدراســـة ( ـــدريبي محوســـب لتطـــوير تلـــك الكفاي ) 9) جامعـــات حكوميـــة و(7ت
المــنهج الوصــفي اســتخدام  إلــىجامعــات خاصــة فــي الجمهوريــة اليمنيــة ، حيــث عمــد الباحــث 

دراســـة فـــي نـــواب العمـــداء للشـــؤون ، وتمثلـــت عينـــة ال مـــنهج التجريبـــي الميـــدانيالتحليلـــي وال
) نائبـا ، وتـم تقسـيم 94كاديمية فـي الجامعـات اليمنيـة الحكوميـة والخاصـة ، والبـالغ عـددهم (الأ

 خرى تجريبية .ولى ضابطة والأمجموعتين بطريقة عشوائية ، الأ إلىعينة الدراسة 
  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 

داريـة ها المقيـاس فـي كـل مـن المجـالات الإدارية التـي تضـمنن جميع الكفايات الإأ إلىالتوصل  -
ربعـــة (التخطـــيط ، التنظـــيم ، القيـــادة الجامعيـــة ، التقـــويم والمتابعـــة) هامـــة وضـــرورية ويجـــب الأ

علــى مــن أط توافرهــا فــي نــواب العمــداء ، حيــث بلغــت القيمــة لجميــع العبــارات تقريبــا علــى متوســ
يـــرة . وعنـــد المقارنـــة بـــين درجـــة هميـــة كبأداريـــة ذات ن الكفايـــة الإأ) وتعنـــي هـــذه النســـبة 3.5(
لـك الكفايـات فـي همية ودرجة الممارسة تبين وجود فروق بينهما ، مما يعني ضرورة تطوير تالأ

 دارية .جميع المجالات الإ
 . ضم برنامج تدريبي محوسب لهذا الغر تصمي -

  ) :2007، عبداالله(دراسة  -3
تقويم كفاءة الأداء الإداري لأمناء الكليـات فـي الجامعـات اليمنيـة ، الحكوميـة ، فـي ضـوء بعنوان : " 

  " مهامهم الإدارية، من وجهة نظر عمداء الكليات ، ونوابهم ، ورؤساء الأقسام الأكاديمية
  :معرفة  إلىهدفت الدراسة 

 داريـة اليمنية ، الحكومية ، للمهام الإ الكليات في الجامعاتداري لأمناء داء الإمستوى كفاءة الأ
 التي يقومون بها ؟

 ) 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة = فأقـل بـين إجابـات أفـراد (
عينــــة البحــــث تجــــاه مســــتوى كفــــاءة الأداء الإداري لأمنــــاء الكليــــات فــــي الجامعــــات اليمنيــــة ، 

   -المتغيرات: إلىالحكومية ،  لمهامهم الإدارية تعزى 
 الجامعة ، (صنعاء ، إب ، تعز) .  -
 المنصب الوظيفي، (عميد كلية ،  نائب عميد كلية ، رئيس قسم) .  -
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 لمي، (أستاذ ، أستاذ مشارك ، أستاذ مساعد ) . اللقب الع -
 سنوات) . 10 سنوات ، أكثر من  10-6سنوات ،   5-1سنوات الخبرة، ( -

  لدراسة متغيرات البحث . المنهج الوصفي المسحياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 
  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 

، لمهــامهم  الكليــات فــي الجامعــات اليمنيــة ، الحكوميــةن مســتوى كفــاءة الأداء الإداري لأمنــاء أ -
الإدارية بحسب تقديرات عمداء الكليات ، ونوابهم ، ورؤساء الأقسام الأكاديميـة ، كـان متوسـطا 
في مجـال: الشـؤون الإداريـة ، والخـدمات ، والعلاقـات الإنسـانية ، وبمسـتوى عـالي فـي مجـال : 

  الشؤون المالية .
ء الإداري لأمنــاء الكليــات فــي الجامعــات اليمنيــة ، الحكوميــة ، لمهــامهم إن مســتوى كفــاءة الأدا -

الإدارية بحسب تقديرات عمداء الكليات ، ونوابهم ، ورؤساء الأقسام الأكاديمية ، قـد تباينـت مـا 
 بين ، ( متحققة بدرجة كبيرة ، متحقق بدرجة متوسطة ) في جميع فقرات المجالات

)  (0.05=هناك فروق دالة إحصائيا بين إجابات أفراد عينة البحث ، عند مسـتوى الدلالـة ،  -
فأقــل، لتقــويم مســتوى كفــاءة الأداء الإداري لأمنــاء الكليــات فــي الجامعــات اليمنيــة ، الحكوميــة ، 

الجامعــة ، والمنصـب الـوظيفي ، واللقــب العلمـي ، وســنوات  -متغيــرات البحـث وهـي: إلـىتعـزى 
  ة، وهى على النحو الاتي :الخبر 

  ) :2009، الخطيب (دراسة  – 4
دارة الجــودة إكاديميــة بجامعـة صـنعاء فـي ضـوء مـدخل اقـع التنميـة المهنيـة للقيـادات الأ و بعنـوان : " 

  "الشاملة في التعليم الجامعي 
  : إلىهدفت الدراسة 

كاديميــة بجامعــة صــنعاء ، فــي ضــوء الي للتنميــة المهنيــة للقيــادات الأالتعــرف علــى الواقــع الحــ -
 دارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي .إمدخل 

كاديمية بجامعة صنعاء في ضـوء ق التنمية المهنية للقيادات الأيعالتعرف على التحديات التي ت -
 دارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي .إمدخل 

:                       الآتيةكاديمية بجامعة صنعاء في المجالات يات التنمية المهنية للقيادات الأولو أمعرفة  -
 .كاديمي ، الخدمة المجتمعية )ستراتيجي ، النشاط الأالجامعية ، التخطيط الإ(القيادة 

) بــين اســتجابة 0.05ذا كــان هنــاك فــروق ذات دلالــة احصــائية عنــد مســتوى دالــة (إمعرفــة مــا  -
 ومجالات الاستبانة تعزى لمتغيرات الدراسة .افراد مجتمع الدراسة على فقرات 

  داة تتكون من ستة مجالات.إ، وقام ببناء  المنهج الوصفي التحليلياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 
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  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
بجامعـــة كاديميـــة الي للتنميـــة المهنيـــة للقيـــادات الأكاديميـــة علـــى الواقـــع الحـــموافقـــة القيـــادات الأ -

فقــة لمجتمــع دنــى مواأخيــرة . وهــي د حصــل هــذا المجــال علــى المرتبــة الأصــنعاء كانــت قليلــة وقــ
 داة ككل .الدراسة على مستوى الأ

كاديميــة فــي مجــال التخطــيط يــات التنميــة المهنيــة للقيــادات الأولو أموافقــة مجتمــع الدراســة علــى  -
 ولى .تبة الأستراتيجي كانت كبيرة ، وقد حصل هذا المجال على المر الإ

كاديميـــة فـــي مجـــال الخدمـــة ولويـــات التنميـــة المهنيـــة للقيـــادات الأأموافقـــة مجتمـــع الدراســـة علـــى  -
 المجتمعية كانت كبيرة ، وقد حصل هذا المجال على الثانية .

كاديميـــة فـــي مجـــال النشـــاط يـــات التنميـــة المهنيـــة للقيـــادات الأولو أموافقـــة مجتمـــع الدراســـة علـــى  -
  ة ، وقد حصل هذا المجال على الثالثة .كاديمي كانت كبير الأ

  ) :2012،  عبداالله(دراسة  -5
  جامعات اليمنية : دراسة ميدانية"ستراتيجي مدخل لتنمية الموارد البشرية في الالتخطيط الإبعنوان : "

  : إلىهدفت الدراسة 
وتوضــيح ســتراتيجي وأهميتــه ، وأحــدث نماذجــه ، وخطــوات تطبيقــه ، التعــرف علــى التخطــيط الإ -

 الفعال في تنمية الموارد البشرية في مؤسسات التعليم الجامعي . هدور 
التعـــرف علـــى أهميـــة تنميـــة المـــوارد البشـــرية ، والاتجاهـــات العالميـــة المعاصـــرة فـــي تنميتهـــا ،  -

 والسياسات المتبعة تجاهها في مؤسسات التعليم الجامعي .
 ) .SWOTخلال التحليل البيئي ( التعرف على واقع مؤسسات التعليم الجامعي باليمن من -
التعرف علـى واقـع سياسـات تنميـة المـوارد البشـرية فـي الجامعـات اليمنيـة ، ومعوقـات تطورهـا ،  -

 هم المقترحات تجاه ذلك .أو 
ستراتيجي في تنمية المـوارد البشـرية مقترحة لاستخدام مدخل التخطيط الإتقديم خطة استراتيجية  -

 في الجامعات اليمنية .
  وتوظيفه في تحليل متغيرات الدراسة . المنهج الوصفياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
دارة شؤون الجامعة ، وعلى وجـه إستراتيجي في النتائج غياب ممارسة التخطيط الإ ظهرتأكما  -

التقليـدي  هومنما بمفهإن ما يمارس من تخطيط أالخصوص ما يتعلق بتنمية الموارد البشرية ، و 
 ستراتيجي .بعيدا عن التوجه الإ

ن سياسة تخطيط التدريب للموارد البشرية في الجامعات اليمنية تتم بعيدا عـن المعـايير المتفـق إ -
هـداف ومحتـوى تلـك البـرامج أعليها من حيث تحديد الاحتياجات التدريبية وفقا لنتـائج التقيـيم ، و 

 شيوع الوسائل التقليدية في تنفيذها . لىإضافة بالإ، 
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، ومنهـا : المـوارد الماليـة لتغطيـة نفقـات التـدريب ،  هبسـط المقومـات لنجاحـأ إلـىيفتقر التدريب  -
لاك الجامعــة لمتخصصــين عــدم امــت إلــىضــافة يــة التحتيــة لمراكــز التــدريب ، بالإقصــور فــي البن
 ستراتيجي .ستراتيجية والتخطيط الإدارة الإفي مجال الإ

غيــاب واضــح لسياســة تخطــيط المســار الــوظيفي للمــوارد البشــرية فــي الجامعــات اليمنيــة ، علــى  -
 المستويين النظري والعملي .

نمــا ممارســة روتينيــة إ صــلاحه ، و إصــلاح مــا ينبغــي إلــيس هنــاك اســتفادة مــن نتــائج التقيــيم فــي  -
تصــــويب  ، أي لا توجــــد التغذيــــة الراجعــــة فــــي هجــــل التقيــــيم نفســــأداء الــــوظيفي مــــن لتقيــــيم الأ

 عمال .خطاء وتجويد الأالأ
  ) :2012، السنباني (دراسة  -6

سـتراتيجي المسـتقبلي لتنميـة التمويـل الـذاتي بجامعـة ذمـار فـي نموذج مقترح للتخطـيط الإبعنوان : " 
  "ضوء المتغيرات المحلية 

  : إلىهدفت الدراسة  
 المعاصرة في تمويل التعليم العالي ذاتيا .هم الاستراتيجيات أالتعرف على  -
ستراتيجي للمـوارد الماليـة بجامعـة ذمـار وذلـك مـن خـلال تحليـل التعرف على واقع التخطيط الإ -

 بيئتها الداخلية والخارجية .
ســتراتيجي المســاعد فــي تنميــة التمويــل كلات التــي تعيــق عمليــة التخطــيط الإالتعــرف علــى المشــ -

 الذاتي في جامعة ذمار .
 ستراتيجي لتنمية التمويل الذاتي لجامعة ذمار.الإتقديم نموذج مقترح للتخطيط  -

  لدراسة متغيرات الظاهرة . المنهج الوصفياستخدام  إلىحيث عمدت الباحثة 
  تائج التي توصلت اليها الدراسة :أهم الن
 ستراتيجي لتنمية موارد الجامعة ذاتيا .الغياب الواضح للتخطيط الإ -
ســــتراتيجية الوطنيــــة للتعلــــيم العــــالي مــــن العــــام               الإهــــداف التعلــــيم العــــالي وكــــذلك أعــــدم تطبيــــق  -

)2006- 2010. ( 
 فر وحدة متخصصة بذلك .اعدم تفعيل دور الجامعة المنتجة ، حيث لا تتو  -
د صــــحة مـــــا ذكــــر مــــن غيــــاب للتخطـــــيط ضــــعف المــــوارد الذاتيــــة بجامعــــة ذمـــــار ، ممــــا يؤكــــ -

 ها .فيلمالي التنموي استراتيجي الإ
 غياب التسويق لخدمات الجامعة داخليا وخارجيا . -
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  ):2013، السماوي (دراسة  -7
كاديميـة فـي سـتراتيجي لـدى القيـادات الأ مقترح لتنمية مهـارات التخطـيط الإ برنامج تدريبيبعنوان : " 

  "كليات التربية بالجامعات اليمنية 
  : إلىهدفت الدراسة 

معــات اليمنيــة لمهــارات التخطــيط كاديميــة فــي كليــات التربيــة بالجاالقيــادات الأ معرفــة احتياجــات -
 ستراتيجي .الإ

) فــي تقــديرات القيــادات 0.5حصــائيا عنــد مســتوى دلالــة (إذا كــان هنــاك فــروق دالــة إمعرفــة مــا  -
 سـتراتيجيرجة احتياجهم لمهارات التخطيط الإكاديمية في كليات التربية بالجامعات اليمنية لدالأ

 سنوات الخبرة) . –الدرجة العلمية  –المركز الوظيفي  –تعزى لمتغيرات (الجامعة 
كاديميـة سـتراتيجي لـدى القيـادات الألمقتـرح لتطـوير مهـارات التخطـيط الإبناء البرنامج التدريبي ا -

،  المــــنهج الوصــــفي المســــحيفــــي كليــــات التربيــــة بالجامعــــات اليمنيــــة ، واســــتخدم الباحــــث 
  . والتطويري

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
معــات اليمنيــة لمهــارات التخطــيط كاديميــة فــي كليــات التربيــة بالجاحتيــاج القيــادات الأدرجــة ا أن -

 ستراتيجي كانت عالية .الإ
ســتراتيجي فــي مجــال تحليــل البيئــة كاديميــة لمهــارات التخطــيط الإدرجــة احتيــاج القيــادات الأ أن -

 كانت عالية .الداخلية والخارجية 
فـي مجـال الـوعي بمــدخل  سـتراتيجيكاديميـة لمهـارات التخطــيط الإيـادات الأدرجـة احتيـاج الق أن -

 ستراتيجي كانت عالية .التخطيط الإ
كاديمية لمهارات التخطـيط الاسـتراتيجي فـي مجـال الرؤيـة والرسـالة درجة احتياج القيادات الأ أن -

 كانت عالية .
هــــداف تيجي فــــي مجــــال الأســــتراكاديميــــة لمهــــارات التخطــــيط الإدرجــــة احتيــــاج القيــــادات الأ أن -

 الاستراتيجية كانت عالية .
سـتراتيجي فـي مجـال صـياغة الخطـة كاديمية لمهـارات التخطـيط الإدرجة احتياج القيادات الأ أن -

 الاستراتيجية كانت عالية .
مجــال تطبيــق الخطــة ســتراتيجي فــي كاديميــة لمهــارات التخطــيط الإدرجــة احتيــاج القيــادات الأ أن -

 الاستراتيجية كانت عالية .
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 ) :2016 ،هميس (دراسة  -8
  "ستراتيجي لقيادات جامعة ذمار الإ تصور مقترح لتنمية كفايات التخطيطبعنوان : " 

  : إلىهدفت الدراسة 
 تشخيص واقع كفايات التخطيط الحالية في جامعة ذمار . -
 ستراتيجي في الجامعات .التخطيط الإت المعاصرة في كفايات برز الاتجاهاأتتبع  -
 ستراتيجي في جامعة ذمار .وضع كفايات لازمة للتخطيط الإ -
 ستراتيجي في جامعة ذمار .                   خطيط الإتقديم تصور مقترح لكفايات الت -
  و الظاهرة . ألوصف الواقع  المنهج الوصفي المسحيم ااستخد إلىعمد الباحث حيث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
 التقبل للتغيير والاستعداد للتطوير بشكل عام . -
 العربية والعالمية في الجامعات ومسايرتها .الاستفادة من التجارب التربوية  -
 الاعتراف بالمشكلات الواقعة داخل جامعة ذمار دليل على القبول بالتطوير . -
 باليمن غير مجد نهائيا .التخطيط التقليدي في الجامعات  -
 ستراتيجي مدخل مهم لتطوير جامعات اليمن .التخطيط الإ -
ستراتيجي لقيادات جامعة ذمار هو هدف البحـث مقترح لتنمية كفايات التخطيط الإ تقديم تصور -

   الاساسي لمستقبل جامعة ذمار .
  ) :2017دراسة (البخيتي ،  -9

  "اللازمة لمديري مدارس التعليم العام في الجمهورية اليمنيةستراتيجي كفايات التخطيط الإ"  :بعنوان 
  : إلىهدفت الدراسة 

ستراتيجي اللازمة لمديري مدارس التعليم العام في الجمهورية اليمنية ما كفايات التخطيط الإ -
  ؟ بشكل عام

  ؟ما كفايات التخطيط  للتخطيط اللازمة لمديري مدارس التعليم العام في الجمهورية اليمنية  -
 ما كفايات التحليل البيئي اللازمة لمديري مدارس التعليم العام في الجمهورية اليمنية ؟ -
 ما كفايات صياغة الخطة الاستراتيجية اللازمة لمديري مدارس التعليم العام في الجمهورية؟ -
العام في الجمهورية  ما كفايات تنفيذ الخطة الاستراتيجية اللازمة لمديري مدارس التعليم -

  ؟اليمنية
العـام فـي  ما كفايات المتابعة والتقويم لتنفيذ الخطة الاسـتراتيجية اللازمـة لمـديري مـدارس التعلـيم -

 ؟ الجمهورية اليمنية
  . النتائج إلىللوصول  المنهج الوصفياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 
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  تائج التي توصلت إليها الدراسة :أهم الن
ستراتيجي اللازمة لمديري رجة كبيرة حول كفايات التخطيط الإالمشاركين بد الخبراءموافقة  -

 . مدارس التعليم العام بالجمهورية اليمنية بشكل عام
المشاركين بدرجة كبيرة حول كفايات التخطيط للتخطيط اللازمة لمديري مدارس  موافقة الخبراء -

 . التعليم العام بالجمهورية اليمنية
المشاركين بدرجة كبيرة حول كفايات التحليل البيئي اللازمة لمديري مدارس  الخبراءموافقة  -

 . التعليم العام بالجمهورية اليمنية
المشاركين بدرجة كبيرة حول كفايات صياغة الخطة الاستراتيجية اللازمة  موافقة الخبراء -

 . لمديري مدارس التعليم العام بالجمهورية اليمنية
المشاركين بدرجة كبيرة حول كفايات تنفيذ الخطة الاستراتيجية اللازمة لمديري موافقة الخبراء  -

 . مدارس التعليم العام بالجمهورية اليمنية
والتقويم لتنفيذ الخطة الاستراتيجية  ةبدرجة كبيرة حول كفايات المتابع المشاركين موافقة الخبراء -

  . يمنيةاللازمة لمديري مدارس التعليم العام في الجمهورية ال
  ثانيا : الدراسات العربية :

  ) :1997، الحيالي (دراسة  -1
  "التخطيط لبرنامج تدريبي للإدارات العليا بالجامعة في ضوء الكفايات القيادية المطلوبة بعنوان : " 

  : إلىهدفت الدراسة 
تدريبي للإدارات العليا بالجامعة في ضوء الكفايـات القياديـة المطلوبـة ، وذلـك التخطيط لبرنامج  -

بالجامعــة فــي ضــوء الكفايــات لــلإدارات العليــا أهــم الكفايــات القياديــة اللازمــة مــن خــلال تحديــد 
 المطلوبة .

 للإدارات العليا بالجامعة .ساسية لعملية تخطيط البرنامج التدريبي بيان المعالم الأ -
داريـــة المطلوبـــة ، ليـــا بالجامعـــة فـــي ضـــوء الكفايـــات الإالبرنـــامج التـــدريبي لـــلإدارات العتصـــميم  -

 ومتابعته .ات تنفيذه وتقويمه ومستلزم
  لدراسة متغيرات الظاهرة .الوصفي المنهج استخدام  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
العليـا بالجامعـة ، وخصوصـا لمـن يتـولى وظيفـة دارات فايات يتطلـب توافرهـا لـدى الإن هناك كأ -

 ، ورئيس قسم علمي .عميد 
 تم وضع برنامج تدريبي للإدارات العليا بالجامعة في ضوء الكفايات القيادية المطلوبة . -
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  ) :2002، حسين (دراسة  -2
  "ستراتيجي في التعليم الجامعي المصريلتطبيق التخطيط الإتصور مقترح بعنوان : " 

  : إلىهدفت الدراسة 
ح أهـــم توضـــي إلـــىو ومشـــكلاتة ، ســـتراتيجي وخطواتـــه ســـليط الضـــوء علـــى مفهـــوم التخطـــيط الإت -

 همية تطبيقه .أ إلىو سلوب في التعليم الجامعي ، بهذا الأخذ الأ إلىالمبررات التي تدعو 
 المصريستراتيجي كأسلوب في التعليم الجامعي التخطيط الإوضع تصور مقترح لكيفية تطبيق  -

  متغيرات الظاهرة .في تحليل وتفسير  الوصفي التحليليالمنهج استخدام  إلىحيث عمد الباحث 
  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت  

خـذ فـي بممارسـات المؤسسـة الجامعيـة مـع الأطراف المؤثرة والمتنـاثرة التركيز على معلومات الأ -
، وذلـك بقصـد تحسـين هـذه الممارسـات وتلبيـة ومتطلبـاتهم كأسـاس للتخطـيط الاعتبار حاجـاتهم 

 متطلبات المجتمع منها .
النتــائج ، وذلــك مــن خــلال الدراســة نجازهــا لأفضــل إ التعليميــة و التركيــز علــى فاعليــة الممارســات  -

، بـــين واقعهـــا والمتوقـــع منهـــا الفجـــوة الداخليـــة والخارجيـــة ، ومحاولـــة تضـــييق المســـتمرة لبيئتهـــا 
 والتأكيد على تحقيق رسالتها وأهدافها الاستراتيجية .

ـــيم العـــالي لضـــمانســـتراتيجي للتخطـــيط الإنشـــاء جهـــاز إ - نجـــاح التطبيـــق الفعـــال للتخطـــيط  للتعل
  ستراتيجي .الإ

  ) :2003، المبعوث (دراسة  -3
المملكـة العربيـة دارة مؤسسات التعليم العالي في إستراتيجي في تصور مقترح للتخطيط الإبعنوان : " 
  "السعودية

  : إلىهدفت الدراسة 
التقليدي ، وبيـان بعـض المشـكلات بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط الفروق توضيح بعض  -

ودراســـة بـــالتخطيط للتعلـــيم العـــالي ،  هر دو العربـــي ، رغـــم أخـــذ فـــي التعلـــيم العـــالي فـــي المجتمـــع 
 للتعليم العالي .في التخطيط المملكة العربية السعودية نموذج 

 .ستراتيجي في التعليم العالي الإتقديم تصور مقترح للتخطيط  -
  لدراسة متغيرات البحث . المنهج الوصفي التحليلياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
كمادة دراسية في الدراسات العليا التربويـة فـي بـرامج ستراتيجي ضرورة تبني تصور للتخطيط الإ -

ســـتراتيجي مـــن قبـــل مؤسســـات التعلـــيم ن يـــتم ممارســـة التخطـــيط الإأكليـــات التربيـــة بالمملكـــة ، و 
 العالي .
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والجامعــات يلــزم الجامعــات ســتراتيجي فــي إدارة مؤسســات التعلــيم العــالي إن تبنــي التخطــيط الإ -
 همها :أ، ومن تجاه متطلبات عملية التخطيط وتبني استراتيجية واضحة بالممارسات المنهجية 

  ستراتيجي .لقوى العاملة في مجال التخطيط الإتطوير القدرات المهنية ل
  ) : 2004،الكريدا (دراسة  -4

  "الكفايات التخطيطية اللازمة لمديري التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية بعنوان : " 
  : إلىهدفت الدراسة 

 . تحديد الكفايات التخطيطية اللازمة لمديري التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية 
  التعرف على مدى أهمية الكفايـات التخطيطيـة اللازمـة لـدى مـديري التربيـة والتعلـيم فـي المملكـة

 عمالهم المكلفين بها من وجهة نظرهم .أو في ضوء مهامهم ، 
  فراد الدراسة باختلاف متغيرات الدراسة أجابات إالتعرف على الفروق في. 
  فـــي المملكـــة تطـــوير مـــديري التربيـــة والتعلـــيم  إلـــىتقـــديم تصـــور مقتـــرح لبرنـــامج تـــدريبي يهـــدف

 في مجال الكفايات التخطيطية .العربية السعودية 
  لدراسة متغيرات البحث . المنهج الوصفي التحليلياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
و متوســــطة أمهمــــة ،  ةكفايـــة بمحاورهــــا الثلاثـــ) 72(ن جميـــع الكفايــــات التخطيطيـــة وعــــددهم أ -

وفـي ضـوء مهـامهم همية من وجهة نظر مديري التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية الأ
 عمالهم المكلفين بها .أو 

 فراد الدراسة باختلاف متغيرات الدراسة .أجابات إحصائية في إ ةوجود فروق ذات دلالعدم  -
وضـع تصـور مقتـرح قـد يسـهم فـي تطـوير مـديري التربيـة والتعلـيم فـي المملكـة العربيـة الســعودية  -

 في مجال الكفايات التخطيطية .
  ) :2005، الشنفري والعاني (دراسة  -5

 إلـىقابوس لتحولهـا الآمـن  السلطان دارية بجامعةلأعضاء الهيئة الإالتخطيطية الكفايات بعنوان : " 
  "لكترونية إجامعة 

  : إلىهدفت الدراسة 
داريــة بجامعــة الســلطان قــابوس لتحولهــا التخطيطيــة لأعضــاء الهيئــة الإالكشــف عــن الكفايــات  -

داريـة الـذين عضاء الهيئة الإأل تختلف درجة الكفاية لاستجابات لكترونية وهإجامعة  إلىالآمن 
دارة ، وعــدد ســنوات الخبــرة فــي مجــال الإالوظيفيــة ، والدرجــة ، شــملتهم الدراســة بــاختلاف النــوع 

 ودرجة التأهيل في مجال الحاسوب .
ســـة ، ونـــوع اســـتخداماتهم للخدمـــة فـــراد عينـــة الدراأعـــن طبيعـــة العلاقـــة بـــين اســـتجابات  الكشـــف -

 في الجامعة .لكترونية المقدمة الإ
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  في دراسة متغيرات البحث . المنهج الوصفي التحليليستخدام ا إلىحيث عمد الباحث 
  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 

ن درجة المتوسطات الحسابية لدرجة الكفايات التخطيطية جاءت بدرجة موافقة عالية مثلت مـا أ -
 %) من مجموع عدد الفقرات .57(نسبته 

متغيـرات النـوع  إلـى ىفراد عينة الدراسة تعـز أحصائية بين استجابات إ ةلا توجد فروق ذات دلال -
 ، الدرجة الوظيفية ، وعدد سنوات الخبرة على جميع مجالات الدراسة .

لكترونيـــة معتـــدل وآمـــن نحـــو تحقيـــق الجامعـــة الإن الجامعـــة تســـير فـــي طريقهـــا للتحـــول بشـــكل أ -
 . %) من مجموعها43موافقة متوسطة مثلت ما نسبته (بدرجة 

  ) :2006، الدجني (دراسة  -6
  "سلامية بغزة في ضوء معايير الجودة تخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإواقع البعنوان : " 

  : إلىهدفت الدراسة 
ســلامية بغــزة ، ســتراتيجي فــي الجامعــة الإالتعــرف علــى واقــع التخطــيط الإ إلــىهــدفت الدراســة           

قرتهــا الهيئــة الوطنيــة للاعتمــاد أومــن خــلال تحليــل الخطــة الاســتراتيجية فــي ضــوء معــايير الجــودة التــي 
  -والجودة والنوعية لمؤسسات التعليم العالي في فلسطين وذلك من خلال :

 سلامية في غزة .ستراتيجي في الجامعة الإف على مدى وضوح مفهوم التخطيط الإالتعر  -
 ستراتيجي .دارة الجامعة لعملية التخطيط الإإممارسة التعرف على مدى  -
التعرف على مدى توافر معايير الجودة المعتمدة التي تضـمنها نمـوذج الهيئـة الوطنيـة للاعتمـاد  -

ي الخطــــة الاســــتراتيجية للجامعــــة والجــــودة والنوعيــــة لمؤسســــات التعلــــيم العــــالي فــــي فلســــطين فــــ
 سلامية بغزة .الإ

علـــــى معـــــايير مكونـــــات الخطـــــة الاســـــتراتيجية الجيـــــدة ، ومـــــدى توافرهـــــا فـــــي الخطـــــة التعـــــرف  -
 الاستراتيجية للجامعة .

 ستراتيجي .دارة الجامعة نحو التخطيط الإإمعرفة اتجاهات  -
  لدراسة متغيرات البحث . المنهج الوصفي التحليلياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
) 79.98بدرجـة مرتفعـة بلغـت (دارة الجامعـة إسـتراتيجي لـدى وضوح المفهوم العام للتخطيط الإ -

سـتراتيجي بـالجودة خطـيط الإوقد ارتفعت درجة الميل بدرجـة مرتفعـة جـدا للمفهـوم الـذي يـربط الت
 ) .88.08بنسبة (

ن جــودة أســتراتيجي ويعتبــرون جتمــع الدراســة يمارســون التخطــيط الإ) مــن م75.89ن نســبة (أ -
 دائهاأالجامعة و في سياسات ستراتيجي خطوة لازمة ومهمة لتحقيق الجودة الشاملة التخطيط الإ
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ن تــوافر معــايير الهيئــة الوطنيــة للاعتمــاد والجــودة والنوعيــة فــي مكونــات الخطــة الاســتراتيجية أ -
 ) .75.36مرتفعة بلغت (للجامعة بنسبة 

هـداف مـن حيـث (عموميـة الرؤيـة والرسـالة والأة بعـض جوانـب الرؤيـة وجود ضـعف فـي صـياغ -
هــداف ، عــدم دقــة التعبيــر فــي بعــض جوانــب ، شــمولية بعــض الأوضــعف استشــرافها للمســتقبل 

 الرسالة ) .
  ) :2007، اللوح (دراسة  -7

  "الجامعات الفلسطينية في قطاع غزةفي ستراتيجي معوقات تطبيق التخطيط الإ" بعنوان :
  : إلىهدفت الدراسة 

ة فــي قطــاع غــزة ســتراتيجي فــي الجامعــات الفلســطينيعــرف علــى معوقــات تطبيــق التخطــيط الإالت -
ســتراتيجي فــي اتخــاذ القــرارات الســليمة ، وتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع لأهميــة التخطــيط الإ

ـ وعمــداء الكليــات والعمــادات مجلــس الجامعــة المتمثــل فــي الــرئيس ونوابــه ومســاعديهم عضــاء أ
ة ســـلاميينية فـــي قطـــاع عـــزة وهـــي الجامعـــة الإقســـام فـــي الجامعـــات الفلســـطلأورؤســـاء اونـــوابهم 

 .زهر وجامعة الاقصى وجامعة الأ
  نتائج الدراسة . إلىللوصول  المنهج الوصفي التحليلياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
نجـــاح عمليـــة تطبيـــق إن متطلبـــات أفـــراد العينـــة توافـــق علـــى أ%) مـــن 67.78ن مـــا نســـبته (أ -

بمسـتوى مناسـب ولكنهـا فرة استراتيجي في الجامعات الفلسـطينية فـي قطـاع غـزة متـو التخطيط الإ
للجامعـة كفاءة الهيكل التنظيمي  –دارية المعلومات الإ، وهي: ( كفاءة نظم تطوير  إلىبحاجة 

السـيطرة علـى ضــغوط العمـل اليوميــة  –والشـعور بأهميتــه سـتراتيجي فر ثقافـة التخطــيط الإاتـو  –
مكانـات الماليـة تـوفر المـوارد والإ –داري كفاءة الجهـاز الإ –وعدم الانشغال بالأعمال الروتينية 

 المناسبة ) .
اسـة حـول معوقـات تطبيـق حصـائية بـين الجامعـات الـثلاث محـل الدر إ ةوجود فروقات ذات دلالـ -

ســــلامية تليهــــا جامعــــة الجامعــــة الإســــتراتيجي فــــي الجامعــــات الفلســــطينية لصــــالح التخطــــيط الإ
 .زهرالأ

  ) :2008، القرشي (دراسة  -8
سـعودية دراسـة تطبيقيـة علـى ستراتيجي لبناء الموارد البشرية في الجامعـات الالتخطيط الإبعنوان : " 

  "م القرى أجامعة 
  : إلىهدفت الدراسة 

ســـتراتيجي تبنـــي بـــه الجامعـــات مواردهـــا البشـــرية فـــي عصـــر اقتصـــاد للتخطـــيط الإطـــار إتحديـــد  -
 المعرفة .
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مســــتقبلية لتقــــدير الاحتيــــاج تعتمــــد علــــى تنبــــؤات اســــتراتيجية طويلــــة المــــدى صــــياغة (تكــــوين)  -
 من الموارد البشرية كما ونوعا .المستقبلي 

مؤشــرات علــى مــدى محافظــة الجامعــة علــى نمــو وجــودة مواردهــا البشــرية . لرســم اســتخلاص  -
 .على استدامة قدراتها المتميزة (تحقيق الميزة التنافسية) خطة مستقبلية تساعد الجامعة 

  النتائج . إلىللوصول  المنهج الوصفي المسحياستخدام  إلىحيث عمدت الباحثة 
  الدراسة :ليها إأهم النتائج التي توصلت 

ــــاء المــــوارد البشــــرية فــــي لمراحــــل التخطــــيط الإ) (مقتــــرحونمــــوذج طــــار إتصــــميم  - ســــتراتيجي لبن
 الجامعات السعودية .

المعرفة في نسيج استراتيجية بنـاء المـوارد البشـرية فـي الجامعـات السـعودية دمج مفاهيم اقتصاد  -
 -برزها :أمن 

  وتقدمها كمنتج وخدمة.القدرة المحورية للجامعة هي نوع المعرفة التي تمتلكها  معرفة)(القدرة / 
الميــزة التنافســية للجامعــة هــي مواردهــا البشــرية التــي تمثــل (الميــزة التنافســية / المــوارد البشــرية) 

  المعرفة افضل تمثيل : تلك 
عتمـــادا علـــى إم القـــرى ألبنـــاء المـــوارد البشـــرية لجامعـــة رســـم الخطـــة المســـتقبلية (الاســـتراتيجية)  -

 الجانب الكمي والنوعي للموارد البشرية .
  ) :2011، الدجني (دراسة  -9

داء المؤسســـي : دراســـة وصـــفية تحليليـــة فـــي ســـتراتيجي فـــي جـــودة الأدور التخطـــيط الإبعنـــوان : " 
   "الجامعات النظامية الفلسطينية 

  : إلىهدفت الدراسة 
ـــــى دور التخطـــــيط الإ - داء المؤسســـــي ، وتطـــــوير معـــــايير فـــــي جـــــودة الأســـــتراتيجي التعـــــرف عل

 داء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية .لقياس جودة الأومؤشرات 
 .لفلسطينية ومعرفة الفروق بينهاستراتيجي للجامعات االتعرف على واقع التخطيط الإ -

  للوصول للنتائجوالمنهج البنائي التطويري ،  المنهج الوصفي التحليلياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 
  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 

وســط نســبة كبيــرة حيــث بلــغ المتلمؤسســي فــي الجامعــات الفلســطينية بداء ابعــاد جــودة الأأتــوافر  -
 .%)75.97داء المؤسسي يساوي (الأ بعادأالحسابي النسبي لجميع فقرات 

  . الاستراتيجية بنسبة كبيرة جدا حيث بلغتستراتيجي في بعد تكوين التخطيط الإفر جودة اتو  -
  %) .85.60الموافقة في المتوسط الحسابي النسبي لجميع فقرات البعد (درجة 

جــدا حيــث بلغــت ســتراتيجي فــي بعــد تنفيــذ الاســتراتيجية بنســبة كبيــرة التخطــيط الإتــوافر جــودة  -
  %)  78.33سبي لجميع فقرات البعد (الحسابي الندرجة الموافقة في المتوسط 
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  : )2011، محمد (دراسة  -10
فادة منه فـي مكانية الإإ جنبية و الاستراتيجي في بعض الجامعات الأ دراسة مقارنة للتخطيطبعنوان : " 

  "تطوير التعليم الجامعي في مصر
  : إلىهدفت الدراسة 

نبيـــــة مثــــل جامعـــــة ولايـــــة جســـــتراتيجي فــــي الجامعـــــات الأعلـــــى تطبيــــق التخطـــــيط الإالوقــــوف  -
 ند .  كاليفورنيا، وجامعة ميرلاند ، وجامعة أوكلا

ــــي وعــــرض اســــتخدام التخطــــيط الإدب النظــــري الخــــاص بالموضــــوع ، دراســــة الأ - ســــتراتيجي ف
 جنبية .وتطبيقه في بعض الجامعات الأالجامعات ، 

  ستراتيجي .للتخطيط الإالتعرف على واقع التعليم الجامعي المصري وحاجته  -
  النتائج . إلىللوصول  المنهج المقارناستخدام  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
طـــيط التخمـــن مســـتفيدا لتطـــوير التعلـــيم الجـــامعي المصـــري  رؤيـــة مقترحـــةتقـــديم  إلـــىل التوصـــ -

 مكاناته .إ ستراتيجي و الإ
بعـض المشـكلات التـي قـد تسـاعد فـي معالجـة الحالية في تقديم بعـض الحلـول الدراسة مساهمة  -

، وقلـة المـوارد  ومجـال سـوق العمـل ،البيئيـة ،  الجامعـة مثـل عـدم التكيـف مـع المتغيـراتتواجه 
فـــي صـــناعة ســـهامه إ واقـــع ، و  إلـــىهـــداف المســـتقبلية ة الطلـــب علـــى التعلـــيم ، وترجمـــة الأوزيـــاد
    الاستراتيجي واتخاذه .القرار 

  جنبية :الأثالثا : الدراسات 
  ) : 2002و جاساوار ، أدراسة (ماساكي  -1

  ستراتيجي للدراسات العليا والجامعية في الجامعات البحثية في اليابان "بعنوان : " التخطيط الإ
  : إلىهدفت الدراسة 

ـــرامج الدراســـات بـــراز دور التخطـــيط الإإ - ـــان لتطـــوير ب ـــدو فـــي الياب ســـتراتيجي فـــي جامعـــة هوكاي
ــا لتحقيــق الميــزة التنافســية بــين الجامعــات العالميــة ، ولمواكبــة التغيــرات وليــة الجامعيــة الأ والعلي

 العالمية ، التي فرضتها التقنيات الحديثة .
  النتائج . إلىللوصول المنهج الوصفي التحليلي استخدام  إلىحيث عمد الباحث 
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  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
رادت تحقيق الميـزة التنافسـية أن إستراتيجي في مؤسسات التعليم الجامعي ، ستخدام مدخل التخطيط الإا

خـــذ بمـــنهج التخطـــيط الأهـــو الـــرئيس فـــي تطـــور جامعـــة هوكايـــدو ن الســـبب أ، حيـــث كـــان مـــن نتائجـــه 
وصت الدراسـة الجهـات ذات العلاقـة بتنفيـذ مـا جـاء فـي مقترحاتهـا خدمـة للأجيـال أستراتيجي . حيث الإ

  القادمة .
  ) :2003وفرانسيسكو ،  دراسة (نافارو ، -2

  ستراتيجي : الجامعات وقدراتها الديناميكية "نموذج التغيير الإبعنوان : " 
  : إلىهدفت الدراسة 

 دارة الاستراتيجية .الإ إلىدارة الجامعية حتياج الإاالكشف عن مدى  -
  النتائج . إلىللوصول المنهج الوصفي التحليلي استخدام  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
عليها من مسـتجدات وما يطرأ ن الجامعات الحديثة تتغير بشكل متسارع بتغير البيئة المحيطة أ -

دارتهـــا علـــى الوجـــه المـــأمول ، وهـــذا إممـــا زاد مـــن تعقـــد تفرضـــها التغيـــرات العالميـــة الحديثـــة ، 
كاديميـــة ، كمـــا داريـــة ، والأالمتطلبـــات الجامعيـــة الإة لمواكبـــة يتطلـــب العمـــل بـــالطرائق الحديثـــ

 دارة الاستراتيجية .مفهوم الإ دارة الجامعة في ضوءلإ نموذجاأاقترحت الدراسة 
  ) :2005سوزان ستيفن ، دراسة ( -3

  معوقات تطبيق الاستراتيجيات في مؤسسات التعليم العالي " بعنوان : "
  -: إلىهدفت الدراسة 

 المعوقات والاستراتيجيات التي تطبق في التعليم العالي الناجح .على التعرف  -
  النتائج . إلىللوصول  الوصفي التحليليالمنهج استخدام  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
هـو مقاومـة تغييـر العمـل  رئيسن هناك معوقات بشرية ومؤسسية وماليـة ، والحـاجز البشـري الـأ -

 دوار والعلاقات الاجتماعية .والأ
ة تتضــمن الثقافــة التــي ليســت مرنــة ولا تعطــي الصــلاحيات للعمــل مــع معيقــات المؤسســة الرئيســ -

والاستراتيجيات لعنونة هـذه المعيقـات تتضـمن ثقافـة داري) (التكدس الإتزاحم العمل غير الفعال 
 والثقة والقيادة القوية ودعم تصميم العمل .التعاون 

 المالية تتضمن التكلفة العالية لتطبيق النظام ووقت التطبيق .المعيقات  -
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  ) :2005دراسة (ماسن وبوت مان ،  -4
  بعنوان : " التخطيط الاستراتيجي للتعليم العالي هولندا "

  : إلىهدفت الدراسة 
كثـر تنوعـا ومرونـة وتكيفـا يعتمـد علـى التميـز المؤسسـي القـائم علـى أنشاء نظام للتعلـيم العـالي إ -

دخـــال نظـــام التخطـــيط الهولنـــدي الجديـــد فـــي إوذلـــك بعـــد ، الاختبـــارات الاســـتراتيجية المؤسســـية 
 التعليم العالي .

نمــاذج مســتقلة أو متميــزة ســتراتيجي فــي مؤسســات التعلــيم العــالي مــن خــلال تحقيــق التخطــيط الإ -
 .هي : النموذج الخطي ، نموذج استراتيجية التكيف ، نموذج لاستراتيجية النموذج التفسيري 

  .النتائج  إلىللوصول  المنهج الوصفي التحليلياستخدام  إلىحيث عمد الباحث 
  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 

 العالي .فضل في التطبيق لمؤسسات التعليم التفسيري الأيعتبر النموذج  -
التي تواجهها المؤسسات عنـدما تحـاول ن مفهوم المؤسسية يساعد على تفسير بعض المشاكل أ -

 وتنفيذها .ها صياغة استراتيجيات
  ) :2008دراسة (ديفيفو ،  -5

 "ستراتيجي : تحليل في كليتين صغيرتين في الولايات المتحدة الامريكيةبعنوان : " عملية التخطيط الإ
  : إلىهدفت الدراسة 

فـي بنـاء علاقـة الثقـة فـي عمليـة صـنع القـرار ،  هسـتراتيجي ، ودور تشخيص عمليـة التخطـيط الإ -
ــــذي يجــــب  ــــدور ال ــــة فــــي عمليــــة التغييــــر المخطــــط ، ن يلعبــــه أوال ودور التخطــــيط رئــــيس الكلي

 داء المؤسسات .أستراتيجي في تنمية الإ
  النتائج . إلىللوصول استخدام منهج دراسة الحالة  إلىحيث عمد الباحث 

  ليها الدراسة :إأهم النتائج التي توصلت 
ســـتراتيجي يســـاعد العـــاملين علـــى الفهـــم المشـــترك للمؤسســـة ومســـتقبلها ، وهـــذا التخطـــيط الإن أ -

 يعتمد على عدة عوامل منها : 
طـــار ن اســـتخدام نمـــط الإأدارة والعـــاملين ، و الثقـــة بـــين الإ،  دارةومجلـــس الإالثقـــة بـــين الـــرئيس 

يؤهــل لمســتوى عــال مــن التكامــل المتعــدد للقيــادة (السياســي والبيروقراطــي والزميــل والاجتمــاعي) 
والتميــز والمرونــة ، ويوســع دائــرة المشــاركة عبــر المناقشــات للقضــايا والقــرارات الصــعبة ، والتــي 

    مثل قضية المشاركة في تحمل المسؤولية .قل ، أدارية إتناقش في مستويات 
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  التعليق على الدراسات السابقة :رابعا : 
) دراسـات محليـة 9) دراسـة ، بواقـع (24ستعرض الباحـث فـي الدراسـات السـابقة مـا مجموعـه (ا

  جنبية . أ) دراسات 5) دراسات عربية ، و (10و(
فـي هـذا الفصـل ، وجـد الباحـث  جنبيـةأخـرى أمحليـة وعربيـة و  وخلال ما تم عرضه من دراسات

خـــتلاف بـــين تلـــك الدراســـات مـــع بعضـــها مـــن جهـــة ، وأيضـــاً مـــع مـــن نقـــاط الاتفـــاق والا عـــدداهنـــاك أن 
التـي تـم التوصـل  والنتـائجوالمـنهج المسـتخدم الدراسة الحالية من جهة أخرى ، وذلك من حيث الأهداف 

  ، وفيما يلي توضيحاً لذلك :ـ  ليهاإ
 الأهـــداف :  -1

دور القيــادة التعــرف علـى  إلـى ، فمنهــا مـا هــدف للأهـدافتباينـت الدراسـات الســابقة فـي تناولهــا         
كاديميــة ســتراتيجية الأالقيــادة الإســتراتيجي الجــامعي وخصــائص دور ســتراتيجية فــي صــياغة التوجــه الإالإ

) ، ودراســـة 2009ودراســـة (الخطيـــب ، ) ،  2017،  ودراســـة (البخيتـــي) ، 2001كدراســـة (حســـين ، 
ودراســة (الــدجني ، ) ، 1997، ودراســة (الحيــالي ، ) 2012) ، ودراســة (الســنباني ، 2012،  عبــداالله(

2006. (  
داريـة فـي الجامعـة كدراسـة كاديميـة والإد الكفايـات المطلوبـة للقيـادات الأتحدي إلىومنها ما هدف        

، ودراسـة (البخيتـي ، ) 2016(همـيس ، ودراسـة ) ، 2009) ، ودراسة (الخطيـب ، 2007(الدعيس ، 
2017 (.  

داريـة و الإأكاديميـة الي للتنميـة المهنيـة للقيـادات الأالتعرف علـى الواقـع الحـ إلىومنها ما هدف         
) ، ودراســـــة (الســـــماوي ، 2012،  عبـــــداالله) ، ودراســـــة (2009كدراســـــة (الخطيـــــب ، فـــــي الجامعـــــة . 

  .)1997 ) ، ودراسة (الحيالي ،2016) ، ودراسة (هميس ، 2013
،  عبــداالله(ســتراتيجي فــي الجامعــة كدراســة لتعــرف علــى واقــع التخطــيط الإا إلــى ومنهــا مــا هــدف        
) ، 2006) ، ودراسة (الـدجني ، 2016) ، ودراسة ( هميس ، 2012) ، ودراسة ( السنباني ، 2012

  ) .2008) ، ودراسة (ديفيفو ، 2011) ، ودراسة (محمد ، 2011الدجني ، ودراسة (
السـنباني ، ستراتيجي الجامعي كدراسـة (على معوقات التخطيط الإالتعرف  إلىهدف ومنها ما          

  ) .2005) ، ودراسة (سوزان ستيفن ، 2007) ، ودراسة (اللوح ، 2012
التـي  ن الدراسـة الحاليـةإ، ف جنبيةأخرى أمن دراسات محلية وعربية و  سبق ذكرهومن خلال ما          

داريـة اتيجي للقيـادات الإسـتر تحديـد كفايـات التخطـيط الإتتفق مع الدراسات السابقة في  يقوم بها الباحث 
ســة تتنــاول هــذا الموضــوع ول دراأبأنهــا تعــد  الدراســات الســابقة عــنوتختلــف الدراســة الحاليــة ،  بالجامعــة

، ب إداريـة بجامعـة للقيـادات الإسـتراتيجي اللازمـة الإبشكل مركز وهو كفايات التخطـيط  بإفي جامعة 
    التخطيط ) . –كونها تخدم موضوعين حيويين (الكفايات حسب إطلاع الباحث 

  



 

76 
 

 المنهج المستخدم :  -2
عـــا لتنـــوع أهـــداف تلـــك المســـتخدمة فـــي إجـــراء الدراســـات الســـابقة ، تبتنوعـــت المنـــاهج العلميـــة           

موضــوع دراســته ، تبــع كــل باحــث المــنهج العلمــي الــذي يتناســب مــع أهــداف وطبيعــة الدراســات ، فقــد ا
تلفة ويمكن توضـيح ذلـك بمدخلاته المخوبالتالي فقد استخدمت معظم الدراسات السابقة المنهج الوصفي 

  في الآتي :
 ،) 2001، حســــين(مــــن  ، دراســــة كــــلالدراســــات التــــي اســــتخدمت المــــنهج الوصــــفي التحليلــــي  -

) ، 2012،  عبــــداالله) ، ودراســـة (2009الخطيــــب ، ودراســـة ( ) ،2007ودراســـة (الــــدعيس ، 
) ، 2004) ، ودراســـــة (الكريـــــدا ، 2003المبعـــــوث ، ) ، ودراســـــة (2002ودراســـــة (حســـــين ، 

) 2007) ، ودراسـة (اللـوح ، 2006) ، ودراسـة (الـدجني ، 2005ودراسة (الشنفري والعـاني ، 
ـــدجني ، ، ودراســـة ( ،  )2003) ، ودراســـة (نافـــارو ، 2002،  ) ، ودراســـة (ماســـاكي2011ال

 ) .2005ودراسة (سوزان ستيفن ، 
) ، 2007،  عبـــدااللهمـــن ( المـــنهج الوصـــفي المســـحي ، دراســـة كـــلالدراســـات التـــي اســـتخدمت  -

 ) .2008القرشي ، ) ، ودراسة (2016) ، ودراسة (هميس ، 2013ودراسة (السماوي ، 
مــن حيــث اســتخدام المــنهج والبحــث الحــالي يتفــق مــع الدراســات الســابقة فــي المجموعــة الثانيــة           

  الوصفي المسحي .
 النتائج :  -3

لاحظــات ن الباحــث يســتنتج جملــة مــن المإمــن الدراســات الســابقة فــ عرضــةمــن خــلال مــا تــم          
  -تي :العامة وذلك على النحو الآ

دارة ســـــتراتيجي يمثــــــل العمـــــود الفقــــــري لــــــلإالتخطــــــيط الإن أكـــــدت معظــــــم الدراســـــات الســــــابقة أ -
 ستراتيجية .الإ

 .ستراتيجي كثر حاجة للتخطيط الإمؤسسات التعليم العالي هي الأ -
فضــل فــي رفــع مســتوى أن فــي عمليــة التخطــيط يســاهم بشــكل يدارات الــدنيا والمــوظفالإ ةمشــارك -

   فضل .داء الأالتخطيط والأ
ـــــة  إن الدراســـــات الســـــابقة - ـــــة  وأ، ســـــواء المحلي ـــــة وأالعربي ـــــي  الاجنبي ـــــين ف ـــــت الإداري ـــــد أول ، ق

باعتبــار القائــد الإداري حجــر الزاويــة فــي  ، اهتمامــا بالغــا ة ومنهــا الجامعــاتيــالمؤسســات التعليم
 .دوار ألما تقع عليه من مسؤوليات و  العملية الإدارية

الجامعـات يفضـلون الأسـاليب الحديثـة إن نتائج الدراسات السـابقة أثبتـت أن جميـع العـاملين فـي  -
 بوية في الجامعات .في الإدارة والتي يغفل عنها القيادات التر 

تــدعيم قــدرات  إلــى ســتراتيجي تهــدفن عمليــة التخطــيط الإأغلــب الدراســات الســابقة أوضــحت أ -
 المؤسسات على مواجهة التحديات المحيطة والتنبؤ بها .
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 داريا يمكن تطبيقه لتطوير المؤسسات التعليمية إستراتيجي مدخلا يعد التخطيط الإ -
 . نهائيا طيط التقليدي في الجامعة غير مجدالتخ -
 ستراتيجي .بتطبيق التخطيط الإ لدى صناع القرار وقناعة راسخة ايجابيإ ان هناك توجهإ -
  الاستفادة من الدراسات السابقة :مدى   -4

الباحـث مـن سـتفاد امع اختلاف البحـث الحـالي عـن الدراسـات السـابقة فـي بعـض الجوانـب فقـد          
    الدراسات السابقة في عدة جوانب أهمها :

 إثراء البحث بمزيد من المراجع التي تم الاستعانة بها في كتابة الخلفية النظرية . -
 صياغة أهداف البحث ومشكلته . -
 وخبراته البحثية من خلال اطلاعه على الدراسات السابقة .إثراء الباحث معلوماته  -
 توثيق المصادر والمراجع . -
 في كيفية عرض النتائج ومناقشتها .الباحث  إفادة -
 حصائية المناسبة .ساليب الإالأختيار ا -
والانتقاء منها بما يتناسب مـع موضـوع دوات المستخدمة في الدراسات السابقة الاطلاع على الأ -

 الحالي .البحث 
والأبحѧاث السѧابقة  تعزيز أهمية إجراء البحث الحـالي ، مـن خـلال مـا تضـمنته بعـض الدراسـات -

  ومقترحات .من توصيات 
 تصميم أداة البحث (الاستبانة) . -
  معالجتھا . إلىتحديد الفجوة المعرفية التي يسعى البحث الحالي  -



  
  
  الثالثالفصل 

  منهجية البحث وإجراءاته
  . منهج البحث -                       

  . أهداف الدراسة الميدانية -     
  . مجتمع البحث وعينته - 

  . هاأداة البحث وخطوات بنائ -        
  . صدق وثبات الأداة -                       
  .جراءات الجولة الأولى إ -                       

 .  الإحصائية ساليبالأ -                       
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  الفصل الثالث
  منهجية البحث واجراءاته

،  داد بحثـه علـى مختلـف مراحلـهعـإيتضمن الفصل الحالي المنهجية التي اتبعهـا الباحـث فـي           
لدراسة الميدانية ، ومجتمـع هداف اوالمتمثلة بـــ : منهج البحث ، وأجراءات الميدانية المتبعة في ذلك والإ

، والخصائص التـي تتميـز بهـا العينـة ، فضـلا عـن أداة البحـث وخطـوات بنائهـا ، وطـرق  البحث وعينته
ـــى  ومـــن ثـــم تطبيقاتهـــاالتأكـــد مـــن صـــدقها وثباتهـــا  ـــة الأجـــراءات اإ، مـــع التطـــرق إل ولـــى ، وأخيـــرا لجول

 اســـتعراض منهجيـــة البحـــث واجراءاتـــه حصـــائية المســـتخدمة فـــي تحليـــل البيانـــات ، ويمكـــن الأســـاليب الإ
  تي:بالآ

  منهج البحث :
، وطبيعـة متغيراتـه  هـداف البحـثم المنهج الوصـفي المسـحي تحقيقـا لألى استخداعمد الباحث إ        

لــى وإنمــا يتعــدى ذلــك إفضــلا عــن كونــه لا يتوقــف عنــد حــد جمــع البيانــات لوصــف الظــاهرة فحســب ، 
لـى يمكـن الباحـث مـن تفسـيرها والوصـول إبعادهـا المختلفـة ، ممـا وكشـف العلاقـات بـين أتحليل الظاهرة 

   استنتاجات تعكس الواقع وحيثياته .
واتســاقا مــع مــنهج البحــث وطبيعــة مشــكلته ، اســتخدم الباحــث منحــى الدراســات المســتقبلية مــن         

داريـة فـي فرت لـدى القيـادات الإاذا مـا تـو تـي إالمتمثلة بمجموعة مـن الكفايـات والخلال صياغة التنبؤات 
  سته .ستراتيجي ، ومن ثم ممار ن تطبيق خطوات ومراحل التخطيط الإقد تمكنهم مب ، فإنها جامعة إ
لــى اتخــاذ قــرار جمــاعي مــن خــلال الــذي يهــدف إأســلوب "دلفــي"  الباحــثوبالتــالي فقــد اســتخدم         

للخبــراء المتباعــدين مكانيــا ، فــي تحديــد تلــك الكفايــات مــن خــلال الصــورة المعدلــة تقريــب وجهــات النظــر 
  . المتعارف عليها بأسلوب "دلفي المعدل"
  أهداف الدراسة الميدانية للبحث :

هــدفت الدراســة الميدانيــة للبحــث جمــاع الخبــراء ، إالمتمثــل فــي  "دلفــي المعــدل"ســلوب أمــن خــلال        
  لى : إالحالي 
ســـتراتيجي ، حيــث قـــام الباحـــث لـــذي يعــد مـــن أهــم مبـــادئ التخطــيط الإاالمشــاركة تطبيــق مبـــدأ  -

اليمنيـة الحكوميـة ف الجامعات من مختلستراتيجي مجموعة من الخبراء في التخطيط الإبإشراك 
 لى درجة معينة من الاتفاق . إهلية ، والاستفادة من آرائهم وتنقيحها للوصول والأ

داريــة فــي ي ينبغــي توافرهــا لــدى القيــادات الإراء الخبــراء حــول أهــم الكفايــات التــالتعــرف علــى آ -
 ستراتيجي .نها في تطبيق وممارسة التخطيط الإم والاستفادة، ب جامعة إ

ذات ســتراتيجي مــن خــلال تحديــد كفايــات التخطــيط الإإضــفاء البعــد المســتقبلي علــى البحــث ،  -
 الطبيعة المستقبلية . 
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المعـدل ) ،  دلفـيإضفاء الحداثة على البحث الحالي مـن خـلال اسـتخدام أسـلوب غيـر تقليـدي ( -
لـى تحديـد وصـول إسـاليب الحديثـة فـي صـنع واتخـاذ القـرار الجمـاعي ، للوالذي يعـد مـن أهـم الأ

 ب .ستراتيجي في جامعة إلواجب توافرها لتطبيق التخطيط الإا الكفايات
  مجتمع البحث :

    بالخبراء الأكاديميين المتخصصين في الجامعات اليمينة .صلي تمثل مجتمع البحث الأ         
  عينة البحث :

الــذين يمثلــون مجتمــع  المتخصصــين ختــار الباحــث عينــة قصــدية لهــذا البحــث مــن الخبــراءالقــد          
) جامعــات يمنيــة 10، شــملت (وذلــك لضـمان اختيــار خبــراء مـن عــدة جهــات مختلفـة صــلي ، البحـث الأ
. كمـــا هـــو ) خبيــرا 20كـــاديمي ، وقــد بلـــغ عـــددهم (عتمــاد الألـــى مجلـــس الاإفة ضــابالإهليـــة أحكوميــة و 

  موضح في الجدول التالي :
  سلوب دلفي المعدل)ولى (أفي الجولة الأ فراد عينة البحث أ) يبين عدد 1جدول (
  التخصص  الدرجة العلمية  العدد  جهة العمل

  مناهج وطرق تدريس  ستاذ دكتورأ  1 كاديميالأ مجلس الاعتماد 

  بجامعة إ
2  
1  
4  

  ستاذ دكتورأ
  ستاذ مشاركأ
  ستاذ مساعدأ

  شراف تربويدارة وإ إ –صول تربية أ
  دارة وتخطيط تربويإ
  علم اجتماع-عمالدارة أإ-ستراتيجيوتخطيط إدارة إ

  دارة وتخطيط تربويإ  أستاذ دكتور  1 جامعة صنعاء
  دارة وتخطيط تربويإ  أستاذ مساعد  1  جامعة ذمار
  قتصاديات تعليما –دارة وتخطيط تربوي إ  أستاذ مشارك  2  جامعة تعز

  عدنجامعة 
1  
2  

  أستاذ مشارك
  أستاذ مساعد

  قياس وتقويم
  شراف تربويدارة وإ إ –دارة وتخطيط تربوي إ

  عمالدارة أإ  أستاذ مساعد  1 جامعة الحديدة
  ستراتيجيوتخطيط إ ةيدارة تعليمإ  أستاذ مشارك  1  جامعة حجة

  صول تربيةأ  أستاذ مشارك  1 جامعة حضرموت
  عمالدارة أإ  أستاذ مساعد  1 بإ –جامعة الجزيرة 
  دارة وتخطيط تربويإ  مساعدأستاذ   1 صنعاء - الجامعة الوطنية 
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  داة البحث وخطوات بنائها :أ
وفقـــــا لخطـــــوات ومراحـــــل التخطـــــيط  هانـــــتهج الباحـــــث الطـــــرق العلميـــــة فـــــي تصـــــميم أداة بحثـــــ         

  تي :الفصل الثاني حيث قام الباحث بالآفي ستراتيجي التي تم ذكرها الإ
بحــاث علميــة ذات فيهــا مــن دراســات وأبحــث الحــالي بمــا طــر المرجعيــة للطلــع الباحــث علــى الأا - 1

هــداف تخدم أسـلوب "دلفـي المعـدل" لتناسـبه مـع أ، وفـي ضـوء ذلـك اسـالعلاقـة بموضـوع البحـث 
سـلوب "دلفـي التقليـدي" لتي ستواجه الباحث جراء استخدام أا للصعوبات ابنالبحث الحالي ، وتج

ولـى بأسـئلة مغلقـة جولتـه الأ سلوب "دلفي المعـدل" ،أ حيث يبدأ سئلة المفتوحة .لى الأالمبني ع
 ) .تسيير (الخبراءالوتطويرها بمساعدة لجنة  السابقةلدراسات تم استنباطها من ا

العلميـة ولية ، حيـث قـام باسـتنباط فقراتهـا مـن خـلال الدراسـات أعد الباحث استبانة بصورتها الأ - 2
مــن  علــى مجموعــة، ومــن ثــم عرضــها وتطبيقاتــه  ســتراتيجي ومراحلــهذات العلاقــة بــالتخطيط الإ

عتبـــرهم الباحـــث كلجنـــة تســـيير ، بغـــرض اســـتخراج الصـــدق الخبـــراء المتخصصـــين ، والـــذين ا
 :ستبانة من حيث هم على الاإبداء آرائداه البحث ، وقد طلب الباحث منهم لأالظاهري 

  لى المجالات التي تندرج في سياقها .انتماء الفقرات إمدى 
  مدى صلاحية الفقرات وسلامة صياغتها. 
 3ملحق ( بما يرونه مناسبا للفقراتضافة و الإمدى الحاجة إلى التعديل أو الحذف أ (  

جـراء التعـديلات إقام الباحث باسترجاع الاستبانات من الخبراء المحكمين (لجنة التسيير) ، وتـم  - 3
 عضاء لجنة التسيير) .(أعليها وفقا لملاحظات الخبراء 

سـئلة مغلقـة بعـد علـى شـكل أ سـلوب "دلفـي المعـدل"وفقـا لأ، ولى أعد الباحث استبانة الجولة الأ - 4
) likertحيث كانـت الاسـتجابات متدرجـة طبقـا لمقيـاس (راء الخبراء المحكمين ، ستفادة من آالا

) اســـتجابات لكـــل فقـــرة مـــن حيـــث درجـــة الموافقـــة علـــى الكفايـــات 3ذ وضـــع الباحـــث (إالثلاثـــي 
 ) .4غير موافق) ملحق ( –محايد  –موافق والمتمثلة بــــ (
  )ولىالجولة الأ (داة البحث الفقرات لكل مجال في أ) يبين عدد 2جدول (

  عدد الفقرات المجال  م
  9  ستراتيجي .كفايات التخطيط للتخطيط الإ  1
  18  ستراتيجي للجامعة .كفايات التحليل البيئي الإ  2
  12  ستراتيجية .كفايات صياغة التوجهات الإ  3
  12  ستراتيجية .الإعداد الخطة كفايات إ  4
  12  ستراتيجية .كفايات تنفيذ الخطة الإ  5
  13  ستراتيجية .فايات الرقابة والتقويم للخطة الإك  6

  76  جمالي الإ
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  داة :صدق الأ
للاسـتفادة مـن راء المحكمـين (لجنـة التسـيير) ، لباحـث الصـدق الظـاهري القـائم علـى آاستخدم ا         
وحــذف تــم إعــادة صــياغة بعــض الفقــرات  المحكمــينوفــي ضــوء أراء ،  ومقترحــاتهم حــول الأداةأراءهــم 

) 16لجنـــة التســـيير مـــن ( كثر ، وقـــد تكونـــت%) فـــأ80( الموافقـــة عليهـــا الفقـــرات التـــي لـــم تصـــل نســـبة 
إدارة  ،دارة وتخطــيط تربــوي إ ســاتذة الجامعــات اليمنيــة مــن ذوي الخبــرة والاختصــاص فــي (محكمــا مــن أ
قيــاس  ،عمــال إدارة أ ،ســتراتيجي إدارة تعليميــة وتخطــيط إ ،شــراف تربــوي دارة وإ إ ،ســتراتيجي وتخطــيط إ

علــم  ، صــول تربيــةأ ،نحــو وصــرف  ،دب ونقــد أ ،منــاهج وطــرق تــدريس  ، تكنولوجيــا التعلــيم ،وتقــويم 
 ، بجامعــة إ ،جامعــة عــدن  ، فــي كــل مــن الجامعــات ()  طــرق تــدريس الرياضــيات ،الــنفس التربــوي 

  ) .1ملحق ()  جامعة تعز ،حجة جامعة 
  ثبات الأداة :

التعبيــر عنهــا بطريقــة التجزئــة النصــفية بمعادلــة (ســيبرمان بــراون) داة تــم وللتأكــد مــن ثبــات الأ         
لـــى ضـــافة إبالإ) خبيـــرا متخصصـــا مـــن عـــدة جامعـــات يمنيـــة 23حيـــث تـــم توزيـــع الاســـتبانة علـــى عـــدد (

جامعـــة  ،جامعـــة ذمـــار  ،جامعـــة اب  ،جامعـــة عـــدن  ،(جامعـــة صـــنعاء كـــاديمي عتمـــاد الأمجلـــس الا
الجامعـــة الوطنيـــة  ،ب جامعـــة الجزيـــرة إ ،جامعـــة تعـــز  ،جامعـــة حجـــة  ،جامعـــة حضـــرموت  ،الحديـــدة 
  ) .2) ملحق (كاديمي مجلس الاعتماد الأ ، صنعاء

ووفقا لمعادلة (سيبرمان براون) لكل مجال من مجالات الاستبانة كمـا هـو موضـح فـي الجـدول          
  تالي :ال

   البحث (الاستبانة) بطريقة التجزئة النصفية بمعادلة سيبرمان براونداة ) يبين ثبات أ3جدول (
 سيبرمان براون المجال  م
  0.75  . ستراتيجيكفايات التخطيط للتخطيط الإ  1
  0.85  . ستراتيجي للجامعةكفايات التحليل البيئي الإ  2
  0.97  ستراتيجية .كفايات صياغة التوجهات الإ  3
  0.80  ستراتيجية .كفايات إعداد الخطة الإ  4
  0.95  ستراتيجية .كفايات تنفيذ الخطة الإ  5
  0.85  ستراتيجية .فايات الرقابة والتقويم للخطة الإك  6

  0.90  جمالي الإ
داة أ، وهذا يدل على توافر ثبـات  كبيرة) يتضح بأن معاملات الثبات كلها 3(من خلال الجدول السابق 

  البحث وصلاحيتها .
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  ولى :جراءات الجولة الأ إ
ســاتذة التــي توصــل إليهــا بعــد تحكيمهــا مــن قبــل الأالأولــى  عــداد الباحــث اســتبانة الجولــةإبعــد          

وقع علـيهم الاختيـار للمشـاركة البحث (الخبراء) الذين  بالتواصل مع جميع عينة الخبراء المحكمين ، قام
 ن فــي جامعــة اب وجامعــة الجزيــرة الأهليــةحيــث تــم اللقــاء بــالخبراء المتواجــديســلوب "دلفــي المعــدل" فــي أ

 –مــع بــاقي الخبــراء فــي (جامعــة صــنعاء ونظــرا لبعــد المســافات  وتوزيــع الاســتبانة علــيهم يــدا بيــد .ب إ
 – جامعـة تعـز –جامعـة الحديـدة  –جامعـة حجـة  –جامعـة حضـرموت  –جامعـة ذمـار  –جامعة عدن 

عبـر التلفـون ثـم إرسـال ولا ، تـم التواصـل معهـم أ) كاديميمجلس الاعتماد الأ -الجامعة الوطنية صنعاء
  ولى :الأ الهدف من استبانة الجولة . حيث كان )بآ الواتس(و أ عبر الإيميلداة البحث (الاستبانة) أ

حــدى أمــام إ )√راء الخبــراء حــول كــل فقــرة مــن فقــرات الاســتبانة وذلــك بوضــع علامــة (معرفــة آ -
 – تي (موافـقوالمتمثـل بـالآوفقا لبدائل المقيـاس الثلاثـي الاستجابات التي تعبر عن رأي الخبير 

 غير موافق) . - محايد
ي ملاحظـات علـى الاسـتبانة ضـافة أإمـن الخبـراء ذ طلـب الباحـث ، إالاستفادة من ملاحظاتهم  -

ـــام بتفريغهـــا ومـــن ثـــم تحليلهـــا ســـتكمل الباحـــث جمـــع الاســـتجابات مـــن الخبـــراء ن ا، وبعـــد أ ، ق
   ) . SPSSحصائية للعلوم الاجتماعية ( برنامج الحزمة الإباستخدام 
 باســتخدام البرنــامجســلوب "دلفــي المعــدل" ولــى مــن أل اســتجابات الخبــراء فــي الجولــة الأومــن خــلال تحليــ

 داة (الاســتبانة)علــى فقــرات الأالكليــة الخبــراء  ســتجاباتا متوســط نســبةن تبــين أ) SPSSحصــائي (الإ
  كبيـرةداة البحث (الاسـتبانة) أن نسبة اتفاق الخبراء على فقرات أعلى %) وهذا يدل 98.38( جداعالية 
الجولــة  بــإجراء كتفــى الباحــثافقــد  لــذكســلوب "دلفــي المعــدل" ة المحــددة فــي أ%) وهــى النســب68تفــوق (

         .  سلوب "دلفي المعدل"في أ فقط ولىالأ
  

  (الاستبانة) داة البحثعدد عينة الخبراء المشاركين في أ ) يبين4جدول (
 الخبراء                  

  الجولات
 فراد العينة (الخبراء)عدد أ
  الفاقد المستجيبون العدد الكلي

  2  16 18 (التسيير) ولىالجولة ما قبل الأ 
  3  20 23 ولىالجولة الأ 

  5  36 41 جماليالإ
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 التكرار       
=               X 100   

الخبراءعدد    

 الدرجة الكلية للفقرة      
                = 

عدد الخبراء       

 X 100الدرجة الكلية للفقرة       
                = 

 X 3عدد الخبراء        

                  2- 
 س ) –مجـ ك ( س        

                = 
 ءعدد الخبرا         

 

  حصائية :الأساليب الإ
) ، وفيمـــا يلـــي SPSSفـــي معالجـــة الدراســـة الميدانيـــة الحزمـــة الاحصـــائية (الباحـــث اســـتخدم           

  : صول المعادلات المستخدمة في البحث الحالي وهيأ
غيـر موافـق) –محايد  –التكرارات والنسب المئوية لكل استجابة من الاستجابات (موافق حساب  - 1

رقـام ال كل فقرة على حدة في الجولة الأولى ، باعتبار أن النسب المئوية أكثر تعبيـرا مـن الأحي
 : الآتيةالخام وقد تم استخدام المعادلة 

  
  وية النسبة المئ    

  
ولــى مــن كــل فقــرة فــي كــل مجــال فــي الجولــة الألمعرفــة رأي الخبــراء ل حســاب المتوســط الحســابي - 2

 : الآتيةوقد استخدم الباحث المعادلة اسلوب "دلفي المعدل" 
  
  الفقرة متوسط     

  
      

وزنهــا الرقمــي) +  Xوزنهــا الرقمــي) + (تكــرار محايــد  X= (تكــرار موافــق الدرجــة الكليــة للفقــرة 
  وزنها الرقمي)  Xتكرار غير موافق (

 :  الآتية(نسبة الاتفاق) باستخدام المعادلة  حساب نسبة متوسط الاستجابة - 3
  

  نسبة متوسط الاستجابة 
  

  على وزن رقمي للمقياس .بالتحديد كونها أ )3وتم اختيار (
 حساب الانحراف المعياري  - 4

  
  نحراف المعياري الا



  
  

  

  الرابعالفصل 
  عرض النتائج ومناقشتها

 . الرئيس للبحثالنتائج الخاصة بإجابة السؤال  -           
  . الأول الفرعي النتائج الخاصة بإجابة السؤال -           
  . الثانيالفرعي النتائج الخاصة بإجابة السؤال  -           
  . الثالثالفرعي النتائج الخاصة بإجابة السؤال  -           
  . الرابعالفرعي النتائج الخاصة بإجابة السؤال  -           
  . الخامسالفرعي النتائج الخاصة بإجابة السؤال  -           
  . السادسالفرعي النتائج الخاصة بإجابة السؤال  -                 
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، والتي شـملت حصائي لبيانات البحث لي عرضا لنتائج عملية التحليل الإيتضمن الفصل الحا         
هداف الفرعيـة المنبثقـة في ضوء الهدف الرئيس للبحث والأولى وفقا لأسلوب "دلفي المعدل" ، الجولة الأ

بالقيـــاس علـــى نتـــائج الدراســـات وحتـــى يتســـنى للباحـــث مناقشـــة النتـــائج الخاصـــة بأهـــداف البحـــث منـــه ، 
مــدى قــيم المقيــاس الثلاثــي ملزمــا بتحديــد  هــذا البحــث ، فــإن الباحــث يجــد نفســه الســابقة التــي تضــمنها

   غير موافق) . –محايد  –المستخدم (موافق 
  المستخدمتحديد مدى قيم المقياس الثلاثي ) يبين 5جدول (

  البدائل
  معيار الحكم

  الدلالة اللفظية
  الى  من

  موافق  3  2.34  3
  محايد  2.33  1.67  2
  غير موافق  1.66  1  1

  ولى :ا موجزا لنتائج عملية التحليل الإحصائي لبيانات الجولة الأعرض وفيما يلي
  المتعلقة بالهدف الرئيس للبحث : ولا : النتائجأ

  تي :الإجابة على السؤال الآ يتضمن الهدف الرئيس للبحث
  ؟ جامعة إبدارية بما كفايات التخطيط الإستراتيجي اللازمة للقيادات الإ -

سـتخدم الباحـث : المتوسـطات الحسـابية ، والانحرافـات المعياريـة الـرئيس السـابق ، اعن السـؤال للإجابة 
مـن فقـرات ، وذلك على مستوى كل فقرة  )الخبراء( العينةلمتوسطات الاستجابة لأفراد ، والنسب المئوية 

حصـائي كمـا هـو ككل ، وقد كانت نتائج التحليـل الإكل مجال على حدة ، ثم لفقرات مجالات الاستبانة 
  التالي : موضح بالجدول 
  لكل مجال على حدة ، ثم للمجالات ككل .حصائي قيم التحليل الإ يوضح) 6جدول (

  الرتبة  المجال  م
متوسط 
  الاستجابة

متوسط  نسبة
  الاستجابة

الانحراف 
  المعياري

الدلالة 
  اللفظية

  موافق  0.07  99.44  2.98  1  كفايات التخطيط للتخطيط الإستراتيجي .  1
  موافق  0.19  97.87  2.94  4  كفايات التحليل البيئي الإستراتيجي للجامعة .  2
  موافق  0.10  99.17  2.98  3  كفايات صياغة التوجهات الإستراتيجية .  3
  موافق  0.26  97.78  2.93  5  كفايات إعداد الخطة الإستراتيجية .  4
  موافق  0.36  96.67  2.90  6  كفايات تنفيذ الخطة الإستراتيجية .  5
  موافق  0.08  99.36  2.98  2  كفايات الرقابة والتقويم للخطة الإستراتيجية .  6

  موافق  0.18  98.38  2.95  المتوسط الكلي
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) أن نتـائج عمليـة التحليـل الإحصـائي لبيانـات الجولـة الأولـى ، 6ق (السابيتبين من الجدول            
، قــد حصــلت علــى المتوســـط فــراد عينــة البحــث علــى فقــرات مجــالات الاســتبانة والمتمثلــة باســتجابات أ

وتمثـــل هـــذه النســـبة مـــن المتوســـطات ) ، 0.18( والانحـــراف المعيـــاري الكلـــي) 2.95الحســـابي الكلـــي (
لاتفــاق الخبــراء ، وفقــا لاســتجاباتهم علــى  جــدا عاليــة %) ، وهــي تعــد نســبة98.38(ا نســبته الحســابية مــ

، وهـذه  جامعـة إبداريـة بكفايات التخطيط الإستراتيجي اللازمة للقيـادات الإفقرات الاستبانة والتي تمثل 
ادات القيــ تعمــدذا مــا ك الكفايــات اللازمــة والضــرورية ، إتلــنمــا تعكــس قناعــاتهم بأهميــة القيمــة العاليــة إ

، الـذي ستراتيجي م الوظيفية والفنية والمهنية في إطار التخطيط الإداء مهامهعلى أ جامعة إبدارية بالإ
  وعلى مختلف المجالات .داء المؤسسات في فاعلية أ أثبت نجاحه
  ي :) الآت6لنا من الجدول (لى ترتيب المجالات يتضح وبالنظر إ

راء ولــــى ، بحســــب آالمرتبــــة الأعلــــى ســــتراتيجي مجــــال كفايــــات التخطــــيط للتخطــــيط الإ حصــــل - 1
ولــى فــي الاســتبانة ، حيــث حصــل علــى الأحتــل المرتبــة ، وبــنفس الوقــت االخبــراء المشــاركين 

جمـالي مـن إ%) 99.44وهذا ما نسـبته () 0.07، وانحراف معياري () 2.98( متوسط حسابي
دراك الخبـراء بأهميـة هـذه الكفايـات ويعـزى ذلـك إلـى إ ، داة البحـثأالاستجابات لجميع مجالات 

ســـتراتيجي لأي تخطـــيط التـــي تعتبـــر المرحلـــة الأولـــى فـــي التخطـــيط الإفـــي مرحلـــة التخطـــيط لل
 مؤسسة .

المرتبـة الثانيـة ، فـي حـين كـان  علـى سـتراتيجيةفايـات الرقابـة والتقـويم للخطـة الإمجـال ك حصل - 2
) 0.08) وانحراف معيـاري (2.98(، حيث حصل على متوسط حسابي يحتل المرتبة السادسة 

، ويعـزى ذلـك داة البحـث %) من إجمالي الاستجابات لجميع مجالات أ99.36وهذا ما نسبته (
 دارية .ة للقيادات الإالمسئوليات الرئيسهذه الكفايات باعتبارها من دراك الخبراء بأهمية إلى إ

الثالثة ، وبنفس الوقـت يحتـل المرتبة  على ستراتيجيةمجال كفايات صياغة التوجهات الإ حصل - 3
) وانحـراف معيـاري 2.98، حيـث حصـل علـى متوسـط حسـابي (داة البحـث لمرتبة الثالثـة فـي أا
، داة البحــث مــن إجمــالي الاســتجابات لجميــع مجــالات أ%) 99.17) وهــذا مــا نســبته (0.10(

 التوجهـاتداريـة فـي مرحلـة صـياغة إشـراك القيـادات الإدراك الخبـراء بضـرورة ويعزى ذلـك إلـى إ
 عليهم .يعتمد  تحقيقهاستراتيجية كون الإ

كـان المرتبـة الرابعـة ، فـي حـين علـى ستراتيجي للجامعـة مجال كفايات التحليل البيئي الإ حصل - 4
وانحــراف ) 2.94داة البحــث ، حيــث حصــل علــى متوســط حســابي (يحتــل المرتبــة الثانيــة فــي أ

داة أمجـــالات جمـــالي الاســـتجابات لجميـــع %) مـــن إ97.87) وهـــذا مـــا نســـبته (0.19معيـــاري (
أيضـــا مـــن مهـــام القيـــادات  التحليـــل البيئـــي هـــو بـــأندراك الخبـــراء ويعـــزى ذلـــك إلـــى إالبحـــث ، 

 .دارية بالجامعة الإ
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ين كــان يحتــل المرتبــة الخامســة ، فــي حــ علــى ســتراتيجيةمجــال كفايــات إعــداد الخطــة الإ حصــل - 5
) وانحـراف معيـاري 2.93علـى متوسـط حسـابي (، حيـث حصـل داة البحـث المرتبة الرابعة في أ

إجمــالي الاســتجابات لجميــع مجــالات أداة البحــث ،  %) مــن97.78) وهــذا مــا نســبته (0.26(
 دارية .راتيجية من مسئوليات القيادات الإستعداد الخطة الإإ دراك الخبراء بأنويعزى ذلك إلى إ

المرتبــة السادســة ، فــي حــين كــان يحتــل  علــى ســتراتيجيةمجــال كفايــات تنفيــذ الخطــة الإ حصــل - 6
) وانحـراف معيـاري 2.90، حيث حصل على متوسـط حسـابي ( المرتبة الخامسة في الاستبانة 

،  داة البحــث%) مــن إجمــالي الاســتجابات لجميــع مجــالات أ96.67) وهــذا مــا نســبته (0.36(
ن عـن تنفيـذ الخطـة ئيسـو لون الر داريـة هـم المسـئو بأن القيـادات الإك الخبراء ار ويعزى ذلك إلى إد

 للجامعة . ستراتيجية الإ
   تعلقة بالأهداف الفرعية للبحث :ثانيا : النتائج الم

الخبــراء لكــل مجــال  راءآ حصــائي لاســتجاباتا مــوجزا لنتــائج عمليــة التحليــل الإفيمــا يلــي عرضــ        
   -تي :على النحو الآسئلة الفرعية ، وفقا لأسلوب "دلفي المعدل" ، وذلك للإجابة على الأ على حدة
 ول : نتائج المتعلقة بالهدف الفرعي الأ عرض ال 

  :تي يتضمن الهدف الفرعي الأول من أهداف البحث الإجابة على السؤال الآ
  ستراتيجي ؟ما كفايات التخطيط للتخطيط الإ -
  ستراتيجي: كفايات التخطيط للتخطيط الإوللمجال الأ حصائي لفقرات اقيم التحليل الإ) يبين 7(جدول

بة  الفقرات م
رت
ال

  

 محايد موافق
غير 
متوسط   موافق

  الاستجابة

نسبة 
متوسط 
  الاستجابة

الانحراف 
  المعياري

الدلالة 
  اللفظية

 % ك % ك % ك

عمل لإعداد الخطة  تشكيل فريق1
 الإستراتيجية 

  موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20 1

 موافق  0.22  98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2فريق إعداد الخطة الإستراتيجية  تحديد مھام2

جمع البيانات والمعلومات ذات العلاقة 3
  بإعداد الخطة الإستراتيجية 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

الخطة تحديد الفاعلين في إعداد 4
  الإستراتيجية 

 موافق  0.22  98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

تحديد الإمكانات المادية والبشرية اللازمة 5
 لإعداد الخطة الإستراتيجية 

 موافق 100 0.00  3  0  0  0  0  100  20  1

ناسب لإعداد وضع البرنامج الزمني الم6
  الخطة الإستراتيجية 

 موافق 100 0.00  3  0  0  0  0  100  20  1

التنبؤ بالمشكلات التي ممكن أن تواجه 7
  إعداد الخطة الإستراتيجية 

 موافق 100 0.00  3  0  0  0  0  100  20  1

نشر الوعي بأھمية التخطيط الإستراتيجي 8
  بين العاملين في الجامعة 

 موافق  0.22  98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

لفريق إعداد الخطة إعداد برامج تدريب 9
  الإستراتيجية 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

  موافق  0.07  99.44  2.98  0  1.67  98.33  المتوسط الكلي لفقرات المجال
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علــى الســؤال الفرعــي الســابق ، اســتخدم الباحــث المتوســطات الحســابية ، والانحرافــات للإجابــة           
وذلك على كـل فقـرة مـن فقـرات  المعيارية ، والنسب المئوية لمتوسطات الاستجابة لأفراد العينة (الخبراء)

  ) .7السابق ( المجال كما هو موضح في الجدول
مجـال (كفايـات التخطـيط ن جميـع فقـرات الحصـائي فـي الجـدول ، أالإيتضح من نتـائج التحليـل         

) 0.07) ، وانحــــراف معيــــاري (2.98، قــــد حصــــلت علــــى متوســــط اســــتجابة (ســــتراتيجي) للتخطــــيط الإ
ويعــزى ذلــك العينــة (الخبــراء) ، عاليــة جــدا لأفــراد وهــي تمثــل نســبة موافقــة %) . 99.44ونســبه اتفــاق (

ية لمرحلـة التخطـيط للتخطـيط كفايـات ضـرور نما تمثـل قرات المجال بمدلولها الوظيفي ، إن جميع فإلى أ
عضــاء لجنــة الخبــراء وفقــا للمقيــاس وضــح قــيم التكــرارات ونســبة موافقــة أ) ي7والجــدول ( .ســتراتيجي الإ

ولقــد تناولــت عــدة دراســات هـذه المرحلــة (مرحلــة التخطــيط للتخطــيط) ومنهــا دراســة  الثلاثـي المســتخدم . 
فـي جامعـة سـتراتيجي الحـالي لتخطـيط الإلـى تشـخيص واقـع كفايـات اوالتـي هـدفت إ ) 2016همـيس ، (

حـــول لـــى موافقـــة الخبـــراء المشـــاركين بدرجـــة كبيـــرة التـــي توصـــلت إ )2017ودراســـة (البخيتـــي ،  ذمـــار.
التـــي توصـــلت إلـــى إنشـــاء جهـــاز للتخطـــيط ) 2002راســـة (حســـين ، ود كفايـــات التخطـــيط للتخطـــيط .

أمــا بالنســبة للفقــرات  ســتراتيجي .لتخطــيط الإالفعــال ل ســتراتيجي للتعلــيم العــالي لضــمان نجــاح التطبيــقالإ
  :   النحو الآتيعلى  لى ترتيبهافقد أشارت النتائج إ

، راء الخبراء المشاركين المرتبة الأولى بحسب نتائج آ) 9، 7، 6،  5، 3، 1الفقرات ( حصلت - 1
بنســـبة اســـتجابة ) 0معيـــاري () وانحـــراف 3حســـابي (فقـــد حصـــلت هـــذه الفقـــرات علـــى متوســـط 

ه الكفايــات ذات ن هــذإلــى أويعــزى ذلــك  ، ) خبيــرا20لأفــراد العينــة والبــالغ عــددهم (%) 100(
فـــي مرحلـــة التخطـــيط  داريـــةالقيـــادات الإ لـــدىهميـــة التـــي ينبغـــي توافرهـــا درجـــة عاليـــة مـــن الأ

وكــذلك جمــع البيانــات والمعلومــات ذات  ســتراتيجيةالخطــة الإ فتشــكيل فريــق لإعــداد للتخطــيط ،
فــي  ولويــاتالأو  المهــام، تعتبــر مــن ووضــع بــرامج تــدريب فعالــة ومزمنــة العلاقــة بإعــداد الخطــة 

(همــــيس ، ) ودراســــة 2007دراســــة (الــــدعيس ،  مــــا تؤكــــدهوهــــذا   مرحلــــة التخطــــيط للتخطــــيط
 ) .2017البخيتي ، ودراسة ( )2016

، فقـد المشـاركين راء الخبـراء بحسب نتائج اسـتجابات آ) المرتبة الثانية 8، 4، 2مثلت الفقرات ( - 2
) بنســــبة اســــتجابة 0.22) وانحــــراف معيـــاري (2.95متوســــط حســـابي (الفقــــرات علـــى حصـــلت 

عــداد الخطــة ويعــزى ذلــك إلــى أهميــة تحديــد مهــام فريــق إوهــي نســبة عاليــة جــدا ، %) 98.38(
سـتراتيجي عاة نشر الوعي بأهمية التخطـيط الإمع مرافي هذه المرحلة وبالأخص الفاعلين منهم 

 لـدى العـاملين فيهـامـا لـم يكـن  سـتراتيجيالإ التخطـيطتطبيـق مفهـوم ذ لا يمكن لأي مؤسسـة ، إ
التخطـيط الإسـتراتيجي ، إلا بوجـود فريـق خـذ بمفهـوم أيضـا الأ. ولا يمكـن  وعي تخطيطي بذلك

ليات عمل واضـحة ، وهـذا مـا اكدتـه منة وفق برامج وآقادر على وضع الخطط المز عداد فعال إ
  .) 2016ودراسة (هميس ، ) 2017دراسة (البخيتي ، 
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 : عرض النتائج المتعلقة بالهدف الفرعي الثاني 
  تي :السؤال الآ لىجابة عالفرعي الثاني من أهداف البحث الإيتضمن الهدف 

 ستراتيجي للجامعة ؟ما كفايات التحليل البيئي الإ -
، والنســب  ، والانحرافــات المعياريــة ســتخدم الباحــث المتوســطات الحســابية، ا للإجابــة علــى هــذا الســؤال

  تي:المجال كما هو موضح في الجدول الآ وذلك على كل فقرات سطات الاستجابة ،المئوية لمتو 
  : ستراتيحيالإالتحليل البيئي : كفايات الثانيلمجال حصائي لفقرات اقيم التحليل الإ) يبين 8( جدول

بة  الفقرات  م
رت
ال

  

متوسط  غير موافق محايد موافق
  الاستجابة

نسبة 
متوسط 
  الاستجابة

الانحراف 
  المعياري

الدلالة 
  % ك % ك % ك  اللفظية

صѧѧѧѧائيات الدقيقѧѧѧѧة حجمѧѧѧѧع المعلومѧѧѧѧات والإ  1
  الخاصة بالجامعة 

  موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20 1

تحديѧѧѧد نقѧѧѧاط القѧѧѧوة والضѧѧѧعف فѧѧѧي البيئѧѧѧة   2
  للجامعة الداخلية 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

والمرافѧѧق التأكѧѧد مѧѧن مѧѧدى كفѧѧاءة المبѧѧاني   3
  والتجھيزات في الجامعة 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

اءة القѧوى العاملѧة داخѧل تحديد مستوى كف  4
  الجامعة 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

لعѧѧاملين التدريبيѧѧة بطريقѧѧة تحديѧѧد حاجѧѧات ا  5
  علمية 

 موافق 0.49 95  2.85  5  1  5  1  90  18  4

مركزيѧѧѧة تحديѧѧѧد التوجھѧѧѧات المركزيѧѧѧة واللا  6
  في صناعة القرار واتخاذه 

 موافق 0.22 98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

نѧѧوعي مѧѧن القѧѧوى تحديѧѧد العجѧѧز الكمѧѧي وال  7
  العاملة بالجامعة 

 موافق 0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1

 موافق  0.22 98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2  الانشطة التعليمية داخل الجامعة إدارة   8

ات فѧѧѧѧي البيئѧѧѧѧة تحديѧѧѧѧد الفѧѧѧѧرص والتھديѧѧѧѧد  9
  الخارجية للجامعة 

 موافق  0.22 98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

 موافق  0.73  90  2.70  15  3  0  0  85  17  6  داد برامج تدريب فعالة للعاملين إع 10

حصѧѧر العوامѧѧل البيئيѧѧة الداخليѧѧة المѧѧؤثرة  11
  التعليمية بالجامعة على العملية 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

لمجتمع عند صѧياغة تحديد قيم ومعتقدات ا 12
  فلسفة الجامعة 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

 موافق  0.52  93.33  2.80  5  1  10  2  85  17  5  يد احتياجات المجتمع بشكل مستمر تحد 13

سѧتفادة منھѧا تحديد المѧوارد التѧي يمكѧن الا 14
  في البيئة الخارجية 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

دة الجامعѧة مѧن التقنيѧات تحديد مدى استفا 15
  الحديثة 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

16 ѧѧѧد التغيѧѧѧة رصѧѧѧي أنظمѧѧѧارعة فѧѧѧرات المتس
  التعليم 

 موافق  0.22  98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

رصѧѧѧѧد الضѧѧѧѧغوط الاجتماعيѧѧѧѧة والسياسѧѧѧѧية  17
  المؤثرة على صنع القرار بالجامعة

 موافق  0.31  96.67  2.90  0  0  10  2  90  18  3

ھميѧѧѧѧة الاعѧѧѧѧلام فѧѧѧѧي نشѧѧѧѧر الѧѧѧѧوعي أإدراك  18
  المطلوب حول الجامعة وأنشطتھا 

 موافق  0.52  93.33  2.80  5  1  10  2  85  17  5

  موافق  0.19  97.87  2.94  1.67  3.06  95.28  المتوسط الكلي لفقرات المجال



91 
 

ن جميـــع فقـــرات المجـــال ، أ )8الســـابق ( حصـــائي فـــي الجـــدوليتضـــح مـــن نتـــائج التحليـــل الإ          
) ، وانحـراف 2.94) ، قد حصـلت علـى متوسـط اسـتجابة (للجامعة ستراتيجيالإ التحليل البيئي(كفايات 
د العينـة (الخبـراء) عالية جـدا لأفـرا%) . وهي تمثل نسبة موافقة 97.87) ونسبه اتفاق (0.19معياري (

نمـــا تمثـــل كفايـــات ضـــرورية لمرحلـــة لمجـــال بمـــدلولها الـــوظيفي ، إن جميـــع فقـــرات ا، ويعـــزى ذلـــك إلـــى أ
داريــة فــي علــى ضــرورة امــتلاك القيــادات الإ هــذه النســبة وتــدل ، للجامعــة ســتراتيجيالإ التحليــل البيئــي

لبيئـة الداخليـة بمـا فيهـا مـن نقـاط قـوة وضـعف ، مـن ا لكـلسـتراتيجي الإ لكفايات التحليـل البيئـيالجامعة 
ســتراتيجية عــداد الخطــة الإليــتم علــى ضــوئها إ ،وكــذلك للبيئــة الخارجيــة بمــا فيهــا مــن فــرص وتهديــدات 

عضـاء لجنـة الخبـراء وفقـا للمقيـاس الثلاثـي وضح قيم التكرارات ونسبة موافقة أ) ي8والجدول ( للجامعة .
) ومنهــا دراســة ســتراتيجيالتحليــل البيئــي الإولقــد تناولــت عــدة دراســات هــذه المرحلــة (مرحلــة المســتخدم . 
مـــن  ســـتراتيجي للمـــوارد الماليـــةوالتـــي هـــدفت إلـــى التعـــرف علـــى واقـــع التخطـــيط الإ )2012(الســـنباني ، 

التــي هــدفت إلــى تشــخيص واقــع  )2016(همــيس ، ودراســة  ة . يــخــلال تحليــل بيئتهــا الداخليــة والخارج
 )2017ودراسـة (البخيتـي ،  سـتراتيجي الحـالي فـي جامعـة ذمـار باسـتخدام تحليـل سـوات . التخطيط الإ

بدرجــة كبيــرة حــول كفايـات التحليــل البيئــي اللازمــة لمــديري لــى موافقــة الخبـراء المشــاركين التـي توصــلت إ
إلـى التعـرف علـى  التـي هـدفت) 2006اسـة (الـدجني ، . ودر مدارس التعليم العام في الجمهورية اليمنية 

ة ودراســـ ســـتراتيجية .الخطـــة الإ ســـلامية مـــن خـــلال تحليـــلواقـــع التخطـــيط الإســـتراتيجي فـــي الجامعـــة الإ
درجــــة احتيــــاج القيــــادات الأكاديميــــة لمهــــارات التخطــــيط ن التــــي توصــــلت إلــــى أ) 2013(الســــماوي ، 

بالنســبة للفقــرات فقــد أشــارت أمــا  كانــت عاليــة .ســتراتيجي فــي مجــال تحليــل البيئــة الداخليــة والخارجيــة الإ
  : على النحو الآتي لى ترتيبهاالنتائج إ

اة د) فـي أ15، 14، 12، 11، 7، 4، 3، 2، 1سـتراتيجي (الإكفايات التحليـل البيئـي  حصلت - 1
بحســب نتــائج أراء الخبــراء المشــاركين والبــالغ عــددهم  ولــىالمرتبــة الأعلــى البحــث (الاســتبانة) 

، حيــث تمثــل %) 100) بنســبة اتفــاق (0) وانحــراف معيــاري (3بوســط حســابي () خبيــرا ، 20(
ك دراك الخبــراء المشــاركين بــأن تلــويعــزى ذلــك إلــى إنســبة موافقــة عاليــة جــدا لاتفــاق الخبــراء ، 

، داريـة بالجامعـة ي ينبغي توافرها لـدى القيـادات الإهمية ، والتالكفايات ذات درجة كبيرة من الأ
حيــث لا بــد أن يكــون ســتراتيجية لأي مؤسســة كانـت . يات وضـع الخطــة الإساســباعتبارهـا مــن أ

لك ، وكـذلقـدرة علـى تحديـد نقـاط القـوة والضـعف فـي البيئـة الداخليـة دارية بالجامعة اللقيادات الإ
حصـائيات الدقيقـة الخاصـة بالجامعـة ، والتأكـد مـن مـدى كفـاءة المهارة في جمع المعلومـات والإ

داريـة لهـذه الكفايـات يسـاعدهم علـى وضـع فـامتلاك القيـادات الإ. لجامعـة والمرافق في االمباني 
   ستراتيجية صحيحة وواقعية . إخطط 
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بحســـب النســـب التـــي توضـــحها نتـــائج المرتبـــة الثانيـــة  علـــى )16، 9، 8، 6الفقـــرات ( حصـــلت - 2
) وهـــذا مـــا نســـبته 0.22) وانحـــراف معيـــاري (2.95راء الخبـــراء ، بوســـط حســـابي (اســـتجابات آ

هميتهــا فتحديــد إلــى أويعــزى ذلــك لاتفــاق الخبــراء ، وهــي نســبة موافقــة عاليــة     %) 98.33(
ثــر كبيــر فــي تطــوير العمليــة لــه أالتوجهــات المركزيــة واللامركزيــة فــي صــناعة القــرار واتخــاذه 

 كثـــر ، وكـــذلك تحديـــدتســعى نحـــو اللامركزيـــة كلمـــا تطــورت أفكلمـــا كانـــت الجامعـــة  ، التعليميــة
متلكهـــا قيـــادات ن تينبغـــي أالفـــرص والتهديـــدات فـــي البيئـــة الخارجيـــة كفايـــات تعتبـــر ضـــرورية 

نظمــة التعلــيم لــه اثــر كبيــر فــي تطــوير متســارعة فــي أ، والقــدرة علــى رصــد التغيــرات الالجامعــة 
 وتجويد التعليم في الجامعة .

راء الخبــراء ، فــي المجــال بحســب نتــائج اســتجابات آ المرتبــة الثالثــة علــى )17(الفقــرة  حصــلت  - 3
وهـــذا يـــدل %) 96.67) وهـــذا مـــا نســـبته (0.31وانحـــراف معيـــاري () 2.90بمتوســـط حســـابي (

والسياســية التــي جتماعيــة معــة القــدرة علــى رصــد الضــغوط الإعلــى ضــرورة امــتلاك قيــادات الجا
 تؤثر على صناعة القرار في الجامعة .

) 2.85بحسـب النتـائج ، بمتوسـط حسـابي (المرتبـة الرابعـة  على ) في المجال5الفقرة ( حصلت - 4
هميـــة تحديـــد حاجـــات ويعـــزى ذلـــك إلـــى أ%) 95) وهـــذا مـــا نســـبته (0.49وانحـــراف معيـــاري (

 داء .بما يسهم في تطوير الأالعاملين التدريبية بطريقة علمية 
" درجـــــة موافقـــــة عاليـــــة مـــــا نســـــبته مثلـــــت كفايـــــة " تحديـــــد احتياجـــــات المجتمـــــع بشـــــكل مســـــتمر - 5

فتحديــد مــدخلات الطلــب هميتهــا ويعــزى ذلــك إلــى أ ، مــن قبــل الخبــراء المشــاركين%) 93.33(
 بما يخدم المجتمع . ثر كبير في نجاح مخرجاتهجتماعي له أالإ

المرتبــة السادســة فــي المجــال بنســبة علــى عــداد بــرامج تــدريب فعالــة للعــاملين" إكفايــة " حصــلت  - 6
ـــة ( ـــر %) مـــن الخبـــراء ، ويعـــزى ذلـــك إ90موافق ـــى الـــدور الكبي ـــؤثر فيـــه هـــذه  الـــذيل البـــرامج ت

 التدريبية على تطوير العمل وتجويده .
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  الثالثعرض النتائج المتعلقة بالهدف الفرعي : 
  ي :من أهداف البحث الإجابة على السؤال الآت الثالثيتضمن الهدف الفرعي 

 ؟ ستراتيجيةصياغة التوجهات الإما كفايات  -
، والنسـب ستخدم الباحث المتوسطات الحسابية ، والانحرافات المعيارية افقد ، للإجابة على هذا السؤال 

كمـا هـو  المجـال وذلـك علـى كـل فقـرة مـن فقـرات ، )الخبـراءلأفراد العينـة ( سطات الاستجابةالمئوية لمتو 
  تي:موضح في الجدول الآ

  ةستراتيجيالإ صياغة التوجهات: كفايات الثالثحصائي لفقرات المجال قيم التحليل الإ) يبين 9(جدول

بة  الفقرات  م
رت
ال

  

متوسط  غير موافق محايد موافق
  الاستجابة

نسبة 
متوسط 
  الاستجابة

الانحراف 
  المعياري

الدلالة 
  % ك % ك % ك  اللفظية

  موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20 1  صياغة رؤية واضحة ومحددة   1

وضع رؤية لقياس مدى التقدم الذي   2
  تحرزه الجامعة 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

وضع رؤية تتسم بالواقعية والاستقرار   3
  النسبي 

 موافق  0.45  96.67  2.90  5  1  0  0  95  19  3

صياغة رسالة تعبر عن قيم وفلسفة   4
  المجتمع 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

 موافق 0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1  صياغة رسالة تتسم بالمرونة والوضوح   5

 موافق 0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1  وضع رسالة طموحة ومحفزة   6

لى خطط إصياغة رسالة قابلة للتحول   7
  وبرامج عمل قابلة للتنفيذ 

 موافق 0.49 95  2.85  5  1  5  1  90  18  4

 موافق  0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1  وضع أھداف واضحة وقابلة للقياس   8

صياغة أھداف تتسم بالمرونة والمواءمة   9
  مع المتغيرات 

 موافق  0.22 98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1  وضع أھداف تعبر عن نتائج متوقعة  10

وضع أھداف مقبولة للمجتمع الداخلي  11
  والخارجي للجامعة 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1شراك جميع العاملين في صياغة الأھداف إ 12

  موافق  0.10  99.17  2.98  0.83  0.83  98.33  المتوسط الكلي لفقرات المجال

  
ن جميـع فقـرات المجـال أ) 9حصـائي فـي الجـدول السـابق (نتائج التحليـل الإخلال يتضح من           
) ، وانحـــراف 2.98) ، قـــد حصـــلت علـــى متوســـط اســـتجابة (ســـتراتيجيةصـــياغة التوجهـــات الإ(كفايـــات 
د العينـة (الخبـراء) %) . وهي تمثل نسبة موافقة عالية جـدا لأفـرا99.17) ونسبه اتفاق (0.10معياري (

ضـــرورية مهمـــة و  نمـــا تمثـــل كفايـــاتقـــرات المجـــال بمـــدلولها الـــوظيفي ، إن جميـــع ف، ويعـــزى ذلـــك إلـــى أ
داريــة فــي بة علــى ضــرورة امــتلاك القيــادات الإ، وتــدل هــذه النســ ســتراتيجيةصــياغة التوجهــات الإلمرحلــة 

عضــاء لجنــة الخبــراء وفقــا ونســبة موافقــة أ) يوضــح قــيم التكــرارات 9والجــدول ( .لهــذه الكفايــات الجامعــة 
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) والتــي توصــلت إلــى أن 2001حســين ، وهــذه النتيجــة تتفــق مــع دراســة ( للمقيــاس الثلاثــي المســتخدم .
يجابية . وتتفـق كـذلك مـع أكثر إ نيداريلية تنفيذها لدى الإمهداف وعالتوجه الإستراتيجي في صياغة الأ

لمهـارات التخطـيط كاديميـة ن درجـة احتيـاج القيـادات الألـى أ) والتي توصلت إ2013السماوي ، دراسة (
راتيجية وفــي مجــال صــياغة الخطــة ســتوفــي مجــال الأهــداف الإســتراتيجي فــي مجــال الرؤيــة والرســالة الإ
موافقـــة لـــى التـــي توصـــلت إ) 2017البخيتـــي ، وتتفـــق كـــذلك مـــع دراســـة ( كانـــت عاليـــة .ســـتراتيجية الإ

يضــا مــع دراســة . وتتفــق أ ســتراتيجيةكبيــرة حــول كفايــات صــياغة الخطــة الإالمشــاركين بدرجــة  الخبــراء
م الجـامعي مسـتفيدا مـن التخطـيط لى تقديم رؤية مقترحة لتطـوير التعلـيالتي توصلت إ) 2011محمد ، (
 : على النحو الآتيلى ترتيبها أما بالنسبة للفقرات فقد أشارت النتائج إ ستراتيجي وامكاناته .الإ

) 12، 11، 10، 8، 6، 5، 4، 2، 1ســـتراتيجية (كفايـــات صـــياغة التوجهـــات الإ حصـــلت - 1
، بمتوسـط فراد العينـة (الخبـراء) ي المجال ، بحسب نتائج استجابات أفولى المرتبة الأعلى 

دراك الخبراء ويعزى ذلك إلى إ%) 100) وهذا ما نسبته (0) وانحراف معياري (3حسابي (
داريــة بالجامعــة . القيــادات الإ هــامتلكن تميــة هــذه الكفايــات ، والتــي ينبغــي أالمشــاركين بأه

رؤية " درجة موافقة كبيرة مـن قبـل الخبـراء المشـاركين، ويعـزى الصياغة "مثلت كفاية حيث 
ذلك إلى الأهمية الكبرى لهذه الكفاية لكي يتمكن فريق تنفيذ الخطة مـن فهـم الرؤيـة والعمـل 

رة درجة موافقة كبيـلة" كما مثلت كفاية " صياغة الرسا.  على الوصول لهذه الروية مستقبلا
هـــداف التـــي تعبـــر عـــن نتـــائج متوقعـــة كـــذلك وضـــع الأجـــدا مـــن قبـــل الخبـــراء المشـــاركين . 

 .  هداف المطلوبة لى تحقيق الغايات والأخطة وصولا إيساعد على تنفيذ ال
) وانحــراف 2.95المرتبــة الثانيــة ، بمتوســط حســابي (علــى ) فــي المجــال 9(الفقــرة  حصــلت - 2

هـــــداف التـــــي تتســـــم بالمرونـــــة فوضـــــع الأ%) 98.33) وهـــــذا مـــــا نســـــبته (0.22معيـــــاري (
وضــــع بــــرامج مناســــبة لتحقيــــق هــــذه  فريــــق الخطــــة علــــىمـــة مــــع المتغيــــرات يســــاعد والمواء

 هداف .الأ
المرتبــة الثالثــة بنســبة موافقــة مثلــت كفايــة "وضــع رؤيــة تتســم بالواقعيــة والاســتقرار النســبي"  - 3

لكــي يــتمكن فريــق هميــة الكبــرى لهــذه الكفايــة %) ويعــزى ذلــك إلــى الأ96.67دا (عاليــة جــ
 .  تنفيذ الخطة من فهم الرؤية والعمل على الوصول لهذه الروية مستقبلا

قابلة للتنفيـذ" المرتبـة  عمل لى خطط وبرامجاية " صياغة رسالة قابلة للتحول إكما مثلت كف - 4
ة دراســــ مــــع. وهــــذا يتفــــق %) 95بنســــبة موافقــــة عاليــــة مــــن الخبــــراء (الرابعــــة فــــي المجــــال 

كاديميـــة لمهـــارات ن درجـــة احتيـــاج القيـــادات الألـــى أالتـــي توصـــلت إ) 2013(الســـماوي ، 
 ستراتيجي في مجال الرؤية والرسالة كانت عالية .التخطيط الإ
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  الرابععرض النتائج المتعلقة بالهدف الفرعي : 
  تي :هداف البحث الإجابة على السؤال الآمن أ الرابعيتضمن الهدف الفرعي 

 ؟ ستراتيجيةالإ عداد الخطةإما كفايات  -
، والنسـب ستخدم الباحث المتوسطات الحسابية ، والانحرافات المعيارية افقد ، للإجابة على هذا السؤال 

، ولفقـرات سطات الاستجابة لأفراد العينة (الخبراء) ، وذلك على كل فقرة من فقرات المجـال المئوية لمتو 
  تي:كما هو موضح في الجدول الآالمجال ككل 

  ةستراتيجيالإإعداد الخطة : كفايات الرابعحصائي لفقرات المجال قيم التحليل الإ) يبين 10جدول (

بة  الفقرات  م
رت
ال

  

متوسط  غير موافق محايد موافق
  الاستجابة

نسبة 
متوسط 
  الاستجابة

الانحراف 
  المعياري

الدلالة 
  % ك % ك % ك  اللفظية

لى أھداف إالإستراتيجية ترجمة الأھداف   1
  تفصيلية 

  موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20 1

ھداف التفصيلية بمرونة صياغة الأ  2
  وواقعية 

 موافق  0.45  96.67  2.90  5  1  0  0  95  19  3

دود صياغة الأھداف التفصيلية في ح  3
  الموارد والإمكانات المتاحة 

 موافق  0.22  98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

زمنية لتنفيذ الأھداف تحديد المدة ال  4
  التفصيلية 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

طار العام التفصيلي لتنفيذ وضع الإ  5
  البرامج المحددة 

 موافق 0.22 98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

ضوء وضع الخطط التفصيلية في   6
  الإمكانات والقدرات المتاحة 

 موافق 0.45 96.67  2.90  5  1  0  0  95  19  3

لمتوسطة تحديد المدة الزمنية القصيرة وا  7
  لتنفيذ الخطط التفصيلية 

 موافق 0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1

لية في وضع ميزانية لتنفيذ الخطط التفصي  8
  الوقت والمكان المناسبين 

 موافق  0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1

 موافق  0.49 95  2.85  5  1  5  1  90  18  4  ت آوالمكافوضع نظام فعال للحوافز   9

اتية بين أعضاء نشر ثقافة التنمية الذ 10
  الھيئة الإدارية 

 موافق  0.45  96.67  2.90  5  1  0  0  95  19  3

ن حيث الاحتياج وضع خطط للتدريب م 11
  والفترة الزمنية 

 موافق  0.22  98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

ض الصلاحيات بطريقة علمية تفوي 12
  صحيحة 

 موافق  0.62  93.33  2.80  10  2  0  0  90  18  5

  موافق  0.26  97.78  2.93  2.50  1.67  95.83  المتوسط الكلي لفقرات المجال

  
ن جميـع فقـرات المجـال (كفايـات أ )10الجـدول السـابق ( يتضح من خلال نتائج التحليل الاحصائي فـي

) 0.26وانحــراف معيــاري ( )2.93ســتراتيجية) ، قــد حصــلت علــى متوســط اســتجابة (الإ عــداد الخطــةإ
د العينــة (الخبــراء) ، ويعــزى ذلــك %) . وهــي تمثــل نســبة موافقــة عاليــة جــدا لأفــرا97.78اتفــاق ( ونســبة
عـــداد إنمـــا تمثـــل كفايـــات مهمـــة وضـــرورية لمرحلـــة الـــوظيفي ، إقـــرات المجـــال بمـــدلولها ن جميـــع فإلـــى أ
ـــادات الإســـتراتيجية ، وتـــدل هـــذه النســـالإ الخطـــة ـــة فـــي الجامعـــة لهـــذه بة علـــى ضـــرورة امـــتلاك القي داري



96 
 

وترجمــة الأهــداف لهــذه الفقــرات الباحــث ارتفــاع نســبة اتفــاق الخبــراء للأهميــة الكبيــرة  ويعــزى . الكفايــات
) 10والجــدول (هــداف العائمــة وغيــر الواضــحة . بعيــدا عــن الأ هــداف فرعيــة وإجرائيــةالإســتراتيجية إلــى أ

وهـذا يتفــق .  عضـاء لجنـة الخبـراء وفقـا للمقيـاس الثلاثـي المسـتخدمكـرارات ونسـبة موافقـة أيوضـح قـيم الت
كاديميــــة لمهــــارات ن درجــــة احتيــــاج القيــــادات الألــــى أالتــــي توصــــلت إ) 2013الســــماوي ،مــــع دراســــة (

وتتفـق هـذه النسـبة كـذلك مـع  سـتراتيجية كانـت عاليـة .الخطـة الإ عـدادإستراتيجي في مجال الإ التخطيط
كبيـــرة حـــول كفايـــات المشـــاركين بدرجـــة  موافقـــة الخبـــراءلـــى ) التـــي توصـــلت إ2017البخيتـــي ، دراســـة (

ن لــى أالتــي توصــلت إ) 2001راســة (حســين ، يضــا مــع دوتتفــق القيمــة أ.  ســتراتيجيةصــياغة الخطــة الإ
.  يجابيـةإكثـر أداريين في جامعة عدن هداف وعملية تنفيذها لدى الإستراتيجي في صياغة الأالتوجه الإ

تصــميم البرنــامج التــدريبي لــلإدارات العليــا بالجامعــة بوصــت التــي أ )1997ق مــع دراســة (الحيــالي ،وتتفــ
ودراســــة (حســــين ، .  داريــــة المطلوبــــة ، ومســــتلزمات تنفيــــذه وتقويمــــه ومتابعتــــهفــــي ضــــوء الكفايــــات الإ

ـــيم العـــالي لضـــمان نجـــاح التطبيـــق الفعـــال نشـــاء جهـــاز للتخطـــيط الإوصـــت بإ) أ2002 ســـتراتيجي للتعل
 سـتراتيجيتوافر جـودة التخطـيط الإ نأ لى) توصلت إ2011ودراسة (الدجني ،  ستراتيجي .للتخطيط الإ

ســـبي المتوســـط الحســـابي النســـتراتيجية بنســـبة كبيـــرة جـــدا حيـــث بلغــت درجـــة الموافقـــة فـــي بعــد تكـــوين الإ
  :على النحو الآتيلى ترتيبها تائج إشارت النما بالنسبة للفقرات فقد أأ .%)85.60لجميع فقرات البعد (

) 3ولـــــى فـــــي المجـــــال بمتوســـــط حســـــابي (المرتبـــــة الأ علـــــى )8، 7، 4، 1الفقـــــرات ( حصـــــلت - 1
، ويعزى ذلك لأهمية الفقرات الكبيـرة لأفراد العينة %) 100) بنسبه اتفاق (0وانحراف معياري (

الخطـة علـى عـداد إيسـاعد فريـق يـة جرائهـداف إوتجزئتهـا إلـى أ سـتراتيجيةفترجمة الأهداف الإ، 
وكـذلك وضـع الميزانيـة ،  تنفيذية واقعية وصحيحة وفق المدة الزمنية المحددة لـذلكوضع برامج 

 للتنفيذ . المناسبة 
%) لأفـراد العينـة 98.33بنسـبة اتفـاق () في المجال المرتبة الثانية 11، 5، 3الكفايات (مثلت  - 2

لا بــــد أن تكــــون وفــــق هــــداف الجزئيــــة صــــياغة الأف، ويعــــزى ذلــــك للأهميــــة وهــــي نســــبة عاليــــة 
 . ة للجامعةمكانات المادية والبشرية المتاحالإ

%) 96.67المرتبـــة الثالثــــة فـــي المجــــال بنســـبة اتفــــاق (( علــــى )10، 6، 2الفقـــرات ( حصـــلت - 3
القــدرة علــى داريــة فــي الجامعــة للقيــادات الإ ن يكــونأ لأهميــة هــذه الفقــرات ومــدلولاتها ، فــلا بــد

 .   العصرية الحاليةبما يتناسب مع المتغيرات نشر ثقافة التنمية الذاتية بين العاملين 
بنسـبة يـة صـحيحة" المرتبـة الخامسـة فـي المجـال مثلت كفاية "تفـويض الصـلاحيات بطريقـة علم - 4

فتفـويض الصـلاحيات سـمة مـن سـمات ويعزى ذلك لأهميتها %) لأفراد العينة ، 93.33اتفاق (
مهـاراتهم وقـدراتهم فـي العمـل ، فكثيـر مـن القـادة ظهـار بإالقائد الناجح ، لترك الفرصة للعـاملين 

تظــل المؤسســة ع القــرارات واتخاذهــا وهــذه مشــكلة حيــث لــى المركزيــة فــي صــنيميلــون إالإداريــين 
     المدير دون تطوير .معتمدة فقط على 
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  الخامسعرض النتائج المتعلقة بالهدف الفرعي : 
  تي :ف البحث الإجابة على السؤال الآمن أهدا الخامسيتضمن الهدف الفرعي 

 ؟ ستراتيجيةتنفيذ الخطة الإما كفايات  -
، والنسـب ستخدم الباحث المتوسطات الحسابية ، والانحرافات المعيارية افقد ، للإجابة على هذا السؤال 

ولفقـرات ، سطات الاستجابة لأفراد العينة (الخبراء) ، وذلك على كل فقرة من فقرات المجـال المئوية لمتو 
  تي:كما هو موضح في الجدول الآالمجال ككل 

  ةستراتيجيالإتنفيذ الخطة : كفايات الخامسحصائي لفقرات المجال قيم التحليل الإ) يبين 11جدول (

بة  الفقرات  م
رت
ال

  

متوسط  غير موافق محايد موافق
  الاستجابة

نسبة 
متوسط 
  الاستجابة

الانحراف 
  المعياري

الدلالة 
  % ك % ك % ك  اللفظية

داف التشغيلية للوحدات تحديد الأھ  1
  الإدارية 

  موافق  0.45  96.67  2.90  5  1  0  0  95  19 3

الاستفادة من نقاط القوة والفرص المتاحة   2
  الاستراتيجية لتنفيذ الخطة 

 موافق  0.62  93.33  2.80  10  2  0  0  90  18  5

 موافق  0.62  93.33  2.80  10  2  0  0  90  18  5  ر في الثقافة التنظيمية السائدة إعادة النظ  3

ءات اللازمة لتنفيذ جراساليب والإتحديد الأ  4
  خطة الجامعة 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

قق كل ھدف من اختيار البرامج التي تح  5
  ھداف خطة الجامعة أ

 موافق 0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1

تحديد المدة الزمنية عند تنفيذ خطة   6
  طويلة)  –متوسطة  –الجامعة (قصيرة 

 موافق 0.62 93.33  2.80  10  2  0  0  90  18  5

شراك العاملين في وضع البرامج إ  7
  ھداف تنفيذية اللازمة لتحقيق الأال

 موافق 0.45 96.67  2.90  5  1  0  0  95  19  3

 موافق  0.45 96.67  2.90  5  1  0  0  95  19  3  المناخ المناسب لعملية التنفيذ  تحديد  8

ذين وضاع التنفيذ والعمل مع المنفأدراسة   9
  ول أأولا بلمعالجة المشكلات 

 موافق  0.24 98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

لزام المنفذين بالأوقات إالحرص على  10
  المحددة

 موافق  0.49  95  2.85  5  1  5  1  90  18  4

عنوية استخدام الحوافز المادية والم 11
  للعاملين على تنفيذ الخطة 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

طراف والواجبات لكل الأ تحديد المھام 12
  المنفذة 

 موافق  0.45  96.67  2.90  5  1  0  0  95  19  3

  موافق  0.36  96.67  2.90  4.58  0.83  94.58  المتوسط الكلي لفقرات المجال

  
ن جميـع فقـرات المجـال (كفايـات أ )11حصائي فـي الجـدول السـابق (يتضح من خلال نتائج التحليل الإ

) 0.36) ، وانحــراف معيــاري (2.90حصــلت علــى متوســط اســتجابة ( ســتراتيجية) ، قــدالخطــة الإ تنفيــذ
د العينـة (الخبـراء) ، ويعــزى وهــي تمثـل نسـبة موافقــة عاليـة جـدا لأفــرا %)96.67( تسـاوي نسـبه اتفـاقبو 

 تنفيــذنمــا تمثــل كفايــات مهمــة وضــرورية لمرحلــة إ قــرات المجــال بمــدلولها الــوظيفين جميــع فذلــك إلــى أ
ـــادات الإوتـــدل هـــذه النســـســـتراتيجية ، الخطـــة الإ ـــة فـــي الجامعـــة لهـــذه بة علـــى ضـــرورة امـــتلاك القي داري
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لكــي يتمكنــوا مــن تفــاق الخبــراء للأهميــة الكبيــرة لهــذه الفقــرات يــات . ويعــزي الباحــث ارتفــاع نســبة االكفا
عضـــاء لجنـــة التكـــرارات ونســـبة موافقـــة أ ) يوضـــح قـــيم11. والجـــدول (التنفيـــذ بصـــورة صـــحيحة وســـليمة

سـتراتيجية ) ه المرحلـة (مرحلـة تنفيـذ الخطـة الإولـت هـذاولقد تن وفقا للمقياس الثلاثي المستخدم .الخبراء 
كاديميـة ن درجـة احتيـاج القيـادات الألـى أالتـي توصـلت إ) 2013 السـماوي ،( دراسـة منهـاعدة دراسـات 

البخيتـي ، ودراسـة ( سـتراتيجية كانـت عاليـة .ال تطبيق الخطة الإستراتيجي في مجلمهارات التخطيط الإ
كبيـــــرة حـــــول كفايـــــات تنفيـــــذ الخطـــــة موافقـــــة الخبـــــراء المشـــــاركين بدرجـــــة لـــــى التـــــي توصـــــلت إ) 2017

لـى فاعليـة الممارسـات التعليميـة التركيـز علـى التـي توصـلت إ) 2002سـين ، راسـة (حود.  ستراتيجيةالإ
الداخليـــة والخارجيـــة ، ومحاولـــة نجازهـــا لأفضـــل النتـــائج ، وذلـــك مـــن خـــلال الدراســـة المســـتمرة لبيئتهـــا إ و 

 سـةودرا سـتراتيجية .د على تحقيـق رسـالتها وأهـدافها الإتضييق الفجوة بين واقعها والمتوقع منها ، والتأكي
ـــدجني ،  ـــى أالتـــي توصـــلت إ) 2006(ال جتمـــع الدراســـة يمارســـون التخطـــيط ) مـــن م75.89ن نســـبة (ل

ودة الشـاملة فـي خطـوة لازمـة ومهمـة لتحقيـق الجـسـتراتيجي ن جودة التخطيط الإأستراتيجي ويعتبرون الإ
  : الترتيب الآتيلى ترتيبها أما بالنسبة للفقرات فقد أشارت النتائج إ.  دائهاأسياسات الجامعة و 

، ولـــى فـــي المجـــال المرتبـــة الأ علـــى )11، 5، 4كفايـــات تنفيـــذ الخطـــة الإســـتراتيجية ( حصـــلت - 1
بحســـب نتـــائج %) 100) وبنســـبة اتفـــاق تســـاوي (0) وانحـــراف معيـــاري (3بمتوســـط حســـابي (

ويعــزى ذلــك إلــى الأهميــة البالغــة لعمليــة تحديــد الإجــراءات ، الخبــراء المشــاركين راء آاســتجابات 
) 2016، وهــذا يتفـــق مــع دراســـة (همـــيس ، التــي مـــن خلالهــا يعمـــل الفريــق علـــى تنفيــذ الخطـــة

فـي ثر كبير مادية والمعنوية مع العاملين له أ، واستخدام الحوافز ال) 2017ودراسة (البخيتي ، 
هــــداف والغايــــات وفــــق الأوهــــذا يســــاعد علــــى نجــــاح العمليــــة التعليميــــة داء وتجويــــده تطــــوير الأ
 المأمولة .

%) 96.67المرتبــة الثالثــة فــي المجــال بنســبة اتفــاق ( علــى )12، 8، 7، 1الكفايــات ( حصــلت - 2
ــــراء) ،  ــــة (الخب ــــراد العين ــــك لأف ــــد مهــــام ويعــــزى ذل ــــة تحدي ــــراء المشــــاركين بأهمي ــــى إدراك الخب إل

المهــام والمســئوليات  ومســئوليات فريــق العمــل، ليعمــل الفريــق بشــكل واضــح ويصــب جهــده نحــو
 هدافها .كبير في نجاحها وتحقيق أثر له أالمناخ المناسب لتنفيذ الخطة وتحديد ،  المناطة به

بالأوقـات المحـددة" المرتبـة الرابعـة فـي المجـال بنسـبة لـزام المنفـذين مثلت كفايـة "الحـرص علـى إ - 3
 هداف المنشودة وفق الخطة المرسومة .همية تحقيق الأإلى أويعزى ذلك %) 95اتفاق (

%) 93.33بة اتفـــاق (بنســـ الخامســـة فـــي المجـــالالمرتبـــة  علـــى )6، 3، 2الكفايـــات ( حصـــلت  - 4
دراك الخبــراء المشــاركين بــأن نقــاط ويعــزى ذلــك إلــى إســتجابات لأفــراد العينــة ، بحســب نتــائج الا

تطـوير العمـل ونجـاح العمليـة التعليميـة  فـيثـر كبيـر لـه أ والاسـتفادة منهـا القوة والفرص المتاحـة
  هداف المأمولة والمعدة مسبقا . وفق الأ

  



99 
 

  السادسعرض النتائج المتعلقة بالهدف الفرعي : 
  تي :ال الآجابة على السؤ من أهداف البحث الإ السادسيتضمن الهدف الفرعي 

 ؟ ستراتيجيةالإ الرقابة والتقويم للخطةما كفايات  -
، والنسـب ستخدم الباحث المتوسطات الحسابية ، والانحرافات المعيارية افقد ، للإجابة على هذا السؤال 

سطات الاستجابة لأفراد العينة (الخبراء) ، وذلك على كل فقرة من فقرات المجـال ، ولفقـرات المئوية لمتو 
  تي:ككل كما هو موضح في الجدول الآ المجال

  الاستراتيجية الرقابة والتقويم للخطةحصائي لفقرات المجال: كفايات قيم التحليل الإ) يبين 12جدول (

بة  الفقرات  م
رت
ال

  

متوسط  غير موافق محايد موافق
  الاستجابة

نسبة 
متوسط 
  الاستجابة

الانحراف 
  المعياري

الدلالة 
  % ك % ك % ك  اللفظية

الخطة من رصد الصعوبات التي واجھتھا   1
  العوامل المؤثرة عليھا 

  موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20 1

لأخطاء ومناقشتھا وضع خطط لتصحيح ا  2
  مع فريق الخطة 

 موافق  0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

متابعة دوات متنوعة في أساليب وأتحديد   3
  تنفيذ الخطة 

 موافق  0.45  96.67  2.90  5  1  0  0  95  19  3

مناسبة للرقابة على تنفيذ تحديد آليات   4
  الخطة 

 موافق 0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

 موافق 0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1  تقييم ختامي للخطة الإستراتيجية عمل   5

اختيار فريق متابعة وتقويم الخطة من   6
  ذوي الكفاءات والمھارات العالية 

 موافق 0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1

 موافق 0.00 100  3  0  0  0  0  100  20  1  ساليب متابعة وتقويم الخطة أيار اخت  7

امل الذي يغطي جميع اعتماد التقويم الش  8
  جوانب الخطة 

 موافق  0.31 96.67  2.90  0  0  10  2  90  18  3

م المعتمد على الأداء استخدام التقوي  9
  والممارسة 

 موافق  0.22 98.33  2.95  0  0  5  1  95  19  2

داء أتقويم وضع معايير موضوعية ل 10
  المنفذين والمتابعين 

 موافق 0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

ة والنوعية استخلاص المؤشرات الكمي 11
  لعملية  تقويم الخطة 

 موافق 0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

عقد اجتماعات دورية مع فريق الخطة  12
  لمناقشة تقارير فريق المتابعة 

 موافق 0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1

  موافق 0.00  100  3  0  0  0  0  100  20  1  عن خطة الجامعة  ضع تقرير شاملو 13

  موافق  0.08  99.36  2.98  0.38  1.15  98.46  لفقرات المجالالمتوسط الكلي 

  
ن جميـع فقـرات المجـال (كفايـات أ )12حصائي فـي الجـدول السـابق (يتضح من خلال نتائج التحليل الإ

) ، وانحــراف معيــاري 2.98ســتراتيجية) ، قــد حصــلت علــى متوســط اســتجابة (الإ الرقابــة والتقــويم للخطــة
د العينـة (الخبـراء) %) . وهي تمثل نسبة موافقة عالية جـدا لأفـرا99.36() وبنسبه اتفاق تساوي 0.08(

نمـــا تمثـــل كفايـــات مهمـــة وضـــرورية قـــرات المجـــال بمـــدلولها الـــوظيفي ، إن جميـــع ف، ويعـــزى ذلـــك إلـــى أ
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داريــة ية ، وتــدل هــذه النســبة علــى ضــرورة امــتلاك القيــادات الإســتراتيجالإ الرقابــة والتقــويم للخطــةلمرحلــة 
للأهميـة الكبيـرة فـي هـذا المجـال عة لهذه الكفايات . ويعزي الباحث ارتفاع نسـبة اتفـاق الخبـراء في الجام

) سـتراتيجيالإ  ول (كفايـات التخطـيط للتخطـيطد المجـال الأعلـى نسـبة بعـفهي تمثل ثـاني ألهذه الفقرات 
، رغــم ضــرورتها  التعليميــة فــي بلادنــافمرحلــة الرقابــة والتقــويم تعــد غائبــة بشــكل كبيــر فــي المؤسســات 

والجــدول  .، فإنــه لا يوجــد تقــويم  ن كــان هنــاك شــيء مــن التخطــيط فــي بعــض المؤسســاتوأهميتهــا وإ 
ولقــد وفقــا للمقيــاس الثلاثــي المســتخدم.  عضــاء لجنــة الخبــراءموافقــة أ ) يوضــح قــيم التكــرارات ونســبة12(

ن مسـتوى كفـاءة ألـى توصـلت إالتـي ) 2007نعمـان ، ( تناولت هذه المرحلة عـدة دراسـات ومنهـا دراسـة
الأداء الإداري لأمنـــاء الكليـــات فـــي الجامعـــات اليمنيـــة  قـــد تباينـــت مـــا بـــين ، ( متحققـــة بدرجـــة كبيـــرة ، 

ظهــــرت ) والتـــي أ2012ودراســـة (نعمــــان ، .  متحقـــق بدرجـــة متوســــطة ) فـــي جميــــع فقـــرات المجــــالات
الجامعـــة ، وعلـــى وجـــه الخصـــوص مـــا دارة شـــؤون إســـتراتيجي فـــي غيـــاب ممارســـة التخطـــيط الإنتائجهـــا 

التقليــدي بعيــدا عــن التوجــه  هنمــا بمفهومــإن مــا يمــارس مــن تخطــيط أيتعلــق بتنميــة المــوارد البشــرية ، و 
بدرجـــة كبيـــرة  المشــاركين موافقــة الخبـــراءلـــى التـــي توصــلت إ) 2017ســـة (البخيتــي ،ودرا ســتراتيجي .الإ

لـى مـا بالنسـبة للفقـرات فقـد أشـارت النتـائج إأ.  سـتراتيجيةوالتقـويم لتنفيـذ الخطـة الإ ةحول كفايات المتابعـ
  :   على النحو الآتيترتيبها 
، 12، 11، 10، 7، 6، 5، 4، 2 ،1ســـتراتيجية (فايـــات الرقابـــة والتقـــويم للخطـــة الإك حصـــلت - 1

) وبنســبة 0) وانحــراف معيــاري (3ولــى فــي المجــال ، بمتوســط حســابي (المرتبــة الأ علــى )13
 وتعــزى هــذه النســبةراء الخبــراء المشــاركين ، بحســب نتــائج اســتجابات أ%) 100اتفــاق تســاوي (

لكفايــات الرقابــة والتقــويم لتنفيــذ داريــة بالجامعــة ضــرورة امــتلاك القيــادات الإاء لدراك الخبــر إلــى إ
كـون العمليـة منظمـة ولكي ت، لكي يتمكنوا من متابعة الخطة وتقويمها بالشكل المطلوب الخطة 

فــي مؤسســات التعلــيم بشــكل صوصــا بــأن هنــاك ضــعف فــي الرقابــة والمتابعــة وغيــر عشــوائية خ
جتماعـــات مـــع فريـــق وكـــذلك عقـــد الاثنـــاء تنفيـــذ الخطـــة فرصـــد الصـــعوبات أعـــام فـــي بلادنـــا ، 

داء ونجاح العملية التعليميـة بشـكل كل ذلك يساعد على تقويم الأ، ووضع تقرير شامل عداد الإ
ومناقشتها مع فريق الخطة لـه أثـر كبيـر خطاء لك وضع الخطط المناسبة لتصحيح الأم ، كذعا
  هدافها بالشكل المطلوب . نجاحها وتحقيق أ في

لأفــراد  المرتبــة الثالثــة فــي المجــال بحســب نتــائج الاســتجابات علــى )8، 3الكفايــات ( حصــلت  - 2
عتمـــاد التقـــويم الشـــامل الـــذي يغطـــي اأن لـــى ، ويعـــزى ذلـــك إ%) 96.67بنســـبة اتفـــاق ( العينـــة
التـــي ) 2017ي ، ة (البخيتــوهــذا يتفــق مــع دراســ، فضــل جوانــب الخطــة يعطــي نتــائج أ جميــع

لتنفيـذ الخطـة  والتقـويم ةبدرجة كبيرة حول كفايات المتابع المشاركين موافقة الخبراءلى توصلت إ
  .   ستراتيجيةالإ



  
  

  الخامسالفصل 
  النتائج والتوصيات والمقترحاتملخص 

  . ملخص النتائج -     
  . التوصيات -
  . المقترحات -
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  ملخص النتائج :
جامعـة دارية بالإستراتيجي اللازمة للقيادات الإ هدف البحث الحالي إلى تحديد كفايات التخطيط        

ســلوب "دلفــي المعــدل" الــذي شــمل عينــة لمــنهج الوصــفي المســحي ، ومــن خــلال أمســتخدما بــذلك ا،  إب
 ولـى ، مـن حيـث درجـة مـوافقتهم علـى هـذه الكفايـات .) خبيرا في جولتـه الأ20تكونت من (من الخبراء 

، وفــي  فــي الفصــل الســابق حصــائي لبيانــات البحــثالتحليــل الإظهرتهــا عمليــة وبنــاء علــى النتــائج التــي أ
  -لى عدد من النتائج أهمها :توصل الباحث إ، ضوء أهداف البحث 

حــول كفايــات التخطــيط الإســتراتيجي اللازمــة للقيــادات  موافقــة الخبــراء المشــاركين بدرجــة كبيــرة - 1
 .لأفراد العينة (الخبراء) %) 98.38( موافقةبنسبة  ، جامعة إبدارية بالإ

ة حــول كفايــات التخطــيط للتخطــيط الإســتراتيجي اللازمــة موافقــة الخبــراء المشــاركين بدرجــة كبيــر  - 2
 %) لأفراد العينة (الخبراء) .99.44، بنسبة موافقة ( جامعة إبدارية بللقيادات الإ

الإســــتراتيجي اللازمــــة رة حــــول كفايــــات التحليــــل البيئــــي موافقــــة الخبــــراء المشــــاركين بدرجــــة كبيــــ - 3
 %) لأفراد العينة (الخبراء) .97.87، بنسبة موافقة ( جامعة إبدارية بللقيادات الإ

ــ - 4 ســتراتيجية اللازمــة رة حــول كفايــات صــياغة التوجهــات الإموافقــة الخبــراء المشــاركين بدرجــة كبي
 ) .%) لأفراد العينة (الخبراء99.17، بنسبة موافقة ( جامعة إبدارية بللقيادات الإ

مشاركين بدرجة كبيرة حول كفايات إعداد الخطة الإستراتيجية اللازمـة للقيـادات موافقة الخبراء ال - 5
 %) لأفراد العينة (الخبراء) .97.78، بنسبة موافقة ( جامعة إبدارية بالإ

كبيرة حول كفايـات تنفيـذ الخطـة الإسـتراتيجية اللازمـة للقيـادات موافقة الخبراء المشاركين بدرجة  - 6
 %) لأفراد العينة (الخبراء) .96.67، بنسبة موافقة ( جامعة إبدارية بالإ

اللازمـة  ةسـتراتيجيالإ الرقابة والتقويم للخطةموافقة الخبراء المشاركين بدرجة كبيرة حول كفايات  - 7
 %) لأفراد العينة (الخبراء) .99.36، بنسبة موافقة ( جامعة إبدارية بدات الإللقيا

  التوصيات :
داريــة التــي تؤكــد علــى ضــرورة امــتلاك القيــادات الإليهــا الباحــث التــي توصــل إفــي ضــوء النتــائج         

عتمـــاد مـــدخل ســـتراتيجي ، ليتســـنى لصـــناع القـــرار فـــي الجامعـــة الكفايـــات التخطـــيط الإ جامعـــة إبفـــي 
  تي :، يوصي الباحث بالآ جامعة إبفي ستراتيجي التخطيط الإ

 من خلالها .عداد الخطة البدء الجامعة ليتسنى لفريق إعن توفير قاعدة بيانات كاملة  -
   والاختصاص .ستراتيجية للجامعة من ذوي الخبرة والكفاءة تشكيل فريق لإعداد الخطة الإ -
 .رصد ميزانية كاملة للإعداد والتنفيذ والتقويم  -
 . ستراتيجيةتي ممكن أن تواجه إعداد الخطة الإال بالمعوقاتالتنبؤ  -
 .الخطة لكي يتمكنوا من القيام بعملهم على المستوى المطلوبعداد إإعداد برامج لتدريب فريق  -
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ل نشر الثقافـة التـي تعمـق ستراتيجي من خلاالعاملين نحو ممارسة التخطيط الإ تعزيز اتجاهات -
 يجابية نحوه .مفاهيم إ

 والخطط التنفيذية .ستراتيجية ، مشاركة أكبر قطاع ممكن من العاملين في إعداد الخطة الإ -
 ومرنة وقابلة للتنفيذ وفق رؤية الجامعة ورسالتها .صياغة أهداف واضحة  -
 جتماعية المؤثرة على الجامعة .مراعاة العوامل الإ -
 عداد الخطة .في البيئة الخارجية للجامعة عند إالاستفادة من نقاط القوة والفرص المتاحة  -
 ستراتيجية للجامعة .الإدة الزمنية التي تغطيها الخطة تحديد الم -
 ستراتيجية للجامعة .ف الخطة الإهداد برامج واضحة لتحقيق كل هدف من أتحدي -
 . عملية التنفيذ بشكل مناسب ستراتيجية لكي تسيرمهام ومسئوليات فريق الخطة الإ تحديد -
 بما يمكنهم من تنفيذ الخطة دون معوقات .عداد الخطة منح الصلاحيات الكاملة لفريق إ -
 ستراتيجية . بعة والتقويم عند تنفيذ الخطة الإواضحة للمتا تحديد آليات -

  المقترحات :
ذ البحـث ثنـاء تنفيـطـلاع الباحـث أومـن خـلال اما سـبق ذكـره مـن نتـائج وتوصـيات ، في ضوء          

التخطـــــيط  كفايـــــات يمكـــــن التوصـــــل إلـــــى مجموعـــــة مقترحـــــة مـــــن البحـــــوث والدراســـــات حـــــولالحـــــالي ، 
  -: على النحو الآتينظرا لافتقارها في ميدان البحث ستراتيجي الإ

مقتـــرح لتنميـــة كفايـــات التخطـــيط  ى بنـــاء برنـــامج تـــدريبيلـــإجـــراء دراســـة علميـــة ميدانيـــة تهـــدف إ - 1
 دارية بالجامعات اليمينة .للقيادات الإ اللازمة ستراتيجيالإ

 اديميــة فــيكالأو داريــة القيــادات الإمعرفــة مــدى ممارســة لــى إجــراء دراســة علميــة ميدانيــة تهــدف إ - 2
 ستراتيجي .لكفايات التخطيط الإ الجامعات اليمنية

مقترح لتنمية كفايات التخطـيط الإسـتراتيجي  لى عمل تصورإجراء دراسة علمية ميدانية تهدف إ - 3
 . جامعة إبدارية في للقيادات الإ

داريــــة القيــــادات الإ المشــــكلات التــــي تواجــــهمعرفــــة لــــى إجــــراء دراســــة علميــــة ميدانيــــة تهــــدف إ - 4
   ستراتيجي .والأكاديمية أثناء ممارسة كفايات التخطيط الإ

  



  
  
  
  

  المصادر والمراجع
 المصادر والمراجع العربية .قائمة  -
  جنبية .المصادر والمراجع الأقائمة  -
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 العربية المصادر والمراجع :  
ـــو معمـــر ، وصـــفية ســـليمان محســـن . (أ - ـــادات الإممارســـة . درجـــة ) 2009ب ـــي القي ـــة ف        داري

 رســالة   .  لســلطة وســبل تفعيلهــاالجامعــات الفلســطينية بمحافظــات غــزة لتفــويض ا         . 
 سلامية ، غزة ، فلسطين.الجامعة الإ ، ماجستير غير منشورة      .  .

. دار المعرفـة الجامعيـة  دارة المدرسـيةاتجاهات حديثة فـي الإ) . 2000أبو الوفاء ، جمـال .( -
 مصر .  ،        . 

      . دار الجامعــــة الجديــــدة ،  دارةالتنظــــيم والإ ساســــياتأ) . 2005أبــــو قحــــف ، عبدالســــلام . ( -
 مصر.         .

سـلامية ، . الجامعـة الإ بشـرية دورة تدريبيـةدارة المـوارد الإ) . 2004أبو الـروس ، سـامي . ( -
 غزة .        . 

           .تقيـيم مسـتوى ممارسـة        ) . 2005أبو دولة ، جمال داوود وصالحية ، لؤي محمـد . ( -
. المجلــة العربيــة      التخطــيط الإســتراتيجي فــي إدارة المــوارد البشــرية دراســة مقارنــة         . 
  للإدارة ، الأردن .         .

 الإلكترونيѧѧة . الإسѧѧلام مفكѧѧرة صѧѧحيفة فѧѧي . مقѧѧال  . ( 2006 )بكѧѧر ، بكѧѧر أبѧѧو -
www.islammemo.cc/filz/one_news.asp   

 . عمان ، الأردن . الإدارة التربوية مدرسية صفية) . 2002الإبراهيم ، عدنان البدري . ( -
      الإدارة الإســـتراتيجية مفـــاهيم ونمـــاذج           ) .2002إدريـــس ، ثابـــت ومرســـي ، جمـــال الـــدين . ( -

 . الدار الجامعية ، مصر . تطبيقية        .
 ) . اليمن .  2017. ( 2025إستراتيجية جامعة إب حتى عام  -
 سلامية ، غزة .. الجامعة الإ في التخطيط التربويمحاضرات ) . 2005غا ، محمد . (الأ -
   داريــة والتنظيميــة التــي تواجــه الجامعــات الإ العوائــق) . 2000عبــدالحق محمــد .(، غبــري الأ -

 . بحـث مقـدم لمـؤتمر جامعـة عـدن الثالـث ، جامعـة عـدن ،  اليمنية وسبل معالجتهـا        . 
 اليمن .         .

 مدراء المدارس في المرحلة الثانوية  ميدانيه لاختيار ةدراس.  )1983(. سعيد  الأغبري، بدر -
 ، ةمنشـور  غيـر رسـالة ماجسـتير . وتدريبهم في الجمهورية العربية اليمنيـة (سـابقا)          .
 ، مصر.   ، القاهرة جامعة عين شمس، كلية التربية         .

،  صـنعاء، قـرأا دار . نظام التعليم في الجمهوريـة اليمنيـة . )2003( . سعيد ، بدر الأغبري -
  . اليمن.    .    

               مؤسســـة أبـــرار، . التعلـــيم فـــي الـــيمن الواقـــع والطمـــوح  . ) 2009( . ســـعيد ، بـــدر الأغبـــري -
 . صنعاء        . 
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   ،  دار النهضــة العربيــة، القــاهرة .ســتراتيجيةالإ ةر ادالإ. ) 1994( . نابــدر، حامــد أحمــد رمضــ -
 مصر.        .

ــــد . ( - ــــدري ، طــــارق عبدالحمي ــــة والإ) . 2001الب ــــي المؤسســــاتالأســــاليب القيادي ــــة ف           داري
 . دار المسيرة ، عمان . التعليمية       .

 . مكتبة الرشيد ، الرياض . الإدارة والتخطيط التربوي) . 2005وآخرون . ( دهيشبن  -
ستراتيجي اللازمـة لمـديري مـدارس التعلـيم كفايات التخطيط الإ) . 2017البخيتي ، قاسم . (  -

   جامعـة غير منشورة ، كلية التربية ، ماجستير رسالة .  العام في الجمهورية اليمينية        .

 ب . إ       .
          م فـــي المملكـــة. الكفايـــات اللازمـــة لمـــديري التعلـــي) 2004لبطـــي ، عبـــداالله بـــن محمـــد . ( ا  -

كليـة التربيـة     ، غيـر منشـورة اه دكتـور  طروحـةأ .  ساليب تنميتهـاأو  العربية السعودية        .
 .سعود ، الرياض جامعة الملك ،      . 

. أطروحـة دكتـوراه  . قياس كفاءة الأداء الإداري الجـامعي) 1997بشر ، يحيى منصـور . (  -
   بغداد .  الجامعة المستنصرية كلية التربية ، ،غير منشورة       .

 . 4) . ط2008البنك الدولي : الطريق غير السالك .(تقرير   -
ـــة ) . 2000حمـــد لطـــف . (الجـــوفي ، محمـــد أ  - ـــاخ التنظيمـــي للجامعـــات اليمين ـــة المن       فاعلي

رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورة     . ب ) في ضوء انمـوذج مقتـرحإ –عدن  –(صنعاء          .
 العراق . الجامعة المستنصرية ، بغداد ،       . 

              دارة التجـــارب العالميـــة المتميـــزة فـــي الإ) . 2000جــرادات ، عـــزت وعمــاد الـــدين ، منــى . (  -
 . المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم ، تونس .التربوية         .

            الكفايــــات التعليميــــة فــــي القيــــاس والتقــــويم ) . 2001جامــــل ، عبــــدالرحمن عبدالســــلام . (  -
 . دار المناهج للنشر والتوزيع ، عمان . واكتسابها في التعليم الذاتي        .

.     داريــة التربويــة فــي الــيمنتحليــل وتقــويم القيــادات الإ) . 1999الحــاج ، طــاهر حامــد . (  -
 سلامية ، الخرطومم درمان الإألية التربية ، جامعة ، كغير منشورة طروحة دكتوراه أ        .

ستراتيجي في التعلـيم . تصور مقترح لتطبيق التخطيط الإ) 2002مختـار . ( حسين ، حسن  -
 ، مصر . ) 6(، العدد مجلة كلية التربية.  الجامعي المصري       .

.           سـتراتيجي الإدارة الإستراتيجية ودورها في صياغة التوجـه الإ) . 2001حسين ، على. (  -
 ، كلية التربية ، جامعة عدن .غير منشورة . رسالة ماجستير الجامعي         .

سـتراتيجي فـي المؤسسـات التعليميـة التخطيط  التربـوي الإ . )2010(. ، أحمد على  الحاج  -
 . ، جامعة صنعاء كلية التربية طروحة دكتوراه غير منشورة ،أ . والتطبيق الفكر        .
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            داء الجامعـــات اليمينـــة وفـــق معـــايير تقيـــيم أ) . 2016الله حميـــد مرشـــد . (الحميـــري ، عبـــدا  -
  .رسـالة  .  ب )يقية على جـودة التعلـيم فـي جامعـة إالجودة الشاملة (دراسة تطب          .

 ب . جامعة إماجستير غير منشورة ،  .   .    
. دار الفكـر ،  ستراتيجي في المنظومـة المدرسـية. التخطيط الإم) 2007ي ، رافد . (الحرير   -

 عمان .        .
             حلمــــي ، فــــؤاد والســــعيد ، ســــعيد والمنصــــور ، عبــــداالله والفيــــاض ، راشــــد والكريــــدا ، ســــليمان   -

ــــدالرحمن ، منصــــور . (         . ــــادئ م) . 2002وعب ــــوي : مب         ساســــياتأو التخطــــيط الترب

 الرياض : وزارة التربية والتعليم .كتاب منشور ، ،         .
   ،  14. سلسـلة الحديثـة  قيـاس كفايـة التـدريس ووسـائله ) .1983محمد زيـاد . (حمدان ،   -

 الدار ، السعودية .       .
 . دار الكندي ، اربد .ساسيات ونظريات ومفاهيم القيادة أ) . 2004حسن ، ماهر . (  -
 . مكتبة عين شمس ، القاهرة . ستراتيجيالتخطيط الإ) . 1991محمد رشاد . (الحملاوي ،   -
 ستراتيجية ومفاهيمها  مداخلها عملياتها المعاصـرةالإدارة الإ) . 2000الحسيني ، فـلاح . (  -

 ، دار وائل للطباعة والنشر ، عمان . 1ط         .
.           . دورة  الجودة الادارية في الجامعات الاسـلامية) . 2005. ( واخرون الحولي ، عليان  -

 تدريبية ، الجامعة الاسلامية ، غزة .          .
 . مكتبة زهراء الشرق ، القاهرة . علم النفس الإجتماعي) . 2000حافظ ، نبيل . (  -
 جامعـة  ، 1، ط أصـول الإدارة مـدخل متكامـل) . 2003جلال ووهيب ، سوسـن . (إحافظ ،   -

 مصر. عين شمس ،        .
 ردن .، الأ جامعات . عالم الكتب الحديثبداعية للالإدارة الإ) . 2000حمد . (الخطيب ، أ  -
   ، دار الثقافــة  داريــةالإدارة المدرســية والقيــادة الإتطــوير ) . 2009الخواجــا ، عبــدالفتاح . (  -

 ، عمان . 1للنشر ، ط         .
   تصـور مقتـرح لتطـوير الأداء الـوظيفي للعـاملين ) . 2016خشافة ، إبراهيم محمد حمـود . (  -

 لية التربية ، جامعة اب .ك رسالة ماجستير غير منشورة ، . الإداريين بجامعة اب        .
   تطـوير أسـاليب لتقـويم أداء العـاملين  فـي  . )2000( .الدعيسِ ، عبد الخـالق محمـد سـعيد   -

.    رسـالة ماجسـتير  . العام لوزارة التربية والتعلـيم فـي الجمهوريـة اليمنيـة الديوان           .

 كلية التربية ، الجامعة المستنصرية ، بغداد ، العراق . غير منشورة ،         .

   سـلامية تخطـيط الاسـتراتيجي فـي الجامعـة الإواقـع ال) . 2006يـاد علـي يحـي . (إالدجني ،   -
 كليـة التربيـة ، الجامعـة  رسالة ماجسـتير غيـر منشـورة ، .ودة على ضوء معايير الج         .
 سلامية بغزة ، فلسطين .الإ        .
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   داء المؤسسـي :سـتراتيجي فـي جـودة الأدور التخطـيط الإ) . 2011د علـي . (يـاإالدجني ،   -
 طروحـة دكتـوراه غيـر أ . دراسة وصفية تحليلية في الجامعات النظامية الفلسـطينية         .
 فلسطين . منشورة ،        .

    كاديميـــة بالجامعـــات مـــدى ممارســـة القيـــادات الأ ) . 2012(الـــديب ، ســـامر كمـــال حامـــد .   -
رســالة ماجســتير غيــر   .  الفلســطينية  للقيــادة التحويليــة وصــعوباتها وســبل تنميتهــا         .

 فلسطين .، غزة  ،جامعة الازهر منشورة ، كلية التربية ،        . 
 تأسيس علمي للمنهاج المنـدمجالكفايات في التعليم من اجل ) . 2000الدريج ، محمـد . (  -

 الدار البيضاء ، دار  العلوم للتحقيق والطباعة والنشر .          .
    . دار  يــات وحــالات دراســيةســتراتيجية مفــاهيم وعملالإدارة الإ) . 2005زكريــا . ( الــدوري ،  -

 ردن .العلمية للنشر ، الأ اليازوري        .
  وتطبيقاتهــا فــي التعلــيم وريــاض  التعليميــة نظرياتهــا دارةالإ) . 2000الرفــاعي ، فيصــل . (  -

 . مكتبة الفلاح للنشر ، مصر .  طفالالأ        .
   . مجـدلاوي  دارة المنظمـة نظريـات وسـلوكإ) . 1993هدي والعضايلة ، علي . (زويلف ، م  -

 ردن .، عمان ، الأ        .
            همجـــال التربيـــة : مفهومـــســـتراتيجي فـــي الإالتخطـــيط ) . 2000زيـــدان ، همـــام بـــدراوي . (  -

 كلية التربيـة ، جامعـة رسالة ماجستير غير منشورة ، . مبرراته ومتطلباته  وعملياته         .

 زهر ، مصر .الأ       .
 . جامعة القاهرة ، مصر . دارةأساسيات الإ) . 1991خرون . (السلمي ، علي وآ  -
 . مكتبة الغريب ، مصر .دارة المعاصرة الإ) . 2000السلمي ، علي . (  -
 .. مكتبة لبان ناشرون ، لبنان ستراتيجي التفكير الإ ) .2002ثلى . (دارة المسلسلة الإ  -
   ســتراتيجي المســتقبلي . نمــوذج مقتــرح للتخطــيط الإ) 2012(حمــد . ألهــام علــي إالســنباني ،   -

.     رســالة .  المتغيــرات المحليــةلتنميــة التمويــل الــذاتي بجامعــة ذمــار فــي ضــوء            .

 جامعة ذمار، اليمن .ماجستير غير منشورة ،           .
ــــدالرقيب . (  - ــــدريبي) . 2013الســــماوي ، عب ــــامج ت ــــة مهــــارات التخطــــيط  برن ــــرح لتنمي                مقت

. كليـة  اليمنيةكاديمية في كليات التربية بالجامعات ستراتيجي لدى القيادات الأ الإ          .

 التربية ، جامعة تعز .         .
     ، دار المســــيرة للنشــــر  1. ط التخطــــيط الاســــتراتيجي) . 2010الســــكارنة ، بــــلال خلــــف . (  -

 والتوزيع ، عمان ، الاردن .         .
 الكويت .  . صناعة القائد) . 2003سويدان ، طارق . (  -
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إستراتيجية الإدارة في التعليم : ملامح من الواقـع ) . 2001سليمان ، عرفات عبدالعزيز . (  -
 . مكتبة الانجلو المصرية ، القاهرة ، مصر . المعاصر

 . مكتبة النهضة المصرية ، مصر . دارةمبادئ الإ) . 1980شماع ، خليل . (ال  -
 . جامعة اب ، اليمن . دليل الدراسات العليا) .  2016الصداقي ، عادل محمد سعيد . (   -
  ،  1. ط داريـة فـي القـرن الواحـد والعشـرينصـناعة التنميـة الإ) . 2002. (الصرن ، رعـد   -

 دار الرضاء للنشر ، سوريا .         .
الكفايات اللازمة لأداء مهـام العـاملين فـي وظـائف ) . 1987ي . (الطوبجي  ، حسين حمد  -

، جامعـة الكويـت ،  4. المجلـة التربويـة ، مالتقنيات التربوية والمكتبات المدرسـية           .

 الكويت .         .
   الكفايــات التخطيطيــة المطلوبــة لمــديري ) .  2012الطلحــي ، مقبــول بــن مســاعد ســعيد . (   -

رسـالة  .  مدارس المرحلة الثانوية بمدينة الطائف كما يراهـا المشـرفون التربويـون          .

 م القرى ، السعودية .أكلية التربية ، جامعة ماجستير غير منشورة ،          .
 . دار الفكر العربي ، القاهرة . دارة العامةلم الإمبادئ ع) . 1996الطماوي ، سليمان . (  -
مجلة كليـة  . دارة الجامعية بتنمية المهاراتتحديث الإ) . 2002العبيدي ، سيلان جبران . (  -

 ، جامعة صنعاء .  18،19التربية والاقتصاد العددان          .
   هــداف ور الجامعــات اليمينــة فــي تحقيــق الأتفعيــل د ) .2003العبيــدي ، ســيلان جبــران . (  -

 جامعة صنعاء .مجلة كلية التربية ، .  النوعية         .
   دار البيــارق ، . القيــادة والإدارة التربويــة فــي الإســلام ) . 2001. ( زهــاء الــدين، عبيــدات   -

 . عمان ، الاردن          .
 ساسـية لمـديري مـدارس التعلـيم العـام الكفايات الأ) . 2004عبـداالله . ( عبدالعزيز العريني ،  -

.              طروحة دكتوراه غير منشورة ، كليـة التربيـة ، . أفي المملكة العربية السعودية          .
 السعودية .جامعة الملك سعود ،        . 

     . كليـــة التربيـــة ، جامعـــة  نواعـــهأو  هالتخطـــيط مفهومـــم) . 2010عيد .(العيســـي ، عيســـى ســـ  -
 الملك سعود .         .

 مارات . . دار التعلم ، الإ دارةأصول الإ) . 1995خرون . (عسكر ، سمير وآ  -
 داء لأمنـاء الكليـات فـي الجامعـات . تقـويم كفـاءة الأ) 2007د علـي . (حمأعبداالله ، نعمان   -

  كليـة ،  غير منشـورة رسالة ماجستير.  داريةيمنية الحكومية في ضوء مهامهم الإال         .

 ب .إالتربية ، جامعة         .
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ـــداالله ، نعمـــان  - ـــي . (أ عب ـــة المـــوارد التخطـــيط الإ) . 2012حمـــد عل       ســـتراتيجي مـــدخل لتنمي
   . ،غير منشـورة طروحة دكتوراه أ .البشرية في الجامعات اليمنية : دراسة ميدانية          .
 مصر. جامعة اسيوط ، كلية التربية ،        .

 . دار الشروق ، الاردن . الإدارة المدرسية الحديثة) . 2001عابدين ، محمد عبدالقادر . (  -
ــة فــي المؤسســات ) . 2006عياصــرة ، علــي . (  - ــادة الإداري            الاتصــال الإداري وأســاليب القي

 ، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن . 1. طالتربوية          .
ـــورة الإ) . 2000شـــورا ، الســـيد . (عا  - ـــةث ـــة والمعلوماتي ـــة  دارة العلمي      . سلســـلة الكتـــب العلمي

 لي ، مصر .المصرية للحاسب الآ سطة ، الجمعيةالمب        . 
  كليـة مجتمـع العلـوم  .سـتراتيجييط الإدورة تدريبيـة فـي التخطـ. )  2007( . عاشور، صابر  -

 المهنية والتطبيقية، غزة، فلسطين.         .
ــــة المعاصــــرة) . 2007عــــريفج ، ســــامي ســــلطي . (  -              . دار الفكــــر ، عمــــان ،  الإدارة التربوي

 الاردن.        .
   دار  .الإدارة والتخطـــيط التربـــوي النظريـــة والتطبيـــق .) 2008(. ، محمـــد حســـنين  العجمـــي  -

 والتوزيع والطباعة عمان، الأردن. المسيرة للنشر         .
      داء الـــوظيفي وعلاقتـــه بالأنمـــاط مســـتوى كفـــاءة الأ) . 2013( مـــد زكـــي .العـــامودي ، مح  -

 الجامعـة رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورة ، .  داريـةلـدى القيـادات الإلقيادية السائدة ا         .

 سلامية ، غزة . فلسطين .الإ        .
  . الطبعــة الثانيــة ، دار النهضــة   دارة والتغييــرالإ:  قضــايا هامــة) . 2007عــامر ، ســعد . (  -

 العربية ، القاهرة ، مصر .         .
 6. مجلـة التربيـة ، مجلـد  الجامعـات العربيـة. الجودة في ) 1990عوض . عبدالمحسن . (  -

 ، الكويت .         .
          . مـــؤتمر التمويــل الحكـــومي للتعلـــيم العـــالي ومشـــكلاتة  ) .2000العفــوري ، عبدالواحـــد . (  -

 هلي ، صنعاء ، اليمن .التعليم الأ         .
المركز اليمنـي  . نيةاليمداري في الجمهورية الفساد الإ) . 1996ود عبداالله . (عقلان ، حم  -

 ستراتيجية ، صنعاء ، اليمن .للدراسات الإ        .
 . الدار الجامعية ، مصر . ستراتيجي والعولمةالتخطيط الإ) . 2001ف ، نادية . (العار   -
ـــد ، جـــلال . (  - ـــاراتدارة الأإ) . 2003العب ـــاء المه ـــرارات وبن ـــال مـــدخل اتخـــاذ الق               . دار  عم

 الجامعة الجديدة ، مصر .        .
. دار الفكـر للطباعـة والنشـر  دارة التربوية المعاصـرةالإ) . 2007عريفج ، سامي سـلطي . (  -

 ، عمان .       .
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دار وائـل للنشـر ، .  عمـالالسلوك التنظيمي في منظمات الأ.  )2005العميان ، محمود . (  -
 ردن .، عمان ، الأ 5ط       .

 ، السعودية .. كتاب مشور مهارات القيادة وصفات القائد ) . 2002عساف ، أحمد . (  -
  . دار  إدارة الاعمال ووظـائف المـدير فـي المؤسسـات المعاصـرة) . 2012عواد ، فتحي . (  -

 صفاء للنشر ، عمان .         .
   . كليــة  عمــالالأداريــة والتغييــر بمنظمــات القيــادة الإ) . 2010بــو بكــر . (أل ، عقيــ نغــالبو   -

 سلامية ، ماليزيا .جامعة العلوم الإ رسالة ماجستير غير منشورة ، دارة ،يادة والإالق        .
      رضــــا للنشــــر  ، دار 1. ط ســــس ومبــــادئ عامــــةالتخطــــيط أ) . 2001نــــيم ، عثمــــان . (غ  -

 ردن .والتوزيع ، عمان ، الأ        .
 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان . 1. ط التربويالتخطيط ) . 2005غنيم ، محمد . (  -
 ر المسيرة للنشر والتوزيع ، مصر. داالتخطيط التربوي  ) .2005غنيمة ، محمد متولي . (  -
.   داءات التـدريس : المفهـوم التـدريب الأ. كفايـ) 2003الفتلاوي ، سهيل محسن كاظم . (  -

 .دار الشروق للتوزيع والنشر ، عمان         .
 علامــي ، . المركــز الإ لــى التــدريسإالمــدخل م) . 2010ة محســن كــاظم . (الفــتلاوي ، ســهيل  -

 النقا .         .
               ســـــتراتيجي التخطـــــيط الإ) . 2013تـــــامر محمـــــد . (الفـــــولي ، محمـــــد مصـــــطفى والفـــــولي ،   -

 . جمهورية مصر العربية . المؤسسي        . 
ـــاهيم والممارســـاتالإ) . 2005الفـــرا ، ماجـــد . (  - ـــة ،  1ط كتـــاب مشـــور ، . دارة المف .    مكتب

 غزة . سلامية ،الجامعة الإ        . 
 . دار الفكر ، عمان . تكارالقيادة الإدارية وإدارة الاب) . 2010يل ، علاء . (قند  -
      ومــــديرات المــــدارس  الكفايــــات المهنيــــة لمــــديري) . 2004قطيشــــات ، ليلــــى عبــــدالحليم . (  -

ـــة فـــي الأردن وعلاقتهـــا باســـتراتيجيات إ         .                 دارة الصـــراع التـــي يســـتخدمونها الثانوي
غيــر منشــورة ، جامعــة           دكتــوراهطروحــة . أوجهــة نظــر المــديرين والمعلمــين  مــن          .

 ردن . الأعمان ،      . .  
  الكفايــات التخطيطيــة لمــديري التربيــة والتعلــيم فــي ) .  2004الكريـدا ، ســليمان بـن علــي . (  -

 كليـة التربيــة ، جامعــة رســالة ماجسـتير غيــر منشــورة ، .  المملكـة العربيــة الســعودية         .

 الملك سعود ، السعودية .        .
       معوقــــات التخطــــيط  ) .2011(مــــد . الكلــــثم ، حمــــد بــــن مرضــــي وبدارنــــة ، حــــازم علــــي اح  -

.         عضــاء هيئــة التــدريس فيهــاأم القــرى مــن وجهــة نظــر أســتراتيجي فــي جامعــة الإ        .

 ، السعودية . م القرىأجامعة  رسالة ماجستير غير منشورة ،        .
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 ، دار الزهران ، عمان ، الأردن . 1. ط . القيادة الإدارية) 2009كنعان ، نواف . ( -
سـتراتيجي فـي الجامعـات معوقات تطبيـق التخطـيط الإ) . 2007اللوح ، عادل منصور . (  -

 ســلامية ، الجامعـة الإ رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورة ، .الفلسـطينية فـي قطـاع غــزة        .

 ، فلسطين .غزة       .
.  . دار وائـل  سـس والتطبيقـاتالتنمية الإدارية المفـاهيم والأ) . 2000زي ، موسى . (اللو  -

 ردن .للنشر ، عمان ، الأ        .
ــــيم العــــالي ) . 2005مطهــــر ، محمــــد بــــن محمــــد . (  - ــــي تواجــــه التعل ــــيالتحــــديات الت           ف

ــة المســتقبلية          . ــة الواقــع والرؤي ــة اليمني         ،  . المركــز الــوطني للمعلومــاتالجمهوري
 صنعاء ، اليمن .        . 

           . . . . . التخطيط لتطوير نشاطات كلية التربية) 2001، محمد عثمان خالـد .( المخلافي -
.  .    ، كليـة التربيـة ، الجامعـة غيـر منشـورة طروحـة دكتـوراه أ.  بجامعة صـنعاء         . 

 المستنصرية ، بغداد .       .  
. .  .  سـتراتيجي بقيـاس الأداء التخطـيط الإ. ) 2006(. يد عبد الفتـاح المغربي، عبد الحم -

 . الشفري، مكتبة 2 ط    . المتوازن         .
  .   . دار المعــادي الجديــدة ، القــاهرة ،  المــدير الــذكي) . 2007مصــطفى ، أحمــد ســيد . ( -

 مصر .       .  
 سـتراتيجية مـنهج تطبيقـيالتفكيـر الإسـتراتيجي والإدارة الإ) . 2002خرون . (، وآ المرسي -

 الدار الجامعية ، مصر .         .
      دارة . تصــــور مقتــــرح للتخطــــيط الإســــتراتيجي فــــي إ) 2003( المبعــــوث ، محمــــد حســــن . -

،  8، العـدد مجلة التربيـة.  مؤسسات التعليم العالي بالمملكة العربية السعودية          .

 الجمعية المصرية .           .
. دار الفرقـان ، عمـان ، الكفايات التعليمية فـي ضـوء الـنظم ) . 1983مرعي . توفيق . (  -

 ردن . الأ          .
 . عمان .دارة واستراتيجيات العمليات إ ) .2006لمحاسبين القانونيين . (المجمع العربي ل -
           ..     ستراتيجية تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافسالإدارة الإ) . 2003مرسي ، نبيل . ( -

 دار الجامعة الجديدة ، مصر .          .
. مصـادر الضـغوط المجتمعيـة والتنظيميـة ) 2010حمد غالب وبشر ، يحـي .(الهبوب ، أ  -

ها علـى مجـالات ب وتأثير ن بجامعة إداريون والإالتي يواجهها القادة الأكاديميو          .

 ب .. جامعة إ داريةاتخاذ قراراتهم الإ         .
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          .  داري لـوزارة التعلـيم العـالي والبحـث . التطـوير الإ) 2014مين عبده . (أالهمام ، محمد  -
.   .   اطروحة دكتوراه غير  . العلمي باليمن في ضوء متطلبات التميز التنظيمي         .
 شمس . جامعة عين .كلية التربية منشورة ،         .

            . مكتبــــة عــــين شــــمس ،  ســــس العلميــــةالإدارة الأصــــول والأ) . 2002الهــــواري ، ســــيد . ( -
 مصر .         .

. .  .  مقتــرح لتنميــة كفايــات التخطــيط  تصــور) .  2016همـيس ، محمــد علـي حســن . (  -
 كليـة التربيـة ،  رسالة ماجسـتير غيـر منشـورة ، . ستراتيجي لقيادات جامعة ذمارالإ        .
 اليمن . جامعة ذمار ،        .

 .  النظرية والتطبيق  –دارية القيادة الإ ) .2010هاوس ، نورث . ( -
تجاهـات داراتهـا فـي ضـوء الا وإ جامعة صـنعاء تنظيم . ) 1994براهيم . (الهادي ، أشرف إ -

 . دار الفكر ، صنعاء ، اليمن . المعاصرة        .
    الكفايــات التدريســية اللازمــة لمعلمــي اللغــة العربيــة فــي ) . 2000هــلال ، علــي أحمــد . ( -

طروحـة أ.  ضوء التقييم البديل وبناء برنامج تدريبي لتنميتها فـي دولـة البحـرين         .

 دكتوراه غير منشورة ، جامعة بغداد ، بغداد ، العراق .        .
.   .   .  لتنميــة بعــض الكفايــات اللازمــة برنــامج مقتــرح) . 1996الهرمـة ، محمــد ســالم . ( -

 جامعة الفاتح ، طرابلس . كلية التربية ، طروحة دكتوراه غير منشورة .أ         .
    ســـتراتيجية الوطنيـــة للتعلـــيم العـــالي الإ) . 2006وزارة التعلـــيم العـــالي والبحـــث العلمـــي . (  -

 اليمن . ، . صنعاء 2006-2010         .
  يم العالي في الجمهورية اليمنية. التعل) 2008وزارة التعليم العالي والبحث العلمي . ( -
. .   .   سـتراتيجي فـي تطـوير توظيف التخطـيط الإ) . 2009سين . (يونس ، نزيه حسن ح -

 كليـة التربيـة رسالة ماجسـتير غيـر منشـورة ، .  شراف التربوي في محافظات غزةالإ       . 
  فلسطين . سلامية بغزة ،الجامعة الإ،        .
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  الملاحق:

 قائمة بأسماء الخبراء المحكمين (لجنة التسيير) . - 
 ولى) .الجولة الأ قائمة بأسماء الخبراء المتخصصين ( -        
 استبانة تحكيم . -        
  ولى) .الأ استبانة آراء خبراء (الجولة  -        
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 (لجنة التسيير) قائمة بأسماء الخبراء المحكمين: 

  جهة العمل  التخصص  الدرجة العلمية  الاسم  م
  جامعة إب  أصول تربية  دكتور أستاذ  غالب الهبوب أحمد  1
  جامعة إب  تربوي إشرافو  إدارة  دكتور أستاذ  الجوفي  أحمدمحمد   2
  جامعة إب  وتخطيط تربوي إدارة  مشارك أستاذ  يحي منصور بشر   3
  جامعة حجة  تعليمية وتخطيط استراتيجي إدارة  مشارك  أستاذ  محمد عبداالله حميد  4
  جامعة تعز  اقتصاديات تعليم  مشارك أستاذ  فيصل القباطي  5
  جامعة عدن  قياس وتقويم  مشارك أستاذ  براهيمألطاف رمضان إ  6
  جامعة عدن  مناهج وطرق تدريس  مشارك أستاذ  عبدالوهاب كويران  7
  جامعة إب  وتخطيط استراتيجي إدارة  مساعد أستاذ  فيروز أحمدنعمان   8
  جامعة إب  طرق تدريس الرياضيات  مساعد أستاذ  محمد القواس   9
  جامعة إب  أعمال إدارة  مساعد أستاذ  محمد طاهر10
  جامعة إب  وتخطيط تربوي إدارة  مساعد أستاذ  فؤاد محمد البعداني11
  جامعة إب  دب ونقدأ  مساعد أستاذ  عبدالحميد العواضي12
  جامعة إب  مناهج وطرق تدريس  مساعد أستاذ  عادل علي الورافي13
  جامعة إب  تكنولوجيا التعليم  مساعد أستاذ  سلوى يحي الحداد14
  جامعة إب  نحو وصرف  مساعد أستاذ  مطيع غانم15
  جامعة إب  علم النفس التربوي  مساعد أستاذ  يوسف عبده الشجاع16

  . اء بحسب الدرجة العلميةسمملاحظة : تم ترتيب الأ
  
  
  
  
  
  
  
  

 )1ملحق (



117 
 

  
  ولى)جولة الأ (ال المتخصصينقائمة بأسماء الخبراء  

  جهة العمل  التخصص  الدرجة العلمية  الاسم  م
  كاديميمجلس الاعتماد الأ  مناهج وطرق تدريس  دكتور أستاذ  عبداللطيف حيدر  1
  جامعة صنعاء  وتخطيط تربوي إدارة  دكتور أستاذ  علي الحاج أحمد  2
  جامعة إب  اصول تربية  دكتور أستاذ  غالب الهبوب أحمد  3
  جامعة إب  تربوي إشرافو  إدارة  دكتور أستاذ  الجوفي أحمدمحمد   4
  جامعة تعز  وتخطيط تربوي إدارة  مشارك أستاذ  عبدالرقيب السماوي  5
  جامعة إب  وتخطيط تربوي إدارة  مشارك أستاذ  يحي منصور بشر   6
  جامعة حضرموت  اصول تربية  مشارك أستاذ  عبدالقادر صالح الحبشي  7
  جامعة عدن  قياس وتقويم  مشارك أستاذ  براهيم ألطاف رمضان إ  8
  جامعة حجة  تعليمية وتخطيط استراتيجيإدارة  مشارك أستاذ  محمد عبداالله حميد  9
  جامعة تعز  اقتصاديات تعليم  مشارك أستاذ  فيصل القباطي10
  جامعة إب  وتخطيط استراتيجي إدارة  مساعد أستاذ  فيروز أحمدنعمان 11
  جامعة إب  أعمال إدارة  مساعد أستاذ  علي محمد الحميري12
  جامعة ذمار  وتخطيط تربوي إدارة  مساعد أستاذ  حمود محسن المليكي13
  اب –جامعة الجزيرة   أعمال إدارة  مساعد أستاذ  الهمام مينأ محمد14
  جامعة إب  أعمال إدارة  مساعد أستاذ  محمد طاهر15
  جامعة عدن  تربوي إشرافو  إدارة  مساعد أستاذ  امين مهيوب شريان16
  جامعة عدن  وتخطيط تربوي إدارة  مساعد أستاذ  حسين علي الطفي17
  جامعة إب  علم الاجتماع  مساعد أستاذ  جلال المذحجي18
 صنعاء -  الجامعة الوطنية  وتخطيط تربوي إدارة  مساعد أستاذ  عبدالغني محمد الراوي19

  جامعة الحديدة  أعمال إدارة  مساعد أستاذ  عبداالله العمار 20
  . اء بحسب الدرجة العلميةملاحظة : تم ترتيب الاسم
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  ..................... المحترم.............................................الدكتور / . ستاذالأ

  بعد التحية ،،،                                                                                

  الموضوع / طلب تحكيم استبانة                               
) وذلـك جامعـة إبستراتيجي اللازمة للقيادات الإدارية بكفايات التخطيط الإالموسوم بـ ( يقوم الباحث بإجراء بحثة

قـام الباحـث بإعـداد  حيـثتربـوي .  إشـرافو  إدارةتخصـص التربيـة ، استكمالا لمتطلبات نيل درجة الماجسـتير فـي 
طـــلاع الباحـــث علـــى الأدبيـــات ، وفـــي ســـياق ابغـــرض جمـــع البيانـــات والمعلومـــات وتصــميم أداة مـــن نـــوع اســـتبانة 

العلميـــة المتبعـــة فـــي ذلـــك ، تـــم اســـتخلاص والدراســـات العلميـــة ذات العلاقـــة بموضـــوع البحـــث ، وفقـــا للخطـــوات 
  -ستراتيجي وهي:لتخطيط الإفايات اتمثل جوانب ك مجالات) 6) فقرة تم توزيعها على (76وصياغة (

 ) فقرة9(                                            ستراتيجي .      كفايات التخطيط للتخطيط الإ - 1
 ) فقرة18(                                             للجامعة .  الإستراتيجي كفايات التحليل البيئي - 2
 ) فقرة12(                                                   ستراتيجية .التوجهات الإ صياغةكفايات  - 3
 فقرة )12(             ستراتيجية .                                           الإ الخطة إعدادكفايات  - 4
 ) فقرة12(                ستراتيجية .                                         الإ الخطةكفايات تنفيذ  - 5
 ) فقرة13(             ستراتيجية .                                  الإ للخطةتقويم الو  الرقابةكفايات  - 6
لمــا تتمتعــون بــه مــن خبــرة بحثيــة وعلميــة واســعة ، فــإن الباحــث يقــدر جهــودكم ويأمــل مــن ســيادتكم التكــرم  اونظــر 

  -بداء آرائكم وملاحظاتكم ومقترحاتكم فيها من حيث :على فقرات الاستبانة ومجالاتها وإ بالاطلاع 
 مدى صلاحية الفقرة . -
 مدى انتماء الفقرة للمجال . -
 بحسب ما ترونه مناسبا . ضافةالتعديل أو الحذف أو الإ -

التــي مــن شــأنها إخــراج الاســتبانة بمــا يحقــق م ومقترحــاتكم العلميــة الهادفــة ويعلــق الباحــث آمالــه علــى ملاحظــاتك
  .أهداف البحث وأغراضه 

  ولكم مني جزيل الشكر والتقدير ،،    

تي : ) والموضح بالشكل الآ3 -1تدرج من () الم likert – 3) المقياس المستخدم مقياس  l : ملاحظة   
   

 الاسم
  الجـامــــعة
  الكليـــــــة

  الدرجة العلمية
  التخصص

  درجة الموافقة
 غير موافق  محايد موافق
321

ïàÜÈÛa@szjÛaë@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ñŠaŒë

lg@òÈßbu@

@òîÜ×îiÛaò@

⁄a@Z@áÓñŠa†@@òîiÛa@Þì–cë@

@Z@˜—¦ñŠa†g@ëÒa‹’g@ðìi‹m@

 صبعأبو أ أحمدعلي فيصل /الباحث 
774472704 

 )3ملحق (
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  : ستراتيجيالتخطيط للتخطيط الإول : كفايات الأ المجال
للتخطيط بحيث في مرحلة التخطيط  جامعة إبدارية بتي ينبغي أن تمتلكھا القيادات الإالمھارات والقدرات اليقصد بھا 

  . يكونوا ملمين بالكفايات المتعلقة بـــ

 الفقرات  م
  ھا للمجالانتماؤ  صلاحيتھا

غير   صالحة  ملاحظات
  لا تنتمي تنتمي  صالحة

           ستراتيجية .لإعداد الخطة الإ عمل تشكيل فريق  1

            ستراتيجية .تحديد مھام فريق إعداد الخطة الإ  2

            ستراتيجية .الخطة الإذات العلاقة بإعداد جمع البيانات والمعلومات   3

            ستراتيجية .إعداد الخطة الإتحديد الفاعلين في   4

           ستراتيجية .لإعداد الخطة الإتحديد الإمكانات المادية والبشرية اللازمة   5
            .ستراتيجية الزمني المناسب لإعداد الخطة الإ وضع البرنامج  6
            ستراتيجية .تي ممكن أن تواجه إعداد الخطة الإالتنبؤ بالمشكلات ال  7
            ستراتيجي بين العاملين في الجامعة .بأھمية التخطيط الإ نشر الوعي  8
            ستراتيجية .رامج تدريب لفريق إعداد الخطة الإإعداد ب  9

  أو الإضافة أو التعديل مقترحات بالحذف:  
1              
2              
3              
4              

  للجامعة : الإستراتيجي البيئيالثاني : كفايات التحليل  المجال
والتي تساعدھم على مسح وتحليل البيئة الداخلية  جامعة إبتمتلكھا قيادات  ينبغي أن يقصد بھا الخبرات والمھارات التي

  . فرص وتھديداتبما فيھا من والخارجية للجامعة بما فيھا من نقاط قوة وضعف 

 الفقرات  م
  ھا للمجالانتماؤ  صلاحيتھا

غير   صالحة  ملاحظات
  لا تنتمي تنتمي  صالحة

            حصائيات الدقيقة الخاصة بالجامعة .جمع المعلومات والإ  1
            تحديد نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية للجامعة .  2
            في الجامعة .التأكد من مدى كفاءة المباني والمرافق والتجھيزات   3
            القوى العاملة داخل الجامعة . مستوى كفاءةتحديد   4
            تحديد حاجات العاملين التدريبية بطريقة علمية .  5
            تحديد التوجھات المركزية واللامركزية في صناعة القرار واتخاذه .  6
            القوى العاملة بالجامعة . منتحديد العجز الكمي والنوعي   7
            نشطة التعليمية داخل الجامعة .الأ إدارة  8
            في البيئة الخارجية للجامعة .  والتھديداتتحديد الفرص   9
            إعداد برامج تدريب فعالة للعاملين . 10
            العملية التعليمية بالجامعة .حصر العوامل البيئية الداخلية المؤثرة على  11
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            تحديد قيم ومعتقدات المجتمع عند صياغة فلسفة الجامعة . 12
            تحديد احتياجات المجتمع بشكل مستمر . 13
            الموارد التي يمكن الاستفادة منھا في البيئة الخارجية . تحديد 14
            .تحديد مدى استفادة الجامعة من التقنيات الحديثة  15
            رصد التغيرات المتسارعة في أنظمة التعليم . 16
            ؤثرة على صنع القرار بالجامعة.رصد الضغوط الاجتماعية والسياسية الم 17
            ي المطلوب حول الجامعة وأنشطتھا إدراك اھمية الاعلام في نشر الوع 18

  أو الإضافة أو التعديل مقترحات بالحذف:  
1              
2              
3              
4              

  : كفايات صياغة التوجھات الاستراتيجية الثالث :  المجال
مكنھم من صياغة ينبغي أن تمتلكھا القيادات الإدارية  بجامعة إب بما ي التي لخبرات والمھارات والقدرات ايقصد بھا 

  . ھدافھاأالجامعة ورؤية ورسالة 

 الفقرات  م
  ھا للمجالانتماؤ  صلاحيتھا

  ملاحظات
غير  صالحة

 لا تنتمي تنتمي صالحة

            صياغة رؤية واضحة ومحددة .  1
            التقدم الذي تحرزه الجامعة . لقياس مدىوضع رؤية   2
            وضع رؤية تتسم بالواقعية والاستقرار النسبي .  3
            تعبر عن قيم وفلسفة المجتمع .صياغة رسالة   4
            صياغة رسالة تتسم بالمرونة والوضوح .  5
            وضع رسالة طموحة ومحفزة .  6
            وبرامج عمل قابلة للتنفيذ .لى خطط صياغة رسالة قابلة للتحول إ  7
            وضع أھداف واضحة وقابلة للقياس .  8
            والمواءمة مع المتغيرات .صياغة أھداف تتسم بالمرونة   9
            وضع أھداف تعبر عن نتائج متوقعة . 10
            وضع أھداف مقبولة للمجتمع الداخلي والخارجي للجامعة . 11
            شراك جميع العاملين في صياغة الأھداف .إ 12

  أو الإضافة أو التعديل مقترحات بالحذف:  
1              
2              
3              
4              
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  ستراتيجية :الإ الخطة عدادإالرابع : كفايات  المجال
ھداف التفصيلية ات الجامعة بما يمكنھم من وضع الأيتسم بھا قياد ينبغي أن يقصد بھا السمات والخصائص والقدرات التي

  ووضع الخطط التفصيلية التنفيذية للجامعة .

 الفقرات  م
  ھا للمجالانتماؤ  صلاحيتھا

غير   صالحة  ملاحظات
  لا تنتمي تنتمي  صالحة

            ھداف تفصيلية .ألى ستراتيجية إترجمة الأھداف الإ  1
            . بمرونة وواقعيةھداف التفصيلية صياغة الأ  2
            مكانات المتاحة .والإھداف التفصيلية في حدود الموارد صياغة الأ  3
            ھداف التفصيلية .تحديد المدة الزمنية لتنفيذ الأ  4
            طار العام التفصيلي لتنفيذ البرامج المحددة .وضع الإ  5
            مكانات والقدرات المتاحة .الإوضع الخطط التفصيلية في ضوء   6
            . تحديد المدة الزمنية القصيرة والمتوسطة لتنفيذ الخطط التفصيلية  7
            . في الوقت والمكان المناسبينوضع ميزانية لتنفيذ الخطط التفصيلية   8
            . توضع نظام فعال للحوافز والمكافآ  9
            دارية .بين أعضاء الھيئة الإنشر ثقافة التنمية الذاتية  10
            للتدريب من حيث الاحتياج والفترة الزمنية . خططوضع  11
            تفويض الصلاحيات بطريقة علمية صحيحة . 12

  أو الإضافة أو التعديل مقترحات بالحذف:  
1              
2              
3              

  الاستراتيجية : الخطةالخامس : كفايات تنفيذ  المجال
الاستراتيجية بعيدة  الخطةتمكنھم من تنفيذ  بحيث جامعة إبتمتلكھا قيادات  نينبغي أ يقصد بھا المھارات والقدرات التي

  المدى للجامعة .

 الفقرات  م
  ھا للمجالانتماؤ  صلاحيتھا

  ملاحظات
غير  صالحة

 لا تنتمي تنتمي صالحة

            دارية .تحديد الأھداف التشغيلية للوحدات الإ  1
            الاستفادة من نقاط القوة والفرص المتاحة لتنفيذ الخطة الاستراتيجية .  2
            . إعادة النظر في الثقافة التنظيمية السائدة  3
            الجامعة . تحديد الاساليب والاجراءات اللازمة لتنفيذ خطة  4
            ھداف خطة الجامعة .من أاختيار البرامج التي تحقق كل ھدف   5
          طويلة)  –متوسطة  –(قصيرة خطة الجامعة  عند تنفيذتحديد المدة الزمنية   6
            ھداف .اللازمة لتحقيق الأاشراك العاملين في وضع البرامج التنفيذية   7
            لعملية التنفيذ .تحديد المناخ المناسب   8
            .ولا بأول ألمعالجة المشكلات دراسة اوضاع التنفيذ والعمل مع المنفذين   9
            .وقات المحددة لزام المنفذين بالأالحرص على إ 10
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            تنفيذ الخطة . علىللعاملين المعنوية المادية و استخدام الحوافز 11
            طراف المنفذة .تحديد المھام والواجبات لكل الأ 12

  أو الإضافة أو التعديل مقترحات بالحذف:  
1              
2              
3              
4              
5              

  الاستراتيجية : للخطةتقويم الو الرقابةالسادس : كفايات  المجال
 الخطةتساعدھم على رقابة وتقييم تنفيذ  بحيث جامعة إبقيادات متلكھا ت نأينبغي  يقصد بھا السمات والخصائص التي

  الاستراتيجية للجامعة .

 الفقرات  م
  ھا للمجالانتماؤ  صلاحيتھا

غير  صالحة  ملاحظات
 لا تنتمي تنتمي صالحة

            رصد الصعوبات التي واجھتھا الخطة من العوامل المؤثرة عليھا .  1
            . خطاء ومناقشتھا مع فريق الخطةالأوضع خطط لتصحيح   2
            . دوات متنوعة في متابعة تنفيذ الخطةتحديد أساليب وأ  3
            تحديد آليات مناسبة للرقابة على تنفيذ الخطة .  4
            ستراتيجية .عمل تقييم ختامي للخطة الإ  5
            ذوي الكفاءات والمھارات العالية اختيار فريق متابعة وتقويم الخطة من   6
            . متابعة وتقويم الخطة اختيار اساليب  7
            اعتماد التقويم الشامل الذي يغطي جميع جوانب الخطة .  8
            داء والممارسة .استخدام التقويم المعتمد على الأ  9
            داء المنفذين والمتابعين .وضع معايير موضوعية لتقويم أ 10
            الخطة .تقويم لعملية  استخلاص المؤشرات الكمية والنوعية  11
            عقد اجتماعات دورية مع فريق الخطة لمناقشة تقارير فريق المتابعة . 12
            . عن خطة الجامعة وضع تقرير شامل 13

  أو الإضافة أو التعديل مقترحات بالحذف:  
1              
2              
3              
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  ) ولىالأ راء خبراء ( الجولة آاستبانة 
  كرمالأ  ......................................................الدكتور / ............... ستاذالأ

  وبركاته وبعد ،،،السلام عليكم ورحمة الله 

نـه أطلاعكـم توفيق في أدائكم الوظيفي ، ويود اطيب التحايا متمنيا لكم موفور الصحة والأيهديكم الباحث         
        " جامعـــة إبكفايـــات التخطــيط الإســـتراتيجي اللازمــة للقيـــادات الإداريــة بيقــوم بتطبيــق أداة بحثــة الموســـوم بــــ " 

صــول التربيــة ، وفــي ضــوء أهــداف البحــث ، أو  دارة، وذلــك اســتكمالا لمتطلبــات نيــل درجــة الماجســتير فــي قســم الإ
) مجـالات 6) فقـرة ، شـملت (76والاطلاع على الأدبيات والدراسات ذات العلاقـة ، صـممت اسـتبانة مكونـة مـن (

  تمثل جوانب كفايات التخطيط الإستراتيجي وهي :
 ) فقرة9(                              خطيط الإستراتيجي .                    كفايات التخطيط للت - 1
 ) فقرة18كفايات التحليل البيئي الإستراتيجي للجامعة .                                              ( - 2
 ) فقرة12(       كفايات صياغة التوجهات الإستراتيجية .                                             - 3
 ) فقرة12(                               كفايات إعداد الخطة الإستراتيجية .                          - 4
 ) فقرة12(                                كفايات تنفيذ الخطة الإستراتيجية .                          - 5
 ) فقرة13( ية .                                              كفايات الرقابة والتقويم للخطة الإستراتيج - 6

سـلوب " دلفـي " المعـدل ، لغـرض تطبيـق الاسـتبانة أونظرا لطبيعة البحث وحداثتـه ، فقـد اسـتخدم الباحـث         
لمعرفــي علـى عينـة مـن الخبـراء ، ولكــونكم أحـد الخبـراء المتخصصـين والأكـاديميين المشــهود لهـم بـالخبرة والتـراكم ا

مـام الخيـار الـذي ) أ√المميز ، فـإن الباحـث يأمـل مـنكم التكـرم بـالاطلاع علـى فقـرات الاسـتبانة ، ووضـع علامـة (
  ترونه مناسبا قرين كل فقرة من فقرات الاستبانة ، بما يحقق لهذه الاستبانة الغرض الذي صممت من أجله . 

 شاكرين ومقدرين حسن تعاو�كم ،،،
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  ول : كفايات التخطيط للتخطيط الإستراتيجي :المجال الأ 
فـي مرحلـة التخطـيط للتخطـيط  جامعـة إبالقيـادات الإداريـة بيقصد بها المهارات والقدرات التـي ينبغـي أن تمتلكهـا 

 بحيث يكونوا ملمين بالكفايات المتعلقة بـــ .

  الفقرات  م
  درجة الموافقة

 محايد  موافق
غير 
  موافق

       تشكيل فريق عمل لإعداد الخطة الإستراتيجية . 1
        تحديد مهام فريق إعداد الخطة الإستراتيجية . 2
        البيانات والمعلومات ذات العلاقة بإعداد الخطة الإستراتيجية .جمع  3
        تحديد الفاعلين في إعداد الخطة الإستراتيجية . 4
       تحديد الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لإعداد الخطة الإستراتيجية . 5
        وضع البرنامج الزمني المناسب لإعداد الخطة الإستراتيجية . 6
        التنبؤ بالمشكلات التي ممكن أن تواجه إعداد الخطة الإستراتيجية . 7
        نشر الوعي بأهمية التخطيط الإستراتيجي بين العاملين في الجامعة . 8
        إعداد برامج تدريب لفريق إعداد الخطة الإستراتيجية . 9
  

 : المجال الثاني : كفايات التحليل البيئي الإستراتيجي للجامعة 
والتي تسـاعدهم علـى مسـح وتحليـل البيئـة  جامعة إبتمتلكها قيادات  ينبغي أن يقصد بها الخبرات والمهارات التي

  الداخلية بما فيها من نقاط قوة وضعف والخارجية للجامعة بما فيها من فرص وتهديدات .

  الفقرات  م
  درجة الموافقة

 محايد  موافق
غير 
  موافق

        حصائيات الدقيقة الخاصة بالجامعة .جمع المعلومات والإ 1
        تحديد نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية للجامعة . 2
        التأكد من مدى كفاءة المباني والمرافق والتجهيزات في الجامعة . 3
        تحديد مستوى كفاءة القوى العاملة داخل الجامعة . 4
        علمية . تحديد حاجات العاملين التدريبية بطريقة 5
        تحديد التوجهات المركزية واللامركزية في صناعة القرار واتخاذه . 6
        تحديد العجز الكمي والنوعي من القوى العاملة بالجامعة . 7
        نشطة التعليمية داخل الجامعة .الأ إدارة  8
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 :  المجال الثالث : كفايات صياغة التوجهات الاستراتيجية 

مكـــنهم مـــن ينبغـــي أن تمتلكهـــا القيـــادات الإداريـــة بجامعـــة إب بمـــا ي لخبـــرات والمهـــارات والقـــدرات التـــيايقصـــد بهـــا 
  صياغة رؤية ورسالة الجامعة وأهدافها .

  الفقرات  م
  درجة الموافقة

 محايد  موافق
غير 
  موافق

        صياغة رؤية واضحة ومحددة . 1
        وضع رؤية لقياس مدى التقدم الذي تحرزه الجامعة . 2
        وضع رؤية تتسم بالواقعية والاستقرار النسبي . 3
        صياغة رسالة تعبر عن قيم وفلسفة المجتمع . 4
        والوضوح .صياغة رسالة تتسم بالمرونة  5
        وضع رسالة طموحة ومحفزة . 6
        لى خطط وبرامج عمل قابلة للتنفيذ .صياغة رسالة قابلة للتحول إ 7
        وضع أهداف واضحة وقابلة للقياس . 8
        صياغة أهداف تتسم بالمرونة والمواءمة مع المتغيرات . 9
        وضع أهداف تعبر عن نتائج متوقعة .10
        أهداف مقبولة للمجتمع الداخلي والخارجي للجامعة .وضع 11
        شراك جميع العاملين في صياغة الأهداف .إ12

  

        تحديد الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية للجامعة .   9
        برامج تدريب فعالة للعاملين .إعداد 10

        حصر العوامل البيئية الداخلية المؤثرة على العملية التعليمية بالجامعة .11

        تحديد قيم ومعتقدات المجتمع عند صياغة فلسفة الجامعة .12

        تحديد احتياجات المجتمع بشكل مستمر .13

        في البيئة الخارجية .تحديد الموارد التي يمكن الاستفادة منها 14

        تحديد مدى استفادة الجامعة من التقنيات الحديثة .15

        رصد التغيرات المتسارعة في أنظمة التعليم .16

        رصد الضغوط الاجتماعية والسياسية المؤثرة على صنع القرار بالجامعة.17

        علام في نشر الوعي المطلوب حول الجامعة وأنشطتها إدراك أهمية الإ18
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 : المجال الرابع : كفايات إعداد الخطة الإستراتيجية 
يتسم بها قيادات الجامعة بما يمكنهم من وضـع الأهـداف  ينبغي أن يقصد بها السمات والخصائص والقدرات التي

  التفصيلية ووضع الخطط التفصيلية التنفيذية للجامعة .

  الفقرات  م
  درجة الموافقة

 محايد  موافق
غير 
  موافق

        لى أهداف تفصيلية .داف الإستراتيجية إترجمة الأه  1
        صياغة الأهداف التفصيلية بمرونة وواقعية .  2
        صياغة الأهداف التفصيلية في حدود الموارد والإمكانات المتاحة .  3
        تحديد المدة الزمنية لتنفيذ الأهداف التفصيلية .  4
        طار العام التفصيلي لتنفيذ البرامج المحددة .وضع الإ  5
        وضع الخطط التفصيلية في ضوء الإمكانات والقدرات المتاحة .  6
        الزمنية القصيرة والمتوسطة لتنفيذ الخطط التفصيلية .تحديد المدة   7
        وضع ميزانية لتنفيذ الخطط التفصيلية في الوقت والمكان المناسبين .  8
        ت .وضع نظام فعال للحوافز والمكافآ  9

        نشر ثقافة التنمية الذاتية بين أعضاء الهيئة الإدارية .10
        الاحتياج والفترة الزمنية .وضع خطط للتدريب من حيث 11
        تفويض الصلاحيات بطريقة علمية صحيحة .12

  

 : المجال الخامس : كفايات تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
بحيــــث تمكــــنهم مــــن تنفيــــذ الخطــــة  جامعــــة إبن تمتلكهــــا قيــــادات أيقصــــد بهــــا المهــــارات والقــــدرات التــــي ينبغــــي 

  الاستراتيجية بعيدة المدى للجامعة .

  الفقرات  م
  درجة الموافقة

 محايد  موافق
غير 
  موافق

        تحديد الأهداف التشغيلية للوحدات الإدارية . 1
        الاستفادة من نقاط القوة والفرص المتاحة لتنفيذ الخطة الاستراتيجية . 2
        إعادة النظر في الثقافة التنظيمية السائدة . 3
        لتنفيذ خطة الجامعة .جراءات اللازمة تحديد الأساليب والإ 4
        هداف خطة الجامعة .ار البرامج التي تحقق كل هدف من أاختي 5
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        طويلة)  –متوسطة  –تحديد المدة الزمنية عند تنفيذ خطة الجامعة (قصيرة  6
        هداف .امج التنفيذية اللازمة لتحقيق الأشراك العاملين في وضع البر إ 7
        لعملية التنفيذ .تحديد المناخ المناسب  8
        وضاع التنفيذ والعمل مع المنفذين لمعالجة المشكلات أولا بأول .دراسة أ 9
        لزام المنفذين بالأوقات المحددة .الحرص على إ10
        استخدام الحوافز المادية والمعنوية للعاملين على تنفيذ الخطة .11
        المنفذة .طراف تحديد المهام والواجبات لكل الأ12

  

 : المجال السادس : كفايات الرقابة والتقويم للخطة الاستراتيجية 
بحيث تساعدهم على رقابة وتقييم تنفيـذ  جامعة إبن تمتلكها قيادات أيقصد بها السمات والخصائص التي ينبغي 

  الخطة الإستراتيجية للجامعة .

  الفقرات  م
  درجة الموافقة

 محايد  موافق
غير 
  موافق

        جهتها الخطة من العوامل المؤثرة عليها .رصد الصعوبات التي وا 1
        وضع خطط لتصحيح الأخطاء ومناقشتها مع فريق الخطة . 2
        دوات متنوعة في متابعة تنفيذ الخطة .تحديد أساليب وأ 3
        تحديد آليات مناسبة للرقابة على تنفيذ الخطة . 4
        الإستراتيجية .عمل تقييم ختامي للخطة  5
        اختيار فريق متابعة وتقويم الخطة من ذوي الكفاءات والمهارات العالية . 6
        ساليب متابعة وتقويم الخطة .اختيار أ 7
        اعتماد التقويم الشامل الذي يغطي جميع جوانب الخطة . 8
        استخدام التقويم المعتمد على الأداء والممارسة . 9
        داء المنفذين والمتابعين .معايير موضوعية لتقويم أوضع 10
        استخلاص المؤشرات الكمية والنوعية لعملية  تقويم الخطة .11
        عقد اجتماعات دورية مع فريق الخطة لمناقشة تقارير فريق المتابعة .12
        عن خطة الجامعة . ع تقرير شاملوض13
 



Research Summary @Z  
This current research aimed to determine the competencies of the strategic 
planning needed for the administrative leaders at the University of Ibb, from 
the perspective of a number of administrative leaders at the University of Ibb, 
and a number of specialized academics in Yemeni universities. The researcher 
used the descriptive method to achieve the research objectives, and in keeping 
with the research methodology and the nature of it,s problem, the researcher 
used the method of "Delphi modified" which aims to make a collective 
decision. The original research community is represented by academic experts 
at Yemeni universities. The researcher chose an objective sample of this 
research from experts who represent the original research community to 
ensure the selection of experts from different bodies, including 10 Yemeni 
public and private universities as well as the Academic Accreditation Council. 
         In order to achieve the objectives of the research, the researcher used a 
closed questionnaire, as required by the method of "Delphi modified", 
included (76) article covering six areas. (The competencies of the strategic 
planning  planning - the competencies of the strategic environmental analysis 
of the university - the competencies of the formulation of strategic directions - 
the competencies of the preparation of the strategic plan - the competencies of 
the implementation of the strategic plan - the competencies of the control and 
evaluation of the strategic plan). In the light of the research objectives, the 
researcher used the Statistical Syster Program (SPSS) in the analysis of 
research data. The study concluded with a number of results, the most 
important of which were: the approval of the experts who are highly involved 
in the strategic planning competencies required for the administrative 
leadership at Ibb University, with the approval of (98.38%) of the sample 
members (experts). The researcher concluded with a number of 
recommendations, the most important of which are: 
@- Monitoring a full budget for the preparation, implementation and 
evaluation. 
- Grant full powers to the team preparing the plan so that they can implement 
the plan without obstacles. 
The researcher also presented number of proposals, the most important of 
them are: Making a field study aimed to build a proposed training program to 
develop the strategic planning competencies necessary for the administrative 
leadership in Yemeni universitiesN 
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