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ملخص الدراسة:

التخطيط الاســـتراتيجي من الوظائف القيادية والمهمة في الإدارة العامة 
والتـــي يقـــع على عاتـــق المديـــر وجـــوب النهـــوض بمؤسســـته كوظيفة 
أساســـية تختص بهـــا الإدارة العليـــا، ولا تنتهي هذه الوظيفـــة إلا بتحقيق 

الهدف مـــن خلال نشـــاطات الإدارة التـــي تعمل على تنفيـــذ الخطة.
مديـــر مؤسســـة بـــدون تخطيط يصبـــح ضربًا مـــن العبث وضيـــاع الوقت 
ســـدى، وتخطيـــط بدون مديـــر كفء وفعـــال يعـــم الفوضـــى والارتجالية 

)2021,Obaid(.ويصبـــح الوصـــول إلى الهـــدف والتطوير بعيـــد المنـــال
وتبـــرز أهمية دور المديـــر في اتباع منهج التخطيط الاســـتراتيجي وتوقعاته 
للمســـتقبل ومـــا قـــد يحمله مـــن مفاجـــآت وتقلبـــات حيـــث أن الأهداف 
التي يـــراد الوصـــول إليها هي أهـــداف مســـتقبلية يريـــد أن يحققها داخل 
مؤسســـته خلال فترة زمنيـــة محددة قد تطول أو قد تقصـــر ، مما يفرض 
عليـــه عمل الافتراضـــات اللازمة لما قد يكون عليه مســـتقبل مؤسســـته 
وتكويـــن فكرة عـــن ما ســـيكون عليـــه الوضـــع عند البـــدء وأثنـــاء مراحل 

التنفيـــذ المختلفة.

الكلمات المفتاحية : التخطيط الإستراتيجي، الإستراتيجية، الإدارة.
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Abstract:

Strategic planning is one of the important leadership functions 
in public administration. It is the responsibility of the manager to 
advance his organization as a basic function of senior management. 
This function does not end unless the goal is achieved through the 
administration’s activities that work to implement the plan.
A manager of an organization without planning becomes a kind of 
futility and a waste of time, and planning without an efficient and 
effective manager becomes chaos and improvisation, and reaching 
the goal and development becomes unattainable. (Obaid, 2021).
The importance of the manager›s role in following the strategic 
planning approach and his expectations for the future and the 
surprises and fluctuations that it may bring is highlighted, as the 
goals that he wants to reach are future goals that he wants to achieve 
within his organization within a specific period of time that may be 
long or short, which forces him to make the necessary assumptions 
for what may He will have an idea about the future of his organization 
and get an idea of what the situation will be like at the start and during 
the various implementation stages.

Keywords: strategic planning, strategy, management. 
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مقدمة :

التخطيط الاســـتراتيجي هو إحدى وظائف مديـــري الإدارات العليا للنهوض 
بـــأداء أي مؤسســـة من المؤسســـات الحديثة، ويعتبر عنصرا أساســـيا من 
عناصـــر الادارة، فهـــو عمليـــة منظمة تعتمـــد على الأســـلوب العلمي في 
الدراســـة والبحث عن طريق التفاعل الحقيقي مع مشـــكلات المؤسسة، 
والقيـــاس الواقعـــي لاحتياجاتهـــا والحصـــر الدقيـــق لمـــوارد وإمكانيـــات 
المؤسســـة، والعمـــل على إعـــداد إطار عـــام لخطـــة واقعية مســـتقبلية 
قابلة للتنفيـــذ، لمقابلة احتياجات المؤسســـة حســـب أولوياتها وفي ضوء 

الإمكانـــات المتاحة لتحقيـــق أهداف التنمية الشـــاملة.
 والتخطيـــط الاســـتراتيجي يحدد مســـار عمل أي مؤسســـة ناجحة، ويعمل 
علـــى زيادة الكفاءة والفاعليـــة الإدارية، وهو الوظيفة الأولى والأساســـية 
في عمـــل مدير أى مؤسســـة بصفته واجهـــة الإدارة في مؤسســـته، ولا 
تتحقـــق فعاليـــة التخطيـــط إلا مـــن خـــال قيام مديـــر المؤسســـة بوضع 
اســـتراتيجية واضحة المعالم محددة لمجابهة المواقف المســـتقبلية وفقا 

مدروسة.  لرؤى 
إذن التخطيـــط الاســـتراتيجي المؤسســـي بـــدوره يركـــز علـــي العمليـــات 
والإجـــراءات المتعلقـــة بتحديد الأهـــداف وتقييـــم الحاجات وإيجـــاد البدائل 
وتخطيـــط العمل والتطبيق ومراقبة الأنشـــطة وتقييم نتائج المؤسســـة، 

.)2017,obaid(.وتحســـين برامج المؤسســـة المختلفـــة
وكمـــا هو معلـــوم فإنه على كل بيئة مؤسســـية تنشـــد التطـــور والتجديد 
لابـــد أن تعتمد علـــى التغييـــر، ومديرين يمكنهم الاســـتجابة لهـــذا التغيير، 
وفـــي نفـــس الوقـــت يمكنهـــم جمـــع البيانـــات التـــي توجـــه مســـتقبل 
المؤسســـة، وتطوير الرؤيـــة التي يرغبون في أن تصل إليها مؤسســـاتهم 
مســـتقبلا، والتخطيـــط الاســـتراتيجي هـــو إحدى أم الوســـائل فـــي ذلك إذ 
هو في أبســـط صوره عملية تســـتهدف إنجـــاز الرؤية مطلوبـــة، ونوع من 
الأســـاليب طويلة المدى تســـمح لمديري المؤسســـات لتقرير أين يريدون 

الوصـــول بمؤسســـاتهم؟، وكيـــف يمكنهم الوصـــول إلى حيـــث يريدون؟
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مشكلة الدراسة : 

فرضية الدراسة:
على ضوء مشكلات الدراسة تبنى الفرضية كالأتى :-

إشـــكالية نجاح تطبيـــق التخطيط الاســـتراتيجي في أي مؤسســـة يرجع 
إلى الظـــروف التي تعتـــرض أداء المدير أو تمنعه مـــن تطبيق التخطيط 

الاستراتيجي.
هل شـــخصية المديـــر وثباته علـــى مبادئـــه التنموية تعد مـــن العوامل 

التـــى تحد من تطبيـــق التخطيط الاســـتراتيجى .
مـــدى دور الإدارة فى القدرة على وضع الخطط الاســـتراتيجية وتنفيذها 
بشـــكل فعّـــال ســـواء مـــن جوانـــب إداريـــة أو تشـــريعية أو قانونيـــة، 
لضمـــان اســـتمرارية عمليات التخطيط الاســـتراتيجي لرفـــع كفاءة أداء 

بفاعلية. المؤسســـات 

1

2

3

هنـــاك ظـــروف معقـــدة تحـــد مـــن مبـــادئ المديـــر فـــى التخطيـــط 
. الاســـتراتيجي 

تلعـــب شـــخصية المديـــر القياديـــة دور مهـــم فـــى تطبيـــق التخطيط 
. الاســـتراتيجي 

دور الإدارة فـــى القـــدرة على وضـــع الخطـــط الاســـتراتيجية وتنفيذها 
بشـــكل فعّـــال يعتمـــد على عـــدة عوامـــل يمكـــن أن تكـــون متعلقة 
بالمـــوارد البشـــرية والماديـــة في البيئـــة الداخليـــة، ومـــدى التكيف مع 
المتغيرات المتســـارعة في البيئـــة الخارجية مثل التحديـــات التكنولوجية 
والفنية التي تتطلب ســـرعة قيام المدير والمؤسســـة معا على التكيف 

. معها
أهميـــة الابتـــكار لتجـــاوز التحديـــات، وتوجيـــه المـــوارد بشـــكل فعّـــال 
ومســـتمر لضمـــان اســـتمرارية عمليات التخطيـــط الاســـتراتيجي لرفع 

كفـــاءة أداء المؤسســـات بفاعليـــة.



181

أهمية الدراسة:
يكتسب هذا البحث أهميته للاعتبارات التالية :

الأهمية العملية للدراسة:
تأتـــى الأهميـــة العلميـــة مـــن أنـــه لا يمكن القـــول بـــأن نجـــاح التخطيط 
الاســـتراتيجي للمؤسســـة يتم بدون وجود مدير مؤهل وفعـــال قادر على 

يلي:    ما 

دراســـة نقاط القـــوة والضعف في جميع مجـــالات العملية التخطيطية 
وعناصرها بالإدارة العليا للمؤسســـة، والمناخ التنظيمي الســـائد. 

يســـاعد علـــى دراســـة العوامـــل الاجتماعيـــة والاقتصاديـــة والبيئيـــة 
والثقافيـــة التي يجب علـــى المدير أن يضعها في الاعتبـــار عند التخطيط 

المنافسة. والمؤسســـات  الاســـتراتيجي 
يســـهم في دراســـة اتجاهات المدير الـــذي من المفتـــرض أن يكون له 

تأثير مباشـــر على نجاح تنفيذ اســـتراتيجية المؤسســـة.  
يســـاعد على ســـهولة تحســـين وضع المؤسسات باســـتمرار والعمل 

علـــى تطويرها. 
يســـاعد على زيادة نســـبة نجاح المؤسســـات في القيام بعملها حاضرا 

ومستقبلا. 
يعمـــل علـــى توثيق نجـــاح عمـــل المديريـــن، من خـــال كيفيـــة العناية 
بمطالـــب مؤسســـاتهم والاهتمـــام بقضاياهـــا ودراســـة مشـــكلاتها 
والســـعي لإيجـــاد الحلـــول المناســـبة لهـــا، ممـــا يعمـــل علـــى تفعيل 

العلاقـــة بيـــن نجـــاح المؤسســـة والادارة العليا. 
يؤدي إلى ضـــرورة قيام المدراء بالدراســـة المســـتمرة والواعية للبيئتين 
الداخلية والخارجية للمؤسســـة وتشـــخيصها ووضع تصور مســـتقبلي 

لها بما يســـاعد علـــى تحقيق الأهـــداف وتطويرها.

1

2

3

4

5

6

7

تحديد القضايا الأساســـية التي تشـــكل جوهر العمل المؤسسي وتؤثر 
في العمـــل المؤسســـي، وعلـــى اتخاذ قـــرارات تتناســـب مـــع القضايا 

المطروحـــة في العمل المؤسســـي. 

1



182

أهداف الدراسة :
تركـــز أهداف هذه الدراســـة علـــى دور التخطيـــط الاســـتراتيجي كأحد أهم 
آليـــات المديـــر فـــى الأدارة الحديثـــة لرفع كفـــاءة الأداء فى المؤسســـات، 

وذلـــك على النحـــو التالي:

تحديـــد أهـــداف إجرائية للمراحـــل والوظائـــف والمســـؤوليات المحددة 
لكل عضـــو في المؤسســـة. 

وضـــع تصـــور لمســـتقبل المؤسســـة مـــن خلال الكشـــف عـــن واقع 
إمكانـــات المؤسســـة ومواردهـــا المتاحـــة حاليا ومســـتقبليا. 

الوصول بالمؤسســـة إلى مســـتوى عال من تحقيق أهدافها، والعمل 
على إحداث التغيير الإيجابي المناســـب لتحقيق رســـالة المؤسســـة نحو 

العامليـــن والبيئة والمجتمع. 
التركيـــز الدائم على القضايا الأساســـية ذات العلاقة بواقع المؤسســـة 

 . مستقبلها و
التوصـــل إلـــى قـــرارات اســـتراتيجية فـــي الأوقـــات التـــي تتعـــرض لها 
المؤسســـة لتحديـــات داخلية أو خارجيـــة محتملة في الوقـــت الحاضر أو 

 . لمستقبل ا
وضـــع إدارة المؤسســـة في موقف نشـــط ومتميز يتـــاءم مع تغيرات 
البيئـــة الدينامكية بشـــكل دائم، وتطويـــر الواقع المؤسســـي لمواجهة 

الصعوبـــات التي تعترض النجـــاح والتفوق في المؤسســـة. 
المجتمـــع  بيـــن أعضـــاء  المشـــاركة والتعـــاون  التركيـــز علـــى أهميـــة 
المؤسســـي والعاملين والمجتمع المحلي لتحقيق أهداف المؤسســـة، 
ومعنـــى ذلـــك أنـــه يؤكد علـــى مبـــدأ وحـــدة الفريـــق، والمشـــاركة في 

 . لعمل ا
التغلـــب جوانـــب القـــوة والضعف في المؤسســـة من خـــال عمليات 

القيـــاس والتقويم والمتابعة المســـتمرة.
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تحديد الأهـــداف المراد الوصول إليها بحيث يمكـــن توضيحها للعاملين، 
تنفيذها. يسهل  مما 

1
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منهج الدراسة:
يعتمـــد البحث علـــي كلا من المنهـــج التحليلي والمنهج الاســـتقرائي للقيام 
بنوعين من الدراســـات: الدراســـة النظرية: تتضمن دراســـة وتحليل ما ورد 
بعنصـــر الإدارة العليا » المديـــر« وعناصر التخطيط الاســـتراتيجي وذلك من 
خلال اســـتقراء ما توصلت اليه بعض الدراسات السابقة والبحوث العلمية 
ذات الصلـــة والتي تـــم جمعها مـــن مصادر مختلفـــة متمثلة فـــي المراجع 
العلميـــة والكتـــب والمجلات والرســـائل الجامعيـــة والبحوث والدراســـات 
العلميـــة باللغتيـــن العربيـــة والإنكليزيـــة، فضلا عـــن الاســـتعانة بخدمات 
شـــبكة )الانترنـــت (، مع اجراء دراســـة تحليليـــة: بهدف توضيـــح أهمية دور 
المديـــر أحد أهـــم عناصر الادارة الحديثـــة في تحول المؤسســـات الي قالب 
جديـــد اضافـــة الـــى الـــدور الـــذي يلعبه فـــى التطويـــر الشـــامل لمنظومة 

المؤسســـة التى يتولى إدارتها باســـتخدام التخطيط الاســـتراتيجي. 

تحديد الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ الأهداف.
التنســـيق بين جميع الأعمال على أســـس من التعاون والانســـجام بين 
الأفـــراد بعضهم البعض وبيـــن الإدارات المختلفة ما يحول دون حدوث 

التضـــارب أو التعارض عند القيام بتنفيـــذ هذه الأعمال.
الإدارة كوســـيلة فعالـــة في تحقيـــق الرقابـــة الداخليـــة والخارجية على 

مـــدى تنفيـــذ الأهداف.
تحقيـــق الأمان النفســـي للأفـــراد والجماعـــات، ففي ظل وجـــود مدير 
يأخذ بأســـاليب ومعايير التخطيط الاســـتراتيجي يطمئـــن الجميع إلى أن 

جميـــع الأمور التـــي تهمهم قـــد أخذت فـــي الاعتبار.
توقـــع الأحداث مما يجعـــل الإدارة العليا في موقف يســـمح لها بتقدير 

ظروف في ذلك المســـتقبل وعدم ترك الأمـــور المحض الصدفة.
تحقيق الاســـتثمار الأفضـــل للموارد المادية والبشـــرية ممـــا يؤدي إلى 

الاقتصـــاد في الوقـــت والتكاليف.
تنميـــة مهـــارات وقـــدرات المديريـــن عـــن طريق مـــا يقومـــون به من 

وضـــع للخطـــط والبرامج.
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     كما أن الاخذ بالأســـاليب الحديثة في التخطيط الاستراتيجي يقدم نموذجا 
جديد للإدارة العليا يســـاهم فـــي تنمية وتقدم مؤسســـات الدولة ويعمل 
على تحســـين صورتها بشـــكل دائم، بالإضافة إلى توظيـــف العنصر الأهم 

في المجتمع ألا وهو العنصر البشـــرى.

مصطلحات الدراسة :
      المؤسسة :

  المقصود بهما كل مؤسســـة لها نطاق واسع من المسئولية الإشرافية 
في المســـئوليات والاختصاصات علي من غيرها من المستويات الأدنى. 

Vision : الرؤية      
هـــي أحـــام المؤسســـة وطموحاتهـــا التـــي لا يمكـــن تحقيقهـــا في ظل 
الإمكانـــات الحالية والمســـتقبلية، وإن كان من الممكـــن الوصول إليها في 

الأجـــل الطويل.
      السياسات:

مجموعـــة مـــن العبـــارات الموجزة التـــي توضع بقصد إرشـــاد القـــادة عند 
الاســـتراتيجية. تطبيقهم 

      الفرص والتحديات:
الفـــرص هي التغيـــرات المواتية للمؤسســـة والتـــي تؤثر إيجابيًـــا عليها، أما 
التحديات هي التغيرات التي تحدث فــــى غير صالح المؤسســـة وتؤثر ســـلبًا 
علـــى معدلات الأداء بهـــا، وهي كذلك الموضوعات التـــي تحتاج إلى تطوير، 

وينبغي حلهـــا في عملية التخطيط الاســـتراتيجي.
      نقاط القوة والضعف:

نقاط القوة هـــي المزايا والإمكانـــات التي تتمتع بها المؤسســـة بالمقارنة 
بمـــا تتمتع به المؤسســـات الأخـــرى ذات النشـــاط المتشـــابه، بينما تتمثل 
نقـــاط الضعف قصـــور الإمكانـــات، والمشـــكلات التي تعوق المؤسســـة 
عـــن المنافســـة بفاعلية، كمـــا أنها تقلـــل من رضـــاء المتعامليـــن معها. 

)2021 )عبيد،
 )Strategic Objective( الهدف      
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»الهـــدف« هو نتيجـــة محددة تســـعى الإســـتراتيجية لتحقيقهـــا في حدود 
الإطـــار الزمنـــي للخطـــة، عبـــر مجموعة مـــن الآليات التـــي تتخذهـــا، والتي 
تتضمـــن برامج ومشـــاريع ونشـــاطات ومـــوارد موجهة لتحقيـــق الهدف 

. م لمرسو ا
تســـتخدم الأهداف كمؤشرات قياســـية للنتائج المزمع تحقيقها من خلال 
الخطة الاســـتراتيجية، والأهداف قد تكون فرعية )تتعلـــق ببرنامج قطاعي 
أو بنشـــاط أو بمشـــروع معين(، مرحليـــة )يتم قياس تقـــدم التنفيذ عليها(، 
ونهائيـــة )تدل على النتائج المســـتهدفة بالتحقيق في المدى الاســـتراتيجي 

للخطة(.
وأيـــاً تكن، فإن الأهـــداف يجب تحديدهـــا بما يتوافق مع، ويخـــدم، توجهات 
 ،).S.M.A.R.T( »الخطـــة. وعليـــه، ينبغـــي أن تكون هـــذه الأهـــداف »ذكيـــة
بمعنـــى أن تكون محـــددة، قابلة للقيـــاس، قابلة للتحقيـــق، ذات الصلة بما 

يتم قياســـه، ومحـــدّدة المدة.
      البيئة الخارجية:

تتكـــون البيئـــة الخارجيـــة مـــن الأفـــراد والقـــوى الاجتماعيـــة والسياســـية 
والاقتصادية والقانونية والثقافية والتكنولوجية التي تؤثر على المؤسســـة.

      البيئة الداخلية:
وتتكون مـــن الخصائـــص الماديـــة والمعنوية التـــي تميز وحـــدات وإدارات 
المؤسســـة مـــن موارد بشـــرية وماديـــة والفلســـفة الســـائدة فيها، من 

قيـــم ومبادئ تحكـــم ممارســـاتها الفنيـــة والمهنية.
      القرارات الاستراتيجية:

هي قـــرارات مهمـــة ومؤثـــرة تتخذهـــا المؤسســـة لتغطيـــة قدرتها من 
الاســـتفادة ممـــا تتيحـــه البيئـــة مـــن فـــرص أو لوضـــع أفضل الوســـائل 
لحمايتهـــا مما تفرضـــه البيئة عليهـــا من تهديـــدات، وتتخذ على مســـتوى 
المؤسســـة وعلى مســـتوى وحداتها الاســـتراتيجية وكذلك على مســـتوى 

والأعمال. الوظائـــف 
      الخطة الاستراتيجية

إطـــار عمل لـــكل تخطيـــط اســـتراتيجي يتضمـــن مجموعة مـــن الإجراءات 
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المطلوب تنفيذها لمعالجة التحديات والقضايا والمســـائل الأساســـية التي 
تواجههـــا، كل ذلك فـــي نطاق الأهداف العامة والأســـس الاســـتراتيجية 
للمؤسســـة، خـــال فترة معينـــة. وتتضمـــن كذلـــك بالإضافـــة للأهداف 
العامـــة والأهـــداف المرحلية، برامـــج العمليـــات التي ســـيتم اعتمادها في 

المســـتهدفة.  ونتائجها  الخطة 
      برامج العمل:

مجموعة من المشـــروعات والنشـــاطات المترابطة ذات الطبيعة الواحدة 
التي تشـــكل جزءً من خطة.

      تقييم الأداء :
هو مقارنة أداء مؤسســـة ما مع أفضل الممارسات العالمية أو الاقليمية، 
يتم بموجب هـــذه العملية قياس مـــدى اقتراب أداء هذه المؤسســـة من 
أفضل مســـتويات الأداء، من حيـــث المُخرجات والنتائج، في المؤسســـات 
المشـــابهة، وعلاقة ذلك بمســـتوى فعالية العمليات وقدرة المؤسســـة 

علـــى الارتقاء بأدائهـــا العام في مجال معيـــن أو أكثر.

حدود الدراسة:
الحـــدود البشـــرية:تصحاب القـــرار والمشـــاركين بالتخطيط الإســـتراتيجي 

دولـــة قطر
الحدود الزمانية:2024

الحدود المكانية:المؤسسات الحديثة دولة قطر
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المحور الأول : الاطار النظري للتخطيط الاستراتيجي

لقد مـــر التخطيـــط بصفة عامة منـــذ بداية القرن العشـــرين والـــى نهايته 
وبدايـــة الألفيـــة الجديـــدة بمراحل متعـــددة تطـــورت من خلالـــه مفاهيم 
التخطيـــط وعملياتـــه واتجاهاتـــه وظهـــرت أنـــواع متعـــددة مـــن الفكـــر 
التخطيطي تســـمو على الأفكار الســـابقة في التخطيط بمـــا يحقق أفضل 
المكاســـب للمؤسســـة ، ويوفـــر المنـــاخ البيئـــي الملائـــم لتحقيـــق أفضل 
كفـــاءة وأعلى إنتاجيـــة، وقد كان للتقـــدم التكنولوجي والمعرفي ووســـائل 
الاتصال وثـــورة المعلومـــات التي تســـود وتظهر في حقبـــات معينة من 

الزمـــن  الأثـــر الكبير فـــي تطور الفكـــر التخطيطـــي المعاصر. 
       حيث ترى ليمان )Lyman,1990 : 31  ( بأن التخطيط الإستراتيجي: 

نـــوع مـــن التخطيط بعيـــد المـــدى ، أول ما ظهر فـــي عالم الأعمـــال الذي 
يتســـم بســـرعة التغيرات ، وهو عملية عقلانية أو سلســـلة من الخطوات 

التي تعمـــل على نقل المؤسســـات من خـــال الآتي: 

       ويعرفه  دوجلاس  بأنه : 
ذلك النوع من التخطيط الذي يهتم أساســـا بتصميم اســـتراتيجيات، تجعل 
من المؤسســـة قـــادرة على الاســـتخدام الأمثـــل لمواردها، والاســـتجابة 

التامة للفـــرص التي تتاح لهـــا في بيئتهـــا الخارجية. 

دراسة العوامل الخارجية المؤثرة أو ذات العلاقة بالمؤسسة .
تقييم الطاقات والقدرات الداخلية في المؤسسة . 

تطويـــر الرؤيـــة والمهـــام ذات الأولوية فـــي المســـتقبل، بالإضافة إلى 
الأســـاليب الإســـتراتيجية المتبعة لإنجاز تلـــك المهام. 

تطويـــر الأهـــداف والخطـــط المســـتقبلية مـــن خـــال وضـــع الرؤيـــة 
. الإســـتراتيجية 

تطبيق الخطط والعمل على تطويرها . 
مراجعة التقدم والتطوير، وحل المشكلات، وتجديد ومتابعة الخطط.
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       ويصفه كل من براون ،  ومارشال  بأنه :
 العمليـــة التي تصمـــم لنقل المؤسســـات من خـــال فهـــم التغيرات في 
البيئـــة الخارجية، وتقييم القـــوى الداخلية وجوانب الضعف في المؤسســـة، 
وتطوير رؤية مســـتقبل المؤسســـة المنتظر، والطرق المستخدمة لإنجاز 
تلـــك المهـــام، وتطوير خطط تحويل المؤسســـة من أين هـــي الآن »؟ إلى 
أيـــن نريد أن تكون المؤسســـة بعد فتـــرة معينة ؟ وتطبيـــق تلك الخطط، 
ووضـــع نظام مراقبة، وتحديـــد التغيرات الضروريـــة والتعديلات التي يمكن 

إجراؤها على تلـــك الخطط  .

       وهو عند هيرمان  نوع من التخطيط طويل الأجل يســـتهدف إنجاز رؤية 
مســـتقبلية معينة تســـعى المؤسســـة إليها، ويتيح لمديري المؤسســـات 
فرصة تقريـــر: أين يريدون الوصول بمؤسســـاتهم ؟  وكيف يســـتطيعون 

الوصول إلى حيـــث يريدون ؟. 

 
ومـــن خـــال ما ســـبق يمكـــن القـــول بـــأن التخطيـــط الإســـتراتيجي هو:  
تلـــك العمليـــة التـــي يقـــوم فيها مديـــر المؤسســـة والمشـــاركون له في 
عمليـــة التخطيط بوضع تصور لمســـتقبل المؤسســـة، وتطوير الإجراءات 
والعمليـــات والوســـائل الضروريـــة لتحقيق ذلـــك التصور المســـتقبلي في 
الواقـــع، ومـــا يرتبط به من الاســـتجابة لتلـــك التغيرات الحاصلة فـــي البيئة 
الداخليـــة والخارجية المؤثرة على العمل المؤسســـي، من خلال اســـتخدام 

المـــوارد والمصـــادر بصورة أكثـــر فاعلية .

ومن ثـــم يعد التخطيط الإســـتراتيجي أســـلوبا جديـــدا فـــي الإدارة الفعالة 
مـــن حيـــث أنه يركز علـــى تحديـــد الأهداف  ويرســـم الخطط والسياســـات 
ويضـــع إجراءات التنفيـــذ  ومن يقـــوم بالتنفيذ ، وهو بمعنـــى آخر يجيب عن 

التســـاؤلات التالية:
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       ما الذي نريد إنجازه ؟ 
ويتحقق ذلـــك من خلال التعريـــف بالأهـــداف العامة والإجرائيـــة التي من 

المفترض قيـــان مدير المؤسســـة تنفيذها علـــى أرض الواقع. 

       ما الذي يمكن المدير عمله لتحقيق الأهداف ؟
ويتـــم من خـــال تحديد طـــرق عمل ممكنـــة ، واكتشـــاف الخيـــارات لإنجاز 
أفضل الأهـــداف وأهمها حســـب أولويتها ومقـــدار تأثيرهـــا والتركيز على 

القضايا الأساســـية فـــي توجهات السياســـة العامة للمؤسســـة. 
    

       كيف ننجز الأهداف ؟
اختيـــار وتحديـــد العمـــل من خـــال تركيـــز المدير على مـــا الذي يريـــد عمله 
بالضبـــط ؟، واختيـــار طـــرق العمـــل، والتعريـــف بالمهـــام بشـــكل واضح، 

. المحددة  الاحتياجـــات  ودراســـة 

       ما الموارد التي سنحتاجها ؟
تحديـــد المـــوارد المطلوبـــة مـــن خلال ضبـــط وتنظيـــم  الموارد البشـــرية 

الخطة. لتطبيـــق  والماديـــة 

       هل خطة عملنا واقعية ؟
ويتـــم من خلالها مراجعـــة المدير الخطـــة، وهي عملية ضروريـــة لتحديد ما 
إذا كان العمـــل المختار قابل للتطبيق على مســـتوى المؤسســـة، خصوصا 

في ضوء متطلبات المؤسســـة مـــن الموارد ومـــدى تحقيقه للأهداف. 

       من يقوم بالتطبيق ؟
تحديـــد المتخصصين والمســـئولين لـــكل المهـــام التي يتضمنهـــا العمل ، 
ســـواء أفـــراداً أو مجموعات في المؤسســـة لكي يتضح من المســـئول عن 

إنجـــاز العمل ؟.
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       متى سيتم التطبيق ؟ 
تحديد فتـــرة زمنية مـــن خلال الجـــداول والمواعيـــد النهائية بهـــدف إيجاد  
الدقة والســـرعة فـــي عمليـــة التطبيـــق، وهذا يســـهل من عمليـــة تقدم 

المؤسســـية. الخطة 

        كيف نتحقق من القيام بالعمل ؟
ويعنـــي تحديـــد معاييـــر النجاح، فمـــن الأهميـــة تحديـــد المعاييـــر التي من 
خلالها يقاس التقدم، هذه المعايير ستســـهل المراقبـــة أثناء فترة تطبيق 

الخطة إلـــى حين تحقيـــق الأهداف.

ثانياً : الاطار النظرى لوظائف المدير 

مفهوم المدير : 
أتي الاســـم “manager” من فعل “إدارة”، والذي جـــاء إلى المملكة المتحدة 
حوالـــي عـــام 1560، وقد جاء مـــن كلمـــة maneggiare الإيطاليـــة التي تعني 

“ليُعالـــج” أو “للتحكّم في حصان”
وتأثـــرت الكلمـــة الإنجليزيـــة أيضًـــا بــــ manège” الفرنســـية” والتـــي تعني 

الفروســـية.
هو الشـــخص المســـؤول عـــن المؤسســـة أو جـــزء بداخلها، وقـــد يكون 
المدير مســـؤول عن قســـم والأشـــخاص الذين يعملون فيه، وفي بعض 

الحالات يكـــون المدير مســـؤولًا عن المؤسســـة بالكامل.
إذن المديـــر هو الشـــخص الذي يمـــارس وظائف إدارية فـــي المقام الأول، 
ويتمتـــع بســـلطة التوظيـــف، أو الفصـــل، أو التأديـــب، ، ومراقبـــة الحضور 

وتقييـــم الأداء ، والســـماح بالإجـــازات وغيرها ...
   ومـــن المفتـــرض أن يكون المدير قائد داخل مؤسســـته ، ومـــن هنا تأتي 
معظم مســـؤولياته الاداريـــة من )تخطيـــط وتنظيم قائم علـــى مجموعة 
أجزاء رئيســـية من إدارة العمل، والإشـــراف، والتوجيه، وتحفيز المرؤوسين 
مـــن المســـتوى الأدنى الـــى الاعلـــي »، فالمدير بمثابـــة “الوجـــه” الخارجي » 
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عليها. يشـــرف  التى  للمؤسسة 
ومـــن ثم فـــإن المديـــر يحتاج إلـــى آليـــات التخطيـــط الاســـتراتيجى لتحقيق 

أهـــداف تطوير مؤسســـته علـــى النحـــو التالى:-

إدراك الحاجة إلي التغيير والمبادرة بالعمل.
أختيار نماذج التغيير ومساراته.

صياغة الرؤية والرسالة في ضوء القيم.
تكوين استراتيجية جيدة تواءم المتغيرات الحالية والمستقبلية.

تأكيد الألتزام من خلال ثقافة التنظيمية للمؤسسة بفاعلية.
تبنـــي ثقافـــة الإدارة الحديثـــة المتفاعلـــة بيـــن التخطيط الاســـتراتيجي 

الاســـتراتيجية. والإدارة 
تبنـــي إدارة الجودة الشـــاملة والهنـــدرة وغيرها من الأســـاليب الإدارية 

الحديثة.
الاســـتثمار الجيـــد للمـــوارد البشـــرية وتوظيـــف الخبـــرات التخصصيـــة 

. علية بفا
التعامل الايجابي مـــع العاملين والقدرة علي التفـــاوض لانجاز الأعمال 

الأخرين. خلال  من 
توظيف التكنولوجيا العالمية علي كل المستويات.

الألتزام بشروط المقاييس العالمية في المنتج والخدمة المقدمة.
ســـرعة تعديل السياســـات بحســـب الاســـتراتيجيات العالمية للتغلب 

علي القيـــود والمحـــددات العالمية.
القـــدرة علـــي ربط الأهـــداف بالوســـائل والأســـاليب مـــع المرونة في 

. لتنفيذ ا
القدرة علي العمل بروح الفريق

التميز في العلاقات الانسانية.



192

ثالثاً : مراحل تطبيق المدير التخطيط الاستراتيجي علي أداء المؤسسة

يعتبـــر مديـــر الإدارة هـــو قمة الهـــرم الإداري فـــي الفكـــر والتطبيق، وهي 
رحلـــة شـــيقة وممتعة تمر بمراحـــل ومحطات تســـلم كل واحـــد منها إلى 
الأخـــرى إلـــى أن تنتهي الرحلة فـــي النهاية وقـــد تم تحقيق الفـــوز وتحقيق 
الهـــدف المطلوب، حيث تمـــر الإدارة الاســـتراتيجية بثلاث مراحـــل متتالية 

تشـــكل في جملتهـــا عملية ذات خمـــس خصائص أساســـية وهي:

ويتولـــى المديرون مهمـــة إعداد ومراجعـــة صياغة وتنفيذ الاســـتراتيجيات 
– التـــى يعدهـــا فـــرق العمـــل المتخصصـــة -  موجهـــة لتحقيـــق الهـــدف 
الاســـتراتيجي على النحو الأمثـــل، في ظل الظروف البيئيـــة داخلية وخارجية 
متاحـــة، تلـــك الظروف التـــي قد يشـــوبها بعـــض المعوقات التـــي تظهر 
خـــال عملية التخطيـــط أو التنفيـــذ، والتـــي نوضحها بالتفصيـــل من خلال 

ثـــاث مراحل رئيســـية هي:
  

       مرحلة التصميم.
       مرحلة التطبيق.

       مرحلة التقييم.
  

لا يمكن البدء في مرحلة إلا قبل الانتهاء من المرحلة السابقة لها.
جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها.

مراحـــل الإدارة الاســـتراتيجية متداخلة ومتكاملة، فالتغييـــر الذي يحدث 
فـــي أي منها يؤثر على المراحل الأخرى ســـواء الســـابقة أو اللاحقة لها.
إن الإدارة الاســـتراتيجية عملية مستمرة، فعملية تقييم ورصد التغيرات 

في البيئـــة الداخلية والخارجية لا تتوقف بل تتـــم على فترات دورية.
لا بد من وجود تدفق مســـتمر للمعلومات بواســـطتها مراجعة مراحل 

هـــذه العملية وإجراء الخطوات التصحيحيـــة في أي من مكوناتها.
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]1[ مرحلة التصميم:  
    تعـــد أول مراحل التخطيط الاســـتراتيجي، وتهتم مرحلـــة التصميم بوضع 
رســـالة المؤسســـة وتقييـــم البيئـــة الداخلية من نقـــاط القـــوة والضعف، 
والبيئـــة الخارجية مـــن تحديد الفـــرص والتهديدات، ومن ثـــم تحديد الفجوة 
الاســـتراتيجية ووضع الأهداف طويلة الآجل، واختيار أفضل الاستراتيجيات 

الكلية، واســـتراتيجيات الوحدات الاستراتيجية، والاســـتراتيجيات الوظيفة.
     وتتطلـــب عملية التصميـــم تجميع المعلومات وتحليلهـــا واتخاذ القرارات 
باختبـــار أفضـــل البدائـــل فـــي كل خطوة مـــن خطواتهـــا، وتمـــارس هذه 
المرحلـــة بأعلى درجة مـــن الكفاءة حيـــث إن نتائجها ذات أثـــر طويل الأجل 
يحـــدد لفترة طويلة نوع النشـــاط الذي تركـــز عليه المؤسســـة وما تقدمه 
من خدمـــات أو ســـلع والبيئـــة التـــي تخدمهـــا والتكنولوجيا والمـــوارد لتي 

. م ستستخد
 

]2[ مرحلة التطبيق:
تهـــدف هذه المرحلة إلـــى تنفيذ الاســـتراتيجيات وتتضمـــن وضع الأهداف 
قصيرة الأجل ورســـم السياســـات وتخصيص المـــوارد البشـــرية والمادية 
وتوزيعهـــا بيـــن بدائل الاســـتراتيجية، كمـــا تتطلب تهيئة المؤسســـة من 
الداخـــل بما قـــد يتطلبه ذلك من تعديـــل الهيكل التنظيمـــي وإعادة توزيع 
السلطات والمسئوليات ووضع الأنشـــطة واهتماماتها، وتحديد خصائص 
القـــوى العاملـــة وتدريبها وتنميتها بما يســـاعد على تنفيذ الاســـتراتيجيات.
فـــي حيـــن تحتاج مرحلـــة التصميم إلـــى نظرة فلســـفية فإن هـــذه المرحلة 
تحتـــاج إلى نظـــرة عملية وقـــدرة علـــى تحريك المـــوارد البشـــرية والمادية 
بطريقـــة منظمة ومرتبـــة تعمل على تنفيـــذ الاســـتراتيجيات التي وضعت 

فـــي مرحلة التصميم الســـابقة.
   وأهـــم أســـس نجـــاح هـــذه المرحلـــة هـــو تحقيـــق التكامـــل والتعـــاون 
بيـــن الأنشـــطة والوحـــدات الإداريـــة المختلفـــة فـــي المؤسســـة لتنفيذ 
الاســـتراتيجيات بكفاءة وفاعلية، ويحتاج التطبيق إلـــى أفكار جديدة وخلافه 

تقليدية. ليســـت 
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]3[ مرحلة التقييم:
  تخضـــع كل اســـتراتيجية لعمليـــة تقييـــم لمعرفـــة مـــدى تناســـبها مـــع 
المتغييـــرات التي تحدث فـــي البيئة الداخليـــة والخارجيـــة ولتقييم مدى دقة 

التنبـــؤات التـــي تحتويهـــا الخطط الاســـتراتيجية.
ويتطلـــب ذلـــك مقارنة النتائـــج الفعلية بالأهـــداف المتوقعـــة من تطبيق 
الاســـتراتيجية وبالتالـــي اكتشـــاف الانحرافـــات التـــي قد تكون فـــي مرحلة 

تصميـــم الاســـتراتيجية أو في مرحلـــة تطبيقها.

رابعاً : معوقات تطبيق المدير التخطيط الاستراتيجي

         كثرة المهام مع قلة الخبرة :
المقصود بكثـــرة المهام قلة وقت المدير لكثرة انشـــغاله بالمهام المكلف 
بهـــا، مما يؤدى إلـــى عدم امتلاك المديـــر الذهن الكافـــي لمراجعة ومتابعة 
مراحـــل إعداد وصياغـــة الخطة الاســـتراتيجية وتنفيذها، وقـــد يحدث نتيجة 
عـــدم قدرته على تحديـــد الرؤي أو يســـتغرق وقتًا طويلً فـــي محاولة فهم 
مســـتقبل المؤسســـة، وعندما يصل إلى نتيجة يكون قد أرُهـــق عقليًا من 

معه واســـتُنزف طاقتهم. 
         نقص الموارد:

مـــن أبـــرز المعوقات التـــى يواجههـــا المدير عنـــد التخطيط الاســـتراتيجي، 
نقص المـــوارد، والتى تشـــير إلى عـــدم وجود المـــوارد الكافيـــة التي تمكن 
مـــن الوصـــول إلى خطـــة عملية، وهو مـــا يؤدي إلـــى عدم اكتمـــال الخطة 
الاســـتراتيجية إلـــى نهايتها، وهذا يعنـــي أن تطبيق التخطيط الاســـتراتيجي 
لا ينجـــح في بعـــض الأحيان نتيجـــة إنفاق المؤسســـة لميزانيتهـــا بالكامل، 
أو لأنها لـــم تقم بالتخصيص الصحيح للموارد ومواءمتها بشـــكل شـــامل.

         نقص المعرفة:
يحتـــاج المديـــر لتطبيق التخطيـــط الاســـتراتيجي إلـــى الكثير مـــن المعرفة 
والتدريـــب والخبـــرة، وهـــي مهـــارات يجـــب أن تتوفـــر فـــي المخططيـــن 
الاســـتراتيجيين، وفـــي حال عـــدم توفرها؛ فلـــن يتمكنوا من إعـــداد خططًا 
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اســـتراتيجية، ومـــن ثـــم لن تتحقـــق النتائـــج المرجـــوة، فضلً عن الخســـائر 
الماليـــة الضخمـــة التي ســـتتكبدها المؤسســـة.

         عدم الترابط بين ادارات واقسام المؤسسة:
فـــي حال عـــدم تنســـيق الأعمـــال علـــى مختلـــف مســـتويات الادارة وهي 
الوظيفـــي؛  والمســـتوى  الأعمـــال  ومســـتوى  العليـــا  الادارة  المســـتوى 
فســـوف يؤدي ذلك إلـــى خلق المعوقـــات التي تحـــول دون تنفيذ الخطط 

فعال. بشـــكل  الاســـتراتيجية 
         الخلط في فهم المصطلحات:

الكثيـــر من المديـــرون يخلطون بيـــن التخطيـــط الاســـتراتيجي والتخطيط 
التشـــغيلي، أي أنهـــم يركـــزون على المـــدد الزمنيـــة القصيـــرة فقط، وهو 
مـــا يؤدي إلـــى جعـــل التخطيط مجرد مســـألة تحديـــد أهـــداف روتينية في 
المســـتقبل، وليس تخطيـــط ديناميكى حـــول القضايا الاســـتراتيجية الأكبر 

التـــي يمكـــن أن تؤثر على المؤسســـة في المســـتقبل.
         عدم المتابعة :

مـــن أبـــرز المشـــكلات التـــى يقـــع فيها أغلـــب المديريـــن هو عـــدم وضع 
جدول زمنـــى لمتابعة ضمـــان تنفيذ الخطة الاســـتراتيجية، علـــى الرغم من 
اكتمـــال بعـــض مراحلها، وهو ما يؤدي إلى فشـــل التخطيط الاســـتراتيجي 

ككل فـــي النهاية.
         عدم المرونة:

تصبـــح الخطط الاســـتراتيجية غيـــر مُجدية في حـــال تغير الظـــروف، فربما 
كانت خطـــة رائعـــة في وقـــت إنشـــائها، لكن تغيـــر الظـــروف والعوامل 
الخارجيـــة جعلها غيـــر ملائمة حاليـــا وللتغلب علـــى هذا التحـــدي؛ لا بد من 

تبنـــي المديريـــن الآليات لمراجعـــة الخطـــة وتكييفها مع تغيـــر الظروف.
         عدم وجود دعم كافى :

لـــن تنجـــح الخطط الاســـتراتيجية إذ لـــم يجـــد المنفذين الدعـــم الكافي من 
قيـــادة المؤسســـة، ويتمثل هذا الدعم فـــي توفير المـــوارد، ودعم العملية 
والمشـــاركة فيها، وإذا قـــدم المدير الدعم المطلوب؛ وقتها ســـيفهم كل 
فـــرد في المؤسســـة أهمية التخطيط الاســـتراتيجي، وهو ما ســـيؤدي إلى 
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النهاية. في  المؤسســـة  نجاح 
         صعوبة الخطة الاستراتيجية :

مـــن التحديـــات التـــي تواجـــه بعـــض المديريـــن عنـــد تطبيـــق التخطيـــط 
الاســـتراتيجي، صعوبـــة الخطـــة الموضوعـــة وافتقارهـــا الى التنـــوع ، هذه 
الصعوبة التـــي تجعل من تنفيذ الخطـــة أمرًا لا يمكن تحقيـــق وبالتالي تزيد 
من احتمالية الفشـــل، وفـــي أغلب الأحيان، تكون أفضل خطة اســـتراتيجية 
هي الأبســـط، لأنها تســـهل من تنفيـــذ العمليـــة، ولذلك يُفضـــل تطوير 

خطـــط اســـتراتيجية واقعية تســـهل من تمكيـــن الفريق.
         عدم علاج المشكلات الحالية:

لا شـــك أن الخطـــط الاســـتراتيجية التـــي تنظر إلى المســـتقبل أمـــرًا رائعًا، 
ولكـــن في بعـــض الأحيان يكـــون الحاضر هو القضيـــة الأكثـــر إلحاحًا، لذلك 
لـــن تصبـــح الخطـــة الاســـتراتيجية ذات جـــدوى إذ خلـــت من توثيـــق نقاط 
الضعـــف التي تعاني منها المؤسســـة فـــي الوقت الحالـــي، والعقبات التي 

تعيـــق إنتاجية وكفـــاءة نظامها.
         عدم المساءلة:

يُعـــد غيـــاب المســـاءلة مـــن أكثـــر المشـــكلات التـــي تواجـــه المديـــر أثناء 
التخطيـــط الاســـتراتيجي خاصة خـــال تنفيذها، هـــو عدم محاســـبة فريق 

التنفيـــذ حيـــث ســـيؤدي إلى عـــدم الالتـــزام بكافـــة المهـــام المطلوبة.
وتشـــير المســـاءلة أيضا إلى نوع خاص من المســـؤولية عندما يتعلق الأمر 
بالتخطيط الاســـتراتيجي، فيجـــب أن يفهم المخططين الاســـتراتيجيين ما 
هو مطلـــوب بالفعـــل في العمـــل لضمان تحديد جـــداول زمنيـــة واقعية 

وتوجيه المـــوارد الكافية إلى مبادرة اســـتراتيجية لضمـــان تحقيقها.
         التركيز على التنفيذ:

من العقبـــات التي يواجهها بعـــض المديرين عند التخطيط الاســـتراتيجي، 
زيـــادة التركيز على التنفيـــذ، دون بقية مراحـــل هذه العمليـــة، فعلى الرغم 
من أهميـــة مرحلة التنفيـــذ؛ إلا أن المؤسســـة تحتاج أيضًا إلـــى وضع خطة 
تتضمن كيفية تشـــغيلها علـــى مدى الســـنوات المُقبلـــة، وتتضمن كذلك 

مقارنة بيـــن الأداء والأهداف التي جـــرى تحقيقها.
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         مقاومة التغيير:
يهـــدف التخطيط الاســـتراتيجي في الأســـاس إلى تغير عمل المؤسســـة 
إلـــى الأفضـــل، وبالتالـــي فـــإن مقاومـــة بعـــض عناصـــر المؤسســـة التي 
اعتـــادت على السياســـات القديمة لهـــذا التغيير، تُعد من أبـــرز المعوقات 
التـــى تواجه المديرين ســـواء فى مرحلة التخطيط أو التطبيق الاســـتراتيجي.

         عدم فهم طبيعة الخطة الاستراتيجية:
مـــن المشـــكلات التـــي تواجه نجـــاح التخطيـــط الاســـتراتيجي، عـــدم فهم 
المُكلفيـــن بتنفيـــذ الخطـــط طبيعتهـــا وآليـــات تنفيذها، وهو مـــا يفرض 
على المديرين إشـــراك جميـــع الموظفين في إعداد الخطط الاســـتراتيجية 
مما يســـبب بالتأكيد ضيـــاع الوقت وعدم خبـــرة الكثيرين منهـــم فى الرؤية 

التخطيط الاســـتراتيجي. المشـــتركة وطبيعة 

التخطيـــط  عمليـــات  المديـــر  تطبيـــق  إجـــراءات  مـــردود  خامســـاً: 
المؤسســـة أداء  علـــى  الإســـتراتيجي 

إن الهـــدف مـــن قيـــام المدير وضـــع إســـتراتيجية للعمل المؤسســـي هو 
تحقيـــق التكامـــل والشـــمول بيـــن جميـــع المجـــالات المرتبطـــة بمهـــام 

المؤسســـة وبمـــا يحقـــق أهدافها.

  لهـــذا يمكـــن تحديـــد دور مديـــر المؤسســـة الإجرائـــي فـــي نجـــاح عملية 
التخطيـــط الاســـتراتيجي المؤسســـي فـــي الاجـــراءات التاليـــة :

         تطوير الرؤية المستقبلية للمؤسسة 
تعـــد الرؤية المســـتقبلية هي العيـــن النافذة التـــي ينظر مـــن خلالها مدير 
المؤسســـة إلى تحقيق الأهداف المرسومة للخطة الإســـتراتيجية ، كما أن 
توجيه مدير المؤسســـة نحو دقـــة تحليل البيانات المتعلقـــة بالبيئة الداخلية 
والخارجية للمؤسســـة ســـواء منهـــا القانونية أم التقنيـــة أم الاقتصادية أم 
التخصصية...الخ ،  و دراســـة جوانب القوة والضعـــف والفرص والتهديدات 
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التـــي منهـــا تشـــتق المؤسســـة مجموعـــة البدائـــل لمواجهـــة الظـــروف 
المســـتقبلية التي تتعرض لها المؤسســـة ، وتثّبت في النهاية المؤسســـة 

تركيزها علـــى تحقيق  الأهداف الإســـتراتيجية .
كما أنه ينبغي أن يســـتخدم مدير المؤسسة ســـيناريوهات ) بدائل مقترحة 
للحل( في النظر للقضايا الحاســـمة لتصور الرؤية المســـتقبلية للمؤسسة 
عن طريق إيجـــاد مجموعة من البدائل التي تســـاعد المؤسســـة في تقرير 
مـــا يمكـــن أن تكون عليـــه في المســـتقبل مـــن حيـــث عمليـــات التطوير 
والتحديـــث ، إذ تتـــم منها رؤيـــة كيف يمكن لنظـــام المؤسســـة أن يتلاءم 

مـــع المتغيرات العالميـــة الجديدة ؟ ومـــا الأهداف التي يمكـــن تطويرها ؟

         ولتحقيق ذلك فإن على مدير المؤسسة دراسة  التساؤلات التالية :
مـــا هـــو مســـتقبلنا المفضّل ؟ ، مـــا الـــذي نعمله بصـــورة أكبـــر؟ ، وما هى 
طريقـــة عملنـــا ؟، ماذا يجـــب أن يكون غرضنا الرئيســـي ؟ ، أو ما أنشـــطتنا؟ 
، مـــاذا يجـــب أن يكون نظام مؤسســـتنا بعد خمس ســـنوات مـــن الآن ؟ ، 
ما الـــدور الذي نريده مـــن مؤسســـاتنا أن تؤديه في المســـتقبل ؟ ، ما هي 
فلســـفة التوجيه والمهام المســـتخدمة؟ مـــا الدور الذي ســـنلعبه أو نقوم 

به؟ مـــا الموارد التي ســـتكون متوفـــرة لدينا؟ 
         تحديد وتطوير الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة :

إذا أراد مدير المؤسســـة أن تكون مخرجات مؤسســـته جيدة فلا بد أن يبني 
خطة محـــددة الأهداف بناء دقيقـــا تراعي متطلبات المرحلـــة التي بصددها 
والإمكانـــات المادية والبشـــرية المتوفرة ، وعليه لصياغـــة خطته القيام بما 

 : يلي 

2

 التأكـــد من أن العاملين في المؤسســـة الذي سيشـــتركون في عملية 
التخطيط لديهم فكـــرة عامة عن التخطيط الإســـتراتيجي، بحيث يصبح 
التخطيط الاســـتراتيجي مألـــوف لديهم واضح المعالم في المؤسســـة 

والموظفين وفـــق البرنامج المعد. 
تحديد العوامل المؤثرة على العمل المؤسسي.

رؤيـــة المشـــتركين في عمليـــة التخطيط مـــن خلال فهـــم كل منهم 
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         دراسة الوضع الحالي للمؤسسة ) مسح البيئة المؤسسية ( :
المســـح البيئـــي هـــو العملية التـــي تتطلـــب معلومـــات حـــول ) الوقائع ( 
والعلاقات فـــي البيئـــة الداخلية والخارجية للمؤسســـة، والتـــي من خلالها 
تســـاعد إدارة المؤسســـة فـــي مهمتهـــا مـــن أجـــل التخطيـــط العملـــى 
للمســـتقبلي ، ومـــن ثم فـــأن تحليلهـــا لصياغة الأنمـــاط الممكنـــة ، وتعتبر 
هـــذه العملية من أهم ما يميـــز التخطيط وترتبط بهـــذه العملية مجموعة 

مـــن الإجراءات والنشـــاطات الرئيســـية ومـــن أهمها :

         تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة :
يتم عـــن طريق  تحليل اتجاهات المؤسســـة وهي خطوة مهمة  لدراســـة 
البدائـــل والمتغيـــرات لمـــا يتوقـــع من ظـــروف وأحـــداث مســـتقبلية في 
المؤسســـة، وتمييز التوقعات المرتبطة بالعوامل الاجتماعية والســـكانية 

3

4

لأدواره ومـــا يتطلبـــه منهم ذلـــك، وقدرته على دعم عمليـــة التخطيط 
. الاستراتيجي 

كســـب دعـــم الإدارة والاســـتفادة من المصـــادر الضروريـــة المتوفرة 
لتنفيـــذ الخطة . 

قـــدرة فريـــق التخطيط على دراســـة الوضـــع القائم ومحاولـــة التغلب 
علـــى أغلب المصـــادر المحتملـــة والمقاومة لعمليـــة التغيير. 

التأكـــد من أنه قـــد تم جمـــع البيانات بصـــورة دقيقة وواقعيـــة، وذلك 
للاســـتفادة منها في عمليـــة تطوير الخطة الإســـتراتيجية. 

تمييز العوامل الخارجية ذات العلاقة بالمؤسســـة إما حاليا أو مستقبلا 
، مع جوانـــب  القوة والضعف فيها.

تحليـــل القوى والعوامـــل المؤثرة عـــن طريق التوقعات المســـتقبلية 
لبيـــان مـــدى إمكانية وكيفيـــة حدوث التغييـــر بها في فترة مســـتقبلية 

. قادمة 
دراســـة التأثير المحتمـــل لتلك المتغييـــرات على المؤسســـة أو النظام 

. السائد  الإداري 
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والاقتصاديـــة والتـــي تعتبر مهمـــة في دراســـة التغيـــرات المرتبطة والتي 
ربما يكـــون لها نتائج إيجابية على مســـتقبل المؤسســـة ككل ، كذلك فإن 
نظـــام المنافســـة عامل مهـــم في فحـــص البيئـــة الخارجية  للمؤسســـة 
وتســـاعد علـــى تقييـــم الحاجات الحالية للمؤسســـة وتســـلط الضـــوء على 
الحاجـــات المســـتقبلية للمجتمع ككل والمؤسســـات المختلفـــة التي ربما 

الحالية والمســـتقبلية. التعليم  برامـــج  تخدم 
إضافـــة إلـــى أن تقييـــم البيئـــة الخارجيـــة يزيد كذلك مـــن الدقة فـــي تحديد 
المســـؤوليات المهنيـــة ، ويقيم مشـــاكل المجتمع وحاجاته بمـــا يمكنه من 
تطويـــر البرامج الأكثر تجاوبـــا وارتباطا بحاجات أفـــراده ، وكذلك هو ضروري 
لصياغة رؤية مســـتقبلية للمؤسســـة، فـــا يمكن للمؤسســـة وحدها أن 
تنجـــز كل الحاجـــات التي يتطلبهـــا المجتمع لأنهـــا متعـــددة ومتنوعة لكن 

تســـتطيع المؤسســـة أن تركز جهودها علـــى بعض القضايـــا الهامة .
         التقييم الداخلي للمؤسسة )الطاقات والقدرات الداخلية( 

يمكـــن لمدير المؤسســـة أن يطرح مجموعـــة من التســـاؤلات أثناء عملية 
التقييـــم الداخلي وهي )) مـــن هم العملاء الذيـــن نخدمهم ؟ مـــا اعتقاداتنا 
حـــول هذا الغـــرض ؟ ما هـــى عوامـــل القوة والضعـــف بالمؤسســـة ؟ ما 
المـــوارد المتوفرة لدينا؟ ما القضايـــا الداخلية التي يجب أن ندرســـها ؟ كيف 
نتفاعـــل مع المجتمع ؟ مـــاذا نحتاجه لتحقيق  أهدافنا الحالية والمســـتقبلية 

؟
    كذلـــك فمـــن الأهمية بمـــكان تحليل ســـلوك العاملين في المؤسســـة 
مـــن حيث تحديـــد مســـتوى الأداء في النظام المؤسســـي هـــل هو وضع 
طبيعي ؟ وهل مســـتوى الإنجـــاز جيد ؟ وما المقترحات التـــي ينبغي عرضها 

على إدارة المؤسســـة بهذا الشـــأن ؟ 
ويتطلـــب هذا من مدير المؤسســـة فهـــم مكونات نظام مؤسســـته من 
حيـــث ) البرامـــج الحالية وأعضـــاء إدارة المؤسســـة والعاملين بهـــا ( بحيث 

يكون مســـاهما فيه ومشـــرفا علـــى العملية التربويـــة عامة . 
هـــذا ويمكـــن لمدير المؤسســـة أن يســـأل هذه التســـاؤلات عنـــد تقييم 

البيئـــة الداخلية للمؤسســـة :
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مـــا الذي نرغـــب أن نحققه فـــي المســـتقبل ؟ ما الـــذي نعتقد بأننـــا نعمله 
؟ ومـــا الـــذي نقوم بـــه فعلا ؟ مـــا هـــي نظرتنا لعوامـــل القـــوة والضعف 

؟ المســـتقبلية  والمشاكل 
         تحليـــل العوامـــل المؤثرة ) القوة والضعـــف، والفرص والتهديدات 

: )
    يعمـــل مدير المؤسســـة وفريق العمل معه على تحليـــل هذه العوامل، 
فبعـــد أن يحـــدد المديـــر رؤيـــة المؤسســـة يعمل علـــى تحديـــد العوامل 
المؤثـــرة على قدرة المؤسســـة فـــي تحقيق رؤيتهـــا المســـتقبلية ، وعلى 
مديـــر المؤسســـة في هـــذه الخطوة أن يعمـــل مع فريق العمـــل لتطوير 
السياســـة التي تدعـــم من عوامـــل النجاح وتقلـــل في نفـــس الوقت من 

الضعف.  عوامـــل  تأثير 
         التحليل الإستراتيجي : 

وهـــو عملية أساســـية ومهمة جدا فـــي عمليـــة التخطيط الاســـتراتيجي ، 
وتتضمن قيام مدير المؤسســـة بمجموعة من الإجـــراءات التحليلية لتنفيذ 
العمل وتطويـــره مثل : إيجاد برامج تطويرية ملائمة ، ووضع اســـتراتيجيات 
محـــددة فـــي التعامل مـــع الأنشـــطة والبرامج التي لـــم يتـــم تنفيذها، مع 
دراســـة النتائج الإيجابيـــة المحتملة للإســـتراتيجيات المقترحـــة فيما يتعلق 
بالمؤسســـة أو إمكانات وقـــدرات البيئة الداخلية والخارجية ، ودراســـة نتائج 

تطبيق الاســـتراتيجيات المقترحة بحيـــث يتم اختيارها بشـــكل محدد .
         المشاركة في العملية التخطيطية : 

 ينبغـــي علـــى مديـــر المؤسســـة أن يشـــرك أكبـــر عـــدد ممكن مـــن أفراد 
المؤسســـة في فريق عمـــل اعداد خطة المؤسســـة الإســـتراتيجية ، ذلك 
لأن نجـــاح تنفيـــذ الخطة الاســـتراتيجية يعتمـــد بدرجة كبيرة على مشـــاركة 
العامليـــن في المؤسســـة في تنفيذ سياســـة المؤسســـة الاســـتراتيجية، 
ومـــن المعلـــوم بأن  إعـــداد الخطـــة الاســـتراتيجية يعتبر من مهـــام فريق 
العمـــل، ولا يســـتطيع أي مدير مهما كانـــت خبرته أن ينفـــرد وحده بوضع 
خطة اســـتراتيجية مكتملة الجوانب مســـتوعبة لكل المتغيرات والعوامل، 
وفريق العمـــل يحفز جميع العاملين للمشـــاركة في التنفيذ لإحساســـهم 
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بأنهـــا تنبـــع من ذاتهـــم وأنها عملهـــم وصياغتهـــم وخطتهـــم ، ولو كانت 
مســـاهمتهم محدودة يشـــعرون بأن ليس لهم دورا هامـــا في ذلك مما 
يزيد مـــن عدم رضاهـــم عن العمـــل وســـيكونون بالتالي أكثـــر المعوقات 
على عـــدم التنفيذ لتحقيق الأهداف المنشـــودة ، فالتخطيط الاســـتراتيجي 
يعطي فرصا أكبر في تحســـين أنشـــطة المؤسســـة ورفع كفاءة مستوى 

 . المؤسسة  أداء 
         تطبيق الخطة الاستراتيجية :

مما لا شـــك فيـــه بـــأن الخطـــة الاســـتراتيجية المتكاملة ينبغـــي أن تعمل 
على تحديـــد نتائج تنفيذ أهداف المؤسســـة مـــن خلال البرامـــج التطبيقية 
المعـــدة من قبـــل والتي تتحـــدد من خلال رؤية المؤسســـة المســـتقبلية 
، بحيـــث تحتوي الخطـــة الاســـتراتيجية على الأهـــداف الرئيســـة  والمصادر 

والمســـؤوليات والفتـــرة الزمنية  والنتائـــج المطلوبة ومعاييـــر النجاح . 
         تقييم النتائج :

وتتطلـــب هـــذه الخطوة مـــن مديـــر المؤسســـة مراجعة تطبيـــق الخطة 
الإســـتراتيجية بصورة دورية للتأكد من مدى ارتباطها بأهداف المؤسســـة 
، لجعـــل الخطة الاســـتراتيجية متجاوبة ومتناســـقة مع الحاجـــات الواقعية 

لعمل المؤسســـة.
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الخاتمة

إن المفهـــوم الحديـــث لـــدور مدير المؤسســـة يتطلب منه القيـــام بمهام 
متعـــددة ومتنوعة لمواجهـــة تحديات العصر والاســـتجابة لعمليات التغيير 
والتطويـــر الحاصل فـــي البيئـــة المؤسســـية والمحيطة بهـــا، وهي مهام 
تختلف بدرجـــة كبيرة عن المهـــام التقليدية ، ونتيجة لذلـــك أصبح لزاما على 
مدير المؤسســـة أن يســـتفيد من الأســـاليب العلمية الحديثة في الإدارة ، 
وأحد أهم هذه الأســـاليب هو التخطيط الإســـتراتيجي للعمل المؤسســـي 
، هـــذا التخطيط الذي يجعل العمل المؤسســـي يســـير بانتظام وفق خطة 
إســـتراتيجية شـــاملة تركز علـــى الاحتياجات الفعليـــة التي يمكـــن تحديدها 
مـــن أرض الواقع ، ومترابطة تجمـــع كل الاحتياجات المتعـــددة والإنجازات 
المتوقعة في وحدة متجانســـة ومتكاملة وثيقة الصلة بواقع المؤسســـة 

ومعدة إعـــداد جيدا .
 ولا ريـــب فـــإن هذا يتطلـــب من مديـــر المؤسســـة القيام بمهـــام حيوية 
تتمثـــل فـــي قدرته علـــى التعامل مـــع المتغيـــرات والتحديـــات المعاصرة ، 
والاشـــراف على نتائج تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسســـة ، وتحديد 
مواطن القـــوة والضعف والعمل على علاجها ، واغتنـــام الفرص لعمليات 
التغييـــر والتطوير المســـتمر، وإشـــراك الخبـــراء والمتخصصيـــن في عملية 
التخطيط الاســـتراتيجى ، ودراســـة القضايا الهامة ، وتحديـــد مبدأ الأولويات 

. ذلك  في 
في ضوء ذلـــك يتبين لنا مدى أهميـــة أخذ المديرين بهذا الـــدور وتوعيتهم 
لمردوده علـــى كفاءة إدارة أى مؤسســـة ومـــدى الأثر الذي ينتـــج عنه عند 

تطبيقه فهو الســـبيل لتحويل تحديـــات إلى فرص .
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النتائج

شـــاع اســـتخدام مهـــارة التخطيط الاســـتراتيجي فـــي المؤسســـات على 
نطـــاق واســـع فـــي العصـــر الحالـــي نتيجـــة الســـرعة الكبيـــرة فـــي التغيير 
والتجديد المســـتمرين وأثبتت العديد من التجارب أن مديري المؤسســـات 
التي تخطط بشـــكل اســـتراتيجي تتفوق في أدائها على المؤسســـات التي 
تخطط بشـــكل تقليدي إذ أن الادارة التى تأخذ بأســـس وأساليب التخطيط 
الاســـتراتيجي المبني علـــى خطط علميـــة منظمة ومدروســـة تعمل على 
تكويـــن الخطط وتحديـــد الأهداف وتنفذيهـــا ومتابعتهـــا وتقيمها وتحديد 
رؤيتها المســـتقبلية بشـــكل دقيق ومتميز، كما أن التخطيط الاســـتراتيجي 
يجعل المؤسســـات على أهبـــة الاســـتعداد لمواجهة الظـــروف المفاجأة 
التـــي تحدث دون ســـابق إنـــذار فالتخطيـــط الاســـتراتيجي يســـاعد المدراء 
على تطـــور مؤسســـاتهم وبقاءهـــا ويجعلها ثابتـــة في ظـــل التهديدات 

المســـتقبلية. والتغيرات 
أن الإدارة الاســـتراتيجية تعتبـــر البوصلـــة التـــي توجه مديري المؤسســـات 
لتحديـــد اتجاههـــا الصحيـــح الـــذي يجـــب أن تســـير فيـــه، والجهـــد المنظم 
للوصـــول إلى قـــرارات ونظم وخطـــط اســـتراتيجية للحصول علـــى النتائج 
المطلوبـــة وتحقيق الأهداف المرجوة، وتحقيق التميـــز في الإنتاجية والأداء 

  . سسي لمؤ ا
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التوصيات

يعتبـــر التخطيط الاســـتراتيجي من المهـــام الأولى لمدير المؤسســـات 
لـــذا يعتبـــر القدرة علـــى التخطيط من الكفايـــات الواجـــب توافرها لدى 

مدير المؤسســـات. 
تدريـــب المديرين على وضـــع الخطط الاســـتراتيجية، وذلـــك بالالتحاق 
التخطيـــط  مهـــارات  تنميـــة  علـــى  المُعتمـــدة  التدريبيـــة  بالـــدورات 

الاســـتراتيجي. الأداء  وإدارة  الاســـتراتيجي، 
عقـــد دورات تدريبيـــة مـــن قبـــل المختصيـــن فـــي مجـــال التخطيـــط 
الاســـتراتيجي لجميـــع العامليـــن فـــي المؤسســـات تضمـــن للجميـــع 
الاســـتفادة من مهـــارات التخطيـــط الاســـتراتيجي في ســـير الخطط 

الاســـتراتيجية.
العمـــل على إحـــداث تغييـــر إيجابي مناســـب فـــى بيئة العمـــل لتحقيق 
رســـالة مديـــر المؤسســـة الأساســـية نحـــو العامليـــن وبيئـــة العمل 

. لمجتمع ا و
لابـــد من تركيـــز التخطيط الاســـتراتيجي علـــى القضايا الأساســـية التي 
تتعلق بواقع المؤسســـة ومســـتقبلها. منعا للتشـــتت واضاعة الوقت 

والجهد.
الدعم المســـتمر يســـاعد المدراء على نجاح تنفيذ الخطط الإســـتراتيجية 
الخطـــة  لأهـــداف  المســـتمرة  المراجعـــة  خـــال  مـــن  للمؤسســـة 

الاســـتراتيجية. 
أن  يراعي مديرى المؤسســـات وضوح آلية وضع الخطط الاســـتراتيجية 
لجميع المســـتويات الادارية بالمؤسســـة وعدم الاكتفـــاء بفئة محددة 
مـــن الذين يشـــتركون فـــي وضعها وضمـــان معرفة جميـــع العاملين 
بالأهـــداف الاســـتراتيجية العامـــة التـــي تســـاعد على تحقيـــق الخطط 

الاستراتيجية.
التركيز على دراســـة العوامـــل الداخلية والخارجية بالمؤسســـة والعمل 
علـــى تفعيل الشـــراكة المجتمعية بين المؤسســـات والمجتمع المحلي 
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لتحقيـــق الخطط الموضوعة. 
لابد من توفير الإمكانيات المادية والبشـــرية لتقدم إدارات المؤسســـة 
وتســـهيل عمليـــة التخطيط الاســـتراتيجي وإعطاء مدير المؤسســـات 
حرية أكبر للتخطيط الاســـتراتيجي وتخفيف الأعبـــاء الإدارية لكي يقوموا 

بتطبيـــق جميع مراحل التخطيط الاســـتراتيجي. 

9
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