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 ملخص الدراسة:

الممسسات غير الربحية في إلى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في  هدفت الدراسة
فظة الخليل الممسسات غير الربحية في محامن  دراسةمجتمع ال تكون  محافظة الخليل.

 وصول،المتوافر لها معلومات اتصال أو  الفاعلة، الداخلية،المسجلة في مديريات  المحلية،
ممسسة. ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت  26وتمتلك خطة استراتيجية، ويبلغ عددها 

استبانة تم توزيعها على مجتمع  وقامت بجمع البيانات باستخدام الوصفي،الباحثة المنهج 
ها من رئي  مجل  الإدارة أو أحد الأعضاء أو ة )استبانة واحدة لكل ممسسة( تم تعبئتالدراس

 .26استبانة من أصل  24تم استرداد  للممسسة، المدير الإداري 
وقد أظهرت النتائج أن الهدف الأساسي من إعداد الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير 

ها في إدارة الممسسات وتوزيع مواردها ة في محافظة الخليل هو من أجل استخدامالربحي
ثم من أجل الحصول على التمويل بالدرجة الثانية. كما أظهرت درجة  وفعال،بشكل كفم 

ودرجة مرتفعة لكل من:  الاستراتيجي،مرتفعة جداً من رؤية هذه الممسسات لأهمية التخطيط 
راتيجي لجميع درجة ممارسة التخطيط الاست ستراتيجي،الامدى وضوح مفهوم التخطيط 

، ودرجة المشاركة في إعداد الخطة الاستراتيجية وتقييمها( تنفيذها، الخطة،د المراحل )إعدا
 لدى هذه الممسسات التي شكلت مجتمع الدراسة.

كما أظهرت النتائج أيضاً أن من أبرز المشاكل والتحديات التي تعيق عملية التخطيط 
هذه خبرة في مجال التخطيط الاستراتيجي في ستراتيجي قلة وجود المختصين من ذوي الالا

والظروف السياسية والاقتصادية المتغيرة باستمرار والتي تمثر على العمل  الممسسات،
الممسساتي. أما المشاكل التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية في هذه الممسسات فهي 

 مويل.بالغالب مشاكل تتعلق بالت
خطيط الاستراتيجي والتوعية الباحثة: ضرورة تعميم ثقافة التومن أبرز التوصيات التي قدمتها 

ب همية تبنيه ك حد الأدوات الإدارية المهمة في الممسسات غير الربحية من قبل الجهات 
شبكة المنظمات الأهلية الفلسطينية  الخيرية،المسمولة مثل الاتحاد العام للجم يات 

(PNGO)، ( مركز تطوير الممسسات الأهليةNDC،)  الهيئة الوطنية للممسسات الأهلية
النسبة الأكبر من الممسسات وذلك لأن  والوزارات المسمولة وجهات الترخيص الفلسطينية،

ضرورة انشاء قاعدة بيانات و  .غير الربحية في محافظة الخليل لي  لديها خطة استراتيجية



 

  ر 

تستفيد  مستمر،بشكل الربحية لتحليل ظروف البيئة الخارجية مشتركة لجميع الممسسات غير 
وذلك بسبب محدودية الموارد  وتسهيل وصول جميع الممسسات اليها الممسسات،منها جميع 

والامكانيات المادية لديها مما قد يمنعها من عمل التحليل البيئي الذي يشكل الأساس لإعداد 
 الخطط الاستراتيجية.

  



 

  ز 

 

Abstract: 

The study aims to describe the reality of strategic planning in nonprofit 

organizations in Hebron Governorate. The population represents all local 

nonprofit organizations (26 organizations)  that are active, reachable, and have a 

strategic plan in Hebron Governorate, and which are registered in the Directorates 

of the interior.  

In order to meet the study objectives, the researcher used descriptive method, and 

collected data using a questionnaire that was distributed to all 26 organizations of 

the population (one questionnaire per organization). The questionnaire was filled 

by the chairman, a board member or the executive manager of the organization; 

24 questionnaires were retrieved. 

The results show that the main goal of preparing strategic plans in nonprofit 

organizations in Hebron governorate is to use them in managing the organizations, 

to efficiently and effectively distribute their resources, and to draw funding.  

The results show very high degree of these organizations' perception to the 

importance of strategic planning, and a high degree of the clarity of strategic 

planning concept among these organizations. 

The main obstacles of strategic planning from the respondents' point of view are 

the lack of experts specialized in strategic planning in these organizations, and the 

unstable political and economic conditions that affect the organizational work in 

Palestine. 

Recommendations of the study include: The necessity of increasing awareness 

about strategic planning, the importance of adopting it as a key management tool 

in nonprofit organizations by the responsible parties such as Palestinian Non-

Governmental Organizations Network (PNGO), NGO Development Center 



 

  س 

(NDC), National Authority for Palestinian NGOs, relevant ministries and 

licensing authorities as the higher percentage of nonprofit organizations in Hebron 

Governorate doesn't have strategic plans. In addition, the researcher stresses the 

need to establish a common database for all nonprofit organizations in order to 

analyze the external environment constantly. As a result, all organizations can 

easily reach the data and have the benefit in view of the limited resources and 

financial capabilities of these organizations which may prevent them from 

undertaking the environmental analysis which forms the basis for preparing 

strategic plans. 
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 الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة

 المقدمة 1.1

ت التكنولوجية والمتغيرات البيئية المتزايدة التي تتصف ار نظراً لظهور وتتابع الكثير من التطو 

 النمو، البقاء،تجد الممسسات نفسها أمام تحديات كبيرة من أجل  ;بسرعة التغير والتعقيد

التطور والاستمرارية في بيئة تنافسية شديدة تقصي الض يف منها. حيث أن الممسسات 

الاستراتيجي الذي يساعدها على رسم  طالقوية والناجحة هي التي تعترف ب همية التخطي

ش بان، وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية من أجل بقاءها واستمرارها على المدى الطويل )

2016 .) 

يعتبر التخطيط الاستراتيجي السبيل الأمثل لمعرفة الإمكانيات المختلفة للممسسات والتي 

الاستغلال والتوزيع الأمثل  يكما يسهم ف الأداء، القدرة على قياس وتحسينتمكنها من 

بالإضافة لوضع خطط  المختلفة،للموارد بما يتناسب مع طبيعة وحجم الأنشطة 

مما يعزز من قدرة  مستقبلًا،واستراتيجيات لمواجهة الأمور الطارئة المتوقع حدوثها 

 .(2017الديراوي، الممسسات على التكيف مع المتغيرات المتسارعة في البيئة المحيطة بها )

حيث يعتبر من أهم المفاهيم  الإدارية،ويمثل التخطيط الاستراتيجي جزءاً مهماً من العملية 

وأكثرها بروزاً وتجدداً في الآونة الأخيرة باعتباره عملية مستمرة مبنية على توقع المتغيرات 

وتقييم مستويات الأداء في الماضي  والداخلية،المستقبلية في كل من البيئة الخارجية 

وتطوير الأهداف والسياسات والاستراتيجيات والخطط  والمخاطر،وتقييم الفرص  اضر،حلوا

وبآلية تنفيذ  معينة،التنفيذية في ظل رقابة ومتابعة مستمرة لتحديد ما يجب عمله خلال مدة 

 (. 2005نصيرات والخطيب، محددة )
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إلا أن هذا  ارية،دالإيحظى مفهوم التخطيط الاستراتيجي باهتمام شديد ك حد أهم الأدوات 

ب على  بالتساوي،الاهتمام لا تحظى به جميع مراحل عملية التخطيط  اذ عادةً ما ينصَّ

(، على الرغم Markiewicz, 2011مرحلة اعداد الخطة وصياغتها أكثر من مرحلة التنفيذ )

من إشارة الأبحاث الى أن القدرة على تنفيذ الخطة الاستراتيجية أهم بكثير من صياغة 

ومع هذا تعاني  المتميز،وأن تنفيذ الاستراتيجية هو مفتاح الأداء الممسساتي  نفسها،طة خلا

 ,Jooste & Fourieمرحلة التنفيذ من الكثير من الم يقات التي تحول دون تحقيقها )

2009.) 

تلعب اليوم المنظمات والممسسات غير الربحية )غير الحكومية( أدواراً في غاية الأهمية 

حيث تقوم بدور أساسي في تلبية احتياجات المجتمع في  والأفراد،تمعات جملصالح ال

ويتجلى بوضوح الدور  تنموية،سواء كانت اقتصادية أو اجتماعية أو  مختلفة،مجالات 

الفاعل الذي تل به هذه الممسسات في السنوات الأخيرة في عملية التنمية المجتم ية من 

من أجل تحقيق  المحلي،يدين من أفراد المجتمع فتتمكين وتعزيز قدرات المس دمج،خلال 

التغيير الإيجابي المنشود بشكل مستدام. وتتحقق رسالة هذه الممسسات عن طريق الشراكة 

 المتبعة،مع الحكومات المحلية من أجل تحقيق أهدافها ضمن منظومة القوانين والسياسات 

 (. 2013، يلالشيخوالتي تحكم عملها كباقي مكونات المجتمع الأخرى )

 الفلسطيني،فلسطينياً لعبت الممسسات دوراً استثنائياً بالغ التميز والأهمية في تطوير المجتمع 

وارتبطت عملية تطور  الاجتماعية،وبرز هذا الدور بدايةً في عملية التحرر الوطني والتنمية 

واضحاً في  كما لعبت دوراً  فلسطين،الممسسات بالواقع السياسي والاجتماعي المتغير في 

وأظهرت هذه الممسسات قدرة  الفلسطيني،التنمية الاقتصادية والإغاثة وتقديم العون للشعب 
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مذهلة على الصمود والعمل ضمن ظروف وبيئة شديدة التعقيد تعاني من الاحتلال. وعلى 

 ةتدرك الممسسات الفلسطينية جميعها أهمي ;ورؤيتها وإمكانياتهاالرغم من التفاوت في قدراتها 

لكن يبقى التحدي الحقيقي هو قدرة هذا القطاع على  والتحرر،دورها في تحقيق التنمية 

 الائتلافمواصلة رسالته وعلى احداث مساهمات فعالة في تشكيل المجتمع الفلسطيني )

 (.2008الأهلي لمدونة السلوك، 

المستهدفة  توقد برزت الممسسات الفلسطينية في عدد من المجالات المختلفة باختلاف الفئا

وأنواع الخدمات التي يتم تقديمها. على سبيل المثال لا الحصر برزت الممسسات النسوية 

التي تسعى إلى تنمية المرأة الفلسطينية وتعزيز دورها ومكانتها وقدرتها على المساهمة في 

 عملية التنمية وتطوير المجتمع، الممسسات الشبابية التي تسعى لإحداث تغيير ايجابي في

واقع الشباب، الممسسات العاملة في تقديم الخدمات لذوي الاحتياجات الخاصة، الممسسات 

الخيرية التي تسعى لتقديم الدعم المادي والمعنوي والتوعية المجتم ية للفئات المهمشة 

والمحتاجة، الممسسات الصحية، البيئية، الثقافية، الرياضية، وغيرها الكثير من الممسسات 

 اتها في مجالات اختصاصها.مدالتي تقدم خ

وت تي هذه الدراسة كمحاولة للوقوف على واقع التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير 

الربحية في محافظة الخليل لكونها تشكل نسبة كبيرة من مجموع الممسسات الفلسطينية بشكل 

الفلسطيني  عبالإضافة إلى الدور المهم الذي تل به هذه الممسسات في تطوير المجتم عام،

 والارتقاء به.

 مشكلة الدراسة: 1.2 

والى  العامة،تحتاج الممسسات غير الربحية إلى العمل بشكل كفم وفعال من أجل المصلحة 

وهذا يتطلب شيئاً أكثر من أساليب الإدارة التقليدية أو  به،توضيح قيمة العمل الذي تقوم 
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الحكومة. بدلًا من ذلك يجب اعتماد  واعتماد تقنيات إدارية مستوردة من قطاع الأعمال أ

مع الت كيد  القطاع،ي خذ بعين الاعتبار قيم وروح هذا  الممسسات،أسلوب مميز لإدارة هذه 

على أهمية الدور الذي تمديه. ويمكن تفسير هذا الأسلوب الإداري المميز على انه احدى 

يط استراتيجي قوي طخ(، التي تنطوي على تKong, 2008تقنيات الإدارة الاستراتيجية )

وشدة  التغير،يحقق لهذه الممسسات البقاء والنمو وتحسين أدائها في بيئة تتسم بسرعة 

 والمنافسة القوية على الموارد بكافة أنواعها.      التعقيد،

ممسسة مسجلة لدى  252 محافظة الخليلعدد ممسسات القطاع الأهلي في  2018بلغ عام 

ممسسة مسجلة لدى  57 ،مسجلة لدى داخلية الخليلممسسة  151 ، منهامديريات الداخلية

مديريات الداخلية، ) ممسسة مسجلة لدى داخلية شمال الخليل 44داخلية جنوب الخليل، و

(. ان هذه الأرقام تضع الممسسات الفلسطينية غير الربحية أمام تحدٍ حقيقي من أجل 2018

في  أجلها،الأهداف التي قامت من  قالمحافظة على بقاءها وضمان استمراريتها في تحقي

وضمن ظروف سياسية واقتصادية تتميز  جداً،ظل تناف  محلي ملحوظ على موارد محدودة 

بعدم الاستقرار تعصف بالواقع الفلسطيني الذي يت ثر أيضاً بالتغيرات والتطورات الهائلة التي 

 تحدث على مستوى العالم.

ت الفلسطينية أن تدير نفسها بشكل هادف اسلأجل كل ما سبق أصبح لزاماً على الممس

وينقلها الى مرحلة متقدمة  والتحديات،وواعي يمكنها من تجاوز واقعها المليء بالمشاكل 

والقيام ب دوارها ب فضل صورة  أهدافها،تمكنها من زيادة فرصها بالبقاء والنجاح في تحقيق 

 (. 2010 ،صيامالتخطيط الاستراتيجي ) ويساعد في تحقيق ذلك ممكنة،
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تكمن مشكلة الدراسة في التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في  ;على ذلك بناءً 

 الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل.

 أسئلة الدراسة: 1.3

ما هو واقع التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في محافظة  السؤال الرئيسي:

 الخليل؟

ل الرئيسي من خلال مجموع الإجابات على الأسئلة الفرعية ام سوف يتم الإجابة على الس

 التالية.

 الأسئلة الفرعية:

ما هو الهدف من إعداد الخطة الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في محافظة  •

 الخليل؟

ما مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في محافظة  •

 الخليل؟

 سسات غير الربحية في محافظة الخليل لأهمية التخطيط الاستراتيجي؟م مما هي رؤية ال •

لعملية التخطيط  الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل هي درجة ممارسةما  •

 ؟الاستراتيجي

ما هي درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في  •

 محافظة الخليل؟

ت التي تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير ايما هي المشاكل والتحد •

 الربحية في محافظة الخليل؟
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ما هي المشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير  •

 الربحية في محافظة الخليل؟

 ما هي المقترحات الكفيلة بإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير •

 الربحية في محافظة الخليل؟

 أهداف الدراسة: 1.4

التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في  الهدف الرئيسي:

 محافظة الخليل.

 الأهداف الفرعية:

معرفة الهدف من إعداد الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في محافظة  •

 الخليل.

التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في محافظة  مو معرفة مدى وضوح مفه •

 الخليل.

التعرف على رؤية الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لأهمية التخطيط  •

 الاستراتيجي.

لعملية التخطيط  الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل درجة ممارسة معرفة •

 .الاستراتيجي

الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في  عمعرفة درجة المشاركة في وض •

 محافظة الخليل.

معرفة المشاكل والتحديات التي تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير  •

 الربحية في محافظة الخليل.
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معرفة المشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير  •

 الخليل. ةظالربحية في محاف

تقديم الاقتراحات الكفيلة بإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية  •

 في محافظة الخليل.

 أهمية الدراسة: 1.5

 تكتسب الدراسة الحالية أهميتها من الاعتبارات العلمية والعملية التالية:

د من أهم عناصر العملية حاباعتبار التخطيط الاستراتيجي و  الدراسة،أهمية الموضوع قيد  •

 الأفضل،داء الممسساتي نحو والذي يهدف للارتقاء بالأ المعاصر،الإدارية في الوقت 

 وزيادة فرص الممسسات بالنمو والبقاء في بيئة شديدة التغير والتعقيد.

نظراً للدور الذي تل به الممسسات غير الربحية في تطوير  الدراسة،أهمية القطاع قيد  •

 تمع الفلسطيني.جموتنمية ال

ت تي هذه الدراسة كمحاولة لسد النقص في الأبحاث والدراسات المتعلقة بواقع التخطيط  •

نظراً إلى قلة الدراسات  عام،الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في فلسطين بشكل 

 المقدمة في هذا الموضوع )حسب اطلاع الباحثة(.

الموضوع واثراء محتواه خاصة في الجانب  اتوجيه أنظار باحثين آخرين نحو دراسة هذ •

 الميداني.

 الاستراتيجية،قد تساعد الدراسة المسمولين في الممسسات غير الربحية على تنفيذ الخطط  •

 وعة المقترحات التي سوف تتضمنها.وزيادة فعالية التخطيط الاستراتيجي من خلال مجم
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 :تعريفات الدراسة 1.6

ثم حشد  محددة،المراد انجازها خلال فترة زمنية  فهو عملية وضع الأهدا التخطيط:

الإمكانيات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف وفق طرق وأساليب تقلل من التكاليف وتعظم 

 (. 2014الكرخي، النتائج )

منهج علمي يستخدم لتحديد الأولويات ورسم الأهداف وتحديد البرامج  التخطيط الاستراتيجي:

ق هذه الأهداف خلال فترة محددة من الزمن بما يتناسب مع يقوالمشاريع القادرة على تح

مركز تطلعات الممسسة وتوجهاتها ضمن الموارد المتاحة والمعوقات المحتمل حدوثها )

 (.2015تطوير، 

وثيقة أو تقرير يوثق مراحل ومخرجات عملية التخطيط الاستراتيجي  الخطة الاستراتيجية:

الممسسات الأهلية تختلف مدة الخطة الاستراتيجية  التي تنفذها الممسسة. وعلى مستوى 

سنوات.  5إلى  3بين  تتراوحبحسب تطور عمر الممسسة وحجمها وامكانياتها حيث أنها 

الخطة  تتجاوز مدةفالممسسات حديثة الت سي  أو صغيرة الحجم وذات الموارد المحدودة، لا 

تكون مدة الخطة الاستراتيجية  سنوات. والممسسات متوسطة الحجم 3الاستراتيجية لها عن 

 والمستدامة،سنوات. والممسسة ذات الحجم الكبير نسبياً وذات الموارد الجيدة  4لها في حدود 

 (.2015مركز تطوير، سنوات ) 5تكون مدة الخطة الاستراتيجية لها 

 ةلوتقييم القرارات المتداخ تنفيذ، صياغة،تعرف على أنها فن وعلم  الإدارة الاستراتيجية:

وتهدف الإدارة الاستراتيجية الى استثمار  أهدافها،وظيفياً التي تمكن الممسسات من تحقيق 

كما تتكون عملية الإدارة الاستراتيجية من ثلاث  للممسسة،وخلق فرص مستقبلية مختلفة 

 (.David & David, 2015وتقييمها ) تنفيذها، الاستراتيجية،خطوات وهي: صياغة 
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هي كيانات قانونية أو اجتماعية منش ة بغرض انتاج السلع  :ةيالمؤسسات غير الربح

والخدمات ولكن مركزها القانوني لا يسمح لها ب ن تكون مصدراً للدخل أو الربح أو غير ذلك 

وت تي هذه  تمولها،من أشكال الكسب المادي للوحدات التي تنشمها أو تشرف عليها أو 

لا تسعى للربح ولا تقوم بتوزيع  الحكومة، نعالوحدات على شكل منظمات مستقلة ممسسياً 

 (.2005الأمم المتحدة، طوعية وغير الزامية ) ذاتية،ذات إدارة  أرباح،

هي شخصية معنوية مستقلة تنش  بموجب اتفاق بين عدد لا  المؤسسة الأهلية الفلسطينية:

الربح  ييقل عن سبعة أشخاص لتحقيق أهداف مشروعة تهم الصالح العام دون استهداف جن

وتتسم بالاستقلالية والطوعية والحرية وتحقيق الصالح العام، وهي جسم قانوني غير حكومي 

لعام  1مسجل لدى وزارة الداخلية الفلسطينية حسب قانون الجم يات الخيرية الفلسطينية رقم 

، يتم تشكيله بشكل مستقل غايته الأساسية تطوير وخدمة المجتمع ولي  هادفاً للربح 2000

شكل من الأشكال ويشمل ذلك الجم يات الخيرية، النوادي الرياضية، الاتحادات  ي ب

الأهلي لمدونة  الائتلافوالشبكات الممثلة للجم يات الخيرية والممسسات الأهلية الفلسطينية )

 (.2008السلوك، 

 :حدود الدراسة 1.7

المسجلة في  ،ةالمحلي الخليل،الممسسات غير الربحية في محافظة  الحدود المكانية:

وتمتلك خطة  وصول،المتوافر لها معلومات اتصال أو  الفاعلة، الداخلية،مديريات 

  ة.استراتيجي

رؤساء مجال  الإدارات أو أحد أعضاءها أو المدير الإداري للممسسات  الحدود البشرية:

 تنطبق عليها خصائص مجتمع الدراسة.حافظة الخليل التي مغير الربحية في 
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 2018تمت هذه الدراسة خلال العام  انية:مز الحدود ال

 محددات الدراسة: 1.8

المدرجة في قوائم الوصول إلى معلومات الاتصال بالممسسات شديدة في صعوبة  •

 الداخلية.

إما بسبب أن  الداخلية،إلى جميع الممسسات المدرجة في قوائم عدم إمكانية الوصول  •

وجود مقر معين للممسسة يمكن التوجه  مأو عد مستخدمة،أرقام الاتصال خاطئة أو غير 

 إليه.

انتشار ممسسات مجتمع الدراسة في أماكن متباعدة جغرافياً أطال فترة استرداد  •

 الاستبانات.

والرجوع أكثر من مرة لمعظم  المبحوثين،لتعبئة الاستبانات من قبل  فيه الوقت المبالغ •

 الممسسات من أجل استرداد الاستبانات.

بقى محددة في نطاق الممسسات محل الدراسة أي أن النتائج لا يمكن تسنتائج الدراسة  •

خاصة وأن النسبة  الخليل،تعميمها على جميع الممسسات غير الربحية في محافظة 

 الأكبر منها لا تمتلك خطة استراتيجية وبالتالي تم استبعادها من مجتمع الدراسة.

مجموع الممسسات غير الربحية في  نميوضح تفاصيل اختيار مجتمع الدراسة  (1)والجدول 

 .محافظة الخليل
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 (: تفاصيل اختيار مجتمع الدراسة1جدول )
المؤسسات  

المسجلة في 

 مديريات الداخلية

1 

المؤسسات الفاعلة 

بحسب قوائم 

 الداخلية

2 

المؤسسات المتوافر 

لها معلومات اتصال 

 أو وصول صحيحة

3 

المؤسسات التي 

تمتلك خطة 

 استراتيجية

4 

 19 70 95 151 خلية الخليلاد

داخلية جنوب 

 الخليل

57 57 37 5 

داخلية شمال 

 الخليل

44 40 30 2 

 26 137 192 252 المجموع

. تم الاتصال هاتفياً بجميع الممسسات 2018بحسب قوائم مديريات الداخلية،  1,2,3 

راتيجية أو تسالمتوافر لها معلومات اتصال أو وصول صحيحة لمعرفة ان كان لديهم خطة ا

 .4لا، بعدها تم تحديد مجتمع الدراسة المتمثل بالرقم 
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 الإطار النظري والدراسات السابقة
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

يشتمل هذا الفصل على الإطار النظري والدراسات السابقة التي تم الحصول عليها من خلال 

 تب والأدبيات التي لها علاقة بموضوع البحث.كلقراءة ومراجعة ا

 الاطار النظري 2.1

 التخطيط: 2.1.1

 مفهوم التخطيط: 2.1.1.1 

بل انه يعتبر جوهر العملية  للإدارة،بشكل عام يعتبر التخطيط احدى الوظائف الأساسية 

أجل  نمالإدارية لكونه يمثل مرحلة التفكير والتقدير والمفاضلة بين أساليب وطرق العمل 

مع  تحقيقها،ولطبيعة الأهداف المراد  المتاحة،اختيار أفضلها وأكثرها ملاءمة للإمكانيات 

 الأخذ بعين الاعتبار جميع التفاصيل التي تتضمنها طبيعة العمل وبيئة المنظمة.

( التخطيط على أنه عملية عقلية للمواءمة بين الموارد (2009ر أبو النصوقد عرف 

ووضع ذلك  البديلة،ر المسار الأفضل للعمل من بين عدد من المسارات ايواخت والاحتياجات،

في شكل خطة وميزانية من أجل تحقيق مجموعة أهداف محددة في المستقبل. بمعنى أن 

 التخطيط هو مرحلة تفكير تسبق تنفيذ العمل وتنتهي بإعداد خطة عمل.

عملية اتخاذ قرارات لتحديد  التخطيط على أنه اعرففقد ( (2004 السويدان والعدلوني أما

 اتجاه المستقبل.

( التخطيط على أنه عملية رسم الأهداف المراد التوصل اليها خلال (2014الكرخي  وعرف

ثم حشد جميع الإمكانيات اللازمة من أجل تحقيق تلك الأهداف وفق  محددة،فترة زمنية 

 طرق وأساليب تقلل التكلفة وتعظم النتائج.
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هو عبارة عن عملية تتضمن بناء مجموعة ف( (2016ش بان  نظر ةهأما التخطيط من وج

ثم رسم خطة توضح الأهداف المراد تحقيقها  المستقبل،من الافتراضات حول الوضع في 

وكيفية استخدام  الأهداف،ات اللازم توافرها لتحقيق هذه يوالإمكان محددة،خلال فترة زمنية 

 بة.و لات بالكفاءة والفعالية المطيهذه الإمكان

 أنواع التخطيط: 2.1.1.2

بل تتباين وتختلف أنماطه وأنواعه باختلاف  معين،لا يقتصر مفهوم التخطيط على نمط 

ومن أجل أن تختار  به،حاجات وتصنيفات الممسسات والهيئات والقطاعات التي تقوم 

ضاً ار المنظمة نمط التخطيط الذي يتناسب مع طبيعة عملها ويحقق أهدافها. وفيما يلي استع

 :(2014)الكرخي،  موجزاً لمجموعة من أنواع التخطيط

 السكاني، الاجتماعي، الاقتصادي، السياسي،ويشمل: التخطيط  التخطيط حسب الوظيفة -1

 تخطيط القوى العاملة وما الى ذلك. الإنتاج،تخطيط  المالي، الطبوغرافي،

 المدى،متوسط  التخطيط المدى،ويشمل: التخطيط بعيد  التخطيط حسب المدى الزمني -2

 والتخطيط قصير المدى.

 ويشمل ما يلي: المستوى التخطيط حسب  -3

التخطيط الاستراتيجي: وهو التخطيط الذي يترك آثاراً هامة ونوعية على الممسسة  -

 وتظهر آثاره بوضوح على المدى البعيد. عملها،ومستقبل 

ات ضمن يلالتخطيط التكتيكي: وهو جزء من التخطيط الاستراتيجي يوضح سير العم -

وتختص  المتوسط،تظهر آثاره غالباً على المدى  الموضوعة،الأهداف الاستراتيجية  إطار

 به الإدارات العليا والوسطى.
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التخطيط التشغيلي: وهو جزء من التخطيط التكتيكي يشرح كيفية تنفيذ عناصر هذا  -

 نيا.دلوتهتم به في الغالب الإدارات الوسطى وا المدى،التخطيط ضمن خطة متوسطة 

 من أجل تنفيذ نشاب أو عمل معين. التخطيط الإجرائي: وهو تخطيط يومي -

 التخطيط الاستراتيجي: 2.1.2

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي: 2.1.2.1

وتبدي  الإدارة،يعتبر موضوع التخطيط الاستراتيجي من المواضيع المهمة والمتجددة في علم 

 بهذا الش ن من خلال إدخال مفهوم التخطيط اً ظالممسسات والمنظمات الكبيرة اهتماماً ملحو 

الاستراتيجي بوسائله وأدواته المرنة والمتطورة من أجل تطوير ما كان يعرف ب نظمة التخطيط 

ولعل أهم الأسباب التي دفعت المنظمات بهذا الاتجاه الدلائل التي تشير إلى  المدى،طويل 

الاستراتيجي تقل كثيراً عن تلك التي لا  أن نسبة الفشل في المنظمات التي تستخدم التخطيط

سية تستخدمه. ويعدّ التخطيط الاستراتيجي جهد منظم للوصول إلى قرارات ونشاطات أسا

 .(2015)القرالة،  تركز على مستقبل الممسسة

وهو  الخيارات،( التخطيط الاستراتيجي على أنه عملية صنع (2007 اليسون وكايف يعر 

على  -وتبني التزام المعنيين الرئيسيين  –من خلالها  ةسعملية منهجية تتفق الممس

مع الأخذ بعين الاعتبار مس لة  للبيئة،والقادرة على الاستجابة  لرسالتها،الأولويات الضرورية 

 الحصول على الموارد وتوظيفها من أجل تحقيق هذه الأولويات. 

ستجابة لظروف البيئة لافالعملية هي استراتيجية لأنها تتضمن اختيار الطريق الأفضل ل

المتغيرة، ومنهجية باعتمادها على عملية محددة المعالم تتضمن اثارة سلسلة من التساؤلات 

التي تساعد المخططين على تفحص التجارب الماضية، ومراجعة الافتراضات القديمة، ودمج 

الممسسة،  المعلومات الجديدة المتعلقة بالحاضر واستشراف المتغيرات المستقبلية في بيئة
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ومستندة إلى بيانات تقود إلى بروز مجموعة مختلفة من الخيارات حول ما ستفعله الممسسة 

وما لن تفعله، ثم عملية اتخاذ القرار من أجل اختيار أولويات محددة من خلال بناء الالتزام 

 ةواشراك جميع المعنيين وأصحاب المصلحة في تحديد هذه الأولويات باعتبارها عملية شامل

تسمح ببناء اجماع كبير، وتمدي إلى تشجيع مبدأ المحاسبة عبر الممسسة كلها، والتزام 

 (2007اليسون وكاي، لخطة الاستراتيجية بشكل فعال. )جميع الأطراف با

( فإن التخطيط الاستراتيجي هو عملية عقلانية منطقية 2008) ي ماكيندومن وجهة نظر 

ش نها توفير الوسائل اللازمة والمناسبة لتكييف  نقوامها التجديد والتحويل التنظيمي م

كما يوفر التخطيط الاستراتيجي اطاراً  المتغيرة،الخدمات والأنشطة مع الظروف البيئية 

لتحسين ووضع البرامج والإدارة والعلاقات وتقييم تقدم المنظمة. والتخطيط الاستراتيجي يذهب 

وعملية  إدارية،ة بحيث يعتبر فلسفة يطإلى أبعد من كونه سلسلة من الإجراءات التخطي

وطريقة للتفكير في المشكلات  الممسسات،إدارية تهدف إلى تغيير وتحويل نظام العمل في 

 كما أنها خبرة وعملية مشاركة. لها،وإيجاد حلول 

على أنه عملية منهجية أو أداة إدارية  Giffords & Dina (2004)في حين عرفه كل من 

من أجل مساعدتها على أداء  أولوياتها،مصلحة في الممسسة بش ن لاتحقق إجماع أصحاب 

 ها بشكل أفضل في تحقيق رسالتها.وظيفت

ب ن التخطيط الاستراتيجي عبارة عن مجموعة من  ( فيرون (2010الطائي وكرماشة  أما

الأنشطة والعمليات التي تستطيع المنظمة من خلالها معرفة وضعها الحالي والمستقبلي الذي 

 ل تحقيق أهدافها للفترة القادمة.على أساسه من أج لمتع
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التخطيط الاستراتيجي على أنه العملية التي يتم من خلالها  ون ( يعرف2017) مشرف وتويج 

تحديد الأهداف بعيدة المدى، وما يترتب عليها من أهداف متوسطة وقصيرة المدى ثم 

ات، وخطط تنفيذية، حيث تعمل يلتحويلها الى سياسات، وإجراءات، وقواعد، وبرامج، وفعا

المنظمة على تحليل الأوضاع المحلية والعالمية، وتدرس المتغيرات الخارجية المتمثلة 

بالفرص والتهديدات التي من ش نها الت ثير على أعمال المنظمة، كما تقوم المنظمة 

، ثم تعمل اهبتشخيص بيئتها الداخلية وتقييم امكانياتها للوقوف على نقاب القوة والضعف في

على وضع الاستراتيجيات التي تسعى المنظمة من خلالها للتكيف مع المعطيات السابقة 

 كاستغلال الفرص والتغلب على التهديدات المحتملة للحفاظ على استمراريتها.

التخطيط الاستراتيجي على أنه عملية تحدد بها أهداف  ( فقد عرف2012)انيوماتا أما 

من أجل تحقيق  وتوضع بها خطط الموارد المرصودة والطويل،توسط ملالمنظمة في الأجلين ا

 هذه الأهداف.

 ماهية التخطيط الاستراتيجي: 2.1.2.2

احتل مكانته في كثير من المنظمات  الحديثة،يعتبر التخطيط الاستراتيجي أحد علوم الإدارة 

 بشمولية،تقبلها سمبسبب قدرته على رفع فاعلية وكفاءة هذه المنظمات من خلال النظر الى 

 ضعفها،مع تحليل البيئة الداخلية والخارجية للتركيز على نقاب قوتها والتخفيف من نقاب 

 اتخاذمن أجل  وتجنبها،وتحديد التهديدات المحتملة  واستثمارها،ومعرفة الفرص المتاحة 

موارد بشكل لاوتقرير المسارات باستخدام  الأهداف،وتحديد  المنظمة،القرارات المتعلقة برسالة 

( عدة اتجاهات يمكن النظر من خلالها 2008)هلال  كفم وفعال. وضمن هذا السياق يحدد

 وهذه الاتجاهات هي: الاستراتيجي،التخطيط  إلى
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وضع  الأهداف،التخطيط الاستراتيجي هو عملية مستمرة تتضمن تحديد  الاتجاه الأول:

التي تضمن تحقيق النتائج المرجوّة  ثم وضع الخطط لتحقيقها،وضع سياسات  استراتيجيات،

 من تنفيذ هذه الاستراتيجيات.

 الأثر المستقبلي للقرارات الحالية: الاتجاه الثاني:

يتمثل جوهر عملية التخطيط الاستراتيجي في تحديد الفرص والتهديدات المحتمل حدوثها  -

 في المستقبل.

 تحديد إمكانية الاستفادة من الفرص. -

 ديدات.هتمعرفة كيفية تجنب ال -

 والمساعدة على تحقيقه. فيه،تصميم مستقبل مرغوب  -

ولي  مجرد مجموعة من  إدارية،يعتبر التخطيط الاستراتيجي فلسفة  الاتجاه الثالث:

 وذلك لكونه يتطلب النظر بعمق وباستمرار في مستقبل المنظمة. والأساليب،الإجراءات 

ل يربط بين كل من الخطط ماالتخطيط الاستراتيجي هو نظام متك الاتجاه الرابع:

 وخطط التشغيل. الأجل،زنات قصيرة الموا الأجل،البرامج متوسطة  الاستراتيجية،

 خصائص التخطيط الاستراتيجي: 2.1.2.3

جهد منظم لاتخاذ قرارات أساسية وتنفيذ مهام وفعاليات تشكل  هوالتخطيط الاستراتيجي 

مع التركيز على المستقبل. من  تفعله،ما  هوية المنظمة وتوجهها من خلال ما تفعله ودوافع

 ( الخصائص التالية للتخطيط الاستراتيجي:(2010الفيلالي خلال هذا التعريف يستخلص 

: حيث تتضمن التحضير والإعداد لأفضل طريقة لاستجابة المنظمة العملية استراتيجية -

الظروف  هذبغض النظر عن كون ه باستمرار،لظروف بيئاتها الديناميكية والمتغيرة 
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معروفة مسبقاً أم لا. كما أن الوضوح في أهداف المنظمة وإدراكها ما لديها من موارد 

 يساعدها على الاستجابة بوعي للمتغيرات وديناميكية البيئة المحيطة بها.

: تقوم العملية أساساً على وضع أهداف وغايات يراد تحقيقها وتحديد العملية تخطيطية -

 بمعنى اختيار مستقبل مرغوب وتسهيل الوصول اليه. ذلك، ىالوسائل التي تساعد عل

وترتكز على سلسلة  معيناً،: حيث أنها عملية هادفة ومنتجة تتطلب نظاماً العملية نظامية -

كما تقوم على جمع وتحليل بيانات  المخططين،من الأسئلة والفرضيات التي تساعد 

 ة والبيئة المحيطة بها.مظوالتنبم بمستقبل المن الحاضر،واستخدام معلومات عن 

: من أجل الإجابة على سلسلة الأسئلة التي العملية تختص بقرارات وفعاليات أساسية -

ترتكز عليها العملية يلزم توافر اختيارات وبدائل يمكن انتقاؤها. والخطة هي مجموعة من 

ي فإن لاوكيفية تنفيذ الفعل. وبالت فعله،والدافع لما يجب  فعله،القرارات حول ما يجب 

التخطيط الاستراتيجي يشير الى قرارات تنظيمية وأفعال أكثر أهمية من غيرها لإنجاز ما 

 يمكن معه نجاح المنظمة.

 : حيث أنها تتضمن تحديات قد يكون من الصعب السيطرة عليها عملياً.العملية معقدة -

 في سلاسة من ةً د: على الرغم من أنها عملية نظامية إلا أنها لا تسير عاالعملية ابتكارية -

والنظرة الجديدة التي يمكن التوصل اليها اليوم قد تغير من قرار تم  أخرى،خطوة إلى 

اتخاذه بالأم . كما أن العملية تسير قدماً وقد تتراجع الى الخلف أكثر من مرة قبل 

 التوصل الى القرار النهائي.

 ة والأطراف ذوي العلاقة.ير : فيها شراكة واسعة من جميع المستويات الإداالعملية شمولية -
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: بمعنى أن آليات التخطيط آلية لاتخاذ القرارات وليس بديلًا عن ممارسة قيادة المنظمة -

الاستراتيجي لاتخاذ القرارات لا تدير الممسسة ولا تشغلها ولكنها تدعم مهارات الحكم 

 السليم لمن يديرون الممسسة.

 ( بالخصائص التالية:(2014 يخالكر ر التخطيط الاستراتيجي من وجهة نظيتميز 

: حيث أن التغييرات الهامة والجوهرية التي يهدف التخطيط الآثار طويلة الأجل -

الاستراتيجي إلى إحداثها في المنظمة لا تظهر آثارها مباشرة وانما تحتاج إلى فترة من 

 الزمن وإلى موارد وجهود مستمرة خلال هذه الفترة.

التخطيط الاستراتيجي مشاركة واسعة من جميع  ة: تتطلب عمليالمشاركة الواسعة -

والمستفيدين وغيرهم من  العاملين،من الإدارة العليا حتى  ابتداءً  الادارية،المستويات 

 أصحاب العلاقة.

: يتميز التخطيط الاستراتيجي بالمرونة من أجل مواجهة التغيرات المحتملة المرونة -

 والظروف الطارئة عند التنفيذ.

: يعمل التخطيط الاستراتيجي على حشد الإمكانيات الكامنة والموارد حشد الطاقات -

والموارد المتاحة داخل المنظمة أو التي يمكن توفيرها من خارجها لاستخدامها في تحقيق 

 الأهداف المراد التوصل اليها.

حيث يستخدم لرسم أهداف  مستقبلي،: يعتبر التخطيط الاستراتيجي أسلوب المستقبلية -

بالرغم من اعتماده على ممشرات الماضي ومعطيات الحاضر من أجل تحديد  مستقبلية

 واقع المنظمة.

: يضع التخطيط الاستراتيجي أمام المنظمة الخيارات والبدائل ترتيب الخيارات والأولويات -

 كما يرتب البرامج التنفيذية حسب الأهمية والأولوية. التنفيذية،التي تنتهجها في خطتها 
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 (:2012محمد، طيط الاستراتيجي )ختومن خصائص ال

 حركي وقابل للتغيير المستمر ويتفاعل مع البيئة الخارجية. -

 يتعامل مع المنظمة على أساس انها نظام مفتوح يمثر ويت ثر بكل ما يدور حوله. -

 يسعى الى توحيد الجهود الخاصة بالمنظمة عن طريق اشراك الجميع في الخطة. -

 ويعتمد على المعلومات الكمية والنوعية معاً. لخارجية،او يركز على البيئتين الداخلية  -

 ولي  وظائف معزولة عن بعضها. مترابطة،يتميز ب نه عبارة عن عمليات  -

 ويراعي الاتجاهات الحالية والمستقبلية. المتخذة،يراعي الت ثيرات المستقبلية للقرارات  -

 للتعامل معها. ةطيساعد على التنبم بالمشكلات المستقبلية قبل وقوعها ووضع خ -

 يساعد على التمييز بين الفرص والتهديدات وتقييمها. -

 أهمية التخطيط الاستراتيجي: 2.1.2.4

ينبع اهتمام الممسسات والمنظمات الملحوظ والمتزايد بالتخطيط الاستراتيجي من الوعي بمدى 

المنظمة  نيحيث تكمن أهمية التخطيط الاستراتيجي في تركيزه على الربط الفعال ب ;أهميته

كما يسعى التخطيط  وأهدافها،نجاحها في تحقيق رسالتها  يساعد علىوالبيئة المحيطة بشكل 

وتنمية طريقة  المنظمة،الاستراتيجي الى رفع مستوى الوعي بالتغييرات الحاصلة في بيئة 

 يتمميزة في التفكير ت خذ في الحسبان رسالة المنظمة وأهدافها ومواردها المتاحة والفرص ال

يمكن استثمارها. كما تبرز أهمية التخطيط الاستراتيجي من كونه عملية شاملة تمكد على 

والتكامل الأفقي بين  المنظمة،ضرورة التكامل الرأسي بين مختلف المستويات الإدارية في 

 (.2014، اجبارةمجموع الوظائف التي تمديها المنظمة )

 ربحية،بشكل عام سواء كانت ربحية أو غير  كما أن الطبيعة المعقدة والمتنوعة للمنظمات

والتغييرات المستمرة في البيئة الداخلية والخارجية جعلت من التخطيط الاستراتيجي وضرورة 
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حيث يساعد على التفريق بين المنظمات ذات الميزة  قصوى،اعتماده قضية ذات أهمية 

 (.2015ام، و ي وخسيالقالتنافسية المستدامة والمنظمات التي تفتقر لتلك الميزة )

 ( تتلخص أهمية التخطيط الاستراتيجي في الفوائد التالية:2014) الكرخيحسب وجهة نظر 

حيث يساعد المنظمة على الاستعداد  ;توضيحه للمستقبل والتنبم بالأحداث والتهيم لها -

 واتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجهتها. حدوثها،والتهيم للمتغيرات والظروف المحتمل 

واتباع  العمل،المنظمة على استخدام الطريقة العقلانية في تحديد خياراتها في  دعيسا -

 أفضل الطرق لتحقيق أهدافها.

يساعد المنظمة على توظيف مواردها وقدراتها المالية والاقتصادية بشكل رشيد لتحقيق  -

 أفضل النتائج في المستقبل.

تساب الخبرة من خلال كايعزز العمل الجماعي ويساعد كافة أفراد المنظمة على  -

 مشاركتهم جميعاً في اعداد الخطة وتنفيذها.

 لأنشطتها،يساعد على تطوير أداء المنظمة من خلال كشف القضايا الأساسية  -

 والتعامل بكفاءة وسرعة مع الظروف والمتغيرات الطارئة. تواجهها،والصعوبات التي 

على النشاطات الأساسية للمنظمة  دتحسين كيفية صنع القرارات الفاعلة وتنفيذها فهو يمك -

 ووضع الأساليب اللازمة لتحقيقها ووضعها على مسالكها الصحيحة.

توسيع دائرة معارف المنظمة ودراساتها وأبحاثها وبناء قواعد معلوماتية لمختلف جوانب  -

 عملها الداخلية والبيئة الخارجية المحيطة بها.

بإحداثه أنظمة عمل متوائمة ومتكاملة  كيساعد على تكامل واتساق أنشطة المنظمة وذل -

 بعيدة عن التقاطع والتضارب.
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 ( أن أهمية التخطيط الاستراتيجي تتلخص في النقاب التالية:2008) هلالويرى 

 يزود المنظمة بالفكر الخاص بها. -

 يساعد على تكوين رؤية استراتيجية للمنظمة. -

 يساعد على تخصيص الموارد. -

 دارية والتنفيذية.لإايساعد على تكامل الأنشطة  -

 يساعد في إعداد كوادر الإدارات العليا. -

 يمدي الى تحسين الاتصال بين المستويات الإدارية المختلفة. -

 ( فيرى أن أهمية التخطيط الاستراتيجي تتمثل فيما يلي:2015) مركز تطويرأما 

 زيادة التفاعل الإيجابي بين المستويات المختلفة في الممسسة. -

 الخطط البرامجية والتشغيلية لخطة متكاملة. أداة لبلورة -

 فرصة لتجنيد تمويل أكبر للممسسة. -

 استثمار طاقات العاملين في الممسسة بشكل فاعل. -

 تحقيق مستوى أكبر من الاستدامة. -

 تطوير عمل الممسسة. -

 مبررات التخطيط الاستراتيجي: 2.1.2.5

 تراتيجي يمكن اجمالها فيما يلي:سهناك عدة أمور تدفع المنظمات إلى التفكير بالتخطيط الا

وتزايد وتداخل العوامل التي تمثر في  بالمنظمات،التغير المستمر في البيئة المحيطة  -

 البيئة الخارجية للممسسة.
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التقدم التكنولوجي المتسارع الذي أدى ويمدي الى احداث تغييرات ملحوظة في بيئة عمل  -

 المنظمات كما يحدد طبيعة عملها.

اق وتباين خصائصها أدى الى ضرورة تبني المنظمات للتخطيط الاستراتيجي و ساتساع الأ -

الطائي الشامل لجميع العوامل التي تمثر على الأسواق التي تستهدفها المنظمة )

 (.2010وكرماشة، 

وهذا يتطلب تخطيط  المحددة،ندرة الموارد وضرورة توزيعها حسب الأهمية والأولويات  -

من استخدام مواردها المتاحة بطريقة عقلانية لتلبية  تاستراتيجي يمكن المنظما

 (.2010ماشة، ر الطائي وكاحتياجاتها وتحقيق أهدافها التي قامت لأجلها)

وظهور منافسين  والعالمية، والإقليمية، المحلية،زيادة حدة المنافسة على جميع المستويات  -

ة التحديات المستقبلية هجالأمر الذي استدعى اعداد وتطوير خطط استراتيجية لموا جدد،

 (.2010محمد، )

ة كثيراً عن يوذلك عندما تبتعد النتائج الحقيق الممسسي،وجود ضعف ملحوظ في الأداء  -

وتكون الفجوة واسعة بين ما تم إنجازه في العام الحالي مقارنة بما تم  المتوقعة،النتائج 

 (.2010محمد، إنجازه في الأعوام السابقة )

 خطيط الاستراتيجي:تلأساليب ا 2.1.2.6

بشكل عام تعتبر الإدارات العليا في المنظمات هي المسمول المباشر عن عملية التخطيط 

الا أن سعيها لإيجاد التناسق والتناغم بين أهداف المنظمة والموارد البشرية فيها  الاستراتيجي،

املين من مختلف علوأحياناً ا والدوائر،رؤساء الأقسام  الاخرين،دفعها الى إشراك المدراء 

المستويات الإدارية في عملية التخطيط الاستراتيجي وذلك بحسب الأسلوب المتبع في 
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التخطيط الاستراتيجي يتم ممارسته عادة من خلال  (، وعليه فإن2008العتال، المنظمة )

 أربعة أساليب:

واعداد  حيث أن الإدارة العليا في المنظمة تقوم بصياغة التخطيط من أعلى إلى أسفل: -

ويرتبط عادة  تنفيذها،ثم يتم ارسالها الى الدوائر والأقسام من أجل  الاستراتيجية،الخطة 

 هذا الأسلوب بالمنظمات التي تتسم بالمركزية.

حيث تطلب الإدارة العليا في المنظمة من رؤساء الدوائر  التخطيط من أسفل إلى أعلى: -

 والأقسام،سير العمل في هذه الدوائر  نعوكذلك تقارير  السنوية،والأقسام تقديم خططهم 

ثم تقوم الإدارة العليا بمراجعة هذه الخطط وتجميعها واجراء التعديلات اللازمة من أجل 

 وضعها ضمن خطة استراتيجية تخدم المنظمة بجميع أقسامها.

غالباً يتم اتباع هذا  المزج بين التخطيط من )أعلى إلى أسفل( ومن )أسفل إلى أعلى(: -

ب في المنظمات الكبرى وذلك بدمج الأسلوبين معاً من خلال التنسيق بين الإدارة و لالأس

 العليا والإدارة الوسطى.

باستخدام هذا الأسلوب تقوم الممسسة بتشكيل فريق لعملية التخطيط  فريق التخطيط: -

الاستراتيجي يضم مشاركين من جميع المستويات الإدارية في المنظمة بالإضافة الى 

 وجهات أخرى من خارج المنظمة. نيمستشار 

 مراحل وخطوات عملية التخطيط الاستراتيجي: 2.1.2.7

وقد  مرحلة،تمر عملية التخطيط الاستراتيجي بعدد من المراحل والخطوات التفصيلية لكل 

إلا أن جميعها يجب أن  الخطوات،تتباين الآراء من كتاب إلى آخر حول عدد وترتيب هذه 

 وخضوعها المستمر لعملية المتابعة والتقييم. والتكامل،ابط ر تبال بالجودة،تتميز 

 (:2014الكرخي، وعليه فإن خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي تتميز بما يلي )
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 جودة الخطوة اللاحقة تعتمد على جودة الخطوة السابقة. -

 خطوات العمل مترابطة ومتكاملة. -

 عة والمراجعة الدورية.بافكلها تخضع للمت بالاستمرار،خطوات العمل تتميز  -

الكرخي، أما الخطوات الأساسية لعملية التخطيط الاستراتيجي يمكن اجمالها بما يلي )

2014:) 

 (Environmental Scanningمرحلة التحليل والرصد البيئي ) -

 (Strategy Formulationمرحلة صياغة الاستراتيجية ) -

 (Strategy Implementationمرحلة التنفيذ ) -

 (Strategy Evaluationمتابعة والتقييم )لامرحلة  -

 وسوف يتم التطرق الى كل خطوة بالتفصيل في الصفحات القادمة.

 (2014ات عملية التخطيط الاستراتيجي )الكرخي, التفاعل المتبادل بين خطو (: 1الشكل )
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 (2014الكرخي, خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي )(: 2الشكل )

 (:Environmental Scanningالتحليل والرصد البيئي ) 2.1.2.7.1

وتحليل العوامل التي تمثر في بيئتي المنظمة  دراسة، رصد،تقوم عملية التحليل البيئي على 

بالعوامل -الخارجية والداخلية على حد سواء. وتهدف هذه العملية الى تحديد ما يعرف 

التي تساعد في تحليل واتخاذ القرارات  وهي العناصر الخارجية والداخلية -الاستراتيجية

للتحليل البيئي  SWOT Analysisالاستراتيجية في المنظمة وعادة ما يستخدم الد 

(Wheelen et al., 2015 وذلك من أجل الوقوف على نقاب القوة والضعف في )

 رثوتحديد الفرص والمخاطر التي يمكن أن تم  الداخلية،الممسسة الناتجة عن تحليل بيئتها 

 على عمل المنظمة من خلال تحليل بيئتها الخارجية.

ومن أجل انجاح تحليل بيئة المنظمة يجب توفر مجموعة من الشروب التي تتلخص فيما يلي 

 (:2014الكرخي، )
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( Management Information Systemوضع نظام فعال للمعلومات الإدارية ) -

على تقييم نقاب القوة  ماحيث يساعد هذا النظ الخطة،يتضمن مدخلات ومخرجات 

 والضعف في المنظمة بكفاءة وموضوعية.

إجراء كشف كامل لبيئة المنظمة من خلال مجموعة المسوحات واستبانات جمع  -

 المعلومات التي تتطلبها مهام وطبيعة التحليل.

وضع تصور لمستقبل المنظمة المرغوب به كي يتم تقييم عناصر القوة والضعف والفرص  -

 ت العلاقة بهذا المستقبل.اذوالتهديدات 

 وينقسم التحليل البيئي للمنظمة إلى قسمين رئيسيين:

 (External Analysisتحليل البيئة الخارجية ) -

 (Internal Analysisتحليل البيئة الداخلية ) -

 ,David & Davidوقد أطلق عليه ) (:External Analysisتحليل البيئة الخارجية )

يركز على تحديد وتقييم الاتجاهات والأحداث التي تقع خارج  ( المسح البيئي الذي2015

المنظمة ولكنها تمثر عليها  إطارسيطرة المنظمة. ويراد به دراسة العوامل الواقعة خارج 

بشكل مباشر أو غير مباشر. ويكشف تحليل البيئة الخارجية عن أهم الفرص والتهديدات 

بعين الاعتبار ووضع استراتيجيات تمكنهم  ءاالتي تواجه المنظمة من أجل أن ي خذها المدر 

 من الاستفادة من هذه الفرص أو تجنب التهديدات أو التقليل من أثرها على المنظمة.

( التي تمثر في البيئة الخارجية للمنظمات External Forcesوتشتمل القوى الخارجية )

 ,David & Davidفئات كما يلي ) خم على عدد من العوامل التي تم تقسيمها في 

2015:) 
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 القوى الاقتصادية -

 والبيئية الديموغرافية، الثقافية، الاجتماعية،القوى  -

 والقانونية الحكومية، السياسية،القوى  -

 القوى التكنولوجية -

 القوى التنافسية -

وتحظى دراسة البيئة الخارجية وعواملها باهتمام شديد وذلك لت ثيرها الكبير على تطور أي 

ين الاعتبار أن البيئة الخارجية للمنظمات تتميز بدرجة عالية من عبمع الأخذ  منظمة،

 (.Shital et al., 2018وعدم الثبات ) التعقيد،شدة  السريع،الديناميكية والتغير 

ويقصد به دراسة جميع أنشطة المنظمة  (:Internal Analysisتحليل البيئة الداخلية )

يد نقاب قوتها ونقاب ضعفها من أجل تصميم دحالتي تستطيع التحكم بها والت ثير عليها لت

استراتيجيات ت خذ بعين الاعتبار التركيز على نقاب القوة في المنظمة وتدعيمها وزيادة 

 ومعالجة نقاب الضعف وتصحيحها وتقويمها. ت ثيرها،

بمعنى آخر تتمكن المنظمة من خلال تحليل البيئة الداخلية من معرفة امكانياتها وقدراتها 

وتتمثل عوامل  أهدافها،وذلك لتسخير بيئتها الداخلية وتطويعها لتحقيق  وضعفها،قوتها  ومدى

ومن أهم هذه العوامل:  الرئيسية،البيئة الداخلية في وظائف ونشاطات ومكونات المنظمة 

 (.2007داودي، التمويل والمحاسبة ) التسويق، الإنتاج، البشرية،الموارد  الإدارة،

( الذي يبحث 7Sأوجه القوة والضعف بالمنظمة من خلال نموذج ) ىكما يمكن الوقوف عل

( وهذه العوامل هي: الهيكل التنظيمي Sفي سبعة عوامل داخلية تبدأ بحرف )

(Structure،) ( الأفرادStaff،) ( المواردSources،) ( نمط الإدارةStyle،)  الأنظمة
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(Systems،) ( المهاراتSkills،) ( والقيم المشتركةShared values( )والسيد،  هيبة

2016.) 

 أساليب التحليل البيئي:

سوف  الاستراتيجي،يوجد العديد من أساليب التحليل البيئي الذي يستخدم في عملية التخطيط 

 يتم التطرق الى نوعين منها:

SWOT Analysis 

هو إحدى الأدوات المهمة التي تستخدم في عملية التخطيط  SWOT Analysisالد 

بحيث تمكن المدراء من دراسة وتحليل العوامل التي تمثر في عمل المنظمة  ي،جيالاسترات

سواء كانت عوامل تخص المنظمة نفسها ويقصد بها العوامل الداخلية وتشمل نقاب القوة 

(Strengths( ونقاب الضعف )Weakness،)  والعوامل المتعلقة بالبيئة المحيطة بالمنظمة

 (،Threats( والتهديدات )Opportunitiesشمل الفرص )تو ويقصد بها العوامل الخارجية 

 (:Gurel, 2017بما ي تي ) امكونات يمكن تعريفه أربعوعليه فإن هذا التحليل يتكون من 

الخصائص التي تعطي المنظمة ميزّة  (:Organizational Strengthsنقاط القوة ) -

 عن المنظمات الأخرى.

السلبيات او العيوب التي تجعل  (:Organizational Weaknessesنقاط الضعف ) -

 المنظمة في مستوى أقل من المنظمات الأخرى.

عوامل خارجية في مصلحة  (:Environmental Opportunitiesالفرص ) -

 المنظمة.
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على  اً عوامل خارجية قد تشكل خطر  (:Environmental Threatsالتهديدات ) -

 المنظمة. 

PEST Analysis 

 الاستراتيجي،استخداماً لتحليل البيئة الخارجية في عملية التخطيط  من أكثر النماذج الشائعة

 macro-environmentalويتضمن أربعة محاور لوصف العوامل البيئية الكبرى )

factors( :التالية )Gupta, 2013) 

وتتضمن التغيرات العامة في المناخ  (:Political Factorsالعوامل السياسية ) -

 المسيطرة،التحولات في موازين القوى العالمية  الحكومية،ات ر يالتغي المحلي،السياسي 

 كذلك ت ثير القوانين والتشريعات واللوائح.

التغيرات  العالمية،وتشمل أنماب التجارة  (:Economic Factorsالعوامل الاقتصادية ) -

الت ثيرات الاقتصادية  والخدمات،التغيرات في أسعار السلع  العملات،في أسعار صرف 

 الضرائب والتضخم. والعملاء،الموردين  ىلع

وتشمل الأنماب والتغيرات الديموغرافية  (:Social Factorsالعوامل الاجتماعية ) -

 الشراء،التباين في اتجاهات  الحياة،التغييرات في أنماب  السائدة،العادات  وآثارها،

 المخاوف بش ن القضايا البيئية المختلفة والتنمية المستدامة.

وتتضمن التغييرات المتسارعة  (:Technological Factorsالتقنية ) لمالعوا -

التسويق  التوزيع،طرق  العمليات، المنتجات،والتطورات التكنولوجية الهائلة وآثارها على 

 الترويج.و 
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 (:Strategy Formulationصياغة الاستراتيجية ) 2.1.2.7.2 

واتخاذ قرارات تمكن المنظمة من  ،تحليل واستقصاء،تعبر هذه المرحلة عن عمليات بحث 

 الرسالة،تطوير  الاستراتيجيات،تحقيق الميزة التنافسية التي تسعى اليها. وتتضمن تحديد 

 (.Wheelen et al., 2015ووضع السياسات الملائمة ) الأهداف،تحديد 

ضها عبترى الباحثة أن خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي تتميز بالتداخل والترابط واعتماد 

عداد الخطة الاستراتيجية تعتمد على الخطوة السابقة إ وعليه فإن خطوة صياغة و  الآخر،على 

وقد ذهب باحثون آخرون إلى اعتبارهما خطوة واحدة وأن التحليل  البيئي،المتمثلة بالتحليل 

اذ لا يمكن تطوير  الاستراتيجية،عداد الخطة إ من مرحلة صياغة و  يتجزأالبيئي هو جزء لا 

استراتيجية ناجحة بدون الاعتماد على المعطيات والبيانات الناتجة عن تحليل بيئتي  ةطخ

 المنظمة الخارجية والداخلية.

 & Davidخلال إعداد أي خطة استراتيجية من المهم الإجابة على ثلاثة أسئلة أساسية )

David, 2015:) 

 أين نحن الآن؟ -

 أين نريد أن نصل؟ -

 كيف يمكننا الوصول؟ -

 الأهداف، الرسالة، الرؤية،المرحلة سوف يتم التطرق إلى عدد من المفاهيم:  هوفي هذ

 الاستراتيجيات والسياسات.
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 (:Visionالرؤية )

 المستقبل،تعرف الرؤية على أنها الصورة الذهنية التي تتطلع المنظمة للوصول اليها في 

يمكن اعتبارها صورة  هيوعل المستقبل،وهي لا تبدو حقيقية الآن ولكنها ستصبح حقيقة في 

الكرخي، المستقبل التي تقود المنظمة الى النجاح وتنبمها ماذا ستصبح في المستقبل )

2014.) 

( مع التعريف السابق تماماً حينما أشار إلى أن الرؤية Swayne et al., 2006ويتفق )

ا في هيتخلق الصورة الذهنية التي ي مل المدراء وأصحاب المصلحة أن تكون المنظمة عل

 المستقبل من خلال تحقيق أهدافها ورسالتها. 

وتوصف ب نها الحلم الذي تسعى الممسسة إلى تحقيقه والوصول إليه )على الصعيد الداخلي 

 (.2015مركز تطوير، أو الخارجي(، إذا ما تمكنت من تحقيق رسالتها وغاياتها وأهدافها )

على السمال "ماذا تريد المنظمة أن  ويجب أن تتشكل الرؤية من عبارة قصيرة واضحة تجيب

 & Davidتصبح؟"، حيث أن الرؤية تشكل أساس صياغة وتطوير رسالة المنظمة فيما بعد )

David, 2015.) 

 (:Mission Statementالرسالة )

الرسالة هي صورة للمنظمة منقولة الى المستفيدين والمجتمع بشكل عام تخبرهم "من نحن 

سهلة  الفقرات،قليلة  مختصرة،كن تعريفها على أنها عبارة ميكمنظمة؟ وماذا نعمل؟". و 

وترشد الإدارة والموظفين عند  وغاياتها،وتصور أهدافها  المنظمة،توضح سبب وجود  التذكر،

 (.2014الكرخي، صنع القرارات باتجاه المنظمة ونشاطاتها في المستقبل )
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بالمجتمع والبيئة المحيطة  ( فإن الرسالة تعبر عن علاقة المنظمة2008)هلال وبحسب 

وتعك  الغرض من وجود المنظمة والأنشطة التي تقوم بها والخدمات التي تقدمها  بها،

كما تهتم بالفلسفة التنظيمية التي تتعلق بالقيم التي تحكم سلوك المنظمة ومجالات  للمجتمع،

 عملها.

 (: Strategic Objectivesالأهداف الاستراتيجية )

ولكنه يتسم  عنه،راتيجي على أنه الهدف المبدئي الذي لا يمكن التخلي تسيعرف الهدف الا

كما يمثل النتيجة النهائية التي تسعى المنظمة الى تحقيقها على  المرونة،بقدر كبير من 

 (.2008هلال، المدى الطويل )

لأهداف الاستراتيجية على أنها أهداف طويلة المدى ( ا2015)  David & Davidويعرف 

 واق ية،النتائج المتوقعة جراء تنفيذ استراتيجيات معينة. وتتميز هذه الأهداف بكونها  تمثل

ومتناسقة عبر  هرمية، للتحقيق،قابلة  تحدي،تنطوي على  مفهومة، للقياس،قابلة  كمية،

 مختلف الدوائر والأقسام. 

قد تختلف  تمثل الأهداف الأساس في اتخاذ القرارات بشكل متناسق من قبل المدراء الذين

تحديد  التقييم،تساعد في  للعمل،قيمهم ومواقفهم. كما أنها تساعد في اعطاء اتجاه موحد 

 ,David & Davidوتخصيص الموارد ) الثبات،تقليل الاختلافات وعدم  الأولويات،

2015.) 
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 (:Strategiesالاستراتيجيات )

 ".Plan of Action" الاستراتيجية على أنها خطة العمل Jofre (2011)باختصار عرف 

الأسلوب أو المنهج الشامل الذي يوضح للمنظمة كيفية تحقيق رسالتها  هيالاستراتيجية و 

 Wheelen) فسية للمنظمة وزيادة ت ثيرهامن خلال العمل على تحقيق الميزة التنا وأهدافها،

et al., 2015). 

ج المستخدم في هن( الاستراتيجية على أنها الم2008) هلاليعرف  ;وبشكل مفصل أكثر

 الاستراتيجية،والذي ينبثق من رؤية شاملة وواضحة يتم من خلالها تحقيق الأهداف  التنفيذ،

وتعمل على تحديد وتقييم جميع الطرق التي تحقق أهداف ورسالة المنظمة ثم اختيار أفضل 

هذه الطرق. ويضيف أنها عملية خلق وضع مميز ومتفرد للمنظمة من خلال تصميم 

أنشطة مختلفة عما تمديه المنظمات الأخرى. وتتميز الاستراتيجية الجيدة من وجهة  مجموعة

 نظره بعدد من الخصائص التالية:

 إحداث التطوير والابتكار -

 السرعة في تطبيق إجراءاتها -

 ذات ت ثير كبير ونطاق واسع -

 يمكن تطويرها وتعديلها -

 تعتمد على خطوات عملية ونظريات أساسية -

 الة المنظمة بطريقة شاملةسر تعمل على تحقيق  -
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 أنواع الاستراتيجيات:

يوجد العديد من أنواع الاستراتيجيات الموضوعة على أس  مختلفة تبعاً للدور الذي تمديه أو 

كما يختلف اختيار الاستراتيجيات من منظمة لأخرى باختلاف  اليه،للمستوى الذي تنتمي 

السويدان والعدلوني، ستراتيجيات إلى )لااطبيعة عمل كل منها. لكن بشكل عام يمكن تقسيم 

2004:) 

حيث يهتم هذا النوع من الاستراتيجيات بالدرجة الأولى بالبيئة  الاستراتيجية الدفاعية: -

الداخلية للمنظمة وذلك بالتركيز بشكل أساسي على محاولة علاج نقاب الضعف في 

ل الأفراد. كما تستخدم يهأو تدريب وت  التنظيمي،المنظمة من خلال إعادة بناء الهيكل 

 هذه الاستراتيجية أيضاً لمواجهة التهديدات في البيئة الخارجية.

يستهدف هذا النوع من الاستراتيجيات بناء الموقع التنافسي  الاستراتيجية الهجومية: -

تنمية مجالات  والتجديد،الابتكار  الأفقي،للمنظمة من خلال عدة أشكال منها: التوسع 

 شرائح جديدة من المجتمع. فواستهدا العمل،

تنطوي على قيام المنظمة ببعض التغييرات المحدودة والأساسية  الاستراتيجية المستقرة: -

وقد تقود الاستراتيجية المستقرة  معين،بحيث يتم تركيز الجهود باتجاه  الوقت،في ذات 

 المنظمة الاستراتيجية الدفاعية في بعض الأحيان.

حيث تستخدم المنظمة أكثر من استراتيجية في  المختلطة: الاستراتيجية المتنوعة أو -

 نف  الوقت حسب الأهداف الكبرى الموضوعة وتحليل الواقع والبيئة المحيطة.
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 (: Policiesالسياسات )

 فعله،والضوابط التي توضح ما الذي يمكن  الاستراتيجية،تعتبر السياسات ب نها أدوات تنفيذ 

وذلك من خلال رسم الحدود ووضع  فعله،ي لا يمكن ذلوما ا الفعل،ومن المسمول عن 

كما أنها تشكل الأساس للتحكم والسيطرة  ضمنها،القيود التي يجب على العمل أن يتم 

 (.David & David, 2015الإدارية للت كد من سير العمل بالاتجاه المرغوب )

اغة الاستراتيجية يصتربط بين  القرار،والسياسات عبارة عن مبادئ وتوجيهات عامة لاتخاذ 

وتنفيذها. وتستخدمها المنظمات للت كد من أن القرارات التي يتم اتخاذها والإجراءات التي يتم 

 (.Wheelen et al., 2015واستراتيجيات المنظمة ) أهداف، رسالة،تنفيذها تدعم 

 (:Strategy Implementationتنفيذ الاستراتيجية ) 2.1.2.7.3

(، حيث يتم حشد طاقات العاملين والمدراء من أجل Action Stageتسمى بمرحلة الفعل )

وضع الاستراتيجيات التي تم صياغتها موضع التنفيذ. وتعتبر المرحلة الأصعب من مراحل 

وجهد شخصي من الجميع  التزام، انضباب،حيث تحتاج الى  عام،الإدارة الاستراتيجية بشكل 

 (.David & David, 2015في المنظمة )

من خلال إعداد مجموعة  التنفيذ،لية التي تدخل بها الاستراتيجيات والسياسات حيز معوهي ال

والإجراءات. وقد تتضمن هذه العملية إحداث تغييرات في بعض أو كل  الميزانيات، البرامج،

 (.Wheelen et al., 2015والأنظمة الإدارية ) التنظيمي،الهيكل  المنظمة،من ثقافة 
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 (: Programsالبرامج )

وهي مجموعة من  الاستراتيجية،البرنامج عبارة عن بيان للأنشطة والخطوات التي تدعم 

التكتيكات والأفعال التي تقوم بها المنظمة من أجل إنجاز الخطة. وقد تتضمن هذه الأفعال 

 إعادة بناء الهيكل التنظيمي للمنظمة أو إحداث تغييرات في ثقافة المنظمة.

 :(Budgetsالميزانيات )

 .الناحية الماليةوهي عبارة عن ترجمة للبرامج من 

 (:Proceduresالإجراءات )

وهي عبارة عن نظام يتكون من خطوات متتالية أو طريقة عمل مفصلة لوصف كيفية تنفيذ 

 تمام مهمة معينة.إو 

 ,David & David)أوجه التمييز بين مرحلتي صياغة وتنفيذ الخطة الاستراتيجية: 

 (2008هلال، ( )2015

 الاختلافات بين مرحلتي صياغة وتنفيذ الخطة الاستراتيجية :(2جدول )
 (Implementationمرحلة التنفيذ ) (Formulationمرحلة الصياغة )

 إدارة القوى والموارد خلال العمل تحديد القوى والموارد قبل العمل

 تركز على الكفاءة تركز على الفاعلية

 وتنفيذية عمليات تشغيلية عمليات فكرية

 تحتاج تحفيز وتتطلب مهارات قيادية تحتاج الى الحدس وتتطلب مهارات تحليلية 

 تحتاج عدد أكبر من المشاركين تحتاج عدد أقل من المشاركين

لا تختلف خطواتها ومفاهيمها وأدواتها باختلاف 

 حجم المنظمة ونوع نشاطها.

تختلف من منظمة لأخرى باختلاف حجمها ونوع 

 نشاطها.
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 (:Strategy Evaluationتقييم الاستراتيجية ) 2.1.2.7.4

يعتبر التقييم بشكل عام عملية متكررة للحصول على تغذية راجعة مستمرة حول موضوع 

معين من خلال جمع البيانات وتحليلها. وعادةً ما يتم إجراء نوعين رئيسيين من التقييم 

 (:Weiss, 2008للاستراتيجية في نف  الوقت )

يشار إليها عادة بمصطلح المراقبة  (:Process Evaluationم العملية )ييتق -

(Monitoring،)  يتم اجراؤه لتقييم ما إذا كانت الاستراتيجية قد تم تنفيذها كما هو مخطط

 التنفيذ،وبالتالي يعد هذا التقييم نوعاً من ضمان الجودة الذي يركز على  لا،لها أم 

 تفعيل الاستراتيجيات.على تحسين الممارسات التي تعمل  يوبالتالي يعد مكوناً هاماً ف

ويشار إليها بتقييم الأثر  (:Outcome Evaluationتقييم المخرجات أو النتائج ) -

(Impact Evaluation يتم اجراؤه لمعرفة ما إذا قد تحققت النتائج المرجوة من ،)

 ية المستخدمة فعالة أم لا.جيوبالتالي يخبرنا ما إذا كانت الاسترات لا،الاستراتيجية أم 

 (:David & David, 2015وتتضمن عملية تقييم الاستراتيجية ثلاثة أنشطة أساسية )

 مراجعة العوامل الخارجية والداخلية التي تشكل أس  الاستراتيجيات الحالية. -

 قياس الأداء من خلال مقارنة النتائج المتوقعة بالنتائج الحقيقية التي تم تحقيقها. -

 الإجراءات التصحيحية التي تضمن توافق الأداء مع الخطة. ذاتخا -

إلا أنه يمكن أن يوفر الكثير  قوي،وعلى الرغم من أن تقييم الاستراتيجية يعتبر بحد ذاته تحدٍ 

من المعلومات اللازمة لتحقيق أقصى فائدة من الأموال التي يتم إنفاقها خلال عملية 

 التخطيط الاستراتيجي بمختلف مراحله.
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 معوقات التخطيط الاستراتيجي: 2.1.2.8 

على الرغم من أهمية التخطيط الاستراتيجي وانتشار مفهومه على نطاق عالمي إلا أنه ما 

وأبرز هذه الم يقات ما  غيابه،زال يواجه عدداً من الم يقات التي تمدي إلى تعثره أو حتى 

 (:2014الكرخي، يلي )

ان التغيرات المتسارعة في البيئة تدفع الخطة  مات:ظنالتغير والتبدل السريع في بيئة الم -

وبما أن الخطة  أساسه،الاستراتيجية الى مواجهة واقع جديد غير الذي بنيت على 

الاستراتيجية هي خطة طويلة المدى فإن عدم استقرار الظروف على مدى السنوات التي 

 ا.هفتغطيها الخطة قد تمدي إلى تعثرها وربما فشلها في تحقيق أهدا

قد تكون الإدارة على وعي  عدم قدرة إدارة المنظمة على بناء وتنفيذ خطة استراتيجية: -

كامل ب همية التخطيط الاستراتيجي ولكنها على الرغم من ذلك لي  لديها القدرة على 

 صياغة خطة استراتيجية أو تنفيذها.

والإجراءات  توتتمثل في رفض أفراد المنظمة السياسا مقاومة التغيير في المنظمة: -

 الجديدة التي تفرضها عملية التخطيط الاستراتيجي والتمسك بالوضع القائم المعتاد عليه.

ان عدم توفر الإمكانيات المادية اللازمة لتغطية نفقات الخطة  محدودية الموارد المالية: -

 الاستراتيجية يمدي غالباً إلى تعثر تنفيذها حتى لو كانت جيدة الصياغة والبناء.

ان عدم وجود هيكل  الهيكل التنظيمي وعدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة: فضع -

تنظيمي واضح يلبي احتياجات العمل الاستراتيجي وعدم توزيع المسموليات والصلاحيات 

بالشكل الصحيح على المستويات الإدارية جميعها يمدي الى تشكيل عقبة كبيرة أمام 

 عملية التخطيط الاستراتيجي.
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حيث تعتمد عملية التخطيط  المعلومات والبيانات الإحصائية اللازمة: رعدم توف -

الاستراتيجي بشكل مستمر على جمع وتحليل البيانات الخاصة بالمنظمة والبيئة المحيطة 

 بدون هذه البيانات لا يمكن بناء خطة استراتيجية أو تقييمها. بها،

ب ن التخطيط الاستراتيجي هو  دان الاعتقا ربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأزمات: -

يحد من دوره في  خاطئ،تخطيط مرحلي لفترة معينة أو خلال أزمة معينة هو اعتقاد 

 تطوير المنظمة وضمان بقاءها واستمراريتها. 

اهتمام الإدارة العليا بالمشاكل الروتينية  انشغال الإدارة العليا بالمشكلات الروتينية: -

 وضع وتنفيذ الخطط الأكثر أهمية. ناليومية يمدي الى الانصراف ع

 عقبات تنفيذ الخطط الاستراتيجية: 2.1.2.9

هجر الخطط الاستراتيجية وعدم تنفيذها بشكل خاص إلى وهناك عدد من العوامل التي تمدي 

 (:2010الفيلالي، وأبرزها ما يلي )

بدون  أي أنها من وضع خبراء ومختصين من خارج المنظمة الخطة الاستراتيجية دخيلة: -

 شراكة أصحاب المصلحة وخاصة العاملين في المنظمة باعتبارهم المسمولين عن تنفيذها.

الأهداف الاستراتيجية غير واق ية ولا تتلاءم مع موارد  عدم واقعية الخطة الاستراتيجية: -

 المنظمة وامكانياتها.

الاستراتيجية  عدم اتساق مكونات الخطة البنية النظامية لا تمثل الأهداف الاستراتيجية: -

 مع بعضها البعض.



 

 43 

 مفاهيم مهمة ذات علاقة بالتخطيط الاستراتيجي: 2.1.2.10 

 Strategic)التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية  2.1.2.10.1 

Planning & Strategic Management) 

جي يتاختلف الكتَاب والباحثون في المجال حول طبيعة استخدام مفهومي التخطيط الاسترا

والإدارة الاستراتيجية فمنهم من اعتبر أن التخطيط الاستراتيجي هو جزء من عملية الإدارة 

ومنهم من اعتبر أن  الاستراتيجية،الاستراتيجية ويتمثل بمرحلة إعداد وصياغة الخطة 

التخطيط الاستراتيجي لا يقتصر فقط على مرحلة صياغة وإعداد الخطة وانما يمتد ليشمل 

وتقييمها. ويرى آخرون أن الإدارة الاستراتيجية هي عبارة عن ثمرة لتطور مفهوم  ةتنفيذ الخط

التخطيط الاستراتيجي عبر السنين ومع هذا يبقى التخطيط الاستراتيجي يمثل أحد عناصر 

 الإدارة الاستراتيجية. وبهذا الخصوص نستعرض الآراء التالية:

 الرأي الأول:

ستراتيجية ب نها عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية لاا( الإدارة (2009أبو النصر يعرف 

المتعلقة بتحديد رؤية وأهداف ورسالة واستراتيجية المنظمة لتحقيق أهدافها طويلة المدى 

بكفاءة وفاعلية مع إعطاءها ميزة تنافسية عن المنظمات العاملة في نف  المجال. وتمثل 

داري ويقوم بها عادةً المدراء التنفيذيون في لإاالإدارة الاستراتيجية أعلى مستويات النشاب 

 حركتها،المنظمة. وتهدف الإدارة الاستراتيجية إلى تزويد المنظمة بالتوجه العام الذي يحدد 

وهذا التوجه لا ينفصل بشكل من الاشكال عن الموارد المتاحة والظروف التي تعمل فيها 

ب ن التخطيط الاستراتيجي هو  ويرى  .المنظمة ومجموعة الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها

خطط و إحدى مراحل الإدارة الاستراتيجية التي تهتم بترجمة الأهداف طويلة المدى إلى برامج 

 محددة.
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( ب ن التخطيط الاستراتيجي هو العمود الفقري (2008هلال وبالاتفاق وبتوضيح أكبر يرى 

فالتخطيط الاستراتيجي لا  تيجية،ار الاستلكنه لا يمثل كل الإدارة  الاستراتيجية،للإدارة 

لكن الإدارة الاستراتيجية تستطيع  ،مثلاً يستطيع التغلب على نقص كفاءة إستخدام الموارد 

تسويق الأفكار  الإدارة، المختلفة،المواد الأولية والأنشطة  العاملة،حيث تشمل: القوى 

أسلوب تفكير إبداعي  يهوعمليات التمويل. وعليه فإن الإدارة الاستراتيجية  والخدمات،

 وابتكاري يدخل فيه عاملي التخطيط والتنفيذ معاً.

 الرأي الثاني:

الإدارة الاستراتيجية على أنها فن وعلم صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات المتداخلة وظيفياً تعرف 

حيث نوّه المملفان  .(David & David, 2015) والتي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها

 ااستخدم ما( على أنهStrategic Management Concepts and Cases) بفي كتا

ب ن مصطلح  امصطلح الإدارة الاستراتيجية كمرادف لمصطلح التخطيط الاستراتيجي. وأضاف

التخطيط الاستراتيجي يستخدم بشكل أكبر في عالم الأعمال بينما مصطلح الإدارة 

 الاستراتيجية يتم استخدامه أكاديمياً.

 Strategicالتخطيط الاستراتيجي والتخطيط طويل المدى ) 2.1.2.10.2 

Planning & Long-term Planning:) 

على الرغم من أنه كثيراً ما يتم الخلط بين مصطلحي التخطيط الاستراتيجي والتخطيط طويل 

فبينما يهتم التخطيط  الحقيقة،إلا أنهما مختلفان في  الآخر،المدى واستخدام الواحد مكان 

يركز التخطيط طويل المدى على  للمستقبل،ستراتيجي باكتشاف وخلق فرص جديدة لاا

تحسين اتجاهات الحاضر من أجل المستقبل. ويفترض التخطيط طويل المدى أن المعرفة 

ب ن بينما يفترض التخطيط الاستراتيجي  عليها،الحالية عن ظروف المستقبل كافية للاعتماد 



 

 45 

اميكية يصعب التنبم بها. ويمكن تلخيص أبرز الفروق بين نيالبيئة المحيطة بالمنظمة د

 (:2007اليسون وكاي، التخطيط الاستراتيجي والتخطيط طويل المدى بما ي تي )

 التخطيط طويل المدى:

 مفترضاً أن الاتجاهات الحالية سوف تستمر. بها،ينظر إلى المستقبل كحالة يمكن التنبم  -

 ى.دميركز على إعداد الغايات طويلة ال -

ويمكد على العودة الى الوراء لرسم خارطة لتسلسل الأحداث  واعد،يفترض قدوم مستقبل  -

 سنة بعد سنة.

 يطرح السمال التالي: -

 ما الذي يجب علينا إنجازه في كل سنة من السنوات الثلاث أو الخم  القادمة؟

 التخطيط الاستراتيجي:

 .اينظر إلى المستقبل على أنه حالة لا يمكن التنبم به -

 ينظر إلى التخطيط على أنه عملية مستمرة. -

ويمكد على التطور  واحداً،يفترض أن المستقبل سيشهد تطورات متعددة ولي  تطوراً  -

 الاستراتيجي المبني على التحليل البيئي.

 يطرح السمالين التاليين: -

 هل نقوم بالعمل الصحيح انطلاقاً من فهمنا الحالي للبيئة؟

 دنا بالشكل الأفضل لإنجاز رسالتنا؟ر اكيف نستطيع استخدام مو 
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 مدخل إلى المنظمات غير الربحية: 2.1.3

تعددت وتباينت المصطلحات التي تعبر عن قطاع المنظمات غير الربحية باختلاف 

 (،NGOsومن ذلك المنظمات غير الحكومية ) فيه،المنطلق الثقافي والمجتمع الذي تعمل 

جم يات  الخيرية،الجم يات  (،NPOsدفة للربح )اهالمنظمات غير ال الأهلية،المنظمات 

 وغيرها العديد من التسميات الأخرى.  الخيري،القطاع  العام،النفع 

في الولايات المتحدة الأمريكية تعرف  فمثلاً  أخرى،وقد تباينت هذه التسميات من منطقة إلى 

ويطلق عليها في  الاجتماعية،وفي أوروبا تدعى بالمنظمات  للربح،بالقطاع غير الهادف 

بينما تسمى في دول العالم النامي  الحكومية،دول أمريكا اللاتينية منظمات التنمية غير 

بالجم يات الأهلية أو المنظمات غير الحكومية. كل هذه التسميات تم اطلاقها للدلالة على 

والنفع  والممارسات العامة والفردية والممسسية الموجهة للصالح الاجتماعي،مساحة النشاب 

 (.2011وهابي، العام خارج قطاعي الحكومة والأعمال )

أو غير  طوعية،أو  ربحية،وتعرف أيضاً بالممسسات الاجتماعية ويشار اليها ب نها غير 

أو  الثالث،ويطلق عليها بالمجمل مصطلح القطاع  المدني،أو ممسسات المجتمع  حكومية،

سات التي تندرج تحت هذا التعبير: سم أو غير الربحي أو المستقل. ومن الم التطوعي،

 الخيرية،الجم يات  الأبحاث،معاهد  والفنون،جم يات الثقافة  والترفيهية،النوادي الرياضية 

والصناديق  الدعوة،منظمات  نسانية،الإمنظمات الإغاثة والمساعدات  الدينية،الجم يات 

ن، الاحصائيين، صنّاع يثهتمام المتزايد لدى الباحالخيرية. وتحظى هذه المنظمات بالإ

السياسة وعلماء الاجتماع وذلك لأنها أخذت تشكل قوة اقتصادية متنامية يتزايد الاعتراف 

بحضورها في بلدان العالم، ويبدو أن الطفرة العالمية التي قال عنها أحد المحللين "توجد طفرة 

تجاه النشاب الطوعي ابعالمية باتجاه تكوين الجم يات الأهلية" آخذة في الانتشار والتوسع 
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المنظم في كثير من أجزاء العالم في الوقت الحاضر، وذلك نتيجة للتغيرات الحاصلة في 

الاتصالات والضغوب الشعبية والتساؤلات المتزايدة حول قدرات الحكومات على حل المشاكل 

 (.2005الأمم المتحدة، الاقتصادية والاجتماعية الملحّة )

 غير الربحية: تامفهوم المنظم 2.1.3.1 

المنظمات غير الربحية: ويطلق عليها أيضاً اسم منظمات لا تسعى للربح. وهي منظمات 

تهدف بشكل أساسي الى دعم الأنشطة العامة أو الخاصة بدون أي مصلحة تجارية أو 

وينشط هذا النوع من المنظمات في مجالات  فيها،أغراض ربحية أو الدعوة اليها أو الانخراب 

 والقضايا الاجتماعية الصحية،الرعاية  الثقافة، الفنون، التعليم، البيئة، الإنسانية،ت ادالمساع

 (.2013شفاقوج، )

 خصائص المنظمات غير الربحية: 2.1.3.2 

على الأدبيات التي تم قراءتها تستخلص الباحثة أهم  في ظل التعريفات السابقة وبناءً 

 ية وهي:حبالخصائص التي تتميز بها المنظمات غير الر 

 منظمات غير هادفة للربح  -

 منظمات مستقلة عن الحكومة -

 ذات إدارة ذاتية -

 طوعية وغير الزامية -

 تهدف الى خدمة الصالح العام -

 في العمل المجتمعي:غير الربحية دور المنظمات  2.1.3.3

 مجتمعاتها،تعد منظمات المجتمع المدني إحدى أهم الركائز التي تقوم على خدمة قضايا " 

تشكل صورة المجتمع المعاصرة التي انبثق عنها الفكر الإنساني المتقدم تلبيةً لاحتياجات  اكم
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 والتنمية،المجتمع واحتياجات أفراده بدءاً من الرعاية الاجتماعية والصحية وشمون البيئة 

 الاجتماعي،وصولًا إلى حقوق الانسان. وكذلك تعبيراً عن القيم الإنسانية النبيلة كالتكافل 

ورفع مستوى حياة  المشكلات،خرين في مواجهة الإيجابية للتخفيف من معاناة الآ مشاركةلاو 

 (. 2013شفاقوج، ) "إلى حياة أفضل مالأفراد والوصول به

وتمدي ممسسات المجتمع المدني في دول العالم وبخاصة في المجتمعات الديموقراطية دوراً "

وتساهم في  المجتمعات،شكيل السياسي لهذه تلبارزاً في بناء أس  الحياة الديموقراطية وا

تعزيز السلوك المدني من خلال نشر وتعزيز مجموعة من القيم والمبادئ التي تهدف إلى 

تطوير وتنمية المجتمع. فطبيعة عمل ممسسات المجتمع المدني تتلخص ب نها الرديف 

تطوير والتقييم، لاالحقيقي للسلطة، ذلك أن أعمال هذه الممسسات تتمحور حول المتابعة و 

الرقابة والمحاسبة، والأهم المساهمة الفاعلة في تطوير المجتمع وتنميته من خلال نشر 

 (.2015مركز تطوير، ) "مفاهيم المساءلة الاجتماعية

بشكل عام تلعب اليوم المنظمات والممسسات المجتم ية أدواراً في غاية الأهمية لصالح 

سواء  مختلفة،تلبية احتياجات المجتمع في مجالات  ىحيث تعمل عل والأفراد،المجتمعات 

ويتجلى بوضوح الدور الفاعل الذي تل به هذه  تنموية،كانت اقتصادية أو اجتماعية أو 

تمكين وتعزيز  دمج،الممسسات في السنوات الأخيرة في عملية التنمية المجتم ية من خلال 

قيق التغيير الإيجابي المنشود حتمن أجل  المحلي،قدرات المستفيدين من أفراد المجتمع 

بشكل مستدام. وتتحقق رسالة هذه الممسسات عن طريق الشراكة مع الحكومات المحلية من 

والتي تحكم عملها كباقي  المتبعة،أجل تحقيق أهدافها ضمن منظومة القوانين والسياسات 

 (.2013الشيخلي، مكونات المجتمع الأخرى )
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الحكومات من خلال  بتكامل معتلعبها هذه المنظمات تعمل  وترى الباحثة أن الأدوار التي

العمل على النهوض والارتقاء بالمجتمع المحلي وبالتركيز على العنصر الأهم فيه وهو 

والوصول الى الفئات  منها،ومحاولة إيجاد حلول للمشاكل التي يعاني  البشري،العنصر 

التغلب على المصاعب والم يقات  شة خارج نطاق الخدمات الحكومية ومساعدتهم فيمهمال

 التي تمنعهم من ممارسة أدوارهم الطبي ية وال يش بكرامة.

وتضيف الباحثة ب ن الدور الذي تل به هذه المنظمات يختلف باختلاف المجتمعات التي 

تنشط فيها، حيث أن الأدوار التي تمديها في المجتمعات النامية والفقيرة تختلف عن تلك التي 

ن الطبيعي أن يتركز المجتمعات المتقدمة أو تلك التي تسودها الديموقراطية، وم تمديها في

غاثة وتقديم المعونات الإنسانية والمساعدات المادية في المجتمعات التي دورها على الإ

كوارث،  بينما تنتقل من الدور تعاني من مشاكل اقتصادية وسياسية مثل الفقر والحروب وال

نموي من خلال تطوير الإمكانيات المجتم ية في مختلف المجالات تلغاثي الى الدور االإ

الاجتماعية، الثقافية، الاقتصادية، السياسية وتعزيز مفاهيم الحكم الرشيد في المجتمعات 

الناشئة كالمجتمع الفلسطيني أو الدول النامية، بينما تلعب دوراً آخر تماماً كتحقيق مستوى 

 المتقدمة أو التي لا تعاني من المشاكل التي ذكرت سابقاً.  تاأعلى من الرفاهية في المجتمع

 المنظمات الأهلية الفلسطينية: 2.1.3.4

تشكل المنظمات الأهلية الفلسطينية جزءاً مهماً من المجتمع الفلسطيني من ناحية الخدمات 

ات أحد مظوعملية التنمية الاجتماعية والاقتصادية التي تقودها. وتعد هذه المن تقدمها،التي 

أهم أعمدة المجتمع المدني الفلسطيني حيث نادت بحقوق المواطن وعملت على توفير 

كما  رسائلهم،وايصال  أنفسهمالمنصات التي يستطيع المواطنين من خلالها التعبير عن 

 الفئات الفقيرة والمهمشة من أجل توفير الخدمات التي يحتاجونها إلىتمكنت من الوصول 
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المعنوي من أجل و ، الصحة، البيئة، التعليم، الاغاثة وتقديم الدعم المادي ةيفي مجالات التنم

. وقد استطاعت هذه المنظمات أن تجد لنفسها تعزيز صمود هذه الفئات في أماكن تواجدها

والمجتمع الدولي  المدنية،المجموعات  المانحين، الحكومة، المجتمع،مكاناً استراتيجياً بين 

 (.2009مركز تطوير، ير على مستقبل المجتمع الفلسطيني )ث تستطيع من خلاله الت

حيث  الكفاءة،وتواجه المنظمات الأهلية الفلسطينية انتقادات بخصوص التمويل وعدم 

تحصل هذه المنظمات على النسبة الأكبر من تمويلها من المساعدات الدولية مما يعزز فكرة 

يمكن استخدامها لتحقيق الأجندة  الخوف من أن تصبح هذه المنظمات عبارة عن أدوات

الوطنية بشكل غير ملائم وغير مستدام. والانتقاد الثاني يذهب باتجاه عدم الكفاءة والتناف  

 التشبيك، المناصرة، الوعي،رفع  الخدمات،اذ عليها أن تعمل على تقديم  المنظمات،بين هذه 

ريتها. اذاً منظمات المجتمع ار وبناء الشراكات بشكل كفم وفعال يمكنها من الحفاظ على استم

ثبات مصداقيتها وكسب ثقة الأطراف الأخرى وبخاصة المجتمع المحلي إالمدني بحاجة إلى 

 (.2009مركز تطوير، من خلال تبني وتطبيق مفاهيم الحوكمة الجيدة )

)مركز تطوير،  الأدوار الأساسية التي تلعبها المنظمات الأهلية الفلسطينية بما يلي وتتلخص

2009): 

 متابعة تقديم خدمات الطوارئ والتنمية لأفراد المجتمع الفلسطيني. -

 الت ثير في التشريعات والسياسات العامة التي تسنها السلطة الوطنية الفلسطينية. -

والتشاور بين مختلف ممسسات ومكونات المجتمع  التشبيك، التنسيق، التعاون،تعزيز  -

وكيانات الأمم المتحدة وذلك لضمان  ن،يلالممو  الخاص،القطاع  الفلسطيني،المدني 

 عملية تنموية حقيقية مثمرة.
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 الدراسات السابقة 2.2

  الدراسات العربية: 2.2.1

(: "دور التخطيط الاستراتيجي في رفع الكفاءة الإنتاجية لدى 2017دراسة )الغوطي, 

 العاملين في مؤسسات التعليم العالي بمحافظات غزة"

على دور التخطيط الاستراتيجي في رفع الكفاءة الإنتاجية لدى  فر هدفت الدراسة إلى التع

العاملين في ممسسات التعليم العالي بمحافظات غزة. استخدم الباحث المنهج الوصفي 

وقد اتبع أسلوب المسح الشامل  للدراسة،واعتمد الاستبانة ك داة  الدراسة،التحليلي في اجراء 

اء ونوابهم والمدراء ورؤساء الأقسام الإدارية في دملمجتمع الدراسة المكون من جميع الع

البالغ عددهم  -الذين لهم علاقة بموضوع الدراسة-وجامعة الأقصى  الإسلامية،الجامعة 

 تقريباً. %88استبانة أي بمعدل استرداد بلغ  163، وقد تم استرداد 186

دور كبير في رفع  وقد توصل الباحث إلى عدد من النتائج أبرزها: للتخطيط الاستراتيجي

الكفاءة الإنتاجية لدى العاملين في ممسسات التعليم العالي بمحافظات غزة. لا توجد فروق 

ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد العينة لدور التخطيط الاستراتيجي في رفع 

إلى  الكفاءة الإنتاجية لدى العاملين في ممسسات التعليم العالي بمحافظات غزة تعزى 

بينما متغيرات الجامعة وسنوات الخبرة فإنه توجد  العلمي،متغيرات المسمى الوظيفي والممهل 

 فروق ذات دلالة إحصائية.

وأوصى الباحث بضرورة مراعاة فريق التخطيط الاستراتيجي عند اعداد الخطة الاستراتيجية 

رفع الكفاءة الإنتاجية  لوضع السياسات والاستراتيجيات والاهداف التنفيذية في ضوء محددات

 الخدمات،وزيادة اهتمام إدارة الجامعة بالتخطيط الاستراتيجي لإدارة جودة  للعاملين،

 واستحداث وحدة مستقلة لإدارة الموارد البشرية. 
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(: "معيقات تطبيق الخطط الاستراتيجية في بلديات محافظة 2016دراسة )عقيلان, 

 الخليل"

م يقات تطبيق الخطط الاستراتيجية في محافظة الخليل.  هدفت الدراسة إلى التعرف على

استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي في اجراء الدراسة واعتمدت على أداتين للدراسة 

وتكون مجتمع الدراسة من كافة رؤساء البلديات وأعضاء المجال   والمقابلة،وهما الاستبانة 

، وتم اختيار عينة عددها 593البالغ عددهم  يالبلدية وأعضاء لجان التخطيط الاستراتيج

 استبانة. 179وتم استرداد  القصدية،بطريقة العينة  203

أظهرت النتائج: وجود وعياً عالياً بمفهوم الخطط الاستراتيجية في بلديات محافظة الخليل. 

 .يوجد مشاركة مرتفعة من العاملين في بلديات محافظة الخليل بوضع الخطط الاستراتيجية

وجود م يقات بدرجة متوسطة تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي في بلديات محافظة 

 الخليل.

 الاستراتيجي،أوصت الباحثة بالعمل على مشاركة المجتمع المحلي لتدارس قضايا التخطيط 

وتحديث الهيكل التنظيمي في  الاستراتيجي،اشراك القطاع الخاص في عملية التخطيط 

 مع متطلبات تطبيق الخطط الاستراتيجية.  بسالبلديات بما يتنا

(: "واقع التخطيط الاستراتيجي في الغرف التجارية والصناعية في 2014دراسة )الجعبري, 

 منطقة وسط وجنوب الضفة الغربية: المشاكل والمقترحات"

هدفت الدراسة الى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في الغرف التجارية والصناعية 

طقة وسط وجنوب الضفة الغربية. استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي في نمفي 

وتكون مجتمع الدراسة من رؤساء وأعضاء  للدراسة،اجراء الدراسة واستخدمت الاستبانة ك داة 
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اختارت  الغرف،ومدراء ورؤساء الدوائر والأقسام في  العامون،والمدراء  الغرف،مجال  

 .%90استبانة أي بمعدل استرداد بلغ  72وتم استرداد  80غ عددها لبالعينة بطريقة قصدية 

أبرز النتائج التي توصلت اليها الباحثة: مفهوم التخطيط الاستراتيجي لدى أفراد العينة مفهوم 

شامل وواضح ويحتوي على جميع العناصر. افتقار الغرف التجارية في وسط وجنوب الضفة 

اقم مختصة في التخطيط الاستراتيجي. عدم استقرار و طالغربية الى وجود دوائر خاصة و 

 الأوضاع السياسية في فلسطين يعد من أبرز تحديات التخطيط الاستراتيجي في الغرف.

زيادة عدد  الاستراتيجي،وقد أوصت الباحثة ب همية انشاء دوائر وفرق متخصصة بالتخطيط 

وضرورة استخدام الغرف  ،يالاستراتيجالكوادر المدربة والمتخصصة في مجال التخطيط 

 التجارية لأدوات مناسبة وفعالة لتقييم البدائل للخطط الاستراتيجية. 

(: "أثر التخطيط الاستراتيجي على كفاءة أداء المؤسسات غير 2013دراسة )الشيخلي, 

 الربحية العاملة في الأردن ودور التوجه الريادي"

على كفاءة أداء الممسسات غير الربحية  يجهدفت الدراسة إلى بيان أثر التخطيط الاستراتي

العاملة في الأردن ودور التوجه الريادي فيها. ولتحقيق هذا الهدف استخدمت الباحثة المنهج 

الوصفي التحليلي السببي عبر استخدام الأسلوب التطبيقي المتضمن استخدام العديد من 

استخدمت الباحثة الاستبانة  الطرق والمعالجات الإحصائية ذات العلاقة بموضوع الدراسة.

 الأردن،وتمثل مجتمع الدراسة من جميع الممسسات غير الربحية العاملة في  للدراسة،ك داة 

استبانة على  160حيث تم توزيع  القصدية،من هذه الممسسات بطريقة العينة  6وتم اختيار 

انة منها أي بتاس 144تم استعادة  العينة،موظفي الإدارات العليا والوسطى في ممسسات 

 .%90بنسبة استرداد بلغت 
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من أبرز النتائج التي توصلت اليها الدراسة: مستوى ممارسة كثافة المسح البيئي في 

الممسسات غير الربحية من وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفعاً. مستوى مرونة التخطيط 

تويات الأفق سمفي الممسسات غير الربحية من وجهة نظر عينة الدراسة كان مرتفعاً. 

 التخطيطي والوضع التخطيطي في الممسسات غير الربحية كانت مرتفعة.

وأوصت الباحثة بضرورة ربط مخرجات عملية التخطيط الاستراتيجي من قبل الممسسات 

غير الربحية ببعضها لتحقيق البناء التراكمي بصورة منهجية وشمولية مما ينعك  ايجاباً 

المدى البعيد. كما أوصت بضرورة إعطاء الإدارات الدنيا  ىلعلى مستوى كفاءة الممسسة ع

 في المنظمات غير الربحية مساحة وقتية أكبر لتنفيذ عملياتها الإجرائية بشكل فعال. 

(: "التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الربحية )دراسة 2013دراسة )عوض, 

 بنانية("للميدانية على المنظمات غير الربحية في محافظة البقاع ا

هدفت الدراسة إلى الكشف عن مدى توفر ممشرات التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير 

الوصفي  جالربحية في محافظة البقاع وعلاقة ذلك ببعض المتغيرات. استخدم الباحث المنه

وقام الباحث باختيار عينة عشوائية من العاملين في  للدراسة،والاستبانة ك داة  التحليلي،

 قسم،رئي   مدير،مات غير الربحية في البقاع ممن يندرجون تحت المسمى الوظيفي )ظنالم

 .215وقد بلغ عددهم  2009 – 2007ومشرف أعمال( في المدة ما بين 

تخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الربحية في الأظهرت النتائج أن درجة توفر ممشرات 

وتبين وجود فروق ذات دلالة  متوسطة، ةالبقاع من وجهة نظر العاملين فيها هي درج

إحصائية في درجة توفر ممشرات التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الربحية في 

 محافظة البقاع بحسب متغيرات الدراسة.
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وقد أوصى الباحث بضرورة سعي المنظمات غير الربحية في محافظة البقاع إلى تبني 

بار ان التخطيط الاستراتيجي هو أساس تطور هذه تعبا فيها،منهجية التخطيط الاستراتيجي 

 المنظمات. 

(: "تطبيق التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلية 2010دراسة )صيام, 

 النسوية في قطاع غزة"

هدفت الدراسة الى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي وعلاقته ب داء الممسسات الأهلية 

ة. استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي ونوّعت في أدوات ز غالنسوية في قطاع 

تكون مجتمع  المركزة،الدراسة حيث استخدمت الاستبانة والمقابلة الشخصية والمجموعات 

حيث تم توجيه  70البحث من جميع الممسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة والبالغ عددها 

ة المسح الشامل لمديرات أو أحد أعضاء مجال  قيالاستبانة لكافة أفراد المجتمع على طر 

 .%97استبانة أي بمعدل استرداد  67وتم استعادة  الممسسات،إدارات 

من أبرز النتائج التي توصلت إليها الباحثة: أن الإدارات العليا للممسسات الأهلية النسوية 

كما وتخصص  ،اهأداءفي قطاع غزة تدعم عملية التخطيط الاستراتيجي وتلتزم به لتطوير 

الموارد المادية والبشرية اللازمة للقيام به في حدود امكانياتها. لدى هذه الإدارات فهم واضح 

لأهمية عملية التخطيط الاستراتيجي وأنها على قناعة ب هميته لهذه الممسسات وتشجع 

ن دعم يبالعاملين فيها على المشاركة في عملية التخطيط الاستراتيجي. وجود علاقة إيجابية 

الإدارات العليا للممسسات الأهلية النسوية للتخطيط الاستراتيجي ومستوى الأداء في هذه 

 الممسسات.
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وقد أوصت الباحثة على ضرورة الاستمرار بممارسة وتطبيق عملية التخطيط الاستراتيجي 

يف كتمن قبل الممسسات الأهلية النسوية على اعتبارها أداة إدارية تساعد الممسسات على ال

تبني نظم حديثة لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات من  المتغيرة،والت قلم مع ظروف البيئة 

والعمل على تذليل كافة  الاستراتيجي،أجل توفير بيانات كافية كمدخلات لعملية التخطيط 

 الصعوبات والتحديات المادية والبشرية التي تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي. 

(: "واقع ممارسة التخطيط الاستراتيجي لدى مديري 2009والأشقر,  دراسة )وادي

 المنظمات غير الحكومية المحلية في قطاع غزة"

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الحكومية في 

اعتماد  وتم الميدانية،استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي والدراسة  غزة،قطاع 

تمثل مجتمع الدراسة من مديري المنظمات غير الحكومية المحلية  للدراسة،الاستبانة ك داة 

أو التي يبلغ عدد  أكثر،أو  10في قطاع غزة والتي يبلغ عدد العاملين الدائمين بها 

واستخدم لدراستهم أسلوب المسح  133بلغ عدد أفراد المجتمع  أكثر،أو  20متطوعيها إلى 

 الشامل.

من مديري المنظمات غير  %67ومن أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة: أن نسبة 

الحكومية لديهم وضوح للمفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي. لا يعتبر مدير المنظمات غير 

-الحكومية المهارات والكفاءات ونظام المعلومات الكفم م يقات تواجه عملية التخطيط 

 المادية،بينما أشاروا إلى معوقات أخرى أهمها نقص الإمكانيات  -لديهم ةبمعنى أنها متوفر 

 وارتفاع معدل دوران العمل. السلطة،وعدم تلقي المساندة الكافية من قبل 
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وأوصى الباحثان بزيادة الاهتمام بعقد الدورات التدريبية المختصة بالمهارات الإدارية عامة 

المدراء ان يعملوا على ترسيخ ثقافة التخطيط  ىوعل خاص،وبالتخطيط الاستراتيجي بشكل 

ضرورة إعادة  نظرهم،وتعزيز مشاركة العاملين والأخذ بوجهات  منظماتهم،الاستراتيجي في 

كما أنه من الضروري على السلطة  ورسالتها،النظر من قبل بعض المنظمات في رؤيتها 

 لتشريعي لتلك المنظمات. او الفلسطينية تقديم كل ما تستطيع من الدعم المادي والمعنوي 

(: "واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الأهلية جنوب الضفة 2007دراسة )حلايقة, 

 الغربية وعلاقته بالأداء"

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الأهلية جنوب 

 المنظمات،الاستراتيجي داخل هذه  طيودرجة تطبيق التخط داء،بالأالضفة الغربية وعلاقته 

وأهم المعوقات التي تعترض  اداءها،ومدى مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تطوير 

واستخدام  التحليلي،التخطيط الاستراتيجي فيها. استخدم الباحث المنهج الوصفي )المسحي( 

قة جنوب الضفة طنتكون مجتمع الدراسة من المنظمات الأهلية في م للدراسة،استبانة ك داة 

 382الغربية والمسجلة بشكل رسمي في وزارة الداخلية الفلسطينية حيث بلغ مجموعها 

من مجتمع الدراسة  %45ومثلت ما نسبته  172الدراسة فقد بلغ عددها  عينةأما  منظمة،

وقد تم اختيارها بطريقة العينة العشوائية حسب نسبة عدد المنظمات في كل من محافظتي 

 استبانة منها. 150تم استرداد  لحم،يت بو الخليل 

ومن أبرز النتائج التي توصل اليها الباحث: لدى المنظمات الأهلية في جنوب الضفة 

الغربية قدرة فوق المتوسط على ممارسة التخطيط الاستراتيجي. وجود علاقة طردية ما بين 

فة الغربية. وجود ضلالتخطيط الاستراتيجي ومستوى الأداء في المنظمات الأهلية جنوب ا
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فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين تعزى إلى عمر الممسسة في مجال 

سنة كانت صياغة  21حيث أن المنظمات التي يزيد عمرها عن  الاستراتيجية،صياغة 

 الاستراتيجية لديهم أفضل مقارنة مع الممسسات الأقل عمراً وخبرة.

خطيط الاستراتيجي في المنظمات الأهلية بشكل فاعل تلوأوصى الباحث بضرورة تطبيق ا

واشراك العاملين على كافة المستويات أثناء وضع الخطة  مراحله،وعملي في جميع 

وكذلك الاهتمام بالحوافز لما لها أثر إيجابي على رفع كفاءة العاملين في  الاستراتيجية،

 المنظمات الأهلية. 

ط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية في ضوء يط(: "واقع التخ2006دراسة )الدجني, 

 معايير الجودة"

هدفت الدراسة الى معرفة واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية بغزة من خلال 

تحليل الخطة الاستراتيجية في ضوء معايير الجودة التي أقرتها الهيئة الوطنية للاعتماد 

عالي في فلسطين. استخدم الباحث المنهج الوصفي لاوالجودة والنوعية لممسسات التعليم 

وقد اتبع أسلوب المسح الشامل  للدراسة،واعتمد الاستبانة ك داة  الدراسة،التحليلي في اجراء 

، تم 117لمجتمع الدراسة المتمثل بإدارة الجامعة وفريق التخطيط والجودة البالغ عددهم 

 استبانات. 105استرداد 

توصل اليها الباحث: وضوح المفهوم العام للتخطيط الاستراتيجي لدى  يومن أبرز النتائج الت

من مجتمع الدراسة يمارسون التخطيط الاستراتيجي،  %76إدارة الجامعة بدرجة مرتفعة. 

ويعتبرون أن جودة التخطيط الاستراتيجي خطوة لازمة ومهمة لتحقيق الجودة الشاملة في 
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الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية في مكونات  رسياسات الجامعة وادائها. توافر معايي

 الخطة الاستراتيجية للجامعة بدرجة مرتفعة.

أوصى الباحث بضرورة تبني استراتيجية الجودة ومبادئها عند اعداد الخطة الاستراتيجية 

 ي،جيالاستراتوالسعي الى بناء ثقافة تنظيمية لدى العاملين بمفهوم وأهمية التخطيط  للجامعة،

وتطوير معايير وممشرات أداء واضحة تصلح لقياس عملية التخطيط الاستراتيجي في كافة 

 مراحلها وتنسجم مع معايير الجودة. 

  الدراسات الأجنبية: 2.2.2 

(Aboramadan & Borgonovi, 2016): "Strategic Management 

Practices as a Key Determinant of Superior Non-Governmental 

Organizations Performance" 

 البيئي،هدفت الدراسة إلى اختبار أثر ممارسات عناصر الإدارة الاستراتيجية )التحليل 

وتقييمها( على الأداء المالي وغير المالي للمنظمات غير  تنفيذها، الاستراتيجية،صياغة 

الكمي وطريقة  جهالحكومية الدولية العاملة في الأراضي الفلسطينية. اعتمد الباحث المن

تكون  للدراسة،(، وتم استخدام الاستبانة ك داة correlational-surveyالمسح الارتباطي )

مجتمع الدراسة من جميع المنظمات غير الحكومية الدولية العاملة في الأراضي الفلسطينية 

 تم توزيع ثلاث العشوائية،منظمة بطريقة العينة  79اختيرت منها  منظمة، 99وعددها 

 .%68منها بمعدل استرداد بلغ  160، تم استعادة 237استبانات على كل منظمة بمجموع 

وأوضحت نتائج الدراسة أن ممارسات الإدارة الاستراتيجية لها ت ثير إيجابي قوي لي  فقط 

على الأداء المالي وانما على الأداء غير المالي أيضاً لهذه المنظمات. وأوصى الباحثان 

 كومية باعتماد الإدارة الاستراتيجية كوسيلة لتحقيق أداء أعلى. حلالمنظمات غير ا
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(Sophia & Owuor, 2015): "Effects of Strategic Planning on 

Organizational Growth: A Case Study of Kenya Medical 

Research Institute, Kemri" 

تيجي على النمو الممسساتي. ار هدفت الدراسة الى تحديد ومعرفة ت ثير أنشطة التخطيط الاست

بلغ عدد مجتمع  للدراسة،اعتمدت الدراسة منهج البحث الوصفي وتم استخدام الاستبانة ك داة 

تكون من مجموع العاملين في مختلف المستويات الإدارية في المعهد المذكور  200الدراسة 

رؤساء  المدراء،) ةتم تقسيم المجتمع إلى أربع مجموعات بحسب المستويات الإداري أعلاه،

منهم بطريقة العينة  50وطاقم العاملين( وتم اختيار  المتوسط،مدراء المستوى  الدوائر،

 الطبقية البسيطة.

من أبرز النتائج التي خلصت إليها الدراسة: التخطيط الاستراتيجي الفعال يعتمد على التنفيذ 

ها على تقييم أعمالها من دعالجيد. يوجد تخطيط استراتيجي واضح وملائم في الممسسة يسا

وتخصيص الموارد لتحسين الأداء  الأداء،مراقبة  المدى،خلال تحديد الأهداف طويلة 

أرادت أن تحقق  إذاوضمان نمو الممسسة. وأوصت الدراسة ب نه من الواجب على الممسسة 

بهذا تستطيع زيادة حجم  فعال،نمواً ملحوظاً أن تعمل على تطبيق تخطيط استراتيجي 

 وبالتالي نمو أكبر للممسسة.  الموظفين، الزبائن،عدد  العائدات، رباح،لأا

(Julian, 2013): "Relationship Between Strategic Planning and 

Organization's Performance in Non-Governmental Organizations 

(NGOs): A Case of ActionAid, Kenya"  

 ActionAidكيفية مساعدة التخطيط الاستراتيجي لمنظمة  ةفهدفت الدراسة الى تحديد ومعر 

واستخدم نوعين من  الحالة،في كينيا على تحسين برامجها. استخدم الباحث أسلوب دراسة 

 In( ومقابلات معمقة )Structuredمقابلات منظمة ) المقابلة التفاعلية ك داة للدراسة:
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depth وخم   للمنظمة،الطاقم الإداري  شخص من 12(، وقد أجريت هذه المقابلات مع

 مقابلات أخرى مع الطواقم الإدارية لمنظمات شريكة.

من أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة: أن إدارة المنظمة تقوم على وضع الخطة 

كما  للمنطقة،على مراجعات دورية وبالتنسيق والانسجام مع الخطة الوطنية  الاستراتيجية بناءً 

ويتم  الأثر،ة والتقييم في المنظمة تجري مراجعات دورية من أجل قياس بقأن وحدة المرا

مشاركة النتائج والتقارير مع العاملين وأصحاب المصلحة بغرض اجراء تعديلات مستمرة 

على التغذية الراجعة ومن أجل الحفاظ على تنفيذ الخطة الاستراتيجية في مسارها  بناءً 

فرق بين النتائج والأساليب التي تستخدم لقياس  دو الصحيح. كما خلصت الدراسة الى وج

مما يمكد على ضرورة اختيار المنهج المناسب لقياس  للمنظمة،فعالية التخطيط الاستراتيجي 

 العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وأداء المنظمة بحذر.

ا هجوخلصت الدراسة الى عدد من التوصيات من أبرزها: على المنظمة أن تعمق جودة برام

كما  الممكد،ويجب أن يتم وضع الخطط السنوية على أساس الدخل  الت ثير،لتوسيع نطاق 

عليها أن تعيد النظر في تركيزها العام في ضوء عبء العمل على مستوى المبادرات 

 ويجب على المنظمة أن تدرك ب ن تحقيق استراتيجيتها الطموحة يمثل تحدياً كبيراً.  التنموية،

 راسات السابقة:على الدالتعقيب  2.2.3

الدور  الواقع،تناولت الدراسات السابقة مواضيع ذات علاقة بالتخطيط الاستراتيجي من حيث 

والم يقات التي تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي في  الممسسات،الذي يل به في رفع كفاءة 

التجارية الغرف  ديات،وبلممسسات حكم محلي  ربحية،مختلفة سواء كانت غير الممسسات ال

أجنبية. وهذا يمكد على و  عربية، محلية،في بيئات مختلفة  تعليمية،ممسسات و  والصناعية،

 أهمية الموضوع محل الدراسة في بيئات ومجالات مختلفة.
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وقد استفادت الباحثة من اطلاعها على الدراسات السابقة حيث ساعدت في اثراء البحث 

 وإخراجه بالشكل الحالي.

الموضوع قيد الدراسة مع أبرزها:  أوجه،دراسة الحالية مع الدراسات السابقة في عدة ابه التتش

واستخدام الاستبانة ك داة  للبحث،استخدام المنهج الوصفي التحليلي  ،اختلاف بيئة التطبيق

في بيئة تطبيق . وتختلف الدراسة الحالية عن معظم الدراسات السابقة أساسيللدراسة بشكل 

تركز على معرفة واقع التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في  ة حيثالدراس

 .محافظة الخليل تحديداً 

تتميز هذه الدراسة بتركيزها المباشر على دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي في الممسسات 

 الممسسات خلال العشرهذه حيث أنه لم يتم التطرق الى  غير الربحية في محافظة الخليل

 أهمية الأدوارالممسسات و  عدد، على الرغم من الأخيرة في أي من الدراسات السابقة سنوات

  تلعبها لصالح تنمية المجتمع والأفراد.  التي
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 الفصل الثالث

 طريقة وإجراءات الدراسة

 مقدمة:  3.1

 الباحثة بها تقة وإجراءات الدراسة التي قامطريل تناول هذا الفصل وصفاً كاملًا ومفصلاً 

 الدراسة، وصف منهج الدراسة، مجتمع ،خطوات تطبيق الدراسة لتنفيذ هذه الدراسة وشمل

أداة الدراسة، صدق الأداة، ثبات الأداة، إجراءات الدراسة، والتحليل  مصادر جمع البيانات،

 الإحصائي.

 دراسة:طوات تطبيق الخ 3.2 

وائم بالممسسات الأهلية المسجلة لدى مديريات داخلية الخليل، شمال على ق تم الحصول -

 .2018الخليل، وجنوب الخليل للعام 

تم الاتصال هاتفياً بجميع الممسسات الفاعلة المدرجة في قوائم الداخلية والتي يتوافر لها  -

معلومات اتصال أو وصول صحيحة، لتحديد أي من هذه الممسسات تمتلك خطة 

 أو لا. اتيجيةاستر 

على الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل  (استبيانتم توزيع أداة الدراسة ) -

المسجلة في مديريات الداخلية الفاعلة المتوافر لها معلومات اتصال أو وصول وتمتلك 

ممسسة، وتم توجيه الاستبيان إلى المدير الاداري أو  26خطة استراتيجية، ويبلغ عددها 

ة أو أحد اعضاء مجل  الإدارة في تلك الممسسات )استبيان واحد لكل الإدار رئي  مجل  

 ممسسة(.

قام المبحوثون بتعبئة الاستبيان بما هو مطلوب منهم وبعد ذلك قامت الباحثة بجمعها  -

 تقريبا. %92استبيان بنسبة استرداد بلغت  24منهم وقد بلغت الاستبيانات المسترجعة 

 .SPSSمج التحليل الإحصائي م برناالنتائج باستخدا تم تحليل -
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 منهج الدراسة: 3.3 

في هذه الدراسة المنهج الوصفي الذي يعتمد على دراسة الظاهرة في  ت الباحثةاستخدم

خصائص المبحوثين وإجاباتهم عن طريق وصف  الوقت الحاضر وكما هي في الواقع

 .المتعلقة ب هداف الدراسة

 مجتمع الدراسة: 3.4

 المحلية،ن جميع الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل راسة ممجتمع الديتكون 

وتمتلك  وصول،المتوافر لها معلومات اتصال أو  الفاعلة، الداخلية،المسجلة في مديريات 

لمدير ل واحدة )الاستبيان( دراسةأداة  توجيهتم  .ممسسة 26خطة استراتيجية، ويبلغ عددها 

من ممسسات  في كل ممسسة ضاء مجل  الادارةاع أحدالاداري او رئي  مجل  الادارة او 

يوضح ( 3)والجدول . تقريبا %92بلغت استرداد بنسبة استبيان  24 استعادةوتم  المجتمع،

 البيانات الخاصة بهذه الممسسات:

 

مرتبة حسب سنة التأسيس من الأقدم  الدراسة مجتمع بمؤسساتالبيانات الخاصة  (:3) جدول

 إلى الأحدث

 سسةم المؤاس الرقم
سنة 

 التأسيس
 مكان عملها طبيعة عملها

عدد أعضاء 

 مجلس الإدارة

عدد العاملين 

 في المؤسسة

 438 9 الخليل تعليمية 1953 رابطة الجامعيين 1

 15 9 الخليل خيرية 1956 جمعية سيدات الخليل 2

 13 9 دورا خيرية 1961 جمعية نهضة بنت الريف الخيرية 3

 7 7 نوبا خيرية 1964 جمعية نوبا الخيرية 4

 12 9 يطا خدماتية خيرية، 1969 جمعية يطا الخيرية 5

 8 9 يطا رياضية 1984 نادي الكرمل الرياضي 6

 280 9 الخليل تعليمية خيرية، 1985 جمعية الشبان المسلمين 7

 1994 الفلسطينية لثقافة وفنون الطفل 8
تعزيز ثقافة الطفل 

 الفلسطيني

محافظة 

 الخليل
9 5 

 2 9 بيت اولا ثقافية 1994 أولاي ثقافي بيت ناد 9
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 سسةم المؤاس الرقم
سنة 

 التأسيس
 مكان عملها طبيعة عملها

عدد أعضاء 

 مجلس الإدارة

عدد العاملين 

 في المؤسسة

 5 11 الخليل مؤسساتية 1995 ملتقى رجال الأعمال 10

 5 7 الخليل تنموية 2005 المجلس الأهلي للتنمية 11

12 
جمعية أحلام الشباب والطفولة 

 الخيرية للثقافة والفنون
 8 9 الخليل اجتماعية ثقافية، 2006

 10 7 الخليل ثقافية اجتماعية، 2007 ريةة الخيجمعية الود والرحم 13

 خدماتية طبية 2007 جمعية سارة الطبية 14
محافظة 

 الخليل
7 2 

 دراما ومسرح ثقافة، 2008 مسرح نعم للتواصل بين الشباب 15
الضفة 

 الغربية
7 16 

16 
المركز الفلسطيني للاتصال 

 والسياسات التنموية
 حقوق انسان تنمية، 2009

الضفة 

 غربيةال
7 9 

 2010 مؤسسة أدوار للتغيير الاجتماعي 17
تمكين النساء 

 والتنمية

الضفة 

 الغربية
7 4 

 2011 ملتقى سواعد شباب الغد 18
تنمية وتطوير 

 قدرات الشباب

جنوب 

الضفة 

 الغربية

9 2 

19 
والتطوير  للإرشادمركز أمان 

 والصحة المجتمعية
 الصحة المجتمعية 2011

الضفة 

 الغربية
9 5 

 2 9 دورا وقراها خدمة ذوي الاعاقة 2012 عية دورا لذوي الاعاقةجم 20

 2 11 فلسطين مؤسساتية 2014 ملتقى العلاقات العامة الفلسطيني 21

 3 7 الخليل دعم قطاع الشطرنج 2017 جمعية فلسطين للشطرنج 22

 2017 جمعية الحاسبات الفلسطينية 23
تكنولوجيا 

 المعلومات
 5 9 فلسطين

 اجتماعية خيرية، 2017 ربوع الأمل الخيريةجمعية  24
جنوب 

 الخليل
9 2 

 

 يوضح البيانات الخاصة بالخطة الإستراتيجية في هذه المؤسسات:( 4)والجدول 
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 الدراسة مجتمع مؤسساتالبيانات الخاصة بالخطة الإستراتيجية في  (:4) جدول

 اسم المؤسسة الرقم

متى تم إعداد آخر خطة 

 ة؟للمؤسساستراتيجية 

كم سنة تغطي الخطة الاستراتيجية الأخيرة 

 للمؤسسة؟

 سنوات 3 2018 رابطة الجامعيين 1

 سنوات 3 2015 جمعية سيدات الخليل 2

جمعية نهضة بنت الريف  3

 الخيرية
 سنوات 3 2016

 سنتين 2018 جمعية نوبا الخيرية 4

 سنوات 3 2015 جمعية يطا الخيرية 5

 سنوات 5 2013 ضينادي الكرمل الريا 6

 سنوات 10 2015 جمعية الشبان المسلمين 7

 سنوات 3 2017 الفلسطينية لثقافة وفنون الطفل 8

 سنوات 3 2017 أولانادي ثقافي بيت  9

 سنوات 3 2015 ملتقى رجال الأعمال 10

 سنوات 5 2014 المجلس الأهلي للتنمية 11

جمعية أحلام الشباب والطفولة  12

 لفنونافة واالخيرية للثق
 سنوات 5 2016

 سنوات 5 2016 جمعية الود والرحمة الخيرية 13

 سنوات 5 2016 جمعية سارة الطبية 14

مسرح نعم للتواصل بين  15

 الشباب
 سنوات 5 2017

المركز الفلسطيني للاتصال  16

 والسياسات التنموية
 سنوات 3 2017

مؤسسة أدوار للتغيير  17

 الاجتماعي
 سنوات 4 2018

 سنوات 3 2017 لتقى سواعد شباب الغدم 18

والتطوير  للإرشادمركز أمان  19

 والصحة المجتمعية
 سنتين 2017

 سنتين 2017 جمعية دورا لذوي الاعاقة 20

ملتقى العلاقات العامة  21

 الفلسطيني
 سنوات 3 2016

 سنوات 3 2018 جمعية فلسطين للشطرنج 22

 سنوات 5 2018 جمعية الحاسبات الفلسطينية 23

 سنوات 3 2017 جمعية ربوع الأمل الخيرية 24

 

 .هذه المؤسساتفي لمبحوثين الشخصية لوصف للبيانات  (5في الجدول ) وفيما يلي
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 المبحوثين الشخصيةخصائص (: 5) جدول

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 %75.0 18 ذكر لجنسا

 %25.0 6 أنثى 

 %100.0 24 المجموع 

 %4.2 1 أو أقل 30 عمرال

 31-40 7 29.2% 

 41-50 5 20.8% 

 %45.8 11 فأكثر 51 

 %100.0 24 المجموع 

 %0.0 0 تعليم ثانوي المستوى التعليمي

 %29.2 7 دبلوم 

 %25.0 6 بكالوريوس 

 %12.5 3 دبلوم عالي 

 %16.7 4 ماجستير 

 %16.7 4 دكتوراه 

 %100.0 24 المجموع 

 %41.7 10 ر إداريمدي فيالمسمى الوظي

 %37.5 9 رئيس مجلس إدارة 

 %16.7 4 عضو مجلس إدارة 

 %4.2 1 غير ذلك 

 %100.0 24 المجموع 

 %25.0 6 أو أقل 5 سنوات الخبرة

 6-10 12 50.0% 

 11-15 3 12.5% 

 %12.5 3 فأكثر 16 

 %100.0 24 المجموع 
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 مصادر جمع البيانات: 3.5 

م جمع البيانات الأولية من خلال أداة الدراسة )الاستبانة( التي لقد ت المصادر الأولية: -

ثم عرضها على مجموعة من المحكمين الذين قاموا بمراجعتها  بتطويرها،قامت الباحثة 

 وتقديم الاقتراحات وتعديلها بشكل يخدم الهدف الذي تم إعدادها لأجله.

 والأجنبية،يات السابقة العربية والأدباعتمدت الباحثة على الدراسات  المصادر الثانوية: -

وكذلك على الكتب والدوريات والمقالات ذات العلاقة بالتخطيط الاستراتيجي والممسسات 

 غير الربحية.

  :دراسةأداة ال 3.6 

واقع التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير  لدراسةأداة الاستبيان  ت الباحثةاستخدم

 سبعةهذه الأداة من مجموعة من المحاور وعددها  تث تكونحي الخليل،الربحية في محافظة 

 وهي: في كل استبيان  محاور رئيسية

 مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي في الممسسة. المحور الأول:

 رؤية الممسسة لأهمية التخطيط الاستراتيجي.  المحور الثاني:

وينقسم إلى ثلاثة  جي،ستراتيالادرجة ممارسة الممسسة لعملية التخطيط  المحور الثالث:

 تقييم الخطة.و  الخطة،تنفيذ  الخطة،محاور فرعية هي: إعداد 

 درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في الممسسة. المحور الرابع:

المشاكل والتحديات التي تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي في  المحور الخامس:

 .خليلالممسسات غير الربحية في محافظة ال

للممسسات غير المشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية  المحور السادس:

 .الربحية في محافظة الخليل
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الممسسات غير المقترحات الكفيلة بإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي في  المحور السابع:

 .الربحية في محافظة الخليل

غير (، ) 1= أو قليلة جداً  غير موافق بشدةي: )كالتالالاستبيان فقرات وتتدرج الإجابة على 

أو  ، )موافق بشدة( 4= أو كبيرة موافق(، ) 3=أو متوسطة  محايد)(،  2= أو قليلة موافق

 (.5-1من ) الخماسيعلى مقياس ليكرت  ،( 5= كبيرة جدا

  :ثبات الأداة 3.7 

ابات المبحوثين على اق( إج)اتسوتناسقيستخدم ثبات أداة الدراسة للتعبير عن مدى تجان  

وبالتالي أن تعطي أداة الدراسة النتائج نفسها  إجاباتهم،فقرات وعبارات أداة الدراسة ومدى دقة 

 (.Sauro & Lewis, 2012في نف  الظروف )إذا أعيد تطبيقها على عينة أخرى مماثلة 

ات بالإضافة إلى والفقر ثبات أداة الدراسة تم قياس الثبات لمجالات أداة الدراسة  ولقياسلذلك 

 الدراسة، عينةوذلك على  باستخدام معاملات الثبات كرونباخ ألفا الدراسة لأداة الدرجة الكلية 

 وكانت النتائج على النحو التالي :
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 لمجالات الدراسة معاملات الثبات: (6)جدول 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال

يجي في ستراتمدى وضوح مفهوم التخطيط الا

 .المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل
9 0.81 

رؤية المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل 

 .لأهمية التخطيط الاستراتيجي
14 0.92 

المؤسسات غير الربحية في محافظة  درجة ممارسة

 .لعملية التخطيط الاستراتيجي الخليل
32 0.88 

محافظة  حية فيدرجة ممارسة المؤسسات غير الرب

الخليل لعملية التخطيط الاستراتيجي من ناحية 

 اعداد الخطة )فرعي(.

20 0.77 

درجة ممارسة المؤسسات غير الربحية في محافظة 

الخليل لعملية التخطيط الاستراتيجي من ناحية تنفيذ 

 الخطة )فرعي(.

7 0.71 

درجة ممارسة المؤسسات غير الربحية في محافظة 

يط الاستراتيجي من ناحية تقييم التخط الخليل لعملية

 الخطة )فرعي(.

5 0.64 

درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في 

 .المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل
6 0.69 

 0.94 61 الدرجة الكلية

 

 – 0.64) معاملات الثبات لمجالات الدراسة تراوحت قيم ،(6)كما يتضح من الجدول 

(، مما يدل على أن أداة الدراسة الحالية 0.94قيمة معامل الثبات الكلية )بلغت  ، كما(0.92

الحالية فيما لو تم إعادة القياس والبحث  والنتائجمن البيانات  %94قادرة على إعادة إنتاج 

أداة الدراسة الحالية مناسبة لأغراض  اعتبرتوبالتالي  الظروف،واستخدامها مرة أخرى بنف  

 التي وضعت هذه المجالات وفقراتها من أجلها.هداف الدراسة والأ
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  :صدق الأداة 3.8 

ولضمان تحقيقها للأهداف التي وضعت من أجلها، تمت  اتللارتقاء بمستوى الاستبيان

كما تم  الدراسة،مراجعتها وتحكيمها من قبل عدد من الأكاديميين والمتخصصين في مجال 

عملية إدخال البيانات وتحليلها. وفي ن أجل استشارة اختصاصيين في مجال الإحصاء م

كي تصبح أكثر وضوحاً من  الاستبيانضوء ملاحظات المحكمين تم تعديل بعض عبارات 

 ها للمحاور التي تندرج تحتها.ؤ حيث الصياغة وانتما

والتي تعبر عن قوة العلاقة بين كل  الارتباب بيرسون من ناحية أخرى تم حساب معاملات 

ومجالات أداة الدراسة مع الدرجة الكلية لذلك المحور الذي تنتمي إليه محاور فقرة من فقرات 

الفقرة، وتعتبر أداة الدراسة ب نها تتمتع بدرجة صدق عالي عندما تكون جميع أو معظم 

، وبالتالي يدل على زيادة (0.05 )مستوى الدلالة أقل من الارتباب دالة إحصائيامعاملات 

 ,Sauro & Lewis) فقرات داخل هذا المجال أو المحورخلي للالاتساق أو التناسق الدا

2012.) 

لمحور الأول: مدى وضوح ل (: معاملات الارتباط بيرسون بين الفقرات والدرجة الكلية7) جدول

 التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة مفهوم

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالة 

 المعنوية

ارة عن نظام لوضع الاستراتيجيات والأهداف يجي عبالتخطيط الاسترات 1

وملائمة الموارد البشرية والمادية من أجل تنفيذ الاستراتيجيات  والسياسات،

 مع مراعاة البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة الأهداف،وتحقيق 

0.21 0.32 

 يعبر مفهوم التخطيط الاستراتيجي عن عملية رصد وتوظيف الموارد المتاحة 2

 تها للوصول إلى الأهداف المنشودة.وإدار
0.36 0.09 

التخطيط الاستراتيجي هو عملية علمية شاملة تقوم على استشراف المستقبل  3

 وإدراك المتغيرات المرتبطة بتحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة.
0.43 0.04 

 5-3 التخطيط الاستراتيجي عبارة عن وضع خطة طويلة الأجل تمتد من 4

يحدد فيها رؤية ورسالة المؤسسة وأهدافها التي تسعى لتحقيقها  نوات،س
0.59 0.00 
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 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالة 

 المعنوية

 وطرق تحقيقها والبرامج الزمنية اللازمة لذلك.

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة نقاط القوة في المؤسسة من أجل المحافظة  5

 عليها وزيادتها.
0.76 0.00 

في المؤسسة من أجل معالجتها  الضعف التخطيط الاستراتيجي هو دراسة نقاط 6

 والتقليل منها.
0.86 0.00 

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة الفرص الخارجية من أجل استثمارها  7

 لمصلحة المؤسسة.
0.87 0.00 

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة التهديدات الخارجية التي قد تؤثر على  8

 المؤسسة من أجل تلافيها مستقبلاً.
0.85 0.00 

 0.00 0.64 لا يختلف التخطيط الاستراتيجي عن التخطيط طويل المدى 9

 

لمحور الثاني: رؤية (: معاملات الارتباط بيرسون بين الفقرات والدرجة الكلية ل8جدول )

 ؤسسة لأهمية التخطيط الاستراتيجيالم

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالة 

 المعنوية

لنظر إلى المؤسسة بشمولية بدلاً من التركيز على جوانب ة من ايمكّن الإدار 1

 محددة فقط.
0.76 0.00 

 0.00 0.62 يحسن من قدرة المؤسسة على مواجهة الظروف المتغيرة. 2

 0.00 0.85 يشجع طاقم المؤسسة على التعلم من خلال التحليل وعمليات جمع البيانات. 3

 0.01 0.54 الأهمية.ا حسب يساعد المؤسسة على ترتيب أولوياته 4

 0.00 0.86 المستقبلي للمؤسسة. بالاتجاهيساعد على التنبؤ  5

 0.00 0.74 يساهم في تحديد احتياجات المؤسسة واقتراح طرق لتحقيقها. 6

 0.00 0.80 يساعد المؤسسة على الاستخدام الأمثل لمواردها وقدراتها المالية. 7

مما  الاستراتيجية،للازمة لتنفيذ الأهداف شرية ايحدد الإمكانيات المادية والب 8

 يساعد على توفيرها في الوقت المناسب.
0.83 0.00 

 0.00 0.55 يساعد المؤسسة على التركيز على نقاط قوتها ومعالجة نقاط ضعفها. 9

 0.00 0.70 يساعد المؤسسة على الاستفادة من الفرص وتفادي المخاطر المحتمل حدوثها. 10

حيث يعتبر التخطيط الاستراتيجي وسيلة  للمسائلة،يجاد وسيلة على إ يعمل 11

 فعالة في تحقيق الرقابة الداخلية والخارجية.
0.61 0.00 
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 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالة 

 المعنوية

 0.02 0.46 يحقق التفاعل والحوار البنّاء بين جميع المستويات الإدارية. 12

م يحسن من أداء كادر المؤسسة ويعزز شعورهم بالانتماء من خلال مشاركته 13

 عداد وتنفيذ الخطة.في إ
0.68 0.00 

 0.00 0.82 يساعد المؤسسة في الحصول على تمويل. 14

 

 محور درجة ممارسة(: معاملات الارتباط بيرسون بين الفقرات والدرجة الكلية ل9)جدول 

 من ناحية إعداد الخطةلعملية التخطيط الاستراتيجي  المؤسسة

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

وى مست

لالة الد

 المعنوية

 0.13 0.32 تقوم المؤسسة بتطوير رؤيا واضحة ومكتوبة لها. 1

 0.03 0.43 تقوم المؤسسة بتطوير رسالة واضحة ومكتوبة لها. 2

 0.35 0.20 تضع المؤسسة أهدافاً استراتيجية محددة قابلة للقياس والتطبيق. 3

 0.09 0.36 ؤسسة.تنسجم الأهداف الإستراتيجية مع رؤية ورسالة الم 4

الموارد  البشرية،تقوم المؤسسة بتحليل ودراسة بيئتها الداخلية من حيث )الموارد  5

 ( التي تؤثر على عملها.الادارية، المالية،
0.68 0.00 

 0.00 0.71 تقوم المؤسسة بتحديد نقاط القوة والضعف لديها من خلال تحليل البيئة الداخلية. 6

 الاقتصادية،ة بيئتها الخارجية من حيث )العوامل ودراس تقوم المؤسسة بتحليل 7

 ( التي تؤثر على عملها.الثقافية، السياسية،
0.64 0.00 

تقوم المؤسسة بتحديد الفرص والتهديدات التي قد تواجهها مستقبلاً من خلال تحليل  8

 البيئة الخارجية.
0.70 0.00 

 0.01 0.51 الداخلية وظروفها الخارجية. دراتهاتختار المؤسسة الاستراتيجيات بما يتناسب مع ق 9

 0.01 0.54 تختار المؤسسة الاستراتيجيات بما ينسجم مع رؤية ورسالة وأهداف المؤسسة. 10

 0.02 0.46 تضع المؤسسة بدائل استراتيجية مناسبة أمام صانعي القرار. 11

 0.00 0.64 تضع المؤسسة خطة طوارئ أو خطة بديلة للخطة الاستراتيجية. 12

 0.00 0.76 تقوم المؤسسة بإعداد خطة استراتيجية جديدة بعد انتهاء مدة الخطة السابقة. 13

يقوم مدير المؤسسة بصياغة الأهداف الاستراتيجية نظراً لكونه الأكثر معرفة برؤية  14

 المؤسسة.
0.25 0.24 

 0.02 0.49 خطة.يتم تشكيل فريق للتخطيط الاستراتيجي في المؤسسة عند إعداد ال 15

 0.00 0.62 يشارك رئيس وأعضاء مجلس الإدارة في وضع الخطة الاستراتيجية. 16
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 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

وى مست

لالة الد

 المعنوية

يشارك العاملين من جميع المستويات الإدارية في إعداد وصياغة الخطة  17

 الاستراتيجية للمؤسسة.
0.69 0.00 

 0.14 0.31 ية.يتم الاستعانة بخبراء مختصين من خارج المؤسسة لوضع الخطط الاستراتيج 18

التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة يتم من الأعلى إلى الأسفل )يبدأ من قمة الهرم  19

 الإداري(.
0.07 0.75 

التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة يتم من الأسفل إلى الأعلى )يبدأ من قاعدة الهرم  20

 الإداري(.
0.18 0.41 

 

درجة ممارسة والدرجة الكلية لمحور  لفقرات(: معاملات الارتباط بيرسون بين ا10جدول )

 من ناحية تنفيذ الخطةالمؤسسة لعملية التخطيط الاستراتيجي 

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالة 

 المعنوية

 0.02 0.49 تقوم المؤسسة بوضع أهداف سنوية قابلة للقياس والتنفيذ. 1

أهدافها وتنفيذ خطتها  لتحقيقتقوم المؤسسة بتخصيص الموارد اللازمة  2

 الاستراتيجية.
0.61 0.00 

تعمل المؤسسة على إحداث التغييرات اللازمة في الهيكل التنظيمي بما يتناسب مع  3

 خطتها الاستراتيجية.
0.66 0.00 

تعتمد المؤسسة أنظمة مكافآت أجور وحوافز قادرة على حث العاملين على تنفيذ  4

 ح.خطتها الاستراتيجية بنجا
0.70 0.00 

 0.00 0.56 تقوم المؤسسة بتطوير قدرات العاملين فيها بما يساهم في تنفيذ الخطط والبرامج. 5

 0.01 0.54 يتضمن تنفيذ الخطة الاستراتيجية مشاركة العدد الأكبر من العاملين في المؤسسة. 6

 0.00 0.68 تلتزم المؤسسة بالجدول الزمني المحدد لتنفيذ الأنشطة والبرامج. 7
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درجة ممارسة (: معاملات الارتباط بيرسون بين الفقرات والدرجة الكلية لمحور 11جدول )

 تقييم الخطةمن ناحية  المؤسسة لعملية التخطيط الاستراتيجي

 العبارة #

معامل 

الارتباط 

 بيرسون

مستوى 

الدلالة 

 المعنوية

 0.00 0.59 سة.المؤس يتم قياس مستويات الأداء وتحقيق الأهداف بشكل مستمر في 1

تعتمد المؤسسة على معايير ومؤشرات أداء واضحة للحكم على الخطة وتقييم  2

 مخرجاتها.
0.62 0.00 

 0.00 0.73 يتم مراجعة الخطة الاستراتيجية عند حدوث تغييرات في بيئة المؤسسة. 3

لخطة داء اأيتم أخذ رأي المنتفعين وأصحاب المصلحة من خارج المؤسسة لتقييم  4

 لاستراتيجية من خلال التغذية الراجعة.ا
0.59 0.00 

 0.00 0.79 على التغذية الراجعة. يتم تعديل الخطة الاستراتيجية إذا تطلب الأمر بناءً  5

 

درجة المشاركة في (: معاملات الارتباط بيرسون بين الفقرات والدرجة الكلية لمحور 12جدول )

 ةع الخطط الاستراتيجية في المؤسسوض

 عبارةال #
معامل الارتباط 

 بيرسون

مستوى الدلالة 

 المعنوية

 0.01 0.53 مدير المؤسسة 1

 0.00 0.67 رؤساء الأقسام والبرامج 2

 0.00 0.81 العاملين في المؤسسة 3

 0.88 0.03 مجلس الإدارة 4

 0.00 0.71 الخبراء والمختصين من خارج المؤسسة 5

 0.00 0.77 الجهات الممولة 6

  

)مستويات  يتضح وجود ارتباطات دالة إحصائيا (7,8,9,10,11,12) اولل الجدمن خلا

معظم فقرات محاور الدراسة والدرجات الكلية للمحاور بين  (0.05 الدلالة المعنوية أقل من

وضعت قياس ما في صادقة  ومجالاتهاالفقرات وبذلك تعتبر هذه التي تحتوي تلك الفقرات 

 لقياسه.
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 : راسةات الدمتغير 3.9 

 الوظيفي،المسمى  التعليمي،المستوى  العمر، الجن ، المتغيرات الشخصية والديمغرافية:

 سنوات الخبرة.و 

 : الدراسةمحاور  3.10

 مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي في الممسسة. المحور الأول:

 رؤية الممسسة لأهمية التخطيط الاستراتيجي.  المحور الثاني:

وينقسم إلى ثلاثة  الاستراتيجي،لعملية التخطيط الممسسة  درجة ممارسة ثالث:المحور ال

 تقييم الخطة. الخطة،تنفيذ  الخطة،محاور فرعية هي: إعداد 

 درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في الممسسة. المحور الرابع:

في  راتيجيالمشاكل والتحديات التي تواجه عملية التخطيط الاست المحور الخامس:

 .الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل

للممسسات غير المشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية  المحور السادس:

 .الربحية في محافظة الخليل

الممسسات غير المقترحات الكفيلة بإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي في  المحور السابع:

 .الخليلالربحية في محافظة 

 :المعالجة الإحصائية 3.11 

بمراجعتها تمهيدا لإدخالها إلى الحاسوب وقد تم  ت الباحثةبعد جمع بيانات الدراسة، قام 

أي بتحويل الإجابات اللفظية إلى رقمية  (scoring) إدخالها للحاسوب بإعطائها أرقام معينة

(،  2= افق أو قليلةغير مو (، ) 1=)غير موافق بشدة أو قليلة جداً حيث أعطيت الإجابة 

على  (، 5= (، )موافق بشدة أو كبيرة جدا 4= (، )موافق أو كبيرة 3)محايد أو متوسطة =
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واقع  نحو المبحوثينبحيث كلما زادت الدرجة زادت درجة استجابات  الخماسيمقياس ليكرت 

 .التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل

ة متعددة المقايي  فإنه لا مانع من التعامل مع البيانات الترتيبيوآخرون  ساورواوحسب جيف 

وأن توظيف الطبيعة الكمية للبيانات الترتيبية  (،Sauro & Lewis, 2012) على أنها كمية

 عن طريق إسناد و تخصيص درجات عددية لها يعطي فوائد ومزايا متنوعة لتحليل البيانات

(Agresti, 2002 ،)ه من المناسب استخدام الأوساب الحسابية والانحرافات يه فإنوعل

الم يارية وباقي الأساليب الإحصائية الخاصة بالبيانات الكمية في تحليل فقرات الاستبيان، 

لدرجة ما يريد  حيث أن الوسط الحسابي للفقرة يعطي توصيفا واضحا وسهلا ومختصرا

تحتاج إلى استخدام أكثر من نسبة  والتي المبحوث التعبير عنه أكثر من النسب المئوية

 للتعبير عن درجة الفقرة ومستواها.

استخدام معادلة الثبات كما تم  فقرة،نسب الموافقة والمعارضة والحياد لكل حساب وقد تم  

لفحص  تحليل معاملات الارتباب بيرسون كرونباخ ألفا لفحص ثبات أداة الدراسة وأسلوب 

 . SPSSم الحاسوب باستخدام برنامج الرزم الإحصائية استخداصدق أداة الدراسة، وذلك ب

  :مفتاح التصحيح 3.12 

(، تم حساب فرق 5-1بعد إعطاء اتجاهات أفراد العينة أرقاما تمثل أوزانا لاتجاهاتهم من ) 

ثم تم قسمة قيمة  ،وهو ما يسمى المدى 4=  5من أعلى قيمة وهي  1أدنى قيمة وهي 

 = 4/5ليصبح الناتج =  5لوبة في الحكم على النتائج وهو ت المطالمدى على عدد المجالا

وبالتالي نستمر في زيادة هذه القيمة ابتداء من أدنى قيمة وذلك لإعطاء الفترات  ،0.8

 ( يوضح ذلك:13والجدول رقم ) ،بالاعتماد على الوسط الحسابي المستوى الخاصة بتحديد 
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 الخماسيمفتاح التصحيح : (13)جدول 

 الحالة بيالحسا الوسط

 جدا منخفضة 1.8أقل من 

 منخفضة 2.6أقل من  - 1.8من 

 متوسطة 3.4أقل من  - 2.6من 

 مرتفعة 4.2أقل من  - 3.4من 

 مرتفعة جدا فأكثر 4.2من 
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 وتحليل النتائج أسئلة الدراسة
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 الفصل الرابع

 وتحليل النتائجأسئلة الدراسة 

 

  سي:السؤال الرئي

 ا هو واقع التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل؟م

سوف يتم الإجابة على السمال الرئيسي من خلال مجموع الاجابات على الاسئلة الفرعية 

 التالية:

في المؤسسات غير الربحية هو الهدف من إعداد الخطة الاستراتيجية السؤال الأول: ما 

 ؟ليلفي محافظة الخ

تحديد الهدف من إعداد الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في محافظة ل

الخليل تم تزويد المبحوثين ب ربعة أهداف محتملة وطُلب إليهم اختيار الهدف الذي تعد 

وترتيبها من الأكثر إلى الأقل أهمية في حال كان  الاستراتيجية،ممسستهم لأجله الخطة 

 .فلديهم أكثر من هد

 للممسسات غير الربحية،أكثر الأهداف أهمية  ماالثالث هين الثاني و الهدف أن الباحثة تبروتع

يعتبر ممشراً سلبياً على عملية التخطيط  ماوبالتالي فإن تفوق أي من الأهداف الأخرى عليه

النسب المئوية لإجابات  ترتيب (14)الجدول الاستراتيجي لدى هذه الممسسات. ويبين 

 .ينالمبحوث
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ترتيب النسب المئوية لإجابات المبحوثين نحو فقرات المجال المتعلقة بالهدف من  (:14جدول )

 إعداد الخطة الاستراتيجية للمؤسسة

 النسبة المئوية مجموع الرتب الهدف من إعداد الخطة الاستراتيجية للمؤسسة

 %25.0 46 الخطة الاستراتيجية للمؤسسة يتم إعدادها كأحد متطلبات الجودة.

الخطة الاستراتيجية للمؤسسة يتم إعدادها من أجل الحصول على 

 التمويل من الجهات المانحة.
48 26.1% 

الخطة الاستراتيجية للمؤسسة يتم إعدادها بهدف استخدامها في إدارة 

 المؤسسة وتوزيع مواردها بشكل كفؤ وفعال.
75 40.8% 

التنافس مع غراض الخطة الاستراتيجية للمؤسسة يتم إعدادها لأ

 المؤسسات الأخرى.
15 8.2% 

 %100.0 184 المجموع

 

الهدف الأساسي من إعداد الخطط الاستراتيجية في الممسسات  أن (14)يتضح من الجدول 

وتوزيع مواردها غير الربحية في محافظة الخليل هو من أجل استخدامها في إدارة الممسسة 

 إيجابياً في صالح إدارات هذه الممسسات حيث ممشراً  هذا الباحثة وتعتبر .بشكل كفم وفعال

أخذوا يفكرون بالتخطيط الاستراتيجي ك حد الأدوات الإدارية المهمة أكثر من كونها مجرد 

وسيلة للحصول على التمويل الذي جاء في المرتبة الثانية وبفارق واضح عن الهدف 

  الأساسي.

 %25ء في المركز الثالث بنسبة مئوية فقد جاأما الهدف من إعدادها ك حد متطلبات الجودة 

 وترى . %26بفارق بسيط جداً عن هدف الحصول على التمويل الذي حاز على نسبة مئوية 

أن الممولين والجهات المانحة يبدون حيث جداً التقارب بين الهدفين منطقي  أنالباحثة 

مسسات التي تتلقى دى المل كدليل على جودة العمل مكتوبة اهتمامهم بوجود خطة استراتيجية

 تمويلهم.

حاز الهدف من إعداد الخطة الاستراتيجية لأغراض التناف  مع الممسسات الأخرى على 

وفي هذا دلالة على أن الممسسات غير  ،%8المركز الأخير وبنسبة مئوية قليلة جداً بلغت 
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منطقية حيث يكمن  نتيجة ، وترى الباحثة أنهاثيراً بمس لة التناف  فيما بينهاالربحية لا تهتم ك

 تناف  هذه الممسسات على التمويل ولي  على تقديم الخدمة.

حية بغير الر  م التخطيط الاستراتيجي في المؤسساتمدى وضوح مفهو : ما الثانيالسؤال 

 ؟ في محافظة الخليل

لتحديد مدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في محافظة 

وب ربعة تعريفات  الصياغة،مختلفة  صحيحة تعريفاتويد المبحوثين ب ربعة تم تز  الخليل،

أحد التعريفات أو تفوق  الجزئية،التعريفات وآخر خلافي. واعتبرت الباحثة ب ن تفوق  جزئية،

يعبر عن عدم وضوح في مفهوم التخطيط الاستراتيجي لدى هذه  الصحيحة على البقية

 بات المبحوثين مرتبة تنازلياً حسب الوسط الحسابي.إجا (15)الممسسات. ويبين الجدول 

 

المبحوثين نحو لإجابات  النسب المئويةلحسابية والانحرافات المعيارية والأوساط ا (:15جدول )

المؤسسات غير الربحية بمدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي في فقرات المجال المتعلقة 

 في محافظة الخليل

 الرقم

التخطيط مفهوم مدى وضوح 

المؤسسات غير الاستراتيجي في 

 الربحية في محافظة الخليل

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

1 

التخطيط الاستراتيجي عبارة عن 

نظام لوضع الاستراتيجيات 

وملائمة  والسياسات،والأهداف 

 من أجلالموارد البشرية والمادية 

تنفيذ الاستراتيجيات وتحقيق 

مع مراعاة البيئة الداخلية  الأهداف،

 والخارجية للمؤسسة

 مرتفعة جدا 100.0% 0.0% 0.0% 0.46 4.71

2 

التخطيط الاستراتيجي هو عملية 

علمية شاملة تقوم على استشراف 

المستقبل وإدراك المتغيرات 

المرتبطة بتحليل البيئة الداخلية 

 مؤسسة.والخارجية لل

 مرتفعة جدا 91.7% 8.3% 0.0% 0.66 4.50
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 الرقم

التخطيط مفهوم مدى وضوح 

المؤسسات غير الاستراتيجي في 

 الربحية في محافظة الخليل

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

3      

يعبر مفهوم التخطيط الاستراتيجي 

عن عملية رصد وتوظيف الموارد 

المتاحة وإدارتها للوصول إلى 

 الأهداف المنشودة.

 مرتفعة جدا 100.0% 0.0% 0.0% 0.51 4.46

4 

التخطيط الاستراتيجي عبارة عن 

وضع خطة طويلة الأجل تمتد من 

يحدد فيها رؤية  ات،سنو 3-5

ورسالة المؤسسة وأهدافها التي 

تسعى لتحقيقها وطرق تحقيقها 

 والبرامج الزمنية اللازمة لذلك.

 مرتفعة جدا 95.8% 4.2% 0.0% 0.58 4.42

5 

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة 

نقاط القوة في المؤسسة من أجل 

 المحافظة عليها وزيادتها.

 رتفعة جدام 91.7% 8.3% 0.0% 0.62 4.29

 

6 

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة 

التهديدات الخارجية التي قد تؤثر 

على المؤسسة من أجل تلافيها 

 مستقبلاً.

 مرتفعة 70.8% 25.0% 4.2% 0.93 4.08

7 

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة 

نقاط الضعف في المؤسسة من أجل 

 معالجتها والتقليل منها.

 مرتفعة 75.0% 20.8% 4.2% 0.86 4.04

8 

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة 

الفرص الخارجية من أجل 

 استثمارها لمصلحة المؤسسة.

 مرتفعة 75.0% 16.7% 8.3% 0.93 4.00

9 
لا يختلف التخطيط الاستراتيجي 

 عن التخطيط طويل المدى
 متوسطة 45.8% 25.0% 29.2% 1.22 3.25

 مرتفعة %82.9 %12.0 %5.1 0.50 4.19 الدرجة الكلية

 

أن درجة وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي في  (15في الجدول ) سبق ممانستنتج 

 .مرتفعة في محافظة الخليل الممسسات غير الربحية
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 حصول التعريفات الأربعة الصحيحة على درجة مرتفعة جداً  داً فيوترى الباحثة ممشراً جي 

وتفوقها جميعاً  ( على التوالي4.42(، )4.46(، )4.50(، )4.71ب على أوساب حسابية )

مما يدل على فهم واضح وشامل لدى إدارات هذه الممسسات بمفهوم على التعريفات الجزئية 

يجي بجميع ملية التخطيط الاستراتعلى ع وهذا ينعك  ايجابياً  الاستراتيجي،التخطيط 

كما  وتقييمها، للاستراتيجية،على التنفيذ الجيد  حيث أن الوعي بالمفهوم يساعد مراحله،

  .بشكل أفضل على اتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبل هذه الممسسات يساعد

م بمفهو  وعي مرتفعوجود إلى  التي أشارت( 2016)عقيلان،  تتفق هذه النتيجة مع دراسة

تتفق أيضاً و . التخطيط الاستراتيجي لدى هيئات الحكم المحلي في بلديات محافظة الخليل

أن مفهوم التخطيط الاستراتيجي السائد في الغرف  التي وجدت( 2014)الجعبري، مع دراسة 

لكنها  التجارية والصناعية في منطقة وسط وجنوب الضفة الغربية هو مفهوم شامل وواضح.

( التي أشارت إلى عدم وضوح في مفهوم التخطيط 2008)العتال، دراسة تختلف مع 

 الاستراتيجي في بلديات جنوب الضفة الغربية.

أما النقطة الخلافية )لا يختلف التخطيط الاستراتيجي عن التخطيط طويل المدى( فقد بقيت 

شتت خلافية حيث حصلت على أعلى انحراف م ياري بين باقي الفقرات وهذا يدل على ت

ت نسبة الموافقة أعلى من نسبة ءلكن بشكل عام جا الحسابي،عن الوسط  ابات المبحوثينإج

المعارضة على عدم الاختلاف بين المفهومين مما يدل على عدم وضوح لدى المبحوثين 

لأن النقطة خلافية اشكالًا كبيراً  ولا ترى الباحثة في ذلك تحديداً،فيما يخص هذه النقطة 

  حوثين ليسوا متخصصين في مجال التخطيط الاستراتيجي.ن المبولأ بالأساس،



 

 86 

: ما هي رؤية المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل لأهمية التخطيط الثالثالسؤال 

 الاستراتيجي؟

السمال إلى قياس اتجاهات المبحوثين نحو أهمية التخطيط الاستراتيجي في هذا يهدف 

الأوساب الحسابية  (16)الجدول ويبين  ،الخليلالممسسات غير الربحية في محافظة 

 .لإجاباتهموالانحرافات الم يارية والنسب المئوية 

(: الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثين نحو 16جدول )

يط خليل لأهمية التخطفقرات المجال المتعلقة برؤية المؤسسات غير الربحية في محافظة ال

 ستراتيجيالا

 الرقم

رؤية المؤسسات غير الربحية 

في محافظة الخليل لأهمية 

 التخطيط الاستراتيجي

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

1 

يحدد الإمكانيات المادية 

والبشرية اللازمة لتنفيذ الأهداف 

ى مما يساعد عل الاستراتيجية،

 رها في الوقت المناسب.توفي

 مرتفعة جدا 91.7% 8.3% 0.0% 0.66 4.50

2 

يحسن من أداء كادر المؤسسة 

ويعزز شعورهم بالانتماء من 

خلال مشاركتهم في إعداد وتنفيذ 

 الخطة.

 مرتفعة جدا 91.7% 8.3% 0.0% 0.66 4.46

3 

يساعد المؤسسة على التركيز 

على نقاط قوتها ومعالجة نقاط 

 .ضعفها

 مرتفعة جدا 91.7% 8.3% 0.0% 0.65 4.38

4 

يمكّن الإدارة من النظر إلى 

المؤسسة بشمولية بدلاً من 

 التركيز على جوانب محددة فقط.

 مرتفعة جدا 83.3% 16.7% 0.0% 0.77 4.38

5 
يساعد المؤسسة على ترتيب 

 أولوياتها حسب الأهمية.
 مرتفعة جدا 83.3% 16.7% 0.0% 0.77 4.38

6 

حديد احتياجات م في تيساه

المؤسسة واقتراح طرق 

 لتحقيقها.

 مرتفعة جدا 83.3% 16.7% 0.0% 0.74 4.25

 مرتفعة %75.0 %16.7 %8.3 1.01 4.17يساعد المؤسسة في الحصول  7
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 الرقم

رؤية المؤسسات غير الربحية 

في محافظة الخليل لأهمية 

 التخطيط الاستراتيجي

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

 على تمويل.

8 
يحقق التفاعل والحوار البنّاء بين 

 جميع المستويات الإدارية.
 مرتفعة 87.5% 8.3% 4.2% 0.74 4.13

9 

المؤسسة على الاستخدام  يساعد

الأمثل لمواردها وقدراتها 

 المالية.

 مرتفعة 79.2% 16.7% 4.2% 0.85 4.13

10 

يساعد المؤسسة على الاستفادة 

من الفرص وتفادي المخاطر 

 المحتمل حدوثها.

 مرتفعة 79.2% 20.8% 0.0% 0.72 4.08

11 

يشجع طاقم المؤسسة على التعلم 

ع يات جممن خلال التحليل وعمل

 البيانات.

 مرتفعة 70.8% 29.2% 0.0% 0.83 4.08

12 
يحسن من قدرة المؤسسة على 

 مواجهة الظروف المتغيرة.
 مرتفعة 75.0% 20.8% 4.2% 0.88 4.08

13 
يساعد على التنبؤ بالاتجاه 

 المستقبلي للمؤسسة.
 مرتفعة 70.8% 20.8% 8.3% 0.98 4.00

14 

 ،ةللمسائليعمل على إيجاد وسيلة 

عتبر التخطيط حيث ي

الاستراتيجي وسيلة فعالة في 

تحقيق الرقابة الداخلية 

 والخارجية.

 مرتفعة 66.7% 20.8% 12.5% 1.06 3.92

 فعة جدامرت %80.6 %16.4 %3.0 0.57 4.21 الدرجة الكلية

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لكل فقرة من فقرات أداة  (16)وضح الجدول ي

الدراسة التي تقي  رؤية الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لأهمية التخطيط 

دة وتشير الدرجة الكلية الوار ، نازليا حسب درجات الوسط الحسابيالاستراتيجي مرتبة ترتيبا ت
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حيث سجلت جميع الفقرات بدون  .الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة جداً في 

 . استثناء درجات مرتفعة جداً أو مرتفعة

يساهم في ممشرات أهمية التخطيط الاستراتيجي التي أجمع عليها المبحوثين أنه من أبرز و 

مما يساعد على  تيجية،لاسترااتحديد الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ الأهداف 

. يحسن من أداء كادر الممسسة ويعزز (4.50)بوسط الحسابي  توفيرها في الوقت المناسب

. (4.46)بوسط حسابي  شعورهم بالانتماء من خلال مشاركتهم في إعداد وتنفيذ الخطة

)بوسط حسابي  يساعد الممسسة على التركيز على نقاب قوتها ومعالجة نقاب ضعفها

ن الإدارة من النظر إلى الممسسة بشمولية بدلًا من التركيز على جوانب محددة . يمكّ (4.38

)بوسط  يساعد الممسسة على ترتيب أولوياتها حسب الأهميةو . (4.38)بوسط حسابي  فقط

كما أنه يساهم في تحديد احتياجات الممسسة واقتراح طرق لتحقيقها )بوسط  .(4.38حسابي 

الية يساعد التخطيط الاستراتيجي الممسسة في الحصول جة الت. وفي الدر (4.25حسابي 

يساعد الممسسة على تمويل، يحقق التفاعل والحوار البنّاء بين جميع المستويات الإدارية، 

على الاستخدام الأمثل لمواردها وقدراتها المالية، يساعد الممسسة على الاستفادة من الفرص 

م الممسسة على التعلم من خلال التحليل جع طاقوتفادي المخاطر المحتمل حدوثها، يش

وعمليات جمع البيانات، يحسن من قدرة الممسسة على مواجهة الظروف المتغيرة، يساعد 

، (4.00 – 4.17ب وساب حسابية تراوحت ما بين ) على التنبم بالاتجاه المستقبلي للممسسة

تراتيجي وسيلة فعالة في ط الاسوأخيراً يعمل على إيجاد وسيلة للمسائلة، حيث يعتبر التخطي

 .(3.92)بوسط حسابي  تحقيق الرقابة الداخلية والخارجية

رؤية الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لأهمية التخطيط  أن مما سبق نستنتج

  .الاستراتيجي مرتفعة جداً 
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ظة غير الربحية في محاف على أن الإدارات في الممسسات ترى الباحثة في ذلك دلالةو 

أن  حيث اً جيد اً ممشر  اويعد هذ الاستراتيجي،تنظر بإيجابية شديدة إلى التخطيط  ليلالخ

بهذه الدرجة لدى قمة الهرم الإداري في هذه الممسسات إدراك أهمية التخطيط الاستراتيجي 

أن مستوى دعم الإدارة للتخطيط  كما الواقع،لممارسته على أرض سوف يشكل أساساً قوياً 

مما ينعك  بشكل إيجابي على باقي  ب هميته،ف على مدى قناعتها ي يتوقالاستراتيج

 المراحل والخطوات وبالتالي الحصول على مخرجات جيدة. 

ولعل ذلك يرجع إلى انتشار مفهوم التخطيط الاستراتيجي في أوساب هذه الممسسات والنتائج 

لممارسة هذه العملية.  لمانحةالجهات اودعم وت ثراً باهتمام  تطبيقه،الإيجابية المرجوّة من 

أضف إلى ذلك ارتفاع المستوى التعليمي لدى إدارات الممسسات مما يعني الانفتاح على 

أساليب الإدارة الحديثة والعمل على تطبيقها من أجل الارتقاء بمستويات أداء هذه 

 الممسسات.

المحلي في  الحكم ( التي أشارت إلى أن هيئات2016تتفق هذه النتيجة مع دراسة )عقيلان، 

بلديات محافظة الخليل تنظر إلى أهمية التخطيط الاستراتيجي بدرجة مرتفعة. كما أن الغرف 

التجارية والصناعية في منطقة وسط وجنوب الضفة الغربية تنظر بإيجابية كبيرة إلى أهمية 

، وتتفق أيضاً مع دراسة )صيام(. 2014التخطيط الاستراتيجي بحسب دراسة )الجعبري، 

( التي أشارت الى أن قناعة الممسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة ب همية 2010

كما أن بلديات جنوب الضفة الغربية تنظر إلى أهمية  .التخطيط الاستراتيجي مرتفعة

ة الجامعة (. وإدار 2008التخطيط الاستراتيجي بدرجة مرتفعة بحسب دراسة )العتال، 

رتفعة إلى أهمية التخطيط الاستراتيجي بحسب دراسة درجة متنظر ب الإسلامية في غزة أيضاً 

 (. 2006)الدجني، 
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في محافظة الخليل لعملية المؤسسات غير الربحية  هي درجة ممارسة: ما الرابعالسؤال 

 التخطيط الاستراتيجي؟

لقد تمت الإجابة على هذا السمال من خلال الإجابة على ثلاثة أسئلة فرعية تناقش 

ويبين  وتقييمها(. تنفيذها، الخطة،)إعداد  عملية التخطيط الاستراتيجيلساسية الأخطوات ال

الوسط الحسابي والانحراف الم ياري للدرجة الكلية وكذلك النسب المئوية  (17)الجدول 

بدرجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لإجابات المبحوثين المتعلقة 

 .عامبشكل  لعملية التخطيط الاستراتيجي

الوسط الحسابي الكلي والانحراف المعياري الكلي والنسب المئوية لإجابات  (:17جدول )

بدرجة ممارسة المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية التخطيط المبحوثين المتعلقة 

 الاستراتيجي

درجة ممارسة المؤسسات غير 

الربحية في محافظة الخليل لعملية 

 يتراتيجالتخطيط الاس

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

 مرتفعة %79.7 %13.3 %7.0 0.43 4.11 الدرجة الكلية

 

درجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة ب ن  (17)لجدول ا ضح من نتائجيت

 مرتفعة. الخليل لعملية التخطيط الاستراتيجي

 السابقة،وترى الباحثة أنها نتيجة منطقية جداً تظهر مدى التناسق والانسجام مع المحاور 

 مفهوم وضوح انسجام بين النظرية والتطبيق من حيث بمعنى أنه لدى إدارات هذه الممسسات

 .على أرض الواقع الاقتناع ب هميته، وممارسته التخطيط الاستراتيجي،

( التي أشارت إلى أن درجة ممارسة التخطيط 2016تتفق هذه النتيجة مع دراسة )عقيلان، 

الاستراتيجي لدى هيئات الحكم المحلي في بلديات محافظة الخليل مرتفعة. وتتفق أيضاً مع 

ن درجة ممارسة مرتفعة للتخطيط الاستراتيجي في كشفت ع( التي 2010دراسة )صيام، 
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( التي أشارت الى درجة 2007الممسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة. ودراسة )حلايقة، 

مرتفعة عن واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الأهلية جنوب الضفة الغربية. لكنها 

ة فقط من مدى الالتزام متوسط درجة( التي أشارت 2008تختلف مع دراسة )العتال، 

 التخطيط الاستراتيجي في بلديات جنوب الضفة الغربية.ب

ثلاثة أسئلة فرعية تشمل المراحل الأساسية في عملية التخطيط ويتفرع عن هذا السمال 

 وتقييمها(. تنفيذها، الخطة،الاستراتيجي )إعداد 

 

ة في محافظة الخليل الربحيدرجة ممارسة المؤسسات غير  هي: ما الفرعي الأولالسؤال 

 من ناحية إعداد الخطة؟ لعملية التخطيط الاستراتيجي

إعداد الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في  كيفيةيهدف السمال إلى معرفة 

 (18)الجدول يبين و  من خلال مجموعة الفقرات التي تم توجيهها للمبحوثين. محافظة الخليل

لإجابات المبحوثين نحو فقرات والنسب المئوية ات الم يارية نحرافالأوساب الحسابية والا

بدرجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية التخطيط المجال المتعلقة 

 .من ناحية إعداد الخطة الاستراتيجي
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نحو  بحوثين(: الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات الم18جدول )

بدرجة ممارسة المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية فقرات المجال المتعلقة 

 التخطيط الاستراتيجي من ناحية إعداد الخطة

 الرقم

درجة ممارسة المؤسسات غير 

الربحية في محافظة الخليل 

لعملية التخطيط الاستراتيجي 

 من ناحية اعداد الخطة

الوسط 

 الحسابي

اف الانحر

 عياريالم

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

1 

تختار المؤسسة الاستراتيجيات 

بما ينسجم مع رؤية ورسالة 

 وأهداف المؤسسة.

 مرتفعة جدا 100.0% 0.0% 0.0% 0.48 4.67

2 
تقوم المؤسسة بتطوير رؤيا 

 واضحة ومكتوبة لها.
 مرتفعة جدا 95.8% 4.2% 0.0% 0.56 4.67

3 
الأهداف الإستراتيجية مع  تنسجم

 رؤية ورسالة المؤسسة.
 مرتفعة جدا 95.8% 4.2% 0.0% 0.58 4.63

4 

يشارك رئيس وأعضاء مجلس 

الإدارة في وضع الخطة 

 الاستراتيجية.

 مرتفعة جدا 95.8% 4.2% 0.0% 0.58 4.63

5 
تقوم المؤسسة بتطوير رسالة 

 واضحة ومكتوبة لها.
 رتفعة جدام 91.7% 8.3% 0.0% 0.66 4.54

6 

تختار المؤسسة الاستراتيجيات 

بما يتناسب مع قدراتها الداخلية 

 وظروفها الخارجية.

 مرتفعة جدا 95.8% 4.2% 0.0% 0.59 4.46

7 
تضع المؤسسة أهدافاً استراتيجية 

 محددة قابلة للقياس والتطبيق.
 مرتفعة جدا 87.5% 8.3% 4.2% 0.82 4.38

8 

لقوة نقاط اتقوم المؤسسة بتحديد 

والضعف لديها من خلال تحليل 

 البيئة الداخلية.

 مرتفعة جدا 91.7% 8.3% 0.0% 0.64 4.33

9 

تقوم المؤسسة بتحليل ودراسة 

بيئتها الداخلية من حيث )الموارد 

 المالية،الموارد  البشرية،

التي تؤثر على ( الادارية،.

 عملها.

 مرتفعة جدا 79.2% 20.8% 0.0% 0.81 4.29

10 
مؤسسة بتحليل ودراسة قوم الت

بيئتها الخارجية من حيث 
 مرتفعة جدا 83.3% 16.7% 0.0% 0.74 4.25
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 الرقم

درجة ممارسة المؤسسات غير 

الربحية في محافظة الخليل 

لعملية التخطيط الاستراتيجي 

 من ناحية اعداد الخطة

الوسط 

 الحسابي

اف الانحر

 عياريالم

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

)العوامل الاقتصادية، السياسية، 

 التي تؤثر على عملها.( الثقافية،.

11 

تقوم المؤسسة بإعداد خطة 

استراتيجية جديدة بعد انتهاء مدة 

 الخطة السابقة.

 افعة جدمرت 83.3% 12.5% 4.2% 0.83 4.21

12 

يتم تشكيل فريق للتخطيط 

الاستراتيجي في المؤسسة عند 

 إعداد الخطة.

 مرتفعة جدا 83.3% 8.3% 8.3% 0.93 4.21

13 

تقوم المؤسسة بتحديد الفرص 

والتهديدات التي قد تواجهها 

مستقبلاً من خلال تحليل البيئة 

 الخارجية.

 مرتفعة 75.0% 20.8% 4.2% 0.90 4.13

14 

من جميع املين يشارك الع

المستويات الإدارية في إعداد 

وصياغة الخطة الاستراتيجية 

 للمؤسسة.

 مرتفعة 66.7% 20.8% 12.5% 1.03 3.88

15 
تضع المؤسسة بدائل استراتيجية 

 مناسبة أمام صانعي القرار.
 مرتفعة 62.5% 33.3% 4.2% 0.98 3.79

16 
تضع المؤسسة خطة طوارئ أو 

 .اتيجيةخطة بديلة للخطة الاستر
 مرتفعة 66.7% 16.7% 16.7% 1.18 3.79

17 

يتم الاستعانة بخبراء مختصين 

من خارج المؤسسة لوضع 

 الخطط الاستراتيجية.

 مرتفعة 70.8% 8.3% 20.8% 1.38 3.58

18 

التخطيط الاستراتيجي في 

المؤسسة يتم من الأسفل إلى 

الأعلى )يبدأ من قاعدة الهرم 

 الإداري(.

 متوسطة 50.0% 16.7% 33.3% 1.13 3.33

19 
التخطيط الاستراتيجي في 

المؤسسة يتم من الأعلى إلى 
 متوسطة 54.2% 12.5% 33.3% 1.33 3.25
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 الرقم

درجة ممارسة المؤسسات غير 

الربحية في محافظة الخليل 

لعملية التخطيط الاستراتيجي 

 من ناحية اعداد الخطة

الوسط 

 الحسابي

اف الانحر

 عياريالم

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

الأسفل )يبدأ من قمة الهرم 

 الإداري(.

20 

يقوم مدير المؤسسة بصياغة 

الأهداف الاستراتيجية نظراً 

لكونه الأكثر معرفة برؤية 

 المؤسسة.

 متوسطة 45.8% 20.8% 33.3% 1.39 3.25

 مرتفعة %78.7 %12.5 %8.8 0.40 4.11 الدرجة الكلية

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لكل فقرة من فقرات أداة  (18)يوضح الجدول 

درجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية ي  لتي تقالدراسة ا

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  التخطيط الاستراتيجي من ناحية إعداد الخطة

 الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة

 (.4.11)بوسط حسابي 

 ب نوثين واتجاهاتهم العالية والموافقة، يمكن تلخيص ما سبق المبح من خلال آراءو 

بتطوير رؤيا واضحة  عند إعداد الخطة تقومالممسسات غير الربحية في محافظة الخليل 

ومكتوبة لها وكذلك تقوم بتطوير رسالة واضحة ومكتوبة لها، وتضع الممسسة أهدافاً 

الأهداف الإستراتيجية مع رؤية ورسالة  وتنسجم استراتيجية محددة قابلة للقياس والتطبيق،

يشارك رئي  وأعضاء مجل  الإدارة في وضع الخطة الاستراتيجية للممسسة، الممسسة، 

بما و  الاستراتيجيات بما ينسجم مع رؤية ورسالة وأهداف الممسسة تقوم الممسسة باختيار

ودراسة بيئتها الداخلية  بتحليلتقوم الممسسة ، يتناسب مع قدراتها الداخلية وظروفها الخارجية

للوقوف على  التي تمثر على عملها( من حيث )الموارد البشرية، الموارد المالية، الادارية
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بتحليل ودراسة بيئتها الخارجية من حيث  أيضاً تقوم و ، نقاب القوة والضعف في الممسسة

فرص والتهديدات ديد اللتح التي تمثر على عملها( )العوامل الاقتصادية، السياسية، الثقافية

يتم ، تقوم الممسسة بإعداد خطة استراتيجية جديدة بعد انتهاء مدة الخطة السابقة، المحتملة

يشارك العاملين من ، تشكيل فريق للتخطيط الاستراتيجي في الممسسة عند إعداد الخطة

 لممسسةتضع ا، جميع المستويات الإدارية في إعداد وصياغة الخطة الاستراتيجية للممسسة

تضع الممسسة خطة طوارئ أو خطة بديلة ، بدائل استراتيجية مناسبة أمام صانعي القرار

يتم الاستعانة بخبراء مختصين من خارج الممسسة لوضع الخطط ، للخطة الاستراتيجية

أي  3.58 – 4.67وقد تراوحت الأوساب الحسابية لجميع النقاب السابقة بين  .الاستراتيجية

 اوح بين المرتفعة جداً والمرتفعة.ها تتر أن درجة ممارست

وترى الباحثة أن الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لديها توجهات استراتيجية من 

الأساسية للخطة الاستراتيجية، حيث أنه لا يمكن صياغة  العناصرخلال الاهتمام بوجود 

اضحة وقابلة و  هدافبرامج وخطط مستقبلية للممسسات ما لم يكن لها رؤية ورسالة وأ 

. كما أن تحليل نقاب الأهداف مع كل من الرؤية والرسالةهذه ، وضرورة انسجام للتطبيق

القوة والضعف والفرص والتهديدات يعك  درجة الوعي لدى هذه الممسسات ب همية التحليل 

البيئي بنوعيه الداخلي والخارجي، حيث يشكل التحليل البيئي جوهر عملية التخطيط 

  واللبنة الأولى في عملية إعداد الخطة الاستراتيجية. راتيجيالاست

أما الفقرات التي حازت على أقل أوساب حسابية وأكبر نسبة معارضة من آراء المبحوثين 

كانت: )التخطيط الاستراتيجي في الممسسة يتم من الأسفل إلى الأعلى(، )التخطيط 

يمكن تفسير هذه النتيجة ب ن فل(، و الاستراتيجي في الممسسة يتم من الأعلى إلى الأس



 

 96 

أسلوب التخطيط الاستراتيجي السائد في الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل هو 

 فريق التخطيط والذي حاز على درجة موافقة مرتفعة.

يقوم مدير الممسسة بصياغة الأهداف الاستراتيجية نظراً لكونه الأكثر معرفة برؤية )أما فقرة 

وتفسر . %46نسبة موافقة بلغت  وب قل 3.25 ب قل وسط حسابي بلغ جاءت  فقد (الممسسة

الباحثة هذه النتيجة ب ن مدراء الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لا يستحوذون 

رؤساء وأعضاء مجال  الإدارة في  همحيث يشاركوحدهم، الاستراتيجية الخطط على وضع 

في هذه الممسسات أيضاً بدرجة عاملين ارك ال، كما يشبدرجة مرتفعة جداً  وضع الخطط

، وهذه إشارة جيدة حيث يعتبر مبدأ المشاركة من مما يعزز مفهوم العمل الجماعي مرتفعة

 ملية التخطيط الاستراتيجي الناجح.أهم المبادئ التي يقوم عليها ع

 وعليه فإن:

ستراتيجي من يط الادرجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية التخط

 ناحية إعداد الخطة مرتفعة.

أن الغالبية العظمى من ( التي أشارت إلى 2014، الجعبري وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )

الغرف التجارية والصناعية في منطقة وسط وجنوب الضفة الغربية لديهم رؤى ورسائل 

. وتتفق أيضاً مع الةوالرس مكتوبة وواضحة، وأن الأهداف محددة ومكتوبة وتنسجم مع الرؤية

لديها  الممسسات الأهلية النسوية في قطاع غزةأشارت إلى أن ( التي 2010دراسة )صيام، 

تتفق أيضاً مع . و توجهات استراتيجية بدرجة مرتفعة من ناحية إعداد الخطة الاستراتيجية

في  راتيجي( التي أشارت الى درجة مرتفعة عن واقع التخطيط الاست2007دراسة )حلايقة، 

 من ناحية إعداد الخطة. المنظمات الأهلية جنوب الضفة الغربية
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درجة ممارسة المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل  هي: ما الثانيالفرعي السؤال 

 ؟لعملية التخطيط الاستراتيجي من ناحية تنفيذ الخطة

لإجابات ئوية سب الموالنيبين الأوساب الحسابية والانحرافات الم يارية  (19)الجدول 

بدرجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة المبحوثين نحو فقرات المجال المتعلقة 

 الخليل لعملية التخطيط الاستراتيجي من ناحية تنفيذ الخطة.

(: الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثين نحو 19جدول )

بدرجة ممارسة المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية ة لمتعلقفقرات المجال ا

 التخطيط الاستراتيجي من ناحية تنفيذ الخطة

 الرقم

درجة ممارسة المؤسسات غير الربحية 

في محافظة الخليل لعملية التخطيط 

 الاستراتيجي من ناحية تنفيذ الخطة

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 المعارضة
 الحيادنسبة 

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

1 
تقوم المؤسسة بوضع أهداف سنوية قابلة 

 للقياس والتنفيذ.
 مرتفعة جدا 95.8% 4.2% 0.0% 0.58 4.42

2 
تقوم المؤسسة بتطوير قدرات العاملين 

 فيها بما يساهم في تنفيذ الخطط والبرامج.
 مرتفعة جدا 87.5% 12.5% 0.0% 0.69 4.29

3 
الجدول الزمني المحدد ؤسسة بتلتزم الم

 لتنفيذ الأنشطة والبرامج.
 مرتفعة جدا 87.5% 12.5% 0.0% 0.66 4.21

4 

تقوم المؤسسة بتخصيص الموارد اللازمة 

لتحقيق أهدافها وتنفيذ خطتها 

 الاستراتيجية.

 مرتفعة 87.5% 12.5% 0.0% 0.64 4.17

5 
يتضمن تنفيذ الخطة الاستراتيجية مشاركة 

 العاملين في المؤسسة.بر من العدد الأك
 مرتفعة 79.2% 16.7% 4.2% 0.78 4.00

6 

تعمل المؤسسة على إحداث التغييرات 

اللازمة في الهيكل التنظيمي بما يتناسب 

 مع خطتها الاستراتيجية.

 مرتفعة 70.8% 12.5% 16.7% 1.02 3.79

7 

تعتمد المؤسسة أنظمة مكافآت أجور 

على  وحوافز قادرة على حث العاملين

 نفيذ خطتها الاستراتيجية بنجاح.ت

 مرتفعة 54.2% 29.2% 16.7% 1.02 3.46

 مرتفعة %80.4 %14.2 %5.4 0.47 4.05 الدرجة الكلية

 

الانحرافات الم يارية لكل فقرة من فقرات أداة ابية و المتوسطات الحس (19)يوضح الجدول 

درجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية الدراسة التي تقي  



 

 98 

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط  التخطيط الاستراتيجي من ناحية تنفيذ الخطة

لمبحوثين كانت مرتفعة اهات ااتج الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن

 (.4.05)بوسط حسابي 

 وعليه فإن:

درجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية التخطيط الاستراتيجي من 

 ناحية تنفيذ الخطة مرتفعة.

كما ، بوضع أهداف سنوية قابلة للقياس والتنفيذتقوم الممسسة  أن: ومن أبرز ممشرات التنفيذ

تلتزم بالجدول و ، رات العاملين فيها بما يساهم في تنفيذ الخطط والبرامجوير قدتقوم بتط

بدرجة موافقة مرتفعة جداً وجاءت هذه الفقرات  .الزمني المحدد لتنفيذ الأنشطة والبرامج

 ( على الترتيب. 4.21(، )4.29(، )4.42ب على أوساب حسابية )و 

قادرة على حث العاملين على تنفيذ حوافز فقرة )تعتمد الممسسة أنظمة مكافآت أجور و أما 

( وأقل درجة موافقة 3.46)حازت على أقل وسط حسابي  خطتها الاستراتيجية بنجاح( فقد

وترجح الباحثة السبب في ذلك إلى محدودية الموارد والامكانيات المادية  .(%54بلغت )

على طبيعة   فقط لهذه الممسسات، حيث يبدو أن طابعها غير الربحي أو الخيري لا ينعك

 عملها وإنما على نظام الأجور والمكافآت لدى هذه الممسسات.

( التي أشارت إلى وجود نسبة من 2014وتتفق النتيجة السابقة مع دراسة )الجعبري، 

المعارضة لاعتماد مكافآت وحوافز لحث العاملين على تنفيذ الخطة الاستراتيجية في الغرف 

جنوب الضفة الغربية. وتتفق أيضاً مع دراسة وسط و  التجارية والصناعية في منطقة

( التي أشارت أن واقع التخطيط الاستراتيجي من ناحية تنفيذ الخطة مرتفع 2007)حلايقة، 



 

 99 

( 2016لدى المنظمات الأهلية جنوب الضفة الغربية. ولكنها تختلف مع دراسة )عقيلان، 

 ت محافظة الخليل متوسطة.بلديا التي أشارت إلى أن درجة تنفيذ الخطط الاستراتيجية في

ما هي درجة ممارسة المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل : الثالث الفرعي السؤال

 لعملية التخطيط الاستراتيجي من ناحية تقييم الخطة؟

لإجابات والنسب المئوية يبين الأوساب الحسابية والانحرافات الم يارية  (20)الجدول 

ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة  بدرجةالمتعلقة  المجالالمبحوثين نحو فقرات 

 .الخليل لعملية التخطيط الاستراتيجي من ناحية تقييم الخطة

 

(: الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لإجابات المبحوثين نحو 20جدول )

محافظة الخليل لعملية  حية فيممارسة المؤسسات غير الرب بدرجةفقرات المجال المتعلقة 

 التخطيط الاستراتيجي من ناحية تقييم الخطة

 الرقم

درجة ممارسة المؤسسات غير 

الربحية في محافظة الخليل لعملية 

التخطيط الاستراتيجي من ناحية تقييم 

 الخطة

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى

1 
اس مستويات الأداء وتحقيق يتم قي

 الأهداف بشكل مستمر في المؤسسة.
 مرتفعة جدا 91.7% 8.3% 0.0% 0.65 4.38

2 

تعتمد المؤسسة على معايير 

ومؤشرات أداء واضحة للحكم على 

 الخطة وتقييم مخرجاتها.

 مرتفعة جدا 95.8% 4.2% 0.0% 0.56 4.33

3 
يتم مراجعة الخطة الاستراتيجية عند 

 رات في بيئة المؤسسة.ث تغييحدو
 مرتفعة 75.0% 20.8% 4.2% 0.90 4.13

4 
يتم تعديل الخطة الاستراتيجية إذا 

 على التغذية الراجعة. تطلب الأمر بناءً 
 مرتفعة 75.0% 25.0% 0.0% 0.75 4.04

5 

يتم أخذ رأي المنتفعين وأصحاب 

المصلحة من خارج المؤسسة لتقييم 

ل من خلاأداء الخطة الاستراتيجية 

 التغذية الراجعة.

 مرتفعة 75.0% 16.7% 8.3% 1.16 3.96

 مرتفعة %82.5 %15.0 %2.5 0.53 4.17 الدرجة الكلية
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م يارية لكل فقرة من فقرات أداة فات الالمتوسطات الحسابية والانحرا (20)يوضح الجدول 

درجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية الدراسة التي تقي  

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط التخطيط الاستراتيجي من ناحية تقييم الخطة 

 مرتفعة ن كانتالحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثي

 (.4.17)بوسط حسابي 

 وعليه فإن: 

درجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية التخطيط الاستراتيجي من 

 مرتفعة. ناحية تقييم الخطة

 يتضح أن تقييم الخطة تتم من خلالمن خلال آراء المبحوثين واتجاهاتهم العالية والموافقة، و 

تعتمد الممسسة على ، ق الأهداف بشكل مستمر في الممسسةوتحقي قياس مستويات الأداء

يتم مراجعة الخطة ، معايير وممشرات أداء واضحة للحكم على الخطة وتقييم مخرجاتها

يتم تعديل الخطة الاستراتيجية إذا تطلب ، الاستراتيجية عند حدوث تغييرات في بيئة الممسسة

المنتفعين وأصحاب المصلحة من خارج  خذ رأييتم أ، على التغذية الراجعة الأمر بناءً 

 .الممسسة لتقييم أداء الخطة الاستراتيجية من خلال التغذية الراجعة

وترى الباحثة في هذا دليل على اهتمام الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل بالمتابعة 

ان تحقيق أجل ضمما تم التخطيط له مسبقاً، ومن  والتقييم للت كد من أن التنفيذ يسير وفق

نتائج أفضل من خلال العمل على تعزيز نقاب القوة ومعالجة نقاب الضعف لديها مما يساهم 

في الوصول إلى الكفاءة والفاعلية المطلوبة والاستمرار قدماً نحو تحقيق الأهداف المراد 

  تحقيقها.
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نه يمكن أن إلا أ وتضيف الباحثة ب ن تقييم الخطة الاستراتيجية يعتبر بحد ذاته تحدٍ قوي،

يوفر الكثير من المعلومات اللازمة لتحقيق أقصى فائدة من الأموال التي يتم إنفاقها خلال 

 عملية التخطيط الاستراتيجي بمختلف مراحله في هذه الممسسات.

( التي أشارت إلى أن درجة تقييم الخطط 2010وتتفق النتيجة مع دراسة )صيام، 

النسوية في قطاع غزة مرتفعة. وتتفق أيضاً مع دراسة  لأهليةالاستراتيجية لدى الممسسات ا

( التي أشارت الى درجة مرتفعة عن تقييم الخطط الاستراتيجية في 2007)حلايقة، 

( التي 2016المنظمات الأهلية جنوب الضفة الغربية. لكنها تختلف مع دراسة )عقيلان، 

 لديات محافظة الخليل.لدى ب أشارت إلى درجة متوسطة من تقييم الخطط الاستراتيجية

 

هي درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في المؤسسات : ما الخامسالسؤال 

 ؟غير الربحية في محافظة الخليل

 

الجهات والأطراف التي تشارك في وضع الخطط الاستراتيجية  معرفة إلىالسمال هذا يهدف 

رفة درجة مشاركة كل من تلك لك لمعفي الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل، وكذ

والنسب المئوية الأوساب الحسابية والانحرافات الم يارية  (21)الجدول  يبينالأطراف، 

 :نحو فقرات السماللإجابات المبحوثين 
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النسب المئوية لإجابات المبحوثين نحو لحسابية والانحرافات المعيارية و(: الأوساط ا21جدول )

جة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في المؤسسات غير درقة بفقرات المجال المتعل

 الربحية في محافظة الخليل

 الرقم

درجة المشاركة في وضع الخطط 

الاستراتيجية في المؤسسات غير 

 الربحية في محافظة الخليل

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد

نسبة 

 الموافقة
 المستوى 

 مرتفعة جدا %91.7 %8.3 %0.0 0.66 4.50 دارةجل  الإم 1

 مرتفعة جدا %83.3 %16.7 %0.0 0.78 4.42 مدير الممسسة 2

 مرتفعة %75.0 %20.8 %4.2 0.98 4.00 رؤساء الأقسام والبرامج  3

 مرتفعة %50.0 %29.2 %20.8 1.25 3.46 العاملين في الممسسة 4

5 
الخبراء والمختصين من خارج 

 سةالممس
 متوسطة 58.3% 16.7% 25.0% 1.38 3.38

 منخفضة %25.0 %8.3 %66.7 1.39 2.25 الجهات الممولة 6

 مرتفعة %63.9 %16.6 %19.5 0.69 3.67 الدرجة الكلية

 

لمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لكل فقرة من فقرات أداة ا (21)وضح الجدول ي

الدراسة التي تقي  درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير 

الربحية في محافظة الخليل مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير 

اهات المبحوثين كانت مرتفعة )بوسط حسابي ن اتجأ إلى الدرجة الكلية الواردة في الجدول

، مما يدل على أن درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في الممسسات (3.67

 مرتفعة.من قبل الجهات المذكورة في الفقرات غير الربحية في محافظة الخليل 

درجة : تهامفي مقدترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساب الحسابية، وقد جاء  الخياراتورتبت 

بدرجة مرتفعة جداً، ثم )مدير الممسسة(  يليها درجة مشاركة)مجل  الإدارة(  مشاركة
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يليها مشاركة  بدرجة مرتفعة،)العاملين في الممسسة( و)رؤساء الأقسام والبرامج( مشاركة 

 ()الجهات الممولةمشاركة بدرجة متوسطة، وأخيرا )الخبراء والمختصين من خارج الممسسة( 

 .منخفضة بدرجة

في وضع الخطط الاستراتيجية في الممسسات  يتضح من الجدول أعلاه أن المشاركة الأبرز

كانت من نصيب مجال  الإدارات ومدراء الممسسات،  غير الربحية في محافظة الخليل

كادرها الوظيفي الممسسات  حيث أن كثير من هذهوترى الباحثة أن هذه النتيجة منطقية 

د على مجل  الإدارة بدرجة كبيرة في تسيير مهام الممسسة، والتخطيط لاعتماقليل ويتم ا

كما توحي أيضاً هذه النتيجة بميل هذه الممسسات نحو المركزية يعتبر إحدى هذه المهام. 

إلى حد ما، يحدها مشاركة رؤساء الأقسام والعاملين بدرجة أقل من مشاركة مجال  

 الإدارات والمدراء.

وجود مشاركة مرتفعة من رؤساء البرامج والعاملين في الممسسات إلى  أيضاً  النتائج وتبين

جانب مجال  الإدارات والمدراء، وترى الباحثة في هذا تناسق مع استجابات المبحوثين 

ضمن سمال درجة ممارسة التخطيط المشاركة في وضع الخطط  سابقة عن أيضاً على فقرة

شارة جيدة حيث يعتبر مبدأ المشاركة من أهم وهذه إ، الاستراتيجي من ناحية إعداد الخطة

 المبادئ التي يقوم عليها عملية التخطيط الاستراتيجي الناجح.

كونهم حلقة الوصل بين الادارة العليا من وتنبع أهمية مشاركة رؤساء الأقسام والبرامج 

عند طرفين ، وبالتالي سوف تسهم مشاركتهم في تحقيق التكامل والتنسيق بين الوالعاملين

كما أن وضع الخطط الاستراتيجية والخطط التشغيلية والسياسات التي تحكم سير العمل. 

يمتلكون المعرفة والخبرة باحتياجات العمل والاقسام مشاركة العاملين مهمة للغاية حيث 

كما أن مسمولية  .والعقبات المحتملة، وهذه المعلومات ضرورية جداً لإنجاح عملية التخطيط
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 ،ع على عاتق العاملين وبالتالي فإن مشاركتهم سوف تزيد من قابلية الخطة للتنفيذفيذ تقالتن

لكونهم جزءاً من إعدادها وهذا يجعل عملية التخطيط الخطة حيث يشعرون بمسمولية اتجاه 

 الاستراتيجي أكثر فاعلية وكفاءة ويجعلهم أكثر التزاما بالتنفيذ.

( حيث أشارت إلى درجة مشاركة مرتفعة 2016، عقيلاندراسة )مع وتتفق النتائج السابقة 

وتتفق مع دراسة للعاملين في بلديات محافظة الخليل في وضع الخطط الاستراتيجية. 

( التي أشارت إلى درجة مشاركة مرتفعة في إعداد الخطط الاستراتيجية في 2010)صيام، 

( من 2008عتال، سة )الالممسسات الأهلية النسوية في قطاع غزة. وتتفق أيضاً مع درا

حيث أن المشاركة الأعلى لمجال  الإدارات في وضع الخطط الاستراتيجية في بلديات 

جنوب الضفة الغربية، ولكنها تختلف مع نف  الدراسة من حيث أن الجهات المانحة تشارك 

( حيث 2006في وضع الخطط الاستراتيجية بدرجة متوسطة. وتختلف مع دراسة )الدجني، 

ف في مشاركة العالمين في الجامعة الإسلامية في وضع الخطة إلى ضعأشارت 

 الاستراتيجية.

 

 :ملخص الدرجات الكلية

للدرجات  النسب المئويةلحسابية والانحرافات المعيارية ويبين الأوساط ا (22)الجدول 

 :لمجالات الدراسةالكلية 
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لمجالات للدرجات الكلية  ئويةسب المالنالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية و (:22جدول )

 الدراسة

 المجال
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 المعارضة

نسبة 

 الحياد
 المستوى نسبة الموافقة

مدى وضوح مفهوم التخطيط 

المؤسسات غير الاستراتيجي في 

 الربحية في محافظة الخليل

 مرتفعة 82.9% 12.0% 5.1% 0.50 4.19

رؤية المؤسسات غير الربحية في 

محافظة الخليل لأهمية التخطيط 

 الاستراتيجي

 مرتفعة جدا 80.6% 16.4% 3.0% 0.57 4.21

درجة ممارسة المؤسسات غير 

الربحية في محافظة الخليل لعملية 

 التخطيط الاستراتيجي

 مرتفعة 79.7% 13.3% 7.0% 0.43 4.11

مارسة المؤسسات غير درجة م

الربحية في محافظة الخليل لعملية 

التخطيط الاستراتيجي من ناحية 

 إعداد الخطة

 مرتفعة 78.7% 12.5% 8.8% 0.40 4.11

غير درجة ممارسة المؤسسات 

ربحية في محافظة الخليل لعملية ال

التخطيط الاستراتيجي من ناحية 

 تنفيذ الخطة

 مرتفعة 80.4% 14.2% 5.4% 0.47 4.05

درجة ممارسة المؤسسات غير 

ل لعملية الخلي الربحية في محافظة

التخطيط الاستراتيجي من ناحية 

 تقييم الخطة

 مرتفعة 82.5% 15.0% 2.5% 0.53 4.17

درجة المشاركة في وضع الخطط 

الاستراتيجية في المؤسسات غير 

 افظة الخليلفي مح الربحية

 مرتفعة 63.9% 16.6% 19.5% 0.69 3.67

 

رؤية الممسسات غير الربحية في  درجةب ن أعلى الدرجات  (22)يتضح من الجدول 

مدى وضوح  (، يليها4.21راتيجي بوسط حسابي)الاست محافظة الخليل لأهمية التخطيط

 بوسط حسابي الممسسات غير الربحية في محافظة الخليلمفهوم التخطيط الاستراتيجي في 



 

 106 

درجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل لعملية التخطيط ، يليها (4.19)

ممارسة الممسسات  درجةم (، ث4.17) بوسط حسابيمن ناحية تقييم الخطة الاستراتيجي 

بوسط غير الربحية في محافظة الخليل لعملية التخطيط الاستراتيجي من ناحية إعداد الخطة 

(، وأخيرا درجة 4.05) بوسط حسابي من ناحية تنفيذ الخطة(، يليها 4.11) حسابي

المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل 

 (.3.67) يط حساببوس

 

السؤال السادس: ما هي المشاكل والتحديات التي تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي في 

 المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل؟

اجابات المبحوثين المتعلقة بالمشاكل والتحديات التي تواجه  (23)نستعرض في الجدول 

في محافظة الخليل مرتبة تنازلياً  لربحيةعملية التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير ا

 حسب عدد التكرارات.

(: تكرارات الإجابات المتعلقة بالمشاكل والتحديات التي تواجه عملية التخطيط 23جدول )

 الاستراتيجي في المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل

 التكرار العبارة الرقم

 18  في المؤسسات يط الاستراتيجيالتخط قلة وجود المختصين من ذوي الخبرة في مجال 1

الظروف السياسية والاقتصادية المتغيرة باستمرار والتي تؤثر على العمل  2

 المؤسساتي

11 

عدم وجود فهم حقيقي بأهمية التخطيط الاستراتيجي لدى إدارات المؤسسات  3

 والعاملين فيها

10 

لائمة لدى المؤسسات لعمل منيات عدم توفر ميزاقلة الموارد والامكانيات المادية و 4

 خطط استراتيجية قوية

8 

 تعد سياسات التمويل غير الثابتة واختلاف توجهات الممولين، حيث أن فلسطين لم 5

 ولين في الفترة الأخيرةمأولوية للم

3 

 2 الثقافة السائدة لا تشجع على تقبل التغيير 6
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 التكرار العبارة الرقم

 2 عدم وضوح الرؤية والأهداف 7

 1 بالخطط العمليعدم الالتزام  8

 1 البيروقراطية 9

 56 مجموع التكرارات

 

أن أبرز المشاكل والتحديات التي تعيق عملية التخطيط  (23)يتضح من الجدول 

 :هيمن وجهة نظر المبحوثين الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل 

جي في هذه ستراتيقلة وجود المختصين من ذوي الخبرة في مجال التخطيط الا -

( التي لم تعتبر قلة وجود 2016. وتختلف هذه النتيجة مع دراسة )عقيلان، الممسسات

المختصين بالتخطيط الاستراتيجي في بلديات محافظة الخليل من م يقات التخطيط 

 الاستراتيجي وذلك لوجودهم في البلديات. 

ى العمل الممسساتي. مثر علالظروف السياسية والاقتصادية المتغيرة باستمرار والتي ت -

( التي أشارت إلى أن عدم استقرار 2014وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )الجعبري، 

الأوضاع السياسية المحلية تعتبر من أبرز المشاكل التي تعيق التخطيط الاستراتيجي في 

 الغرف التجارية والصناعية في منطقة وسط وجنوب الضفة الغربية.

التخطيط الاستراتيجي لدى إدارات الممسسات والعاملين  ب هميةعدم وجود فهم حقيقي  -

إلى أن درجة رؤية الممسسات غير الربحية في محافظة  أشارت النتائج السابقة لكن ،فيها

التخطيط الاستراتيجي مرتفعة جداً، وترى الباحثة أن هذا التضارب ربما الخليل لأهمية 

تمتلك خطة  التيظة الخليل ي محافيعود إلى أن نسبة الممسسات غير الربحية ف

من مجموع الممسسات  الأقلتمثل النسبة والتي تم توجيه الاستبانة الى اداراتها استراتيجية 

 غير الربحية في محافظة الخليل.
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قلة الموارد والامكانيات المادية وعدم توفر ميزانيات ملائمة لدى الممسسات لعمل خطط   -

( التي أشارت إلى 2009مع دراسة )وادي والأشقر، نتيجة . وتتفق هذه الاستراتيجية قوية

لة الإمكانيات المادية تعتبر من أهم معوقات التخطيط الاستراتيجي في المنظمات قأن 

 غير الحكومية المحلية في قطاع غزة.

هذه النتيجة بوجود هذه المشاكل لا تتعارض مع النتائج السابقة التي وتنوّه الباحثة إلى أن 

مرتفعة من وضوح المفهوم والاقتناع بالأهمية ودرجة ممارسة التخطيط تويات عكست مس

الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية التي مثلت مجتمع الدراسة، حيث أن هذا السمال 

المشاكل والتحديات التي تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير  يدرس

 وجهة نظر ممسسات مجتمع الدراسة. منم لكن الربحية في محافظة الخليل بشكل عا

السؤال السابع: ما هي المشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية في 

 المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل؟

المبحوثين المتعلقة بالمشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ  إجابات (24)نستعرض في الجدول 

لممسسات غير الربحية في محافظة الخليل مرتبة تنازلياً حسب ة في االخطط الاستراتيجي

 عدد التكرارات.

(: تكرارات الإجابات المتعلقة بالمشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ الخطط 24جدول )

 الاستراتيجية في المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل

 التكرار العبارة الرقم

تمويل الخارجي والداخلي للبرامج والأنشطة، ضعف المشاكل تتعلق بالتمويل:  1

، محدودية الإمكانيات المادية للمؤسسات، عدم قدرة المؤسسات على تجنيد الأموال

 .لم تعد أولوية للمولين في الوقت الحالي وأن فلسطين

24 

الظروف السياسية والاقتصادية المتغيرة باستمرار والتي تؤثر على العمل  2

 تها الاحتلال الاسرائيليي مقدموف المؤسساتي

11 

 6 قلة الموارد البشرية ذات الخبرة والكفاءة القادرة على التنفيذ  3

4  ً  5تكون الأهداف الاستراتيجية غير قابلة للتحقق، غير موضوعية، وتتضارب مع  أحيانا
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 التكرار العبارة الرقم

 الواقع 

 4 عدم تقبل التغيير )الممانعة( 5

 2 ضعف الخطة وعدم شموليتها 6

 2 ام في المؤسسةعف العالض 7

 1 وجود إجراءات رقابية تضمن تنفيذ الخطط الاستراتيجيةعدم  8

 1 عدم تقبل المجتمع لبعض الأنشطة الموجودة في الخطة 9

 56 مجموع التكرارات

 

أن أبرز المشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية  (24)يتضح من الجدول 

ي محافظة الخليل من وجهة نظر المبحوثين هي مشاكل تتعلق بحية ففي الممسسات غير الر 

بالتمويل من حيث ضعف التمويل الخارجي والداخلي للبرامج والأنشطة، محدودية الإمكانيات 

، وأن فلسطين في الوقت الحالي المادية للممسسات، عدم قدرة الممسسات على تجنيد الأموال

( التي أشارت إلى أن 2016جة مع دراسة )عقيلان، النتي . وتتفق هذهولينملم تعد أولوية للم

 تنفيذ الخطط الاستراتيجي في بلديات محافظة الخليل يرتبط بشكل أساسي بالتمويل. 

كما أن الظروف السياسية والاقتصادية المتغيرة باستمرار والتي تمثر على العمل الممسساتي 

لمشاكل التي تعيق تنفيذ الخطط أبرز اوفي مقدمتها الاحتلال الإسرائيلي أيضاً تعد من 

( التي اعتبرت أن الظروف 2007الاستراتيجية. وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )حلايقة، 

المتغيرة والاحتلال الإسرائيلي من أبرز الم يقات التي تواجه التخطيط الاستراتيجي في 

 المنظمات الأهلية جنوب الضفة الغربية.
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ت الكفيلة بإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي في مقترحاالسؤال الثامن: ما هي ال

 المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل؟

المبحوثين المتعلقة بالحلول المقترحة لإنجاح عملية  إجابات (25)نستعرض في الجدول 

التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل مرتبة تنازلياً حسب 

 .كراراتعدد الت

(: تكرارات الإجابات المتعلقة بالحلول المقترحة لإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي 25جدول )

 في المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل

 التكرار العبارة الرقم

توفير التمويل اللازم والامكانيات المادية الملائمة من خلال: إيجاد مصدر دخل  1

، التركيز على وتنفيذ الخطط الاستراتيجية لأعدادثابتة ثابت، تخصيص ميزانيات 

التمويل الذاتي وتنميته، وأن يكون هناك صندوق وطني تابع لوزارة التخطيط من 

 أجل تمويل هذه المؤسسات بميزانيات سنوية تساعدها على التخطيط الاستراتيجي

14 

اقم من طو تدريب وإعداد كوادر بشرية مؤهلة لوضع الخطط وتنفيذها سواء 2

 المؤسسات أو مجالس اداراتها

9 

اشراك العاملين في المؤسسات، والمستفيدين من الخدمات، والمجتمع المحلي،  3

 والمؤسسات الأخرى في عملية التخطيط الاستراتيجي

8 

الاشراف والرقابة من خلال: التقييم المستمر للخطة، متابعة تنفيذها، قياس الأثر  4

 ومستويات الأداء

7 

 6 ومتابعة تنفيذهااك خبراء ومختصين من خارج المؤسسة في وضع الخطط اشر 5

أن تكون الخطط واقعية ومبنية على أسس واضحة من خلال وضوح الرؤية وانسجام  6

 الأهداف وقابليتها للتحقق

4 

 2 توعية القائمين على المؤسسات والعاملين فيها بأهمية التخطيط الاستراتيجي 7

 2 وعدم استعجال النتائج، كونها عملية تحتاج إلى وقت ليس بالقصيرالصبر التحلي ب 8

 2 تعزيز ثقافة تقبل التغيير في المؤسسات 9

 2 أن تتبنى الحكومات الخطط الاستراتيجية للمؤسسات الأهلية 10

 1 أن تنسجم الخطة الاستراتيجية مع الموارد المالية والبشرية للمؤسسة 11

 1 يئة المؤسسةملة لبالدراسة الشا 12

 1 التقليل من الإجراءات البيروقراطية 13

 59 مجموع التكرارات
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رحة لإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي في تأن أبرز الحلول المق (25)يتضح من الجدول 

 الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل من وجهة نظر المبحوثين هي: 

مادية الملائمة من خلال: إيجاد مصدر دخل ثابت، يات التوفير التمويل اللازم والامكان -

وتنفيذ الخطط الاستراتيجية، التركيز على التمويل  لإعدادتخصيص ميزانيات ثابتة 

الذاتي وتنميته، وأن يكون هناك صندوق وطني تابع لوزارة التخطيط من أجل تمويل هذه 

 تيجي. الممسسات بميزانيات سنوية تساعدها على التخطيط الاسترا

تدريب وإعداد كوادر بشرية ممهلة لوضع الخطط وتنفيذها سواء من طواقم الممسسات أو  -

. حيث يعتبر العنصر البشري الركيزة الأساسية للممسسات وبالتالي لا بد مجال  اداراتها

من الاستثمار في هذا العنصر من خلال الإعداد الجيد والتدريب وتنمية القدرات من 

 ومستوى العمل الذي تقوم به. لممسسةأجل الارتقاء با

اشراك العاملين في الممسسات، والمستفيدين من الخدمات، والمجتمع المحلي،  -

والممسسات الأخرى في عملية التخطيط الاستراتيجي. ولقد أشرنا سابقاً إلى أهمية إشراك 

ن العاملين سواء لكونهم من يمتلكون المعرفة والخبرة بتفاصيل العمل أو لأنهم م

لون مهام التنفيذ وبالتالي إشراكهم سوف يجعلهم أكثر التزاماً بتنفيذ الخطط سيتو 

الاستراتيجية وأكثر تقبلًا للتغيير. كما أن اشراك المستفيدين والمجتمع المحلي من خلال 

تقييم الاحتياجات وتقييم مستوى الخدمات المقدمة يزيد من واق ية الخطط المرسومة 

ما إشراك الممسسات الأخرى فيعمل على زيادة التكامل ذها، أوبالتالي تسهيل تنفي

والتنسيق بين الجهود المختلفة لجميع الممسسات العاملة في نف  المنطقة أو في نف  

 المجال مما يزيد من الاستغلال الأمثل للفرص وعدم إهدار الموارد بدون طائل.
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فيذها، قياس الأثر بعة تنالاشراف والرقابة من خلال: التقييم المستمر للخطة، متا -

. حيث أن التقييم المستمر يساهم في رفع الكفاءة والفاعلية للخطة ومستويات الأداء

 واستمرارية تنفيذها على أرض الواقع بشكل يخدم الهدف الذي أعدت لأجله.



 

 113 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

 النتائج والتوصيات
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 الفصل الخامس

 النتائج والتوصيات

 

من النتائج التي تم عرضها وتفسيرها وربطها بالدراسات  موعةإلى مجالدراسة  توصلت

هذه السابقة ذات العلاقة في الفصل السابق، أما في هذا الفصل سوف يتم إعادة سرد أهم 

 النتائج، والتوصيات التي خرجت بها الدراسة.

 

 النتائج:أبرز 

الخليل بدرجة حافظة يتم إعداد الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في م -

أولى من أجل استخدامها في إدارة الممسسات وتوزيع مواردها بشكل كفم وفعال، ثم 

 بهدف الحصول على تمويل من الجهات المانحة بدرجة ثانية.

درجة وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية في محافظة  -

يعك  الوعي المرتفع لدى إدارات هذه وهذا  الخليل )التي تمثل مجتمع الدراسة( مرتفعة،

 الممسسات بالمفهوم الشامل والواضح للتخطيط الاستراتيجي.

رؤية الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل )التي تمثل مجتمع الدراسة( لأهمية   -

التخطيط الاستراتيجي مرتفعة جداً، حيث أن الإدارات في هذه الممسسات تنظر بإيجابية 

 مية التخطيط الاستراتيجي.إلى أهشديدة 

درجة ممارسة الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل )التي تمثل مجتمع الدراسة(  -

 لعملية التخطيط الاستراتيجي مرتفعة في جميع المراحل.

درجة إعداد وصياغة الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في محافظة  -

 مرتفعة.راسة( الخليل )التي تمثل مجتمع الد
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يتم اعتماد أسلوب تشكيل فريق للتخطيط الاستراتيجي عند إعداد الخطة الاستراتيجية في  -

الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل بشكل أكبر من أسلوبي التخطيط من الأعلى 

 إلى الأسفل أو من الأسفل إلى الأعلى.

الربحية في محافظة ت غير درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في الممسسا -

 الخليل مرتفعة.

المشاركة الأبرز في وضع الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في محافظة  -

الخليل من نصيب مجال  الإدارات ومدراء الممسسات بدرجة مرتفعة جداً، لكنهم لا 

جميع  يستحوذون على عملية وضع الخطط حيث يشاركهم رؤساء البرامج والعاملين من

 المستويات الإدارية.

يشارك العاملون في الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل في وضع الخطط  -

 الاستراتيجية بدرجة مرتفعة .

يشارك المختصين والخبراء من خارج الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل في  -

 إعداد الخطط الاستراتيجية بدرجة متوسطة.

في وضع الخطط الاستراتيجية للممسسات غير الربحية مانحة درجة مشاركة الجهات ال -

 في محافظة الخليل منخفضة جداً.

درجة تنفيذ الخطط الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل )التي  -

 تمثل مجتمع الدراسة( مرتفعة.

قياس تقوم الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل بوضع أهداف سنوية قابلة لل -

 التنفيذ كواحد من أبرز ممشرات تنفيذ الخطة الاستراتيجية لديها.و 
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لا تعتمد جميع الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل أنظمة مكافآت أجور وحوافز  -

قادرة على حث العاملين على تنفيذ خطتها الاستراتيجية بنجاح، وذلك لمحدودية الموارد 

 المادية لديها.

اتيجية في الممسسات غير الربحية في محافظة الخليل )التي الاستر درجة تقييم الخطط  -

 تمثل مجتمع الدراسة( مرتفعة.

من أبرز المشاكل والتحديات التي تعيق عملية التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير  -

الربحية في محافظة الخليل قلة وجود المختصين من ذوي الخبرة في مجال التخطيط 

سسات، الظروف السياسية والاقتصادية المتغيرة باستمرار والتي ه المم الاستراتيجي في هذ

تمثر على العمل الممسساتي، وقلة الموارد والامكانيات المادية وعدم توفر ميزانيات 

 ملائمة لدى الممسسات لعمل خطط استراتيجية قوية.

ير سسات غمن أبرز المشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية في المم  -

الربحية في محافظة الخليل هي مشاكل تتعلق بالتمويل من حيث ضعف التمويل 

الخارجي والداخلي للبرامج والأنشطة، محدودية الإمكانيات المادية للممسسات، عدم قدرة 

 ولين.مالممسسات على تجنيد الأموال، وأن فلسطين في الوقت الحالي لم تعد أولوية للم

نجاح عملية التخطيط الاستراتيجي في الممسسات غير ترحة لإمن أبرز الحلول المق -

الربحية في محافظة الخليل توفير التمويل اللازم والامكانيات المادية الملائمة من خلال: 

وتنفيذ الخطط الاستراتيجية،  لإعدادإيجاد مصدر دخل ثابت، تخصيص ميزانيات ثابتة 

ك صندوق وطني تابع لوزارة التخطيط ون هناالتركيز على التمويل الذاتي وتنميته، وأن يك

من أجل تمويل هذه الممسسات بميزانيات سنوية تساعدها على التخطيط الاستراتيجي. 

تدريب وإعداد كوادر بشرية ممهلة لوضع الخطط وتنفيذها سواء من طواقم الممسسات أو 
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مجتمع ت، والمجال  اداراتها. اشراك العاملين في الممسسات، والمستفيدين من الخدما

والرقابة من  والاشرافالمحلي، والممسسات الأخرى في عملية التخطيط الاستراتيجي. 

 خلال: التقييم المستمر للخطة، متابعة تنفيذها، وقياس الأثر ومستويات الأداء.

 التوصيات:أهم 

ك حد الأدوات تعميم ثقافة التخطيط الاستراتيجي والتوعية ب همية تبنيه ضرورة  -

الجهات المسمولة مثل الاتحاد في الممسسات غير الربحية من قبل مة ة المهالإداري

(، مركز PNGOالعام للجم يات الخيرية، شبكة المنظمات الأهلية الفلسطينية )

(، الهيئة الوطنية للممسسات الأهلية الفلسطينية، NDCتطوير الممسسات الأهلية )

الأكبر من الممسسات غير لنسبة ، وذلك لأن اوالوزارات المسمولة وجهات الترخيص

 .الربحية في محافظة الخليل لي  لديها خطط استراتيجية

ضرورة انشاء قاعدة بيانات مشتركة لجميع الممسسات غير الربحية وذلك لتحليل  -

ظروف البيئة الخارجية بشكل مستمر، تستفيد منها جميع الممسسات، وتسهيل 

الموارد والامكانيات المادية دودية ، وذلك بسبب محوصول جميع الممسسات اليها

لهذه الممسسات مما قد يمنعها من عمل التحليل البيئي الذي يشكل الأساس لإعداد 

 .الخطط الاستراتيجية

لممسسات غير الربحية بشكل يصب في مصلحة الخطط الاستراتيجية ل إعدادأن يتم  -

جهة رقابية وجود  تحقيق أهداف الخطة الاستراتيجية الوطنية الأكبر، وهذا يتطلب

 تعمل على خلق الانسجام والتكامل المطلوب ومتابعة هذا الأمر.
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ضرورة اشراك المجتمع المحلي في إعداد الخطط الاستراتيجية للممسسات غير  -

الربحية من خلال تحديد الاحتياجات وترتيب الأولويات، وهذا يزيد من واق ية 

 الأهداف الاستراتيجية وقابليتها للتطبيق.

راك العاملين في إعداد الخطة الاستراتيجية بشكل أكبر، وتشكيل فريق ورة اشضر  -

للتخطيط الاستراتيجي وتوزيع المهام على أفراده، حيث يعد مبدأ المشاركة من أهم 

 مبادئ التخطيط الاستراتيجي الناجح.

الاهتمام بخلق كوادر بشرية ممهلة ومدربة ومتخصصة في التخطيط الاستراتيجي  -

 ير الربحية.سسات غفي المم 

العمل على توفير الإمكانيات والموارد المطلوبة لإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي  -

 في الممسسات غير الربحية.

الاهتمام بجوانب تنفيذ الخطة الاستراتيجية في الممسسات غير الربحية من خلال  -

لى تنفيذ جيد ع لما لها من أثر التركيز على المكافآت والحوافز المادية والمعنوية

 الخطط.

اجراء المزيد من البحوث والدراسات المستقبلية المتعلقة بموضوع التخطيط  -

الاستراتيجي في الممسسات غير الربحية، وخاصة في الممسسات التي لي  لديها 

خطط استراتيجية وذلك للوقوف على الأسباب التي تحول دون تبني هذه الممسسات 

تشكل النسبة الأكبر من مجموع الممسسات غير أنها  للتخطيط الاستراتيجي، خاصة

 الربحية في محافظة الخليل.
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 الملاحق

 الاستبانة

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 جامعة الخليل

 عمادة الدراسات العليا

 برنامج ماجستير إدارة الأعمال

 

 ة/ة ... المحترم/السيد

 

 وبعدطيبة  تحية

 

 تقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان: 

 "واقع التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات غير الربحية في محافظة الخليل"

، من كلية التمويل MBAوذلك كمتطلب لنيل درجة الماجستير في برنامج إدارة الأعمال 

 جامعة الخليل. /والإدارة

التي تم اعدادها لهذا الغرض بكل دقة تبانة يرجى منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاس

وموضوعية، مؤكدين لكم حرصنا على سرية المعلومات وأنها لن تستخدم إلا لأغراض 

 البحث العلمي فقط، وشاكرين لكم حسن تعاونكم. 

 

 الباحثة: علياء موسى أيوب المناصرة

 إشراف الأستاذ الدكتور سمير أبو زنيد
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 خصيةالقسم الأول: بيانات ش

 لجنسا -1

 أنثى ذكر 

 العمر بالسنوات -2

 فأكثر 51 50 - 41 40 - 31 أو أقل 30

 المستوى التعليمي -3

 دكتوراة ماجستير دبلوم عالي بكالوريوس دبلوم تعليم ثانوي

 المسمى الوظيفي -4

 غير ذلك )حدد( ... عضو مجلس ادارة رئيس مجلس ادارة مدير اداري

 عدد سنوات الخبرة في العمل الحالي -5

 فأكثر 16  15 - 11 10 - 6 لأو أق 5

 

 القسم الثاني: بيانات خاصة بالمؤسسة

 ..اسم المؤسسة: .....................................  سنة التأسيس: ........................

 ..مكان عملها: .................................... طبيعة عملها: ........................... 

 عدد العاملين في المؤسسة: ............. مجلس الإدارة: ..................... أعضاء عدد 

 

 القسم الثالث: بيانات خاصة بالخطة الإستراتيجية للمؤسسة

 متى تم إعداد آخر خطة استراتيجية للمؤسسة؟ ............................................... -1
 

 يرة للمؤسسة؟ .......................................ة الأخكم سنة تغطي الخطة الاستراتيجي -2

 

 ما هو الهدف من إعداد الخطة الاستراتيجية للمؤسسة؟  -3

ترتيبها الرجاء اختيار الهدف الأساسي من وجهة نظركم، وإذا كان لديكم أكثر من هدف يرجى  •

 بالأهمية، وهكذا. ي يليه( للذ2( للهدف الأكثر أهمية، والرقم )1أهميتها بإعطاء الرقم ) حسب

 الهدف  الترتيب

 الخطة الاستراتيجية للمؤسسة يتم إعدادها كأحد متطلبات الجودة. 
 

 الخطة الاستراتيجية للمؤسسة يتم إعدادها من أجل الحصول على التمويل من الجهات المانحة. 
 

وتوزيع مؤسسة الخطة الاستراتيجية للمؤسسة يتم إعدادها بهدف استخدامها في إدارة ال 
 مواردها بشكل كفؤ وفعال.

 الخطة الاستراتيجية للمؤسسة يتم إعدادها لأغراض التنافس مع المؤسسات الأخرى. 
 

 
 

 غير ذلك )الرجاء التوضيح( ................................................................
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 القسم الرابع: محاور الدراسة

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة.  ى وضوحمد :المحور الأول

 ( في المربع المناسب:Xالرجاء وضع إشارة )

# 
 العبارة

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

التخطيط الاستراتيجي عبارة عن نظام لوضع الاستراتيجيات  1
أجل والأهداف والسياسات، وملائمة الموارد البشرية والمادية من 

فيذ الاستراتيجيات وتحقيق الأهداف، مع مراعاة البيئة الداخلية تن
 والخارجية للمؤسسة

     

يعبر مفهوم التخطيط الاستراتيجي عن عملية رصد وتوظيف  2
 الموارد المتاحة وإدارتها للوصول إلى الأهداف المنشودة.

     

 ستشرافالتخطيط الاستراتيجي هو عملية علمية شاملة تقوم على ا 3
المستقبل وإدراك المتغيرات المرتبطة بتحليل البيئة الداخلية 

 والخارجية للمؤسسة.

     

التخطيط الاستراتيجي عبارة عن وضع خطة طويلة الأجل تمتد  4
سنوات، يحدد فيها رؤية ورسالة المؤسسة وأهدافها التي  5-3من 

 لذلك.تسعى لتحقيقها وطرق تحقيقها والبرامج الزمنية اللازمة 

     

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة نقاط القوة في المؤسسة من أجل  5
 المحافظة عليها وزيادتها.

     

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة نقاط الضعف في المؤسسة من  6
 أجل معالجتها والتقليل منها.

     

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة الفرص الخارجية من أجل  7
 المؤسسة. لمصلحةاستثمارها 

     

التخطيط الاستراتيجي هو دراسة التهديدات الخارجية التي قد تؤثر  8
 على المؤسسة من أجل تلافيها مستقبلاً.

     

      لا يختلف التخطيط الاستراتيجي عن التخطيط طويل المدى 9

 غير ذلك )الرجاء التوضيح( ............................. 
 

     

 : رؤية المؤسسة لأهمية التخطيط الاستراتيجي. يالثان المحور

 ( في المربع المناسبXالرجاء وضع إشارة )

# 
 العبارة

كبيرة 
 جدا  

 قليلة متوسطة كبيرة
قليلة 
 جدا  

يمكّن الإدارة من النظر إلى المؤسسة بشمولية بدلاً من التركيز  1
 على جوانب محددة فقط.

     

      هة الظروف المتغيرة.ى مواجيحسن من قدرة المؤسسة عل 2

يشجع طاقم المؤسسة على التعلم من خلال التحليل وعمليات  3
 جمع البيانات.

     

 يساعد المؤسسة على ترتيب أولوياتها حسب الأهمية. 4
 

     

 المستقبلي للمؤسسة. بالاتجاهيساعد على التنبؤ  5
 

     

      لتحقيقها. اح طرقيساهم في تحديد احتياجات المؤسسة واقتر 6

يساعد المؤسسة على الاستخدام الأمثل لمواردها وقدراتها  7
 المالية.
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# 
 العبارة

كبيرة 
 جدا  

 قليلة متوسطة كبيرة
قليلة 
 جدا  

يحدد الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ الأهداف  8
 الاستراتيجية، مما يساعد على توفيرها في الوقت المناسب.

     

نقاط عالجة يساعد المؤسسة على التركيز على نقاط قوتها وم 9
 ضعفها.

     

يساعد المؤسسة على الاستفادة من الفرص وتفادي المخاطر  10
 المحتمل حدوثها.

     

يعمل على إيجاد وسيلة للمسائلة، حيث يعتبر التخطيط  11
 الاستراتيجي وسيلة فعالة في تحقيق الرقابة الداخلية والخارجية.

     

      لمستويات الإدارية.جميع ايحقق التفاعل والحوار البنّاء بين  12

يحسن من أداء كادر المؤسسة ويعزز شعورهم بالانتماء من  13
 خلال مشاركتهم في إعداد وتنفيذ الخطة.

     

      يساعد المؤسسة في الحصول على تمويل. 14

      غير ذلك )الرجاء التوضيح( ......................... 

 يط الاستراتيجي في المؤسسة. التخط واقع عملية :المحور الثالث

 ( في المربع المناسب:Xالرجاء وضع إشارة )

 إعداد الخطة 3.1

 العبارة #
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 تقوم المؤسسة بتطوير رؤيا واضحة ومكتوبة لها. 1
 

     

 تقوم المؤسسة بتطوير رسالة واضحة ومكتوبة لها. 2
 

     

      المؤسسة أهدافاً استراتيجية محددة قابلة للقياس والتطبيق.تضع  3

      تنسجم الأهداف الإستراتيجية مع رؤية ورسالة المؤسسة. 4

تقوم المؤسسة بتحليل ودراسة بيئتها الداخلية من حيث )الموارد  5
 البشرية، الموارد المالية، الادارية،..( التي تؤثر على عملها.

     

لمؤسسة بتحديد نقاط القوة والضعف لديها من خلال تحليل تقوم ا 6
 البيئة الداخلية.

     

تقوم المؤسسة بتحليل ودراسة بيئتها الخارجية من حيث )العوامل  7
 الاقتصادية، السياسية، الثقافية،..( التي تؤثر على عملها.

     

قبلاً ها مستتقوم المؤسسة بتحديد الفرص والتهديدات التي قد تواجه 8
 من خلال تحليل البيئة الخارجية.

     

تختار المؤسسة الاستراتيجيات بما يتناسب مع قدراتها الداخلية  9
 وظروفها الخارجية.

     

تختار المؤسسة الاستراتيجيات بما ينسجم مع رؤية ورسالة  10
 وأهداف المؤسسة.

     

      القرار.صانعي تضع المؤسسة بدائل استراتيجية مناسبة أمام  11

      تضع المؤسسة خطة طوارئ أو خطة بديلة للخطة الاستراتيجية. 12

تقوم المؤسسة بإعداد خطة استراتيجية جديدة بعد انتهاء مدة  13
 الخطة السابقة.

     

يقوم مدير المؤسسة بصياغة الأهداف الاستراتيجية نظراً لكونه  14
 الأكثر معرفة برؤية المؤسسة.

     

يتم تشكيل فريق للتخطيط الاستراتيجي في المؤسسة عند إعداد  15
 الخطة.
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 العبارة #
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

يشارك رئيس وأعضاء مجلس الإدارة في وضع الخطة  16
 الاستراتيجية.

     

يشارك العاملين من جميع المستويات الإدارية في إعداد وصياغة  17
 الخطة الاستراتيجية للمؤسسة.

     

ختصين من خارج المؤسسة لوضع الخطط براء ميتم الاستعانة بخ 18
 الاستراتيجية.

     

التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة يتم من الأعلى إلى الأسفل  19
 )يبدأ من قمة الهرم الإداري(.

     

التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة يتم من الأسفل إلى الأعلى  20
 )يبدأ من قاعدة الهرم الإداري(.

     

 جاء التوضيح( .........................ك )الرغير ذل 
 

     

 تنفيذ الخطة 3.2

 العبارة #
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      تقوم المؤسسة بوضع أهداف سنوية قابلة للقياس والتنفيذ. 1

تقوم المؤسسة بتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق أهدافها وتنفيذ  2
 يجية.ستراتخطتها الا

     

تعمل المؤسسة على إحداث التغييرات اللازمة في الهيكل  3
 التنظيمي بما يتناسب مع خطتها الاستراتيجية.

     

تعتمد المؤسسة أنظمة مكافآت أجور وحوافز قادرة على حث  4
 العاملين على تنفيذ خطتها الاستراتيجية بنجاح.

     

فيها بما يساهم في تنفيذ املين تقوم المؤسسة بتطوير قدرات الع 5
 الخطط والبرامج.

     

يتضمن تنفيذ الخطة الاستراتيجية مشاركة العدد الأكبر من  6
 العاملين في المؤسسة.

     

      تلتزم المؤسسة بالجدول الزمني المحدد لتنفيذ الأنشطة والبرامج. 7

 غير ذلك )الرجاء التوضيح( ........................ 
 

     

 تقييم الخطة 3.3

 العبارة #
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

يتم قياس مستويات الأداء وتحقيق الأهداف بشكل مستمر في  1
 المؤسسة.

     

تعتمد المؤسسة على معايير ومؤشرات أداء واضحة للحكم على  2
 الخطة وتقييم مخرجاتها.

     

تيجية عند حدوث تغييرات في بيئة لاسترايتم مراجعة الخطة ا 3
 المؤسسة.

     

يتم أخذ رأي المنتفعين وأصحاب المصلحة من خارج المؤسسة  4
 داء الخطة الاستراتيجية من خلال التغذية الراجعة.ألتقييم 

     

على التغذية  يتم تعديل الخطة الاستراتيجية إذا تطلب الأمر بناءً  5
 الراجعة.

     

      اء التوضيح( ..........................)الرج غير ذلك 
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 : درجة المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية في المؤسسة.المحور الرابع

 ( في المربع المناسبXما درجة مشاركة الجهات التالية في التخطيط الاستراتيجي؟ الرجاء وضع إشارة )

مشاركة  العبارة #
عالية 
 جدا  

مشاركة 
 عالية

كة مشار
 سطةمتو

مشاركة 
 قليلة

مشاركة 
قليلة 
 جدا

      مدير المؤسسة 1

      رؤساء الأقسام والبرامج 2

      العاملين في المؤسسة 3

      مجلس الإدارة 4

      الخبراء والمختصين من خارج المؤسسة 5

      الجهات الممولة 6

غير ذلك )الرجاء التوضيح(  
.................... 

     

المؤسسات غير الربحية : المشاكل والتحديات التي تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي في محور الخامسال

 .في محافظة الخليل

 برأيك ما أهم المشاكل التي تواجه التخطيط الاستراتيجي؟

1- ........................................................... 
2- ........................................................... 

3- ........................................................... 
للمؤسسات غير الربحية في : المشاكل والتحديات التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية المحور السادس

 .محافظة الخليل

  ؟برأيك ما أهم المشاكل التي تعيق تنفيذ الخطط الاستراتيجية

1- ...................................................... 
2- ...................................................... 

3- ...................................................... 
في  ةالمؤسسات غير الربحي: المقترحات الكفيلة بإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي في المحور السابع

 .افظة الخليلمح

 برأيك ما هي الحلول المقترحة لإنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي؟ 

1- ...................................................... 

2- ...................................................... 
3- ...................................................... 

 ة بالموضوع ترغب في ذكرها، ولم يتم التطرق إليها من خلال الاستبانة:متعلق تأي إضافا

.......................................................................................................................

.......................................................................................................................

....................................................................................................................... 

قم وني وررإذا ما رغبت في الحصول على ملخص لأهم النتائج والتوصيات، الرجاء كتابة البريد الالكت

 الهاتف

 البريد الالكتروني.........................                      رقم الهاتف............................

 شكرا لحسن تعاونكم

 الباحثة: علياء موسى أيوب المناصرة
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