
 ( وم ومعوقات التطبيقــالمفه ) للتعليم الجامعي الاستراتيجيالتخطيط 

 والتخطيط التربوي م الإدارة التعليمية ـقس ــ  د مصباح الأسودد. رضا محم  

 . جامعة الزيتونة -كلية التربية 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 : ةــــــــــــــــــقدمم  ال

متمثلاً  ، ود بالنفع على الفرد والمجتمعــــيع ام الجامعي استثماراً بشريً ـــالتعلي دــــعي     

في النهوض بالتنمية الشاملة ورفع المستوى الاجتماعي والاقتصادي، وأحد ركائز 

ة لهذا القرن، ولذا فإن التخطيط الجيد للتعليم سيوفر أساساً مهماً للتنمية التنمية البشري

البشرية في أي مجتمع، ولن يتحقق ذلك إلا من خلال خطة استراتيجية مستقبلية جيدة 

 عد أحدي   فالتخطيط الاستراتيجي، تنبثق أهدافها من الهدف العام للسياسة التعليمية للدولة

أي مؤسسة مجتمعية من خلال التوظيف الأمثل لمواردها  البدائل )الحلول( لتطوير

المتاحة حالياً ورسم رؤية لنشاطها مستقبلاً مع التحكم في كل ما يحيط بها من تغيرات 

 ( 1) ر التخطيط الاستراتيجيــــات مختلفة وهذا هو جوهــبيئية وفرص وتحدي

ي بيئتها خلال العقد السابق فنتيجة للتحديات التي لاقتها مؤسسات التعليم الجامعي و     

ت والثورة المعرفية، الداخلية والخارجية مثل العولمة وثورة المعلومات والاتصالا

التحديات الطارئة مثل نقص الدعم المالي، والتقدم التقني السريع،  واستجابة إلى

عديد ل، اتجهت ا دم البرامج الأكاديمية المقدمة في الجامعاتـــ، وق والتغيرات السكانية

ستراتيجي لتحقيق التغيرات الإستراتيجية المفيدة من الجامعات لاستخدام التخطيط الإ

 للتوافق والتكيف مع البيئة المتغيرة بشكل سريع.

ن مراحل ــية ممرحلة تالية للمرحلتين الكمية الكيف الاستراتيجيويمثل التخطيط     

 أساس حساب الظروف البيئيةو التخطيط الذي يقوم على هو ، تطور الفكر التخطيطي

المُتغيرة وحاجات سوق العمل مع الأخذ في الاعتبار نوعية المُجتمع والحياة فيه في 

: تحليل عناصر البيئة المُحيطة الداخلية والخارجية،  هــوتتضمن خطوات ،المستقبل

(، وتحليل الفرص  تسهيلات... الخ –وتحليل وتحديد المصادر اللازمة )معونات 

داف )حاليًا ــــصياغة الأهسية، وتحليل مصادر القوة والضعف للمؤسسة، والتناف

 ( 2) (ًومستقبليا
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 كلة البحثــــــمش

يشهد مرحلة غير  –ي ــكغيره من جوانب النشاط الإنسان –إن التعليم الجامعي       

وأضحى  ، بالمستقبل بوقة من التغيير؛ حيث أصبح من الصعوبة بمكان التنبؤـــمس

ي الاتجاه الحركة فتخطيط الإستراتيجي هو الوسيلة الفعالة للاستقامة والمحافظة على ال

 لاله أن يحافظ علىـــيستطيع التعليم الجامعي من خ؛ إذ إنه عملية مستمرة  الصحيح

السريعة  تحولاتاتجاه تطوره في المستقبل، وذلك بإجراء التغييرات التي تتلاءم مع ال

 .والخارجية لهفي البيئتين الداخلية 

ما تشهده الجامعات من عمليات وقد تزايدت الحاجة إلى التخطيط الإستراتيجي نتيجة 

 : وما تواجهه من مشكلات وتحديات ترتبط بعدة محاورتطوير وتحديث، 

 البحوث العلمية،من نقص المعرفة اللازمة لإجراء والذي يعاني البحث العلمي :  أولها

 .الجامعات على المستوى المحلي والدوليوغياب التعاون العلمي بين 

رق ط، واستخدام  تعاني من نمطية المقررات الدراسية؛ حيث  عملية التدريس:  ثانيها

 .التدريس التقليدية

خدمة المجتمع؛ حيث يعاني من ضعف الترابط بين البحوث التي تقوم بها أعضاء :  ثالثها

بين كليات الجامعات وكثير من هيئة التدريس وخطط التنمية، والانفصال الواضح 

 ( 3) مؤسسات المجتمع

تعليم للضرورة على ما سبق، يتضح أن التخطيط الإستراتيجي يمُثل  اً وتأسيس     

ولمة، عمجتمعية المتلاحقة من الجامعي، لتحقيق التنمية المنشودة، ومواجهة التغيرات ال

ة مشكلة البحث في لهذا يمكن بلوروثورة تكنولوجية...إلخ، وثورة اتصالات، و

 التساؤلات التالية:

 ؟في التعليم الجامعي الاستراتيجيالتخطيط ما مفهوم  -1

 ؟في التعليم الجامعي الاستراتيجيما أهمية التخطيط  -2

 ؟وفوائده ما أهداف التخطيط الاستراتيجي في التعليم الجامعي -3

 ما هي مراحل التخطيط الإستراتيجي؟ -4

 يجي في التعليم الجامعي؟ما معوقات تطبيق التخطيط الإسترات -5

 أهداف البحث

 يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف التالية:

 .في التعليم الجامعي مفهوم التخطيط الإستراتيجيالتعرف على  -1

 في التعليم الجامعي. أهمية التخطيط الإستراتيجيتحديد  -2
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 .في التعليم الجامعي عرض أهداف التخطيط الاستراتيجي وفوائده -3

 .الإستراتيجي خطيطتناول مراحل الت -4

 تحديد معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي في التعليم الجامعي. -5

 : أهمية البحث

تكمن أهمية البحث الحالي في محاولته لمعالجة قضية هامة من منطلق أن الوضع    

التنموي لأي أمة لابد للجامعة من أن تلعب الدور الرئيس فيه؛ حيث لم يعد ينُظر إليها 

التقليدية التي مفادها أنها "مؤسسة علمية" فقط، بل على أنها كذلك وبنفس  تلك النظرة

الأهمية "مؤسسة اقتصادية"، وهذا ما تنبهت له العديد من الدول المتقدمة والنامية على 

 حد سواء، وتتبلور أهمية البحث الحالي في:

عتبر حيث يقد يفتح البحث الحالي آفاقاً أرحب في مجال التخطيط الإستراتيجي؛ ـ 1

امتدادًا للدراسات السابقة في مجال التخطيط الإستراتيجي للنظم التعليمية، كما يعد في 

 ت تمهيدًا لدراسات أخرى جديدة.ذات الوق

اته، ط التعليم الجامعي ومؤسســقد يفيد البحث الحالي كل من الجهات المختصة بتخطي ـ2

التخطيط الإستراتيجي وأهمية مفهوم ؛ حيث يسهم في بلورة إدارتهوالقائمين على 

 .وعملياته...إلخ

 : منهجية البحث

لتعليم التخطيط الإستراتيجي ل تناولانطلاقاً من الهدف الرئيس للبحث والذي يكمن في    

تعليم لإبعاد التخطيط الاستراتيجي في ال، يقوم البحث باستخدام المنهج الوصفي؛ الجامعي

 معوقات التطبيق(.، الجامعي )المفهوم، الأهمية، الأهداف

    : ي في التعليم الجامعيــــالاستراتيج  طـــــوم التخطيـــمفهــ  أولاا 

  ، وهو نشاط ذهني يسبق العمل، يعتبر التخطيط شكلاً من أشكال التفكير الابداعي   

ويرسم تصوراً أولياً له، ومن ثم فهو عبارة عن خارطة ذهنية لسير العمل في المستقبل، 

ح ترجع جذور مصطلو،  ن التخطيط هو عملية اختيار لبدائل ومسارات مختلفةكذلك فإ

قل هذا لذلك فإن ن -فن قيـادة الحرب:    وتعني ل الإغريقي ــ" الإستراتيجية " إلى الأص

والإستراتيجية تعني ، "" فن القيادة والإدارة: المصطلح إلى حقل الإدارة فإنه يعني 

والتخطيط أو هي الوسائل العملية التي تؤدي إلى تحقيق تعبير فني عن مهارة الإدارة 

ي رة التــــويعُد التخطيط الاستراتيجي أحد أهم المفاهيم المعاص، ( 4) الأهداف المنشودة

شاع تداولها ولاقت إقبالاً كبيراً في السنوات الأخيرة ولاسيما في العقد الأخير من 

ا له من ، لم لتعليم الجامعي بصفة خاصةوا  رن العشرين في كل المؤسسات العامةـــالق
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 الاستراتيجيةداف ـــمهم في وضع وصياغة رؤية ورسالة المؤسسة، وتحديد الأه دور

، آخذاً في الاعتبار عناصر البيئة الداخلية والخارجية لتلك المؤسسات عند صياغة مثل 

 فكر في، وعلى ذلك  فمن الضروري وصف وتحليل هذا الهذه الأهداف الاستراتيجية

؛ كي نتمكن من فهمة، ومن هذا المنطلق سيتم عرض  التخطيط من خلال رؤى متعددة

مجموعة من التعريفات التي وردت في الكتابات المختلفة، والتي تناولت هذا الأسلوب 

 : على النحو التالي

تي ع التخطيط الاعرف محمود السيد عباس التخطيط الاستراتيجي بأنه " نوع من أنو  

على المستقبل وكيفية التعامل مع المتغيرات التي يمكن أن تحدث، وذلك مع  ترتكز

ضرورة دراسة الواقع الحالي للمؤسسات ووضع رؤية ورسالة مستقبلية واضحة تعمل 

تلك المؤسسات على تحقيقها من خلال خطط استراتيجية واقعية وفعالة لبلوغ الأهداف 

 ( 5)المستقبلية التعليمية المختلفة " 

يعَُرف التخطيط الاستراتيجي من خلال أربع نقاط، يرُى أنها تغطي الجوانب التي ا كم

 : (6) يتضمنها هذا الأسلوب التخطيطي، وهي

حيث أن التخطيط الاستراتيجي يركز على تحديد :  ةـــــمستقبلية القرارات الحاليـ 1

ة أن كن للمؤسسمواطن القوة والضعف التي تكمن في المستقبل؛ وذلك لإيجاد أساس يمُ

تعتمد عليه في اتخاذ قرارات حالية تؤدي للاستفادة من الفرص المتاحة وتجنب 

المخاطر، وعلى ذلك فالتخطيط هنا يعني تصميمًا للمستقبل وتحديدًا للوسائل الكفيلة 

 بإحداثه.

ثم تحديد  ، فالتخطيط الاستراتيجي عملية تبدأ بوضع الأهداف:  ةــــــالتخطيط كعملي -2

ستراتيجيات والسياسات والخطط التفصيلية التي تتضمن تنفيذ الاستراتيجيات الا

بصورة تؤدي إلي تحقيق الأهداف المطلوبة، وعلى ذلك فالتخطيط بهذه الصورة يعد 

عملية يتحدد من خلالها يتحدد من خلالها بشكل مسبق نوع الجهد التخطيطي المطلوب، 

امل مع هة التي ستتولى التنفيذ، وكيفية التعوتوقيته، وكيفية تنفيذه، والشخص أو الج

النتائج، وهذا يعني أنها عملية تسير عل أسس مفهومة، ولكنها في نفس الوقت تتصف 

بالاستمرارية؛ لاحتواء التغيرات التي قد تحدث في البيئة، وإن كان ذلك لا يعني تغيير 

 الخطط كل يوم، ولكن عندما تكون هناك ضرورة لذلك.

ى الأداء ؛ فهو يركز عل عد اتجاهاً وطريقة للحياةط يُ ـــفالتخطي:  فةــــــفلسالتخطيط ك-3

على  -أيضًا -، كما أنه يرُكز  ة واستلهام المستقبلـــالمبني على أساس من دراس
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راءات ـــدم اعتمادها فقط على مجموعة ثابتة من الإجــــاستمرارية التخطيط وع

 والأساليب.

ئيسية ثلاثة أنماط ر ط الاستراتيجي يعمل على ربط ــفالتخطي:  ط كبناءــــــالتخطي-4

ة ، والميزانيات قصير ، والبرامج متوسطة المدى الاستراتيجية: الخطط  من الخطط هي

ه ويعرف، التكامل بينها إلي قرارات حالية المدى، والخطط الإجرائية، بهدف تحويل

على أنه تخطيط يتحرك في أفق ( في مجال التعليم م 1993ر )ـــــضياء الدين زاه

وينتهي بخطة  ر سنوات أو ما يزيد قليلاً ـــعش ىزمني معلوم يتراوح بين خمس إل

ددًا من الخطط الإجرائية والتنفيذية ويكون لكل من الخطط ـــإستراتيجية تتضمن ع

خطط أخرى احتياطية؛ للاستعانة بها وقت الأزمات أو عند تغيير ظروف التنفيذ وهنا 

مرونته وحركته، كما أنه يسير وفق عملية معقلنة تستهدف تحقيق المهام والغايات  تظهر

طويلة الأجل للنظام التربوي بالاستعانة باستراتيجيات معينة لا تستخدم كافة الموارد 

 -( 2002وعرفه الهلال الشربيني )، ( 7) البشرية وغير البشرية المتاحة والمتوقعة

: منهج ديناميكي يتعامل مع نظام تعليمي مفتوح وبعيد  لى أنهفي مجال التعليم ع -أيضًا 

عن التوازن، ويتم في شكل أساليب لرصد الإمكانات التعليمية المادية والبشرية المتاحة 

والممكنة وتحليلها وتفسيرها ووضع البدائل والخيارات بمزاياها وعيوبها أمام متخذي 

ية في مشاركة كل أعضاء المؤسسة التعليمالقرار، ويتم في شكل توجه ديمقراطي يتمثل 

  (2) في عملية التخطيط بكل مراحلها

يستخلص من العرض السابق لمفهوم التخطيط الاستراتيجي بأن التخطيط الاستراتيجية 

للتعليم الجامعي يعد تخطيط مستقبلي يهتم بوضع أهداف مستقبلية واضحة للجامعة، 

، وما يحيط بالجامعة من قوى  كانات المتاحةويراعى عند وضعها الواقع الحالي والإم

، ومن ثم يضع الخطط الاستراتيجية الواقعية والإجراءات وخطوات  وعوامل خارجية

 التنفيذ والمتابعة، لتحقيق الأهداف الموضوعة.

 : وفوائده الاستراتيجيأهمية التخطيط ــ  ثانيــــــاا 

بيئتها ى الربط الفعال بين المؤسسة وفي تركيزه عل الاستراتيجيتكمن أهمية التخطيط    

المحيطة بشكل يضمن نجاحها في تحقيق رسالتها، ويرجع ذلك: لوجود اتفاق عام بين 

ن حاسم للإدارة والحكم الجيد، القادة والخبراء على أن التخطيط الإستراتيجي مكو  

وعة، نويساعد التخطيط الإستراتيجي المؤسسات على فهم احتياجات تحقيق الأهداف المت

 –تخطيط لمدة سنة أو سنتين  –وخطط التنفيذ، وغالباً ما يكون التخطيط بعيد المدى 
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صعب التنفيذ وأقل في العائد، ويعتبر التخطيط الإستراتيجي تخطيطاً هامًا جدًا في البيئة 

 ( 9) المتغيرة

فالتخطيط الاستراتيجي طريقة لتحديد وصياغة القضايا الجوهرية والاتجاهات   

تراتيجية للجامعة، كما يسعى إلى رفع مستوى الوعي بالتغيير الحادث في البيئة الاس

ت لمستمر لاحتمالاالخارجية للمؤسسة، كما يجعل الجامعة في حالة من الحركة والتهيؤ ا

ويفيد تطبيق التخطيط الاستراتيجي للتعليم الجامعي في المؤسسة  ، (10)المستقبل.

ي يحدد توجه الجامعة نحو المستقبل الذي تنشده، وتقديم الجامعية، إلى ابتكار إطار عمل

إطار عمل تحدد من خلاله المؤسسة الميزة التنافسية، والسماح لوحداتها بالحوار بين 

المشاركين في التخطيط لفهم رؤيتها، واكتساب مهارات التخطيط الاستراتيجي وترابط 

 الجامعة مع بيئتها.

 :(11) في راتيجيالاستيمكن إجمال فوائد التخطيط و

التوجه المثمر للجهود والموارد واستثمارها بشكل أفضل، وتعزيز دور الحكومات ـ 1

 والمؤسسات المعنية في تحديد الأولويات وفقاً لدراسة علمية منهجية.

تحديد مجالات التغيير والتحديات التي تواجه النظم التعليمية، ووضع الحلول المناسبة  ـ2

 على ابتكار طرق وآليات عمل جديدة تحسن من مستوى الأداء. لعلاجها، والمساعدة

تحديد القضايا الأساسية التي تشكل جوهر العمل التربوي، واتخاذ قرارات تتناسب ـ  3

مع القضايا المطروحة في العمل التربوي، وتحديد أهداف إجرائية للبرامج التربوية 

 في المؤسسة. والتعليمية والوظائف والمسئوليات المحددة لكل عضو

وضع تصور لمستقبل المؤسسة من خلال الكشف عن واقع إمكانات المؤسسة ـ 4

التعليمية ومواردها المتاحة، والوصول بالمؤسسات التعليمية إلي مستوى عال نحو 

تحقيق أهدافها ورسالتها، والعمل على إحداث التغير الإيجابي المناسب لتحقيق الرسالة 

 لبيئة والمجتمع.التعليمية نحو الطلاب وا

التركيز الدائم على القضايا الأساسية ذات العلاقة بواقع المؤسسة التعليمية ومستقبلها،  ـ5

والتوصل إلي قرارات إستراتيجية في الأوقات التي تتعرض لها المؤسسة التعليمية 

 لتحديات داخلية وخارجية محتملة في المستقبل.

ون بين أعضاء المجتمع التعليمي والمجتمع التركيز على أهمية المشاركة والتعاـ  6

المحلي؛ لتحقيق أهداف المؤسسة، وتحديد جوانب القوة والضعف في المؤسسات 

 التعليمية من خلال عمليات القياس والتقويم والمتابعة المستمرة.
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        :في التعليم الجامعي الاستراتيجيأهداف التخطيط  ــ ــاا ثالث

لاستراتيجي للجامعات إلى دعم قدرة الجامعات على تهدف عملية التخطيط ا   

مواجهة التحديات المحيطة والتنبؤ بها، ووضع أهداف أكثر واقعية للجامعة، مع توفير 

إطار مرجعي للبيانات والخطط الإجرائية قصيرة المدى لتحقيق تلك الأهداف، وتوفير 

مع  لمنتظم في التعاملالثقة لدى جميع أعضاء الجامعة فضلاً عن تمكينها من التحركا

تلك التحديات وتحقيق السيطرة عليها واستغلال الفرص المتاحة وتقليل الفاقد إلى أكبر 

 ممكن.قدر 

قه من خلال تحقير وذلك و  ـــالتخطيط الإستراتيجي يرمي إلى مزيد من التقدم والتط

 : (12)للأهـداف الآتيـة 

 ف عملية التخطيط إلي التوصيفمواجهة التغير في بيئة عمل المؤسسة؛ حيث تهدـ 1

المنهجي لبيئة عمل المؤسسة ووضع استراتيجيات التعامل الفعال معها، وتطوير 

إمكانيات المؤسسة للتعرف وتحليل الفرص والتحديات وتقويمها ووضع سبل التعامل 

الفعال معها، وتدعيم قدرة المؤسسة في تحديد نقاط القوة وأوجه الضعف لديها وتحديد 

ت التعامل الفعال معها، وتوفير المرونة لدى المؤسسة للتكيف مع التغيرات متطلبا

 غير المتوقعة، وتوفير أدوات التنبؤ والتقدير لاتجاهات عناصر بيئة عمل المؤسسة.

تحديد توجيه المسارات الإستراتيجية للمؤسسة، وذلك بصياغة وتطوير رسالة ـ 2

مل فيها، وصياغة الغايات والأهداف المؤسسة وأهدافها، وتحديد وتوجيه مسار الع

الإستراتيجية مع توفير متطلبات تحسين الأداء وتحقيق النمو والتقدم، والتأكد من ربط 

الأهداف الإستراتيجية بطموحات الإدارة العليا ومصلحة أعضاء المؤسسة، وتوجيه 

ير تطوالموارد والإمكانات إلي الاستخدامات الاقتصادية، وتوجيه الجهود البحثية ل

أداء المؤسسة وتحقيق الترابط بين الرسالة والأهداف وما يتم وضعه منة سياسات 

 وقواعد وأنظمة عمل.

تطوير وتحسين أداء المؤسسة، وذلك بتحديد الخصائص الرئيسة لبيئة العمل ـ 3

الداخلية للمؤسسة؛ مما يساعدها على تحقيق أهدافها ورسالتها، وتدعيم الأداء المرتفع 

جماعات العمل، وتقويم الأداء المنخفض وتوفير متطلبات تحسينه، والتأكد لأفراد و

من المتابعة المستمرة لعناصر بيئة العمل وتحديد سُبل تطويرها، وتوفير متطلبات 

دعم العلاقات الإيجابية والتوصل المثمر بين المؤسسة والأطراف الخارجية ذوي 

 ها ونموها.العلاقة بها، وتدعيم مقومات بقاءها واستمرار
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 ة، وذلك بتوفير المناخ التنظيمي الملائم لتوليدــــــظام الإداري للمؤسسوير الن  ــــتط ـ4

م ــــدعي، وت الأفكار المبتكرة، وتوفير فرص التعليم والتحين التنظيمي والإداري

، بما يوفر مقومات تحقيق الإنجازات والأهداف  مرونة الإجراءات وحرية التصرف

والعمل على تيسير الاتصالات الإدارية بين أعضاء وجماعات العمل المُخططة، 

والوحدات التنظيمية داخل المؤسسة، وتحديد القواعد والسياسات والأنظمة الإدارية 

التي تيسر تحقيق أهداف المؤسسة ورسالتها، والتركيز على توفير الإطار العام الملائم 

س سليمة للمحافظة على موارد وإمكانات لأعمال المتابعة والرقابة والتقويم وفق أس

 .المؤسسة، والتأكد من استخدامها لتحقيق الإنجازات والأهداف المخططة

 : يـــــالاستراتيجط ـــــالتخطي مراحلــ   رابعـــــــــــــــــاا 

فيمكن  ، ل للتخطيط الاستراتيجيــــليس هناك طريقة واحدة تعُتبر المدخل الأفض    

مي جامعة ما، أو نظام تعليمن يط الاستراتيجي على كافة المستويات ابتداء إجراء التخط

والتخطيط الاستراتيجي الناجح يستطيع أن يجيب على أربعة  ،وانتهاء بالمجتمع ككل ما،

وأين نريد أن نكون في المستقبل؟ وكيف نصل إلي  ن نحن الآن؟ ـــ: أي أسئلة رئيسه هي

وحدد مركز بنسلفانيا للجودة والتخطيط  المراحل  هناك؟ وكيف يمكن أن نقيس تقدمنا؟

 :( 13 ) يـــــالرئيسة للتخطيط الاستراتيجي ف

تعُتبر هذه الخطوة، الخطوة الأولى  : التخطيط للتخطيط ــ  يـــــــوة الأولـــــالخط

لنسبة للمؤسسة؛ فمن خلالها تقيم المؤسسة مدى استعدادها لاستخدام التخطيط الحاسمة با

الاستراتيجي، وتصميم عمليات التخطيط المطابقة لأغراضها ومصادرها وبيئتها 

 السياسية.

 وقبل البدء في الخطوات الأولى للتخطيط، يجب على القادة التوصل إلي اتفاق حول:    

استعداد المؤسسة في الجوانب المتعلقة بالموظفين، هدف، والغاية والحاجة إلي تحقيق ال

م صيغ التقارير، والوقت المحدد لتقدي، ووالمصادر المالية، الثقافة العامة، ومبدأ الالتزام

ون ؛ ليك الخطوات/العملياتو رير اللازمة خلال عملية التخطيط،اكل تقرير من التق

مؤسسية؛ التنظيمات ال، وطريقة منطقيةمسار التطبيق واضح وحتى يتم إتباع الخطوات ب

عة قائمة ومعظم التنظيمات المؤسسية الشائ، نفيذ عمليات التخطيط الاستراتيجيلكي يتم ت

على تشكيل لجنة تنسيقية مسئولة على الإشراف واتخاذ القرارات، أما مجموعات المهام 

ة للموضوعات اسة العميقفتعمل على تقديم التوصيات إلي اللجنة التنسيقي ةِ بناءً على الدر

 موضع الاهتمام.

التخطيط الاستراتيجي للتعليم الجامعي ( المفهــوم ومعوقات التطبيق )

العدد الثالث والعشرون، الجزء الثاني 563



ذه الخطوة تحديد ـــيتم في ه : تزامـــــم الالـــــاكتساب ودع ــ   ةـــــــوة الثانيـــــالخط

فين ة، وموظوقاد  ي عملية التخطيط والتنفيذ من مشرعينـــالمشاركين الرئيسين ف

كة الفئات المختلفة من ومن الطرق التي قد تسُتخدم لمشار،  حكوميين، أو مواطنين

 المُجتمع المقصود من عملية التخطيط في عمليات التخطيط الاستراتيجي، ما يلي:

، والاجتماعات العامة لوصف عمليات التخطيط  ، والإعلانات الإعلامية المسوحاتـ 

 الاستراتيجي.

 اللقاءات والاجتماعات مع الفئات المختلفة، وتحديد مجموعات العمل، والنشراتـ 

 الدورية.

 إنشاء مكاتب للتوجيه والإرشاد، والإجابة على الاستفسارات المختلفة.ـ 

أكيد بشكل الت : ولتحقيق التزام الفئات المشاركة في عمليات التخطيط والتنفيذ، يجب

 ل عام، وفريق التخطيط بصورة خاصةمستمر على ضرورة التزام أفراد المؤسسة بشك

ئمة للمشاركين في وضع توقعات حقيقية وملاو ، ، ووضع جدول عمل مُحدد الزمن

ن المتابعة والاتصال المستمر بيو م الفرص لتحقيق النجاحاستخداعملية التخطيط، و

 ، وربط المؤسسة بالبيئة المُحيطة.فريق التخطيط

يث ح تحليل احتياجات ورغبات المستفيدين من خدمات المؤسسة:ــ   وة الثالثةــــالخط

هذا و في الاعتبار احتياجات ورغبات المستفيدين من خدماتها. ؤسسةالم عـــيجب أن تض

ي ضرورة الأخذ بنصائح وإرشادات المستفيدين في عمليات التخطيط، ومن ــيعن

، وكذلك يمكن أن هاوقيم المؤسسة و رؤيتها الضروري مشاركتهم في وضع رسالة

 سة.يساعدوا في تحديد الفجوة بين التوقعات والأداء الحالي للمؤس

،  ةـــــي أداء المنظمـــــة والضعف فو  ـــــاط القــــتحليل نقــ   وة الرابعةـــــالخط

؛ يجب الوقوف على نقاط  وير خطة واقعيةــــلتطا والفرص والتحديات المحيطة بها:

للبيئة الخارجية؛ لتحديد  تحليلراء ــــالقوة والضعف في أداء المؤسسة، وكذلك إج

ز عملية ـــويجب أن ترك د تواجه عمل المؤسسة في المستقبلالتي ق الفرص والتحديات

دة، سائفحص نقاط القوة والضعف على موضوعات مثل: بناء المؤسسة، وثقافتها ال

ومن مصادر الحصول على المعلومات لإجراء عملية ، وموظفيها، والوضع المالي

ي، التطور السياس استطلاعات الموظفين، واستطلاعات المُستفيدين، وملف الفحص:

امج، لميزانية، وتقويم البرمتطلبات ا، و الداخلية، والتقارير السنوية وقواعد البيانات

 فيعتبر من الملامح الهامة والمميزة للتخطيط ةالداخلي تحليل البيئةأما  الخطط الداخلية.و
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ع قالاستراتيجي، فيعمل على تحديد هل تؤدي المؤسسة في ضوء اتجاهات الماضي والوا

 الحالي وإمكانيات المستقبل أم لا.

ومن العوامل القوية التي قد تؤثر على المؤسسة التغيرات السكانية، والأوضاع    

الاقتصادية، التغيرات التنظيمية، والتطورات التكنولوجية. ومن مصادر الحصول على 

مية، حكوالتشريعات الات والتقارير الإحصائية الحكومية، وقواعد البيان المعلومات:

 مراكز المعلومات، والدراسات الخاصة، ووالقوانين، الميزانيات، والبيانات السياسية

 بالكليات والجامعات.

 ديد الاتجاه الاستراتيجيـــيساعد تح وضع الاتجاه الاستراتيجي: ــ ةــــالخطوة الخامس

لى مل ع، وما تسعى لتحقيقه؛ فيع ، ويحدد ماهية المؤسسة على تحديد هوية المؤسسة

م الحكن بين الطلبات والأهداف المتعددة، وتحديد الأولويات م مساعدة المؤسسة في:

وح رفع الربناء روح العمل الجماعي وجة والقيام بالمهام المختلفة، وعلى كيفية معال

الحقيقي  راكتساب وجهة النظر بعيدة المدى اللازمة لتحقيق التغيالمعنوية بين العاملين، و

ية يعُرف على أنه "تصور لمستقبل جذاب ؤفتحديد الر،  سسة الحاليفي وضع المؤ

مراجعة  وموثوق وواقعي"، وهناك العديد من المداخل لتطوير عبارات الرؤية، منها:

ط القوة والضعف، الفرص والتحديات، وإجراء جلسات عصف ذهني، ورسم تحليل نقا

سسات ن خلال مشاركة مؤل مالقيام بوضع تصور للمستقبرؤية تخطيطية للمستقبل، و

تعانة الاسخطيط، وما تحتويه من مهام منتهية، والاستعانة بتقارير لجان التالمجتمع، و

ويرتبط تطوير رؤية المؤسسة بتطوير ،  ى تم تطويرها من قبل مؤسسات أخرىرُؤ

ن مو  من نحن؟   : الجيدة يجب أن تجيب على التساؤلات التالية والرسالة، الرسالة

ما المشاكل والصعاب التي أسُسنا و الغرض الرئيس الذي من أجله تواجدنا؟ ماو نخدم؟

 ما الذي يجعلنا متميزين وفريدين من نوعنا؟و ما الذي نسعى لتحقيقه؟و من أجلها؟

 بتحديد قيم المؤسسة، فهي المبادئ المؤسسة ورسالتها تحديد رؤية  -أيضًا  -ويرتبط  

 عبارات القيم في صورة موضوعات هي: التي توجه سلوك المؤسسة، ويتم تحديد

ن مقدمي الخدمة والمستفيدين منها، ومعايير أخلاقية تنظم التعامل، الاحترام المتبادل بي

 التأكيد على الخدمات المتميزة.فؤ الفرص، وسياسات تكاو

تمثل الموضوعات  : ةـــــالاستراتيجيات ــــــتحديد الموضوعــ  ةــــــالخطوة السادس

لتستطيع  ؛ المُحدد لمستقبل المؤسسة، لذلك يجب ترتيبها بصورة منطقية اتيجيةالاستر

موضوعاتها الإستراتيجية وتميزها  د المنظمة ي تحد  ــولك،  رسالتهاالمؤسسة تنفيذ 

ن ـمو ،لماذا يمثل موضوعًا؟، وما الموضوع؟ تحتاج إلي الإجابة على التساؤلات التالية:
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ما العوامل التي جعلت منه موضوعًا و أنه موضوع؟ كيف نعرفو قال أنه موضوعًا؟

 ما النتائجو ل يمكن أن تفعل المؤسسة شيئاً بشأن هذا الموضوع؟ــهو ؟استراتيجيا

 دم تسجيل هذا الموضوع؟ـــالمترتبة عن ع

تمثل الأهداف  داف والأغراض مقاييس الأداء:ـــــوير الأهـــــتطــ  وة السابعةــــالخط

 فالأهداف،  ديد اتجاه المؤسسة نحو المستقبلدوات الرئيسة اللازمة لتحد أهم الأــــأح

عبارات عامة موجهة للموضوعات تعمل على تركيز الأفعال نحو تحقيق غرض محددة 

وواضح. والأهداف عادة ما ترتبط بالموضوعات الإستراتيجية مثل التعليم والصحة 

 أخذ التساؤلات التالية في الاعتبار:وعندما يتم تطوير عبارات الأهداف، يجب  العامة.

 وقيمها؟ ورسالتهاهل تتوافق الأهداف مع الإطار التشريعي للمؤسسة ورويتها ـ 1

 ؟والرسالةهل يساعد تحقيق الأهداف على إنجاز الرؤية ـ 2

 ؟الاستراتيجيةهل تعكس الأهداف القضايا والأولويات  ـ 3

 هل توفر الأهداف اتجاهات واضحة للعمل؟ـ 4

 هل الأهداف بعيدة المدى غير مقيدة بالوقت؟ ـ5

 خطوات مؤقتة قابلة رف على أنها "ـــ،  والتي تع والخطوة التالية هي تحديد الأغراض 

للقياس نحو إنْجاز رؤيةَ المؤسسة وأهدافهَا البعيدة المدى". وتكون مرتبطة بالأهداف 

اية هج أداء المؤسسة في نــز على نتائــــ؛ حيث ترك بصورة مباشرة، وهي قابلة للقياس

 ومعايير كتابة الأغراض هي:الفترة المحددة لتنفيذ الخطة، 

( الاستراتيجيات، وليست الطرق ) محددة؛ حيث تعكس المهام الواجب تنفيذهاـ 1

 المُستخدمة لتحقيق ذلك.

راض يجب أن تكون قابلة للقياس، فهي تمثل الوسيلة التي ـــ؛ فالأغ قابلة للقياس ـ 2

 عل الأداء قابل للقياس.تج

متحدية  ، وبالتالي فيجب تكون قوية ولكن سهلة المنال، فالأغراض تمثل معايير للتقدم ـ3

 درة المؤسسة على الإنجاز.ــاق قــورة واقعية وفي نطـــلقدرات المؤسسة، ولكن بص

 موجة النتائج، فيجب أن تكون محددة للنتائج والمخرجات، وليس طرق تحقيقها. ـ4

 محددة الوقت، فكل غرض يجب أن يحدد وقت إنجازه. ـ5

داف والأغراض غير كاف بدون الوقوف على آليات ـــوبالطبع، سيكون تحديد الأه  

تقويم التقدم التي تساعد على التصحيح والتعديل في الوقت المناسب؛ فعمليات التخطيط 

ن يجب يكون جزء مالإستراتيجي الناجحة تبنى على أساس المحاسبية، وقياس الأداء 

 الخطة الإستراتيجية ويسُتخدم لتقويم الأداء نحو تحقيق الأهداف والأغراض.
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د فالخطوة التالية بعد تحدي  : ط العملــوخط الاستراتيجياتتحديد ــ   وة الثامنةــــالخط

 دافــهي وسائل لإتمام الأه والاستراتيجيات، وجهة، تحديد كيفية الوصول إليهاال

اجعة وبالتالي يجب مر فقد تسُتخدم أكثر من إستراتيجية لإنجاز كل غرض. ، والأغراض

ابق راض الســالإستراتيجيات المُحددة والمُتاحة؛ للتأكد من أنها تقابل كل الأهداف والأغ

تحديدها، ومن فعاليتها وذلك بتحديد الإستراتيجيات المُستخدمة من قبل مؤسسة أخرى 

كن تعديلها أو الإضافة إليها لتحسين فعاليتها؟. فتقويم لتحقيق أهداف مماثلة، وهل يمُ

الإستراتيجيات المُتاحة يساعد على تضيق حيز الاختيار والمفاضلة، وعند القيام التقويم 

 يجب أن يوضع في الاعتبار ما يلي:

 مها؟وقي ورسالتهاهل الإستراتيجية تعكس الإطار التشريعي للمؤسسة ورويتها ـ  1

 ستراتيجي بصورة واضحة بإنجاز الأهداف والأغراض المُحددة؟هل ترتبط الإ ـ 2

 واقعية بحيث تحُدد الاعتبارات السياسية فريق العمل والتكاليف؟ الاستراتيجيةهل  ـ3

 عملية بشكل تقني؟ الاستراتيجيةهل ـ 4

 من قبل المستفيدين؟ الاستراتيجيةهل ستقبل ـ 5

 يات الأخرى المُستخدمة؟متوافقة مع الإستراتيج الاستراتيجيةهل  ـ 6

،  بةالمناس الاستراتيجيةفي حالة اختيار  : ةــــــــتطبيق الخطــ  عةـــــة التاســـــوالخط

فيذ ؛ لتوفير تفاصيل تطبيق الخطة الإستراتيجية، وخطط التن وير خطط التنفيذــــيجب تط

لعمل ول اجدون(، وخطوات التنفيذ، وـــمهام فريق العمل )الموظف يجب أن تحدد:

 مصادر التمويل.د النهائية للتنفيذ، ومعلومات الكلفة والإنفاق، وـــوالمواعي

ة يمُثل التقويم حلقة التغذي  : جــــتقويم النتائـ  قياس الأداءــ   رةـــــــوة العاشـــــالخط

، المكملة للدورة التي تبدأ من التخطيط  الاستراتيجيالراجعة في عمليات التخطيط 

 ي بالأداء، ويجب ملاحظة أن هناك ثلاثة أنواع مختلفة من المراقبة والتقويم، هم:وتنته

كل منتظم وعلى ـــره بشـــم مراقبة الأداء وتقريـــيجب أن يت : ة الأداءــــــمراقبـ 1

بل  ،  ديد مواقع المشكلات فقطــفترات متقاربة، فالمراقبة المنتظمة لا تساعد على تح

ة الإستراتيجية ومدى نفعها، ويجب أن يتضمن هذا النوع من تعمل على إظهار قو

 المراقبة على الإجابة على التساؤلات التالية:

 هل تتقدم المؤسسة نحو تحقيق رؤيتها؟ ـ 

 ؟رسالتهاهل تنفيذ المؤسسة ـ 

 هل تتصرف المؤسسة بالطرق المُتسقة مع قيمها؟ ـ 

 هل تقابل المؤسسة توقعات المُستفيدين؟ ـ 

التخطيط الاستراتيجي للتعليم الجامعي ( المفهــوم ومعوقات التطبيق )

العدد الثالث والعشرون، الجزء الثاني 567



مراقبة وتقويم عمليات التنفيذ، ويجب عند  -أيضًا  -فيجب  : ة العملياتـــــقبمراـ 2

 القيام بذلك طرح الأسئلة التالية والإجابة عليها:

 هل وضع نحن الآن أفضل من قبل الأخذ بمبدأ التخطيط؟ ـ 

هل القيام بعمليات التخطيط مرة أخرى سوف يعمل على تحقيق ما نحن فيه؟ وإذا كان ـ 

 كذلك، ماذا غيرنا؟ الأمر

 هل أصبح المُستفيدين جزءًا من فريق العمل؟ وكيف ندعم هذه العلاقة؟ ـ 

ي والبيئة المُحيطة يتغير بشكل ثابت، ــــفالعالم الخارج : ةــــــة البيئــــــمراقبـ 3

، مما يجعل المؤسسة على  مهام منتظمة ومستمرة ىومراقبة البيئة الخارجية تحتاج إل

تغيرات الحادثة في المجالات المختلفة والتقنيات المتنوعة، وبما أن التخطيط واعي بال

فإن التغيرات  ؛ الإستراتيجي يعتمد على تحليل البيئة الخارجية لتحديد الفرص والتحديات

 في تلك البيئة قد تؤثر على تنفيذ الخطة المُستخدمة.

 : في التعليم الجامعي يالاستراتيجمعوقات تطبيق التخطيط  ــ    خامســــــــاا 

راً هيناً فهناك عقبات تجعل التخطيط ــــــلقد لاحظنا أن التخطيط الاستراتيجي ليس أم

التخطيط  وق عمليةـــد تعـــوفيما يلي بعض العقبات التي ق، راً صعباً ــــالاستراتيجي أم

 :الاستراتيجي

، وقد يرجع ذلك للأسباب  برددهم في استخدام هذا الأسلوـــعدم رغبة المديرين أو تأـ 

 : التالية

 .المدير بعدم توافر الوقت الكافي للتخطيط الاستراتيجي داعتقاـ 

 اعتقاد المدير بأنها ليست مسئوليته ـ 

 .اعتقاد المدير بأنه لن يكافأ على عملية التخطيط الاستراتيجيـ  

 ـ للأسباب  وذلك، ن يبدأ البيئة الخارجية مضطربة مما قد يجعل التخطيط متقادماً قبل أب 

 :التالية

 .تغير سريع في عناصر البيئة )القانونية والسياسية والاقتصادية، إلخ(ـ 

 .ارتفاع تكلفة متابعة هذا التغيير عن قرب وبصورة مستمرةـ 

مشاكل التخطيط الاستراتيجي تترك انطباعاً سيئاً في ذهن المدير وذلك للأسباب  ج ـ 

 التالية:

 .ظام للتخطيط الاستراتيجي وغموضه لا تجعل المدير متقبلاً للفكرةمشاكل وضع نـ  

مشاكل جمع البيانات وتحليلها لوضع الخطط الاستراتيجي لا تجعل المدير مقدراً ـ  

 .لأهمية الفكرة
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 .ديةن الفكرة غير مجألاستراتيجية يجعل المدير يعتقد بوجود خطأ في إدارة الخطط اـ  

 مثل:ضعف الموارد المتاحة ـ 1

 .ضعف الموارد المتاحة و صعوبة جلب التكنولوجيا والأساليب الفنيةـ 

 .صعوبة الحصول على مواد أولية و نقص في القدرات الإداريةـ 

 وذلك للأسباب التالية: ، التخطيط يحتاج إلى وقت وتكلفة كبيرةب ـ 

 .العليا تستغرق المناقشات حول رسالة وأهداف الشركة وقتاً طويلاً من الإدارةــ 

  (14) .لأمر يحتاج إلى كم هائل من المعلومات والإحصاءات المكلفةاـ 

 ة والتوصياتـــــالخلاص

لة لتحقيق ، فهو وسي يتضح مما سبق أهمية التخطيط الاستراتيجي في التعليم الجامعي  

 حتى تتم الاستفادة ودة والاعتمادـــالجداف المنشودة والمنافسة والحصول على ــــالأه

ه لال بعض التوصيات لزيادة فعاليتـــمن التخطيط الاستراتيجي ونماذجه يتم ذلك من خ

 :في التعليم الجامعي

 نشر الوعي بالتخطيط الاستراتيجي وأهميته لدى العاملين بالجامعات. ـ 1

إعداد القيادات الإدارية إعداداً جيداً وتزويدها بمهارات وكفايات التخطيط  ـ 2

 الاستراتيجي.

 تكوين فريق مختص بعمليات الجودة والتخطيط الاستراتيجي في الجامعة.  ـ3

ضرورة استخدام نماذج التخطيط الاستراتيجي الحديثة والمعاصرة للنهوض بالتعليم ـ 4

 الجامعي.

المجتمع المحلي وأصحاب الأعمال أعضاء هيئة التدريس وضرورة تفعيل مشاركة  ـ 5

 .راتيجيفي عملية التخطيط الاست والشركات

، والاستفادة يالاستراتيجتخصيص الموارد المالية الكفيلة بتوفير متطلبات التخطيط ـ 6

 .من نتائجه

 اعتماد نظام معلومات فعال لتوفير البيانات والمعلومات اللازمة عند الحاجة.ـ 7
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