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  المستخلص
طـيط الاسـتراتيجي والفاعليـة التنظيميـة، اذ جـرى      استندت الدراسة الى متغيرين هما التخ     

عرضهما فكريا ومن ثم اختبار مدى تاثير التخطيط الاستراتيجي بوصفه متغيرا مستقلا فـي فاعليـة                
وزارة الدفاع العراقية متغير الدراسة المعتمد، وقد اختيرت عينة قصدية من القيادات العسكرية العليـا               

ارائهم وتحليلها للتحقق من طبيعة التخطيط الاستراتيجي في الوزارة          قائدا جرى استطلاع     (30)قوامها  
لفرعية كـان   متغيرات الدراسة ابعض ان تأكدومدى اسهامة في رفع او خفض فاعليتها، وبعد التحليل        

 الاخر، كما جرى الوقوف على الجوانب الايجابية والسلبية فـي عمليـة             هابعضفاعلا في حين تراجع     
جي المعتمدة فيها، والخروج بتوصيات واليات عمل تهدف الـى تطـوير الأهـداف           التخطيط الاستراتي 

 .والاستراتيجيات اللازمة لتحقيق رؤية وزارة الدفاع العراقية
  

 :المقدمة
 الدولـة متقدمـة ام      أكانتاضحى ضمان الأمن الوطني لأي دولة في عالمنا المعاصر، سواء           

لويات الإستراتيجية، لان من خصائص النظام العـالمي  نامية، يشكل قضية مركزية تحتل قمة هرم الأو     
 مجتمعة إلى ان تجعـل مـن   أوالتداخل في المصالح وسرعة التغيير والتأثير، مما يدفع بالدول منفردة         

 .  المحور الأساس لحركتها الداخلية والخارجيةأمنها
 الحيوية، وعلى   ومن هنا تهتم الدول بصياغة استراتيجيات للأمن تتحدد فيها بوضوح مصالحها          

ضوء تلك المصالح ترسم الأهداف وتحدد الوسائل، وإذا كان وجود إستراتيجية للأمن القـومي بهـذه                
الأهمية للدول، فان الواقع العراقي الجديد هو بحاجة ملحة لوجود مثل هذه الإستراتيجية، اذ ان صياغة                

ة وركنا أساسيا فـي بنـاء الدولـة         ورسم استراتيجيات الأمن القومي اصبح من ميادين المعرفة العلمي        
  .وتطورها وترتيب علاقتها داخل مجتمعها أولاً، ومع محيطها الإقليمي ثانياً، وتفاعلاتها الدولية ثالثاً

ان العراق يمر بمرحلة استثنائية تتطلب وضوح المصالح وتحديد الأهـداف واليـات التنفيـذ               
حلة ما بعد التغيير، لا تأتي من جانـب واحـد أو        فالتحديات التي تواجه الأمن القومي العراقي، في مر       

مردها إلى عامل معين، بقدر ما تتميز هذه التحديات بشموليتها، إقليمية ودولية، علاوة علـى التحـدي          
الأكبر المتمثل بالتحديات الداخلية وعلى رأسها تحديات بناء الدولة العراقية الجديدة، وهو تحدي يتـسم               

                                                
تاثير التخطيط الاستراتيجي على فاعلية وزارة (بحث مستل من رسالة الماجستير في الدراسات الإستراتيجية للأمن الوطني الموسومة بـ. 1

، جامعة الدفاع الوطني، كلية الدفاع الوطني، بغداد، )دات العسكرية العليادراسة استطلاعية تحليلية لأراء عينة من القيا: الدفاع العراقية
٢٠٠٩. 
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٩ 

ذا ما يتطلب إن يكـون للعـراق إسـتراتيجية تتـسم بالـشمول والدقـة                بتعدد مصادره وأشكاله، وه   
كونها تمثل ضرورة ملحة في عملية إعادة بناء الدولة الجديدة على أساس علمي سـليم              لوالموضوعية،  

يمكن من تحقيق الأهداف والوظائف التي تسعى الدولة إلى انجازها، وتمكَّن القادة من اتخاذ القـرارات          
  .فاظ على المصالح الوطنيةالصحيحة في الح

تأسيسا على هذا سيجري عرض متضمنات الدراسة من خلال اربعة مباحث، يختص المبحـث              
الاول منها بمنهجية الدراسة، والمبحث الثاني بتقديم للإطار النظري، فيما ينصرف المبحـث الثالـث               

  . والتوصياتلعرض الجانب الميداني، اما المبحث الرابع فقد اختص بتقديم الاستنتاجات
  

  المبحث الأول
  منهجية الدراسة

  :مشكلة الدراسة: اولا
ان موضوع التخطيط الاستراتيجي فكرا وفلسفة ومكونات قد اشبع وما زال على يد المنظـرين         
الاستراتيجيين في منشات الأعمال ومنظمات الإدارة العامة، وان كان كذلك فان حسمه على الـصعيد               

قائمة بذاتها لاسيما في العراق الذي تراجعت فيه الأنشطة التخطيطية ابـان            التطبيقي مازال يعد مشكلة     
النظام السابق بسبب إلغاء دور بعض الجهات التخطيطية العليا واعتماد الارتجال السياسي في توجيـه               
مناحي الحياة، فضلا عن خصوصية الوزارات العسكرية والأمنية التي تعد انشطتها رهينـة الكتمـان               

  :على هذا الأساس يمكن صياغة مشكلة الدراسة بعدد من التساؤلات وكما يأتيوالسرية ،
  .ما هو مستوى أهمية التخطيط الاستراتيجي في وزارة الدفاع العراقية؟. ١
  .ما هو مستوى أهمية فاعلية وزارة الدفاع العراقية؟. ٢
 ان أوية الوزارة بالحـسبان؟ هل تأخذ القيادات العسكرية العليا عند وضع خططها الإستراتيجية فاعل       . ٣

  .التخطيط يأتي استجابة لضرورات طارئة آنية لا علاقة لها بتحقيق هذه الفاعلية؟
  .ما هي انعكاسات التخطيط الاستراتيجي المعتمد حاليا في وزارة الدفاع على فاعليتها؟. ٤

  :أهداف الدراسة: ثانيا
  :تحاول الدراسة الوصول الى الأهداف الآتية 
حاطة بموضوع التخطيط الاستراتيجي على الصعيد النظري والفكري لتأسـيس قاعـدة فكريـة         الإ. ١

  .تهدف الى الكشف عن مستوى هذا التخطيط في وزارة الدفاع العراقية وواقعيته التطبيقية
  .التحقق من مدى ارتباط وتأثير التخطيط الاستراتيجي بفاعلية وزارة الدفاع العراقية. ٢

  :راسة الدأهمية: ثالثا
يتوقع من هذه الدراسة ان تفيد وزارة الدفاع العراقية حصرا والوزارات المماثلة لطبيعة عملهـا بمـا                 

  :يأتي
تقديم عرضا نظريا للتخطيط الاستراتيجي والفاعلية التنظيمية، مدعما بنتائج تطبيقية تعكس واقـع             . ١

  .التخطيط الاستراتيجي وتأثيره في فاعلية وزارة الدفاع العراقية
تؤشر للقيادات العسكرية والإدارية العليا الـسبل الناجحـة لجعـل التخطـيط الاسـتراتيجي اداة                . ٢

  .إستراتيجية لتحقيق فاعلية وزارة الدفاع العراقية
 في إدراك القيادات المستهدفة بالاستطلاع لطبيعـة        والتأثيرترشد الوزارة الى نقاط قوتها وضعفها       . ٣

، وقدرتها على الارتقـاء بواقـع العمـل     )ستراتيجي والفاعلية التنظيمية  التخطيط الا (متغيرات الدراسة   
 .التخطيطي لمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية

 :فرضيات الدراسة: رابعا
 لحين اختبار صحة هذه الفرضيات فـي   مؤقتاًجرت صياغة الفرضيات الآتية لحل مشكلة الدراسة حلاً    

  .الواقع التطبيقي، وكما يأتي
يتوقع ان يكون مستوى اهمية متغيرات الدراسة من وجهة نظر العينـة            : ضية الرئيسة الأولى    الفر. ١

  ).مهم جدا(و ) مهم(المستهدفة بين 
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١٠ 

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين التخطيط الاستراتيجي وفاعلية          : الفرضية الرئيسة الثانية  . ٢
 .وزارة الدفاع العراقية

يوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين التخطيط الاستراتيجي وفاعليـة وزارة           : الثةالفرضية الرئيسة الث  . ٣ 
 .الدفاع العراقية

  :متغيرات الدراسة ومقاييسها: خامسا
 :تبنت الدراسة المتغيرات الاتية  

لتحديـد  ) داخليـة وخارجيـة   (اسلوب عمل مبني على التحليل الدقيق للبيئة        : التخطيط الاستراتيجي  .١
والعمـل علـى تطـوير      ) فرص وتهديدات، نقاط قوة وضـعف     (ية والسلبية فيها    الجوانب الايجاب 

 ,Steven J. French)استندت فيه الى مقيـاس  . الأهداف والاستراتيجيات اللازمة لتحقيق الرؤية
Stephen J. Kelly & Jennifer L. Harrison, 2004)،(Steven, Stephen & 

Jennifer,2004: 765-776) بعاد فرعية وكما وردت في مخطـط الدراسـة   ا (10) المؤلف من
   . فقرة موزعة على الأبعاد الفرعية للمتغير (29) تضمن هذا المقياس). ١(الشكل الفرضي 

قياس مدى تحقيق الأهداف او الدرجة التي تستطيع الإدارة من خلالها ان تـسيطر             :  فاعلية المنظمة  .٢
وقـد اسـتعمل مقيـاس    . ريد ان تصل اليـه على الظروف المنظمية والبيئية من اجل ان تحقق ما ت    

 وهو من المقاييس المعتمدة في دراسات عربيـة سـابقة   (Robbins , 2003: 50)الفاعلية للكاتب 
بعـاد فرعيـة   ا (7)، ويتألف من   )١١٩: ٢٠٠٧، الدهان(مكيفة على اساس متطلبات البيئة العراقية       

 فقـرة موزعـة    (15)ذا المقياس تضمن ه. جاءت على التوالي وكما في مخطط الدراسة الفرضي
  .على الأبعاد الفرعية للمتغير

  :مخطط الدراسة: سادساً
يمثل مخطط الدراسة مجموعة العلاقات المنطقية التي قد تكون في صورة كمية او كيفية وتجمع معا                 .٣

، وقد حدد الباحثـان متغيـر الدراسـة    (Rivett, 1992:20)الملامح الرئيسة للواقع الذي تهتم به 
والمتـضمن  ) ١(بالجانب الأيمن من المخطط المبين في الـشكل         ) التخطيط الاستراتيجي (تفسيري  ال
فاعليـة وزارة  ( ابعد فرعية، فيما حدد الجانب الأيسر من المخطط لمتغير الدراسة الاستجابي       ) 10(

 ـ) الدفاع    إن حركة المخطط تفترض استنادا الى اطـار الدراسـة         . متغيرات فرعية ) 7(والممثل ب
النظري وما جاء بمشكلتها، وجود علاقات ارتباط وتاثير بين المتغيرين يشار إليهما بالأسهم الكبيرة              
والصغيرة ذات الاتجاه الواحد والاتجاهات المتبادلة، وهذه العلاقات تقود منطقيـا الـى انعكاسـات               

ن خلالها القيـادات    تتمثل في فاعلية وزارة الدفاع من عدمها، ليؤول الحال الى تغذية مرتدة تؤشر م             
   .العسكرية العليا نقاط القوة والضعف في عملية التخطيط الاستراتيجي
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  مخطط الدراسة الفرضي) ١(الشكل 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ناعداد الباحثي: المصدر
  

   الدراسةحدود: سابعا
لابد ان تتسم الدراسات والبحوث بنطاق افقي محدد وعمق عمودي، وإذا كان العمق العمودي يتكفل به                
الجانب الفكري والفلسفي من الدراسة، فان النطاق الأفقي يبقى مهمة حدود الدراسة، إذ لابد من تحديـد            

 وليس في عدة نقاط مهمـا       توجهاتها ضمن حدود واضحة ومعلومة تحصر الجهد في إطار نقطة بذاتها          
كانت صلاتها قوية بالنقطة الأساس، مع احتفاظ الباحث بحقه في الإطلاع على كل ما يفيد به موضوع                 

  :دراسته، وتمثل هذه الخطوة ضرورة بحثية لأيةِ دراسة، وقد تمثلت بما يأتي
  .٢٠٠٩/زيران إلى ح٢٠٠٨ 1جرت الدراسة في جانبها التطبيقي للمدة من ك: الحدود الزمانية. ١
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١٢ 

نفذت الدراسة في مدينة بغداد بوصـفها العاصـمة والتـي تـضم وزارة الـدفاع          : الحدود المكانية . ٢
  .والقيادات العسكرية المستهدفة بالاستطلاع

  .حددت الدراسة بما جاء بأهدافها: الحدود العلمية. ٣

  :منهج الدراسة: ثامنا
، وهو تقنية حديثة تسمح للباحثين      ) والتحليل البعدي  منهج البحث القائم  (استعمل لأغراض هـذه الدراسة     

 وهو مـنهج   (Bratton & Gold, 2003)بمزج نتائج البحوث التي تتشابك فيها فروع وعلوم مختلفة
 إلى مناهج اخرى في الوصول إلـى غاياتـهِ، لـذا فـان          نفسه  الوقت فييتصف بالشمول إذ انه يستند      

كونه يحقق بيانات ومعلومـات حـول   للى المنهج المسحي كذلك  تطبيقات هذا المنهج تستلزم الاعتماد ع     
اراء الأشخاص وتوجهاتهم سواء أكان مسحاً مكتوباً استبيانياً او شفوياً، وهو منهج ملائم للدراسات التي               

كما يستلزم تطبيق مـنهج البحـث     . تتوخى الوصول إلى العلاقة بين المتغيـرات وتأثيرات تلك العلاقة        
كونه يزود بأدلة تأخـذ بالاعتبـار الـسبب والتـأثير           ل ٢ل البعدي اعتماد المنهج التجريبي    القائم والتحلي 

  ).٣٣-٣٢: ٢٠٠٦الساعدي،(

  :أدوات جمع البيانات والمعلومات: تاسعا
  :اعتمدت الدراسة في جمع البيانات والمعلومات على الأدوات الآتية

 للبيانات والمعلومات التـي حـصل عليهـا         تعد استبانة الدراسة المصدر الأساس    : استبانة الدراسة . ١
بعدا فرعيـا، والجـدول     ) ١٧(فقرة غطت متغيرين رئيسين انتظم تحتها       ) ٤٤(الباحث، وقد تألفت من     

 . يبين كيفية توزيع فقرات الإستبانة على متغيراتها الرئيسة وأبعادها الفرعية) ١(
العامة في الوزارة المعنية، كما اشـتمل       اشتمل على الكتب والدوريات والمستندات      : المسح المكتبي . ٢

  .على البحوث والدراسات ومنها رسائل الماجستير وأطاريح الدكتوراه من خارج الوزارة
  ).الانترنيت(المسح عبر الشبكة الدولية . ٣
  وشملت عددا من القيادات العسكرية والإدارية في وزارة الدفاع، : المقابلات الميدانية. ٤
إطلاع الباحث على الـسجلات والوثـائق ذات الـصلة          : ٣تندات والسجلات الرسمية  الوثائق والمس . ٥

بموضوع الدراسة بهدف الوقوف على الاساليب المعتمدة في بناء الخطط الإستراتيجية والتعامل مع مـا    
  . تحمله هذه الوثائق من معلومات وتحليلها بحسب إلاطار الفكري للدراسة

  :ة الإحصائيةأدوات التحليل والمعالج: عاشرا
ادوات إحـصائية   ، وهذا يستوجب انتقاء (Non Parametric)إن طبيعة الدراسة هي طبيعة لا معلمية

ملائمة لتحليل ومعالجة البيانات واختبار الفرضيات ، وعلى هذا الأساس فالدراسـة اعتمـدت الأدوات               
  :الآتية

. معامل ارتباط كندال. ٤. (Range)المدى . ٣ (Median). الوسيط. ٢. نسبة الأهمية إلى مساحة. ١
  . (Pseudo R- Square)معامل التحديد الزائف . ٥
  . (Simple  Regression)معامل الانحدار البسيط . ٦
  .(Multiple Regression)معامل الانحدار المتعدد . ٧

  
  
  
  

                                                
  ) . ١٨٧٣( عام ) نظام المنطق  ( ه يعود إلى جون ستيوارت عندما أطلق علي2

 ما جرت الاستفادة ان طبيعة امن الوثائق والمعلومات في الوزارة المعنية بالدراسة وما تتمتع  به من درجات سرية تحول دون ذكرها بقدر 3
  .من مضامينها في بناء الرؤى والتحليلات، وكذلك اسماء ومناصب القيادات العسكرية العليا
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  مكونات استبانة الدراسة) ١(الجدول 

 متغيرات الدراسة
عــدد  
 الفقرات

عــدد   الدراسةمتغيرات  إلى من
 إلى من الفقرات

 2 1 2 الرؤية

 6 3 4 الرسالة
 31 30 2 المرونة

 8 7 2 القيم الجوهرية

 14 9 6 الأهداف
 34 32 3 الحصول على الموارد

 16 15 2 القابليات الاستشرافية

 20 17 4 المتطلبات التنظيمية والإدارية
لكفاءة الإنتاجيةا  2 35 36 

 38 37 2 وضوح الأهداف 22 21 2 نقاط القوة

 40 39 2 انسيابية المعلومات وتوافرها 24 23 2 المقدرات التكيفية

 42 41 2 موارد بشرية متماسكة 27 25 3 التهديدات
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 44 43 2 موارد بشرية مؤهلة

  اعداد الباحثان: المصدر
  :مجتمع الدراسة وعينتها: حادي عشر

مثلت وزارة الدفاع العراقية مجالا للدراسة، وقد شكلت شريحة القادة في هذه الوزارة عددا لا يتجـاوز                 
 ـ           ) ١٠٠( ملت عـددا مـن     قائدا في الوقت الحاضر لتمثل مجتمع الدراسة، اختيرت منه عينة قصدية ش

القـوة  (المخططين الاستراتيجيين في دائرة التخطيط والعمليات والقيادات العليا في الأسـلحة الثلاثـة              
شخـصا  ) ٣٢(وعددا من قادة الفرق وقد بلغ عدد أفـراد العينـة          ) الجوية والقوة البرية والقوة البحرية    

  .(%93.75) وهي تمثل ما نسبته  (30)وزعت عليهم استبانة الدراسة بلغ عدد الاستبانات المرتجعة

  بعض الدراسات السابقة: ثاني عشر
  :ي تطرقت لمتغيري الدراسة نوجزها بالآتي اعتمدت الدراسة على عدد من الدراسات السابقة الت

 عنوان الدراسة ت
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 اهم التوصيات اهم الاستنتاجات
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 نموذج التحرير للفاعلية 
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التي جرى تحليلها بين المجتمـع و       أن العلاقة    

المنظمات التي تقع داخل المجتمع هي علاقـة        
متغيرة عبر الزمن بشكل مؤكد وهـذه النقطـة      
ناتجة عن ما طرحته الكتابات الأدبية لنمـوذج        

 .بيئة السكان

أهمية وجوب النظر الى بناء الفاعلية      
التنظيمية بوصفها هيكل كبير يشمل كثيـر مـن         

ن النظر الى الفاعلية التنظيميـة      المتغيرات بدلا م  
 .نظرة ضيقة

٢ 

اوجـــه التخطـــيط  
الاستراتيجي والرضا عن   
 التخطيط
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وجدت علاقة ارتباط بين التخطيط الاستراتيجي      
والرضا عن التخطيط في المنظمات الـصغيرة،       
وايضا وجدت ان الفوائد المتحققة من التخطيط       

 . تهالاستراتيجي تفوق كلف

الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي واجراء دراسات     
مستقبلية تطبق في شركات صناعية كبيرة، تؤكد       
الحاجة إلى بحـوث مـستقبلية تتنـاول أبعـاد          
ــباب   ــتراتيجي وأس ــيط الاس ــات التخط ومكون

 .اختيارها

٣ 

اثر التخطيط الاستراتيجي   
علــى تطــوير خــدمات 
مصرفية جديدة في قطاع    
ــة   ــصارف التجاري الم

 .لعاملة في الأردنا

مر 
الع

١٩
٩٨

  
 

توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحـصائية بـين      
. التخطيط الاستراتيجي و إستراتيجية التسويق    

كما ان هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية        
ــه    ــتراتيجي والتوج ــيط الاس ــين التخط ب

 .الاستراتيجي نحو الزبون

ان تعتمد المصارف المعنيـة بالبحـث الزبـون         
ة مصدر من مصادر معرفتها، والاعتمـاد       بوصف

على التغذية المرتده منه للاسـتفادة منهـا فـي        
 .اعادة التخطيط الاستراتيجي
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ــد  أدراك اللاتأكـ
ــي  البيئـــــ
ــتراتيجية  وإســ
التمايـز والتكامل  
التنظيمــــــي 
 وفاعليـة المنظمة
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هناك علاقة عكسية بين مـستوى أدراك عـدم      
 درجـة مركزيـة هياكـل       التأكد البيئي وبـين   
كما ان هناك علاقة طردية     . الوحدات التنظيمية 

بين مستوى أدراك عدم التأكد البيئـي وبـين         
 درجة تعقيد هياكل الوحدات 

التشديد على ضرورة ربط مستوى أدراك عـدم        
التأكد البيئي ودرجة مركزية هياكـل الوحـدات        

الاستفادة من ايجابية العلاقـة بـين       ، و التنظيمية
 أدراك عدم التأكد البيئي ودرجـة تعقيـد     مستوى

 .هياكل الوحدات التنظيمية

٥ 

التخطــيط الاســتراتيجي 
( والهيكــل التنظيمــي 

 )العلاقة والأثر 

ي 
عان
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٢٠
٠٢

: 

ان الهيكل التنظيمي لا يـسهم فـي        
تفعيل عملية التخطـيط الاسـتراتيجي نتيجـة        
لارتفاع درجة المركزية الرسمية بـشكل عـام        

 بـين عمليـة التخطـيط       وللارتباط الـضعيف  
 . الاستراتيجي وبعد التعقيد الهيكلي

ان توجه الوزارة اهتمامها بتحـسين مـستوى        
كفاءة القيادات والملاكات العلميـة والفنيـة ذات      
العلاقة بعملية التخطيط الاسـتراتيجي، والتأكيـد       
على أهمية وضـع خيـارات متعـددة وبـدائل          

 .رإستراتيجية وحلول ممكنة قبل اتخاذ أي قرا

٦ 

القدرة الاحترافية والتغيير   
التنظيمي كمقيـاس   

 لفاعلية التعليم 
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اإن خبرة التعليم الايجابي ترتبط بتطبيـق مـا         
توصـلت الدراسـة   كما ، جرى تعلمه في العمل   

العلاقـة بـين فاعليـة المنظمـة        إلى ايجابية   
والتغيير التنظيمي إضافة الى تـوفير العوامـل        

 التي تعكس التباينات في بيئـة العمـل         المهمة
 .باختلاف الدول

ضرورة مزاوجة طرائق التعليم المعتمـدة مـع         
اساليب التعلم ونظرياته المتبناة من قبل الطلبـة        

 .واساتذتهم

٧ 

الفاعلية التنظيميـة فـي     
صناعة تكنولوجيـة   

  المعلومات
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أن حجم المتغير لايزال محل جدل ولكن الآليات         
بقة في كوريا مثل الاستراتيجية الموجهـة       السا

نحو التصدير لم تعد تعمل بعد ألان في صناعة         
)IT(  . 

اقترحت الدراسة هذا التغيير بشكل اكبر من خلال        
تقديمها لأهمية نظام شبكة المعلومات واسـتثمار     

)IT(    فضلا عن الدخل غير العـادي وعمـر
 .الشركة في التأثير على الفاعلية التنظيمية

٨ 

 قياس الفاعلية التنظيمية
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ــدرة    ــضمن الق ــال تت ــة الأعم معرف
كما ان  . الاستراتيجية والقدرة التكنولوجيا  

 تتضمن  الموارد البشرية معرفة ممارسات   
... التوظيف وتقييم التطـوير والمكافـآت   

 . الخ

اعادة اختبار ما توصلت اليه الدراسة من تقنيات        
 .موثوقية اكبرالقياس لاكسابها 

٩ 

تقييم الكفاءة والفاعليـة    
  في منظمات النقل

 

Is
or

ai
te

,2
00

5
  

أن تحسين فاعلية منظمات النقل يتطلب رؤيـة         
لتوفير خدمات ضمان الجودة التـي تحتاجهـا        
جميع منظمات النقل للمجاميع الأكثر اجتماعية      

كما أن قياس الأداء هو     . على وجه الخصوص  
موعة من المحددات  أداة أدارية ذات عرضة لمج    

 .مثل غموض بعض المؤشرات لقياس الأداء

ان تتوجه المنظمة المعنية بالدراسة الـى ربـط         
 .ابعاد فاعليتها بضمان الجودة

  
  المبحث الثاني

  الإطار النظري
يتكون الإطار النظري للدراسة من مطلبين، خصص المطلب الأول لعرض الأدبيات التي جاءت علـى              

رين في حقل الإدارة الإستراتيجية عامة والتخطيط الاستراتيجي خاصة، فيما تـضمن       يد الباحثين والمفك  
المطلب الثاني فاعلية المنظمة والذي يمثل متغير الدراسة المعتمد، وسيجري عرض مكونـات هـذين               

  :المطلبين بالتعاقب وكما ياتي

  التخطيط الاستراتيجي: المطلب الأول
  :كز للتخطيط الاستراتيجي، وكما يأتييهدف هذا المطلب إلى تاطير نظري مر

  :تعريف التخطيط الاستراتيجي: اولا
 ,Sweeny)التخطيط الاستراتيجي هو احد الوظائف الرئيسة للمدراء وهو نشاط لاشعوري لكل شخص

Gardner& Rachlin, 1986:47) ،  والتخطيط الاستراتيجي نوع من أنواع التخطـيط(Wayne & 
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premix, 1995:145)نه عملية متكاملة للتعرف على ما في ذهن اصحاب المنظمـة بـشأن    يعرف بأ
) ٤٧: ٢٠٠٠،   أبـو بكـر   (مبررات انشائها وبقائها، وما الذي يريدون تحقيقه من خلالها ومتى وكيف            

لتقرير الاتجاه الكلي لها عبر المدى الطويل من خلال تحديد الاهـداف والوسـائل الـشاملة لتحقيقهـا                  
(Robbins, 1984: 50).  

 (Ivancevich, lorenzi, skinner& grosby, 1997:65) وهي ايضاً عملية اختبار لبيئة المنظمـة 
تتضمن مجموعة من النشاطات الذهنية التحليلية والعمل على التدبير المسبق الذي يحدد مسار المنظمـة      

ومن ثم فهو ضرب من ضـروب اختـراق حجـب     (Naraynan & Nath, 1993:18)في المستقبل 
 ان ومما تجدر الإشـارة إليـه   ) . ١٩٩٩،  ماهر(بل والغوص في عمقه لتحديد شكل المنظمة فيه         المستق

 Mc Doniel) )٢(التخطيط الاستراتيجي يختلف عن التخطيط التكتيكي بعدة نقاط يوضحها الجـدول  
& sikolavi,1087:75)  (Certo,1997:33) ; .  

   و التخطيط التكتيكينقاط الاختلاف بين التخطيط الاستراتيجي) ٢(الجدول 
 التخطيط التكتيكي التخطيط الاستراتيجي مجال الاختلاف ت

 الإدارة الدنيا الإدارة العليا القائم بعملية التخطيط ١

الحقائق التي يقوم عليها     ٢
 التخطيط

 حقائق يسهل جمعها نسبيا حقائق يصعب جمعها نسبيا

 توي الخطط على تفصيل واضحتح تحتوي الخطط على تفصيل قليل التفصيل بالخطط ٣

ــه   ٤ ــذي يغطي ــت ال الوق
 التخطيط

 يغطي مددا قصيرة من الوقت يغطي مددا طويلة من الوقت

  اعداد الباحثان: المصدر
ن هنالك علاقة تكاملية بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التكتيكـي          بالرغم من الاختلافات السابقة فإ    

يمكـن ان   ، ويكملان بعضهما و يشبهان وجهي عمله واحدة        ، ،ان كلا النوعين من التخطيط ضروري     
  .ولكن لا نستطيع ان نفصلهما حقيقة، حتى يمكن مناقشتهما بشكل منفصل، ننظر إليهما بشكل منفصل

ولعل من المفيد الاشارة الى تداخلات عملية التخطيط الاستراتيجي ببعض الاليـات والمفـاهيم ومنهـا             
اذ ان الأول هـو  ، ط الاستراتيجي شيء مختلف عن التفكير الاستراتيجي     التحليل الاستراتيجي، فالتخطي  

عملية تحليل والثاني هو عملية تكوين، وهذا ما يؤكد ان التخطـيط الاسـتراتيجي لا يعنـي التفكيـر                   
الاستراتيجي بقدر ما يعني التفكير المصاغ بالتعقل الاستراتيجي او التحاور الاسـتراتيجي مـع هـذه                 

اذن التفكير الاستراتيجي هو عملية ابداعيـة تتـضمن خيـارات    .  (Mintzberg, 1994: 59)الأفكار
اذاً فهو كائن خارج حشد اليات التخطيط الاسـتراتيجي         ،التصميم وليس ببساطة تقييم خيارات معروفة       

، ومع ذلك ان كلتا العمليتين تكمل أحداهما الأخرى فمن دون التفكير الاسـتراتيجي              )١٩٩٨الخفاجي،  (
م المخططون بتحضير واجباتهم على غير هدى، ومن دون التخطيط الاستراتيجي لن ترى فكـرة               سيقو

المدير املاً في صياغتها على شكل مشروع عمل، وعلى اية حال يبقى نظام التخطـيط الاسـتراتيجي                 
ظمة أفضل طريقة لتطوير التفكير الاستراتيجي، وذلك لارتباط قدرة الإدارة في صياغة الإستراتيجية بأن            

  .(Hamermesh, 1983:45)التخطيط في كل المنظمة 

  :التطور التاريخي للتخطيط الاستراتيجي: ثانيا
اول المؤلفين المعاصرين الذين ربطا الإستراتيجية مع الاعمـال         ) نيومن وغسترن (على الرغم من ان     

 الاسـتراتيجي   الا ان مفهوم وفكـرة التخطـيط      " بنظرية المباريات "حينما قدما ما يسمى     ) ١٩٤٧(عام  
جاءت متأخرة بعض الشيء فقد ظهر ما يسمى بالتخطيط الاستراتيجي اول الامر في الستينيات وبشكل               

) ١٩٦٥(المنـشور عــام   "  إسـتراتيجية المؤسـسة    "Ansoff "قـوي جداً ساعد فـي ذلك، كتاب     
(Mintzberg, 1994:85) ويؤكد (Bowman, 1996:97)خطيطـي   ذلك بالقول ان هذا الأسلوب الت

  تطور في منتصف الستينيات مستنداً الى افكار مدارس الأعمال الأمريكية 
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 الاستراتيجي في وزارة الدفاع الأمريكـي   استخدم نظام التخطيط ) ١٩٦٥ – ١٩٦١(وفي المدة ما بين     
إلى إصـدار توجيهـات فـي شـهر          وأحدث نجاحا كبيرا، مما دعا الرئيس الأمريكي ليندون جونسن        

   الاستراتيجي في كل الأجهزة الفيدرالية للحكومـة الأمريكيـة          بتطبيق النظام  )١٩٦٥(أغسطس عام   
  وفي الستينيات كذلك ادخلت أغلب كليات إدارة الأعمال       " نظام التخطيط والبرامج والموازنة   "تحت اسم   

وظل كـذلك إلـى أن      " السياسات الإدارية "منهج التخطيط الإستراتيجي من ضمن مقراراتها تحت اسم         
تبدل ذلك بمفهوم التخطيط الاستراتيجي قبل نهاية الستينيات، ثم عبر مفهوم التخطـيط الاسـتراتيجي         اس

حدود الولايات المتحدة الأمريكية قبـل نهايـة الـستينيات إلـى كـل مـن أوربـا والـدول الناميـة           
)www.ta9weer.com(.  

 ,Rosenberg & Schewe)التخطيط الاستراتيجي موضوعاً ناضـجا  وفي مطلع السبعينيات اصبح 
 وشيئاً فشيئاً شاع استعمال التخطيط الاستراتيجي على مستوى الأعمال طوال ذلـك العقـد   (54 :1985

(Parker, Barbara: 1998: 55)     حتى اصبح في غضون الربع الأخير من القـرن العـشرين بعـد
 :Eadie & Heights, 1983)لفة اداة فاعلة مـن ادوات الادارة  اتساع قبوله من قبل المنظمات المخت

الذي أحدث نقلة كبيرة فى نمو وتطور       " العقل الإستراتيجي "ثم جاء الأستاذ أومايا وأصدر كتابه       . (447
جـاءت نظريـة    ) ١٩٩١(وفي عام   ). ١٩٨٥(الاستراتيجي المعاصر في الإدارة وذلك في عام         المنهج

 انطلاقا مـن تـشخيص   (Strategic Awareness)الوعي الاستراتيجي جون ثومبسون حول تطوير 
التغير الشامل للمنظمة المرتبطة بصياغة الإستراتيجية وتمحورها حول تحديد المسار وطريقة الوصول            
إلى الهدف مؤكدا أن المنافسة وتميز الأداء المقرون بالإبداع والابتكار تشكل الأبعاد الثلاثية المترابطـة        

)www.ta9weer.com(.   

  :اهمية التخطيط الاستراتيجي وتأثيراته: ثالثا
تظهر اهمية التخطيط الاستراتيجي بشكل واضح في المنظمات ذات البيئة المتغيـرة، كمـا ان عولمـة        

لى تغيير البيئة وجدولـة     كونه يزودهم بالمقدرة ع   لالأعمال تجعل لهذه العملية قبولاً اكثر لدى المديرين         
 :Mondy, Premix& Shane)مساراتهم بشكل دقيق، مما يساعد منظماتهم علـى التوسـع والبقـاء    

). ١٩٩٩، ماهر( فهو يجعل المديرين واعين بما يحدث من تغيير في البيئة والتكيف معها (54 :1995
 لتحقيق وانجاز الاهداف فـي      ففي حين تعتمد المنظمة على انظمة التخطيط الاستراتيجي بوصفه وسيلة         

، بغـداد ، مجموعة خبراء(هذه البيئة، تتزايد اهمية التخطيط بتعاظم حالات عدم التأكد والتغيرات البيئية            
 انـه يوجـه    فضلاً عن لذا تتاكد اهميته كونه يقلل من حالة الاتأكد والحد من الأنشطة الزائدة             ، )٢٠٠١

 وانـه يحقـق إدارة   ،(Robbins & Coulter: 1999: 50)المدراء، ويساعدهم على التفكير العقلاني 
: ٢٠٠١، إدريس(جيدة فهو يوفر الاطار العام لنشاط واعمال المنظمة ويقود الى تحسين وتطوير الأداء              

  .(Parker &Barbara: 1998:431)ذلك ان التخطيط يزودنا بمرشد عملي لأجل انجاز الأداء ) ٥٨

  :اتيجي ومتطلباتهامعوقات عملية التخطيط الاستر: رابعا
  :يمكن تصنيف الصعوبات من حيث مصدرها الى قسمين رئيسين

  :صعوبات من داخل المنظمة. ١
 :Sweeny , Gardner & Rachlin)الفشل في تطـوير اهـداف مناسـبة لمـشروع الخطـة      .  أ

 ذلك ان الفشل في توضيح الأهداف او وضع طموحات عالية غير معقولة مـن الأسـباب                 (1986:52
  .(Hamermesh, 1983:21)يسة للصعوبات التـي يكتنفها العمل بالخطة الرئ
المتضمن النقص في التدريب والتأهيـل الـلازم        ) ٤٨: ٢٠٠٠، أبو بكر (الاعداد الضعيف للمدراء    . ب

  ).٤٧: ١٩٩٩، الشماع(لقيامهم بعملية التخطيط الاستراتيجي 
 Smith , Bushey , Brent)طيط الاستراتيجي مقاومة التغيير التي يبديها العاملون لعملية التخ.  جـ

& New Comer 2004:33) ذلـك ان  ) ٢٦: ٢٠٠١، العارف ( وترددهم او احجامهم عن استخدامه
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التخطيط قد يقترح اشياء جديدة وهذا قد يؤدي الى تغيير بعض العلاقـات القائمـة، والمعـروف بـأن         
  .ةالأشخاص يقاومون التغيير حفاظاً على العلاقات القديم

والتـي  ) ١٧: ٢٠٠٠، الـسيد   (الكلفة والوقت الكبيران اللذان يرافقان عملية التخطيط الاستراتيجي         . د
تتطلبها المداولات والمناقشات واعمال اللجان المختلفة لتحديد رسالة المنظمة وأهدافها والسبل الكفيلـة             

  .للوصول اليها
 (Gray, 1986: 46)لومات غير دقيـق  صعوبة الحصول على معلومات دقيقة او وجود نظام مع. هـ

ذلك ان عملية التخطيط الاستراتيجي وظيفة ذات طبيعة ديناميكية مستمرة، ترمي الى التكيف مع بيئـة                
لها الصفة نفسها مما يتطلب وسيلة تحليل إستراتيجية لتوفير البيانات اللازمة عن هذه البيئة من خـلال                 

  .انظمة المعلومات الإستراتيجية
 & Arnold , Bissell)  الرابطة بين نظام التخطيط الاستراتيجي وأنظمة التخطيط الأخرىغياب . و

Smith, 1985:11)   ،ذلك ان عملية التخطيط هي وظيفة كلية تعود مصلحتها على مجمـوع المنظمـة 
 بأداء  الخ، سيؤدي الى عرقلة القيام    ... لذلك فأن اي خلل في انظمتها المالية، الإنتاجية، الموارد البشرية         

  .هذه الوظيفة بشكل ناجح ومن ثم اخفاقها في تحقيق الأهداف التي صممت من اجلها

  :صعوبات من خارج المنظمة. ٢
 ذلك ان التغيـرات   (Mintzberg, Henry: 1994:78)يعد التغيير المتسارع عقبة في سبيل التخطيط

ريعة لهـا بالاعتمـاد علـى نظـام         المتراكمة والمتسارعة في بيئة المنظمة قد لا تسمح بالاستجابة الس         
  :تخطيطي شامل ومعقد، عليه يمكن اجمال الصعوبات الخارجية بما ياتي

 ٢٠٠٠، الـسيد (سرعة التغير في البيئة الخارجية للمنظمة مما قد يجعل التخطيط متقادماً قبل ان يبدأ     . أ
  .الخ...لاقتصاديةالاجتماعية، ا،  نتيجة للتغير السريع في عناصرها السياسية، الامنية)٦٩: 
 التي تتطلبها عمليـة  (Smith , Arnold & Bissell, 1985: 86)مة المصادر المتاحة عدم ملاء. ب

  .الخ او عدم كفايتها... التخطيط الاستراتيجي من موارد بشرية او معلوماتية او موارد مالية او فنية

  :عناصر عملية التخطيط الاستراتيجي: خامسا
والإداريين في تحديدهم لعناصر التخطيط الاستراتيجي او خطواته، وفـي تـرتيبهم            تتباين اراء الكتاب    

 وربما كان مرد ذلك هو تباينهم في خلفياتهم النظرية  (Joyce & Woods, 1996: 23)لهذه العناصر
يبـين  ) ٣(والجدول  . والعلمية من جهة، وفي تجاربهم وخبراتهم العملية التي يمتلكونها من جهة اخرى           

  : ذه العناصر التي اتفقت عليها آراء الباحثين إزاء كل منهم والتي جاءت على اساس ما ياتياهم ه
انه جرى تسجيل العناصر التي اشار اليها الباحثون اكثر من مرة، اي انه جرى استبعاد العناصـر                 . ١

  .التي وردت لمرة واحدة فقط
قـد اتفقـت ارائهـم ازاء الاهـداف         يمكن تصنيف العناصر من حيث تكرارها الى ثلاثة مراتب، ف         . ٢

والاستراتيجيات في المرتبة الأولى، وبشكل متساوي لكل من الرسالة والتحليل البيئي اذ احتلا المرتبـة               
  .الثانية،  وفي المرتبة الثالثة جاء التنفيذ كأحد عناصر عملية التخطيط الاستراتيجي

ناصر لدى البـاحثين احتـل التحليـل البيئـي     اما من حيث التسلسلات المعتمدة في ترتيبهم لهذه الع   . ٣
التسلسل الاول، ثم جاء ثانياً رسالة المنظمة، وفي المرتبة الثالثة اهـداف المنظمـة، وأخيـرا كانـت                  

الا انه لا يمكن التعويل على هذا التسلسل بسبب اعتماده على حجم التكرار الذي احتله                . الاستراتيجيات
  .لوصفها ممثلة لعملية التخطيط من جهة اخرىالعنصر من جهة، وعلى عدد العناصر 

وعلى العموم فأن هناك اتفاقاً عاماً تقريبا بينهم حول بعض هذه العناصر دون غيرهـا، سـيعمد الـى                   
توضيحها بعد ان اتفق عليها، باعتبارها ممثلة لعناصر هذه العملية ومن هؤلاء على سـبيل المثـال لا                  

، وهـي  (Ivancevich , Skinner & Grosby: 1997: 321) و (Robbins, 1994: 50)الحـصر  
  :كما ياتي
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١٨ 

 :رسالة المنظمة. أ
 ـ                نان رسالة المنظمة هي الغرض الأساس الذي تعيش المنظمة من اجله فهي تقدم الاجابـة ع

، لذلك فلا عجب ان  تعـرف  (Certo , Peter & Paul, 1995: 23)التساؤل، لماذا نحن موجودون؟ 
 ـ  :Certo , Peter & Paul) و(Schermerhorn, 1996:63)بب وجودهـا  رسالة المنظمة بأنها س

، او )٣٩: ١٩٩٨، ياسـين   (، وهي اكثر تفصيلاً لمـصالح المنظمـة وقيمهـا الأساسـية             (1995:19
 وبما ان لكل منظمة رسالة خاصة بها  لذلك تمثل هذه الرسالة (Hitt, 2001: 27)اغراضها الأساسية 

 متميزة عن المنظمات الاخرى، ومن ثم فهي تكشف عن الصورة التـي             الخصائص الفريدة التي تجعلها   
وبهذا يمكن التمييز   . )٣٩: ١٩٩٩، المغربي(تحاول المنظمة ان تكون عليها وتعكس المفهوم الذاتي لها          

بين الرؤية والرسالة بان الرسالة تخاطب غير العاقل كونها وسائلية او اداتية غرضيه تؤول لاحقا الـى             
سات وقواعد وموازنات، في حين توجه الرؤية للعاقل فتلامس خرائطـه العقليـة وتحـرك      برامج وسيا 

مداركه فتكسبه خيالا فلسفيا واقعيا، يرى من خلاله الصورة الكبيرة المشرقة لما تريد ان تكـون عليـه            
  . المنظمة

  عناصر عملية التخطيط الاستراتيجي وفق اراء عينة من الكتاب والباحثين) ٣(جدول 
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Donnelly;etal,1990 ٦  ٤ ١ ٣ ٢  

Joyce and Woods,1996  ٧  ٥ ١ ٢  

Robson,1997 ٤ ٣  ٢ ١   

Filh,1982 ١١  ٣ ٦  ٢ ٨ ١ 

Albert,1983  ٣   ٢  ١ 

Rao and rao,1995   ٥ ١    

Eadie and Heights,1983  ٤  ٣ ١ ٢  

Mondy and Bearmux, 1995 ٥  ٤ ٢ ٣ ١  

Robbins,1994 ٥ ٣ ٢ ١    

Bowman,1996 ٥ ٤  ٣  ٢ ١ 

Grayson,1987 ٣ ١      

Sawyer,1986 ٤   ٧ ٣ ٦ ٥ 

Hellrigell;etal,1999 ٤ ١ ٣ ٢    

Ivancevich;etal,1997 ٤ ١  ٣ ٢    

  ن بالاعتماد على اراء الباحثين المشار اليهم في الجدول اعداد الباحثي: المصدر
  بحسب راي الباحثين) اسبقيتها( تشير الى تسلسل العنصر (3)الارقام الواردة في الجدول * 
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١٩ 

ان (وبهدف تقريب الصورة اكثر فقد اشير الى ان الحرب العالمية الأولى اثبتت صحة درس قديم هـو                  
وهذه فـي   ، )١٢: ٢٠٠٠ليدل هارت،   ()  الحقيقي هو روح قادة الاعداء لا اجساد جنودهم        هدف الحرب 

حقيقتها رؤية يتمخض عنها كيف ومتى واين يجب على الخصم ان يضع استراتيجيات تدمير الخـرائط                
بمعنى اخر تأتي الرسالة لتصف كيفية الوصول الى هدف الحـرب     ، الإدراكية والعقلية للقيادات المعادية   

كما تقدم الرسالة إجابات عامة تتعلق بطبيعة المنظمـة وبوجـه        . لحقيقي وهو تدمير روح قادة الاعداء     ا
  :(Leonard & Barton, 1998: 64)خاص الأسئلة الآتية 

  . لماذا وجدت وزارة الدفاع وما هو عملها الرئيس؟
  .اتها؟هم المستفيدون الرئيسيون من خدم/ لمن تقدم وزارة الدفاع خدماتها؟ من هو 

  .كيف تؤدي وزارة الدفاع عملها ؟ وما هي عملياتها ؟ وكيف تنفذ واجباتها؟
  .ما هي القيم الجوهرية لوزارة الدفاع؟ وما هي فلسفة الأمن الوطني التي تعتمدها في تصميم عملياتها؟

  .ما هو توجه الوزارة القومي والإقليمي في رسم انشطتها وعملياتها؟

  : أهداف المنظمة. ب 
، ياسـين (في ضوء رسالة المنظمة يتم تحديد الأهداف المطلوب انجازها على المـدى البعيـد                 
 ويجب ان تنسجم هذه الأهداف مع رسالة المنظمة، فمن الضروري ان تكـون الاهـداف             )٤٩: ١٩٩٨

 و Skinner: 1997: 53) & (Ivancevich ;Grosbyمترجمة للرسالة بمصطلحات اكثـر تحديـداً   
(Robbins: 1994: 50: 5061999 :حسن محمد خليل ,اع ) ،  ولهذا غالباً ما توصف الاهداف بأنهـا

يعرف الهدف بأنه   ، )٨٩ : ٢٠٠٠، السيد(خطوات محددة على طريق تحقيق الرسالة الخاصة بالمنظمة         
 ويعـرف ايـضاً     )١٩٩٩الصياح ، (القصد الكامن وراء القرارات التي تحدد اتجاه المنظمة او انشطتها           

 :Ivancevich, lorenzi,  Skinner & Grosby)رغب المنظمة بانجازه من خلال مسيرتها بأنه ما ت
 فهي المحدد الأساسي للمواقع المستقبلية التي ترغـب المنظمـة فـي الوصـول اليهـا      (432 :1997

  .وهو مستوى مرغوب من الانجاز. والمستمدة من رسالتها

 : التحليل البيئي. جـ
 :Naraynan & Nath: 1993)مة بين المنظمـة وبيئتهـا   ءيهتم هذا العنصر بالموا    

 Rao)ذلك ان احدى الخطوات الأساسية في عملية التخطيط الاستراتيجي هي فهم بيئة المنظمة ، (231
, Gangedkave & Rosary 1995:63) ،  فعند توافر الانسجام الملائم بينهما فقط يمكن للمنظمة ان

والتحليل البيئي يعد الحجر الأساس في صـرح هـذا   . (Certo , peter & paul: 1995: 123)تنجح 
 (Schermerhorn: 1996:89)الانسجام كونه يهدف الى تكوين فهم واقعي لعلاقة المنظمة مع بيئتهـا  

فهو يتضمن شرحا مفصلا لكيفية اجراء التحليل الاستراتيجي للبيئة بهـدف تحديـد الفـرص المتاحـة          
ة الخارجية وعوامل القوة و الضعف فـي البيئـة الداخليـة وهـو مـا           للمخاطر التي تواجهها في البيئ    

، القـاطمين  ( ''SWOT analysis : Strenths ,  Weakness , Opportunities , Threats"يسمى
 والتحليل البيئي هو عملية تحديد عناصر البيئة الداخلية للمنظمـة وتحليـل خصائـصها               )٥٨: ١٩٩٦

وجه ضعف وكذلك تحديد عناصر البيئة الخارجية للمنظمة وتحليـل          وتوصيف ما بها من نقاط قوة او ا       
  .  )٦٨: ٢٠٠٠، أبو بكر(خصائصها واتجاهاتها وتوصيف وتقييم ما بها من فرص وقيود او تهديدات 

  : الخيار الاستراتيجي. د
ان اصعب مراحل التخطيط الإستراتيجي هو قيام الإدارة العليا في المنظمـة بعمليـة الخيـار                  

  ,John)إذ تأتي هذه المرحلة بعد عملية التحليـل الاسـتراتيجي    ، )٣٤: ٢٠٠٠، السيد(تراتيجي الاس
Hellriegel &  Slocum, 1999:73) ،     فعند الانتهاء من تقييم جوانب القـوة والـضعف والوقـوف

وليـد  يشرع المعنيون بالاًمر بت   ، على الفرص المتاحة والتهديدات المحتملة التي تعترض سبيل المنظمة        
ثم يجري تقييم هذه الاستراتيجيات المولدة في ضـوء القـوى والكتـل             ، الاستراتيجيات البديلة للمنظمة  



  ـــــــــــــــــــ٢٠١٠ لسنة ٢  العدد ١٢ـــــــــــــــــــــ مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة ــــــــ المجلد 
 

 صلية علمية محكمة تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد ــــــــــــــــــ دورية ف
٢٠ 

 تمهيداً لاتخاذ القـرار     )٣٧: ١٩٩٥، جواد  (جوانب القوة والضعف التي تكتنف عمل المنظمة        ، البيئية
وي على ثلاث مراحـل او      وهذا يعني ان مرحلة الخيار الاستراتيجي تنط      ، بتطبيق الإستراتيجية الأنسب  
انتقاء البديل  ). ٣. (تقويم تلك البدائل  ). ٢. (توليد البدائل الإستراتيجية  ). ١(عمليات فرعية اًساسية هي،     

  .)٣٤: ١٩٩٨، الدباغ(. المناسب

   :محاذير عملية التخطيط الاستراتيجي: سادسا
محاذير التي لها اُثارها عنـد      بينت لنا نتائج التجارب العملية ان هناك عددا من المشكلات او ال             

واول الإشارات حول الموضوع هو الاتهام بانـه        ، تطبيق التخطيط الاستراتيجي في المنظمات المختلفة     
فهـو يـصف رؤى   ، (Hamermesh, 1983: 32)يمكن ان يبعد الاًفكار الإبداعية والإدارية الخلاقة 

وهـذا مـا تحتاجـه معظـم        ، مستقبليويتوسع في تكوين إستراتيجيات بدلا من خلق رؤى ذات توجه           
 وبالتالي إخفاقها في توليد الفرص الجديدة لهـذه المنظمـات   (Parker, 1998: 543)المنظمات اليوم 

(Hamermesh, 1983: 34).  
ان معظم المديرين يعترفون ان خططهم الإستراتيجية تكشف عن المشاكل الحاضرة اكثر ممـا                

عة جديدة من المشاكل التي تجابه المديرين في بداية كل دورة           تكشف عن الفرص المستقبلية ومع مجمو     
وفـي  ، )١٢٦ : ١٩٩٧، هامـل (تخطيطية فإن التركيز غالبا ما يتغير بشكل للاهتمام من عام الى اخر   

يزداد دور هذا العنصر فـي إبـراز مـشاكل       ) على سبيل المثال وزارة الدفاع    (منظمات الإدارة العامة    
صة بالنسبة للمنظمات العامة او التي لا تهـدف الـى الـربح وذلـك لتعقـد               التخطيط الاستراتيجي خا  

المتغيرات البيئية من جهة ولأنماط البيروقراطية التي تسود الإدارة في هذه المنظمات من جهة اًخـرى                
  . )٩٨: ٢٠٠١، إدريس(

  الفاعلية التنظيمية: المطلب الثاني
لوقت الحاضر احد المؤشرات الحيوية فـي قيـاس         يعد معيار فاعلية وزارة الدفاع العراقية في ا           

مدى تحقيق الوزارة للأهداف الموضوعة لها على المدى البعيد والمرتبطـة بتحقيـق أهـداف القيـادة            
السياسية، بالشكل الذي تكون فيه هذه الأهداف صحيحة ومناسبة، بما يضمن تحقيق امن وطني بالشكل               

  .المنشود

  :  مفهوم فاعلية المنظمة: اولا
 (Organization Effectiveness)اختلف الباحثون في وضع تعريف محدد للفاعلية التنظيمية    
ن، وبهدف معرفة اشـكاليات     التي نظر من خلالها هؤلاء الباحثو      وهذا الاختلاف يتبع اختلاف الرؤى       ،

ب هذه الاختلافات ومدى قربها او ابتعادها عن بعضها، سيجري عرض اهم هذه التعريفات وذلك بحـس        
  :سياق زمني، وكما يأتي

تعد الفاعلية مفهوم مركب من الموارد الداخلية والخارجية وكفـاءة العمليـات ورضـا العـاملين                  
والزبائن والتنافس، وتطوير رأس المال الفكري والإبـداع والتغيـر والتكيـف علـى وفـق تعريـف              

(Ghorpade, 1971:21) .   وهي مـن وجهـة نظـر(Barnard , 1977 : 55) ;( Northcraft & 
Neale , 1990: 72) ; (Certo, 1997: 14) ; (Robbins, 1998 : 23)  الدرجة التي تستطيع فيهـا 

المنظمة تحقيق اهدافها، كما انها القضية التي يكون فيها اداء المنظمـة مطابقـاً لطاقاتهـا وعملياتهـا                  
 :Herman, 2004)، امـا  .(Gangadhar & Narayanan , 1995: 480)وأهدافها بحسب تعريف 

واخيـرا   .الأداء العالي والمستمر لتحقيق الرسالة والأهداف المحددة في نطاقها فقد اشار اليها بانها (2
  . بالنجاح المستمر في تحقيق رسالة او مهمة المنظمةKushner, (2006:11)عرفها 

محور حـول   تأسيسا على ما سبق من تعريفات لفاعلية المنظمة فانه يتضح ان مفهوم الفاعلية يت                 
  : بأربع مكوناتِ رئيسةِ وهي(Morin & Audebrand, 2004: 163)اربعة نقاط اساسية اوجزها 
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: يمكن تقييمهـا بثلاثــة معـايير   ): Sustainability of the Organization(استدامة المنظمة . ١
، والمنافـسة   جـودة السلعِ والخدماتِ، رضا الشركاء والزبائن وحملة الأسهم  والدائنون والمجهـزون           

  .التنظيمية

صحة : يمكِن أن يقيم بأربعة معايير وهي): The worth of the Personnel(استحقاق الموظفين . ٢
  .مقدرات وأداء الموظف، وسلامة الموظفين، التزام الموظف، المناخ التنظيمي 

اقتـصاد المـواردِ،   : ويجري تقييمه بثلاثـة معـايير  ): Processes Efficiency(كفاءة العملياتِ . ٣
 .والإنتاجية، والربحية العامة

احتـرام  : يمكن تقييمه بثلاثـة معـايير  ):Legitimacy of the Organization(شرعية المنظمة . ٤
 .التشريعاتِ، المسؤولية الاجتماعية؛ والمسؤولية البيئية

 :مداخل دراسة فاعلية المنظمة: ثانيا
  : المنظمة يتجسد مدخلان لدراستها، وهما كالاتيفي ضوء التعريفات السابقة لفاعلية    

  المدخل التقليديالمدخل التقليدي  ..١١
 ويشمل ثلاثة مداخل فرعية هي مدخل الأهداف ومدخل العمليات الداخلية ومدخل مـوارد المنظمـة،                

  :نوجزها وكما ياتي

 :مدخل الأهداف. أ
 اجـل تحقيـق   ان هذا المدخل يتسم بالمنطقية لان المنظمة على وفق فلسفة هذا المـدخل تعمـل مـن           

ويعد هذا المدخل مـن  ، (Daft: 2001:32)المستويات المؤكدة من المخرجات، الأرباح، رضا الزبون 
اكثر المداخل شهرة للفاعلية وهو مناسب في الحالات التي تكون فيها النتائج المتوقعة واضحة وزمـن                

مدخل الأهداف هـي  ان فاعلية المنظمة على وفق منظور . )(Murdaugh, 1995: 67توقعها معلوم 
  .الدرجة التي بموجبها تحقق المنظمة اهدافها تحت ظروف معينة

  :)System Resource Approach(مدخل موارد المنظمة او مدخل نظرية الأنظمة . ب
يشير هذا المدخل إلى ان المنظمات بشكلِ عام تسعى للحصول على المدخلات التي تدخل فـي إطـار                  

وبهذا فـان مـدخل المـوارد    . (Robbins, 1999: 58)ى المخرجات العمليات  من اجل الحصول عل
ينظر إلى المنظمة على انها مجموعة من الأنظمة الفرعية المتفاعلـة والمـستقلة الأدوار والوظـائف                

، ويعتمد هذا المدخل على نظرية النظـام المفتـوح    (Engle, 2002: 17)وتتفاعل في بيئتها المحيطة 
يركز على العناصر ذات العلاقة بالبيئة لـضمان اسـتمرارية المـدخلات            اذ  ، )١٦٣: ٢٠٠٠داغر ،   (

والقبول الإيجابي للمخرجات والمرونة في استجابة المنظمة للتغيرات في عملية تحويل المدخلات إلـى              
 . (Bedeian & Zammuto: 1991: 83)مخرجات 

  

  :)The Internal Process Approach(مدخل العملية الداخلية . جـ
 Organizational)د الفاعلية التنظيمية على وفق هذا المدخل على صحة وكفاءة المنظمة داخليـا تتحد

Health)  (Daft, 1992: 52-54) الأنشطة الداخليـة ( ويتعامل هذا المدخل مع الميكانيكيات الداخلية (
لـى انـسيابية    الذي يـؤدي إ   ، للمنظمة، اذ يركز على تقليل الإجهاد، وكذلك توافق الأفراد مع المنظمة          

  . وكفاءة للعمليات
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  المدخل الحديث.٢
، ومدخل القيم التنافـسية، ومـدخل ادارة       )أصحاب المصالح (مدخل المنتفعين الاستراتيجيين      يشمل  

  .الجودة الشاملة

  )Strategic Constitution Approach ()اصحاب المصلحة (مدخل المنتفعين الإستراتيجيين . أ
قرن الماضي وهو مناسب عندما يمارس أصحاب المصلحة التأثير على          ظهر في السبعينيات من ال      

 ، والفاعلية التنظيمية وفق هذا المدخل، هـي قابليـة   (Murdaugh; 1995: 2)المنظمة لتلبية طلباتهم 
المنظمة على إشباع طلبات المنتفعين في  بيئتها، وهي مجموعة تقع خارج أو داخـل بيئـة المنظمـة،           

 أداء المنظمة، مثل الدائنين، الموردين، العاملين، الزبائن، المساهمين، والمنظمـات           والتي لها منفعة في   
  .(Daft, 1992 : 52-54)الحكومية ذات العلاقة، وهيئات حماية البيئة والمستهلك 

   ):Competing Values Approach( مدخل قيم التنافس . ب
والحصول على الموارد وتطوير الموارد البشرية بوصـفها        يشمل هذا المدخل اهداف المخرجات،        

 تسعى المنظمة إلى تحقيقها، ويبين أن معايير الفاعلية ومفهومهـا هـي قـيم الإدارة، وان القـيم       اًاهداف
المتضادة تتواجد بالوقت نفسه ويتوجب على المدراء تقرير اي قيم يرغبـون فـي تبينهـا، واي منهـا           

يفترض هذا المدخل عدم وجود هـدف       ). ٢٨: ٢٠٠٢الجعدني،  (بقية لديهم   ستعطى تأكيداً اقل في الأس    
واحد يتفق عليه الجميع بشكل تام، كذلك لا يوجد إجماع بخصوص اي الأهداف تتقدم علـى بعـضها                   

وقد استطاع مدخل القيم التنافسية من ان يوحد بـين المفـاهيم المختلفـة           ، )٤٦: ٢٠٠٠السالم،  (بعضاً  
  ).٤(ومما تقدم يمكن استخلاص معايير فاعلية المنظمة كما في الجدول . دللفاعلية بمنظور مفر

  :)Total Quality Management Approach (مدخل إدارة الجودة الشاملة. جـ
برز هذا المدخل من خلال فلسفة ادارة الجودة الشاملة وذلك في ثمانينيات القرن العشرين، وهـو                   

يمية تشمل مؤشرات شاملة لكـل الإطـراف ذات العلاقـة بعمـل             مدخل فلسفي يؤكد ان الفاعلية التنظ     
  :التنظيم، وتعتمد الفاعلية على الاهتمام بثلاثة عناصر أساسية هي

  .اعتماد نمط عمل الفريق). جـ(الاهتمام بالتحسين المستمر ). ب(التركيز على رضا الزبائن ). أ(

  : : مقاييس فاعلية المنظمةمقاييس فاعلية المنظمة. . ٥٥

 Yancy)نتاجية والكفاءة بوصفهما مؤشرات اقتصادية لقياس الفاعلية الإ) يانسي وزميله(اعتمد     
& Clisson: 1980: 38) ،والعائـد علـى الاسـتثمار   ، والمبيعـات ، والنمـو ، واعتمد الأداء المالي ،

، والتكـاليف ، في حـين اعتمـد اخـرون الكفـاءة    ، (Moores, 1989: 55)والربحية كذلك من قبل 
مؤشرات اقتصادية في حين اعتمدوا العلاقات الإنسانية مؤشرا سلوكيا         والحصول على الموارد النوعية     

(Dory et al., 1993: 84).  

والتكيـف كمؤشـرات    ، والتكامل، على سبيل المثال تحقيق الهدف    ،  كما رشحت مؤشرات سلوكية     
 :Andrews & Herschel , 1996)واعتمـد  ، (Duncan & Moores, 1989: 75)لقياس الفاعلية 

مقاييـس سلوكية وتكنولوجية كالاتصالات المتبادلة بين أعضاء المنظمة ووجود الاسـتعداد            على   (37
والدافع لدى العاملين للتعاون والتنسيق داخل التنظيم، الولاء للمنظمة، التلاؤم مـع الظـروف البيئيـة،            

  .والعوامل التكنولوجية

، مثـال اعتمـد علـى الإنتاجيـة       فعلى سبيل ال  ، وهناك فريق أخر اعتمد مؤشرات اقتصادية وسلوكية      
والرقابـة بوصـفها مؤشـرات اقتـصادية        ، والانجاز، والتخطيط، والنمو، والنوعية، والربح، والكفاءة
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(Campbell , 1970: 631) ، فقد قاسو فاعلية المنظمة من خلال القدرة علـى  ) نارينان وزميلها(اما
) ازورات وزميلـه (اجمل الباحـث  و. (Narayanan & Hath, 1993: 53)تحقيق الأهداف والتكيف 

، انـدماج العـاملين واحتـوائهم     ، التكيفيـة ، المقاييس بخمسة متغيرات لقياس الفاعلية وهي الإنتاجيـة       
  .(Isoraite, 2004: 32)الاستجابة نحو أصحاب المصالح الخارجيين ، الاستمرارية والتواصل

لمنظمات الفاعلـة والمتعلقـة    خصائص أو مقاييس ل(Tom & Robert, 153: 532)كما حدد كل من 
بالتأكيد على الإنجاز والاهتمام بالزبون ودرجة الاستقلال الممنوحة للموظفين وزيادة الإنتاجية المتحققة            
من مشاركة العاملين وفهم أهداف التنظيم والتفاعل معها ، ووجود علاقـات جيـدة مـع التنظيمـات                  

 – ٨٩: ٢٠٠٠القريـوتي،  ( اكبر للتصرف والإبداع    المتشابهة، وبساطة الهيكل التنظيمي، وإتاحة حرية     
 إن مؤشرات الفاعلية تتضمن جملة مـن العوامـل الداخليـة    (Robbins, 1999: 71)، كما اكد )٨٨

والخارجية كالمرونة، والحصول على الموارد، التخطيط، والإنتاجية، والكفايـة، وتـوفر المعلومـات،             
  .، والقوى البشرية المؤهلةوالثبات والاستقرار، وقوى العمل المتماسكة

  
  مقاييس الفاعلية وفق مدخل القيم المتعارضة) ٤(جدول 

 المقياس ت المقياس ت

 التخطيط ووضع الأهداف ١٦ الفاعلية الكلية ١

 قبول الأهداف ١٧ الإنتاجية ٢

 دولية الأهداف ١٨ الكفاءة ٣

 درجة التوافق مع الأدوار والقيم التنظيمية ١٩ الربحية ٤

 مهارات عاملين الإدارة ٢٠ لنوعيةا ٥

 المهمات الإدارية المتقدمة ٢١ معدل حوادث العمل ٦

 إدارة المعلومات والاتصالات ٢٢ النمـو ٧

 الاستعداد والرغبة ٢٣ نسبة الغياب ٨

 الاستفادة من البيئة ٢٤ دوران العمل ٩

 التقييم من الخارج ٢٥ الرضا عن العمل ١٠

 الاستقرار ٢٦ الحوافز والمكافآت ١١

 قيمة الموارد البشرية ٢٧ الروح المعنوية ١٢

 المشاركة ٢٨ السيطرة ١٣

 التدريب والتطوير ٢٩ الصراع مقابل التماسك ١٤

 التركيز على الإنتاج ٣٠ المرونة مقابل التكيف ١٥

 
Source: Robbins ( 1999) “ Organization Theory , structure, design, and application” 

New Jersey . prentice Hall, Englewood cliffs :  50.  
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  المبحث الثالث
   التحليلات الإحصائية

وذلـك مـن خـلال    ، ستركز الدراسة من خلال هذا الفصل على الكشف عن قوة فقرات الاستبانة           
راتها الرئيسة،  تحليل مستوى الأهمية، كما ستركز الكشف عن مقدار علاقات الارتباط والتأثير بين متغي            

  :وكما ياتي
  تحليل مستوى اهمية فقرات استبانة الدراسة: المطلب الاول

يتوقع ان يكون مستوى اهمية متغيرات الدراسة من وجهـة      (( افادت فرضية الدراسة الاولى بانه      : اولا
بانة ومن خلال تحليل مستوى اهمية فقـرات الاسـت        ) )). مهم جدا (و  ) مهم(نظر العينة المستهدفة بين     

النتائج التي تشير الـى     ) ٥(يبين الجدول   ) ١٠٠ xدرجة مساحة المقياس    / الوسيط  (باستعمال المعادلة   
  : مستوى اهمية كل فقرة من فقرات الاستبانة، وكما ياتي

  
  خلاصة بمستوى الأهمية لفقرات الاستبانة) ٥(الجدول 

ــم  رقــ
 الفقرة

ــم  مستوى الأهمية رقــ
 الفقرة

 مستوى الاهمية قرةرقم الف مستوى الأهمية

 متوسط الأھمیة 31 مھم جدا 16 مھم جدا 1

 مھم جدا 32 مھم جدا 17 متوسط الأھمیة 2

 متوسط الأھمیة 33 مھم جدا 18 مھم جدا 3

 متوسط الأھمیة 34 مھم جدا 19 متوسط الأھمیة 4

 مھم جدا 35 متوسط الأھمیة 20 مھم 5

 میةمتوسط الأھ 36 متوسط الأھمیة 21 مھم جدا 6

 مھم جدا 37 متوسط الأھمیة 22 مھم جدا 7

 متوسط الأھمیة 38 متوسط الأھمیة 23 متوسط الأھمیة 8

 مھم جدا 39 مھم جدا 24 مھم جدا 9

 متوسط الأھمیة 40 مھم جدا 25 متوسط الأھمیة 10

 متوسط الأھمیة 41 مھم جدا 26 متوسط الأھمیة 11

 دامھم ج 42 مھم جدا 27 متوسط الأھمیة 12

 مھم جدا 43 مھم جدا 28 مھم جدا 13

 مھم جدا 44 مھم جدا 29 مھم جدا 14

   مھم جدا 30 مھم جدا 15

  ن بالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونيةاعداد الباحثي: المصدر
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  :يتبين ماياتي) ٥(ومن خلال معطيات الجدول 

د تقدمت على باقي الفقرات بفارق كبير اذ        ق) مهم جدا ( ان نسبة الفقرات التي حصلت على مستوى          .١
  .(44)من بين عدد  فقرات الاستبانة البالغة  (59.09%)بنسبة مئوية بلغت  (26)بلغت عددها 

بنـسبة مئويـة     (17)فقد كان   ) متوسط الاهمية ( اما عدد الفقرات التي حققت مستوى اهمية بدرجة          .٢
   .( %38.63)بلغت 

  . ( %2.27) بنسبة مئوية بلغت (1)فقد كان ) مهم(وى اهمية بدرجة  عدد الفقرات التي حققت مست.٣

يتوقـع ان يكـون مـستوى اهميـة     (ومن خلال هذه المؤشرات ترفض الفرضية الاولى التي مفادهـا      
وتقبل الفرضية البديلة التي    ). مهم جدا (و  ) مهم(متغيرات الدراسة من وجهة نظر العينة المستهدفة بين         

 متوسـط (ون مستوى اهمية متغيرات الدراسة من وجهة نظر العينة المستهدفة بين            يتوقع ان يك  (مفادها  
وان هذه المؤشرات والنسب تجيب عن تساؤل الدراسة الاول والثاني الوارد في            ). مهم جدا (و  ) الاهمية

  .مشكلتها 

  اختبار وتحليل فرضيات الارتباط : المطلب الثاني
بوجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين التخطيط الاستراتيجي         ( افادت فرضية الدراسة الثانية     : ثانيا

، وبعد ربط الفقـرات التـي       )على المستوى الكلي وعلى مستوى ابعادة الفرعية، وفاعلية وزارة الدفاع         
، )٦(تخص المتغيرين من خلال تطبيق معامل ارتباط كندال ظهرت النتائج الاتية وكمـا فـي الجـدول       

 وظهرت النتائج التـي     (t)ية العلاقة جرى اختبار معامل ارتباط كندال بمقياس         وبهدف التحقق من معنو   
  :وكما ياتي) ٦(يبينها الجدول 

  التخطيط الاستراتيجي وفاعلية وزارة الدفاعاختبار علاقة الارتباط بين ) ٦(الجدول 

ــة  الارتباط المتغيرات درج
 الحرية

القيمــة  
المحسوبة 

 (t)لـ

ــة  القيمــ
ــة  الجدوليـ

 (t)لـ

ــست وى مـ
 المعنوية

 معنوي 1.697 3.833 29 0.521 التخطیط الاستراتیجي وفاعلیة وزارة الدفاع

 معنوي 1.697 2.565 29 0.403 الرؤیة و فاعلیة وزارة الدفاع

 معنوي 1.697 1.749 29 0.304 الرسالة و فاعلیة وزارة الدفاع

 یر معنويغ 1.697 1.014 29 0.158 القیم الجوھریة و فاعلیة وزارة الدفاع

 غیر معنوي 1.697 1.229 29 0.221 الاھداف و فاعلیة وزارة الدفاع

 غیر معنوي 1.697 1.621 29 0.282 القابلیات الاستشرافیة و فاعلیة وزارة الدفاع

 معنوي 1.697 9.384 29 0.564 المتطلبات التنظیمیة و فاعلیة وزارة الدفاع

 غیر معنوي 697.1 1.061 29 0.193 نقاط القوة و فاعلیة وزارة الدفاع

 معنوي 1.697 12.584 29 0.412 المقدرات التكیفیة

 معنوي 1.697 2.775 29 0.428 التھدیدات و فاعلیة وزارة الدفاع
العوام    ل البیئی    ة الخارجی    ة و فاعلی    ة وزارة  

 معنوي 1.697 1.738 29 0.299 الدفاع

  حاسبة الالكترونيةن بالاستفادة من مخرجات الاعداد الباحثي: المصدر
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، رفض الفرضيات التي لم تحقق مستوى معنوية مقبول وقبـول         )٦( يتبين من خلال معطيات الجدول      
الفرضيات التي حققت مستوى مقبول من المعنوية، وان هذه العلاقات تجيب عن تساؤل الدراسة الثالث               

  .الوارد في مشكلتها 

  ير اختبار وتحليل علاقات التأث: المطلب الثالث
 ـ: ثالثا   وجود علاقة تـأثير ذات دلالـة معنويـة بـين التخطـيط      (أفادت فرضية الدراسة الثالثة ب

وفي ضوء هذه الفرضية تشير معادلة الانحدار البـسيط إلـى إن            ). الاستراتيجي وفاعلية وزارة الدفاع   
فترض وجود علاقة ، وهذا التأثير ي)Y(يؤثر في فاعلية وزارة الدفاع  (X) ادارة التخطيط الاستراتيجي

، وتصاغ في ضوء هذه     )Y(وفاعلية وزارة الدفاع    ) X(دالية بين القيمة الحقيقية للتخطيط الاستراتيجي       
  :العلاقة معادلة الانحدار البسيط الآتية

Y = a + βX  
  (Constant)تمثل مقدار ثابت  ) a( إذ أن 

مة الحقيقية للتخطيط الاسـتراتيجي، إمـا       هي دالة للقي  ) Y(وهذه العلاقة تعني إن فاعلية وزارة الدفاع        
) ٣٠(تقديرات هذه القيم ومؤشراتهـا الإحصائية فقـد حسبت على مـستوى عينـة الدراسـة البـالغ                 

  : شخصاً، وكانت معادلة الانحدار المتعدد هي

   التخطيط الاستراتيجي(0.735 ) + (0.140-)= فاعلية وزارة الدفاع 

  التخطيط الاستراتيجي وفاعلية وزارة الدفاع ة بينتحليل التباين للعلاق) ٧(الجدول 

 درجة الحرية مصدر التباين
مجمـــوع 

 المربعات
ــط  متوسـ

 المربعات
 )  F( قيمة 

 المحسوبة
ــستوى  م

 المعنوية

 0.000 32.858 3.750 ١ 3.750 الانحدار
   0.114 ٢٨ 3.196 الخطأ

    29 6.946 المجموع
   ن مخرجات الحاسبة الالكترونيةن بالاستفادة مإعداد الباحثي: المصدر

وفي إطار هذه الصياغة فان جدول تحليل التباين اسفر عن نتائج جرى في ضوئها تحليل التبـاين                   
  ). ٧(بين هذه العلاقات وكما في الجدول 

يتضح من جدول تحليل التباين للعلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وفاعلية وزارة الدفاع،  إن قيمة                 
)F ( ند مقارنتهـا بقيمتهـا الجدولية وبمستوى معنوية       كبيرة ع)وهـذا   )1,28(وبدرجة حرية   ) 0.05 ،

 وهذا ما تؤكـده  0.95)(وبمستوى ثقة ) X , Y(يدل على إن منحنى الانحدار كاف لوصف العلاقة بين 
  ). tx =5.723(فقـد بلغت قيمـة ) t(وعلى وفق اختبـار ) X(قيمة معنوية 

، وهذا يعني إن هنـاك وجـوداً لفاعليـة    )a =- 0.140(ر يؤشر الثابت وفي ضوء معادلة الانحدا  
  وزارة الدفاع مقداره

تساوي صفراً، وهذا يفسر انه عندما لا تخطط        ) X(عندما تكون قيمة التخطيط الاستراتيجي      ) 0.140-(
  .(0.140 -)وزارة الدفاع تخطيطا استراتيجيا فان فاعلية المنظة سيكون وجودها سالبا مقدارة 

 ـ) β=0.735( أما قيمة      فـي التخطـيط    ) 1(فهي تدل علـى إن تغيـراً مقـداره          ) X(المرافقة ل
في فاعلية وزارة الدفاع، وهو تغير جيد جـدا يعـول           ) 0.735(الاستراتيجي سيؤدي إلى تغير مقداره      

  .عليه في في احداث تغيير كبير في المتغير الاستجابي
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٢٧ 

، بمـا يعنـي إن  ) 0.81(إلى معامل مقداره  )  P-R2  (لقد أشارت قيمة معامل التحديد الزائف         
 مـن   (%19)من التباين الحاصل في التغيير التنظيمي، وان        ) %81(يفسر  ) X(التخطيط الاستراتيجي   

التباين غير المفسر يعود لمتغيرات لم تدخل معادلة الانحدار وهو مؤشر جيد جدا ، وعلى أساس هـذه                  
  .ـةالنتائـج يمكن قبول هذه الفرضي

  :الفرضية الرئيسة التاسعة: 2
افادت هذه الفرضية وجود علاقة تاثير ذات دلالة معنوية بين الابعاد الفرعية للتخطـيط الاسـتراتيجي                 

الرؤية ، الرسالة، القيم الجوهرية ، الاهداف ، القابليات الاستـشرافية ، المتطلبـات التنظيميـة                ( كافة  
على فاعليـة وزارة الـدفاع،   ) لتهديدات ، العوامل البيئية الخارجية    والادارية ، نقاط القوة ، التكيف ، ا       

في ضوء هذه الفرضية، جرت صياغة علاقة دالية للعلاقة بين الابعاد الفرعية للتخطيط الاسـتراتيجي               
وفاعلية وزارة الدفاع، اذ ان الابعاد الفرعية للتخطيط الاستراتيجي تؤثر جميعهـا فـي فاعليـة وزارة             

ن واحد، وهذا التأثير يرتب وجود علاقة دالية بـين القيمـة الحقيقيـة لابعـاد التخطـيط                  الدفاع في ا  
  :الاستراتيجي وفاعلية وزارة الدفاع ، تصاغ في ضوء هذه العلاقة معادلة الانحدار المتعدد الآتية

Y = a + β1X1 + β2X2+ β3X3+ β4X4+ β5X5  + β6X6+ β7X7+ β8X8+ β9X9 + 
β10X10  

  ) ( Constantثل مقدار ثابت  تم( a )إذ إن 

 ـ ) Y(وهذه العلاقة تعني إن فاعلية المنظمة     ,X1,X2,X3 X4, X5, X6)(هو دالة حقيقيـة لـ
X7, X8, X9 , X10،    إما تقديرات هذه القيم ومؤشراتها الإحصائية فقد حسبت على مـستوى عينـة

 : شخصاً، وكانت معادلة الانحدار المتعدد هي(30)الدراسة البالغة 

 القـيم   ( 0.014- )+ الرسـالة  (  0.122- )+ الرؤية ) 0.242 + ((0.139)= علية وزارة الدفاع فا
المتطلبـات التنظيميـة    ) 0.523+ (القابليات الاستشرافية   ) 0.064+ (الاهداف  ) 0.090+ (الجوهرية  
  البيئية) 0.200+ ( التهديدات ) 0.045+ (التكيف ) 0.048-+ (نقاط القوة  ) 0.148+ (والادارية 

، وكما  )٨(وفي إطـار هذه المعادلة يبين جدول تحليل التباين مستوى المعنوية المبين في الجدول                
  :يأتي

  للتخطيط الاستراتيجي وفاعلية وزارة الدفاعتحليل التباين للعلاقة بين الابعاد الفرعية ) ٨(الجدول 

درج              ة  مصدر التباین
 الحریة

مجم        وع 
 المربعات

متوس             ط 
 المربعات

 )  F( ة قیم  
 المحسوبة

م       ستوى  
 المعنویة

 0.001 5.157 0.539 4.854 9 الانحدار

   0.105 2.092 20 الخطأ

    6.946 29 المجموع

   ن بالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونيةإعداد الباحثي: المصدر
 معنويـة   المحسوبة هي اكبر من قيمتها الجدوليـة بمـستوى        ) F(يتبين إن قيمة    ) ٨(ومن الجدول     

 ,X1(، وهذا يدل على إن منحنى الانحدار كافِ لوصف العلاقة بـين  (9,20) وبدرجة حرية (0.05)
X2, X3 , X4, X5, X6, X7, X8, X9, X10 , Y(     وهذا مـا تؤشـره قيمـة معنويـة ، ) tx1 

=2.112, tx2=- 0.523, tx3=- 0.092, tx4= 0.547, tx5= 0.381, tx6= 2.397, tx7=- 
0.177, tx8= 0.219, tx9= 1.270. (  
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وهذا يعني أن هناك وجوداً لفاعليـة المنظمـة         ) 0.193(وفي ضوء معادلة الانحدار يؤثر الثابت         
  . تساوي صفر( X1, X2, X3 , X4, X5, X6, X7, X8, X9)عندما تكون قيمة ) 0.193(مقداره 

 الرؤية سيؤدي إلـى   في) 1(فهي تعني تغيراً مقداره ) X1(المرافقة لـ ) β1 =0.242 (اما قيمة   
  .في فاعلية وزارة الدفاع) 0.242(  تغير مقداره 

 الرسالة سيؤدي إلى تغير  في) 1(فهي تعني تغيراً مقداره ) X2(المرافقة لـ) .β2 =-0 (اما قيمة   
  .في فاعلية وزارة الدفاع)  0.122-(مقداره 

 القـيم الجوهريـة    فـي ) 1(داره فهي تعني تغيراً مق) X3(المرافقة لـ) β3 =-0.014(اما قيمة   
  سيؤدي إلى تغير مقداره

  .في فاعلية وزارة الدفاع) 0.014-(

في الأهداف سيؤدي إلـى  ) 1(فهي تعني تغيراً مقداره ) X4(المرافقة لـ) β4 =0.090(اما قيمة   
  .في فاعلية وزارة الدفاع) 0.090(تغير مقداره 

 القابليات الاستـشرافية   في) 1(عني تغيراً مقداره فهي ت) X5(المرافقة لـ) β5 =0.064(اما قيمة   
  .في فاعلية وزارة الدفاع) 0.064(سيؤدي إلى تغير مقداره 

المتطلبـات التنظيميـة    في) 1(فهي تعني تغيراً مقداره ) X6(المرافقة لـ) β6 =0.523(اما قيمة   
  .فاعفي فاعلية وزارة الد  ) 0.523(   والادارية   سيؤدي إلى تغير مقداره 

نقاط القوة  سيؤدي إلى  في) 1(فهي تعني تغيراً مقداره ) X7(المرافقة لـ) β7 =0.148(اما قيمة   
  .في فاعلية وزارة الدفاع) 0.148(تغير مقداره 

في التكيف  سيؤدي إلى تغيـر  ) 1(فهي تعني تغيراً مقداره ) X8(المرافقة لـ) β8 =-0.048(اما قيمة 
  .وزارة الدفاعفي فاعلية ) 0.048-(مقداره 

في التهديدات سيؤدي إلـى  ) 1(فهي تعني تغيراً مقداره ) X9(المرافقة لـ) β9 =0.045(اما قيمة   
  .في فاعلية وزارة الدفاع) 0.045(تغير مقداره

 العوامـل البيئيـة    فـي ) 1(فهي تعني تغيـراً مقـداره   ) X10(المرافقة لـ) β10 =0.200(اما قيمة 
  .في فاعلية وزارة الدفاع) 0.200(مقداره الخارجية  سيؤدي إلى تغير 

مـن  ) 0.83(بمـا يعنـي أن   ) 0.83(معاملا مقداره   ) P-R2( كذلك اشر معامل التحديد الزائف        
التباين الحاصل في فاعلية وزارة الدفاع يفسره دخول المتغيرات الفرعية الى معادلـة الانحـدار ، وان           

رجية لم تدخل نموذج الانحدار، وعلى أساس هذه النتائج         من التباين هو تباين تفسره عوامل خا      ) 0.37(
  تقبل هذه الفرضية 

  .ان هذه المؤشرات الرقمية تجيب عن تساؤل الدراسة الرابع الوارد في مشكلتها

وبعد الانتهاء من اختبار وتحليل فرضيات الدراسة يمكن عرض مخططها المختبر وكما بالـشكل                
(2).    
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  سة المختبرمخطط الدرا) ٢(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ن بالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونيةاعداد الباحثي: المصدر
  
  
  
  
  
  

أبعاد التخطيط الاستراتيجي
 

 
اد 

أبع
ـاع

ـدف
ة ال

زار
ة و

يـ
ـل

عـ
ـا

ف
 

 الرسالة

 بليات الاستشرافيةالقا

 

 الكفاءة الإنتاجية

 وضوح الأهداف

انسيابية المعلومات 
 وتوافرها

 موارد بشرية مؤهلة

 المرونة

 موارد بشرية متماسكة

 الحصول على الموارد

تدة
مر

ية 
تغذ

 
 

β= -0.122 
r= 0.304 

β= 0.735  
r= 0.52  

β= 0.040 
r=0.221  

المتطلبات 
 التنظيمية
  والإدارية

β= 0.525 
r= 0.564  

 الرؤية
β= 0.242 
r= 0.403 

β= 0.200 
r= 0.299 

العوامل البيئية 
 الخارجية

القيم 

β= -0.014  
r=0.158  

 نقاط القوة 
 

β= 0.148 
r= 0.193  

المقدرات 
 التكيفية

 

β= -0.048  
r= 0.412  

 الأهداف
 

β= 0.064 
r= 0.282  

 β= 0.045 التهديدات
r= 0.428  
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  المبحث الرابع
   الاستنتاجات والتوصيات

تنتاجات وتوصيات بنيت على اساس النتائج التي توصلت        تنتهي الدراسة بما توصلت اليه من اس          
 ـسيخـصص المطلـب الأول منه  ، إليها التحليلات الإحصائية وذلك من خـلال مطلبـين        ا بعـرض  م

  :الاستنتاجات فيما يتخصص المطلب الثاني بعرض التوصيات، وكما يأتي

  
  الاستنتاجات: المطلب الأول

، ل الإحصائي لاستبانة الدراسـة والمعلومـات ذات الـصلة   استنادا إلى النتائج التي جاء بها التحلي        
  :يمكن حصر الاستنتاجات بما يأتي

حققت فقرات الاستبانة مستوى أهمية تراوح بين متوسط الأهمية ومهم جداً وهذا يشير إلى وجـود                . ١
تهمـا  وهذا ماتأكد منه الباحثان من خـلال مقابلا       . واضح للتخطيط الاستراتيجي وفاعلية وزارة الدفاع     

اذ جرى سحب المستـشارين الاجانـب مـن المديريـة           ، الميدانية مع المسؤولين في مديرية التخطيط     
ها كان مميزا كما اشارت المستندات التي حصل عليهـا          وان اداء ، على مدرائها في التخطيط   لاعتمادها  

  .الباحثان

ل كبير بما يعكـس اسـبقية       تقدم متغير التخطيط الاستراتيجي على متغير فاعلية وزارة الدفاع بشك         . ٢
  .دور التخطيط الاستراتيجي على فاعلية الوزارة

إلا إن هنـاك  ، أكدت إجابات القيادات العليا على فقرات رؤية وزارة الدفاع بان الوزارة تمتلك رؤية        . ٣
  .اتفاقا متوسطا على احساس العاملين بهذه الرؤية

إلا أنهم من حيث الرضا غيـر راضـين         ، سالتهمأكد المبحوثون إن العاملين في الوزارة يدركون ر       . ٤
  .عنها بشكل مميز

إلا انه لم يكـن     ، أكدت النتائج الإحصائية إن القيم الجوهرية لوزارة الدفاع موضوعة بشكل واضح          . ٥
  .هناك تأثير قوي على سلوك المنتسبين

 انه لم يتفـق عليهـا       إلا، أكدت القيادات العليا في وزارة الدفاع ان للوزارة غايات وأهداف واضحة          . ٦
  .بوصفها اهداف واقعية قابلة للقياس

لذا فان العاملين   ، إن القيادات العليا مدركة للاضطراب البيئي الذي تشهده الساحة الوطنية والإقليمية          . ٧
لا يعرفون اهدافهم بشكل واضح بغضون سنة واحدة قادمة وهذا مؤشر مهم يتفق مع الدراسات الحديثة                

لاستراتيجي هو عملية ديناميكية تستدعي من القيادات العليا مراجعة دؤوبـة للخطـط             اذ إن التخطيط ا   
  .الإستراتيجية على اساس يومي، اسبوعي، شهري، فصلي

لم يتفق المبحوثون على إنه بامكانهم إن يتصوروا ملامح عملهم بوضوح في غضون خمس سنوات               . ٨
القيادات للمفهوم الفكري والفلسفي للتخطـيط      قادمة وهذا منطق استراتيجي صائب يؤشر سلامة إدراك         

  .الاستراتيجي

اكدت إجابات المبحوثين ان غايات الوزارة وبدائلها الإستراتيجية تتـرجم إلـى سياسـات وخطـط         . ٩
وبرامج وموازنات كما ان الأهداف الطويلة تترجم إلى اهداف متوسطة وقـصيرة محكومـة ببـرامج                

  .زمنية

لإحصائية إن هناك قابليات استشرافية عالية يتمتع بها المنتسبون تمكـنهم        عكست نتائج التحليلات ا   . ١٠
  .من تفهم طبيعة التغيرات التي تحدث في الوزارة
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إلا أنهم لم يتفقوا    ، اكدت نتائج التحليلات الإحصائية ان فعاليات الوزارة وانشطتها متقنة ومتماسكة         . ١١
  .الوزارةبشكل واضح على استقرار السياقات التي تعمل بها 

لم يتم التاكد خلال النتائج التي اسفرت عنها التحليلات الإحصائية من توافر قدرات إبداعية عاليـة     . ١٢
  .يتمتع بها العاملون في الوزارة، كما تراجع لديهم امتلاك المقدرات الحدسية والخيال الواسع

ة كما انخفضت قدرتها علـى      انخفضت قدرة الوزارة على التكيف بسرعة لمواجهة التغيرات البيئي        . ١٣
  .التطور بشكل ملموس

إن الوزارة مهتمة بتقدير جسامة التحديات التي تواجهها على الصعيد الوطني والإقليمي كمـا إن                . ١٤
  .المهتمين في الوزارة متفهمون لطبيعة التهديدات التي تواجهها

صل على دعم سياسي ومالي كبير      في الوقت الذي اكدت فيه إجابات القيادات العليا إن الوزارة تح          . ١٥
  .إلا إن الوزارة لديها مشكلة الحصول على المعدات والتجهيزات، من الدولة

إلا إن العـاملين فـي      ، إن الوزارة لديها نظم معلومات جيدة مع شركائها وتـشكيلاتها المختلفـة           . ١٦١٦
لـى مـستوى    الوزارة لم يطلعوا بشكل جيد على ما يجري من تغيرات في خططهـا وتوجهاتهـا وع               

  .تشكيلاتها

  .اكدت نتائج التحليلات الإحصائية بان هناك علاقة بين رؤية الوزارة ورسالتها وفاعليتها. ١٧

  .ارتبطت العوامل البيئية الخارجية بفاعلية وزارة الدفاع بعلاقة محدودة. ١٨

بـات التنظيميـة   المتطل(إن وزارة الدفاع بإمكانها إن تعزز فاعليتها في الوقت الراهن من خـلال      . ١٩
  ).والإدارية أولا ورؤيتها ثانياً والعوامل البيئية ثالثاً ونقاط القوة رابعا

تسهم الرسالة والقيم الجوهرية والمقدرات التكيفية بشكل عكسي بفاعلية وزارة الدفاع اي بعبـارة              . ٢٠
  .اخرى إن الاستمرار بهذه المؤشرات يقود إلى نتائج عكسية

  
  ياتالتوص: المطلب الثاني

  :استناداً إلى الاستنتاجات التي تمخضت عنها الدراسة يمكن إجمال التوصيات الآتية

إن تعزز وزارة الدفاع العراقية مفهوم فاعلية الوزارة على الصعيد النظري والتطبيقي لدى العاملين              . ١
اجـل تحقيـق    لاسيما العقول الإستراتيجية منها والذين يضطلعون بمهام رسم الاستراتيجيات من           ، فيها

  ).التخطيط الاستراتيجي وفاعلية وزارة الدفاع ( التنسيق الفكري والعملياتي لكلا متغيري الدراسة 

إن تعكس الوزارة رؤيتها لعموم تشكيلاتها الملحقة بها بما يحقق اتفاقاً واضحا لـدى قياداتهـا أولا                 . ٢
  .وعموم العاملين فيها ثانياً

لوزارة بما يجعلها تحقق تاثيرا في سلوك العاملين وذلك مـن خـلال          اعادة صياغة القيم الجوهرية ل    . ٤
  .إشاعة هذه القيم في سلوك القيادات العليا وتجسيدها بوصفها مكون أساس من ثقافة الوزارة

  .اعادة تصميم رسالة الوزارة بشكل يجعل من غاياتها واهدافها واقعية وقابلة للقياس. ٥

مد واستبداله بالتخطيط الاستراتيجي المستند إلـى أهـداف قـصيرة           الابتعاد عن التخطيط طويل الأ    . ٦
ومتوسطة تتناسب مع المتغيرات البيئية المتسارعة ومراجعة عملية التخطيط الاستراتيجي على أسـاس             

  . يومي او شهري او فصلي ووفق مقتضيات الحالة
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٣٢ 

  .أن تعمل الوزارة على استقرار سياقاتها.٧

جامعات والمؤسسات العلمية في التعاقد على جذب الموارد البشرية المؤهلة          إن تتوجه الوزارة إلى ال    . ٨
  .علمياً وفنياً وإداريا

  .رسم استراتيجيات فاعلة للحد من مظاهر الهدر والضياع في الموارد والإمكانات. ٩

تصميم نظم المعلومات بشكل عصري وحديث على مستوى المقـرات والتـشكيلات والوحـدات              . ١٠
  .ذ إن التجارب العالمية أكدت دور نظم المعلومات والاتصالات في فاعلية عمل الجيوشا، القتالية

  .أن ترتبط القيم الجوهرية بفاعلية وزارة الدفاع بعد أن تكون جزء من ثقافتها. ١١

تفعيل القابليات الاستشرافية ونقاط القوة الحالية والعوامل البيئية الخارجية وتحويلها من مكونـات             . ١٢
  .ة إلى عوامل متحركة تسهم في تعزيز فاعلية الوزارةجامد

إعادة النظر في رسالة الوزارة وقيمها الجوهرية ومقدراتها التكيفية بما يجعلهـا تحقـق اسـهامة                . ١٣
  .ايجابية في فاعلية الوزارة

  :المصادر العربية
الـدار  ‘ )جيةدليل التفكير الإستراتيجي وإعـداد الخطـة الإسـتراتي   (مصطفى محمود ، أبو بكر  .١

 .٢٠٠٠،الإسكندرية، طبع نشر توزيع، الجامعية

طبـع نـشر    ، الدار الجامعيـة  ، )المدخل الحديث في الإدارة العامة    (ثابت عبد الرحمن    ، إدريس .٢
 .٢٠٠١الإسكندرية ، توزيع

دراسة ميدانية في منـشأة     ، "تقييم عملية تكوين الخطة الإستراتيجية      "كريم خلف عطية    ، أللهيبي .٣
كلية الإدارة و الاقتـصاد     ، رسالة ماجستير أدارة إعمال     ،لقادسية العامة للصناعات الكهربائية     ا

  .١٩٩١،غير منشورة ، جامعة بغداد

الـدار  ، )إستراتيجية الإدارة العليا ماهيتها وكيفية تشغيلها     (جون، بنجامين ب و يمرمان   ، تريجو .٤
  .١٩٨٨،القاهرة، الدولية للنشر والتوزيع

 ، ٣المجلد" ، )مجلة جامعة بابل    ( أطار نظري   : التفكير الإستراتيجي   " نعمة عباس   ، لخفاجي  ا .٥
  .١٩٩٨، ١العدد

، دار المعرفة الجامعيـة   . سلسلة الكتب الإستراتيجية  ) التخطيط الإستراتيجي (نبيل مرسي   ، خليل .٦
 .١٩٩٤،الإسكندرية

،  " نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي     " ) ٢٠٠٠(داغر ، منقذ محمد وصالح ، عادل حرحوش ،         .٧
 . ، دار الكتب للطباعة والنشر ، بغداد1ط

٨.  
  
 

سمات المديرين واتجاهاتهم نحو الخطر وأثرهـا فـي الخيـار         (جمال عبد الرسول غانم   ، الدباغ
وأطروحة دكتـوراه   ، دراسة ميدانية مقارنة بين شركات التاًمين العراقية      )"الإستراتيجي للمنظمة 

  ١٩٩٨.، غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بغداد، أعمالأدارة

، الاختيار الاستراتيجي لتوجه إدارة الموارد البشرية نحو        ) ٢٠٠٧(الدهان، ايمان عامر حميد ،       .٩
خضر ،  (  و   ١١٩العالمية وأثره في الفاعلية التنظيمية ، رسالة ماجستير ، غير منشورة ، ص              

٢٠٠٦.(  
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٣٣ 

١٠.  
١١. 

، دار وائـل للنـشر    ، ١ط،)مفاهيم وحالات تطبيقية  : الإدارة الإستراتيجية (إسماعيل محمد ، لسيدا
   .٢٠٠٠،عمان

، التعلم التنظيمي والـذاكرة التنظيميـة وتاثيرهمـا فـي           ٢٠٠٦الساعدي، مؤيد يوسف نعمة،     
  جامعة   ، كلية الادارة والاقتصاد،   )غ م   (استراتيجيات ادارة الموارد البشرية، اطروحة دكتوراه       

 .بغداد

دار الميسرة  ، ١ط، )مبادئ الإدارة مع التركيز على أدارة الأعمال      ( خليل محمد حسن    ، الشماع .١٢
  .١٩٩٩،عمان’ للنشر والتوزيع

تحليل علاقة القوة التنظيمية واثرها في تحديد الأهـداف   (عبد الستار مصطفى يوسف     ، الصياح   .١٣
اطروحة دكتوراه أدارة   ، اعة المصارف التجارية الاردنية   دراسة اختباريه في صن   ،)الإستراتيجية

  .١٩٩٩،غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بغداد،أعمال 

، طبع نـشر توزيـع    ، الدار الجامعية ، )الإدارة الإستراتيجية أدارة الألفية الثالثة    (نادية  ، العارف .١٤
 .٢٠٠١، الإسكندرية

الإستراتيجية التنظيمية ومشكلات التكيف البيئي من وجهة نظـر         (سامي فياض سمير  ، العزاوي .١٥
أطروحـة دكتـوراه أدارة     ، دراسة تطبيقية في شركات وزارة الإسكان والتعمير      ، )الإدارة العليا 

  .١٩٩٨،غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد الجامعة المستنصرية، أعمال 

دار ، ترجمة الهيـثم الايـوبي    ، اريخها في العالم  الإستراتيجية وت ، )٢٠٠٠. (ل. ج. ليدل هارت  .١٦
 .١٢ص ، بيروت، الطليعة

طبـع نـشر    ،الدار الجامعيـة  ،)دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية      (احمد، ماهر .١٧
  .١٩٩٩،الإسكندرية،توزيع

خـدمات  سلسلة تطـوير    .الإدارة والتخطيط في مجال الرعاية الصحية الأولية      (مجموعة خبراء    .١٨
، بغـداد ، مطبعـة العبـايجي  ،   جمهورية العراق-وزارة الصحة ، )٣الرعاية الصحية الاولية   

٢٠٠١.  

الإدارة الإسـتراتيجية لمواجهـة تحـديات القـرن الحـادي           (عبد الحميد عبد الفتـاح    ،المغربي .١٩
  .١٩٩٩،القاهرة، مجموعة النيل العربية، ١ط،)والعشرين

العلاقة بين الابداع التنظيمي والتغير التنظيمي وتاثيرهمـا         ) ٢٠٠٩( الملا ، حميد علي احمد       .٢٠
على الفاعلية التنظيمية ، رسالة ماجـستير غيـر منـشورة ، جامعـة بغـداد ، كليـة الادارة                  

 .والاقتصاد

جوزيف الترجمـة   ، الباور، )فن الإدارة (عن)الهدف الإستراتيجي (سين  ، جاري وبراهالاد ، هامل .٢١
 .١٩٩٧،عمان، دار البشير للتوزيع والنشر،محمد، مراجعة ياغي، أبو لبدة اسعد

أدراك عدم التأكد البيئي وإسـتراتيجية التمـايز والتكامـل    ) " ١٩٩٨(آل ياسين ، محمد محمد ،   .٢٢
، دراسة ميدانية في عينـة مـن شـركات القطـاع     " التنظيمي وفاعلية المنظمة العلاقة والأثر      

طروحة دكتوراه أدارة أعمال ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعـة           الصناعي المختلط العراقي ، أ    
 .بغداد ، غير منشورة
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٣٤ 

، العلاقة بين إستراتيجية الأعمال واسـتراتيجيات ادارة        ٢٠٠٢الجعدني ، فيصل صالح محمد،       .٢٣
الموارد البشرية وتأثيرها في الأداء المنظمي، دراسة ميدانية في المصارف اليمنية ، اطروحـة              

 .راه في إدارة الأعمال ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، العراقدكتو

 .١٩٩٥، بغداد، دار الكتب للطباعة والنشر، )إدارة الإعمال منظور كلي(شوقي ناجي ، جواد .٢٤

، دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي      "السلوك التنظيمي "،  )٢٠٠٠(القريوتي، محمد قاسم     .٢٥
 .ات المختلفة، دار الشروق للنشرفي المنظم

، دار وائل للنشر، عمـان، الاردن،  ١ط" نظرية المنظمة والهيكل التنظيمي   " السالم، مؤيد سعيد     .٢٦
٢٠٠٠. 
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٣٧ 

  استبانة الدراسة ) ١( الملحق 

  بسم االله الرحمن الرحيم

  جمهورية العراق
  ع الوطنيجامعة الدفا

  كلية الدفاع الوطني  

  المحترم.........................................................السيد
 السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  استطلاع رأي/ الموضوع 
 ـ         تأثير التخطـيط الاسـتراتيجي     (نضع بسرور وتفاؤل بين أيديكم الكريمة استبانه الدراسة الموسومة ب

والتـي  ) دراسة استطلاعية على عينة من القيادات العسكرية العليـا : ارة الدفاع العراقية على فاعلية وز  
. تشكل جزء من متطلبات نيل درجة الماجستير في الدفاع الوطني والتي يروم الباحث الحصول عليهـا               

قبولا من  إمام الإجابة التي تتفقون على أنها الأكثر        (  ) راجين الإجابة عن فقراتها وذلك بوضع علامة        
  .وجهة نظركم، علما انه لا توجد إجابة صحيحة وأخرى خاطئة

إن نجاح الدراسة بالتأكيد سيعتمد على دقة الإجابة وموضوعيتها لذا يرجـى الاطـلاع علـى القائمـة         
  .المرافقة للاستبيان بأهم المصطلحات وعدم ترك أية فقرة من دون إجابة

  .اؤلات تواجهكم إن الباحث على استعداد للإجابة عن أية تس

  مع وافر التقدير

  
 الباحث

 جواد سلمان طاهر الغرباوي

 جامعة الدفاع الوطني/ كلية الدفاع الوطني

 المشرف

 الأستاذ المساعد الدكتور

 مؤيد يوسف نعمة الساعدي

  المعلومات العامة: أولاً 

  :المنصب

 

 سنة:         مدة الخدمة الوظيفية 

        سنة:      مدة الخدمة في المنصب

      

 سنة:                        العمر 

عدد المشاركات في رسم استراتيجيات فـي       
  :الوزارة

 

:          عدد الدورات التي اجتزتها في مجال التخطـيط        
 دورة

  



  ـــــــــــــــــــ٢٠١٠ لسنة ٢  العدد ١٢ـــــــــــــــــــــ مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة ــــــــ المجلد 
 

 صلية علمية محكمة تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد ــــــــــــــــــ دورية ف
٣٨ 

  أسئلة فقرات متغيرات الاستبانة: ثانياً 

 مدرج التفضيلات

 الفقرة 
متفق 
 متفق تماما

متفق 
لحد 

 ما

غير 
 فقمت

غير 
متفق 
 تماما

      .تمتلك الوزارة رؤية واضحة حول ما تريد إن تصل إليه 1

      .هناك اتفاق على هذه الرؤية 2

      .العاملون في الوزارة مدركون لرسالتها 3

      .العاملون في الوزارة راضون عن رسالتها 4

      .تدرك الوزارة أهمية وجود رسالة لها 5

      .سالة أسباب وجود الوزارةتعكس الر 6

      .القيم الجوهرية للوزارة موضوعة بشكل واضح للعاملين 7

      .تُؤثّر القيم الجوهرية  بقوة على سلوك العاملين 8

      .للوزارة غايات وأهداف واضحة تحدد ما تريد إن تصل إليه 9

      .دأهداف الوزارة واقعية وقابلة للقياس ولها وقت محد 10

      .اعرف أهدافي بوضوح في غضون سنَةِ واحدة قادمة 11

يمكن إن أتصور ملامح عملي بوضوح في غضون خمس سنَواتِ           12
      .قادمة

تترجم الغايات والبدائل الإستراتيجية إلى سياسات وخطط وبـرامج          13
      .وموازنات

ف متوسـطة   تترجم الغايات والأهداف طويلة الأجـل إلـى أهـدا          14
      .وقصيرة موضوعة في برامج زمنية 

      .أتفهم طبيعةَ التغييراتِ التي يمكن إن تحدث في الوزارة 15

بالاستناد إلى النتائج التاريخية يمكن للـوزارة التنبـؤ بـالتغييراتِ            16
      .المستقبلية
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 صلية علمية محكمة تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد ــــــــــــــــــ دورية ف
٣٩ 

 مدرج التفضيلات

 الفقرة 
متفق 
 متفق تماما

متفق 
لحد 

 ما

غير 
 فقمت

غير 
متفق 
 تماما

      .أتفهم متطلبات تحقيق الأمن الوطني 17

      .ارة مهتمون بمتطلبات الأمن الوطنيالعاملون في الوز 18

      .فعاليات الوزارة وأنشطتها متقنة ومتماسكة  19

السياقات التي تعمل بها الوزارة مستقرة نسبيا ولم تـشهد تغيـرات           20
      .رئيسة في السنوات السابقة

      .العاملون في الوزارة لديهم قدرات إبداعية عالية 21

      . الوزارة يمتلكون مقدرات حدسية وخيال واسعالعاملون في 22

      .تستطيع الوزارة إن تتكيف بسرعة لمواجهة المتغيرات البيئية 23

      .تتطور الوزارة بشكل ملموس 24

      .الوزارة مهتمة بتقدير جسامة التحديات التي تواجهها 25

      .اجه الوزارةالمخططون في الوزارة متفهمين للتهديدات التي تو 26

      .المخططون في الوزارة يعرفون خصائص الأعداء 27

      .تدرك الوزارة طبيعة الصراعات والتحالفات الإقليمية والدولية 28

تشخص الوزارة من خـلال روابطهـا بـدول الجـوار الفـرص              29
      .الإستراتيجية بهدف استثمارها

لف الظروف والأوضاع الداخليـة     الوزارة قادرة على التكيف لمخت     30
      .والإقليمية التي تواجهها

الوزارة لديها القابلية العالية على مواجهة التهديـدات والتحـديات           31
      .الإستراتيجية التي تواجهها في المستقبل

      .تحصل الوزارة على دعم سياسي ومالي كبير من الدولة 32

 ـ       33 ي الحـصول علـى المعـدات       الوزارة ليست لـديها مـشكلة ف
      .والتجهيزات
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 صلية علمية محكمة تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد ــــــــــــــــــ دورية ف
٤٠ 

 مدرج التفضيلات

 الفقرة 
متفق 
 متفق تماما

متفق 
لحد 

 ما

غير 
 فقمت

غير 
متفق 
 تماما

الوزارة تتمكن من جذب الموارد البشرية القتالية والفنية والإداريـة         34
      .منها وبيسر

تجري العمليات الداخلية والأنـشطة القتاليـة فـي وزارة الـدفاع             35
      .بصورة منتظمة وكفوءة وبانسيابية عالية

ا من دون هدر او ضياع فـي المـوارد          تنفذ وزارة الدفاع عملياته    36
      .والإمكانيات

      .أهداف الوزارة محددة وواضحة 37

أهداف الوزارة وخططها الإستراتيجية والتكنيكية متفق عليها بـين          38
      ).العليا، الوسطى، الدنيا ( كل المستويات القيادية 

 ـ         39 شكيلاتها هناك نظام معلومات واضح بين الوزارة وشـركائها وت
      .المختلفة للحصول على المعلومات وتبادلها

يطلع العاملون في الوزارة على التغيرات التي تجري في خططهـا            40
      .وتوجهاتها بسهولة وعلى مستوى تشكيلاتها

الثقة المشتركة والتعاون المستمر هما السائدين بين القيادات العليـا           41
      .والعاملين في الوزارة

العمل في هذه الوزارة يجري وفـق مبـادئ الاحتـرام المتبـادل              42
      .والطاعة والانضباط بين القيادات كافة

تحرص الوزارة على إكساب العاملين فيهـا احـدث المـستجدات            43
      .العلمية في المجالات التي تخص طبيعة إعمالهم

مـة ثبـاتهم    تحافظ الوزارة على مؤهلات منتسبيها ومهاراتهم بإدا       44
      .واستقرارهم وتقليل ترك الخدمة والغياب والاستقالات

  
  
  
 
  
  


