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 واقع انحخطيط الاستراجيجي في المنظًبت انصنبعية 
 كركىك  / دراسة ييذانية في يعًم سمنث

 الدين عزت حسين نورم.                                                                                     

  المسحخهص
الاستراتيجي في المنظمات يسعى البحث إلى التعرؼ عمى واقع التخطيط   

ىي واقع التخطيط  مف خلاؿ الاجابة عمى التساؤؿ الآتي : ما الصناعية
 في المنظمة المبحوثة ؟ الاسترتيجي

إذ يعػػػل التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي مػػػف المةػػػاىيـ الالاريػػػة الحليثػػػة والتػػػي مػػػف خلاليػػػا    
واعتمػل  ،تستطيع المنظمة اف تحسػف ألاهيػا وتػلعـ الموقػت التنافسػي ليػا فػي السػوؽ 

حيػػػػث تػػػػـ توزيػػػػع  ،الباحػػػػث عمػػػػى اسػػػػتمارة الاسػػػػت ياف  ػػػػالاة رهيسػػػػة لجمػػػػع ال يانػػػػات
ومػػف ثػػـ تحميػػا ال يانػػات  ،ة المبحوثػػةالاسػػت ياف عمػػى ادفػػرال المبحػػوثيف فػػي المنظمػػ

التػػي  خػلاؿ التحميػا الػى نتػاه  والوصػوؿ مػػفSPSS  واسػطة  رنػام  عمػى الحاسػبة
عمػػػى أساسػػػيا تػػػـ و ػػػع مجموعػػػة منترحػػػات التػػػي يم ػػػف اف تسػػػتةيل منيػػػا المنظمػػػة 

 المبحوثة.

التة ير –الإلارة الاستراتيجية  –لكممات المةتوحة : التخطيط الاستراتيجي ا 
 ال يهة اللاخمية والخارجية  –راتيجي الاست

 
 
 
 
 



 
 

 

 ةالعلوم الاقتصادي  ............................................................واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الصناغية  .

 

  

 مجلة العلوم الاقتصادٌة                                                                                               44
 

 
 

The reality of strategic planning in industrial organizations 

A field study in the Cement Plant - Kirkuk - 

Lecturer: Hussein Noor ALDEEN AZZAT 

  

ABSTRACT: 

The research attempts to identify the condition of strategic 

planning of industrial entities via answering the following 

question: what is the reality of strategic planning in the entity 

under study? 

Strategic planning is considered one of the modern 

management concepts in through which an organization can 

improve its performance and support its competitive position 

in the market. The research depends on a questionnaire as its 

main tool to gather data. The questionnaire was distributed to 

researched individuals in the organization under observations 

and then the data were analyzed using SPSS software program 

and conclusions were reached based on which suggestions 

were made such that the organization under research can 

benefit from then.  

Keywords : Strategic Planning, Strategic Thinking , Strategic 

Management , Internal &External Environment  

 

 
 
 
 
 
 



 

 
 

م. حسين نور الدين غزتالعلوم الاقتصادية .......................................................................................................      
 
 

 
م الاقتصادٌة مجلة العلو                                                                                             45    
                    
 

  

 المقـذيـة
يعل التخطيط الاستراتيجي ألاة إلارية تستخلميا المنظمة مف أجا النياـ 
بعمميا بصورة أف ا وذلؾ مف خلاؿ تر يز طاقاتيا والتاكل مف أف جميع العامميف 
فييا يسيروف في اتجاه نةس الاىلاؼ، ف لا عف تنويـ وتعليا اتجاه المنظمة 

 استجابة لمتغيرات ال يهية.
أىمية التخطيط الاستراتيجي دي منظمة تتجمى في  ونػو ألاة فػي يػل إف       

الإلارة العميا لممنظمة تم نيا مف مواجية التغيرات والمستجلات التي تطرأ في  يهتيا 
وليا تػاثير عمػى قلرتيا في تحنيق أىلافيا، إ افة إلى أنو يش ا الخط ادساسي 

ي تنتيجو الإلارة فػي تعامميػا مػع المستن ا البعيل، وتتخذه  ناعلة لاتخاذ الذ
استمرار التنظيـ النرارات ذات العلاقة بالاء المنشاة أو ذات التػاثير المحػوري عمى 

المنظمات وفشميا يتوقت فيما يتوقت عميو عمى نجاح  إذ أف ونجاحو وفاعميتو
ة ومػف  منيا التخطيط الاستراتيجي حيث ملى امتلاؾ مليرييا لمميارات الإلاري

أشارت بعض اللراسات إلى أف المنظمات التي تستخلـ التخطػيط الاستراتيجي 
 [1].أكثر نجاحا وفعالية مف تمؾ التي لا تستخلمو 

مف ىنا ياتي ىذا البحث  محاولة لموقوؼ عمى واقع عممية        
 ية .ممارسة التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الصناع

 المبحد الأول: ينهجية انبحد
 أولا": مشكمة البحث

 تنافسي بش ا خلماتيا تنليـ عمى قلرتيا ىو الناجحة المنظمة يميز ما إف       
 وجول مف وبالرغـ ،تواجييا التي والتحليات العواهق مف ادوؿ بالرغـ الطراز مف

 .سيطرتيا فرض تريل التي ادخرى  وبيف المؤسسات  ينيا قوي  تنافس
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))ما ىو  لور التخطيط الاستراتيجي لممنظمة المبحوثة تكمف مش مة البحث في    
 وعلاقتو بةاعمية ادلاء لممنظمة المبحوثة ((.

  أسئمة  البحث :ثانيا
 -قاف أسهمة  البحث تت مف الاتي :مش مة البحث  مفمما تنلـ   
 ؟في المنظمة عينة البحث  التخطيط الاستراتيجي خصاهص   ما -1
التخطيط الاستراتيجي  مشار ة الالارة التنةيذية والعامميف في عممية ما ملى -2

 ؟ عينة البحث في المنظمة
ا رز عواهق التخطيط الاستراتيجي في المنظمة عينة البحث مف وجية  ما -3

 ؟  نظر المبحوثيف
حث مف أجا متطمبات نجاح التخطيط الاستراتيجي في المنظمة عينة البما  -4

 ؟رفع فاعمية الاهيا مف وجية نظر المبحوثيف
 : أهداف البحث:ثالثا

 يسعى البحث إلى تحنيق ادىلاؼ التالية:      
 .واىميتو التخطيط الاستراتيجي في المنظمة المبحوثة  واقعاستعراض  -1
 لتخطيط الاستراتيجي للى المنظمة المبحوثة ا خصاهص  عمى  التعرؼ -2
التي قل تواجو  عممية  عواهقالمبحوثيف في بعض الالتعرؼ عمى آراء  -3

 التخطيط الاستراتيجي .
  التعرؼ عمى عواما نجاح التخطيط الاستراتيجي . -4
 : أهمية البحث:رابعا
نس ياً  الحليثة الإلارية الموا يع أحل في  وف يبحث  مف ىذا البحث أىمية تنبع
 العيل حليث المةيوـ ىذا يعل إذ فيو،  المؤثرة والعواما الاستراتيجي التخطيط وىو

 لملراسة إخ اعو فإف لذلؾ في المنظمة عينة البحث)معما اسمنت  ر وؾ(،
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 التكنولوجية والمتغيرات الظروؼ ظا في خاصة مف ادىمية مزيلاً  يعطيو الميلانية
 ت ني تستوجب التي،العاـ النطاع التي يشيلىا المتعللة، والسياسة والاقتصالية

 ال يهية المتغيرات لمواكبة منظور تط يني مف الاستراتيجي التخطيط مةيوـ
 الننص مف بسيط ولو جزء سل عمى العما البحث في أىمية تتمثا  ما .المتسارعة

 عمى الح ومية، المنظمات قطاع في الاستراتيجي المتعمنة بالتخطيط اللراسات في
 .عمى ادقا المحمي المستوى 
 وأدوات التحميل الإحصائي :أساليب جمع البيانات  -خامسا:
اعتمل الباحث في تغطية الإطار النظري عمى الكتب والمجلات، ف لا عف      

 شب ة المعمومات العالمية الانترنيت .
تبانة  الاة رهيسة لجمع أما الجانب العممي فنل تـ الاعتمال عمى تصميـ استمارة اس

عة مف ادلوات الإحصاهية . واستخلـ في تحميا  يانات الاستبانو مجمو ال يانات
ىي  التوزيعات التكرارية والنسب المهوية وادوساط الحسا ية والانحرافات المعيارية  

 لوصت تشخيص متغيرات البحث . Tف لا عف استخلاـ ادوزاف النس ية وتوزيع 
نظرا لمناسبة ىذا  بحثاعتمل الباحث المني  الوصةي التحميمي في اجراء الو    

وذلؾ  يلؼ وصت الظاىرة مو وع اللراسة  بحثيعة واىلاؼ الالمني  مع ط 
 .وتحميا  ياناتيا وبياف العلاقة  يف م وناتيا 

 بحثعينة السادسا:
 ذات العلاقة باتخاذ النرار ادقساـ والافرال ومسؤولي مليري  مف تت بحثعينة ال

استمارة،  30استمارة وتـ استرلال  35، إذ تـ توزيع في معما اسمنت  ر وؾ
وتع س ىذه النتاه  التصور الوا ح للأفرال المبحوثيف في أعماليـ وواقع منظمتيـ 
واتخاذ النرارات الصاهبة فيما يخص التخطيط الاستراتيجي لممنظمة عينة اللراسة، 

ا العممي العالي ي ما وتع س عما المنظمة عمى استنطاب ادفرال ذوي التاى
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ا في البناء والنمو اء ألاء المنظمة نحو مستن ا أف ا وتحنيق أىلافيلارتن
 .والاستنرار
  يف  توزيع عينة اللراسة حسب متغيراتيا.ي( 1والجلوؿ )

 ( 1جدول ) 
 بحثوصف عينة ال

 الوظيفيالمركز 
 الإلارة العميا الإلارة الوسطى الإلارة اللنيا

 % العلل % العلل % العلل
7 23.3 17 56.7 6 20 

 التحصيل الدراسي
 ب الوريوس ل موـ
  العلل % لالعل
8 26.7 22 73.3 

 العمر
 فاكثر 56 46-56 36-45 26-35

 % العلل % العلل % العلل % العلل
2 6.7 9 30 19 63.3 - - 

 الخ رة العممية 
 سنة فاكثر 16 (15-11مف) (سنة10-5مف)
 % العلل % العلل % العلل

4 13.3 8 26.7 18 60 
 الجنس
 انثى ذ ر 
 % العلل % العلل
25 83.3 5 16.7 

 الجلوؿ مف اعلال الباحث
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 الإطبر اننظري:  انحخطيط الاستراجيجي المبحد انثبني:
 أولا : مفهوم التخطيط الاستراتيجي : 

يعل التخطيط الاستراتيجي أحل ادلوات الالارية الحليثة التي تسيا إنجاز        
ادىلاؼ المحللة مسبنا خلاؿ ادفعاؿ المحللة وتت مف ىذه العممية و ع الرؤية 

و ح فييا  يةية تطة خالتي تو ح إلى أيف نريل أف تذىب المنظمة، مع عما 
التخطيط الاستراتيجي نظرة نظامية التنةيذ مف أجا تحنيق ىذه الخطة،إذ يمثا 

 [2للأماـ مف أجا تحنيق النتاه  ذات المغزى والنا مة لمنياس .]
التخطيط الاستراتيجي ىو عممية متواصمة ونظاـ ينوـ  يا ادع اء مف إن        

النالة فػي المنظمػة باتخاذ النرارات المتعمنة بمستن ا تمؾ المنظمة وتطورىا وتحليل 
وال ػرام  والسياسػات المطموبػة لتحنيػق ذلػؾ المسػتن ا والكيةيػة التػي يػتـ الإجػراءات 

 [3.]فييػا قيػاس مسػتوى النجػاح فػي تحنينو
 وت ني المنظمة تتةق خلاليا مف التي المنظمة ويرى)عاشور(انيا العممية    

 وتتعاطى رسالتيا تحنق التي ادساسية تجاه ادولويات علاقة ذي  ا وسط الالتزاـ
 [4( .]المحيطة ال يهة مع
ف تعريةو مف خلاؿ النناط ويرى آخروف أف التخطيط الاستراتيجي يم    

 [5:]التالية
  Planning for resultsالتخطيط لمنتاه  :-1
إذ يعل التخطيط الاستراتيجي عممية موجية لممستن ا تستيلؼ تشخيص ال يهة  

 ا"ف جزءو ؼ وبناء الاستراتيجية والتي تكاللاخمية والخارجية لممنظمة وو ع ادىلا
 مف إلارة الجولة .

 Planning for change تخطيط لمتغيير: ال-2
 فالتخطيط الاستراتيجي لينامي ي وفعاؿ ولذلؾ فيو ملاهـ ومحةز لمتغيير .
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  visionary: تت وهيتخطيط -3
ف وليس واقعي فنط إذ أنو يرسـ صورة محللة لممستن ا تجمع  ي تت وهيفيو 

 المرغوب فيو والنا ا للإنجاز.
  Adaptable:  تكيةي-4
إذ إنو ياخذ نظرة بعيلة الملى، يحلل فييا ويعيل النظر مف اجا مراقبة    

الممارسات والتلخا في الوقت المناسب مف اجا إجراء التعليلات، وذلؾ لمواجية 
المتغيرات مف خلاؿ الاستةالة مف نناط النوة وتنميا نناط ال عت واغتناـ الةرص 

 (SWOTوتنميا التيليلات )
  Exercising good managementيمارس إلارة جيلة -5
يت مف الجيل الذي يساعل عمى تش يا وتوجيو ما الذي سوؼ تصبح عميو   

 المنظمة وما الذي تةعمو ولماذا تةعا ذلؾ.
مما س ق يرى الباحث اف عممية التخطيط الاستراتيجي ىي عممية استراتيجية 

تييؤ للاستجابة لمظروؼ منظمة  لم يهة اللينامي ية،ف ونو استراتيجية دنو يت مف ال
يتـ التر يز  ا"ونمط ا"محلل االمحيطة بالمنظمة،و ونيا منظمة دنو يت مف ترتيب

 عميو وعمى فاعميتو،
 الادارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي :

 مف ميـ وعنصر الاستراتيجية الإلارة عممية في جزء ىو الاستراتيجي التخطيط
 مةيوـ لتطور ثمرة ىي الاستراتيجية الإلارة فإف وبالمنا ا ادساسية، عناصرىا
 م مونو في وتةصيا دبعاله، وا غناء لنطاقو، وتوسيع الاستراتيجي التخطيط
 مف أكثر وعمميات أنشطة تعني الاستراتيجية الإلارة أف بمعنى ال يهي، وتحميمو
 أي اً  وتعني استراتيجية، خطة وتنةيذ و ع مجرل

 [6]. لمخارج لاخمية نظرة فيي واحل آف في والمستن ا بالحا ر
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وحتى لا يتلاخا مصطمح التخطيط الاستراتيجي  عممية مع الإلارة        
إنيا في ىذه الحالة تع ر  جزءا منو إذعل التخطيط الاستراتيجي  يالاستراتيجية التي 

عف ادفرال  الذيف ينةذوف  عممية التخطيط الاستراتيجي، إذ أف مياميا تنحصر في 
ياـ بالتحميا الننلي لمنظاـ وصياغة الخطة المو وعة وتخطيط العما والتنةيذ الن

وتنييميا مع أخذ الخ رة مف خلاؿ التنييـ المستمر والمراقبة والنياـ  تنييـ التغذية 
الراجعة مف أجا تعليا ال رنام  الحالي أو مف أجا الحمنة التالية في صياغة 

حمنة الإلارة  الاستراتيجية مف خلاؿ السياسات وتخطيط العما ويم ف تو يح 
 [7الرسـ التالي :]

 (2شكل رقم )

 يوضح حمقة الإدارة الاستراتيجية

                                                                                                    
          تقييم الخطة الموضوعة                              

 المراقبة  والمراجعة  الراجعة                                           التغذية

 التحميل                                                         التنفيذ

 سياسات التشغيل            التقييم المستمر                              

                                   

Gwang-Chol Chang, Strategic Planning in Education .Some 

Concepts and steps, (Georgia UNECSCO, 2006), P.4 

 حمنة الالارة 

 الاستراتيجية 

 التخطيط
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 التي الخصاهص ( باف2جلوؿ ) في ( 2001 ) ومرسي إلريس مف  ا ويو ح
 الجزء في ينوـ أنو" الملى طويا التخطيط مع الاستراتيجي التخطيط فييا يشترؾ
 لورة وتوفر سنوي  نظاـ ي وف  ما وعالة ،"لمتخطيط لوري  نظاـ عمى منو الغالب

 الن ايا مواجية المليريف عمى يجب خلالو مف والذي محللاً  وقتاً  الزمني التخطيط
 طويا التخطيط وبيف الاستراتيجي التخطيط  يف الةرؽ  أي اً  ويو ح الاستراتيجية،

  رز التي والةترة والافترا ات الإلاري  التاييل حيث مف الاستراتيجية والإلارة الملى
 [8] .المةيوـ ىذا فييا

 (2جدول رقم )
 طوٌل التخطٌط مفهومً بٌن و الاستراتٌجً التخطٌط مفهوم بٌن الفرق ٌوضح

 الاستراتٌجٌة والإدارة المدى
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 .م 2001 الجامعٌة، الدار ،العامة الإدارة :في الحديث المدخل ثابت، إدرٌس، المصدر:
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 التفكير الاستراتيجي :
اىـ متطمبات التخطيط الاستراتيجي، فيو التة ير الاستراتيجي مف  ليع         

أنو أسموب متسق وموحل  ف لا عففي التة ير موجو إلى الغايات  أسموب
عتمل  عمى لراسة ال لاها في العما، ويسمح بحرية تومتكاما لاتخاذ النرارات التي 

مع التغيير،  وينتنا مف المش مة  ـ. ويتعاما التة ير الاستراتيجيالتة ير والإليا
وتصور لمش ا  ةإلى أسموب العلاج وليذا فانو يساعل المنظمة في و ع رؤي

 رام  في إطار  و ع وتصميـ ف لا" عفرغب أف تكوف فييا والم انة التي ت
. ويؤلي أسموب التة ير ةمف أجا تحنيق ىذه الرؤي خطة تتسـ بالو وح

الاستراتيجي إلى تم يف المنظمة مف لراسة اتجاىات العما ال ليمة ويتطمب تحليل 
ي الاختيارات عمى أساس و عيا الحالي والتي يم ف أف تكوف ليا أىمية   يرة ف
 [4مستن ا المنظمة، ىذا واف التة ير بالمستن ا ليس معناه رفض الالاء السا ق .] 

( اف التة ير الاستراتيجي ىو مسار محلل لو خط وا ح 2006ويرى )الملا،
وىو قناة ف رية ت ث وتستن ا  صورا  يف التخطيط  ،خاص بو ولو أىلاؼ محللة

عمى نتاه  مجزية مف   والتة ير الاستراتيجي نستطيع مف خلاليا الحصوؿ
 [9الاعماؿ .] واعمميات  التي ننوـ  يا سواء في عمـ الماؿ ال

والتخطيط الاستراتيجي يختمت عف التة ير الاستراتيجي، فادوؿ عممية تحميمية     
 نحو يتجو منيجي إطار إلى الوساها عمى خطط تعتمل مف انتناؿالثاني  في حيف
 إلى ترمي دىلاؼ وفناً  الطرؽ  خلالو اختيار مف يتـ حيث بالرقي ويتميز المستن ا
 [10] أجزاء المنظمة،  يف المتباللة المنةعة تحنيق

 أهمية التخطيط الاستراتيجي :
 [11] : رزت أىمية التخطيط الاستراتيجي للأسباب التالية         

 ير ز عمى لراسة وفيـ العواما اللاخمية والخارجية لممنظمة.-1
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عمميات الاستعلال والتييؤ لمواجية التغيرات والاحتمالات يتجو صوب -2
 المستن مية.

يتعاما مع لرجة التعنيل العالية واللينامية )التغيرات المتسارعة ( في الظروؼ -3
 الحالية .

 يستنل إلى استخلاـ سياسات وبرام  وىياكا تنظيمية مرنة.-4
إم اف التكيت مع متطمبات يعطي مجالا واسعا للإ لاع والا تكار،  يلؼ توفير -5

 العصر.
 مبررات الحاجة إلى التخطيط الاستراتيجي :

ؤلي إلى  ونيا تتكمف الحاجة إلى التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الصناعية 
 [12تحنيق ادغراض التالية :]

 صياغة وتطوير رسالة المنظمة وأىلافيا .-1
 تحليل وتوجيو مسار العما في المنظمة.-2
 وصياغة الغايات وادىلاؼ الاستراتيجية لممنظمة . تحليل-3
 تحليل وتوفير متطمبات تحسيف ادلاء وتحنيق نمو وتنلـ المنظمة .-4
التاكل مف ربط ادىلاؼ الاستراتيجية لطموحات وأىلاؼ أصحاب ادمواؿ -5

 والالارة .
 توجيو الموارل والام انات إلى الاستخلامات الاقتصالية .-6
 ول البحثية لتطوير ألاء المنظمة وتلعيـ موقةيا التنافسي .توجيو الجي-7
التاكل مف تحنيق الترابط  يف رسالة المنظمة وأىلافيا وما يتـ و عو مف -8

 سياسات وقواعل وأنظمة لمعما .
 
 



 

 
 

م. حسين نور الدين غزتالعلوم الاقتصادية .......................................................................................................      
 
 

 
م الاقتصادٌة مجلة العلو                                                                                             55    
                    
 

  

 مراحل التخطيط الاستراتيجي : ثانيا: 
المنظمة   ا  ى صياغة استراتيجياتتعتمل عممية التخطيط الاستراتيجي عم      

ووحلات ادعماؿ التابعة ليا،  ما تشير إلى  رسالة وأىلاؼ الوساها  المستخلمة 
 : وتشتما عمى مراحا أساسية وىي  ل موغيا ) مف حيث السياسات والخطط ( 

 (3الش ا رقـ)                              
 مراحا الاعلال لمتخطيط الاستراتيجي

                             
 
 
 
 
 
 

 ال رام -1   رؤية ورسالة المنظمة-1                             
 الموازنات المالية-2ادىلاؼ والغايات           2    ال يهة الخارجية   ال يهة اللاخمية 

 الاجراءات-3        الاستراتيجية والنيـ               
 الخطط الاستراتيجية-3                             
 ال لاها الاستراتيجية-4                             
   سياسات المنظمة-5                             
 المصدر :من اعداد الباحث 

 The legal form of organization : الشكل القانوني لممنظمة-1

الاػذاد ىيخخطٞؾ 

 الاعخشاحٞجٜ

اىشنو 

اىقبّّٜ٘ 

 ىيَْظَت

اىخحيٞو 

 اىبٞئٜ

طببغت 

الاعخشا

 حٞجٞت

حطبٞق 

الاعخشا

 حٞجٞت

حقٌٞٞ 

ٍٗخببؼت 

الاعخشا

 حٞجٞت

حذقٞق 

الاعخشا

 حٞجٞت
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 غيرىا، أو مساىمة شر ة أو ت امف شر ة الشر ة، أو المنظمة  وف  تحلل أف   
 في النانوني الش ا تغيير قرار تتخذ قل ولكنيا التاسيس، عنل الإلارة ذلؾ وتنرر
 في فرصتيا باف ت امف شر ة تجل قل فمثلاً  لمراجعة الاستراتيجية، أخرى  مواقت
 [13] .عامة  شر ة مساىمة إلى التحوؿ تتطمب النمو

 environmental analysis:مرحمة التحميل البيئي :-2
التعرؼ عمى يا ال يهي ىو مةتاح التخطيط الاستراتيجي مف حيث مإف التح      

 الإم انات  افة  تحليل  ةاءة المنظمة  لموقوؼ عمىال يهة اللاخمية )النوة وال عت(ل
لى جانب تحميا ال يهة والموارل البشرية والةنية والمعنوية الموجولة  يذه ال يهة، إ

لموقوؼ عمى )الةرص والتيليلات( التي يم ف اف تواجو المنظمة  الخارجية
الموقت التنافسي،والحصة السوقية منارنة مع باقي تعرؼ عمى لمستنبلا،وا

  [14المنظمات .]
  ويتمثا التحميا ال يهي في :     
  External Environmentتحميا ال يهة الخارجية:: 2-1   

وينصل  يا جميع العواما التي تحيط بالمنظمة والتي تؤثر بش ا مباشر أو      
 يهة الخارجية عمى متغيرات )الةرص غير مباشر في اتخاذ النرارات وتحتوي ال
 .وتجيب عف السؤاؿ التالي )مف نحف( والتيليلات ( وىي تنع خارج حلول التنظيـ،

 وتشتما ال يهة الخارجية عمى مجموعتيف ىما :  
 ( General Environment)ال يهة العامة:  - أ
والتكنولوجيا والتي الاجتماعية و  السياسية والاقتصالية افة وتتمثا في التغيرات  

 وىي مختصر PESTتعرؼ  ػ
(Political , Economical , Socially , Technological[ )15] 
 [16ويم ف تمخيص ال يهة الخارجية بالش ا التالي :] 
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 (4شكل رقم )
 ممخص لعلاقات التفاعل بين العوامل البيئية لمتحميل الاستراتيجي

 

استراتيجيات  الالارة الاستراتيجية تكويف وتنةيذ(،2003مرسي، ن يا،) ) المصلر  
 (114لار الجامعة الجليلة، مصر،صالتنافس، 

  (Tack Environment)البيئة الخاصة  بالمنظمة : -ب
وىي مجموعة العواما التي تنع عمى حلول المنظمة، وتختمت مف منظمة إلى    

أخرى  وترتبط بعممية اتخاذ النرارات،وتلخا إلى حل   ير في نطاؽ ورقابة الالارة 
وتتوقت لرجة المنافسة في الصناعة  ، وتشما ىذه ال يهة  ػتحميا قوى المنافسة 

 [5عمى خمسة عواما ىي : ]
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مساومة المشتريف، تيليلات  يف الجلل، قوة مساومة المجيزيف، قوة تيليلات اللاخم
منتجات أو خلمات  ليمة، وجول منافس قوي  مف المشار يف في المنافسة وتعرؼ 

 ىذه العواما أو النوى الخمسة  نموذج ماي ا  ورتر 
 شلة المنافسة في الصناعة -1

في تحليل جاذ ية  يـتمثا شلة المنافسة في الصناعة مر ز النوى التي تس
الصناعة ومف  يف العواما المؤثرة في تحليل شلة المنافسة : نمو الصناعة، 
نصيب التكمةة الثا تة إلى إجمالي النيمة الم افة لمنشاط، ملى عمق تميز المنت ، 

 التوازف  يف المتنافسيف . 
 تيليل لخوؿ منافسيف جلل -2

ورغبة في امتلاؾ حصة في السوؽ، اللاخموف الجلل يجم وف معيـ طاقات جليلة 
 ويعتمل تيليل لخوؿ

الموجولة في ال يهة وعمى توقعات المشارؾ الجليل  عواهقالمنافسيف الجلل عمى ال
اللخوؿ ىي مش مة تميز المنت  والولاء  عواهقحوؿ رلول فعا المنافسيف الآخريف و 

نتاج والتسويق العالي لممستيمكيف تجاه العلامة التجارية المعروفة، تكاليت الإ
 والتوزيع والتمويا والبحث والتطوير، رل فعا المنظمات الموجولة في السوؽ 

 قوة المساومة لممجيزيف ) المورليف ( -3
يم ف لممورل التصرؼ  رفع ادسعار وبالتالي انخةاض أرباح المشتري،      

خاصة عنلما ي وف المشتري عميا لممورل، وتتعاظـ قوة المساومة لممورل إذا 
عنلما تشتري مصانع ادحذية متاجر  يع  لا"استطاع تحنيق تكاما أمامي مث

 "أف يحنق تكاملا تجزهة أو يستطيع المشتري أف يحل مف ىذا التيليل إذا استطاع
 .مثا شراء مصانع ادحذية لشر ة لباغة الجمول  ا"خمةي
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 قوة مساومة المشتري  -4
تتعاظـ قوة المشتري إلى الحل ادقصى عنلما تكوف صناعة المشتري تمثا حصة 
ميمة في حجـ تجييزات ادعماؿ   ا، وعنلما يستطيع المشتري تحنيق تكاما 

تكوف صناعتو تنافسية وتكمةة التحوؿ إلى الموال  خمةي، وتنا قوى المشتري عنلما
 ال ليمة مرتةعة جلا . 

 الموال ال ليمة والمتاحة -5
 لاها  وجول إف النجاح الاستراتيجي يعتمل بصورة جزهية عمى وجول أو علـ 
أو أف ا نوعية ولكف اقا تكمةة لمنتجات المنظمة، لذلؾ قوة أو  فنط النوعيةب

عتمل مباشرة عمى أىمية الموال في الصناعة تمشتري  عت  ا مف المورل أو ال
م اف تعوي يا بموال أو منتجات أخرى ذات أسعار تة يمية مناسبة   ف لا" عفوا 

وجول  مانات عممية باستمرار تلفق الموال والسمع أو المنتجات ال ليمة مف 
 مصالر التوريل إلى المنظمة . 

وستيف وىو نموذج لتحميا نموذج ماي ا  ورتر يوجل نموذج أ ف لا" عف  
الصناعة والمنافسة لملوؿ النامية لاف نموذج  ورتر لتحميا الصناعة لملوؿ 

يزيل نموذج أوستيف عا نموذج  ورتر عامميف اثنيف ىما إ افة ، إذ المتنلمة
ىي ا الصناعة، والآخر إ افة  فيقوة   رى تؤثر  وصةياسياسات الح ومة  

 لاقتصالية والسياسية والثنافية والليموغرافية .العواما ال يهية وىي العواما ا
 (Internal Environment):تحميل البيئة الداخمية  2-2
م انات المنظمة المالية  والإنسانية        تمثا ال يهة اللاخمية في طاقات وا 

نظمة، ويساعل والمعنوية،التي تؤثر إلى حل   ير في أىلاؼ  واستراتيجيات الم
عمى الوقوؼ وتحميا ىذه العناصر التي قل تمثا أوجو قوة  ال يهةاستكشاؼ ىذه 

أو التنميا مف آثارىا  ناط  عت ينبغي العما عمى تجن يابالنسبة ليا أو ن
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وتحنيق المخرجات التي تتنلـ  يا المنظمة إلى  السم ية،وذلؾ مف أجا تجويل
 الي )مف نحف(يا وتجيب عمى السؤاؿ التالسوؽ وتحنيق أىلافيا التي قامت مف أجم

[.13 ] 
يت ح مما س ق  أف عممية تحميا ال يهة الخارجية واللاخمية لممنظمة ىي      

 ست منةصمة . يعممية مترابطة ول
 Strengthsمختصر لػ) وى الذي (SWOTأف  التحميا الاستراتيجي الرباعي )   

,Weaknesses , Opportunities ,Threats)) أحل ادلوات التي تستخلـ في
 ميمةالتخطيط الاستراتيجي، وييلؼ إلى تحليل العواما اللاخمية والخارجية ال

 تعتمل ىذه الطرينة في التحميا عمى تحليل :و  لتحنيق الغايات
 العواما اللاخمية المتمثمة في مواطف النوة ومواطف ال عت لاخمياً لممنظمة. –
 منظمة.العواما الخارجية المتمثمة في الةرص والتيليلات المحيطة بال –

وذلؾ  يلؼ الاستةالة مف مواطف النوة اللاخمية والةرص المتاحة خارجياً في 
 موغ ادىلاؼ، والتنميا مف تاثير مواطف ال عت اللاخمية والتيليلات 

       [17و ما م يف في الجلوؿ التالي:]  الخارجية.
 (3) جدول  رقم

 
، الطبعة العربية،لار مةاىيـ وحالات لراسيةالإلارة الاستراتيجية  اللوري، ز ريا،"المصدر/ 

 2005اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عناف، الارلف، 
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 Strategy Formulation صياغة الاستراتيجية :-3
 سيحنق أنو المنظمة تعتنل الذي الطريق إي اح الاستراتيجية صياغة تعني     

 العواما لتحميا جيولىا وتوجو غايتيا وتحلل ترسـ رسالتيا ثـ ومف غاياتيا،
 عمى والتعرؼ الةرص إنتاج في بما يسيـ واللاخمية الخارجية ال يهية والمتغيرات
 الاستراتيجي ال ليا اختيار  جانب وال عت، النوة عناصر وتحليل المخاطر
 [18] .والمناسبة ال ليمة الاستراتيجيات استنراء بعل المناسب

 Vision Statementرؤية المنظمة:3-1:1
 الذي الطريق ترسـ تةصيلاً  أكثر وبش ا المنظمة، ستتجو أيف إلى الرؤية تحلل    
 ولا الطموح، ىي الرؤية دف إليو، تطمح ما إلى المنظمة لتصا بو تسير أف يجب
ومحلل  وا ح سير خط تحليل خلاؿ مف إلا الطموح ذلؾ تحنيق يتـ أف يم ف

 .لممؤسسة
 عميو ي وف  أف يجب لما الطموحات أو التوجيات أو التصورات تمؾ"الرؤية وتعني
 المنظمة؟ تتجو أيف إلى تحليل أي الحاؿ،
 إلى المنظمة تطمح ما إلى وتشير المنشول، لممستن ا ذىنية صورة فيي وبالتالي
 المنظمة قيالي مف  انوا المخططوف، سواء وينوـ مستنبلًا، إليو والوصوؿ تحنينو

 الصورة ىذه تحليل بمحاولة المنظمة، خارج مف مستشاريف أو فييا والعامميف
 لتحليل المختمةة الخيارات مف مجموعة طرح خلاؿ وذلؾ مف  و وح الذىنية
 [19]."لقينة بصورة الرؤية
وتجيب الرؤية عالة عمى السؤاؿ التالي : ماذا نرغب في أف ن وف،وينبغي عنل     

اف تكوف عامة )حتى تعما في  يهة غير مستنرة (، ومختصرة  ةصياغة الرؤي
                [20)موجزة ووا حة (، ومر زة عمى مستن ا أف ا .]
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 [21] تتصت الرؤيا الناجحة بعلة خصاهص نذ ر منو   
فالرؤية ىي الصورة الذىنية المثالية لحالة المستن ا  .التر يز عمى المستن ا •

نما ترتبط بمستن ميا الذي لا  المرغوب، فيي لا تع س حا ر المنظمة فحسب وا 
 .يم ف التحنق منو سمةا

فالرؤية يجب أف تكوف وا حة ومةيومة مف الجميع فلا تكوف  : لو وح• 
يع ر عف العناصر الجوىرية الم ونة  مختصرة جلا بحيث تصبح مجرل شعار لا

 معنلا لةمسةة المنظمةليا، ولا تكوف واسعة بالش ا الذي يجعا منيا وصةا 
لا ل لمرؤية مف توفير الامتلال اللازـ  .أف تع س التوجو الاستراتيجي لممنظمة• 

 لكا مف الرسالة وادىلاؼ الاستراتيجية لممؤسسة
مف سمات الرؤية المثالية أف تكوف طموحة ومتحلية  .أف تتسـ بالطموح والتحلي• 

 ا  ىناؾ جيلا استثناهيا مف ق ا إلى النلر الذي يجعميا صعبة المناؿ وأف ي وف 
 ادلاء .العامميف تحنيق التميز في 

يجب أف تمتمؾ الرؤية الجيلة النلرة عمى إلياب حماس  .النلرة عمى الإلياـ• .
حساسيـ بالإثارة عنل تحنيق التنلـ باتجاه الغرض الرهيس لممنظمة  .العامميف وا 

علـ تغير الرؤية  تغير الظروؼ بمعنى  .و الإستنراريةأف تتسـ بالثبات النس ي  •
تتغير باستمرار، فافتنار  اللاخمية والخارجية المحيطة بالمنظمة التي عالة ما

 عمى التوجيو والإرشال نيا النلرةالرؤية للاستنرار والثبات النس ي يعني فنلا
يجب أف تكوف الرؤية الاستراتيجية  .التناغـ والانسجاـ مع ثنافة المنظمة• 

. فالرؤية  يا اغمة مع قيميا وثنافتيا ومر زىا في ال يهة التي تعمالممؤسسة متن
تميا إلى  يم ف أف تتناغـ مع الثنافة التي لا الإ لاعية عمى س يا المثاؿ، لا

   .تن ا المخاطرة
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مف خلاؿ الخصاهص السابنة تم ف الرؤية الناجحة حاممييا مف التحرر مف    
ـ عف مستن ا مؤسستيـ عمى الملى البعيل Ĕاالسم ية نحو الصورة المرتسمة في اذى

وأثارت الحماس فييـ،  ما  ولف يتاتى ذلؾ الا إذا  انت من ولة للييـ، ووا حة،
يجب أف يراعى فييا مطالب الاطراؼ ذات المصمحة مع  رورة ايلاء الاىتماـ 
، الى الاطراؼ الاكثر أىمية، وأف ت تعل عف الجمول  تمتعيا  روح المرونة والا تكار

ومتناغمة مع ثنافة  شاممة فيجب اف تكوف طموحة ومر زة نياوا افة الى  و 
 .المنظمة

 Mission Statementرسالة المنظمة: -2 :3-1
تو ح رسالة المنظمة الغرض أو الم رر ادساسي لوجولىا والغرض         

السؤاليف التالييف: ما مجاؿ عما  فمنيا، وتحاوؿ رسالة المنظمة الإجابة ع
المنظمة ؟ وما ادعماؿ التي ستؤلييا مستنبلًا ؟، ولا ل أف تتسـ الرسالة بالشمولية 
والعموـ وأف تت مف الكممات اللقينة والممخصة والوا حة الةيـ، وأف تتكوف مف 
فنرة واحلة تصت س ب وجول المنظمة وأىلافيا وأعماليا وانشطتيا،  ما يجب أف 

تتلاءـ مع قيـ  ا م موف الرسالة إلى العامميف والمتعامميف مع المنظمة، وأفيص
. ف لا عف وصت لموساها الاساسية مف)  رام ، انشطة، ومعتنلات المجتمع

خلمات( المتبعة لتحنيق الغرض، ومف رسالة المنظمة تن ثق منيا  ا 
عمى مواجية ال يهة  الاستراتيجيات والسياسات اللازمة لتطوير المنظمة وجعميا قالرة

 [14اللاخمية والخارجية .]
 ولكا منظمة رسالة خاصة  يا تختمت ىذه الرسالة باختلاؼ المنظمات      

، وفي  وء رسالة المنظمة يتـ تحليل ادىلاؼ ويسمييا البعض بالميمة
الاستراتيجية المطموب تحنينيا، وتتميز الرسالة بالثبات النس ي عمى خلاؼ 
ادىلاؼ التي تكوف متغيرة أو تجري عمييا تعليلات، ولكف مم ف أي اً أف تتغير 
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رسالة المنظمة في حالة ظيور فرص   يرة لصالح المنظمة أو ظيور تيليلات 
 [6لاستمرار نمو المنظمة . ] خطيرة

  :والاجرائية ه ماتحديد اهداف المنظمة الع-1":3-2
 التي المخرجات خلاؿ مف وذلؾ إلييا، الوصوؿ مطموب نتاه  ادىلاؼ تعت ر     

 إلى تؤلي محللة بمواصةات خلمات أو منتجات ش ا في تنليميا المنظمة تتولى
 للأنشطة، النياهية النتاه  إلى تشير فيي وبالتالي ادىلاؼ، أو النتاه  ىذه تحنيق

 حالة بانو اليلؼ ويعرؼ المنظمة، بو تنوـ الذي العما مف إنجازه يجب ما أي
 الو ع مف أف ا مرغوبة
 مف مجموعة وىناؾ معينة، زمنية فترة خلاؿ إلييا الوصوؿ والمطموب الحالي،
 [4(: ]SMART) وىي  الاستراتيجية، ادىلاؼ في توافرىا الواجب الشروط

قا مة لمتحنيق -Measurable 3قا مة لمنياس -Specific 2محللة -1
Attainable  4- واقعيةRealisti 5- محللة بالوقتTime-bounded، 

 ادىلاؼ الاستراتيجية، ادىلاؼ :ىي مستويات، ثلاثة عمى ادىلاؼ وتصاغ
 [22] التشغيمية و ما يمي: وادىلاؼ التكتي ية،
 الكمية النتاه  حوؿ وتتر ز وشاما، عاـ بش ا تصاغ :الاستراتيجية الأهداف
 ق ا مف و عيا ويتـ تحنينيا، المطموب

 طويمة أىلاؼ بانيا وتتصت   ا المنظمة مستوى  عمى وتكوف  العميا، الإلارة
 .ادجا

 الوسطى، والإلارة العميا الإلارة مف  ا صياغتيا في يشارؾ  :التكتيكية الأهداف
 وىي المنظمة، في الرهيسية الإلارات أو النطاعات مستوى  عمى صياغتيا ويتـ

 وتشتق الاستراتيجية ادىلاؼ مف تحليلا" أكثر وتكوف  ادجا، متوسطة أىلاؼ
  منيا،
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 الإلارة مع الوسطى الإلارة ادىلاؼ ىذه صياغة في يشارؾ  :التشغيمية الأهداف
  مستوى  عمى صياغتيا ويتـ الإشراقية،

 التكتي ية ادىلاؼ مف وتحليلاً  تةصيلاً  أكثر وىي وادفرال، والوحلات ادقساـ
 ادجا قصيرة انيبا وتمتاز منيا، وتشتق
    .التكتي ية ادىلاؼ تحنيق وأساليب وساها وتمثا

  :المنظمة غايات : وضع3-2-2
 تحليل لوف  تحنينو إلى المنظمة تطمح عما عاـ تع ير ىي المنظمة غايات إف   

 حوؿ الباحثوف  ويختمت .فيو سينجز الذي لموقت تحليل أو تحنينو يرال لما  مي
مصطمحاف  أنيما عمى المصطمحيف يستخلـ فبع يـ بادىلاؼ، الغايات صمة

 اعتبار عمى المصطمحيف  يف التةريق إلى الآخر البعض وذىب ، [23]  مترالفاف
 لمنلار تحليل ي وف  أف لوف  فيو مرغوب نتاج أو أمر عف عاـ تع ير الغايات أف

 [24] سيتحنق. ما وزمف
 الربح  تحنيق واحلة غاية تحنيق إلى ترمي منظمات فيناؾ أنواع، والغايات    
 أنو والواقع منتةعييا، تم ية حاجات إلى ترمي ربحية غير منظمات وىناؾ مثلًا،
 لعلل تحنينيا بملى يناس نجاحيا إف  ا واحلة، غاية إلى ترمي منظمات ثمة ليس
 عمييا بالناهميف يؤلي قل الربح  تحنيق فنط واحلة غاية إف وجول ثـ الغايات، مف
 .أخلاقي غير سموؾ إلى
 :وضع القيم الجوهرية لممنظمة:3-2-3
 الرهيسية النيـ تحلل فإنيا جوىرية، قيـ و ع عمى ما منظمة تحرص عنلما  

 النيـ وىذه .لمنرارات اتخاذىـ ولعممية فييا العامميف ولتة ير ليا موجيات لتكوف 
 النرارات اتخاذ و يةية المنظمة، في بع ا" بع يـ ادفرال علاقات تحلل

 يسمؾ و يت الزباهف مع التعاما يتـ و يت معيـ، يتةاعموف  الذيف وادشخاص
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 تلريجي بش ا المنظمة في النيـ ىذه وتنمو .المنظمة في أخلاقيا" سموً ا العامموف 
 الحوالث وتاثير المنظمة قالة بةعا الزمف ع ر نس يا" وتتغير رسمي وغير

 [25] .ادفرال وسموؾ ثنافة تش ا التي وادزمات
 

  :Strategies Plans :ةالاستراتيجي:وضع الخطط 3-3
 إلارية، مستويات ثلاثة عمى أف منظمة العما تشتما  معروؼ  ما ىو       
 الإلارة مستوى  ىي مستويات ثلاثة مف يتكوف  التنظيمي يسمى باليرـ ما عالة
ومستوى الإلارة الوسطى ومستوى الإلارة اللنيا و لا" مف ىذه المستويات ليا  العميا

 [26] التوجيات الخاصة  يا و ما ىو م يف في الجلوؿ التالي :

 
 :البداثل الاستراتيجية :3-4

تعللت التصنيةات المنلمة مف طرؼ الباحثيف في خصوص أنواع ال لاها 
الاستراتيجية المتاحة أماـ المؤسسات، ولعا أىميا تمؾ التي تر ز عمى مستويات 
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صياغة الاستراتيجية في التصنيت، وعمى ىذا ادساس فإف ال لاها الاستراتيجية 
 تننسـ إلى ثلاث أقساـ ىي

 المستوى الكمي، وتسمى الاستراتيجيات العامةالاستراتيجيات عمى -1
مستوى وحلات ادعماؿ الاستراتيجية، وتلعى  الاستراتيجيات عمى-2

  الاستراتيجيات التنافسية؛ 
 .الاستراتيجيات عمى المستوى الوظيةي، وتسمى الاستراتيجيات الوظيةية-3

 والشكل التالي يوضح البدائل الاستراتيجية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (5رقم )الشكل 
 البدائل الاستراتيجية

 الباحث بالاعتماد عمى المصادر الأدبية  إعدادالمصدر : من 
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 Policy Organizationتحديد سياسة المنظمة : :3-5
تعرؼ سياسة المنظمة بانيا الخطوط العامة لعممية اتخاذ النرار والتي          

تربط ما  يف مرحمة صياغة أو  ناء الاستراتيجية ومرحمة تنةيذىا، وتستخلـ 
منظمات الاعماؿ السياسات وذلؾ لكي تتاكل مف أف جميع العامميف يتخذوف 

مف رسالة المنظمة  لا"ـ  التي تلع بادنشطة  افةالنرارات السميمة وينوموف 
 [14وأىلافيا واستراتيجيتيا .]

 [27] ويم ف تصنيت السياسات إلى نوعيف :      
 السياسات ىذه وتو ع العميا، أو الرهيسية السياسات وىي العامة السياسات :أولاا  

 الملى حيث مف تكوف  ما وعالة العميا، الإلارة  واسطة أو الملاؾ  واسطة إما
   ا، المنظمة عمى جلاً  مؤثرة وىي ادجا متوسطة أو ادجا طويمة الزمني
 مع يتةق وبما السياسات ىذه عمى تعليلات أي تجري  أف العميا للإلارة ويم ف

 .المصالح أصحاب
 سياسات مثا الوظيةية السياسات عمييا يطمق أف ويم ف التنةيذية السياسات :ثانياا 

 أو العامة السياسات عمى أساسيا في وتستنل وادفرال والشراء والتسويق الإنتاج
 .ووحلاتيا باقساميا المنظمة في الوظيةية الإلارات  واسطة وتنةذ وتصمـ العميا

 Implementation The Strategic Plan  -:  تطبيق الاستراتيجية-:4
بعل اف تـ الاتةاؽ عمى الاستراتيجيات وصيغتيا يتعيف عمى المنظمة أف تطور    

إجراءات تنةيذ فعالة لةترات محللة  والاجراءات المطموبة يجب أف يتـ تحليلىا 
وو عيا  مف عما،وىذه الطرينة أي تجزهة الخطة الاستراتيجية إلى مجموعة مف 

لات الطارهة  امنظمة مع الحخطط العما يساعل عمى أف تتناسب رلة فعا ال
 [15بةاعمية مف جانب،ومف جانب آخر أف تكوف رلة الةعا في الوقت المناسب . ]
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التي تحنق  روعاتوالمش والوازنات المالية فةي ىذه المرحمة يتـ تحليل ال رام     
 ادىلاؼ لممنظمة .

 المترابطة التي تصميميا روعاتمجموعة مف المش :Programمج االبر  :4-1
 بصورة محللة  لتحنيق أىلاؼ الخطة الاستراتيجية . ي وف 

أما المشروع فيو مجموعة مف الانشطة المترابطة قصيرة الملى تيلؼ إلى تحنيق 
أثناء  في ادىلاؼ المحللة لممشروع،ومف المم ف اف تموؿ عمى الملى النصير

 [4فترة ال رنام  .]
 Budgetsالمالية الموازنات :4-2

 أو مالية قيـ ش ا عمى وذلؾ المنظمة وبرام  لخطط الرقمية ةالترجم ىي     
 تة يلات الموازنات تت مف ومصروفات، إيرالات جان يف عمى تحتوي  إذ مالية

 وتنوـ المتوقع، المستن مي والو ع والحالي السا ق الموقت مف لكا والعاهل التكمةة
 ثـ ومف واحلة سنة عف تزيل لا عالة والتي بالمنظمة التشغيا لورة عمى الموازنات

  يانات مف التنارير توفره وما والعاهل التكمةة  يانات عمى الموازنات فعالية تتوقت
 [12] ومعمومات.

 التي لمخطوات الزمني التسمسا الإجراءات تحلل :Procedures:الإجراءات4-3
 النسـ في اللاخمية بالعلاقات وتتعمق معيف، ىلؼ تحنيق أجا مف  يا النياـ يجب

 المختمةة المشاريع أنشطة  يف الةو ى إزالة عمى وتعما ادخرى  بادقساـ وعلاقتو
 و ع عمى وتعما لمتنةيذ لليا فيي موحل، ىلؼ تحنيق نحو توجيييا خلاؿ مف

 مف اليلؼ ستحنق الإجراءات أف ت مف ولكي المحللة، الةعمية للأحلاث تعاقب
 [28] وآخروف(: )الةرا حللىا  ما وىي الشروط مف علل توفر مف لا ل و وراءىا،

 مف ومنارنتيا لممشروع حنينية حاجة ليا ي وف  التي الإجراءات و ع يجب-1
 .التكاليت خلاؿ
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 .تحنينيا عمى وتعما وسياساتيا الشر ة أىلاؼ تع س بحيث تصميميا يتـ أف -2
 وينبغي باستخلاميا، سينوـ مف ق ا مف ومةيومة وا حة تكوف  أف يجب-3

 فترة مف فييا النظر وا عالة ومرونتيا، الإجراءات ثبات  يف التوازف  عمى المحافظة
 .المحيطة لمظروؼ وفناً  تعليميا يتـ حتى دخرى 

 بمعنى آخر تجيب الخطة عف الاسهمة التالية :
 (5جلوؿ )

 (التي تحتاجيا الخطة  ادسهمة) 
 الإجا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػػػػػػػػؤاؿ 

ةعا لتحنيق ادىلاؼ نماذا يجب اف 
 المحللة

 ال رنام  / المشاريع / ادنشطة 

 لة ؤو المسهوؿ / الجية المس مف سينوـ  تنةيذ الخطة؟
 تاريخ الإنجاز)ال لء والانتياء( متى ستنةذ الخطة ؟

 الموارل المطموبة / الموارل الموازنة التنليرية  ماذا نحتاج لتحنيق ذلؾ ؟
 مؤشرات قياس ادلاء جز؟نن يت نتاكل مف أننا 

عاشور،صا ر، لورة تلري ية في التخطيط الاستراتيجي، مية العموـ  المصدر :  
      36:  2007عاشور،المينية والتط ينية، غزة،

 Monitoring and Evaluation :مرحمة المتابعة والتقييم -:5
في  وهيا معرفة الانحرافات  تتـاف عممية التنييـ والمتابعة تعل خطوة ميمة    

ترتب تلسرعة الاستجابة ليا ومعالجتيا بش ا سريع،ونلاحظ أف ىذه الخطوة سوؼ 
عمييا المحاس ية عمى ملى تحنيق اليلؼ مف علمو والكيةية التي تـ  يا استثمار 
واستغلاؿ الموارل المتاحة،إذ يجب عمى المنظمة النياـ  لورىا الإلاري  والرقا ي 

مية تنييـ شاممة لمخطة الاستراتيجية في نياية  ا مرحمة مف مراحا تنةيذ  إجراء عم
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الخطط التشغيمية، وذلؾ  يلؼ مراجعة ما تـ انجازه وتنييـ عممية التخطيط 
 [ 15الاستراتيجي نةسيا.]

 Strategic audit تدقيق الاستراتيجية :-6
 تواجو التي والعواهق المشاكا تشخيص أساليب أىـ أحل ىو الاستراتيجي التلقيق
  افة الجوانب دلاء تةصيمياً  تحميلاً  ويت مف الاستراتيجية، لخططيا المنظمة تنةيذ

 الاستراتيجية خططيا ألاء ومستوى  المنظمة في المختمةة وادنشطة والوظاهت
 التلقيق ويت مف ىامة، أسهمة عمى مةصمة  إجابات المنظمة النشطة، ويزول

 [26]  التالي: وىي انية خطوات ثم النياـ الاستراتيجي
 .الراىف ادلاء نتاه  تنييـ-1
  .المنظمة في الاستراتيجييف الملراء معاينة-2
 .فييا الاستراتيجية العناصر ومعاينة واللاخمية الخارجية ال يهة تحميا-3
 .الاستراتيجية العناصر لتحميا الاستراتيجي التحميا أسموب استخلاـ -4
 .الاستراتيجية العناصر وتحميا تحليل-5
 .الاستراتيجية الخطط تنةيذ-6
 .الاستراتيجية الرقابة-8
 ويم ف تو يح ىذه الخطوات مف خلاؿ الش ا التالي : 
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 مراحا التخطيط الاستراتيجي (6الش ا رقـ )
 (المصلر مف اعلال الباحث

 

 المبحد انثبند 
 .هبوجشخيصوصف يحغيرات انبحد الإطبر انعًهي :  

 يلؼ التعرؼ عمى واقع التخطيط الاستراتيجي  وبياف اتجاىات المبحوثيف نحو 
ىذا المو وع مف خلاؿ تحميا استجابة المبحوثيف لممتغيرات  الخاصة  واقع 
التخطيط الاستراتيجي،تـ إجراء التحميا مف خلاؿ استخلاـ التوزيع التكراري 

واحتساب ادوساط الحسا ية  لاستجابة المبحوثيف ف لا عف التوزيع النس ي المهوي 
والانحرافات المعيارية ل ياف واقع المتغيرات ذات العلاقة بالبحث  و ما مو ح في 

 One Sample Tلمعينة الواحلة ) Tتـ استخلاـ (. وقل 2(في الممحق)1الجلوؿ )

test( لتحميا فنرات الاستبانة والجلوؿ رقـ )تحتوي عمى النسبة المهوية ل لاها 2 )
% 06و ذلؾ المتوسط الحسا ي فإذا  اف الوزف النس ي  اك ر أو يساوي   ا فنرة
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عنل لرجة حرية 1601الجلولية والتي تساوي  tالمحسوبة أك ر مف قيمة  tوقيمة 
تعل النتيجة معنوية  وفيما علا ذلؾ تعل النتيجة   6660ومستوي عنل معنوية 21

 (2) في الممحق (2غير معنوية و ما مو ح في الجلوؿ)
 تحميل فقرات المحور الأول : مدى توافر خصائص التخطيط الاستراتيجي

( التالي ) و ما ىو مرتب عمى أساس  2في الممحق)  ( 2يت يف مف الجلوؿ )    
 الوزف النس ي(

بمعنى اف افرال العينة يوافنوف عمى  اءت في المرتبة ادولى ج( X2اف الةنرة ) -1
وبوزف  التي تنلميا"، "تر ز جيول التخطيط عمى رفع مستوى ادلاء والخلمات

 ينيمياالتي  الكثيرة التلري يةويعزو الباحث ىذا إلى اللورات  %(84.66نس ي )
 سعي المعما إلى الحصوؿ عمى شيالة اديزو. عفالمعما ف لا 

لتطوير  متزـ المنظمة بالتخطيط المستمرترتبة الثانية" ( المX1احتمت الةنرة )-2 
، ويعزو الباحث ىذا  إلى تر ز جيول التخطيط  %(83.32الاهو"، وبوزف نس ي)

ف لا عف سعي ادلارة  توى ادلاء والخلمات التي تنلميافي المعما عمى رفع مس
 إلى تنميا الةجوة  يف الانتاج الةعمي والمخطط وتنميا الانحرافات.

في المرتبة الثالثة "توّفر المنظمة خطط  ليمة لمعالجة  (X6جاءت الةنرة )-3
%( 80وبوزف نس ي )، بعض المش لات عنل حلوث فشا في الخطط المنةذة"

عما عنل حلوث عطا مةاجئ أو خما يوذلؾ مف خلاؿ وجول خط انتاجي ا افي 
 في احل خطوط الانتاج .

توجل رقابة عمى مستوى المنظمة   ا وعمى (المرتبة الرابعة "X9احتمت الةنرة)-4
لخطط الاستراتيجية اوفق  عمى مستوى الإلارات لمتاكل مف ادنشطة تسير

%( ساعية يذلؾ إلى ترجمة الخطط 80وبوزف نس ي ) والتةصيمية المو وعة"،
 شيرية  واس وعية ويومية . فصميةالاستراتيجية الى خطط 
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"ياخذ المعما بم لأ المرونة في  (X3في المرتبة الخامسة جاءت الةنرة)-5
 %( 79.26)التخطيط بالاستجابة لممتغيرات اللاخمية والخارجية". وبوزف نس ي 

 الاستراتيجيات المنظمة تختار(" X5في المرتبة السالسة جاءت الةنرة )-6
 تواجييا التي والخارجية اللاخمية والظروؼ بما يتلاءـ ادنسب لتحنيق المناسبة

 %( 78.66)حا را ومستنبلا". وبوزف نس ي 
 الخارجية ال يهة  تحميا المنظمة "تنوـ(X4في المرتبة السابعة  جاءت الةنرة )-7

في المستن ا  الآف و فييا تؤثر أف يم ف التي المختمةة عمى المتغيرات لمتعرؼ
مما يشير إلى اف الشر ة تتاثر بالتغيرات ال يهية  %(77.29وبوزف نس ي)،"

  %( يتةنوف عمى ذلؾ .76فاغم ية افرال العينة) اخمية والخارجية الل
 اللاخمية ال يهة عواما  تحميا الإلارة تنوـ("X7في المرتبة الثامنة جاءت الةنرة )-8
 مصالر تممؾ مف ما عمى لمتعرؼ )تننية إلارية، مالية، بشرية، موارل (المنظمة في
 %( .72المستن ا" وبوزف نس ي)وفي  الآف منيا للاستةالة  عت ونناط قوة،
("تعما المنظمة عمى مراجعة الاحتياجات X8جاءت في المرتبة التاسعة الةنرة )-9

 .(69.32نلمو مف خلمات" وبوزف نس ي)توالمتطمبات وما 
 التي الرسالة ع س عمى الإلارة تعما("X10في المرتبة العاشرة جاءت الةنرة)-10

 .  %(69.32وبوزف نس ي ) "سواء حل عمى والزبوف  عمى العامميف، تممكيا
 3.86وبصةة عامة يت يف أف المتوسط الحسا ي لجميع فنرات المحور ادوؿ       

المحسوبة  ( Tوقيمة ) %(77.383(  وبوزف نس ي )1.07، وبانحراؼ معياري )
، وىي أقا 1.696( الجلولية والتي تساوي t( وىي أك ر مف قيمة )4.737تساوي)

( وىي أقا مف مستوى المعنوية 0.009وذات للالة معنوية )مف الجلولية  
الخصاهص  في منظمتيـ.  ىذه ( بمعنى أف أفرال العينة يتةنوف عمى توافر 0.05)

 التساؤؿ عف وتجيب البحث الحالية، أىلاؼ مف ادوؿ اليلؼ تحنق النتاه  وىذه
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توفرة في الم الاستراتيجي التخطيط لخصاهص البحث بالنسبة تساؤلات مف ادوؿ
 المنظمة المبحوثة.
ال الثاني : مشاركة الادارة التنفيذية  والعاممين في وضع جتحميل فقرات الم
 الخطط التنفيذية  

 ( التالي :2يت يف مف الجلوؿ )      
ساعل تف المشار ة في اتخاذ النرارات أ( " تؤمف إلارة المنظمة X10اف الةنرة ) -1

لممنظمة تشعر جميع ادفرال بالمسؤولية المشتر ة عف عمى تييهة  يهة ا لاعية 
انجاح ىذه ال يهة وىذا يتـ مف خلاؿ لجاف صنع النرارات المشتر ة. " وبوزف 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى اف ىناؾ نظرة مستن مية تسعى الارة  %(،79.32نس ي)
طيط المعما إلى الوصوؿ الييا، وذلؾ مف خلاؿ اشراؾ العامميف فييا بعممية التخ

 الاستراتيجي.
يتـ تشجيع الرؤساء لممرؤوسيف عمى تنليـ  (المرتبة الثانية "X2احتمت الةنرة )-2

  %(79.32" وبوزف نس ي )اف ارىـ ومنترحاتيـ 
يتـ تحةيز العامميف عمى استخلاـ الموارل  (في المرتبة الثالثة "X8جاءت الةنرة )-3

التحةيز وتشجيع العامميف  وىذا يلؿ عمى اىمية%(78" وبوزف نس ي )المتاحة 
وحثيـ عمى العما سواء"  اف تحةيزا" معنويا" أو ماليا" لزيالة انتاجية العما 

 وتعظيـ الربح.
 الشر ة في العامميف جميع تلريب يتـ ("X9في المرتبة الخامسة جاءت الةنرة )-4

" وبوزف نس ي  العما علاقة بمجاؿ ليا التي المعمومات عمى الحصوؿ عمى  يةية
(75.32)% 
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يتـ الرجوع إلى الإلارات التنةيذية  ( "X4في المرتبة الخامسة جاءت الةنرة )-5
لمحصوؿ عمى ال يانات والمعمومات عف ادنشطة اللازمة لو ع الخطط 

 %(74"وبوزف نس ي )الاستراتيجية 
 عواهقتعما الإلارة العميا  عمى مناقشة العامميف حوؿ  ( "X5احتمت الةنرة )-6

 %(74" وبوزف نس ي ) العما وس ا تطويره
" تنتصر مسؤولية التخطيط الاستراتيجي عمى الالارة العميا فنط (X1اف الةنرة )-7

 %(74"المرتبة السابعة، وبوزف نس ي )
(" تراعي رسالة المنظمة مطالب الموظةيف والعامميف للييا X7اف الةنرة )-8

 %(70.66)"المرتبة الثامنة، وبوزف نس ي 
(في المرتبة التاسعة " تنوـ الإلارة العميا بعرض الخطط X6جاءت الةنرة )-9

 افة لمحصوؿ عمى آراهيا وملاحظاتيا عمييا  الاستراتيجية وال رام  عمى الإلارات
 %(70.66ق ا إقرارىا "، وبوزف نس ي )

اء ( المرتبة العاشرة " تعما الالارة عمى السماح لرؤسX3احتمت الةنرة )-10
ادقساـ والمشرفيف  إ لاء ملاحظاتيـ حوؿ ما يتخذ مف قرارات مف اعلال الخطط 

  %(70.66التنةيذية "، وبوزف نس ي )
وبصةة عامة يت يف أف المتوسط الحسا ي لجميع فنرات المجاؿ الثاني      

 ( T%(وقيمة )74.85(  وبوزف نس ي )1.133، وبانحراؼ معياري ) 3.729
( الجلولية والتي تساوي t( وىي أك ر مف قيمة )3.668تساوي)المحسوبة 

( 0.05( وىي أقا مف مستوى المعنوية )0.0068، ومستوى معنوية )1.696
بمعنى أف أفرال العينة يتةنوف عمى مشار ة الالارة التنةيذية في و ع الخطط 

 عف وتجيب الحالية، اللراسة أىلاؼ مف الثاني اليلؼ تحنق النتاه  . وىذهالتنةيذية
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 في التنةيذية النيالات مشار ة لملى مف تساؤلات البحث بالنسبة الثاني التساؤؿ
 .المنظمة المبحوثة

التالية تحد من فاعمية  العوائقتحميل فقرات المجال الثالث : هل توافق عمى ان 
 وكفاءة التخطيط الاستراتيجي

 (التالي :2يت يف مف الجلوؿ )   
"في المرتبة  المر زية في عممية التخطيط واتخاذ النرار " (X9جاءت الةنرة )-1

%( ويعزو الباحث ذلؾ الى اف قرار التخطيط 80.66ادولى، وبوزف نس ي)
 الاستراتيجي لا  ل مف اف يتخذ في اعمى التنظيـ اليرمي لممعما .

" في وجول خطط استراتيجية  ليمة تراعي التغيرات ال يهية علـ(X7جاءت الةنرة )-2
 %(79.32رتبة الثانية وبوزف نس ي )الم
("علـ توافر الإم انات المالية التي تجعا المنظمة غير قالرة X1احتمت الةنرة )-3

 عمى تنةيذ المشروعات والخطط الموجولة"
 %(78.66المرتبة الثالثة وبوزف نس ي )

 الطاقـ مشار ة عمى يعتمل الاستراتيجي التخطيط أف ("X2احتمت الةنرة )-4
"المرتبة  وأخرى  فترة  يف العامميف بعض تغيير في الإش الية تكمف واف ،العاما

 %(76.66الرابعة وبوزف نس ي )
 إلى والوقوؼ المنظمات ىذه مسانلة في الح ومة تنصير ( "X3جاءت الةنرة )-5

 %(76"في المرتبة الخامسة وبوزف نس ي ) جان يا
"  علـ وجول قاعلة  يانات ومعمومات متطورة في إلارتكـ ("X4احتمت الةنرة )-6

 %(76المرتبة السالسة وبوزف نس ي )
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الحالية والمستن مية    عت الاىتماـ  لراسة الإم انات المتاحة ("X10الةنرة )-7
" احتمت المرتبة السابعة وبوزف نس ي  عنل النياـ بالتخطيط الاستراتيجي لإلارتكـ

(74)% 
علـ وجول الكةاءات النيالية المتخصصة في التخطيط  "( X5الةنرة )-8

 %( 74" احتمت المرتبة الثامنة وبوزف نس ي ) لإلارتكـ  الاستراتيجي
 عت التنسيق والتواصا ما  يف الإلارة العامة ومليري  ( "X8جاءت الةنرة )-9

" في المرتبة التاسعة وبوزف نس ي الإلارات ورؤساء ادقساـ في إلارتكـ
(71.32)% 

في المرتبة  " عت معايير قياس ادلاء في إلاراتكـ ("X6جاءت الةنرة )-10
 %(71.32العاشرة وبوزف نس ي)

  لثوبصةة عامة يت يف أف المتوسط الحسا ي لجميع فنرات المجاؿ الثا      
 (T%(وقيمة )75.78(  وبوزف نس ي )1.961، وبانحراؼ معياري )3.789

( الجلولية والتي تساوي tأك ر مف قيمة )( وىي 3.829المحسوبة تساوي)
( 0.05( وىي أقا مف مستوى المعنوية )0.0060، ومستوى معنوية )1.696

عمى اف المؤشرات المذ ورة سمةا تعوؽ   ةاءة بمعنى أف أفرال العينة يتةنوف 
 ب رورة الباحث وفاعمية عممية التخطيط الاستراتيجي  في المنظمة . ويوصى

التخطيط الاستراتيجي  في  معوقات مف لمحل العناصر، ىذه توفر مف الحل
 المنظمة المبحوثة.

 الثالث التساؤؿ عف وتجيب البحث، أىلاؼ مف الثالث اليلؼ تحنق النتاه  وىذه
 في المنظمة المبحوثة  . الاستراتيجي التخطيط لعواهق بالنسبة تساؤلات البحث مف
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 التخطيط الاستراتيجيمزايا نجاح   رابع :تحميل فقرات المجال ال
 (التالي :5يت يف مف الجلوؿ )

 يساعل في توفير الاحتياجات البشرية في الوقت المناسب ( "X2جاءت الةنرة )-1
 %( 88.66" في المرتبة ادولى وبوزف نس ي )

" في المرتبة الثانية  يساعل في نمو وتطور و ع المنظمة  ("X1جاءت الةنرة )-2
%(مما يلؿ عمى اف اغم ية عينة اللراسة موافنة تماما وملر ة 88وبوزف نس ي )

دىمية التخطيط الاستراتيجي فنل  مغت نسبة الاجابة عف موافق بشلة وموافق 
(99 )% 
" في المرتبة  ي ع المنظمة في و ع تنافسي أف ا ( "X3جاءت الةنرة )-3

%( مما يلؿ عمى اف اغم ية افرال العينة موافنوف 87.32الثالثة  وبوزف نس ي )
عمى ىذه الميزة،فعنل ادعلال لمتخطيط الاستراتيجي يتطمب لراسة السوؽ 
والمنافسيف والنلرة عمى تحميا معمومات المنافسة  وتجميعيا مف مصالرىا الرهيسية 

 والثانوية بالش ا الذي تتـ الاستةالة منيا مستنبلا.
يعما عمى اتخاذ النرارات السميمة مف خلاؿ انشاء قاعلة  ( "X6) جاءت الةنرة-4

" في المرتبة الرابعة وبوزف نس ي معمومات حوؿ المش لات الحالية والمستن مية
(86.66)% 
" يساعل عمى توجيو الجيل الجماعي نحو النتاه  المطموبة ( "X5جاءت الةنرة )-5

 %(84في المرتبة الخامسة وبوزف نس ي )
" في المرتبة السالسة يحسف ألاء ادقساـ في المنظمة ( "X4الةنرة ) جاءت-6

 (82.66وبوزف نس ي )
يساعل عمى التحليل اللقيق للإم انات البشرية والمالية  ( "X10احتمت الةنرة )-7

 %(80" المرتبة السابعة وبوزف نس ي )والتنظيمية المتاحة الحالية والمستن مية 
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" المرتبة الثامنة سف مف انتماء الافرال والولاء لممنظمةيح ( "X7احتمت الةنرة )-8
 %(78وبوزف نس ي )

" يم ف مف الاستةالة مف الةرص  الخارجية المتاحة  ( "X9احتمت الةنرة ) -9
 %(76المرتبة التاسعة  وبوزف نس ي )

" المرتبة يساعل عمى انشاء مباف أو خلمات جليلة  ( "X8احتمت الةنرة )-10
 %(72.66ف نس ي )العاشرة وبوز 

  رابعوبصةة عامة يت يف أف المتوسط الحسا ي لجميع فنرات المجاؿ ال    
 (Tوقيمة )%( 82.18(  وبوزف نس ي )0.780، وبانحراؼ معياري )(4.109)

( الجلولية والتي تساوي t( وىي أك ر مف قيمة )8.978المحسوبة تساوي)
( 0.05( وىي أقا مف مستوى المعنوية )0.0007،  و مستوى معنوية )1.696

عمى اف المؤشرات المذ ورة سمةا" تعل مف اىـ المزايا بمعنى أف أفرال العينة يتةنوف 
 التي يم ف اف يحننيا التخطيط الاستراتيجي.

 فاعمية لتحنيق وأىميتو المحور، ىذا عبارات عمى المبحوثيف آراء اتةاؽ إف    
 ادلاء، فاعمية تحنيق في الاستراتيجي التخطيط ىميةد المبحوثيف تةيـ يؤ ل ادلاء
 التساؤؿ عف وتجيب البحث الحالية، أىلاؼ مف الرابع اليلؼ تحنق النتاه  وىذه
 للى الاستراتيجي التخطيط نجاح لمتطمبات بالنسبة البحث تساؤلات مف الرابع

 . ادلاء فاعمية تحنيق أجا مف المنظمة المبحوثة
 
 
 
 
 



 

 
 

م. حسين نور الدين غزتالعلوم الاقتصادية .......................................................................................................      
 
 

 
م الاقتصادٌة مجلة العلو                                                                                             81    
                    
 

  

 انرابع: الاسحنحبجبت والمقترحبت:المبحد 
 الاسحنحبجبت :

 توصا الباحث إلى مجموعة مف الاستنتاجات النظرية والميلانية  و الآتي :     
 اىتماـ وا ح بمو وع التخطيط الاستراتيجي في المنظمة عينة البحث  ىناؾ -1
قيل  لبحث وتشخيصيا عمى مستوى المنظمةأظيرت نتاه  وصت محاور ا-2

 الآتي :البحث 
تتوافر للى افرال عينة البحث معرفة وا حة  خصاهص التخطيط  2-1    

 وىي نسبة جيلة ومن ولة وذات للالة معنوية.%( 77.38الاستراتيجي، وبنسبة )
للى افرال عينة البحث مشار ة  فعمية في عممية التخطيط الاستراتيجي   2-2   

 %(  وىي نسبة جيلة وذات للالة معنوية .74.85وبنسبة  مغت )
للى افرال عينة البحث معرفة وا حة باىـ العواهق التي تعوؽ مف  ةاءة   2-3   

نسبة  %( وىي75.78وفاعمية  التخطيط الاستراتيجي الناجح. وبنسبة  مغت )
 جيلة وذات للالة معنوية .

للى افرال عينة البحث معرفة بالمزايا المتحننة مف عممية التخطيط  2-4   
 %( 82.18وبنسبة  مغت) الاستراتيجي

 المقترحبت   
 ونيا اقا  تعما المنظمة عمى مراجعة الاحتياجات والمتطمبات اف  -1

 .(69.32نس ي)الزف و الخصاهص تر يزا عمييا مف ف ا المنظمة إذ  مغت ال
 سواء حل عمى والزبوف  عمى العامميف، الرسالة ع س عمى الإلارة تعمااف  -2

وزف الخصاهص تر يزا عمييا مف ق ا المنظمة إذ  مغت ال ونيا اقا 
 .(69.32نس ي)ال
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 جوانب متابعة التنةيذ والرقابة عمى الخطط الاستراتيجية مف خلاؿ  الاىتماـ-3 
 عمى الاقتصار وعلـ السيء، ادلاء ومعاقبة اعطاء م افآت وحوافز للألاء الجيل

 .هممتاز  استراتيجية خطط و ع
 يخص باللراسات المستن مية ينترح الباحث اجراء اللراسات التالية: فيما-4
)واقع التخطيط الاستراتيجي :لراسة منارنة  يف المنظمات الخلمية والمنظمات   

 الصناعية(
)واقع التخطيط الاستراتيجي : منارنة مرجعية  يف معما إسمنت  ر وؾ ومعما   

 إسمنت الخازر(
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 : المراجع

مدٌري المنظمات دراسة واقع التخطٌط الاستراتٌجً لدى ،2662إبراهٌم،  الأشقر، -1

  4ص،غٌر الحكومٌة المحلٌة فً قطاع غزة، رسالة ماجستٌر الجامعة الاسلامٌة غزة
2-Lyle Sumck Associates ,Executive Summary : Strategic Plan 

2006-2011/Mayor, City Council and Executive Team/West 

Sacramento,(Lyle Sumck  Associates , Inc: California , 2006), p1 

لعزاوي، نجم، اثر التخطٌط الاستراتٌجً على ادارة الازمة: بحث مقدم الى المؤتمر ا -3

         رقاء الخاصة فً الفترة العلمً الدولً السابع الذي ٌعقد فً جامعة الز -س

 4ص ،0-3/ 1 1/ 2661
5-MANAGEWARE A Practical Guide  to Managing for Results 

Strategic Planning , Planning for Results .HTTP //doa. Louisiana. 

gov/opb/pub/MW_Intro.pdf. 

   للنشر العلمٌة الٌازوري دار الاستراتٌجٌة، عمان، الإدارة  ،2002سعد غالب، ٌاسٌن، -6

 والتوزٌع
7-Gwang-Chol Chang, Strategic Planning in Education .Some 

Concepts and steps, (Georgia UNECSCO, 2006), P.4 

 .الجامعٌة الدار العامة، الإدارة :فً الحدٌث المدخل 2001 ثابت،، إدرٌس،-8

 2007(، 2الملا، عيسى  ف عمي،" التة ير الاستراتيجي "، مجمة اللفاع، العلل ) -9
www.al-defaa.com/detail.asp?innewsitemid=86823 

 مر ز والممارسات، الميارات – الاستراتيجي التة ير 2003الرحمف، ع ل توفيق،-10
  ادولى، الطبعة بميؾ،) للإلارة الخ رات المينية

،واقع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعميـ 2007عاطت ع ل الحميل، الشريخ،-11
 مية التجارة / قسـ الارة  محافظات غزة،رسالة ماجستير )غير منشورة (،التنني في 

 الاعماؿ، الجامعة الاسلامية، غزة 
"التة ير الاستراتيجي واعلال الخطة الاستراتيجية ،2000أ و ب ر، مصطةى محمول، -12

  ."، اللار الجامعية، مصر 

http://www.al-defaa.com/detail.asp?innewsitemid=86823
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 واها لار عماف، الإلارية، والوظاهت الخصاهص :ادعماؿ،(2003سعال،)  رنوطي،-13
  لمنشر، الطبعة الثانية،

14-Wheelen, Thomas L.; Hunger, David, (2000),Strategic 

Management and Business Policy, Prentice Hall.  

، التخطيط الاستراتيجي الناجح لمؤسسات التعميـ لليا 2010مصطةى،عزة جلاؿ، -15
 . عممي،لار النشر لمجامعات،الناىرة

لار الالارة الاستراتيجية تكويف وتنةيذ استراتيجيات التنافس، (،2003 ن يا،) مرسي، -16
 114،صالجامعة الجليلة، مصر

، الطبعة الإلارة الاستراتيجية  مةاىيـ وحالات لراسية"،2005اللوري، ز ريا،--17
  .العربية،لار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عناف، الارلف 

(،إعلال وتييهة العناصر الرقا ية والمسانلة لمتخطيط 2008ي،محمد،)اش نا--18
 الاستراتيجي،الكويت .

 للنشر إثراء حدٌث، تكاملً منظور :الاستراتٌجٌة الإدارة،2013ناصر، جرادات-19

 111 ص ، عمان، والتوزٌع،
واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الاسلامية في  وء  ،2006اللجني،أيال،-20

 .،رسالة الماجستير، الجامعة الإسلامية،غزة معايير الجولة
مدخل  الاستراتٌجٌةالإدارة ،2668،وإحسان دهش غلاب،صالح عبد الرضا رشٌد -21

 175.صالأردن،  تكاملً، دار المناهج للنشر والتوزٌع، عمان،
 

22-Goetsch, David L. and Davis, Shanley B, 2010,Quality 

Management for Organizational Excellence: Introduction to Total 

Quality, Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education Inc, 

Sixth Edition,  

23- Robbins, Stephen P, Coulter, Mary, Sidani, Yusuf and Jamali, 

Dima, 2011,Management: Arab World Edition, Essex, England: 

Pearson Education Limited, , p 154. 



 

 
 

م. حسين نور الدين غزتالعلوم الاقتصادية .......................................................................................................      
 
 

 
م الاقتصادٌة مجلة العلو                                                                                             85    
                    
 

  

24-  Wheelen, Thomas L. and Hunger, J. David, 2012,Strategic 

Management and Business Policy, Toward Global Sustainability, 

Boston: Pearson. International Edition, Thirteenth Edition, pp 66-67 
 

 ألاء تحسيف في الاستراتيجي التخطيط ، لور2015عاٌشً)كمال( وبو حدٌد )لٌلى(:-52
 العمومية المنظمة حالة الجزاهرية، ممتنى لراسة العمومية المستشةيات في البشرية الموارل
الجزاهر،  في العمومية الييهات في البشرية الموارل  باتنة، تسيير أريس الجوارية لمصحة

 جامعة محمد خي ر بس رة، الجزاهر.
 دار عمان، تطبٌقٌة، ونماذج حالات الاستراتٌجٌة، الإدارة ،2002 أحمد، القطامٌن،-52

 . الأولى الطبعة مجدلاوي للنشر،

 لار الإس نلرية، والإلارة، التنظيـ أساسيات ،ـ 2003السلاـ، ع ل قحت، أ و-52
 لمنشر. الجليلة الجامعة

 الجامعة م تبة غزة، والممارسات، المةاىيـ – ،الإلارةـ 2002 وآخروف، ماجل، الةرا،-28
 ادولى. الإسلامية، الطبعة
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 :استمارة الاستبانة
ألاة ميلانية بعنواف   تمثايشرفني أف أ ع  يف أيلي ـ ىذه الاستبانة التي        

 .سمنت / ر وؾإلراسة ميلانية في معما  المنظمات الصناعيةستراتيجي في التخطيط الا
 يلؼ وصت واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الصناعية،وذلؾ مف أجا 
الوصوؿ إلى تصور يساعل في تطوير وتط يق التخطيط الاستراتيجي في المنظمات 

 الصناعية .
فر لليو مف لراسات امى ما تو واعتمل الباحث في تعريةو الاجراهي لمتخطيط الاستراتيجي ع

سابنة وأبحاث وتنارير وأوراؽ عما انو عبارة عف "مةيوـ إلاري يت مف تحميا ولراسة 
خلالو  مف ويتـ جميع المتغيرات اللاخمية في المنظمة المتمثمة بالةرص والتيليلات،

وادىلاؼ التي تطمح المنظمة  نظمة ورؤيتيا وو ع الاستراتيجياتصياغة رسالة الم
  افة مموارل المتاحةلالوصوؿ إلييا خلاؿ الةترة الزمنية المخطط ليا مع الاستغلاؿ ادمثا 

ناما قراءة ما ورل فييا مف فنرات  لقة ومو وعية، والإجابة عما جاء فييا  و ع علامة 
(Xفي خانة الخيار الذي ترونو مناسبا مف وجية نظر ـ، ويع س الو ع )  الحنيني في

 منظمتكـ .
معمومات سوؼ تستخلـ دغراض البحث العممي المذ ور، وستحاط المع التاكيل أف   

 بالسرية التامة  إذف الله 
    شاكرا" لكـ حسف تعاون ـ .........    وجزاكـ الله  ا خير،،،،،،،

 الباحث 
 [أماـ الةنرة التي تنتنع  يا .Xيرجى و ع علامة ] ملاحظة :

 معمومات عف المستجيب.أولا: 
 )  ( إلارة لنيا      )  ( إلارة وسطى    عميا)  ( إلارة  :المر ز الوظيةي-1
 )  ( إعلالية      )  ( ل موـ     )  ( ب الوريوس   :التحصيا اللراسي -2

 ( ل توراه ماجستير   )  (    )     
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 فاكثر 46()       25- 36)  (   35 – 26) (  25 – 18) ( :العمر  -3
 )  ( أنثى( ذ ر                   ) :الجنس   -4
 سنوات  10سنوات الى  5سنوات      ) ( مف  5) (اقا مف الخ رة العممية :-5

 سنوات فاكثر 16سنوات   ) ( 15الى11) ( مف                     
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  ٍذٙ ح٘افش خظبئض اىخخطٞؾ الاعخشاحٞجٜاىَجبه الأٗه :  

      حيخضً اىَْظَت ببىخخطٞؾ اىَغخَش  ىخط٘ٝش ادائٖب.  -1

2-  
حشمض جٖ٘د اىخخطٞؾ ػيٚ سفغ ٍغخ٘ٙ الأداء 

 ٗاىخذٍبث اىخٜ حقذٍٖب.
     

3-  
ٝإخز بَبذأ اىَشّٗت فٜ اىخخطٞؾ ببلاعخجببت 

 ىيَخغٞشاث اىذاخيٞت ٗاىخبسجٞت.
     

4-  

ػيٚ  ىيخؼشف اىخبسجٞت اىبٞئت بخحيٞو اىَْظَت حقً٘

 اُٟ ٗ حإرش فٖٞب أُ َٝنِ اىخٜ اىَخخيفت اىَخغٞشاث

 فٜ اىَغخقبو .

     

5-  

 ىخحقٞق اىَْبعبت الاعخشاحٞجٞبث اىَْظَت حخخبس

 ٗاىخبسجٞت اىذاخيٞت ٗاىظشٗف بَب ٝخلاءً الأّغب

 حبػشا ٍٗغخقبلا. ح٘اجٖٖب اىخٜ

     

6-  
فش اىَْظَت  ّ٘ خطؾ بذٝيت ىَؼبىجت بؼغ اىَشنلاث ح

 ػْذ حذٗد فشو فٜ اىخطؾ اىَْفزة.
     

7-  

 فٜ اىذاخيٞت اىبٞئت ػ٘اٍو بخحيٞو الإداسة حقً٘

 ىيخؼشف )حقْٞت ئداسٝت، ٍبىٞت، بششٝت، ٍ٘اسد (اىَْظَت

 ػؼف ّٗقبؽ ق٘ة، ٍظبدس حَيل ٍِ ٍب ػيٚ

 ٗفٜ اىَغخقبو. اُٟ ٍْٖب ىلاعخفبدة

     

8-  
ػيٚ ٍشاجؼت الاحخٞبجبث ٗاىَخطيببث حؼَو اىَْظَت 

 ٍٗب ٝقذٍٔ ٍِ خذٍبث.
     

9-  

ح٘جذ سقببت ػيٚ ٍغخ٘ٙ اىَْظَت منو ٗػيٚ ٍغخ٘ٙ 

الإداساث ىيخأمذ ٍِ الأّشطت حغٞش ػيٚ ٗفق اىخطؾ 

 الاعخشاحٞجٞت ٗاىخفظٞيٞت اىَ٘ػ٘ػت .

     

11-  
ػيٚ  حَينٖب اىخٜ اىشعبىت ػنظ ػيٚ الإداسة حؼَو

 .ع٘اء حذ ػيٚ ٗاىضبُ٘ اىؼبٍيِٞ،
     

 اىَجبه اىزبّٜ :ٕو حشبسك الاداسة اىخْفٞزٝت ٗاىؼبٍيُ٘ فٜ ٗػغ اىخطؾ اىخْفٞزٝت
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1.  
حقخظش ٍغإٗىٞت اىخخطٞؾ الاعخشاحٞجٜ ػيٚ الاداسة 

 اىؼيٞب فقؾ.
     

2.  
ٝخٌ حشجٞغ اىشؤعبء ىيَشؤٗعِٞ ػيٚ حقذٌٝ افنبسٌٕ 

 ٍٗقخشحبحٌٖ .
     

3.  

ىشؤعبء الأقغبً ٗاىَششفِٞ حؼَو الاداسة ػيٚ اىغَبح 

بابذاء ٍلاحظبحٌٖ ح٘ه ٍب ٝخخز ٍِ قشاساث ٍِ اػذاد 

 اىخطؾ اىخْفٞزٝت .

     

4.  

ٝخٌ اىشج٘ع ئىٚ الإداساث اىخْفٞزٝت ىيحظ٘ه ػيٚ 

اىبٞبّبث ٗاىَؼيٍ٘بث ػِ الأّشطت اىلاصٍت ى٘ػغ 

 اىخطؾ الاعخشاحٞجٞت .

     

5.  
ح٘ه ػ٘ائق حؼَو الإداسة اىؼيٞب  ػيٚ ٍْبقشت اىؼبٍيِٞ 

 اىؼَو ٗعبو حط٘ٝشٓ.
     

6.  

حقً٘ الإداسة اىؼيٞب بؼشع اىخطؾ الاعخشاحٞجٞت 

ٗاىبشاٍج ػيٚ الإداساث  مبفت  ىيحظ٘ه ػيٚ آسائٖب 

 ٍٗلاحظبحٖب ػيٖٞب قبو ئقشاسٕب .

     

7.  
حشاػٜ سعبىت اىَْظَت ٍطبىب اىَ٘ظفِٞ ٗاىؼبٍيِٞ 

 ىذٖٝب .
     

      اىَ٘اسد اىَخبحت .ٝخٌ ححفٞض اىؼبٍيِٞ ػيٚ اعخخذاً   .8

9.  

 ػيٚ مٞفٞت اىششمت فٜ اىؼبٍيِٞ جَٞغ حذسٝب ٝخٌ

 ػلاقت بَجبه ىٖب اىخٜ اىَؼيٍ٘بث ػيٚ اىحظ٘ه

 .اىؼَو

     

11.  

حإٍِ ئداسة اىَْظَت ببُ اىَشبسمت فٜ احخبر اىقشاساث 

ٝغبػذ ػيٚ حٖٞئت بٞئت ابذاػٞت ىيَْظَت حشؼش جَٞغ 

اّجبح ٕزٓ اىبٞئت الأفشاد ببىَغإٗىٞت اىَشخشمت ػِ 

 ٕٗزا ٝخٌ ٍِ خلاه ىجبُ طْغ اىقشاساث اىَشخشمت.

     

 اىَجبه اىزبىذ : ٕو ح٘افق ػيٚ اُ اىؼ٘ائق اىخبىٞت ححذ ٍِ فبػيٞت ٗمفبءة اىخخطٞؾ الاعخشاحٞجٜ ؟

1.  

 غٞش اىَْظَت حجؼو اىخٜ اىَبدٝت الإٍنبّبث ح٘افش ػذً

 حْفٞز ػيٚ قبدسة

 اىَ٘ج٘دة ٗاىخطؾ اىَششٗػبث

     

2.  

 اىطبقٌ ٍشبسمت ػيٚ ٝؼخَذ الاعخشاحٞجٜ اىخخطٞؾ أُ

 اىؼبٍيِٞ بؼغ حغٞٞش فٜ الإشنبىٞت حنَِ ٗاُ اىؼبٍو،

 .ٗأخشٙ فخشة بِٞ

     

3.  
 ٗاى٘ق٘ف اىَْظَبث ٕزٓ ٍغبّذة فٜ اىحنٍ٘ت حقظٞش

 جبّبٖب ئىٚ
     

4.  
ػذً ٗج٘د قبػذة بٞبّبث ٍٗؼيٍ٘بث ٍخط٘سة فٜ 

 .ئداسحنٌ
     

     ػذً ٗج٘د اىنفبءاث اىقٞبدٝت اىَخخظظت فٜ اىخخطٞؾ   .5
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 (2ممحق رقم )
 
 
 
 
 

 لإداسحنٌ  الاعخشاحٞجٜ

      ػؼف ٍؼبٝٞش قٞبط الأداء فٜ ئداساحنٌ .  .6

7.  
ػذً ٗج٘د خطؾ اعخشاحٞجٞت بذٝيت حشاػٜ اىخغٞشاث 

 .اىبٞئٞت
     

8.  
ػؼف اىخْغٞق ٗاىخ٘اطو ٍب بِٞ الإداسة اىؼبٍت 

 . فٜ ئداسحنٌٍٗذٝشٛ الإداساث ٗسؤعبء الأقغبً 
     

      اىَشمضٝت فٜ ػَيٞت اىخخطٞؾ ٗاحخبر اىقشاس  .9

11.  

اىحبىٞت   ػؼف الإخَبً بذساعت الإٍنبّبث اىَخبحت

ٗاىَغخقبيٞت ػْذ اىقٞبً ببىخخطٞؾ الاعخشاحٞجٜ 

 . لإداسحنٌ

     

 اىَجبه اىشابغ: ٍضاٝب ّجبح اىخخطٞؾ الاعخشاحٞجٜ

      ٝغبػذ فٜ َّ٘ ٗحط٘س ٗػغ اىَْظَت .  .1

2.  
ٝغبػذ فٜ ح٘فٞش الاحخٞبجبث اىبششٝت فٜ اى٘قج 

 اىَْبعب.
     

      ٝؼغ اىَْظَت فٜ ٗػغ حْبفغٜ أفؼو.  .3

      ٝحغِ أداء الأقغبً فٜ اىَْظَت .  .4

5.  
ٝغبػذ ػيٚ ح٘جٞٔ اىجٖذ اىجَبػٜ ّح٘ اىْخبئج 

 اىَطي٘بت .
     

6.  
ٝؼَو ػيٚ احخبر اىقشاساث اىغيَٞت ٍِ خلاه اّشبء 

 ٍؼيٍ٘بث ح٘ه اىَشنلاث اىحبىٞت ٗاىَغخقبيٞت .قبػذة 
     

      ٝحغِ ٍِ اّخَبء الافشاد ٗاى٘لاء ىيَْظَت .  .7

      ٝغبػذ ػيٚ اّشبء ٍببُ أٗ خذٍبث جذٝذة .  .8

      َٝنِ ٍِ الاعخفبدة ٍِ اىفشص  اىخبسجٞت اىَخبحت .  .9

11.  
ٝغبػذ ػيٚ اىخحذٝذ اىذقٞق ىلإٍنبّبث اىبششٝت 

 ٗاىخْظَٞٞت اىَخبحت اىحبىٞت ٗاىَغخقبيٞت.ٗاىَبدٝت 
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 (1جدول )
 التوزيعات التكرارية والنسب المئوية

 Xi  2لا أحفق  3ٍحبٝذ  4أحفق  5أحفق بشذة 
لا أحفق بشذة 

1 

 ٪ اىؼذد ٪ اىؼذد ٪ اىؼذد ٪ اىؼذد ٪ اىؼذد  

ؾ 
طٞ

خ
اىخ

ض 
بئ
ظ

خ
ش 

اف
ح٘

 ٙ
ٍذ

ٜ
ج

حٞ
شا

عخ
لا

ا
 

X1 11 36.7 16 53.3 1 3.3 1 3.3 1 3.3 

X2 9 31 14 46.7 4 13.3 - - 3 11 

X3 9 31 14 46.7 5 16.7 1 3.3 1 3.3 

X4 9 31 14 46.7 4 13.3 - - 3 11 

X5 12 41 11 33.3 5 16.7 - - 3 11 

X6 8 26.7 16 53.3 5 16.7 - - 1 3.3 

X7 8 26.7 11 33.3 8 26.7 - - 4 13.3 

X8 4 13.3 15 51 6 21 1 3.3 4 13.3 

X9 12 41 11 36.7 4 13.3 1 3.3 2 6.7 

X10 4 13.3 15 51 6 21 1 3.3 4 13.3 

اىَإشش 

 اىنيٜ
          

 ٜ
 ف

ِ
ٍيٞ

ؼب
ٗاى

ت 
زٝ

فٞ
خْ
 اى

سة
دا

لا
 ا
مت

س
شب

ٍ

ٝت
ٞز

ْف
اىخ

ؾ 
ط

خ
 اى

ػغ
ٗ

 

X1 7 23.3 16 53.3 1 3.3 3 11 3 11 

X2 9 31 14 46.7 5 16.7 1 3.3 1 3.3 

X3 7 23.3 13 43.3 6 21 - - 4 13.3 

X4 6 21 16 53.3 4 13.3 1 3.3 3 11 

X5 7 23.3 13 43.3 7 23.3 - - 3 11 

X6 6 21 12 41 8 26.7 - - 4 13.3 

X7 5 16.7 14 46.7 7 23.3 - - 4 13.3 

X8 8 26.7 16 53.3 3 11 1 3.3 2 6.7 

X9 12 41 9 31 4 13.3 - - 5 16.7 

X10 7 23.3 17 56.7 5 16.7 - - 1 3.3 

اىَإشش 

 اىنيٜ
          

ق 
٘ائ

ىؼ
ا

ذ 
ح

 ح
ٜ

اىخ

  
ءة

فب
 م

ِ
ٍ

ؾ 
طٞ

خ
اىخ

حٞ
شا

عخ
لا

ا

ٜ
ج

 

X1 11 36.7 12 41 3 11 2 6.7 2 6.7 

X2 7 23.3 17 56.7 3 11 - - 3 11 

X3 5 16.7 17 56.7 6 21 1 3.3 1 3.3 
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X4 8 26.7 14 46.7 4 13.3 2 6.7 2 6.7 

X5 11 33.3 11 36.7 3 11 2 6.7 4 13.3 

X6 11 33.3 9 31 3 11 4 13.3 4 13.3 

X7 9 31 17 56.7 1 3.3 - - 3 11 

X8 7 23.3 14 46.7 3 11 1 3.3 5 16.7 

X9 11 36.7 11 36.7 4 21 - - 2 6.7 

X10 8 26.7 14 46.7 3 11 1 3.3 4 13.3 

اىَإشش 

 اىنيٜ

 

 

          

ح 
جب

ّ 
ٝب
ضا

ٍ
ٜ

ج
حٞ
شا

عخ
لا

ؾ ا
طٞ

خ
اىخ

 

X1 13 43.3 16 53.3 1 3.3 - - - - 

X2 13 43.3 17 56.7 - - - - - - 

X3 12 41 17 56.7 1 3.3 - - - - 

X4 8 26.7 18 61 4 13.3 - - - - 

X5 11 33.3 18 61 1 3.3 - - 1 3.3 

X6 13 43.3 16 53.3 - - - - 1 3.3 

X7 5 16.7 18 61 5 16.7 - - 2 6.7 

X8 5 16.7 17 56.7 4 13.3 - - 4 13.3 

X9 6 21 18 61 3 11 - - 3 11 

X10 5 16.7 21 71 3 11 - - 1 3.3 

اىَإشش 

 اىنيٜ
          

 المصلر : الجلوؿ مف اعلال الباحث 
 
 
 
 



 
 

 

 ةالعلوم الاقتصادي  ............................................................واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الصناغية  .

 

  

 مجلة العلوم الاقتصادٌة                                                                                               05
 

 
 

 
 
 
 

 (2جدول )
ومستوى الللالة  Tادوساط الحسا ية والانحراؼ المعياري والنسب المهوية وقيـ 

 والترتيب

 Xi 
 الوسط

 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

مستوى  Tقيمة 
 الدلالة 

 الترتيب

ٜ
ج

حٞ
شا

عخ
لا

 ا
ؾ

طٞ
خ

اىخ
ض 

بئ
ظ

خ
ش 

اف
ح٘

 ٙ
ٍذ

 

X1 4.166 1.9128 83.32 
7.111 1.111 2 

X2 4.233 1.773 84.66 8.729 1.111 1 

X3 3.963 1.964 79.26 5.491 1.111 4 

X4 3.8646 1.166 77.29 4.169 1.111 7 

X5 3.933 1.229 78.66 4.157 1.111 6 

X6 4 1.871 81 6.289 1.111 3 

X7 3.6 1.275 72 2.576 1.115 8 

X8 3.466 1.195 69.32 2.138 1.141 9 

X9 4 1.144 81 4.785 1.111 5 

X10 3.466 1.195 69.32 2.138 1.141 11 

 اىَإشش اىنيٜ
3.86 

1.17 77.383 
4.737 1.119  

ت 
زٝ

فٞ
خْ
 اى

سة
دا

لا
 ا
مت

س
شب

ٍ

ؾ 
ط

خ
 اى

ػغ
ٗ 

ٜ
 ف

ِ
ٍيٞ

ؼب
ٗاى

ت 
زٝ

فٞ
خْ
اى

 

X1 3.7 1.149 74 3.112 1.114 7 

X2 3.966 1.964 79.32 5.491 1.111 2 

X3 3.533 1.224 71.66 2.786 1.119 11 

X4 3.7 1.114 74 3.336 1.112 5 

X5 3.7 1.114 74 3.336 1.112 6 

X6 3.533 1.224 71.66 2.386 1.124 9 

X7 3.533 1.195 71.66 2.443 1.121 8 

X8 3.9 1.171 78 4.642 1.111 3 
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X9 3.766 1.431 75.32 2.935 1.116 4 

X10 3.966 1.851 79.32 6.227 1.111 1 

  1.1168 3.668 74.58 1.133 3.729 اىَإشش اىنيٜ

  
ءة

فب
 م

ِ
ٍ 

حذ
 ح
ٜ

اىخ
ق 

٘ائ
ػ

ؾ 
طٞ

خ
اىخ

ٜ
ج

حٞ
شا

عخ
لا

ا
 

X1 3.933 1.172 78.66 4.361 1.111 3 

X2 3.833 1.116 76.66 4.187 1.111 4 

X3 3.8 1.886 76 4.942 1.111 5 

X4 3.8 1.126 76 3.891 1.111 6 

X5 3.7 1.368 74 2.812 1.119 8 

X6 3.566 1.431 71.32 2.169 1.138 11 

X7 3.966 1.291 79.32 4.691 1.111 2 

X8 3.566 1.356 71.32 2.288 1.116 9 

X9 4.133 1.927 81.66 6.111 1.111 1 

X10 3.7 1.291 74 2.971 1.116 7 

 اىَإشش اىنيٜ

 
3.789 1.961 75.78 

3.829 1.116  

ٜ
ج

حٞ
شا

عخ
لا

ؾ ا
طٞ

خ
اىخ

ح 
جب

ّ 
ٝب
ضا

ٍ
 

X1 4.4 1.563 88 13.614 1.111 2 

X2 4.433 1.563 88.66 15.577 1.111 1 

X3 4.366 1.556 87.32 13.462 1.111 3 

X4 4.133 1.6288 82.66 9.872 1.111 6 

X5 4.2 1.815 84 8.163 1.111 5 

X6 4.333 1.812 86.66 9.113 1.111 4 

X7 3.8 1.961 78 4.558 1.111 8 

X8 3.633 1.188 72.66 2.919 1.117 11 

X9 3.8 1.195 76 4 1.111 9 

X10 4 1.643 81 8.515 1.111 7 

  1.1117 8.978 82.18 1.781 4.119 اىَإشش اىنيٜ

 المصلر :الجلوؿ مف اعلال الباحث
 (1.694( تساوي)0.05( ومستوى معنوية ) 29عنل لرجة حرية )الجلولية  Tقيـ 


