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جامعة مؤتة
مركز التطوير الأكاديمي وضمان الجودة
دليل
 التخطيط الاستراتيجي في الجامعات 
أ.د. باسم علي حوامدة 
2015
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مقدمة
       تمر المؤسسات ومنها الجامعات في دورة حياتها بمراحل متعددة، تبدأ بمرحلة الشروع، ثم مرحلة النمو، ثم مرحلة النضوج والتي تشكل استقرار أوضاع المؤسسة، وبعد مرحلة النضوج وفي ضوء المنافسة الحادة بين المؤسسات تصبح هذه المؤسسات أمام خيارين؛ أولهما التجديد، وبالتالي مواصلة النمو والارتقاء، وثانيهما الثبات على الوضع القائم، وبالتالي تبدأ بالانحدار لضعف قدرتها على المنافسة.
       والتحديات التي تواجه الجامعات كبيرة، وهناك ضعف في مواجهتها، والحلول التي توضع لمواجهتها - ان وجدت - جزئية وفردية وآنية ومحدودة، وسطحية، وبسيطة، وغير مرتبطة بخطة واضحة. 
        وايجابيات الجامعات كثيرة منها أنها تملك الموارد، والإمكانات، والمعلومات، والخبرات، وأن من سلبياتها الفجوة المتنامية بين النظرية والتطبيق، بين ما نعلم وما نعمل، بين أقوالنا وأفعالنا، بين ما نملك وما نستخدم.
        والواقع يشير الى انه ليس هناك حلاً سحرياً لمواجهة التحديات ومواصلة النمو والارتقاء، لكن التجارب أثبتت أن وجود نموذج مرجعي أو خطة عمل أو إطار تنفيذي هو الحل. وبالتحديد يمكن القول ان أحد الحلول المهمة في هذا المجال يكمن في وجود خطة استراتيجية معدة وفق منهجية محددة تشاركية تتسم بالوضوح والشمولية والتكاملية ومعممة على الجميع تتم عليها عمليات المراجعة والتقييم بصورة مستمرة. 
        ويأتي هذا الدليل للتأكيد على أهمية التخطيط الاستراتيجي كمسار عمل أساسي ومهم لتطوير الجامعة والنهوض بها، ويعد مساهمة جادة في وضع اطار عمل للتخطيط الاستراتيجي في الجامعة يمكن من خلاله تسهيل مهمة فرق العمل في الجامعة والكليات والدوائر والأقسام والوحدات في مجال التخطيط الاستراتيجي ووضع عملهم في المسار الصحيح. 
  أولا: مفهوم التخطيط الاستراتيجي
        يعرف ماك غرات ( McGrath,1998) التخطيط الاستراتيجي بأنه عملية رسمية مستمرة لصناعة القرارات المنظمة والمبنية على تقييمات داخلية وخارجية، ويتضمن تنظيم الناس والمهمات لتنفيذ القرارات، وقياس درجة الإنجاز والفاعلية، ويتضمن الإجابة عن الأسئلة الآتية: كيف وصلنا إلى ما نحن عليه؟ وإلى أين نحن ذاهبون؟ وكيف سنصل إلى هناك؟ وكيف نجعل العمل قابلاً للتنفيذ؟
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        ويرى جودستين و نولن وبفيفير (Goodsten, Nolan & Pfeiffer, 1993) أن التخطيط الاستراتيجي عملية توجيه وتكامل للأنشطة الإدارية والتنفيذية في المنظمة لرؤية المستقبل، وتطوير الإجراءات والعمليات الضرورية لتحقيق ذلك المستقبل، انه تنمية الفكر الشامل لدى أعضاء المنظمة عبر بناء الرؤية المشتركة  لكيفية  خلق التكامل بين أهداف الوحدات الفرعية وأهداف المنظمة ككل. 

         ويعرف ﻛﻮﻓﻤﺎن وﻫﻴﺮمان (Kaufman & Herman, 1991) اﻟﺘﺨطيط الاستراتيجي بأنه ﻋﻤﻠﻴﺔ للتجديد التنظيمي، توفر اطار ﻋﻤﻞ ﻟﻠﺘﺤﺴﻴﻦ وإﻋﺎدة ﻫﻴﻜﻠﺔ اﻟﺒﺮامج واﻹدارة وتقييم  تقدم المنظمة. وفي ضوء التعريفات السابقة يمكن القول أن التخطيط الاستراتيجي هو عملية توجيه لأنشطة المنظمة لتحقيق رؤيتها ورسالتها، عبر تحليل البيئة الخارجية والداخلية لها، ووضع خطط اجرائية لردم الفجوة بين الوضع القائم والوضع المرغوب فيه. 










شكل ( 1 ) مفهوم التخطيط الاستراتيجي
       يبين الشكل ( 1 ) أن التخطيط الاستراتيجي يبدأ بالتفكير في أين نحن؟ وماذا نريد أن نكون؟ وهنا لا بد من رصد الفجوة بين الوضع القائم ( الأن ) والوضع المرغوب فيه ( المستقبل )، حتى ننطلق نحو المستقبل، وهذا يتطلب معرفة كيف يكون العمل؟ ومن يقوم به؟ ومتى يبدأ ومتى ينتهي؟ وهل توافقت المخرجات مع الأهداف؟ .
من المسؤول عن التخطيط الاستراتيجي؟ 
      هناك وجهتا نظر حول من المسؤول عن التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة، الاولى تعتمد أسلوب من أعلى الى أسفل، والثاني من أسفل الى أعلى، وفيما يلي توضيح لوجهتي النظر السابقتين.
مسؤولية التخطيط الاستراتيجي من أعلى الى أسفل 

شكل ( 2 ) التخطيط الاستراتيجي من أعلى الى أسفل
        يبين شكل ( 2 ) مسؤولية التخطيط الاستراتيجي من أعلى الى اسفل، حيث يبدأ التخطيط الاستراتيجي بمرحلة الاعداد والذي تتولاه الادارة العليا ( المستوى الاول ) ثم  ينتقل الى مرحلة التنفيذ والذي تتولاه الادارة الوسطى والدنيا ( المستوى الثاني والثالث ) ثم مرحلة التقييم للخطة والذي تتولاه الادارة العليا ( المستوى الاول ) والادارة الوسطى ( المستوى الثاني )
مسؤولية التخطيط الاستراتيجي من أسفل الى أعلى

شكل (  3 ) التخطيط الاستراتيجي من أسفل الى أعلى
  يبين شكل ( 3 ) مسؤولية التخطيط الاستراتيجي من أسفل الى أعلى، حيث يبدأ التخطيط الاستراتيجي بمرحلة الاعداد والذي تتولاه الادارة العليا ( المستوى الاول ) والادارة الوسطى ( المستوى الثاني ) والادارة الدنيا ( المستوى الثالث)، ثم  ينتقل الى مرحلة التنفيذ والذي تتولاه الادارة الوسطى والدنيا ( المستوى الثاني والثالث ) ثم مرحلة التقييم للخطة والذي تتولاه الادارة العليا ( المستوى الاول ) والادارة الوسطى ( المستوى الثاني ).
عملية اعداد الخطة الاستراتيجية
      تمر عملية اعداد الخطة الاستراتيجية بعدة مراحل حتى تصل الى خطة استراتيجية متكاملة، يمكن نشرها، وهذه المراحل هي:
المرحلة الأولى: 
يتم في هذه المرحلة انجاز الاعمال الآتية:
1. وضع اطار عام للخطة الاستراتيجية من قبل مجلس الحاكمية في الجامعة ( مجلس العمداء ).
2. تحديد فريق التخطيط على مستوى الجامعة من قبل مجلس الحاكمية ( العمداء )  وتحديد المسؤوليات المنوطة به، وتوزيع الصلاحيات على أعضائه.
3. تحديد المدة الزمنية اللازمة لإنجاز مشروع الخطة الاستراتيجية. والإطار الزمني لصياغة و إعداد الخطة الاستراتيجية (عملية التخطيط) تمتد من ثلاثة أشهر إلى ستة  (هناك استثناءات للجامعات حديثة العهد بممارسة التخطيط الاستراتيجي للمرة الأولى، و التي لا تتوفر لديها دراسات حديثة حول واقع الجامعة).
4. البدء بتجميع البيانات المطلوبة وترتيبها وتصنيفها.
5. تكون مهمة فريق التخطيط على مستوى الجامعة:
· تحديد الرؤية والرسالة والقيم الجوهرية التي تتبناها الجامعة. 
· تنفيذ التحليل الرباعي .
· تحديد الغايات الخاصة بالجامعة بناء على نتائج التحليل الرباعي والرؤية والرسالة.
· تحديد الأهداف الاستراتيجية التي تتوافق مع الغايات الخاصة بالجامعة. 
· تحديد استراتيجيات الجامعة لتحقيق اهدافها الاستراتيجية.
المرحلة الثانية: 
يتم في هذه المرحلة تشكيل لجان فرعية على مستوى الكليات والوحدات والدوائر الادارية تكون مهمتها:
1. تحديد الاستراتيجيات التي تتوافق مع الأهداف الاستراتيجية للجامعة.
2. اعتماد السياسات والأنظمة والتعليمات التي تحقق الاستراتيجيات.
3. اعداد الخطة التنفيذية/ التشغيلية لتنفيذ الاستراتيجيات.
4. تحديد وتخصيص الموارد البشرية والفنية والمالية.
5. تحديد مؤشرات الأداء الرئيسية.
6. تحديد المسؤوليات الخاصة بتنفيذ البرامج والأنشطة الاستراتيجية.
7. وضع اطار زمني لتنفيذ جميع المهام المترتبة على انجاز الخطة الاستراتيجية الفرعية.
المرحلة الثالثة:

يتم في هذه المرحلة:
1. تجميع الخطط الفرعية من قبل فريق التخطيط على مستوى الجامعة لكل مجال من مجالات العمل الرئيسة للجامعة  ومراجعتها وتنظيمها ضمن اطار خطة الجامعة الاستراتيجية المتكاملة.
2.  عرض الخطة الاستراتيجية المتكاملة على مجلس الحاكمية (العمداء ) لإقرارها.
3. عرض الخطة الاستراتيجية على جميع الاطراف المشاركة والمساهمة في وضع الخطة وذلك من خلال اقامة حلقات نقاش عامة.
4.  تنفيذ حملة توعية لشرح الخطة الاستراتيجية والتعريف بها لجميع المعنيين قبل البدء بتنفيذها.
5. اعداد دليل الخطة الاستراتيجية وتوزيعه على عمداء الكليات ورؤساء الأقسام الاكاديمية والادارية والإدارات والمراكز والوحدات وأعضاء الهيئة التدريسية.
6.  توزيع ملخص للاستراتيجية على عدد كبير من ذوي العلاقة.
7.  توزيع الرؤية والرسالة والقيم بشكل مكثف في الجامعة (بروشورات ويافطات وبوسترات و.....) وعل منشورات الجامعة.
8.  عمل زيارات توعية للأقسام العلمية والجهات الإدارية لتوصيل مفاهيم الخطة لكل فرد في الكليات والأقسام.
9.  نشر الخطة على الموقع الإلكتروني.
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شكل (  4 ) المعنيون بالمشاركة في صياغة الخطة الاستراتيجية
     يوضح شكل ( 4 ) المعنيون بالمشاركة في التخطيط الاستراتيجي، حيث تشكل المشاركة مكونا رئيسا من مكونات التخطيط الاستراتيجي، ومن هذه الاطراف - لا حصرا - أعضاء هيئة التدريس، الاداريون، الطلبة، المشغلون، المجتمع، أولياء الامور، والجهات الرسمية...
منهجية المشاركة في الإعداد
طرق المشاركة:
1. إجابة على عدد من الأسئلة لتحديد الاتجاهات.
2. العصف الذهني للوصول الى توافق على عدد من الصيغ.
مستوى المشاركة:

 كافة المعنيين؟!
· ما هو رأي المعنيين في الصيغ المطروحة؟
· ورشة عمل موسعة للوصول الى الصيغة النهائية.
من أدوات المشاركة في الإعداد:
·   استخدام  البريد الالكتروني لإرسال الاستبانات حول صيغ المختلفة للرؤية أو الرسالة أو القيم.
·   تنظيم ورشات عمل لمجموعات العمل.
·  تبويب وفهرسة جميع الردود للحصول على الردود التي لاقت الاستحسان.
·  متابعة الاتصال مع جميع المعنيين لاطلاعهم على النتائج قبل اتخاذ القرار النهائي.


المعنيين في التخطيط الاستراتيجي في الجامعات هم: 
· متخذ القرار في الجامعة (الرئيس ونائب الرئيس).
· الإداري 
· المالي.
· عضو هيئة التدريس( من سيترجم الجانب الأكاديمي من الخطة).
· الطلبة.
· المجتمع المحلي المحيط بالجامعة.
· المشغلون
مشاركة الرئيس في عملية التخطيط الاستراتيجي ليست إشراقية فقط.
بل هو:
· مشرف على العملية من البداية الى النهاية.
· محفز.
· موجّه.
· قائد.
مشاركة الإداري
· ضابط الواقعية والعملية.
· يملك الخبرة السابقة بالإجراءات التي نجحت والتي لم تنجح
· حين يكون جزءا من الفريق  لن نحتاج أن نشرح له لماذا عند كل موقف. 
· يخبرنا ما الذي نجح وما الذي لم ينجح سابقا.
مشاركة المالي
· من سيترجم الخطط الى أرقام.
· حين يكون جزءا من الفريق لن يتردد في صرف المخصصات لفعالية ما، أو إجراء ما، ضمن الخطة، لأنه يعرف لماذا؟
مشاركة أعضاء هيئة التدريس  والمشرفون.
· يعرفون الاتجاه منذ البداية.
· من سيترجم الجانب الأكاديمي من الخطة. 
· المشاركة بتفاصيل العملية تؤدي الى نضج المفاهيم.
· سيقومون بنقل التغيير المطلوب الى الطلبة.

شكل ( 5 ) منهجيات المشاركة في التخطيط الاستراتيجي
ثانيا: مراحل التخطيط الاستراتيجي 
يمر التخطيط الاستراتيجي بثلاث مراحل رئيسة وهي:
1. المرحلة الأولى مرحلة اعداد الخطة الاستراتيجية.
2. المرحلة الثانية مرحلة التنفيذ.
3. المرحلة الثالثة مرحلة التقييم والتطوير.
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شكل ( 6 ) مراحل التخطيط الاستراتيجي .
يبين شكل ( 6 ) ان التخطيط الاستراتيجي يمر بثلاث مراحل رئيسة تبدأ بالإعداد ثم التنفيذ ثم التقييم والتطوير.
المرحلة الأولى: مرحلة اعداد الخطة الاستراتيجية     
وتتضمن هذه المرحلة:
1. تحديد الرؤية والرسالة والقيم الجوهرية التي تتبناها الجامعة أو الكلية أو القسم أو الوحدة الادارية المعنية.
2. تنفيذ التحليل الرباعي (SWOT) والذي يشمل البيئة الداخلية ( نقاط القوة ونقاط الضعف ) والبيئة الخارجية ( الفرص المتاحة والتهديدات ).
5. تحديد الغايات أو المحاور الخاصة بالجامعة أو الكلية أو القسم أو الوحدة الادارية المعنية، وهي بعيدة المدى، ويسعى الى تحقيقها خلال مدة الخطة الاستراتيجية، وتأتي عامة وتمثل محور من محاور العمل التطويري. ( بناء على مصفوفة التحليل الرباعي ) 
8. تحديد الأهداف الاستراتيجية التي تتوافق مع الغايات وهي أهداف معقولة قابلة للقياس ومحددة. ( بناء على مصفوفة التحليل الرباعي )
26. تحديد الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق الاهداف الاستراتيجية وهي طرق لتحقيق الاهداف والمرامي. ومجموع الاستراتيجيات يحقق هدف استراتيجي، ومجموع الاهداف الاستراتيجية يحقق غاية، ومجموع الغايات يحقق الرؤية والرسالة ( بناء على مصفوفة التحليل الرباعي ).
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شكل ( 7 ) مرحلة الاعداد للخطة الاستراتيجية
1. تحديد الرؤية والرسالة والقيم الجوهرية التي تتبناها الجامعة أو الكلية أو القسم أو الوحدة الادارية المعنية.
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شكل (  8 )  صياغة الرؤية والرسالة والقيم
      قواعد عامة عند صياغة الرؤية والرسالة والقيم
عند الاعداد يجب التركيز على:
· المشاركة في الاعداد.
· المشاركة في القرار.
· تعميم النتائج.
· قياس فاعلية التعميم.
   الرؤية (vision):
تعرف الرؤية بأنها تصورات أو توجهات أو طموحات لما يجب أن يكون عليه الحال، إلى أين نتجه؟
مواصفات الرؤية الجيدة :
· الاختصار.
· الوضوح.
· الترابط مع الأهداف الوطنية وأهداف القطاع.
· تشاركية الرأي والقرار.
· الواقعية.
· تعرف ما تحتاجه المؤسسة لتفوز ولتتميز. 
· طموحة: تتطلب منا الكثير لتحقيقها.
· ثورية، درامية، متطرفة في بعض الأحيان.

شكل ( 9 ) أسئلة يمكن من خلالها صياغة الرؤية
الرسالة (mission): 
     تعرف الرسالة بأنها غرض المؤسسة أو السبب في وجودها... لماذا؟







شكل ( 10 ) صياغة الرسالة
مواصفات الرسالة الجيدة:
· التركيز على الاعمال الفعلية أو الحالية للمؤسسة.
· تمثل الأساس في تحديد الاهداف المطلوب تحقيقها.
· يتم التعبير عنها بشكل عام ومختصر وليس بشكل تفصيلي.
· قابلية التحويل الى خطط وسياسات وبرامج عمل.
· امكانية التطبيق والاستفادة من الموارد المتاحة.
·  مراعاة الظروف المجتمعية والبيئية الحالية والمتوقعة.
· اشباع احتياجات العاملين بالمؤسسة والمستفيدين من خدماتها.
· تحقيق التكامل بين مختلف وحدات العمل بالمؤسسة.
· الوضوح ودقة التعبير والإيجاز في الصياغة.
· مراعاة عوامل النمو والتوسع المتوقعة مستقبلاً.

القيم: هي الضوابط الأخلاقية التي تحكم عمل المؤسسة.
· غير محددة بزمان ومكان وأشخاص.
· قيم داخلية للعاملين في المؤسسة.
· تربط وتجمع العاملين.
· تعكس الاخلاقيات المهمة للمؤسسة.
· المبادئ الأخلاقية والنزاهة.
· المهنية.
· التفوق.
· روح الفريق الواحد.
· الاتصال بفعالية.

2. تنفيذ التحليل الرباعي (SWOT) والذي يشمل البيئة الداخلية ( نقاط القوة ونقاط الضعف ) والبيئة الخارجية ( الفرص المتاحة والمخاطر ).
   يستخدم تحليل مواطن القوة والضعف والفرص والمخاطر في تقييم العلاقة بين الموارد الداخلية للمؤسسة وقدراتها ( مواطن القوة والضعف) وبين الامكانيات الخارجية ( الفرص والمخاطر).

شكل ( 11  ) تحليل الوضع القائم والمرغوب فيه والفجوة  بينهما
     يبين شكل ( 11  ) التحليل يقوم على تعرف الوضع القائم والوضع المرغوب فيه والفجوة بينهما، وبالتالي يمك
ن من خلال هذا التحليل الوصول الى الوسائل والأساليب التي تحقق الوضع المرغوب فيه.
شكل ( 12 ) توضيح مفهوم عناصر التحليل الرباعي
تنفيذ التحليل الرباعي:
الجزء الأول: تقنية تحليل مواطن القوة والضعف والفرص والمخاطر، تحديد المسائل الاستراتيجية وتحليلها وتصنيفها.
	مواطن
القوة الداخلية
1.
2. 
3. 
4. 
...
	مواطن
الضعف الداخلية
1 . 
2. 
3.
4.
...

	الفرص الخارجية
1, 
2.
3.
4.
...
	المخاطر الخارجية
1.
2.
3.
4.
...



شكل ( 13 ) مصفوفة نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر
   يبين شكل ( 13 ) مصفوفة تحديد المسائل الاستراتيجية بعد تحليل البيئة الداخلية والخارجية للجامعة وتصنيفها الى نقاط القوة والضعف ( الداخلية )، والفرص والمخاطر ( الخارجية).
الجزء الثاني: تحديد متغيرات تحليل مواطن القوة والضعف والفرص والمخاطر ووضع استراتيجية لتحسين العلاقات بين العوامل 
	العوامل الخارجية
	العوامل الداخلية

	
	
	مواطن القوة
	مواطن الضعف

	
	الفرص
	مواطن القوة الداخلية التي تتلاءم مع الفرص الخارجية
1.
2.
3.
4.
	مواطن الضعف الداخلية التي تتلاءم مع الفرص الخارجية
1.
2.
3.
4.

	
	المخاطر
	مواطن القوة الداخلية التي تتلاءم مع المخاطر الخارجية
1.
2.
3.
4.
	مواطن الضعف الداخلية التي تتلاءم مع المخاطر الخارجية
1.
2.
3.
4.


شكل ( 14 ) استراتيجيات تحسين العلاقات بين العوامل
      يبين شكل ( 14  ) مصفوفة تحسين العلاقات بين عوامل التحليل الرباعي حيث يتم ربط مواطن القوة مع الفرص، ومواطن الضعف مع الفرص، ومواطن القوة  مع المخاطر، ومواطن الضعف مع المخاطر.
كيفية القيام بتحليل مواطن القوة والضعف والفرص والمخاطر
الخطوة الأولى: تحديد عناصر القوة والضعف والفرص والمخاطر وتقييمها :
· مواطن القوة : العوامل التي تساعد المؤسسة على التفوق على غيرها من حيث القدرة التنافسية، انها الميزات الاضافية التي تمتاز بها المؤسسة بالنسبة لمنافسيها.
· مواطن الضعف : هي القيود أو النواقص أو العقبات التي تعيق تحقيق المؤسسة لاهدافها، وتبرز عندما يكون أداء المؤسسة ضعيفا أو تنقصها القدرات والموارد الضرورية للمنافسة.
· الفرص : تشير الى وضع ملائم حالي أو محتمل في البيئة الخارجية كالتوجهات أو التغيرات أو الحاجات التي تدعم احدى الخدمات والتي تميز المؤسسة عن غيرها.
· المخاطر : تتضمن كل الظروف غير المواتية كالتوجهات أو التغيرات الوشيكة في البيئة الخارجية التي تسيء حاضرا أو مستقبلا الى المؤسسة وتهدد قدرتها التنافسية. 
الخطوة الثانية: تحليل العوامل الاستراتيجية وتصنيفها
      وهذا التحليل عبارة عن لائحة عوامل تم تصنيفها وفقا لحجمها أو اهميتها كمواطن قوة أو ضعف وفرص ومخاطر ومن المهم هنا اشراك الجميع في وضع هذه اللائحة وتصنيفها، في نهاية هذه الخطوة نصل الى الشكل الآتي:
	مواطن القوة الداخلية
	1
	2
	3
	4
	5

	أ.
	
	
	
	
	

	ب.
	
	
	
	
	

	ج.
	
	
	
	
	

	د.
	
	
	
	
	

	مواطن الضعف الداخلية
	1
	2
	3
	4
	5

	أ.
	
	
	
	
	

	ب.
	
	
	
	
	

	ج.
	
	
	
	
	

	د.
	
	
	
	
	

	الفرص المتاحة الخارجية
	1
	2
	3
	4
	5

	أ.
	
	
	
	
	

	ب.
	
	
	
	
	

	ج.
	
	
	
	
	

	د.
	
	
	
	
	

	المخاطر الخارجية
	1
	2
	3
	4
	5

	أ.
	
	
	
	
	

	ب.
	
	
	
	
	

	ج.
	
	
	
	
	

	د.
	
	
	
	
	


شكل ( 15 ) تصنيف عناصر التحليل الرباعي حسب اهميتها
        يبين شكل ( 15 ) مصفوفة نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والمخاطر مرتبة حسب درجة اهميتها ووفق تدرج خماسي وفقا للأهمية والحجم. اذ تعطى النقطة التي حجمها كبير أو اهميتها كبيرة خمس درجات فالأقل أقل وهكذا الى ان نصل الى درجة واحدة.
الخطوة الثالثة: تحديد الروابط الاستراتيجية ووضع استراتيجية لتعزيزها 
      يتم في هذه الخطوة تحديد استراتيجيات المؤسسة والروابط الاستراتيجية في ضوء قدراتها الداخلية وبيئتها الخارجية وتشير النتائج الى التغيير الاستراتيجي الذي يتعين على المؤسسة القيام به.( وضع استراتيجية لتحويل مواطن الضعف الى مواطن قوة والمخاطر الى فرص ) و ( استراتيجيات تقلص مواطن الضعف أو تتحاشى المخاطر التي لا يمكن تحويلها الى فرص) . وستجد نفسك هنا امام اربعة مربعات وهي:
· مربع مواطن القوة الداخلية التي تتلاءم مع الفرص الخارجية.
· مربع مواطن الضعف الداخلية المتصلة بفرص خارجية.
· مربع مواطن القوة الداخلية المتصلة بالتهديدات الخارجية.
· مربع مواطن الضعف الداخلية المتصلة بالتهديدات الخارجية.
	جدول تحليل مواطن القوة والضعف والفرص والمخاطر

	
	الداخل

	الخارج
	مواطن القوة
	مواطن الضعف

	الفرص
	استراتيجيات مواطن القوة والفرص:
الاستراتيجيات المرتكزة على مواطن القوة الداخلية المتصلة بفرص خارجية
	استراتيجيات مواطن الضعف والفرص: 
الاستراتيجيات التي تركز على الفرص الخارجية لتقليص مواطن الضعف الداخلية

	المخاطر
	استراتيجيات مواطن القوة والتهديدات:
الاستراتيجيات التي تركز على مواطن القوة الداخلية بغية تفادي التهديدات الخارجية
	استراتيجيات مواطن الضعف والتهديدات:
الاستراتيجيات التي تقلص مواطن الضعف الداخلية وتتحاشى التهديدات الخارجية.


شكل ( 16) تحليل عناصر التحليل الرباعي
[image: image6.png]



شكل ( 17) كيفية بناء الاستراتيجية
    يبين شكل (  17 )  آليات بناء الاستراتيجية في الخطة الاستراتيجية بناء على التحليل الرباعي، وذلك بالتخلص من نقاط الضعف، والاستناد الى نقاط القوة، والبحث عن الفرص، وتجنب المخاطر. 
( بناء الاستراتيجيات يسهم في بناء الغايات والاهداف الاستراتيجية والاستراتيجيات لتحقيق الرؤية والرسالة )
5. تحديد الغايات أو المحاور الخاصة بالجامعة أو الكلية أو القسم أو الوحدة الادارية المعنية، وهي بعيدة المدى، ويسعى الى تحقيقها خلال مدة الخطة الاستراتيجية، وتأتي عامة وتمثل محور من محاور العمل التطويري. ( بناء على مصفوفات التحليل الرباعي )
    هناك ثلاثة مستويات من الأهداف في الخطة الاستراتيجية وهي:  
· الغايات الاستراتيجية (Strategic Goals)  .
· الأهداف الاستراتيجية  (Strategic Objectives) .
· الاستراتيجيات (Strategies).
شكل ( 18 ) خصائص الغايات الاستراتيجية
8. تحديد الأهداف الاستراتيجية التي تتوافق مع الغايات وهي أهداف معقولة قابلة للقياس ومحددة.  ( بناء على مصفوفات التحليل الرباعي). 

شكل ( 19 ) خصائص الأهداف الاستراتيجية
26. تحديد الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية، وهي طرق لتحقيق الاهداف والمرامي. ومجموع الاستراتيجيات يحقق هدف استراتيجي، ومجموع الاهداف الاستراتيجية يحقق غاية، ومجموع الغايات يحقق الرؤية والرسالة ( بناء على مصفوفات التحليل الرباعي ).

شكل ( 20 ) خصائص الاستراتيجيات
ويلاحظ مما سبق أن هناك ثلاثة مستويات من الأهداف في الخطة الاستراتيجية، ولتوضيح هذه المستويات، يمكن الاعتماد على مبدأ المنشور والموضح في الشكل الآتي:

شكل ( 21 ) مستويات الأهداف في الخطة الاستراتيجية
يوضح شكل (  ) أن كل غاية ( محور ) من غايات ( محاور ) الخطة الاستراتيجية ينبثق منها مجموعة من الأهداف الاستراتيجية حتى تتحقق، وكل هدف استراتيجي ينبثق منه مجموعة من الاستراتيجيات حتى يتحقق. 

شكل ( 22 ) العلاقة بين المستويات المختلفة للأهداف في الخطة الاستراتيجية
    يبين شكل ( 22 ) العلاقة بين المستويات المختلفة للأهداف في لخطة الاستراتيجية، اذ ان مجموع الاستراتيجيات يحقق هف استراتيجي، ومجموع الأهداف الاستراتيجية يحقق الغاية، ومجموع الغايات يحقق الرؤية والرسالة.

شكل ( 23 ) آليات تحقق الرؤية والرسالة 
       يبين شكل ( 23 ) آليات تحقيق الرؤية والرسالة، اذ ان تحقيق الاستراتيجيات الثلاث ( 1:1:1 ، 1:1:2 ، 1:1:3 ) يؤدي الى تحقيق الهدف الاستراتيجي ( 1.1)، وتحقيق الاهداف الاستراتيجية ( 1.1) و ( 1.2 ) يؤدي الى تحقيق الغاية الاستراتيجية ( 1 )، وتحقيق الغايات الاستراتيجية ( 1 ) و ( 2 ) و ( 3 ) يؤدي الى تحقيق الرسالة والرؤية.
المرحلة الثانية:  التنفيذ 
      وفي هذه المرحلة يتم تحويل الأهداف الى خطط عمل واضحة المعالم تشتمل على النشاطات والبرامج للبدء بتطبيقها. اذ يتم من خلالها:
يتم تشكيل لجان فرعية مهمتها تحديد الأهداف التفصيلية التي تتوافق مع الأهداف الاستراتيجية للجامعة، واعتماد السياسات والأنظمة والتعليمات التي تحققها، واعداد الخطة التنفيذية/ التشغيلية لتنفيذ الاستراتيجيات، وتتكون الخطة التنفيذية من العناصر الرئيسية التالية:
1. الاستراتيجيات (المستوى الثالث من الأهداف ).
2. النشاطات/ البرامج التي تؤدي الى تحقيق كل استراتيجية.
3. الفترة الزمنية اللازمة لانجاز كل نشاط أو برنامج.
4. الجهات والافراد المسؤولون عن التنفيذ.
5. الموارد اللازمة للتنفيذ (مالية، وبشرية، وتقنية).
6. مؤشرات الأداء.
	الاستراتيجية
	النشاطات / البرامج التي تؤدي الى تحقيق الاستراتيجية.
	الزمن اللازم لانجاز كل نشاط أو برانامج.
	الجهات والافراد المسؤولون عن التنفيذ
	الموارد اللازمة للتنفيذ ( مالية، بشرية، تقنية)
	مؤشرات الأداء

	
	
	
	
	
	


شكل ( 24 ) عناصر الخطة التنفيذية
        يبين شكل ( 24 ) عناصر الخطة التنفيذية ( الاجرائية ) والتي تتضمن ( الاستراتيجية، والنشاطات والبرامج التي تؤدي الى تحقيق الاستراتيجيات، والجهات والافراد المسؤولون عن التنفيذ، ومؤشرات الأداء. 
    سوف نقف هنا عند مؤشرات الاداء لتوضيحها كونها من العناصر المهمة والرئيسة في الخطط التنفيذية يستدل من خلالها على النجاح أو لفشل.
كيف تتم عملية تطوير مؤشرات الأداء؟ 
تتم عملية تطوير مؤشرات الأداء وفقا للخطوات الآتية:
1. تحديد المخرجات المطلوبة: وذلك حسب ما تم التخطيط له في الخطة الاستراتيجية.
2. تحديد الأهداف التي تؤدي الى تحديد المخرجات المرغوبة مع كون هذه الأهداف
3. تحديد مؤشرات الأداء التي تحدد مستوى تنفيذ الأهداف
4. تحديد إطار المساءلة لقياس مؤشرات القياس والتي تشتمل على:
· الاشخاص المسؤولين عن القياس.
· كيفية القياس.
· دورية القياس.
· كيفية تعميم نتائج القياس للأشخاص المعنيين.
ومؤشرات الأداء هي: 
· هي أداة لتحديد نسبة/ فعالية/ كفاءة تطبيق الأهداف أو خطط العمل في المؤسسة.
· تساعد مؤشرات الأداء المؤسسات على التفكير بمنظور استراتيجي وواقعي.
· من الممكن تحديد مؤشرات الأداء الرئيسية من خلال المعايير التالية:
· النوعية.
· الكمية.

· التوقيت المناسب.

· السلوك المتوقع.

· هامش الخطأ المقبول.
ملاحظات حول مؤشرات الأداء:
· دقة تحديد المؤشر.
· تحديد كيفية القياس.
· تحديد المسؤول عن القياس.
· تحديد دورية القياس.
· تحديد الاجراءات المتبعة لنشر نتائج القياس ومراجعتها وتحليلها.
· تحديد الإجراءات التصحيحية المطلوبة في حال كان المؤشر أقل من المطلوب.
وبعد الانتهاء من عملية وضع الخطط الاجرائية يتم اجراء الخطوات الآتية: 
1. تجميع الخطط الفرعية من قبل اللجنة العليا لكل مجال من مجالات العمل الرئيسة للجامعة ومراجعتها وتنظيمها ضمن اطار خطة الجامعة الاستراتيجية المتكاملة.
2. عرض الخطة الاستراتيجية المتكاملة لإقرارها. 
3. تنفيذ حملة توعية لشرح الخطة والتعريف بها لجميع المعنيين قبل البدء بتنفيذها، وعرض الخطة الاستراتيجية على جميع الاطراف المشاركة والمساهمة في وضع الخطة وذلك من خلال اقامة حلقات نقاش عامة حولها، واعداد دليل للخطة الاستراتيجية وتوزيعه، وتوزيع ملخص للاستراتيجية على عدد كبير من ذوي العلاقة، وتوزيع الرؤية والرسالة والقيم بشكل (بروشورات ويافطات وبوسترات و.....) ، وعمل زيارات توعية لتوصيل مفاهيم الخطة لكل فرد، ونشر الخطة على الموقع الإلكتروني.
المرحلة الثالثة: التقييم والتطوير
   ويتم في هذه المرحلة:
التقييم
        وهنا يتم عمل تقييم ذاتي داخلي للخطة الاستراتيجية، وتقييم خارجي، وفي ضوء هذا التقييم يتم وضع خطط للمراجعة والتطوير المستمر. وتستمر هذه المرحلة من بداية تنفيذ الخطة الاستراتيجية إلى نهاية التنفيذ، وتتم بواسطة أدوات خاصة تعتمد على مؤشرات النجاح الموضوعة في الخطة الإجرائية.
         تشتمل عملية التقييم على عملية جمع المعلومات والبيانات حول الأهداف والأنشطة التي يتم تنفيذها ضمن إطار التخطيط الاستراتيجي وقياس مدى تحقق الأهداف باستخدام البيانات والمعلومات التي تم جمعها.
                 وهذه البيانات والمعلومات قد تكون:
· مالية أو غير مالية.
· تتعلق بأهداف قصيرة الأمد أو طويلة الأمد.
· تتعلق بالأداء (المستقبل) أو الإنجاز (الماضي).
· تكون كمية أو نوعية.
تشمل عمليات التقويم والمتابعة الخطوات الأساسية:
    1. تحديد ما يجب قياسه حيث تقوم الإدارة العليا والإدارة التنفيذية بتحديد عمليات التنفيذ والنتائج المراد متابعتها وتقويمها، وتوفر إمكانية قياس هذه النتائج بشكل موضوعي وثابت.
   2. وضع معايير ومؤشرات للقياس و في هذه المرحلة يتم وضع معايير ومؤشرات لقياس أداء العمليات المختلفة داخل الجامعة. وبصفة عامة تتضمن هذه المعايير مؤشرات متعلقة بما يلي:
· درجة رضا الطلبة.
· مستوى البحث العلمي.
· موقع الجامعة التنافسي. 
· جودة الخدمات الجامعية.
· عدد برامج تنمية الموارد البشرية. 
3. إجراء قياس الأداء: ويتم هنا قياس الأداء الفعلي للأنشطة المختلفة في الخطة باستخدام المعايير والمؤشرات المحددة سابقا. ويجب إجراء القياسات في أوقات محددة مسبقة.
4. مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط له و في هذه الخطوة تجري مقارنة  الأداء الفعلي الذي تم قياسه مع الأداء المرغوب فيه والمخطط له. والهدف هو تحديد الانحرافات إن وجدت مع ملاحظة ضرورة وجود درجة سماح محددة مقبولة بين الأداء الفعلي و الأداء المخطط له.
5. اتخاذ اجراءات تصحيحية بعد إجراء عملية المقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط له يجب اتخاذ اجراءات تصحيحية إذا وقع الأداء الفعلي للجامعة خارج درجة السماح المحددة. وفي هذه الحالة يجب تحديد ما يلي: 
    - أسباب الانحرافات في الأداء الفعلي. 
    - كيفية تطبيق العمليات والأنشطة المختلفة، وهل تتم بشكل صحيح أم لا؟
    - ملائمة العمليات والأنشطة المختلفة مع المستويات والأهداف المرغوبة.

شكل ( 25 ) الأداء الذي يجب قياسه
        يبين شكل ( 25 ) الاداء الذي يجب قياسه، والذي يتضمن ( الأداء المالي، وأداء خدمة المستفيدين، والأداء الفني، و الأداء الاداري)، ودارة الجامعة تقيس الاداء على مستوى الخطة الاستراتيجية، وادارة الكليات تقيس الاداء على مستوى السياسات وبرامج تحسين الأداء، وادارة الأقسام والوحدات الادارية تقيس الأداء على مستوى خطط العمل.
التطوير
        يعتمد التطوير على التقييم وما ينتج عنه، وبالتالي تتم المراجعة لبنود الخطة، وتطوير ما يحتاج منها الى  تطوير بناء على التغذية الراجعة التي تلازم سير الخطة وبناء على المستجدات التي قد تؤثر على سير الخطة الاستراتيجية.[image: image7.png]



التخطيط الاستراتيجي 


عملية توجيه لأنشطة المؤسسة لتحقيق رؤيتها ورسالتها، عبر تحليل البيئة الخارجية والداخلية لها للوقوف على نقاط القوة والضعف والفرص المتاحة والتهديدات، ووضع غايات وأهداف وخطط اجرائية لردم الفجوة بين الوضع القائم والوضع المرغوب فيه.





الخطة الاستراتيجية هي المرجعية ووثيقة الاتفاق بين رئيس الجامعة وعميد الكلية/ مدير الدائرة، المرجعية ووثيقة الاتفاق بين عميد الكلية/ مدير الدائرة ورئيس القسم، المرجعية ووثيقة الاتفاق بين رئيس القسم وأعضاء هيئة التدريس/ الموظفين، المرجعية ووثيقة الاتفاق بين الجامعة والطلبة، المرجعية ووثيقة الاتفاق بين الجامعة وأصحاب العلاقة، المرجعية ووثيقة الاتفاق بين الجامعة والوطن.








المستقبل


 الوضع المرغوب فيه





ماذا نريد أن نكون؟





الفجوة





هل توافقت المخرجات مع الاهداف؟








متى يبدأ ومتى ينتهي؟





من يقوم بماذا؟





كيف يكون العمل؟





الأن


الوضع لقائم





أين نحن؟


 





الادارة _ المستوى الأول





الإدارة _ المستوى الثاني


الإدارة _ المستوى الثالث





الادارة _ المستوى الأول


الإدارة _ المستوى الثاني





اعداد الخطة الاستراتيجية





 تنفيذ الخطة الاستراتيجية





تقييم الخطة الاستراتيجية





من 


أعلى 


الى


أسفل





الادارة _ المستوى الأول


الادارة – المستوى الثاني


الادارة – المستوى الثالث





الإدارة _ المستوى الثاني


الإدارة _ المستوى الثالث





الادارة _ المستوى الأول


الإدارة _ المستوى الثاني





اعداد الخطة الاستراتيجية





 تنفيذ الخطة الاستراتيجية





تقييم الخطة الاستراتيجية





من أسفل الى أعلى





يعتمد نجاح عملية التخطيط الاستراتيجي على         ضمان مشاركة الادارة العليا والتزامها بعملية التخطيط.





المطلوب هو العمل الجماعي


 )Team Work(








المشغلون





التشاركية اشراك جميع الأطراف المعنية في عملية التخطيط





فريق واحد ممثل لمختلف الأطراف من البداية الى النهاية.








مجموعة فرق، كل منها يعمل على جانب ومن ثم تتكامل نتائج عملها عبر فريق مصغر يقوم بدمج الأجزاء المختلفة وتنسيقها(compilation) .








فريق واحد إشرافي أو توجيهي وفرق متعددة، يكون كل منها مسؤولا عن محور.








المنهجيات المختلفة في المشاركة








أسئلة


 يمكن


 من خلالها 


 تحديد 


الرؤية





من نخدم؟





ماذا نفعل؟





كيف يتم التعرف علينا؟





كيف نفيد شركاؤنا؟





كيف نعمل؟





المتعاملين:  من هم المتعاملون مع المؤسسة؟








تصاغ الرسالة حول عنصر أو أكثر من العناصر الآتية





الخدمات: ما أنواع الخدمات التي تقدمها المؤسسة؟





المكان: أين تمارس المؤسسة أنشطتها؟ محلياً، اقليمياً، عالمياً





الصورة العامة: ما الانطباعات عن المؤسسة وهويتها؟





الفلسفة: ما القيم والمعتقدات التي تسود العمل بهيئات المؤسسة؟





المشاركة المجتمعية: ما الالتزامات نحو تحقيق الأهداف التنموية؟





التقنية: ما التقنيات المستخدمة في أداء العمل؟





تحليل الوضع المرغوب فيه





تحليل الفجوة


بين الوضع القائم والوضع المرغوب فيه





تحليل الوضع القائم





ايجابية		     








سلبية





الغايات الاستراتيجية





عامة 





بعيدة المدى 





مشتقة من الرؤية والرسالة





الأهداف الاستراتيجية





محددة





متوسطة المدى





مشتقة من الغايات





مجموع الأهداف الاستراتيجية لغاية محددة يحقق هذه الغاية





الاستراتيجيات





قصيرة المدى





مشتقة من الأهداف الاستراتيجية أو من مصفوفة تحليل البيئة





مجموع الاستراتيجيات لهدف ما يحقق هذا الهدف





معقولة





محددة





عملية





قابلة للقياس





محددة زمنيا





واقعية





الغاية





هدف استراتيجي





هدف استراتيجي





هدف استراتيجي





استراتيجية





استراتيجية





استراتيجية





هدف استراتيجي





هدف استراتيجي





هدف استراتيجي





غاية





استراتيجية





استراتيجية





استراتيجية





الرؤية





الرسالة





غاية استراتيجية 1





هدف استراتيجي 1.1





استراتيجية 1:1:1





غاية استراتيجية 3





غاية استراتيجية 2





استراتيجية 1:1:2 





استراتيجية 1:1:3





هدف استراتيجي 1.2





تحقيق الغايات الثلاث يحقق رسالة الجامعة





تحقيق الهدفين الاستراتيجيين 1:2و 1:1 يحقق الغاية الاستراتيجية رقم 1





تحقيق هذه الاستراتيجيات الثلاث = تحقق الهدف الاستراتيجي





الأداء الذي يجب قياسه





الأداء المالي





أداء خدمة المستفيدين





الاداء الفني





الاداء الاداري





الخطة الاستراتيجية 





السياسات وبرامج تحسين الأداء





خطط العمل





ادارة الجامعة





ادارة الكليات





ادارة الاقسام والوحدات الادارية









