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  تأثير التخطيط الاستراتيجي في فاعلية وزارة التجارة العراقية
   استطلاعية تحليلية لآراء عينة من قياداتها العلياِ

  
  جاسم العبيديعلي .د

  الجامعة المستنصرية    / كلية الادارة والاقتصاد
  

  :المستخلص
 ذ جرى عرضêهما فكريêاً      إ الستراتيجي والفاعلية التنظيمية   متغيرين هما التخطيط     إلى استندت الدراسة 

 في فاعليêة وزارة التجêارة العراقيêة     مستقلاًبوصفه متغيراًختبار مدى تاثير التخطيط الاستراتيجي      ومن ثم إ  
رائهêم  جêرى اسêتطلاع آ  ) 30( العليêا قوامهêا   متغير الدراسة المعتمد، وقد اختبرت عينة قصدية من القيêادات         

تيجي في الوزارة ومدى إسهامه في رفع أو خفêض فاعليتهêا،   يط الاسترا وتحليلها للتحقيق من طبيعة التخط    
، كمêا  خêر ن تراجêع الêبعض الآ   في حêي ن البعض من متغيرات الدراسة الفرعية كان فاعلاً      وبعد التحليل تأكد أ   

معتمêدة فيهêا، والخêروج    يجابية والسلبية في عملية التخطيط الاسêتراتيجي ال   جرى الوقوف على الجوانب الإ    
هêداف والاسêتراتيجيات اللازمêة لتحقيêق رؤيêة وزارة التجêارة          تطêوير الأ   إلêى عمêل تهêدف     ليات  بتوصيات وآ 

  .العراقية
  

Abstract: 
This study is based on two variables, strategic planning and 

organizational effectiveness where they have been intellectually exposed. 
Then, it has been tested the impact of strategic planning, as an 
independent variable, on the variable under study which is the 
effectiveness of the Ministry of Iraqi Trade. An intentionally sample consists 
of (30) top leaderships has been tested where their attitudes have been 
explored and analyzed to verity the nature of strategic planning in the 
ministry and the extent of its contribution in raising or decreasing its 
effectiveness. After analysis, it has been confirmed that some of the 
variables of the sub-study were effective and there were declination of 
others. Also, it has been acquainted with the positive and negative aspects 
of the dependent strategic planning process, and came up with 
recommendation and business mechanisms aim at developing the 
necessary goals and strategies to achieve the vision of the Ministry of Iraqi 
Trade. 

  
  
  
  
  

  
  :المقدمة
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 جتماعيêêة مêêع مêêرور الêêزمن، الناميêêة وقêêضاياها الاقتêêصادية والإ  تزايêêدت همêêوم البلêêدان 
م لمسيرة الحيêاة  قروا في تقييمه لاسيما خلال القرن الماضي، حتى أن بعض المفكرين والعلماء قد أ          

دان  فتêرة شêهدتها البلê    من القرن نفسه قêد تêم تشخيêصه كأسêوأ        ن عقد التسعينات  خلال تلك الفترة، إ   
  .النامية
 تتفêاقم بêصورة خطيêرة، وقêد شخêصوا أهêم الأسêباب         المشاكل والخطورة التي باتت  إلى ستناداًإ
 ذلêêك هêêو عêêدم قêêدرة تلêêك البلêêدان فêêي تبنêêي الوسêêائل الناجحêêة فêêي معالجêêة المêêشاكل      إلêêىدت التêêي أ

 والêوعي   ذلêك التêدني فêي مêستوى المعرفêة والثقافêة      إلêى ضêف  جتماعيêة والثقافيêة، أ   قتصادية والإ الا
 فêêي وضêêع المعالجêêات  عاليêêة والحكمêêةالعلمêêي والعقêêول النيêêرة للتعامêêل مêêع تلêêك المêêشاكل بêêشفافية    

 فêي دفêêع  يجابيêاً  إن يêؤثر تêاثيراً  لêêم تكêن متêوفرة بêالحجم الêذي يمكêêن أ    مêور  البعيêدة المêدى، وهêذه الأ   
  .عجلة التقدم ومعالجة المعضلات التي تعترض سبيل التقدم لتلك البلدان

م  لغذائي لأي دولة في عالمنا المعاصر، سواء أكانت الدولة متقدمêة أ        من ا  ضمان الأ  فقد أضحى 
يêêشكل قêêضية مركزيêêة تحتêêل قمêêة هêêرم الأوليêêات الاسêêتراتيجية، لأن مêêن خêêصائص النظêêام       ناميêêة، 

 أن إلêى م مجتمعêة  لتاثير، مما يدفع بالêدول منفêردة أ  المصالح وسرعة التغيير وا    العالمي التداخل في  
  .لحركتها الداخلية والخارجيةساس أمنها المحور الأتجعل من 

وضêêوح مêêصالحها الحيويêêة، مêêن تحêêدد فيهêêا بهêêتم الêêدول بêêصياغة اسêêتراتيجيات للأ ومêêن هنêêا ت
وعلêêى ضêêوء تلêêك المêêصالح ترسêêم الأهêêداف وتحêêدد الوسêêائل، وإذا كêêان وجêêود اسêêتراتيجية للأمêêن      

حêêة لوجêêود مثêêل هêêذه    يêêد هêêو بحاجêêة مل  الجد ن الواقêêع العراقêêي الغêêذائي بهêêذه الأهميêêة للêêدول، فêêإ    
صêبح مêن ميêادين المعرفêة العلميêة      استراتيجيات الأمن الغêذائي أ ن صياغة ورسم الاستراتيجية، إذ إ  

، ومêêع محيطهêêا  ولاًهêêا وترتيêêب علاقتهêêا داخêêل مجتمعهêêا أ    فêêي بنêêاء الدولêêة وتطور  ساسêêياً أوركنêêاً
  .، وتفاعلاتها الدولية ثالثاقليمي ثانياًالأ

التنفيêêذ ليêêات ية تتطلêêب وضêêوح المêêصالح وتحديêêد الأهêêداف وآ سêêتثنائيمêêر بمرحلêêة إن العêêراق إ
و ، في مرحلة ما بعد التغيير، لا تأتي من جانب واحêد أ        من الغذائي العراقي  فالتحديات التي تواجه الأ   

 علêى   قليميêة والدوليêة، عêلاوةً     تتميêز هêذه التحêديات بêشموليتها الأ        ، بقêدر مêا      معين عامل   إلىمردها  
سها تحديات بناء الدولة العراقية الجديêدة، وهêو        متمثل بالتحديات الداخلية وعلى رأ    كبر ال دي الأ التح

ن يكêون للعêراق اسêتراتيجية تتêسم بالêشمول      شكاله، وهذا مêا يتطلêب أ  ادره وأتحدي يتسم بتعدد مص 
اس كونها تمثل ضرورة ملحة في عملية إعادة بناء الدولêة الجديêدة علêى أسê        والدقة والموضوعية،   

وتمكن القêادة مêن   نجازها،  إإلىهداف والوظائف التي تسعى الدولة     علمي سليم يمكن من تحقيق الأ     
  .تخاذ القرارات الصحيحة في الحفاظ على المصالح الوطنيةإ

ري عرض متضنمات الدراسة من خلال أربعة مباحêث، يخêتص المبحêث              على هذا سيج   سيساًتأ
ث الثالêث  طار النظري، فيما ينêصرف المبحê  لثاني بتقديم للإدراسة، والمبحث ا ول منها بمنهجية ال   الأ

  .ستنتاجات والتوصياتالإختص بتقديم  إما المبحث الرابع فقدلعرض الجانب الميداني، أ
  
  

  لالمبحث الأو
  منهجية البحث

  :مشكلة الدراسة:أولاً
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جêال  د الارتعتمêا ء دور الجهات التخطيطيêة العليêا وإ    لغا التخطيطية وإ  إن تراجع الأنشطة  
وبخاصêêة وزارة التجêêارة ساسêêية الموجهêêة لمنêêاحي الحيêêاة المختلفêêة  فêêي اتخêêاذ القêêرارات الأ

 تحديد مشكلة الدراسة على  لزاماًمع أفراد المجتمع، ولذلك كانوالتي قياداتها بشكل مباشر 
ساس مجموعة من التساؤلات ترتبط بقدرة القيêادات العليêا فêي تبنêي المêنهج الاسêتراتيجي               أ

هêêêداف والêêêسيطرة علêêêى الظêêêروف   نêêêشاطات وزارة التجêêêارة وتحقيêêêق الأاعليêêêةومêêêستوى ف
  :ة ولما يلييالمنظمية والبيئ

 هميته في وزارة التجارة؟الاستراتيجي وأ مستوى التخطيط ما هو .1
  مستوى فاعلية نشاطات وزارة التجارة العراقية؟ما هو .2
الوزارة بالحêسبان؟   تيجية فاعلية   عند وضع خططها الاسترا    القيادات العليا    هل تأخذ  .3

نيêêة لا علاقêêة لهêêا بتحقيêêق هêêذه   أم إن التخطêêيط يêêأتي اسêêتجابة لêêضرورات طارئêêة آ  
 الفاعلية؟

 فêêي وزارة التجêêارة علêêى  التخطêêيط الاسêêتراتيجي المعتمêêد حاليêêاً   مêêا هêêي انعكاسêêات  .4
 فاعليتها؟

 
  

  : أهداف الدراسة:ثانياً
  : الأهداف التاليةإلىالدراسة الوصول تحاول 

سêيس  جي علêى الêصعيد النظêري والفكêري لتأ    وضêوع التخطêيط الاسêتراتي    بم الإحاطة .1
قيادات قادرة علêى الكêشف عêن مêستوى هêذا التخطêيط فêي وزارة التجêارة العراقيêة                   

 .وواقعيته التطبيقية
ثير التخطêêيط الاسêêتراتيجي بفاعليêêة وزارة التجêêارة     عêêن مêêدى ارتبêêاط وتêêأ   التحقêêق .2

 .العراقية
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  :اسةأهمية الدر: ثالثاً
  :حصراً من خلاليتوقع من هذه الدراسة أن تفيد وزارة التجارة العراقية 
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 بنتêêائج  والفاعليêêة التنظيميêêة، مêêدعماً   للتخطêêيط الاسêêتراتيجي  نظريêêاًتقêêديم عرضêêاً  .1
ثيره فêêي فاعليêêة وزارة التجêêارة   عكêêس واقêêع التخطêêيط الاسêêتراتيجي وتêêأ   تطبيقيêêة ت

 .العراقية
ناجحة لجعل التخطيط الاستراتيجي    السبل ال  ية العليا دارالتجارية والإ  تؤشر للقيادات  .2

 .داة استراتيجية لتحقيق فاعلية وزارة التجارة العراقيةأ
 قوتهêêا وضêêعفها والتêêأثير فêêي إدراك القيêêادات المêêستهدفة   نقêêاط إلêêىترشêêد الêêوزارة  .3

وقêدرتها  ). علية التنظيمية التخطيط الاستراتيجي والفا   (ستطلاع لطبيعة متغيرات  بالإ
 .رتقاء بواقع العمل التخطيطي لمتغيرات البيئة الداخلية والخارجيةالأعلى 

  
    :فرضيات الدراسة: رابعاً

جرت صياغة الفرضيات الآتية لحل مشكلة الدراسة حلاً مؤقتاً لحين اختيêار صêحة هêذه                
  :الفرضيات في الواقع التطبيقي، وكما يأتي

يêة متغيêرات الدراسêة مêن وجهêة          هم أن يكون مêستوى أ     يتوقع: الفرضية الرئيسة الأولى   .1
 ).مهم جداً(و) مهم(نظر العينة المستهدفة بين 

ارتبêêêاط ذات دلالêêêة معنويêêêة بêêêين التخطêêêيط     توجêêêد علاقêêêة : الفرضêêêية الرئيêêêسة الثانيêêêة   .2
 .الاستراتيجي وفاعلية وزارة التجارة العراقية

اتيجي وفاعلية  ذو دلالة معنوية بين التخطيط الاستريوجد تأثير:الفرضية الرئيسة الثالثة .3
 .وزارة التجارة العراقية

  
  :متغيرات الدراسة ومقاييسها: خامساً

  :تبنت الدراسة المتغيرات الآتية
) داخليêêة وخارجيêêة ( مبنêêي علêêى التحليêêل للبيئêêة   اسêêلوب عمêêل : التخطêêيط الاسêêتراتيجي  .1

والعمêل  ) ط قêوة وضêعف   فرص وتهديدات، نقا  (لتحديد الجوانب الايجابية والسلبية فيها      
 هêêداف والاسêêتراتيجيات اللازمêêة لتحقيêêق الرؤيêêة اسêêتندت فيêêه مقيêêاس     تطêêوير الأعلêêى

(Steven, J. French, Stephen J. Kelly & Jennifer L. 
Harrison, 2004 : p765-766)   نêف مêا وردت    ) 10( المؤلêة وكمêاد فرعيêابع

فقêرة موزعêة علêى    ) 29(ا المقياس تضمن هذ ي). 1( مخطط الدراسة الفرضي الشكل    في
 .بعاد الفرعية للمتغيرالأ

  
 
 تحقيêêق الأهêêداف أو الدرجêêة التêêي تêêستطيع الإدارة مêêن    قيêêاس مêêدى : فاعليêêة المنظمêêة  .2

ن أجل أن تحقق مêا تريêد أن تêصل    ن تسيطر على الظروف المنظمية والبيئية م   خلالها أ 
وهêêêو مêêêن  ) Robbins,2003:50( وقêêêد اسêêêتعمل مقيêêêاس الفاعليêêêة للكاتêêêب  . ليêêêهإ

  êêدة فêêاييس المعتمêêى أ   يالمقêêة علêêابقة مكيفêêة سêêات عربيêêة    دراسêêات البيئêêاس متطلبêêس
بعêاد فرعيêة جêاءت علêى التêوالي          أ) 7( لف مêن  ، ويتأ )119 :2007الدهان،   (العراقية



 2012/العدد الثاني والثلاثون–السنة العاشرة /Iraqi Journal for Economic Sciences  المجلة العراقية للعلوم الاقتصادية  

 
 

 (11) 

بعاد فقرة موزعة على الأ) 15( وكما في مخطط الدراسة الفرضية تضمن هذا المقياس    
 .الفرعية للمتغير

 
  :مخطط الدراسة: سادساً

و طقيêة التêي قêد تكêون فêي صêورة كميêة أ            جموعêة العلاقêات المن    م يمثل مخطط الدراسêة   
وقد حدد ) Rivett,19992:20(  الملامح الرئيسية للواقع الذي تهتم بهكيفية وتجمع معاً

يمêêن مêêن المخطêêط  بالجانêêب الأ) التخطêêيط الاسêêتراتيجي( متغيêêر الدراسêêة التفêêسيري  الباحêêث
يêسر مêن المخطêط      فيما حدد الجانب الأ   ،  بعد فرعية أ) 10( والمتضمن) 1(المبين في الشكل    

ن متغيêرات فرعيêة ، إ   )7(ـ والممثêل بê  ) فاعلية وزارة التجêارة  (  لمتغير الدراسة الاستجابي  
بمêêشكلتها، وجêêود  طêêار الدراسêêة النظêêري ومêêا جêêاء    إإلêêى حركêêة المخطêêط تفتêêرض اسêêتناداً  

          êرة والêهم الكبيêا بالأسêاه  تصغيرة  ذات الإعلاقات ارتباط وتأثير بين المتغيرين يشار إليهمêج
ي فاعليêة  نعكاسêات تتمثêل فê    إ إلêى  ، وهذه العلاقات تقêود منطقيêاً      تجاهات المتبادلة الواحد والإ 

 تغذيêة مرتêدة تؤشêر مêن خلالهêا القيêادات العليêا نقêاط                إلى، ليؤول   وزارة التجارة من عدمها   
  .القوة والضعف في عملية التخطيط الاستراتيجي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )1(شكل رقم 
  مخطط الدراسة الفرضي
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  :حدود الدراسة: سابعاً
ذا كêان العمêق     تتسم الدراسات والبحوث بنطêاق أفقêي محêدد وعمêق عمêودي، وإ              لابد أن 

فقêي يبقêى مهمêة    ق الان النطêا جانب الفكري والفلسفي مêن الدراسêة، فêإ    العمودي يتكفل به ال   
علومة تحصر الجهد في توجهاتها ضمن حدود واضحة وم  ذ لابد من تحديد     إ،  حدود الدراسة 

 مêêع سêêاس، قويêêة بالنقطêêة الأطêêار نقطêêة بêêذاتها ولêêيس فêêي عêêدة نقêêاط مهمêêا كانêêت صêêلاتها  إ
راسêته، وتمثêل هêذه الخطêوة        طلاع على كل مايفيد به موضêوع د       احتفاظ الباحث بحقه في الإ    

  :ية دراسة، وقد تمثلت بما ياتيبحثية لأ
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 إلêêى 1/2011 الدراسêêة فêêي جانبهêêا التطبيقêêي للمêêدة مêêن ك تجêêر: الحêêدود الزمانيêêة .1
 .2011/نيسان

 الدراسêêة فêêي مدينêêة بغêêداد بوصêêفها العاصêêمة والتêêي تêêضم   نفêêذت: الحêêدود المكانيêêة .2
 . وزارة التجارة والقيادات العليا فيها المستهدفة بالاستطلاع

 . الدراسة بما جاء بأهدافهاحددت: الحدود العلمية .3
  
  

  

 :راسةمنهج الد:ثامناً
 وهêêو تقنيêêة ،)مêêنهج البحêêث القêêائم والتحليêêل البعêêدي ( لأغêêراض هêêذه الدراسêêة اسêêتعمل

حديثêêة تêêسمح للبêêاحثين بمêêزج نتêêائج البحêêوث التêêي تتêêشابك فيهêêا فêêروع وعلêêوم مختلفêêة           
(Bratton & Gold, 2003)       تêنفس الوقêستند بêه يêشمول إذ إنêصف بالêوهو منهج يت 

، لêذا فêإن تطبيقêات هêذا المêنهج تêستلزم الإعتمêاد               إلى مناهج أخرى في الوصول إلى غاياتêه       
على المنهج المسحي كذلك كونه يحقق بيانات ومعلومات حول آراء الأشخاص وتوجهêاتهم            

، وهو منهج ملائم للدراسات التي تتêوخى الوصêول      "أكان مسحاً استبيانياً أو شفوياً    "سواء  
              êا يêة، كمêك العلاقêأثيرات تلêرات وتêائم         إلى العلاقة بين المتغيêث القêنهج البحêق مêستلزم تطبي

  .والتحليل البعدي إعتماد المنهج التجريبي كونه يزود بأدلة تأخذ بالاعتبار السبب والتأثير
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  :أدوات جمع البيانات والمعلومات: تاسعاً
  : الدراسة في جمع البيانات والمعلومات على الأدوات الآتيةأعتمدت

 الدراسة المصدر الأساس للبيانêات والمعلومêات التêي          تعد استبانة : استبانة الدراسة  .1
فقêرة غطêêت متغيêرين رئيêêسيين انêêتظم   ) 44(حêصل عليهêêا الباحêث، وقêêد تألفêت مêêن    

يبين كيفية توزيع فقرات الإستبانة على ) 1(بعداً فرعياً، والجدول رقم ) 17(تحتها 
 .متغيراتها الرئيسية وأبعادها الفرعية
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لكتêêب والêêدوريات والمêêستندات العامêêة فêêي الêêوزارة   اشêêتمل علêêى ا :المêêسح المكتبêêي .2
المعنية، كمêا اشêتمل علêى البحêوث والدراسêات ومنهêا رسêائل الماجêستير وأطêاريح                   

 .الدكتوراه من خارج الوزارة
 ).الانترنت(سح عبر الشبكة الدولية مال .3
 عêêدداً مêêن القيêêادات التجاريêêة والإداريêêة فêêي وزارة      وشêêملت: المقêêابلات الميدانيêêة  .4

 .رةالتجا
  

 
  : أدوات التحليل والمعالجة الإحصائية:عاشراً

 وهêêذا يêêستوجب  (Non Parametric) الدراسêêة هêêي طبيعêêة لا معلميêêة  إن طبيعêêة
التقêêاء أدوات احêêصائية ملائمêêة لتحليêêل ومعالجêêة البيانêêات واختبêêار الفرضêêيات، وهلêêى هêêذا     

  :الأساس فالدراسة اعتمدت على الأدوات الآتية
  

  Medianالوسيط  .2  .مساحةنسبة الأهمية إلى ال .1

  .معامل ارتباط كندال .Range  4المدى  .3

  (Simple Regression)معامل الانحدار البسيط  .6  (Pseudo R. Square)معامل التحديد الزائف  .5

    (Multiple Regression)معامل الإنحدار المتعدد  .7

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )1(جدول رقم 
  مكونات استبانة الدراسة

  متغيرات الدراسة
عدد 

  قراتالف
  إلى  من

متغيرات 
  الدراسة

  إلى  من  عدد الفقرات

  31  30  2  المرونة  2  1  2  الرؤية

الحصول على  6 3  4  الرسالة
 الموارد

3 32 34 

ط 
طي

تخ
 ال

عاد
أب

ي
يج

رات
ست

الإ

 8 7  2  القيم الجوهرية

ة 
علي

 فا
عاد

أب
ة 

ار
وز

رة
جا

الت
  

 36 35 2الكفاءة 
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 الإنتاجية

وضوح  14 9  6  الأهداف
 الأهداف

2 37 38 

 16 15  2  القابليات الإستشرافية
إنسيابية 

المعلومات 
 وتوافرها

2 39 40 

المتطلبات التنظيمية 
  والإدارية

موارد بشرية  20 17  4
 متماسكة

2 41 42 

موارد بشرية  22 21  2  نقاط القوة
  مؤهلة

2 43 44 

      24 23  2  المتغيرات التكيفية
      27 25  3  التهديدات

      29 28  2عوامل البيئية الخارجيةال
  

  
  

  :مجتمع الدراسة وعينتها: حادي عشر
التجارة العراقيêة مجêالاً للدراسêة، وقêد شêكلت شêريحة المêوظفين فêي هêذه                    وزارة   مثلت

 في الوقت الحاضر لتمثل مجتمع الدراسة، اختيêرت         موظف) 100(ارة عدداً لا يتجاوز     الوز
المخططين الاستراتيجيين في دائرة التخطيط وقد بلغ عدد منه عينة قصدية شملت عدداً من 

) 30(رتجعêة  مشخصاً وزعêت علêيهم اسêتبانة الدراسêة بلêغ عêدد الاسêتبانات ال        ) 32(العينة  
  %).93.75(وهي تمثل ما نسبته 

  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الثاني
  الإطار النظري

دبيêêات  للدراسêêة مêêن مطلبêêين، خêêصص المطلêêب الأول لعêêرض الأيتكêêون الإطêêار النظêêري
التêêي جêêاءت علêêى يêêد البêêاحثين والمفكêêرين فêêي حقêêل الإدارة الاسêêتراتيجية عامêêة والتخطêêيط   
الاستراتيجي خاصةً، فيما تضمن المطلب الثاني فاعلية المنظمة والذي يمثل متغير الدراسة     

  : المعتمد، وسيجري عرض مكونات هذين المطلبين بالتعاقب كما يأتي
  

  المطلب الأول
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  راتيجيخطيط الأستالت
  : تأطير نظري مركز للتخطيط الإستراتيجي، وكما يأتيإلىيهدف هذا المطلب 

  

  :تعريف التخطيط الاستراتيجي: أولاً
رئيêسية للمêدراء وهêو نêشاط لا شêعوري لكêل            ل أحد الوظائف ا   التخطيط الاستراتيجي هو  

 والتخطêيط الاسêتراتيجي   (Sweeny, Gardner & Rachlin, 1984 :47)شêخص  
   êن أنêوع مêيط  نêواع التخط(Wayne & Premix, 1995 :145)    ةêه عمليêرف بأنêيع 

متكاملة للتعرف على ما في ذهن أصêحاب المنظمêة بêشأن مبêررات إنêشاءها وبقاءهêا، ومêا                     
لتقرير الاتجاه الكلêي    ) 47: 2000أبو بكر،   (الذي يريدون تحقيقه من خلالها ومتى وكيف        

 ,Robbins)الوسائل الشاملة لتحقيقها لها عبر المدى الطويل من خلال تحديد الأهداف و
1984:50).  

 & Ivancevich Lorenzi. Skinner) عملية اختبار لبيئة المنظمة وهي أيضاً
Grosby, 1997:65).  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )2 ( رقمجدول

  نقاط الاختلاف بين التخطيط الإستراتيجي والتخطيط التكتيكي
   التكتيكيالتخطيط  التخطيط الأستراتيجي  مجال الاختلاف  ت
  الإدارة الدنيا  الأدارة العليا  القائم بعملية التخطيط  1

الحقائق التي يقوم عليها   2
  التخطيط

حقائق يصعب جمعها 
  نسبياً

حقائق يسهل جمعها 
  نسبياً

تحتوي الخطط على   التفصيل بالخطط  3
  تفصيل واضح

تحتوي الخطط على 
  تفصيل واضح

يغطي مدداً قصيرة من اً طويلة من يغطي مددالوقت الذي يغطيه   4
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  الوقت  الوقت  التخطيط
  
  

جي والتخطêيط   بالرغم من الاختلافات السابقة فإن هنالك تكاملية بين التخطيط الاستراتي         
عين ضروري، ويكملان بعضهما ويشبهان وجهي عملêة واحêدة، يمكêن    التكتيكي إن كلا النو 

فêصل، ولكêن لا نêستطيع أن    أن ننظر إليهما بشكل منفصل، حتêى يمكêن مناقêشتهما بêشكل من           
  .نفصلهما حقيقةً

ولعêêل مêêن المفيêêد الإشêêارة إلêêى تêêداخلات عمليêêة التخطêêيط الاسêêتراتيجي بêêبعض الآليêêات    
والمفاهيم ومنها التحليêل الاسêتراتيجي، فêالتخطيط الاسêتراتيجي شêيء مختلêف عêن التفكيêر           

وهêذا مêا يؤكêد إن      الاستراتيجي، إذ إن الأول هêو عمليêة تحليêل والثêاني هêو عمليêة تكêوين،                   
التخطيط الاستراتيجي لا يعني التفكير الاسêتراتيجي بقêدر مêا يعنêي التفكيêر المêصاغ بالتعقêل          

 إذن (Mentezberg, 1994:59)الاستراتيجي أو التحاور الاستراتيجي مع هذه الفكêار  
التفكيêêر الاسêêتراتيجي هêêو عمليêêة إبداعيêêة تتêêضمن خيêêارات التêêصميم ولêêيس ببêêساطة تقيêêيم    

الخفêêاجي، (ت معروفêêة، إذن فهêêو كêêائن خêêارج حêêشد آليêêات التخطêêيط الاسêêتراتيجي        خيêêارا
، ومع ذلك إن كلتا العمليتين تكمل إحداهما الأخرى فمêن دون التفكيêر الاسêتراتيجي        )1998

سيقوم المخططون بتحضير واجباتهم على غير هدى، ومن دون التخطêيط الاسêتراتيجي لêن          
كل مشروع عمل، وعلى أية حال يبقى نظام التخطيط      ترى فكرة المدير في صياغتها على ش      

الاسêêتراتيجي أفêêضل طريقêêة لتطêêوير التفكيêêر الاسêêتراتيجي، وذلêêك لإرتبêêاط قêêدرة الإدارة فêêي   
  .(Hamermesh, 1983:45)صياغة الاستراتيجية بأنظمة التخطيط في كل المنظمة 

  
  
  
  

  

  :التطور التاريخي للتخطيط الاستراتيجي: ثانياً
  êرغم مêêى الêسترن (ن إن علêومن و غيêêع   ) اليêêتراتيجية مêا الاسêêذين ربطêؤلفين الêêأول الم

إلا إن مفهوم وفكêرة التخطêيط   " بنظرية اللعبة"حينما قدما ما يسمى ) 1947(الأعمال عام  
يêêسمى بêêالتخطيط الاسêêتراتيجي أول الأمêêر فêêي    متêêاخرة بعêêض الêêشيء فقêêد ظهêêر مêêا  جêêاءت 

 استراتيجية المؤسسة المنشور عام (Ansoff)الستينيات وبشكل قوي جداً في ذلك، كتاب 
)1965 ((Mentezberg, 1994:85) دêêêويؤك (Bowman, 1996:97) كêêêذل 

بالقول إن هذا الأسلوب التخطيطي تطور في منتêصف الêستينيات إلêى أفكêار مêدارس العمêال              
  .الأمريكية

اسêتخدم نظêام التخطêيط الاسêتراتيجي فêي أمريكêا       ) 1965- 1961(وفي المدة مêا بêين      
إلêى إصêدار توجيهêات      ) ونلينêدون جونêس   (الرئيس المريكêي    وأحدث نجاحاً كبيراً، مما دعى      

بتطبيêêق النظêêام الاسêêتراتيجي فêêي كêêل الأجهêêزة الفدراليêêة ) 1965(فêêي شêêهر اغêêسطس عêêام 
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للحكومة الأمريكية تحت أسم نظام التخطيط والبرامج والموازنة وفي الستينيات كذلك أدخêل   
 êêات إدارة الأعمêêب كليêêم    اغلêêت أسêêا تحêêمن مقرراتهêêن ضêêتراتيجي مêêيط الاسêêنهج التخطêêال م

 قبêêل وظêêل كêذلك إلêى إن اسêêتبدل ذلêك بمفهêوم التخطêêيط الاسêتراتيجي     " الêسياسات الإداريêة  "
مريكيêة  نهاية الستينيات، ثم عبêر مفهêوم التخطêيط الاسêتراتيجي حêدود الولايêات المتحêدة الأ        

  .)com.weer9ta.WWW(. لناميةقبل نهاية الستينيات إلى كل من أوربا والدول ا
  

 Rosenberg)وفي مطلع السبعينيات أصبح التخطيط الاسêتراتيجي موضêوعاً ناضêجاً    
& Schewe, 1985: 54)    ستوىêى مêتراتيجي علêوشيئاً فشيئاً شاع استعمال التخطيط الاس 
 حتêى أصêبح فêي غêضون     (Parker, Barbara, 1998: 55)الأعمال طêوال ذاك العقêد   

الربع الأخير من القرن العشرين بعêد اتêساع قبولêه مêن قبêل المنظمêات المختلفêة أداة فاعلêة              
) أومايêêا( ثêêم جêêاء الاسêêتاذ (Eadie & Heights, 1983: 447)مêêن أدوات الإدارة 

الêêذي أحêêدث نقلêêة كبيêêرة فêêي نمêêو وتطêêوير الêêوعي       " العقêêل الاسêêتراتيجي "وأصêêدر كتابêêه  
 انطلاقاً من تشخيص التغير الشامل للمنظمة (Strategic Awareness)تراتيجي الاس

المرتبطة بصياغة الاستراتيجية وتمحورها حول تحديد المسار وطريقة الوصول إلى الهدف 
بعêاد الثلاثيêة المرابطêة    مؤكداً أن المنافسة وتميز الداء المقرون بالإبداع والإبتكêار تêشكل الأ      

(com.weer9ta.WWW).  
  
  
  
  
  
  

  

  : وتأثيراتهأهمية التخطيط الاستراتيجي: ثالثاً
 بشكل واضح في المنظمات ذات البيئة المتغيرة، كما تظهر أهمية التخطيط الاستراتيجي

  علêى إن عولمة الأعمال تجعل لهذه العملية قبولاً أكثر لدى المديرين كونه يزودهم بالمقدرة  
تغيêêر البيئêêة وجدولêêة مêêساراتهم بêêشكل دقيêêق، ممêêا يêêساعد منظمêêاتهم علêêى التوسêêع والبقêêاء  

(Mondy, Premix & Shane, 1995: 54) فهو يجعل المديرين واعين بما يحدث 
  ).1995ماهر، (من تغيير في البيئة والتكيف معها 

حقيêêق ففêêي حêêين تعتمêêد المنظمêêة علêêى أنظمêêة التخطêêيط الاسêêتراتيجي بوصêêفه وسêêيلة لت 
وإنجاز الأهداف في هذه البيئة، تتزايد أهمية التخطيط بتعاظم حالات عêدم التأكêد والتغيêرات                

تأكêد  كونêه يقلêل مêن حالêة الêلا         ، لêذا تتأكêد أهميتêه        )2001مجموعة خبراء، بغداد،    (البيئية  
دهم علêى التفكيêر العقلانêي    والحد من الأنشطة الزائدة إضافة إلى إنه يوجêه المêدراء ويêساع            

(Robbins & Coulter, 1999: 50)   امêار العêوإنه يحقق إدارة جيدة فهو يوفر الإط 
ذلêك أن  ) 58: 2001ادريêس،  (للنشاط وأعمال المنظمة ويقود إلى تحسين وتطêوير الأداء         
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 :Parker & Barbara, 1998)التخطêيط يزودنêا بمرشêد عملêي لأجêل إنجêاز الأداء       
431).  
  

  

  :ستراتيجي ومتطلباتهامعوقات عملية التخطيط الا: رابعاً
  :يمكن تصنيف الصعوبات من حيث مصدرها إلى قسمين رئيسين

 :صعوبات من داخل المنظمة .1
 & Sweeny, Gardner) أهêداف مناسêبة لمêشروع الخطêة     الفêشل فêي تطêوير     -.-

Rachlin, 1986: 52)        اتêع طموحêداف أو وضêيح الأهêي توضêشل فêك إن الفêذل 
 للêêصعوبات التêêي يكتنفهêêا العمêêل بالخطêêة   عاليêêة غيêêر معقولêêة مêêن الأسêêباب الرئيêêسة   

(Hamermesh, 1983: 21). 
المتêêضمن الêêنقص فêêي التêêدريب   ) 48 :2000أبêêو بكêêر،  ( للمêêدراء الإعêêداد الêêضعيف   �.

 ).47 :1999الشماع، (والتأهيل لقيامهم بعملية التخطيط الاستراتيجي 
 ,Smith, Bushey) التêي يبêديها لعمليêة التخطêيط الاسêتراتيجي      مقاومêة التغييêر    (  

Brent $ New Comer, 2004 :33)     تخدامهêن اسêامهم عêرددهم أو أحجêوت 
 جديدة وهêذا قêد يêؤدي إلêى          ذلك أن التخطيط قد يقترح أشياء     ) 26: 2001العارف،  (

تغير بعض العلاقات القائمة، والمعروف بأن الأشخاص يقاومون التغيير حفاظêاً علêى             
 .العلاقات القديمة

Õ-:   سيد،  (ذان يرافقان عملية التخطيط الاستراتيجي  الكبيران اللالكلفة والوقتê2000ال :
والتي تتطلبهêا المêداولات والمناقêشات وأعمêال اللجêان المختلفêة لتحديêد رسêالة                 ) 17

 .المنظمة وأهدافها والسبل الكفيلة للوصول إليها
 ,Gray) على معلومات دقيقة أو وجود نظام معلومات غيêر دقيêق   صعوبة الحصول  .:9

ن عمليêêة التخطêêيط الاسêêتراتيجي وظيفêêة ذات طبيعêêة ديناميكيêêة    ذلêêك أ(46 :1986
مêêستمرة، ترمêêي إلêêى التكيêêف مêêع بيئêêة لهêêا الêêصفة نفêêسها ممêêا يتطلêêب وسêêيلة تحليêêل  
اسêêêêتراتيجية لتêêêêوفير البيانêêêêات اللازمêêêêة عêêêêن هêêêêذه مêêêêن خêêêêلال أنظمêêêêة المعلومêêêêات   

 .الاستراتيجية
ôî�  خطيط الأخرى  بين نظام التخطيط الاستراتيجي وأنظمة التغياب الرابطة(Arnold, 

Bissel & Smith, 1985: 11)    ودêة تعêة كليêذلك أن عملية التخطيط هي وظيف 
مصلحتها على مجموع المنظمة، لêذلك فêإن أي خلêل فêي أنظمتهêا الماليêة، الانتاجيêة،                   

الخ سيؤدي إلى عرقلة القيام بإداء هذه الوظيفة بشكل ناجح ومêن       ...الموارد البشرية 
 .ق الأهداف التي صممت من أجلهاثم اخفاقها في تحقي

 

  :صعوبات من خارج المنظمة .2
 :Mentezberg, Henry: 1994)يعد التغيير المتسارع عقبة في سبيل التخطيط 

 المتغيرات المتراكمêة والمتêسارعة فêي بيئêة المنظمêة قêد لا تêسمح بالاسêتجابة                ذلك إن  (78
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 يمكêêن اجمêêال الêêصعوبات  الêêسريعة لهêêا بالاعتمêêاد علêêى نظêêام تخطêêيط شêêامل ومعقêêد، عليêêه     
  :الخارجية بما يأتي

 للمنظمة مما قد يجعل التخطيط متقادماً قبل أن يبدأ سرعة التغيير في البيئة الخارجية  �- 
نتيجêêêة للتغيêêêر الêêêسريع فêêêي عناصêêêرها الêêêسياسية، الأمنيêêêة      ) 69: 2000الêêêسيد، (

 .الخ...الاجتماعية، الاقتصادية
 (Smith, Arnold & Bissel, 1985: 86)عêدم ملائمêة المêصادر المتاحêة       .

 تتطلبها عملية التخطيط الاستراتيجي من موارد بêشرية أو معلوماتيêة أو مêوارد               التي
  .الخ أو عدم كفايتها...مالية أو فنية

 

  
  :عناصر عملية التخطيط الاستراتيجي: خامساً

،  في تحديدهم لعناصر التخطيط الاسêتراتيجي أو خطواتêه         تتباين آراء الكتاب والإداريين   
 وربمêا كêان مêرد ذلêك     (Joyce & Woods, 1996: 23)وفي تêرتيبهم لهêذه العناصêر    

هو تباينهم في خلفياتهم النظرية والعملية من جهة، وفي تجêاربهم وخبêراتهم العمليêة التêي                  
يبêين هêذه العناصêر التêي اتفقêت عليهêا آراء       ) 3(يمتلكونها من جهêة أخêرى، والجêدول رقêم      

  :تي جاءت على أساس ما يأتيالباحثين إزاء كل منهم وال
 تêêسجيل العناصêêر التêêي أشêêار إليهêêا البêêاحثون أكثêêر مêêن مêêرة، أي إنêêه جêêرى      إنêêه جêêرى .1

 .استبعاد العناصر التي وردت لمرة واحدة فقط
 العناصêêر مêêن حيêêث تكرارهêêا إلêêى ثلاثêêة مراتêêب، فقêêد اتفقêêت آرائهêêم أزاء  يمكêêن تêêصنيف .2

كل متساوي لكل من الرسالة والتحليêل       الأهداف والاستراتيجيات في المرتبة الأولى وبش     
البيئي إذ احتلا المرتية الثانيêة، وفêي المرتيêة الثالثêة جêاء التنفيêذ كأحêد عناصêر عمليêة                      

 .التخطيط الاسترتيجي
 المعتمدة في ترتيبهم لهذه العناصر لدى الباحثين احتل التحليêل    أما من حيث التسلسلات    .3

لتسلسل بسبب اعتماده على حجم التكêرار الêذي   هذا ا البيئي التسلسل الأول ثم جاء ثانياً       
احتله العنصر من جهة، وعلى عدد العناصر لوصفها ممثلêة لعمليêة التخطêيط مêن جهêة                  

 .أخرى
  

 فêêإن هنêêاك إتفاقêêاً عامêêاً تقريبêêاً بيêêنهم حêêول بعêêض هêêذه العناصêêر دون      وعلêêى المعمêêوم 
عناصêر هêذه العمليêة    غيرها، سêيعمد إلêى توضêيحها بعêد أن اتفêق عليهêا، بإعتبارهêا ممثلêة ل             

 و (Robbins, 1994: 50)ومêêêêêن هêêêêêؤلاء علêêêêêى سêêêêêبيل المثêêêêêال لا الحêêêêêصر    
(Lvancevich, Skinner & Grosby, 1997 :321)وهي كما يأتي :  

  

 :رسالة المنظمة  :(?
الفêêرض الأسêêاس الêêذي تعêêيش المنظمêêة مêêن أجلêêه فهêêي تقêêدم    إن رسêêالة المنظمêêة هêêي  

 (Certo, Peter & Paul, 1995 :23)الإجابة على التساؤل، لماذا نحن موجودون؟ 
 ,Schermerhorn)نهêêا سêêبب وجودهêêا فêêلا عجêêب ان تعêêرف رسêêالة المنظمêêة بألêêذلك 

 وهêي أكثêر تفêصيلاً لمêصالح     (Serto, Peter & Paul, 1995 :19) و (63: 1996
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 :Hill, 2001)، أو أغراضها الأساسية )39: 1998ياسين، (المنظمة وقيمها الأساسية 
ل منظمة رسالة خاصة بها لذلك تمثل هذه الرسالة الخصائص الفريدة التي            وبما إن لك   (27

تجعلهêêا متميêêزة عêêن المنظمêêات الأخêêرى ومêêن ثêêم فهêêي تكêêشف عêêن الêêصورة التêêي تحêêاول       
وبهêذا يمكêن   ). 39 :1999المغربي، (المنظمة أن تكون عليها وتعكس المفهوم الذاتي لها    

غيêêر العاقêêل كونهêêا وسêêائلية أو أداتيêêة   خاطêêبالتمييêêز بêêين الرؤيêêة والرسêêالة بêêأن الرسêêالة ت 
في حين توجه الرؤية للعاقêل  غرضية تؤول لاحقاً إلى برامج وسياسات وقواعد وموازنات،   

فêêتلامس خرائطêêه العقليêêة وتحêêرك مداركêêه فتكêêسبه خيêêالاً فلêêسفياً واقعيêêاً، يêêرى مêêن خلالêêه       
  .الصورة الكبيرة المشرقة لما تريد أن تكون عليه المنظمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  )3(جدول رقم 

  عناصر التخطيط الاستراتيجي وفق آراء عينة من الكتاب والباحثين

  عناصر التخطيط
لة  السنة والباحث

سا
لر

ا
ف  

هدا
الأ

ئي  
لبي

ل ا
حلي

الت
ت  

جيا
اتي

تر
س

الا
  

ت
سا

سيا
ال

  

يذ
نف

الت
يم  

قي
الت

  

Donnelly, etal, 1990 2  3  1  4    6    
Joyce and Woods, 1996   2  1  5    7    
Robson, 1997 1  2    3  4      
Filt, 1982 1  6  2  6  3    7  
Albert, 1983   1    2      3  
Rao and Rao, 1995     1  5        
Eadie and Heighs, 1983   2  1  3    4    
Mondy and Bearmux, 1995 1  3  2  4    5    
Robbins, 1994 1  2  3  5        
Bowman, 1994 1  2    3    4  5  
Grayson, 1987 1  3            

Sawyer, 1986 5  6  3  7      4  
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Hellrigell, etal, 1999 2  3  1  4        
Lvancevich, etal, 1997 2  3  1  4        

  .بحسب رأي الباحثين) أسبقيتها(تشير إلى تسلسل العنصر ) 3(الأرقام الواردة في الجدول  ·
  
  

  

مية أثبتêت صêحة درس قêديم         الصورة اكثر فقد أشير إلى إن الحرب العال        وبهدف تقريب 
ليêêدل هêêارت، ) (ف الحêêرب الحقيقêêي هêêو روح قêêادة الأعêêداء لا أجêêساد جنêêودهم   أن هêêد(هêêو 

تها رؤية يتمخض عنها كيف ومتêى وأيêن يجêب علêى الخêصم      ، وهذه في حقيق  )12 :2000
 الخرائط الإدراكية والعقلية للقيادات المعادية، بمعنى آخر تأتي         دميرأن يضع استراتيجيات ت   

عداء، كما تقدم   الرسالة لتصف كيفية الوصول إلى الهدف الحقيقي وهو تدمير روح قادة الأ           
  : سئلة الاتيةوبوجه خاص الأالرسالة اجابات عامة تتعلق بطبيعة المنظمة 

(Leonard & Barton, 1998 :64) 
 
 
 

Ü لماذا وجدت وزارة التجارة وما هو عملها الرئيس؟  
Ü    وêêن هêêدماتها؟ مêêارة خêêدم وزارة التجêêن تقêêن   /لمêêسون مêêستفيدون الرئيêêم المêêه

 خدماتها؟
 كيف تؤدي وزارة التجارة عملها؟ وما هي عملياتها؟ وكيف تنفذ واجباتها؟ 

  الجوهرية لوزارة التجارة؟ما هي القيم  
 

 

  :أهداف المنظمة  ( 
 يêêتم تحديêêد الأهêêداف المطلêêوب انجازهêêا علêêى المêêدى البعيêêد   فêêي ضêêوء رسêêالة المنظمêêة 

هذه الأهداف مع رسالة المنظمة، فمن الêضروري        ويجب أن تنسجم    ) 49: 1998ياسين،  (
 Lvancevich, Grosby)أن تكون الأهداف مترجمة للرسالة بمصطلحات أكثر تحديداً 

& Skinner, 1997: 53) و (Robbins, 1994: 50)     فêا توصêاً مêذا غالبêوله 
الêêسيدن (الأهêêداف بأنهêêا خطêêوات محêêددة علêêى طريêêق تحقيêêق الرسêêالة الخاصêêة بالمنظمêêة      

، يعرف الهدف بأنه القصد الكامن وراء القرارات التي تحدد اتجاه المنظمة أو )89: 2000
ف أيêêضاً بأنêêه مêêا ترغêêب المنظمêêة بإنجêêازه مêêن خêêلال       ويعêêر) 1999الêêصياح، (أنêêشطتها 
 (Lvancevich, Lorenzi, Skinner & Grosby, 1997 :432)مêسيرتها  

فهي المحدد الأساسي للمواقع المستقبلية التي ترغب المنظمة في الوصول إليها والمستمدة 
  .من رسالتها، وهو مستوى مرغوب من الإنجاز

  

  :التحليل البيئي  �)
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 :Naraynan & Nath: 1993)نصر بالموائمة بين المنظمة وبيئتها يهتم هذا الع
 أن إحدى الخطوات الأساسêية فêي عمليêة التخطêيط الاسêتراتيجي هêي فهêم بيئêة           ، ذلك (231

 ، فعنêد تêوفر الإنêسجام    (Rao, Gangdkave & Rosary, 1995 :63)المنظمêة  
 (Certo, Peter & Paul, 1995: 123)أن تêنجح  الملائم بينهما فقط يمكن للمنظمة 

، والتحليل البيئي يعد الحجر الأساسي في صرح هذا الإنسجام كونه يهدف إلêى تكêوين فهêم             
 فهو يتضمن شرحاً (Schermerhorn, 1996: 89)واقعي لعلاقة المنظمة مع بيئتها 

مفصلاً لكيفية اجراء التحليل الاستراتيجي للبيئة بهدف تحديد الفرص المتاحة للمخاطر التي 
 والêضعف فêي البيئêة الداخليêة وهêو مêا يêسمى                جهها في البيئة الخارجية وعوامل القêوة      توا

(SWOT analysis, strong, Weakness, Opportunities, Treats) 
والتحليل البيئي هو عملية تحديد عناصر البيئة الداخلية للمنظمêة    ) 58: 1996القاطمين،  (

لك تحديêêد عناصêêر البيئêêة الخارجيêêة  أو أوجêêه ضêêعف وكêêذ وتوصêêيف مêêا بهêêا مêêن نقêêاط قêêوة   
للمنظمêêة وتحليêêل خصائêêصها واتجاهاتهêêا وتوصêêيف وتقيêêيم مêêا بهêêا مêêن فêêرص وقيêêود أو        

  ).68: 2000أبو بكر، (تهديدات 
  

  

  :الخيار الاستراتيجي )(?
 هêêو قيêêام الإدارة العليêêا فêêي المنظمêêة بعمليêêة   إن أصêêعب مراحêêل التخطêêيط الاسêêتراتيجي 

، إذ تêêêأتي هêêêذه المرحلêêêة بعêêêد عمليêêêة التحليêêêل )34: 2000الêêêسيد، (الخيêêêار الاسêêêتراتيجي 
 فعنêد الانتهêاء مêن    (John, Herllriegel & Slocum, 1999: 34)الاسêتراتيجية  

تقيêêيم جوانêêب القêêوة والêêضعف والوقêêوف علêêى الفêêرص المتاحêêة والتهديêêدات المحتملêêة التêêي  
لبديلêة للمنظمêة، ثêم      تعترض سبيل المنظمة، يشرع المعنيون بالأمر بتوليêد الاسêتراتيجيات ا          

يجêêري تقيêêيم هêêذه الاسêêتراتيجيات المولêêدة فêêي ضêêوء القêêوى والكتêêل البيئيêêة، جوانêêب القêêوة   
تمهيêêداً لأتخêêاذ القêêرار بتطبيêêق ) 37: 1995جêêواد، (والêêضعف التêêي تكتنêêف عمêêل المنظمêêة 

الاستراتيجية الأنسب، وهذا يعني أن مرحلة الخيار الاستراتيجي تنطوي علêى ثêلاث مراحêل         
  :عمليات فرعية أساسية هيأو 

  .توليد البدائل الاستراتيجية .1
 .تقويم تلك البدائل .2
 )34: 1998الدباغ، .    (التقاء البديل المناسب .3
  

  

  :محاذير عملية التخطيط الاستراتيجي: سادساً
 العملية إن هناك عدداً من المشكلات أو المحêاذير التêي لهêا آثارهêا                بينت نتائج التجارب  

يط الاستراتيجي في المنظمات المختلفة، وأول الإشêارات حêول الموضêوع            عند تطبيق التخط  
 ,Hamermesh)هêêو الإتهêêام بأنêêه يمكêêن أن يبعêêد الأفكêêار الإبداعيêêة والإداريêêة الخلاقêêة 

 فهو يصف رؤى ويتوسêع فêي تكêوين اسêتراتيجيات بêدلاً مêن خلêق رؤى ذات        (32 :1983
 (Parker, 1998: 543)يêêوم توجêêه مêêستقبلي، وهêêذا مêêا تحتاجêêه معظêêم المنظمêêات ال   
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 :Hamermesh, 1983)وبالتالي إخفاقها فêي توليêد الفêرص الجديêدة لهêذه المنظمêات       
34).  

إن معظم المêديرين يعترفêون إن خططهêم الاسêتراتيجية تكêشف عêن المêشاكل الحاضêرة                   
أكثêêر ممêêا تكêêشف عêêن الفêêرص المêêستقبلية ومêêع مجموعêêة جديêêدة مêêن المêêشاكل التêêي تجابêêه  

 بداية كل دورة تخطيطية فإن التركيز غالبêاً مêا يتغيêر بêشكل للاهتمêام مêن عêام             المديرين في 
علêى سêêبيل المثêêال وزارة  (، وفêêي منظمêات الإدارة العامêêة  )126: 1997هامêل،  (إلêى آخêêر  

خاصêêةً بالنêêسبة يêêزداد دور هêêذا العنêêصر فêêي إبêêراز مêêشاكل التخطêêيط الاسêêتراتيجي ) التجêêارة
دف إلى الربح وذلك لتعقد المتغيرات البيئية من جهة ولأنماط للمنظمات العامة أو التي لا ته

  ).98 :2001ادريس، (البيروقراطية التي تسود الإدارة في هذه المنظمات من جهة أخرى 
  المطلب الثاني

  الفاعلية التنظيمية
 فاعلية وزارة التجارة العراقيêة فêي الوقêت الحاضêر أحêد المؤشêرات الحيويêة                يعد معيار 

لمêêدى البعيêêد والمرتبطêêة   تحقيêêق الêêوزارة للأهêêداف الموضêêوعة لهêêا علêêى ا  فêêي قيêêاس مêêدى 
  .اف القيادة السياسية، وبالشكل الذي تكون فيه هذه الأهداف صحيحة ومناسبةبتحقيق أهد

  
  

  :مفهوم فاعلية المنظمة: أولاً
 Organization) فêêي وضêêع تعريêêف محêêدد للفاعليêêة التنظيميêêة   أختلêêف البêêاحثون
Effectiveness) احثين،                    وêؤلاء البêا هêن خلالهêر مêي نظêرؤى التêع الêتلاف يتبêهذا الاخ

وبهêêدف معرفêêة اشêêكاليات هêêذه الاختلافêêات ومêêدى قربهêêا أو ابتعادهêêا عêêن بعêêضها، سêêيجري 
  :عرض أهم هذه التعريفات وذلك بحسب سياق زمني، وكما يأتي

ت ورضêا    مفهêوم مركêب مêن المêوارد الداخليêة والخارجيêة وكفêاءة العمليêا                تعد الفاعليêة  
والتنêافس، وتطêوير رأس المêال الفكêري والإبêداع والتغيêر والتكيêف علêى            العاملين والزبائن   

 & Northeraft) وهêي مêن وجهêة نظêر     (Ghorpade, 1971: 21)وفêق تعêرف   
Neal, 1990: 72) ، (Barnard, 1977: 55) ، (Robbins, 1998: 23) ، 

(Certo, 1997: 14)  اêêا إنهêêدافها، كمêêق أهêêة تحقيêêا المنظمêêستطيع فيهêêي تêêة التêêالدرج 
القضية التي يكون فيها أداء المنظمêة مطابقêاً لطاقاتهêا وعملياتهêا وأهêدافها بحêسب تعريêف          

(Gangadhar & Narayanan, 1995: 480)  اêأم، (Herman, 2004: 2) 
والأهêداف المحêددة فêي نطاقêه     فقد أشار إليها بأنها الأداء العالي والمستمر لتحقيق الرسêالة    

 بالنجاح المستمر فêي تحقيêق رسêالة أو مهمêة     (Kushner, 2006: 11)وأخيراً عرفها 
  .المنظمة

 مêن تعريفêات لفاعليêة المنظمêة فإنêه يتêضح أن مفهêوم الفاعليêة                  تأسيساً علêى مêا سêبق      
 (Morin & Audebrand, 2004: 163)يتمحور حول أربعة نقاط أساسêية نوجزهêا   

  :كونات رئيسة وهيبأربع م
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 تقييمهêا  يمكن : (Sustainability of the Organization)استدامة المنظمة  .1
جêêêودة الêêêسلع والخêêêدمات، رضêêêا الêêêشركاء والزبêêêائن وحملêêêة الأسêêêهم    : بثلاثêêêة معêêêايير

 .والدائنون والمجهزون، والمنافسة التنظيمية
 بأربعêة  ميمكن أن يقي : (The worth of the personnel)استحقاق الموظفين  .2

صêêحة وسêêلامة الموظêêف، التêêزام الموظêêف، المنêêاخ التنظيمêêي، مقêêدرات    : معêêايير وهêêي
 .وأداء الموظف

:  بثلاثêêة معêêايير ويجêêري تقييمêêه  : (Processes Efficiency)كفêêاءة العمليêêات   .3
 .اقتصاد الموارد، والانتاجية، والربحية العامة

 بثلاثة مكن تقييمهي : (Legitimacy of the Organization)شرعية المنظمة  .4
 .احترام التشريعات، المسؤولية الاجتماعية، والمسؤولية البيئية: معايير

 
  

  :مداخل دراسة فاعلية المنظمة: ثانياً
  : التعريفات السابقة لفاعلية المنظمة يتجسد مدخلان لدراستها، وهما كالآتيفي ضوء

  

 :المدخل التقليدي .1
اف ومدخل العمليات الداخلية ومدخل موارد ويشمل ثلاثة مداخل فرعية هي مدخل الأهد

  :المنظمة، نوجزها وكما يأتي
 :مدخل الأهداف  :::

 يتêسم بالمنطقيêة لأن المنظمêة علêى وفêق فلêسفة هêذا المêدخل تعمêل مêن           إن هذا المدخل  
 :Daft, 2001)أجل تحقيق المستويات المؤكêدة مêن المخرجêات، الأربêاح، رضêا الزبêون       

 المêداخل شêهرة للفاعليêة وهêو مناسêب فêي الحêالات التêي                  ويعد هذا المدخل من أكثêر      (321
 (Murdaugh, 1995: 67)تكون فيها النتائج المتوقعة واضêحة وزمêن توقعهêا معلêوم     

إن فاعليêêة المنظمêêة علêêى وفêêق منظêêور مêêدخل الأهêêداف هêêي الدرجêêة التêêي بموجبهêêا تحقêêق     
  . المنظمة أهدافها تحت ظروف معينة

 

 :ظرية الأنظمةمدخل موارد المنظمة أو مدخل ن     
إلêى إن المنظمêات بêشكل عêام تêسعى للحêصول علêى المêدخلات التêي                 يشير هêذا المêدخل    

 (Robbins, 1999: 58)تدخل فêي إطêار العمليêات مêن أجêل الحêصول علêى المخرجêات         
وبهêêذا فêêإن مêêدخل المêêوارد ينظêêر إلêêى المنظمêêة علêêى إنهêêا مجموعêêة مêêن الأنظمêêة الفرعيêêة      

 :Engle, 2002) والوظêائف وتتفاعêل فêي بيئتهêا المحيطêة      المتفاعلة والمستقلة الأدوار
، إذ يركز علêى  )163: 2000داغر، ( ويعتمد هذا المدخل على نظرية النظام المفتوح    (17

العناصر ذات العلاقة بالبيئة لضمان استمرارية المدخلات والقبول للمخرجات والمرونة فêي         
 & Bedeian)لات إلêى مخرجêات   استجابة المنظمة للمتغيêرات فêي عمليêة تحويêل المêدخ     

Zammuto, 1991: 83).  
 

 (The Internal Process Approach)مدخل العملية الداخلية      
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 علêêى وفêêق هêêذا المêêدخل علêêى صêêحة وكفêêاءة المنظمêêة داخليêêاً  تحêêدد الفاعليêêة التنظيميêêة
(Organizational Health) (Daft, 1992: 52-54)     عêدخل مêذا المêل هêويتعام 

للمنظمêêة، إذ يركêêز علêêى تقليêêل الإجهêêاد، وكêêذلك  ) الأنêêشطة الداخليêêة(داخليêêة الميكانيكيêêات ال
  .توافق الأفراد مع المنظمة، الذي يؤدي إلى إنسيابية وكفاءة العمليات

 

  
 
 :المدخل الحديث .2

 ومêêدخل القêêيم التنافêêسية، ،)أصêêحاب المêêصالح(يêêشمل مêêدخل المنتفعêêين الاسêêتراتيجيين 
  .ومدخل إدارة الجودة الشاملة

  

)))  êêêêêêتراتيجيين مêêêêêêين الاسêêêêêêصلحة(دخل المنتفعêêêêêêحاب المêêêêêêأص ((Strategic 
Constitution Approach) 

 من القرن الماضي وهو مناسب عندما يمêارس أصêحاب المêصلحة         ظهر في السبعينيات  
، والفاعليêة التنظيميêة   (Murdaugh, 1995: 2)التêأثير علêى المنظمêة لتلبيêة طلبêاتهم      

 علêêى إشêêباع طلبêêات المنتفعêêين فêêي بيئتهêêا، وهêêي      وفêêق هêêذا المêêدخل هêêي قابليêêة المنظمêêة    
مجموعêêة تقêêع خêêارج أو داخêêل بيئêêة المنظمêêة، والتêêي لهêêا منفعêêة فêêي أداء المنظمêêة، مثêêل        
الêêدائنين، المêêوردين، العêêاملين، الزبêêائن، المêêساهمين، والمنظمêêات الحكوميêêة ذات العلاقêêة،    

  .(Daft, 1992: 52-54)وهيئات حماية البيئة والمستهلك 
 

 (Competing Values Approach)قيم التنافس مدخل    ..
 على الموارد وتطوير الموارد البشرية يشمل هذا المدخل أهداف المخرجات، والحصول

بوصفها أهداف تسعى المنظمة إلى تحقيقها، ويبين أن معايير الفاعلية ومفهومهêا هêي قêيم               
   êêى المêêب علêêسه ويتوجêêت نفêêد بالوقêêضادة تتواجêêيم المتêêيم الإدارة، وإن القêêر أي قêêدراء تقري
: 2002الجعêدني،   (يرغبون في تبنيها، وأي منهêا سêتعطي تأكيêداً أقêل فêي الأسêبقية لêديهم                   

كêذلك لا   . هêذا المêدخل عêدم وجêود هêدف واحêد يتفêق عليêه الجميêع بêشكل تêام                     يفترض  ) 28
وقêد  ) 46: 2000الêسالم،  (يوجد إجماع بخصوص أي الأهداف تتقدم على بعêضها الêبعض      

القيم التنافسية من أن يوحد بين المفاهيم المختلفêة للفاعليêة بمنظêور مفêرد،               استطاع مدخل   
  ).4(ومما تقدم يمكن استخلاص معايير فاعلية المنظمة كما في الجدول رقم 

 

 Total Quality Management)مêêêêدخل إدارة الجêêêêودة الêêêêشاملة       
Approach) 

 فêêي ثمانينيêêات القêêرن  وذلêêكبêêرز هêêذا المêêدخل مêêن خêêلال فلêêسفة إدارة الجêêودة الêêشاملة  
العêêشرين، وهêêو مêêدخل فلêêسفي يؤكêêد إن الفاعليêêة التنظيميêêة تêêشمل مؤشêêرات شêêاملة لكêêل        
الأطراف ذات العلاقة بعمل التنظيم، وتعتمد الفاعليêة علêى الإهتمêام بثلاثêة عناصêر أساسêية                  

  :هي
 .التركيز على رضا الزبائن )1
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 .الاهتمام بالتحسين المستمر )2
  .اعتماد نمط عمل الفريق )3
  
  

  :مقاييس فاعلية المنظمة: ثالثاً
بوصفهما مؤشرات اقتصادية لقياس الفاعلية  الانتاجية والكفاءة) يانسي وزميله(أعتمد 

(Yancy & Clisson, 1980: 38)      دêات والعائêو والمبيعêالي والنمêد الأداء المêواعتم 
ن  في حين اعتمêد آخêرو  (Moores, 1989: 55)على الاستثمار والربحية كذلك من قبل 

الكفêêاءة، والتكêêاليف، والحêêصول علêêى المêêوارد النوعيêêة مؤشêêرات اقتêêصادية حêêين اعتمêêدوا    
 وأيضاً رشحت مؤشرات (Dory et al., 1993: 84)الإنسانية مؤشراً سلوكياً العلاقات 

سêêلوكية، علêêى سêêبيل المثêêال تحقيêêق الهêêدف والتكامêêل والتكيêêف كمؤشêêرات لقيêêاس الفاعليêêة  
(Duncan & Moores, 1989: 75)  دêوأعتم (Andrews & Herschel, 

 على مقاييس سلوكية وتكنولوجية كالإتصالات المتبادلة بين أعضاء المنظمة (37 :1996
ووجود الأستعداد والدافع لدى العاملين للتعêاون والتنêسيق داخêل التنظêيم، الêولاء للمنظمêة،               

  . التلاؤم مع الظروف البيئية، والعوامل التكنولوجية
 اعتمد مؤشرات اقتêصادية وسêلوكية، فعلêى سêبيل المثêال اعتمêد علêى                روهناك فريق آخ  

الانتاجية والكفاءة والربح والنوعية والنمو والتخطيط والإنجاز والرقابة بوصفها مؤشêرات           
فقêêد قاسêêوا فاعليêêة   ) نارينêêان وزميلهêêا ( أمêêا (Campbell, 1970: 631)اقتêêصادية 

 ,Narayanan & Hath)لتكيêف  المنظمêة مêن خêلال القêدرة علêى تحقيêق الأهêداف وا       
المقاييس بخمسة متغيرات لقياس الفاعليêة  ) ازورات وزميله( وأجمل الباحث (53 :1993

وهي الانتاجية، التكيفية واندماج العاملين واحتوائهم و الاستمرارية والتواصêل، الاسêتجابة          
 & Tom)، وحêدد كêل مêن    (Isoraite, 2004: 32)نحو أصحاب المصالح الخêارجيين  

Robert, 152-153)        ىêد علêة بالتأكيêة والمتعلقêات الفاعلêاييس للمنظمêصائص أو مقêخ 
والإهتمêêêام  بêêêالزبون ودرجêêêة الاسêêêتقلال الممنوحêêêة للمêêêوظفين وزيêêêادة الانتاجيêêêة    الإنجêêêاز 

المتحققة من مشاركة العاملين وفهم أهداف التنظيم والتفاعêل معهêا، ووجêود علاقêات جيêدة        
ساطة الهيكل التنظيمي، وإتاحة حرية أكبêر للتêصرف والإبêداع           مع التنظيمات المتشابهة، وب   

 إن مؤشêرات الفاعليêة   (Robbins, 1999: 71)كما أكêد  ) 89-88: 2000القريوتي، (
تتêêêضمن جملêêêة مêêêن العوامêêêل الداخليêêêة والخارجيêêêة كالمرونêêêة، والحêêêصول علêêêى المêêêوارد،    

لاسêêتقرار، وقêêوى العمêêل   التخطêêيط، والإنتاجيêêة، والكفايêêة، وتêêوفر المعلومêêات، والثبêêات وا     
  .المتماسكة، والقوى البشرية المؤهلة
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  )4(جدول رقم 

  مقاييس الفاعلية وفق مدخل القيم المتعارضة
  المقياس  ت  المقياس  ت
   ووضع الأهدافالتخطيط  16  الفاعلية الكلية  1
  قبول الأهداف  17  الانتاجية  2
  دولية الأهداف  18  الكفاءة  3
   التوافق مع الأدوار والقيم التنظيميةدرجة  19  الربحية  4
  مهارات عاملين الادارة  20  النوعية  5
  المهارات الإدارية المتقدمة  21  معدل حوادث العمل  6
  إدارة المعلومات والاتصالات  22  النمو  7
  الاستعداد والرغبة  23  نسبة الغياب  8
  الاستفادة من البيئة  24  دوران العمل  9

  التقييم من الخارج  25  الرضا عن العمل  10
  الاستقرار  26  الحوافز والمكافآت  11
  قيمة الموارد البشرية  27  الروح المعنوية  12
  المشاركة  28  السيطرة  13
  التدريب والتطوير  29  الصراع مقابل التمسك  14
  التركيز على الانتاج  30  المرونة مقابل التكيف  15

Source: Robbins (1999) "Organization Theory, Structure, design and application", 
New Jersey, Prentice Hall, Englewood Cliffs: 50. 
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  المبحث الثالث

  التحليلات الإحصائية
ل على الكشف عن قوة فقرات الاستبانة، وذلك مêن          هذا الفص  سنركز الدراسة من خلال   

قêدار علاقêات الارتبêاط والتêأثير بêين      خلال تحليل مستوى الأهمية، كما ستركز الكشف عن م    
  :متغيراتها الرئيسة، وكما يأتي

  المطلب الأول
  تحليل مستوى أهمية فقرات استبانة الدراسة

يتوقع أن يكون مستوى أهميêة متغيêرات الدراسêة     ( أفادت فرضية الدراسة الأولى بأنه    :أولاً
خلال تحليل مستوى أهمية ومن ). مهم جداً(و ) مهم(من وجهة نظر العينة المستهدفة بين   

يبêين الجêدول    ) 100*درجة مساحة المقياس    / الوسيط(فقرات الاستبانة باستعمال المعادلة     
  :النتائج التي تشير إلى مستوى أهمية كل فقرة من فقرات الاستبانة، وكما يأتي) 5(رقم 

  )5(جدول رقم 
  خلاصة بمستوى الأهمية لفقرات الاستبانة

  مستوى الأهمية  رقم الفقرة  مستوى الأهمية  رقم الفقرة  ميةمستوى الأه  رقم الفقرة
  متوسط الأهمية  31  مهم جداً  16  مهم جداً  1
  مهم جداً  32  مهم جداً  17  متوسط الأهمية  2
 متوسط الأهمية  33  مهم جداً  18  مهم جداً  3
 متوسط الأهمية  34  مهم جداً  19  متوسط الأهمية  4
  اًمهم جد  35  متوسط الأهمية  20  مهم  5
  متوسط الأهمية  36 متوسط الأهمية  21  مهم جداً  6
  مهم جداً  37 متوسط الأهمية  22  مهم جداً  7
  متوسط الأهمية  38 متوسط الأهمية  23  متوسط الأهمية  8
  مهم جداً  39  مهم جداً  24  مهم جداً  9

 متوسط الأهمية  40  مهم جداً  25  متوسط الأهمية  10
 متوسط الأهمية  41  مهم جداً  26  متوسط الأهمية  11
  مهم جداً  42  مهم جداً  27  متوسط الأهمية  12
  مهم جداً  43  مهم جداً  28  مهم جداً  13
  مهم جداً  44  مهم جداً  29  مهم جداً  14
      مهم جداً  30  مهم جداً  15

  :يتبين ما يأتي) 5 ( رقمومن خلال معطيات الجدول
قêدمت علêى بêاقي الفقêرات       قêد ت  ) مهêم جêداً   ( التي حصلت على مستوى      إن نسبة الفقرات   .1

من بين عدد فقêرات     %) 59.09(بنسبة مئوية بلغت    ) 26(كبير إذ بلغت عددها     بفارق  
 ).44(الاستبانة البالغة 



 2012/العدد الثاني والثلاثون–السنة العاشرة /Iraqi Journal for Economic Sciences  المجلة العراقية للعلوم الاقتصادية  

 
 

 (30) 

بنêêسبة ) 17(فقêêد كêان  ) متوسêêط الأهميêة ( التêêي حققêت أهميêêة بدرجêة   أمêا عêêدد الفقêرات   .2
 %).38.63(مئوية بلغت 

بنêêسبة مئويêêة بلغêêت   ) 1( كêêان فقêêد) مهêêم( أهميêêة بدرجêêة  عêêدد الفقêêرات التêêي حققêêت    .3
)2.27.(%  
  

يتوقêêع أن يكêêون  ( هêêذه المؤشêêرات تêêرفض الفرضêêية الأولêêى التêêي مفادهêêا     ومêêن خêêلال 
)) مهم جداً(و ) مهم(مستوى أهمية متغيرات الدراسة من وجهة نظر العينة المستهدفة بين 

لدراسêة مêن    يتوقع أن يكون مêستوى أهميêة متغيêرات ا         (وتقبل الفرضية البديلة التي مفادها      
وإن هêذه المؤشêêرات  )) مهêم جêêداً (و ) متوسêêط الأهميêة (وجهêة نظêر العينêêة المêستهدفة بêين     

  .والنسب تجيب عن تساؤل الدراسة الأول والثاني الوارد في مشكلتها
  

  المطلب الثاني
  اختبار وتحليل فرضيات الارتباط

عنويêêة بêêين التخطêêيط   علاقêêة ذات دلالêêة م وجêêود(بêêـ  أفêêادت فرضêêية الدراسêêة الثانيêêة   :ثانيêêاً
، )تراتيجي على المستوى الكلي وعلى مستوى أبعاده الفرعية، وفاعلية وزارة التجêارة         الاس

وبعêêد ربêêط الفقêêرات التêêي تخêêص المتغيêêرين مêêن خêêلال تطبيêêق معامêêل ارتبêêاط كنêêدال ظهêêرت   
، وبهدف التحقق مêن معنويêة العلاقêة جêرى اختبêار         )6(النتائج الآتية وكما في الجدول رقم       

  :وكما يأتي) 6( وظهرت النتائج التي بينها الجدول )2c(امل ارتباط كندال بمقياس مع
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )6(جدول رقم 
  اختبار علاقة الارتباط بين التخطيط الاستراتيجي وفاعلية وزارة التجارة

 الارتباط المتغيرات
قيمة 

2c  
Sig. 
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23.79 0.553 لاستراتيجي وفاعلية وزارة التجارةالتخطيط ا
0 

  معنوي 000.

11.71 0.413  الرؤية وفاعلية وزارة التجارة
 معنوي 020. 4

12.04 0.383 الرسالة وفاعلية وزارة التجارة
 معنوي 017. 4

  غير معنوي 146. 6.832 0.199 القيم الجوهرية وفاعلية وزارة التجارة
 غير معنوي 145. 6.932 0.217 تجارةالأهداف وفاعلية وزارة ال

 غير معنوي 225. 5.678 0.102 القابليات الاستشرافية وفاعلية وزارة التجارة
14.94 0.566 المتطلبات التنظيمية وفاعلية وزارة التجارة

 معنوي 005. 0

 غير معنوي 082. 8.283 0.286 نقاط القوة وفاعلية وزارة التجارة
26.05 0.497  التجارةالمقدرات وفاعلية وزارة

 معنوي 000. 7

11.71 0.441 التهديدات وفاعلية وزارة التجارة
 معنوي 020. 4

12.05 0.383 العوامل البيئية وفاعلية وزارة التجارة
 معنوي 018. 4

 

  رفض الفرضيات التي لم تحقق مستوى معنوية مقبول،)6(يتبين من خلال الجدول 
 مقبول من المعنوية، وإن هذه العلاقات تجيب عن وقبول الفرضيات التي حققت مستوى

  .تساؤل الدراسة الثالث الوارد في مشكلتها
  
  
  
  
   

  
  

  المطلب الثالث
  تحليل علاقات التأثير

 علاقة تêأثير ذات دلالêة معنويêة بêين التخطêيط      وجود( أفادت فرضية الدراسة الثالثة بـ       :ثالثاً
ء هêêذه الفرضêêية تêêشير معادلêêة الانحêêدار  وفêêي ضêêو). الاسêêتراتيجي وفاعليêêة وزارة التجêêارة 

، وهêذا  (Y) يؤثر في فاعلية وزارة التجارة (X)البسيط إلى إن إدارة التخطيط الاستراتيجي    
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 وفاعليêة   (X)التأثير يفترض وجود علاقة دالية بين القيمة الحقيقية للتخطيط الاسêتراتيجي            
  :بسيطة الآتية، وتصاغ في ضوء هذه العلاقة المعادلة ال(Y)وزارة التجارة 

XY ba ˆˆ +=  
  (Constant) تمثل مقدار ثابت âإذ إن  

 هêي دالêة للقيمêة الحقيقيêة للتخطêيط         (Y)وهذه العلاقة تعنêي إن فاعليêة وزارة التجêارة           
راتها الإحêصائية فقêد حêسبت علêى مêستوى عينêة          تيجي، أما تقديرات هذه القيم مؤش     الاسترا

  :شخصاً، وكانت معادلة الانحدار هي) 30(اسة البالغ الدر
  التخطيط الاستراتيجي) 0.936 + ((0.355-)= فاعلية وزارة التجارة 

  
  )7(جدول رقم 

  تحليل التباين للعلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وفاعلية وزارة التجارة

مصدر 
  التباين

مجموع 
المربعا

  ت

درجة 
الحر
  ية

متوسط 
المربعا

  ت

قيمة 
(F) 

المحسو
  بة

مستو
ى 

المعنو
  ية

â  b̂  2R  r 

الانحدا
4.11 1 4.119  ر

9 
12.33

9 .002 
-

0.35
5 

.93
6 

.30
6 

0.55
3 

         334. 28 9.348  الخطأ
المجمو

  ع
13.46

7 
29            

  .لحاسبة الالكترونيةإعداد الباحث، بالاستفادة من مخرجات ا: المصدر
  

وفي إطار هذه الصياغة فêإن جêدول تحليêل التبêاين أسêفر عêن نتêائج جêرى فêي ضêوئها                      
  ).7(تحليل التباين بين هذه العلاقات وكما في الجدول رقم 

يتêêضح مêêن جêêدول تحليêêل التبêêاين للعلاقêêة بêêين التخطêêيط الاسêêتراتيجي وفاعليêêة وزارة      
) 0.05(تهêا بقيمتهêا الجدوليêة وبمêستوى معنويêة            عنêد مقارن    كبيêرة  (F)التجارة، إن قيمêة     

 (Y,X)هذا يدل على إن منحني الانحدار كافٍ لوصف العلاقة بين ) 28 ، 1(وبدرجة حرية 
  ).0.95(وبمستو ثقة 

)ˆ355.0(وفي ضوء معادلة الانحدار يؤشر الثابت        -=a          ًوداêاك وجêي إن هنêذا يعنêوه ،
 تêساوي   (X) عندما قيمêة التخطêيط الاسêتراتيجي         (0.355-)لفاعلية وزارة التجارة مقداره     

صêêفراً، وهêêذا يفêêسر إنêêه عنêêدما لا تخطêêط وزارة التجêêارة تخطيطêêاً اسêêتراتيجياً فêêإن فاعليêêة      
  .(0.355-)المنظمة سيكون وجودها سالباً مقداره 
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)ˆ936.0(أمêêا قيمêêة   =b  ـêêة لêêالمرافق (X)     دارهêêراً مقêêى إن تغيêêدل علêêي تêêي (1) فهêêف 
في فاعليêة وزارة التجêارة، وهêو    ) 0.936(التخطيط الاستراتيجي سيؤدي إلى تغير مقداره       

  .ث تغير كبير في المتغير الاستجابيتغير جيد جداً يعول عليه في إحدا
)(لقêêد أشêêارت قيمêêة معامêêل التحديêêد  2Rى إنêêرات 0.306  إلêêن التغيêêي  مêêلة فêêالحاص 

 لمتغيêêرات لêêم تêêدخل  0.694  وإنرة يعêêود إلêêى التخطêêيط الاسêêتراتيجي فاعليêêة وزارة التجêêا
  .معادلة الانحدار

  

  الفرضية الرئيسة. 2
ير ذات دلالة معنوية بين الأبعاد الفرعية للتخطêيط    شكلت هذه الفرضية وجود علاقة تأث     

ة، الرؤيêêة، الرسêêالة، القêêيم الجوهريêêة، الأهêêداف، القابليêêات الاستêêشرافي (الاسêêتراتيجي كافêêة 
) المتطلبات التنظيمية والإدارية، نقاط القوة، التكيف، التهديدات، العوامêل البيئيêة الخارجيêة             

على فاعلية وزارة التجارة في ضوء هذه الفرضية، جرت صياغة علاقة داليêة للعلاقêة بêين             
الأبعêêêاد الفرعيêêêة للتخطêêêيط الاسêêêتراتيجي وفاعليêêêة وزارة التجêêêارة، إذ إن الأبعêêêاد الفرعيêêêة   

يط الاستراتيجي تؤثر جميعهêا فêي فاعليêة وزارة التجêارة فêي آن واحêد، وهêذا التêأثير                    للتخط
يرتب وجود علاقة دالية بين القيمêة الحقيقيêة لأبعêاد التخطêيط الاسêتراتيجي وفاعليêة وزارة          

  :التجارة، تصاغ في ضوء هذه العلاقة معادلة الانحدار المتعدد الآتية
1010998877665544332211

ˆˆˆˆˆˆˆˆˆˆˆ XXXXXXXXXXY bbbbbbbbbba ++++++++++=
 

 هêêêêêêêêêêو دالêêêêêêêêêêة حقيقيêêêêêêêêêêة   (Y)لاقêêêêêêêêêêة تعنêêêêêêêêêêي إن فاعليêêêêêêêêêêة المنظمêêêêêêêêêêة    وهêêêêêêêêêêذه الع
10987654321لêêêـ ,,,,,,,,, XXXXXXXXXX    راتهاêêêيم ومؤشêêêذه القêêêديرات هêêêا تقêêêأم 

 فêي   مبينêة وكمêا  شخêصاً ) 30(عينêة الدراسêة البالغêة    الإحصائية فقêد حêسبت علêى مêستوى        
  :وكانت معادلة الإنحدار المتعدد هي، )9(الجدول رقم 

  
  
  

  

القيم )0.243+(الرسالة)0.380+(الرؤية) 0.193()+0.234( = فاعلية وزارة التجارة
القابليات الإستشرافية ) 0.646-( +الأهداف  )0.240-(+الجوهرية

نقاط القوة ) 0.232+ (التنظيمية والإدارية المتطلبات  )0.713(+
  البيئة) 0.314+(التهديدات ) 0.247+ (التكيف ) 0.220-+ (

  
 الجêدول رقêم    فêي  ل تحليل التباين مستوى المعنوية المبين     وفي إطار هذه المعادلة يبين جدو     

  :، وكما يأتي)8(
  

  )8(جدول رقم 
  جدول تحليل التباين
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درجة   مجموع المربعات  مصدر التباين
  الحرية

متوسط 
  المربعات

 (F)قيمة 
  المحسوبة

مستوى 
  المعنوية

2R  

 675. 005. 3.954 910. 10 9.096  الانحدار
     230. 19 4.371  خطأال

      29 13.467  المجموع

  .إعداد الباحث، بالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونية: المصدر
  

  )9(جدول رقم 
  قيم المقدرات

  ib̂  المتغيرات
 tقيمة 

  المحسوبة
مستوى 
  المعنوية

 666. 438. 234.  الثابت
 460. 755. 193.  الرؤية 
 085. 1.818 380.   الرسالة

 234. 1.229 243.  القيم 
 119. 1.634- 240.-  الأهداف 

 017. 2.609- 646.-  القابليات الاستشرافية 
 003. 3.406 713.  المتطلبات التنظيمية 

 198. 1.333 232.  نقاط القوة
 346. 967.- 220.-  المقدرات التكيفية

 221. 1.266 247.  التهديدات 
 178. 1.398 314.  ية العوامل البيئ

  
  

يتبêêêين لنêêا أن هنêêêاك وجêêêوداً لفاعليêêêة المنظمêêêة مقêêêداره  ) 9(ومêêن خêêêلال الجêêêدول رقêêêم  
10987654321عنêêêêدما تكêêêêون قيمêêêêة  ) 0.234( ,,,,,,,,, XXXXXXXXXX ساويêêêêت 

  .صفر
الرؤية يقود إلى تغير في ) 1(فهي تعني أن تغيراً مقداره  1X المرافقة لـ 1b̂أما قيمة 

  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.193(مقداره 
فêي الرسêالة يقêود إلêى      ) 1( فهêي تعنêي أن تغيêراً مقêداره           2X المرافقة لـ    2b̂أما قيمة   
  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.380(تغير مقداره 

لجوهرية يقود في القيم ا) 1( فهي تعني أن تغيراً مقداره     3X المرافقة لـ    3b̂أما قيمة   
  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.243( إلى تغير مقداره 

إلêى  فêي الأهêداف يقêود      ) 1( فهي تعنêي أن تغيêراً مقêداره          4X المرافقة لـ    4b̂أما قيمة   
  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.240-(تغير مقداره 
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فêêêي القابليêêêات  ) 1( فهêêêي تعنêêêي أن تغيêêêراً مقêêêداره    5X المرافقêêêة لêêêـ  5b̂أمêêêا قيمêêêة  
  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.646-(تشرافية يقود إلى تغير مقداره الاس

تنظيميêة  في المتطلبات ال ) 1( فهي تعني أن تغيراً مقداره       6X المرافقة لـ    6b̂أما قيمة   
  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.713(يقود إلى تغير مقداره 

القوة يقêود إلêى   في نقاط ) 1( فهي تعني أن تغيراً مقداره 7X المرافقة لـ    7b̂أما قيمة   
  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.232(تغير مقداره 

فêي التكيêف يقêود إلêى      ) 1( فهêي تعنêي أن تغيêراً مقêداره           8X المرافقêة لêـ      8b̂أما قيمة   
  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.220-(تغير مقداره 

تهديêدات يقêود إلêى      في ال ) 1( فهي تعني أن تغيراً مقداره       9X المرافقة لـ    9b̂أما قيمة   
  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.247(تغير مقداره 

العوامêل البيئيêة   فêي  ) 1( فهêي تعنêي أن تغيêراً مقêداره          10X المرافقêة لêـ      10b̂أما قيمêة    
  .في فاعلية وزارة التجارة) 0.314(رجية يقود إلى تغير مقداره الخا

  
مêêن التغيêêرات الحاصêêلة فêêي   ) 0.675( إن مانêêسبته (R2)كêêذلك أشêêر معامêêل التحديêêد   

الرؤيêة، الرسêالة، القêيم الجوهريêة، الأهêداف،          (فاعلية وزارة التجêارة يعêود إلêى المتغيêرات           
والإداريêêة، نقêêاط القêêوة، التكيêêف، التهديêêدات،  القابليêêات الاستêêشرافية، المتطلبêêات التنظيميêêة  

دخل نمêêوذج يعêêود إلêêى عوامêêل خارجيêêة لêêم تêê     ) 0.325(وإن ) العوامêêل البيئيêêة الخارجيêêة  
  .الانحدار
  
  
  
  

  )2(شكل رقم 
  مخطط الدراسة المختبر
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  المبحث الرابع
  الاستنتاجات والتوصيات

ليêه مêن اسêتنتاجات وتوصêيات بنيêت علêى أسêاس النتêائج التêي          تنهي الدراسة بما توصêلت إ   
سيخêصص المطلêب الأول منهêا     . توصلت إليها التحليلات الإحصائية وذلك من خلال مطلبêان        

  :بعرض الاستنتاجات فيما يخصص المطلب الثاني بعرض التوصيات وكما يأتي
  

   المطلب الأول
  الاستنتاجات

التحليêêل الإحêêصائي لأسêêتبانة الدراسêêة والمعلومêêات ذات اسêêتناداً إلêêى النتêêائج التêêي جêêاء بهêêا 
  :الصلة، يمكن حصر الاستنتاجات بما يأتي

حققت فقرات الاستبانة مستوى أهميêة تتêراوح بêين متوسêط الأهميêة ومهêم جêداً وهêذا            .1
وهêذا مêا تأكêد      . يشير إلى وجود واضح للتخطيط الاسêتراتيجي وفاعليêة وزارة التجêارة           
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ابلاته الميدانية مع المêسؤولين فêي مديريêة التخطêيط إذ جêرى       منه الباحث من خلال مق    
سحب المستشارين الأجانب مêن المديريêة لأعتمادهêا علêى مêدرائها فêي التخطêيط، وإن               

 .المستندات التي حصل عليها الباحثأدائها كان مميزاً كما أشارت 
كبيêر بمêا   تقدم متغير التخطêيط الاسêتراتيجي علêى متغيêر فاعليêة وزارة التجêارة بêشكل               .2

 .يعكس أسبقية دور التخطيط الاستراتيجي على فاعلية الوزارة
 بإن الوزارة تمتلك رؤيêة      أكدت إجابات القيادات العليا على فقرات رؤية وزارة التجارة         .3

 .إلا إن هناك اتفاقاً متوسطاً على إحساس العاملين بهذه الرؤية
، إلا إنهêم مêن حيêث الرضêا         أكد المبحوثون إن العêاملين فêي الêوزارة يêدركون رسêالتهم             .4

 .غير راضين عنها بشكل مميز
حصائية إن القيم الجوهرية لêوزارة التجêارة موضêوعة بêشكل واضêح،              لإأكدت النتائج ا   .5

 .إلا إنه لم يكن هناك تأثير قوي على سلوك المنتسبين
أكدت القيادات العليا في وزارة التجارة إن للêوزارات غايêات وأهêداف واضêحة، إلا إنêه              .6

 .تفق عليها بوصفها أهداف واقعية قابلة للقياسلم ي
إن القيادات العليا مدركة للإضطراب البيئي الذي تشهده الساحة الوطنية والإقليمية لذا   .7

فإن العاملين لا يعرفون أهدافهم بشكل واضح بغضون سنة واحدة قادمêة وهêذا مؤشêر           
 عمليêêêة يوميêêêة مهêêêم يتفêêêق مêêêع الدراسêêêات الحديثêêêة إذ إن التخطêêêيط الاسêêêتراتيجي هêêêو

تستدعي من القيادات العليا مراجعêة دؤوبêة للخطêط الاسêتراتيجية علêى أسêاس يêومي،           
 .اسبوعي، شهري، فصلي

لم يتفق المبحوثون على إنه بإمكانهم أن يتصوروا ملامح عملهم بوضوح في غضون      .8
خمêêس سêêنوات قادمêêة وهêêذا منطلêêق اسêêتراتيجي صêêائب يؤشêêر سêêلامة إدراك القيêêادات   

 .فكري والفلسفي للتخطيط الاستراتيجيللمفهوم ال
أكدت إجابات المبحوثين إن غايات الوزارة وبدائلها الاستراتيجية تترجم إلêى سياسêات              .9

اف متوسêêطة   الطويلêêة تتêêرجم إلêêى أهêêد   وخطêêط وبêêرامج وموازنêêات كمêêا إن الأهêêداف    
 .منيةوقصيرة محكومة ببرامج ز

ستêêشرافية عاليêêة يتمتêêع بهêêا   عكêêست نتêêائج التحلêêيلات الإحêêصائية إن هنêêاك قابليêêات ا    .10
 .المنتسبون تمكنهم من تفهم طبيعة التغيرات التي تحدث في الوزارة

أكدت نتائج التحليلات الإحصائية إن فعاليات الêوزارة وأنêشطتها متقنêة ومتماسêكة، إلا             .11
 .إنهم لم يتفقوا بشكل واضح على استقرار السياقات التي تعمل بها الوزارة

نتائج التêي أسêفرت عنهêا التحلêيلات الإحêصائية مêن تêوافر قêدرات                 لم يتم التأكد خلال ال     .12
ابداعيêêة عاليêêة يتمتêêع بهêêا العêêاملون فêêي الêêوزارة، كمêêا تراجêêع لêêديهم امêêتلاك المقêêدرات 

 .الحدسية والخيال الواسع
انخفضت قدرة الوزارة على التكيف لمواجهêة التغيêرات البيئيêة كمêا انخفêضت قêدراتها                  .13

 .على التطور بشكل ملموس
إن الêêوزارة مهتمêêة بتقêêدير جêêسامة التحêêديات التêêي تواجههêêا علêêى الêêصعيد الêêوطني           .14

 .والإقليمي كما إن المهتمين في الوزارة متفهمون لطبيعة التهديدات التي تواجهها
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أكêêدت نتêêائج التحلêêيلات الإحêêصائية بêêإن هنêêاك علاقêêة بêêين رؤيêêة الêêوزارة ورسêêالتها           .15
 .وفاعليتها

 .المحدودةرجية بفاعلية وزارة التجارة ارتبطت العوامل البيئية الخا .16
المتطلبêات  (ن مêن خêلال       أن تعزز فاعليتها في الوقêت الêراه        إن وزارة التجارة بإمكانها    .17

  .)التنظيمية والإدارية أولاً ورؤيتها ثانياً والعوامل البيئية ثالثاً ونقاط القوة رابعاً
 

  
  
  
  
  
  
  
  

  المطلب الثاني
  التوصيات

  :ت التي تمخضت عنها يمكن إجمال التوصيات الآتيةإستناداً إلى الاستنتاجا
أن تعزز وزارة التجارة العراقية مفهوم فاعلية الوزارة على الصعيد النظري والتطبيقي  .1

لدى العêاملين فيهêا، لاسêيما العقêول الاسêتراتيجية منهêا والêذين يêضطلعون بمهêام رسêم               
كêêلا متغيêêري الدراسêêة  الاسêêتراتيجيات مêêن اجêêل تحقيêêق التنêêسيق الفكêêري والعمليêêاتي ل    

 ).التخطيط الاستراتيجي وفاعلية وزارة التجارة(
أن تعكس الوزارة رؤيتها لعموم تشكيلاتها الملحقêة بهêا بمêا يحقêق إتفاقêاً واضêحاً لêدى            .2

 .قياداتها أولاً وعموم العاملين فيها ثانياً
العêاملين   ة بما يجعلها تحقق تغيراً في سلوك      إعادة صياغة رسم القيم الجوهرية للوزار      .3

وذلك من خلال إشاعة هذه القيم فêي سêلوك القيêادات العليêا وتجêسيدها بوصêفها مكêون                    
 .أساس من ثقافة الوزارة

 .إعادة تصميم رسالة الوزارة بشكل يجعل من غاياتها وأهدافها واقعية وقابلة للقياس .4
5.    êداف  الابتعاد عن التخطيط طويل الأمد واستبداله بالتخطيط الاستراتيجي المستند إلêى أه

قصيرة ومتوسطة تتناسب مع المتغيرات البيئية المتêسارعة ومراجعêة عمليêة التخطêيط      
 .الاستراتيجي ووفق مقتضيات الحالة

 .أن تعمل الوزارة على استقرار سياقاتها .6
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أن تحêêاول الêêوزارة الحêêصول علêêى الêêدعم المêêالي الêêلازم مêêن الدولêêة بغêêض النظêêر عêêن      .7
 .نفط وموارد البلد الأخرىالتقلبات المالية وتذبذب أسعار ال

أن تتوجêêه الêêوزارة إلêêى الجامعêêات والمؤسêêسات العلميêêة فêêي التعاقêêد علêêى جêêذب الêêوارد   .8
 .البشرية المؤهلة علمياً وفنياً وإدارياً

 .رسم استراتيجيات فاعلة للحد من مظاهر الهدر والضياع في الموارد والإمكانات .9
ى الêêشركات والتêêشكيلات تêêصميم نظêêم المعلومêêات بêêشكل عêêصري وحêêديث علêêى مêêستو    .10

والوحدات التجارية إذ إن التجارب العالمية أكدت دور نظêم المعلومêات والاتêصالات فêي          
 .فاعلية العمل

تفعيل القابليات الاستشرافية ونقاط القوة الحالية والعوامل البيئيêة الخارجيêة وتحويلهêا              .11
 .ةمن مكونات جامدة إلى عوامل متحركة تسهم في تعزيز فاعلية الوزار

إعادة النظر في رسالة الوزارة وقيمها الجوهرية ومقدراتها التكيفية بما يجعلها تحقêق            .12
 .إسهامة إيجابية في فاعلية الوزارة
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