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  ال�ل��:

ال����� الاس��ات��ي و��فة مه�ة في إدارة أ�ة م�س�ة، ���� ت���ات ت�ای� ال��غ��ات في ال���رات      

ال����ل�ج�ة والعل��ة، ال�ي ت�ع�� على ق�رة الإدارة في ت���ف واس���ار ال��اردا لل�ص�ل إلى الأه�اف. 

وم�ى ی��أ؟ وماذا نفعل وأی�؟. و��ل ه�ه ال��اؤلات  ؟ع�ل�ة م����ة ل���قة س�� الع�ل، ��ف ���ن  وال�����

���� أن ن�ع خ�ة ل���ی� الأن��ة ال������ة اللازمة ل��ق�� الأه�اف. والإدارة ال��ی�ة ت�عى �اس���ار 

ع�ها على أج�اء ال�����ات ل��اجهة إلى ال�قاء وال�ق�م وال��� وال��اح ب�����ها واه��امها �ال����� ال�� ��ا

ال���لات الإدار�ة وال��غ�ل�ة ال��م�ة ال�ي ت�اجه الإدارة، ل�ا فأنها ت��اج إلى أش�اص ی���ع�ن �ال���ة 

  والاخ��اص ������� ل�ضع ال��� ال���املة لاس���ار ال��ارد ال��احة لل�ص�ل إلى ه�فها ال�ع��.

  �ي، ال����� الادار�، م�س�ات ال�ولة: ال����� ال���ات�ال�ف�اح�ة ال�ل�ات

Abstract 
Strategic planning is an important function in management of any institution, due to the 
challenges of increasing technological and scientific changes, which are reflects in the 
management's ability to recruit and invest resources to reach the goals. Planning is an 
ongoing process of putting a plan to identify the organizational activities to achieve the 
goals. Modern management continually strives to survive, progress in planning to meet 
the daily operational problems. People with expertise and competence as planners are 
needed to invest available resources.   
Key words: strategic planning, management development, governmental organizations   
 

  

  

  

  



   2019سبتمبر  العدد الثاني -المجلد الثالث –المجلة الأكادیمیة للبحوث القانونیة والسیاسیة 

 دور التخطیط الإستراتیجي في التطویر الإداري                                             

315 

مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

  ال�ق�مة:

 �ال����ة ل�ص�ل في للإدارة ال�ئ��ة الأدوات وأح� ال����ة، ن�اح ع�امل أح� الاس��ات��ي ال������ع�     

  .الاس��ات��ي ال����� ت�ارس لا ال�ي �ال����ة مقارنة أه�افها ان�از في أدائ�اً، ت�ف�ق تقلل الاخفاق و  أن إلى

ال����� الاس��ات��ي و��فة مه�ة في أ� م�س�ة ح��م�ة �ان� أو غ�� ح��م�ة ل�ا ت�اجه م� ت���ات و 

ال�ي ت�ع�� على ق�رة الإدارة في الق�ام م��ای�ة ن���ة ل��ای� ال��غ��ات وال���رات ال����ل�ج�ة والعل��ة 

�أع�الها في أ� م���� م� م����اتها وأش�الها ل����ف واس���ار م�اردها لل�ص�ل إلى ت�ق�� أه�افها م�ا 

ی��ل� إ��اد ال��ل وال�سائل والأدوات واله�اكل ال������ة ال�ي ت��� الإدارة م� إ��اد ت�ازن إدار�  �عالج 

نقا� الق�ة لاس���ار الف�ص وم�اجهة ال��ا�� ل��ل إلى أه�افها م����ة و�ائفها  نقا� ال�عف و���فاد م�

 ال�قل���ة إلى إدارة ت��� �ال���ی� والاب��ار وز�ادة ق�رتها على ت�ق�� رسال�ها وغای�ها وأه�افها.

ع�ل�ة فه�  الإدارة ال�اج�ة وه� أساس ال��ائف الإدار�ة الأخ��، ر�ائ��ع� ال����� الاس��ات��ي أه�     

م����ة ل���قة س�� الع�ل، ��ف ���ن، وم�ى ی��أ وماذا نفعل وأی�، و��ل ه�ه ال��اؤلات ���� أن ن�ع 

خ�ة ل���ی� الأن��ة ال������ة اللازمة ل��ق�� الأه�اف. والإدارة ال��ی�ة ت�عى �اس���ار إلى ال�قاء وال�ق�م 

��� ال�� ��اع�ها على أج�اء ال�����ات ل��اجهة وال��� وال��اح م� خلال ت����ها على اه��امها �ال��

ال���لات الإدار�ة وال��غ�ل�ة ال��م�ة ال�ي ت�اجه الإدارة، ل�ا فأنها ت��اج إلى أش�اص ی���ع�ن �ال���ة 

والاخ��اص ������� ل�ضع ال��� ال���املة لاس���ار ال��ارد ال��احة ل�ل م�س�ة لل�ص�ل إلى ه�فها 

  ال�ع��.

  م��لة ال��� 

ال����� الاس��ات��ي و��فة ج�ه��ة م� و�ائف الإدارة ولا ت��غ�ي ع�ه أ� م�س�ة م� ال��س�ات ل��ق�� 

أه�افها وف� خ�ة م�روسة لاس���ار م�اردها م� خلال ما تق�م �ه م� أن��ة لازمة، و��ف س���، وما هي 

  م�اه��ها في ت�ق�� ال��ائج ال��غ��ة.

م� أول��ات ن�اح الإدارة ول�� ضعف ال����� وع�م وضع ال���  و�ال�الي فأن ال����� ی��غي أن ���ن 

الإس��ات���ة ل�ع�� م�س�ات ال�ولة، وم�ها ال�امعة ال�������ة أدت إلى ضعف الإدارة وت���ها وضعف 

  أدائها م�ا زاد م� درجة ال��� ال�� ت�اجهه في ال���� �ال���ق�ل.

  أه��ة ال���:

أه��ة ال��� م� أه��ة ال��ض�ع ال�� ی��اول أه��ة ال����� في ال��س�ات ال�ولة ل�ا له م� دور  تأتي

  مه�ة في تق�مها وت�ق�� أه�افها في:

  ���� مع�فة ال���لات ال���قع ح�وثها في ال���ق�ل و تلاف�ها أو ال�ه� لها م��قاً  -1

  ی��� أه�اف ال��س�ة ل�ل العامل�� بها والع�ل على ت�ق�قها. -2
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تع�ل على ت�ق�� ال��ا�ع الفعال لل�ه�د ال���ولة للاس���ام ال�ل�� للأن��ة الهادفة وال����ة  -3

  ل��ق�� أه�افها.

  ��ق� ال����� أن�از الع�ل ب�ق� م��د وت�ال�ف أقل و��ل دقة وأقل جه�. -4

  ��اع� على م�اجه �ل ال��وف وال�قل�ل م� الع�لة وال����. -5

  ��لفة والع�ل على ت�اب� ال��� م� خلال ال�قا�ة.�ع�ل على ال����� ب�� الأن��ة ال� -6

وم�ا تق�م ی���� ل�ا أه��ة ال����� ال�� �ع�ل على ز�ادة ال�فاءة والفاعل�ة الإدار�ة. فال����� ��� أن   

 ی��ه ن�� ه�ف مع�� ل���ن ذ� فائ�ة.

  

  تع��� ال����� الاس��ات��ي: 

ي الاع��ار ال��غ��ات ال�اخل�ة وال�ارج�ة و���د ال����� الاس��ات��ي: ه� ت���� �ع�� ال��� �أخ� ف

الق�اعات وال��ائح ال��ق�ة ال���ه�فة وأسل�ب ال��اف�ة، وه� ع�ل�ة م���دة ی�� ت��ی�ها �ل عام ل�راسة 

  .)1(ال�����ات ال�اخل�ة وال�ارج�ة

  : الإ�ار ال����  

العال� ولا �ق��� على م�س�ة دون ���� ال����� الاس��ات��ي في ال��س�ات ال���لفة في م��لف دول 

غ��ها و�ن�ا ت��اجه �ل م�س�ات ال�ول ل�ق�� أه�افها وت��ی� وت�ج�ه ال��ارات وص�اغة وت���� رسالة 

ال��س�ة ن�� ت�ق�� الأه�اف وت�اع� على ت�في م��ل�ات ت���� الأداء وت��� ن�� ال��س�ة ب��ج�ه 

  .ال��ارد والإم�انات إلى الاس���امات الاق��اد�ة

  أه��ة ال����� الاس��ات��ي:

تأتي أه��ة ال����� م� اللاتأك� ال���ي ال�� أص��� تع�� في �له م���ات ال��م لأنه ال�س�لة ال��ه��ة 

  ل�قل�ل ال��ا�� ال�ق��نة �ال��غ��ات ال�ارجة ع� س���ة إدارة ال����ة م� خلال:

 داخلها،وم�اع�تها على ت�قع ما ���ث خارجها.ت�و�� ال����ات �الف�� ال�� ���ل أه� الع�اص�  .1

 م�اع�ة أص�اب الق�ار على وضع خ�� ملائ�ة لل�عامل مع الق�ا�ا ال�ئ���ة ال���وحة أمامه�.  .2

  وضع خ�� ���لة الأم� ل��ج�ه ال����ة. .3

  م�اع�ة ال����ة في اخ� م��ة الف�ص ال���ق�ل�ة وت��� ال�ه�ی�ات ال�ي ت����ها. .4

ال�ع�ف على ال��غ��ات ال����ة ال����ة وت�قعها، وت�ف�� ال��ارد والإم�انات ال��احة م�اع�ة الإدارة  .5

  ل��اجهة تل� ال�غ��ات.

                                                 
  . 91) "التخطیط الإستراتیجي" دار المسیرة، عمان، ص 2010بلال خلف السكارنة ( 1
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��اع� ال����� الاس��ات��ي على ت���� ان��اه ال����ة وم�اردها �ات�اه الأه�اف والاس��ات���ات ال�ي  .6

  ه� ال�اب� ال�ح�� ف�ها.ت�اع�ها في ت�ق�� ال�ق�م وال��� وال���ف في ب��ة ���ن ال�غ�� 

�ع� ال����� الاس��ات��ي أح� ع�امل ن�اح ال����ة، وأح� الأدوات ال�ئ��ة للإدارة وال��راء لل�ص�ل  .7

�ال����ة إلى أن ت�ف�ق أدائ�اً، واقل إخفاق في ان�از أه�افها مقارنة �ال����ة ال�ي لا ت�ارس ال����� 

  الاس��ات��ي.

�� الأولى:ت���� ال��ارد ال�ادرة وف� م��ل�ات ال���ة ال��اف��ة، ی�د� ال����� الاس��ات��ي و��ف� .8

  وال�ان�ة: تع��� وتق��ة الق�رة ال�ال�ة لل����ة.

��اع� ال����� الاس��ات��ي اس�غلال ال��ارد �ال��ل ال���ح و���� أدائها ال�ي ت�ی�ها �فاعل�ة  .9

  ي للق�رات الإب�اع�ة على أداء ال����ة.ل��ق�� ال���ة ال��اف��ة لل����ة ال�� ��اعف ال�أث�� الا��اب

��اع� على ال����� ال���ح ل��ف�ة إدارة م�اردها ل���ل على أك�� مق�ار م� الإب�اع وت��ل  .10

 ال��ا�� ل�ق�� أه�اف ال����ة.

ال����� الاس��ات��ي ع�ل�ة دی�ام���ة تع�ل على إعادة ت��ی� ال��ارد وق�راتها ال��ه��ة و��ف�ة إدارة   .11

  ارد �الان��ام مع ال��وف ال�اخل�ة والق�رات ال��اك��ة وال�فاءات ال�عاون�ة ل��ق�� أه�افها.ه�ه ال�� 

�ع� ال����� الاس��ات��ي وس�لة ت�امل�ة ل��ج�ه والع�ل �قاع�ة لل�قا�ة عل الإع�ال والأق�ام، وه�  .12

  وس�لة مه�ة لات�اذ وت�ف�� الق�ارات الإس��ات���ة.

ى فه� أف�ل لل��قف ال��اف�ي لل����ة و��اع�ها في ت��ی� ��اع� ال����� الاس��ات��ي عل .13

ال��الات الإس��ات���ة ال��ی�ة، وتع��� الات�الات ال�اخل�ة وت�امل م��لف الإم�انات وت���� 

  الأن��ة ال������ة في ع��م ال��الات ال���ف�ة.

ة وق�رتها على ال��سع في ت���ع الأف�ار ال��ی�ة وت���� ال���ة ال��اف��ة وتع��� الاس��ا�ة ال������ .14

 . )1(الع�ل، وت���ع ف�ق الع�ل والأداء

  دور ال����� الاس��ات��ي في الإدارة:

ل��ن ال��ارد ال����ة م� أه� ع�اص� الإن�اج وأك��ها ع�ضة لل�أث�� ب�غ��ات ب��ة ال����ة وال����ة  ن��اً 

ال�ارج�ة ال����ة بها، ل�ا فان إدارة ال��ارد ال����ة تع� م� أه� ع�اص� ن�ا� ال����ة. أن ال����ات 

����ة ت��� اس���ارها وص��دها  ت����ع ع� ���� الإدارة ال�اج�ة ل��اردها ال����ة إح�از م�ا�ا ت�اف��ة

ب�جه ال����ات ال����ة، ح�� ت�عامل إدارة ال��ارد ال����ة م� ح�� ال����ً� وال����� وال��ج�ه وال�قا�ة مع 

  الف�د ال�� �ع� م� أه� مفات�ح ن�احها.

                                                 
للموارد البشریة لوزارة العدل العراقیة" رسالة دبلوم عالي مقدمة إلى كلیة  ) "التطویر الإستراتیجي2013یحى حسن عبد ( 1

  .37الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد،  ص 
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اه� أن ع�ل�ة ال����� الاس��ات��ي ت���ك في أع�ادها ال��ی��� ���ج�  م��ل�ات  الع�ض وال�ل� ال� 

وال���قع لل����ة، فإذا أردت م���ة ما ز�ادة ن�ا�اتها الى ال�عف خلال ال���ات ال��ة القادمة، لل�ص�ل 

إلى ه�ا اله�ف ق� ت��اج ال����ة إلى ت��ی� ن�ع الأع�ال وال��ارد ال����ة ال��ل��ة لإن�ازها وال��ول رق� 

  ) ���ل ه�ه العلاقة.1(

  

  

  

  

  

  

  
   "إدارة الموارد البشریة" دار وائل للنشر، عمان 2005المصدر: خالد عبد الرحمن الھیتي 

  

) اعلاه أن ت���� ال��ارد ال����ة في ال����ة ی�� �ال��اف� مع ال����� 1ك�ا ی��� ال��ول رق� (

أن الأه�اف والغا�ات ال�ي ت��دها ال����ة ت��د ن�ع و�� ال��ارد ال����ة ل�غل  الاس��ات��ي لها. ح��

  .)1(ال��ائف ال��ل��ة

  أن مفه�م ال����� الاس��ات��ي وعلاق�ه �الع�ل�ة الإدار�ة لل����ة ال�ي تع��� على نقا� رئ���ة وهي:

  ت��ن الأه�اف م��افقة مع ب��ة ال����ة ال�ارج�ة وال�اخل�ة ال��غ��ة. أن -1

  أ��اد ت�اف� ب�� ب��ة ال����ة ال�اخل�ة وال�غ���ات في ال���ة ال����ة بها. -2

أن ال�ص�ل إلى الان��ام وال�ص�ل إلى الأه�اف ���اج لع�ل�ة إدار�ة م����ة ت��ل� ال�ؤ�ة  -3

  �ات��ي .الإس��ات���ة ال�اض�ة وال���ر الإس�

                                                 
  .86، ص 2005خالد عبد الرحمن الھیتي "إدارة الموارد البشریة" دار وائل للنشر، عمان،  1

 بین رسالة المنظمة ونوع الاعمال المطلوبة ) یمثل العلاقة1جدول رقم (
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مع�فة ��ق وأسال�� الع�ل والأه�اف ال��نة على ال��� ال�ع�� ض�� أ�ار ال����ة ال���ي  -4

  ال�اخلي وال�ارجي .

  وضع ت��ر إس��ات��ي ل�ع�فة رسالة ال����ة لل�ص�ل إلى الأه�اف. -5

�ة، أخ�ة ب��� ی���� على ال����ة ت��ی� الات�اه ال�� س��ل�ه م��ق�لا ق�ل ال��ء في ت�ف�� ال��� الإس��ات��

الاع��ار ال��ان� ب�� إف�ادها، الأم� ال�� ی�د� إلى  ت�ح�� ال�ه�د ن�� ت�ق�� الأه�اف ال���ق�ل�ة. وأن 

ت��� الإج�اءات اللازمة لل�غ��� في ال���ق�ل، ال�� ی�ف� لها ت��� ال�ه�ی�ات والأخ�ار ال�ي ق� �ف�ضها 

م� اع��اد ال����ة على ال��ل�ل ال���ي ������اته ال�لاثة، عل�ها ذل� ال�غ���. أن ات�اذ ه�ه الإج�اءات �أتي 

ت�ل�ل ال���ة ال�ل�ة. وت�ل�ل ب���ها  - ت�ل�ل الق�اع الاق��اد� ال�� ت���ي إل�ه - ت�ل�ل ب���ها ال�اخل�ة

ال�اخل�ة �ع��� على ال�ع�ف على نقا� ق�تها وضعفها، ف�لاً ع� مع�فة وت��ی� �فاءتها و�ن إغفالها ی�د� 

  �ة إلى:�ال���

 .صع��ة ت��ی� ف�ص ال��� في ال�ق� ال��اس�  

 ,فق�ان الاس���ام ال��اس� ل��خلات الإن�اج وز�ادة اله�ر  

أما ت�ل�ل ب���ها الاق��اد�ة ف����ها م� ت��ی� م�قعها ب�� ق�نائها وت��ی� ت�امي ح��ها ال��ق�ة، إضافة 

. وت�أث� ال����ة أ��ا �ع�امل خارج�ة وأخ�� إلى اس���اف ال��ا�ا ال����ة لل��اف��� وخ��رة ذل� م��ق�لا

  داخل�ة م��رها ال�غ��� في ال���ة ال�ل�ة وت��ل� م�:

  تغ��ات ح�ار�ة واج��اع�ة �ال�غ��� في ن�� ح�اة ال���عات ال��ار�ة، وال��قعات ال�ه��ة. - 

ال�ة م� تغ���ات اق��اد�ة: م�ل ات�اهات مع�لات إج�الي ال�اتج الق�مي وال��اسات ال���م�ة وال� - 

 ع�ض ال�ق� إضافة إلى مع�لات ال���� والأسعار.

  تغ��ات تق��ة ال�عل�مات: ت���� ال�ه�د ال�ق��ة، الإحلال. - 

وفي ض�ء ما تق�م فإن على ال����ة م�اق�ة ه�ه الع�امل وق�اس م�� ال�غ��� ال�اصل ف�ها وأث�ه على ب��ة 

  ال����ة وأسال�� ع�لها ون��ها ووج�دها، وه�ا

ی��ل� م� إدارة الع�ل تق��� وت���� ال��ائل الإس��ات���ة، واخ��ار الأف�ل م�ها م� أجل ت�ق��  الأم�

الأه�اف ال��س�مة، ومع�فة اس��ا�ة ه�ه ال��ائل في ت�ق�� الأه�اف ال�ي ت���ها ال����ة ع�� وج�دها. أن 

ل في ال���ة ��ا في الأس�لة ع�ل�ة ال����� الإس��ات��ي م�ع�دة ال��احل قائ�ة على ت��ي ال�غ��� ال�اص

  ال�ال�ة:

 .أی� ن��؟ ما ال�� ���له ال�ق��� لل�ضع ال�اه�  

 ما هي الأه�اف ال���ق�ل�ة ض�� أ�� ال�غ��� ؟  

 ماذا  ن��� أن ن��ن في ال���ق�ل. ت��ی� الأه�اف؟  

 ماذا نع�ل  ل��ق�� ذل�؟ و��ف ن��د أسال�� الع�ل ال��اك�ة لق�� ال�غ���؟  
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مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

ات��ي ی��ل�ه ال����� الإس��ات��ي والع�ل�ة الإدار�ة م� ق�ل الإدارة العل�ا لل��س�ة ��� أن أ� ق�ار إس��  

  إن ���ن م�فاعل مع ال�غ��� ال�اصل في ال���ة م�ا ی��ل� إن ت��ن الإدارة واع�ة وم�ر�ة له�ه الع�امل.

  مع�قات ع�ل�ة ال�����:

  ��ا �أتي: ���� ت��ی� مع�قات ف�ل وت�ف�� ال��ة الإس��ات���ة

  ضعف في إدراك ال��وف ال��غ��ة في ال���ة ال��اف��ة ال����ة �ال����ة.  -1

ال��الغة في تق�ی� ال��ارد ال��احة وال��هلات وع�م تأه�ل ال���ف�� على ت�ف�� ال��ة وال��ائ�   -2

  والأجه�ة ال��ل��ة واع��اد الإس��ات���ة ال�ا��ة. 

 و���لة الأجل ن���ا،ع�م اس���ام إس��ات���ة م�ع�دة الات�اه  -3

  الف�ل في ت���� ال�قار�� وال�عل�مات والعلاقات العامة مع الآخ���. -4

  أس�اب خا��ة وراء ت��ع الإن�اج، وال�ق�ی� غ�� ال�اقعي لل�ق� اللازم ل��ف�� ال��نامج. -5

ع�م ال����� وال��امل في الع�ل�ات الأساس�ة اللازمة لإن�اح الإس��ات���ة داخل ح�ود ال����ة   -6

ال�� �ق�د إلى الإخفاق في إدارة ال���ف�� وع�م تأم�� ال��امه� �الأع�ال وال�هام ال��ا�ة به� في و 

  ت�ف�� الإس��ات���ة.

وضع ن�ام رقا�ة فاشل وع�م م�ونة اله��ل ال�����ي لل����ة في الاس��ا�ة لل�����ات ال�ي   -7

  ت��ثها أو ت��ل�ها الإس��ات���ة.

�� ال�اجح لل�غ��� الإس��ات��ي، وع�م ت���ح  الأخ�اء والان��افات ال�ي إخفاق الإدارة الق�اد�ة لل��� -8

  ت��ل أث�اء ال����� أو إه�ال ذل� �ل�اً.

الفه� غ�� ال�لائ� لل�قاومة داخل ال����ة لل�غ��� ال�� ت��ثه الإس��ات���ة، وال�ق� في فه� العلاقة   -9

  ب�� الع�ل�ات وال����ل�ج�ا وال�����.

 . )1(ال�غ��� ال�� ت��ثه الإس��ات���ة وع�م فه� العلاقة ب�� الع�ل�ات وال����ل�ج�ا وال����� مقاومة - 10

 ضعف ت�ادل ال�عل�مات والات�الات ب�� الإدارات العل�ا م� جهة وأ��اف ال��ة م� جهة أخ��.    - 11

  ع�اص� ال�����:

 .وضع الإ�ار العام للإس��ات���ة  

 .ال�ع�ف على ب���ة ال����ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة وت��ی� الف�ص ال��احة والق��د ال�ف�وضة  

 .مع�فة الأه�اف والغا�ات  

 .اخ��ار ال��یل الأف�ل للاس��ات���ات ال��ض�عة وال�قارنة ب��ها  

 .ت��ی� ال��یل الأف�ل في إ�ار ��وف ال���ة ال����ة  

                                                 
  .261، ص2010بلال خلف السكارنة "التخطیط الإستراتیجي" دار المسیرة، عمان،  1
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مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

 ال�ي ت��ج� الأه�اف ���لة الأجل إلى أه�اف م��س�ة  وضع ال��� وال��امج وال��اسات وال��ازنات

  الأجل وق���ة الأجل، و وضعها في ش�ل ب�امج زم��ة.

  .م�اجعة وتق��� الاس��ات���ات وال��� والأداء على ض�ء ال����ة ال����ة  

  ات ت�ف�� ال���ل�ات ال������ة اللازمة ل��ف�� إس��ات���ات ت��ف ال��س�ة لل�غ��ات ال��اح�ة للق�ار

   ). 1(الإس��ات���ة

ول��ف�� ال��� الإس��ات���ة لاب� م� ت�ف� ال��ارد ال����ة ال��هلة ل��ف��ها وال�ي ی��ف� ف�ها ق�ة ع�ل فاعلة 

و�ف�ة ت�ه� ���ل فعال في ت���� أداء ال��س�ة. أ� إن ال����� في م�ال ال��ارد ال����ة ع�ل�ة ت��� 

  �الآتي:

  س�ة ال�ال�ة وال���ق�ل�ة م� ال��ارد ال����ة.الع�ل على ت�ل�ل اح��اجات ال��  .1

  ت�قع ال�غ�� في الات�اهات ال����ة العامة و���ة الأع�ال في ت��ی� ال�ل� على ال��ارد ال����ة. .2

ال����� في م�ال ال��ارد ال����ة ت�ت�� �ال����� على ال����� العام لل��س�ة وم���� أع�الها،  .3

ال���ل على ال��ارد ال����ة م� إس��ات���ة ال��س�ة العامة و�س��ات���ة  أ� أن ت��� إس��ات���ة

 الأع�ال ف�ها,

أن ع�ل�ة ال����� لل��ارد ال����ة �ع��� على ال�عل�مات ال���ف�ة ع� نقا� ق�ة وضعف ال��س�ة  .4

 في م�ال ال��ارد ال����ة والف�ص وال�ه�ی�ات ال����ة في س�ق الع�ل.

ال��ق لل�عامل مع أه�افها ال�ع��ة والق���ة ال���، وله�ا ت��� الع�ل�ة  ت�ج�ه ال��س�ة إلى أف�ل .5

���نها إس��ات���ة وم����ة، وأ� إنها ت��ل رسالة م��دة ت���ل �ال���ل على ال�� وال��ع 

  .  )2(ال��ل���� م� ال��ارد ال����ة

  م�احل ال����� الاس��ات��ي:

  ي:ی���ن ال����� الاس��ات��ي م� أر�ع م�احل وه

 . م�حلة ت�ل�ل ال���ة الاس��ات��ي  

 .وضع  ال��� الإس��ات���ة  

 .م�حلة ت�ف�� ال��ة  

 .م�حلة ال�قا�ة على ت�ف�� ال��ة الإس��ات���ة  

  أولاً: م�حلة ت�ل�ل ال���ة الإس��ات���ة 

ف�ها، ل���ن م�خلات في  أن دراسة ال������ ال�ارج�ة وال�اخل�ة لل��س�ة ل�ع�فة وت��ی� الع�اص� الإس��ات���ة

  ال��حلة اللاحقة لها، وت���� أر�عة ع�اص� إس��ات���ة وهي:

                                                 
  100بلال خلف السكارنة، المصدر السابق ، ص 1
  .71) "إدارة الموارد البشریة" دار وائل للنشر، عمان، ص 2005خالد عبد الرحمن الھیتي ( 2
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مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

  ال�ع�ف على ما م�اح للف�ص في ال���ة ال�ارج�ة. -1

  مع�فة ال��ا�� في ال���ة ال�ارج�ة.  -2

  ال�ع�ف على ع�امل الق�ة وال�عف في ال���ة ال�اخل�ة.  -3

  ثان�اً: م�حلة وضع ال��� الإس��ات���ة

ت�� ه�ه ال��حلة أر�عة أن��ة م�عاق�ة وم��ل�لة وهي ص�اغة رسالة ال��س�ة وأه�افها وخ��ها 

  الإس��ات���ة وس�اساتها ال���لفة.

  ثال�اً: م�حلة ال��ف�� ال��ة

ت�� ه�ه ال��حلة وضع ال��� وال��اسات ال�ي ��رت في ال��حلة ال�ا�قة م�ضع ال����� الفعلي م� 

  وال��ازنات ال�ال�ة والإج�اءات ال��ف���ة ال���لفة. خلال ال��امج ال��ف���ة

  را�عاً: م�حلة ال�قا�ة على ت�ف�� ال��ة الإس��ات���ة

تق��� أداء ال��س�ة لل�أك� مـ� أن الأهـ�اف الإسـ��ات���ة ت�ف�ـ� ح�ـ� مـا خ�ـ� لهـا، وأح�ـام ال�قا�ـة الفعالـة  

  . )1(��ح الأخ�اءعلى ت�ف�� ال��ة وأن الإج�اءات ال������ة ی�� ات�اذها ل��

أن ال���ـ�� الإسـ��ات��ي الـ�� تع��ـ�ه أ� م���ـة �ع��ـ� علـى ���عـة رؤ�ـة ال����ـة ومـا هـي أهـ�افها ومـا  

الــ�� ��ــ� أن ت��ــ� عل�ــه فــي ت�ف�ــ� هــ�ه ال��ــة و���ــاد رؤ�ــة ت�ضــح م�ــ�ق�ل ال����ــة، ح�ــ� تــ�ف� هــ�ه 

�ـــــة ال�ـــــي ��ـــــ� أن ت��عهـــــا ال����ـــــة ال�ؤ�ــــة معل�مـــــات م�ـــــ�دة عـــــ� الع�ـــــلاء والأســـــ�اق ال�غ�اف�ـــــة والإن�اج

والإم�انــات ال�ــي ��ــ� ت����هــا ون�ع�ــة ال����ــة ال�ــي ت�غــ� الإدارة فــي ت�ق�قهــا م�ــ�ق�لاً، و�عــ� صــ�اغة 

ال�ؤ�ــة تــأتي ع�ل�ــة صــ�اغة رســالة ال����ــة ال�ــي ت�ــ��� مق�ماتهــا الأساســ�ة مــ� القــ�� ال�ــي ���لهــا م�س�ــ� 

بهـا ال����ــة وال����ــع الـ�� ت���ــي أل�ــه، و���ـ� اع��ارهــا وث�قــة ال����ـة، ومــ� ال���ــة ال�ارج�ـة ال�ــي تع�ــل 

م����ة ت��ل دس��ر ال����ة وال��ش� ال�ئ��ي ل�افة الق�ارات وال�ه�د وتغ�ي ف��ة زم��ة ���لة الأم�. و�عـ� 

ت��ی� رؤ�ة ال����ة وت�ض�ح رسال�ها على ش�ل أه�اف قابلـة للق�ـاس ن�ـائج وم��جـات ت�غـ� ال����ـة فـي 

ا، أو ال�ص�ل إل�ها، و��اع� ت��ی� الأه�اف وم�ة ت�ق�قها على ت��ع ال�قـ�م فـي م�ـار ال����ـة ال�ـي ت�ق�قه

ت��لــ� �فاحــاً �ــ��لاً تــ�فع ال����ــة ل�ــي ت�ــ�ح أك�ــ� إبــ�اعاً، ��ــا أن أعــ�اد الأهــ�اف ال�ــي ت��لــ� ت�ســ�عاً 

خـلال ال���ـ��ات ال�ـي ت���هـا حق�ق�اً لل����ة ��اع�ها في أن�اء ن�ام تأم�� ض� ال��ه�ر والان�ـ�ار، مـ� 

  .   )2(على أداء ال����ة

  :إج�اءات ال���

                                                 
  .45) "نظم المعلومات الإستراتیجیة" دار المسیرة، عمان،، ص2010غسان عیسى العمري وسلوى أمین السامرائي ( 1
، عمان ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،  2) ، مناھج البحث في التربیة وعلم النفس ، ط  2002(   ملحم ، سامي محمد 2

  .246ص 
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  بالأغواط

ی��ــاول هــ�ا ال���ــ� ع�ضــاَ لل��ه��ــة ال�اصــة �ال��ــ� ال�ــالي والإجــ�اءات ال���عــة ال�ــي اع��ــ�ها ال�اح�ــة   

في أعـ�اد أداة ال��ـ�  و ت��یـ� م���ـع ال��ـ� وع��ـة وأدوات ال��ـ� وال��قـ� مـ� صـ�ق  وث�اتهـا وال�سـائل 

     -�الاتي : الإح�ائ�ة ل��ل�ل ال��انات ومعال��ها وص�لاً إلى ال��ائج وت�ل�لها ، و 

أولا : م�ه��ــة ال��ــ� :  �ع��ــ� هــ�ا ال��ــ� فــي ت�ق�ــ� أه�افــه علــى ال�ــ�هج ال�صــفي الــ�� �عــ� مــ� أك�ــ� 

ال��ــاهج شــ��عاً ، وان �ــ�ق ال��ــ� العل�ــي ت��ــ�� الأســال�� والأدوات وال�ســائل ال�ــي ت�ــ�ع�ل فــي ج�ــع 

  ال��انات وت����ها وتف���ها.  

فـي ال�امعـة ال�����ـ��ة  الأق�ـامثان�ا : م���ع ال��� :قام� ال�اح�ة ب���ی� م���ـع ال��ـ� مـ�  رؤسـاء    

) رئ�� ق�� �ع��ة اس��لاع�ة،  وتـ� اخ��ـار ع��ـة ال��ـ�  ال�ـالغ 20)، وت� اخ��ار (88ال�الغ ع�ده� ال�لي (

ي ال��� ال�الي بـ ( رؤساء الأق�ام في ) رئ�� ق�� وال�ي ت� اخ��اره� ����قة ع��ائ�ة، وت���ل ف30ع�دها (

) ی�ـ�� 2ال�امعة ال�������ة) ال��زع�� على أق�ـام العلـ�م الإن�ـان�ة، وال����ـة ، وعلـ� الـ�ف�، وال�ـ�ول رقـ� (

  ذل�.

  ) عدد رؤساء الأقسام في الجامعة المستنصریة 2جدول رقم (
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  المصدر: قسم الدراسات والتخطیط في رئاسة الجامعة المستنصریة
  

) رئـ�� ق�ـ� فـي أق�ـام ال�امعـة ال�����ـ��ة وتـ� 88الأساسـ�ة مـ�(ع��ة ال��� :ت��ن� ع��ـة ال��ـ� ثالثا : 

، وتـ� اخ��ــاره�  )2(، م��لـة ل����ـع ال��ـ� )1(اخ��ـار ع��ـة ال��ـ� وهـي م���عـة ج�ئ�ـة مـ� ال����عـة ال�ل�ـة

) رئـ�� ق�ـ�  ����20قة ع��ائ�ة م� م���ع ال��� الأصلي �ع� اس��عاد الع��ة الاس��لاع�ة و�ان ع�ده� (

) رئ�� ق�ـ� ی��زعـ�ن علـى أق�ـام العلـ�م الإن�ـان�ة،و ال����ـة، وعلـ� الـ�ف�، ��30ة ت���� الأداة ( ، و�لغ� ع

  ) ی�ضح ذل� .3وال��ول رق� (

  ) یوضع عینة البحث3جدول رقم (
  7  6  5  4  3  2  1  ت

                                                 
، اربد  ، دار  2) ، الإحصاء للباحث في التربیة والعلوم الإنسانیة ، ط 2000عودة ، احمد سلمان والخلیلي ، خلیل یوسف (  1

  .15الأمل للنشر والتوزیع،  ص  
، عمان ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،  2) ، مناھج البحث في التربیة وعلم النفس ، ط  2002م ، سامي محمد  ( ملح 2

  .247ص 
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  :رابعا : أداة البحث

دراســـة أه��ـــة ال���ـــ�� الاســـ��ات��ي فـــي ت�ـــ��� الع�ـــل الإدار�  , ول��ق�ـــ� ب�ـــاء تض���من البح���ث الح���الي  

   -ال�ق�اس ت�ل� إج�اء الآتي :

قامــ� ال�اح�ــة �أعــ�اد اســ��انة اســ��لاع�ة ��ــ�غة ســ�ال مف�ــ�ح إلــى أفــ�اد ع��ــة ال��ــ� م�جــة إلــى   .1

رؤســاء الأق�ــام فــي ال�امعــة ال�����ــ��ة، وال�ــ�ال هــ� ( مــا أه��ــة ال��ــ� الإســ��ات���ة لل�امعــة 

ال�����ــ��ة وضــ�ورة أشــ�اك رؤســاء الأق�ــام فــي وضــعها ؟) والاســ��انة أحــ�� ال�ســائل لل��ــ�ل 

، إذ اخ��ـ�ت  )1(ال�عل�مات ع� ���ـ� أسـ�لة م���ـة �اسـ��ارة وت�ـ�ى هـ�ه الاسـ��ارة �الاسـ��انة على

) رئ�� ق�� و�ع� ج�ع الإجا�ات ، ح�ل� ال�اح�ـة عـ� ���ـ� هـ�ه الاسـ��انة 30ع��ة م�لفة م� (

  ) فق�ة 15( على م���عة م� الفق�ات وع�دها

ح�ص� ال�اح�ة أن ت�زع الاس��انة ب�ف�ها ومقابلة م���عة مـ� ال����ـ�� وال����ـ�� فـي الإدارة   .2

ال�����ة لل�ع�ف على م�� صـلاح��ها، وت�ضـ�ح مـا م�لـ�ب مـ�ه� والإجا�ـة عـ� اس�ف�ـاراته� حـ�ل 

� ) فق�ة وت� ع�ضها على م���عة م15وت� ت���قها ���غ�ها الأول�ة وال�الغة ( م�ض�ع الاس��انة.

) م���اً وح�دت لها أوزان ثلاثـة أوزان  صـال�ة ، غ�ـ� صـال�ة ، ��اجـة 4ال������ بلغ ع�ده� (

  إلى تع�یل ل�ل فق�ة. 

  ص�ق الأداة   

�ق�ـ� ��ـ�ق الأداة أن تقـ�� فعـلأً مــا وضـع� لق�اسـه و�عـ� ال�ـ�ق مــ� ال�ـ�و� ال�ـ�ور�ة واللازمـة ل��ــاء 

  . )2(�ة أداة ال��� ، الغ�ض ال�� وضع� م� أجلهالاخ��ارات وه� خاص�ة س���م���ة ت��ف م�� تأد

  ال��ق ال�اه��  -1

) م���ـــاً مـــ� ذو� ال��ـــ�ة فـــي م�ـــال الإدارة 4وتـــ� ال�أكـــ� مـــ� ال�ـــ�ق ال�ـــاه�� للاســـ��انة �ع�ضـــها علـــى (

  ) ی�ضح ذل�.4ال�����ة والإدارة العامة، وال����� ال�����، وال�ق���. وال��ول رق� (

                                                 
الجامعات المصریة كنموذج، مستقبل التربیة العبیة،  - )، مباریات التفاوض الاداري وتقویم الاداء الجامعي1995حسن وجیھ ( 1

  .112، ص3المجلد الاول، العدد 
  .195،أسالیب البحث العلمي،مطابع الدستور التجاریة،عمان،الأردن، ص1)،ط2007الخرابشة، عمر محمد ( 2
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مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

و���ق� ع�� ع�ض الأداة على م���عة م� ال������ في م�ال الإدارة ال�����ـة والإدارة  :ال��ق ال�اه�� 

  .)1(العامة، وعل� ال�ف� لل�ع�ف على م�� صلاح�ة فق�ات الأداة في ال�فة ال�ي وضع� م� أجل ق�اسها

  
  ) یوضح أسماء المحكمین ومكان العمل4جدول رقم (

  مكان العمل  أسماء المحكمین
الجامع���ة المستنص���ریة /قس���م العل���وم التربوی���ة   عبد الزھرة محسن ا.م د منتھى

  والنفسیة
الجامع����ة المستنص����ریة/ مرك����ز المستنص����ریة   ا. م. د سحر قدوري عباس

  للدراسات العربیة والدولیة
الجامع����ة المستنص����ریة/ مرك����ز المستنص����ریة   ا.م. د عمرو ھشام

  للدراسات العربیة والدولیة
  جامعة بغداد/قسم العلوم التربویة والنفسیة  ا.م.د داود عبد السلام

  

ق��ــ� صــلاح�ة �ن ب� ال��ــ�اء ال�����ــ�ق�ــام  اع��ــ�ت ال�ــ�ق ال�ــاه�� لل�أكــ� مــ� صــ�ق الأداة  ةأن ال�اح�ــ

   .) 2(الفق�ات أو الع�ارات لل�فة ال��اد ق�اسها

 ) على ع��ـة مـ� ال����ـ�� مـ� ذو� الاخ��ـاص15وق� ع�ض� ال�اح�ة فق�ات الاس��انة وال�الغ ع�دها ( 

لل�أك� م� صلاح�ة الأداة م� ح�� ال�ـ�اغة وال�ضـ�ح وتقـ�ی�ها ف��ـا إذا �انـ� حقـاً  ���ة في ه�ا ال��الوال

الفقـ�ات صـادقة ، ل��نهـا  )  وال�� ���ج�ه عـ�ت ج��ـع5م�ضح في ال��ول ( ��ا و  )3(تق�� ما ی�اد ق�اسه

%)، وفــي ضــ�ء ذلــ� قامــ� ال�اح�ــة ب���یــ� ثــلاث بــ�ائل وأع�ــ� الــ�رجات 91ح�ــل� علــى ن�ــ�ة اتفــاق ( 

  ) على ال��الي. 1،2،3(

  ث�ات الأداة:

�عـ� ال��ـات مـ� ال�ــ�و� الأساسـ�ة ال�ـي ��ـ� ت�اف�هــا فـي الأداة ال��ـ���مة ل�ـا وضــع� مـ� أجلـة، أ� أنهــا 

و��عـ�� ت�اف�هـا  ،)4((تق���اً) في حالة ت���قها م�ة أخ�� علـى أفـ�اد ع��ـة ال��ـ� أنف�ـه�تع�ي ال��ائج نف�ها 

ولغــــ�ض ال�أكــــ� مــــ� ث�ــــات الأداة اع��ــــ�ت ال�اح�ــــة أعــــادة  .)5(فــــي ال�ق�ــــاس ل�ــــي ��ــــ�ن صــــال�اً للاســــ���ام

) أفــ�اد،   و�انــ� ال�ــ�ة ال�م��ــة بــ�� أجــ�اء ال����ــ� الأول 10)، علــى ع��ــة م��نــة مــ� (T-s-Tالاخ��ــار(

  . )6(وأج�اء ال����� ال�اني أس��ع�� فق� 

                                                 
  .68): التقویم والقیاس النفسي والتربوي، مكتب الأنكلو، القاھرة،مصر، ص1988الغریب، رمزیة ( 1
  

2 Abel , Robert L, (1972), Essential of Education Measurement.  Prentice - Hill, New Jersey , Prentice – 
Hall .555، ص  

 

3 Best, J.W., (1981), Research in Education, 4th Ed., Englewood Cliffs, N. Prenice Hill, Inc.  195ص  
4 Berman, B.S. (1990),Total Quality Management in higher Education, (The American University 

Unpublished PhD Thesis) Page 153 
ة السعودیة من وجھة نظر ) الشفافیة الاداریة لمدیري المدارس المتوسطة في منطقة تبوك في المملكة العربی2011الامام، علي ( 5

  .143المعلمین، رسالة ماجستیر غبر مشورة،جامعة تبوك، السعودیة، ص 
 

6 Adam, R. S, (1980), The Administration of Reform: Inferences Drown from the study of Education 
Innovations, Paper presented at the international institute for education planning, UNESCO, page 4 
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مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

ولإ��ـــاد العلاقـــة بـــ�� درجـــات ال����ـــ� الأول و درجـــات ال����ـــ� ال�ـــاني اســـ���م� ال�اح�ـــة معامـــل ارت�ـــا� 

  فق�ة م� فق�ات الاس��انة )، وج�ت معامل الارت�ا� ل��ات �لParsonب��س�ن (

  وت�� ال�اح�ة أن ه�ه ال��ائج مق��لة ل��ق�� أداتها.

  :ال�سائل الإح�ائ�ة

ال�ســــ�  -3ال��ــــ�ة ال����ــــة،  -2الــــ�زن ال��ــــ�� ،  -اســــ���م� ال�اح�ــــة ال�ســــائل الإح�ــــائ�ة الآت�ــــة  -1

  معامل ارت�ا� ب��س�ن. -4ال��جح، 

  الق�� أعلاه �العلاقات الإح�ائ�ة الآت�ة: ح�� اح����

  

  

  

  

  معامل ارت�ا� ب��س�ن 

  (مج س)(مج ص)                                      

                                   -ص)  -مج (س            

  ن                                           

  ر=                    

        

  }2(مج ص) - 2مج ص{    }2(مج س) - 2مج س {          

  ن                           ن               
  

  

  ح�� ر= معامل ارت�ا� ب��س�ن.

  س، ص= ق���ي ال��غ����.

  .                                         )1(ن= ع�د أف�اد الع��ة
  

  ال�س� ال��جح ل���ی� ال��افقة ل�ل فق�ة م� فق�ات الاس��ان.-2

  

                                                 
)، الاحصاء الوصفي والاستدلالي في التربیة وعلم النفس، 1977البیاتي واثناسیوس، عبد الجبار، زكریا زكي ( 1

 .181وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، الجامعة المستنصریة، بغداد، العراق، ص 
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مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

   1× 3+ت 2×2 2+ت3×1ت              

  وم= 

  ن                       

  ح�� وم=   ال�س� ال��جح.

  = ت��ار الاس��انة الأولى.1ت

  =ت��ار الاس��انة ال�ان�ة.2ت

  = ت��ار الاس��انة ال�ال�ة.3ت

  ن= ع�د أف�اد الع��ة

  ال�زن ال����  -3

  ال�س� ال��جح                     

  100 ×     ال�زن ال����=                           

  ال�رجة الق���                       

  

  ،)1()3ح�� ان ال�رجة الق��� �ق�� بها أعلى درجة في ال�ق�اس وهي (

  ال���ة ال����ة: -4

  ال��ء                           

  100 ×ال���ة ال����ة=                              

  ال�ل                           

                                            

قامــ� ال�اح�ــة �اح��ــاب ت�ــ�ارات  اســ��ا�ة ع��ــة ال��ــ� ل�ــل فقــ�ة مــ� فقــ�ات الاســ��انة ال�هائ�ــة لاســ���اج  -

  ق��ة ال�س� ال��جح وال�زن ال����.

) م���ـــاً للف�ـــل بـــ�� جـــان�ي القـــ�ة 2قامـــ� ال�اح�ـــة �اح��ـــاب م��ســـ� درجـــات ال�ق�ـــاس ال�لاثـــي الـــ�� هـــ�( -

  ) جان� الف�ات غ�� ال���ققة.2وال�عف واح��اب �ل فق�ة ح�ل� على أقل م� (

  � رت�� ال�اح�ة الاس��انة ت�ت��اً ت�ازل�اً م� أعلى وس� م�جح و وزن م��� إلى أقل وس� م�جح و وزن م��  -

  ناق�� ال�اح�ة الفق�ات العل�ا ال���ققة والفق�ات ال�ن�ا غ�� ال���ققة في الاس��ان. -

  ال����� ال�هائي لأداة ال���:

                                                 
  168): التقویم والقیاس النفسي والتربوي، مكتب الأنكلو، القاھرة،مصر، ص1988الغریب، رمزیة ( 1
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مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

ت� ال����� ال�هائي لأداة ال��� على ع��ة ال��� الأساس�ة ال����لة ب�ؤساء الأق�ام في ال�امعة ال�������ة 

�اح�ة ب���ی� مفهـ�م ال���ـ�� الاسـ��ات��ي وحـ�ه� علـى قـ�اءة ) رئ�� ق�� �ع� أن قام� ال30( وال�الغ ع�ده�

الفق�ات والإجا�ة عل�ها، و����� ه�ا ال���ـ� علـى عـ�ض ن�ـائج ال�ـي ت�صـل� إل�هـا ال�اح�ـة وقامـ� ب�ف�ـ��ها 

  وم�اق��ها في ض�ء ت�ق�� أه�اف ال���

�اخل�ـــة وال�ارج�ـــة و��ـــ�د ال���ـــ�� الاســـ��ات��ي: هـــ� ت��ـــ�� �ع�ـــ� ال�ـــ�� �أخـــ� فـــي الاع��ـــار ال��غ�ـــ�ات ال

الق�اعــات وال�ــ�ائح ال�ــ�ق�ة ال��ــ�ه�فة وأســل�ب ال��اف�ــة، وهــ� ع�ل�ــة م��ــ�دة یــ�� ت�ــ�ی�ها �ــل عــام ل�راســة 

  ال�����ات ال�اخل�ة وال�ارج�ة.

  
  

  ) فقرات استبانة التخطیط الإستراتیجي5جدول رقم (
تسلسل   ت

  التحلیل
وسط   فقرات التخطیط الاستراتیجي

  مرجح
  مئويوزن 

  66.00  1.098  وضع الخطط الإستراتیجیة وفق الأولویات  15  1
ضرورة أشراك رؤساء الأقسام في وضع الخطط الإستراتیجیة   7  2

  للجامعة
1.969  65.619  

تحاول إدارة الجامعة إیجاد نظام معلوماتي شامل لأغراض   1  3
  التخطیط الإستراتیجي.

2.403  80.095  

معرفة احتیاجات الأقسام والشعب الإداریة بدقة الخطط   9  4
  الإستراتیجیة لمعالجة المشكلات التي تعترضھا.

1.846  61.524  

ضعف تدریب رؤساء الأقسام للعمل على تنفیذ الخطط   4  5
  الإستراتیجیة للتطویر العمل الإداري داخل الجامعة

2.006  66.857  

للجامعة في خدمة  ضرورة وضع الخطط الإستراتیجیة  5  6
  المجتمع.

1.997  66.571  

  63.238  1.879  وضع الخطط الإستراتیجیة وفق الإمكانات المتاحة للجامعة  6  7
ضعف الخطط الإستراتیجیة للجامعة وفق رؤیة مستقبلیة   2  8

  واضحة للعمل الإداري.
2.177  72.175  

حال الخطط الموضوعة حالیاً لمعرفة المشكلات  دراسة واقع  8  9
  ونقاط الضعف و وضع الحلول لمعالجتھا

1.860  62.00  

وضع الخطط الإستراتیجیة لتطویر العمل الإداري بتوفیر   10  10
  التمویل اللازم لتنفیذھا

1.834  61.143  

  59.548  1.771  وضع الخطط الإستراتیجیة محددة التكالیف والوقت  11  11
ضعف ربط الخطط الإستراتیجیة للجامعة بالتنمیة وسوق   3  12

  العمل
2.057  68.751  

  58.762  1.763  متابعة تنفیذ الخطط الإستراتیجیة وفقاً لسقوفھا الزمنیة.  12  13
  55,905  1,677  كتابة التقاریر الدوریة لمتابعة تنفیذ الخطط.  13  14
من قبل  زیادة الاھتمام بوضع الخطط الإستراتیجیة  14  15

  المتخصصین
1,643  54,762  

  

(ت�ــاول  ) والفقــ�ة80.095( ) ووزن م�ــ�� 2،403( ) علــى ال��ت�ــة الأولــى ب�ســ� مــ�جح3ح�ــل� الفقــ�ة ( -1

ر�ــ� أق�ــام ال�امعــة  تع�ــي انإدارة ال�امعــة إ��ــاد ن�ــام معل�مــاتي شــامل لأغــ�اض ال���ــ�� الإســ��ات��ي) 

ب��ـــــام معل�مـــــاتي ��ـــــهل ان�ـــــاز الأع�ـــــال وفـــــ� صـــــ�غ ت��ـــــ�ق�ة م��املـــــة بـــــ�� ال��ـــــائف ل�ضـــــع ال��ـــــ� 
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مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

الإســ��ات���ة و��ــ�ن لــ�� رؤســاء الأق�ــام ت�ــ�ر م�ــ�ق�لي واضــح لهــا ل���ــ�ه� مــ� ت���قهــا لل�صــ�ل إلــى 

   .)2) (1(ت�ق�� أه�اف ال�امعة

(ضــعف  ) والفقـ�ة72.175( ) و وزن م�ـ�� 2.177ب�سـ� مـ�جح () علـى ال��ت�ـة ال�ان�ـة 8( ح�ـل� الفقـ�ة -2

أن ت�ضـ�ح رؤ�ـة وغا�ـة أهـ�اف  .ال��� الإس��ات���ة لل�امعة وف� رؤ�ة م�ـ�ق�ل�ة واضـ�ة للع�ـل الإدار�)

 ال�امعــة ل�ؤســاء الأق�ــام مــ� خــلال أشــ�اكه� فــي ت��یــ� ووضــع ال��ــ� الإســ��ات���ة ل��ق�ــ� تلــ� الغا�ــات

ال��ـ�اق�ة لـ�� رؤسـاء الأق�ـام العـامل�� فـي ال�امعـة �ـأنه� و ح م�ا �عـ�ز ال�قـة ���ح �ل شيء ف�ها واضل

 . )3(ش��اء في الع�ل ال�� ی�فعه� ل�ع� ال�امعة وم�ان�تها في تأد�ة واج�اتها ومهامها ال�لقاة على عاتقها

ر�ـ�  (ضـعف ) والفقـ�ة68.751( ) و وزن م�ـ�� 2.057) �ال��ت�ة ال�ال�ـة ب�سـ� مـ�جح (12جاءت الفق�ة ( -3

ال��� الإس��ات���ة �ال����ة وس�ق الع�ـل) أن الإجـ�اءات ال���عـة فـي إدارة ال�امعـة لـ� ت�ـ� م�نـة وم�اك�ـة 

لل���رات ال�اصلة في ال���ة وم��ل�ات س�ق الع�ل ، والاس��ا�ة ل�اجـات ال����ـع والع�ـل علـى تقـ��� مـا 

����ــ�ها ال�ل�ــة لا تــ�هله� للال��ــاق ��ــ�ق یلــ�م ل�����ــه اق��ــادا واج��اع�ــا، وان القــ�رات وال�هــارات ال�ــي 

ـــة فـــي  ـــ�� ل��ـــ��ج ال�فـــاءات الفاعل الع�ـــل دائ�ـــة ال�غ�ـــ�، فال�امعـــات أصـــ��� أمـــاك� ل�ـــ�ح ال�ـــهادات ول

  . )4(ال����ع

(ضــعف  ) والفقــ�ة66.857( ) و وزن م�ــ�� 2.006( ) جــاءت �ال��ت�ــة ال�ا�عــة ب�ســ� مــ�جح5( أمــا الفقــ�ة -4

تـــ�ر�� رؤســـاء الأق�ـــام للع�ـــل علـــى ت�ف�ـــ� ال��ـــ� الإســـ��ات���ة ل��ـــ��� الع�ـــل الإدار�) أن اع��ـــاد بـــ�امج 

ت�ر���ة وت�����ة ل�ؤساء الأق�ام في ال�امعة ل�فع م���� أدائه� وت���ه� م� اك��ابه� مهارات ومعل�مات 

ل��ـ� الإسـ��ات���ة ل��ـ��� ع�ـل ومعارف ج�ی�ة ، واح�ث تغ��ات ا��اب�ة في ع�له� ل���ـ�ه� مـ� وضـع ا

  . )5(ال�امعة

(ض�ورة  ) والفق�ة66.571( ) و وزن م��� 1.997( ) على ال��ت�ة ال�ام�ة ب�س� م�جح6( ح�ل� الفق�ة -5

وضــع ال��ــ� الإســ��ات���ة لل�امعــة فــي خ�مــة ال����ــع)، ی��لــ� م�هــا الع�ــل علــى أجــ�اء ��ــ�ث ت���ق�ــة 

اصل ب��ه�ا م�ا ��عل ال�امعة ت�د� و��ف�ها في خ�مة ال����ع ل�الح الق�اعات ال���لفة م� خلال ال�� 

وت����ه م� خلال إ��اد ال�ل�ل ال��اس�ة لل���لات ال�ي ت�اجه، وال��اه�ة في أح�اث ال����ة وال�ق�م داخا 

  ال����ع.

                                                 
  274، ص 1)،  التطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثة، دار وائل للنشر،ط2009للوزي، موسى (  1

2 Henrique, Adrian (2007) Corporate Truth: The Limits To Transparency Earth scan, 1st Edition, USA 
and UK, P.30. 

)،  بناء انموذج ادارة الاصلاح والتطویر في جامعة بغداد،  كلیة التربیة ابن الھیثم، 2012العمیري، سراب فاضل، ( 3
  .80جامعة بغداد، (اطروحة دكتوراه غیر منشورة) ص 

التنظیمي لعمداء كلیات جامعة بغداد، كلیة التربیة )، التمكین الإداري وعلاقتھ بالمناخ 2013یوسف یعقوب شحادة ( 4
  .53ابن الرشد، جامعة بغداد، (أطروحة دكتوراه غیر منشورة)، ص 

5 Oliver, Richard, W,(2004) What is Transparency, The McGraw- Hill Companies, Inc, USA, page 3 
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(و  ) والفقــ�ة63.238( ) و وزن م�ــ�� 1.879( (ال�ادســة) ب�ســ� مــ�جح ) علــى ال��ت�ــة7ح�ــل� الفقــ�ة ( -6

ضــع ال��ـــ� الإســـ��ات���ة وفـــ� الإم�انـــات ال��احـــة لل�امعـــة) علـــى ال�امعـــة مع�فـــة الاح��اجـــات، وت��یـــ� 

الأول��ات وأن ���ن ه�اك ت��� عل�ي ل�راسـة واقـع حـال ال�امعـة ومع�فـة نقـا� ال�ـعف ل�عال��هـا ونقـا� 

ـــ�  القـــ�ة ل�����هـــا، ـــى ت�ف� ـــادرة عل ـــات وال��ـــ�ل�مات م�ـــا ��علـــه ق ـــ� وفـــ� وتـــ�ف�� الإم�ان ـــة ال��ف� ال��ـــ� قابل

الإم�انــات ال��احــة لل�امعــة ل��اك�ــة ال��ــ�رات ال��ــ���ة فــي ج��ــع م�ــاحي ال��ــاة، دون م�اولــة إخفــاء أو 

 .  )1(ت�ل�ل ال�ع�ى أو ت��یل ال�اقع لإ�هار الأم�ر ���رة أف�ل

ــــة ال�ــــا�عة) ب�ســــ� مــــ�جح (2ح�ــــل� الفقــــ�ة ( -7 ــــى ال��ت� لفقــــ�ة )، وا65.619) و وزن م�ــــ�� (1.969) عل

(ض�ورة أش�اك رؤساء الأق�ام في وضع ال��� الإس��ات���ة) أن أش�اك رؤساء الأق�ام في وضع ال��ـ� 

وت�ف�ــ�ها وصــ�ع القــ�ارات وأت�ــ�ها وت��یــ� الاح��اجــات ل�ــ�عة الان�ــاز ال�ــي ت�علهــ� ��ــع�ون �ال��ــ�ول�ة 

لــه، والــ�� ��لــ� م�ــاع� ال�قــة الفاعلــة ل��ف�ــ�ها لأنهــ� ال��ــار��ن فــي ال���ــ�� وهــ� ال��فــ�ون ل�ــا خ��ــ�ا 

   . )2(وال����� وال��ار�ة وتع��� ال��ام الق�ادات الإدار�ة ات�اه ال��س�ة ال�ي �ع�ل�ن بها

(دراســة واقــع  )، والفقــ�ة62.00) و وزن م�ــ�� (1.860) �ال��ت�ــة ال�ام�ــة ب�ســ� مــ�جح (9جــاءت الفقــ�ة ( -8

حـال ال��ـ� ال��ضـ�عة حال�ـاً لل�عـ�ف علـى ال��ــ�لات ونقـا� ال�ـعف و وضـع ال�لـ�ل ل�عال��هـا)،  مــ� 

خلال ال�راسـة ال�����ـ�ة ال�ـي تهـ�� �الأهـ�اف وال��ـائج وال��ـ�لات وعلاجهـا وال�هـارات الإن�ـان�ة، ��ع�ـى 

ك بهـا ج��ـع العامل�ن،و��ـ�ر��ن وضع خ�� إس��ات���ة ته�� ���ـ�لات ال�امعـة وت���لهـا إلـى خ�ـ� ��ـار 

  . )3(على ت�ف��ها ل��ق�� ن�ائج حق�ق�ة ته�� �ال����ن ول�� �ال��ل

)، والفقـ�ة (مع�فـة 61.524و وزن م�ـ�� ( )1.8469) جاءت �ال��ت�ة ال�اسعة ب�س� مـ�جح (4أما الفق�ة ( -9

ت ال�ــي تع��ضــها)، ت�ــ�� اح��اجــات الأق�ــام وال�ــع� الإدار�ــة ب�قــة ال��ــ� الإســ��ات���ة ل�عال�ــة ال��ــ�لا

ن���ــة هــ�ه الفقــ�ة علــى أن ال���ــ� مــ� الق�ــادات الإدار�ــة ال�امع�ــة ذات ف�ــ� إدار� تقل�ــ�� وت�فــ�د فــي ات�ــاذ 

القـ�ارات بـ�ل ت��ـي ال��ـار�ة فـي وضـع ال��ـ� ، وت�ـ��� نقـا� ال�ـعف وت��یـ� ال��ـ�لات ال�ـي تعــاني 

یل ال��اسـ� ل��اوزهـا أو اسـ�غلال ال�عل�مـات مـ� م�ها ال�امعـة وت�ضـ�ح العق�ـات للاسـ�فادة فـي وضـع ال�ـ�

  ق�ل ال�����م لها ل��ق�� أه�افه ال�اصة في حال تعارضها مع أه�اف ال�امعة. 

                                                 
1 Michelman-p.7 (2004) Harvard Management up date, Retrieved June 25, 2011, from 

, page 7 www@hbosp.harvard.edu  

)، تطویر المنظمات الدلیل لإعادة الھیكلة والتمیز الإداري وإدارة التغییر، الدار الجامعة، مصر،  2007أحمد ماھر ( 2
  27ص 

3 Fung-at-al,(2007) full disclosure :The perils and promise of Transparency ,1st  Edition, Cambridge 
University press, Britain, page 72 
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 ) والفقــــ�ة61.143) و وزن م�ـــ�� (1.834) علـــى ال��ت�ـــة العاشــــ�ة ب�ســـ� مـــ�جح (10ح�ـــل� الفقـــ�ة (   -10

ل����� الع�ل الإدار� ب��ف�� ال����ل اللازم ل��ف�ـ�ها) وت�ـ�� هـ�ه ال����ـة إلـى  (وضع ال��� الإس��ات���ة

 قلة ال����ل ال�الي اللازم ل��ف�� ال��� الإس��ات���ة م�ا ی�ث� على أداء ال�امعة.

)  أن ال���ـــ�� 14، 13، 11،12( ك�ــا أشــارت ن�ـــائج ال��ــ� ال�ـــالي الفقــ�ات ال�ـــي ح�ــل� علـــى ال��اتــ�

یه�  ضع�ف، وذل� ���� ���عة ع��ة ال��� ال�ـي لا خ�ـ�ة لـ�یها عـ� ال���ـ�� الاسـ��ات��ي الاس��ات��ي ل�

���� غ�اب فل�فة واض�ة لل�امعـة والاع��ـاد فـي سـ�� الع�ل�ـة الإدار�ـة علـى الـ�وت�� ال�ـ�مي ، ف�ـلا عـ� 

�ـادر ضعف ال��ر�� على وضـع ال��ـ� الإسـ��ات���ة و��ف�ـة ت�ف�ـ�ها وم�اق��هـا، وضـعف ا�لاعهـ� علـى م

ال�ع�فة ال��ی�ة وال���رات ال�اصلة فـي م�ـال وضـع ال��ـ� الإسـ��ات���ة لل��س�ـات، وقلـة ال����ـل ال�ـالي 

ھ��ذا  ل��ف�ــ� هــ�ه ال��ــ�، ولأه��ــة ال���ــ�� الاســ��ات��ي فــي ت�ــ��� الع�ــل الإدار�،��ــ� أن ت�اعــي ال�امعــة

          ال�ه� ال�� ی�ف� ال�ق� وال�ه� في ت�ق�� أه�اف ال�امعة .  الجانب 

  الاس���اجات: 

  في ض�ء ن�ائج ال��� ال�الي ت����ج ال�اح�ة ما �أتي  :  

إن ال�ق�اس ال�� ت� ب�اءه ق� ی�د� دورا ����ا في م�اع�ة رؤساء الأق�ام في ال�امعة ال�����ـ��ة  -1

وال�امعات الأخ�� م� خلال ال�ع�ف على حاجات ال��علقة �اس���ام ال����� الاسـ��ات��ي  لهـ�ه 

  �حلة والع�ل على وضع ال��� الإس��ات���ة لل�امعة.ال�

ع�ـ� ا�ــلاع ال�اح�ــة علــى م�ــاكل ال�ــي ت�اجــه رؤسـاء الأق�ــام ال�ــي تــ�ث� ��ــ�ل ���ــ� علــى ضــعف  -2

اس���ام ال����� الاس��ات��ي في الع�ل الإدار�، ���� قلة ال�لاكات ال�����ه في وضع ال��ـ� 

  الإس��ات���ة .

ه�ل رؤساء الأق�ام داخل ال�امعة مع ضعف ال��ار�ة في وضـع ال��ـ� قلة ال�ورات ال��ر���ة لل�أ -3

  الإس��ات���ة لل�امعة.

ضـــعف قـــ�رة الق�ـــادات الإدار�ـــة علـــى وضـــع ال��ـــ� الإســـ��ات���ة لل�امعـــة ��ـــا ی��اســـ� وال��ـــ�ر  -4

 ال�اصل في ال�امعات ال��ا��ة على م���� ال�ول ال��ق�مة.

  :التوصیات

  -ت�صي ال�اح�ة ما �أتي  :في ض�ء ن�ائج ال��� ال�الي 

الاســ�فادة مــ� مق�ــاس ( ال���ــ�� الاســ��ات��ي ) ال�قــ�م فــي ال��ــ� ال�ــالي ل�ع�فــة م�ــ��� اســ���ام  -1

  ال����� الاس��ات��ي في الع�ل الإدار� في ال�امعة ال�������ة .

عـة ل��ـ��� ال��ع�ة ال�����ة �ال�عاون مع الإدارة العل�ا لل�امعة فـي وضـع ال��ـ� الإسـ��ات���ة لل�ام -2

ع�لها الإدار� وض�ورة أش�اك رؤساء الأق�ام في وضع ال��� الإسـ��ات���ة ل��ق�ـ� أهـ�افها ضـ�� 

  ال�ق� ال���د .



   2019سبتمبر  العدد الثاني -المجلد الثالث –المجلة الأكادیمیة للبحوث القانونیة والسیاسیة 

 دور التخطیط الإستراتیجي في التطویر الإداري                                             

332 

مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

ت�ج�ــه رؤســاء الأق�ــام فــي ال�امعــة ال�����ــ��ة ��ــ�ورة اســ���ام ال���ــ�� الاســ��ات��ي فــي الع�ــل  -3

  .  الإدار� ال�� ���اج إلى ق�ادات إدار�ة ت���� �ال�فاءة وال���ة

ض�ورة إدخال رؤساء الأق�ام في ال�امعة ال�������ة في الـ�وارات ال��ر���ـة والعل��ـة ل�ع�فـة أه��ـة  -4

ال����� الاس��ات��ي في ت���� الع�ل الإدار� واس��افة ال������ في ه�ا ال��ـال ���ـ� ���نـ�ا 

�ــي ی�دوهــا ل��ق�ــ� م����ــ�� مــ� أداء الأع�ــال ال���لــة بهــ� ��فــاءة وفاعل�ــة وأشــعاره� �ال��ــ�ول�ة ال

  أه�اف ال�امعة.

  ال�ق��حات :

   -���� اق��اح �ع� ال�راسات ل���ن م��لة لل��� ال�الي م�ها :    

  أج�اء دراسة م�اثلة على ج��ع ال�امعات في م�اف�ات الع�اق .  -1

  أج�اء دراسة ح�ل ال����� الاس��ات��ي على رؤساء ال�امعات . -2

أجــ�اء دراســة حــ�ل ال�ع�قــات الإدار�ــة وال������ــة ال�ــي تع�قــل ت�ف�ــ� ال��ــة الإســ��ات���ة لل�امعــة  -3

     ال�������ة

  ال��ادر

) "ن�� ال�عل�مات الإس��ات���ة" دار ال����ة، 2010غ�ان ع��ى الع��� وسل�� أم�� ال�ام�ائي ( -1

  ع�ان. 

  ال����ة" دار وائل لل���، ع�ان.) "إدارة ال��ارد 2005خال� ع�� ال�ح�� اله��ي ( -2

  ) "ال����� الإس��ات��ي" دار ال����ة، ع�ان.  �2010لال خلف ال��ارنة ( -3

��ى ح�� ع�� "ال����� الإس��ات��ي لل��ارد ال����ة ل�زارة الع�ل الع�اق�ة" رسالة دبل�م عالي مق�مة  -4

  .2013إلى �ل�ة الإدارة والاق��اد، جامعة �غ�اد، 

) ، الإح�ــــاء لل�احــــ� فــــي ال����ــــة والعلــــ�م  2000ان وال�ل�لــــي ، خل�ــــل ی�ســــف ( عـــ�دة ، اح�ــــ� ســــل� -5

  ، ار��  ، دار الأمل لل��� وال��ز�ع  .  2الإن�ان�ة ، �

، ع�ــان ، دار ال��ــ��ة  2) ، م�ــاهج ال��ــ� فــي ال����ــة وعلــ� الــ�ف�، �  2002مل�ــ� ، ســامي محمد  (  -6

 لل��� وال��ز�ع وال��اعة .

)،  ب�ـــاء ان�ـــ�ذج ادارة الاصـــلاح وال��ـــ��� فـــي جامعـــة �غـــ�اد،  �ل�ـــة 2012، (الع��ـــ��، ســـ�اب فاضـــل -7

 ال����ة اب� اله���، جامعة �غ�اد، (ا��وحة د���راه غ�� م���رة) .

 الأردن. ع�ان، م�ا�ع ال�س��ر ال��ار�ة، أسال�� ال��� العل�ي، ،�1 )،2007( ال��ا��ة، ع�� محمد، -8

�ة ل��ی�� ال��ارس ال���س�ة في م��قة ت��ك في ال��ل�ة الع���ة ) ال�فاف�ة الادار 2011الامام، علي ( -9

 ال�ع�د�ة م� وجهة ن�� ال�عل���، رسالة ماج���� غ�� م��رة،جامعة ت��ك، ال�ع�د�ة.

 ): ال�ق��� والق�اس ال�ف�ي وال�����، م��� الأن�ل�، القاه�ة،م��.1988الغ���، رم��ة ( - 10



   2019سبتمبر  العدد الثاني -المجلد الثالث –المجلة الأكادیمیة للبحوث القانونیة والسیاسیة 

 دور التخطیط الإستراتیجي في التطویر الإداري                                             

333 

مجلة دوریة علمیة محكمة متخصصة في مجال العلوم القانونیة والسیاسیة تصدر عن كلیـــة الحقـوق والعلوم السیاسیة جامعة عمار ثلیجي 
  بالأغواط

ل�ل لإعادة اله��لة وال���� الإدار� و�دارة ال�غ���، ال�ار )، ت���� ال����ات ال�2007أح�� ماه� (  - 11

 ال�امعة، م��. 

  .�1 ، ال����� ال�����ي أساس�ات ومفاه�� ح�ی�ة، دار وائل لل���،)2009( الل�ز�، م�سى - 12

ال�امعات ال����ة ����ذج،  - )، م�ار�ات ال�فاوض الادار� وتق��� الاداء ال�امعي1995ح�� وج�ه ( - 13

  .��3ة، ال��ل� الاول، الع�د غال����ة الم��ق�ل 

، ال����� الإدار� وعلاق�ه �ال��اخ ال�����ي لع��اء �ل�ات جامعة )2013( ی�سف �عق�ب ش�ادة - 14

 �غ�اد، �ل�ة ال����ة اب� ال�ش�، جامعة �غ�اد ، (أ��وحة د���راه غ�� م���رة).  

وال��ــ��� فــي جامعــة �غــ�اد،  �ل�ــة )،  ب�ــاء ان�ــ�ذج ادارة الاصــلاح 2012الع��ــ��، ســ�اب فاضــل، (  - 15

 ال����ة اب� اله���، جامعة �غ�اد، (ا��وحة د���راه غ�� م���رة).

)، الاح�اء ال�صفي والاس��لالي في ال����ـة وعلـ� 1977ال��اتي واث�اس��س، ع�� ال��ار، ز���ا ز�ي ( - 16

  الع�اق.ال�ف�، وزارة ال�عل�� العالي وال��� العل�ي، ال�امعة ال�������ة، �غ�اد، 

17- Ebel , Robert L, (1972), Essential of Education Measurement.  Prentice - Hill, 
New Jersey, Prentice - Hall. 

18- Michelman-p.7 (2004) Harvard Management up date, Retrieved June 25, 2011, 
from www@hbosp.harvard.edu. 

19- Fung-at-al, (2007) full disclosure: The perils and promise of Transparency. 
Edition, Cambridge University press, Britain. 

20- Oliver, Richard, W, (2004), what is Transparency, The McCaw- Hill 
Companies, Inc., USA. 

21- Henrique, Adrian (2007) Corporate Truth: The Limits To Transparency Earth 
scan, 1st Edition, USA and UK. 

22- Adam, R. S, (1980), The Administration of Reform: Inferences Drown from 
the study of Education Innovations, Paper presented at the international 
institute for education planning, UNESCO 

23- Berman, B.S. (1990),Total Quality Management in higher Education, (The 
American University Unpublished PhD Thesis)  

24- Best, J.W., (1981), Research in Education, 4th Ed., Englewood Cliffs, N. 
Prenice Hill, Inc. 

 

 


