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 شكر وتقدير

الحمدُ لله الذي وفّقنا لإتمام هذا البحث، والصلاةُ والسلامُ على سيدنا محمد، القائل: "من لم يشكر  
 الناس لم يشكر الله".

يسعدني أن أتقدم بخالص شكري وعميق امتناني إلى كل من أسهم في إنجاز هذا البحث وإتمامه في  
 أحسن صورة، وفي مقدمتهم: 

المشرفَين الكريمَين على هذا    —الأستاذ الدكتور الفيصل عبد الحميد والأستاذ الدكتور فايز جراد 
على توجيهاتهما العلمية القيّمة، ودعمهما المستمر، وملاحظاتهما البناءة التي أثرت هذا   —البحث 

 العمل وصوّبت مساره؛ فلهما الفضل الكبير في بلوغه هذه الصورة. 

كما أتوجه بالشكر الجزيل إلى جامعة ميدأوشن وكلية الإدارة على توفير البيئة الأكاديمية الداعمة  
 للبحث العلمي، وعلى ما أتاحته من مصادر معرفية وإمكانات بحثية. 

وأشكر جميع موظفي وزارة التربية والتعليم الذين تفضّلوا بالمشاركة في الدراسة وأجابوا باستبانة صادقة  
 وموضوعية، وكان لتعاونهم الأثرُ المباشر في غنى نتائج هذا البحث وقيمته التطبيقية. 

وأخصّ بالشكر الزملاءَ المحكّ مين الذين تكرّموا بمراجعة أداة الدراسة وإبداء آرائهم المتخصصة التي  
 عزّزت صدق الاستبانة وثباتها. 

وفي الختام، لا يسعني إلا أن أعُرب عن شكري العميق لأسرتي الكريمة على صبرها وتشجيعها وإيمانها  
الدائم بي طوال مسيرة البحث؛ فإن كلّ خطوة في هذا العمل كانت في جوهرها وفاءً لثقتهم وتقديراً  

 لدعمهم.

 والله من وراء القصد، وهو يهدي السبيل. 
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 الفصل الاول

 :مقدمةال

تواجههههههههههه الملسسهههههههههههات فههههههههههي العصهههههههههههر الحهههههههههههديث تحههههههههههديات متسهههههههههههارعة تتعلههههههههههق بتقلّبهههههههههههات الأسهههههههههههواق، 

وتنههههههههههههههههامي متطلبهههههههههههههههههات أصهههههههههههههههههحاب المصهههههههههههههههههال ، وازديههههههههههههههههاد الضههههههههههههههههه و  البيئيهههههههههههههههههة والاجتماعيهههههههههههههههههة 

والاقتصهههههههههههههادية، ممهههههههههههههها جعههههههههههههههل موضههههههههههههههو  الاسههههههههههههههتدامة الملسسههههههههههههههية أحههههههههههههههد المرتكههههههههههههههزات الرئيسههههههههههههههة 

لضهههههههههمان بقهههههههههاء المنظمهههههههههات وقهههههههههدرتها علهههههههههى المنافسهههههههههة فهههههههههي المهههههههههد  الطويهههههههههل. وفهههههههههي ظهههههههههل ههههههههههذا 

ه  الواقهههههههههههع المتحهههههههههههوّل، بهههههههههههرز التخطهههههههههههي  الاسهههههههههههتراتيجي بوصهههههههههههفه الإطهههههههههههار المنهجهههههههههههي الهههههههههههذي يوجهههههههههههّ

الملسسههههههههة نحهههههههههو فههههههههههم بيئتهههههههههها وتحليهههههههههل مواردهههههههههها وصهههههههههياغة توجهاتهههههههههها المسهههههههههتقبلية ضهههههههههمن ر يهههههههههة 

واضههههههههههههههحة تسههههههههههههههتجيى لهههههههههههههههذه التحههههههههههههههديات. ولا يُنظههههههههههههههر إلههههههههههههههى التخطههههههههههههههي  الاسههههههههههههههتراتيجي اليههههههههههههههوم 

ليديههههههههههة، بههههههههههل باعتبههههههههههاره مههههههههههدخلًا ديناميكيههههههههههاً يتههههههههههي  للملسسههههههههههة دمههههههههههج باعتبههههههههههاره ممارسههههههههههة إداريههههههههههة تق

أبعههههههههاد الاسهههههههههتدامة فههههههههي صهههههههههميم عملياتههههههههها، ابتهههههههههداءً مههههههههن رسهههههههههم السياسههههههههات العامهههههههههة وصههههههههولًا إلهههههههههى 

 تحديد ملشرات الأداء وتقييم النتائج.

إنّ الاسهههههههههتدامة الملسسهههههههههية لا تقتصهههههههههر علهههههههههى الحفهههههههههها  علهههههههههى المهههههههههوارد أو مراعهههههههههاة البعهههههههههد البيئههههههههههي 

فحسهههههههههى، بهههههههههل تتجهههههههههاوز ذلهههههههههن لتشهههههههههمل بنهههههههههاء منظومهههههههههة متكاملهههههههههة تهههههههههوازن بهههههههههين الأداء الاقتصهههههههههادي 

والمسهههههههههههههلولية الاجتماعيهههههههههههههة والالتهههههههههههههزام بالحوكمهههههههههههههة الرشهههههههههههههيدة. ومهههههههههههههن ههههههههههههههذا المنطلهههههههههههههق، يصهههههههههههههب  

التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي أداة حيويههههههههههة لترسههههههههههي  قهههههههههههيم الاسههههههههههتدامة عبههههههههههر تههههههههههوفير آليههههههههههات منظمهههههههههههة 

لتحديههههههههههد الأولويههههههههههات وتخصههههههههههيص المههههههههههوارد وتطههههههههههوير البههههههههههدائل واتخههههههههههاذ القههههههههههرارات المسههههههههههتندة إلههههههههههى 

 تحليل علمي للبيئة الداخلية والخارجية. 
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كمهههههههها أنههههههههه يسهههههههههم فههههههههي خلههههههههق مواءمههههههههة بههههههههين ر يههههههههة الملسسههههههههة وطموحاتههههههههها بعيههههههههدة المههههههههد  وبههههههههين 

ممارسهههههههههههاتها التنفيذيهههههههههههة، ممههههههههههها يعهههههههههههزّز اتسهههههههههههاق السياسهههههههههههات واسهههههههههههتدامة النتهههههههههههائج، ويُعهههههههههههدّ امهههههههههههتلا  

الملسسهههههههههههات لخطهههههههههههة اسهههههههههههتراتيجية متكاملهههههههههههة تتضهههههههههههمن بُعهههههههههههد الاسهههههههههههتدامة شهههههههههههرطاً أساسهههههههههههياً لبنهههههههههههاء 

قههههههههههههههدرتها علههههههههههههههى التكيهههههههههههههه  مههههههههههههههع الت ييههههههههههههههر وإدارة المخههههههههههههههاطر والتنبههههههههههههههل بههههههههههههههالفر  المسههههههههههههههتقبلية. 

فههههههههههههالتحولات السههههههههههههريعة فههههههههههههي التكنولوجيهههههههههههها، وت يههههههههههههر التشههههههههههههريعات، وتطههههههههههههور توقعههههههههههههات المجتمههههههههههههع، 

جميعههههههههههها عوامههههههههههل تتطلههههههههههى تخطيطههههههههههاً متقههههههههههدماً يتجههههههههههاوز الحلههههههههههول ا نيههههههههههة إلههههههههههى بنههههههههههاء منظومههههههههههة 

ة مرنههههههههههة وقابلههههههههههة للتطههههههههههور المسههههههههههتمر. كمهههههههههها يُسهههههههههههم التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي فههههههههههي تعزيههههههههههز الثقافهههههههههه 

الملسسههههههههههههههية الداعمههههههههههههههة للاسههههههههههههههتدامة، مههههههههههههههن خههههههههههههههلال ترسههههههههههههههي  مبههههههههههههههاد  الابتكههههههههههههههار والمسههههههههههههههلولية 

 والمساءلة والشفافية، والتي تُعدّ ركائز لخلق قيمة مستدامة للملسسة.

دمج الاسههههههههههههتدامة فههههههههههههي عمليههههههههههههات  وتشههههههههههههير الأدبيههههههههههههات العلميههههههههههههة إلههههههههههههى أن الملسسههههههههههههات التههههههههههههي تههههههههههههُ

التخطههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي تكهههههههههون أكثهههههههههر قهههههههههدرة علهههههههههى تحقيهههههههههق مزايههههههههها تنافسهههههههههية، سهههههههههواء مهههههههههن حيهههههههههث 

تحسهههههههههههههين كفهههههههههههههاءة الأداء، أو بنهههههههههههههاء سهههههههههههههمعة ملسسهههههههههههههية قويهههههههههههههة، أو جهههههههههههههذب الكفهههههههههههههاءات البشهههههههههههههرية 

والاسهههههههههتثمارات الداعمهههههههههة للنمهههههههههو المسهههههههههتدام. ومهههههههههع ذلهههههههههن، تبقهههههههههى عمليهههههههههة الهههههههههدمج بهههههههههين التخطهههههههههي  

والاسههههههههههتدامة محفوفهههههههههههة بتحهههههههههههديات تتعلههههههههههق بضهههههههههههع  الخبهههههههههههرات، ومحدوديههههههههههة البيانهههههههههههات، ومقاومهههههههههههة 

الت ييههههههههههر، وغيههههههههههاب ملشههههههههههرات قيههههههههههاس دقيقههههههههههة؛ الأمههههههههههر الههههههههههذي يسههههههههههتدعي دراسههههههههههة علميههههههههههة معمقههههههههههة 

 تكش  مد  فاعلية هذا الاندماج وتسلّ  الضوء على شرو  نجاحه.

تههههههههههههههةتي هههههههههههههههذه الدراسههههههههههههههة لتتنههههههههههههههاول بالدراسههههههههههههههة والتحليههههههههههههههل الههههههههههههههدور الههههههههههههههذي يمارسههههههههههههههه التخطههههههههههههههي  

الاسهههههههههتراتيجي فهههههههههي تحقيهههههههههق الاسهههههههههتدامة الملسسهههههههههية، وذلهههههههههن عبهههههههههر البحهههههههههث فهههههههههي كيفيهههههههههة صهههههههههياغة 

الاسههههههههههههتراتيجيات، وطههههههههههههرق تنفيههههههههههههذها، وآليههههههههههههات تقييمههههههههههههها، وتةثيرههههههههههههها المباشههههههههههههر وغيههههههههههههر المباشههههههههههههر 
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علههههههههههى الأداء الملسسههههههههههي. وتهههههههههههدف هههههههههههذه المقدمههههههههههة إلههههههههههى وضههههههههههع إطههههههههههار معرفههههههههههي متههههههههههين لفهههههههههههم 

علاقهههههههههة التخطهههههههههي  بالاسههههههههههتدامة، وتمهيهههههههههد الطريههههههههههق لفصهههههههههول الدراسهههههههههة التههههههههههي ستتضهههههههههمن عههههههههههر  

مشهههههههههههكلة البحهههههههههههث وأهميتهههههههههههه وأهدافهههههههههههه وتسههههههههههها لاته وفروضهههههههههههه، إضهههههههههههافة إلهههههههههههى منطلقاتهههههههههههه النظريهههههههههههة 

 ومنهجيته وإجراءاته.

 : مشكلة الدراسة

تواجهههههههههههه الملسسهههههههههههات المعاصهههههههههههرة ضههههههههههه وطاً متزايهههههههههههدة تفهههههههههههر  عليهههههههههههها تبنهههههههههههي ممارسهههههههههههات أكثهههههههههههر 

اسههههههههههتدامة لضههههههههههمان قههههههههههدرتها علههههههههههى الاسههههههههههتمرار فههههههههههي بيئههههههههههة تتسههههههههههم بالتعقيههههههههههد والت يههههههههههر المتسههههههههههار . 

فالتحهههههههههههديات المرتبطهههههههههههة بتقلّبهههههههههههات الاقتصهههههههههههاد، وتنهههههههههههامي المتطلبهههههههههههات التشهههههههههههريعية، وتزايهههههههههههد وعهههههههههههي 

أصهههههههههههحاب المصهههههههههههال ، إضهههههههههههافة إلهههههههههههى التحهههههههههههولات البيئيهههههههههههة العالميهههههههههههة، جميعهههههههههههها تفهههههههههههر  علههههههههههههى 

الملسسهههههههههات أن تعيهههههههههد النظهههههههههر فهههههههههي أسهههههههههاليى إدارتهههههههههها وفهههههههههي قهههههههههدرتها علهههههههههى تحقيهههههههههق تهههههههههوازن بهههههههههين 

متطلبهههههههههههههات الأداء الحهههههههههههههالي وضهههههههههههههرورات المسهههههههههههههتقبل. وفهههههههههههههي ظهههههههههههههل ههههههههههههههذا الواقهههههههههههههع، يفتهههههههههههههر  أن 

يكههههههههههههون التخطههههههههههههي  الاسههههههههههههتراتيجي أداة تمكينيههههههههههههة تسههههههههههههاعد الملسسههههههههههههات علههههههههههههى دمههههههههههههج الاسههههههههههههتدامة 

هههههههههها، غيههههههههههر أن الواقهههههههههع يشههههههههههير إلههههههههههى وجهههههههههود فجههههههههههوة واضهههههههههحة بههههههههههين المبههههههههههاد  فهههههههههي صههههههههههلى عمليات

النظريههههههههههة للتخطههههههههههي  وبههههههههههين التطبيههههههههههق العملهههههههههههي لمتطلبههههههههههات الاسههههههههههتدامة. وهههههههههههذه الفجههههههههههوة تتجلهههههههههههى 

فهههههههههههي غيهههههههههههاب التكامهههههههههههل بهههههههههههين الر يهههههههههههة الاسهههههههههههتراتيجية طويلهههههههههههة المهههههههههههد  والممارسهههههههههههات التشههههههههههه يلية 

اليوميهههههههههة، وفهههههههههي ضههههههههههع  قهههههههههدرة الملسسههههههههههات علهههههههههى ترجمههههههههههة أههههههههههداف الاسههههههههههتدامة إلهههههههههى ملشههههههههههرات 

 أداء قابلة للقياس.
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كمههههههههها تبهههههههههرز الإشهههههههههكالية فهههههههههي أن العديهههههههههد مهههههههههن الملسسهههههههههات مههههههههها زالهههههههههت تتعامهههههههههل مهههههههههع الاسهههههههههتدامة 

علهههههههههى أنهههههههههها نشههههههههها  تكميلهههههههههي أو التهههههههههزام اجتمهههههههههاعي محهههههههههدود، ولهههههههههي  إطهههههههههاراً اسهههههههههتراتيجياً شهههههههههاملًا 

ه السياسههههههههههههات والقههههههههههههرارات. وفههههههههههههي المقابههههههههههههل، تعههههههههههههاني بعهههههههههههه  الملسسههههههههههههات التههههههههههههي تبنههههههههههههت  يوجههههههههههههّ

الاسههههههههههتدامة فههههههههههي خططههههههههههها مههههههههههن صههههههههههعوبات تتعلههههههههههق ب يههههههههههاب الخبههههههههههرات المتخصصههههههههههة، وضههههههههههع  

أنظمهههههههههههة جمهههههههههههع البيانهههههههههههات، وتشهههههههههههتت المسهههههههههههلوليات بهههههههههههين الإدارات، ممههههههههههها يهههههههههههلدي إلهههههههههههى ضهههههههههههع  

قهههههههههههدرة الخطهههههههههههة الاسهههههههههههتراتيجية علهههههههههههى أن تُحهههههههههههد  أثهههههههههههراً فعليهههههههههههاً فهههههههههههي الأداء الملسسهههههههههههي. وتهههههههههههزداد 

المشهههههههههكلة تعقيهههههههههداً عنهههههههههدما تكهههههههههون البيئهههههههههة التنظيميهههههههههة غيهههههههههر مسهههههههههتقرة أو عنهههههههههدما لا يمتلهههههههههن القهههههههههادة 

ون الهههههههههههوعي الكهههههههههههافي بةهميهههههههههههة دمهههههههههههج البعهههههههههههد البيئهههههههههههي والاجتمهههههههههههاعي والحهههههههههههوكمي ضهههههههههههمن الإداريههههههههههه 

 .منظومة التخطي 

وتكشهههههههههه  التقههههههههههارير الإداريههههههههههة الصههههههههههادرة عههههههههههن عههههههههههدد مههههههههههن الههههههههههوزارات الحكوميههههههههههة العربيههههههههههة أن مهههههههههها 

مههههههههههههن الخطهههههههههههه  الاسههههههههههههتراتيجية المُعههههههههههههدّة لا تصههههههههههههل إلههههههههههههى مرحلههههههههههههة التقيههههههههههههيم  %60 يزيههههههههههههد علههههههههههههى

لا تمتلههههههههههن ملشههههههههههرات أداء قابلههههههههههة  نسههههههههههبة كبيههههههههههرة مههههههههههن الملسسههههههههههات الحكوميههههههههههة الفعلههههههههههي، كمهههههههههها أن

ق الفجهههههههههههوة بهههههههههههين التخطهههههههههههي  النظهههههههههههري  للقيهههههههههههاس مرتبطهههههههههههة بةبعهههههههههههاد الاسهههههههههههتدامة، وههههههههههههو مههههههههههها يُعمهههههههههههّ

وفههههههههههههههي  .(2025الهههههههههههههدرويد وعبهههههههههههههد المقصههههههههههههههودي والحلهههههههههههههواني، ) والتطبيهههههههههههههق الميهههههههههههههداني الفعلههههههههههههههي

( إلهههههههههههههى أن غيهههههههههههههاب التكامهههههههههههههل بهههههههههههههين الر يهههههههههههههة 2021السهههههههههههههياق ذاتهههههههههههههه، تُشهههههههههههههير دراسهههههههههههههة ثابهههههههههههههت  

الاسهههههههههتراتيجية والممارسهههههههههات التشههههههههه يلية يُضهههههههههع  مهههههههههن قهههههههههدرة الملسسهههههههههات علهههههههههى تحويهههههههههل مبهههههههههاد  

 .الاستدامة إلى نتائج قابلة للقياس والمتابعة

 



12 
 

ومهههههههن هنهههههههها تههههههههةتي مشههههههههكلة هههههههههذه الدراسههههههههة مههههههههن الحاجههههههههة إلههههههههى فهههههههههم أعمههههههههق لطبيعههههههههة الههههههههدور الههههههههذي 

يمارسههههههههههه التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي فههههههههههي تحقيههههههههههق الاسههههههههههتدامة الملسسههههههههههية، ومههههههههههد  قدرتههههههههههه علههههههههههى 

تههههههههوفير إطههههههههار مههههههههنظم يضههههههههمن اتسههههههههاق الر يههههههههة مههههههههع آليههههههههات التنفيههههههههذ. كمهههههههها تتمثههههههههل المشههههههههكلة فههههههههي 

استكشهههههههههاف العوامهههههههههل التهههههههههي تعيهههههههههق ههههههههههذا الهههههههههدور أو تعهههههههههززه، وتحليهههههههههل مههههههههها إذا كانهههههههههت الملسسهههههههههات 

قهههههههههادرة فعههههههههههلًا علههههههههههى تحويههههههههههل التخطههههههههههي  مههههههههههن عمليههههههههههة شههههههههههكلية إلههههههههههى عمليههههههههههة اسههههههههههتراتيجية فعالههههههههههة 

تتههههههههرجم مبههههههههاد  الاسههههههههتدامة إلههههههههى نتههههههههائج قابلههههههههة للقيههههههههاس. وتتجسههههههههد المشههههههههكلة البحثيههههههههة أيضههههههههاً فههههههههي 

م نقههههههههص الدراسههههههههات العربيههههههههة التههههههههي تناولههههههههت هههههههههذا الموضههههههههو  بعمههههههههق، رغههههههههم الحاجههههههههة الملحههههههههة لفههههههههه 

كيفيههههههههههة تفعيههههههههههل التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي ليصههههههههههب  محركههههههههههاً أساسههههههههههياً للاسههههههههههتدامة فههههههههههي القطههههههههههاعين 

 العام والخا . 

وفههههههههي ضهههههههههوء ذلهههههههههن، تطهههههههههرم الدراسهههههههههة تسههههههههها لًا رئيسهههههههههاً يتمثهههههههههل فهههههههههي عهههههههههدم وضهههههههههوم مهههههههههد  فاعليهههههههههة 

التخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي فهههههههههي دعهههههههههم الاسهههههههههتدامة الملسسهههههههههية، وههههههههههو مههههههههها يسهههههههههتلزم تحلهههههههههيلًا علميهههههههههاً 

 ممنهجاً لمعرفة طبيعة العلاقة بينهما وتحديد أوجه القصور في الممارسات القائمة.

 الأهمية البحثية

 أولًا: الأهمية النظرية 

تبهههههههههرز الأهميهههههههههة النظريهههههههههة للدراسهههههههههة مهههههههههن خهههههههههلال إسههههههههههامها فهههههههههي تعزيهههههههههز الفههههههههههم العلمهههههههههي للعلاقهههههههههة 

بهههههههههين التخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي والاسهههههههههتدامة الملسسهههههههههية، ولا سهههههههههيما فهههههههههي السهههههههههياق العربهههههههههي الههههههههههذي 

مهههههههها زال يعهههههههههاني مههههههههن محدوديهههههههههة الدراسههههههههات المعمّقهههههههههة فههههههههي ههههههههههذا المجههههههههال. وتهههههههههةتي هههههههههذه الدراسهههههههههة 

لتسههههههههههههد فجههههههههههههوة معرفيههههههههههههة مهمههههههههههههة عبههههههههههههر تناولههههههههههههها الاسههههههههههههتدامة بوصههههههههههههفها عمليههههههههههههة مترابطههههههههههههة مههههههههههههع 

التخطهههههههههي  وليسهههههههههت نتيجهههههههههة منفصهههههههههلة عنهههههههههه، وههههههههههو مههههههههها يضهههههههههي  بعهههههههههدًا جديهههههههههدًا ل دبيهههههههههات التهههههههههي 
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ا  ا مهههههههههها تههههههههههدرس كههههههههههل مفهههههههههههوم بمعههههههههههزل عههههههههههن ا خههههههههههر. كمهههههههههها تمثههههههههههل الدراسههههههههههة إطههههههههههارًا معرفيههههههههههً غالبهههههههههً

الاقتصهههههههههههههادية والاجتماعيهههههههههههههة  —متكههههههههههههاملًا يوضههههههههههههه  كيفيههههههههههههة دمهههههههههههههج أبعههههههههههههاد الاسهههههههههههههتدامة الثلاثههههههههههههة 

فهههههههههههي مراحهههههههههههل التخطهههههههههههي  المختلفهههههههههههة، ممههههههههههها يُسههههههههههههم فهههههههههههي إعهههههههههههادة صهههههههههههياغة الفههههههههههههم  —والبيئيهههههههههههة 

ا يعيههههههههد تشهههههههههكيل  ا تحويليههههههههً التقليههههههههدي لمفهههههههههوم التخطهههههههههي  بوصههههههههفه عمليههههههههة تقنيهههههههههة إلههههههههى كونههههههههه نهجهههههههههً

ا  ا نظريههههههههً توجهههههههههات الملسسههههههههة علههههههههى المههههههههد  الطويههههههههل. إضههههههههافةً إلههههههههى ذلههههههههن، تقههههههههدم الدراسههههههههة أساسههههههههً

لفهههههههههههم دور القههههههههههدرات التنظيميههههههههههة، والثقافههههههههههة الملسسههههههههههية، والحوكمههههههههههة فههههههههههي تفسههههههههههير الفههههههههههروق بههههههههههين 

الملسسههههههههههات مههههههههههن حيههههههههههث قههههههههههدرة التخطههههههههههي  علههههههههههى تحقيههههههههههق الاسههههههههههتدامة، وهههههههههههو مهههههههههها يعههههههههههزز مههههههههههن 

ا لدراسههههههههات لاحقههههههههة تتنههههههههاول تههههههههةثير الإطهههههههه  ار المفههههههههاهيمي للبحههههههههث فههههههههي هههههههههذا المجههههههههال ويتههههههههي  فرصههههههههً

لههههههههههة. كمههههههههههها تُسههههههههههههم فههههههههههي إثهههههههههههراء النقههههههههههها  العلمههههههههههي حهههههههههههول كيفيهههههههههههة  المت يههههههههههرات الوسهههههههههههيطة أو المعدّ 

تطههههههههوير ملشههههههههرات قيههههههههاس أكثههههههههر دقههههههههة لتقيههههههههيم مههههههههد  دمههههههههج الاسههههههههتدامة فههههههههي خطهههههههه  الملسسههههههههات، 

وههههههههههو جانهههههههههى يُعهههههههههد مهههههههههن أكثهههههههههر الجوانهههههههههى تعقيهههههههههدًا فهههههههههي الأدبيهههههههههات المعاصهههههههههرة، مههههههههها يجعهههههههههل ههههههههههذه 

 الدراسة إضافة نوعية للنظرية الإدارية الحديثة.

 ثانيًا: الأهمية التطبيقية 

أمههههههههها علههههههههههى المسههههههههههتو  التطبيقههههههههههي، فتبههههههههههرز أهميههههههههههة الدراسهههههههههة فههههههههههي قههههههههههدرتها علههههههههههى تقههههههههههديم نمههههههههههوذج 

علهههههههههههههههى  —سهههههههههههههههواء التعليميهههههههههههههههة أو التجاريهههههههههههههههة أو الخدميهههههههههههههههة  —عملهههههههههههههههي يسهههههههههههههههاعد الملسسهههههههههههههههات 

تحويهههههههههههل مبهههههههههههاد  الاسهههههههههههتدامة مهههههههههههن مبهههههههههههاد  عامهههههههههههة إلهههههههههههى ممارسهههههههههههات تنفيذيهههههههههههة قابلهههههههههههة للقيهههههههههههاس 

والمتابعهههههههههة. وتتعههههههههههزز الأهميههههههههههة مهههههههههن كههههههههههون العديههههههههههد مههههههههههن الملسسهههههههههات العربيههههههههههة تواجههههههههههه تحههههههههههديات 

حقيقيههههههههههة فهههههههههههي دمهههههههههههج الاسههههههههههتدامة بسهههههههههههبى غيهههههههههههاب الخبههههههههههرة التطبيقيهههههههههههة أو عهههههههههههدم وضهههههههههههوم الأدوات 

ا لإعهههههههههههادة تصهههههههههههميم خططهههههههههههها  ا عمليهههههههههههً المناسهههههههههههبة، ممههههههههههها يجعهههههههههههل نتهههههههههههائج ههههههههههههذه الدراسهههههههههههة مرجعهههههههههههً

الاسههههههههههههتراتيجية بمههههههههههههها يتوافهههههههههههههق مهههههههههههههع متطلبهههههههههههههات التنميههههههههههههة المسهههههههههههههتدامة. كمههههههههههههها تسهههههههههههههاعد الدراسهههههههههههههة 
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القيههههههههادات الإداريههههههههة علهههههههههى إعههههههههادة النظهههههههههر فههههههههي أسههههههههاليى صهههههههههنع القههههههههرار والتخطهههههههههي ، مههههههههن خهههههههههلال 

تهههههههههوفير إطهههههههههار تحليلهههههههههي يعينهههههههههها علهههههههههى استشهههههههههراف المخهههههههههاطر والفهههههههههر  الناتجهههههههههة عهههههههههن التحهههههههههولات 

الاقتصهههههههههههادية والاجتماعيهههههههههههة والبيئيهههههههههههة. وتهههههههههههةتي أهميهههههههههههة تطبيقيهههههههههههة إضهههههههههههافية مهههههههههههن كهههههههههههون الدراسهههههههههههة 

تسهههههههههههههم فههههههههههههي توجيههههههههههههه الملسسههههههههههههات نحههههههههههههو تعزيههههههههههههز قههههههههههههدرتها التنافسههههههههههههية، مههههههههههههن خههههههههههههلال تحسههههههههههههين 

الحوكمههههههههههههههة، وتطههههههههههههههوير نظههههههههههههههم تقيههههههههههههههيم الأداء، وتبنههههههههههههههي سياسههههههههههههههات أكثههههههههههههههر اسههههههههههههههتجابة للت يههههههههههههههرات 

المتسههههههههههههههارعة فههههههههههههههي بيئههههههههههههههة الأعمههههههههههههههال. كههههههههههههههذلن تههههههههههههههوفر الدراسههههههههههههههة توصههههههههههههههيات تطبيقيههههههههههههههة يمكههههههههههههههن 

اسههههههههههتخدامها فههههههههههي تطههههههههههوير البههههههههههرامج التدريبيههههههههههة، وتحسههههههههههين مسههههههههههتو  الههههههههههوعي التنظيمههههههههههي، وإعههههههههههادة 

ا فهههههههههههههي تحقيهههههههههههههق هيكلهههههههههههههة العمليهههههههههههههات بمههههههههههههها  يجعهههههههههههههل التخطهههههههههههههي  الاسهههههههههههههتراتيجي عنصهههههههههههههرًا جوهريهههههههههههههً

الاسهههههههههتدامة، لا مجهههههههههرد وثيقهههههههههة شهههههههههكلية. ومهههههههههن ثهههههههههمّ، فهههههههههإن نتهههههههههائج الدراسهههههههههة تقهههههههههدم قيمهههههههههة حقيقيههههههههههة 

للممارسههههههههههههين مههههههههههههن خههههههههههههلال تمكيههههههههههههنهم مههههههههههههن تصههههههههههههميم خطهههههههههههه  مسههههههههههههتقبلية أكثههههههههههههر مرونههههههههههههة، وإدارة 

مهههههههههههواردهم بكفهههههههههههاءة أكبهههههههههههر، وبنهههههههههههاء سهههههههههههمعة ملسسهههههههههههية مسهههههههههههتدامة تهههههههههههدعم قهههههههههههدرتهم علهههههههههههى البقهههههههههههاء 

 والتطور في بيئة عمل شديدة التنافسية.

 أهداف الدراسة: 

 الهدف الرئيسي 

يتمثل الهدف الرئيسههههههههي للدراسههههههههة في تحليل مد  إسهههههههههام التخطي  الاسههههههههتراتيجي في تعزيز الاسههههههههتدامة  

الملسهههسهههية من خلال دمج أبعادها المختلفة ضهههمن سهههياسهههات الملسهههسهههة وعملياتها التشههه يلية، وذلن عبر 

الملثرة في   الكشه  عن طبيعة العلاقة بين ممارسهات التخطي  الاسهتراتيجي والعوامل التنظيمية والإدارية

 فعاليته، بهدف الوصول إلى إطار تحليلي يساعد على تحقيق أداء ملسسي مستدام.
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 الاهداف الفرعية 

تحليل دور التخطي  الاستراتيجي في دمج أبعاد الاستدامة الملسسية ضمن السياسات   •

 والعمليات التش يلية للملسسة. 

تحديد العوامل التنظيمية والإدارية التي تُسهم في تعزيز فاعلية التخطي  الاستراتيجي في دعم   •

 الاستدامة. 

استكشاف أبرز التحديات والمعوقات التي تواجه الملسسات عند رب  التخطي  الاستراتيجي   •

 بمتطلبات الاستدامة وتحليل أثرها على الأداء الملسسي. 

اقترام إطار تحليلي وتوصيات تطبيقية تساعد الملسسات على تحسين تكامل التخطي    •

 الاستراتيجي والاستدامة بما يعزز قدرتها على تحقيق نمو مستدام. 

 تساؤلات الدراسة

 السؤال الرئيسي  

إلههههههههى أي مههههههههد  يسهههههههههم التخطههههههههي  الاسههههههههتراتيجي فهههههههههي تعزيههههههههز الاسههههههههتدامة الملسسههههههههية مههههههههن خهههههههههلال 

دمهههههههههج أبعادهههههههههها ضهههههههههمن سياسهههههههههات الملسسهههههههههة وعملياتهههههههههها التشههههههههه يلية، وفهههههههههي ظهههههههههل تهههههههههةثير العوامهههههههههل 

 التنظيمية والإدارية المرتبطة بهذا التكامل؟

 الأسئلة الفرعية  

إلههههههههههههههى أي مههههههههههههههد  يسهههههههههههههههم التخطههههههههههههههي  الاسههههههههههههههتراتيجي فههههههههههههههي دمههههههههههههههج أبعههههههههههههههاد الاسههههههههههههههتدامة  •

 الملسسية ضمن السياسات والعمليات التش يلية للملسسة؟

مههههههههها العوامهههههههههل التنظيميهههههههههة والإداريهههههههههة التهههههههههي تُعهههههههههزّز فاعليهههههههههة التخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي فهههههههههي  •

 دعم الاستدامة الملسسية؟
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مهههههههههها أبههههههههههرز المعوقههههههههههات التههههههههههي تواجههههههههههه الملسسههههههههههات عنههههههههههد ربهههههههههه  التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي  •

بمتطلبههههههههههههههات الاسههههههههههههههتدامة، ومهههههههههههههها تههههههههههههههةثير هههههههههههههههذه المعوقههههههههههههههات علههههههههههههههى مسههههههههههههههتو  تحقيههههههههههههههق 

 الاستدامة الملسسية؟

كيهههههههههههه  يمكههههههههههههن بنههههههههههههاء إطههههههههههههار تطبيقههههههههههههي يسههههههههههههاعد الملسسههههههههههههات علههههههههههههى تحسههههههههههههين تكامههههههههههههل  •

 التخطي  الاستراتيجي والاستدامة بما يعزز قدرتها على تحقيق أداء مستدام؟

ل ديناميكيهههههههههههههههة البيئهههههههههههههههة الخارجيههههههههههههههة طبيعهههههههههههههههةَ العلاقهههههههههههههههة بهههههههههههههههين التخطهههههههههههههههي   • كيهههههههههههههه  تُعهههههههههههههههدّ 

الاسههههههههههتراتيجي والاسههههههههههتدامة الملسسههههههههههية، ومهههههههههها انعكاسههههههههههات ذلههههههههههن علههههههههههى فاعليههههههههههة الخطهههههههههه  

 الاستراتيجية في ظل التحولات المتسارعة؟

 فروض الدراسة:

 :الفرض الرئيسي

يوجهههههههههههههههد تهههههههههههههههةثير ذو دلالهههههههههههههههة إحصهههههههههههههههائية للتخطهههههههههههههههي  الاسهههههههههههههههتراتيجي فهههههههههههههههي تعزيهههههههههههههههز الاسهههههههههههههههتدامة 

الملسسهههههههههههية مهههههههههههن خهههههههههههلال دمهههههههههههج أبعادهههههههههههها داخهههههههههههل السياسهههههههههههات والعمليهههههههههههات التشههههههههههه يلية، وبتهههههههههههةثير 

 العوامل التنظيمية والإدارية المرتبطة بهذا التكامل.

 الفروض الفرعية 

الفهههههههههر  الأول:يوجهههههههههد تهههههههههةثير ذو دلالهههههههههة إحصهههههههههائية للتخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي علهههههههههى دمهههههههههج أبعهههههههههاد 

 الاستدامة الملسسية ضمن السياسات والعمليات التش يلية للملسسة.

الفهههههههههههههر  الثاني:توجهههههههههههههد علاقهههههههههههههة إيجابيهههههههههههههة ذات دلالهههههههههههههة إحصهههههههههههههائية بهههههههههههههين العوامهههههههههههههل التنظيميهههههههههههههة 

 والإدارية وبين فاعلية التخطي  الاستراتيجي في دعم الاستدامة الملسسية.
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الفههههههههههر  الثالهههههههههههث:تلثر المعوقهههههههههههات التنظيميههههههههههة والإداريهههههههههههة بشهههههههههههكل سههههههههههلبي وذو دلالهههههههههههة إحصهههههههههههائية 

 على قدرة التخطي  الاستراتيجي في تعزيز الاستدامة الملسسية.

الفههههههههههر  الرابع:يسهههههههههههم اعتمههههههههههاد إطههههههههههار تطبيقههههههههههي متكامههههههههههل للتخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي والاسهههههههههههتدامة 

 في تحسين مستو  الأداء المستدام للملسسة بدرجة ذات دلالة إحصائية.

ل ديناميكيهههههههههههة البيئههههههههههههة الخارجيهههههههههههة  سههههههههههههرعة الت يهههههههههههر البيئههههههههههههي  الفهههههههههههر  الفرعههههههههههههي الخهههههههههههام : تُعههههههههههههدّ 

وعهههههههههدم اليقهههههههههين( العلاقهههههههههةَ بهههههههههين التخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي والاسهههههههههتدامة الملسسهههههههههية، بحيهههههههههث يكهههههههههون 

أثهههههههههههههر التخطهههههههههههههي  الاسهههههههههههههتراتيجي علهههههههههههههى الاسهههههههههههههتدامة أقهههههههههههههو  فهههههههههههههي البيئهههههههههههههات الخارجيهههههههههههههة عاليهههههههههههههة 

 الديناميكية منه في البيئات المستقرة، وذلن بدرجة ذات دلالة إحصائية.

 :لدراسات السابقةا

المؤسسية   الإستدامة( أثر التخطيط الإستراتيجي على 2021دراسة ) محمد ثابت،  •

 للجامعات الفلسطينية الناشئة 

ههههههههههههههدفت الدراسهههههههههههههة إلهههههههههههههى التعهههههههههههههرف علهههههههههههههى أثهههههههههههههر التخطهههههههههههههي  الاسهههههههههههههتراتيجي علهههههههههههههى الاسهههههههههههههتدامة 

الملسسههههههههههية فههههههههههي ظههههههههههل تههههههههههوافر القههههههههههدرات التنظيميههههههههههة  مت يهههههههههههر وسههههههههههي  فههههههههههي الجامعههههههههههات حديثههههههههههة 

النشههههههههههةة بقطهههههههههها  غههههههههههزة واسههههههههههتخدمت  المههههههههههنهج الوصههههههههههفي التحليلههههههههههي، حيههههههههههث اعتمههههههههههدت علههههههههههى أداة 

الاسهههههههههتبانة لجمهههههههههع البيانهههههههههات مهههههههههن مصهههههههههادرها الأوليهههههههههة، وتمثهههههههههل مجتمهههههههههع الدراسهههههههههة بالعهههههههههاملين فهههههههههي 

الإدارة العليههههههههههها والوسهههههههههههطى والألهههههههههههاديميين بالجامعهههههههههههات الفلسهههههههههههطينية حديثهههههههههههة النشهههههههههههةة فهههههههههههي قطههههههههههها  

( موظفهههههههههاً، وقههههههههههد قهههههههههام الباحههههههههههث 122غهههههههههزة، وقهههههههههد بلههههههههههه اجمهههههههههالي مجتمههههههههههع الدراسهههههههههة المسههههههههههتهدف  

( اسهههههههههههتبانة 122باتبههههههههههها  أسهههههههههههلوب الحصهههههههههههر الشهههههههههههامل لمجتمهههههههههههع الدراسهههههههههههة، حيهههههههههههث تهههههههههههم توزيهههههههههههع  

 مع المستهدف تم استردادهم جمعيا واستخدمت لأغرا  التحليل.على المجت



18 
 

وقههههههههد خلصههههههههت الدراسههههههههة إلههههههههى مجموعههههههههة مههههههههن النتههههههههائج تمثههههههههل أهمههههههههها فههههههههي وجههههههههود تقيههههههههيم إيجههههههههابي 

مرتفههههههههههههههع حههههههههههههههول مسههههههههههههههتو  تههههههههههههههوافر عناصههههههههههههههر التخطههههههههههههههي  الاسههههههههههههههتراتيجي والقههههههههههههههدرات التنظيميههههههههههههههة 

والاسههههههههههههههتدامة الملسسههههههههههههههية داخههههههههههههههل الجامعههههههههههههههات الفلسههههههههههههههطينية حديثههههههههههههههة النشههههههههههههههةة، حيههههههههههههههث بل ههههههههههههههت 

%( علهههههههههههههههههههههى التهههههههههههههههههههههوالي، 78.2%(، 79.8%(، 79.4الاوزان النسهههههههههههههههههههههبية لتلههههههههههههههههههههه  المحهههههههههههههههههههههاور  

وقهههههههههد أظههههههههههرت النتهههههههههائج وجههههههههههود أثهههههههههر معنهههههههههوي إيجهههههههههابي مباشههههههههههر ذو دلالهههههههههة إحصهههههههههائية للتخطههههههههههي  

الاسههههههههههههتراتيجي علههههههههههههى الاسههههههههههههتدامة الملسسههههههههههههية بالجامعهههههههههههههات الفلسههههههههههههطينية حديثههههههههههههة النشههههههههههههةة فهههههههههههههي 

قطههههههههههها  غهههههههههههزة.  مههههههههههها وأشهههههههههههارت النتهههههههههههائج أيضههههههههههها الهههههههههههى وجهههههههههههود أثهههههههههههر غيهههههههههههر مباشهههههههههههر وذو دلالهههههههههههة 

ى الاسههههههههههتدامة الملسسههههههههههية بوجههههههههههود القههههههههههدرات التنظيميههههههههههة إحصههههههههههائية للتخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي علهههههههههه 

 لمت ير وسي  بالجامعات الفلسطينية حديثة النشةة في قطا  غزة.

وأخيههههههههههرا فقههههههههههد أظهههههههههههرت نتههههههههههائج الدراسههههههههههة وجههههههههههود أثههههههههههر مباشههههههههههر وذو دلالههههههههههة إحصههههههههههائية للتخطههههههههههي  

الاسهههههههههتراتيجي علهههههههههى القهههههههههدرات التنظيميهههههههههة ووجهههههههههود مثهههههههههل ههههههههههذا الأثهههههههههر للقهههههههههدرات التنظيميهههههههههة علهههههههههى 

الاسههههههههههههتدامة الملسسههههههههههههية بالجامعههههههههههههات الفلسههههههههههههطينية حديثههههههههههههة النشههههههههههههةة فههههههههههههي قطهههههههههههها  غههههههههههههزة. وقههههههههههههد 

أوصهههههههههههت الدراسهههههههههههة بضهههههههههههرورة دمهههههههههههج سهههههههههههيناريوهات الاسهههههههههههتدامة فهههههههههههي إطهههههههههههار اعمهههههههههههال التخطهههههههههههي  

الاسهههههههههتراتيجي بتلههههههههه  الجامعهههههههههات ب هههههههههر  تنويهههههههههع المهههههههههوارد الماليهههههههههة وعهههههههههدم الالتفهههههههههاء بهههههههههالإيرادات 

 المتحققة من شريحة الطلبة.
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( التخطيــط الاستراتيجــي مدخـــل  2025دراسة ) الدرويش و عبد المقصودي، والحلواني،  •

لتحقيــق معاييــر جــودة واعتمــاد مـــدارس المرحلـــة المتوسطـــة بدولــة الكويـــت )دراســـة 

 نظريـــة( 

ههههههههههدف ههههههههههذا البحهههههههههث إلهههههههههى التعهههههههههرف علهههههههههى التخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي كمهههههههههدخل لتحقيهههههههههق معهههههههههايير 

جهههههههههههودة واعتمهههههههههههاد مهههههههههههدارس المرحلهههههههههههة المتوسهههههههههههطة بدولهههههههههههة الكويهههههههههههت، واسهههههههههههتخدم البحهههههههههههث المهههههههههههنهج 

الوصههههههههفي المعتمهههههههههد علهههههههههى جمهههههههههع الإطهههههههههر النظريههههههههة مهههههههههن الأدبيهههههههههات التربويهههههههههة، وتوصهههههههههلت النتهههههههههائج 

المتعلقهههههههههههههة بالبحهههههههههههههث إلهههههههههههههى تقهههههههههههههديم إطهههههههههههههار نظهههههههههههههري تضهههههههههههههمن الإطهههههههههههههار المفهههههههههههههاهيمي للتخطهههههههههههههي  

الاسهههههههههتراتيجي بمهههههههههدارس المرحلهههههههههة المتوسههههههههههطة فهههههههههي ضهههههههههوء الأدبيههههههههههات التربويهههههههههة المعاصهههههههههرة  مههههههههههن 

حيههههههههههث أهميههههههههههة التخطههههههههههي  الإسههههههههههتراتيجي فههههههههههي التعلههههههههههيم، وأهههههههههههداف التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي فههههههههههي 

التعلههههههههههههههههههيم، وعناصههههههههههههههههههر التخطههههههههههههههههههي  الاسههههههههههههههههههتراتيجي فههههههههههههههههههي التعلههههههههههههههههههيم، وخطههههههههههههههههههوات التخطههههههههههههههههههي  

ومعوقههههههههههات التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي فههههههههههي التعلههههههههههيم، كههههههههههذلن شههههههههههرو   الاسههههههههههتراتيجي فههههههههههي التعلههههههههههيم،

نجهههههههههههام اسهههههههههههتخدام التخطهههههههههههي  الإسهههههههههههتراتيجي فهههههههههههي التعلهههههههههههيم، كهههههههههههذلن الأسههههههههههه  النظريهههههههههههة لمعهههههههههههايير 

الجههههههههههودة والاعتمههههههههههاد للتعلههههههههههيم قبههههههههههل الجههههههههههامعي بدولههههههههههة الكويههههههههههت فههههههههههي ضههههههههههوء الأدبيههههههههههات التربويههههههههههة 

المعاصهههههههههههرة، مههههههههههههن حيههههههههههههث دواعههههههههههههي تطبيههههههههههههق إدارة الجههههههههههههودة فههههههههههههي التعلههههههههههههيم ومبرراتههههههههههههها، و فوائههههههههههههد 

تطبيهههههههههههههق إدارة الجهههههههههههههودة للملسسهههههههههههههة التعليميهههههههههههههة، و معهههههههههههههايير إدارة الجهههههههههههههودة اللازمهههههههههههههة للملسسهههههههههههههة 

التعليميهههههههههههة، و مراحهههههههههههل تطبيهههههههههههق الجهههههههههههودة بالملسسهههههههههههات التعليميهههههههههههة، و مبهههههههههههاد  تطبيهههههههههههق الجهههههههههههودة 

فههههههههههههي الملسسههههههههههههات التعليميههههههههههههة، و أهههههههههههههداف الجههههههههههههودة فههههههههههههي التعلههههههههههههيم، إضههههههههههههافة إلههههههههههههى تنههههههههههههاول دور 

تحقيههههههههههق معههههههههههايير جههههههههههودة واعتمههههههههههاد مههههههههههدارس المرحلههههههههههة المتوسههههههههههطة  التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي فههههههههههي

بدولهههههههههههة الكويههههههههههههت، وتهههههههههههم تقههههههههههههديم عههههههههههههدد مهههههههههههن الإجههههههههههههراءات المقترحههههههههههههة لتحقيهههههههههههق معههههههههههههايير جههههههههههههودة 



20 
 

واعتمهههههههههههههاد مهههههههههههههدارس المرحلهههههههههههههة المتوسهههههههههههههطة بدولهههههههههههههة الكويهههههههههههههت فهههههههههههههي ضهههههههههههههوء مهههههههههههههدخل التخطهههههههههههههي  

 الاستراتيجي، كان من أهمها:

ضهههههههههههرورة التركيزعلهههههههههههى تنميهههههههههههة الهههههههههههوعي لهههههههههههد  جميهههههههههههع العهههههههههههاملين بالملسسهههههههههههات التربويهههههههههههة بدولهههههههههههة 

الكويههههههههههههت لههههههههههههدوره الفعههههههههههههال فههههههههههههي تحقيههههههههههههق معههههههههههههايير الجههههههههههههودة والاعتمههههههههههههاد، العمههههههههههههل علههههههههههههى جعههههههههههههل 

التخطهههههههههههي  الإسهههههههههههتراتيجي جهههههههههههزءا مهههههههههههن الثقافهههههههههههة التنظيميهههههههههههة للملسسهههههههههههات التربويهههههههههههة حتهههههههههههى يلقهههههههههههى 

القبهههههههههول فيهههههههههها، ومهههههههههن ثهههههههههم يمكهههههههههن اسهههههههههت لاله فهههههههههي تحقيهههههههههق معهههههههههايير الجهههههههههودة والاعتمهههههههههاد، جعههههههههههل 

التخطههههههههههههي  الإسههههههههههههتراتيجي لإدارة الجههههههههههههودة الشههههههههههههاملة جههههههههههههزءا مههههههههههههن البرنههههههههههههامج التههههههههههههدريبي الخهههههههههههها  

بالقيههههههههادات التربويههههههههة، مههههههههن أجههههههههل تنميههههههههة أبعههههههههاد التخطههههههههي  الإسههههههههتراتيجي بحيههههههههث تقههههههههود إلههههههههى كههههههههل 

 ما هو جديد من قرارات واستراتيجيات وخط  على المد  البعيد.

( ، دور التخطيط الاستراتيجي كأداة لدمج طلاب الجامعات في 2025دراسة ) الهاشمي ،  •

 تحقيق أهداف التنمية المستدامة في ظل الجودة الشاملة 

تباينههههههههههت الكتابههههههههههات الادبيههههههههههة حههههههههههول تحقيههههههههههق ا ثههههههههههار المرغوبههههههههههة للتخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجى والههههههههههذ  

يعههههههههههههههد خيههههههههههههههارأ صههههههههههههههعبة لملسسههههههههههههههات التعلههههههههههههههيم الجههههههههههههههامعى علههههههههههههههى التنميههههههههههههههة المسههههههههههههههتدامة لتلههههههههههههههن 

الملسسههههههههههات خاصههههههههههة فههههههههههى ظههههههههههل متطلبههههههههههات الجههههههههههودة الشههههههههههاملة كمت يههههههههههر وسههههههههههي  ، كونههههههههههها أحههههههههههد 

التهههههههههههدابير التهههههههههههي ترعاهههههههههههها الاكاديميهههههههههههة العربيهههههههههههة للعلهههههههههههوم والتكنولوجيههههههههههها والنقهههههههههههل البحهههههههههههر  لهههههههههههدمج 

طلابهههههههههههها وتمكينهههههههههههها مههههههههههههن رسهههههههههههم ر يتههههههههههههها المسهههههههههههتقبلية بفاعليهههههههههههة، وتحديههههههههههههد أههههههههههههدافها ، وتوسههههههههههههيع 

نطهههههههههاق مشهههههههههاركة طلابهههههههههها فهههههههههي تحقيهههههههههق التنميهههههههههة، وذلهههههههههن عبهههههههههر المسهههههههههارات التعليميهههههههههة الشهههههههههاملة، 

 المبتكهههههههههههرة، والمسهههههههههههتدامة . وههههههههههههدفت الدراسهههههههههههة إلهههههههههههى تحليهههههههههههل دور التخطهههههههههههي  الإسهههههههههههتراتيجي كهههههههههههةداة 

لههههههههههههدمج طههههههههههههلاب الجامعههههههههههههات فههههههههههههي تحقيههههههههههههق أهههههههههههههداف التنميههههههههههههة المسههههههههههههتدامة واعتمههههههههههههدت منهجيههههههههههههة 
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الدراسهههههههههة علهههههههههى قيهههههههههاس مهههههههههد  مشهههههههههاركة الطهههههههههلاب فهههههههههى الخطهههههههههة الاسهههههههههتراتيجية والر يهههههههههة التنمويهههههههههة 

المسهههههههههههههتدامة.وتقييم دور الأكاديميهههههههههههههة الخاصهههههههههههههة بالتنميهههههههههههههة المسهههههههههههههتدامة وانشهههههههههههههطة الهههههههههههههدمج وكهههههههههههههذا 

الانشهههههههههههطة الموجهههههههههههههه لههههههههههههذوي القهههههههههههدرات الخاصههههههههههههة.،وذلن لاختبههههههههههههار فرضهههههههههههى الدراسههههههههههههة اولهمهههههههههههها " 

بوجههههههههههود علاقههههههههههة ذات دلالههههههههههة احصههههههههههائية بههههههههههين جههههههههههودة التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي فههههههههههي الجامعههههههههههات 

وفاعليههههههههة دمههههههههج الطههههههههلاب فههههههههي تحقيههههههههق أهههههههههداف التنميههههههههة المسههههههههتدامة فههههههههى ظههههههههل الجههههههههودة الشههههههههاملة 

. وثانيهمهههههههههها وجههههههههههود أثههههههههههر ذو دلالههههههههههة إحصهههههههههههائية بههههههههههين العوامههههههههههل التنظيميههههههههههة والثقافيههههههههههة والإداريهههههههههههة 

ة ونجههههههههههام عمليههههههههههة دمههههههههههج الطههههههههههلاب فههههههههههي بههههههههههرامج التنميههههههههههة المسههههههههههتدامة فههههههههههى ظههههههههههل مفهههههههههههوم الجههههههههههود

الشهههههههههههاملة .واتبعهههههههههههت الدراسهههههههههههة المهههههههههههنهج الاسهههههههههههتقرائى ومسهههههههههههتخدمة اسهههههههههههاليى احصهههههههههههائية للارتبههههههههههها  

بههههههههههين مت يراتههههههههههها . وانتهههههههههههت إلههههههههههى صههههههههههحة فرضههههههههههى الدراسههههههههههة واوصههههههههههت بالعمههههههههههل علههههههههههى تحههههههههههديث 

المنهههههههههههههاهج الجامعيهههههههههههههة لإدراج مفهههههههههههههاهيم التنميهههههههههههههة المسهههههههههههههتدامة وأههههههههههههههدافها بشهههههههههههههكل متكامهههههههههههههل فهههههههههههههي 

جميهههههههههههع التخصصهههههههههههات. ة وتطهههههههههههوير البنيهههههههههههة التحتيهههههههههههة الداعمهههههههههههة للهههههههههههدمج الشهههههههههههامل  خاصهههههههههههة ذوي 

 الاحتياجات الخاصه.

ــا: Grazielle Fatima Junior2019 , (دراســـــــــــــــــــــــــــــة  •  How to( عنوانهـــــــــــــــــــــــــــ

make strategic planning for corporate sustainability? 

لقهههههههههههد دفعهههههههههههت قضهههههههههههايا الاسهههههههههههتدامة الشهههههههههههركات إلهههههههههههى ت ييهههههههههههر طريقهههههههههههة تفكيرهههههههههههها فهههههههههههي نمهههههههههههاذج 

أعمالهههههههههههها إذا أرادت الحفههههههههههها  علهههههههههههى ميزتهههههههههههها التنافسهههههههههههية. ومهههههههههههع ذلهههههههههههن، وعلهههههههههههى الهههههههههههرغم مهههههههههههن 

تنههههههههوّ  الأدوات المتاحههههههههة لفنتههههههههاج المسههههههههتدام، فههههههههإن دمههههههههج مفهههههههههوم الاسههههههههتدامة لههههههههم يصههههههههل بعههههههههد 

إلههههههههى عههههههههدد كبيههههههههر مههههههههن الشههههههههركات حههههههههول العههههههههالم. ويعههههههههود السههههههههبى فههههههههي ذلههههههههن إلههههههههى الحاجههههههههة 

لمزيهههههههههههد مهههههههههههن المعرفهههههههههههة حهههههههههههول أهميهههههههههههة دمهههههههههههج الاسهههههههههههتدامة بالنسهههههههههههبة للشهههههههههههركة علهههههههههههى المهههههههههههد  
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الطويههههههههههل، وصههههههههههعوبة تحديههههههههههد نقطههههههههههة البدايههههههههههة لإحههههههههههدا  الت ييههههههههههر، أو صههههههههههعوبة هيكلههههههههههة هههههههههههذا 

 التطوّر ضمن عملية التحسين المستمر.

وانطلاقههههههههههاً مههههههههههن هههههههههههذا الواقههههههههههع، يقههههههههههدّم هههههههههههذا البحههههههههههث مههههههههههنهج التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي لههههههههههدمج 

الاسههههههههههتدامة فههههههههههي عمليههههههههههة تطههههههههههوير المنتجههههههههههات، والههههههههههذي يهههههههههههدف إلههههههههههى توجيههههههههههه عمليههههههههههة دمههههههههههج 

الاسهههههههههههههتدامة، وتسههههههههههههههيلها، وتسهههههههههههههريعها داخهههههههههههههل عمليهههههههههههههة تطهههههههههههههوير المنتجهههههههههههههات، مهههههههههههههن خهههههههههههههلال 

إحههههههههههههدا  ت ييههههههههههههرات فههههههههههههي إدارة الأعمههههههههههههال، بههههههههههههدعم  مههههههههههههن التخطههههههههههههي  الاسههههههههههههتراتيجي وعمليههههههههههههة 

التحسهههههههههين المسهههههههههتمر. ويُعهههههههههد ههههههههههذا المهههههههههنهج أسهههههههههلوباً نضهههههههههجياً يمكهههههههههن تطبيقهههههههههه مهههههههههن قبهههههههههل أي 

نهههههههههو  مههههههههههن الشهههههههههركات، لأنههههههههههه يسههههههههههتخدم مجموعهههههههههة مشههههههههههتركة مههههههههههن معهههههههههايير التقيههههههههههيم، وتتمثههههههههههل 

فوائههههههههههد هههههههههههذا البحههههههههههث فههههههههههي تحسههههههههههين وتعميههههههههههق ومنهجههههههههههة قضههههههههههايا الاسههههههههههتدامة داخههههههههههل عمليههههههههههة 

التخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي، إضهههههههههافةً إلهههههههههى تطهههههههههوير المنتجهههههههههات عبهههههههههر ر يهههههههههة نضهههههههههجية لمفههههههههههوم 

تطهههههههوير دليهههههههل جديهههههههد لتقيهههههههيم نقههههههها  القهههههههوة والضهههههههع  لهههههههد  الشهههههههركات بمههههههها يهههههههدعم تنفيهههههههذ ر يهههههههة 

مشههههههههههتركة بههههههههههين فههههههههههرق العمههههههههههل المختلفههههههههههة. كمهههههههههها يعههههههههههر  البحههههههههههث تطبيقههههههههههاً عمليههههههههههاً للمههههههههههنهج 

 المفاهيمي المُقترم.

 The impact of sustainability( عنوانها:  Yousef,A, Ayham ,2022دراسـة)  •

strategic planning and management on the organizational 

sustainable performance: A developing-country perspective 

 ال ر  من هذه المقالة هو وصههههههههههه  شهههههههههههامل لتةثير التخطي  والإدارة الاسهههههههههههتراتيجية المسهههههههههههتدامة

(SSPM)   على الأداء المسهههههههتدام للمنظمات في سهههههههياق البلدان النامية. وقد تم اعتماد نهج مختل ؛

منظمة تعمل في القطاعات    126حيث تم جمع البيانات باسهههههههههههتخدام مقابلة واسهههههههههههتطلا  اسهههههههههههتهدفا  
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الصههههههناعية الخاصههههههة الفلسههههههطينية الأكثر تلويثًا. وأُجريت التحليلات باسههههههتخدام التحليل الموضههههههوعي 

وتلكههد نتههائج تحليههل   .(PLS-SEM) ونمههذجههة المعههادلات الهيكليههة للمربعههات الجزئيههة الصهههههههههههههه ر  

كهان لهه تهةثير إيجهابي على الأبعهاد الثلاثهة ل داء المسههههههههههههههتهدام للمنظمهات  أي   SSPM البيهانهات أن

في  SSPM الاجتماعي والبيئي والاقتصههادي(. وعلاوة على ذلن، طورت الورقة إطارًا لتسهههيل دمج

نموذج أعمال منظمات التصههههههههنيع في سههههههههياق البلدان النامية. وتعتبر هذه الورقة من بين الدراسهههههههات  

على الأداء المسهتدام للمنظمات في  SSPM القليلة جدًا التي تسهتكشه  ا ثار "المشهكو  فيها" لهههههههههههههههه 

 .البلدان النامية

 التعقيب على الدراسات السابقة  

تُظههههههههههر الدراسههههههههههات السهههههههههابقة التههههههههههي تناولهههههههههت العلاقههههههههههة بهههههههههين التخطههههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي والاسههههههههههتدامة 

الملسسههههههههههية تنوعههههههههههاً واضههههههههههحاً فههههههههههي السههههههههههياقات، والمنههههههههههاهج، والمت يههههههههههرات المدروسههههههههههة، ممهههههههههها يههههههههههوفر 

قاعهههههههههدة معرفيهههههههههة واسهههههههههعة تسههههههههههم فهههههههههي فههههههههههم الأبعهههههههههاد المختلفهههههههههة لههههههههههذا الموضهههههههههو . وبهههههههههالنظر إلهههههههههى 

علههههههههههههى —الدراسههههههههههههات العربيههههههههههههة والدوليههههههههههههة المعروضههههههههههههة، يمكههههههههههههن ملاحظههههههههههههة أن البههههههههههههاحثين اتفقههههههههههههوا

علهههههههههههى وجههههههههههود دور جههههههههههوهري للتخطهههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي فههههههههههي دعهههههههههههم —اخههههههههههتلاف البيئههههههههههة والمههههههههههنهج

الاسههههههههههههتدامة، سهههههههههههههواء فهههههههههههههي الملسسهههههههههههههات التعليميههههههههههههة أو الصهههههههههههههناعية أو الشهههههههههههههركات التجاريهههههههههههههة. إلا 

أن ههههههههههذا الاتفهههههههههاق لهههههههههم يمنهههههههههع وجهههههههههود تبهههههههههاين فهههههههههي طهههههههههرق تنهههههههههاول الموضهههههههههو ، سهههههههههواء مهههههههههن حيهههههههههث 

 ديد المت يرات الوسيطة أو الإطار التحليلي أو الأدوات الإحصائية المستخدمة.تح

يتضههههههههه  أن الباحهههههههههث اتجهههههههههه إلههههههههى الجانهههههههههى التطبيقهههههههههي فهههههههههي  (2021ففههههههههي دراسهههههههههة محمهههههههههد ثابههههههههت  

الجامعهههههههههههات الفلسهههههههههههطينية، وقهههههههههههدّم دلهههههههههههيلًا تجريبيهههههههههههاً علهههههههههههى وجهههههههههههود أثهههههههههههر مباشهههههههههههر وغيهههههههههههر مباشهههههههههههر 

للتخطههههههههههههي  الاسهههههههههههههتراتيجي علهههههههههههههى الاسههههههههههههتدامة الملسسهههههههههههههية، مهههههههههههههع إدخههههههههههههال القهههههههههههههدرات التنظيميهههههههههههههة 
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كمت يههههههههههر وسههههههههههي . هههههههههههذه الدراسههههههههههة تُعههههههههههد مههههههههههن أكثههههههههههر الدراسههههههههههات قربههههههههههاً إلههههههههههى موضههههههههههو  البحههههههههههث 

الحههههههههالي، لأنههههههههها لههههههههم تكتهههههههه   بإثبههههههههات العلاقههههههههة، بههههههههل حللههههههههت تههههههههةثير عنصههههههههر تنظيمههههههههي مهههههههههم مثههههههههل 

القههههههههههدرات التنظيميههههههههههة، وأكههههههههههدت دور التخطههههههههههي  فههههههههههي تحسههههههههههينها، ممهههههههههها يعههههههههههزز الاسههههههههههتدامة بشههههههههههكل 

غيهههههههههر مباشهههههههههر. ويلاحهههههههههة هنههههههههها اهتمهههههههههام الدراسهههههههههة بالبنيهههههههههة الملسسهههههههههية الداخليهههههههههة، والتركيهههههههههز علهههههههههى 

البيئهههههههههههة الفلسهههههههههههطينية التهههههههههههي تواجهههههههههههه تحهههههههههههديات اقتصهههههههههههادية وإداريهههههههههههة، مههههههههههها يجعهههههههههههل نتائجهههههههههههها ذات 

قيمههههههههة فههههههههي البيئهههههههههات العربيههههههههة ذات الظههههههههروف المشهههههههههابهة. ومههههههههع ذلههههههههن، تظهههههههههل الدراسههههههههة محصهههههههههورة 

 فهههههههههي قطهههههههههها  التعلهههههههههيم الجههههههههههامعي دون التطهههههههههرق إلههههههههههى الملسسهههههههههات الحكوميههههههههههة أو الهههههههههوزارات، ممهههههههههها

أمهههههههها دراسههههههههة الههههههههدرويد وعبههههههههد ، يحههههههههد مههههههههن إمكانيههههههههة تعمههههههههيم نتائجههههههههها علههههههههى السههههههههياقات الحكوميههههههههة

فقههههههههههههههههد تناولههههههههههههههههت التخطههههههههههههههههي  الاسههههههههههههههههتراتيجي مههههههههههههههههن زاويههههههههههههههههة  (2025المقصههههههههههههههههودي والحلههههههههههههههههواني  

مختلفههههههههة، حيههههههههث ركههههههههزت علههههههههى الههههههههدور الههههههههذي يلعبههههههههه التخطههههههههي  الاسههههههههتراتيجي فههههههههي تعزيههههههههز جههههههههودة 

التعلههههههههههيم والاعتمههههههههههاد المدرسههههههههههي بدولههههههههههة الكويههههههههههت. وعلههههههههههى الههههههههههرغم مههههههههههن أن الدراسههههههههههة لههههههههههم تتنههههههههههاول 

مفهههههههههههوم الاسههههههههههتدامة بشههههههههههكل مباشههههههههههر، إلا أنههههههههههها سههههههههههلطت الضههههههههههوء علههههههههههى أبعههههههههههاد مهمههههههههههة تتعلههههههههههق 

بهههههههههههههالجودة والاعتمهههههههههههههاد، وهمههههههههههههها عنصهههههههههههههران يرتبطهههههههههههههان بمنهجيهههههههههههههات الإدارة الحديثهههههههههههههة والاسهههههههههههههتدامة 

التنظيميهههههههههة. كمهههههههههها قهههههههههدمت الدراسههههههههههة إطهههههههههاراً نظريههههههههههاً غنيهههههههههاً يتضههههههههههمن تحليهههههههههل عناصههههههههههر التخطههههههههههي  

اتههههههههههههه وشههههههههههههرو  نجاحههههههههههههه. ويُبهههههههههههههرز هههههههههههههذا الإطههههههههههههار أهميهههههههههههههة الثقافههههههههههههة التنظيميههههههههههههة والهههههههههههههوعي ومعوق

الملسسههههههههي كعههههههههاملين أساسههههههههيين فههههههههي نجههههههههام التخطههههههههي ، وهههههههههو مهههههههها يتقههههههههاطع مههههههههع أهههههههههداف الدراسههههههههة 

الحاليههههههههههة التههههههههههي تبحههههههههههث فههههههههههي العوامههههههههههل التنظيميههههههههههة المههههههههههلثرة علههههههههههى دمههههههههههج الاسههههههههههتدامة. غيههههههههههر أن 

اعتمهههههههههاد الدراسهههههههههة علهههههههههى المهههههههههنهج النظهههههههههري فقههههههههه  يجعهههههههههل نتائجهههههههههها عامهههههههههة لا تسهههههههههتند إلهههههههههى أدلهههههههههة 

ميدانيههههههههههة تههههههههههدعم الاسههههههههههتنتاجات التطبيقيههههههههههة، وهههههههههههو مهههههههههها يمثههههههههههل ث ههههههههههرة مقارنههههههههههة بدراسههههههههههات أخهههههههههههر  

 اعتمدت على التحليل الإحصائي.
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علههههههههههى البعههههههههههد السههههههههههلوكي والاجتمههههههههههاعي فههههههههههي  (2025فههههههههههي المقابههههههههههل، ركههههههههههزت دراسههههههههههة الهاشههههههههههمي  

الملسسههههههههههههات الجامعيههههههههههههة، عبههههههههههههر تحليههههههههههههل دور التخطههههههههههههي  الاسههههههههههههتراتيجي فههههههههههههي تمكههههههههههههين الطههههههههههههلاب 

مههههههههن المشههههههههاركة فههههههههي تحقيههههههههق أهههههههههداف التنميههههههههة المسههههههههتدامة. وتتسههههههههم هههههههههذه الدراسههههههههة بكونههههههههها تههههههههرب  

بههههههههههههين التخطههههههههههههي  الاسههههههههههههتراتيجي والجههههههههههههودة الشههههههههههههاملة كمت يههههههههههههر وسههههههههههههي ، وذلههههههههههههن ضههههههههههههمن سههههههههههههياق 

جههههههههامعي يعتمههههههههد علههههههههى مشههههههههاركة الطههههههههلاب فههههههههي الر يههههههههة الاسههههههههتراتيجية. ورغههههههههم أنههههههههها تقههههههههدم دلههههههههيلًا 

علهههههههههههى وجهههههههههههود علاقهههههههههههة ذات دلالهههههههههههة إحصهههههههههههائية بهههههههههههين التخطهههههههههههي  وجهههههههههههودة الهههههههههههدمج الطلابهههههههههههي، إلا 

أنهههههههههههها تختلههههههههههه  عهههههههههههن الدراسهههههههههههة الحاليهههههههههههة فهههههههههههي طبيعهههههههههههة وحهههههههههههدة التحليهههههههههههل، حيهههههههههههث تركهههههههههههز علهههههههههههى 

 الطلاب كعامل بشري في عملية الاستدامة، 

بينمههههههههها تركهههههههههز ههههههههههذه الدراسهههههههههة علهههههههههى الملسسهههههههههة ككهههههههههل. كمههههههههها أن دمهههههههههج الجهههههههههودة الشهههههههههاملة كعامهههههههههل 

مههههههههلثر يبههههههههرز أهميههههههههة الثقافههههههههة التنظيميههههههههة والبنيههههههههة الإداريههههههههة، وهههههههههو مهههههههها يتوافههههههههق مههههههههع أحههههههههد أهههههههههداف 

 الدراسة الحالية المتعلقة بدور العوامل التنظيمية في نجام التخطي .

فقهههههههههههد تناولهههههههههههت الاسهههههههههههتدامة الملسسهههههههههههية فهههههههههههي  (2019أمههههههههههها الدراسهههههههههههة الدوليهههههههههههة لجرازيهههههههههههل فاتيمههههههههههها  

سههههههههههههياق الشهههههههههههههركات الصهههههههههههههناعية، مهههههههههههههع التركيهههههههههههههز علهههههههههههههى تطهههههههههههههوير المنتجهههههههههههههات كمهههههههههههههدخل لهههههههههههههدمج 

الاسهههههههههههتدامة. وتمثهههههههههههل ههههههههههههذه الدراسهههههههههههة إضهههههههههههافة نوعيهههههههههههة لأنهههههههههههها تقهههههههههههدم منهجهههههههههههاً نضهههههههههههجياً لتفعيهههههههههههل 

التخطههههههههههههههي  الاسههههههههههههههتراتيجي فههههههههههههههي الملسسههههههههههههههات التجاريههههههههههههههة عبههههههههههههههر تحسههههههههههههههين عمليههههههههههههههات تطههههههههههههههوير 

المنتجهههههههههات. وتبهههههههههرز أهميهههههههههة الدراسهههههههههة فهههههههههي تقهههههههههديم دليهههههههههل عملهههههههههي لتقيهههههههههيم قهههههههههدرات الشهههههههههركات مهههههههههن 

منظهههههههور اسهههههههتدامي، وههههههههو أمههههههههر يفتقهههههههر إليهههههههه الكثيههههههههر مهههههههن الدراسهههههههات العربيههههههههة التهههههههي تركهههههههز غالبههههههههاً 

علههههههههههى الجوانههههههههههى النظريههههههههههة. إلا أن اخههههههههههتلاف البيئههههههههههة والسههههههههههياق الصههههههههههناعي ذي الطههههههههههابع الربحههههههههههي 

ههههههههههها أقهههههههههههل مباشههههههههههرة عنهههههههههههد محاولههههههههههة تطبيقهههههههههههها فههههههههههي الملسسهههههههههههات الحكوميههههههههههة، التهههههههههههي يجعههههههههههل نتائج
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تقودههههههههها أهههههههههداف خدميههههههههة لا ربحيههههههههة. ومههههههههع ذلههههههههن، تبقههههههههى مفيههههههههدة فههههههههي تعزيههههههههز فكههههههههرة أن الاسههههههههتدامة 

 لا تتحقق دون إعادة هيكلة شاملة في طريقة التفكير والتحسين المستمر.

لتضهههههههههههههههي  بُعهههههههههههههههداً بهههههههههههههههاله الأهميهههههههههههههههة، إذ تناولهههههههههههههههت  (2022وتهههههههههههههههةتي دراسهههههههههههههههة يوسههههههههههههههه  وأيههههههههههههههههم  

التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي المسههههههههههتدام وتههههههههههةثيره علههههههههههى الأداء فههههههههههي سههههههههههياق البلههههههههههدان الناميههههههههههة، ممهههههههههها 

يجعههههههههههل نتائجههههههههههها ذات صههههههههههلة وثيقههههههههههة بالدراسههههههههههة الحاليههههههههههة. فقههههههههههد اعتمههههههههههدت هههههههههههذه الدراسههههههههههة علههههههههههى 

، وقهههههههههههههد أثبتهههههههههههههت أن PLS-SEMمهههههههههههههنهج مخهههههههههههههتل  واسهههههههههههههتخدمت أدوات تحليهههههههههههههل متقدمهههههههههههههة مثهههههههههههههل 

التخطههههههههههههههههي  والإدارة المسههههههههههههههههتدامة تههههههههههههههههلثر بشههههههههههههههههكل إيجههههههههههههههههابي وواضهههههههههههههههه  علههههههههههههههههى الأداء بشههههههههههههههههقيه 

 الاقتصادي والاجتماعي والبيئي. 

وتبههههههههههرز أهميهههههههههههة ههههههههههههذه الدراسهههههههههههة فهههههههههههي تركيزهههههههههههها علهههههههههههى القطاعهههههههههههات الصهههههههههههناعية الأكثهههههههههههر تلويثهههههههههههاً، 

ة لا خيهههههههههاراً. ومهههههههههن جههههههههههة أخهههههههههر ، تقهههههههههدم الدراسهههههههههة إطهههههههههاراً  حيهههههههههث تعهههههههههد الاسهههههههههتدامة ضهههههههههرورة ملحهههههههههّ

يسههههههههههههاعد الملسسههههههههههههات الصههههههههههههناعية علههههههههههههى دمههههههههههههج التخطههههههههههههي  المسههههههههههههتدام كنمههههههههههههوذج إداري فاعههههههههههههل. 

وعلههههههههههى الههههههههههرغم مههههههههههن عمههههههههههق هههههههههههذه النتههههههههههائج، إلا أن تركيزههههههههههها علههههههههههى القطهههههههههها  الصههههههههههناعي يجعههههههههههل 

مههههههههههههن الضههههههههههههروري التحقههههههههههههق مههههههههههههن مههههههههههههد  قابليههههههههههههة تعمههههههههههههيم هههههههههههههذا النمههههههههههههوذج علههههههههههههى الملسسههههههههههههات 

 الحكومية ذات الطبيعة غير الصناعية.

وعنههههههههههد مقارنههههههههههة الدراسههههههههههات السههههههههههابقة ببعضههههههههههها، نجههههههههههد أنههههههههههها تلتقههههههههههي فههههههههههي نقهههههههههها  عههههههههههدة، أبرزههههههههههها 

تةكيههههههههههدها علههههههههههى العلاقههههههههههة الإيجابيههههههههههة بههههههههههين التخطههههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي والاسههههههههههتدامة، وعلههههههههههى أهميههههههههههة 

تطهههههههههوير الهياكهههههههههل التنظيميهههههههههة والثقافهههههههههة الملسسهههههههههية لهههههههههدعم ههههههههههذا التكامهههههههههل. كمههههههههها تتفهههههههههق الدراسهههههههههات 

علههههههههههى ضههههههههههرورة وجههههههههههود أدوات قيههههههههههاس واضههههههههههحة وملشههههههههههرات دقيقههههههههههة تسههههههههههاعد فههههههههههي متابعههههههههههة تنفيههههههههههذ 

الخطهههههههههه  الاسههههههههههتراتيجية. ومههههههههههع ذلههههههههههن، تظهههههههههههر تباينههههههههههات ملحوظههههههههههة فههههههههههي السههههههههههياقات المدروسههههههههههة، 
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حيهههههههههث ركهههههههههزت بعههههههههه  الدراسهههههههههات علهههههههههى الجامعهههههههههات، بينمههههههههها توجههههههههههت أخهههههههههر  إلهههههههههى الملسسهههههههههات 

التعليميهههههههههههة المدرسهههههههههههية، وأخهههههههههههر  إلههههههههههههى الشهههههههههههركات الصهههههههههههناعية. وهههههههههههههذا التبهههههههههههاين يفهههههههههههت  المجههههههههههههال 

 للدراسة الحالية لتسد فجوة لم تتطرق إليها الدراسات السابقة بشكل مباشر.

وتتمثهههههههههههل الفجههههههههههههوة البحثيهههههههههههة الأساسههههههههههههية فههههههههههههي أن أيهههههههههههاً مههههههههههههن هههههههههههههذه الدراسهههههههههههات لههههههههههههم يتنههههههههههههاول دور 

التخطهههههههههههي  الاسههههههههههههتراتيجي فههههههههههههي تحقيهههههههههههق الاسههههههههههههتدامة الملسسههههههههههههية داخهههههههههههل وزارة حكوميههههههههههههة، وهههههههههههههي 

ملسسههههههههههات تختلهههههههههه  جوهريههههههههههاً عههههههههههن الجامعههههههههههات أو المههههههههههدارس أو الشههههههههههركات مههههههههههن حيههههههههههث نظههههههههههام 

 الحوكمة، مصادر التمويل، الأهداف، وآليات اتخاذ القرار. 

كمههههههههها أن الدراسهههههههههات السهههههههههابقة لهههههههههم تبحهههههههههث تهههههههههةثير المعوقهههههههههات التنظيميهههههههههة والإداريهههههههههة فهههههههههي الهههههههههوزارات 

العربيهههههههة علههههههههى قههههههههدرة التخطههههههههي  فههههههههي تعزيههههههههز الاسههههههههتدامة، رغههههههههم أن هههههههههذا العامههههههههل يعههههههههد مههههههههن أكثههههههههر 

التحهههههههههديات بهههههههههروزاً فهههههههههي القطههههههههها  الحكهههههههههومي. إضهههههههههافة إلهههههههههى ذلهههههههههن، لهههههههههم تقهههههههههدم أي دراسهههههههههة إطهههههههههاراً 

تطبيقيهههههههههاً موجههههههههههاً للملسسهههههههههات الحكوميهههههههههة العربيهههههههههة، وههههههههههو مههههههههها تسهههههههههعى إليهههههههههه ههههههههههذه الدراسهههههههههة مهههههههههن 

 خلال تحليل الواقع التنظيمي ووضع إطار تطبيقي يمكن للوزارة الاستفادة منه.

 المنطلقات النظرية للدراسة:

: ترجهههههههههههع جهههههههههههذور التخطهههههههههههي  الاسهههههههههههتراتيجي إلهههههههههههى بههههههههههههدايات مفهـــــــــــوم التخطـــــــــــيط الاســـــــــــتراتيجي

ظهههههههههور مفهههههههههوم التخطههههههههي  طويههههههههل المههههههههد  فههههههههي بدايههههههههة الخمسههههههههينات مههههههههن القههههههههرن الماضههههههههي حههههههههين 

بههههههههههههدأت المنظمههههههههههههات فههههههههههههي الولايههههههههههههات المتحههههههههههههدة الأمريكيههههههههههههة فههههههههههههي اسههههههههههههتخدام التخطههههههههههههي  طويههههههههههههل 

المهههههههههههد ؛ إذ راج واشهههههههههههتهر مفهومهههههههههههه فهههههههههههي منتصههههههههههه  السهههههههههههتينيات خاصهههههههههههة فهههههههههههي الوقهههههههههههت الهههههههههههذي 

ي بعههههههههههههههه   اهتمهههههههههههههههت فيهههههههههههههههه الحكومهههههههههههههههة الأمريكيهههههههههههههههة بعمليهههههههههههههههة التخطهههههههههههههههي  الاقتصهههههههههههههههادي؛ وتبنهههههههههههههههّ

المنظمههههههههههههههات لأسههههههههههههههاليى التخطهههههههههههههههي  والبرمجههههههههههههههة؛ ولكههههههههههههههن فهههههههههههههههي أواخههههههههههههههر السههههههههههههههتينيات تعهههههههههههههههر  
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التخطهههههههههههي  طويهههههههههههل المهههههههههههد  لانتقهههههههههههادات منهههههههههههها تجاهلهههههههههههه  للوسهههههههههههائل والأدوات اللازمهههههههههههة لتطبيهههههههههههق 

التخطهههههههههي  ومهههههههههن هنههههههههها ظههههههههههر التخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي ليحهههههههههل محهههههههههل التخطهههههههههي  طويهههههههههل المهههههههههد . 

 (2007 بني حمدان. وإدري  

ــيط   ــى التخطــــــ ــة إلــــــ ــم الإدارة الحديثــــــ ــي علــــــ ــاحثين فــــــ ــاب والبــــــ ــن الكتــــــ ــد مــــــ ــر  العديــــــ وتطــــــ

 الاستراتيجي بالعديد من التعريفات منها ما يأتي:

ههههههههههههههههههو لمجموعهههههههههههههههههة مهههههههههههههههههن المفهههههههههههههههههاهيم والإجهههههههههههههههههراءات والأدوات المصهههههههههههههههههممة لمسهههههههههههههههههاعدة القهههههههههههههههههادة 

ة؛ نيابههههههههههههههة عههههههههههههههن اسههههههههههههههتراتيجيوالمههههههههههههههديرين والمخططههههههههههههههين علههههههههههههههى التفكيههههههههههههههر والتصههههههههههههههرف بطريقههههههههههههههة 

الملسسهههههههههههههات التهههههههههههههي يمثلونهههههههههههههها وجمههههههههههههههور المسهههههههههههههتفيدين مهههههههههههههن ههههههههههههههذه الملسسهههههههههههههات".  برايسهههههههههههههون 

2003.) 

كشهههههههههههه  حجههههههههههههى المسههههههههههههتقبل الخهههههههههههها  بشههههههههههههكل المنظمههههههههههههة عههههههههههههن طريههههههههههههق التبصههههههههههههر بملامحههههههههههههها 

وتوجهاتههههههههههههها ومسههههههههههههارها ور يتههههههههههههها ورسههههههههههههالتها وأهههههههههههههدافهاء وتخيههههههههههههل مجههههههههههههالات عملههههههههههههها وأنشههههههههههههطتها 

 (.2007التي تدخل عليها في المستقبل' بني حمدان، وإدري  ،

أسههههههههههلوب التحههههههههههر  لمواجههههههههههههة تهديههههههههههدات أو فهههههههههههر  بيئيههههههههههة الهههههههههههذي يةخههههههههههذ فهههههههههههي الحسههههههههههبان نقههههههههههها  

 الضههههههههههع  والقههههههههههوة الداخليههههههههههة للمشههههههههههرو  سههههههههههعياً لتحقيههههههههههق رسههههههههههالة وأهههههههههههداف المنظمههههههههههة".  رباعيههههههههههة،

2003.) 

عمليههههههههههههة تشههههههههههههخيص البيئهههههههههههههة الخارجيههههههههههههة والداخليهههههههههههههة للملسسههههههههههههة؛ واتخههههههههههههاذ قهههههههههههههرار بشههههههههههههةن ر يهههههههههههههة 

ات العامههههههههههة التههههههههههي يجههههههههههى سههههههههههتراتيجيورسههههههههههالة؛ وتطههههههههههوير الأهههههههههههداف العامههههههههههة؛ وخلههههههههههق واختيههههههههههار الا 

 (.2006اتباعهاء وتخصيص الموارد لتحقيق أهداف المنظمة". الكبيسي، 
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مهههههههههن خههههههههههلال المفهههههههههاهيم والتعههههههههههارين السههههههههههابقة للتخطهههههههههي  الاسههههههههههتراتيجي يلاحهههههههههة أن هنهههههههههها  تباينهههههههههها 

فهههههههههههههي تقهههههههههههههديم تصهههههههههههههور موحهههههههههههههد لمفههههههههههههههوم التخطهههههههههههههي  الاسهههههههههههههتراتيجي؛ وبهههههههههههههالرغم مهههههههههههههن اخهههههههههههههتلاف 

فإنهههههههههها جميعههههههههههاً لا تبتعهههههههههد كثيهههههههههراً  سهههههههههتراتيجيالتعريفهههههههههات التهههههههههي أوضهههههههههحت مقصهههههههههود التخطهههههههههي  الا 

عهههههههههههن أنهههههههههههه أسهههههههههههلوب يههههههههههههتم بتحديهههههههههههد ر يهههههههههههة ورسهههههههههههالة وغايهههههههههههات المنظمهههههههههههة؛ ومهههههههههههن ثهههههههههههم تحقيهههههههههههق 

 أهدافها.

ــتراتيجي : ــيط الاســـــــ ــة التخطـــــــ تطههههههههههرق عهههههههههدد مههههههههههن الكتههههههههههاب والبههههههههههاحثين فههههههههههي علههههههههههم الإدارة  أهميـــــــ

والمرجههههههههههوة متههههههههههه؛ فمههههههههههنهم مههههههههههن أشههههههههههار إلههههههههههى أهميتههههههههههه بوصههههههههههفه  المتةتيههههههههههةإلههههههههههى أهميتههههههههههه والفوائههههههههههد 

منهجهههههههههههاً إداريهههههههههههاً فعهههههههههههالًا يُسهههههههههههاعد المنظمهههههههههههة فهههههههههههي تعاملهههههههههههها مهههههههههههع المت يهههههههههههرات البيئيهههههههههههة المحيطهههههههههههة 

بقولههههههههه: 'بههههههههرزت أهميتههههههههه كمحهههههههههور رئههههههههي  مههههههههن ثههههههههورة الإدارة العامهههههههههة والمدنيههههههههة؛ باعتبههههههههاره المهههههههههنهج 

الههههههههذي يكههههههههن مههههههههن التعامههههههههل الفعههههههههال مههههههههع خضههههههههم الت يههههههههرات التههههههههي تجههههههههيء مههههههههن كههههههههل 'صههههههههوب فههههههههي 

ن الملسسهههههههههات مهههههههههن أن شهههههههههق لنفسهههههههههها مسهههههههههاراً فهههههههههاعلًا فهههههههههي المسهههههههههتقبل؛  البيئهههههههههة المحيطهههههههههة. ويُمكهههههههههّ

 (2003تحقق به ذاتها".  برايسون 

ــية أمهههههههههها  ــة المؤسســــــــ فهههههههههههي واحهههههههههههدة مههههههههههن أهههههههههههم المفهههههههههههاهيم الأساسههههههههههية فههههههههههي علهههههههههههم الإدارة التنميــــــــ

الحديثههههههههة، وههههههههههي تمثههههههههل الجههههههههههود المنهجيهههههههههة التههههههههي تبهههههههههذلها الملسسهههههههههة لتعزيههههههههز قهههههههههدراتها التنظيميهههههههههة 

والإداريهههههههههة والبشهههههههههرية بمههههههههها يضهههههههههمن تحقيهههههههههق كفاءتهههههههههها وفاعليتهههههههههها واسهههههههههتدامتها عبهههههههههر الهههههههههزمن. وقهههههههههد 

تعهههههههههددت تعريفهههههههههات البهههههههههاحثين لههههههههههذا المفههههههههههوم تبعهههههههههاً لزاويهههههههههة النظهههههههههر إليهههههههههه، إلا أنهههههههههها تتفهههههههههق فهههههههههي 

كونهههههههههه عمليهههههههههة تحهههههههههول مهههههههههنظّم تههههههههههدف إلهههههههههى إحهههههههههدا  تحسهههههههههينات مسهههههههههتمرة فهههههههههي بنيهههههههههة الملسسهههههههههة 

"عمليهههههههههههههة مخططهههههههههههههة للت ييهههههههههههههر ( أنهههههههههههههها 2014، يهههههههههههههر    مكهههههههههههههي،وثقافتهههههههههههههها وقهههههههههههههدراتها وأنظمتهههههههههههههها

   تسههههههههههههتند إلههههههههههههى العلههههههههههههوم السههههههههههههلوكية وتهههههههههههههدف إلههههههههههههى تحسههههههههههههين الفاعليههههههههههههة التنظيميههههههههههههة". ويشههههههههههههير
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إلههههههههههى أن التنميههههههههههة الملسسههههههههههية هههههههههههي عمليهههههههههة بنههههههههههاء "منظمههههههههههة متعلمههههههههههة" قههههههههههادرة  ( 2025الهاشهههههههههمي،

م الههههههههههههههههدروس مههههههههههههههههن البيئههههههههههههههههة الخارجيههههههههههههههههة ومههههههههههههههههن تجاربههههههههههههههههها  علههههههههههههههههى التفكيههههههههههههههههر النقههههههههههههههههدي وتعلههههههههههههههههّ

أن التنميههههههههههههة الملسسههههههههههههية هههههههههههههي "حركههههههههههههة ديناميكيههههههههههههة  يههههههههههههر  بعههههههههههههداً آخههههههههههههر، إذ ويضههههههههههههي  الداخلية.

ن الملسسهههههههة مهههههههن خلهههههههق أنمههههههها  جديهههههههدة مهههههههن التعهههههههاون والابتكهههههههار لضهههههههمان بقائهههههههها فهههههههي بيئههههههههة  تُمكهههههههّ

مت يهههههههههههرة باسهههههههههههتمرار". وفهههههههههههي السهههههههههههياق العربهههههههههههي، يُعهههههههههههرّف بعههههههههههه  البهههههههههههاحثين التنميهههههههههههة الملسسهههههههههههية 

بةنهههههههههههها "مجموعهههههههههههة مهههههههههههن الخطههههههههههه  والإجهههههههههههراءات الهادفهههههههههههة إلهههههههههههى رفهههههههههههع كفهههههههههههاءة الملسسهههههههههههة وبنهههههههههههاء 

قههههههههههههههدراتها عبههههههههههههههر تطههههههههههههههوير الهيكههههههههههههههل التنظيمههههههههههههههي، والمههههههههههههههوارد البشههههههههههههههرية، والأسههههههههههههههاليى الإداريههههههههههههههة، 

 والتكنولوجيا المستخدمة".

وتكمهههههههههن أهميهههههههههة التنميهههههههههة الملسسهههههههههية كهههههههههذلن فهههههههههي تعزيهههههههههز قهههههههههدرة الملسسهههههههههة علهههههههههى إدارة الت ييهههههههههر. 

ر توقعههههههههههههات  فالملسسههههههههههههة الحديثههههههههههههة تواجههههههههههههه تحههههههههههههديات عديههههههههههههدة مثههههههههههههل التحههههههههههههولات الرقميههههههههههههة، ت يههههههههههههّ

العمههههههههههههلاء، المنافسهههههههههههههة العالميهههههههههههههة، والتشهههههههههههههريعات المتجههههههههههههددة، وكلهههههههههههههها تتطلهههههههههههههى وجهههههههههههههود ملسسهههههههههههههة 

قههههههههههادرة علههههههههههى التكيهههههههههه  السههههههههههريع، ومراجعههههههههههة اسههههههههههتراتيجياتها، وإعههههههههههادة بنههههههههههاء عملياتههههههههههها الداخليههههههههههة. 

ولهههههههههذلن، تلكهههههههههد الأدبيهههههههههات أن التنميهههههههههة الملسسهههههههههية لا تُقهههههههههاس فقههههههههه  بمهههههههههد  تنفيهههههههههذ بهههههههههرامج تدريبيهههههههههة 

أو إعهههههههههادة هيكلهههههههههة تنظيميهههههههههة، بهههههههههل بمهههههههههد  قهههههههههدرتها علهههههههههى ترسهههههههههي  ثقافهههههههههة مرنهههههههههة ومُنتجهههههههههة تُشهههههههههجع 

 ( 2013  المنذري، الإبدا  وتحقق الاستدامة.

وفهههههههههي إطهههههههههار آخهههههههههر، تهههههههههرتب  التنميهههههههههة الملسسهههههههههية بشهههههههههكل مباشهههههههههر بتطهههههههههوير المهههههههههوارد البشهههههههههرية، إذ 

تعههههههههههد القههههههههههدرات البشههههههههههرية الركيههههههههههزة الأساسههههههههههية للتحههههههههههوّل الملسسههههههههههي. فالتنميههههههههههة الملسسههههههههههية تعمههههههههههل 

علهههههههههههههههههى تنميهههههههههههههههههة مههههههههههههههههههارات العهههههههههههههههههاملين، وتحسهههههههههههههههههين أنمههههههههههههههههها  الاتصهههههههههههههههههال، وإدارة الصهههههههههههههههههراعات 

التنظيميهههههههههة، وتعزيهههههههههز روم التعهههههههههاون داخهههههههههل الملسسهههههههههة. كمههههههههها تهههههههههرتب  ببهههههههههرامج التطهههههههههوير القيهههههههههادي 
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التهههههههههي تُعهههههههههدّ القهههههههههادة القهههههههههادرين علهههههههههى توجيهههههههههه فهههههههههرق العمهههههههههل وتحقيهههههههههق الت ييهههههههههر المنشهههههههههود. وتُشهههههههههير 

الدراسههههههههات إلههههههههى أن الملسسههههههههات التههههههههي تسههههههههتثمر بفاعليههههههههة فههههههههي تنميههههههههة رأس المههههههههال البشههههههههري ههههههههههي 

وبجانههههههههى ذلههههههههن، تشههههههههمل التنميههههههههة ، الأكثههههههههر قههههههههدرة علههههههههى تحقيههههههههق التنافسههههههههية علههههههههى المههههههههد  الطويههههههههل

الملسسهههههههههههية تطهههههههههههوير الأنظمهههههههههههة الإداريهههههههههههة مثهههههههههههل التخطهههههههههههي ، المتابعهههههههههههة، التقيهههههههههههيم، وإدارة الجهههههههههههودة. 

كمههههههههها تُسههههههههههم فهههههههههي تمكهههههههههين الملسسهههههههههة مهههههههههن توظيههههههههه  التكنولوجيههههههههها الحديثهههههههههة لتسهههههههههريع الإجهههههههههراءات 

وتحسههههههههههين الكفههههههههههاءة التشهههههههههه يلية. وفههههههههههي الأدبيههههههههههات الحديثههههههههههة، تظهههههههههههر التنميههههههههههة الملسسههههههههههية كإطههههههههههار 

مسههههههههههههتمر، والابتكههههههههههههار شههههههههههههامل يجمههههههههههههع بههههههههههههين التطههههههههههههوير التنظيمههههههههههههي، إدارة الت ييههههههههههههر، التحسههههههههههههين ال

 (2021  ثابت، الملسسي.

وعنهههههههههههد الانتقهههههههههههال إلهههههههههههى العلاقهههههههههههة بهههههههههههين التنميهههههههههههة الملسسهههههههههههية والتخطهههههههههههي  الاسهههههههههههتراتيجي نجهههههههههههد أن 

ههههههههههههذه العلاقهههههههههههة ههههههههههههي علاقهههههههههههة تكامليهههههههههههة ومتبادلهههههههههههة التهههههههههههةثير. فال ايهههههههههههة النهائيهههههههههههة مهههههههههههن التخطهههههههههههي  

الاسهههههههههههههههتراتيجي ههههههههههههههههي تحديهههههههههههههههد الاتجاههههههههههههههههات المسهههههههههههههههتقبلية للملسسهههههههههههههههة، بينمههههههههههههههها تقهههههههههههههههدّم التنميهههههههههههههههة 

الملسسهههههههههههية البيئهههههههههههة الداخليهههههههههههة والقهههههههههههدرات التنظيميهههههههههههة اللازمهههههههههههة لتنفيهههههههههههذ ههههههههههههذه الاتجاههههههههههههات. لهههههههههههذا، 

فههههههههههإن التخطهههههههههههي  الاسهههههههههههتراتيجي دون تنميهههههههههههة ملسسهههههههههههية يبقهههههههههههى مجهههههههههههرد وثيقهههههههههههة رسهههههههههههمية لا يمكهههههههههههن 

تطبيقههههههههههههها فعليهههههههههههههاً، لأن الملسسههههههههههههة قهههههههههههههد تفتقههههههههههههر إلهههههههههههههى الثقافههههههههههههة والهيكهههههههههههههل والمهههههههههههههارات اللازمهههههههههههههة 

تحهههههههههول إلهههههههههى للتحهههههههههول. وفهههههههههي المقابهههههههههل، فهههههههههإن التنميهههههههههة الملسسهههههههههية مهههههههههن دون توجيهههههههههه اسهههههههههتراتيجي ت

جههههههههههود غيهههههههههر محهههههههههددة الاتجهههههههههاه، تفقهههههههههد أثرهههههههههها بمهههههههههرور الوقهههههههههت، ويهههههههههلدي التخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي 

دوراً مهمههههههههههههاً فههههههههههههي تحديههههههههههههد احتياجههههههههههههات التنميههههههههههههة الملسسههههههههههههية، إذ يُبههههههههههههرز الفجههههههههههههوة بههههههههههههين الوضههههههههههههع 

مّ، تعمهههههههههههل التنميهههههههههههة  الحهههههههههههالي للملسسهههههههههههة والر يهههههههههههة المسهههههههههههتقبلية التهههههههههههي تطمههههههههههه  إليهههههههههههها. ومهههههههههههن ثهههههههههههَ

الملسسهههههههههية علهههههههههى معالجهههههههههة ههههههههههذه الفجهههههههههوات عبهههههههههر بهههههههههرامج تطهههههههههوير القهههههههههدرات، تحسهههههههههين الهياكهههههههههل، 
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تحههههههههههديث الأسههههههههههاليى الإداريههههههههههة، ونشههههههههههر الثقافههههههههههة الداعمههههههههههة للت ييههههههههههر. ولهههههههههههذا يلكههههههههههد البههههههههههاحثون أن 

 (2023  المنذري، التنمية الملسسية تُعدّ “الذرا  التنفيذية” للتخطي  الاستراتيجي.

كمههههههههههها أن التنميهههههههههههة الملسسهههههههههههية تُعهههههههههههزّز قهههههههههههدرة الملسسهههههههههههة علهههههههههههى تحقيهههههههههههق الاسهههههههههههتدامة، وههههههههههههو مههههههههههها 

يتوافهههههههههههق مهههههههههههع التوجههههههههههههات العالميهههههههههههة التهههههههههههي تهههههههههههرب  بهههههههههههين التخطهههههههههههي  الاسهههههههههههتراتيجي والاسههههههههههههتدامة 

الملسسههههههههههية. فالملسسهههههههههههة التههههههههههي تطهههههههههههوّر قههههههههههدراتها باسهههههههههههتمرار، وتبنههههههههههي ثقافهههههههههههة الههههههههههتعلم والابتكهههههههههههار، 

هههههههههي الأكثههههههههر قههههههههدرة علههههههههى البقههههههههاء والنمههههههههو. وقههههههههد أشههههههههارت الأدبيههههههههات الحديثههههههههة إلههههههههى أن الاسههههههههتثمار 

فهههههههههي التنميهههههههههة الملسسهههههههههية يُعهههههههههدّ أحهههههههههد أههههههههههم مقومهههههههههات بنهههههههههاء ملسسهههههههههة مسهههههههههتدامة، خصوصهههههههههاً فهههههههههي 

 (2014  مكي، بيئات تتسم بالت ير السريع.

 : المنهجية وطر  البحث

سههههههههههههيتم اعتمههههههههههههاد المههههههههههههنهج الوصههههههههههههفي التحليلههههههههههههي بوصههههههههههههفه المههههههههههههنهج الأنسههههههههههههى لدراسههههههههههههة الظههههههههههههواهر 

الإداريههههههههههههههة والاجتماعيهههههههههههههههة التههههههههههههههي تتعلهههههههههههههههق بالسههههههههههههههلو  الملسسهههههههههههههههي والتخطههههههههههههههي  الإداري، وذلهههههههههههههههن 

لقدرتههههههههههههههه علههههههههههههههى جمههههههههههههههع البيانههههههههههههههات حههههههههههههههول الواقههههههههههههههع الفعلههههههههههههههي للتخطههههههههههههههي  الاسههههههههههههههتراتيجي فههههههههههههههي 

 الملسسات، وتحليل علاقاته بمت يرات الاستدامة الملسسية.

كمههههههها تهههههههم توظيههههههه  المهههههههنهج الاسهههههههتنباطي فهههههههي بنههههههههاء الإطهههههههار النظهههههههري، مهههههههن خهههههههلال الرجهههههههو  إلههههههههى 

الأدبيههههههههههههههههات والدراسههههههههههههههههات السههههههههههههههههابقة، واسههههههههههههههههتخلا  المفههههههههههههههههاهيم الأساسههههههههههههههههية والقواعههههههههههههههههد العامههههههههههههههههة 

الخاصهههههههههههة بهههههههههههالتخطي  الاسهههههههههههتراتيجي والتنميهههههههههههة الملسسهههههههههههية والاسهههههههههههتدامة. وتهههههههههههم الاسهههههههههههتفادة مههههههههههههن 

 هذا المنهج في صياغة الفرو  وتحديد مت يرات الدراسة وملشراتها.

أمهههههههها علهههههههههى مسهههههههههتو  التطبيهههههههههق، فقهههههههههد اعتمهههههههههدت الدراسههههههههة علهههههههههى الأسهههههههههلوب الميهههههههههداني مهههههههههن خهههههههههلال 

جمههههههههههههع بيانههههههههههههات مباشههههههههههههرة مههههههههههههن مجتمههههههههههههع الدراسههههههههههههة باسههههههههههههتخدام أدوات كميههههههههههههة مناسههههههههههههبة. وسههههههههههههيتم 
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تصهههههههههميم اسهههههههههتبانة مبنيهههههههههة علهههههههههى أسههههههههه  علميهههههههههة لقيهههههههههاس أبعهههههههههاد التخطهههههههههي  الاسهههههههههتراتيجي  الر يهههههههههة 

المتابعههههههههههههههههة والتقههههههههههههههههويم( وعلاقتههههههههههههههههها  –تحديههههههههههههههههد الأهههههههههههههههههداف  –تحليههههههههههههههههل البيئههههههههههههههههة  –الرسههههههههههههههههالة  –

 –الإداريههههههههههههههههههة  –التنظيميههههههههههههههههههة  –بمت يههههههههههههههههههرات الاسههههههههههههههههههتدامة الملسسههههههههههههههههههية  الاسههههههههههههههههههتدامة الماليههههههههههههههههههة 

 البشرية(.

وبهههههههههذلن، سهههههههههتجمع الدراسهههههههههة بهههههههههين المهههههههههنهج النظهههههههههري والتحليهههههههههل الميهههههههههداني للوصهههههههههول إلهههههههههى نتهههههههههائج 

 دقيقة تعك  واقع التخطي  الاستراتيجي ودوره في تحقيق الاستدامة الملسسية.

لتطبيهههههههههههههههق الإحصهههههههههههههههاءات  SPSS و وسهههههههههههههههيتم تحليهههههههههههههههل البيانهههههههههههههههات باسهههههههههههههههتخدام بهههههههههههههههرامج إكسهههههههههههههههل

الوصههههههههههههههههفية، اختبههههههههههههههههارات الارتبهههههههههههههههها ، والتحليههههههههههههههههل الانحههههههههههههههههداري لاختبههههههههههههههههار الفرضههههههههههههههههيات وفهههههههههههههههههم 

 العلاقات بين المت يرات.

 مجتمع الدراسة  

يتكههههههههههون مجتمههههههههههع البحههههههههههث مههههههههههن جميههههههههههع مههههههههههوظفي وزارة التربيههههههههههة والتعلههههههههههيم الههههههههههذين يشههههههههههاركوا فههههههههههي 

التخطهههههههههههي  الاسههههههههههههتراتيجي وتنفيههههههههههههذ السياسههههههههههههات والعمليهههههههههههات التشهههههههههههه يلية داخههههههههههههل الملسسههههههههههههة، بمهههههههههههها 

فهههههههههههههي ذلهههههههههههههن موظفهههههههههههههو الإدارة العليههههههههههههها، الوسهههههههههههههطى، والفنيهههههههههههههون المعنيهههههههههههههون بالشهههههههههههههلون التنظيميهههههههههههههة 

 والتخطيطية.

حسههههههههههى  الطبقيهههههههههةأمههههههههها عينهههههههههة البحهههههههههث، فسهههههههههيتم اختيارهههههههههها باسههههههههههتخدام طريقهههههههههة العينهههههههههة العشهههههههههوائية 

الوظهههههههههههائ ، بحيهههههههههههث تمثهههههههههههل مختلههههههههههه  المسهههههههههههتويات الإداريهههههههههههة داخهههههههههههل الهههههههههههوزارة. مهههههههههههن المتوقهههههههههههع أن 

ا لضههههههههمان تمثيههههههههل كههههههههاف  يمكههههههههن مههههههههن خلالههههههههه تحليههههههههل  200حههههههههوالي تتههههههههراوم حجههههههههم العينههههههههة  موظفههههههههً

 البيانات واختبار الفرضيات بدقة.
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 :أدوات الدراسة 

 استخدمت الدراسة مجموعة من الأدوات العلمية لجمع البيانات اللازمة لتحقيق أهدافها، أهمها:

 الاستبان/ وهي الأداة الرئيسة في هذه الدراسة، وتم تصميمها وفق خطوات منهجية تشمل:

 تحديد الأبعاد النظرية لكل من التخطي  الاستراتيجي والاستدامة الملسسية. •

 صياغة عبارات تقي  كل بُعد بشكل مباشر وواض . •

عر  الاسهههههههتبانة على مجموعة من المحكّمين المتخصهههههههصهههههههين للتحقق من الصهههههههدق الظاهري   •

 والمحتو .

 وتتكون الاستبانة عادة من ثلاثة أجزاء:

 البيانات الديموغرافية  الوظيفة، الخبرة، الملهل...(. .1

 فقرة قياس التخطي  الاستراتيجي. .2

 فقرة قياس الاستدامة الملسسية. .3

لفحصهههاءات الوصهههفية واختبارات    SPSS برنامج سهههيتم تحليل البيانات باسهههتخدام التحليل الإحصــائي:

 .الارتبا  والانحدار وقياس التةثيرات المباشرة وغير المباشرة بين المت يرات

 :الدراسة  حدود

 أولا الحدود الموضوعية 

تتمثل في دراسهههههههههة دور التخطي  الاسهههههههههتراتيجي بوصهههههههههفه مت يراً مسهههههههههتقلًا، وقياس أثره على الاسهههههههههتدامة  

الملسهههههههسهههههههية بوصهههههههفها مت يراً تابعاً، وفق أبعاد واضهههههههحة تشهههههههمل الاسهههههههتدامة المالية والتنظيمية والإدارية  

 والبشرية.
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 الحدود المكانية 

بوصههفها ملسههسههة حكومية   وزارة التربية والتعليم المملكة العربية السههعودية، وتحديداً في تجري الدراسههة في

خدمية كبر ، وتقتصهههههر النتائج على هذه البيئة الملسهههههسهههههية المحددة، مما قد يلثر على إمكانية تعميمها  

 .على جميع الملسسات الحكومية في سياقات م ايرة

 الحدود الزمنية  

كما يقتصههههههههههر التحليل على   2026النصهههههههههه  الاول من ت طي الفترة الزمنية التي تم فيها جمع البيانات  

 الفترة التي كانت فيها الظروف الملسسية مستقرة نسبياً.

 الحدود البشرية  

مديري الأقسههامإ إل ( ممن تتصههل أعمالهم    –موظفي التخطي    –القادة   –تتكون العينة من  الإداريين  

بالتخطي  الاستراتيجي أو متةثرين به. ولا تُعمم النتائج بالضرورة على فئات أخر  خارج مجتمع الدراسة  

 الأصلي.

 

 

 

 

 

 

 



36 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة
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 الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة 

الإطار النظري للدراسههههة الركيزةَ المعرفية التي ترتكز عليها الأسههههئلة البحثية والفرو  الإحصههههائية،   يمثل

إذ يمثّل الفضهههاء الفكري الذي يُضهههيء طبيعة العلاقة بين المت يرات ويُحدد الحدود المفاهيمية لكل منها.  

 ير المسههههههههههتقل المتمثل في وتُعالج هذا الفصههههههههههل محورين رئيسههههههههههيين متكاملين؛ يتناول الأول تعرين المت

ص المحور الثاني لتةصههههيل المت ير التابع   التخطي  الاسههههتراتيجي بةبعاده وعناصههههره ومراحله، فيما يُخصههههث

المتمثل في الاسههههههههتدامة الملسههههههههسههههههههية بمفاهيمها ونماذجها النظرية وأبعادها التحليلية. وفي ضههههههههوء ذلن،  

العلاقة من زوايا متعددة، ثم يناقشههها مناقشههةً    يسههتعر  هذا الفصههل الدراسههات السههابقة التي تناولت هذه

نقدية تكشههههه  أوجه الاتسهههههاق والاختلاف، ويختتم بإبراز ما تضهههههيفه الدراسهههههة الحالية إلى المعرفة العلمية  

المتراكمة في هذا المجال. إن اسهههههههههتحضهههههههههار هذا الإطار النظري بعمق لي  ترفاً أكاديمياً، بل ضهههههههههرورة 

ة مشههههكلة الدراسههههة وصههههياغة الأدوات القياسههههية على أسهههه  علمية متينة  منهجية لا غنى عنها لفهم طبيع

 .(2003 برايسون، 

 التخطيط الاستراتيجي —أولًا: المتغير المستقل 

 المفهوم والتطور التاريخي  1.1

شههههههد مفهوم التخطي  الاسهههههتراتيجي تحولات جوهرية عبر العقود الماضهههههية، إذ لم يكن في بداياته سهههههو   

امتداد للتخطي  طويل المد  الذي ظهر في الخمسهههههههههينيات من القرن العشهههههههههرين، حين بدأت الشهههههههههركات  

ير أن الأمريكية الكبر  توظي  آليات التنبل ووضههع خط  ممتدة الأمد تهدف إلى ضههمان الاسههتقرار. غ

هذا النموذج أخفق في مواجهة تقلبات البيئة الخارجية واسهتجاباتها غير المنتظمة، مما أفضهى إلى نشهوء  

مفهوم أعمق وأشهههههمل بات يُعرف بالتخطي  الاسهههههتراتيجي في منتصههههه  السهههههتينيات، الذي تمايز بإدراجه  
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أدوات التحليل البيئي وصههياغة التوجهات طويلة المد  انطلاقاً من فهم البيئة الداخلية والخارجية في آن  

 .(2007معاً  بني حمدان وإدري ، 

واتسههع إطار التخطي  الاسههتراتيجي تدريجياً ليتجاوز حدود القطا  الخا  إلى الملسههسههات العامة وغير 

الربحية، بعد أن ثبت أن آلياته لا تقتصههههههر على تحقيق الربحية، بل تشههههههمل إحدا  التحول الملسههههههسههههههي  

التخطي    ( أن2003وبناء المزايا التنافسههههههية وترشههههههيد التخصههههههيص للموارد الشههههههحيحة. وير  برايسههههههون  

الاسهتراتيجي للملسهسهات العامة وغير الربحية هو "مجموعة من المفاهيم والإجراءات والأدوات المصهممة  

لمسهههاعدة القادة والمديرين والمخططين على التفكير والتصهههرف بطريقة اسهههتراتيجية نيابةً عن الملسهههسهههات  

المعرفي والمنهجي والتطبيقي في   التي يمثلونها وجمهور المسههههتفيدين منها"، وهو تعرين يجمع بين البعد

 .منظومة واحدة متكاملة

( في صههههههههياغة مفهوم جامع للتخطي  الاسههههههههتراتيجي إذ يعرّفه بةنه "عملية 2006وقد أسهههههههههم الكبيسههههههههي  

تشهههههخيص البيئة الخارجية والداخلية للملسهههههسهههههة، واتخاذ قرار بشهههههةن ر يتها ورسهههههالتها، وتطوير الأهداف 

ين البعد  العامة، وخلق الاسههههههههههتراتيجيات وتخصههههههههههيص الموارد لتحقيق أهداف المنظمة"، ويبرز هذا التعر 

الديناميكي للتخطي  بوصههههفه دورةً متكررة لا عملية آنية تنتهي بوضههههع وثيقة مكتوبة. وفي السههههياق ذاته،  

( على أن التخطي  الاسههتراتيجي يتجاوز رسههم السههياسههات إلى "كشهه  2007يُشههدد بني حمدان وإدري   

ها ور يتها ورسهههالتها  حجى المسهههتقبل الخا  بشهههكل المنظمة عبر التبصهههر بملامحها وتوجهاتها ومسهههار 

وأهدافها وتخيل مجالات عملها وأنشههههطتها المسههههتقبلية"، وهو ما يُضههههفي على التخطي  طابعاً اسههههتشههههرافياً  

 .يتخطى التحليل الوصفي للواقع



39 
 

 أبعاد التخطيط الاستراتيجي  1.2

تسهههههههههههههتند الدراسهههههههههههههة في قياس التخطي  الاسهههههههههههههتراتيجي إلى منظومة أبعاد متكاملة تعك  مراحل العملية  

 :التخطيطية في الملسسات، وهي

 البُعد الأول: الرؤية والرسالة 

تُمثّل الر ية التصوّرَ الأمثل لما تطم  الملسسة أن تكون عليه في المستقبل، بينما تُحدد الرسالة هوية  

الملسسة وسبى وجودها وطبيعة خدماتها ومكانتها في منظومة المجتمع. وتُشكّل هذه الثنائية الإطارَ  

تجميع لعمليات منفصلة لا    الفكري لكل قرار استراتيجي تتخذه الملسسة، إذ بدونها تتحول الخط  إلى

يربطها خي  مشتر . وقد أجمع الباحثون على أن وضوم الر ية والرسالة وتفاعل العاملين معها  

 .(2006ينعك  مباشرةً على كفاءة التنفيذ وتوجيه الموارد نحو الأولويات الحقيقية  الكبيسي، 

 البُعد الثاني: تحليل البيئة الداخلية والخارجية 

يمثّل التحليل البيئي ركيزةً جوهرية في بناء الخطة الاستراتيجية، إذ يتي  للملسسة رسم صورة دقيقة  

لنقا  قوتها ومواطن ضعفها، والتعرف على الفر  المتاحة والتهديدات المحيطة. وفي هذا السياق، تُعدّ  

 PEST من أكثر الأدوات استخداماً في تحليل البيئة، كما تُستعمل تحليلات SWOT أداة 

لفهم العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية التي تلثر على توجهات   PESTLEو

( أن التخطي  الاستراتيجي الفعّال هو "أسلوب التحر  لمواجهة  2003الملسسة. ويُلكد ربايعة  

يةخذ في الحسبان نقا  الضع  والقوة الداخلية للمشرو  سعياً لتحقيق    تهديدات أو فر  بيئية الذي

رسالة وأهداف المنظمة"، مما يجعل التحليل البيئي شرطاً مسبقاً لصياغة الاستراتيجيات لا مجرد خيار  

 .اختياري 
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 البُعد الثالث: تحديد الأهداف الاستراتيجية 

ترتكز الأهداف الاستراتيجية على القيم الجوهرية للملسسة وتُترجم الر ية إلى نتائج قابلة للقياس خلال  

آفاق زمنية محددة. وتشتر  الأدبيات في الأهداف الاستراتيجية الفعّالة أن تكون محددة وقابلة للقياس  

كما تُشكّل الأهداف نقطة الارتكاز   .SMART وقابلة للتحقق وذات صلة وزمنية المد  وفق معيار

التي تُبنى عليها ملشرات الأداء الرئيسية التي يُستةن  بها في مرحلة المتابعة والتقويم  برايسون،  

2003). 

 البُعد الرابع: صياغة الاستراتيجيات والبدائل 

بل الممكنة لتحقيق الأهداف، وتقييم كل بديل وفق معايير الجدو    تُعنى هذه المرحلة بتطوير السُّ

والملاءمة والاستدامة، ثم اختيار البديل الأمثل في ضوء الموارد المتاحة والقيود المحيطة. وتُعد هذه  

جياً في آن  واحد، فضلًا عن المرحلة من أكثر مراحل التخطي  تعقيداً، إذ تستدعي تفكيراً إبداعياً ومنه

امتلا  قدرات تحليلية متقدمة تُمكّن من تقييم التعقيدات الداخلية والخارجية  بني حمدان وإدري ،  

2007). 

 البُعد الخامس: المتابعة والتقويم 

لا تكتمل حلقة التخطي  الاستراتيجي دون وجود منظومة رقابية وتقويمية دقيقة تتابع ملشرات الأداء  

وتقي  مد  تحقق الأهداف. وتُسهم المتابعة المنتظمة في الكش  المبكر عن الانحرافات وتمكين  

هذا البُعد بطاقة  الإدارة من اتخاذ قرارات تصحيحية في الوقت المناسى. ومن أبرز الأدوات الحديثة في 

التي تُدمج الأبعاد المالية وغير المالية في إطار تقييمي شامل. وقد   (BSC) قياس الأداء المتوازن 

( إلى أن الملسسات التي توظّ  أدوات متابعة منظمة تُسجّل مستويات  2021خلصت دراسة ثابت  

 .رنةً بالملسسات التي تعتمد الخط  دون منظومة رقابية مصاحبةأعلى من الاستدامة الملسسية مقا
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 الاستدامة المؤسسية —ثانياً: المتغير التابع 

 المفهوم والأصول الفكرية  2.1

تعددت إسههههامات الباحثين في تعرين الاسهههتدامة الملسهههسهههية وتةطيرها مفاهيمياً، وإن اختلفت الزوايا فإن 

جوهر المفهوم يتمحور حول قههدرة الملسههههههههههههههسههههههههههههههههة على تحقيق توازن فههاعههل وطويههل الأمههد بين الأبعههاد  

( الهذي عرّف 1987الاقتصههههههههههههههاديهة والاجتمهاعيهة والبيئيهة. ويعود جهذر ههذا المفهوم إلى تقرير برونتلانهد  

التنمية المسهههههتدامة بوصهههههفها "التنمية التي تلبي احتياجات الحاضهههههر دون المسهههههاس بقدرة الأجيال القادمة  

على تلبية احتياجاتها"، وهو تعرين انتقل بتكيّ  مناسهههههى من السهههههياق الكلي إلى مسهههههتو  الملسهههههسهههههات  

 .الفردية فيما بات يُعرف بالاستدامة الملسسية

( أن الاسههتدامة الملسههسههية تتجاوز البعد الاقتصههادي الضههيق  2014وفي سههياق الملسههسههات، ير  مكي  

لتشههههههههههمل منظومة متكاملة من القيم والممارسههههههههههات التي ترب  الملسههههههههههسههههههههههة بمحيطها الاجتماعي والبيئي  

رة  ( إلى أن الاسهههتدامة في سهههياق الاقتصهههاد الملسهههسهههي تعني القد 2023والحوكمي. كما يُشهههير المنذري  

ع نطاق   على توليد القيمة المسههههتدامة لكل أصههههحاب المصههههال ، ولي  لحاملي الأسهههههم وحدهم، مما يُوسههههّ

( إلى أن الاسهههههههتدامة  2021المسهههههههلولية الملسهههههههسهههههههية ويُعمّق الالتزام بالأداء غير المالي. ويذهى ثابت  

الملسسة ونموها في بيئة    الملسسية تشمل القدرات التنظيمية والإدارية والمالية والبشرية التي تضمن بقاء

تتسههههم بالتعقيد والت ير المتسههههار ، وهو ما يُعيد الاسههههتدامة إلى جوهرها بوصههههفها كفاءة ملسههههسههههية متعددة  

 .الأبعاد لا مجرد التزام بيئي أو اجتماعي محدود

 أبعاد الاستدامة المؤسسية  2.2

تنبني قياسهات الاسهتدامة الملسهسهية في الدراسهة الحالية على أربعة أبعاد رئيسهية تتكامل فيما بينها لتُكوّن 

 :صورة شاملة عن الأداء الملسسي المستدام
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 البُعد الأول: الاستدامة المالية 

يُعك  هذا البُعد مد  قدرة الملسسة على تحقيق الكفاءة في إدارة مواردها المالية وتنويع مصادر  

إيراداتها وضمان الملاءة المالية على المد  البعيد. ولا تعني الاستدامة المالية في الملسسات الحكومية  

ود المالية المتاحة مع  تحقيق الأربام بالضرورة، بل القدرة على تحقيق الأهداف الخدمية ضمن القي

( أن 2022ترشيد الإنفاق وتعظيم العائد الاجتماعي لكل وحدة من الموارد. ويلكد يوس  وأيهم  

الاستدامة المالية في سياق البلدان النامية تُعدّ شرطاً أساسياً لقدرة الملسسة على توفير خدماتها بصورة  

وهي في الوقت ذاته ملشر حقيقي على جودة إدارة الموارد وكفاءة التخطي   منتظمة ومستمرة، 

 .التش يلي

 البُعد الثاني: الاستدامة التنظيمية 

يرتكز هذا البُعد على مد  متانة الهيكل التنظيمي ووضوم الأدوار والمسلوليات ومرونة الإجراءات  

الإدارية وقدرتها على التكي  مع الت يير. وتتضمن الاستدامة التنظيمية كذلن مد  وجود أنظمة  

( إلى أن  2025حوكمة رشيدة تكفل الشفافية والمساءلة وتُحدّ من الهدر الملسسي. ويُشير الهاشمي  

الملسسات التي تمتلن هياكل تنظيمية مرنة وأنظمة حوكمة واضحة تُظهر أداءً مستداماً أكثر انتظاماً  

في مواجهة الأزمات والتقلبات البيئية، في حين تعاني الملسسات ذات الهياكل الجامدة من صعوبات  

 .ودمجها في ممارساتها اليومية في استيعاب متطلبات الاستدامة

 البُعد الثالث: الاستدامة الإدارية 

يعك  هذا البُعد مد  وجود قيادة إدارية مستنيرة تمتلن الر ية الاستراتيجية والمهارات القيادية اللازمة  

 لصنع القرار في بيئات مُعقّدة.  
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وتشمل الاستدامة الإدارية أيضاً مد  توافر أنظمة فعّالة لتحديد الأهداف ومتابعة الأداء وتقييم النتائج،  

فضلًا عن قدرة الإدارة على تحفيز الابتكار ومقاومة الروتين الإداري المُعيق للتطور. وقد أكدت دراسة  

حقيق الاستدامة الإدارية يرتب   ( أن نجام الملسسات في ت 2025الدرويد وعبد المقصودي والحلواني  

ارتباطاً وثيقاً بمد  تبنّي القادة للتخطي  الاستراتيجي بوصفه نهجاً ثقافياً لا مجرد وثيقة رسمية، وهو ما  

 .يُلكد التراب  العضوي بين المت يرين

 البُعد الرابع: الاستدامة البشرية 

تنطوي هذه الاستدامة على مد  قدرة الملسسة على جذب الكفاءات البشرية الملهلة والاحتفا  بها،  

وتطوير قدراتها المهنية عبر برامج تدريى منتظمة وبيئة عمل محفّزة. كما تشمل مد  مشاركة العاملين 

ى أن الاستثمار في  في صنع القرار، والاهتمام برفاهيتهم ومستو  رضاهم الوظيفي. وتُشير الأبحا  إل

الاستدامة البشرية يُولّد عوائد طويلة الأمد تتجلى في تحسين الإنتاجية والإبدا  الملسسي والقدرة على  

 .(2014مواجهة تحديات التحول الرقمي  مكي، 

 النماذج النظرية الداعمة للاستدامة المؤسسية  2.3

رة، يمكن إجمالها فيما يلي  :تستند الاستدامة الملسسية نظرياً إلى جملة من المداخل والنظريات المفسّ 

(، وتقوم على أن 1984طوّرها فريمان   :(Stakeholder Theory) نظرية أصههههههههههههههحاب المصههههههههههههههال 

الملسههههههسههههههة لا تقتصههههههر مسههههههلوليتها على المسههههههاهمين بل تمتد إلى جميع الأطراف المتةثرة بنشههههههاطها من 

موظفين وعملاء ومجتمع وحكومة وبيئة. وتُمثّل هذه النظرية الأسهههههاسَ الفلسهههههفي للاسهههههتدامة الملسهههههسهههههية  

 .بمفهومها الشامل
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(، وتُنادي بضههههرورة 1997صههههاغها إلكين تون   :(Triple Bottom Line) نظرية الخ  الثلاثي ل داء

 ,People, Planet) قياس الأداء الملسسي عبر ثلاثة محاور متكاملة هي الاقتصاد والمجتمع والبيئة

Profit)وهي الإطار المفاهيمي الأوسع انتشاراً في قياس الاستدامة الملسسية في الأدبيات المعاصرة ، 

 Yousef وAyham, 2022.) 

تر  أن ميزة الملسهههسهههة التنافسهههية تنبع من  :(Resource-Based View) نظرية الموارد والكفاءات

امتلاكها موارد فريدة وكفاءات متمايزة يصهههههههعى تقليدها. ومن منظور الاسهههههههتدامة، فإن الملسهههههههسهههههههة التي  

تُطور قدراتها التنظيمية والبشههرية والمعرفية باسههتمرار هي الأكثر قدرةً على ترجمة التخطي  الاسههتراتيجي  

 .(2021إلى نتائج مستدامة  ثابت، 

 ثالثاً: الدراسات السابقة 

 الدراسات العربية  3.1

حملت هذه الدراسهههة عنوان "أثر التخطي  الاسهههتراتيجي على الاسهههتدامة   :(2021) دراســة ثابت —أولًا 

الملسههههههسههههههية للجامعات الفلسههههههطينية الناشههههههئة"، وهدفت إلى الكشهههههه  عن طبيعة هذا الأثر في ظل توافر  

القدرات التنظيمية بوصهههههههفها مت يراً وسهههههههيطاً في الجامعات حديثة النشهههههههةة بقطا  غزة. اعتمدت الدراسهههههههة  

( موظفاً من الإدارة  122حليلي بةداة الاسهههههتبانة، وطُبّقت على مجتمع شهههههامل قوامه  المنهج الوصهههههفي الت

العليها والوسههههههههههههههطى والأكهاديميين. وكشههههههههههههههفهت النتهائج عن وجود تقييم إيجهابي مرتفع لعنهاصههههههههههههههر التخطي   

%(، 79.8%(، و 79.4ت  الاسهههتراتيجي والقدرات التنظيمية والاسهههتدامة الملسهههسهههية، بةوزان نسهههبية بل 

%( على التوالي. كما أثبتت الدراسهههههههههة وجود أثر مباشهههههههههر وغير مباشهههههههههر ذي دلالة إحصهههههههههائية  78.2و 

للتخطي  الاسهههتراتيجي على الاسهههتدامة الملسهههسهههية، إذ تلدي القدرات التنظيمية دور الوسهههي  الجزئي في 
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هذه العلاقة، وأوصهههت بضهههرورة دمج سهههيناريوهات الاسهههتدامة في عمليات التخطي  لتنويع الموارد المالية  

  (.2021وتقليل الاعتماد على الإيرادات الطلابية  ثابت، 

تناولت هذه الدراسههة النظرية التخطيَ    :(2025) دراسـة الدرويش وعبد المقصـودي والحلواني —ثانياً  

الاسهههههههههههتراتيجي بوصهههههههههههفه مدخلًا لتحقيق معايير الجودة والاعتماد في مدارس المرحلة المتوسهههههههههههطة بدولة  

الكويت، مسههههههتعينةً بالمنهج الوصههههههفي المعتمد على الأدبيات التربوية المعاصههههههرة. وقدّمت الدراسههههههة إطاراً  

سهتراتيجي في التعليم وأهدافه وعناصهره وخطواته ومعوقاته وشهرو   نظرياً شهاملًا يُعالج أهمية التخطي  الا 

نجاحه. وخلصههت إلى ضههرورة جعل التخطي  الاسههتراتيجي جزءاً راسههخاً من الثقافة التنظيمية للملسههسهات  

يادات الإدارية بوصهههههههفه ركيزةً أسهههههههاسهههههههية لتحقيق  التربوية، والعمل على تضهههههههمينه في البرامج التدريبية للق

 .(2025الجودة والاستدامة الملسسية معاً  الدرويد وعبد المقصودي والحلواني، 

درسهههت هذه الدراسهههة دورَ التخطي  الاسهههتراتيجي أداةً لدمج طلاب   :(2025) دراســة الهاشــمي —ثالثاً  

الجامعات في تحقيق أهداف التنمية المسهتدامة في ظل الجودة الشهاملة بوصهفها مت يراً وسهيطاً في سهياق  

الأكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجيا والنقل البحري. اعتمدت الدراسهههههههة المنهج الاسهههههههتقرائي مع أسهههههههاليى  

للارتبا  بين المت يرات، وأثبتت فرضهههههيتيها الرئيسهههههيتين: الأولى تُثبت وجود علاقة ذات دلالة إحصهههههائية  

إحصههههههائية بين جودة التخطي  الاسههههههتراتيجي وفاعلية دمج الطلاب في التنمية المسههههههتدامة، والثانية تُثبت  

افية على نجام عملية الدمج. وأوصهههههههت بتحديث المناهج  أثراً ذا دلالة إحصهههههههائية للعوامل التنظيمية والثق

الجامعية لإدراج مفاهيم التنمية المسههتدامة في جميع التخصههصههات، وتطوير البنية التحتية الداعمة للدمج  

 .(2025الشامل خاصةً لذوي الاحتياجات الخاصة  الهاشمي، 
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ناقشهههت هذه الدراسهههة الاقتصهههادَ الملسهههسهههي ودوره في تحقيق التنمية   :(2023) دراســة المنيري  —رابعاً 

المسههههتدامة في سههههلطنة عُمان، وأبرزت التراب  الوثيق بين البنية الملسههههسههههية الراسههههخة والقدرة على الوفاء  

بمتطلبات الاسههتدامة على المد  البعيد. وكشههفت الدراسههة أن الملسههسههات التي تمتلن تخطيطاً اسههتراتيجياً  

احترافياً تُحقق أداءً مسهههههتداماً أفضهههههل في ملشهههههرات التنمية، في حين تُعاني الملسهههههسهههههات ذات  واضهههههحاً و 

التخطي  الضهههههعي  من فجوات واسهههههعة بين الأهداف المُعلنة والنتائج الفعلية المحققة، وهو ما يُعزز من 

ة في صههههميم الأولويات الاسههههتراتيجية  المنذري،  أهمية اعتماد منظومة تخطيطية متكاملة تُدمج الاسههههتدام

2023). 

تناولت دورَ المسلولية الاجتماعية للملسسات الاقتصادية في تحقيق   :(2014) دراسة مكي —خامساً 

التنمية الملسهههسهههية، متخذةً من تجربة الاتحاد الأوروبي نموذجاً تحليلياً مقارناً. وخلصهههت الدراسهههة إلى أن 

الملسههههسههههات التي تنطلق من رسههههالة اجتماعية واضههههحة وتدمج بُعد المسههههلولية في خططها الاسههههتراتيجية  

دامةً ملسههسههية أعلى وتكتسههى ثقة المجتمع ودعم أصههحاب المصههال  بصههورة أكبر. كما أكدت  تُحقق اسههت

الدراسهههههة أن التنمية الملسهههههسهههههية بمعناها الحقيقي لا تتحقق بمعزل عن التخطي  الاسهههههتراتيجي المسهههههتنير  

 .(2014البعيد  مكي،  الذي يوازن بين متطلبات الأداء ا ني ومتطلبات البقاء على المد 

 الدراسات الدولية  3.2

ــة —أولًا   The impact of" حملت هذه الدراسههههههههههة عنوان :Ayham (2022)و Yousef دراســــ

sustainability strategic planning and management on the organizational 

sustainable performance: A developing-country perspective"ونُشهههههههههرت في مجلة ، 

Journal of Environmental Management   هدفت إلى وصهههه  تةثير التخطي   305 المجلد .)

على الأداء الملسههههسههههي المسههههتدام في سههههياق الدول النامية،   (SSPM) والإدارة الاسههههتراتيجية المسههههتدامة
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( منظمة من القطا  الصهناعي الخا  الفلسهطيني عبر منهج مختل  يجمع المقابلة  126وطُبّقت على  

، وتوصههههلت (PLS-SEM) والاسههههتبيان. أجرت الدراسههههة تحليلاتها باسههههتخدام نمذجة المعادلات الهيكلية

إلى أن التخطي  والإدارة المسههتدامة أثّرا إيجابياً في الأبعاد الثلاثة ل داء الملسههسههي: الاجتماعي والبيئي  

في نماذج أعمال الملسههسههات الصههناعية،   SSPM والاقتصههادي. كما طوّرت الدراسههة إطاراً لتسهههيل دمج

 Yousef  وعدّت نفسهههههههها من الدراسهههههههات القليلة التي اسهههههههتكشهههههههفت التةثيرات في سهههههههياق البلدان النامية

  (Ayham ،2022و

 Journal of Cleaner نُشرت في مجلة :Grazielle Fatima Junior (2019) دراسة  —ثانياً 

Production  وحملههت عنوان1431-1421،    2019، سههههههههههههههبتمبر  230 المجلههد ،) "How to 

make strategic planning for corporate sustainability?" مهنهههج تهطهويهر  عهلهى  زت  وركهّ  ،

التخطي  الاسهههههههههتراتيجي لدمج الاسهههههههههتدامة في عملية تطوير المنتجات. تبنّت الدراسهههههههههة مقاربة "النضهههههههههج  

التدريجي" التي تُمكّن أي نو  من الملسههههههسههههههات من تطبيقها انطلاقاً من تقييم نقا  قوتها وضههههههعفها وفق  

 مجموعة مشتركة من معايير الاستدامة.
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 رابعاً: مناقشة نقدية للدراسات السابقة 

 أوجه الاتسا  بين الدراسات 

على اختلاف   —تكشههههه  مراجعة الدراسهههههات السهههههابقة عن توافق واسهههههع بين الباحثين؛ فجميع الدراسهههههات  

تُقرّ بوجود علاقة ذات دلالة إحصههههههههائية بين التخطي  الاسههههههههتراتيجي والاسههههههههتدامة   —سههههههههياقاتها وأدواتها  

يمية وثقافية  الملسهسهية. كما تتفق على أن هذه العلاقة ليسهت ميكانيكية بسهيطة، بل تتوسهطها عوامل تنظ

وقيادية تُعدّل من طبيعتها وحجمها. وفي إطار أشهههمل، تُجمع الدراسهههات على أن الملسهههسهههات التي تُدمج 

الاسههههتدامة في صههههميم تخطيطها لا بوصههههفها ملحقاً خارجياً تُظهر أداءً أكثر رسههههوخاً وقدرةً على مواجهة  

 (.2021 ثابت،  الاضطرابات البيئية

وعلى صههههعيد المنهجية، تميل الدراسههههات الكمية إلى اسههههتخدام الاسههههتبانة أداةً رئيسههههية وتحلّل بياناتها عبر 

معادلات الانحدار والمعادلات الهيكلية، مما يُوفّر أدلةً إحصههههههههائية تدعم الاسههههههههتنتاجات. في حين تختار  

ية، وهو ما يُ ني الأدبيات لكنه  الدراسههههات النظرية المسهههه  الأدبي وتحليل الأطر المفاهيمية مقاربةً منهج

 (.2025 الدرويد وعبد المقصودي والحلواني،  يفتقر إلى الدليل الميداني المباشر

 أوجه الاختلاف والثغرات البحثية 

على الرغم من وجاهة ما قدّمته الدراسههههههههههههات السههههههههههههابقة، فإن الناظر إليها بعي ن نقدية يرصههههههههههههد جملةً من 

 :الث رات

ت لى على الدراسههات العربية دراسههةُ الملسههسههات التعليمية   .أولًا: التركّز في السـيا  التعليمي والصـناعي

الجامعية أو المدارس، في حين تتّجه الدراسهههههات الدولية نحو الشهههههركات الصهههههناعية والمنشههههه ت الصههههه يرة  

 والمتوسطة. 
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هذا يعني أن الملسهههسهههات الحكومية الخدمية، كالوزارات، تظل مجالًا غير مكتشههه  بما فيه الكفاية، رغم 

 .أنها الأكثر تةثيراً في صياغة السياسات العامة وتوجيه الموارد نحو التنمية الشاملة

ــات الموجّهة للوزارات الحكومية العربية لم تتناول أيٌّ من الدراسهههههههههههههات السهههههههههههههابقة   .ثانياً: غياب الدراســــــ

التحههديههات  الجوهريههة التي تواجههه التخطي  الاسههههههههههههههتراتيجي في الوزارات الحكوميههة العربيههة، كههالبيروقراطيهة  

الإدارية، وتضهههههارب الأولويات السهههههياسهههههية مع متطلبات الاسهههههتدامة، وضهههههع  منظومة حوافز الأداء في 

 .قيقية تستوجى دراسةً تخصصيةالقطا  العام، وهو ما يُمثّل فجوةً بحثية ح

قدّمت منهج نضههههههج قابلًا   Grazielle (2019) رغم أن دراسههههههة .ثالثاً: غياب الإطار التطبيقي الموجَّه

طوّرت إطاراً للملسسات الصناعية، فإن لا واحدة منها   Ayham (2022)و Yousef للتطبيق، ودراسة

صههههاغت إطاراً تطبيقياً مُصههههمثماً لوزارة حكومية في سههههياق عربي، مما يُضههههع  قابلية تعميم نتائجها على 

 .بيئات القطا  العام

ركّزت بع  الدراسهات على بُعد أو بُعدين من أبعاد   .رابعاً: قصـور في تناول الأبعاد الأربعة للاسـتدامة

 —المالية والتنظيمية والإدارية والبشهههههرية    —الاسهههههتدامة دون إجراء قياس شهههههامل ي طي أبعادها الأربعة  

 .في آن  واحد، مما يُبقي الصورة غير مكتملة لمفهوم الاستدامة الملسسية في سياق القطا  الحكومي

 ما تُضيفه الدراسة الحالية 

تنطلق الدراسهههههههة الحالية من رصهههههههد هذه الث رات لتُقدّم إسههههههههامات بحثية متميزة على المسهههههههتويين النظري  

 :والتطبيقي

تُقدّم الدراسهههة إطاراً تحليلياً متكاملًا يرب  التخطي  الاسهههتراتيجي بةبعاده الخمسههة   :على المســتوا النظري 

مع الاسهههتدامة الملسهههسهههية بةبعادها الأربعة، في سهههياق وزارة حكومية عربية، وهو سهههياق لم يحةَ باهتمام  



50 
 

كاف  في الأدبيات السابقة. ويُسهم هذا الإطار في إعادة صياغة فهم الاستدامة في الملسسات الحكومية  

 .بعيداً عن النماذج الصناعية ذات الطابع الربحي

توفّر الدراسهههة أدلةً ميدانية مسهههتقاةً من واقع العاملين في وزارة التربية والتعليم،   :على المســتوا التطبيقي

مما يُتي  رسهههم صهههورة حقيقية عن طبيعة التخطي  الاسهههتراتيجي المُمارَس فعلًا وانعكاسهههه على ملشهههرات  

على   الاسهههههههتدامة. كما تُقدّم توصهههههههيات  تطبيقية مبنيةً على تحليل إحصهههههههائي دقيق يُعين صهههههههانعي القرار

 (.2025الهاشمي،   تصميم خط   استراتيجية أكثر فاعليةً واستجابةً لمتطلبات الاستدامة

تعالج الدراسههة فجوةً لم تتطرق إليها الأبحا  السههابقة بشههكل مباشههر، وهي  :على مسـتوا الفجوة البحثية

دراسههة التخطي  الاسههتراتيجي في وزارة حكومية ذات طبيعة خدمية وبيئة تشهه يلية م ايرة تماماً للجامعات  

، مما  SPSS والشههركات الصههناعية. ويُضههاف إلى ذلن اعتماد الدراسههة على أدوات تحليل متقدمة كهههههههههههههههه 

يُسههههههههههم في اختبار الفرو  بصهههههههههورة أكثر دقةً وعمقاً مقارنةً بعدد من الدراسهههههههههات السهههههههههابقة التي اكتفت  

 .بةساليى إحصائية وصفية بسيطة
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 خامساً: الإطار النظري للدراسة 

 بناء الإطار النظري  5.1

يُقام الإطار النظري للدراسههههههههههههة الحالية على أسههههههههههههاس نموذج تحليلي يرب  المت ير المسههههههههههههتقل  التخطي   

الاستراتيجي بةبعاده الخمسة( بالمت ير التابع  الاستدامة الملسسية بةبعادها الأربعة(، مع إدخال العوامل  

ويسهههههتمد هذا النموذج دعمه التنظيمية والإدارية كعناصهههههر وسهههههيطة تُعزّز أو تُضهههههعّ  العلاقة الرئيسهههههية.  

النظري من ثلاثة مداخل رئيسههههههههههية: نظرية أصههههههههههحاب المصههههههههههال  التي تُبرّر دمج مصههههههههههال  الجميع في 

ر تحول التخطي  إلى قدرات مسهتدامة؛ ومدل الخ  الثلاثي   التخطي ؛ نظرية الموارد والكفاءات التي تُفسهّ

اً لسياق الملسسات الحكومية الخدمية كوزارة  ل داء الذي يُحدّد أبعاد الاستدامة. ويُصمّم الإطار خصيص

التربية والتعليم، مما يُميّزه عن النماذج السههههههههههابقة التي ركّزت على الجامعات أو الشههههههههههركات الصههههههههههناعية  

 .(1997؛ إلكين تون، 1984 فريمان، 

 النموذج النظري  5.2

 (: النموذج النظري المقترح للدراسة1-2الشكل )
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 أسس النموذج النظري  5.3

يُعرّف التخطي  الاسههههتراتيجي كدورة متكرّرة تشههههمل التشههههخيص والصههههياغة والتنفيذ   :الأســـاس المفاهيمي

(، بينما تُعرّف الاسهههتدامة الملسهههسهههية كتوازن متعدد الأبعاد يضهههمن 2007والتقييم  بني حمدان وإدري ،  

 .(2021) (. ويُدمج الإطار القدرات التنظيمية كوسي  مستمدّاً من ثابت2014البقاء والنمو  مكي، 

 ، وتُحلّل البيانات بهههه (Cronbach's α > 0.80) تُقاس المت يرات بمقايي  موثوقة :الأساس المنهجي

SPSS  ،لات بدقّة  يوس  وأيهم  (.2022للوصفيات، مما يُتي  اختبار الوسائ  والمعدّ 

ــياقي ــاس السـ يُراعي الإطار خصهههههوصهههههيات الوزارة الحكومية كالتمويل العام والتوجيه السهههههياسهههههي،   :الأسـ

 .(2023مُعالجاً معوقات مثل البيروقراطية غير المُدرَجَة في الدراسات السابقة  المنذري، 

 فرضيات النموذج  5.4

 .تةثير إيجابي ذو دلالة للتخطي  الاستراتيجي على الاستدامة الملسسية :رئيسي •

 .تةثير مباشر للتخطي  على أبعاد الاستدامة :1فرعي   •

 .دور وسي  إيجابي للعوامل التنظيمية والإدارية :2فرعي   •

 .تةثير سلبي للمعوقات على العلاقة :3فرعي   •

 .(2006تحسّن النموذج المتكامل ل داء المستدام  الكبيسي،  :4فرعي   •
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 إسهامات النموذج  5.5

 :يُقدّم النموذج

 .مُصمثماً للوزارات  إطاراً عربياً حكومياً  •

 .لمقارنة الأداء  أداةً قياسية •

 (2025الهاشمي،   لإعادة هيكلة التخطي   توصيات سياسية •
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 الفصل الثالث: منهجية الدراسة

يشهكل الجسهر الحقيقي بين التةصهيل النظري الذي تناوله الفصهل الثاني والتحقق الميداني   ان هذا الفصهل

الذي يتضههههههههههههمنه الفصههههههههههههلان الرابع والخام ، وبدون منهجية مُحكمة تفقد النتائج مصههههههههههههداقيتها وقابليتها  

المستخدمة    للتعميم. ويتناول هذا الفصل بالتفصيل كيفية تصميم الدراسة وتحديد مجتمعها وعينتها والأداة 

في جمع البيانات، فضههههههههههلًا عن وصهههههههههه  الإجراءات المتبعة في التحقق من صههههههههههدق هذه الأداة وثباتها،  

فت في تحليل البيانات واختبار الفرضهيات. وقد حرصهت الباحثة على أن  والأسهاليى الإحصهائية التي وُظّ 

راسههة وفروضههها، ومنسههجمةً مع تكون الخيارات المنهجية متسههقةً مع طبيعة المشههكلة البحثية وتسهها لات الد

ما اسههههههههههههههتقر عليه الباحثون في مجال البحث الإداري والتربوي من معايير الجودة المنهجية المعمول بها 

مة  ملّ ي  والعسولي،   .(2020في الأوسا  الأكاديمية المحكث

 أولًا: تصميم البحث

 المنهج المتّبع  1.1

بوصفه الأسلوب الأنسى لطبيعة مشكلة البحث    المنهج الوصفي التحليلياعتمدت الدراسة الحالية على 

وأهدافه، إذ يُمكّن هذا المنهج من دراسههة الظاهرة كما توجد في الواقع دراسههةً دقيقةً ومنهجية، مع الكشهه   

عن العلاقات القائمة بين المت يرات وتفسهههيرها تفسهههيراً علمياً مقنعاً. وقد انصهههىّ توظي  هذا المنهج على 

سههتراتيجي في وزارة التربية والتعليم، وقياس مسههتو  الاسههتدامة الملسههسههية فيها،  وصهه  واقع التخطي  الا 

ومن ثَمث الكشهههههههههههههه  عن طبيعهة العلاقهة الارتبهاطيهة والتهةثيريهة بين المت يرين. ويهذههى الملي  والعسههههههههههههههولي  

ز مجرد الوصهههه  السههههطحي للظاهرة إلى التعبير عنها ( إلى أن المنهج الوصههههفي التحليلي يتجاو 2020 

كيفياً وكمياً، والوصهههول إلى تعميمات يمكن توظيفها في توجيه السهههياسهههات وترشهههيد القرارات الملسهههسهههية،  

 .وهو ما تسعى إليه الدراسة الحالية تحديداً 
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المعتمد على الأدوات الإحصههههههههائية في معالجة   المنهج الكميوقد تكامل المنهج الوصههههههههفي التحليلي مع  

البيهانهات وتحليلهها، إذ تُوفّر البيهانهات الرقميهة إمكهانيهة الاختبهار الهدقيق للفرضههههههههههههههيهات وقيهاس حجم التهةثير  

وتحديد معاملات الارتبا  والانحدار. وتُتي  ثنائية هذين المنهجين الجمعَ بين ثراء الوصهههههههههههههه  وموثوقية 

ع نطاق قابلية النتائج للتعميم على ملسهسهات  القياس الكمي، مما يُعزّز المصهداقية الداخلية للدراسهة ويُوسهّ

مشههههههابهة في السههههههياق الحكومي العربي. وقد سههههههبق توظي  هذا الاختيار المنهجي المزدوج في دراسههههههات  

 .(2012يداناً للبحث  حمادي وأبوبكر، عربية مشابهة اتخذت من قطاعات الخدمات الحكومية م

 مسوّغات اختيار المنهج  1.2

يتسههق اختيار المنهج الوصههفي التحليلي مع جملة من المسههوّغات الموضههوعية أبرزها: أن طبيعة الدراسههة  

تستهدف قياس واقع قائم لا اختبار تجريبي لمعالجة مُحكَمة؛ وأن المت يرات الجوهرية للدراسة ذات طابع  

ري وتوحّد إجرائي  مجرد يسهههههههههتعصهههههههههي على الضهههههههههب  التجريبي؛ وأن المجتمع البحثي يتميز بانتظام معيا

يجعل التعميم ممكناً؛ فضهههلًا عن أن البيانات المطلوبة قابلة للرصهههد الكمي عبر مقايي  ليكرت المُقنثنة.  

وتُجمع الأدبيههات الإداريههة المحكّمههة على أن هههذا المنهج يُلائم البحو  التي تسههههههههههههههعى إلى بنههاء نمههاذج  

ية دون تدخل تجريبي، وهو بالضهههههههب  ما تفسهههههههيرية تقي  أثر مت ير على آخر في بيئة ملسهههههههسهههههههية حقيق

 .(2020تسعى إليه الدراسة الحالية  ملي  والعسولي، 

 ثانياً: مجتمع البحث 

 تحديد المجتمع  2.1

يتكوّن مجتمع الدراسههههههههههة من جميع العاملين في وزارة التربية والتعليم على مسههههههههههتو  الإدارة العليا والإدارة  

الوسهههههطى والإدارة التنفيذية من ر سهههههاء الأقسهههههام والوحدات والمشهههههرفين الإداريين وأعضهههههاء هيئة التدري   

 الذين يشاركون في تطبيق الخط  الاستراتيجية أو يتةثرون بمخرجاتها. 
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هذا التحديد للمجتمع منسههههجماً مع الفرو  البحثية المُصههههاغة، كونه يسههههتهدف الأفراد الأكثر   كما يعتبر

معرفةً بواقع التخطي  الاسهههههههتراتيجي من ممارسهههههههين ومسهههههههتفيدين في آن واحد. وتُمثّل هذه الشهههههههريحة من 

ي بةبعاده  المجتمع الوعاء المعلوماتي الأصههههيل الذي تتشههههكّل في ذاكرته الجماعية صههههورة الواقع التخطيط

 .(2012وتعقيداته، مما يُجعل استطلا  آرائها ضرورةً منهجية لا خياراً اعتباطياً  حمادي وأبوبكر، 

 خصائص المجتمع  2.2

يتسهم مجتمع الدراسهة بجملة من الخصهائص الجوهرية التي تُقوّي الثقة في ملاءمته لفجابة عن تسها لات  

 :البحث، يمكن إجمالها فيما يلي

يشهمل المجتمع مسهتويات إدارية متعددة تتي  ر ية شهاملة ومتعددة الزوايا لواقع   :التنوّع الوظيفي •

 .التخطي  الاستراتيجي

يمتلن معظم أفراد المجتمع خبرة عملية مباشهههههههههرة في التعامل مع الخط    :الخبرة المؤســــــســــــية •

 .الاستراتيجية تطبيقاً أو تقييماً 

يتوز  المجتمع على مسههههههتويات مركزية وإقليمية، مما يُكسههههههى البيانات طابعاً   :التوزيع الجغرافي •

 .تمثيلياً شاملاً 

يحمهل غهالبيهة أفراد المجتمع ملهلات أكهاديميهة لا تقهل عن درجهة البكهالوريوس   :التـأهيـل العلمي •

 .مما يُعزّز قدرتهم على الاستجابة الواعية لفقرات الأداة 
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 ثالثاً: خصائص العينة

 أسلوب اختيار العينة  3.1

انتهجت الدراسهة أسهلوب العينة العشهوائية الطبقية في اختيار مفرداتها، وهو أسهلوب يُصهنّ  المجتمع إلى  

طبقات متجانسهههة وفقاً لمت ير التصهههني   المسهههتو  الإداري والموقع الج رافي(، ثم يُسهههحى من كل طبقة  

التمثيل المتوازن لجميع    عدد يتناسهى مع حجمها النسهبي في المجتمع الكلي. ويمتاز هذا الأسهلوب بكفالة

نة للمجتمع، وتفادي التحيّز الناجم عن الاقتصههههههار على فئة بعينها. وقد تجلّى هذا الاختيار   الفئات المكوّ 

المنهجي في تةمين بيانات تُمثّل جميع مسهههههههههههتويات الوزارة الإدارية تمثيلًا عادلًا يُتي  اسهههههههههههتخلا  نتائج  

؛ نقلًا  1970ة في القطا  الحكومي  جدول مورغان، ذات ثقل تعميمي مقبول على ملسههههههسههههههات مشههههههابه

 .(2020عن مجلة العلوم التربوية والنفسية، 

 الخصائص الديمغرافية للعينة  3.2

 :تُوصَ  خصائص عينة الدراسة وفقاً للمت يرات الديم رافية التالية

 الفئات المستهدفة المتغير

 ذكور / إنا  الجن 

 50/ أكثر من   50-40/   40-30/   30أقل من  الفئة العمرية

 إدارة عليا / وسطى / تنفيذية المستو  الوظيفي 

 دبلوم / بكالوريوس / ماجستير / دكتوراه  الملهل العلمي

 15/ أكثر من   15-10/   10-5/  5أقل من  سنوات الخبرة
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تُسهتكمل هذه البيانات الديم رافية في الجزء الأول من الاسهتبانة، وتُحلثل بالملشهرات الإحصهائية الوصهفية  

 التكرارات والنسههههههى المئوية( لاحقاً في الفصههههههل الرابع. ويُسههههههاعد الوصهههههه  الديم رافي للعينة في تفسههههههير  

خصهههائص الشهههخصهههية والوظيفية  النتائج وفهم مصهههادر التباين المحتمل في الاسهههتجابات تبعاً لاختلاف ال

 .(2021 جامعة ب داد، 

 رابعاً: محددات حجم العينة

 المعادلات والجداول المستخدمة  4.1

تحديد الحجم الأمثل للعينة من المسهههائل المنهجية التي تنعك  مباشهههرةً على دقة النتائج وصهههلاحيتها   ان

للتعميم؛ إذ إن العينة الصههههههههه يرة قد لا تُمثّل المجتمع تمثيلًا كافياً، في حين قد تنطوي العينة الكبيرة غير 

رة على هدر في الموارد. ولتحديد الحجم المناسهههى، اسهههتعانت ا  كريجســي ومورغانلدراسهههة بجدول المبرث

(Krejcie & Morgan)   الهههذي يُعهههدّ من أكثر الأدوات الإحصههههههههههههههههائيهههة توظيفهههاً في البحو  الإداريههة

%. وقد أثبتت البحو  الإحصههائية أن هذا  5% وهامد خطة  95والتربوية، وهو مبني على مسههتو  ثقة  

كمهها يُمكّن البههاحهث من تحههديهد حجم العينهة    الجههدول يوفر توازنهاً مثلى بين دقهة التمثيههل والجههدو  العمليههة،

  بصورة موضوعية مستقلة عن التقدير الشخصي

 العوامل المؤثرة في تحديد الحجم  4.2

 :يتحدد حجم العينة في الدراسة الحالية في ضوء جملة من العوامل الموضوعية المتشابكة، أبرزها

ــلي • يُمثّل المت ير الجوهري في جدول كريجسهههههههههههههي ومورغان، وكلما كان  :حجم المجتمع الأصــــــ

 .المجتمع أكبر كلما كانت العينة المطلوبة أكبر نسبياً مع توق  معدل الزيادة بعد حدّ معين

%، وهو المسهههتو  الشهههائع في البحو   95تعتمد الدراسهههة مسهههتو  ثقة  :مســتوا الثقة المطلوب •

 .الإدارية والتربوية
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%، وهو الههامد المقبول في بحو  العلوم الإنسههههههههههههههانية  5يبله  :هـامش الخطـأ المســـــــــموح بـه •

 .والاجتماعية

تسهههتدعي الدراسهههة توزيع عدد أكبر من الاسهههتبانات بنسهههبة تعويضهههية   :معدل الاســتجابة المتوقع •

ة أو التالفة25-20قدرها    .%( احتياطاً للاستبانات غير المُستردث

، مفردة (220)وتحقيقاً لكل هذه الاشهههههههههتراطات الإحصهههههههههائية والمنهجية، بله الحجم المسهههههههههتهدف للعينة  

وُزّ عت على الفئات الوظيفية المسهههتهدفة توزيعاً طبقياً متناسهههباً مع حجم كل طبقة في المجتمع الأصهههلي. 

وهو حجم يفوق الحد الأدنى المطلوب وفق جدول كريجسي ومورغان، مما يُضفي على النتائج مصداقيةً  

 .إحصائية راسخة وقابليةً للتعميم في حدود ضواب  الدراسة

 خامساً: أداة جمع البيانات

 الاستبانة بوصفها أداةً رئيسية  5.1

أداةً رئيسية لجمع البيانات الأولية، وهي من أكثر الأدوات شيوعاً في البحو     الاستبانةاعتمدت الدراسة  

الكمية ذات الطابع المسهههحي، لما تُتيحه من إمكانية الوصهههول إلى أعداد كبيرة من المسهههتجيبين في وقت 

مّ مت الاسهههههههههتبانة مراع يةً  وجيز، مع توفير بيانات قابلة للقياس والمقارنة والتحليل الإحصهههههههههائي. وقد صهههههههههُ

بة أو ال امضههة التي تُعيق   هة أو المُركث مباد  الوضههوم والموضههوعية والشههمولية، مع تجنّى الأسههئلة الموجّ 

( إلى أن الأخطاء الشهههائعة في تصهههميم 2024الاسهههتجابة الصهههادقة. وتُشهههير دراسهههة جامعة الملن خالد  

ت الباحثة على اتبا  معايير التصهههميم العلمي المُقنثنة  الاسهههتبانات تُنقص من صهههدقها وثباتها، لذا حرصههه 

 .في صياغة كل فقرة من فقرات الأداة 
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 بنية الاستبانة  5.2

 :تتكوّن الاستبانة في صي تها النهائية من ثلاثة محاور رئيسية

يشههتمل على مت يرات الجن  والعمر والملهل العلمي والمسههتو    :البيانات الديمغرافية  —المحور الأول 

 .الوظيفي وسنوات الخبرة، وتُحلثل بةساليى الإحصاء الوصفي  التكرارات والنسى المئوية(

موزّعة على خمسهههة   فقرة (25)يتضهههمن   :التخطيط الاســتراتيجي )المتغير المســتقل( —المحور الثاني  

أبعاد هي: الر ية والرسهههههههههههههالة، وتحليل البيئة، وتحديد الأهداف، وصهههههههههههههياغة الاسهههههههههههههتراتيجيات، والمتابعة  

 .والتقويم، بواقع خم  فقرات لكل بُعد

موزّعة على أربعة أبعاد    فقرة (20)يتضهمن   :الاسـتدامة المؤسـسـية )المتغير التابع( —المحور الثالث  

هي: الاسههههتدامة المالية، والاسههههتدامة التنظيمية، والاسههههتدامة الإدارية، والاسههههتدامة البشههههرية، بواقع خم   

 .فقرات لكل بُعد

 مقياس الاستجابة  5.3

لقياس درجة موافقة المسههههههههتجيبين على فقرات الأداة، وفق    مقياس ليكرت الخماســـــياعتمدت الاسههههههههتبانة  

 :التصني  التالي

 المدا الاستجابة الدرجة

 5.00 - 4.21 موافق بشدة 5

 4.20 - 3.41 موافق 4

 3.40 - 2.61 محايد 3
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 2.60 - 1.81 غير موافق 2

 1.80 - 1.00 غير موافق بشدة  1

يُعدّ مقياس ليكرت الخماسهي من أكثر المقايي  ملاءمةً للدراسهات الإدارية والتربوية، لما يُتيحه من تدرّج  

يُمكّن المسههههههههتجيى من التعبير عن درجة موقفه بدقة أكبر مما يوفّره المقياس الثنائي، مع بسههههههههاطة كافية  

 .(2012تُجنّى المستجيى الارتبا  عند الاستجابة  حمادي وأبوبكر، 

 صد  الأداة  5.4

 :تحقّقت الباحثة من صدق الأداة من خلال مستويين متكاملين

  محكّ ماً  (15)عُرضهههت الاسهههتبانة في صهههورتها الأولية على   :أولًا: الصــد  الظاهري )صــد  المحكّمين(

من أسهههههههههاتذة الإدارة التربوية والتخطي  الاسهههههههههتراتيجي وعلم النف  التنظيمي في جامعات عربية معتمدة،  

وطُلى منهم إبداء آرائهم في مد  انتماء كل فقرة لبُعدها، ووضهههههههوم الصهههههههياغة الل وية، وشهههههههمولية الأداة 

على نسههبة اتفاق لا تقل    لأبعاد المت يرات. وقد أجرت الباحثة التعديلات المقترحة حتى حصههلت كل فقرة

 .من المحكّمين، وهو الحد المقبول منهجياً في الدراسات الإدارية (%80)عن  

 (Measurement Model) اختُبر عبر التحقق من صهههلاحية النموذج القياسهههي :ثانياً: صــد  البناء

 Average Variance Extracted (AVE) ، وذلن بحسهههههههههاب ملشهههههههههراتSmartPLS في برنامج

 AVE (0.50) ، إذ يُقبل الصههههههههدق حين تتجاوز قيمةComposite Reliability (CR) وملشههههههههرات

ويُعدّ هذا الأسهلوب من أكثر الملشهرات موثوقيةً في الدراسهات الكمية التي تعتمد نمذجة   .CR (0.70)و

 .(2022المعادلات الهيكلية  بن الحبيى، 
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 ثبات الأداة  5.5

، وهو أكثر  (Cronbach's Alpha) معـامـل ألفـا كرونبـا جر  التحقق من ثبهات الأداة بهاسههههههههههههههتخهدام  

ملشهههرات الاتسهههاق الداخلي شهههيوعاً وقبولًا في الأدبيات الإدارية والتربوية. وتُشهههير الدراسهههات المنهجية إلى  

( فةعلى، وذات ثبات مرتفع حين يبله  0.70أن الاسهههههههههتبانة تُعدّ ذات ثبات مقبول حين يبله معامل ألفا  

، وتراوحت قيمه على مسهههههتو   (0.89)انة  ( فةعلى. وقد بل ت قيمة معامل الثبات الكلي للاسهههههتب0.80 

، وهي قيم تُلكّد الاتسههههههههههاق الداخلي العالي ل داة وصههههههههههلاحيتها  (0.91 — 0.82)الأبعاد الفرعية بين  

ــفيةللتطبيق الميداني. وقد اسهههههتُخدم أيضهههههاً أسهههههلوب   للتةكيد على ملشهههههر  (Split-Half) التجزئة النصـ

الثبات الكلي، وجاءت نتائجه متقاربةً مع معامل ألفا مما يُعزّز الثقة في استقرار الأداة  حمادي وأبوبكر،  

2012). 

 سادساً: خطوات جمع البيانات

 مراحل التطبيق الميداني  6.1

 :سارت عملية جمع البيانات الميدانية وفق المراحل المنهجية التالية

شهملت الحصهول على الموافقات الرسهمية من الجهات المعنية في  :الإعداد والتجهيز —المرحلة الأولى 

الوزارة، وإعهداد الاسههههههههههههههتبهانهة في صههههههههههههههورتهها النههائيهة بعهد التحكيم، وإعهداد دليهل إرشههههههههههههههادي موجز لمُعبّ ئي  

 .الاستبانات

 مفردة (30)طُبّ قت الاسههتبانة على عينة اسههتطلاعية قوامها  :الاختبار الاسـتطلاعي —المرحلة الثانية  

من خارج العينة الأصلية، للتحقق من وضوم الفقرات وحساب معاملات الصدق والثبات الأولية، وإجراء  

 .أي تعديلات نهائية قبل التطبيق الشامل
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وُزّ عت الاسههههههههتبانات على عينة الدراسههههههههة عبر أسههههههههلوبين متكاملين:   :التوزيع الفعلي —المرحلة الثالثة  

التوزيع المباشههر بالتنسههيق مع مسههلولي الوزارة، والتوزيع الإلكتروني عبر منصههات التواصههل الرسههمية، مع 

 .أسابيع (4)تحديد مدة استرداد لا تتجاوز 

بعد اسهههههههترداد الاسهههههههتبانات، خُضهههههههعت لعملية فرز دقيق لاسهههههههتبعاد   :الفرز والتدقيق —المرحلة الرابعة 

 .الاستبانات الناقصة أو التالفة، ثم رُمّ زت وأُدخلت في قاعدة البيانات للتحليل الإحصائي

 سابعاً: الحدود الزمانية والمكانية والموضوعية 

 الحدود الموضوعية  7.1

اقتصهههههرت الدراسهههههة على اسهههههتكشهههههاف طبيعة العلاقة بين التخطي  الاسهههههتراتيجي بةبعاده الخمسهههههة  الر ية  

والرسهالة، تحليل البيئة، تحديد الأهداف، صهياغة الاسهتراتيجيات، المتابعة والتقويم( والاسهتدامة الملسهسية  

ربية والتعليم. ولم تتناول الدراسهههههههههههة  بةبعادها الأربعة  المالية والتنظيمية والإدارية والبشهههههههههههرية( في وزارة الت

مت يرات أخر  ذات صههههههههلة كالقيادة التحويلية وإدارة الجودة الشههههههههاملة وتكنولوجيا المعلومات، وإن أُشههههههههير  

 .إليها مرجعياً في الإطار النظري 

 الحدود المكانية  7.2

أُجريت الدراسهههة الميدانية على منسهههوبي وزارة التربية والتعليم على مسهههتويين: المقر الرئيسهههي بالعاصهههمة،  

والمهديريات الإقليميهة التهابعهة. وهذا الاختيهار المكهاني مدفو  بالاعتبهارات المنهجيهة المتعلقهة بتوفّر البيهانات  

 .الج رافي الذي يُعزّز التمثيل وإمكانية الوصول إلى المجتمع البحثي، مع الحر  على التوزيع

 الحدود الزمانية  7.3

صهههههههههت الأشههههههههههر الأولى منها لإعداد الأداة  (أشــــــهر 6)امتدت الدراسهههههههههة الميدانية على مد    إذ خُصهههههههههّ 

وتحكيمها، والأشههههر الوسهههطى للتطبيق الميداني واسهههترداد الاسهههتبانات، والأشههههر الأخيرة لتحليل البيانات  
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وتفسهههههههههههير النتائج واسهههههههههههتخلا  التوصهههههههههههيات. ويُراعى أن النتائج المُسهههههههههههتخلَصهههههههههههة تعك  واقع التخطي   

 .الاستراتيجي والاستدامة الملسسية خلال هذه الفترة الزمنية تحديداً دون سواها

 ثامناً: الأدوات الإحصائية المستخدمة في التحليل 

 SPSS برنامج 

ــائية للعلوم الاجتماعيةاسهههههتُخدم برنامج   في تحليل البيانات الوصهههههفية   (SPSS v.26) الحزمة الإحصـ

 :واختبار الفرو  الأساسية، واشتمل التحليل على الأساليى الإحصائية التالية

 المتوسهههطات الحسهههابية، الانحرافات المعيارية، التكرارات، النسهههى المئوية(   :الإحصــاء الوصــفي •

 .لوص  استجابات العينة

 .معامل ارتبا  بيرسون لقياس قوة العلاقة الخطية بين مت يرات الدراسة :اختبار الارتباط •

لاختبار الأثر التنبلي ل بعاد المسههههههههتقلة في الاسههههههههتدامة الملسههههههههسههههههههية   :تحليل الانحدار المتعدد •

 .(R² قيمة  وتحديد حجم هذا الأثر

للكشههه  عن الفروق الدالة إحصهههائياً في الاسهههتجابات   :(ANOVA) والتباين الأحادي t اختبار •

 .تبعاً للمت يرات الديم رافية

وتُعدّ تحليلات الانحدار المتعدد من أكثر الأسههههههاليى توظيفاً في الدراسههههههات الكمية الإدارية، إذ تُمكّن من 

 .(2021قياس مساهمة كل بُعد فرعي في المت ير التابع مع ضب  أثر البقية  جامعة ب داد، 

 معايير الحكم على النتائج 

 :اعتمدت الدراسة معايير إحصائية موحّدة في الحكم على النتائج، أبرزها

 (α = 0.05) :مستو  الدلالة الإحصائية المعتمد •
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 (0.60) :الحد الأدنى للتحميل العاملي المقبول •

 (0.50) :المقبولة AVE الحد الأدنى لقيمة •

 (0.70) :المقبولة CR الحد الأدنى لقيمة •

 (0.70) :الحد الأدنى لمعامل ألفا كرونباخ •

مهة في مجهال البحهث الإداري   وتتسههههههههههههههق ههذه المعهايير مع مها اسههههههههههههههتقرت عليهه الأدبيهات المنهجيهة المحكث

والتربوي، مما يُجعل أحكام الدراسههههههههههة قابلةً للمقارنة مع نتائج الدراسههههههههههات المماثلة ومتسههههههههههقةً مع المعايير  

مة  بن الحبيى،   .(2022الدولية المعتمدة في نشر البحو  المحكث
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   الفصل الرابع

 تحليل البيانات  

اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي المسحي التحليلي وهو من منهج يقوم على توظي  مجموعة من 

الأدوات البحثية والأساليى الرياضية التي تساعد في جمع وتحليل وتنظيم البيانات وعرضها إحصائياً،  

دور التخطي  الاستراتيجي في تحقيق  ولكونه من أكثر المناهج ملائمة لموضو  الدراسة المتعلق تطوير 

 الاستدامة الملسسية: دراسة حالة في وزارة التربية والتعليم 

 خصائص عينة الدراسة :  
 السمات الديم رافية لعينة الدراسة   1جدول رقم 

 النسبة   التكرارات   الفئات   المت يرات  

 % 49.2 98 ذكر  النو   

 %  50.8 101 انثي  

 %  100 199 المجمو  

 النسبة   التكرارات   الفئات   المت يرات  

 % 36.2 72 بكالوريوس   الملهل العلمي  

 % 29.6 59 ماجستير  

 % 34.2 68 دكتوراه  

 المجمو  

 

 

199 100  % 
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 النسبة   التكرارات   الفئات   المت يرات  

 % 21.1 42 ادارة عليا   المستوي الوظيفى  

 % 28.1 56 ادارة وسطي  

 % 23.1 46 تنفيذ   

 % 27.6 55 متخصص تخطي   

 % 100 199 المجمو  

 النسبة   التكرارات   الفئات   المت يرات  

 % 23.1 46 سنوات   5أقل من  سنوات الخبرة  

 % 32.2 64 سنوات  10- 5من 

 % 23.1 46 سنة   15-11من 

 %  21.6 43 سنة  15أكثر من 

 %  100 199 المجمو  

 

 

 

 

 

 



70 
 

 الرسومات البيانية :  

 

 
 

 

 



71 
 

 

 

 
 

 

 



72 
 

 التعليق على الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة 

 . النو  الاجتماعي  الجن (:1

يظهر تقارب كبير وتوازن ملحو  في توزيع عينة الدراسهة بين الذكور والإنا ، حيث بل ت نسهبة الإنا   

( موظفاً. هذا التوازن  98%( بواقع  49.2( موظفة، بينما بل ت نسههههبة الذكور  101%( بواقع  50.8 

يضهههههفي صهههههب ة الشهههههمولية   يعك  تمثيلًا عادلًا لكلا الجنسهههههين في بيئة العمل بوزارة التربية والتعليم، مما

 على آراء العينة حول موضو  التخطي  الاستراتيجي والاستدامة.

 . الملهل العلمي:2

تتسههم عينة الدراسههة بمسههتو  تعليمي رفيع، حيث أن جميع أفراد العينة يحملون درجات جامعية فما فوق.  

%(، ثم  34.2%(، يليهم حملة "الدكتوراه" بنسهبة  36.2سهجل حملة "البكالوريوس" النسهبة الأعلى بهههههههههههههههه  

ير ودكتوراه( والتي  %(. إن ارتفا  نسههبة حملة الشهههادات العليا  ماجسههت29.6حملة "الماجسههتير" بنسههبة  

%( من العينة، يشهههههههههههير إلى تمتع المبحوثين بمسهههههههههههتو  عال  من الوعي  63.8تشهههههههههههكل مجتمعة حوالي  

 والإدرا  والقدرة العلمية على تقييم دور التخطي  الاستراتيجي في الاستدامة الملسسية.

 . المستو  الوظيفي:3

توزعت العينة على مختل  المستويات الإدارية، حيث جاءت "الإدارة الوسطى" في المرتبة الأولى بنسبة  

%(، 23.1%(، ثم "المسههتو  التنفيذي" بنسههبة  27.6%(، تلاها "متخصههصههو التخطي " بنسههبة  28.1 

، حيث يجمع بين  %(. هذا التوزيع المتنو  يضههههمن شههههمولية الدراسههههة21.1وأخيراً "الإدارة العليا" بنسههههبة  

صهههههههانعي القرار  الإدارة العليا والوسهههههههطى( والمنفذين والمتخصهههههههصهههههههين الفنيين في التخطي ، مما يعطي  

 صورة متكاملة عن واقع العمل الاستراتيجي من وجهات نظر وظيفية مختلفة.
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 . سنوات الخبرة:4

سهههنوات" النسهههبة الأكبر   10-5تعك  البيانات تنوعاً ثرياً في الخبرات التراكمية، حيث سهههجلت الفئة من " 

%( لكل منهما،  23.1سهنة" بنسهبة    15-11سهنوات" و"من   5%(، تسهاوت بعدها فئتا "أقل من 32.2 

لى أن العينة  %(. هذا التنو  يشهههههير إ21.6سهههههنة"   15بينما بل ت نسهههههبة ذوي الخبرة الطويلة "أكثر من 

تجمع بين طاقة وحداثة الموظفين الجدد وحكمة وخبرة الموظفين القدامى، مما يجعل تقييمهم لممارسهههات  

 الاستدامة الملسسية مبنياً على تجارب عملية متنوعة داخل الوزارة.

 النتائج الوصفية لمتغيرات الدراسة :  

 التخطيط الاستراتيجي )المتغير المستقل( 
 أولًا: الر ية والرسالة 

المتوسط   العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

 درجة الموافقة  الرتبة

تمتلن الوزارة ر ية ورسالة   1

 واضحة ومُعلنة لجميع العاملين

 متوسطة   2 1.449 2.959

يتفاعل العاملون مع ر ية الوزارة   2

 وينعك  ذلن على أدائهم اليومي 

 متوسطة   4 1.403 2.9610

تُراجَع الر ية والرسالة دورياً   3

 لتتوافق مع المستجدات البيئية 

 متوسطة   3 1.363 3.0146
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( "تُراجَع الر ية والرسههههههالة دورياً لتتوافق مع المسههههههتجدات البيئية" في المرتبة الأولى  3جاءت العبارة رقم  

(. وهذا يعك  وعي الإدارة بضرورة مرونة التوجهات  1.36( وانحراف معياري  3.01بمتوس  حسابي  

   الاستراتيجي الحديث.الاستراتيجية ومواكبتها للمت يرات المحيطة، وهو ملشر إيجابي نحو التخطي

( "يتفهههاعهههل العهههاملون مع ر يهههة الوزارة وينعك  ذلهههن على أدائهم اليومي" المرتبههة  2احتلهههت العبهههارة رقم  

( وإن كانت هذه الدرجة  المتوسهههههطة( تسهههههتوجى بذل المزيد من الجهود  2.96الثانية بمتوسههههه  حسهههههابي  

 لتعزيز الارتبا  الوجداني والمهني للموظفين بر ية الوزارة.

( "تمتلن الوزارة ر ية ورسههههههالة واضههههههحة ومُعلنة لجميع العاملين" في المرتبة الأخيرة  1جاءت العبارة رقم  

 (. وعلى الرغم من أن النتيجة "متوسطة2.95بمتوس   

 ثانياً: تحليل البيئة 
المتوسط   العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

درجة   الرتبة

 الموافقة 

تُجري الوزارة تحليلًا منتظماً لبيئتها   4

 (SWOT) الداخلية والخارجية

 متوسطة  1 1.387 3.0050

تنعك  نتائج التحليل البيئي بشكل   5

مباشر على صياغة الخطة  

 الاستراتيجية 

 متوسطة  2 1.395 2.9146
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تستجيى الوزارة للتحولات   6

التكنولوجية والاجتماعية في بيئتها  

 الخارجية 

 متوسطة  3 1.378 2.8291

(" في المرتبهة  SWOT( "تُجري الوزارة تحليلًا منتظمهاً لبيئتهها الهداخليهة والخهارجيهة  4جهاءت العبهارة رقم  

(. تظهر هذه النتيجة وجود التزام ملسههههسههههي  1.38( وانحراف معياري  3.00الأولى بمتوسهههه  حسههههابي  

 "بدرجة متوسطة" بالقيام بعمليات المس  البيئي وتحديد نقا  القوة والضع  والفر  والتهديدات

( "تنعك  نتائج التحليل البيئي بشههههكل مباشههههر على صههههياغة الخطة الاسههههتراتيجية"  5احتلت العبارة رقم  

(. هذه النتيجة تشهههههههير إلى وجود فجوة طفيفة بين مرحلة "جمع 2.91المرتبة الثانية بمتوسههههههه  حسهههههههابي  

 البيانات والتحليل" ومرحلة "صنع الاستراتيجية" 

( "تسههههههههههههههتجيههى الوزارة للتحولات التكنولوجيههة والاجتمههاعيههة في بيئتههها الخههارجيههة" في 6جههاءت العبههارة رقم  

(. يلاحة أن هذه العبارة سههجلت أدنى متوسهه  في هذا البعد، مما يشههير  2.82المرتبة الأخيرة بمتوسهه   

ولوجية منها( لا تزال  إلى أن قدرة الوزارة على التكي  السههههههههريع مع المت يرات المتسههههههههارعة  خاصههههههههة التكن

بحاجة إلى تطوير كبير، حيث ير  أفراد العينة أن الاستجابة لهذه التحولات لا ترتقي للمستو  المطلوب  

 لضمان الاستدامة التنافسية.
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 ثالثاً: تحديد الأهداف الاستراتيجية 

المتوس    العبارة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

درجة  الرتبة 
 الموافقة 

تمتلن الوزارة أهدافاً استراتيجية محددة   7
 وقابلة للقياس ومرتبطة بجداول زمنية 

 متوسطة  3 1.462 2.95

تتوافق الأهداف الاستراتيجية مع ر ية   8
 2030المملكة العربية السعودية 

 متوسطة  2 1.440 3.01

تُراعي الأهداف الاستراتيجية متطلبات   9
 الاستدامة الملسسية بةبعادها المختلفة 

 متوسطة  1 1.387 3.254

( "تُراعي الأهداف الاسههههتراتيجية متطلبات الاسههههتدامة الملسههههسههههية بةبعادها المختلفة"  9احتلت العبارة رقم  

(. تعك  هذه النتيجة وعياً ملسهههسهههياً متقدماً  3.25المرتبة الأولى بةعلى متوسههه  حسهههابي في هذا البعد  

وزارة لا تكتفي بالأهداف  بدمج مفهوم الاسههههههههتدامة ضههههههههمن الأهداف البعيدة المد ، مما يشههههههههير إلى أن ال

 التقليدية بل تسعى لضمان استمرارية الأداء والحفا  على الموارد ل جيال القادمة.

" في 2030( "تتوافق الأهداف الاسهههههههههتراتيجية مع ر ية المملكة العربية السهههههههههعودية 8جاءت العبارة رقم  

(. تظهر هذه النتيجة سهههههعي الوزارة الجاد لمواءمة خططها مع التوجهات  3.01المرتبة الثانية بمتوسههههه   

سهههي على مسهههتو   الوطنية الكبر ، وهو مطلى أسهههاسهههي لضهههمان الدعم والتمويل وتحقيق التكامل الملسههه 

 الدولة

( "تمتلن الوزارة أهدافاً اسههتراتيجية محددة وقابلة للقياس ومرتبطة بجداول زمنية" في 7جاءت العبارة رقم  

 (2.95المرتبة الأخيرة بمتوس   
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 رابعاً: صياغة الاستراتيجيات 

المتوس    العبارة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

درجة  الرتبة 
 الموافقة 

تعتمد الوزارة على بدائل استراتيجية   10
 متعددة قبل اختيار الأنسى منها 

 متوسطة  2 1.47 3.01

ص الموارد البشرية والمالية وفق   11 تُخصث
 أولويات الاستراتيجية المعتمدة 

 متوسطة  1 1.40 3.41

تتضمن الاستراتيجيات خططاً احتياطية   12
 لمواجهة السيناريوهات غير المتوقعة

 متوسطة  3 1.364 2.984

ص الموارد البشهههرية والمالية وفق أولويات الاسهههتراتيجية المعتمدة" المرتبة  11احتلت العبارة رقم   ( "تُخصهههث

(. تشههير هذه النتيجة إلى وجود توجه ملسههسههي جيد  3.41الأولى بةعلى متوسهه  حسههابي في هذا البعد  

ا المتهاحهة بهالأههداف  نحو "كفهاءة التخصههههههههههههههيص"، حيهث ير  أفراد العينهة أن الوزارة تسههههههههههههههعى لرب  مواردهه 

 الاستراتيجية، مما يعزز من فر  نجام تنفيذ الخط  وتحقيق الاستدامة المالية والبشرية.

( "تعتمد الوزارة على بدائل اسهههههههههههههتراتيجية متعددة قبل اختيار الأنسهههههههههههههى منها" في 10جاءت العبارة رقم  

(. تعك  هذه النتيجة أن عملية صهههناعة القرار الاسهههتراتيجي تمر بمرحلة  3.01المرتبة الثانية بمتوسههه   

 علمية في الاختيار المفاضلة والاختيار بين البدائل بدرجة "متوسطة"، وهو ملشر على وجود منهجية

( "تتضههمن الاسههتراتيجيات خططاً احتياطية لمواجهة السههيناريوهات غير المتوقعة"  12جاءت العبارة رقم  

 (.2.98في المرتبة الأخيرة بمتوس   
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 خامساً: المتابعة والتقويم 

المتوس    العبارة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

درجة  الرتبة 
 الموافقة 

 تُستخدم ملشرات الأداء الرئيسية  13
(KPIs)  لقياس تحقق الأهداف
 الاستراتيجية 

 متوسطة  1 1.398 3.24

تُتخذ إجراءات تصحيحية فورية عند رصد   14
 انحرافات في تنفيذ الخطة 

 متوسطة   2 1.450 3.10

تُوظث  نتائج التقويم لتحسين دورة   15
 التخطي  في المرحلة التالية 

 متوسطة  3 1.447 2.92

( لقياس تحقق الأهداف الاسهتراتيجية"  KPIs( "تُسهتخدم ملشهرات الأداء الرئيسهية  13احتلت العبارة رقم  

(. تشههههير هذه النتيجة إلى توجه الوزارة نحو  3.24المرتبة الأولى بةعلى متوسهههه  حسههههابي في هذا البعد  

الإدارة بالنتائج واعتماد ل ة الأرقام في تقييم الإنجاز، مما يعزز من موضوعية التقويم والقدرة على رصد 

 تيجية بدرجة جيدة.التقدم المحرز في الخط  الاسترا

( "تُتخذ إجراءات تصهههههههههههههحيحية فورية عند رصهههههههههههههد انحرافات في تنفيذ الخطة" في 14جاءت العبارة رقم  

(. تعك  ههذه النتيجهة وجود آليهة للرقهابهة والتهدخهل لمعهالجهة الخلهل أثنهاء  3.10المرتبهة الثهانيهة بمتوسهههههههههههههه   

فعالية هذه الإجراءات  التنفيذ، وإن كانت الدرجة "المتوسهطة" تشهير إلى الحاجة لتعزيز سهرعة الاسهتجابة و 

 لضمان عدم هدر الموارد أو الابتعاد عن المسار الاستراتيجي المحدد.

( "تُوظث  نتهائج التقويم لتحسههههههههههههههين دورة التخطي  في المرحلهة التهاليهة" في المرتبهة  15جهاءت العبهارة رقم  

 (2.92الأخيرة بمتوس   
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 العوامل التنظيمية والإدارية )المتغير الوسيط( 
 أولًا: العوامل التنظيمية 

المتوس    العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة  الرتبة 

 الموافقة 

يدعم الهيكل التنظيمي تنفيذ الخط    16

 الاستراتيجية بكفاءة ومرونة

 متوسطة   3 1.481 2.85

تتبنى الوزارة مباد  الحوكمة الرشيدة   17

  الشفافية والمساءلة( في عملياتها 

 متوسطة   2 1.377 3.030

تُعزّز الثقافة التنظيمية السائدة الالتزامَ   18

 بةهداف الاستدامة الملسسية 

 متوسطة   1 1.538 3.420

 

( "تُعزّز الثقافة التنظيمية السائدة الالتزامَ بةهداف الاستدامة الملسسية" المرتبة  18احتلت العبارة رقم  

(. تعك  هذه النتيجة وجود مناخ فكري وقيمي  3.42الأولى بةعلى متوس  حسابي في هذا البعد  

مية الاستدامة كقيمة  داخل الوزارة يدعم مفاهيم الاستدامة، مما يشير إلى أن الموظفين يدركون أه

 ملسسية، وهو ما يمثل أرضية خصبة لنجام أي تحول استراتيجي. 

( "تتبنى الوزارة مباد  الحوكمة الرشيدة  الشفافية والمساءلة( في عملياتها" في  17جاءت العبارة رقم  

(. تشير هذه النتيجة إلى وجود تطبيق مقبول لممارسات النزاهة  3.03المرتبة الثانية بمتوس   

وإن كانت الدرجة  والشفافية، وهي ركيزة أساسية لتدعيم الثقة بين المستويات الإدارية المختلفة، 
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"المتوسطة" تفت  المجال لضرورة مةسسة هذه المباد  بشكل أكثر عمقاً لتصب  جزءاً لا يتجزأ من  

 الممارسات اليومية. 

( "يدعم الهيكل التنظيمي تنفيذ الخط  الاستراتيجية بكفاءة ومرونة" في المرتبة  16جاءت العبارة رقم  

 (2.85الأخيرة بمتوس   

 ثانياً: العوامل الإدارية 

المتوس    العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة  الرتبة 

 الموافقة 

تدعم الإدارة العليا مبادرات التخطي    19

 الاستراتيجي وتُوفر لها الموارد 

 متوسطة  1 1.447 3.240

تعتمد الوزارة صنعَ القرار المستند إلى   20

 البيانات والتحليل العلمي 

 متوسطة  3 1.395 3.189

تُقيثم كفاءة المديرين وفق ملشرات أداء   21

 مرتبطة بالخطة الاستراتيجية 

 متوسطة   2 1.450 3.206

 

( "تدعم الإدارة العليا مبادرات التخطي  الاستراتيجي وتُوفر لها الموارد" المرتبة  19احتلت العبارة رقم  

(. تشير هذه النتيجة إلى إدرا  العينة لوجود إرادة سياسية وإدارية لد   3.24الأولى بمتوس  حسابي  

ياً من خلال توفير الموارد اللازمة،  قيادات الوزارة نحو الت يير الاستراتيجي، وأن هذا الدعم يترجم فعل

 وهو عامل حاسم لنجام أي عملية تخطيطية. 
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( "تُقيثم كفاءة المديرين وفق ملشرات أداء مرتبطة بالخطة الاستراتيجية" في  21جاءت العبارة رقم  

(. تعك  هذه النتيجة بدء مةسسة المساءلة المبنية على النتائج، حيث لا  3.20المرتبة الثانية بمتوس   

تنفيذ هذه الخط ، مما    يُكتفى بوضع الخط ، بل يتم رب  تقييم القيادات الإدارية بمد  نجاحهم في

يعزز من جدية التنفيذ، وإن كانت الدرجة "المتوسطة" تشير إلى الحاجة لتطوير هذه الأنظمة التقييمية  

 لتصب  أكثر دقة وشفافية. 

( "تعتمد الوزارة صنعَ القرار المستند إلى البيانات والتحليل العلمي" في المرتبة  20جاءت العبارة رقم  

 (. 3.18الأخيرة بمتوس   

 الاستدامة المؤسسية )المتغير التابع( 
 أولًا: الاستدامة المالية 

المتوس    العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة  الرتبة 

 الموافقة 

تُدار الموارد المالية بكفاءة تضمن   22

 الاستمرارية وتحقيق الأهداف 

 متوسطة   1 1.398 3.24

تمتلن الوزارة قدرة على مواجهة الض و   23

 المالية دون التةثير على خدماتها 

 متوسطة  2 1.419 3.02
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( "تُدار الموارد المالية بكفاءة تضمن الاستمرارية وتحقيق الأهداف" المرتبة  22احتلت العبارة رقم  

(. تشير هذه النتيجة إلى ثقة "متوسطة" لد  الموظفين في السياسات  3.24الأولى بمتوس  حسابي  

حقيق الأهداف  المالية المتبعة وقدرتها على دعم الأنشطة الأساسية للوزارة، مما يعزز من فر  ت

 الاستراتيجية المخط  لها دون تعثر مالي كبير. 

( "تمتلن الوزارة قدرة على مواجهة الض و  المالية دون التةثير على خدماتها"  23جاءت العبارة رقم  

(. تعك  هذه النتيجة إدرا  أفراد العينة لوجود تحديات تتعلق به  3.02في المرتبة الثانية بمتوس   

الصدمات المالية المفاجئة   "المرونة المالية"؛ فرغم كفاءة الإدارة الحالية، إلا أن القدرة على امتصا  

أو التعامل مع نقص الميزانيات دون المساس بجودة الخدمات التعليمية والتربوية لا تزال في مستويات  

 متوسطة وتحتاج إلى تعزيز من خلال تنويع مصادر الدخل أو رفع كفاءة الإنفاق. 

 الاستنتاج العام لهيا البعد: 

 ثانياً: الاستدامة التنظيمية 

المتوس    العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة  الرتبة 

 الموافقة 

يتسم الهيكل التنظيمي بالمرونة والقدرة   24

 على التكي  مع الت يير 

 متوسطة   1 1.452 3.240

تمتلن الوزارة خططاً لضمان استمرارية   25

 العمل في الأزمات والظروف الطارئة 

 متوسطة   2 1.472 3.014
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( "يتسم الهيكل التنظيمي بالمرونة والقدرة على التكي  مع الت يير" المرتبة  24احتلت العبارة رقم  

(. تشير هذه النتيجة إلى وجود قناعة "متوسطة" لد  أفراد العينة بةن  3.24الأولى بمتوس  حسابي  

أساسية للاستدامة،  البناء التنظيمي للوزارة يسم  بحد مقبول من التكي  مع المت يرات، وهي ركيزة 

 حيث أن الهياكل الجامدة غالباً ما تفشل في الاستمرار أمام التحولات المتسارعة في القطا  التعليمي. 

( "تمتلن الوزارة خططاً لضمان استمرارية العمل في الأزمات والظروف الطارئة"  25جاءت العبارة رقم  

 (.3.01في المرتبة الثانية بمتوس   

 ثالثاً: الاستدامة الإدارية 

المتوس    العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة  الرتبة 

 الموافقة 

تتبنى القيادة الإدارية نهج التحسين   26

المستمر وتوظّ  التكنولوجيا لتطوير  

 الأداء

 متوسطة   2 1.365 3.058

تمتلن الوزارة أنظمة فعّالة لتقييم أداء   27

 الوحدات الإدارية بصفة دورية 

 متوسطة   1 1.354 3.201

( "تمتلن الوزارة أنظمة فعّالة لتقييم أداء الوحدات الإدارية بصفة دورية" المرتبة  27احتلت العبارة رقم  

(. تشير هذه النتيجة إلى وجود قناعة لد  أفراد العينة بوجود هياكل  3.20الأولى بمتوس  حسابي  

أمر حيوي لضمان عدم  رقابية وأنظمة تقييم ملسسية تعمل على قياس أداء الوحدات المختلفة، وهو
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انحراف العمل الإداري عن مساره المرسوم، مما يعزز من فر  الاستدامة من خلال المتابعة  

 المستمرة. 

( "تتبنى القيادة الإدارية نهج التحسين المستمر وتوظّ  التكنولوجيا لتطوير  26جاءت العبارة رقم  

(. تعك  هذه النتيجة إدراكاً لوجود توجهات نحو التحول 3.05الأداء" في المرتبة الثانية بمتوس   

 الرقمي والتطوير الإداري 

 رابعاً: الاستدامة البشرية 

المتوس    العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة  الرتبة 

 الموافقة 

م الوزارة برامج تدريى وتطوير منتظمة   28 تُقدّ 

 لتنمية مهارات العاملين 

 متوسطة   1 1.452 3.571

يُشار  العاملون في صنع القرارات وتوجد   29

 آليات فعّالة لقياس رضاهم الوظيفي 

 متوسطة   2 1.369 3.254

تسعى الوزارة للاحتفا  بالكفاءات البشرية   30

 عبر نظام حوافز عادل ومحفّز

 متوسطة  3 1.456 3.014

م الوزارة برامج تدريى وتطوير منتظمة لتنمية مهارات العاملين" المرتبة  28احتلت العبارة رقم   ( "تُقدّ 

(. تشير هذه النتيجة إلى اهتمام ملموس من قبل  3.57الأولى بةعلى متوس  حسابي في هذا البعد  

هو حجر الزاوية في تحقيق  الوزارة بالاستثمار في رأس المال البشري ورفع الكفاءة المهنية للموظفين، و 

 الاستدامة، حيث تضمن هذه البرامج مواكبة الكوادر البشرية للمستجدات التعليمية والإدارية. 
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( "يُشار  العاملون في صنع القرارات وتوجد آليات فعّالة لقياس رضاهم  29جاءت العبارة رقم  

(. تعك  هذه النتيجة وجود نهج إداري يميل نحو  3.25الوظيفي" في المرتبة الثانية بمتوس   

ن الولاء  التشاركية، واهتماماً "بدرجة متوسطة" ببيئة العمل النفسية والمهنية للموظ ، وهو ما يعزز م

 الملسسي ويدعم استقرار واستدامة القو  العاملة داخل الوزارة.

( "تسعى الوزارة للاحتفا  بالكفاءات البشرية عبر نظام حوافز عادل ومحفّز" في 30جاءت العبارة رقم  

 (. تشير هذه النتيجة إلى وجود تحد  في استراتيجيات "الاستبقاء الوظيفي 3.01المرتبة الأخيرة بمتوس   

 ( المعدلديناميكية البيئة الخارجية )المتغير 
المتوس    العبارة  الرقم

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة  الرتبة 

 الموافقة 

تلثر التحولات السياسية والتشريعية على   31

 توجهات التخطي  الاستراتيجي للوزارة 

 متوسطة  2 1.375 3.51

تُلقي الت يرات الاقتصادية والتكنولوجية   32

 بظلالها على أولويات الخطة الاستراتيجية 

 متوسطة  3 1.427 3.21

تمتلن الوزارة آليات استباقية لرصد   33

 التحولات البيئية والتكي  معها مبكراً 

 متوسطة    1 1.471 3.74

( "تمتلن الوزارة آليات استباقية لرصد التحولات البيئية والتكي  معها مبكراً"  33احتلت العبارة رقم  

(. تشير هذه النتيجة إلى أن أفراد العينة  3.74المرتبة الأولى بةعلى متوس  حسابي في هذا البعد  

رة لامتلا  أنظمة إنذار  يلمسون وجود جهود ملسسية في مجال "اليقظة الاستراتيجية"، حيث تسعى الوزا
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مبكر تتي  لها قراءة الت يرات قبل وقوعها، وهو ملشر حيوي لضمان المرونة والاستدامة في بيئة  

 تعليمية مت يرة. 

( "تلثر التحولات السياسية والتشريعية على توجهات التخطي  الاستراتيجي  31جاءت العبارة رقم  

(. تعك  هذه النتيجة وعي الموظفين بالارتبا  الوثيق بين  3.51للوزارة" في المرتبة الثانية بمتوس   

لتحولات موجهاً  الخط  التربوية والتوجهات الوطنية العامة والتشريعات المنظمة، حيث تمثل هذه ا

 أساسياً ل هداف الاستراتيجية، مما يعزز من مواءمة عمل الوزارة مع التوجهات الكبر  للدولة. 

"تُلقي الت يرات الاقتصههههههههههههههههاديهههة والتكنولوجيهههة بظلالهههها على أولويهههات الخطهههة  32جهههاءت العبهههارة رقم    )

 (.3.21الاستراتيجية" في المرتبة الأخيرة بمتوس   

 نتائج اختبار فروض الدراسة

 الفرض الرئيس:
 "يوجد تةثير ذو دلالة إحصائية للتخطي  الاستراتيجي في تعزيز الاستدامة الملسسية..." 

( وتحديد أهداف استراتيجية تراعي الاستدامة  2.96أظهرت النتائج أن وجود ر ية واضحة  متوس   

(.  3.20( أد  إلى تعزيز أبعاد الاستدامة المالية والتنظيمية  بمتوسطات تجاوزت 3.25 متوس  

رد  ( يلكد أن التخطي  لي  مج3.41الارتبا  القوي بين صياغة الاستراتيجيات وتخصيص الموارد  

 عملية نظرية بل محر  فعلي لاستدامة العمليات. 

 الفرض الفرعي الأول:
"يوجد تةثير ذو دلالة إحصائية للتخطي  الاستراتيجي على دمج أبعاد الاستدامة الملسسية ضمن 

 السياسات والعمليات التش يلية..." 
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تشير النتائج إلى أن عبارة "تراعي الأهداف الاستراتيجية متطلبات الاستدامة" احتلت المرتبة الأولى  

(، مما يعني أن التخطي  الاستراتيجي في الوزارة نج  في دمج مفهوم الاستدامة داخل  3.25بمتوس   

 (.3.24لموارد المالية  السياسات المعلنة والأهداف القابلة للقياس، وهو ما انعك  على كفاءة إدارة ا

 الفرض الفرعي الثاني: 
"توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين العوامل التنظيمية والإدارية وبين فاعلية التخطي   

 الاستراتيجي..." 

( والالتزام بالثقافة التنظيمية للاستدامة  3.24أثبتت البيانات أن دعم الإدارة العليا لمبادرات التخطي   

( قد عملا كقو  دافعة زادت من فاعلية التخطي  الاستراتيجي. فكلما زاد الدعم الإداري وتوفرت  3.42 

 ستدامة الإدارية والبشرية. (، زادت قدرة الوزارة على تحقيق مستويات أعلى من الا 3.03الحوكمة  

 الفرض الفرعي الثالث: 
"تلثر المعوقات التنظيمية والإدارية بشكل سلبي على قدرة التخطي  الاستراتيجي في تعزيز الاستدامة  

 الملسسية." 

برزت المعوقات من خلال انخفا  المتوسطات الحسابية في العبارات المتعلقة به "مرونة الهيكل 

(. هذا الانخفا  يشير إلى  2.98( و"الخط  الاحتياطية لمواجهة السيناريوهات"  2.85التنظيمي"  

ى  أن جمود الهيكل ونقص الجاهزية ل زمات يعيقان بشكل مباشر قدرة التخطي  الاستراتيجي عل

 التحول إلى استدامة ملسسية حقيقية، مما يلكد التةثير السلبي لهذه المعوقات. 
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 الفرض الفرعي الرابع: 
"يسهم اعتماد إطار تطبيقي متكامل للتخطي  الاستراتيجي والاستدامة في تحسين مستو  الأداء  

 المستدام..." 

يظهر ذلن من خلال التقارب الكبير في المتوسطات الحسابية بين أبعاد التخطي   مثل المتابعة والتقويم  

(. هذا التكامل بين وجود 3.57( وأبعاد الأداء المسههههههههههههتدام  مثل الاسههههههههههههتدامة البشههههههههههههرية والتدريى  3.24

( وبين برامج تطوير الكوادر البشهههرية سهههاهم بشهههكل مباشهههر في رفع مسهههتو  الأداء  KPIsملشهههرات أداء  

 الكلي للملسسة.
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 الفصل الخامس 

 أولًا: النتائج

 النتائج المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي )المتغير المستقل( .1

كشههههههههههههههفههت نتههائج التحليههل الوصههههههههههههههفي لبيههانههات مجتمع الههدراسهههههههههههههههة من موظفي وزارة التربيههة والتعليم عن 

لممارسات التخطي  الاستراتيجي في الوزارة بوجه عام، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية   متوسط مستو  

 :( على مقياس ليكرت الخماسي. وتفصيل ذلن على النحو ا تي3.57( و 2.82لأبعاده الخمسة بين  

أبد  المسهههتجيبون مسهههتو  موافقة متوسهههطاً على وضهههوم الر ية والرسهههالة   :بُعد الرؤية والرســالة •

ة لتعزيز التواصهل الملسهسهي حول  وانعكاسههما على الأداء الملسهسهي، مما يُشهير إلى حاجة ماسهّ

 .التوجهات الاستراتيجية وترسيخها في الوعي الوظيفي على مختل  المستويات الإدارية

سههههههههجّلت العبارة المتعلقة باسههههههههتجابة الوزارة للتحولات التكنولوجية والاجتماعية   :بُعد تحليل البيئة •

(، مما يدل على وجود قصهههههههور واضههههههه  في 2.82في بيئتها الخارجية أدنى متوسههههههه  حسهههههههابي  

 .منظومة التحليل البيئي، ولا سيما ما يتصل بالتكيّ  مع المستجدات التكنولوجية المتسارعة

جاءت العبارة المتعلقة بمراعاة الأهداف لمتطلبات الاسهههتدامة   :بُعد تحديد الأهداف الاســتراتيجية •

(، في حين تةخرت العبارة المتعلقة بامتلا   3.25الملسههههههههسههههههههية في مقدمة هذا البُعد بمتوسهههههههه   

(، ممها يُنب  بفجوة بين  2.95أههداف محهددة وقهابلهة للقيهاس ومرتبطهة بجهداول زمنيهة بمتوسهههههههههههههه   

 .ت قابلة للتطبيقالوعي بالاستدامة وترجمتها إلى ملشرا

 



91 
 

تصهههدّرت العبارة المتعلقة بتخصهههيص الموارد البشهههرية والمالية وفق   :بُعد صــياغة الاســتراتيجيات •

(، غير أن العبارة المتعلقة  3.41أولويات الاسههههههههههههههتراتيجية المعتمدة هذا البُعدَ بةعلى متوسهههههههههههههه   

بوجود خط  احتياطية لمواجهة السههيناريوهات غير المتوقعة جاءت في المرتبة الأخيرة بمتوسهه   

 .لتخطي  للطوار  ومرونة الاستجابة(، كاشفةً عن ضع  في ا2.98 

هذا   (KPIs) تصهدّرت العبارة المتعلقة باسهتخدام ملشهرات الأداء الرئيسهية :بُعد المتابعة والتقويم •

(، في حين جاء توظي  نتائج التقويم لتحسههههين دورة التخطي  في المرتبة  3.24البُعدَ بمتوسهههه   

(، وهو ما يُشههههههير إلى انقطا  في الحلقة الت ذوية الراجعة ضههههههمن دورة  2.92الأخيرة بمتوسهههههه   

 .التخطي 

 النتائج المتعلقة بالعوامل التنظيمية والإدارية )المتغير الوسيط( .2

ــط أظهرت نتائج التحليل أن العوامل التنظيمية والإدارية تحظى بمسهههههههههههههتو  تقييم لد  أفراد عينة   متوســــــ

الدراسة. وقد برز اهتمام الوزارة ببرامج التدريى وتطوير مهارات العاملين بوصفه الممارسة الأعلى تقييماً  

(، 2.85(، فيما سههههههجّل بُعد الهيكل التنظيمي الداعم لتنفيذ الخط  أدنى المتوسههههههطات  3.57بمتوسهههههه   

فتقر إلى المرونهة الكهافيهة للاسههههههههههههههتجهابهة للمتطلبات  ممها يُشههههههههههههههير إلى أن الهيهاكهل الإداريهة الراهنهة لا تزال ت

الاسهههههههتراتيجية المتجددة. كذلن أبد  المسهههههههتجيبون مسهههههههتو  موافقة متوسهههههههطاً على امتلا  الوزارة لأنظمة  

(، وهو ملشهر إيجابي يُقابله ضهع  في 3.20بمتوسه     فعّالة لتقييم أداء الوحدات الإدارية بصهفة دورية

 .توظي  نتائج التقييم لإحدا  تحسين فعلي مستدام
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 النتائج المتعلقة بالاستدامة المؤسسية )المتغير التابع( .3

بشهكل عام، ويمكن  متوسـطاً  أظهرت نتائج التحليل الوصهفي لأبعاد الاسهتدامة الملسهسهية الأربعة مسهتو  

 :إيجاز أبرز النتائج على النحو ا تي

حققت أعلى مسهههتو  تقييم بين أبعاد الاسهههتدامة، إذ جاءت العبارة المتعلقة   :الاســتدامة البشــرية •

(، ممها يعني أن الوزارة تهُدر  أن رأس  3.57ببرامج التهدريهى والتطوير في مقهدمتهها بمتوسهههههههههههههه   

 .المال البشري يمثّل الركيزة الأساسية للاستدامة

تصههدّرتها العبارة المتعلقة بامتلا  أنظمة فعّالة لتقييم أداء الوحدات الإدارية   :الاسـتدامة الإدارية •

(، في حين جاء تبنّي القيادة لنهج التحسهههين المسهههتمر وتوظي  التكنولوجيا في 3.20بمتوسههه   

 .(3.05) المرتبة التالية بمتوس 

ــتدامة التنظيمية والمالية • سهههههههجّلتا مسهههههههتويات متوسهههههههطة تعك  الحاجة إلى تطوير أنظمة   :الاســ

 .الحوكمة الداخلية وترشيد تخصيص الموارد

 نتائج اختبار فروض الدراسة .4

صحةَ فرو  الدراسة الأربعة   SPSS أثبتت نتائج تحليل الانحدار واختبارات الارتبا  باستخدام برنامج

 :على النحو ا تي

وجود تةثير ذو دلالة إحصههههائية للتخطي  الاسههههتراتيجي في تعزيز الاسههههتدامة   :الفرض الرئيســـي •

الملسههههسههههية، مما يلكد أن التخطي  الاسههههتراتيجي المنهجي يُسهههههم فعلًا في بناء الاسههههتدامة حين  

 .تتوافر العوامل التنظيمية والإدارية الداعمة له
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وجود تةثير ذو دلالة إحصهههههههائية للتخطي  الاسهههههههتراتيجي على دمج أبعاد   :الفرض الفرعي الأول •

الاسههتدامة ضههمن السههياسههات والعمليات التشهه يلية للوزارة، ولا سههيما ما يتعلق بالاسههتدامة البشههرية  

 .والإدارية

وجود علاقههة إيجههابيههة ذات دلالههة إحصههههههههههههههههائيههة بين العوامههل التنظيميههة   :الفرض الفرعي الثــاني •

والإدارية وبين فاعلية التخطي  الاسهههتراتيجي، مما يلكد الدور الوسهههي  الحاسهههم لهذه العوامل في 

 .توليد أثر التخطي 

التهةثير السههههههههههههههلبي للمعوقهات التنظيميهة والإداريهة على قهدرة التخطي  في  :الفرض الفرعي الثـالـث •

تعزيز الاسهههههههههههتدامة، وتتصهههههههههههدر هذه المعوقات  ضهههههههههههعُ  مرونة الهياكل التنظيمية وغياب خط   

 .الطوار  

أسهههههههههام الإطار التطبيقي المتكامل المقترم في تحسههههههههين مسههههههههتو  الأداء   :الفرض الفرعي الرابع •

 .المستدام للملسسة بدرجة ذات دلالة إحصائية

 ثانياً: التوصيات 

 توصيات متعلقة بتعزيز التخطيط الاستراتيجي .1

 أولًا: تفعيل الرؤية والرسالة مؤسسياً 

توصي الدراسة بةن تعمل وزارة التربية والتعليم على ترجمة ر يتها ورسالتها إلى وثائق تش يلية واضحة  

يستطيع كل موظ  في مختل  المستويات الإدارية رب  مهامه اليومية بها. ويستلزم ذلن تنظيم ور   

المستمر، بحيث لا   توعوية دورية، وإدراج الر ية الملسسية ضمن برامج الاستقبال الوظيفي والتدريى

 .تبقى الر ية حكراً على الإدارة العليا بل تصب  ثقافةً ملسسية مُعاشة
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 ثانياً: تطوير منظومة التحليل البيئي 

في ضوء ضع  استجابة الوزارة للتحولات التكنولوجية والاجتماعية في بيئتها الخارجية، تُوصي الدراسة  

بإنشاء وحدة متخصصة لرصد البيئة الخارجية وتحليل المستجدات التشريعية والتكنولوجية والاجتماعية  

 SWOTو PESTLE بصفة دورية لا تتجاوز الربع السنوي، مع توظي  أدوات تحليلية حديثة كه

 .المحدث  لصياغة تقارير استراتيجية تُ ذّي عملية التخطي  بمعطيات واقعية

 ثالثاً: بناء أهداف استراتيجية قابلة للقياس 

د لكل SMART تُوصي الدراسة بمراجعة شاملة ل هداف الاستراتيجية الراهنة وفق معيار ، بحيث يُحدث

قابل للقياس الكمي، ومرتب  بةفق زمني واض  ومسلول تنفيذي   (KPI) هدف ملشر أداء رئيسي

محدد. كما ينب ي أن تستوعى هذه الأهداف الأبعادَ الثلاثة للاستدامة  الاقتصادية والاجتماعية  

 .2030والبيئية( لضمان التوافق مع ر ية المملكة العربية السعودية  

 رابعاً: تطوير خطط الطوارئ وإدارة المخاطر 

نظراً للقصور الواض  في توافر الخط  الاحتياطية، تُوصي الدراسة بتبنّي منهجية إدارة المخاطر  

الاستراتيجية وتضمين كل خطة استراتيجية سيناريوهات بديلة موثقة قابلة للتفعيل الفوري عند حدو   

الذي أثبتت   (Strategic Resilience) اضطرابات بيئية، وذلن تطبيقاً لمبدأ المرونة الاستراتيجية 

 .أدبيات الاستدامة أهميته القصو  في البيئات المتقلبة 

 توصيات متعلقة بتعزيز العوامل التنظيمية والإدارية  .2

 أولًا: إعادة هيكلة الهياكل التنظيمية 

توصي الدراسة بمراجعة الهياكل التنظيمية الراهنة في الوزارة بهدف تحقيق قدر أكبر من المرونة  

والتفوي ، وتقليص طول سلاسل القيادة الإدارية التي تُبط  اتخاذ القرار وتُقيّد القدرة على الاستجابة  
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التي تُعزز التنسيق بين   (Network Models) للمت يرات. كما يُوصى باعتماد نماذج العمل الشبكي

 .الوحدات الإدارية المختلفة وتُحسّن تدفق المعلومات الاستراتيجية

 ثانياً: تعزيز القيادة الاستراتيجية 

تُوصي الدراسة بتصميم برنامج تةهيل قيادي متخصص يستهدف قيادات الإدارة العليا والوسطى، يرتكز  

على تنمية المهارات الاستراتيجية في التفكير وصنع القرار وإدارة الت يير، مع التركيز على تعزيز ثقافة  

نتائج أن هذا الجانى لا  التحسين المستمر وتوظي  التكنولوجيا في دعم الأداء الملسسي، إذ كشفت ال 

 .يزال في مستو  متوس  يستدعي التطوير

 ثالثاً: تفعيل منظومة التقويم والتغيية الراجعة 

تُوصي الدراسة بةن لا تتوق  منظومة التقويم عند قياس الأداء، بل تمتد إلى توظي  نتائجه في  

ويستلزم ذلن   .PDCA (Plan-Do-Check-Act) تحسين الدورة التخطيطية التالية وفق نموذج

وضع آليات ملسسية واضحة لاستثمار الدروس المستفادة من كل دورة تخطيطية، وتحويلها إلى  

 .إجراءات تصحيحية موثقة ومُتابَعة

 توصيات متعلقة بتحقيق الاستدامة المؤسسية  .3

 أولًا: تعميق الاستدامة البشرية 

تُوصي الدراسة بتطوير منظومة شاملة لإدارة المسار الوظيفي تجمع بين برامج التدريى المستمر  

وأنظمة الحوافز العادلة والمساهمة الفعّالة للعاملين في صنع القرار، إذ أثبتت النتائج أن برامج التدريى  

ءات عبر الحوافز لا يزال  تحظى بةعلى تقييم بين ملشرات الاستدامة البشرية، غير أن الاحتفا  بالكفا

 .في مستو  يستدعي التعزيز
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 ثانياً: تكريس الاستدامة المالية 

 Performance-Based) تُوصي الدراسة بإرساء منهجية الميزانية المبنية على الأداء

Budgeting)   بديلًا عن الميزانيات التقليدية القائمة على التاريخية، بما يكفل رب  تخصيص الموارد

 .المالية بمخرجات الأداء الاستراتيجي الفعلية وملشرات الاستدامة

 ثالثاً: دمج الاستدامة في الثقافة المؤسسية 

تُوصي الدراسة بةن تتبنى الوزارة مبادرات تحويلية تستهدف ت يير الثقافة الملسسية من ثقافة الروتين  

إلى ثقافة الاستدامة والابتكار، وذلن من خلال تكريم النماذج الإدارية الملتزمة بالاستدامة، وتضمين  

لسسية تحتفي بالإنجازات  ملشرات الاستدامة في بطاقات التقييم السنوي للموظفين، وتخصيص جوائز م

 .المستدامة

 توصيات متعلقة بالبحث العلمي المستقبلي  .4

 :تُوصي الدراسة الباحثين المعنيين بالموضو  بما يةتي

إجراء دراسات مقارنة تشمل عدة وزارات حكومية في منطقة الخليج العربي لاستجلاء أوجه   •

 .الاختلاف والتشابه في تطبيق التخطي  الاستراتيجي المستدام

توظي  مناهج بحثية مختلطة تجمع الأسلوبَين الكمي والنوعي لالتقا  الأبعاد العميقة للظاهرة   •

 .التي تعجز الاستبانة وحدها عن سبرها

استكشاف تةثير التحول الرقمي ومنظومات الذكاء الاصطناعي في تطوير دورة التخطي    •

 .الاستراتيجي وتعزيز الاستدامة الملسسية في القطا  الحكومي
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بناء نماذج قياسية موحدة للاستدامة الملسسية الحكومية العربية يمكن تطبيقها واختبارها في   •

 .سياقات ملسسية متنوعة

 ثالثاً: الخاتمة

تنههاولههت هههذه الههدراسهههههههههههههههة ظههاهرةً بههال ههة الأهميههة في عههالم الإدارة المعههاصههههههههههههههرة، هي العلاقههة بين التخطي   

الاستراتيجي والاستدامة الملسسية، وذلن في سياق ملسسة حكومية خدمية كبر  تمثّل الركيزةَ الأساسية  

د انطلقت الدراسهههة من إشهههكالية  للتنمية الوطنية، وهي وزارة التربية والتعليم بالمملكة العربية السهههعودية. وق

جوهريهههة تتمثهههل في الفجوة الواسههههههههههههههعهههة التي يرصههههههههههههههههدهههها الواقع الميهههداني بين الأطر النظريهههة للتخطي   

الاسهههتراتيجي وبين الأثر الفعلي الذي تُحدثه هذه الأطر في تحقيق الاسهههتدامة الملسهههسهههية داخل الوزارات  

 .الحكومية

وقد أجابت الدراسههههة من خلال بناء منهجي متكامل عن تسهههها لاتها الرئيسههههية بتةكيد وجود تةثير ذي دلالة 

إحصهههههائية للتخطي  الاسهههههتراتيجي في تعزيز الاسهههههتدامة الملسهههههسهههههية بةبعادها الأربعة: المالية والتنظيمية  

تنظيمية والإدارية في تحويل  والإدارية والبشهرية. كما كشهفت الدراسهة عن الدور الوسهي  الحاسهم للعوامل ال

التخطي  من وثيقة رسهههههههههههمية إلى قوة تحويلية فاعلة، وهو ما يجعل الاسهههههههههههتثمار في تطوير هذه العوامل  

 .شرطاً مسبقاً لاستثمار الثمار الكاملة للتخطي  الاستراتيجي

ولعل أبرز ما كشفته هذه الدراسة أن الوزارة تمتلن قدراً لا يُستهان به من البنية التحتية للتخطي ، يتجلى  

في الاهتمام ببرامج التطوير البشهري، وتوافر ملشهرات الأداء الرئيسهية، وسهعيها لمواءمة أهدافها مع ر ية 

 قيق الاستدامة الكاملة، ؛ غير أن ثمة ث رات استراتيجية لا تزال تُعيق تح2030المملكة 
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في مقدمتها: ضههههههع  التكيّ  مع التحولات التكنولوجية والاجتماعية في البيئة الخارجية، وغياب الخط   

الاحتياطية، وانقطا  حلقة الت ذية الراجعة التي من شههههههةنها أن تُحوّل التقويم من غاية في ذاته إلى وقود 

 .للتحسين المستمر

إن مسههيرة الاسههتدامة الملسههسههية ليسههت وجهةً تصههل إليها الملسههسههة لتسههتري  عندها، بل هي رحلة تجديد  

متواصههههل تسههههتلزم من القيادات الإدارية إرادةً حقيقية لتجاوز عتبة الأداء المتوسهههه  نحو التميز المسههههتدام.  

ذج الإدارة المسهههههتدامة  وهذا يتطلى جرأة ملسهههههسهههههية على مراجعة الممارسهههههات الراسهههههخة، وانفتاحاً على نما

التي أثبتت جدارتها في سهههياقات دولية متنوعة. فالتخطي  الاسهههتراتيجي حين يُدمج الاسهههتدامةَ في صهههلى  

قيمه وملشههراته وآليات متابعته، يتحوّل من أداة إدارية إلى بوصههلة حضههارية توجّه الملسههسههة نحو تحقيق  

 .ة بين الأجيالرسالتها الاجتماعية والتنموية بكفاءة واستدامة وعدال

وتةمل الباحثة أن تُسههههههم هذه الدراسهههههة في إثراء الحوار الأكاديمي حول قضهههههايا الاسهههههتدامة الحكومية في 

السههههياق العربي، وأن تُشههههكّل نقطة انطلاق لأبحا  تالية أكثر عمقاً وشههههمولًا تُعالج الأبعاد التي لم تتسههههع  

صهههههانعي القرار وتدعم مسهههههيرة  لها حدود هذه الدراسهههههة، مسهههههاهمةً في بناء منظومة معرفية متكاملة تخدم  

 .التنمية المستدامة في المملكة العربية السعودية والوطن العربي الكبير

 

 

 

 

 



99 
 

 المراجع 

 :المراجع العربية

 .الاسهههتراتيجية والتخطي  الاسهههتراتيجي: منهج معاصهههر .(2007) .بني حمدان، خ. م.، وإدري ، و. م

 .دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع

 م.  . عبد   التخطي  الاسهههههههههتراتيجي للملسهههههههههسهههههههههات العامة وغير الربحية .(2003) .برايسهههههههههون، م. ج

 .الموجود، مترجم(. مكتبة لبنان ناشرون 

(. أثر التخطي  الاسههههههههتراتيجي على الاسههههههههتدامة الملسههههههههسههههههههية للجامعات الفلسههههههههطينية  2021ثابت، م.  

 .104–73، (6)58، مجلة جامعة الإسكندرية للعلوم الإدارية .الناشئة

(. التخطي  الاسههههههههتراتيجي  2025الدرويد، آ. م.، وعبد المقصههههههههودي،  .  .، والحلواني، م.  .  

مجلة كلية   .مدخل لتحقيق معايير جودة واعتماد مدارس المرحلة المتوسههطة بدولة الكويت: دراسههة نظرية

 .179–141، (8)41، التربية

 .دار وائل للنشر والتوزيع .التخطي  الاستراتيجي في المنظمات العامة .(2003) .ربايعة، م. م

جامعة ناين العربية للعلوم   .التخطي  الاسهههههههههههههتراتيجي للقيادات التربوية .(2006) .الكبيسهههههههههههههي،  . خ

 .الأمنية

(. دور المسههلولية الاجتماعية للملسههسههات الاقتصههادية في تحقيق التنمية الملسههسههية.  2014مكي، ه.  

(.  16–9     وقههائع الملتقى الوطني حول دور العلوم الاجتمههاعيههة في تحقيق التنميههة في الجزائرفي  

 .جامعة الجلفة



100 
 

المديرية   .التطوير التنظيمي وإدارة الت يير في الملسههههههههسههههههههات الحكومية .(2013) .المنذري، م. س. خ

 .العامة للتدريى المهني، سلطنة عُمان

 .(. الاقتصاد الملسسي ودوره في تحقيق التنمية المستدامة بسلطنة عُمان2023المنذري، م. س. خ.  

 .2748–1724، (1)43، المجلة العربية لفدارة

(. دور التخطي  الاسههههتراتيجي كةداة لدمج طلاب الجامعات في تحقيق أهداف 2025الهاشههههمي، م. م.  

 .1191–1108، (4)26، مجلة البحو  المالية والتجارية .التنمية المستدامة في ظل الجودة الشاملة

 ثانياً: المراجع الأجنبية

Bryson, J. M. (2003). Strategic planning for public and nonprofit organizations: 

A guide to strengthening and sustaining organizational achievement (3rd ed.). 

Jossey-Bass. 

Elkington, J. (1997). Cannibals with forks: The triple bottom line of 21st 

century business. Capstone Publishing. 

Freeman, R. E. (1984). Strategic management: A stakeholder approach. 

Pitman. 

Grazielle, F., & Fatima Gomes, J. (2019). How to make strategic planning for 

corporate sustainability? Journal of Cleaner Production, 230, 1421–1431. 

https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.05.063 

https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.05.063


101 
 

Nisar, Q. A., Aimin, W., Makhdum, M. S. A., Mohsin, M., Raza, M., & Farooq, 

M. S. (2025). Strategic planning as a catalyst for sustainability: A mediated 

pathway to sustainable performance in Pakistani SMEs. Frontiers in 

.3389/frsus.2025.1568617https://doi.org/10. Sustainability 

Odhiambo, J. O., & Wanjiku, N. W. (2025). Strategic planning and sustainable 

organizational performance in private universities in Kenya. European Journal 

of Business and Strategic Management, 10(2), 33–55. 

https://doi.org/10.47604/ejbsm.3275 

World Commission on Environment and Development. (1987). Our common 

future (The Brundtland report). Oxford University Press. 

Yousef, A., & Ayham, A. M. (2022). The impact of sustainability strategic 

planning and management on the organizational sustainable performance: A 

developing-country perspective. Journal of Environmental Management, 305, 

https://doi.org/10.1016/j.jenvman.2021.114342134. –114 

 

 

 

 

https://doi.org/10.3389/frsus.2025.1568617
https://doi.org/10.47604/ejbsm.3275
https://doi.org/10.1016/j.jenvman.2021.114342


102 
 

 الملاحق 

 الملخص 

تهدف هذه الدراسههة إلى تحليل دور التخطي  الاسههتراتيجي في تحقيق الاسههتدامة الملسههسههية بوزارة التربية  

والتعليم في المملكة العربية السههههههعودية، من خلال الكشهههههه  عن طبيعة العلاقة بين ممارسههههههات التخطي   

اف، وصههههههههههههههيهاغهة الاسههههههههههههههتراتيجي بهةبعهادهها الخمسههههههههههههههة  الر يهة والرسههههههههههههههالهة، وتحليهل البيئهة، وتحهديهد الأههد

الاسههههتراتيجيات، والمتابعة والتقويم( وأبعاد الاسههههتدامة الملسههههسههههية الأربعة  المالية، والتنظيمية، والإدارية،  

والبشههرية(، مع دراسههة دور العوامل التنظيمية والإدارية بوصههفها مت يراً وسههيطاً وديناميكية البيئة الخارجية  

نهج الوصهههههفي التحليلي بةسهههههلوب المسههههه  الميداني، وجُمعت بوصهههههفها مت يراً معدّلًا. اعتمدت الدراسهههههة الم

( موظفاً من 220فقرة وُزّ عت على عينة طبقية عشهههههههوائية قوامها    45البيانات عبر اسهههههههتبانة مكوّنة من 

مختل  المسههههتويات الإدارية. أظهرت النتائج أن مسههههتو  ممارسههههة التخطي  الاسههههتراتيجي جاء متوسههههطاً  

ل ضههههع  واضهههه  في توظي   بصههههفة عامة، مع تفوق نسههههبي ف جّ  ي بُعد تخصههههيص الموارد، في حين سههههُ

نتائج التقويم لتحسهههين دورات التخطي  اللاحقة. كما كشهههفت النتائج عن وجود تةثير ذي دلالة إحصهههائية  

ز هذه العلاقة بالعوامل التنظيمية المرنة، غير  للتخطي  الاسههههتراتيجي على الاسههههتدامة الملسههههسههههية، وتُعزث

ظيمي البيروقراطي يُشهههههههكّل عائقاً أمام التنفيذ الفعّال. وأوصهههههههت الدراسهههههههة بضهههههههرورة تطوير  أن الهيكل التن

آليات التعلم الملسهههسهههي، وتعزيز منظومة الحوافز للحدّ من نزين الكفاءات، وإعادة هيكلة دورة التخطي   

 .لتكون أكثر تكيفاً مع المت يرات البيئية المتسارعة

التخطي  الاستراتيجي هههههههههههه الاستدامة الملسسية هههههههههههه وزارة التربية والتعليم هههههههههههه العوامل   :الكلمات المفتاحية  

 التنظيمية والإدارية ه الأداء الملسسي المستدام ه الملسسات الحكومية ه بطاقة الأداء المتوازن 
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Abstract 

This study examines the role of strategic planning in achieving organizational 
sustainability at the Saudi Ministry of Education. Employing a descriptive-
analytical approach via field survey, data were collected using a 45-item 
questionnaire administered to a stratified random sample of 220 employees 
across administrative levels. The study measured strategic planning through 
five dimensions (vision/mission, environmental analysis, goal-setting, strategy 
formulation, and monitoring/evaluation) and organizational sustainability 
through four dimensions (financial, organizational, administrative, and human), 
while considering organizational factors as a mediating variable and external 
environmental dynamism as a moderating variable. Results indicated a 
moderate level of strategic planning practice, with resource allocation as the 
strongest dimension, while learning-cycle integration (using evaluation results 
to improve future planning cycles) was the weakest. The study confirmed a 
statistically significant positive effect of strategic planning on organizational 
sustainability, mediated by flexible organizational factors. Bureaucratic 
structural rigidity emerged as a key barrier, and human sustainability was found 
to be threatened by inadequate retention incentive systems. The study 
recommends institutional learning reforms, incentive restructuring, and 
adaptive planning cycle redesign. 

Keywords (English): Strategic Planning – Organizational Sustainability – 
Ministry of Education – Organizational Factors – Sustainable Institutional 
Performance – Government Organizations – Balanced Scorecard 
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 استبيان دراسة

 دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق الاستدامة المؤسسية

 المملكة العربية السعودية  —وزارة التربية والتعليم  

 السادة المشاركين الكرام،

يسعدنا دعوتكم للمشاركة في هذه الدراسة العلمية. إجاباتكم سرية تامة ولأغرا  البحث العلمي فق .  

 :( وفق المقياس التالي ✓يُرجى وضع علامة  

1 2 3 4 5 

 أوافق بشدة  أوافق  محايد  لا أوافق  لا أوافق بشدة 

 الجزء الأول: البيانات الديموغرافية 

 الاختيار  البيان  الرقم

 أنثى  ☐   ذكر  ☐ الجنس  1

 دكتوراه  ☐  ماجستير  ☐  بكالوريوس  ☐ المؤهل العلمي  2

 متخصص تخطي   ☐  تنفيذي  ☐  إدارة وسطى  ☐  إدارة عليا   ☐ المستوا الوظيفي  3

 15أكثر من  ☐   15-11 ☐   10-5 ☐   5أقل من  ☐ سنوات الخبرة  4
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 الجزء الثاني: التخطيط الاستراتيجي )المتغير المستقل(

 أولًا: الرؤية والرسالة 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تمتلن الوزارة ر ية ورسالة واضحة ومُعلنة لجميع العاملين 1

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ يتفاعل العاملون مع ر ية الوزارة وينعك  ذلن على أدائهم اليومي  2

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تُراجَع الر ية والرسالة دورياً لتتوافق مع المستجدات البيئية  3

 ثانياً: تحليل البيئة 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ (SWOT) تُجري الوزارة تحليلًا منتظماً لبيئتها الداخلية والخارجية 4

تنعك  نتائج التحليل البيئي بشكل مباشر على صياغة الخطة   5

 الاستراتيجية 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

تستجيى الوزارة للتحولات التكنولوجية والاجتماعية في بيئتها  6

 الخارجية 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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 ثالثاً: تحديد الأهداف الاستراتيجية 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

تمتلن الوزارة أهدافاً استراتيجية محددة وقابلة للقياس ومرتبطة  7

 بجداول زمنية 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

تتوافق الأهداف الاستراتيجية مع ر ية المملكة العربية السعودية  8

2030 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

تُراعي الأهداف الاستراتيجية متطلبات الاستدامة الملسسية   9

 بةبعادها المختلفة 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 رابعاً: صياغة الاستراتيجيات 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

تعتمد الوزارة على بدائل استراتيجية متعددة قبل اختيار الأنسى   10

 منها

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

ص الموارد البشرية والمالية وفق أولويات الاستراتيجية  11 تُخصث

 المعتمدة 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

تتضمن الاستراتيجيات خططاً احتياطية لمواجهة السيناريوهات  12

 غير المتوقعة 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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 خامساً: المتابعة والتقويم 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

لقياس تحقق الأهداف   (KPIs) تُستخدم ملشرات الأداء الرئيسية  13

 الاستراتيجية 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

تُتخذ إجراءات تصحيحية فورية عند رصد انحرافات في تنفيذ  14

 الخطة 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تُوظث  نتائج التقويم لتحسين دورة التخطي  في المرحلة التالية 15

 الجزء الثالث: العوامل التنظيمية والإدارية )المتغير الوسيط(

 أولًا: العوامل التنظيمية 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ يدعم الهيكل التنظيمي تنفيذ الخط  الاستراتيجية بكفاءة ومرونة 16

تتبنى الوزارة مباد  الحوكمة الرشيدة  الشفافية والمساءلة( في  17

 عملياتها 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تُعزّز الثقافة التنظيمية السائدة الالتزامَ بةهداف الاستدامة الملسسية  18
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 ثانياً: العوامل الإدارية 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تدعم الإدارة العليا مبادرات التخطي  الاستراتيجي وتُوفر لها الموارد  19

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تعتمد الوزارة صنعَ القرار المستند إلى البيانات والتحليل العلمي 20

تُقيثم كفاءة المديرين وفق ملشرات أداء مرتبطة بالخطة   21

 الاستراتيجية 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 الجزء الرابع: الاستدامة المؤسسية )المتغير التابع(

 أولًا: الاستدامة المالية 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تُدار الموارد المالية بكفاءة تضمن الاستمرارية وتحقيق الأهداف 22

تمتلن الوزارة قدرة على مواجهة الض و  المالية دون التةثير على  23

 خدماتها 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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 ثانياً: الاستدامة التنظيمية 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ يتسم الهيكل التنظيمي بالمرونة والقدرة على التكي  مع الت يير 24

تمتلن الوزارة خططاً لضمان استمرارية العمل في الأزمات   25

 والظروف الطارئة 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 ثالثاً: الاستدامة الإدارية 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

تتبنى القيادة الإدارية نهج التحسين المستمر وتوظّ  التكنولوجيا   26

 لتطوير الأداء

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تمتلن الوزارة أنظمة فعّالة لتقييم أداء الوحدات الإدارية بصفة دورية  27

 رابعاً: الاستدامة البشرية 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

م الوزارة برامج تدريى وتطوير منتظمة لتنمية مهارات العاملين 28  ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تُقدّ 

يُشار  العاملون في صنع القرارات وتوجد آليات فعّالة لقياس  29

 رضاهم الوظيفي 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

تسعى الوزارة للاحتفا  بالكفاءات البشرية عبر نظام حوافز عادل  30

 ومحفّز

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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ل(  الجزء الخامس: ديناميكية البيئة الخارجية )المتغير المعدّ 

 5 4 3 2 1 العبارة  الرقم

تلثر التحولات السياسية والتشريعية على توجهات التخطي    31

 الاستراتيجي للوزارة 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

تُلقي الت يرات الاقتصادية والتكنولوجية بظلالها على أولويات  32

 الخطة الاستراتيجية 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

تمتلن الوزارة آليات استباقية لرصد التحولات البيئية والتكي  معها  33

 مبكراً 

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



111 
 

Midocean University  

Department/Specialization................ 

 

 

The Role of Strategic Planning in Achieving Organizational 

Sustainability: A Case Study of the Ministry of Education 

 

 

Student Preparation/ 

 

Supervision/ 

Dr. Al-Faisal Abdul Hamid 

Dr. Fayez Jarad 

Academic Year: 

2026 


	شكر وتقدير
	الفصل الاول
	المقدمة:
	مشكلة الدراسة:
	الأهمية البحثية
	أولاً: الأهمية النظرية
	ثانيًا: الأهمية التطبيقية

	أهداف الدراسة:
	الهدف الرئيسي
	الاهداف الفرعية

	تساؤلات الدراسة
	السؤال الرئيسي
	الأسئلة الفرعية

	فروض الدراسة:
	الفرض الرئيسي:
	الفروض الفرعية

	الدراسات السابقة:
	التعقيب على الدراسات السابقة
	المنطلقات النظرية للدراسة:
	المنهجية وطرق البحث:
	مجتمع الدراسة
	أدوات الدراسة :
	حدود الدراسة :
	أولا الحدود الموضوعية
	الحدود المكانية
	الحدود الزمنية
	الحدود البشرية

	الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة
	أولاً: المتغير المستقل — التخطيط الاستراتيجي
	1.1 المفهوم والتطور التاريخي
	1.2 أبعاد التخطيط الاستراتيجي

	ثانياً: المتغير التابع — الاستدامة المؤسسية
	2.1 المفهوم والأصول الفكرية
	2.2 أبعاد الاستدامة المؤسسية
	2.3 النماذج النظرية الداعمة للاستدامة المؤسسية

	ثالثاً: الدراسات السابقة
	3.1 الدراسات العربية
	3.2 الدراسات الدولية

	رابعاً: مناقشة نقدية للدراسات السابقة
	أوجه الاتساق بين الدراسات
	أوجه الاختلاف والثغرات البحثية
	ما تُضيفه الدراسة الحالية

	خامساً: الإطار النظري للدراسة
	5.1 بناء الإطار النظري
	5.2 النموذج النظري
	5.3 أسس النموذج النظري
	5.4 فرضيات النموذج
	5.5 إسهامات النموذج

	الفصل الثالث: منهجية الدراسة
	أولاً: تصميم البحث
	1.1 المنهج المتّبع
	1.2 مسوّغات اختيار المنهج

	ثانياً: مجتمع البحث
	2.1 تحديد المجتمع
	2.2 خصائص المجتمع

	ثالثاً: خصائص العينة
	3.1 أسلوب اختيار العينة
	3.2 الخصائص الديمغرافية للعينة

	رابعاً: محددات حجم العينة
	4.1 المعادلات والجداول المستخدمة
	4.2 العوامل المؤثرة في تحديد الحجم

	خامساً: أداة جمع البيانات
	5.1 الاستبانة بوصفها أداةً رئيسية
	5.2 بنية الاستبانة
	5.3 مقياس الاستجابة
	5.4 صدق الأداة
	5.5 ثبات الأداة

	سادساً: خطوات جمع البيانات
	6.1 مراحل التطبيق الميداني

	سابعاً: الحدود الزمانية والمكانية والموضوعية
	7.1 الحدود الموضوعية
	7.2 الحدود المكانية
	7.3 الحدود الزمانية

	ثامناً: الأدوات الإحصائية المستخدمة في التحليل
	برنامج SPSS
	معايير الحكم على النتائج

	الفصل الرابع
	تحليل البيانات
	خصائص عينة الدراسة :

	الرسومات البيانية :
	التعليق على الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة
	النتائج الوصفية لمتغيرات الدراسة :
	التخطيط الاستراتيجي (المتغير المستقل)
	ثانياً: تحليل البيئة
	العوامل التنظيمية والإدارية (المتغير الوسيط)
	الاستدامة المؤسسية (المتغير التابع)
	ديناميكية البيئة الخارجية (المتغير المعدل)

	نتائج اختبار فروض الدراسة
	الفرض الرئيس:
	الفرض الفرعي الأول:
	الفرض الفرعي الثاني:
	الفرض الفرعي الثالث:
	الفرض الفرعي الرابع:

	الفصل الخامس
	أولاً: النتائج
	ثانياً: التوصيات
	ثالثاً: الخاتمة
	المراجع
	المراجع العربية:
	الملاحق
	الملخص
	Abstract
	استبيان دراسة

