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  : ملخص الدراسة
ة المملكة  ي م٢٠٣٠إن مضمون رؤی وعي ف سعودیة تحول ن ات ال ن الجامع ب م  یتطل

یم وض سیاسات ،مجال التعل ل غم ات مث ا الجامع ي تواجھھ ة الت شاكل الإداری   ومواجھة الم
، والتحدیث   الوطنیة، المركزیة في صناعة القرارات، نقص الكفاءات البشریة وإجراءات العمل

ة ة والخارجی ة الداخلی رات البیئی ع متغی تلاءم م ا ی تراتیجیة بم ستمر للخطط الاس لال  الم ن خ   م
دریس  ي الت ز ف ق التمی سلسلة من القرارات الاستراتیجیة التي تتطلب وضع خارطة طریق لتحقی

 وضع خطط ثابتة لنجاح عملیة صناعة القرارات وھذا یقتضي.  والبحث العلمي وخدمة المجتمع
تراتیجیة ھ.  الاس اء علی ذه الدراسةوبن ت ھ تراتیجیة  تناول رارات الاس ة صناعة الق ي  عملی ف

صناعة إ صناع القرار فیھا  وحاجة ،الجامعات السعودیة ن المھارات اللازمة ل وفر عدد م ى ت ل
ة صناعة اءة آلی ن كف د م رارات الاستراتیجیة والتأك االق رارات فیھ شكلة   الق د تمت صیاغة م وق

رارات الاستراتیجیة:  البحث في ثلاثة أسئلة ي صناعة الق یة ف ارات الأساس ،  ما مدى توفر المھ
رارات الاستراتیجیةآما مدى كفاءة  ا لیة صناعة الق دلالات الإحصائیة  ، وم روق ذات ال ھي الف

ین است تراتیجیة ب رارات الاس ة الدراسةعلى حول مھارات صناعة الق راد عین ي  جابات أف ، والت
  .  ، النوع الاجتماعي ، المسمى الوظیفي الدرجة العلمیة:  تعزى للمتغیرات التالیة

یة  ي المھارات الأساس ة ف وة القائم یف الفج ى وتوص رف عل ى التع دف الدراسة إل وتھ
ارا تكمال المھ اء واس ات بن د متطلب تراتیجیة وتحدی رارات الاس صناعة الق ة ل یة اللازم ت الأساس

تراتیجیة رارات الاس ة صناعة الق .  لصناعة القرارات الاستراتیجیة وتحدید متطلبات تطویر والی
ة ٢٧٢وقد اعتمدت الدراسة المنھج الوصفي التحلیلي لأراء  ي ثلاث دریس ف ة الت ن أعضاء ھیئ  م

عودیة تراتیجیة.  جامعات س رارات الاس ي صناعة الق اءة ف اك كف أن ھن ا ب رت نتائجھ ي وأظھ  ف
ستویات  راك الم ى إش ل إل حة وتمی ددة وواض راءات مح ق إج تم وف ي ت سعودیة والت ات ال الجامع

ساھم في زیادة كفاءة التخطیط  مما.  الإداریة ذات العلاقة فیھا من خلال أسلوب القیادة الجماعیة
شكل عام سین الأداء ب ا وتح تراتیجي فیھ ة الم. الاس رة طویل إن النظ ائج الدراسة ف ا لنت دى ووفق

ة  د التكلف ومھارات الحوار والنقاش والقدرة على التشاور والتعاون وتحدید واختیار البدائل وتحدی
رارات الاستراتیجیة ن .  والعائد ھي من أھم مھارات صناعة الق وخرجت الدراسة بمجموعة م

شفافیة  ة ال ادة ممارس ى زی ة إل ا الحاج وعھا، منھ صلة بموض ات ذات ال یات والمقترح التوص
ریة في الإعلان عن المعلومات المتعلقة بقراراتھا والتي تعتبر من أھم عوامل تعزیز الكفاءة الإدا

مع .  والتركیز على القرارات الاستراتیجیة المحفزة للإبداع والابتكار. الحكومیة ومكافحة الفساد
ستوى  ى م تراتیجیة عل رارات الاس ناعة الق ي ص ي ف نھج العلم اع الم ة إتب شر أھمی رورة ن ض

اال ل معھ اطر والتعام یم المخ ى تقی درة عل ر والق ارات إدارة التغیی ى مھ دریبھم عل ادات وت ،  قی
ة د الحاج دیلھا عن ا وتع ة نتائجھ ذة ومتابع رارات المتخ یم الق حة لتقی ة واض اد آلی یم  وإیج ، وتعم

  .ا مما یسھم في جودة القرارات الاستراتیجیة المتخذة ویحقق أھدافھ.  الخبرات الناجحة
Summary: 

The vision of the Kingdom of Saudi Arabia 2030 requires Saudi 
universities to make a qualitative shift in the field of education. In 
addition, to addressing the administrative issues faced by universities 
such as the ambiguity of policies and work procedures, the lack of 
national human resources, central decision-making, and the continuous 
improvement of strategic plans in line with the variables of internal and 
external environment. Through a series of strategic decisions that require 
a road map to achieve excellence in teaching, scientific research and 
community service. This requires developing stable plans for successful 
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strategic decision-making. Accordingly, this study dealt with the process 
of strategic decision-making in Saudi universities, and the need for 
decision makers to provide a number of skills necessary to make strategic 
decisions and ensure the efficiency of decision-making mechanism. The 
problem of research was formulated in three questions: what is the 
availability of the basic skills among strategic decision-makers? Is the 
strategic decision-making mechanism in these universities efficient? 
What are the statistical significance differences on strategic decision-
making skills among respondents of the study sample, which are 
attributed to the following variables: Scientific, job title, gender? 

The aim of the study is to identify and characterize the gap in the 
basic skills required for strategic decision-making and to identify the 
requirements for building and improving the basic skills of the strategic 
decision-making and determining the requirements for developing 
strategic decision-making process. The study adopted the analytical 
descriptive approach of the views of 272 faculty members in three Saudi 
universities. The results showed that there is efficiency in the strategic 
decision-making in the Saudi universities, which are done according to 
specific and clear procedures, and tend to involve the relevant 
administrative levels through collective leadership style. Thus 
contributing to increase efficiency of strategic planning and overall 
performance improvement.  

According to the study result, the long-term outlook and 
discussion skills, and the ability to consult, cooperate, identify, choose 
alternatives, and determine the cost and return are the most important 
strategic decision-making skills. The study produced a set of 
recommendations related to the subject, including the need to increase the 
practice of administrative transparency in the announcement of 
information related to its decisions, which is one of the most important 
factors to enhance government efficiency and fight corruption. In 
addition, to focus on strategic decisions that stimulate creativity and 
innovation, spread the importance of following the scientific approach in 
strategic decision-making among leaders, and training them on the skills 
of change management ,and the ability to assess risks and deal with them, 
and to set up a clear mechanism to evaluate the decisions taken, follow-up 
results, adjust them when needed, and the dissemination of the successful 
experiences. Thus contributing to the quality of strategic decisions taken 
and achieving their objectives. 

  :ة ــمقدم
 أي منظمة تحدد القرارات الاستراتیجیة مصیر مصیره قرارات الإنسان مثلما تحدد

رارات ك الق باب وظ ولتل ادة أس لع ل روف وعوام ة مث ة والخارجی ة الداخلی ل البیئ ي  العوام وھ
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بل ھي عملیة لھا آلیات ومنھجیات معروفة وتتأثر بعدد من العوامل التي .  لیست عملیة عشوائیة
ذ د التنفی ا بع ا ونجاحھ دى فاعلیتھ دد م یات  تح ن أساس ر م تراتیجي یعتب رار الاس ث أن الق وحی

ي أي مؤسسة وخاصة وبالتالي فھي .  صیاغة الاستراتیجیة ا ف ادة العلی ا بالقی ترتبط ارتباطا وثیق
ة ن.  التعلیمی ر م ذلك تعتب عب ول رارات  أص دة مراحللأالق ر بع ا تم دأ نھ شكلة تب د الم ،  بتحدی

 ، الاستراتیجي البدیل اختیار ، البدائل ، تحدید ، جمع المعلومات الاستراتیجیة تحدید الأھداف
تراتیجي ومتا رار الاس ذ الق ھتنفی ھ وتقویم صیة .  بعت ارات شخ ب مھ ذه الخطوات تتطل ع ھ وجمی

رار انع الق ن ص ة م ث تعتب وإبداعی ى ر حی ة عل ارات المھم ن المھ رارات م نع الق ارات ص مھ
الي المستوى الفردي والتنظیمي یم الع ار مؤسسات التعل ي الاعتب وي وإذا أخذنا ف ا التنم  ودورھ
ي المجتمع ة صنا والاقتصادي ف ا أھمی ا، یتضح لن تراتیجیة فیھ رارات الاس ؤثر .  عة الق ا ت لأنھ

ى سرعة  التي ھي مستقبل الوطن.  على جودة مخرجات التعلیم العالي ؤثر عل ي ت الي فھ ، وبالت
صادیة ة والاقت ذلك.  تقدم الوطن وتحقیقھ لأھدافھ التنموی ذه الدراسة  ل ى إتھدف ھ اء الضوء إل لق

ارات ى المھ ات عل ة صنا والآلی ي عملی ة ف ى اللازم ب عل ي یج تراتیجیة والت رارات الاس عة الق
ي الجامعات ا وإتباعھ صناع القرار اكتسابھا والتي ستنعكس إیجابا على تطویر النظام الإداري ف

  .ص السعودیة بشكل خا
  :ث ـمشكلة البح

ن عملیة صناعة القرارات الاستراتیجیة ھي محور العملیة الإداریة والأكادیمیة لأنظرا 
س ات ال ي الجامع ات .  عودیةف ي الجامع رار ف ناع الق ة ص ارات إوحاج ن المھ دد م وفر ع ى ت ل

ا رارات فیھ ى  اللازمة لصناعة القرارات الاستراتیجیة والتأكد من كفاءة آلیة صناعة الق اء عل وبن
  :  صیاغة مشكلة البحث في ثلاثة أسئلةذلك تمت 

  ؟ جیةما مدى توفر المھارات الأساسیة في صناعة القرارات الاستراتی -١
  ؟ لیة صناعة القرارات الاستراتیجیةآمدى كفاءة  ما -٢
ین  ما -٣ رارات الاستراتیجیة ب ھي الفروق ذات الدلالات الإحصائیة حول مھارات صناعة الق

وظیفي  الدرجة العلمیة :، تعزى للمتغیرات التالیة استجابات أفراد عینة الدراسة  ، المسمى ال
  ؟  ، النوع الاجتماعي

  :ث ـبحداف الـأھ
  :  لىإیھدف البحث 

رارات  -١ صناعة الق ة ل یة اللازم ارات الأساس ي المھ ة ف وة القائم ى وتوصیف الفج التعرف عل
  .الاستراتیجیة 

  .تحدید متطلبات بناء واستكمال المھارات الأساسیة لصناعة القرارات الاستراتیجیة  -٢
  .ة في الجامعات تحدید متطلبات تطویر والیة صناعة القرارات الاستراتیجی -٣

  :ث ـة البحـأھمی
  : تتضح أھمیة البحث من خلال

  .  غالبیة الكتابات والدراسات تتناول اتخاذ القرارات مقارنة بتناول صناعة القرارات -١
ي المملكة  -٢ رارات الاستراتیجیة ف ندرة الدراسات التي تتناول تحلیل مھارات والیة صناعة الق

  .وفي مجال الجامعات بصفة خاصة العربیة السعودیة بصفة عامة 
  .عدم وجود تحدید واضح لمفھوم ومجالات القرارات الاستراتیجیة في الجامعات  -٣
ساب دور  -٤ ى ح رارات عل اذ الق ي اتخ ا ف ى دور الإدارة العلی ز عل اھرة التركی وح ظ وض

  .المستویات والفئات الأخرى في صناعة القرارات 
  :ة ـمنھج الدراس

ن م استخدام الم ذه الدراسة لملاھج الوصفت ي ھ ي ف دافھائي التحلیل ھ لأھ ن ،  مت ك م وذل
د ھ.  القرار الاستراتیجي المتعلقة بمھارات وآلیات صناعةلال مراجعة الدراسات السابقة خ ذا وق
ع استبانة الدراسة عم جمع البیانات عنت ق توزی راد العیل طری ول ، وتحلیلھ ةنى أف ى إا للوص ل
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ن الجامعات آل لمھارات وي فھم أفضنتائج تسھم ف ة م ي عین رار الاستراتیجي ف لیات صناعة الق
  .  السعودیة

  :فروض الدراسة 
  : لدراسةل فروض ثلاثةفي ضوء مشكلة الدراسة وأھدافھا تمت صیاغة     
  .ضعف الجھود لبناء المھارات الأساسیة في صناعة القرارات الاستراتیجیة  -١
  .خر لصناعة القرارات الاستراتیجیة لأعف البعض اغیاب بعض المھارات الأساسیة وض -٢
  .لیة صناعة القرارات الاستراتیجیة آنخفاض كفاءة  إ-٣

  :متغیرات الدراسة 
  :  و المصطلحات الرئیسیة لدراسة فيأمن فروض الدراسة تتحدد المتغیرات 

  .اتخاذ القرارات  -٢      .القرارات الاستراتیجیة  -١
  .المھارات الأساسیة  -٤      .ة القرارات ــصناع -٣
  .آلیة صناعة القرارات  -٥

  :مجال ومجتمع وعینة الدراسة 
  . الجامعات السعودیة : ال الدراسةـمج -١
ع الدراسة -٢ ة : مجتم راف ذات العلاق ا والأط سوبي الإدارة العلی ن من رار م ناع الق ع ص  جمی

ات الت٨١٠بصناعة القرارات الاستراتیجیة فیھا وعددھم  ي الجامع ة ف ة عن  الی ة ممثل ، كعین
عود الإسلامیة:  الجامعات السعودیة ن س د ب د جامعة الإمام محم ك عب ،  العزیز، جامعة المل

  .  ھـ١٤٤٠، خلال فترة إجراء الدراسة في العام  جامعة طیبة
دیرو الجامعات: عینة الدراسة -٣ وكلاء  م داء ووكلاءھم ، ال ة  ، العم سام العلمی ، رؤساء الأق

زمن جامعة ط د العزی ك عب ة المل ن سعود الإسلامیة وجامع د ب ام محم م . یبة وجامعة الإم ت
ة واستجاب  راد العین ا٢٧٢توزیع الاستبانة على جمیع أف نھم بتعبئتھ ین .  م الي یب الجدول الت

  .  فراد العینة من كل جامعة ونسبة الاستجابة لكل منھمأعدد 
سمى : ( ، وتشمل عینة الدراسةتم تحدید عدد من المتغیرات الرئیسیة لوصف أفراد  الم

ائج الدراسة ) الدرجة العلمیة– النوع الاجتماعي –الوظیفي   ، والتي لھا مؤشرات دلالیة على نت
ة الدراسة راد عین ة لأف ة العلمی ا تعكس الخلفی دعائم  ، بالإضافة إلى أنھ ى إرساء ال ساعد عل ، وت

  : ، وتفصیل ذلك فیما یلي راسةُالتي تبنى علیھا التحلیلات المختلفة المتعلقة بالد
  )  ١  (دولـج

  ىلمسمى الوظیفتوزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر ا
 النسبة التكرار المسمى الوظیفي

 ٠.٤ ١ مدیر جامعة
 ١.١ ٣ وكیل جامعة

 ١٠.٧ ٢٩ دـــــــعمی
 ٣٠.٩ ٨٤ وكیل كلیة
 ٣٣.٥ ٩١ رئیس قسم

 ٢٣.٥ ٦٤ عضو ھیئة تدریس
 %١٠٠ ٢٧٢ المجموع

م  دول رق ن الج ضح م سبتھ ) ٩١(أن ) ١(یت ا ن ون م ة یمثل ة الدراس راد عین ن أف م
منھم یمثلون ) ٨٤(من إجمالي أفراد عینة الدراسة مسماھم الوظیفي رئیس قسم ، بینما % ٣٣.٥

ة ، و % ٣٠.٩ما نسبتھ  ل كلی وظیفي وكی سماھم ال نھم ) ٦٤(من إجمالي أفراد عینة الدراسة م م
من إجمالي أفراد عینة الدراسة مسماھم الوظیفي عضو ھیئة تدریس ، % ٢٣.٥یمثلون ما نسبتھ 

د % ١٠.٧منھم یمثلون ما نسبتھ ) ٢٩(و  وظیفي عمی سماھم ال من إجمالي أفراد عینة الدراسة م
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ل % ١.١منھم یمثلون ما نسبتھ ) ٣(، و  وظیفي وكی سماھم ال ة الدراسة م راد عین من إجمالي أف
دیر % ٠.٤ا نسبتھ منھم یمثل م) ١(جامعة، و  من إجمالي أفراد عینة الدراسة مسماه الوظیفي م

  .   جامعة
سماھم  ة م ة الدراس راد عین ة أف لاه أن غالبی حة أع ات الموض لال البیان ن خ ضح م یت
شكل  ذین ی ة وال ادات الجامعی ن القی ة الدراسة م أن عین الوظیفي رئیس قسم وتفسر ھذه النتیجة ب

  .  من مجتمعھم عادةرؤساء الأقسام النسبة الغالبة
  : ىالنوع الاجتماع -٢

  )  ٢ (دول ـج
  ىغیر النوع الاجتماعتوزیع أفراد عینة الدراسة وفق مت

 النسبة التكرار النوع الاجتماعي
 ٧١.٣ ١٩٤ ذكر

 ٢٨.٧ ٧٨ نثىأ
 %١٠٠ ٢٧٢ المجموع

م  دول رق ن الج ضح م سبتھ ) ١٩٤(أن ) ٢(یت ا ن ون م ة یمثل ة الدراس راد عین ن أف م
من % ٢٨.٧منھم یمثلون ما نسبتھ ) ٧٨(، بینما  من إجمالي أفراد عینة الدراسة ذكور% ٧١.٣

  .  إجمالي أفراد عینة الدراسة إناث
  : الدرجة العلمیة -٣

  ) ٣ (دول ـج
  توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر الدرجة العلمیة

 النسبة التكرار الدرجة العلمیة
 ٢٩.٠ ٧٩ أستاذ مشارك

 ٧١.٠ ١٩٣ عدأستاذ مسا
 %١٠٠ ٢٧٢ المجموع

م  دول رق ن الج ضح م سبتھ ) ١٩٣(أن ) ٣(یت ا ن ون م ة یمثل ة الدراس راد عین ن أف م
ساعد% ٧١.٠ تاذ م ة أس اتھم العلمی ة درج ة الدراس راد عین الي أف ن إجم ا  م نھم ) ٧٩(، بینم م

  .  شاركمن إجمالي أفراد عینة الدراسة درجاتھم العلمیة أستاذ م% ٢٩.٠یمثلون ما نسبتھ 
  :أداة الدراسة  -٤

لتحقیق أھداف الدراسة تم تصمیم استبیان یستجیب لمتغیرات الدراسة بغرض التعرف 
اء  ات بن د متطلب تراتیجیة وتحدی رارات الاس صناعة الق ة ل یة اللازم ارات الأساس ى المھ عل

ة  ات تطویر والی تراتیجیة ومتطلب رارات الاس صناعة الق یة ل ناعة واستكمال المھارات الأساس ص
ذا المجال، .  القرارات الاستراتیجیة في الجامعات السعودیة ي ھ سابقة ف ى الدراسات ال استنادا إل

  :  تكون الاستبیان من ثلاثة أقسام
ود :  القسم الأول ي ی یحتوي على مقدمة تعریفیة بأھداف الدراسة، ونوع البیانات والمعلومات الت

ة ة الدراس راد عین ن أف ا م دیم ا جمعھ ع تق ة، م ات المقدم سریة المعلوم ضمان ب د  ل ، والتعھ
  . باستخدامھا لأغراض البحث العلمي فقط

اني سم الث ة:  الق ة الدراس أفراد عین ة ب ة الخاص ات الأولی ى البیان وي عل ي یحت ة ف :  ، والمتمثل
  . ) الدرجة العلمیة– النوع الاجتماعي –المسمى الوظیفي (

الى ، والجدول  وزعة على خمسة محاور أساسیة، م عبارة) ٦٠(ویتكون من :  القسم الثالث الت
  .  ، وكیفیة توزیعھا على المحاور یوضح عدد عبارات الاستبانة

  )  ٤ (دول ـج
 اـة وعباراتھـاور الاستبانــمح
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 م٢٠٢٠ ریانالتاسع یالعدد                                                                                         مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة  )١٠٦(

 عدد العبارات ورــــالمح
 ةعبار ٢٢ في الجامعة الاستراتیجیة آلیة اتخاذ القرارات

 عبارات ١٠ لتي یتم اتخاذھا على تحقیق أھدافھاا الاستراتیجیة مدى قدرة القرارات
  عبارات ٨ مدى توفر المھارات الأساسیة للمشاركة في صناعة القرارات الاستراتیجیة

 عبارات ١٠ مدى توفر مجالات التدریب وبناء المھارات لرفع كفاءة صناعة القرارات الاستراتیجیة
 عبارات ١٠ یةعملیة اتخاذ القرارات الاستراتیج ملامح ومؤشرات

 عبارة ٦٠ ةــــالاستبان
  

ة الدراسة راد عین ى استجابات أف صول عل رت الخماسي للح اس لیك م استخدام مقی ،  ت
ا: ة وفق درجات الموافقة التالی ق تمام ق – ًمھمة جدا / ًمواف د  – مھمة / مواف  متوسطة/ محای

ى ا غیر مھمة / ًموافق تماما غیر غیر مھمة / موافق غیر ذا  قطلالإعل ر عن ھ م التعبی ن ث وم
ال، بإعطاء كلً المقیاس كمیا ا للت ا: ى ً عبارة من العبارات السابقة درجة وفق ق تمام مھمة  / ًمواف

 / ، غیر موافق درجات) ٣(متوسطة / ، محاید  درجات )٤( مھمة / ، موافق درجات )٥ (ًجدا
  . درجة واحدة )١(ق على الإطلا غیر مھمة / ً، غیر موافق تماما درجتان )٢( غیر مھمة

، تم حساب المدى بطرح الحد الأعلى من  ولتحدید طول فئات مقیاس لیكرت الخماسي
اس  )٤ = ١ –٥(الحد الأدنى  د )٠.٨٠ = ٥ ÷ ٤(، ثم تم تقسیمھ على أكبر قیمة في المقی ، وبع

ذه ا )١(ذلك تم إضافة ھذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس  ى لھ ة؛ لتحدید الحد الأعل ذا  لفئ ، وھك
  :  أصبح طول الفئات كما ھو موضح في الجدول التالي

  )  ٥ (دول ـج
 )حدود متوسطات الاستجابات (ىتقسیم فئات مقیاس لیكرت الخماس

 الفئة م حدود الفئة
 إلى من

 5.00 4.21 ًغیر مھمة جدا / ًموافق تماما ١
 4.20 3.41 مھمة / موافق ٢
 3.40 2.64 متوسطة /محاید  ٣
 2.60 1.81 غیر مھمة / غیر موافق ٤
 1.80 1.00 ًغیر مھمة جدا / ًغیر موافق تماما ٥

  

وتم استخدام طول المدى في الحصول على حكم موضوعي على متوسطات استجابات 
ا إحصائیاأفراد عین د معالجتھ ائي للحصول  ، ًة الدراسة، بع اس لیكرت الثن م استخدام مقی ا ت كم

ة ینة الدراسةعلى استجابات أفراد ع ة التالی ق درجات الموافق م: ( ، وف ر  )لا - نع م التعبی ن ث وم
سابقة درجةً عن ھذا المقیاس كمیا ارات ال ن العب ارة م الي ، بإعطاء كل عب ا للت م: ً، وفق  )٢( نع

ان اس لیكرتة درجة واحد) ١(، لا  درجت ات مقی د طول فئ ائي ولتحدی م حساب المدى  ، الثن ت
ن ى م د الأعل رح الح ىبط د الأدن ي ) ١=١-٢ ( الح ة ف ر قیم ى أكب سیمھ عل م تق م ت اس، ث  المقی

اس ) ٠.٥٠=٢÷١( ي المقی ة ف ل قیم ى أق ذه القیمة إل د الحد  )١(، وبعد ذلك تم إضافة ھ ؛ لتحدی
  :لى ئات كما ھو موضح في الجدول التا، وھكذا أصبح طول الف الأعلى لھذه الفئة

  )  ٦ (دول ـج
  )حدود متوسطات الاستجابات (ىثنائتقسیم فئات مقیاس لیكرت ال

 الفئة م حدود الفئة
 إلى من

 ٢.٠٠ ١.٥١ نعم ١
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 م٢٠٢٠ ریانالتاسع یالعدد                                                                                         مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة  )١٠٧(

 ١.٥٠ ١.٠٠ لا ٢
  

وتم استخدام طول المدى في الحصول على حكم موضوعي على متوسطات استجابات 
  . ً ، بعد معالجتھا إحصائیا أفراد عینة الدراسة

 :صدق أداة الدراسة 
صدق الظاھر دى ال ى م رف عل تبانةللتع عت  ي للاس ا وض یس م ا تق ن أنھ د م ، والتأك

ة  لقیاسھ م (، تم عرضھا بصورتھا الأولی ي ) ١ملحق رق ن المحكمین المختصین ف ى عدد م عل
ى  الدراسة، موضوع درتھا عل ث ق ن حی تبانة، م یم جودة الاس ُوقد طلب من السادة المحكمین تقی

داف ا لأھ دى ملاءمتھ ى م م عل ا أعدت لقیاسھ، والحك د قیاس م ن خلال تحدی ك م  الدراسة، وذل
دیل، ً ، وسلامتھا لغویا ، وأھمیتھا وضوح العبارات، وانتمائھا للمحور ن تع ھ م ا یرون ، وإبداء م

ارات افة للعب ذف، أو إض ذ الآراء ،أو ح د أخ ات  وبع ى الملحوظ لاع عل راء  والاط م إج ، ت
ة ، ومن ثم إ التعدیلات اللازمة التي اتفق علیھا غالبیة المحكمین خراج الاستبانة بصورتھا النھائی

  ) .٣ملحق رقم (
  :  للأداةىصدق الاتساق الداخل

تبانة داخلي للاس ساق ال دق الات ن ص ق م ون  للتحق اط بیرس ل ارتب ساب معام م ح ، ت
)Pearson's Correlation Coefficient(  ن ارة م ل عب اط ك ة ارتب ى درج رف عل ؛ للتع

و ة للمح ة الكلی تبانة بالدرج ارات الاس ارةعب ھ العب ي إلی ذي تنتم ة  ر ال داول التالی ح الج ، وتوض
  . معاملات الارتباط لكل محور من المحاور بما فیھا من عبارات

  )  ٧ (دول ـج
 معاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور الأول مع الدرجة الكلیة للمحور

 المحور الأول
 ) في الجامعة الاستراتیجیة آلیة اتخاذ القرارات( 

 معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة معامل الارتباط بالمحور عبارةرقم ال
1 0.768** 12 0.683** 
2 0.807** 13 0.667** 
3 0.525** 14 0.623** 
4 0.613** 15 0.516** 
5 0.842** 16 0.647** 
6 0.648** 17 0.615** 
7 0.902** 18 0.881** 
8 0.888** 19 0.682** 
9 0.689** 20 0.626** 
10 0.879** 21 0.811** 
11 0.945** 22 0.848** 

   

 ..  فأقل٠.٠١دال عند مستوى الدلالة         ** 
ة) ٧(یتضح من الجدول  دھا موجب  أن قیم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع بُع

داخ فأقل) ٠.٠١(ً، ودالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  ساق ال ى صدق الات شیر إل ین ؛ مما ی لي ب
  .ھ ُما أعدت لقیاسومناسبتھا لقیاس  عبارات المحور الأول

  )  ٨ (دول ـج
  مع الدرجة الكلیة للمحورىمعاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور الثان

 ىالثان المحور
  ) التي یتم اتخاذھا على تحقیق أھدافھا الاستراتیجیة مدى قدرة القرارات( 

 معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة المحورمعامل الارتباط ب رقم العبارة
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 م٢٠٢٠ ریانالتاسع یالعدد                                                                                         مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة  )١٠٨(

1 0.918** 6 0.868** 
2 0.946** 7 0.869** 
3 0.972** 8 0.972** 
4 0.987** 9 0.792** 
5 0.780** 10 0.938** 

 ..  فأقل٠.٠١دال عند مستوى الدلالة           ** 

ةأن قیم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات) ٨(یتضح من الجدول  دھا موجب   مع بُع
ین  فأقل) ٠.٠١(ً، ودالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  داخلي ب ساق ال ى صدق الات شیر إل ؛ مما ی

   .ُعبارات المحور الثاني، ومناسبتھا لقیاس ما أعدت لقیاسھ
  )  ٩ (دول ـج

 معاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور الثالث مع الدرجة الكلیة للمحور
 الثالث المحور 

   )مدى توفر المھارات الأساسیة للمشاركة في صناعة القرارات (
 معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة

1 0.695** 5 0.952** 
2 0.523** 6 0.850** 
3 0.603** 7 0.953** 
4 0.816** 8 0.838** 

 ..  فأقل٠.٠١دال عند مستوى الدلالة       ** 

ة) ٩(یتضح من الجدول  دھا موجب  أن قیم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع بُع
ین  فأقل) ٠.٠١(ً، ودالة إحصائیا عند مستوى الدلالة  داخلي ب ساق ال ى صدق الات شیر إل ؛ مما ی

  .ھ ُ ومناسبتھا لقیاس ما أعدت لقیاسعبارات المحور الثالث،
  ) ١٠(دول ـج

 ارات المحور الرابع مع الدرجة الكلیة للمحورمعاملات ارتباط بیرسون لعب
 الرابع المحور 

  )مدى توفر مجالات التدریب وبناء المھارات لرفع كفاءة صناعة القرارات الاستراتیجیة( 
 معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة

1 0.900** 6 0.819** 
2 0.576** 7 0.766** 
3 0.819** 8 0.773** 
4 0.673** 9 0.773** 
5 0.566** 10 0.651** 

 ..  فأقل٠.٠١دال عند مستوى الدلالة         ** 

دول  ن الج ضح م دھا ) ١٠(یت ع بُع ارات م ن العب ارة م ل عب اط ك ل ارتب یم معام أن ق
ة ة  موجب ستوى الدلال د م صائیا عن ة إح ل) ٠.٠١(ً، ودال س فأق دق الات ى ص شیر إل ا ی اق ؛ مم

  .ھ قیاسُ، ومناسبتھا لقیاس ما أعدت ل الداخلي بین عبارات المحور الرابع
  ) ١١(دول ـج

 معاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور الخامس مع الدرجة الكلیة للمحور
 الخامس المحور 

   )ملامح ومؤشرات لعملیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیة( 
 معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة
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 م٢٠٢٠ ریانالتاسع یالعدد                                                                                         مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة  )١٠٩(

1 0.659** 6 0.871** 
2 0.761** 7 0.899** 
3 0.769** 8 0.591** 
4 0.633** 9 0.785** 
5 0.706** 10 0.644** 

 ..  فأقل٠.٠١دال عند مستوى الدلالة           ** 

دو ن الج ضح م ع بُ) ١١(ل یت ارات م ن العب ارة م ل عب اط ك ل ارتب یم معام دھا أن ق ع
ة ة  موجب ستوى الدلال د م صائیا عن ة إح ل) ٠.٠١(ً، ودال ساق  فأق دق الات ى ص شیر إل ا ی ؛ مم

  .ھ ُ ومناسبتھا لقیاس ما أعدت لقیاسالداخلي بین عبارات المحور الخامس،
  

   :ثبات أداة الدراسة
ل  ن خلال استخدام معام اخ تم التأكد من ثبات أداة الدراسة م ات ألفاكرونب ة (الثب معادل

اخفاأل م ) α(Cronbach's Alpha) كرونب دول رق ح الج ات ) ١٢(، ویوض املات الثب یم مع ق
  . ألفاكرونباخ لكل محور من محاور الاستبانة
  ) ١٢(دول ـج

 كرونباخ لقیاس ثبات أداة الدراسةمعامل ألفا
 ثبات المحور عدد العبارات محاور الاستبانة

 0.9089 22 في الجامعة الاستراتیجیة آلیة اتخاذ القرارات
 0.9714 10 التي یتم اتخاذھا على تحقیق أھدافھا الاستراتیجیة مدى قدرة القرارات

 0.7279 8 مدى توفر المھارات الأساسیة للمشاركة في صناعة القرارات
رارات  اءة صناعة الق مدى توفر مجالات التدریب وبناء المھارات لرفع كف

 0.7644 10 الاستراتیجیة

 0.8414 10 عملیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیةملامح ومؤشرات ل
 0.9476 60 الثبات العام

  

، وھذا  )٠.٩٤٧٩(ٍأن معامل الثبات العام عال حیث بلغ ) ١٢(م یتضح من الجدول رق
اد ع ن الاعتم ة یمك ات مرتفع ة ثب ع بدرج تبانة تتمت ى أن الاس دل عل داني ی ق المی ي التطبی ا ف لیھ

  .ة للدراس
د ن ص د م د التأك تبانة(ق بع ا) الاس ق وثباتھ لاحیتھا للتطبی دانیا ، وص ا می م تطبیقھ ً ، ت

   :باتباع الخطوات التالیة
   :توزیع الاستبانة

ا -  د تعبئتھ غ عددھا  جمع الاستبانات بع د بل ة ) ٢٢(كانت ) ٢٩٤(، وق ر مكتمل ا غی منھ
ى  تم الحصول عل تبعادھا لی م اس ات وت الح) ٢٧٢(البیان ات وص ة البیان تبانة مكتمل ة اس

  .  للتحلیل الإحصائي
  . ، وملاءمتھا للتحلیل ، والتأكد من صلاحیتھا مراجعة الاستبانات - 

  :ة أسالیب المعالجة الإحصائی
ا لتحقیق أھداف الدراسة م تجمیعھ ي ت ات الت ن  وتحلیل البیان د م م استخدام العدی د ت ، فق

وم الاج صائیة للعل زم الإح تخدام الح بة باس صائیة المناس الیب الإح ة الأس  Statisticalتماعی
Package for Social Sciences والتي یرمز لھا اختصارا بالرمز ً)SPSS.(  

  : وبعد ذلك تم حساب المقاییس الإحصائیة التالیة
ة -  سب المئوی ة الدراسة التكرارات، والن راد عین ى خصائص أف د  ؛ للتعرف عل ، وتحدی

  .  أداة الدراسةاستجاباتھن تجاه عبارات المحاور الرئیسة التي تتضمنھا
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رجح(المتوسط الحسابي الموزون  -  ى  "Weighted Mean) "الم رف عل ك للتع ؛ وذل
اور ارات المح ن عب ھ  متوسط استجابات أفراد عینة الدراسة على كل عبارة م ا أن ، كم

 .  یفید في ترتیب العبارات حسب أعلى متوسط حسابي موزون
راد  اع؛ وذلك لمعرفة مدى ارتف "Mean"المتوسط الحسابي  -  اض استجابات أف أو انخف

سة ن المحاور الرئی ة الدراسة ع سب  عین ب المحاور ح ي ترتی د ف ھ یفی م بأن ع العل ، م
 .ى أعلى متوسط حساب

اري  -  راف المعی راف  "Standard Deviation"الانح دى انح ى م رف عل ؛ للتع
ل مح ور استجابات أفراد عینة الدراسة لكل عبارة من عبارات متغیرات الدراسة، ولك

ویلاحظ أن الانحراف المعیاري یوضح .  من المحاور الرئیسة عن متوسطھا الحسابي
رات الدراسة ارات متغی ن عب ارة م ،  التشتت في استجابات أفراد عینة الدراسة لكل عب

سة ى جانب المحاور الرئی صفر تركزت الاستجابات إل ن ال ھ م ت قیمت ا اقترب ،  ، فكلم
  . وانخفض تشتتھا

   :لدراسةل ىرـالإطار النظ
  : بالجامعات ىالتخطیط الاستراتیج -١

تراتیجیة ھإ ة ىن الإدارة الاس ي المنظم ا ف ستویات العلی ي الم ل ف یط العم ن تخط  ف
ذه  ق ھ بواسطة رؤساءھا وذلك یقتضي بالضرورة تحدید أھداف المؤسسة وأفضل الطرق لتحقی

اج وبناء .  الأھداف وتنظیم الموارد اللازمة للوصول لھذه الأھداف على ذلك فإن أي منظمة تحت
ي یجب .  لى كفاءات استراتیجیة لضمان تحقیق ھذه المھام الاستراتیجیةإ ارات الت م المھ ومن أھ
ة اللازمة بمراحل أ رار والمعرف اءات الاستراتیجیة ھي مھارات صنع الق ذه الكف ن تتمیز بھا ھ

ب الم.  صنع القرار الصحیح ة الطل ك لتلبی ادة تنظیم وخاصة في الجامعات وذل ا ولزی د علیھ تزای
ة  ات رؤی ع متطلب ق م الاستثمارات الاستراتیجیة فیھا وتجدید رؤیتھا ورسالتھا التعلیمیة بما یتواف

ي (وبرنامج التحول الوطني ،  م٢٠٣٠ سودة نظام .  )٢٠١٣، الفیلال ار م ي الاعتب وإذا أخذنا ف
ى الجامعات م٢٠١٩الجامعات السعودیة الجدید والمتوقع اعتماده خلال العام  ي عل ك یمل إن ذل  ف

رارات  ة التخطیط الاستراتیجي لضمان نجاح صناعة الق ي عملی ن خلال تبن تغییرات جذریة م
  .  فیھا

ام  شكل ع ات ب ي الجامع تراتیجي ف یط الاس وم التخط دف مفھ ین إویھ ة ب ى الموائم ل
ة للجامعة وم التخطیط .  متغیرات البیئة الخارجیة والموارد المتاحة في البیئة الداخلی شمل مفھ وی

ستقبلي لھا والاستغلال  ن خلال اجراء فحص م ة م الاستراتیجي كافة جوانب المؤسسة الجامعی
املین  ضاء الع ة الأع ن خلال إشراك كاف وارد المتاحة لھا م الأمثل لكافة الفرص الخارجیة والم

ا رار.  فیھ ن الق سلة م و سل ات ھ ي الجامع تراتیجي ف یط الاس إن التخط الي ف ستقبلیة وبالت ات الم
وھو نظام متكامل لھ .  )McCaffery, 2018  ؛٢٠٠٧، حسین (لتحقیق الأھداف الاستراتیجیة 

ات ات ومخرج دخلات وعملی یط  م ام التخط ات نظ ى متطلب دخلات عل شتمل الم ث ت ، حی
، وتتضمن عملیات التخطیط الاستراتیجي  الاستراتیجي سواء كانت مادیة أو بشریة أو معلوماتیة

ة أ رات والأطراف المرتبطة كاف ین المتغی ات ب د العلاق سیر وتحدی ل والتف ع والتحلی شطة التجمی ن
بأھداف المؤسسة، وتتمثل مخرجات نظام التخطیط الاستراتیجي في الرؤیة والرسالة والأھداف 

ق  ، واختیار البدیل الأفضل الاستراتیجیة المحددة ، ووضع خطة استراتیجیة تتضمن طرق تحقی
دیل  وأ(الب تراتیجي .  )٢٠٠٤، بكر ب یط الاس صف التخط رورة أن یت ر ض و بك اف أب د أض وق

بالواقعیة والمرونة والقدرة على التكیف حیث یقوم على الإمكانیات والفرص ویواجھ المشكلات 
  .  والقیود الموجودة في البیئة المحیطة

ي  ي الجامعات ف تراتیجي ف ة التخطیط الاس ن أھمی ىأوتكم ذي تبن ا الأساس ال ھ نھ  علی
ة ادة والرقاب یم والقی ل التنظ رى مث ة الأخ ائف الإداری اقي الوظ رارات .  ب ن الق سلة م ا سل لأنھ
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ددة داف المح ول للأھ ستقبلیة للوص ین .  الم صال ب ة ات تراتیجي حلق یط الاس ر التخط ویعتب
ف ھدالألى تحدید الرؤیة والرسالة واإحیث یؤدي ذلك . المؤسسات التعلیمیة والبیئة الخارجیة لھا

ي إولعلھ من الضروري .  لجمیع المستفیدین والعاملین في القطاع الجامعي ة ھؤلاء ف شراك كاف
وة والضعف ن خلال .  صیاغة الاستراتیجیة وتقییم الوضع الحالي وتحدید نقاط الق ة آم ة علمی لی

لى تحسین الأداء وابتكار طرق جدیدة في أداء المھام ومواجھة التحدیات بأفضل إمنھجیة تؤدي 
  .  )٢٠١٣، صالح (الموارد المتاحة والطرق الممكنة 

سعودیة  ة للجامعات ال ة الخارجی ي البیئ سارعة ف رات المت وإذا أخذنا في الاعتبار التغیی
 والذي یھدف م٢٠٢٠والتحدیات التي فرضتھا تلك التغییرات ومتطلبات برنامج التحول الوطني 

ة والتوجھ نحو اقتصم٢٠٣٠إلى تحقیق رؤیة المملكة  ى الجامعات . اد المعرف ت عل ي فرض  الت
عیھا  لال س ن خ سیة م درتھا التناف ز ق ا وتعزی ودة أدائھ سین ج ة لتح ة نوعی راء نقل سعودیة إج ال

دولي وطني وال ستوى ال ى الم اد البرامجي والمؤسسي عل ى الاعتم ذي . الحثیث للحصول عل وال
 الاستراتیجي ووضع الخطط یتطلب تحقیق مجموعة من معاییر الجودة التي تعتمد على التخطیط

سعودیة .  التنفیذیة ومؤشرات أداء لقیاس مدى النجاح في تحقیقھا ن الجامعات ال د م نجد أن العدی
وقامت بتنفیذ العدید من ورش العمل .  قامت بتشكیل اللجان اللازمة لإعداد خططھا الاستراتیجیة

ا تراتیجي فیھ یط الاس ة التخط شر ثقاف دورات لن لت لا.  وال تراتیجیة وتوص ا الاس اد خططھ عتم
  .   المستقبلیة

  :مفھوم صناعة القرار الاستراتیجي ومراحلھ  -٢
ى  زت عل اھیم رك د المف تراتیجي فأح رار الاس اھیم الق ھ أتنوعت مف ك ن ذى ار رلقاذل ال

دد  اه یح ة اتج سي المنظم رات في الرئی وء المتغی ة ض ة والخارجی ة الداخلی ي البیئ صل ف ي تح الت
)Mintzberg , 1991(  .ي یصنعھا أكما یعرف ب ة الت ر روتینی رارات الغی ن الق نھ مجموعة م

ستقبل المنظمة  ى م ر عل شكل كبی  Johnson and(قادة الإدارة العلیا في المنظمة والتي تؤثر ب
Scholes, 1999 . ( أما(Rosenzweig, 2013) تج عن ي تن  فیعرفھ بأنھ جمیع القرارات الت

ة و ات البیئ ع متطلب ستقبل المنظمةالتجاوب م ى م ؤثر عل ده أیضا ب.  ت م تحدی ن أوت ارة ع ھ عب ن
ة إالنشاطات العامة والشاملة التي تستخدم في  رشاد وتوجیھ سیاسات المنظمة وھي الخطة الطویل

  ) Lampel, Ghoshal et al. 2014(لى تحقیق الأھداف المحددة إالمدى والتي تھدف 
ر ة الق ث من خلال المفاھیم السابقة تتضح أھمی تراتیجیة حی ى عنصر أارات الاس وي عل ا تنط نھ

ة ا ي بیئ سارعة ف رات المت ة التغیی د نتیج دم التأك رورة لأع وم وض ة الی ة والخارجی ال الداخلی عم
را.  التكیف المرن مع ھذه التغییرات ر وبالتالي فإن القرارات الاستراتیجیة تتطلب من صناع الق

ستقبلیة  رة م ل أفضلا عن .  )Jacob, 2015(مھارات متمیزة ونظ رار الاستراتیجي عام ن الق
املین فیھا  ة والع اة المنظم ي دورة حی سي ف ھ دور رئی ة ول سیة والربحی درة التناف ز الق مھم لتعزی

)Gregory, 2016(  . ة ولعل من أبرز وظائف القرارات الاستراتیجیة ھو تنظیم الموارد المادی
خذ بعین الاعتبار كافة المخاطر لأیاسي بعد اوالبشریة في المنظمة وتحدید وضعھا القانوني والس

ة  ز كلا .  )Carter, Falco et al., 2015(المحتمل د می د (و  (Lampel, 2014)وق ، محم
  : القرارات الاستراتیجیة بعدد من المواصفات عن أنواع القرارات الأخرى ب)٢٠٠٨

  .تخاذھا حیث تتفرد عادة مستویات الإدارة العلیا بصناعتھا وا:  المركزیة -١
  .ن تتخذ قبل القرارات الإداریة والتشغیلیة الأخرى أنھا یجب أحیث : الحتمیة -٢
  .نھا تحدد معالم واتجاه المنظمة مستقبلا أحیث :  غیر روتینیة -٣
  .قسام وقطاعات في المنظمة أالشمولیة وقلة تكرارھا حیث تشمل عدة  -٤
  .طویلة المدى تمتد لفترات زمنیة طویلة  -٥
  نھا تعنى بتوزیع موارد المنظمة وتحدید علاقتھا بالبیئة الخارجیة أنظیمیة حیث ت -٦

  :  ى  مراحل صناعة القرار الاستراتیج-٣
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ناعة  ة ص ي عملی ة ف ل منھجی ود مراح ى وج سابقة عل ات ال وث والدراس ت البح أجمع
رار الا.  القرارات الاستراتیجیة ل الق تراتیجيوقد اختلف الباحثون بشأن مراحل صنع وتحلی . س

ل  اه آخر یمی ة المراحل واتج ى الإیجاز ومحدودی ل إل اه یمی اك اتج صیل إفھن ى التف روك (ل ، مت
عملیة صنع القرار الاستراتیجي ومن خلال استعراض ھذه الدراسات یمكن القول بأن .  )٢٠١٢

  :  تنحصر في خمس مراحل وھي
سبابھا وجمع البیانات والحقائق عنھا و الأھداف الاستراتیجیة وتحدید أأمرحلة تحدید المشكلة  -١

ن  ر م ي تعتب ث أوھ تراتیجي حی رار الاس ناعة الق ل ص م مراح شخیص أھ   ن الت
رار خاطئإالخاطئ للمشكلة أو الأھداف یؤدي   Nummela, Saarenketo( لى صناعة ق

et al. 2014.(  
شكل:  تحدید البدائل الاستراتیجیة -٢ ول المقترحة للم تم البحث عن الحل ث ی احی ي .  ة وتقییمھ ف

اج  تراتیجي یحت رار الاس انع الق إن ص ة ف ذه المرحل ن إھ ة ع ات الوافی رة والمعلوم ى الخب ل
رار بالإضافة  شارین إموضوع الق ى المست  .Cerasuolo, Montero-Odasso et al(ل

2017 .(  
داف ا:  تقییم البدائل الاستراتیجیة -٣ ي حیث یتم مقارنة البدائل والحلول المقترحة بالأھ ددة ف لمح

داف ذه الأھ ا لھ ر تحقیق دیل الأكث ار الب ى واختی ة الأول ات .  المرحل لال دراسة إیجابی ن خ م
  ) . Hickson, Butler et al. 2017(وسلبیات كل بدیل والمفاضلة بینھم 

د أوھي مرحلة معقدة حیث : مرحلة اختیار البدیل الاستراتیجي -٤ ن إیجابیات وسلبیات البدائل ق
ار أكما .  عند التنفیذلا إلا تظھر  ى اختی ؤثر عل د ی ار ق ي الاختی اح ف ت المت ة الوق ن محدودی

ذي .  البدیل المناسب را وال رار دورا كبی ویلعب في ھذه المرحلة التقدیر الشخصي لصانع الق
ة  ة والإجراءات التنظیمی دات الأخلاقی القیم والمعتق أثر ب  Smith and Winterhalder(یت

2017(  .  
ذه:  یذ القرار الاستراتیجيمرحلة تنف -٥ رار وتنفی اك . وتشمل ھذه المرحلة الإعلان عن الق وھن

ار  رار واختی رار منھا طریقة صیاغة الق عدد من العوامل التي تؤثر في مدى نجاح تنفیذ الق
ن  د م ة لتأك وارد اللازم وفیر الم ة وت ة والخارجی الوقت المناسب لإعلانھ وتھیئة البیئة الداخلی

     . )٢٠١٢، متروك ( فیذ القرارالالتزام بتن

  : ى رار الاستراتیجـودة القـ ج-٤
ة إ ودة عالی رارات ذات ج و صناعة ق رار الاستراتیجي ھ ن الھدف الرئیسي لصانع الق

ق .  و الأھداف المرجوة من صناعة القرارأیترتب علیھا تحقیق الھدف  اس مدى تحقی ن قی ویمك
ستوى رضا العاملین  اع م ن خلال ارتف ك م رارات المتخذة فذل  ,Engle(ي المنظمة حول الق

ان .  )2011 رى الباحث رار أب (Christensen and Fjermestad, 1997)وی ودة الق ن ج
اس  دة وقی دائل جدی ة ابتكار ب ع إمكانی الاستراتیجي تظھر في مدى توفیر وتعدد البدائل المتاحة م

ذھا م لتنفی ت الملائ ار الوق ا واختی ا وتقویمھ دى تطبیقھ ودة أد وق. م ر ج سابقة اث اث ال ت الأبح ثبت
ع أداء المنظمة ي رف رارات الاستراتیجیة المتخذة ف ) . Spetzler, Winter et al. 2016( الق

د عرف اس إدراك الأعضاء  )(Parayitam and Dooley, 2007 وق ا مقی رار بأنھ جودة الق
ن أاث كدت ھذه الأبحأكما .  لى أھدافھ ومحتواهإللجودة الكلیة للقرار نسبة  ة م رة والمعرف ن الخب

ؤدي .  ھم المھارات اللازمة لصناعة قرار استراتیجي سلیمأ ي ت سیة إوالت درة التناف ز الق ى تعزی ل
ن معظم الباحثین اتفقوا ألا إوعلى الرغم من صعوبة تقییم جودة القرار الاستراتیجي .  للمنظمات

ؤدي ن جودة الخطوات المتخذة في صناعة القرارات الاستراتأعلى  ى مخرجات سلیمة إیجیة ت ل
  .  )Borchers, 2005(جرائي لإالرشد اوھو ما سمي ب

  

  :مھارات صناعة القرارات الاستراتیجیة  -٥
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ا  ا أنھ باب منھ دة أس را لع دة نظ ة معق تراتیجي عملی ستوى اس ى م رارات عل نع الق ص
رارات لأھ ق الق اح تحقی مان نج تم ض ى ی اذج حت ارات والنم ن المھ ة م ب مجموع دافھا تتطل

)Warren, Howat et al., 2011 ( رات ؤ بمتغی عوبة التنب ة الأعمال وص ة بیئ ذلك دینامیكی ك
رارات ذه الق ي مدى نجاح ھ الي . البیئة الداخلیة والخارجیة التي قد یكون لھا تأثیر مباشر ف وبالت

ع الجامع د موق رات وتحدی ذه المتغی م ھ ى إدراك وفھ ات عل ي الجامع رار ف ة فإن قدرة صناع الق
ر  ة تعتب ة أو تطبیقی ة أو تعلیمی ة بحثی ت جامع ھ سواء كان ل فی ذي تعم ل ال ي الحق الاستراتیجي ف
تراتیجي  رار الاس ناعة الق ي ص بة ف دائل المناس ار الب د واختی ي تحدی ساعد ف یة ت ارة أساس مھ

)Frølich, Stensaker et al., 2014(  . ن د أشار كلا م ریم (وق ب وك ى إ) ٢٠٠١، حبی ل
ح، :  معوقات التي تواجھ صانع القرار منھامجموعة من ال العجز عن تحدید المشكلة بشكل واض

دائل  ع الب ة لجمی ائج المتوقع ة النت دم معرف شكلة، ع ل الم ة لح دائل المتاح ع الب ام بجمی دم الإلم ع
یم  ن تقی ھ، العجز ع ھ وعیوب ة ممیزات دائل ومعرف ن الب دیل م ل ب ب دراسة ك ذا یتطل ة وھ الممكن

دائل والمواز ھ الب ھ ومعتقدات سابقة وقیم ھ ال رار وخبرات انع الق رات ص ارات وخب ا، مھ ة بینھ ن
بینما وجدت دراسات أخرى .  الشخصیة، وعامل الوقت الذي یحدد منھجیة وآلیة صناعة القرار

شكلة  م م ذ وفھ رار المتخ ي الق ر ف دة التفكی ي م ات ف رارات تعكس فروق بان مھارات صناعة الق
وتجدر الإشارة ھنا أنھ على .  ثناء عملیة صناعة القرارأفي التشاور القرار بعمق والتي تستخدم 

د  ة ق ذه العملی رار إلا أن ھ ة صناعة الق ي عملی شاور الإرشادي ف ة الت رغم من ضرورة عملی ال
ل یم، التحای ز، التعم ل التحی ل مث بعض العوام ان المھارات ا.  تتأثر ب ذلك ف ة لإل ة والمعرفی دراكی

ناع ي ص ة ف سابیة مھم راروالح ارات .  ة الق ذه المھ رار ھ ناعة الق راء ص ستخدم خب ث ی حی
ة  اء المحتمل شاف الأخط ارات ألاستك ص الخی ادة فح ر إع صحیحھا عب رار وت ناعة الق اء ص ثن

تراتیجیة المتاحة دائل الاس ن الب دیل م ل ب ة ك دیر وزن وأھمی زدوج وتق ق الم  ,Fox( . والتحق
Ericsson et al., 2011, Cokely, Feltz et al., 2018 .(  

ومن خلال ما سبق یمكن استنتاج أن صناعة القرار الاستراتیجي ھي نشاط یعتمد على 
ر شكل كبی ة .  المعرفة والاستیعاب ب ة متعمق ل معرف ي ظ دائل المتاحة ف دیر للب ث یتضمن تق حی

ة ائج الممكن رار والنت وع الق ب .  بموض افع ویتطل ادل المن د وتب ة والفوائ دقیق لتكلف یم ال والتقی
ذبا رار المتخ ائج الق ق لنت ي ومتعم دیر واقع ضرورة تق ى  ل شخص عل درة ال ى ق افة إل ، بالإض

رات  رار والخب صناعة الق اح ل ت المت ذاكرة والوق وة ال دى وق د الم م البعی اش والفھ شاور والنق الت
  .  السابقة

  :ة ـ السابقاتـالدراس
  )Al-Medlej, 1997(ة ـ دراس-١

ناعة القرار في الجامعات السعودیة وھي خمسة حددت الدراسة العوامل المؤثرة في ص
ة ل ثقافی ة -١:عوام ة التنظیمی سوبیة -٢البیئ ار -٣المح ي -٤الابتك اعي والمھن ر الاجتم -٥التغیی

ة اءة المھنی ة. الكف ل تنظیمی سة عوام ضا خم ددت أی مي -١: وح ابع الرس   الط
ن وحاولت الدراسة معرفة .  التواصل-٥التنسیق -٤الروتین -٣المركزیة -٢ تأثیر ھذه العوامل م

داخل دة م لال ع امعي. خ رار الج ناعة الق ي ص اءة ف ر كف دة أكث ة جدی ھ آلی اء علی ت بن . واقترح
ك الوقت  ي ذل سات إوتوصلت الدراسة ف رار داخل المؤس ي صناعة الق اءة ف دم وجود كف ى ع ل

ة ة الجامعی ذ. التعلیمی ة الم ة والتنظیمی ل الثقافی ى إدارة العوام التركیز عل ت ب لاه وأوص كورة أع
  .  بطریقة تضمن كفاءة صناعة القرار

  )Haris, 2012(ة ـ دراس-٢
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ي صناعة  ؤثرة ف ل الم م العوام حددت ھذه الدراسة باستخدام المنھج الوصفي الكمي أھ
الي ة، :  القرار الجامعي في جامعة ولایة جورونتالو الإندونیسیة وھي كالت ة للجامع ة الداخلی البیئ

وفر ة، ت رارالبیئة الخارجی ات، شخصیة ومھارة صناع الق ل   المعلوم ل أخرى مث وع (، عوام ن
  . )وھدف القرار

  )Naz, Zaman et al., 2013(دراسة  -٣
ستانیة  ات الباك ي الجامع رار ف حاولت ھذه الدراسة التعرف على ممارسات صناعة الق

ي  أنواع مثلاثةووجدت ھذه الدراسة أن ھناك . الحكومیة والخاصة والمقارنة بینھا رارات ف ن الق
ي ستانیة وھ ات الباك ة،  -١:  الجامع ي الجامع ا ف ن الإدارة العلی ذة م رارات متخ رارات -٢ق ق

صویت،  ق الت ن طری ة ع یة -٣دیمقراطی رارات سیاس ة .  وق لت الدراس ى إتوص م أل ن معظ
ین الجامعات .  الجامعات تنتھج نفس آلیة صناعة القرارات عبر التصویت كما وجدت اختلاف ب

االحكو رارات الإدارة العلی ات الخاصة .  میة والخاصة من ناحیة صناعة ق ي الجامع ا ف ث أنھ حی
  .  تخضع لضغوط الداخلیة والخارجیة أكثر

  )Bukhari, Said et al., 2014( دراسة -٤
ي الجامعات  رار ف ي صناعة الق ركزت ھذه الدراسة على دور الأكادیمیین الإداریین ف

ة محاور وھيمن خلال د لتحقیق الاستدامة رار:  راسة ثلاث ي صناعة الق تقلالیة ف ، مدى  الاس
ا م الإدارة العلی وفر دع ا ت ن الإدارة العلی ات م وفر الآلی دى ت ثلاث .  ، م ة ب ذه الدراس ت ھ أوص

ین : مبادرات لتغلب على معوقات صناعة القرارات وھي ررة ب ر رسمیة المتك الاجتماعات الغی
ة وا ادیلإإدارة الجامع ین الأك ة  میینداری ا للجامع لإدارة العلی ة ل سیاسات التنفیذی ة ال ، مراجع

  .  وإشراك أصحاب المصلحة في صناعة القرارات
  )٢٠١٦، ى ـعل(ة ـ دراس-٥

رار الجامعي وإھدفت ھذه الدراسة  ھ آلى وصف وتحلیل مفھوم صنع الق ھ وممیزات لیات
ید امعي رش رار ج نع ق بیل ص ي س دیات ف م التح ذه ال.  وأھ دفت ھ ذلك ھ ة ك راح إدراس ى اقت ل

اح  ي نج ؤثرة ف ل الم د العوام امعي وتحدی رار الج ناعة الق دعم ص دخل ل ة كم ة المرجعی المقارن
وتوصلت الدراسة إلى أن عملیة صنع .  استخدام ھذا المدخل، باستخدام المنھج الوصفي التحلیلي

ا ا شكلة تواجھھ ستخدم لحل م ل ت دة مراح ر بع ة تم ة منھجی لجامعة أو القرار الجامعي ھي عملی
ذه.  دراسة قضیة لتطویر الجامعة ع ضوابط لتنفی رار ووض ذه .  والتي تنتھي باتخاذ ق ع ھ وجمی

ي تلیھا م .  المراحل مترابطة ببعضھا مما یعني أن أي خطوة یتم اتخاذھا تحدد الخطوات الت وأھ
كما .  مرحلة من ھذه المراحل ھي مرحلة تعریف وتحدید المشكلة والأطراف المشاركة في حلھا

استخلصت الدراسة أن عملیة صنع القرار الجامعي أصبحت لا تقتصر فقط على حل المشكلات 
دخل  بل أصبحت أداة ضروریة لتطویر بیئة العمل الجامعي والتخطیط الاستراتیجي واستخدام م

المقارنة المرجعیة ضرورة لتغلب على معوقات صنع القرار الجامعي حالیا والتي تتمثل في عدم 
  .   المعلومات والبدائل وتردد صانع القرارتوفر

  )٢٠١٨، نزي ـالع( دراسة -٦
ي  طى ف ا والوس ستویات الإدارة العلی ادات م ن قی ة م ى عین ة عل ذه الدراس ت ھ تم

، بھدف بناء  المؤسسات الحكومیة في دولة الكویت باستخدام المنھج الوصفي الارتباطي المقارن
ى  راراستراتیجیة لحل المشكلات قائمة عل ة صنع الق ن .  عملی ادات م ووجدت الدراسة أن القی

الإناث أفضل من الذكور في مھارات صنع القرار كأداة لحل المشكلات في مرحلة جمع البیانات 
ذ دیل .  والتنفی ار الب دائل واختی د المشكلة والب ة تحدی ي مرحل سین ف ین الجن روق ب دم وجود ف وع
ستوى التعلیميووجدت الدراسة أن مھارات صنع ال.  الأنسب ة بالم ا علاق رار لھ ث أنھا .  ق حی

  .  تكون أفضل عند ارتفاع المستوى التعلیمي لدى الجنسین
  :  وتعلیقا على الدراسات السابقة یمكننا استخلاص التالي
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رار  -  ة دراسة موضوع صنع الق ن ناحی ة م ع الدراسة الحالی تتشابھ الدراسات السابقة م
راح لىإبالإضافة .  وآلیاتھ ومراحلھ  تحدید أھم العوامل المؤثرة في صناعة القرار واقت

شكل . آلیات تطویره سعودیة ب ي الجامعات ال ق ف ة مجال التطبی ن ناحی ھ م وتختلف عن
ارات الأساسیة اللازمة . خاص ى المھ كما أن الدراسة الحالیة ركزت على التعرف عل

د ذه الجامعات وتحدی ي ھ دا ف تراتیجیة تحدی رارات الاس ات استكمال لصناعة الق  متطلب
  .  ھذه المھارات ومعرفة آلیات تطویر صناعة القرارات الاستراتیجیة فیھا

  : الدراسة المیدانیة والنتائج
ة ا الدراسة الحالی ي توصلت إلیھ ائج الت صیلیا للنت ك  ًیتناول ھذا الجزء عرضا تف ، وذل

ق المعالجات الإحصائیة المناس ذه  بةمن خلال الإجابة عن أسئلة الدراسة وف سیر ھ م تف ن ث ، وم
النتائج وفق ما یتم التوصل إلیھ، في ضوء الأطر النظریة، والدراسات السابقة، وذلك على النحو 

  : التالي

  ؟ ما آلیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیة في الجامعة:  إجابة السؤال الأول:  ًأولا
ي الجامعة رارات الاستراتیجیة ف م للتعرف على آلیة اتخاذ الق رارات، ت ،   حساب التك

ة ة ، والمتوسطات الحسابیة والنسب المئوی ات المعیاری راد  ، والانحراف ب لاستجابات أف ، والرت
ة ي الجامع ا  عینة الدراسة على عبارات آلیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیة ف ائج كم ، وجاءت النت

  : یلي
  ) ١٣(دول ـج

   الجامعة ىرارات الاستراتیجیة فاستجابات أفراد عینة الدراسة حول آلیة اتخاذ الق
  ًمرتبة تنازلیا حسب متوسطات الموافقة

 درجة الموافقة التكرار

رة
عبا

 ال
قم

ر
 

 النسبة اراتـــــــالعب
% 

موافق 
غیر  محاید موافق ًتماما

 موافق

غیر 
موافق 
 ًتماما

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الرتبة المعیاري

 - 43 1 79 149 ك
١٣ 

ن  ات ع م المعلوم معظ
رارات  دى الق د ل توج
 - 15.8 0.4 29 54.8 % الإدارة العلیا

4.23 1.066 1 

 - 44 1 149 78 ك

١١ 

ي  رارات ف اذ الق تم اتخ ی
لال  ن خ ة م الجامع
ددة  راءات مح إج

 وواضحة
% 28.7 54.7 0.4 16.2 - 3.96 0.969 2 

 - 45 1 148 78 ك
  ٧ 

اوني  ل تع یوجد مناخ عم
ي  رارات ف اذ الق لاتخ

 3 0.976 3.95 - 16.5 0.4 54.4 28.7 % الجامعة

 - 46 - 148 78 ك
٨ 

ة  ارس إدارة الجامع تم
ة  ادة الجماعی لوب القی أس

 4 0.982 3.95 - 16.9 - 54.4 28.7 % في اتخاذ القرارات

 - 46 1 148 77 ك

١ 

 تتخذ الجامعات القرارات
تراتیجیة ى  الاس اء عل بن

ات  سوحات لاحتیاج م
 الطلاب

% 28.3 54.4 0.4 16.9 - 3.94 0.981 5 

تظھر الإدارة العلیا أوجھ  ٢١ - - 45 227 - ك
 6 0.372 3.83 - - 16.5 83.5 - % القصور في الأداء

 - 1 46 225 - ك
١٥ 

سوبي  دى من وفر ل یت
الجامعة فرصة لتأثیر في 

 7 0.391 3.82 - 0.4 16.9 82.7 - % القرارات

ة  ٢٢ - 44 1 227 - ك زم إدارة الجامع تلت
ي  وح ف شفافیة والوض  8 0.739 3.67 - 16.2 0.4 83.4 - %بال
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 اتخاذ القرارات
 - 44 1 227 - ك

٢ 

رارات  الاستراتیجیة الق
ى  ستند عل ة ت ي الجامع ف
ات  ة احتیاج معرف
ي  صالح ف حاب الم أص

 المجتمع

% - 83.4 0.4 16.2 - 3.67 0.739 9 

د  ٥ - 45 1 225 1 ك ي تحدی ا ف ارك دائم أش
 10 0.749 3.67 - 16.5 0.4 82.7 0.4 % الاستراتیجیات للجامعة

 1 43 2 226 - ك

١٩ 

ن  ة م ة عالی د درج توج
اذ  ة اتخ ن آلی ا ع الرض

رارات  الاستراتیجیة الق
 في الجامعة

% - 83.1 0.7 15.8 0.4 3.67 0.750 11 

 - - 121 150 1 ك
١٢ 

ة رد إدارة الجامع  تنف
ن  د م اذ العدی باتخ

 - - 44.5 55.1 0.4 % القرارات
3.56 0.505 12 

 43 1 1 227 - ك
١٨ 

ي  رارات ف اذ الق ة اتخ آلی
دیم  الجامعة تحفز على تق

 15.8 0.4 0.4 83.4 - % حلول ابتكاریة للمشاكل
3.51 1.100 13 

 43 1 2 225 1 ك
١٠ 

د  تقلالیة عن ع بالاس نتمت
ي رارات ف اذ الق  اتخ

 15.8 0.4 0.7 82.7 0.4 % الجامعة
3.51 1.103 14 

 - 43 79 149 1 ك
١٤ 

اذ  تم اتخ ا ی ادة م ع
وء  ي ض رارات ف الق
یس  اح ول ن والمت الممك

 حسب الوضع المثالي
% 0.4 54.8 29 15.8 - 

3.40 0.752 15 

 - 120 - 151 1 ك
١٧ 

رارات ض الق  بع
تراتیجیة ذھا  الاس تتخ

شاركة  الإدارة دون م
 ذوي العلاقة

% 0.4 55.5 - 44.1 - 
3.12 1.000 16 

 - 193 - 1 78 ك
٩  

ط  ي إعداد خط أشارك ف
ة  رامج الزمنی ل والب العم

 - 71 - 0.4 28.6 % الخاصة بوظیفتي
2.87 1.360 17 

 - 193 1 1 77 ك
٤ 

ة  ي دراس وة ف ارك بق أش
اذ  ل اتخ شكلات قب الم

رارات  الاستراتیجیة الق
 في الجامعة

% 28.2 0.4 0.4 71 - 2.86 1.354 18 

 - 192 3 - 77 ك
٣ 

ي  لاب ف شارك الط ی
رارات شة الق  مناق

 19 1.351 2.86 - 70.6 1.1 - 28.3 % في الجامعة الاستراتیجیة

 43 149 3 - 77 ك
١٦ 

ح  م دور واض الطلاب لھ
اذ  ي اتخ وي ف أثیر ق وت

 20 1.494 2.70 15.8 54.8 1.1 - 28.3 % القرارات بالجامعة

 - 191 2 79 - ك
٢٠ 

یم  حة لتقی توجد آلیة واض
رارات  ما یتم اتخاذه من ق

 21 0.909 2.59 - 70.3 0.7 29 - % استراتیجیة في الجامعة

 - 192 2 78 -  ك
٦ 

ات  دي معلوم وفر ل تت
رارات  ن ق ة ع كافی

 22 0.906 2.58 - 70.6 0.7 28.7 - % الجامعة

 0.701 3.45 امـــط العـالمتوس
  

سابق  في الجدول یتضح رارات ال اذ الق ة اتخ ى آلی ون عل ة الدراسة موافق راد عین أن أف
ن  )٥.٠٠ من ٣.٤٥(الاستراتیجیة في الجامعة بمتوسط  ة الرابعة م ي الفئ ع ف ، وھو متوسط یق
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ى ٣.٤١من (فئات المقیاس الخماسي  شیر )٤.٢٠ إل ي ت ة الت ي الفئ ى ، وھ ق عل ار مواف ى خی  إل
 . أداة الدراسة

 في الجامعة الاستراتیجیة اتخاذ القرارات أن أبرز آلیات السابق نتائج الجدولویتضح من 
م  ارات رق راد  ) ١ ، ٨ ، ٧ ،١١،  ١٣ (تتمثل في العب ة أف ا حسب موافق ا تنازلی م ترتیبھ ي ت ًالت

 : كالتالي علیھا عینة الدراسة
ا " ھيو) ١٣(جاءت العبارة رقم  -  دى الإدارة العلی  " معظم المعلومات عن القرارات توجد ل

ة راد عین ا بمتوسط بالمرتبة الأولى من حیث موافقة أف ن ٤.٢٣( الدراسة علیھ سر  )٥ م وتف
أن الإدارة ذه النتیجة ب شفافیة ھ ارس ال ات لا تم ي الجامع ا ف ة العلی ي التام  عن الإعلان ف

القرارات توجد لدى معظم المعلومات عن  لك نجد أنولذ المعلومات المتعلقة ببعض قراراتھا
ا الإدارة العل يی شفافیة تعن ام الوضوح وال ي الت رارات ف اذ الق ط صناعة واتخ  ووضع الخط

، وممارسة  التي یجب أن تتسم بالمرونة وتتلاءم مع كافة المتغیرات البیئیةت ورسم السیاسا
زة دقة ووضوح ا وتعني كذلك.  الرقابة المستمرة علیھا ال المنج ة والأعم لممارسات الإداری
 ) .٢٠١٤ش ، الحشا( قرارات على درجة كبیرة من الموضوعیة في سبیل الوصول إلى

ددة "  وھي) ١١(جاءت العبارة رقم  -  یتم اتخاذ القرارات في الجامعة من خلال إجراءات مح
ا بمتو" وواضحة  ة الدراسة علیھ راد عین ن ٣.٩٦(سط بالمرتبة الثانیة من حیث موافقة أف  م

اذ ) ٥ ناعة واتخ ي ص ي ف نھج العلم ع الم ة تتب ادات الجامعی أن القی ة ب ذه النتیج سر ھ وتف
 .  القرارات والذي ینعكس بشكل كبیر على جودة القرارات المتخذة

م  -  ارة رق اءت العب ي) ٧(ج ة "  وھ ي الجامع رارات ف اذ الق اوني لاتخ ل تع اخ عم د من " یوج
ث موافق ا بمتوسط بالمرتبة الثالثة من حی ة الدراسة علیھ راد عین ن ٣.٩٥(ة أف سر ) ٥ م وتف

ھذه النتیجة بأن القیادات الجامعیة تمیل للمشاركة والتعاون في صناعة القرارات مما یضمن 
رارات  ناعة الق ات ص ع متطلب سم م ذا یت دا وھ ة تحدی ر روتینی رارات الغی اءة الق كف

 .  ینویزید من درجة الرضا الوظیفي للعامل. الاستراتیجیة
م  -  ارة رق اءت العب ي) ٨(ج اذ "  وھ ي اتخ ة ف ادة الجماعی لوب القی ة أس ارس إدارة الجامع تم

ا بمتوسط " القرارات ة الدراسة علیھ ن ٣.٩٥(بالمرتبة الرابعة من حیث موافقة أفراد عین  م
ن ) ٥ د م ا یزی وتفسر ھذه النتیجة بأن القیادات الجامعیة تمیل لصناعة القرارات الجماعیة مم

 .  ة القرارات المتخذةكفاء
ى مسوحات "  وھي) ١(جاءت العبارة رقم  -  اء عل تراتیجیة بن رارات الاس ات الق تتخذ الجامع

ا بمتوسط " لاحتیاجات الطلاب  ة الدراسة علیھ راد عین بالمرتبة الخامسة من حیث موافقة أف
ن ٣.٩٤( ة احتیاج) ٥ م ى تلبی رص عل ة تح ادات الجامعی أن القی ة ب ذه النتیج سر ھ ات وتف

  .      الطلاب من خلال إشراكھم في صناعة القرارات الاستراتیجیة
ي صناعة ) ١٣(ویتضح من النتائج في الجدول  أن ھناك بعض الآلیات الأقل استخداما ف

م قرارات الاستراتیجیة الجامعیة ال ان رق ي العبارت ثلان ف ا ) ٦، ٢٠(تتم ا تنازلی م ترتیبھم ین ت ًاللت
  :  كالتاليلدراسة علیھماة احسب عدم موافقة أفراد عین

م  -  ارة رق اءت العب ي) ٢٠(ج رارات "  وھ ن ق اذه م تم اتخ ا ی یم م حة لتقی ة واض د آلی توج
ة  ي الجامع تراتیجیة ف ة " اس راد عین ة أف دم موافق ث ع ن حی شرین م دة والع ة الواح بالمرتب
ط  ا بمتوس ة علیھ ن ٢.٥٩(الدراس ناعة ) ٥ م اھج ص ات ومن أن آلی ة ب ذه النتیج سر ھ وتف

وفر لآلقرارات الجامعیة تفتقد ا سبب عدم ت ا ب ا إم ة نتائجھ لیة واضحة لتقییم القرارات ومتابع
  .   المعلومات الكافیة عنھا أو عدم وضوحھا بدرجة كافیة

ة "  وھي) ٦(جاءت العبارة رقم  -  رارات الجامع ة عن ق دي معلومات كافی ة " تتوفر ل بالمرتب
ر ة أف ث موافق ن عدم حی ا بمتوسط الثانیة والعشرین م ة الدراسة علیھ ن ٢.٥٨(اد عین ) ٥ م
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ن  ى م رة الأول ي الفق واردة ف ة وال ة كافی شفافیة بدرج دأ ال وفر مب دم ت ة ع ذه النتیج د ھ وتؤك
  .  الاستبیان مما قلل من توفر المعلومات الكافیة عن قرارات الجامعة للمرؤوسین

  : ي الجامعات تتمثل فيیتضح مما سبق أن ملامح آلیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیة ف    
ي -١ ر بخمس مراحل وھ ذي یم تراتیجیة وال رارات الاس ي صناعة الق ي ف نھج العلم اع الم : إتب

دائل الاستراتیجیة و الأھداف الاستراتیجیةأمرحلة تحدید المشكلة  د الب دائل  ، تحدی یم الب ، تقی
  .  القرار الاستراتیجيالاستراتیجیة، مرحلة اختیار البدیل الاستراتیجي، وأخیرا مرحلة تنفیذ

ي صناعة  -٢ اوني ف اخ تع اد من سمح بإیج ذي ی تبني الجامعات السعودیة لنمط القیادة الجماعیة ال
القرارات الاستراتیجیة من خلال إشراك المستویات القیادیة ذات العلاقة والطلبة في صناعة 

  .  القرارات الاستراتیجیة
رارات -٣ ا والحاجة عدم وجود آلیة واضحة لمتابعة الق ذھا وتقییمھ د تنفی شفافیة إ بع ادة ال ى زی ل

  .  الإداریة
  : ى إجابة السؤال الثان:  ثانیا

  ؟ ما مدى قدرة القرارات الاستراتیجیة التي یتم اتخاذھا على تحقیق أھدافھا
تم  للتعرف على مدى قدرة القرارات الاستراتیجیة التي یتم اتخاذھا على تحقیق أھدافھا   

، والرتب  ، والانحرافات المعیاریة ، والمتوسطات الحسابیة ، والنسب المئویة اراتحساب التكر
تم اتخاذھا  ي ی لاستجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات مدى قدرة القرارات الاستراتیجیة الت

  : ، وجاءت النتائج كما یلي على تحقیق أھدافھا
  
  
  
  
  
  

  ) ١٤(دول ـج
ول مدى قدرة القرارات الاستراتیجیة التي یتم اتخاذھا على استجابات أفراد عینة الدراسة ح

  ًتحقیق أھدافھا مرتبة تنازلیا حسب متوسطات الموافقة
 درجة الموافقة التكرار

قم 
ر

رة
عبا

ال
 

 النسبة اراتـــــالعب
% 

موافق 
غیر  محاید موافق ًتماما

 موافق
غیر موافق 

 ًتماما

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
بة المعیاري

رت
ال

 

 - - 44 150 78 ك

٦ 

رارات ؤدي الق  ت
سن إ الاستراتیجیة ى ح ل

تثمار  تخدام واس اس
وارد و ات إم مكانی

 الجامعة

% 28.7 55.1 16.2 - - 4.12 0.659 1 

 - - 45 150 77 ك
١ 

 الاستراتیجیة القرارات
سن  ي تح اھمت ف س

 2 0.661 4.12 - - 16.5 55.2 28.3 % الأداء في الجامعة

 - 1 44 149 78 ك
٢ 

 الاستراتیجیة القرارات
سیة  ا التناف زز المزای تع

 3 0.672 4.12 - 0.4 16.2 54.7 28.7 % للجامعة

 - 44 1 150 77 ك
٨ 

 الاستراتیجیة القرارات
تقطاب  ي اس ساھم ف ت
زة  ر المتمی  4 0.967 3.96 - 16.2 0.4 55.1 28.3 %العناص
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 والاحتفاظ بھا
 ستراتیجیةالا القرارات ٣ - 44 1 150 77 ك

 5 0.967 3.96 - 16.2 0.4 55.1 28.3 % عادة تحقق أھدافھا

 - 44 1 149 78 ك
٤ 

 الاستراتیجیة القرارات
ة  تقلالیة الجامع د اس تؤك

 6 0.969 3.96 - 16.2 0.4 54.7 28.7 % في اتخاذھا

 - 44 2 149 77 ك
٩ 

 الاستراتیجیة القرارات
ات  ستجیب لاحتیاج ت

 7 0.969 3.95 - 16.2 0.7 54.8 28.3 % السوق

 - 2 44 225 1 ك

٥ 

رارات ساعد الق  ت
ق  الاستراتیجیة ى خل عل

زة  ل محف ة عم بیئ
 لتحسین الأداء

% 0.4 82.7 16.2 0.7 - 3.83 0.407 8 

 - 44 1 225 2 ك

٧ 

 الاستراتیجیة القرارات
ة  ة التعلیمی زز البیئ تع
داع  زة للإب المحف

 والابتكار
% 0.7 82.7 0.4 16.2 - 3.68 0.747 9 

 - - 44 1 227 ك
١٠ 

 الاستراتیجیة القرارات
تلبي مصالح وطموحات 

 10 0.739 3.67 - - 16.2 0.4 83.4 % منسوبي الجامعة

 0.746 3.94 المتوسط العام
  

ى مدى تحقی) ١٤(یتضح في الجدول  ون عل رارات أن أفراد عینة الدراسة موافق ق الق
ة  )٥.٠٠ من ٣.٩٤(الاستراتیجیة التي یتم اتخاذھا لأھدافھا بمتوسط  ي الفئ ع ف ، وھو متوسط یق

اس الخماسي  ن (الرابعة من فئات المقی ى ٣.٤١م ار  )٤.٢٠ إل ى خی شیر إل ي ت ة الت ي الفئ ، وھ
درة ا) ١٤(ویتضح من النتائج في الجدول .  موافق على أداة الدراسة ح ق رارات أن أبرز ملام لق

م  ارات رق ي العب ل ف دافھا تتمث ق أھ ى تحقی تم اتخاذھا عل ) ٣، ٨، ٢، ١، ٦(الاستراتیجیة التي ی
  : ًالتي تم ترتیبھا تنازلیا حسب موافقة أفراد عینة الدراسة علیھا كالتالي

تراتیجیة "  وھي) ٦(جاءت العبارة رقم  -  رارات الاس ؤدي الق تثمار إت ى حسن استخدام واس ل
وارد وإمكان ةم ات الجامع ا " ی ة علیھ ة الدراس راد عین ة أف ث موافق ن حی ى م ة الأول بالمرتب

ى ) ٥ من ٤.١٢(بمتوسط  ؤدي ال رارات الاستراتیجیة المتخذة ت أن الق ذه النتیجة ب وتفسر ھ
  .  كفاءة التخطیط الاستراتیجي

 ةالقرارات الاستراتیجیة ساھمت في تحسن الأداء في الجامع"  وھي) ١(جاءت العبارة رقم  - 
ا بمتوسط "  ن ٤.١٢(بالمرتبة الثانیة من حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیھ سر ) ٥ م وتف

ھذه النتیجة بأن القرارات الاستراتیجیة مكنت من معالجة أوجھ القصور في الأداء من خلال 
داف  ق الأھ ي تحقی اءة ف ق الكف ستفیدین وتحقی ات الم ة احتیاج وارد وتلبی تغلال الم سن اس ح

  . الموضوعة
م  -  ارة رق اءت العب ي) ٢(ج ة"  وھ سیة للجامع ا التناف زز المزای تراتیجیة تع رارات الاس "  الق

ا بمتوسط  ة الدراسة علیھ راد عین ة أف ث موافق ن ٤.١٢(بالمرتبة الثالثة من حی سر ) ٥ م وتف
ا  ي تملكھ ز الخصائص الت ي تعزی ھمت ف ھذه النتیجة بأن القرارات الاستراتیجیة المتخذة أس

  .  و قدرتھا على الاستغلال الأمثل للمتغیرات الخارجیةأثل الموارد البشریة الجامعات م
م  -  ارة رق اءت العب ي) ٨(ج ر "  وھ تقطاب العناص ي اس ساھم ف تراتیجیة ت رارات الاس الق

بالمرتبة الرابعة من حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیھا بمتوسط "  المتمیزة والاحتفاظ بھا
النتیجة بأن القرارات الاستراتیجیة تسھم في تخطیط الاحتیاجات وتفسر ھذه ) ٥ من ٣.٩٦(

اءات  شغلھا وجذب أفضل الكف ة ل ارات اللازم ات وتوصیف الوظائف والمھ البشریة للجامع
  .  البشریة وتوفیر بیئة العمل الجاذبة للاحتفاظ بھا
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م  -  ارة رق اءت العب ي) ٣(ج دافھا"  وھ ق أھ ادة تحق تراتیجیة ع رارات الاس ة با"  الق لمرتب
ط  ا بمتوس ة علیھ ة الدراس راد عین ة أف ث موافق ن حی سة م ن ٣.٩٦(الخام ذه ) ٥ م سر ھ وتف

داف  ت الأھ ا حقق اءة لأنھ ز بالكف ت تتمی ذة كان تراتیجیة المتخ رارات الاس أن الق ة ب النتیج
  .  الاستراتیجیة التي اتخذت من أجلھا

رار) ١٤(ویتضح من النتائج في الجدول  درة الق ي أن أقل ملامح ق ات الاستراتیجیة الت
م  ا حسب ) ١٠، ٧(یتم اتخاذھا على تحقیق أھدافھا تتمثل في العبارات رق ا تنازلی م ترتیبھ ي ت ًالت

  :  كالتاليموافقة أفراد عینة الدراسة علیھا
داع "  وھي) ٧(جاءت العبارة رقم  -  زة للإب القرارات الاستراتیجیة تعزز البیئة التعلیمیة المحف

ن ٣.٦٨(تبة التاسعة من حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیھا بمتوسط بالمر"  والابتكار  م
ات إوتفسر ھذه النتیجة بالحاجة ) ٥ وفیر متطلب لى تعزیز قدرة القرارات الاستراتیجیة على ت

  . بیئة تعلیمیة مناسبة محفزة على الإبداع والابتكار في الجامعة
رارات الاسترا"  وھي) ١٠(جاءت العبارة رقم  -  سوبي الق ي مصالح وطموحات من تیجیة تلب

ا بمتوسط " الجامعة  ة الدراسة علیھ ن ٣.٦٧(بالمرتبة العاشرة من حیث موافقة أفراد عین  م
ى مصالح وطموحات إوتفسر ھذه النتیجة بحاجة القیادات الجامعیة ) ٥ ز عل لى زیادة التركی

ة منسوبي الجامعة عند صناعة القرارات الاستراتیجیة والموازنة بین  تلبیة المصالح التنظیمی
  .  ومتطلبات العمل والمصالح الشخصیة للأفراد العاملین

ق  ى تحقی ا عل تم اتخاذھ ي ی تراتیجیة الت رارات الاس درة الق یتضح مما سبق أن مدى ق
  : أھدافھا تتمثل في

سین  -١ شریة وتح ة والب ات الجامعة المادی وارد وإمكانی تثمار م قدرتھا على حسن استخدام واس
  .  اء وتعزیز المزایا التنافسیةالأد

  .  إستقطاب الكفاءات البشریة المتمیزة واستمرارھا -٢
 استقلالیة الجامعات في صناعة واتخاذ القرارات وتلبیة احتیاجات السوق وأصحاب المصالح -٣

 .  
  

  :  إجابة السؤال الثالث: ً ثالثا
  لقرارات؟ما مدى أھمیة بعض المھارات الأساسیة للمشاركة في صناعة ا

للتعرف على ترتیب وأھمیة المھارات الأساسیة التالیة للمشاركة في صناعة القرارات، 
ب  ة، والرت تم حساب التكرارات، والنسب المئویة، والمتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاری
ي  شاركة ف یة للم ارات الأساس ة المھ دى أھمی ارات م ى عب ة عل ة الدراس راد عین تجابات أف لاس

  : ، وجاءت النتائج كما یلي عة القراراتصنا
  ) ١٥(دول ـج

استجابات أفراد عینة الدراسة حول مدى أھمیة المھارات الأساسیة للمشاركة في صناعة 
  ًالقرارات مرتبة تنازلیا حسب متوسطات الموافقة

رقم  درجة الموافقة التكرار
النسبة  العبارات العبارة

% 
مھمة 

غیر  متوسطة مھمة ًجدا
 مھمة

غیر مھمة 
 ًجدا

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
بة المعیاري

رت
ال

 

 ١ ٠.٠٨٦ ٤.٩٩ - - - ٠.٧ ٩٩.٣ % النظرة طویلة المدى ٤ - - - ٢ ٢٧٠ ك

 ٢ ٠.٣٦٥ ٤.٨٤ - - - ١٥.٨ ٨٤.٢ % النقاش والحوار ٢ - - - ٤٣ ٢٢٩ ك

 ٣ ٠.٣٦٩ ٤.٨٤ - - - ١٦.٢ ٨٣.٨ % التشاور والتعاون ٣ - - - ٤٤ ٢٢٨ ك
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 ٤ ٠.٣٨٥ ٤.٨٣ - - ٠.٤ ١٦.٢ ٨٣.٤ % تحدید واختیار البدائل ٧ - - ١ ٤٤ ٢٢٧ ك

 ٥ ٠.٣٨٨ ٤.٨٣ - - ٠.٤ ١٦.٥ ٨٣.١ % تحدید التكلفة والعائد ٨ - - ١ ٤٥ ٢٢٦ ك

 ٦ ٠.٣٨٨ ٤.٨٣ - - ٠.٤ ١٦.٥ ٨٣.١ % فھم وتقدیر المخاطر ٥ - - ١ ٤٥ ٢٢٦ ك

معرفة وتطبیق  ٦ - - ١ ٤٦ ٢٢٥ ك
 ٧ ٠.٣٩١ ٤.٨٢ - - ٠.٤ ١٦.٩ ٨٢.٧ % الاحتمالات

المرونة والقدرة على  ١ - - ١٤٩ ٤٤ ٧٩ ك
 ٨ ٠.٨٨٠ ٣.٧٤ - - ٥٤.٨ ١٦.٢ ٢٩ % التكیف

 ٠.٢٩٠ ٤.٧٢ المتوسط العام
  

ة ًأن أفراد عینة الدراسة موافقون بدرجة مھمة جدا ) ١٥(یتضح في الجدول  ى أھمی عل
ن ٤.٧٢(المھارات الأساسیة للمشاركة في صناعة القرارات بمتوسط  و متوسط  )٥.٠٠ م ، وھ

شیر )٥.٠٠ إلى ٤.٢١من (یقع في الفئة الخامسة من فئات المقیاس الخماسي  ي ت ، وھي الفئة الت
ا) ١٥(ویتضح من النتائج في الجدول . ًإلى خیار مھمة جدا على أداة الدراسة رز المھ رات أن أب

م  ارات رق ي العب ل ف رارات تتمث ي صناعة الق شاركة ف یة للم م ) ٨، ٧، ٣، ٢، ٤(الأساس ي ت الت
ًترتیبھا تنازلیا حسب موافقة أفراد عینة الدراسة علیھا بدرجة مھمة جدا   : ، كالتالي ً

بالمرتبة الأولى من حیث موافقة أفراد "  النظرة طویلة المدى"  وھي) ٤(جاءت العبارة رقم  - 
وتفسر ھذه النتیجة بأن امتلاك ) ٥ من ٤.٩٩(ًالدراسة علیھا بدرجة مھمة جدا بمتوسط عینة 

ائج وانعكاسات .  القیادات الجامعیة نظرة استراتیجیة طویلة المدى ة نت ا معرف ن خلالھ تم م ی
  .  القرارات المتخذة على المدى البعید مھمة جدا في عملیة صناعة القرارات الاستراتیجیة

بالمرتبة الثانیة من حیث موافقة أفراد عینة "  النقاش والحوار"  وھي) ٢(ة رقم جاءت العبار - 
ة جدا بمتوسط  ن ٤.٨٤(ًالدراسة علیھا بدرجة مھم أن مھارات ) ٥ م ذه النتیجة ب سر ھ وتف

  .  الحوار والإقناع لازمة في صناعة القرارات الجماعیة تحدیدا
م  -  اون"  وھي) ٣(جاءت العبارة رق شاور والتع راد "  الت ة أف ث موافق ن حی ة م ة الثالث بالمرتب

ط  دا بمتوس ة ج ة مھم ا بدرج ة علیھ ة الدراس ن ٤.٨٤(ًعین أن ) ٥ م ة ب ذه النتیج سر ھ وتف
  .  المشاركة الجماعیة في صناعة القرارات الاستراتیجیة تتطلب مھارات التشاور والتعاون

م  -  دائل "  وھي) ٧(جاءت العبارة رق ار الب د واختی ة" تحدی ة بالمرتب ث موافق ن حی ة م  الرابع
أن ) ٥ من ٤.٨٣(ًأفراد عینة الدراسة علیھا بدرجة مھمة جدا بمتوسط  ذه النتیجة ب سر ھ وتف

ن إلى إالقیادات الجامعیة تمیل  تباع مراحل منھجیة في صناعة القرارات الاستراتیجیة بدءا م
وفیر مرحلة تحدید الأھداف وصولا لمرحلة تنفیذ القرار الاستراتیجي علما بأن  القدرة على ت

ار  ا واختی ا وتقویمھ اس مدى تطبیقھ وتعدد البدائل المتاحة مع إمكانیة ابتكار بدائل جدیدة وقی
  .  الوقت الملائم لتنفیذھا یؤثر على جودة القرار الاستراتیجي

م  -  ارة رق د "  وھي) ٨(جاءت العب ة والعائ د التكلف ة " تحدی ث موافق ن حی سة م ة الخام بالمرتب
أن ) ٥ من ٤.٨٣(ً الدراسة علیھا بدرجة مھمة جدا بمتوسط أفراد عینة ذه النتیجة ب سر ھ وتف

ول  ي الوص ساھم ف ات ت ي تقنی ى تبن ل إل ة تمی ادات الجامعی ر إالقی رارات أكث ى سیاسات وق ل
  . ً رشدا

دول  ي الج ائج ف ن النت ناعة ) ١٥(ویتضح م ي ص شاركة ف ة للم ل المھارات أھمی أن أق
ار ي العب ل ف رارات تتمث م الق راد عین) ١، ٦(ات رق ة أف سب موافق ا ح ا تنازلی م ترتیبھ ي ت ة ًالت

  :  كالتاليًالدراسة علیھا بدرجة مھمة جدا
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م  -  ارة رق اءت العب ي) ٦(ج الات "  وھ ق الاحتم ة وتطبی ث " معرف ن حی سابعة م ة ال بالمرتب
ن ٤.٨٢(ًموافقة أفراد عینة الدراسة علیھا بدرجة مھمة جدا بمتوسط  ذ.  )٥ م ه حیث أن ھ

ال حدوث  د درجة احتم ي تحدی ادة ف ساعد الق رار أالمھارة ت ذ الق ي تنفی ؤثر ف ة ت داث معین ح
ن أالمتخذ  ي صنع م اأو تحقیق الأھداف الت ي .  جلھ د الت ي ظل ظروف عدم التأك خاصة ف

  .  تتمیز بھا القرارات الاستراتیجیة
م  -  ارة رق ي) ٦(جاءت العب ف "  وھ ى التكی درة عل ة والق ث بالمرتب" المرون ن حی ة م ة الثامن

ا بدرجة مھمة بمتوسط  ن ٣.٧٤(موافقة أفراد عینة الدراسة علیھ رات ) ٥ م ث أن التغیی حی
ف  ى التكی درة عل ة والق المتسارعة في بیئة الأعمال الداخلیة والخارجیة تتطلب مھارة المرون

  .  لدى صناع القرارات الاستراتیجیة
  : في صناعة القرارات تتمثل فيیتضح مما سبق أن المھارات الأساسیة للمشاركة

   .النقاش والحوار -٢       .النظرة طویلة المدى -١
  .تحدید واختیار البدائل  -٤       .التشاور والتعاون-٣
  .تحدید التكلفة والعائد  -٥

  :  إجابة السؤال الرابع: ً رابعا
  ؟ تراتیجیةما مدى توفر مجالات التدریب وبناء المھارات لرفع كفاءة صناعة القرارات الاس

ناعة  اءة ص ع كف ارات لرف اء المھ دریب وبن الات الت وفر مج دى ت ى م رف عل للتع
تراتیجیة رارات الاس سابیة،  الق طات الح ة، والمتوس سب المئوی رارات، والن ساب التك م ح ، ت

وفر  دى ت ارات م ى عب ة عل ة الدراس راد عین تجابات أف ب لاس ة، والرت ات المعیاری والانحراف
تراتیجیةمجالات التدریب وبنا رارات الاس اءة صناعة الق ع كف ارات لرف ائج  ء المھ ، وجاءت النت

  : كما یلي
  ) ١٦(دول ـج

استجابات أفراد عینة الدراسة حول مدى توفر مجالات التدریب وبناء المھارات لرفع كفاءة 
  ًصناعة القرارات الاستراتیجیة مرتبة تنازلیا حسب متوسطات الموافقة

رقم  درجة الموافقة لتكرارا
 العبارات العبارة

 لا نعم %النسبة 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الرتبة المعیاري

 مھارة صیاغة الأھداف ١٠ ٢ ٢٧٠ ك
% ١ ٠.٠٨٦ ١.٩٩ ٠.٧ ٩٩.٣ 

ل  ٤ ٧٩ ١٩٣ ك یط طوی ارات التخط مھ
 ٢ ٠.٤٥٥ ١.٧١ ٢٩.٠ ٧١.٠ % الآجل

 ٣ ٠.٤٩٧ ١.٤٤ ٥٥.٩ ٤٤.١ % مھارات دراسة المشكلات ٦ ١٥٢ ١٢٠ ك

 ٤ ٠.٤٩٧ ١.٤٤ ٥٥.٩ ٤٤.١ % مھارات التفاوض ٣ ١٥٢ ١٢٠ ك

دوى  ١ ١٥١ ١٢١ ك ة ج ارات دراس مھ
 ٥ ٠.٤٩٨ ١.٤٤ ٥٥.٥ ٤٤.٥ % القرارات

 ٦ ٠.٤٥١ ١.٢٨ ٧١.٧ ٢٨.٣ % مھارات تحدید وتقییم البدائل ٧ ١٩٥ ٧٧ ك

دات  ٢ ٢٢٧ ٤٥ ك ة وعائ مھارات تقدیر تكلف
 ٧ ٠.٣٧٢ ١.١٧ ٨٣.٥ ١٦.٥ % القرارات

 ٨ ٠.٣٦٥ ١.١٦ ٨٤.٢ ١٥.٨ % مھارات التنبؤ بالمستقبل ٩ ٢٢٩ ٤٣ ك

 ٩ ٠.٣٦٥ ١.١٦ ٨٤.٢ ١٥.٨ % مھارات إدارة التغییر ٨ ٢٢٩ ٤٣ ك
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اطر  ٥ ٢٧١ ١ ك دیر المخ ارات تق مھ
 ١٠ ٠.٠٦١ ١.٠٠ ٩٩.٦ ٠.٤ % والتعامل معھا

 ٠.٢٢٥ ١.٣٨ المتوسط العام
  

دول  ي الج ضح ف الات ) ١٦(یت وفر مج دى ت ى م ون عل ة الدراسة موافق راد عین أن أف
ن ١.٣٨(التدریب وبناء المھارات لرفع كفاءة صناعة القرارات الاستراتیجیة بمتوسط   )٢.٠٠ م

ى ١.٠٠من (، وھو متوسط یقع في الفئة الثانیة من فئات المقیاس الثنائي  ة )١.٥٠ إل ي الفئ ، وھ
  . التي تشیر إلى خیار نعم على أداة الدراسة
ع ) ١٦(ویتضح من النتائج في الجدول  اء المھارات لرف دریب وبن أن أبرز مجالات الت

م  ، ٤، ١٠(كفاءة صناعة القرارات الاستراتیجیة المتوفرة في الجامعات تتمثلان في العبارات رق
  :  كالتاليوافقة أفراد عینة الدراسة علیھامًالتي تم ترتیبھا تنازلیا حسب ) ١، ٣، ٦

ة " مھارة صیاغة الأھداف "  وھي) ١٠(جاءت العبارة رقم  -  ث موافق بالمرتبة الأولى من حی
ة ) ٢ من ١.٩٩(أفراد عینة الدراسة علیھا بمتوسط  ادات الجامعی أن القی وتفسر ھذه النتیجة ب

ھیل مناسب في مجال تحدید الأھداف لدیھا وعي بأھمیة تدریب الكادر التدریسي والإداري تأ
  .  وصیاغتھا وجمع البیانات عنھا لأھمیتھا في صناعة القرار الاستراتیجي

ل الآجل "  وھي) ٤(جاءت العبارة رقم  -  ث " مھارات التخطیط طوی ن حی ة م ة الثانی بالمرتب
ا بمتوسط  ن ١.٧١(موافقة أفراد عینة الدراسة علیھ أن القی) ٢ م ذه النتیجة ب سر ھ ادات وتف

  .  الجامعیة تتلقى التدریب الكافي في جانب التخطیط الطویل الأجل
ة " مھارات دراسة المشكلات "  وھي) ٦(جاءت العبارة رقم  -  ث موافق بالمرتبة الثالثة من حی

ة ) ٢ من ١.٤٤(أفراد عینة الدراسة علیھا بمتوسط  ادات الجامعی أن القی وتفسر ھذه النتیجة ب
ادر ا دریب الك ى ت رص عل حتح شكل واض شكلة ب د الم ارات تحدی ى مھ دیھا عل ،  لإداري ل

  .  والإلمام بجمیع البدائل المتاحة لحل المشكلة
راد " مھارات التفاوض "  وھي) ٣(جاءت العبارة رقم   -  ة أف ث موافق بالمرتبة الرابعة من حی

ز أیضا عل) ٢ من ١.٤٤(عینة الدراسة علیھا بمتوسط  ى وتفسر ھذه النتیجة بأن ھناك تركی
  .  رفع كفاءة الكادر الإداري في مھارات التفاوض وحل النزاعات

م  -  ارة رق رارات "  وھي) ١( جاءت العب ارات دراسة جدوى الق ن " مھ سة م ة الخام بالمرتب
ط  ا بمتوس ة علیھ ة الدراس راد عین ة أف ث موافق ن ١.٤٤(حی أن ) ٢ م ة ب ذه النتیج سر ھ وتف
ا تخدام الأس رارات واس دوى الق ة ج ارات دراس ا مھ ات وتحلیلھ ع البیان ي جم ة ف لیب العلمی

  .  للوصول للقرار المناسب من أولویات التدریب لدى الجامعات السعودیة
دول  ي الج ائج ف ن النت ناعة ) ١٦(ویتضح م اءة ص ع كف دریب لرف الات الت ل مج أن أق

م  ارات رق ي العب ا حسب ) ٥،  ٨ (القرارات الاستراتیجیة تتمثل ف ا تنازلی م ترتیبھ ي ت موافقة ًالت
  :  كالتاليأفراد عینة الدراسة علیھا

م  -  ارة رق ر "  وھي) ٨(جاءت العب ة " مھارات إدارة التغیی ن حیث موافق سابعة م ة ال بالمرتب
اك حاجة ). ٢ من ١.١٦(أفراد عینة الدراسة علیھا بمتوسط  ذه النتیجة بأن ھن ى إوتفسر ھ ل

ر ارات إدارة التغیی ي مھ دریب ف ن التطویر والت د م نع ، لأ مزی ھ ص ي لعملی ق عمل ا تطبی نھ
ة وتضع  ل الخارجی ة العم ي بیئ ستمرة ف رات الم القرار الاستراتیجي حیث أنھا تواكب التغیی

  . الاستراتیجیات المناسبة للتعامل معھا حسب أھداف المنظمة
ي) ٥(وجاءت العبارة رقم  -  ا "  وھ ل معھ دیر المخاطر والتعام ارات تق ة " مھ ة الثامن بالمرتب

ا بمتوسط من حیث موا ة الدراسة علیھ راد عین ن ١.٠٠(فقة أف ذ.  )٢ م ي ضرورة اوھ  یعن
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یم المخاطر ووضع  زیادة التركیز على إكساب الكفاءات الإداریة مھارات تحدید وقیاس وتقی
  .  الاستراتیجیات الملائمة لتعامل معھا

ا ع كف ي الجامعات لرف ارات المتاحة ف اء المھ دریب وبن ءة یتضح مما سبق مجالات الت
  :  صناعة القرارات الاستراتیجیة تتمثل في

   .مھارة التخطیط طویل الأجل -٢     .مھارة صیاغة الأھداف -١
   .مھارات التفاوض -٤  .مھارات دراسة المشكلات  -٣
   .مھارات دراسة جدوى القرارات -٥

  ؟ جیةما ملامح ومؤشرات عملیة اتخاذ القرارات الاستراتی:  إجابة السؤال الخامس: ً خامسا
تراتیجیة رارات الاس اذ الق ة اتخ رات عملی ح ومؤش ى ملام رف عل ساب  للتع م ح ، ت

رارات ة التك سب المئوی سابیة ، والن طات الح ة ، والمتوس ات المعیاری ب  ، والانحراف ، والرت
رارات  اذ الق ة اتخ رات عملی ح ومؤش ارات ملام ى عب ة عل ة الدراس راد عین تجابات أف لاس

  : تائج كما یلي، وجاءت الن الاستراتیجیة
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) ١٧(دول ـج
استجابات أفراد عینة الدراسة حول ملامح ومؤشرات عملیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیة 

  ًمرتبة تنازلیا حسب متوسطات الموافقة
رقم  درجة الموافقة التكرار

النسبة  العبارات العبارة
% 

موافق 
غیر  محاید موافق ًماتما

 موافق
غیر موافق 

 ًتماما

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
بة المعیاري

رت
ال

 

رارات  ٩ - ٢ ٤٤ ١٤٩ ٧٧ ك ن أن الق د م التأك
 ١ ٠.٦٨٢ ٤.١١ - ٠.٧ ١٦.٢ ٥٤.٨ ٢٨.٣ % تحقق مصالح كل الأطراف

 - ٣ ٤٤ ١٤٨ ٧٧ ك
٧ 

اع  ن اقتن د م تم التأك ی
ذ  ع لتنفی س الجمی وتحم

 ٢ ٠.٦٩٣ ٤.١٠ - ١.١ ١٦.٢ ٥٤.٤ ٢٨.٣ % القرارات

ي  ٣ - - ١٢٣ - ١٤٩ ك رارات ف اذ الق تم اتخ ی
 ٣ ٠.٩٩٧ ٤.١٠ - - ٤٥.٢ - ٥٤.٨ % ضوء الممكن والمتاح

ة  ١ - ١ ٧٩ ١٤٩ ٤٣ ك ائج المتوقع وح النت وض
 ٤ ٠.٦٦٧ ٣.٨٦ - ٠.٤ ٢٩ ٥٤.٨ ١٥.٨ % للقرارات قبل اتخاذھا

اطر  ٤ - - ١٢٢ ١٥٠ - ك وح للمخ د وض یوج
 ٥ ٠.٤٩٨ ٣.٥٥ - - ٤٤.٩ ٥٥.١ - % المحتملة للقرارات

دائل  ٦ - ٢ ١٢١ ١٤٩ - ك ة الب ي دراس شفافیة ف ال
 ٦ ٠.٥١٤ ٣.٥٤ - ٠.٧ ٤٤.٥ ٥٤.٨ - % قبل صناعة القرارات

منح درجة عالیة من الحریة  ١٠ - ١ ١٥١ ١٢٠ - ك
 ٧ ٠.٥٠٤ ٣.٤٤ - ٠.٤ ٥٥.٥ ٤٤.١ - % في تنفیذ القرارات

د ٢ - ٤٥ ٧٩ ١٤٨ - ك تم تق رارات ی ة الق یر تكلف
 ٨ ٠.٧٥٤ ٣.٣٨ - ١٦.٥ ٢٩ ٥٤.٥ - % قبل إعلانھا

الاستجابة لتغییرات وتعدیل  ٨ - ١٤٩ ٤٥ ٧٨ - ك
 ٩ ٠.٨٧٧ ٢.٧٤ - ٥٤.٨ ١٦.٥ ٢٨.٧ - % القرارات عند الحاجة
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 - ١٤٨ ١٢٢ ١ ١ ك
٥ 

حة  ة واض اد خط تم اعتم ی
اطر  ع مخ ل م للتعام

 ١٠ ٠.٥٢٩ ٢.٤٧ - ٥٤.٤ ٤٤.٨ ٠.٤ ٠.٤ % القرارات

 ٠.١٦٣ ٣.٥٣ المتوسط العام
  

أن أفراد عینة الدراسة موافقون على ملامح ومؤشرات عملیة ) ١٧(یتضح في الجدول 
ط  ن ٣.٥٣(اتخاذ القرارات الاستراتیجیة بمتوس ة الرابعة  )٥.٠٠ م ي الفئ ع ف و متوسط یق ، وھ

، وھي الفئة التي تشیر إلى خیار موافق على  )٤.٢٠ إلى ٣.٤١من (من فئات المقیاس الخماسي 
ة دول . أداة الدراس ي الج ائج ف ن النت ضح م اذ ) ٥-٢(ویت ة اتخ رات عملی ح ومؤش رز ملام أن أب

ا حسب ) ٤، ١، ٣، ٧، ٩(القرارات الاستراتیجیة تتمثل في العبارات رقم  ا تنازلی ًالتي تم ترتیبھ
  : كالتالي موافقة أفراد عینة الدراسة علیھا

م  -  ارة رق اءت العب ي) ٩(ج راف "  وھ ل الأط صالح ك ق م رارات تحق ن أن الق د م " التأك
ا بمتوسط  ة الدراسة علیھ ن ٤.١١(بالمرتبة الأولى من حیث موافقة أفراد عین سر ) ٥ م وتف

ي  ذ ف ع الأخ ي قراراتھا م ل ف ھذه النتیجة بأن القیادات الجامعیة تراعي المصلحة العامة للعم
  .   بالجوانب الإنسانیةالاعتبار

م  -  ارة رق اءت العب ي) ٧(ج رارات "  وھ ذ الق ع لتنفی س الجمی اع وتحم ن اقتن د م تم التأك " ی
ا بمتوسط  ة الدراسة علیھ راد عین ة أف ث موافق ن ٤.١٠(بالمرتبة الثانیة من حی سر ) ٥ م وتف

ق ق ي تطبی ع ف شاركة الجمی ز م ى تعزی ل عل اھذه النتیجة بأن القیادات الجامعیة تعم .  راراتھ
د  سابقة یزی ارة ال ي العب واردة ف حیث أن التأكد من تحقیق القرارات لمصالح كل الأطراف ال

  .   من التزام كافة الأطراف بتنفیذ القرارات المتخذة والدفاع عنھا
م  -  ارة رق اءت العب ي) ٣(ج اح"  وھ ن والمت وء الممك ي ض رارات ف اذ الق تم اتخ ة ”  ی بالمرتب

وتفسر ھذه النتیجة ) ٥ من ٤.١٠( أفراد عینة الدراسة علیھا بمتوسط الثالثة من حیث موافقة
  .  بواقعیة القرارات الاستراتیجیة المتخذة في الجامعات

م  -  ارة رق ا "  وھي) ١(جاءت العب ل اتخاذھ رارات قب ائج المتوقعة للق ة " وضوح النت بالمرتب
ط  ا بمتوس ة علیھ ة الدراس راد عین ة أف ث موافق ن حی ة م ن ٣.٨٦(الرابع ذه ) ٥ م سر ھ وتف

  .  النتیجة بدقة تحدید الأھداف وتقییم البدائل بشكل سلیم أثناء صناعة القرار الاستراتیجي
م  -  ارة رق اءت العب ي) ٤(ج رارات "  وھ ة للق اطر المحتمل وح للمخ د وض ة " یوج بالمرتب

ط  ا بمتوس ة علیھ ة الدراس راد عین ة أف ث موافق ن حی سة م ن ٣.٥٥(الخام ذه ) ٥ م سر ھ وتف
  .   تیجة بوجود تقییم واضح للآثار المترتبة على القرارات المتخذةالن

دول  ي الج ائج ف ن النت ضح م ناعة ) ١٧(ویت ة ص رات عملی ح ومؤش ل ملام أن أق
ة ًاللتین تم ترتیبھما تنازلیا حسب ح) ٥، ٨(القرارات الاستراتیجیة تتمثلان في العبارتین رقم  یادی

  :  كالتاليأفراد عینة الدراسة حولھما
ة " الاستجابة لتغییرات وتعدیل القرارات عند الحاجة "  وھي) ٨(جاءت العبارة رقم  -  بالمرتب

ط  ا بمتوس ة الدراسة حولھ راد عین ة أف ث حیادی ن حی عة م ن ٢.٧٤(التاس ذه ) ٥ م سر ھ وتف
  . النتیجة بأن معظم القرارات المتخذة نھائیة ولا یتم تغییرھا أو تعدیلھا

م  -  ارة رق رارات "  وھي) ٥(جاءت العب ع مخاطر الق ل م حة للتعام اد خطة واض تم اعتم " ی
ن ٢.٤٧(بالمرتبة العاشرة من حیث حیادیة أفراد عینة الدراسة حولھا بمتوسط  سر ) ٥ م وتف

  . ھذه النتیجة بعدم وجود خطة واضحة لتعامل مع مخاطر القرارات
تراتیج رارات الاس اذ الق ة اتخ رات عملی ح ومؤش م ملام بق أن أھ ا س ضح مم ي یت یة ف

  :  الجامعات السعودیة تتمثل في
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  .تلبیة القرارات المتخذة لمصالح الجمیع قدر الإمكان  -١
  .اقتناع وتحمس المشاركین في صناعة واتخاذ ھذه القرارات  -٢
  .اتخاذ القرارات الاستراتیجیة في ضوء الممكن والمتاح  -٣
  .  وضوح النتائج والمخاطر المحتملة للقرارات عند اتخاذھا -٤
  

  :ات ـالتوصی
شكل  ل الشخصي ب ا العام ؤثر فیھ رار الاستراتیجي ی مما سبق نجد أن عملیة صنع الق

ساندة . كبیر ا تظل أدوات م ذكاء الاصطناعي فإنھ ات ال ا وتقنی دمت التكنولوجی ا تق حیث أنھ مھم
ن  ي ع ا لا تغن ط ولكنھ رار فق ناعة الق ي ص ستغرق ف د الم ت والجھ صار الوق ي اخت ساعد ف ت

ا سانیةالمھ سعودیة . رات الإن ات ال ي الجامع تراتیجیة ف رارات الاس ناعة الق د ص وء تعق ي ض وف
ة. الیوم ة والخارجی ة الداخلی رات البیئ . حیث أن نتائجھا طویلة المدى وتتأثر بعدد كبیر من المتغی

م  ي ت ن التوصیات الت ة بمجموعة م شتھا أعلاه توصي الباحث ي تمت مناق ائج الت ى النت اء عل وبن
  :  ھا بناء على محاور الدراسة الخمسةترتیب
  قرارات الاستراتیجیة في الجامعةفیما یتعلق بآلیة اتخاذ ال:  ًأولا
املین  - ١ سعودیة وخاصة الع ات ال ي الجامع دریس ف ة الت ضرورة زیادة مشاركة أعضاء ھیئ

تراتیجیة رارات الاس ة صناعة واتخاذ الق ي عملی .  في مستویات الإدارة الوسطى والدنیا ف
ع حی ي توس ار الت سیة والمعلومات والأفك ة العك وفیر التغذی شاركة تضمن ت ذه الم ث أن ھ

رار المتخذ ودة الق ادة ج ي زی ساھم ف ي ت دائل المتاحة والت شكل .  نطاق الب ذلك ب سھم ك وت
ذه  ي ھ أساسي في تمكین وتطویر مھارات قیادات الصف الثاني وصناعة قادة مستقبلیین ف

ات ش. الجامع ینعكس ب ذي س داع وال لأداء والإب زة ل ل محف ة عم ق بیئ ي خل ي ف كل أساس
 . والابتكار

ة  - ٢ شاركة كاف ل م ع تفعی رارات م ا الق ن خلالھ ذ م ي تتخ راءات الت وح الإج ة وض أھمی
 . الأطراف ذات العلاقة وتطبیق أسلوب القیادة الجماعیة

دى الم - ٣ القرارات المتخذة ل ة ب ات المتعلق ات والمعلوم ستویات  ضرورة توفیر وإتاحة البیان
 .  الإداریة الأدنى وعدم تركیزھا لدى مستویات الإدارة العلیا

ا - ٤ رج فیھ سعودیة وأھم مخ ات ال ي الجامع ة ف ة التعلیمی ور العملی ب ھو مح ن . إن الطال وم
ن  رارات الاستراتیجیة م ي صناعة الق أثیر ف ون لطالب دور واضح وت الضروري أن یك

ل صناع ل مسوحات لاحتیاجات الطلاب قب رارات الاستراتیجیة أة خلال عم دیل الق و تع
 .    ومناقشتھم فیھا قبل اتخاذھا

ي سیترتب  - ٥ رارات والت ي صناعة الق شفافیة ف یجب على الجامعات الحكومیة تعزیز مبدأ ال
رار ات صناعة الق ي عملی ة ف ل الصلاحیات الفردی ة وتقلی ادة .  علیھا تخفیف المركزی وزی

رارات المتخذة التعاون من خلال اتخاذ قرارات جماعیة ادة جودة الق ي زی .  ، مما یسھم ف
دل إبالإضافة  یم الصدق والع ي ق ى تبن ة عل ادات الجامعی ساعد القی شفافیة ست لى ذلك فإن ال

ة ة الذاتی ة والرقاب ذة . والنزاھ رارات المتخ ن الق ة ع ات كافی وفیر معلوم لال ت ن خ م
  . للمرؤوسین وأسباب اتخاذھا لضمان زیادة التزامھم بتنفیذھا

  .  توجیھ قدر أكبر من الاھتمام لعملیة تقییم القرارات الاستراتیجیة بعد اتخاذھا - ٦

   حقیق أھدافھافیما یتعلق بمدى قدرة القرارات الجامعیة على ت: ً ثانیا
اءة ا - ١ رتبط بمدى كف دافھا م ات لآإن نجاح القرارات الاستراتیجیة وقدرتھا على تحقیق أھ لی

ي صناعتھا ستخدمة ف ذلك .  الم ي ول نھج العلمي ف اع الم ة وجدوى إتب شر أھمی ن ن د م لاب
  .   صناعة القرارات بین أعضاء ھیئة التدریس وخاصة على مستوى القیادات
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ات أضرورة  - ٢ تثمار إمكانی اءة استخدام واس ادة كف ي زی تراتیجیة ف رارات الاس ساھم الق ن ت
  .   وموارد الجامعة

  .   عزیز المزایا التنافسیة للجامعةن تسھم القرارات الاستراتیجیة في تأمن الأھمیة  - ٣
رورة  - ٤ زة أض شریة المتمی اءات الب تقطاب الكف ي اس تراتیجیة ف رارات الاس ساھم الق ن ت

  .   والاحتفاظ بھا
  .  ن یترتب على القرارات الاستراتیجیة بناء بیئة تعلیمیة وبحثیة جاذبة ومحفزةأضرورة  - ٥
ب  - ٦ تراتیجیة یج رارات الاس سوبي أالق افع من زز من صالن تع ق م ة وتحق ھم حالجامع

   .وطموحاتھم
  

  ي صناعة القرارات الاستراتیجیةفیما یتعلق بالمھارات الأساسیة للمشاركة ف: ً ثالثا
شاور  - ١ وار والت اش والح ارة النق ة ومھ ز ثقاف ب تعزی تراتیجیة تتطل رارات الاس ودة الق ج

  .   والتعاون بین منسوبي الجامعة وكذلك الفئات الخارجیة ذات العلاقة
  .  أھمیة بناء وتنمیة مھارة النظرة الشمولیة المستقبلیة عند اتخاذ القرارات الاستراتیجیة - ٢
اج  - ٣ ي تحت ارات الت ن المھ دائل م ار الب د واختی ارة تحدی د إتعد مھ ز عن ن التعزی د م ى مزی ل

  .   اتخاذ القرارات الاستراتیجیة في الجامعة
ة - ٤ الات وكیفی ة الاحتم ق نظری ارات تطبی ز مھ رورة تعزی ذ ض ي تنفی ة ف ق المرون  تحقی

  .   القرارات الاستراتیجیة بالجامعة
  .  أھمیة تنمیة مھارات دارسة وتقییم التكلفة وعائد القرارات الاستراتیجیة للجامعة - ٥

رارات الاستراتیجیة فیما یتعلق بجھود التدریب وبناء المھارات لرفع كفاءة صناعة ال: ً رابعا ق
  في الجامعات

ي أھمیة البرامج التد - ١ تراتیجیة وف اء مھارات صیاغة الأھداف الاس عداد الخطط إریبیة لبن
  .   جللأطویلة ا

شكلات  - ٢ ة الم ة لدراس سوبي الجامع ل من ة لتأھی رامج تدریبی ذ ب صمیم وتنفی رورة ت ض
  .   وتحلیلیھا وتقییم جدوى بدائل معالجتھا

اھم حول أھمیة تنفیذ عدد من البرامج التدریبیة لتأھیل منسوبي الجامعة في التف - ٣ اوض والتف
  .  مجالات وأسالیب التغییر وصناعة القرارات بشأنھا

ي أمن الضروري  - ٤ ة تتخصص ف رامج تدریبی د وتوصیف المخاطر ن تنفذ الجامعة ب تحدی
  .   القرارات الاستراتیجیة ومھارة التعامل معھاالمرتبطة ب

  
  تاتیجیة في الجامعارارات الاسترفیما یتعلق بملامح ومؤشرات عملیة اتخاذ الق: ً خامسا

اذ  - ١ ة اتخ ن فاعلی د م ي تزی تراتیجیة والت ة الاس سعودیة بالمرون ات ال ع الجامع رورة تمت ض
وم ة الی شطة المنظمات التعلیمی سبب طبیعة أن ى . القرارات، ب درتھا عل ادة ق ن خلال زی م

ق ة وتحقی ة والخارجی ة الداخلی رات البیئ ع متغی ا م  تكییف قراراتھا الاستراتیجیة وموائمتھ
رارات إبالإضافة .  أھدافھا بأفضل الأسالیب الممكنة یم الق لى إیجاد نظام وآلیة واضحة لتقی

  . المتخذة ومتابعة نتائجھا وتعدیلھا عند الحاجة وتعمیم الخبرات الناجحة
ة أحد أمن الضروري  - ٢ ق مصالح الأطراف ذات العلاق ون تحقی اءة أن یك م مؤشرات كف ھ

  .   القرارات الاستراتیجیة
د مؤشرا أ مراعاة یجب - ٣ القرارات الاستراتیجیة یع ة ب ات ذات العلاق ن اقتناع وتحمس الفئ

  .  ھاما لكفاءة صناعة القرارات الاستراتیجیة بالجامعات
رارات  - ٤ ودة الق رات ج ن مؤش را م ستھدفة مؤش ائج الم وح النت ون وض ة أن یك ن الأھمی م

  .   الاستراتیجیة بالجامعات
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د قدرة القرارات الاستراتیجیة ع - ٥ ا تع ل معھ لى تحدید مجالات واحتمالات المخاطر والتعام
  .  من المؤشرات الرئیسیة لكفاءة ھذه القرارات

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  عـالمراج

  المراجع العربیة: ًأولا 
 ، " عداد الخطة الاستراتیجیةإالتفكیر الاستراتیجي و" ). ٢٠٠٤. (م. م،  بوبكرأ - ١

  . الإسكندریة الدار الجامعیة للطباعة والنشر
ربیة والتعلیم تداریة لدى مدیري مدیریات اللإحقق الشفافیة اتدرجة ). ٢٠١٤. (ا،  الحشاش - ٢
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