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 : نموذج التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي
 بين العقلانية الكلاسيكية وتحديات التنافسية

Strategic Planning model in Higher education: among classical rationality 
and competitiveness challenges 

  
   هعبد المليك مزهود. د

  الجامعة السعودية الالكترونية
   -الرياض  -المملكة العربية السعودية 

  :الملخص
يتناول هذا المقال دراسة نموذج التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي في ضوء الانتقادات اللاذعة التي طالت ممارسته 

حيث أن التخطيط الاستراتيجي انتقل إلى التعليم العالي في نفس الفترة التي شهد فيها أزمة عصيبة . في مجال الأعمال
كلاوي، وقُدِّم في التعليم العالي على أنه الممارسة الإدارية التي ستضمن للقطاع في العقلانية والمنطق الش إفراطهبسبب 

وانطلاقا من مراجعة ومقارنة الأدبيات التي تناولت التخطيط الاستراتيجي . قيادة التحولات المستقبلية والنجاح الأكيد
التي يتعين  ذا المقال أيضا المتطلباتالخلاصات التي تشكلت عن ذلك، يقدم ه في مجالي الأعمال والتعليم العالي و

 بكسب تسمح حقيقية كأداة وتوظيفه الاستراتيجي التخطيط نقائص لتجاوزمؤسسات التعليم العالي مراعاēا  على
  . التنافسية، حيث يسلط المقال الضوء بشكل خاص على مشكلة العقلانية التي تلازم التخطيط الاستراتيجي تحديات

التخطيط الاستراتيجي، التعليم العالي، العقلانية، الرؤية الاستراتيجية، الإدارة  :مفتاحية الكلمات ال
  .الاستراتيجية

Abstract   : 

     This article aims to study the Higher Education Strategic Planning model in 
light of  the strong critics addressed to its practice in business field. Since the 
strategic planning was adopted by higher education institutions during the same 
period where it faced a critical crisis due to its rational and mechanical approach 
and its strict formalism. Based on the conclusions drawn from literature review 
of strategic planning in both fields, higher education and Business, this article 
tries, also, to present requirements to consider by higher education institutions 
to overcome strategic planning deficiencies and use it effectively to gain 
competitiveness challenges. The focus will more on the rationality dilemma 
characterizing the practice of strategic planning. 
Key words: Strategic Planning, Higher education, Rationality, Strategic vision, 
Strategic management. 
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  مقدمة
التخطيط الاستراتيجي هو إحدى الممارسات الإدارية التي انتشرت بشكل واسع في المنظمات 
والمؤسسات بمختلف أشكالها الربحية وغير الربحية، الحكومية والخاصة، الوطنية والدولية؛ وهو يمثل اليوم 

فلا . ها ومخاطرهابالنسبة للمديرين رهان النجاح وسبق المستقبل والإعداد الجيد لتحولات البيئة بفرص
تكاد توجد اليوم منظمة بدون خطة استراتيجية، بما في ذلك المنظمات الصغيرة والجمعيات الخيرية 
المحلية، اعتقاداً بأن التخطيط الاستراتيجي يمثل الأداة الأكفأ لتحقيق الرسالة والدعامة الرئيسية لبناء 

  . القدرات التنافسية
اتيجي في اĐال الإداري عموما وفي مجال الأعمال خصوصا قد وإذا كانت ممارسة التخطيط الاستر 

تجاوزت نصف قرن من الزمن وتحولت تقريبا إلى ثابت من ثوابت الإدارة، فإن فعاليته وأداءه في قيادة 
إذ عرف مع . المنظمة نحو مستقبلها لم يكن محل إجماع واتفاق سواء لدى الباحثين أو لدى الممارسين

ات انتقادات واسعة ولاذعة مست مختلف جوانبه من نماذج وأدوات تحليل ومخرجات بداية الثمانيني
غير أنه، وبالتزامن مع تلك . انعكست مباشرة على مكانته في الكثير من منظمات الأعمال الكبرى

الانتقادات، بدأ يبرز في التعليم العالي كممارسة ذات امتياز وكأنه العصا السحرية التي ستنقل بكل 
إذ أن سيل الكتابات التي تناولته . د الجامعات والمعاهد والمراكز البحثية إلى مصاف الريادة العالميةتأكي

في التعليم العالي وقدمته كذلك أسهبت في معظمها في عرض مزاياه وغضت الطرف عما تعرض له 
  . تسبب فيها من انتقادات خصوصا بشأن العقلانية المفرطة التي تورط فيها والنتائج السلبية التي

  :تسعى هذه الدراسة إلى الإجابة على التساؤلات التالية
  ماهي الانتقادات التي طالت ممارسة التخطيط الاستراتيجي في مجال الأعمال في عز ازدهاره

  وكيف تعامل معها؟
  هل تجاوز نموذج التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي العقلانية التي كانت سبب انتقاده

  ل الأعمال؟ في مجا
  كيف يمكن لنموذج التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي كسب الرهانات والتحديات

  الجديدة للتنافسية؟
للإجابة على هذه التساؤلات تعتمد الدراسة على منهج البحث البيبليوغرافي حيث سيتم مسح أهم 

ة منها أو الأجنبية حيث ستعتمد الدراسات والمقالات التي تناولت التخطيط الاستراتيجي سواء العربي
: أساسا على البحوث المنشورة في قواعد البيانات الأكثر جمعا لمنشورات العلوم الإدارية كـقواعد
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Proquest… وEmerald  في البحوث المنشورة باللغات الأجنبية وقواعدEduSearch ،
EcoLink ،HumanIndex ،AraBase إضافة إلى أوراق . لعربيةوغيرها في البحوث المنشورة باللغة ا

العمل المقدمة في الكثير من المؤتمرات والندوات الدولية المهتمة بالتخطيط الاستراتيجي عموما 
 .  والتخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي خصوصا

تستمد هذه الدراسة أهميتها أساسا من الانتشار الواسع للتخطيط الاستراتيجي واعتماد مؤسسات 
لعالي عليه بشكل كبير في رسم مساراته المستقبلية وتقييم أدائه خصوصا من حيث تقديم التعليم ا

وēدف الدراسة بشكل . المخرجات التعليمية المنشودة والمساهمة بالارتقاء بالمستوى المعرفي للمجتمع
لأزمة رئيس إلى إبراز نقاط الضعف التي تلازم ممارسة التخطيط الاستراتيجي واستخلاص الدروس من ا

التي شهدها في مجال الأعمال للاستفادة منها في تطبيقاته في المؤسسات الجامعية، فضلا عن 
 .استكشاف التحديات التي تفرضها اليوم التنافسية على مؤسسات التعليم العالي

 في مجال الأعمال وأزمة العقلانية التخطيط الاستراتيجي: أولا
المنطق التقديري الذي باعتماد في بدايات القرن العشرين التخطيط في اĐال الإداري  ممارسة تتأسس

مد معطيات الماضي في شكل تقديرات مستقبلية على المدى البعيد باستخدام أدوات  يقوم على
أربعينات القرن الماضي في إطار ما يعرف بالتفكير ثلاثينات و التقدير الكمية التي ازدهرت خلال 

داري وامتزاجه اĐال الإإلى  غير أنه مع انتقال التفكير الاستراتيجي. قبلي أو الاستشرافالمست
  .أصبح التقدير الاداري تخطيطا استراتيجياالمدى بالتخطيط الطويل 

أعمال إلى  الذي تمتد جذوره يجمع الباحثون على أن التخطيط الاستراتيجي هو وليد الفكر العسكري
Sun Tze  عن استثمارنة قبل الميلاد، حيث كان القادة العسكريون يبحثون س 2000حوالي 

فضلا عن الاستفادة نقاط ضعف وقوة العدو عن تسمح بالكشف الانتصار و من تمكن العوامل التي 
 ,Pech et al؛ Barker & Smith, 1997(البيئة والظروف المحيطة بالمعارك من الفرص التي تتيحها 

ولم ) Grattan, 2009؛ Candy and Gordon, 2011؛ Reiter, 1999؛Owens, 2007؛ 2003
موجة الاتجاه داري إلا مع Ĕاية خمسينات القرن الماضي مع اĐال الإإلى  التفكير الاستراتيجيينتقل 

الأدوات العلمية التي تم توظيفها في الحرب العالمية الثانية من في اĐالات المدنية نحو الاستفادة 
  .)2003مزهوده، (
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نموذج ظهور ومن بعدهما  1962سنة  A. Chandlerو  I. Ansoffومع نشر مؤلفي 
SWOT) في كتاب باحثي هارفارد  1965سنةLearned, Christiansen، Andrews 

&Guth المعنون"Business Policy: Text and cases" ،التخطيط الاستراتيجي في  ازدهر
درجة إلى  صفوفاتمنظمات الأعمال وتدعم بمختلف أدوات التحليل كنموذج الخبرة، دورة الحياة، الم

مزهوده، ( )مريكا وأوروباأ(منظمات الأعمال الغربية الكبرى الموضة في أغلب أنه أصبح بمثابة 
 The one best" "الأفضل الوحيد الطريق"اعتبر التخطيط الاستراتيجي حينها بمثابة بل . )2005

way " الرئيس في التنظيم العلمي للعمل لتايلورالذي مثل الشعار)Mintzberg, 1994(.  
بالتوازي مع الانتشار السريع للتخطيط الاستراتيجي في أوساط منظمات الأعمال تجلت لأبي و 

فنظم  ،1973الصدمة البترولية لسنة  قادمة خصوصا بعدارهاصات أزمة  "”Ansoffالاستراتيجية 
مقدما " From strategic planning to strategic management"ندوة عنوĔا ذاēا في السنة 

 غطي جانبي إعداد وتنفيذ الاستراتيجيةتلتخطيط الاستراتيجيمن االاستراتيجية كبديل أشمل  دارةالإ افيه
  .معا في الوقت نفسه

تماما عما  تتباينو مع Ĕاية السبعينات بدأت الخطط الاستراتيجية الطويلة المدى ترجع بصدى سلبي و 
عنالفشل في تحقيق الخطط انتقادات لاذعة يتلقى التخطيط الاستراتيجي يتحقق في أرض الواقع وبدأ 

؛ Martinet et al, 1994(المرسومة وتمكين المنظمات من التكيف مع مستجدات البيئة وطوارئها
Desai, 2000 ؛ Dibrell et al, 2007؛Mintzberg, 1996  .(يرى  وفي انتقاد جريء

Petters&Wetermanسبب تراجع تنافسية المنظمات الأمريكية خلال عشرية السبعينات وبداية أن
بل ). Khatri et al,2000(العقلانية المفرطة  ىعلد التخطيط الاستراتيجي اعتماإلى  يرجع الثمانينات

مرحلة انحدار وسقوط التخطيط الاستراتيجي بمثابة مرحلة انتقام ) Martinet)2001اعتبر 
  . المخططينإلى  ن التخطيط الاستراتيجي نقل سلطة القرار الاستراتيجي من المديرينذلك لأدارةالإ

وقد تجلى تراجع التخطيط الاستراتيجي بشكل مباشر بعد الصدمة البترولية للسبعينات والأزمة 
الاقتصادية التي أعقبتها والتي كسرت منحنى النمو الاقتصادي الذي ميز الثلاثينات الذهبية، وأظهرت 

التخلي عن إلى  دفعهاهشاشة محافظ النشاطات المنوعة جدا التي تبنتها كبريات الشركات الغربية مما 
، وتقليص نفقات التنظيمالمدى، وإعادة  ةالقصير  العملية دارةالإاستراتيجياēا الطموحة، لفائدة 

محل اēام  المنظماتوكنتيجة لهذا الوضع أصبحت هيئات التخطيط المركزية في الكثير من . الهيكلة
                                                             

)SWOT و اختصار للكلمات الأربعةھ:  
S: Strengths; W: Weaknesses; O: Opportunities; T: Threats 
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 ,Martinet(دو أنيقة وتفكيك، فضلا عن التخلي عن تلك الطرق وأدوات التحليل التي كانت تب

، مثلا، أن عدد أفراد 1996و1990وقد بينت الدراسات في القطاع البترولي بين سنتي . )2001
 60من "  British Petroleum"أفراد لدى  03إلى  48مصالح التخطيط الاستراتيجي انخفض من 

 Shell. )Johnsonلدى  17إلى  54ومن  Mobilلدى 12إلى38ومن  EXXON لدى 17إلى 

&Scholes, 2000(. وفي البيئات الدينامية والسريعة التغيير فإن الخطط الاستراتيجية كثيرا ما تتقادم
قبل بدء تنفيذها لأن عملية إعدادها وفقا للنماذج الرسمية للتخطيط الاستراتيجي تستغرق وقتا طويلا 

في مثل هذا النوع من حقيقية التخطيط الاستراتيجي أية قيمةقد لا يضيف قد يتجاوز السنةوبالتالي 
  ). Camillus et al, 1998(البيئات 

  :فشل التخطيط الاستراتيجي هيإلى  فإن العشر خلفيات التي أدتSteinerبرأيو 
  . ض عملية التخطيط للمخططينيتفو بقدرēا على العليا  دارةالإاعتقاد  -1
بالمشاكل الجارية وعدم تخصيص الوقت الكافي للتخطيط الطويل  الإدارات العلياانشغال  -2

 .المدى
 .عدم تطوير الغايات التنظيمية التي تساعد على إعداد الخطط الطويلة المدى -3
 . الرئيسيين المباشرين بصفة كافية في عملية التخطيط المديرينعدم إشراك  -4
 .المديرينعدم استعمال الخطط لقياس أداء  -5
 . غياب الجو التنظيمي الملائم لعملية التخطيط -6
 .الاداريةمستقل عن بقية العمليات  المنظمةالاعتقاد أن التخطيط الشامل في  -7
 .وبساطته فغابت عنه الإبداعية مرونتهالنظام  أفقدإنشاء الكثير من الآليات الرسمية  -8
ام للخطط الطويلة المدى بالتقييمات اللازمة مع رؤساء الأقسالعليا القيام الإداراتإغفال  -9

 .المعتمدة
 -هي التي أعدēا –بصفة مستمرة للآليات الرسمية للتخطيط  العليالإداراترفض تطبيق ا -10

 .)Mintzberg, 2000( .الرسمية هاخططبطريقة حدسية تتناقض واتخاذ القرارات 
في  ) Mintzberg)1994 ولعل أكثر الدراسات جرأة على التخطيط الاستراتيجي تلك التي قدمها

عرض بشكل مفصل الدراسات الناقدة  أينThe fall and rise of strategic planningكتابه 
 وقع فيها التخطيطإلى ما أسماه بالمغالطات أو الخدع التيخلص و للتخطيط وأراء المخططين في ذلك، 

  :الاستراتيجي والمتمثلة في
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  العملية التخطيطيةخدعة التعبئة وإشراك جل المسؤولين المديرين في.  
 وفي نفس الوقت يعيقه بما يفرضه من التغيير إلى  خدعة التغيير حيث أن التخطيط يسعى

  .شكليةو إجراءات رسمية 
  ،خدعة السياسة والدور الذي يلعبه التخطيط في تنشيط بعض الحركات السياسية في المنظمة

  .الخططالتي تنشًط بدورها التغيير الذي يكون على حساب ما ضبط في 
 خدعة التحديد المسبق وقدرة المنظمة على مراقبة المستقبل. 
  إعداد الخطط وتنفيذهابين مرحلتي خدعة الفصل.  
  الرسميةخدعة )Formalism (ēالسلبية على الابداع والإنشائية اوانعكاسا. 

يلخصها والتي الكبرى للتخطيط الاستراتيجي الخدعة إلى  Mintzberg خلصمن كل هذه الخدع 
، منطقا تلخيصياً يتطلب  الاستراتيجيةفي حين إعداد  عملية تحليليةالتخطيط هو :  فيما يلي

  .الاستراتيجيةإعداد إلى  لن يؤدي أبدالذلك فالتخطيط الاستراتيجي 
وإذا أمعنا النظر في أغلب الدراسات التي انتقدت التخطيط الاستراتيجي نجد جلها يعيب عليه فشله 

ذلك لأنه عزل ،وجوده أصلافي تقدير المستقبل والاعداد له بشكل صحيح رغم أن ذلك هو سبب 
، برأي تمثلالتي ممارسة إقرار الاستراتيجيات عن القيادة وغيب الحدس والقدرات الرؤيوية للمديرين 

Kinishiالاستراتيجيات الفعالة  ، منبع)Schmincke, 2009(. المبالغة في الاعتماد على إضافة إلى
وتوظيف النماذج الكمية وغير الكمية التي عجت đا  )Swenk, 1999(نظريات الرشد والعقلانية 

ودورة الحياة وغيرها، على علوم الإدارة في سنوات الستينات والسبعينات، كالمصفوفات ونموذج الخبرة 
 Kotlerأصبح التخطيط الاستراتيجي بحسب  توظيف القدرات الحدسية للمديرين، حتى حساب

  ). Achampong, 2010(أكثر الممارسات الإدارية انتقادا 
  باب عودة التخطيط الاستراتيجي: الرؤية الاستراتيجية: ثانيا

Ĕاية السبعينات وبداية في على الرغم من الانتقادات والتراجع الذي عرفه التخطيط الاستراتيجي 
كانت النتائج السلبية   عنها مهماإلا أنه عاد ليفرض نفسه كممارسة لا يمكن الاستغناء  ،الثمانينات

التخطيط  بل إن المختصين في الاستشراف أكدوا على أهمية) Kerll, 2007(التي ميزت ممارسته 
رواد المدرسة ويتقدمهم خصوصا  وإعداد الخطط على المدى البعيدعموما والتخطيط الاستراتيجي 

  .Lessourneو Gigetو  Godetالفرنسية من أمثال
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مدرسة إلى  ضافةبالإالتخطيط الاستراتيجي،  عودة أو بالأحرى ترسيخولعل أهم ما ساهم في 
التي شكلت ) Strategic Vision(، بروز الرؤية الاستراتيجية )Prospective School( الاستشراف

 والدراسات رافدا قويا للتفكير الاستراتيجي وعرفت سيلا من المقالات خاصة خلال فترة التسعينات
عملت على إبراز حالات و  )Visionary Corporates(التي استرشدت بممارسات الشركات الرؤيوية

 ,Collins &Porras(الاستراتيجية وحققوا نجاحات خارقة مع منظماēمالمديرين الذين تبنوا الرؤية 

" Collins"حيث كشف ). Hamel &Prahalad, 1994؛ Mintzberg, 1996؛ 1996
أطلقا عليه عما " Built to Last"في كتاđما الشهير عن الرؤية الاستراتيجية والمعنون " Porras"و

استراتيجية  أن تتبنى رؤى ،بصيرة مديريهاخلال استثمار  التي استطاعت، منالمنظمات الرؤيوية اسم 
تجمع بين التحدي والواقعية وتمكن المنظمة من تحقيق نقلات نوعية في مستوى الأداء والتنافسية 

-Hawlettبدايات شركات ناجحة مثل إلى  ، حيث رجع المؤلفانللمعتاد وبالتالي تحقيق نتائج خارقة

Packard ،Johnson & Johnson ،3M ،)Collins J &Porras, 1996 .( وعلى اعتبار أن نمط
التنافسية أين يكون تخطيط  المزايافي المنظمة الرؤيوية يقوم على فلسفة رحلة البحث الدائم على  دارةالإ

الرؤية  شكلت، فقد )Rampersad, 2001(الأنشطة الاستراتيجية التي تحقق ذلك فارضا نفسه
  .القوية للتخطيط الاستراتيجي في المنظمات بشتى أنواعهابوابة العودة الاستراتيجية 

التي تتبناها  الرؤية الاستراتيجية تلك الصورة الذهنية القوية والمركزة عن المستقبل المرغوب فيهويقصدب
وتستخدمها كأداة لتغذية الطاقة لدى الموظفين للاتجاه نحو المستقبل المرغوب وبذل جهود المنظمة 

وهي التي تعطي معنى . )Simpson, 1994؛ Darbi, 2012( ظمة على المدى البعيدمتناسقة في المن
على اعتبارها المحور الذي ترتكز عليه عملية التخطيط الاستراتيجي برمتها، لنشاط المنظمة وخططها 

وكل ما يعتمد كمشاريع استراتيجية ومبادرات وخطط تنفيذية تصاغ على النحو الذي يجعلها تسهم 
الأهمية القصوى للرؤية الاستراتيجية فقد إلى  روبالنظ. مباشر في تحقيق الرؤية الاستراتيجيةبشكل 

في آن فني و عمل فوضوي شكلت أيضا محور ممارسة القيادة في المنظمات خصوصا وأن إعدادها هو 
-Merriamيعرف، حسب موسوعة ويقوم أكثر على الحدس الذي ، Petersعلى حد تعبير واحد 

Webster الفطنة الجاهزة والسريعة"، بأنه) "Kutschera& Ryan, 2009, p12 ( ظهر في والذي
النموذج العقلاني ونموذج  :أدبيات اتخاذ القرار الاداري كبديل قوي لنموذجي اتخاذ القرار المألوفين

ى عملية تلخيصية تعتمد علإلى فعلا  تحولوجعل التفكير الاستراتيجي في المنظمة ي الرشد المحدود
  .)Kutschera& Ryan, 2009(كان عملية تحليلية تستقرأ البيانات المتاحة بعدما  الحدس والابداع 
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عناصر هوية حول تبشكل أقوى وتمحور أكثر في المنظمات ممارسة التخطيط ترسخت ومع مرور السنين 
التوازن بين الرؤية والرسالة والقيم وتحليل التحديات وأصبح غرضه الأساس هو الحفاظ على المنظمة ك

مختلف إلى  تكما امتد). Poister&Streib, 2005(المنظمة وبيئتها الخارجية على المدى البعيد 
ومنظمات  الحكومية والمنظمات غير الربحية الاداراتأنواع المنظمات في مختلف القطاعات بما في ذلك 

  .التعليم العالي
  التخطيط الاستراتيجي التعليم العالي يتبنى : ثالثا

في خضم المخاضات التي عرفها التخطيط الاستراتيجي في منظمات الأعمال والجدل الكبير الذي أثير 
الذي يكتنف المستقبل، وبالتوازي مع التغيرات التي ميزت العالم ككل  الغموضبشأن فعاليته في موازنة 

حيث هيكلة سوقه خلال مرحلة الثمانينات عرف قطاع التعليم العالي بدوره تحولات عميقة سواء من 
التي ازدادت فيه المنافسة كثافة أو من حيث ثقل حجم الرهانات التي أصبحت تواجهه أو من حيث 

أصبح القطاع مطالبا بتبني حيث ). Abdel-Motaal, 1992(الأولويات التي يتعين عليه الاهتمام đا 
إلى  الكليات والجامعات لأعباء الجديدة الملقاة عليه، وتعرضتمع ااتجاهات ادارية أكثر مؤامة 

، واهتماماً بقضايا اĐتمع وإبداعاً  لدعم قطاع  ضغوطات أقوى لتصبح أكثر مسؤولية اجتماعياً
  ).2007عبد الجليل، (في المقابل ارتفعت تكاليف التعليم وتراجع الدعم المالي الحكومي و الأعمال، 

يمكن اعتباره  اجديد اليم العالي عهددخول التع اتإن هذه التحولات لم تكن إلا بداي الحقيقة،وفي 
 Martinez(وتخضع لقانون القيمة المضافةتتواجد فيها مختلف القوى التنافسية، " صناعة"بمثابة 

&Wolverton, 2009(. بثورة تكنولوجيا الاتصالات التي لم تتوقف فقط عند عهد تعزز أكثر
بل  فحسبكأدوات داعمة في العملية التعليمية والبحث العلمي  والبرمجيات استخدام الحواسيب 

ن وحضور االعالم الافتراضي الذي تحرر من متلازمات المكان والزمإلى  نقلت التعليم العالي بكامله
صبح التعليم العالي ليلتحول نحو التحول نحو اقتصاد ومجتمع المعرفة الأمر الذي مهد ل.المعلم والمتعلم

والتميز في نفس الوقت يخضع لمنطق البحث المستمر عن تحسين الأداء دورا استراتيجيا و يلعب بذلك 
 التعليم العاليفي ظل عدم كفاية التمويل الحكومي لمواجهة هذه التحديات توجه و . الجودةو والكفاءة 

إعانات، أوقاف، رسوم طلابية، بيع براءات (بأشكاله المختلفة  التمويل الخاصمصادر إلى 
تسويق والالعالمية، و الابداع، إلى  الاستراتيجية التي تستند بدورها دارةوتبني منطق الإ ...)تراعالاخ

)Schaeffer &Mailhot, 2009.(  
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حينما استخدم لأول مرة في كتاب  1983رسميا ظهر التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي سنة 
Keller  القرن التي حولت مسار  مؤلفاتبل أعتُبرِ الكتاب أحد . "الاستراتيجية الأكاديمية"المعنون

ولو أن جذور ). Poister&Streib, 2005؛ Dooris et al, 2002(مؤسسات التعليم العالي  إدارة
خلال  ، في جامعة ماستشوساتسحينما اجتمع 1959سنة إلى  التخطيط في التعليم العالي ترجع

ومناقشة طرق وآليات تخطيط وتوزيع الفضاءات  بالتخطيط لدراسة امكلف مسؤولا 25الصيف، 
، جمعية التخطيط في 1966البيداغوجية في الجامعات والكليات، لتتأسس بعدها، تحديدا في سنة 

مسؤول من مختلف الجامعات الامريكية  300بعضوية أكثر من ) SCUP(الجامعات والكليات 
)Dooris et al, 2002 .(حت الجامعات وأصبالزمن تطورت مقاربة التخطيط الاستراتيجي  ومع مرور

المتاحة وتقيم نقاط ، تضع رؤية للمستقبل، تحلل التحديات الخارجية والفرص تقوم بتحديد الرسالة
، كما تحدد القضايا الاستراتيجية، وتطور الخيارات الاستراتيجية وتضع الخطط التنفيذية القوة والضعف

  ).Brewer et al, 2000؛ Poister&Streib, 2005(في منظمات الأعمال  مثلما يمارس تماما
 التخطيط الاستراتيجي انفجرت الأدبيات التي أكدت في أغلبها أن، الميدانيةبالتوازي مع الممارسات و 

أداة إدارية حيوية للجامعات والكليات لتحليل الحاضر وتقدير أو توقع المستقبل وخلق المزايا التنافسية 
ولو أن الأدبيات العربية لم تظهر إلا في العقد الأول من الألفية الثالثة في شكل مقالات . الدائمة

؛ 2009بحيري،  (مقالات مثل  أهمية التخطيط الاستراتيجي عامة في التعليم العاليتحاول ابراز 
 )وغيرهم ؛2011،؛ الششتاوي2009؛ عباس 2002؛ القطامين 2006؛ عبيد، 2008الحربي، 

؛ شرف وآخرون 2008صائغ وآخرون، (مثل  عرض تجارب جامعات بعينهادراسات ميدانية تأو 
الاستراتيجي ط لاتجاهات المديرين والأفراد نحو تطبيق التخطيات أو دراس )2013؛ الأشقر 2010

؛ سليمان سليم، 2009؛ النبهاني، 2010؛ مصلح، 2011الفليت، (في التعليم العالي كـ 
2012(.  

  مفهوم التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي: رابعا
أن أغلب الكتاب إذ ليم العالي عنه في مجال الأعمال،لم يختلف التخطيط الاستراتيجي في التع، تعريفا
تحدد الغايات والأهداف الاستراتيجية تعاريف تتمحور حول كون التخطيط الاستراتيجي عملية  قدموا

الخطط التنفيذية التي تسمح بتجسيد استراتيجيات المنظمة على  وتضعستراتيجية للمنظمة وخياراēا الا
؛ Shannon, 2010؛ Hawamdeh&Alhawamdeh, 2012؛Zandi et al, 2013(المدى البعيد 

Nauffal& Nasser, 2012 ؛Anderson, 1999 ،لأن .)2006؛ المهدي، 2009؛ عباس
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تحديد ، بغض النظر عن طبيعة وحجم المنظمة والقطاع الذي تنتمي إليه، تخطيط الاستراتيجي يعنيال
الرؤية والرسالة ووضع الغايات الاستراتيجية والاستراتيجيات التي تسمح بتحقيقها وضبط كيفية تقييم 

  .)Achampong, 2010(المتحققة الانجازات 
موضوع و ،من مجالات الأعمال التعليم العالي مجالا يعدن البعض وقد يكون ذلك مقبولا على اعتبار أ

لتعامل مع الاستثمارات الاكاديمية اإعداد خارطة طريق سيتعلق ب فيه التخطيط الاستراتيجي
التكنولوجيات التعليمية، العلامة التجارية عضاء هيئة التدريس، المخرجات التعليمية والتسهيلات وأو 

الدراسية للمرحلة الجامعية والبرامج ولويات الخطط ليه فالخطط الاستراتيجية تتناول أوع... للجامعات
مجالات و علمي، اتجاهات البحث الو بيداغوجيات تقديم المادة الأكاديمية، و والدراسات العليا، 
إحداث النقلة النوعية التي تمكن الجامعات من بلوغ مصاف تستهدف و ...الشراكات اĐتمعية

، تلبية التصنيفات العالمية، خدمة الاقتصاد المحليالجامعات الرائدة و احتلال رتب مرموقة في 
هات الوطنية الاقتصادية الموجِّ التكيف مع للصناعات الجديدة و الاحتياجات المعرفية للمجتمع و 

)Foster in: Kurre et al, 2012 .(  
ذلك يعمل التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي على التوفيق بين الاختيارات إلى  وبالإضافة

  : الاستراتيجية للمؤسسة والرهانات التي صارت تطرحها العملية التعليمية خصوصا التوجه نحو
 تقليص المعارف لفائدة مهارات قابلة للقياس.  
 تركيز البرامج حول التخصص الأساسي.  
  وذلك بسبب الطلاق بين ... الروحو  القيمو تراجع التركيز على الأسئلة بشأن المعاني الحقيقية

 .التخطيط والتصميم في العملية التعليمية
  التوجه نحو تبني الحدود حول الهوية المهنية مما يمنع تعددية التخصصات)Sandercock et al, 

1999(. 
مجال  المفهوم الذي عرف به فيم العالي قد أخذ نفس وإذا كان التخطيط الاستراتيجي في التعلي

 الأعمال، فهل اختلف من حيث النموذج؟ 
  لعقلانيةوترسيخ المنطق التحليلي وا التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالينموذج : خامسا
والذين أكدوا فيه أن  1965الذي قدمه باحثو هارفارد سنة ) SWOT(نموذج سووت ل امتداداً 
لبعدي المنظمة الداخلي والخارجي،  الخطط الاستراتيجية يمر حتما عبر التحليل الاستراتيجيإعداد 

في بداية الثمانينيات كنموذج القوى الخمس، جوهرة   Porterالأدوات التي طورها واستفادةً من 



                                    : العالي التعليم في الاستراتيجي التخطيط نموذج 
 التنافسية وتحديات الكلاسيكية العقلانية بين

 

 

69 

Porterموعات الاستراتيجيةĐقدم؛ ، سلسلة القيمة، ا Kellerأحد نماذج التحليل الاستراتيجي 
ولخصه في الشكل نموذج استخدم فيه مصطلح الاستراتيجية الأكاديمية . التعليم العاليمجال السباقة في 
 :المبين أدناه

  للتخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي Kellerنموذج  :1 الشكل رقم
 

  
  
  
  
  
  
  
  

  .)Keller in: Barker & Smith, 1997(: المصدر
من  م عليها التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالياق  هذا النموذج المرتكزات الأساسية التيينيب

تأثر في هذا النموذج كثيرا بالتحليل قد Kellerويبدو أن . في بداية الثمانينيات Kellerوجهة نظر 
كعنصر   لتحليل المنافسةخاصة في النموذج مكانة الذي ازدهر وقتئذ، حيث أفرد Porterالتنافسي لـ 

 المعارضة(*))RBV(الموارد ، رغم أن تلك الفترة شهدت ظهور نظرية السوق على غرار تحليل مهم
وعلى . في صناعة المزايا التنافسيةعلى التحليل الداخلي  لتحليل التنافسيلأولوية او  Porterلفكر 

في الوقت الذي شهد تطبيقه في مجال التعليم العالي إلى  انتقلاعتبار أن التخطيط الاستراتيجي 
الاستفادة من تلك الانتقادات وتكييف ، فقد حرص بعض الباحثين على لاذعة الأعمال انتقادات

مع بروز فكرة الرسالة و . تعليم العاليالتخطيط الاستراتيجي حتى يكون أكثر فعالية في مجال النموذج 
كما يظهر من التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي بشكل أوضح كما يظهر  والرؤية تبلور نموذج 

  :أدناه) 2(رقم الشكل 
  

                                                             
(*) R: Resources; B: Based; V: View 

العادات والقیم 
 والتطلعات

نقاط القوة ونقاط 
كادیمیا أالضعف 

 ومالیا

 القادةقدرات 
ولویاتھموأ  

 الاستراتیجیة الأكادیمیة

: اتجاھات البیئة
 فرص ومخاطر

: السوق تفضیلات
تصورات 

اتجاھاتو  

: التنافسیة الوضعیة
 الفرص والتھدیدات
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  نموذج التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي: 2الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 )Fathi& Wilson, 2009(: المصدر
 Tischler et(توصل ، đدف تطويرها بالتعليم العالينقدية لنماذج التخطيط الاستراتيجي وفي دراسة 

al, 1998(  نموذج يختلف عن النموذج المعياري إلى  التخطيط الاستراتيجي يحتاج اليومأن إلى
 هؤلاء الباحثيناستبداله قدم إلى  تقديم عيوب النموذج التقليدي ومبررات الدعوةوبعد . التقليدي

 :يتلخص في المراحل التاليةنموذجهم الذي 
  جمع جميع أصحاب المصلحة على طاولة واحدة .1
  ساسية للمنظمةتبني القيم الأ .2
  بشأن مدى تغيير الغرض الأساس للمنظمة اتخاذ القرار .3
  تحديد رسالة المنظمة .4
  الاستراتيجية للمنظمة الرؤية لمشاركة وتقاسمالمساعدة على تطوير نظام  .5
  نشاط المنظمة مجالاتالاستراتيجية بحسب المساعدة على اتخاذ القرارات  .6
  المساعدة على تطوير غايات وأهداف المنظمة .7
  المساعدة على تطوير نظام مناسب لبلوغ الغايات والأهداف .8
  ات الممكنةمتابعة الخيارات والنظم للتحسين .9

 المساعدة على تطوير غايات بديلة وخيارات أخرى للنظم .10

  الرؤیة

  الرسالة

  مسح البیئة

  التغذیة الراجعة

 والأولویات الغایات

  إعداد الاستراتیجیة البیئة الداخلیة البیئة الخارجیة

  تنفیذ الاستراتیجیات

  والرقابة المتابعة
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ه كبديل أكثر تكيفا مع قدمو والمتمعن في هذا النموذج يجده لا يختلف كثيرا عن سابقيه رغم أن مؤلفيه 
ا الشيء وربم .الجامعية المنظمةخصوصا ما يتعلق đوية  الاستراتيجية في التعليم العالي دارةالمتغيرات الجديدة للإ

جانب التحليل أغفل  لكنه. هو تفصيل مراحل تبني واعتماد رسالة ورؤية المنظمة الذي قدمهالوحيد ضافي الإ
تحقيق رؤية ورسالة المؤسسة إلى  استراتيجية تقودنبثق عنه من خيارات أن تالاستراتيجي وما يمكن 

فيه واحددانموذج Baker et alقدم التعليم العالي  منظماتكييفا مع تأكثر وضوحا و وبشكل .الجامعية
مسؤوليات وأدوار كل مستوى تنظيمي من المستويات المتعارف عليها في تنظيم الجامعات في ممارسة التخطيط 

  :ولخصه في الشكل التاليالاستراتيجي 
  .التخطيط الاستراتيجي بحسب توزيع المستويات التنظيمية في المؤسسة الجامعية: 3الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 )(Barker,1997: المصدر
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يخرج لم هاجلفإن لتخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي اعلى الرغم من تعدد نماذج أنه  مما سبقيتبين 
  : المتعارف عليه والذي يتكون من المراحل الأساسية التاليةطار العام عن الإ

 ...)الرسالة، الرؤية، القيم(تحديد هوية المنظمة  -

  التحليل الاستراتيجي لبعدي المنظمة ولأصحاب المصلحة فيها  -
 بعد جرد الخيارات المتاحة والمفاضلة بينها ختيار الاستراتيجيالا -

 وتحديد الموارد الضرورية وضع الخطط التنفيذية -

  الاستراتيجي نظمة على ضوء نتائج تقييم الأداءللم يةالمراجعة المستمرة والدورية للخيارات التخطيط -
لذي طار اتزال تركز أكثر على الإلا التخطيط الاستراتيجي نماذج أن أيضا ذلك يتضح إلى  وبالإضافة

على الرغم . تنفيذهابدلا من محتوى الخطط وآليات  أو الخطة الاستراتيجيةتعد فيه الاستراتيجية 
  نيكونمن أن الكثير من الكتاب يؤكدون على أن التخطيط الاستراتيجي العقلاني الخطي الميكانيكي ل

تصبح بمثابة خارطة طريق ثابتة واجبة سالمنبثقة عنه  كافيا في التعليم العالي لأن الخطة الاستراتيجية
 في التنفيذ مثل ما هي ولا تسمح بادراك النقائص المتعلقة بالافتراضات التي تم وضعها على المستقبل

  . )Shannon, 2010( بداية العملية التخطيطية
عما كان ولا يزال  وبذلك يتأكد أيضا أن نموذج التخطيط الاستراتيجي في التعليم العاليلم يختلف

سائدا في مجال الأعمال وحتى اعتماد الرسالة والرؤية بدا وكأنه مرحلة اضافية إلى النموذج التقليدي 
لتحديثه ولم يجعل منها النقطة المحورية التي ترتكز عليها العملية بكاملها وتنطلق منها كل الاجراءات 

  .التنفيذية
  :العالي وتحديات التنافسية التخطيط الاستراتيجي في التعليم: سادسا

المؤسسات الجامعية لم نماذج التخطيط الاستراتيجي التي تلخص واقع الممارسة في  أن تبينمما سبق ي
في تبني العقلانية والمنطق  ولم تتحرر بدورها،ستفد كثيرا من الجدل الذي أثير حوله في مجال الأعمالت

  .في اعتماد الاستراتيجيات يالتحليل
سواء فيه أو في مجال  واقع التعليم العالي اليوم والأدبيات المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجيتنا لاقراءمن و 

ذات  أجلتالتخطيط الاستراتيجي، أو بالأحرى  جنبتأن أبرز العوامل التي إلى  نخلصالأعمال،
 ث المنهج،رغم أنه لم يختلف عنه لا من حيث المفهوم ولا من حي النقاش الذي عرفه في مجال الأعمال

  : هي
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رغم  )Uncertainty(عدم التأكد طبيعة التعليم العالي الذي يتميز بدرجة أقل من التعقيد و  -
التحولات السريعة التي يعرفها اليوم بدفع من تبني اقتصاد المعرفة وتطور تكنولوجيا الإعلام 

عمال، يوفر نوعا من فالتعليم العالي، على خلاف مجال الأ. والتوجه نحو التعليم عن بعد والاتصال
 .الاستقرار الذي يسمح بإعداد الخطط المتوسطة المدى

جوانب على التعليم العالي جعل الاهتمام ينصب أكثر إلى  حداثة انتقال التخطيط الاستراتيجي -
ويبقى كأولوية للدراسة دائما يطرح نفسه  الاجرائي سيبقى  الإطاركما أن   والإجراءات،الممارسة 

 .هكانت حدة الانتقادات التي تطال  محل اهتمام مهما

أغلب الباحثين المهتمين بالتخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي هم أكاديميون عموما إن لم  -
تجربة التخطيط الاستراتيجي في أو يسترشدون بالتربوية، وقلما يشيرون  دارةيكونوا مختصين في الإ

 .مجال الأعمال

قويا في يكون التركيز عليها  جعلعملية التخطيط الاستراتيجي ادراج مفهومي الرؤية والرسالة في  -
إلى  شارةيا لجامعة أو هيئة جامعية دون الإلكترونم العالي حيث لا نكاد نجد موقعا إمجال التعلي

المستويات التنظيمية الدنيا جدا في الجامعات كالبرامج إلى  درجة أن ذلك امتدإلى  ة والرؤيةالرسال
 .تمييع المصطلحينإلى  الأمر الذي قد يؤدي .والوحدات الادارية الفرعية والأقسام العلمية

مؤسسات التعليم العالي خصوصا  دارةاعتبار اعتماد التخطيط الاستراتيجي بمثابة عصرنة لإ -
وبالتالي لا يزال بريقه قائما ومحل اهتمام من الجهات الوصية التي اتجهت في الكثير  الحكومية منها

ها في إطار لجامعات ومطالبتها بإعداد خططعلى ا فرض التخطيط الاستراتيجي إلى من البلدان
 .الخطط الوطنية لتطوير التعليم العالي

عامة جدا أو غامضة في الجامعات والكليات غالبا ما تكون هداف ورؤى استراتيجية اعتماد أ -
تقديم المخرجات "إلى  كأن تسعى الجامعة مثلا  حيصعب الحكم على مدى تحقيقها بشكل واض

فهذه الرؤية أو الهدف الاستراتيجي يصعب الحكم  !"التعليمية المتوافقة مع متطلبات سوق العمل
 .على مدى تحققه من عدمه

تنافسية مؤسسات التعليم العالي تأخذ الطابع الطويل المدى ويصعب تقييمها فقط في الفترة بناء  -
 .نجاح أو فشل التخطيط الاستراتيجي المخطط لها وبالتالي يصعب جدا الحكم على مدى
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غياب البحوث التقييمية لفعالية التخطيط الاستراتيجي لأن مسألة العلاقة بين الأداء والخطط  -
 .ليست بالمؤكدةالاستراتيجية 

في مجالات جودة المخرجات لتعليم العالي لأداء مؤسسات اتزايد الانتقادات ضغوط التنافسية و غير أن 
استخدام التكنولوجيات الحديثة، ضغوط  ،المتميزةالبشرية التعليمية، التمويل، استقطاب الموارد 

بروز قضايا مجتمعية جديدة بحاجة أصحاب المصلحة، متطلبات الابداع في القطاع الصناعي، 
تؤسس معاهدها التكوينية  بدأتفواعل جدد كالشركات الكبرى التي إلى  اتساع المنافسةللتكفل، 

عادة النظر في نموذج التخطيط ستفرض بلا شك إمن العوامل التي ة وغيرها يومخابرها البحث
كده الدراسة التي قدمها ؤ إن لم يكن في نمط التعليم في حد ذاته كما ت الاستراتيجي الحالي

Mintzberg)2004 ( حول البرنامج الشهيرMBA  في كتابه المعنونMANAGERs not 

MBAs .ولعل الجوانب التي ستكون أكثر استهدافا:  
لجان ينتهي دورها بإعداد الخطة إلى  إدارات مستقلة أوإلى  سناد التخطيط الاستراتيجيإ -

 .الاستراتيجية وتقديمها للمجالس المعنية للاعتماد

 تبني الأهداف العامة أو الغامضة التي تصعب من تقييم الأداء الاستراتيجي -

 .التخطيط الاستراتيجي والتنفيذ كما كان يحدث تماما في منظمات الأعمال الفصل بين -

 استراتيجيات غير واقعيةإلى  الالتزام بنماذج التحليل ومخرجاēا التي قد تقود -

عضاء هيئة التدريس والباحثين للتفاعل مع الخطط الاستراتيجية التي تتبناها إدارات ضعف تحفيز أ -
  .الجامعات

العقلاني والمنطق التحليلي المحض سيصبح عبئاً على التخطيط الاستراتيجي في  وبذلك فإن الطرح
وما بعض . التعليم العالي كما كان عبئاً على منظمات الأعمال سنوات السبعينات وبداية الثمانينيات

تحديات التنافسية المفروضة على ثم إن . الانتقادات التي بدأت تبرز إلا ارهاصات أولية لذلك
مناورة أكثر  منح هامشبقوة الخاصة على حد سواء تفرض التعليم العالي الحكومية و  مؤسسات

. في قراءة تحولات المستقبل واتخاذ القرار الاستراتيجي الأنسب الحدس ورصيد الخبرةللاعتماد على 
  :فإن الدراسة توصي بـ ذلكوانطلاقا من 

  من تقييم أدائها الاستراتيجي الجامعيةالمؤسسات لتمكين اتحديددقة و كثر استراتيجية أ تبني رؤى -
نسبة الخريجين ، نسبة محددة من التمويل الذاتي، كاستهداف مرتبة محددة في التصنيفات العالمية
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المرموقة في التصنيفات العالمية وغيرها من الرؤى التي ستحقق النقلة الموظفين دوريا في الشركات 
 .النوعية للمؤسسات الجامعية

رساء ثقافة إنمية القيادة في المؤسسات الجامعية بنفس مستوى الجهود المبذولة في التركيز على ت -
 :تسمح بسلأن القيادة هي التي ذلك التخطيط الاستراتيجي، 

o استثمار القدرات الحدسية للمديرين 
o تقاسم ومشاركة الرؤية الاستراتيجية الواحدة 
o التحفيز لتحقيق الرؤية الاستراتيجية المسطرة 

ة المبنية على الموارد في التخطيط الاستراتيجي وبناء ما يسمى بالموارد الاستراتيجية بالمقار دراج إ -
على النحو الذي يسمح بالتوفيق بين الموارد التي ستتاح للجامعة مستقبلا واتجاهاēا  للمنظمة

مستقبلية لأن الكثير من المؤسسات الجامعية تحدد اتجاهات استراتيجية  .المستقبلية الاستراتيجية
يجعلها الدعامة ها الاستراتيجية على الذي دجديدة لكنها لا تحدد الآليات التي تسمح بتطوير موار 

 .الأساسية لتحقيق الرؤية المستقبلية

 داري فقطداة لتحسين الأداء وليس كالتزام إلتخطيط الاستراتيجي كألالثقافة الداعمة  ستأسي -
 .خصوصا لدى أعضاء هيئة التدريس

وتبني الحوافز  التنفيذيين في عملية إعداد الخطط الاستراتيجية وللمسؤولينشراك القوي للقادة الإ -
 . حقيق الأهداف الاستراتيجيةالتشجيعية لت

  : خاتمة
بشكل  الاستراتيجي حظي بالدراسة والبحث والنقدمن النقاش السابق يتضح جليا أن التخطيط 

للتكيف أهميته وضرورة تطبيقه على  بتطبيقاته في التعليم العالي، إذ يجمع كل الباحثين المهتمين واسع
اقتصاد المعرفة الذي يمثل التعليم إلى  التحولات التي تعرفها البيئة والاستجابة لمتطلبات الانتقالسبق و 

يجعل الممارسة الذي الرئيس السبب يمثل قد  وقتال لكنه في نفس. العالي فيه أحد الفواعل الأساسيين
ēتم أكثر بالنواحي الشكلية والاجرائية وتغرق في العقلانية واعتبارات في المؤسسة الجامعية رية الادا

الرشد الاقتصادي على حساب توظيف القدرات الحدسية والابداعية للمديرين وخبراēم في التعامل 
ين أن نموذج تباعتماد الرؤية والرسالة في الخطط الاستراتيجية  بعدوحتى . مع المستجدات الطارئة
العامل الأكثر  -يرنادفي تق- ذلك لأنه .ممارسته لم يتغير كثيرا كما لم تتغيرالتخطيط الاستراتيجي 

على لقدرات التنافسية وطنيا وعالميا هو قدرة قيادēا وتأمينها باة يفي نجاح المؤسسة الجامعحسما 
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الرؤية الاستراتيجية المناسبة من جهة  تيارتسمح باخالتي البصيرة بأو التحلي بالنظرة المستقبلية الثاقبة 
ة خصوصا كوادر المستوى التنظيمي الأوسط وأعضاء هيئة يالمؤسسة الجامعوقدرēا على إقناع منسوبي 

وليست من جهة أخرى، " قضية الجميع"اعتبارها بمثابة و على التحمس لتحقيق تلك الرؤية  التدريس 
ويزين جدران مكاتب الادارات  لجامعات والمعاهد والكلياتمجرد شعار يتقدم الصفحات الالكترونية ل

 .  العليا
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