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 * السید أحمد على محمود /دو هیبة زكریا محمد زكریا/ د

  

 :الدراسة مقدمة
 الخاصة التكنیكات من مجموعة تطویر یتم الاستراتیجي التخطیط إطار في
 للتخطیط كتغذیة التحلیل نتائج وتعمل المنظمة، بیئة تحلیل في بالمساعدة

 یعرف ما أو (SWOT Analysis) شائعةال التكنیكات أفضل ومن الاستراتیجي،
 الداخلیة، البیئة في والضعف القوة جوانب تحدید على یقوم الذي سوات بتحیل

  )Hughes,Wearing, 2007, 64( .الخارجیة البیئة في والتهدیدات والفرص
 اختلاف على- التعلیم لمؤسسات والخارجیة الداخلیة البیئة تحلیل أصبح

  .التعلیمیة البیئة تتطلبها وضرورة الاستراتیجي، التخطیط یفرضه واجب - مشاربها
 من العدید على الخارجیة أم الداخلیة للبیئة أكان سواء البیئي التحلیل ویعتمد

 نموذج ویعد التحلیل، في دقیق وبشكل تسهم يالت الدقیقة العلمیة والنماذج المودیلات
(SWOT Analysis) المؤسسات طبیعة مع مناسبة النماذج هذه أكثر من 

  )١٢٠ ،٢٠٠٧ عباس،(. التعلیمیة والمنظمات
 النماذج وأدق أشهر من SWOT Analysis سوات تحلیل نموذج ویعتبر

  .الجامعي وقبل منها الجامعى التعلیمیة المؤسسات كنه لرصد المستخدمة والأسالیب
 تمثل التي الاستراتیجیة الخطة عضد في مفصلیة خطوة البیئي التحلیل ویعتبر

  .بموجبها المؤسسة تتحرك التي القاطرة
 سیاق في یسیر حراك من تشهده وما التعلیمیة، المؤسسات لحركة والمدقق

 أسلوب امباستخد البیئي التحلیل– الخطوة هذه أن یلحظ المستمر؛ والتطویر الجودة
 التخطیط لخبراء یتبین نفسه الوقت في لكنه زخم، وبكل بقوة، حاضرة - سوات

 ثمة هناك أن بها، العمل تطویر في المؤسسات هذه سیر متابعتهم أثناء الاستراتیجي،

                                                           

  .وأستاذ بجامعة العریش أستاذ مشارك بجامعة طیبة بالمدینة المنورة: هیبة زكریا محمد زكریا /د -
  .والعریش طیبة جامعتي التربیة بكلیة المشارك الأستاذ: السید أحمد على محمود /د -
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 بنیت قد الخطة أن ینبئ الذي الأمر النموذج، هذا تطبیق كیفیة في اًواضح اًتخبط
  .أساس غیر على

 بطریقة تم إذا البیئي التحلیل مع التعامل أن ًمنهجیا لمعروفا من كان وٕاذا
 البدیلة الاستراتیجیات ستأتي ثم ومن ًعشوائیا، سیكون التشخیص فإن علمیة؛ غیر
  .السرب خارج یغرد من بمثابة البیئي التحلیل على ًبناء تبنى والتي

 تالجامعا بعض في  SWOT النموذج هذا تطبیق لآلیات الباحث وبملاحظة
 لها یقدم كان التي الجامعي قبل التعلیم مدارس بعض وكذا بمصر، بها عمل التي

 على قادرین غیر النموذج هذا لتطبیق یتصدون الذین من ًكثیرا أن تبین الفني؛ الدعم
 ًسلبا ینعكس مما كبیرة، منهجیة أخطاء في یوقعهم الذي الأمر ینبغي، كما تطبیقه

  .ككل المؤسسة مستقبل على
 كنه غموض لیزیلا ینالباحث من محاولة الدراسة، هذه كانت المنطلق اهذ من

 إلى تؤدي وموضوعیة دقة یضمن بما تطبیقه آلیات على الضوء اویلقی النموذج، هذا
  .المؤسسة وضع عن معبر تشخیص
  :الدراسة مشكلة

 خلال من البیئي التحلیل استخدام أهمیة إلى الدراسات من كثیر نتائج أشارت
 استراتیجیة أهداف ووضع المؤسسات، من العدید تطویر في) SWOT (أسلوب
 المجتمعیة الثقة تعزیز إلى یؤدي الذي الأمر العمل، سوق لمتطلبات وموائمة سلیمة

  )٢٠٠٢ حسین،) (٢٠٠٦ الجهني،) (٢٠٠٧ عباس،( .المؤسسات تلك نظم في
 في هایساعد للمنظمة البیئي التحلیل أن الدراسات إحدى نتائج توصلت كما

) Chrusciel, 2011( الأداء وتطویر خدماتها وتقییم الاستراتیجي، توجهها تحدید
 في المؤسسات بعض في )SWOT( أسلوب استخدام أن إلى أخرى دراسة وتوصلت

 الحیاة واستدامة لجودة جیدة مؤشرات بناء في كبیر حد إلى أسهمت هایتي
)Novacek, Mederly, Armand, Skacelova,2007( قیمة أداة أنه  كما 

 وتحدید فیها، یعملون التي المنظمة طبیعة فهم في یساعدهم حیث المنظمات، لمدیري
  .)3868 ،2012 رضوان،(المستقبل نحو ًقدما للتحرك الممكنة الطرق

 صیاغة إلى البیئي التحلیل في النموذج لهذا والدقیق الصحیح الاستخدام ویؤدي
 في یسهم مما الواقع من قریبة استراتیجیة دافأه وكذا استراتیجیتین، ورسالة رؤیة

  .)١٢٠ ،٢٠٠٧ عباس،( تحقیقها
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 إحدى نتائج أن إلا التربوي، المجال في الأسلوب هذا أهمیة من الرغم وعلى
 من الدنیا المستویات في العاملین بقدرة المدیرین بعض ثقة بعدم أفادت الدراسات
 من ناتج وهذا ،)SWOT Analysis( ضوء على الاستراتیجي التخطیط ممارسة
 المستمر التدریب وضعف الاستراتیجي، التخطیط مفهوم في لهم النسبي الضعف

  .)2010،65 قرشي،(
 درایة على كبیرة بصورة یعتمد أنه سوات البیئي التحلیل استخدام عیوب ومن
 غیر اتجاه لدیه یكون قد بالتحلیل القائم أن كما للمنظمة، الكامل وٕادراكه الشخص

 وهذا للمنظمة، والخارجیة الداخلیة بالبیئة المرتبطة القضایا لبعض بالنسبة وعيموض
 .)Paper,2007,28( النتائج في الدقة عدم إلى یؤدى قد كله

 كي قوة وأكثر ًعمقا أكثر بصورة نتناوله أن إلى یحتاج  SWOT تحلیل إن
 والسیناریوهات فكارالأ توفیر یمكنها رئیسیة فكریة تحلیل آداه إلى النهایة في یتحول

  .)17 ،2005 توفیق،( القرار اتخاذ قبل ًجمیعا مناقشتها یجب التي البدیلة والمخاطر
  :التالیین لیناؤالس في الدراسة مشكلة صیاغة یمكن سبق ما خلال ومن

 به؟ المرتبطة المفاهیم أهم وما ،)SWOT Analysis(ـ ب المقصود ما -
  التربویة؟ عملیةال في سوات أسلوب استخدام خطوات ما -

  :الدراسة هدف
 في والدارسین للباحثین بموجبها یمكن إجرائیة خطوات تقدیم الدراسة تهدف

  .ودراساتهم مؤسساتهم في سوات أسلوب تطبیق من الاستفادة التربیة مجال
  :الدراسة منهج

  الوصفي المنهج الدراسة تستخدم
  :الدراسة مصطلحات  . أ

  :(SWOT) سوات البیئي التحلیل مفهوم
 للمؤسسة، الداخلیة البیئة في الاستراتیجیة العناصر إلى) W(و) S (وتعود

 الضعف عوامل) W (تمثل بینما ،Strengths  القوة عناصر) S (تمثل  حیث
Weaknesses أما. فیها) O (و)T (بیئة في الاستراتیجیة العناصر تمثلان 

 تمثل بینما ، Opportunitiesالمتاحة الفرص) O (تمثل حیث الخارجیة، المؤسسة
)T (والتهدیدات المخاطر Threats المؤسسة محاولات ضد تعمل التي )،القطامین 

2002، 59(.  
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 عن الكشف بهدف والخارجیة الداخلیة البیئتین بدراسة البیئي التحلیل ویهتم
 أو ًسلبا تؤثر أن الممكن من التي  Strategie Factors الاستراتیجیة العناصر

 القطامین،( SWOT Analysis تحلیل خلال من المستقبل في سةالمؤس على ًإیجابا
1996، 154(.  

 والرسالة، الرؤیة وتحدید وضع على والمنظمات المؤسسات یساعد نموذج وهو
 دراسة خلال من المؤسسات لهذه المستقبلیة والأهداف الغایات وضع في وكذلك
 ،2010 المعطي، عبد( خارجیةال والقوي بالعوامل وتأثیرها وعلاقتها لها الفعلي الواقع
264(.  

 القوة جوانب تحدیدل عمل فریق بها یقوم عملیة بأنه سوات یللتح تعریف یمكن
 التي الخارجیة البیئة في والتهدیدات والفرص للمنظمة، الداخلیة البیئة في والضعف

 جوانب وتنمیة الاستراتیجیات تطویر في یسهم مما لها، المحتملة الفاعلیة على تؤثر
 ,Meredith, 2005( والتهدیدات الضعف جوان على والتغلب المتاحة، والفرص القوة
445(.  

  :الداخلیة البیئة
 مستویات لتحدید التنظیم داخل تفصیلیة نظرة إلقاء الداخلیة البیئة بتحلیل یقصد

  .)٧٠ ،٢٠٠٢ والمرسي، إدریس( والضعف القوة مجالات الأداء،
  :الخارجیة البیئة

 شكل في ًإیجابا علیها وانعكاسه المؤسسة خارج الوضع یلتحل بها ویقصد
  .تهدیدات شكل في ًوسلبا فرص،
  :القوة نقاط

 التي الجوانب ومجموعة المؤسسة، داخل الموجودة العوامل مجموعة بها یقصد
 أداء في إیجابي بشكل تسهم والتي المؤسسات، من غیرها عن المؤسسة بها تتمیز
 من وتزید العمل سوق ومتطلبات عملائها حاجات اعوٕاشب ممتازة، بطریقة العمل
  .)٢١٨ ،٢٠٠٢ وآخرون، المرسي( التنافسیة قدرتها
  :الضعف نقاط

 أو الإمكانات في القصور وجوانب والضعف، السلبیة الجوانب بها یقصد
 داخل الأداء على ًسلبیا ًتأثیرا تؤثر والتي المؤسسة، داخل الموارد أو المهارات
 ،٢٠٠٤ وفرج، شاذلي،(.المرجوة المستقبلیة هدافالأ تحقیق عن ویعوقها المؤسسة

١٣٠(  
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  :رصــالف
 المنظمات لمساعدة الخارجي المجتمع من تطرح وخدمات داعمة عناصر"

 أهدافها لتحقیق استغلالها علیها ویجب والتقدم، التطور على والمؤسسات
  )١٠٢ ،٢٠٠٤ وفرج، شاذلي، (.الاستراتیجیة
  :التهدیدات
 قد المنظمة، عملیة على یؤثر أكثر أو تهدید وتحدید وتقییم ومتابعة درص عملیة

 البیئة من عالمیة، أو إقلیمیة، أو محلیة،: خارجیة بیئیة مصادر عدة من التهدید یأتي
 ،121 ،2003 مصطفى،(. الخ...الثقافیة أو التشریعیة، أو السیاسیة، أو الاقتصادیة،

122(  
  :البیئي التحلیل خطوات  . ب

یة التحلیل البیئي للمؤسسة بمراحل متسلسلة تبدأ ب تحلیل البیئة تمر عمل
، )التهدیدات/ الفرص(، ثم تحلیل البیئة الخارجیة )والضعف/ نقاط القوة(الداخلیة 

یلیها عمل مصفوفة للعوامل الداخلیة، ثم تحدید أو رسم الاستراتیجیات البدیلة، وفي 
  .النهایة المفاضلة بین الاستراتیجیات

  :)والضعف/ نقاط القوة(تحلیل البیئة الداخلیة  - ًأولا
وتعني جمیع العوامل الخاضعة لسیطرة الإدارة، مثل سیاسات ونظم وقواعد 
وٕاجراءات العمل والتسهیلات المادیة والموارد البشریة العاملة، وظروف العمل 

یئة المادیة، والموارد المالیة المتاحة، وینتهي تحلیل الموقف الراهن لعناصر الب
  .الداخلیة أو القدرات الذاتیة بتحدید مواطن القوة ومواطن الضعف

 القدرات الذاتیة للمؤسسة التعلیمیة، والتي تمیزها عن :ویقصد بمواطن القوة
 نظم عمل، ویمكن م مادیة أمٕء أكانت موارد وامكانات، بشریة أمنافسیها، سوا

  . ؤسسة التعلیمیةاستخدامها بكفاءة وفعالیة في تحقیق أهداف ورسالة الم
القیود وأوجه القصور أو النقص الذاتیة، سواء أكانت : ویقصد بمواطن الضعف

في الموارد والإمكانات، البشریة أم المادیة أم نظم العمل المطبقة، ویمكن أن تعوق 
  .المؤسسة التعلیمیة عن تحقیق رسالتها وأهدافها

ل الأمثل لهذه النقاط  داخل المؤسسة یساعد في الاستغلاوتحدید نقاط القوة
أما تحدید نقاط الضعف . والاعتماد علیها في تحدید الأولویات التي یمكن تحقیقها

 إلى ضرورة العمل الجاد من أجل التغلب على هذه النقاط التنبیهفإنه یساعد في 
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أما تحدید الفرص المتاحة أمام المؤسسة فإنه یساعد في . وتحویلها إلى نقاط قوة
غلال هذه الفرص والاستفادة منها بینما یساعد تحدید التهدیدات التخطیط لاست

 حتى لا المواجهتهوالمخاطر التي تواجه المؤسسة في تلافي خطرها والاستعداد 
تباغت المؤسسة وهي غیر جاهزة لمواجهتها والتعامل معها، وهذا یساعد في التقلیل 

ذه المخاطر والتهدیدات إذا من الآثار السلبیة التي یمكن أن تلحق بالمؤسسة بسبب ه
  .لم یتم اتخاذ الترتیبات والإجراءات اللازمة لمواجهتها

  (7S)ویمكن الوقوف على أوجه القوة والضعف بالمؤسسة من خلال نموذج 
 structure الهیكل
 staf الأفراد
 sources الموارد

 style نمط الإدارة 
 systems الأنظمة
 skills المهارات

 Shared value ركةالقیم المشت
یمكن الوقوف على ) S(فمن خلال هذه المحاور السبعة، والتي تبدأ بحرف 

، structureنقاط القوة والضعف داخل المؤسسة، فیما یتعلق بهیكلها الإداري 
،  systems، والأنظمة style، ونمط الإدارة sources، والموارد stafوالأفراد 
  .Shared value ة، والقیم المشتركskillsالمهارات 

  ویمكن تحلیل البیئة الداخلیة كما یلي
یعتبر وجود هیكل تنظیمي مرن : structureففیما یتعلق بالهیكل الإداري 

وبسیط وملائم یعتمد على مركزیة العمل الإداري مما یؤكد الترشید والاتساق والمساواة 
د في المؤسسات في الأنشطة الإداریة الموجهة للجمیع، مع تجنب الروتین المعتا

بینما وجود خلل في الهیكل التنظیمي للجهاز الإداري . الحكومیة المماثلة، نقطة قوة
نتیجة عدم توصیف وظائفه، وعدم التحدید الواضح للعلاقات داخله، وندرة التفویض 

  . بشقیه الشفوي والكتابي بصورة رسمیة، نقطة ضعف
، وتوزیعهم - ي أغلب البرامجف–عدد الطلابفقلة : stafوفیما یتعلق بالأفراد 

 في حالة الأعداد الكبیرة؛ مما یجعل عملیة التفاعل مع –في مجموعات دراسیة 
في حین یعتبر العجز في أعداد أعضاء هیئة .الأساتذة میسورة وفاعلة، نقطة قوة
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 ًالتدریس المتعاقدین والمتفرغین تماما للعمل بالجامعة، والاعتماد بصورة ملحوظة
الانتداب ( لبعض الوقت م، أ)ةالإعارة الداخلی(بات سواء كل الوقت على الانتدا

 .نقطة ضعف) الجزئي
ٍمبان ذات : ة قویة ممثلة فيفوجود بنیة تحتی: sourcesوبالنسبة للموارد 

 ، وتأثیث متمیز، وتجهیزات عصریة، وتقنیات عالیة یتم استحداثها في التعلیمجودة
بینما تعتبر . خدمات ممیزة ومتكاملة، نقطة قوة، ووالأنشطة وصیانتها بصورة مستمرة

حاجة محتویات المكتبة من الكتب والدوریات وقواعد البیانات إلى تعزیز وتطویر 
 .مستمرین وعدم توافر الدوریات المتخصصة بشكل منتظم نقطة ضعف

فامتلاك الجامعة لقیادة داعمة للجودة، : styleوفیما یتعلق بنمط الإدارة 
لتطویر القائم على الفهم والخبرة، ومن خلال إدارة تنفیذیة مقتنعة وساعیة إلى ا

بضرورة التطویر والتحسین المستمر وتعمل علي توكید الجودة كحجر أساس لتطویر 
في .الأداء الجامعي داخل الكلیة والجامعة، وتشجع على الابتكار والتجدید، نقطة قوة

ة الكلیة، ورسالتها، وأهدافها، حین أن محدودیة مشاركة العاملین في صیاغة رؤی
 . وأنشطتها التطویریة؛ نقطة ضعف 

یعتبر وجود نظام معتمد لتقویم أداء أعضاء : systems وبالنسبة للأنظمة
هیئة التدریس ومستوى تدریس المقررات الدراسیة من قبل الطلاب، مما یساعد في 

في . والطلاب، نقطة قوةتطویر الأداء التدریسي ، وفي تجوید العلاقات بین الأساتذة 
 .حین عدم وجود خطة إستراتیجیة طویلة المدى تسیر بموجبها الكلیة نقطة ضعف

وجود عدد كبیر من الإداریین القادرین على : skills وبالنسبة للمهارات
ٕاستخدام الحاسوب وشبكة الإنترنیت في العمل والتواصل وانجاز الأعمال الإداریة 

في حین یعتبر ضعف منظومة التدریب وتنمیة . قوةعبر نظام الكتروني، نقطة 
 برصد الاحتیاجات التدریبیة، -بصفة دوریة–القدرات بصورة مستمرة؛ لعدم القیام 

الجوانب التي تحتاج إلى تحسین في الأداء المهني لدى العاملین والأعضاء و
  .والقیادات الإداریة والأكادیمیة، نقطة ضعف

 یعتبر التزام أعضاء هیئة :Shared value وبالنسبة للقیم المشتركة
ًالتدریس بمواعید وأماكن المحاضرات والدروس العملیة نظرا لنظام المحاسبیة التي 
تلتزم به الكلیة، إلى جانب حرصهم على المعرفة والتطبیق لكل ما یستجد من 

في حین أن ضعف الانتماء المؤسسي، لدى .  متطلبات التطویر والجودة، نقطة قوة
  .ملین بالكلیة، نقطة ضعفالعا
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بمثابة كشاف وبوصلة تمكن المؤسسة من ) 7S( المؤسسة لهذا النموذج وٕاتباع
رصد كل نقاط القوة والضعف في كل كیانها، وبعض المؤسسات تسیر في هدي 

القدرة المؤسسیة، والفعالیة التعلیمیة، وما : المعاییر التي تتبناها المؤسسة بمجالیها
 .اور ومعاییریتفرع عنهما من مح

  :)التهدیدات/ الفرص( تحلیل البیئة الخارجیة -ًثانیا
 :ویمكن تقسیم البیئة الخارجیة إلى مستویین

البیئة الخارجیة العامة، وتشمل المتغیرات البیئیة التي تؤثر في : المستوى الأول
جمیع المنظمات العامة في المجتمع، بغض النظر عن طبیعة النشاط الذي تقوم به، 

انیة، العوامل الاقتصادیة، السیاسیة، السك: المجال الذي تنتمي إلیه، مثلأو 
  ...الاجتماعیة، الثقافیة

 البیئة الخارجیة الخاصة، وتتضمن العوامل البیئیة ذات التأثیر :المستوى الثاني
الخاص في مجال النشاط الذي تعمل به المؤسسة التعلیمیة، مثل المستفیدین 

  ... الموردین، المنافسینالمتوقعین،الحالیین و
 مواقف أو اتجاهات أو تغیرات قائمة أو محتملة بالبیئة :ویقصد بالفرص

الخارجیة، تؤدي إلى تدعیم خدمات المؤسسة التعلیمیة، أو إلي تحسین مركزها 
  .التنافسي، وذلك بافتراض حسن استغلالها

ارجیة، تمثل  مواقف أو اتجاهات أو تغیرات بالبیئة الخ:كما یقصد بالتهدیدات
ًخطرا قائما أو محتملا على المركز التنافسي للمؤسسة التعلیمیة، أو تحد من قدرتها  ً ً
على تحقیق رسالتها وأهدافها، وذلك ما لم تنجح المؤسسة التعلیمیة في تجنبها أو 

  . تحییدها
    P.E.S.Tویمكن الوقوف على الفرص والتهدیدات من خلال نموذج

  :PEST)  :(Analysis P. E. S. T تحلیل
ویقصد بهذا التحلیل تحدید العوامل التالیة التي تؤثر على عمل المؤسسة سواء 

  :كانت هذه العوامل داخلیة أو خارجیة
  .P (political) العوامل السیاسیة •
 .E (Economic) العوامل الاقتصادیة •
 .S (Social)العوامل الاجتماعیة  •
  .T (Technical) العوامل التقنیة   •
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یمكن بموجبه رصد الفرص التي یمكن اقتناصها، ) (PEST وهذا النموذج
 یكون وقد یكون به فرص، قدفالعامل السیاسي . والتهدیدات التي تؤثر على المؤسسة

 .به مهددات للمؤسسة، وكذا العامل الاقتصادي والاجتماعي والتقني
ؤسسة ًفالنظام السیاسي غیر المستقر مثلا مهدد للبحث العلمي في الم

التعلیمیة، بینما النظام السیاسي المفتوح یمكن انتزاع فرص منه تتقدم بمقتضاه 
 یكون به فرص في قدوالنظام الاقتصادي القائم على سیاسة السوق، . المؤسسة

وبالنسبة للعامل . ًالتوسع في التعلیم الخاص، وقد یكون مهددا لمجانیة التعلیم
. ل ومتوسط الأعمار فرصة، وقد یكون مهدداالاجتماعي فقد یكون تركیبة قوة العم

وفیما یتعلق بالتقنیات، قد تكون التكنولوجیا فرصة لتوسع المؤسسة في أنماط التعلیم 
الحدیثة كالتعلیم المفتوح، وفي الوقت نفسه قد تكون مهددة بانكماش المؤسسة حیث 

  . عزوف كثیر من الطلاب عن التعلیم التقلیدي
القوة والضعف والفرص والتهدیدات؛ یتم عمل أربع وبعد الوقوف على أوجه 

  ).  القوة، الضعف، الفرص، التهدیدات: (مصفوفات للجوانب الأربعة
 وللوقوف على مدى قوة المؤسسة بعد رصد أوجه القوة والضعف یعمد إلى 

  :المعادلة التالیة
  أوجه القوة                                            

  ١٠٠×  ــــــــــــــــ =عد التحلیل البیئيقوة المؤسسة ب
  .أوجه الضعف+   أوجه القوة                                     

لكن المعادلة السابقة غیر دقیقة، لأنه قد یكون بالمؤسسة وجه قوة یعادل كثیر 
كان الاعتماد على الأوزان النسبیة والنقاط المرجحة .. من أوجه الضعف والعكس، لذا

  . حك أو معیار حاكم ومنضبط إلى حد بعیدم
  : عمل مصفوفة للعوامل الداخلیة-ًثالثا

 الخطوات بإتباع)القوة والضعف(راتیجیة الداخلیة عمل مصفوفة للعوامل الاست
  :الآتیة
  . قوة، ومثلها نقطة ضعفطا نق١٠- ٥تحدید من  .١
محتمل تحدید وزن لكل عامل من العوامل السابقة، وذلك في ضوء التأثیر ال .٢

للعوامل السابقة على الموقف الاستراتیجي للمؤسسة، مع الوضع في الاعتبار 
ًأن مجموع الأوزان یجب أن یكون واحدا صحیحا، بغض النظر عن عددها ً. 
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 بحیث إن ٥ -١ترتیب العوامل الاستراتیجیة السابقة على مقیاس یمتد من  .٣
 أو ١ ضعیف على  درجات بینما الترتیب الأخیر٥ أو ٤الترتیب الأول على 

 وذلك في ضوء مدى امتلاك وتمیز المؤسسة في مجال العامل ٣ أو ٢
 .ًالاستراتیجي موضع الترتیب، وقیاسا على المؤسسات الأخرى المنافسة

× حساب النقاط المرجحة لكل عامل استراتیجي عن طریق ضرب الوزن  .٤
 .الترتیب الخاص به

تیجي في التقییم وتقدیر وزنه التعلیق على مبررات استخدام العامل الاسترا .٥
 .وترتیبه الذي سبق القیام به

جمع النقاط المرجحة لعوامل التحلیل الاستراتیجي ككل، وكلما اقترب مجموع  .٦
 اً، بینما یكون أداء المؤسسة ضعیفاًكلما كان أداء المؤسسة قوی) ٥(النقاط من 

سة في بینما تكون المؤس) ١(إذا كان مجموع النقاط المرجحة قریب من 
 ).٣(المنطقة الدافئة إذا كان مجمل النقاط یقترب من 

  :ویمكن حسابه كما هو موضح بالشكل التالي
  شكل افتراضي یوضح كیفیة حساب قوة المؤسسة بعد التحلیل البیئي

 التعلیق النقاط المرجحة الترتیب الوزن العوامل الاستراتجیة الداخلیة
     مجالات القوة  . أ

٠.٧٥ ٥ ٠.١٥ .................... .١ ................. 
٠.٦٠ ٤ ٠.١٥ .................... .٢ ................. 
٠.٢٥ ٥ ٠,٠٥ .................... .٣ ................. 
٠.٢٠ ٤ ٠,٠٥ .................... .٤ ................. 
٠.٤٠ ٤ ٠,١٠ .................... .٥ ................. 

     مجالات الضعف  . ب
٠.٢٠ ٢ ٠.١٠ .................... .٦ ................. 
٠.١٥ ٣ ٠.٠٥ .................... .٧ ................. 
٠.٣٠ ٢ ٠.١٥ .................... .٨ ................. 
٠.١٠ ١ ٠.١٠ .................... .٩ ................. 
٠.٢٠ ٢ ٠.١٠ ..................... ١٠ ................. 

  ٣,١٥  ١ الإجمالي
ــــى قــــوة المؤســــسة  ــــسابق یمكــــن الحكــــم عل بأنهــــا ) ٣.١٥(مــــن خــــلال الجــــدول ال

  .متوسطة
  : تحدید أو رسم الاستراتیجیات البدیلة-ًرابعا
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إن مدخلات التخطیط الاستراتیجي تستمد من نقطة توازن استراتیجي بین قدرة 
یئتها الخارجیة، وبین عوامل المؤسسة على اقتناص الفرص وتحیید المخاطر في ب

ویعتمد نجاح المؤسسة في إدارتها لعملیة . القوة وعوامل الضعف في بیئتها الداخلیة
التخطیط الاستراتیجي یعتمد إلى حد كبیر على قدرتها على تعظیم نقاط القوة وتقلیل 

احة ات المتا التنظیمیة السائدة وفي الإمكاننقاط الضعف في بنائها التنظیمي وثقافته
  .)57، 2002القطامین، ( في بیئتها الداخلیة

بعد الوقوف على أوجه القوة والضعف بالمؤسسة وكذا الفرص التي یمكن 
استغلالها والتهدیدات التي تنذر بزوال المؤسسة؛ یلجأ إلى التدابیر والإجراءات 

–المنظمة التي یتعین على المؤسسة العمل بمقتضاها حتى یكون للخطوة السابقة 
  .هذه التدابیر یطلق علیها الاستراتیجیات البدیلة.  معنى-تحلیل البیئيال

ًإن ذلك یمكن أن یأخذ وقتا ویستلزم مرونة كبیرة، فالمناقشات في هذه المرحلة 
ًدائما تستلزم معلومات إضافیة أو إعادة تقییم للاستنتاجات التي یتم التوصل إلیها من 

خوف من العودة إلى خطوات أولیة للاستفادة من المهم هنا عدم ال. خلال تقییم الواقع
  .المعلومات المتاحة لبناء أفضل خطة ممكنة

عبد (: وأهم الاستراتیجیات التي یمكن بناؤها تتمحور حول أربع استراتیجیات هي
  .)٣١٤، ٣٠٩، ٢٩٩، ٢٩٨، ٢٠١٠المعطي، 

 الاستراتیجیات البدیلة
 )w(   نواحي الضعف  )s(       نواحي القوة  

  )s-o(استراتیجیة  )o(الفرص 
توظیف مصادر القوة لاقتناص 

 أفضل الفرص

  )w-o(استراتیجیة 
معالجة أوجه الضعف 

 لكسب ما یمكن من فرص
  )s-t(استراتیجیة  )t(التهدیدات 

تعبئة مصادر القوة للحد من 
 آثار المخاطر

  )w-t(استراتیجیة 
الحد من أثار الضعف 

 لتقلیص أثار التهدیدات
  :الأتيًة أكثر تفصیلا یمكن توضیحها من خلال الجدول وبصور

 تقییم الأداء الداخلي 

تقییم
البیئة 
  :أهم نقاط القوة  

..........................  

.......................... 

  :أهم نقاط الضعف
......................  
...................... 
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  :أهم الفرص
..................  

.................. 

  ) ف-ق(١استراتیجیة 
  .تعظیم استغلال الفرص •
 .تعظیم استغلال نقاط القوة •

  ) ف-ض (٢استراتیجیة 
تعظــــــــــــــــــیم اســــــــــــــــــتغلال  •

  .الفرص
 .تقلیل نقاط الضعف •

  :أهم التهدیدات
..................  
.................. 

  )ق-ت (٣استراتیجیة 
  .تقلیل التهدیدات •
 . القوةتعظیم استغلال نقاط •

  )ض-ت (٤استراتیجیة 
  .تقلیل التهدیدات •
 .تقلیل نقاط الضعف •

 :  نقاط القوة- الفرص )  ق- ف(الاستراتیجیة الأولى  .١
عرف الاستراتیجیة  نقاط قوة وفرص جیدة فعلیها أن ت إذا كانت المؤسسة لدیها

  .التي توظف بها مواردها الداخلیة القویة وتستغل الفرص المحیطة بها
  :  نقاط الضعف-الفرص )  ض-ف(یة الثانیة الاستراتیج .٢

ًإذا تبنت المؤسسة هذه الاستراتیجیة فیتعین علیها أن یكون توجهها مركزا على 
  .تقلیل نقاط الضعف الداخلیة مع استغلال الفرص بالبیئة الخارجیة

  :  التهدیدات-نقاط القوة )  ت- ق(الاستراتیجیة الثالثة  .٣
یجیة فعلیها استغلال نقاط القوة الداخلیة إلي أقصي وٕاذا تبنت المؤسسة هذه الاسترات
 .حد لمواجهه التهدیدات الخارجیة

  :  التهدیدات- نقاط الضعف )  ت-ض(الاستراتیجیة الرابعة  .٤
وٕاذا كانت هذه الاستراتیجیة هي القائمة بالنسبة للمؤسسة فهذا یعنى أن المؤسسة 

اط الضعف والتهدیدات في وضع لا تحسد علیه، ویتعین علیها  التقلیل من نق
 .وتحارب للبقاء

  :ًوالاستراتیجیات عموما تدور حول أربع استراتیجیات هي
تعتمد على الاهتمام بالظروف والبیئة الداخلیة : الدفاعیة الاستراتیجیة .١

داخلي أو : للمؤسسة، فهي تهدف إلى مواجهة أو علاج ضعف وتهدید
  .خارجي

هتمام بالظروف والبیئة الخارجیة وتعتمد على الا: الهجومیة الاستراتیجیة .٢
، فهي تهدف إلى استغلال نقاط القوة الداخلیة والفرص الخارجیة )التنافسیة(

 .لبناء موقع تنافسي للمؤسسة
 تعتمد على الاهتمام بنقاط القوة داخل المؤسسة، :الاستراتیجیة المستقرة .٣

 .حیث تهدف إلى تركیز الجهود والإمكانات في اتجاه معین
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تستخدم أكثر من استراتیجیة واحدة في نفس الوقت، : یجیة المتنوعةالاسترات .٤
 .حسب الأهداف الكبرى الموضوعة والتحلیل البیئي

  :المفاضلة بین الاستراتیجیات -ًخامسا
وتتبنى المؤسسة من هذه الاستراتیجیات استراتیجیة تكون أساسیة والأخریات 

الأوزان النسبیة والنقاط المرجحة وتعتمد في عملیة الاختیار على ما یعرف ب. بدائل
  .ودرجة الجاذبیة لكل استراتیجیة من الاستراتیجیات المطروحة

 ویقوم فریق الخطة الاستراتیجیة والإدارة العلیا بالمؤسسة باختیار أهم نقاط القوة
  عنصر٤٠ إلى ٣٠والضعف في المؤسسة وكذا أهم الفرص والتهدیدات فیما بین 

، وتوزیع أوزان واحد صحیح على هذه ) التهدیدات- الفرص-  الضعف-القوة(
،  لكل نقطة من نقاط العناصر %١٠٠ لى، ولا یزید ع%١صر بما لا یقل عن العنا

 درجات، ٤ أو ٣ثم تعطي نقاط القوة والفرص . الرئیسیة في مصفوفة الأوزان
وبعدها یتم ضرب الأوزان .  درجة في مصفوفة الجاذبیة٢، ١والضعف والتهدیدات 

  . درجة الجاذبیة في كل استراتیجیة من الاستراتیجیاتفي
وبعدها ترتب المؤسسة الاستراتیجیات بحسب أهمیتها وتمشیها مع المؤسسة من 
الأعلى للأدني، بحیث تكون الاستراتیجة التي حصلت على نقاط مرجحة أعلى هى 

  :ول الأتيویمكن توضیح ذلك بالجد. الاستراتیجیة الأم، ثم التي تلیها والتي تلیها
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١٣٤

  جدول توضیحي لكیفیة اختیار الاستراتیجیة المناسبة
  )١) (٣٩٠٥، ٣٩٠٤، ٢٠١٠رضوان،  (

٤استراتیجیة  ٣استراتیجیة   ٢استراتیجیة   ١استراتیجیة    
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 العناصر الرئیسیة الوزن
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 :مجالات القوة
١........  
٢........  
٣..... ... 
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٥........ 
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 :مجالات الضعف
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 الفرص المتاحة
١........  
٢........  
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٥......... 
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 التهدیدات
١........  
٢........  
٣........  
٤........  
٥......... 

حةإجمالي النقاط المرج  2,63 2,72 2,16 2,44  
ومن النموذج السابق یمكن القول بأن الاستراتیجیة الأم التي تتبناها المؤسسة 
. هي الاستراتیجیة الثانیة، یلیها على الترتیب الاستراتیجیة الأولى فالثالثة فالرابعة

  .وبعد اختیار الاستراتیجیة التي تتسق مع فلسفة المؤسسة تبدأ في عملیة التنفیذ

                                                           
 أو ٤ على الأول الترتیب إن بحیث ٥ -١ من یمتد مقیاس على السابقة الاستراتیجیة العوامل ترتیب1
 وتمیز امتلاك مدى ضوء في وذلك ٣ أو ٢ أو ١ على ضعیف الأخیر الترتیب بینما درجات ٥

 .المنافسة الأخرى المؤسسات على ًوقیاسا الترتیب، موضع الاستراتیجي العامل مجال في المؤسسة



 ٢٠١٦أكتوبر / ١جـ/ العدد الرابع/ العلوم التربویة
 

  

  

١٣٥

  عــالمراج
  :اجع العربیة المر- ًأولا

 ،١٩٩٦ والتوزیع، للنشر مجدلاوي دار ،الأردن الاستراتیجیة، الإدارة: القطامین أحمد
١٥٤.  

 ونماذج مفاهیم: الاستراتیجیة الإدارة) ٢٠٠٢ (الدین جمال والمرسي، ثابت، إدریس،
  .٧٠ ص الجامعیة، الدار الإسكندریة، تطبیقیة،

 من المستقبل یخلو هل تیجيالاسترا التخطیط :)2005(الرحمن عبد توفیق،
  .٢٠٠٥" بمك "للإدارة المهنیة الخبرات مركز القاهرة، المخاطر؟

 مجلة العالي، التعلیم لمؤسسات الاستراتیجي التخطیط :)٢٠٠٦ (فالح محمد الجهني،
 .دیسمبر ،)١٤٠ (عدد السعودیة، والتعلیم التربیة وزارة عن تصدر المعرفة،

 في الاستراتیجي التخطیط لتطبیق مقترح تصور :)٢٠٠٢(مختار حسن حسین،
 المصریة الجمعیة عن تصدر التربیة، مجلة المصري، الجامعي التعلیم
 .مارس ،)٦ (عدد التعلیمیة، والإدارة المقارنة للتربیة

 الداخلیة البیئة لعناصر النسبیة الأوزان استخدام :)2012(فاروق محمد رضوان،
 SWOT سوات تحلیل تطبیق معوقات من للحد كمقترح: للمنظمة والخارجیة

Analysis.  الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة الخدمة في دراسات مجلة - 
  .٣٨٦ ص ص٣٨٦٨ ص، )٢٠١٢(، ١٠ ج، ٣٣ ع، مصر

 مدیر رؤیة الاستراتیجي والتخطیط العولمة تتحدیا :)٢٠٠٣ (سید أحمد صطفى،م 
 ص ببنها، التجارة كلیة الزقازیق، جامعة ،٤ط والعشرین، الحادي القرن
١٢٢ ،١٢١.  

 الاستراتیجي التخطیط في  SWOTنموذج استخدام مهارة. السید محمود عباس،
. المختلفة التعلیم بمؤسسات الأكادیمي والاعتماد الجودة على للحصول
 الجامعى التعلیم فى جدیدة أفاق – عشر الرابع السنوى لقومىا المؤتمر
 .١٦٥ - ١١٧ صص١٢٠ ص،  )٢٠٠٧ (١ مج، مصر- العربى

 لتحقیق الفني التعلیم لتطویر استراتیجیة خطة: )2010( حسین أحمد عبدالمعطي،
 بأسیوط التربیة كلیة مجلة.  SWOTتحلیل باستخدام العمل سوق متطلبات

  .٣٣٦ -٢٤٦ ص ص ، ١ ع، ٢٦ مج، مصر-
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١٣٦

 في الإستراتیجي التخطیط لواقع دراسة 2010) :( العزیز عبد الغفار قرشي،عبد
 لجوانب علاجیة ومقترحاتSWOT  تحلیل ضوء في الطائف جامعة

 ص ٦٥ص، )٢٠١٠(، ٢٤ ع،مصر-بأسوان التربیة كلیة مجلة. الضعف
 .٧٩ - ٢ ص

 دراسة: العام التعلیم اتمؤسس في الاستراتیجي التخطیط :)٢٠٠٢( أحمد القطامین،
 كلیة ،٢،ع١٨م والإداریة، الاقتصادیة العلوم مجلة تطبیقیة، تحلیلیة

 .٧٥ -٣٧ص ص ،٢٠٠٢دیسمبر مؤتة، جامعة الإداریة، والعلوم الاقتصاد
 الإسكندریة، الاستراتیجیة، والإدارة الاستراتیجي التفكیر :)٢٠٠٢( وآخرون المرسي

  .الجامعیة الدار
 ضوء في التعلیم نظام تجدید :)٢٠٠٤(الستار عبد هاني وفرج، دلي،ع ناهد شاذلي،

 دیسمبر ،)٣١ (عدد والتنمیة، التربیة مجلة المعاصرة، الحضاریة التحدیات
  .١٣٠ ص ،٢٠٠٤

 : المراجع الأجنبیة-ًثانیا
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