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مقدمة المترجم
يع���د هذا الكتاب الذي بين �أيدينا عملًا تربوي���اً علمياً جمع بين طيات 
�صفحاته العر�ض والتحليل لمو�ضوع مهم و�ضروري لكل الم�شتغلين في حقل 

التربية والتعليم، �ألا وهو مو�ضوع التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم.
فالكتاب ينتمي �إلى المج���ال التربوي عموماً، ويقع �ضمن اهتمامات فرع 
الإدارة التعليمي���ة، وي�شتم���ل على ثلاثة ف�صول: �أولها ع���ن القوى الم�ؤثرة في 
الأنظم���ة التعليمية في �إطار التخطي���ط الإ�ستراتيجي، والثاني عن التخطيط 
الإ�ستراتيج���ي في التعليم, والثالث ع���ن الإدارة الإ�ستراتيجية والقيادة وت�أتي 
�أهمي���ة ترجمة هذا الكتاب من مو�ضوعه المهم حول اتباع �أ�ساليب التخطيط 
الإ�ستراتيجي في و�ضع ال�سيا�سات التعليمية وتنفيذها، وهو ما يعوزه الم�شتغلون 

بالإدارة التعليمية. و�صانعو القرار التربوي والمربون ب�صفة عامة.
وت�أتي �إيجابية الترجمة العربية في النقاط الآتية:

1. الكت���اب يبرز �أهمية العوامل والقوى الاجتماعي���ة والاقت�صادية والإثنية 
اليموجرافية في الت�أثير على فاعلية النظم التعليمية وكفايتها.

2. يب���رز الكت���اب قيم���ة عملية التخطي���ط الإ�ستراتيجي في مج���ال الإدارة 
التعليمي���ة من حيث كونه���ا عملية علمية م�ستقبلية تنط���وي على فل�سفة 

المجتمع من التعليم و�أهدافه.
3. ي�ستعر�ض الكتاب �أي�ضاً الأ�س�س التي يقوم عليها التخطيط الإ�ستراتيجي 
والعنا����صر والبيانات الأ�سا�سي���ة التي ت�شتمل عليه���ا، والإجراءات التي 

تكفل تنفيذه.
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4. يب���رز الكتاب جوان���ب التحديث في عمل الق���ادة التربويين والم�شتغلين 
ب���الإدارة من حيث الاعتماد على الحا�سب���ات وبنوك المعلومات و�إجراء 
عمليات الم�سح البيئي والح�صر والت�سجيل لبيانات المجتمع المدر�سي، 

وذلك لتوظيفها جميعاً في عمليات التخطيط الإ�ستراتيجي.
وق���د تن���اول الكت���اب ف���ي بدايت���ه الخلفي���ة الاجتماعي���ة والاقت�صادية 
والتنظيمية لمجتمع الولاي���ات المتحدة الأمريكية للانطلاق منها للحديث 

عن التعليم وربطه بكل الت�أثيرات الناتجة عن هذه الخلفية.
وم���ن خا�ل�ل المقدمة الآتي���ة والتي يعده���ا "المترجم" تف�سي���راً عاماً 
مب�سط���اً لكل ما ج���اء في هذا العم���ل التربوي العلم���ي, ون�ستعر�ض ف�صول 

الكتاب الثلاثة، وهي:
1 - �إطار التخطيط الإ�ستراتيجي.

2 - التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم.
3 - الإدارة الإ�ستراتيجية والقيادة.

بالإ�ضافة �إلى كون هذا الكت���اب عملًا تربوياً علمياً، ف�إنه كذلك "دليل 
للتربويي���ن" يوجهه���م نح���و �أهمي���ة التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي و�ضرورته, 
ومفهومه، ومراحله ونماذج لما يجب �أن يكون عليه التخطيط الإ�ستراتيجي 

الفعال في حقل التربية والتعليم.
وفيما ي�أتي عر�ض وتف�سير لمحتويات هذا الكتاب.

الف�صل الأول: �إطار التخطيط الإ�ستراتيجي 

ق���ام الم�ؤلف ف���ي هذا الف�صل با�ستعرا�ض الق���وى الم�ؤثرة في الأنظمة 
ها تغيرات ت�ؤثر في خ�صائ�ص المجتمع، ومن ثم ت�ؤثر  التعليمية, والتي �أعدُّ
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11دليل التربويين

على نظام التعليم فيه، مما ينعك�س على ت�شكيل الأفراد ويجعلهم مختلفين 
عن �أفراد المجتمع في الما�ضي. وقد ح�صر الم�ؤلف هذه القوى الم�ؤثرة في 

ثلاث عر�ضها بالتف�صيل والتحليل, وهي كما ي�أتي:

 ECONOMICAL CHANGES      أولًا: التغيرات الاقت�صادية�

DEMOGRAPHICAL CHANGES   ثانياً: التغيرات ال�سكانية

ORGANIZATIONAL CHANGES  ثالثاً التغيرات التنظيمية
�أولًا: التغيرات الاقت�صادية:

وقد �أطل���ق عليها الم�ؤلف م�صطلح "�إعادة البن���اء الاقت�صادي". وبعد 
تح���ول الولايات المتحدة من مجتم���ع �صناعي فقط �إل���ى مجتمع معلومات 
انعكا�س��� لعملية �إعادة بناء الاقت�صاد. وفيما ي�أت���ي الجوانب التي �أعيد بها 

بناء الاقت�صاد:
1. تغيير طبيعة العمل.

    HE NARUER OF WORK HAS CHANGED

2. تغيير القوة المحركة للمجتمع. 
      THE ENERGY THAT DRIVES SOCIETY CHANGED   

3. تغيير مركز الولايات المتحدة في التجارة العالمية. 
 TNE U.S.A POSITION IN THE WORLD TRADE CHANGED

4. تغيير نموذج العمالة. 
 PATTERNS OF EMPLOYMENT HAVE CHANGED 
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5. تغيير تركيبة القوى العاملة.   
 THE COMPOSITION OF THE WOK FORCE HAS CHANGED 

وفيما ي�أتي تو�ضيح مب�سط لكل جانب من هذه الجوانب: 
1 - تغيير طبيعة العمل: 

من خلال تحليل الم�ؤلف لهذا الجانب يت�ضح لنا ان الح�صيلة الأ�سا�سية 
لإعادة البناء الاقت�صادي تكمن في طبيعة العمل نف�سه. ففي الما�ضي, كانت 
القدرات الج�سدية والمهارات المتخ�ص�صة ت�شكل حجر الزاوية في ت�شغيل 
العمال, �أما العمل اليوم وفي الم�ستقبل ف�أ�صبح ب�شكل كبير م��سألة مهارات 
ذهني���ة عند الفرد، بمعن���ى �آخر قدرة هذا الفرد عل���ى معالجة المعلومات 
وا�ستخدامه���ا. و�سيكون مطلوبا من الأف���راد الح�صول على م�ستويات �أعلى 

من التعليم والمهارات الفكرية؛ كي يجدوا العمل المنا�سب. 
ولن يحتاج �أفراد المجتمع في الم�ستقبل فقط الح�صول على م�ستويات 
عليا م���ن التعليم، بل �سيكون عليهم �أي�ضا �أن يزي���دوا معرفتهم ومهاراتهم 

ب�صورة م�ستمرة.
ومم���ا تجدر الإ�شارة �إليه في هذا الجان���ب,�أن غالبية الوظائف �ستعاد 
هيكلتها ب�صورة جوهرية كل 5 �أو 7 �سنوات. و�أن العمل نف�سه �سيتطلب قدراً 
كبي���راً من التعلي���م والرغبة في تطوي���ر معارف جديدة. وت�شي���ر التوقعات 
والإ�سقاط���ات الم�ستقبلية �إلى �أن �أرباب الأعم���ال �سيخ�ص�صون ميزانية لا 
تقل ع���ن %25 من تكاليف العم���ل لديهم لتعلي���م المتخ�ص�صين والفنيين 
وتدريبه���م. هذا وترتبط الزي���ادات الم�ستقبلية التي تط���ر�أ على الإنتاجية 
والنم���و الاقت�صادي ارتباطا وثيقاً بالزي���ادات الكمية والكيفية في الأنظمة 

التعليمية والتدريبية لأفراد المجتمع. 
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13دليل التربويين

وهن���اك تقدير ب�أن ثلث���ي الزيادات ف���ي الإنتاجية والنم���و الاقت�صادي 
يحدثان نتيج���ة للم�صادر الب�شرية، في حين ت�ش���كل الم�صادر المالية نحو 

ثلث عنا�صر الدخل. 
2 - القوة المحركة للمجتمع:

ي�ؤك���د ه���ذا الجان���ب عل���ى �أن م����صادر الق���وة ف���ي المجتم���ع لا تحدد 
فق���ط طبيعة الإنتاج وم�ست���وى الإنتاجية ولكنها ت�شكل كذل���ك التطور فيه. 
وق���د ا�ستعر�ض الم�ؤلف في ه���ذا الجانب المراحل الت���ي تطور من خلالها 
المجتم���ع في الولايات المتحدة الأمريكية, م���ن مجتمع زراعي �إلى مجتمع 
�صناعي ثم مجتمع المعرفة, والقوى التي ا�ستخدمت في كل مرحلة من هذه 
المجتمعات. على �سبيل المثال, في مرحلة المجتمع الزراعي كان الاعتماد 
عل���ى ا�ستخ���دام الق���وة الب�شري���ة والحيوانية وم����صادر الطاق���ة الطبيعية 
كالــريــح وال�شم�س والمــاء. وفي مرحـلة المجتمع ال�صنـاعي كـــان الاعتماد 
عل���ى المعدات والتقنيات, حي���ث كان الاعتماد على الآلة البخارية ومحرك 
الجازولي���ن وتوليد الكهرب���اء. وفي الحا�ضر مع ب���زوغ مرحلة جديدة وهي 
مرحلة مجتمع المعرفة, �أ�صبح الاعتماد على ا�ستخدام المعلومات وتطوير 
التقني���ات وح����سن ا�ستخدامها وقد عَ���دّ الم�ؤلف �أن المحافظ���ة على موقع 
ق���وي في العلوم والتقني���ة عن�صر مهم لكيان الولاي���ات المتحدة الأمريكية 
الم�ستقبل���ي. وي�شير �إل���ى �أن التقنية �ستظ���ل �إحدى ال����صادرات الأ�سا�سية 
والإ�سهام���ات الأمريكية للعال���م؛ لذا ف�إنه لا يتعين عل���ى الولايات المتحدة 
�أن ت�ستمر في تطوير علومها وتقنياتها فح�سب, بل عليها �أي�ضاً �أن ت�ستخدم 
ه���ذه المعرفة المتطورة في تعلي���م �أفراد المجتمع الذين يعدون على درجة 

من الأهمية لم�ستقبل الأمة. 
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3 - موقع الولايات المتحدة الأمريكية في التجارة العالمية. 

عل���ى الرغم من ا�ستطاعة الاقت�صاد الأمريك���ي �أن يتطور من اقت�صاد 
وطن���ي �إل���ى اقت�صاد عالم���ي, �إلا �أن هناك تده���وراً في المي���زان التجاري 
ا. وهناك �أ�سباب عديدة  بالمقارن���ة بدول �أخرى مثل اليابان، وكوري���ا �أخيرًَ
خلف غي���اب هذا التوازن التج���اري �شرحها الم�ؤلف وم���ن �ضمنها, �إهمال 
الق�ضايا والم�سائل الدولية. فمع �أن معظم �أفراد ال�شعب الأمريكي يفهمون 
�أهمي���ة الدف���اع الع�سكري الق���وي, وال�سيا�سات الخارجية الت���ي يقوم عليها 
ال�ا�ل�سم العالمي �إلا �أن���ه لا يعلم العديد منهم وب�ش���كل وا�ضح �أي �شيء عن 
الظ���روف الجغرافية والتاريخية والثقافية للبلدان الأخرى؛ لذا ف�إنه يتعين 
�إعداد الطلاب الأمري���كان على �أن يعي�شوا ويفكروا بلغة الاقت�صاد العالمي 
و�أن يدرك���وا الحاج���ة �إلى التبادل الثقاف���ي والتجاري مع البل���دان الأخرى 
وعليه���م ان يتعلم���وا النظ���ر �إلى الأو�ضاع م���ن خلال منظ���ور ت�أريخ وثقافة 
يختلف ع���ن ت�أريخهم وثقافتهم ويجب �أن يت�ضمن منه���ج التعليم لغة ثانية 
لجمي���ع الطلاب، كما يجب �أن يتعلموا الت�أريخ العالمي والجغرافيا العالمية 
من الثقافة على �أنها �إطار �أ�سا�سي لفهم قطاعات المعرفة وتحليلها كافة.

4 - نماذج العمالة: 

كانت �أهم التغيرات التي �أثرت في ت�شغيل العمال:
- ازدياد نمو الم�ؤ�س�سات المتو�سطة وال�صغيرة.

- ا�ستقط���اب ه���ذه الزيادة الكبيرة لع���دد كبير من �أف���راد المجتمع للعمل 
بها. 

- ا�ستقط���اب الأف���راد ذوي المه���ارات العالمي���ة والدني���ا, �أم���ا الوظائ���ف 
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المتو�سطة، فكانت قليلة وذلك ب�سبب خف�ض الإنتاج من جهة والا�ستخدام 
الوا�سع للآلة للقيام بوظائف المراقبة والمتابعة والإدارة المتو�سطة.

- ارتفاع م�ستوى البطالة. 
- ت�أثير ارتفاع م�ستوى البطالة, خا�صة على الن�ساء والأقليات. 

ومع �أن الجه���ود التي بذلت خلال ال�ستينيات وال�سبعينيات للتغلب على 
التمي���ز العن�صري قد �أدت �إلى تقدم ملحوظ لدى العديد من �أفراد ال�شعب 
الأمريكي لا يزال و�ضع العامل غير م�شجع. فال�صراعات الناتجة عن فر�ض 
قواني���ن الحق���وق المدنية وا�ستمرار التمثيل ال�ضعي���ف للأقليات في برامج 
العل���وم والتقنية وانخفا�ض عدد طا�ل�ب الأقليات الم�سجلين في الجامعات 
وال����صورة الاجتماعية المعكو�سة, ا�ستمرت جميعه���ا في الحد من الفر�ص 
لقط���اع كبير من �أفراد المجتمع في الح�صول على العمل المنا�سب �أو حتى 

الح�صول على �أي عمل. 
5 - تركيبة القوى العاملة: 

لقد �أثر في تركيبة القوى العاملة في الولايات المتحدة الأمريكية عددٌ 
من العوامل، �أهمها: 

- دخ���ول المر�أة على نط���اق وا�سع �ضمن القوى العامل���ة ب�أجر مما يعد من 
�أعظم تغيرات هذا القرن. 

- عل���ى الرغ���م من الع���دد المتزايد م���ن الن����ساء اللواتي يلتحق���ن بالقوى 
العامل���ة، �إلا �أنه من غير المحتم���ل �أن يح�صلن على الراتب نف�سه الذي 

يح�صل عليه الرجال.
- ت����ساوي الرج���ال والن�ساء في طبيعة العمل واختلافه���م في الأجر، وعلى 
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�سبيل المثال في عام 1984 كان معدل دخل خريجة الجامعة يقل 2000 
دولار عن رجل يحمل �شهادة الثانوية. 

- دخول �أبناء الأقليات �ضمن القوى العاملة ب�أعداد متزايدة. 
- ازدي���اد معدل الهجرة بين �شب���اب الأقليات �إلى داخل الولايات المتحدة، 

مما يعني زيادة �أعداد الأقليات في القوى العاملة. 
- تميز في الوظائف والرواتب لدى الأقليات، كما هو الحال عند الن�ساء. 

- وهن���اك تغيي���ر �آخر في تركيبة الق���وى العاملة تمثل في الع���دد المتزايد 
بين العمال كبار ال�سن، مما يفر�ض على الدولة �إيجاد طرق للا�ستفادة 
م���ن مهارة ه�ؤلاء الأفراد الأكبر �سن���ا في مجالات �أخرى معينة، خا�صة 
�إذا نظرن���ا لما يمتلكه جيل الم�ستقب���ل الزاهر )BABY BOOM( من 

التعليم العالي والخبرة. 
تحديات التعليم

هذا، وق���د ختم الم�ؤلف مناق�شته وتحليله ل���كل قوى من القوى الثلاث 
با�ستعرا�ض �أهم التحديات التي تواجه التعليم بهذه القوى. 

وقد ج���اءت تحديات التعلي���م بالن�سبة للتغي���رات الاقت�صادية، م�ؤكدة 
عل���ى �أن �أنظمة التعليم والتدري���ب والم�ؤ�س�سات التي تقوم بو�ضعها, �ستكون 
بمنزل���ة بني���ة تحتية حا�سمة بالن�سب���ة للمجتمع. �إنه م���ن المتوقع �أن يتفوق 
التعلي���م على الرعاية الطبي���ة وال�صحية عندما ي�صب���ح ال�صناعة الكبرى 

للولايات المتحدة.
و�سوف ي����ؤدي �إعادة بناء الاقت����صاد �إلى تغيي���ر دور التعليم والتدريب 
و�أنظمتهم���ا من برامج، هدفها �إك�ساب ال�شباب النا�شئة ال�صفات والعادات 
الاجتماعية �إلى م�ؤ�س�سات تعليمية �ضرورية للبقاء والرفاهية الاقت�صادية. 
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عل���ى �ضوء ذلك، ف����إن التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي من �ش�أن���ه توفير كل 
م���ا ت�ستلزم���ه عملية فح�ص��� الإمكاني���ات المطلوب���ة والمتاحة ف���ي الوقت 
نف����سه بقيادة �أنظمة التعليم وعملياتها �إل���ى م�ستويات جديدة من الانفتاح 
والفه���م اللازمين بهدف الو�صول �إلى �أفكار جديدة تلبي حاجات المجتمع 

المتغيرة. 
ثانياً: التحولات ال�سكانية:

يع���د الب�شر �أهم م�صدر لأي مجتمع, وتح���دد خ�صائ�ص �سكان �أي بلد 
م�صي���ر ذلك البل���د نف�سه. من ه���ذا المنطلق تعد التح���ولات ال�سكانية من 
الق���وى الم�ؤث���رة على نظام التعلي���م. ون�ضرب على ذلك بع����ض الأمثلة من 
الولايات المتحدة الأمريكية، حيث تقدم �أعمار ال�شعب الأمريكي, �أدى �إلى 
تغي���ر التركيبة الأ�سرية, وتزايد الأقلي���ات العن�صرية والعرقية، علاوة على 

�أن الأطفال �أ�صبحوا المجموعة الأ�ضعف بين �أفراد المجتمع . 
وفيم���ا ي�أت���ي بع����ض التحولات الت���ي طر�أت عل���ى المجتم���ع الأمريكي، 

وم�ضامينها بالن�سبة لنظام التعليم. 
1 - تقدم ال�سن لدى �أفراد ال�شباب الأمريكي: �شيخوخة �أمريكا.

2 - العوامل العن�صرية – العرقية.
3 - النماذج الأ�سرية. 

4 - الأدوار القائمة على �أ�سا�س الجن�س.
تحديات التعليم:

ك�شف���ت التح���ولات ال�سكاني���ة المتغي���رة لمجتم���ع الولاي���ات المتح���دة 
م�شكلات���ه الحالية، وهي في الوقت نف�سه تن���ذر بم�شكلات �أكثر �صعوبة في 
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الم�ستقب���ل. وعلى الرغم م���ن عدم تكاف�ؤ الفر�ص ف���ي المجتمع الأمريكي، 
����سواء على م�ستوى طبقاته �أو �أفراده, �إلا �أن هناك طلباً متزايداً من جهات 
مختلفة �إلى �إيجاد الم�ساواة التي تميز المجتمع الديمقراطي خا�صة. وهنا 
يب���رز دور المدر�سة باعتبارها الم�ؤ�س�سة الأ�سا�سي���ة القادرة على التجاوب 
م���ع احتياجات �أف���راد المجتمع وبن���اء الجماعات اللازمة لبق���اء المجتمع 
و�صلاح���ه. و�ستكون التحولات ال�سكانية في المجتم���ع بحاجة �إلى تغييرات 

�ضرورية ت�شمل نظام التعليم، ومن �أهمها ما ي�أتي:
- التو�سع في برنامج تطوير الأطفال في �سن مبكر. 

- توفير خدمات م�ساندة الأطفال. 
- تنويع مناهج التعليم. 

- توفير الخيارات �أمام طلاب الثانوية. 
- توفير تعليم متعدد الثقافات. 

- الاهتمام بالخدمات التعليمية للكبار.
ثالثاًَ: التغيرات التنظيمية:

  تعد التغيرات التنظيمية ثالث القوى الم�ؤثرة على خ�صائ�ص المجتمع، 
وتق���وم بدور وا�ضح في تحديد �شكل التعليم وتظهر التغيرات التنظيمية في 
التركيبة المتغي���رة للم�ؤ�س�سات الحكومية والتجاري���ة وال�صناعية. و�إذ تعد 
ه���ذه التركيب���ة والتي هي �إلى حد كبير نتاج تقني���ة واقت�صاد متغير, م�ؤثرة 
لا محال���ة على الم�ؤ�س����سات التعليمي���ة. ونظراً لو�ضوح بع����ض مظاهر هذه 
التغيرات في التعليم, يمكن تحديد �أربعة منها وهي التي تبدو �أكثر ارتباطاً 

بالتعليم، وهي:
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1 - لا مركزية التنظيمات: 

تع���د لا مركزية التنظيمات داخل الدولة �سمة مميزة لمجتمع المعرفة. 
وق���د انت�ش���رت اللامركزي���ة في الولاي���ات المتح���دة الأمريكية ف���ي العقود 
الأخيرة على م�ستوى التنظيمات �أو القرارات داخل الم�ؤ�س�سات الحكومية, 

التجارية وحتى في التعليم, وتحدث اللامركزية في التعليم بطرق عدة. 
- ا�ستب���دال البرام���ج وال�سيا����سات الفيدرالي���ة )حكومة الدول���ة( ببرامج 

و�سيا�سات لحكومات الولايات. 
- بروز �أهمي���ة �صناع ال�سيا�سة والقرارات عند انتق���ال لا مركزية البرامج 
والق���رارات من م�ستوي���ات حكومات الولايات المتح���دة �إلى الم�ستويات 

المحلية )للمدن داخل كل ولاية(.
- الانخفا�ض الملمو�س في عدد المدار�س كبيرة الحجم, وهذه علامة على 
اللامركزية، حي���ث �إنه من الم�ؤكد �أن المدار�س��� الأ�صغر حجماً قادرة 

على توفير �أجواء تعليمية �أكثر فائدة.
- التح���ول من م�ستوى المجتمع �إلى م�ست���وى المدر�سة. هذا لا يعني تقليلًا 
م���ن �أهمي���ة المجتمع �أو لدورة الفع���ال, بل على العك�س��� من ذلك فهذا 
يتطل���ب هيكلًا وت�شغيلًا �أف�ضل على ال���دوام للمجتمع, مما يجعله قادراً 

على توفير التوجيه والم�صادر المختلفة والمطلوبة للمدار�س.
2 - الطابع البارز للتقنية: 

تق���وم التقنية بدور فعال في نظام التعليم، �سواء على م�ستوى الف�صل �أو 
عل���ى م�ستوى الإدارة, فا�ستخدام التقنية ف���ي الف�صل يمكن �أن يعفي المعلم 
من م��سؤولي���ة تو�صيل بع�ض م�ضامين الدر�س، مما يعني توفير بع�ض الوقت؛ 
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لمزيد من التفاعل مع الطلاب وتخفيف حدة الانتباه �إليهم طوال الدر�س. �أما 
ف���ي الإدارة ف�إن ا�ستخدام التقنية يعني �أن هناك عاملًا للتقليل �أو الا�ستغناء 
ع���ن الوقت اللازم لمعالجة البيانات, كما يوفر على المدير كثيراً من الوقت 

والجهد في توجيه العاملين في المدر�سة نحو الأن�شطة المراد �إنجازها.
3 - الخيارات المتعددة: 

تق���وم الم�ؤ�س�سات التجارية ب�إيجاد خيارات متعددة لت�سويق منتجاتها، 
وكلما زادت الخيارات كلما نجحت الم�ؤ�س�سات مما يعني �أن تعدد الخيارات 

التي توفرها الم�ؤ�س�سة التجارية دليل على م�ستوى نجاحها.
وم���ن الممكن ر�ؤية هذا الاتجاه نف�سه في ميدان التعليم حيث اختلاف 
الأهداف والأولويات لكل من الأبناء والآباء. وهذا يعني �أن على نظام التعليم 
توفير خي���ارات متعددة �أمام �أف���راد المجتمع لتحقي���ق رغباتهم وميولهم. 
وي���رى الم�ؤلف �أن وجود خيارات متعددة واختلافات بين م�ؤ�س�سات التعليم 
والبرامج المدر�سية اتجاه يج���ب ت�شجيعه. وي�ؤكد على �أن المجتمعات التي 
لا تتج���اوب م���ع طلب الخيارات المتع���ددة من المرجح �أن تج���د نف�سها في 
تناف�س��� مع المدر����سة الخا�صة �أو م�ؤ�س����سات تعليمية �أخ���رى. و�إذا لم تكن 
المدر����سة العامة ق���ادرة على تحقيق رغبات المجتمع, ف����إن الآباء والأبناء 
غير المقتنعين بهذا الو�ضع �سيجدون المدار�س �أو البرامج التي تحقق لهم 

ذلك. 
4 - الم�شاركة:

يركز هذا الجانب على �أهمية الم�شاركة بين جميع الأطراف والعاملين 
ف���ي المنظمة في �إداراته���ا واتخاذ الق���رارات الخا�صة به���ا. حيث �إنه من 
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الم�سل���م ب���ه �أن م�شاركة العاملين ف���ي عمليات المنظم���ة و�أن�شطتها و�سيلة 
لتح�سين القدرة على رفع الروح المعنوية والقدرة الإنتاجية. 

وبالن�سب���ة للتعلي���م، ف����إن الم�شاركة �ضروري���ة ومطلوبة عل���ى �أكثر من 
م�ستوى.

�أولًا: بين المدر�سة والمجتمع ككل.
ثانياً: بين المدر�سة والمنطقة التعليمية. 

ثالثاً: بين �إدارة المدر�سة و�أع�ضاء هيئة المدر�سة من معلمين وعاملين. 
  وه���ذه الم�ستويات م���ن الم�شاركة �إذا تمت ب����صورة فعالة ف�إنها تعني 
�ضمان���اً لتطوير الأهداف والبرامج التعليمي���ة و�أدائها بنجاح. �إذ �أن �أف�ضل 
طريق���ة لو����ضع و�إنج���از برامج ثقافي���ة وتعليمية قوي���ة هو زي���ادة م�شاركة 

العاملين على كافة الم�ستويات. 
تحديات التعليم

ت�شي���ر تحديات التعليم المتعلقة بهذا الجان���ب من القوى الم�ؤثرة على 
خ�صائ�ص��� المجتم���ع وبخ�صائ�ص��� التعليم بوج���ه خا�,ص وه���ي التغيرات 
التنظيمي���ة, �إلى بع�ض م�ضامين ه���ذه التغيرات والتي يتعين على المدار�س 

والم�ؤ�س�سات التعليمية المختلفة �أن ت�ستجيب لها، وهي: 
1 - الحاج���ة �إلى هياكل جديدة في تنظي���م و�إدارة كل من المنطقة التعليمية 

والمدر�سة. 
2 - الحاجة �إلى �أ�ساليب عمل جديدة. 

3 - الحاجة �إلى بناء ثقافة تعليمية. 

o b e i k a n d l . c o m



التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم22

وقد انتقل الم�ؤلف بعد ذلك �إلى الحديث عن " اتجاه التغيير" المطلوب 
ف���ي هذه المرحلة للمجتمع الأمريكي باعتب���ار �أن هذه المجموعات الثلاث 
من القوى التي تم ا�ستعرا�ضها تلقي بكثير من ال�ضغوط على المدار�س لي�س 
فقط لتطوير ما تقوم به في الوقت الحا�ضر, ولكن �أي�ضا لتعيد و�ضع �أهدافها 
وبرامجها و�أ�ساليب الأداء والأدوار التي يلعبها العاملون بها و�أنظمة التقييم 

والنواحي المالية وغيرها من الأن�شطة الأخرى. 
دت في  بع���د ذلك اُ�ستعرِ����ضت "مراحل التطوير المدر����سي" والتي حُدِّ

�أربع مراحل، هي: 
مرحلة المدار�س ال�صناعية: وكانت ا�ستجابة لمرحلة �أو الع�صر ال�صناعي.
مرحلة المدار�س المح�سنة: وهي محاولة انتقالية لإ�صلاح و�ضع المدار�س.
مرحلة المدار�س المعاد بنا�ؤها: وهي ا�ســـتمرار للجهود التي بد�أت في المرحلة

الثانية وتعد محاولة للت�أكيد على الدور الأ�سا�سي للمدر�سة ووظيفتها.
مرحلة مدار�س المجتمع: وهي المدر�سة التي تعد مركزاً للمجتمع يحقق 

فيها الجميع �أفرادا وجماعات �أهدافهم ويجدون فيها كل احتياجاتهم.
وقد اختتم الم�ؤلف هذا الف�صل با�ستعرا�ض "الدور الجديد للمدار�س" 
وال���ذي ك�شف فيه عن الدور الذي يج���ب �أن يلعبه التخطيط الإ�ستراتيجي، 
حي���ث �أ�ش���ار الى ����ضرورة �أن يقوم التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي بتوفير كل ما 
ي�ساع���د على تزويد الم�ؤ�س����سات التربوية والتعليمية )نظ���ام التعليم بوجه 
ع���ام( بمنظور مح���دد لمتطلباته���ا واحتياجاتها، وذلك م���ن خلال �إجراء 
م����سح للبيئة الخارجية، ومن خا�ل�ل فهم �أف�ضل للق���درات الداخلية, ومن 

خلال �شعور �أو توجه عام للنمو والتطور في الم�ستقبل.
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الف�صل الثاني: التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم: 

تن���اول هذا الف����صل مو�ضوع هذا الكت���اب، �أو ما يمك���ن �أن نطلق عليه 
جوه���رة هذا الكتاب �ألا وه���و "التخطيط الإ�ستراتيجي ف���ي التعليم". وقد 
ت�ضم���ن نقاط���اً عديدة ومهم���ة ا�ستعر�ضه���ا الم�ؤلف بالتف�صي���ل من خلال 

المناق�شة والتحليل.
بد�أ الف�صل با�ستعرا�ض ج���ذور التخطيط الإ�ستراتيجي والأ�صول التي 

يعود �إليها باخت�صار تمهيداً للمو�ضوع الأ�سا�سي.
ويمكن النظر �إلى التخطيط الإ�ستراتيجي على �أنه:

- عملية �إدارية تهدف �إلى تغيير نظام العمل وتحويله في الم�ؤ�س�سات. 
- فل�سفة �إدارية.

- طريقة للتفكير في الم�شكلات وكيفية �إيجاد حلول لها.
- خبرة تعليمية ون�شاط لتطوير العاملين.

- خبرة تطوير تنظيمي.
- تعليم للمجتمع وعملية م�شاركة.

والتخطي���ط الإ�ستراتيج���ي هو عملي���ة عقلانية منطقي���ة �أو �سل�سلة من 
الخط���وات القادرة على تحريك التنظي���م التعليمي من خلال مجموعة من 

الأبعاد، هي:
1 - فهم القوى الخارجية �أو التغيرات المتعلقة بها.

2 - التنب�ؤ باحتمالات قدرته التنظيمية.
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3 - و�ضع ر�ؤية لم�ستقبله المف�ضل وتوجهه الإ�ستراتيجي بق�صد العمل على 
تحقيق تلك الر�ؤية. 

4 - و����ضع �أه���دف وخطط قادرة عل���ى نقله من موقعه الحال���ي �إلى موقعه 
الذي ين�شده.

5 - و�ضع الخطط التي ر�سمها مو�ضع التنفيذ.
6 - مراجعة التقدم, وحل الم�شكلات وتجديد الخطط. 

وعل���ى ذل���ك، ف����إن عملي���ة التخطي���ط الإ�ستراتيجي تطرح ع���دداً من 
الأ�سئل���ة التنظيمية والفردية؛ بهدف عمل الم�سح البيئي اللازم لها, وذلك 

على الم�ستوى الخارجي والداخلي.
وي���رى الم�ؤلف �أنه من ال�صعب �إيجاد تعريف معين �أو محدد للتخطيط 
الإ�ستراتيج���ي يك���ون منا�سباً �أو من�صفاً ل���ه في ت�أثيره عل���ى تنظيم معين. 
لذل���ك تم ا�ستعرا�ض عدد من التعريفات الت���ي ختمها الم�ؤلف بتعريف ذي 

معنى �أو�سع في ر�أيه وهو كما ي�أتي:
»التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي ه���و عملي���ة قوامه���ا التجدي���د والتحوي���ل 
التنظيم���ي. وه���ذه العملية من �ش�أنه���ا توفي���ر الو�سائل المنا�سب���ة لتكييف 
الخدم���ات والأن�شطة مع الظروف البيئية المتغي���رة والظروف البيئية التي 
تخ����ضع للتغيي���ر ...ويوفر التخطي���ط الإ�ستراتيجي �إط���اراً لتح�سين وو�ضع 

البرامج والإدارة والعلاقات التعاونية وتقييم تقدم الم�ؤ�س�سة«.
هذا، وقد ت���م تو�ضيح الفرق بين التخطي���ط الإ�ستراتيجي والتخطيط 
طوي���ل المدى من جهة وبين التخطي���ط الإ�ستراتيجي والتخطيط التقليدي 
م���ن جهة �أخرى. وق���د ركز الم�ؤلف عل���ى مقارنة التخطي���ط الإ�ستراتيجي 
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والتخطي���ط طوي���ل المدى من خلال ع���دة جوانب ه���ي: )الافترا�ض الذي 
يبن���ي عليه كل واحد منها,ماذا يركز عليه, م���ا هي الطريقة التي يتم بها, 

ماذا ي�ستخدم, فيما ي�ؤكد على ماذا ي��سأل ويركز وفيما يعتمد(. 
وقد انتقل بعد ذلك �إلى مو�ضوع �آخر مهم، وهو "م�ستويات التخطيط في 

المدار�س" وقد تم تحديد ثلاثة م�ستويات للتخطيط الإ�ستراتيجي هي:
ال�سيا�سة التعليمية. 

تطوير البرامج. 
تقديم البرامج.

  وتم تو�ضيح كل م�ستوى من هذه الم�ستويات الثلاث من خلال ا�ستعرا�ض 
م��سؤولي���ات كل م�ستوى ومخرجاته, مع الت�أكي���د على �أن الم�ستويات العالية 
من الإنجاز تكون ممكنة فقط عندما يكون كل عن�صر من عنا�صر التخطيط 

الثلاثة في مو�ضعه. 
مراحل التخطيط الإ�ستراتيجي: 

  يمك���ن تنظيم التخطيط الإ�ستراتيجي في خم�س مراحل عامة من الجهد 
واله���دف. ولا يت�ساوى الزمن والجهد اللازمان ل���كل مرحلة, وفي الوقت نف�سه 

قد تكون الأن�شطة الخا�صة بكل مرحلة متداخلة مع �أن�شطة المراحل الأخرى.
وتل���ك هي مراحل التخطيط الإ�ستراتيجي، وما تت�ضمنه كل مرحلة من 

ن�شاطات. 
المرحلة الأولى: �إيجاد قاعدة للتخطيط والتغيير, و�أن�شطتها هي: 

الم�سح والتحليل البيئي الخارجي. 
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الم�سح والتحليل البيئي الداخلي. 
مدخلات ) عطاء ( الم��سؤولين. 

تعليم المجتمع. 
المرحلة الثانية: و�ضع الخطة الإ�ستراتيجية، وهي: 

الخطة التنموية. 
مراجعة الخطة. 

مراجعة الخطة و�إنها�ؤها. 
المرحلة الثالثة: و�ضع خطة التنفيذ و�أن�شطتها هي: 

خطة الأنظمة المركزية. 
خطة البناء. 

الت�صحيح وحل الم�شكلات. 
المرحلة الرابعة: تنفيذ الخطة ومراقبتها, و�أن�شطتها هي: 

�إعداد التقارير والملاحظات. 
المراقبة. 

�إعادة التخطيط. 
المرحلة الخام�سة: تحديد الخطة, و�أن�شطتها هي: 

     التقييم. 
و�أهم ما جاء في المرحلة الأولى, �أن الم�سح البيئي وهو �أحد �أن�شطة هذه 

المرحلة ا�ستهدف جمع و�إعداد وتحليل البيانات والخارجية والداخلية.
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والم�سح بوجه خا�ص هو الا�صطلاح العام الم�ستخدم في و�صف �سل�سلة 
م���ن الأن�شطة الت���ي ا�ستهدفت تزويد نظ���ام ما بالمعلوم���ات التي يحتاجها 

لاتخاذ قرارات حا�ضرة وم�ستقبلية.
والم����سح البيئي الخارج���ي يتمثل الهدف الأول منه ف���ي تحديد طبيعة 
المجتمع والظروف المتغيرة والخا�ضعة للتغيير، والتي من المرجح �أن ت�ؤثر 

في �أنظمة التعليم والتدريب ويت�ضمن هذا النوع من الم�سح ما ي�أتي: 
1. تحلي���ل الاتجاه���ات، وي�شم���ل: الاتجاه���ات الاقت�صادي���ة, وال�سكاني���ة, 

والاجتماعية, وال�سيا�سة التربوية.
2. تحليل النماذج وي�شمل: النماذج العر�ضية, الر�سمية. الإقليمية والمحلية 

وجميعها بالزيادة �أو بالنق�ص. 
3. تحديد المغزى وتعني: الم�ضامين للمدار�س. 

4. العمل وتعني: ت�صورات مو�ضوع القرار. 
 �أما الم�سح البيئي الداخلي: فين�صب مركز اهتمامه على موقع التنظيم، 
وما ه���و قادر عمله. ويوف���ر هذا التحلي���ل التنظيمي, معلوم���ات للتخطيط 

الإ�ستراتيجي, كما يزود بمعلومات مهمة للتح�سن الكلي للتنظيم. 
ويت�ضمن هذا النوع من الم�سح كذلك ما ي�أتي: 

1. تحليل الاتجاهات وي�شمل: الاتجاهات الاقت�صادية والبيانات الاجتماعية 
والبيانات ال�سيا�سية والبيانات التعليمية والبيانات. 

2. تحلي���ل المنطقة التعليمي���ة وي�شمل: تقدير كلي وق�ضاي���ا حا�سمة ح�سب 
المنطقة. 
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3. نقاط القرار وت�شمل: م�ضامين لم�ستقبل المنطقة التعليمية.
وم���ن المتوق���ع �أن ت�ستغرق ه���ذه المرحلة من التخطي���ط �سنة درا�سية 
كامل���ة, لا �سيم���ا �إذا كان هناك م�شاركة من جان���ب المنطقة التعليمية في 
الأن�شط���ة التح�ضيري���ة. ويجدر الإ�شارة هنا �إلى �أهمي���ة الإدارة العليا لهذه 
العملية م���ن خلال مباركتها ودعمها لعمل �أع�ضاء الهيئ���ة التعليمية. �أي�ضاً 
م���ن المهم لهذه المرحلة تخ�صي�ص عاملي���ن ذَوَي �أعداد ونوعيات ملائمة 

لهذا العمل, و�أن يكون لهم الحرية في التعامل مبا�شرة مع المدير.
وتت�ضم���ن المرحلة الثانية عدداً من الأف���كار الرئي�سة والفرعية، يجب 

الأخذ بها بعين الاعتبار عند و�ضع الخطة الإ�ستراتيجية، وهي:
- مراجعة الم�سح الخارجي.
- مراجعة الم�سح الداخلي.
- تنمية الر�ؤية وتطويرها.

- و�ضع الأهداف الإ�ستراتيجية.
وقد �شمل���ت كل فكرة رئي�سة مما �سبق مجموعة م���ن الأفكار الفرعية، 
ج���اءت عل���ى هيئ���ة ت����سا�ؤلات ا�ستهدف���ت الإجاب���ة عليه���ا و����ضع الخط���ة 

الإ�ستراتيجية.
هذا، ومن البنود التي يجب �أن ت�ضمها الخطط الإ�ستراتيجية ما ي�أتي:

- الحاجة �إلى خطة �إ�ستراتيجية.
- المعتقدات الفل�سفية وافترا�ضات التخطيط.

- مهمة المنطقة التعليمية.
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- الأهداف الإ�ستراتيجية للمنطقة التعليمية. 
وينبغي مراجعة الخطة ب�صورتها الأولية من قبل المجموعات المكلفة 
م���ن قب���ل المنطق���ة التعليمية. وبع���د مراجع���ة المتقرح���ات والملاحظات 
الت���ي يقدمه���ا القائمون على المنطق���ة يجب عمل مراجع���ة نهائية للخطة 

الإ�ستراتيجية.
ومما يج���در الإ�شارة �إليه, �أن هذه الخطة يجب �أن تطبق من قبل هيئة 
المدر����سة, �إلا �أن���ه يج���ب �أن يفهم �أن الخط���ة لي�ست فقط دلياً�ل� للعاملين 

وتنفذاً للبرنامج, ولكنها �أي�ضا ل�سيا�سة القرار و�صنعه.
ه���ذا، ويحتاج لو�ضع الخطة مدة تقرب من ثلاث���ة �أ�شهر بدون بطء �أو 

ت�أخير من �أجل تنفيذها.
تقوم خطة التنفيذ، وذلك في المرحلة الثالثة بتطبيق �أ�ساليب تخطيط 
معرفة بق�صد الو�صول �إلى الاتجاه المحدد والمن�شود. وتكون خطط التنفيذ 
عادة مخ�ص�صة ل�سنة واحدة, �إلا �أنه من الممكن و�ضعها لمدة زمنية �أطول, 

وينبغي و�ضعها من قبل الأفراد الم��سؤولين عن تنفيذها. 
ومن ال����ضروري المحافظة على التوازن والتنا�سق بي���ن المنطقة التعليمية 
و�أه���داف المدر�سة من جهة, وخطط �أنظمة المنطقة من جهة �أخرى كما يجب 
على منطقة التعليم والهيئة الإدارية بالمدر�سة, �أن ت�ضمن تما�سك خطط التنفيذ 
م���ع الخطط الإ�ستراتيجية, هذا وقد و�ضع الم�ؤلف نموذجاً لأحد �أهدف التنفيذ 

ب�صفته مثالًا على وجوب �أن تكون خطط التنفيذ محددة بقدر الإمكان.
وت�شم���ل خط���ة التنفي���ذ الجي���دة الأه���داف, والأغرا����ض, والأن�شط���ة 

المحددة, والخطوط الزمنية, والم��سؤوليات والنتائج.
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ويمك���ن �أن يتق���رر النج���اح النهائ���ي لأي خط���ة �إ�ستراتيجية من خلال 
كفاءة خطة التنفيذ. 

  وت�أت���ي بع���د ذلك المرحلة الرابعة، وهي ت�شم���ل ق�سمين هما, التنفيذ 
ومراقبة الخطط. وفي كلا الق�سمين لا بد من بذل الجهود المنا�سبة لتهيئة 
العاملين وتزويدهم بالمعرفة والمهارات اللازمة للتنفيذ. كما يجب توجيه 
عملية المراقبة في مرحلة مبكرة من التنفيذ, مع تقديم تقارير دورية عن 
�سير العمل ومدى التقدم فيه. هذا ومن خلال عمليات التنفيذ يظهر نظامان 
مهمان ب�شكل خا�ص هما: تطوير العاملين وتقييم العاملين والبرامج. وتعد 
عملي���ة مراقبة تنفي���ذ الخطة �أمرا �أ�سا�سيا لتحدي���د الم�شكلات في مرحلة 
مبك���رة ولتوثيق التقديم مع تطوير �إطار للتقيي���م. والمراقبة تحدد مرحلة 

الطور الأخير من التحديد. 
و�أخي���راً؛ ف�إن تقويم الخط���ة الإ�ستراتيجية �أو تحديدها، وهي المرحلة 
الخام����سة يجب �أن تتم مرة واحدة كل �سنة على الأقل. وخلال هذه العملية 
هن���اك مجموعة �أ�سئلة يجب و�ضعها ف���ي الح�سبان. هذه الأ�سئلة من �ش�أنها 
�أن ت�ساع���د على تقدير ما �إذا كانت �أي تعديا�ل�ت في الخطة الإ�ستراتيجية 

ت�سير وفق النظام المحدد. 
الف�صل الثالث: الإدارة الإ�ستراتيجية والقيادية:

 يتناول الف�صل الثالث جانباً مهماً من جوانب التخطيط الإ�ستراتيجي, 
وه���و جانب "الإدارة الإ�ستراتيجية والقيادة" وفيه يرى الم�ؤلف �أن النتيجة 
النهائية للتخطي���ط الإ�ستراتيجي ه���ي الإدارة الإ�ستراتيجية التي ي�ستطيع 
الأف���راد بموجبها �أن يتعلم���وا كيفية دمج عملية التخطي���ط �ضمن �سلوكهم 

اليومي.
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والتخطي���ط الإ�ستراتيج���ي ي����صف �أربع���ة عنا����صر رئي�سة م���ن �ش�أنها 
�إح���داث تح�سن ملحوظ على الأنظمة الإداري���ة لمعظم المناطق التعليمية، 

وهذه العنا�صر هي: 

1 - تطوير �أنظمة معلومات �صنع القرار. 

2 - �شعور عام بالتوجه.

3 - م�شاركة الم��سؤولين. 

4 - العلاقة بين الوحدات.

ه���ذا، ويمي���ل التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي �إل���ى تكري�س��� نف����سه لأن�شطة 
التطوير التنظيمي، وذلك من خلال �أربعة قطاعات �أو خطوات ينتقل منها 
التخطيط الإ�ستراتيجي ب�صوره طبيعية �إلى الإدارة الإ�ستراتيجية والتطوير 

التنظيمي، وهي كما ي�أتي:

- قاعدة بيانات م�شتركة. 

- التوجه العام. 

- الم�شاركة.

- الترابط.

 �أما �أن�شطة التخطيط الإ�ستراتيجي، فهي:

- الم�سح البيئي )الخارجي - الداخلي(.
- المهمة والأهداف الإ�ستراتيجية – تعليم المجتمع.

- تطوير خطط التنفيذ.
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- خطط التنفيذ.
وبالن�سبة لأن�شطة الإدارة الإ�ستراتيجية، فهي:

�أنظم���ة المعلوم���ات الإداري���ة – �أن�شط���ة الم����سح المتقدم���ة – تعليم 
المجتمع / العاملين – تقوية المهمة – ال�شعور بالملكية.

- �سلوك �أخلاقي مح�سن – ثقة بين الأفراد.
- التن�سيق والتنظيم.

ولتحقيق �إدارة �إ�ستراتيجية في الأنظمة المدر�سية ي�ستلزم ذلك تغيير 
�سلوك المديرين و�صناع الق���رار. ولا ينبغي لهيكل التخطيط الإ�ستراتيجي 
والإدارة الإ�ستراتيجي���ة فق���ط �أن يو�ضع���ا في مكانهم���ا ال�صحيح, بل لا بد 
�أي����ضا من تكري�س جهد لتوفير الم�ساندة والتدريب للعاملين الذين ينفذون 
الخط���ط. فتعزيز قدرات العاملي���ن بم�ساعدتهم على تعلم مهارات جديدة 

را �أ�سا�سيا للإدارة الإ�ستراتيجية. يعد عن�صً
وقد �أ�شار الم�ؤلف في هذا الف�صل �إلى �أنه �إذا كان للمدار�س �أن تتحرك 
في خط واحد مع احتياجات المنطقة, ف�إنه يجب تحديد م�ضمون و�أهداف 
جديدة. ويجب عليه���ا �أن تبحث عن �أفراد قادرين على الالتزام بالأهداف 
الم�شتركة. والتخطيط الإ�ستراتيجي يقدم الو�سيلة لجعل هذا الأمر ممكن 
الح���دوث, غي���ر �أن ه���ذا لا يمك���ن �أن يحدث من ف���رغ، بل �إنه يحت���اج �إلى 
قيادة على الم�ست���وى المحلي. وهذه القيادة تتمثل في: المعلمين, ومديري 
المدار�,س��� و�أع�ضاء المنطقة التعليمية, ومدي���ري التعليم, و�أع�ضاء الهيئة 
الإداري���ة, و�أولي���اء الأمور, ورج���ال الأعمال والمواطني���ن المهتمين بذلك. 
ولا يحت���اج ه�ؤلاء القيادي���ون �إلى الم�ساع���دة على فهمه���م النواحي الفنية 
للتح�سي���ن و�إعادة بناء المدار�س��� فح�سب, ولكن �أي����ضاً لمعرفة كيف تتفق 

هذه الأن�شطة مع النموذج الأكبر للثقافات المتغيرة للمجتمع.
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وق���د و�صف ه���ذا الف�صل ه�ؤلاء القياديين الذين له���م ت�أثير على �إعادة بناء 
المدار�س ب�أنهم قياديون تحوليون �أي قادرون على التغيير والتجديد والإ�صلاح.

وذك���ر ع���دداً م���ن الخ�صائ�ص العام���ة له����ؤلاء القياديين وع���دداً من 
الخ�صائ�ص التف�صيلية. واخت�صارا, ف�إن الخ�صائ�ص العامة هي: 

1 - القيادي���ون الفعال���ون يعمل���ون وفق���اً للمعلومات المتواف���رة والم�ستقبل 
المن�شود.

2 - القيادي���ون الفاعل���ون يربط���ون بين ر�ؤيته���م للم�ستقب���ل واقتراحاتهم 
وتوجهاتهم للتغير. 

3 - القياديون الفعالون يكونون منفتحين لتقبل �أفكار وتجارب جديدة.
4 - القياديون الفعالون يعطون الأمل والتفا�ؤل للآخرين.

ه���ذا، واختتم الم�ؤل���ف هذا العمل ببع�ض الملاح���ق التي تمت الإ�شارة 
�إليها في متن هذا الكتاب.

وقد حاول المترجم في �إنج���از هذا العمل اتباع �أ�سلوب الترجمة الذي 
يغل���ب عليه �سم���ة التعريب، حت���ى ي�ستطيع الو����صول بالفكرة �إل���ى القارئ 

العربي، مع عدم الإخلال بالن�ص الأ�صلي.
و�إيمان���ا من المترجم ب�أهمية التخطيط الترب���وي, يرجو �أن يكون هذا 

الكتاب �إ�ضافة جيدة لمجال التربية عامة والتخطيط التربوي خا�صة. 
والله الموفق,,

المترجم
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مقدمة الم�ؤلف

�إنن���ا نجد �أنف�سنا اليوم في عالم من التحول. فالع�صر ال�صناعي الذي 
تطورت خلاله الولايات المتحدة الأمريكية �إلى قوة عالمية جبارة بقدرات 
هائل���ة قد �أو�شك عل���ى الانتهاء. وب���د�أ يحل محله, على نح���و قوي, مجتمع 
جديد ه���و مجتمع المعلومات. وقد �أ�صبح التحول, الذي ظهر لأول مرة في 
القط���اع الاقت�صادي من مجتمع الولايات المتح���دة الأمريكية, ملمو�ساً في 

الحياة الاجتماعية وال�سيا�سية والتنظيمية وال�شخ�صية.
وبالرغ���م من التغييرات التي قد تب���دو وا�ضحة في كل قطاع, فمازالت 
الولاي���ات المتحدة تعاني م���ن الم�شكلات الب�شرية الخا����صة ب�إعادة توجيه 
وتنظي���م الم�ؤ�س����سات التعليمي���ة و�أن�شطتها لمواجه���ة التحديات والظروف 
المتغي���رة في المجتمع. ويق���رر التاريخ �أنه من ال�صعب لأي ح�ضارة تفوقت 
ف���ي �أحد الع����صور �أن تحافظ على منجزاتها في ظ���ل مجموعة جديدة من 
الظ���روف، ومع ذلك ف�إننا نمي���ل للتعامل مع الأ�شياء الت���ي كانت فعالة في 

الما�ضي على �أمل �أن يكون لها فاعلية في ع�صرنا الحا�ضر.
ويتمي���ز ه���ذا الع����صر بالإحباط,خا����صة فيم���ا يتعل���ق بالم�ؤ�س����سات 
التعليمي���ة. فم���ن ناحية, يبذل المجتم���ع المزيد من الانتب���اه للاحتياجات 
التعليمي���ة, من خلال توفير م�صادر ته���دف �إلى تح�سين فعاليته. ولكن من 
ناحية ثانية, هناك تطورات ت�شير �إلى �أن طبيعة التقدم حتى يومنا هذا من 
غي���ر المرجح �أن ت�ستمر في مواكبة التغيرات الكبرى في المجتمع. وهناك 

�أ�سئلة �أكبر من ذلك �أثيرت حول ما هو مطلوب.
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من �ضمن ه���ذه الأ�سئلة: ما هي المعلومات والمهارات والكفاءات التي 
�سيحتاجه���ا الأطفال للم�شاركة ب�صورة كاملة في الم�ستقبل؟ وماذا �سيكون 
دور المدار�س��� في مواجهة الاحتياج���ات الاجتماعية للمجتمع في الحا�ضر 

والم�ستقبل؟
ه���ذا الكت���اب يتناول بال�ش���رح والتف�صي���ل, ب�صورة خا����صة, الت�صدي 
له���ذه الق�ضايا من خا�ل�ل عملية التخطيط الإ�ستراتيج���ي. �إن هذه العملية 
الإبداعي���ة للإدارة قامت عل���ى �أ�سا�س الدوافع الب�شري���ة لحل الم�شكلات، 
وه���ي الحد من التناق�ضات بين ما ه���و كائن وما يجب �أن يكون. وثمة قيمة 
�أ�سا�سي���ة للتخطي���ط الإ�ستراتيجي تتمث���ل في قدرته على دف���ع الم�ؤ�س�سات 
التعليمية على �إعادة النظر ومعاودة التركيز على و�سائل لتحقيق �أغرا�ضهم 

�أو البحث عن و�سائل جديدة, �أو ابتكار طرق حديثة.
وم���ع ه���ذا، فلي�س هن���اك م�صب���اح �سح���ري ب�ش����أن عملي���ة التخطيط 
الإ�ستراتيج���ي. فهو ي�ستقي م�ضمونه وقيمته م���ن ال�سياق �أو المحيط الذي 
يطب���ق فيه. ولهذا يق���وم هذا الكتاب من���ذ البداية بتح���ري ذلك المحتوى 
وهو التغي���رات الاقت�صادية وال�سكانية وال�سيا�سي���ة والاجتماعية والتعليمية 
والتقنية في البيئة من حيث �إن هذه التغيرات ت�ؤثر على المدار�س منذ زمن 

طويل.
ويق���دم الباب الثان���ي و�صف���اً لعملي���ة التخطي���ط الإ�ستراتيجي وكيف 
يمكنه الت�صدي للم�سائل والق�ضايا التعليمية المختلفة. �أما الف�صل الأخير 
"الإدارة الإ�ستراتجي���ة والقيادة" فيق���وم با�ستطلاع مدى ان�سجام عملية 
التخطيط الإ�ستراتيجي مع الأ�شكال الجديدة للإدارة التعليمية ودورها في 

�إيجاد دعم القيادة المطلوبة لمواجهة الم�ستقبل.
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وف���ي نهاي���ة كل ف�صل من ف�صول هذا الكتاب ����سوف يكمن اعتقاد ب�أن 
الت�أكيد عل���ى دور المدار�س كما هي عليه �أو حتى العمل على تح�سينها, من 
غي���ر المرج���ح �أن يدفع التعليم �إل���ى مدى بعيد من النج���اح �أو و�ضع �أف�ضل 
مما هو عليه؛ لذا ف�إن المهمة التي تقع على عاتق التربويين والمجتمع ككل 
تتمث���ل في �إعادة بناء المدار�س وو�ضع �أنظمة تتوافق مع الظروف المتغيرة 
في مجتمع متغير. وتجدر الإ�شارة هنا �أنه لا ي�ستخدم تعبير "�إعادة البناء" 
مرادف���اً "للتح�سي���ن" بالرغ���م من �أنهما طرف���ان يرتبطان ارتباط���اً وثيقاً 
بالعملي���ة نف�سه���ا. فالتح�سين يركز عل���ى تطوير الو����ضع القائم من خلال 
�إيج���اد و�سائل فعالة للغايات غير المتغيرة ن�سبياً. �أما "�إعادة البناء", فهو 
ي�سمح بحدوث تحولات جذري���ة وملمو�سة, وهذا يتما�شى مع التغيرات التي 
تطر�أ على البيئة الخارجية والتي ت�ؤثر على المدار�س. وتت�ضمن عملية �إعادة 
البن���اء قدراً كبيراً من الخبرة ال�سابقة, كالعل���م بالتغيرات التي تطر�أ على 
�أهداف البرامج التعليمية, وكيفية تحقيق هذه الأهداف, وهياكل الإدارات, 
وطرق التقييم والمحا�سبة, وال�ش�ؤون المالية, والعلاقات الإن�سانية وعلاقة 

المجتمع بالتعليم.
وتعد نقطة البداي���ة الخا�صة ب�إعادة البناء بمنزلة اختيار لما يجب �أن 
يتغير وف���ق الاحتمالات المحددة. �إن التخطي���ط الإ�ستراتيجي يوفر عملية 
فاعلة للقيام بهذه المهمة، فهو يبد�أ بفهم التغيرات الاقت�صادية وال�سكانية 
وال�سيا�سية والاجتماعي���ة والتعليمية والتقنية التي طر�أت على البيئة وكيف 

ت�ؤثر على المدار�س. 
هذا، ويبين الف�صل الآتي بع�ض القوى التي ت�ؤثر على الأنظمة التعليمية, تلك 

القوى يجب على المدار�س �أن تت�صدى لها �إذا كان لها �أن تظل منتجة وقوية. 
)SHIRLEY D.NCCUNE( شيرلي د.مكوني�
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الف�صل الأول

�إطار التخطيط الإ�ستراتيجي
THE CONTEXT FOR STRATEGIC PLANNING

هزيلًا" ولد  والآخر  ميت،  �أحدهما  عالمين  بين  "التجول 
)MATTHEW ARNOLD( ماثيو �آرنولد

القوى الم�ؤثرة في الأنظمة التعليمية

يع���د التغيير بمع���دل متزايد من خ�صائ�ص مجتم���ع الولايات المتحدة 
الأمريكية، فالطفل الذي يدخل المدر�سة اليوم ي�أتي من عالم يختلف تماماً 
ع���ن العالم ال���ذي �شكل العديد م���ن المعتقدات والافترا����ضات لدى الكبار 
الذي���ن عملوا في ه���ذا العالم. وبغ�ض النظر ع���ن الإ�سقاطات الم�ستقبلية، 
فثم���ة تغي���رات اقت�صادية و�سكنية وتنظيمية قد ب���د�أت بالفعل في المجتمع 

وفيما ي�أتي تحليل هذه التغيرات بالتف�صيل:
�أولًا �إعادة بناء الاقت�صاد: 

�إن تحول الولايات المتحدة من مجتمع �صناعي �إلى مجتمع معلوماتي قد 
 JOHN( "ظهر �أول ما ظهر عند �إعادة بناء الاقت�صاد. ويقول "جون ني�سبيت
�إن ما   :"MEGATRENDS" ف���ي كتاب الاتجاهات الكبرى )NAISETT

يقارب من %60 من علمية �إعادة البناء لم تتوقف حتى الآن, حيث لا يزال 
هن���اك ف���وارق �إقليمية في الظ���روف الاقت�صادية في جمي���ع �أنحاء البلاد، 
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بالإ�ضاف���ة �إلى الاختلافات في قدرات المناطق بالتنويع وا�ستبدل الأن�شطة 
غير الإنتاجية. وهذا في الحقيقة فتور م�ستمر في توقع التغيير والتخطيط 
ل���ه, حيث ي�ست�شعر كل فرد ال�سلبيات الناتجة عن �إعادة البناء الاقت�صادي 

ب�صورة متفاوتة في جميع �أنحاء البلاد. 
وفيما ي�أتي بع�ض الطرق التي �أعيد بها بناء الاقت�صاد الأمريكي: 

- تغير طبيعة العمل. 
- تغير القوة المحركة. 

- تغير مركز الولايات المتحدة في التجارة العالمية. 
- تغير نموذج ت�شغيل العمال. 
- تغير تركيبة القوى العاملة. 

ولكل واحد من هذه التغيرات الاقت�صادية عدد من الم�ضامين المهمة 
للتعليم والتدريب. ويمكن �إبراز طبيعة هذه التغيرات والتحديات المفرو�ضة 

على التعليم من خلال التف�صيل الآتي:
طبيعة العمل: 

ف���ي ع���ام 1800 كان %80 من العمال يعملون ف���ي �أعمال زراعية, وفي 
ع���ام 1984 انخف����ضت هذه الن�سب���ة �إلى %3 وف���ي ع���ام 1986 زادت هذه 
الن�سب���ة قلياً�ل� عن %2. وقد ا�ستمر هذا الانخفا�ض ف���ي الأعمال الزراعية 
م���ع امتداد �أزمة الم���زارع, والتي بد�أت في و�سط المنطق���ة الغربية �إلى �أن 
و�صل���ت �إلى مناطق �أخرى من البلاد. وبالطريق���ة نف�سها, ففي عام 1950 
كان %55 م���ن العمال الأمريكان يعملون في �أعمال �صناعية �شاقة. �أما في 
ع���ام 1984 فـلم يبـقَ �إلا %24 فــقــــط مـن العـمـــــ���ال يعـمـلـون في القــطـاع 
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ال�صــناعـ���ي)2(. كم���ا �أن الأعم���ال ال�صناعي���ة ا�ستم���رت ه���ي الأخرى في 
الانح���دار عندما �أ�صبحت المناف�سة الأجنبية وا�ستخدام الآلات على نطاق 

وا�سع ي�ؤديان دوراً مهماً في ت�شكيل دور الاقت�صاد.
فم���ا الذي ح���ل محل هذه القطاع���ات الاقت�صادية؟ وم���اذا حدث للنا�س 
الذي���ن كان���وا يعمل���ون في ه���ذه الوظائف ؟ ف���ي ع���ام 1980 ازدادت وظائف 
الخدمات ) وهي الأن�شطة الاقت�صادية التي لا تعطي نتائج ملمو�سة �أو منتجات 
قابلة للتخزين، والتي لا تحتاج لأي مبلغ من ر�أ�س المال �أو المعدات ( �إلى �أن 

�صارت ت�شكل %30 من �إجمالي الوظائف)3( )راجع ال�شكل 1ــ 1(. 
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وثمة تغيير �آخر طر�أ على عدد وظائف المعلومات. 
ووظائ���ف المعلومات هي الوظائف التي يمكن من خلالها �إنتاج �أجهزة 
لمعالج���ة المعلوم���ات وت�شغيل �شبك���ة الات����صالات و�إنتاج تقني���ات جديدة 

وا�ستخدام تقنيات �أخرى لتوفير خدمات ومنتجات معلوماتية. 
ف���ي عام 1983 ت���م ت�صنيف %56 م���ن الوظائف في قط���اع الخدمات 
وال�صناع���ة والزراع���ة على �أنها وظائف معلوماتية. وه���ذه الفئة التي ت�ضم 
54 مليون عامل معلوماتي ت�شتمل �أي�ضاً على 11 مليون وظيفة مدير تنفيذي 

ومدير, و16 مليون متخ�ص�ص وفني, و11 مليون عامل مبيعات, و16 مليون 
كاتب)4(. 

وم���ن المتوقع خلال الع�شرين �إل���ى الثلاثين �سنة القادمة �أن يرتفع عدد 
المتخ�ص�صي���ن والفنيي���ن من 16 �إل���ى %24 لي�صبح �أكبر قط���اع في القوى 
العاملة. �أما عدد الكتبة ف�سيظل ن�سبياً ثابتاً عند %15)5(. في حين �أن قطاع 
عمال المبيعات يمكن �أن يزداد زيادة متو�سطة تتراوح من 11 – %15. ومن 
ناحي���ة �أخرى, �سيهب���ط عدد عمال الم�صانع بمع���دل 20-%25 خلال العقد 
القادم؛ نتيجة لا�ستخدام الآلات والحا�سبات في الم�صانع على نطاق وا�سع)6( 
كم���ا �أن 20 �إل���ى 30 مليوناً من الذين يعملون في وظائ���ف عالية والذين يبلغ 
عدده���م 54 مليوناً �سيجدون وظائفهم ق���د ت�أثرت ب�سبب ا�ستخدام الحا�سب 
والآلات ب����صورة عام���ة قبل حل���ول عام 1990, ي����ضاف �إلى ما �سب���ق �أن 10 

ملايين �سوف يطر�أ وجود تغييرات على طبيعة عملهم �أو توفرها)7(.
�إن العدد الكلي للوظائف في القوى العاملة من المتوقع �أن يهبط بمعدل 
5-13 مليون وظيفة مع و�صول ا�ستخدام الآلات �إلى ال�شركات ال�صغيرة بعد 

�أن �سبق له �أن و�صل �إلى ال�شركات الكبيرة )8(.
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ومع هبوط عدد العمال, ف�إن المعرفة والمهارات المطلوبة من الأفراد الذين 
ي�شغلون وظائف �ستزداد، فا�ستخدام الآلات والتقنية يتطلب قدرات �أعلى.

�إذ يتعين على الت�صميم التنظيمي �أن يدرك �أن تقنية المعلومات 
�ستح���ول الأدوار التقليدية تحولًا تام���اً فالمديرون التنفيذيون �سيتم 
تحويلهم من �أ�صحاب �سلطة �إلى مخططين. كما �أن المديرين �سيتم 
تحويله���م من من�سقين �إلى منفذين. و�سيت���م تحويل المتخ�ص�صين 
والفنيي���ن م���ن �أفراد يمار����سون �أعم���الًا خا�صة �إلى �أف���راد يقومون 
ب�أعمال عامة كتو�صيل الخدمات �إلى العملاء. و�سيتم تحويل الكتبة 
من �أفراد م�ساندة �إلى �إخ�صائيين في تو�صيل الخدمات المعلوماتية. 
كما �أن عم���ال المبيعات �سيتم تحويلهم من موزعين للمعلومات �إلى 

مديرين مع تقديم الرعاية الواجبة لهم)9(.
�إن الح�صيل���ة الأ�سا�سية لإعادة ه���ذا البناء تكمن في طبيعة العمل نف�سه.
فف���ي الما�ضي, كانت القدرات الج�سدية والمهارات المتخ�ص�صة ت�شكل حجر 
الزاوية في ت�شغيل العمال. �أما العمل اليوم وفي الم�ستقبل ف�أ�صبح ب�شكل كبير, 
م��سأل���ة مهارات ذهنية عند الفرد، بمعنى �آخ���ر قدرة هذا الفرد على معالجة 
المعلومات وا�ستخدامها. و�سيكون مطلوباً من الأفراد الح�صول على م�ستويات 

�أعلى من التعليم والمهارات الفكرية؛ ليجدوا وظائف يعملون فيها.
ول���ن يحتاج الأفراد في الم�ستقبل فقط �إل���ى �أن يكون لديهم م�ستويات 
علي���ا من التعلي���م والتفكير, بل �سيك���ون عليهم �أي�ضاً �أن يزي���دوا معرفتهم 

ومهاراتهم ب�صورة م�ستمرة.
ويقدر �أن غالبية الوظائف في الم�ستقل �ستعاد هيكلتها ب�صورة جوهرية 
كل 5 �أو 7 �سنوات. و�أن العمل نف�سه �سيتطلب قدراً كبيراً من التعليم والرغبة 
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في تطوير معارف جدي���دة. وت�شير الإ�سقاطات والتوقع���ات الم�ستقبلية �أن 
�أرب���اب الأعمال �سيخ�ص�صون ميزانية لا تقل ع���ن %25 من تكاليف العمل 

لديهم لتعليم وتدريب المتخ�ص�صين والفنيين)10(. 
وق���د �أوجدت التحولات التي طر�أت عل���ى ا�ستخدام المعلومات عنا�صر 
�أ�سا�سي���ة للعمل وتقارباً لا �سبيل �إلى الخلا�ص��� منه بين المعرفة والأن�شطة 
الاقت�صادي���ة في المجتمع. فمن �ش�أن المعرف���ة �إنتاج �سلع وخدمات جديدة 
وتح�سي���ن الإنتاج و�أ�ساليب الت�صنيع والو�صول �إل���ى �إدارة وخطط تنظيمية 
�أف����ضل. وترتبط الزي���ادات الم�ستقبلية الت���ي تطر�أ عل���ى الإنتاجية والنمو 
الاقت����صادي ارتباطا وثيقاً بالزيادات الكمية الكيفية في الأنظمة التعليمية 

والتدريبية للأفراد. 
وهن���اك تقدير ب����أن ثلثي الزيادة ف���ي الإنتاجية يح���دث نتيجة للم�صادر 
الب�شري���ة في حين ت�شكل الم�صادر المالية نحو ثلث عنا�صر الدخل. و�ستحدد 
ق���درة �أفراد المجتم���ع على �إدراك ه���ذه الحقائق وعلى �إع���ادة بناء الأنظمة 
التعليمية والتدريبية, �إلى حد كبير كيان الأمة الاقت�صادي والاجتماعي)11(.

القوة المحركة للمجتمع:

 �إن م����صادر الق���وة في مجتم���ع لا تحدد فقط طبيع���ة الإنتاج وم�ستوى 
الإنتاجي���ة، ولكنه���ا ت�شكل �أي�ضا التط���ور فيه. فالع����صر الزراعي الذي مر 
ب���ه المجتمع الأمريك���ي كان يقوم عل���ى �أ�سا�س��� ا�ستخدام الق���وة الب�شرية 
والحيوانية وم�صادر الطاق���ة الطبيعية كالريح وال�شم�س والماء. وقد كانت 
ه���ذه الم����صادر م���ن الطاقة غي���ر كافية ن�سبي���اً ولا يمكن التحك���م فيها �أو 
الاعتماد عليها. لذلك كانت القوة الج�سدية للإن�سان في �أغلب الأحيان هي 

العامل الأهم في ح�صوله على عمل.

o b e i k a n d l . c o m



45دليل التربويين

ولم يكن ممكناً تحويل الولايات المتحدة من مجتمع زراعي �إلى مجتمع 
�صناع���ي �إلا من خلال تطوير المعدات والتقني���ات. فقد �سهل اختراع الآلة 
البخاري���ة ومح���رك الجازولين وتوليد الكهرباء تحوي���ل مجتمع يعتمد على 
الق���وة الب�شري���ة والحيواني���ة �إل���ى مجتمع يعتمد عل���ى �آلات تعم���ل بالفحم 
والبترول. وقد �أ�صبح هذا الفحم والبترول م�صادر الطاقة الأ�سا�سية. فقد 
�أدى ا�ستخدامها �إلى فتح الباب �أمام العديد من �أنظمة الإنتاج القادرة على 
�إنت���اج �سل���ع ب�صورة فعالة تف���وق كل ت�صور. لقد كان الت�أثي���ر بالفعل ت�أثيراً 

جذرياً. 
والي���وم ب���د�أت ث���روة جديدة تل���وح ف���ي الأف���ق. �إذ �أدى تطوي���ر معالج 
الكلم���ة الم�صغ���ر الميكروبرو�سي����سور )MICROPROCESSOR( �إل���ى 
ح���دوث انف���راج في ا�ستخ���دام المعلومات. كم���ا �أن تخزي���ن المعلومات �أو 
تو�صيلها با�ستخ���دام و�سائل مثل الهاتف, المبرق���ة, المذياع, التلفاز, دور 
العر����ض ال�سينمائي وما �إليها �أدى �إلى زيادة �سرعة نقل المعلومات ونوعية 
المعلوم���ات وتوزيعها. فلم يكن ه���ذا التطور يفتقر �إلا �إل���ى طريقة مي�سرة 

لمعالجة وتحليل وتخزين المعلومات. 
 )MICROSHP( وق���د وفرت هذه ال�شريحة الم�صغ���رة- ميكرو�شيب
�أ�سلوب���ا فعالًا يجم���ع بين الكفاءة وانخفا�ض ال�سع���ر لمعالجة كميات كبيرة 
م���ن المعلومات. وهكذا �أ�صبحت المعلومات ق���وة رئي�سة لتطوير المنتجات 

والتقنيات. 
وعل���ى الرغم من الدور الذي تلعبه تطورات العلوم والتقنية في الحياة 
الأمريكي���ة على مدار قرن من الزمن, ف�إن نجاح العلم والتقنية في الحرب 
العالمي���ة الثانية هو الذي �أدى �إلى ت�شجيع �سيا�سة وطنية على دعم وتعزيز 
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البح���ث العلم���ي والتط���ور. وقد نتج ع���ن ه���ذه ال�سيا�سة مدة �شه���دت نمواً 
ملحوظ���اً في المعرفة العلمية كما �أدت �إلى حدوث تقدم في نطاق كبير من 
التقني���ات)12(. وقامت الأر�ضية العلمية والخبرة ب�إيجاد بنية تحتية لإتاحة 
ط���رق �أكثر فاعلي���ة للقيام بالأبح���اث ومعالج���ة المعلوم���ات. وا�ستطاعت 
ال�شريح���ة الم�صغ���رة �أن توجد هذه الق���وة �أو ال�شرارة. وه���ذا هو الانفراج 

المطلوب لإحداث تطورات في العلوم والتقنية. 
ه���ذا، وهن���اك �سب���ع تقنيات ت�ش���كل و�ست�ستمر ف���ي ت�شكي���ل الاقت�صاد 
والمجتمع الأمريكي وهذه التقنية ه���ي: الإلكترونيات الم�صغرة, التكونات 
بفعل الكائنات الحية, ا�ستخدامات الرجل الآلي, �أجهزة الليزر, الب�صريات 
الليفية, الا�ستطلاع ال�شم�سي, التعدين تحت البحر. هذا التقدم الهائل لم 
يك���ن ممكناً في ه���ذه القطاعات, على نطاق وا����سع, �إلا بف�ضل القدرة التي 
وفرتها لنا ال�شريحة الم�صغرة لمعالجة مقادير كبيرة من البيانات ب�صورة 

فعالة وغير مكلفة. 
 وق���د �أ�صب���ح الميكروبرو�سي�سور عن�صراً �أ�سا�سيا م���ن عنا�صر التقدم 
العلمي والتقني. وربما لا ي�صدق الم���رء �أن ت�أثير الميكروبرو�سي�سور يمكن 
ا�ست�شعاره في كل قطاع تقريباً من قطاعات حياتنا. ففي موقع العمل تقوم 
�أدوات المعلومات بتغيير طبيعة العمل نف�سه, وهياكل التنظيمات والعلاقات 
بين العمال والتنظيمات وعملهم, ونوع المنتجات والخدمات الناتجة. وقد 
�أ�صب���ح النا�س ينظرون �إلى �أجهزة الميكروبرو�سي�سور على �أنها �أمر م�ألوف 
ف���ي البيت بو�صفها و�سائل للتحكم في الأجهزة المنزلية كما ينظرون �إليها 
ب�صفته���ا �أدوات ل�ش�ؤون الموظفي���ن والإدارة وعلى �أنها تو�سعات في تقنيات 

الات�صال الأخرى وو�سائل للتعليم والتدريب.
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وعل���ى م���دى عقدين م���ن الزمن بع���د الح���رب العالمي���ة الثانية ظلت 
الولاي���ات المتحدة �سائ���دة ومتفوقة على م�ستوى العال���م في مجال البحث 
العلمي والتقني والتطوير. ولكن بعد ذلك بد�أ موقع الولايات المتحدة ي�أخذ 
ف���ي الانحدار, في حي���ن تمكنت دول �أخرى من �إح���راز خطوات ب�إجراء ما 
يزي���د عن ثلث �إجمالي الأبح���اث الأ�سا�سية في العالم، م���ع اقت�سام الباقي 
م���ن هذه الأبحاث بالت�ساوي بين كل من �أوروبا الغربية واليابان من ناحية, 

و�شعوب الاتحاد ال�سوفيتي من ناحية �أخرى)13(. 
ومن الجدير بالذكر �أن ال�شريحة الم�صغرة �أ�سهمت �إ�سهاماً كبيراً في 

تحقيق التقدم ال�سريع في هذه الدول الأخرى كذلك. 
�إن المحافظ���ة عل���ى موقع ق���وي في العل���وم والتقنية ه���و عن�صر مهم 
لكي���ان الولايات المتحدة الم�ستقبلي. وقد ظل���ت التقنية �إحدى ال�صادرات 
الأ�سا�سي���ة والإ�سهام���ات الأمريكية للعال���م. وهي لا يتعي���ن عليها فقط �أن 
ت�ستمر في التطورات العالمية والتقنية فح�سب, بل عليها �أي�ضاً �أن ت�ستخدم 
ه���ذه المعرف���ة المتطورة في الم�ساع���دة على تعليم �أف���راد المجتمع الذين 

يعدون على درجة من الأهمية لم�ستقبل الأمة. 
وتج���د الإ�شارة �إلى �أن العلماء الأمريكيين م���ع �أنهم من �أف�ضل العلماء 
في العالم فمازال الكثير م���ن الأمريكيين يفتقرون �إلى المبادئ الأ�سا�سية 
ف���ي الح����ساب والعل���وم. وتظهر مقارن���ات �أجريت عل���ى م�ست���وى دولي �أن 
الطا�ل�ب الأمري���كان ي�أتون في ذي���ل قائمة الطلاب في معظ���م الدول التي 
ج���رت فيها هذه المقارنات. وت�شي���ر درا�ســة قامت بها جامع���ة مت�شــــجان 
التلمي���ذ  "تح�صي���ل  �أن  �إل���ى   )AUNIVERSITY OF MICHIGAN(
الأمريك���ي لا يختل���ف كثيراً ع���ن تح�صيل الأطفال في الياب���ان وتايوان و�إن 

هذا التخلف يظهر بالفعل منذ اليوم الأول من دخولهم المدر�سة")14(.
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�إن قوة ال�شريحة الم�صغرة يجب �أن تطبق لي�س فقط التطورات العلمية 
والتقني���ة والاقت�صادية, بل �أي�ضاً عل���ى الم�ستوى الذي و�صل �إليه �شعبنا من 
المعرفة والمهارات. فتطوير ر�أ�س المال الب�شري �أمر حا�سم �إذا كان لنا �أن 

نحتفظ باقت�صاد وموقع قويين بين دول العالم. 
موقع الولايات المتحدة في التجارة العالمية: 

ا�ستط���اع الاقت����صاد الأمريكي �أن يتط���ور من اقت�صاد وطن���ي �إلى اقت�صاد 
عالم���ي فالتج���ارة العالمية, التي كانت ت����ضم %6 من �إجمال���ي الدخل القومي 
الأمريك���ي ف���ي �أوائل عق���د ال�ستيني���ات, قد �أ�صبح���ت ت�ضم %15 م���ن �إجمالي 
المنتج���ات الوطني���ة الأمريكية في بداي���ة الثمانينيات, وبالرغ���م من هذا, ف�إن 
ن�صيب الولايات المتحدة من التجارة الدولية قد �أخذ في الانحدار. فقد بلغ في 

عام 1980, %11 بعد �أن كان %20 في عام 1950 راجع ال�شكل )2-1()15(. 

عقد الثمانينياتعقد ال�ستينيات
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وق���د هبطت ال�صادرات الأمريكية م���ن 38.2 بليوناً في عام 1981 �إلى 
21.9 بلي���ون دولار ف���ي عام 1983 وهو انخفا�ض قُ���دّر على �أنه كلف 25000 

وظيف���ة. �صاحب انخفا����ض ال�صادرات زيادة في ال���واردات بن�سبة 10.9% 
بي���ن عام���ي 1981, 1983. وت�شكل ال�سل���ع الم�ست���وردة الآن ن�سبة %19 من 
�إجم���ال الا�ستهلاك الأمريكي والتي كان���ت %9 فقط في عام 1970 فغياب 
ه���ذا التوازن التجاري لل�صادرت وال���واردات �أحدث عجزاً قدره 150 بليون 

دولار تقريباً في عام 1985)16(.
وبالرغ���م من وج���ود �أ�ساليب عدة خل���ف غياب هذا الت���وازن التجاري 
)مث���ل قيمة الدولار الأمريكي والديون الأمريكية لدول �أخرى... �إلخ(, ف�إن 
العام���ل الأول يكمن في ارتفاع م�ستوى معي�شتن���ا و�أجور العمال الأمريكان، 
مقارنة مع نظرائهم في دول �أخرى. ففي عام 1983 على �سبيل المثال, كان 
معدل �أجرة ال�ساعة لعم���ال ال�سيارات في الولايات المتحدة 19.07 دولاراً, 

في حين و�صل هذا المعدل في اليابان �إلى 7.91 دولارات.  
في الما�ضي كنا ننظ���ر �إلى اليابان على �أنها مناف�سنا الرئي�,س �إلا �أننا 
نج���د في يومنا ه���ذا, �أن كوريا وعدداً كبيراً من ال���دول الأخرى تنتج �سلعاً 
بتكاليف �أقل بكثير عما هو ممكن في الولايات المتحدة �أو اليابان. فالعمال 
الكوريون مثلًا يعملون بمعدل 7 �أيام في الأ�سبوع ) ويتوقفون عن العمل مدة 
يومي���ن �سنوياً ( وبمتو�سط 12 �ساع���ة في اليوم، وذلك بق�صد �إنتاج �أجهزة 
فيديو منزلية تباع في الولايات المتحدة وتبلغ رواتبهم ال�سنوية 3000 دولار 
فق���ط)17(. ومن الوا�ضح �أن المنتجين الأمريكان لا ي�ستطيعون التناف�س مع 
تكالي���ف هذه العمالة, ومن ثم عليهم �أن يج���دوا طرقاً �أخرى؛ حتى يرفعوا 

م�ستوى الإنتاجية.
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وثمة �إ�ستراتيجية �شاملة و�ضعها �أحد المتفائلين تقوم على تجميع خط 
عالمي تقوم فيه الولاي���ات المتحدة بتوفير المعرفة والتقنية في حين توفر 
البل���دان الأخرى الأيدي العاملة قليلة الأجور وقليلة المهارة وقد بد�أت دول 
�أخرى وخا�صة اليابان تدرك �أن م�ستقبلها �أي�ضاً يتوقف على �إنتاج المعرفة 
والتقني���ة لبلدان ي�سود فيها انخفا�ض الأي���دي العاملة، ولذلك بد�أت تدخل 

مناطق كانت في ال�سابق تحت �سيطرة الولايات المتحدة. 
و�إذا كانت الولايات المتحدة ترغب في التناف�س ف�إن �أحد البدائل غير 

المرغوبة هو خف�ض م�ستوى معي�شة العمال بالمهارات المتوا�ضعة. 
و�سمة بدي���ل �آخر �أكثر واقعية، يتمثل في تدريب العمال ذوي المهارات 
والتعلي���م العاليين ودعمهم ب�أف����ضل الو�سائل والتقني���ة. والوقت الأ�سا�سي 
المطل���وب لا�ستثم���ار ه����ؤلاء الأفراد هو وقت مه���م، �إذ يف����ضي �إلى فاعلية 

حقيقية. 
وثمة �سبب �آخر لميزاننا التجاري المتدهور هو �إهمالنا العام للق�ضايا 
والم�سائل الدولية. فمع �أن معظ���م ال�شعب الأمريكي يفهمون �أهمية الدفاع 
الع�سكري الق���وي وال�سيا�سات الخارجية التي يق���وم عليها ال�سلام العالمي 
لا يعل���م العدي���د منهم ب�ش���كل وا����ضح �أي �شيء ع���ن الظ���روف الجغرافية 
والتاريخي���ة والثقافية للبلدان الأخرى. ويتعين �إع���داد الطلاب الأمريكان 
عل���ى �أن يعي�ش���وا يفكرون بلغة الاقت����صاد العالمي و�أن يدرك���وا الحاجة مع 
البلدان الأخرى. وعليه���م �أن يتعلموا النظر �إلى الأو�ضاع من خلال منظور 
ت�أريخ وثقافة يختلف عن ت�أريخنا وثقافتنا. ويجب �أن ي�ضم المنهج لغة ثانية 
لجميع الطا�ل�ب، وعليهم �أن يتعلموا التاريخ العالم���ي والجغرافيا العالمية 

و�شيئاً من الثقافة على �أنها �إطار �أ�سا�سي لفهم قطاعات المعرفة كافة.
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نماذج العمالة: 

خا�ل�ل عقدي الخم�سينيات وال�ستينيات كان الاقت�صاد الأمريكي يت�سم 
بالا�ستق���رار ن�سبياً غير �أنه تعر�ض لحقبة من الرك���ود بد�أت عند منت�صف 
ال�سبعيني���ات, ثم امتدت بعد ذل���ك مدة انتعا�ش ق�صي���رة المدى تلك التي 
حدثت ف���ي عقد الثمانينيات. وبالرغم م���ن �أن ا�ستمرار النمو الاقت�صادي 
كان �أم���راً متوقع���اً م���ع �أنه كان �أكثر بطئ���اً من ذي قب���ل �إلا �أن الهزات التي 
تعر����ض له���ا الاقت����صاد �أدت �إلى �إيجاد نم���اذج من التغيير تمث���ل انحرافاً 

وا�ضحاً عن الو�ضع الاقت�صادي في الما�ضي.
وكان �أه���م ه���ذه التغيرات هو نمو الم�ؤ�س����سات التجارية ال�صغيرة. فما 
يقدر بنحو 640 �ألف م�ؤ�س�سة �صغيرة قد بد�أت ت�شق طريقها عام 1984، وهذا 
يف���وق عدد الم�ؤ�س�سات التجارية التي �أغلقت �أبوابها بن�سبة كبيرة، �إذ كانت 
الن�سب���ة بينهما ه���ي 1-20..)18(.ويمكن مقارنة ذلك مع ع���دد الم�ؤ�س�سات 

التجارية التي بد�أت تعمل في 1980 حيث بلغت 50 �ألف م�ؤ�س�سة.
�إن نم���و الم�ؤ�س�سات التجارية ال�صغيرة والمتو�سطة كان وراءه عدد من 
العوامل منها: التغيرات التقنية التي لم تكن بحاجة لتكاليف مالية كبيرة, 
وظه���ور �صناع���ة الخدمات التي لم تكن هي الأخ���رى بحاجة على �أي مبالغ 
مالية كبيرة، و�أخيراً ا�ستهداف الأ�سواق المتخ�ص�صة، بالإ�ضافة �إلى رغبة 

الكثير من النا�س في الا�ستقلالية والعمل لح�سابهم الخا�ص. 
وتقدم هذه الم�ؤ�س�سات العديد من الخدمات والمنتجات الجديدة, كما 
�أنها توفر الوظائف للعديد من الأفراد. �إلا �أن هذه الم�ؤ�س�سات تعر�ضت مع 
مرور الوقت لدرجة عالية من الإخفاق. فلعل هذا ي�شير بو�ضوح للحاجة �إلى 
�إع���داد �أفراد يتوافر لهم فهم �أف�ضل عن العالم التجاري لمعرفة المهارات 

والكفاءات المطلوبة لإدارة الأعمال.
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الاتج���اه الثان���ي ف���ي مجال ت�شغي���ل العم���ال كان يتمثل ف���ي ا�ستقطاب 
الوظائ���ف بدفع رواتب عالية ل���ذوي المهارة العالية وروات���ب متدنية لذوي 
المهارة الدنيا. �أما الوظائف التي كانت بحاجة �إلى مهارات متو�سطة ومن 
ث���م تدفع لأ�صحابها روات���ب متو�سطة فكانت نادرة، وذل���ك ب�سبب عمليات 
خف����ض الإنتاج �إلى م�ستوى �ساب���ق خا�صة في �صناعتي الحديد وال�سيارات، 
بالإ�ضاف���ة �إلى الا�ستخدام الأو�سع للآلة للقي���ام بوظائف المراقبة ومتابعة 
الإدارة المتو�سط���ة، وكذال���ك التطوي���ر الع���ام ف���ي الوظائف م���ن دون �أن 

ي�صاحب ذلك �أي زيادة مقابلة في الرواتب.
وف���ي عق���د الثمانيني���ات زادت م�ستويات البطالة م���ن %6 �إلى %9 مع 
ا�ستقراره���ا في الوق���ت الراهن عند معدل %7 تقريب���اً. وقد انخف�ض هذا 
المعدل �إلى حد م���ا ب�سبب العدد المتزايد من العمال غير المتفرغين. في 
حي���ن �أن بع�ض الأعمال التي تقوم على �أ�سا�س ع���دم التفرغ قد تكون دليلًا 
عل���ى �إنج���از العامل �إلا �أن قدراً كبي���راً ينتج عن الحاج���ة �إلى وظائف على 

�أ�سا�س التفرغ.
�إن البطال���ة ت�ؤثر على كل من الأقلي���ات والن�ساء على نحو غير متكافئ 
بالن�سب���ة لأفراد المجتمع الآخرين. ففي عام 1980 بلغ معدل البطالة عند 
الرجال ال����سود %12.4 وعند الن�ساء ال����سود %11.9 وعند الرجال البي�ض 
5.3 وعند الن�ساء البي�ض 5.6 %)19(. وينتج عن عدم تكاف�ؤ معدلات البطالة 

ع���ن التمييز العن�صري, والتدريب والمهارات غي���ر الكافية, بالإ�ضافة �إلى 
مجموعة �أخرى م���ن الم�شكلات الاجتماعية مثل النق���ل, ورعاية الأطفال, 

والو�صول �إلى �أماكن التدريب، وما �إلى ذلك.
ومع �أن الجه���ود التي بذلت خلال ال�ستينيات وال�سبعينيات للتغلب على 
التمييز العن�صري قد �أدت �إلى تقدم ملحوظ لدى العديد من �أفراد ال�شعب 
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الأمريك���ي, �إلا �أنه لا يزال ال�شكل الع���ام غير م�شجع. فال�صراعات الناتجة 
عن فر�ض قواني���ن الحقوق المدنية وا�ستمرار التمثي���ل ال�ضعيف للأقليات 
في برام���ج العلوم والتقنية, وانخفا�ض عدد طلاب الأقليات الم�سجلين في 
الجامع���ات وال�صورة الاجتماعية المعكو�سة ا�ستمرت جميعها في الحد من 
الفر�ص لقطاع كبير من �أفراد المجتمع في الح�صول على العمل المنا�سب، 

�أو حتى الح�صول على �أي عمل.
تركيبة القوى العاملة: 

يعد دخول المر�أة على نطاق وا�سع �ضمن القوى العاملة ب�أجر من �أعظم 
تغي���رات هذا القرن. ففي ع���ام 1982 تم ت�شغيل ما ن�سبته %53 من الن�ساء 
بالمقارن���ة مع %38 تم ت�شغيله���م من �إجمالي عدد الن����ساء في عام 1960 
فكان���ت الن�ساء اللواتي التحقن بالقوى العاملة �أمهات لأطفال من دون �سن 
ال�ساد����سة, ف���ي حين بلغت ن�سب���ة الن�ساء اللواتي لهن �أطف���ال من دون �سن 
ال�ساد����سة في عام 1970م %28، كما �أن ٌ%45 من ه�ؤلاء الن�سوة كن يعملن 

في عام 1982)20( )راجع ال�شكل 1 3(.

�أمهات عاملات ذوات �أطفال من دون ال�ساد�سة ن�ساء في القوى العاملة
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وم���ن الملاحظ �أن قرابة 7 من كل ع�شر ن����ساء يعملن ب�سبب ال�ضرورة 
الاقت�صادي���ة. ومن بين 37 مليون امر�أة التي تعمل، هناك 8.5 مليون امر�أة 
غير متزوجة 6.9 مليون �أرملة ومطلقة ومنف�صلة 9.5 مليون امر�أة متزوجة 

بزوج يقل دخله عن 10.000 دولار �سنوياً)21(.
 وعلى الرغم من العدد المتزايد للن�ساء اللواتي يلتحقن بالقوى العاملة 
غي���ر المحتمل �أن يح�صلن على الراتب نف����سه الذي يح�صل عليه الرجال، 
حي���ث تح����صل الن�ساء حالياً على 61 �سنتاً ل���كل دولار يح�صل عليه الرجال 
قيا�ساً �إلى 64 �سنتاً في عام 1955. وفي عام 1984 كان معدل دخل خريجة 
الجامع���ة يق���ل 2000 دولار عن الخري���ج الذي يحمل �شه���ادة الثانوية)22(.
وهناك جهود متوا�صلة لجع���ل الن�ساء يح�صلن على راتب مكافئ مقابل ما 

يقمن به من عمل. 
هذا، وهناك �أ�سباب عدة لع���دم م�ساواة الرواتب. و�أحد هذه الأ�سباب 
�أن الن�ساء يركزن على الوظائف التي تف�صل بين الجن�سين والقليلة الراتب.  
كذلك هناك اختلاف فيما يتعلق بالم�ؤهل العلمي, وال�سن و�سنوات الخبرة 
وه���ي عوامل ت�سهم �إجمالًا في عدم الم����ساواة. وحتى عندما تكون كل هذه 
المتغي���رات ثابت���ة, تح�صل الن����ساء با�ستمرار عل���ى راتب �أق���ل على �سبيل 
المث���ال, يبلغ معدل م���ا تح�صل علي���ه الن�ساء في الوظائ���ف الإدارية 52% 
فقط مما يح�صل عليه الرجال)23(. ويعود جزء معين من هذا التفاوت �إلى 

التمييز على �أ�سا�س الجن�س.
وهن���اك �أي����ضاً �أع���داد متزايدة م���ن �أبن���اء الأقليات يدخل���ون القوى 
العامل���ة, وت�شكل في الوق���ت الحا�ضر ما ن�سبته %13 م���ن القوى العاملة.  
ومن المتوقع �أن يزيد هذا العدد �إلى %14 بحلول عام 1995, وذلك ح�سب 
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معدل المواليد الأعلى بين جماعات الأقليات ومعدلات الهجرة الأعلى بين 
ال�شباب)24(.

وكم���ا هو الحال عن���د الن����ساء, تواجه الأقلي���ات تميي���زاً عن�صرياً في 
الوظائف والرواتب. فتزويد �شب���اب الأقليات بالمعرفة والمهارات اللازمة 
للم�شارك���ة ف���ي قوى العمل يع���د م�شكلة �أخرى، ففي ع���ام 1985 كان معدل 
ت���رك المدار�س العليا بين الطا�ل�ب البي�ض %14 مقابل %24 بين الطلاب 

ال�سود و %40 للطلاب من �أ�صل �أ�سباني)25(. 
ثم���ة تغيير �آخر في القوى العاملة يتمثل في العدد المتزايد بين العمال 
 BABY( "وكب���ار ال�سن. فبالرغ���م من �أن لدى جي���ل "الم�ستقب���ل الزاهر
BOOM( تعليم���اً وخبرة ف�إنه يتعين على ه�ؤلاء العمال الدخول في تناف�س 

متنامٍ لإحراز تق���دم ولمواجهة �ضغوط الم�ستقبل �أو �إف�ساح المجال للعمال 
�صغار ال�سن. حيث �إنه بغير ذلك يتعين على �أفراد جيل " الم�ستقبل الزاهر 
" �أن يواجهوا جهوداً قد ت�ضطرهم �إلى �أن ي�صلوا �إلى �سن التقاعد في �سن 
مبكرة �أو الالتحاق بوظائف بديلة �أو �أخذ �إجازات، وما �إلى ذلك. بالمقابل 
يج���ب على الدول���ة �إيجاد ط���رق للا�ستفادة م���ن الأفراد الكب���ار ال�سن في 

مجالات �أخرى. 
تحديات التعليم: 

�إن �إلق���اء نظ���رة على التغي���رات الاقت�صادي���ة, قد يجعلها تب���دو, لأول 
وهل���ة, بعيدة عن عالم التعليم. ومع ذلك ف�إن م�ستقبل الاقت�صاد الأمريكي 
�سيت�أث���ر �إلى حد كبير بتجاوب العاملين في حقل التعليم مع هذه التغيرات. 
فالتحول من مجتمع �صناعي �إلى مجتمع المعلومات يعطي قدراً من الأهمية 
للأنظم���ة التعليمي���ة والتدريبي���ة ومن ثم �أع���دُّ القدرة عل���ى تطوير وتحليل 
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وتطبي���ق المعلومات ن�شاطاً �أ�سا�سيا من �أن�شطة المجتمع، عند ذلك �ستكون 
�أنظمة التعليم والتدريب والم�ؤ�س�سات التي تقوم بو�ضعها بمنزلة بنية تحتية 

حا�سمة بالن�سبة للمجتمع. 
هذا، و�سوف ي�شغل التعلي���م والتدريب وظائف �أكثر �أهمية في المجتمع، 
وم���ن المتوقع �أن يتفوق التعليم على الرعاية الطبية وال�صحية عندما ي�صبح 
ال�صناعة الكبرى في �أمريكا)26(. ولذا, فمن المرجح �أن ترتفع نفقات التعليم 
ارتفاع���اً حاداً. �إذ يتوقع بع�ض المحللي���ن �أن ي�صل �إجمالي النفقات ال�سنوية 
للتعليم من %20 �إلى %25 بين عامي 1981, 1990. وهذه الزيادات �ستكون 
مطلوب���ة لتعليم "جيل الم�ستقب���ل الزاهر" )8-10 بلايي���ن دولار بين عامي 
1981, 1990(, لإعادة تدري���ب العاملين من الطبقة المتو�سطة. )150-60 

بلي���ون دولار(, لإعادة تدريب العمال الذي���ن يفتقرون �إلى مهارات فنية )45 
– 120 بليون دولار( لإعادة تدريب العمال الذين ي�ستخدمون تقنيات جديدة 
)400 - 500 بليون دولار ( وهذه الخطوة من �ش�أنها العمل على تدبير زيادة 

�سنوية بمعدل 73 – 110 بليون دولار بين عامي 1984 �إلى 1990.
و����سوف ت����ؤدي �إعادة بن���اء الاقت����صاد �إلى تغيي���ر دور �أنظم���ة التعليم 
والتدري���ب من برامج هدفه���ا �إك�ساب ال�شباب والكب���ار ال�صفات والعادات 
الاجتماعي���ة �إلى م�ؤ�س�سات تعليمية �ضرورية للبقاء والرفاهية الاقت�صادية. 
ويحتاج هذا التحول �إلى نوع من �إعادة اختبار ال�سيا�سة العامة والافترا�ضات 

القديمة التي �سارت عليها الم�ؤ�س�سات التعليمية.
ولك���ي تتمكن الولاي���ات المتحدة من حل الم�ش���كلات القائمة لا بد لها 
من نبذ الافترا�ضات والت�صورات القديمة. فمواجهة الاحتياجات الجديدة 
تحت���اج �إلى �أنماط جديدة م���ن التعاون والعمل بي���ن الم�ؤ�س�سات الحكومية 
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والخا�صة. وقد ت�ضطر �أي�ضاَ لحل هذه الم�شكلات لفح�ص القيم الأ�سا�سية 
للدرج���ة التي �أ�صب���ح عنده���ا التعليم والتدري���ب, �أو لمراجع���ة م��سؤوليات 
�صاح���ب العمل وكيفية الح�صول على م�صادر الدع���م لمواجهة م��سؤوليات 
�صاح���ب العمل م���ن جهة وكيفية الح����صول على م����صادر الدعم لمواجهة 
احتياج���ات التعليم والتدريب من جهة �أخرى. وم���ن المرجح �أن تطفو �إلى 

ال�سطح �أ�شكال جديدة من الخدمات والتمويل والم��سؤولية. 
وم���ن �ش����أن التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي هنا توفي���ر فح�ص��� الإمكانيات 
المطلوب���ة. كم���ا �أنه يقودن���ا �إل���ى م�ستويات جدي���دة من الانفت���اح والفهم 

اللازمين للو�صول �إلى �أفكار جديدة لتلبية احتياجات المجتمع المتغيرة. 
ثانياً التحولات ال�سكانية: 

النا�س��� ه���م �أه���م م�صدر لأي بل���د, وتح���دد خ�صائ�ص ����سكان �أي بلد 
م�صي���ر ذلك البلد نف�سه، ويكاد معظم النا�س يدركون �أن ال�شعب الأمريكي 
يتغير, �أي �أنه يمار�س تجربة �شيخوخة �أو تقدم ال�سن,  فالأقليات العن�صرية 
والعرقي���ة ت�أخذ ف���ي التزايد، التركيب���ة الأ�سرية تغيرات, كم���ا �أن الأطفال 
�أ�صبح���وا المجموعات الأ�ضعف بين �أف���راد المجتمع. وعلى الرغم من �أننا 
ق���د �سمعنا ع���ن هذه التغيرات, �إلا �أنها لم تن���ل الاهتمام الكافي من جانب 
الأف���راد �أو الم�ؤ�س�سات التعليمية �أو الاجتماعية �أو الاقت�صادية التي �ستكون 
م�ضط���رة للتعامل معها. ونعر�ض فيما ي�أتي مناق�شة كاملة لبع�ض التغيرات 

التي تطر�أ على مجتمعنا وم�ضامين هذه التغيرات بالن�سبة للمدار�س. 
تقدم ال�سن: �شيخوخة �أمريكا: 

في عام 1946, انتهت الحرب العالمية الثانية ل�صالح الأمريكان وعندئذ 
����ساد �شعور ب�ضرورة القيام ب�أعم���ال ملحة يتطلبها المجتمع، وبالحاجة �إلى 
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�إع���ادة كل �شيء �إلى و�ضعه الطبيعي, وهذا يت�ضمن �إنجاب الأطفال وتكوين 
الأ�سر. �إن هذه الروح, وهي تبرز �أهمية البيت والأ�سرة, كانت تمهد الطريق 
لزي���ادة في تعداد ال�سكان انت�شرت على نط���اق وا�سع �إلى �أن �أ�صبحت تحمل 
ا�سم "جيل الم�ستقبل" �أمريكا الزاهر. ففي عام 1957, وخلال ذروة " جيل 
الم�ستقبل الزاهر" كان �إنجاب الأطفال لدى الن�ساء الأمريكيات بمعدل 3.7 
على م���دى مدة حياتهم)27(. وق���د ا�ستمرت مدة ازده���ار الأطفال من عام 
1946 حت���ى عام 1964 وجلبت معها عدداً كبيراً من الم�شكلات الاجتماعية 

والاقت�صادي���ة. فق���د �أ�صبح���ت مباني المن���ازل والمدار�س غي���ر قادرة على 
مواكبة الطلب المتزايد, و�أ�صبحت �أجنحة الولادة وم�صادر رعاية الأطفال 
عل���ى درجة كبي���رة من الاكتظ���اظ، كما �أ�صبح���ت ال�ضواحي مكان���اً لتربية 

الأطفال, هي النمط المعبر عن حياة الأمريكيين.
هذا، وقد كان يتعين على جيل " الم�ستقبل الزاهر" �أن يغير وجه الثقافة 
الأمريكي���ة، كم���ا �أن �أولي���اء الأمور الذين عا�ش���وا مدة الك����ساد العظيم كانوا 
ي�شفقون على �أبنائهم وقد �أ�صبحت ثقافة ال�شباب جزءاً من الم�شهد الأمريكي 
اليومي في حين �أ�صبح لجيل " الم�ستقبل الزاهر " علامتهم على الم�ؤ�س�سات 
التعليمية والاجتماعية والاقت�صادية في المجتمع، وبينما كان المجتمع لا يزال 
في �صراع مع وط�أة جيل الم�ستقبل الزاهر انخف�ض معدل المواليد الأمريكان 
1.27 عنده���ا دخ���ل المجتمع مرحل���ة �أزمة الأطف���ال )BABY BUST( التي 

امت���دت م���ن 1964 حتى ع���ام 1978, وقد عُ���دّت مدة لتنف�س��� ال�صعداء على 
الرغ���م من نتائجها ال�سلبية. حيث ب���د�أ المجتمع الأمريكي بعدها في موجهة 

م�شكلات حالات �إغلاق المدار�س لقلة �أعدد الطلاب.
وم���ع اقتراب �أجي���ال " الم�ستقبل الزاهر " من ع����صر تربية الأطفال, 
ب���د�أ الأمريكان يميل���ون لت�أجيل عملية �إنجاب الأطف���ال, ولذلك لم ي�ستطع 
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�أحد ال�شعور بت�أثير كبار جيل "الم�ستقبل الزاهر" �إلا في عام 1978 عندما 
ب���د�أ المجتمع الأمريكي يعي�ش مدة جي���ل "الم�ستقبل الزاهر" راجع ال�شكل 

.)4-1 (

وعل���ى الرغم من الزي���ادات التي طر�أت على تع���داد المواليد في عقد 
الخم�سيني���ات �إلا �أن معدل المواليد كان �أقل بكثير, حيث و�صل المعدل �إلى 
1.87 خا�ل�ل عمر المر�أة وم���ن الطبيعي �أن يكون المع���دل مختلفاً اختلافا 

كبي���راً ب����سب العن�صر ) �إذا كان���ت ن�سبة المواليد بين الن����ساء البي�ض 1.7 
والن�ساء ال�سود 2.4, والن�ساء الأمريكيات من �أ�صل مك�سيكي 2.9()28(. 

وق���د �ساعدت نماذج المواليد على الزي���ادة في عدد �أفراد مجموعتين 
من النا�س "المجموعة الأولى" وهي العدد الأكبر من �أبناء جيل "الم�ستقبل 
الزاه���ر" الذي���ن هم في منت����صف العم���ر وي�شغلون وظائف عن���د م�ستوى 
متو����سط وغالبيته���م م���ن البي����ض. "والمجموع���ة الثانية" هي م���ن �صغار 
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الأطف���ال الذين يمثلون ب�شكل متزايد �سل�سلة مجموعة الأقليات. هذا، ومن 
الطبيعي �أن يواجه المجتمع مجموعة من الهموم نتيجة للأعداد المتزايدة 
م���ن الأطفال تتطلب توفير احتياجاتهم ال�ضروري���ة والتي من �أهمها توفير 

و�سائل العي�ش لهم عند ما يكبرون وي�صبحون را�شدين. 
�إن معظ���م �أبناء جيل الم�ستقبل الزاهر �سيحال���ون �إلى التقاعد بحلول 
ع���ام 2020 و�سيتحمل نفقات تقاعدهم ب�صورة جزئي���ة العدد الأ�صغر من 
العم���ال الذين ينتم���ون �إلى جيل "�أزمة الأطفال" ويع���د التخطيط والعناية 
بمتطلبات هذه المجموعة التي تتقدم بال�سن وتزداد عددياً ب�شكل م�ستمر, 
والت���ي من المرجح �أن تعي�ش مدة �أط���ول ب�سبب التح�سينات التي تطر�أ على 
الخدم���ات ال�صحية والعلاجية الأمر المتوقع، فف���ي عام 1950 كان هناك 
17 عاماً�ل� يدعم���ون كل ف���رد يح����صل عل���ى فوائ���د التقاعد م���ن ال�ضمان 

الاجتماع���ي، وفي عام 1992 �سيكون هناك 3 عمال فقط يدعمون متقاعداً 
واح���داً، و�سيكون واح���داً من ه�ؤلاء الثلاث���ة من �أحد مجموع���ات الأقليات 

)راجع ال�شكل 5-1()29(.

وم���ن ثم �سي�صبح نمو الخدمات التعليمية �أمراً �ضروريا مع تزايد عدد 
الأطف���ال الذين يلتحق���ون بالمدار�س الابتدائية ف���ي المناطق التي ت�سكنها 

معدل الأفراد في �سن العمل ويدعمون �أفراداً ي�ستفيدون من ال�ضمان الاجتماعي
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�أ����سر �صغي���رة. وهذا �صحي���ح �أي����ضا �إذا و�ضعنا في الح�سب���ان عدد النا�س 
الذين يلتحقون بدورات تعليم الكبار والتعليم الم�ستمر. 

العوامل العن�صرية / العرقية: 

ثم���ة افتق���اد للتجان�س بي���ن عنا�صر ال�شع���ب الأمريكي ق���د تزايد، بل 
وا�ستمر في الزيادة �إذ يبلغ عدد �سكان الولايات المتحدة 240 مليون ن�سمة 
منه���م 50 مليوناً )%21( من �أقليات. وعلى الرغ���م من �أن الأقليات ت�شكل 
م���ا ن�سبته %21 من �إجمال���ي تعداد ال�سكان، ينتمي ما يقارب من %28 من 

�إجمالي عدد الطلاب في المدار�س العامة �إلى مجموعة الأقليات. 
ويبل���غ متو����سط عم���ر الأمريك���ي الأبي����ض في يومن���ا ه���ذا 31 �سنة 
ومتو����سط عم���ر الأمريكي الأ����سود 25 �سنة، في حين يبل���غ متو�سط عمر 
الأمريك���ي من �أ����صل �أ�سباني 23 �سنة فق���ط)30(. و�سيزداد ع���دد �أطفال 
الأقلي���ات في الم�ستقب���ل، وقد يتعر����ضون لزيادة �أخ���رى ب�سبب الهجرة 
حي���ث �إن ما يقارب من %40 م���ن المهاجرين النظاميين ي�أتون من �آ�سيا 
وي�أت���ي %40 �آخرون من المك�سيك وو�سط �أمريكا وجنوبها. كما �أن ثلاثة 
�أرب���اع المهاجرين غير النظاميي���ن ي�أتون من المك�سي���ك وو�سط �أمريكا 
وجنوبها وقد �أتى العدد الأكبر من المهاجرين )57.557 في عام 1984( 
م���ن المك�سي���ك يليه���ا الفلبي���ن )42.767( فيتن���ام )37.236(, فكوريا 
) 33.42(, فالهن���د )24.964(, فال�صي���ن )23.363(, ث���م جمهوري���ة 
الدومانيكان )23.147()31(. �إن اتج���اه الهجرة الأوربية قد ا�ستبدل بها 
اتج���اه جديد ي�سيطر عليه المهاجرون م���ن �أ�صل �أ�سباني و�آ�سيوي. وتبدو 
الزي���ادات في ت�سجيل طلاب المدار�س م���ن الأقليات وا�ضحة في مناطق 
عديدة من البلاد. غير �أن الأكثرية تتركز في مجموعة من الولايات بدءًا 
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م���ن نيوي���ورك وتتجه جنوباً حت���ى ت�صل �إلى �ساح���ل الأطلنطي، ثم تتجه 
غرب���اً و�صولًا �إل���ى كاليفورنيا. وتبلغ �سجلات الطا�ل�ب ال�سود ذروتها في 
كُلٍّ من كولومبيا, والمي�سي�سيبي, وجنوب كارولينا والأباما وجورجيا. كما 
يبل���غ ت�سجيل الطلاب من �أ����صل �أ�سباني ذروته في كل م���ن نيومك�سيكو, 

وتك�سا�,س وكاليفورنيا, و�أريزونا.
ثم���ة ثلاثة من �أكب���ر الولايات, وه���ي: كاليفورنيا, تك�سا�,س��� فلوريدا, 
غالبي���ة طلاب المدار�س فيها من �أبن���اء الأقليات. �إذ �أن ما يزيد عن 50% 
من طلاب المدار�س الابتدائية في كاليفورنيا ينتمون �إلى مجموعات �أقلية, 
%46 م���ن طلاب المدار�س ف���ي تك�سا�س، �أما من ال����سود �أو من الأمريكان 

ذوي لأ����صل �أ�سبان���ي %32.2 من طا�ل�ب فلوريدا من الأقلي���ات الأمريكية، 
كذل���ك تميل الأقليات للتمركز في المدن, وقد ات�سعت هذه المناطق ب�سبب 
ا�ستق���رار المهاجرين فيها، كما �أن �أعداداً كبيرة من المهاجرين ي�ستقرون 
با�ستم���رار في مدن نيوي���ورك, لو�س �أنجلو�,س �شيكاغو, ����سان فرن�سي�سكو. 
�أنهي���م, وميامي ووا�شنطن دي �سي. وعل���ى هذا ففي 25 نظاماً مدر�سياً في 

البلاد تنحدر غالبة الطلاب من الأقليات)32(.
وقد �أحدثت الزيادات التي طر�أت على ن�سب طلاب الأقليات م�شكلات 
كبيرة للمدار�س. حيث �إنه لا �شك فيه, �أن العمل مع مجموعات غير متجان�سة 
من الطا�ل�ب �أمر ينطوي على كثي���ر من التعقيد وال�صعوب���ة. ونتيجة ذلك 
بالن�سب���ة لطلاب الأقليات نج���د م�ستويات متدنية م���ن التح�صيل وم�ستوى 
�أعل���ى من الت����سرب وم�ست���وى متدنياً عاماً م���ن التح�صيل تل���ك المهارات 
اللازم���ة لإعداد الفرد للحياة. هذا كمثال, ف���ي حين ي�صل معدل الت�سرب 
على م�ستوى البلاد �إلى %25 داخل مراكز المدن مثل نيويورك, وفيلادلفيا 
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و�شيكاغ���و بالن�سبة لجميع المراحل التعليمي���ة, ونجد �أن ما يزيد عن 45% 
من طلاب المدار�س الثانوية يت�سربون)33(.

ويكمن خلف التناق�ض في النجاح المدر�سي �أ�سباب عديدة منها: 
- �إنه ربما يتوقع المدر�سون والموظفون تح�صيلًا �أقل من طلاب الأقليات.

- �إن �أ�سالي���ب التدري�س قد لا تكون منوعة ب�شكل يكفي لمواجهة احتياجات 
العدد الطلابي غير المتجان�س.

- �إن المنهج قد يكون مبتور العلاقة بحياة الطلاب من الأقليات.
- �إن م����صادر الدخل بالن�سبة للمدار�س التي ت�ضم �أعدداً كبيرة من طلاب 
الأقليات وطلاب الدخ���ل المنخف�ض من المرجح �أن تكون م�صادر غير 
كافي���ة. و�إن الخدم���ات الخا����صة ال�ضروري���ة مثل التعلي���م ثنائي اللغة, 
والعلاج لذوي الم�شكلات التعليمية, والتعليم الفردي والإر�شاد الطلابي 
وما �إليها قد تكون معدومة �أو محدودة. هذا ويمثل الر�سوب في المدر�سة 
بي���ن طلاب الأقليات تهديدا على م�ستقب���ل المجتمع. ومع زيادة الطلب 
على التعليم للم�شاركة في المجتمع الأكبر, تت�ضح الحاجة �إلى تح�صيل 
علمي لأطفال الأقليات. �إ�ضافة �إلى �أن التكاليف الاجتماعية الم�ستقبلية 
لل�شب���اب الأقل تعليماً فيما يتعلق بالحد م���ن الجريمة والرعاية و�إيجاد 
الإنتاجية الاقت�صادي���ة المفقودة ت�ؤكد على الحاج���ة المبا�شرة لاتخاذ 

�إجراء التح�سين للتح�صيل العلمي. 
و�أخي���راً يمكننا الق���ول: �إن التنوع الذي جعل �أمري���كا دولة عظمى, هو 
الآن ف���ي خطر, فكل مجموعة ثقافي���ة تمتلك معلومات وطرق تفكير خا�صة 

بها. ويعد مزج هذه المعرفة �ضرورياً لمجتمع الم�ستقبل الديموقراطي.
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النماذج الأ�سرية:

 FAMILY DICK AND( "ف���ي عام 1955, كانت "�أ�سرة ديك وجين
JANE(, حي���ث يعم���ل الأب خ���ارج المنزل وتعم���ل الأم داخل���ه ولهما من 

الأبن���اء طفلان �أو �أكثر, كانت تلك الأ�سرة نموذج���اً �أ�سا�سيا لحياة �أ�سرية. 
وكان���ت هذه ال�صورة تمثل قرابة %60 م���ن الأ�سر في ذلك الوقت. وبحلول 
ع���ام 1980, كان���ت ن�سبة %11 فقط تتفق مع ه���ذا النموذج، وفي حا�ضرنا 

انخف�ضت هذه الن�سبة �إلى %4 )راجع ال�شكل 6-1()34(. 
وهن���اك 80 مليون بيت و�أ�سرة في �أمريكا على درجة كبيرة من التنوع، 
حي���ث ت�ضم النم���اذج الأ�سرية �أبوين يعما�ل�ن ولهما �أطف���ال, وزوجين بلا 
�أطف���ال )26 مليون مقارنة مع 24 مليون���اً من الأزواج ولهما �أطفال(, �أ�سرا 
�أحادي���ة العائل )10 مليون(, و�أفراداً يعي�ش��� كل منهم وحده )20 مليون ( 

و�أنواعاً �أخرى من النماذج الأ�سرية)35(.

�أ�سرة ديك وجين
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ويع���ود ال�سبب الرئي�س��� للتغير في حياة الأ����سرة الأمريكية �إلى معدلات 
الطا�ل�ق المتزايدة. ففي عام 1960 وقع���ت 393000 حالة طلاق. وفي عام 
1985 ارتفع العدد لي����صل �إلى 1.187.000حالة)36(. �أما في يومنا هذا ف�إن 

واحدة من كل حالتي زواج تنتهي بالطلاق، وقد �أدت هذه الزيادة �إلى تغيير 
الأو�ضاع الاقت�صادية والاجتماعي���ة والنف�سية للن�ساء والأطفال. وفي معظم 
ح���الات الطلاق, ينتهي الزواج ب�أن تتكف���ل الزوجة برعاية الأطفال وتتحمل 
م��سؤولي���ة توفير متطلبات الحياة له���م، ونتيجة لذلك ف�إن دخل الزوجة بعد 
طلاقها, من المرجح �أن ينخف�ض بن�سبة %73 في ال�سنة التي تعقب الطلاق، 
ف���ي حين يرتفع دخل زوجها ال�سابق بن�سبة %42)37(. وهنا يمكن القول: �إن 
الحالة ال�سيئ���ة للأطفال قد تكون راجعة �إلى زيادة معدلات الطلاق و�إعادة 
تنظيم داخل الأ�سرة وفي حين �أنه يجب �أن ي�ستمر معظم الأطفال في العي�ش 
مع���ا �أبويهم, �إلى �أن ن�سبتهم �أخذت في التناق�ص �إذ �أن 4 من كل 10 �أطفال 
م���ن مواليد 1983 )%41 ( يعي�ش���ون مع �أبويهم �إلى �أن يبلغ���وا �سن الثامنة 
ع�شر)38(. ففي عام 1983 عا�ش ما ن�سبته %23 من جميع الأطفال في �أ�سرة 

�أحادية العائل. وكانت الأم هي العائل الوحيد %91 من ه�ؤلاء الأطفال.

�إن م���ا يزيد عن %50 من جميع الأطفال ال�سود كانوا يعي�شون في �أ�سر 
�أحادي���ة العائ���ل, بالمقارنة م���ع %25 م���ن الأطفال المنحدري���ن من �أ�صل 

�أ�سباني, و %16 من الأطفال البي�ض)39(.

وثمة اتجاه �آخر على الدرجة نف�سها من الأهمية في الحياة الأمريكية، 
وهو الأم �صغيرة ال�سن. �إذ �أن 4 من كل 10 �إناث في �سن المراهقة ي�صبحن 
حوامل، وتتعر�ض اثنتان منهن للإجها�ض وت�ضع الاثنتان الأخريان مواليد. 
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فف���ي ع���ام 1983 كانت ن�سب���ة الن�ساء اللات���ي تقل �أعمارهن ع���ن ع�شرين 
�سن���ة وي�ضعن مواليد %14 )500.000 تقريب���اً(. وكان ما يزيد عن ن�صف 
الأمه���ات غير متزوجات وكانت غالبية حالات الحمل التي تبلغ مليون حالة 

بلا تخطيط م�سبق)40(.

وم���ع �أن ال�سود لا ي�شكلون �إلا نح���و %15 من ال�سكان �صغار ال�سن كانت 
ن����صف حالات الولادة في عام 1983 لأمه���ات من ال�سود. كان من المرجح 
�أن ت�سج���ل البنات ال�سود في ����سن المراهقة حالات ولادة تفوق عدد حالات 
ال���ولادة الت���ي ت�سجلها البن���ات البي�ض، ومع ذلك ف�إن مع���دل المواليد لدى 
البن���ات ال�سود في �سن المراهقة �أخذ في التناق�,ص وقابل هذا الانخفا�ض 

زيادة في حالات الولادة عند البنات البي�ض في �سن المرهقة. 

وعندم���ا ت�ضع بنت في ����سن المراهقة مولوده���ا الأول, لا تزيد فر�صة 
و�ضعه���ا للمول���ود الثاني �أو الثال���ث عن %30 وفي كل يوم ت����ضع 40 بنتاً في 
����سن المراهقة مولوده���ا الثالث. كما �أن %43 من الإن���اث اللاتي يت�سربن 
م���ن المدر�سة، ما يفعلن ذل���ك بدواعي الحمل �أو ال���زواج. هذا و�إن ن�صف 

الأمهات المراهقات اللاتي يت�سربن من المدر�سة لا يعدن �إليها)41(.

�إن الاتجاه���ات في النم���اذج الأ�سرية توحي ب����أن الا�ستقرار المرغوب 
تحقيقه للأ�سر ثنائية العائل غير ممكن. وينتج عن ذلك تكون �ضغوط على 
كل من الأطفال والأ�سر والم�ؤ�س�سات التي تخدمهم. وقد وردت تقارير ت�ؤكد 
�أن الأطف���ال الذي���ن يعي�شون في �أ����سر �أحادية العائل يعان���ون من م�شكلات 
�سلوكي���ة و�أخلاقية في المدر�سة، بالإ�ضافة �إلى التح�صيل العلمي المتدني, 
و�إذا كان م���ن الطبيع���ي �أن توف���ر الأ����سرة ثنائي���ة العائل الدع���م المتزايد 
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لأطفالها ، ف�إن على المدار�س �أن تكون على اطلاع بالم�شكلات التي تواجه 
الأطفال الذين ينتمون �إلى �أ�سر �أحادية المعيل و�أن تبذل جهداً لتوفير دعم 

بين �أفرادها واعتبار ذلك جزءاًَ �أ�سا�سياً من العملية التعليمية.
:)SEX ROLES( أدوار قائمة على �أ�سا�س الجن�س�

ترتب���ط التغيرات التي تطر�أ على النماذج الأ�سرية, ب�شكل لا مفر منه, 
بالتغيرات التي تطر�أ على دور الن�ساء والرجال في المجتمع. وربما كان �أهم 
التغيرات الاجتماعية في هذا القرن دخول الن�ساء في القوى العاملة ب�أجر. 
فف���ي بداية هذا القرن, كان �أق���ل من %20 من الن�ساء يعملن خارج البيت. 
�أما اليوم ف����إن %53 من جميع الن�ساء, اللاتي تزيد �أعمارهن عن 18 �سنة 
يعمل���ن �ضمن القوى العاملة ب�أجر, و%53 من مجم���وع الن�ساء المتزوجات 

يعملن خارج المنزل)42(.
وعل���ى الرغ���م من زيادة م�شارك���ة المر�أة, �إلا �أنه���ا لا تح�صل على راتب 
الرج���ل نف�سه، �إذ تح����صل المر�أة على 61 �سنتاً مقابل كل واحد دولار يك�سبه 
الرج���ل. وي�صب���ح ع���دم الم�ساواة ه���ذا في ق���وة الك�سب على درج���ة خا�صة 
م���ن الأهمية عندما ن���درك �أن الن�ساء قد بد�أن على نح���و متزايد, في تحمل 
الم��سؤولي���ة �إزاء توفير �أ�سب���اب العي�ش لأطفالهن. ويوج���د الطلاق, والأجور 
المتدنية والخدمات المحدودة و�ضعاً يعي�ش فيه المزيد من الن�ساء والأطفال 
دون م�ست���وى الفق���ر، ففي ع���ام 1984, كان %25 من الأطف���ال يعي�شون في 
فقر)43(. بيد �أن هذه الن�سبة كانت �أعلى بكثير في المناطق الح�ضرية. فمثلًا 
كان يعي�ش��� في فقر %40 من مجموع الأطفال في مدينة نيويورك)44(. وقبل 
عام 1974 كان ال�سواد الأعظم من �سكان �أمريكا من المواطنين الأكبر �سناً. 
�أما غالبية الفقراء اليوم في �أمريكا فهم من الأطفال. �إن ما ن�سبته %56 من 

الأطفال الذين يعي�شون في بيوت تعولها ن�ساء هم من الفقراء)45(.

o b e i k a n d l . c o m



التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم68

وهناك فروق �شا�سعة في م�ستويات الفقر عند الأطفال بين المجموعات 
العرقية. فالطفل الأ�سود من المحتمل �أن يكون في فقر يوازي ثلاثة �أ�ضعاف 
فق���ر الطفل الأبي�ض. �أما الطفل من �أ�صل �أ�سباني فيحتمل �أن يولد في فقر 
و�ضع���ف فقر الطفل الأبي�ض. ويعي�ش %69 م���ن الأ�سر ال�سوداء التي تعولها 
ن����ساء في فقر. في حين �أن %23 من الأ�سر ال�سوداء, الثنائية العائل تعي�ش 
ف���ي فقر. ويبين )ال�ش���كل 1-7( �أرقاماً عن فقر الأطفال على �أ�سا�س ال�سن 
والع���رق)46(. ومن المهم �ألاَّ نن����سى �أن �أكبر المجموعات عدداً من الفقراء 
ه���م من البي�ض. بالرغم من �أن مع���دلات الفقر تتفاوت تفاوتاً ملمو�ساً بين 

المجموعات القائمة على �أ�سا�س عن�صري – عرقي. 
و�إذا كان لا ب���د لن���ا �أن نغي���ر الم�ستقبل,الاقت����صادي له����ؤلاء الأطفال 
ف�إن���ه يتعين علين���ا �أن ننظر �إلى التعليم على �أن���ه و�سيلة لتطوير المعلومات 
والمه���ارات التي تعدهم لحي���اة الكبار المنتجة. وعل���ى المدار�س �أن تكون 
مطلع���ة على الاحتياج���ات الخا�صة للأطفال المعوزي���ن, و�أن تحقق لهم ما 

يحتاجونه للو�صول �إلى النجاح العلمي. 
�شكل 7-1

�أطفال يعي�شون في فقر بحكم ال�سن والعرق, 1983
ال�سن     	           البي�ض         ال�سود     مواطنون من �أ�صل �أ�سباني

28.4                        35.7 �إجمالي كل الأعمار          12.1       
39        		  47.6        18.7  		 دون �سن 15 
34        		 42.6  	 13.9 		 15-17 �سنة

 28            		    39.6        13.7 		 18-21 �سنة

م�أخوذة عن المكتب الأمريكي للإح�صاءات
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والآن وبع���د �أن عرفنا الرق���م المتزايد لعدد �أطف���ال الأقليات, لم تعد 
هن���اك حاجة للت�شديد على �أهمية ه���ذا العمل. �إن المجتمع �سيكون بحاجة 
�إلى مواطنين من ذوي الم�ستويات العالية من المعرفة والمهارة. و�سي�ستمر 
طلاب الأقليـات في تقهقـرهم خلـ���ف الطلاب البي�ض فيما يتعلق بدرجات 
التح�صي���ل العلمي. وبالرغ���م من �إحراز بع�ض التق���دم, يتجه الطلاب من 
ال����سود �أو من �أ����صل �أ�سباني للح�صول على درجات تق���ل كثيراً عن درجات 
نظائره���م من الطلاب البي�ض في اختبارات ذات م�ستوى واحد. وفي حين 
�أن بحث���اً عملياً �أجري عل���ى بع�ض المدار�س بيَّن �أن ه���ذه الفجوة يمكن �أن 
ت�ضي���ق وتكر�س الجماعات والمدار�س نف�ســها ل�ضمان �أن يكون كل الأطفال 

مهيئين, ب�صورة متكافئة لمجتمع م�ستقبلي. 
تحديات التعليم: 

�أظهرت التحولات ال�سكانية لمجتمع الولايات المتحدة م�شكلاته الحالية، 
وهي تن���ذر بم�شكلات �أكثر �صعوبة في الم�ستقب���ل. والمجتمع الديمقراطي 
ه���و ذلك المجتمع ال���ذي يقوم على فر�ضية تكاف����ؤ الفر�ص للجميع. ويدعو 
بالاتج���اه ال�سائر نحو عدم الم�ساواة المتزايدة بي���ن المجموعات �إلى بذل 
جهود جدي���دة وا�سعة نحو عدم الم�ساواة المتزاي���دة بين المجموعات �إلى 
ب���ذل جه���ود جديدة وا�سعة من قب���ل المجتمع الأكبر والعدي���د من الجهات 
المعني���ة بهذا الأمر �إلى �إيجاد الم�ساواة. وتظ���ل المدار�س هي الم�ؤ�س�سات 
الأ�سا�سية الق���ادرة على التجاوب مع احتياجـ���ات النا�س وبناء المجتمعات 

وبقائها و�صلاحها.
و�ستك���ون التحولات ال�سكانية في المجتمع بحاجة �إلى تغيرات �ضرورية 

ومن �أهمها ما ي�أتي:
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التو�سع في برامج تنمية الأطفال:

تع���د الطفولة المبك���رة مرحلة نمو حا�سمة، يت���م خلالها تحديد الفكر 
الذات���ي والإط���ار الا�ل�زم للق���درات الفكري���ة والاجتماعي���ة عن���د الطفل. 
فالمه���ارات اللغوية العامة تتك���ون عند الطفل, ومظاهر نم���وه الاجتماعي 
تب���رز خلال تلك المرحلة �أي����ضاً. وثمة درا�سة رئي�سة تمت على نطاق وا�سع 
للأطف���ال المعوزي���ن �أ�شارت �إلى قيم���ة الخبرات قب���ل المدر�سية ب�سبب - 
 .)CHAIN OF COUSE AND EFFECT( )47(سل�سلة ال�سبب والنتيجة�
�إذ توفر المرحلة قبل المدر�سية للأطفال كفاءة ذهنية واجتماعية متزايدة، 
وتعطيه���م القدرة على البداي���ة المبا�شرة في ال�صف الأول ويظهر الطلاب 
م���ن ذوي الخبرة قب���ل المدر�سية تح�صياً�ل� مدر�سياً �أعل���ى, ويكونون �أكثر 
احتم���الا للح�صول على منافع الرعاية وال�ضم���ان الاجتماعي و�أقل احتمالا 

�أن يكونوا �أمهات في �سن المراهقة. 
وتو�صل���ت الدرا�سة �إل���ى نتيجة مفادها �أن ا�ستثم���ار تعليم الأطفال في 
�سن مبكرة يعود بكثير من الفائدة. على �سبيل المثال, الفوائد المالية التي 
تع���ود على المجتمع من نق�ص الجريم���ة والرعاية والتكاليف الأخرى كانت 
�سبعة �أ�ضعاف تكلفة �سنة واحدة من خبرة ما قبل المدر�سة وثلاثة �أ�ضعاف 

ون�صف تكلفة �سنتين من خبرة ما قبل المدر�سة �أي�ضاً.
ويع���د تعلي���م الأطفال في �سن مبك���رة �أمراً �أ�سا�سي���اً بالن�سبة للأطفال 
المعوزي���ن ومطلوب���اً بالن�سبة للأطفال من الطبق���ة المتو�سطة. فالمهارات 
الفكري���ة والاجتماعي���ة الت���ي يكت�سبها الأطف���ال خلال ه���ذه التجربة تعود 
بالفائدة على الرعاية المطلوبة للطفل خلال �ساعات النهار. �إذ ي�ستثمرون 
ف���ي نموه���م, في حي���ن ت�ستمر العدي���د من الأمه���ات العاملات ف���ي العمل 

ومتابعة وظائفهن.
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وتوفر البرامج قبل المدر�سية امتداداً طبيعياً لخدمات المدار�س العامة. 
فالمدار�س تقع عادة في و�سط المجتمعات، حيث تكون هذه الخدمة مطلوبة.

وق���د تكون البرامج قبل المدر�سي���ة مجانية �أو ربما يكون هناك ر�سوم. 
وم���ع زيادة الحاجة له���ذه البرامج, يتعين على المدار�س��� القيام بمراجعة 
م���ا تم تدري�سه في تلك البرام���ج، و�أن تتجنب الم�شكلات التعليمية التي قد 

تظهر م�ستقبلًا. 
خدمات م�ساندة الأطفال: 

يع���ود ع���دد كبير م���ن خدم���ات م�سان���دة الأطف���ال بالفائ���دة على كل 
الأطف���ال, ولكنه���ا تكون مفي���دة ب�شكل خا�ص��� للأطف���ال المعوزين. وهذه 
الخدم���ات تختلف عن البرامج التي تركز على الأن�شطة التعليمية الوا�سعة، 
وع���ن تلك التي توفر �أن�شطة قب���ل المدر�سة وبعدها للأطفال الذين ينتمون 
�إل���ى �أبوي���ن عاملين )برام���ج المزلاج المفت���اح( وهي برام���ج متكاملة في 
التعليم والرعاي���ة )Latch-Keyprogram(, وعن برامج مراكز القادمين 
الجدد المخ�ص�صة لأبناء المهاجرين الذين و�صلوا البلاد م�ؤخراً, وبرامج 
التعلي���م المو�سعة المخ�ص����صة للطلاب المحتاجي���ن للم�ساعدة والبرامج 
المخ�ص����صة للأطف���ال الموهوبين, والبرام���ج التعليمي���ة البديلة. وهناك 
برام���ج �أخرى تعال���ج التبعية و�صحة الأطفال والتغذي���ة وقد تقدم بالتعاون 

بين م�ؤ�س�سات ومجموعات مختلفة في المجتمع.
�أ�ساليب التعليم المتنوعة:

لق���د كان لعدم التجان�س المتزايد بين طلاب المدار�س ت�أثير عميق على 
الم�شكلات المنهجية والتعليمية. فالمناهج يجب �أن ت�شتمل على مو�ضوعات 
تتعلق بحياة الأطفال. ويتعين على التعليم �أن يبين الحاجات الخا�صة بال�سكان 
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المتنوعي���ن باتباع �أ�سالي���ب تعليم مختلفة. وزيادة ع���دد �أ�ساليب التعليم في 
غرفة الف�صل يمكن �أن يح�سن من تعلم الطالب لكافة المجموعات.

توفير الخيارات �أمام طلاب المرحلة الثانوية:

ف���ي الوقت الذي لم تتوافر فيه درا�سات محددة، ثمة درا�سة �أولية ترى 
�أن التح���رك نحو م�ستويات عليا للتخرج من الثانوية العليا يمكن �أن ي�ساعد 
الطا�ل�ب الجدد )�أولئك الذين ح�صلوا على تقدير ممتاز وجيد جداً( على 
تح�سي���ن درجاتهم في اختب���ارات قيا�سي���ة، وربما م�ستوياته���م العامة من 
التعليم. في حين �أن الطلاب من ذوي الدرجات الأقل لا يظهرون التح�سن 

نف�سه في تح�صيل الاختبار �أو حتى في م�ستويات تعليمهم)48(.
وثم���ة درا�سة �أخرى كانت ت���رى �أن التو�صيات ب�ش�أن منهج �أكثر تنظيماً 
يمك���ن �أن ي����ؤدي �إلى حرية اختيار �أق���ل للطالب وتعار����ض �أكبر له مع ذلك 

المنهج, مما ينتج عنه المزيد من �إخفاق الطالب)49(.
وم���ن الممكن التغل���ب على هذه النتائ���ج من خلال توفي���ر المزيد من 
الخيارات �أمام الطلاب فيما يتعلق بمو�ضوعات المناهج, حجم المدر�سة, 
التنظي���م والمن���اخ العلم���ي. ولا تتفق الفر�ضي���ة القائلة ب�أن منه���ج �أحادي 
)الطاب���ع( يمك���ن �أن يحق���ق احتياجات كاف���ة الطلاب, مع م���ا نعرفه عن 
م�ستوي���ات التنوع بين الطا�ل�ب. حيث �إن وجود تنوع في خي���ارات البرامج 

يكت�سب �أهمية خا�صة بالن�سبة لطلاب الثانوي.
توفير تعليم متعدد الثقافات:

لي����ست برامج التعليم المتعدد الثقافات ف���ي المدار�س جديدة، بيد �أن 
معظمه���ا يقوم على نطاق محدود ن�سبياً للثقافة. البرامج المتعددة الثقافة 
تركز عادة على العلاقات الإن�سانية والعلاقات بين المجموعات، وعلى فهم 
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بع�ض الثقافات الأخرى �ضمن نطاق التجربة الأمريكية. وثمة مو�ضوع �آخر 
على الدرج���ة نف�سها من الأهمية، وهو �أن �أوج���ه الت�شابه و�أوجه الاختلاف 

الثقافي يجب �أن تكون الإطار الم�ستخدم �ضمن المنهج ب�أكمله.
ويمكن تعريف الثقافة على �أنها الطريقة التي تنجز بها الجماعة �أ�شياء 

معينة من حياتها العادية للكبار. 
وم�ساع���دة الأطفال على فهم الثقاف���ات العالمية والأ�سباب التي تكمن 
وراء الع���ادات والتقالي���د وطرق ت�أثير الاختلاف���ات الثقافية على العلاقات 
الدولي���ة, كل ه���ذا يع���د عوامل �أ�سا�سية ف���ي تهيئة ه����ؤلاء الأطفال لمجتمع 

وعالم ي�سوده التنوع على نطاق وا�سع. 
الخدمات التعليمية للكبار:

لا تقت����صر الحاجة �إلى التعليم على الأطف���ال, فالاحتياجات التعليمية 
للكبار تت�سل�سل من المه���ارات الأ�سا�سية, التدريب للعمل, النمو ال�شخ�صي 
حتى ت����صل �إلى الاهتمــام���ات الفردية, وتبـدي بع����ض المدار�س ا�سـتجابة 
له���ذه الاحتياج���ات وتعمل على التو�سع في برامح تعلي���م الكبار. ومن �أمثلة 
هذه البرام���ج, برامح الأبوين, والتدريب للعمل والح�صول على ا�ست�شارات 

�شخ�صية. 
وتو�ضح الإح�صائيات ال�سكانية المتغيرة في المجتمع مجموعة جديدة 
م���ن التحديات للمدار�س���. ف�إذا �أهمل���ت المدار�س هذه التحدي���ات, ف�إنها 
�ستحق���ق على يد جه���ات �أخرى. ومن ثم �إ�ضعاف مرك���ز المدر�سة، ويمكن 
النظر �إلى هذه التحديات عل���ى �أنها فر�ص لتقوية النظام التعليمي ومكانة 
المدر����سة ف���ي المجتمع. وم���ن ال�سذاج���ة الافترا����ض �أن جمي���ع الإدارات 
التعليمي���ة �ستقبل به���ذه الإح�صائي���ات ال�سكانية المتغي���رة و�أن تجد طرقاً 
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�إيجابية مع مثل هذه الم�شكلات على �أنها تنوع يقوم على ال�سن، وتنوع يقوم 
عل���ى �أ�سا�س عن����صري –عرقي ونماذج �أ�سرية متغي���رة والدور الذي يلعبه 

الجن�س ) ذكر – �أنثى(.
ويمكنن���ا �أن نفتر����ض ونحن مطمئنون, مع كل ذل���ك �أن هذه المدار�س 
الت���ي تت�صدى لهذا التحدي لن ت�ضمن بقاءها فق���ط، ولكنها ت�ضمن �أي�ضاً 

بقاء المجتمع الذي تنتمي �إليه هذه المدار�س.
التغيرات التنظيمية:

ثمة مجموعة ثالثة م���ن القوى التي تقوم بدور في تحديد �شكل التعليم 
وه���ي المتمثلة ف���ي تلك الم�ؤ�س����سات الحكومية والتجاري���ة وال�صناعية, �إذ 
تع���د ه���ذه التركيبة, والتي هي �إلى ح���د كبير نتاج تقني���ة واقت�صاد متغير, 
م�ؤث���رة با�ل� محالة عل���ى الم�ؤ�س����سات التعليمية. وتبدو بع����ض مظاهر هذه 
التقدي���رات وا�ضحة في التعليم. كما �أنها تعد تغيرات هيكلية متوازية �سبق 
ملاحظته���ا ف���ي قطاعات �أخرى م���ن المجتمع. ومن الممك���ن تحديد عدد 
م���ن هذه التغيرات, بيد �أن الأربع���ة التي تبدو �أكثر ارتباطا بالتعليم هي: لا 
مركزي���ة التنظيمات, والطابع البارز العالي التقنية, والخيارات المتعددة, 

والم�شاركة. 
وفيما ي�أتي مناق�شة كل نقطة من هذه النقاط الأربعة. 

لا مركزية التنظيم:

�إن لا مركزي���ة الحكومة والم�ؤ�س�سات التجاري���ة والنقابات �سمة مميزة 
لمجتم���ع المعلوم���ات. فحت���ى الح���رب العالمي���ة الثانية كان���ت التنظيمات 
الأمريكي���ة تتجه نحو الكبر، �أي م�ؤ�س�سات تجاري���ة كبيرة وحكومية كبيرة, 
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ونقاب���ات عمالي���ة كبيرة، بيد �أن عك�س هذا الاتج���اه ظهر وا�ضحاً مع بداية 
عقد الخم�سينيات عندما بد�أت الم�ؤ�س�سات تتخلى عن مركزيتها.

وق���د زادت اللامركزية زيادة ملمو�سة خا�ل�ل الع�شر �سنوات الأخيرة. 
فق���د حولت العدي���د من الق���رارات الحكومية الم�ؤ�س����سات الفيدرالية �إلى 
م�ؤ�س����سات لحكوم���ة الولاي���ات, وف���ي المرحل���ة نف�سها حول���ت بع�ض هذه 
الق���رارات م�ؤ�س�سات الولايات الحكومية �إلى م�ؤ�س�سات محلية للمدن داخل 
كل ولاي���ة, كم���ا بد�أت ال�شركات ف���ي تو�سعة هياكلها الإداري���ة ب�أن �أ�سندت 
المزي���د من الأعم���ال �إل���ى الم�ستويات الأدن���ى مما جعلها ف���ي حاجة �إلى 
المزيد من العاملين لتنظيم �أنف�سهم. وقد تو�صلت العديد من الم�ؤ�س�سات 
الكبي���رة �إلى طرق لتنظيم العمل حول وح���دات م�ستقلة، ولكنها في الوقت 
نف����سه تعتمد عل���ى بع�ضها، مم���ا ولَّد لدى الأف���راد �شعوراً �أكب���ر بالانتماء 
والكي���ان ال�شخ����صي. �إن در�س الحج���م يعلمنا �أن ال�صغر يب���دو �أنه �أف�ضل 

لإنتاج تنظيمات فعالة وناجحة.
وتح���دث اللامركزية ف���ي التعليم بط���رق عدة. حيث قام���ت ال�سيا�سة 
التعليمي���ة لحكومات الولايات با�ستبدال البرام���ج و ال�سيا�سات الفيدرالية. 
كم���ا �أ�صب���ح �صناع ال�سيا�سة والق���رارات على درجة متزاي���دة من الأهمية، 
عندم���ا تب���د�أ لامركزي���ة البرامج والقرارات ف���ي الانتقال م���ن الم�ستويات 

الحكومية �إلى الم�ستويات المحلية.
وثمة مظهر �آخر من مظاهر اللامركزية هو الانخفا�ض الملمو�س في عدد 
المدار�س كبيرة الحجم. ولذلك لم تعد هناك حاجة للمدار�س التي ت�ضم �أكثر 
م���ن 1800 طالب ثانوي �أو 600 طالب ابتدائي، فق���د �أ�صبح من الم�ؤكد ظهور 

اتجاه نحو مدار�س �أ�صغر قادرة على توفير �أجواء تعليمية �أكثر فائدة.
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وثمة مثال �آخر من �أمثلة اللامركزية، وهو التحول من م�ستوى المنطقة 
التعليمي���ة �إلى م�ستوى المدر�سة. �إن هذا التط���ور, المعروف على �أنه �إدارة 
قائم���ة عل���ى �أ�سا�س المدر����سة, ن�ش�أ ع���ن الأبحاث المدر�سي���ة الفعالة التي 
�أظه���رت �أهمية تنظي���م المدار�س في �إيجاد مناخ م�ساع���د للتعليم. فهدف 
ه���ذه الإدارة المدر�سية جعل �أولئك النا�س يتخذون قرارات يكونون قادرين 
عل���ى تنفيـذها, وبـ���ذا ي�ســـتطيعون تزويد مديـ���ري المـدار�س بالمـزيــد من 
الا�ستقا�ل�ل والحري���ة. بيد �أن هذا لا يعني تقليل �أهمي���ة المنطقة التعليمية 
�أو لدوره���ا الفعال, بل على العك�س من ذلك فه���ذا يقت�ضي هيكلًا وت�شغيلًا 
�أف�ضل على الدوام للمنطقة، مما يجعلها قادرة على توفير التوجيه والدعم 

المختلف المطلوب للمدار�س. 
�إن التطبي���ق للمدر����سة القائم عل���ى الإدارة مثالًا من مب���ادئ »ال�شد - 
 PETERS( التي حددها بيت���رو وترمان )TIGHT-LOOSE( »الارتخ���اء
AND WATER MAN ( ف���ي كتابتهما )البحث عن التفوق (. فالأنظمة 

التركيبية للمجتمع ) والتي ت�شمل المرافق العامة, والموظفين, والميزانية 
والنق���ل ...�إلخ( و�أنظمة البرامج ل���ه )والتي منها الأهداف, المنهج, طرق 
التعلي���م, التقدير, تطوير الموظفي���ن... �إلخ( يجب �أن تكون محكمة بحيث 
يمكن من تح���دي الاتجاه والأهداف والتوقعات والمعايير اللازمة للتقييم. 
وعلى هيئة التدري�س والعاملين بالمدر�سة �أن يقرروا كيفية الو�صول �إلى هذه 
الأه���داف, �إذ �أن طرق الو�صول �إلى اله���دف تمثل جانب )الارتخاء(. ومن 
�ش�أن �أهداف المنطقة التعليمية توفير مظلة �أو هيكل للمدار�,س وفي الوقت 
ذاته يجب �أن توفر المرونة اللازمة لتحقيق �أهداف المدار�س. فالمدار�س 
الممت���ازة تحتاج �إلى مجتمع فع���ال و�أنظم���ة لإدارة المدار�س وعلاقة قوية 
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بي���ن هذي���ن الم�ستويين. وعلى الإداريي���ن �أن يدركوا �أوج���ه الت�شابه و�أوجه 
الاختا�ل�ف ف���ي �إدارة �أنظم���ة ) الموظفي���ن المركزيي���ن ( وبرامج )هيئة 

التدري�س والعاملين بالمدر�سة(.
الطابع البارز للتقنية:

�إن العديد من التغيرات التي تطر�أ على �أنظمة الإدارة هي نتاج تقنيات 
تجع���ل الأ�شكال الجديدة من التنظيم �أمراً ممكناً. ومن المبادئ الأ�سا�سية 
�أن���ه عند �إدخال �أي تقنية �إلى �أي تنظيم, يكون هناك تجاوب ب�شري مقاوم 
بوزن مماث���ل. ويظهر الا�ستخدام اللا�شخ�صي للتقنية الحاجة لتِ�أكيد �أكبر 
على �ألأن�شطة ذات ال�سمة البارزة ويجعلها �أمراً ممكنا. فال�شركات الكبيرة 
الت���ي ت�ضم �آلاف العاملين ت�ستطي���ع الاحتفاظ بعدد كبير من العمال وت�ضع 
خططاً للعمل والفوائد الفردية بالا�ستعانة ب�أجهزة الحا�سب و�أجهزة تقنية 

�أخرى لمعالجة البيانات.
وبمجرد �إدخال تقنية زيادة الإنتاجية للف�صول �أو المدار�س �أو المناطق 
التعليمي���ة, �ستك���ون هناك حاج���ة لتعوي�ض الجه���ود ذات ال�سم���ة البارزة. 
فا�ستخ���دام التقنية في الف�صل مثاً�ل� يمكن �أن يعفي المدر�س من م��سؤولية 
تو�صي���ل بع�ض م�ضامين الدر�,س الأمر الذي م���ن �ش�أنه توفير بع�ض الوقت 

لمزيد من التفاعل مع الطلاب والانتباه �إليهم ب�صورة خا�صة. 
وا�ستخدام التقنية ف���ي الإدارة يمكن �أن يخف�ض �أو ي�ستغني عن الوقت 
الا�ل�زم لمعالجة البيانات ويوفر على المدير كثي���راً من الوقت والجهد في 
توجيه هيئة التدري�س والعاملين في المدر�سة نحو الأن�شطة المراد �إنجازها. 
ويفت���ح ت�آلف التقنية مع الواجبات التعليمي���ة احتمالات كبيرة للتعاون �أمام 
العدي���د من المدار�س القائمة على الفل�سف���ة الإن�سانية والأنظمة التعليمية. 
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ولي�س المهم هو التقنية المتقدمة �أو الطابع البارز لها, ولكن المهم جعلهما 
يعملان معاً لتح�سين الإنتاجية ونوعية العملية التعليمية.

الخيارات المتعددة:

�أدى التن���وع المتزاي���د ب�ش���كل م�ستم���ر في �أو����ساط ال�شع���ب الأمريكي 
وا�ستخ���دام تقنية المعلومات في الت�سوق �إل���ى �إيجاد طلب وا�سع لعدد كبير 
م���ن المنتجات والخدمات. مما يتعين على الم�ؤ�س�سات التجارية الناجحة, 
في وقتنا الحا����ضر, �أن تتخذ قرارات ب�ش�أن نوعية المنتجات التي �ستبيعها 
)والت���ي تت���راوح من محا�ل�ت التنزيا�ل�ت �إلى المحا�ل�ت الراقي���ة( ب�ش�أن 
العما�ل�ء الذين يجتذبونهم )من حيث م�ستويات ال�سن والو�ضع الاجتماعي 
الاقت����صادي (وب�ش����أن درج���ة الخدمات الت���ي ترغب ه���ذه الم�ؤ�س�سات في 
توفيره���ا )والت���ي تتراوح م���ن الخدم���ة الذاتية �إل���ى الخدم���ة ال�شخ�صية 

للعميل(.
وم���ن الممك���ن ر�ؤية ه���ذا الاتجاه نف�سه ف���ي ميدان التعلي���م. فلكل من 
الأبوي���ن والأبن���اء �أه���داف و�أولوي���ات تعليمي���ة مختلفة. وت���درك المناطق 
التعليمية هذه الاختلافات وت�ستجيب لها من خلال تقديم خيارات متعددة 
)مدار�س��� �أو برام���ج بديلة, �أو المدار�س��� الجذابة........ �إل���خ( وبهذا قد 
و�ضعت الأ�سا�س لدعم �أو�سع للمجتمع. وحتى في حالة عدم جدوى المدار�س 
�أو البرام���ج البديلة, ف�إنه لا ب���د من القيام بجهود لت�شجيع الاختلافات بين 
البرام���ج المدر�سية. �إن التفوق التعليمي ي�أتي نتيجة الاعتماد على م�صادر 
وجوان���ب مميزة ) مثل: م�صال���ح هيئة التدري�س والعاملي���ن في المدر�سة, 
وم�صال���ح الطلاب, والم�صادر المحلية( للمدر����سة، ولي�س نتيجة لمحاولة 

فر�ض مفهوم واتجاه واحد ر�سمي لكل مدر�سة.
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�إن المناط���ق التعليمي���ة الت���ي لا تتجاوب مع طلب الخي���ارات المتعددة 
من المرج���ح �أن تجد نف�سها في تناف�س مع المدار�س الخا�صة �أو م�ؤ�س�سات 
تعليمي���ة �أخرى. و�إذا لم تك���ن المدار�س العامة ق���ادرة على تحقيق رغبات 
المجتم���ع، ف�إن الآباء والطلاب غير المقتنعي���ن �سوف يجدون المدار�س �أو 

البرامج التي تحقق لهم ذلك.
الم�شاركة:

م���ن المعروف �أن م�شارك���ة العاملين في عملي���ات الم�ؤ�س�سة و�أن�شطتها 
ت�أت���ي و�سيلة لتح�سين القدرة المعنوية والقدرة الإنتاجية. و�إذا كان المتوقع 
م���ن طالب���ي المعرفة �أن يقوم���وا بتنفيذ نط���اق �أو�سع من الواجب���ات, ف�إنه 
يجب عليهم �أن ي�شاركوا بط���رق مفيدة ك�أن يفهموا ال�سياق الأكبر لعملهم, 
والم�شارك���ة في اتخاذ القرارات التي ت�ؤثر عليهم, وت�ساعد في �إيجاد �شعور 
م�شترك بثقافة الم�ؤ�س�سة ككل. وهذا يتطلب ميزاناً قوياً مختلفاً وم��سؤولية 
بين المدي���ر والعامل �أكثر من حاجته �إلى العلاق���ة التقليدية بين المدير/ 
وعامل التجميع الخطي. ويتعين على عمال المعلومات �أن يحتفظوا بدرجة 
كبي���رة م���ن الا�ستقا�ل�ل والم��سؤولية لعم���ل التخطيط. ويتعي���ن على عمال 
المعلوم���ات �أن يحتفظ���وا بدرجة كبيرة م���ن الا�ستقا�ل�ل والم��سؤولية لعمل 
التخطيط والتنفي���ذ. وعلى المديرين �أن يوفروا الهيكل )ال�شعور بالتوجه( 
والم�صادر والأ�ش���راف ل�ضمان الم��سؤولية التنظيمي���ة. وفي �أغلب الأحيان 
يت���م تنفيذ العمل في مجموعات �صغيرة بطريق���ة الكلية. وهذا توجه قديم 
ف���ي الإدارة تبعاً لنمط )اح�صل – ابتع���د( - )GET-GO( حيث يح�صل 

العمال على �أوامرهم، ثم ينطلقون لتنفيذها.
�إنن���ا م���ا زلنا نبد�أ ف���ي �إيجاد طرق لجع���ل هذا يحدث ف���ي المدار�س. 
فالإدارة الم�شاركة ذات الات�صالات القوية بين المدير والمنطقة التعليمية 
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ت�شكل �إطاراً لأنظمة المجتمع. وعلى المدير �أن يقوم, بدوره, بالات�صال مع 
المدر�سين و�إقامة علاقات معهم ل�ضمان تطوير البرامج وتو�صيلها ب�صورة 
ناجح���ة. �إذ �أن �أف�ضل طريقة لو�ضع و�إنجاز برامج وثقافة تعليمية قوية هي 

زيادة م�شاركة العاملين على كافة الم�ستويات.
وللتو����سع في ه���ذه الم�شاركة, علينا �أن نطور فهم���اً عاماً وفل�سفة ت�شمل 
كاف���ة �أن�شط���ة المجتمع. ولا يقت�صر هذا الأمر عل���ى مجرد ت�سليم مجموعة 
�أوراق, فالفل�سف���ة يج���ب �أن يتم ت�شكيلها من قبل �أف���راد في النظام، كذلك 
ينبغي بيانها بو�ضوح ومناق�شتها. فال�سلوك اليومي للقياديين ونموذج �أن�شطة 
المراقبة وبرامج الموظفين والجوائ���ز والحوافز الت�شجيعية يمكنها جميعاً 

�أن ت�ساعد المديرين على تعزيز الم�شاركة وتطوير ثقافة تعليمية مفيدة.
تحديات التعليم:

�إن التغي���رات الت���ي تط���ر�أ على الهي���اكل والخ�صائ�ص��� التنظيمية هي 
المجموعة الثالثة من القوى التي يتعين على المدار�س والم�ؤ�س�سات التعليمية 

�أن ت�ستجيب لها. وفيما ي�أتي بع�ض م�ضامين هذه التغيرات التنظيمية. 
الحاج���ة �إل���ى هياكل جدي���دة ف���ي تنظي���م و�إدارة المنطق���ة التعليمية 

والمدر�سة:
�إن برام���ج الق����ضاء عل���ى المركزية �أو التح���ول �إل���ى �إدارة قائمة على 
المدر����سة يمكن �أن تنجح للدرجة التي تكون عندها �أنظمة المنطقة الكلية 
)المه���ام, والأه���داف, والبرام���ج, وط���رق التعلي���م, وتطوي���ر الموظفين, 
والمراف���ق, والميزاني���ة........ �إل���خ( ف���ي مو�ضعها و�إنه يمك���ن للأهداف 
والمطالب الاجتماعية �أن تقترن وتتنا�سق مع بع�ضها. �إن المهمة الأ�سا�سية 
للمنطق���ة هي تحديد ما ه���و مطلوب �إنجازه, في حي���ن �أن العمل الأ�سا�سي 

للمدر�سة هو تقرير طريقة الإنجاز.
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�إن تطوير هذه الهياكل هو عملية دينامية تحتاج في العادة �إلى مراحل 
تدريجية م���ن التخطيط والتنفيذ. وبو�سعن���ا �أن ن�ستخدم خططا للتح�سين 
وخطط���اً �إ�ستراتيجي���ة وبرامج للتغيير الإ�ستراتيج���ي بق�صد و�ضع الهياكل 

والإجراءات الفعالة والناجحة في مكانها.

�أ�ساليب عمل جديدة:

م���ن الممكن ا�ستخدام تقنيات منوعة �إلى زي���ادة الإنتاجية فيما يتعلق 
بتعلي���م الطالب والكفاءة الإداري���ة والف�صل. وبعد �إيجاد م�صادر للح�صول 
عل���ى الأجهزة وتدريب الموظفين لجعله���م يتفاعلون مع �أن�شطة عملهم من 

الأعمال المهمة في الإدارة. 

وبو����سع التقنيات �أن تفتح �أنواعاً جديدة من البرامج. فهي ت�ستطيع �أن 
ت�ؤم���ن للمدار�س الريفية مدخلًا �إلى الدورات الم����صادر التعليمية التي لم 
تكن متوافرة من قبل. وي�ستطيع الطلاب �أن يقوموا بتنفيذ �أبحاث وعمليات 
محاكاة و�أ�شكال �أخ���رى من التحليل التي ت�ساعد على التعليم. من الممكن 
ا�ستخ���دام �أجه���زة الحا�سب الآل���ي و�أ�شرط���ة الفيديو و دي����سكات الفيديو 

وتقنيات �أخرى في كل مو�ضوع درا�سي تقريباً ولأي عدد من الأغرا�ض. 

بناء ثقافة تعليمية:

�إن المن���اخ المدر����سي المقي���د ال���ذي ي�ش���رف علي���ه �أع�ضاء هيئ���ة تدري�س 
منفتحون ومهتمون, يعد �أ�سا�سياً لتحقيق تعليم عالي الكفاءة. وبناء هذه الثقافة 
والمحافظة عليها هو �أحد المهام الأ�سا�سية للإدارة. ومن الم�ؤكد �أن الم�شاركة 

والانفتاح من جانب الإدارة عن�صر �أ�سا�سي للثقافة التعليمية المفيدة.
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وتحت���اج المه���ارة في الت�شجيع عل���ى الم�شاركة �إلى معرف���ة ما ي�شارك 
في���ه �أع����ضاء هيئ���ة التدري�س وكيفي���ة هذه الم�شارك���ة. على �سبي���ل المثال 
الا�ستف����سار م���ن المدر�سين عن الطعام المف�ضل لديه���م في نزهة يقومون 
به���ا �إل���ى المجتمع يمك���ن �أن ي�ساعد ف���ي التخطيط لتلك النزه���ة, بيد �أنه 
لا يك���ون بديلًا لإ�ش���راك المدر�سين في الأن�شط���ة الجوهرية للمنهج وطرق 
التدري�س���، ويرغب �أع�ضاء هيئة التدري�س ف���ي الم�شاركة في �صنع قرارات 
يمك���ن �أن يكون لها ت�أثير في عمله���م. وغني عن القول: �إن م�شاركة �أع�ضاء 
هيئة التدري�س لا تعني بال�ضرورة تبني كافة الأفكار, بيد �أنها توفر الفر�صة 

لهم للتعبير عن �آرائهم. 
اتجاه التغـــيير

�إن المجموعات الثلاث من القوى التي �أ�شرنا �إليها في هذا الف�صل تلقي 
بكثي���ر من ال�ضغوط على المدار�س لي�س فق���ط لتطوير ما تقوم به في الوقت 
الحا�ضر, ولكن �أي�ضاً لتعيد و�ضع �أهدافها وبرامجها و�أ�ساليب الأداء والأدوار 
التي يلعبها الأع�ضاء بها و�أنظمة التقييم والنواحي المالية و�أن�شطتها الأخرى 
فيه���ا. وتختلف اتجاهات �إع���ادة الهيكلة هذه من مجتم���ع �إلى مجتمع داخل 
الولاي���ات المتحدة. بيد �أن كل مجتمع �سيواجه تغيرات تحتاج �إلى ا�ستجابة. 
)من الم�ستحيل تحديد كل الاتجاهات لإعادة هيكلة المــدار�,س غير �أن بع�ض 

هـذه الاتجـاهـات مبين بال�شــرح والـتـو�ضـيح في الملحق �أ(.
وتدع���و �إعادة الهيكل���ة �إلى اختب���ار �أ�سا�سي للتغيرات الت���ي تطر�أ على 
المجتمع الأكبر ولعملية �صنع قرارات ب�ش�أن الم�ستقبل المطلوب للمدار�س. 
و�إذا كان التغيي���ر ي����ؤدي �إل���ى خل���ق الفر�ص��� ف�إنه ف���ي الوقت ذات���ه ي�شكل 
تهدي���دات للتنظيم. وعلى المدار�س �أن تدرك �أنه من الم�ستحيل المحافظة 
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على الو�ضع الحالي عندما تتداف���ع قوة ال�ضغط باتجاه م�ستويات �أعلى من 
التعليم. 

مراحل التطور المدر�سي:

كيف ت�ستطي���ع �أن ت�ستجيب المدار�س؟ من �أين يج���ب �أن تبد�أ؟ عندما 
ن���رى المناطق التعليمية, في ه���ذه الأيام, منت�شرة في كاف���ة �أنحاء البلاد 
ف�إننا نرى عملية تط���ور, خا�صـة عنـدما نـرى المدار�س تبد�أ بح�شد �أنف�سها 
لمواجه���ة الظروف المتغيرة �أو الخا�ضعة حالياً للتغيير, ويبين )ال�شكل 1-

8( نموذجاً للتطور والتغيير.

فالمرحل���ة الأول���ى: تعط���ي و�صف���اً للمدار�س��� ال�صناعي���ة الت���ي كانت 
مخ�ص����صة لتلبي���ة احتياج���ات ع����صر �صناع���ي. فق���د كان الم�صنع يعمل 
نموذج���اً للمدار�س خلال تل���ك المدة, ومن الممكن �أن ن���رى بقايا �أ�ساليب 
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تدري�س��� م�صممة لإعداد معظم الطلاب لعمل مم���ل كثير التكرار. �إن هذه 
المدار�س��� في �أغل���ب الأحيان لا تكون ملمة بالتغي���رات العالمية، حيث �إنها 

م�ستمرة في �إعداد الطلاب لمجتمع بائد.
�أم���ا المرحلة الثانية: فه���ي تخاطب المدار�س التي ت���درك �أن الأ�شياء 
لي����ست �صحيح���ة تمام���اً, وتهتم ب����أن ت�صلح نف�سه���ا, والأدبي���ات الخا�صة 
بالمدار�س��� الفعال���ة والتدري�س��� الفع���ال كثيراً م���ا توجه الجه���ود الخا�صة 
بتح�سين هذه المدار�س. وم���ن الأ�سئلة التي توجهها هذه المدار�س: )ماذا 
يج���ب علينا �أن نعمل؟( – )وكيف يجب علينا �أن نعمل؟( مثل هذه الأ�سئلة 
ترك���ز على فعالية المدار�س )هل نقوم بفعل ال�شيء ال�صحيح؟( و كفاءتها 
)هل نقوم بفعل الأ�شياء بطريقة �صحيحة؟(. و�إلى �أي حد يعد هذا المحل 
�أف����ضل م���ا يمكن التو����صل �إليه عن ذي قب���ل. �إن �أهمية ه���ذه المرحلة من 
التعلي���م للمنطق���ة التعليمي���ة لا يجب ت�أكيده���ا �أكثر من الا�ل�زم. حيث �إن 
ال����سواد الأعظم م���ن المناطق يجب �أن يقوم بجه���ود تح�سين، حتى عندما 

تكون مرتبطة بجهود �أخرى على م�ستوى �آخر. 
�أم���ا المرحلة الثالثة: فهي ا�ستمرار لجهود بد�أت في المرحلة ال�سابقة. 
وفي هذه المرحلة ينبغي على المنطقة التعليمية العلم بالتغيرات التي تطر�أ 
على المجتمع الأو�سع، كما ينبغي البدء في فهم �ضرورة �إعادة اختبار الدور 
الأ�سا����سي للمدار�س��� ووظيفتها. �إذ ت���زود الاحتياج���ات التعليمية للمجتمع 
المدر����سة بفر�ص وبدائل و�ضغ���وط جديدة. وفي ه���ذه المرحلة من �إعادة 
الهيكلة كثيراً ما تبد�أ المدار�س بت�صور دور جديد لها. فهي تميل للنظر خلف 
ال����صورة ال�ضيقة ن�سبياً لتعليم الأطفال م���ن �سن 5-18 �سنة �إذا ما قورنت 
بال����صورة الأو�سع لتطوير الم�صادر الب�شري���ة, التي تتجاوب مع احتياجات 
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المجتمع الأكبر. وفي هذه المرحلة من التطور, ربما تبد�أ المدار�س بخدمة 
عملاء جدد, بتطوير برامج جديدة, تو�سيع مدى �أن�شطتها, تبني ممار�سات 
�إدارية جديدة وبتو�سيع القدرات المالية، وما �إلى ذلك وهنا تبد�أ المدر�سة 

بالابتعاد عن الهياكل والبرامج وطرق النقل القديمة.
ف���ي المرحل���ة الرابعة: تت���م العملية التطويري���ة, �إذ ت�صب���ح المدر�سة 
مرك���زاً �أو قلب���ا للمجتم���ع. وت�صبح المدر����سة مكاناً يحقق في���ه الجميع ما 
يبتغي���ه من خدمة, مكان���اً يتحقق فيه نطاق الاحتياج���ات الفكرية النف�سية 
لأف���راد المجتمع. فالمدر�سة هنا يمكن �أن تحق���ق الخدمات المطلوبة بين 
جي���ل و�آخر, كما �أن برامجها تعك�س��� فهماً للعلاقات بين العوامل الج�سدية 
والنف�سية والفكرية التي ت�سهم في عملية التعليم. �إن المدر�سة تتعاون وتكون 
عل���ى مقربة من فر�ص التعلي���م الأخرى التي تتوافر ف���ي م�ؤ�س�سات تجارية 
ووكالات اجتماعي���ة ومتاح���ف ومجموعات �أخرى م���ن المجتمع. عند هذه 
المرحل���ة تكون ه���ذه المدر�سة قد تحركت خلف النط���اق المحدود لدورها 
�إل���ى تحديد �أو����سع بو�صفها �أداة لتطوير الب�شر ومرك���زاً لتبادل المعلومات 

ومعالجتها.
ومن القوى التي يحتمل �أن تحرك المدار�س في هذا الاتجاه ما ي�أتي: 

- الطلب المتزايد على تعليم ال�شباب والكبار من خلال برامج التطوير.
- �إدراك الحاجة للدعم من القطاعات الكبرى في المجتمع المحلي.

- �شبكة تو�صيل الخدمات التي توفرها المدار�س المجاورة.
- قيم���ة برنامج الخدم���ات الأكثر اكتمالًا بالن�سب���ة لأع�ضاء هيئة التدري�س 

والعملاء.
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- كفاءة تكاليف ا�ستخدام �شبكة طبيعية تنظيمية قائمة. 
- الحاجة �إلى الخيارات التعليمية.

- المناف����سة التي تمار�سها المدار�س العامة مع المدار�س الخا�صة وجهات 
�أخرى من القطاع الخا�ص. 

دور جديد للمدار�س: 

�إن الحرك���ة �أو التطور من خلال المراحل الأربع���ة المذكورة �أعلاه لن 
تك���ون ثابت���ة ولن ت�سير قي خ���ط م�ستقيم, بل من المرج���ح حدوث تغيرات 
�صغيره عندما تبد�أ المدار�س ف���ي تجريب واكت�ساب المهارات والمعلومات 
ال�ضروري���ة للدخول �إل���ى مجالات لم تكن معروفة لها م���ن قبل. و�ستتفاوت 
ال�سرعة التي تدخل بها المدار�س �إلى هذا الدور، وهذا يتوقف على قدرات 
الأنظم���ة الحالي���ة, و�أع�ضاء هيئ���ة التدري�,س والقي���ادة المتوافرة, وفر�ص 

المجتمع و�ضغوط المجتمع. 
وهن���اك بع����ض المناط���ق التعليمي���ة ق���د تتح���رك ب�سرع���ة لإ�ضاف���ة 
خدم���ات جديدة ت�شبه مهامه���ا الحالية من �أمثلة تعلي���م الأطفال في �سن 
مبك���رة وبرامج الرعاي���ة الأولية, في حي���ن تقوم مناطق �أخ���رى بالتعاون 
م���ع م�ؤ�س�سات �أخ���رى لو�ضع برامج جدي���دة لطلاب المرحل���ة الثانية، مع 
�إدراك تطبيقاته���ا المحتملة على الكب���ار. كما �أن بع�ض المناطق التعليمية 
الأخ���رى �ستندمج مع الم�ؤ�س�سات ومعاهد التدريب، وذلك لتقوية المجتمع 

وم�صادره التنظيمية.
�إن التط���ور �أو �إعادة البناء التعليمي لا يح���دث نتيجة للأوامر الوطنية 
�أو الحكومي���ة. والتغيي���ر يجب �أن يظهر عل���ى الم�ستوى المحل���ي و�أن يكون 
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مطلوب���اً. ويجب �أن ينظر النا�س �إلى التغيير عل���ى �أنه ملكهم وي�شعرون �أنه 
�سي�ساعدهم على تحقيق الم�ستقبل الذي يقدرون قيمته ويرغبون فيه.

والتخطي���ط الإ�ستراتيج���ي هنا يوف���ر العملية التي ت�ساع���د على تزويد 
الم�ؤ�س����سات التعليمية بفهم �أف����ضل للمطلوب من خلال عملية �إجراء م�سح 
للبيئ���ة الخارجية, ومن خا�ل�ل فهم �أف�ضل للق���درات الداخلية، و�أخيراً من 

خلال �شعور �أو توجه عام للنمو والتطور في الم�ستقبل.
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الف�صل الثاني

التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم
STRATEGIC PLANNING IN EDUCATION

يرجع �أ�صل التخطيط الإ�ستراتيجي �إلى مجتمع التجاريين. فقد كانت 
�شرك���ة الكهرب���اء العامة خلال عقد ال�ستينيات تحظ���ى بكثير من الثقة في 
تمهي���د الطرق لا�ستخدامها. كما �أن �ش���ركات �أخرى, والتي بد�أت تدرك �أن 
التغي���رات في البيئة الخارجية من المحتمل �أن يكون لها ت�أثير يفوق الأمور 
الداخلية التي كان ي�سيطر عليها �أ�صحاب هذه ال�شركات. ومع ظهور مجتمع 
المعلوم���ات والتناف�س المتزايد من البلدان الأخ���رى والزيادة ال�سريعة في 
�أ�سع���ار النف���ط والحرك���ة البيئية وغيرها م���ن التغيرات, ب���د�أت ال�شركات 

تلاحظ الحاجة للتغيير والتجاوب معه ل�ضمان وجودها. 

وفي يومنا ه���ذا يُمار�س �شكل من �أ�ش���كال التخطيط الإ�ستراتيجي من 
قب���ل معظ���م ال�شركات الكب���رى وعدد متزايد م���ن الم�ؤ�س����سات ال�صغرى، 
وفي �أواخر عقد ال�سبعيني���ات بد�أت الوكالات العامة ت�شعر بقيمته وت�سخره 
لاحتياجاته���ا الخا�صة. ومن جهة �أخرى كان���ت هناك قلة قليلة من مديري 
المدار�,س��� ممن يت�صفون ببعد النظر, يمار����سون التخطيط الا�ستراتجي, 
وقد حققوا في ذلك م�ستويات متفاوتة من النجاح. وفي وقتنا الحا�ضر تقوم 

نحو 500 منطقة تعليمية بتطبيق بع�ض �أ�شكال التخطيط الإ�ستراتيجي.

o b e i k a n d l . c o m



التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم90

  وعن���د تطبي���ق �أ�سلوب �إداري عل���ى �أو�ضاع معينة, يمر ه���ذا الأ�سلوب 
م���ن خلال مراحل عدة م���ن التح�سين وبعد النظر. وخلال المراحل الأولى 
من التخطيط الإ�ستراتيجي الذي تنتهجه المدار�,س كان هناك ت�أكيد على 
التخطي���ط نف�سه. فقد كان يعده الكثي���ر �شكلًا ممتداً من �أ�شكال التخطيط 
الطويل المدى بخطوات �إ�ضافية عن البيئة والتي كان من غير المحتمل �أن 
يك���ون له ت�أثير كبير في ال���دور التقليدي للمدر�سة.كم���ا �أن مناطق تعليمية 
�أخ���رى كان���ت تطبق �أجزاءً م���ن عملية التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي, كتحليل 
القدرة التنظيمية الداخلية لو�ضع خطط تنموية عامة. بيد �أن هذه المناطق 
التعليمية لم تقم بربط خططها للتجاوب مع احتياجات المجتمع على نطاق 
�أو�سع. غير �أن بع�ض المناطق التي تدرك �أهمية التخطيط الإ�ستراتيجي في 
تحقيق تحول تنظيمي, لم تطبق هذا الأ�سلوب من �أجل التخطيط فح�سب, 
ب���ل �أي�ضاً لو�ضع الأطر اللازمة لبرامجه���ا و�أ�ساليبها الإدارية للم�ستفيدين 

من الأفراد, وترتيباتها المالية وعلاقاتها مع المجتمع بوجه عام.
�إن الخب���رة في مجال التخطيط الإ�ستراتيجي لتوحي ب�أنه �إما �أن يكون 
هن���اك حد �أدنى من الت�أثي���ر على المنطقة التعليمي���ة �أو �أن هذا التخطيط 

يقوم بدور العامل الم�ساعد في �إحداث تحول في نظام هذه المنطقة.
�إن ت�أثي���ر ه���ذا التخطي���ط يح���دده م�ست���وى البداية لق���درة المنطقة, 
المدر����سة والقيادة الت���ي تقف وراء الخطة والتي ت�شم���ل طاقات و�إمكانات 

كبار الم��سؤولين, نوعية خطة التنفيذ و�أخيراً المثابرة في تنفيذ الخطة.
تعريفات التخطيط الإ�ستراتيجي:

  التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي هو عملي���ة عقلانية منطقي���ة �أو �سل�سلة من 
الخط���وات القادرة على تحريك التنظي���م التعليمي من خلال مجموعة من 

الأبعاد، هي:
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1( فهم القوى الخارجية �أو التغيرات المتعلقة بها. 

2( التنب�ؤ باجتماعات قدرته التنظيمية.

3( و����ضع ر�ؤية لم�ستقبل���ه المف�ضل وتوجه���ه الإ�ستراتيج���ي بق�صد ال�سعي 

لتحقيق تلك الر�ؤية. 
4( و����ضع �أه���داف وخطط قادرة عل���ى نقله من موقعه الحال���ي �إلى موقعه 

الذي ين�شده.
5( و�ضع الخطط التي ر�سمها مو�ضع التنفيذ.

6( مراجعة التقدم، وحل الم�شكلات وتجديد الخطط. 

وم���ن الوا����ضح �أن التخطي���ط الإ�ستراتيجي يذهب �إل���ى �أبعد من كونه 
�سل�سلة �آلية من الإجراءات التخطيطية. فقوته تكمن في قدرته على �إيجاد 
وتحدي���د الف���روق بين النا�,س��� وقل���ب الآراء القديمة, وتحدي���د احتمالات 
جديدة, وو�ضع �أ�سئلة جديدة. وفي هذا المعنى, يمكن النظر �إلى التخطيط 

الإ�ستراتيجي على �أنه: 
- عملية �إدارية تهدف �إلى تغيير وتحويل نظام العمل في الم�ؤ�س�سات. 

- فل�سفة �إدارية. 
- طريقة للتفكير في الم�شكلات وكيفية �إيجاد حلول لها. 
- خبرة تعليمية ون�شاط لتطوير �أع�ضاء الهيئة التعليمية. 

- خبرة تطوير تنظيمي.
- تعليم للمجتمع وعملية م�شاركة.
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�إن التغيي���ر والتحول الذي نعنيه ه���و, عملية نقل افترا�ضاتنا الأ�سا�سية 
و�إعادة تنظيم �آرائنا عن العال���م حولنا, و�إعادة تنظيم لأهدافنا و�سلوكنا. 
وق���د ط���ر�أت تغيرات في المجتم���ع على نحو �سري���ع ووا�سع مم���ا ي�سمح لنا 
بالق���ول: �إن هذا الع�صر هو ع�صر التحول والانتقال. وفي �أوقات مثل هذه, 
ينبغ���ي علين���ا �أن نعيد فح�ص��� افترا�ضاتن���ا ب�ش�أن التنظيم���ات, والبرامج, 
والإدارة، وحتى ب�ش�أن حياتنا ال�شخ�صية. وعلينا �أي�ضاً �أن نتعلم كيف نكيف 
�أنف�سنا مع متطلبات بيئتنا المتغيرة. فمن �ش�أن التخطيط الإ�ستراتيجي �أن 

ي�ساعدنا على تنفيذ عملية �إعادة الفح�ص هذه وعملية التجديد �أي�ضاً.
والتخطي���ط الإ�ستراتيجي هو عملية تخطيط منطقي���ة, غير �أنه يمتاز 
بت�أثيرات���ه ال�سيكولوجي���ة الفعالة في و�ضع تنظيم معي���ن على النا�س الذين 
يقومون بهذه العملية. ويمكن �أن نطرح عملية الم�سح البيئي )على الم�ستوى 
الخارجي والداخلي ( والعمليات التعليمية ذات ال�صلة، وذلك بطرح �أ�سئلة 

وق�ضايا قوية �أمام الم�ؤ�س�سات والأفراد. 
وفيم���ا ي�أتي بع����ض الأمثلة من الأ�سئلة التي تطرحه���ا عملية التخطيط 

الإ�ستراتيجي.
�أ�سئلة تنظيمية:

1( م���ا الطريق���ة المثل���ى التي نعد به���ا �أبناءنا و�شبابنا للحي���اة في مجتمع 

الم�ستقبل؟
2( م���ا الخط���وات التي ي�سير عليها مجتمعنا؟ وكي���ف يتغير هذا المجتمع؟ 

وما هي احتياجات النا�س في مجتمعنا؟
3( ماذا نفتر�ض/نعتقد �أننا نقوم بعمله؟ وماذا نعمل بالفعل؟
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4( ماذا نرى �أمامنا من م�صادر لقوتنا, و�ضعفنا, وم�شكلاتنا الم�ستقبلية؟ 

وكي���ف تتا�ل�ءم ه���ذه المفاهيم م���ع المعلوم���ات الأخرى الت���ي ح�صلنا 
عليها؟

5( م���ا المعلومات التي يوفره���ا لنا نظامنا الإداري ؟ وم���ا هي المعلومات 

التي نحتاجها؟
6( م���ا التهديدات التي تعتر�ض �سبيل ق���وة وبقاء مدار�سنا ؟ وماذا بو�سعنا 

�أن نفعل للحد من هذه التهديدات ؟ 
7( ما الأدوار التي على المدار�س القيام بها لتحقيق احتياجات المجتمع ؟ 

وما الأدوار المطلوبة من هذه المدار�س؟
�أ�سئلة فردية:

1( م���ا النتائ���ج التي تحدثه���ا التغيرات ف���ي المجتمع فيما يتعل���ق بحياتي 

المهنية وال�شخ�صية؟
2( ما مغزى ما �أقوم به ؟ وكيف يتوافق مع الخطة الأو�سع للأ�شياء ؟

3( ما احتمالات م�شاركتي في �أن�شطة قيمة ومثمرة ؟

4( ماذا يعني كل ذلك بالن�سبة لم�ستقبلي على المدى الطويل ؟ وهل ��سأكون 

قادراً على مواجهة ال�ضغوط والتحديات الجديدة ؟ 
5( ه���ي يوجد �أمامي طرق مخت�صرة �أو احتمالات جديدة للقيام بما �أ�شعر 

�أنه مهم ؟ 
6( من �أين لي �أن �أح�صل على م�ساعدة وم�ؤازرة من الآخرين لحماية نف�سي 

ولإدخال تغيير وتطوير على حياتي؟
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�إن ردود الفع���ل الفردي���ة �إزاء الم����سح البيئ���ي وعملية تعلي���م المجتمع 
/ �أع����ضاء الهيئ���ة التعليمي���ة, الت���ي تع���د ج���زءاً لا يتج���ز�أ م���ن التخطيط 
الإ�ستراتيج���ي ه���ي ردود فعل متفاوتة. فمعظم النا�س��� يرى �أن هذا الم�سح 
البيئ���ي مجرد فر�صة لفهم ودم���ج خبراتهم بطريقة �أف�ضل, وهي الخبرات 
الت���ي �سب���ق لهم ممار�سته���ا, وه����ؤلاء النا�س يرحب���ون بهذا لم����سح البيئي 
وي�شعرون �أنه ي�ضيف �شكلًا وبع���داً معيناً لمعرفتهم الحالية. وفي المقابل, 
ينظ���ر �آخرون �إلى الحاجة �إلى تغيير على �أنه تهديد، حيث �إنهم ي�شكون في 
كيفي���ة تلا�ؤمهم مع الظروف المتغيرة. ولا يزال هناك �آخرون ربما يهملون 

م�ضامين الحاجة �إلى تغيير.

 وم���ن ح�سن الح���ظ �أن ردة الفعل الأو�سع انت�شاراً يع���د بمنزلة م�ستوى 
عال من الم�شاعر الإيجابية والمثيرة، فتلك الفئة من النا�س الذين �أ�صبحوا 
�أطرافاً م�شاركة في العملية قد �أعادوا توجيه افترا�ضاتهم عن العالم, ودور 
المدار�,س��� و�سلوكه���م ال�شخ�صي. فقد �أ�صبحوا ي���رون �أن هناك احتمالات 
جدي���دة واتجاه���اً عاماً للنم���و والإنج���از التنظيمي. وفي بع����ض الحالات, 
يمك���ن ملاحظة �أن الإث���ارة الناتجة عن العملية وت�أثيراته���ا المحتملة على 
حي���اة النا�س قد تجع���ل من المفي���د �أن يذهب التخطي���ط والتنفيذ �ضحية 
للن�سي���ان. وهناك مثلًا منطق���ة تعليمية �أ�صبحت يُرغ���ب بدرجة كبيرة في 
الم����سح البيئي والأن�شطة الم�ستقبلية, مم���ا جعل هذه المنطقة تقوم بو�ضع 
ما يعرف بمجموعة الم�ستقب���ل الم�ستمر لأع�ضاء الهيئة التعليمية والمنهج 
الم�ستقبل���ي للطا�ل�ب, غي���ر �أن ه���ذه المنطقة لم تك���فِ �أبداً ع���ن مراحل 

التخطيط الإ�ستراتيجي.
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وف���ي �ضوء ذلك, يغدو من ال�صعب �إيجاد تعري���ف معين يكون من�صفاً 
لغر�ض التخطيط الإ�ستراتيجي وت�أثيره على تنظيم معين. 

ومن التعريفات التي عر�ضت في هذا المجال ما ي�أتي: 

- )التخطي���ط الإ�ستراتيجي ه���و عملية قوامه���ا الملاءمة بين 
نتائ���ج تقييم البيئ���ة الخارجية لم�ؤ�س�سة تعليمي���ة وبين موارد البيئة 
الداخلي���ة له���ذه الم�ؤ�س�سة. ويجب �أن تكون ه���ذه العملية قادرة على 
م�ساع���دة الم�ؤ�س�سة, التعليمية في الا�ستف���ادة من نواحي القوة وفي 
الحد من نقاط ال�ضعف وفي الا�ستفادة من الفر�ص وفي التقليل من 

.)WARREN GOFF( وارن جوف .)التهديدات

- التخطيط الإ�ستراتيجي هو ر�ؤية لوظيفة التنظيم في الم�ستقبل. 
ويوف���ر هذا التخطيط �إط���اراً من �ش�أنه توجيه الخي���ارات التي تحدد 

.)BEN TREGOE(.بن تريجوي .)م�ستقبل واتجاه تنظيم معين

)التخطي���ط الإ�ستراتيجي هو عملية ي�ستطي���ع الأع�ضاء الموجهون 
لتنظي���م بموجبها �أن ي�ضعوا ت�صوراً لم�ستقبل ه���ذا التنظيم و�أن ي�ضعوا 
الإجراءات والعمليات اللازمة لتحقيق ذلك الم�ستقبل ( فيفر, جود�ستين، 

.)PFEIFFER, GOODSTEIN, AND NOLAN( ونولان

�إن التعريف���ات المذكورة �آنفاً تركز عل���ى النواحي التخطيطية والإطار 
ال���ذي يوف���ره التخطي���ط الإ�ستراتيجي ل�صنع الق���رار. وبق���در �أهمية هذه 
النواح���ي وهذا الإطار, ف����إن التخطي���ط الإ�ستراتيجي, كما ه���و م�ستخدم 

خلال هذا الكتاب- يمكن �أن ي�شمل معنى �أو�سع، وهو كما ي�أتي:

o b e i k a n d l . c o m



التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم96

))التخطيط الإ�ستراتيجي هو عملية قوامها التجديد والتحويل 
التنظيمي. وهذه العملية من �ش�أنها توفير الو�سائل اللازمة والمنا�سبة 
لتكييف الخدمات والأن�شطة مع الظروف البيئية المتغيرة والظروف 
البيئية التي تخ�ضع للتغيير... ويوف���ر التخطيط الإ�ستراتجي �إطاراً 
لتح�سي���ن وو�ضع البرامج والإدارة والعلاقات التعاونية وتقييم تقدم 

التنظيم((.

ويغل���ب الاعتقاد ب����أن التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي هو �شكل م���ن �أ�شكال 
التخطيط الطوي���ل المدى. وعلى الرغم من �أن كلا النوعين من التخطيط 
يُعن���ى بالم�ستقبل, وهن���اك اختلافات هيكلية بينهم���ا، فالتخطيط الطويل 
الم���دى يبد�أ عادة بافترا����ض �أن التنظيم �سيظل ثابت���اً ب�صورة ن�سبية, كما 
�أن���ه ي�سعى لو����ضع �أهداف وت�صورات داخلية قائم���ة على الافترا�ضات. من 
الناحية الأخرى، ف�إن التخطيط الإ�ستراتيجي يبد�أ بفح�ص البيئة الخارجية 
وا�ستخدام تلك المعلومات التي تعيد فح�ص الدور الأ�سا�سي للتنظيم �ضمن 
نطاق ما يدور في المجتمع على نطاق �أو�سع ويبين )ال�شكل 2-1( اختلافات 

�أخرى بين التخطيط الإ�ستراتيجي والتخطيط الطويل المدى.

�إن التخطي���ط الإ�ستراتيجي لا ي�ستطي���ع التجاوب مع �أن�شطة التخطيط 
التقلي���دي داخ���ل المجتمع. وتقوم عو����ضاً عن ذلك,بتوفي���ر الإطار اللازم 
)للمهم���ة الرئي����سة والأه���داف الإ�ستراتيجي���ة( لتوجي���ه التخطيط الآخر 

و�صنع القرار والإدارة.
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�شكل 1-2
مقارنة بين التخطيط الإ�ستراتيجي والتخطيط الطويل المدى

يفتر�ض �أنه

يركز على 

يتم بوا�سطة 

ي�ستخدم

ي�ؤكد

التركيز

يعتمد على 

التخطيط الإ�ستراتيجي
نظام مفتوح ي�ؤكد على التنظيمات 
الت���ي بموجبه تتغي���ر با�ستمرار مع 

تغير احتياجات المجتمع الأكبر.
عملية التخطيط. و�ضع الر�ؤية البيئية 
الخارجية, القدرة التنظيمية, تعليم 

الموظفين والمجتمع.
مجموعة �صغي���رة من المخططين 
قب���ل  م���ن  وا�سع���ة  م�شارك���ة  م���ع 

القائمين على المجتمع.
والمتوقع���ة  الحالي���ة  الاتجاه���ات 

لاتخاذ القرارات الحالية.
خارج  تحدث  التي  التغيرات  على 
التنظيمية  وال���ق���ي���م  ال��ت��ن��ظ��ي��م 

والإجراء الم�ساند.
ي�����سأل عن الق���رار المنا�سب اليوم 
على �أ�سا�س فهم الو�ضع بعد خم�س 

�سنوات من الآن. 
الق���رار البده���ي والإبداعي  �صن���ع 
ب�ش�أن كيفي���ة توجي���ه التنظيم على 
مدى الوقت في بيئ���ة دائمة التغيير 
والعملي���ة الت���ي تت���م عل���ى م�ستوى 
التنظي���م الت���ي تتكه���ن بالم�ستقبل 
وت�صن���ع الق���رارات وتت�صرف على 

�ضوء ر�ؤية متفق عليها. 

التخطيط الطويل المدى
نظ���ام مغل���ق يت���م ف���ي نطاقه 
الق�صي���رة  الخط���ط  تطوي���ر 

المدى �أو برامج العمل. 
لخط���ة  النهائ���ي  البرنام���ج 

التحليل الداخلية.

�إدارة تخطيط �أو متخ�ص�صين. 

البيان����ات الموج����ودة الت����ي يت����م 
بموجبها ر�سم خطط الم�ستقبل.

عل���ى التغي���رات، التخطي���ط, 
الأ�ساليب الداخلية, التخطيط 

الداخلي – الخارجي.
الأهداف والأغرا�ض التنظيمية 

لخم�س �سنوات من الآن. 

مجموع���ة البيان���ات المف�صلة 
والمترابطة فيما بينها, خطط 
ا�ستنتاج  وعملي���ات  ال���وكالات 
الميزانيات بطرق ا�ستقرائية.
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وف���ي معظ���م المناطق التعليمي���ة, يجب تنفي���ذ التخطي���ط على ثلاثة 
م�ستوي���ات، هي: في ال�سيا����سة التعليمية, وفي تطوي���ر البرامج وفي تقديم 
البرام���ج. �إن �أه���م ا�ستخدامات التخطيط الإ�ستراتيج���ي تتم على م�ستوى 
ال�سيا�سة التعليمية، حيث يتم تطوير المهمة والأهداف والتوقعات الأ�سا�سية 
للمنطق���ة التعليمية اللازمة لتحقي���ق الإنجازات المنوط���ة بهذه المنطقة. 
وبمج���رد تحديده على م�ستوى ال�سيا�سة, ف�إن التخطيط الإ�ستراتيجي يقوم 

بو�ضع �إطار لتوجيه البرامج التنموية وتقديمها.
  وم���ن خا�ل�ل ال�ش���كل )2-2( يمكن ملاحظ���ة عر����ض تف�صيلي لهذه 

الم�ستويات الثلاثة للتخطيط. 
�شكل 2-2

م�ستويات التخطيط في المناطق التعليمية
نوع التخطيط

ال�����ت�����خ�����ط�����ي�����ط 
الإ�ستراتيجي )�أين 

نحن ذاهبون؟(

ت��خ��ط��ي��ط ال��ب��رام��ج 
)ك�����ي�����ف ي��م��ك��ن��ن��ا 
الو�صول �إلى هناك(

خ�����ط�����ة ت���ق���دي���م 
ال���ب���رام���ج )م����اذا 
ن�صل  ح��ت��ى  نفعل 

�إلى هناك ؟(

الم��سؤولية
وال��م��دي��ر  الإدارة 
)مع �إدخال من كل 

المجموعات(

الموظفين,  ك��ب��ار 
ال���م���دي���ري���ن )م��ع 
المدر�سين  �إدخ��ال 

والموظفين(.
ال�����م�����در������س�����ي�����ن 
ال����م����ر�����ش����دي����ن, 
ال��م��وظ��ف��ي��ن, )م��ع 
�أولياء  من  �إدخ��ال 
والطلاب  الأم���ور, 

والمجتمع(.

المخرجات
خطة �إ�ستراتيجية, 
ب�����ي�����ان ال���م���ه���م���ة 
ونقاط  والأه���داف 

القرار.
ملاك  المنهج,  خطة 
الخطة  ال��م��وظ��ف��ي��ن, 
ال���ت���ن���م���وي���ة, خ��ط��ة 
وميزانية الت�سهيلات.

خ��ط��ط ال���درو�,س��� 
خطط العمل. 

�أ�سئلة تبحث عن �أجوبة
ه�����ل ن�������س���ي���ر ف��ي 
ال�صحيح؟  الاتجاه 
)م������دى ال��عال�ق��ة 

بالمو�ضوع(.
بتنفيذ  ن��ق��وم  ه��ل 
الأ�شياء ال�صحيحة 
مهمتنا؟  لتحقيق 

)الفعالية(.
ه����ل ن���ق���وم ب��ع��م��ل 
نحو  على  الأ�شياء 

�صحيح ؟
) الكفاءة(.
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ويوف���ر كل م�ستوى م���ن التخطيط عن�صراً مختلف���اً للنجاح التنظيمي. 
ويتعامل التخطيط الإ�ستراتيجي تعاملًا وثيقاً مع البرنامج التنظيمي الكلي 
بالمو�ضوع. فهو يبد�أ بهذا ال��سؤال: ))ما المعرفة والمهارات والقدرات التي 
يحتاج �إليها ال�شباب والكبار في الم�ستقبل ؟((. والإجابة على هذا ال��سؤال 
تكمن ف���ي تحقيق البرامج ذات العلاقة باحتياج���ات المجتمع و�أفراده. �إذ 
يتطل���ب التخطيط الإ�ستراتيجي تطوير ر�ؤي���ة �أو تقريباً للم�ستقبل الذي من 
�ش�أنه توفير افترا�ضات معينة لتطوير مهمة تنظيمية و�أهداف �إ�ستراتيجية. 

على �أن تتحول هذه الر�ؤية �إلى �إطار لتطوير البرامج و�صنع القرار.
�إن تخطي���ط البرام���ج يتعامل مع ق�ضي���ة الفعالية. ))ه���ل نقوم بعمل 
الأ�شي���اء التي من �ش�أنها �أن ت�ساعدنا على تحقيق مهمتنا و�أهدافنا؟(( وقد 
يرتب���ط هذا ال�����سؤال ب�سهولة ب�أنظمة المناهج �أو ط���رق التدري�,س غير �أنه 
يكون على الق���در نف�سه من الأهمية لدرا�سة الميزاني���ة, والمرافق العامة, 
وتطوي���ر �أع�ضاء الهيئة التعليمي���ة, والتقنية, و�ش�ؤون الأفراد وعوامل �أخرى 

من �ش�أنها �ضمان الم�ساندة في تحقيق الو�صول �إلى الغاية والأهداف.
ويُعن���ى الم�ستوى الثال���ث بالتخطيط بتقديم البرام���ج. وتتناول عملية 
تخطي���ط تقديم البرام���ج ق�ضية الكف���اءة, فهي تطرح ال��سؤالي���ن الآتيين: 
))�إل���ى �أي م���دى نجي���د القي���ام ب�إنج���از الأعمال؟ وه���ل تقديمن���ا اليومي 

للخدمات ي�ساعد على الو�صول �إلى الغاية والأهداف؟((.
وم���ن المهم �أن نلاح���ظ �أن الم�ستويات العالية م���ن الإنجاز تكون ممكنة 

فقط عندما يكون كل واحد من عنا�صر التخطيط الثلاثة هذه في مو�ضعه.
�إن مهم���ة المنطق���ة التعليمي���ة و�أهدافه���ا ق���د تك���ون ذات �صل���ة جوهرية 
بالتخطي���ط، غير �أنها قد تكون غير فعال���ة ولا ذات كفاءة. وقد تكون المنطقة 
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التعليمي���ة ذات ت�أثي���ر, غي���ر �أن مهمتها ربما لا تكون ذات علاق���ة. �إن المرحلة 
الأولى من التخطيط الإ�ستراتيجي يمكن �أن تحدد المهمة والأهداف, بيد �أنه لا 

يمكن تحقيق �سوى فاعلية قليلة �إذا لم تكن متبوعة بتخطيط وتنفيذ قويين. 
مراحل التخطيط الإ�ستراتيجي

�إن ق���رار الم�شاركة في تخطيط �إ�ستراتيجي يجب �ألا يتم اتخاذه ب�سرعة 
�أو ب���دون تفكير جاد في الزمن والجهد المطلوبين لتنفيذ مثل هذا النوع من 
التخطيط. والتخطيط التقليدي ينتج عنه, في الغالب, �إعداد وثيقة محكمة, 
�أما م���ن ناحية �أخرى, ف����إن، التخطيط الإ�ستراتيجي الفع���ال, تكون نتيجته 

النهائية, تغيراً �أو تحولًا تنظيمياً وا�سعاً.
هذا، ويع���د التخطيط الإ�ستراتيجي في م�ؤ�س����سة عامة, بمنزلة عملية 
�أبط�أ منها في دنيا الأعمال. ف�صنع القرارات في المنطقة التعليمية. مثلًا, 
يتم توزيعه على نطاق وا�سع, ومع �أن المنطقة التعليمية هي الهيئة الر�سمية 
الم��سؤول���ة, �إلا �أن الإداريي���ن, والاتح���ادات النقابية و�أولي���اء الأمور ورجال 
الأعم���ال يمكنهم ممار�سة ت�أثير ملمو�س على المنطقة. و�إذا ا�ستنفذ الوقت 
ف���ي م�شاركة الأطراف المعنية وذوي ال�سلطة, ف����إن الخطة تكون خطتهم, 
و�سيت���م الإ�سراع في التنفيذ, كما �أن هن���اك احتمال ظهور �صراع م�ستقبلي 

وتعار�ضاً يمكن تقليله �إلى �أدنى حد. 
وعل���ى �أي منطقة تعليمي���ة �أن ت�ضع ن����صب عينيها خط���ة �إ�ستراتيجية 
مكتوبة ومهمة و�أهدافاً �إ�ستراتيجية جاهزة مدة عام درا�سي كامل, وخلال 
ثلاثة �أ�شهر يجب �أن يتبع ذلك خطط التنفيذ. كما �أن التنفيذ الكامل للخطة 
يج���ب �أن يتم في غ�ضون 15-18 �شه���راً. وتتميز المرحلة الأولى من تطوير 
الخط���ط عادة بم�ستوى ع���ال من الإثارة، بحيث يت���م تعديلها في المراحل 

القادمة من خلال فهم �أكثر فعالية للجهد المطلوب لعملية التنفيذ.
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ويمكن و�صف القيم الأولية للتخطيط الإ�ستراتيجي على �أنه تطوير لوعي 
ودرجة �إتقان المجتمع والأفراد. كما ينبغي توفير قاعدة بيانات معروفة يتم 
الح�صول عليها من الم�سح الخارجي والداخلي، تعد النتاج المبكر الأ�سا�سي 
للتخطيط الإ�ستراتيجي. ويمكن تحويل البيانات التي تم جمعها �إلى معلومات 
ي�ش���ارك فيها على نطاق وا�سع كاف���ة الم��سؤولين عن المناطق التعليمية. كما 
�أن التغي���رات التي تطر�أ ب�شكل ملحوظ خلال تل���ك المدة ت�ضم م�صطلحات 

وحواراً جديداً. ويبد�أ النا�س بتطوير ت�صورات عما �سيحدث.
ومن �ش�أن تطوير خطة �إ�ستراتيجية ومن ثم خطط التنفيذ, �أن ي�ضيف 
عن����صر الواقعي���ة �إل���ى عملي���ة التخطيط. وفي حي���ن �أنه يج���ب دائماً على 
الخط���ط �ألا تفق���د ت�صوره���ا لر�ؤية م�ستقبلي���ة, توجد �أ�سئل���ة تتعلق بكيفية 
تفعيل هذه الر�ؤية, وتتطلب هذه الأ�سئلة التزاماً ب�إدراك هذه الر�ؤية. وعلى 
المنطق���ة التعليمية �أن تركز على ال��سؤال الآتي: ))هل هذا الإجراء �أو هذا 

الن�شاط يقودنا �إلى ر�ؤيتنا؟((. 
ويب���د�أ الت�أثي���ر التنظيمي للتخطي���ط الإ�ستراتيجي ف���ي الظهور خلال 
عملية التنفيذ عندما ي�شارك النا�س في برامج و�أن�شطة و�سلوك جديد. وفي 
مراح���ل لاحقة تنت�شر هذه العملية على نطاق و�أ�سع وعلى كافة الم�ستويات. 
وعل���ى المرء �أن يدرك �أن هذا ال�سلوك التنظيمي لن يظهر �إلا بعد �أن تكون 
المنطقة قد �أم�ضت �سنتين �أو ثلاثة على الأقل في هذه العملية, بالرغم من 

�أنه �سيكون هناك العديد من النتائج الإيجابية قبل هذا الوقت. 
وم���ن الممك���ن ت�سريع هذا الج���دول الزمني �إذا ما تواف���رت الم�صادر 
لت�أمي���ن المزيد من الأع�ضاء العاملي���ن والدورات التدريبية المكثفة. وعلى 
�صن���اع الق���رار, �أن يدرك���وا �أن نطاق التخطي���ط والتنفي���ذ والتقييم يمكن 
تنفي���ذه مع ا�ستمرار المنطقة في القي���ام بدورها في ظل ال�ضغط الم�ألوف 

للعمليات اليومية.
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ويمك���ن تنظي���م التخطي���ط الإ�ستراتيجي في خم�س مراح���ل عامة من 
الجهد �أو الهدف. ولا يت�ساوى الزمن والجهد لكل واحدة من هذه المراحل, 
فق���د تكون الأن�شط���ة متداخلة, غير �أن ه���ذه المراحل تعط���ي �شعوراً عاماً 

بالت�سل�سل والتنظيم, وهذه المراحل هي:
المرحلة الأولى: �إيجاد قاعدة للتخطيط والتغيير.

المرحلة الثانية: تطوير خطة �إ�ستراتيجية.
المرحلة الثالثة: تطوير خطة التنفيذ.

المرحلة الرابعة: تنفيذ الخطة ومراقبتها.
المرحلة الخام�سة: تجديد الخطة.

)راج���ع ال�ش���كل 2-3( وفي ال�صفحات الآتية نعر����ض مناق�شة لأن�شطة 
ونتائج كل واحدة من هذه المراحل. 

)�شكل 3-2(
مراحل التخطيط الإ�ستراتيجي

المرحلة 1
�إي������ج������اد ق����اع����دة 
للتخطيط والتغيير. 

الم�سح والتحليل
البيئي الخارجي

والتحليل  ال��م�����س��ح 
البيئي الداخلي

مدخلات )عطاء(
الم��سؤولين

تعليم المجتمع

المرحلة  2
ت�����ط�����وي�����ر خ���ط���ة 

�إ�ستراتيجية.

الخطة التنموية

مراجعة الخطة

م���راج���ع���ة ال��خ��ط��ة 
و�إنها�ؤها

المرحلة 3
ت�����ط�����وي�����ر خ���ط���ة 

التنفيذ.

خ����ط����ة الأن����ظ����م����ة 
المركزية

خطة المبنى

ال��ت�����ص��ح��ي��ح وح���ل 
الم�شكلات

المرحلة 4 
ت���ن���ف���ي���ذ ال���خ���ط���ة 

ومراقبتها.

�إع������داد ال��ت��ق��اري��ر 
والملاحظات

المراقبة

�إعادة التخطيط

المرحلة 5
تجديد الخطة.

التقويم
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المرحلة الأولى: �إيجاد قاعدة للتخطيط والتغيير:
ثمة مجموعتان �أ�سا�سيتان من الأن�شطة ت�شتمل عليهما المرحلة الأولى 
للتخطي���ط الإ�ستراتيجي, وهاتان المجموعتان هم���ا: الم�سح البيئي )مثل: 
جمع البيان���ات وتحليلها و�إع���داد البيانات الخارجي���ة والداخلية(, وتعليم 
المجتم���ع والأف���راد, و�أخيراً الم�شاركة )مثل مدخا�ل�ت الم��سؤولين( وهذه 
الأن�شط���ة الت���ي تن�شئ قاع���دة المعلوم���ات والفه���م العام والدع���م اللازم 
للتخطي���ط اللاح���ق يمكن تنفيذها في وق���ت واحد خا�ل�ل المرحلة الأولى 

للم�شروع, وفيما ي�أتي مناق�شة لكل واحد من عنا�صر هذه المرحلة. 
الم�سح البيئي:

�إن الم�سح البيئي هو الإ�ا�ل�صح العام الم�ستخدم في و�صف �سل�سلة من 
الأن�شط���ة التي تهدف �إلى تزويد نظام ما بالمعلومات التي يحتاجها اتخاذ 
قرارات حا�ضرة وم�ستقبلية. وت�شكل الأن�شطة الثلاثة الأولى الم�سح البيئي 
الخارجي, في حين ي�شكل الن�شاطان الأخيران التحليل التنظيمي الداخلي 

مما ي�أتي: 
- تحلي���ل الاتجاه���ات: وه���ي �سل�سل���ة م���ن التط���ورات الاقت�صادية �أو 
ال�سكاني���ة �أو الاجتماعية �أو ال�سيا�سية �أو التربوي���ة والتي يمكن تقديرها �أو 
قيا�سه���ا بمرور الزمن. وت�ستخدم بيانات الاتجاهات في تحدي الاتجاهات 

التي تتمخ�ض عن ذلك و�أي�ضاً عن الوقائع الم�ستقبلية للم�شروع. 
- تحلي���ل النم���وذج: وه���و تقدير مف����صل لنماذج الاتج���اه وتطبيقاتها 

الممكنة والمحتملة على المدار�س.
- نق���اط قرار الت�صور: وهو ت�صور الوقائع الم�ستقبلية الممكنة وكيفية 

وموعد احتمال ت�أثيرها على المدار�س.
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- الم�سح الداخلي: وهو تحليل مف�صل لم�صادر القوة وم�صادر ال�ضعف 
للتنظيم وقدرته )كالمنطقة التعليمية والمدار�س(.

- ت����صورات الم��سؤولين وتوقعاتهم: وهي المعلوم���ات التي يتم جمعها 
ب�صورة غي���ر ر�سمية ومنتظمة )كتلك التي تتم من خلال عمليات المعاينة 
والمقابا�ل�ت و�أ�سالي���ب ديلف���ي... �إل���خ( لتحدي���د ت����صورات المجموعات 

المنبثقة عن المجتمع وتوقعات المدار�س. 
الم�سح البيئي الخارجي: 

يتمثل الهدف الأول للم�سح البيئي الخارجي في تحدي طبيعة المجتمع 
والظروف المتغيرة الخا�ضعة للتغيير والتي من المرجح �أن ت�ؤثر في �أنظمة 

التعليم والتدريب.
ويبد�أ الم����سح البيئي الخارجي بتحليل الاتجاهات في خم�سة قطاعات 
عام���ة، وه���ي: القط���اع الاقت����صادي, ال�سكان���ي, الاجتماع���ي, ال�سيا�سي, 
التعليم���ي. وبع����ض التنظيمات ت�ستخ���دم �أي�ضاً قطاع التقني���ة, لكن الو�ضع 
بالن�سب���ة للمدار�س يختلف قليلًا, �إذ من الممك���ن جعل الاتجاهات التقنية 
�ضم���ن كل قط���اع م���ن القطاعات الخم����سة المبين���ة �أعلاه ويج���ب �أن يتم 
جم���ع المعلومات عن الاتجاهات وتحليلها عل���ى الم�ستوى الوطني الر�سمي 

والإقليمي )�ضمن حدود الولاية( والمحلي )�ضمن حدود المدينة(.
وبمج���رد تحديدها, يج���ب �أن يتم تنظيمها �ضمن ح���دود النماذج الوطنية 
والحكومية والإقليمية والمحلية, وعلى هذه النماذج �أن تبين ما �إذا كان الاتجاه 
�آخ���ذاً ف���ي التزاي���د �أو التناق�ص �أو �أنه يظل ح���ول معدله تقريب���اً. ومن الممكن 
عندئذ انتزاع الم�ضامين الممكنة والمحتملة للمدار�س من تلك النماذج لتحديد 

ال�ضغوط المحتملة �أو الت�أثيرات المحتملة �أو الت�أثيرات المختلفة عليها.
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و�أخي���راًَ, يمك���ن مراجع���ة الم�ضامين به���دف تطوير ت����صورات للتنب�ؤ 
بطريق���ة �إظهار هذه ال�ضغوط ومق���دار المدة اللازمة لذلك. ويبين ال�شكل 

)2-4( عر�ضاً تف�صيلياً لهذه العملية.
تحلي���ل الاتجاه���ات: �إن �إتم���ام تحلي���ل الاتجاه���ات ل���كل واح���د من هذه 
القطاع���ات الخم�سة يمكن �أن يكون مبهماً. لذلك ف�إن الهدف يتمثل في �إيجاد 

�صورة �شاملة ودقيقة للاتجاهات التي من الراجح �أن ت�ؤثر على المدار�س.
وقبل البدء بهذا التحليل من ال�ضروري تقرير نطاقه والزمن والجهد اللذين 
يمكن تكري�سهما لهذا التحليل. ويبين )الملحق "ب" قائمة تدقيق بيانات الم�سح 

الخارجي( وتت�ضمن نماذج من �أنواع المعلومات التي ينبغي تغطيتها.
�شكل )4-2(

منظر عام للم�سح البيئي الخارجي
تحليل

الاتجاهات 

تحليل 
النماذج 

تحديد
المغزى

العمل

الاتجاهات
الاقت�صادية 

الاتجاهات
ال�سكانية 

الاتجاهات
الاجتماعية 

الاتجاهات
ال�سيا�سية 

الاتجاهات
التربوية 

م�ضامين
للمدار�س

ت�صورات
مو�ضوع
القرار

النماذج
الر�سمية

بالزيادة �أو
النق�ص

النماذج
الوطنية

بالزيادة �أو
النق�ص

النماذج
المحلية

بالزيادة �أو
النق�ص

النماذج
الإقليمية

بالزيادة �أو
النق�ص
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وم���ن المه���م �أن نلاح���ظ �أن العديد م���ن التنظيمات ق���د �أخذت تعمل 
بالتخطيط الإ�ستراتيجي. وعليه �أ�صبح يتوفر الآن مقدار كبير من المعلومات 
والخبرات التي تم جمعها وتوفيرها �أمام �أولئك الذين يعتزمون القيام ببدء 
التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي الخا�ص بهم. فم�صادر معلوم���ات الم�سح البيئي 
هي غرف التجارة المحلي���ة, وكالات الطريقة المتحدة, وكالات التخطيط 
الحكومية والإقليمية والمحلية, والنقابات العمالية, والم�ؤ�س�سات التجارية. 
ول���دى العديد من ه���ذه الم�ؤ�س�سات معلومات عن التخطي���ط الإ�ستراتيجي 
على الم�ستوى الوطني والر�سمي والمحلي. وال�صحف والمجلات والمقالات 
التي تحتويها والدرا�سات التي تتم بوا�سطة الجامعات �أو الجهات الحكومية 

حيث تعد �أي�ضاً م�صادر مهمة للبيانات.
ولدى مراجع���ة المعلوم���ات لا�ستخدامها في تحلي���ل الاتجاهات, ف�إنه 
ينبغ���ي �ضمان �أن تكون هذه المعلومات حديث���ة )�أي الح�صول عليها خلال 
الخم�س��� �سن���وات الما�ضي���ة ( و�أن يت���م اختيار �أكث���ر البيان���ات �صلة بهذا 
المو����ضوع للدرا����سة وفي معظم الح���الات, يتم تحدي���د معلومات تزيد عن 
تلك الت���ي يمكن ا�ستخدامها ب����صورة مفيدة. وعلى الأف���راد الذين يعدون 
المعلوم���ات �أن يقوم���وا با�ستم���رار باخت����صار الاتجاه���ات، بحي���ث يمكن 

ا�ستخلا�ص المعلومات الأكثر �صلة بالمدار�س.
تحليل النماذج:

وبع���د �أن يتم جم���ع بيانات الاتجاهات, �سوف يك���ون هناك حاجة لنوع 
ث���ان من التحليل وذلك لك�شف النم���اذج والعلاقات, �إن تحليل النموذج هو 
ب�إيجاز عبارة عن مجموعة من الاتجاهات �أو التوجهات المت�صورة. وتوجد 
�أمثلة من )نموذج التحليل في الملحق "جـ"( مع مثال �آخر للخطوة القادمة 

والتي هي عبارة عن ))تحديد ت�صور النقاط القرار((.
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وم���ن المهم �أن تنتبه ب�شكل خا�ص �إلى ه���ذه الناحية من نواحي عملية 
الم����سح، حيث �إن العديد من المناطق التعليمية تعمل على تحليل التغيرات 
الت���ي تطر�أ في محيطها غير �أنها تف�شل في تحقيق النتائج لمدار�سها. فهم 
يكتف���ون بالم�ضي قدماً ف���ي ت�صوير خطط التح�سي���ن الداخلية با�ستخدام 
دلي���ل بيئة متغيرة على �أنه �أر�ضية عامة بدلًا من النظر �إليه على �أنه تهديد 

�أو فر�صة لتغير م�ؤ�س�ساتهم. 
نقاط قرار الت�صور:

تتمثل الخطوة الأخيرة في الم�سح البيئي الخارجي في تطوير ت�صورات 
لم���ا يتوق���ع �أن يح���دث. ومن المه���ام الحرج���ة والم�ستمرة ف���ي التخطيط 
الإ�ستراتيج���ي والإدارة الإ�ستراتيجية بناء ت����صورات ور�ؤى عن الم�ستقبل.  
وبن���اء مثل هذا الت�صورات هو عملية تق���ارب متتابع. باعتبار �أن ت�صوراتنا 
�ست�صب���ح با�ستم���رار �أكثر �صفاءً م���ع قيامنا بجمع معلوم���ات وتحليلها عن 

الاتجاهات.
ومن خلال هذا الت�صور عن الم�ستقبل. نحتاج �إلى فهم ما يحتمل حدوثه 
�أو ما قد يحدث �إذا ما تم اتخاذ قرار لت�سوية نزاع �أو �إحداث تغيير معين. ومن 
�ش�أن هذه الت�صورات الم�ساعدة على ا�ستي�ضاح نتائج القرارات التي يمكن �أن 
نتخذه���ا. وعلى �سبيل المثال, يمكننا فيم���ا يتعلق بالدور الكلي للتعليم العام, 

�أن نت�صور وجود �أربعة ت�صورات �أ�سا�سية )راجع ال�شكل 5-2(.
وهذه الت�صورات هي: 	

ت�صور )�أ(: القيم التقليدية تظل, وينجح الإ�صلاح في ت�أكيد و ك�سب الدعم 
للمدار�س العامة.
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ت����صور )ب(: القي���م المحولة تتطور ، وينج���ح الإ�صلاح ف���ي الانتقال �إلى 
قطاعات جديدة من الخدمة والدعم. 

ت�صور )ج���ـ(: القيم التقليدية تظل ويخفق الإ�ا�ل�صح, وتظل المدار�س في 
موقع الخط���ورة مع �ضعف الدعم وزيادة التناف�,س��� وفقد القوة في 

الجماعة.
�سيناريو )د(: القيم المحولة تظل، ولكن يف�شل الإ�صلاح, وتكون المدار�س 

جزءاً من الجماعات المتفرقة. 
�شكل 5-2

ت�صـورات التعليم العام
                                   قيم فردية مجز�أة                  قيم فردية تعاونية

		�إعادة هيكلية  الإ�صلاح التعليمي        	       تح�سـين
		   ت�صور  ب 			       ت�صور  �أ  �أعمال

		            مدار�س عامة مقررة	        جماعات تعلم مع دور
			 لدور  تقليدي	       مت�سع وم�ساند للمدار�س 

		     ت�صور  د 			   ت�صور  جـ  �إخفاق
		         مدار�س معر�ضة للهجوم      مدار�س وجماعات مجز�أة

		      وقليل من الدعم والتناف�س 
* م�أخوذة عن )ت�صورات: �أداة للتخطيط في �أوقات غير م�ؤكدة( الطريقة المتحدة

ومن �ش����أن هذه الت����صورات الأربعة �صن���ع �أربعة افترا����ضات �أ�سا�سية 
ع���ن مجموعتي���ن رئي�ستين من المتغيرات – طبيعة نج���اح �أو �إخفاق جهود 
الإ�ا�ل�صح والقي���م المجتمعي���ة التي م���ن المرج���ح �أن ت�سود، فف���ي الحالة 
الأولى, قد يبقى الإ�صلاح �ضمن قيم مجتمع �صناعي: م�ؤيداً مبد�أ الفردية, 
والتناف�سية والنتائج المح���ددة على نطاق �ضيق. �أو قد ينتقل الإ�صلاح �إلى 

o b e i k a n d l . c o m



109دليل التربويين

م�ستوي���ات جدي���دة من البناء في مجتمع ذي قيم �أكث���ر تعاونية و اكتمالية. 
وف���ي �أي من الحالتين, تكون الجهود المخ�ص�صة للإ�صلاح عر�ضة للنجاح 

�أو الف�شل.
والمثال المذكور �أعلاه بمنزلة ت�صور وا�سع ن�سبياً من �ش�أنه الم�ساعدة 
في �إيجاد حلول مهمة. وثمة ت�صورات �أخرى �أكثر محدودية يمكن �أن تكون 

مفيدة في م�ساعدة جماعة على فهم معنى الاتجاهات وم�ضامينها.
�إن نت���اج الم�سح البيئي الخارجي يج���ب �أن يكون اكت�شاف ما يكمن في 
البيئ���ة وما يعنيه ه���ذا بالن�سبة للمدار�س وبع�ض الأف���كار العامة عن كيفية 

تطور الأ�شياء وتغيرها.
الم�سح البيئي الداخلي )التحليل التنظيمي الداخلي(:

 ين����صب مرك���ز اهتمام ال�ش���كل الثان���ي للم�سح – التحلي���ل التنظيمي 
الداخل���ي –على موقع التنظيم وما هو قادر على عمله. ويوفر هذا التحليل 
التنظيمي معلوم���ات للتخطيط الإ�ستراتيجي, كما ي���زوده بمعلومات مهمة 

للتح�سن الكلي للتنظيم. 
ويمك���ن تنفيذ التحليل التنظيمي الداخلي بع���دد كبير من الطرق, بيد 
�أن اله���دف ه���و الح�صول على ����صورة �شامل���ة لدرجة �إج���ادة التنظيم في 
�أداء عمل���ه المنوط ب���ه. فهو نظرة في العمق لنقاط الق���وة ونقاط ال�ضعف 

والفجوات والق�ضايا التي تواجه المنطقة التعليمية. 
وتنظم العملي���ة الفعلية للم�سح الداخلي بطريق���ة ت�شبه طريقة تنظيم 
الم�سح الخارجي. وهناك نموذج التحليل التنظيمي الداخلي قامت بو�ضعه 
 ,)DETROIT PUBLIC SCHOOLS( ,)مدار�س��� ديتروي���ت العام���ة(
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وه���ذا النموذج يحدد الطريقة الت���ي يمكن من خلالها النظ���ر �إلى ق�ضايا 
المدار�س��� الداخلي���ة من النواح���ي الاقت�صادي���ة والاجتماعي���ة وال�سيا�سية 
والتعليمية والتقنية, وهو هيكل يمك���ن �أن يكون بمحازاة الم�سح الخارجي. 
وق���د �أ�ضيفت التقنية بو�صفها فئة م�ستقلة, و�أُعطيت هذه الفئة جهداً معيناً 

للا�ستفادة منها في المدار�س. 
 وفي )ال�شكل 2-6( عر�ض تف�صيلي لهذا الهيكل. 

�شكل )6-2(
منظر عام للتحليل التنظيمي الداخلي

 تحليل
الاتجاهات 

تحليل 
المنطقة التعليمية

نقاط
 القرار

يبد�أ التحليل التنظيمي الداخلي با�ستعرا�ض العمق للقطاعات الخم�سة 
للم����سح. وهناك بع�ض نماذج البيانات التي ينبغي جمعها وا�ستعرا�ضها في 
كل قط���اع, وتوجد هذه النماذج في ) الملح���ق "د" –قائمة تدقيق بيانات 
الم����سح الداخلي -(. وينبغي تطبيق هذه القطاعات؛ لتنا�سب الاحتياجات 
المعينة للمنظمة التعليمية. وفي كل قطاع, يجب بذل جهد معين لا�ستخدام 

الاتجاهات
الاقت�صادية
والبيانات

الاتجاهات
الاجتماعية
والبيانات

الاتجاهات
ال�سيا�سية
والبيانات

الاتجاهات
التعليمية
والبيانات

الاتجاهات
التقنية

والبيانات
تقدير كلي

ق�ضايا حا�سمة
ح�سب المنطقة

م�ضامين
لم�ستقبل

المنطقة التعليمية
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النماذج ال�سابقة والت�صورات الم�ستقبلية لتطوير الاتجاهات. ومن الممكن 
�أن ت�ساع���د ر�سومات الميكروكمبيوتر في الفه���م عن طريق عر�ض خطوط 
الاتجاه���ات بمرور الوقت, وهذا من �ش�أن���ه, �إيجاد طريقة وا�ضحة لتحديد 

الق�ضايا والم�سائل الممكنة. 
�إن عر�ضاً مخت�صراً وفعالًا للبيانات يعد �أمراً مهماً لنجاح الخطة . 

فالنا�س ينبغي �أن يكونوا قادرين على فهم البيانات وا�ستيعاب الق�ضايا 
والم�سائل المختلفة. 

ويع���د �إع���داد تقرير �شام���ل )�إ�سهام ����ضروري( خطوة فيه���ا كثير من 
الم�ساعدة والعون. وه���ذا من �ش�أنه تزويد القارئ بر�أي متوازن عن الو�ضع 
الحال���ي للتنظيم ومقدرته الم�ستقبلية على التطوير. وقد يتبع هذا التقدير 
�إدراج���اً للق�ضايا ف���ي كل قطاع والم�ضامي���ن المحتملة ل���كل منطقة. ومن 
ال����ضروري �أن ت�شكل ه���ذه الم�ضامين �إطاراً للقطاع���ات التي ينبغي اتخاذ 

قرارات فيها للخطط الم�ستقبلية.
ويحتاج التحلي���ل التنظيمي الداخلي عادة �إلى قدر كبير من الجهد �إذا لم 
تقم المنطق���ة ب�إقامة نظام معلومات. فمن النتائج ال�شائعة للمناطق التعليمية 
�إقام���ة �أنظم���ة معلومات �إداري���ة لمنطق���ة / �أو المبنى بلا ا�ستعان���ة بالبيانات 
المتواف���رة من التحليل الداخل���ي. ومثل هذا النظام لا ي�سهل ب�شكل كبير عملية 
مراقبة الخطة فح�سب, بل يي�سر �أي�ضاً تح�سين �إدارة المنطقة والمبنى �أي�ضاً.

ت�صورات الم�س�ؤولين وتوقعاتهم:

تمت���از الم�ؤ�س����سات التعليمي���ة العام���ة بالع���دد الكبي���ر م���ن الأف���راد 
والمجموع���ات الذي���ن له���م رغب���ة �أو دور في نجاح ه���ذه الم�ؤ�س����سات, �إن 
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القرارات التي يتم اتخاذه���ا ب�ش�أن م�ستقبل م�ؤ�س�سة تعليمية عامة)كنظام 
مدر����سي( يج���ب �أن تظه���ر فهماً لت����صورات وتوقع���ات تل���ك المجموعات 
العديدة من النا�س و�أن ي�ؤخذ بهذه الت�صورات والتوقعات في الح�سبان. �إن 
المعلوم���ات الخا�صة بت�صورات وتوقعات هذه المجموعات من النا�س يجب 
�أن تجم���ع بعناية. كم���ا ينبغي �أن يتم جمع مثل هذه المعلومات بعد �أن تكون 
ه���ذه المجموعات من النا�س ق���د توافرت لديهم الفر����صة لفهم التغيرات 

الاجتماعية الأكبر والخيارات المفتوحة �أمام المدار�س.
ومن الممكن تحقيق ذلك بعدة طرق. حيث يمكن دعوة الموظفين وهيئة 
الإدارة ومجموع���ات مختلفة من المجتم���ع والمجموعات التجارية وغيرهم 
�إلى الم�شاركة في حلقات بحثية, م�ؤتمرات, حلقات درا�سية �أو �أ�شكال �أخرى 
من �أ�ش���كال التعليم �أو الم�شاركة قبل جمع البيانات, ومن الأف�ضل في �أغلب 
الأحيان �أن يتم تقديم المعلومات الخا�صة بالتغيرات المجتمعية خلال مدة 

من الزمن، وذلك لإعطاء الفر�صة للو�صول �إلى فهم منا�سب.
وف���ي حالة ع���دم توافر الوق���ت, يجب �أن تظ���ل عملية جم���ع البيانات 
م�سبوق���ة بالمعلوم���ات التي تقدم �إما �شفوي���اً �أو خطياً. وعل���ى الم��سؤولين 
�أن يدونوا �آراءه���م حول ت�صوراتهم لنواحي القوة وال�ضعف التنظيمي و�أن 
يحددوا �آراءهم ح���ول كيفية تطوير المدار�س في الم�ستقبل. ومن الحكمة 
في ه���ذه المرحلة تجنب �أ�سئل���ة محددة �أكثر مما ينبغ���ي. فالمطلوب هنا 
ه���و معلومات عن ت����صورات الم��سؤولين حول ال���دور الم�ستقبلي للمدر�سة 

و�أن�شطتها.
تعليم المجتمع:

م���ن �أحد �أغرا����ض التخطيط الإ�ستراتيجي م�ساع���دة النا�س على فهم 
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التغيير في المجتمع الأكبر وتوقع ت�أثيرات هذا التغيير على المدر�سة وعلى 
�أعماله���م وعل���ى الطا�ل�ب �أنف�سهم، فعندم���ا ي�صبح النا�س��� مزودين لهذا 
الق���در من الوعي, ف�إنه���م كثيراً ما يلج�ؤون �إلى مراجع���ة �إفترا�ضاتهم عن 

العالم ويطورون ممار�سة تعليمية جديدة ومهارات قيادية.

وم���ن المرجح �أن يتمكن الم�شاركون في هذه العملية من تطوير معرفة 
مهارات كبرى في الميادين الآتية: 

- تطوي���ر م�صادر جديدة للبيانات والم�سح ف���ي بيئتهم وخبرتهم الخا�صة 
لتطوير واختبار �أفكار جديدة. 

- زيادة وعيهم بالأهداف وكيفية �إ�سهام �أن�شطتهم في تحقيق الأهداف. 

- البحث عن حلول للم�شكلات و�إيجاد بدائل لها. 

- منع حدوث الم�شكلات عن طريق التفكير من خلال الخطوات المحتملة 
�أو ت�صور لبع�ض الخطوات الفعالة.

- فهم ارتباطهم بالآخرين والبحث عن فر�ص للتعاون.

وتتوق���ف درجة تطوير ه���ذه المهارات على فر�ص��� مراجعة المعلومات 
والتفكي���ر فيها من خا�ل�ل م�ضامين المناخ التنظيم���ي الحالي والمطلوب. 
فعملي���ة التعلي���م ه���ذه يج���ب �أن ت�شم���ل �أي����ضاً معلوم���ات ع���ن التخطي���ط 
الإ�ستراتيج���ي وتف�سيراً ل�سب���ب م�ضي المنطقة �إلى الأم���ام بجهد تخطيط 

�إ�ستراتيجي.

ه���ذا، ويحتاج العديد من الأفراد وخا����صة �أع�ضاء هيئة التدري�,س �إلى 
بع�ض الوقت لفهم التغيرات التي تطر�أ على المجتمع الأكبر وكيفية ارتباط 
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ه���ذه التغيرات بالمدار�س���. كما �أنهم يحتاج���ون �أي�ضاً �إل���ى الح�ضور على 
�ضم���ان ب����أن �أي تغيرات في النظام المدر�سي نتيج���ة لا�ستخدام التخطيط 
الإ�ستراتيج���ي لن تكون تع�سفية, و�أنه ينبغ���ي �إعطا�ؤهم وقت كاف للإعداد 

لتعلم �أي مهارات جديدة �ضرورية.
الطبيع���ي فقط هو ظهور درجة م���ن المقاومة عند هذه النقطة �أو عند 
نق���اط لاحق���ة. فالتغيير ال���ذي لا يكون مفهوم���اً �أو مطلوباً قد يك���ون باعثاً 
عل���ى التهديد, كما �أن المتاج���رة بالو�ضع القائم لم�ستقبل غير م�ضمون قد 
ي�صب���ح �أمراً غير حكيم. ويتن���اول التخطيط الإ�ستراتيج���ي هذه الم�شاعر 
ب����صورة مبا�شرة من خلال توفير معلومات �أف����ضل وتزويد النا�س بال�شعور 
�أنهم قادرون على ال�سيطرة على م�ستقبلهم بدلًا من جعلهم ي�شعرون ب�أنهم 

يجب عليهم التفاعل فقط مع التغيرات عند حدوثها. 
ويج���ب �أن يكون تعلي���م المجتمع التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي مبنياً على 
تخطي���ط جيد. فمن الممك���ن �إدراج حلقات درا�سية ور�ش عم���ل �أو �أن�شطة 
�أخرى �ضم���ن برنامج خا�ص بهدف توفير معلومات متعمقة لهذا المجتمع. 
وم���ن الممكن للعرو�ض التي تتم خا�ل�ل الجل�سات التي في نوادي الخدمات 
ومجموع���ات الرعاي���ة الاجتماعي���ة ومجموع���ات �أولي���اء الأم���ور ونقاب���ات 
المهنيين �أن تزيد م���ن الفهم العام. ويمكن ا�ستخدام تعليم الموظفين في 
�أثن���اء الخدمة واجتماع���ات الموظفين غير الر�سمي���ة و�أ�ساليب �أخرى. �إن 
ال���دورات التي تعقد في الم�ستقبل لطا�ل�ب المرحلة الثانوية يمكن �أن تزيد 

من فهم ه�ؤلاء الطلاب وتزيد �أي�ضاً من م�شاركة هيئة التدري�س. 
�إن و�ضع جداول لهذه الأنواع من �أن�شطة تعليم المجتمع وم�شاركته قبل 
جم���ع البيانات من �ش�أنه �أن يزيد ع���ادة كفاءة المعلومات التي يتم جمعها, 
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بيد �أنه من المهم �أن نلاحظ �أن تعليم المجتمع وم�شاركته يجب �أن يتوا�صلا 
من خلال عملية التطوير الإ�ستراتيجي؛ نظراً لأن الم��سؤولين يحتاجون �إلى 
تقارير ال�سير الدوري, كما �أنهم يحتاجون �إلى فر�صة للتعبير عن �أفكارهم 

وردود فعلهم.
الخلا�صة:

تت����سم هذه المرحلة الأولى من التخطي���ط الإ�ستراتيجي بدرجة عالية 
م���ن الأهمي���ة. �إذ �أن نوعي���ة المعلومات التي يتم جمعه���ا وطريقة تنظيمها 
تح���دد نطاق الفهم في �أثناء التطوي���ر الفعلي للخطة. وم�شاركة مجموعات 
م���ن المجتمع وهيئة الموظفين تهيئ, ب�صورة فاعلة, مناخاً مفتوحاً وتوجد 
الثق���ة اللازم���ة لتطوير الخط���ة وتنفيذها, كم���ا �أنها ت�ضمن تك���وّن قاعدة 

م�شتركة من المعلومات التي يمكن �أن ت�ساعد على ظهور فهم وا�ضح. 
وم���ن المتوق���ع �أن ت�ستغرق ه���ذه المرحلة من التخطي���ط �سنة درا�سية 
كامل���ة, لا �سيما �إذا كانت هناك م�شاركة م���ن جانب المنطقة في الأن�شطة 
التح�ضيري���ة وم���ن المهم ل��ل�إدارة العليا )مدي���ر المنطق���ة التعليمية( �أن 
تب���ارك هذه العملي���ة و�أن تدعم عمل �أع�ضاء الهيئ���ة التعليمية. كما �أنه من 
المه���م تخ�صي�ص��� �أعداد ونوعيات ملائم���ة من العاملين له���ذا العمل و�أن 

يكون لأع�ضاء الهيئة حرية التعامل مبا�شرة مع المدير. 
وفي حين �أن قدراً كبيراً من الجهد يذهب في هذه المرحلة من التخطيط, 
وي�صبح للعديد من الأن�شطة معن���ى و�أهمية بالن�سبة للمنطقة من وراء عملية 
تطوي���ر الخطة. فجم���ع البيانات الداخلي���ة يحدد المرحل���ة الخا�صة ب�أنظمة 
المعلوم���ات الإداري���ة الحالية. كما �أن الجهد المب���ذول لتربية المجتمع يهيئ 

�إطاراً عاماً من الفهم ل�صنع القرار والعلاقات المح�سنة بين الم�ؤ�س�سات.
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المرحلة الثانية: و�ضع الخطة الإ�ستراتيجية:

من الذي �سي�شارك في التخطيط؟ �إن اختيار الأفراد لو�ضع خطة يمكن 
�أن يت���م بع���دة طرق. ونظ���راً لأن الخطة الإ�ستراتيجية تمث���ل �إطار ل�سيا�سة 
المنطقة يجب على �صناع ال�سيا����سة )�أع�ضاء الهيئة( �أن ي�شاركوا بطريقة 

ذات مغزى كبير. 

�إن الهيئ���ة الإداري���ة والإدارة العليا يمكن �أن يك���وّن كل منهما مجموعة 
العم���ل الأ�سا�سي���ة المعنية بمراجعة التحليلات البيئي���ة وبتحديد ومراجعة 
الم�ضامي���ن وو�ضع الت����صورات وت�شكيل ر�ؤية للمنطق���ة التعليمية. وبمقدور 
مجموع���ة من كبار الموظفين الإداريين �إيجاد البدائل، ثم �إ�شراك �أع�ضاء 
هيئ���ة الإدارة في مراجعة ثاني���ة وتكوين بنية �أ�سا�سي���ة للخطة. وثمة فكرة 
�أخرى قوامها تعيين مجموعة عمل تت�ألف من �أع�ضاء من المجتمع و�أع�ضاء 
الهيئة التعليمية من ذوي المعرفة الوا�سعة ، الهدف منها مراجعة البيانات 

و�إعداد ت�شكيل �أولي للخطة.

ويج���ب �أن ينظر �إلى الو����ضع المحلي وم�ستوى الثق���ة بين المجموعات 
بعي���ن الاهتمام عند تحديد �أف�ضل �أ�سلوب �سيتم تطبيقه, ف�إدخال عدد من 
�أ�صح���اب الأعمال م���ن ذوي المعرفة الوا�سعة ي�شكل و�سيل���ة ل�ضمان نطاق 
�أو����سع من الخب���رة. وقد يكون من المفيد �إدخال ع���دد من كبار الموظفين 
وممثلين عن المدر�سين عند مرحلة متقدمة من هذه العملية. �إذ �أن ت�شكيل 
مجموعة التخطيط يمكن �أن ي�شكل التوقعات ب�ش�أن الخطة وتنفيذها وبغ�ض 
النظر عن الأ�سلوب المطبق, بع���د التوا�صل مع كل المجموعات والح�صول 

على عطاء منهم �أمراً �ضرورياً.
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�إن مجموع���ة التخطي���ط يجب �أن تظ���ل �صغيرة ب�ش���كل يجعلها مفيدة 
للمناق�شة )بحي���ث ت�ضم من 12-18 فرداً(, غي���ر �أن المجموعات الكبرى 
يمك���ن �أن تُ�ستخدم بجمع ذك���ي بين مجموعتين كبي���رة و�صغيرة للمناق�شة 

والعمل. 
وق���د يكون م���ن الحكمة �أن يكون هن���اك عامل ت�سهي���ل خارجي مهمته 
الم�ساعدة عل���ى ا�ستمرار حركة الأ�شياء ب�سهولة وي����سر وتوفير المعلومات 

المطلوبة. 
�أولئ���ك القائمون عل���ى حلقة الات�صال لهم �أهمي���ة خا�صة في م�ساعدة 
مجموع���ة التخطيط في معالجة بيانات الم�سح الخارجي والداخلي. كونهم 
�أع����ضاء من خ���ارج النظام المدر�سي ف�إنهم كثيراً م���ا يكونون قادرين على 
معالج���ة ق�ضاي���ا ح�سا����سة والت�أكد م���ن �أن كل واحد تتاح ل���ه فر�صة؛ ليعبر 

ويو�ضح وجهات نظره المختلفة.
ه���ذا، وين�صب الاهتم���ام الأول بالن�سب���ة لبيانات الم����سح البيئي على 
�إعط���اء فر�صة لتوفير م���دة مكثفة ي�ستطيع خلالها النا�س��� �أن يكر�سوا جل 
انتباهه���م للواج���ب المنوط به���م. وم���ن الم�ستح�سن ع���ادة الاعتزال مدة 
يومي���ن �أو ثلاثة بعيداً عن الو�ضع التنظيمي. وعل���ى الأفراد الذين يقومون 
بعمليات الت�سهيل �أن ي�ضمنوا توافر وقت كاف لإجراء تحليل عميق لبيانات 
الم�سح قبل البدء في مناق�ش���ة الخطة الإ�ستراتيجية نف�سها. وقد يكون من 
الم�ستح����سن �أي�ضا و����ضع برنامج بجل����سات العمل، على �ش���كل جل�سة مدة 
يومي���ن �أو ثلاثة لمراجعة بيانات الم����سح, على �أن يكون هناك اجتماع �آخر 
�أو جل����سة عم���ل لتطوير الخطة بع���د �أن يكون النا�س ق���د ح�صلوا على وقت 

كاف لدرا�سة بيانات الفح�ص.
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�أفكار يجب �أخذها بعين الاعتبار:
كيف ت�ستطيع مجموع���ة �أن تتو�صل �إلى خطة �إ�ستراتيجية وما هو �شكل 
ه���ذه الخطة؟ �إن العملي���ات والإجراءات لا ت�سلك م����ساراً خطياً. ومع ذلك 
نق���دم فيما ي�أتي ت�سل�سلًا عاماً من الأف���كار التي يجب �أخذها في الح�سبان 

عند تطوير خطة �إ�ستراتيجية, وهي: 
مراجعة الم�سح الخارجي:

- �أين توجد المجتمع؟
- ما هي الاتجاهات الوطنية والحكومية والإقليمية والمحلية؟

- ما ه���ي الم�ضامين التي يمكن �أن تحملها ه���ذه الاتجاهات للمدار�س في 
مجتمعنا؟

- ما هي الفر�ص ) الاحتياجات (الموجودة في المجتمع؟
- ما هو م�صدر التهديد لخير المدار�س في مجتمعنا؟
- ما هي الأن�شطة التي ينبغي تطويرها في الم�ستقبل؟ 

مراجعة الم�سح الداخلي: 
- ما �صفة تنظيمنا؟

- ما م�صادر الق���وة في تنظيمنا؟)الموظفون, المنه���ج, خدمات التغذية, 
�إدارة الأعمال, تطوير الموظفين... �إلخ(. 

- ما الق�ضايا الحرجة التي تواجه تنظيمنا؟
- ما خطوات التح�سين التي ينبغي اتخاذها لتقوية تنظيمنا؟

- م���ا "التواف���ق" المحتمل بي���ن فر�ص��� )احتياجات( المجتم���ع وم�صادر 
ونقاط القوة في تنظيمنا؟
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تنمية الر�ؤية وتطويرها:

- ما هو م�ستقبلنا المف�ضل؟
- م���ا الأ�شي���اء التي نحب �أن نرى تنظيمنا يقوم به���ا بعد خم�س �سنوات من 

الآن ؟ 
- ما الدور الذي نرغب من المدار�س �أن تقوم به في الم�ستقبل؟ ما الأ�شياء 

التي نح�سبها �أكثر قيمة ب�ش�أن مدار�سنا وكيفية عملها؟ 
- م���ا الكلمات والعب���ارات التي تو�صف اعتقادنا )فل�سفتن���ا( والمهمة التي 

نريدها لمدار�سنا؟
و�ضع الأهداف الإ�ستراتيجية:

- كيف ينبغي لنا �أن نحقق م�ستقبلنا المف�ضل؟ 
- م���ا الواجب���ات العامة �أو الكبيرة الت���ي نحتاج لإنجازه���ا �إذا كان مطلوباًَ 
منا تحقيق م�ستقبلن���ا المف�ضل؟ )وتحتاج هذه الواجبات لبع�ض الوقت 

لإنجازها(.
- ما مقدار المدة الزمنية التي يمكن خلالها �إنجاز هذه الواجبات؟

- ما ال�شيء الذي �سنتمكن من �إنجازه خلال خم�س �سنوات؟ 
�إن نت���اج ه���ذا الن�ش���اط يج���ب �أن يك���ون الم����سودة الأول���ى للخط���ة 
الإ�ستراتيجي���ة. �أم���ا الخطة نف�سها فيج���ب �أن تكون وثيق���ة ودقيقة, تحدد 
الخط���وط الإر�شادية لتطوير المدار�س في المجتمع. ومن البنود التي يجب 

�أن ت�ضمها الخطط الإ�ستراتيجية ما ي�أتي:
- الحاجة �إلى خطة �إ�ستراتيجية.
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- المعتقدات الفل�سفية و افترا�ضات التخطيط. 
- مهمة المنطقة التعليمية.

- الأهداف الإ�ستراتيجية المنطقة التعليمية.
وينبغي مراجعة الخطة ب�صورتها الأولية من قبل المجموعات المكلفة 
م���ن قبل المنطق���ة التعليمي���ة. ولا تحتاج ه���ذه المجموعات �إل���ى �أن تبدي 
تجاوباً لكل مقترح، ولكن عليها �أن تدر�س بعناية الملاحظات والمقترحات 
بهدف المراجعة. وهذه العملية من �ش�أنها تح�سين نوعية الخطة المقترحة 
وتوفير معلومات قيمة عن ق�ضايا الم�ستقبل وت�شجيع ال�شعور بملكية الخطة 

لدى القائمين على المنطقة التعليمية. 
  وبع���د مراجعة المقترحات والملاحظ���ات التي يقدمها القائمون على 
المنطقة,يج���ب القي���ام بمراجعة نهائية للخط���ة الإ�ستراتيجي���ة؛ لأن هذه 
الخط���ة يج���ب �أن تطب���ق من قب���ل الهيئة المدر�سي���ة. ويج���ب �أن يكون من 
المفه���وم �أ ن الخطة لي�ست فقط دليلًا للعاملي���ن وتنفيذاً لبرنامج, ولكنها 

�أي�ضاً �إطار ل�سيا�سة القرار و�صنعه.
الخلا�صة:

�إن ال�صور الأخيرة من خطة المنطقة التعليمية الإ�ستراتيجية يجب �أن 
تكون مجرد وثيقة مخت�صرة م�ستقيمة �إلى حد ما, مهمتها تحدي الم�ستقبل 

المف�ضل للمنطقة ويجب �أن ت�شمل الخطة الإ�ستراتيجية الجيدة ما ي�أتي:
- بياناً يعالج احتياجات ومتطلبات المنطقة والمدر�سة ب�ش�أن الم�ستقبل.

- مهمة ي�شار �إليها ب�صفتها هدفاً مثالياً �أو ر�ؤية ي�ستطيع النا�س من حولها 
تنظيم طاقتهم وجهودهم )وهو �صورة لما يتمناه النا�س للم�ستقبل(.
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- �أهداف���اًَ �إ�ستراتيجي���ة للتنظي���م الأكبر, وواجبات لازم���ة لتحقيق الر�ؤية, 
و�أهدافاً عامة طويلة المدى )من ثلاث �إلى خم�س �سنوات(.

- خطة مكتوبة بو�ضوح يفهمها القراء ب�سهولة. 
وربم���ا لا ت�شمل الوثيق���ة النهائية كل توقع �أو رغبة مح���ددة. وهذا �أمر 
ع���ادي. وم���ع ذلك ينبغ���ي �أ ن يوج���د �شعور بالتوج���ه و�أن تح���دد الأهداف 

الأ�سا�سية لمتابعة التحرك في الاتجاه المطلوب. 
�إن معظ���م المناطق التعليمية تحتاج لما يق���رب من ثلاثة �أ�شهر لو�ضع 
الخط���ة. �إلا �أن العملي���ة يجب �ألا تت�أخر مدة طويل���ة، ومن الأف�ضل التحرك 

�إلى الأمام، و�أن يتم عمل التعديلات اللازمة من �أجل تنفيذ الخطة.
المرحلة الثالثة: تطوير خطة التنفيذ: 

تقوم الخطة الإ�ستراتيجية بتحديد مهمة المنطقة التعليمية و�أهدافها. 
كما �أنها توفر تنظيما ً عاماً ولي�س برنامج عمل �أو توجيهات محددة. ويجب 
النظ���ر �إليه���ا بو�صفها دلياً�ل� لاتجاه �سي���ر المنطقة. هذا م���ن ناحية ومن 
ناحي���ة �أخرى تقوم خطة التنفيذ بتطبي���ق �أ�ساليب تخطيط معروفة بق�صد 
الو�صول �إلى الاتجاه المحدد والمن�شود. وفي �أغلب الأحيان يظل التخطيط 
الإ�ستراتيج���ي مرتبط���اًَ بقيادة قافلة م���ن ال�سفن: فالخط���ة الإ�ستراتيجية 
تح���دد الاتجاه ومهمة القافلة تحديد �أي ال�سف���ن ت�صل ب�أمان و�سلام. غير 
�أن الطريق التي ت�صل بها كل �سفينة تختلف عن طريقة ال�سفينة الأخرى. 

�أم���ا ال�سفن الفردي���ة فقد تغير م�ساراتها؛ تفادي���اً للعوا�صف �أو لإجراء 
بع����ض الإ�صلاح���ات فيها �أو للتزوي���د بالوقود وغيرها, بي���د �أن هذه ال�سفن 

جميعها ت�سير في اتجاه واحد.
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وه���ذا ما يح�صل تماماً مع الخط���ة الإ�ستراتيجية التي تبين المق�صد، 
في حين تقوم خطة التنفيذ ب�إيجاد الطرق التي تو�صل �إلى ذلك المق�صد. 
وتك���ون خط���ط التنفيذ عادة مخ�ص����صة ل�سنة واح���دة, �إلا �أنه من الممكن 
و�ضعه���ا مدة زمنية �أطول. وينبغي و�ضع خط���ط التنفيذ لأنظمة تطبق على 
م�ستوى المناط���ق )المرافق العامة, الموظف���ون, والعلاقات مع المجتمع, 
والمنه���ج, والتدريب, وتطوير العاملين, والتقنية.... �إلخ ( ولحالات فردية 
�أي����ضاً. وف���ي كل مثال, من المهم �أن نذكر �أنه م���ن المتوقع �أن تقوم خطط 
التنفيذ بتغطية العديد من القطاعات التي لا ت�شملها الخطة الإ�ستراتيجية، 
ومن ال�ضروري �أن تكون هذه الخطط محاذية للخطط الإ�ستراتيجية بحيث 

لا تعوق التقدم نحو تحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية.
وينبغ���ي و�ضع خطط التنفيذ من قبل الأفراد الم��سؤولين عن تنفيذها. 
وه���ذا ي�ستدعي �أن يكون لدي المديرين والعاملين بالمنطقة التعليمية فهم 
متعم���ق للخطط التي �سيقومون بتنفيذها. ومن ال�ضروري على �أي حال, �أن 
يتم تن�سيق الخطط من قبل مجموعة التخطيط المركزية. ومن ال�ضروري 
المحافظة على توازن وتوا�صل بين المنطقة التعليمية و�أهداف المدر�سة من 
جهة وخطط نظام المنطقة من جهة �أخرى. لأن مهمة على نطاق المنطقة 
�أو ر�ؤية �إ�ستراتيجية تجعل من الممكن ملاحظة وجود علاقات وظيفية بين 
هذه الم�ستويات. وعلى �إدارة التعليم والهيئة الإدارية بالمدر�سة عندئذ, �أن 

ت�ضمن تما�سك خطط التنفيذ مع الخطط الإ�ستراتيجية.
ويجب �ألا ي�ؤخذ تطوير خطط التنفيذ على �أنه �أمر ي�سير, �إنه يحتاج بع�ض 
الوق���ت لإ�شراك م��سؤولي التعليم الذين يقومون بدورهم ب�إ�شراك الأع�ضاء 
العاملي���ن لديهم. على �سبيل المثال, ينبغي �أن ي�شجع المديرون المدر�سين 
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عل���ى الم�شاركة في بن���اء الخطط. ويف����ضل م��سؤولو التعلي���م �إ�شراك كبار 
�أفراد المجتمع في تطوير خططهم. والو�ضع النموذجي يجب �أن يكون على 
�أ�سا�س��� �أن يجتمع العاملون عل���ى تنفيذ الخطة مدة �أ�سبوعين �أو ثلاثة ومن 
ثم �سوف يكون لديهم الوقت للقيام بتخطيط مكثف ويمكن �أن يكون هناك 
وق���ت �أمام الجل�سات العام���ة لتحديد �أغرا�ض التخطي���ط و�إجراءاته ورفع 
تقارير عن التقدم الع���ام وتن�سيق الخطط. وكذلك �سيكون هناك وقت �أما 
م الجل����سات التي ت�ضم مجموعات �صغيرة لو����ضع خطط عمل يومية. و�إذا 
كان ذل���ك غير مي�سر, ف�إن التخطيط قد يمتد م���دة �أطول من الزمن, ومع 
ه���ذا كله, يف����ضل في مثل هذه الحالة تجنب التخطي���ط المكثف في المدد 

الزمنية الق�صيرة.
�إن خط���ط التنفيذ يجب �أن تكون مح���ددة بقدر الإمكان، ويبين )�شكل 

2-7( مثالًا لإحدى الخطط التنفيذية. 

وثم���ة �أ�شكال �أخرى لخطط التنفيذ يمك���ن �أن تكون ملائمة �أي�ضاً و�إذا 
كان العامل���ون في المنطقة التعليمي���ة معتادين على نوع محدد من �أ�ساليب 
التخطي���ط, ف�إن هذا ه���و الأف�ضل. و ا�ستخدام خط���ة التنفيذ من المرجح 
�أن ت����سرع عملي���ة التنمية ، �إذ �أن ال�صورة العام���ة لخطة تنفيذ جيدة يجب 
�أن ت�شم���ل الأهداف والأغرا����ض و الأن�شطة المح���ددة و الخطوط الزمنية 
و الم��سؤولي���ات و النتائ���ج. و عندما يكون العاملون ف���ي المناطق التعليمية 
م���ن ذوي الخبرات العالية في التخطيط ، يك���ون حينئذ من المفيد تطوير 
م�ؤ�ش���رات مح���ددة للتقويم. وهذا ملائ���م ب�شكل خا�ص عندم���ا تكون هيئة 
العاملي���ن بالمنطق���ة التعليمي���ة م�شتملة عل���ى موظفي���ن متخ�ص�صين في 

التخطيط.
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الم�س�ؤولية
،

،

التعليم و�أنظمته

الم�س�ؤول عن تطوير جدولة جل�سات
المدربونالتدريب وتنفيذها.

تـنـظــيـم فـــرق
تنظيرية لتدريب

المعلمين.
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الم�س�ؤولية

مدة
الم�س�ؤول عن

المزودون

العاملون المزودونالم�س�ؤول عن

الم�س�ؤول عن
.
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الخلا�صة:

تعال���ج الخط���ة الإ�ستراتيجية م��سأل���ة ال�صلة �أو النظ���رة طويلة المدى 
لتطلع���ات المنطقة التعليمية. كما �أن خط���ة التنفيذ تعالج م��سألة الفعالية. 
وهي تعطي نظرة ق�صيرة المدى لكيفية عزم المنطقة التعليمية على تحقيق 
المهمة والأهداف المو�ضحة في الخطة الإ�ستراتيجية. �إن النجاح النهائي 
لأي خطة �إ�ستراتيجية يمكن �أن يتقرر من خلال كفاءة خطة التنفيذ. ومن 
�ش����أن خطة التنفي���ذ �أن توجه العاملين من خا�ل�ل توفيرها لمقيا�س معتمد 
لتقويم تقدم المنطقة ومكتب التعلي���م المركزي والمدر�سة. كما �أنها توفر 

�أداة �إدارة �أ�سا�سية و�إطاراً لتقويم العاملين والبرنامج.
المرحلة الرابعة: تنفيذ الخطة ومراقبتها:

بمج���رد �إتمام خطة التنفيذ, ينتقل الت�أكيد �إل���ى الإدارة الإ�ستراتيجية 
)مث���ل: دمج الخط���ة الإ�ستراتيجية �ضمن الإ�ستراتيجي���ة اليومية للمنطقة 
التعليمية(.وخا�ل�ل ه���ذه المرحل���ة, يكون كل م���ن الإداريي���ن والمراقبين 
م��سؤولين عن التنفيذ, ولا يمكن لهذا الانتقال �أن يتم �إلا ببذل جهود لتهيئة 

العاملين ولتزويدهم بالمعرفة والمهارات اللازمة للتنفيذ.
التنفيذ: 

يعد تطوير العاملين في ه���ذه المرحلة �أمراً مهماً وحا�سماً. فهو يدعم 
�أهداف الخط���ة الإ�ستراتيجية, كما �أنه يعد عن����صراً مهما لفهم المدر�سة 
و مدخلاته���ا وت�شكي���ل ثقاف���ة المنطقة, وهذا ب���دوره ي�ساع���د على تطوير 
الخط���ة. حيث �إن تطوي���ر العاملين يوفر خليطاً من ثلاث���ة �أن�شطة. �أحدها 
عب���ارة عن جل�سات عامة توفر معلومات ومه���ارات معروفة للعاملين كافة. 
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وال�ش���كل الثاني من �أ�شكال تطوير العاملين هو �شكل محدد بالدور لمعالجة 
احتياج���ات مجموع���ة من العاملين. �أم���ا ال�شكل الثالث م���ن �أ�شكال تطوير 
العاملين فه���و ي�شمل �أن�شطة تنموية مثل توفي���ر معلومات متخ�ص�صة تمثل 
جزءاً م���ن تطوير المنهج, وجل����سات البحث العلم���ي و�أن�شطة ا�ستطلاعية 
يمك���ن للف���رد من خلالها ح����ضور الم�ؤتم���رات وحلقات الدرا����سة و�أن�شطة 

�أخرى من �شانه�أ تحديث المعرفة العامة لديه.
المراقبة:

وم���ن المه���م �أي����ضاً الت�أكد م���ن تق���دم الخط���ط المتعلق���ة بالمنطقة 
التعليمي���ة عامة والمدار�س خا����صة.  من الممكن �أن يت���م ذلك با�ستخدام 
تقاري���ر موجزة و�أنظمة تعمل بالحا�سب الآلي. وينبغي توجيه المراقبة عند 
مرحل���ة مبكرة من التنفيذ و�أن تكون ه���ذه المعلومة وا�ضحة �أمام العاملين 
كلهم. فالتقاري���ر الدورية المنظمة للعاملين والهيئة الإدارية ككل و�أع�ضاء 

المجتمع ت�ساعدهم على الاهتمام وتدفعهم �إلى الحما�س والا�ستمرارية.
ومن الممكن تحقيق الأهداف ب�سهولة بمجرد �أن يلاحظ النا�س وجود 
تقدم. ويمكن �أن يتم ذلك من خلال تقييم الأفراد ب�صورة دورية �أو بطرق 
عام���ة �أكث���ر )مثل: الاحتف���الات,  تقارير التق���دم... �إل���خ(. ويمكن ت�شكيل 
مجموع���ات م�سان���دة �أو لجان �صغي���رة لمراقبة الخط���ط المختلفة وتوفير 

تقارير للم��سؤولين بالمنطقة التعليمية.
الخلا�صة:

�إذا كانت الخطة الإ�ستراتيجية بحاجة �إلى تخطيط ودعم, ف�إن هذا هو 
م���ا تحتاجه �أي�ضاً خطة التنفيذ. ومن خلال عمليات التنفيذ يظهر نظامان 
مهم���ان ب�شكل خا�ص، وهما: تطوير العاملي���ن, وتقويم العاملين والبرامج، 
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وحتى في حالة البناء المدر�سي القائم على الإدارة �أو اللامركزية تعد بع�ض 
درج���ات التطوير المركزي �أو الأ�سا�سي للعاملين �أم���راً �ضرورياً لبناء فهم 
ع���ام. وهذا لا يحتاج �إلى مواجهة م���ع بنا الاحتياجات التي تعالج جهوداً �أو 
نتاج برنامج معين. ومع هذا, في معظم الحالات, نجد �أن التطوير في �أثناء 
الخدم���ة يجب �أن يعطى للعاملين م���ن ذوي الم��سؤوليات المت�شابهة, الأمر 
الذي م���ن �ش�أنه �ضمان اكت����ساب فهم م�شترك ومه���ارات مطلوبة للتنفيذ. 
وهذا �صحيح ب�شكل خا�ص عندما ت�ضم الخطة الإ�ستراتيجية �أنواعاً جديدة 

من جهود البرامج و�سلوكياتها. 
�إن مراقب���ة تنفي���ذ الخط���ة يعد �أم���راً �أ�سا�سياً لتحدي���د الم�شكلات في 
مرحل���ة مبك���رة ولتوثيق التق���دم وتطوير �إط���ار للتقوي���م. والمراقبة تحدد 

مرحلة للطور الأخير من التجديد.
المرحلة الخام�سة: تجديد الخطة:

ت�صم���م الخط���ط الإ�ستراتيجية لإيجاد �شع���ور بالتوجه مدة طويل���ة ن�سبياً. 
وفي معظ���م الحالات, تظل الخطة الإ�ستراتيجية ذات �صلة بالمو�ضوع على مدى 
الوق���ت. ويجب �أن يك���ون معروفاً على كل ح���ال �أن الأو�ضاع تتغي���ر و�أننا �سنتعلم 
ونكت�سب خبرة من خطط التنفيذ. ومن المهم �أن ن�ضع الوقت جانباً؛ لنتمكن من 
تقييم الخطة بدقة ونجددها ونعدلها، بحيث تعك�س الفكرة والتعليم الجديدين.
�إن تقييم الخطة الإ�ستراتيجية وتجديدها يجب �أن يتم مرة واحدة كل 
�سن���ة على الأق���ل. وخلال هذه العملية هناك مجموع���ة �أ�سئلة يجب و�ضعها 

في الح�سبان، ومنها:
- م���ا الأح���ول التي تغيرت في البيئة الخارجية من���ذ �أن قمنا بو�ضع الخطة 

الإ�ستراتيجية.
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- م���ا الأح���وال التي تغي���رت داخ���ل تنظيمنا من���ذ �أن قمنا بو����ضع الخطة 
الإ�ستراتيجية؟

- هل الافتر�ضات التي و�ضعناها لا تزال قابلة للتطبيق؟
- ه���ل بي���ان المهمة والأه���داف الإ�ستراتيجية ما زال يعبر ع���ن ر�ؤيتنا عن 

المدار�س والأ�شياء التي نود عملها للو�صول �إلى تلك الر�ؤية؟
- هل تعلمنا �أي �شيء من جهودنا في التنفيذ؟ وهل يحتاج هذا ال�شيء �إلى 

�إجراء تعديلات في خططنا الإ�ستراتيجية؟
وه���ذه الأ�سئل���ة م���ن �ش�أنه���ا �أن ت�ساعدنا عل���ى تقرير م���ا �إذا كانت �أي 
تعديلات في الخطة الإ�ستراتيجية ت�سير وفق النظام المحدد. وعند تنفيذ 

ذلك فقط يمكن مراجعة خطة التنفيذ. 
الخلا�صة:

�إن تقويم الخط���ة الإ�ستراتيجية وتجديدها يعطي الدليل على الطبيعة 
الديناميكي���ة للتخطيط الإ�ستراتيج���ي. فالخطة المكتوب���ة تو�صل التوجيه 
والفه���م, غير �أن �أهم ملامح التخطي���ط الإ�ستراتيجي هو قيمته العملية �إذ 
يتطل���ب التخطيط الإ�ستراتيجي منا �أن نعمل با�ستمرار على تفح�ص البيئة 
و�أن ن���درك التغيرات والأغرا�ض منه���ا و�أن نوجد �شعوراً بالتوجه والغر�ض, 
و�أن ننظم طاقاتنا في ح���دود ذلك الغر�ض لتخطيط الواجبات والأن�شطة، 
حتى نحقق �أهدافنا. ونتيجة لذلك, ن�ستطيع �أن نتعلم من خبراتنا و�أن نطور 
�أنف�سن���ا. والعي�ش مع التخطيط الإ�ستراتيج���ي يعني تعلم العي�ش مع التغير. 
�إن���ه تعلم المحافظة على الا�ستقرار والتوازن في عالم من التغيير, كما �أنه 

يعلمنا �أن النا�س يمكنهم �أن يعملوا جنباً �إلى جنب ل�صنع م�ستقبلهم.
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الف�صل الثالث

الإدارة الإ�ستراتيجية والقيادة
STRATEGIC MANAGEMENT AND LEADERSHIP

�أداة التطوير التنظيمي:

من المرجح �أن ي�ستح�ضر )التخطيط( �صور الخطط المكتوبة والمعدة 
�سلفاً والتي تح���دد المهمة والأهداف والأغرا����ض والبرامج والم��سؤوليات. 
وغالب���اًً م���ا تظل هذه الخط���ط المكتوبة مهملة على ال���رف, ولا تكت�سب �أي 

�أهمية �إلا لتوثيق الم��سؤولية بدلًا من عر�ض مفاهيم عملية.
وم���ن �ش�أن التخطيط الإ�ستراتيجي �إتاح���ة الفر�صة للتحرك خلف تلك 
الخط���ط؛ كي ت�ستخ���دم عملية لتقوي���ة التنظيم وفي بع����ض الحالات تغيير 

�شكل هذا التنظيم.
والنتيج���ة النهائية للتخطيط الإ�ستراتيجي ه���ي الإدارة الإ�ستراتيجية 
الت���ي ي�ستطي���ع الأف���راد بموجبها �أن يتعلم���وا كيفية دمج عملي���ة التخطيط 

�ضمن �سلوكهم اليومي. 
وتكمن قوة عملي���ة التخطيط الإ�ستراتيجي ف���ي ان�سجامه مع الأ�شكال 
الجدي���دة للإدارة. فالتغي���رات التنظيمية هي نتاج طبيع���ي للتحول الأكبر 
لمجتمعن���ا م���ن مجتمع �صناع���ي �إلى مجتم���ع معلوماتي. وتدع���و التغيرات 
التنظيمية,بدورها, �إلى نقلات كبيرة في افترا�ضاتنا وممار�ساتنا الإدارية. 
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فنحن ندرك �أن الا�ستجابات ال�سابقة للإدارة لم تكن فعالة على الدوام و�أن 
علينا الآن �أن نبحث عن طرق �أف�ضل لإدارة المناطق. 

والتخطي���ط الإ�ستراتيج���ي ي����صف �أربع���ة عنا����صر رئي�سة م���ن �ش�أنها 
�إح���داث تح�سن ملحوظ على الأنظمة الإداري���ة لمعظم المناطق التعليمية. 

وهذه العنا�صر هي:
1 - تطوير �أنظمة معلومات �صنع القرار. 

2 - �شعور عام بالتوجه. 
3 - م�شاركة الم��سؤولين. 

4 - العلاقات بين الوحدات. 
تطوير �أنظمة معلومات �صنع القرار:

تقوم المناطق التعليمية ب�شكل منتظم  بجمع كم كبير من البيانات عن 
الطا�ل�ب, و�أع�ضاء الهيئة التعليمية, والنفق���ات, والتح�صيل وما �إلى ذلك. 
وتر����سل ه���ذه البيانات �إلى جهة معينة في الولاي���ة �أو تحفظ في ملف بدون 

توظيفها �أو تحويلها �إلى معلومات قد ت�ستخدم في �صنع القرار.

وف���ي كثير من الأحيان لا يملك العاملون في المدر�سة حق الو�صول �إلى 
مث���ل هذه البيانات والت���ي يتم تخزينها في مكتب رئي�س���، مما يجعلها غير 
مي����سرة ليطلع عليها الأع����ضاء العاملون �أو يقوم���وا بتحليها. وحتى عندما 
تك���ون البيان���ات جاهزة في متن���اول ِ�أع�ضاء الهيئة الإداري���ة, لا ي�ستفيدون 
حينئ���ذ من هذه الفر�صة ومناق�شة م�ضامينه���ا للك�شف عن ال�صورة الأكبر 

لنظام المدر�سة.
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�إن الافتقار �إلى المعرفة والإلمام بهذه البيانات ربما يعني �أن العاملين 
ف���ي المدر����سة لا يعون ب�ش���كل كامل الدرا����سات الخا�صة بتوق���ع ت�سجيلات 
الطا�ل�ب �أو الم�ش���كلات المالي���ة. بالطريق���ة نف�سه���ا ق���د يك���ون العاملون 
بالمدر����سة على معرفة �ضعيفة بالتغيرات التي تطر�أ على خ�صائ�ص تعداد 

الطلاب بالمنطقة التعليمية.
وثم���ة مب���د�أ �أ�سا�سي يكم���ن وراء التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي، مفاده �أن 
البيان���ات يتم جمعها وتحليها قبل اتخاذ �أي ق���رارات ب�ش�أن مهمة التنظيم 

و�أهدافه. 
ويعد جمع البيانات )ال���ذي ي�شمل الم�سح البيئي الخارجي والداخلي( 
عل���ى درجة كبيرة من الفائدة لمعظم المناطق التعليمية. فهو يقوم بعر�ض 
قيم���ة المعلوم���ات الم�ستخدمة في �صنع القرار, والأه���م من ذلك �أنه يوفر 
قاع���دة بيانات عامة للقائمين على المنطق���ة التعليمية كافة، وهم �أع�ضاء 
الهيئة الإدارية, والمعلمون, و�أولياء الأمور و�أع�ضاء �أمن المجتمع والطلاب. 
ويعد هذا النظام المفتوح �أ�سا�سياً لخلق فهم م�شترك لدى كل المجموعات 

الم�شاركة في عملية التخطيط اللازمة للمنطقة. 
وف���ي �أغلب الأحيان تق���وم قاعدة البيانات ف���ي �أي مجتمع بتوفير خط 
�أ�سا�سي من المعلومات ل�صنع القرار. وت�سعى العديد من المناطق التعليمية 
لم�شاهدة قيم���ة الم�سح البيئي ولتخ�صي�ص الم����صادر اللازمة للمحافظة 
على نظ���ام معلومات متجدد. وتقوم بع�ض المناط���ق بنقل نظم المعلومات 
الإداري���ة �إلى م�ست���وى المدار�س. ويمك���ن و�ضع ميك���رو كمبيوتر في مكتب 
المدي���ر وا�ستخدام���ه في تطوير نظ���ام معلومات �إدارية, ق���ادر على تزويد 
المدير والمعلمين بمدخل جاهز ل�سجلات الطلاب و�سجلات �أو م�ستندات 
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الميزانية و�سجلات الح�ضور والمواظبة وما �إلى ذلك. وهذا من �ش�أنه و�ضع 
المعلومات الحيوية قريباً من موقع �صنع القرار ودعم العاملين وم�ساندتهم 

في �صنع القرار اليومي.
�شعور عام بالتوجه:

تق���وم العلاقات بين �أرب���اب العمل والعمال في الولاي���ات المتحدة �إلى 
حد كبير, على م�صالح م�شتركة, فالم�ؤ�س�سة تحتاج �إلى عمل. والم�ؤ�س�سات 
بمنزل���ة مقاطعات تعج ب�أنا�س ذوي احتياجات م�ستقلة، وهي بهذا �أكثر من 

كونها فرق عمل ذات تركيبة متقاربة تعمل من �أجل هدف م�شترك. 
وق���د ظل ا�ستقلال المعلمي���ن معروفاً مدة طويلة على �أنه قيمة �إيجابية 
وجزء م���ن الطبيعية المتخ�ص�صة للتدري�س نف�سه. بيد �أن هذا الا�ستقلال, 
كم���ا هو معروف, ل���م يحظ ب�أي تقوي���م, وقد حاولت العدي���د من المناطق 
التعليمي���ة تنظي���م نف�سه���ا ف���ي ت�سل�ا�ل�ست هرمي���ة �صارمة تبي���ن المراكز 
الوظيفية من �أعلى �إلى �أ�سفل. وعندما وجد المديرون �أنف�سهم في الو�سط, 

تبين لهم �أنهم ينفذون �أوامر المناطق التعليمية. 
�إن الإدارة الم�ستبدة من �أعلى �إلى �أ�سفل يمكن �أن تقوم بواجبها ب�شكل 
تام على خط ممتد, بيد �أن نظرية الإدارة الآن تدرك �أن العاملين في حقل 
التعليم يحتاجون �إلى نوع مختلف من الإدارة. فهم يحتاجون في العادة �إلى 
ا�ستقا�ل�ل جوهري، �إذ كان عليهم �أن يقوم���وا بواجباتهم على م�ستوى عالٍ 
من المهارة. وفي هذا ال�سياق يتمثل دور المدير في دعم العاملين وتن�سيق 
جهودهم نحو تحقيق مهم���ة وهدف م�شترك. وقد �أعرب المعلمون – وهم 
�إح���دى الفئ���ات الأ�سا�سية للعاملين ف���ي حقل التعليم –ع���ن عدم ر�ضاهم 
تجاه الأ�شكال ال�صارمة للمراقبة التي تبد�أ من �أعلى �إلى �أ�سفل, وقد يرجع 
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ذلك �إلى الافتقار �إل���ى الو�ضوح ب�ش�أن التوجه الكلي لأن�شطتهم. ف�إجراءات 
الإدارة ف���ي يومنا هذا تدرك �أن الت���زام المدر�سة بالأهداف الم�شتركة من 

�ش�أنه �أ ن يوحد العاملين ويجعل �أن�شطتهم اليومية ذات مغزى وفائدة. 
ولا يقلل ا�ستقلال المعلم �أو المدير من �أهمية الأنظمة المركزية. فلا تزال 
المناط���ق التعليمية هي الم��سؤولة بالدرج���ة الأولى عن تطوير مهمة و�أهداف 
المنطق���ة و�أنظمته التي �ستجمع بين جه���ود المدار�س والعاملين. المناطق �أو 
الم�ؤ�س�سات الأخرى التي تخفق في �إيجاد �شعور عام بالتوجه يمكن �أن ت�سمى 
 .)SEGMENTAL ORGANIZATIQNS)(51("التجزيئية "الم�ؤ�س�سات 
وتعمل هذه الم�ؤ�س�سات التجزيئية على تق�سيم الوقائع والإجراءات والم�شكلات 
�إلى �أجزاء، حيث يبقى كل جزء معزولًا عن الآخر. وتميل هذه الم�ؤ�س�سات �إلى 
مقاوم���ة التغيير، وبالمث���ل لا ت�ستطيع الوحدات الفردي���ة �أو الم�ستقلة �أن ترى 
ح�سن���ة التغيير لباقي الم�ؤ�س�سة. فالم�ؤ�س�سات الأكثر نجاحاً في التغيير تعرف 
بالم�ؤ�س�سات المكتملة. في حين �أن الوحدات المنعزلة تفتقد ل�شعور الجماعة, 

وتحاول �أن تنظر �إلى �أدوارها على �أ�سا�س �أنها �أجزاء من الكيان الأكبر.
ويركز التخطيط الإ�ستراتيجي على تطوير مهمة �أو �شعور عام بالتوجه �أو 
ب�أه���داف المنطقة. فمظلة الغر�ض هذه م���ن �ش�أنها �أن تعطي نوعاً من الإدارة 
قائ���م على ال�شد والارتخ���اء)52(. �إذ �أن المهمة والأه���داف المطلوبة للمنطقة 
يمثلان جزء ال�شد من النظام، كما �أنهما يوفران التوجه العام وتوقعات النتائج 
ومقايي�س��� الإنجاز، وهذا هو المطلوب تحقيقه. �أما جزء الارتخاء من النظام 
فيمث���ل كيفية �إنجاز ه���ذه الواجبات. ويجب �أن تتخذ ق���رارات )الكيفية(على 
م�ست���وى المدر����سة. وم���ن ال����ضروري توفي���ر الفر����صة للمديري���ن والمعلمين 

لا�ستخدام م�صادر المدر�سة في تحقيق الاحتياجات المتميزة للطلاب.
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ويحت���اج التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي �إل���ى تطوي���ر المهم���ة والأه���داف 
لا�ستخدامها �إطاراً لخطط التنفيذ الخا�صة بالمدر�سة والإدارة المركزية. 
ومن المعروف بالن�سبة لهذه العملية �أنها تظهر مقاومة من جانب العاملين، 
وخا�صة الذين يكونون في الم�ستوى الإداري المتو�سط. ويحتاج تطوير هذه 
الخط���ط ب�شكل �أ�سا�سي �إلى تكامل بين الم�ستويات المختلفة للنظام. وهذا 
ي�ستوجب في �أغل���ب الأحيان تحولا في ميزان القوة للمجموعات المختلفة. 
كم���ا يدع���و  ذلك �إل���ى وجود تع���اون �أكبر بي���ن العاملين. وف���ي العديد من 
الح���الات تنتقل الم�ؤ�س�سة من الوحدات الم�ستقل���ة �إلى �شعور �أكبر باعتماد 

الوحدات بع�ضها على بع�ض. 
�إن المهمة المنوطة بالتخطيط لي�ست مجرد تعبير عن اتجاه مرغوب، 
ب���ل هي �أي�ضاً تعبير عن القيم ال�سائ���دة في المجتمع, و�إن اللغة التي ت�صاغ 
م���ن خلالها المهمة التخطيطية ق���د تبدو م�ألوفة وهذا مم���ا يجعل الخطة 

م�صدراً لتحريك طاقات الأفراد نحو م�ستوى عال من الأداء.
ويمكن لمهمة الم�ؤ�س�سة �أن تر�سم �صورة لما �ستقوم به هذه الم�ؤ�س�سة. 
وق���د ت�شمل هذه ال�صور كيفي���ة ومكان ما �ستقوم به ه���ذه الم�ؤ�س�سة ويجب 
�أن يكون له���ذه المهمة �شعور بالتوجه و�أن تقترح �أن�شطة �أو برامج و�أن توفر 
الدوافع, لن�أخذ مثلًا مهمة منطقة تخ�ص�ص ل�شعار )بناء تعليم للمجتمع(, 
م���ن المرجح �أن يكون لهذه المهمة ر�ؤي���ة مختلفة عن مهمة منطقة منظمة 
ح���ول )تحقيق �أعلى الم�ستويات من التف���وق الممكن لكافة الطلاب(. ففي 
حي���ن �أن كل مهم���ة تنا�سب م�ؤ�س����سة معينة, ي�صبح ارتب���اط الر�ؤية وقيمها 

ال�ضمنية قوة مت�أ�صلة للم�ؤ�س�سة. 
 �إن الإدارة في تنظيمات مثل المناطق التعليمية يجب �أن تعتمد بالدرجة 
الأولى على الإقناع والقيادة �أكثر من اعتمادها على ال�سلطة, �إن الم�شاركة 

في هدف �أو �شعور عام بالتوجه ت�صبح عن�صراً �أ�سا�سياً لإدارة فاعلة.
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م�شاركة الم�س�ؤولين:

ق���د تج���د الم�ؤ�س�سات وال���وكالات العام���ة �صعوبة ف���ي الإدارة �أكثر من 
�صعوب���ة الم�ؤ�س�سات الخا�صة، حيث �إن �صنع القرار يكون موزعاً على نطاق 
وا����سع وخا�ضع���اً لت�أثير عدد كبير من المجموعات. وم���ع �أن هيئة المدر�سة 
ه���ي الجه���ة الر�سمي���ة للمنطقة التعليمي���ة, ف����إن �أولياء الأم���ور والنقابات 
والمجموعات التجارية والطا�ل�ب و�أفراد المجتمع ذوي الاهتمام يمكن �أن 
يمار����سوا ت�أثي���راً ملمو�ساً في �صن���ع القرار, ولي�س م���ن الممكن �إغفال هذه 
المجموع���ات �إذا رغب���ت المدار�س ف���ي الاحتفاظ بم�ستوى ع���الٍ من دعم 

المجتمع.
و�إدراكاً لأهمي���ة التخطي���ط الإ�ستراتيج���ي ونطاقه, لابد م���ن �إ�شراك 
المجموع���ات ذات الرغب���ات المختلفة �أو الم��سؤولين في ه���ذه العملية, �إن 
�أول خطوة في التخطي���ط الإ�ستراتيجي, تتمثل في �إ�شراك هذه المجموعة 
في الأن�شطة التعليمية المتعلقة بالم�سح البيئي. وهذه الخطة من �ش�أنها �أن 
ت���زود الم��سؤولي���ن بفهم عام للتغيرات التي تطر�أ عل���ى المجتمع والمجتمع 
المحلي وفي المجتمع وفي داخل المدار�س.�إ ن بناء هذا الأ�سا�س من الفهم 
الع���ام يمكن �أن يتحقق بعدة طرق. من خلال حلقات البحث, والمطالعات, 
والمقالات ال�صحفية,و�أ�شرطة الفيديو, والأفلام, والتلفاز، وما �إلى ذلك.

وتزويد النا�س ببيانات قبل الح����صول على �آرائهم و�أفكارهم ب�ش�أن ما 
ت�ستطيع �أن تقوم به المدار�س يمكن �أن ي�ؤدي �إلى �أجوبة ونتائج مختلفة.

ويتطل���ب امتلاك مثل هذه المعلومات في كثير من الأحيان من الأفراد 
�أن يعي���دوا النظر ف���ي افترا�ضاتهم. ف����إدراك التعار�ض بي���ن الافترا�ضات 
القديمة �أو الحالية والواقعية يعطي الدفعة ال�ضرورية نحو �إيجاد الحلول. 

o b e i k a n d l . c o m



التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم138

ولا تكون م�شاركة المجموعات المختلفة مق�صورة على المرحلة الأولى 
من التخطيط الإ�ستراتيجي. و�إذا كان لعملية الم�شاركة معنى ومغزى, ف�إنه 
ينبغ���ي ا�ستمراريتها والحفاظ عليها على مدى مراحل التخطيط والتنفيذ. 
�إن الم�شاركة من �ش�أنها �أن تعطي دفعة توقعات لا�ستمرارية الم�شاركة. و�إذا 
ل���م يكن هناك متابع���ة م�ستمرة )مثلًا عند تقوي����ض الم�شاركة( فقد ينتج 

عن ذلك �صراع �أو تدهور في المعنويات.

وم���ن ال�ضروري تنظي���م الم�شاركة ب�شكل دقيق, وم���ن المفيد �أن تكون 
ذات معن���ى ومغ���زى. فالمدي���رون ينبغ���ي �أن ي�شع���روا بالح�سا�سي���ة تج���اه 
الق���رارات ذات الأهمية الخا�صة بالعاملين، بمقارنته���ا مع القرارات التي 
تك���ون روتينية �أو فنية. ويحدد تاريخ وثقاف���ة كل منطقة ومدر�سة الجوانب 
الت���ي تظهر فيها �أهمية الم�شاركة. وم���ن الوا�ضح �أن القرارات غير المهمة 
ب�ش����أن �أ�شياء �صغيرة مثل طريقة توزيع الكتب قد تكون مهمة ب�سبب طريقة 
معالجة هذا الأمر في الما�ضي. �إن التخطيط الإ�ستراتيجي يمكن �أن يحدد 

المرحلة اللازمة للم�ستويات الجديدة والإيجابية من تنظيم الم�شاركة.

العلاقة بين الوحدات: 

من ال�صعب جداً في الم�ؤ�س�سات الكبيرة �أن توجد تن�سيقاً بين الوحدات 
و�أن توجد �شعوراً قوياً يعمل الفرق. و�أول خطة لتحقيق هذه الغاية هي و�ضع 
مهم���ة خا�صة لكل وحدة �أو و�ضع ر�ؤية محددة لتوجه الم�ؤ�س�سة. هذه الر�ؤية 
يج���ب �أن تكون عملية واقعية. ويمكن �أن تحدد خطط التنفيذ كيفية تحقيق 
الوحدة لر�ؤيتها. فالتوجهات المحددة في هذه الخطط توفر فر�صاً للإدارة 

العليا للتدقيق في �إجادة فهم وقبول هذه المهمة وهذه الأهداف.
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�إن المناط���ق التعليمية الفعالة هي تل���ك المناطق التي ت�ستطيع 
فيها الأنظم���ة الفنية المركزية دعم الم��سؤولية الأ�سا�سية للمدار�س 
لتمكينه���ا من تقديم منهج وتعليم عال���ي الكفاءة وهذه الخطوة هي 

�أ�سا�س التفوق الدرا�سي)53(.
ووفق���اً لطبيعة المهمة, ت�ستطيع و�ضع معايير للحكم على كفاءة خطط 
التنفي���ذ و�أن تح���دد طريق���ة تقري���ر ما �إذا كان���ت هذه الخط���ط متفقة مع 

الو�صول �إلى المهمة والأهداف �أو �أن ت�سهم فيها.
ومن الممكن تنظيم خطط التنفيذ بعدة طرق. والمناطق التعليمية هي 
الت���ي تق���رر �أف�ضل الطرق لتطوير هذه الخطط، فق���د تقرر المنطقة البدء 
ببطء مع التركيز على خطط التنفيذ في عدة �إدارات �أوقد تقرر العمل في 
ع���دة �إدارات �إذا كان ذلك يتفق مع خطته���ا الإ�ستراتيجية. ويبين )ال�شكل 
3-1( و�صف���اً عاماً لخط���ط التنفيذ الممكنة, وهذا ما ي�شي���ر �إلى الطبيعة 

الإحداثي���ة لكل م���ن المهم���ة والخط���ة الإ�ستراتيجية,وهن���اك مجموعتان 
�أ�سا�سيت���ان من الأنظمة وهم���ا الأنظمة الإن�شائية و�أنظم���ة البرامج. وعلى 
الرغم من �أن �أهمية كل نظام لا ت�ساوي �أهمية النظام الآخر, �إلا �أنها تبين 
ع���دد المتغيرات الت���ي يمكن �أن ت�ؤثر في نجاح المهم���ة و�أهداف المنطقة. 
والأن�شطة التي يتم تنفيذها في كلا النظامين يجب �أن تعمل على دفع خطة 
المنطق���ة �إلى الأمام. ولا يحدد تن�سيق ه���ذه الخطط الم�ضمون والأهداف 
فح����سب، ب���ل �إن���ه ي�سه���ل علاقات الف���رق عن طري���ق ربطه���ا بالتوقعات و 

المقايي�س.
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�شكــل رقـم )1-3(

�أنظمة الدعم الإن�شائية
- الهيكل التنظيمي.

- النظام الإداري والإجراءات.
- المرافق العامة.

- الميزانية والمحا�سبة.
- نظام �ش�ؤون الموظفين. 

- تقييم الموظفين. 
- خدمات م�ساعدة. 
- العلاقات النقابية.

- امتداد المجتمع. 

لي�س��� ممكن���ا �إيجاد حل كام���ل للم�سائل المترابطة م���ن خلال تن�سيق 
خط���ط التنفيذ. ف�أحد �أ�صع���ب الجوانب المتوقع �أن يك���ون التوتر حا�صلًا 
فيها هو بين المنطقة و�أهداف المدر�سة. ولي�س �ضرورياً �أن تغطي �أهداف 

�أنظمة البرامج 
- تقدير الاحتياجات وقاعدة البيانات.

- �أهداف البيانات و�أغرا�ضها وقاعدتها.
- �أهداف البناء و�أغرا�ضه.

- خطط المنطقة.
- خطط البناء.

- منهج )ماذا(. 
- تعليم )كيف(.

- تقييم البرامج وتقييم الطلاب. 
- تطوير الموظفين. 
- الجوائز والتقوية.

- م�شاركة �أولياء الأمور. 
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المنطق���ة كل ناحية من نواح���ي الأن�شطة المدر�سي���ة. وتعوي�ضاً عن ذلك, 
يج���ب على هذه الأه���داف �أن تر�سم التوج���ه العام والتوقع���ات العامة في 
بع����ض الجوانب، مدركة �أن كل مدر�سة �ستكون بحاجة �إلى تطوير �أهدافها 

الخا�صة �أي�ضاً. 

�أربع خطوات نحو التفوق التنظيمي:

 من الطبيعي – اخت�صاراً للقول – �أن يميل التخطيط الإ�ستراتجي �إلى 
تكري�س نف�سه لأن�شطة التطوير التنظيمي. ويبين )ال�شكل 3-2( القطاعات 
الأربع���ة للتخطيط الإ�ستراتيج���ي التي تنتقل ب�صورة طبيعي���ة على الإدارة 

الإ�ستراتيجية والتطوير التنظيمي.

�إن قاع����دة بيان����ات م�شتركة, �أو ر�ؤي����ة )�سواء �أكانت مهم����ة �أم �شعوراً 
بالتوج����ه(, �أو م�شارك����ة, �أو ترابط����اً هي متطلب����ات �أ�سا�سية يحت����اج �إليها 
التف����وق التنظيم����ي. وتوفير ه����ذه المتطلبات في المنطق����ة يجعل التحول 
التنظيم����ي �أمراً ممكناً. وبب�ساطة ف�إن نقل �أفراد من مكان لآخر �أو تطوير 
مجموعة م����ن الخطط لن ي�ؤدي �إل����ى �إنتاج التغيي����ر التنظيمي المطلوب. 
وم����ن ال�ضروري و�ضع الهي����اكل والأنظمة الخا�����صة بالمنطقة في �أماكنها 
المنا�سب����ة لها؛ حتى يمك����ن الو�صول �إلى �أن�شطة البرام����ج المطلوبة. وفي 
حي����ن يفيد التخطي����ط الإ�ستراتيجي عل����ى نحو وا�����ضح, الحاجة للتطوير 
التنظيم����ي, يمكن �أن ي�شير �أي�ضاً �إلى الخطوات المطلوبة لتنظيم وتطوير 

�أنظمة المناطق التعليمية.
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�شكل 2-3
          القطاع	          �أن�شطة التخطيط الإ�ستراتيجي          �أن�شطة الإدارة الإ�ستراتيجية
قاعدة بيانات م�شتركة        - الم�سح البيئي )خارجي-داخلي(       - �أنظمة المعلومات الإدارية

- �أن�شــــطة الم�ســح المتقدمة 
التوجه العام 	       - المهمة والأهداف الإ�ستراتيجية          - تعليم المجتمع/ العاملون

		               - تقوية المهمة 		        - تربية المجتمع
					               - ال�شعور بالملكية   

		        - تطوير خطط التنفيذ 	               - �سلوك �أخلاقي مح�سن  الم�شاركة
					                - ثقة بين الأفراد    

		               - التن�سيق والتنظيم 		        - خطط التنفيذ  الترابط 

وثمة كلمة ع���ن الخطوط الزمنية قد تك���ون ذات فائدة. فالتخطيط 
الإ�ستراتيج���ي ه���و عملية ولي�س��� حادث���اً. وعملية التخطيط ت����ؤدي عادة 
�إل���ى �إعطاء جه���ود للو����صول �إل���ى الإدارة الإ�ستراتيجية وه���ذه الخطوة 
ت�ستغ���رق بع�ض الوقت. ولتحقيق الفوائد الكاملة من العملية, على الهيئة 
الإدارية والإدارة العليا �أن تكر�س نف�سها مدة �أربع �أو خم�س �سنوات, ومن 
الطبيعي �أن يت�أثر تقدم ونتائج مثل هذا الجهد بالم�صادر المكر�سة لهذه 

العملية.
�إن تحقي����ق �إدارة �إ�ستراتيجي����ة في الأنظمة المدر�سي����ة ي�ستلزم تغيير 
�سلوك المديرين و�صناع القرار, ولا ينبغي لهيكل التخطيط الإ�ستراتيجي 
والإدارة الإ�ستراتيجي����ة �أن يو�ضع����ا في مكانهم����ا ال�صحيح, بل لا بد �أي�ضاً 
م����ن تكري�س جهد لتوفي����ر الم�سان����دة والتدريب للعاملي����ن الذين ينفذون 
الخطط، فتعزيز قدرات العاملين بم�ساعدتهم على تعلم مهارات جديدة 

يعد عن�صراً �أ�سا�سيا للإدارة الإ�ستراتيجية.
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القيادة: مطلب وفر�صة:

�إن �إلق���اء نظرة جادة على التخطي���ط الإ�ستراتيجي يك�شف لنا �أن هذا 
التخطيط لي�س��� محاولة عر�ضية. فالتخطي���ط الإ�ستراتيجي يجمع بين ما 
نعرف���ه �ضرورياً للتغيير و�إدراكنا المتغير لما ي�شكل ممار�سة �إدارية مثالية. 
�إنه �أداة ينبغي ا�ستخدامها في تطوير ر�ؤية معينة لتحقيق متطلبات المدار�س 

والمجتمع الأكبر. 
ولا ت���زال الولاي���ات المتح���دة تمر بمرحل���ة انتقالي���ة. ويعطينا مجتمع 
المعلوم���ات الأم���ل للو�صول �إلى طريق���ة جديدة ومطورة للحي���اة. وتحقيقاً 
لهذه الغاية علينا �أن نبني ثقافة جديدة –ثقافة الفهم الم�شترك والالتزام 
بال�صال���ح الع���ام. ويج���ب �أن يكون الهدف م���ن التعليم والتدري���ب هو بيان 
كيفي���ة الو����صول �إلى ه���ذه الثقافة . وعل���ى المدار�س �أن تق���ود الطريق �إلى 
ذلك الهدف. وعلى هذه المدار�س �أن تحقق المطالب الب�شرية لمجتمعاتها 
المحلي���ة وتوفر للف���رد والجميع, لل�شب���اب والكب���ار الأدوات اللازمة؛ حتى 

نزدهر في مجتمعنا المتغير.
�إن فر����صة متكافئة تعد ق�ضية �أ�سا�سية بالن�سبة للمدار�س. وكيف يمكن 
�أن تك���ون الفر����صة متكافئ���ة؟ �إن ال�شب���اب ب�أعدادهم المتزاي���دة يعتمدون 
�إل���ى حد كبير عل���ى الم�صادر العام���ة. وعدم الم�ساواة الت���ي ت�سود و�ضعنا 
الحال���ي تبدو وا�ضحة للعيان عندما ت�ستطيع درجات الاختبار في المدار�س 
الابتدائي���ة التنب�ؤ بدقة ملحوظة عم���ا �إذا كانت طفلة ت�شارك في م�ستقبلها 
�صم���ن المي�سوري���ن �أو المحرومين م���ن �أبناء المجتم���ع, و�إذا كان لابد من 
�إعداد ال�شباب لم�شاركة كاملة في عالم يزداد تنوعاً وتعقيداً زيادة كبيرة, 

فما دور المدر�سة �إذن؟.
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للمدار�س��� ت�أثي���ر قوي على حي���اة التلامي���ذ وبمقدورها �أي����ضاً تقديم 
خدمات كبيرة جداً لكافة طوائف المجتمع. بيد �أنه يتعين على المدار�س �أن 
تو����سع من تطويرها للم�صادر الب�شرية. وقد كانت هناك مدة, ربما عندما 
كان النا�س��� غير محتاجين للعم���ل ب�صورة ذكية وفيزيائي���ة وعاطفية عند 
الم�ستوي���ات العالية ال�سائدة في يومنا الحالي, لكن ذلك اليوم قد انق�ضى, 
ف�شعبن���ا لا يمكن �أن يت�سامح في ت�شتيت الجهد الب�شري, كم �أننا لا ن�ستطيع 
�أن نق���ف موقف المتفرج ون�سمح للعن����صر والدخل والجن�س وعوامل �أخرى 

�أن تحدد م�سار م�صير الطفل. 
والأطفال يخ�صون كل فرد وعلى المجتمع �أن يلتزم ويتحمل الم��سؤولية 
تج���اه �إعداد الأطف���ال للم�ستقبل. فبقا�ؤن���ا ب�صفتنا �شعب���اً يتعر�ض للخطر 
والمنج���زات التقني���ة والفردية للأمريكان هي من الأم���ور الم�ؤثرة، بيد �أن 
�أمامنا طريق���اً طويلًا لتحقيق احتياجات كافة �أف���راد مجتمعنا. وعلينا �ألا 

نن�سى �أننا ن�شترك في م�صير واحد. 
ولجع����ل المدار�س���� تتحرك في خط واحد مع احتياج����ات المجتمع �أن 
نح����دد م�ضموناً و�أهدافاً جدي����دة, يجب علينا �أن نبحث عن �أنا�س قادرين 
عل����ى الالت����زام بالأه����داف الم�شترك����ة. والتخطي����ط الإ�ستراتيج����ي يقدم 
الو�سيل����ة لجعل هذا الأمر ممكن الحدوث, غير �أن هذا لا يمكن �أن يحدث 
في فراغ. ب����ل �إنه يحتاج �إلى قيادة على الم�ست����وى المحلي، وهذه القيادة 
تتمثل ف����ي: معلمي الف�صول, مديري المدار�,س �أع�ضاء الهيئة المركزية, 
مديري التعلي����م, �أع�ضاء الهيئة الإدارية, �أولي����اء الأمور, رجال الأعمال, 
المواطني����ن المهتمين بذلك، ويحت����اج ه�ؤلاء القياديون �إل����ى الم�ساعدة، 
لا على فهمه����م النواحي الفني����ة لتح�سين و�إعادة بن����اء المدار�س فح�سب 
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ولك����ن �أي�ضاً لمعرفة كيف تتفق هذه الأن�شطة مع النموذج الأكبر للثقافات 
المتغيرة للمجتمع.

�إن »التح���ول« هو ا�صطلاح ي�ستعمل عب���ر �صفحات هذا الكتاب 
�إ�ش���ارة للحاجة �إل���ى تغيير الافترا����ضات وتطوير الأه���داف العامة 
والتوجهات, من �ش�أن التخطيط الإ�ستراتيجي �أن يجعل هذا التحول 
�أم���راً ممكناً ، فهو ي�ساعد النا�س على �أن يلاحظوا �أن وقائع اليوم لا 

يمكن فهمها بافترا�ضات الأم�س.
 وعلين���ا �أن ننب���ذ المعتقدات والمواق���ف البالية و�أن ن�ستب���دل بها ر�ؤية 
وا�ضح���ة عن العال���م كما نره اليوم. وقد �أح�سن �أح���د مديري المدار�س في 
و�صفه لذلك الو�ضع عندما قال : "�إننا نطبق الأ�ساليب التعليمية التي كانت 
�سائدة في عقد الخم�سينيات لإعداد �أطفال للحياة في عقد الت�سعينيات". 
لقد عرف بيزنز )BURNS( القياديين الذين لهم ت�أثير على �إعادة بناء 
المدار�س��� بو�صفهم قياديين تحوليي���ن)54(. �إن ه�ؤلاء القياديين التحوليين 
يرفعون �سلوك �أتباعهم �إلى م�ستوى معنوي �أعلى، وهذا ما يجعلهم قادرين 
عل���ى ر�ؤية احتياجات المجتمع الأكبر. نورد فيما ي�أتي بع�ضاً من خ�صائ�ص 

القياديين الفعالين)55(:
فهم:  والمعلومات,  للم�ستقبل  وفقاً  يتوجهون  الفعالون  القياديون   .1

- يبحثون عن البيانات والمعلومات.
- ي�ستخدم���ون الخب���رة الفردية والمهارات التحليلي���ة لتحدي م�ضامين 

ومعاني البيانات.
- يبحثون عن الفر�ص لمقارنة مفاهيم وتف�سيرات البيانات مع مفاهيم 

وتف�سيرات بيانات �أخرى.
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- ي�سقطون معاني البيانات مقابل معرفة اتجاهات الم�ستقبل.
2 - القيادي���ون الفعال���ون يربط���ون بي���ن ر�ؤيته���م الم�ستقب���ل واقتراحاتهم 

وتوجهاتهم للتغيير. فهم:

- ي�شجعون وي�ساعدون ويوجهون جهود التخطيط التعاوني.
- ي�شخ����صون المعلوم���ات �أو المهارات المفق���ودة ويحاولون الح�صول 

على العنا�صر المفقودة.
- يطورون البرامج النظامية التي تج�سد �أهداف الآخرين. 

- يراقبون تطور الآخرين ويحاولون تو�سيع قدرة �أولئك الذين يت�صلون بهم.
- ي�سع���ون لبناء �شب���كات الات�صال ولإقامة علاقات ق���د تكون م�شجعة 

وم�ساندة على نحو م�شترك. 
- يقدمون العون لتحديد وحل الم�شكلات المحتملة والحقيقية. 

�أفكار وتجارب جديدة،  3 - القيادي���ون الفعال���ون يكونون متفتحين لتقبل 
فهم:

- يبحثون عن مفاهيم و�أفكار جديدة يمكن ا�ستخدامها في حل الم�شكلات.

- ي�شجعون ركوب المخاطر، حتى في حال عدم و�ضوح الفوائد المحتملة.
- ينظرون �إلى الإخفاق على �أنه م�صدر للتعليم ولي�س م�صدر �إحباط. 

القياديون الفعالون يعطون الأمل والتفا�ؤل للآخرين، فهم:  -  4
- يلاحظون نمو الآخرين ويدعمون الجهود الإيجابية التي تُـكرّ�س للنمو 

والتعليم.
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- يدركون ويو�ضحون تقدم الفرد والتنظيم. 
- يحافظون على م�ستويات واقعية من الأمل والتفا�ؤل. 

- يحافظ���ون عل���ى ات����صالات وعلاق���ات م�ستم���رة م���ع المجموع���ات 
المختلفة.

وم���ن هن���ا تت�ضح الحاجة �إل���ى القي���ادة والتغيير. �إن عن����صر التحدي 
يتمث���ل في تطوير م����صادر ب�شرية لمواجهة ه���ذه الاحتياجات. ولن يتعامل 
التاري���خ برفق مع دول���ة تعي�ش في بحبوح���ة من العي�ش��� لا ت�ستطيع تحقيق 
المتطلب���ات التعليمية الأ�سا�سية للمواطني���ن. �إن المخاطر كبيرة, علينا �أن 
نلتزم بالا�ستعانة بكل طاقاتنا وو�سائلنا، من �أمثلة التخطيط الإ�ستراتيجي 
لبن���اء ثقافة جديدة - مجتمع المعلومات – �إذا كنا نريد �أن نن�شئ مجتمعاً 

ينتظر الولادة من جديد.
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الملحق 1
التوجهات المحتملة لإعادة البناء التعليمي

PROBABLE DIRECTIONS FOR EDUCATIONAL RESTRUCTURING

�إن التوجهات اللازمة لإعادة البناء والمبينة �أدناه يجب �أن ت�ساعد على 
حف���ز التفكير في الطرق التي ت�ستطيع به���ا المناطق التعليمة التي تتجاوب 
م���ع التحديات التي توجه التعليم. وم�ستقبل المدار�س – غالباً – �سيتحدد 
بوا�سط���ة قياديين على الم�ستوى المحلي. كم���ا �أن �إبداع المعلمين ومديري 
المدار�س��� ومدي���ري التعليم و�أع����ضاء الهيئ���ة الإدارية و�أع����ضاء المجتمع 

المحلي �ستحدد الر�ؤية والتوجه اللازمين للمدار�س.

في مجتمع معلومات 		 في مجتمع �صناعي 		 المجال
�أهداف التعليم

		 مهارات �أ�سا�سية 	          مهارات �أقوى ذات مرتبة عليا  �أهداف المعرفة 
مهارات قابلة للتعميم  		 			  تدريب محدود  

		    الحق في التفوق  		                 الحق في المطالعة 
		     التعليم ال�شامل  			�أحادي الثقافة   

		               التعليم ب�صفته مهارة للبقاء 
					               تعلم ومعارف متعددة مع   

						 �أكثر من لغة واحدة     
مهارات المجموعات 		 الأهداف الفعالة 	              مهارات تنظيم كبيرة 
		 ال�صغيرة الم�ستقلة  		        توجيه �أ�سري – فردي قائم

			  على التنظيم 	                  الم�شاركين الملتزمين  
					             توجيه مجموعات الم�ساندة   
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 المنهج  	           تعليم مهارات النظام   	            برامج تربط بين الأنظمة 
		            البرامج القيا�سية 	           خيارات البرامج المتنوعة 

	                    الحا�سب ب�صفته مهارة  مهنية م�ستقلة	            الحا�سب بو�صفه و�سيلة
					              تعليم في كل البرامج   

		              البرامج القيا�سية 	          خيارات البرامج المتنوعة 
�إعداد الوظائف 	           �إعداد المهن الفردية 	                �إعداد مهن متعددة

		           تطوير مهارة مت�أخرة                          تطوير مهارة مبكرة 
		       برامج تعليم مهني متميز	           التعليم الحرفي /المهني
					          جزء لا يتجز�أ من الخبرة   

					               التعليمية للمجتمع    
�أنظمة النقل	        

تغيير النماذج 	            تركيز اهتمام نظام	              المزيد من التنوع على
م�ستوى المدر�سة 		    الد�ستورية	              المنطقة الفردي 

		         �إدارة المكتب المركزي 	         المدر�سة القائمة على الإدارة
خيارات متعددة   		 		         الإنتاج الفردي للمنطقة 

		         اتخاذ القرار المعزول 	            اتخاذ قرارات على �أ�سا�س
		            من �أعلى �إلى �أ�سفل	         الم�شاركة من �أ�سفل �إلى �أعلى 

		      تركيز مديري التعليم على	        تعليم فردي بوا�سطة المدير
ا�ستخدام التقنية  		 		            تعليم المجموعات 

تغيير الأ�ساليب 	      �أ�ساليب تعليمية تقليدية 	            �أ�ساليب تعليمية مو�سعة 
		      �أنظمة قائمة على المعلم	               الم�ساعدة بالتقنية

		  تعليم يتم بم�ساعدة الحا�سب 	             تقنيات تتم بالحا�سب 
-)CABLE( الكيبل-           					   

					            تقنية �شبكة الات�صال   
التو�سع في          المعلم ب�صفته خبيراً في مادته 	       المعلم كمدير/خبير في مادته
				      ومب�سط للمعلومات والم�صادر   الأدوار الحالية 
				      	       المعلم كمطور ذاتي للإدراك  

	            المعلم ب�صفته فرداً م��سؤولًا عن و�ضع المقايي�س 
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المعلم كمدير تعليمي/ 						    
	                المعلم كو�سيلة لتو�صيل الخدمات 	      	    منهجي ومخطط  

المدير كقائد منهجي,
مطور للعاملين وو�سيط

جوار وكمدير م�صادر 
المدير كم��سؤول – و�سيط 

المدير ك�شريك في
و�ضع البرامج 

		     المدير كو�سيلة ات�صال مع
		           المكتب المركزي 

		  مدير التعليم كحافظ للتقاليد	           مدير التعليم كمخطط يعمل
					             ح�سب توجيهات الم�ستقبل   

						       )مدير تغيير(    
						  مدير التعليم كقائد    

جماعة ومطور م�صادر  						    
الطالب كامتداد للمعلم 		 مدير التعليم كقائد تعليمي 		

					              والموظفين والطلاب الآخرين    
الطالب كفرد يتلقى المعرفة 	               الهيئة المدر�سية كمديرين 		

					                لم�ؤ�س�سات تجارية تعمل   
	                   الهيئة المدر�سية كعاملين للمجتمع                         بملايين الدولارات 

الأدوار الجديدة 	        مُعدو كتاب المقررات	           هيئة تطوير برامج الحا�سب
		         والبرامج كموردين	     الذين يتممون وي�ضبطون البرامج

		            ومطوري م�صادر 	           ح�سب الاحتياجات المحلية 
					         هيئة تدريب تعليمية متفرغون   

		     م�ست�شارو تدريب خارجيون
قطاعات جديدة	     الإلمام بمو�ضوع واحد مهم/	           تطبيق المعرفة, خبرة في
للمعرفة والمهارات       الخبرة ب�أهم المجالات 	             عمليات ما بين الأنظمة

					 وعمليات تعليم )تعليم كيفية التعلم(    
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الإدارة المدر�سية 	            �إدارة البرامج, �إدارة التغيير, 			 
		              المحافظة على التقاليد  	               الحا�سب وتوجيه الحدود

		                    توجيه العادات	                     الخارجية للحا�سب
   						    

التمويل التعليمي 
		     تطوير اقت�صادي العقلانية والمدى                تطوير الفرد )التعليم( 

)�إيجاد ر�صيد ب�شري( 						    

دعم متوا�صل للخدمات 		       دعم محدود لخدمات ال�شباب 	
الكلية لل�سكن  						    

التعليم كا�ستثمار  		 			  التعليم ك�إنفاق  
تو�سع متوا�صل للتمويل 		 م�صادر ر�أ�س المال   	  �ضرائب محلية 

					          الحكومي والتمويل الم�ستهدف    
		            �أمول ال�ضرائب العامة 	       الدعم التجاري )قطاع الأعمال(

					          المتوا�صل والر�سوم المدفوعة   
					           من قبل الم�ستفيدين وظائف   

					            وخدمات مرتبطة بالتعليم   
					                مخ�ص�صة لإنتاج دخل    

		      المدار�س كم�ؤ�س�سات تعليمية
		        وكم�صادر محدودة للدخل 

توزيع الدعم المالي                الم�ساواة في توزيع  	                 ت�أكيد �أكبر على الحوافز
		           ر�أ�س المال بين المناطق 	              والتمويل المقرر للإنجاز
					                الذي تقوم به المنطقة   

					               رواتب متدنية مع حوافز    
		             رواتب غير متفا�ضلة 	                 قائمة بفوائد العامل 

		        خطة فردية لفوائد العامل 
الم�ؤ�س�سة التجارية 		 امتداد المجتمع 	       الم�ؤ�س�سة التجارية كم�ستلك 

		             للمنتجات التعليمية 	                ك�شريك وم�صدر تعلم
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		           الت�سل�سل الهرمي الر�سمي  	            �شبكات الات�صال المفتوحة 
		            برامج محدودة الوقت 	          خدمات تعليم م�ستمر وثابت 

			�أنظمة مركزية 	        خيارات متعددة لتعليم المجتمع   
		          المدر�سة كموقع تعليم فقط             المدر�سة /البيت /الم�ؤ�س�سة

					               التجارية كمواقع تعليم    
		              المدر�سة كمركز تعليم 	           المدر�سة كمركز للجماعة

					          لمختلف الأعمار والخدمات   
المنطقة التعليمية: 			 

		              ح�سب توجيهات ال�شباب 	          المنطقة التعليمية: م�ؤ�س�سة
تعليمية لمدى الحياة  						    

المدر�سة كم�ؤ�س�سة 			 
			   تعليمية معزولة	           المدر�سة كم�ؤ�س�سة تعليمية 

						 لخدمة المجتمع     
ولي الأمر كم�شارك  		 ولي الأمر كم�ست�شار  			 

ولي الأمر كم�ستهلك 		 		           ولي الأمر كم�ستهلك �سلبي 
					              ايجابي وك�صانع قرارات    

		              الطالب كم�ستهلك �سلبي 	              الطالب, كجزء متكامل
					             مع المدر�سة والمجتمع   

						   وكنظير للمعلم     
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المحق ب
قائمة تدقيق بيانات الم�سح الخارجي

EXTERNAL SCANNING DATA CHECKLIST

 وفيما ي�أتي قائمة مقترحة من البيانات الوطنية والحكومية التي يجب 
�أن تكون �ضمن الم�سح البيئي الخارجي. ونظراً لاختلاف �أو�ضاع الم�ؤ�س�سات 
المحلي���ة, فقد تكون بع�ض البيانات غير ذات �صل���ة بالمو�ضوع في حين �أن 

هناك بيانات �أخرى ينبغي �إ�ضافتها.
البيانات والاتجاهات الاقت�صادية:

الهيكل الاقت�صادي:
- م�صادر الدخل الرئي�س لكل قطاع اقت�صادي.

- نمو الم�ؤ�س�سات التجارية ال�صغيرة وال�شركات الكبيرة. 
- �إن�شاء م�ؤ�س�سات تجارية كبيرة.

- �إ�سقاطات النمو.
- النم���و لكل قط���اع: الت�صنيع, التعدي���ن, التعمير, الخدم���ات ال�شخ�صية 
والتجارية, التجارة, المال, الت�أمين, العقار, الحكومة, النقل, المنافع 

العامة.
- م�صادر الدخل الرئي�سة لكل قطاع. 

- مبيعات التجزئة.
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- الم�ؤ�س����سات التجاري���ة الت���ي تمتلكه���ا الأقلي���ات �أو الن����ساء: اتجاه���ات 
و�إ�سقاطات. 

- ت�أثير الا�ستثمار والتجارة الخارجية. 
العمالة: 

-حجم القوى العاملة ونموها. 
- �إ�سقاطات نمو القوى العاملة. 

- م�شارك���ة الق���وى العامل���ة ح����سب ال����سن والجن�,س��� العن����صر / الع���رق 
و�إ�سقاطاته. 

- الت�شغيل ح�سب حجم الم�ؤ�س�سة التجارية. 
- الوظائ���ف الو�ضيعة مقابل الوظائ���ف الرفيعة, الت�صنيع مقابل العمل في 

الوظائف ال�صناعية: اتجاهات و�إ�سقاطات. 
- البطالة على �أ�سا�س القطاع, الجن�,س العن�صر / العرق. 

- النماذج المتوا�صلة للقوى العاملة. 
- برامج تدريب للعمال. 

- عمال غير متفرغين وم�ؤقتين. 
الدخل: 

- الدخل ال�شخ�صي للفرد. 
- متو�سط دخل البيت. 

- متو�سط دخل العائلة. 
- �أفـ���راد وعوائـ���ل دون م�ســت���وى الفق���ر, عل���ى �أ�سا�س��� ال����سن والعن�صر/ 

العرق.
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- �إ�سقاطات الدخل وم�ستوى الفقر. 
- الجهات �أو الأفراد الم�ستفيدون من الم�ساعدات العامة. 

- دخل ال�شراء الفعال. 
- عوائد بالأجر على �أ�سا�س قطاع الت�شغيل. 

- الدخل على �أ�سا�س ال�سن والعن�صر / العرق. 
البيانات والاتجاهات ال�سكنية:

 ال�سكان:
- حجم ال�سكان ومعدل النمو. 
- �إ�سقاطات الحجم مع النمو. 

- الكثافة ال�سكانية. 
- التوزيع الجغرافي لل�سكان وانت�شارهم وتحركهم. 

- معدلات المواليد. 
- الهجرة. 

 ال�سن:
- �إح�صاء ال�سكان على �أ�سا�س ال�سن والجن�س. 

- اتجاهات ال�سكان على �أ�سا�س ال�سن والجن�س. 
- تعدد ال�سكان على �أ�سا�س ال�سن والدخل. 

العن�صر / العرق:
- معدلات الحجم و النمو للأقليات من ال�سكان. 

- ال�سن و الجن�س للأقليات من ال�سكان. 
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- �إ�سقاطات التغيير في الأقليات من ال�سكان. 
- التوزيع الجغرافي للأقليات. 

- الدخل و م�ستويات الفقر عند الأقليات. 
- الم�ستويات التعليمية عند الأقليات. 

- ت�شغيل الأقليات. 
- الأ�سر الفردية الأبوية بين الأقليات. 

- اتجاهات ال�سكان المنحدرين من �أ�صل �أجنبي. 
- ال�سكان الذين لا يتحدثون الإنجليزية. 

الأ�سر و�أهل البيت:
- عدد �أفراد �أهل البيت و�إ�سقاطاتهم.

- حجم �أهل البيت و�إ�سقاطاتهم.
- عدد الأ�سر و�إ�سقاطاتها.

- الأ�سر و�إ�سقاطاتها.
- الو�ضع الاجتماعي للأفراد: اتجاهات و�إ�سقاطات.

- الأ�سر الفردية – الأبوية و�إ�سقاطاتها.
- معدل المواليد على �أ�سا�س ال�سن والعن�صر / العرق.

- الو�ضع الاجتماعي على �أ�سا�س العن�صر / العرق.
نموذج دور الجن�س:

 - توزيع ال�سكان من الذكور والإناث على �أ�سا�س الجن�س.
- م�شاركة القوى العاملة من الإناث و�إ�سقاطاتهن.
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- م�شاركة القوى العاملة من الإناث المتزوجات.
- عدد الإناث بين �أهل البيت و�إ�سقاطاتهن.

- عوائد الذكور والإناث ودخلهم.
- م�ستويات الفقر عند الإناث على �أ�سا�س ال�سن والعن�صر والعرق.

بيانات واتجاهات اجتماعية:
ال�صحة:

- معدل متو�سط العمر المتوقع.
- معدل الوفيات عند الأطفال الر�ضع و�أ�سبابها.

- معدل الوفيات و�أ�سبابها.
- المواليد غير العاديين.

- المواليد عند ال�شباب المراهقين.

- الم�شكلات ال�صحية عند ال�شباب.
- الأمرا�ض العقلية على �أ�سا�س ال�سن والعن�صر /العرق.

- تعاطي المخدرات.
- �إدمان �شرب الكحول.

- الانتحار عند ال�شباب المراهقين.
- �إ�ساءة الأطفال.

- م�شكلات التغذية.
- اللياقة البدنية عند ال�شباب.
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الرعاية والرفاهية:
- الم�ستفيدون من الرفاهية على �أ�سا�س الحجم و�إ�سقاطاتهم. 

- الم�ستفيدون من الرفاهية على �أ�سا�س الفئة وال�سن والعن�صر / العرق. 
- خدمات الم�ساعدة للم�ستفيدين م���ن الرفاهية )مثل: التدريب, الرعاية 

اليومية, البرامج الإر�شادية(.
الإ�سكان: 

- عدد الوحدات ال�سكنية والإ�سقاطات. 
- �سن ا�ستحقاق ال�سكن. 

- المالك مقابل ا�ستئجار �سكن. 
- متو�سط الن�سبة المئوية للدخل الذي ينفق على الأ�سرة. 

- متو�سط قيمة ال�سكن. 
- ال�سكن المو�سمي مقابل ال�سكن على مدار العام.

- متو�سط كلفة ال�سكن مع الاتجاهات والإ�سقاطات.
- ت�سهيا�ل�ت ال�سكن المتوافرة )مث���ل: �أجهزة التدفئة, تو�صيلات ال�صرف 

ال�صحي, الهاتف... �إلخ(. 
- �سكن متعدد العوائل.

- ان�شغال و�شغر الم�ساكن.
- التراخي�ص والمنح والقيمة المالية للمباني ال�سكنية.

النقل:
- وفرة النقل العام وا�ستخدامه.

- و�سائل النقل �إلى العمل وزمن الرحلة من العمل و�إليه.
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- ت�سجيل ال�سيارات وملكيتها.
الجريمة:

- تقاري���ر معدلات الجريم���ة العنيفة وغير العنيف���ة واتجاهات المراهقين 
والأحداث. 

- �إ�سقاطات معدل الجريمة.
- مع���دلات �أح���كام ال�سج���ن للمراهقي���ن والأح���داث على �أ�سا�س��� الجن�س 

والعن�صر/العرق. 
الحكومة:

- ميزانيات حكومة الولاية والمحلية: الدخل والم�صروفات. 
- عبء ال�ضرائب على الأفراد و�إ�سقاطاتها. 

- عبء ال�ضرائب على ال�شركات و�إ�سقاطاتها.
- الدعم الفيدرالي )حكومة الدولة( للتعليم.
- الدعم الحكومي )حكومة الولاية( للتعليم.

- دعم ال�ضرائب المحلية للتعليم.
بيانات واتجاهات التعليم. 

- الم�ستويات التعليمية لل�سكان. 
- �إ�سقاطات التح�صيل العملي.

- معدلات الأمية.
- اتجاه���ات الت�سجيل في المدار�س على �أ�سا�س ال�سن والجن�س والعن�صر/ 

العرق.
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- �إ�سقاطات الت�سجيل في المدار�س.
- مع���دلات الت����سرب: اتجاه���ات و�إ�سقاطات عل���ى �أ�سا�س ال����سن والجن�س 

والعن�صر / العرق.
- �إ�سقاطات كفاءة التعليم.

- م�ستوي���ات التح�صيل: الاتجاهات على �أ�سا�س ال�سن والجن�س والعن�صر/ 
العرق. 

- الن�سبة بين هيئة التدري�س والطلاب.
- كلفة الطالب.

- ا�ستخدام التقنية.
- عدد الأفراد العاملين في مجال التعليم و�إ�سقاطات الحاجة �إليهم.

- الم�شاركة ف���ي التعليم بعد الثانوي: الاتجاهات والإ�سقاطات على �أ�سا�س 
الجن�س والعن�صر/العرق.

وهناك بيانات �أخرى يمكن �أن تكون مفيدة، �إذ يعد الهدف الكلي هو تحديد 
القطاعات ذات العلاقة ب�أنظمة التعليم والتدريب.
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الملحق جــ
تحليل النماذج: افترا�ضات التخطيط الوطني

PATTERN ANALYSIS: NATIONAL PLANNING ASSUMPTIONS

الاقت�صادي:
- مناف�سة دولية �أكبر.

- زيادة الملكية والا�ستثمار التجاري الأجنبي في الولايات المتحدة.
- حرك���ة التج���ارة في عر����ض البح���ر )Offshore( للوظائ���ف والأ�سواق 

وال�صناعات الأمريكية.
- متو�سط النمو المنتج الوطني الإجمالي الأمريكية.

- النمو المعتدل في الإنتاجية الأمريكية.
- الدورات الم�ستمرة الممكنة للركود.

- الظروف الاقت�صادية المتغيرة في المناطق الجغرافية.
- النمو المتزايد للتعليم والتدريب على ال�صناعات الأمريكية الرئي�سة.

- زيادة فجوة الدخل بين الأغنياء والفقراء في الولايات المتحدة.
- زيادة فقر الأطفال الذين يعي�شون في �أ�سر وحيدة العائل.

- بطء نمو القوى العاملة في �أمريكا.
- الزيادة الم�ستمرة للإناث في القوى العاملة.

- تزايد ن�سبة الأقليات في القوى العاملة الأمريكية.
- التناف�س المتزايد على �أموال ال�ضرائب.

- الا�ستخدام المتزايد للإن�سان الآلي في الأعمال ال�صناعية والمنزلية.
- الم�شكلات المتزايدة للعمال التي يحل محلها التقدم التقني.
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ال�سكاني والاجتماعي:
- بطء النمو ال�سكاني في الولايات المتحدة. 

- زيادة معدل الهجرة القانونية, وغير القانونية.
- التقدم الم�ستمر في ال�سن بين ال�سكان الأمريكان. 

- تزايد ن�سبي �أكبر للأقليات. 
- زيادة عدد �أفراد الأ�سرة وحيدة العائل. 

- تزايد الم�ساكن غير الأ�سرية.
- انخفا�ض عدد الأطفال في الأ�سر الأمريكية.

- زيادة الأ�سر وحيدة العائل. 
- التغيرات الم�ستمرة في القيم.

ال�سيا�سي:
- زيادة الاهتمام بالق�ضايا الاقت�صادية.

- زيادة ت�أثير المجموعات وحيدة الق�ضية.
- زيادة ت�أثير جيل ))الم�ستقبل الزاهر(( في ال�سيا�سة الأمريكية.

- الاتجاه الم�ستمر نحو لامركزية الحكومة على الم�ستوى الر�سمي والمحلي.
- زيادة ت�أثير الم�شرعين الحكوميين. 

التعليمي:
- زيادة الاهتمام بالمحافظة على القوة العاملة؛ لتظل عند م�ستويات فنية 

عالية.
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- الطلب على زيادة التعليم كماً وكيفاً.
- الطلب على �إنتاجية تعليم �أكبر. 

- زيادة تعليم الأطفال في �سن مبكرة. 
- زيادة تعليم الكبار وتدريبهم.

- التو�سع في نفقات التعليم، وخا�صة تعليم الكبار. 
- زيادة الطلب على الخيارات والبدائل المتعددة. 

- نق�ص المدر�سين الأكفاء. 
- م�ستويات عليا من التح�صيل التعليمي.

- الاهتمام المتزايد ب�ش����أن فجوة التح�صيل عند الطلاب المحرومين من 
و�سائل العي�ش. 

- �أنظمة الإدارة المتطورة في التعليم.
- التو�سع في ا�ستخدام التقنية في التعليم والإدارة. 
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الملحق د
قائمة تدقيق الم�سح الداخلي

INTERNAL SCANNING DATA CHECKLIST

فيم���ا ي�أتي قائمة مقترحة بالفئات والبيانات التي يجب �إدخالها �ضمن 
م����سح قدرات بيئ���ي داخلي �أو تنظيمي. وكل البن���ود المدرجة قد تكون غير 
ذات علاقة بالمو�ضوع، في حين �أن بنوداً �أخرى قد تحتاج �إلى �أن ت�ضاف.

بيانات واتجاهات اقت�صادية

التمويل المدر�سي:
- الميزانية المدر�سية ح�سب الم�صروفات: اتجاهات و�إ�سقاطات. 

- دع���م ال�ضرائب العامة: المحلية, الحكومي���ة, الفيدرالية مع الاتجاهات 
والإ�سقاطات.

- مبالغ الم�شاريع الخا�صة: اتجاهات و�إ�سقاطات.
- م�صادر �أخرى للدخل. 

بيانات واتجاهات اجتماعية/�سكانية
الطلاب:

- التحاق »كي - K-12( »12(: اتجاهات و�إ�سقاطات.
- الالتحاق على �أ�سا�س ال�صف الدرا�سي والعن�صر.

- الالتحاق في برامج التعليم للمعوقين.
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- الالتحاق في برامج مدر�سية بديلة على �أ�سا�س ال�سن, العن�صر/العرق. 
- الت�سجيل لتعليم الكبار على �أ�سا�س البرامج والإ�سقاطات.

- تحرك التلميذ �ضمن المنطقة التعليمية وخارجها.
- نم���اذج من ح����ضور التلامي���ذ ومواظبتهم عل���ى �أ�سا�س ال����سن, الجن�س 

العن�صر/ العرق والاتجاهات.
- عدم الترفيع على �أ�سا�س ال�سن, الجن�,س العن�صر/العرق. 

- ح���الات الطرد, التعلي���ق, الإبعاد عل���ى �أ�سا�س ال�سبب, ال����سن, الجن�,س 
العن�صر/العرق والاتجاهات.

- تخريب الممتلكات العامة والحوادث العر�ضية.
الم�صادر الب�شرية )هيئة التدري�س والعاملين(:

- �صفات الموظفين على �أ�سا�س �أدوارهم.
- ا�ستحق���اق الهيئ���ة التدري�سي���ة والعاملي���ن للتقاع���د على �أ�سا�س��� الدور, 

الجن�,س العن�صر/العرق.
- �أن�شطة تطوير الهيئة التدري�سية والعاملين على �أ�سا�س الدور والم�شاركة.

- �أخلاقيات الهيئة التدري�سية والعاملين على �أ�سا�س الدور.
- تغيب الهيئة التدري�سية والعاملين على �أ�سا�س الدور.

خدمات الأفراد:
- عمال الملاحظة والخدمات.

- خدمات التوجيه والإر�شاد والا�ستفادة منها.
- الخدمات النف�سية والا�ستفادة منها.
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- الخدمات الاجتماعية والا�ستفادة منها.
احتياجات الطلاب:

- الطا�ل�ب الذين تح����صل �أ�سرهم على معونات من برنام���ج )�أيه �أف دي 
����سي,  AFDC( وتعني )�أ�سر بعدد م���ن الأطفال يعولونهم(, بالإ�ضافة 

�إلى الاتجاهات.
- الطلاب الم�ستحقون لوجبات غداء مجانية �أو مخف�ضة.

- طلاب من �أ�سر وحيدة العائل.
- طا�ل�ب من �أ����سر تتحدث اللغ���ة الإنجليزية، �أو ت�ستخدمه���ا على م�ستوى 

محدود.
- الطلاب المعوقون ح�سب الفئة.

- الطا�ل�ب الموهوبون عل���ى �أ�سا�س البرنامج وال����سن والجن�س والعن�صر/ 
العرق.

- المراهقون من �أولياء الأمور والخدمات المتوافرة )�أي �أولياء الأمور من 
الطلاب ال�صغار الذين تزوجوا و�أنجبوا وهم في �سن المراهقة(.

بيانات واتجاهات تعليمية

التح�صيل:
- نتائج الاختبارات على �أ�سا�س المدر�سة.

- نتائج الاختبارات على �أ�سا�س ال�سن, الجن�س. العن�صر/العرق والاتجاهات.
- المنح الدرا�سية, الاهتمام الخا�,ص المكاف�آت.

- ال��م�����ش��ارك��ة ب��ع��د ال��ث��ان��ي��ة ع��ل��ى �أ���س��ا�س�� ال��ج��ن���,س�� ال��ع��ن�����ص��ر/ال��ع��رق 
والاتجاهات.
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المنهج:
- فر�ص للدرا�سة الابتدائية والاتجاهات. 

- فر�ص للدرا�سة المتو�سطة والعليا والاتجاهات.
- فر�ص للدرا�سة الثانوية والاتجاهات.
- فر�ص للتعليم الخا�ص والاتجاهات. 
- برامج بديلة �أو جذابة والاتجاهات.

- درا�سات ومراجعة المناهج. 
- فر�ص التعليم المهني والاتجاهات.

- فر�ص لتعليم الأطفال في �سن مبكرة والاتجاهات.
- المكتبات المدر�سية ومراكز الم�صادر.

- برنامج المجتمع و الم�صادر. 
التنظيم والإدارة:

- دور هيئة التعليم وتركيبتها. 
- التنظيم الإداري.

- المنطقة التعليمية �أو هيكل المبنى.
- عمليات التخطيط في الت�شغيل. 

- �أن�شطة الإ�شراف والمراقبة.
خدمات الم�ساندة: 

- خدمات المباني على �أ�سا�س احتياجات الطلاب واتجاهاتهم.
- برامج المباني.
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- مدد �إغلاق المدار�س.
- �صيانة المدار�س والمحافظة على و�ضعها. 

- برامج الاقت�صاد في ا�ستهلاك الطاقة. 
- خدمات نقل الطلاب. 

- خدمات التغذية. 
- الم�شتريات المركزية.

- المواد, اللوازم, الكتيبات. 
- الح�صول على التجهيزات والحاجة �إليها.

بيانات التقنية واتجاهاتها
خطط التقنية:	

- تقدير الاحتياجات لا�ستخدامات التقنية.
- �أهداف خطط التقنية.

- الجهود الحالية في ا�ستخدام التقنية.
- م�شكلات ا�ستخدام التقنية.

- الاحتياجات الم�ستمرة والم�ستقبلية.
بيان���ات واتجاه���ات �سيا�سي���ة و�أخ���رى خا����صة بالعلاقات العام���ة لل��شؤون 

العمالية والقانونية والت�شريعية.
- علاقات واتجاهات الاتحادات العمالية.

- ق�ضايا وهموم قانونية.
- ق�ضاي���ا ت�شريعي���ة )محلي���ة, حكومي���ة, فيدرالي���ة( ت�ؤثر عل���ى المنطقة 

التعليمية.
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علاقات المنطقة التعليمية:
- علاقات وبرامج �أولياء الأمور والمدر�سة.

- علاقات وبرامج المدر�سة والمجتمع.
- علاقات وبرامج المدر�سة والم�ؤ�س�سات التجارية.

- علاقات وبرامج الم�ؤ�س�سات التعليمية بعد الثانوية.
- علاقات وبرامج و�سائل الإعلام. 

الحكومة:
- علاقة الهيئة الإدارية والمجتمع.

المجموعات الإر�شادية في المدار�س والمناطق التعليمية.
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الملحق هــ
مثال من تحليل البيانات 

 EXAMPLE OF DATA ANALYSIS

		            البيان	                 المراقبة البيئية نموذج المعلومات
البيانات الخام

بيانات عددية وت�صويرية, بيانات من تقارير �إح�صاء ال�سكان, بيانات معاينة.
بيان���ات �إح�صائية ت�شي���ر �إلى وجود م�شاركة �أكبر من الق���وى العاملة بوا�سطة �أمهات 

�أطفال �صغار ال�سن.
تقارير بحثية

درا����سات ع���ن برنام���ج هيد�ست���ارت )HEADSTART( وبرام���ج �أخ���رى لتعليم 
الأطفال في �سن مبكرة.

تقرير عن درا�سات جرت ب�ش�أن قيمة تعليم الأطفال المحرومين. 
اتجاهات و�إ�سقاطات

بيان���ات عن وقائع اجتماعي���ة �أو �سيا�سي���ة �أو اقت�صادية �أو تقنية الت���ي يمكن قيا�سها 
بمرور الوقت. 

م�شارك���ة الق���وى العاملة بوا�سطة �أمه���ات لأطفال قبل �سن المدر����سة, مع تزايد هذه 
الم�شاركة. وهذا الاتجاه �سي�ستمر على مدى هذا العقد.

زيادة الطلب على برامج الرعاية اليومية للأطفال وخا�صة البرامج التنموية.
ا�ستمرار الطلاب المحرومين في التح�صيل عند م�ستوى متدني. 

تطوير الت�صور 
م���ن المرج���ح �أن يكون ناتج قرار هو توفير تعليم للأطفال ف���ي �سن مبكرة �أو التو�سع 

فيه
تجاوب �إيجابي, برنامج ناجح قد يكون ذاتي الم�ساندة. 

متدن.

.،

،

،
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تجاوب غير كاف يمكن �أن يتوقف بعد مدة من الزمن. 
تجاوب �إيجابي, تخطيط برامج وقدرات العاملين غير كاف.

عر�ض �أو برنامج محدود للتطوير. 
قدرة تنظيمية قبل تو�سع رئي�سي 

نقاط القرار 
تقويم ت�صورات محتملة ومناق�شة الإجابات البديلة

يبدوا �أن التعليم يعطي فرقاً �إيجابياً.
افترا�ضات

بيانات الاتجاهات والإ�سقاطات المقبولة على �أنها ذات احتمال كبير والمفرو�ض ِ�أنها 
فعلية لمهمة التخطيط. 

نفتر����ض �أن ن�سب���اً �أكب���ر من الأمه���ات العاملات �ست�ستم���ر في الم�شارك���ة في القوى 
العاملة.

م�ضامين
بيانات بما تعنيه الاتجاهات. 

�ستكون هناك حاجة متزايدة للرعاية اليومية و برامج تعليم الأطفال في �سن مبكر
ق�ضايا

�صياغة الم�ضامين على �شكل �أ�سئلة للتنظيم
هل تقوم المنطقة التعليمية بتوفير �أو تو�سيع برامج لتعليم الأطفال في �سن مبكر؟

ق�ضايا حرجة
�أكثر الاهتمامات ح�سماً للتنظيم

هل هناك حاجة حقيقية و دعم لمثل هذه الخدمات؟

،
.

.

،

�أو

.

.

.

و.
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