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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.
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  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:
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))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

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



103دليل التربويين

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 
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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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