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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. 
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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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