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אא 
      

 وأد￯ ,ظهر التخطيط الإستراتيجي كأحدث صورة من صـور التخطـيط في المـنظمات
هذا النوع من التخطيط إلى تغيير الكيفية التي تخطط بها المنظمات لوضـع الإسـتراتيجيات 

 لكي تـتعلم ; الإستراتيجي أداة أساسية للمنظمات التخطيطا, وأصبحالخاصة بها وتنفيذه
 :  لمحاور التاليةلن هذا الفصل سوف يتعرض إوتتطور, ولذلك ف

 .جييستراتمفهوم التخطيط الإ :أولا
 .التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية الفرق بين: ًثانيا
 .المثلث الإستراتيجي: ًثالثا
 .في مؤسسات التعليم تطبيق التخطيط الإستراتيجي هدافأهمية وأ: ًرابعا

 . التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات التعليمحمتطلبات نجا: ًخامسا
 .إعداد الخطة الإستراتيجيةخطوات  :ًسادسا
 .التحديات الإستراتيجية التي تواجه المؤسسات التعليمية: ًسابعا
  .سسات التعليمفي مؤدواعي تطبيق التخطيط الإستراتيجي : ًثامنا
 .معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات التعليم: ًتاسعا
 .مقومات التخطيط الإستراتيجي الناجح: ًعاشرا

 .نماذج التخطيط الإستراتيجي: حادي عشر
 .تقنيات التخطيط الإستراتيجي: ثاني عشر

 
*   *   * 
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     
 عملية فكرية تتصور بها المنظمـة والمؤسـسة التربويـة اتيجي عنيعبر التخطيط الإستر

ويمكـن القـول .  فتضع الإجراءات والعمليات الضرورية لبلوغ ذلك المستقبل,مستقبلها
 لفريـق العمـل في ة للمدرسـة هـو عبـارة عـن جهـود تـشاركيين التخطيط الإستراتيجإ

ذا يمكـن لهـو, نجاز المهمةإ الرؤية و لتحسين عملية اتخاذ القرار المؤدي إلى تحقيق;المدرسة
  : يركز على الجوانب التاليةيأن نستنتج من ذلك أن التخطيط الإستراتيج

 . التعامل مع المستقبل والتغيرات الحاصلة في المجتمعات−١
 . فهم البيئة الخارجية التي تحيط بالمدرسة−٢

 .تحديد مواطن القوة والضعف بالمدرسة −٣

 . المتاحة بما يحقق أهداف المدرسة بصورة أكثر فاعلية استخدام الموارد−٤ 
 −الأعمال  ويستخدم هذا التعبير في شركات−وير￯ البعض أن التخطيط الإستراتيجي

والدوليـة  المحليـة المنافـسة ميـدان في بقائهـا أو الـشركة, نمو ضمان أجل من هو الأداة
 أو الـوطني دهااقتـصا في الـدول لـد￯ يـستخدم الـسوق, بيـنما مـن حـصتها وتوسع

  .ومكونات متعددة خصائص ذات كتقنية البلاد في القطاعية المستويات
 رسـالة تحديـد فيهـا يـتم التـي العملية :الإستراتيجي هو وير￯ البعض أن التخطيط

 مـن ;وتقـسيمها المـوارد لتأمين والسياسات; الأهداف والإستراتيجيات ووضع المنظمة
 .هذه الأهداف تحقيق أجل

 ￯الأنشطة مجموعة تحديد: بأنه هن التخطيط الإستراتيجي يمكن تعـريفأ نآخرووير 

 الفـرص مجموعة الاعتبار بعين الأخذ مع الشركة, تؤديها أن من المتوقع التي الأعمال أو

 .الوقت نفس في المنظمات التي تواجه الخارجية والتهديدات
 بتحديد المتعلقة اراتالقر وير￯ فريق آخر أن التخطيط الإستراتيجي عبارة عن اتخاذ

 الأسـاسي الـذي المـسار وتقريـر الأهداف, وتحديد السياسات وتكوين المنظمة, رسالة

 غيرهـا عن ويميزها وشخصيتها, أسلوبها يحدد المنظمة, والذي أهداف لتنفيذ يستخدم

 .من المؤسسات
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 ا بشكل دقيقăجرائيإستراتيجية تحدد إوينفذ التخطيط الإستراتيجي من خلال خطة 
 حيث , والذي يعطي في النهاية الفرصة لتحديد الأولويات الرئيسية,قدرات وبيئة المنظمة

ن تكون عليه, وما هي طبيعة أ وما الذي تنوي ,هي المنظمة جية مايستراتتحدد الخطة الإ
همة والتي تكون تخاطب القضايا الم ن الخطة الإستراتيجيةأي أالخدمات التي تقدمها, 

 شراكإساسي على النتائج وتحقيقها من خلال أنها تركز بشكل أ كما ,يةهمأأكثر عمومية و
 مع مساهمة جميع العناصر الخارجية المؤثرة ,جميع العاملين في المنظمة على كافة المستويات

  .على المنظمة
 − بـالتخطيط الإسـتراتيجيةخيــر كان اهتمـام المنظمات التعليمية في الآونــة الأاăيأو

ح مد￯ الاختـلاف بين التخطيط الإستراتيجي والتخطـيط طويـل المـد￯ ن نوضأفلابـد 
 من خـلال خطـة ذُوالذي كان المخططون في الماضي يفضلونه, فالتخطيط طويل المد￯ ينف

 وذلك لضمان تنفيذ النـشاطات المـستقبلية, ;اًلى عشرين عامإة طويلة الأجل قد تصل يزمن
ة المنظمة التي تم عمل خطة لها, كـما أنـه حيث يفترض التخطيط طويل الأجل استقرار بيئ
, حيـث يتطلـب "المـستويات التنفيذيـة"يشترك في تنفيذه المستويات الإدارية الدنيا فقـط 

  . مع التـركيز والاهتمام بالوضع الحالي,التخطيط طويل الأجل بيئة مستقرة
 بيئـة  فياًن يكـون متجاوبـأن التخطيط الإستراتيجي يخمـن أن النظـام يجـب أفي حين 

نه تخطيط شمولي شـامل لجميـع المـستويات الإداريـة في تنفيـذه, أديناميكية ومتغيرة, كما 
 ومـن خـلال ,لذلك فإنه يساعد عـلى تبـصر المـستقبل مـن خـلال الرؤيـة التـي يـضعها

 في الحـسبان التغـيرات مع الأخـذ ,التحليلات التي يستخدمها للبيئة الداخلية والخارجية
 . نه تخطيط يتسم بالمرونة والفاعليةإو العالمية, ولذلك فأة سواء المحلية بيئة المنظملالمحيطة 
ن التخطـيط إ فـ− والذي تعـددت تعريفاتـه− كان تعريف التخطيط الإستراتيجياăيأو
 environmental(جي يحدد وضع المنظمة الحـالي مـن خـلال التحليـل البيئـي يستراتالإ

scanning(,والثانيـة ولى والفـرق بـين الخطـوة الأ,يةهداف الرئيـس من خلال تطوير الأ 
لى هناك من خلال إ, وكيف تصل gap analysis)  (لى ما يسمى بتحليل الفجواتإيؤدي 

 وسـوف يتـضح ذلـك بالتفـصيل مـن خـلال خطـوات ,(action plans)خطط الفعـل 
 .ي سوف نتعرض له في السطور التاليةذ وال,التخطيط الإستراتيجي
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        
وإدارة  حتى لا يتداخل مـصطلح التخطـيط الإسـتراتيجي مـع الإدارة الإسـتراتيجية

جية, والفـرق بينهـا وبـين ي من التعرض لمفهوم الإدارة الإستراتلابد −الجودة الإستراتجية
تراتيجية, التخطيط الإستراتيجي, حيـث إن التخطـيط يعـد أولى خطـوات الإدارة الإسـ

 المـستقبلية الخطـط وضع وسوف يتم هنا التعرف على الإدارة الإستراتيجية, والتي تعني

تنفيـذ  أجـل مـن الملائـم الـنمط واختيـار البعيـد, المـد￯ على غاياتها وتحديد للمنظمة,
 عقلانيــة إبداعيــة عمليــة :هــيويــر￯ آخــرون أن الإدارة الإســتراتيجية . الإســتراتيجية

سعى إلى تحقيق رسالة المنظمة مـن خـلال إدارة تية ديناميكية متواصلة  وهي عمل,التحليل
 والقدرة على مواجهـة تحـديات بيئـة الأعـمال ,ة وفعالةأوتوجيه الموارد المتاحة بطريقة كف

ا من نقطـة ً انطلاق, لتحقيق مستقبل أفضل;المتغيرة من تهديدات وفرص ومنافسة ومخاطر
 . في الحاضرأساسيةارتكاز 

الإدارة الإســتراتيجية عــن التخطــيط الإســتراتيجي والتخطــيط التــشغيلي, وتختلــف 
فالإدارة الإستراتيجية هي ثمرة لتطور مفهـوم التخطـيط الإسـتراتيجي وتوسـيع لنطاقـه 

, فالتخطيط الإسـتراتيجي هـو عنـصر مـن عنـاصر الإدارة الإسـتراتيجية لأبعادهغناء إو
ا إدارة التغيـير ًارة الإسـتراتيجية   تعنـي أيـضن الإد لأ;بعينها وليس الإدارة الإستراتيجية

التنظيمي وإدارة الثقافة التنظيمية وإدارة الموارد وإدارة البيئـة في نفـس الوقـت, فـالإدارة 
ا, في حين أن التخطيط الإسـتراتيجي هـو ًالإستراتيجية  تهتم بالحاضر والمستقبل في آن مع

 . مواردلل وتخصيص  وتوقع ما سيحدث,عملية تنبؤ لفترة طويلة الأجل
      

يتكون المثلث الإستراتيجي من ثلاثة عناصر أساسية متكاملة; حيث إنـه لا يمكـن أن 
ًيتم الاستغناء على أي عنصر من هـذه العنـاصر, وتلعـب القيـادة التعليميـة دورا في هـذا 

 :المثلث الإستراتيجي كما يليالمثلث, حيث إنها تمثل المحور الرئيسي فيه, ويمكن تمثيل 
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אאא 
 
 
 
 
 
 
 
 

          
تتحدد أهمية وأهداف تطبيق التخطيط الإستراتيجي في مؤسـسات التعلـيم في النقـاط 

 :التالية
 .بكافة أشكالهاأداة لتحديد المسار ومواجهة المتغيرات البيئية  
 .يساعد في تحديد القدرات الحالية والمستقبلية 
 . يضمن النجاح في تحقيق الأهداف في إطار اعتبارات بيئية متغيرة 

 . يوفر الإطار العام لنشاط وأعمال المنظمة 

 .الأداء التنظيمي والأداء الكلي للمنظمة  أو تطوير,  يمكن من تحسين 

  .لتعليميةللمؤسسات ا يضمن النمو والتطور  

 . يساعد على تقليل المخاطرة 

 . يحدد ويوجه المسارات الإستراتيجية للمنظمة 

  . ومن ثم التوسع والنمو والربحية, يحدد ويوجه قرارات الاستثمار 

 . يساعد في تدعيم وتطوير قدرات الموارد البشرية في المنظمة 

  من أسلوب  يساعد على التعامل مع المشكلات بأسلوب إدارة الأزمات بدلا 

حلقѧѧѧѧѧة الوصѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧين التفكيѧѧѧѧѧر  
والإدارة  سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجيالإ
سѧѧѧѧѧѧتراتيجية؛ فهѧѧѧѧѧѧو عمليѧѧѧѧѧѧة الإ

منظمѧѧѧѧة تقѧѧѧѧود لتحديѧѧѧѧد الرؤيѧѧѧѧة  
المѧѧѧستقبلية للمنظمѧѧѧة وأهѧѧѧدافها  

يجية، وآيفيѧѧѧة تحقيѧѧѧق  سѧѧѧتراتالإ
 .هذه الأهداف

تفكيѧѧѧѧر متسلѧѧѧѧسل فѧѧѧѧي خطواتѧѧѧѧه،  
ومѧѧنظم فѧѧي إجراءاتѧѧه، قѧѧادر علѧѧى 
الخيѧѧѧال المѧѧѧستقبلي، ومѧѧѧستوعب   
للبيئѧѧѧѧѧѧѧة الداخليѧѧѧѧѧѧѧة والخارجيѧѧѧѧѧѧѧة  
للمنظمѧѧѧѧѧة، ومبѧѧѧѧѧدع فѧѧѧѧѧي إيجѧѧѧѧѧاد   
الاستجابات المناسبة للتعامѧل مѧع      

 .خلية والخارجيةالقوة الدا

ستراتيجيلإاالتفكير   

سѧتراتيجي،الميدان التطبيقي للتفكير الإ
فهѧѧي تتخѧѧذ القѧѧرارات الرئيѧѧسة المѧѧؤثرة  

عمѧѧѧل علѧѧѧى تعلѧѧѧى مѧѧѧستقبل المنظمѧѧѧة، و
تحقيق الاسѧتخدام الأمثѧل لمواردهѧا فѧي         
ظѧѧل بيئتهѧѧا المتغيѧѧرة، آمѧѧا ترآѧѧز علѧѧى      

لفѧرص التѧي    تحليل المѧشكلات وتحديѧد ا     
.هاتواجهها وتواجه الأفراد العاملين في  

ةستراتيجيالإدارة الإ ستراتيجيالتخطيط الإ   o b e i k a n d l . c o m
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 .رد الفعل

 . من إدراك توجهات المنظمة المستقبلية) العاملين(  يمكن العميل الداخلي 

 . يساعد على مراقبة التنفيذ وتقييم النتائج بأسلوب فعال 

         
 .عامل مع الموضوع الت والجدية في,اقتناع مسئولي المؤسسة بأهمية التخطيط 

 .ة وتقنية وتنظيمية توفير متطلبات الخطة من موارد مالية وبشري 

 وضـعل ;ةساسـي الأةداريـ تتمتع بالمهـارات الإة, وجود قيادات وكوادر مؤهل 
 . المعنيين بالتنفيذ ومساءلتهممع قيام ,برنامج زمني مناسب

 .ةستراتيجي توافق الهيكل التنظيمي مع الخطط الإ 

 .مانأ حتى لا تصبح الأهداف مجرد أحلام و; التقديرات والخططفي الواقعية  

 . الاتصالات والمتابعة المرونة والسهولة في 

  . المرونة والتصحيح 
      

 :إن إطار العمل الذي تتضمنه الخطة الإستراتجية يتضمن الخطوات التالية
 .التحليل البيئي −١

 .َّاضحة مصرح عنهاتحديد رؤية و −٢

َوضع قيم ممفصلة بوضوح −٣ َ ُ. 

 .ُإعداد رسالة مفصلة في بيان المهام أو الرسالة −٤

 .تحديد هدف المشروع أو المنظمة الكلي الشامل −٥

 .تحديد هدف المشروع أو المنظمة المباشر −٦

 .تحديد مجالات النتيجة الرئيسية التي تنوي المنظمة التركيز عليها −٧

 .التقييم والمحاسبية −٨
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ًهذه العناصر تحتاج إلى أن تتواز￯, وهذا يعني أنها يجب أن تلائم بعضها بعضا كل 
ولذا, على سبيل المثال, يجب أن . ًويكمل أحدها الآخر, بحيث لا يناقض بعضها بعضا

َ المنظمة وقيمها ورؤيتها; وينبغي أن تعالج حاجات المعنيين −)المهمة(تلائم رسالة  ُ
أما مجالات النتيجة . تفيدين المحتملين من العملية التعليميةِّالرئيسيين الذي يمثلون المس

ِّالرئيسية فيجب أن تمكن من استيفاء الأهداف والغايات وتلبيتها بصورة تراكمية, وأن 
; َّوأما الافتراضات المشكلة  فيجب أن تؤخذ بعين الاعتبار. تسهم في إشباع الرؤية

كما يجب الأخذ بعين الاعتبار الفجوات . اًترك أثرتتأثيرها على قدرة المنظمة على أن ل
َّإن . والقو￯ المعارضة والداعمة للموقع الذي تحتله المنظمة التعليمية, وماذا تريد تحقيقه

ًإطار العمل الإستراتيجي يجب أن يمنح عمل المنظمة التعليمية تماسكا وانسجاما  ً
 :ًووضوحا, ويمكن ترجمة هذه الخطوات من خلال الشكل التالي 
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١ Jאא environmental analysis)EW 
والموارد البشرية والمادية  ويشمل تحليل البيئة الداخلية للوقوف على كافة الإمكانات

لى إ والتي تنقسم ,لى جانب تحليل البيئة الخارجيةإوالفنية والمعنوية الموجودة بهذه البيئة, 
 والاجتمماعية والتكنولوجية,قتصادية  وتتمثل في كافة التغيرات السياسية والا,بيئة بعيدة
قسم , وال)PEST" )political, economic,social, technology"عرف بـ يوهي ما 

 ;ل العملاء والمنافسين والمنظمات المحلية والدوليةشم وت,بيئة القريبةالثاني يتمثل في ال
 وكذلك ,هذه التغيرات على المنظمة في الحاضر والمستقبل تأثير ￯وذلك للوقوف على مد

و غير مباشر أ والتي ترتبط بشكل مباشر ,نظمات الخارجيةالمالتعرف على إمكانات وموارد 
لى تحليل الفجوات إبالمنظمة الحالية محل الدراسة, ونتيجة هذه التحليلات يتم التوصل 

gap)    (analysis ,لافات والفروق التي تنتج بين الوضع حيث تعبر الفجوة عن الاخت
 ويساعدنا هذا التحليل على الوقوف على نقاط القوة والضعف في ,الحالي والوضع المأمول

 ونقاط الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية, مما يساعد الإدارة على ,البيئة الداخلية
  .التحديد الدقيق للقضايا الإستراتيجية التي تواجهها

٢ JאW؟אא 
ًتقع المنظمات التعليمية في القطاع غير الربحي; لأنها تريد أن تحدث فرقا في المجتمع  ُ
ًبناء على تصور ما يجب أن يكون عليه المجتمع مستقبلا, حيث إن هذه الرؤية ليست أمرا  ً

عملها وتعتقد يمكن لهذه المنظمات أن تحققه وحدها وعلى حسابها, بل هي أمر يرشدها في 
 .أنه يمكنها تحقيقه إذا عقدت شراكات ناجحة مع منظمات المجتمع المدني

ِّإن الرؤية عبارة عن نقطة الانطلاق لأي إطار عمل إستراتيجي, وهي تشكل إطار  ِّ
ًالعمل وتصوغه  وتعطي المنظمة أو المشروع أساسا يمكنها أن تجيب بناء عليه على السؤال 

 :التالي
 ا الهدف, أو الغاية, أو النشاط, مساعدتنا على تحقيق رؤيتنا?هل في وسع هذ

٣ JאאW 
إن القيم التنظيمية هي التي تكون عمل المنظمة التعليمية, وهي التي تبين علاقة المدير 

لقيم توضح الطريق الصحيح للقيام والإدارة مع المعلمين والمعنيين بالعملية التعليمية, فا
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ر والتعامل مع الناس, وما تعتقد أنه الطريقة التي ينبغي أن ينبني التنظيم على بالأمو
 . أساسها بصورة مثالية

ًإن الإجماع وبلوغه بناء على قيمك التنظيمية َّ هو أمر مهم جدا; لأن ذلك بالتحديد ما −َّ ă
ِّيوفر أساسا للمنظمة  لد￯ اتخاذها القرارات الصعبة ً ِّ. 

٤ JאFאWE 
إن على الإدارة المدرسية أن تقوم بوضع الرسالة الخاصة بها, حيث تشمل هذه الرسالة 

 .َّالطريقة المحددة التي تنوي المنظمة من خلالها أن تسهم في تحقيق رؤيتها
َّإن إعلان الرسالة أو المهام يصف ما تفعله المنظمة, ومع من, ولمن تقوم بذلك, بأوسع 

 .يف تقوم بهالتعابير وأعرضها, وك
ِّإذن, سيتكون إعلان الرسالة من أربعة مكونات َّ: 

 ما هي منظمتك? 
 ُما هي أهداف المنظمة التي يسعى إلى تحقيقها? 
? ومن ذا الذي يقوم بالعمل? )المجموعة المستهدفة(من تستهدف الأهداف  

 ولمن?
 كيف يتم القيام بالعمل? وما هي الطرق المستخدمة في ذلك? 

 :رسالة بالأهمية لأنهويتسم إعلان ال
 طريقة سهلة للتواصل مع الآخرين, ماذا تقوم به وكيف? 
 .يساعدك على توضيح العمل وتركيزه 

٥ JאאW 
ًاستنادا الى المقاربة بين مصطلحات الغايات والأهداف, فإنه يمكن إجراء توضيح 

 :بسيط لهذين المصطلحين, حيث إن
 باعتبارها المنافع أو الفوائد المتراكمة التي ِّهي التي نحددها: الغاية الكلية 

 .ًسيتمتع بها المستفيدون عندما يكون العمل التنموي ناجحا

َّفهو الذي يصف الوضع الخاص المحدد : غرض المشروع أو أما الهدف المباشر 
 .ُّالذي يؤمل من المشروع أو المنظمة التوصل إليه
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ًإن الغاية الكلية ترتبط ارتباطا مباشرا  ً التي تم ) المهمة( بالمشكلة الرئيسية َّ
َّفعلى سبيل المثال, إذا حددت أنك تريد أن تعالج حقيقة . تحديدها في المشكلة 

َّأنه ثمة معدل تسرب مرتفع غير مقبول في المجتمع المدرسي  فإننا نصف هذه −َّ
 :ٍالمشكلة بالرئيسية, ويجب عندئذ أن تكون الغاية الكلية كما يلي

على الأقل في غضون % ٥٠: أي ,لتسرب في المدرسة على نحو حاسمخفض معدلات ا
 .خمس سنوات

كل ما تقوم به يجب أن يكون له هدف بعيد المد￯ يرمي إلى خفض معدل التسرب,  
فالغاية الكلية ترتبط بالرؤية, والتي ترتبط بإعلان المنظمة المدرسية لرسالتها وتوصيف 

ُالوضع الذي سيكون موجودا عندما تعا  .َلج المشكلةً
ويمكن التعرف على مد￯ قدرة المنظمة التعليمية في الوصول إلى الغاية الكلية من 
خلال وضع مؤشرات معينة يمكن من خلالها قياس مد￯ نجاح هذه المنظمة في الوصول 

 .إلى غايتها الكلية
٦ JאאW 

ًلكليـة تـرتبط دائـما يرتبط الهدف المباشر بالغاية الكلية للموضـوع; حيـث إن الغايـة ا
بمشكلات معينة, والهدف المباشر يحاول توضيح أسباب هذه المـشكلات, ويلـزم الهـدف 

ِّوفي هذه الحالة يمكنك الاستناد إلى الأرقام المتوفرة حـول . المباشر أن يكون قابلا للقياس
يـاس ّحجم وأعداد العاملين في المدرسة, والاستناد إلى الأرقام بعد مـضي سـنتين; بغيـة ق

َّأما مؤشرك فهو معدلات العمالة ومؤهلاتهم. َّتقدمك المحقق ِّ. 
وما أن يتحقق الهدف المباشر يتضح لنا أن المجالات المخطط لها, والتي كانت محور 

 :  في طريقها هي الأخر￯ نحو التحقيق, والتي يمكن توضيحها في الشكل التالي−المشكلة
 َّلغاية الكلية تحققتا
 

 َّ  الهدف المباشر تحقق            
     

 َّ                  تحقيق مجالات النتيجة المخطط لها
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٧ JאאW 
َ المخرجات اللازمة لتحقيق هدف المنظمة المباشر−ِّتحدد مجالات النتيجة الرئيسية ُ .

ăين تأهيلا ذاتيا َّفعلى سبيل المثال, إذا كان هدفك المباشر زيادة معدلات المعلمين المؤهل
 فقد − %٥٠بنسبة ) قيام المعلمين باكتساب مهارات وقدرات عن طريق التعلم الذاتي(

 :ًيكون ممكنا تطبيق مجالات النتيجة الرئيسية التالية
 .ًمناهج غير رسمية لتعليم المهارات التي تجد لها انعكاسا في بيئة العمل 

 .رسةتمويل ذاتي لهؤلاء المعلمين من ميزانية المد 

 .خدمة تنموية استشارية  تضعها منظمات المجتمع المدني 

٨ Jאא Accountability) &EvaluationEW 
 لسرعة الاستجابة لها ومعالجتها ;همة يتم في ضوئها معرفة الانحرافاتمويعد خطوة 
 تحقق ￯ن هذه الخطوة سوف يترتب عليها المحاسبة على مدأ ونلاحظ ,بشكل سريع

 . والكيفية التي تم بها استثمار واستغلال الموارد المتاحة,الهدف من عدمه
        

تواجه المنظمات التعليمية العديد من التحديات الإستراتيجية التي تعوق تطبيق الخطـة 
 :ت فيما يليالإستراتيجية الموضوعة, ويمكن إجمال هذه التحديا

 يلاحـظ أن معـدل التغـيرات الاقتـصادية والاجتماعيـة :زيادة سرعة التغيرات −١
والسياسية والتكنولوجية آخذ في التـسارع خـلال الـسنوات القليلـة الماضـية, 
والتغير هو الذي يصنع الفرص والتهديدات, ويجعل المنظمة التعليميـة عـاجزة 

 .شكل المطلوبعن تطبيق الخطة الإستراتيجية الموضوعة بال

 لم تعد المنافسة بين المنظمات تقتصر على السلعة وجودة المنتج :زيادة حدة المنافسة −٢
 بل تعددت أسس المنافسة لتشمل كل أنـشطة − كما كان الوضع في الماضي−فقط

المنظمة, حيث يواجه التعليم زيادة المنافـسة بـين التعلـيم الخـاص والحكـومي, 
 والحكـومي والمـدارس الدوليـة; ممـا يـؤثر عـلى والمنافسة بين التعلـيم الخـاص

 .دارس الحكومية, ويشكل لها العديد من التهديدات والمخاطرالم
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 القـادر فقـط , لم تعد المنظمات تعتمد على العامل غـير المـاهر:تغير هيكل العمالة −٣
على القيام بأعمال بسيطة متكررة, والذي يسهل تدريبه ونقله من عمـل لآخـر, 

المنظمات العـصرية يتوقـف عـلى عمالـة المعرفـة المتخصـصة في بل أصبح نجاح 
الإنتاج والتسويق والتمويل, والذين يمتلكون المعرفة والخبرة التي من الممكـن 
أن تسهم في وضع إستراتيجيات ذات كفاءة وفاعلية في زيادة رضا العميـل عـما 

عمالـة تقدمه المنظمة من منتجات وخدمات, حيث إن المدارس تسهم في تقديم 
 من التغيـير لابدالمستقبل من خلال استغلال رأس المال الفكري, ومن هنا كان 
 .في المناهج والبرامج الدراسية لتلائم العصر الجديد ومتطلباته

 سـمة − أصبح الصراع على موارد الطاقة والماء والكفاءات النـادرة:ندرة الموارد −٤
لتي تضمن توفير المـوارد  وأصبح على المنظمات وضع الإستراتيجيات  ا,العصر

 ومن هنا سعت الكثير من ,بالقدر وبالمواصفات اللازمين, وفي الوقت المناسب
 .المدارس إلى إقامة شراكات حقيقية مع منظمات المجتمع المدني

تعاظم الاهتمام بحماية البيئة وازدادت قوة جماعات حماية البيئـة, : الاهتمام بالبيئة −٥
القرارات السياسية, والتي تشتمل في ثناياهـا عـلى وتعاظم تأثيرها على صانعي 

ًالقرارات التعليمية, والتي يمكن أن تشكل مصدرا للمخاطر والتهديدات عـلى 
 .نجاح المدرسة

 والتي منها −ً بات واضحا أن نجاح المنظمات العصرية:زيادة أهمية الإستراتيجية −٦
اتيجيون عـلى  هو نتاج إسـتراتيجيات مبتكـرة وضـعها إسـتر−منظمات التعليم

مستو￯ عال من الكفاءة تدفع لهم المنظمات ملايين الجنيهات من أجـل فكـرهم 
ăالإستراتيجي, وأصبح التنافس علـيهم بالغـا; لأنـه أصـبح ضروريـا لمواجهـة  ً

 الاسـتعانة بهـؤلاء الأشـخاص, وخاصـة في المـنظمات −المنافسة العالمية القوية
جاح الكثير والكثير من خطط التنميـة التعليمية, والتي يعد مخرجاتها أساس لإن

 .في الدولة
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          
 سـباب,رتبط تطبيق التخطيط الإستراتيجي داخل المنظمات التعليمية بالعديد مـن الأا

تـبط را و,رتبط بعضها بالتجديدات والاتجاهات العالمية الحديثة في المجال التربوياوالتي 
دواع تتعلق بالمنظمات التعليمية والخلل ونقـاط الـضعف والقـصور التـي البعض الآخر ب

 :ن هذه النقطة سوف يتم تناولها من خلال هذين العنصرينإتعاني منه, ولذلك ف
  .دواع تتعلق بالاتجاهات الحديثة في المجال التربوي  − أ

 .دواع تتعلق ببعض نقاط ضعف وقصور المنظمات التعليمية −  ب

 JאאאאW 
رتبط التخطيط الإستراتيجي  في الآونة الأخيرة بسعي الكثير من المـنظمات التعليميـة ا
 والتـي ,تبني بعض الاتجاهات الإدارية الحديثة التي تمد المدرسة بمزيد من الاستقلاليةإلى 

تحقيـق مجتمـع ل والـذي دفعهـا , بهذه المرحلةتجعلها المسئول الأول عن المخرج التعليمي
 وذلك من خلال استثمار كافة العناصر المتوافرة لـديها في ,معرفي بداخلها يحقق هذا الهدف

 على أسـس ةبيئتها الداخلية والخارجية, وعنونة هذه المتطلبات في رؤية مستقبلية موضوع
 والتـي تتمثـل في ,عيالـدو ومن هنا فسوف تتناول السطور التالية توضيح هـذه ا,علمية
 :الآتي

 تبني العديد من الدول المتقدمـة وبعـض الـدول الناميـة بعـض الاتجاهـات الإداريـة  )١(
حيث سـعت المؤسـسات : إدارتها المزيد من السلطات  و والتي تتيح للمدرسة,الحديثة

ت المـنظماالتعليمية في الكثير من الدول المتقدمـة وبعـض الـدول النــامية إلى إعطــاء 
مثـل  , بعـض الاتجــاهات الحديثــةيالتعليمية المـزيد من الاستقلالية على ضـوء تبنـ

, والـذي ظهـر في أواخـر العقـد المـاضي Self-Government)(اتجـاه الحـكم الـذاتي 
وتقوم فلسفة , أمريكا − نيوزيلندا–ستراليا أ : مثل,وبداية العقد الحالي في بعض الدول

 :سة هين المدرأهذا الاتجاه على 
 .الوحدة الأولى للتحسينات المستمرة −١
ه بــالمــسئول الأســاسي عــن تحقيــق المــستو￯ الأكــاديمي والمهنــي المرغــوب  −٢

 .لطلاب, ويدعمها في ذلك المجتمع الخارجيل
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  . لها سلطة كبيرة تمكنها من التحكم في الموارد −٣

 .تنمية البرامج المدرسيةمسئولة عن  −٤
 .نقل سلطة عمل الميزانية إلى المدارس حيث يتم ,عمل الميزانيةمسئولة عن  −٥
نـصف أجـر بلها الحرية في تعيين المعلمين ورفع الأجور واستقطاب معلمـين  −٦

 .عند الضرورة

مجلس   أنتنمية برامج التنمية المهنية داخل المدرسة, بالإضافة إلىمسئولة عن  −٧
 . في تحديد مهام المدرسةăهماما ًالإدارة المدرسي يلعب دور

 تساعد على إداريةستراتيجية إأوسع وأفكار عليمية تقوم بإمدادها بالإدارة الت −٨
 . تبادل السلطة مع المسئولين

ذا الاتجاه سـوف يزيـد مـن اسـتقلاليتها, وسـوف لهومما سبق نجد أن تطبيق المدرسة 
المتداخلة التي تـضمن جـودة  تظهر هذه الاستقلالية في تطبيق العديد من الإستراتيجيات

ابة الكبيرة لاحتياجات المدرسة وآمال وتوقعات أولياء الأمور, ووضـع العمل, والاستج
 .رؤية جديدة للمدرسة تحقق توقعات الطلاب

 حيث اتجهت العديد من المـدارس إلى بنـاء  اتجاه المدارس لبناء منظمات تعلم بداخلها)٢(
 : يلي  وهي في سعيها لتحقيق ذلك تهتم بما, وذلك لبناء مجتمع معرفي;منظمات تعلم

توفير الأساس التقني الذي يساعد على تنفيذ الخطة الموضوعة, وإمداد جميـع     
 بالإضـافة إلى , من إدارة مدرسية ومعلمين بالدعم والتدريب الكـافي;العاملين

 .المساعدة في جمع وتحليل وتفسير البيانات
 : من خلال قيام مدير المدرسة بـ ,قيادة مبادرات التحسين المدرسية    

 .اك كافة الأطراف المعنية لإنجاح هذه المبادراتإشر -
 .التركيز على تكامل هذه المبادرات -
 . إعطاء الوقت الكافي لتنفيذ هذه المبادرات -

 الأهـدافيق ــا لتحقă سويتتعاونإنجاز العمل من خلال الفرق المدرسية التي  
 .المرجوة
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نـدماج في فـرص التأكيد على أن جميع الطلاب لديهم القدرة على التحـدي والا 
  .التعليم

خلق فرص لجميـع الطـلاب تنمـي إحـساسهم بـالمجتمع مـن خـلال الكبـار  
والنظراء الموجودين في المدرسة, مما ينمي عندهم الشعور بأنه يمكن التأثير على 

 .حياتهم اليومية في المدرسة
 لى فإن اهتمامها ينصب بالدرجـة الأو−وبذلك نجد أن المدرسة في سعيها لتحقيق ذلك

 ن نجاحها يتوقـف عـلى مـد￯ وجـود قائـدكما أ ,على العناصر البشرية الموجودة بداخلها
مبدع لديه القدرة على تخليق البيئة الملائمة والداعمة لهذا المجتمع, والتي تـدفع بالعنـاصر 

 : البشرية إلى تحقيق ما يلي
 والتــي تتحقــق مــن خــلال اســتخدام أعــضاء الإدارة :التنميــة الذاتيــة 

 لا تساعد فقـط ,سية والمعلمين  والطلاب أساليب مبتكرة في التعلمالمدر
 على تنمية الوعي والفهم والطموحـات ً أيضا ولكن,على تنمية مهاراتهم

 .لديهم
 والتي تعد الأساس الحقيقي لقوة الفـرد الداخليـة, ويـتم :المعرفة الذاتية 

فادة  الآراء والأفكـار والاسـت−اكتسابها من خـلال مـشاركته الآخـرين
 والتي تساعده على تكوين حصيلة مـن المعرفـة تمكنـه مـن وضـع ,منهم

 .رؤية واضحة لما يقوم به
 الأفراد الذين لديهم رغبة حقيقيـة في التجديـد يجـب  إن:الدافعية الذاتية 

 كبيرة تساعدهم عـلى التنميـة المـستمرة, حيـث تمثـل ةأن يتميزوا بدافعي
منة لد￯ الفرد, كما أن المناخ والبيئـة  من القوة والطاقة الكااًالدافعية جزء

 .ا في زيادة هذه الدافعية لديهًا كبيرًالمحيطة به تلعب دور

منظمـة الـتعلم /ويتضح مما سبق أن المنظمات التعليمية  في سعيها لتحقيق وبناء مجتمع
 فإنها تحفز المعلمين والطلاب على استخدام أسـاليب وطـرق غـير تقليديـة −ابهالمرغوب 

تحقق لهم التنمية الذاتية, كما أنها تهيئ المناخ والبيئة الداعمة لتبادل الأفكـار والآراء للتعلم 
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وأساليب التعلم الجديدة لتحقيق المعرفة الذاتية, والتي تهيئ لهم في نفس الوقت الدافعيـة 
 .والاستقلالية التي تحفزهم على المخاطرة والاستفادة من الممارسات الفاشلة وغير الفاشلة

 : اتجاه العديد من المدارس نحو وضع  رؤية مستقبلية تحقق النتائج المرجوة)٣(
  تبنـيإلىحيث تسعى الإدارة المدرسية عند تطبيق التخطـيط الإسـتراتيجي بـداخلها  

 :تتطلب قيام الإدارة المدرسية بما يلي رؤية واضحة تقوم على أسس منهجية وعلمية,
 .نمية الرؤية المشتركةإنشاء وتكوين قاعدة مجتمعية من أجل ت 
 .وكالات الخدمات والمدارس والحكومة وتنمية شراكة قوية بين قطاع الأعمال 

  .تحسين العلاقات بين المدارس الثانوية ومراكز التعليم الفني 

تشكيل فرق عمل داخل المدرسة تعرف باسـم لجـان التحـسين, تـشتمل عـلى  
عـداد الخطـة الإجرائيـة  وتكون مهمتها وضع وإ,أعضاء من المجتمع المدرسي

Action plan)( ,وهي في سبيل تحقيق ذلك تقوم بما يلي: 
 وذلـك لتحديـد الاحتياجـات ;عمل زيارات مدرسية وجلـسات حـوار -

 .هاالمطلوب تجديد

الإدارة التعليمية الموجود بها المقاطعة المدرسية, حيـث تتطلـب بتصال الا -
ســتراتيجيات  للإهــذه الأبحــاث مــشاركة الإدارة التعليميــة وتــدعيمها

المقترحة التي ترغب المدرسة في تبنيهـا, وحتـى يكـون مـن الـسهل نـشر 
النتائج التي تم التوصل إليها من المدرسة إلى المدارس الأخـر￯ الموجـودة 

  .في نفس المقاطعة
 مـن أجـل تقيـيم ;إقامة جلـسات للتحـاور والتـشاور مـع فـرق العمـل    -

 والوقـوف عـلى تحـديات ,لنجاحاتستراتيجيات التعلم المعنية, وتقييم اإ
 . حتى تسير في نفس الاتجاه; ثم تطوير الخطة الموضوعة,الإبداع

 وتحديـد مـصادر القـوة والـضعف ,لتقييم الاحتياجـات اăالاجتماع شهري      -
 .بها   والتي تكـون أساس التحسينات المستمـرة,الموجودة داخل المدرسة
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 والتـي تعـد −ى على رؤية واضحة ومحـددةوبذلك نجد أن التخطيط الإستراتيجي يبن
 تسعى الإدارة المدرسية لإنجاحها من خلال المجتمـع المـدرسي − خطواته الرئيسية￯حدإ

وجميع المعنيين, كما أنه يتطلب كذلك تكوين فرق داخل المدرسة مخصـصة لعمـل بحـوث 
 . يمكن من خلالها وضع الخطة الإجرائية التي تحقق الرؤية الموضوعة,إجرائية

 JאאאW 
 العديـد مـن جوانـب −تواجه العديد من المنظمات التعليميـة في معظـم بلـدان العـالم

 وإتاحـة ,ه للطـلاببالقصور التي تجعلها عاجزة عن تحقيق المستو￯ الأكاديمي المرغوب 
 :وانب فيما يليالفرص المهنية اللازمة لهم,  حيث تتمثل بعض هذه الج

 :دارة المدرسيةكاديمي للإ انخفاض المستو￯ المهني والأ )١(

نخفـاض مـستو￯ تنميـتهم وضـعف الى إ والذي يرجع ,ن انخفاض المستو￯ المهنيإ 
داريـة إسـاليب وممارسـات أ تبنـي  على جعلتها غير قادرة−كاديمي لهذه الفئةالمستو￯ الأ

واء الداخلية المتعلقـة بالتـشريعات وبـالنواحي  س,تلائم التغيرات الحادثة في بيئة المدرسة
 سـواء ,و التغيرات الخارجيـة والمتعلقـة بالتحـديات والتغـيراتأ ,المالية ونظم المحاسبية

 عـلى ة جعل منظماتها بيئـة مفتوحـنلى عجز الإدارة عإ بالإضافة ,و المحليةأكانت العالمية أ
ل شراكات ناجحـة مـع المعنيـين ن تستفيد من منظماتها من خلاأالمجتمع الخارجي يمكن 

حـراز النتـائج إ قـدرة هـذه الفئـة عـلى عـلىا ًوالمؤسسات الخارجية, مما يؤثر بالتأكيد سلب
 . المرغوبة لمنظماتها التعليمية

 :نخفاض المعايير الأكاديمية للمعلمينا )٢(

نخفـاض ا الكثير من المعلمين الذين يضعون الرؤيـة الأكاديميـة للطـلاب, مـن يعاني
 المـدارس عـلى هـذه الحقيقـة, حيـث يرجـع وتواهم العلمي في الغالب, ويقف مـديرمس
نخفــاض مــستو￯ الــبرامج انخفــاض هــذا المــستو￯ الأكــاديمي إلى الخلفيــة العلميــة وا

الأكاديمية المقدمة لهم أثناء الدراسة في الجامعة, والتدريبات التي تلقوها أثناء الخدمة, ممـا 
 ويؤثر ذلك بالسلب عـلى دافعيـة الطـلاب وعـلى ,تقليديةيجعلهم يمارسون العمل بطرق 

 .مستواهم الأكاديمي
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 : غياب نظم المحاسبية والمعايير المتفق عليها)٣(

عدم تواجد معـايير واضـحة ل ; معظم المدارس من ضعف الدافعية لد￯ الطلابتعاني
ظـم المحاسـبية في  بالإضافة إلى غياب ن, إلى العمل الجادهم, تدفعدارةوالإ يلتزم بها المعلم

 .حالة عدم مقابلة هذه المعايير
 :ضعف مشاركة الطلاب )٤(

 ضعف اندماج الطلاب وعدم مشاركتهم بالآراء والأفكار والمقترحات إلى رجعوقد ي
ا, ولكن إلى فرص مهنية بهاقتناعهم بأن التعليم المقدم لهم لا يؤهلهم إلى الأعمال المرغوب 

ن جميع الطلاب إمستو￯ جودة التعليم المقدم لهم, حيث ضئيلة المستو￯, نتيجة انخفاض 
 والجميع لا يجد فرص العمل الجيـدة, ممـا ,ا يمكن أن يجتازوا الامتحاناتًيرون أنهم جميع

 .ينعكس على انخفاض توقعاتهم وضعف مشاركتهم في العملية التعليمية
 : عدم فعالية المنهج والتعليم وممارسات التدريس)٥(

 تدريس في المدارس لا تكمن مشكلتها في كونهـا تقليديـة فقـط, ولكـنإن ممارسات ال
ن الاعـتماد إ حيـث , في أنها تكون بعيدة عن الأسس النظريـة في التـدريس والتعلـيمًأيضا
 في الغالب إلى ي في شرح المنهج يكون على المناقشات التي يقوم بها المعلم, والتي تؤدالكلي

 .نتائج سلبية
 منها التعلم التعاوني والـتعلم ,ن هناك مداخل مختلفة للتعلمأقد أوضحت الأبحاث و

ن التدريس يجب أن يبدأ ببناء رؤ￯ إ . وغيرها من المداخل الحديثة,الذاتي والتعلم الخدمي
 وذلـك لإمـداده ;ب تعلمه, ومـا الـذي علـيهم عملـهلاواضحة عن الذي يجب على الط

￯بالفرص التي تزيد من فهمه لمقابلة تلك الرؤ. 
 :حدودية استخدام المعلوماتلمح الأهداف و عدم وض)٦(

حيث لا توجد رؤ￯ واضحة للطلاب تدفعهم للوصول إلى مستويات إنجاز وتحصيل 
تكون دافعة لقو￯ العمل في المدرسة, والأكثر من ذلك أن المدرسة تجد صعوبة في , مرتفعة

ت, فقـد تكـون تحقيق مهامها, وقد يرجع ذلـك إلى الاسـتخدام غـير الكـفء للمعلومـا
المعلومات متاحـة ولكـن عـدم اسـتخدامها في الوقـت المناسـب لا يـساعد عـلى تحقيـق 

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



 − ٢٠٥ −

 بالإضافة إلى غياب المعلومات عن مستو￯ أداء الطـلاب في الفـصل, ,الأغراض المرجوة
مما يجعل مدير المدرسة يسعى إلى المحافظة عـلى الوضـع الـراهن, أكثـر مـن وضـع طـرق 

 .لتحسين النتائج

 :ر ومحدودية الطموحات الوالدية لأبنائهمقصو )٧(
 ذلك لأنهم ينظرون ;ويرجع ذلك إلى عدم ثقة أولياء الأمور في التعليم المقدم لأبنائهم

إلى أن درجة الاستفادة تكمن فقط في الشهادة التي تعطى لأبنـائهم, دون أن يكـون لهـذه 
ن إلى مشاركة المدرسـة في الشهادة مصداقية أو أهمية في سوق العمل, لذلك فإنهم لا يسعو

تحمل أعباء أولادهم ومناقشة مشكلاتهم, كما أنهم لا يسعون إلى إعطاء أبنائهم المزيد مـن 
 . أو تحفيزهم على مزيد من التعلم,الدورات التدريبية

ويتضح من هذه الـدواعي مـد￯ القـصور وجوانـب الـضعف الكامنـة في المـنظمات 
 وكـذلك المـستو￯ الأكـاديمي المتـدني ,كـاديميني والأًالتعليمية, ابتداء من المستو￯ المه

 سـواء قبـل أو أثنـاء , والذي يرجع إلى تدني برامج التنمية المهنية المقدمة إلـيهم,للمعلمين
 والتي يكـون لهـا مـردود , بالإضافة إلى ضعف المناهج وطرق التدريس التقليدية,الخدمة

ا لفقـدانهم ً نظـر;هم إلى المدرسـةسلبي على الطلاب ومستواهم الأكاديمي وضعف انـتمائ
الثقة فيما يقدم إليهم, إلى جانب عدم توافر  نظام معلومات كـفء يـساعدها عـلى وضـع 

 ; التعليم المقدم لأبنائهمننعكس على عدم رضا أولياء الأمور عاتصور مستقبلي, كل هذا 
 أخفقـت  آخـر ومـن جانـب,نه لا يلبي احتياجاتهم المهنية والأكاديمية من جانبإحيث 

المدرسة في  تقديم خريج للمجتمع قادر على الانخراط في سوق العمـل, بالإضـافة إلى أن 
ا للمرحلة الجامعية, كـل هـذه الـدواعي وقفـت ًخريج هذه المرحلة أصبح مدخلا ضعيف

دارية إ ة داأ وتطبيق التخطيط الإستراتيجي ك,وراء ضرورة التخلي عن التخطيط التقليدي
 .ةائج المرجون تحرز النتأيمكن 

         
تقسم المعوقات إلى معوقات عامة ومعوقات تنظيمية, وتـتلخص المعوقـات العامـة في 

 : النقاط التالية
 .عدم الدقة في المعلومات والبيانات −١

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



 − ٢٠٦ −

 .اتجاهات العاملين السلبية تجاه الخطة −٢
 .تراضاتعدم صحة التنبؤات والاف −٣
 ممـا يـؤدي إلى معارضـة العـاملين للخطـة وعرقلـة ,إغفال الجانب الإنساني −٤

 .تنفيذها
 . الاعتماد على جهات خارجية في وضع الخطة −٥
 . مثل نوع الاقتصاد, والمركز المالي للمنظمة,عدم مراعاة التغير في الواقع −٦

 : أما المعوقات التنظيمية فيمكن إيجازها فيما يلي
 : وتتمثل في  نمط الإدارة,−١

 .عدم وضوح الأهداف  −
 .الدكتاتورية −
 .قيود زمنية غير منطقية −
 . في اتخاذ القرارالتعطيل −

 :نمط العمل −٢ 
 .التمسك بالإجراءات الرسمية -
 .البيروقراطية -
 .إحباط الأفكار الجديدة -
 .عدم التحفيز -
 . لعدم الثقة في قدرات الآخرين;عدم التفويض -
 :ملمناخ الع −٣

 .الخوف من الفشل −
 .سياسة إرضاء جميع الأطراف −
 .مقاومة التغيير −
 .عدم التقييم السليم −
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 ,ير￯ الباحث أن من أهم معوقات التخطيط الإستراتيجي والمشكلات التي تواجههو
جيـدة الـصياغة  −ا مـن الخطـط ًهي مشكلات المتابعـة وتنفيـذ الخطـط, حيـث إن كثـير

 , لاعتبـارات كثـيرة;نجح القـائمون عـلى الإدارات في تنفيـذهالا ي −ومتكاملة العناصر 
 ضعف الثقافة بأهمية التخطـيط −  حسب ما ير￯ الباحث من خلال خبرته العملية−أهمها

 . ستراتيجيةالإستراتيجي, وقلة الخبرات والمؤهلات الإدارية المتعلقة بأدوات الإدارة الإ
 تـؤدي إلى وضـع الخطـة الإسـتراتيجية   أن العمليـات التـيعلى وهذا يدفعنا للتأكيد  

 : الجيدة يجب أن
 . يشترك كل فرد فيها −
 . كأمور مفروغ منها, ليست مقيدة أو محدودة بافتراضات تأخذها الشركة بأكملها −
 . تتجدد بشكل دائم, وتدفع إلى إلقاء أسئلة جديدة −
 .لمخططين ينفردوا بهاا لا تترك  −
 .النقاش والتداولا من ًا كبيرً تستلزم قدر −

 : اًأيضومن بين هذه المعوقات 
والاعتقاد الخاطئ بأن التخطيط , عدم وضوح المسئوليات المتعلقة بالتخطيط −١

 .الإستراتيجي هو مسئولية الإدارة العليا فقط
الأعمال ب ا بسبب ميلها للمركزية وانشغاله;عدم توفر الوقت الكافي للإدارة −٢

 .الروتينية والإجرائية
      

 :هيالإستراتيجي التي تخدم التنمية الشاملة  عوامل نجاح التخطيط
ا عن التخمين ًقيام التخطيط الإستراتيجي على نظام واقعي متكامل بعيد −١

 .والحدس
 .أن تكون الخطة نابعة من واقع بيئة العمل التي تتفاعل معها −٢
 . لضمان تفاعلهم عند التطبيق; الخطةأن يشترك جميع العاملين في وضع −٣
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تنمية في أن تحقق الأهداف العامة للتخطيط حاجة الأفراد والمجتمعات  −٤
 .وتطوير ذاتها

 . أن تكون الخطة الموضوعة قابلة للتغير والتطوير والزيادة والنقصان −٥
 .أن تكون الخطة منسجمة مع الأهداف الموضوعة لتحقيق النماء والتطور −٦
 .على أولويات العمل بالمنظمةأن تركز الخطة  −٧
 .أن تكون الخطة قابلة للتقييم والمتابعة والرقابة −٨
 .ستراتيجيوجود إدارة عليا تؤمن بالتخطيط الإ −٩
 .هيكل تنظيمي واضح ومناسب للمؤسسةوجود  −١٠
 .اً وإدراك القصور جيد,فر صورة واضحة عن بيئة الجامعةاتو −١١
 .التزام الموظفين والإدارة المتوسطة بالتخطيط −١٢
القناعة الكاملة للمشاركين بالخطة بحجم الفوائد المترتبة على تطبيق  توفر −١٣

 .ستراتيجيةالخطة الإ
      

 ):Basic Strategic Planning( النموذج الأساسي للتخطيط الإستراتيجي .أ
 :وتتمثل خطوات هذا النموذج في الآتي

 ).لمنظمةرسالة ا(تحديد غاية المنظمة  

 .اختيار الأهداف التي يجب على المنظمة تحقيقها لتحقق رسالتها 

تحديد الطرق أو الإستراتيجيات  التي يجب أن تعمل بها المنظمـة لتحقيـق كـل  
  .هدف من أهدافها

 .تحديد خطط العمل المحققة لكل إستراتيجية 

 .مراقبة تنفيذ الخطة وتحديثها 

                                 :تمد على الأهداف أو القضايانموذج التخطيط الإستراتيجي المع. ب
)Issue-Based "or Goal-Based" Planning( 
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 :وتتمثل خطوات هذا النموذج في الآتي
نقـاط  (SWOTتحليل البيئة الداخليـة والخارجيـة للمنظمـة باسـتخدام تحليـل   

 ).القوة, ونقاط الضعف, والفرص, والتحديات

, ووضعها )القضايا(ستراتيجي; لتحديد أهداف المنظمة الرئيسية القيام بتحليل إ 
  .في الأولويات

 .لتحقيق الأهداف الرئيسية أو القضايا) أو برامج(تصميم إستراتيجيات كبيرة  

والتي يمكن أن تبدأ المنظمـة (تصميم أو تحديث رؤية المنظمة, ورسالتها, وقيمها  
 ).ًبتحديدها أولا

د أهــداف العمــل الإجرائيــة, والمــوارد, والأدوار, تحديــ(إعــداد خطــط العمــل  
 ).والمسئوليات اللازمة للتنفيذ

تسجيل قضايا المنظمة, وأهدافها, وبرامجها الإستراتيجية, ورؤيتها ورسالتها بعد  
تحــديثها, وخطــط العمــل في وثيقــة الخطــة الإســتراتيجية مرفقــة بنتــائج تحليــل 

SWOT. 

 .يزانياتها, ومن ثم إدارة عمليات التنفيذإعداد خطط العمل السنوية, وتقديم م 

 .مراقبة تنفيذ وثيقة الخطة الإستراتيجية, ومراجعتها, وتقويمها, وتحديثها 

 :(ABCDE)نموذج التخطيط الإستراتيجي . ج

 نا?ئما هو مستو￯ أدا
  ?أين نرغب في الوصول
 ?كيف سنحقق ذلك

 ? أين نحن الآن  
 :التوضيحي التاليًولذلك يسير هذا النموذج وفقا للشكل 

 
 

 
Down to 
Specifics 

تحديد  
 تفاصيل

Evaluate 

  التقويم

Components

 
 المكونات

 
Assessment 

 التقييم
 

Baseline 
 الخط الرئيسي
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 :ويتم تطبيق هذا النموذج من خلال الخطوات التالية
 وتحليـل الوضـع ,وذلك من خلال مسح البيئة, والمعلومات المرجعيـة: التقييم 

 .(SWOT)الحالي; للتعرف على نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات 
د القضايا, والتنظـيم الموقف الحاضر والماضي والمستقبل, وتحدي: الخط الرئيسي 

 .والملائمة مع القدرات, والفجوات

  والقيم والمبـادئ الموجهـة, والأهـداف الرئيـسية, , الرؤية والرسالة:المكونات 
 .والأهداف التنفيذية

إدارة الأداء, وأهـداف ومعـايير الأداء, والمـشروعات, : تحديد تفاصيل العمل 
 .وخطط العمل

درجــة التقــدم المتــوازن, وإجــراء إجــراءات  إدارة الأداء, ومراجعــة :التقــويم 
 .تصحيحية, والتغذية الراجعة ومراجعة الخطط

      
 ;النظم والطرق التحليلية المستخدمة من قبل المديرين" :بأنهاتقنيات الإدارة تعرف 

 ." إدارة التخطيط لزيادة الفاعلية والكفاءة, وبالأخص;لمساعدتهم في اتخاذ القرارات
 لما تمتاز به ; تحاول أن تقلل من حجم الذاتية في اتخاذ القرارًبناء على ما سبق فالتقنيات 

 .من خصائص نظامية وتحليلية
وعادة ما تكون متعاقبة في التعامل مع  ا محددة,ًوتعد التقنيات نظامية لأنها تتضمن طرق

 مما يساعد , أو تحسين فاعلية العملية, القرار كما تمدنا بالمعلومات اللازمة لاتخاذ,المشكلة
والقياديين بخطة عمل تمكنهم من ممارسة مهاراتهم بطريقة هادفة  على إمداد المديرين

 .ًوأكثر تنظيما
ِتعد التقنيات تحليلية بمعنى أنها تخضع المواقف المعقدة لفحص نهائي ونظامي, كما  ْ ُ

ك العملية من الفحص والتحليل تيسر وتقوم بتحليلها إلى عناصرها الرئيسية, وتل
 ليظهر بشكل منطقي, مما يؤدي إلى الارتقاء بالفهم ;الترتيب النظامي لكم البيانات الهائل

 . وتحديد الطريق للوصول إلى القرار الصائب, فالتحليل يركز على الحقائق أكثر من الآراء
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وتحـدد  ية أو مالية,كان بصورة عـددأ سواء ,وتقـيس التقنيـات الإدارية ما يحـدث
 .كميـة التكهـنات لاتجاهات المستقبل

 وتستخدم الطرق الإحصائية والرياضية في تحليل البيانات وتقييم القرارات البديلة, 
والتخطيط المستقبلي يبني تصورات وأهداف المستقبل بناء . والوصول إلى أفضل القرارات

والدقة في , توفير البيانات اللازمة وذلك يستلزم ,على دراسة متعمقة وشاملة للواقع
 ومعالجة تلك البيانات والمعلومات تتطلب أساليب ونماذج كمية متقدمة .المعلومات

 .ا للخروج بالنتائج الملائمة في ضبط سلوك المستقبلăا أو تكامليăيمكن تطبيقها إفرادي
د بالضبط لا يعرف أح, حيث منـهجــيـة التـنـبـؤويستخدم التخطيط الإستراتيجي 

ا للتصور ًما سيحدث في المستقبل, ولكن يمكن أن نصنع المستقبل كما نتمنى أن يكون وفق
فالحياة قائمة على سنن ونواميس سنها االله سبحانـه وتعالى (الإسلامي للمستقبل, 

 ).نسترشد بها لصنع المستقبل
نبؤ بظروف تعتمد على الت فكل الخطط والقرارات المستقبلية الخاصة بأصحاب القرار

  وأحد تصنيفات طرق التنبؤ تتعلق بالوقت في المستقبل, وطرق التنبؤ مختلفة,المستقبل
 وذلك للصلة الواضحة بين الوقت الذي يغطيه التنبؤ ومستويات ;الذي يغطيه التنبؤ

القرار, وبصفة عامة هناك تنبؤات طويلة الأجل تستخدم للقرارات الإستراتيجية, 
ل للقرارات التكتيكية, والتنبؤات قصيرة الأجل للقرارات وتنبؤات متوسطة الأج

 .العملية
 :تتمثل فيما يلي  عديدة,واختيار طرق التنبؤ تعتمد على عوامل

 . الوقت الذي يغطيه التنبؤ −١
 .توفر البيانات التاريخية −٢
 . علاقة البيانات التاريخية بالمستقبل −٣
 . نوع المنتج أو الخدمة −٤
 . تنوع الطلب −٥
 .وقعة من التنبؤالفوائد المت −٦
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 . مقدار الوقت والمال المتاح للتنبؤ −٧
 مـن أن لابـد −حتى يبنى على أسس علمية ويحقق أهدافـه −والتخطيط الإستراتيجي 

 وعلى طرق ,يعتمد على دراسات مستقبلية, أي يعتمد على منظومة متكاملة من المعلومات
 . منهجية للتعامل مع هذه المعلومات ومعالجتها

الأساليب الكميـة التـي تعمـل عـلى معرفـة الاتجاهـات /د من المناهجوهنالك العدي
وفي مجــال الــنظم التعليميــة عــلى وجــه  في مجــالات عــدة,) التنبــؤ المــستقبلي( المــستقبلية 
  :, والتي منهاأساليب التخطيط المستقبلي هناك العديد من الخصوص
 .تحليل الاتجاهات −١
 .تحليل الاتجاهات المتقاطعة −٢
 .سلسلة ماركوف −٣
 .منهج دلفاي أو منهج الحكم −٤
 .أسلوب بيرت −٥
 . منهج السيناريو −٦
عملية التنبؤ بالمستقبل والتخطيط بعدة إجراءات قبل استخدام أي أسـلوب مـن وتمر 

منـاهج  ومن أهم الإجراءات المطلوبة قبـل اسـتخدام أي مـنهج مـن الأساليب السابقة,
 : ما يليالتخطيط المستقبلي

في   وذلــك عــن طريــق التفكــير,ســتراتيجياســتخدام التفكــير الحــدسي الإ −١
 .المستقبل وقياسه على الماضي أو الحاضر

  والحصول على تصور عن,استخدام الخيال العلمي للتبصر والتوقع المستقبلي −٢
 .المستقبل

 , وذلك عن طريق وضع أهداف مثالية,تخيل المستقبل أو الحلم المستقبلي −٣
 .  تحقيقهاالوتخيل ما يحدث ح
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ت الاجتماعية الموضوعية والمثالية التي يمكن في إطارهـا تخيـل تحديد المؤشرا −٤
ــستقبل ــصادية ,الم ــسياسية والاقت ــيرات ال ــؤشرات التغ ــذه الم ــشمل ه  وت

 .والاجتماعية
 .تحديد الاتجاهات الظاهرة والخفية −٥
تحديد النظريات والنماذج النظرية المناسبة لتطوير واستخدام نماذج وأساليب  −٦

 .التخطيط الكمية
 : رز مناهج التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات التعليمومن أب

אW 
ا في أدبيات التخطيط المستقبلي ًيعتبر مصطلح السيناريو من أكثر المصطلحات شيوع

 :أنهبمنهج السيناريو ) م١٩٧٦ ,Kahn(  وقد عرف كاهن,التخطيط الإستراتيجيو
 بهدف تركيز الاهتمام على ;قةتوقع افتراضي تتابعي لحدوث الحوادث ذات العلا"

 فمنهج السيناريو أحد المناهج التي يتطلبها ."العلاقات السببية ومجالات اتخاذ القرار
ويعد ,  إذ يأتي السيناريو ليعطي صورة عن مخرجات النظام;استخدام منهج تحليل النظم

 .مالتخطيط الإستراتيجي في التعلي/كذلك من أهم مناهج الدراسات المستقبلية 
 :التالية يشتمل السيناريو على ثلاثة عناصر رئيسة يمكن تلخيصها في النقاطو

 قد , أو مجموعة شروط أولية, بمعنى أن لكل سيناريو نقطة انطلاق:أ ـ الوضع الابتدائي
 :تكون

 . مجموعة من الظروف الفعلية الواقعية−١ 
 . مجموعة من الظروف المفترضة أو المتخيلة−٢
 أي وصف خصائص الظاهرة موضع الدراسة في نهاية فترة :بلي الوضع المستق−ب

 .الاستشراف
 أي وصـف المـسار أو المـسارات التـي تـؤدي إلى : وصف المسارات المستقبلية البديلة−ج

 وذلـك في صـورة تـداعيات ومـشاهد للظـاهرة موضـع الدراسـة ,الوضع المـستقبلي
جملـة الأحـداث والتفـاعلات  ويتشكل هذا المسار من خلال عملية تحليـل ,المستقبلية

 . المحتملة بينها

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



 − ٢١٤ −

 : هيو ,ويمكن تحديد خصائص السيناريو في عدة نقاط
 . السيناريو عبارة عن عملية افتراضية−١
 . لما حدث أو سيحدث, عريضةنقاط السيناريو عبارة عن −٢
 . السيناريو عبارة عن أطوار متعددة−٣
 . السيناريو عبارة عن تصور كلي أو شامل−٤
 الذي يتطلب عملية , أهمية أسلوب السيناريو في عملية التخطيط الإستراتيجينبعوت

 يستخدم  في أنه−مسح مستمرة للتغيرات والحوادث التي تحدث في البيئة المحيطة بالمنظمة
 :لـ

 . تحديد وتعريف القضايا الإستراتيجية   المهمة−١
 .ستراتيجية تحليل العوامل الرئيسية التي تؤثر على القضايا الإ−٢
 .  إيجاد تطبيقات ومضامين ومدلولات للسيناريو−٣

 وما يمكن ,ويتطلب منهج السيناريو من كاتب السيناريو أن يفكر في ما يحتمل
 ومن ثم , عريضة للتغير في عدة أبعاداً وما لا يمكن حدوثه بحيث يضع خطوط,حدوثه

, ليل الاتجاهات والسلاسل الزمنيةا باستخدام تحă للأبعاد المحددة كمياă جزئيًيجري تحليلا
وبعد  واستخدام التحليل التقاطعي للكشف عن العلاقة المتوقعة بين الأبعاد السابقة,

 . الانتهاء من المرحلتين السابقتين من التحليل تأتي مرحلة كتابة السيناريو
 

*   *   * 
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   

    
 

التخطيط الإستراتيجي وديناميكية التغيـير في الـنظم : لاليالهلالي الشربيني اله −١
 .٢٠٠٨, الإسكندرية, دار الجامعة الجديدة, التعليمية

, التخطيط الإستراتيجي للمؤسسات الربحية وغير الربحيـة: جون برايسون −٢
 .٢٠٠٣ , عزت عبد الموجود, بيروت, مكتبة لبنان:ترجمة

دليـل , ناجح لمنظمات التعلـيمالتخطيط الإستراتيجي ال :عزة جلال مصطفى −٣
 .٢٠١٠ دار النشر الجامعي, ,عملي,  القاهرة

, التخطيط الإسـتراتيجي بـين النظريـة والتطبيـق :ن بن أحمد صائغحمعبد الر −٤
 .٢٠٠٨ جامعة الملك سعود, ,الرياض

 دار اليــازوري للنــشر, , عــمان, الإدارة الإســتراتيجية: ســعد غالــب ياســين −٥
١٩٩٨. 

    
 

1- Schaps Eric: Building Community From Within”, Principal, 
Vol. 80, No.1, Sept. 2000. 

2- Michael Peterson: Whole Schooling Renewal Process, 
Michigan, Renaissance Community Press, 2000. 

3- Lyle Sumek Associates :Executive Summary- Strategic Plan 
2006 – 2011/Mayor, City Council and Executive 
Team/West Sacramento, Lyle Sumek Associates, Inc: 
California,:2006. 

4- John W. Gardner: Self-Renewal -The Innovative Society, 
N.C: w.w. Norton & Company, 1995. 
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5- John H. Holloway:The World In The Classroom- What Do 
Student Know?, Educational leadership, Vol. 60 ,No.2, 
October 2002. 

6- Gwang-Chol Chang: Strategic Planning in Education- Some 

Concepts and Steps, Georgia, UNESCO,2006. 
7- Edward B. Fiske and Helen F. Ladd: When School Compete, 

Washington, Brokings Institution Press, 2000. 
8- David D. Marsh and others: The New American High School, 

California, Corwin Press, INC, 1999. 
9- California State Department OF Finance, Strategic Planning 

,California,California State Department OF Finance, 2000. 
    

1- www.civicus.org/new/media/Arabic-StrategicPlanning.doc  
2- http://www.ta9weer.com/vb/archive/index.php/t-5943.html  
3- http://www.state.vt.us/edu/new/pdf/doc/hsom/hsom-02. pdf.) 
4- http://www.orau.gov/pbm/links/sp-guide.pdf,P.4. 
5- http://www.kccd.edu/Chancellor/Strategic%20Planning/Strategic

%20Plan/Approved%20Strategic%20Plan%20Dated%209-7-
06.pdf 

6- http://www.gapent.com 
7- http://www.coe.wayne.edu/community building/wsc.html 
8- http://www.anybook4less.com/detail/039331295x. html. 
9- http://www.allianceonline.org. 
10-   http://www. spritwalk reader self-renewal/~jahn w. gardner. 

htm. 
11- http://Strategicc.net/1.htm1. 
12- http://doa.louisiana.gov/opb/pub/MW_Intro.pdf. 
13- elearning.najah.edu/OldData/docs/planning.doc 

http://www.sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=955&SecID=47  
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   

    
 . ٢٠٠٥ن, المجتمع العربي, , عماالإدارة المدرسية: وليد أحمد أسعد −١
 , الإدارة التعليميةالمدخل في:  حافظ محمودي ومحمد صبر, زيدانيهمت بدراو −٢

 .١٩٩٠القاهرة, مصر للخدمات العلمية, 

التخطيط الإستراتيجي وديناميكية التغيير في النظم : الهلالي الشربيني الهلالي −٣
 .٢٠٠٨, الإسكندرية, دار الجامعة الجديدة, التعليمية

, دراسـة سوسـيولوجية في إدارة أزمة التعليم في مصر: نجلاء عبد الحميد راتب −٤
 .١٩٩٨الأزمات الاجتماعية, القاهرة, مركز المحروسة للنشر, 

 الاتجاهات الجديدة في الإدارة التعليمية المحلية في بعـض :نجدة إبراهيم سليمان −٥
 .١٩٩٨ ,بريل أ,١٠, العددمجلة العلوم التربويةالدول المتقدمة, 

الإدارة المدرسية المعاصرة في ظـل : نادية محمد عبد المنعم, وعزة جلال مصطفى −٦
 .٢٠٠٨, القاهرة, دار النشر والتدريب, التغيرات العالمية

المتطلبات الفنية لمـدير المدرسـة العـصري في ضـوء المتغـيرات  :نادية عبد المنعم −٧
  .٢٠٠٠تنمية, المركز القومي للبحوث التربوية وال القاهرة, ,العالمية

, إدارة الأزمات وحل المـشكلاتالدورة التدريبية للمعلمات, : نادية عبد القادر −٨
 .٢٠٠٧  والتعليم,ةالكويت, وزارة التربي

الإدارة المدرسية في مرحلة شاكر محمد فتحي, : ميرفت صالح ناصف, نقلا عن −٩
 .٢٠٠٦, القاهرة, دار الفكر العربي, التعليم الأساسي

 .٢٠٠٩, الإصدار العاشر, إدارة الأزمات: الصحراءموسوعة مقاتل  −١٠
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 . ٢٠٠٥, الموسوعة العربية: عبد االله المجيدل −١١
القيـادة والرقابـة والاتـصال : منى محمود عيـاصرة, ومـروان محمـد بنـي أحمـد −١٢

 . ٢٠٠٨, عمان, دار الحامد, الإداري
 داريدليل الاتصال الإ −مشـــروع تطــــوير الكفـــاءة المؤسسية: منى مؤتمن −١٣

, المجلـس الثقـافي البريطـاني, عـمان, وزارة التربيـة والتعلـيم بالتعـاون ّالفعال
٢٠٠١. 

,  ّمنظمة الإيسيسكو, التحـديات التـي تواجـه العـالم العـربي في الألفيـة الثالثـة −١٤
٢٠١٠.

http://www.isesco.org.ma/arabe/publications/Taalimarabi/Pzphp 
, عمان, دار الصفاء, م الصفيية التعلإدار: مصطفى خليل الكسواني وآخرون −١٥

٢٠٠٥. 
, إدارة الصف المدرسي: محمود عبد الرازق شفشق, وهد￯ محمود الناشف −١٦

 .٢٠٠٠القاهرة, دار الفكر العربي,

 الأردن, دار الشروق, ,الإدارة المدرسية الحديثة: محمد عبد القادر عابدين −١٧
٢٠٠١. 

 ,أسـاليبه ومـشكلاتهالتخطـيط التعليمـي وأسـسه و: محمد سيف الدين فهمي −١٨
 .٢٠٠٨القاهرة, الأنجلو, 

 .٢٠٠٠, القاهرة, دار الفكر العربي, الإدارة المدرسية: محمد حسنين العجمي −١٩
السلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات : محمد حسن محمد −٢٠

 .٢٠٠٨, عمان, دار الحامد, التربوية
لمدرسـية وآفـاق التطـوير سـيكولوجية الإدارة التعليميـة وا: محمد جاسم محمد −٢١

 .٢٠٠٤, عمان, دار الثقافة, العام
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 الجمهورية العالي في التعليم تواجه التي التحديات :مطهر محمد بن محمد −٢٢

  .٢٠٠٥للمعلومات,  الوطني , اليمن, المركزوالرؤية  المستقبلية الواقع −اليمنية

إدارة الصف  مهام مدير المدرسة وإسهاماتها في :محمد بن إبراهيم حسين عطيف −٢٣
, رسالة ماجستير غير منشورة, مقدمة من وجهة نظر معلمي المرحلة المتوسطة

 ,￯٢٠٠٥لقسم الإدارة التربوية والتخطيط, كلية التربية, جامعة أم القر. 

 .٢٠٠٨ القاهرة, حورس الدولية, ,إدارة الأزمات: محمد الصيرفي −٢٤

تو￯ الاقتـصاد منهج اقتصادي إداري لحل الأزمات عـلى مـس: محسن الخضيري −٢٥
 .١٩٩٠, القاهرة, مكتبة مدبولي, القومي والوحدة الاقتصادية

دورة مديري المدارس عن التخطيط التربوي, كلية : فيصل بن محمد القحطاني −٢٦
 .٢٠٠٣المعلمين بالرياض, وزارة التربية والتعليم, 

, الرياض, جامعة مهارات الاتصال التعليمي:  وآخرونفواز محمد القحطاني −٢٧
 .٢٠٠٩سعود, الملك 

, الريـاض, ) الآليـات– المراحـل –الأسس (إدارة الأزمات : فهد أحمد الشعلان −٢٨
 . ١٩٩٩ردمك, 

, القـاهرة, )٢٠٢٠الواقع والمستقبل حتى عـام (التعليم في مصر : فايز مراد مينا −٢٩
 .٢٠٠١مكتبة الأنجلو المصرية, 

 عـالم ,اهرةالقـ ,تكنولوجيا المعلومات وتحديث التعليم :الغريب زاهر إسماعيل −٣٠
 . ٢٠٠١الكتب, 

, مجلـة التربيـة, دور الوالدين في متابعة دراسة أبنـائهم: غازي عنيزان الرشيدي −٣١
  .٢٠٠٣, مايو ٢٤, العدد جامعةالزقازيق

 .٢٠٠٥, عمان, دار صفاء, الإدارة التعليمية: عمر حسن مساد −٣٢
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ت مجلة دراسا, ية التعليميةلالتحديات التي تواجه العم: علي شرف الموسوي −٣٣
 ., عمان, العدد الثاني والعشرونالمعلوماتية

, الموسوعة فن الاتصال والحضارة الإسلامية: يعلاء إسماعيل الحمزاو −٣٤
 .الشاملة

سياسة التعليم ونظامه في المملكة العربية السعودية بين : عزة جلال وآخرون −٣٥
 .٢٠١٠, الرياض, مكتبة الرشد, الواقع والتحديات

 ,نمية المهنية لمديري مدارس التعليم قبل الجامعيآليات الت: عزة جلال مصطفى −٣٦
 .٢٠٠٨القاهرة, دار النشر والتدريب, 

دليـل (التخطيط الإسـتراتيجي النـاجح لمـنظمات التعلـيم  :عزة جلال مصطفى −٣٧
 .٢٠١٠دار النشر الجامعي, , , القاهرة)عملي

, الريـاض, مكتبـة الإدارة التربويـة والتخطـيط التربـوي: عزة جلال مـصطفى −٣٨
 .٢٠٠٩شد, الر

الإبداع الإداري والتجديد الذاتي للمدرسة الثانوية : عزة جلال مصطفى −٣٩
 .٢٠٠٧, الإسكندرية, الدار الجامعي الحديث,  رؤية إستراتيجية−العامة

إدارة الأزمات في المدرسة الثانويـة العامـة بمـصر في ضـوء : عدنان محمد قطيط −٤٠
ة مقدمـة إلى قـسم التربيـة , رسالة ماجستير غير منـشورالفكر الإداري المعاصر

 .٢٠٠٤المقارنة والإدارة التعليمية, 

بيـت , الريـاض,  كيـف نـديرها?−أزماتنـا:  عبد االله بن عبد الـرحمن البريـدي −٤١
 .١٩٩٩الأفكار الدولية, 

, الريـاض, دار الإدارة التربوية والتخطـيط التربـوي: عبد االله السيد عبد الجواد −٤٢
 .٢٠٠٦النشر الدولي, 
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, مكة وسائل الاتصال التعليمية: , وإحسان محمد كنسارةعبد االله إسحق −٤٣
 .١٩٩٦المكرمة, 

, المعاصري  والتنظيمي البعد التخطيط−الإدارة المدرسية: يعبد الصمد الأعبر −٤٤
 .٢٠٠٤, دار النهضة العربيةبيروت, 

 .٢٠٠٥, ١٣٦٦, العدد الحوار المتمدن ,الأزمة: عبد الرحمن تيشوري −٤٥

, التخطـيط الإسـتراتيجي بـين النظريـة والتطبيـق :عبد الرحمن بن أحمد صـائغ −٤٦
 .٢٠٠٨جامعة الملك سعود, , الرياض

دراسات في الإدارة : عبد الخالق فؤاد محمد عبد الخالق, ومحمد محمود محمد علي −٤٧
 .٢٠٠٥, الدمام, مكتبة المتنبي, التربوية والتخطيط التربوي

,  الـدمام, ط التربـويدراسات في الإدارة والتخطي: عبد الخالق فؤاد عبد الخالق −٤٨
 .٢٠٠٥المتنبي, 

برنــامج تــدريب للقيــادات التربويــة عــن إدارة الأزمــات, : طــارق الترامــسي −٤٩
 .٢٠٠٩القاهرة, وزارة التربية والتعليم, 

 المفاهيم والأسس −الإدارة والتخطيط التربوي: صلاح عبد الحميد مصطفى −٥٠
 .هـ١٤٢٢, العين, دار القلم, والتطبيقات

, نقابـة المهـن نظـرة مـستقبلية إلى دور الإدارة التعليميـة: صلاح الدين جـوهر −٥١
التعليمية, اجتماع المجلس التنفيذي لاتحاد المعلمين العرب, الندوة التربوية التي 

 .١٩٩٤ ديسمبر, ١٥ إلى ١٠عقدت بجامعة الدول العربية في الفترة من 
كوميـة إدارة الأزمـات في المـدارس المتوسـطة الح: صبرية بنت مسلم اليحيوي −٥٢

, كلية التربية, مجلة العلوم التربوية والدراسات الإسلاميةللبنات بالمدينة المنورة, 
 .٢٠٠٦ / ١٤٢٦جامعة الملك سعود بالرياض, العدد الثامن عشر, 
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 . ٢٠٠٩, المدينة, جامعة طيبة, الإدارة المدرسية: صبرية اليحيوي −٥٣

 أسـس −داريـةالاتـصالات الإ: صباح حميد علي, وغـازي فرحـان أبـو زيتـون −٥٤
 .٢٠٠٧, عمان, دار الحامد, ومفاهيم ومراسلات الأعمال

, الإدارة المدرسـية في مرحلـة التعلـيم الأسـاسي: شاكر محمـد فتحـي وآخـرون −٥٥
 .٢٠٠٦القاهرة, دار الفكر العربي, 

ــوة −٥٦ ــسيد علي ــدني :ال ــيم الم ــشبابالتعل ــسياسية لل ــشاركة ال ــة − والم  المواطن
 .٢٠٠١رار للاستشارات,  مركز الق, القاهرة,والديمقراطية

, الريـاض, دار الإدارة التربوية والتخطـيط التربـوي: عبد االله السيد عبد الجواد −٥٧
 .٢٠٠٦النشر الدولي, 

 الفعاليـة الشخـصية والفعاليـة −٢١المـدير الفعـال للقـرن الــ : سيد الهـواري −٥٨
 .٢٠٠٠, القاهرة, دار الجيل للطباعة, الإدارية

 .١٩٩٨, القاهرة, دار الجيل للطباعة, نواعالمديرون خمسة أ: سيد الهواري −٥٩
, الرياض,  الأسس والوظائف−الإدارة العامة: سعود بن محمد النمر وآخرون −٦٠

 .١٩٩١كلية العلوم الإدارية, جامعة الملك سعود, 
 .١٩٩٨ دار اليازوري للنشر, , عمان, الإدارة الإستراتيجية: سعد غالب ياسين −٦١

م تدريب القادة التربويين بجمهوريـة مـصر تطوير نظا: سعاد بسيوني عبد النبي −٦٢
/ , القـاهرة, وزارة التربيـة والتعلـيمالعربية في ضوء بعض الخـبرات المعـاصرة

 .١٩٩٨البنك الدولي, 

خلاصـات  فن الدفاع عن النفس للشركات, −إدارة الأزمات: ستيف ألبريخت −٦٣
 .١٩٩٨ , السنة السادسة, العدد الحادي عشر, يونيوكتب المدير ورجال الأعمال
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الاتصال الإلكتروني وتكنولوجيا : زكريا يحيى لال, وعلياء عبد االله الجندي −٦٤
 .٢٠٠٥, الرياض, العبيكان, التعليم

 ,مجلة الفيصلإدارة الأزمات في التشريع الإسلامي, : رضا عبد الحكيم رضوان −٦٥
 .١٩٩٩, ٢٧٧مجموعة الفيصل, المملكة العربية السعودية, العدد 

الكوادر البشرية والوسائل التقنية اللازمة لـدعم : بصراويخير الدين بن محمد  −٦٦
, مجلة مركز بحوث ودراسـات المدينـة المنـورةبرامج التوعية في مراكز الحجاج, 

 ).٢٥(العدد
 , تنظيم الإدارة الناجحـة,  لبنـان,موسوعة رجل الأعمال الناجح: خليل سيباني −٦٧

 .دار الراتب الجامعية, بدون تاريخ

, الرياض, مكتبة الملك )النظريات والتطبيق(الإدارة : عيخالد بن سعد الجض −٦٨
 .٢٠٠٦فهد الوطنية, 

 .١٩٩٩ دار المعارف, ,, القاهرةالتعليم والمستقبل :حسين كامل بهاء الدين −٦٩

 .٢٠٠٩, ٢٥٦٤, العدد الحوار المتمدن: حسين على الحميدي −٧٠
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