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  ABSTRACT    

 

The study aimed to identify the reality of strategic planning in the Ministry of Education in 

the State of Kuwait from the point of view of public education school principals. The 

descriptive survey approach was used, and to achieve the objective of the study, a 

questionnaire was developed, The study sample consisted of (27) managers who were 

selected in a simple random way, and (205) managers were selected by a stratified sample 

method. The results of the study showed a blurry in the meanings of the concept of 

strategic planning followed by the Ministry of Education. While the degree of approval of 

the directors of the Schools about the clarity of the concept of strategic planning of the 

Ministry of Education are few for all concepts of it, as the five strategic planning concepts 

received a low degree. In addition, the degree of approval of school principals about the 

considerations that were followed when determining the vision and mission of the ministry 

was few. As well as the approval of school principals on the considerations that were 

followed when determining the objectives of strategic planning. Furthermore, the 

researcher gave many recommendations such as linking the strategic plan of the Ministry 

of Education to the educational policy and working to translate it into a procedural reality, 

and spreading the culture of planning among the people of the educational field through 

training programs and cultural seminars. 
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 في وزارة التربية التخطيط الاستراتيجي واقع
 مدارس التعميم العام مديري دولة الكويت من وجهة نظرب 

 
 *مريم أحمد عبدالله المذكور د.

 
 (2024 / 0 / 02قبل لمنشر في  . 0202/  9/  91تاريخ الإيداع )

 

 ممخّص  
 

في وزارة التربية بدولة الكويت مف وجية نظر مديري مدارس ىدفت الدراسة الى تعرؼ واقع التخطيط الاستراتيجي 
التعميـ العاـ، وتـ استخداـ المنيج الوصفي المسحي، ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة تـ تطوير استبانة، وتكونت عينة الدراسة 

قة العينة ( مدير و مديرة تـ اختيارىـ بطري٧٠٢( مدير ومديرة تـ اختيارىـ بالطريقة العشوائية البسيطة، و)٧٢مف)
الطبقية، وأظيرت نتائج الدراسة وجود ضبابية في مدلولات مفيوـ التخطيط الاستراتيجي الذي اتبعتو وزارة التربية، حيث 
كانت درجة موافقة مدراء المدارس حوؿ مدى وضوح مفيوـ التخطيط الاستراتيجي لوزارة التربية قميمة لجميع مفاىيـ 

اىيـ التخطيط الاستراتيجي الخمسة عمى درجة قميمة، و كانت درجة موافقة التخطيط الاستراتيجي، حيث حصمت مف
مدراء المدارس حوؿ الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد رؤية ورسالة الوزارة قميمة، كذلؾ موافقة مدراء المدارس عمى 

مدراء المدارس عمى أبرز الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد أىداؼ التخطيط الاستراتيجي، بينما كانت درجة موافقة 
الفوائد المتوقعة مف خلاؿ تطبيؽ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي كبيرة، وقدمت الباحثة العديد مف التوصيات منيا ربط 
الخطة الاستراتيجية لوزارة التربية بالسياسة التربوية والعمؿ عمى ترجمتيا الى واقع اجرائي، ونشر ثقافة التخطيط بيف 

 بوي مف خلاؿ البرامج التدريبية و الندوات الثقافية.أىؿ الميداف التر 
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 مقدمة:
إلى قيادات تربوية  المجتمعات لبنائيا والارتقاء بيا، وتحتاج التربية في إدارة عممياتيا تعد التربية أداة تغيير وتطوير

وحتى تقوـ المؤسسات التربوية  تتولى إدارة مؤسساتيا التربوية وتوجيو أنشطتيا نحو تحقيؽ التنمية المستدامة.، فاعمة
فالتخطيط  ،بالأدوار المناطة بيا عمى أفضؿ وجو لتعد الأجياؿ لمستقبؿ أفضؿ؛ يجب عمييا تبني التخطيط الاستراتيجي

جراءات عشوائية، الاستراتيجي أساس الإدا رة ومف أىـ وظائفيا، ودوف توافره تصبح إدارة المؤسسات مجرد خطوات وا 
 عرضة لمفاجآت وأزمات ليست بالحسباف مما ييدد وجودىا ومستقبميا.  المؤسساتويجعؿ 

ولاعتباره  تربوية،بمورة الاتجاىات المستقبمية الناجحة لممؤسسات الوأصبح تفعيؿ التخطيط الاستراتيجي أمراً بالغ الأىمية ل
إجراءات عممية يتمكف عف طريقو القادة التربويوف مف توجيو المؤسسات التربوية نحو الأىداؼ المنشودة، وللانتقاؿ مف 

؛ وذلؾ لتحقيؽ إدارية يومية ومواجية أزمات إلى رؤية شاممة لمعوامؿ الداخمية والخارجية والفرص والمخاطر توعمميا
المؤسسات التربوية في ظؿ المتغيرات والتحديات المعاصرة التي تيدد كياف المؤسسات آماؿ وطموحات المجتمع مف 
 .والمنتسبيف إلييا والعامميف بيا

 

 مشكمة الدراسة:
منيا المجاؿ الاقتصادي والسياسي  ،وتسارع وتيرة المتغيرات في مجالات عدة ،بعدـ الاستقرار الحالي يتسـ العصر

مما  والاجتماعي والثقافي، والمؤسسات التربوية في حاجة إلى مسايرة ىذه المتغيرات نظراً لأىمية أىدافيا ودورىا،
يستوجب إعادة النظر في ممارسة العمؿ الإداري القيادي أسموباً وفكراً وممارسةً. ويتعيف عمى القادة أف يمتمكوا المقدرة 

لمتكيؼ مع طبيعة العصر، فالعصر ىو عصر الثورة المعرفية والتكنولوجية الذي يتطمب  لتخطيط الاستراتيجيعمى ا
توافر المقدرة عمى التخطيط الاستراتيجي في ىذا العصر ىي الميزة التنافسية  في تفكيرىـ، وخاصة أف استراتيجييفقادة 

تتجنب أي  الذي تجعؿ الأفراد والمؤسسات ببساطة ىو العممية فالأفعاؿ تتحسف مف خلاؿ التخطيط، والتخطيط ،الرئيسية
 شيء غير ذي فائدة، أو مرتفع التكمفة، أو عمى درجة عالية مف الخطورة. 

المؤسسات المعاصرة عامة والتربوية خاصة تحرص عمى نشر التخطيط الاستراتيجي مف أجؿ زيادة قيمة المؤسسة عند و 
ف إيماف الإدارة بأىمي ة التخطيط الاستراتيجي في مجاؿ العمؿ اليومي مف شأنو المساىمة في نشر ىذا الفكر الأفراد، وا 

الإدارة الاستراتيجية ىي فكر ومضموف وسموؾ، وىي الوسيمة الفعالة لتحسيف مستوى ف،  2005)الاستراتيجي )السالـ،
 (.  2006الأداء )الحسيني،

وىي أنماط التفكير التي يمكف ، لمفكر الاستراتيجي للإدارة( عمى مجموعة مف العناصر Bonn, 2005أكد بوف )ولقد 
مف خلاليا النظر إلى المؤسسة والتعامؿ معيا عمى أنيا نظاـ كمي يجمع بيف الأجزاء المختمفة، والإبداع بمعنى المقدرة 

سة، والرؤية المشتركة عمى إيجاد حموؿ جديدة وبدائؿ جديدة، وابتكار أساليب أفضؿ للأداء لتعزيز الميزة التنافسية لممؤس
 التي تحقؽ الإلتزاـ مف قبؿ جميع العامميف في المؤسسة.

فإنو يجب تسييرىا مف قبؿ أفراد ذوي  ،أنو مف أجؿ الوصوؿ إلى أفضؿ النتائج (Mulwa, 2003وكذلؾ أكد مولوا )
والتعرؼ عمى الحاجات الوثيقة الصمة  ،واعتبار العمؿ التحضيري الأساسي في تكويف بنية المعمومات ،خبرات وقدرات

بتوقعات وظروؼ مختمؼ أصحاب المصمحة جزءاً جوىرياً مف العممية، وىناؾ ضرورة لإدماج جميع أصحاب المصمحة 
 .الذيف يشكموف جوىر القيادة وىويتيا وبدوف استثناء
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سموب تطبيقي مف خلاؿ ما تـ في مفيوـ عممي وأك مدراء مدارس التعميـ العاـ عمى التخطيط الاستراتيجيلقد تدرب و 
بحضور الدورات التدريبية الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي المدرسي، وبحضور البرامج  الإشراقيةفترة إعدادىـ لموظائؼ 

دارة المشاريع التربوية، وىذا بالإضافة إلى حضورىـ المؤتمرات  التدريبية أثناء الخدمة والتي تختص بالتخطيط وا 
وبما أف التخطيط الاستراتيجي حاجة ممحة تفرض  ،رات وورش العمؿ المتعمقة بالتخطيط التربويوالندوات والمحاض

حتمية وجوده وليس مف الكماليات، لذا مف الضروري الكشؼ عف واقعو في وزارة التربية مف وجية نظر محايدة وىـ 
 مدراء مدارس التعميـ العاـ.

 ابة عمى السؤاؿ الرئيسي التالي:بناء عمى ما سبؽ، تحاوؿ الدراسة الحالية الإج
 واقع التخطيط الاستراتيجي في وزارة التربية في دولة الكويت مف وجية نظر مدراء مدارس التعميـ العاـ؟ ما 

 أسئمة الدراسة: 
 يتفرع مف السؤاؿ الرئيسي أسئمة الدراسة التالية:

 نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟ما مدى وضوح مفيوـ التخطيط الاستراتيجي لوزارة التربية مف وجية  .1
 ما الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد رؤية ورسالة الوزارة مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟ .2
 ما الأىداؼ التي تسعى إلييا الوزارة مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟ .3
 تحديد أىداؼ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟ما الاعتبارات التي أتبعت عند  .4
ما أبرز الفوائد المتوقعة مف خلاؿ تطبيؽ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ  .5

 العاـ؟  
 لتعميـ العاـ؟ما العوامؿ التي قد تساعد عمى نجاح التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس ا .6
 ما أبرز المعوقات التي قد تعيؽ تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟ .7

 أهداف الدراسة:
 تسعى الدراسة لتحقيؽ الأىداؼ التالية والتعرؼ عمى:

 التخطيط الاستراتيجي لدى وزارة التربية مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ. مفيوـ  .1
 الاعتبارات التي أتبعتيا وزارة التربية عند تحديد رؤية ورسالة الوزارة مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ. .2
 الأىداؼ التي تسعى إلييا الوزارة مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ. .3
 ستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ.الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد أىداؼ التخطيط الا .4
 أبرز الفوائد المتوقعة مف خلاؿ تطبيؽ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ. .5
 العوامؿ التي قد تساعد عمى نجاح التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ. .6
 ي قد تعيؽ تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ.أبرز المعوقات الت .7

 أهمية الدراسة:
أىمية الدراسة مف أىمية موضوعيا وىو التخطيط الاستراتيجي؛ وىو سموؾ إداري أساسي يتوجب أف يمارس مف  تنبع

في المؤسسات التربوية لخطورة دورىا حتى  قبؿ الإدارات العميا لممؤسسات عامة، ومف الضروري البحث في ىذا المجاؿ
جب الوقوؼ عمى واقع التخطيط الاستراتيجي لوزارة التربية مف وجية نظر قيادات و ولذلؾ ، يتسنى زيادة فرص نجاحيا

 وحداتيا التعميمية وىـ مديري مدارس التعميـ العاـ.
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التي تتناوؿ موضوع  -عمى حد عمـ الباحثة  –الأولى  لأنيا الدراسة ،وتعتبر ىذه الدراسة إثراء لممكتبة التربوية العربية
لوزارة التربية بدولة الكويت، ومف المتوقع أف تكوف ىذه الدراسة سد جزء في الدراسات المتعمقة  التخطيط الاستراتيجي
 عمى المستوى المحمي والإقميمي. بالتخطيط الاستراتيجي

ات التربوية عامة، وقيادات وزارة التربية والعامموف فييا خاصة؛ ومف المؤىؿ أف يستفيد مف ىذه الدراسة قادة المؤسس
وتفعيمو بصفتو أداة التغيير والتطوير  أىمية التخطيط الاستراتيجيمفيوـ و وذلؾ لتعميؽ وعي القادة والعامميف فييا ب

 المستحب.
والبحوث المستقبمية في مجاؿ ومف المؤكد أف يستفاد مف ىذه الدراسة الباحثوف التربويوف مف خلاؿ تنشيط الدراسات 

 . أخرىتعميمية التخطيط الاستراتيجي، وكذلؾ تطوير أدوات قياس جديدة في ىذا الموضوع وتطبيقيا عمى مؤسسات 
 مصطمحات الدراسة:

وىناؾ ضرورة  ،عممية تخطيط مكثفة تقدـ أساساً عقلانياً لتوزيع الموارد وصياغة الاستراتيجيةالتخطيط الاستراتيجي ىو 
 الاستراتيجيةوتطوير أىداؼ البرامج الواقعية وتطوير وتنفيذ  ،لمتعاوف والتواصؿ مع الييئات ذات الصمة

 (Michael, 2004) . 
ىو عممية ذىنية تحميمية مقصودة تتـ عبر خطوات ومراحؿ  لمتخطيط الاستراتيجي بيذه الدراسة والتعريؼ الإجرائي

الموارد والأنشطة والبرامج بغية تحقيؽ الانتقاؿ مف وضع تربوي راىف إلى آخر مستقبمي  متتابعة لحسف استثمار وتنظيـ
 مأموؿ يحقؽ تطمعات المجتمع الكويتي.

 حدود الدراسة:
 تتقيد الدراسة بالحدود التالية:

حيث تتقيد الدراسة بتحقيؽ اليدؼ الرئيس ليا والذي يتمحور حوؿ دراسة واقع التخطيط  الحدود الموضوعية: .1
متخطيط الاستراتيجي عند وزارة التربية مف وجية مدى وضوح المفيوـ العممي لالاستراتيجي في وزارة التربية مف حيث 

التربية عند تحديد رؤية ورسالة الوزارة،  نظر مديري مدارس التعميـ العاـ، والتعرؼ عمى الاعتبارات التي أتبعتيا وزارة
والتعرؼ عمى الأىداؼ التي تسعى إلييا الوزارة مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي، والتعرؼ عمى الاعتبارات التي أتبعت 
عند تحديد أىداؼ التخطيط الاستراتيجي، والتعرؼ عمى أبرز الفوائد المتوقعة مف خلاؿ تطبيؽ مفيوـ التخطيط 

ي، والتعرؼ عمى العوامؿ التي قد تساعد عمى نجاح التخطيط الاستراتيجي، والتعرؼ عمى أبرز المعوقات الاستراتيج
 التي قد تعيؽ تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي.

مدارس الذكور والإناث،  بدولة الكويت وزارة التربيةمدارس التعميـ العاـ التابعة لالحدود المكانية: شممت الدراسة  .2
 .طقيا التعميمية الست واشتممت عمى المراحؿ الدراسية الثلاث )الابتدائي والمتوسط والثانوي(والموزعة في منا

( مدير 205مدارس التعميـ العاـ قواميا )مديري الحدود البشرية: أجريت الدراسة عمى عينة عشوائية طبقية مف  .3
 مدرسة.ومديرة 

 .2021 / 2020 ـ الدراسيالحدود الزمنية: استغرؽ العمؿ الميداني ليذه الدراسة العا .4
 الإطار النظري:

وذلؾ مف خلاؿ مراجعة الأدبيات ، وما يتعمؽ بو مف مفاىيـ مترابطة، يتناوؿ الإطار النظري التخطيط الاستراتيجي
 المعاصرة في ىذا المجاؿ.
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 تجاه الاستراتيجي: الاستراتيجية والا أولًا: 
وىي لفظ مشتؽ مف لفظ  ،عمى مدى طويؿ مف الزمفتعني خطة أو طريقة لإنجاز شيء ما  الاستراتيجية

(Strategos) ( الإغريقي الذي يعني قائد الجندAhonen, 2005 وحتى القرف التاسع عشر ارتبط مفيوـ ،)
 الاستراتيجية بالخطط المستخدمة لإدارة قوى الحرب ووضع الخطط العامة لممعارؾ. 

مة الاستخداـ لدى المؤسسات الحديثة والمبادرة والرائدة والميتمة وحديثاً أخذت ىذه الكممة معنى مختمفاً وصارت مفض
( أف الاستراتيجية ىي "وسيمة اكتشاؼ 2006) يعبد الحوأوضح  ،(1999بتحميؿ بيئتيا والمستجيبة ليا )المغربي،

يتضمف  الواقع، ومحاولة تحميؿ الصعوبات في المستقبؿ، ووضع أساليب مواجيتيا مما لا يعوؽ تنفيذ الخطة، وبما
والموارد المادية والبشرية، واحتساب كؿ ردود الفعؿ التي يمكف أف تنشأ عند تطبيؽ الخطة  للإمكاناتالاستخداـ الأمثؿ 

 (.74ومحاولة تسخير كافة الطاقات لمصمحة الأىداؼ الموضوعة" )ص. 
ة، فيتحتـ أولًا التعرؼ عمى بكممات قميم للاستراتيجية( وضع تعريؼ 1994وليس مف اليسير كما يرى مندوره ودرويش )

( إلى ما أورده توماس 1999أبعادىا الرئيسة لفيـ المقصود منيا بحسب السياؽ الذي تستخدـ فيو. ويشير المغربي )
(Thomas عمى أف الاستراتيجية ىي أنشطة وخطط تقرىا المؤسسة عمى المدى البعيد بما يضمف )أىداؼ  التقاء

 الة المؤسسة مع البيئة المحيطة بيا بطريقة فعالة وذات كفاءة عالية في الوقت نفسو.رس والتقاءالمؤسسة مع رسالتيا، 
عمى أنيا تصور المؤسسة عف العلاقة المتوقعة  للاستراتيجية( Ansoff( تعريؼ أنسوؼ )1999وكذلؾ أورد المغربي )

بينيا وبيف بيئتيا، بحيث يوضح التصور نوع العمميات التي يجب القياـ بيا عمى المدى البعيد، والمدى الذي يجب أف 
( Majluf, 1999&Hayىاي وماجموؼ ) كما أكد والاستراتيجية تذىب إليو المؤسسة والغايات التي يجب أف تحققيا.

الأىداؼ طويمة الأجؿ، وبرامج العمؿ،  تاعتباراتحدد وتكشؼ الغرض التنظيمي وتضعو في  -1: لتاليتتصؼ با
تحاوؿ إنجاز مصمحة -3 تعمؿ أو ستعمؿ فييا؛ التيتختار الأعماؿ والمؤسسات  -2وأولويات الموارد المخصصة؛ 

لمخاطر في بيئة المؤسسة ونقاط قوة المناسبة لمفرص وا الاستجابةمستدامو طويمة المدى في كؿ أعماليا مف خلاؿ 
تتبع نمط  -5 تتعرؼ عمى المياـ الإدارية المميزة، والعمؿ والمستويات التنظيمية في المؤسسة؛ -4وضعؼ المؤسسة؛ 

 التي تنوي عمميا لزبائنيا؛ الاقتصاديةوغير  الاقتصاديةتحدد طبيعة الإسيامات  -6 قرارات متكامؿ، وموحد ومتماسؾ؛
 ىادفة إلى تطوير ورعاية الكفاءات المحورية لممؤسسة؛-8؛ ةالاستراتيجي لممؤسسلتوجو تعبر عف ا -7
 وسيمة لاستثمار الموارد المالية والمعنوية المختارة لتطوير القدرات المؤكدة لممصمحة التنافسية المستدامة.والاستراتيجية  -9 

يتمثؿ في تحديد العناصر المكونة لو، وىي: القيـ، والرؤية، والرسالة، والأىداؼ  يالاستراتيجي الذويجب تحديد الاتجاه 
الاستراتيجية. فالقيـ تمثؿ قناعات ومعتقدات تنعكس عمى تصرفات وسموكيات وعادات مختمؼ أعضاء المؤسسة، فالقيـ 

المؤسسة ورؤيتيا وتشكؿ مرجعاً  تعطي مرجعية لتصرفات العامميف ودستوراً أخلاقياً يسترشد بو، كما تعزز بناء ثقافة
أساسياً لمرؤية والرسالة والأىداؼ الاستراتيجية، والرؤية تعطي إجابات واضحة عف اتجاه المؤسسة المستقبمي، وماذا 
ستكوف عميو في المستقبؿ، وتساعد الرؤية في تركيز الجيود وشحذ اليمـ وتوصيؿ قيـ وقناعات الإدارة العميا لمختمؼ 

لكنيا متجددة باستمرار، أما الرسالة فتعطي إجابة لسبب تواجد المؤسسة وطبيعة عمميا،  الاتجاهوحد الجيات، فيي ت
واع باليدؼ الذي أنشئت مف أجمو المؤسسة، وتعطي الرسالة الإمكانية  والتزاـفيي إحساس شخصي وجماعي عميؽ 

نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وتشتؽ الأىداؼ  لممسؤوليف في حشد فعاؿ لمموارد والطاقات الذىنية والبدنية لمعمؿ معاً 
الاستراتيجية وىي تعبير صادؽ لرؤية المؤسسة، والغايات والأىداؼ الاستراتيجية تمثؿ ركائز وخيارات أساسية تتمثؿ 

دريس،  استراتيجياتبمجموعة مف   (.2007نمو وتوسع وتنوع لمبرامج والمشاريع )الغالبي وا 
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لاستراتيجية لممؤسسة وصياغة رسالتيا ونمط التفكير لدى الأفراد العامميف فييا، وآلية وىناؾ علاقة قوية بيف الرؤية ا
إدراكيـ لممواقؼ والقضايا وكيفية توصيؼ الأمور وتشخيصيا، ومف ثـ تكويف وتشكيؿ التصورات والاتجاىات عف 

 صياغة الأىداؼ ووضع خطط وبرامج وسياسات العمؿ بالمؤسسة. 
الاستراتيجي صياغة الرؤية والرسالة والأىداؼ الاستراتيجية، حيث يقصد بالرؤية التصورات،  وينتج عف مرحمة التخطيط

( أف الرؤية " تشير إلى ما تطمح 2016التوجيات، أو الطموحات لما يجب أف يكوف عميو الحاؿ، حيث ذكر يحياوي )
سسة بمحاولة تحديد الصورة الذىنية المؤسسة إلى تحقيقو والوصوؿ إليو مستقبلًا، ويقوـ المخططوف مف قيادي المؤ 

 (.104بوضوح، مف خلاؿ طرح مجموعة مف الخيارات المختمفة؛ لتحديد الرؤية بصورة دقيقة )صػ
لابد مف المؤسسة التعميمية أف تضع بعيف الاعتبار ثلاث نقاط ميمة أساسية في بناء رؤيتيا، ذكرت في دراسة اليبداف 

 حالي لممنظمة؛ تحديد الرؤية المستقبمية؛ تعريؼ العامميف بالرؤية الاستراتيجية. (، وىي: تحديد مجاؿ النشاط ال2021)
أما صياغة الرسالة فيي المرحمة التالية مف مراحؿ التخطيط الاستراتيجي، حيث تمخص الرسالة الغاية مف وجود 

احد محدد، وتقمؿ التشتت، المؤسسة، وتحدد طبيعتيا، وىويتيا الحالية، وتكمف أىميتيا في توحيد الجيود باتجاه و 
 (.2017وبتحديد طبيعة المسؤوليات لكؿ وظيفة داخؿ المؤسسة، وتوزيع الأدوار بشكؿ مناسب )نايؿ، 

تأتي الغايات والأىداؼ بعد مرحمة صياغة الرسالة، بحيث تشير إلى الغرض الذي يميز المؤسسة عف غيرىا مف 
المؤسسات التعميمية المماثمة؛ إذ تحدد الغايات تبعاً لرسالة المؤسسة، فيي تعكس المفيوـ الذاتي ليا، وتساعد عمى 

 (2017كنة )نايؿ، توجيو الجيود والموارد المتاحة، بأقصى استفادة مم
الأىداؼ العاممة الشاممة تمثؿ الغايات، التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا في المدى البعيد، وتتميز بالعمومية والشموؿ، 
وىي ترتبط ارتباطاً قوياً بالاستراتيجية، وتصاغ أىداؼ المؤسسة عمى ثلاث مستويات، وىي الأىداؼ الاستراتيجية، 

 (.2016ىداؼ التشغيمية )يحياوي، والأىداؼ التكتيكية، والأ
بعد تحديد رؤية المؤسسة، ورسالتيا، ووضع الأىداؼ؛ يتضح لدييا الفرص والمخاطر المحيطة بيا، ونقاط الضعؼ 
 والقوة التي تتسـ بيا، فيصبح بالإمكاف طرح البدائؿ الاستراتيجية التي يمكف الاختيار مف بينيا، لبموغ غاياتيا

 (.2016)البقمي،  
ومف الأىمية أف تأخذ المؤسسة موضوع تحديد رسالتيا وصياغتيا مأخذ الجد والتأكيد عمى أىمية رسالة المؤسسة 

عمى إدراؾ الأطراؼ الخارجية ذوي العلاقة عف إمكانيات  وانعكاسياوتأثيرىا في فكر وتصرؼ أفرادىا مف جية، 
رسالة تتحدد ىوية المؤسسة وثقافتيا وتوجياتيا وطموحات وتوجييات المؤسسة مف جية أخرى، وعمى ضوء صياغة ال

الاستراتيجية والسياسية وقواعد العمؿ لمتنظيـ الإداري فييا، ومف ثـ تتحدد مقومات ومتطمبات تحقيؽ استقرار وبقاء 
 (. 2004المؤسسة ونموىا )أبو بكر، 

الاستراتيجي عند إدارة عمميات  الاتجاهر ومف الضروري أف تأخذ إدارة المؤسسة العلاقات التبادلية والتفاعمية بيف عناص
ذا كانت نقطة الانطلاؽ والنظر في تحديد  ىي  ةالاستراتيجي لممؤسس الاتجاهالتخطيط الاستراتيجي ووضع الخطط. وا 

الزمف الحاضر، فإف الرؤية تمثؿ المدى الشامؿ والواسع والمستقبمي لممؤسسة، في حيف تمثؿ الرسالة حالة أكثر تحديداً 
رؤية وأوسع مف الغايات الاستراتيجية، وتشتؽ الغايات والأىداؼ الاستراتيجية مف الرسالة وفي ضوء القيـ والرؤية، مف ال

دريس،   .(2007في حيف تربط لاحقاً بأىداؼ العمميات وتوجييا )الغالبي وا 
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 ثانياً: التفكير والتفكير الاستراتيجي:
التفكير بمعناه العاـ ىو نشاط ذىني أو عقمي يختمؼ عف الإحساس والإدراؾ ويتجاوز الاثنيف معاً إلى الأفكار المجردة، 
وبمعناه المحدد ىو كؿ ما تدفؽ أو جرى مف الأفكار، تحركو أو تستشيره مشكمة أو مسالة تتطمب الحؿ كما أنو يقود 

صحتيا، ومعرفة القوانيف التي تتحكـ بيا والآليات التي تعمؿ إلى دراسة المعطيات وتفحصيا بقصد التحقؽ مف 
لأية  والخطأبموجبيا. والتفكير نشاط وتحري واستقصاء منطقي لمتوصؿ إلى العديد مف النتائج التي تبيف مدى الصحة 

 (. 2010معطيات كانت، ماداـ بو تمثيؿ داخمي للأىداؼ والوقائع والاشياء الخارجية )خميؼ، 
( في دراستو أف ىناؾ أنواع متعددة مف التفكير التي يمكف أف يستخدميا الإنساف عندما يواجو موقؼ 2019)ذكر الفيؿ 

ما، أحدىا التفكير الاستراتيجي الذي يشمؿ التفكير الإبداعي، والتفكير الناقد، والتفكير التحميمي في وقت واحد، فيو أحد 
 أىـ الموضوعات البحثية والتربوية والسيكولوجية.

( إلى أف التفكير الاستراتيجي ىو تفكير مركب يتطمب قدرات عقمية عالية وخبرات 2019وأشار المصري وعامر )
معرفية متميزة ممثمة بالتفكير الإبداعي، والتفكير الناقد، ويعتمد عمى ميارة توليد أفكار جيدة وميارات التحميؿ والاستنتاج 

 (.257والتطبيؽ والتقييـ )صػ
وفي مجاؿ التخطيط واتخاذ  ،اتيجي يعد المنيج البديؿ لمممارسات الإدارية في مجاؿ الإدارة بصفة عامةالتفكير الاستر 

نظراً لتأكيده عمى جودة الفكر قبؿ جودة التصرؼ، وجودة المدخلات قبؿ جودة العمميات  ،القرارات بصفة خاصة
ئط التي تقود مف الحاضر لمواجية المستقبؿ ، فيو جوىر الوعي بالمستقبؿ وتصوره، أي ىو ميارة رسـ خراوالمخرجات
 (2010)سمطاف،

وينمي ميارات حؿ  ،التفكير الاستراتيجي يساعد الأفراد عمى الاستبصار( إلى أف 2017ذكر العطار وعفيفي )
لمحصوؿ عمى معمومات ميمة، كما أنو يساعد الأفراد  ؛المشكلات لدييـ، ويزيد مف تصور وتخيؿ وتفسير ومسح البيئة

 .تحديد الفرص المتاحة، ورؤية الظروؼ المستجدة الناشئة التي يمكف أف توفر ميزة تنافسية عمى المدى البعيد عمى
( أف التخطيط الاستراتيجي يعد جزءاً فرعياً مف التفكير الاستراتيجي، حيث أف اليدؼ مف 2010) Loehleورأى 

ف سيناريو يصبح مجرد رؤية، ويعرؼ بأنو عممية التخطيط الاستراتيجي ىو إعداد سيناريو؛ وذلؾ لأف اليدؼ بدو 
تركيبية ناجمة عف حسف توظيؼ الحدس والإبداع، في رسـ التوجيات الاستراتيجية لممنظمة؛ للاستفادة مف معطيات 

 الحاضر في رسـ صورة لممستقبؿ مف أجؿ الوضع التنافسي لممؤسسة.
، وينطمؽ التخطيط يعد التخطيط الاستراتيجي منتجاً  ،جيالتفكير الاستراتيجي يختمؼ عف التخطيط الاستراتي حيث إف

 ،وليس منتجاً  ،عد عمميةيالفعاؿ الناجح مف الوضع الراىف إلى المستقبؿ القريب، في حيف أف التفكير الاستراتيجي 
صنع القرار  إفوينطمؽ مف الماضي إلى المستقبؿ البعيد. وتؤثر ميارات التفكير الاستراتيجي عمى اتخاذ القرار حيث 

ىو عممية معرفية وجدانية يتـ فييا انتقاء المعمومات والمفاضمة بيف البدائؿ وترجيح أفضميا تحقيقا لأىداؼ صانع 
القرار، مع تصور كافة الاحتمالات المتوقعة والنتائج المترتبة وأثرىا عمى الأىداؼ، وذلؾ في ضوء ما يضعو السياؽ 

 (.2017، العطار وعفيفي) مف قيود
التفكير الاستراتيجي ىو عممية تركيبية ناتجة عف حسف استثمار  ف خلاؿ التعريفات السابقة يمكف استنتاج أفوم

، باعتبار المؤسسة جزءاً مف نظاـ وتوظيؼ القائد لقدرات وميارات التفكير في رسـ التوجيات الاستراتيجية لممؤسسة
براىيـ، بيئي متكامؿ يؤثر كؿ فرد فيو الآخريف ويتأثر بيـ )حسف   (.195، صػ2021وا 
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 ثالثاً: التخطيط والتخطيط الاستراتيجي:
، وىو عممية اجتماعية ليا (Mialaret, 1985)عمـ أو طريقة عممية لإعداد القرارات وتنظيـ تنفيذىا  تخطيط ىوال

المتغيرات المتسارعة في (. وفي ظؿ 2002مرتكزاتيا الأيديولوجية والعممية والتكنولوجية والتنموية والتنبؤية )حجي، 
قميمياً  وسائؿ الاتصاؿ والمعمومات وفي عالـ الاقتصاد والماؿ وفي عالـ المعرفة وفي البنيات المجتمعية عالمياً وا 

 .ومحمياً 
ستراتيجي بدأت إرىاصات اوفي ظؿ اتساع نطاؽ العولمة حتـ عمى التخطيط بمفيومو التقميدي أف يتطور إلى تخطيط 

(. ولـ يكف ظيور التخطيط الاستراتيجي وتوظيفو بمعزؿ 2004منتصؼ القرف الماضي )مصطفى،ظيوره الفعمي في 
ظير (، ومف ثـ Lerner, 1999ولقد كانت بداياتو في المجاؿ العسكري ) ،عف كؿ مف الاستراتيجية والتخطيط التقميدي

 (.Vermillion, 2004في عالـ الأعماؿ، ومف بعدىا كحقؿ دراسة )التخطيط الاستراتيجي 
وكانت البداية الفعمية لمتخطيط الاستراتيجي في الخمسينيات وبمغت أوجيا مف منتصؼ الستينيات إلى منتصؼ 

ولقد " أدت الظروؼ المستجدة في البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة في منتصؼ  ،(Lerner, 1999السبعينيات )
وكاف الازدىار لمتخطيط  (.19،ص1997ستراتيجي" )رامز، السبعينيات وبداية الثمانينات إلى ظيور نظاـ التخطيط الا

 وكاف غير عابئ بالزبائف والتسويؽ والمشاركة السوقية ،الاستراتيجي مقتصراً عمى القطاع الخاص أثناء الثمانينات
 (.Vermillion, 2004ومخاطر الإدارة )

ولـ يكف ذلؾ الانتقاؿ واقعاً ممموساً إلى في عقد وتأخر انتقاؿ التخطيط الاستراتيجي مف الأعماؿ والصناعة إلى التربية 
ذا لـ يكف بنفس المستوى في كافة القطاعات التربوية، ى (، غير أف الانتقاؿMorison & Wilson, 2003الثمانينات )

ر قطاع ىو الأكثر استئثاراً وقدرةً عمى إدخاؿ التخطيط الاستراتيجي إليو باعتبا ولا يزاؿي إذا كاف قطاع التعميـ العال
لقطاع الأعماؿ في ظؿ المنافسة الاستراتيجية ) العالي أكثر شبياً وقربا التعميـ ًًBattle, 1999 أما القطاع المدرسي.)

(، وظؿ يواصؿ تطوراتو 2001فقد تأخر الدخوؿ الحذر لمتخطيط الاستراتيجي إليو حتى أوائؿ التسعينات )مدبولي، 
ىو عميو اليوـ كضرورة للاستجابة لتحديات النقص في الموارد، وتحديات  عبر نماذجو ووسائمو المتعددة ليصؿ إلى ما

(،ورغـ نبذه والتخمي عنو إلى حد Martinez, 2004العولمة، وتحديات التغيرات السريعة والحادة في الظروؼ البيئية )
لاستراتيجي حتى ( التعميؽ حوؿ صعود التخطيط ا1994)  Mentzbergما لفترة تزيد عف العقد مف الزماف مما شجع

 صار ىاجساً لدى المؤسسات الأمريكية أنو حؿ لكؿ المشكلات.
"عممية  يعد أداة إدارية تستخدميا المؤسسة مف أجؿ القياـ بعمميا بصورة أفضؿ، ويعرؼ بأنو والتخطيط الاستراتيجي

الرسالة والبيئة مف خلاؿ  تحديد التوجيات طويمة الأجؿ التي تحقؽ التطابؽ بيف أىداؼ المنظمة ورسالتيا، وبيف ىذه
 (.307 ، صػ2011ستراتيجية المناسبة" ) البوىي، تصميـ وتنفيذ وتقييـ للا

ويمثؿ التخطيط الاستراتيجي جوىر الإدارة الاستراتيجية؛ بوصفو العممية الأكثر أىمية بيف العمميات الإدارة، ويشير إلى 
، 2013بناء غاياتيا وأىدافيا المستقبمية )جرادات، عممية صياغة رسالة المؤسسة في ضوء رؤيتيا الجوىرية، و 

 (.123صػ
 رابعاً: أهمية التفكير الاستراتيجي في التخطيط الاستراتيجي: 

لابد مف التمييز بيف التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي لتحديد العلاقة بيف المخطط مف جية وصياغة 
الاستراتيجية مف جية أخرى. فالكيفية التي تكوف عمييا صياغة الاستراتيجية ىي الاىتماـ بما يتعممو المدير مف إدراؾ 



 0206 Tishreen University Journal. Arts and Humanities Series( 1( العدد )64الآداب والعموـ الإنسانية المجمد ) .مجمة جامعة تشريف 

 

journal.tishreen.edu.sy                                                   Print ISSN: 2079-3049  , Online ISSN:2663-4244 

230 

دراؾ خبرات الآخريف في المؤسس ة، بالإضافة إلى البيانات الواقعة مف بحوث وغيرىا، ثـ تركيب خبراتو الشخصية، وا 
 ذلؾ التعمـ في رؤية لمتوجو الذي ينبغي أف يتبعو العمؿ.

الفرص والمتغيرات  لاستغلاؿيقود المؤسسة  اتجاىاً  المستقبؿ، ويحددالتفكير الاستراتيجي ىو تفكير يستشرؼ 
ورسـ الخطوات المناسبة التي تحوؿ رؤيتيا إلى واقع ويحاوؿ التأثير الاستراتيجيات  لاستنباطكما يقودىا  المستقبمية،

يختمؼ التخطيط الاستراتيجي عف التفكير الاستراتيجي فالتخطيط الاستراتيجي عممية تحميمية بينما ، و لجعؿ ذلؾ يقع
 .(2019) عبدالرحمف والدباس، التفكير الاستراتيجي ىو معالجة لمبصيرة 

ىو  التفكير الاستراتيجي، أما يمكف أف تُجزأ بدقةالاستراتيجي، و  الصياغة والتنفيذ في جيلتخطيط الاستراتييكمف ا
 ،في عممية التنفيذ يوالتنظيمالدور الإداري معاً في آف واحد، حيث نجده في  متفاعمتافالاستراتيجي الصياغة والتنفيذ 

التفكير  ة المؤسسة، بينماعف أنشط ليدافعوامدراء المعرفة لم المستوى الأدنى مف ىو توفر التخطيط الاستراتيجيف
والترابط بيف  ،المدراء لدييـ فيـ لمنظاـ كامؿ، بالإضافة إلى العلاقة بيف الأدوار والوظائؼ في النظاـ ،الاستراتيجي

 (.Gardner, 2015) الأدوار التي تقوـ عمى تشكيؿ النظاـ
المستقبمية، ويسيطر مف خلاؿ أنظمة القياس ومراقبة المتغيرات  يمكف أف يتنبأ بأدؽ التفاصيؿ لتخطيط الاستراتيجيا

لميدؼ ومي ، ويعتمد عمى المراجعة الذاتية بشكؿ يلتنبؤ فقط بصورة وشكؿ المستقبؿ بدقة، والتفكير الاستراتيجي
 (.2018)نورى والخولانى،  يصعب قياسو أو رصده الاستراتيجي بحيث

 ستراتيجي في التخطيط الاستراتيجي، بكوف ما يتمز بو التفكير الاستراتيجي فيتبعاً لما سبؽ تتضح أىمية التفكير الا

توفير طرؽ التبصر، وتوظيفيا في اتخاذ القرارات، فيو تفكير تشاركي، يمتاز بطوؿ المدى، يشتمؿ عمى جميع جوانب 
 (.2019)المصري وعامر،  المؤسسة، ابتكاري يأخذ بالاعتبار جميع إمكانيات المؤسسة، ويحدد الفرص ويستفيد منيا

بينما  ،أي أف التخطيط الاستراتيجي ىو عممية عقلانية تتطمب ميارات التحميؿ في التخطيط لكيفية إنجاز الاستراتيجية
كما أف التفكير  المؤسسة،التفكير الاستراتيجي يعتمد عمى الحدس والإبداع في خمؽ آفاؽ جديدة ورؤية لمستقبؿ 

 رة مف أجؿ إيجاد التفاعؿ بيف حاضر المؤسسة ومستقبميا وليس مجرد خطة سنويةالاستراتيجي ىو عممية مستم
 (.2015) ترغيني،  

فيو يحتاج  الاستراتيجي؛وعميو فإف التخطيط الاستراتيجي يحقؽ ويدعـ الاستراتيجيات التي وضعت في عممية التفكير 
شراؾ مختمؼ القوى الفاعمة ف ي المؤسسة في عممية التفكير والذي يشكؿ جوىر إلى تفكير عميؽ ونظرة شاممة للأمور وا 

بيف ىذيف المصطمحيف إلا أنيما مفيوميف متكامميف يشكلاف أساس الإدارة  الاختلاؼلكف رغـ ، التخطيط الاستراتيجي
 (.2013)العشي، الاستراتيجية الفعالة

براىيـ ) قبمي، إيجابي، وتفاؤلي، ( أف مف أىـ خصائص التفكير الاستراتيجي أنو تفكير مست2021وذكر حسف وا 
( في دراستو بوجود علاقة 2016وطموح، وواقعي، وابتكاري، وجماعي، مبني عمى الحقائؽ ومرف، أكدىا ترغيني )

 ارتباطية ذات دلالة معنوية إحصائياً بيف التفكير الاستراتيجي والقدرات الإبداعية لممؤسسة.
تغيير المعتقدات الراسخة لتحقيؽ النجاح، ويعني ذلؾ ضرورة أف ( التفكير الاستراتيجي يتطمب 2016أوضح البقمي )

يقوـ القائد أو المدير بتحديد المعتقدات الراسخة لديو، وتحديد الآثار التي يمكف أف تترتب عمييا، وتحديد المعتقدات 
 الراسخة البديمة التي يمكف اعتناقيا وكيؼ يمكف إحداث ىذا التحوؿ.

ستراتيجيات أو خطط ميما كانت دقتيا وموضوعيتيا وميما كاف اكتماليا ايجي، لف تفيد أية ومع غياب التفكير الاسترات
(، بؿ وأكثر مف ذلؾ إذ تكوف بعض الخطط والبرامج والقواعد والسياسات والأنظمة مقيدة لمتفكير 2004)أبو بكر، 
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دوات إىدار الموارد مف جيد وماؿ الاستراتيجي، وعميو تكوف تمؾ الخطط والبرامج والسياسات والأنظمة ذاتيا مف أ
 ووقت.

أىمية التخطيط الاستراتيجي تنبع مف خلاؿ تزويد المؤسسة بالفكر الرئيسي ليا، وتحديد الرؤية المستقبمية، التي تسيـ 
في تكويف الأىداؼ والخطط والسياسات وتقييميا، ويساعد كذلؾ في تحديد القضايا الجوىرية التي تواجيا المؤسسات 

ية، ومف ثـ تصنع القرارات المنطقية الرشيدة، وتولد لدى القيادات الشعور بالقدرة عمى المراقبة، وتقييـ الأداء، التعميم
والسيطرة عمى مستقبؿ المؤسسة التعميمية، كما أنو ينمي روح المسؤولية تجاه المؤسسة وأىدافيا ورسالتيا، لمسعي 

 (.2021، )اليبدافلإحداث التغيير، وبموغ أىدافيا 
ومف الواضح أف التغذية الراجعة في النياية تمثؿ جانبًا  تخطيط،يعد المسح البيئي أمرًا بالغ الأىمية في بداية أي عممية 

ويحتاج  ،كلاىما يعطي البحث المؤسسي دورًا بارزًا في عممية التخطيط الاستراتيجيو  ،ميمًا في كؿ نموذج تخطيط
، وتحميؿ مجموعة قبوؿ الطلاب، في المجاؿلجيد لممقارنة مع المنافسيف البحث المؤسسي ا التخطيط الاستراتيجي إلى

وتقييـ نتائج الطلاب والخريجيف، وجمع التوقعات الديموغرافية والاقتصادية، ومراقبة استخداـ المساحة والمرافؽ، و تقييـ 
 (.James, 2004) يجي الفعاؿترتبط جميعيا ارتباطًا مباشرًا بالتخطيط الاستراتفإنيا  ،تأثير البرامج والسياسات

صنؼ التخطيط الاستراتيجي إلى عدد مف الاستراتيجيات المتنوعة، ولكف جميعيا تصب في أربع أنواع، تطرقت ليا 
( في دراستيا، وىي: استراتيجية الاستقرار؛ واستراتيجية النمو؛ واستراتيجية الانكماش؛ والاستراتيجيات 2021اليبداف )
 المركبة.

 رات التفكير الاستراتيجي:خامساً: مها
ىذه ، و (1كما يتبيف في الشكؿ ) ( عشر خطوات لتنمية ميارات التفكير الاستراتيجي لدى المديريف2003توفيؽ ) اقترح

وىذه الكممة مكونة مف الحروؼ الأولى لأربع كممات، ىي:  :(SWOTإعداد تحميؿ وفقاً لطريقة ) -1ىي: الخطوات 
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, & Threats أي نقاط القوة والضعؼ والفرص والتيديدات. وىذا )

تحميؿ القيمة  -2؛ التحميؿ يشكؿ الخمفية المتحركة التي يتـ مف خلاليا استعراض جميع التغيرات الخارجية والعالمية
سطح الارض، كما لو كاف راكباً  المضاعفة: وىي أداة تحميمية ابتكرىا بورتر لمتحميؽ بفكر الإداري إلى نقطة تبعد عف

طائرة مروحية. ويكوف تركيز البؤرة في ىذه الحالة عمى الميزة التنافسية المتجية إلى الداخؿ والتي تولدت عف قيمة 
تحميؿ وضع المنافسة: ييدؼ لمنظر  -3؛ مضافة معينة حققتيا المؤسسة لمقارنتيا بالقيمة نفسيا التي حققيا المنافسوف

 إلى القوى الخارجية لمتيديد المتمثمة في ظيور عناصر جديدة تدخؿ السوؽ لأوؿ مرة، والتيديد الناتج عف منتجات
لمعملاء، والتغير  الاقتصاديةلممورديف، والمقدرة  الاقتصاديةأو خدمات جديدة. ويؤخذ بعيف الاعتبار كؿ مف المقدرة  

ع المنافسة الحالية، والتفاعؿ بينيا، إلى جانب دراسة الحواجز المانعة لدخوؿ الأسواؽ القائمة في الذي حدث في وض
التوفيؽ بيف المتغيرات البيئية الرئيسية: إذ تحتاج الإدارة إلى التنبؤ بمسيرة العوامؿ الخارجية  -4؛ الوقت الحاضر

؛ ئية فيما يشكؿ الاتجاىات الرئيسية لأسموب تفكير المؤسسةالرئيسة، التي تمكنيا مف تركيز بحوثيا إزاء التغيرات البي
إعداد أكثر مف مجرد اثنيف مف السيناريوىات: فالمطموب يحتاج إلى ميارات عديدة، تبدأ بإعادة تفكير المديريف  -5

ر والمواقؼ استعراض الآثا -6؛ بالمتغيرات البيئية المحتممة، واستشراؼ المستقبؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة
اتخاذ  -7؛ الاستراتيجية وتأثيرىا عمى المؤسسة: وذلؾ مف خلاؿ مناقشة كؿ سيناريو مف قبؿ أفراد المؤسسة ككؿ

اتخاذ القرارات الخاصة بالتوزيع الاستراتيجي لمموارد  -8؛ القرارات بشأف السياسات والاستراتيجيات الخاصة بالتنظيـ
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إعادة تشكيؿ عمميات التغذية وأخيراً  -10؛ بدء عممية التخطيط -9؛ الكفاءاتو  تالاستراتيجياوالكفيمة بتحقيؽ تمؾ 
 الراجعة حتى يتـ ربط التغيرات البيئية مع الخطط والاستراتيجيات. 

( بأف التفكير الاستراتيجي لا يحدث ببساطة في ذىف الفرد، ولكنو يتأثر Bonn, 2005وىذا يؤكد ما أشار إليو بوف )  
عي الذي يعمؿ فيو. فسموؾ الفرد في المؤسسة ينظر إليو مف جانبيف: الفرد نفسو، والفرد كممثؿ عف بالسياؽ الاجتما

الجماعة فيو يمثؿ قيـ ومعتقدات ومفاىيـ الجماعة. لذا فلا بد مف تناوؿ مستويات عدة ذات تأثير عمى المفكر 
وكذلؾ السياؽ التنظيمي لممؤسسة. الاستراتيجي إضافة إلى خصائصو، والديناميات التي تحدث ضمف المجموعة، 

فالتفكير الاستراتيجي ليس نشاطاً ذىنياً فردياً خالصاً، ولكنو يتأثر بالسياؽ الاجتماعي والسياسي لممؤسسة، ويتطمب فيـ 
ف نتجاوز التركيز عمى الأفراد، لنتفحص بدقة سياؽ المجموعة.   التفكير الاستراتيجي في سياؽ تنظيمي وا 

 ائص لفيـ تأثير السياؽ التنظيمي عمى التفكير الاستراتيجي: وتـ تحديد ثلاث خص
: وتعتبر مكوناً أساسياً في البيئية الداخمية لممؤسسة، وتمثؿ الإطار القيمي والأخلاقي والسموكي الثقافة التنظيمية .1

سسات الأخرى، الذي تعتمده المؤسسة في تعاملاتيا مما يعطي ليذه المؤسسة تفرداً وخصوصية وىوية تميزىا عف المؤ 
وىذه الثقافة تتأثر بعدة عوامؿ مثؿ بيئة العمؿ التي توجد فييا المؤسسة ثـ المديريف الاستراتيجييف والقادة وما يحمموف 
مف قيـ أساسية وافتراضات حوؿ العمؿ وطبيعتو، وخبرة ىؤلاء القادة وممارستيـ التي تتجسد بسموكيات يراد نشرىا في 

ة وطيدة بيف الثقافة التنظيمية والأداء في المؤسسات، لذا تحرص المؤسسات عمى بناء إطار المؤسسة، وىناؾ علاق
العامميف بيا، فالثقافة التنظيمية كمفردة مف مكونات البيئة  التزاـثقافة تنظيمية إيجابية تجسدىا قوة ىذه الثقافة ومدى 

  .الداخمية لممؤسسة ذات أىمية كبيرة لمخيارات الاستراتيجية وتنفيذىا
وتعني بتوضيح وسائؿ الاتصاؿ، ومجالات التعاوف بيف العامميف في المؤسسة، ويمكف تمييز  البنية التنظيمية: .2

 نوعيف مف المؤسسات مف حيث البنية: فيناؾ مؤسسات ذات بنية عضوية وأخرى ذات بنية ميكانيكية. 
(Bonn, 2005 .) 
: إذا كانت المقدرة عمى التفكير الاستراتيجي ضرورية فإف البعد الجديد الذي يجب أف يكوف محط نظام الحوافز .3

أنظار الإدارة العميا في المؤسسات اليوـ ىو التفكير في كيفية إتاحة الفرصة لممديريف لاكتساب ميارة التفكير 
تيجية، وكيفية تطوير خبراتيـ لإكسابيـ صفات الاستراتيجي، وتوفير ما يساعدىـ بالتجربة العممية عند صياغة الاسترا

ستراتيجية ضرورية لتحقيؽ النجاح الاستراتيجي المطموب لممؤسسة، فتقدير الخبرة الاستراتيجية وتنميتيا تحتاج إلى ا
نظاـ مكافأة مبني عمى تقويـ الإنجاز الاستراتيجي، مما يحفز رغبة المديريف بالاستمرار في التفكير المنيجي 

(. ويتطمب تحقيؽ استمرارية منيج التفكير الاستراتيجي مجموعة مف المقومات مف 2002اتيجي )أبو قحؼ، الاستر 
نجاز الخطط اأبرزىا تصميـ الحوافز وربطو بممارسة الإدارة الاستراتيجية، وما يرتبط بيا مف تفكير  ستراتيجي، وا 

شاء نظاـ متكامؿ لممعمومات يساعد أفراد المؤسسة في الاستراتيجية، وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ورسالتيا بالإضافة إلى إن
متابعة التغيرات في البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة، ويوجييـ لمتكيؼ معيا بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة ورسالتيا، 

تعامؿ مع وبناء وتنمية ميارات التفكير المنيجي الاستراتيجي، والرؤية العممية لدى أفراد المؤسسة، بما يمكنيـ مف ال
عداد الأنظمة الإدارية ووضع سياسيات وقواعد العمؿ،  متغيرات البيئة بموضوعية؛ وأخيراً تطوير التنظيـ الإداري وا 
 اعتماداً عمى مدخؿ المحاسبة بالإنجازات والنتائج، أكثر مف التركيز عمى الإجراءات التنفيذية والجوانب الشكمية

ذا كاف تعزيز مقد2004)أبو بكر،   رات العامميف عمى التفكير الاستراتيجي يعتبر شيئاً ميماً لا بد مف تبنيو كخيار (. وا 
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ستراتيجي، فموضوع مكافأة المديريف المتميزيف بالحدس والإبداع يمثؿ ضرورة ممحة لا بد مف إدارتو بموضوعية ا
 (. 2005ومحاولة تعميمو عمى بقية العامميف أيضاً )السالـ، 

تلازماف ومتكاملاف، فالتفكير يعيد تشكيؿ المعمومات، وتستدعي المعمومات التفكير، ولذلؾ فإف إف المعمومات والتفكير م
(، وتؤدي المعمومات دوراً أساسياً في جميع مراحؿ الإدارة 2000المعمومات ليست بديلًا عف التفكير )ابراىيـ، 

المرتبطة بنتائج عناصر البيئة الداخمية الاستراتيجية وخاصة عند وضع الأىداؼ وصياغة الاستراتيجية، فالمعمومات 
تساعد عمى الوقوؼ عمى مجالات القوة والضعؼ التنظيمي. إلى جانب المعمومات الخاصة بنتائج تحميؿ عوامؿ البيئة 
الخارجية التي تيدؼ إلى تحديد ملامح الفرص والمخاطر المتاحة أماـ المؤسسة. نظاـ المعمومات الاستراتيجي يجب أف 

قة والتوقيت الصحيح، والارتباط الوثيؽ بالموضوع، يمكف مف اتخاذ القرارات الاستراتيجية بما يصوف الموارد يتسـ بالد
 (. 1999النادرة ويحافظ عمى الموارد البشرية المتاحة، ويحقؽ فعالية التنظيـ عمى المدى البعيد )المغربي، 

 سادساً: خصائص التخطيط الاستراتيجي:
أكثر قدرة عمى تمييزىا لأف المعرفة الإنسانية في مجمميا لا تتعدى الخصائص إلى  قد تكوف خصائص الأشياء

الحقائؽ. ولمتخطيط الاستراتيجي عدد مف الخصائص التي تميزه عف غيره مف الطرائؽ وتدؿ عميو، ومف ىذه 
(: Mulwa , 2003؛  Maidique , 2000؛ 2006؛ اليلالي، 1998؛ السالمي، 2005الخصائص ما يمي )خطاب 

الشموؿ والتكامؿ: بمعنى استيعاب التفاصيؿ والجوانب في المؤسسة وفي عمميات التخطيط الاستراتيجي وأخذىا  -1
جميعا في الحسباف وربط ىذه التفاصيؿ والجوانب لتتكامؿ عمى مستويات أفقية ورأسية في المؤسسة والعمميات 

والتعامؿ مع المواقؼ المتغيرة سواء في المؤسسة أو في المرونة: بمعنى القدرة عمى صنع التغيرات  -2؛ التخطيطية
التفاعؿ: بمعنى تأثير المستويات الإدارية المتعددة في بعضيا البعض عند قياميا باتخاذ  -3؛ العمميات التخطيطية

ية لممؤسسة الرسالية: بمعنى توجيو وتوكيد الرؤية المستقبم -4؛ القرار والتأثير المتبادؿ بيف كؿ مف التخطيط والتنفيذ
مف قبؿ أعضاء  المعتبرةوالمعتقدات والتصرفات  والمعاييرلتزاـ بيا وبما يرافقيا مف القيـ المتمثمة في المبادئ والا

التشخيص: بمعنى التعويؿ عمى استخداـ البيانات والأساليب التشخيصية في  -5؛ المؤسسة التي يشعروف أنيـ يمثمونيا
التركيز: بمعنى تصويب الاىتماـ والانتباه وتركيزىا عمى عدد محدود مف القضايا  -6؛ أثناء العممية التخطيطية

التوقعية )الاستباقية(: بمعنى القدرة عمى مواجية المواقؼ الجديدة والقدرة عمى التعامؿ مع المستقبؿ وعمى  -7؛ المختارة
الطويؿ وعمى ما يتخذ مف قرارات  رؤية الحوادث قبؿ وقوعيا وعمى تقويـ ما يترتب في المدى المتوسط أو المدى

جراءات التشاركية: بمعناىا الاجتماعي والديمقراطي في صناعة القرار واتخاذه إلى حد ظير معو التخطيط  -8؛ وا 
الوضوح والسيولة: بمعنى أف التخطيط الاستراتيجي ليس عممية غامضة أو مبيمة لأنو  -9؛ الاستراتيجي التشاركي

التنظيـ: بمعنى أف التخطيط  -10؛ اجة كبيرة إلى مصادر مالية أو خبرات خارجيةليس عالي التقنية ولا بح
الاستراتيجي يدعو إلى اتباع عممية مركبة ومبنية عمى البيانات. وىو مدخؿ إداري منظـ لإطلاؽ طاقات المؤسسة 

دينامية التخطيط الاستراتيجي  الدينامية: وتأتي -11تراتيجية طبقا للأولويات التي تحددىا الإدارة. اسلتحقيؽ إنجازات 
تتطمب المعالجة الدينامية التي  والتيمف الضرورة التي وجد بموجبيا لمواجية دينامية البيئة التي تتواجد فييا المؤسسات 

يتمتع بيا التخطيط الاستراتيجي بما تعنيو ىذه الدينامية مف استمرار وتواصؿ لأف النظاـ الديناميكي تكوف فيو المكونات 
 صمة ومتشابكة مع بعضيا البعض.مت

 James (2004:)ىناؾ أدوات تسيؿ عممية التخطيط الاستراتيجي لمقيادات العميا، وىي عشرة أدوات ميمة ذكرىا 
قمب التخطيط لممؤسسة، فيي  نقاط القوة والضعؼ والفرص والتيديداتفي تحميؿ اليكمف  ،SWOTتحميؿ  -1 
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 SWOTيقوـ تحميؿ حيث أدوات التخطيط الاستراتيجي، ة مف بيف الناجح اتتراتيجيواحدة مف أكثر الاس ،الاستراتيجي
تـ  ،مف خلاؿ الكشؼ عف التوافؽ بيف موارد وبرامج المؤسسة مقابؿ بيئتيا الخارجية المؤسسة التعميميةبتقييـ قدرة 

لتسييؿ عنصر المسح البيئي لمتخطيط الاستراتيجي مف خلاؿ مطالبة المشاركيف في تطوير  SWOTتصميـ تحميؿ 
 الخطة بالتفكير في السياؽ الذي تعمؿ فيو منظمة معينة وتقييـ المنافسة. نقاط القوة والضعؼ داخمية 

، nom inalوعة عدد مف التقنيات )عمى سبيؿ المثاؿ، العصؼ الذىني، ومجم عف طريؽ المنظمة،أو متأصمة في 
، ولكف الأمر كمو يتعمؽ SWOTوالتصويت المتعدد، وأنواع مختمفة مف جمع البيانات وتحميميا( في إجراء تحميؿ 

 ، ، أو المصفوفةTOWSيمكف اعتبار تحميؿ  ،TOWSتحميؿ  -2؛ بمكانة البيئة التنافسية التي تكوف فييا المنظمة
عند استخداـ تحميؿ  ،ني "تحويؿ الفرص ونقاط الضعؼ إلى نقاط قوة"تع،  .SWOTنتيجة طبيعية أو متبادلة لتحميؿ 

TOWS ،كما يشير  الاستراتيجيات،لممخططيف بالتفكير في ىذا التحميؿ سمح يHunger and Wheelen (2003 )
ولة والمحاستخدـ نقاط القوة لتجنب التيديدات، ويأخذ نقاط القوة وتحوليا إلى فرص، في دراستو أف التحميؿ يقوـ ب

 التيديدات؛ مف الفرص مف خلاؿ التغمب عمى نقاط الضعؼ، وذلؾ لتقميؿ نقاط الضعؼ وتجنب للاستفادة
 ،ىي تقنية عصؼ ذىني حيث يُطمب مف جميع المشاركيف العمؿ بمفردىـ، في صمت ،سميةتقنية المجموعة الأ -3

مخطط التقارب يشبو أسموب المجموعة  ،مخططات التقارب-4، في إنشاء قائمة العصؼ الذىني الفردية الخاصة بيـ
ومف ثـ ترتيب الأفكار وربطيا معاً لموصوؿ إلى أفضؿ سمية حيث يبدأ المشاركوف العممية مف خلاؿ العمؿ بمفردىـ. الأ

طوير تساعد في فيي تعند كتابة الأىداؼ الاستراتيجية،  يااستخدام نبغيي ،SMARTذكية الغة ملا -5 الحموؿ؛
ىي ببساطة أداة لممساعدة في تتبع مف يتحمؿ المسؤولية عف إجراءات ، مصفوفة المسؤولية -6 ؛عامةالىداؼ الأ

 تصور المخططات الانسيابية كيؼ تتوافؽ خطوات العممية  ،مخطط انسيابي -7 ؛وخطوات معينة في تنفيذ الخطة
ص في تنفيذ الخطط تساعد المخططات الانسيابية بشكؿ خا، أو الخطة مع بعضيا البعض وتتصؿ ببعضيا البعض

 تُعرؼ أيضًا باسـ مخططات ىيكؿ السمكة  ،مخططات السبب والنتيجة -8؛ عند الحاجة إلى اتباعيا بالتتابع
إنيا تمثيؿ رسومي لمعوامؿ المختمفة التي تؤثر عمى نتيجة معينة، سواء كانت مشكمة أو نتيجة  ،أو مخططات إيشيكاوا

عرض البيانات -9في المؤسسة؛  تنظيـ الأسباب المحتممة لتأثير معيفإنيا مفيدة بشكؿ خاص في تحديد و  ،مرغوبة
، ولابد أف تكوف واضحة يتوجب جمع وتقديـ البيانات الكمية كجزء مف مراقبة تنفيذ التخطيط الاستراتيجي ،الكمية

يعد تطوير الخطط الاستراتيجية وتنفيذىا  ،فرؽ تحقيؽ اليدؼ -10ومفيومة، حتى يتسنى توظيفيا عممية التخطيط؛ 
ومراقبتيا فرصًا رائعة لإشراؾ الأعضاء وأصحاب المصمحة في منظمة ما في تشكيؿ وتحقيؽ رؤية وأىداؼ مؤسستيـ 

 .المشتركة
 سابعاً: أساليب التخطيط الاستراتيجي: 

التحقيؽ  -1راتيجي، مف أىميا: ( ما لا يقؿ عف أربعوف طريقة لمتخطيط الاست1994عدد كؿ مف مندوره ودرويش )
تعكس وجية نظره، مستخدما ىذا  استراتيجيةالجدلي: حيث يطمب مف كؿ فريؽ ذي وجية نظر خاصة بو بمورة خطة 

المجموعة  -2؛ ستراتيجية ويتـ تبنييااالأسموب الجدلي مبرزاً صوابية توجياتو وخطأ الفريؽ الآخر، ثـ يتفؽ عمى توليفة 
ستراتيجية. وتفرغ ىذه المجموعة مف أعماليا ااختيار مجموعة مف مسئولي المؤسسة لوضع خطة المصغرة: ويتـ فييا 

طريقة دلفي: وتجمع فييا الأفكار والاقتراحات  -3؛ وتختار رئيساً ليا وتضع تفاصيؿ الخطة بأسموب العصؼ الذىني
المجموعات المركزة: حيث  -4؛ عمى تفاصيؿ الخطة الاتفاؽستخداـ استبانات عمى جولات متعددة حتى يحصؿ اب

 ؛توجو الدعوة لخبراء متخصصيف ليتباحثوا حوؿ موضوع معيف متعمؽ بالخطة ويخرجوا بوجية نظر محددة
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طريقة القوة الدافعة: وتعتمد عمى التفكير بطريقة موجية يتـ مف خلاليا تحديد القوى الدافعة في المؤسسة، ثـ  -5 
طريقة المحاكاة: ويتـ عمؿ نموذج لممؤسسة  -6؛ توجيات الخطة الاستراتيجيةيوضع إطار لمتحميؿ والتخطيط لتحديد 

والبيئة المحيطة بيا باستخداـ الحاسوب، ثـ محاكاة ما ستكوف عميو مستقبلا بافتراض معطيات معينة، ثـ تغير 
ية اعتماداً عمى ما المعطيات والافتراضات مراراً، وتكرر عممية المحاكاة، وأخيراً توضع تفاصيؿ الخطة الاستراتيج

 تحميؿ فرص السوؽ: وتحدد فييا الأسواؽ المتاحة لمنتجات المؤسسة  -7؛ يتوقعو برنامج المحاكاة الحاسوبي
التحميؿ الوضعي: وتحمؿ  -8؛ أو خدماتيا وتحمؿ العوامؿ في الصناعة والبيئة والسوؽ بمعرفة الطمب عمى المنتجات

؛ لممؤسسة لمعرفة نقاط القوة والضعؼ الداخمية ومصادر التيديد ومكامف الفرص الخارجيةفييا البيئة الداخمية والخارجية 
عوامؿ النجاح الحرجة: ويحدد فييا عدد قميؿ مف المجالات لممؤسسة يعتبر الأداء المتفوؽ فييا شرطاً اساسياً  -9

ؤ وتحميؿ الاتجاىات: وتراقب المتغيرات مراقبة البيئة والتنب -10؛ لمنجاح والاستمرار والبقاء والقدرة عمى المنافسة
تحميؿ التنافس: وتحمؿ العوامؿ الأساسية  -11؛ الخارجية باستمرار وتحمؿ الاتجاىات ويتنبأ بما سيكوف عميو المستقبؿ

اللاعبوف الجدد في السوؽ، البدائؿ المحتممة لممنتجات، المشتروف،  -12؛ المؤثرة عمى الوضع التنافسي لممؤسسة
الإدارة بالأىداؼ: بعد وضع الأىداؼ مشاركة بيف الإدارة العميا والمرؤوسيف يطمب مف  -13؛ والمنافسوف الموردوف،

مختمؼ وحدات وأقساـ المؤسسة وضع أىداؼ ليـ واضحة وقابمة لمقياس ومتسقة مع أىداؼ المؤسسة، وتكوف ىذه 
 الأىداؼ الأخيرة بمثابة الخطة الاستراتيجية.

 في التخطيط الاستراتيجي: ثامناً: نواحي القصور 
النقد الذي وجو إليو في  وطأةتمتع التخطيط الاستراتيجي منذ ظيوره بسمعة عالية، وما لبث أف تقمصت سمعتو تحت 

أواسط التسعينات مف القرف العشريف، وقد أظير النقد الموجو إلى التخطيط الاستراتيجي جوانب القصور المتعمقة بو 
 تية( التي تكمف في طبيعتو أو تمؾ العرضية التي تمحقو مف خارجو في اثناء تطبيقو. سواء تمؾ الجوىرية )الذا

 نواحي القصور الذاتية: .1
تتمثؿ نواحي القصور الذاتية في التخطيط الاستراتيجي في مجموعة مف المآزؽ والمغالطات كما أوردىا مينتزبيرج 

Mentzberg, 1994)طويمة المدى وفي تقدير الدمج الضروري لأكثر  الإخفاؽ في تطوير المؤسسة لخطط: ( ومنيا
العامميف وفي إيجاد مناخ موائـ لمتخطيط، علاوة عمى إخفاؽ الإدارة العميا في المراجعة مع رؤساء الإدارات والاقساـ 

 الإدارة العميا في المشكلات الجارية إلى حد لا تجد فيو وقتاً كافياً  ؛ انغماسلمخطط الطويمة المدى التي طوروىا
القصور في استخداـ ؛ لمتخطيط الاستراتيجي، مما يجعؿ العممية التخطيطية برمتيا محؿ ريبة بيف المديريف والعامميف

الادعاء بأف ؛ الإدارة العميا قرارات حدسية تتناقض مع الخطط الرسمية باتخاذالخطط كمعايير لقياس الأداء الإداري 
إدخاؿ قدر مف الشكمية )الرسمية( إلى النظاـ ؛ منفصؿ عف مجمؿ العممية الإدارية شيءالتخطيط الشامؿ لممؤسسة 

 المرونة والطلاقة والبساطة والإبداع.  تنقصوالذي 
 . نواحي القصور الموضوعية )الخارجية(:2

داخؿ ومع أنو مف الصعوبة بمكاف فصؿ نواحي القصور الذاتية لمتخطيط الاستراتيجي عف تمؾ الموضوعية نظرا لمت
؛ 2005؛ خطاب؛ 2003والتشابؾ بينيما، إلا أنو يمكف الإشارة إلى بعض مف نواحي القصور الموضوعية )حسف، 

ما يتسبب التخطيط الاستراتيجي في إعادة تخصيص الموارد التي تحدد بدورىا القوة  ايمي: غالب( كما 2002القطاميف، 
قمة عدد المديريف الذيف ؛ المميز في مجاؿ التخطيط الاستراتيجيغياب المكافآت الممنوحة للأداء ؛ والمركز الاجتماعي

صعوبة توظيؼ الأساليب الإدارية المناسبة ؛ يمكف تدريبيـ عمى تحقيؽ التكامؿ والنظرة الكمية عند معالجة المشكلات
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قؼ الراىف: لإحداث أكبر قدر ممكف مف التوافؽ لمواجية التعارض الناجـ عف تفاعؿ مجموعتيف مف العناصر في المو 
إحداىف موضوعية )مف البيئة الخارجية(، والآخرى ذاتية )مف البيئة الداخمية لممؤسسة( مما يعيؽ إحداث الانتقاؿ 

غراـ المؤسسات باستخداـ الشعارات المثيرة ؛ مف الكفاءة والفعالية المرغوبالنوعي إلى الموقؼ المستيدؼ بالمستوى 
 نواياىا ولا تحدد خط نياية، علاوة عمى الركوف إلى خطط مريحة ومقبولة. والعناويف المميمة والجذابة التي تصؼ

 تاسعاً: عوامل نجاح التخطيط الاستراتيجي: 
إذا كاف التخطيط الاستراتيجي يعاني مف قصور ونقاط ضعؼ إلا أنو يمتمؾ جممة مف عناصر النجاح التي لو اتبعت 

؛ 2002؛ حسيف، 1997لتجاوز بيا ىذه السمبيات. ويمكف عرض عناصر النجاح ىذه باعتباريف كما ورد في )بريش، 
 ( Lerner, 1999Mcnamara , 2005 ; Paris , 2003 ؛ 2003؛ كراج وجرانت، 1998السممي، 

 عوامل نجاح مرحمة الإعداد والتهيئة:  .1
 التركيز عمى النتائج الجوىرية التي قامت المؤسسة مف أجميا وليس عمى العمميات.  -
"( Micro" ومستوى الفرد "Macro" ومستوى المؤسسة "Megaالتفكير عمى ثلاثة مستويات )مستوى المجتمع " -

في كؿ مستوى مف آجؿ تحقيؽ عوائد إيجابية ومردودات ىامة عمى المجتمع وعمى لضماف تكامؿ الغايات والوسائؿ 
 الأفراد.

تعريؼ الحاجة عمى أنيا الفجوة بيف النتائج الحالية والمأمولة وليست النقض في الموارد لأف النجاح ىو مقدار ما  -
سياـ وليس ما يبذؿ مف جيد وينفؽ مف ماؿ.  يتحقؽ مف إنجاز وا 

مى رؤية مثالية قد يكوف مف غير الممكف بموغيا ولكنيا تبدي أي اتجاه ينبغي أف تتخذه الخطوة استناد التخطيط ع -
 الأولى فيو. 

الإعداد الجيد لتحديد الأىداؼ القصيرة والطويمة الأجؿ، والأولويات والمخططيف والاتجاىات والعملاء وحاجاتيـ  -
 وطاقة المؤسسة بعيدا عف الرتابة والتقميدية. 

 إتقاف التحميؿ الديناميكي للأحداث والبيئة التنافسية.  -
 الاىتماـ بالمشاركة والإبداع والمرونة التي تتيح التوسع المستقبمي في إطار ثورة كافية وجيده مف المعمومات. -
 وضع التخطيط في سياقو المناسب مف الزماف والمكاف لتوفير الجيود المضنية في أثناء تنفيذ الخطة.  -
 ـ موضوعي لممساءلة والتقويـ والمراجعة الدورية لمف يقوـ بالعمؿ وماذا يعمؿ وبماذا ومتى.بناء نظا -
 . عوامل نجاح مرحمة التطبيق: 2
 .تحرير وثيقة التخطيط بمغة واضحة ومبسطة )غير عامية( -
 والمعايير.بناء التوقعات بتحديد المعايير وآليات القياس مف حقيقة الإنجازات بمقارنتيا مع التوقعات  -
تماـ التخطيط الاستراتيجي داخؿ  - التحكـ والسيطرة في جميع الأنشطة والإجراءات وتعبئة الموارد اللازمة لنجاح وا 

 المؤسسة. 
 الأفراد الرئيسيف بالمياـ المحددة ليـ مع مساءلتيـ وتحديد موعد الانتياء مف العمؿ وقياس النتائج. التزاـ -
 لمتخطيط بدلا مف الاعتقاد بكفاية الاستمرار في العمؿ الحالي.  ةالاستراتيجيقيؽ بديمة لتح استراتيجياتالبحث عف  -
 الإعلاـ والاحتفاؿ بالنتائج.  -

. وىنا لابد مف التمييز إف استراتيجياوما ليس تخطيطاً  استراتيجيومف الضروري الإشارة إلى الخمط بيف ما ىو تخطيط 
المؤسسة  استراتيجية، ولا بديؿ لمقيادة ولا مرادؼ لإيجاد وبناء التخطيط الاستراتيجي ليس دواء لكؿ المشكلات
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(Bryson, 2004 كما أنو ليس تنبؤاً أو امتداداً طبيعياً مف الحاضر إلى المستقبؿ، ولا تطبيقاً للأساليب الكمية، بؿ ،)
رات تتعمؽ بالحاضر، وليس محاولة لمتحميؿ والبحث والابتكار والإبداع، وليس فقط قرارات طويمة الأجؿ بؿ ىو أيضا قرا

 (. 2003لإنياء لممخاطرة لأنو طالما كاف ىناؾ مستقبؿ فيناؾ قدر مف المخاطرة )العارؼ، 
 : عاشراً: المخطط الاستراتيجي لممؤسسات التربوية

 مصطمح "المخطط الاستراتيجي" يعني أنو يتوجب عمى المؤسسة التعرؼ عمى الأعمدة الأساسية لوجودىا 
عف الوضع الحالي وكيفية تطوير ىذه  استراتيجية)الثقافة، والتعميـ، والعلاقات، والمصادر( وأف تقوـ ببناء خريطة 

 عمييا،ويركز الانتباه  لممؤسسة،الأعمدة في المستقبؿ. وتتمثؿ أىمية المخطط الاستراتيجي في أنو يبيف المعالـ الرئيسة 
ويكمف التحدي عندىا في تبني الأساليب الاستراتيجية التي ستساعد المؤسسة في التحرؾ مف الوضع  بمستقبميا،ويتنبأ 

 (.Davies, 2003الحالي إلى الوضع الاستراتيجي المستقبمي )
يا وتعتبر بؤرة تركيز القيادة الاستراتيجية النجاح الدائـ لممؤسسة، لأف عمؿ القيادة الاستراتيجية ىو دفع المؤسسة وتوجيي

بحيث تحقؽ الازدىار والنجاح عمى المدى البعيد، ويعتمد ذلؾ عمى مقدار ما تمتمكو المؤسسة مف مقدرات دائمة توفر 
 (.2005قيمة مميزة لممعنييف بالمؤسسة عمى المدى البعيد )ىيوز، 

 الإدارة الاستراتيجية:: حادي عشر
رسـ رسالتيا وتحديد غاياتيا عمى المدى البعيد، وتحديد الإدارة الاستراتيجية ىي تصور الرؤى المستقبمية لممؤسسة، و 

فيي تحتاج إلى مدير أبعاد العلاقات المتوقعة بينيا وبيف بيئتيا بما يسيـ في بياف الفرص والمخاطر المحيطة بيا، 
ممية في يعتمد عمى المؤىلات والخبرات التي تمكنو مف قيادة المؤسسة، عف طريؽ توظيؼ مياراتو الفردية ومعرفتو الع

 أنشطة الإدارة، فيكوف حمقة وصؿ بيف التوجييات العميا لممؤسسة وبيف كيفية إدارة المؤسسة.
تعرؼ الإدارة بأنيا إنجاز الأىداؼ التنظيمية مف خلاؿ الأفراد والموارد باستخداـ أساليب معينة، ذات جودة وانفراد 

مة متصمة مف القرارات والتصرفات التي تؤدي إلى تنمية وتكويف لتكوف إدارة، أما الإدارة الاستراتيجية فتعرؼ بأنيا " سمس
 (2017استراتيجيات فعالة تساعد في تحقيؽ أىداؼ المنشأة" )الشميمي، 

تتضمف الإدارة الاستراتيجية تصميـ، وتنفيذ، وتقييـ القرارات ذات الأثر طويؿ الأجؿ، والتي تيدؼ إلى زيادة قيمة 
 المؤسسة في المجتمع.

 ( وىي: 2002الاستراتيجية ترتكز عمى ثلاثة ركائز كما بينيا القطاميف )الإدارة 
الأىمية: وتعني أف الاستراتيجية تتعامؿ مع القرارات والقضايا ذات الأىمية البالغة دوف غيرىا مف القضايا ذات  .1

 الأبعاد التكتيكية. 
ؿ مع الإطار العاـ لمحركة باتجاه الشمولية: وتعني أف الفعؿ الاستراتيجي يتصؼ بكونو واسع النطاؽ يتعام .2

 المستقبؿ، ويقوـ بأدوار واسعة الأفؽ وربما غير متخصصة بوظيفة محددة بعينيا. 
النظرة المستقبمية بعيدة المدى: فالمجاؿ الحقيقي لتطبيؽ الاستراتيجية ىو في المستقبؿ، أي أف الاستراتيجية تنفذ  .3

 لسنوات طويمة وأحياناً لحقب طويمة مف الزمف. عبر خط زمني يبدأ مف الآف ويمتد في المستقبؿ 
ومف ىنا عرفت الإدارة الاستراتيجية بأنيا مجموعة قرارات وأنشطة تتخذ في الوقت الراىف لضماف الأداء الفعاؿ 

 الاستراتيجي في المستقبؿ. 
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 ثاني عشر: القيادة الاستراتيجية: 
والتسارع التكنولوجي قيادة التغير التنظيمي، لأف قيادة التغير الفعالة تغدو الميمة الرئيسية للإدارة في ظؿ العولمة 

تتطمب أدواراً تجمع بيف الخبرات المعرفية العممية والميارات الشخصية القوية، وتعتمد عمى ما يمتمكو القائد الاستراتيجي 
ه التغيرات إلى تغير جذري في مف صفات وخصائص معينو ضرورية مف أجؿ القيادة الفعالة لمتغير المنشود. وأدت ىذ

دور المدير مف نمط التحكـ والسمطة التقميدييف إلى نمط إدارة أكثر تشاركية وانفتاح، ومف اىتماـ منصب فقط عمى 
البعد الفني للإدارة إلى الاىتماـ ببعد آخر ميـ ىو الميارات الشخصية، فإف الجمع بينيما يكمؿ كلاىما الآخر ويحقؽ 

 (. Graetz, 2002يادة التغيير الاستراتيجي )أدواراً فاعمة لق
( أف الإدارة تشمؿ عمى مجموعة مف الوظائؼ الاساسية 2001( )كما ورد في الطويؿ، Robbinsوقد أشار روبنز )

فإف الإدارييف يستقبموف المدخلات،  يالتنظيمىي: التخطيط، والتنظيـ، والقيادة، والتقييـ. وباستخداـ أسموب التفكير 
يا إلى مخرجات عبر مجموعة الوظائؼ الأساسية. ويؤكد أسموب التفكير التنظيمي عمى أف أي تغيير في أي ويحولون

مكوف مف مكونات أي نظاـ لو أثره عمى بقية المكونات الفرعية الأخرى ليذا النظاـ مع تفاوت ليذا الأثر. فالمؤسسات 
نسجاـ وتناغـ بيف أجزائيا الفرعية وفيما بينيا وبيف اليوـ أصبحت نظماً مركبة معقدة يجب أف تتفاعؿ مكوناتيا با

 (. 2001مكونات بيئتيا )الطويؿ، 
مسح بيئي شامؿ داخؿ  يكمف في أعمالو الإدارية المتمثمة فيالقائد الاستراتيجي  دور ( إلى أف٧٠٠٢أشار الجنابي )

عداده، وتييئتو بما يتوافؽ مع رسالة المنظمة وأىدافيا الاستراتيجية، ؤسسةالم  وخارجيا؛ لدراسة الموقؼ الاستراتيجي، وا 
قدرات كبيرة في فيـ الأحداث وتحميميا وسياقاتيا المتغيرة؛ الأمر وبذلؾ يكوف قائد ناجح في المؤسسة، بما يتميز بو مف 

 .(٤٧٤ػخاذ القرار المناسب في الموقؼ المناسب، وفي التوقيت المناسب )صالذي يتطمب قدرات استثنائية مف القادة لات
 (:88، صػ2021)اليبداف، يتمتع القائد الاستراتيجي بمجموعة مف الخصائص، يتمثؿ أىميا فيما يمي 

 أف يكوف لديو القدرة عمى أف يرى نياية العمؿ الناجح قبؿ بدايتو. ،وضوح الرؤية -1
 لتغيرات التي تحدث في المناخيف الداخمي والخارجي والتطوير لممؤسسة. أي با ،إحساس عالي بالمناخ -2
 المبادرة والمرونة ومواكبة التغيير، التي تعد مفتاح التحسيف والتطوير.  -3
 أف تتوفر لديو القدرة عمى طرح الأفكار الجديدة، وتشجيع الآخريف عمى ذلؾ.  ،الابتكار -4
 لدفع العمؿ واستمراريتو إلى النياية.أف يكوف لديو تصميـ كاؼ  ،العزـ والمثابرة -5
القدرة عمى التحفيز ويناء فرؽ العمؿ: الاىتماـ بحفز العامميف، وتدريبيـ، وتنميتيـ، وجعؿ ذلؾ أولى الأولويات   -6

 لديو.
لدى أدوار القائد الاستراتيجي أدوار مختمفة في المؤسسة نوجزىا في ثلاث أدوار رئيسية، وىي الأدوار الشخصية، التي 

شمؿ حضور الاجتماعات الرسمية الاجتماعية أو القانونية داخؿ وخارج المؤسسة، تكويف العلاقات الشخصية، تقوية ت
شبكت الاتصاؿ؛ لمحصوؿ عمى معمومات مساندة لمقياـ بالأدوار الموكمة لو، ثـ يأتي دور المعموماتية، التي تتضمف 

عد اد الخطط الاستراتيجية بالاستعانة بالمعمومات والبيانات الازمة، مراقبة التقارير والمؤشرات عف الأعماؿ المنجزة، وا 
إضافة إلى قيامو بدور المتحدث الرسمي باسـ المؤسسة التعميمية، يميو الأدوار القرارية، التي تكمف في اتخاذ القرارات 

الأخرى التي تسيـ في  الخاصة بتطوير المؤسسة، والإجراءات اللازمة عند التنفيذ، والقياـ بالتفاوض مع المؤسسات
 (.2017عمميات التخطيط الاستراتيجي )سامى، 
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 ( عوامؿ مساعدة رئيسية تعد القائد الاستراتيجي وتنميو، وىي:2013يمخص ثابت )
 التركيز عمى النيج الاستراتيجي. -1
 تعميمية.الإدراؾ بأننا بحاجة إلى قيادة  -2
 التعميمية.مؤسسة عمى فعالية ال أف يتـ التركيز أساساً  -3
 .محاولة الحد مف قيود اليياكؿ الصارمة في المستويات التنظيمية والطبقية -4
 مؤسسات التعميمية.تفعيؿ القيادات الوسطى في ال -5
 .داخؿ المؤسسةحضور برامج القيادة في إطار فرؽ العمؿ ومجموعات قيادية  -6
 .البرامجوجود نظاـ متابعة فعاؿ لبرامج القادة، ييدؼ إلى قياس فعالية ىذه  -7
 .-سواء الحافز المادي أو المعنوي-نظاـ حوافز متكامؿ إيجاد  -8

ولا بد أف يعمؿ القادة الاستراتيجيوف بيدؼ الوصوؿ إلى حالة مستقبمية مف النماء والحيوية الداعمة لمؤسساتيـ بحيث 
سمة بالنسبة لمقادة تبقى وتدوـ عمى المدى البعيد. لذلؾ فيـ يحدثوف تغيرات متواصمة فييا ولكف المسألة الحا

ىي كيفية إحداث التغيرات التي تعتمد عمى بعضيا بصورة تعاقبية، أي التي يعتمد اللاحؽ منيا عمى  فالاستراتيجيي
السباؽ. فالتغيرات الصحيحة تشكؿ تعزيزاً ارتقائياً لحيوية المؤسسة بحيث تساعد المؤسسة عمى البقاء والصمود في 

ضافة القيمة خضـ البيئة الديناميكية، لا ت غيرات تمتص الطاقة وتيدرىا ولا تعكس بشكؿ تراكمي تطوير المقدرات وا 
 (. 2005)ىيوز، 

تخطيط وقياس النتائج  الإدارة يجب عمىو ، المؤسسات التعميميةالتدقيؽ في  أصبح ىناؾ زيادة فيفي ىذا العصر 
رضاء الفئات الرئيسيةلخدمة الطلاب بشكؿ أفضؿ  ،بشكؿ أكثر فاعمية مما كانت عميو في الماضي  ،في الواقع ،وا 

والسعي لتحويؿ أقساميـ ومؤسساتيـ لتمبية احتياجات  ،تجاوز أساليب التخطيط التقميدية الإدارات العميايجب عمى 
وطريقة  ،طريقة جديدة لمعمؿ يتطمب التطور "ذكرت في دراستيا أف ( 2001وفقًا لروزابيث )، القرفىذا الطلاب في 

 (.Kemal, 2010وأسموب جديد لمعلاقات الإنسانية" ) متنفيذ،جديدة ل
( إلى أف التطور 2008( )كما ورد في الخفاجي، Chakravarthy & Lorangeوأشار كؿ مف شاكرافارثي ولورانج )

الحديث الذي شيدتو تكنولوجيا المعمومات يعد عاملًا مساعداً وداعماً لمتفكير الاستراتيجي لممؤسسة، ومعززاً مقدرتيا 
عمى التكيؼ والمناورة والتحديث بسرعة ودقة ضمف العمميات الاستراتيجية، وكذلؾ التركيز عمى الأوجو الإبداعية فييا. 

معمومات والاتصالات بمختمؼ أنواعيا تشكؿ عاملًا محفزاً لمتفكير الاستراتيجي في المؤسسات، لذلؾ فإف تكنولوجيا ال
والتي تؤثر في فاعمية اتخاذ القرارات الاستراتيجية فييا ومقدار ما تحتاجو مف إبداع لضماف نجاح عممية تكويف 

 الاستراتيجية تصميماً وتطبيقاً. 
المقدرات والميارات الضرورية لقياـ الفرد بالتصرفات الاستراتيجية، وممارسة مياـ  ويشير التفكير الاستراتيجي إلى توافر

الإدارة الاستراتيجية، بحيث يمد صاحبو بالمقدرة عمى فحص عناصر البيئة المختمفة وتحميميا، والقياـ بإجراء التنبؤات 
متكيفة في ظروؼ التطبيؽ والمقدرة عمى كسب المستقبمية الدقيقة مع إمكانية صياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات ال

معظـ المواقؼ التنافسية، بالإضافة إلى إدراؾ الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة المؤسسة والاستفادة مف مواردىا النادرة 
 (.1999)المغربي، 

لأف  تؤىموات التي يتمتع بمجموعة مف الميار  استراتيجيويتضح مما سبؽ أف المدير الذي يمكف أف يوصؼ بأنو مفكر 
، يمتمؾ المقدرة عمى التخيؿ والتصور والتفكير المتعمؽ في الأمور ودراستيا وتحميميا، استراتيجيايصبح مخططاً 
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واستنتاج نقاط الاتفاؽ أو التلاقي بيف الأبداؿ والاحتمالات المختمفة، ويمكنو مف الوصوؿ إلى جوىر المشكمة وكنييا، 
شكلات المحتممة، كما ويستطيع التعمـ مف خلاؿ مروره بالخبرة والتجربة، ويعمؿ عمى توجيو  ولدية المقدرة عمى توقع الم

تعممو الذاتي ويتابع نموه الميني باستمرار، ويستطيع التطمع نحو الأماـ والتفكير لممستقبؿ مثمما يستطيع إدراؾ الحاضر 
 (. 2003وتفيمو والانطلاؽ منو لمتخطيط المستقبمي )عماد الديف، 

 ثالث عشر: أدوار المدير الاستراتيجي: 
 ( إلى أف ىناؾ ثلاثة أدوار أساسية يؤدييا المدير الاستراتيجي، وىي: 2005توصؿ منتزبيرغ )كما ورد في السالـ، 

 يؤدي المدير واجبات رسمية متعددة ذات طبيعة اجتماعية أو قانونية بصفتو رئيساً صورياً  الأدوار الشخصية: .1
أو رمزياً لممؤسسة أحياناً، وبوصفو قائداً يحث ويحفز ويطور ويقود ويرشد العامميف، وبوصفو حمقة وصؿ يحتفظ بشبكة 

 مف العلاقات والاتصالات ومصادر المعمومات لمحصوؿ عمى المعمومات والمساعدة أو التأييد. 
المؤشرات الحساسة لأداء المؤسسة، ويقوـ  وتتضمف دور المراقب الذي يقرأ التقارير ويراجع الأدوار المعموماتية: .2

بجولات في المؤسسة، وكذلؾ دور الموزع لممعمومات أو ناشر المعرفة بيف العامميف والأفراد الميميف سواء داخؿ 
المؤسسة الذي يطمع الجيات الخارجية ذات  باسـالمؤسسة أـ خارجيا، إلى جانب دور المتحدث أو الناطؽ الرسمي 

 ما مف شأنو تعزيز مكانة المؤسسة.العلاقة عمى كؿ 
يبحث المدير الاستراتيجي عف المشروعات في المؤسسة والبيئة مف أجؿ تحسيف العمميات  الأدوار القراراتية: .3

والوظائؼ المختمفة باعتباره ريادياً، وأخذ الإجراءات التصحيحية في أوقات الأزمات باعتباره معالجاً لمصراعات 
زيع الموارد المختمفة وفؽ أولويات معتمدة بوصفو موزعاً لمموارد، فيو يمثؿ المؤسسة كمفاوض والمتاعب، ويعمؿ عمى تو 

في العقود والاتفاقيات مع الممثميف الرئيسييف لمجماعات المختمفة في البيئة، والتفاوض مع النقابات والمفوضيف 
 والمموليف والعملاء الرئيسييف لممؤسسة.

تيجية جوىر عمؿ المدير الاستراتيجي، لذا يلاحظ أف المؤسسات المعاصرة تحرص عمى وتمثؿ صناعة القرارات الاسترا
نشر الفكر الاستراتيجي بيف المديريف مف أجؿ أف تساىـ قراراتيـ في زيادة قيمة المؤسسة عند الآخريف، كما أف إشاعة 

ف إيماف الإدارة بأىمية الإدارة المناخ التنظيمي المشجع لممبادرة، وطرح الأفكار الجديدة مف شأنو تسريع الانت شار، وا 
 (. 2005الاستراتيجية في مجاؿ العمؿ اليومي مف شأنو المساىمة في نشر التفكير الاستراتيجي أيضاً )السالـ، 

 
 الدراسات السابقة:

طريقة معالجة تعد الدراسات السابقة رافداً مف الروافد التي توجو العمؿ البحثي، وتمثؿ إطاراً معرفياً بما تقدمو مف 
الموضوع محؿ الاىتماـ وبما تقدمو مف توصيات وما تستخدمو مف أدوات؛ لذلؾ تتناوؿ ىذه الدراسة أحدث الدراسات 
ذات الصمة بموضوع التفكير والتخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التربوية. وتـ عرض أحدث الدراسات العربية ومف ثـ 

 تيباً تاريخياً مف الأقدـ إلى الأحدث.الأجنبية التي تمكف مف تجميعيا ورتبت تر 
 أولًا: الدراسات العربية:

( ىدفت إلى التعرؼ عمى الدور الذي يقوـ بو التخطيط الاستراتيجي في الارتقاء بكفاية وفعالية 1999دراسة الجندي )
قارف في عرض كما استخدمت الأسموب الم ،النظـ التعميمية. واعتمدت الدراسة المنيج الوصفي وفؽ أسموب تحميمي

الفروؽ بيف التخطيط الاستراتيجي وغيره مف النماذج المستخدمة في العمميات الإدارية. وتوصمت الدراسة إلى عدد مف 
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النتائج أىميا تعدد تعريفات ورؤى ونماذج ومراحؿ التخطيط الاستراتيجي سواء في مجاؿ الإدارة بعامة أو في مجاؿ 
كما  ،اختلاؼ التخطيط الاستراتيجي عف كؿ مف التخطيط طويؿ المدى وبحوث المستقبؿ ،الإدارة التعميمية بخاصة

أف التخطيط الاستراتيجي دور في الارتقاء بكفاية وفاعمية النظـ التعميمية عبر إيجاد قاعدة لمتخطيط  أكدت الدراسة
تجديد  الخطة،تنفيذ ومراجعة  فيذ،التنتطوير خطة  ،وضع الخطة الاستراتيجية ،والتغيير )التخطيط مف أجؿ التخطيط(

 الخطة. 
ىدفت إلى تقديـ تصور مقترح لمتخطيط الاستراتيجي في إدارة مؤسسات التعميـ العالي في  (2003دراسة المبعوث )

المممكة العربية السعودية. واتبعت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي لكؿ مف مفاىيـ التخطيط الاستراتيجي والمفاىيـ 
ة. وكانت مف أبرز نتائج الدراسة ضرورة الأخذ بنموذج في التخطيط الاستراتيجي لمتعميـ العالي يتـ في مرحمتو التربوي

 ،وتشكيؿ ميمة الجامعة ،وتحديد الرؤية ،والوقوؼ عمى القيـ ػ،الأولى ممارسة التخطيط الاستراتيجي بالتخطيط لمتخطيط
ربط بيف الواقع والمستيدؼ؛ ويتـ في مرحمتو الثانية تصميـ الخطط وال ،وتحديد مجالات العمؿ وتقييـ مجالات الجامعة

الاستراتيجية الفرعية؛ وفي مرحمتو الثالثة يتـ تصميـ خطة المتابعة والتقويـ؛ أما في مرحمتو الرابعة والأخيرة فيأتي التنفيذ 
 والتقويـ لمخطط الاستراتيجية.

التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية في وزارة التربية  ( ىدفت إلى التعرؼ عمى مستوى2003دراسة الحراحشة )
والتعميـ في الأردف وعلاقتو بأنماط اتخاذ القرار، ومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ تطوير أداتيف: الأولى استبانة 

تفكير التجريدي، ( فقرة موزعة عمى: التفكير الشمولي، وال37قياس مستوى التفكير الاستراتيجي، والتي تكونت مف )
( فقرة موزعة عمى: 36والتفكير التشخيصي، والتفكير التخطيطي؛ والثانية استبانة أنماط اتخاذ القرار، والتي تكونت مف )
( فرداً مف القيادات 365النمط الحدسي، والنمط المشارؾ، والنمط الرسمي، والنمط التراكمي. وتكونت عينة الدراسة مف )

تربية والتعميـ في الأردف مف مديريف عاميف ومديريف مختصيف ومديري تربية وتعميـ ورؤساء أقساـ تـ الإدارية في وزارة ال
اختيارىـ بطريقة عشوائية. وأظيرت نتائج الدراسة أف مستوى التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية في وزارة التربية 

النتائج أف درجة ممارسة أنماط اتخاذ القرار لدى القيادات والتعميـ جاء بمستوى منخفض بجميع أنواعو، كما أظيرت 
الإدارية في وزارة التربية والتعميـ في الأردف جاءت بدرجة ممارسة عالية عمى النمط الرسمي لاتخاذ القرار، وبدرجة 

قاً ذات دلالة ممارسة منخفضة عمى )النمط الحدسي، والتراكمي، والمشارؾ( عمى التوالي. وأظيرت النتائج أف ىناؾ فرو 
إحصائية في مستوى التفكير الاستراتيجي تعزي لمتغير المركز الوظيفي، وكانت الفروؽ لصالح فئتي المديريف العاميف 
ومديري التربية والتعميـ؛ في حيف لـ تكف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى أنواع التفكير الاستراتيجي تعزى 

 ة والمؤىؿ العممي. لمتغيري الخبرة في مجاؿ الإدار 
( ىدفت إلى التعرؼ عمى مجموعة مف المواصفات والقدرات التي تمثؿ حصيمة ما توفر لمباحث 2003دراسة النعيمي )

( 50مف المصادر والمراجع العممية لممفكر الاستراتيجي، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ اختار الباحث عينة مقصودة تتألؼ مف )
( مف قيادات التعميـ العالي والبحث العممي 50وأستاذ مساعد مف الجامعات العراقية، و)ستاذاً جامعياً برتبة أستاذ أ

لمحصوؿ عمى إجابات متوازنة تربط بيف الجانبيف الأكاديمي النظري والتطبيقي العممي في التعبير عف مواصفات المفكر 
لخبرة التطبيقية لممفكر الاستراتيجي استناداً الاستراتيجي في المؤسسة، وأوضحت نتائج التحميؿ أىمية التراكـ المعرفي وا

 إلى سنوات الخبرة في مجاؿ العمؿ، والتحصيؿ العممي المناسب. 
( ىدفت التعرؼ عمى واقع الإدارة الاستراتيجية في وزارة التربية والتعميـ في الأردف، وبناء أنموذج 2004دراسة الشبوؿ )

حموؿ لمعالجة المعيقات التي تحوؿ دوف تطبيؽ الإدارة الاستراتيجية، وتـ لتطويرىا. كما ىدفت التعرؼ عمى المعيقات وال
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وتـ توزيعيا عمى جميع أفراد  تطوير استبانة لمتعرؼ عمى واقع الإدارة الاستراتيجية في وزارة التربية والتعميـ في الاردف،
ميـ في الأردف. وبناء عمى نتائج الاستبانة تـ ( فرداً مف الإدارة العميا في وزارة التربية والتع158مجتمع الدراسة وعددىا )

( فقرة موزعة عمى أربعة عناصر: تحميؿ الوضع القائـ، 60تطوير أنموذج مقترح للإدارة الاستراتيجية مكوف مف )
وصياغة الاستراتيجية المستقبمية، وتطبيؽ الاستراتيجية، والمتابعة والتقويـ؛ ثـ طبؽ ىذا الأنموذج عمى عينة عشوائية 

( فرداً مف الإدارة العميا في وزارة التربية والتعميـ في الاردف، وتوصمت الدراسة إلى نتائج منيا وجود 43مغ عددىا )ب
تفاوت في درجات ممارسة الإدارة العميا للإدارة الاستراتيجية، وأف أىـ المعيقات التي تحوؿ دوف تطبيؽ الإدارة 

يمييا معيقات إدارية وفنية، وأف أىـ الحموؿ التي يمكف أف تذلؿ المعيقات الاستراتيجية في الوزارة كانت معيقات مالية 
 التي تحوؿ دوف تطبيؽ الإدارة الاستراتيجية في الوزارة كانت حمولًا مالية يمييا حموؿ إدارية ثـ حموؿ فنية. 

البشرية في عصر  ( ىدفت إلى تحديد إطار لمتخطيط الاستراتيجي تبني بو الجامعات مواردىا2008دراسة القرشي )
ستراتيجية طويمة المدى تعتمد عمى تنبؤات مستقبمية لتقدير الاحتياج المستقبمي مف الموارد ااقتصاد المعرفة وصياغة 

البشرية كماً ونوعاً. واستخلاص مؤشرات عمى مدى محافظة الجامعة عمى نمو وجودة مواردىا البشرية لرسـ خطة 
ا المتميزة لتحقيؽ الميزة التنافسية. واعتمدت الدراسة المنيج الوصفي المسحي، وتـ مستقبمية تساعد عمى إستمادة قدراتي

نماذج وأدوات ضبط الجودة باستخداـ برامج  (4) الاتجاهتوظيؼ تقنيات الإدارة الحديثة منيج السيناريو ومنيج تحميؿ 
صمت الدراسة إلى إطار ونموذج مقترح لمراحؿ التنبؤات لتقدير الاحتياج الفعمي لجامعة أـ القرى مف الموارد البشرية. وتو 

التخطيط الاستراتيجي لبناء الموارد البشرية في الجامعات السعودية. وتتكامؿ نتائج محور التدريس والبحث العممي مع 
 نتائج محور خدمة المجتمع ليشكلا معاً مؤشرات عمى جودة الموارد البشرية.

 بشركات المنظمات أداء عمى يستراتيجالا التخطيط اثر عمى التعرؼ محاولة إلى (2019) محمد دراسة تشير كما
 وسلامة دقة اثر عمى الوقوؼ -1 التالية: الفرعية ىداؼالأ خلاؿ مف وذلؾ والخاصة العامة البترولية المنتجات تسويؽ
 اداء عمى المنظمة رؤية صياغة وسلامة دقة اثر عمى الوقوؼ -2 المنظمات اداء عمى المنظمة رسالة صياغة

 الدراسة بيف بالجمع يقوـ والذى (يالتحميم يالوصف )المنيج عمى الدراسة اعتمدت : المستخدـ المنيج المنظمات،
 تسويؽ شركات يف وتتمثؿ دراستيا المراد الخصائص فييا تتوفر يالت الوحدات جميع الدراسة: عينة والميدانية، المكتبية
 وجود عف المتغيرات بيف الارتباط تحميؿ نتائج سفرتوأ العربية، مصر بجميورية لخاصةوا العامة البترولية المنتجات
 موضع الدراسة يمجموعت يف العامميف اراء بيف معنوية فروؽ وجودو  ، الدراسة متغيرات معظـ بيف معنوية ارتباط علاقة
 ي.ستراتيجالا التخطيط بعادأب يتعمؽ فيما التطبيؽ

تحديد علاقة الارتباط بيف التخطيط الاستراتيجي لممنظمة والتخطيط ىدفت الدراسة إلى  (2020وكذلؾ دراسة منصور )
تعوؽ عممية تطبيؽ التخطيط  يقياس المعوقات البيئية الداخمية والخارجية الت، و الاستراتيجي لمموارد البشرية لممنظمة
ة ذات دلالة ترابطية بيف الرؤية الاستراتيجية ىنالؾ علاقوجاءت أبرز النتائج:  ،الاستراتيجي لمموارد البشرية لممنظمة

ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الغايات الاستراتيجية لمموارد البشرية ، و لمموارد البشرية والأداء المؤسسي لممنظمة
طيط توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة وأىداؼ التخو  ،والأداء المؤسسي لممنظمة

 .مواردىا البشرية وأدائيا المؤسسيلالاستراتيجي 
 دراسة يالوظيف الاستغراؽ عمى يالوظيف لممسار يالاستراتيج التخطيط أثر تحديد في (2020) بولس دراسة تتمثمو 

 أثر وجود إلى الدراسة توصمت وقد ،مفرده (400) العينة حجـ بمغ وقد الجيزة؛ بمحافظة المحمية الإدارة عمى تطبيقية
 داءوالأ الفعالة، والمشاركة الحياة، أساس )العمؿ مف كؿ   عمى يالوظيف المسار لتخطيط إحصائية دلالة ذو يإيجاب
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 العامميف إدراؾ يف إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أنو النتائج أوضحت كما الذاتية(. والرقابة لمذات، المحقؽ
 الاحياء بيف الإحصائية الفروؽ يالإحصائ التحميؿ نتائج وضحتأ .يالوظيف لممسار )ككؿ( يالاستراتيج لمتخطيط
 مف كؿ   مستوى عمى إحصائية دلالة ذات فروؽ وجودو  ي،الوظيف لممسار يالاستراتيج التخطيط تجاه البعض بعضيا
 .%99 ثقة مستوى عند يالوظيف لممسار يالاستراتيج والتخطيط يالوظيف المسار وتطوير يالوظيف المسار تخطيط

  انياً: الدراسات الأجنبية:ث
يتبعيا القادة التعميميوف  استراتيجيات( ىدفت الكشؼ عف Adams & Seargren, 2004دراسة آدامز وسيرجريف )

في كمياتيـ المختمفة وعلاقتيا بالتفكير الاستراتيجي لدييـ، وتـ إجراء ىذه الدراسة النوعية عمى ثلاث كميات مجتمع في 
( مديراً وعضو ىيئة تدريس ممف يوصفوف بأنيـ قادة تربويوف، وتـ إجراء مقابلات شخصية معيـ 16كندا، وتـ اختيار )

(، بالإضافة لمبيانات التي تـ الحصوؿ عمييا مف وثائؽ وملاحظات وسجلات الأرشيؼ وتـ تحميؿ 2003في عاـ )
ظيرت النتائج أف القادة التربوييف في ىذه البيانات بناءً عمى التمثيؿ والترتيب لمقضايا بحسب ما أورده أفراد العينة. وأ

عامة شائعة، كما أظيرت أف الأفكار الاستراتيجية أكثر تغيراً وتنوعاً مف  استراتيجيةالكميات يستخدموف نماذج عقمية 
 المتوقع، كما كانت أفكار ومعتقدات القادة التربوييف والخيارات الاستراتيجية لمكمية متشابية. 

ىدفت إلى تقديـ الفرصة لاستكشاؼ ووصؼ فائدة التخطيط الاستراتيجي في  (,Martinez 2004دراسة مارتنز )
والتغيرات الحاصمة في وضعيا التسويقي وفي بنية دخميا الرأسمالي الخاص بالتطوير  ،جامعة مونتري المكسيكية

الحاجات والتغيرات المؤسسية في والتفاعؿ بيف ىذه العوامؿ. كما ىدفت الدراسة إلى تقديـ إسقاطات لمستقبؿ  ،المؤسسي
 باستخداـ أسمو ( وخطتيا الاستراتيجية. وتـ 2010بنية الدخؿ الرأسمالي المستنتجة مف المتطمبات الضرورية لرؤية )

دراسة الحالة الذي تضمف مقابلات وتحميؿ البيانات والوثائؽ. ومف أىـ نتائج الدراسة أف ىناؾ فيـ واضح لموضع 
والتغيرات الاستراتيجية المرغوبة ولمتغيرات الأبعد في بنية الدخؿ الرأسمالي لتطوير الاستثمار والذي المستقبمي التنافسي 

يؤدي إلى اتساؽ وانضباط تطبيؽ منيجيات التخطيط الاستراتيجي. وضرورة وجود فريؽ تنفيذي عالي رفيع المستوى 
الرئيس بمنيجية التخطيط الاستراتيجي والفيـ الواضح  اـالتز والمعرفة الإبداعية علاوة عمى  والالتزاـيتمتع بالاستقرار 

ليذه المنيجية المرتبطة بتجميع الموارد وتخصيصيا، وقد كانت الصلات قوية بيف المخططيف وموظفي التمويؿ 
 ومتخذي القرار.

( ىدفت الكشؼ عف المحاور الرئيسة المشتركة في التفكير الاستراتيجي McDermott, 2005دراسة ماكدرموت )
وىي: إصلاح البرامج والمناىج، ميارات القيادة التشاركية، بالإضافة إلى التوعية، والمقدرة عمى تحصيؿ التمويؿ اللازـ 

ولاية واشنطف يختمؼ عنو لدى أظيرت أىـ النتائج أف التفكير الاستراتيجي لدى القادة الوطنييف في و عند توفر الفرص. 
القادة التعميمييف فييا، إذ يركز القادة الوطنيوف عمى التغير المبرمج لاسيما فيما يتعمؽ بالميزانية والسياسة العامة لمدولة، 
في حيف يظير التفكير الاستراتيجي في قطاع التعميـ مف مظاىر القيادة التشاركية وبالأخص ميارات الاتصاؿ الفعاؿ 

 قدرة عمى تطبيؽ المبادرات الاستراتيجية بفاعمية عالية. والم
لمتربوييف في المدارس  استراتيجيات( ىدفت إيجاد Kritsonis & Jacobs, 2006دراسة كريتسونيس وجاكوبز )

تعميمي الحكومية الثانوية لتسييؿ تطبيؽ التفكير ما بعد الحداثة في الولايات المتحدة الأمريكية كأسموب لتنمية النظاـ ال
الحالي والمستقبمي ويتضمف تطبيؽ التفكير ما بعد الحداثة ثلاثة مكونات أساسية: الميتافيزيقيا، والفمسفة، والقانوف. 
وتوصمت نتائج الدراسة إلى الاستراتيجيات العشر التالية التي أوصت المدارس بتبنييا لتحقيؽ التغيير المنشود في التعميـ 

يجاد ميزانية لإرساؿ المعمميف لمؤثرات العاـ وىي: تدريب الكادر ال مدرسي عمى الطرؽ الجديدة لمعالجة التغيير، وا 



 0206 Tishreen University Journal. Arts and Humanities Series( 1( العدد )64الآداب والعموـ الإنسانية المجمد ) .مجمة جامعة تشريف 

 

journal.tishreen.edu.sy                                                   Print ISSN: 2079-3049  , Online ISSN:2663-4244 

244 

لممارسة قيادة المدارس بدلًا مف  استراتيجياتتربوية، ومساعدة القادة والكادر عمى تعمـ كيفية القياـ بالأبحاث لوضع 
وا ثنائي المغة لمتواصؿ عمى مستوى عالمي، إدارتيا فقط، وعمى جميع مديري ومعممي وكادر المدارس الثانوية أف يكون

والتدريب عمى صنع قرارات فاعمة، ولا بد مف بناء المدارس الثانوية كمراكز للإدارة اللامركزية، ولا بد مف إشراؾ 
المعمميف في ورشات تظير تدريس المعرفة وفقاً لممحتوى الذي يتـ تحميمو، وتدريب التربوييف في المدارس الثانوية عمى 

لعمؿ الجماعي في فرؽ تقوـ بتقييـ نفسيا ذاتياً، وتدريب المعمميف عمى بث معرفة تساعد الطلاب في إيجاد ىوياتيـ ا
 الخاصة مف الثقافة المدرسية، وعمى البيئة التربوية أف ترحب بجميع أنواع المتعمميف.

تيدؼ إلى تطوير التخطيط الاستراتيجي القائـ عمى  KADRI AND WIDIAWATI AL (2020) دراسة جاءت
النوعي بأسموب تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لممدرسة لتحسيف جودة التربوييف والعامميف التربوييف، استخدـ المنيج 

أبرز  دراسة الحالة، استخدمت المقابمة كأداة لمدراسة، وتكونت العينة مف مديري ومعممي المدارس الثانوية، وجاءت
إف جوىر التنفيذ الناجح لمخطة الاستراتيجية ىو القيادة والالتزاـ والممكية والمساءلة والثقة في الخطة والتواصؿ النتائج 

ورصد التقدـ والثناء والتقدير والصبر. لتجنب الفشؿ، يجب جمع المعمومات مف جميع أصحاب المصمحة، ويجب تحديد 
لإبلاغ عف التوقعات، ويجب الحفاظ عمى المصالح في العممية، ويجب مراقبة الأدوار والمسؤوليات بوضوح، ويجب ا

 التقدـ والعمميات باستمرار.
تيدؼ إلى تحديد مدى فعالية الثقافة التنظيمية في عمميات التخطيط  KİTET &ÖZTÜRK (2020) دراسة جاءت

الاستراتيجي لمؤسسات التعميـ العالي في تركيا، استخدـ المنيج المسحي، والاستبانة كأداة لمدراسة، تكونت عينة الدراسة 
ت التعميـ العالي كاف مطموباً، والإدارييف، وجاءت أىـ النتائج أف التغيير الثقافي في مؤسسا ف( مف الأكاديميي205مف )

  ولتنفيذه يراعى مواءمة التغيير مع الاستراتيجيات المصممة في عممية التخطيط. 
تيدؼ إلى تصنيؼ وتعييف درجات التأثير لأصحاب المصمحة فيما  Falqueto & others (2020) جاءت دراسة

( 16ستخدـ المنيج النوعي، والمقابمة كأداة لمدراسة، مع )يتعمؽ بتنفيذ التخطيط الاستراتيجي لمؤسسات التعميـ العالي، وا
مف مديري التخطيط، وجاءت أبرز نتائج ىذه الدراسة، استخداـ التكييؼ استراتيجياتيـ وفقاً لأىمية ودرجة تأثير أصحاب 

ـ نيائيوف المصمحة، بالإضافة إلى ذلؾ، يمكف أف يكونوا أكثر انتباىاً لمطالب أصحاب المصمحة المصنفيف عمى أني
 ولدييـ درجة عالية مف التأثير.

 
 تعقيب عمى الدراسات السابقة

باستعراض الدراسات السابقة، يتضح أف جميعيا تتفؽ مع الدراسة الحالية مف حيث موضوعيا؛ بتناوليا موضوع 
التخطيط الاستراتيجي. واتفقت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية بتناوؿ الموضوع في المؤسسات التعميمية. وطبقت 

 الدراسات في بيئات عربية وأجنبية مختمفة. 
ىتمت بو، فمنيا دراسات استيدفت اوتختمؼ بعض الدراسات السابقة عف الدراسة الحالية مف حيث مجتمع الدراسة الذي 

قيادات وزارة التربية كما ىي ىذه قياسيا لدى التعميـ العالي، ومنيا ما استيدؼ مدارس التعميـ العاـ، ومنيا ما استيدؼ 
قياسيا مف مدراء مدارس التعميـ العاـ، ومنيا ما أستيدؼ ستراتيجي لدى قياس التخطيط الاالدراسة، ومنيا ما استيدؼ 

لما يمثمو مف أىمية. وتميزت  المنظريف والباحثيف. وىذا يدؿ عمى الاىتماـ المشترؾ بتقصي التخطيط الاستراتيجيقبؿ 
لتربية مف وجية نظر قيادات الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة بتناوليا التخطيط الاستراتيجي وواقعو في وزارة ا

مدارس التعميـ العاـ. وأفادت الدراسات السابقة الدراسة الحالية أنيا أعطت فكرة عف المراجع العممية المستخدمة، 
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وىذا ما أثرى الإطار النظري وساعد عمى تطوير الاستبانة ومناقشة  والمنيجية والأدوات العممية والأساليب الإحصائية.
 النتائج.
 ة الميدانية:الدراس

 أولًا: منهج الدراسة:
(، والمنيج المسحي ىو 2002مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج المسحي الوصفي )مراد وىادي، 

 المنيج العممي الذي يعتمد عمى دراسة الواقع ويعبر عنو كماً وكيفاً.
 ثانياً: إجراءات الدراسة:

 عمى الدراسات والأدبيات السابقة ذات العلاقة. الاطلاعستبانة( بعد . تـ تطوير أداة الدراسة )الا1
. تـ اختبار صدؽ الأداة بعرضيا عمى مجموعة مف المحكميف مف أعضاء ىيئة التدريس بقسـ الإدارة والتخطيط 2

 التربوي، وتـ إجراء بعض التعديلات اللازمة عمى الأداة.
 عمى عينة استطلاعية وتـ استخداـ معامؿ ألفا كرونباخ للاتساؽ الداخمي.. تـ اختبار ثبات الأداة عف طريؽ تطبيقيا 3
. تـ توزيع أداة الدراسة عمى عينة الدراسة المستيدفة، وتـ تسميميـ باليد مف خلاؿ الباحثة أومف خلاؿ بعض 4

 المتطوعيف.
 (.SPSSاعية )الصحيحة باستخداـ برنامج التحميؿ الإحصائي لمعموـ الاجتم الاستبانات. تـ تفريغ 5

 ثالثاً: مجتمع وعينة الدراسة:
، والمتوسط، الابتدائييتكوف مجتمع الدراسة مف مدراء مدارس التعميـ العاـ بدولة الكويت بالمراحؿ الدراسية التالية: 

لتربية. ( تبعاً لإحصائية قطاع التخطيط والمعمومات بوزارة ا557والثانوي في المناطؽ التعميمية الست. والبالغ عددىـ )
مراعاة التنوع لمنوع  ععشوائية م( مدير ومديرة. وتـ اختيار عينة طبقية 27وتـ اختيار عينة استطلاعية بمغ عددىا )

%( مف المجتمع المستيدؼ بعد سحب العينة الاستطلاعية ويبمغ 50والمنطقة التعميمية والمرحمة الدراسية، وتمثؿ نسبة )
(، وبمغ عدد أفراد العينة 265مديرة؛ وبمغ عدد أفراد العينة المستيدفة )( مدير و 530عدد المجتمع المستيدؼ )

( 205( استبانة لعدـ صلاحيتيا، وبذلؾ يكوف عدد الاستبانات الخاضعة لمدراسة )13( وتـ استبعاد )218المستجيبة )
 دراسة المستجيبة.( يوضح توزيع عينة ال1%( مف مجتمع الدراسة. والجدوؿ رقـ )3887استبانة أي ما يمثؿ نسبة )

 (1جدول )
 توزيع عينة الدراسة

 النسبة % التكرار الفئة المتغير 

 النوع 1
 4584 93 ذكر .1
 5486 112 أنثى .2

 المؤىؿ العممي 2
 8683 177 بكالوريوس أو ما يعادلو .1

 1387 28 دراسات عميا .2

 المنطقة التعميمية 3
 1686 34 العاصمة .1
 1681 33 حولي .2
 1885 38 الأحمدي .3



 0206 Tishreen University Journal. Arts and Humanities Series( 1( العدد )64الآداب والعموـ الإنسانية المجمد ) .مجمة جامعة تشريف 

 

journal.tishreen.edu.sy                                                   Print ISSN: 2079-3049  , Online ISSN:2663-4244 

246 

 1686 34 الجيراء .4
 1686 34 الفروانية .5
 1586 32 مبارؾ الكبير .6

 المرحمة الدراسية 4
 3188 65 ابتدائي .1
 3481 70 متوسط .2
 3481 70 ثانوي .3

5 
عدد سنوات الخدمة 
 في الإدارة المدرسية

 2489 51 سنوات 5أقؿ مف  .1
 3082 62 سنوات 10إلى  5مف  .2
 4489 92 سنوات 10أكثر مف  .3

 
 :الدراسة أداة: رابعاً 
 والدراسات الأدبيات عمىالاطلاع  بعدالاستبانة  تطوير تـ وقد. الدراسة أىداؼ لتحقيؽ كأداةالاستبانة  استخداـ تـ

 استخداميا تـ التي( 2007) العمي مريـ باستبانة الباحثة الاستعانةالتخطيط الاستراتيجي وتـ  تناولت التي السابقة
 البيانات يتضمف الأوؿ القسـ: قسميف إلىالاستبانة  تقسيـ الشارقة. وتـ لشرطة الاستراتيجي التخطيط واقع عمى لمتعرؼ
 أداة الدراسة.  يتضمف الثاني والقسـ .مدارس التعميـ العاـلمديري الأولية 

=  2قميمة جداً، = موافؽ بدرجة  1: (Likert Type Scale) الخماسي لمتدريج ليكرت واستخدـ في الدراسة مقياس
= موافؽ بدرجة كبيرة جداً. ولقد تـ تقسيـ  5= موافؽ بدرجة كبيرة،  4= موافؽ بدرجة متوسطة،  3موافؽ بدرجة قميمة، 

درجة موافقة مدراء المدارس إلى ثلاثة مستويات: قميمة، ومتوسطة، وكبيرة، وحدد طوؿ الفئة بالمعادلة التالية: )القيمة 
( إلى 1800. وبذلؾ تكوف درجة الموافقة: قميمة مف )1833= 3/ (1-5/ عدد المستويات = ) ا(القيمة الدني –العميا 

 (.5800( إلى )3867(، وكبيرة مف )3866( إلى )2834(، ومتوسطة مف )2833)
 :صدق الأداة: خامساً 

لمتحقيؽ مف صدؽ أداة الدراسة، حيث تـ عرضيما عمى مجموعة مف  تـ استخداـ الصدؽ الظاىري )صدؽ المحكميف(
التربوي بكمية التربية جامعة الكويت، لمتعرؼ عمى صلاحية كؿ فقرة، ودرجة  طوالتخطيالمحكميف مف قسـ الإدارة 

 سلامتيا المغوية، وطمب منيـ الحكـ عمى كؿ فقرة، واقتراح التعديؿ المناسب.
 :الأداة ثبات: سادساً 

 عينة وىي الاستطلاعية، العينة استبانات في الداخمي للاتساؽ ألفاكرونباخ معامؿ باستخداـ الثبات معامؿ حساب تـ
 المستيدؼ المجتمع مف الاستطلاعية العينة سحبت ولقد مدير ومديرة،( 27) في تمثمت لدراسةعينيا  عف مختمفة
قيمة دالة إحصائيا عند مستوى (، وىي 0876لأداة الدراسة ) الثبات معامؿ وقيمة .ةالمعاينة لعشوائية البسيط بطريقة
 ( مما جعؿ الباحثة مطمئنة لصلاحية الأداة مف الناحية العممية لمتطبيؽ وتحقيؽ أىداؼ الدراسة.0801الثقة )
 :المعالجة الإحصائية: سابعاً 

 استخراج التالي:، لمعالجة البيانات إحصائياً، وتـ SPSSتـ استخداـ الحاسب الآلي طبقا لبرنامج 
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 البيانات نوع لمعرفة( One-Sample Kolmogorove-Smirnove Test) سميرنوؼ - كولموجروؼ اختبار .1
 الطبيعي التوزيع ثبت فإف تتبع، سوؼ التي الإحصائية الأساليب نوع مف لمتأكد وذلؾ الطبيعي التوزيع تتبع وىؿ

 .المعممية الإحصائية الأساليب استخداـ سيتـ العينة، أفراد لتقديرات
 .المعياري والانحراؼ الحسابي والمتوسط المئوية والنسب التكرارات .2

 :نتائج الدراسة ومناقشتها
(، وذلؾ لمتأكد مف التوزيع الطبيعي لتقديرات أفراد Sample K-S-1سميرنوؼ ) -تـ استخداـ اختبار كولموجروؼ 

بنود الأداة تتبع التوزيع الطبيعي، حيث كانت قيمة مستوى الدلالة عمى  المدارسمديري  العينة. وتبيف أف درجة موافقة
(Z أعمى مف )0805 (α≤0805مما يسمح باستخداـ الأساليب الإحصائية المعم ،)ية.م 

  :الأول السؤال
 ما مدى وضوح مفيوـ التخطيط الاستراتيجي لوزارة التربية مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟

 والانحرافات الحسابية المتوسطات استخراج السؤاؿ، تـ استخداـ الإحصاء الوصفي لوصؼ البيانات، وتـ عف للإجابة
 البنود رتبت وقد وضوح مفيوـ التخطيط الاستراتيجي لوزارة التربية، مدى عمى مدراء المدارس لدرجة موافقة المعيارية

 (.2) جدوؿ في موضح ىو وكما الحسابية المتوسطات حسب تنازلياً  ترتيباً 
 

 لمدى وضوح مفهوم التخطيط الاستراتيجي لوزارة التربية المتوسط الحسابي والانحراف المعياري (2جدول )

 الترتيب
 رقـ
 البند

 مفاىيـ التخطيط الاستراتيجي
 المتوسط
 الحسابي*

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة
 الموافقة

1 4 
عممو، نشاط تقرر فيو الوزارة ما تريد أف تعمؿ، وماذا يجب 

 وأيف، ومتى، وكيؼ، وبواسطة مف.
1897 0891 

 قميمة

2 5 
الإطار الشامؿ والتفصيمي للأىداؼ والخطط والخطوات 

 0894 1891 اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ.
 قميمة

3 2 
خطة شاممة طويمة الأجؿ تيدؼ الوزارة مف خلاليا إلى 

 تحقيؽ الأىداؼ المنشودة.
1881 0892 

 قميمة

4 1 
خلاليا تنسيؽ الموارد مع الأىداؼ عمى  عممية يتـ مف

 المدى البعيد.
1870 0896 

 قميمة

5 3 
جمع الحقائؽ والمعمومات التي تساعد عمى تحديد الأعماؿ 

 الضرورية لتحقيؽ نتائج الأىداؼ المنشودة.
1832 0896 

 قميمة

 قميمة 1874 مجاؿ مدى وضوح مفيوـ التخطيط الاستراتيجي لوزارة التربية
 ( أي درجة موافقة كبيرة جداً.5( أي درجة موافقة قميمة جداً، والدرجة الكبرى ىي )1الصغرى ىي ) * الدرجة

(، حيث كانت درجة 1832( و)1897) بيف تراوحت قد المجاؿ ليذا الحسابية المتوسطات أف (2جدوؿ ) مف يتبيف
تربية قميمة لجميع مفاىيـ التخطيط مدى وضوح مفيوـ التخطيط الاستراتيجي لوزارة ال حوؿ مدراء المدارس موافقة

وىذا  .(1874) المجاؿ ىذا في بمغ حيث قميؿ، كاف العاـ الحسابي المتوسط أف البيانات تحميؿ الاستراتيجي. ويدؿ
اتبعتو وزارة التربية مف وجية نظر مدراء  ذيمؤشر واضح عمى ضبابية مدلولات مفيوـ التخطيط الاستراتيجي ال
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المدارس. فمفاىيـ التخطيط الاستراتيجي الخمسة حصمت عمى درجة قميمة. بأعمى متوسط حسابي لمفيوـ التخطيط 
، أنو " نشاط تقرر فيو الوزارة ما تريد أف تعمؿ، وماذا يجب عممو، وأيف، ومتى، وكيؼ، وبواسطة مف"عمى الاستراتيجي 

، وأقؿ متوسط "الخطط والخطوات اللازمة لتحقيؽ الأىداؼىو الإطار الشامؿ والتفصيمي للأىداؼ و ويميو مفيوـ " 
حسابي لمفيوـ التخطيط الاستراتيجي بأنو " جمع الحقائؽ والمعمومات التي تساعد عمى تحديد الأعماؿ الضرورية 

 لتحقيؽ نتائج الأىداؼ المنشودة". 
سواء في  فات التخطيط الاستراتيجي( بتعدد تعري1999الجندي ) دراسةجانب مف نتائج وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع 

مجاؿ الإدارة العامة أو في مجاؿ المؤسسات التعميمية، وتتعارض معيا لعدـ وضوح ىذه التعريفات لمتخطيط 
 الاستراتيجي مف خلاؿ ما انتيجتو وزارة التربية بدولة الكويت وتممسو أفراد العينة.

( أف مستوى التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية 2003)وكذلؾ تتفؽ نتائج الدراسة مع نتائج دراسة الحراحشة 
بوزارة التربية بدولة الكويت كما ىي بوزارة التربية والتعميـ في الأردف جاء منخفضا نتيجة عدـ الفيـ الحقيقي لمفاىيـ 

كاف المفيوـ الأكثر اتباعا التخطيط الاستراتيجي والأخذ بيا بالتطبيؽ، وممارسة عالية لمنمط الرسمي لاتخاذ القرار حيث 
نشاط تقرر فيو الوزارة ما تريد أف تعمؿ، وماذا يجب مف وزارة التربية بدولة الكويت ىو أف التخطيط الاستراتيجي ىو 

 .عممو، وأيف، ومتى، وكيؼ، وبواسطة مف
خطيط الاستراتيجي ( بضرورة الأخذ بنموذج الت2003وتختمؼ نتائج الدراسة مع ما جاءت بو توصيات دراسة المبعوث )

جمع الحقائؽ والمعمومات التي تساعد عمى تحديد الأعماؿ الضرورية لتحقيؽ نتائج ب الذي يبدأ في مرحمتو الأولى
 وىو البند الذي حصؿ عمى أقؿ متوسط حسابي مف مفاىيـ وأسس التخطيط الاستراتيجي. الأىداؼ المنشودة

راء المدارس مف واقع خبرتيـ وعمميـ الذيف ينجزوف بو الخطط لدى مدالعاـ عمى الرغـ مف وضوح مفيوـ التخطيط و 
، إلا أنيـ لـ يتممسوا ، وانخراط أغمبيـ بدورات تدريبية عف التخطيط الاستراتيجيالتشغيمية السنوية والخطط الاجرائية

كـ المعرفي ونقص ، ويمكف أف يعزى ذلؾ ضعؼ الترامما تقوـ بو وزارة التربية الاستراتيجيلمتخطيط المفيوـ الحقيقي 
( عمى أىمية توافر تمؾ المواصفات في المفكر 2003الخبرة التطبيقية لقياديي وزارة التربية كما أكد النعيمي )

  الاستراتيجي لأي مؤسسة.
 : الثاني السؤال

 ما الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد رؤية ورسالة الوزارة مف وجية نظر المديريف مدارس التعميـ العاـ؟
 والانحرافات الحسابية المتوسطات استخراج السؤاؿ، تـ استخداـ الإحصاء الوصفي لوصؼ البيانات، وتـ عف للإجابة
 البنود رتبت وقد حوؿ الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد رؤية ورسالة الوزارة، المدارس مديري لدرجة موافقة المعيارية

 (. 3) جدوؿ في موضح ىو وكما الحسابية المتوسطات حسب تنازلياً  ترتيباً 
 للاعتبارات التي أتبعت عند تحديد رؤية ورسالة الوزارة المتوسط الحسابي والانحراف المعياري (3جدول )

 الترتيب
 رقـ
 البند

 الاعتبارات التي أتبعت
 المتوسط
 الحسابي*

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة
 الموافقة

 قميمة 0874 2821 المراد تحقيقيا.أف تركزا عمى الأىداؼ بعيدة المدى  5 1
 قميمة 0891 2818 أف تكونا عبارتيف موجزتيف محددتيف. 1 2
 قميمة 0882 1888 أف تركزا عمى الرغبة في التميز والتفوؽ والابداع. 2 3
 قميمة 0885 1876 أف تشدا وتجذبا العامميف لتحقيقيا. 3 4
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 قميمة 0891 1851 أف تكونا واقعيتيف وقابمتا لمتحقيؽ. 4 5
 قميمة 1891 مجاؿ الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد رؤية ورسالة الوزارة

 ( أي درجة موافقة كبيرة جداً.5( أي درجة موافقة قميمة جداً، والدرجة الكبرى ىي )1* الدرجة الصغرى ىي )
 

(، حيث كانت درجة 1851( و)2821) بيف تراوحت قد المجاؿ ليذا الحسابية المتوسطات أف (3جدوؿ ) مف يتبيف
 أف البيانات تحميؿ الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد رؤية ورسالة الوزارة قميمة. ويدؿ حوؿ مدراء المدارس موافقة

المدارس لا يدركوف مديري وىذه دلالة عمى أف  .(1891) المجاؿ ىذا في بمغ حيث قميؿ، كاف العاـ الحسابي المتوسط
أف تشدا وتجذبا العامميف  ،أف تكونا عبارتيف موجزتيف محددتيف، ىداؼ بعيدة المدى المراد تحقيقياأف تركزا عمى الأ

  .أف تكونا واقعيتيف وقابمتا لمتحقيؽ ،لتحقيقيا
 : الثالث السؤال

 ما الأىداؼ التي تسعى إلييا الوزارة مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟
 والانحرافات الحسابية المتوسطات استخراج السؤاؿ، تـ استخداـ الإحصاء الوصفي لوصؼ البيانات، وتـ عف للإجابة
 وقد الأىداؼ التي تسعى إلييا الوزارة مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي، عمى مدراء المدارس لدرجة موافقة المعيارية

 (.4) جدوؿ في موضح ىو وكما ابيةالحس المتوسطات حسب تنازلياً  ترتيباً  البنود رتبت
 للأهداف التي تسعى إليها الوزارة من خلال التخطيط الاستراتيجي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري (4جدول )

 رقـ الترتيب
 المتوسط الأىداؼ البند

 الحسابي*
الانحراؼ 
 المعياري

 درجة
 الموافقة

 متوسطة 0891 2853 والمسئوليات.إيجاد خطة عمؿ عامة توضح المياـ  1 1

تطوير العممية التعميمية التعممية مف خلاؿ اتفاؽ الخطط مع  3 2
 قميمة 0894 2815 بعضيا البعض.

 قميمة 0892 1878 تحقيؽ القدرة عمى التنبؤ بالمعوقات والفرص المستقبمية. 4 3
 قميمة 0896 1812 إيجاد مشاركة متعددة المستويات في عممية التخطيط. 2 4

 قميمة 1890 مجاؿ الأىداؼ التي تسعى إلييا الوزارة مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي

 ( أي درجة موافقة كبيرة جداً.5( أي درجة موافقة قميمة جداً، والدرجة الكبرى ىي )1* الدرجة الصغرى ىي )
 

(، حيث كانت درجة 1812( و) 2853) بيف تراوحت قد المجاؿ ليذا الحسابية المتوسطات أف (4جدوؿ ) مف يتبيف
 أف البيانات تحميؿ الأىداؼ التي تسعى إلييا الوزارة مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي. ويدؿ عمى مدراء المدارس موافقة

إيجاد خطة عمؿ عامة توضح المياـ  .(1890) المجاؿ ىذا في بمغ حيث قميؿ، كاف العاـ الحسابي المتوسط
 تعميمية التعممية مف خلاؿ اتفاؽ الخطط مع بعضيا البعض.والمسئوليات. تطوير العممية ال

 تحقيؽ القدرة عمى التنبؤ بالمعوقات والفرص المستقبمية. إيجاد مشاركة متعددة المستويات في عممية التخطيط.
 : الرابع السؤال

 التعميـ العاـ؟ما الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد أىداؼ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس 
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 والانحرافات الحسابية المتوسطات استخراج السؤاؿ، تـ استخداـ الإحصاء الوصفي لوصؼ البيانات، وتـ عف للإجابة
 رتبت وقد الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد أىداؼ التخطيط الاستراتيجي، عمى مدراء المدارس لدرجة موافقة المعيارية
 (.5) جدوؿ في موضح ىو وكما الحسابية لمتوسطاتا حسب تنازلياً  ترتيباً  البنود

 للاعتبارات التي أتبعت عند تحديد أهداف التخطيط الاستراتيجي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري(5جدول )

 الترتيب
 رقـ
 البند

 الاعتبارات التي أتبعت
 المتوسط
 الحسابي*

الانحراؼ 
 المعياري

 درجة
 الموافقة

 قميمة 0890 1881 مع رؤية ورسالة وزارة التربية.أف تكوف متوافقة  1 1
 قميمة 0899 1866 أف تكوف قابمة لمقياس. 2 2
 قميمة 0896 1861 أف تعكس أولويات العمؿ التربوي. 5 3
 قميمة 0894 1842 أف تكوف قابمة لمتحقيؽ. 3 4
 قميمة 0899 1814 أف تكوف مقبولة مف العامميف. 4 5

 قميمة 1853 أتبعت عند تحديد أىداؼ التخطيط الاستراتيجيمجاؿ الاعتبارات التي 
 ( أي درجة موافقة كبيرة جداً.5( أي درجة موافقة قميمة جداً، والدرجة الكبرى ىي )1* الدرجة الصغرى ىي )

(، حيث كانت درجة 1814( و)1881) بيف تراوحت قد المجاؿ ليذا الحسابية المتوسطات أف (5جدوؿ ) مف يتبيف
 أف البيانات تحميؿ الاعتبارات التي أتبعت عند تحديد أىداؼ التخطيط الاستراتيجي. ويدؿ عمى مدراء المدارس موافقة

 .(1853) المجاؿ ىذا في بمغ حيث قميؿ، كاف العاـ الحسابي المتوسط
 أف تكوف متوافقة مع رؤية ورسالة وزارة التربية. أف تكوف قابمة لمقياس.

 تكوف مقبولة مف العامميف.أف تكوف قابمة لمتحقيؽ. أف 
 : الخامس السؤال

 ما أبرز الفوائد المتوقعة مف خلاؿ تطبيؽ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟  
 والانحرافات الحسابية المتوسطات استخراج السؤاؿ، تـ استخداـ الإحصاء الوصفي لوصؼ البيانات، وتـ عف للإجابة
 وقد أبرز الفوائد المتوقعة مف خلاؿ تطبيؽ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي، عمى مدراء المدارس لدرجة موافقة المعيارية

 (. 6) جدوؿ في موضح ىو وكما الحسابية المتوسطات حسب تنازلياً  ترتيباً  البنود رتبت
 خلال تطبيق مفهوم التخطيط الاستراتيجيلأبرز الفوائد المتوقعة من  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري(6جدول )

 رقـ  الترتيب
 المتوسط الفوائد التطبيؽ المتوقعة البند

 الحسابي*
الانحراؼ 
 المعياري

 درجة
 الموافقة

 كبيرة  0891 4868 تحديد الاتجاه والأىداؼ المراد تحقيقيا. 1 1
 كبيرة 0894 4863 تنظيـ العمؿ وتنسيؽ النشاطات المختمفة. 3 2
 كبيرة  0892 4861 الاستثمار الأمثؿ لمموارد البشرية والمالية والمادية. 2 3
 كبيرة 0896 4841 زيادة رضا العامميف وتحفيزىـ. 4 4
 كبيرة  0896 4803 توفير الوقت. 5 5

 كبيرة 4847 مجاؿ فوائد تطبيؽ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي

 ( أي درجة موافقة كبيرة جداً.5جداً، والدرجة الكبرى ىي )( أي درجة موافقة قميمة 1* الدرجة الصغرى ىي )
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(، حيث كانت 48031.32( و) 4868) بيف تراوحت قد المجاؿ ليذا الحسابية المتوسطات أف (6جدوؿ ) مف يتبيف
 تحميؿ أبرز الفوائد المتوقعة مف خلاؿ تطبيؽ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي. ويدؿ عمى مدراء المدارس درجة موافقة

 .(4847) المجاؿ ىذا في بمغ حيث كبير، كاف العاـ الحسابي المتوسط أف البيانات
 تحديد الاتجاه والأىداؼ المراد تحقيقيا. تنظيـ العمؿ وتنسيؽ النشاطات المختمفة.

 وتوفير الوقت. ـزيادة رضا العامميف وتحفيزى
 : السادس السؤال

 الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟ما العوامؿ التي قد تساعد عمى نجاح التخطيط 
 الحسابية المتوسطات استخراج السادس، تـ استخداـ الإحصاء الوصفي لوصؼ البيانات، وتـ السؤاؿ عف للإجابة

 وقد العوامؿ التي قد تساعد عمى نجاح التخطيط الاستراتيجي، عمى المدارس مديري لدرجة موافقة المعيارية والانحرافات
 .(7) جدوؿ في موضح ىو وكما الحسابية المتوسطات حسب تنازلياً  ترتيباً  البنود رتبت

 لعوامل نجاح التخطيط الاستراتيجي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري (7) جدول

 رقـ الترتيب
 المتوسط عوامؿ النجاح البند

 الحسابي*
الانحراؼ 
 المعياري

 درجة
 الموافقة

 كبيرة 0884 4857 المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية.تطبيؽ مفيوـ  3 1
 كبيرة 0889 4852 أف يقوـ التخطيط عمى تحميؿ صحيح لمبيئة الداخمية والخارجية. 2 2

التعريؼ بالتخطيط الاستراتيجي والتدريب عمى كيفية وضع  1 3
 كبيرة 0892 4851 الخطط الاستراتيجية.

 كبيرة 0887 4846 الموضوعة قابمة لمتطبيؽ.أف تكوف الخطط الاستراتيجية  5 4

أف تكوف الخطط الاستراتيجية الموضوعة قابمة لمتقويـ والمتابعة  6 5
 كبيرة 0892 4838 والرقابة.

 كبيرة 0891 4836 أف تتسـ الخطط الاستراتيجية الموضوعة بالمرونة. 4 6
 كبيرة 4847 مجاؿ عوامؿ نجاح التخطيط الاستراتيجي

 ( أي درجة موافقة كبيرة جداً.5( أي درجة موافقة قميمة جداً، والدرجة الكبرى ىي )1الصغرى ىي )* الدرجة 
 

(، حيث كانت درجة 4836( و) 4857) بيف تراوحت قد المجاؿ ليذا الحسابية المتوسطات أف (7جدوؿ ) مف يتبيف
 أف البيانات تحميؿ الاستراتيجي. ويدؿالعوامؿ التي قد تساعد عمى نجاح التخطيط  عمى المدارسمديري  موافقة

 .(4847) المجاؿ ىذا في بمغ حيث قميؿ، كاف العاـ الحسابي المتوسط
تطبيؽ مفيوـ المشاركة في وضع الخطط الاستراتيجية. أف يقوـ التخطيط عمى تحميؿ صحيح لمبيئة الداخمية والخارجية. 

 الخطط الاستراتيجية.التعريؼ بالتخطيط الاستراتيجي والتدريب عمى كيفية وضع 
أف تكوف الخطط الاستراتيجية الموضوعة قابمة لمتقويـ والمتابعة والرقابة. أف تتسـ الخطط الاستراتيجية الموضوعة 

 بالمرونة.
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 : السابع السؤال
 ما أبرز المعوقات التي قد تعيؽ تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي مف وجية نظر مديري مدارس التعميـ العاـ؟

 الحسابية المتوسطات استخراج السابع، تـ استخداـ الإحصاء الوصفي لوصؼ البيانات، وتـ السؤاؿ عف للإجابة
 وقد أبرز المعوقات التي قد تعيؽ تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي، عمى مدراء المدارس لدرجة موافقة المعيارية والانحرافات

 (. 8) جدوؿ في موضح ىو وكما الحسابية المتوسطات حسب تنازلياً  ترتيباً  البنود رتبت
 لمعوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري(8) جدول

 رقـ الترتيب
 المتوسط المعوقات البند

 الحسابي*
الانحراؼ 
 المعياري

 درجة
 الموافقة

عدـ الأخذ بثقافة المشاركة بيف ذوي العلاقة لإعداد الخطط  7 1
 كبيرة 0881 4869 النحو الصحيح. الاستراتيجية عمى

 كبيرة 0887 4849 عدـ رغبة بعض القيادات بالأخذ بمفاىيـ التطور والتحديث. 3 2

انعزاؿ القائميف عمى إعداد الخطط الاستراتيجية عف الواقع  4 3
 كبيرة 0886 4848 واحتياجاتو.

قمة فرص التنمية المينية لمقائميف عمى إعداد الخطط لتحقيؽ  5 4
 كبيرة 0895 4821 التطبيؽ الصحيح.

عدـ وجود قواعد بيانات متكاممة تسيـ في الإعداد الصحيح  6 5
 كبيرة 0898 4813 لمخطط الاستراتيجية.

 كبيرة 0898 4810 عدـ إيماف بعض القيادات بفاعمية التخطيط وجدواه. 2 6
 كبيرة 1801 4807 ندرة الكوادر التخطيطية المتخصصة. 1 7

 كبيرة 4831 معوقات تطبيؽ التخطيط الاستراتيجيمجاؿ 

 ( أي درجة موافقة كبيرة جداً.5( أي درجة موافقة قميمة جداً، والدرجة الكبرى ىي )1* الدرجة الصغرى ىي )
 

(، حيث كانت درجة 4807( و)4869) بيف تراوحت قد المجاؿ ليذا الحسابية المتوسطات أف (8جدوؿ ) مف يتبيف
 أف البيانات تحميؿ أبرز المعوقات التي قد تعيؽ تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي. ويدؿ عمى المدارس مديري موافقة

 .(4831) المجاؿ ىذا في بمغ حيث كبير، كاف العاـ الحسابي المتوسط
عدـ الأخذ بثقافة المشاركة بيف ذوي العلاقة لإعداد الخطط الاستراتيجية عمى النحو الصحيح. عدـ رغبة بعض 

 القيادات بالأخذ بمفاىيـ التطور والتحديث. انعزاؿ القائميف عمى إعداد الخطط الاستراتيجية عف الواقع واحتياجاتو.
 بعض القيادات بفاعمية التخطيط وجدواه. ندرة الكوادر التخطيطية المتخصصة. تفتقر

 توصيات الدراسة: 
 في ضوء أىداؼ ونتائج الدراسة تـ وضع توصيات منيا العممية ومنيا العممية كمقترحات لدراسات مستقبمية. 

ربط الخطة الاستراتيجية لوزارة التربية بالسياسة التربوية المستمدة مف فمسفة دولة الكويت وطماحاتيا وخططيا  .1
 التنموية، والعمؿ عمى ترجمتيا إلى واقع إجرائي.

 استثمار الموارد البشرية وغير البشرية لتنفيذ أىداؼ الخطة الاستراتيجية ببرامجيا وأنشطتيا. توفير وحسف .2
 الاىتماـ بإعداد وتأىيؿ الكوادر المتخصصة في مجاؿ التخطيط التربوي والتخطيط الاستراتيجي. .3
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ومقوماتو وذلؾ مف خلاؿ  نشر ثقافة التخطيط بيف أىؿ الميداف التربوي والوعي بمفاىيمو وأىدافو وأنواعو وخطواتو .4
 البرامج التدريبية والندوات الثقافية. 

العمؿ عمى مشاركة أىؿ الميداف التربوي واستشارة المختصيف في مؤسسات إعداد المعمـ عند وضع الخطة  .5
 موؿ. الاستراتيجية وتحديد أىدافيا ومجالاتيا وذلؾ لكي تراعي الواقع ومتغيراتو المختمفة وصولًا إلى المستقبؿ المأ

ستراتيجية وبرامج وأنشطة تتوافؽ مع الإمكانيات االاستفادة مف التطور التكنولوجي والعموـ الحديثة لوضع خطة  .6
 والاحتياجات المستقبمية.

الاستفادة مف تجارب وخبرات الدوؿ المتقدمة وتجنب العودة إلى الصفر مع كؿ تشكيؿ وزاري والبدء مف حيث  .7
 ويـ. انتيى الآخروف بعد عممية التق

إجراء دراسة تكشؼ عف مدى وضوح مفيوـ التخطيط الاستراتيجي لدي قياديي وزارة التربية والعامميف في قطاع  .8
 التخطيط بوزارة التربية بدولة الكويت مف خلاؿ المقابلات الشخصية.

 يمية.إجراء الدراسات الكاشفة عف المعوقات التي تواجو عممية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التعم .9
إجراء دراسة مشابية لمدراسة الحالية تكشؼ عف واقع التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعميـ العالي بدولة  .10

 الكويت. 
 قائمة المراجع:

 أولًا: المراجع العربية
(. مناىج التعميـ وتنمية الفكر. ورقة عممية مقدمة إلى المؤتمر العممي الثاني عشر لجامعة 2000) .مجدي ابراىيـ،

 يوليو.  26-25عيف شمس، مف 
 . الدار الجامعية. التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية(. 2004) .أبو بكر، مصطفى

دارة الأزم2002) .أبو قحؼ، عبدالسلاـ  ات. دار الجامعة الجديدة.(. الإدارة الاستراتيجية وا 
مجمة عموـ  (. واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الحكومية المحمية في قطاع غزة.2010) .الأغا، وفيؽ
 .33-1(، 8)64إنسانية، 

. مركز بحوث التخطيط الاستراتيجي بيف النظرية والتطبيؽ: دراسة ميدانية عمى شرطة الشارقة(. 2007آؿ عمي، مريـ )
 طة الشارقة.شر 

(. التعميـ النظامي وتقويـ الأداء في مراكز خدمة مراجعي المؤسسات العامة الخدمية. مجمة 2006) .الأميف، طارؽ
 .281-243 ،(2)46الإدارة العامة، 

 .47-1(، 56) 17عالـ التربية،  مجمة ،دارة الاستراتيجية في مؤسسات التعميـ العاليلإا (.2016)، ناضا. البقمي
دورية إسلاميات المعرفة، (. تعميؽ الفيـ في الفكر الاستراتيجي: مدخؿ إلى التغيير الثقافي. 1997) .محمدبريش، 

 . 29-80(، 9) 3فرجينيا بالولايات المتحدة،
. مجمة رسالة الخميج الابتدائية(. التخطيط الاستراتيجي في إدارة التعميـ ما قبؿ المدرسة 1999) .بف خثيمة، ىند

 .      72العربي، مكتب التربية العربي لدوؿ الخميج، الرياض، 
. دار الوفاء لدنيا التخطيط التربوي: عممياتو ومداخمو وارتباطو بالتنمية والدور المتغير لممعمـ(. 2011) .البوىي، فاروؽ
 الطباعة والنشر.

 والثقافة. وـ معمالمؤسسة العربية ل ،تراتيجيالاسالتخطيط (. 2019، إيياب وعامر، طارؽ. )المصري
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(. درجة فيـ مدير المدرسة الثانوية الرسمية في الأردف مفيوـ التفكير التأممي وممارستو لو وأثر 2004) .بيدس، ىالة
 الجامعة الأردنية. (. )أطروحة دكتوراه غير منشورةالإداري ذلؾ باتخاذه القرار 

. مركز الخبرات المينية التخطيط الاستراتيجي: ىؿ يخمو المستقبؿ مف المخاطر(. 2003) .فعبد الرحمتوفيؽ، 
 للإدارة.

قتيا بتطوير أداء لاالاستراتيجية وع . درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة(2013)ثابت، رائد. 
 .كمية التربية (.منشورةغير ماجستير  )رسالةالتدريسية أعضاء الييئة 
 توفيؽ(، مركز الخبرات المينية للإدارة.  فعبد الرحم؟ )ترجمة استراتيجيا(. كيؼ تفكر 1998) .جارات، بوب

 .  دار  .دارة الاستراتيجية وتحديات القرف الحادي والعشريفالإ. (2016)الجنابي، أكرـ
 أمجد لمنشر والتوزيع.

(. التخطيط الاستراتيجي ودوره في الارتقاء بكفاية وفعالية النظـ التعميمية: دراسة تحميمية. مجمة 1999) .الجندي، عادؿ
 .(17)16مستقبؿ التربية العربية، المركز العربي لمتعميـ القاىرة، 

بكفاية وفعالية النظـ التعميمية: دراسة تحميمية.  الارتقاء(. التخطيط الاستراتيجي ودوره في 1999) .الجندي، عادؿ
 . 49-30، (17)16مستقبؿ التربية العربية، المركز العربي لمتعميـ، 

 والتوزيع. دارة الاستراتيجية منظور تكاممي حديث. إثراء لمنشرلاا. (2013)جرادات، ناصر. 
 لفكر العربي. .  دار ااقتصاديات التربية والتخطيط التربوي(. 2002) .أحمد ،حجي

(. مستوى التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية في وزارة التربية والتعميـ في الأردف 2003) .الحراحشة، محمد
 جامعة عماف العربية لمدراسات العميا.(. )أطروحة دكتوراه غير منشورةالقرار وعلاقتو بأنماط اتخاذ 

 دار زىراف لمنشر والتوزيع.  .الأفراد في المنظمات السموؾ التنظيمي: سموؾ(. 1997) .حريـ، حسيف
 الدار الجامعية.   .لتخطيط وتنمية الموارد البشرية استراتيجيمدخؿ (. 2003) .حسف، راوية

براىيـ، ىبة. ) (. مستوى التفكير الاستراتيجي وعلاقتو بسموكيات المواطنة التنظيمية لدى القيادات 2021حسف، مناؿ وا 
 37 المجمة العممية لكمية التربية جامعة أسيوط،الأكاديمية بجامعة الوادي الجديد مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، 

(8 ،)184-243. 
مجمة التربية  قترح لتطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في التعميـ الجامعي المصري.تصور م(. 2002) .حسيف، حسف

 . 180-160(، 6)5، القاىرة، جامعة عيف شمس
(.  دار وائؿ لمنشر 2)ط.  الإدارة الاستراتيجية: مفاىيميا، مداخميا، عممياتيا المعاصرة،(. 2006) .الحسيني، فلاح

 والتوزيع.
ة مجودة الحياة الوظيفية. المجف ى تحسيمتأثير التفكير الاستراتيجي ع(. 2015، محمد. )الحمداني، صبا والخولانى

 .229-211(، 2) 38 ،دارةلإالعربية ل
 . جامعة عيف شمس.التخطيط الاستراتيجي(. 2005) .خطاب، عايدة
 (. الفكر الاستراتيجي: قراءات معاصرة. دار الثقافة لمنشر والتوزيع. 2008) .الخفاجي، نعمة

 . دار النفائس لمنشر والتوزيع.تطوير التفكير الاستراتيجي(. 2010) .خميؼ، لينا
 مؤسسة الخميج لمنشر والطباعة.  التسويؽ الاستراتيجي.(. 1997) .واثؽ ،رامز
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جامعات الأردنية الرسمية: مفيوـ التفكير الإيجابي وأثر ذلؾ عمى درجة فيـ عماء كميات ال(. 2006) .الرقب، توفيؽ
 الجامع الأردنية.  (.)أطروحة دكتوراه غير منشورة القرارعممية صناعة 
 . دار وائؿ لمنشر والتوزيع. ةالاستراتيجي(. الإدارة 2004) .الركابي، كاظـ

(. تفعيؿ دور عضو ىيئة التدريس في التخطيط الاستراتيجي لتحسيف جودة الأداء بالجامعات. 2012زيداف، أسامو. )
 .27-1(، 32. )المجمة الدولية للأبحاث التربوية

الفمسطيني  الوطني فمية والأمالداخ ةبوازر مني لأأثر التفكير الاستراتيجي في صنع القرار ا(. 2017. )أسامةسامي، 
 .قصىجامعة الأ غير منشورة(. الة ماجستير)رس

 ترجمة والتوزيع.مالقرى لـ مؤسسة أ ىف،الرا ؽالمأز  فوالخروج م الاستراتيجيالتفكير  (.2010سمطاف، جاسـ. )
 دار وائؿ لمنشر والتوزيع. .أساسيات الإدارة الاستراتيجية(. 2005) .السالـ، مؤيد

(. واقع التخطيط الاستراتيجي في وزارة التربية والتعميـ في سمطنة عماف: دراسة ميدانية مف 2010، أحمد. )السرحني
 رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة اليرموؾ.)وجية نظر المديريف 

 دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيع.  .تطوير أداء وتجديد المنظمات(. 1998) .عمي ،السممي
)أطروحة لتطويرىا (. واقع الإدارة الاستراتيجية في وزارة التربية والتعميـ في الأردف وبناء أنموذج 2004) .الشبوؿ، منذر

 الجامعة الأردنية.  (.دكتوراه غير منشورة
الإدارة الاستراتيجية الحديثة: التخطيط الاستراتيجي، البناء التنظيمي، القيادة الإبداعية، (. 2017الشميمي، عائشة. )

 القاىرة، دار الفجر لمنشر والتوزيع. قابة والحوكمة،الر 
دار وائؿ لمنشر (. الإدارة التربوية والسموؾ المنظمي: سموؾ الأفراد والجماعات في النظـ. 2001) .الطويؿ، ىاني

 والتوزيع.
ة البطالة يني لمواجيالم ووالتوجي ،واتخاذ القرار ارات التفكير الاستراتيجيي. م(2017، صفاء. )عفيفي، سلامة و العطار

، 2جمعية الثقافة مف أجؿ التنمية، سوىاج، : فمي العربي الحادي عشر الدولي الثاممالع ]جمسة المؤتمر[. المؤتمر
31-34. 

 . الدار الجامعية. التخطيط الاستراتيجي والعولمة(. 2003العارؼ، نادية )
ة في مالمنظمات غير الحكومية العام يا فيمدارة العلإى أداء امالاستراتيجي ع(. أثر التفكير 2013العشي، نياؿ. )

 .غزةلإسلامية الجامعة ا غير منشورة(. ماجستير )رسالةغزة في قطاع  ىيؿالتأ ؿمجا
 . دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر.التخطيط التربوي: ماىيتو ومبرراتو وأسسو(. 2006) .، رمزييعبد الح

عات مردنية والتطالاستراتيجي في الجامعات الأ التخطيطؽ عوقات تطبيم (.2019)ف، إيماف والدباس، خولو. عبد الرحم
 . 567-553(، ص2) 46، التربوية وـ مة دراسات في العممج، اىلتجاوز  يةمالمستقب

 دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر. .التخطيط الاستراتيجي لتطوير الإشراؼ التربوي(. 2009) .عقلاف، أفراح
 )رسالة دكتوراهلممؤسسة  بداعيةالقدرات الإ ؿدراسة التفكير الاستراتيجي في تفعي(. 2015، صبرينة. )صبرينة ترغينى
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